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عبارت است از توانايي در ايجاد جريان ارزش بشتر از رقبا چرا كه بازار تنها عبارت است از توانايي در ايجاد جريان ارزش بشتر از رقبا چرا كه بازار تنها 

..براي عملكرد هاي برتر از ديگران حاضر است بهاي خوبي بپردازدبراي عملكرد هاي برتر از ديگران حاضر است بهاي خوبي بپردازد

��� ��� ���� ����--�����1390 3

و كار امروز صاحبان كسب
دو رويكرد را همزمان بايستي 

:بكار گيرند 
حفظ مزيت هاي رقابتي

)منحني اول ( 
توسعه مزيت هاي رقابتي

جديد
) منحني دوم( 

قانون
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مراحل سير تكاملي برنامه ريزي مراحل سير تكاملي برنامه ريزي

:: دوران محصول گراييدوران محصول گرايي
دوران مديريت فردي دوران مديريت فردي

))19301930دهه دهه(( بودجه ريزي بودجه ريزي 
))19501950دهه دهه(( برنامه ريزي بلند مدت برنامه ريزي بلند مدت

::دوران بازار گراييدوران بازار گرايي
و كار و كار برنامه ريزي استراتژيك واحد كسب ))19601960دهه دهه(( برنامه ريزي استراتژيك واحد كسب

))19701970دهه دهه(( برنامه ريزي استراتژيك يك بنگاه اقتصادي برنامه ريزي استراتژيك يك بنگاه اقتصادي
))19801980دهه دهه(( مديريت استراتژيك مديريت استراتژيك
))19901990دهه دهه(( تژيك تژيكاامديريت تحول استرمديريت تحول استر
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فروشنده
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 دوره فرا صنعتيدوره فرا صنعتي
به بعد به بعد 19501950••
و پر تغيير•• و پر تغيير محيط پويا محيط پويا
و غير منتظره•• و غير منتظره چالشهاي جديد چالشهاي جديد
، فرهنگي•• و موانع اجتماعي ، فرهنگي مسايل و موانع اجتماعي مسايل

و  ، دولتي و سياسي ، دولتي ......سياسي
و خارجي•• و خارجي شدت رقابت داخلي شدت رقابت داخلي
و تنوع أنها•• و تنوع أنها فراواني محصولات فراواني محصولات
و•• و جهاني شدن بازرگاني ......جهاني شدن بازرگاني

 فروشنده

 قوانين

 بازار
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و ديدگاه ها در درتفكر و ديدگاه ها  ناموفقناموفق سازمانهاي سازمانهاي تفكر

مخالف تغيير هستند مخالف تغيير هستند:: مديران اصليمديران اصلي••
و تغيير اجتناب دارد:: فرهنگ سازمانيفرهنگ سازماني•• و تغيير اجتناب دارداز خطر پذيري از خطر پذيري
به عملكرد گذشته تعلق مي گيرد به عملكرد گذشته تعلق مي گيرد:: پاداشپاداش••
و مالي است:: نظام اطلاعاتينظام اطلاعاتي•• و مالي است فقط داده هاي حسابداري فقط داده هاي حسابداري
فقط بودجه بندي است فقط بودجه بندي است:: برنامه ريزيبرنامه ريزي••
و ايستا است:: نظام برنامه ريزينظام برنامه ريزي•• و ايستا است بدون تغيير بدون تغيير
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Without focus
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تـاث يـراتتـاث يـرات فقدان برنامه فقدان برنامه 
آن�� و راه هاي وصول به ، اهداف و راه هاي وصول به آن نامشخص بودن ماموريت ، اهداف نامشخص بودن ماموريت
و آشفتگي در سازمان�� و آشفتگي در سازمان ايجاد ضعف ايجاد ضعف
عدم وجود نظام ارتباطي مشخص در يك ساختار سازماني عدم وجود نظام ارتباطي مشخص در يك ساختار سازماني��
و خارجي مورد نياز�� و خارجي مورد نياز عدم دسترسي به اطلاعات كليدي داخلي عدم دسترسي به اطلاعات كليدي داخلي
و كنترل بر اجراي طرح هاو برنامه مصوب�� و كنترل بر اجراي طرح هاو برنامه مصوب ضعف نظارت ضعف نظارت
به�� و عدم حساسيت نسبت Ĥو عدم حساسيت نسبت به روزمرگي در انجام فعاليته Ĥروزمرگي در انجام فعاليتهCSFCSF ها ها
ي سازمان�� و اثربخشي برنامه ها ي سازمان عدم كارايي و اثربخشي برنامه ها عدم كارايي
......وو��
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و ديدگاه ها در درتفكر و ديدگاه ها هاي موفق هاي موفق سازمانسازمانتفكر

نقش آفرينند نقش آفرينند:: مديران اصلي مديران اصلي••
مترصد تغيير است مترصد تغيير است:: فرهنگ سازماني فرهنگ سازماني••
و خلاقيت تعلق مي گيرد:: پاداش پاداش•• و خلاقيت تعلق مي گيرد به نوآوري به نوآوري
و جريان اطلاعات است:: نظام اطلاعاتي نظام اطلاعاتي•• و جريان اطلاعات است يكپارچگي يكپارچگي
و بلند مدت است:: برنامه ريزي برنامه ريزي•• و بلند مدت است استراتژيك استراتژيك
و منعطف است:: نظام برنامه ريزي نظام برنامه ريزي•• و منعطف است پويا پويا

14
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رويكرد نوين به مديريت

مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي 

Accountability 

عملكرد 

Performance ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 16

رويكرد نوين به مديريت

 مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي

Accountability 

اجراء

Performance

، اجراء تعيين اينكه مسئولين سياست گذاري
؟ و ارزشيابي چه كساني هستند ، نظارت
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رويكرد نوين به مديريت

مسئوليت

Responsibility

 پاسخگوئي 

Accountability 

عملكرد 

Performance

تعيين اين كه مسئوليت پاسخ گوئي به مردم ومشتريان
و با كيفيت خدمات بر عهده چه كس  در قبال انجام صحيح

ياكساني است 

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 18

رويكرد نوين به مديريت

مسئوليت

Responsibility

پاسخگوئي 

Accountability 

عملكرد 

Performance

؟ تعيين اينكه وظايف چگونه بايد انجام شوند
براي بهبود آنها چه بايد كرد ؟و چگونه مي توان

؟ به اهداف دست يافت
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:مديران تحول گرا هميشه از خود مي پرسند

•����� ���� ���� ��� ��

� �� س���ی�• ����� �� ت��� ��� �ی� ������ ���� ���
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 �� س�خ���� ���� �س��•

19

:مديران ثبات گرا هميشه از خود مي پرسند

•� �� ������ �� �خ���� �� �س�

�� س�خ���� ����� �� �� �� ����� ���� �� ����•

� ت�������� �� ��� خ�� ����• ����� �� ت���� ت��������� �ی����

 �����

�ی� ����� �� ���خ������ �س� ���س� �س��•
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������ � ������
���� ک� ���� �� ���� �� ��� ��ک� ��� ������ �� ��� ���� ���� �����

� �� ���� ک� ��� ���� ��� ����� : ����� ��ت���� �� ک� ک��
� ����� �� �� ������ ک�� ���� ت� �����" ���� ����� ���� �� � ��� ������ ��

��� �� ��� �� ����� �� ���� "
���� ��� ��� :� ���� �� ��� ج������������� ش�� �� ��ت��� �����

.����������'��"� ��� ج�������������'��"
.ش�� ���� ����� ��ش��:��� ���� س���
" ���� �� ک�� ���������: ��� ��� ����
��� �����ت� ک� ش�� �� �� ����� ��� �� ک���� ���� ���:��� ���� س���

 ����� �� ���� �� � � �� ���� ��� ���� ک�� ���� �� ��� �� ��� خ���
��� �� ��� �� "

. ش�� ���� ���� ��ش��:��� ��� ����
" ���� �� ک�� ����������:��� ���� س���
� �� ک�� �������� ���ی�:��� ��� ���� . ��� ��� ��� ����� ک�� �����

� ������ ���ی� ������� � ��� ����� ����� �� �� ��� ک��� ���� ���� �ی�
. �� �� �ی���� ���ی���

ويژگيهاي نظام مديريتي

بر اساس معيارهاي-1
. قابل قبول جهاني باشد 

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 22

:سعي گرديده

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

نوميدي در پي نداشته باشد-2
بلكه اميد به بهبود ايجاد كند

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 23

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

منجر به فرافكني نشود بلكه-3
مسئوليت پذيري را تقويت كند 
و نقش  به طوري كه هركس سهم
.خود را در فراگرد بهبود بپذيرد 
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) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

حتي المقدور مشكلات از طريق-4
خودارزيابي مبتني بر رابطه

.برنده كشف شود-برنده 
)به كشف اشكالات پاداش داده شود(

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 25

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

روند تحولات آتي مدنظر باشد-5
و( .....)رقبا، مشتريان، خدمات جايگزين

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 26

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي 

هم به توانمندسازهاتوجه-6
داشته باشد هم به نتايج 
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) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

منجر به تغيير مدلهاي ذهني شود-7
و نه توجيه وضع موجود

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 28

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

MBOبر اساس-8
) مديريت بر مبناي هدف(

.باشد

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-139229

) .... ادامه(
ويژگيهاي نظام مديريتي

بر اساس يك نقشه-9
.راهبردي طراحي شده باشد
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 ���� ������ ���� ���� ������ ����

���� ������ ��������
ReactiveReactive)���ی� �� �����(��ت���� 1.

InactiveInactive) ���ی� �� ���(��� ���� 2.

PreactivePreactive) ���ی� �� �ی���(���� 3.

InteractiveInteractive)���ی� �� ����� ��� ��ی���(ت�����4.
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 گذشته وضعيت گذشته گرايان::))گذشتهگذشتهبهبه گرايشگرايش(( ارتجاعيارتجاعي1.

 جريانكه است اين اعتقادشانو داده ترجيح حالبه نسبت را
 شديد مقاومتبا لذا.مي شود بدتر زمان گذشتبا امور

 وضعيتبه وبازگشت تغييرات اعمالاز جلوگيري خواستار
.هستند خود سابق

 وجودكه آنچهاز غيرفعال افراد::)) حالحالبهبه گرايشگرايش(( فعالفعال غيرغير2.
 وضعيتبه بازگشتبه علاقهاي آنها.هستند راضي,دارد

 بنابراين.نيستند دلخوش نيز امور تغييرازو ندارند پيشين
.نمايند جلوگيري تغييراز مي كنند سعي
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,مديريتي فراگير سبك حاضر حالدر::))آيندهآيندهبهبه گرايشگرايش(( فعالفعال3.

به بازگشتاز گرايش نوع اين طرفداران.مي باشد فعال گرايش
 شديداً آنها.نيستند خشنود حال،به دادن رضايتيا پيشين، وضعيت
.بود خواهد بهتر گذشتهو حالاز آيندهكه معتقدند

 كوشش هاياز گرايش اين::))وآيندهوآينده حالحال گذشتهگذشتهبهبه گرايشگرايش((تعامليتعاملي4.4.
كه برنامه ريزيو مديريت شناخت روشيك تدوين براي خودآگاهانه

 گرايش اين پيروان.مي گيرد سرچشمه,دارد سيستمها درعصر ريشه
 موافق موجود وضعيتبا نمي پسندند،را پيشين وضعيتبه بازگشت
 تعامل، طرفداران.نمي پذيرند,دارندرو پيشكهرا آيندهايو نيستند
.است آفرينندگي تأثير تحت عمدتاً آيندهكه دارند اعتقاد
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گرايش مربوطهگرايش مربوطهآرمانهاآرمانهااهداف ميان مدتاهداف ميان مدتاهداف كوتاه مدت اهداف كوتاه مدت وسيلههاوسيله هاانواع برنامههاانواع برنامه ها

عملياتيعملياتي

تاكتيكيتاكتيكي

استراتژيك استراتژيك 

تعامليتعاملي

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

داده شدهداده شده

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

داده شدهداده شده

داده شدهداده شده

انتخابيانتخابي

انتخابيانتخابي

داده شدهداده شده

داده شدهداده شده

داده شدهداده شده

انتخابيانتخابي

غيرفعالغيرفعال

ارتجاعيارتجاعي

فعالفعال

تعامليتعاملي
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((BudjetingBudjeting))���ج� �����
Operational Planning(Operational Planning)((������ ���� �����ت��
�������� � ������ ���� ��ت�� ���� ���� ���

((Short /Short / Medium / Long Range Planning)Medium / Long Range Planning)
������ ��� ���� ���� ������))Rolling PlanningRolling Planning ((
����� ������SBU ��((Strategic Business Unite)Strategic Business Unite) ������ ��� ��
)�����(������ ���� �����ت��� ��� ش����

((Corporate Level Strategic Planning)Corporate Level Strategic Planning)
� ت������ ������� ���� ������Interactive Planning)Interactive Planning) ((
))������ �����ت���� Strategic Management )Strategic Management )
� ت��� �����ت���� �����))((Strategic Thought and InsightStrategic Thought and Insight
Change Management(Change Management)((������ ت�����

���� ������ ��������� ��������
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����� ������(( Knowledge Management )Knowledge Management )
������ ���������/ ������ �����ت�����

 ((Learning Organization / Strategist Organizatio)Learning Organization / Strategist Organizatio)
(Value Based Planning(Value Based Planning))������ ���� ����� �� ���ش���
ش�� ���� �����ت�� �� ��������� ������

((Virtual Organization and Strategy Formation)     Virtual Organization and Strategy Formation)     
���� ���� ���������� ������ �����ت����

(( Domestic Strategic Management )    Domestic Strategic Management )    

���� ������ ��������� ��������
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���� �����

��ی�ی� ��������� ������ �ی��� ������ س���� ��� �ی��� ������
�ی� ����� س���������� ����� ���� ������ ����ی��� ����,����
.�س�� ت������ ����

����� ������� ����� ���� ����� �س���� �����,���� ��������
����� ��� ����� ������ ت���� ���� ���� ���� ����� ت����,�����

�����,����� ���� ������,ت���� ت���� �ی��� �س����� ����� ����� ����
������ ت������ ��� ���س�� ت���� ����� ��� ��ی��� ...� ������
���� ���� ت������ �����,��� ���� س��� ����� ��� ت��� ����

���� ت������ ����� ���� �������� ت����� س��.�� ���� �����
�� �س����� ���� ���� ������� �������� ����� ����ی�� �ی��� س��
.�� ���ی�� ت����� �������� ��� ���� ت����
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 بهتر كنترلو هماهنگيبه دستيابي عمدتاً برنامه اين ايجاداز هدف�
و نحوي دقيقبه,پول ارزشبر مبتني نگاهيباكه است شركت فعاليتهاي

.مي پردازد سازمان مالي اقدامات ساليانه به طرح ريزي كمي
 مشكلات,فعاليتها گسترشو توسعهبا,مذكور مثبت ويژگيهاي وجودبا�

 دوره هايدر سازمان براي برنامه ريزي امكان عدم قبيلاز جديدي
حداز بيش نزديك بينيو خردنگري خطر نيزو يكسالاز بيش بلندمدت

.دارد وجودها برنامه اينگونهدر مديريت در
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انواع برنامهانواع برنامه ريزيريزي

تناوبتناوب عمقعمق زمانزمان وسعتوسعت

بار مصرف يك

(Single Use)
دار يا جهتكلي 

(Directional) 
بلندمدت

(Long Term)
استراتژيك

(Strategic)

جاري

(Standing)
يا خاصتفصيلي 

(Specific)
كوتاه مدت

(Short Term)
عملياتي

(Operational)
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سسااززممااننيي سسططووحح ببررااسسااسس انواع برنامه انواع برنامه

(Strategic(Strategic))استراتژيك استراتژيك
بهبه نيلنيل طريقهطريقهوو سازمانسازمان حياتيحياتيوو بلندمدتبلندمدت اهدافاهداف تعيينتعيينز،ز،ااتتسسااتتررااببعع

سازمانسازمان آيندهآينده گرفتنگرفتن درنظردرنظرباباووييططمحيمحيللممااووععبهبه توجهتوجهبابا آن،آن،
 (Tactical(Tactical)) تاكتيكيتاكتيكي

زايروهرهبرثكادحياربتدمهاتوكياهميمصتذاختاز،اتساترابع
يزيرهمانربعوننيارد.طيحمتلاوحتهبهجوتابدوجومعبانم
 مشخص استراتژيك اهداف تحقق براي لازم))MeansMeans((للييااسسوو

گرددمي سازماني واحدهاي هماهنگي سبب كار اينو شود مي
)اثربخشي( است نتايج بهترينبه حصول جهت تلاش حالت اين در

(Operational)(Operational)عملياتيعملياتي
 اهدافاهدافههببيليلنن جهتجهت لازملازم))ييااههتتييللااععفف(( عملياتعمليات تعيينتعيين از،تساترابع

ههددششننييييععتت))ييااههككييتتككااتت((للييااسسووققييررططززاا استراتژيك،استراتژيك،
)كارآيي( باشد ميااكارهكاره دادندادن انجامانجام بهتربهتر جهت تلاش حالت اين در
42 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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Strategic Planning Models

• Goals-Based
– Most common
– Works with the agency vision, mission, and the agency 

goals to work toward achieving the mission

• Issues-Based
– Starts with examining issues that the organization is 

facing

• Organic
– Focus is primarily on vision and values

• Scenario

و عملياتيو عملياتيييككييتتككااتتي استراتژيك،ي استراتژيك،ااههة برنامهة برنامهسسييااققمم

عملياتي
(Operational)

 تاكتيكي
(Tactical)

استراتژيكي
(Strategic) 

 تعيين فعاليت ها

 كارآيي

 منافع فعلي

 تعيين وسايل

 اثربخشي

و آتي منافع فعلي

*تعيين اهداف عالي

 بهره وري

 منافع آتي
���

هماهنگي واحدها نظارت فني هدايت تمام سازمان ���

���� سال3تا2 سال2حداكثر سال1حداكثر

ت��� �� خيلي زياد متوسط ندارد
����

مديريت اجرايي مديريت مياني ��� مديريت عالي
�������

SuperordinateSuperordinate((اهداف عالي اهداف عالي** GoalsGoals ((شاملشامل::

..باشدباشدميمي))GoalsGoals((و اهداف كليو اهداف كلي))MissionMission((مأموريت يا رسالتمأموريت يا رسالت،،))VisionVision((اندازاندازچشمچشم
44 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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از متفاوت كارهايي انجام استراتژي.نيست كردن كار بهتر صرفا استراتژي�
.است متفاوت طريقيبه كارها همان انجام ويا گذشته

-M. E. Porter-

استاست سنت شكنيسنت شكنينيست نيست سنتسنتاستراتژي استراتژي
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����� ������� ���� ������ �������� ������� ���� ������ ���
�� �� ��خ��س� ��� �����ت� ����� ����� �� �ی� �� ���� ت���� ����ی� ��� خ�� �� �� ��خ��س� ��� �����ت� ����� ����� �� �ی� �� ���� ت���� ����ی� ��� خ��••

������ �� �� خ����� ������ �� �� خ����� 
••����� ��� ����� ����� ��� �����xx���� �� �� ���� � ��� ���� �� � ���� ���� �� ����� �� ���� �� �� ���� � ��� ���� �� � ���� ���� �� ����� ��

ک��� �������ی� ک��� �������ی� 
� �� �� ��� ���� ک� �� ���� ���� ک���•• � �� �� ��� ���� ک� �� ���� ���� ک��� س����� ���� ����� ������ �س� س����� ���� ����� ������ �س�
� ت��� �� �� ������� ت���� ک���•• � ت��� �� �� ������� ت���� ک��� �� خ����� ��ی�ی� �� خ����� ��ی�ی�
�� خ����� ت��� �س���ت�ی� �� �� ��� ��ی������ ت��ی� ک��� �� خ����� ت��� �س���ت�ی� �� �� ��� ��ی������ ت��ی� ک���••
� ������� �� �� س�������� ����ی� ����•• � ������� �� �� س�������� ����ی� ���� �� �� خ����� ک���ی� �� �� خ����� ک���ی�
••�� � ت���� ���� � ��ی�ی� ���� �� �� ت���� س��� � ت���� ���� �� �� خ����� ����ک� � ��ی�ی� ���� �� �� ت���� س��� �� خ����� ����ک�

س�������� ��� ���� س�������� ��� ���� 
�� خ����� ����� ک�� �� ������ �� �� ��ک���� ����ی�� ک����� خ����� ����� ک�� �� ������ �� �� ��ک���� ����ی�� ک���••
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كشورهاي درحال توسعه كشورهاي درحال توسعه كشورهاي توسعه يافتهكشورهاي توسعه يافته

SolutionSolution ProblemProblem

::قانونقانون
شناسايي موانع اشتباه است شناسايي موانع اشتباه است
!!راه حل ها را پيدا كنيدراه حل ها را پيدا كنيد
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كه فقرمن از  برامتم بيم ندارم، لكن ازآنچه
.است سوء تدبيربر امتم بيمناكم 
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The Big PictureThe Big Picture

S
STRATEGY

F
FIRM

E
ENVIRONMENT

.������ ���� ���� ����� ��� �����ت���� ������ ����
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����� ���� س������

B

K

D

F

H C

A

����� ���� س������ B
C

A
K

D

H

F�����
س������

استراتژي

و بيانيه هدف سازمان را در راهي مي باشد كه رهبر آن سازمان بوسيله آن رسالت
، محقق ميكند )Hodgson .2004(.محيطي كه آنها خودشان آنرا پيدا كرده اند

، شامل عدم قطعيت خواهد و بنابراين مشخصه استراتژي امري است در مورد آينده
)1994.وندرهيجن(.شد

از همگي به آيندهتعاريف فوق از برنامه ريزي استراتژيك شامل لغاتي است كه به عنوان جزيي
و  فرآيند توجه ميكنند

و وجود يك برنامه دليلي براي توجه به همان آينده  فرض را بر اين قرار مي دهند كه ماهيت
.اما آينده هميشه همراه با عدم قطعيت است.مورد نظر است
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ويژگي هاي فرايند برنامه ريزي استراتژيك ويژگي هاي فرايند برنامه ريزي استراتژيك

••
�� ����� %��7� %( �< � 
�� ����� %��7� %( �< �
••4�=.(�  � 
�� �?��1�  @�.�4�=.(�  � 
�� �?��1�  @�.� ““�+ �� %B�( ��1�C � �+ �� %B�( ��1�C �
••�" �� 
� ��1�C �  � 
�� ���" 
B��  @�.��" �� 
� ��1�C �  � 
�� ���" 
B��  @�.�
••
�� 3�� �1D� 
�� 3�� �1D�
••�� ���) ��9$ �E ��� F� %��G� � � �1�� :�< �� �1� �� ���) ��9$ �E ��� F� %��G� � � �1�� :�< �� �1�
••�" �� H� ��1�C ���=.(� 3�$�*�� � 0��"� 
?�� I7(���" �� H� ��1�C ���=.(� 3�$�*�� � 0��"� 
?�� I7(�� 
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::هدف از برنامه ريزي پاسخ به سوالاتي از قبيلهدف از برنامه ريزي پاسخ به سوالاتي از قبيل

ها مشخص هستند•• و استراتژي ها مشخص هستندآيا اهداف و استراتژي ؟؟ آيا اهداف
ان•• و برنامه هاي متناسب و اهداف و برنامه هاي متناسب ان آيا تغييرات محيطي و اهداف آيا تغييرات محيطي

؟؟ شناسايي شده اندشناسايي شده اند
و استراتژيها محقق شده اند•• و استراتژيها محقق شده اندچه ميزان از اهداف ؟؟ چه ميزان از اهداف
و قابل•• ، قابل فهم و قابل آيا تمام تلاشها در جهت اهدافي جامع ، قابل فهم آيا تمام تلاشها در جهت اهدافي جامع

؟؟ دسترسي قرار دارنددسترسي قرار دارند
ها ازادي عمل را فراهم مي كنند•• ها ازادي عمل را فراهم مي كنندآيا برنامه ؟؟ آيا برنامه
و مانور در حدود امكانات•• ها قابليت انعطاف و مانور در حدود امكانات آيا استراتژي ها قابليت انعطاف آيا استراتژي

و ساختار سازمان را دارند و ساختار سازمان را دارند، منابع و، منابع و؟ ......؟
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و هد فها•• و هد فها شناسايي ماموريتها شناسايي ماموريتها
و بلند•• و بلند تبيين اهداف كوتاه مدت تبيين اهداف كوتاه مدت

مدت مدت 
اعمال سياستهاي اصولي اعمال سياستهاي اصولي••
تعيين خط مشي هاي بنيادين تعيين خط مشي هاي بنيادين••
جهت گيريهاي حياتي جهت گيريهاي حياتي••
و بكار گيري•• و بكار گيري چگونگي تركيب چگونگي تركيب

منابع منابع 
و روشن آينده•• و روشن آينده ترسيم دقيق ترسيم دقيق
 طرح ريزي برنامه هاي اجراييطرح ريزي برنامه هاي اجرايي••
 تصميم سازي براي مديرانتصميم سازي براي مديران••

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 5656

!!سوالاتي كه بايد در خصوص آنها تامل نمودسوالاتي كه بايد در خصوص آنها تامل نمود
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بر: برنامه ريزي استراتژيك پرسش6روش مبتـني

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 58 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 5959

