
  

  
  چکیده

شناسایی اسـتراتژي هـاي نـاب و مناسـب از دغدغـه هـاي اصـلی مـدیران و رهبـران          
سازمانها به شمار می رود و این موضوع در مدیریت نیز تبدیل به موضوعی مهم براي 

بسیاري از اندیشمندان حوزه مدیریت اسـتراتژیک تـلاش   . تحقیق و پژوهش شده است
عددي بـراي خلـق اسـتراتژي در سـازمانها ارائـه      کرده اند تا رویکردها یا سبک هاي مت

یکی از شیوه هاي شناسایی رویکردهاي خلق استراتژي بررسی نحـوه هـدایت و   . کنند
بررسی این سازمانها می تواند روش هاي قابـل اتکـاي   . رهبري سازمانهاي موفق است
 .خلق استراتژي را معرفی نماید

رویکردهـاي خلـق اسـتراتژي در    این مقاله نتیجـه یـک مطالعـه گسـترده در خصـوص      
ابتدا با بکارگیري روش  آماري تاکسـونومی تـلاش   . سازمانهاي ایرانی را ارائه می کند

شرکت موفق که در  5شرکت عضو گروه هاي مختلف صنعتی  29شده است تا در بین 
رتبه هاي نخست گروه صنعتی خود را بدست آورده اند  1392تا  1380بیشتر سالهاي 

شاخص عملکرد بازده دارایی،حاشـیه سـود،بهره    6براي این منظور از . دشناسایی شو
وري نیروي انسانی ،سهم بازار ، نرخ رشد فروش و نرخ رشد سودآوري استفاده شده 

پس از شناسایی این شرکت ها روند تحول آنها بررسـی و مهمتـرین اسـتراتژي    . است
یت بـا اسـتفاده از مطالعـه اي    در نها. هایی که موجب موفقیت آنها شده است تعیین شد
مدیر ارشد و میانی این سازمانها  150پرسشنامه اي و بهره گیري از مشارکت بیش از 

  .  رویکرد خلق استراتژي هاي آنها شناسایی شد
ــا        ــه ب ــازمانها و در مقایس ــن س ــراي ای ــتراتژي ب ــق اس ــارآفرینی  در خل ــرد ک رویک

اقدام اکتشافانه و رویکرد  یادگیري  رویکردرسمی یا برنامه ریزي استراتژیک، رویکرد
استراتژیک کارآمد تر بوده است و در برخی از سازمانها نیز از تلفیقـی از دو رویکـرد   
رسمی یا برنامه ریزي استراتژیک و کارآفرینی است کـه منشـاء اسـتراتژي هـاي آنهـا      

نی بدین ترتیب پیداست که در مجموعه مورد بررسی این رویکـرد کـارآفری  . بوده است
  .است که می تواند براي خلق استراتژي هاي موفق قابل اتکا باشد

  
  :کلید واژه

رویکرد خلق استراتژي ،کارآفرینی،برنامه ریزي استراتژیک،یادگیري استراتژیک و اقدام 
  اکتشافانه استراتژیک

 

 مقدمه
هاي  جوي روش و ریز، همواره در جستمدیران، مشاوران و کارشناسان برنامه

، نتایج بهتر و اجراهایی که در صورت روش. استراتژي هستند خلقي براي موثرتر
این جست وجو از سوي محققان، اندیشمندان و . تري را به همراه داشته باشدملموس

 .شودتري پشتیبانی میارائه مستمر الگوهاي تازه و تکامل یافته مراکز آکادمیک، با
ه برتر درك صحیح استراتژي و شرط اساسی تحقق مزیت رقابتی و کسب جایگا

  . است انتخاب رویکرد متناسب با شرایط
باشد و موضوع شناسایی رویکرد مناسب خلق استراتژي در بین مدیران نیز مطرح می

اي را براي اند تا راهکار هاي منطقی و نظم یافتهبسیاري از کارشناسان برآن بوده
در این تحقیق هدف آن است تا با استفاده از روش هاي . لندمدت شناسایی نمایندشناسایی راه هاي توسعه سازمان و تحقق اهداف ب

در بخش نخست رویکردهاي شناسایی شده در دمبانی . هاي سازمانهاي موفق تعیین شود علمی ،قالب هاي اصلی شناسایی استراتژي
رد  و در بخش دوم شرکت هاي موفق با رتبه بندي نظري معرفی شده است و تلاش شده تا یکی از این رویکردها مبناي تحقیق قرار گی

  
  

  
رویکرد کارآفرینی، رویکرد غالب 
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در بین گروه هاي صنعتی لاستیک و تایر،کاشی و سرامیک،قند و شکر،کانی هاي فلزي و لیزینگ تعیین  1392تا  1380آنها در سالهاي 
حول در آنها شناسایی شود با مراجعه به دیدگاه مدیران ارشد و میانی این سازمانها تلاش شد تا هم استراتژي هاي اصلی ت. شده است

بدین ترتیب امکان معرفی رویکردهاي غالب خلق استراتژي لااقل در بین شرکت . و هم رویکرد غالب خلق این استراتژي ها تعیین گردد
  .هاي مورد بررسی فراهم آمده است

  رویکردهاي خلق استراتژي. 2
ان و محیط رویکردهاي خلق استراتژي را دسته بندي و موقعیت یابی تلاش کرده است تا با استفاده از دو بعد سازم) 1985( 1بایسات

براساس مطالعه وي رویکردهاي خلق استراتژي شامل چهار شیوه آرمانگرایی، رویکرد کارآفرینی، برنامه ریزي استراتژیک و .نماید
زي استراتژیک استفاده نمود که هم سازمان براین اساس زمانی می توان از شیوه هاي رسمی مانند برنامه ری. رویکرد اقتضایی می باشد

  . برخوردار باشد "محیط از تغییرات قابل پیش بینی"داشته و هم  "توان درك مناسبی از محیط"

