
 بنام خالق معرفت
 خلاصه فصل اول كتاب مديريت راهبردي 

 پيرز و رابينسون
 چالش هاي مديريت 

  فعاليت هاي پيچيده درون سازمان 

  رقبا ، مصرف كنندگان ، منابع كمياب و( متغيرهاي محيط وظيفه اي و عملياتي(... 

  مالكان ، كاركنان ، هيئت مديره ، عرضه كنندگان و( گروه هاي ذي نفوذ..(. 

  متغيرهاي اقتصادي ، اوضاع سياسي ، شرايط اجتماعي و ( محيط دور ( ... 

 
  مديريت استراتژيك 

  تعريف : 

  ميشود  تنظيم و اجراشركت هدف  براي رسيدن به طرح هاييكه در نتيجه آن ها  تصميمات و اقداماتيمجموعه اي از. 

  تفاوت تصميمات راهبردي با تصميمات عملياتي: 

 ويژگي تصميمات عملياتي ت راهبرديويژگي تصميما
 مربوط به سطوح مياني و وظيفه اي مربوط به سطوح عالي

 )انجام كار درست (به دنبال اثربخشي
Effectiveness  

 )انجام درست كارها ( به دنبال كارامدي 
Efficiency  

 در نظر گرفتن منابع فعلي )آينده نگري ( در نظر گرفتن منابع آتي 
 محيط نسبتا پايدار و با ثبات طم و در حال تغييرمحيط متلا

 تصميمات خاص و جزئي تر تصميمات عام و مفهومي و ارزشي
 تاثير كوتاه مدت اثر بلند مدت بر موقعيت سازمان
 توجه به عواملي دروني سازمان زياد بودن نقش عوامل محيطي
 ترريسك و هزينه به نسبت پايين  ريسك و هزينه و سودآوري بالا

 

  سطوح راهبرد: 

 سطوح راهبرد

 )فوقاني(سطح شركت 
Corporate level 

 CEOاعضاي هيئت مديره ، مدير عامل  مجري
 ...تعيين نوع كسب و كار ، حيطه فعاليت شركت و  وظيفه

 )مياني(سطح بازرگاني
Business level 

 ...كارشناسان و مديران بازرگاني ،  مجري

 وظيفه
 هاييين شده در سطح شركت به راهبردتبديل مقاصد تع

 ...)انتخاب نوع بازار و محصولات شركت و(كسب و كار
 سطح وظيفه اي يا عملياتي

Functional level 
 مديران عملياتي مجري
 و سالانهتدوين و اجراي هدف هاي كوتاه مدت  وظيفه

 

 

 



  فرآيند مديريت استراتژيك رسميت درتاثير : 

 رسميت در سازمان
  زياد ميزان مشخص بودن مسئوليت ها ، اختيارات و فعاليت هاي افراد در سازمان كم

 شركت جنرال موتور: مثال :عوامل تعيين كننده   شركت كارآفريني: مثال 
 بزرگ اندازه سازمان كوچك

 بوروكراتيكبالابه پايين و  سبك مديريتي پايين به بالاومدريريت فردي
 زياد پيچيدگي  محيط كم

 در مقياس بالا توليد فرآيند توليد و توسعه توليد محدود
 )برنامه جامع(رسمي  ...روش ها و متدهاي ارزيابي موفقيت راهبردي و  )شهودي(غير رسمي

 الگوي مديريت راهبردي
 الگوي برنامه ريزي الگوي انطباقي الگوي كارآفريني

 بخش توليد بخش خدمات  بخش طراحي محصول
 

 يت استراتژيكفرآيند مدير  

 توضيح  ؟ از برداشتن اين گام  هدف گام هاي مديريت راهبردي
 ...تعيين محصول،بازار،مخاطب،مصرف كنندگان و حوزه فعاليت سازمان و رقابت به مشابهانش )2فصل( تعيين ماموريت .1
 ..ه فيزيكي،منابع مالي ومنابع انساني،سرماي .ش توانايي هاي شركت براساس منابع )6فصل(تجزيه تحليل داخلي  .2
 )نزديك(محيط صنعت، محيط دور، محيط عملياتي تمام پارامترهاي خارجي موثر بر انتخاب شركت )3،4،5فصل(محيط خارجي  .3

4. 
تجزيه تحليل و انتخاب 

 )9،  8فصل(راهبردي  
انتخاب راهبرد با توجه به وضعيت داخلي و 

 .شركت  خارجي و بانگاه به ماموريت
سبي،مزيت رقابتي،ريسك، رشد وسودآوري، مزيت ن

 ...عكس العمل رقبا و

 )7فصل( هدف هاي بلند مدت .5
به  نتايجي كه تا چندسال آينده انتظار داريم

 .دست آوريم 
 فناوري،موضع رقابتيدرحوزه هاي سودآوري،بهره وري،

  )سال آتي5نيروي انساني نامطلوب در %10كاهش سالانه (

 )7فصل(راهبردهاي اصلي   .6
اقداماتي كه شركت قصد دارد از طريق آن ها 

 . به هدف هاي بلندمدت خود برسد
توسعه بازار، توسعه محصول،نوآوري،توسعه افقي يا 

 ...عمودي،سرمايه گذاري مشترك و 

7. 
طرح هاي عملي و اهداف كوتاه 

 )10فصل(مدت  
اجراي راهبردهاي اصلي از طريق مشخص 

 . ملياتيكردن اهداف كوتاه مدت و ع
 انتخاب تاكتيك هاي عملياتي-شناسايي راهبرد-
 مشخص كردن مسئول انجام كارتعيين افق زماني-

8. 
تاكتيك هاي وظيفه اي 

 )10فصل(
شناسايي فعاليت هاي خاص هر بخش وظيفه 

 . اي براي رسيدن به اهداف كوتاه مدت
 

 )10فصل(سياست هاي اجرايي  .9
هنمايي تصميمات ازقبل تعيين شده جهت را

 مديران سطوح پايين درحوزه فعاليتهاي تكراري
 

10. 
بازنگري ساختارو مهندسي 

 )11فصل(مجدد فرآيند 
سوال از كارايي و اثربخشي فعاليت هاي انجام 

 . شده
 ...منابع انساني ، فناوري، سودآوري و

11. 
كنترل راهبردي و بهبود مستمر 

 )12فصل(
در حين كنترل راهبردها و فعاليت هاي شركت 

 . انجام عمليات نه پس از اتمام آن
 ...تغييرات سريع بازرگاني و 

 

 



 بنام خالق معرفت
 كتاب مديريت راهبردي  خلاصه فصل دوم

 پيرز و رابينسون
  بيانيه ماموريت: 

 .هدفي كه يك شركت بازرگاني را از بقيه مشابهانش جدا ميكند  تعريف
 ارزيابي و كنترل عملكرد نسبت به هدف –تسهيل شناخت وظايف  –ي تخصيص منابع وحدت مقصد در سازمان ، مبنايي برا ضرورت

 محتويات

 نوع محصول يا خدمت
مشخص كردن اين سه پارامتر ، در بيانيه ماموريت يك شركت بازرگاني ضروري 

 .است و بدون آن ها فعاليتي شكل نخواهد گرفت 
 )بازار ( گروه هاي مصرف كننده 

 )توليد و تحويل( استفاده فناوري مورد 

 استراتژي

 اولين ويژگي حيات سازمان جهت ارضاي ذي نفعان بقا

 رشد
توسعه بازار،توسعه محصول، ( حفظ موضع قدرت در بازار و حفظ و جذب افراد توانمند 

 ... )توسعه فناوري توليد، توسعه فعاليت هاي شركت در بازارهاي جديد و 
 شانه  توانايي شركت در ارضاي خواسته هاي ذي نفعانروشن ترين ن سودآوري

 فلسفه شركت
 بازتاب باورها و ارزشهاي اساسي و انتظارات و اولويت هاي شركت

 ...محصول باكيفيت وقيمت رقابتي ، گرايش به مصرف كننده و : بازاريابي 
 ...و از درون سازمان شناسايي عملكردخوب و تشويق ، ارتقا: منابع انساني

 تصوير عمومي جامعه
كيفيت محصول، اطمينان به شركت ( نگاه مصرف كننده به شركت و محصولاتش 

 ..و

 تصوير شركت از خود
انتظاراتي كه شركت از خود دارد و اينكه خود را در چه حد و اندازه اي ميبيند  بر 

 .اين مورد در بيانيه ماموريت صريح نمي آيد . تصميماتش اثر ميگذارد 
 وند تدوين بيانيه ماموريت دو ر: 

 برمبناي خواسته هاي مصرف كنندگان 

 .مصرف كننده اوليت اصلي است  •

 پاداش به كاركنان به خاطر رضايت مشتري و جريمه به خاطر نارضايتي مشتري •

 ارائه خدمات رضايت بخش به مشتري قبل و بعد از خريد   •

 برمبناي كيفيت محصول 

 .كار و حرف اول ما كيفيت است  •

 .قرار دهيد  بهبود كيفيتخود را  هدف ثابتگر به دنبال رقابتي شدن و ماندن در كسب و كار هستيد ا •

 .به جاي مديريت رهبري را برگزينيد و اجازه بدهيد كاركنان به انگيزه خود و نه از ترس كارفرما كاركنند  •

 ...و TQMاستفاده از مدل هاي مديريت كيفيت جامعه  •

  وظايف هيئت مديره: 

 وين بيانيه ماموريت شركتتد 

 انتخاب مديران ارشد و نظارت بر كار آنان 

 تعيين ميزان و زمان پرداخت سود به سهامدارن 

 انتخاب سياست هاي مهم و اصلي شركت مانند فناوري توليد ، تنوع محصول و... 

 



       نظريه نمايندگي 

 )خودش و مالكان نيز به دنبال حداكثر كردن سودسهام خودشان مدير به دنبال منافع( مديرت شركت از مالكيت آن جدا باشد  تعريف
 اختلافات راهبردي مديران و مالكان

 مالكان مديران
 رشد درآمد سهام شركت )ملاك جايگاه مدير در جامعه بازرگاني( رشد اندازه شركت 

 فزايش بازدهي بلندمدتبه دنبال افزايش ريسك نظام مند به منظور ا محدود كردن تنوع به منظور كاهش ريسك
 رويكرد انقلابي و خواستار رشد سريع شركت اقدام به توسعه فعاليت ها در صورت دانش،مهارت وتجربه كافي

انجام فعاليتي كه در درجه اول به نفع خودشان است نه 
 سهامداران

 خواهان اتخاذ تصميماتي كه منافع سهامداران را محقق سازد

 ف مديران و مالكانراهكارها جهت كاهش اختلا
 پرداخت پاداش به مديران بر مبناي اقدامات راهبردي بلندمدت

 استفاده از تيم مديران اجرايي به منظور كاهش پيگيري نفع شخصي
 سازوكاري كه مديران نيز از رشد قيمت سهام بهره ببرند

 هزينه نمايندگي
 نترل مديرانسيستم نظارت و ك زيان از دست دادن منافع بالقوه مالكان

در تدوين بيانيه ماموريت بايستي به شرايط همه گروه هاي ذي نفع از قبيل مصرف كنندگان، دولت،سهام داران،كاركنان،مديران،جامعه 
 .شناخت داشت ، و پس از اولويت بندي آن ها بر منباي هدف و منابع به طراحي بيانيه ماموريت پرداخت ... و

 

 مسئوليت اجتماعي 

 نفعتصاحبان م
 ...)مصرف كنندگان،عرضه كنندگان،دولت،رقباو(  مدعيان خارجي ... )هيئت مديره، سهام داران،كاركنان و(مدعيان داخلي

