
 1
www.hajarian.com 

  مديريت استراتژيك درعملتحليل 
  صورجعفريابوالفضل 

  خلاصه كار
محيط محلي و نياز به شعباتي كه مطابق شركت مادر هستند ، مراحل مديريت استراتژيك اجرا شده در يك شـعبه چنـد                       

  . چندين مطالعه از طريق شعبه بر روي مراحل مديريت استراتژيك تمركز كرده اند . مليتي را توضيح مي دهند 
هـدف ايـن   . ه طور كلي يا فقط بر روي اداره ي مركزي بوده اسـت           تمركز اين مطالعه ها يا بر روي شركت چند مليتي ب          

مطالعه ، تعيين مراحل مديريت استراتژيك اجرا شده در شركت بهداشت حيواني و پي بردن به اين نكته كه چطـور يـك                       
انـه ،   يك مطالعه توصيفي كل نگر    . شعبه چند مليتي از نظر استراتژيك مديريت مي شود از طريق مشاهدات نزديك بود               

 ماه مطالعه ، هر جنبـه اي از         6در طي   . بر روي مراحل مديريت استراتژيك اجرا شده در يك شعبه چند مليتي انجام شد               
بـه عـلاوه در     . مصاحبات منظمي با حضور تيم اجرايي ارشد و كاركنان بيشماري انجـام شـد               . شعبه منتخب بررسي شد     

ارك بايگاني و مشاهدات مستقيم به عنوان منـابع مـشهود بـه كـار               مصاحبات ، پرسنل صنعت ، استناد شخص ثالث ، مد         
مراحل مديريت استراتژيك اجرا شده بين ادارات مركزي و ، مشخصه هاي خاصي دارد كه بايد بـه عنـوان                   . گرفته شدند   

( صـرف نظـر از نمونـه     . در سطح شعبه ، تنش هايي وجود داشت         / موردي خاص از مديريت استراتژيك مشخص شوند        
  . ، شعبه بادي به طور همزمان پاسخگويي نيازهاي محيط محلي و شركت مادر باشد ) مدل 

شعبه در توسعه ي استراتژيها در حيطه هايي كه در ان ها نقش استراتژيك را در سازمان ايفا مـي كنـد از قبيـل توسـعه                           
ارت كه در ان ها نقش خاصي برعهده        با اين وجود ، ، در ديگر حيطه هاي تج         . محصولات دامي ، استقلال بيشتري دارد       

  . ندارد ، لازم است كه پيرو استراتژيهاي شركت باشد 
چندين تصميم استراتژيك  در سطح محلي مشاهده شد و اين ها مربوط به حيطه هايي بودنـد كـه در آن شـعبه نقـشي                          

ني و حساب شده تحقـق بخـشيده        استراتژيها سپس به خاطر تركيب استراتژيهاي آ      .  بر عهده دارد     MNCاستراتژيكرا در   
  .   شدند 

چكيده محيط محلي نياز به شعباتي كه مطابق شركت مادر هستند ، مراحل مديريت اسـتراتژيك برنامـه ريـزي شـده در            
  .يك شعبه چند مليتي را زير سوال مي برند 

ود از طريـق آزمايـشات      هدف اين مطالعه فهميدن اين كه چطور يك شعبه چند مليتي از نظر استراتژيك مديريت مي ش                
مـديريت  . يك مطالعه نمونه اي توصيفي كل نگرانه بر روي مديريت استراتژيك در سطح شعبه انجام شـد                  . نزديك بود   

استراتژيك در سطح شعبه تاثيرات زيادي بر روي اجرا دارد و تحت تنش هاي حاضر بين نياز به اتحاد همه بين نيـاز بـه                         
  . اهم محلي از طريق شعبه مي باشداتحاد همه جانبه با شركت و تف
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  .مراحل مديريت استراتژيك تصميم استراتژيك ، تجارت بين المللي ، شعبه ، كشت و صنعت: لغات كليدي 
  

  مقدمه
مديريت استراتژيك ، فرايند برنامه ريزي ، اجرا و كنترل تصميمات عملي متقابل است كه سازمان را قادر مـي سـازد بـه                        

ماهيـت مـديريت اسـتراتژيك ، چـالش ذينفعـان كليـدي             .  ماموريتش را تعريف و به ان دست يابد          منظور ايجاد ارزش ،   
مصرف كنندگان و صاحبان شركت ها قادرند ارزشي را بـراي بقـاي ذينفعانـشان ايجـاد كننـد و متعاقبـا                      . ارزشمند است   
ت ، تغييـرات سـريع تكنولـوژي        مديريت استراتژيك بيشتر به خاطر كوتاهتر شدن چرخه عمـر محـصولا           . پيشرفت كنند   

بدون داشتن رسالت   . وكمتر شدن حمايت ها توجه بيشتر جامعه به رفتارهاي اخلاقي روز به روز مهم و مهم تر مي شود                    
بنابراين ، توسـعه    . ، ماموريت و استراتژي روشن توانايي سازمان در پاسخگويي به اين چالش ها به نظر محدود مي شود                   

مديريت استراتژيك تا حد زيادي براي مطالعه تجارت و         . ژيك در سه دهه اخير چشمگير بوده است         رشته مديريت استرات  
  . سازمان ها پايه ريزي شده است 

در مـورد   . با اين وجود ، اصول مديريت استراتژيك در اكثر موارد مورد خاص از مديريت استراتژيك را در نظر نمي گيرد                     
صول مديريت استراتژيك عمدتاً فرض مي كنند كه يـا سـازمان شـامل مرزهـاي     ا . ( MNCS )شركت هاي چند مليتي 

