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تمركز بر متغير تحويل بموقع و صرف منابع براى دستيابى به اين معيار، براى سازمان اولويت رقابتى محسوب نمى شود. 
سازمانى كه راهبرد تمايز را برمى گزيند، بهتر است به كيفيت به عنوان اولويت توليدى خود توجه كند. همچنين مى تواند 
با تمركز بر معيار تحويل بموقع به عملكرد نسبتاً بالايى دست يابد. يافته ها به طور غير قابل انتظارى رابطه غير معنى دار 

راهبرد تمايز و متغير انعطاف پذيرى را نشان دادند.
نتايج كاربردى/مديريتى–  مديران و تدوين كنندگان راهبرد بايد توجه داشته باشند كه يكى از جنبه هاى مهم پياده 
سازى راهبرد، برگردان راهبرد هاى سطح كسب و كار به راهبرد هاى كاركردى مى باشد و راهبرد توليد به عنوان يكى از 
راهبرد هاى كاركردى، جزئياتى را به پياده سازى راهبرد كسب و كار اضافه مى كند كه بررسى آن به منظور شناسايى و 
انتخاب راهبرد هاى هماهنگ، به سازمان ها در دستيابى به معيارهاى عملكردى بالاتر كمك بسيارى مى نمايد و عدم توجه 
به اين مسئله مى تواند زيان هايى را به بار آورد كه به وضوح قابل رديابى نمى باشند. در اين تحقيق، جزئيات تناسب ميان 

اين دو سطح راهبرد كه مديران بايد در نظر داشته باشند، آورده شده است.
نوآورى تحقيق- اين تحقيق ، مطالعات پيشين را در زمينه ى نقش راهبردى توليد، بوسيله تجزيه و تحليل تأثير آن بر 
عملكرد سازمانى؛  و در زمانى كه راهبرد توليد بعنوان متغير ميانجى ميان راهبرد كسب و كار و عملكرد مورد توجه قرار مى 
گيرد، تكميل مى كند. از آنجا كه محققين پيشين كه در زمينه هماهنگى راهبرد ها به فعاليت مشغول بوده اند، اين مورد را 

بعنوان پيشنهاد براى بررسى بيشتر ارائه كرده اند، تحقيق حاضر از اين حيث خلأ موجود در ادبيات را پر مى نمايد.

معادلات  الگوى  سازمانى،  عملكرد  توليد،  راهبرد  كار،  و  كسب  راهبرد  راهبرد،  سطوح  كليدي:  واژگان 
ساختارى

1- مقدمه
امروزه موفقيت سازمان ها در گرو جهت گيرى همه بخش هاى سازمان در راستاى مسير راهبردى است  
[7]. هر سازمان از سه بخش راهبرد تشكيل شده است. راهبرد بنگاه1 به توصيف جهت گيرى كلان در راستاى 
نگرش كلى آن بنگاه و همچنين به رشد و مديريت انواع كسب و كارها و خطوط توليد مى پردازد. راهبرد 
كسب و كار2 معمولاً در سطح محصولات يا واحد كسب و كار اجرا مى شود و بر بهبود موقعيت رقابتى كالاها 
و خدمات شركت در يك صنعت خاص يا يك بخش بازار خاص تأكيد دارد [9]. سومين سطح راهبردى در 
سازمان را راهبرد هاى كاركردى3 (وظيفه اى) مى نامند. اين راهبرد ها، يك برنامه كوتاه مدت براى حوزه 
هاى كليدى وظيفه اى درون مؤسسه مى باشند و از طريق مشخص تر كردن جزئياتى درباره چگونه اداره 
كردن حوزه هاى كليدى همچون مالى، حسابدارى، بازاريابى، توليد/عمليات، تحقيق و توسعه و... تدوين مى 
شوند، وليكن مى بايست با هدفهاى بلندمدت و راهبرد هاى سطح بالاتر سازگار باشند؛ چرا كه اين راهبرد 
ها فكر يا ايده (راهبرد اصلى) را به فعاليت هاى طراحى شده براى دستيابى به هدف هاى ساليانه مشخص 

ترجمه مى نمايند [2].
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اسكينر اولين فردى بود كه نياز مديران به دانستن نقش مهم راهبرد توليد بر قابليت هاى رقابتى بنگاه 
و در نتيجه تأثير آن بر عملكرد را مطرح كرد. يكى از زيربندهاى اصلى كار اسكينر، آزمون روابط متقابل 
ميان راهبرد توليد و راهبرد كسب و كار است كه توجه چندانى به آن نشده است. بحث اسكينر اين بود كه 
همان طور كه راهبرد كسب و كار يك شركت، تقاضاهاى خاصى را براى وظيفه توليد و عمليات قرار مى 
دهد، به همين ترتيب راهبرد توليدى شركت نيز بايد بصورت خاصى طراحى شود كه اهداف راهبرد كسب 
و كار شركت را به انجام برساند [12]. عليرغم وجود تحقيقاتى در زمينه اثبات گفته هاى اسكينر [19، 23، 
53]، آزمون روابط متقابل و درونى راهبرد كسب و كار و راهبرد توليد آنچنان كه شايسته است مورد توجه 
قرار نگرفته است. آنچه اهميت پرداختن به موضوع هماهنگى را شفاف تر مى سازد توجه به اين مسئله است 
عملياتى  تصميمات  سمت  به  را  توليد  راهبرد  كار،  و  كسب  راهبرد  آكواه (2008)،  و  آموآكو  نظر  طبق  كه 
رهنمون مى سازد كه بر عملكرد بنگاه تأثير گذار مى باشند. آنها خاطرنشان مى كنند كه به منظور دست 
يابى به اهداف رقابتى، راهبرد توليد بايد با راهبرد كسب و كار بنگاه هماهنگ باشد. آندرسون (1990) نيز 
در مطالعات خود به خلأ موجود در رابطه هماهنگى اين دو سطح راهبردى توجه كرده  و عنوان  مى كند كه 
پرداختن به اين موضوع، اين مسئله را مشخص مى سازد كه قابليت هاى توليدى چگونه بايد تطبيق يابند تا 
بتوانيم به اهداف كلان بنگاه يا شركت دست يابيم. بر اهميت هماهنگ كردن راهبرد رقابتى كسب و كار و 
راهبرد توليدى در مطالعات بسيارى صحّه گذارده شده است [46، 53] . لازم بذكر است كه مسئله هماهنگى 
در كشورهاى توسعه يافته مورد بررسى قرار گرفته است و مورد تأييد مى باشد. در اين دسته از كشورها، 
پياده سازى راهبرد به خوبى درك و بكار گرفته شده است [17، 57] . با اينحال، در كشورهاى در حال توسعه 
پژوهش هاى اندكى در اين رابطه انجام گرفته است كه بسط آن مى تواند مورد توجه باشد. بنابراين، مطالعات 
بيشتر در اقتصادهاى در حال توسعه حائز اهميت مى باشد و عامل بالقوه افزايش درك ما از راهبرد توليد مى 
گردد [22، 57] . به اين ترتيب، هدف اين مقاله، سنجش رابطه راهبرد كسب و كار و راهبرد توليد و تأثير آن 
بر عملكرد مى باشد. اغلب تحقيقات انجام گرفته در اين زمينه، صنايع مختلف را بطور همزمان مورد بررسى 
قرار داده است.  تمركز بر صنعت خاص از ويژگى هاى اين تحقيق است كه به نتايج بدست آمده در صنعت 

