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 1چکیده
دورنمای يک سازمان، تصويری مشترک نزد اعضای آن سازمان است که منتها و مطلوب آرزوی      
وجود بیايد و در کل سازمان نشر ست. در سازمانی که احساس مشترک از اين آرزوی مشترک بها هاآن

گیرد. های واحدهای مختلف شکل میفعالیت هکننده بر روی همپیدا کند، چتری کلی و هماهنگ
توانند محیط پیرامون خود را بهتر درک و تحلیل کنند و برای ان با کمک دورنمايی روشن میمدير

های موجود در آن آماده باشند. پژوهش حاضر با های محیط و شناسايی فرصترويارويی با بحران
هدف بررسی انطباق بین دورنمايی که مديران برای شرکت خود متصور هستند با ادراک آنان از محیط 

مدير از دو  18با منظور استخراج مدل ذهنی مديران از فضای رقابتی پیرامونشان انجام گرفته است. به
ای زالتمن استخراج استعارهتکنیک طبق دستورالعمل  هايیشرکت معتبر در صنعت لبنیات مصاحبه

ان از دهای مرتبط با تصويری که مديرکُ هها مشخص شد که همپس از تحلیل مصاحبه گرفت. صورت
 باهمچنین  ؛ها از محیط پیرامون انطباق داردسازمان خود در دو تا پنج سال آينده دارند با تحلیل آن

ای که مديران دو شرکت از تحلیل شناختی، فعالیت اين دو شرکت در محیط رقابتی يکسان وجود
اين دو شرکت  های متفاوتاهداف و استراتژی همحیط صنعت دارند با يکديگر تفاوت دارد که نتیج

 است.
 

 ای زالتمن؛ دورنمای مشترک؛ها: تحلیل صنعت؛ تکنیک استخراج استعارهکلیدواژه
 شناختی.های ذهنی؛ نگاشتمدل
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 مقدمه . 1

زيرا  ؛ها دشوار استاغلب برای مديران ارشد سازمانهای پويا و متغیر رويارويی با محیط     
و  وارن-)استپتویامدهای تغییر سخت است بینی پکردن آن و پیشتشخیص تغییر، دنبال

، بايد کنندبرای اينکه مديران ارشد بتوانند شرايط محیطی را تحلیل و پايش  (.2011، همکاران
( PESTورانه )تحلیل اکار شامل عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فنومحیط کلان کسب

، است، تأمین کنندگان و رقبا کار يا محیط صنعت که شامل مشتريانورد کسبرا از محیط خُ
ها و که چنین تحلیل گسترده، سیستماتیک و مداومی موجب افزايش هزينهمتمايز سازند؛ چرا

رد( را از موارد کافی است موارد حیاتی )عوامل محیط خُ ؛ بنابراينشودايجاد سربار اطلاعاتی می
ر محیط صنعت شرکت صرفاً مهم تشخیص دهند و دريابند که چگونه عوامل محیط کلان ب

ماندن در چنین موفق و پايدار  برایها (. از طرف ديگر سازمان2014گذارند )گرنت، تأثیر می
داشته  های متمايز و برتر از رقبای خودبايد دورنمايی از آينده ايجاد کنند و استراتژی محیطی

. تفکری که مبتنی باشند که مستلزم آن است که مديران سازمان تفکر استراتژيک داشته باشند
کند تا پاسخی برای مسائل استراتژيک از طريق ها کمک میهای ذهنی است و به آنبر مدل

 (.2014موور، ؛ 2009، )مالان و همکاران های استراتژيک بیابنددرک محیط و شناسايی بینش
ن ترسیم نفعاثر با محیط و ذیؤدورنما، شرايط سازمان را پس از موفقیت در برقراری ارتباط م

صورت مستمر با محیط خود در کند تا بهکند. بررسی دقیق دورنما به سازمان کمک میمی
ناپذير توسعه دهد. دورنما های اجتنابهای خود را برای مواجهه با بحرانارتباط باشد و ظرفیت

تتغییر را برای جلوگیری از شکسحالپذيری سازمان با محیط درتواند يادگیری و تطبیقمی
شرکت را از قالب  یعلاوه بايد بتوان دورنما(. به2012بزرگ افزايش دهد )برايسون،  های

خواهد بدان دست يابد، تبديل کرد و شرکت می آنچهکلمات به تصاويری با توضیحی واضح از 
اين پژوهش  .(1996تر از آن بايد اين تصاوير را در ذهن افراد جای داد )کالینز و پورراس، مهم
پردازد و انطباق دورنمايی که های محیط رقابتی میررسی مدل ذهنی مديران از ويژگیبه ب

 کند. مديران برای شرکت خود متصور هستند را با ادراک آنان از محیط پیرامونشان بررسی می
 
 مبانی نظری و پیشینه پژوهش. 2

متفاوتی  ی کاملاًهاديدگاه ،استراتژی مبانی نظریبا مرور رویکرد تحلیلی به استراتژی: 
(، 1980) پورتر نظر ازريزی استراتژيک وجود دارد. تفکر استراتژيک و برنامه بیندرباره ارتباط 

معتقد است که تفکر استراتژيک و  (،1994) اما مینتزبرگ تفکر استراتژيک، تحلیلی است؛
فکر تحلیلی( ريزی استراتژيک دو نوع تفکر متفاوت هستند )يکی تفکر خلاق و ديگری تبرنامه

 (. پورتر2003ريزی استراتژيک اتفاق بیفتد )اوشانناسی، و تفکر استراتژيک بايد قبل از برنامه
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و مفهوم  هتر دانستهای محیط رقابتی را جزئی از اکوسیستم اقتصادی بزرگپیچیدگی (،1980)
پورتر (. 2014ر، )موو ه استهای رقابتی تعمیم دادريزی استراتژيک را به ايجاد استراتژیبرنامه