بين المللي نيست و آن ها را در بر نمي گيرد ــ كه به وضوح نادرست است ــ يا تجارت بين المللي كه بين مراكز اصلي                          
ن المللـي خـصوصاً اهميـت       در مقايسه ، اصول تجارت بـي      . و شعبه اجرا مي شود ، ارزش مورد توجه قرار گرفتن را ندارد              

  . مديريت استراتژيك يك سازمان كه ماوراي مرزهاي داخلي است را تعيين مي كند 
آژانس  ( UNCTAD  ،    2002در سال   . امروزه واقعا توليد و تجارت جهاني ، حامي موضع اصول تجارت بين المللي است             

 63800برآورد كرده كه ) ركت هاي بين المللي ملل متحد مسئول مسائل مربوط به سرمايه گذاري مستقيم خارجي و ش

MNCS  بازده جهاني و دو سوم تجارت جهاني را به خـود  % 25 شعبه خارجي وجود داشتند  كه تقريباً 866000 با حدود
 7/17(  ، فروش هاي شركت هاي تـابع خـارجي           2005 هم چنين برآورد كرد كه در سال         UNCTAD.  اختصاص دادند   

بنـابراين ، اصـول مـديريت     ) . USD تريليـون  4/6(ا حد زيادي با مقدار تجارت جهاني فاصله داشتند  ت  ) USDتريليون  
استراتژيك بايد در مورد خصوصيات تجارت بين المللي تامل كند و آن ها تعيين كند خصوصا رقابت هاي ايجاد شـده در                      

  .  كمك چشمگيري به اين پديده نكرده است گرچه ، اصول مديريت استراتژيك تا امروز.  ها MNCمديريت استراتژيك 
  . توزيع كنندگان گوناگون تجارت جهاني انواع مختلفي از شركت هاي چند مليتي را تأييد كرده اند 

Pelmutter , Stoplord , Doz , Rrahalad , Bartlett , Dorter , Doz , Wells , Alder , Poynter , White , 

Choshal , Bartlett , Leons , Black , Sundaram , Morrison , Roth , Ghadar , Tan , Hazing  از جمله كـساني  
  به طور مسلم جامع ترين و مؤثرترين دسته بنـدي            Choshal و   Bartlett.   ها را دسته بندي كرده اند        MNCهستند كه   

MNC       نوع 4دسته بندي آنها طبق نگرش استراتژيك شان شامل  .  ها را ارائه داده اند MNC     مـي باشـد يعنـي شـركت 
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كار آنهـا امـروز توسـط ديگـر         . هاي بين المللي ، شركت هاي چند مليتي ، شركت هاي جهاني و شركت هاي فرامليتي                 
. محققاني كه از يك سبك شان به عنوان پايه اي براي كارهاي بيشتر استفاده مي كننـد ، بـه كـار گرفتـه شـده اسـت                             

 ، شـعي كـرده انـد    Roth , Morrison , Roth , Schweiger , Harins , Tan , Leons , Morrisonنويسندگاني از قبيل 
گر چه ، اين محققان تجزيه و تحليـل خـود را   .    را به روش تجربي آزمايش كنند Choshal و Bartlett كه طبقه بندي 
 تعـداد كمـي از انهـا ايـن           ها از نقطه نظر شركت مادر يا از نقطه نظر كلي شركت انجـام دادنـد و                 MNCبر پايه مطالعه    

  . آزمايشات را از نقطه نظر شعبه بررسي كردند 
برخي از وظايف مديريت اسـتراتژيك      . فرآيند مديريت استراتژيك در سطح شعبه به نظر دچار تأثيرات چندگانه مي باشد              

در حـالي كـه     . د  در سطح شعبه ، معمولاً تجزيه و تحليل شرايط و تحقق استراتژي ، در سطح محلـي انجـام مـي شـون                      
استراتژي توسعه پيدا مي كند و ارزيابي از ايجاد ارزش معمولا توسط داده هايي كه از مديريت ارائه مي شود انجـام مـي                        

 هـا  در رأس      MNCمـديران محلـي     . توسعه ماموريت و نگرش بيشتر توسط شركت و به تنهايي انجام مي شود              . گيرد  
رقابت بر سر تقاضاهاي بازده جهاني ، پاسخ گويي محلـي و يـادگيري جهـاني                تنش استراتژيك اي هستند كه به وسيله        

  . توليد مي شود 
مديران محلي معمولاً مسئول نتايج شعبات خود هستند اما بطور همزمان اختيار بر منابع موجود را با قدرت قـانوني خـود                      

گه ، مـدافعان و طرفـداران نيازهـاي ملـي و            مفسران دو فرهن  . اين مديران عهده دار سه نقش هستند        . محدود كرده اند    
  .مجريان خط اول استراتژي هاي شركت 

ذهنيتي كه در محيط محلي ريشه      . متعاقباً ، آنها نيازمند داشتن ذهنيتي هستند كه خاص و عام را با هم تركيب مي كند                  
  . دارد و در عين حال تنگ نظرانه نيست و صادقانه است 

اخته و آن را درك كنند و در نتيجه و قادر به توسعه نگرش هاي محلـي باشـند و بـه خـاطر                        آنها بايد نحيط محلي را شن     
  . داشته باشند كه در سطح جهاني به اين مسئله فكر كنند 

تأييـد ايـن كـه      : اين تنش ها شامل ايـن مـوارد هـستند           . تنش هاي واضح تركيبي منجر به انجام اين تحقيق شده اند            
 هـا بـه     MNCتشخيص فراينـد مـديريت اسـتراتژيك در         . حراني در بقاي هر شركتي است       مديريت استراتژيك عامل ب   

شناسايي چالش هاي خاص در مديريت استراتژيك در سطح شعبه و آخري            . عنوان موردي خاص از مديريت استراتژيك       
 MNCاز نقطه نظـر شـعبه       و مهمترين اين موارد ، اين واقعيت كه مطالعات قبلي ظاهراً توجه خود را بر روي اين فرايند                   

