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Developing strategy in corporate level and specifying road map of 
main strategies are satisfied in master strategy frameworks. All of 
these frameworks include two groups of factors to evaluate both of 
internal strength and external (industry) interest of organizations. 
Corporate Lifecycle Approach which is used in this research to 
evaluate internal strength of organizations presents a systematic 
view in order to identify position of each organization in its lifecycle 
and then suggests major solutions to achieve prime stage. On the 
other hand, Industry Lifecycle which is applied for evaluating 
external interest identifies position of industry in its lifecycle.This 
article aims to develop a new framework (LCMS) for formulating 
master strategy using a two-dimensional matrix including Corporate 
Lifecycle and Industry Lifecycle stages. Proposed LCMS Framework 
has been validated using Expert Survey and Delphi Technique. The 
research methodology highlights advantages of considering 
lifecycles in LCMS alternatives and factors of internal strength and 
external interest.The first part of this article includes literature 
review of frameworks for developing master strategy. The research 
methodology which LCMS framework is proposed based on it, is 
described in the second part. Finally, research conclusion and 
validation of LCMS framework is mentioned.. 
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چارچوبي جديد جهت تدوين استراتژي كلان با ديدگاه دورة عمر سازمان 

  و چرخة عمر صنعت
 

 *ناصري امين محمدرضا و مقدم رحيمي محمد
  

  چكيده:                              يكلمات كليد
دة كنن و مشخصپردازند  ميتدوين استراتژي كلان به ارائه استراتژي در سطح كل سازمان  هاي چارچوب

داراي دو دسته فاكتور ها  چارچوبهستند. هر يك از اين  سازمان هاي اصلي گيري استراتژي نحوة جهت
در اين مقاله، براي ارزيابي توان پردازند.  مي (صنعت) توان داخلي و جذابيت خارجي ارزيابيبوده كه به 

گاهي سيستماتيك به شناسايي شود كه با ديد استفاده ميدورة عمر سازمان  ها، از رويكرد داخلي سازمان
جهت دستيابي به تكامل و درمان هايي  حل پرداخته و راهدر منحني دورة عمر  ها آنموقعيت 

بكار گرفته شده كه  چرخة عمر صنعتنمايد. براي ارزيابي جذابيت خارجي نيز  شان ارائه ميهاي عارضه
مقاله، اين هدف از  كند. ارائه مي مراحل مختلف چرخة عمر درشناسايي موقعيت هر صنعت روشي براي 

دوبعدي،  يك ماتريس براي تدوين استراتژي كلان در قالب )LCMSتوسعه يك چارچوب جديد (
با استفاده از  LCMSباشد. چارچوب  شامل مراحل دوره عمر سازمان و مراحل چرخه عمر صنعت، مي

هاي استفاده از  مزيتو تكنيك دلفي، اعتبارسنجي شده و  پيمايش توسط خبرگانروش تحقيق 
، اين مقاله در بخش اول ها و فاكتورها مورد بررسي قرار گرفته است. هاي عمر در طراحي گزينه منحني

در بخش دوم، نحوة دستيابي  ارائه شده است. هاي تدوين استراتژي كلان بررسي چارچوب و مرور ادبيات
به بررسي نتايج تحقيق و بخش سوم،  در با استفاده از روش تحقيق تشريح شده و LCMSبه چارچوب 

  .اعتبارسنجي آن پرداخته شده است
  

  1. مقدمه1
يك ها در  ترين چالش سازمان مهم ،استراتژي اثربخشدستيابي به 

كه كند  تعيين ميمحيط رقابتي است. استراتژي يك سازمان 
تواند به اين فردا  خواهد بود، چگونه مي گونهفرداي سازمان چ
را اهداف خود ميزان تحقق ا چه معيارهايي دست يابد و ب

  ]. 1[ سنجد مي
ريزي و مديريت استراتژيك ارائه شده  تعاريف متعددي براي برنامه

هنر و علم  ،مديريت استراتژيك" ]12[ديويد است. از ديدگاه 
اي است كه  اي چندگانه تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه

                                                 
  17/12/90تاريخ وصول: 

  17/4/91تاريخ تصويب: 
انشكده مهندسي صنايع دانشگاه علم دانشجوي دكتري د ,محمد رحيمي مقدم 

  mrahimim@iust.ac.ir  و صنعت ايران
دانشيار بخش ، محمد رضا امين ناصري دكتر  نويسنده مسئول مقاله:*

   amin_nas@modares.ac.ir مهندسي صنايع دانشگاه تربيت مدرس

از منظر وي،  ."خود دست يابد سازد به اهداف سازمان را قادر مي
  ): 1مديريت استراتژيك داراي سه سطح اساسي است (شكل 

 هاي  جهت حركت كل گروه در سطح كل سازمان
و اهداف و مقاصد عمومي  شدهسازماني مشخص 

  شوند. ها تعيين مي منظور نيل به آن به

 كار، جهت حركت هر يك از  و در سطح كسب
اي فرمولاسيون استراتژي ه كارها با يكي از روش و كسب

 گردد.  ) مشخص ميSWOT(مانند 

 ها به تفكيك هر يك از  اي، استراتژي در سطح وظيفه
 گردند.  اي تدوين مي هاي وظيفه حوزه

بايست در راستاي استراتژي  اي مي هاي اصلي و وظيفه استراتژي
سطح كل سازمان، استراتژي هاي  استراتژيكلان تدوين شوند. 

   .شوند ] ناميده مي4[ 3نوعي  يا استراتژي و ]2،3[ 12كلان

  

                                                 
2 Master Strategy 
3 Typical Strategy 
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  ]2،13[ سطوح مديريت استراتژيك - 1شكل 

 
هاي  ريزي استراتژيك شامل مدل مدل برنامه 17در اين تحقيق، 

عامل كليدي  8با استفاده از هاي ايراني  نسل اول، نسل دوم و مدل
ه شده هاي مطالع مدل .اند گرفته يابي قرار مورد عارضه 1موفقيت

 5]، پرو16[ 4]، رونالد روسن15[ 3]، فريمن14[ 2شامل فيليپس
، تامسون و ]12[ 7، ديويد]17[ 6اسكولز و جانسون]، 5[

 ]،21[ 11، كافمن]20[ 10، برايسون]19[ 9، لينچ]18[ 8استريكلند
هاي  و روش] 22]، مبنا [7[ CMS13]، 6[ 12ميلان مك

هاي  ] و مدل24[ 15], اسپيس23[ 14پورترفرمولاسيون 
عامل كليدي موفقيت  8] هستند. 25،26،27[ 16پورتفوليو

بندي مطالعات گذشته  ريزي استراتژيك نيز با جمع هاي برنامه مدل
عوامل ، ]4[هاي استراتژيك  برنامهمتمركز بر عوامل شكست 

و  ]28[ها  ريزي و اجراي استراتژي برنامهكليدي موفقيت 
  . اند شناسايي شده ]8،29[ ريزي استراتژيك هاي برنامه گلوگاه

 لمد 17 اين دهد كه نشان مي )2شكل (يابي  نتيجة اين عارضه
عارضه عدم تمركز در  درگيرريزي استراتژيك، بيشتر  برنامه
ها تنها  استراتژيعبارت ديگر  ها هستند. به گيري استراتژي جهت

گيري نسبت به  گونه جهت شوند و هيچ براساس اهداف فيلتر مي
پذيرد. توسعة مفهوم  صورت نمي ها رقابتي شركت موقعيت و توان