داند: ساختار صنعت چگونه است و تفکر استراتژيک را مستلزم دو پرسش نقادانه می(، 1980)
)هراکلئوس،  ؟کند؟ موقعیت نسبی شرکت در صنعت چگونه استدر طول زمان چگونه رشد می

1998).  
دارد که ماهیت رقابت در يک صنعت به پنج عامل اساسی بستگی  (،1980) پورتر نظر از     

 ؛کنندگانزنی تأمینقدرت چانه ؛تهديد محصولات جايگزين ؛ند از: تهديد رقبای بالقوهاعبارت
وی بهترين راه برای تدوين استراتژی  (.1980)پورتر، زنی خريداران و رقبای موجود قدرت چانه

شدت در  هم، اين عوامل با هداند و هماز اين عوامل می يکرا بررسی دقیق و عمیق منابع هر 
ترين نیرو و يا نیروها در تدوين استراتژی مهم و قوی کنندمیرقابت و سودآوری آن را تعیین 

 (. 1980هستند )پورتر، 

 برایبا بررسی اين مدل، عوامل ديگری را به اين مدل اضافه کردند.  پژوهشگرانبرخی      
 کردهرا به اين مدل اضافه  2ازارو نوسان ب 1دو عامل رشد بازار (،2002) اسلاتر و اولسون ،مثال

های يک پذيری و استراتژیو به تأثیر اين دو عامل در کنار ساير عوامل بر سودآوری، ريسک
نیز کالاهای مکمل را به اين  (،2016) (. گرنت2002شرکت اشاره کردند )اسلاتر و اولسون، 

نعت خلق ارزش میوی تولیدکنندگان محصولات مکمل برای ص نظر از .چارچوب اضافه کرد
سه نیروی  (،2014) (. دالکن2016کنند )گرنت، زنی اعمال توانند قدرت چانهکنند و می

ثر ؤرد پورتر مزدايی را بر پنج عامل وابسته به اقتصاد خُسازی و مقرراتکردن، جهانیديجیتالی
ی تحلیل کمک گرفتن اين عوامل به پويايی، ناپايداری و گستردگنظروی در نظر ازداند و می
عد زمان را به اين مدل اضافه کردند و بُ پژوهشگراندر پژوهشی ديگر  (.2014کند )دالکن، می

کند تا روندهای بازار و تغییر محیط را بهتر در نظر عد به مديران کمک میمعتقدند که اين بُ
 ،دل پنج نیروهنوز هم م پژوهشگران نظر ازاينکه  وجود با(. 2012، و همکاران بگیرند )دولسیچ

های اين مدل نیز آشنا باشند. گران با محدوديتکاربردی و مناسب است، بهتر است که تحلیل
 شدن تحلیل از رويکرد کلاسیک پنج نیرو استفاده شده است.در اين پژوهش برای ساده

، مینتزبرگ (1980) در مقابل پورتر دورنمای موفقیت و کاربست تحلیل استراتژیک:
ريزی و برنامه بلندمدتداند نه يک برنامه راتژی موفق را ايجاد يک دورنما میاست(، 1994)

کند که در آن تعبیر يا تفسیر استراتژی يا دورنما يند تحلیلی تعريف میآاستراتژيک را يک فر
ريزی استراتژيک و تفکر استراتژيک تفاوت قائل است، برنامه بینگیرد. وی که صورت می

يک مدير از  آنچه هاستفاده از شهود و خلاقیت برای ترکیب و تبديل همتفکر استراتژيک را 
                                                 
1. Market Growth 
2. Market Turbulance 
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داند کار بايد دنبال کند، میوتجربیات و ارتباطات خود آموخته به دورنمايی که يک کسب
 .(1994)مینتزبرگ، 

تحلیل سیستماتیک مکملی برای  ،به رويکرد تحلیلی (،1994) مینتزبرگ انتقادهای وجود با     
شود. مديران يند توسعه استراتژی استفاده میآلاقیت، تجربیات و تعهد است که در فرشهود، خ

و از هر دو توانمندی تحلیل و شهود  کردهدرستی شناسايی با درک محیط، روابط و الگوها را به
 (. 2009کنند )پیساپیا و همکاران، استفاده می خود در تصمیمات

: اينکه زیابی فاصلة آن با دورنمای سازمانذهنی مدیران از محیط صنعت و ار مدل
 ؛معیاری برای موفقیت آن سازمان نیست ،آل در خلأ داشته باشدسازمانی دورنمايی زيبا و ايده

خوبی بشناسد و واقعیت موجود را نیز بهدرنظرداشتن دورنمای خود، بلکه سازمان بايد علاوه بر 
توانند برای اينکه (. مديران می2016کند )سنگه،  آن را با دورنما ارزيابیه صورت مداوم فاصلبه

های ذهنی خود را توسعه دهند )گری و شناختی مؤثر از واقعیت يا محیط داشته باشند، مدل
ای و همچنین ادراک زندگی شخصی و حرفه های خود ازتجربهاساس  (. مديران بر2008وود، 

حقیقت د. درندهنی خود را شکل میهای ذهد، مدلنو فهمی که از دنیای پیرامون خود دار
از محیط پیرامون هستند )جونز و همکاران،  1های ذهنی بازنمايی شناختیمدل

کنند تا از طريق آن اطلاعات جديد فیلتر ايجاد می سازوکاریها (. اين مدل2011
بر محدوديتی که  ترتیب اين به تا (1987)کولینز و جنتنر،  شده و ذخیره شوند

