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 چکیده:
سازی وکاری است که با هدف بیشینهای متداول از تشریک مساعی در ابعاد گوناگون کسبپیمانی راهبردی گونههم

باشد. های صنایع مختلف میافزایی میان کارخانجات و شرکتی یک ظرفیت جدید حاصل از هممنافع طرفین در پی ارائه
های کاشی میبد شکل گرفته است و در ه در میان شرکتسنجی تحقق این موضوع/ مسئلپژوهش حاضر، با هدف امکان

ای، تجربه زیسته، تماس مستقیم و مصاحبه با مسئولین دولتی، مدیران و ها از مطالعات کتابخانهبرای گردآوری دادهآن 
نونی و ها، از گروه کاکارکنان صف و ستاد در صنعت کاشی و همچنین ابزار پرسشنامه استفاده شده و برای تحلیل داده

درجه »، «پیمانیبررسی عمق راهبردی هم»گرفته شده است. در نتیجه مدلی سه بعدی شامل تایید خبرگانی بهره 
طراحی شد و در اختیار فعالان خبره صنعت « پیمانیهای لازم جهت همزیرساخت»و « پیمانی از منظر ارزش عملیاتیهم

برای ورود  ترین ضعفاساسیها، حله، نشان داد که در بعد زیرساختدر این مر پژوهشهای کاشی میبد قرار گرفت. یافته
سازترین بعد عملیاتی پیمانی، زمینهپیمانی، توجه به موضوع استراتژی در میان مسئولین بود و در بعد درجه همبه عرصه هم

  های کاشی میبد شناسایی شده است.موجود، توافق بر قیمتگذاری محصول در شرکت
 

 ، صنعت کاشی و سرامیکصنعت کاشی میبد، مدیریت راهبردی، راهبردیپیمانی هم :انلیدواژگک
  

                                                                                                                                                 
 1۱/۴3/4۴۴1تاریخ پذیرش مقاله:  ۴۰/1۴/۹13۹تاریخ دریافت مقاله: 1

 ، تهران، ایران.دانشگاه امام صادق ار،یاستاد* 

 مسئول( سندهی)نو تهران، ایران ،مدرس تیدانشگاه ترب ،یدکتر یدانشجو** 
Email: m.javadi@modares.ac.ir   

 ، تهران، ایران.امام صادقدانشگاه  ،ارشد یکارشناس یدانشجو*** 



 ۰211پاییز   ـ 24شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    24

 

 مقدمه: .1

ها کنند. آنها ایفا می( نقش مهمی در رشد اقتصادی و توسعه ملتSMEهای کوچک و متوسط )شرکت
مسئله سبب  نمایند که همینکسب منفعت از مواد خام محلی، ایجاد اشتغال و توسعه نقاط محروم را تضمین می

 ۷۴، بین ۱۴1۹به طوری که در اکثر کشورها تا سال  .]۱۱ [یش در جهان مورد توجه قرار گیرندشده تا بیش از پ
اند که در سطوح مختلف خدمات یا صنعت مشغول های کوچک یا متوسط گزارش شدهها، بنگاهدرصد بنگاه ۹9تا 

درصد از  49کشورهای پردرآمد، حداقل  نیمی از در ،دسترسهمچنین مطابق آخرین آمار در . ]34 [به کار هستند
؛ های کوچک و متوسط بوده استدرصد اشتغال برعهده بنگاه ۱۷سهم اشتغال و در کشورهای کم درآمد، حدود 

با  .]34[ اشتغال دارند هادر این شرکت، ۱۴1۹بیش از یک سوم نیروی کار در جهان تا سال ها، مطابق تخمینلذا 
 از درصد 3۴ بزرگ صنایع کهشکلی درآمده  به ایران نیز صنعتی اقتصاد ساختارتاثیر از این روند جهانی، 

 و کوچک صنایع سهم است کهدر حالی و این  اندکرده اشغال را ایران تولیدی ـ صنعتی بالقوه هایپتانسیل
را درصدی در ایجاد اشتغال و ارزش افزوده صنعتی کشور  9۴ نقش که ]13[ 1رسدمی نیز درصد ۷۴ تا متوسط

 .]۱۷ [ برعهده دارند

ضرورت در افزایش تراز بازرگانی، توجه به آن را کاشی  توانایی صنعتاما در میان صنایع مختلف کشور، 
توسـعه و مازاد عرضه و وضعیت نامناسب صادرات و نقش مستقیم آن در  با توجه به از طرفی. ]۰ [است بخشیده

از نماید؛ نگاهی راهبردی به این صنعت، ضروری میتوجه به بازارهای خارجی و ، ]1۴ [رشـد اقتصـادی کشـور
شدن کنندگان و همچنین رقابتیها و نیازهای مصرفتفاوت سلیقه، عـواملی چون حساسیت بازار ،طرف دیگر

به ویژه تهدیدهایی که از جانب رقبای جهانی صنعت کاشی نظیر ایتالیا  ]۷[ فضـای حاکم بر صنعت کاشی و سرامیک

به ویژه اینکه در مصاحبه با  نماید.اهمیت حفظ و تداوم این نگاه راهبردی را دو چندان می، پذیردو چین صورت می
صنعت  فعالان این صنعت مشخص گردید بازاری نظیر عراق و یا کشورهای همسایه، که در گذشته تحت اشراف

 اند، امروز با ظهور رقبای جدید در معرض خطر از دست رفتن هستند.کاشی ایران بوده
یکی از موثرترین مفاهیم در مدیریت راهبردی که در سوی دیگر میدان یعنی در فضای مطالعات دانشگاهی، 

-را بیان میشکلی از پیوند صنعتی  است. این مفهوم، ۱راهبردی پیمانیهم، نمایدبه نگاه راهبردی فوق کمک می
های بزرگ، متوسط و کوچک شود و برای شرکتیا بخش سوم می هاکه شامل توافق همکاری بین شرکت کند

های اخیر، روند افزایشی در سال .]۱۱ [آوردرسیدن به هدفی مشخص را فراهم می برایامکان همکاری مشترک 
رشد . ]39و  19 [های مستقل مشاهده شده استها میان شرکتنیپیماگیری این نوع همقابل توجهی در شکل

طلبند. سریع می راهبردیهای راهبردی، به تغییرات محیطی متعدد نسبت داده شده که پاسخ پیمانینمایی هم
ای باقی ماندن در عرصه رقابت شدن، رقابت شدید و نیاز سرمایه زیاد بربرخی از این تغییرات مسائلی نظیر جهانی

ها یا خدمات گذاری و یا توسعه محصولات، فناوریمذکور غالبا بر سر به اشتراک هایپیمانیهم .]۱۹و  ۰  [است
های خود را با ها یا قابلیتدهند که مهارتهای کوچک و متوسط اجازه میدهد و بدین ترتیب به شرکترخ می

ها سبب در نهایت این توافق. ]3۴و  ۱ [ نمایند های محوری یکدیگر، تقویتاستفاده مشترک از منابع و شایستگی
   .]1۱ [شودالمللی میدستیابی به مزیت رقابتی پایدار در بازار داخلی و بازار بین

و  المللیآفرینی آن در عرصه رقابت بیننقشنعت کاشی در جغرافیای صنایع کشور، با توجه به جایگاه ص
پیمانی گیری از مفهوم همبا بهره مقاله حاضر درصدد است تا اهمیت وجود نگاه راهبردی در این صنعت،

                                                                                                                                                 
درصد نیز برآورد شده )صالحی  ۹4شود این سهم تا های کوچک و متوسط که در ادامه مقاله ذکر میالبته با توجه به عدم توافق در تعریف بنگاه۱ 

درصدی ذکر گردیده است و در پایگاه خبری وابسته به وزارت صنعت، معدن و تجارت منعکس گردیده  ۷۴( که در این مقاله، همان سهم 13۹۰نیا، 
 است.