  
  )1985(رویکردهاي خلق استراتژي  بایسات  )  1(شکل 

یخی یازده سازمان و شرکت منتخب توانسته است تا با بررسی تحولات تار» 2گیري استراتژيرد«مینتزبرگ در کتابی تحت عنوان 
هاي آنها را در طی تحولات سازمانی شناسایی و با توجه به برخی از متغیرها مانند وضعیت رقابت، تامین منابع مهمترین استراتژي

ار رویکرد اقدام توان چههاي مینتزبرگ میبر اساس یافته. مالی، ساختار و گستره عملیات ،رویکردهاي خلق استراتژي را شناسایی نماید
اندازسازي استراتژیک یا رویکرد کارآفرینانه رسمی، یادگیري استراتژیک و چشماستراتژیک یا رویکردریزياکتشافانه استراتژیک، برنامه

  . هاي خلق استراتژي معرفی نمودترین روشرا به عنوان کلیدي

  3 برنامه ریزي استراتژیک.  1. 2
درعین حال استراتژي در جهت دستیابی به جایگاهی .رنامه عامدانه و از پیش تعیین شده می باشددر این رویکرد استراتژي یک ب

گیري استراتژي با توان دلایل و فروض زیر را براي شکلدر مجموع بر اساس دیدگاه مینتزبرگ می.مشخص از بازار اتخاذ خواهد شد
  :استفاده از این رویکرد معرفی نمود

 . ودتر ازمرحله اجرا اتخاذ شودتصمیمات کلیدي باید ز .1
 . تصمیمات با مشارکت کلیه سطوح سازمانی اتخاذ می شود .2
 . تصمیمات سازمان نیاز به حجم بالایی از سرمایه و منابع دارد .3
 . سازمان داراي ابعاد و ریسک هاي بزرگی است .4
 . سازمان داراي ماهیت دولتی است .5
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  )2008(استراتژي مینتزبرگ  رویکرد هاي چهارگانه خلق  )2(شکل 

 

  4چشم انداز سازي استراتژیک.  2. 2
در رویکرد چشم انداز سازي استراتژیک یا کارآفرینانه استراتژي عامدانه بوده و نیز براي دستیابی به گستره وسیعی از بازار اتخاذ 

اي جسور که سازمان خود را کاملا تحت کنترل دهگیرنتصمیم: کندگونه توصیف میادبیات حوزه مدیریت یک کارآفرین را این. شودمی
علی رغم توضیحات فوق کارآفرین نیز اقدامات ).1973مینتزبرگ،(گذاردمطمئن آینده میداشته و با اعتماد به نفس قدم به دنیاي نا

  ).2008تزبرگ،مین(پروایی احمقانه نیستچرا که یک کارآفرین موفق هرگز به معنی یک بی.کندجسورانه خود را کنترل می
  .در این رویکرد الزامات زیر براي شکل گیري استراتژي ضروري است

 . کارآفرین داراي دانش از نزدیک نسبت به کسب و کار خود است .1
 . کارآفرین نیازي به اقناي دیگران ندارد .2
 . استراتژي توسط فردي اتخاذ می شود که داراي تعهد طولانی مدت نسبت به سازمان است .3
 . داردانداز عالی است و هم جزئیات را از نگاه دور نمیهم داراي چشمکارآفرین  .4
 . کسب و کار ساده و کوچک است .5

  
  5یادگیري استراتژیک.  3.  2

. رویکرد یادگیري زمانی بکارگرفته می شود که استراتژي داراي ویژگی خودظهور است و گستره وسیعی از بازار مورد نظر می باشد
توانند در مقابله با شرایط محیطی استراتژي مناسب را اند که میام واحدهاي سازمانی به گونه اي توسعه یافتهفرض براین است که تم
این بدین معنی است که سازمان کشتزار مناسبی .مینتزبرگ از این رویکرد با عنوان مدل گیاه خودرو  یاد می کند.شناسایی و اتخاذ نمایند

  .و رویش استراتژي وجود دارداست و در هر گوشه آن امکان کشت 
  :فرضهاي این رویکرد به شرح زیر استپیش

 . رشد استراتژي همچون گیاهان خودرو در یک باغ بزرگ است و استراتژي در هر جاي سازمان می تواند ظهور پیدا کند .1
 . ها زمانی استراتژي سازمان می شوند که در قالب یک الگوي جمعی درآینداین استراتژي .2
 . توسعه الگوي خود ظهور در سازمان ممکن است آگاهانه باشد یا نباشد و مدیریت شود یا نشودفرآیند  .3
 .استراتژي هاي خودظهور در یک دوره واگرایی سازمان رخ می دهند .4
می مدیریت این فرآیند به معنی طراحی از قبل استراتژي ها نیست بلکه به معنی تشخیص ظهور آنها در صورت نیاز دخالت در آنها  .5

  . باشد

  
  

 برنامه ریزي استراتژیک اقدام اکتشافانه استراتژیک

 یادگیري استراتژیک چشم انداز سازي استراتژیک
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  6اقدام اکتشافانه استراتژیک.  4.  2
این رویکرد زمانی بکار رفته است که استراتژي یک استراتژي خودظهور است و همچنین استراتژي به مثابه دستیابی به یک جایگاه 

ست که در این رویکرد اگرچه فرق این دو این ا.این رویکرد با مرز بسیار باریکی از رویکرد یادگیري جدا می شود.مشخص در بازار است
خلق استراتژي در اجزاي سازمان رخ می دهد اما در صورتی به رفتار جمعی تبدیل می شود که نوعی پذیرش در کل سازمان براي آن 

در عین حال در این رویکرد پاسخگویی به محیط تنها در خصوص یک حوزه مشخص است اما در رویکرد یادگیري .وجود داشته باشد
  .م جهات اجزاي سیستم وارد عمل می شونددر تما

