
 1
www.hajarian.com 

   با نگاهي بر كتاب مروري بر تايپولوژي مايلز و اسنو
  ساختار و فرايندها استراتژي سازمان،

  مرتضايي مقدممژگان 

  معرفي تايپولوژي مايلز و اسنو
لگران و  يشگامان،تحلي ـ گـروه مـدافعان ، پ      چهارلز و اسنو شركتها را به       ي صنعت، ما  چهار مطالعات انجام شده در      ير مبنا ب

نانـه،  يمـسائل كارآفر  (  وابسته به عكس العمل شركت به سه مـساله مهـم           ين طبقه بند  يا.  كردند   يم بند يمنفعلان تقس 
 و در تايپولوژي مايلز و اسـنو بـه آن چرخـه تطـابق گفتـه                  شوند ي است كه شركتها با آن مواجه م       ) يتيري و مد  يمهندس

  . شود  مي
 طبقـات فـوق   يهايژگي تواندبواسطه وي بوده و رفتار آنها م  ينيگزيلز و اسنو قابل جا    ي ما ي در دسته بند   يسازمانها به راحت  

  . شودينيش بيپ
 ي هـا ياستراتژ ( ي سازماني ، استراتژيت سازمانين ارزشها و ماموريم و شفاف بيستقلز و اسنو ، ارتباط م    ي ما ياز نظر آقا  

  .  شود ي سازمانها ميمنجر به برتر) ها و  رفتارها يژگيو ( ي سازمانيي اجراي هايو استراتژ) يير بنايز
ن امـر در ارتبـاط      يعلت ا .  دهند يرش قرار م  يلز و اسنو را مورد پذ     ي مقاله مدل ما   50ش از   ي ب 1994 تا   1978 ين سالها يب

طش ي كامل در تعامـل بـا مح ـ       يكپارچگي سازمان در     تا  دهد يندها است كه اجازه م    ي ، ساختار و فرآ    ين استراتژ يخاص ب 
  .مشخص شود

  .ن مدل وارد نشده استي به اي مهميكنون انتقاد مفهومتا
د ي گويم)Corporate strategy(طح بنگاه  در سي كسب و كار است و همچنانكه استراتژحلز و اسنو در سطي ماياستراتژ

 ـد چگونه   يگو ي در سطح كسب و كار م      ي شود، استراتژ  يك شركت وارد چه كسب و كار      يكه   ك سـازمان در كـسب و       ي
  )Hambrick,1983.(ن رقابت كنديكار مع

 اعتقـاد دارنـد كـه       لز و اسـنو   يمـا . اسـت   آنهـا  گانهچهارك  ين انواع استراتژ  يلز و اسنو در ارتباط خاص ب      ي ما يقلب استراتژ 
 انتخاب شده ،    ين استراتژ يكه ب ي با ثبات باشند و در صورت      ي از سازمانها  ي تواننداشكال يشگامان م يگران، پ يمدافعان ، تحل  
  .ب كارآمد در صنعت شونديقك ريل به يتوانند تبد ي م، سازمانشان توازن برقرار باشديندهاي  و فرآيساختار سازمان

  
  انه در تايپولوژي مايلز و اسنوويژگي سازمانهاي چهار گ

  : هستند كه ييمدافعان سازمانها



 2
www.hajarian.com 

 ـران ا يمد. .  كنند ي تمركز م  ييندها و كارا  ي دارند و بر بهبود فرآ     ي محصول محدود  –دامنه بازار    ن سـازمانها متخـصص     ي
 بـه   يابيت محدودشـان جهـت دس ـ     يل به جستجو دامنه كار    ي تما يشان هستند ، ول   ي در اداره منطقه محدود كار     ي قو يها

   ) .1978لز و اسنو ، يما. ( د ندارندي جديفرصتها
  

   :ي اصلهاي يمجموعه استراتژ
  ن دامنه ي خارج از ا در بواسطه انتخاب بخش بازار ، غفلت از توسعهيحفظ برجستگ •
   يشتر به بازار فعلينفوذ ب •
   و محتاطانه يجيرشد تدر •

  
  : ن شركتها يها و رفتار ايژگيو

   . هستنديي موجود جهت حفظ كارآي تكنولوژيبروزآمدبدنبال بوده و  يتك تكنولوژ •
  ند ي ثبات در ساختار فرآ •
  د ينانس و توليك شامل فاي استراتژي اتحادها •
  ع ي متمركز است نه جامع و وسيزيبرنامه ر •
   كار ، كنترل متمركز يروياد ني زي بخشها،ي استاندارد سازيدرجه بالا •
  رد ي گيارتقاء ها از درون صورت م •
  يفه ايساختار وظ •
   يان اطلاعات عمودي جر •
   ساده  ي هماهنگ •
  . سه با گذشته استي در مقايين سازمانها بر اساس كارآي عملكرد در ايابيارز •

  
   :  هستند كهيي سازمانهاprospectorsشگامان يپ

 ييتهـا يات و عـدم قطع   ريي ـجـاد كننـده تغ    ين سازمانها اغلـب ا    يد هستند ، ا   ي بازار جد  يبه صورت مداوم به دنبال فرصتها     
لز و  يمـا ( .دارندراتيي در تغ  يل به رهبر  يتمادر واقع اين گروه     .ست به آنها واكنش نشان دهند     ي با ي آنها م  يهستند كه رقبا  

  ) 1978اسنو ، 
  

   :ي اصليهايمجموعه استراتژ
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  وستهيت  توسعه  پيع و وضعيدامنه وس •
  ع خودشان يرات در صناييجاد كننده تغيع ايقا ، روند ها و ويطيط محي از شرايعي رنج وس كنندهي بررس •
  د ي و محصولات جديه از بازارهايرشد اول •