، عارضهسازي اين نياز و جبران اين  استراتژي كلان جهت برطرف
علاوه بر اين، عدم  اصلي اين تحقيق بوده است. هاي يكي از انگيزه

ها يكي  در تدوين استراتژيمنحني دورة عمر سازمان توجه به 

                                                 
1 Key Success Factor 
2 Philips 
3 Freeman 
4 Ronald Rosen 
5 PRO 
6 Scholes and Johnson 
7 David 
8 Thompson and Strickland 
9 Lynch 
10 Bryson 
11 Kaufman 
12 Mcmillan 
13 Combinational Model of Strategic Planning 
14 Porter 
15 Space 
16 Portfolio 

همين منظور  كه بههاي شناسايي شده بوده است  ديگر از عارضه
تكامل و رفع دستيابي به  (جهتمنحني اين  در اين تحقيق از

هاي كلان استفاده شده  ) براي تدوين استراتژيهاي سازمان عارضه
  .]30است [

  
هاي تدوين استراتژي از لحاظ فقدان  فراواني مدل. 2شكل 

  ]9[موفقيت  كليديعوامل 

 
هاي اصلي  اتژياستركلي كنندة جهت  استراتژي كلان، مشخص

بوده گيري سازمان  ترين شيوة جهت دهندة مطلوب و نشان ]12[
محيطي  فاكتورهاياي از  با درنظرگرفتن سيستماتيك مجموعهكه 

هاي سازمان بايد با  . ساير استراتژي]22[شود  و دروني تدوين مي
. اين ]26[استراتژي كلان مطابقت و همسويي داشته باشند 

كه تمركز منابع را ريزي استراتژيك  رنامهتعاريف، هدف اساسي ب
. كند مي سازمان در راستاي اهداف كلان است، تقويت

توان در سه دسته زير  هاي كلان سازمان را مي استراتژي
  بندي نمود: طبقه
 گيري به سمت  هدف، جهت 17هاي هدايتي استراتژي

  رود. سازمان بكار مي رشد
 جريان نقدي هماهنگي ، جهت 18رتفوليووهاي پ استراتژي

  شود. استفاده مي ي مختلفواحدهاميان 

                                                 
17 Directional Strategy 
18 Portfolio Analysis 
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 افزايي از  ايجاد هم، جهت 1هاي سرپرستي استراتژي
  رود. بكار مي طريق توسعه و تسهيم منابع

چارچوب مطرح براي تدوين استراتژي  11نتيجه مطالعه و بررسي 
ها براي بررسي  كلان، حاكي از آن است كه بيشتر اين چارچوب

درون از بر روي بخشي يروني سازمان تنها شرايط دروني و ب
هاي  شوند و با استفاده از گزينه متمركز مي سازمان يا صنعت

محدود و براساس يك كانون توجه خاص، به پيشنهاد استراتژي 
هاي بسياري در جهت بهبود اين  پردازند. اخيراً تلاش مي 2كلان

كلية ها صورت پذيرفته تا استراتژي كلان پيشنهادي،  چارچوب
ابعاد سازمان را دربرگيرد. در چارچوب پيشنهادي اين تحقيق، 

] و 31[ 3براي تحليل دروني سازمان از منحني دورة عمر سازمان
] استفاده 32[ 4براي تجزيه و تحليل صنعت از چرخة عمر صنعت

تدوين  چارچوبي جهتلذا هدف اين تحقيق طراحي شده است. 
هاي قبلي را پوشش  چارچوبهاي  عارضهكه  بودهاستراتژي كلان 

ساير هاي استراتژي كلان  بندي بر روي گزينه جمعداده و با 
از جامعيت مناسبي  ها، و استفادة مناسب از آن ها چارچوب

در اين تحقيق، ابتدا براساس مرور ادبيات و تحليل  .برخوردار باشد
ها در مراحل مختلف دورة عمر سازمان و چرخة عمر  رفتار سازمان

، يك چارچوب اوليه پيشنهاد شده است. سپس با استفاده صنعت
، نظرات تيم خبرگان دربارة اين چارچوب اوليه 5از متدولوژي دلفي
اي طي جلسات مصاحبه دريافت شده و  نامه در قالب پرسش

انجام شده  6بندي نظرات براساس متدولوژي تحليل محتوا جمع
چوب پيشنهادي است. پس از سه مرحله اجراي فرايند دلفي، چار

براي تدوين استراتژي كلان استخراج  7نهايي شده و قواعدي
تر  ها آسان گرديد كه بكارگيري اين چارچوب را در سازمان

  نمايد. مي
  

  مرور ادبيات .2
را براساس  ها سازمانتدوين استراتژي كلان، هاي  چارچوب

 ها آنتحليلي از وضعيت فعلي  ،بندي نموده معيارهاي خاصي طبقه
 در سطح كلان هايي و سپس استراتژي كرده ديران عالي ارائهبه م

مطالعات گروه مشاورين  از BCGماتريس  .نمايند ميتوصيه 
دربارة نتايج و اثرات منحني تجربه (يا منحني يادگيري)  8بوستون

د كه هد . مطالعات منحني تجربه، نشان مياستخراج شده است
هاي  رابر شود، هزينههرگاه حجم انباشته يا ظرفيت توليد دو ب

. كانون ]33[ يابد مي كاهش ٪30 تا ٪10متغير هر واحد توليد از 
                                                 

1 Parenting Strategies 
2 Master Strategy Alternatives 
3 Corporate Lifecycle 
4 Industry Lifecycle 
5 Delphi Methodology 
6 Content Analysis 
7 Rules 
8 Boston Consulting Group 

تركيب تجاري و تعادل در  توازن نقدينگي، BCGتوجه ماتريس 
 دو محورقالب در  متغيردو  BCG ماتريس باشد. در ها مي شركت

نرخ رشد بازار گر  بيانها)، Y. متغير اول (محور تعريف شده است
كل فروش جاري در برابر كل فروش سال گذشته يا سال كه  بوده

سهم گر  بيانها)، Xمتغير دوم (محور . دهد قبل از آن را نشان مي
كه نسبت فروش واحد كسب و كار استراتژيك  بودهنسبي بازار 

)SBU9 ( دهد. ماتريس  نشان ميرا به فروش رقباي عمدهBCG 
يكي از چهار  است كه با بررسي اين دو متغير 2×2يك ماتريس 

افزايش سهم بازار، حفظ سهم بازار،  شامل گزينة استراتژي كلان
  .دهد را پيشنهاد ميبرداشت يا درو كردن و واگذاري يا رها كردن 

بار در اوايل  ، نخستينGEماتريس سنجش وضعيت چندعاملي 
كنزي و  و مك 10جنرال الكتريكهاي  شركتتوسط  1970 ةده

براي توليد ريس يك ابزار توصيفي مات. اين ابداع شد 11ءشركا
بوده كه  بر مبناي رويكرد پورتفوليوي تجاري هاي بنگاه استراتژي

و  Xاست. محورهاي  پورتفوليوتمركز آن بر روي سودآوري كل 
Y اي  خانه ماتريس نهGE  به ترتيب جذابيت بازار (و يا صنعت) و

د. اين دهن (تسلط نسبي بر بازار) را نشان مي 12تسلط نسبي بازار
ماتريس با در نظرگرفتن تركيبي از چند معيار به ارزيابي ميزان 

موقعيت و جايگاه رو  جذابيت و تسلط نسبي بازار پرداخته و ازاين
. در چارچوب دهد نشان ميها  چارچوبتر از ساير  شركت را واقعي