����� ���� �� ��� ��� ����� ���� �� ��� ���»»����««��»»����««��»»������ ««����
��������� �������������� �����

��� ک�� �� ������ ک�� �� ک�� ت� �� ������ �� ��� ����� �ج���� ��� ک�� �� ������ ک�� �� ک�� ت� �� ������ �� ��� ����� �ج����••
..ک���ک���

ت�� ���� ��ک� �� ������� �����ت�� ���� ��ک� �� ������� �����••
��� ش�� ������ خ� ������ ������ �� ت�� �� ����� �� ��� ��� ش�� ������ خ� ������ ������ �� ت�� �� ����� �� ���••

����� ����� ������� ������ ��������� � � ��������� ������ ������� ����� �����خ�� ���� ..خ�� ����

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6060

���� ������ ���� ���� ������ ����

Strategic

Operational

BUDJETING

3-5 Years

1-3 Years

1 Year or less
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������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6161

ريزي استراتژيك چه چيزي بدست خواهيم آورد؟ريزي استراتژيك چه چيزي بدست خواهيم آورد؟پس از تدوين برنامهپس از تدوين برنامه
و كار- و به خصوص خارجي كسب و درك جامعي از محيط داخلي شناخت

و به اهداف مشخص- و اولويت هاي كاري دستيابي

به- آرمان مشترك بين كاركنان دستيابي

)ها استراتژي(آگاهي نسبت به چگونگي دستيابي به اهداف-

)هاي عملياتي برنامه(ها سازي استراتژي آگاهي نسبت به چگونگي محقق-

دستيابي به برنامه كاري براي سازمان-

و بودجه- ريزي امكان ترجمان ريالي برنامه

و نظارت بر برنامه- ها امكان كنترل

و سهولت تصميم انعطاف- و تصميم پذيري گيري سازي

و استراتژي سازي اجراي اثربخشي قعاليت زمينه- هاي مشخص از جمله ها با وقوف به اهداف

و تشكيلات• طراحي ساختار سازماني

فن تصميم• و تكنولوژي گيري درخصوص آوري

و عملياتي سيتم(بكارگيري فناوري اطلاعات• )هاي اطلاعاتي

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6262

تعريف برنامه ريزي

طراحي
برنامه اجراي برنامه

.برنامه ريزي انديشيدن در مورد آينده در يك مقطع كوتاه تر است

����

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6363

��� ���� �	 
� ���� � ���� �� 
������� ���� �	 
� ���� � ���� �� 
����

آياشما قبول داريد كه آينده نويدبخش سازمان درگروهمت هاي متعاليو طراحي هاي هوشمندانه شماست؟
.مدير فرزانه از اهميت امروز غافل نمي شود، اما مي داند كه اولويت اساسي با فردا است

.امروز از آن جهت اهميت دارد كه سكوي پرواز به فرداي روشن است
و هوشمندانه فردا، فرداي اميد بخش سازمان، بخش زيادي از تفكر مديران استراتژيك به طراحي آگاهانه

.اختصاص دارد

برنامه ريزي عبارت است از ترسيم شمايي از گذشته برنامه ريزي عبارت است از ترسيم شمايي از گذشته
جهت تصميم گيري در زمان حال براي آنچه كه در جهت تصميم گيري در زمان حال براي آنچه كه در 
و كسي كه بايد آن را انجام  و كسي كه بايد آن را انجام آينده انجام خواهد شد آينده انجام خواهد شد

 دهددهد
������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6464

راهبرديبرنامه

سوال به اين راهبردي شما بايدبرنامه 
 دهد كه شما قصد كليدي پاسخ 

را داريد در عرصه كسب چه نيازي
و در اين راه از چه وكار  مرتفع سازيد

يات محصولا مبادله روش هايي براي 
به كساني كه به آن نياز-ازتاخدم

و چگونه. دارند استفاده خواهيد كرد
كسب ارزش مي كنيد ؟؟؟؟

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6565

برنامه مالي

و كار به هر تصميمي در كسب
يك عدد منتهي مي شود
كه بر روي هم

راهبرديبرنامهو بودجه بخش مالي 
.شما را مي سازد 

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6666

سازماندهيبرنامه

و كار استراتژي كسب
ساختار سازماني 

و مديريت مورد نياز نيروي انساني
و  و منابع .....امكانات
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���� ����� )��������(
•������)��������(������ ��������� ������ �

������ )����� ���������(��� ��������� ������ 
����:
 ��� ����� ������ ������� ������ ش���� 1.

)ک���� ������ ���� �����(��ش�� ����ت� ����
����� ت�������� �������2.

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 ������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6868

��������� ������ � ���� ������ �������� ��������� ������ � ���� ������ ��������

������ی� ت��ی��������ی� ت��ی��••
و پيش  و پيش طراحي رسمي طراحي رسمي
بيني تدابير تحليلي بيني تدابير تحليلي 

براي هدف هاي بلند براي هدف هاي بلند 
 مدتمدت

������ی� ت�����������ی� ت�������
و  و اقدامات به موقع اقدامات به موقع

منطبق با شرايط جاري منطبق با شرايط جاري 
و اعمال تدابير غيرو اعمال تدابير غير 
و خلق الساعه و خلق الساعه رسمي رسمي

������ی� ت�����

تلفيقي از هر دو پارادايم

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 6969

پارادايم تجويزيپارادايم تجويزي
مبتني بر فرايند است مبتني بر فرايند است 
بر برنامه تاكيد دارد بر برنامه تاكيد دارد 

استراتژي تجويز مي شود استراتژي تجويز مي شود 
برنامه ريز نقش اصلي دارد برنامه ريز نقش اصلي دارد 

 پارادايم توصيفيپارادايم توصيفي
اقتضايي است اقتضايي است

بر استراتژي تاكيد دارد بر استراتژي تاكيد دارد 
فرصت شكار مي شود فرصت شكار مي شود 

فرد خلاق نقش اصلي دارد فرد خلاق نقش اصلي دارد 

70

���� �������
Paradigm Shift

ج��� ������ ����� ��� ت������) ��������( ���� �������•
ج��� ���� ������ ������� �������

������ �ج���� ج��� ������� �������–
���� ������ ����� ���� ����� ت������–
����� ����������� ����� �������� ���� ����� ت���� ��� ������–

ک���� ��
���� ���� خ�� ت���� ت���� ����� ت������ ���� ت������ �����–

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

���ت�
ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ������: ���� �����

ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� �س��: ���� ������ �ی��
ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ت�����: ���� ������ ی��� 

� �����: ���� ������ی��  ت��ی� �ی���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ت����
� ����: ���� ���خ��  ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ����
ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� �� ����: ���� ی������ 

ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ������: ���� ���� 
ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ����: ���� ������ 
ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ������: ���� ����� 

� �������: ���� ت���� ����  ت��ی� �س���ت�� �� ����� ی� ���ی�� ت���

71 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 72

بنيانگذاران مكاتب استراتژي
بنيانگذار نام مكتب نام گروه رديف

1962: چاندلر, 1975: سلزنيك مكتب طراحي 1ـ1ـ1

1965: آنسف برنامه ريزي اول 1ـ1ـ2

و هاتن : پورتر‚1970ا واسط: كار قبلي شندل
1985و 1980

موقعيت يابي )تجويزي( 1ـ1ـ 3

1959:و كول 1950: شومپيتر كارآفريني 1ـ1ـ4

1936: مارچ‚1957و 1947: سايمون شناختي 1ـ1ـ5

و مارچ, 1968و 1959:ليندبلوم , 1936: سيرت
و هامل 1980:و كويين 1969:و يك :و پاراهالند
1990اوايل

يادگيري دوم 1ـ1ـ6

و سالانيك, 1971: آليسون : استلي, 1978: ففر
1984

قدرت 1ـ1ـ7

و نورن 1960اواخر سالهاي: رن من فرهنگي )توصيفي( 1ـ1ـ 8

و فريمن پاووديگران, نظريه اقتضايي, 1977: هانان
1960اواخر سالهاي 

محيطي 1ـ1ـ9

: ميلر, منيتزبرگ, گروه مك گيل, 1962: چاندلر
1978:و مايل واسنو 1970اواخرسالهاي

پيكره بندي سوم
)تركيبي(

1ـ1ـ 10
������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 73

مكتب طراحي 

گيري استراتژي وجود نگرش فرآيندي در امر شكل-
.دارد

.است SOWTاستراتژي حاصل مواجه-

بي- و منحصر به فرد باشد استراتژي بايد .همتا

و سهولت كاري دارد- . تأكيد به سادگي

و قابل كنترل گيري استراتژي شكل- را فرآيندي ساده
.داند مي

و معماران استارتژي هستند- . مديران اجرايي طراحان
������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 74

 ريزي مكتب برنامه
.باشدمي مشخص برنامهيك قالبدرو اقدامات منطقي تواليبر مبتني-

.كنندمي ايفا مديران جايبه ريز برنامه پرسنلرا اصلي نقش-

.است ريزي برنامه مستمر فرآينديك حاصل استراتژي تدوين-

 استراتژي الزاماًنهو كندمي توليد برنامه ريزي برنامه فرآيند-

 فراهم اجرا قابليت ريزي بودجه سپسو برنامهبه استراتژي ترجمانبا-
.گردد مي

استها برنامه بين هماهنگي ايجاددر سعي-

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 75

 مكتب شناختي

استراتژي به عنوان نگرش مطرح است-

. تنظيم استراتژي اقتضايي است-

از- و تفسير استراتژي به عنوان نوعي شناخت
.شود جهان تلقي مي

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 76

 يابي مكتب موقعيت

.يابي خاص اتخاذ گردد استراتژي بر مبناي موقعيت-

بيشتر بر اهميت استراتژي تأكيد دارد تا فرآيند استراتژي-

و بنيادين استوار است بر خلق استراتژي- .هاي ساده

.قائل به توسعه محدودي استراتژي است-

مي تحليل- .كنند گران نقش كليدي ايفا

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 77

مكتب كارآفريني
مي استراتژي به عنوان چشم- را انداز تلقي و نگرش آينده شود

. كند منعكس مي

. در محيط پويا قابليت اجرا دارد-

. عامل خلاقيت از اهميت زيادي برخوردار است-

.رو است هاي پيش تمركز به فرصت-

قدرت در دست رهبران اجرايي است-

. نشان دهنده يك بصيرت منحصر به فرد در آينده است-

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 78

گرايي مكتب قدرت

و بررسي شكل- دهي استراتژي حاصل يك فرآيند نقد
.است

و كلان قابل تفكيك است- . قدرت به دو گروه خرد

. هاي اعمال شده است استراتژي مديريت قدرت-

.نگرش تطبيق يا عوامل تأثيرگذار است-

. هاي ذينفع مهم است نفع گروه-
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������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 79

 مكتب يادگيري

.دارد تمركز گرايانه واقع ديدگاهبه-

.است يادگيريبا توأم فرآيندي-

 تكوين حالدر فرآينديك استراتژي دهي شكل-
.است

.هستند تجربه آزمونبه علاقمندانان قهرمانان-

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 80

 مكتب فرهنگي

.است گرايي قدرت مكتب انعكاس-

.دارد اجتماعي نيرويدر ريشه استراتژي-

.است گروهيو جمعي شناختبر مبتني-

.است اجتماعي تعامل حاصل استراتژي ساخت-

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 81

 مكتب محيطي
.است محيطي عواملبر تمركز-

 شكل محيطي عوامل اساسبر استراتژي-
.گيرد مي

 ديكته محيطكه كندميرا كاريآن سازمان-
.كند مي

��������� ������ �����

و تلفيقي به ترتيب ذيل در چارچوب سه پارادايم تجويزي، توصيفي مكاتب
:مورد اشاره قرارگرفته است

:پارادايم تجويزي شامل
مكتب طراحي�
مكتب برنامه ريزي�
مكتب موقعيت يابي�

:پارادايم توصيفي شامل
مكتب كارآفريني�
) ادراكي(مكتب شناختي�
مكتب يادگيري�
مكتب قدرت گرايي�
مكتب فرهنگي�
)محيطي(مكتب محيط گرايي�

:پارادايم تلفيقي شامل
)جمع بندي مكاتب فوق(مكتب پيكر بندي�

82 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

����� �������� ��������� �������� ����
.دارد قرار مركزدر استراتژيست ذهندر:ادراكي مكتب�
و تجزيهكه اطلاعاتيبه يعني مي نگرد، پشتبه:موقعيت يابي مكتب�

.دارند قرار استراتژي، ساخت سياه جعبهدرو شده اند تحليل
را حاصله استراتژيهايتا مي كند نگاه جلوبه مستقيماً:برنامه ريزي مكتب�

.نمايد برنامه ريزي ديگر طرق به
.دارد نظر استراتژيك چشم اندازبه جلوتر:طراحي مكتب�
.دارد نظر آيندهاز فردبه منحصر بينشيبهو فراتر:كارآفريني مكتب�
 جزئياتدرو دارند تمركز پايينبه:گرايي قدرتو يادگيري مكاتب�

.مي شوند محصور
.است محصور باورهااز ابريدرو دارند نظر بالابه:فرهنگي مكتب�
.مي نگرد,مي گذرد آنچهبه بيروناز:محيطي مكتب�
.مي نگردآن پيرامونبهو فرآيندبه:پيكربندي مكتب�
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پارادايم تجويزي پارادايم توصيفي

خط مشي- برنامه–موقعيت  ديدگاه- نگرش-الگو مفاهيم استراتژيك

هدفدار پديداري استراتژي

تجزيه وتحليل مدار شهودي فرآيند استراتژي
از بالا به پايين: مدير از پايين به بالا: برنامه ريزي استراتژيست

عقلانيت عقلانيت محدود يا نبود عقلانيت رفتارگرايي
و موقعيت يابي- طراحي برنامه ريزي -ادراكي- قدرت گرايي- يادگيري

و محيط گرايي-كارآفريني فرهنگي
زير مكتب ها

آندرو-آنسوف- پورتر پيتردراكر- مينتزبرگ نظريه پرداز
)جدي(نقش ايفا كردن  )غيرجدي(نقش ايفا كردن / نقش ايفا كردن

مسابقه
و تحليل مدار متفاوت(كميت گرا  )تجزيه )فرآيند تحقيق(كيفيت گرا روش تحقيق

واقع گرا) كمتر(تمركز  سودمند–جامع  نگرش جهاني 

������ ��������� ������ �������� �������� ������

84 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392



9/18/2013

15

����� �������� ����
جدول مقايسه ويژگيهاي ده مكتب استراتژي

)انطباقي-تجربي(مكاتب پارادايم توصيفي)پيش تدبيري(مكاتب پارادايم تجويزي پارادايمرديف

1
و مكتب

پايه گذاران 
آن

طراحي-1
P.Selznick

و شايد كارهايي بيشتر براي مثال توسط(
Alfered Chendlers

K.R.Andrewsو سپس 

برنامه ريزي-2
H.L.Ansoff

Peter & Lorange

موقعيت يابي-3
K.J.hattenr, D, E, 

Echendel
سپس به طور چشمگير پورتر

كارآفريني-4
Mintzberg & Deraker

A.Schumpeter و ديگران در
اقتصاد ايران

يا-5 شناختي
ادراكي

Khoneman & 
Tuersky & Simon

نظم پايه2
)معماري به گونه استعاره(هيچگونه 

با بعضي از رابطه ها
برنامه ريزي شهري، تئوري 
سيستمها وعلم سايبرنتيك

و) سازمان صنعتي(اقتضاها 
تاريخچه نظامي

گرچه نوشته هي پيشين(هيچ گونه 
از جانب اقتصاددانها مطرح 

)شده اند
)شناختي(روانشناسي

قهرمانان3

) بويژه در دانشگاه هاروارد(معلمان 
علاقمند به رهبري بويژه در ايالات متحده

ها MBAمديران حرفه اي 
فوق ليسانسهاي(

پرسنل) MBPمديريتي
) بويژه در امور مالي(ماهر

و گردانندگان مشاوران
و  دولتي بويژه در فرانسه

ايالات متحده

برنامه ريزان به ويژه پرسنل 
و تحليل و, تجزيه مشاورين

نويسندگان نظامي بويژه در 
ايالات متحده

مطبوعات تجاري مشهور، افراد 
و كارهاي كوچك در همه جا  كسب

اما به طور واضح در آمريكاي 
و ميان چيني هاي مقيم خارج لاتين

افرادي با گرايش 
روانشناسي بدبين از 

يك جانبو خوش بين 
از جانب ديگر

پيغام مورد4
و بصورت تناسب مصلحتنظر رسمي كردن

خلق كردنپيش بيني كردن)تجزيه وتحليل(آناليز فرموله درآمدن برنامهها

پيغام تنظيم5
ساخت استراتژي به شكل(فكر كردن شده

)موردي
به جاي تنظيم(برنامه ريزي

)كردن
به جاي پديد آوردن(محاسبه

)يا متعهد شدن
سپس(متمركز شدن
)اميداورشدن

در(نگران ناتوان
مواجهه با موارد 

)ديگر

توصيفي توصيفي تجويزيتجويزي تجويزي پارادايم6

موعظه7
مربوط

”نگاه كن قبل از اينكه بپري“
Look before you leap

)بي گدار به آب نزدن(

علاج واقعه قبل از وقوع بايد
هر“كرد  يا جلوي ضرر را از

”جا بگيري منفعت است
“A Stitch in time save 

nine”

”هيچ چيزي مگر واقعيت“
“Noting but the Facts, 

ma am”

ما را به پيش رهبر خودت ببر
)راهنمايي كار(

”Take to your Leader“

وقتي آنرا خواهم ديد
كه باورش كنم

Ill see it When I 
believe it 85 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

ادامه جدول مقايسه ويژگيهاي ده مكتب استراتژي

ارادايم تلفيقي) انطباقي- تجربي(دنباله مكاتب پارادايم توصيفي پارادايمرديف

و پايه گذاران1 مكتب
آن

يادگيري-6
C.E.Lindblom

G.Hame, J, March, 
J,B.Quinn و

C.K.Pranhalad

قدرت-7
GT.Allison (micro), 

G,R Salanick, 
J.Pfeffer 

W.G.Astley (macro)

فرهنگي-8
E.Rhenman, 
R.Norman

در سوئد هيچ منبع واضحي 
جاي ديگر موجود نيست

محيطي-9
توسعه دهندگان علم 
احتمالات

پيكر بندي- 10
A.D. Chandler 
H.Mintzberg 

 ,D.Miller. R.E.Milesو ديگري
C.C.Snow

شايد بعضي روابط(هيچ گونه نظم پايه2
كمكي از تئوري يادگيري در 

و تحصيلات تئوري) روانشناسي
بي نظمي در رياضيات 

علوم انساني علوم سياسي 
تاريخيبيولوژي وزيست شناسيمردم شناسي 

قهرمانان3
افراد علاقمند به تجربه تضاد، 

و  تطابق بويژه در ژاپن
كشورهاي اسكانديناوي

و, كساني كه قدرت سياست
تباني را دوست دارند بويژه 

در فرانسه

كساني كه اجتماعي معنوي 
و جمعي را دوست دارند 
بويژه در كشورهاي
اسكانديناويو ژاپن

اكولوژيستهاي جمعيت، 
بعضي تئوريسينهاي سازمان 
و دارندگان تفكرات مثبت 

پيكربندي شايد بيشترين در هلند
مورد پسند مردم قرار گيرد، انتقال 

بيشترين طرفدار را در ايالات 
.متحده دارد

پيغام مورد نظر4
و ترفيع يادگيري و يكپارچكيارتقا و دگرگوني عكس العملو عكس العمل ادغام ادغام

پيغام تنظيم شده5
و احتكار كردن اجراكردن بجاي دنبال كردن ذخيره

)به جاي شركت دادن(
بجاي(تداوم بخشيدن
)تغيير

در اعضاي(تسليم شدن
)مقابله كردن

يكپارچه سازي، انتقال، يكجا جمع
و(كردن  در ازاي، جداسازي

)تطبيق

و تجويزي توصيفيتوصيفي توصيفي توصيفي پارادايم6 توصيفي

اگر موفق نشدي سعي كن موعظه مربوط7
”دوباره سعيكن“

If at first you don’t 
Succeed, try, try again

مواظب عدد يك باش
Look out for 
number one

)مواظب خودت باش(

از يك سيب هيچگاه دورتر
.درخت نمي افتد

An apple never falls 
far from the tree

”بستگي دارد“
”I it all depends”

و زماني دارد .هر چيزي فصل
To every thing there is a 

Season

����� �������� ����
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VISION

MISSION

VALUES

GOALS

OBJECTIVE

STRATEGIES

CRITICAL ISSUES/ACTION PLANS

ASSUMPTIONS
ENVIRONMENTAL SCAN

STRENGTHS, WEAKNESSES, THREATS & OPPORTUNITIES
SITUATION ANALYSIS
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Components of a Strategic PlanComponents of a Strategic Plan

•• Mission?Mission?

•• Vision?Vision?

•• Value?Value?

•• Objective?Objective?

•• Strategy?Strategy?

•• Plan?Plan?
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 فرموله كردن اهداف

فرموله كردن استراتژيها

و بازنگري برنامه مرور مجدد

برنامه ريزي 
استراتژيك 
هنر ديدن 
چيزهاي 
ناديدني است

90

اطلاعات محيط

بيرون

اطلاعات محيط

داخلي

استراتژيهاي
اهداف/ ماموريتمختلف انتخاب

طرح
استراتژيك

اجرا از
طريق 

فعاليتها 
و عوامل 

سازماني

[Chandler, 1962]

كلاسيك تدوين استراتژي مدل
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تعيين
مأموريت

بررسي
عوامل داخلي

بررسي
عوامل خارجي

تعيين
هدف هاي 

بلند مدت

تدوين، ارزيابي
و انتخاب 

ها استراتژي

تعيين
هدف هاي 

و ساليانه
سياست ها

تخصيص
منابع

و محاسبه
ارزيابي 

عملكرد

بازخور

 �4�>5"&��" ?"&�" ?>5"&��" @���5 A!���*"
�4�>5"&��" 

الگوي جامع مديريت استراتژيك
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تبيين ماموريت
و كار واحد كسب

و تحليل تجزيه
و شناخت  محيط
و تهديدها فرصتها

و تحليل تجزيه
و شناخت  داخلي
و ضعف نقاط قوت

عملياتي تعيين اهداف

و كار تكوين استراتژي كسب

ها و ارزيابي برنامه تعريف

بودجه بندي

و عملياتي تخصيص بودجه استراتژيك

تعيين معيارهاي كنترل

اتخاذ تدابير اجرائي

و در صورت نياز بهسازي بازنگري

تكوين برنامه هاي عمل

رسمي اندروز/ فرايند تدوين استراتژي تحليلي

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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از نگاه دفت فرايند مديريت استراتژيك

پياده سازي استراتژي
:از طريق تغيير 

فرهنگ_

ساختار_

مديريت منابع انساني_

تكنولوژي اطلاعات_

:شناخت وضع موجود

چشم انداز_

ماموريت_ 

اهداف_

ها_  استراتژي

:تدوين استراتژي 

استراتژي شركتي_

استراتژي تجاري_ 

اي_  استراتژي هاي وظيفه

:بررسي محيط داخلي

شايستگي هاي_
محوري 

هم افزايي_ 

ارزش سازي_ 

: شناخت عوامل استراتژيك

ها_ فرصت

تهديدها_ 

: شنلخت عوامل استراتژيك

نقاط قوت_

نقاط ضعف- 

چشم انداز- 

ماموريت جديد_ 

اهداف جديد_

جديد استراتژي_

:بررسي محيط خارجي 

ملي_

جهاني_

SWOT

Source: Richard; L Daft; Management; 2001
 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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تفاوت برنامه ريزي استراتژيك با برنامه ريزي بلند مدتتفاوت برنامه ريزي استراتژيك با برنامه ريزي بلند مدت

F�J���.�� �8��  ��$��F�J���.�� �8��  ��$�� 3�� �1D� �8��  ��$��3�� �1D� �8��  ��$�� 
سيستم بسته است سيستم بسته است••
تمركز بر محيط داخلي است تمركز بر محيط داخلي است••
تصميم گيري بر اساس اطلاعات تصميم گيري بر اساس اطلاعات••

موجود صورت مي گيرد موجود صورت مي گيرد 
فرايند برنامه ريزي از پايين به بالا فرايند برنامه ريزي از پايين به بالا••

صورت مي گيرد صورت مي گيرد 
تاكيد بر گروه برنامه ريزان است تاكيد بر گروه برنامه ريزان است••
در سطح مديريت اجرايي است در سطح مديريت اجرايي است••
تاكيد بر سطوح عملياتي است تاكيد بر سطوح عملياتي است••
ماهيتي ايستا دارد ماهيتي ايستا دارد••
تا حدود زيادي خوشبينانه است تا حدود زيادي خوشبينانه است••
سازگاري با برنامه هاي عملياتي كمتر سازگاري با برنامه هاي عملياتي كمتر••

است است 

سيستم باز است سيستم باز است••
و خارجي است•• و خارجي استتمركز بر محيط داخلي تمركز بر محيط داخلي
و•• و تصميم گيري بر اساس تمايلات تصميم گيري بر اساس تمايلات

روندهاي جاري صورت مي گيرد روندهاي جاري صورت مي گيرد 
فرايند برنامه ريزي از بالا به پايين فرايند برنامه ريزي از بالا به پايين••

صورت مي گيرد صورت مي گيرد 
تاكيد بر مشاركت افراد است تاكيد بر مشاركت افراد است••
در سطح مديريت ارشد است در سطح مديريت ارشد است••
تاكيد بر سطوح فوقاني است تاكيد بر سطوح فوقاني است••
ماهيتي پويا دارد ماهيتي پويا دارد••
تا حدود زيادي واقع بينانه است تا حدود زيادي واقع بينانه است••
سازگاري با برنامه هاي عملياتي سازگاري با برنامه هاي عملياتي••

بيشتر است بيشتر است 
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Company Name The Presidency of Revenue 
Administration 

Where would 
we want to be?