  :به طور کلی مفروضات زیر براي بکارگیري این رویکرد معرفی شده است
 .اجزاي سیستم در این رویکرد کمترین ارتباط را با هم دارند .1
 .در این نوع از سازمانها استراتژي در واقع تصمیمات فردي است   .2
- نوعی ارتباط جمعی نهفته در اجزاي سیستم است که گاه بدلیل بروکراسی زیاد ایدهاگرچه خلق استراتژي به صورت فردي است ولی  .3

 . کندهاي نو و خوب را نیز ضایع می
 . تغییرات سازمان بسیار زیاد است .4

حوزه  انگلستان است که داراي کتب و تالیفات مهمی در 8استاد رشته بازاریابی و مدیریت راهبردي دانشگاه وارویک 7ریچارد وینتینگتون
او معتقد است هر یک از این .کند چهار رویکرد خلق استراتژي را معرفی می 9ویتینگتون در کتاب چیستی راهبرد.استراتژي می باشد

ویتینگتون دو معیار هدفگرایی محدود به سود .رویکردها به این سئوال که راهبرد چیست و چگونه بدست می آید پاسخ متفاوتی می دهند
هاي خلق رویکردگیريمبناي شکل شدهریزيف گرایی گسترده و نوظهور بودن استراتژي را در مقابل استراتژي برنامهرا در مقابل هد

  .معرفی شده است) 3(رویکردهاي معرفی شده از سوي ویتینگتون در شکل.نموده استاستراتژي معرفی

  
  )2012(به خلق استراتژي رویکردهاي ریچارد ویتینگتون )3(شکل

  رویکرد سنتی به راهبرد.  5.  2
راهبردها به شایسته ترین شکل .بینی کند و خود را با آن منطبق سازدریزي می تواند تغییرات بازار را پیشاز نظر مکتب سنتی ، برنامه

از سوي مینتزبرگ نظیر رویکرد برنامه این رویکرد با روش هاي معرفی شده . هاي عقلایی تدوین می شوند ممکن ،از طریق بررسی
  . ریزي استراتژیک کاملا مطابق است

  رویکرد تحولی  به راهبرد.  6.  2
 10طرفدارانی چون بروس هندرسون.شمردمیرا مهم براهمیت و سازگاري با محیطمدیریتی را کمبه طور خلاصه این رویکرد راهبرد

این نظریه به . بر این باورند که این بازار است که رفتار هاي کسب  کار را شکل می دهد)1950( 12و آلچیان)1939( 11، هال و هیج) 1989(

 نتایج حاصل از راهبرد
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در این رویکرد فرض بر آنست که شرکت ناخود آگاه  بر اساس یادگیري قبلی به . شدت به نظریه یادگیري مینتزبرگ شباهت دارد
  .  تغییرات بازار عکس العمل نشان می دهند

  کارآفرینانه/به راهبرد رویکرد فرآیندي .  7. 2
سازي سود را این رویکرد نیز مانند رویکرد تحولی چندان به ایجاد راهبرد عقلایی اعتقاد ندارد ولی بر این باور هم نیست که باید حداکثر

یز نوبل هربرت ریچارد ویتینگتون این رویکرد را محصول کوششهاي دانشگاه کارنگی آمریکا و به ویژه برنده جا.به بازار واگذار نمود
ریزي شده نیست و به این گونه نمی باشد که قبل از اجرا طرحی کامل تهیه شده در این رویکرد استراتژي برنامه. می داند 13سایمون

العمل در برابر تغییرات محیطی هاي سازمان اقدام به عکسبنديباشد، بلکه مدیران بر اساس اطلاعات اندك خود و نیز با توجه به گروه
این رویکرد با رویکرد کارآفرینانه مینتزبرگ .بنابراین استراتژي هاي حاصل از این رویکرد نوظهور یا خودظهور تلقی می شود.ی کنندم

  . تطابق زیادي دارد

  رویکرد سیستمی  به راهبرد.  8. 2
گیري استراتژي ست که منجر به شکلدر این رویکرد استراتژي مخلوق ارتباط بین اجزاي سازمان است و این روابط پیچیده سازمانی ا

استراتژي برنامه ریزي شده است و برخلاف رویکرد سنتی تنها براي حداکثر سازي سود اتخاذ نمی شود بلکه انتظارات گروه . می شود
اما این بر خلاف  تواند برنامه ریزي شده باشددر نظریه سیستمی مانند نظریه سنتی استراتژي می.ها بر خلق  استراتژي تاثیر می گذارند

  .،حاصل تحلیل خارج از سازمان نیستدیدگاه سنتی
هشت رویکرد زیر را براي خلق استراتژي معرفی و براي هر یک از این  15در کتابی تحت عنوان استراتژي شرکت 14ریچارد لینچ

  .رویکردها مراحل عملی استراتژي سازي را تعیین نموده است

 16رویکرد هاي تجویزي
 17بر تئوري رقابت و حداکثر سازي سود رویکرد مبتنی .1
 18رویکرد مبتنی بر تئوري منابع محور .2
 19رویکرد مبتنی بر تئوري بازي ها .3
 20رویکرد مبتنی بر شبکه سازي و همکاري .4

  21رویکرد اقتضائی
  22رویکرد مبتنی برتئوري  بقا .5
  23رویکرد مبتنی بر تئوري عدم اطمینان .6
  24رویکرد مبتنی بر تئوري منابع انسانی .7
 25مبتنی بر تئوري دانش و نوآوري رویکرد .8

هریک خود شامل چهار لینچ معتقد است دو رویکرد اصلی براي خلق استراتژي وجود دارد رویکرد تجویزي و رویکرد اقتضائی که
ن از باشد و ایتلاش لینچ با کوششهاي سایر دانشمندان حوزه استراتژي متفاوت می.رویکرد مبتنی بر تئوري هاي شناخته شده می باشد

این کاري است که اگرچه .این جهت است که وي توانسته است فرآیندهاي هریک از این رویکردها را به طور مشخص ارائه نماید
ها را توان فرآیند بکارگیري این روشمینتزبرگ توانسته بود برخی از این رویکردها را معرفی نماید اما در نوشته هاي وي نمی