استراتژيک اتخاذ کنند  هایکند، فائق آيند و تصمیمعات زياد و مبهم ايجاد میوجود اطلا
 (.2008)گری و وود، 

 متداول «مدل ذهنی»و  «شناختینگاشت»مديريت و سازمان دو عبارت  مبانی نظریدر      
های ارائه(. با کمک تکنیک1998شوند )اسپايسر، جای يکديگر استفاده میهستند و گاهی به
يک مفهوم انتزاعی به تصوير  عنوانبههای ذهنی را توان مدلشناختی میشده برای نگاشت

سادگی يک تصور يا تواند بهفهم فرد است می هشدکشید. مدل ذهنی که بازنمود يا ساده
تر ای مفهومی باشد که از طريق درکی عمیقوارهتصويری ساده در ذهن وی باشد و يا طرح

است که از طريق  یبازنمود کلامی يا تصوير ادراکنی، تصوير يا تصور ذه است.گرفته شکل
(. با ترسیم افکار و ادراک افراد بر روی يک 2000نمايش است )اسپايسر، نوشتن يا ترسیم قابل

ريزی، يادآوری و خلاقیت است را ترسیم توان هر فعالیتی که شامل تفکر، برنامهورق کاغذ می
شناختی، نمايش فهم های نگاشتيکی از کاربردهای تکنیک. (2016کرد )ويلسون، 

                                                 
1. Cognitive Representation  

که با شیء يا مفهومی  است شدهساختاری ذهنی از اطلاعات رمزگذاری Representationشناسی بازنمايی يا در علم روان
 د.خوانی دارهم
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به همین  (.2007ها از محیط و نیروهای موجود در صنعت است )اوزن و آلنگین، استراتژيست
های گوناگون شناختی برای نمايش ادراک مديران از ويژگیاز نگاشت حاضر در پژوهش دلیل

 محیط رقابتی استفاده شده است.
( 1995)کالتر و زالتمن،  1ای زالتمن )زيمت(ژوهش از تکنیک استخراج استعارهدر اين پ     

ای برای مرحلهمصاحبه دهشامل يک  که برای استخراج مدل ذهنی مديران استفاده شده است
های های تصويری، مصاحبهدادن تکنیکاستخراج مدل ذهنی افراد است که با کنار هم قرار

، تکنیک  2سرايیهای پردازش کیفی نظیر داستانی از روشوسیعگستره نفره و عمیق تک
صورت است. به گرفتهشکلهای نگاشت شناختی و همچنین تعدادی از تکنیک 3نردبانی

ها (، تکنیک شبکه ويژگی2004، و همکاران )هادکینسون یلّنگاشت ع تر از تکنیکمشخص
 4هاسازی کارت( و تکنیک مرتب1996، اسمیت و همکارن -؛ استربای1995و همکاران،  )دنیلز

 ( استفاده شده است.1997، کرنی و کاپلان، 1995)دنیلز و همکاران، 
 

 (1980) های داخلی بسیاری از مدل پنج نیروی پورتردر پژوهشتجربی پژوهش:  هپیشین
 ،مثال برایها کمیّ هستند. برای تحلیل صنايع گوناگون استفاده شده است که اين پژوهش

(، صنعت بانکداری 2011يی که برای تحلیل صنعت گردشگری )کاظمی و همکاران، هاپژوهش
( انجام شده است و 2016، ی و همکاران( و صنعت لبنیات )رحمان2016)کاظمی و همکاران، 

هايی توسط خبرگان هر صنعت نیروهای رقابتی مهم در هر صنعت از طريق تکمیل پرسشنامه
جی بسیاری نیز از اين مدل برای تحلیل صنايع گوناگون های خاراند. پژوهششناسايی شده

توان به تحلیل صنعت گاز در چین )يونا و يیشنگ، ها میآن جمله ازند که اهاستفاده کرد
( اشاره 2015( و صنعت لبنیات )جوزچک، 2007(، صنعت گردشگری )بوهالیز و زوگ، 2014
 کرد.
 هانفعان يک صنعت که مبنای اقدامات آنديدگاه شناختی ذی (،2006مانشی ) در پژوهش    

نفعان در يک صنعت زمانی ، اقدامات جمعی ذیبا توجه به نتايج اين پژوهش. ، بررسی شدستا
مدت برای اقداماتشان قرار نفعان تحت تأثیر عوامل اقتصادی کوتاهدرک است که ذیبهتر قابل

شانس اقدامات  ،متفاوت هستند های ذهنی، کاملاًای که با مدلشدهنگیرند. تغییرات درک
نفعان باورهای مشترک میان ذی زيرا ؛دهندنفعان را در سطح صنعت افزايش میمشترک ذی

صورت گروهی، صورت فردی و چه بهچه به ،يک صنعت از نقشی که در يک صنعت دارند
طح های ذهنی در سمنظور شناخت مدلر پژوهشی که بهد (.2006است )مانشی،  گرفتهشکل

                                                 
1. Zaltman Metaphor Elicitation Technic (ZMET)

2. Story Telling 

3. Laddering Technique 
4.Card Sorting



 1398پیاپی بهار  37چشم انداز مدیریت بازرگانی، سال هجدهم، شماره                                                                   40

 بندی شناختیصنعت انجام گرفت، مشخص شد که در محتوا و پیچیدگی ساختاری طبقه
های يک بخش مشخص صنعت، تنوع میان سازمان مديران، چه در داخل يک سازمان و چه در

بندی جمعی، برای نمايش ساختار وجود دارد. اين بدان معنی نیست که طبقه توجهیقابل
های تحلیل گروهوتجزيه هایروشن اطلاعاتی در بهبود شک چنیبیصنعت ارزشی ندارد. 

