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  چكيده
هاي  شوند، مبحث استراتژي مي اُفول مواجه با يطيو مح يمختلف درون ليوكارها به دلا از كسب ياريكه بس اآنج زا

 يهاي آن دسته از استراتژي ،هاي بازگشت برخوردار است. استراتژي يا ژهيو تيوكار از اهم كسب اتيبازگشت در ادب
 ييشناسا ،مقاله هدف نيسازند. در ا مي از آن آماده خروجافُول و  طيمواجهه با شرا يهستند كه سازمان را برا

كاربردي و از منظر هدف، انجام پژوهش  وهيكوچك و متوسط فناورانه است. ش يوكارها كسب هاي بازگشت در استراتژي
 يوكارها كسبمتشكل از  نيز يجامعه آمار .استموردپژوهي چندگانه  ها، كيفي با رويكرد داده برحسب گردآوري

 عميقبا استفاده از ابزار مصاحبه  ازيموردن يها داده شهرستان تهران است. در شده فناورانه تيكوچك و متوسط تثب
 جينتا آوري و تحليل شده است. جمع اند، شده اُفول فناورانه كه دچار وكار كوچك و متوسط كسب 7با مديران  محور واقعه

فرايندمحور و در پنج طبقه  محتوامحور و يهاي بازگشت در دو دسته كل استراتژي ،دهد مي نشان يفيك يها داده ليتحل
فرهنگ  رييو تغ يساختار سازمان رييتغ ،يابيرشد و باز ،يديكل يها فعاليت تمركز بر نه،يو هز ييسازي دارا مستحكم يمحور
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  مقدمه
ي كارآفرينانه هسـتند  ها فعاليت هاي كوچك و متوسط بستر مناسبي براي توسعهوكار كسب
وكارهـاي كوچـك و متوسـط ايـن      ). لازمه موفقيـت كسـب  1387دارياني،  احمدپور (مقيمي و

). امـروزه بسـياري از   1396خود را با موفقيت طي كنند (فرخ و همكـاران،  اُفول است كه چرخه
معنـاي كـاهش    بـه  اُفول .شوند مي مواجه 1اُفول ها به دلايل متعدد دروني و محيطي باوكار كسب

 .Lasfer et al., 2010; J. A. & R)زه زمـاني مشـخص اسـت    معنادار عملكرد سازمان در يـك بـا  

Pearce, 1993). به تضاد و تعـارض در سـطح رهبـري و كاركنـان      توان مي اُفول از دلايل دروني
(Trahms et al., 2013)  وكـار  كسـب  واحـدهاي  ، ضعف عملكرد كاركنـان يـا (Chowdhury & 

Lang, 1993)  و عدم كارايي ساختار سازماني(Pretorius, 2009) .عدم ثبـات سياسـي    اشاره كرد
ــت  (O’Neill, 1986)و اقتصــادي  ــرات ســاختار صــنعت و رقاب ، (Dess & Davis, 1984)، تغيي

ي هـاي  استراتژي در ادبيات به بيروني افول است. نيز از دلايل محيطي و تغييرات تكنولوژيك و...
 گويند مي 2بازگشت هاي استراتژي كنند، مي سازي پياده اتخاذ و اُفول كه مديران براي مواجهه با

(Boyle & Desai, 1991; Pretorius, 2009) 5هـا در  وكار كسـب درصد از 50.از آنجا كه بيش از 
و همچنين به دليـل   (Arasti et al., 2014) شوند مي سال اول فعاليت خود به ورطه نابودي كشيده

وكار، ايـن موضـوعات در ادبيـات     بازگشت در دنياي كسب هاي استراتژي و اُفول اهميت پديده
 و اُفـول  . تحقيقـات بسـياري در زمينـه   انـد  كـرده اي پيـدا   نيز اهميت ويـژه  وكار كسبآكادميك 

ها صورت گرفتـه   سازي مفاهيم و آزمون تجربي نظريه بازگشت در راستاي شفاف هاي استراتژي
 اي و محيطـي  هاي زمينـه   . بسياري از محققان به بررسي علل و ريشه(Trahms et al., 2013)است 
. منظور از عوامل پاسـخ، عـواملي   اند پرداخته به بررسي عوامل پاسخ ديگر برخيپرداخته و  اُفول

اثرگذارند.  اُفول و مواجهه با پديدهمديران در راستاي شيوه برخورد  گيري تصميم هستند كه در
 هـاي  اسـتراتژي  كـه  اُفـول  مواجهه با هاي استراتژي برخي ديگر از تحقيقات نيز به شناسايي انواع

                                                           
1. Decline 
2. Turnaround Strategies 
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. (J. A. & R. Pearce, 1993; Trahms et al., 2013) انـد  پرداختـه  شـوند،  مـي بازگشـت ناميـده   
 2ســازي مســتحكم و 1بازگشــت را بــه دو دســته كلــي رشــد هــاي اســتراتژيمحققــان  بســياري از

 ،كـاملي نيسـت   بنـدي  اين دسـته  ،) معتقدند2013( 3اما شونبرگ و همكاران كنند، مي بندي دسته
 جـاي  بنـدي  دسـته  در ايـن  كننـد،  مـي  ي كه ماهيت سازمان را دستخوش تغييـر هاي استراتژيزيرا 
كـه   كننـد  مي بازگشت معرفي هاي استراتژي ديگري براي بندي دسته ها آنرو  . از اينگيرند نمي

 شــوند. تقســيم مــي 5فراينــدمحور و 4محتوامحــور بــه دو دســته هــا اســتراتژي بــر اســاس آن، ايــن
 ،شود كه عمليـات و فراينـدهاي سـازمان را    گفته مي هايي استراتژيبه  محورمحتوا هاي استراتژي

عد داخلي و چه ازچه از ب در مقابـل كننـد  مـي  دسـتخوش تغييـر   ،عد تعامل با محيط و ذينفعانب .، 
و بيشــتر  ندتأثيرگــذار نيســتســازمان  عمليــات بــر طــور مســتقيم بــه محورفرآينــد هــاي اســتراتژي