  .معطوف نكرده اند
فرايند مديريت استراتژيك يك عامل شـعبه چنـد         « : سوال تحقيقي اي كه اين مطالعه را استراتژيك كرد اين سوال بود             

مليتي كه در منطقه اقيانوسيه فعاليت مي كند چيست ؟ هدف اين مطالعه تعيين اين بود كه چطـور شـعبه منتخـب يـك                         
  .  از نظر استراتژيك مديريت مي شود شركت چند مليتي
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توسـعه ماموريـت و رسـالت ،        (  وظيفـه ي     5اول ، تعيين اين كه چگونـه        . با كمك دو چيز مي توان به اين هدف رسيد           
فراينـد مـديريت   ) اجراي تجزيه و تحليل وضعيت ، استراتژي هاي صنعت ، استراتژي هاي اجرا و ارزيـابي ايجـاد ارزش            

دوم ، تعيين اينككه چطور استراتژي هاي تحقق يافته از طريـق            .  چند مليتي منتخب اجرا مي شوند        استراتژيك در شعبه  
  .تركيب استراتژي هاي سنجيده و نسنجيده در شعبه چند مليتي منتخب توسعه مي يابند 

 
  روش و طرح تحقيق  

پاسخ به ايـن سـوال تحقيقـي چنـد          خاصيت كيفي تحقيق ، بررسي و توجه به عوامل انساني مربوط به قضاوت را كه در                 
. اين رويكرد شامل توسعه يك چارچوب نظري مـي باشـد      . جنبه اي كه در اين تحقيق مطرح هست را ممكن مي سازد             

.  به عنوان پايه ي چارچوب نظري انجام تجزيه و تحليل  تجربي اين فرايند انتخاب شد                  Porthمدل مديريت استراتژيك    
 به عنوان چارچوبي ادراكي براي جهت دادن ارزيابي فرايند تركيب Waters , Mintzbergك مدل فرايند تركيب استراتژي

  .استراتژيك انتخاب شد 
واحد . توجيه استراتژي تحقيقي كه به منظور اجراي اين تحقيق انتخاب شد يك مطالعه موردي توصيفي كلي نگرانه بود                   

شده در شعبه در طي دوره شش ماهه مطالعه بود يك فن آوري             تجزيه و تحليل اين مطالعه تصميمات استراتژيك اتخاذ         
نمونه اي بر پايه نظريه مبتني بر هدف انتخاب شد تا موردي را انتخاب كند كه به بهترين نحو پديده علاقه را ارائه دهـد            

در طـي   . شـد   و متعاقباً ، يكي از شركت هاي تابع اقيانوسيه به عنوان يك شركت بهداشت حيواني چند مليتـي انتخـاب                     
داده ها از منابع چندگانه هم شواهد كمي و هم كيفي با            .  ماهه بررسي ، هر جنبه اي از شعبه منتخب بررسي شد             6دوره  

مصاحبه هاي نيمه ساختار يافتـه بـا حـضور         . هدف تاييد همان واقعيت يا پديده از طريق مثلث برداري جمع آوري شدند              
شعبه كه مسئول يك يا بيش از يك وظيفه مـديريت اسـتراتژيك در شـعبه بودنـد ،                   تيم اجرايي ارشد و كاركنان بيشمار       

به علاوه ، مصاحباتي با پرسنل صنعت ، اسناد شخص ثالث ، سوابق بايگاني و مشاهدات مستقيم بـه عنـوان                     . انجام شد   
  . منابع شهود براي تاييد اطلاعات از طريق مثلث برداري انجام شد 

ن هم نقطه نظر شعبه و هم نظر مركز اصلي تنها نقطـه نظـر شـعبه را دارد و ايـن محـدوديت                        اين تحقيق به جاي داشت    
گرچه ، اين واقعيت مديريت خاص شعبه منتخب كه در          . اصلي اين تحقيق است كه باعث مي شود كمي جهت دار باشد             

  . ي كند مراكز اصلي از آن استفاده مي شود ، نوعي نگرش بي طرفانه از اين فرايند را ارائه م
 

  نتايج و مباحثات 
MNC         يك شركت بهداشت حيواني كاملاً هماهنگ است MNC     داراي امكانات قوي R&D       و انگيزه ي مالي بالا است 

 .MNC                    محصولات داروهاي حيواني را در سراسر جهان مي فروشد داروهاي حيواني ، اكثريـت فـروش هـاي MNC  را 
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آمريكاي شمالي بزرگترين بازار شركت اسـت و بعـد از ان            . فعاليت دارد    كشور   150 حدوداً در    MNC. تشكيل مي دهند    
  .اروپا و آمريكاي لاتين بزرگترين بازارها را تشكيل مي دهند

توليد محصولات دارويي حيواني بخش بزرگي از فروش شعبه را تـشكيل            .  مربوط مي شود     MNCشعبه منتخب به بقيه     
گرچه ، چندين محصول دامي كه در بازار محلي بـه  . ود توسعه مي يابند    بيشتر محصولات توسط شركت موج    . مي دهند   

 در محـصولات مربـوط      MNCفروش رسيدند از طريق يك اتحاد استراتژيك محلي كه تامين كننده ظرفيت استراتژيك              
شعبه منتخـب   . ناميده مي شود ) Matrix( در اين مقاله اتحاد استراتژيك .  به دام در سراسر جهان است ، توسعه يافتند   

  .در رقابت با تعداد رو به افزايشي از توليد كنندگان محصولات عمومي و زوالي متناظر نرخ بازاري مي باشد 
  

  فرايند مديريت استراتژيك شعبه
در نتيجه شعبه رسالت ، ماموريـت       .  شعبه توسعه اصول تعيين كننده اش را بر پايه نگرش و ارزش هاي شركت بنا نهاد                 