در این بخش .هاي لینچ بتوان تا حدودي حتی روشهاي اقتضایی را در سازمانها پیاده سازي نمودکمک نوشته لذا شاید امروز به.پیداکرد
  .به معرفی هر یک از این فرآیندها خواهیم پرداخت
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حیطی و تحلیل هاي م. انداز نظر لینچ رویکرد تجویزي همان رویکرد رسمی یا سنتی است که ویتینگتون و مینتزبرگ به آنها اشاره کرده
در نهایت باید براي تحقق این مقاصد استراتژي هاي سازمان تعیین .داخلی باید انجام شود و براي شرکت مقاصد مشخصی تعیین گردد

  .نمودار زیر فرآیند رویکرد تجویزي را نشان می دهد.و اجرا کرد

  
  تژيفرآیند رویکرد تجویزي لینچ در خلق استرا )4(شکل

  .هاي زیر را براي رویکردهاي تجویزي معرفی نموده استدر مجموع لینچ ویژگی
  .هاي آن و عوامل آن قبل از تعیین استراتژي مشخص شده استاي است که هدفاستراتژي تجویزي به گونه .1
  .تر شونداهداف استراتژي ها می تواند به تغییر در محیط دقیق .2
  .هاي استراتژي را تعیین ،تحلیل و گزینه برتر را انتخاب نمودتوان گزینه پس از تعیین اهداف می .3
  ..آینده قابل پیش بینی است و پس از تجزیه و تحلیل دقیق است که استراتژي ها تعیین می شود .4
  .اجرا از تدوین استراتژي کاملا جدا است .5

ي اقتضائی در عمل مبتنی بر تحقیقات کمی یا رویکردها. دومین گروه از رویکردهاي معرفی شده توسط لینچ رویکردهاي اقتضائی است
شود و به طور عمده اجراي استراتژي همراه با خلق آن صورت می این رویکردها در کوتاه مدت بکار گرفته می.تحلیلهاي محیطی نیست

ویژگی هاي زیر را براي در مجموع لینچ .مینتزبرگ رویکردهاي کارآفرینی و یادگیري را از این دسته از رویکردهاي برمی شمارد.پذیرد
  :رویکردهاي اقتضائی معرفی می کند

  .اهداف مشخصی براي استراتژي ها وجود تدارد و گاه عناصر استراتژي در طی فرآیند تعییین می شود .1
  .استراتژي اقتضائی داراي یک هدف تنها یا منحصر بفرد نیست .2
  .گیردکلکند تا در کوتاه مدت استراتژي شتغییرات سریع بازار ایجاب می .3
مزیت رویکرد اقتضائی در کاربردي بودن آن بوده به نحوي که عواملی چون وضعیت فرهنگ سازمانی و قدرت را در  .4

 .سازمان درگیر می کند
  .لینچ فرآیند خلق استراتژي مبتنی بر رویکرد اقتضائی را به شکل زیر نمایش داده است

تحلیل 
 محیطی

 منابعتحلیل 

ماموریت،چشم 
 انداز و اهداف

گزینه 
 1استراتژي

گزینه 
 2ژياسترات

گزینه 
 3ژياسترات

انتخاب 
 استراتژي

 اجرا

 ارزیابی و کنترل بلندمدت

 ارزیابی و کنترل بلندمدت
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  رد اقتضایی  لینچ درخلق استراتژيفرآیند رویک )5( شکل

  

  روش تحقیق.  3
  .در این مرحله سه فعالیت اصلی زیر اجرا شده است

  تعیین مدل مبنا. 1.  3
در این تحقیق مدل مینتزبرگ به عنوان مبناي تحقیق در نظر گرفته شد و تلاش شد تا با استفاده از معیارهاي چهار رویکرد خلق 

تژیک،اقدام اکتشافانه استراتژیک،کارآفرینانه یا چشم انداز سازي استراتژیک و یادگیري استراتژیک  شیوه استراتژي برنامه ریزي استرا
  .خلق استراتژي در شرکت هاي مورد بررسی تعیین و مشخص شود به کدام یک از رویکردهاي چهارگانه مینتزبرگ نزدیک است

  شناسایی شرکت هاي موفق.  2. 3
از آنجا که اکتفا به تنها یک شاخص نمی تواند .هاي عملکردي متعددي در نظر گرفته شده استق شاخصبراي شناساي شرکت هاي موف

جدول .ها استفاده شده استاي از شاخصهاي صنعتی تعیین نماید لذا در این مرحله از مجموعهتمامی وجوه موفقیت شرکت را بین گروه
  .ق را نشان می دهدهاي مورد استفاده در این تحقیها و شاخصزیر گروه

  گروه ها و شاخص هاي عملکردي شرکت هاي منتخب )1(جدول

یف
رد

  

  گروه شرکت ها

ش
رو

د ف
رش

رخ 
ن

 

سود
شد 

خ ر
نر

 

ایی
دار

ده 
باز

  
)

/سود
ایی

دار
سود )

یه 
اش

ح
  

)
/سود

ش
رو

ف
نان )
ارک

ي ک
ور

ره 
به

  
)

داد 
 تع

 به
ش

رو
ف

نان
ارک

ک
( 

زار
م با

سه
)

ش 
رو

ف
ت 

شرک
/

ش 
رو

ع ف
جم

سی
برر

رد 
مو

وه 
گر

( 

              لیزینگ  1
              کانی هاي فلزي  2
              کاشی و سرامیک  3
              قند   4
              لاستیک و تایر  5

لذا جامعه آماري این تحقیق شرکت هاي موفق بورسی کشور .گروه هاي فوق شرکت هاي عضو بورس اوراق و بهادار تهران می باشند
دوران پس از جنگ و سازندگی و قبل از شدت گرفتن تحریم هاي  تکمیل می شود که 1392تا  1380جدول فوق براي سالهاي . است