کند به نوبه خود به افزايش درک ما از صنعت و بازار کمک میاستراتژيک مؤثر است که 
که  در پژوهش خود نتیجه گرفتند(، 2008نادکرنی و بار ) (.1994)هادکینسون و جانسون، 

گذارد و اين به نوبه خود بر می سرعت صنعت بر ساختار بازنمودهای شناختی مديران اثر
 (.2008گذارد )نادکرنی و بار، سرعت پاسخگويی به رويدادهای محیطی تأثیر می

 
 شناسی پژوهشروش .3

گرداوری داده و به لحاظ شیوه  کاربردیپژوهش حاضر يک پژوهش کیفی از منظر هدف      
نعت لبینات در بخش مختلف . جامعه آماری پژوهش مديران ص است میدانی –ها کتابخانه ای 

ژی راتتساانتخاب شدند.   1گلوله برفی غیر احتمالی گیریشیوه نمونه بهبودند که 
از  هااست. گردآوری داده 2بنیاد با رويکرد نوخاسته گلیسرنظريه داده ،پژوهش
ساختاريافته و طبق دستورالعمل تکنیک های عمیق و نیمهمصاحبهطريق 

 .استصورت کدگذاری کیفی ها بهگرفته و شیوه تحلیل داده صورتلتمن ای زااستخراج استعاره
در اين پژوهش مدل ذهنی مديران دو بنگاهِ صنعت لبنیات از عوامل ساختاری محیط      

ها، در اين پژوهش دلیل درخواست مديران اين شرکترقابتی بررسی شد. نام اين دو شرکت به
. برخی خواهد شداستفاده  Bو  Aشرکت از دو حرف  جای نام اين دوشود و بهآورده نمی

تر ای دقیقمعیارهايی که برای انتخاب اين دو شرکت در نظر گرفته شدند تا بتوان مقايسه
میزان تنوع  ؛قدرت توزيع و پخش محصولات ؛ند از: اندازه شرکتاانجام داد، عبارت

با ده نفر از  Aر دارند. در شرکت قدمت و خوشنامی برند و سهم بازاری که در اختیا ؛محصولات
 ها شش نفر خانمشد که از میان آن کارشناسان ارشد بخش بازار و فروش اين شرکت مصاحبه

کیفیت، مدير طراحی و  با ده نفر مصاحبه شد که شامل مدير Bو چهار نفر آقا بودند. در شرکت 
واحد اداری و روابط عمومی،  ريزی تولید، دبیر هیئت مديره، مديرتوسعه محصول، مدير برنامه

بازار، مدير روابط عمومی بازار، مدير هماهنگی، توزيع و فروش،  تحقیقاتکارشناس ارشد 
شونده در شرکت سرپرست فروش سازمانی و مدير تحقیقات بازار است. از میان افراد مصاحبه

B  شرکت مصاحبه مربوط به  10هشت نفر آقا و دو نفر خانم بودند. از میانBهای دو ، داده
 .و حذف شدند نبودهاستفاده مصاحبه قابل

                                                 
1. Snowball Sampling
2. Glaser 
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ها از مديران خواسته شد تا تصويری که از وضععیت فعلعی شعرکت دارنعد را در در مصاحبه     
توضیح دهند و همچنین بیان کنند تصويرشان از شرکت طی دو تا پنج سال آينده  قالب استعاره

کننعدگان، عرضعهسته شد تا بعه تحلیعل رقبعا، تعأمینکند. در ادامه از آنان خواچه تغییری می
-کنندگان )مشتريان(، رقبای بالقوه و کالاهای جعايگزين بپردازنعد و همچنعین رقبعا و عرضعه

ای که برای هعر دسعته از رقبعا و بندی کنند و تصوير استعارهکنندگان )مشتريان( خود را دسته
هعا توضعیحاتی دادنعد، ر مصاحبه درباره آنسپس با تصاويری که د؛ مشتريان دارند، بازگو کنند

 يند مصاحبه زيمت اجرا شد.آفر

کار میساختن صحت مطالعه يا اعتباريابی بههايی که در جهت مستنداستراتژی جمله از     
مطابق تکنیک  ی کههايهای متنوع در مصاحبهوجود گام .نگری در روش استجانبهرود، همه

دهد تا در هر گام کننده قرار میای متفاوتی را در اختیار مصاحبهه، فرصتشودانجام می زيمت
يند آهای خود در فرکننده با مرور صحبتعلاوه شرکتبه افکار و مفاهیم جديد دست يابد. به
منظور کند. بهها به تأيید مفاهیم استخراج شده کمک میمصاحبه و تکمیل و توضیح بیشتر آن

ها مجدداً با فاصله زمانی، ند کدگذاری برای تعدادی از مصاحبهيآارزيابی پايايی پژوهش، فر
 های اولیه ارزيابی شد.انجام گرفت و میزان مشابهت آن با کدگذاری

 

 های پژوهشها و یافتهداده تحلیل .4

 .آمده است ،1ها به همراه مفاهیم استخراج شده از آن در جدول های مصاحبهبرخی از قسمت
  دهای استخراج شدهها و کُاز مصاحبهای . نمونه1جدول 

رسه به خط توی مسابقه دو، نفر اولی که می مثلاً : چه تصويری از شرکتتون داريد؟Aمصاحبه شونده چهارم از شرکت 
 . اين يعنی سرعتش زيادِ و از بقیه هم سرعتش زيادترِپايان. چرا اين تصوير؟ بقیه که در اين تصوير معلوم نیستن؟ 