Why do we exist?Mission:

Vision

Strategic ManagementStrategic Management

Analysis of Current 
Circumstance:

Where are we now?
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Mission: Why???Mission: Why???

 ����� �����
� ����� �ج��� � ����� �ج������ ���

خ� ���� خ� ���� 
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ماموريت يا رسالتماموريت يا رسالت
، ، فلسفه وجودي ، تعيين كننده اهداف نهايي ، ماموريت يك مجموعه ، فلسفه وجودي ، تعيين كننده اهداف نهايي ماموريت يك مجموعه

و نحوه پاسخگويي به نياز مخاطبين را روشنو نحوه پاسخگويي به نياز مخاطبين را روشن سازمان سازمان ارزشهاي حاكم بر ارزشهاي حاكم بر 
..مي سازد مي سازد

توافق بر سر ماموريت يك مجموعه تمام فعاليتهاي آن را همسو ساخته توافق بر سر ماموريت يك مجموعه تمام فعاليتهاي آن را همسو ساخته
و توجه مخاطبين آن را آفزايش مي دهد و توجه مخاطبين آن را آفزايش مي دهدانگيزه .. انگيزه

))ايجاد آرمان مشترك ايجاد آرمان مشترك((
لذا بنا به تعريف رسالت عبارت است از فلسفه وجودي يا نقشي كه مجموعه لذا بنا به تعريف رسالت عبارت است از فلسفه وجودي يا نقشي كه مجموعه

مورد نظر در جامعه بر عهده گرفته تا با ايفاي آن خدمات مورد نظر را ارايه مورد نظر در جامعه بر عهده گرفته تا با ايفاي آن خدمات مورد نظر را ارايه 
..دهددهد

با روشن شدن اين بيانيه خط حركت مجموعه روشن با روشن شدن اين بيانيه خط حركت مجموعه روشن
ميگرددميگردد..
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 �� ���� �� ����
 ������� �������
 ������� �������
 ������� �������
 ���� ����

� خ����  � خ���� ������ ������
�����ت�� ��� ���� �����ت�� ��� ���� 

 ����� ����� ����� �����

Formulate the Mission

�� ���� / �� ��������� /������� � ������

.������� س������ ����� �ی������� س������ ��������

� ������ ���� ��ی����� س������� ���� ������ �ی��� �������� �������
�� س����� ����

 ���� س������ ������,�س� س����� ����� ������� ���ی��� ت����
�������.

 �����ی�� ��������� ����� س����� ���ی����� ��ی��� ���� �������
 ���� ������� س�����

 ���.������ ��� ��س�� �ی��� س����� ����� ����� ���� ������ ت��ی�
 ���ی� ��

.س����� ��������� �� ���� س����� �����ی� �� ��� ت������ ���� �����

� ������� ���� �������� ����� ��� ������,ی�������� س�����������
 ���� �ت���
.����� س������ ��������� ������� �س����� ���� س������ ���� ��ی�
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��, �� ت���� �� ������ ����� �� ����ت�� : ��� ����� ���� ����� ش��
� ���� ��� ��ش� 1) ).���� ��� ����� ��ش�(ش���
.�� ������ ���� ���� ��ش� 2)

.����� �ش� ����� �� ������ ��ش�3)
� �� ����� ��ش�4) .�� ����� ������� ��ت��
� �� ���� ��ش��5) ���� ���� �� ���� .

�� ���� / �� ��������� /������� � ������
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Mission Mission 
StatementStatement
Answers:Answers:

How will the 
organization
go about providing the
products or services?

Who are the clients 
that receive the 

products or  services?

What
products or  
services are
to be provided?

WHAT?

HOW? WHO?

��������� 
��� �����

������ ������� �����

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

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

 ����� �������:
1-� � ��� ت���� ش�� ��� ���� �� � ��� �� ���
 2-� � �� �� ���� �خ����� ��� ���� ��� ��� ���
 3-� ��� ج�� ���� ����� ���� ش�� ���
 4-� � ������� �� ��ش� ���� ������� �� ������ ���� ���
 5-� � ت����� ���� ش�� ��� ��� ���� � ���� ���� �� ���

�����:
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نمونه مأموريت سازمان 
و  آموكو يك شركت جهاتي است كه در صنعت

ما درصدد كشف منابع. كند مواد عالي فعاليت مي
و خدماتي با كيفيت نقت بر مي و محصولات آييم

شركت ما اين. نماييم عالي به مشتريان عرضه مي
كند كه از نظر ما بازدهي مسئوليت را احساس مي

مناسب براي سهامداران فراهم نمايد، رشد بلند 
و جامعه به  و نسبت به محيط مدت راتضمين كند

.تعهدات خود عمل نمايد

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 106

����� ������ �����ی�

 شركت مواد غذايي لاين
(WWW.foodlion.com)

تيم مواد غذايي شركت از هيچ كوششي فروگذار 
مي نمي و منابع استفاده و از تمام استعداد تا كند تمايد

از طريق عرضه محصولاتي با قيمتي بسيار پايين با 
و دوستانه  و در محيطي تميز، آرام كيفيت گوناگون

.كند همه نيازهاي مشتريان را تأمين مي

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

بر كاربرتمركز�

خوب كارانجام�

بندي درستاولويت�

در وب دمكراسي�

سريع پاسخ دريافت�

گوگل

پولدارشدن بي ارتكاب گناه�

عمق جستجو�

مرزناشناسي اطلاعات�

جدي بودن�

بي انتهايي حركت، از خوب به عالي�
108

 شركت كامپيوتر اپل
(www.apple.com)

 كارهايي شيوهتا نمايد كمك مشتريانبهكه است اين اپل شركت مأموريت
 شخصي هاي رايانه عرضه طريقاز نيزو سازند متحول دهند،مي انجامكه را

 مشتريان آگاهيو دانش برميزان فروش،ازپس عالي، خدماتو استثنايي
.نمايند برقرار ارتباط عالياي شيوهبه كند كمك آنهايهو بيفزايد

 هاي راه صدددر.ايم بوده پيشگام هموراه جديد هاي راه وارائه نوآوري در
 بشر بالقوه مرزهاياي رايانه آوريفناز استفادهبا بتوانيمتا هستيم جديد

.دهيم گسترشو توسعه را

كهرا شاياني هاي كمك فروش،از بعد خدماتو محصول نظراز اپل شركت
از يكمو بيست سدهدر كند،مي ارائه آموزش راهدر دنيا سراسر در

.بود خواهد برخوردار بيشتري درخشش

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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ش�ک��� خ��� ����� ����� ����� �� ����

������� �� ����� ��� ج�����

���� � ت���� ��خ��� ���

���� � ����� ��������� ��� ج��� ���

� ت����� � ت���� ت���� ���� �� ������

������ ��� ����� �����

مايكروسافت

110

و تلفن امريكا شركت تلگراف

 (www.att.com) 

كنيم به بهترين شكل ممكن نهايت سعي خود را مي
و درهر زمان به يكديگر  همه مردم دنيا را، در هر كجا

كوشيم وسايلي را ارائه دهيم كه مردم اينمي. برسانيم
دنيا بتوانند بسيار راحت با يكديگر ارتباط برقرار كنند 

و خدماتي را مبادله نمايند .و هر نوع اطلاعات

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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 بانك هاوايي
(www.bon.com/news/970220.html )

مأموريت بانك هاوايي اين است كه 
و بازارهاي  در ايالت هاوايي

هاي اقيانوس آرام كه خدماتي حوزه
ترين نمايد شايسته را ارائه مي
را واثربخش ترين خدمات مالي

و سازمان ارائه كند .افراد

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

نايك

توليد محصولات با كيفيت�

رهبـري تكنولوژيـك در صـنعت كفـش هـاي(تمركز بر توليد محصولات با جديدترين تكنولوژي�
)ورزشي

توليد محصولات بر اساس مد روز�

بها دادن به فرهنگ نوآوري در سازمان�

ارائه فرصت هاي آموزشي به كاركنان در تمام كارخانه هاي شركت در سراسر جهان�

)ارائه محصول متناسب با خواسته هاي متفاوت گروههاي مشتريان( توسعه گسترده محصول�

رقباارائه بودجه بيشتر به امر تحقيق وتوسعه نسبت به ساير�

(Dupont)بيانيه ماموريت شركت دپون

 اختراعدر درخشاني سابقهكه هستيم انرژيو شيميايي محصولات زمينهدر بزرگ شركتيك ما
 جديدي راههاي دنبالبه داثماماو است تحــول حالدر مستمراما كارو كسب.دارد نوآوريو

 دنيا مردم براي بهتري زندگي ايجاد منظوربه، تكنولوژيو مالي انساني، منابع بكارگيري براي
از امر اينكه است سهامدارانو كاركنان، مشتريان نزد شركت ارزش افزايشما ماموريت.هستيم
هر امر اين انجام براي.گيردمي انجام جهاني هاي بازاربه ارزنده خدماتو محصولات عرضه طريق
 وقتي تنهاما.باشد رقبا ترين قوياز برتر سودآوريدر بايستيميما كارهايو كسباز يك

 بيشترو سودآوري،صنايع ديگربا مقايسهدر باشـــــيم قادركه كرد خواهيم موفقيت احساس
و تازه محصولات گرودرما رشد حاليكهدر.سازيم فراهم خود سهامداران برايرا پايدارتري
 البتهو بازار شرايطبه پاسخگويي چگونگيبه نهايتاما موفقيت باشد،مي جديد انرژي منابع كشف
 همچنينو آنان نياز كردن برآوردهو درك براي مشتريانبا زياد تعامل، مستلزم امر اين.است

 موفقيتكه باوريم براينما اينها، همهبر علاوه.باشدمي آنها كردن مرتفعو مشكلات تشخيص
 نبايد بيشتر موفقيتبه دستيابي براي داردما پرسنل جديتو كيفيتبا مستقيمي رابطه سازمان
.شويم شناخته نوآوري مشتاقان عنوانبه باستيميما.بود راضي موجود وضعبه هيچگاه
 زندگي برايو آوردمي ارمغانبهرا حلها راه ترين خلاقانه مسائل مشكلترين برايكه اشتياقي
.كندمي عرضه بازاربهها فرآورده بهترين مطلوبتر
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� /��� ��%0� /������� �-���. ������ �� ����� 
� /��� ��%0� /����

انديشيدن به فردا يعني•
و  تصويركردن آينده اي روشن
و اميد بخش در برابر  قابل فهم

.سازمان وكاركنان
و تخيل• مديران لايق با دو بال تعقل

را. پرواز مي كنند تخيل زيبا، انسان ها
به وجد مي آورد، به آن ها الهام 
مي بخشد، انرژي دروني آنها را 

و تعقل ابزاري مي شود  تقويت مي كند،
و  براي واقع بيني در عرصه كار

.زندگي
������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 116116

سال آينده چگونه شركتي سال آينده چگونه شركتي55انتظار داريد كه در انتظار داريد كه در 
؟؟باشيدباشيد

بازار؟بازار؟••
ساختار سازماني؟ساختار سازماني؟••
مكان؟مكان؟••
و دانش فني؟•• و دانش فني؟تكنولوژي تكنولوژي

��������� 
��� �����

����� ��� ������ �������

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

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

1-� ��� ���� ��� �� ��ش�
2-� � ج��� �� ��ش� ��� خ���
3-� ��� ������ ���� ���� ��� ����� � ��� ��� �ش���
4-� ��� ������ ��� ����� �� ��ش�
5-� ��� ج�� ���� �ت� �� ���� �� ���
6-� � �� ���� ���� �� ت��� �� �� ت���� ��� ���� �� ��� ���� ���
7-� ��� ���� ������ �� ������� �� ��ش�

������:
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���������� ���:
خلاصهخلاصه••
و روشن•• و روشنقابل درك، ساده قابل درك، ساده
و ترغيب كننده براي ذينفعان•• و چالشي، آرماني و ترغيب كننده براي ذينفعانالهام بخش و چالشي، آرماني الهام بخش
قابل باورقابل باور••
در راستاي رسالتدر راستاي رسالت••
نقطه تفاهم مخاطبيننقطه تفاهم مخاطبين••
ف•• فقابل انعطا قابل انعطا
توصيف كننده خدمات آيندهتوصيف كننده خدمات آينده••

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

آمازون

و فروش مستقيم آن را بـه نويسـندگان مـي( حذف بخش هايي از زنجيره توليد� آمازون امكان چاپ كتاب

و در عمل حلقه ناشران را از توليد كتاب حذف كرده است ) دهد

گسترش بازار بصورت جهاني�

در حاليكه كتاب فروشي هاي سنتي رقيب آمازون محسوب مـي شـدند او در يـك(شراكت با رقباي سنتي�

)اقدام انقلابي فروش محصولات آن ها را بصورت رايگان در سايت خود قرار داد

و كار� و محتوي كسب تغيير ساختار

و نقل� و حمل كاهش هزينه انبارداري

120

 انداز سازمان چشمنمونه 
مردم،. كند شركت آموكو در سطح جهاني فعاليت مي

گذاران هاي رقيب سرمايه كاركنان، مشتريان، شركت
را. شناسد آن را به عنوان شركتي مشهور مي ما خود

ايم كه ساير به عنوان محك يا معياري در آورده
مي شركت . سنجند ها عملكرد خود را در مقايسه با ما

و نيز و كارهاي تيمي افراد ما نوآوري، خلاقيت
مي برخورداري از توانايي توانيم بدان وسيله هايي كه

و  در برابر تغييرات واكنشي اثربخشي نشان دهيم
ها به صورت محك يا معيارهاي سرانجام خلق فرصت

.درآمده است كه زبانزد همگان است
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����� ���LG
��� �� ����� �� �������� �������� � ������ ���������� ���� ���� �� ������ �� �����

 ��� ��2010 ��� .����� �� ��� ��� �� ����� � ���� ������ �� ������ �� �� ���� ���� ��
������ :������� ������� �� �� ����� � ����� �� ���� ����� ������� ����� �� ���� �����

�����.
��� ����� ��ت����

�� ��� ����� :�� ���� � ���� �� ���� �� ���� � ����� ������ ���� ��� �� ������ ����� �����
���� ����� �� ����.

����� ��� �� ����� �� �������»���� ������� «��� ���� ��� �� �� ������ �� ���
� �ح���� �� ����: ����� �� ��� ����� .���� �� ����� ���� ���� �� ��� ���� ��� �� �������

 ������� �� ���� ���� ��� ������ ����� ���� ��� ����� �� ����� ��� ������� � ���� � ������
��� ��� ����.

��� ����� ت���ت�
��� ���� ������ ���� ����� ��� :������ ����� �� ��� ������� ���� ������ ����� ��� ��
����� ����� ������ ���� � ����� .�������� �������� �� ������ ������� � ��� ����� ����� ����

��� ��� ����� ��� � ��� ����� � ����� ����� ���� .������� �� ��� ��� � ��� ������ ��
���� �� ����� ������� �.
���� ����� ���HP

.»�� ���� ���� �������� �� ��ح� ������ ���� ����� �� ��� �������«: ����� ��� ��
��� ������ � ����� ����� �� ���� ���� �� ����� �� ����� ��� ��� ������� ����.
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����� ���� ����� ���
������ ���� ��� � ������� �� ������ ���� ����� ����� ����� ��������� ����� ����.

��� ����� ����� ��ت���
 ����� ����� ������ ����� �������� �� ������ ����� � ������ � ��� � ���� ����� �� ح��� ح��

���� ������� ������ � ����� ����� ��� �� ������.
���� ���� ����� ���

������ ����� ����� � ��������� ������ �� �� ���� ������ ���.
���������� ����� ���

��� ���� ��� ��� ����� ���� ��� ��� ���� �������� ��� �� �� ���� ����� ����� ��� :���� ������ ��
)PC(��� �� ��� � ���� �� �� .

����� ����� ��� ���� ����� ���� ��������� � ������ ������ ����� ���� ������� �� � ���� ���� �� ���
��� ����� ���� ��� �� �� � �� ����� � ���� :������� �� ��� � ���� �� � ���� �� �� .

�� ��� �� � ��� �� � ����� �� � ���� �� � ���� �� �� ��� �� ��� �� ��� �� ���� ���� ����� ��
���� ������.

�� ��� ����� ���������� ���� ����� ��� :�� �� �� ���� � ���� �������� ��� ����� �� ���� ����� �����
����� ����� ������� �� ��� � ���� � ����.

�� ��� ����� ���� ����� �� �� ���� �� �������� :�� ������ ����� ����� ������� ������ ���������
� �ح���� ������ ���� ����� ����� ����.
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آنچه ما فاقد آن هستيم نظمي است كه تصورات فردي ما را آنچه ما فاقد آن هستيم نظمي است كه تصورات فردي ما را 
به تصورات جمعي بدل كندبه تصورات جمعي بدل كند

و تبديل آن به  و تبديل آن به آرمان مشترك تقويت آرمانهاي شخصي آرمان مشترك تقويت آرمانهاي شخصي
آرمان هاي گروهي استآرمان هاي گروهي است

و سازمان آنها و سازمان آنهاسازمان ما سازمان ما

افراد آنچه را كه خود در
ساختنش سهيم باشند 

بيشتر حمايت مي كنند 
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نخواهي نخواهي هر گز هر گز اگر نداني به كجا مي روي، اگر نداني به كجا مي روي، 
دانست كي به آنجا مي رسيدانست كي به آنجا مي رسي

 
وقتي نمي داني به كجا خواهي رفتوقتي نمي داني به كجا خواهي رفت

!! به هرطرف مي خواهي برو به هرطرف مي خواهي برو 

�����
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Objective :way??Objective :way??

ج�� ����ج�� ����
 ��

���� ����� ���� �����

هاي يك شركت را شناسايي كرد؟ CSFچگونه مي توان
: پذيردمي انجام اصلي گامسهدر روش اين•

:: اولاول گامگام

:: دومدوم گامگام

:: سومسوم گامگام

كليه عوامل لازم براي رسيدن به هدف را فهرست مي كنيم

از اين عوامل كليدي هستند؟ كدام يك
P�>5"&��" &�Q R"�S

P�>5"&��" R"�S

كدام يك ازعوامل در سازمان وجود دارد؟
����( 
=�����

CSF
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؟؟ مي خواهيم كجا باشيممي خواهيم كجا باشيم

و دقيق باشد- مشخص
و پذيرش مجموعه قرار گيرد- . مورد قبول
. ابعاد مهم كار را بپوشاند-
.با باز خورد مناسب بازنگري شده باشد-
. گيري باشد قابل اندازه-
.چالشي اما واقعي باشد-
.هاي سازماني سازگار بادشد با ويژگي-
و اولويت آن معين شده باشد- .اهميت
.قابل پيگيري باشد-

ديدگاه بهديدگاه به
و راهبرد و راهبرد راهبردء راهبردء

به برنامه نياز به برنامه نياز 
دارددارد
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 ��� ����� ��� �����
��� �������� � � �������� ���ش�خ���  ش�خ���

���� � ���� ������ ���� ���� � ���� ������ ����
 ��� ���� ��� ����

 ���� �� ����� ���� �� �����
 ���� � ���� ���� � ����

���� ت���� ���� ت���� 
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SMART GoalsSMART Goals

•• S:  SpecificS: Specific

•• M:  MeasurableM: Measurable

•• A: AchievableA: Achievable

•• R:  RelevantR: Relevant

•• T:  TimelyT: Timely



9/18/2013

23

133

��� ��� �� ��������

• SMARTER:
– Specific ��� �����خ�
– Measurable  ��� ���� ����
– Acceptable ��� ����� ����
– Realistic ��� ������� �� �����
– Time Frame ��� �������
– Extend  ��� ����ت ����
– Reward ��� ���������� � ����
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سال بعد كجا باشيد؟سال بعد كجا باشيد؟55ي خواهيدي خواهيدمم
))اهداف كليدياهداف كليدي((

نفوذ در بازارهاي جهانينفوذ در بازارهاي جهاني••
حركت به سمت سيستم هاي مدرنحركت به سمت سيستم هاي مدرن••
سيستماتيك شدن امور سيستماتيك شدن امور••
افزايش كيفيافزايش كيفي••
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••XXدرصد افزايش سود تا دوره درصد افزايش سود تا دورهnn11
••YYدرصد افزايش سهم بازار تا دوره درصد افزايش سهم بازار تا دورهnn22
••ZZدرصد كاهش نيروي انساني تا دوره درصد كاهش نيروي انساني تا دورهnn33
••TTدرصد كاهش هزينه تا دوره درصد كاهش هزينه تا دوره nn44
..................وو••

نمونه اهداف كمينمونه اهداف كمي
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SWOTSWOTمفهوممفهوم
كه::))SS((نقطه قوتنقطه قوت�� از شركت شركت موردي است كه موردي است ، ، از در صورت انجام يا داشتن آن در صورت انجام يا داشتن آن

شدامتياز مثبت قابل ملاحظه اي برخوردار خواهد شد ..امتياز مثبت قابل ملاحظه اي برخوردار خواهد

از::))WW((نقطه ضعفنقطه ضعف�� موردي است كه شركت در صورت انجام يا داشتن آن از موردي است كه شركت در صورت انجام يا داشتن آن
..امتياز منفي برخوردار خواهد بودامتياز منفي برخوردار خواهد بود

عاملي است كه استفاده از ان شركت را در جهت مثبت رشد عاملي است كه استفاده از ان شركت را در جهت مثبت رشد::))OO((فرصتفرصت��
و استفاده از آن مزاياي قابل ملاحظه اي براي مجموعه خواهد داشت و استفاده از آن مزاياي قابل ملاحظه اي براي مجموعه خواهد داشتخواهد داد ..خواهد داد

و بالندگي::))WW((تهديدتهديد�� ، رشد و بالندگي بر عكس فرصت، عاملي است كه مانع حركت ، رشد بر عكس فرصت، عاملي است كه مانع حركت
.. شركت مي گرددشركت مي گردد

شناخت محيطشناخت محيط

در ارزيابي محيط دو كانون توجه مهم قرار دارد
:فرصت ها 1.
:تهديدها 2.

 نيامده بوجود هنوز شدنش بالفعل عواملكهاي بالقوه منفعت
. نيامده بوجود هنوز شدنش بالفعل عواملكهاي بالقوه ضرر.