  . به مشتري را تدبير كرد كه در نظر شعبه با معنا تر بودند و به دنبال تصديق شركت در پذيرش شان بودو احترام
MNC                گر چه ، شركت اصولاً اسـتراتژي هـايش         .  ، استراتژي رشد اجرا شده را از طريق تمايز و همگاري دنبال مي كند

استراتژي حيواني شركت جهاني و يك استراتژي حيواني        را از طريق اقدامات تجاري دنبال مي كند و بنابراين داراي يك             
 واحد تجاري محلي اش     2شعبه سپس رشد جهاني ، استراتژي هاي تمايز و همكاري را از طريق              . محصول جهاني است    

واحد تجارت حيواني محصول محلي ، استراتژي جهاني را دنبال مي كند و همچنين اسـتراتژيك صـنفي           . دنبال مي كند    
اين نشان دهنده ايـن واقعيـت اسـت كـه           .  نيز دارد    Matrixحلي براي توسعه محصولات دامي از طريق پيمان         از نظر م  

شعبه استقلال بيشتري در توسعه استراتژي هاي محلي در محيط هايي كه در آنها نقشي استراتژيك را ايفا مي كند و به                      
ش خاصـي در واحـد تجـارت دامـي شـركت نـدارد ،               آن محصولات  دامي مي گويند ، در مقايسه ، هنگامي كه شعبه نق             

نيازمند اجراي استراتژي شركت جهاني است و شركت مايل است استراتژي هاي محلي پيشنهادي از سـوي شـعبه را رد                     
اين سخت گيري منجر به تنش هاي بين مديريت شركت و شعبه مي شود چرا كه شعبه سعي در توسعه استراتژي                     . كند  

شتر مناسب محيط محلي هستند و اين در حالي است كه شركت بازده محلي را ترجيح مـي دهـد                    هاي محلي دارد كه بي    
  . كه اغلب از شعبه در اجراي استراتژي هاي توسعه يافته از لحاظ محلي ، جلوگيري مي كند 

اي مـالي   در سطح شعبه اصولاً بر روي بررسي شاخص ه        . مديريت شركت اصولاً عملكرد مالي شعبه را ارزيابي مي كند           
مراحل تجارت داخلـي    « ،  » مشتري  « تمركز مي كنيد و تا حد زيادي بررسي يك تعداد شاخص هاي غير مالي از قبيل                 

مهم است كه بـدانيم هنـوز مـديريت شـركت           . را به شعبه محول مي كند       » يادگيري و رشد    « و برخي شاخص هاي     » 
سيستم ها و كنترل هاي رسـمي بـراي   . را بررسي مي كند  R&Dبرخي جنبه هاي يادگيري و رشد ايجاد ارزش از قبيل   

گزارشات مالي از سوي شعبه و از چندين ناحيه مشترك مادر و به طـور               . حفظ رابطه بين مركز اصلي و شعبه بجا هستند          
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روز طبيعت چند گانه و قابل تغيير اين نيازها باعث ايجاد فشار بر روي شـعبه در تحويـل بـه    . منظم درخواست مي شوند   
اين كنترل هاي مالي به نوبه خود شعبه را تحت فشار قرار مي دهد تا بـه اهـداف مـالي كوتـاه                       . فعاليت هايش مي شود     

اين سيتم ها و كنترل هاي رسمي مالي به آرامي با مراحل تاييد تصميم گيري تركيب مي شوند و در برخـي                      . مدت برسد 
  . براي شعبه مي شوند موقعيت ها منجر به فرايند تصميم گيري نامناسبي 

بعـلاوه ، شـعبه از   . شعبه استقلال قابل ملاحظه اي در انجام تجزيه و تحقيق وضعيت محلـي و اجـراي اسـتراتژي دارد                
نتايج تجزيه و تحليل وضعيتش براي توجيه كردن نياز استراتژي هاي محلي در حيطه هاي خاص تجارت اسـتفاده مـي                     

 اجراي هم استراتژي هاي جهاني و هم استراتژي هاي محلي استفاده مي كنـد               سپس شعبه از دانش محليش براي     . كند  
گر چه شعبه در تعدادي مكانيسم براي ترغيب افكار مديران از قبيل برگزاري جلسات منظم ميان مديران شـعبات بـراي                     

ليـاتي و برنامـه ريـزي       بحث در مورد مسائل مربوط به توسعه و اجراي استراتژي ها دارد ، بيشتر مديران براي مسائل عم                 
  .شده ، مسئوليتهاي اصيلشان ، صرف زماني محدود در مسائل استراتژيك تمركز مي كنند 

آنهايي كه منحصراً مربوط به حيطه هايي بودندكه در آنها شـعبه            . معدود تصميم استراتژيك در سطح محلي مشاهده شد         
امي ، اين استراتژي هـاي خـاص تركيـب فراينـدهاي     مانند محصولات د  .  بر عهده داشت     MNCنقش استراتژيك را در     
  .  آني و سنجيده هستند 

شش موضوع استراتژيك در سطح شعبه مشخص شدند و هم اكنون بـا تاكيـد خاصـي بـر روي هـر دوي ايـن وظـايف                           
  . مديريت استراتژيك و فرايند تركيب استراتژي يا يكي از اين دو بحث خواهد شد 

  
  اصول سطح شعبه

اصـول  . شعبه ، ماموريت ، نگرش و احترام به مشتري خود را بر پايه اي نگرش و ارزش هاي شـركت تـدبير مـي كنـد                           
آنها ، اسـاس برنامـه ريـزي تـيم شـعبه            . تعيين كننده سطح شعبه ، براي بازار محلي پر معنا تر هستند تا براي شركت ،                 

