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  استراتژي هاي چهارگانه مايلز و اسنو كاربرديبررسي

  شيده سادات هاشمي

 
  :مقدمه 

آن  برنامه و دورنمايي از اهداف آينده است كـه يـك موجوديـت در جهـت نيـل بـه                      طلاح عام استراتژي در اص  
اما در علم مديريت، تدوين استراتژي همانا يكـي از وظـايف خطيـر              . اهداف ، اين استراتژي را تدوين و پيگيري مي كند           

چـه بـسا كـه      . ي باشـد    مديريتي است كه مبناي تصميم گيريهاي حياتي مديران براي حفظ بقاي سازمان و تعالي آن م               
 متعددي پديد آمده    در اين راستا مكاتب   . مديريت موفق ، حاصل تدوين درست استراتژي و اجراي موفقيت آميز آن است              

.  يك تغيير حالت است كـه بـه يـك ثبـات برسـد                 ايجاد اين مكتب در پي   . مي باشد    آنها مكتب تركيب بندي      اند كه از  
خـواه  ( اما خود استراتژي اصلا درباره تغيير نيست بلكه در باره تداوم و استمرار اسـت              ادبيات اين مكتب درباره تغيير است     

به شكل برنامه سنجيده اي براي ايجاد الگوهاي رفتار باشد ، خواه به شكل الگوي نوظهـور و غيـر منتظـره اي كـه بـه                           
 در   »پراديـپ خانـدولا   « زي به نـام     اين مكتب با تحقيق اوليه  نظريه پردا       ).  آن چنين الگوهايي شكل مي گيرند        موجب

  .]مينتزبرگ و ديگران[ شكل گرفت 1870دانشگاه مك گيل در اوايل دهه 
 در اين مقاله ابتدا به معرفي كامل استراتژي چهارگانه مايلز و اسنو پرداخته و پس از آن به بيان مطالعه موردي                     

  .كاربرد اين استراتژي در صنعت بانكداري مي پردازيم 
  

  تژي  هاي چهارگانه استرا
بنـابراين   . ]مايكـل پـورتر   [ماهيت تدوين استراتژي عبارت است از مرتبط كردن يك شركت با محيط اطرافش            

  .آنچه در شكل گيري استراتژي سازمان تأثير بسزايي دارد محيط و عوامل كليدي حاضر در آن مي باشد 
ميراث نهاده اند كـه هـر       به   رسايي نموده و نتايج ارزشمندي    در زمينه تدوين استراتژي استادان و محققين بسياري ، قلمف         

هـر  هاي آفريده مطالعات آنها ، به جنبه ها و عوامل ويژه اي از سازمان ، درون و بيرون آن پرداخته اسـت و                        يك از تئوري  
   . برخوردارند كدام آنها از ويژگيهاي خاص خود

او باتوجـه  بـه ايـن        .  با تحقيقات خاندولا آغـاز شـد         همانگونه كه در مقدمه اشاره شد مكتب تركيب بندي نيز         
) 1983مينتزبرگ ، (مسئله كه برخي تئوريسين ها دو بعد سازمان همچون ساختار و رهبري را با يكديگر تركيب مي كنند                   

  . ]مينتزبرگ و ديگران[تحقيقات خودرا در زمينه مكتب تركيبي آغاز نمود 
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 سپس در دانشگاه مـونترال بـه ايـن تحقيقـات ادامـه دارد و متبحـر شـد                    نيز درهمان دانشگاه و   » دني ميلر   « 
ي چهارگانه  اتژراستاين تئوري ها    تئوريهايي شكل گرفتند كه يكي از     در ادامه اين گونه تحقيقات      .  ]مينتزبرگ و ديگران  [

   .]زبرگ و ديگرانمينت[اطرافش شكل گرفته است  مايلز و اسنو مي باشد كه برمبناي بعد تطبيقي سازمان با محيط 
هر دو استادان دانشكده هـاي بازرگـاني دانـشگاههاي آمريكـا            دو نظريه پرداز رشته مديريت ،        و چارلز اسنو     ريموند مايلز 

او در ضمن اشتغال به تحقيـق ، بـراي سـازمانهاي بخـش     . ست ريت بازرگاني دانشگاه كاليفرنيا  مايلز استاد مدي   .هستند  
اسنو نيز به عنوان استاد رفتار سازماني در دانشگاه ايالتي پنسيلوانيا بـه             .  انجام داده است     خصوصي و دولتي مشاوره هايي    

   . ]حسين رحمان سرشت[تحقيق ، تدريس و عرضه خدمات مشاوره اي مشغول بوده است
هاي آوري غذا و مراقبت   انتشار كتاب ، كالاهاي الكترونيك ، فر      ( شركتها در چهار صنعت     آن دو بر اساس مطالعه      

  . ]مينتزبرگ و ديگران[رفتارهاي جمعي را به چهار گروه كلي تقسيم كردند)بهداشتي 
از نظر اين دو محقق مديريت براي آنكه بتواند در ايجاد هماهنگي ميان سازمان و محيط موفق شود بايـد حـل             

  : اين مشكلات عبارتند از . سه مشكل را دائما در دستور كار داشته باشد 
  .و كارآفريني ، مشكل فني و مهندسي و مشكل اداري مشكل خلاقيت 

مـديريت بايـد بتوانـد در چـارچوب آن قلمـرو            .  مشكل گزينش يك قلمرو كلي براي فعاليـت اسـت             ؛ مشكل كارآفريني 
گسترده ، بازار هدف دقيق ، كالاها و خدمات قابل عرضه مناسبي را طوري مـشخص كنـد كـه بقـاي پويـايي سـازمان                          

  .تضمين شود 
يافتن راههاي مناسب براي توليـد كالاهـا و عرضـه           .  است   مسئله مهندسي  حل اين مشكل در گرو حل        اما

ازماندهي و   س ـ مـسئله اداري    بايـد  بنـابراين . اوري مناسب لازم است     براي انجام اين كارها فن    . خدمات ضروري است    
  .اداره كارها حل شود 

بـه منظـور كـاهش      ختلـف دريافتنـد كـه ، سـازمانها          مايلز و اسنو ضمن تحقيق در مـورد انـواع سـازمانهاي م            
( عمـدتاً از يكـي از چهـار نـوع اسـتراتژي تطبيقـي               تاثيرپذيري منفـي از محـيط و افـزايش بهـره منـدي از فرصـتها ،                  

adaptation (     بـا چهـار نـام مـدافعان           نـوع اسـتراتژي تطـابقي شـان        ايشان سازمانها را برحـسب    . استفاده مي كنند  )
defenders (يــا آينــده نگرهــاهاجمــان يــا پيــشگامان، م )prospectors (تحليــل گــران ،)analysers (  و مــنفعلان )

reactors ( خواندند.   
تحليل گران در جايي ميان مـدافعان       . مدافعان و مهاجمان در دو سر طيف راهبردهاي احتمالي جاي مي گيرند             

و گونه سازمان را بـه نمـايش مـي گذارنـد ، بعبـارتي               و مهاجمان قرار مي گيرند و بخشي از خصوصيات هر يك از آن د             
بنظر مي رسد كه سازمانهاي واكـنش گـر نمـي           . اما منفعلان با سايرين متفاوت اند     . تحليل گران حالتي دو رگه را دارند        
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كنش نشان توانند فقط از يكي از انواع راهبردها تبعيت كنند و ناگزير پس از وقوع هر نوع رويداد منفعلانه نسبت به آن وا                     
  . مي دهند 
. حل مي كنند    مسئله كارآفريني خود را با هدف گيري قلمروي ثابت و محدود            سازماني با ثبات است كه        ؛  مدافع سازمان