تحلیل 
 محیطی

 منابعتحلیل 

ماموریت،چشم انداز 
،اهداف که بدون تغییر 

 .نمی باشد

تعیین استراتژي و 
ازمایش گزینه هاي 

 مختلف

 یادگیري ،تجربه و سازگاري فعال

 به و سازگاري فعالیادگیري ،تجر
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بنابراین این دوره زمانی در واقع شرایطی است که کشور از یک ثبات نسبی در محیط اقتصادي برخوردار بوده .کشور است
  .یت هاي رقابتی استهاي عمکردي ناشی از استراتژي هاي مدیریت یا استفاده از مزتوان گفت تغییر در شاخصبنابراین می.است

شود که در طول دوران موردبررسی در بیشتر سالها از بر این اساس براي هر یک از گروههاي فوق یک شرکت موفق انتخاب می
براي شناسایی شرکت هاي موفق هر گروه از روش آنالیز تاکسونومی .تري نسبت به رقباي خود برخوردار بوده استوضعیت مناسب

  .استفاده شد 26عددي
اي از  میلادي توسط عده 1950میلادي پیشنهاد گردید و در سال  1763این روش براي اولین بار توسط آدانسون در سال    

یافتگی ملل مختلف  بندي درجه توسعه اي براي طبقه میلادي نیز به عنوان وسیله 1968دانان لهستانی بسط داده شد و در سال  ریاضی
قادر است یک مجموعه را به زیر  29این روش. در یونسکو مطرح شده است 28عالی اقتصاد ورکلا از مدرسه 27توسط زیگمونت هیلویگ

  .ریزي باشد براي شناخت درجه موفقیت ارائه دهد مجموعه کم و بیش همگن تقسیم کرده و یک مقیاس را که مورد استفاده در امر برنامه
    

شدودر نتیجه سازمانهایی که داراي تجربه موفق اجراي استراتژي بوده  بدین ترتیب در هر گروه یک شرکت موفق شناسایی و انتخاب
  . اما شرایط زیر براي انتخاب نهایی شرکت ها مبنا قرار گرفت. اند انتخاب شدند

  .امکان دسترسی به مدیران وقت و استراتژیست هاي این سازمانها وجود داشته باشد .1
  .ولات استراتژیک باشندداراي اسناد و اطلاعات مناسب از سیر تاریخی تح .2
 .امکان استفاده از آمار و اطلاعات عملکردي این سازمان ها وجود داشته باشد .3
  .سازمان مورد بررسی داراي توان و تجربه صادرات و حضور در بازارهاي بین المللی را داشته باشد .4

نایع کانی هاي فلزي،لاستیک بارز از گروه بدین ترتیب شرکت هاي سینا کاشی از گروه صنایع کاشی و سرامیک،گل گهر از گروه ص
  .صنایع لاستیک و تایر ،لیزینگ رایان سایپا از گروه شرکت هاي لیزینگی و قند لرستان از گروه شرکت هاي قندو شکر انتخاب شد

  شناسایی استراتژي ها و رویکرد هاي خلق آن در شرکت هاي موفق.  3. 3
در واقع معیارهاي شناسایی رویکردهاي خلق استراتژي است تنظیم و در شرکت هاي مورد  اي که سئوالات آندر این مرحله پرسشنامه

همانطور که اشاره شد داراي طیفی کمی براي ) 1پیوست(این پرسشنامه . بررسی توسط مدیران میانی یا کارشناسان آنها تکمیل گردید
با تعیین عدد مورد نظر در خصوص معیارهاي خلق استراتژي پاسخگویان .هر یک از معیارهاي شناخت رویکردهاي خلق استراتژي است

ساخته است که در برگیرنده پرسشنامه تحقیق، یک پرسشنامه محقق.در واقع رویکرد مورد نظر را در آن شرکت تعیین می کنند
  :این معیارهاي عبارتند از . معیارهاي مهم رویکردهاي خلق استراتژي خواهد بود

  وضعیت محیط سازمان .1
  یت فرآیندهاي برنامه ریزيوضع .2
  وضعیت اهداف سازمان  .3
  وضعیت استفاده از تحلیل هاي عقلایی و کمی  .4
  میزان مشارکت در خلق استراتژي .5
  میزان نقش رهبر سازمان در خلق استراتژي .6
 میزان نهادینه بودن نظام برنامه ریزي از نظر ساختاري و قواعدو ومقررات .7
  تژيبازار هدف و نتایج مورد انتظار استرا .8
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  رویکرد خلق استراتژي در شرکت لاستیک بارز. 4
شرکت بارز یا لاستیک کرمان امروز از یک شرکت لاستیک سازي تبدیل به گروهی بزرگ شده است که بخش مهمی از بازار داخل را در 

مدیریت صنعتی می  شرکت برتر بر اساس رتبه بندي سازمان 100هاي برتر کشور است و جزو لاستیک بارز از شرکت. دست دارد
  .باشد

 نتایج رتبه بندي شرکت هاي صنایع لاستیکی با روش تاکسونومی )2(جدول

 شرکت

 رتبه در سال

تبه جمع
ر

 

138
0 

138
1 

138
2 

138
3 

138
4 

138
5 

138
6 

138
7 

138
8 

138
9 

139
0 

139
1 

139
2 

139
3 

 1 19 1 1 1 1 1 1 1 1 2 4 1 1 1 2 بارز

 2 40 3 2 4 2 4 3 2 2 3 3 2 5 2 3 کویر تایر

 3 47 5 5 2 5 2 4 3 3 1 2 4 2 5 4 ایران تایر

 4 51 2 3 5 4 5 5 4 5 5 1 5 3 3 1 آرتاویل

ایران 
 یاساتایر

5 4 4 3 5 4 4 5 2 3 3 3 4 4 53 5 

  
ته است و با هاي چندگانه در بیشتر سالهاي مورد بررسی رتبه اول را داشهمانطور که مشاهده می شود لاستیک بارز بر اساس شاخص

به طور قطع این نتیجه باید ناشی از تدابیر . فاصله زیادي از رتبه دوم یعنی کویر تایر به عنوان اولین شرکت در جدول معرفی شده است
در مجموع می توان روند توسعه و تحولات بارز را در نموداري . مدیریت و روش اداره این مجموعه در طول دوران مورد بررسی باشد