مزبور و صنايع مشابه اعتبار بيشترى مى بخشد.
در اين تحقيق برآنيم كه پس از معرفى عوامل و متغيرهايى كه در هر يك از دو سطح مذكور اساسى 
تر هستند، به تشخيص رابطه هماهنگى هر يك از اين متغيرها با يكديگر بپردازيم و به نتيجه گيرى كلى 
در مورد اينكه كدام راهبرد ها از لحاظ تأثير بر عملكرد سازمانى با يكديگر هماهنگ تر هستند برسيم. در 
حقيقت، ما بطور خاص تأثير مستقيم راهبرد هاى رهبرى هزينه و تمايز بر متغيرهاى هزينه، كيفيت، تحويل 

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى
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بموقع و انعطاف پذيرى بعنوان اولويت هاى رقابتى راهبرد توليد را مى سنجيم. همچنين تأثير راهبرد هاى 
رهبرى هزينه و تمايز بر متغيرهاى عملكرد سازمانى و تأثير متغيرهاى راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى را 
بررسى مى كنيم. بعلاوه، اثر رابطه هماهنگى اين دو نوع راهبرد را در رابطه با بهبود و افزايش عملكرد سازمانى 
مورد سنجش و آزمون قرار مى دهيم. به همين منظور، اين هدف، ابتدا به بحث هايى كلى در رابطه با هر يك 
از متغيرهاى اصلى و بررسى آنها از لحاظ نظرى مى پردازيم. پس از بررسى رابطه هماهنگى دو سطح راهبرد 
مذكور با عملكرد سازمانى، فرضيه ها و روش هاى آمارى مورد استفاده را معرفى خواهيم كرد و به ارائه نتايج 
آمارى و تشريح يافته هاى تحقيق مى پردازيم. در بخش آخر نيز، بحث در مورد كاربردهاى مديريتى تحقيق 

و نتيجه گيرى را ذكر خواهيم كرد.

2- بيان مسئله
اهميت راهبرد و ديدگاه راهبردى در سازمان مسئله اى است كه در حفظ بقاى سازمان و به دست آوردن 
مزيت رقابتى بسيار مورد توجه مى باشد. همچنين اهميت هماهنگى ميان راهبرد هاى واحدهاى مختلف 
براى ايجاد هم افزايى در سازمان نبايد ناديده انگاشته شود. اين هماهنگى مى تواند در سطوح مختلف مورد 
سنجش قرار گيرد و همچنين مى تواند ميان واحدهاى مختلف يك سطح ارزيابى گردد. به علاوه مسأله اى 
كه ذهن اكثريت مديران و تهيه كنندگان راهبرد ها را به خود جلب كرده است، لزوم توجه به عملكرد شركت 

ها و عوامل تأثيرگذار بر آن است كه بايد شناسايى گردند [46].
بدون شك راهبرد ساخت و توليد يكى از عوامل فرايند برنامه ريزى كسب و كار يك كارخانه است. در حالى 
كه روش هاى ساخت در فرايند توليد موضوع شناخته شده اى است، ولى ارتباط بخش توليد با راهبرد كلى 
كسب و كار هنوز براى بسيارى از افراد مشخص و روشن نيست. بنا به عقيده اسكينر، ”راهبرد توليد“ حلقه 
مفقود راهبرد كلان سازمان است؛ چرا كه راهبرد كلان سازمان در سطح عملياتى به صورت راهبرد توليد 
ظهور مى يابد و تقابل اين دو راهبرد مشكلات زيادى را براى كارخانه ها به همراه داشته است. به منظور به 
حداكثر رساندن عملكرد كلى سازمان، راهبرد توليد بايد به دنبال بهبود مستمر عملكرد كارخانه و حركت 
در راستاى راهبرد كسب و كار سازمان باشد [8]. ما در اين تحقيق، زمينه اى براى مطالعه ى بيشتر عوامل 
مؤثر در هماهنگى و جلب توجه بيش از پيش مديران نسبت به اين عوامل را فراهم ساخته ايم تا با شناخت 
ميزان ارتباط اين دو راهبرد، برخى از عوامل اساسى ناشناخته موفقيت سازمان ها در دستيابى به اهداف 

سازمانى روشن گردد.
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2-1- راهبرد كسب و كار، راهبرد توليد و عملكرد سازمانى

راهبرد سطح كسب و كار درباره چگونگى رقابت موفق در بازارهاى خاص مى باشد و با اين موضوع سر 
و كار دارد كه يك واحد كسب وكار چگونه به مزيت رقابتى دست مى يابد. يك كسب وكار بخشى از يك 
سازمان است كه براى آن يك بازار خارجى مشخص در خصوص محصولات وجود دارد و اين موضوع آن را 
از ديگر كسب و كارها جدا مى كند[31]. يك شركت براى دستيابى به مزيت رقابتى بايد ارزش مورد نياز 
خريداران را در حالى ارائه دهد كه يا فعاليت هايش را كارآمدتر از رقبا انجام دهد (راهبرد رهبرى هزينه) و يا 
فعاليت هايش را به شيوه ى منحصر به فردى انجام دهد كه ارزشى بيشتر از رقبا براى خريداران ايجاد كند 

و در عوض قيمت بيشترى را اعمال نمايد (راهبرد تمايز)[40].
راهبرد رهبرى هزينه، اقدامى است كه بنگاه برنامه آن را توسعه مى دهد تا محصولات يا خدمات را در 
كمترين هزينه توليد كند. توليد در پايين ترين هزينه، بنگاه را قادر مى كند تا محصولاتش را پايين تر از 
توان رقبايش قيمت گذارى كند و بنابراين به سهم بيشترى از بازار دست يابد. راهبرد تمايز، اقدامى است 
كه بنگاه برنامه آن را توسعه مى دهد تا كالاها و خدماتى توليد كند كه مشتريان احساس خاص بودن داشته 

باشند، بطوريكه درك كنند بنگاه به خواسته شان اهميت مى دهد [28].
از طرفى بايد توجه كنيم كه بخش ساخت و توليد مهم ترين بخش هر سازمان است كه فعاليت هاى 
مربوط به توليد محصولات و خدمات سازمان در آن بخش صورت مى گيرد [8]. عملكرد بخش توليدى بايد 
به گونه اى باشد كه در اهداف راهبردى كسب و كار سهيم باشد. اسكينر نيز معتقد بود نقش توليد بايد از 
صرف واكنشى بودن نسبت به تصميماتى كه توسط ساير وظايف گرفته مى شوند، بهبود مى يابد و در تمام 
ابعاد راهبرد كسب و كار نقش فعال ترى يابد. او معتقد بود كه با درك جايگاه راهبرد توليد و سهم بسزايى كه 
وظيفه توليدى در كسب و كار دارد، مزيت رقابتى پايدار براى شركت توسعه مى يابد[24] . تعاريف مختلفى 
از راهبرد توليد توسط مشاهير اين حوزه ارائه شده است. نكته ى مورد توجه در همه ى اين تعاريف اين است 
كه راهبرد توليد و عمليات الگويى مى باشد كه تصميمات مربوط به تخصيص منابع با توجه به آن اتخاذ مى 
شود و هدف همه اين تصميمات ايجاد مزيت رقابتى است. بطور كلى مى توان گفت راهبرد توليد عبارتست 
از: الگويى كه با توجه به آن تصميمات مرتبط با تخصيص منابع بخش توليد، اتخاذ مى شود و در بر گيرنده 