  .  كنند مي غيرمستقيم و از طريق تغيير ساختار، فرهنگ و رهبري ماهيت سازمان را دچار تغيير
 هــاي اســتراتژي ي شناســايي هــاي زيــادي در زمينــه پــژوهشدر ادبيــات آكادميــك جهــاني 

هـاي  وكار كسـب هاي مختلف صورت گرفته است. با ايـن حـال،   وكار كسببازگشت در بافت 
با شـرايط ناپايـدار سياسـي و اقتصـادي،     شدن  دليل مواجه كوچك و متوسط فناورانه در ايران به

 هـاي  استراتژي مورد مطالعه بيشتر در نيازمند ،ضعف دانش مديران و عدم دسترسي به منابع مالي
وكارهـاي فناورانـه و    ). همچنـين كسـب  1384بازگشت هستند (ميرزايـي اهرنجـاني و رحمتـي،    

دليل وابستگي زياد به سرمايه انساني و قرار گرفتن در محيط متلاطم رقابتي نيازمنـد   بنيان به دانش
هميـت كـاربردي و نظـري فـراوان، در     بازگشت با وجود ا هاي استراتژي مفهوم اند.مطالعه بيشتر

 پـژوهش حاضـر بـا هـدف شناسـايي      ،كشور ما كمتر مورد توجه قـرار گرفتـه اسـت. از ايـن رو    
هاي كوچك و متوسط فناورانه صورت گرفته اسـت. در  وكار كسببازگشت در  هاي استراتژي

شناسـايي و در   ،بازگشـت بـا اسـتفاده از رويكـرد كيفـي      هاي استراتژي هاين پژوهش، تلاش شد

                                                           
1. Growth 
2. Retrenchment 

3. Schoenberg et al 
4. Content Oriented 
5. Process Oriented 



  4 1398بهار ، 1 شمارة ،12 ةدور ،ينيكارآفر توسعه فصلنامة

 پيشـينه شـوند. در ادامـه، پـس از مـرور      بنـدي  دسـته  فراينـدمحور  و محتوامحور طبقات محوري
 گيـري  نتيجه ها مورد بحث و و در انتها يافته آورده شده هاي پژوهش روش تحقيق و يافته ،نظري
    .اند گرفتهقرار 

  مروري بر مباني نظري و پيشينه تحقيق

   سازماني افُول

 اُفـول  بازگشـت، نيازمنـد آشـنايي بـا مفهـوم      هـاي  اسـتراتژي  تر از مفهـوم  عميقفهم و درك 
ــا  ،ســازماني اســت ــپدمــورد  در مشــتركي تعريــف هــيچام ــدارد.  يســازمان اُفــول دهي وجــود ن

 .،و.. نيـي تب يارهـا يهـا، مع  تيپـژوهش، محـدود   يهـا  پژوهشگران براساس اهـداف و ضـرورت  
بـا   ،)2009( 1وسي ـ. پرتورانـد  كردهو شكست ارائه  يسازمان اُفول يها دهياز پد يمختلف فيتعار

نقـاط   يو شكسـت، و بررس ـ  يسـازمان  اُفول ميمفاه موردصورت گرفته در  يها پژوهش يبررس
 في ـتعرچنين را  اُفول ارائه شده توسط پژوهشگران مختلف تا آن زمان، فيضعف و قوت تعار

  :كند مي
صـورت   هب ـ يمشخص ـ ياست كه عملكرد آن در بازه زمـان  اُفول در يزمان وكار كسب كي"

   "مداوم رو به كاهش باشد.
  :دده مي شكست ارائه از يمشخص فيتعر نيهمچن او
 يداوطلبانه در جذب منـابع مـال  ريطور غ  شكست خورده است كه به يوكار زمان كسب كي"

بـه   يفعل ـ تيريمـد  ايو  تينتواند تحت مالك جهيناتوان باشد، و در نت اُفول خروج از يبرا ديجد
    "خود ادامه دهد. تيفعال

از محققـان   يارياسـت، بس ـ  يهر بنگاه اقتصـاد  ياز اهداف اصل يكي يكه سودآورآنجا  از
شـاخص   بنـابراين  است كه عملكرد آن رو به كـاهش باشـد.   اُفول دچار يوكار كسب :معتقدند

) 2010( 2عنــوان مثـال، لسـفر و همكــاران    اسـت. بـه   يسـودآور  هــا آنعملكـرد از نگـاه    ياصـل 

                                                           
1. Pretorius, 2009 

2. Lasfer & others 
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با كاهش درآمد مواجه شـده و   يكه سه سال متوال استشده  اُفول دچار يوكار كسب :معتقدند
 محققـان  يبرخ ـ ،گـر يد بوده است. از طـرف  شيرو به افزا شپس از آن حداقل دو سال درآمد

  .دانند مي يمتماد يها  در سال يكاهش سودآور يمعنا را به اُفول
صـورت گرفتـه اسـت. كـامرون و      يادي ـز يهـا  پژوهش يسازمان اُفول بروز ليدلا مورد در

اتفـاق   يزمـان  اُفـول  :انـد  كردهارائه  يسازمان اُفول از يدو بخش فيتعر كي ،)1988( 1همكاران 
و  ،)يجخود ناتوان باشـد (عوامـل خـار    تيفعال طيبا محدوده و مح قيسازمان در تطب كه افتد   يم
شـود (عوامـل    آن بـه منـابع باعـث كـاهش عملكـرد      يبنگاه در دسترس ـ تيكه محدود يزمان اي

  ).  يداخل

  بازگشت  هاي استراتژي

 بـه موضـوع  متمركز  ،هاي صورت گرفته در ادبيات مديريت استراتژيك بسياري از پژوهش
عمده تمركـز   دهد، مي مطالعات نشان .(J. A. & R. Pearce, 1993)بازگشت است  هاي استراتژي