بيـشتر سـوابق يـا اصـول مـديريت          . عبه محـسوب مـي شـدند      بودند و اصولي راهنما براي فعاليت ها و استراتژي ها ش ـ          
كـه در   . استراتژيك شامل ماموريت و نگرش كل سازمان است اما اشاره اي بر توسعه نگرش يا ماموريـت شـعبه نـدارد                      

نتيجه احتمال توسعه نگرش و ماموريت سنجيده سطح شركت را كه هم تراز با آن اما متفـاوت بـا اصـول تعيـين كننـده          
  .  را تشخيص نمي دهد شركت است

اين حقيقت كه شعبه اصول تعيين كننده خود را توسعه داد ، نشان دهنده اين است كه اصول تعيين كننده جهـاني بـراي                   
به علاوه ، نشان مي دهد كه شعبه مبتكر بود و براي توسـعه اصـول                . تيم و محيط محلي به اندازه كافي معنا دار نبودند           

  . شعبه خاص و بازار محلي سنجيده بودند ، ابتكار عمل داشت تعيين كننده اش كه براي 
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مديريت شركت به شعبه اجازه داد آنها را تا حد اطمينان توسعه دهند كه زير اصول تعيين كننده شركت بمانـد و فقـط از                         
 كـه چطـور   اين نشان مـي دهـد  . ارزيابي آنها در صورتي كه مطابق اصول نعيين كننده ي شركت باشند ، تاييدشان كند          

  . شركت اجازه ي پاسخگويي محلي و تمايز را صادر مي كند 
  پيمان هاي استراتژيك محلي

شعبه با يك شريك صنعتي به منظور توسعه محلي و توليد محصولات دائمـي و توزيـع و بازاريـابي برخـي محـصولات                        
ركت ، به دو دليل عهده دار توسـعه و          ش.  منعقد ساخت    Matrix در بازار محلي ، پيمان استراتژيك        Matrixداراي پيمان   

اندازه كوچك نسبي بازار دامي جهاني و اين واقعيت كه تامين محـصولات دامـي ابتكـاري                 : توليد محصولات دائمي شد     
  .بدون انعقاد پيمان محلي امري دشوار است 

اي جهـاني ، اهـداف بلنـد    تركيب اين استراتژي ناشي از چندين مسئله شامل اصول تعيين كننده ي شعبه ، استراتژي ه ـ       
  . مدت شعبه ، الزامات تفسير به موقع تهديدها و فرصت هاي محيطي ، و ظرفيت هاي دروني مي باشد 

استراتژي پيشنهاد توسعه يك پيمان استراتژيك ، توسط شركت پذيرفته شد  زيرا پيـرو رشـد جهـاني ، اسـتراتژي هـاي                    
به عبارت ديگر ، اين     .  قتصادي ، عملي بود و مورد قبول ذينفعان نيز بود           اين پيمان از نقطه نظر ا     . تمايز و همكاري بود     

 تـشخيص داد از نظـر       Robsonاستراتژي پذيرفته شد زيرا يك تطابق استراتژيك مناسب را در برداشت و همان طور كه                
مي توسـط واحـد     تلاش هاي صرف شده براي توسعه و توليد محصولات دا         . استراتژيك قابل دسترسي و مورد پسند بود        

R&D             يكي از استراتژي هاي مطلوب جهاني يـافتن        .  براي جلوگيري از دوباره كاري و عدم كارايي احتمالي ارزيابي نشد
در نتيجـه ،    . محـصولات محلـي اسـت        ) ADAPT( فرصت هايي براي تطابق هاي بيروني به منظور توسعه يا انتخاب            

استراتژي سنجيده هماهنگ در توسـعه و انتخـاب         :  از اين موارد است      استراتژي شكل دادن يك پيمان استراتژيك ناشي      
 در محـصولات    R&Dمحصولات از نظر محلي ، استراتژي آني افزايش نياز بازار براي محصولات دامي ، فقدان آشـكار                  

. اسـت  دامي و در دسترس بودن شريك بالقوه با مشخصه هاي مورد نياز كه مايل به وارد شـدن در پيمـان اسـتراتژيك                      
 استراتژي به وجود آمده ، نتيجه تركيب استراتژي آني و استراتژيك سـنجيده  waters , Mintzbersبنابراين ، طبق گفته 

  . بود 
  

  توسعه محصول از طريق قرادادهاي محلي 
MNC    محصول ، x     وند اين محصولات عموماً در بازار محلي پيشنهاد نمي ش ـ.  جهاني را فقط براي گاو پيشنهاد مي كند

به منظور انجام اين كار ، شـعبه بـه   .  براي گاو و گوسفند را از نظر محلي ارزيابي كرد    Xشعبه احتمال پيشنهاد محصول     . 
  .  هم براي گاو و هم گوسفند همكاري كند xشريك صنعتي اش پيشنهاد كرد تا در عرضه محلي محصول 
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 آوردن دانـش و درك لازم بـراي گـرفتن تـصميم             پس از انجام تجزيه و تحليل اسـتراتژيك بـازار محلـي و بـه دسـت                
 براي گوسفند و گاو را از طريق يك قـرارداد محلـي بـراي شـركت ،     xاستراتژيك معقول ،  شعبه پيشنهاد كرد محصول       

استراتژي پيشنهادي توسط شركت مادر و به خاطر تطابق استراتژيكش با تجزيه و تحليل وضعيتي محلـي ،                  . عرضه كند   
مهم اين كه شركت ، استراتژي پيشنهادي را هم قابل          . ت شعبه ، و استراتژي هاي جهاني ، پذيرفته شد           نگرش و ماموري  