2 Strategic alliance 
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ی تولید های کوچک و متوسط فعال در عرصهدر میان شرکت این مفهومسنجی استفاده از به امکان راهبردی،
تا از این طریق به نوعی  بپردازد (های صنعت کاشیکاشی و سرامیک در شهرستان میبد )به عنوان یکی از قطب

و مسیری برای ورود به عرصه رقابت و حفظ موقعیت  زیت رقابتی در این صنعت کمک کرده باشدبه خلق م
 .راهبردی صنعت کاشی ایران در منطقه و جهان از دریچه این نظریه فراهم آورد

 

 : پژوهشو پیشینه نظری مبانی  .2

سازمان برای اشتراک در  توان به طور رسمی، توافقی بین دورا می راهبردی پیمانیهمپیمانی راهبردی. هم
این تعریف، تنها تعریف مقبول برای این  .]9[ها و با هدف تحقق منافع طرفینی، تعریف کرد منابع و فعالیت

های مختلفی های پژوهشی خود از جنبهراهبردی را بر اساس زمینه پیمانیهمبطور کلی محققان،  و مفهوم نیست
استراتژیک بلندمدت میان دو همکاری راهبردی یک رابطه  پیمانیهم ،ابعکنند؛ از دیدگاه مبتنی بر منتعریف می

 یا چند بنگاه با هدف بهبود موقعیت و عملکرد رقابتی و بر اساس تشریک منابع و خطرات تعریف شده است
را قراردادی سودمند میان دو یا چند  پیمانی راهبردی( هم۱۴۴۷) 1پانشیری از نقطه نظر اهداف راهبردی،. ]1۱[

ها تنظیم شده و معیارهای های طرفین و سودآوری آندر تناسب با استراتژی است که برشمرده شرکت مستقل
. از منظر تحلیل قلمداد کرده استرا سازگاری، توانایی، تعهد، کنترل و اعتماد پیمانی راهبردی همموفقیت 
و تعبیر شده است ها ای از سطوح سازمانشمول دامنه گسترده و پیچیدگی به هبردیپیمانی راهماز  نیز، ساختاری

پیمانی همهای اساسی ساختاری مولفه به عنوانعواملی همچون رسمیت، تخصص و نوع روابط بین شرکا 
 همکاریبه معنای جایگزین شدن پیمانی راهبردی هم ،افزاییدر نهایت از بعد هم. ]1[ند اهشناسایی شدراهبردی 

به شمار  مشترک برای کنترل ریسک و تهدیدات یو تلاشاست جای رقابت صرف میان آنان ه ها بمیان شرکت
با مرور ادبیات . در پی دارددر حوزه بازارهای داخلی و جهانی  را ]3[منافع و سودآوری  آید که شراکت درمی

نه یک پیمانی راهبردی توان نتیجه گرفت که همپیمانی راهبردی، میمذکور، علاوه بر روشن شدن مفهوم هم
ها با منابع محدود مطرح پدیده نوین بلکه مفهومی است که همواره به عنوان منبع مهم مزیت رقابتی برای بنگاه

  .]۱1[بوده است 

دغدغه  ،آمیزپیمانی راهبردی موفقیتدهی به یک همچگونگی شکل. پیمانی راهبردیعوامل موفقیت هم
پیمانی موفقیت آمیز را شامل پنج مرحله (، فرآیند هم۱۴۴1) ۱پژوهشگران متعددی بوده است. هافمن و شلوزر

تجزیه و تحلیل استراتژیک و تصمیم به همکاری )تقویت نقاط قوت و یافتن  -1دانند؛ این مراحل شامل: کلی می
پیمان مناسب جستجوی هم -۱( پیمانیایجاد هممنابع مکمل، استنتاج اهداف مشارکت، آگاهی از الزامات زمانی 

( هافرهنگافزایی در منابع، هماهنگی پیمان، ایجاد همور، وجود نقاط قوت متمایز در هم)ایجاد روابط اعتمادمح
 ارزش ایجاد پتانسیل بر شرکا، تأکید همه برابر پیمانی )تعریف دقیق وظایف و حقوق، سهمطراحی هم -3

 برنامه بینانه و اجرای واقع و روشن اهداف مورد در مشترک، تعهد متقابل به پرهیز از رفتار فرصت طلبانه، توافق
عالی،  مدیریت اجرا و مدیریت مشارکت )ایجاد یک سیستم اطلاعاتی یکپارچه، حمایت -4دقیق(  عطف نقاط با

پایان  -9( و پیمانیهم عملکرد مداوم ایجاد بستر ظرفیت یادگیری و انتقال دانش، اجرای سریع اقدامات و پایش
 در طراحی اولیه(.  پیمانیهمخاتمه  شرکا و قراردادن جایگاه کلیه تأیید با فقط پیمانیهمهمکاری )خاتمه 

طلبی ( سه عنصر اعتماد )برای جلوگیری از فرصت۱۴۴9) 3 راتکجل، اراکویچ و شفارددر پژوهشی دیگر، 
پیمانی( را به عنوان های همفرضآفرینی و هویت بخشی( و کنترل )برای پایش پیشطرفین(، تعهد )برای ارزش

                                                                                                                                                 
1 Panshiri 
2 Hoffmann & Schlosser 
3 Rothkegel, Erakovic & Shepherd  

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0024630101000413#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0024630101000413#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0024630101000413#!
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در اندازه  معتقد است که (۱۴19) 1کانونگودر نهایت نیز  کنند.ها قلمداد میصر اساسی در موفقیت سازمانسه عن
میزان  -1گیری شوند: بایست هشت عامل اندازهمی های راهبردی،پیمانیهمگیری موفقیت یا عدم موفقیت 

برقراری پیوندهای  -4اعتماد متقابل،  -3توانایی تعریف منابع مشترک،  -۱ها، ها و توانمندیاشتراک قابلیت
؛ های ساختاریتوسعه -۰تقسیم وظایف و  -۷توزیع قدرت،  -۱شفافیت،  -9های کاری جمعی، ارتباطی و تیم

پیمانی در همموثر در ارزیابی  یهایچارچوب ،مذکور، موارد ذیل در بستر هشت معیارمعتقد است که  اوهمچنین 
، اعتماد و تعهد متقابل-3، ویژگی ساختاری و فرآیندی-۱، یری فرهنگی مشترکگجهت -1: شوندنظر گرفته می

 .پیمانیهمپذیری در انعطاف -9و  ارتباطات باز و تعاملی -4

های کوچک و متوسط، (، بنگاه۱۴1۱مطابق با تعریف کمیسیون اروپا ). کوچک و متوسط هایبنگاه
 9۴ها سالانه بیشتر از در اختیار دارند و گردش مالی آننفر نیروی کار  ۱9۴هایی هستند که کمتر از شرکت

توان با این تعریف می دهد.میلیون یورو را نشان نمی 43ها رقمی بالای آن میلیون یورو نیست و یا اینکه ترازنامه
بیشتر . ]1۷[ کوچک و متوسط به حساب آورد هایدرصد کسب و کارها در اروپا را به عنوان کسب و کار ۹۹
ی مانند تعداد کارکنان، میزان گردش مالی، ارزش وچک و متوسط بر اساس معیارهای کمهای کبنگاه ریفتعا

رسانی توان به حوزه و محدوده خدماتهای کیفی میباشد. در زمینه ویژگیها و میزان سرمایه میدارایی
 . ]۱۰ [های کوچک و متوسط اشاره کردگاهبن

 و کوچک هایبنگاه کشاورزی، جهاد وزارت و وتجارت معدن صنعت، وزارت تعریف اساس بردر ایران نیز 
 را کارها و کسب ایران، آمار مرکز.دارند نیروی کار نفر 9۴ از کمتر که هستند خدماتی و صنعتی واحدهای متوسط،

 بیشبا  و کارگر 9۴ـ۹۹ با کارگر، 1۴ـ4۹ با کارگر، 1ـ۹ ی باکارهای و کسب: است کرده بندیطبقه گروه چهار به
 به کوچک صنایع صنعتی، هایشهرک و کوچک صنایع سازمان تعریف ترینتازه به بنا. ]13 [کارگر 1۴۴ از

 هایبنگاه گسترش اجرایی نامهآیین در .باشد نفر 9۴ تا 9 بین آنها شاغلان تعداد که شودمی گفته صنایعی
 و کوچک صنایع سازمان عهدة بر آن اجرایی مسئولیت و شد تصویب 13۰4 سال در که بازده زود و کوچک
 کوچک بنگاه ،نیروی کار نفر 9۴ از کمتربا ( خدمات و کالا) تولیدی واحدهای به است، صنعتی هایشهرک
 به مرکزی بانک آمار اداره که آنچه ]۱9[ گردندمی نامهآیین مفاد مشمول هابنگاه این فقط و شودمی اطلاق
نیروی کار  نفر 1۴ از کمتر با واحدهای که است صورت بدین ،گیردمی نظر در صنعتی واحدهای بندیطبقه عنوان

نیروی  نفر 1۴۴ از بالاتر و «متوسط» نیروی کار نفر ۹۹ تا 9۴ ،«کوچک» نفر نیروی کار نفر 4۹ تا 1۴ ،«خرد»
 . ]13[ شوندمی نامیده «بزرگ» کار،

 پژوهشپیشینه 

ضمن بررسی اکثر ، راهبردیپیمانی حوزه همهای کثرت پژوهش برای بررسی پیشینه پژوهش، با توجه به
پیمانی راهبردی انجام شده و دامنه هم در زمینه ظرف پنج سال قبلهایی که تنها پژوهشاین حوزه، مطالعات 

-پایان این بخش، جمعد. البته در نشو، در این قسمت گزارش میداده مطالعه خود را به یکی از صنایع اختصاص
گیرد و نه صرفا مطالعات پنج فتن مجموع مطالعات بررسی شده صورت میردی پیشینه پژوهش با در نظر گبن

  سال گذشته.
 