ي عمليـاتي و اقـدامات   هـا  فعاليـت  دو دسـته بـر   ،بازگشـت  هـاي  استراتژي پژوهشگران در حوزه
حب است. منظور از اقدامات استراتژيك دسترسي به بازارهـاي جديـد، تصـا    استوار استراتژيك

 ايـن،  بر يابي مجدد براي محصولات و كاهش محدوده فعاليت است. علاوه منابع جديد، جايگاه
طـور   كـه در ادبيـات بـه    است هاي سازمان ها و يا هزينه ي عملياتي شامل كاهش داراييها فعاليت

نيـز  سـازمان   اُفـول  مواجهـه بـا   بـراي .  (Trahms et al., 2013)اي بـه آن توجـه شـده اسـت      ويژه
 ،كه سازمان در آن قرار دارد اي  و مرحله اُفول دارد كه متناسب با عللوجود  هاي متعددي پاسخ

را به دو سـطح و مرحلـه    اُفول متفاوت است. بسياري از پژوهشگران فرايند بازگشت و خروج از
 .J. A. & R)دوم بازيابي و يـا تغييـر رويكـرد اسـتراتژيك      سازي، مستحكم اول :كنند مي تقسيم

Pearce, 1993) .  
اوليـه   سـازي  مسـتحكم  ابتدا با اُفول هاي رو به اي اين است كه بنگاه منطق اين مدل دو مرحله

، اُفـول  ورانتلاش در ثبات شرايط مالي دارند. به محض رسيدن به ثبات مـالي و اقتصـادي در د  

                                                           
1. Cameron et al  
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دنبـال تقويـت    بـه  ،گيري نسبت به بـازار  با تغيير رويكرد و جهت كهسازمان اين موقعيت را دارد 
. نكته اساسي در ايـن جريـان    (Tangpong et al., 2015)باشد خودسودآوري و مزيت بلندمدت 

عنـوان   بـه  سـازي  مسـتحكم  اي بازگشت، اين است كه اقدامات ل دو مرحلهمد موردپژوهشي در 
 اُفـول  و نقش مهمي در موفقيـت سـازمان در خـروج از     شده سازماني شناخته اُفول پاسخ اوليه به

 اُفـول  مـورد ي در يكي ديگـر از رويكردهـاي پژوهش ـ   (J. A. Pearce & Robbins, 2008)دارند. 
شـود،   مواجـه مـي   اُفـول  سازمان باوقتي به اين معنا كه  ؛است1هاي نزولي  پديده چرخه ،سازماني

سـازمان و   اُفـول  يابند و كاهش منابع خود باعـث افـزايش سـرعت    سرعت كاهش مي منابع آن به
شكست مواجه شود يابد كه سازمان با  شود. اين روند تا جايي ادامه مي  افزايي منفي مي ايجاد هم

(Hambrick & D’Aveni, 1988)اين اسـت كـه سـازمان     دارد، اي كه در اين چرخه اهميت . نكته
سري اقدامات سريع اين چرخه را قطع كند و پس از آن به فكر بهبـود شـرايط فعلـي     بايد با يك

 Tangpong)هاسـت    ها و هزينه كاهش دارايي ،هباشد. يكي از اقدامات توصيه شده در اين مرحل

et al., 2015)بنـدي  دسـته  هاي صـورت گرفتـه بـا هـدف شناسـايي و       . در يكي ديگر از پژوهش 
 بازگشـت را بـه دو بخـش    هاي استراتژي )2013بازگشت، شونبرگ و همكاران ( هاي استراتژي

را شامل كارايي  محتوامحور هاي استراتژي ها آن .اند كرده بندي دسته فرايندمحور و محتوامحور
بـراي  آن ي محـوري بنگـاه و سـاختن    هـا  فعاليـت  ، تمركـز بـر  3ها دارايي سازي مستحكم ،2هزيته
صـورت مقطعـي و    هدر فراينـد بازگشـت ب ـ  بايـد   نيـز  فرايندمحور هاي استراتژي .دانند مي 4آينده

شامل تحـول در رهبـري    ها استراتژيشوند. اين  سازي پياده محتوامحور هاي استراتژي زمان با هم
    است. سازمان و ايجاد تغيير در فرهنگ سازماني

ه ن ـكـارايي هزي  هـا هسـتند.   دنبال كـاهش هزينـه   سازماني ابتدا به اُفول ها در مواجهه با شركت
د نداشته باش ـ اُفول ند نقش مهمي در متوقف كردن روندتوان مي كه است شامل اقدامات مختلفي

(Schoenberg et al., 2013) .ــه ــاهش هزين ــعه،  ك ــق و توس ــاي تحقي ــع ه ــاهش  آوري جم و ك

                                                           
1. Downward Spirals 
2. Cost Efficiency 

3. Assets Retrenchment 

4. Build for future 
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 هـاي پرداختنـي، كـاهش    هاي دريافتني، كاهش موجودي انبار، به تعويق انداختن حساب حساب
از اقـدامات مهـم كـاهش     ،مزاياي اضافي پرداختـي بـه كاركنـان   ي بازاريابي و حذف ها فعاليت

  (O’Neill, 1986; Schecter, 2016; Sudarsanam & Lai, 2001) . تهزينه اس
صـورت   بازگشت است كه بايد به هاي استراتژي ي كليدي يكي ديگر ازها فعاليت تمركز بر

. (Boyle & Desai, 1991)هـا اجـرا شـود     دارايي سازي مستحكم با كارايي هزينه و ، همراهموازي
ن استراتژي شامل شناسايي بازارها، محصولات و مشترياني اسـت كـه بيشـترين سـودآوري را     اي

موفـق  هـايي   در اين رابطه سازمانها.  افزايش تمركز بر اين بخش ي علاوه به ،براي سازمان دارند
كه بيشـتر بـه واسـطه     قرار دادند ند كه تمركزشان را روي خط محصوليا هشد اُفول به خروج از
كه بيشترين وفـاداري و سـودآوري را بـراي     تمركز كردند مشتريانيبر يا  ، واند شده آن شناخته

    .اند  داشته ها آن
هـا   نهيكه در اثر كاهش هز اقداماتيبا استفاده از  ،اُفول در مواجهه باها  انرسد سازم ينظر م به
 يابي ـآورنـد و اقـدامات بازار   يتمركـز رو  يِعمـوم  يژبه اسـترات  ديبا ،اند ها انجام داده ييو دارا

 منعطـف سـازند   ،را بـه همـراه دارد   يسـودآور  نيشـتر يبخش خاص بـازار كـه ب   كيخود را به 
(Dess & Davis, 1984).  