  
  :ن شركتها يها و رفتار در ايژگيو

   ير ساختار و تكنولوژييتغ •
   بودن ي چند تكنولوژ– فراوان يد نمونه هايتول •
  ن ي نه ماشي انسانيتكنولوژ •
  قات و توسعه ي ، تحقيابي مهم در بخش بازارياتحادها •
  . رون سازمان و هم از درون سازمان هستند ي هم از بيديران كليمد •
  .  مدافعان است يران كوتاه تر از سازمانهاي مديدوره تصد •
   است نه متمركز ي جامع و كليزيبرنامه ر •
   بر محصوليساختار مبتن •
   كمتر ي استانداردساز– ي كاريروي كمتر نيبخشها •
   ييجه گراي بر نتيكنترل مبتن •
  ر متمركز يران غيم گيطلاعات تصمان ايجر •
  ده يچينه بر و پي هزيهماهنگ •
  . شوند ي ميابير سازمانها ارزيسه با سايران در مقايمد •

  
  : هستند كه ييلگران سازمانهاي تحل

ن يط با ثبات ا   ير ، در شرا   يي در حال تغ   يگريط ثابت د  ي شرا يكي كنند ،    يت م ي محصول فعال  –در دو نوع از محدوده بازار       
 اغتـشاش ،    ي كنند و در مناطق دارا     يت م ي استاندارد فعال  يند ها يق ساختار و فرآ   ين و كارا از طر    يمانها به صورت روت   ساز
 يد آنها به سرعت خود را با آن سازگار م ـ         ي جد يده ها يت ا ي و در صورت موفق    گرفتهشان را تحت نظر     يران ارشد رقبا  يمد

  ).1978لز و اسنو ، يما. (مدافعان قراردارندشگامان و ين دو گروه پيدر واقع منفعلان ب. كنند
  

   : ي اصليمجموعه استراتژ
  ير متغي ثابت ، برخي از محصولات و بازار ها برخيبيترك •
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  رات يي از تغيرويص در پي حر •
   هان بواسطه توسعه محصولات و بازاري افتد و همچنيرشد عموما به واسطه نفوذ در بازار اتفاق م •

  
  :تها ن شركيها و رفتار ايژگيو

   متوسطيي كارا– دوگانه يهسته تكنولوژ •
  رفته شده و محصول يقات پذي و تحقيابياتحاد درخصوص بازار •
   هم جامع و هم متمركز يزيبرنامه ر •
   بر محصول ي و مبتنيفه اي ، وظيسيساختار ماتر •
  . باشد ي و اثربخشييست قادر به حفظ كارآي بايو م بوده كنترل مشكل •
  ده يچي پ هم ساده و هميهماهنگ •
  . شوديسه مي مشابه مقايران هم با گذشته و هم با سازمانهايعملكرد مد •

  
  : هستند كه ييمنفعلان سازمانها

 يي قادر به پاسـخگو    يط سازمانشان مواجه هستند ول    يش آمده در مح   ي پ يتهايرات و عدم قطع   ييران ارشد با تغ   يدر آنها مد  
  .  و ساختار  وجود ندارد ين استراتژي بي سازمانها ارتباط منطقن نوع ازيچرا كه در ا.  باشند يكارا به آنها نم

. ط ، مجبور به اعمال آنهـا شـوند    ينكه تحت فشار مح   يرد مگر ا  ي گ ي صورت م  يقيل و تطب  ين سازمانها به ندرت تعد    يدر ا 
  ) 1978لزو اسنو ، يما(

  
   :ي اصليمجموعه استراتژ

  .شكست مواجه شده اند  با ي سازمانياتي حيهاي استراتژيران در اجرايمد •
 ـند ها با ا   ي ، ساختار و فرآ    ي تكنولوژ ي مناسب را دنبال كرده اند ول      يك استراتژ يران  يمد •  مـرتبط   ين اسـتراتژ  ي

  .ست ين
  . ست يط مرتبط ني با محي توافق دارند ولين ساختار و استراتژيران در ارتباط بيمد •

  
يـشان بـه      بر اساس جهت گيري اصـلي و صـفات مشخـصه           اسنومايلز و   در جدول زير چهار گروه ياد شده در تايپولوژي          

 :است صورت خلاصه آمده
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  جهت گيري استراتژيك  تمركز اصلي  نشانه ها يا صفات مشخصه

جهت گيري خارجي،بررسي محيط،حداكثر سازي     
فرصتهاي جديـد،خلاقيت در خـصوص نيازهـاي        
بازار،انعطاف و آزادي از قوانين و مقـررات تحـت          

اين شركتها محـيط را در      . كمپاني فشار قراردهنده 
حالــت عــدم قطعيــت مــي بيننــد و بــه تغييــرات 

  .خوشامد مي گويند

كارآفرينانه و به   -جهت گيري نوآورانه  
  سمت فرصتهاي جديد

  پيشگامان

رنج محـدودي از محـصولات و خـدمات، جهـت          
گيري داخلي و مبتني بر اندازه گيـري كـارايي و           

متمركـز و   پرهيز از ريسك غير ضروري ، كنترل        
  ساختار وظيفه اي

  مدافعان  حفظ بازارهاي موجود

به خوبي هم در بازار با ثبات و هم در بـازار پويـا              
از كـارايي و افـزايش توليـد در         . فعاليت مي كنند  

بازار با ثبات و از خلاقيت در بازار پويا بهـره مـي             
  .برند

  تحليلگران  مخلوطي از پيشگامان و مدافعان

  مدت ، منفعلبرنامه ريزي كوتاه 
  تغيير تحت اجبار و بسيار مشكل

  منفعلان  منفعل نسبت به تغيير

  
  اي بر تايپولوژي  مايلز و اسنو مروري مقايسه

ن آنهـا در  ي همچن ـ، كمك كردنـد (equifinality strategic)ك ي استراتژيي نهايلز و اسنو به تبلور مفهوم دستاوردهايما
  )configurational view. (ده شد نقش داشتند يك نامي مجسم استراتژيا كه از آن به بعد نميشكل گرفتن مفهوم

equifinality strategic ـش از يژه بيط ويا محيك صنعت ي دارد در يان ميده است كه بيك عقي   تكامـل  يك راه بـرا ي
ستند كه كسب و كـار   هياساس ي الگويت هستند ، بلكه تعدادي نهاين مفهوم كه تعداد راهها بي ا بهالبته نه . وجود دارد   

  . دن به اهدافش استفاده كند ي رسين آنها براي تواند از بيم
  ) .(Mansfield,2002. دو روش عمومي براي استراتژيهاي كسب و كار در ادبيات مي تواند شناسايي شود