 

 

                                                                                                                                                 
1 Kanungo 
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 ای از پیشینه پژوهشخلاصه. 1 جدول 

 پژوهشگران
سال 

 پژوهش

صنعت مورد 

 مطالعه
 هایافته

شاه حسینی و 

 دیگران
 خودروسازی 13۹۰

مقوله محوری مدیریت اتحاد شامل مدیریت روابط و تعاملات، تعارض، مذاکره 
های هایی همچون متغیرهای محیط کلان و ویژگیشود و مقولهو کنترل می

گیری اتحاد، های خُردی از قبیل شرایط شکلصنعت خودروی کشور و مقوله
گذار بر مدیریت های تأثیرترین مقولهنوع اتحاد و اعتماد متقابل از جمله مهم

 اند.اتحادهای راهبردی شناخته شده

زاده و مکی

 ابوالحسینی
13۹۷ 

نفت، گاز و 
 پتروشیمی

تجربه اتحاد بر قابلیت مدیریت اتحاد و عملکرد آن اثر مثبت دارد. تاثیر قابلیت 
مدیریت اتحاد بر مزیت رقابتی و عملکرد و همچنین اثر مزیت رقابتی بر 

. اما اثر تنوع بر عملکرد اتحاد رد شد و تفکیک این عملکرد تایید شده است
 آثار نشان داد که تجربه اتحاد تاثیر به سزایی در عملکرد این اتحادها دارد.

پرور و رادفر، پیله

 نوریقاضی
 زیست داروئی 13۹4

به شرح ذیل است: دسترسی به  پیمانی راهبردیهمهای قابلیت پیشرانه
، یادگیری پیمانیهمهای مکمل متناسب، قابلیت پویای مدیریت دارائی

قطعیت انتخاب های کاهش عدمسازمانی، سرمایه اجتماعی و وجود مکانیسم
 .پیمانیهمشرکای 

زاده، زارع حمیدی

احمدآبادی و 

 سنگبر

 کاشی و سرامیک 13۹3

 هایعوامل کلیدی موثر بر موفقیت شراکت راهبردی عبارتند از: سرمایه
نظران، تعهد، رویکرد همکارانه، اعتماد متقابل و رضایت ارتباطی و تایید صاحب

از همکاری. همچنین کاهش تعارضات غیرکارکردی، ایجاد حس مشترک بین 
 شرکا و کاهش تضاد باید در دستور کار متولیان قرار بگیرد.

 خودروسازی ۱۴1۹ 1ملاجن و مارکویچ
ها، قدرت، اهداف اتحاد استراتژیک، ریسکاین پژوهش با استفاده از نمودار 

ها و تهدیدهای ذیل آن را در صنعت نحوه مدیریت آن و همچنین فرصت
 دهد.خودروسازی مورد بررسی قرار می

 2و لیو هان

 
 هادانش بنیان ۱۴1۰

ای و افزایش یادگیری شرکت، به عنوان های مبادلهدو انگیزه کاهش هزینه
پیمانی استراتژیک بنیان برای ورود به همدانش هایهای اصلی شرکتانگیزه

 آیند.به حساب می

 فناوری ۱۴1۰ 3لی و کیان

ها و کاهش گذاری منابع، هزینهاین مطالعه چگونگی امکان به اشتراک
بینی و پرتکرار در صنایع را ها را در هنگام وجود تحولات غیرقابل پیشریسک

ها در دهد که شرکتمطالعه نشان میکند. مهمتر از همه، این بررسی می
های فعلی کنند تا استراتژیپیمانی استراتژیک استفاده میصنایع فناوری از هم

 خود را بدون تغییر اجرا کنند.

 
پیمانی راهبردی در هممفهوم  بندی پیشینه پژوهش باید ذکر گردد که مطالعات انجام شده رویبرای جمع

که به عنوان مثال  اندپرداخته و عملکردی دسته اول به طراحی الگوهای فرایندیگیرند. سه دسته کلی جای می
-. دسته دوم صرفا موانع و یا انگیزهنام برد ]۱[پیمانی و الگوی سطوح هم ]3۱[توان از الگوی ارزیابی عملکردمی

افزایش یادگیری و کاهش های مثل انگیزه اندهپیمانی راهبردی را معرفی کردهای قبل، بعد یا حین یک هم
های مثل پیشرانه اند،پرداخته ها یا عوامل کلیدی موفقیتو دسته سوم به معرفی پیشرانه ]۹ [ایهزینه مبادله

 . ]۰[ رد همکارانه، اعتماد متقابل و...و عوامل کلیدی موفقیت نظیر تعهد، رویک ]۱4[ پیمانی راهبردیهمقابلیت 
 
 
 

                                                                                                                                                 
1 Mladjan & Marković 
2 Han & Liu 
3 Li & Qian 
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 های پژوهشسوال

 سوال اصلی:

با در نظر گرفتن مورد مطالعه های کوچک و متوسط صنعتی پیمانی راهبردی در بنگاهسازی همپیاده •
 ؟چگونه ممکن است

 های فرعی:سوال

های کوچک و متوسط صنعتی با در نظر گرفتن پیمانی راهبردی در بنگاهسازی همهای پیادهزیرساخت •
 مورد مطالعه کدامند؟

های کوچک و متوسط صنعتی با در نظر گرفتن مورد راهبردی در بنگاهپیمانی هم گیریفرایند شکل •
 مطالعه چگونه است؟

 های کوچک و متوسط صنعتی با در نظر گرفتن مورد مطالعه چگونه است؟پیوستار درجه ائتلاف در بنگاه •
 

 پژوهششناسی روش .3

آید. همچنین این پژوهش از نظر ماهیت، ای و کیفی به حساب میشناسی، توسعهپژوهش حاضر به لحاظ نوع
به طور خلاصه این  .صورت گرفته استروش ترکیبی با ، هاگردآوری و تجزیه و تحلیل دادهتوصیفی است و 

شناسی و گردآوری داده، تحلیل داده و طراحی مدل، اعتبارسنجی و تایید پژوهش دارای مراحل ذیل است: مسئله
ه از مدل برای ارزیابی وضعیت صنعت. برای هر کدام از این مراحل، روش خاص خبرگانی مدل و در نهایت استفاد

 خود استفاده شده که در این قسمت شرح داده خواهد شد. 
 

 نتایج تایید خبرگانی مدل. ۱جدول 

 پرسش
 )به درصد( نتیجه پاسخ تاییدکنندگان مدل

 کم و خیلی کم نظربی زیاد و خیلی زیاد

 19 صفر ۰9 های مدلزیرساختبودن میزان دقیق

 19 صفر ۰9 پیمانی راهبردی از منظر ارزش عملیاتیبودن با محور درجه همموافق

 صفر صفر 1۴۴ پیمانیبودن با محور عمق راهبردی همموافق

بودن پنج گام شناسایی شده برای تحقق عمق راهبردی میزان دقیق

 پیمانیهم
 صفر 19 ۰9

 19 19 ۷۴ بودن با کلیت مدلموافق

 صفر 3۴ ۷۴ نوآوری علمی در مدل

 19 3۴ 9۴ ظرفیت اجرایی شدن مدل در صنعت کاشی میبد

 
، تماس مستقیم و مصاحبه با مسئولین دولتی، 1ای، تجربه زیستهها از مطالعات کتابخانهبرای گردآوری داده

ها، از گروه کانونی، متشکل از استفاده شده و برای تحلیل داده مدیران و کارکنان صف و ستاد در صنعت کاشی
متخصصان مدیریت که دارای تجربه زیسته در صنعت کاشی بودند، بهره گرفته شده که از این طریق مدل اصلی 

های شده است؛ همچنین برای اعتبارسنجی این مدل، از گروهنمایش داده  1پژوهش طراحی گردید و در شکل 

                                                                                                                                                 
اند و در طول این مدت های کاشی میبد پرداختهمطالعاتی، به مدت دو هفته به مطالعه تفصیلی شرکتنویسندگان مقاله حاضر، در قالب یک طرح ۱ 

آوری داده به صورت میدانی ها، کارکنان و مسئولان کاشی میبد به جمعبا ابزارهایی نظیر مشاهده، کار عملیاتی در کارخانه، مصاحبه با مدیرعامل
 اند.قبل، صنعت کاشی میبد را مورد مطالعه قرار دادهها اند. ضمن اینکه از مدتپرداخته
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و  ۱خبرگانی، متشکل از متخصصان حوزه مدیریت راهبردی، استفاده شد؛ نتایج تایید خبرگانی مدل در جدول 
  .ارائه شده است 3اطلاعات جمعیت شناختی این خبرگان در جدول همچنین 

 
 اطلاعات جمعیت شناختی خبرگان .3جدول 

 حوزه تخصصی ردیف

 سوابق )به سال(

میزان  

 تحصیلات

علمی سابقه 

 مرتبط

سابقه اجرایی 

 مرتبط

 9 19 دکتری راهبردیمدیریت  1

برای یک اتحاد صرفاً نباید روی فرصت متمرکز شد 
بلکه علاوه بر آن باید از تحلیل راهبردی قوت و 

ضعف و ها و تهدیدات رو درباره اتحاد استراتژیک مد 
 نظر قرار داد.

هستند  functionsهای عملیاتی در واقع همان ارزش
که قرار است در اتحادهای استراتژیک ادغام شده یا 

ةای دستخوش تغییر شوند بنابراین باید از همه کارویژه
تولید، بازاریابی ، مالی، انسانی و فناوری اطلاعات و ... 

 های عملیاتی احصا شود.ارزش

 راهبردیمدیریت  2
دانشجوی 

 دکتری
۷ ۱ 

و آن هدف  محور ائتلاف باشد "هدف ائتلاف"اگر 
آفرین باشد، آن بتواند برای چندطرف ائتلاف ارزش

های قابل توجهی گیرد و لو شباهتائتلاف شکل می
 هم با هم نداشته باشند.