الان داره حرف اول را  Xسال آينده شرکتتون چه وضعیتی دارد؟ به نظرم اولاً توی گروه محصول  5در دو تا به نظرتون 
تر هم يه برند محبوب هست و محبوب کلاًزنه، سال بعدم حرف اول رو می 5زنه، توی می
دونم. شه؟ نمیشه، چرا رنگی میکنه؟ اين رنگی می. اين تصوير تغییری هم میشهمی
شه! همه میرن تر میشه؟ جذاباز چه نظر بهتر می! ديگه شهشه يعنی بهتر میی میرنگ

کنن. نگاش میکنن، شايد اين سیاه سفید باشه زياد نگاش نکنن، ولی رنگی باشه نگاش می
سال بعد! الان که اهمیت  5شرکت،  توجه قرار بگیره؟چه کار بايد بکنید که اينجوری مورد 

 ش اهمیت بده، کنندهخوام بگم که بیشتر به مصرفمی ده به مشتريش،می
ما اين  کننده دوست داره از انواع و اقسامش داشته باشه، اما مثلاًچیزهايی که مصرف مثلاُ

تنوع را نداريم. ... به نظرم اگه تو همه محصولاتش اينجوری بشه، به نظر من خیلی خوبه! به رقیبا نگاه نکنه، به مصرف
 کنه.کننده نگاه 

حفظ برتری در محعیط مشتريان،  نظر ازترين برند محبوب عنوانبه شدنشده )دورنمای شرکت(: شناختهمفاهیم استخراج
های محصولات متناسب بعا نیعاز مصعرفرقابتی، افزايش انعطاف و قابلیت سازگاری از طريق ايجاد تنوع در تمامی گروه

 کنندگان.

 ( Aای هر دسته يک نماد انتخاب کنید. )مصاحبه شونده هشتم از شرکت رقبای شرکت را دسته بندی کنید، بر
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 خونه تو تونهمی کرده فکر که آدمیِ يه مثلاً زيادن، خیلی که داريم محلی رقیب سری يه
 4 همین تو کنم، دوغش بعد کنم، درست تونم ماستمی که من گفته بعد! کنه درست دوغ

 کارگاه، يه به شده تبديل کرده، تربزرگ کارشو اشيو يواش بفروشم، بر و دور فروشگاه تا
 میارن، در خوشمزه کنن،می درست دوغ خونه تو هم بعضیا دارن، مغازه اينا از بعضی حالا
 چیزی يه جايی يه يعنی مونن،می مورچه مثل محلی رقبای نظرم به فروشن،می برنمی

...  کارشون دنبال شه، میرننبا هم چیزی ولی برن،می کننمی جمعش میان بمونه، زمین
  کنن!می استفاده فرصتی هر از اينا ديگه
 دست از هايیسهم يه جديد رقبا آمدن با اينا که! داريم سنتی قديم رقیب هم سری يه

 حرکت بازار با و کنن حفظ را سهمشون که کننمی تلاش دارن هم هنوز ولی دادن،
 خرس، يا فیل نیستن، سريع هم یخیل اما هستن، قوی …! بکنن جديد کارهای کنن،

 سهم که کننمی تلاش بالاخره چیه؟ آزارشون !هآزاربی خیلی فیل! بهتره خرس
 نون به خوانمی نیستن، آزارمردم خیلیم چون چرا؟! خوبه اين بگیرن، را خودشون
 ! نیستن شارپ خیلی ديگه، ولی کندن! برسن خودشون

 خوب ایهدستگاه میزنن، جديد صولاتمح سريعن، چون! پلنگن مثل جديد رقبای
 ! کنن رد سرعت با را درگیرشن قديمیا بقیه که مشکلاتی توننمی سرعتبه خرن،می

طلبی برخی از رقبای کوچک و محلی فرصت مفاهیم استخراج شده )رقبای موجود(:
های کوچکی از بازار )تمرکز(، حضور رقبای متعدد و اشباع نبودن برای گرفتن بخش

 ر )تنوع رقبا(، محبوبیت برند رقبا )تمايز محصول(بازا

 
ها، دورنمابی که مديران هر شرکت برای شرکت خود متصور بودند نیز با مرور متن مصاحبه     

 ، در طی دو تا پنج سال آينده اين شرکت:Aاستخراج شد. از منظر مديران شرکت 
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 ؛شودمشتريان شناخته می ازنظرترين برند محبوب ـ
 ؛کندرتری خود را در محیط رقابتی حفظ میب ـ
 ؛کندسهم بیشتری در بازارهای جديد از طريق صادرات بیشتر محصولات کسب می ـ

کنندگان، انعطعاف های محصولات متناسب با نیاز مصرفاز طريق ايجاد تنوع در تمامی گروه ـ 
 دهد.و قابلیت سازگاری خود را افزايش می

 در اين شرکت در دو تا پنج سال آينده: معتقدند که Bمديران شرکت 
 ؛گیردبهبود مستمری شکل می آيندهای سازمانی،در تمامی فر ـ

يابد و بیشتر محصولات اين شرکت در بازار، نفوذ بیشتری پیدا کیفیت محصولات افزايش می ـ 
 ؛کنندمی

  يابد.می بندی محصولات بهبودطراحی بستهـ 

استخراج شدند که  Bو  A، ابعاد پنج نیرو برای هر دو شرکت بر دورنمای هر شرکتعلاوه     
های ذهنی به ها و ترسیم مدل. تمام کدگذاریشوندمشاهده می ،2و  1 هایترتیب در شکلبه

های گوناگون محیط گرفته است. ادراک مديران از ويژگیانجام  NVivo10افزار کمک نرم
 رح زير است:رقابتی در قالب مدل پنج نیروی پورتر به ش

 

های رقیب و تأثیری که بر )اندازه و تعداد شرکت تمرکز .های موجودرقابت میان شرکت
رقیب داخلی ندارند و در برخی  ،برخی محصولات Aمديران شرکت  نظر ازقیمت دارند(: 

خصوص رقبای کوچک و محلی که قیمت پايینبه ؛محصولات رقبای متعددی حضور دارند
های کوچکی از بازار را طلبی بخشمحصولات اين شرکت دارند و با فرصتتری نیز نسبت به 

نیز به حضور رقبای متعدد در بازار اشاره کردند و  Bدهند. مديران شرکت به خود اختصاص می
دلیل استقبال مردم از اين نوع محصولات، تهديدی برای شرکت خود  رقبای محلی را نیز به

 دانستند.
 