ايي مزيتهـاي   روش اول يك تعداد از اجزاء استراتژي را كه عموما شامل اسكوپ ، اهداف ، جاري سـازي منـابع ، شناس ـ                     
  )  .(hoferetal,1978,walkev.et.al.2003. رقابتي و هم افزايي است را بررسي ميكنند 
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نام دارد طبقه بندي اسـتراتژي هـاي        ) گونه شناسي استراتژي  ( روشي ديگر كه استراتژي عمومي يا تايپولوژي استراتژي         
 شناسي استراتژي بيشتر مرتبط با بررسي استراتژي        اعتقاد بر اين است كه روشهاي گونه      . كسب و كار را توسعه مي دهد        

  . هاي كسب وكار در  سطح صنعت است 
  .  است )1990( و ميلر )1978( مايلز و اسنو ،) 1980(، آبل ) 1980(موثرترين تايپولوژي هاي استراتژي  تايپولوژي پورتر 

 در  يرهبـر . ( ش را ارائـه كـرد     ي عمـوم  يهايتراتژ مجموعه اس ـ  1980لز و اسنو ، پورتر در سال        ي ما يپولوژي بعد از تا   يكم
 ي هـا  ي دهـد ، اسـتراتژ     يشنهاد م ـ ي را پ  ي كل يسه استراتژ  است كه     آبل   يطبقه بند  بعد از آن  ) ز  ينه ، تمركز و تما    يهز
 ـ نظر1990لـر در  ي م سـپس  ز و تمركز اسـت يز ، عدم تمايتما  ,craftsman , builder     يه خـود را شـامل گروههـا   ي

pioneer, salesmanهم 1995در سال .  دهد ي مارائه tracy&wersma  يح كردنـد، تعـال  ي را تـشر ي  سه نـوع اسـتراتژ 
 بـا   ي در سازگار  ي و همگ  شباهت دارد  ها   ير طبقه بند  ي كه در واقع با سا     ي با مشتر  يكي محصول ، نزد   ي ، رهبر  ياتيعمل

  .لز و اسنو است ي ماياستراتژ
ر طبقه  ي از سا  يشتريو اسنو دوام ب    لزي ما يپولوژيتا) 2003-1978( سال   25ول   شده در ط   ي معرف ي طبقه بند  يستهايدر ل 
 ـن سالها از نظر صحت و اعتبـار مـورد آزما       يشتر هم مورد استفاده قرارگرفته است و در طول ا         ي ها داشته و ب    يبند  يشهاي
 و ي بانكهـا ، محـصولات صـنعت   مارستانها ، دانـشگاهها ، ين مدل در ب   ي ا ياده ساز ير آن پ  ي قرار گرفته است كه نظا     ياديز
 ـ حاصـل از ا يافتـه هـا  يقات انجام شده همه دال بر اعتبار و قـوت   يه تحقيكل. مه بوده است  يب  بـوده انـد   يپولوژين تـا ي
)hambric,1981. (  
ن ياسـت ،كـه بهتـر     1996ه پورتر در    ير نظر ي اخ ي در سالها  يجاد شده در بحث استراتژ    ي ا يه ها ين نظر ي از جالب تر   يكي

 از  ي انتخاب شده را بواسطه  مجموعه ا       ي مناسب است و استراتژ    يت رقابت ي به مز  يابي جهت دست  ي هر سازمان  يروش برا 
  .  كند يت ميره تقوي ، ساختار و غيمات بكارگماري ، تصميفه اي وظياستهايتها شامل سيفعال

رش را از   ي كند و تعب   ي م يعرفك كسب و كار را م     ي مختلف   يتهاين فعال ي ب mapping)(م  يا تنظ يدمان  يك روش چ  يپورتر  
  . ارائه داده استي چند كمپانيتطابق برا
  شامل مـسائل  adaptive cycle ين است كه با توجه به حضور چرخه انطباقيلز و اسنو  با پورتر در ايز روش مايوجه تما
نـد  يست در فرآ  ي با ين م  كه محققا  ييتهاي مشخص كردن انواع فعال    ي محكم برا  يي مبنا يتيري و مد  ينانه ، مهندس  يكارآفر

ك كسب و كـار مـورد توجـه قـرار دهنـد             ي ي درون يمات و جهت ها   ي تنظ ي درجه كل  يابيا ارز ي يين نقشه ها  يساخت چن 
 يتها بـرا  ي فعال يا مشخصه عموم  ي يژگي مشخص كردن و   ي تواند برا  يلز و اسنو م   ي ما يپولوژين تا يبنابرا.  كند   يجاد م يا

  . رد يده قرار گك شركتها مورد استفايطبقه استراتژ
 ين ـيش ب ي چون چرخه تطابق امكان پ     ي به علت نبود مفهوم    يتها وجود داشت ول   يم نقشه فعال  يه پورتر امكان ترس   يدر نظر 

  همچنين. ساختي ممكن نمي تحت بررسيهاي را در مورد كمپانيك تئوريجاد يا اي
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 آبل هـم در كـشمكش بـا         ي آقا يپولوژيشد و تا   بزرگتر با  ي شركتها يدگاه پورتر محدود به رفتار رقابت     ي رسد د  يبه نظر م  
 كننـد   ينه استفاده م  ي در هز  ي رهبر ي است كه از استراتژ    يه گذاران ي و سرما  ي بدون استراتژ  يشكستش در مورد شركتها   

  ).chrisman,1988( باشد يم
ت ي ـت عموم ي ـبل و قا  يات قـو  ي ـ بـا جزئ   ي تئـور  يري ـلز و اسنو جهت گ    ي ما يپولوژيده مهم تا  يگران دو فا  يسه با د  يدر مقا 

  ) .smith.1989(آنهااست 
 ـا. سك كسب و كار اسـت     يش ر يلز و اسنو شد ، مسائل بحث افزا       ي ما يپولوژي كه منجر به استفاده از تا      ين فرصت يدوم ن ي