در گام اول "هدف ائتلاف "تعیین کامل و مرزدار 
صورت گیرد، چرا که مشخص کردن میزان و نوع 

تواند حتی به عدم دقیق منافع ناشی از ائتلاف می
 افق بر ائتلاف بیانجامد.تو

 راهبردیمدیریت  3
دانشجوی 

 دکتری
۰ 4 - 

 - 3 14 دکتری مدیریت مالی 4

6 
مدیریت تولید و 

 عملیات
 - ۰ 1۱ دکتری

 مدیریت نوآوری 6
دانشجوی 

 دکتری
1۴ 4 

ها هستند و ها از جنس رفتاری و نگرشزیرساخت
 شوند.عوامل ذهنی محسوب می

 - 4 1۱ دکتری راهبردیمدیریت  7

 
ای که حاوی اجزای مدل و توضیحات مربوط به آن بود طراحی شد و در اختیار مدل، پرسشنامه تاییدپس از 

تا از نظر ایشان، وضعیت این صنعت بر اساس مدل طراحی شده، سنجیده  قرار گرفتمیبد فعالان صنعت کاشی 
کنندگان های تکمیلارائه شده است و نتایج حاصل از پاسخ 4اطلاعات جمعیت شناختی آنان در جدول  شود که

 .خواهد شد های پژوهش ذکرقسمت یافتهها )که خبرگان و فعالان صنعت کاشی بودند( در این پرسشنامه
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 دهندگان از میان فعالان صنعت کاشیاطلاعات جمعیت شناختی پاسخ. 4جدول 

 کاشی )به درصد(نقش در صنعت / شرکت  سابقه فعالیت )به درصد(

 11کمتر از 

 سال
 مدیرعامل سال و بیشتر ۱۴ سال ۱۴تا  1۴

 عضو
 هیات مدیره

مدیریت داخل 
 شرکت

 پژوهشگر

31 9۴ ۱۴ 3۴ 3۴ ۱۴ ۱۴ 

 
های شناسی و بررسی علل عدم موفقیت شرکت، به منظور آسیبسازی روش پژوهشآخر پیادهدر مرحله 

راهبردی، بخش دیگری به پرسشنامه مورد نظر اضافه گردید و اطلاعات قابل  پیمانیهمکاشی میبد در امر 
 .شودبه آنها اشاره می های پژوهش به تفصیلقسمت یافتهتوجهی از این بخش حاصل شد که در 

 

 های پژوهشو یافته هاتحلیل داده .4

شود که از طریق تجربه ابتدا به توضیح در مورد مدلی پرداخته می ،های پژوهش حاضریافته تحلیل برای 
ای، زیسته محققان و در تماس مستقیم با مدیران و فعالان صنعت کاشی به ویژه کاشی میبد، مطالعات کتابخانه

های گردآوری شده از طریق پرسشنامه پس از آن دادهتایید خبرگان دانشگاهی و اجرایی به دست آمده است. 
 های عینی پژوهشگران مطابقت دارد. یمه ساختار یافته مورد اشاره قرار خواهد گرفت که به طور کامل با یافتهن

 :باشدمیشود، این مدل دارای دو محور مشاهده می (1)همانطور که در شکل 
 محور اول: درجه ائتلاف از نظر عملیاتی

 پذیرد؛مختلفی است و همگی در یک سطح صورت نمیهای راهبردی، عموماً دارای درجات ائتلاف پیمانیهم
تواند به تصمیم درباره ادامه ائتلاف و یا قطع همکاری و کاهش ائتلاف کمک کند شناخت این درجات ائتلاف می

 های حاضر در ائتلاف باشد. در این مدل، درجات ائتلاف به شرح ذیل است:و راهنمایی برای شرکت
های گذاری شرکتتوان قاعدهترین درجه ائتلاف را میحداقلیصولات. الف( توافق بر قیمتگذاری مح

ها دانست. به عبارت دیگر در این متمایل به داشتن ائتلاف برای قیمتگذاری محصولات تولیدی این شرکت
کند ولی قیمتگذاری محصولات سطح، هر شرکتی محصول خودش را به هر میزانی که تمایل داشت تولید می

 شود.در یک فرآیند ائتلافی تعیین می پیمان،ی همهاری حداکثری شرکتبرای سودآو

درجه بعدی ائتلاف کنترل عرضه و طریق آن کنترل تقاضا در بندی حجم تولید هر شرکت. ب( سهم
پیمان با این درجه ائتلاف، علاوه بر اینکه به واسطه کنترل عرضه و های همبازار است. به عبارت دیگر، شرکت

هایی نظیر فروش، بازاریابی، حجم بازار کنند، بلکه فعالیتتقاضا، بر درجه قبلی یعنی کنترل قیمت دست پیدا می
 دهند.و... را نیز تحت کنترل خود قرار می

پیمان، علاوه بر کنترل درجه بعدی ائتلاف دو یا چند شرکت هم( تقسیم محصول و بازار بین اعضا. ج
پردازد و این کار را با تقسیم بازار بین رقابتی یا همان همکاری و رقابت میهم عرضه و تقاضا و قیمت، به

ها، انرژی خود را برای رقابت و کسب سهم بازار هدر دهد؛ در این سطح شرکتپیمان انجام میهای همشرکت
راتژیک و تعمیق کنند انرژی خود را صرف تعیین جایگاه استدهند، بلکه با تقسیم بازار بین خود، سعی مینمی

 مزیت رقابتی و رابطه با مشتری نمایند.

سطح دیگری که از نظر عملیاتی قابلیت پرداخت توسط اعضای د( انتقال و توسعه مشترک فناوری. 
ریزی برای انتقال و توسعه فناوری به صورت مشترک است. توسعه دانش فناورانه و ائتلاف را دارد، برنامه

یق و توسعه، به ویژه در برخی صنایع بسیار پرهزینه است و چه بسا یک شرکت متوسط گذاری در امر تحقسرمایه
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تواند پیمانی برای انتقال فناوری می، اما همای برای ورود به این امر را نداشته باشدیا کوچک به تنهایی انگیزه
 .ها را از طریق رشد صنعت منتفع نمایدهمه شرکت

 پیمانیهممحور دوم: عمق راهبردی 

به همراه ملاحظات روشی آن  راتوان مراحلی برای تحقق یک ائتلاف جامع در سوی دیگر این ماتریس، می
 در نظر گرفت.

، شناسایی پیمانی راهبردیهماولین مرحله برای ایجاد . پیمانیهمهای گام اول( شناسایی فرصت
ترین گام در این جهت، تحلیل راهبردی از صنعت ساز ائتلاف باشد و مقدماتیتواند زمینههایی است که میفرصت

بایست با تحلیلی راهبردی، فهم اولیه از وضعیت صنعت داشته و ها میمورد فعالیت است. مدیران عالی شرکت
جایگاه شرکت خود را در وضعیت ائتلافی و غیرائتلافی ترسیم نمایند و مزایا و محدودیت های ناشی از یک 

 خود لحاظ نمایند.ائتلاف را برای شرکت 

گیری یک ائتلاف موفق نیازمند توجه به عوامل کلیدی شکل. پیمانیهمهای گام دوم( تحلیل گلوگاه
ها برای موفقیت یک موفقیت است. منظور از عوامل کلیدی موفقیت، آن دسته از عواملی است که وجود آن

-تواند پیشضعیت آنها در یک ائتلاف، میفرآیند یا یک سازمان ضروری است. شناسایی این عوامل و بررسی و
 برنده ائتلاف بوده و حتی درجه موفقیت احتمالی آن را تخمین بزند.

ارزیابی میزان موفقیت و بررسی تبعات یک ائتلاف برای . بخشی پیمانیِهمگیری گام سوم( شکل
بر ولی زمینه ندارند، امری زمان ها به وجود نیامده و تجربه پیشینی در اینهایی که اعتماد عمیقی بین آنشرکت

-همبایست گام به گام و به تدریج صورت بگیرد. در آغاز کار می پیمانیهمضروری است. بدین جهت، سطح 
بعدی را  یهاتواند زمینه گامرا در بر بگیرد می یبخشی که تنها یک یا چند فعالیت یا بخش محدود پیمانیِ

 کند.ایجاد میرزیابی را نیز فراهم سازد به ویژه اینکه، امکان ا

بخشی،  پیمانیِهمهای پیشین و به ویژه در صورت موفقیت گام. جامع پیمانیِهمگیری گام چهارم( شکل
های کاملی به ادغام او چه بسآید بین طرفین به وجود میاعتماد و علاقه بیشتری برای افزایش گستره ائتلاف 

تواند بسیار قابل جامع می پیمانیهمهای فعالیتی، حرکت به سمت تحقق . با وجود چنین زمینهمنتهی شودنیز 
 توجه باشد. آنچه برای ائتلاف جامع، ضرورت دارد داشتن یک نقشه راه مناسب و دقیق است.