 و مجموعـه محـدودي از محـصولات بـه     آنها براي كسب موقعيتي مسلط در قسمت محدودي از بازار تلاش مـي كننـد   
آنها معمولا با تكيه بر قيمت ، كيفيت و يا هر دو عامل ، رقابت مي                 . شوند   سمت بخش محدودي از كل بازار هدايت مي       

 در واقـع سـطح قلمـرو را كـاهش داده و             .كنند و تلاش خود را در جهت رضايت مشتريان خاصي مـصروف مـي دارنـد                 
ي دهند زيـرا مـديران      هي به توليد محصولات جديد نشان نم      آنها غالباً توج  . ترجيحاً با تسلط عميق در آن نفوذ مي كنند          

آنهـا را همـواره يـك خطـر         . اني ندارند   دآنها معمولاً درونگرا هستند و با دنياي بيرون از قلمرو فعاليتهاي خود تماس چن             
آن خطر از احتمال وقوع تغيير ناگهاني در بازار خاص و ناتواني آنها در پاسخگويي سـريع بـه آن                    . اساسي تهديد مي كند     
   . ]حسين رحمان سرشت[دگرگوني ناشي مي شود

كنكـاش محيطـي در      . ]مينتزبـرگ و ديگـران    [كارآيي تكنولوژيكي همچون كنترل شديد سازمان اهميـت دارد        
  برنامه ريـزي دقيـق انجـام مـي شـود      موجود در خصوص هزينه و ساير مسائل مربوط به كارآيي با       جستجوي فرصتهاي 

. موفقيت آنها در گرو حل مسئله مهندسي اسـت          .  خود تاكيد ميكنند      مدافعان عمدتاً بر مسئله مهندسي      .]استيفن رابينز [
آنها به دليل آنكه مي توانند با كمترين هزينه ممكن فعاليتهاي خود را انجام داده و محصولاتشان را توليـد كننـد موفـق                        

ل انبـار ، توزيـع و نظـاير آن ،          آنها بر بهبود كنترل كيفيت ، برنامه ريزي توليد ، برنامه ريزي تهيه مواد ، كنتر               . مي شوند   
جه بودن با نوسانات موجودي انبار ، تلاش بعمل مي آورند تا با ذخيره سازي               امدافعان عليرغم مو  . شديداٌ تأكيد مي ورزند     

توليدات و محصولات ، تأمين نيازهاي مشتريان خود را در مهلتهاي مقرر تضمين كنند و بـه ايـن ترتيـب جريـان توليـد                
تكنولوژي  )  ,1967Thompson( گه مي دارند يا بقول تامپسون رفتن در معرض نوسانات بازار بدورنرار گخويش را از ق

 مثلا از راه ادغام با شركتهاي       استفاده از راهبرد توسعه عمودي    . محوري خود را در برابر فشارهاي بيروني حفظ مي كنند           
ت جريـان توليـد مـدافعان كمـك         به حفظ تكنولوژي محوري و ثبا     حاق آنها به خود مي تواند       تامين كننده مواد اوليه يا ال     

   .]حسين رحمان سرشت[كند
خود را در صنايعي كه نفوذ در آن براي رقبـا مـشكل   مدافعان واقعي در طي زمان قادر بوده اند ، جايگاه محدود  

   ] .استيفن رابينز[بوده به خوبي حفظ كنند 
يـا   اسخگويي بـه مـشتريان  تاكيد بر كارآمدي در پ . بال دارند ه دن ت اداري خاصي را ب    هبردهاي تدافعي مشكلا  را

      درواقـع اطلاعـات ، گرفتـار      . مـي دهـد   بازاري محدود سازمان را به سوي استفاده از شيوه هاي كنتـرل متمركـز سـوق                 
  .مسير هاي طولاني ارتباطات عمودي بالا به پايين و پايين به بالا مي شوند
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  ... ننــد حــسابداري ، فــروش و كــارگزيني و هاي تخــصص ســتادي ماواحــدتقــسيم كــار بــالا باعــث وجــود 
قدرتمندانه اموري چون چگونگي مصرف و بازگشت بودجه ، زمان بندي كارها ، و صورت برداري از امـوال                   مي شود كه     

ان بـه   سـازم و بالاخره امور مالي و توليد در كنار رئـيس           . را در قالب چارچوبهاي مشخص بطور متمركز كنترل مي كنند           
طبق معمول راه حل مسئله اداري سازمان تـدافعي خطراتـي را در             . عنوان محور اين نظام كنترل متمركز عمل مي كنند          

از سازمانهاي تدافعي به دليل نظام مند و روتين شدن كارهـا ممكـن اسـت در تلـة روزمرگـي گرفتـار شـوند و                          . بر دارد   
ايـن    .]حسين رحمـان سرشـت  [ از نوآوري و خلاقيت عبور كنند       دگيبسا و در واقع   هدپوشي كر  چشم   فرصتهاي نوآورانه 

   .ايجاد ارتباطات تنگاتنگ برخوردارندسازمانها از ساختار سلسله مراتبي جهت 
شركت توليد كننده موادغذايي واقع در كاليفرنياي شمالي كه مورد مطالعه مـايلز و اسـنو قـرار گرفـت ، از ايـن                        

شـركت  . ين شركت خود را به بازار خاص ميوه هاي خشك و آبميوه محـدود كـرده اسـت              ا. استراتژي استفاده مي نمود     
مذكور كار خود را با توليد ميوه آغاز كرد و وقتي خود را با رقباي قوي در زمينه توليد ميوه مواجه ديد به فـرآوري ميـوه و            

 مـصرف محـدود ولـي سـودآوري را بـه      شركت به اين شكل توانست بازار     . درواقع توليد ميوه خشك و آبميوه روي آورد         
 شركت كارها را ماشيني كرده ، هزينه هاي توليد ميوه را پايين نگه داشته و گروهي كوچـك از متخصـصان                      .دست آورد   

كنترل ها بطور متمركز اعمـال مـي شـود و رئـيس سـازمان               . بسيار قابل را به كار حفظ و ارتقاي كيفيتها گماشته است            
حقوقي بالاتر از متوسط حقوق رايج به كاركنان        . اتي به عنوان محور كنترل متمركز عمل مي كنند          همراه با مديران عملي   

در ضمن شركت راه حلهايي     . پرداخت مي شود و اين امر بر ثبات همكاري كاركنان توانمند با شركت استمرار مي بخشد                 
   .]ين رحمان سرشتحس[، مهندسي و اداري يافته استهماهنگ و پايا براي مسايل كارآفريني 

  : بطور كلي مي توان اين استراتژي را مختصراً در سه بعد كارآفريني ، مهندسي و اداري بررسي نمود 
  
  Problem Entrepreneurial در زمينه عوامل سرمايه گذاري و كار آفريني -1

كرد ) Seal off(ان لاك و مهر در اين نوع مديريت استراتژي به گونه اي است كه چطور ميتوان بخشي از بازار را آنچن
  كه هيچ رقيبي نتواند داخل شود ؟

   ):Solutions (سياست ها
   narrow and stable domain قلمرو باريك و ثابت -1

مثل كارخانه مهرام كه با توليد سس گوجه خرسي شكل پا گرفت و در همين لاين باريـك و محـدود پـيش رفتـه و                          
  سته وارد شده و جايش را بگيردهنوز رقيبي هم در اين حوزه نتوان