 به دنبال تلاش شركت براي بهترشدن جامعه كه همان خودشانند به دنبال  حمايت ذي نفعان از ماموريت شركت
 نظرات پيرامون مسئوليت اجتماعي

 !شركت تاسيس شده كه به مردم جامعه خدمت كند  !كه به سود خود دست يابد  شركت تاسيس شده
شركت در قبال جامعه مسئول است ولي با گرفتن ماليات : دراكر 

 . توسط دولت ديگر شركت مسئوليتي در قبال جامعه ندارد 
تنها مسئوليت مديران تامين منافع مالي براي سهامدارن : فريدمن 

 .است 
 ميت مسئوليت اجتماعي شركت در حد مسئوليت مالي از نظر مديران راهبرديسه دليل اه

 اجازه استمرار حيات شركت در گرو پاسخگويي به محيط خارجي. 1
 .عدم رعايت مقررات و استانداردهاي اجتماعي ، از سوي دولت براي شركت هزينه آور و مسئله ساز است . 2
 .سته به داشتن سرمايه اجتماعي اوست اعتبار و پايداري بلندمدت شركت ب.  3

 در نهايت مديران راهبردي پذيرفته اند كه بين عملكرد مالي  و ايفاي تعهدات اجتماعي رابطه وجود دارد
 .  بهترين راه حداكثر كردن سود و ثروت سهامداران نيز پذيرش رويكرد مسئوليت اجتماعي استو 

 .د را حتما مورد توجه قرار ميدهند بنابراين در بيانيه مامورت خود اين رويكر
 .به ايتام و خيريه نيز به همين رويكرد اشاره دارد ...و SONYكمك كردن شركت هاي 

 

 



 بسم االله الرحمن الرحيم
 خلاصه فصل سوم كتاب مديريت استراتژيك

 تحليل محيط 

 محيط دور
تحليل (

PEST( 

 ...نرخ بهره ، تورم ، توليد ناخالص داخلي و ملي و :  شناخت مسائل كليدي اقتصاد و تحليل آن ها مانند اقتصادي
 )عرضه كننده و يا مصرف كننده محصولات و خدمات ( نقش دولت و تاثيرگذاري آن در كسب وكار ما  سياسي
 گرايش ها،باورهاو سبك زندگي و الگوهاي مصرف مردم جامعه مانند تمايل زنان به كار كردن بيرون خانه اجتماعي

 ...اثرات احتمالي پيشرفت فناوري بر عمليات شركت و همچنين بهبود و ارتقاء محصولات و  ريفناو

محيط 
 صنعت

نيروي 5(
 )پورتر

تهديد تازه 
 واردها

 نياز به سرمايه اوليه صرفه جويي ناشي از حجم توليد
 دسترسي نداشتن به شبكه توزيع نداشتن مزيت هاي هزينه اي غيراز اندازه توليد

 .... ياست ها و محدوديت هاي دولتس
قدرت عرضه 

 كنندگاه
 داراي محصول خاص و متمايز محدوديت تعداد عرضه كنندگان نسبت به خريداران

  عدم نيازبه رقابت با ديگران
قدرت  
 خريداران

 محصول استاندارد و غير انحصاري توانايي خريد حجم بالاي محصول
 اهميت بيشتر به كيفيت تا قيمت نسبت به قيمت سودآوري بالا و عدم حساسيت

تهديد 
كالاهاي 
 جانشين

محصولاتي كه تاحد معيني اجازه افزايش قيمت را به كالا ميدهند مگر اينكه كيفيت كالا افزايش و يا 
 .مانند چاي و قهوه . تغيير اساسي در كالا رخ دهد 

 شدت رقابت
 قيمت فروش رشد صنعت تعداد رقبا

 ميزان تبليغات افزايش ظرفيت توليد محصول تمايز
 

  مرزهاي صنعت 
 .مديران براي رقابت جدي در يك صنعت و پايدار ماندن ، بايستي به مرزهاي صنعت خود مسلط باشند 

چرا تعريف مرزهاي صنعت براي مديران 
 مهم است؟

 باعث تمركز توجه بر رقباي شركت  . 2 تعيين حوزه هاي رقابت  . 1
 مبنايي براي ارزيابي هدف شركت . 4 يين عوامل كليدي موفقيتتع. 3

تكامل روزافزون صنايع و خلق فرصت . 1 !تعيين مرزهاي صنعت كاري بس دشوار 
 ها و تهديدهاي جديد

ايجاد صنايع جديد در دل صنايع قديمي به . 2
 خاطر تكامل صنعت

 عتجهاني شدن صنايع و وجود شركت هاي فرامليتي در يك صن. 3
 ساختار صنعت 

 .خصوصيات ساختاري صنعت كه باعث تمايز آن صنعت شده و شدت رقابت را در آن صنعت نشان ميدهد 

متغيرهاي 
تشكيل دهنده 

 صنعت

 تمركز. 1
فروش صنعت در اختيار تعدادي محدودي از شركت ها قرار دارد و در نتيجه هزينه هاي آنها به لحاظ 

 .ن بوده و ورود به چنين صنعتي براي تازه واردها بسيار مشكل است صرفه جوييهاي مقياس بسيار پايي
اقتصاد . 2

 مقياس
 صرفه جويي هاي ناشي از حجم توليد

 اتوماسيون و مكانيزاسيون مدرن: عامل فناورانه . 1
 ...مديريت ، بهره وري كاركنان و: عامل غيرفناورانه . 2

تمايز . 3
 محصول

 ...رف كنندگان مبني بر خاص بودن محصول شركت از طريق تبليغات و ايجاد تصوير ذهني در مص

موانع . 4
 ورود

 ...سرمايه مورد نياز ، دانش فناورانه ، قوانين ورود به صنعت و  موانع مشهود
 ...شهرت شركت ها، وفاي مصرف كنندگان به نام هاي تجاري و موانع نامشهود

 



 تجزيه تحليل رقابت 

 ني هستند؟رقباي ما چه كسا
 )روش تعريف رقبا(

 حيطه فعاليت و بازار ما كجاست؟. 1
 .هرچه حوزه فعاليت ما و ديگران به هم شبيه تر باشد ، احتمال رقابت بيشتر است 

هرچه مصرف كننده بتواند براي رفع نيازش از محصولات مشابه ديگري استفاده كند شدت رقابت . 2
 .در آن صنعت بيشتر است 

 ها تاچه اندازه به ماندن در اين صنعت متعهدند؟ اهداف بلندمدتشان چيست؟شركت . 3
 ...توجه به رقباي بالقوه ، ناديده نگرفتن رقباي كوچك ، درحال پيشرفت بودن رقباي فعلي و :چند نكته مهم 

 
 محيط عملياتي 

 .جهت فروش محصولات خود با آن روبروست محيط نزديك رقابتي كه شركت براي جذب منابع مورد نياز و يا كسب بازار سودآور 

عوامل قابل توجه در 
 تحليل محيط عملياتي

 موضع رقابتي. 1
 سهم بازار ، مزيت رقابتي ، اثربخشي فروش و تبليغات ، بهره وري ، تجربه ، 

 كيفيت محصول ، گروه تحقيق و توسعه ، نيروي انساني ، تصوير عمومي از شركت

سيماي . 2
 مصرف كننده

 .موقعيت جغرافيايي ؛ هر محصولي براي خريداران منطقه خاصي جذابيت دارد  .1
 ...متغيرهاي جمعيتي ؛ سن و جنسيت و درآمد و . 2
 شخصيت و سبك زندگي مصرف كنندگان. 3
 ...رفتار مصرف كننده ؛ حساسيت نسبت به قيمت ، وفاداري نسبت به محصول و. 4

عرضه . 3
 كنندگان

 ...سته بودن شركت به عرضه كنندگان ؛ مالي،ابزارآلات ، مواد اوليه ، خدمات وميزان واب
 )آيا حاضرند اعتبار بيشتري بدهند و يا آيا همچون گذشته نيازهاي مالي را تامين ميكنند؟( 

 منابع انساني. 4
 توانايي شركت جهت جذب و نگهداري نيروي انساني

 ترسي به نيروي متخصصقابليت دس شرايط اسخدام شهرت موسسه
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 بسم االله الرحمن الرحيم
 خلاصه فصل چهارم كتاب مديريت استراتژيك

  مراحل توسع يك شركت فرامليتي: 
 صادرات و واردات محصولات شركت .1
 انتقال فناوري و گرفتن يك حق امتياز خارجي .2
 سرمايه گذاري مستقيم در عمليات توليد خارج از كشور .3
 ظه سرمايه گذاري خارجيافزايش قابل ملاح .4

 
  شركت هاي فرامليتي گرايش هاي: 

 ارزش ها و اولويت هاي شركت اصلي ، راهنماي تصميمات راهبردي در همه عمليات ها .1
 توجه بر فرهنگ خاص هر كشور  .2

 
  گام هاي اوليه براي بين المللي شدن: 

 ..بررسي موقعيت جهاني از طريق مجلات ، كتب ، گزارش ها و .1
 ازمان هاي تحقيقاتي و علمي و انعقاد قراردهاي تحقيقاتي براي پروژه هاي خودارتباط با س .2
 ...افزايش شهرت بين المللي شركت در نمايشگاه هاي تجاري ، انتشار بروشورهاي معرفي محصول و  .3
 انجام پروژه هاي تحقيقاتي مشترك براي وسعت ارتباط و حذف رقباي بالقوه .4

 
 هاي فرامليتي  مبناي تصميمات راهبردي در شركت: 

 :شناخت صنعتي كه شركت درآن فعاليت ميكند اولين فاكتور تصميم گيري است 
 :صنايع محلي  .1

  مانند بيمه ، خرده فروشي و . صنعتي كه رقابت در آن از هركشوري به كشور ديگر فرق ميكند... 
  متناسب با شرايط بازار شركت مادر اين اختيار را به شركت هاي تابعه ميدهد كه مديران راهبردهايي را

 .آن كشور طراحي كنند 
 :صنايع جهاني  .2

  صنعتي كه رقابت در آن از مرز كشورهاي گذشته و تصميمات راهبردي در يك كشور بر موضع رقابتي
 ...آن محصول در ساير كشورها تاثير مهمي دارد ؛ مانند صنعت اتومبيل سازي ، هواپيماي تجاري و

  انواع راهبردهاي جهاني: 
 

 راهبرد جهان محوري
 سرمايه گذاري خارجي

ثابت ماندن در يك مرحله (
اد )خاص مانند يك صادركننده    

صادرات و بازاريابي 
حركت به سمت ( غيرمتمركز 

 )جهاني شدن
 راهبرد كشور محوري

م   

 پراكندگي جغرافيايي تمركز جغرافيايي
 
 



  بازنگري در بيانيه ماموريت: 
o  خدمت ، فناوري محصول ، 
o بقا و رشد وسودآوري 
o فلسفه شركت ؛  فلسفه عام و با در نظر گرفتن عقايد كشورها و... 
o و... 