پیمانی راهبردی و شکل دادن معادلات صنعت بر مبنای تثبیت هم. پیمانیهمگام پنجم( پایدارسازی 
 پیمانیهمبا تمام ملاحظاتی که درباره افزایش گستره یک گام در این فرایند است. پیمان، آخرین شبکه هم

بایست به امر ، مرحله دیگری است که برای افزایش آن میپیمانیهمراهبردی بیان شد، افزایش عمق 
 تاکید کرد.« یادگیری»

لازم دارد تا بستری برای های حداقلی را ذهنیها و همپیمانی راهبردی، همراستاییاز آنجا که هر هم
ها فراهم آورد لذا وجود این زیرساخت تعاملات کلامی و ارتباطی بوده و موجبات تعاملات عملیاتی و اجرایی را

 برای ادامه کار ضروری است.
 ها:زیرساخت

بایست از نظر نوع می ،راهبردی هستند پیمانیِهمهایی که خواهان حضور در شرکت همراستایی تفکری: •
دارای همراستایی تفکری باشند چرا که وجود  ،نگرش به توسعه بازار و تحلیل وضعیت آینده آن صنعت

 تواند مشکلات اساسی در ادامه مسیر ایجاد نماید.اختلافات ذهنی و تحلیلی می

 انداز استراتژیک مشخصیشود که چشم پیمانیهمتواند وارد فرآیند انداز استراتژیک: شرکتی میوجود چشم •
 .پیمانی کمک نمایدگیری یک همتواند به شکلای روشن از وضعیت خود در صنعت، می. آیندهداشته باشد
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، اعتماد متقابل طرفین است. پیمانیهمگیری ترین زیرساخت لازم برای شکلشاید مهم اعتماد متقابل: •
 اصل استدراج در اعتماد به این معنارا با شکست مواجه کند، البته  پیمانیهمتواند به راحتی فقدان اعتماد می

یابد صحیح است ولی وجود افزایش می به تدریج ایهای مرحلهکه اعتماد در طول زمان و بنا به موفقیت
 ضروری است.در ابتدای کار حداقلی از آن 

 کنند باید از نظر نوعورود می پیمانی راهبردیدر همهایی که شرکت قرابت فناورانه و شیوه تولید: •
فناوری تولیدی و حتی شیوه تولید به هم نزدیک باشند، اگر اختلاف فاحشی در نوع دانش فناورانه و یا 

 با مشکل مواجه خواهد شد. پیمانیهمافزاری وجود داشته باشد، تجهیزات سخت

 هایازمند مدیریت ارتباطات و تعارضهر نوع رابطه انسانی و تجاری همواره ن مدیریت ارتباط و تعارض: •
کننده به تواند کمکگرانه در این امر را داشته باشند می. وجود مشاورانی که آمادگی ایفای نقش تسهیلاست

های مختلف برای مدیریت ارتباطات و تحقق این زیرساخت باشد ولی در هر صورت، همراهی مدیران در رده
 تعارضات ضروری است.

، همراهی مدیران عالی سازمان است. یمانی راهبردیپهمنقطه اهرمی در پیشبرد  همراهی مدیران عالی: •
 ، این امر با مشکل مواجه خواهد شد.پیمانیهمها در تحقق بدون رویکرد مثبت مدیران عالی شرکت

دارند از نظر ساختار سازمانی و  پیمانیهمهایی که تمایل به شرکت ای:قرابت ساختاری و سرمایه •
گیری و دارای مشابهت قابل توجهی باشند و گرنه در مقام ارتباطبایست ای میهمچنین سبد سرمایه

 ای شرکت، مشکلاتی ایجاد خواهد شد.همچنین مدیریت سرمایه

وجود تجربه همکاری بین شرکتی  توانهای قابل توصیه را مییکی از زیرساخت وجود تجربه همکاری: •
ها دارای تجربه هستند. زمانی که شرکت پیمانیهمهایی دانست که خواهان حضور در در میان آن شرکت

 گیری آشنایی بهتری خواهند داشت.همکاری باشند، با مناسبات ارتباط
هایی که تجربه عملیاتی چندانی در این زمینه راهبردی برای شرکت پیمانیهمباید توجه داشت در تشکیل 

همه جانبه و در همه  پیمانیهمتوان نمیشدند، ندارند و چه بسا همواره به عنوان رقبای جدی همدیگر تلقی می
و بر اساس منطق ایجاد اعتماد متقابل، بر گسترده و  استدراجتوان با اصل سطوح را از ابتدا در نظر گرفت و می

طراحی  1شکل  صورت نشان داده شده در با در نظر گرفتن ملاحظات فوق، مدل بهافزود.  پیمانیهمعمق 
 گردید.



 

 

 
 ی پژوهشپیمانی راهبردی منبع: یافتهسازی هممدل سه بعدی امکان سنجی پیاده .1 شکل

 پیمانی از منظر ارزش عملیاتیدرجه هم

 پیمانیهای لازم برای همزیرساخت

 همراهی مدیران عالی

 

 اعتماد متقابل

 مدیریت ارتباط و تعارض وجود تجربه همکاری

 

 انداز استراتژیکوجود چشم

 توافق بر قیمتگذاری محصولات

 بندی حجم تولید هر شرکتسهم

 تقسیم محصول و بازار بین اعضاء 

 و ...

 پیمانی راهبردیهای همتحلیل گلوگاه
 )از طریق بررسی عوامل کلیدی موفقیت(

 پیمانیهای همشناسایی فرصت
 )از طریق تحلیل راهبردی(

 پیمانی جامعدهی همشکل
 )با در نظر گرفتن نقشه راه ائتلاف(

 پیمانیپایدارسازی هم
 )با منطق یادگیری راهبردی(

 پیمانی بخشیدهی همشکل
 )به منظور ارزیابی راهبردی(

 ایقرابت ساختاری و سرمایه

 
 قرابت فناورانه و شیوه تولید

 همراستایی تفکری

 

 انتقال و توسعه مشترک فناوری

 



 

توان در تجربه زیسته های پژوهش حاضر را مییکی از نقاط اهرمی در تحلیلهمانطور که اشاره شد، 
های مختلف کاشی شهرستان میبد و تعامل مستقیم با مدیران عامل، اعضای هیات مدیره پژوهشگران در شرکت

یق پرسشنامه نیمه ساختار یافته های گردآوری شده از طرها دانست. بر اساس دادهو کارگران برخی از این شرکت
های عینی پژوهشگران های ارزشمندی به دست آمد که به صورت کامل با تجربه زیسته و مشاهدهنیز یافته

 سازگار بود.
راهبردی در  پیمانیهمسازی اجرایی های مربوط بهزیرساختوضعیت هر یک از »در پاسخ به این سوال که 

 داد،ها را در صنعت، مورد مطالعه قرار میکه محور زیرساخت «؟کنیدارزیابی میهای کاشی میبد را چگونه شرکت
های عینی در ستون پایانی جدول، حاصل شد که با توضیحات حاصل از مشاهده 9نتایجی به صورت جدول 

 بیشتر دارد. تاییدقابلیت بررسی و 
 

 های کاشی میبدهبردی در شرکترا پیمانیهمسازی اجرایی های مربوط بهزیرساخت: بررسی 9جدول 

های آستانه شایستگی

 برای ورود به عرصه 

 پیمانیهم

نتیجه پاسخ خبرگان به پرسشنامه )به 

ها و تجربه توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده درصد(

 زیسته(
 کم و خیلی کم متوسط زیاد و خیلی زیاد

اعتماد میان مسئولین 

 های کاشی میبدشرکت
3۴ 9۴ ۱۴ 

ها اعتماد گسترده و مطلقی در میان مسئولین این شرکت
ها نیز به صراحت به این امر اشاره وجود ندارد و در مصاحبه

 شد.می

همراستایی تفکری 

های مسئولین شرکت

 کاشی

۱۴ ۱۴ ۱۴ 

اداره صنعت کاشی  گوناگوناختلافات قابل توجهی در امور 
فعال در های شرکتمیبد در جلسات مشترک مدیران عامل 

اختلاف دیدگاه از قابل مشاهده بود که نشان  این صنعت،
 .فعالان این صنعت، به ویژه در امور راهبردی داشت

 9۴ 9۴ صفر توجه به چشم انداز

ها، ضعف متاسفانه از این جهت تقریبا در بسیاری از شرکت
ها نیز مؤید این مشکل اساسی وجود داشت و نتایج پرسشنامه

به طوری که گاهی برخی از مدیران عامل نه تنها  است.
کردند بلکه پرداختن به امور این انداز را نفی میداشتن چشم

 دانستندچنینی را نیز مخل اداره شرکت می

در امر دانش و مهارت 

ارتباطات و مدیریت 

 هاتعارض

۱۴ ۱۴ 3۴ 

گیری از دانش ها به سبک سنتی و بدون بهرهاداره شرکت
های کاشی میبد موجب مدیریتی در بسیاری از شرکتنوین 

های ، ضعفدر امر ارتباطات و مدیریت تعارضشده است که 
اساسی به وجود آید هر چند قرابت فرهنگی، بخشی از این 

 ضعف را پوشش داده است.

مشابهت فناوری و 

 دانش فنی تولید
 صفر ۱۴ ۰۴

افزار و های کاشی در شهر میبد از نظر سختعمده شرکت
و از یک گونه  هستند در یک سطح ،افزار تولید کاشینرم

کنند و خطوط تولید، شباهت فراوانی به مشابه استفاده می
 یکدیگر دارند.