  .نشان داد) 6(نه به صورت شکل خلاقا
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  روند تحولات شرکت بارز )6( شکل

  
این تحولات توانسته . همانطور که مشاهده می شود در تمامی سالهاي مورد بررسی بارز دستخوش تحولات رو به پیشرفت بوده است

در گام باید نحوه خلق استراتژي را در این مجموعه شناسایی . هاي ایرانی تبدیل کنداست تا این مجموعه را به یکی از موفق ترین شرکت
  .نمود تا این نوع سبک مدیریت را در کشور و سایر شرکت ها تسري داد
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 نتیجه بدست آمده.در این مجموعه براي شناسایی رویکرد غالب خلق استراتژي پرسشنامه تحقیق بین مدیران ارشد سازمان توزیع شد

  .در شکل زیر نشان داده شده است
  

  
  رویکرد خلق استراتژي بارز بر اساس دیدگاه مدیران میانی )7( شکل

  
رویکرد کارآفرینانه بیشتر . اي به سمت رویکرد کارآفرینانه متمایل استهمانطور که مشاهده می شود رویکرد خلق استراتژي آمیزه

پیداست که . سازي یا رویکرد کارآفرینانه معرفی نموداساس رویکرد بارز را چشم اندازتاکید شده است و در نگاه اول می توان بر این 
که  1365آقاي مهندس عباسی ابیانه از سال .مدیرعامل این مجموعه به عنوان رهبر سازمان نقش بسزایی در اتخاذ استراتژي داشته است

او به عنوان یک رهبر کارآفرین بخوبی توانسته است تا این . هده داردعهده دار ساخت این کارخانه بوده است تا کنون اداره آنرا بر ع
  .مجموعه را در این سالها به سمت موفقیت و توسعه هدایت کند

  

  رویکرد خلق استراتژي در شرکت لیزینگ رایان ساپپا.  5
این شرکت همانطور که در جدول .تهاي لیزینگی کشور از شرایط بسیار خوبی برخوردار اسشرکت لیزینگ رایان سایپا در بین شرکت

این سالها دقیقا . نشان داده شده است در تعداد زیادي از سالهاي مورد بررسی رتبه نخست را به خود اختصاص داده است) 3(صفحه 
ود را در در زمان اجراي این مطالعه وي از این شرکت رفته و بیشتر وقت خ.سالهایی است که آقاي بناب عهده دار اداره آن بوده است

براي . براي مصاحبه با ایشان تلاش زیادي شد تا اینکه موافقت کردند به تهران آمده و با نگارنده نشستی داشته باشند.گذراندتبریز می
تکمیل پرسشنامه هاي تحقیق به کمک بناب افرادي شناسایی شد که از زمان او تا کنون در این شرکت حضور دارند وتلاش شد تا قابل 

  .ترین داده ها مبناي تحقیق قرار گیرداعتماد
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 نتایج رتبه بندي شرکت هاي لیزینگی با روش تاکسونومی -)3( جدول

 شرکت
 سال

تبه جمع
ر

 1383 1384 1385 1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 

 1 21 2 4 2 1 1 1 1 1 2 4 2 رایان سایپا

 2 27 4 2 1 2 2 3 3 2 1 3 4 لیزینگ ایران

 3 29 3 1 3 3 3 2 2 4 3 2 3 لیزینگ صنعت و معدن

 4 33 1 3 4 4 4 4 4 3 4 1 1 لیزینگ خودرو غدیر

  
لذا باید در .از شرایط برتر برخوردار بوده است 1390تا  1386شود شرکت رایان سایپا در سالهاي همانطور که در جدول مشاهده می

در آن سالها آقاي بناب سیاست هاي . ه موجب شده است تا این نتایج حاصل شودهاي اتخاذ آن بود کجستجوي استراتژي ها و روش
  :زیر را مبناي تحول در این شرکت قرارداد

  ایجاد نظم کاري در شرکت .1
  تشکیل مدیریت برنامه ریزي استراتژیک .2
  توسعه سیستم هاي سازمانی  .3
 حذف انبارداري از شرکت لیزینگ  .4
  تامین منابع مالی ارزان .5
  مشتري مداري توسعه فرهنگ .6
  ایجاد مدیریت وصول مطالبات .7
  تعالی سازمان و اخذ رتبه یا گواهی نامه هاي بین المللی .8

دهد که این مجموعه دوران مدیریت این مجموعه را بر عهده داشت و ارزیابی هاي کمی نشان می 1388تا سال  1381آقاي بناب از سال 
  . شکوفایی خود را در این سالها گذرانده است

اند و با صوص شرکت رایان سایپا تلاش شده ازآن دسته مدیرانی کسب نظر شود که دوران مدیریت مهندس بناب را شاهد بودهدر خ
) 8(شکل . اي که پیش از این توضیحات آن داده شد الگوي خلق استراتژي شرکت در طول آن سالها استخراج گردیداستفاده از پرسشنامه

  .س دیدگاه مدیران نشان می دهدالگوي خلق استراتژي را بر اسا
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  الگوي خلق استراتژي در رایان سایپا بر اساس دیدگاه مدیران میانی )8( شکل

  
اي از دو سبک خلق یعنی آمیزه. همانطور که مشاهده می شود تمایل نمودار به سمت الگوي برنامه ریزي رسمی و کارآفرینانه است

دلایل زیر نشان می دهد . توان کلیه تصمیمات کلیدي را ناشی از تفکر مهندس بناب دانستاستراتژي در شرکت وجود داشته است و نمی
  .که در شرکت رایان سایپا تلفیقی از دو رویکرد حاکم بوده است

استراتژیک به شرکت ریزيمهندس بناب در سال دوم از فعالیت خود مشاوري را براي پیاده سازي برنامه .1
هاي رسمی سندبرنامه شرکت هاي علمی و با استفاده از فرمتد تا از روشدعوت کرده است و او تلاش کر