 
  راهبردهاي رقابت در بازارهاي خارجي: 

 

الا سرمايه گذاري مشترگ شعبه خارجي مالكيت كامل
ب

 

مح فرانشيزقرارداد  |ليسانس توليد  سرمايه گذاري مشترگ شعبه خارجي
ع  

تنو
ول

ص
 

ن صادراتفرانشيز قرارداد  |ليسانس توليد  سرمايه گذاري مشترگ
ايي

پ
 

 پايين پيچيدگي بازار بالا
 

o  تعداد عوامل موثر بر موفقيت شركت در آن بازار: پيچيدگي 
o  وسعت خطوط كسب و كار: تنوع محصول 

  ليسانس: 
o به آن ها  از حقوق صنعتي شركت بعضي انعقاد قرارداد با يك شركت خارجي و انتقال. 
o در اختيار گذاشتن نام تجاري، دانش فني خود در ازاي مبلغ معيني و در يك دوره زماني مشخص 
o  به تدريج شركت رقيب تجربه كسب كرده و به يك رقيب جدي براي شركت اصلي تبديل ميشود. 

 
  فرانشيز: 

o را ميدهد و در مقابل به ازاي .. ابي ، رويه توسعه ونوعي ليسانس كه به دارنده اجازه استفاده از نام شركت ، راهبردهاي بازاري
 .حجم فروش مبلغي را دريافت ميكند 

 
  سرمايه گذاري مشترگ: 

o توافق دوجانبه در زمينه تحصيل سرمايه ، ابزارهاي توليد و بازاريابي ، حق اختراع و مارك تجاري و... 
o  تجاري را به دنبال دارد همكاري نزديك تر و بادوام تري نسبت به صادرات و قراردادهاي. 

 
  شعبه خارجي: 

o توسعه شركت و حضور در بازار خارجي به عنوان يك واحد كسب و كار 
 

  مالكيت كامل: 
o  كاملا در اختيار .... نوعي شعبه خارجي كه تصميمات و سياستگذاري هاي پيرامون خطوط محصول و توسعه و سود ها و

. مدير ارشد شركت مادر است 



 بسمه تعالي

 پيش بيني محيطي م-فصل پنج

 :اهميت پيش بيني

هدف هاي (اطمينان از ظرفيت و توانايي شركت براي بقاست : در يك بازار جهاني با تغييرات شتابنده مسئوليت اصلي مديران
 ) كسب سودبقا،رشد و :شركت

 :اقدامات اساسي جهت پيش بيني محيطي

 انتخاب متغيرهاي مهم محيطي .1

 )پيچيدگي تفسيرهاي اقتصادي(ت و پويايي آنتغيير در ساختار جمعي •
 تغيير در موقعيت هاي سياسي •
 تغيير در موقعيت هاي فناورانه •
 تغيير در موقعيت هاي فرهنگي •
 مسئوليت نهايي پيش بيني متغيرهاي محيطي با مديريت عالي رتبه سازمان است. 

 حدود متغيرهايي كه بايد انتخاب شوند: 

ركت دارند حتي اگر احتمال رخ دادن آن كم باشد؛ متغيرهايي كه احتمال رخ دادن آن زياد متغيرهايي كه تاثير مهمي بر ش •
 .است حتي اگر تاثير آن ها كم باشد؛ تاثير كم و احتمال كم حذف مي گردد

 بي اعتنايي به حوادثي مثل جنگ هاي هسته اي •

 .ه جدا شوداگر ارزش يك متغير به ارزش متغير ديگري وابسته است، متغير مستقل وابست •

  محدوديت هاي پول، زمان و مهارت موانع پيش بيني صحيح 

 انتخاب منابع اطلاعاتي مهم و مرتبط با محيط .2

 ارزيابي رويكردها يا تكنيك هاي پيش بيني .3

 :تكنيك هاي موجود
a. عوامل محيط دور مانند شرايط عمومي اقتصاد، درآمد قابل تصرف شخصي، شاخص قيمت : پيش بيني هاي اقتصادي

صرف كننده، نرخ هاي دستمزد و بهره وري؛ همچنين عوامل محيط وظيفه اي و عملياتي مانند فروش، سهم بازار و ديگر م
 روندهاي اقتصادي

b. براي كشف و توسعه مدلهاي علت و معلولي جهت تبيين رابطه رخدادهاي اقتصادي با حوزه فعاليت : مدل هاي اقتصادسنجي
ست كه به قضاوت سازندگان آن ها بستگي دارند نه اينكه قضاوت به آن ها وابسته اشكال اين مدل ها اين ا.شركت است

 .باشد

 شناسايي الگوهايي مبتني بر تركيبي از روندهاي تاريخي، فصلي و عوامل ادواري: مدل سريهاي زماني •
 تخمين نيروي فروش و عقيده هيئت اجرايي: مدل قضاوتي •

c. يل جمعيت، خانواده، امنيت، رفاه اجتماعي، سلامت و تغذيه، آموزش، شامل تجزيه و تحل: پيش بيني هاي اجتماعي
 درآمد،ثروت و مخارج



سناريوها، داستان ها يا تصاويري اند كه پيش بيني هاي . مشهورترين تكنيك در حوزه اجتماعي تدوين سناريو مي باشد
 . مي كندكمي و كيفي را يكپارچه نموده، آن ها را در يك شكل آسان و قابل فهم ارائه 

 :و تدوين سناريو هفرايند توسع
 تهيه و بررسي زمينه ها و سابقه عوامل اجتماعي مورد بررسي مانند قوانين اجتماعي •

 انتخاب شاخص هاي مهم و جستجو براي كشف حوادث آينده موثر •

 تجزيه و تحليل دلايل رفتار گذشته براي روندها •

وي بدبينانه، واقع بينانه يا محتمل ترين حالت و خوش بينانه پيش بيني هركدام از شاخص ها حداقل در سه سناري •
 يا مطلوب ترين محيط

 تدوين سناريو بر مبناي نگرش به آينده و سپس تشريح شرايط و چگونگي توسعه آن •

 تدوين سناريوي مختصر و فشرده براي هر روند •

d. رج دفاعي، رشد قوانين و وسعت مشاركت اعم از نرخ هاي ماليات، تعرفه ها، بودجه دولت،مخا: پيش بيني هاي سياسي
 ...رهبران بازرگاني و

e. پيش بيني هاي فناورانه: 

 :تكنيك ها
جهت توليد ايده هاي جديد از انتقاد به نظرات ممانعت مي شود تا ارائه آزادانه نظرات : مشكل گشايي گروهي •

 .ب قرار مي گيرددر نهايت بهترين ايده ها مورد ارزيابي و انتخا. موجب رشد تفكر خلاق گردد

 رويه اي نظام مند براي به دست آوردن ديدگاه هاي مشترك يك گروه متخصص: دلفي •

 :فرايند مدل دلفي
 معمولا از طريق پرسشنامه(بررسي تفصيلي ديدگاههاي متخصصان( 

 بدون ذكر نام(ارزيابي پاسخها به وسيله متخصصان( 

 بازبيني مكرر جواب ها جهت هماهنگي عقايد 

 ج پيش بيني در فرايند مديريت راهبرديادغام نتاي .4

 .به طور مثال پيش بيني هاي اقتصادي بايد با تجزيه و تحليل صنعت، عرضه كنندگان، رقبا و منابع كليدي مرتبط گردد
 بررسي و نظارت بر جنبه هاي اصلي پيش بيني هاي مديريتي .5

 :گي يك سازمان سه جنبه برجسته تر استپيش بيني جنبه هاي مختلف همواره حائز اهميت است اما در دوران زند
 .شناسايي عواملي كه ارزش صرف هزينه و وقت براي پيش بيني آن را داشته باشد •

 استفاده منابع اطلاعاتي مشهور و معتبر و مقرون به صرفه خارج از شركت •

ني به جاي تكنيك هاي نحوه برخورد با وظايف و رويه هاي پيش بيني به طور مثال استفاده از روش هاي ساده پيش بي •
 پيچيده به جهت افزايش قدرت پيش بيني مديران

 

 

 



 بسمه تعالي

 تجزيه و تحليل محيط داخلي فصل ششم-

 :براي موفقيت راهبرد در طراحي و اجرا سه عامل مهم است

 .راهبرد بايد با شرايط محيط رقابت سازگار باشد •

بينانه طراحي گردد و حتي تعقيب فرصت هاي بازار هم بايد مبتني بر نقاط متناسب با تواناييها و مزيت هاي موسسه به صورت واقع  •
 )موضوع بحث اين فصل.(قوت كليدي شركت باشد

 .به طور دقيق اجرا شود •

 ديدگاه مبتني بر منابع شركت

 :سه منبع اساسي

 ...اطلاعات ترازنامه اي شامل تجهيزات،مواد اوليه،منابع مالي،املاك و : دارايي هاي مشهود .1

 شهرت شركت،نامهاي تجاري،روحيه سازماني،دانش فني، حق اختراع و تجربيات: دارايي هاي نامشهود .2

 مهارت هايي براي تبديل داده ها به ستاده ها: قابليت هاي سازماني .3

 :ارزش هاي يك منبع

 برتري رقابتي .1

 كميابي منابع .2

 غيرقابل تقليد بودن .3

 صر به فردمثل مكاني خاص يا معادن منح: منابع فيزيكي خاص •

 .تجاربي كه در طول زمان ودر يك روند پرهزينه و سخت ايجاد مي شوند: منابع وابسته به مسير •

 .رقبا قادر به كشف مزيت رقابتي به دليل تركيب ماهرانه داراييها،فرهنگ و فرايندها نيستند: ناشناخته بودن •

 نياز به سرمايه گذاري سنگين و محدود بودن بازار: موانع اقتصادي •

 تصاحب سود .4

 قابليت دوام .5

 قابليت جايگزيني .6

 :كاربرد ديدگاه مبتني بر منابع در تجزيه و تحليل داخلي

 :ان مزيت رقابتي را فراهم مي كنند كه از طريق ذيل مي باشدشناسايي منابعي كه امك

 تجزيه يك منبع به شايستگي هاي مشخص تر: تجزيه منابع .1

ه به حوزه هاي وظيفه اي مختلف شركت، تجزيه دارايي هاي مشهود و نامشهود و قابليت نگا: بهره برداري از چشم انداز وظيفه اي .2
 هاي سازماني

 توجه به كل نگري: ارزيابي فرايندها و تركيب منابع .3



 :رويكرد وظيفه اي

اهبرد، در اين رويكرد قوت وضعف هاي كارها در سطح عملياتي بررسي ميگردد و پس از مشخص نمودن عوامل موثر در انتخاب ر
. روندهاي گذشته و حال آن را بررسي مي كنند

 

 :استفاده از  رويكرد زنجيره ارزش

هرچند رويكرد مبتني بر منابع موجب ارزيابي نظام مند منابع داخلي مي شود اما بايد دانست دارا بودن منابع ارزشمند توليد كننده سود  •
لذا تجزيه و تحليل سوات مكملي براي رويكرد مبتني . موثر استفاده گرددمحصول /نيست مگر اينكه منابع مذكور در يك راهبرد بازار

 .بر تجزيه و تحليل داخلي است
 :SWOTتجزيه و تحليل  •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چالش مهم در استفاده از تجزيه و تحليل سوات شناسايي موقعيت كسب و كار به گونه واقعي است. 