   اطلاعات هفتگي: مثال رسانه اي 
  Maintenance of Domain Aggressive حفظ قلمرو با چنگ و دندان -2
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اثر بخشي خود را حفـظ      )كارخانه وستينگهاوس   (از طريق قيمت گذاري رقابتي يا خدمات عالي به مشتري ارائه دادن             
  .ميكند 

 آنچنان Tendency to ignore developments out side of domainه خودش  گرايش به توسعه در محدود-3
  .دامنه تغييرنهايتاًاز توليد سس گوجه به توليد سس سفيد جريان مي يابد. تغييراتي در توليد محصولاتش نمي دهد 

   توسعه هوشيارانه و تدريجي گام به گام-4
growth Primarily through market Penetration Cautious and incremental  ن در يك بازار گنجانديعني

  خاص و به تدريج جاي وسيعتري را اشغال كردن مثل بجاي آوردن نماز صبح مسلمانان در مكه
  تا حدودي توسعه محسوس) 5

Some product development ,but closely related to current goods or services   
د محصول رب گوجه شروع ميكند بازار را مي گيرد و وقتي ميخواهد توليد خود را توسعه مثل كارخانه مهرام كه با تولي

  .دهد محافظه كارانه در همان راستا حركت كرده و به توليد سس سفيد هم مي پردازد 
ارد يك سازمان با استراتژي تدافعي مديريت خود را بر مبناي محاسبات فايده و هزينه، با ايـن رويكـرد كـه هزينـه اي د                        

  پرداخت مي كند فايده اش چيست ؟ آيا فايده به گونه اي هست كه بتوانند جبران هزينه ها را بكند؟

   ):Profit(مزيت 
براي رقيبان اين سازمان بسيار مشكل است كه بتوانند اين قلمرو باريك را كه با چنگ و دندان از آن محافظت مي شود                       

 بسيار بنيادي و محكـم   دژهايي كه ايجاد كرده و در آن        بدهند چون سنگرها و     مورد تعرض قرار دهند و بازار آن را تكان          
  .است

  ): Cost(عيب 

 صورت بگيرد كه مديريت آن را پيش بيني نكرده و بـا آن              Shiftدر اين استراتژي چنانچه يك حركت و تحول اساسي          
    .همگام نگردد حيات و بقاء سازمان بخطر مي افتد 

        لاءالدين كه بدون توجه به گاز كشي شـدن شـهرها همچنـان بـه توليـد انبـوه ايـن محـصول                      كارخانه بخاري ع  : مثال  
  .مي پرداخت 

  
   Engineering Problem در زمينه عوامل فني و مهندسي -2

   .چگونه محصول و يا خدمت مورد نظر توليد و توزيع شود كه اثر بخشي آن تا آنجايي كه مقدور است حفظ گردد
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   ):sSolution(سياست ها 
  فاده از تكنولوژي كم هزينه تر  است-1
  ه از يك تكنولوژي خاص و يك وجهي  استفاد-2
  )تراست شدن (  گرايش به سمت ادغام عمومي -3
  . شدن صورت ميپذيردup to date توسعه و گسترش مستمر در تكنولوژي براي حفظ اثر بخشي و -4

   ):Profit(مزيت 
  .وژيكي در كانون توجه است در عملكرد سازماني اثر بخشي تكنول

   ):Cost(عيب 

يكي زيادي دارد كه بتواند آنها را حـل و فـصل كنـد و قابـل                 ژسرمايه گذاري سنگين در اين قلمرو نياز به مسائل تكنولو         
  .پيش بيني در يك زمان طولاني شود 

  
   Administrative Problem در زمينه عوامل مديريتي -3

   بر روي سازمان را براي حفظ اثر بخشي و نظم بكار بردچگونه ميتوان كنترل و نظارت

  ):Solutions(سياست ها 

  .ائتلاف غالب بين مديران توليد ومالي است واين افراد قدرتمند ترين اعضاء وچشم وچراغ سازمان هستند  -1
  .ن است  ترفيع از داخل سازما)Promotion(د و شكلاني و ديرپا است وخيلي زود نمي  مدت ائتلاف طو-2
  .  برنامه ريزي جامع ، كامل و هزينه گراست -3
ــت    -4 ــه گراس ــازمان وظيف ــوي س ــه س ــل ب ــت    .  تماي ــسترده اس ــار گ ــسيم ك ــالا و تق ــازمان ب ــميت س ــه رس   . درج

Centralize-Control   
  و) از بالا به پائين( چرخه نظام كنترل و اطلاعات عمودي است -5
  .از طريق سلسله مراتب حل ميشود تعارضات -6
  .ذشته ونظام پاداش بر اساس ذائقه قسمت توليد و مالي است گ عملكرد سازماني بر اساس سنوات  -7

   ):Profit(مزيت 
  زايش كارآيي بسيار مناسب و ايده آل است فنظام مديريتي براي حفظ و ثبات سازمان و ا

  ): Cost(عيب 

   .[6 ] ناسب نيستبه هيچ وجه براي پاسخ به محصولات بازارها و فرصتهاي جديد م
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روش تطابقي شركتهاي نوع دوم يا مهاجمان يا آينده نگرها در مقايسه با مدافعان در سر              :آينده نگرها يا پيشگامان     
آنان بجاي آنكه   .  آنها برخلاف مدافعان ، همواره براي استفاده از فرصتهاي جديد تلاش مي كنند               . ديگر طيف قرار دارد     

) اثربخـشي بيـشتر     ( » كارهاي خـوب  « كارها را بخوبي انجام دهند ، تلاش خود را براي انجام             مانند مدافعان سعي كنند   
بيشتر از آنكه براي كسب سود ارزش قايل شوند براي كـسب شـهرت بـه عنـوان نـوآوران ارج مـي                       آنان   .بكار مي برند    

ا با عناوين جديد منتشر مـي كننـد    براي نمونه ناشرين مجلات كه تقريبا ماهانه مجلاتي ر         .]حسين رحمان سرشت  [نهند
 در ايـن روش حـل مـسئله     .]استيفن رابينز[بطور پيوسته راي شناخت بخش هاي جديد بازار تلاش و كوشش مي نمايند     

افـراد و اعـضاي     . كارآفريني مستلزم داشتن آخرين اطلاعات مربوط به روندهاي مختلـف در زمينـه اي گـسترده اسـت                   
بديهي است كه اطلاعات منتقل شده به       .  را در مورد وقايع جاري به سازمان مي آورند           وحدهاي مختلف اطلاعات زيادي   

مدافعان سعي مي كنند با نفوذ عميـق تـر بـه درون    . داخل سازمان به امور تحقيق و توسعه و بازاريابي محدود نمي شود    
توسـعه و رشـد مـي توانـد بـا عرضـه             . يك بازار محدود ، رشد كنند اما توسعه و رشد لزوما از اين راه حاصل نمي شـود                   

بعـلاوه وقتـي از فرصـتها بـا موفقيـت اسـتفاده شـود و                . شـود   د يا يافتن بازارهايي نو محقق       محصولات و خدماتي جدي   
ي دسـو . نخواهند از آنها بطور تدريجي و سر صبر استفاده كنند توسعه بطور ناگهاني و به موقع خود تحقق پيدا مي كنـد               

 شود با ريسك آنها بايد تناسـبي منطقـي داشـته            پيشگامانيل خوب استفاده كردن از فرصتها عايد        كه ممكن است به دل    
متكي بر ايجاد و توليد محصولات جديد و حفـظ ظرفيـت سـازمان              آينده نگر ها    موفقيت  . ] حسين رحمان سرشت  [باشد  