ست ي ثابت آن ن   ينه ها يا سطح هز  ي شركت   يه ا يسك تنها به علت ساختار سرما     يمطلب قابل درك است كه بالا رفتن ر       
 ينـد هـا  ي سـازمان ، فرآ ي هـا يط ، استراتژير محي دهد باشد ، نظي كه شركت انجام ميلت هر كار  تواند به ع   يبلكه م 
  ) simons,1999 (.ره ي پاداش و غيستمهاي ، سيريم گيتصم
ادشـده  يگانـه  چهار يهاي موجود در هر كـدام از اسـتراتژ  يسكهايلز و اسنو در مشخص كردن ر     ي ما ي آقا يپولوژيت تا يمز

شگامان ي ـا پ ي مورد استفاده روبه رو باشند و        يهايسك از رده خارج شدن تكنولوژ     ي توانند با ر   يفعان م مثلا گروه مدا  . است
  .د ي جديسك حضور در بازارهايهمواره با ر

لز يك مـا  ين نوع استراتژ  يده تر يچي دنبال كردن پ   ي و علم  ي تجرب يان چالشها ي ب  براي تقويت اين تايپولوژي      فرصت سوم 
  . لگر است ي گروه تحليعني ،و اسنو

  .ست چگونه باشدي بايلگر مينكه تحلي اي دهند براي ارائه مييلز و اسنو الگويما
 ـتوسـعه    ستراتژي سازمان، ساختار و فرآيند    ادر فصل هفتم كتاب       ـ   ي  تـشخ   يك روش  بـرا    ي ن سـازمان و    يص ارتبـاط ب

  .كند  ي ميك چهارگانه را كاربردي شود كه چرخه تطابق و انواع استراتژيطش دنبال ميمح
 ـران و محـصلان بمنظـور ارز  يص مـد يرا به عنوان روش تشخ  )diagnostic(ص  يست تشخ يك چك ل  يلز و اسنو    يما  يابي

قـات  يالبتـه تحق  . كنـد    ارائـه مـي    تشيري مد يند ها يا فرآ ي يل شركت با ساختار سازمان    يا مورد تما  ي ي فعل يجهت استراتژ 
 يي كانـادا  يق انجام شده توسط متخصصان منابع انـسان       ي تحق  نمونه آن  .ست موثر بودند    ين چك ل  يل ا ي هم در تكم   يبعد

لگـر اسـت    يا تحل يشگام ، مدافع    يك واحد كسب و كار پ     يا  ينكه آ يص ا ي تشخ يبرا) Sensor( با نام سنسور     يبود كه ابزار  
 ـ اين بود كه مشخص كنند  بـرا يشان اينه تخصصي آنها با توجه به زم   يالبته هدف اصل  . توسعه دادند     چـه  ن شـركتها ، ي

  .از دارند ي مورد ني انسانيروي از نيتخصصها و تجارب
اسـتفاده از   . جاد شده اسـت     ي ا ي اشكال سازمان  ي بررس ي برا ي مفهوم يير بنا يجاد كننده ز  يلز و اسنو  ا    ي ما ي آقا يپولوژيتا
شگامان از  ي ـ، پ  يفـه ا  ياساسـا مـدافعان از سـاختار وظ       .  كند يح م ي موجود را تشر   ي سه نوع ساختار سازمان    يپولوژين تا يا

 در يط ـيط محي كنند ، هر چند بسته بـه شـرا  ي استفاده ميسي از اشكال ساختار ماتريلگران از برخي و تحليساختار بخش 
  . شود يه مي توصيبي تركي مواقع استفاده از ساختار هايبعض



 8
www.hajarian.com 

كپارچه با  يا و   يك كل پو  ي لز و اسنو در نظر گرفتن سازمان به عنوان        ي ما ي مدل ارائه شده توسط آقا     يژگيواز سوي ديگر    
  .  سازمان است ي درونيند هاي ، ساختار و فرآيان استراتژي ميدر نظر گرفتن ارتباطات درون

 يك سازمان كـارا ، سـازمان      ي. دن به آنها است     ي رس يجاد شده برا  ي ا يزمهايك سازمان متشكل از اهداف واضح و مكان       ي
 اسـت كـه     يجاد كرده و نگهدارد و سازمان ناموفق سازمان       ي خدماتش ا   كالاها و  ي را برا  ياتي ح ي بازارها يكسرياست كه   

 ـرند كـه تقو   ي گ ي را بكار م   ييزمهاي كارا ، ساختار ها و مكان      يسازمانها.  شود   ين بازار با شكست مواجه م     يم ا يدر تنظ  ت ي
  . بازارشان باشد يكننده استراتژ
 انطباق ،   يندهايش فرآ ي نما ي برا يك چهارچوب تئور  يسنو  لز و ا  ي ما ي آقا يندهاي ، ساختار وفرآ   ي سازمان يكتاب استراتژ 

 بـه  يين بـدنبال پاسـخگو  يهمچن ـ.  دهـد ي آنها ارائه م ـيف ارتباطات دروني آن و تعريدي كلير ها ييمشخص كردن متغ  
 مختلف كتاب بـه دنبـال   ير اشاره شده است كه در فصلها      ي از آنها در ز    ي است كه به تعداد    ي و سازمان  يتيريسئوالات مد 

  : به آنها هستند ييسخگوپا
 بـر   يي دارند؟ چه فاكتورهـا    ي متفاوت يند ها يها ، ساختار و فرآ    يك صنعت ، استراتژ   ي فعال در    يچرا سازمانها  

 ـ ، متمركـز     ي ، محـصول   يفه ا يوظ( مات  نوع و دامنه خدمات و محصولات ، ساختار سازمان            يتصم ا عـدم   ي
  ؟موثر است )  تمركز 

   سازمان مرتبط است ؟ يند هايسازمان با ساختار و فرآك ي بازار يهايچگونه استراتژ 
ن چـه نـوع     يك صنعت مع  ي دهند ؟ در     ي پاسخ م  يطيت مح ير و عدم قطع   ييط متغ يچگونه سازمان ها به شرا     

   نمود ؟ يي توان شناساي را مي سازمانياز رفتارها
  ر داد ؟ييا تغيص  يك سازمان را تشخي توان نوع يا ميآ 
 از دارند ؟ي ني خاصيتيريزمان به سبك مدك نوع خاص از سايا يآ 

 تطـابق   ي سازمان برا  يش توانمند ي منجر به افزا   يت بكار گرفته شده رهبران سازمان     يري مد يهايچگونه تئور  
  شود ؟ يط خود ميبا مح