GE گذاري براي  شش گزينه استراتژي مختلف شامل سرمايه
گذاري براي  ، سرمايه14براي نفوذ گذاري ، سرمايه13نگهداشت
و  17گذاري اندك ، سرمايه16گذاري انتخابي ، سرمايه15بازسازي
ارائه شده كه بنابر شرايط و موقعيت سازمان در ماتريس  18خروج

  ]34شوند. [ پيشنهاد مي
 1975، در سال DPM يا چارچوب نما مشي جهت ماتريس خط

مستقيمي  عنوان پاسخ ، به19هلندي شل - توسط شركت انگليسي
وفور نفت خام در بازار، كاهش  نظير آن زمان،به تغييرات محيطي 

همانند  طراحي شد. شديد قيمت نفت خام و كاهش سود صنعت
اي دوبعدي است كه  شبكه DPMپورتفوليو، هاي  چارچوبساير 

آن به ترتيب قوت شركت (موقعيت رقابتي) و  Yو  Xمحورهاي 
 اين ماتريس دهند. شان ميبازار) را ن - جذابيت صنعت (محصول

يه، آزادكردن سرماكلان استراتژي هاي  گزينهبوده و داراي  3×3
، رهبر، رشد، نقدينگي يدتولنشيني،  يا عقب اي گيري مرحله كناره

                                                 
9 Strategic Business Unit 
10 General Electric Company 
11 Mc Kinsey Company 
12 Relative Market Dominance 
13 Invest to Hold 
14 Invest to Penetrate 
15 Investment to Rebuild 
16 Selective Investment 
17 Low Investment 
18 Divestiture 
19 British Dutch-based Shell Chemical Company 
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يا  پيشروي محتاطانهي و كوش سخت، تضاعف ياانحلال 
  .]26[ شود. ميخاص  يها مراقبت

روي  دنباله 1فر/شندلبازار يا ماتريس هو - تكامل محصول چارچوب
چرخة عمر توسعه و بر روي  هبود GEو  BCGهاي  ماتريس

تعيين  براي چارچوب. در اين ]35[است تمركز نموده محصول 
مراحل چرخة عمر، معيارهاي مختلفي معرفي جايگاه محصول در 

 Xكه محور  بودهداراي دو محور  ]. اين چارچوب18[ شده است
 - ، بيانگر مرحله محصولY و محوربيانگر موقعيت رقابتي نسبي 

 4×4ماتريس است. ماتريس هوفر/شندل يك در چرخه عمر بازار 
هاي افزايش  استراتژيشامل شش گزينة استراتژي كلان است كه 

سهم، رشد، سود، تمركز بازار و كاهش دارايي، برگشت و برچيدن 
  .]26[كند  و واگذاري (فروش) را پيشنهاد مي

توسط گروهي از مشاورين ] ADL ]36چارچوب چرخة عمر 
 2مديريت دانشگاه كمبريج ماساچوست در شركت آرتور دي. ليتل

نوان يك ابزار قدرتمند در تجزيه و عاين چارچوب ب گرديد.ابداع 
چندواحدي،  چندمحصولي ياهاي  گذاري شركت تحليل سرمايه

شود و تمركز اصلي آن بر روي چرخة عمر محصول  ميمحسوب 
و  Yمحور  درداراي دو بعد بلوغ صنعت  ADLماتريس  .است

 .است Xمحور در موقعيت رقابتي واحد كسب و كار استراتژيك 
توسعة هاي  شامل استراتژيدر اين چارچوب چهار استراتژي كلان 

طبيعي، توسعة انتخابي، نگهداشت و مراقبت رقبا و همچنين 
  ]17[ شده است. پيشنهادكاهش يا برداشت يا كاهش موقعيت 

توسعه  DPM) براساس ماتريس RM( 3اتريس ريسك هاسيم
هاي  هاي استراتژي كلان آن مشابه گزينه يافته است و گزينه

DPM گيري از دو محور است. در اين ماتريس علاوه بر بهره 
، ريسك DPMماتريس  سودآوري بخش بازار و موقعيت رقابتي

  .]26در نظر گرفته شده است. [ )Zمحور سوم ( عنوان به
مورد تجزيه و تحليل قرار را ارچوب پورتر جذابيت يك صنعت چ

عامل كليدي تهديد ورود رقباي جديد،  5متأثر از و آن را  دهد مي
كنندگان (يا اعتباردهندگان)، قدرت  زني تأمين قدرت چانه

زني خريداران (يا مشتريان)، تهديد كالاها/ محصولات/  چانه
هاي  ي موجود (يا بنگاهخدمات جايگزين و شدت رقابت بين رقبا

  . ]23داند [ مي حاضر در صنعت)
 هاي استراتژيشامل چهار گزينة استراتژي كلان چارچوب پورتر 

پيشنهاد را رهبري هزينه، تمايز، تمركز بر تمايز و تمركز بر هزينه 
ها از ماتريسي  منظور شناسايي استراتژي كلان سازمان دهد و به مي

كند.  استفاده مي و قلمروي رقابتمزيت رقابتي  شامل دو محور
محور تمايز و هزينة كمتر و دو حالت مزيت رقابتي شامل محور 

بازار گسترده و بازار محدود دو حالت قلمروي رقابت نيز شامل 

                                                 
1 Hofer/Schendel 
2 Arthur D. Little 
3 Hussey Risk Matrix 

 هاي عارضهبراي رفع ] 24[چارچوب اسپيس . ]37[ گردد. مي
چارچوب ارزيابي و با نام  توسعه يافت BCGنظير  قبليهاي  روش
  شهرت يافت.  عيت و اقدام استراتژيكموق

كه با  استارائه شده  2×2اين چارچوب نيز بصورت يك ماتريس 
) و FS4توان مالي ((شامل معيارهاي  عوامل داخلي صنعتارزيابي 

ثبات (شامل معيارهاي  عوامل خارجي) و )CA5مزيت رقابتي (
موقعيت ) )IS7) و توان يا استحكام صنعت (ES6محيط (
 سازمانبسته به اين كه نمايد.  را مشخص مي ك شركتاستراتژي

، رقابتي، تهاجميكلان در چه موقعيتي قرار گيرد، چهار استراتژي 
  ]3. [شود تدافعي پيشنهاد ميو  كارانه محافظه

مشابه ماتريس ) IE8خارجي ( - چارچوب ارزيابي عوامل داخلي
BCG ،ترسيم هاي سازمان در يك نمودار شماتيك  بخش

عوامل كليدي داخلي  شامل درصد IE دوبعدي . ماتريسشوند مي
 EFE10 عوامل كليدي خارجي يا درصدها و Xمحور  در IFE9 يا
شود. براساس موقعيت سازمان در اين ماتريس،  مي هاYمحور  در

(نفوذ در بازار، توسعه بازار  11دتشدييكي از چهار گزينه استراتژي 
و يكپارچگي  (يكپارچگي عمودي 12ادغام، و توسعه محصول)

انتخاب  14درو كردن يا واگذاريو  13ابقا و نگهداري، افقي)
  . ]3،12گردد. [ مي

توسط  15ها با ماتريس استراتژي بزرگ سازي استراتژي فرمول
هاي سازمان در يك  ترسيم بخش يافته و بهتوسعه  ]12[ديويد 

دو عامل سرعت رشد بازار  منظور بدين. پردازد مينمودار شماتيك 
قرار گرفته و  بررسي و ارزيابيمورد موقعيت رقابتي  و نحوة

هاي  استراتژي، 2×2ماتريس يك براساس موقعيت سازمان در 
  .]38[ .گردند كلان پيشنهاد مي

