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  گفتار پيش

بدين سو دستيابي به يك سازمان رقابتي و موفق الزاما با داشتن برنامه ريزي استراتژيك و در دهه هاي  1950از 

يك سازمان ماندگار بايد قادر به استفاده از فرصتها، مقاومت در . اخير با مديريت استراتژيك تضمين مي شود

در اين ميان تكيه بر نقاط قوت سازمان و كاستن از ضعفها از . برابر تلاطمات محيطي و رفع تهديدها عمل نمايد

در دهه اخير مديريت دانش به عنوان يك مزيت و نقطه . ملزومات يك برنامه استراتژي كاري موثر مي باشد

قوت داخلي سازمان براي به روز رساني، بالابردن توان رقابت و داشتن سازمان هاي پويا مورد توجه قرار 

  .گرفته است

اين كتاب استراتژي هاي مديريت دانش را به عنوان يكي از بنيان هاي سازمانهاي يادگيرنده مورد توجه قرار 

 .داده است

  .فضل نگاشته شده است 7كتاب حاضر در 

  .در فصل اول به ضرورت و اهميت دانش و مديريت دانش و تاريخچه مديريت دانش پرداخته شده است

  .دانش و ويژگي هاي آن و مديريت دانش را مدنظر قرار داده است فصل دوم مفاهيم دانشي، انواع

  .در فصل سوم مدل هاي گوناگون مديريت دانش مورد توجه قرار گرفته اند

  .فصل چهارم به استراتژي و مفاهيم آن اختصاص پيدا كرده است

  .در فصل پنجم استراتژي هاي مديريت دانش ارائه شده است
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  .ابي استراتژيك و ارتباط آن با مديريت دانش پرداخته شده استدر فصل ششم به مفهوم ارزي

در فصل هفتم به دو نمونه از دستنامه هاي تدوين استراتژي پياده سازي مديريت دانش اختصاص پيدا كرده 

 .است

 

               علي ربيعي تردك                                                                                                

دكتر محمدمهدي پرهيزگار                                                                                                  
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  مقدمه

مطالعات ما نشان داده اند كه . يكي از مشكلات سازمان هاي ايراني پياده ساري فرايندهاي مديريت دانش است

پياده سازي مرتبط با عدم ارتباط برنامه هاي مديريت دانش و عوامل زيرمجموعه آن با برنامه از موانع  بخشي

همسويي برنامه هاي مديريت دانش با . ريزي  هاي كلان و به تعبيري استراتژي هاي اصلي سازمانهاست

سازماني تبديل مي شود،علاوه استراتژيهاي سازماني ، با توجه به اينكه مديريت دانش خود به يك چشم انداز 

نيز مطالعات ما نشان داده اند اجراي مديريت دانش  پياده سازي  آن را نيز تسهيل مي نمايد و  بر تضمين براي

كه پياده سازي مديريت دانش خود بايد به عنوان يك استراتژي محسوب شود تا بتواند علاوه بر اينكه خود 

جراي ملزومات برنامه مديريت دانش در سازمان را تحت عنوان يك برنامه اداراي چشم انداز سازماني مي گردد،

  .منظم، مشخص نموده و در يك همراستايي با استراتژي اصلي سازمان به هم افزايي دانشي سازمان كمك نمايد

و داده  ها به دنبال كسب و يافتن داده و اطلاعات بودند، اما امروزه با حجم انبوهي از اطلاعات زماني سازمان

هاي گوناگون روبه رو هستند كه در بسياري موارد اداره و بهره برداري صحيح از آنها خود مسئله اي ديگر 

ها به طور روزافزوني بر پايه دانسته هاي خود از يكديگر فاصله مي گيرند و در واقع دانش  امروزه سازمان. است

امروزه، سرمايه ذهني بعنوان . قتصاد جهاني به شمار آوردها در عرصه ا را مي توان بزرگترين مزيت رقابتي سازما

  . هاي فيزيكي است، در حال جايگزين شدن بجاي سرمايهقدرتمنديك نيروي 

تواند انسان هرچه بيشتر بداند، بهتر مي. يك منبع كليدي در هر سازماني است) دانسته مبتني بر تجربه(دانش 

شدند، به سر آمده ، زمين و نيروي بازو، بعنوان سرمايه شناخته ميديگر دوراني كه در آن فقط پول. عمل كند

شود؛ بلكه بعنوان مهمترين سرمايه نيز براي تنها بعنوان يك سرمايه محسوب ميدر دنياي امروز، دانش نه. است

انها گردد، سازملذا در عصر دانايي كه در آن دانش بسان مهمترين سرمايه محسوب مي. شودسازمانها تلقي مي

حفظ و نگهداري كاركنان سازمانها . نيازمند رويكرد مديريتي متفاوت نسبت به مسائل سازمان و كاركنان هستند
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لذا همانند مديريت منابع . اي در موفقيت براي سازمان داردو پرورش ظرفيت يادگيري آنان نقش تعيين كننده

مديريت دانش، مربوط . استاندارد سازمان باشداي ه فيزيكي مانند پول، مديريت دانش نيز بايد بخشي از سياست

منظور تحقق اهداف ورسالت سازمان ها، بهمنداز دانش در سازمان و بكارگيري آن در فعاليتم نظا به استفاده

هدف مديريت دانش، جلوگيري از تكرار اشتباهات و اتخاذ تمامي تصميمات بر اساس دانش سازمان . است

   .باشدمي

دانش، . انددانش را رساندن اطلاعات مناسب به افراد مناسب در زمان مناسب تعريف كردهبرخي مديريت 

اسناد و مدارك، بعنوان دانش  .بندي شده استاطلاعاتي است كه كشف يا ايجاد شده و بوسيله ذهن انسان طبقه

شوند و منابع ل مياز دانش را شام بخش اعظمافراد، . سازماني، تنها بخشي از مبناي دانش يك سازمان است

اين افراد كه خالق و نيازمند دانش هستند در صورت  .باشندسازي شده سازمان مياصلي تمامي دانش مستند

توانند زمينه رشد و موفقيت سازمان در امور محوله را  تسهيم آن و در اختيارقراردادن دانش به افراد ديگر، مي

.فراهم آورند
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  فصل اول 

يرات چشم گير در فضاي كسب و كار تمركز سازمان ها را از دارايي هاي ملموس به در دهه هاي اخير تغي

سوي دارايي هاي ناملموس معطوف كرده است كه در اين ميان دانش از برجسته ترين اين دارايي ها محسوب 

  .در اين فصل به صرورت و اهميت مديريت دانش، تاريخچه و دلايل پيدايش آن مي پردازيم. مي شود

  رت مديريت دانشضرو

وافزايش رقابت در بازار به صورت بحراني،بر كيفيت  21موفقيت هاي عمل جسورانه و روحيه ابداع در قرن

   ] 1[. دانش به كار گرفته شده در مراحل اصلي تجارت و كسب وكار بستگي دارد

داد زياد سازمان ها در نه تنها به خاطر اين كه تع. طبيعي است كه شهرت مديريت دانش  دائما پيشرفت مي كند

كشور هاي پيشرفته در پروسه انتقال به سازمان هاي دانش هستند، بلكه به خاطر اين كه كل تمدن انساني در 

. جامعه اي كه پيشرفتش به حد اعلي به كارايي مديريت دانش بستگي دارد- پروسه انتقال به جامعه دانش است

  ] 2[را جلب مي كند  مديريت دانش توجه بيشتر محققان و كارآموزان

به بعد را با شش دليل زير مطرح مي  ١٩٩٠چرايي در راس قرار گرفتن مديريت دانش از سال  1پل و كوئنتاس

  .كند

دورهاي بود كه سازمان ها براي نيروي انساني اهميت و ارزش زيادي قائل نمي  ١٩٨٠اول اين كه دهه 

د را در سنين معيني بازنشسته كردند،مديران مياني را حذف بسياري از سازمان ها تعديل نيرو كردند،افرا.شدند

                                                            
1 - Contans: Pole  
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اما آنها بعد ها متوجه شدند كه افراد سازمان مهمترين منبع دانش .كردند و به اقداماتي از اين قبيل دست زدند

  .هستند و نيروي انساني است كه مي توانددانش جديد خلق كند

زش،دانش و دارايي هاي غير مادي است نه كار،سرمايه و دليل دوم پذيرش اين نكته بود كه مولد ثروت و ار

واضح ترين دارايي غير مادي چيز هايي مانند مارك .زمين كه به طور سنتي منابع توليد محسوب مي شدند

براي مثال ثروت مايكروسافت متكي بر .محصول،قدرت انجام كار و توانايي ارائه خدمات به مشتري هستند

  .ز آن است نه ساختمان و تكنولوزي هاي آنسيستم عامل داس و ويندو

اگر شما .دليل سوم ، اين است كه ارتباط و وابستگي سازمان ها از نظر دانش به يكديگر افزايش يافته است

بايد .بخواهيد كالا يا خدمتي را به مشتري ارائه دهيد بايد با سازمان ها و شركت هاي زيادي در ارتباط باشيد

يعني تكنولوژي را با انسان،خدمت ومشتري پيوند .ا و ناشران مي كنند انجام دادكاري را كه دانشگاه ه

اين بدان معني است كه سازمان ها در خلق و نقل و انتقال ).همكاري با مولف ،چاپ و عرضه به مشتري(زد

ابتي خود را بنابراين سازمان ها از يك طرف بايد امتياز هاي رق.دانش بين هم،نياز به همكاري با يكديگر دارند

  .حفظ كنند و در عين حال بايد مرز هاي خود را باز بگذارند به طوري كه بتوانند هم دانش بدهند وهم بگيرند

دليل چهارم سزعت تغيير است كه سازمان ها را مجبور كرده به طور مستمر و حتي سريع تر از تغيير به ياد 

نكته است كه دانش خيلي زود كهنه و از رده خارج مي  مفهوم يادگيري سازماني مبتني بر اين. گيري بپردازند

يعني دانش در داخل سازمان ها بايد پيوسته ابداع و به روز شود و اين كار شامل يادگيري دايمي و يك .شوند

  .فرهنگ است كه در آن مايل به يادگيري در سطح سازماني به معني بازسازي فرايند و رويه هاست

ت است كه مزيت رقابت و گاهي اوقات بقاي سازمان به وسيله نوآوري حاصل مي دليل پنجم درك اين واقعي

ما براي نوآوري جديد نياز به دانش جديد داريم كه خود به پشتيباني فرهنگ و سيستم هاي جديد . شود 

ارد همچنين ايجاد فرهنگي كه ريسك پذيري را تقويت مي كند ،لازم است ،زيرا در بسياري از مو. احتياج دارد 
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اما اگر شما از زاويه مديريت دانش بنگريد به شكست و پيدا كردن مقصر فكر . نوآوري به شكست مي انجامد 

 نخواهيد كرد ،بلكه جستجو مي كنيد تا از شكست ها چيزهايي بياموزيد و بفهميد كه از آن موقعيت چه طور

گوني فرهنگي را كردن فرار مي كنند  يك دگرريسك  اين كار براي بسياري ازسازمان هايي كه ذاتاٌ از.گذر كنيد 

  . فراهم مي سازد 

در حقيقت . دليل ششم در دهه اخير نقش دانش در قدرت رقابت مندي سازمان ها بسيار پررنگ تر شده است 

شركت امروزي ، به جاي تكيه بر زمين ، كارخانه و تجهيزات خود به عنوان عامل رقابت پذيري ،بايد بر سرمايه 

انباشت دانشي كه در يك سازمان به جهت تجربيات اجراي پروژه هاي متعدد ، وجود . ود اتكا كند دانش خ

نيروهاي با تجربه و متخصص ومستندات گردآوري شده در موضوعات كاري مورد نياز ، به وجود مي آيد قابل 

  ]3. [ 2جايگزيني با هيچ پارامتر ديگري نيست

  

                                                            
، پايان نامه براي تهران نور پيام مركزي سازمان در آن سازي پياده چگونگي و دانش تمديري مفهومي مدل يك بررسيباقرزاده، مريم،    ٢

 دريافت درجه كارشناسي ارشد به راهنمايي دكتر علي ربيعي
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 تاريخچه مديريت دانش