 ـ هستند ؟ اگرنه آيطيط مح يه شرا يند ها قادر به مواجه با كل      ي ، ساختار و فرآ    ي سازمان ي استراتژ يا مدلها يآ  ا ي
  دارند ؟ ييهايژگيد چه وي جدين فرمهاي ساخت ؟ ايدي جدي سازماني توان فرمهايم

 
  :دو جزء مهم دارد  استراتژي سازمان ، ساختار و فرآيندها  در نظر گرفته شده در كتاب يچهارچوب تئور

 ي سـازگار  ياله سازمانها را بـر    ياز بوس يمات مورد ن  ي كه تصم  دهد     ارائه مي   انطباق يند ها ي از فرآ  يك مدل كل  ي •
  .  كند يح ميط تشريكارا با مح

 درون  يله سـازمانها  ي بوس ـ ي تطـابق  ي متفاوت ، رفتارها   ي كه نشان دهنده الگوها     است ي سازمان يپولوژيك تا ي •
 . ن است يك صنعت معي
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ر در  يي ـ تغ ي مختلـف بـرا    يز جهت هـا   ي موجود و تجو   ي سازمان يص رفتارها يح و تشخ  ي تشر ين چهارچوب مناسب برا   يا

 . از است ي نهنگام

  ..بوده اند) 1962(و چاندلر ) 1954،1974(ان دراكري و ساختار آقاين استراتژيدو نفر از افراد موثر در ارتباط ب
ص يتها و تخص  ي فعال يك شركت و سازگار   ي ي را  به عنوان مشخص كردن اهداف بلند مدت اساس          ي چاندلر استراتژ  يآقا

ر ي تـاث ييكاي شركت امر100 چاندلر در خصوص يبر اساس مطالعه آقا. كنديف م ين اهداف تعر  ي تحقق ا  يمنابع لازم برا  
ك ساختار  ياز به   يد ن ي جد يك استراتژ ي كند كه    يان م ين ب ياو چن .ردي گ ي قرار م  ي بر ساختار سازمان مورد بررس     ياستراتژ

  . داردي قبليا حداقل بروز كردن  ساختارهايد يجد
هـدف كتـاب    . كننـد  ين موضـوع كـار م ـ     ي ا يت رو يريه پردازان مد  يگر از نظر  ي د ياري دراكر و چاندلر هم بس     يبعد از آقا  
 مختلف مـرتبط    ينه ها يب حاصل از انتخاب گز    يا و معا  يلز و اسنو مشخص كردن مزا     ي ما يندهاي ، ساختار و فرآ    ياستراتژ

  . و ساختار استيبا استراتژ
  

  ): (Organizational Adaptionيتطابق سازمانمروري بر مفهوم 
  .ط اطلاق كردي توان به آنها محي قرار دارد كه ميرات و ارتباطات خارجي از تاثي در شبكه ايوان گفت هر سازمان تيم

ن يان صـنعت ، قـوان     ي كار، مـشتر   يرويط بازار محصول و ن    ير شرا ي نظ يي از فاكتورها  يده ا يچيب پ يط متشكل از ترك   يمح
 ـهر كدام از ا. ره است يغ و   ين كنندگان مواد و منابع مال     يدولت ، ارتباط با تام      ـن فاكتورهـا تما ي  بـر  ير گـذار يل بـه تـاث  ي

ر بـوده و بـه قـول        يي ـا در حال تغ   ين پارامترها خود به صورت پو     يلازم به ذكر است ا    . منحصر بفرد دارند   يسازمان در روش  
  .ك هدف متحرك استير پرتاب به سمت يرها نظين متغي با اي سازگارThompson(1967) ياقا

ن سوال  ي پاسخ به ا   يبرا.ن كتاب   يدر ا .ار سخت است  ي بس يفه ا ي وظ يطي و مح  ي سازمان يرهاي متغ يوستگيبهبود نظم و پ   
  . افتد به سه روش اشاره شده استين سازمان اتفاق مي بي و هم جهتيند نظم دهيكه چگونه فرآ

 .(نـام دارد  يع ـيخاب طبند انتيده است، فرآيط به حداقل رسيم سازمان و محيند تنظيت در فرآيريروش اول كه نقش مد

Natural Selection(  
، موثر بر تفاوت يطيط محيكه شراي شود كه مادامياظهار م) Rational selection( استيدر روش دوم كه انتخاب منطق

ط و  ي حفظ توازن مح   ي را برا  يندي و فرآ  ي موفق ، اجزاء ساختار    يران سازمانها يندهاست ، مد  ي و فرآ  ي سازمان يساختارها
  .نهند يا به كنار مي كنند ي، سازگار مكرده انتخاب ساختار 

 ـود كـه د ش ـ ي اسـتفاده م ـ يهنگام،) Strategic Choice( شوديده ميك ناميكرد انتخاب استراتژيروش سوم كه رو دگاه ي
  )Child 1972.(ق نباشدي دقي و منطقيعيانتخاب طب
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شتر بـر   ي ـد ب ي شود و تاك   ين م ي مع يطيط مح يه شرا لي بوس ي فقط تا اندازه ا    ي كند كه ساختار سازمان    يكرد بحث م  ين رو يا
 كننـد  ي م ـيران نه فقط سعين مديا. كننديط و سازمان را حفظ م   ين مح يرندگان ارشد است كه ارتباط ب     يم گ ينقش تصم 

ط خود را به منظور تطابق بـا آنچـه كـه سـازمان           ي كنند مح  يم كنند بلكه تلاش م    ي آنرا تنظ  يندهايساختار سازمان و فرآ   
  .ر دهنديي دهد ، تغيانجام م

   
  :چرخه انطباق 

م راجع بـه    ي و تص  يطيط مح ي تطابق سازمان حول درك شرا     يي كند كه كارا   يك ضرورتاً بحث م   يكرد انتخاب استراتژ  يرو
  . استيطيط محي مچ شدن سازمان و شرايچگونگ

ست به صورت مـداوم بـه حـل    ي بايران مي تواند به سه مساله مهم شكسته شود كه مديده ميچيا و پ  ي پو يندهاين فرآ يا
  . استيتيري و مدينانه، مهندسيآن اقدام كنند كه همان مسائل كارآفر