)، 1(جدول  هاي استراتژي كلان بندي چارچوب جمعبررسي و  با
جهت  ي دومحوريها از ماتريس اين چارچوبشود كه  مشخص مي

هر يك از  بندي مقياسجويند. با  مي بهره  تدوين استراتژي كلان
هاي  ي شامل گزينهماتريس ،بخشبه دو يا چند اين محورها 

ها  . اين چارچوبگردد ميايجاد  براي سازماناستراتژي كلان 
عنوان مثال  (به فاكتورهاي جذابيت خارجيعموماً از دو محور 

وان عنوان مثال ت (بهفاكتورهاي توان داخلي جذابيت بازار) و 
  .كنند استفاده مي سازمانشركت) در يك 

                                                 
4 Financial Strength 
5 Competitive Advantage 
6 Environmental Stability 
7 Industry Strength 
8 Internal- External Factors Analysis 
9 Internal Factors Analysis 
10 External Factors Analysis 
11 Intensive 
12 Integration 
13 Hold and Maintain 
14 Harvest and Divest 
15 Grand Strategy 
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گيري و  خاصي براي اندازه معيارهايالبته هر چارچوبي از ابزارها و 
با بررسي  ستيباي نمايد كه ميارزيابي اين دو محور استفاده 

دو محور ماتريس، موقعيت در در معيارهاي ارائه شده سازمان 
مطلوب بعنوان  و گزينةشده سازمان در ماتريس مزبور شناسايي 

همچنين براساس مفاهيم  .شود استراتژي كلان سازمان معرفي
ارائه شده در هر چارچوب تدوين استراتژي كلان و محورهاي 

ها با كانون توجه خاصي به تدوين استراتژي  مربوطه، هر يك از آن
   پردازند. كلان مي

  هاي استراتژي كلان بندي مرور ادبيات چارچوب جمع .1جدول 
  ابعاد  كانون توجه  فاكتورهاي قوت داخلي فاكتورهاي جذابيت خارجي  ماتريسنام

  2×2  توازن نقدينگي  سهم نسبي بازار  نرخ رشد بازار BCGماتريس 

  GE ماتريس
 جذابيت بازار و يا صنعت

فاكتورهاي مدل و  بازار ساختاري فاكتورهاي(
  )پورتر

مزيت  منابعيا  تسلط نسبي بر بازار
زنجيره و  موفقيت كليديعوامل (رقابتي 

  )ارزش
  3×3  سودآوري

ذابيت جكننده  توصيف هاي از شاخص اي مجموعه DPMماتريس 
  يا صنعت بازار

 ةكنند تعيين هاي از شاخص اي مجموعه
  3×3 سودآوري و نقدينگي  و قابليت رقابتي شركت قوت داخلي

ماتريس 
  هوفر/شندل

موقعيت كسب و كار در منحني چرخة عمر 
  محصول

موقعيت و  ها اي از شاخص وعهمجم
  4×4  چرخة عمر محصول  شركت رقابتي نسبي

چارچوب 
ADL  

يا موقعيت كسب و كار در منحني  بلوغ صنعت
 چرخة عمر محصول

موقعيت و  ها اي از شاخص مجموعه
  5×4  چرخة عمر محصول  اين واحدرقابتي

ماتريس ريسك 
  )RMهاسي (

ت ذابيج ةكنند توصيف هاي از شاخص اي مجموعه
  بازار

 ةكنند تعيين هاي از شاخص اي مجموعه
  قوت داخلي

بازده  نرخ قابل قبول
 4×3×3  ريسكتطابق با  در

چارچوب 
  4×3  ريسك  ميزان بازده  ميزان ريسك  بازده -ريسك

سودآوري و جذابيت   مزيت رقابتي كسب و كار  قلمرو رقابت شركت در صنعت چارچوب پورتر
  2×2  صنعت

) و توان يا استحكام صنعت ESط (ثبات محي ماتريس اسپيس
)IS(  

 )CA) و مزيت رقابتي (FSتوان مالي (
  كسب و كار

وضعيت كلي رقابتي 
  2×2  شركت

عوامل كليدي خارجي يا درصد تأثيرگذاري  درصد  IEماتريس 
  )EFEها و تهديدها ( فرصت

عوامل كليدي داخلي يا درصد  درصد
  )IFEقدرت نقاط قوت و ضعف (

ميزان توان شركت 
ر برابر عوامل د

  محيطي
3×3  

ماتريس 
ة كنند عيينت هاي از شاخص اي مجموعه ة رشد بازاركنند توصيف هاي از شاخص اي مجموعه استراتژي بزرگ

  موقعيت رقابتي شركت
سهم بازار و موقعيت 

  2×2  رقابتي بهتر

  
  توسعة چارچوب .3

  مفاهيم دورة عمر سازمان .3-1
جمله گياهان، حيوانات ها همانند تمامي موجودات زنده از  سازمان
اي با عنوان دوره عمر  مرحله 10 چرخة حياتاز يك ها،  و انسان
 "1ايجاد"ها  كنند. سازمان پيروي مي 3مطابق شكل  سازمان

خود را سپري نموده و وارد دوران جواني و  "2طفوليت"شوند،  مي
گزار  ها در دورة طفوليت به بنيان سازمانگردند.  مي "3رشد سريع"

ه بوده و پايبند به سيستم، روش يا فرايندي خاص نيستند. وابست

                                                 
1 Courtship 
2 Infancy 
3 Go-Go 

ها به شكوفايي خود رسيده و بيشترين  در دورة رشد سريع سازمان
ميزان توليد، درآمد و سودآوري را دارند. با گذر از دوره رشد، 

ها، ساختارها و  ها، روش سيستمرسيده و  "4بلوغ"به  ها سازمان
 "5تكامل"ند. نهايتاً در دوران ده فرايندهاي خود را توسعه مي

ها به يكپارچگي كامل دست يافته و در بهترين موقعيت از  سازمان
كه سازمان  گيرند. درصورتي منحني دوره عمر خود قرار مي

هاي كارآفريني و اجرايي خود را از دست دهد، دچار  توانمندي
شود. در اين شرايط نيروهاي اداري بر  مي "7اشرافيت"و  "6ثبات"

                                                 
4 Adolescence 
5 Prime 
6 Stable 
7 Aristocracy 
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 "2بوروكراسي"و  "1بوروكراسي اوليه"ها مسلط شده و به  سازمان
شوند. در صورت عدم ارائه راهكارهاي مناسب، سرنوشت  دچار مي
. در هر يك از اين مراحل، شوند منتهي مي "3مرگ"به ها  سازمان
كه شامل دهند  ها شرايط و رفتارهايي را از خود بروز مي سازمان

  ]39[. شود ) ميعارضه( رفتارهاي طبيعي و غيرطبيعي

  
  ]31[منحني دورة عمر سازمان . 3شكل

 

  مفاهيم چرخة عمر صنعت .2- 3
چهار مرحلة شامل  چرخة عمر صنعت، ADLدر مدل 

. در مرحلة جنيني، است "7پيري"و  "6بلوغ"، "5رشد"، "4جنيني"
شود كه فلسفه وجودي آن ارائه  ايجاد ميصنعت يك جنيني، 

نياز گروه معيني از  پاسخ بهمنظور  محصولات يا خدمات به
در مرحلة رشد،  .است هاي جديد تكنولوژياستفاده از مشتريان با 

ورود به صنعت  يافته، محصولات موردقبول مشتريان افزايشتوليد 
هاي بيشتر بازار و توسعة  و رقبا بر سر تصاحب سهم شده تر مشكل