فعاليت هايى است كه هدف همه آنها ايجاد مزيت رقابتى براى كسب و كار مى باشد [33].
مسئله قابل توجه ديگر، تأثير معنادار فعاليت هاى توليدى بر عملكرد سازمانى مى باشد. براه و همكاران1  
ادبيات  دارند.  شركت  عملكرد  با  محكمى  همبستگى  و  ارتباط  توليدى  هاى  روش  كه  اند  دريافته   (2002)
راهبرد توليد نيز يك پيوند مستقيم ميان راهبرد توليد و عملكرد بنگاه ارائه كرده است [30]. ايده اى كه 

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى

1- Brah et al, 2002
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راهبرد توليد از عملكرد بنگاه حمايت مى كند، ريشه در  مطالعات متعددى دارد [35، 41، 47، 50، 51]. 
بعضى از مطالعات نيز ابعاد شخصى راهبرد توليد بر عملكرد بنگاه را مورد آزمون قرار داده اند [12، 23، 34، 
54، 56]. محققانى نيز به مطالعه در اين موضوع پرداخته اند كه راهبرد توليد، به خودى خود، تأثيرى مثبت 
بر عملكرد تجارى دارد [20]. با توجه به بررسى ادبيات و تئورى موجود و مرورى بر مطالعاتى كه در اين 
زمينه در كشورها و صنايع مختلف انجام شده است، مختصرى از اين تحقيقات انجام شده در جدول شماره 

1 ارائه مى شود.
جدول1- خلاصه اى از مطالعات قابل مقايسه پيشين
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2-2- هماهنگى راهبردى:

چون   محققينى  اعتقاد  و  دارد  اشاره  عامل  بيشترى  تعداد  يا  دو  سازگارى2  يا  همخوانى1  به  هماهنگى، 
ونكاترامن و پرسكات3 (1990) و ميل گروم و رابرت4 (1995) بر اينست كه وجود هماهنگى خوب ميان اين 
عوامل بر عملكرد تأثير دارد. محققانى كه در زمينه ديدگاه هماهنگى كار كرده اند، به دو نوع سازگارى يعنى 
سازگارى ميان زيرسيستم هاى درون بنگاه (هماهنگى داخلى) و هماهنگى ميان ساختار سازمانى، راهبرد و 

محيط خارجى (هماهنگى بيرونى) دست يافته اند [39].
هر يك از سيستم هاى موجود در سطوح راهبردى سازمان، هم بايد با زير سيستم هاى خودش (هماهنگى 
درونى)  و هم بايد با سطوح بالادست و سيستم هاى هم تراز خودش (هماهنگى بيرونى) هماهنگ باشد تا 
موضوع مديريت تجلى پيدا كند و باعث ايجاد هم افزايى جهت رسيدن به هدف هاى سازمان شود [1]. نكته 
ى قابل ذكر اينست كه هماهنگى راهبردى ميان توليد و عمليات و راهبرد هاى كسب و كار براى دستيابى 
به موفقيت امرى ضرورى است و نيازمند تحقيقات و مطالعات بيشتر در زمينه ى يافتن پايه اى قوى در 
رابطه با چگونگى تعامل متغير راهبرد هاى وظيفه اى با مؤلفه هاى راهبرد كسب و كار مى باشد. راهبرد هاى 
سطح كسب و كار و كاركردى در يك رابطه ى از بالا به پايين به يكديگر مربوط مى باشند. بنظر مى رسد كه 
راهبرد سطح وظيفه اى، راهبرد كسب و كار را پشتيبانى مى كند و به موجب آن در عملكرد نيز سهم مى يابد 
[42]. محققان به اين نتيجه رسيده اند كه در اكثر سازمان هاى موفق، مدير توليد و عمليات نقش فعالى در 
فرايند برنامه ريزى راهبردى داراست. با اين وجود، متأسفانه برخى از سازمان ها به طور صحيح عملياتشان را 
با كسب و كار يكپارچه نساخته اند. طبق يافته هاى رُمنو5 (1983) اينگونه سازمان ها حداقل با يكى از سه 
خطاى محتمل مواجه مى شوند: ناسازگارى6 ، گوناگونى و تعدد بسيار7 (يا فقدان تمركز)، ناهماهنگى و عدم 
تطابق8 . مى توان از وقوع اين خطاها بوسيله ايجاد سياست هاى عملياتى كه سازگار با تجهيزات بازار هستند 
و از لحاظ داخلى ميانشان هماهنگى وجود دارد و تقاضاهاى متناقض را به حداقل مى رسانند، جلوگيرى 

كرد [14].
نويسندگان متعددى [38، 42، 47، 55] در اين زمينه تحقيق كرده و در مواردى به اثبات رسانده اند كه 
اگر شركتى مى خواهد به اهداف سازمانى اش برسد، بايد راهبرد توليدى سازگار و هماهنگ با راهبرد كسب 
و كار داشته باشد. دانگاياخ و دشموخ9 (2001) نيز بيان كرده اند كه اگر بنگاهى موفق به شناسايى روابط 
مهم ميان راهبرد توليد و راهبرد كسب و كار نشود، ممكن است سيستم هاى توليدى غيركارايى را موجب 
شود كه از قابليتش براى دستيابى به اهداف راهبردى جلوگيرى كند [12]. با توجه به مطالب ذكر شده، ما 
در اين تحقيق، به شناسايى رابطه ى ميانجى راهبرد توليد ميان راهبرد كسب و كار و عملكرد سازمانى مى 

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى

1- congruence
2- consistency
3- Venkatraman & Prescott, 1990
4- Milgrom & Roberts, 1995

5- Romano
6- incompatibility
7- multiplicity
8- inconsistency

9- Dangayach & Deshmukh, 2001
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پردازيم و به اين ترتيب الگوى مفهومى تحقيق را بصورت شكل 1 ارائه مى كنيم.

شكل 1- الگوى عمومى تحقيق

   
  

الگو پيشنهاد مى كند كه عملكرد سازمانى به طور مستقيم از راهبرد كسب و كار و راهبرد توليد متأثر         
عملكرد  بر  توليد  راهبرد  طريق  از  مستقيم  غير  بطور  كار  و  كسب  راهبرد  ى  بوسيله  همچنين  باشد.  مى 
سازمانى تأثير گذار مى باشد. بنابراين، راهبرد توليد مى تواند ميانجى رابطه بين راهبرد كسب و كار و عملكرد 
سازمانى باشد. رابطه ميان اين متغيرها پيش بينى شده است زيرا لزوم سازگارى ميان راهبرد كسب و كار و 
راهبرد توليد براى موفقيت بنگاه هاى توليدى در بهبود عملكردشان بسيار مورد بحث قرار گرفته است [53]. 
بنابراين، ما به اين فرضيه دست يافتيم كه تأثير كلى راهبرد كسب و كار بر عملكرد، از طريق راهبرد توليدى 
بيشتر از تأثير مستقيم راهبرد كسب و كار بر عملكرد است. در راستاى آزمون اين فرضيه ى اصلى، سه فرضيه 

فرعى را مدعى شديم كه عبارتند از:
1) راهبرد كسب و كار بر عملكرد سازمانى تأثير مثبت دارد.