نده نگرها در خصوص نيـروي انـساني ،   از اينرو آي  . براي بررسي دامنه وسيعي از شرايط ، روندها و حوادث محيطي است             
محيط سازمان را از جهت يافتن فرصتهاي بالقوه مورد كنكاش قرار داده و در اين زمينـه سـرمايه گـذاري فراوانـي مـي                         

آنها براي حل مسئله كارآفريني نيازمند يافتن راه حلي انعطاف پذير براي مسئله مهندسي مي باشـند   .] استيفن رابينز [كنند
ايـن  .  چون انعطاف پذيري براي آنها مهم است لذا ساختار سازماني آنها منعطف خواهـد بـود                  و  ] ان سرشت حسين رحم [

اسـتيفن  [ساختار وابسته به تكنولوژي هاي چندگانه اي است كه از يكنواختي و حالت مكانيزه بودن كمي برخوردار است                   
نند ، بطور همزمان كارهاي متفاوتي انجـام ميدهنـد و بـه             و به دليل اينكه از فناوري هاي گوناگون استفاده مي ك          ] رابينز

 هر رشته كاري آنها به آساني قابل        .همين خاطر به راحتي مي توانند موقتاً يك كار را رها كنند و به كار ديگري بپردازند                  
ر برخـورداري   مزيت اين شيوة كا    .  توان بطور آزمون و خطا كار كرد       روي نمونه محصولات مي   . پيگيري يا وارهايي است   

از نيروي كار انعطاف پذير است و دشواري ايجاد هماهنگي ميان عناصر متفاوت و گاهي متناقض هزينـه اي اسـت كـه                       
راههايي كه پيشگامان براي حل مـسايل كـارآفريني و مهندسـي بكـار مـي                 . بايد براي پي جويي اين شيوه كار پرداخت       

پيـشگامان بايـد راههـايي را بـراي         . ويي با مسئله اداري ايجاب مـي كنـد          استفاده از راه حل رايجي را براي رويار       گيرند  
يـان فعاليتهـاي    م بدون اعمال كنتـرل مركـزي ، منـابع را بخـوبي           چگونه مي توان     .تسهيل اين روش كار معرفي كنند       

ريافت جزئيات كـار  اين كاركنان مي توانند بدون د. مختلف توزيع كرد ؟ به كاركنان ماهر و كارآمد مي توان اطمينان كرد         
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ار در اين سازمانها گروهي كوچك در قالب تيمهـاي مـسئول پـروژه بـراي ك ـ         . از مقامات بالا وظايف خود را انجام دهند         
همانگونـه كـه پيـشتر اشـاره شـد ايـن سـازمانها               و] حسين رحمان سرشـت   [مي شوند    هم آورده  روي طرحهاي نو گرد   

 غير متمركـز  متعـدد  واحـدهاي     ايـن   ] .استيفن رابينز [نشان دهند   ود واكنش   اثربخش اند زيرا مي توانند به دنياي آتي خ        
 از رسميت كمتري برخوردار بوده و كنتـرل بطـور غيـر     سازمانشان، ساختار) برخلاف مدافعان كه متمركز بودند      ( هستند

 در ايـن سـازمانها      . ]بينـز استيفن را [متمركز انجام شده و ارتباطات مورب به اندازه ارتباطات عمودي وجود خواهد داشت              
سـاختار آنهـا غيـر متمركـز اسـت و           . راههاي ارتباطي كوتاه است و گردش اطلاعات در آنها براحتي صورت مـي گيـرد                

البته از آنجا كه هر شيوه اي مزايـا و معايـب خـاص خـود را                 . واحدهاي تحقيق و توسعه و بازاريابي نقش محوري دارند          
مان بـا موفقيـت      تضميني براي آنكه محـصولات سـاز       مي توان به اين مسئله اشاره كرد كه        اين روش نيز  از معايب    ،دارد

ناني را كه دريافتي هاي قابـل تـوجهي         مايه ، وقت و انرژي ارزشمند كارك      سرمي تواند    و اين امر     نداردوجود  مواجه شوند   
 و انگيزه اي براي ايـن       دهدر قرار   ب مي كنند ، در معرض خط      براي استفاده و بكارگيري نيروي خلاقيت و نبوغ خود كس         

   . ]حسين رحمان سرشت[خلاقيتها باقي نگذارد 
. پيشتر اشاره كرديم اين دو محقق در شركتهاي چهار صنعت مطالعه نمودند كه يكي از آنها يك شركت الكترونيك بـود                 

 شامل كامپيوتر هـاي كوچـك ،        اين شركت بزرگ با سي هزار نفر پرسنل به توليد و فروش لوازم و ابزارهاي الكترونيكي               
محصولات جديـدي را    . اين شركت با كارآفريني از رقبا پيشي گرفته است          . سنجش گر ها و لوازم آزمايشي اشتغال دارد         

 و  هدكرتوليد مي كند كه موجب كسب درآمد بالا مي شوند و پيش از كاهش قيمتها ، شركت محصول جديدتري معرفي                     
 بي وقفـه بخـش      اين موفقيت در سايه وجود تلاش و حمايتهاي        .ا كاهش داده است     ينه ها ر   تجربه ، هز   ييا از راه منحن   

  . قوي بازاريابي بدست مي آيد كه محصولات جديد را يكي پس از ديگري به بازار عرضه مي كنند 
  

ردار باشـند ، در     اين سازمانها ترجيح مي دهند تا بطور نسبي از دو مزيت آينده نگرها و  مـدافعان برخـو                   :تحليل گران   
. مـي باشـند      واقع هم تا حدودي از ريسك بيش از حد آينده نگرها اجتناب مي ورزند و هم در پي افزايش منافع سازمان                    

در حقيقـت سياسـت   . اين سازمانها از طريق تمركز روي بازارهاي متغير و ثابت ، به حل مشكل كارآفريني مـي پردازنـد                    
ليل گران از نظر نوآوري هرگز پيشقدم نمي شوند بلكه مسيري را كه آينده نگرها آن را                 تح.  دوگانه اي را پيش رو دارند       

مي كنند ، اما بايد توجـه داشـت   و مسير را با موفقيت و سودآوري طي با موفقيت پيموده اند ، پيگيري مي نمايند و از اينر 
همـانطور كـه مهاجمـان بيـشترين ريـسك را           كه اين مسير بيشترين سود را متوجه مهاجمان مي سازد نه مقلدين آنها ،               

مي رسد زيرا جسارت بيشتر ، سود بيشتري را عايـد   معقول به نظر  )  Trade off(دركل اين موازنه . تحمل مي كنند 
 .   مي سازد 
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 رويه همانگونه كه تحليلگران از راه دوگانه مسئله خود را در زمينه كارآفريني حل مي كنند از نظر مهندسي نيز با همين
برخي فرايندها روال عادي و روزمره خود را طي مي كنند و برخي ديگر به منظور عرضه محصولات . اقدام مي كنند 

  . اين روش دوگانه يك راه حل دوگانه نيز براي حل مسئله اداري مي طلبد . جديد ، كاملا متفاوت و غير متداول هستند 
 مايلز و اسنو يك بيمارستان عمومي متوسط بود كه به عنوان سازمان يكي از شركتهاي مستقر در صنايع مورد مطالعه

 گرفته بود اما بدليل رقابت با سازمانهاي نوآور تصميم به ي در پيشاين سازمان مدتها روش مدافع. تحليلگر شناخته شد 
فرآيندهاي جاري ، از نظر مهندسي ، علاوه بر . ارائه خدمات جديد همزمان با خدمات ثابت قبلي خود اتخاذ نمود 