هاي مربوط به ثبت قراردادهاي قانوني  مردم بعضي لوح) عراق كنوني(ال پيش در مساپتاميا س ۵٠٠٠حدود 

يعني كتاب  KMبراي حل اين مشكل فعاليت موسسه مرتبط با . تخمين ماليات فروش و قانون را گم كردند

   [4].ب شددر كتاب خانه جل. آوري شد ها جمع از آن پس توجه مديران زبده به كليه لوح. خانه آغاز شد

همه انديشمندان از افلاطون گرفته تا دكارت و كانت . منازعه با مفهوم دانش به قدمت تاريخ تفكر انسان است

گويد كه اصطلاح سرمايه هوشي  استوارت مي. در جستجوي اصطلاحي بودند كه ماهيت دانش را بيان كنند

بعدها ادوينسون، اسكانديا و . شت به كار رفتاي به گالبريث نو در نامه ١٩۶٩اولين بار توسط في ول در سال 

هاي پنهان را به عنوان دانشي كه قابليت تبديل به ارزش را دارد به  ساليوان نيز اصطلاح سرمايه هوشي و ارزش

در سوئد اصطلاحات سرمايه دانشي و داراييهاي غير ملموس توسط سويبي پيشنهاد  ١٩٨٨در سال . كار بردند

هاي پايدار دانش تاكيد كردند، به اين معنا كه اختراعات،  ، ارنست و يونگ بر ويژگيهمچنين اسكانديا. شد

در ژاپن در اوساط دهه . جزئي از سرمايه هوشي هستند... هاي كامپيوتري، حقوق انحصاري و عقايد، برنامه

ت دانش را به كتاب شركت دانش آفرين را نوشت و براي اولين بار اصطلاح مديري ١٩٩۵هشتاد نوناكا در سال 

ها، امريكايي پيشنهاد  اين اصطلاح به منظور بنياني تكنولوژي براي اداره دانش توسط كنسرسيوم شركت. كار برد

بدين ترتيب اصطلاح مديريت دانش به عنوان فعاليتي مديريتي كه روي توسعه و كنترل دانش براي تحقق . شد

  [5].اهداف سازماني تاكيد دارد به كار رفت

توان به پيتر دراكه،  اند كه از جمله مي ردازان متعددي در رابطه با تكامل مديريت دانش صحبت نمودهپ نظريه

رشد اهميت اطلاعات و دانش پنهان به «دراكر و استراوس من، بر . استراوس من و پيترسنگه اشاره نمود پلي

ن يادگيرنده است مطرح كه سازماتاكيد داشتند و پيتر سنگه، بعد فرهنگي مديريت دانش را » عنوان يك منبع

  . نمايد مي
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توان از  به عنوان مثال مي. منتشر شدند ١٩٩٠ها دربارة يادگيري سازماني و مديريت دانش در سال  اولين كتاب

طي . نام برد» انقلاب ارزش دانش«و يا كتاب آقاي ساكايا و تحت عنوان » پنج اصل«كتاب پيتر سنگه به نام 

و براي اولين بار مطلبي  ١٩٩٨در سال . هاي مديريت دانش خود را نهادينه نمودند شركتهمين سال تعدادي از 

درباره مديريت دانش در مراكز انتشاراتي مشهور به چاپ رسيدند و اين در حالي بود كه كتاب تحت عنوان 

ترين كار  شايد بتوان گفت كه وسيع. چاپ شد Fortunنوشته تام استوارت در مجله پرطرفدار » قدرت فكر«

هيرو «و » ايكوجورو و نونانكو«توسط آقايان  ١٩٩۵تحقيقاتي در زمينه مديريت دانش تا امروز در سال 

 "آورند هاي ژاپني نوآوري و پويايي را بوجود مي چگونه شركت "در سازمان خلق دانش به نام»  شي توكاتاكي

بر روي انتقال تكنولوژي و  MITاس آلن در راجر استرانفورد، به گسترش ابداعات و توم. صورت پذيرفته است

ها به اهميت دانش به  سازمان ١٩٨٠در ميانه سال . بوده است ١٩٧٠اطلاعات تحقيق كردند كه هر دو در اواخر 

ها  بيشتر سازمان. اي كه در تئوريهاي اقتصادي كلاسيك مورد غفلت قرار گرفته بودند پي بردند عنوان سرمايه

  .و متدهايي براي اداره آن هستند ها يهنوز هم فاقد استراتژ

اي تكيه  هاي تخصصي و حرفه سيستمهايي براي ادارة مديريت دانش كه بر انجام كار در سيستم ١٩٨٠در دهة 

هاي دانشي مدار و مبتني  شود كه با مفاهيمي تحت عنوان تحصيل دانش، مهندسي دانش، سيستم دارد ديده مي

ها  متن ١٩٨٧در ) براي افزايش استعداد بشري(كند كه  دوگ اينگيلبرت بيان مي .بر كامپيبوتر نام برده شده است

  .ها به وجود آمد  و مقالاتي در مورد توانايي كاربرد آگاهي و دانش گروهي در مواجهه با ديگر كاربردها و سيستم

 ١٩٨٩در  (IKMN)المللي  شبكه مديريت دانش بين. مديريت دانش با گسترش اينترنت رشد كرد ١٩٩٠در ميانه 

هاي آمريكايي ملحق شد و تعدادي  به شبكه) بر خط(به صورت خط آنلاين  ١٩٩۴در اروپا شروع شد و در 

. ها با تاكيد مديريت دانش صورت گرفت كنفرانس و سمينار در زمينه منابع دانش صحيح و منحني در سازمان

هايي  ها در شركت مهندس موجود پردازش هاي مديريت كيفيت جامع و مديريت دانش جايگزيني براي سيستم
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اي  هاي حرفه به علاوه تعدادي از سازمان. باشد و هاميلتون مي  از جمله ارنست و يانگ، آرتور آندرسون و آلن

براي انجام بهتر فعاليتها و سطوح عملكرد مديريت ريسك و مديريت تغيير به شناسايي ارتباط بين مديريت 

و جامعه علوم  APQCبراي مثال مجمع كيفي و توليدي آمريكا . (پردازند ميدانش با ديگر سطوح تخصصي 

هاي  افزايش توجه به دانش به عنوان مركز اصلي رقابت و همزماني آن با تكنولوژي) ASISاطلاعاتي آمريكا 

  .[6]ها به مديريت دانش شده است زماناطلاعاتي اخير از جمله اينترنت و اينترانت باعث توجه و علاقه سا

امروزه مديريت دانش به عنوان يك آلترناتيو مناسب، جايگزين مديريت كيفيت و مهندسي مجدد گرديد و 

 American Productivity: هاي مشاوره مثل المللي در اين زمينه فعاليت دارند و سازمان هاي مشاور بين شركت

and quality control  وAmerican Society for information ـ بهترين عملكرد 2ـ الگوبرداري 1: هاي در زمينه

  .[7].باشند مند به كشف ارتباط مديريت دانش مي ـ مديريت تحول، علاقه4ـ مديريت ريسك 3
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.    3در شكل زير تلاشهاي علمي در جهت توسعه مديريت دانش ارائه شده است

  

  1-1شكل 

  

 

                                                            
هنمايي خواجوي، زينب، استقرار نظام مديريت دانش و ارائه مدل كاربردي در شهرداري تهران،پايان نامه براي دريافت دره كارشناسي ارشد به را  3

  دكتر علي ربعي
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  :دهد دانشجو پس از خواندن اين فصل بايد بتواند به سوالات زير پاسخ

 .مهم ترين دلايل پيدايش  مديريت دانش را برشماريد -

 .تاريخچه مديريت دانش را به صورت خلاصه شرح دهيد -

  

-   
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  فصل دوم

لذا در اين فصل به تعريف . داده، اطلاعات و دانش از كليدي ترين مفاهيم مديريت دانش محصوب مي شوند

هوم مديريت دانش، مزايا و سبكها و زيرساخت هاي آن اين مفاهيم زيربنايي، انواع دانش و ويژگي هاي آن، مف

 .پرداخته مي شود

  مفاهيم دانشي

  داده، اطلاعات، دانش

  داده 

  داده ها اولين سطح مديريت دانش را تشكيل مي دهند و عبارتند از ارقام ، اعداد ، نمودارها و نظاير   

  .[8]عني نمي كننداين ها كه به خودي خود توليد م

  اطلاعات 

 است استخراج شده ، فيلترشده يا شكل داده شدهلاعات اغلب داده هايي است كه به يك روش مشخص اط

[9].  

  دانش 

  .[10]زمان دهي شده براي حل مسائل است دانش ، اطلاعات كاربردي و سا: ولف 
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با رفتار و  دانش مي تواند به عنوان اطلاعاتي تعريف شود كه متعادل بودن و قابل اجرا بودن و ارتباط كلي را

 [11].معنا دار داشته باشد 

  : دانش عبارت است از 

اين تعريفي است كه بسياري ازفيلسوفان به ويژه فيلسوفاني كه معتقدند ادعاهاي )) اعتقاد درست توجيه شده ((

نيز اين تعريف را )  ١٩٩۵( 6و تاكوچي 5نوناكا) .  ١٩٩١ 4گلدمن.(دانش به وسيله واقعيت توجيه مي شود 

  . يرفته اند پذ

  )   ١٩٧٧ 7آلي(دانش تجربه است يا اطلاعاتي است كه مي تواند به ديگران منتقل شود ، و يا با آنها تسهيم گردد 

هرچند كه او به تجربه اشاره مي كند ، ليكن تاكيد بر اطلاعاتي است كه مي توان آن را تسهيم كرد و توجهي به 

  .[9]ها نداردباور

را مي . عنوان مطالبي كه مردم مي دانند بلكه به عنوان كارهايي كه مردم انجام مي دهند دانش را نه به : بلكر 

دانش را تابعي از اطلاعات ، فرهنگ و مهارت ها بيان مي كند و به شكل زير آن را نمايش مي )  ٢٠٠٢(پرسد 

 .دهد 

 [12]دانش=تابع )اطلاعات . فرهنگ .  مهارت(                                                                       

دانش تا زماني كه از داده ها و اطلاعات به دست مي آيد مي تواند به عنوان يك درك عالي از شرايط، روابط،و 

  .[13]پديده هاي هماهنگ ، نظريه ها وقوانين در نظر گرفته شود كه دامنه يا مسئله را پوشش مي دهد  

                                                            
4 -Goldman 
5 - Monaka 
6 - Takeuchi 
7 -  Alee 
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ان دانش در نظر گرفته مي شوند زيرا بخشي از نحوه و چگونگي آنچه دانستنش لازم باورهاو ارزش ها به عنو

    ] 14[.است به شمار مي آيند 

  ] 15[.دانش مي تواند به عنوان تركيبي از داده ها و اطلاعات در نظر گرفته شود 

تهايي كه شامل دانش هم چنين حالت خاصي از ماهيت را با توجه به مجموع اطلاعاتي شامل مي گردد ،حال

    ] 16[.ناديده گرفتن ،آگاهي ، شناسايي ، درك ، تسهيل كردن و غيره مي باشد

 ]17[ حركت علم و دانش مشكل به شمارمي آيد زيرا هميشه بيشتر ازآنچه به زبان مي آوريم ، مي دانيم

  روابط داده ،اطلاعات ،دانش 

به عنوان مثال نت هاي . ق نبوده و سلسه مراتبي نيست بايد توجه نمود كه روابط داده ، اطلاعات و دانش ، مطل

موسيقي براي كسي كه به موسيقي آشنا نيست صرفاٌ مجموعه اي از داده ها ست كه هيچ معني و مفهومي 

نداشته امابراي كساني كه به موسيقي آشنا هستند بيانگر معاني خاصي مي باشند لذا تبديل به اطلاعات مي شوند 

اين اطلاعات براي كسي كه آنها را تدوين نموده است ، بيانگر دانش خواهد بود زيرا مهارت و  و نهايتاًاين كه

   ] 18[. تجربه او را مي رساند

فرآيندهايي كه هركدام از عوامل يادشده را شكل مي دهد به گونه اي است كه پردازش داده ها باعث شكل 

ري دانش آشكار و تفكر بر روي دانش آشكار موجب گيري اطلاعات ، تعبير و تفسير اطلاعات موجب شكل گي