2) راهبرد كسب و كار بر راهبرد توليد تأثير مثبت دارد.
3) راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى تأثير مثبت دارد.

3- تعريف عملياتى متغيرها:
3-1- راهبرد كسب و كار:

ارزيابى ما از راهبرد كسب و كار بر پايه ى گونه شناسى پورتر مى باشد. مؤلفه هاى اصلى راهبرد كسب و 
كار، رهبرى هزينه و تمايز مى باشند. بيشتر موارد استفاده شده در اندازه گيرى اين دو مؤلفه، در كار دِس و 
ديويس1 مشاهده مى شوند كه اين مقياس ها را براى ارزيابى راهبرد هاى ژنريك رقابتى پورتر توسعه دادند. 

پس از آن، اين معيارها توسط محققينى همچون وارد و دورى2  گسترش داده شدند [12].
بنگاهى كه راهبرد رهبرى هزينه را بصورت موفق دنبال مى كند، به مواردى چون ساختار تجهيزاتى كه از 
لحاظ مقياس كارايى دارند، دنبال كردن جدى كاهش هزينه ها، كنترل هزينه هاى سربار، دورى از مشتريانى 
كه حساب هايشان را به موقع پرداخت نمى كنند و حداقل كردن هزينه در محيط هايى همچون تحقيق و 

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391

1- Dess & Davis, 1984
2- Ward & Duray, 2000
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توسعه، خدمات، فروش، بازاريابى و ... اهميت مى دهد. راهبرد تمايز نيز مى تواند بر پايه ابعاد زيادى قرار 
بگيرد، مثل علامت تجارى خاص، ويژگى هاى طراحى و نوآورى، كيفيت محصول، قابليت اطمينان، دوام، 
خدمت به مشترى و شهرت بنگاه. يك راهبرد تمايز موفق بايد بر پايه  ويژگى هايى باشد كه تقليد كردن از 

آن براى رقبا دشوار باشد.
ارزيابى ما از راهبرد كسب و كار بر پايه ى 11 مشخصه برگرفته از ادبيات [12، 53]  بود. در اين پژوهش،  
راهبرد رهبرى هزينه را با استفاده از 6 موردِ ميزان اهميت بر كارايى عملياتى، قيمت گذارى رقابتى، تهيه 
مواد خام، كاهش هزينه هاى توليدى، حداقل سازى مخارج اضافى، كاهش تعداد مشخصه هاى محصول و 
راهبرد تمايز را با استفاده از موارد ميزان اهميت به توسعه محصول جديد، شهرت علامت تجارى، نوآورى در 

روش هاى  و تكنيك هاى بازاريابى، كنترل كانال هاى بازاريابى و تبليغات ارزيابى كرديم.

3-2- راهبرد توليد:
بسيارى از مطالعات 4 معيار: انعطاف پذيرى، تحويل بموقع،  كيفيت و هزينه را بعنوان مؤلفه هاى كليدى 
راهبرد توليد پيشنهاد كرده اند [12، 13، 17، 25، 37، 52]. در ادامه به تعريف عملياتى هر يك از اين 4 

اولويت توليدى مى پردازيم.
بنا به نظر دتونى و تونيكا1  (1998) انعطاف پذيرى، قابليت يك سيستم توليدى براى تغيير يا واكنش نشان 
دادن در زمان كم، با كمترين تلاش، كمترين هزينه و كمترين فعاليت ممكن مى باشد. هيون و آن2  (1992) 
هدف اصلى راهبردى انعطاف پذيرى را اين مى دانند كه بتواند به سيستم كمك كند تا با عدم اطمينان 
موجود در تراكم تقاضا كنار بيايد [18]. معيار انعطاف پذيرى بوسيله مشخصه هاى اهميت بر كاهش زمان 
تأخير، كاهش زمان راه اندازى، قابليت تغيير تخصيص ماشين به محل ساخت و قابليت تغيير اولويت عمليات 

در محل ساخت ارزيابى گرديد.
مارك لند و همكاران3 (1995) از اصطلاح ”رقابت مبتنى بر زمان4 ” براى تأكيد بر اين مطلب كه مديران 
بايد مراحل و زمان مورد نياز تحويل يك محصول را با دقت تعريف كنند و هر مرحله را نيز به دقت تجزيه و 
تحليل نمايند تا اطمينان يابند كه عامل زمان به خوبى حفظ شده است، استفاده مى كنند. معيارهاى تحويل 
شامل اهميت بر فعاليت هايى است كه قابليت اطمينان تحويل يا سرعت تحويل را افزايش مى دهد [53] به 

اين ترتيب اين دو معيار مبناى ارزيابى متغير تحويل قرار گرفتند.
از جنبه عملياتى، كيفيت به رويارويى با انتظارات مشتريان توجه دارد كه اين موضوع دربردارنده توجه 
توليدى  صنايع  در  اصلى  راهبرد  بعنوان  كيفيت  مستمر  بهبود  همچنين  است.  مشترى  هر  نيازهاى  خاص 

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى

1- DeToni & Tonchia
2- Hyun & Ahn
3- Markland R.; Vickery S.; Davis R
4- Time based competition
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گزارش شده است [30]. فلين (1994) نيز عنوان مى كند مقياس كيفيتى كه ما مورد استفاده قرار مى دهيم 
بايد شامل موارد مربوط به اهميت دادن به كنترل فرايند و مديريت فرايند كيفيت باشد. بطور خاص، اين 
مقياس، ميزان اهميت سازمانى بر كنترل فرايند آمارى، سيستم هاى كنترل فرايند زمان واقعى، به روز كردن 
تجهيزات فرايند و بهبود فرايندهاى جديد براى محصولات جديد و قديمى را اندازه گيرى مى كند [53] كه 

در اين تحقيق نيز با توجه به همين 5 عامل، ارزيابى از متغير كيفيت انجام گرفت.
محصول  يك  توزيع  و  توليد  كنند:  مى  معرفى  اينگونه  را  هزينه  راهبرد   (1994) لئانگ1  و  براكر  استن 
در   .[17] باشيم  مزايايى  داراى  بازار  در  هزينه،  لحاظ  از  بطوريكه  شده  اتلاف  منابع  يا  مخارج2  حداقل  با 
اين تحقيق، اولويت هاى رقابتى هزينه پايين بوسيله ميزان اهميت به كاهش هزينه هاى توليدى، كاهش 

موجودى، افزايش بكارگيرى تجهيزات و افزايش بكارگيرى ظرفيت اندازه گيرى مى شود [53].