مشابهت ساختاری و 

 ایسرمایه
 صفر 3۴ ۷۴

های کاشی میبد بسیار شبیه هم با توجه به اینکه اندازه شرکت
کنند لذا از این استفاده میهای مشابه نیز است و از فناوری

 .جهت بسیار نزدیک به هم هستند

سابقه همکاری 

 راهبردی
 4۴ ۱۴ صفر

های کاشی میبد، هیچ سابقه همکاری متاسفانه عمده شرکت
با یکدیگر ندارند و چنین چالشی به صورت مشخص وجود 

 اندکنهایتاً  ها نیز مورد تاکید بود.دارد و در مصاحبه
روابط خانوادگی در سطح  نیز عموماً ی موجودهاهمکاری

 شد.محدود می
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های کاشی راهبردی در شرکت پیمانییک هم سازیدر اکثر عوامل زیرساختی جاری 9نتایج جدول مطابق  
 مناسبیای دارند، وضعیت میبد، ضعف جدی وجود دارد و جز در موارد معدودی که جنبه سخت افزاری و سرمایه

قرابت عمیقی شکل نگرفته است که از دانشی و رفتاری، های ها حاکم نیست و به ویژه در مقولهدر این شرکت
روند. نکته جالب توجه این است که در پاسخ به این پایدار به شمار می پیمانی راهبردیهمسازی یک موانع پیاده

راهبردی با یکدیگر دارند، عمده  پیمانیهمای به تشکیل کاشی میبد، علاقههای سوال که آیا به نظر شما شرکت
متفاوتی چنین  ها وجود نداشت و با تعابیرمنفی بوده و یا احساس ضرورتی از سوی مسئولین این شرکت پاسخ

 کردند.اتفاقی را بعید ارزیابی می
وضعیت موجود و مطلوب را بر »که شد  خواستهطراحی شده، در سوال دیگری از خبرگان  مدلمطابق با 
که نتایج  «مقایسه نمایند پیمانی،به لحاظ درجه هم های کاشی میبدهای عملیاتی جاری در شرکتاساس واقعیت

 مورد اشاره قرار گرفته است. ۱ها در جدول این پرسش
 

 های کاشی میبدهای عملیاتی جاری در شرکتبررسی وضعیت موجود و وضعیت مطلوب بر اساس شاخص : ۱جدول 

 هاموقعیت
توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده  نتیجه پاسخ خبرگان به پرسشنامه

 وضعیت مطلوب )به درصد( وضعیت موجود )به درصد( ها و تجربه زیسته(

توافق بر 

قیمتگذاری 

 محصول

 1۴ شودانجام میهمیشه 
اصلا قابل انجام 

 نیست
با توجه به وجود انجمن صنفی، در عمده موارد  صفر

دهد ولی بنا به امر قیمتگذاری مشترک رخ می
ها تقیدی اذعان برخی مدیران عامل، شرکت

به این قیمتگذاری ندارند و گاهی با مشتریان 
 کنند.ها معامله میبه کمتر از این قیمت

 ۰۴ شودمیگاهی انجام 
قابلیت انجام 
 بخشی از آن

9۴ 

هیچگاه انجام نشده 
 است

1۴ 
قابلیت انجام به 

 طور کامل
9۴ 

توافق بر سهم 

بندی حجم تولید 

 و ظرفیت

 صفر شودهمیشه انجام می
اصلا قابل انجام 

 نیست
9۴ 

ها، با وجود چنین عمده مسئولین شرکت
دادند که رویکردی مخالف بودند و ترجیح می

برای بازارهای یکسان باهم رقابت مخرب 
 داشته باشند!

 ۱۴ شودگاهی انجام می
قابلیت انجام 
 بخشی از آن

3۴ 

هیچگاه انجام نشده 
 است

۰۴ 
قابلیت انجام به 

 طور کامل
۱۴ 

توافق بر تقسیم 

محصول و بازار 

 هابین شرکت

 صفر شودهمیشه انجام می
اصلا قابل انجام 

 نیست
ها میدانی و نتایج پرسشنامههای مشاهده ۱۴

دهد که نه سابقه و نه اقبالی نسبت نشان می
ها به چنین موقعیتی وجود دارد و شرکت

کنند که با چنین اقدامی، بازارشان احساس می
 شود.محدود می

 صفر شودگاهی انجام می
قابلیت انجام 
 بخشی از آن

۱۴ 

هیچگاه انجام نشده 
 است

1۴۴ 
قابلیت انجام به 

 طور کامل
۱۴ 

مشترک اقدام 

انجام امور  برای

 تحقیق و توسعه

 صفر شودهمیشه انجام می
اصلا قابل انجام 

 نیست
های مشترکی ها فعالیتدر برخی شرکت صفر

شد که در صورت گرفته بود و احساس می
توان چنین رویکردی را مورد آینده نیز می

توجه قرار داد هر چند زیرساختی برای این کار 
 وجود نداشت.

 9۴ شودگاهی انجام می
قابلیت انجام 
 بخشی از آن

۷۴ 

هیچگاه انجام نشده 
 است

9۴ 
قابلیت انجام به 

 طور کامل
3۴ 

 
های ، تجربه پیشینی چندان موفقی در تبیین وضعیت موجود نسبت به موقعیت ۱جدول های بر اساس یافته

بینی بینی قابلیت انجام در آینده نیز خوشکاشی میبد گزارش نشده است و حتی در پیشهای مورد نظر در شرکت
 چندانی وجود ندارد و جز در موارد معدودی، اقبال نظری نیز مشاهده و ارائه نشد.
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های حاصل از تجربه مطابق با یافته نمایش داده شده است،« پیمانی راهبردیعمق هم»در بعد سوم مدل که 
ی فعالان صنعت کاشی میبد و اظهارات مستقیم مدیران و مسئولان، محققان، نتایج حاصل از مصاحبهزیسته 

معناست. به همین خاطر سعی شده پیمانی راهبردی چندانی وجود ندارد و سنجیدن عمق آن مطابق مدل، بیهم
های عدم نی نیز از گلوگاهتر، در جهت کمک بیشتر به این صنعت، نوعی تحلیل فرامتبرای ایجاد تحلیلی عمیق

 های کاشی میبد ارائه گردد.پیمانی راهبردی موفق در شرکتتحقق یک هم
 تحلیل فرامتنی

ساز عدم تحقق یک های مختلفی که زمینهگلوگاه ، به تحلیلدر تحلیل فرامتنی، با استفاده از ابزار پرسشنامه
ها حاوی نکات بود پرداخته شد، نتایج تحلیلی این گلوگاه های کاشی میبدراهبردی موفق در شرکت پیمانیهم

 شود.بسیار جالب توجهی است که در ادامه به آنها اشاره می
های فرهنگی دانست در واقع مواردی که جنبه توان گلوگاههای قابل تحلیل را میاولین دسته گلوگاه

آیند ولی به چشم نمی پیمانیهمع اساسی در امر اجتماعی دارند هر چند در نگاه اول به عنوان یک مان -فرهنگی
راهبردی پایدار هستند.  پیمانیهمهای یک ترین پایهدهد چنین مواردی از جمله اصلیها نشان میبررسی

های گوناگونی از امر گریزی و مواردی از این دست، جنبهمقولاتی نظیر فرهنگ عامه، اعتماد، امنیت، ابهام
 فرهنگی هستند.

 
 راهبردی در صنعت کاشی میبد  پیمانیهمگیری یک های محیطی فرهنگی در شکلگلوگاهترین مهم : ۷لجدو

 هاگلوگاه

نتیجه پاسخ خبرگان به 

 پرسشنامه )به درصد(
 توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده ها و تجربه زیسته(

زیاد و خیلی 
 زیاد

 متوسط
کم و خیلی 

 کم

فرهنگ مردم میبد 

 زهد()قناعت و 
9۴ 3۴ ۱۴ 

یکی از موارد جالب در فرهنگ مردم یزد و میبد، امر قناعت و زهد است و به 
صورت آشکاری در امر توسعه شرکتی نیز موثر بوده است و برخی از مسئولین 

های حضوری به چنین عاملی های میدانی و مصاحبهها در مشاهدهشرکت
 اذعان داشتند.

اندازی علل متفاوت راه

های کاشی شرکت

میبد )تقلید و تکرار و 

)... 

 صفر 1۴ ۹۴

اندازی شرکت کاشی در شهرستان میبد که با وجود جمعیت اندک، بیش از راه
شرکت کاشی در آن فعال است به امری روتین و کاملا عادی در میبد  9۴

های تحلیل رقابتی صنعت تبدیل شده است و همین نگاه، بسیاری از زمینه
 برده است.کاشی را از بین 

-فقدان اعتماد شرکت
های کاشی میبد 

 نسبت به یکدیگر

۰۴ 1۴ 1۴ 

راهبردی بسیار واضح است .  پیمانیهمگیری یک جایگاه امر اعتماد در شکل
های کاشی میبد و های میدانی و زیست پژوهشگران در شرکتدر مشاهده

امر را توان این همچنین در نتایج حاصل از پرسشنامه این پژوهش نیز می
 مشاهده نمود.