 و  ير فرمولـه بنـد    ي ـ درگ يتيريع تمركز دارد و مسائل مـد      يد و توز  ي تول يتهاي و فعال  ي بر انتخاب تكنولوژ   يمسائل مهندس 
 محـصول   - بـه عنـوان محـدوده بـازار          يني است و مـسائل كـارآفر      ياست گذار ي س يندهاي ساختار سازمان و فرآ    ينوآور

  . شود يف ميسازمان تعر
شتر قابـل ملاحظـه     ي ـد ب ي جد يا سازمانها يعتر  ي با رشد سر   يچرخه انطباق در همه سازمانها وجود دارد ، البته در سازمانها          

  .است
 كـه شـامل     ل شـود  ي تبـد  يف محكـم از دامنـه سـازمان       يك تعر يست به   ي با ينانه م ينش كارآفر يد، ب يك سازمان جد  يدر  

نكـه در حـال حاضـر در سـازمان          يبا توجـه بـه ا     .  از بازار باشد   يا بخش يك بازار هدف    يا خدمات مشخص ،     يمحصولات  
  . مشكل است قطعاًيني در كارآفري بعدي وجود دارد ، تلاشهاي و مهندسيتيري مسائل مدي راه حلها برايكسري

 ي اضـافه م ـ يني را به مسائل كـارآفر     ي واقع ي كاركرد يتيري مد يستم كه راه حلها   يك س يجاد  ي ا  منجر به  يمساله مهندس 
  .باشد  ميكند

ن و  يا خدمات مع ـ  يع محصولات   يجاد و توز  ي ا ي مناسب برا  يك تكنولوژ يت انتخاب   يرياز به  مد   ي ن يستمين س يجاد چن يا
  . داردينان از كاركرد مناسب تكنولوژيد و كنترل بر آنها جهت اطميشكل دادن ارتباطات جد

 ـ بـه عنـوان   يعي تواند به طور وس ـيده است، ميچيا و پي پويندي فرآينكه تطابق سازماني رغم اي آنكه علدر مجموع  ك ي
  .دي درآي طلبد به صورت مفهومي را ميتيري و مدي، مهندسيني مواجهه با سه مساله كارآفريق كه راه حلهايچرخه تطب

  :ر استيلز و اسنو به شرح زيد ماي چرخه تطابق از دين جنبه هايمهمتر
ك كـل ، چرخـه      يدر مواجهه سازمان به عنوان      .  است ي از رفتار سازمان   ي و عموم  يك فلسفه كل  يچرخه تطابق    -1

  .ن اجزاء استين اي  شده از اجزاء تطابق و ارتباط بيك روش مفهوميتطابق فراهم كننده 
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 ـ را كـه     يتلف ـ ، مـدل تطـابق منـاطق مخ        يبه زبان كل  . ده هستند ي تطابق درهم تن    طرح شده در   سه مساله  -2 ك ي
 . كنديرد را مشخص مير پذيك تاثيمات استراتژيسازمان ممكن است بواسطه تصم

 تواند  ي است ، هر چند كه م      يتيري و مد  ينانه، مهندس ي كارآفر يدر فازها )سيكلي  ( يامديله حركت پ  يتطابق بوس  -3
رات يي ـ مربـوط بـه تغ     قي ـن تطب ين و كـاراتر   يعتري توان گفـت سـر     يالبته م .ن فازها متوقف شود   يك از ا  يدر هر   

 . باشدي ميتيريمد

  .نده را دارندي ساختار آاز يل شدن به جنبه ايل به تبدي گرفته شده در امروز، تمايمات تطابقيتصم -4
  

  :لز و اسنو در مقالات يه ماي  بر نمونه كاربرد نظريمرور
  :مرور مقاله 

1- Applying the Miles & snow 's Business Strategy Typology to China's Real State Development 
Industry by Hao Tan,Rao WEeston & Yiming Tang 

 
2-  Perceptions of generic strategies of small and medium sized engineering and electronics 

manufacturers in the UK The applicability of the Miles and 
Snow typology 

 
3- Miles & Snow strategy Model in the Context of Smal firms by Fernando A.P.Gimenez 

 
  

افتـه  يع توسعه   ي صنا يط واقع يلز و اسنو  در شرا     ي كسب و كار ما    ي  استراتژ  يپولوژيرش تا يپذ -1
  نيچ

 ـله آقا يافته بوس ي توسعه   ي استراتژ يپولوژي تا ي بر مبنا  يني كسب و كار توسعه دهندگان چ      ين مفاله استراتژ  يدر ا  ان ي
  . قرار گرفته استيلز و اسنو مورد بررسيما

لز و اسـنو  ي مايندهاي ، ساختار و فرآي سازمانيهاي از زمان انتشار كتاب استراتژhambrik,1983 يبر اساس گفته آقا   
ش از  ي به ب  2003 داشت تا سال     ي سازمان يك و تئور  يت استراتژ يري بر بحث مد   ير قابل توجه  ي كه تاث  1978در سال   

  .ن مدل ارائه شده استي مختلف در مورد اي در كتابهايقاتيتحق كار 1100
  .كي انتخاب استراتژيگري بر منابع و ديدگاه مبتني ديكيدگاه سازگار شده است ين مقاله دو ديدر ا

نـد  ير را بـر فرآ    ين تاث يشتريط ب ين اعتقاد وجود دارد كه درك مح      يا) Child,1973,1997(ك  ياز منظر انتخاب استراتژ   
ن گمان وجود دارد كه     يا) Barney,1991,Wernerfelt,1987( بر منابع    ياز منظر مبتن  .  دارد   ي استراتژ ي ساز فرموله
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 توسـعه   يك و توانمنـد   يجه منابع استراتژ  ي كسب و كار به شدت وابسته به نقاط ضعف و قوت و در نت              ينوع استراتژ 
 بـا دولـت     ي ، ارتباطـات قـو     ياس ـي، س يانون ق ـ يطي مح يتهاير عدم قطع  ي نظ ييژه  فاكتورها  يبو. استآن  دهندگان    

 كسب و كـار در      يهاي انواع استراتژ  ي كننده ها  ييشگوي بازار به عنوان پ    يهايو ارتباطات بازار و توانمند    ) يلاب(يمحل
  . استينيافته چيع توسعه يصنا