فرصت

دارد وجود همه براي: بالقوه

 براي قابليتهابا متناسب: بالفعل
. دارد وجود خاص افرادو سازمانها

137 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

.دارد وجود اساسي عامل چهار دور محيط در
PEST

، مقررات ، قوانين سياست
دولتي

اقتصادي

اجتماعي
تكنولوژي

شناخت محيطشناخت محيط
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KKاكنون در كجا قرار داريماكنون در كجا قرار داريم 

و شناخت عوامل و خارجي و شناخت عوامل ارزيابي محيط داخلي و خارجي ارزيابي محيط داخلي
::موثر بر آن شاملموثر بر آن شامل

و خارجي است و خارجي است اساس استراتژيك عمل كردن شناخت كامل شرايط داخلي اساس استراتژيك عمل كردن شناخت كامل شرايط داخلي

شناخت
سازمان

نقاط قوت

نقاط ضعف

فرصت ها

تهديدها

141

 من اين

 في اين
 الي اين

:رمودف)ع(يعلنمومنارامي
كنر خدا داندبهكاريكسدحمت

؟كجاست از
؟ كجاست در

؟ مي رود كجا به

ازكجا

دركجا

به كجا
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و خارجي و خارجيمحيط داخلي سازمانسازمانمحيط داخلي
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نسبت نوعيبهكه مي شود گفته حقوقيو حقيقي افراداز گروهآنبه�
لذاو هستند منافعي داراي نظر مورد شركتياو سازمان عملكرد به

به مي توان ذينفعان گروه جملهاز.گيرد قرار توجه مورد بايد آنها علاقه
.كرد اشاره امثالهمو سهامداران كاركنان، مشتريان،

143 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

����
 براي بازاريابي، مفهوم اساسبر.است مواجه رقبااز وسيعي طيفبا شركتيهر�

 خواسته هايو نيازها خود، رقبايبه نسبت بايد شركتيك موفقيت،به دستيابي
.سازد برآورده شايسته تري نحوبهرا مصرف كنندگان

از� و سازمان هايي هستند كه حداقل در يكي بنا به تعريف رقبا آن گروه از افراد
.اهداف با شركت يا سازمان مورد نظر وجه اشتراك دارند
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. يك شركت معمولاً در چهار نوع بازار مشتري قادر به فعاليت است

: اين بازارها عبارتند از
و خدمات را:بازار مصرف كننده و خانوارهايي است كه كالاها شامل افراد

.براي مصارف شخصي خريداري مي كنند
و خدمات را به منظور فروش:بازار واسطه اي شامل سازمانهايي كه كالاها

و تحصيل سود خريداري مي كنند .مجدد
شامل نمايندگي هاي دولتي كه به منظور توليد خدمات:بازار دولتي

و  و خدمات به افراد نيازمند، خريدار كالاها عام المنفعه يا انتقال اين كالاها
.خدمات اند

و از مصرف كنندگان،:بازار بين المللي شامل خريداران خارجي است
و دولتها تشكيل مي شود .توليدكنندگان، واسطه هاي فروش
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و سازمانهايي هستند تأمين كنندگان شامل آن گروه از شركتها
از اين جمله. كه به تأمين منابع براي سازمان مي پردازند

و امثالهم, مي توان به منابع مالي، مواد نيروي انساني، علمي
شامل بانكها، موسسات, تأمين كنندگان منابع مالي. اشاره كرد

و ساير مراكزي هستند كه سازمانها  اعتباري، شركت هاي بيمه
و فروش كالا در  را در تامين مالي معاملات، يا بيمه، خريد

.مقابل خطرات، ياري مي كنند
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يك, منظور از وظايف� سازمان است كه از جهت امور متناسب با حوزه فعاليت

نوع, منطقي و به انجام آن امور مي تواند به عهده آن سازمان گذارده شود
و غير رسمي قابل تفكيك است . رسمي

وظايفي است كه از جانب مقامات بالاتر به مجموعه, منظور از وظايف رسمي�
وظيفه غير رسمي نيز وظيفه اي است كه به سازمان. مورد نظر ابلاغ شده است

شود, ابلاغ نشده .ولي تحت شرايط خاصي توسط سازمان انجام مي
و مسئوليت, منظور از تكاليف� آندسته از اموري است كه بر حسب وظيفه

و يا گروهي در قبال جامعه اسلامي گذاشته مي شود .شرعي بعهده فرد
و نبايدهايي است كه سازمان در اجراي وظايف� منظور از مقررات نيز بايدها

و اهدافي كه براي خود متصور است , خود در جهت محقق سازي ماموريت
. بايد به آنها پايبند باشد
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Internal factors: Weakness??
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Internal factors: Strength??Internal factors: Strength??
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)IFE(ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

 نقاط واقعدر.مي باشد سازمان داخلي عوامل بررسي جهت ابزاري ماتريس اين�
 ارزيابي ماتريسيك تهيه براي.مي نمايد ارزيابيرا سازمان واحدهاي ضعفو قوت
 تكيه دست اندركاران نظرات نقطهو شهودي قضاوت هايبه عمدتاً,داخلي عوامل
 برنامه ريزي فرآينددر سازماني درون اطلاعات جمع آوري براي ابزار اين.مي شود

.دارد فراوان كاربرد خصوصيو دولتي سازمانهايدر استراتژيك

 پارادايم براي گرچه,است تجويزي اطلاعات، جمع آوري ابزار اينبر حاكم پارادايم�
.دارد بكارگيري قابليت نيز تلفيقي

 محيطي عوامل ارزيابي برايكه مي باشد EFE ماتريس شبيه بسيار( IFE ماتريس�
را شركت موجود وضعو عملكرددر موجود ضعف هايو قوتها)مي رود بكار
.مي نمايد ارزيابي
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پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

:اول مرحله
،)عامل20تا10 بين(. نماييد رامشخص سازمان ضعفو قوت نقاط داخلي، عوامل شناساييازپس

.نماييد ليسترا ضعف نقاط سپسو قوت نقاط نخست

:دوم مرحله
 همانگونه.دهيد اختصاص)مهم بسيار(يكتا)اهميتبي( صفر بين وزني ضريبيك عاملهر به
در.نمود استفاده دهي وزن جهت كردن نرماليزهاز مي توانشد داده توضيح EFE ماتريسدر كه
يكهر وزن تعيين براي.شوديك مساوي بايد شده داده اختصاص وزني ضرايب جمع صورت اين
 مي توان بيايند IFE جدولدر خوبستكه تري اهميتبا عوامل پيرامون تصميم گيريو عوامل از
با عوامل وزن سپسو.جست بهره شركت اندركاران دستو صنعتآن خبرگان نظراتاز

.نمود نرماليزه1تا صفر بينرا اهميت تر
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:سوم مرحله
 ضعف نقاط. نماييد مشخص ذيل محوربه توجهبا4تا1 بين امتيازيبارا عاملهر موجود وضع
 بخود مي توانندرا4و3 نمرات فقط قوت نقاط.مي نمايند دريافترا2يا1 امتياز فقط
كه مي باشد اهميت حائز بسيار IFEو EFE ماتريسهاي تهيهدر نكته اينبه توجه.بگيرند
 درجه اساسبر وزنهاوآنبر حاكم محيطو شركت فعاليتهاي موجود وضع اساسبر امتيازات
.مي شوند تعيين بررسي مورد صنعتدر عواملازيكهر اهميت

:چهارم مرحله
 درون عواملاز رديفهر امتياز منظور بدين.نماييد محاسبهرا عاملهر)موزون( وزن دار امتياز
.نماييد درج جديد ستونيكدرو نماييد ضربآن شده نرماليزه وزندررا سازماني

:پنجم مرحله
 ميانگينو مي باشد4 حداكثرو1 حداقلكه نموده محاسبهرا)موزون( دار وزن امتيازات جمع
 عوامل نظراز سازمان يعني باشد 5/2از كمتر سازمان نهايي نمره اگر.مي باشد)5/2( آنها
كه است اين بيانگر، باشد 5/2از بيشتر نهايي نمره اگرو مي باشد ضعف دچار درمجموع داخلي
.مي باشد قوت داراي درمجموع دروني عوامل نظراز سازمان

پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
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بررسي عوامل خارجي شركت نمونه

امتيازوزنعوامل استراتژيك داخلي
وضع

موجود 

امتياز
وزن دار

توضيحات

:قوت نقاط
ميتگ كيفيت فرهنگ
 تجربهبا ارشد مديران

)توليد زنجيره( عمومي يكپارچگي

كاركنان بين روابط
در هوور محصولات گستردگي
 دنيا سراسر

:ضعف نقاط
توسعهو تحقيق فرآيند

 توزيع كانالهاي

 مالي وضعيت
المللي بين جايگاه
 توليدي تجهيزات

15/0
05/0

1/0

05/0
15/0

05/0

0/05

15/0
2/0

05/0

4
4

4

3
3

2

2

2
2
2

5/0
2/0

4/0

15/0
45/0

1/0

1/0

3/0
4/0
1/0

.سازمانهاست موفقيتدر حياتي عامليك كيفيت
بهرا خانگي لوازم كارو كسبتگمي ارشد مديران
.شناسندمي خوبي

توليدرا محصولتا اوليه موادازتگمي كارخانجات
.كنندمي 

.است پذير آسيب ولي خوب روابط
.است زياد اعتبارو نام صاحب جاروبرقيدر هوور

انجام كنديبهتگميدر جديد محصولات ارائه
.شودمي 

را فروش هاي نمايندگي جايكمكمها سوپرماركت
.گيرند مي

.است سنگينتگمي بدهكاري
.است ضعيف استرالياو انگلستاناز خارجدر هوور
.است كرده آغازرا گذاري سرمايه اخيراًتگ مي

18/2جمع

)Maytag(ماتريس ارزيابي شرايط داخل شركت ميتگ 
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و نارسايي ها مواجهند، و نارسايي ها مواجهند، اين درست است كه سازمان ها در شرايط پويا وپر تحول امروز با انبوهي از مشكلات اين درست است كه سازمان ها در شرايط پويا وپر تحول امروز با انبوهي از مشكلات

اما اين اما اين 
..فقط يك روي سكه استفقط يك روي سكه است

روح تفكر استراتژيك حكم مي كند كه بيشترين توجه خود روح تفكر استراتژيك حكم مي كند كه بيشترين توجه خود.. موفقيت سازمان در اين نيست كه به مشكلات بينديشيمموفقيت سازمان در اين نيست كه به مشكلات بينديشيم
از توجه به مشكلات نيز غافل نباشيم در عين حال و و تعالي معطوف نموده، از توجه به مشكلات نيز غافل نباشيمرا به شناخت فرصت هاي رشد در عين حال و و تعالي معطوف نموده، ..را به شناخت فرصت هاي رشد
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External factors : Opportunity??External factors : Opportunity??
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External factors : Threats??External factors : Threats??
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))EFEEFE((ماتريس ارزيابي عوامل خارجي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

 محيطي، عوامل مي دهدتا اجازه استراتژيستهابهكه ابزاريست ماتريس اين�
و بازار وضعيت تكنولوژيكي، حقوقي، فرهنگي، سياسي، اجتماعي، اقتصادي،
.دهند قرار ارزيابي مورد نظر مورد زماني مقطعدررا رقابت

 قابليت SBUو شركت سطحدر عموميو خصوصيو دولتي سازمانهاي براي�
.دارد كاربرد

 دررويكردهايو بوده تجويزي عمدتاً ماتريس، اين طراحيبر حاكم پارادايم�
و پيراموني محيط اطلاعاتجمع آوري براي ابزاري بعنوان تجويزي مختلف
.دارد كاربرد قابليت صنعت محيط
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پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

:اول گام
 نظرات نقطه كمكبه عوامل ايناز ليستي تهيهو خارجي محيط عوامل شناساييازپس
 اين.نماييد فهرست عامل20 حداكثرتا10 حداقلازرا)CSF( موفقيت كليدي عوامل خبرگان،
 دستهدوبهرا آنها سپس.ذهنينه,باشد دقيقو بوده واقعياتبر متكي حتي الامكان بايد عوامل
 بعدو مي شوند موقعيتو فرصت موجبكه عواملي نخست.نماييد تفكيك تهديدهاو فرصتها
.بنويسيدرا مي كنند تهديدرا سازمانكه عواملي آن

:دوم گام
 جمع.دهيد اختصاص)مهم بسيار(يكتا)اهميتبي( صفر بين وزني ضريبيك عاملهر به
به مي شود پيشنهاد كار اين انجام جهت(.شوديك مساوي بايد شده داده اختصاص وزني ضرايب
تا صفر بين وزنهايتا نموده نرماليزهرا ستون سپس داده اختصاصرا5تا1 بين عددي عامل هر
).شوديك نيز اوزان مجموعو آمده بدست عاملهر براي يك
.مي باشد بررسي مورد صنعتدر عوامل نسبي اهميت دهنده نشان,ضرايب
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:سوم گام
و فرصتهابا شركت، تطابق ميزان برحسب4تا1 بين امتيازيك عواملازيكهر براي
 دادن نشاندر شركت كنوني استراتژي هاي اثربخشي ميزان بيانگر امتياز اين.بنوسيد تهديدها
و است بوده عالي واكنشكه است اين معنيبه4 عدد.مي باشد مزبور عواملبه نسبت واكنش
به مي تواند امتيازاتازيكهر تعبير.مي باشد ضعيف بسيار واكنشكه است معني بدين1 عدد
:باشد زير شكل

 اعتنا قابل تهديد:2،)خوب واكنش( اعتنا قابل فرصت:3،)عالي بسيار واكنش( طلايي فرصت:4
)بد خيلي واكنش( جدي تهديد:1،)منفي بدو واكنش(

:چهارم گام
.نماييد محاسبهرا هرعامل)موزون( دار وزن امتياز

:پنجم گام
 چهار حداكثرويك حداقلكه نموده محاسبهرا سازمان)موزون( دار وزن امتياز جمع
.مي باشد)EFE )5/2 ماتريسدر شركتها براي امتياز ميانگينو مي باشد

پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
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بررسي عوامل خارجي شركت نمونه

امتيازامتياز وزنعوامل استراتژيك خارجي
وزن دار 

توضيحات 

:فرصتها
اروپا شدن يكپارچه
 خانگي لوازم بازار توسعه
آسيايي كشورهاي اقتصادي توسعه
شرقي اروپاي بازارهاي شدن باز

خانگي لوازم جهاني توزيع شبكه گسترش

:تهديدات
كننده محدود مقررات افزايش
رقيب شركت هاي قدرت افزايش

آمريكايي شركتهاي رقابت پذيري افزايش
 خانگي لوازم بازاردر جديد محصولات
ژاپني شركتهاي شدن فعالتر

2/0
1/0

05/0
05/0
1/0

1/0
1/0

15/0
05/0
1/0

4
4
1
2
2

4
4

3
1
2

8/0
4/0
05/0
1/0
2/0

4/0
4/0

45/0
05/0
2/0

.است قوي اروپادر ميتگ جايگاه
.است خانگي لوازم ميتگ اصلي كارو كسب
.ندارد چنداني حضور بازار ايندر مي تگ
.ندارد چنداني حضور بازار ايندر مي تگ
.استكم جهاني توزيع شكبهدر ميتگ حضور

.نمي شود ميتگ حال شامل چندان
الكتريك جنرالو ويرپول مقابلدر ميتگ موقعيت

.است ضعيف 
.نمي كند ايجاد ميتگ براي چنداني مشكل
.ندارد خوبي وضعيت زمينه ايندر مي تگ
.ندارد چنداني حضور آسيايي بازارهايدر مي تگ

105/3جمع

)Maytag(شركت ميتگ) بيروني(ماتريس ارزيابي شرايط محيطي 
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TOWS��ت��� ت��

�����
 ��� ����S

1-
2-
3-
4-
5-

��� ����W
1-
2-
3-
4-
5-

�� ����O
1-
2-
3-
4-
5-

SO�س���ت��
1-
2-
3-
4-
5-

WO�س���ت��
1-
2-
3-
4-
5-

Tت��ی���
1-
2-
3-
4-
5-

ST�س���ت��
1-
2-
3-
4-
5-

WT�س���ت��
1-
2-
3-
4-
5-
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NO !

NO !

NO !

NO !

NO !

NO !

NO !

NO !

YES!!!

������ ��� �� ����� ����
������
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�������������.
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تعيين موضوعات استراتژيك تعيين موضوعات استراتژيك 

 ، ، موضوعات استراتژيك تصميمات اساسي هستند كه بر اختيارات موضوعات استراتژيك تصميمات اساسي هستند كه بر اختيارات
 ، ، عملكرد مجموعه ، ارزشها ، ماموريت ، عملكرد مجموعه ، ارزشها و منابع..ماموريت و منابع مشتريان مشتريان

شركت تاثير مي گذارد شركت تاثير مي گذارد 
با آنها با آنها هدف از اين مرحله تعيين انتخاب هايي است كه شركتهدف از اين مرحله تعيين انتخاب هايي است كه شركت

 مواجه استمواجه است

و عمل استراتژيك فكر كردن
كردن مهتر از برنامه ريزي است

چگونگي شكل گيري استراتژي

� ��� ت���� ������ ��ی����� �س� ����� ���.�س� ��� ����� س��������� �س���ت�� ��� �����
 �ی� ����.���� �����,�� ����� ��� ��ی����ی� �������� ت�����ت�� ������ ������,�س���ت�ی��

 ����� ����� ����� ��� ����� ی����� �س���ت�ی��ی� ���� خ�س�������� �ی���� ���س��� �����
.����خ� خ�����,�� ���� ����� ����� ���� س��������� �����
���� ������ �������� �س���ت���س���ت��� ������ ������ �س���ت���س���ت�� ���ی�� �س�� ��� ���� ���� �ی�������� ���������

 ��� ��� �س���ت�ی��� ���������� ����ی�ی� �������������� �س���ت�ی����س���ت�ی��� ��� ت������ت� �� ��� �����
 ����� ت��ی�� �خ���� ����ی�� ��� ����� ت�����ت�� ������ی� �������������� �س���ت�ی����س���ت�ی������ �����
.���ی���-ی���� ��� ت��� ������

استراتژي قصد شده
(Intended (Intended 

Strategy)   Strategy)   

 استراتژي محقق شده
(Realized (Realized 
Strategy)Strategy) 

استراتژي مدبرانه
 ))Deliberate Deliberate 

StrategiesStrategies ((

استراتژي محقق نشدهاستراتژي اضطراري و تحقق يافته مقايسه استراتژيهاي قصد شده
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������� ��������
 الگوي( شده محقق استراتژي اينكه براي ديگر عبارتبه باشد، مدبرانه كاملاً استراتژييك اينكه براي�

 تحقق,شرطسه بايد حداقل باشد، گرفته شكل,است شده قصدكه آنچه اساسبر دقيقاً)اقدامات
.يابد

 بندبه بند روشنودقيق بطوررا آنهاو بوده روشنيو مشخص اهداف داراي بايد سازمان،نخستنخست��
 وجود اقداميهر شروعاز قبل است شده قصد آنچهبه نسبت شكي هيچگونه جايتا نمايد منتشر
.باشد نداشته

در شبهه گونههر رفع براي مي باشد جمعي كارهاياز مجموعهاي مفهومبه سازمانكه آنجااز،دومدوم��
يا حال گيرد، قرار افراد همه قبول مورد عملاً بايد اهداف خير؟يا است جمعي سازمان اهداف آيا اينكه
.باشند پذيرفتهرا سازمان مديران نظرات اينكهيا باشند سهيم آنها آمدن پديددر خود

 بدين اينكه شوند، پياده شده قصدو بوده مدنظركه همانطور دقيقاً بايد جمعي اهداف اين،آنكهآنكه سومسوم��
)غيرهو سياسي,اجتماعي,اقتصادي شرايط تكنولوژي، بازار،( خارجي نيروي هيچكه است معني
 بي اثر كاملاًو پيش بيني دقيقاًرا محيط تاثيرات بتوان بايد ديگر، بعبارت.كند دخالت آنهادر نتواند
.درآورد سازمان كامل كنترل تحترا آنهايا نموده
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������� ����������� 

 ��س����� ����(����� ت�ت�� ��ی� ���� ������� ������ �س���ت��ی� �ی��� �����
 ����� �������� س����� ������ ������ ������ ����)���� ������ ��� ��

 ت��� �س���ت�� ���� �����ی� �س���ت�� ������ ����� �س������ ���� ���(.����
).�� ����-������ ت��� �����-������

 �������� ��� ����� ���� ������ ���� �� ت��� ���� ت����� �س� ����� ������
 ������ �س���ت�� ی����)�� ����ی� ���( س�������� �������� ��خ���.��� �����

�� ��خ��� �� ��� ���� ت������ ���.�س� �������� ���� ���� ����� �������
 ������� �س� ��������� �� ���� ���ی�)�������( ���� �ی��� ������

 ���� ������ �� ت��� ��� ������ی�.�� ��� ت���� س����������� خ�� ���� �������
,����� �������ی�� ������� �س���ت�ی��� س������ ���ی��ت� ��خ� ��

.����� خ���������� ������� ����, ���� ����
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تعريف استراتژي از ديدگاه مينتزبرگتعريف استراتژي از ديدگاه مينتزبرگ

•• PlanPlan  ���&! �� ���&! �� ))<�	 �! 9���* �"&! ���	�]C *�( �� `&V 
S��<�	 �! 9���* �"&! ���	�]C *�( �� `&V 
S��((
•• PloyPloy  X�&�� �� X�&�� �� ))b�&N �! 9�� �0N �"&! �*���b�&N �! 9�� �0N �"&! �*���((
•• PatternPattern  �=Z" �� �=Z" �� ))�(&� �&L��S ��=Z"�(&� �&L��S ��=Z"((
•• PlacePlace  D�=��� �� D�=��� �� ))���=� � ���! ���! �'( 9���� �L8�"���=� � ���! ���! �'( 9���� �L8�"((
•• PositionPosition  T,� �� T,� ��))�*�C ���! �	"�# 
 9���� �( 
+,��*�C ���! �	"�# 
 9���� �( 
+,�((
•• PrespectivePrespective  E&=� �� E&=� �� ))9���� E&=� 
=��=�9���� E&=� 
=��=�((
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� ������ ������ ��� �� ���� ���� ���� ������ ��������ت�� ����ت�� ��
 ����� ������ ����� � ������� ����� � ��� � ������ ����������� ��

. �� ��� �ت������ ����� ������� 

����� ��� ������������ ����� �� ��� �� ���� ������ �����ت�� ���
��� �� ����.

Strategies in Brief

Source: Arit Gadiesh and James Gilbert, “Frontline Action,” Harvard Business Review, May 2001, p. 74.

COMPANYSTRATEGIC PRINCIPLE

America OnlineConsumer connectivity first—anytime, anywhere

Dell     Be direct 

eBayFocus on trading communities

General ElectricBe number one or number two in every
industry in which we compete, or get out

Southwest AirlinesMeet customers’ short-haul travel needs at fares 
competitive with the cost of automobile travel

VanguardUnmatchable value for the investor-owner

Wal-MartLow prices, every day
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 سطوح مختلف استراتژيسطوح مختلف استراتژي

 سازمانيسازمانيسطح سطح

SBUSBU  سطحسطح 

سطحسطح
وظيفه اي وظيفه اي 

سازماناستراتژي سطح

و كار 1كسب n و كار كسب

استراتژيهاي

سرمايه گذاري

استراتژيهاي

بازاريابي
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رسالتها

و ماموريت 
ا ستراتژيهاي سطح

 سازمان
و اهداف

برنامه هاي راهبردي 
بلند مدت 

حوزه هاي
 استراتژيك

استراتژيهاي سطح واحد هاي
مستقل 

( STRATEGIC BUSSINESS  UNIT)

 استراتژيهاي وظيفه اي

( STRATEGIC PLANNING UNIT )

 استراتژيهاي عملياتي

واحد هاي فعاليت
 استراتژيك

واحد هاي
برنامه ريزي 
استراتژيك

OPERATIONAL STRATEGY 

CORPORATE

SBU

STRATEGIC 
SECTION

SPU 

�������� ����� 
كه, منظور از ماهيت استراتژي� و عمده ترين استراتژي است جوهره حركت

و  و چگونگي حركت شركت يا سازمان را جهت محقق سازي ماموريت ماهيت
.اهدافي كه براي خود متصور است نمايان مي سازد

در� ماهيت استراتژي يك سازمان بصورت متداول حركتهاي استراتژيكي است كه
و يا كاهش, راستاي توسعه تر( ثبات از) در قالب استراتژيهاي جزئي و يا تلفيقي

مي, توسعه و كاهش به مرحله اجرا گذاشته .شود ثبات
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���� ��� � :�س���ت�
�س���ت�� ������ �� �����س���ت�� ������ �� ����))������
�س���ت�� ��� ����س���ت�� ��� ���))�� 

:�س���ت�� ��� ������
�س���ت�� ��� ���� �س���ت�� ��� ����))������

�س���ت�� ��� �����س���ت�� ��� ����))��
��((�� ���س���ت�� ��� ����� �س���ت�� ��� �����

:��� خ�� �س���ت���
�س���ت�� ��� ��ت�� �س���ت�� ��� ��ت��))������

������ ���ت������� ���ت�
�س���ت�� ��� ���� �س���ت�� ��� ����))��

����� ��� ���� ��������� ��� ���� ����
س�ی�س�ی�))��
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, �س���ت�� ��� ���
�س���ت�� ��ی� ����� �� ���
���ت� �� ��� ی� س����� �� 

����� �� �� �� .�����
 ��� ��� � س����� ��ی� �� ���
��� �� ���� ی� ت����� ������� 

, �ی��� ���� خ�� ���� �����
�� �ی� �س�� �� �س���ت�� ��

.�س����� �� ����
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���� �� ������ �������� -���

�� ������ی��� ������ ت�س��� ������ س�� ���� ������� ��
�� ����� ���� ���� ����� ����� �س����� ���� ������ ������ ������

 �س���ت�� �������� �س� ��� ������ی�.�� ���ی� �ی�� ������ ���� ����
 ��������� ����� ��ی�.���ی� ت��ی� خ�� ���� ������ �������� ���س��

:�� ��� �س����� �ی� ��������
 ���� ��������� س��س��� ت���� ���� ���� ������ ���� ���::ت����ت����1.

.�� ��� �س����� ت���� �س���ت���� ����� ��خ�����
�� ��ت���� ������ی� ����� ���� �� ���� ت���� ���� ���� �ی���::����������2.

.���ی����� خ�� ����� ���� ������� ������ �����
 ��� ���� س��س� ����� ������� ������ ������ ���� �ی���::������������3.

.��� ���� ���� س�� ���� ����
�� �س���ت�ی� �ت��� ����� �ی���� خ���� ��� ��ی� ت��� ���� �ی���::�ت����ت���4.

.�س� ����
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��� ��� ��������-�
 ��� ���ی� ����� �س�� ����� ��� ������� ������ی���::���������� �س���ت���س���ت�� 1.

 ���� ������� ����� ���ی� س���� ������ ����� ������ ������� ������ ��ی�
.�� ��� ������ �س�� ��خ����� ����� ������ ���ی� ���س���� �����

 ��ی�����.�� ���� ��� �س���ت�� �ی� ����� ����� ت������::�������� �س���ت���س���ت�� 2.
 ���������� ���� ����� ���� ������ ����� ����� ��ی� ����� �����ی����� ��

.����� ����� ��ی�
 ���� ����� ت��� ��ی���� ����� �������� ���� ������::�� ������ ���� �س���ت���س���ت�� 3.

 ������� �������� ���ت� �س���ت�� �ی�.�� ��� ����,����� ت���� ���� خ���
������ ����.
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��� ��� ��������-�
 ����.���� ������ ������� �������� ���ت���� �س���ت�� �ی�::�������� �س���ت���س���ت��4.