بعضي از صاحب نظران مثل پيتر سنگه ، دانش را در دانش نهفته و دانش . شكل گيري دانش نهفته مي شود 

بينش و خرد در اين نمودار اشاره به ايجاد ظرفيت و قابليتي مي كنند . آشكار را در اطلاعات خلاصه مي كنند 

   ] 19[.ده مداوم و سريع از دانش امكان پذير مي شود كه بر اساس ان استفا
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  ] 19[بينش و خرد  -روابط داده،اطلاعات و دانش:  2-1شكل                              

     

  انواع دانش 

     ]20[.ي توان به مديريت دانش كرد شناخت انواع دانش و بيان تفاوت هاي آنهاست  مهمترين كمكي كه م

  . كه قابل مشاهده نبوده و در تجارب ، فرهنگ و ارزش هاي يك فرد يا سازمان نهفته است: دانش نهان . 1

 . آشكار و كد گذاري شده  است : دانش صريح . 2

ويژگي هاي اين . زتخصص هاي عميق افرد سرچشمه مي گيرد دانشي است كه ا: دانش نظري يا تئوريكي . 3

 ]21[. نوع دانش بيشترشبيه دانش نهفته است 

وريجمع آ  

 پردازش

 تعبير وتفسير

خرد

      بينش

 دانش نهفته 

 دانش آشكار 

اطلااطلاعات ا اطلاعاتاطلاااااا           

 داده

 معني

 معني

 تفكر 
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  نوع دانش

  ن  نوع ساختار

  ضمني  كدگذاري شده  تئوريكي

  +  - -  ساختار ساده

  -  + -  بروكراسي ماشيني

  +  + -  ساختار بخشي

  -  +  +  بروكراسط حرفه اي

  +  -  -  ادهوكراسي

 ] 21[نوع ساختارو تسلط انواع دانش  :  2-1جدول                                         

تصويري،ثبت و كد گذاري -دانشي است كه به صورت كاغذي،الكترونيك و يا به شكل صوتي: دانش آشكار 

 ] 22[. شده باشد

بي  نبوده و غير ساني قابل دست يادانشي كه منابع و محتواي آن در ذهن نهفته است و به آ:دانش ضمني

 [23]ساختارمند است 

. را شناخت ) از نوع صريح( knowing aboutو ) از نوع ضمني (  knowing howدراين جابايد تفاوت بين 

. مورد اول كه همان فوت وفن دانش فني است ، مستلزم مهارتهايي است كه ازطريق عملكرد تبين مي شود 

در وهله اول صريح است و متشكل )) دانستن درباره ((يعني  بيان مي كند كه مورد دوم)  ٢٠٠۵(گرانت 

تفاوت اوليه بين دانش ضمني و صريح در قابليت . ازحقايق ،نظريه ها و مجموعه اي از دستورالعمل هاست 

دانش صريح باانتشار ساده و سريع آن بين افراد و در همه زمان ها قابل تشخيص است و مي . انتقال آنها است 
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ا كد گذاري كرد ، در صورتي كه دانش ضمني قابل كد گذاري نبوده و تنها مي توان با بكارگيري اش توان آن ر

      ]24[ .ازاين رو انتقال آن كند و پر هزينه است . را بدست آورد   آن را مشاهده كرد و در عمل آن

      ]25[.كه قابل ابلاغ، قابل تدوين و قابل انتقال باشد: دانش تصويري دانشي است 

دانشي است كه در مدارك و اسناد ،مفروضات ودانسته ها به كار گرفته مي شود دانش : دانش تصريحي 

   ] 26[.تصريحي، رسمي، معنا دار و هدفمند مي باشد و به سهولت ارتباط برقرار مي كند

يحي يا ضمني دانش تلويجي يا ضمني در بر گيرنده كليات ،مشاهدات ،تجربيات و مهارتها مي باشد دانش تلو

  : دانشي است 

  فردي. 

  بازمينه اي خاص .

  دشوار براي فرمول ها و آيين نامه هاي رسمي و اداري .

  سخت براي ارسال و انتقال . 

   ]25[.  دشوار براي ارتباط .

نشانه هاي علمي دانش تلويحي را نمي توان ثبت كرد زيرا آنها در افكار و استعدادهاي افراد وجود دارند و 

    ] 27[ .تقال آنها بسيار دشوار استان

     ] 26[. دانشي است كه افراد در اذهان و افكار خود با آن مواجه هستند

 ] 28[. دانش ضمني در تجربيات و اعمال فرد وجود دارد 
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  دانش ضمني در برابر دانش تصريحي 

و خدمات بسيار ارزنده اي دانش تلويحي و دانش صريح سرمايه هاي نا محسوس هر سازمان به شمار مي آيند 

    ] 19[ .را براي مشتريان فراهم ميكنند

اين ايده مي تواند به زمان مايكل پولاني فلسفه دان معروف برگردد كه در مورد مديريت دانش و تجارت با 

به نوعي دو ويژگي اصلي از دانش مطرح مي شود دانش . ايكوجيرونوناكاي ژاپني مطالعات چندي انجام داد

كه درمغز انسان مشخص مي شود و نمي تواند به سادگي مطرح گردد و دانش تشريحي كه مي تواند به ضمني 

سادگي كد بندي شود هر دو نونه از دانش اهميت خاصي دارند اما بنگاه هاي غربي تاكيدمناسبي را بر روي 

    ] 29[.تشريح دانش داشته اند 

تمايزها و بيان دانش وضمني يا تصريحي نمايش داده شده  راه مفيد امتحان 1-3درنمودار مطرح شده در شكل 

    ]30[.است  
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  ]  29[،تصريحي)ضمني(دانش تلويحي:2-3شكل                                           

                                                                 

  

  

 تصريحي تلويحي

 ضمني

 شروع

آيا مي توان 
 آن را شمرد؟

آياآن شمرده 
 شده است ؟

 نه
 بله

 نه
 بله
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   معايب روشهاي مديريتي ،دانش آشكار دربرابر ضمني مزايا و

  روش دانش آشكار  روش دانش ضمني

  :مزايا 

  .براي شروع كردن آسان و ارزان است 

  .كارمندان براي شناختن دانش پاسخ مي دهند 

علاقه را در پروسه هاي مديريتي دانش ايجاد مي كند 

د مي شونانش مهم موجود در شكل ضمني به رقبا منتقل 

.  

  

  :معايب 

  .افراد دانشي را كه ادعا مي كنند ، ندارند 

  .شرح حال دانش افراد نياز به نوشتن به طور متوالي دارد 

توانايي انتقال دانش محدود در افراد ، پر هزينه است و 

 دسترسي وسرعت انتشاردانش را در سازمان محدود

  .مي كند

 سازمان ممكن است دانش اصلي را از دست بدهد اگر

  .افراد مهم سازمان را ترك كنند 

  :مزايا 

دانش منتشر شده ممكن است به وسيله تكنولوژي هاي اطلاعات در هرجا و 

  .هر زماني منتقل مي شود 

دانش رده بندي شده به مردمي منتقل مي شود كه مي توانند اشكال خاصي از 

  .دانش را به كار ببرند 

مجادله قرار گيرد و توسعه يابد  دانشي كه آشكار است مي تواند مورد بحث و

.  

  .آشكار سازي دانش كشف نقص هاي دانش را در سازمان ممكن مي سازد 

  :معايب 

  .زمان و تلاش قابل ملاحظه اي براي انتشار دانش افراد مورد نياز است 

ارتباط كاري با كارمندان با دانش بالا براي انگيزه ايجاد كردن انتشار دانش 

  .ن شود بايد دوباره تعيي

انجمن هاي كارشناسي بايد براي ارزيابي سرمايه هاي دانش آشكار تشكيل 

  .شوند 

  .كاربرد دانش آشكار در سازمان بايد با اخذ بهترين عملكرد ها تضمين شود 

  ]30[ مزايا و معايب روش هاي مديريتي دانش آشكار در برابر ضمني:2-2جدول                   
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  ويژگي هاي دانش 

باوجود . اين ويژگي از خصلت انتزاعي بودن دانش نشات گرفته است . دانش ، نامرتب و بهم ريخته است  .1

در حقيقت اين ويژگي دانش تابعي ازيك .بهم ريختگي دانش آن در جستجوي نوعي وحدت و انسجام است 

  . نوع نظم غايي است 

دانش شبيه . ت ، قدرت سازندگي خودرا نيز دارددانش برخلاف داده ها و اطلاعا. دانش ، خودسامانده است  .2

 . سيستم زنده اي است كه درتعامل با محيط ،رشد مي كند 

 برخلاف اطلاعات و داده ها كه ازطريق سيستم هاي . مهمترين عامل انتقال دانش، زبان است  .3

قال دانش است  اين ويژگي كامپيوتري و اسناد و مدارك وكتابها قابل انتقال هستند زبان ، مهمترين عامل انت

 . اهميت تعامل هاي رودررو ،تيم ها و گروه هاي كاري را در سازمان آشكار مي سازد 

ضرب المثل معروفي مي گويد كه نگهداشتن ماهي آسان تر ازگرفتن آن . دانش ، مثل ماهي لغزنده است . 4

 . تعبيه شوندسازو كارهاي لازم براي حفظ و نگهداشت دانش بايد در سازمان . است 

براي درك دانش . چند بعدي بودن دانش باعث پيچيگدي اين مفهوم شده است . دانش ،چند بعدي است . 5

 .بايد ابعاد مختلف آن ازجمله فردي ، گروهي ،سازماني ،فني و تكنولوژي ،نهفته و عيني را مدنظر قرارداد 

ه فني و تكنولوژي ، باشد يك پديده اجتماعي دانش قبل ازآن كه يك پديد. دانش يك پديده اجتماعي است  .6

 . است يعني ، انسان ها مهم ترين عامل شكل گيري و انتقال آن هستند 

رشد دانش در افراد ، گروه ها و هم چنين سازمان ها مستلزم وجود . رشد دانش خود به خود اتفاق نمي افتد  .7

 . هت رشد و پرورش دانش را فراهم كنند سازمان ها بايد فرآيندهاي لازم ج. بسترهاي مناسب است 
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سازمان هابايد به اين نكته مهم توجه كنند كه اگر .و نهايتاً اين كه احتمال ازدست دادن دانش زياد است . 8

نتوانند دانش نهفته افراد را مورد شناسائي قرارداده وبه دانش آشكار تبديل كنند ، در اثر فراموشي ، اين دانش ها 

  ] 31[.تبحر پيدا كنند)دانش نگاري (لذا بايد در كد گذاري .هند داد را ازدست خوا

كسب دانش يعني ايجاد نگرش . مهمترين ويژگي دانش اين است كه به عنوان متدولوژي تغيير عمل مي كند 

داره اين ويژگي دانش گوياي اين واقعيت است كه بايد با ا.هاي جديد و ازاين رو بايد منتظرتغيير دررفتارها بود 

    ] 32[.مناسب اين تغييرات و مقاومت هاي اجتماعي ،زمينه هاي كاربرد موثر دانش را فراهم آورد  

  مديريت دانش

مديريت دانش يعني ايجاد فرايندهاي لازم براي شناسايي و جذب داده، اطلاعات و دانشهاي مورد نياز سازمان 

 [33].اقدامات سازمان و افراد از محيط دروني و بيروني و انتقال آنها به تصميمات و

مديريت دانش، رسمي سازي و دسترسي به تجربه، دانش و ديدگاه هاي استادانه را كه قابليت هاي : بكمن

جديد، قدرت كارايي بالاتر، تشويق، نوآوري و افزايش ارزش مشتري را در پي داشته باشند، هدف قرار مي 

  . دهد

آيندهاي اداره، كنترل، خلاقيت، كدگذاري، اشاعه و اعمال قدرت مديريت دانش تركيب فر): ٢٠٠٣(داقفوس 

دانش در سازمان است و هدف اصلي آن اطمينان از اين است كه شخص نيازمند، دانش مورد نياز خود را در 

  . زمان مقتضي بدست مي آورد، به گونه اي كه توانايي تصميم گيري به موقع و درست براي او ممكن مي شود

دانش صريح (مديريت دانش سيستمي است كه دارايي دانش جمعي سراسر سازمان را ): ٢٠٠٣(پث هنري و هدي