 رار دقيق در يك ناحيه خاص نيست بلكه موقعيت كلي شركت برحسب شرايط تجزيه و تحليل سوات صرفا بر مبناي استق
 .بازار و محصول راهبرد را مشخص مي كند

 مقصد يا هدف اساسي راهبرد چيست؟ آيا درصدد گرفتن يك مزيت است يا درصدد برطرف كردن يك ضعف؟ 

 )يا گل زدن دفاع كردن(

 )بتي مايكل پورتركتاب مزيت رقا( :با كمك رويكرد زنجيره ارزش تجزيه

 اين رويكرد راهي براي بررسي نظام مند فعاليت هاي شركت است كه به منظور فهم رفتار هزينه اي شركت و منابع بالقوه يا موجود، اقدام به
 )عملكرد بهتر و ارزان تر.(تجزيه فعاليت هاي شركت به فعاليت هاي راهبردي مي نمايد

 فرصت هاي متعدد محيطي

رد تهاجمیحمايت از يک راهب  

 قوتهای داخلی اساسی ضعفهای داخلی مهم

 تهديدهای عمده محيطی

 راهبرد تنوع

 راهبرد بازنگری

 پشتيبانی از راهبرد دفاعی



عاليت هاي ارزشي تجزيه كرد كه حاصل آن طراحي،توليد،بازاريابي،تحويل و پشتيباني محصول هرشركت را مي توان به مجموعه اي از ف
) طبقه اساسي 9.( است

 

 

 

 

                                  

 

 :ارزيابي عوامل راهبردي داخلي

. و منظور از ارزيابي بررسي عوامل كليدي و درك نقاط قوت و ضعف بالقوه اي است كه مزيت رقابتي ايجاد مي كند.ندارزيابي و شناسايي در عمل قابل تفكيك نيست
 :چهار ديدگاه براي ارزيابي وجود دارد

 مقايسه با تواناييها و عملكرد گذشته شركت .1

 محصول/استفاده از مدل تكامل بازار .2

 مقايسه با رقبا .3

 در صنعت مقايسه با عوامل كليدي موفقيت .4

چراكه ارزيابي عواملي مثل اعتبار محصول يا تصوير شركت در . توجه به رويكردهاي كيفي در كنار رويكردهاي كمي در ارزيابي عوامل داخلي اهميت زيادي دارد
 .جامعه با رويكردهاي كيفي مناسب تر خواهد بود
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 فعاليت هاي اصلي



 تعالي بسمه

اصلي  راهبردهاي و بلندمدت هاي هدف تدوين هفتم فصل
 

 :مقدمه
 .شود مي گفته بلندمدت هاي هدف كند مي تلاش ساله چند دوره يك براي ها آن به رسيدن براي سازمان كه نتايجي

 در
 .پردازيم مي اهداف به رسيدن براي اصلي راهبردهاي مفهوم و بلندمدت هاي هدف تفصيلي تشريح به فصل اين

 بلندمدت در سود كردن حداكثر پايدار سودآوري = بلندمدت هاي هدف انتخاب منطق
 :بلندمدت هاي هدف

 دارد بستگي سود از قبولي قابل سطح به دستيابي در كاري و كسب هر توانايي :سودآوري 1-
 هزينه كاهش يا سود به رسيدن جهت ستاده و داده رابطه بهبود :وري بهره 2-
 - بازار سهم افزايش بازار بر نسبي تسلط :رقابتي موضع 3-
 )انساني نيروي جابجايي هزينه كاهش و وري بهره افزايش ( شغلي هاي ظرفيت رشد :انساني نيروي توسعه 4-
 - گردد مي وري بهره موجب كه كاركنان انتظارات و نياز بيني پيش رفاه افزايش :انساني روابط 5-
 بازار؟ در رو دنباله يا رهبر :فناورانه رهبري 6-
 كالا و خدمات ارائه بر علاوه جامعه به نسبت مسئول شركتي عنوان به خود معرفي :اجتماعي مسئوليت 7-

 :بلندمدت اهداف هاي ويژگي
 خارجي ذينفوذ هاي گروه و مديران براي :بودن پذيرش قابل 1-
 سطح در تعديل بايد كار اين هاي هزينه دليل به /ناگهاني رويدادهاي با مواجهه در اصلاح قابليت :پذيري انعطاف 2-
 ماهيت رد نه باشد
 نادرست فهم از جلوگيري/بودن دقيق و روشن واسطه به سنجش امكان :زمان طي سنجش قابليت 3-
 بايد كارها بودن انگيزشي براي باشند انگيزشي كارها كه آيد مي بوجود زماني خلاقيت :انگيزه ايجاد 4-

 .باشند چالشي
 طور به آن از بخشي در بتوانند كاري هاي گروه از هركدام كه گردد طراحي چندگانه صورت به اهداف :نكته

 .كنند فعاليت انگيزشي
 باشد سازمان ماموريت و بنيادي هدف چهارچوب در :بودن مناسب 5-
 كنند درك كنندگان تدوين مثل را آن بتوانند اهداف ،گيرندگان سطوح همه در :بودن فهم قابل 6-
 تحقق امكان :بودن دسترس قابل 7-

 :متوازن امتيازات كارت



 .كند مي تبديل مدت كوتاه اقدامات و اهداف به را بلندمدت راهبرد كه است راهبرد به مربوط معيارهاي از اي مجموعه
 در

 واقع در .شود مي بررسي يادگيري و رشد كار و كسب داخلي فرايندهاي كننده، مصرف مالي، ابعاد از شركت مدل اين
 - مي

 .بگيرد قرار استفاده مورد مديريت كليدي دهايفراين سازماندهي چهارچوب عنوان به تواند
 :رقابت عام راهبردهاي
 .باشد بازار در رقابت جهت شركت رويكرد بهترين پيرامون محوري ي ايده يك بر مبتني بايد اصلي بلندمدت راهبردهاي

 شده تمام بهاي رهبري 1.
 - - سرمايه از بالايي درجه بازار بر تسلط يا الاب بازار سهم داشتن اوليه مواد مطمئن ي كننده u1705 عرضه در توانايي
 - پايين ي هزينه و بالا كارايي گذاري

 تمايز 2.
 محصول همراه خدمات شبكه كننده، مصرف نزد در محصول تصوير توزيع، شبكه ها، ويژگي در

 تمركز 3.
 .است شده گرفته ناديده بزرگ هاي شركت سوي از كه بازار از خاصي بخش نياز

 - - خاص خدمت معين مالي قدرت با كنندگان مصرف خاص رافياييجغ حوزه

 :اصلي راهبردهاي
 .برسيم خود بلندمدت هاي هدف به خواهيم مي چگونه كه آنند بيانگر

 :يافته تمركز رشد راهبرد 1.
 و بازار بر تمركز و ها صلاحيت و ها شايستگي ايجاد طريق از رقابتي بازار در خود تجربيات به دادن وسعت

 بازار در حاضر محصول
 كنندگان مصرف غير جذب /رقيب مشتريان جذب/فعلي كنندگان مصرف استفاده نرخ افزايش

 قيمت به آنان حساسيت و خريداران رفتار شناخت و آگاهي بازار، نيازهاي تشخيص :راهبرد مشخصات
 اپل و دونالد مك مثل
 بازار توسعه راهبرد 2.

 متفاوت توزيع هاي شبكه كردن اضافه طريق از فعلي محصولات بازاريابي
 - )جديد توزيع شبكه(بازار ديگر هاي بخش جذب المللي بين و ملي جديد بازارهاي در حضور

 :محصول توسعه راهبرد 3.
 فعلي محصول با مرتبط اما جديد محصول ارائه يا موجود محصولات در اساسي اصلاح و تغيير معناي به

 :نوآوري راهبرد 4.
 .دارد كاربرد مصرف چرخه از محصول كردن خارج و كالا مصرفي عمر به توجه با



 :افقي توسعه راهبرد 5.
 بازاريابي/توليد زنجيره مرحله همان در مشابه كار و كسب چند يا يك تحصيل

 عمودي توسعه راهبرد 6.

 مرتبط تنوع 7.
 فناوري،بازار،محصولات ساسا بر مساعي تشريك و شركت به مربوط متفاوت كار و كسب يك توسعه يا تحصيل

 توزيع شبكه و
 نامرتبط تنوع 8.

 - مالي مساعي تشريك گذاري سرمايه از ناشي سود به توجه
 عمليات بازنگري 9.

 دارد بقا قابليت شركت كه است زماني اين /دارايي كاهش يا و هزينه كاهش طريق از شركت بازسازي و ترميم
 حذف راهبرد 11.

 دولتي قوانين بقا، براي كردن قرباني مرتبط، بازرگاني با سازگاري عدم دليل به آن زا مهمي جزء يا شركت فروش
 تصفيه 11.

 ورشكستگي از قبل منفعت صاحبان به زيان كردن حداقل جهت /شكست پذيرش
 ورشكستگي 12.
 مشترك گذاري سرمايه 13.
 هستند رقابت براي موفقيت عنصر يك فاقد شركت چند يا دو كه زماني
 يكديگر هاي مهارت و تجربيات از استفاده جهت :راهبردي هاي مانپي 14.
 مي ها هزينه كاهش و ريسك شدن حداقل موجب /مادر شركت يك ذيل ها شركت شدن جمع :تعاملي روابط 15.
 .گردد

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 بسمه تعالي

 تجزيه و تحليل راهبردي و انتخاب در شركت هاي تك كسب و كار - فصل هشتم

 :مقدمه

اين انتخاب بايد . ه و تحليل و انتخاب راهبردي مرحله اي از مراحل فرايند مديريت راهبردي جهت انتخاب مطلوب ترين راهبرد استتجزي
اين مزيت بدون انتخاب مجموعه اي خاص از فعاليت هاي زنجيره ارزش . امكان حفظ يا خلق مزيت رقابتي را براي كسب و كار فراهم سازد

اين فصل به بررسي موثرترين راهبردها در صنعت مي پردازيم و اينكه شركت ها براي ساختن مزيت رقابتي چه مي در .امكان پذير نيست
 كنند؟

 :ارزيابي و انتخاب راهبردهاي كسب وكار

 :جستجوي مزيت رقابتي پايدار

 توانايي ايجاد تمايز نسبت به رقبا -2ساختار هزينه -1دو منبع مهم و برجسته كسب مزيت رقابتي 

چالش مديران در شرايط فعلي اين است كه راهبردها را برمبناي كدام زنجيره ارزش طراحي كنند كه هر دو مزيت را به طور همزمان داشته 
 .باشند

 :ارزيابي راهبرد هزينه

 :مزايا

 خروج و فرار رقبا از آن صنعت-2   )چانه زني(كاهش فشار خريداران براي پايين آوردن قيمت -1

 حاشيه سود بالاتر نسبت به رقبا  -5    كاهش جذابيت كالاهاي جانشين-4    از ورود رقباي جديد مانع شدن -3

 :خطرات

به دليل يادگيري رقبا، كاهش حجم ( كاهش تفاوت هزينه ها در طول زمان  -3عدم توجه به جذابيت هاي رقابتي ديگر  -2تقليد رقبا    -1
 )كنندگانفروش، به بلوغ رسيدن شبكه توزيع و عرضه 

 

 :ارزيابي راهبرد تمايز

 :مزايا

سخت شدن ورود تازه (ايجاد وفاداري نسبت به محصول -3كاهش حساسيت خريداران نسبت به قيمت    -2كاهش رقابت در كسب وكار   -1
 )واردان



 :خطرات

 رد تمايزتفاوت هزينه ميان شركت هايي با راهبرد بهاي تمام شده و راهب -3تغييرات فناوري  -2تقليد  -1

 :ارزيابي راهبرد سرعت

 )سرعت راهبرد شركت هاي موفق در دنياي فرداست.(اين راهبرد در واقع شكلي از راهبرد تمايز يا تفاوت است اما بيشتر و فراتر از آن مي باشد

 :مزايا

)    وم سازي تا توليد محصولكاهش فرآيند مفه(توسعه محصول جديد -2) وفاداري مصرف كنندگان(پاسخگويي در مقابل مصرف كنندگان-1
 پخش اطلاعت و فناوري -5سرعت در تحويل يا توزيع     -4بهبود محصول يا خدمت سريع تر از رقبا     -3