 ���ی��� ����� ���� ��������� ������ ����� ت������� ���� ��� ������ ����
.���� ���������� ��������� ��� �ی�� ��������� ���� ��

����� ��� ���� ���� س�خ�� ������ ���� �ی���::������������ �������� �س���ت���س���ت�� 5.
.�� ���� ���� ������ ���� ����� ���ی�ی� �����

��� ��� ���� ��� ����� ������ ���� �ی���::�������� ������������ �س���ت���س���ت�� 6.
.�� ��� ���� ����� ��ی� ���� ����
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����� ��� ��������

�س���ت�� ��� ����)���
 

�س���ت�� ��� ����)�

�(�� �س���ت�� ��� �����
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ي اصليي اصلي انواع استراتژيهاانواع استراتژي ها

)) افزايش يا گسترش فعاليتهاافزايش يا گسترش فعاليتها((استراتژي توسعه استراتژي توسعه••
تنوع تنوع--گسترش پسرو گسترش پسرو--گسترش پيشرو گسترش پيشرو––
همكاري مشترك همكاري مشترك––
توسعه محصول توسعه محصول--نفوذ در بازار نفوذ در بازار-- توسعه بازار توسعه بازار--نو آوري نو آوري 

)) پايدار نگاه داشتن شرايط موجودپايدار نگاه داشتن شرايط موجود((استراتژي ثبات استراتژي ثبات••
حفظ وضعيت موجود حفظ وضعيت موجود--بازنگري بازنگري––

)) كاهش حجم فعاليتهاكاهش حجم فعاليتها((استراتژي كاهش استراتژي كاهش••
 تصفيه تصفيه-- كاهش فعاليتها كاهش فعاليتها--حذف حذف--عقب گرد عقب گرد––
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استراتژي هاي فرعي
 اصلي استراتژي انتخابازپس يعني.مي آيند اصلي استراتژيهاي دنبالبه معمولا استراتژيهااز دسته اين

.مي شوند مطرح استراتژيك، موضع كردن دقيقترو روشنتر براي فرعي استراتژي هاي سازمان،
 توزيع سيستم سمتبه كنترل افزايشيا مالكيت آوردن بدستاز است عبارت::پيشروپيشرو توسعهتوسعه استراتژياستراتژي 1.

 مي توان استراتژيك گزينه هاياز يكي توسعه، استراتژي انتخاب صورتدر لذا.خرده فروشيهايا يكپارچه
.باشد محصولات بازاربه ارائهو توليد چرخهدر جلوبهرو توسعه

 اوليه، مواد عرضه كنندگانبر كنترل افزايشيا مالكيت آوردن بدستاز است عبارت::پسروپسرو توسعهتوسعه استراتژياستراتژي 2.
.مي كند حركت محصولات توليدي چرخه عكس جهتدر فوق استراتژي لذا

 صورتيكهدر.است رقيب شركت هايبر كنترل افزايشيا مالكيت آوردن بدستاز عبارت::افقيافقي استراتژياستراتژي3.
 استراتژي، ايناز هدف.است كرده پيروي استراتژي ايناز,نمايد خود رقيب شركت هاي خريدبه اقدام شركتي
.است رشدو توسعه

و ريسك كاهش منظوربه يابد، افزايش ريسك ميزانو شده تنگاتنگ رقابتكه زمانيدر::تنوعتنوع استراتژياستراتژي4.
.مي شود استفاده استراتژي ايناز تجارتدر خوردن ضربهو رقابت فشار

 هرگونه يعني محصول گسترش نباشد، بازار تعميقيا گسترش امكانكه صورتيدر::محصولمحصول توسعهتوسعه استراتژياستراتژي5.
 جديد محصولات”راآن اصطلاحاكه باشد خوبيحل راه مي تواندآن جايگزيني حتي,محصولدر بهبودو تغيير
.مي نامند“موجود بازار در

بازار جديدبازار موجود

توسعه بازارتعميق بازارمحصول موجود

نوآوري براي پاسخ به بازار جديدتوسعه محصولمحصول جديد 181 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

 هدف مشترك، همكاريدر:: مشتركمشتركسرمايه گذاريسرمايه گذارييايا استراتژي همكارياستراتژي همكاري6.
 جهت شركت چندين پيوستنهمبهاز ناشي هم افزاييو هماهنگياز بهره گيري

 كار حاصل,همكاري اين اثردر.مي باشد مشترك بصورتو مشخص محصولات ارائه
 خواهد شركتهاآن فعاليت هايتكتك جبري جمع حاصلاز بيشتر مراتب به
.بود

 استراتژي توسعه،و گسترش روش هاي پايدارتريناز يكي:: نوآورينوآوري استراتژياستراتژي 7.
به شده اصلاحيا جديد محصولات ارائهو خدماتدر نوآوري اثردر.است نوآوري
 يابد، ادامه روند اين اگر.مي شود ايجاد سازمان براي رقابتي جديد مزيت هاي بازار،

 خارج انفعالي حالتازو گرفته عهدهبهرا بازار رهبري راحتيبه مي تواند سازمان
.شود

���� ��� ��������
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 جغرافيايي مناطقبه كنوني خدماتو محصولات عرضهاز عبارت::بازاربازار گسترشگسترش--88
با مي توان شوند، روبرو موفقيتبا بازاردر محصولات صورتيكهدر.است جديد
 سايردر شدن وارديا ديگر محصولاتيا ديگر جغرافيايي محدوده هاي افزودن

 ميزان غيره،و بازار هماندر مصرف كننده ديگر اقشار مثل بازار قسمت هاي
 بازارهايدر موجود محصولات فروش” اصطلاحا حالت اينبه.برد بالارا فروش
.مي شود گفته“جديد

و محصولات براي بازار سهم بردن بالااز است عبارت::بازاربازار تعميقتعميق استراتژياستراتژي--99
 انجام بازاريابي زمينهدركه تلاش هايي افزايش مجراياز كنوني خدمات
.مي شود
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يا عمليات كاهشبه اقدام دائم بطوريا موقتا شركت حالت ايندر::كاهشكاهش استراتژياستراتژي10.
 طريق بدينكه چرا نيست،بد لزوما كاهش اين البته.مي نمايد محصولات توليد فعاليت هاي
 هدف.نمايند تامينرا بوده اند موفقتركه بخش هايي ساير نياز مورد منابع مي تواند شركت

از برخيدر.مي باشد تخصصي زمينه هايدر سازمان اوضاعبه بخشي استحكام كاهش، از
.باشد كاهش استراتژياز اثربخشي گونهاي مي تواند ورشكستگي اعلان اوقات

 كارآيي عدم صورتدر مناسب تفكيكيا محدود حذف استراتژي::محدودمحدود حذفحذف استراتژياستراتژي 11.
به منجرو شده بيشتر كاهش شدت حالت ايندر.ميشود گرفته كاربه كاهش استراتژي
به استراتژي اين ديگر عبارتبه.ميشود�و سازماناز بخشييا محصولاز بخشي حذف
 اتخاذ زمانيو ميشود مربوط جداگانه بخشي بعنوان جديد كاريك راه اندازييا كار فروش
 راهدر پيوسته اينكهياو نميشود سازگار سازمانبا بخوبي مشخص كاريككه مي شود
 اين همچنين.مي خورد شكست,است كرده تعيينآن براي مجموعهكه اهدافيبه رسيدن
.ودش گرفته بكار نيز سازمان بودجهايو مالي موقعيت اصلاح براي تواندمي استراتژي
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 حذف استراتژيكه صورتيدر تصفيه استراتژي::كاملكامل حذفحذف استراتژياستراتژي 12.
خطيا محصول كامل حذفيا فروشبه اقدام نيافتد، كارگرهم محدود
.است كاهش استراتژي نوع نامطلوبترين واقعدر.مي نمايندآن توليد
.مي شود شركت كارمندانو سهام صاحبان زيان باعث معمولاكه چرا

به شود، پيروي ثبات استراتژيازكه صورتيدر::بازنگريبازنگري استراتژياستراتژي 13.
 استفاده استراتژي ايناز موجود مواضع تقويت منظوربهوآن دنبال

با منابع بهتر تخصيصو هزينهها كاهش براي حالت ايندر.مي شود
به سازماندر بازنگرييك,موجود مواضع تقويتيا اولويتهابه توجه
.مي آيد عمل
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 پيروي ثبات استراتژياز صورتيكهدر::موجودموجود وضعيتوضعيت حفظحفظ استراتژياستراتژي14.
 اصطلاحا نباشد، كلي وچه جزييچه تغييراتبه لزوميو شود

.است شده استفاده موجود وضعيت حفظ استراتژياز مي گويند
 محصول تنوع دارايكه بزرگ هاي سازماندر::مركبمركب استراتژياستراتژي 15.

 همزمانو مشترك بصورت استراتژيهااز تعدادي معمولا مي باشند،
.مي شوند استفاده
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استراتژي هايي كه بحث آنها
گذشت، عموما مربوط به شركت ها 

طبيعي است كه واحدهاي. بودند
و: وظيفه اي مثل واحدهاي تحقيق

توسعه، توليد يا عمليات، 
و  به… بازاريابي، مالي نياز

. استراتژي مخصوص به خود دارند
و اين استراتژي ها بايد هماهنگ
همگام با استراتژي هاي اصلي 

.شركت باشند
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 حوزهدر رقابتي امتيازاتبه استراتژي اين��توليديتوليدييايا عملياتيعملياتي واحدواحد استراتژياستراتژي��
 سيستم هاي توليد، سيستم هاي شاملو بوده مرتبط توليديو ساخت
از نوع ايندر.مي باشد توليدو ساخت كليدي سياست هايو كنترل

سهدر عموما شركت، استراتژي هاي راستايدرو وظيفهاي واحدهاي
 قبيل،از:تجهيزاتو امكانات:گردند مشخص استراتژيها بايد زير بعد

و نياز مورد اتوماسيون ميزان آنها، بودن متمركز عدميا تمركز ميزان
 حجم انبوه،يا سفارشي توليد قبيل،از:كنترلو برنامه ريزي.توليد حجم
از:سفارشات.كنترلي فعاليت هاي انبارها،از استفاده روش مواد، قطعات انبار
امثالهمو انتخاب نحوه كننده، تأمين كيفيت كميت، تنوع، تعداد، قبيل
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 سرمايه تخصيصو خريد سياست هايبا مالي استراتژي��ماليمالي واحدواحد استراتژياستراتژي 2.
.دارد كارو سر
 بايد نيز مالي واحدهاي استراتژي.است سازمان سرمايه ساختار بهبودآن هدف

:باشد زير بعدسه پاسخگوي
و كوتاه بدهي هاي بين تعادل نحوه قبول، قابل سرمايه قبيل از:سرمايه هزينه

…و خارجيو داخلي اعتبارات بين تعادل نحوه بلندمدت،
 اختيارات تفويض ميزان سرمايه، توزيع هاي اولويت قبيل از:سرمايه توزيع

…و مختلف سطوحدر مديرانبه سرمايه اي
 ثبات ميزان سهامداران، بين توزيع قابل سود ميزان قبيل، از:سرمايه مديريت

غيرهو وامها قسط بندي نقدينگي،نحوه سوددهي،
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 ابعاد توسعهو تحقيق واحدهايدر استراتژي��توسعهتوسعهوو تحقيقتحقيق واحدواحد استراتژياستراتژي��
:باشد پاسخگو رابايد زير چهارگانه

 جديدپروژه هايو كاربردي تحقيقات ميزان,پايه تحقيقات ميزان قبيل از:تحقيق نوع
… نياز، مورد

�باشد مي تواند شركت استراتژي راستايدر بهتر زماني گرايش كدام:زماني دوره
شود انجام شركتها ساير توسطيا شركتدر تحقيقات قبيل، از:سازماني تناسب
 نوآوري هايو تحقيقاتاز پيروييا نوآوريو تحقيقات رهبري قبيل، از:تحقيقاتي موضع

.غيرهو رقبا
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يا نهايي محصول تحويلازپس عموما بازاريابيو توزيع استراتژي��بازاريابيبازاريابي واحدواحد استراتژياستراتژي����
و بازاريابي براي هدف تنظيم شامل استراتژي اين.مي شود مطرح كاري فرآيندبا مشتري،با تبادل
اينبه دستيابي براي منابع تخصيصو تبليغات,گذاري قيمت,مشتري نوع,هدف بازارو مكان توزيع

 خاص استراتژي هاي برخي شركت، استراتژي هايبر علاوه بازاريابي واحدهايدر.است اهداف 
:مي باشند زير شرحبهكه هستند مطرح نيز بازاريابي
.كند حفظيا آورد بدسترا بازار رهبري موقعيت مي كند تلاش شركت:رهبر استراتژي
 خود استراتژي رهبر،تا مي كند صبر هميشه بنابراين ندارد،را شدن رهبر امكان شركت:پيرو استراتژي

.كند پيرويآناز سپسو كند اعلام را
.باشد پيرو نيست حاضرو داردرا رهبربا تنگاتنگ رقابت امكان شركت حالت اين در:چالشگر استراتژي
 محكمرا آنجاو خزيده بازاراز گوشهايبه مي دهد ترجيح شركت حالت اين در:گوشه گير استراتژي

.كند حفظ خود براي
 قيمت،:از عبارتندكه است استراتژي چهاراز يافته تشكيل خود استراتژي اين:بازار آميخته استراتژي
.مي دهد دستبهرا بازار تركيبيا آميخته استراتژي آنها تركيبكه محصول استراتژيو توزيع پرسنل،
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از يكي بعنوان انساني منابع حاضر عصردر��انسانيانساني منابعمنابع استراتژياستراتژي�2
 براي مبناييو گرفته قرار توجه مورد همواره منابع گرانبهاترين
 امر اين.است بوده سازمانهاو شركتها براي رقابتي مزيتبه دستيابي
,است آنها اصلي محور اطلاعاتو دانشكه حاضر شرايطدر بخصوص

 منابع واحد استراتژي هاي مبنا اينبر.است برخوردار بسزايي اهميت از
 مورد مجموعهو سازمانكه است اساسي راهبردهاي شامل,انساني
 اين.سازد رهنمون سازمان اهدافو مأموريتبه دستيابيدررا مطالعه
دررا انساني منابع ريزشو نگهداري جذب، حوزه هاي راهبردها قبيل

.برمي گيرد
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:از عبارتند اطلاعات فناوري استراتژي هاي::اطلاعاتاطلاعات فناوريفناوري استراتژياستراتژي6.
 مجموعه,كلان استراتژيهايو اهداف مأموريت، راستايدركه راهبردهايي

.مي سازد فراهمرا آنها سازي محقق زمينه
:مي شود شاملرا ذيل موارد عمدتاً استراتژيها قبيل اين�
 كاري فرآيندهاي ساختارو اطلاعات جريان�
 انفورماتيك حوزهدر متخصص انساني منابعو متولي سازمان�
و ارتباطات,اطلاعاتي بانكهاي مديريت,نرم افزاري,افزاري سخت بستر�

شبكه
و اطلاعاتو سيستمها تمركز عدمو تمركز مراتب، وسلسله سطوح�

امثالهم
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و مديريت صرف نظر از استراتژيهاي عمومي كه در ادبيات برنامه ريزي
و پيش از اين مورد اشاره قرار گرفت،  استراتژيك متداول است

استراتژيهاي ديگري نيز وجود دارند كه به تناسب فضاي كاري هر يك از 
و مدل هاي استراتژي، توسعه يافته اند كه از جمله مي توان به  ابزارها

استراتژيهاي رقابتي پورتر، استراتژيهاي پيشنهادي ماتريس هاي پورت 
.و امثالهم اشاره كردBCG ،GEفوليو 
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 ابعاددر همزمان بصورتكه است استراتژيهايي شامل::بعدبعد چهارچهاردردر برتريبرتري ايجادايجاد1.

 نموده توانمندرا شركت… اعتماد، قابليت كيفيت، بهبود هزينه، كاهش مختلف
.است

 علتبهكه رقابت بازار خلاهاي شناسايياز است عبارت::بي دفاعبي دفاع مناطقمناطق جستجويجستجوي2.
 شده، فراموش جغرافيايي ناحيهيك:مثال براي.است شده رها رقبا حضور عدم

يك بازاراز بخشييا ندارد، متوليكه محصول توليدارزش زنجيرهاز قسمتي
.است مانده پاسخ بدونكه بزرگ شركت

 كانال هاي طريقاز فروش محصولات، كردن استاندارد::نفوذنفوذوو درگيريدرگيري شرايطشرايط تغييرتغيير3.
 اين مثالهاي جملهاز.…و نباشد، دسترسي قابل ديگر رقباي برايكه ويژه توزيع

.است استراتژي
يا بانك،با تنگاتنگ همكاري:مثال براي::تنگاتنگتنگاتنگ همكاريهمكاري طريقطريقازاز رقابترقابت4.

 صنعتي مجتمع هاي ايجادبه منجر معمولاكه غيرهو قطعاتو مواد تامين كنندگان
.برد نام استراتژي اين براي مي توانرا مي شود تجاري يا
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 هستند مقدماتي الگوهاي,قهرمانيها نوع استراتژيهاي::شبه قهرمانيشبه قهرماني استراتژياستراتژي1.

 وجودي اهدافو اصلي رسالت محوري ارزش هاي مجموعه دارند نظردر كه
 صلاحيت هاي ضعفيا محيطي تغييرات دليلبهيا رفته اند بينازكه(را سيستم
 برقرار بلندمدتدر مجددا)دارند قرار اضمحلال معرضدر مديريتييا سازماني
از حياتي لازم ويژگي هاي احياي بلكه,نيست گذشته تثبيت معنايبه اين.سازند
 تغييراتو جديد اوضاعبه نسبت,استراتژيك واكنش هاي كمكبه رفته، بين

:مي باشد ذيل استراتژيهاي شاملو بوده تكنولوژي
نيروبخش استراتژي.
اصلاحي استراتژي.
محافظه كارانه.
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 شاملو بوده متفاوتو جديد آيندهاي ايجادپيدر استراتژي اين::جستاريجستاري استراتژيهاياستراتژيهاي2.
:است زير موارد

.مي باشند كاربرديو علمي آموزشي بلندمدت مقاصديا اهداف شامل:جديد كار دستور.

.مي باشد تضاديا بحرانيك قبالدر بلندمدت ولي مستقيم واكنشي:جانشين اقدام هاي.
.هستند كوتاه مدت ولي بوده جستاري استراتژيهاي شبيه::متهورانهمتهورانه استراتژيهاياستراتژيهاي 3.

:از عبارتندآن مربوطه استراتژيهاي
)آماج(اهداف كوتاه مدت.1
) كوششها(طراحي آزمايش هاي كوتاه مدت.2
پيمان ها يا توافق هاي كوتاه مدت.3
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 سويبه مانور برايكه است سنجيدهاي تلاش هاي شاملبنديبندي شرطشرط نوعنوع استراتژيهاياستراتژيهاي4.4.

 روبرو هنگام استراتژيها اين.مي گيرد صورت مخاطراتبر غلبهو مطلوب موقعيت
و مي شوند اتخاذ شوند، مدت بلند استراتژي تنظيماز مانعكه فوري مشكلاتبا شدن

:از عبارتند
آنها كردن خنثييا خطرها برابردر كردن دفاع.
در نفوذ موقعيت ايجاد براي كم فايده موضوع هايدر استراتژيك مذاكرهيا نفوذ.

سازمان براي مفيد زمينه هاي
فوريحل راه قبالدر كوتاه مدت عكس العمل دادن نشانيا كردن پيشرفت.
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 تعدادازكه است صنعتي,تقسيم شده صنعت::))مجزامجزا(( تقسيم شدهتقسيم شده صنايعصنايع استراتژياستراتژي5.

 رقابتي وابستگي بهم آنها بيندرو يافته تشكيل متوسطو كوچك شركت هاي زيادي
 تصميم هايتا ندارد قرار قوي موقعيتدر تنهاييبه شركتي هيچ.مي باشد حداقل

 بدنبال شركتهر منظور همينبهو دهد قرار تاثير تحترا توليدو قيمت گذاري
.مي باشد خود رقابتي استراتژي بهترين

يكدر فشرده بسيار رقابت هاي شرايطدر::))راهبرديراهبردي(( عملعمل آزاديآزاديبربر مبتنيمبتني استراتژياستراتژي6.
 گشودنياو جديد محصوليك توليدو تكويندر نوآوري بكارگيريبا صنعت،
.يافت دست موفقيتبه مي توان جديد بازارهاي

 بازاراز بخشآن پرقدرت،و پرتحرك بسيار روش هاياز استفادهبا بايد منظور، اين براي
 آزاديرا استراتژي اين.داد قرار استفاده مورد نمي باشد رقبا بهره برداري موردكه را

.مي نامند راهبردي عمل
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را زمينه هايي مي توان پيراموني، محيط تحليلو تجزيهبا::موفقيتموفقيت كليديكليدي عواملعواملبربر مبتنيمبتني استراتژياستراتژي7.

 رقبابه نسبت ملاحظهاي قابل برتري كسببه منجرآندر شركت منابع تخصيصو سرمايه گذاري كه
در موجود منابع صرفو موفقيت كليدي عواملرا مذكور فرصت هايو زمينهها.نمود تعيينرا مي شود

.مي نامند موفقيت كليدي عواملبر مبتني راهبرد برتر، موفقيت كسب بمنظوررا آنها
 شدتبه موفقيت كليدي عواملبه توجهبا رقبا كليهكه شرايطيدر::نسبينسبي توافقتوافقبربر مبتنيمبتني استراتژياستراتژي8.

 برتري كسب ندارد، نسبي مزيت هيچگونه خود، رقبايبه نسبت شركتو هستند فعاليت مشغول
 وظيفه حالت ايندر.مي باشد شركتها رقابتي شرايطدر تفاوت هرگونهاز بهره گيريبه منوط نسبي،
:كه اينست استراتژي طراحان

 نظر مورد رقيببا رقابتدر مستقيماكه محصولاتي مورددرآن امثالو سوددهييا تكنولوژيكي برتري از.
.كنند بهره برداري نمي شود، توليد

 اين.نمايند استفاده رقبابا مقايسهدر شركت، دارايي هاي تركيبو منابع توزيع نحوهدر تفاوت نوعهر از.
.مي نامند نسبي توافقبر مبتني راهبردرا استراتژي ها
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ياكم رشدبا فعاليتدر رقيب صورتيكهدر::جسورانهجسورانه ابتكاراتابتكاراتبربر مبتنيمبتني استراتژياستراتژي9.

 بايد حالت ايندر.باشد مشكلوي كردن بدر ميدانازو است افتادهجا كاملا ثابت،
يك انتخابو بازي قواعد زدنهمبرباو برد سوال زيررا فعاليتهاو مفروضات تمامي
در پنهان ولي قدرتمند رقابتي مزيت جسورانه چالشيباو غيرمتعارف كاملا راهبرد

رالازم استراتژيآن مبنايبرو كشف غيرهو بازارسازي توليدي،از اعمرا فعاليت ها
.نمود تدوين
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 فروش افزايشكه است رشد استراتژي نوعي::خدمتيخدمتيتكتكيايا تك كالاييتك كالايي تمركزتمركز10.