را متوقـف   اُفـول  ، چرخـه نزولـي پديـده   سـازي  مستحكم هاي استراتژي از اينكه بنگاه با پس
. بـراي ايـن كـار سـازمان بايـد       باشـد.  بهبود و بازيابي موقعيـت رقـابتي خـود    درصددبايد  ،كرد

هـاي جديـد    گذاري روي نوآوري، تصاحب بازارهاي جديـد، ورود بـه بخـش    مجدداً با سرمايه
رشد در ايـن مرحلـه    هاي استراتژي افزايش سهم خود در بازار حركت كند.در جهت  ،بازار و...

  در اين فاز،  . كند مي اُفول كمك زيادي به خروج سازمان از
و بـا   كننـد  مي بندي هاي خود را مجدداً پيكر دارايي ،با اتخاذ رويكرد كارآفرينانه ها سازمان 

محـدوده جغرافيـايي بـازار خـود را      خط محصـولات يـا   شان، هاي كليدي اهرم قراردادن قابليت
  .(J. A. Pearce & Robbins, 2008) دهند گسترش مي

بازگشـت اسـت كـه     هـاي  استراتژي ترين تغيير رهبري و مديريت ارشد سازمان يكي از رايج
د محـرك خـوبي بـراي شناسـايي     توان ـ مي تغيير مديرعامل تقدم دارد. ها استراتژيعموماً بر همه 
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  . نكتـه (Schoenberg et al., 2013)و بازيـابي باشـد    سـازي  مستحكم و آغاز اقدامات اُفول ئمعلا
گـاه   ، كـه تغييـر مـديرعامل  نـاي  اين است كه تغيير مديريت ارشد سـازمان نـه لزومـاً بـه مع    مهم 

  . معناي تغيير تيم مديريت ارشد سازمان است به
فرهنگ سازماني بخشي از پيكره و كالبد اصلي هر سازمان است. در ادبيـات  از سوي ديگر، 

برآينـده و نوظهـور اشـاره     هاي استراتژي ها با عنوان استراتژياي از  مديريت استراتژيك به دسته
صـورت غيـرارادي و براسـاس مـدل      به ،در پاسخ به تغييرات محيطي ها استراتژيشده است. اين 

 Mintzberg) شـوند  مـي  اجرا )ناشي از يادگيري سازماني( ها آنكاركنان و تجربيات قبلي ذهني 

& Waters, 1985) .  
) 2013برگرفتـه از پـژوهش شـونبرگ و همكـاران (     نيـز  چارچوب مفهومي پژوهش حاضر

   .اند تقسيم كرده فرايندمحور و محتوامحور دسته دو به بازگشت را هاي استراتژي است كه

  روش تحقيق  
 موردپژوهي كيفي با رويكرد ها، دادهاين تحقيق از نظر هدف كاربردي و از نظر گردآوري 

 مـوارد  وهـا   تي ـ، موقعهـا  فعاليـت  روابـط،  تي ـفيكـه ك  ييها آن دسته از پژوهشچندگانه است. 
علـت اسـتفاده از    شـود.  يم ادي ها آناز  يفيك قيعنوان تحق با، غالباً كنند مي يرا بررس چنيني اين

ي هـاي  اسـتراتژي  مورد مطالعـه و شناسـايي  هاي  اندر سازم اُفول شيوه كيفي، موردكاوي موقعيت
 جامعـه آمـاري ايـن تحقيـق     شده است. استفاده اُفول عناوين مختلف براي مواجهه بابا است كه 

 اُفـول  كه در چرخـه عمـر خـود بـا    است هاي كوچك و متوسط فناورانه شهر تهران وكار كسب
انجـام شـده اسـت. معيـار شناسـايي       و انتخـابي  صورت هدفمند هب هم گيري نمونه اند. شده مواجه

) بـود كـه براسـاس آن معيـار سـنجش      2010(1تحقيـق لسـفر و همكـاران     ،اعضاي نمونه آماري
هاي كوچـك و متوسـط     بر اين اساس، شركت ئه شده است.و بازگشت ارا اُفول مشخصي براي

عمـر خـود حـداقل سـه سـال متـوالي بـا         طـول فناورانه تثبيت شده با عمر بالاي پنج سال كـه در  
انـد،   كاهش عملكرد مالي مواجه شـده و پـس از آن دو سـال بـا افـزايش عملكـرد مواجـه بـوده        

                                                           
1. Lasfer & others 
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ديت در دسترسي به اطلاعات مالي اعضـاي  دليل محدو به اند. شده عنوان اعضاي نمونه انتخاب به
شناسايي شـده توسـط پژوهشـگر     هاي در دسترسِ گيري ابتدا براساس نمونه جامعه آماري، نمونه

هـاي ابتـدايي    ، نمونـه  برفي ادامه يافت. بر اين اساس و سپس با استفاده از تكنيك گلوله شد آغاز
انجـام مصـاحبه معرفـي     بـراي نـه را  شناسايي و انتخاب شده توسط پژوهشگر، ساير اعضـاي نمو 

بـا مـديران    (5wh)محـور  واقعـه  ي ميداني اين پژوهش با استفاده از مصاحبه عميـق ها داده كردند.
رسيدن به اشباع نظري ادامه يافـت.   سطحها تا  و مصاحبه شد آوري جمع هاوكار كسب ارشد اين