ط ادراك  ي و مح  ك سو ي كسب و كار از      يهاين انواع استراتژ  ي و تست ارتباط ب    ين مقاله به صورت خلاصه به بررس      يا
  .گر داردي دييك آن از سوي استراتژيهاي شركت و منابع و توانمند توسطشده
 شـود و  ي كسب و كـار در صـنعت فـرض م ـ         ي نوع استراتژ  چهارلز و اسنو    ي ما يپولوژين مفاله ابتدا بر اساس تا     يدر ا 

تها و ي محدوديادر به بررس  بر منابع ق   يك و منظر مبتن   يك انتخاب استراتژ  يدگاه تئور يله انطباق دو د   يسپس بوس 
تاً منجـر   ي كسب و كار شده كه نها      يهاي توسعه استراتژ  يندهاي توسعه دهندگان فرآ   ي و خارج  يعوامل موثر داخل  

 ـه ز ي فرض پنج كسب و كار كه قبلاً شرح آن داده شد و            يهاينه استراتژ يشي فاكتور به عنوان پ    3شنهاد  يبه پ  در ر  ي
  :ديگرد چين شركتهاي فعال در صنايع توسعه يافته

 يهاي بـه دنبـال توسـعه اسـتراتژ        ياس ـيس/ي قـانون  يطي مح يتهاي از عدم قطع   يتوسعه دهندگان با سطح بالاتر     -1
  .شگامان هستنديپ

ه يشتر شـب ي ـ كمتـر ، ب   ياس ـي و س  يط ـيت مح ين، توسعه دهندگان با سطح عدم قطغ      ين توسعه دهندگان چ   يدر ب  -2
 . كسب و كار مدافعان هستنديتوسعه دهندگان  استراتژ

جاد ارتباط با دولـت     يها و منابع در ا    ي از توانمند  ي، توسعه دهندگان با سطح بالاتر     ينين توسعه دهندگان چ   يدر ب  -3
 . كسب و كار مدافعان دارنديشتر به دنبال توسعه استراتژي بيمحل

عه شتر بـه دنبـال توس ـ  ي ـ و مـرتبط بـا بـازار ب   يها و منـابع بـازار  ي از توانمنـد  يتوسعه دهندگان با سطح بـالاتر      -4
 .شگامان هستندي پيهاياستراتژ

 .ادآور گروه منفعلان هستنديها و منابع ي از توانمندين ترين با سطح پائين توسعه دهندگان چي در ب -5

 ـ شرط ارزشمند بودن ، نا     4ست  ي با ي شركتها م  ياد شده برا  ي يهايقابل توجه است منابع و توانمند      رقابـل  ياب بـودن ، غ    ي
  . داشته باشنديت رقابتيجاد مزي را جهت اينيزگير قابل جايد بودن  و غيتقل

 و ي بازاريو توامند)ef.Tsang 1998 (يروابط خوب با دولت محل. شونديم مين منابع خاص به دو بخش تقسين ايدر چ
  .بودند فوق يهايارتباط با بازار كه دسته بند

  
توسط در انگلـستان    ز كوچك و م   ي سا ي و مهندس  يكيد كنندگان الكترون  ي تول ي كل ي درك استراتژ  -2

  لز و اسنو ي مايپولوژيتا) applicability( بودن ي بر عمليبا نگاه
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ر ي ـا تعم ي و   ي سازگار ي برا يك سازمان از استراتژ   يم چگونه   يني در سطح شركتها است تا بب      ين مقاله بر استراتژ   يتمركز ا 
  . كند ي خود استفاده ميطي محيجنبه ها

 تواند قادر بـه توسـعه   يك شركت مي است كه يدي اشكال مختلف فواي بررسي در بحث استراتژي هر محقق  يتلاش كل 
  ) shamsie,2003.( شود ي زماني از دوره هايش در برخير رقبايو حفظ آنها در مقابل سا

 بـه عملكـرد     يابي توانـد منجـر بـه دسـت        يك م ـ ي استراتژ يرين موضوع است كه چگونه جهت گ      يان ا ين مقاله ب  يهدف ا 
   شود ؟ يخروج

  
  :ك ي استراتژيريت گجه

 كـه منجـر بـه فرمولـه         يلاتيزه ها و تمـا    ي ادراكات ، انگ   ي شركت بر مبنا   يريك به مفهوم جهت گ    ي استراتژ يريجهت گ 
  . شودي آن ميند هاي فرآي سازي و جاري استراتژيبند

عكس العمـل   كنند و و يك صورت عمل نمي به يط كار يك صنعت در پاسخ به مح     ي فعال در    ي سازمانها يسازمانها حت 
  .  شود يك هر شركت طبقه بندي استراتژيري جهت گيتواند بر مبناي ميط كاريبه مح

  يري ـ بـودن جهـت گ     ي عمل بررسيلز و اسنو به منظور      ي ما ي پورتر و استراتژ   ي كل ي از دو  روش استراتژ     نيزن مقاله   يدر ا 
  .  ها استفاده شده است  SMEكياستراتژ

 ـ پوينـد هـا  ي بر فرآاين تايپولوژي چرا كه .است   انتخاب شده و اسنو  لزي  ما  يپولوژِيتادر اين مقاله     م ي تنظ ـول ي تعـد ياي
 يتمركـز م ـ  كي استراتژي و خارجي داخلين فاكتورهاي و متوازن كننده بيطيرات محييت و تغيكننده در مقابل عدم قطع    

   .كند
و بـر اسـاس     ) mckee.et.al.1989( مقـالات مختلـف ارائـه شـده          ي پورتر بـر مبنـا     يك رقابت يمدل استراتژ در خصوص   

ــه ــي    يافت ــف م ــات مختل ــل از مطالع ــاي حاص ــه ،  ه ــت ك ــوان گف ــركتها ت ــب ش ــا مناس ــ  ن SME يعموم ( ست ي
Rugman&verbeke,1987 ( ي ممكن براي انتخاب واقع، تمركز ي استراتژو تنها sem  يپولوژيدر مقابـل تـا  . ها اسـت 