از جنبه اداري ساختار يكپارچه . بيمارستان را به لوازم تخصصي تر و متخصصان فنون جديد پزشكي تجهيز نمودند 
  .بيمارستان به سه واحد نيمه مستقل شكسته شد و يكي از آن واحدها مسئول ارائه اين خدمات جديد گرديد 

د نقش محوري قائل اند و از كاركنان بخش تحقيقات كاربردي كه سازمانهاي تحليلگر براي بخش بازاريابي و تولي
   .]حسين رحمان سرشت[محصولات جديد را به بازار عرضه مي كنند نيز غافل نمي شوند

  : بررسي نمود  اين استراتژي را مختصراً در سه بعد كارآفريني ، مهندسي و اداري بطور كلي مي توان
  
  Problem Entrepreneurial كار آفريني  در زمينه عوامل سرمايه گذاري و-1
   :ر اين نوع مديريت يك كار دوگانه انجام مي شودد

ديدي را اداره نمود ؟ در حاليكه در بخش ديگري از بازار مي خواهد كالاي سنتي از يك طرف چگونه بايد كالا يا بازار ج
  .خودش را همچنان حفظ كند 

پس در يك بخش از بازار قوي است و بازار خود را دارد و بخش ديگر مي خواهد توسعه يابد و تركيبي از هردو 
  .استراتژي قبلي است 

  : )Solutions (سياست ها
  داوم در حال توسعه در نظر داشتنبصورت مقلمرو وسيع و  -1
  م مسائل بيروني و داخلي صحيح استرصد كردن گسترده شرايط محيطي و رخداد ها ، يعني حواس نسبت به تما -2
  آوردن تغييرات در فعاليت و صنعتبوجود   -3
  د از طريق توسعه بازار و محصولرش -4
   روي دهدرشد ممكن است بصورت جهشي ، فوراني و ناگهاني -5
  

  : )Profit (مزيت
  .ر موجب حفظ سازمان مي شودينوآوري در توليد و بازار در محيط دائم التغي
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  :  )Cost(عيب 
انيده مي شود و منابع اش را بيش از حد لزوم مورد استفاده قرار مي دهد بطور كلـي            دسازمان براساس سودآوري پائين گر    

   .هزينه اين نوع سازمان زياد است
  
   Engineering Problemمينه عوامل فني و مهندسي  در ز-2

  .عدي پرهيز كند ك بتچگونه بايستي از يك تكنولوژي 

   ):Solutions (سياست ها
  . تكنولوژيهاي منعطف و تقريباً از پيش تعيين و تعريف شده اي در نظر مي گيرد -1
   تكنولوژيهاي چند گانه -2
  .ست رد و سيستم مكانيكي پائين ا درجه يكساني و روتين بودن پائيني دا-3
  .مديريت دانش بيشتر بر افراد مبتني و انسان محور است  -4

  : )Profit (مزيت
  .انعطاف در تكنولوژي و توانايي در آن اجازه مي دهد كه پاسخ و دانش سريعي به تغييرات مربوط به قلمرو دهد 

   .به فشارهاي محيطي جواب مي دهد
  :  )Cost(عيب 

  .بودن سازمان در سيستم هاي توليد و توزيع نمي تواند به حداكثر كارايي خود برسد   Multipleخاصيت به دليل 
  
   Administrative Problem در زمينه عوامل مديريتي -3

چگونه بايستي تمايز قائل شود بين سازمانهاي مختلف ،ساختارها و فرايندهايشان كه پاسخگو و تخصيص دهنـده منـابع                   
لمرو ثابت و هم قلمرو پويا در يك محيط عملياتي شود؟ بعبارت ديگـردر يـك محـيط عمليـاتي چطـور هـم                        هم براي ق  

  ساختار و هم فرايندهاي مديريتي ما جوابگوي هم محيط ثابت و هم تغيير پذير باشد ؟ 

   ):Solutions (سياست ها
گذار بر ائتلاف غالب هـستند كـه بلافاصـله    ائتلاف غالب ، بخش بازاريابي و تحقيقات كاربردي بيشترين اعضاي اثر        -1

در : پس اول بازار يابي ، بعد تحقيقات كاربردي و بعد بخش توليد مثال رسـانه اي                 . توسط بخش توليد تعقيب مي شوند       
 . يك روزنامه مثل همشهري اول بخش فروش آگهي ها ، بعد بخش تحقيقات روزنامه و بعد تحريريه اهميت دارد
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شرده بين بازار يابي و توليد كه به بخش ثابت بـازار وبرنامـه ريـزي جـامع بـين بازاريـابي ، تحقيقـات            برنامه ريزي ف   -2
  .كاربردي ومديران توليد كه متوجه محصولات و بازار هاي جديد است توجه دارد 

  .ساختار ماتريسي سازمان هر دو بخش وظيفه اي و توليدي را تركيب مي كند  -3
  .دي متمركز با چرخه سيستم افقي و عمودي بطور توام  سيستم كنترلي تا حدو-4
  . ساز و كار هماهنگي بغايت پيچيده و دشوار و پر هزينه است -5
  . در نظام حل تعارض برخي توسط مديران توليد و برخي از طريق سلسله مراتب سازماني-6
رين پاداشها براي متخصـصان بازاريـابي و   ارزيابي عملكرد مبتني است بر هر دو عامل كارآئي و هم اثر بخشي ، بيشت  -7

  . تحقيقات كاربردي است 
و در استراتژي تحليل گر هر دوعامل ملاك ارزيابي و          ،   در استراتژي آينده نگر اثر بخشي        ،  در استراتژي تدافعي كار آيي    

  . عملكرد است 

   : )Profit (مزيت
  . مناسب است  نظام مديريتي براي ايجاد تعادل و انعطاف بطور توام كاملا

  :  )Cost(عيب 
  . [6 ]اگر اين تعادل اتفاق نيفتد خيلي مشكل است كه بتوان آن را ايجاد نمود

  
استراتژي اثربخشي را اتخاذ مي توان اين نظر را داشت كه مدافعان ، آينده نگرها و تحليل گران در مورد :انفعالي ها 

الي ها نيز مطرح كرد چراكه آنها از براي رويارويي با مسائل برنامه ريزي اما نمي توان اين نظر را در مورد انفع. نموده اند 
نمي كنند بلكه در برابر تغييرات به وقوع پيوسته واكنش نشان مي دهند و حتي در اين راه نيز از ثبات برخوردار نيستند و 

ره سردر گم هستند و نمي دانند مين دليل عملكرد آنها ضعيف است ، همواهبه . هر بار به گونه اي تصميم مي گيرند 
هبرد ديگري را درپيش ا ر،اين سازمانها با رفتن مدير ارشد سازمان. پس از انجام كار فعلي ، به چه اقدامي بايد بپردازند 

در واقع آنها از . چار سردر گمي مي شود تخاذ برخي روشها را نمي داند و دمي گيرند و مدير جديد دلايل مدير قبلي در ا
بطور مثال يك شركت انتشاراتي نمي . ه چگونه راهبرد تطابقي مدافعان يا آينده نگر ها را پيش بگيرند بي اطلاع اند اينك

  دانست كه براي 
شيوه هاي و به يك واحد مركزي جهت تمركز بر ، به فعاليتهاي جديدنيز بپردازدد علاوه برحفظ فعاليتهاي قبلي اشبتوان

   .]حسين رحمان سرشت[عرضه محصولات جديد نيازمند است ور آغاز و پيگيري قديمي و چند واحد مستقل بمنظ
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در جدول ذيل رابطه ميان استراتژي هاي مختلف و ساختار سازمانهاي بكار گيرنده نشان داده شده است كه مي توان از 
  . تژي هاي مأخوذه ياد كرد آن به عنوان دليل عمده عدم موفقيت بسياري از سازمانها در پياده سازي موفق استرا