هـا، اسـتراتژي    رار مصـاحبه منظور از اشباع نظري اين است كه از مصـاحبه پـنجم بـه بعـد بـا تك ـ     
وكارهاي  نفر از مديران كسب 7عنوان استراتژي بازگشت شناسايي نشد. در نهايت با  جديدي به

وبرگشتي و اصلاح  روايي اين پژوهش با استفاده از فرايند رفت شد.كوچك و متوسط مصاحبه 
 شـود.  حاصـل  هـا اطمينـان   هاي مصاحبه انجام گرفت تا از كفايت و مرتبط بودن پرسـش  پرسش

 هـا  آنشـوندگان قـرار گرفـت تـا از صـحت       شده مجدداً در اختيار مصاحبه آوري جمع يها داده
 1كدگذاري بـاز  هاي ها، از روش و مستندسازي مصاحبه آوري جمع اطمينان حاصل شود. پس از

 در طبقـات محـوري   هـا  آن بنـدي  دسـته  بازگشـت و  هـاي  اسـتراتژي  بـراي شناسـايي   2و محوري
 يهـا  داده استفاده شد. همچنين براي سنجش اطمينان و پايايي تحليـل  محتوامحور و فرايندمحور

ي هـا  دادهبـه ايـن صـورت كـه      ،دگذار استفاده شـد از روش پايايي ميان دو كُ ،شده آوري جمع
صـورت مسـتقل و منطبـق بـر      خارج شده از مصاحبه توسـط پژوهشـگر و يكـي از همكـاران بـه     

   دست آمد. هدرصد ب84 ها آندرصد توافق ميان دگذاري شده و كُ ،چارچوب نظري

  ها يافته

  شناختي اعضاي نمونه توصيف جمعيت

 7ارشـد   رانيچندگانـه، بـا مـد    مـوردپژوهي  كـرد ي، بـا توجـه بـه رو   قي ـتحق يفيدر بخش ك 
وگــاز و  نفــت ،يپزشــك زاتيــو مخــابرات، تجه كيــالكترون عيشــركت فناورانــه فعــال در صــنا

                                                           
1. Open Coding 

2. Axial Coding 
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و  اُفـول  كـار گرفتـه شـده در بـازه     بازگشـت بـه   هـاي  اسـتراتژي  مـورد در  ،تيريمد يراهكارها
، تيجنس ـ از نظـر  مصـاحبه شـوندگان   شد. مصاحبهدر شركت موردنظر شده  تخاذا يها  ينوآور
ميان هاي مورد مطالعه از  نمونه اند. عامل شركت بودهريمد يمرد بوده و همگو بقيه  زننفر يك 

هـاي واقعيـت مجـازي، بـرق و      جراحـي، تكنولـوژي  شامل تجهيـزات پزشـكي و   ف لتصنايع مخ
سـال   22تـا   7از  نيز ها ان. سن سازماند شده وگاز، و راهكارهاي مديريت انتخاب مخابرات، نفت

  است.   بوده نفر 94تا  12 شان و تعداد كاركنان

  ي كيفي  ها داده نتايج حاصل از تحليل

و از مصـاحبه پـنجم بـه     افتيدامه ا يبه اشباع نظر دنيها تا حد رس پژوهش، مصاحبه نيدر ا
 گـر يمصـاحبه د دو  نـان ياطم براي ،و تكرار اطلاعات ديبعد، با توجه به اشاره نشدن به مقوله جد

بـا   1396مـاه   يآذر و د يدر بـازه زمـان   يداني ـصورت م اطلاعات به يانجام گرفت. گردآور زين
 بـا  ي كيفـي ابتـدا  هـا  داده فرايند تحليلانجام گرفت.  افتهيساختار مهيمصاحبه ن كياز تكن هاستفاد

بازگشـت   هـاي  اسـتراتژي  منظـور دسـتيابي بـه مضـامين مـرتبط بـا       شناسـايي شـواهد گفتـاري بـه    
در طبقـات محـوري كـه از سـطح انتـزاع بـالاتري        مضـامين  بندي دسته دگذاري باز) و سپس(كُ

 يهـا  داده ز صـحت منظور ايجاد اطمينان ا  صورت گرفت. به ،دگذاري محوري)(كُ برخوردارند
هـاي كلامـي    اي از گـزاره  نمونه 1دگذاري، در جدول بندي و كُ شده و فرايند مقوله آوري جمع

   شده است. آورده ،استخراج شده ها از آن ها ها كه يكي از مقوله مستخرج از مصاحبه

  دگذاري يكي از مضامين نمونه كُ .1جدول

شماره 

  مصاحبه

  مضمون  نمونه گزاره كلامي

 بـوده  محصـول  توسـعه  ،افُول از خروج يبرا ما ياستراتژ يسازمان تحولات يجا به  1
 ورود ،دي ـجد و نـه يبه يطراح ـ بـا  محصـولات  ورود شـامل  محصـول  توسـعه . است

  .است بوده بازار ديجد يها بخش به ورود و ديجد محصولات

  توسعه محصول جديد

  .است بوده نو يها يانرژ حوزه در ديجد محصولات توسعه ما اول ياستراتژ  3
 و قي ـتحق واحـد . كـرد بـه مـا    زيادي كمك ديجد محصولات توسعه افُول، بازه در  6

  .كرد به ما بازار ديجد يها بخش به ورودبراي  زيادي كمك بازه نيا در توسعه



  11 وكارهاي كوچك و متوسط فناورانه هاي بازگشت در كسب واكاوي استراتژي 

ــدول ــه2در ج ــزاره ، نمون ــاس    اي از گ ــه براس ــي ك ــاي كلام ــا آنه ــا  ه ــرتبط ب ــامين م  مض
هـا   يـك از مقولـه   فراوانـي هـر   .قابـل مشـاهده اسـت    انـد،  شده بازگشت شناسايي هاي استراتژي

منبـع   .كننـدگان اسـت   مشـاركت با هاي صورت گرفته  در مصاحبه ها آندهنده تعداد تكرار  نشان
دهنـده ايـن اسـت كـه شـواهد گفتـاري مـرتبط بـا هـر مضـمون در كـدام يـك از               نشان نيز سند