فقدان دانش کافی 

نسبت به امنیت و 

پیمانی هماولویت 

 راهبردی

۱۴ 3۴ 1۴ 
های میدانی تیم پژوهشگران نیز، چنین های حضوری و مشاهدهدر مصاحبه

شد و های کاشی با نگاهی سنتی اداره میواقعیتی آشکار بود که عمده شرکت
 راهبردی وجود نداشت.ظرفیت علمی کافی نسبت به مفاهیم 

تمایل به ابهام گریزی 

و حس افزایش ابهام 

 پیمانیهمدر صورت 

9۴ 4۴ 1۴ 
گریزی را در حد زیاد و دهندگان به پرسشنامه، تمایل به ابهامنیمی از پاسخ

 اند که در خور توجه است.خیلی زیاد ارزیابی کرده
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توان در ابعاد اقتصادی و مالی راهبردی پایدار را می پیمانیهمگیری یک های شکلدسته دوم از گلوگاه
 به این موارد پرداخته است. ۰جستجو کرد، جدول 

 
 راهبردی در صنعت کاشی میبد  پیمانیهمگیری یک های محیطی مالی و اقتصادی در شکلترین گلوگاه: مهم ۰جدول

 هاگلوگاه

نتیجه پاسخ خبرگان به پرسشنامه 

 )به درصد(
 کمیلی )حاصل از مشاهده ها و تجربه زیسته(توضیحات ت

زیاد و خیلی 
 زیاد

 متوسط
کم و خیلی 

 کم

فقدان سطح درآمدی 

قابل قبول برای ایجاد 

 پیمانیهم

1۴ 4۴ 9۴ 

در ها دیده شده و هم هم به عینه در میان شرکتها که برخی مشخصه
کاشی های خورد سبب شده که شرکتها نیز نامشان به چشم میگلوگاه

میبد مایل به استفاده از حداکثر ظرفیت خود در جهت درآمدزایی بالاتر 
 کاسته است. پیمانیهمانگیزه تشکیل  این امر از نباشند و لذا

ها و نوسان قیمت

تاثیر آن بر دشواری 

 پیمانیهمدستیابی به 

9۴ 4۴ 1۴ 

 گیرهای اخیر بیش از هرزمان دیگر گریباننوسانات قیمتی که در سال
به عنوان یک صنایع مختلف ایران شده است از جمله عواملی است که 

منفی بر توافقات میان عملکردی، خصوصا مالی،  عامل اثرگذار
 احصاء شده است.های کاشی میبد شرکت

تفاوت درآمد بین 

کننده های شرکتگروه

 پیمانیهمدر 

 صفر صفر 1۴۴

با توجه به عواملی آنچه در مشاهدات میدانی برداشت شده این است که 
های عملیاتی گوناگون و همچون بازارهای هدف مختلف و توانمندی

های کاشی میبد، میزان درآمد های غیریکسان شرکتگیریجهت
بر اساس ها متفاوت و ایجاد توازن مالی دشوار به نظر رسیده و شرکت

اقبال به یکی از عمده دلایل اقتصادی عدمها، تاظهارات مدیران شرک
 را تشکیل داده است. پیمانیهم

های فقدان سیاست

دقیق پولی و مالی در 

کشور برای حمایت از 

 پیمانیهم

 - صفر صفر 1۴۴

عدم امکان تحلیل 

اقتصادی برای آینده 

به دلیل  پیمانیهم

 شرایط متلاطم ایران

 صفر ۱۴ ۰۴

های مختلفی همچون نرخ ارز شرایط عدم قطعیت بالای ایران در مولفه
و تورم و در نتیجه نامشخص بودن شرایط اقتصادی برای تحلیل دقیق، 

های کاشی میبد به ورود به فضای میلی شرکتتواند از دلایل بیمی
 باشد. پیمانیهم

 
این است که بخش  پیمانیهمگیری یک شکلنکته قابل توجه در تحلیل عوامل مالی و اقتصادی مرتبط با 

شود و همین امر موجب افزایش ابهام گردیده ای از این عوامل در محیط بیرون به درون سازمان تحمیل میعمده
 های تولیدی و اقتصادی سازگار نیست.که با روحیات بخش قابل توجهی از شرکت

توان در راهبردی در صنعت کاشی میبد را می نیپیماهمگیری یک های محیطی در شکلسومین دسته گلوگاه
 مورد توجه قرار گرفته است. ۹ابعاد سیاسی، قانونی و حقوقی جستجو کرد که در قالب جدول 
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  راهبردی در صنعت کاشی میبد پیمانیهمگیری یک های محیطی سیاسی، قانونی و حقوقی در شکلترین گلوگاه: مهم ۹جدول

 هاگلوگاه
توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده ها و  خبرگان به پرسشنامه )به درصد(نتیجه پاسخ 

 کم و خیلی کم متوسط زیاد و خیلی زیاد تجربه زیسته(

 ایوجود مقررات زائد 

 طیناسازگار با شرا

 تیامروز در حوزه ماه

 هاپیمانیهم یحقوق

 - صفر 9۴ 9۴

در صنعت  یبازاستیس

کار  یبه جا یکاش

 یتخصص

4۴ 9۴ 1۴ 

محوری و کار بازی به جای شایستگیسیاست
های رایج میان صنایع مختلف تخصصی از چالش
های کاشی میبد نیز از این امر است که شرکت

 مستثنی نبوده و تحت تاثیر آن قرار گرفته است.

و  نیضعف در وضع قوان

مقررات حوزه صنعت 

 یصنعت کاش ژهیبه و

 - صفر 9۴ 9۴

 
های محیطی را دارد مربوط به ابعاد فنی و تکنولوژیک است که پرداخت در گلوگاه موضوع دیگری که ظرفیت

 مورد اشاره قرار خواهد گرفت. 1۴جدول در 
 

 راهبردی در صنعت کاشی میبد  پیمانیهمگیری یک های محیطی فنی و تکنولوژیک در شکلترین گلوگاه: مهم 1۴جدول

 هاگلوگاه

)به  نتیجه پاسخ خبرگان به پرسشنامه

توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده ها و تجربه  درصد(

زیاد و خیلی  زیسته(
 زیاد

 متوسط
کم و خیلی 

 کم

احتمال تغییر 

 تکنولوژی
۱۴ 9۴ 3۴ 

تغییرات تکنولوژیک مستلزم چابکی سازمانی در ابعاد استراتژیک و 
کمرنگ بودن احتمال واکنش مناسب و عملیاتی است که با توجه به 

های میبد این امر را تا حدودی ، شرکتپیمانیهمموقع از جانب به
 دانستند.پیمانی خود میمخلّ هم

ها در ضعف شرکت

بکارگیری 

 تکنولوژی مناسب

 ۱۴ صفر ۰۴

امروزه تکنولوژی دیگر نه تنها یک مزیت، بلکه یک ضرورت برای 
ها و صنایع است که ضعف در بکارگیری مناسب آن سبب شرکت

توجهی گردد و این ناتوانی از علل کموکار میماندگی در کسبعقب
 بوده است. پیمانیهمهای کاشی میبد به تشکیل شرکت

امکان وجود 

جاسوسی صنعتی 

 یا اقتصادی

۱۴ ۱۴ ۱۴ - 

میزان و روند 

های گذاریسرمایه

رقبای اصلی در 

های و بخش زمینه

 مختلف تکنولوژی

9۴ 4۴ 1۴ 
گذاری رقبای اصلی صنعت کاشی در ترس از مقایسه تلاش و سرمایه

وکار، تا حدودی سبب جلوگیری از های مختلف رشد کسبحوزه
 شده است. پیمانیهمهای کاشی میبد در قالب کنش فعال شرکت
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راهبردی در صنعت کاشی میبد مربوط به  پیمانیهمگیری یک های محیطی در شکلپنجمین دسته از گلوگاه
ها و حتی ابعاد سازمانی و مدیریتی است، مواردی نظیر فقدان استراتژی مناسب، نگاه کوتاه مدت مدیران شرکت

 .(11)جدول  دسته جای دادتوان در این را می پیمانیهماحساس کاهش قدرت در صورت 
 

 راهبردی در صنعت کاشی میبد  پیمانیهمگیری یک های محیطی در ابعاد سازمانی و مدیریتی در شکلگلوگاه. 11 جدول

 هاگلوگاه

نتیجه پاسخ خبرگان به پرسشنامه 

توضیحات تکمیلی )حاصل از مشاهده ها و تجربه  )به درصد(

زیاد و خیلی  زیسته(
 زیاد

 متوسط
و خیلی  کم

 کم

فقدان استراتژی 

 مناسب
 1۴ صفر ۹۴

از عمده عوامل چالشی که هم از گفتگوهای رو در رو با مدیران و 
است، فقدان تدوین و  استنتاجهای دریافت شده قابل هم از پاسخ

های مناسب و مطابق با شرایط رقابتی صنعت در اتخاذ استراتژی
 باشد.های کاشی میبد میمیان شرکت

کوتاه مدت  نگاه

-مدیران ارشد سازمان
 ها

 صفر ۱۴ ۰۴

ها حاکی از حداقلی بودن نگاه بلندمدت نتایج گفتگوها و پرسشنامه
وکار و نسبت به مسائل کسب مدیران ارشد و استراتژیک