لز ي ماي آقايپولوژيتاتوان گفت  و مي)  pesarbo,2005( است  در سطح صنعت تست شدهيلز و اسنو به صورت جامعيما
  )rugman&verbeke,1987 ( .   ها استsemو اسنو مناسب استفاده در 

 خـود و ادراك آنهـا از       يران اصـل  ي ـم گ يد تـصم  ي ـك اثر عمده منتج شده از تائ      ي يده دارند كه هر سازمان    يلز و اسنو عق   يما
  .دگاه استين ديرو همي منفعل بودن پايشگام ي دارد و انتخاب پيط كاريمح
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.  در صـنعت هـستند   ي رقـابت  يتهـا ي بـه مز   يابيلگران قادر به دست   يشگامان ، مدافعان و تحل    يده دارند كه پ   يلزو اسنو عق  يما
د است كه منجـر بـه   يف هستند و بع ي ضع يهاي  ساختار و استراتژ    ي كنند كه منفعلان اغلب تجل     يهمچنانكه آنها اخطار م   

  . شونديت رقابتيمز
 ـ شود تا شركتها چه كوچك و چه بزرگ بـدنبال راه جد            يط امروز منجر م   يرات مح يي تغ يدگيچيدرجه پ   خلـق  ي بـرا  يدي

 ،  يي ، اسـتراتژ   يط كـار  يلز و اسنو بـر مح ـ     ي ما ي گانه استراتژ  4ر انواع   ين مقاله تاث  يدر ا . ارزش در كسب وكار خود باشند       
  . شود ي ميرسبر SME ي ، فرهنگ ، عملكرد شركتهايسبك رهبر

 در يك و مهندس ـي ـز كوچك و متوسط فعـال در حـوزه الكترون  ي شركت با سا194ن يج حاصل از مطالعه انجام شده ب  ينتا
 ـ در جدول ز    جهت بررسي تطبيقي شركتهاي فعال اين حوزه با استراتژيهاي چهار گانه مايلز و اسنو              انگلستان ر خلاصـه   ي
  .شده است

  
  هاينوع استراتژ  تعداد شركتها  درصد

  شگاميپ  93  4/47
  مدافع  86  8/44
  لگريتحل  10  2/5
  منفعل  5  6/2

  كل  194  100
  
 نمونـه مـورد مطالعـه جـزو دو گـروه            يهمـه شـركتها   % 92ن است كه حدود     ي از مطالعه فوق نشان دهنده ا      يج حاك ينتا
  . مطابقت دارد98لز و اسنو در سال ي مايافته هاين با يشگامان و مدافعان هستند كه ايپ

 ـا. شـود يها كمتر م ـ يشگام بودن كمپان  يز شركتها درصد پ   يش سا ين مطالعات نشان داد كه با افزا      يهمچن  ـن امـر بـه ا  ي ن ي
ل بـه   ي كننـد تـا تبـد      يدا م ـ ي ـل پ يشگام آنها جهت حفظ سهم بازارشان تما      ي پ يمطلب اشاره دارد كه بعد از رشد شركتها       

  .مدافعان شوند
ن امر دلالت بر قرارگرفتن سهم بـازار بـه عنـوان            يابد كه ا  ي يش م يدافعان افزا ز شركتها درصد م   يش سا يدر مقابل با افزا   

  .ت بالا در مدافعان استي با اولويك استراتژي
 شگامان است و نوع منفعالان    ي ها در دو طبقه مدافعان و پ       SME مناسب   يق ، استراتژ  ين تحق يج حاصل از ا   يبر اساس نتا  

  .ستي ن هاSMEلگران مناسب يو با درجه كمتر تحل
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ش ين نكته باشد كه با افـزا يادآور اين شركتها يران اي مدي تواند برا ي ها م  SMEز و تعداد پرسنل در      ين سا ير رابطه ب  ييتغ
ق نـشان   ين تحق يج ا يضمناً نتا . شود يشتر بازار موجود م   يد به حفظ ب   يل و تاك  ي خارج كاهش و تما    يريپرسنل ،در جهت گ   
شگامان قرار داشته ضـمن آنكـه       ي در زمره نوع پ    يملكرد بالا در مطالعه مورد بررس      با ع  يهايكمپان% 61دهنده آن بود كه     
  .مدافعان بودگروه با % 67 ، حدود شترين سهم بيي باعملكرد پايدر گروه شركتها

  
  )Gimenez( بر اساس مطالعه آقاي گيمنز كوچكيلز و اسنو در شركتهاياستفاده مدل ما -2

نمونـه  . شـود يلز و اسنو استفاده مي كوچك عمدتاً از روش ماي شركتها ي رقابت يهايژ استرات يدر مطالعات مربوط به بررس    
 شركت را   60 است كه    1986 در سال    Davig ين مقاله به آن اشاره شده است ، مطالعه آقا         ي از مطالعات فوق كه در ا      يا

 ـ كوچـك د   ين شـركتها  ي گروه ب  4 دهد كه نشان داد هر       ي قرار م  يلز و اسنو مورد بررس    ي ما ي مدل آقا  يبر مبنا   يده م ـ ي
  .شگامان و مدافعان وجود داردي عملكرد بالا  تنها در دو گروه پيشوند ول

 كـرد   ي بـود كـه ادعـا م ـ       1986 در سـال     Chen و   Guthrie,Smithجه مطالعـات    ير رد كننده نت   ي اخ يلهايمطالعات  تحل  
  . بزرگتر مناسبتر استيكتها شريشگامان براي پي كوچك است و استراتژي مدافعان مناسب شركتهاياستراتژ

 پـورتر  ي رغم استفاده از مدل رقابتيعلنشان داد  1987 در Verbeke  و  Rugman يهاي از جمله بررسيمطالعات مختلف
 ي رهبـر  يهاين استراتژ ي تمركز را داشته و انتخاب ب      ي با استراتژ  يت سازگار ين شركتها قابل  ي كوچك ،فقط ا   يدر شركتها 

  .ستيسر ني كوچك مي شركتهايز براينه و تمايدر هز
در مجموع تحقيقات گردآوري شده توسط آقاي گيمنز دال بر اين ادعا است كه تايپولوژي مايلز و اسنو سازگار تر از ساير                      

  .هاي كسب و كار در شركتهاي كوچك است تايپولوژي 
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