  هي بود كـه سـرما     دهي عق ني بالقوه كه بر ا    كي شر ي لهي به وس  شنهادي پ نياگر چه   . دسترسي و هم مطلوب در نظر گرفت        
 ـ ا يعرضـه   .  بالا است ، رد شد     اي بس يمحل محصولات به خاطر برگشت محتمل به بازار         ني ا ي عرضه   ي لازم برا  ي  ني

 ـ ي ، عرضه      نيبنابرا.  شعبه داشته است     ي از سو  يادي به تلاش ز   ازي ، ن  ي محل كي شر نيمحصولات بدون ا    ـ ا ي محل  ني
  . افتادري مطلوب تر شوند ،به تاخي محلطي كه شرايمحصولات تا وقت

 ـ   ي اول بـرا   ي  ، در وهلـه       Matrix كي استراژ ماني پ قي را از طر   ي محصولات دام  ني هم چن  شعبه  و سـپس    ي بـازار محل
 عي دامنـه نـسبتا وس ـ     كي عرضه   ي برا يتي شعبه ،ظرف  ي برا ماني پ نيا.  سراسر جهان توسعه داد    ي بازار ها  گريفروش به د  

  در مـورد گوسـفند را        X محصول   ي شعبه احتمال عرضه     ، كرد ، به علاوه    ني تام هيانوسي اق يمحصولات دامداران دام ها   
  .كرد يابيارز

 در توسعه   كي ابتكارات به شركت شر    ني ا ي كرد و در معرف    نيي را تع  ي بر حسب محصولات دام    ي محل طي ارتباط مح  شعبه
 ـ در ي هـا ازي ، ني محلي رقابططيشعبه ، مح.  ، مبتكر بود    ي محصولات دام  يابي و بازار    يمحل  ـاني مـشتر يافتي  ، ي محل

 ي اسـتراتژ  جادي ، و نگرش شعبه هنگام ا      ي محصول جهان  يواني ح يتژ ، استرا  ي و همكار  زي تما يهاي ، استراتژ  يرشد جهان 
  .  را مورد توجه قرار داديتوسعه محصول دام

بـراي مثـال ،   .  دامي جديد ناشي از تركيب استراتژيك آني و سنجيده بودند             توسعه و آغاز محصولات    يهاي استراتژ شتريب
ايـن نتيجـه ي     .  آغاز و آن را توسعه دهد        Matrixاتژيك  شعبه تصميم گرفت يك محصول دامي را از طريق پيمان استر          

استراتژي برنامه رزي شده اي توسعه محصولات دامي به منظور برآورده كردن نيازهاي دامداان محلي بود ، رشد جهاني                   
قيـب  گـر چـه ، يـك ر   .  برنامه ريـزي كـرد   2006شعبه آغاز توليد را در سال . شريك ، استراتژيهاي تمايز و انطباق بود     

 ، تركيـب    2005استراتژي آغاز توليد اين محـصول در سـال          . محلي پيدا شد كه قصد داشت آن توليد مشابه را آغاز كند             
  . استراتژيهاي آني و برنامه ريزي شده براي پيشگيري از فشارهاي بازار رقابتي بود 

بق سـير اسـتراتژيك اش و امكـان         شركت انعطافي ذاتي براي بررسي  شرايط در حال شكل گيري و موجود با هدف تطا               
اين فرايند استراتژيك ، برنامه ريزي اسـتراتژيك رسـمي و           . دادن به سازمان در داشتن يك فرايند استراتژيك موثر دارد           

  . پيدايش استراتژي را تكميل كرد 
  

  عدم پذيرش توسعه محلي محصولات جهاني 
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 طبيعتـا در پاسـخ بـه نيازهـاي          Yمحـصول دامنـه     .  بوده است    Y شركت هميشه بر روي توسعه محصول        R&Dتمركز  
 MNCگر چه در گذشـته ،  . مشتري در بازارهاي جهاني اصاي از قبيل ايالات متحده ، امريكا و اروپا ، توسعه يافته است  

در چنديـد  .  داشت ، در بيش ترين كشورها اين محصولات داراي حق انحـصاري نبودنـد   Yدامنه ي وسيعي از محصول     
 عمدتا بـر روي توسـعه ي        MNCگر چه ،    .  سهم بازار را به توليدكنندگان داروهاي محلي مي دهد           MNCاني ،   بازار جه 

از نظر محلـي ، شـعبه يـك مجموعـه نـسبتاً كامـل دامنـه                . محصولات جديد كار مي كنند تا اين وضعيت را تغيير دهد            
  .  را دارد و با توليدكنندگان دارو رقابت مي كند Yمحصول 

 كار كرده اسـت     Y ، بر روي پروژه هايي براي توسعه ي محصولات دامنه ي             Matrixاز طريق پيمان استراتژيك     شعبه ،   
 از طريق اين پيمان اين امكان را به شعبه مي دهد تا پاسخگوي نيازهاي مـشتريان محلـي                   Yتوسعه محصولات دامنه    . 

 شـركت از انعقـاد پيمـان در توسـعه ايـن محـصولات               گـر چـه ،    . باشد و سهم بازار را خفظ كند و يا آن را افزايش دهد              
به عـلاوه   .  شركت توسعه مي يافتند      R&Dجلوگيري كرد و گفت كه آنها محصولات جهاني بودند و بنابراين بايد توسط              

از اين رو محصولاتي كه از نظـر محلـي توسـعه            .  داخلي تفاوت داشت     MNC، موضوعات قابل پذيرش و ثيت محلي با         
گر چه ، بعداً شركت ، مشكلات شعبه در حفظ سهم بـازاري كـه               . شه در ديگر مكان ها قابل توسعه نيستند         يافته اند هم  

 براي توسعه بيشتر محصول دامنـه  Matrixشركت احتمال امكان پيمان با      . تحت تاثير داروهاي كلي است را تثبيت كرد         
. براي توسـعه ايـن محـصولات بـه شـركت ارائـه داد               در نتيجه ي اين پيمان ، پروژه هاي         .  را دوباره بررسي كرد      Yي  