  
   رابطه استراتژي با ساختار سازماني–جدول الف 

  ويژگي هاي ساختاري  محيط  اهداف  استراتژي
  كنترل شديد ، تقسيم كار زياد، رسميت بالا ، تمركز  با ثبات  ثبات و كارآيي  تدافعي

شديد برفعاليتهاي جاري ، كنترل متمركز تعديل يافته ، كنترل   متغير  ثبات و انعطاف پذيري  تحليلگر
  كنترل كم بر فعاليتهاي جديد

  ساختار منعطف ، تقسيم كار كم ، رسميت كم ، عدم تمركز  پويا  انعطاف پذيري  آينده نگر
  

 بطور .مطرح نمودند براساس ارزيابي مديريت سازمان از عدم اطمينان محيطي مايلز و اسنو چارچوب استراتژي خود را 
لذا هر چه .  در محيط ثابتي مستقر مي باشند در خصوص سازمانهايي بكار گرفته مي شود كهعي مثال استراتژي تداف

ند ، ساختار مجددي شوچپ طيف به سمت راست آن سوق داده از سمت بايد  ثبات تر باشد استراتژي سازمانها محيط بي
كمتر و تصميم گيري غيرمتمركز داشته ، رسميت و پيچيدگي طراحي كنند و تاحد زيادتري منعطف و انطباق پذير باشند 

  . تا موفق عمل نمايند باشند 
.  و از طريق كارآيي به حفظ موجوديت مي پردازند را درك نمي كنند  تغيير يا عدم اطمينان محيطي سازمانهاي تدافعي

م گيري متمركز حاصل عمليات ، رسميت سطح بالا و سطح تصمياين كارآيي را از راه تقسيم كار زياد ، استاندارد نمودن 
  . مي شود 

لذا ساختارشان شباهت . از تغييرات واكنش نشان داده و برخي را درك نمي كنند  اما سازمانهاي انفعالي نسبت به برخي
  . بسياري به سازمانهاي تدافعي دارد 

منتظر مي مانند با   سازمانهاي تحليل گر به ميزان قابل توجهي تغييرات و عدم اطمينان محيطي را درك مي كنند اما
بنابراين براي فعاليتهاي . رقبا پاسخ مناسب و پايداري به آن بدهند و سپس ايشان به سرعت از آن واكنش تبعيت نمايند 

عادي و معمولي ، ساختاري نسبتاً ثابت و براي فعاليتهاي جديد كه با عدم اطمينان بيشتري همراه است ، ساختاري 
   . ] رابينزاستيفن[منعطف برمي گزينند

  عدم اطمينان            

  تدافعي     انفعالي     تحليلگر     آينده نگر     

  محيط-طيف استراتژي                       انعطاف پذيري
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( سازمان پايه اي استراتژي  با )تعريف ايشان  طبق(رسالت سازمان/ براساس رابطه ميان ارزشمايلز واسنو تئوري خود را 
مطرح نموده و نمودار ذيل ويژگيهاي ) گيرد  آنچه انجام مي(و استراتژي وظيفه اي سازمان ) همانگونه كه طراحي شده 

   .[6 ] ها را به اختصار بيان مي كندسازمانهاي دارنده اين تكنولوژي
  انواع سازمانها و استراتژي ها  –جدول ب 

    نوع سازمان  اساس استراتژي  ويژگيها و رفتار ها
اغلب تكنولوژي تك محور با انسجام  •

عمودي ، تكنولوژي فعلي را جهت حفظ 
 . كارآيي به روز رساني مي كند 

 ساختار و فرآيند ثابت •

 ، مالي و توليدي برتري هاي اين انسجام •
 . هستند 

برنامه ريزي متمركز است نه وسيع و  •
 .بسيط 

 رشد و ارتقا از درون انجام مي شود   •

 . ساختار وظيفه اي مناسب آن است •

 تقسيم كار بسيار و درجه بالاي رسميت  •

 كنترل متمركز  •

 جريان اطلاعات عمودي •

 هماهنگي ساده و كم هزينه •

ابي شده مديران نسبت به قبل كارآتر ارزي •
  . اند

برتري در حفظ جسورانه  •
 بخشهاي انتخابي بازار 

بي توجهي به پيشرفتهاي  •
 خارج از محدوده 

رسوخ  عميق تر به بازار  •
 فعلي 

معمولاً رشد بطور محتاطانه  •
  . و افزايشي رخ مي دهد 

 قلمرو بازار محصول محدود •

مديران ارشد در حوزه  •
عملياتي سازمانشان  محدود

مايلي  تمتخصص هستند و
به جستجو خارج از 

قلمروشان جهت يافتن 
 . فرصتهاي جديد ندارند 

  

عان
مداف
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 .كارآيي ندارند  •

كنولوژي و ساختار متغير تاز  •
 .برخوردارند

محصول جديد و متوالي توليد  •
 .تكنولوژي هاي چندگانه 

تكنولوژي انسان محور نه ماشين محور •
  .  R&Dبرتري در بازاريابي و  •

يدي خارجي گويي از كلهيأت اجرايي  •
 . داخل سازمان برخاسته است 

 موقعيت اجرايي از زمان زمان تصدي •
 . تر است فعان كوتاه آن در مدا

 . برنامه ريزي بسيط است نه درونگرا •

 .محصولات بر پايه ساختار  •

 .كمتر  ، رسميت پايين كارتقسيم  •

 كنترل بر مبناي نتيجه  •

جريان اطلاعات از تصميم گيرندگان  •
 تمركز غير م

 . هزينه رهماهنگي پيچيده و پ •

تناقضها، مستقيماً حل و فصل مي  •
 . شوند 

سازمانهاي ارزيابي مديريتي دربرابر  •
  . ساده اندازه گيري مي شود 

خارج از حوزه خود مرتباً در  •
 . پي توسعه هستند 

بر طيف وسيعي از شرايط ،  •
روندها و رويدادهاي 

 . محيطي نظارت دارند 

ازطريق بازارها بطور ابتدايي  •
و محصولات جديد رشد مي 

 . كنند 

است  ترقي ناگهاني جهش  •
.  

تقريباً همواره در پي يافتن  •
فرصتهاي بازار در جستجو 

 . هستند 

معمولاً براي پاسخ بالقوه  •
به تغييرات پديد آمده 

 . محيطي مجرب هستند 

اغلب ، پديد آورندگان  •
تغيير و عدم اطمينان هستند 

ر به واكنش كه رقبا را مجبو
  . نشان دادن مي كنند 

ان 
اجم

مه
 )

رها 
ه نگ

آيند
(  
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تكنولوژي  با محور دوگانه ، كارآيي  •
 ميانه معتدل