 خصوص رقبای محلی.رکت به حضور و ورود رقبای متعدد اشاره کردند، بههر دو ش .تنوع رقبا
 

با طعم و کیفیت  نظر ازمعتقدند که محصولاتشان  Aمديران شرکت  .تمایز محصول
علاوه برند اين شرکت نیز نزد مشتريان از محبوبیت برخوردار به تمايز دارد؛محصولات رقبا 

تری دارند. جذابیت ظاهری، قیمت و کیفیت پايین ها محصولات رقبای محلیآن نظر ازاست. 
کیفیت و سلامت نسبت به رقبا متمايز  نظر ازمعتقدند که محصولاتشان  Bمديران شرکت 

است و تولید محصولات فراسودمند و همچنین برخی محصولات با فرمولاسیون خوب را از 
هتر محصولات شرکت بندی بهمچنین به طعم و بسته ؛مزيت محصولات شرکت خود دانستند
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 زيرا ؛اشاره کردند و نیز معتقدند که در معرفی محصول جديد به بازار ضعف دارند (A)رقیب 
 کنند.و آن را به بازار، بهتر معرفی می کردهسرعت از محصول جديد اين شرکت تقلید رقبا به

 

د و شوارد میمنظور کاهش انحصار رقیب در بازار، به آن بازار و، بهAشرکت  .شرایط هزینه
به بازار  را برای اينکه برخی محصولات Bپردازد. شرکت به رقابت با رقبای اين بازار می

 ند.کگذاری پايین برای آن محصول عمل میمعرفی کند با قیمت
 

وارد به تأثیر محبوبیت برند تازه Aمحصول: مديران شرکت  زيتما .واردانتهدید ورود تازه
معتقدند در صورتی که تازههمچنین  هاآن .م بازار اشاره کردندبرای موفقیت در کسب سه

اما به اين نکته نیز ؛ توانند از بازار سهم بگیرند، میشوندبندی بهتر وارد بازار واردان با بسته
ن دستیابی به فرمولاسیون و کیفیت مناسب دشوار است. مديران اوارداشاره کردند که برای تازه

توانند سهمی بگیرند که کیفیت مناسب و ن در صورتی میاواردتازهمعتقدند که  Bشرکت 
های زياد میهمچنین آنان تمايز محصولات خود را در نوآوری ؛تری داشته باشندقیمت پايین

 دانند.
 

وارد در تولید محصول با رقبای تازه Aمديران شرکت  نظر از .جویی ناشی از مقیاسصرفه
ن دشوار اواردزيرا رسیدن به حجم فروش بالا برای تازه ؛دارندشده مناسب ضعف هزينه تمام

واردان رقبا را راهی مناسب برای تازه همکاری و ايجاد سینرژی با Bاست و مديران شرکت 
 دانند تا به قیمت تمام شده مناسبی دست يابند.های خارجی( میخصوص شرکت)به

 نیاز: مديران شرکت سرمايه موردA مواد اولیه خارجی برای رقبا اشاره  سختی تأمین به
 کردند.

 

با اينکه بازار برای ورود رقبا ظرفیت  Aمديران شرکت  نظر از .مقاومت تولیدکنندگان حاضر
کند با اقدام متقابل مانع از کسب سهم بازار توسط آنان شود. اين شرکت تلاش می ،دارد

انند سهمی از بازار بگیرند به تبلیغات ن برای اينکه بتواواردمعتقدند که تازه Bمديران شرکت 
کند از ظرفیتی که بازار برای ورود رقبا دارد اين شرکت تلاش می باوجوداما  ؛آورندمنفی رو می

 طريق ثبات در کیفیت و حضور مستمر در بازار، مانع از کسب سهم بازار توسط رقبا شود.
 

پخش  وارد توانايیه رقبای تازهمعتقدند ک Aمديران شرکت  .های توزیعدسترسی به کانال
 مويرگی را ندارند.

 

 Bمديران شرکت  نظر ازرويگردانی مشتريان:  نهيهز .کنندگان(قدرت مشتریان )عرضه
 ند.هست کنندگان صنعت لبنیات به يک برند خاص، وفاداردرصد پايینی از مصرف
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 A. مدل ذهنی مديران از فضای رقابتی شرکت 1شکل 

 

دلیل اينکه معتقدند به Aمديران شرکت  .ز مشتری نسبت به تولیدکنندهاندازه و تمرک
کنند، قدرت ای( حجم زيادی از يک برند خريد میهای زنجیرهبرخی مشتريان )سوپرمارکت

زيادی به اين برند  هدادن اين دسته از مشتريان هزيندستزنی بالايی دارند و در صورت ازچانه
 شود.تحمیل می
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 ،دلیل تمايزی که محصولات اين شرکت داردمعتقدند به Aمديران شرکت  .تمایز محصول
ند، مصرف کنندگانی که به طعم و اههای سلامتی روی آوردکنندگانی که به سمت رژيممصرف