شعبه خطـري را شناسـايي كـرد كـه نيـاز بـه يـك تـصميم         . شركت اين پروژه ها را در زمان انجام تحقيق بررسي كرد  
گر چه ، شركت از پاسخ ناشي از فقدان انطباق با سيايت هاي شـركت و خطـر كپـي بـرداري                      . استراتژيك محلي داشت    

به بيان ديگر ،  تنش لازم بين اعمال توسـط محـيط محلـي و سياسـت                  . ه نا كفايتي ها پيشگيري كرد       بالقوه و در نتيج   
گر چه جايگزين استراتژيك اي كه توسـط شـعبه ارائـه شـد ، بـراي شـعبه مطلـوب  و قابـل                         . هاي شركت بررسي شد     

 اسـتنباط شـركت دامنـه        و مطـابق   R&Dدسترسي بود و مطابق با محصولات جهاني ، و در نتيجه ، خط مشي شـركت                 
  .  نبود Yمحصول 

شعبه استراتژي برنامه ريزي شده اي براي جلوگيري رشد از طريق توسعه محصولات با همكاران خـارجي دارد و از ايـن                      
بـا ايـن وجـود ، ايـن اسـتراتژيك      . رو بر روي پروژه هاي اين محصولات كار كرد و آنها براي تاييد به شركت ارائـه داد             

ورت استراتژيك درك نشده باقي ماند و اين به خاطر فقدان انطباق با خط مـشي شـركت و همـان محـدود                       عمدتاً به ص  
 از ان جـايي كـه اسـتراتژي    Schoes , Jonsonطبـق گفتـه اي   .  شركت بـود  R&D به Yكردن توسعه دامنه محصول 

  . پيشنهادي توسط شركت پذيرفته نشد ، از امتياز گيري استراتژيك ، كاسته شد 
  
  كتساب محلي ا
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 اجازه بـه ورود     MNCبه خاطر محدوديت هاي محلي برخي از محصولات         . شعبه يك مجموعه نسبتا محدود توليد دارد        
شعبه قصد داشت مناقصه اي را براي خريد شركت محلي كه داراي محصولاتي بـا كيفيـت   . به بازارهاي محلي را ندارند   

ا در ترتيب دادن مناقصه اي كه هم تراز با استراتژي جهاني بود ، حمايـت                گر چه ، شركت مادر ، شعبه ر       . بالا ترتيب دهد  
شعبه داراي برنامه ي استراتژي رشد برنامه ريزي شده اي از طريق تمركز بر روي فرصت هـاي جديـد داشـت و                       . نكرد  

مي پنداشت كـه  قصد داشت اين شركت محلي را به دست آورد با اين وجود اين استراتژي به دست نيامد چرا كه شركت                     
  .اين اكتساب مطابق استراتژي بلند مدت شركت نبود

  
   نتيجه گيري    

مديريت استراتژيك طبق آنچه بين مراكز اصلي و شعبات انجام مي شد ، ويژگيها و چالش هـاي منحـصر بـه فـردي را                         
ز تنشي اسـت كـه بـه وسـيله          شعبه در مرك  . مديريت استراتژيك در سطح شعبه تاثيرات چندگانه اي دارد          . ارائه مي كند    

  . رقابت تقاضا براي بازدهي جهاني ، پاسخ گويي محلي و يادگيري جهاني ايجاد مي شود 
  
اولا  ، شعبه بـر حـسب نيازهـاي شـركت بـراي تهيـه                .  مشكل عمده فرايند مديريت استراتژيك در شعبه شناخته شد           3

به عـلاوه ، شـعبه قابـل ملاحظـه اي از            . ر مشكلاتي بود    گزارشات دائمي و همزمان با آن در اجراي عمليت به روز دچا           
براي رسيدن به اهداف اجرايي مالي بلند مدت گاهي منجر به تاثير منفي بر روي عمليات                . طرف شركت تحمل مي كند      

بـا  . به علاوه ، شعبه از آنجايي كه قادر به اجراي تصميمات لازم به روشي درست و بـه جـا نيـست                       . بلند مدت مي شد     
مشكلاتي مواجه مي شودو اين تصميمات كه به وسيله بازار محلي اتخاذ مي شود منجـر بـه كـاهش فراينـدهاي تاييـد                        

  . تصميم شركت مي شود 
دوماً ، مشاهده شد كه شعبه از نيازهاي محلي دفاع كرده و خود را فداي آنها و همزمان بـا آن فـداي اجـراي اسـتراتژي                           

خاص ، نياز شركت در دنبال كردن اقدامات جهاني ، جستجوي بـازدهي جهـاني و                در محصئلات   . هاي جهاني مي كند     
نياز دريافتي شعبه در توسعه استراتژي هاي محلي اي كه بيشتر مطابق محيط محلـي هـستند ،  تـنش و مـشكل قابـل                          

  .ملاحظه اي را ايجاد كرد 
در مواردي كـه    .  دارد   MNCحدودي بر منابع    سوم ، مدير محلي مسئول نتايج شعبه مي باشد و همزمان با آن ، كنترل م               

هدف ، ايجاد يك شركت محلي است ، مشاهد شده است كه مدير داخلي مسئول نتايج شعبه اسـت امـا همزمـان بـا آن                          
  . اختيارات محدودي منابع دارد و از طرف شركت مانع پيگيري استراتژي تاسيس شركت محلي شده است 