برتري متمركز در بازاريابي ، تحقيقات  •
 مورد نياز و توليد 

 برنامه ريزي متمركز و جامع •

ساختار ماتريسي ، وظيفه اي و براساس  •
 محصول 

و كنترل پيچيده بايد ميان كارآيي  •
 .اثربخشي موازنه ايجاد كرد 

 هماهنگي ساده و پيچيده •

ارزيابي مديريت ، كارآيي را نسبت به  •
گذشته و اثربخشي را برابر سازمانهاي 

  .ساده مي سنجد 

تلفيقي از محصولات ثابت  •
 و متغير 

كپي برداري موفق از  •
 طريق مراقبتهاي بازاريابي

 پيروان مشتاق تغيير  •

رشد متعادل از طريق نفوذ  •
 . در بازار رخ مي دهد 

رشد از طريق توسعه  •
محصول و بازار رخ مي 

  . دهد 

در دوقلمرو بازار محصول  •
ثابت و : فعاليت مي كنند 

  متغير
در زمينه ثابت ، سازمان  •

بصورت روتين و كارآمد ، از 
طريق فرآيند و ساختار 
 . رسمي فعاليت مي كند 

پر در بخشهاي متلاطم  •
هيجان ، مديران ارشد از 

زديك رفتار رقبا را در مورد ن
ارائه محصول جديد زير 
نظر مي گيرند و سپس 

آنچه را كه بيشترين 
اثربخشي را داشته است 

  . تقليد مي كنند 

ران
يلگ

تحل
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 . استراتژي ها بخوبي تعريف نشده اند  •

بجاي پيشگيري ، به وقايع واكنش  •
  . نشان مي دهند 

مديريت قادر به طراحي  •
 يك استراتژي پايدار
 .سازماني نمي باشد 

مديريت يك استراتژي  •
مناسب را در پيش مي 

گيرد ، اما اين استراتژي با 
تكنولوژي ، ساختار و 
فرآيند سازمان بخوبي 

 . سازگار نمي شود 

 –مديريت به رابطه ساختار  •
استراتژي ويژه اي پيوند 

مي خورد كه رابطه اي با 
  .محيط ندارد 

مديران ارشد ، پس از تغيير  •
را واكنشگران و آن 

شناسايي كرده و عدم 
اطمينان در محيط سازماني 

 . آنها پديدار مي شود 

عدم توانايي پاسخگويي  •
 كارآ به تغييرات 

اين بدليل فقدان استراتژي  •
مستمر ، روابط ساختاري ، و 

قضاوت ناگهاني در برابر 
مواجهه با فشارهاي 

  .محيطي پيش مي آيد 

ران
شگ

واكن
  

  
  : ز و اسنو در بانكداري استراتژيهاي مايل

بانك برتر ايالات متحده 1000 بانك كه از بين 530تلاش كردند با نظرخواهي از مديران  ) 2006( ري و مهرا   
انتخاب شده بودند ، استراتژيهاي مايلز و اسنو را به شكل مجموعه اي از جهت گيري هاي بانك در زمينه عملياتي و 

ژيهاي عملياتي بانك درواقع مجموعه اي از انتخاب هاي سازمان در زمينه هاي ساختاري و استرات. بازاريابي تبيين كنند 
انتخابهاي ساختاري حضور فيزيكي سازمان را تحت تاثير قرار مي دهند و انتخابهاي زيرساختي بر . زيرساختي هستند 

   . سيستمها و افرادي كه در اين مجموعه فيزيكي حضور دارند ، موثر هستند 
 انتخاب استراتژيك در زمينه 16و مهرا با بررسي مطالعات پيشين انجام شده در زمينه بانكداري و مديريت خدمات ، ري 

  ) . انتخاب زيرساختي 7 انتخاب ساختاري و 9. ( عملياتي را براي يك بانك خرده فروش شناسايي نمودند 
 فاكتور اصلي ريشه 4 آيتم در واقع از 12ين پاسخها ، مشخص شد كه ا ) Factor Analysis(پس از تحليل عوامل 

« ، » مديريت برخورد « و همچنين ادبيات بانكداري توسط نويسندگان به ترتيب مي گيرند كه با توجه به طبيعتشان 
  . نام گرفته اند » مديريت تجهيزات « و » مديريت ظرفيت « ، » يكپارچه سازي عملياتي 
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  غيرهاي استراتژيك عملياتي استخراج و جمع بندي مت–جدول ج 
  انتخابهاي استراتژيك  فاكتور

   مديريت برخورد-1
  آموزش كاركنان            كنترل كيفيت           آموزش مشتري

  افزايش مشوقهاي مالي        برقراري فضاي كار تيمي     گسترش شغلي
  بهبود گسترش آموزشهاي كاركنان

 يكپارچه سازي -2
  عملياتي

ديك با تامين كنندگان نرم افزار               مديريت سيستمهاي اطلاعاتي   همكاري نز
  افزايش تعداد كاركنان فعال در زمينه سيستمهاي اطلاعاتي 

 Home- Bankingسرمايه گذاري در زمينه 

  كاهش شعبات سرويس دهنده                 مديريت تقاضا   مديريت ظرفيت -3

  مديريت تجهيزات -4
  يش سرمايه گذاري در خود پردازهاافزا

  افزايش شعبات ارائه دهنده خدمات كامل 
  نوسازي شعبات 

  
در زمينه بازاريابي نيز موضوع استراتژيك اصلي ، شناسايي فرصتها ، تهديدات در يك محيط ديناميك متغير و ارائه 

 با محيط از طريق محصولاتي است كه در واقع موضوع اصلي تطبيق سازمان. محصولاتي متناسب با اين تغييرات است 
  . بهترين بهره برداري از فرصتهاي موجود را براي سازمان ايجاد مي كنند 

 متغير استراتژيك 12 براي تحليل مواجهه سازمان با اين چالش كه به مسائل بازار محصول معروف است ، ري و مهرا
 متغير 3 متغير نيز از 12 پاسخهاي دريافت شده نشان داد كه اين بررسي. بازاريابي را از ادبيات بانكداري استخراج كردند 

  . ناميده شدند» توزيع خدمات « و » ترويج خدمات « ، » مديريت بازار و محصول « اصلي ريشه مي گيرند كه به ترتيب 
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   استخراج متغيرهاي استراتژيك بازاريابي-جدول د
  انتخابهاي استراتژيك  فاكتور

ر و  مديريت بازا-1
  محصول

  محصول يا خدمات ) Customize(  اختصاصي كردن -
   آناليز قيمت محصولات- توسعه محصولات جديد                           -

   سيستمهاي اطلاعاتي براي مشتريان- بهسازي محصولات و تحقيق و توسعه        -
   تحقيق بازار-

   ترويج خدمات-2

  ان نرم افزار ها  همكاري نزديك با تامين كنندگ-
    مديريت سيستمهاي اطلاعاتي-

    افزايش تعداد كاركنان فعال در زمينه سيستمهاي اطلاعاتي-
 Home –Banking  سرمايه گذاري در زمينه-

    مديريت تقاضا-ات سرويس دهنده         كاهش شعب-   توزيع خدمات -3

رد وضعيت اين متغيرهاي استراتژيك در بانكشان داده بودند، آنها سپس با مقايسه هاي اسخهايي كه مديران بانك در مو
اندازه گيري شده بود ، ) كه از طريق بازده سرمايه ، بازده دارايي ، درآمد كارمزدي و حاشيه سود ( با عملكرد بانك 

ز در مورد نتايج بررسي آنها كه بج. ضريب همبستگي اين متغيرها و موفقيت بانك را در هر استراتژي بررسي كردند 
  . مديريت تجهيزات و مديريت ترويج معنا دار بوده است ، در شكل زير نمايش داده شده است 

   تاثير استراتژيهاي مايلز و اسنو بر استراتژيهاي عملياتي و بازاريابي بانك– ـهجدول 
  سازمان تحليل گر  سازمان آينده نگر  سازمان مدافع  متغيرهاي استراتژيك عملياتي 

  %48  %68  %41  مواجههمديريت 
  -%3  %4  -%14  مديريت تجهيزات 
  -%5  %57  %14  مديريت ظرفيت