اداره مي كند و يك فرآيند مارپيچي است كه شامل شناسايي، اعتبار سنجي، ذخيره و پالايش دانش ) و تلويحي

  : براي دسترسي كاربران به آن است، و نتايج زير را در پي دارد



24 
 

  . ش توسط ديگران براي نيازهاي مشابهاستفاده مجدد دان. 1

 حذف دانش بدليل فقدان اعتبار. 2

 [34].تغيير شكل دانش و خلق آن در شكل جديد. 3

مديريت دانش به فرآيند تسخير تخصص هاي جمعي و بكارگيري هوشمندي در سازمان و استفاده از آنها براي 

 [35].ددگيري سازماني مستمر اشاره دارپرورش نوآوري از طريق يا

 [36].مناسب در زمان مناسب مي دهد مديريت دانش اطلاعات درست را به افراد): ٢٠٠١(بات

و رقابت صنعتي  مديريت دانش قابل اجرا، توليد روشها و فرآيند هاي جديد را آسان مي كند و توليد، سودهي

 [37].را بهبود مي بخشد

ايجاد قابليت هاي جديد ، ايجاد عملكرد برتر و  مدريت دانش فرموليزاسيون و دسترسي به تخصص، مهارت و 

 [38].ري و افزايش ارزش مشتري مي باشدتشويق به نوآو

بيان مي كند،مديريت  دانش شامل فرايند هاي برنامه ريزي و كنترل براي نيل به هدف هاي (1997) :مكينتاش

  ]  39. [سازماني است

   ] 40[ .مديريت داده تنزل داده است  مديريت دانش به گونه اي است كه آن را حتي تا سطح

يريت دانش فرآيند موثر دانش در برآورده كردن نياز هاي داخلي در شناسايي مد    (1997)كوينتس و همكاران

    ] 41[ .كردن و بررسي دارايي دانش اكتسابي براي توسعه فرصت هاي جديد مي باشد

آن توانايي تبديل داده به اطلاعات و اطلاعات به دانش را مديريت دانش فرآيندي است كه سازمان ها به واسطه 

پيدا كرده و هم چنين قادر خواهند بود دانش كسب شده را به گونه اي موثر در تصميم هاي خود به كارگيرند 

.]42 [   
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مديريت دانش به عنوان راهكار و تلاش افزون و ارزشمند بهبود تاثير سازمان به تغييرات اجتماعي و محيط 

    ] 43[ .كسب وكار در نظر گرفته مي شود

  : ركن است  4مديريت دانش فرآيندي است كه مبتني بر 

  . مربوط مي شود ) آشكار يا نهفته بودن (كه به نوع دانش : محتوا . 1

 دستيابي به مهارتهايي جهت استخراج دانش : مهارت . 2

 . عات باشد فرهنگ سازمان ها بايد مشوق توزيع دانش و اطلا: فرهنگ . 3

   ] 44[.سازماندهي دانش هاي موجود : سازماندهي . 4

مديريت دانش يك سازمان ارتباط نزديكي را با فرآيند يادگيري سازماني دارد كه متشكل از اكتساب اطلاعات ، 

     ] 11[.انتشار اطلاعات و توسعه توجيه مشترك مي باشد  

رت است ازبهره برداري كارآمد ازمنابع ناملوس مرتبط با دانش در ديدگاه علم اقتصاد تعريف مديريت دانش عبا

    ] 45[.، در همه بخش هاي اقتصادي براي ارتقاء بهره وري كيفيت همه عوامل سنتي توليد 

مديريت دانش ، كسب دانش درست براي افراد مناسب در زمان صحيح و مكان مناسب است، به گونه : پترش 

  . ي دستيابي به اهداف سازمان ، بهترين استفاده را از دانش ببرند اي است كه آنان بتوانند برا

مديريت دانش ، خط مشي هاي اصولي را براي يافتن ،درك كردن و استفاده از ارزش و ايجاد ارزش : ادل 

   ] 10[.،معين مي نمايد 

ن با فعاليتهاي مرتبط مديريت دانش وظيفه نهائي مديريت فرآيند ايجاد دانش را، به همراه ذخيره و تسهيم آ 

    ]46[.راشامل مي شود 

    ]10[مديريت دانش انجام دادن كارهاي درست به جاي درست انجام دادن كارهاست  ) ٢٠٠۴(مالهوترا 
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مديريت دانش ايجاد،اقتباس ،انتقال و ذخيره دانش درست و اطلاعات براي طراحي بهتر خط )  ٢٠٠١( 8هلم

   ] 47[.ج است مشي ،اصلاح اعمال و انتقال نتاي

،هماهنگ، تركيب ،  مديريت دانش پروسه اي است كه دانش راخلق كرده،محفوظ نگه مي دارد، جذب مي كند

    ] 48[.اصلاح و توزيع مي كند

مديريت دانش نوعي استراتژي هوشيارانه از به دست آوردن دانش مناسب براي افراد درزمان درست و كمك به 

طلاعات و عملي كردن آنها در روش هايي مي باشد كه براي توسعه عملكرد افراد ، در تسهيم هماهنگي ا

   ] 49[.سازماني موثر است

  مولفه هاي كليدي مديريت دانش

  استراتژي بر اساس مديريت دانش در دستيابي به فعاليت هاي هماهنگ و كارايي و يكپارچه سازي

  عملكرد مديريت دانش و هماهنگي فعاليت هاي مربوط به آن 

  رويكرد يادگيري سازماني براي ايجاد دانش رقابتي تر و سريع تر نسبت به رقبا 

  زير ساختار بر اساس تكنولوژي اطلاعاتي در فراهم كردن حمايت مستمر براي مديريت دانش 

  كشف دانش بر اساس تكنولوژي اطلاعاتي در يادگيري گسترده از گذشته 

  50 [خودكار سازي دانش در هماهنگ سازي عمليات [ 

   

  اجرا وو به كار گيري دانش  –توزيع  –يادگيري )   : ٢٠٠٢(مولفه هاي مديريت دانش از نظرباسي

                                                            
8 - Holm 
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توزيع  –ارتباطات باز  –سازماندهي دانش  –ساختار دانش ) :  ٢٠٠١(مولفه هاي مديريت دانش از نظر استيل 

   ]51 [حمايت مديريت  –به روز بودن دانش  –اطلاعات 

  دانشمزاياي مديريت 

ها با مشكل   متاسفانه استناد به آنها يا به كميت درآوردن مستقيم آن. مديريت دانش مزاياي شايان اهميتي دارد

دنهام گري در يك مباحثه پيوسته در گردهمايي مديريت دانش مزاياي عمده مديريت دانش را . روست روبه

  : دهد اينگونه مورد بحث قرار مي

بيني كرده و از افت دانش در سازمان  نيازهاي دانش، سازمان را به طور مداوم پيش :جلوگيري از افت دانش . 1

  .كند جلوگيري مي

در توضيح اين مطلب بايستي اذعان داشت هنگامي انسان مي تواند بهترين  :گيري بهبود تصميم .  2

در صورت . داشته باشداي داشته باشد كه نسبت به آن مساله دانش كافي در اختيار  گيري را در زمينه تصميم

  .دسترسي به دانش موردنظر، تصميمات زودتر و بهتر مي توانند اتخاذ گردند

آوري  هاي نو حل آورند و راه  كاركنان درك بهتري از كار خود به دست مي :پذيري پذيري و انطباق انعطاف .  3

  .كنند را مطرح مي

هاي  ها و بازار رقابت را بهتر درك كرده و فرصت ن ديدگاهسازد تا مشتريا سازمان را قادر مي :مزيت رقابتي .  4

  .رقابتي را شناسايي كنند

  .بخشد يك مالكيت معنوي به دانش موجود در سازمان مي :توسعه دانايي.  5

  .گيرد دانش در خدمت افزايش و توسعه محصول قرار مي :افزايش محصول .  6
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با توجه به دانش، توجه خود را به نيازهاي مشتري معطوف سازد  ها را قادر مي سازمان :مشتري مداري .  7

  .سازند

از طريق سيستم دانش در سازمان فرايند اسناد  :نيروي انساني  گذاري در بخش سرمايه به كارگيري سرمايه .  8

  .گذاري كند ، سازمان ميتواند به بهترين وجه در استخدام و كارآموزي كاركنان سرمايه...و

ميز مديريت دانش ميتواند درك وضعيت بازار و ارزيابي درك درستي نسبت به مشتريان و اجراي موفقيت آ

 .[52]ليدات و خدمات بهينه رهنمود شود نيازهاي آنان به دست دهد و سوي تو

  هاي مديريت دانش سبك

  . انفعاليگرا ـ  گرا ـ انسان پويا ـ سيستم: بندي كرد توان در چهار سبك طبقه هاي مديريت دانش را مي روش

سازي دانش سازماني موردنياز افراد را جهت دسترسي و استفاده آسان  ـ ميزان رمزي كردن و ذخيره گرا صريح

  .كند از دانش را بررسي مي

هايي كه از سبك انفعالي  شركت. شود ـ به سبك و تسهيم دانش از طريق تعاملات شخصي مربوط ميگرا  ضمني

. ها با يك روش سيستماتيك ميدريت نمي شوند ديريت دانش دارند، اين شركتكنند تمايل كمي به م استفاده مي

اين شركتها . ساختار سازماني فرهنگ و يا فناوري اطلاعات براي مديريت دانش مورد استفاده قرار نمي گيرد

خشي در محيط كاري پرتلاطم موجود اين سبك به سرعت اثرب. دهند دانش را به درستي مورد استفاده قرار نمي

 .دهد شركت را كاهش مي
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  گرا سيستم  ويا

 

  نفعالي  گرا نسان

 

  ضمني گرا

  [53]سبك هاي مديريت دانش :   2-4شكل                                   

  

ها كدگذاري  اين شركت. گرا هستند بيشتر بر كد گذاريها و استفاده از دانش تاكيد دارند هايي كه سيستم شركت

و بنابراين پيچيدگي دستيابي و استفاده از دانش را كاهش مي . دهند فناوري اطلاعات افزايش مي را از طريق

  .پاسخ سريع به مشتري و هزينه پائين تبديل دانش در اين سبك امكان پذير است. دهند

دست  توان از طريق استفاده دوباره از دانش كدگذاري شده به جويي و اثر بخشي سازماني را مي مقياس صرفه

تواند نياز به  اين سبك مي. توانند توانايي مديريت را افزايش دهند هاي آموزشي استاندارد مي آورد گروه و برنامه

  .هاي اضافي بين اعضاي سازمان را كم كند ارتباطات و هماهنگي

دانش بعد انساني براي مديريت . گرا به سبك و تسهيم دانش ضمني و تجارب شخصي تاكيد دارند سبك انسان

ارتباط و . هاي داده يا مخازن بازيابي شود بنابراين دانش مفيد ممكن است به سادگي از پايگاه. موثر حياتي است

  .اعتماد از عوامل حياتي موفقيت هستند

گرا صريح  

 بالا

 پائين

 پائينبالا
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اين . كنند هم بر دانش صريح و هم بر دانش ضمني تاكيد دارند هايي كه از سبك پويا استفاده مي شركت

كنند و از دانش ثبت شده استفاده مي كنند و به  صريح را به روش پويا مديريت ميها دانش ضمني و  شركت

  .[53]هاي بالقوه جديد هستند  توانايي دنبال

  

  ها و ابزارهاي مديريت دانش زيرساخت

ها بر خلاف   اين زيرساخت. هاي مختلفي در سازمان داريم براي استفاده از مديريت دانش نياز به زيرساخت

بندي  توان آنها را در دو گروه فيزيكي يا انساني و اجتماعي طبقه لاعات صرفاً فيزيكي نيستند و ميمديريت اط

  .كرد

  زير ساخت فيزيكي) الف

. مي توان آن را سكوي تكنولوژي سازمان ناميد و اشاره به استقرار و كاربرد گسترده تكنولوژي اطلاعاتي دارد

ترين ابزارهاي تكنولوژي اطلاعاتي  رستي انجام شود نياز به پيشرفتههاي مديريت دانش به د براي اينكه فعاليت

  :تواند موارد زير را تسهيل بخشد ها مي كند اين زيرساخت هوي بيان مي. در سازمان است

 ها، ويدئويي همزمان و ترين شكل آن پست الكترونيك، كنفرانس در ساده: ارتباطات عمومي...  