.  باعث ايجاد مشكلاتي مي شود       MNCتراتژيك به شعبه در محصولات دائمي       تصميم شركت در محول كردن نقشي اس      
شعبه توانست تعدادي منايع را توسعه دهد كه به شعبه اين امكان را مي دادند كه به بازار محلي با موفقيت رقابت كنـد و                         
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 مديريت اسـتراتژيك  . ند  ظرفيتي استراتژيك را براي شركت مادر در محصولات دائمي مربوط در سراسر جهان ، ايجاد ك               
  . استراتژيك اش و راه حل منتخب و حمايت به وسيله شركت افزايش مي يابد در شعبه به وسيله شناخت نقش 

اين قوه ي ابتكار در شعبه مشاهده شد كه منجر به اصول و استراتژي هاي محلي از قبيـل توسـعه  پيمـان اسـتراتژيك                          
Matrix        عرضه محصول    ، توسعه محلي محصولات دامي هدفX               براي گوسفند و گاو از نظـر محلـي و توسـعه محلـي 

اين رفتار مبتكرانه به شعبه اين امكان را مي دهد كه خودش را از ديگر شركت هاي تابع سراسـر      .  شد   Yدامنه محصول   
ي اين مسئله هم چنين نشان مي دهد كه چطور در برخي حيطه هاي منتخبي مـديريت شـركت بـرا                   . جهان متمايز كند    

  .اجراي استراتژي هاي توسعه يافته و ابتكارات از نظر محلي به شركت استقلال لازم را مي دهد 
 عامل كه مسئول نقش استراتژي بدست آمده توسط شركت در محصولات مربوط به دام و استقلال مـشاهده شـده در                      3

ي اقيانوسيه ، جايي كه كـشورهاي توليـد      اولاً ، منطقه ا   . برخي جنبه هاي مديريت استراتژيك اش بودند شناسايي شدند          
 ـ طي مح نيبنابرا. شودي محسوب م  ي گروه دام  كي.هستندعمده دام در ان منطقه        دامـداران   يازهـا ي ن يي در شناسـا   ي محل

 ـ پاسخ بـه آن هـا كمـك ز   ي و روش هادي جدي هاي فن آورجاديوا  ـدومـĤ ا .  كنـد ي م ـيادي   R & D كـه  تي ـ واقعني
 ـهـا و نزد MNC تي دارد منجر بـه رضـا  ازي نيي بالاي هاهيا به سرميوانيمحصولات بهداشت ح بـه  R & D كـردن  كي

 در ي محصولات دام ـR & D ها در هي از سرماي قابل توجهزاني مجهيدر نت. شودي بزرگ مي بازارهاي جهاني هااسيمق
 ـ ا راني از مد  ياري كه بس  دي گو ي م هيانوسي اق اني كار فرما  يسومĤ فرهنگ مبتكرانه    . قرار دارد  هيانوسي اق ي هيناح  هي ـ ناح ني

  . جهان هستندراني مدگري كردن خودشان از دزي متماي برايي فرصت هايدر جستجو
 بر  ي محصولات دام  لي از قب  ي در شركت جهان   ي مهم كي استراتژ مي تصم ي تنها تعداد كم   قي تحق ني تمام مدت انجام ا    در

.  نـادر اسـت    مي تصم كي كي استراتژ ميتصم باشد كه معتقدند     ي م Hunger و   Wheelen ي طبق گفته    نيا. عهده داشت 
 در سطح شـركت اتخـاذ       كي استراتژ ماتي تصم جارت ت ي جنبه ها  ياري است كه در بس    تي واقع ني نشانگر ا  ني هم چن  نيا
 ـ و تجزي اسـتراتژ ي در اجـرا يادي آن ها را انجام دهد به علاوه شعبه استقلال ز      ي رود شعبه    ي شوند و انتظار م    يم  و هي

 ـ يازاسـتراتژها ي برآورده كردن ن   ي برا تي وضع لي و تحل  هي تجز جي از نتا  نيشعبه همچن . دارد ي محل تي وضع ليتحل  ي محل
 ـ ي هـا  ي اسـتراتژ  ي اجرا ي اش برا  يشعبه از دانش محل   .  كند   ي تجارت استفاده م   ي ها طهي ح يدر برخ   ي و جهـان  ي محل

  . كند ياستفاده م
  

  ي ها و اشارات ضمنكمك
 كي استراتژ تيري مد نديبه علاوه فرا  .  است ي خاص يه دچار مشكلات و تنش ها      در سطح شعب   كي استراتژ تيري مد نديفرا

  . خاص است ، شناخته شد ي مشخصه هاني از ايكه ناش
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 گـذارد و    ي م ـ ارتـان ي شعبه را در اخت    كي در   كي استراتژ تيري مد ندي در مورد فرا   اتي همراه با جزئ   ي ، اطلاعات  قي تحق نيا
 ـاولاً ، ا  .  دهـد    ي و وكلا قرار م ـ    اني دانشجو اري در اخت  نديا فر ني را در مورد ا    ي ارزشمند ينگرش ها   نـد ي ، فرا  قي ـ تحق ني

 تيري خاص از مـد    يبه عنوان نمونه ا   .  شود   ي و شعبات تابع انجام م     يصل مراكز ا  ني را آن طور كه ب     كي استراتژ تيريمد
 رفت در سطح شـعبه بـه        يم كه احمال    ي ، مشكلات  اًيثان.  كرد   في خاص ، تعر   ي به خاطر داشتن مشخصه ها     كياستراتژ
 مطابق گفتـه    قي تحق ي ها افتهيسوماً ،   .  كرد   ي م تيري مد زي ن كي را نشان داد و همزمان آن را از نظر استراتژ          ديايوجود ب 

 ي هـا افتـه ي كـه  نيچهارم ا.  است ي نادرمي ، تصمكي استراتژميبودند كه گفته بودند تصم, Wheelen , Hunger يها
  .    باشند ي مدهي و سنجي آني استراتژهابي تركهاي نشان داد كه استراتژWater , Mintzbers ي طبق گفته قيتحق

 