  ها وجود دارد.  مصاحبه

  بازدگذاري نمونه كُ .2جدول 

  شماره
 مصاحبه
  شونده

  فراواني  مضمون  منبع سند  نمونه گزاره كلامي

1  I3 

هاي  افُول، كاهش قابل توجه هزينه رويكرد اصلي ما در بازه
عملياتي و سربار شركت از طريق كاهش و تعديل نيروي 

  هاي دفتري و اداري بوده است. انساني و كاهش هزينه

1-3-4-
5-6-7  

كنترل ساختار 
  هزينه

9  

2  I2 

اُفول،  تجربه و يادگيري ما را به اين سمت سوق داد كه در بازه
نوعي اقيانوس آبي است.  هايي از بازار ورود كنيم كه به به بخش

هايي از بازار كه شدت رقابت كم است، ورود به بازار  در بخش
گيرد و امكان موفقيت  تر و با هزينه كمتري صورت مي آسان

  بيشتر است.

1-2-3-6  
ه ورود ب

هاي  بخش
  جديد بازار

5  

3  I4 

هاي شركت، ايجاد  ترين تغييرات و نوآوري يكي ديگر از مهم
ها و تخصيص  يك ساختار مديريت مالي براي كنترل هزينه

واسطه اين  هاي مختلف بود. به بهينه منابع شركت به بخش
هاي دريافت خود از   ساختار مديريت مالي، در سيستم

ي را تفكيك كرديم و پس از آن ها، فازهاي اجراي سازمان
  بخش مهمي از مطالبات معوق شركت نقد شد.

1-4-5  
كاهش فروش 

  هاي اعتباري
4  

...  ... ...  ...  ...  ...  

12  I1 

در حوزه فروش كالاهاي تخصصي پزشكي، برند اهميت 
زيادي دارد. براي تقويت برند، با استفاده از قراردادهاي 

دنيا براي افزايش اعتبار خود لايسنسينگ، از برندهاي قوي 
  استفاده كرديم.

  2  توسعه برند  1-4

13  I4 

گام دوم، تعديل بعضي از نيروهايي بود كه پس از جدايي 
شريك اصلي، ساز مخالف مي زدند و در سازمان تعارض 

تر در  كردند. با اين كار، باعث ايجاد رهبري منسجم  ايجاد مي
  سازمان شديم.

4  
تغيير فرهنگ 

  يسازمان
1  
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   محتوامحور بازگشت هاي استراتژي

را نخسـتين   آنسـازي   حكمتبسياري از پژوهشگران، كنترل ساختار هزينه و به اصـطلاح مس ـ 
. اين استراتژي، سازمان را براي مواجهه با شرايط دانند مي اُفول در مواجهه با وكار كسب گام هر

ثابت سـازمان و همچنـين تخصـيص     هاي عملياتي و و با كاهش هزينهكند  مي مالي دشوار آماده
 منظــور بهبــود و بازيــابي ســعي در آزادســازي نقــدينگي و كــاهش فشــار مــالي بــه  ،بهينــه منــابع

 دهد، مي نتايج پژوهش حاضر نشان.  (Tangpong et al., 2015)دارد  اُفول در شرايط وكار كسب
، زيرا برخـي از مـديران معتقـد بودنـد      ها نيست ل ساختار هزينه لزوماً به معناي كاهش هزينهكنتر

نفعـان   د با ايجاد نارضـايتي در مشـتريان، كاركنـان و سـاير ذي    توان مي هاي سازمان كاهش هزينه
 عنـوان  بـا هـاي غيرضـروري    لطمه بزرگي به اعتبار سازمان وارد سازد. همچنـين فـروش دارايـي   

و بازگشت مورد اسـتفاده قـرار گرفتـه اسـت. ايـن       اُفول دارايي، بارها در ادبيات سازي مستحكم
 اُفول سعي در آزادسازي نقدينگي براي عبور از شرايط ،مانند كنترل ساختار هزينه استراتژي نيز

تغيير در سـاختار و شـيوه درآمـدزايي و وصـول      د،ده هاي پژوهش همچنين نشان مي دارد. يافته
  باشد.  سازي مستحكم هاي د يكي از روشتوان يم مطالبات

اين است كـه سـازمان    اُفول، ترين اقدامات راهبردي اشاره شده در ادبيات يكي ديگر از مهم
و  هـا  فعاليـت  سپاري يـا حـذف   هاي اضافي و برون با حذف شاخ و برگ است ممكنكه  جاآنتا 

ترين و سودآورترين مشتريان  فرايندهاي غيرضروري، تمركز خود را بر ارائه خدمات به كليدي
 ،) معتقدنـد 2012( 1. بـوك و همكـاران  (Trahms et al., 2013) قـرار دهـد   هـاي بـازار   و بخـش 

و از  متمركـز كـرده   هاي كليـدي خـود    هاي خود را بر قابليت بايد نوآوري اُفول سازمان در بازه
هاي جديد در جهت خلـق ارزش و مزيـت رقـابتي جديـد پرهيـز       اد قابليتگذاري بر ايج   سرمايه

 هـاي  اسـتراتژي  ي كليـدي يكـي از  ها فعاليت تمركز بر دهد، مي كند. نتايج پژوهش حاضر نشان
  وكارهاي كوچك و متوسط فناورانه است.   مهم مورد استفاده در كسب

عنـوان    بـه  ،ه رقابتي سـازمان و بهبود جايگا وكار كسب اقدامات استراتژيك در جهت بازيابي
 . (J. A. Pearce & Robbins, 2008) شـوند  مـي  شـناخته  اُفول آخرين گام راهبردي در مواجهه با

                                                           
1. Bock et al 
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هاي پژوهش كه مؤيد پيشـينه نظـري    طبق يافته گيرند و مي رشد در اين دسته قرار هاي استراتژي
هـاي جديـد    جديد، ادغـام و تصـاحب، ورود بـه بخـش    شامل توسعه محصولات  است، موضوع