 :خطرات

 .افزايش سرعت بايد پس از انجام مهندسي مجدد، بازنگري در ساختار و توسعه آموزش هاي كاربردي باشد-1

 )هزينه در اين صنايع مهم تر است.(ه تغييرات اندك است مزيتي ندارددر برخي صنايع با ثبات يا بالغ ك -2

 :ارزيابي راهبرد تمركز

 :مزايا

به دليل تامين نيازها به (رضايت بيشتر مصرف كنندگان -2)    به واسطه رابطه(خلق محصولات و خدمات بهتر از شركت هاي بزرگ -1
 )محض احساس نياز

 :خطرات

تمركز خود هدف گردد نه شكل خاصي از   -2ز آزمون و خطاي شركت هاي كوچك و يا خريد آن ها   ورود شركت هاي بزرگ پس ا-1
 تمايز يا رهبري بهاي تمام شده و يا سرعت براي كسب موفقيت

 :حالت هاي مزيت رقابتي در انواع محيط هاي صنعتي

 مزيت رقابتي در صنايع جديد.1

 .مديران مي توانند رهبر بازار شوند هنوز قوانين بازي در آن نوشته نشده در نتيجه

ايجاد رابطه ي سودمند با  -3امكان بهبود كيفيت سريع محصول     -2امكان شكل دادن به ساختار صنعت     -1: ويژگي هاي راهبردها
 لكرد آنانتوانايي پيش بيني رقباي آينده و عم -6جذب مصرف كنندگان وفادر    -5مسلط كردن فناوري     -4عرضه كنندگان    

 مزيت رقابتي در دوران بلوغ صنعت. 2

توسعه يكپارچگي  -5تمركز بر مشتريان وفادار   -4كاهش هزينه ها    -3نوآوري    -2) حذف طرح هاي غير سودآور(اصلاح خط محصول-1
 حضور در بازارهاي بين المللي -6افقي با تحصيل شركت هاي رقيب   



 حال كاهش مزيت در صنايع بلوغ يافته يا در. 3

 تمركز بر بخش هايي از صنعت كه شانسي براي رشد بالاتر يا بازده بالاتر دارند •
 نوآوري محصول و بهبود كيفيت در حوزه هايي كه باعث كاهش هزينه ها گرديده يا نسبت به رقبا تفاوت ايجاد مي كند  •
 كارايي توليد و توزيع از طريق بهينه سازي خط توليد  •
 كسب و كارخوشه چيني تدريجي   •

 مزيت رقابتي در صنايع تجزيه شده. 4

صنعت تجزيه شده به صنعتي گفته مي شود كه هيچ كدام از شركت هاي فعال در آن از سهم بازار بالايي برخوردار نيست و نمي تواند تاثير 
 ) خرده فروشي، توزيع، چوب و كاغذ و محصولات كشاورزي. (مهمي در صنعت داشته باشد

محصول،مصرف كننده،نوع سفارش،حوزه (تمركز گرايي -4افزايش ارزش افزوده    -3تدوين تسهيلات    -2مديريتي شديد   عدم تمركز  -1
 كاهش هزينه هاي غيرضروري -5)  جغرافيايي

 مزيت رقابتي جهاني شدن صنايع. 5

تمركز بر حوزه   -4هاي ملي يا محلي    تمركز بر مزيت -3تمركز بر بخش خاصي از صنعت    -2رقابت بر مبناي خط كامل محصول    -1
 )مثل مناطق آزاد(محدود و حمايت شده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 باسمه تعالي

 :فصل نهم

 )با كسب و كارهاي متعدد(  تجزيه و تحليل و انتخاب راهبردي در شركت هاي بزرگ

 مقدمه: 

o پيچيده تر از شركت هاي تك محصولي زيرا: 
  كارهاتخصيص مناسب منابع به هركدام از كسب و 

 همسو نمودن راهبردي كسب و كارها ذيل راهبرد شركت 

o راهبرد تنوع(هسته ي اصلي اين راهبرد:( 
 شناسايي و حفظ مزيت رقابتي براي هركسب و كار 

 ايجاد ارزش بيشتر براي سهام داران 

 چهار سوآل اساسي پيش روي مديران راهبرد تنوع: 

 وانايي هاي مورد نياز دنياي آينده وجود دارد؟آيا فرصت ها يي براي شكل دادن به زير بنا ها و ت -1

a. منابع خالق فرصت براي مزيت رقابتي 

i. سرمايه گزاري مشترك –يكپارچگي  –تنوع : راهبردها 

ii. فعاليت هاي اساسي زنجيره ارزش 

iii.  منابع و زير بناها 

 سرمايه گزاري كرده ايم؟خود آيا براي صلاحيت هاي ممتاز  -2

a. رقابتي هم هست يا نه؟ صلاحيت هاي ممتاز شركت خالق مزيت 

b. آيا كسب و كارها به گونه اي مرتبط شده اند كه سود آور باشند؟ 

i. فعاليت ها مشابه و محصول ها متفاوت اند: تنوع مرتبط 

ii. فعاليت ها و محصول ها متفاوت اند: تنوع نامرتبط 

 خاص است يا قابل تقليد؟) تركيبات منابع و فعاليت ها(آيا اين صلاحيت ها  -3

a. بع شايد قابل تقليد باشند ، اما منطق تركيب آن ها مي تواند غير قابل تقليد باشدامروزه منا 

 آيا مجموعه ي كسب و كار انتخاب شده از نظر منابع مالي متعادل است؟ -4

a. لشان است و برخي ديگر بالعكس اندبرخي كسب و كارها خرجشان بيشتر از دخ: توضيح. 

b. ها مديريت تخصيص نقدينگي بين كسب و كار: چالش 

c.  الگوي دسته بندي كردن  -3ماتريس انتخاب راهبرد اصلي  -2ماتريس بوستون و جنرال الكتريك  -1): سه تكنيك(راه حل
 راهبرد اصلي

i. رشد –ماتريس سهم بازار (گروه مشاوران بوستون)(BCG( 

 ل  مد .1

 

 

 

   )سهم بازار(موضع نسبي رقابت
زار

د با
رش

رخ 
ن

 

  بالا پايين 
علامت 

 سوآل
 بالا ستاره ها 

گاوهاي  سگ ها 
 شيرده

 پايين

 



 

بازار در نظر گرفته  كه اين يك ملاك براي جذاب بودن. رشد بازار يعني ميانگين فروش در دوسال اخير .2
 .شده است

 : آرمان مدل .3

a. وجود بيشترين كسب و كار در موقعيت گاو 

b.  نگه داشتن كسب و كار حداقل در موقعيت ستاره 

c.  كاهش سگ ها 

 :كاركرد مدل .4

a.  ارزيابي نقش خاص يا هدف بنيادي هر واحد كسب و كار 

b. يكپارچه كردن واحدهاي مختلف در انتخاب راهبرد شركت 

 :محدوديت ها .5

a. عريف بازار و به تبع تشخيص سهم بازار و رشد آن مشكل استت. 

b. برخي . (فقط به دو مؤلفه براي تحليل بسنده شده و اثرات منحني تجربه ناديده گرفته شده
 )شركت ها با داشتن تجربه و نوآوري حتي با سهم كمي از بازار هم موفقند

c. ت نيز مهم اندفناوري و رقاب(ارزش يك كسب و كار فقط به سهم بازار نيست( 

d. براي مقايسه ي واحد ها از نظر فرصت سرمايه گزاري مفيد نيست 

e.  اصطلاحات به كار رفته در آن  مبهم اند 

ii. شبكه ي برنامه ريزي جنرال الكتريك: 

 :دو عامل اساسي را مطرح كرد .1

a. دانش بازار و  –توانايي براي رقابت  –سهم بازار  –حاشيه سود : عوامل قدرت كسب و كار
 فناوري و مديريت –كننده مصرف 

b. كيفيت هاي فصلي  –رقابت  –سودآوري صنعت  –رشد اندازه بازار : عوامل جاذبيت صنعت– 
 فناوري و عوامل انساني محيطي –اقتصاد مقياس 

 :سه رويكرد راهبردي اين مدل .2

a. نظير ستاره در مدل بوستون:سرمايه گزاري براي رشد 

b. نظير گاوهاي : ودن در ساير سرمايه گزاري هامديريت براي كسب درآمد و گزينشي عمل نم
 شيرده در مدل بوستون

c.  نظير سگ در ماتريس بوستون: خوشه چيني و حذف كسب و كارها براي تحصيل منابع 

 :مزيت اين مدل نسبت به مدل بوستون .3

a. فهم ساده تر 

b. معيارهاي روشن تر و جامع تر 

c. تمايز و تشخيص بهتر از موقعيت شركت 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

نتخاب ا iii.  ماتريس
 راهبرد اصل

 مدل .1

 

 

 

iv. الگوي دسته بندي كردن راهبرد اصلي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

تحصيل (خارجي
يا ادغام براي 

توانايي 
دسترسي به 

 )منابع

  تسلط بر ضعف ها
 
تجديد (داخلي

هدايت منابع 
در درون 

 )شركت

توسعه يا 
يكپارچگي عمودي 

تنوع نامرتبط يا   -
 مختلط

بازنگري 
حذف عمليات -

 تصفيه  –

توسعه يا 
يكپارچگي افقي 

  -تنوع مرتبط
ه گزاري سرماي
 مشترك

تمركز گرايي 
توسعه ي بازار 

توسعه ي 
 محصول نوآوري

 به حداكثر رساندن قوت ها

 تمرکز گرايی .۱
 يکپارچگی يا توسعه عمودی .۲
 تنوع مرتبط .۳

 تدوين مجدد و تمرکزگرايی .۱
 پارچگی يا توسعه افقیيک .۲
 حذف  .۳
 تصفيه .۴

            موضع رقابتي ضعيف

 تنوع مرتبط .۱
 تنوع نامرتبط .۲
 سرمايه گزاری مشترک .۳

 بازنگری عمليات يا راهبرد دفاعی .۱
 تنوع مرتبط .۲
 تنوع نامرتبط .۳
 حذف  .۴
 تصفيه .۵

 موضع رقابتي قوي   

 رشد آهسته ي بازار

بازارسريع  رشد  



 ملاحظات رفتاري مؤثر بر انتخاب راهبردي 

o نقش راهبردي گذشته ي سازمان يا شركت: 
 و مديران از روند گذشته كمتر تغيير مي كنند. ب در چهارچوب راهبردهاي گذشته استراهبرد جاري سازمان ها اغل. 

 قدمت موفقيت يك راهبرد تغيير آن را سخت تر مي كند. 

 هنگام شكست راهبرد جديد راهبردسازان نه تنها تغيير را نمي پذيرند بلكه تعهدشان به راهبرد گذشته افزايش مي يابد. 

o محيط خارج درجه ي وابستگي شركت به 
 هرچه وابستگي بيشتر باشد انعطاف شركت كمتر مي شود. 

 

o نظر مديران به ريسك 
 

 ريسك پذير ريسك گريز
 كاهش انتخاب ها 

 راهبرد دفاعي
 ثبات

 حركت گام به گام يا تدريجي
 به حداقل رساندن ضعف هاي شركت

 وابستگي قوي به راهبرد گذشته
 صنعت باثبات 

 محصول      –ازار مرحله ي بلوغ تكامل ب

 توسعه ي انتخاب ها
 راهبرد تهاجمي

 رشد
 نوآوري

 به حداكثر رساندن توانايي ها يا قوت شركت
 وابستگي اندك به راهبرد گذشته

 صنعت متحول
 محصول  –مرحله معرفي تكامل بازار 

 ريسك پذيري نه ذاتا خوب است نه بد، بلكه تناسب آن با راهبرد و اهداف بنيادي مهم است. 