4- روش شناسى تحقيق:
4-1- نمونه گيرى و جمع آورى داده ها:

ما در اين تحقيق، 5 شركت منتخب از گروه صنعتى صفا (فعال در زمينه صنعت فولاد ايران) را بعنوان 
مورد مطالعه انتخاب كرديم. گروه صنعتى صفا يكى از بزرگترين گروه هاى صنعتى كشوراست كه بيش از 
سى سال در صنايع لوله و پروفيل فولادى فعاليت داشته و هم اكنون نيز بيش از %55 بازار داخلى و 80% 
بازار صادراتى كشور را در اختيار دارد. واحد هاى توليدى تحت مديريت اين گروه شامل 8 شركت مى باشد 
كه يكى از اين شركت ها بدليل سابقه كارى كمتر از سه سال از جامعه ى آمارى تحقيق حذف گرديد؛ زيرا 
پرسش هاى مربوط به معيارهاى عملكردى مقايسه با عملكرد 3 سال گذشته را شامل مى شد. جامعه آمارى 
متشكل از مديران و كارشناسان بخش هاى توليد و امور حسابدارى و مالى و همچنين متخصصين راهبرد در 
گروه صنعتى صفا بود و از ميان جامعه ى 225 نفرى، 163 نفر به عنوان نمونه در نظر گرفته شدند كه اين 
تعداد از طريق روش نمونه گيرى تصادفى و با استفاده از فرمول كوكران بدست آمده است و از آنجا كه شركت 
ها از لحاظ تعداد افراد كارشناس و متخصص متفاوت بودند، از روش نمونه گيرى تصادفى طبقه بندى شده 
استفاده كرديم. با توجه به ميدانى بودن روش تحقيق، پرسشنامه هاى مربوطه ميان اين افراد توزيع گشت و 

در آن از مقياس 7 رتبه اى ليكرت به منظور اندازه گيرى نگرش هاى پاسخ دهندگان استفاده شد.

4-2- روايى و پايايى ابزار سنجش:
اشاره               است  شده  طراحى  آن  به  بخشيدن  تحقق  براى  آزمون  كه  هدفى  به  كه  است  اصطلاحى  ”روايى“ 
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مى كند [3]. در اين تحقيق روايى محتوا1 و روايى سازه2 ، ابزار سنجش قرار گرفته است. براى سنجش روايى 
محتوا از دو شيوه استفاده شده است: 1- شيوه توافق متخصصين 2- مطالعه ى پرسشنامه هاى مشابه در 
مقالات و كتب مربوط. براى سنجش روايى سازه، روش تحليل عاملى تأييدى3 به كار رفته است. لازم بذكر 
است كه پرسشنامه مورد استفاده برگرفته از كار وارد و دورى (2000) مى باشد كه پس از آن آمواكو گيامپاخ 
و آكواه (2008) نيز به منظور تشخيص راهبرد توليد و كسب و كار، پرسشنامه ى مذكور را مورد استفاده قرار 
دادند. در جدول شماره 2 و 3 مشخصه هاى مربوط به تحليل عاملى تأييدى انجام شده در رابطه با متغيرهاى 

راهبرد توليد و متغيرهاى راهبرد كسب و كار آورده شده است.

جدول 2- بارهاى عاملى استاندارد شده و غيراستاندارد، آماره t و 
ضريب تعيين (R2) معيارهاى مربوط به راهبرد توليد

  )(     t-valve
  

Flex  
 

Q1 :   49/0  **30/5 24/0  
Q2 :     62/0  **11/7 39/0  
Q3 :        61/0  **10/7 38/0  
Q4 :       62/0  **24/7 39/0  

 
Qual  

 

Q5 :   71/0  **31/9 51/0  
Q6 :     59/0  **70/7 35/0  
Q7 :     65/0  **56/8 42/0  
Q8 :      68/0  **04/9 47/0  
Q9 :      56/0  **82/6 31/0  

Deli  
 

Q10 :   83/0  **12/1068/0  
Q11 :  87/0  **58/1076/0  

 
Co  

 

Q12 :    44/0  **39/5 20/0  
Q13 :  53/0  **55/6 28/0  
Q14 :   77/0  **21/1059/0  
Q15 :   77/0  **28/1059/0  

**p<0.01       * p<0.05

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى
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جدول -3 بارهاى عاملى استاندارد شده و غيراستاندارد، آماره t و 
ضريب تعيين (R2) معيارهاى مربوط به راهبرد كسب  و كار

**p<0.01       * p<0.05

  )(     t-valve
  
  

CoLe  
 

Q16 :  76/0  **47/1057/0  
Q17 :    56/0  **16/7 31/0  
Q18 :    68/0  **13/9 47/0  
Q19 :    68/0  **11/9 46/0  
Q20 :    54/0  **72/6 29/0  
Q21 :     49/0  **11/6 24/0  

 
Differ  
 

Q22 :   49/0  **92/5 24/0  
Q23 :   61/0  **72/7 38/0  
Q24 :      72/0  **23/9 52/0  
Q25 :   38/0  **44/4 14/0  
Q26 : 37/0  **31/4 14/0  

با توجه به نتايج جدول 2، تمامى بارهاى عاملى مرتبط با 4 سازه انعطاف پذيرى، كيفيت، تحويل و هزينه 
(Flex ، Qual ، Deli ، Co) مربوط به متغير راهبرد توليد در سطح اطمينان 99 درصد معنادار مى باشند.

نتايج جدول 3 همين مورد را نسبت به 2 سازه رهبرى هزينه و تمايز (CoLe و Differ) مربوط به متغير 
راهبرد كسب و كار نشان مى دهد. با توجه به ضرايب تعيين (R2) و همچنين ضرايب استاندارد شده مى توان 

دريافت كه بيشترين متغير در اندازه گيرى هر سازه كدام متغير آشكار مى باشد.
”پايايى“ يك سنجه، ثبات و هماهنگى منطقى پاسخ ها در ابزار اندازه گيرى را نشان مى دهد و به ارزيابى 
درونى،  منطقى  هماهنگى  پايايى  آزمون  ترين  معمول  كند.  مى  كمك  سنجه  يك  بودن“  خوب  و  ”درستى 

ضريب آلفاى كرونباخ است كه براى سؤال هاى چند گزينه اى استفاده مى شود[3] .

از آنجا كه در اين تحقيق از پرسشنامه اى استفاده شده كه از تحقيقات پيشين گرفته شده است، پايايى آن 
مورد تأييد است. با اين وجود، ما به محاسبه ضريب آلفاى كرانباخ نيز پرداختيم. با توجه به محاسبات انجام 

شده، آلفاى كرونباخ 0/91 بدست آمده است كه نشانگر پايايى قابل قبول پرسشنامه است.

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391
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5- تجزيه و تحليل داده ها:
5-1-  آزمون متغيرهاى تحقيق:

در اين قسمت، ابتدا به آزمون نرمال بودن متغيرهاى پژوهش مى پردازيم. نتايج اين آزمون در جدول 
عملكرد  و  تحويل  متغير  بجز  معنادارى  ضرايب  همه  بينيم،  مى  كه  طور  همان  است.  شده  آورده  شماره 4 
سازمانى بيشتر از 0/05 مى باشد. بنابراين فرض صفر (H0) كه توزيع نرمال متغير مورد نظر مى باشد، رد 

نمى شود و بجز متغير تحويل و عملكرد سازمانى ساير متغيرها داراى توزيع نرمال مى باشند.