دنبال محصولات لوکس هستند را جذب کنندگانی که بهدهند و مصرفتنوع غذايی اهمیت می
ت از قیمت بالاتری نسبت به محصولات مشابه در بازار کند و عموماً محصولات اين شرکمی

. مديران شرکت دارند خودرو مشتريان تمايل کمتری برای تغییر برند مصرفی ايناز؛ برخوردارند
B شده و سلامتی بخش از اين برند دلیل محصولات تازه، غنیکنندگان بهمعتقدند که مصرف

دارند، کمتر به  به آن برند داشته و اطمینانی که دلیل شناختی که از اينکنند و بهخريد می
 .تمايل دارندتغییر برند مصرفی خود 

 

مديران هر دو شرکت به حاشیه سود کم عرضه .کنندگان(رقابت میان مشتریان )عرضه
کنندگان تمايل دارند با برندی کار کنند که حاشیه سود بیشتری کنندگان اشاره کردند و عرضه

کنندگان به خريد از برندی تمايل دارند معتقدند که عرضه A ه مديران شرکتعلاوبه ؛دهدمی
بندی برای مشتريان اهمیت که بستهآنجاهمچنین از ؛ها قبول کندنقدی را از آنکه پرداخت غیر

 تواند سهم بیشتری از بازار بگیرد.بندی بهتری داشته باشد میدارد، رقیبی که بسته
 

شوند، مواد اولیه اصلی که در داخل تولید می Aمديران شرکت  نظر از .کنندگانقدرت تأمین
های بالا که اين شرکت در حجمآنجااما از ؛دلیل مازاد عرضه نسبت به تقاضا رقابتی نیستندبه

کنندگان تتراپک داشتن قرارداد با کنندگان مواد اولیه و يا تأمیندهد، برای تأمینسفارش می
که شرکت از محصولات خود برای مواد اولیه  نیزد. در برخی مواردی اين شرکت اهمیت دار

شود. شرکت ها و حتی کاهش کیفیت میکند، باعث افزايش هزينهمحصول ديگری استفاده می
B کند.برخی از مواد اولیه را خود تولید می ،ها و افزايش کیفیتدلیل کاهش هزينهبه 

 

مانند استارترهای خارجی که در  ،برخی مواد اولیه Aمديران شرکت  نظر از .زنیقدرت چانه
، دارای استکنندگان آن نیز محدود ثبات کیفیت محصول اين شرکت تأثیر دارد و تعداد تأمین

کنندگان و دلیل اعتبار شرکت نزد تأمینمعتقدند به B. مديران شرکت هستندزنی قدرت چانه
تواند از آنان زنی دارد و میکت قدرت چانهدهند، اين شرحجم بالای سفارشی که به آنان می

 تخفیف بگیرد.
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 B شرکت رقابتی مدل ذهنی مديران از فضای .2 شکل

 

مشتريان به محصولات جايگزين: مديران هر دو  شيگرا .تهدید محصولات جایگزین
اشاره  سالمشرکت به تغییر فرهنگ مصرف مردم در افزايش استفاده از محصولات تازه و 

جايگزينی برای  عنوانبهبه استفاده از ساير محصولات همین برند  Aمديران شرکت  کردند.
ند و بازار اهتازگی وارد بازار شدهمحصولات اشاره کردند و همچنین محصولاتی که ب ازبرخی 

 ند.اهرو به رشدی پیدا کرد
 

 به محصولات جايگزينی Aمديران شرکت  .قیمت نسبی و عملکرد محصولات جایگزین
تری دارند و همچنین محصولاتی که قیمت بالاتری دارند و به اشاره کردند که قیمت مناسب
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گذاری و نام صرفه نیست. به علاوه در مواردی رقبا با کنندگان بهلحاظ جايگزينی برای مصرف
از بازار را به خود اختصاص دهند.  توجهیقابلتوانند سهم معرفی بهتر محصولات خود می

رشدی مواجه است مثل بهمعتقدند که محصولات جايگزين با بازار رو Bرکت مديران ش
تری هستند و يا کنند محصولات سالمکنندگان به اشتباه فکر میای که مصرفمحصولات فله

دلیل قیمت بالای اين که به 3امگا های پروبیوتیک، کلسیم و برخی محصولات مثل قرص
 ردند.محصولات، بازار چندانی را کسب نک

يکی از نقاط تمايزشان نسبت به رقبا، محبوبیت برند بین  Aمديران شرکت  نظر از     
در دورنمايی که برای دو تا پنج سال آينده نیز  وکنندگان مواد اولیه است مشتريان و تأمین

علاوه مديران اين شرکت معتقدند در يابد. بهمتصور هستند، محبوبیت برندشان افزايش می
کنند و محصولات بیشتری را صادر خواهند کرد که با قابتی برتری خود را حفظ میمحیط ر

طعم و کیفیت  نظر اززيرا در حال حاضر محصولاتشان را  ؛تحلیلشان از محیط تطابق دارد
دانند که بايد تلاش بیشتری کنند تا سهم بیشتری از دانند و همچنین مینسبت به رقبا برتر می

پذيری و قابلیت سازگاری نهايت مديران اين شرکت بر اين باورند که انعطافبازار بگیرند. در
کنندگان، تنوع های محصولات متناسب با نیاز مصرفبیشتری پیدا خواهند کرد و در تمام گروه

ايجاد خواهند کرد که در حال حاضر نیز محصولاتی دارند که توجه مشتريان را به خود جلب 
روی آوردند، مشتريانی که طعم  سالمهای غذايی شتريانی که به رژيمم ،مثال برای .کرده است