 . در حال مبارزه هستندسهم به شدت با يكديگر 

 اين دوره، .شود محقق ميدورة بلوغ ، در بهترين شرايط صنعت
كند كه همه يا بيشتر مشتريان  از اشباع بازار را بيان مي حالتي

بالقوه از قبل و در فواصل نسبتاً منظم زماني، محصول را تهيه 
رغم  عليهاي بازار  ها و سهم تكنولوژي دورهكنند. در اين  مي

مشتريان، به دليل اگر نهايتاً  .رسند ميبه ثبات رقابتي بودن بازار 
سازند  هاي جديد و بهتري كه همان نيازها را برآورده مي جانشين

يا تغيير نياز و ذائقه، علاقة خود را به محصولات آن صنعت از 
  ]36[. شود ميدست دهند، صنعت دچار پيري 

                                                 
1 Recrimination 
2 Bureaucracy 
3 Death 
4 Embryonic 
5 Growth 
6 Mature 
7 Aging 

 
هاي نقدي و سودهاي  وضعيت فروش، جريان. 4شكل 

  ]26[راحل چرخة عمر صنعت سالانة م

  متدولوژي تحقيق .3- 3
 مفاهيم متدولوژي تحقيق .1- 3- 3

، پيمايش توسط خبرگانتحقيق از روش  در اين مقاله با استفاده
چارچوبي براي تدوين استراتژي كلان با استفاده از مفاهيم دوره 

 پيمايش، روشينام گرفته است.  LCMS8عمر پيشنهاد شده كه 

كه براي  استتحقيقات اجتماعي  آماري دربرمبناي فنون علمي 
ها يا مشخصات  ها، باورها، نظرات، رفتارها، انگيزه آوري ديدگاه جمع

. گيرد درباره موضوع خاصي مورد استفاده قرار ميگروهي از جامعه 
اطلاعات و آوري  استفاده براي جمعمورد به ابزار اين روش تحقيق، 

از  برداري بهره براي هاي بكار گرفته شده به فرايندنيز و ها  داده
براي از مفاهيم روش دلفي در اين مقاله  .پردازد مي ها نآ

و تجزيه و تحليل اطلاعات  آوري اطلاعات استفاده شده جمع
صورت  رويكرد تحليل محتوابا استفاده از دريافتي از خبرگان 

   ]10[. پذيرفته است
دلفي روشي سيستماتيك براي استخراج نظرات از يك گروه از 
متخصصان و خبرگان در مورد يك موضوع يا سؤال خاص است 

با حفظ گمنامي (نامه  تكنيك دلفي، از تعدادي پرسشدر . ]40[
رسيدن به اجماع گروهي و دريافت و ارائه براي  )دهندگان پاسخ

 نظرات مختلفي .]41[ شود فاده ميبازخورد به تيم خبرگان است
فرايند دلفي وجود دارد. در دربارة نحوة انتخاب و تعداد خبرگان 

معمولاً كمتر و  وابسته به متغيرهاي مختلفي استخبرگان تعداد 
 ]،42[ در برخي منابعشود. البته  در نظر گرفته مينفر  50از 

در برخي منابع  ،نفر 20تا  15بين را  دلفيكنندگان در  شركت
 اي]. اما بر43اند[ پيشنهاد نمودهنفر  20تا  5از را ديگر اين تعداد 

لذا با ]. 44است [ نفر كافي 10هاي همگن از خبرگان تعداد  گروه
وسيلة انتخاب  توان به هاي همگن از خبرگان، مي انتخاب نمونه

هاي قابل  حل هاي باكيفيت و راه  تعداد نمونة كمتري به پاسخ
الگوريتم بندي موارد ذكر شده،  با جمع پذيرش دست يافت.

                                                 
8 LifeCycles Master Strategy 
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  به تصوير كشيده شده است. 3استفاده قرار گرفته، در شكل ش دلفي كه در اين مقاله مورد براساس رو پيمايش توسط خبرگان

  
 LCMSالگوريتم پيمايش توسط خبرگان جهت نهايي كردن ماتريس 

  

  تحقيقشناخت حوزة  .2- 3- 3
هاي  گزينه تحقيق پرداخته شده وبه شناخت حوزة در گام اول، 

 LCMSريس در مات ها گزينهاين استراتژي كلان و جايابي 
بندي  جمعبراساس تحليل دورة عمر سازمان و چرخة عمر صنعت 

هاي بررسي شده در  منظور ضمن تحليل مدل بدين. شده است
بندي شده و  ها جمع هاي استراتژي كلان آن ، گزينهمرور ادبيات

است. سپس ماتريسي دوبعدي  بندي شده  دسته 2بصورت جدول 
مرحلة دورة عمر  10 پيشنهاد شده كه محور افقي آن شامل

مرحلة چرخة عمر صنعت  4سازمان و محور عمودي آن شامل 
هر كه است  4*10 ةشبكپيشنهادي يك ماتريس باشد.  مي

، مطابق با مرحلة چرخة سازمان يا واحد كسب و كار استراتژيك
يكي از  درتواند  عمر صنعت و موقعيت منحني دورة عمر، مي

هاي  شكيل اين ماتريس، گزينهپس از ت .قرار گيرد هاي آن خانه
ترتيب  استراتژي كلان در هر خانه ماتريس مشخص شده و بدين

تشكيل شده است. پس از  4شكل بصورت  LCMSماتريس اولية 
آوري نظرات خبرگان، ماتريس اوليه  سازي، جهت جمع آماده

LCMS  به ايشان ارائه گرديد. طي چند مرحله تكرار فرايند
با اعمال نظرات خبرگان نهايي  LCMSدلفي، ماتريس نهايي 

، سازمان و صنعتي كه LCMSدر هر خانه از ماتريس  شده است.
شود. از يك جهت،  كند، از دو جهت ارزيابي مي در آن فعاليت مي

موقعيت سازمان در دوره عمر خود شناسايي شده و تلاش 
هاي موجود با هدف دستيابي به تكامل مرتفع  گردد عارضه مي

كند كه  جهت ديگر چنين سازماني در صنعتي فعاليت ميشود. از 
فراخور چرخه عمر آن، بايستي رفتار مناسبي در قبال رقباي خود 

ترتيب در هر خانة ماتريس با دو وضعيت مواجه  اتخاذ نمايد. بدين
هستيم. در وضعيت اول كه در بخش تحتاني هر خانه از ماتريس 

ور ورود به صنعتي كه منظ ذكر شده، گزينه استراتژي كلان به
شود. در وضعيت دوم  سازمان در آن فعاليتي ندارد، پيشنهاد مي

كه در بخش فوقاني هر خانه از ماتريس مشخص شده، گزينه 
استراتژي كلان سازمان در صنعتي كه در آن قرار داشته و فعاليت 

  گردد. كند، مشخص مي مي

 LCMSدر چارچوب ستفاده كلان جهت اهاي استراتژي  گزينهبندي  جمع. 2جدول 

  :1هاي رشد استراتژي
  دهند. هاي شركت يا سازمان را توسعه مي فعاليت

  2استراتژي تمركز  هاي رشد استراتژي
  3استراتژي تنوع

  4استراتژي يكپارچگي عمودي  ادغاميهاي  استراتژي
  5استراتژي يكپارچگي افقي

  جانبه طبيعي يا توسعة همه توسعة  هاي توسعه استراتژي
  گذاري انتخابي انتخابي يا سرمايه توسعة