 نش به خصوص دانش كدگذاري شده و صريحدسترسي به منابع اطلاعاتي يا دا  

 نامه سازمان استاندارد  سازي دانش تجربي از طريق تهيه واژه هاي تسهيم مكانيزم  
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 نظران اين مولف را جزء زيرساخت تكنولوژي قرار  هاي اجتماعي عمل، اكثر صاحب ايجاد شبكه

هاي خلق دانش سازماني  دهند اما خلق اين اجتماعات مكانيزم مهمي براي توانمندسازي چرخه نمي

  .است

 بندي آن و اعتباريابي براي كاربرد،  هاي مختلف بسته آوي اطلاعات و دانش گروه  جمع: انباشت دانش

هاي  وجود ابزارهاي زيرساخت تكنولوژي نيز شامل اينترنت، اينترانت، طراحي بانك دانش، كتابخانه

  . ندگرد مي... هاي اجتماعي و الكترونيكي تمام وقت، سالن

  انساني و اجتماعي  زيرساخت) ب

هاي جمعي كه مسير جريان دانش را  يكي از آنها فرهنگ و ارزش. باشد اين زيرساخت حاوي دو مولفه مهم مي

مولفه ديگر اعتماد بين افراد درون سازمان اعم از . كند كند و امتياز دسترسي به دانش را مشخص مي هدايت مي

بنابراين زيرساخت انساني . فه ذكر شده مستلزم كيفيت بالاي منابع انساني استهر دو مول. كاركنان و مديريت

گذاري كرد؛ به  براي خلق فرهنگ و ايجاد اعتماد  بايد سرمايه. گذاري در افراد سازماني است نيازمند سرمايه

ضر به گذاري براي خلق محيطي كه اعضاي آن حا همانند سرمايه گذاري در زير ساخت تكنولوژي، سرمايه

سهيم سازي دانش خود با ديگر اعضاء سازمان باشند، زايش دانش را به حداكثر برسانند، تمايل به نوآوري را 

  .[54]رس و سرشار از اعتماد ايجاد كنندهاي بدون ت ترويج دهند و محيط

 ساختار 

د و ثغورنسبتاٌ سازمان پديده اي اجتماعي به شمار مي آيد كه به طور آگاهانه هماهنگ شده و داراي حدو

به "مشخصي بوده و براي تحقق هدف و اهدافي بر اساس يك سلسله هاي دائمي فعاليت مي كند عبارت 
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دلالت بر اين دارد كه سازمان  "پديده اي اجتماعي ". دلالت بر مديريت دارد  "صورت آگاهانه  هماهنگ شده 

  . از افراد با گروه هاي كه با هم درتقابلند تشكيل شده است 

الگو هاي تعاملي كه افراد داخل سازمان از آن تبعيت مي كنند تصادفي به وجود نيامده بلكه در خصوص آنها 

هر جا سخن از سازمان به ميان مي آيد ساختار سازماني نيز در پي آن مي آيدو هر جا .قبلاً انديشه شده است 

در تعاريف مختلف كه از اين . داشته است كه بحث سازماندهي بوده در حقيقت ساختار دهي مدنظر افراد قرار 

كلمات موجود است نقاط مشابه بسياري وجود دارد ،تا حدي كه ذهن انسان بدين سو كشيده مي شود كه آيا 

در كتاب مباني مديريت در بحث مديريت  "گري دسلر".تفاوتي بين ساختار سازمان و سازماندهي وجود دارد 

سازماندهي تقسيم كار ضروري بين واحدها و مشاغل مشخص براي تحقق فرآيند "سازماندهي بيان داشت كه 

  ]55. [اغل متناسب با هم عمل مي كنند هدف معين و ايجاد هماهنگي براي اطمينان از اينكه اين واحدها و مش

: دكتر علي رضائيان ، نيز در كتاب اصول مديريت ، ساختار را طبق تعريف دانشمندي اين چنين مي شناساند 

ختار سازماني حاصل فرآيند سازماندهي است و عبارت است از سيستم روابطي كه به طور غير رسمي شكل سا

گرفته و به طور رسمي تصويب شده است و حاكم بر فعاليتهاي افرادي است كه براي كسب اهداف مشترك به 

  ]  56. [ هم وابسته اند 

است به عنوان يك فعاليت غيرارزش افزوده ملاحظه در بسياري از سازمان ها حرف زدن همكاران با هم ممكن 

  ]  57. [شود منتها سازمان بايد توجه كندجهت پخش دانش بايد از كانال هاي ارتباطي غير رسمي استفاده كنند

ساختار سازماني يك فاكتور مهم در به كار گيري فن آوري است و به طور خاص تر ساختارهاي سازماني 

. پخش دانش و همكاري بين مرزهاي سازمان سنتي را به خلاق دانشي افزايش دهندبايستي منعطف باشند تا 

]58 [  
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طرح بندي فضاي داخلي اتاق براي جلسات غير رسمي جهت پخش ايده و پخش دانش نيز از عوامل ضروري 

  ]   57. [است

ليت براي مواد و منابع ساختار سازماني شيوهاي را كه فرايند تصميم گيري درآن اتفاق مي افتد و همچنين مسئو

  ]  59. [و فرايند هاي انساني را تعيين مي كند

تحمل مديريت براي اشتباهات در گرو سياست هاي ايجاد يك ساختارسازماني تخت است كه اجازه تصميمات 

  ]    60. [مهم را در تمام سطوح مي دهد

 فرهنگ

و رسوم و آداب و سنن اجتماعي مشتركي مي انتظارت و قوانين نانوشته و رسمي   فرهنگ تركيبي از تاريخ،

باشد كه رفتارها را ايجاد مي نمايد به عنوان مجموعه اي از باورهايي مي باشد كه محركات خاصي را در خود 

  . داشته و هميشه بر روي ادراكات عملي و ارتباطات تمامي كاركنان اثر مي گذارد

  . دانش معمولاً به دلايل زير به وجود مي آيد موضوعات فرهنگي با در نظر گرفتن الويتهاي مديريت

  فقدان زمان 

هدف اصلي تشويق كارمندان، براي كار بيشتر نمي باشد، بلكه كاركردن به صورت مؤثر مي باشد، فرايندها، 

طراحي شده در طول پياده سازي يك مديريت دانش ابتدايي بايد زمان را براي كاركنان تكنولوژي ها قوانين 

يد نه اين كه باعث تباه شدن آنان با كار بيشتر گردد و از اين طريق همكاري مشاركت گونه كارمندان ذخيره نما

  .صورت مي گيرد
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  سيستم هاي پاداش غير مرتبط 

سازمان ها مجبورند تا تعادل خاصي را بين پاداشهاي ضمني، دروني و ذاتي براي تشويق رفتار كارمندان ارائه 

 .به مشاركت در مديريت دانش ابتدايي مي باشدتشويق افراد  صريحيپاداشهاي ت اده ازاستفد مؤثرترين ابزارنده

محركها  كسب كنند د ارزشي را در حضور در جلسات مربوط به اطلاعات يا سيستميننتوان افرادبنابراين اگر 

هند تخصص هايي نمي توانند مشاركت افراد را تضمين نمايند افراد با هم اشتراكات خاصي دارند زيرا مي خوا

  .وست دارند مورد احترام همكاران خود باشندرا كه به كار گرفته مي شود را مشاهده نمايند و د

  عدم وجود جنبه هاي مشترك 

تسهيم و اشتراك بايد برگرفته از ديدگاه مشترك باشد افراد تحت فرايندهاي جديد قرار مي گيرند و تكنولوژي 

  . قرار مي دهد مي تواند در كار نيز دخالت نمايد كه تمامي ديدگاه ها را تحت تأثير

  ارتباطات غير رسمي 

   .هيچگونه ارتباط رسمي وجود ندارد

  در زمان طراحي و اجراي الويت هاي مديريت دانش تضمين اينكه كارمندان و مشتريان چيزهاي زيادي را

ي را به وجود مي آورد كه هر شخص در مورد تغييرات و وقوع آنها در سازمانتان بدانند به نوعي فرضيه خاص 

در واقع مي توان . نياز دارد تا پيغام مشابهي را حداقل سه بار پيش از اينكه در مغزش ثبت شود به دست آورد

اين درحالي است كه اجراي مديريت دانش در . گفت كه ارتباطات بايد حفظ كننده و متبلور شونده باشد

هماهنگ گردد بنابراين اطمينان حاصل كنيد كه هر كس دانش كافي را  سازمان شما بايد توسط بازار خود شما

  . در اقدامات مرتبط داشته باشد و ايجاد انتظارات براي آينده مي تواند موثر باشد
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اگر سازمان شما به طور طبيعي روندي را در اشتراك دانش داشته باشد تسهيم دانش را تقويت كرده و در واقع 

شكل مي گيرد اگر سازمان شما فرهنگ هماهنگ سازي دانش را ارائه دهد نتايج منفي به سادگي عمل در اينجا 

طور كامل از بين رفته و افراد مي توانند با دانش هماهنگ به كار گرفته شوند آنان همچنين مي خواهند چيزهاي 

ائه روندها به افراد با از بين بردن موانع موجود براي تسهيم دانش و ار. زيادي را در مورد كسب دانش بدانند

با طراحي الويت هاي مديريت دانش در . ابزارها و محيط انها و برآورده شدن نيازهاي آنان هماهنگ مي گردد

  ] 61. [ مورد فرهنگ خود مي توانيد تغيير فرهنگي را انجام دهيد

ديگر جدا مي   فرهنگ نوعي از برنامه ريزي جمعي انديشه است كه اعضاي يك گروه انساني را از گروه

  ]  62[  .سازد،فرهنگ براي جامعه انساني همان نقش را دارد كه شخصيت براي فرد انسان دارد

  ] 63. [ فرهنگ شامل عواطف،تفكرات،مهارت هاوفنون وتجلي آنهادر توليدات و نهاد هاي اجتماعي است 

انديشيدن كه اعضاي سازمان در مجموعه اي از ارزش ها،باورها،ادراك واستنباط وشيوه هاي تفكر يا :فرهنگ

آنها وجوه مشترك دارند و همان چيزي است كه به عنوان يك پديده درست به اعضاي تازه وارد آموزش داده 

  ] 64. [ مي شود

  ايجاد شكل هاي فرهنگي و تطبيق دانش جديد

حيط خارجي به ش جديد را در مورد مفرهنگ يك بنگاه و ارتباط بين خرده فرهنگ هاي آن به صورت كلي دان

 به آن اشاره مي شود 10-2صورت قانونمند و توزيع شده در يك سازمان را شامل مي گردند كه در شكل  

.]65[  
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  ] 65[ ايجادو پذيرش دانش جديد : 2-5شكل 

يت دانش مي باشد و از ديلاينك بيان مي كند كه فرهنگ سازماني داراي ارتباط مثبت با مدير ٢٠٠٣مطالعه سال 

. طريق مطالعه اين روند انواع فرهنگ ها به وجود مي آيند كه تاثير خاصي را بر روي اجراي مديريت دانش دارد

 ]66 [  

  مديريت دانش و فرهنگ 

موانع فرهنگي اغلب عامل اصلي براي ضعف ها در تسهيم و انتقال دانش در سازمان ها مي باشد كه اين به 

ن مي گردد كه مديريت دانش بايد وظيفه مشكل تر تغيير فرهنگ يك سازمان را در دستيابي به صورت مكرر بيا

تسهيم دانش وانتقال آن براي محقق كردن  ارزش واقعي منابع دانش سازماني را داشته باشد اما فرهنگ يكي از 

بنابراين فرهنگ بايد .مفادي مي باشد كه در چند گانگي ابعادي خود وضعيت هاي متفاوتي را پوشش مي دهد

به نوعي تغيير نمايد تا مسائل در مديريت دانش حل شود بنابر اين ما نمي توانيم هميشه ابزارهاي واقعي و معنا 