در نهايـت توسـعه برنـد     .(Madrid-Guijarro et al., 2013; Rasheed, 2005) شـوند  مـي  و... بازار
زيـرا   ،ضامين شناسايي شده در پژوهش حاضـر، نـوآوري ايـن پـژوهش اسـت     عنوان يكي از م به

به آن اشاره شده است. به عقيـده برخـي    اُفول بازگشت و هاي استراتژي تاكنون كمتر در ادبيات
از  اُفـول  گـذاري بـراي توسـعه برنـد در بـازه      از مديران مورد مصاحبه، تمركز بر حفظ و سرمايه

،  نزد مشتريان وكار كسب كاهش اعتبار ،معتقد بودند ها آن زيرا ،اي برخوردار است اهميت ويژه
د ضـربه  توان ـ مـي  ،اسـت  اُفـول  نفعان كـه يكـي از پيامـدهاي احتمـالي     گذاران و ساير ذي سرمايه

 بزرگي به پيكره سازمان وارد كند.  

   فرايندمحور بازگشت هاي استراتژي

طـور   در بسـياري از مـوارد بـه    فراينـدمحور  بازگشـت  هاي استراتژي طور كه بحث شد، همان
 اُفـول  مواجهـه بـا   هاي استراتژي و در راستاي تسهيل اجراي محتوامحور، هاي استراتژي موازي با

از نظر بر عمليات سازمان ندارند و بيشتر سازمان را  تأثير مستقيم ها استراتژي. اين شوند مي اتخاذ
. در بسـياري مـوارد، لازمـه ايجـاد     كنند مي آماده ولاُف ماهيت، رهبري و ساختار براي مواجهه با

افزايي درونـي   ايجاد آمادگي و هم ،يا اتخاذ نوآوري و عمليات سازمان ،تغيير راهبردي در بازار
تغييـر در فرهنـگ، رهبـري و     دهد، مي ميان كاركنان و مديران است. نتايج پژوهش حاضر نشان

و متوسط فناورانه در ايران عمدتاً كمتر مورد هاي كوچك وكار كسب ساختار سازماني در ميان
توجه قرار گرفته و به جز دو مورد، ساير مديران نيازي به ايجـاد ايـن قبيـل تغييـرات در سـازمان      

  . اند نكرده احساس اُفول خود در مواجهه با
در مضـامين محـوري كـه از سـطح      هـا  آن بنـدي  دسته در نهايت، پس از شناسايي مضامين و

ــالا ــه انتــزاع ب ــد، چــارچوب نهــايي پــژوهش ب  منظــور فهــم هــر چــه بيشــتر  تري برخــوردار بودن
 بازگشـت  هـاي  اسـتراتژي  ،3تـدوين شـد. مطـابق جـدول     هـا  آنبازگشت و انـواع   هاي استراتژي

 هــاي اســتراتژي عــد محــوري تغييــر فرهنــگ و رهبــري و تغييــر ســاختار، ودر دو ب فراينــدمحور
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ي كليـدي و رشـد   ها فعاليت ، تمركز برسازي مستحكم عد محوريدر سه ب محتوامحور بازگشت
  و بازيابي قابل بيان هستند.  

 هاي پژوهش خلاصه يافته .3جدول 

هاي  استراتژي

  بازگشت

  مضامين

  محوري
  مضامين

  محتوامحور

سازي  مستحكم
  دارايي و هزينه

  كنترل ساختار هزينه  �
  هاي غيرضروري  فروش دارايي �
  هاي اعتباري   كاهش فروش �

 تمركز بر
هاي  فعاليت

  كليدي

  تمركز بر مشتريان كليدي �
  تمركز بر مزيت رقابتي �

  رشد و بازيابي

  توسعه محصول جديد �
  هاي جديد بازار  ورود به بخش �
  بهبود ارتباط با شركاي تجاري �
  بهبود ارتباط با مشتريان  �
  ادغام و تصاحب �
  توسعه برند �

  فرايندمحور

تغيير فرهنگ و 
  رهبري

  

 تغيير ساختار
  سازماني

  

    گيري نتيجه بحث و
هـاي كوچـك و   وكار كسـب  بازگشـت در  هـاي  اسـتراتژي  اين پژوهش در راستاي واكاوي

چندگانـه صـورت گرفـت.     مـوردپژوهي  با اسـتفاده از شـيوه كيفـي و رويكـرد     ،متوسط فناورانه
هـا  وكار كسـب با مديران و صاحبان ايـن   محور واقعه ي پژوهش از طريق مصاحبه عميق وها داده

از طريـق   نيـز  هـا  تحليـل مصـاحبه   .و پس از مستندسازي، مورد تحليل قـرار گرفـت   دست آمد به
 بنـدي  دسـته  دگذاري بـاز) و بازگشت (كُ هاي استراتژي شناسايي شواهد گفتاري حاوي مضامين
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مضامين شناسايي شده در طبقات محوري با سطح انتزاعي فراتر صورت گرفت. در ايـن بخـش،   
 هـا و پيشـينه نظـريِ    تـا اشـتراكات يافتـه   شـود   مي مقايسه پيشين هاي با پژوهش هاي پژوهش يافته

  مشاركت و نوآوري اين پژوهش مورد بحث قرار گيرد. با مقوله شناسايي شده
هاي بسياري صـورت گرفتـه اسـت. عمـده      بازگشت تاكنون پژوهش هاي استراتژي در زمينه

و  سـازي  مسـتحكم  بازگشت را در دو دسته محـوري  هاي استراتژي ،هاي صورت گرفته پژوهش
يـم و بـا اسـتفاده از    ا هيـك گـام فراتـر گذاشـت     ،حال در پژوهش حاضـر  اند. با اين رشد قرار داده

بازگشـت را   هـاي  اسـتراتژي  ،)2013چارچوب مفهومي ارائه شده توسط شونبرگ و همكاران (
ا هقـرار داد  فراينـدمحور  و محتوامحـور  تر عد وسيعدر دو ب بازگشـت  هـاي  اسـتراتژي  عـد يـم. در ب 