  هاي تشديد استراتژي
  ورود براي گذاريسرمايه

  سهم بازار افزايش براي گذاريسرمايه
  بازار رهبري براي گذاريسرمايه

  :6هاي ثبات استراتژي
  دهند. هاي فعلي شركت يا سازمان نمي تغييري در فعاليت

 مراقبت و نگهداشت رقبا
  استراتژي سود يا ثبات

  :7هاي كاهش استراتژي
  دهند. هاي شركت يا سازمان را كاهش مي سطح فعاليت

  اي يا كاهشمرحله گيريكناره
  كردن يا واگذاري دروبرچيدن يا استراتژي 

  يا عدم ورود  خروج

                                                 
1 Growth Strategies 
2 Concentration Strategy 
3 Diversification Strategy 
4 Vertical Integration 
5 Horizontal Integration 
6 Stability Strategies 
7 Retrenchment Strategies 
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مطابق با روش دلفيخبرگان براي نظرسنجي از  LCMSيس اولية . ماتر5شكل 

  

  انتخاب خبرگان. 3- 3- 3
 با استفاده از روال انتخاب خبرگان اوكلي و پولوسكي در اين گام

ها اقدام  ترين آن ، به شناخت افراد خبره و انتخاب شايسته]41[
نفر از افراد متخصص در يكي از  12شامل  خبرگانگرديد. 

هاي مهندسي صنايع و يا مديريت (مرتبط با مديريت  رشته
اي يا  فعاليت دانشگاهي، مشاوره سابقهبوده كه  استراتژيك)

مديريت استراتژيك در صنعت خاصي فرايند  نظارتي در زمينه
و با مفاهيم منحني دورة عمر سازمان و چرخة عمر ند داشت

ي متفاوت هاي ديدگاهافراد  در شرايطي كه .اند بودهصنعت آشنا 
نياز به موضوع تحقيق دارند و براي رسيدن به هدف نهايي  نسبت

خبرگان به  بندي گروه، ها وجود دارد آن اتنظربه اجماع 
ها را تسهيل  ه و تحليل نظرات آنمختلف مقايس هاي دسته
 دستهبه سه  3بنابراين گروه خبرگان بصورت جدول . نمايد مي

  دانشگاهي، مشاور و صنعتگر تقسيم شدند. 
  

 هاي تخصصي  زمينه به تفكيكفراواني افراد خبره : 5جدول 
 تعداد نوع خبرگان رديف

 1 فقط دانشگاهيان 1

 2 فقط مشاوران 2

 1 فقط صنعتگران 3

 5 دانشگاهيان و مشاوران 4

 2 دانشگاهيان و صنعتگران 5

 0 مشاوران و صنعتگران 6

 1 دانشگاهيان و مشاوران و صنعتگران 7

  12 كل خبرگان
  

  
  . درصد فراواني خبرگان تحقيق6شكل 

  
  هاي دور اول پيمايش نامه حي و تست پرسشطرا .4- 3- 3
 هاي متفاوتي از مقياستوان  مينظرات خبرگان  دريافتمنظور  به
ليكرت اي  نقطه 5در اينجا از طيف كه نمود استفاده ] 46،44[
، و موافقتفاوت،  ، بيمخالف، مخالفبصورت {بسيار ]47[

، در فاز اول اجراي روش تحقيق .فاده شده استاست}موافقبسيار
چارچوب پيشنهادي  دربارهخبرگان نظرات تحليل كيفي  منظور به

LCMS ،هاي باز و  يافته با پرسش ساخت هاي نيمه نامه از پرسش
ها مطابق با اصول انجام مصاحبه  . پرسشه استبسته استفاده شد

 2و با كمك  هشد ايجاد ]11[نامه  و اصول طراحي پرسش ]48[
ها و  رادهاي موجود در نحوة پرسشنفر از خبرگان بعنوان مشاور، اي

هاي  خانه متناظر باها  . پرسششده استها اصلاح  يا انجام مصاحبه
 شرايطضمن تشريح  طراحي شده كه در آن LCMSماتريس 

گزينة استراتژي كلان ، نظر خبره درباره سازمان و موقعيت صنعت
  .مورد سوال واقع شده است پيشنهادي
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  هاي دور اول پيمايش امهن طراحي و تست پرسش .5- 3- 3
 هاي متفاوتي از مقياستوان  مينظرات خبرگان  دريافتمنظور  به
ليكرت اي  نقطه 5در اينجا از طيف كه نمود استفاده ] 46،44[
، و موافقتفاوت،  ، بيمخالف، مخالفبصورت {بسيار ]47[

در فاز اول اجراي روش تحقيق،  .فاده شده استاست}موافقبسيار
چارچوب پيشنهادي  دربارهخبرگان نظرات ل كيفي تحلي منظور به

LCMS ،هاي باز و  يافته با پرسش ساخت هاي نيمه نامه از پرسش
ها مطابق با اصول انجام مصاحبه  . پرسشه استبسته استفاده شد

 2و با كمك  هشد ايجاد ]11[نامه  و اصول طراحي پرسش ]48[
ها و  نحوة پرسش نفر از خبرگان بعنوان مشاور، ايرادهاي موجود در

هاي  خانه متناظر باها  . پرسششده استها اصلاح  يا انجام مصاحبه
شرايط ضمن تشريح  طراحي شده كه در آن LCMSماتريس 

گزينة استراتژي كلان ، نظر خبره درباره سازمان و موقعيت صنعت
  .مورد سوال واقع شده است پيشنهادي

  

  برگزاري جلسات مصاحبه دور اول. 6- 3- 3
مصاحبه با خبرگان جلسات اولين دور نامه،  ز طراحي پرسشپس ا

نامة دور اول در اختيار خبرگان قرار داده شد  برگزار گرديد. پرسش
هاي ماتريس  تك خانه ها خواسته شد تا در مورد تك و از آن

، نظر خود را براساس طيف ليكرت ارائه كنند. LCMSپيشنهادي 
ها خواسته شده  ان، از آندر صورت پيشنهاد تغيير از سوي خبرگ

تا گزينه(هاي) استراتژي كلان پيشنهادي خود را با ذكر دلايل 
كافي براي خانة موردنظر ارائه نمايند. پس از انجام مصاحبه، 

  نتايج مصاحبه به خبرگان ارائه شد.  بازخورد
  

  هاي دور اول تجزيه و تحليل پاسخ. 7- 3- 3
با استفاده از روش تحليل  هاي افراد در دور اول پاسخ اين گام،در 

مورد بررسي و تحليل قرار گرفت. سپس تلاش شد تا محتوا 
جديد  LCMSنظرات غالب خبرگان بصورت يك ماتريس 

ها قرار گيرد. اين فرايند  بندي شده و مجدداً در اختيار آن جمع

دلفي و مصاحبه، تا دستيابي به اجماع كلي (معيار توقف) تكرار 
بسيار ن فرايند، در صورت دريافت نظرات شد. در هر تكرار اي

علل مطرح شده از سوي ساير ، خبرگانمتفاوت با نظر اكثريت 
جهت  ،امتيازات چاركي هاي ميان ميانه و دامنههمراه  افراد به

بررسي مجدد به آن خبره ارسال شده تا درصورت صلاحديد، اقدام 
 هاي دلفي در شرط توقف مصاحبه]45[. به تجديدنظر نمايد

تواند يكي از  معيارهاي توقف تكرار مي دورهاي بعدي
همگرايي  حد قابل قبول رسيدن به) 1( معيارهاي زير باشند:

رسيدن به دور سوم ) 2]، (41ل [كندا W = 0.7 نظرات:
تفاوت چنداني در متوسط  ةدم مشاهد) ع3]، و (45[ تكرار
  ].41[ ها در دو دور متوالي رتبه