  ]  13[ .  هاي مر بوط به آن را شناسايي نماييم

داده ها از محيط 
 خارجي

توانايي سازمان در توجيه داده و 
اطلاعات با توجه به محيط 

 خارجي

دانش جديد در 
 محيط رقابتي

 فرهنگ
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ر سازمان يك اگ.اگر سازمان ماهيتاً تمايل به پخش دانش دارد،توانمند ساختن پخش دانش نسبتاً آسانتر مي شود

فرهنگ ذخيره دانش را پرورش مي دهد بايد پيامد هاي منفي پخش دانش از سازمان دور شود،مردم مي خواهند 

دانششان را به اشتراك گذارند،آنها مي خواهند كه ديگران توانايي دانش آنها را بدانند پس بايد براي افراد،وسايل 

  ] 1. [ ان را پخش كنند فراهم كنيمو محيطي كه آنها مي خواهند از اين طريق دانشش

  فناوري اطلاعات

فناوري اطلاعات به عنوان مجمو عه اي از سيستم هاي كا مپيوتري مورد استفاده يك سازمان تعريف مي 

ودر تعريف دقيق تر  به عنوان جنبه تكنولوزيكي يك سيستم اطلاعات شناخته مي شود كه در بر گيرنده .شود

  ] 67. [ ه ها،نرم افزار،شبكه و ابزار هاي الكترونيكي ديگر مي باشدسخت افزار ،پايگاه داد

. مديريت دانش به يك فن آوري موثر براي خودكار كردن فرايند ها و پشتيباني از هماهنگي و نظم وابسته است

 ]68 [  

غير از  تكنولوژي مديريت دانش يك مفهوم گسترده بوده كه موارد بيشتري را:داونپورت و پروساك مي گويند

يادداشت ها و شبكه شامل مي گردد،بنگا هها مي توانند تكنولوژي هاي بسياري را براي اهداف مديريت دانش 

 ]  69. [به كار گيرند

  اثر تكنولوژي اطلاعات

در سال هاي اخير بهره مند شده  )IT(مديريت دانش از سرمايه گذاري هاي بزرگ در تكنولوژي اطلاعات

ساليانه ،با ظرفيت % ١۵در ايالت متحده با سرعت بالاي  IT،سرمايه گذاري ١٩٩٠در اواخر سال هاي.است

 به همراه سرمايه گذاري .واقعي رو به افزايش دو برابر به  خاطر ركود شديد در قيمت ها،رو به پيشرفت بود

ITت كه ،ابزارهاي شكوفا كننده مديريت دانش به وجود آمده است كه به برخي از آزاردهنده ترين مشكلا
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زماني كه بيل گيتس و شركت مايكروسافت .اجراي مديريت دانش در گذشته را مختل مي كند،اشاره دارد

  .را وارد كرد ITپشتيباني براي مديريت دانش شدند،مديريت دانش اصول 

  :پيشرفت هاي سازمان هاي مشاركت با عملكرد عالي در تحقيقات به عمل آمده اين قرارند 

1 .IT دانش براي بيشتر سازمان ها قابل دسترس شده است براي مديريت.  

براي مديريت دانش در واقع نسبت به آنچه به نظر مي رسند ،پيچيده تر هستند و نياز به انرژي قابل  IT ابزار. 2

 .توجهي براي تكميل و حمايت دارند

3.IT   توسعه محصول براي براي ايجاد مديريت دانش به فرايند هاي كاري از طريق مديريت پروژه براي

 .فروش، كمك مي كند

در ابتكارات مديريت  ITمحركي براي كاربرد  –از مردم به مردم و از مردم به اطلاعات –اهميت ارتباطات . 4

 .دانش است

ما دانش را به عنوان اطلاعات در كاربرد معرفي مي . اطلاعات و دانش يك دايره درستي را تشكيل مي دهند 

با اطلاعات خوب،مردم مي توانند تصميمات بهتري گرفته و .طلاعات وجود نخواهد داشتدانش بدون ا. كنيم

  ] 70[ .  اعمال هوشمندانه اي انجام دهند

فعاليت هاي مديريت دانش يك نرم افزار كاربردي نيست،بلكه داشتن يك زير ساخت براي پخش اطلاعات و 

  .ي مديريت دانش استبراي ارتباط بر قرار كردن فقط يك قسمت از فعاليت ها

در يك (بدون يك زير ساخت فن آوري اطلاعات سازمان نمي تواند كاركنانش را براي پخش دانش توانا سازد

كه البته نبايد .دامي كه بيشتر سازمان ها به داخل آن مي افتند فقدان فن آوري اطلاعات است)مقياس بزرگ

  ]  61. [ خيلي روي فن آوري اطلاعات تمر كز شود
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  مل حياتي موفقيت مرتبط با فن آوري اطلا عات براي مديريت دانشعوا

 افرادي كه با اجراي مديريت دانش سر وكار دارند بايستي زماني براي درك نياز هاي كاربران : رويكرد

  .متناسب سازي سيستم مديريت دانش براي اهداف مديريت دانش ضروري است.داشته باشند

 ياز هاي كاربران،ايجاد محتواي مناسب شامل فرايند هاي كاري با يك تمركز مشابه روي ن:محتوي

  .كسب و كار،مديريت و اعتبار سنجي و انتقال اطلاعات در زمان وجائيكه مورد نياز مي باشد

 با درك زير ساخت هاي سازمان در يك سطح بالا،كميته راهبردي مي تواند :زير ساخت هاي معمول

بعضي وقت ها سازمان نياز داردكه .آوري مناسب راهنمايي كند تيم مديريت دانش را براي انتخاب فن

اگر چه فن آوري براي انتقال دانش .يك بازديدكامل از زير ساخت هاي فن آوري اطلا عات انجام دهد

صريح است تاكيد زيادي روي آن باعث مي شود كه كاربر زمينه اي را كه درآن اطلاعات منتشر شده 

  .بد فهمي روي چگونگي تعبير دانش شود است از دست دهد و منجر به

 -گروه مديريت دانش بايد زمان زيادي روي آموزش،راهنمايي كردن و اين كه چگونه : آموزش كافي

ديگران استفاده مي كنند صرف كاربران از سيستم براي تعاملات ،ارتباطا ت و پخش دانش با 

 [71].كند

فن آوري اطلاعات وسيله تقويت كردن هر يك مرحله مدل  اكثر نوشته ها بر روشي تاكيد مي كنند كه در آن

  .   خصوصاً ايجاد پايگاه هاي داده هاي دانش را فراهم مي سازد. سيكل عمرمي باشد

  

  



40 
 

        ITفرآيند هاي مديريت دانش و نقش بالقوه 

بازيابي /ذخيره سازي   ايجاد دانش  فرآيندهاي مديريت دانش

  دانش

  كاربرد دانش  انتقال دانش

پشتيباني كردن فناوري ها 

  اطلاعات

  استخراج داده

  ابزارهاي يادگيري

تابلوهاي آگهي 

  الكترونيك

  پايگاه هاي داده اي

تابلوهاي آگهي 

  الكترونيك

  منابع دانش

  پايگاه هاي داده اي

  

سيستم متخصص 

سيستم هاي جريان 

  كار

       كردن تركيب ITتوانا ساز هاي 

  منابع جديد دانش

ت به يادگيري درس

  موقع

پشتيباني از ذهن  

  فردي و سازماني

دسترسي دانش بين 

  گروهي

شبكه گسترده تر 

  داخلي

كانالهاي ارتباطي 

  بيشتر موجود

دسترسي سريع تر به 

  منابع دانش

دانشي كه مي تواند 

در اكثر محل ها به 

  كار گرفته شود

كاربرد مكرر دانش 

جديداز طريق خود 

  كار سازي جريان كار

  

فناورهاي گروهي و    ي پلات فرمفناوري ها

  )اينترانت (رتباطات 

  ] 72[  ، منبع علوي و ليدنر ITفرآيند هاي مديريت دانش و نقش بالقوه  2-3جدول 
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 سازي پياده. باشد مي آن از مديريت جانبه همه و كامل پشتيباني پروژه، هر موفق اجراي لازمه :مديريتي عامل

 سازي فرهنگ بحث بودن اي پايه دليل به گفت توان مي حتي و نيست ستثنيم قاعده اين از نيز دانش مديريت

 مي آنها سوي از را بيشتري حمايت سازي، فرهنگ ين ا در سازمان مديريت نقش و دانش مديريت در سازماني

 اياجر در آميز موفقيت نتايج اخذ براي لازم شرط. است اثربخش رهبري نيازمند دانش، مديريت عبارتي به. طلبد

 بالايي ميزان به نيز ود باش پيشرو امور در و انگيزه داراي دانشگاهي، تيمدير كه است اين دانش مديريت روند

 كند كمك دانش رشد به همچنين و بوده مبتكر و فعال سازماني فرايندهاي آوردن ، فراهم به قادر

  

  :دانشجو پس از خواندن اين فصل بايد بتواند به سوالات زير پاسخ دهد

 .ضمن تعريف داده، اطلاعات و دانش، ارتباط ميان آنها را به اختصار توضيح دهيد -

 .چند مورد از مهم تريم ويژگي هاي مديريت دانش را برشماريد -

 .مديريت دانش را تعريف كرده و چند نمونه از مولفه هاي كليدي آن را شرح دهيد -

  .زيرساختهاي مديريت دانش را به اختصار توضيح دهيد -
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  ل سومفص

نظر به اهميت روزافزون دانش و مديريت صحيح آن، نظريه پردازان و نويسندگان متععدي به مطالعاه در 

و با توجه به زيرساختها و فرايندهاي كليدي مديريت دانش، الگوهاي مختلفي را .اين زمينه پرداخته اند

  .ردازداين فصل به معرفي و بررسي برخي از اين مدلها مي پ. ارائه نموده اند

  مدلهاي مديريت دانش 

مدل دانش كه از سوي نويسندگان و موسسات مختلف عرضه گرديده ،  ٢۶،خلاصه اي از ٣-١در جدول شماره 

  . براي ايجاد يك نگرش كلي ارايه شده است 

در اين مدل ها ، فرض بر اين است كه مراحل و فعاليت ها ، اغلب هم زمان ، گاهي اوقات پي درپي و به 

در يك ترتيب خطي هستند ، اما نكته اي كه تقريباٌ در تمامي اين مدل ها به چشم مي خورد ، تاكيد بر ندرت 

استفاده  و به كارگيري دانش است و ديگر مراحل ، به مشابه مقدمه اي در ايجاد بسترهاي لازم و مناسب براي 

،بايد همواره اين جهت گيري لحاظ  ازاين رو ، در اجراي مديريت دانش درسازمان. به كارگيري دانش هستند 

  . شود 
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 1  2  3  4  5  6  7  8  

HICKSبكار ببر  نشر كن  ذخيره كن  خلق كن         

Marc&Mccelroi

e  

 

پيوسته كردن   توليد دانش

  دانش

           

APQC  

  

 

تبادل در   تسهيم/بسط   در دام انداختن  خلق ـ ايجاد

  عمومي سطح

مبادله   صرف كردن

  ارتباط/

 فر

  هنگسازي

 

AMS  تسهيم كنيد  سازماندهي كنيد  پيدا كنيد        

Anderson 

consulting  
خلق (يجادكنيد   كسب نماييد

  )نماييد 

بكارگيري   تسهيم كنيد  تحليل نماييد  تحليل نماييد

در جهت 

  اهداف

  

  

  

  

  

 

Di Bell Nevis  مورد استفاده   منتشر كردن  بدست آوردن

  قرار دادن
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Marquqet,s كردن و  منتقل  فراگيري

  بهره برداري

        ذخيره سازي

Wiig  گردآوري و   يجاد و منبع بودن

  تبديل

كاربري   انتشار

  نمودن

        

Speck&Spijkeru

et 

حفظ دانش   يجاد دانش جديد

  موجود و جديد

دانش تركيبي   توزيع دانش

  قابل استفاده

        

Ruggles   ايجاد فراگيري

  ،تركيب

تسخير ،نمايش 

  يا نمايندگي

            كردن منتقل

O   Del  جمع آوري   شناسايي

  نمودن

تبديل / وفق 

  كردن

    ايجاد  خش كردن  به كار بردن  سازمان دادن

Weggcman  ايجاد  خش كردن  بكاربريد  تسهيم نماييد  ذخيره كنيد  توسعه دهيد  تعيين كنيد    

  

  