 دوعامل تعيين كننده نظر مديريت نسبت به ريسك: 

 تحول آفرين بودن صنعت •

 محصول –مراحل تكامل بازار  •

 نظريه نمايندگي(اولويت هاي مديريتي متفاوت  از منافع سهام داران:( 

 :انتخاب هاي راهبردي، بيشتر تامين كننده منافع مديران است تا سهام داران •

o شغلي ريسك گريز بودن براي حفظ موقعيت 

o  ريسك پذير بودن براي رسيدن به مزايا و پاداش 

o ملاحظات سياسي داخلي 
 منابع قدرت عبارتنداز. اتخاذ تصميمات راهبردي اغلب تحت تأثير قدرت است تا تحليل منطقي و بهينه سازي: 

 )CEO(مدير عالي اجرايي •

 ائتلافات درون سازماني •

 لكه به تعهد و واقع گرايي بيشتر در طراحي و اجراي راهبرد منجر مي دخالت قدرت ها در تصميم گيري نه تنها بد نيست ب
 .اگرچه هزينه هاي زماني و مالي را افزايش مي دهد. شود و هماهنگي را توسعه مي دهد

o ملاحظات زمان بندي 
 تحت فشار زماني: 

 مديران به اطلاعات منفي اهميت بيشتري مي دهند    •

 .راهبردهاي دفاعي را دنبال مي كنند •



 اگر تعهدات مربوط به تصميمات از چهارچوب زماني مناسب برخوردار نباشد راهبرد با فاجعه مواجه مي شود 

o عكس العمل رقبا 

 رويكرد اقتضايي به انتخاب راهبردي 

o به دليل  پويايي شديد محيط و به منظور شناسايي نقاط حساس راهبردي مديران چنين رويكردي را اتخاذ مي كنند. 

o د مفروضات اصلي كه ضامن موفقيت راهبرد هستند شناسايي مي شوند از قبيلطي اين رويكر: 
  تحول عمده فناورانه و  –افزايش نرخ بهره  –كمبود مواد اوليه  –اعتصاب كارگري  –ركود اقتصادي... 

o مدت يا بلند  پس از آن مديران به طراحي سناريوهاي مختلف پرداخته و راهبردهاي اقتضايي را براي هر سناريو در كوتاه
 .مدت و در سطح وظيفه اي يا شركتي طراحي مي كنند

o اين رويكرد اين امكان را فراهم مي كند كه اگر مفروضات اساسي تغيير كند راهبرد هم اصلاح شود و تغيير كند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 باسمه تعالي

 :فصل دهم

 عملياتي كردن راهبرد

 سه گام براي عملي نمودن راهبرد: 

o تبديل اهداف بلند مدت به بودجه ي سالانه(يم هدف هاي كوتاه مدتشناسايي و تنظ( 

 بيان هايي قابل سنجش از نقش يك واحد فرعي در اجراي راهبرد اصلي: تعريف 

 تفاوت با اهداف بلندمدت در: 

 
 
 
 
 

 

 
 هماهنگي و سازگاري اهداف كوتاه مدت واحدها ضامن تحقق هدف بلندمدت. 

در نتيجه سوء تفاهم بين مديران . بايد انجام شود ؟و در چه موقع ؟روشني بيان كنند چه كارياين سازگاري زماني است كه به  •
 .بخش ها كاهش مي يابد

  از كمي شدن هدف كوتاه مدت آسانتر ،مثلا در قسمت توليد. در واحد هاي مختلف نسبي است  اهداف كوتاه مدتقابل سنجش بودن 
 .واحد منابع انساني است

 ن، مناسب بودن، انگيزه بخش بودن، قابل فهم بودن و قابل پذيرش بودن نيز از ويژگي هاي اهداف كوتاه مدت استانعطاف پذير بود. 

 يا به وسيله  مذاكره ي مديراناين كار يا به واسطه ي . محدوديت هاي زماني اولويت بندي اهداف كوتاه مدت را اجتناب ناپذير مي كند
 انجام مي شود امتياز بندي اهدافي 

 مزايا: 

ايجاد فهم روشن درمديران نسبت به راهبردها و درنتيجه اثر بخش كردن (ابزاري قدرتمند براي عملياتي كردن راهبرد بازرگاني •
 )نيروي انساني و ايجاد انگيزه در آنان

 مبنايي عيني براي برخوردهاي سياسي درون سازمان •

 )ها و ديگر سازوكارهاي كنترل اجراي راهبرد استفاده مي شود كه در تنظيم بودجه ها برنامه(مبنايي براي كنترل راهبردي  •

o تدوين و توسعه ي راهبردهاي وظيفه اي 

 طرح هايي كوتاه مدت براي حوزه هاي مهم و كليدي شركت هستند كه چگونگي عمليات اين واحدها را مشخص و مديريت : تعريف
 .مي كنند

  راهنماي (هاي عملي براي واحدهاي فرعي جهت دستيابي به اهداف كوتاه مدتتبديل راهبرد اصلي در سطح بازرگاني به طرح  :هدف
 )مديران در انجام فعاليت هاي كوتاه مدت

 
 

   بلند مدت كوتاه مدت
 افق زماني پنج سال يابيشتر يك سال

بر انجام فعاليت هاي خاص در حوزه هاي 
 وظيفه اي

برموضع آينده شركت در محيط 
 رقابت

 تمركز

 معين بودن كلي و وسيع   و جزئي مشخص
درصد افزايش در فروش  15مثلا(مطلق 

 )سال آينده
در صد  20مثلا(وسيع و نسبي
 )سال آينده5سهم بازاردر 

 قابليت سنجش

 



 تفاوت با راهبردهاي بازرگاني: 
 
 
 
 
 
 :اهميت كوتاه مدت بودن افق زماني در راهبرد وظيفه اي دو دليل دارد -1

a. تمركز مي كندتوجه مديران وظيفه اي را برآنچه اكنون بايد انجام شود م 

b. دهند و در صورت تغيير شرايط، راهبردهاي وظيفه  به مديران مذكور اين امكان را مي دهد كه شرايط جاري را تشخيص
 .اي را تعديل كنند

 :مشخص بودن راهبرد وظيفه اي به دلايل زير در اجراي موفق راهبرد مشاركت دارد -2

a. هايي دارند و چگونه بايد نتايج مورد انتظار را دنبال كننداين اطمينان را به مديران مي دهد كه بدانند چه نياز. 

b. اطمينان مديران عالي را از اجرا و كنترل راهبرد افزايش مي دهد. 

c.  از طريق روشن كردن حوزه هايي كه امكان برخورد (تسهيل كننده هماهنگي ميان واحد هاي عمليات در درون يك شركت
 )ميان واحد ها وجود دارد

 دي تصميم كه در هر بخش براي توسعه ي راهبردهاي وظيفه اي بسيار اهميت دارندمتغيرهاي كلي : 

 :در راهبرد واحد بازاريابي •

o خدمت/محصول : 

  به مديران در تصميم گيري راجع به ويژگي هاي محصول، بسته بندي، تضمين، خطوط محصول، كيفيت و
 توسعه ي محصول جديد كمك مي كند

 صرف  كنندگان و مفهوم خدمت يا محصول مورد نظر را مشخص مي كندبازار هاي هدف و نياز هاي م 

o قيمت 

 شامل رويكردهاي بهاي تمام شده ، گرايش يا تقاضاي بازار و قيمت رقباست. 

o  مكان 

 در دسترس بودن شبكه هاي توزيع  براي مصرف كننده 

o پيشبرد فروش 

 ند و چگونه از ابزارهاي پيشبرد فروش تعيين مي كند كه چگونه يك شركت با بازارهاي هدف ارتباط برقرارك
 .مانند تبليغات، فروش شخصي، مشوق هاي فروش و رسانه ها استفاده كند

 حسابداري/در راهبرد حوزه ي مالي •

o مانند ساير راهبردهاي وظيفه اي، كوتاه مدت نيست زيرا پشتيبان اهداف بلندمدت است. 

o راهنماي مديران در مسائلي چون : 

 تحصيل سرمايه 

 ص سرمايهتخصي 

 تقسيم سود و مديريت سرمايه درگردش 

 در راهبرد حوزه ي تحقيق و توسعه •

o تعيين اولويت تحقيق پايه اي : مهمترين موضوع 

o  انواع راهبرد در اين حوزه 

 اي وظيفه بازرگاني  
 كمتر از يك سال بيشتر از يك سال )1(افق زماني

 بيشتر كمتر )2(مشخص بودن
 مديران عملياتي مدير واحد بازرگاني مشاركت كنندگان

 



 تهاجمي: 

 تاكيد بر نوآوري و توسعه ي محصول جديد  •

 ريسك بالايي دارد •

براي تبديل سريع نوآوري به محصولات  توانامتخصصان پيش بيني كننده و  به مهارت فناورانه ي بالا، •
 .تجاري نياز دارد

 

 دفاعي: 

 تآكيد براصلاح محصول و توانايي تقليد فناوري جديد براي حفظ موقعيت شركت در صنعت •

 در راهبرد حوزه ي توليد و عمليات •

o تسهيلات و تجهيزات: 

  ستفاده بهينه از تسهيلات جايگزيني ابزارها  و ا –اندازه  –تصميم گيري راجع به محل كارخانه 

o منبع يابي: 

  انتخاب عرضه كنندگان  –حجم خريد  –تصميم گيري راجع به تعداد منابع مورد نياز 

o برنامه ريزي عمليات و كنترل 

  اضافه يا كاهش  –ميزان بهره وري  –ميزان توليد  –تصميم گيري راجع به سطح مطلوب موجودي ها
 تسهيلات ابزارها و شيفت ها 

 هبرد حوزه نيروي انسانيدر را •

o جذب نيروي انساني ، گزينش و مرحله ي توجيهي 

o توسعه ي مسيرشغلي و مشاوره، ارزيابي عملكرد، آموزش و توسعه 

o حقوق و مزايا 

o روابط با اتحاديه ها و شوراها 

o نظم، كنترل و ارزشيابي 

 
o سياست هاي ارتباطي كه به توانمند سازي افراد در سازمان كمك مي كند 

 دستوراتي طراحي شده اند براي هدايت تفكر، تصميمات و اقدامات مديران و زيردستان در اجراي راهبرد :تعريف. 