ها بصورت سطحی حل چالشگیری و تصمیمکردن به بسنده
 باشد.می

احساس کاهش ابتکار 

عمل و توان مدیریتی 

 پیمانیهمدر صورت 

 3۴ صفر ۷۴

های های دریافتی، شرکتبه اذعان برخی مدیران و پرسشنامه
کنند تسلط احساس می پیمانیهمکاشی میبد در صورت ورود به 

آنان بر اتخاذ اقدامات مبتکرانه و مدیریت آنها بر عملیات 
دوری  پیمانیهمالشعاع قرار گرفته و لذا از وکار تحتکسب

 کنند.می

 
های کاشی میبد اذعان دارند که نگاه قابل مشاهده است، عمده مسئولین شرکت 11 همانگونه که در جدول

ای شکل گرفته و سامان یافته که ضرورتی ارشد حاکم است و ساختار صنعت به گونه مدت در بین مدیرانکوتاه
 شود.به پرداخت راهبردی به مسائل شرکت و صنعت کاشی احساس نمی

 

 : و پیشنهادها گیرینتیجه .5

اند به یکی از موضوعات چالش های کوچک و متوسط با نقش فزاینده خود در اقتصاد جهانی، توانستهشرکت
یکی از ارکان موفقیت اقتصادی کشورهای ها، مدیریت صحیح آنبرانگیز مطالعات اقتصادی تبدیل شوند و 

ها در فضای اقتصاد بدون نفت ایران، بیش از پیش نمایان شده به حساب آید. اهمیت این شرکت مختلف دنیا
-اند و مدیریت صحیح این شرکتها را تجربه کردهاین نوع شرکتاست. امروزه اکثر صنایع مهم و کلیدی ایران، 

بدل شده است. در میان صنایع گوناگون، صنعت کاشی و سرامیک هم به لحاظ  نیز ها به چالشی برای آنان
تاریخی، جایگاه قابل توجهی در میان صنایع ایران داشته و هم به لحاظ اقتصادی، مشتریان ثابت خود را در طول 

متمادی حفظ کرده است. اما اخیراً با شدت گرفتن رقابت در این صنعت، موقعیت راهبردی آن با خطر  سالیان
اند بلکه مواجه شده است. کشورهای رقیب نه تنها در منطقه برای این صنعت زنگ خطر را به صدا درآورده

ن صنعت کاشی و فعالاادی و مسئولین اقتصاند و این هشداری برای ای به بازار داخلی کشور هم گشودهدریچه
که در آن تلاش شد،  گیری پژوهش حاضر گردیدآید. همین مسئله سبب شکلبه حساب میسرامیک در داخل 

های کاشی میان شرکت راهبردیپیمانی یجاد رابطه همهای گوناگون اساز و چالشهای فرصتبررسی زمینهبه 
( تجربه در اتحاد نقش محوری دارد، اما 13۹۰لحسنی )ابوزاده و اگرچه طبق پژوهش مکی .شود پرداختهمیبد 
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گیری و های موجود و از سوی دیگر عوامل موثر بر شکلپیش از آن تا از سویی ابعاد مختلف چالشی و ضعف
زاده و دیگران موفقیت آن شناسایی و تحلیل نشوند اساسا امکان ایجاد تجربه نیز پدید نخواهد آمد که حمیدی

 ه همین موضوع اشاره کرده است.ب ( نیز13۹3)
احبه با خبرگان سعی شد ابتدا با مشاهده میدانی، کسب تجربه زیسته، مصمسئله پژوهش پاسخ برای یافتن 
ای ایفا کرد که البته این گام اولیه در دقیق شدن مسئله نیز نقش ویژه بگیرد گردآوری داده صورتصنعت کاشی، 

های بر اساس دادهدر گام بعدی،  عمومی به چالشی تخصصی تبدیل کرد.و مسئله پژوهش را از یک دغدغه 
های بر اساس سوال های تخصصی توسط تیم پژوهش برگزار گردید که در نتیجه آنآوری شده، پنلجمع

های بعدی این پژوهش ، مبنای ایجاد یافتهکه با اعتبارسنجی مدل پژوهش طراحی شد ،هابا تحلیل داده پژوهش
-های لازم برای همزیرساخت» است: در پاسخ به سه سوال فرعی پژوهش ت. این مدل دارای سه بعدقرار گرف

پاسخی به سوال پیوستار  «پیمانی از منظر ارزشدرجه ائتلاف »، که پاسخی برای سوال فرعی اول است «پیمانی
. شودپیمانی تلقی میهم گیریکه پاسخ به سوال فرایند شکل «پیمانیعمق راهبردی هم»و  درجه ائتلاف است

پس از در گام آخر این پژوهش، هر کدام از این سه بعد دارای اجزایی است که در شکل توضیح داده شده است. 
 طراحی و تایید اعتبار مدل، به سنجش وضعیت صنعت کاشی میبد، بر اساس آن پرداخته شد.

برای ورود به های آستانه، یا همان شایستگیها زیرساختدر  ترین ضعف، اساسیپژوهشهای بر اساس یافته
ها این شرکتتوجه به موضوع استراتژی در میان وسرامیک میبد،  های کاشیدر میان شرکت پیمانیهمعرصه 

ها توسط که این یافته جای داردهای مدیریت روابط، تعارضات و اعتماد میان مسئولین ، مقولهاست و پس از آن
توافق بر قیمتگذاری  ،پیمانیبه لحاظ درجه هم. ( نیز تایید شده است13۹۰و دیگران ) حسینیهمانگونه که شاه

بعاد سازترین اهای کاشی میبد جزو زمینهمحصول و اقدام جهت انجام امور تحقیق و توسعه مشترک در شرکت
که نشان  ابقت داردمط (۱۴1۰و لیو ) هانهای عملیاتی موجود شناسایی شدند. این یافته نیز با قسمی از یافته

ند تواد، میگیرندگان این صنعت در میبد قرار گیرتوجه مدیران و تصمیم بیش از پیش مورداین بعد، اگر دهد می
در بعد سوم نیز همانطور که توضیح داده شد، به . موجب ارتقاء این صنعت شوندپیمانی ه همهای اولیبه عنوان گام

 ی هم وجود ندارد.پیمانی، عمق خاصدلیل عدم وجود هم
های محیطی در ابعاد سازمانی و مدیریتی بزرگترین چالشی است که بر گلوگاههمچنین در روایت فرامتنی، 

ها های کاشی میبد قرار گرفته است و سپس به ترتیب گلوگاهراهبردی در شرکت پیمانیهمگیری سر راه شکل
کاشی میبد هستند. همچنین تحلیل نتایج پژوهش در  هایاقتصادی و فرهنگی نیازمند بذل توجه از سوی شرکت

های کاشی و سرامیک میبد نسبت به کنار مشاهدات تجربی نویسندگان حاکی از آن است که مدیران شرکت
پیمانی دغدغه جدی دارند که راهکار این امر را نیز های غیرقابل کنترل در همفضای ابهام و بطورکلی مولفه

ای که ملاجن و مارکویچ پیمانی جستجو کرد، دغدغهازوکارهای مدیریت شرکا در همتوان در بکارگیری سمی
 اند. خود قرار داده پژوهش( آن را موضوع ۱۴1۹)

ها، کل صنعت کاشی و سرامیک میبد پیمانی برای شرکتباید با در نظر گرفتن مزیت هم صنعت،متولیان  لذا
پرداخته و امر  های خودشرکت راهبردیو همچنین منافع ملی ناشی از آن، به ارتقای نگاه بلنداندیشانه و رویکرد 

ای، در اولویت پیمانی را از رهگذر کاهش تضادها و تعارضات غیرکارکردی و گسترش عوامل زمینههم
 .ریزی خود قرار دهندبرنامه

باشد. محدودیت اول عبارت است از در پایان باید اشاره گردد که این پژوهش دارای دو محدودیت اصلی می
 کرد ومی رکه کار را برای تحلیل و بررسی مسئله و پاسخ آن دشوا عدم شفافیت مالی و آماری در این صنعت

توانست زوایای باشد که میمی رسی به سیاستگزاران رده اول در این صنعتعدم امکان دست محدودیت دوم
برای ارتقاء بار پژوهشی این حوزه،  ها،گذشته از محدودیت. های جدیدی را در مدل ایجاد نمایدسویه
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پیمانی سازی هماز: بررسی امکان پیادهعبارتند  ، وجود دارد کههای آتی با زمینه مشابهبرای پژوهش هاییپیشنهاد
های های کوچک و متوسط صنعتی با بررسی صنایع دیگر و در نتیجه تصحیح یا تکمیل سویهراهبردی در بنگاه

-دیگری از مدل ارائه شده در این پژوهش، انجام مطالعات تطبیقی برای بررسی وضعیت و ساز و کارهای پیاده
تر هر کدام از عوامل الیا و چین، بررسی جزئیپیمانی راهبردی میان رقبای اصلی صنعت کاشی نظیر ایتسازی هم

گیری مثل بررسی شرایط قانونی مناسب برای شکل پیمانی راهبردی مطلوبسازی همپیاده لازم برایزیرساختی 
 . پیمانیهم
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