دنبال کالاهای لوکس هستند. کنندگانی که بهو تنوع عذايی برايشان اهمیت دارد و يا مصرف
 دهند.های ظاهری محصولاتشان نیز اهمیت میبندی و جذابیتهمچنین به بسته

يندهای سازمانی بهبود آل آينده در تمامی فرمعتقدند طی دو تا پنج سا Bمديران شرکت      
کنند و يابد، در بازار نفوذ بیشتری پیدا میگیرد، کیفیت محصولاتشان افزايش میصورت می

هايی نیز تلاش هاآنيابد. در مدل ذهنی بندی محصولات نیز بهبود میهمچنین طراحی بسته
رابطه با دورنمايی که از نفوذ بیشتر در شود. در ها ديده میبرای افزايش کیفیت و کاهش هزينه

بازارها دارند در مدل ذهنی آنان توجه به ثبات کیفی محصولات، نوآوری در محصولات، 
کننده گذاری پايین برای ورود به بازارها، حضور مستمر در بازارها، توجه به تمايل مصرفقیمت

بخش ديده میو سلامتیشده در مصرف محصول تازه و تولید محصولات فراسودمند، غنی
بندی محصولات رقبا و تأثیر آن در فروش بیشتر محصولاتشان نیز نهايت به بستهشود. در

 توجه دارند.
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 گیری و پیشنهادهانتیجه .5

دورنما و ادراک مديران از محیط پیرامونشان،  بینمنظور بررسی انطباق در اين پژوهش به
دلیل هب . اين دو شرکتشداز صنعت لبنیات استخراج  های ذهنی مديران دو شرکت رقیبمدل

ناپذير محیط همراستايی دورنما و تحلیل مديران از صنعت، ظرفیت مواجهه با تغییرات اجتناب
 توانند اين ظرفیت را توسعه دهند. را دارا هستند و می

محتوا و ، در است شده اشاره ،(1994که در پژوهش هادکینسون و جانسون ) طورهمان     
وجود  زيادیهای يک بخش مشخص صنعت، تنوع بندی شناختی مديران سازمانساختار طبقه

دارد. در پژوهش حاضر نیز با مقايسه تحلیل شناختی مديران دو شرکت از محیط صنعت، 
رقابت نزديک اين دو شرکت در محیطی يکسان، تحلیل مديران اين  وجود بامشخص شد که 

های اهداف و استراتژی هدارد که نتیج با هم هايیت خود تفاوتدو شرکت از محیط صنع
نفعان تحت تأثیر نشان داد زمانی که ذی ،(2006متمايز اين دو شرکت است. پژوهش مانشی )

ها افزايش میقرار نگیرند، اقدامات مشترک آن خود مدت برای اقداماتعوامل اقتصادی کوتاه
يا دورنمايی که مديران از آينده  بلندمدتدهد که نگاه ینیز نشان محاضر يابد. نتايج پژوهش 

 .ستا راستاهم ،با تحلیل شناختی که از صنعت دارند دارند خودشرکت 
های ذهنی نیز با مديران و خبرگان صنعت شود که پس از ترسیم مدلپیشنهاد می     
چه  های ذهنی به بحث گذاشته شود تا مشخص شودو مدل شدهتشکیل  هايیهجلس

 اين بهساختارهايی بايد به مدل ذهنی مديران اضافه و يا چه ساختارهايی از آن حذف شود و 
های ناپايدار، مبهم و پیچیده های ذهنی آنان برای رويارويی با محیطبه توسعه مدل ترتیب

تواند شناسايی های ذهنی میديگر از کاربردهای استخراج و بررسی مدل يکیکمک کنند. 
 آنچهمديران و خبرگان صنعت با  نظر ازانتظار برای يک شرکت مورد الايدهبین حالت  فاصله

 .، باشدگیردکاربست قرار میدر واقعیت در شرکت مورد
توان به ماهیت متغیر، می جمله ازکه  هستندهايی های ذهنی خود دارای محدوديتمدل     

های ذهنی يا همان نگاشتکشیدن مدليرتصوهمچنین به؛ ها اشاره کردثبات آنناقص و بی
-سازیساده عنوانبهاز مدل ذهنی يک فرد و آنچه  پژوهشگرشناختی، تعبیری است بین درک 

کند، تنها ترسیم می پژوهشگراست. آنچه  گرفته شکلهای پیچیده در ذهن فرد واقعیت شده
 بهن مدل ذهنی نیز به نودهد و ايرا نمايش می هايی است که مدل ذهنی فرديکی از نگاشت

مؤثر،  طوربهبنابراين احتمال خطا در ارائه اطلاعات  ؛های ذهنی ممکن استخود يکی از مدل
 شود و لازم است به اين نکته توجه داشت.  دو برابر می

47 



 1398پیاپی بهار  37چشم انداز مدیریت بازرگانی، سال هجدهم، شماره                                                                   50

های ذهنی مديران برای شناسايی توان از اين نوع نگاه به مدلدر ادامه اين پژوهش می     
-خلاف استراتژی زيرا بر ؛ها استفاده کرددر سازمان 1های نوپديداستراتژی گیریشکل هنحو

و  است يافته دستها ريزی به آنهايی که شرکت از طريق برنامه)استراتژی 2شدههای قصد
را در طول زمان  هاشوند قسمتی از آنها موفق میشرکت معمولاًکه  ها را دارد(قصد اجرای آن

 يیهااز استراتژی آن دستههای نوپديد، (؛ استراتژی3شدهانتخابهای تژیدنبال کنند )استرا
ريزی قبلی بهها و تهديدهای محیطی و بدون برنامهها در مواجهه با فرصتهستند که شرکت

 برند.کار می
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