  

  LCMSچارچوب نهايي  .4- 3
، فرايند فرايند پيمايش دلفي دور تكرار 3پس از ، ين تحقيقدر ا

با توجه به ، LCMSهاي موجود در ماتريس  شده و گزينهمتوقف 
نهايي شده است. براي بكارگيري  8بصورت شكل  خبرگان نظر

از يك سو با استفاده از روشي مناسب بايد  LCMSچارچوب 
يي نموده و شناسارا موقعيت سازمان را در منحني دورة عمر 

از سوي ديگر  داد؛ شرايط سازماني آن مورد تجزيه و تحليل قرار
شرايط محيطي آن بررسي شده و موقعيت صنعت (يا يكي از 

. در نهايت با استفاده شودصنايع) در چرخة عمر صنعت شناسايي 
بهترين  ارائه نموده، LCMSي كه چارچوب از روش فرمولاسيون

براي  ژي كلان آن سازمان ارائه گردد.حل براي استرات گزينه و راه
رشد "، موقعيت سازماني كه در مرحلة LCMSتشريح چارچوب 

از منحني دوره عمر سازمان خود قرار داشته، در مراحل  "سريع
تحليل شده  4مختلف چرخه عمر صنعت بطور خلاصه در جدول 

همين صورت  نيز به LCMSهاي چارچوب  است. ساير موقعيت
  تحليل است.قابل تجزيه و 

  

  
   LCMS نهايي چارچوبيس ماتر. 7شكل 
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  LCMSتحليل چارچوب . 4جدول 

 سازمان در مرحله رشد سريع دوره عمر سازمان چرخه عمر صنعت

 مرحله جنيني

 در حال به شدت آن ميزان فروش ،به عمل تبديل شدهآن  يها ايده كه سازمان در دورة رشد سريع قرار دارد ،از يك طرف
تلة "اي به نام  ، عارضهآغاز نشود هاها و ساختار اگر ايجاد سيستماست. در اين دوره،  گرايي شديداً به دنبال نتيجهوده و ب افزايش
از طرف ديگر، سازمان صنعتي  .شودنابود تواند  ميگذار، سازمان نيز  بنيانخروج با  معني كه ، بدينبروز خواهد كرد "گذار بنيان

  و  بعنوان يك علامت سوال مطرح است. هاي جديد شروع به كار نموده زگي و براساس تكنولوژيبه تارا انتخاب نموده كه 
سهم نسبي خود را نسبت به ساير با استفاده از توانمندي خود و توليد و فروش بيشتر، بايد در اين موقعيت، سازمان 
براي  "گذاري براي ورود سرمايه"استراتژي كلان ، LCMS. در چارچوب موجود در صنعت افزايش دهد هاي سازمان
هايي كه داخل  براي شركت "گذاري براي افزايش سهم سرمايه"اند و استراتژي كلان  هايي كه هنوز وارد صنعت نشده شركت

 .شده استصنعت هستند، پيشنهاد 

 مرحله رشد

رقابت تنگاتنگي براي سهم بازار  در اينجا سازمان و صنعت در مرحله رشد سريع قرار دارند و سازمان با رقباي خود در حال
، سهم بازار خود را جانبه توليد و توسعة همه، بايد با در حال فعاليت هستند يصنعتچنين  دركه  هايي بيشتر است. سازمان

ها پيشنهاد  را براي اين سازمان "توسعة طبيعي"استراتژي كلان ، LCMS. لذا چارچوب دنافزايش ده رقبانسبت به ساير 
  ت. نموده اس

محابا در يك صنعت  خواهند وارد چنين صنعتي شوند، بايد توجه نموده كه ورود بي هاي رشد سريع كه مي در مقابل، سازمان
رو  ت. ازايناس آفرينخطركنند،  نمايي مي نداشته و رقباي قدرتمندي براي در آن قدرتوجود آن در  يا كه تجربهجديد 

ها و دستيابي  شايستگيرا براي اين موقعيت پيشنهاد نموده تا با توسعه  "خابيانتتوسعة "استراتژي كلان ، LCMSچارچوب 
  به مزيت رقابتي مناسب، سهم مطلوبي از بازار كسب نمايد.

 مرحله بلوغ

از طرف ديگر  .كند در بازار تلاش ميبيشتر نفوذ براي گرايي بوده و  دنبال نتيجه سازمان بهدر اين موقعيت، از يك طرف 
و  هاي بازار به ثبات ها و سهم تكنولوژيرغم رقابتي بودن بازار،  بوده و علي كه در دورة بلوغ شود ميصنعتي بررسي  وضعيتش در

محدود چند شركت  ، در اختياربازارعمده سازمان بايد سهم خود را در صنعتي افزايش دهد كه سهم لذا . است رسيده اشباع
  . اي دارد است و موقعيت پرمخاطره

هاي مشابه و موفق به افزايش نسبي سهم خود  و جذب نقدينگي يا خريد شركت انتخابي گذاري بايد يا با سرمايه يمانسازچنين 
و  "توسعة انتخابي"استراتژي كلان ، اند هايي كه هنوز وارد صنعت نشده براي شركت ،LCMSچارچوب در صنعت بپردازند. 

گذاري براي افزايش  سرمايه"يا  "يكپارچگي افقي"استراتژي كلان  د،هايي كه داخل صنعت در حال فعاليت هستن براي شركت
 .نموده استپيشنهاد  را "سهم

 مرحله پيري

از طرف ديگر صنعت در مرحلة پيري از چرخة عمر و اوج توليدات خود قرار دارد، از يك طرف سازمان در دورة رشد سريع 
براي  "عدم ورود"لذا استراتژي كلان اند.  دادهلات آن صنعت از دست مشتريان آن علاقة خود را به محصوداشته كه خود قرار 

صنعت هستند، در هايي كه  براي شركت "اي گيري مرحله كناره"اند و استراتژي كلان  هايي كه هنوز وارد صنعت نشده شركت
 گردد. پيشنهاد مي

  

  گيري خلاصه و نتيجه .4
 تراتژي كلانهاي تدوين اس چارچوبدر اين تحقيق ابتدا مهمترين 

 بصورت ها و اجزاي اين چارچوب مورد بررسي قرار گرفت
فاكتورهاي جذابيت خارجي، فاكتورهاي توان داخلي، كانون توجه 

هاي استراتژي كلان موجود  مشخص شد. گزينهو ابعاد ماتريس 
بندي شده و سپس با مرور ادبيات بر روي  بندي و دسته جمع

مر صنعت، چارچوب تحقيق مفاهيم دورة عمر سازمان و چرخة ع
 10پيشنهاد گرديد. در اين ماتريس،  4*10بصورت ماتريسي 

مرحلة  4مرحلة منحني دورة عمر سازمان اديزس در محور افقي و 
در محور عمودي قرار گرفته است. در  ADLچرخة عمر صنعت 

هاي استراتژي كلان با استفاده از متدولوژي تحقيق  پايان، گزينه

خبرگان و مبتني بر روش دلفي و تحليل محتوا،  پيمايشي با نظر
تأئيد  LCMSدر ماتريس تحقيق جايابي شده و چارچوب نهايي 

  گرديد. 
LCMS  اولين چارچوبي است كه براي تدوين استراتژي كلان

براساس نظرية دورة عمر سازمان اديزس و چرخة عمر صنعت 
ارائة  مند و مبتني بر وجود ديدگاه هدفتوسعه داده شده است. 