 اثر بخشي مديريت را از طريق استاندارد كردن تصميمات تكراري و كنترل نگرش و قضاوت مديران و زيردستان دراجراي راهبرد 

 كاركرد و اهداف: 

 ) كنترل غير مستقيم اقدامات :نتيجه(تبيين صريح چگونگي انجام كار •

 )كاهش اصطكاك ها: نتيجه(ايجاد وحدت رويه  •

 افزايش سرعت تصميم گيري •

 )كاهش تعارضات: نتيجه(نهادينه كردن جنبه هاي اساسي رفتار سازماني •

 )افزايش كارايي: نتيجه(كاهش عدم اطمينان در تصميم گيري •

 هاكاهش مقاومت و مخالفت اعضاي سازمان در مقابل راهبرد •

 كاهش تصميمات شتاب زده و نسنجيده ي مديران •

 
 



 
 انواع 

 مزايا: رسمي و نوشته شده •

o مديران به تفكر در محتوا و موارد استفاده سياست ها  اجبار 

o كاهش بدفهمي ها 

o رفتار سازگار و منصفانه در برخورد با مسائل 

o كسب اطمينان نسبت به عدم تغيير سياست ها در عمل 

o مقتدر براي همه ي اطراف سياست فراهم شدن يك مرجع سهل و 

o افزايش كنترل  و هماهنگي در سطح سازمان 

 بدليل نگه داشته شدن اسرار رقابتي : نانوشته و غير رسمي •

  تحميل مي شود) مثل دولت ها(برخي سياست ها از درون سازمان برمي آيد و برخي ديگر از بيرون. 

o طرح هاي پاداش جبراني مديران 

 هطرح سهام قابل معامل 

 طرح سهام غيرقابل معامله 

 دستبند طلايي(جريمه ي تغيير شغل( 

 چتر طلايي(جبران خسارت از دست دادن شغل( 

 پاداش نقدي 

o نه تنها منافع سهام داران را تأمين كند بلكه مجريان و مديران ارشد را وادار كند كه : سازگاري ميان طرح هاي پاداش و هدف هاي شركت
 يدن به اين هدف ها متمركز كنندتلاش هاي خود را در جهت رس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كمبودها منطق توصيف نوع طرح
طرح واگذاري سهام 

 قابل معامله
حق خريد سهام در آينده 

 . با قيمت فعلي
منافع مديران در افزايش 

خلق  ارزش سهام يا
ثروت براي سهام داران 

لذا از انگيزه ي . است
 .بالايي برخوردارند

قيمت سهام نمي تواند همه ي 
ابعاد عملكرد مديريت را تشريح 

 .كند

طرح سهام غيرقابل 
 معامله

 

دادن تعدادي سهام به 
مجريان كه اجازه ندارند 

در يك دوره ي زماني 
. معين آن ها را بفروشند 
اين طرح ممكن است 

امل محدوديت هاي ش
 .عملكرد هم بشود

ترغيب ماندگاري بلند 
مدت در شركت تا اشكال 

ديگر پاداش هاي 
 .جبراني

براي مجريان كه برخلاف ساير 
سهام داران سود دريافت مي 
 كنند ريسك پايين وجود ندارد

طرح جريمه تغيير 
 )دستبند طلايي(شغل

پاداش ها در يك سري 
از اقساط سالانه پرداخت 

اما اگر مديران . رددمي گ
قبل از دوره ي تعيين 

شده شركت را ترك كنند 
قسمتي از درآمدهاي 

خود را به عنوان جريمه 
تغيير شغل از دست مي 

 .دهند

اين انگيزه را در مجريان 
ايجاد مي كنند كه در 

 .شركت باقي بمانند

ممكن است مديران طرح هاي 
با ريسك پايين را دنبال كنند و 

ها كاهش  ريسك پذيري آن
 .يابد

جبران خسارت از 
 دست دادن شغل

 )چتر طلايي(

اگرمجريان شغل يا پست 
خود را به دليل تحولات 

شركت از دست بدهند 
مبلغ قابل توجهي 

 دريافت خواهند كرد

انگيزه ماندن در شركت 
را براي مديران ايجاد مي 

 .كند

هدف از پاداش ها خلق ثروت 
اما در . براي سهام داران است

ن طرح مديران موفق باشند يا اي
نباشند پاداش در يافت خواهند 

 كرد
پاداش نقدي مبتني 
بر عملكرد كسب و 

كار داخلي با استفاده 
 از معيارهاي مالي

پاداش هاي جبراني بر 
مبناي معيارهاي عملكرد 

همچون بازده روي 
سرمايه گذاري پرداخت 

 مي گردند

هاي معيارهاي محدوديت
بناي ارزيابي عملكرد برم

شاخص هاي بازار را 
 جبران مي كند

همبستگي ضعيفي ميان 
معيارهاي درآمد و خلق ثروت 

. براي سهام داران وجود دارد
درآمد ساليانه نمي تواند تأثير آني 

 تصميمات فعلي را نشان دهد
 



 

 باسمه تعالي

 فصل يازدهم

 نهادينه كردن راهبرد

 عوامل كليدي كه پس از طراحي راهبرد بر اجراي اثر بخش آن مؤثرند عبارتند از :مقدمه: 

o  نيروي انسان/ سبك / مهارت ها / سيستم ها / رهبري / فرهنگ / ساختار 

 اول پرداخته مي شود در اين فصل به توضيح سه مؤلفه ي: 

 ساختار سازمان: 

 در سازمان ) به گونه اي اثربخش(هماهنگي بين آنها + روشن شدن مقاصد يا اهداف +  )به گونه اي كارآمد(تقسيم كارها :مفهوم 

 نكته: 

 .سازمان بايد با راهبرد آن هماهنگ باشد و الا راهبرد شكست مي خورد ها ابزار اجراي راهبردند در نتيجه ساختارساختار •

علاوه بر ساختارها ، سيستم هاي پاداش ، رويه هاي برنامه ريزي، سيستم هاي اطلاعات و بودجه نيز ابزارهاي اجراي راهبردند اما  •
 .توجه مي كنندراهبردسازان فقط از طريق ساختار به تعادل كارايي داخلي  و اثر بخشي در محيط 

 .ساختارها ساده وكم اهميت است) مالكيت=كه مديريت( در شركت هاي كوچك •

 .ساختارها پيچيده و پراهميت است) مالكيت=/ كه مديريت(در شركت هاي بزرگ  •

 انواع ساختار: 

 براي بازرگاني هاي كوچك با توليد يك محصول و بازار كوچك  :ساده •

o محاسن: 

 فعاليت ها ي بازرگاني تسهيل كننده ي كنترل كليه ي 

 تصميم گيري سريع و قابل تغيير با علائم بازار 

 كنترل/پاداش/سيستم هاي ساده وغير رسمي انگيزش 

 

 

o معايب 

 اتكاي زياد به مدير يا مالك 

 با زياد شدن فعاليت ها نامناسب مي شود 

 امكان پرورش مديران آينده را تسهيل نمي كند 

  مسائل روزمره و عدم توجه به راهبرآيندهگرايش متمركز مدير يا مالك به 

 براي بازرگاني هاي بزرگ با توليد يك محصول و با بازار بزرگ :وظيفه اي •

o محاسن: 

 كارايي از طريق تخصص گرايي 

 توسعه ي مهارت هاي وظيفه اي 

 تصميمات روزمره عملياتي را متمايز و تفويض مي كند 



 حفظ كنترل متمركز تصميمات راهبردي 

o معايب: 

 افزايش رقابت بين واحدهاي وظيفه اي به دليل تخصص گرايي افراطي 

 مشكلات هماهنگي و تصميم گيري 

  ستاد  –تعارض صف 

 محدود شددن پرورش داخلي مديران 

 چند محصول مرتبط و با بازارهاي بزرگيك يا بازرگاني هاي بزرگ با توليد  :بخشي •

o محاسن: 

  به سطوح پايين تر مي دهدهماهنگي را زياد مي كند اختيارات لازم را 

 طراحي و اجراي راهبردها به محيط خاص هر بخش نزديكتر مي شود 

 آزادي عمل براي مديران عالي رتبه جهت اتخاذ تصميم هاي راهبردي 

 امكان سنجش و تمركز بر عملكرد به گونه اي دقيق تر 

 حفظ شدن تخصص هاي وظيفه اي درون هر بخش 

  كاربردي براي مديرانفراهم نمودن زمينه هاي آموزش 

o معايب: 

 تشديد رقابت ناسالم بين واحدها 

  ايجاد مسائلي براي سازمان به دليل وسعت اختيار مديران هربخش 

 امكان ناسازگاري بين سياست هاي بخش هاي مختلف 

  مشكل رسيدن به يك روش براي توزيع هزينه هاي سربه سر 

 براي بازرگاني هاي بزرگ با توليد چند محصول نامرتبط و با بازارهاي بزرگ :واحد بازرگاني راهبردي •

o محاسن: 

 محصول مشترك دارند/افزايش هماهنگي بين بخش هايي كه نگراني هاي راهبردي و محيط هاي بازار. 

  استحكام بخشي به مديريت راهبردي و كنترل سازمان هاي تجاري بزرگ 

 ازرگاني گسترده و مشخص در سطوح بازرگاني و شركتيفراهم نمودن امكان برنامه ريزي ب 

 ايجاد كانال هاي قابل حسابرسي در واحدهاي كسب و كار مشخص 

o معايب: 

 ايجاد يك سطح مديريتي بين مديريت شركت و بخش ها 

 افزايش رقابت ناسالم بين بخش ها 

 آسان نبودن تعريف مدير گروه 

  و مديران بخش ها) معاونان رئيس شركت(گروهامشكل بودن مشخص كردن درجه ي آزادي مديران 

 براي بازرگاني هاي بزرگ با توليد چند محصول مرتبط و با بازارهاي بزرگ :ماتريسي •

o محاسن: 

 فراهم كردن امكان سازگاري بين پروژه هاي مختلف 

 ايجاد زمينه هاي آموزش كاربردي براي مديران راهبردي 

 اي افزايش كارايي استفاده از مديران وظيفه 

 تشويق خلاقيت و استفاده از منابع مختلف چندگانه 

 در معرض موضوعات راهبردي قراردادن مديران مياني 



o معايب:  

  ايجاد شدن سردرگمي و سياست هاي متناقض به دليل پاسخ گويي و حسابرسي دوگانه 

 نيازمند به هماهنگي زياد افقي و عمودي 

 

 

 تشكليل تيم هايي از بخش هاي مختلف كه مديريت يك محصول خاص با بر عهده دارند :)محصول/تيم(تيمي •

o محاسن : 

 مديران وظيفه اي و متخصصان را گرد مي آورد 

  برخلاف ساختار ماتريسي تيمها اعضاي دائمي دارند 

 كاهش هزينه هاي هماهنگي سطوح مديريتي بالاي تيم براي تصويب تصميمات آن ها 

 از موضوعات بخش هاي مختلف  افرايش فهم اعضا 

 كاهش هزينه هاي طراحي توليد و بازاريابي 

 افزايش سرعت تصميم گيري 

 سازگاري ساختار و راهبرد سازمان 

 : هدف •

o  حداكثر كردن حمايت واحد هاي پشتيباني از فعاليت هاي راهبردي در زنجيره ي ارزش 

o  زمان اختصاص يافته براي هماهنگي داخليحداقل كردن هزينه هاي پشتيباني از فعاليت هاي راهبردي و 

 :ابزارها •

o مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار راهبردي 

 كاهش هزينه هاي سربار: نتيجه 

 مراحل 

 شناسايي فرايندهاي كسب و كار و نحوه ي تعامل آنها با فعاليت هاي زنجيره ارزش -1

 ساده كردن و حذف وظايف و گام ها در صورت امكان -2

 ارزيابي و سامان دهي مجدد فرايندهاي بازنگري شدهتجزيه و تحليل و  -3

 تعيين فرايندهايي كه مي توانند خودكار شوند -4

 بررسي فناوري هايي كه نسل جديد بهره وري را فراهم مي كنند -5

 ارزيابي هركدام از فرايندها براي تعيين فعاليت هاي راهبردي -6

 واگذاري فعاليت هايي كه مهم نيستند به پيمانكاران -7

 ساختار براي فعاليت هاي باقي ماندهطراحي  -8

 اين فرايند رضه كنندگان درمشاركت با مصرف كنندگان و ع: نكته مهم 

o كوچك سازي ، واگذاري كارها به پيمانكاران و خود مديريتي 

  كاهش فرايندها و افراد مديريتي غيرضروري 

 واگذاري تصميم گيري ها به سطوح پايين تر 

  به متخصصان بيروني جهت كاهش هزينهواگذاري كارهاي غير راهبردي 

 ساختار –راهبرد توالي  •

 انتخاب يك راهبرد جديد -1



 كاهش در عملكرد: پديد آمدن  مسائل اداردي -2

 تغيير ساختار سازماني بيشتر در صف با توجه به نيازهاي راهبرد -3

 بهبود سودآوري و اجراي راهبرد -4

 انتخاب ساختار مناسب بايد متناسب با عوامل زير باشد: 

o اندازه 

o خدمت/تنوع محصول 

o تلاطم محيطي 

o ملاحظات سياسي داخلي 

o نيازهاي اطلاعاتي براي هماهنگي براي هركدام از عناصر 
 

 رهبري سازمان 

 اثربخشي افراد و گروه ها در سازمان  :ضرورت 

 ابعاد: 