 استراتژي اين.مي شود شامل آنرا فعلي خدماتيا كالا بازار سهم سودها، سازمان،
.مي يابد موضوعيت است، افزايش حالدر سازمان خدماتيا كالا براي تقاضاكه زماني

يا كالا افزودن شاملكه است رشد استراتژي نوعي تركيبي تنوع::تركيبيتركيبي تنوعتنوع11.
 تركيبي تنوع.مي باشد سازمان فعلي خدماتيا كالااز متمايز عمدتا جديدي خدمات
از تركيبي تنوع مواقع بيشتردر اما,شود دنبال خارجييا داخلي نظراز مي تواند
 بسيار تعداد.مي يابد تحقق مشترك سرمايه گذاريو شركتها خريد ادغام ها، طريق
.مي دهند ترجيحرا تركيبي استراتژي,سازمانهااز زيادي

 خاص محدودهيكدر سرمايه گذاريها كاهش براي برداشت استراتژي::برداشتبرداشت12.
.مي رود بكار نقدينگي بهبودو هزينهها قطع هدفبا SBU واحديكدرو سازماني
 مالي، نيازهاي نمودن فراهم براي شده، ايجاد نقدينگي جريانات است بديهي

.مي روند بكار سازمان، جديدياو رشد حالدر حوزه هاي
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 �س���ت�� �ی� ��������� ������.�� ����� س����� ���� ������ ���� خ��
.��� ����� ����� ��ی���� ����� س���ی� ��� ����� ت���� ��ی�ی�� ت������ �� ت���

�� �� ��� ���� �س���ت��ی� ������ ���� ����� س���ی� ت����::س���ی�س���ی� ت����ت����11.
 ����� ���� ���� �س���ت�� �ی�.����� ���� ������ ت�����ی� ������ �س���ت�ی���

.���� س������� ���ی�ی�� ت����خ��SBU �� ت������ �س� ��س���� �س�س�

203 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

���������� ����� �� �����
نكات مهماستراتژي

از پيش طراحي شده
)Pre Planned(

 توسط دقيق مقاصدو اهداف اينجادر:دارند رسمي طرحهايدر ريشهكه هستند استراتژيهايي
 چراو چون بدون مركزي كنترلو نظارتباو ابلاغ دستورالعمل بصورتو تهيه متمركز مديريت
 مي توانرا استراتژي اين.مي شوند پياده,پيش بيني قابلو كنترل قابل باثبات، محيط در

.ناميد مدبرانه خيلي استراتژي

كارآفريني
)Enterprneurial(

 است سازمان رهبر فردي نشده، تشريح رسماً مقاصد:است گرفته نشأت مركزي ديدگاهيك از
 كنترل تحت سازمان مي باشند، تطبيقيا تعديل قابل جديد شرايطدر ديدگاه هايشو ايدهها كه

 نسبتاً استراتژيها اين.دارد قرار محيطاز خطربيو امن گوشهايدرو است رهبر شخصي
.باشند)ومنعطف( اضطراري مي توانندو بوده مدبرانه

ايدئولوژيكي
)Ideological(

 بشكليو اعضاستكلبه متعلقو جمعي آرمانها،:دارد مشترك نياتو مساعي تشريكدر ريشه
 كنترل شدن، اجماعيياو القاء طريقاز اصولي بطورو بوده ناپذير تغيير نسبتاًو مقدس
است مدبرانه زيادي اندازهتا نوع اين.مي كند عمل محيطبا تقابلدر اغلب سازمان.مي شوند

)پوششي(چتري 
)Umbrella(

و چارچوبهاوي دارد، دستدررا اوضاع كنترل حدوديتا رهبر دارد، فشارو تحملدر ريشه
 وغيرقابل پيچيده محيطياو خود نيروهايبه سازمان درون افرادو مي كند مشخصرا اهداف
ياو اضطراري قسمتيتاو مدبرانه حدوديتا استراتژي نوع اين مي دهند، پاسخ پيش بيني
.است اضطراري–مدبرانه
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نكات مهماستراتژي

)پروسهاي(فرآيندي 
)Process(

 استراتژي، فرآيندي جنبه هاي فقط سازمان رهبر يعني است، فرآيندي استراتژي نوع اين
 بعهدهآن محتواي تهيه اما مي كند، راكنترل غيرهو سازمان كلي ساختار استخدام،:شامل
و( اضطراري حدوديتاو مدبرانه حدوديتا استراتژيها اين مي شود، واگذار اعضاء ديگر
.است)اضطراري–مدبرانه باز،

)گسيخته(منفصل
)Unconnected(

:مي آيد پديد تخصصي سازمانهاي ويا سازمان درون دورافتادهو دوردست بخشهاي در
 سلايق طبق افرادو نداشته وجود متمركزي كنترل.دارند يكديگربا كمي ارتباط اعضاء
 سازمان نظراز استراتژي.باشد مركز نظراتضد بعضاً است ممكنكه مي كنند عمل شخصي
.شود قلمداد اضطرارييا مدبرانه است ممكن افراد نظراز ولي است اضطراري

اجماعي
)Consensus(

 روي چندجانبه مساعي تشريكو جمعي توافق طريقاز افراد:دارد اتفاقو اجماعدر ريشه
 بعنوان معمول،و مركزي كنترل غيابدررا آنهاو گذاشته صحه مناسبو مفيد الگوهاي
.است اضطراري تقريباً استراتژي نوع اين مي پذيرند، اصول

تحميلي
)Imposed(

ازرا خود كاري الگوهاي محيط:مي شود تحميلآنبه سازماناز خارجو محيط طرف از
آنبر سازماني انتخاب كردن محدوديا جستن پيشي طريقازياو مستقيم تحميل طريق
 دروني سازمان توسط است ممكنكه چندهر است، اضطراري نوعاز بيشتر مي كند، ديكته
.شوند تبديل مدبرانهبهو شده

���������� ����� �� �����
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و نمونه:: استراتژي هاي گوناگوناستراتژي هاي گوناگون و نمونهتعريف تعريف
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و نمونه:: استراتژي هاي گوناگوناستراتژي هاي گوناگون و نمونهتعريف ))ادامهادامه((تعريف
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و نمونه:: استراتژي هاي گوناگوناستراتژي هاي گوناگون و نمونهتعريف تعريف

استراتژي در عملاستراتژي در عمل

استراتژيهاي يكپارچه سازاستراتژيهاي يكپارچه ساز
IntegrationIntegration StrategiesStrategies

Forwardيكپارچه سازي رو به جلو• integration

Backward integrationيكپارچه سازي رو به عقب•

            Horizontal integration يكپارچه سازي افقي•
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و يا افزايش• تملك
كنترل بر روي 

و  توزيع كنندگان
خرده فروشان

مثالمثال

شركت جنرال موتور مالكيت•
از واسطه هاي فروش% 10

.خودرو را در اختيار دارد

يكپارچه سازي رو يكپارچه سازي رو
به جلوبه جلو
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استراتژي در عمل
يكپارچه سازي روبه جلويكپارچه سازي روبه جلو ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و يا در تامين نيازهاي سازمان� ، پر هزينه توزيع كنندگان غير قابل تكيه
ناتوان باشند

توزيع كنندگان كيفي غير قابل دسترس باشند�
وقتي رشد چشمگيري براي بازار پيش بيني مي شود�
وقتي ثبات كار بسيار اهميت داشته باشد�
كار توزيع حاشيه سود بالايي دارا باشد�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و يا افزايش• تملك
كنترل بر روي 

شركتهاي تامين كننده 

مثالمثال

•Motel 8 يك توليــدكننده

مبلمان را خريداري كرده•

.است•

يكپارچه سازي رو يكپارچه سازي رو
به عقببه عقب
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استراتژي در عمل
استراتژي رو به عقباستراتژي رو به عقب ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي در چه شرايطي

� و يا در تامين خواسته هاي تامين كنندگان غير قابل تكيه، پرهزينه
سازمان ناتوان باشند

و شركتهاي درخواست كننده زياد باشد� تعداد تامين كنندگان كم
� رشد بسيار بالا در بازار
� و كار و سرمايه لازم براي اداره يك كسب سازمان داراي منابع انساني
جديد باشد

وقتي ثبات قيمت اهميت زيادي داشته باشد�
د اشته باشد� كارتوليد قطعات حاشيه سود بالايي
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و يا افزايش• تملك
كنترل بر روي 

شــــركتهــــاي 
رقيب

مثالمثال

شركت هتــل هاي•
زنجيـــره اي هيلتــون 
اخيـــراً هتل پراموس 

)Promus (را
.خريـــــداري كرده است

يكپارچه سازي يكپارچه سازي
افقيافقي
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استراتژي در عمل
يكپارچه سازي افقييكپارچه سازي افقي ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي در چه شرايطي

شركت بدون مواجهه با محدوديتهاي قانوني به دنبال نوعي�
انحصار در بازار باشد

رقابت در يك بازار رو به رشد�
مزيت رقابتي ايجاد) اقتصاد مقياس(جايي كه توليد انبوه�

نمايد
و يا محدوديت منابع� شركت مورد نظر به علت سوء مديريت

وضعيت خوبي نداشته باشد
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

استراتژيهاي متمركزاستراتژيهاي متمركز
Intensive StrategiesIntensive Strategies

)Market penetration(رسوخ در بازار•

) Product development(توسعه محصول•

)Market development( توسعه بازار•
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

افزايش سهم بازار براي•
محصولات يا خدمات فعلي 
از طريق تلاشهاي بيشتر 

بازاريابي

مثالمثال

 Ameritrade اينترنتي شركت•
 براي دلار ميليون 200 صرف با

سهرا خود تبليغات بودجه تبليغات
از كند قانعرا مردمتا كرد برابر
.كنند سرمايه گذاري اينترنت طريق

رسوخ در بازاررسوخ در بازار
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استراتژي در عمل
رسوخ در بازاررسوخ در بازار ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

بازار فعلي اشباع شده نباشد�
ميزان استفاده مشتريان فعلي قابل افزايش باشد�
سهم بازار رقبا قابل به دست آوردن باشد�
افزايش مقياس توليد، مزيت رقابتي عمده اي باشد�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و يا• عرضه محصول
خدمات فعلي در 
مناطق جغرافيايي 

جديد

مثالمثال

 اتوبوس سازي شركت•
Henlys انگلستان،در 

Blue اتوبوس سازي شركت
Bird خريداريرا آمريكادر 
.مي كند

توسعه بازارتوسعه بازار
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استراتژي در عمل
توسعه بازارتوسعه بازار ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و قابليت� دستيابي به كانالهاي جديد توزيع با كيفيت، هزينه
اطمينان مطلوب

وقتي محصول با استقبال شديد بازار مواجه مي شود�
و يا اشباع نشده جديد� كشف بازارهاي بكر
و مالي اضافه براي توسعه� شركت داراي منابع انساني

عمليات باشد
ظرفيت توليد مازاد بر مصرف بازار فعلي�
و كار شركت در حال گسترش سريع جهاني باشد� كسب
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

افزايش فروش از طريق•
و يا  بهينه سازي محصول
و يا ارائه  خدمات فعلي
محصول يا خدمات جديد

مثالمثال

و مدلهاي• افزايش سرعت
هاي شركت CPUجديد 

Intel

توسعه محصولتوسعه محصول
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استراتژي در عمل
توسعه محصولتوسعه محصول ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

محصول اصلي شركت در مرحله بلوغ از چرخه عمر باشد�
و كار مربوطه زياد باشد� تحول تكنولوژي در كسب
شركتهاي رقيب محصولات بهتري با قيمت مشابه ارائه داده�

باشند
و كار در يك صنعت با رشد سريع باشد� كسب
و توسعه شركت بالا باشد� قابليت تحقيق

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392



9/18/2013

38

223

استراتژي در عملاستراتژي در عمل

استراتژيهاي تنوعاستراتژيهاي تنوع
Diversification StrategiesDiversification Strategies

)diversification Concentric(تنوع گرايي همگون•

) Conglomerate diversification(تنوع گرايي ناهمگون•

)Horizontal diversification(تنوع گرايي افقي•
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

ارائه محصول جديد ولي•
مرتبط با محصولات قبلي

مثالمثال

 انگلستاندر NWB بانك•
را L&G انگليسي بيمه شركت

است كرده خريداري

تنوع گرايي همگونتنوع گرايي همگون
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استراتژي در عمل
تنوع گرايي همگونتنوع گرايي همگون ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و يا با رشد خيلي كم باشد� بازار فعلي شركت بدون رشد
محصولات مرتبط جديد فروش محصولات فعلي را افزايش�

دهد
محصول مرتبط جديد با قيمت قابل رقابتي قابل عرضه باشد�
محصول فعلي در ناحيه سراشيبي چرخه عمر باشد�
ظرفيت مديريتي شركت بالاتر از بازار فعلي باشد�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و غير• ارائه محصول جديد
مرتبط با محصولات قبلي

مثالمثال

و كار SONYورود• به كسب
PCكامپيوتر 

تنوع گرايي غيرهمگونتنوع گرايي غيرهمگون
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استراتژي در عمل
تنوع گرايي غيرهمگونتنوع گرايي غيرهمگون ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

كاهش مستمر فروش وسود بر روي رنج محصولات فعلي�
و مديريتي سازمان براي ورود به كسب وكار� پتانسيل مالي

جديد
و كار جديد� و كسب و كار فعلي هم افزايي مالي بين كسب
اشباع بازار محصولات فعلي�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

و غير• ارائه محصول جديد
مرتبط به مشتريان فعلي 

شركت

مثالمثال

و كار• ورود زيراكس به كسب
توليد كاغذ

تنوع گرايي افقيتنوع گرايي افقي
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استراتژي در عمل
تنوع گرايي افقيتنوع گرايي افقي ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و كار فعلي با افزودن يك محصول� درآمد حاصل از كسب
غيرمرتبط تقويت شود

و به شدت رقابتي باشد, كسب وكار فعلي كم سود� كم رشد
و غيرمرتبط قابل� شبكه توزيع فعلي براي محصول جديد

استفاده باشد
محصول فعلي باشد) دورهاي(محصول جديد مكمل فصلي�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

استراتژيهاي تدافعياستراتژيهاي تدافعي
Defensive StrategiesDefensive Strategies

)Joint venture( مشاركت•

)Liquidation( انحلال•

)Retrenchment( كاهش•

)Divestiture( واگذاري•
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

تشكيل يك سازمان•
و  جديد با حمايت
همكاري دو يا چند 

شركت

مثالمثال

 خانگي وسايل شركت ايجاد•
Philips سرمايه گذاريبا 

 شركتو Lucent شركت
فيليپس الكترونيك

استراتژي مشاركتاستراتژي مشاركت
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استراتژي در عمل
مشاركتمشاركت ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و سهامي خاص� تركيب هم افزايي بين شركتهاي سهامي عام
و شركتهاي محلي� تركيب هم افزايي شركتهاي بين المللي
يكپارچه سازي شايستگيهاي مكمل دو شركت�
و تسهيم ريسك در پروژه هاي بسيار� روي هم گذاشتن منابع

و سودآور بزرگ
رقابت چند شركت كوچك با يك رقيب بزرگ�
براي ارائه سريع يك تكنولوژي جديد به بازار�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

تجديد ساختار در•
و هزينه ها به  فعاليتهاي

منظور جلوگيري از كاهش 
و سود فروش

مثالمثال

تعطيل كارخانه توليد جيپ•
دركرايسلر

استراتژي كاهشاستراتژي كاهش
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استراتژي در عمل
كاهشكاهش ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و كار طي چندين� شركت در عين دارا بودن شايستگي كسب
سال به اهداف خود نرسيده است

و كار ضعيف باشد� شركت مورد فروش در يك كسب
و� شركت مورد فروش داراي بهره وري پايين، سودآوري كم

فرهنگ كار ضعيف باشد
استراتژي شركت با شكست مواجه شده باشد�
شركت براي آماده سازي يك بازار رو به رشد جديد نيازمند�

ساختار فعاليتي جديد باشد
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

فروش يك بخشو يا•
جزيي از شركت

مثالمثال

 وسايل بخش فـــروش•
 توسط تصويريـ صـوتي
الكتريك جنرال شركت

استراتژي واگذارياستراتژي واگذاري
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استراتژي در عمل
واگذاريواگذاري ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

وقتي استراتژي كاهش شركت به سودآوري مورد نظر نمي رسد�
وقتي اداره يك بخش به منابع بيشتري از حد توانايي شركت نياز دارد�
وقتي عملكرد ضعيف يك بخش، عملكرد كلي شركت را تحت تاثير قرار�

دهد
وقتي زمينه فعاليت يك بخش با ساير اجزاي شركت تناسب نداشته�

باشد
وقتي پول حاصل از واگذاري براي ساير اهداف شركت مورد نياز باشد�
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استراتژي در عملاستراتژي در عمل

تعريفتعريف

فروش تمامي دارايي•
شركت به منظور كسب 

ارزش ملموس آنها

مثالمثال

تمامــي Ribolشركت•
و فعاليت  دارايي خود را فروخت

خود را متوقف ساخت

انحلالانحلال
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استراتژي در عمل
انحلالانحلال ثمربخش است؟ثمربخش است؟ در چه شرايطي استراتژي در چه شرايطي استراتژي

و واگذاري به نتايج مورد نظر نرسيده� وقتي استراتژي كاهش
باشد

يك� وقتي شركت به ورشكستگي رسيده باشد، انحلال نيز
راهكار است

وقتي با فروش دارايي شركت زيان سهامداران به حد قابل�
قبولي برسد

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

239

مكتب طراحي

مكتب برنامه ريزي

مكتب موقعيت يابي

مكتب كارآفريني

مكتب شناختي

مكتب يادگيري

مكتب قدرت

مكتب فرهنگي

مكتب محيطي

مكتب تركيب

تدوين استراتژي بعنوان يك فرآيند مفهومي

تدوين استراتژي بعنوان يك فرآيند رسمي

و تحليلتتدوين استراتژي بعنوان فرآيند جزيه

تدوين استراتژي بعنوان فرآيند كسب بينش

تدوين استراتژي بعنوان يك فرآيند ذهني

تدوين استراتژي بعنوان فرآيند ظهور

تدوين استراتژي بعنوان فرآيند مذاكره

تدوين استراتژي بعنوان فرآيند جمعي

تدوين استراتژي بعنوان فرآيند كنشي

و تحول تدوين استراتژي بعنوان فرآيند تدوين
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و تعيين موقعيت در پارادايم جمع بندي

عوامل محيطي

عوامل دروني

ر 
رب

وث
لم

وام
ع

ان
زم

سا

و تدريجي و برنامه ريزي خودجوش انديشيده
شده

چگونگي شكل گيري 
استراتژي

1پارادايم

����� ��	
��
�������� � ���� ������

2پارادايم

����� ���� 

3پارادايم

���� ���� � ���� 

4پارادايم
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���� ������ ������ � ������
 ������������ ���

(Breaking SeeBreaking See)س��� ���ی�
(Lateral ThinkingLateral Thinking)ت��� �����

��� �� ������ ����)(Mind MappingMind Mapping
) Imagine ringImagine ring(ت��ی�س���

) Morphological and Forced ConnectionMorphological and Forced Connection(ت��ی� ��ت��� ���� ��
Rich PictureRich Picture)( ت��ی� ������

Snow BallingSnow Balling)(س�خ�� ����� ����
���� ����� )(Brain StormingBrain Storming

����� �� ��� ���� Problem Solving Circle (Or Quality Control Circle)Problem Solving Circle (Or Quality Control Circle)
��������� ����)(Suggestions SystemSuggestions System

Value MappingValue Mapping)(���� ������ ��ی�� ����
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 مدل هاي برنامه ريزي استراتژيكمدل هاي برنامه ريزي استراتژيك

 مدل مزيت رقابتي ملتهامدل مزيت رقابتي ملتها
 مدل رقابتي پورترمدل رقابتي پورتر
 مدل تحليل شكافمدل تحليل شكاف

Pمدل برنامه ريزي بهبود عملكرد مدل برنامه ريزي بهبود عملكرد I PP I P
 مدل تجزيه تحليل پايمزمدل تجزيه تحليل پايمز

Bمدل كارت امتيازي موزون مدل كارت امتيازي موزون S CB S C
 مدل تجزيه تحليل هوفرمدل تجزيه تحليل هوفر

مدل ماتريس گزينه هاي استراتژيك مدل ماتريس گزينه هاي استراتژيك
مالي مالي 

 مدل برايسونمدل برايسون

ل تجزيه تحليل سولات بحراني ل تجزيه تحليل سولات بحرانيمد مد
مدل بازار در مقابل محصولمدل بازار در مقابل محصول

dمدل تعيين جهت سياست گذاريها مدل تعيين جهت سياست گذاريها  p md p m

Sمدل تحليلي مدل تحليلي W O TS W O T

Bسهم بازار سهم بازار-- مدل ماتريس رشد مدل ماتريس رشد C GB C G

Gجاذ به بازار جاذ به بازار--مدل موقعيت رقابتي مدل موقعيت رقابتي EG E

و اقدام و اقدام مدل ارزيابي موقعيت استراتژيك Sمدل ارزيابي موقعيت استراتژيك P A C ES P A C E
مدل چرخه عمر سازمانهامدل چرخه عمر سازمانها

مدل فيليپسمدل فيليپس
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!!!!!!!!!!!!مدلسازي مدلسازي 
گذراندن تعطيلات گذراندن تعطيلات:: هدف هدف 

زمان

ل 
پو

جزاير دور دنيا
قناري

پارك
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SWOTSWOTمدل مدل 

استراتژي هاي استراتژي هاي
 تهاجميتهاجمي

استراتژي هاي
تغيير جهت 

استراتژي هاياستراتژي هاي تنوع
د فاعي 

ها  قوت

فرصت ها

تهديد ها 

ضعف ها 
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ها(( DPMDPM مدلمدل ))تعيين جهت سياست گذاري ها تعيين جهت سياست گذاري

توليد نقدينگي رهبر 

رشد 
 رهبر

تلاش

بيشتر 

انحلال 
عقب 

 نشيني 
ازاد كردن
سرمايه 

عقب 
 نشيني 

مراقبت

خاص 

 غير جذابمتوسط جذاب

 ضعيف

 متوسط

 قوي

DPM

دورنماي حوزه فعاليت واحد استراتژيك 
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ماتريس ماهيت استراتژيك ماتريس ماهيت استراتژيك 
SWOTSWOT 

 توسعه

 توسعه توسعه

 ثبات

 ثبات

 ثبات

 كاهش كاهش

 كاهش

درصد عوامل داخلي

33

33

66

66

100

0

0
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GEGE مدل مدل

جذابيت بازار 

 سرمايه گذاري

و رشد

 سرمايه گذاري
سرمايه گذاري

و رشد 

 بهينه سازي

 بهينه سازي

 بهينه سازي

عقب نشيني عقب نشيني 

عقب نشيني 
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GEGEمعيارهاي اندازه گيري در مدل معيارهاي اندازه گيري در مدل 
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...و–
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������� ���� ������-���� ����
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و انتخاب استراتژي تحليل

BCGماتريس

علامت سوال•
.واحد مورد نظر دريك صنعت با رشد بالا سهم كمي دارد�

سهم بازار بيشتر به نقدينگي زيادي نياز دارد�
در حال حاضر توليد نقدينگي اين واحدها كم است�
و يا رهاسازي) استراتژي هاي تمركز(بايد در مورد تقويت�

شود تصميم گيري

������� ���� ������-���� ����
 ��� ���-1392Ch. 6-254

و انتخاب استراتژي تحليل

BCGماتريس

ستاره ها•
واحد مورد نظر در يك صنعت با رشد بالا سهم قابل توجهي�

.دارد
و سو دآوري بلندمدت فراهم است� .بهترين فرصت ها براي رشد
به� قابل توجهي نياز سرمايه گذاريبراي حفظ وضعيت برتر

است
و مشاركت قابل توصيه است� استراتژي هاي يكپارچه سازي، تمركز

������� ���� ������-���� ����
 ��� ���-1392Ch. 6-255

و انتخاب استراتژي تحليل

BCGماتريس
گاو شيرده
كم� سهم بازار بالا در يك صنعت با رشد

اين صنايع قادر به ايجاد قدرت نقدينگي هستند�
اين نقدينگي مي تواند براي ساير اهداف سازمان استفاده شود�

تا هر زمان كه ممكن باشد سياست حفظ وضعيت موجود�
كلي است

و تنوع گرايي همگن استراتژي هاي مورد نظر براي� توسعه محصول
حفظ وضع موجود است

اگر موقعيت قوي از دست رفت استراتژي هاي واگذاري يا انحلال مورد�
.توصيه قرار دارد

������� ���� ������-���� ����
 ��� ���-1392Ch. 6-256

و انتخاب استراتژي تحليل

BCGماتريس

سگ ها•
و يا بي رشد� سهم بازار كم در يك بازار كم

و خارجي� وضعيت ضعيف داخلي
 كاهش، واگذاري يا انحلالبايد در مورد استراتژي هاي�

تصميم گرفت
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به ضعف گراييدن-
صنعت 

شروع بروكراسي-

كاهش توليد-

جنگ قدرت 

افزايش هزينه 

 كاهش سهم بازار

�…

نهادي شدن سيستم

افزايش سهم بازار 

افزايش سوداوري 

انعطافپذيري 

قابليت كنترل 

ثبات توليد

كاهش هزينه ها 

گرايش به بازار 

 �...

رشد سودآوري

افزايش توليد 

كارايي مديريت 

افزايش نسبت رشد 

افزايش تجربه 

توسعه سيستمها 

افزايش نقدينگي 

گرايش به توليد 

…و 

سودآوري كم

سهم بازار كم 

هزينه هاي بالا 

توليد كم 

عملكرد ضعيف 

نقد ينگي كم 

تجربه اندك 

گرايش به محصول

…و 

تولد رشد تكامل نزول

 زمان

انرژي

 حياتي

 صنعت
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مدل رقابت صنعتي پورتر

رقباي صنعترقباي صنعت

رقباي بالقوه

خريداران

محصولات جانشين

تدارك كنندگان

واردين تازه تهديد

زني چانه قدرت

جانشين محصولات تهديد

زني چانه قدرت
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Forces Driving Industry Competition

Source: Reprinted with the permission of The Free Press, a division of Simon & Schuster from Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors by Michael E. Porter. Copyright © 1980 by The Free Press.

شكل عناصر ساختار نيروهاي رقابتي صنعتي از ديدگاه پورتر
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:برنامه ريزي سناريو
هاي مختلف آينده كه تصميمات فرد در آن به نتيجه خواهد رسيد سازي ادراكات فرد درباره محيط ابزاري براي مرتب هاي مختلف سازي ادراكات فرد درباره محيط ابزاري براي مرتب

آينده كه تصميمات فرد در آن به نتيجه خواهد رسيد

و اي براي طرح سناريوسازي ابزاري است كه از طريق فراهم نمودن زمينه ريزي
و معرفت ريزي، پايين آوردن سطح عدم برنامه و بالا بردن سطح دانش قطعيت

به در رابطه با نتايج اقداماتي كه صورت گرفته اند يا در حال اجرا هستند،
مي گيرنده تصميم نمايد ها كمك

262 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

:فرآيند برنامه ريزي سناريو
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Orient: گام اول

و مباحثاتي با اعضاي مرحله يك با يك سري مصاحبه هاي ساختار يافته
و  ستادي كليدي براي يافتن چالشهايي كه سازمان با آن مواجه است

، شروع مي شود بهتر. مفروضاتي كه اين افراد نسبت به اين چالشها دارند
خارجي نيز باشد تا بتوان"رهبران تفكر"است كه اين مرحله در برگيرنده 

،. به يك منظر خارجي نسبت به چالشها دست يافت در پايان اين مرحله
و يا سوالاتي كه ادامه فرآيند  بايستي شفافيت زيادي راجع به موارد مركزي

، ايجاد شود .سناريو نويسي به آن وابسته است
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Explore: گام دوم
و اكتشاف محركين مرحله دوم شامل شناسايي

تغيير در محيط خارجي است كه بر موارد 
و كانوني تاثير خواهند داشت .كليدي

و تعيين نيروهاي خارجي مي پردازد كه ممكن است اين مرحله به جستجو
از.بر سازمان در آينده داشته باشند اثري غير منتظره چنين نيروهايي مي توانند
، درك پيش تعيين شوند و اثر آنها به صورت نسبي در يك چارچوب زماني

و يا قطع مخارج(شوند نيروهايي همچون تغييرات در وضعيت آماري كشور
اين گونه عدم. هستند غير قابل پيش بينيديگر نيروهاي محركه ). دولتي

و برجسته روي آينده سازمانها  ، ميتوانند اثري مهم و كليدي قطعيتهاي بحراني
داشته باشند ولي نميتوان به مقدار زيادي اثر آنها را در يك چارچوب زماني 

.خاص شناخت
265 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

Synthesize: گام سوم
و يكپارچه سازي اطلاعات مرحله سوم به دنبال تركيب

كمي وكيفي است كه ميتوان از آنها در ايجاد 
نيروهاي محركه بر حسب اين. سناريو استفاده كرد

؛ موارد اولويت بندي مي شوند
درجه اهميت1.
درجه عدم قطعيت نيروها2.