UTT  جمع آوري   خلق نماييد  تسهيم نماييد  تشخيص نياز  هماهنگي نماييد /

  ذخيره

شكار آ

  نماييد

    

Le managman  ارزيابي   بكار بنديد  ياد بگيريدسازماندهي   مهار كنيد      
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  نماييد  نماييد

APOQ  جمع آوري   تشخيص دهيد  ايجاد نماييد

  نماييد

سازماندهي 

  كنيد

سازگار   سهيم نماييد

  گردانيد

    ستفاده كنيد

Keep&Daly&han  چهار چوب   مهار نماييد  خلق كنيد

  بندي

        تسهيم نمايي  ييدذخيره نما

Green wood  دسته بندي   مشخص سازيد  خلق كنيد

  نماييد

برقراري 

ارتباط با 

  ديگران

      ايجاد كنيد  درك كنيد

Davenport&prus

ak  
كدبندي و   توليد نماييد

سازمان دهي 

  نماييد

            منقل سازيد

Newman&Cona

d  
تثبيت و   خلق نماييد

  نگهداري كنيد

          نمائيدستفاده   منتقل سازيد

Hjelmeruik&kirk

emo 

ارسال كنيد   خلق نمائيد  مهار نماييد

  نشان دهيد(

          ستفاده نمائيد

Promote   هدف گذاري

  نماييد

استفاده   نشر دهيد  توسعه دهيد  مشخص سازيد

  نمائيد

ذخيره 

  نمائيد

    رزيابي كنيد
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Beckman  تجارت  ايجاد  ه كار بردن  پخش كردن  ذخيره كردن      شناسايي  

Holsapplc&Jash  ظاهر   توليد  استفاده      كسب

  ساختن

    

Bukowilz&Willa

ms  
نگهداري،   ايجاد  تسهيم  يادگيري  بكارگيري  يافتن

  حذف

    ارزيابي

Pawlowsky  انتقال  استقرار  اشاعه  كسب  شناسايي        

Probst&Raub  

&Romhard  
تعيين هدفهاي 

  دانش

  رزيابي  نگهداري  استفاده  تسهيم  توسعه  كسب  شناسايي

Nonaka 

&Takeuchi  
اتصال برقرار   خارجي نمودن  اجتماعي نمودن

  نمودن

          دروني نمودن

    [73]مروري بر مدل هاي اصلي مديريت 3-1جدول شماره                          

پس از آشنايي اجمالي با مدل هاي دانش ، در اين بخش به بررسي چند مدل مديريت دانش كه هريك ، ضمن 

داشتن مشابهت با ديگر مدل ها، بعد خاصي ازموضوع را در بر دارند ،بررسي مي شوند ، تا از اين طريق ، 

امكان مقايسه و شناخت ابعاد گوناگون مديريت دانش ، براي يكپارچه سازي و به كارگيري بهتر آنها فراهم شود 

  )) هيسيگ (( مدل    1-3. 

توسعه اين قابليت ، تجربه تسهيم دانش ، ايجاد . و ارتباط برمي گردد اين امر به توانايي يادگيري : خلق كن 

 . ارتباط بين ايده ها و ساختن ارتباطهاي متقاطع باديگر موضوعات ، ازاهميت كليدي برخوردار است 
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به عنوان دومين عنصر موردنياز مديريت دانش است كه ازطريق آن ، قابليت ذخيره سازمان يافته : ذخيره كردن 

ي كه امكان جستجوي سريع اطلاعات ، دسترسي به اطلاعات براي كارمندان ديگر و تسهيم موثر دانش فراهم ا

 . در اين سامانه ، بايد دانش هاي لازم به آساني براي استفاده همگان ذخيره شود . مي شود ، به وجود مي آيد 

نوان همكاران در جهت دنبال كردن اهداف اين فرآيند به توسعه يك روح جمعي كه در آن افراد به ع: نشر كن 

 . مشترك ، احساس پيوستگي به هم داشته و درفعاليت هايشان به يكديگروابسته اند ، كمك مي كند 

چهارمين فرآيند ، از اين ايده آغاز مي شود كه ايجاد دانش ، بيشتر توسط كاربرد عيني دانش جديد : به كارببر 

 . آيند مركزي مديريت دانش متحد را تكميل مي كندميسر است ؛ اين عنصر ،دايره فر

 

  )) مك الروي . م (( مدل مارك  3- 2

، براي اين نوع ازمديريت ، )  2002( كنسرسيوم بين المللي مديريت دانش  ديگر اعضاي با همكاري وي

، )  1995(وچي تعريف كرده كه در آن ، علاوه بر نظريه نوناكا و تاك)) عصر دانش ((  چهارچوب فكري با نام 

  :بر نكته مهم ديگري نيز تاكيد شده است 

  )) . دانش تنها پس از اينكه توليد شد ، وجود دارد و بعد ازآن مي توان آن را مهار ، كد گذاري يا تسهيم نمود(( 

 توليد دانش و پيوسته كردن دانش: فرآيند ايجاد دانش را به دو فرآيند بزرگ يعني )) مك الروي ((بنابراين 

  : تقسيم مي كند 

فرآيند خلق دانش ، كه به وسيله يادگيري گروهي ، كسب دانش و اطلاعات و ارزيابي دانش انجام : توليد دانش 

 . مي گيرد ؛ مترادف يادگيري سازماني است 
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اين . ازطريق برخي فعاليت ها كه پخش و تسهيم دانش را تجويزمي كنند ، انجام مي گيرد : پيوسته كردن دانش 

، جستجو ، تدريس ، تسهيم و ديگر فعاليت هاي ) برنامه و غيره  از طريق(مل ، كارهايي از قبيل پخش دانش ع

  . اجتماعي ـ كه موجب برقراري ارتباط    مي گردد ـ را شامل مي شود 

 

  )) بك من (( مدل  3- 3

  : ست هشت مرحله زير را براي فرآيند مديريت دانش پيشنهاد داده ا)  1999))(بك من ((

  تعيين صلاحيت هاي دروني ، منبع استراتژي ،قلمرو دانش ؛  : شناسايي كردن . 1

 رسمي كردن دانش موجود ؛ : تسخير كردن . 2

 تعيين ارتباط دانش ، ارزش و دقت ، رفع دانش هاي ناسازگار ؛ : انتخاب كردن . 3

 هاي دانش ؛معرفي حافظه يكي شده در مخزن دانش با انواع الگو: ذخيره كردن . 4

توزيع دانش براي استفاده كننده گان به طور خودكار بر پايه علاقه و كار و تشريك مساعي در : پخش كردن . 5

 ميان گروه ها ؛ 

بازيافتن و استفاده دانش درتصميم گيري ها ، حل مسائل ،خود كار كردن و پشتيباني و : به كاربردن . 6

 مددكاري شغل و آموزش ؛ 

 توليد دانش جديد درحين تحقيقات ، تجربه كردن كار و فكري خلاق ؛:  ايجاد كردن. 7

  .فروش و معامله ، توسعه و عرضه كردن دانش جديد به بازار درقالب محصولات و خدمات : تجارت كردن . 8

 

 )) هفت سي ((مدل  3- 4
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لقب )) هفت سي ((، مدل است ، بنا شده و از اين رو ))  C((اين مدل بر مبناي هفت واژه كه حرف اول آنها 

  . ، نمايش داده شده است 9-2اجزاي اين مدل به همراه شرح هريك در شكل شماره . گرفته است 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

             

                                      

  

  مدل هفت سي : 3-1شكل  

ر دام انداختن        د  

 مقيد كردن          

Capture 

تعيين ايده هاي بهتر و مستند نمودن 
 آنان

ايجاد-خلق  

Create 

 ايجاد و تفاهم جديد با كار با همكاران

 مشتريان و موسسات بيروني

 همكاري

Collaborate 

 تبادل دانش در سطح عمومي

 صرف كردن

Consume 

اي آنچه كه بايد استفاده تمامي دانش جمعي بر
 انجام دهيم

 فرهنگ

Culture 

 بسط فرهنگ تسهيم دانش در تمامي سازمان

ارتباط-مبادله  

Comiununicate 

كمك به ديگران براي توجه به دانش و فايده دانش 
 خارجي و بيروني كه ارزش فراگيري دارد

تسهيم   - بسط   

Contribute 

تسهيم ايده هاي خود 
  براي كمك به ديگران
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  )) ويليامز (( و )) بكووينز ((مدل   3- 5

شامل هفت عامل ؛ يافتن ، )) ويليامز (( و )) بكووينز ((ه شده از سوي اجراي فرآيند مديريت دانش اراي

بكارگيري ،يادگيري، تسهيم ،ارزيابي ،ايجاد نگهداري و حذف است كه بايد براي ايجاد سرمايه بر پايه دانش به 

  .صورت يك پارچه مديريت شوند 

  . شد در ادامه راجع به هريك از آنها توضيحاتي به شرح زير داده خواهد 

  :د نظر قرار گيرند ، عبارتند ازنكات اساسي كه در يافتن اطلاعات درست ، بايد درزمان مناسب م: يافتن )  الف 

  آيا همكاران مي توانند ، نياز هاي اطلاعاتي خود را دقيق فرموله كنند ؟  

  آيا منابع و حاملان دانش مشخص اند ؟ 

 لاعات حمايت مي كنند ؟ آيا ابزار كمي و قواعد موجود ، از جستجوي اط 

  آيا شالوده ساختار دانشي  ، قابل فهم بوده و خوب سازماندهي شده اند ؟ 

به اين معنا است كه بتوان خلاقانه و مشتري گرايانه ، راه حل هاي مناسب را به دست آورد : به كار گيري ) ب 

نكاتي كه بايد . اي بالقوه انجام مي شود اين امر از طريق پيشنهاد راه هاي گوناگون براي استفاده از دانش ه. 

  : براي تحقق اين موضوع مورد توجه قرار گيرد ، عبارت اند از 

  ، جريان آزاد ايده ها در داخل سازمان 

  همكاري تنگاتنگ بخش هاي متفاوت سازمان و 

  آزاد براي تبادل دانش و بروز خلاقيت در سازمان ) فيزيكي / مجازي ( ايجاد مكان هاي . 

شده به منظور لحاظ   انجامبررسي درخصوص يافتن دلايل موفقيت يا عدم موفقيت پروژه هاي : يادگيري ) پ 

  . كردن نتايج آن درپروژه هاي آتي براي انجام اثربخش آنها 
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  : مواردي كه در اين زمينه بايد مورد توجه قرار گيرند ، عبارتند از 

 استفاده اثربخش در عمل منجر شود  ايجاد اين تفكر كه يادگيري در سازمان ، به. 

  در تمام سازمان ، جمع آوري تجربيات و آموخته ها به رسميت شنا خته شود . 

در اين فرآيند ، همكاران ، دانش هاي خود را به ديگران انتقال مي دهند و اين امر ، موجب : تسهيم ) ت 

  . گسترش پايه هاي دانش سازماني مي شود 

گفت ، تبادل دانش درسازمان ،به زمان و بستر سازي مناسب نياز دارد ، چرا كه ممكن است  ، در اين زمينه بايد 

  . در برخي از همكاران ، احساس خطر را بر انگيزد  –به دلايل گوناگون  –اين حالت 

  : نكات اساسي در تبادل دانش ، عبارتند از 

 هند ؛ همكاران توجيه شوند و مايل باشند كه دانش خود را ارايه د 

  سيستم ها و ساختار ها از فرآيند انتقال دانش ، حمايت كنند ؛ 

  در تمام سازمان ، تبادل دانش رسميت يافته و از آن حمايت شود . 

براي اين كار . در اين فرآيند بايد دانش هاي موجود و نياز هاي فعلي و آتي دانش ارزيابي شوند : ارزيابي ) ث 

  . ه هاي دانش و نيز دستاوردهاي سرمايه گذاري مرتبط با آن ، اندازه گيري شود لازم است ، ميزان رشد و پاي

  : فاكتورهايي كه امكان اندازه گيري پايه هاي دانش را ممكن مي سازند ،عبارتند از 

 ژيك سازماني ، قرار گيرد و   تاثير دانش بر كارايي سازماني به رسميت شناخته شود و در تفكر استرات 

 ها ،معيار ها و نكات اساسي در اندازه گيري ارزش دارايي هاي سازماني ايجاد شود  انواع شاخص . 