 نقش تسهيل كننده دارد : نقش مدير عالي اجرايي 

  راهبرددلايل اهميت اين نقش در اجراي اثربخش يك 

 )كاركنان از تعهد و اقداماتش ياد مي گيرند. (مدير عالي نماد راهبرد جديد است •

اجراي موفق راهبرد مستقيما با خصوصيات، گرايش (تدوين هدفها و راهبردها تحت تأثير شديد ارزش هاي شخصي اوست •
 .)ها و اقدامات او مربوط است

 جايگاه و نقش مديران كليدي 

 شاخص ها: 

 تحصيلاتتوانايي و  •

 عملكرد گذشته و تجربيات •

 شخصيت و روحيه ي رهبر •

 انواع انتصابات مديران براي اجراي راهبرد 

اگر ضعف عملكرد سازمان از ضعف مديريت ناشي نشده (استفاده از مديران اجرايي موجود براي اجراي يك راهبرد جديد •
 )باشد

o محاسن: 

   آشنا بودن با افراد، فعاليت ها و شرايط 

  روابط ثبت شده با همكاران ، زيردستان ، عرضه كنندگان ، خريداران و داشتن... 

 نماد تعهد سازمان به توسعه ي شغلي 

o معايب: 

  به دليل خو گرفتن با وضع جاري و تعهد به وضع گذشته سازگاري كم نسبت به تغييرات 

 )ديريت در چند ساله اخيردر صورت بي اثر بودن عملكرد م(آوردن افراد از خارج براي اجراي راهبرد جديد •

o محاسن: 

 افراد خارج سازمان ممكن است راهبرد جديد را باور داشته باشند 

  تعهدي به افراد داخلي ندارند 



 انگيزه ي بالاتري دارند 

o معايب: 

 عدم اطمينان در انتخاب فرد مناسب 

  صدمه ديدن روحيه ي افراد سازمان 

 

 

 

 

 حالات متصور در انتصاب مديران 
 

 

 

 

 

 

 

 

 فرهنگ سازماني 

 :مجموعه اي از مفروضات مهم و مشترك ميان اعضاي سازمان كه شامل :تعريف 

 مفروضات اساسي در مورد ايده آل ها يي كه مطلوب تلقي مي شوند و ارزش دارد كه براي آن ها تلاش شود :ارزش ها. 

 مفروضات اساسي در مورد جهان و عملكرد آن كه ناشي از تجريبات شخصي هرفرد و قضاوت افراد مورد اعتماد او مي  :باورها
 .شود

 :ويژگي ها 

 تسهيل ارتباطات 

 تسهيل تصميم گيري 

 تعهد و همكاري ايجاد 

 ابعاد فرهنگ 

o محتوا: 

 منبع تغذيه : 

 محيط عمومي و بازرگاني  •

 رهبران و كاركنان  •

 زياد انتخابيتركيب  ) جابه جايي(تغيير زياد
براي تأمين انگيزش و اشتياق در 
درون سازمان مهارتهاي جديد ، 

بايد به افراد بيرون سازمان اولويت 
 داد

اگر مهارتهاي موجود با نقشهاي 
جديد سازگارند از مديران داخلي از 

طريق ترفيع و انتقال استفاده 
درغير اين صورت بايد از . كنيد

 خارجيها استفاده كرد

ات
يير

تغ
 

ديد
د ج

هبر
ي را

جرا
ي ا

 برا
لازم

 

 ثبات بازنگري مجدد
براي برطرف كردن ضعف ها 

اولويت دارند و در جايي كه امكان 
دارد بايد از طريق ارتقا، انتقال  يا 
روشن كردن نقش ها از نيروهاي 

 داخلي استفاده كرد

به منظور پاداش ، حفظ و توسعه 
ي استعداد مديريتي فعلي باد بر 

 داخلي تأكيد شودترفيع 

 كم اثربخش بي اثر
 



 تجربيات واقعي افراد درون سازمان  •

 خاصيت: 

 با يادگيري سازمان از محيط بستگي دارد •

 تغيير آن تدريجي و تكاملياست •

 .ريشه هاي شكل گيري آن فراتر از روابط درون سازمان است •

  مرتبط با اثربخشي فعاليت هاست(جهت تأثير را مشخص مي كند :مهمكاركرد( 

 

o قدرت: 

 عوامل تعيين: 

 هرچه مؤلفه هاي بيشتري داشته باشد افراد بيشتري آن را مي پذيرند :تنوع •

 تعداد بيشتري از افراد آن را دروني كرده باشند :وسعت اشتراك •

 .اهميت نسبي هركدام ارزش ها مشخص باشد :روشن بودن اولويت ها •

 مرتبط با كارايي فعاليت هاست(شدت تأثير را مشخص مي كند :كاركرد مهم( 

 فرهنگ سازماني و رابطه ي تنظيم راهبرد 

o حوزه هاي تأثير فرهنگ در سازمان 

  همكاري 

  تصميم گيري 

 رويه هاي اجتماعي -2رويه هاي رسمي  -1: دو ساحت دارد :كنترل 

 در موضوعات مورد ارتباط و همچنين در تفسير پيام ها مؤثر است :ارتباطات 

 تعهد 

o مديريت رابطه ي فرهنگ و راهبرد 
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تغييرات مرتبط با مأموريت و هنجارهاي بنيادي 
 :نكات .سازمان

 تغييرات بايد مرتبط با مأموريت باشد -1
 نيروي انساني موجود استفاده شوداز  -2
 تعديلات سيستم پاداش به دقت انجام شود -3
تغييراتي كه با فرهنگ سازگاري كمتري دارند  -4

 اعمال نشوند

تجديد نظر در راهبرد يا آمادگي كامل 
براي مواجهه به تغييرات مشكل و 

 )1(. بلندمدت
بيشترين چالش ها يا در تغيير فرهنگ سازمان 

 راهبرد آناست يا در تغيير 

 :روشها .مديريت پيرامون يا حول فرهنگ )رفع موانع توسعه ي آن( تمركز بر تقويت فرهنگ
 استفاده از گروه هاي كاري و تيم ها -1
 آوردن افراد از بيرون -2
 ايجاد سنجش يا شركت مستقل -3
 ...فروش واحدها، بستن قراردادهاي فرعي و  -4

 كم پايين الاب 
 فرهنگ موجودسازگاری بالقوه تغييرات با 

 



 :دو راهكار دارد. وقتي مديريت فرهنگ سازمان را در تعارض با راهبرد تشخيص مي دهد •

o يا اينكه راهبرد را متناسب فرهنگ تغيير دهد 

o كه اين حالت سخت تر است و مستلزم اقدامات زير است. يا اينكه فرهنگ را متناسب با راهبرد تغيير دهد 

 ايجاد فشار و جديت در عمل :نقش مدير عالي 

 جابه جايي افرادي كه مقاومت مي كنند: استخدام و ارتقاء 

 در جهت تغيير فرهنگ: تغيير ساختار پاداش 

 نشان دادن تأثير آن بر توسعه و پيشرفت شركت: تبيين رفتار مطلوب 

 توجه ريجي بودن تغيير فرهنگبه تدقول و عمل مديران يكي باشد و (  ثبات رويه ي ميان تغييرات مطلوب و پاداش ها 
 )شود

 

 باسمه تعالي

 :فصل دوازده

 كنترل راهبردي و عملياتي

 ايجاد تعديلات لازم + كشف مسائل يا تغييرات در مفروضات اساسي + پيگيري راهبرد همزمان با اجراي آن  :تعريف 

 فاصله ي زياد بين انتخاب راهبرد و رسيدن به نتايج وتحولات داخلي و خارجي در طول اجرا :ضرورت 

  راهبرديكنترل انواع 

o كنترل مفروضات 

 مفروضات مرتبط با عوامل 

 محيطي  •

 )نيروي پورتر5(صنعت •

 مفروضاتي را كه بايد كنترل كرد كه:  

 احتمال تغيير داشته باشدند  •

 اين تغييرات تاثير مهمي بر راهبرد شركت داشته باشد •

  مثلا كنترل قيمت (پيگيري نمايدمفروضات اساسي بايد در برنامه ريزي مشخص شده و هر فرض را واحد مخصوص با آن
 )ها توسط واحد بازاريابي

o كنترل اجرا 

 اينكه آيا راهبرد اصلي در حوادث ناخواسته بايد تغيير كند يا نه؟ :مفهوم 

  انواع 

 نظارت بر برنامه هاي كليدي •

o يا به نحو مشخص شدن مراحل مهم در فرآيند برنامه ريزي 

o يك سري از آستانه هاي پرمعني مثل زمان ، هزينه ها ، تحقيق كه به (رفتن /يا استفاده از ارزيابي توقف
 )مربوط است... و توسعه و 

 )مهم(بازبيني مراحل خاص •

o رويدادهاي حياتي 



o تشخيص منابع مهم 

o مرحله اي خاص از زمان اجراي راهبرد 

o نظارت راهبردي 

 نبايد متمركز باشد بلكه بايد گسترده و اجمالي باشد 

 ات مهم و پيش بيني نشدهبه دست آوردن اطلاع: هدف 

o كنترل ويژه 

 زيرمجموعه اي از سه كنترل مذكور است 

 در برابر حوادث مهم روي مي دهد مثل 

 تغييرات سياسي مهم •

 خارج شدن ناگهاني يك رقيب از بازار •

 مشكلات غير قابل انتظار در توليد و محصول •

 

  كنترل عملياتي 

o  تفاوت: 

 با هدايت و جهت سازمان سروكار دارد و مبتني بر حال و آينده است و اهداف بلند مدت را بررسي مي  :كنترل راهبردي
 كند

 اقدامات سازمان را مبتني بر اطلاعات گذشته و اهداف كوتاه مدت بررسي مي كند :كنترل عملياتي. 

o  مراحل 

  انتخاب استانداردها 

 شناسايي انحرافات از استانداردها 

 ت اصلاحيپيشنهاد اقداما 

o انواع 

 كنترل بودجه 

 بودجه هاي درآمدي •

 بودجه هاي سرمايه اي  •

 بودجه هاي هزينه اي •

 جدول زماني(كنترل برنامه هاي كوتاه مدت( 

 كنترل عوامل كليدي موفقيت 

 كيفيت محصول •

o داده هاي عملكرد در مقايسه با مشخصات فني 

o درصد برگشت محصول 

o تعداد شكاكات مصرف كننده 

 كنندهخدمات مصرف  •

o چرخه ي تحويل كالا 

o در صد سفارشات ارسال شده 

o تأخير در خدمات 



 روحيه ي كاركنان •

o  غيبت ها 

o جابه جايي ها 

 رقبا •

o تعداد رقبا 

o تعداد محصولات جديد معرفي شده 

 