جدول 4- آزمون كولموگروف - اسميرنوف يك نمونه اى

جدول 5- ضريب آلفاى كرونباخ و ماتريس همبستگى بين متغيرهاى پنهان

                  

   163  163  163  163  163  163  163  
    86/4  95/4  98/4  06/5  27/5  06/5  75/4  

   006/1  010/1  935/0  898/0  291/1  030/1  061/1  
 z -  191/1  123/1  094/1  078/1  608/1  098/1  599/1  

 )(  117/0  161/0  182/0  196/0  011/0  179/0  012/0  

جدول 5، ماتريس ضرايب همبستگى پيرسون بين متغيرهاى پنهان را نشان مى دهد. ستون آخر اين 
جدول نيز ضرايب آلفاى كرونباخ براى متغيرها را نشان مى دهد كه تمامى اين ضرايب از مقدار 0/7 بالاتر 
هستند و نشان از پايايى و اعتبار ابزار اندازه گيرى مى باشند. بقيه اعداد ضرايب همبستگى بين متغيرهاى 
علامت (**)  با  و  هستند  معنادار  درصد  اطمينان 99  سطح  در  ضرايب  اين  از  برخى  باشند.  مى  پژوهش 
مشخص شده اند. برخى از اين ضرايب در سطح اطمينان 95 درصد معنادار هستند و با علامت (*) مشخص 

شده اند. ضرايبى كه علامت (*) ندارند نشان مى دهد كه بين دو متغير رابطه معنادارى وجود ندارد.

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى
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5-2 - آزمون فرضيه هاى تحقيق:
به منظور آزمون فرضيات تحقيق ابتدا با استفاده از روش رگرسيون چندمتغيرى، ضرايب استاندارد شده 
(Beta) هر مسير را بدست آورديم. سپس اثرات مستقيم و غير مستقيم هر متغير مستقل را بر متغير وابسته 
محاسبه كرده و در نهايت به مقايسه اثر كل با اثر مستقيم متغير مستقل پرداختيم. بدين منظور از 10 معادله 

رگرسيون به شرح زير استفاده كرديم: 
1. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: انعطاف پذيرى

2. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: كيفيت
3. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: تحويل
4. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: هزينه

5. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: رشد فروش
6. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: سهم بازار

7. متغير هاى مستقل: رهبرى هزينه، تمايز       متغير وابسته: عملكرد سازمانى
8. متغير هاى مستقل: انعطاف پذيرى، كيفيت، تحويل، هزينه       متغير وابسته: رشد فروش
9. متغير هاى مستقل: انعطاف پذيرى، كيفيت، تحويل، هزينه       متغير وابسته: سهم بازار

10. متغير هاى مستقل: انعطاف پذيرى، كيفيت، تحويل، هزينه      متغير وابسته: عملكرد سازمانى
در رابطه با فرضيه اصلى تحقيق داريم:

 

جهت آزمون اين فرضيه، به محاسبه اثرات مستقيم و غير مستقيم متغير مستقل راهبرد كسب و كار بر 
متغير وابسته عملكرد سازمانى نيازمند مى باشيم؛  بنابراين، از ضرايب مسير براى محاسبه اين اثرات استفاده 

مى كنيم.

• اثر مستقيم راهبرد رهبرى هزينه بر عملكرد سازمانى: 0/234
• اثر مستقيم راهبرد تمايز بر عملكرد سازمانى: 0/403

• اثر غير مستقيم رهبرى هزينه بر عملكرد سازمانى: 0/144 

H0  :تأثير كلى راهبرد كسب و كار بر عملكرد سازمانى از طريق راهبرد توليد با تأثير مستقيم راهبرد كسب و كار 
بر عملكرد سازمانى تفاوتى ندارد 

H1: تأثير كلى راهبردكسب و كار بر عملكرد سازمانى از طريق راهبرد توليد با تأثير مستقيم راهبرد كسب و كار 

بر عملكرد سازمانى تفاوت دارد

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391
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اثر غير مستقيم رهبرى هزينه بر عملكرد سازمانى از جمع 4 مسير زير به دست مى آيد:

1. رهبرى هزينه – انعطاف پذيرى – عملكرد سازمانى: (0/329)*(0/052) = 0 معنى دار نمى باشد.
2. رهبرى هزينه – كيفيت – عملكرد سازمانى: (0/188)*(0/291) = 0/055 

3. رهبرى هزينه – تحويل – عملكرد سازمانى: (0/124)*(0/041) = 0 معنى دار نمى باشد.
4. رهبرى هزينه – هزينه – عملكرد سازمانى: (0/474)*(0/187) = 0/089 

اثر غير مستقيم تمايز بر عملكرد سازمانى: 0/167 
اثر غير مستقيم تمايز بر عملكرد سازمانى از جمع 4 مسير زير به دست مى آيد:

1. تمايز – انعطاف پذيرى – عملكرد سازمانى: (0/130)*(0/052) = 0 معنى دار نمى باشد
2. تمايز – كيفيت – عملكرد سازمانى: (0/447)*(0/291) = 0/131

3. تمايز – تحويل – عملكرد سازمانى: (0/276)*(0/041) = 0 معنى دار نمى باشد
تمايز – هزينه – عملكرد سازمانى: (0/193)*(0/187) = 0/036   .4

اثر مستقيم راهبرد كسب و كار بر عملكرد سازمانى = اثر مستقيم رهبرى هزينه بر عملكرد سازمانى + اثر 
مستقيم تمايز بر عملكرد سازمانى = 0/234 + 0/403 = 0/637 

اثر غير مستقيم راهبرد كسب و كار بر عملكرد سازمانى = 0/144 + 0/167 = 0/311 
اثر كل = اثر مستقيم + اثر غيرمستقيم 

اثر كل راهبرد كسب و كار بر عملكرد سازمانى = 0/637 + 0/311 = 0/948 

به منظور درك بهتر روابط، يافته هاى تحقيق در نمودار 1 و 2 ترسيم شده است.
اعداد روى نمودار، ضرايب استاندارد شده (Beta) كه همان ضرايب مسير در تحليل مسير مى باشد را 

نشان مى دهد.

تأثير رابطه هماهنگى راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد بر عملكرد سازمانى
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به منظور اثبات يا عدم اثبات فرضيه تحقيق، نياز به محاسبه اثرات مستقيم و غيرمستقيم متغير مستقل 
راهبرد كسب و كار بر متغير وابسته عملكرد سازمانى مى باشد. با مقايسه نتايج، فرضيه مورد نظر رد يا اثبات 
خواهد شد. نتيجه تحليل فرضيات نشان داده است كه بعضى فرضيات تحقيق در سطح معنى دارى ٪95 
تأييد مى شوند و بعضى از فرضيات تحقيق تأييد نمى شوند. نتايج را مى توان در جدول  شماره 6 به طور 

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391

نمودار 1- نتايج مربوط به راهبرد رهبرى هزينه

نمودار 2- نتايج مربوط به راهبرد تمايز

راهبرد كسب و كار:

راهبرد كسب و كار:

معيارهاى عملكرد:

معيارهاى عملكرد:

راهبرد توليد:

راهبرد توليد:
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خلاصه مشاهده نمود.