ک� ������� ����� ک� ش��� ت���� �� ��ت��� ������ ��� � ت����� ��� � ����� �� ����ک� ��� �����
� ������� �� �� ���� ک� ���� ���� �� �� �� ����� ک����� ��  � ���� �� ک�� ����� �� ����� �� ��

.�� �� �� ��� ���� �� �� ت���� �� �����

� ��� ���� ��� � ک� ��� ����� �� ���� ������� � �������� �� ����� ���ک���� ک� ���� ک���� ����� ���
ک� �� ���� ��� ��� ��  �� ���� ����� �� ش��خ�� ش�� �� ک� ��� ���� �� ���ک���� � ت���� �� ����

.��ت��� �� ��ش��� ���� ���
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Act: گام چهارم
، مرحله عمل است .مرحله چهارم

اين مرحله شامل لحاظ كردن سوالاتي همچون اين موارد مي باشد؛
، چه مي شود؟•• ، آينده ما باشد ، چه مي شود؟اگر اين سناريو ، آينده ما باشد اگر اين سناريو
براي مهيا شدن چه اقداماتي را بايد امروز انجام داد؟براي مهيا شدن چه اقداماتي را بايد امروز انجام داد؟••
و يا اينكه از•• و يا اينكه از آيا اقداماتي وجود دارد كه بوسيله آنها آينده مطلوب را بسازم آيا اقداماتي وجود دارد كه بوسيله آنها آينده مطلوب را بسازم

آينده نا مطلوب دورتر شد؟ آينده نا مطلوب دورتر شد؟ 
مصطلحند"ادله هاي سناريو"جواب به اين سوالات به عنوان 

و يا در ميان  و براي جستجوي دلايلي كه در همه دنياهاي سناريو ارائه شده اند
، به كار مي روند .دنياها متفاوت هستند
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Monitor: گام پنجم
و به دنبال نظارت مستمر محركهاي خارجي

روند آنها براي تسهيل در تعديل براي رسيدن 
.به توافق بر سر استراتژي است

و ارزيابي نيازمند مجموعه اي از شاخصها است كه يك سيستم نظارت
ميتوانند عمل قضاوت خود را در مورد اينكه آيا يك دنياي سناريوي 

، انجام مي دهد .خاصي در حال شكل گيري است
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)QSPM(ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

 انتخاب استراتژيك گزينه هاياز كداميككه مي نمايد مشخص تكنيك اين�
.مي نمايد بندي اولويترا استراتژيها اين واقعدرو مي باشد پذير امكان,شده

�QSPM تلفيق( دوم مرحله اطلاعاتو)اطلاعات ورود( اول مرحله اطلاعاتاز(
.مي نمايد استفاده منظور اين براي

 خبرگي,خوب قضاوتيك نيازمند ابزارهاو تكنيكها اكثر مانند نيز تكنيك اين�
 راهكارهاي پايداريو پذيري امكان ارزيابي براي ماتريس اين.مي باشد آگاهيو

در.باشدمي سازمان موجود وضعو محيطي شرايطبا مواجههدر پيشنهادي
 برونو درون شرايطبا مواجهه توان استراتژييك ارزيابي ايندر صورتيكه
 خارج بندي اولويت قابل استراتژيهاي فهرستاز بايد,باشد نداشتهرا سازماني
.شود
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مراحل پياده سازي ماتريس برنامه ريزي استراتژيك
QSPM)(كمي

:اول گام
 QSPM راست ستوندررا شركت داخلي وضعفهاي قوتهاو خارجي تهديداتو فرصتها
10 حداقل. شوند حاصل IFEو EFE ماتريسهاياز مستقيماً بايد اطلاعات اين.نماييد فهرست
 ارائه QSPM ماتريسدر بايد داخلي موفقيت بحراني عامل10و خارجي موفقيت بحراني عامل
.شود

:دوم گام
 ماتريسهايبه توجهبا امتيازات اين.شود گرفته نظردر امتيازي موفقيت بحراني عاملهر براي

IFE وEFE مي شوند داده قرار موفقيت بحراني عوامل برابردر دوم ستوندرو مي باشد.

:سوم گام
و شدني استراتژيهاي,تركيبو تلفيق مرحله يعني,كردن فرموله دوم مرحله گرفتن نظردر با
 امكان صورتدر.بنويسيد QSPM ماتريس بالاي رديفدررا آنهاو بگيريد نظردررا اجرا قابل

.دهيد قرار دستهيكدررا شكليك استراتژيهاي
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:چهارم گام
 جذابيت دهنده نشانكه عددي مقادير بصورترا آنهاو نماييد تعيينراAS جذابيت امتيازهاي
 عوامل زمانهم گرفتن نظردربا,جذابيت امتياز. نماييد تعريف,مي باشند استراتژيهر نسبي
:مي شود حاصل زير سؤال طرحو موفقيت بحراني

“مي گذارد؟ اثر مذكور استراتژي انتخابدر عامل اين آيا”
 مقايسه كليدي عامل اينبا استراتژيآن آنگاه,باشد مثبت سوال اينبه پاسخ صورتيكهدر

به استراتژيهر نسبي جذابيتبه توجهباو خاص بصورت بايد جذابيت امتيازهاي.مي شود
:مي باشد زير شكلبه جذابيت امتيازهاي.شود داده ديگر استراتژي

1 امتياز نمي باشد جذاب•
2 امتياز است جذاب تاحدودي•
3 امتيازاست جذاب قبول قابلحددر•
4 امتيازاست جذاب زياد بسيار•

:پنجم گام
هردر جذابيت امتيازدر عاملهر امتياز ضرببا كار اين.آوريد بدسترا جذابيتها امتيازهاي جمع
 معنايبه بالاتر امتياز.مي باشد استراتژيآن نسبي جذابيت نشاندهندهو مي شود حاصل رديف
.است استراتژيآن بيشتر جذابيت

مراحل پياده سازي ماتريس برنامه ريزي استراتژيك
QSPM)(كمي
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QSPM محدوديتهاي

:اولاً
كه است اينبر فرضو مي باشد بصيرتبا همراه قضاوتيك نيازمند هميشه

 جذابيت امتيازو ميزان.هستند دارارالازم آگاهي خصوص ايندر مديران
 نيازمندهم باز ليكن,است شده داده قرار هدف اطلاعات مبنايبر چند هر

و كاركنان-مديران جمعي مذاكرهو بحث.است قضاوتبا همراه تصميم
 تشكيل بهمراه استراتژي كردن فرموله حيندر استراتژيستها
.مي شود استراتژيك هاي تصميم پيشرفتو توسعه سبب QSPMماتريس

:ثانياً
 شكل دومو اول مرحله اطلاعات مبنايبر چون QSPMاز حاصله استراتژيهاي
.مي باشد مذكور مراحل كيفيتبه منوطآن نتايج كيفيت,است گرفته
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برنامه ريزي استراتژيك در سطح يك واحدبرنامه ريزي استراتژيك در سطح يك واحد

در دوران بعد از جنگ جهاني سازمان هاي عظيم تجاري در دوران بعد از جنگ جهاني سازمان هاي عظيم تجاري••
صنعتي بوجود آمدندصنعتي بوجود آمدند

شيوه هاي مديريت متمركز كه تا آن زمان رايج بود شيوه هاي مديريت متمركز كه تا آن زمان رايج بود••
مشكلات مهمي براي سازمان هاي رشد يافته بوجود مشكلات مهمي براي سازمان هاي رشد يافته بوجود 

ازآوردكه برخي از آنها عبارتند بودند از ::آوردكه برخي از آنها عبارتند بودند
و تصميم گيري–– و تصميم گيريكندي عمليات كندي عمليات
مشكل وپيچيده شدن عمليات هماهنگيمشكل وپيچيده شدن عمليات هماهنگي––
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شكستن سازمان هاي بزرگ به واحد هاي مستقل تجاريشكستن سازمان هاي بزرگ به واحد هاي مستقل تجاري

جنرال الكتريك آمريكا براي حل مشكلات ناشي از بزرگ جنرال الكتريك آمريكا براي حل مشكلات ناشي از بزرگ 19701970در سال در سال••
.. را مطرح ساخترا مطرح ساخت»» واحد تجاري مستقلواحد تجاري مستقل««شدنش براي اولين بار مفهوم شدنش براي اولين بار مفهوم 
Strategic Strategic BussinesBussines UnitUnit 

به•• و مستقل بود كه بتوانند و مستقل بود كه بتوانند به مبناي مفهوم جديد، واحدهاي خود مختار مبناي مفهوم جديد، واحدهاي خود مختار
عنوان يك مجموعه جدا از ديگر مجموعه هاي ديگر مديريت شوندعنوان يك مجموعه جدا از ديگر مجموعه هاي ديگر مديريت شوند

، در جهت شكستن يك مجموعه بزرگ به مجموعه هاي، در جهت شكستن يك مجموعه بزرگ به مجموعه هاي SUBSUBمفهوم مفهوم••
كوچك تر نسبتا مستقل از هم به عنوان مراكز مسئوليت يا پيچيدگي كوچك تر نسبتا مستقل از هم به عنوان مراكز مسئوليت يا پيچيدگي
و تحرك  و بهبود مديريت و تحرك كمتر در مديريت بود، كه منجر به تسهيل و بهبود مديريت كمتر در مديريت بود، كه منجر به تسهيل

بيشتر در كل سازمان مي شد بيشتر در كل سازمان مي شد 
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))ادامهادامه( ( برنامه ريزي استراتژيك در سطح يك واحدبرنامه ريزي استراتژيك در سطح يك واحد

و كارآيي در پاسخ به تحولات محيطي•• و كارآيي در پاسخ به تحولات محيطيكاهش تحرك كاهش تحرك
در•• و پرتحرك تر و پرتحرك تر در كاهش توان رقابت با سازمانهاي كوچك تر كاهش توان رقابت با سازمانهاي كوچك تر

شرايط محيطي پر تلاطمشرايط محيطي پر تلاطم
رشد زياد سازمان ها موجبات مرگ آنها را فراهم مي ساخترشد زياد سازمان ها موجبات مرگ آنها را فراهم مي ساخت••

::در پاسخ به سوالات مزبور دو كار صورت پذيرفتدر پاسخ به سوالات مزبور دو كار صورت پذيرفت
شكستن سازمان هاي بزرگ به سازمان هاي كوچكشكستن سازمان هاي بزرگ به سازمان هاي كوچك––
تر–– در سطح هر واحد كوچك ترابداع برنامه ريزي استراتژيك در سطح هر واحد كوچك ابداع برنامه ريزي استراتژيك
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و مرز يك واحد تجاري مستقل و مرز يك واحد تجاري مستقلحد حد

و مشتريان مشخص مي باشد•• و مشتريان مشخص مي باشدداراي بازار داراي بازار
رقباي مشخص داشته باشدرقباي مشخص داشته باشد••
و عوامل خود كنترل•• و نحوه تامين مواد و عوامل خود كنترل روي محصول، بازار و نحوه تامين مواد روي محصول، بازار

داشته باشدداشته باشد
و زيان سنجيده شود•• و زيان سنجيده شودعملكرد آن بر اساس سود عملكرد آن بر اساس سود
::تفكيك بر اساستفكيك بر اساس••

بازار، رقبا، منطقه جغرافيايي، مشتريبازار، رقبا، منطقه جغرافيايي، مشتري––
))OutcomeOutcome((نتيجهنتيجه،،))OutputOutput((محصول، جنس، خروجيمحصول، جنس، خروجي––
فرآيند، تكنولوژيفرآيند، تكنولوژي––
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با شكستن سازمانهاي بزرگ به واحدهاي مستقل، سازمانها مسايل ذيل را با شكستن سازمانهاي بزرگ به واحدهاي مستقل، سازمانها مسايل ذيل را 
::حل نمودندحل نمودند

سرعت عمل سازمان را افزايش مي دهندسرعت عمل سازمان را افزايش مي دهند––
هماهنگي در سطح واحدها را تسهيل مي كندهماهنگي در سطح واحدها را تسهيل مي كند––
شد–– و نقاط بيشتر مستقر شدمسئوليت سود دهي در سطوح پايين تر و نقاط بيشتر مستقر مسئوليت سود دهي در سطوح پايين تر
تحرك سازمان در پاسخ گويي به تحولات محيطي افزايش يافتتحرك سازمان در پاسخ گويي به تحولات محيطي افزايش يافت––
شد–– شدتوان رقابت زياد توان رقابت زياد

SBU

SBU

SBU

SBU
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برنامه ريزي عملياتيبرنامه ريزي عملياتي
زمينه سازي براي بيان هر يك از خطوط زمينه سازي براي بيان هر يك از خطوط هدف از اين بخشهدف از اين بخش

و اجراي آنها است به نحوي كه قادر باشد بر اساس  و اجراي آنها است به نحوي كه قادر باشد بر اساس استراتژيك استراتژيك
و امكانات مورد نياز براي اجراي  و امكانات مورد نياز براي اجراي اهداف تعيين شده زمينه ها اهداف تعيين شده زمينه ها

موثر استراتژيها را فراهم سازد موثر استراتژيها را فراهم سازد 
به عبارت ديگر هدف مرحله اجرا ترجمان استراتژي به يك طرح به عبارت ديگر هدف مرحله اجرا ترجمان استراتژي به يك طرح 

عملي است كه به صورت يك سند رسمي قادر باشد مقصد، عملي است كه به صورت يك سند رسمي قادر باشد مقصد، 
و ارتباطات را بر مبناي راهبردها  و ارتباطات را بر مبناي راهبردها محتوي، زمان بندي، مسوليتها محتوي، زمان بندي، مسوليتها

و دستور العملهاي مربوطه به اجرا گذارد و دستور العملهاي مربوطه به اجرا گذاردبودجه ها .. بودجه ها

مشتري
براي تحقق چشم اندازمان چگونه بايد

در نگاه مشتريانمان به نظر آييم؟ 

رسيدن به ارزش براي مشتري

فرايندهاي داخلي
براي راضي كردن مشتريانمان در چه 
و بايد برترشويم؟ فرايندهاي كسب

و حفظ مي شوند؟ چگونه ارزشها ايجاد

و يادگيريآ نوآوري
براي تحقق چشم اندازمان چگونه بايد

و بهبود تقويت كنيم؟ قابليت هايمان را براي تغيير

نقش دارايي هاي نامرئي
 

مالي
براي موفقيت مالي چگونه بايد 
در نظر ذينفعانمان به نظر آييم؟

عوامل ارزش آفريني براي سهامداران

استراتژي
و

چشم انداز

رويكرد تدوين برنامه
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عملكرد هدف شاخص چالش

محور مالي

عملكرد هدف شاخص چالش

محورفرايندهاي داخلي

عملكرد هدف شاخص چالش

و يادگيري كاركنان محور رشد

عملكرد هدف شاخص چالش

محور مشتري

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392282

استراتژي

رويكرد تدوين برنامه
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تفكيك برنامه عملياتي
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برنامه عملياتي

محور مالي

و بازار محورفرايندهاي داخليمحور مشتري

محور منابع انساني
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Plan: Who&When??Plan: Who&When??

 ���� ������ ���� ������
��

ت���� ����� ت���� �����
������� �ج���� ������� �ج���� 
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Project Title

Objective:

Action Steps Accountability Schedule Resources Feedback Mechanism
Primary Others Start CompleteDollars Time

286

������� ���� ������

هاانواع فعاليت ها غير فوريغير فوريفوريفوريانواع فعاليت

IIIIIIمهم مهم 

IIIIIIIVIVغير مهمغير مهم
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���� ت��� خ�� �� ���� �� ��� ��� ک� �ج��� ���� ���� ����� ج�� ک�� ���
� �ش��� ک��� .�� �ش���

���� �� �����

R��c5 �H�B��" �>5"&��":

P� �8�C&� “
8	e “&!��8: ��	 D�"� “
8�S”��".

:اجرا
 استراتژي به عمل تبديل

»كارت امتيازي متوازن مدل«

(Balanced Score card)

287 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

»نماي شماتيك كارت امتيازي متوازن«

وجه مالي

���� 
�G��� ����
���� �M��.$  !  �

��� 
�

وجه مشتريان

براي دستيابي به
آرمــان خود چه
ارتباطــي بايد با
مشتريـان خــود
.داشتــه باشيـم

وجه فرايندهاي داخلي

براي كسب
و  رضايت مشتريان
صاحبان سهام خود 
چه فرايندهاي 
داخلي بايد 

.اصلاح شود

چشم انداز
و

استراتژي

و رشد وجه يادگيري
براي دستيابي به
آرمــان خــــود
چگونه بــايــد
قابليتهاي خـود
را اصلاح كرد
.و تغيير داد

288 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392



9/18/2013

49

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 289289

� ���ی���
��ی��

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 290290

Strategy Evaluation

Performance Measurement

External Review

Internal Review

Corrective Action
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���� ������ �� ��)��#���� ������ �� ��)��#
 ��# %6�78 �� �) /����� ������# %6�78 �� �) /����� ����

دردنياي انديشه كارهاي فراواني است كه بايد انجام شود، اما دردنياي انديشه كارهاي فراواني است كه بايد انجام شود، اما 
و سازماني محدود است، پس بايد  و سازماني محدود است، پس بايد در دنياي واقع، امكانات فردي در دنياي واقع، امكانات فردي

..ديد كدام كارها مهمتر هستندديد كدام كارها مهمتر هستند

����� 
�,� 9��� �������� �� �) ���
�� ��)����� 
�,� 9��� �������� �� �) ���
�� ��)
وقتي انتخاب هاي كليدي سازمان روشن مي شوند، بايد 

و  راه رسيدن آنها نيز مشخص شود آنگاه كه اين انتخابها
راههاي رسيدن به آنها مدون شوند، استراتژي بزرگ 

سازمان مشخص مي شود
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و انتخاب استراتژي ها و انتخاب استراتژيهاارزيابي، گزينش  ارزيابي، گزينش
�( 
���" 20� g�cZ �! �	 �>5"&��" H�B��" � 28�W] [ 
!���*" ��	*��+ �! ���5 �( 
���" 20� g�cZ �! �	 �>5"&��" H�B��" � 28�W] [ 
!���*" ��	*��+ �! ���5
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كنترلو ارزيابيكنترلو ارزيابي

67$ �.7��� N����D=& �8��  ��$�� -C I)�?.� � ���J���.�� O���� ,� P<
67$ �.7��� N����D=& �8��  ��$�� -C I)�?.� � ���J���.�� O���� ,� P<

�=$ Q��)� 8�$ �"  ��$�� ���@� � �,�� ���< �� 3��;$  ��=$ Q��)� 8�$ �"  ��$�� ���@� � �,�� ���< �� 3��;$  �..
�  � �9G$ 
�@  � F�J���.�� 
����� �����  �  @�� �.��� O�=" � �  � �9G$ 
�@  � F�J���.�� 
����� �����  �  @�� �.��� O�=" �

 
�� 
�="� 8��( �$�� F�J���.�� ��"  ��$�� ���@� 
�� 
�="� 8��( �$�� F�J���.�� ��"  ��$�� ���@�..

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 294294

��ی�ی�
�س���ت�ی� 

:����� ت��� ����� ��� �� ������ ��� ����ت�� ��
����� ��� �� �����ت��-2����� �����ت�� ���-1
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مديريت استراتژيكچهار مرحلهاي فرايند

����� � ������ ت����
��� �� �ی� �� ���� �� ���� ت���� ������ ����� �� 

.� ��� �� �ی� �� ���� ��� ���� ��� ��
��� ����)�(

296������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

297

مدل سه مرحله ديويد در فرايند مديريت استراتژيك

Strategy Formulationتدوين

Strategy Implementationاجرا

Strategy Evaluationكنترل

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 ������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 298298

؟؟ چگونه دريابيم كه به آن نقطه رسيده ايمچگونه دريابيم كه به آن نقطه رسيده ايم 

و با چه وسيله اي و اينكه دريابيم چگونه و با چه وسيله ايپياده سازي استراتژيها و اينكه دريابيم چگونه پياده سازي استراتژيها
و فرايندي مديريت استراتژيك مديريت استراتژيك بايد به اهداف نا يل شد، بايد به اهداف نا يل شد، و فرايندي مي باشد مي باشد

::است كه سه عنصر اصلي در آن لحاظ شده باشداست كه سه عنصر اصلي در آن لحاظ شده باشد

ت���� ���
ت���� �� ت���� ��� ����� 
�� ����� �� ت���� ���� 

��� �� ���� .
������ ج�����

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 299299

 

RR ��$�� ���@� S���  ��$�� ���@� S���))� ����,�� N 3�E�6��� ���$� ����,�� N 3�E�6��� ���$(...(...
RR ��$�� �J���.��  ��$�� �J���.��))� �D=& �� V�E N��.���� N0��"�� �D=& �� V�E N��.���� N0��"�,,,,,,((
RR�$��,�� ��.2�� �$��,�� ��.2��))� 3����.2� N ��.���7� N X��Y�� 3����.2� N ��.���7� N X��Y�,,,,,,((
RR�$��,�� ��"�1���� �$��,�� ��"�1����))�  ��$�� ���@� N Z��1� [��\��  ��$�� ���@� N Z��1� [��\�,,,,,,((

كنترلكنترل--اجرا اجرا--تنظيم تنظيم

عوامل كليدي مديريت استراتژيك

������� ���� ������ ������� ���� ������--��� ��� ���� ���� ��� ��� ���� ����--13921392 300300

فراگرد مديريت استراتژيك اثر بخش فراگرد مديريت استراتژيك اثر بخش 

برنامه استراتژيك

انتخاب استراتژي

و تشكيل سازمان تخصيص منابع
و سبك مديريتي سازمان اتخاذ سياستها

و ارزشيابي ارزيابي
و برنامه ها  استراتژي ها

و بازخورد نظارت
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������ �	
�

 ����KPI  �� ��
 ��
��CSF  ��

����� ���� ������ �
�� ������ ����

�� ک��� ����ک���� 
ت���� ������

 ���� �������
�����.

و اهداف
ها استراتژي

و شاخص هاي كليدي عملكرد معيارها

KPI

Process OutputsInput

Feedback ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 302

:��� ���ی�
"����� ����� ������� ���� ����� ����:"ش�� ���� �� ���� خ�� �����

������� �� ���� �� ��� �� ت��� ���� ����� ت������� �� �����:"���� ���
���� ����!"

��! �����:"ش�� ���� ��� ��� ����� ���� ���� خ�� ��� �� ����� ���ش��
��� �� ����� �� ���� ������ ��� ���� ��� ت����� ��� ����� ����� �� 
� ��� �� �� ���� ��� ت� ��� �� ����  ت����� �� �������� ����� ��

����."

:ت���� ���ی�
ش�خ� ����� �� ت���� �� ��� ����� ������ ����� �� ��������-1

.��ش�
���� �����. ت���� ش�خ� ���� ج��� ��� ����� �� ����� ������-2

� ������� ����� ���������� �� ش�خ� ������ .�ش���� ������

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

نمونه هايي از نقشه استراتژي شركتهاي خارجي

كل• (TOYOTA)كاهش هزينه
(SONY)رهبري محصول•
(IBM)پاسخگويي به همه نيازهاي مشتري•

(Microsoft)سيستم بسته•
(Under development)مسئوليت پذيري شركت•

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 303

؟پيام كلي نقشه چيست

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 304

INPUT PROCESS OUTPUT

بهبود عملكرد سيستمي

بهبود جريانات ورودي:
و سپرده هاي ارزان- جمع آوري منابع
زا-  جمع آوري منابع درآمد
 -........

بهبود فرآيندهاي داخلي:
و تكنولوژي اطلاعات- سيستم هاي اطلاعاتي
مكانيزاسيون- 
مديريت موثر فرآيندها- 
 -..........

بهبود جريانات خروجي:
ارائه خدمات مناسب-
و وامهاي پرارزش-  ارائه تسهيلات
 -.........