  %64  %33  %28  يكپارچه سازي عملياتي 
        متغيرهاي استراتژيك بازاريابي

  %1  %29  %2  مديريت ترويج
  %59  %65  %36  مديريت بازار و محصول

  -%7  %56  -%13  مديريت توزيع
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ريت مواجهه در استراتژي آينده نگر بيشترين تاثير را بر موفقيت سازمان دارد ، درحالي براساس اطلاعات جدول فوق مدي
  . كه در استراتژي تحليلگر از تاثير كمتري برخوردار است و در استراتژي تدافعي به پايين ترين سطح تاثير مي رسد 

ده مديريت مواجهه هستند ، از اين موضوع نشان مي دهد كه انعطاف پذيري و كيفيت كه ابعاد اصلي تشكيل دهن
  . توانمندي هاي كليدي استراتژيك آينده نگرانه محسوب مي شوند 

نتايج فوق همچنين نشان مي دهند كه مديريت محصول و بازار در استراتژي آينده نگر از بالاترين اهميت برخوردار 
.   به پايين ترين سطح اهميت خود مي رسند هستند ، در استراتژي تحليلگر اهميت كمتري دارند و در استراتژي دفاعي

اين نشان مي دهد كه بانكهاي آينده نگر در تلاش براي موفقيت در عرصه رقابت بيش از همه به توانايي شان در 
بنابراين اين گونه . معرفي محصولات و خدمات جديد و پاسخگويي سريع به روندهاي تغيير در بازار ها متكي هستند 

د آن هستند كه روندهاي بازار را به دقت رصد كنند و به سرعت آنها را در ايده هاي محصولات جديدتر بانكها نيازمن
  . لحاظ نمايند 

مطابق نتايج بدست آمده ، سرمايه گذاري گسترده در مديريت توزيع در استراتژي آينده نگر بر عملكرد تاثير مثبت دارد 
  . رمايه گذاري گسترده در مديريت توزيع بر عملكرد تاثير عكس دارد در حالي كه در استراتژي دفاعي و تحليل گر س

بر پايه نتايج بررسي مدافعان براي بهبود عملكرد خويش تلاش مي كنند ، سرمايه گذاري خود در زمينه عملياتي و 
رمايه گذاري بر عكس ، آينده نگران تلاش مي كنند با س. بازاريابي را كم مي كنند تا به مزيت هزينه دست يابند 

    گسترده در زمينه هاي عملياتي و بازاريابي ، اثربخشي خود در بازار را بيشتر مي كنند در حالي كه تحليلگران تلاش
  . ] 7 [ برقرار نمايند) روش آينده نگران ( و اثربخشي بازار ) روش مدافعان ( مي كنند توازني بين كارآيي 

  
  :و بانك پارسيان و استراتژيهاي مايلز و اسن

      نگاهي بر عملكرد گذشته بانك پارسيان و تصوير كمي كه اين بانك از آينده خود ترسيم نموده ، نشان 
مي دهد كه آنچه مديران ارشد اين بانك در ذهن دارند بيشتر به سر تهاجمي طيف استراتژي هاي مايلز و اسنو نزديك 

  .  است 
  .  رويكرد آينده نگر و تحليل گر دانست درواقع استراتژي بانك پارسيان را مي توان تركيبي از

با وجود اراده بانك بر گسترش سريع بانكداري شعبه اي و همچنين ورود گروه پارسيان به بازارهاي متنوع ديگر از جمله 
كه بخش تهاجمي استراتژي بانك را نمايش مي دهد ، بانك در ورود به برخي از ... كارتهاي اعتباري ، بيمه ، صرافي و 

ه عرصه ها از جمله بانكداري الكترونيكي رويكردي تحليلگرانه را در مقايسه با رقبايي چون بانك سامان در پيش جمل
  . گرفته است 
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با توجه به تصميمات آينده نگرانه اي كه بانك در ابتداي عمر خود اتخاذ نموده است و رويكرد تحليل گرانه اي كه تا 
ضيه را مطرح نمود كه در بين دوره عمر سازمان و استراتژي آن همبستگي وجود كنون در پيش گرفته ، مي توان اين فر

  .دارد 
به شرط در اختيار داشتن منابع مالي ) كه با بهره گيري از نوآوري به بازار وارد مي شوند ( بنگاههاي كارآفرين : فرضيه 

رانه را در پيش مي گيرند ، اما پيچيده شدن كافي و وجود تقاضا در بازار در دوره  آغازين عمر خود رويكردي آينده نگ
  . ] 7 [ تدريجي بنگاه ، و ورود رقبا به بازار ، آنها را به تدريج به سمت رويكرد تحليل گرانه سوق مي دهد

 
  : نتيجه گيري 
ژي رات ما در سازمانهاي بزرگ كشور خود مشاهده مي نماييم ، عليرغم ادعاي مجهز بودن به استطوركهاما متأسفانه آن 

بطور مثال در محيط  . ه مي كنيمدمشاه تطابقي ميان محيط ، استراتژي و ساختارشان هاي آكادميك و بروز دنيا ، كمتر
مي دهد و خدمت و محصول جديدي به بازار ارائه مي گردد ، به جاي اينكه به بي ثباتي كه هر لحظه اتفاق نويني رخ 

 به تحليل گر نيز نمي رسانند و همواره از لاك انفعالي خود به بازار جهاني مي دنبال آينده نگر بودن باشند ، خود را حتي
  .نگرند 

در مواقعي كه نياز به آينده نگر بودن است ، تحليلگراند و به هنگام تحليلگر بودن منفعل و همواره يك قدم از ساير 
مي كند ، زيرا آنها از چتر حمايتي  اين امر در مورد شركتهاي بزرگ خصوصي كمتر صدق . شركتها عقب مي باشند 

دولت خارج اند و براي ارتزاق نيازمند جذب مشتري و منابع مي باشند ، لذا سعي در آن دارند كه سازمان را تا حد امكان 
  . با تغييرات محيطي سازگار سازند و در اين راستا از طرق مختلف اقدام مي نمايند 

 شدن دنياي تجارت و رقابت ، شركتهاي خارجي و بين المللي براي سرمايه  قانون اساسي با جهاني44با اجراي اصل 
در اينصورت اگر شركتهاي داخلي براي ايجاد تطابق ميان خود و محيط بي ثبات . نيز روي مي آورند  گذاري به كشور ما

  . بلافاصله با شكست مواجه شده و از دور رقابت حذف مي شوند بازار جهاني ، تلاشي ننمايند ، 
براي اين تطابق ، اگر نوآور نيستند ، حداقل بايد تحليل گران توانمندي باشند تا بتوانند هر گونه پاسخ از جانب رقيب به 

  . محيط را شناسايي ، تحليل و پياده سازي نمايند 
انتقال تكنولوژي امروزه در تمامي فعاليتهاي تجاري دنيا ، نوآوري حرف اول را مي زند و با گسترش دنياي ارتباطات و  

سفانه با عدم وجود متا. و اطلاعات ، تحليلگران به سادگي مي توانند از دستمايه سازمانهاي آينده نگر بهره مند گردند 
ه بايد از طريق تحليلگر بودن بدر كشورما ، نوآور بودن نيز فايده چنداني ندارد و  )Copy Right(حق كپي برداري

  . ت منتشر شده ديگران استفاده نمود گونه اي منصفانه ، از تجربيا
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ادند اما مايلز و اسنو اين چهار  راهبرد تطابقي را در زمان خود معرفي نموده اند و سازمان ها را در چارچوب آن قرار د
   .در آينده احتمال دارد  معتقدند كه امكان ظهور ساير روشها 
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