6- بحث هاى مديريتى:
جدول 6- خلاصه يافته هاى نتايج آزمون فرضيه ها

در ادبيات به اين مسئله توجه بسيارى شده است كه يكى از جنبه هاى مهم پياده سازى راهبرد، برگردان 
راهبردهاى سطح كسب و كار به راهبرد هاى كاركردى مى باشد [36] و راهبرد توليد به عنوان يكى از انواع 
تحقيق،  اين  كند [12].  مى  اضافه  كار  و  كسب  راهبرد  سازى  پياده  به  را  جزئياتى  كاركردى،  هاى  راهبرد 
مطالعات پيشين را در زمينه نقش راهبردى توليد و عمليات بوسيله تجزيه و تحليل تأثير آن بر عملكرد 
سازمانى تكميل مى كند. (زمانى كه راهبرد توليد بعنوان متغير ميانجى ميان راهبرد كسب و كار و عملكرد 
مورد توجه قرار مى گيرد). از لحاظ شيوه استفاده از متغير ميانجى و نقش واسطه گرى براى تجزيه و تحليل 
تناسب ميان دو سطح راهبرد، نگرشى نسبتاً جديد است [37]. يافته ها نشان داد همان طور كه انتظار مى 
رفت، راهبرد كسب و كار رهبرى هزينه با اولويت توليدى هزينه پايين قويترين رابطه ى معنى دار را دارا مى 
باشد. بدين ترتيب اگر شركتى رهبرى هزينه را انتخاب كرده باشد براى اجتناب از ناهماهنگى بايد بيشترين 
اهميت را به هزينه پايين بدهد. در صنعت مورد مطالعه ما دركشور درحال پيشرفتى مانند ايران، اكثر نمونه ها 
اين راهبرد را انتخاب كرده بودند كه با توجه به ارزان بودن هزينه ى كارگر و ... در ايران، اين انتخاب منطقى 
به نظر مى رسد. اين به آن معنى نيست كه ساير مؤلفه ها ناديده گرفته مى شوند. مثلاً نتايج نشان مى دهد 
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اهميت بر كيفيت نيز در اين گونه سازمان ها از اهميت بالايى برخوردار است. بعنوان مثال توليد محصولات با 
حداقل ضايعات و استفاده از روش هاى كنترل آمارى كه در مبحث متغير كيفيت گنجانده مى شود، به بنگاه 
اجازه مى دهد تا هزينه عمليات آن كاهش يابد و به اهداف رهبرى هزينه اش نزديكتر شود. قابل ذكر است 
كه در تحقيق مشابهى كه در صنعت سراميك در كشور اسپانيا انجام شده است، تمركز بر هزينه معنى دار 
شناخته نشده است [37] و اين نشان مى دهد كه تفاوت محيط هاى صنعتى نتايج هماهنگى و تناسب ميان 

راهبرد ها را متفاوت مى سازد و مديران بايد براى بكارگيرى نتايج يافته ها به اين مسئله توجه نمايند.
همچنين نتايج نشان مى دهد كه تمركز بر كيفيت براى دستيابى به اهداف بنگاهى كه راهبرد تمايز را 
انتخاب كرده است، بسيار حائز اهميت مى باشد. راهبرد تمايز به توليد محصولات تك و با ويژگى هاى متفاوت 
و همچنين مشتريان خاص كه به برند شركت وفادار مى باشند و تصويرى كه از شركت در ذهنشان دارند 
مربوط مى باشند. بعنوان مثال، دارا بودن گواهى هاى كيفيت كه اهميت دادن به آن امروزه در ايران بسيار 
مورد توجه مى باشد، بيانگر اين مطلب است كه مشتريان مى توانند از كيفيت محصولات توليدى مطمئن 
باشند و محصولات شركت را از ساير بنگاه ها متمايز بدانند و اين مسئله بحثى رقابتى را در ميان سازمان ها 

برانگيخته است.
همان طور كه در بخش نتايج آزمون فرضيه هاى تحقيق در جدول 6 مى بينيم، برخى از فرضيه ها تأييد 
نشده اند. اين يافته ها نيز بحث هايى مديريتى را طلب مى كند، كه ما در اين قسمت به آن مى پردازيم. پر 
واضح است كه فولاد صنعتى است كه از حساسيت بالايى در تحويل بموقع براى مشتريان برخوردار نيست و 
موقعيت رقابتى آن در كشور مورد مطالعه يعنى ايران از اين مسئله حمايت مى كند كه بنگاهى كه راهبرد 
رهبرى هزينه را انتخاب كرده است، با تمركز بر راهبرد تحويل كه هزينه هايى براى بنگاه ايجاد مى كند، 
تنها به كاهش معيارهاى عملكردى منجر خواهد شد؛ در نتيجه، عدم تأييد فرض «راهبرد رهبرى هزينه بر 
راهبرد تحويل تأثير مثبت دارد» كاملاً منطقى بنظر مى رسد. بعلاوه ديديم كه بنگاه هايى كه راهبرد تمايز 
پياده  مبحث  كه  است  دليل  اين  به  شايد  اين  باشد.  مى  كمتر  پذيرى  انعطاف  راهبرد  بر  تمركزشان  دارند، 
سازى انعطاف پذيرى كه خود جنبه هاى گوناگون را شامل مى شود (از جمله دستگاه، مسيريابى، حجم، اداره 
مواد، كارگر و ...) در ميان مديران اين صنعت بحثى جديد است و طبق مصاحبه اى كه با آن ها انجام شد، 
دريافتيم بسيارى از آن ها حاضر به پرداخت هزينه به منظور گسترش انعطاف پذيرى تجهيزات و دستگاه 
ها و ... بنگاهشان نيستند. به همين دليل، رابطه ى اين متغيرها معنى دار بدست نيامده است. همچنين مى 
بينيم اثر متغيرهاى انعطاف پذيرى و تحويل بموقع بر عملكرد معنى دار نمى باشد. لازم به ذكر است كه حمل 
و نقل و لجستيك در ايران از ساختار پيشرفته اى برخوردار نمى باشد. بدين ترتيب تأخيرات زياد كالا در 
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حمل، يا دوره هاى زمانى طولانى انتظار براى دريافت كالاها براى اكثر مشتريان امرى پذيرفته شده و عادى 
محسوب مى گردد. بنابراين، همانطور كه يافته ها نشان مى دهد، در مورد صنعت مورد مطالعه كه كالايى 
سنگين است، انتظار نمى رود تمركز بر راهبرد هايى مانند تحويل بموقع به شدتِ تمركز بر كيفيت يا هزينه 
منافع رقابتى ايجاد كند. دليل ديگرى كه براى غير معنى دار بودن اين اثر مى توان يافت اينست كه تأثير 
متغير تحويل بموقع به وسيله متغير انعطاف پذيرى از بين رفته1 است، زيرا از بعضى جنبه ها اين دو متغير 
هم پوشانى دارند [39]. طبيعتاً درجه بالايى از انعطاف پذيرى عمليات منجر به بهبود قابليت تحويل بموقع 