  .رایان سایپا را تدوین و ارائه نماید
هاي اصلی مانند تامین منابع هاي برنامه ریزي در حوزهمهندس بناب در همان سال اول اقدام به تشکیل کمیته .2

ها فعال بوده و خود مدیرعامل در تمامی آنها کند که این کمیته مالی ،بازاریابی و تخصیص منابع مالی می
  .کرده استشرکت می

این رویکرد در این . ریزي استراتژیک و کارآفرینانه در این شرکت حاکم بوده استاي از دو رویکرد برنامهبنابراین پیداست که آمیزه
  . مطالعه رویکرد تلفیقی نام گذاري شد

 

  رستانلرویکرد خلق استراتژي در شرکت قند.  6
کنندگان قند و شکر را در بورس هاي قند اصفهان،قند هکمتان ،قند نیشابور و  قند مرودشت گروه تولیدلرستان در کنار شرکتشرکت قند

بر اساس تحلیل آماري .شکر ایران هستندوکننده قندهاي تولیدها در واقع مهمترین شرکتاین شرکت. دهنداوراق بهادار تهران تشکیل می
وش تاکسونومی شرکت قند لرستان رتبه نخست را در طول دوران مورد بررسی به خود اختصاص داده است و شرکت قند اصفهان و ر

  .بندي شرکت هاي این صنعت را نشان می دهدجدول زیر نتایج آماري رتبه. با یک رتبه تفاوت در رتبه دوم واقع شده است
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 نده قند و شکر با روش تاکسونومیرتبه بندي شرکت هاي تولید کن  )4(جدول 

 جمع رتبه در سال شرکت

تبه
ر

 1380 1381 1382 1383 1384 1385 1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 

 1 33 1 1 3 1 3 3 2 3 2 3 1 1 5 4 قند لرستان

 2 34 3 3 4 4 1 2 1 4 3 1 2 4 1 1 قند اصفهان

 3 39 4 4 1 3 4 1 3 1 4 2 4 3 2 3 قند هکمتان

 4 52 5 5 2 5 2 4 4 2 5 5 3 5 3 2 قند نیشابور

 5 52 2 2 5 2 5 5 5 5 1 4 5 2 4 5 قند مرودشت 

 
  .تنی تعیین شده است  5000مراحل پنجگانه توسعه شرکت معرفی و براي آینده تحقق ظرفیت ) 9(در شکل 

  
  

  ان روند تحول شرکت قند لرست )9( شکل
مانند سایر شرکت هاي مورد بررسی، در این مجموعه نیز از مدیران کلیدي و بویژه آنها که سالهاي زیادي است در شرکت حضور 

نتایج بدست ) 10(شکل . اند ، در خصوص الگوي خلق استراتژي سئوال شدي مورد بررسی با شرکت همکاري داشتهدارند و در دوره
  .آمده را نشان می دهد

الی  1381: مرحله اول 
1383 

الی  1385: مرحله سوم  1384: مرحله دوم 
1387 

: مرحله چهارم 
1387 

: مرحله پنچم 
1397 
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حفظ سطح تولید و کاهش  ماشین آلاتتوسعه ظرفیت به روش تکمیل 
 آثار زلزله

 Aتولید شکر گرید 

 توسعه ظرفیت به روش تکمیل ماشین آلات

 توسعه ظرفیت تولید
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  الگوي خلق استراتژي در قند لرستان بر اساس دیدگاه مدیران میانی )10( شکل

همانطور که مشاهده می شود این الگو به سمت رویکرد چشم انداز سازي یا کارآفرینانه بیشتر تمایل دارد و این نشان می دهد که 
مهندس ممقانی زمانی به این .ایشان بوده است رویکرد موفق خلق استراتژي در شرکت قند لرستان با محوریت مهندس ممقانی و هدایت

او از آنجا که قبل از آمدن به قند لرستان . مجموعه به عنوان مدیرعامل پیوسته است که شرکت از شرایط خوبی برخوردار نبوده است
ساخته به گونه اي که داراي تجارب خوبی در صنعت قند و شکر بوده است با اتخاذ استراتژي هاي مناسب مجموعه را از رکود رهایی 

او با رهبري مناسب نیروي انسانی و با اعتقاد به توان کارکنان توانسته است تا در . امروز از شرکت هاي موفق کشور به شمار می رود
 .آـنها براي حمایت از سازمان خود انگیزه کافی ایجاد کند

  رویکرد خلق استراتژي در شرکت سینا کاشی.  7
هاي بورسی موفق است که بر اساس تحلیل آماري در صنعت کاشی و سرامیک رتبه نخست را به دیگر از شرکتشرکت سینا کاشی یکی 

  .جدول زیر وضعیت رتبه هاي سینا کشی را در این صنعت و در سالهاي مورد بررسی نشان می دهد.خود اختصاص داده است
 اکسونومینتایج رتبه بندي شرکت هاي تولید کننده کاشی با روش ت )5(جدول 

 شرکت

 رتبه در سال

 میانگین

تبه
ر

 

1382 1383 1384 1385 1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 

 1 1,909 2   1 1 1 1 4 4 2 2 1 2 کاشی سینا

 2 2,500 1 1 2 2 2 7 1 1 5 1 4 3 کاشی الوند

 3 4,083 7 7 5 3 3 2 2 2 1 6 3 8 چینی ایرانی

 4 4,727   3 9 7 6 6 3 3 6 3 2 4 کاشی نیلو

 5 5,200 5 6 3 6 4 4 5 6 7     6 کاشی حافظ

 6 5,800 6 2 6 4 5 3 6 8 8     10 کاشی سعدي

 7 5,900 3   4 5 9 5 7 9 4 4   9 کاشی پارس

 8 6,100   5 10 8   9 8 7 3 5 5 1 کاشی اصفهان

 9 7,250 8 4 7 9 7 10 9 5 9 8 6 5 گرانیت بهسرام

 10 7,375 4   8   8 8     10 7 7 7 امکاشی تکسر
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  .مشاهده نمود) 11(در مجموع می توان مراحل توسعه شرکت سینا کاشی را در شکل 