 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 305

ماموريت/ چشم انداز

، سهم بازارROIسود

استراتژي رشد استراتژي بهره وري

سوددهي مناسب به مشتريان
Profit Oriented

ارائه خدمت مناسب به مشتريان
Service Oriented

سودآفريني سرعت،دقت،اطمينان،برخورد
مناسب،تنوع خدمات

فرآيندهاي مربوط به
سود

فرآيندهاي مربوط به
خدمات

و فرآيند شناخت نيازها
دسته بندي مشتريان

همسو سازي اهداف
و سازماني و بخشي فردي

فناوري هاي نوين بانكي آموزشهاي استراتژي
محور

نقشه استراتژي

محور مالي

محور مشتري

محور فرآيندهاي داخلي

و يادگيري 1392-���� ���� ��� ���-������ ���� ������� محور رشد 306



9/18/2013

52

كل: نمونه نقشه استراتژي )شركت تويوتا(كاهش هزينه
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استراتژي بهره وري استراتژي رشد درآمد

حداكثر سازي استفاده
از دارائيهاي موجود

از دريافتي
مشتريان جديد

افزايش تعداد
سهم مشتريان 

كمترين هزينه
) بالاترين سود(

عرضه كننده
كيفيت كامل سرعت خريد انتخاب مناسب

روابط برجسته
عرضه كننده

توزيع موثر
و به هنگام

مديريت
ريسك

و خدمات :توليد كالا
براساس سه عامل
هزينه،كيفيت زمان

بهبود فرآيند، انجام بهتر،
و ارزانتر  سريعتر

و تسهيم تسهيل فرايند بهبود
بهترين رويه دانش

ايجاد ارتباط الكترونيك
و عرضه كننده  بين مشتري

TQMشش سيگما،
قابليتهاي بهبود فرآيند 

اجتناب از رويدادهاي
و ايمني  محيطي

همكاري انجمنها

فرايند
نوآوري

مديريت
پروژه هاي سرمايه اي

توسعه مناسب
به منظور دستيابي 

به فرآيندها

ايجاد تنوع
مطلوب در 

خدمات/محصولات

ها رهبري هزينه
در صنعت

دارائيهاي نامشهود
شايستگي ها تكنولوژيشرايط لازم براي اقدام

افزايش ارزش سهامداران

محور
مالي 

محور 
مشتري

محور
فرآيندهاي 

داخلي 

محور رشد 
و يادگيري
كاركنان

عملياتها روابط مشتري و انضباط نوآوريجامعه

توسعه مداوم
خدمات

و با هزينه كم و خدمات به موقع ارائه محصولات

)شركت سوني(رهبري محصول: نمونه نقشه استراتژي
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افزايش ارزش سهامداران

استراتژي بهره وري استراتژي رشد درآمد

مديريت چرخه زندگي
كل هزينه هاي محصول

از ايجاد درآمد
مشتريان جديد

حاشيه سود ناخالص
محصولات جديد

و خدماتي كه مرزهاي عملكرد موجود را تا حد خيلي مطلوبي گسترش داده اند .محصولات

بازار اول
كوچكتر، سريعتر:عملكرد بالاي محصول

، شفافتر،دقت بيشتر، ذخيره بيشتر 
بخشهاي مشتريان جديد

كاهش اثرات
محيطي محصول

:زمان توسعه محصولهمكاري انجمنها
ايده اي از بازار

و تنظيم توسعه
عملكرد بالاي محصول 

آموزش مشتريان
در خصوص خدمات 
و محصولات پيچيده

گرفتن ايده هاي مشتريان
براي محصولات جديد 

معرفي سريع
محصولات جديد

فرآيندهاي
منعطف قوي

ظرفيت عرضه
براي رشد سريع

همسويي
و بهبود آزمايشات

و حفظ بهترين استعدادها پيدا كردن،ايجاد انگيزه كردن، رشد

خلاقيت،
نوآوري

و ساخت طراحي
به كمك كامپيوتر
(CAD/CAM)

و ساخت شبيه سازي
نمونه محصول مجازي 

و با استعداد كاركنان خلاق
كارگروهي ميان وظيفه اي

تخصص
وظيفه اي عميق

محور
مالي 

محور 
مشتري

محور
فرآيندهاي 

داخلي 

محور رشد
و يادگيري
كاركنان

و انضباط عملياتهاروابط مشترينوآوريجامعه

دارائيهاي نامشهود
شايستگي ها تكنولوژي شرايط لازم براي اقدام

)IBMشركت(پاسخگويي به همه نيازهاي مشتري: نمونه نقشه استراتژي
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افزايش ارزش سهامداران

استراتژي بهره وري استراتژي رشد درآمد

كاهش هزينه هر خدمت
از ايجاد درآمد
مشتريان جديد

اافزايش تعداد سهم مشتريان

ارائه بهترين پاسخهاي كامل براي مشتريانمان

كيفيت پاسخگويي
مشتريان حفظ مشتري

سودمندي دوره
زندگي مشتري

حصول موافقت
انضباطي براي 

ارائه محصول جديد 

همكاري انجمنها
پيش بيني نيازهاي
آينده مشتري

شناسايي فرصتهاي
جديد براي ارائه خدمت 

به مشتري 

ايجاد راهكارهاي
مورد نياز مشتري

ايجاد رابطه
قوي با مشتريان

خدمت/ارائه محصول
مطابق نياز مشتري

خط تحويل وسيع
خدمت/محصول

ت ايجاد شبكه عرضه كنندگان براي
خدمت/وسعه قابليتهاي محصول

تمركز بر مشتري
قابليتهاي داده كاوي

مديريت ارتباط با مشتري

پايگاه داده مشتري

مجموعه وسيعي از
مهارتهاي مفيد براي مشتريان

كاركناني كه موفقيتهايي
را براي مشتريان 

ايجاد مي كنند

محور
مالي 

محور 
مشتري

محور
فرآيندهاي 

داخلي 

محور رشد
و يادگيري
كاركنان

از حداكثر استفاده
دارائيهاي موجود

خدمات/تعداد محصول
به نسبت مشتري

ارائه نتايج
به مشتريان

توسعه دانش در
خصوص مشتريان 

انتقال دانش از
مشتريان خط مقدم 

سرمايه انساني ITسرمايه  آمادگي سازمان

عملياتها روابط مشتري نوآوري و انضباط جامعه

دارائيهاي نامشهود

)شركت ميكروسافت(يك سيستم بسته: نمونه نقشه استراتژي

استخدام

تنوع-
بكارگيري افراد غير-

قابل استخدام

محيط

و انرژي- مصرف منابع
و هوا- خروجيهاي آب
اتلاف مواد مصرفي-
اثرات محيطي محصول-

و ايمني سلامت

ايمني--

سلامت-

اجتماع

برنامه هاي جامعه-
برقراري ارتباط با مراكز-

)خيريه(بدون سود

������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392310

ايجاد ارزش بلند مدت براي سهامداران

كاهش ريسك انجام
فعاليتهاي تجاري 

و جذب مشتريان
سرمايه گذاران آگاه اجتماعي

موضوع ارزش مشتري
مشاركت در انجمنها

فرهنگ مسئوليت پذيري
تكنولوژيهاي بدون نقصو آگاهي جامعه 

و حفظ جذب
كاركنان بارزش

محور
مالي 

محور 
مشتري

محور
فرآيندهاي 

داخلي 

محور رشد 
و يادگيري
كاركنان

مسئوليت شهروندي

موضوع ارزش مشتري

- به موتورهاي ارزش آفريني لزوم فعال شدن
منظور توليد خدمات مورد نياز جامعه

لازم براي برنامه هاي آموزشي لزوم تدوين- 
جاي جاي نقشه استراتژي 

رويكرد تدوين بر اساس مدل-  BSC 
.مي باشد
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:در نقشه استراتژي
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������ �ی��
��ی� 

���� ت��� خ�� �� ���� �� ��� ��� ک� �ج��� ����•
� �ش��� ک��� ���� ����� ج�� ک�� ��� .�� �ش���

���� �� �����
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Feedback: Corect&Change??Feedback: Corect&Change??

 � ����� �������
� ��خ� ������  ت��ی�

����� ���� ������
 ����� ��خ� �������� ����� خ����� ��خ�� ت�������� ����� ت����� ����� ت�������� ت��� ������

� ���ی��� ���� ����������� ��� ������� ����� ������ ��ی� ������ ��ی���ت� �س� س�خ�� ������� ������ ��
������� ���� ����� ��.

 �������� ��� ���ی��� ����س� ������ �����ت� �� س���� ������� ���ی�� ����� ����� �������� ���� �ی��
 ت��� �ی� ������.����خ� ����� �س���ت�ی��ی� �ت���� ������ ���� ت���� س������ �������� ت�������� ����
���� :

12345678دوره برنامه ريزي

دوره كامل

�����

��ساله2تدوين برنامه عملياتي

�)فازهاي برنامه(مراحل

دوره دوم بازنگري
)پس از دو سال اجرا( 

�����ساله5تدوين برنامه

��ساله2تدوين برنامه عملياتي

�تدوين برنامه بودجه سازمان

314 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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بازنگري برنامه بازنگري برنامه 
و استراتژي ها محقق شده•• و استراتژي ها محقق شده چه ميزان از اهداف چه ميزان از اهداف

اند؟اند؟
، قابل•• ، قابل أيا تمام تلاشها در جهت اهدافي جامع أيا تمام تلاشها در جهت اهدافي جامع

و قابل دسترسي قرار دارند؟ و قابل دسترسي قرار دارند؟فهم فهم
أيا برنامه ها ازادي عمل را فراهم مي كنند؟أيا برنامه ها ازادي عمل را فراهم مي كنند؟••
و مانور در حدود•• و مانور در حدود أيا استراتژيها قابليت انعطاف أيا استراتژيها قابليت انعطاف

؟ ؟امكانات را دارند امكانات را دارند
و برنامه هاي•• و اهداف و برنامه هاي أيا تغييرات محيطي و اهداف أيا تغييرات محيطي

؟  ؟ متناسب آن شناسايي شده اند ... ... متناسب آن شناسايي شده اند

PLAN

ACT

DO

CHECK

• Dat a Disaggregat ion
• Calendar Development

• Direct Instruct ional
Focus

• Reinforcement
• Refocusing

• Assessment
• M onit oring
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دلايل ايجاد شكاف استراتژيكي دلايل ايجاد شكاف استراتژيكي 
و خارجي• و غلط محيط داخلي تجزيه تحليل ناقص
انعطاف پذير نبودن ساختار سازماني•
پشتيباني ضعيف عوامل خارجي•
و مناسب نبودن منابع• كافي
و تاثير شرايط پيچيده خارجي• ساده انگاشتن سيستم باز
و كندي اقدامات• ضعف روشهاي انجام كار
ضعف بررسي تغييرات برنامه•
و خارجي• عدم تشخيص تغييرات داخلي
و برنامه هاي عملياتي عدم كارايي• استراتژي ها
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راه حل هاي جلوگيري از ايجاد شكاف استراتژيك راه حل هاي جلوگيري از ايجاد شكاف استراتژيك 

و پياده سازي سيستم هاي هشدار دهنده•• و پياده سازي سيستم هاي هشدار دهنده طراحي طراحي
تغييرات تغييرات 

و خارجي•• و خارجي تجزيه تحليل ادواري محيط داخلي تجزيه تحليل ادواري محيط داخلي
و غلطان•• و غلطان برنامه ريزي پويا برنامه ريزي پويا
و ارگانيك•• و ارگانيك ساختار سازماني منعطف ساختار سازماني منعطف
و بازخورد برنامهها•• و نظارت و بازخورد برنامه ها فعال سازي كنترل و نظارت فعال سازي كنترل
ايجاد يادگيري سازماني ايجاد يادگيري سازماني••
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دلايل ايجاد تغيير در برنامه ها دلايل ايجاد تغيير در برنامه ها 
و عدم قطعيت•• و عدم قطعيت تغييرات سريع محيطي تغييرات سريع محيطي
ها•• و برنامه و برنامه ها ابهام در اهداف ابهام در اهداف
فقر اطلاعات فقر اطلاعات••
ارتباطات ناكافي ارتباطات ناكافي••
و بروني شركت•• و بروني شركت ناهماهنگي دروني ناهماهنگي دروني
اهداف متغير مديريتي اهداف متغير مديريتي••
و انگيزه كاري•• و انگيزه كاري محدوديت منابع محدوديت منابع
و•• و كفايت اهداف و عدم كارايي و كفايت اهداف عدم كارايي

برنامه هاي قبلي برنامه هاي قبلي 
......وو••

:به بيان كلي مي توان گفت

جنبه هاي منفي متقابل بين
و محيط در پيدايش  سازمان
و شكاف استراتژيكي  بحران

 موثر هستند

به رودخانه نمي توان
گفت كه از حركت 

بايد حركت! بازايست
كردن در جهت جريان 

آب را فرا گرفت
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چرا برنامه استراتژيك بايد بازنگري گردد؟چرا برنامه استراتژيك بايد بازنگري گردد؟
 
������ � 0��"� � V�]� 
������ � 0��"� � V�]�

 �8�^$� �M�� �8�^$� �M��
 �$�� �^1"�=" �$�� �^1"�="
 S��� �� _��`� S��� �� _��`�
 Z��1� �� I��1� Z��1� �� I��1�

 ��+,�� �� �^1"�=" ��+,�� �� �^1"�="
 F7��  @� %��?� F7��  @� %��?�

 ����D=& ��"  ��$�� ������ ����D=& ��"  ��$�� ������

بازنگري استراتژي

پيشنهاد شده استچهارشرطبراي اثربخشي يك استراتژي

سازگاري�

هماهنگي�

امكان پذيري�

مزيت رقابتي�

320 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

سازگاري

اگر مشكلات سازمان كماكان به راس سازمان ارجاع شد، احتمالاً ممكن•
.است استراتژي ها ناسازگار باشند

اگر موفقيت يك واحد سازماني به معني شكست واحد ديگر باشد، احتمالاً•
.ممكن است استراتژي ها ناسازگار باشند

مشكلات مديريتي علي رغم تغيير كاركنان ادامه يابد، احتمالاً ممكن است•
.استراتژي ها ناسازگار باشند

يك استراتژي نمي بايستي حامل اهداف
و سياست هاي متضاد باشد

321 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

هماهنگي

و خارجي در مرحله فرموله كردن استراتژي به• تلفيق ناقص بين عوامل داخلي
ناهماهنگي استراتژي مي انجامد

از روند امور بر روي ساير روندها تاثيرگذارند• .هريك

و تغييرات اساسي آن• استراتژي مي بايستي سازمان را با محيط خارجي
.هماهنگ سازد

ارزيابي مي بايستي علاوه بر روند هر يك از امور، روند كلي كار را نيز در
نظر بگيرد

322 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

امكان پذيري

و مهارت ها بكارگيري• در سابقه سازمان، قابليت ها، توانايي ها، شايستگي ها آيا
شده اند؟

و سازماني• در پياده سازي استراتژي مي بايستي محدوديت قابليت هاي فردي
.در نظر گرفته شود

و مالي سازمان قابل اجراست؟• آيا استراتژي در سقف منابع فيزيكي، انساني

و يا بعضي استراتژي نه بايد از برخي از منابع زياده از حد استفاده كند
از آن ها را بدون استفاده بگذارد 

323 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

توان به يك استراتژي اثربخش دست يافت؟ چگونه مي

و اثربخشمي تفكر استراتژيك زيربناي استراتژي	 .باشد هاي خلاق

”مهارت معماري استراتژيك“تفكر استراتژيك يعني	

تفكر استراتژيك
Strategic Thinking

324 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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:: �س���ت�ی��س���ت�ی� �ت����ت��� ���������� ������������
�� ت����� �س���ت�ی� ������ �ی�� ���ی�� خ����

�� ������ ت��� ���� ���� ����� ����� ت������
���� �������� ��� ���� ��� ����,����� 

 ����� ���� �س���ت�ی� ������ ت��� ��������
 ���ی�� خ���� ��� ������� �� ت��� ����

 ����س���ت�� ������ �س���ت�ی� ������ �ی��
.���� ������� خ�����
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از برنامه ريزي استراتژيكبرنامه ريزي استراتژيك ، يك هدف يا مجموعه اي هميشه راجع به تحليل است
و پيامدهاي  و سپس گامهايي را براي اجراي آنها شكل مي دهد مقاصد را خرد كرده

اين امر اساسا نيازمند نوعي تفكر. پيش بيني شده از هرگام را به صراحت مي گويد
و واقع بين به منظور اطمينان داشتن از اينكه آن  ، ، قياسي ، منطقي قدرتمند تحليلي

، مي باشد .چيزها همچنان در حال پيگيري هستند

تا تفكر استراتژيكتفكر استراتژيك و خلاقيت است و شامل شهود و تلفيق است به دنبال تركيب
، رويكرد يا چشم اندازي منسجم از جايي كه يك سازمان به حالت  بتواند يك منظر

، شكل دهد ، آزمايشي. رهبر در بازار ميرسد هم-اين امر اساسا شهودي و از تجربي
و تلاش بر اين است كه فراتر از تفكر كاملا محض منطقي گام  گسيخته مي باشد

، هميشه ناقص است. بردارد به. زيرا اطلاعات راجع به آينده بالقوه تفكر استراتژيك
و شناسايي گزينه ها است دنبال كشف

326 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

 تفكر استراتژيك

آحاد همه واجرائي ذهني كامل آمادگياز است عبارتاستراتژيكاستراتژيك تفكرتفكر		
تغييراتبر معنائيو زماني تقدميا شرايطبا انطباق براي سازمان
 محيطي

 تغيير براي سازماني محيط آمادگي	

 تغيير قابل محيطاز ارشد مديريت كامل حمايتو آمادگي	

 سازماندر پذيري ريسك	

 تغيير شرايط تحملو تغيير ايجاد براي كاركنانو عملياتي مديران توانائي	

327 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392 33 ��328

��������� ���� �����

ويژگيهاي بهينه تفكراستراتژيك

فرمان اول

فرمان دوم

فرمان چهارم

فرمان پنجم

از اطلاع گيري به دنبال يادگيري  بيش
از محيط باشيد

بيش از پاسخگويي به نيازهاي كشف شده
به دنبال كشف نيازهاي پاسخگويي نشده باشيد 

از قابليت سازي براي توليد به دنبال بيش
قابليت سازي براي رقابت باشيد 

از سرعت  در حركت به سوي هدف بيش
بر باشيد راه ميانبه دنبال

فرصت يابي

تحليل گلوگاه

يابي استراتژيك راه

از اهداف مياني، چشم فرمان سوم بيش
به اهداف نهايي داشته باشيد

و برنامه ريزي استراتژيك	 استراتژي خلاق حاصل تفكر استراتژيك است
و پياده سازي نتايج آن را بر عهده دارد .تسهيل روند كار 329 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392

مسائل مديريتي

ملاحظات مهم در اجرا
 انگيزانده فردي علايقبا سازماني اهدافاز بيش كاركنانو مديران�

مي شوند
 استراتژي تدويندر مديران مي بايستي پياده سازي تسهيل براي�

.شوند داده مشاركت
سازماندر تحول ايجاد يعني استراتژي پياده سازي�
: مستلزم استراتژي موفقيت آميز اجراي براي�

حمايت�
انضباط�
انگيزش�
است سخت كوشي�

330 ������� ���� ������-��� ��� ���� ����-1392
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برخي دلايل شكست برنامه ريزي استراتژيك برخي دلايل شكست برنامه ريزي استراتژيك

وجود ديدگاه درون سازماني به مسايل
كم توجهي به نقش محيط بيروني در برنامه ها 

و كاركنان  فقدان آرمان مشترك واتفاق نظر بين مديران
عدم توجه به مديريت مشاركتي در فرايند برنامه ريزي 

و بازنگري برنامه ها بصورت منظم  فقدان بازبيني
ضعف مقابله با دگرگوني هاي سريع محيطي 

فقدان مديريت قاطع براي اجراي برنامه هاي استراتژيك
و دقيق بودن اطلاعات  و به موقع عدم كفايت

و خارجي  داخلي
جهت گيري زماني در نگرش به گذشته در مقابل 

 آينده بين مديران
���� ����� ��� ��� ��...
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Requirements for Successful ChangeRequirements for Successful Change

MANAGEMENT
COMMITMENT

SPECIFIC
ACTION STEPS

SUCCESSFUL
CHANGE

+

+

COMMON
VISION

استراتژي در عمل

:كند اجتناب زير مورد4از مي بايستي استراتژيست يك

:موجود وضع مبنايبر مديريت•
”!كرد نبايدهم كاري نيست، مشكلي امروز اگر“�

:مديريت بحران•
 مديراني كه به جاي كنش، واكنش نشان مي دهند دائم در بحران�

قرار دارند
:مديريت بر مبناي قضاوت هاي ذهني•

تصميم گيري نمي بايستي بر مبناي كلي گويي مبهم باشد�

:مديريت بر مبناي خوش بيني زياد•
نتايج ارزشمند هيچگاه راحت به دست نمي آيد�
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 ����
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� ������ ��ی� ��� ��� ��س����� س�������� ������ ��� ت��� �������
س����� ���.����س��� س�ی���� ���ت� ی������ ����� ت�س��� ���

����,��� ��س� ���� ��� ت��� ������ �ی������ �س� �ی�� ����� ت����
����� ��خ����� ��ی� ����� �������� س������ س�������� س����� ����

�� ����� ������ س����� ���� ���� ت������ ������ ��س���� ت�
�� ���� �������ی� ی������,ت���� �ی� �س����.���ی�� ت����

���� ���� ���� ������� ���ی� ت��� ���� ����� ���� س�������
.�س� ی���� ت��� س����� �������� �س� ���� ��������
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 ����� ح��� �� ��������� ���������
:�س� ���� �ی� ����� ی�������� س�����������
 ������� �س� ���������� ���ی�� �ی��� ���� ���� ��������� ت�س�� ������ ����� ���������� �����������

 ت�� خ�� ����ی�� ������� �س����� ����� ��� ت��ی��� خ�� ����� ����� س������ ���� �����
.���ی��

��� ��ی� ������� س�خ�� ����� ���ی� خ�� ����� �������� ت���ی���� ���ی���� ���������� ����������������
.�� ��� ������� ت������� ����� ت���ی� �ی� ������� ����� �ی��� ت���

 ����� ���ی� ������ ��ی����� �ی������� ������ی� ������� ������ ت��� ����� �ی��� ������������ �ی�����ی������
.ی���� �س� خ�� ����� ���� ��ی��� �������ی��� ������ی� �������

� ��������� ������� �������� ������ ���� ����� ���� ت��� ����ت��� ���� ������ ������������ �����������
.���� ����ت� ���� �س�������� ���������� ����� ������ ت����ی� ��ی�,�����

 ������ �� ��� ت������ س������ ������� ������� ������ ����� ������ ت��� ���� ���� س������س������ ت���ت�����
 ���������� ��ی������ س������ ����ت� ت���� ���� �� ��� ������� ����� �ی�.���� ���خ�� ت���� ����

.���� ��� �������� ����� ���� ������ ���ی������� ������
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••���� ����� ���� �����::
���� ������ �س���ت�� �� ����� ت�� ت���� �ی����ی� ت�ی� ���� ���� ������ �س���ت�� �� ����� ت�� ت���� �ی����ی� ت�ی� ����

� �������� ������ �ی��� �س�  � �������� ������ �ی��� �س� �� ��..
���� ت��� ������ �ی��� ���� ����� ���� �� ی� �س� �� �� �� ���� ت��� ������ �ی��� ���� ����� ���� �� ی� �س� �� �� ��

 ����� ������ ����� ������..
::����� ت���� ����� ت����••

����SPSP��� ����� ������ � � ������ ����� ��� �� ����� �� ����� �� �س��� ت���� �� ����� �� ����� �� �س��� ت����
 �� ������ �� ������
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راهبرديمزاياي نگارش برنامه: جمع بندي 

توسعه كسب وكاردر موثرهدايت كننده تفكر•

دست اندر كاران شركت عامل ايجاد انگيزه در بين•

و اقتصادي بودن ايده• ها امكان سنجي عملي

بر اساس اولويت ها تامين منابعو انسجام در برنامه•

تصميماتو اثر بخشي بهبود كيفيت•

....و 
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كه برنامه: جمع بندي  :راهبردي شركت شما بايد بيان كند

چه• هستيد؟ كسانيشما
و چه توانمنديهايي داريد؟• و مشكلات چه مسايل
و چشم• چيست؟در توسعه كسب وكار انداز شما استراتژي
و كار شما چيست؟• مدل كسب
؟چه كساني هستندشماو مشتريان بازار•
و آن را چه خواهيد كرد؟مي منابعچه قدر• خواهيد
رقابتي پايدار شما چيست؟ مزيت•
پتانسيل تجاري شما چقدر است؟•
....و•

مي  به وقتي خواننده آن را تمام كرد بگويديديگر فردتواند
.شما قرار است چه كنيد
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و كار چيست؟ يك مدل كسب

ايجاد برنامه شما قرار است چگونه=مدل كسب وكار 
.ارزش كند

و كار بيان مي كند كه شما چگونه و مدل كسب تجاري خود را ايده راهبرد
.مي كنيدبه ارزش اقتصادي تبديل 

و كار بر روي ايده شما مدل كسب
و استراتژي هاي اثربخش تجاري شما

.سوار مي شود
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: يك برنامه راهبردي خوب بايد بتواند

ي
شتر
يم
شبرا
ايجادارز

ت
توليدثرو

يپايدار
ترقابت

ايجادمزي

و كار كسب
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