مى شود؛ بنابراين، درك اولويت تحويل ممكن است وابسته به درك اولويت انعطاف پذيرى باشد.
به طور كلى، يك دليل براى رابطه ضعيف ميان راهبرد توليد و عملكرد سازمانى مى تواند اين حقيقت 
باشد كه عملكرد بنگاه نتيجه سهم چندين ناحيه كاركردى مى باشد و جدا كردن تأثير يك ناحيه مثل توليد 
ممكن است دشوار باشد. بنابراين، تركيب راهبرد توليد با ساير راهبرد هاى كاركردى مثل بازاريابى و منابع 
انسانى در تجزيه و تحليل ممكن است نتايج را بهبود بخشد. علاوه بر اين، روابط ميان راهبرد هاى كاركردى، 
راهبرد هاى كسب و كار و عملكرد سازمانى پيچيده تر از آنست كه تئورى موجود پيشنهاد مى كند و مطالعات 
بيشترى مخصوصاٌ در محيط هاى صنعتى متفاوت ترى مورد نياز است تا ماهيت اين روابط شفاف تر گردد. از 
اينرو، ما پيشنهاد مى كنيم مطالعات آتى تحقيق پيرامون صنايع ديگر با ويژگيهاى متفاوت را گسترش دهند، 

زيرا اهميت ارتباط با اولويتهاى رقابتى در برابر صنايع متفاوت و متنوع مى باشد
اين تحقيق، محدوديت هاى ديگرى نيز علاوه بر محدوديت نمونه مورد بررسى را دربردارد. بعنوان مثال، 
ما در اين پژوهش، تعدادى از اولويت هاى رقابتى توليدى را سنجيديم كه بيشتر مورد توجه قرار گرفته بود، 
در حاليكه همان طور كه در بخش ادبيات ذكر گرديد، دامنه اولويتهاى توليدى محدود به متغيرهايى كه ما 
مورد سنجش قرار داديم نمى باشد و مطالعات بيشترى مورد نياز است تا تأثير ساير اولويتهاى توليدى نيز 
اندازه گيرى شود. همچنين در اين مطالعه، ما از ميان معيارهاى عملكرد سازمانى، عملكرد تجارى را اندازه 
گيرى كرديم و بررسى عملكرد غير مالى مثل بهره ورى يا رضايت مشترى مى تواند نتايج جالب توجهى در 

بر داشته باشد و در نظر گرفتن آن براى تحقيقات بعدى توصيه مى گردد.

7- نتيجه گيرى:
نتايج تحقيق نشان مى دهد كه بنگاه ها براى دستيابى به عملكرد بهتر سازمانى، بايد اين مسئله را در نظر 
بگيرند كه ميان سطوح مختلف راهبرد هايشان و همچنين راهبرد هاى مختلف يك سطح، هماهنگى لازم 
وجود داشته باشد. پر واضح است كه وجود تعارض ميان راهبرد ها، شركت ها را در دستيابى به اهدافشان 
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مسئله  تنها  نه  شود  مى  منتج  تحقيق  اين  هاى  يافته  از  كه  پيشنهادهايى  اما  كرد.  خواهد  مشكل  دچار 
ناهماهنگى ميان راهبرد سطح كسب و كار و راهبرد توليد را مشخص مى كند، بلكه نشان مى دهد كه كدام 
راهبرد ها از هماهنگى بيشترى با يكديگر برخوردارند و در نتيجه سازمان را در دستيابى به عملكرد بالاتر 
يارى مى رسانند. نتايج در مورد اينكه طبق يافته هاى پژوهش چه ميزان هماهنگى ميان هر كدام از انواع 
راهبرد هاى كسب و كار و توليد با يكديگر وجود دارد را بصورت جدول شماره 7 گزارش كرديم تا قدرت 

مقايسه ميان انواع راهبرد ها را نيز ايجاد كند.
با توجه به يافته هاى اين پژوهش، پيشنهاد مى شود كه سازمان هايى كه راهبرد رهبرى هزينه را بعنوان 
راهبرد كسب و كار خود انتخاب مى كنند، براى رسيدن به عملكرد بالاتر تمركز خود را بر راهبرد هزينه پايين 
از ميان راهبرد هاى توليدى معطوف كنند. اولويت بعدى براى اينگونه سازمان ها راهبرد توليدى كيفيت مى 
باشد تا آنها را به عملكرد بالاتر برساند. اين گونه از راهبرد كسب و كار كمترين هماهنگى را با راهبرد تحويل 
بموقع دارد و همچنين بهتر است اينگونه شركت ها از انتخاب راهبرد انعطاف پذيرى نيز خوددارى نمايند. در 
مورد سازمان هايى كه راهبرد تمايز را بعنوان راهبرد كسب و كار خود انتخاب مى كنند، پيشنهاد مى شود 
كه راهبرد كيفيت را بعنوان راهبرد توليدى خود انتخاب كنند تا به بالاترين عملكرد دست يابند. اولويت دوم 
و سوم انتخاب راهبرد هزينه پايين و راهبرد تحويل بموقع مى باشد و بايد توجه داشت كه اينگونه سازمان ها 

بهتراست منابع سازمانى خود را صرف تمركز بر متغير انعطاف پذيرى نكنند.
اين نحوه بررسى به اين دليل است كه معمولاً انتخاب و تدوين راهبرد ها از سطح بالا به پايين انجام مى 
شود. اما پيشنهاد ما براى سازمان هايى كه انتظارشان از عملكردشان مشخص است به اين ترتيب مى تواند 
باشد. بعنوان مثال، سازمانى كه در صدد است سهم بيشترى از بازار را از آن خود كند، بهترين انتخاب او 
راهبرد كسب و كار رهبرى هزينه بهمراه راهبرد توليدى هزينه پايين مى باشد. اولويت دوم، انتخاب راهبرد 
رهبرى هزينه بهمراه راهبرد كيفيت مى باشد. به اين ترتيب، راهبرد تمايز بهمراه كيفيت و راهبرد تمايز 
بهمراه هزينه پايين از اولويت كمترى برخوردارند. از طرف ديگر، سازمانى كه به دنبال افزايش رشد فروش 
خود مى باشد، بهتر است راهبرد تمايز را بعنوان راهبرد كسب و كار و راهبرد كيفيت را بعنوان راهبرد توليدى 
خود انتخاب كند تا به بهترين رشد فروش برسد. انتخاب بعدى براى دستيابى به اين هدف، انتخاب راهبرد 
تمايز بهمراه راهبرد هزينه پايين مى باشد. اولويت بعدى مى تواند انتخاب راهبرد رهبرى هزينه و هزينه 
پايين باشد. بطور خلاصه مى توان نتيجه گيرى كرد كه سازمان هايى كه به دنبال كسب سهم بيشترى از 
بازار هستند در تدوين راهبرد از بالا به پايين، راهبرد رهبرى هزينه را بعنوان راهبرد كسب و كار خود انتخاب 
كنند و بر عكس، به سازمان هايى كه به دنبال رشد فروش بالاتر هستند، پيشنهاد مى شود كه از راهبرد 
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كسب و كار تمايز استفاده كنند.

جدول 7- تأثير مستقيم، غير مستقيم و كلى متغيرهاى مستقل بر متغيرهاى وابسته
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