ي كليـدي  ها فعاليت دارايي و هزينه، تمركز بر سازي مستحكم ، سه مضمون محوريمحتوامحور
دو  فراينـدمحور،  بازگشـت  هـاي  اسـتراتژي  عـد شناسـايي شـدند. همچنـين در ب    و بازيابي و رشد

مضـامين   تمامهبري، و تغيير ساختار سازماني شناسايي شدند. رمضمون محوري تغيير فرهنگ و 
امـا در ميـان مضـامين و     انـد،  گرفتـه  هاي قبلي مورد اشاره قرار شده در پژوهش شناسايي محوريِ

عنـوان مشـاركت تحقيـق     هايي جديد قابل مشاهده است كه بـه   يافته ،شده هاي شناسايي زيرمقوله
هزينـه و كـاهش دارايـي توسـط تنـگ پونـگ و        سـازي  سـتحكم م ،عنـوان مثـال   اند. به قابل ارائه
سـي قـرار   رمورد بر اُفول عنوان يك راهكار موقتي و مقطعي در مواجهه با به ،)2015( 1همكاران

هـاي اعتبـاري كـه در     هاي پژوهش حاضر، كـاهش فـروش   حال در ميان يافته با اين گرفته است.
  گرفتـه اسـت.   كنون كمتر مـورد بررسـي قـرار   تاگرفته،  قرار سازي مستحكم هاي استراتژي دسته

بازگشـت جنبـه    هـاي  استراتژي اين راهبرد عملياتي يكي از مفاهيمي است كه در مبحث بنابراين
بازيـابي و رشـد، توسـعه محصـول جديـد       هاي استراتژي براين، در مضمون  نوآوري دارد. علاوه

(Schmitt & Raisch, 2013) ورود به بخش هاي جديد بـازار ، (Rasheed, 2005)   بهبـود ارتبـاط ،
، و ادغـام و  (Lautz et al., 2015; Trahms et al., 2013)با شركاي تجاري و ارتبـاط بـا مشـتريان    

 وقبلاً مورد شناسايي پژوهشگران قـرار گرفتـه بـود     ،(J. A. Pearce & Robbins, 2008) تصاحب

                                                           
1. Tangpong et al 
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حـال مضـمون توسـعه برنـد تـاكنون       هاي پژوهش حاضر نيز مؤيد پيشينه نظري است. با اين افتهي
عنوان يكي  توسعه برند را به توان مي رو، توسط پژوهشگران مورد بحث قرار نگرفته است. از اين

  هاي پژوهش حاضر معرفي كرد.  يكي ديگر از مشاركت و از اقدامات راهبردي رشد و بازيابي

    هاپيشنهاد
وكارهـاي كوچـك و متوسـط در ارائـه      د بـه مـديران و فعـالان كسـب    توان مي تحقيق حاضر

بازگشـت كمـك كنـد. براسـاس      هـاي  اسـتراتژي  كـردن  چارچوبي ذهني بـراي فرمولـه و پيـاده   
ــهتوان مــي هــاي پــژوهش، مــديران يافتــه ــا محتوامحــور نــد بســته ب  بــودن ماهيــت فراينــدمحور ي

  .  كنندگانه شناسايي شده را اتخاذ 13 هاي استراتژي زبازگشت، هر يك ا هاي استراتژي
 ـ هاي پژوهش حاضر با استفاده از روش شود يافته نخست پيشنهاد مي ي و تجربـي در  هاي كم

مورد آزمون و تحليل قرار گيرد تا ميزان اثربخشـي هريـك از    ،تري از نمونه آماري  سطح وسيع
  مشخص شود. اُفول در خروج سازمان از ها استراتژي

بازگشـت در بافـت و    هـاي  اسـتراتژي  هاي موفق و ناموفق در اجـراي  بررسي و مقايسه نمونه 
  هاي آتي است.  هاي ارزشمند براي تحقيق موضوع از ،اي متفاوت شرايط زمينه

توسـعه برنـد و كـاهش     هـاي  اسـتراتژي  هاي نوآوري پژوهش حاضر، شناسـايي  يكي از جنبه
نشـده بـود. پيشـنهاد     هـا در ادبيـات   آنتـاكنون اشـاره مسـتقيمي بـه      هاي اعتباري بود كـه  فروش

تأييـد   ومنظور تحليل و آزمون تجربي  عد بهشود در تحقيقات آتي تمركز بيشتري بر اين دو ب مي
   صورت گيرد. هاي اين پژوهش  صحت يافته

ذار بـر  هاي آتي تمركز بيشـتري بـر عوامـل تأثيرگ ـ    شود در پژوهش براين، پيشنهاد مي علاوه
اي و مخـتص شـرايط     بازگشت صورت گيـرد. بسـياري از عوامـل، زمينـه     هاي استراتژي انتخاب

عد فردي و شناختي مديران محيطي و داخلي سازمان هستند. همچنين برخي عوامل پاسخ نيز از ب
 تـرين  يكي از مهم ،بازگشت هاي استراتژي هاي پاسخ و زمينه اُفول شناسايي علل اند. قابل بررسي

  هاي پيشنهادي در تحقيقات آتي است.   حوزه



  17 وكارهاي كوچك و متوسط فناورانه هاي بازگشت در كسب واكاوي استراتژي 

  هاي تحقيق  محدوديت

از  ارييمـالي در بس ـ  تيعـدم شـفاف   :عبارتنـد از  حاضـر  هـاي پـژوهش   ترين محـدوديت  مهم
را دچـار مشـكل    اُفـول  شـدت  در بـاره بـازه و   قيها و اعضاي جامعه آماري كه قضاوت دق بنگاه

شـوندگان   مصاحبه اظهاريبراساس خود ،نمونهسازد. براين اساس شناسايي و مطالعه اعضاي  مي
  بوده است. اُفول سازمان خود در بازه تيباره وضع در
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