چارچوب  ي بودنكاربرد ، بهنقشة راهنما در طراحي چارچوب
سازي آن را بخصوص براي صنايع كوچك و  پياده نموده وكمك 
براساس . نمايد مي) آسان SMEهاي كوچك و متوسط ( بنگاه

نسبت به  LCMS، چارچوب 5مقايسه انجام شده در جدول 
عداد هاي قبلي تدوين استراتژي كلان به لحاظ ت چارچوب
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   نسبي برخوردار است.ها، از جامعيت  هاي استراتژي كلان قابل پيشنهاد به سازمان گزينه

 ها با ساير چارچوب LCMSچارچوب استراتژي كلان در هاي  گزينهمقايسة . 5جدول 

 LCMS هاي تدوين استراتژي كلان برگرفته از مرور ادبيات چارچوب  

  هاي استراتژي كلان گزينه
  LCMSدر چارچوب 

B
C

G
 

G
E

  D
P

M
هوفر/شندل  

 

A
D

L
ك هاسي  

ريس

پورتر
س  

اسپي
  

IE
 

ديويد
استراتژي   

بزرگ
  L

C
M

S
 

                      استراتژي تمركز
                       استراتژي تنوع

                       استراتژي يكپارچگي عمودي

                 استراتژي يكپارچگي افقي
                 جانبه طبيعي يا توسعة همه توسعة

                     گذاري انتخابي انتخابي يا سرمايه توسعة
                      ورود براي گذاريسرمايه

                    سهم بازار افزايش براي گذاريسرمايه
                     بازار رهبري براي گذاريسرمايه

                     مراقبت و نگهداشت رقبا
                  ثباتاستراتژي سود يا 

                  اي يا كاهشمرحله گيريكناره
                     كردن يا واگذاري دروبرچيدن يا استراتژي 

                    يا عدم ورود  خروج
  ٪79  ٪43  ٪64  ٪43  ٪14 ٪36  ٪29 ٪50 ٪36 ٪36 ٪21  درصد اجماع

از روش دا ابت LCMSمنظور اعتبارسنجي سيستم خبرة  به
 ]49[ مقايسه ورودي و خروجي در مقاله تيموتي و همكاران

ن ميزان قابليت داستفاده شد. در اين روش كه هدف از آن آزمو
هايي قابل مقايسه با نظر فرد  سيستم خبره در مورد ارائه پاسخ

اي ورودي از دنياي واقعي به سيستم داده  خبره است، مجموعه
آيند، سپس همين  ست ميهاي مربوطه بد شده و خروجي

ها به فرد خبره ارائه شده تا وي مسأله را حل نموده و  ورودي
نتايج هر دو روش  در نتيجههاي مربوطه را بدست آورد.  خروجي

   .شده و اعتبار سيستم مورد تأئيد قرار گرفتبا يكديگر مقايسه 
طراحي شده خبرگي فرد خبره و سيستم خبره سپس با مقايسه 

منظور  اعتبار چارچوب مورد ارزيابي قرار گرفت. به، LCMSبراي 
شركت قطارهاي "از هاي واقعي  داده هاز مجموع، اعتبارسنجي

بكارگيري اين چارچوب در شركت  .استفاده شد "مسافري رجاء
 دورة" در ٪65 به ميزانشركت رجاء، حاكي از آن بود كه اين 

قرار  ودخمنحني دورة عمر از  "املتك دورة" در ٪35 و "ثبات
نقل ريلي مسافري فعاليت  و شركت رجاء در صنعت حمل دارد.
 "بلوغ دورة" در ٪100 كند كه در زمان ارزيابي، به ميزان مي

گزينة خود قرار داشت. با توجه به اين مقادير،  چرخة عمر صنعت
با احتمال بيشتر و  "توسعة انتخابي"استراتژي كلان 

به اين شركت ا احتمال كمتر ب "گذاري براي رهبري بازار سرمايه"
هاي كيفي  دليل انطباق اين نتايج با تحليل شد كه به پيشنهاد

سازي  انجام در اين شركت (در قالب پروژه تدوين و پياده
  .ساله)، صحت و اعتبار نتايج مورد تأئيد قرار گرفت5هاي  استراتژي

توان با برقراري ارتباط مناسب ميان اجزاي  در مطالعات آتي مي
تدوين انداز،  چشمريزي استراتژيك (همچون تدوين  رايند برنامهف

تدوين هاي اصلي،  استراتژيتدوين ها،  ارزشتدوين مأموريت، 
با تدوين  و ...) ، طراحي ساختار كلاناهداف كلان و كيفي

	.بهبود ايجاد نمود LCMSاستراتژي كلان با استفاده از ماتريس 
	

  مراجع
، »استراتژي اثربخش« ،.لامرضاغ كياني,، .فاغفاريان, و  ]١[

	.1390،تهران ،سازمان فرهنگي فرا
  
, »ريزي استراتژيك دستنامة برنامه«. سيدمحمداعرابي,   ]2[

	.1389، تهران، هاي فرهنگي دفتر پژوهش
 ،»مدل مديريت استراتژيك مبنا« ،.محمد كاوهسيروس,   ]3[

ير، چاپ دوم، صفحه انتشارات دانشگاه صنعتي اميركب
125-133 ،1390	

	
هاي  ريزي بررسي علل شكست برنامه« ،.فاغفاريان, و  ]4[

استراتژيك و ارائه يك رويكرد براي بهبود اثربخشي 
نامة دكتري  پايان ،»هاي صنعتي استراتژي در سازمان

، وصنعت ايران دانشگاه علم، تهران ،مهندسي صنايع
1382.	
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ت وري در شرك استراتژي بهبود بهره« ،.مدكاري, ص  ]5[
ارشد مديريت سيستم و  نامة كارشناسي پايان ،»پاكديس

	.1375، دانشگاه صنعتي اميركبير، تهران ،وري بهره
  
ريزي  كتاب برنامه« ، گلكار، بهزاد.،.مزرعتي، علي  ]6[

، تهران، »هاي غيرانتفاعي استراتژيك: با نگرش به سازمان
	.1390 شركت انتشاراتي پارس پيدورا،

  
هاي  استراتژي فعاليت« ،.يد مرآتي, سآزادتهران معين  ]7[

المللي خدمات دريايي  اقتصادي شركت بين - فني
 ،ارشد مهندسي صنايع نامة كارشناسي پايان ،»تايدواتر
	.1376، دانشگاه علوم و فنون مازندران، بابلسر

  
ريزي استراتژيك گروه نساجي و  برنامه« ،.يدعلينبيل, س  ]8[

ن به سازمان تجارت پوشاك بنياد در قبال ورود ايرا
 ،ارشد مهندسي صنايع نامة كارشناسي پايان، »جهاني
	.1376، دانشگاه صنعتي اميركبير، تهران

	
هاي موجود  بررسي مدل« ،.حمدمقدم, م رحيمي  ]9[

ارشد  كارشناسي گزارش سمينار ،»ريزي استراتژيك برنامه
، تهران ،هاي اقتصادي و اجتماعي مهندسي سيستم
	.1388، درسدانشگاه تربيت م

  
 ،.سنفرد, ح ., داناييادلآذر, ع ،.يدمهديالواني, س  ]10[

شناسي پژوهش كيفي در مديريت: رويكردي  روش«
	.1388، نشر اشراقي، تهران، »جامع

  
هاي تحقيق در  روش« ،.حمدصائبي, م ،.حمودشيرازي, م  ]11[

مؤسسه عالي آموزش و پژوهش ، , تهران»مديريت
	.1386، ريزي مديريت و برنامه
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