  
  روند تحولات سینا کاشی )11( شکل

 
الهاي زیادي است در شرکت حضور مانند سایر شرکت هاي مورد بررسی، در این مجموعه نیز از مدیران کلیدي و بویژه آنها که س

نتایج بدست ) 12(شکل . ي مورد بررسی با شرکت همکاري داشته اند ، در خصوص الگوي خلق استراتژي سئوال شددارند و در دوره
  .آمده را نشان می دهد

  

  
  الگوي خلق استراتژي در سینا کاشی بر اساس دیدگاه مدیران میانی )12( شکل

1382 .... 1383 1384 1385 1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 1394 1395 

 هدف

 سال

 استراتژي

 تاسیس

  استراتژي کاهش هزینه
  استراتژي تقویت زنجیره تامین

  استراتژي اصلاح نظام توزیع و مدیریت بازار
 تتوسعه صادرا

 استراتژي تمایز

 استراتژي توسعه ظرفیت تولید

  استراتژي برند سازي 
 )خرید کاشی پارس(استراتژي توسعه افقی 

  ر در بازار داخلی استراتژي مشارکت با تولید کننده معتب
 استراتژي تولید در بازار بین المللی

 و 
ات

لاح
اص

ا
ات

در
صا

 
زار

ي با
هبر

ر
 

 تولیدافزایش 

ش 
رو

ه ف
وسع

ت
 

 شدنجهانی 
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شود رویکرد کارآفرینانه از امتیاز بالاتري برخوردار است و نقش برنامه ریزي رسمی نیز نادیده گرفته نشده همانطور که مشاهده می 
  .بنابر این آمیزه اي از این دو رویکرد در این سازمان دیده می شود.است

  رویکرد خلق استراتژي در شرکت گل گهر.  8
) 6(در جدول . هاي فلزي رتبه اول را بدست آورده استدنی و یا کانیمعوهاي صنعتیشرکت صنعتی معدنی گل گهر در گروه شرکت

  .نتایج رتبه بندي این مجموعه در سالهاي مورد بررسی ارائه شده است
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 رتبه بندي شرکت هاي کانی هاي فلزي با روش تاکسونومی )6(4جدول 

 رتبه جمع رتبه در سالهاي شرکت

1381 1382 1383 1384 1385 1386 1387 1388 1389 1390 1391 1392 1393 

معدنی و صنعتی 
 گل گهر

1 1 1 3 3 1 1 2 1 1 1 2 1 19 1 

معدنی و صنعتی 
 چادر ملو

2 2 2 4 4 2 2 1 2 2 2 3 2 30 2 

 3 40 3 4 3 3 3 4 4 3 1 2 3 3 4  باما

 4 50 5 1 5 5 4 3 5 5 2 1 4 5 5 معادن بافق

 5 56 4 5 4 4 5 5 3 4 5 5 5 4 3 معادن منگنز ایران

همانطور که مشاهده می شود گل گهر در رتبه اول قرار دارد و این نشان می دهد که این مجموعه در این دوره تحت مدیریتی کارآمد 
  .گهر را نشان می دهدشکل زیر مراحل شکل گیري و توسعه شرکت گل. اداره می شده است

  
  شرکت گل گهر  روند تحول در )12(شکل 

  
شکل .براي شناسایی رویکرد غالب در هدایت این مجموعه از مدیران میانی شرکت براي تکمیل پرسشنامه هاي تحقیق کمک گرفته شد

  .رویکرد استحراج شده از مطالعه میدانی در گل گهر را نشان می دهد) 13(
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  هاي سازمان رویکرد خلق استراتژي در گل گهر مبتنی بر دیدگاه نیرو )13(شکل 

سازي یا کارآفرینانه بوده اندازشود مدیران شرکت  اعتقاد دارند رویکرد خلق استراتژي در این سازمانی چشمهمانطور که مشاهده می
  . است

  

  نتیجه گیري
-البته رویکرد برنامه. داردسازي ، در سازمانهاي مورد بررسی وجود اندازدهد که بطور عمده رویکردهاي کارآفرینانه یا چشمها نشان میبررسی

ریزي رسمی است که براي خلق استراتژي فعال می سازي و برنامهاندازریزي رسمی در سازمانهاي موفق کارآمد نیست و این تلفیقی از رویکرد چشم
  .این نکات زیر در طراحی الگوي جدید از رویکردهاي خلق استراتژي قابل اثبات استبنابر.باشد

اي از درصد ناشی از یک رویکرد مشخص دانست بلکه معمولا آمیزه 100توان خلق استراتژي را نها نمیسازمادر بیشتر  .1
اما می توان تمایل رویکرد خلق استراتژي را به سمت یک یا دو رویکرد مشخص .رویکردها در سازمانها حاکم است

  .شناسایی نمود
هاي هیچ کدام از شرکت.هاي مورد بررسی مشاهده نشدکترویکرد یادگیرنده به عنوان یک نظام خلق استراتژي در شر .2

ها یک سازمان یادگیرنده را در این  البته می توان ویژگی.هاي رویکرد یادگیرندگی نبودندمورد بررسی داراي ویژگی
با این توصیف می توان .شرکت ها مشاهده کرد اما نظام خلق استراتژي آنها منطبق بر رویکرد یادگیرندگی نبود

 .به نمایش گذاشت) 14(یکردهاي خلق استراتژي را در شکل رو
ریزي استراتژیک بدست رویکردتلفیقی نوعی شیوه هدایت مجموعه است که از ترکیب دو رویکرد کارآفرینانه و برنامه .3

مدیر هاي شناسایی شده و یا حمایت دار عملی سازي استراتژيریزي عهدههاي اداري برنامهدر این شیوه بخش. آیدمی
 .براي خلق استراتژي نوین است
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