بايد دانش هاي مهم و استراتژيك در اين فرآيند توسعه يابند و دارايي هاي دانشي ، نيز : نگهداري / ايجاد ) ج

  . مورد توجه قرار گيرند 
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  :شد براي ايجاد و نگهداري دانش ، بايد عوامل زير فراهم با

   ايجاد بستر و ابزارهاي مناسب براي نگهداري دانش و خلق دانش هاي جديد 

  روابط ميان بخش هاي مختلف ، به گونه اي طراحي و ايجاد شود تا هدف هاي مديريت دانش تحقق

 .يابد 

 سازمان به اين معنا پي ببرد كه استفاده از دانش ، ارزشمند است و بايد از آن نگهداري شده و توسعه 

 .داده شود 

  رويه ها ،سياست ها ، دستورالعمل ها و فرهنگ سازماني ، از تعامل بين بخش هاي مختلف سازمان و

 . نيز مابين همكاران حمايت كند 

در اين فرآيند ،دانش هايي كه از نظر استراتژيك و كاربرد ،بي معني هستند ،بايد از سيستم حذف يا : حذف )ج 

  : اين كار به ترتيب زير انجام مي شود  .در جايي ديگر انبار شوند 

  دانش هاي ابطال شده انبار نشوند ؛ 

  دانش هايي كه در حال حاضر بي ارزش  اند ، ولي در آينده احتمال استفاده از آنها وجود دارد ، به

 . صورت دسته بندي ،بايگاني شوند 

 

 

 ))تاكوچي ((و )) نوناكا ((مدل   3- 6

دانش پنهان ((مفهوم . كا و تاكوچي تاثير بسياري بر مباحث مديريت دانش داشته اند محققان مديريت ژاپني نونا

در اين . توسط نوناكا براي طرح ريزي نظريه يادگيري سازماني طبقه بندي شده است )) دانش آشكار ((و )) 

كرده اند كه به نام  تقسيم بندي ،با توجه به همگرايي بين شكل پنهان و آشكار دانش ، آنان مدلي را پايه گذاري

)) آشكار (( اين مدل برخلاف مدل هاي پيشين ،تمركز خود را بر دو نوع دانش . خودشان ،معروف شده است 
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مبذول داشته ، به نحوه تبديل آنها به يكديگرو نيز چگونگي ايجاد آن درتمامي سطوح سازماني )) پنهان ((و 

اين مدل پويا ،نحوه استفاده و تبديل اين دو دانش و در .توجه دارد )فردي ،گروهي و سازماني : سطح (

 3-2مطابق شكل شماره  –) حلزوني (چگونگي مديريت دانش در اين زمينه ،به صورت حركت مارپيچي 

  . فرآيندي مستمر ،فرض شده است 

  

  

  )  Takuchi Nonaka, 1995(مدل حلزوني دانش نوناكا و تاكوچي  3-2شكل شماره           

همچنين در تفكر مذكور ،فرض بر اين است كه تنها افراد به وجود آورنده دانش هستند ، بنابراين ، فرايند توليد 

دانش سازماني ، مي بايست به عنوان فرايند مستمري باشد كه در آن ،دانش ايجاد شده توسط افراد ،به طور 

   .سازماندهي شده اي ،تقويت و هدايت شود 

 
 دانش پنهان فرد

 دانش پنهان جمع

 دانش آشكار فرد

 دانش آشكار جمع

 دروني كردن

تبديل 
 كردن

 آشكار سازي

اجتماعي 
 كردن
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اين دو نوع دانش ، در سطوح ) تبديل (، مراحل زير بايد براي انتقال )) تاكوچي ((و )) نوناكا ((بر پايه مدل 

  . گوناگون سازمان انجام شوند 

   نحوه رفع مشكل (انتقال دانش نامشهود يك فرد به فرد ديگر ،) : پنهان به پنهان (اجتماعي كردن

براي انجام مؤثر اين فرايند ،بايد ميان افراد ،فرهنگ مشترك .  )طراحي به صورت غير معمول  –برنامه 

. و توانايي كار گروهي ايجاد شود كه با استفاده از نظريه هاي اجتماعي و همكاري ميسر مي شود 

نشست گروهي كه تجربيات را توضيح داده ، در باره آن بحث مي كند ، فعاليتي است عادي كه درآن 

 . تواند رخ دهد اشتراك دانش پنهان ،مي

  در اين حالت ، فرد مي تواند ، دانش خود را . تبديل دانش نامشهود ) : نهان به آشكار (آشكار سازي

گفتگوهاي ميان اعضاي يگ .به ديگران ارايه دهد ) كارگاه آموزشي  –سمينار (در قالب مطالب منظم 

يت هاي معمولي هستند كه اين نوع  گروه ، درپاسخ به پرسش ها يا برداشت از رخدادها ،از جمله فعال

 .ازتبديل  درآنها رخ مي دهد 

  در اين مرحله ، حركت ، از دانش آشكار فردي ، به سمت دانش ) : آشكار به آشكار (تبديل كردن

آشكار گروهي و ذخيره سازي آن صورت مي پذيرد و با توجه به استفاده از دانش موجود ، امكان حل 

 .  هم شده ، به دنبال آن دانش ، توسعه مي يابدمسائل از طريق گروه فرا

  دانش آشكار به دست آمده در سازمان ،نهادينه مي  در اين مرحله ،) : آشكار به نهان (دروني كردن

همچنين گذراندن اين مرحله براي افراد ، آفرينش دانش ضمني جديد شخصي را نيز در پي . شود 

 ) . ار موجود كسب دانش پنهان جديد از دانش آشك(دارد 

گذراندن مراحل چهار گانه بالا ،بايد به صورت پياپي و حركت حلزوني شكل ،ادامه يابد ، تا به اين وسيله 

،هرمرحله اي ،كامل كننده مرحله پيش از خود باشد و ضمن نهادينه شدن دانش در سازمان ،باعث توليد و خلق 

  . دانش هاي جديد نيز شود 
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بايد هريك از دونوع دانش ياد شده در سازمان ، مديريت شود و نيز نحوه تعامل لازم به يادآوري است كه 

اين دو دانش ، هر كدام مي تواند .،استفاده و تبديل هريك به ديگري ، مورد شناسايي و استفاده قرار گيرد 

  .  گروهي ،سازماني تسري و گسترش يابد/ ،منشاء ايجاد ديگري باشد ودرسطوح فردي 

گر آن است ، كه هنگامي كه افراد در اين فرايندها شركت مي كنند ،آموزش سازماني نيز رخ مي نكته مهم دي

دهد ،زيرا در اين مشاركت ،دانش افراد با ديگران ؛به اشتراك گذارده مي شود ، توضيح داده مي شود ، براي 

  .دها رخ مي دهد ديگران قابل دسترس مي شود و همچنين خلق و توليد دانش جديد از طريق اين فراين

،مثال هايي در رابطه با فرايندهاي تبديل شكل هاي گوناگون به يكديگر آورده شده است  3-2در جدول شماره 

 .  

  )اجتماعي كردن (نهان به نهان 

  مانند نشست ها و مباحث يك گروه

  

  )آشكار سازي (نهان به آشكار 

  )پاسخ به پرسش ها(مانند گفتگوي درون گروه 

  )دروني سازي (هان آشكار به ن

  شنيدن گزارش/ مانند آموختن از طريق خواندن 

  

  )تبديل كردن (آشكار به آشكار 

  مانند ارسال گزارش از طريق پست الكترونيكي

  تبديل دانش بين شكل هاي نهان و آشكار آن 3-2جدول شماره                              

نزوا رخ نمي دهند ، بلكه در تركيبات مختلف و درموقعيت هاي البته بايد توجه داشت كه اين فرآيندها در ا

به واسطه تعامل فرد با ديگران ،دانش . كاري ما بين افراد كه با يكديگر مشغول به كارند به وقوع مي پيوندد 
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به  نهان ، برون سازي شده به اشتراك گذارده مي شود ، همچنين افراد در اين فرايندها از راه مديريت دانش ، يا

  .دست آوردن بينش و تجربه سازي خود يا توسط كاركنان ديگر، دانش را خلق منتشر و دروني مي كنند

از آنجا كه همه فرايندهاي اين مدل مهم اند ، بنابراين لازم است آنها را در مديريت دانش به صورت يكپارچه 

نيز با عنايت به موقعيت سازمان مورد نظر ، مورد توجه قرارداده با انديشيدن تدابير و برنامه ريزي هاي لازم و 

  . توازن بين اين فرايندها را برقرار كرد

  مدل پايه ساختمان دانش  3- 7

ساختمان مديريت ) سنگ بناي (مدل پايه اي ((به نام )  ٢٠٠٢(اين مدل توسط پروبست، روب و رمهاردت 

نش را به صورت سيكل ديناميكي مي بينند طراحان مدل ياد شده ، مديريت دا. نام گذاري شده است )) دانش 

  . مراحل اين مدل ، شامل هشت جزء ، متشكل از دو سيكل ؛ دروني و بيروني است . كه در چرخش دايم است 

  بهره (، كسب ، توسعه ، تسهيم ،كاربرد ) شناسايي (كشف : به وسيله بلوك هاي : سيكل دروني

 .  و نگهداري از دانش ، ساخته مي شود) برداري 

  شامل بلوكهاي اهداف دانش و ارزيابي آن است كه سيكل مديريت دانش را مشخص : سيكل بيروني

 . مي نمايد 

  . است  )) بازخور ((كامل كننده اين دو سيكل 

  . اجزاي مدل مذكور را نمايش مي دهد  3-3شكل شماره 
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  )Probst/Raub/Romha ٢٠٠٢(اي ساختمان مديريت دانش مدل پايه ه 3-3شكل شماره             

  : نحوه عملكرد پايه هاي اين مدل به شرح زير است 

هدف هاي مديريت  دانش ، از هدف هاي اصلي سازمان نشأت گرفته و در دو : تعيين هدف هاي دانش ) الف 

  . سطح استراتژيك و عملياتي مشخص شوند 

  سازمان بر مبناي مديريت دانش و همچنين ايجاد فرهنگ و تبديل و نگهداري : سطح استراتژيك

 .  سياستهاي لازم در اين زمينه انجام مي شود 

  سطع عملياتي ؛ كه در اين سطح ، با توجه به هدف ها بايد نحوه شناسايي ، استفاده ، توزيع ، كاربرد و

معين ، طراحي شود و به  نگهداري دانش ، مشخص و برنامه هاي لازم براي دستيابي به آنها در زمان

 . مرحله اجرا درآيد 

بايد انجام اين وظيفه مديريت )) آيا مي دانيم كه چه مي دانيم ؟ (( شناسايي دانش ؛ با طرح اين پرسش كه ) ب

  .  دانش ؛ يعني مرحله كشف دانش را آغاز كرد 

 شناسايي

 تسهيم

 كسب

 توسعه

 استفاده

 نگهداري

 هدف هاي دانش  ارزيابي
 بازخورد
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و هدف گذاري ها يشان دچار  بسياري ازسازمان ها به خاطر ناآشنا بودن با دانش خود ، در تصميم گيري ها

  .ان ، به همراه هم انجام مي شودمشكل مي شوند ،البته ناگفته نماند كه شناسايي منابع دانش درون و بيرون سازم

در اين مرحله ، دانش ها بايد از بازار داخلي و خارجي نظير دانش هاي مربوط به مشتري : كسب دانش ) پ 

بع شناسايي شده ، كسب گردد و نيز مشخص نمودن قابليت هايي را كه مي توان ازمنا... ،توليد همكاران ، رقبا و

  . تهيه كرد ومورد استفاده قرار داد ، مورد توجه قرار گيرد / از خارج خريداري 

با توجه به پايه هاي موجود ، بايد دانش سازمان را گسترش داد ، البته اين امر ، شامل : توسعه دانش ) ت 

  . و مسائلي ازاين دست مي شود ... محصول ، ايده هاي جديد ، فرايند ها،  توسعه قابليت ،

مسائلي همچون چگونگي به اشتراك گذاشتن دانش موجود و انتقال آن به محل مناسب و : تسهيم دانش ) ث

نتقال مورد نيازو چگونگي انتقال دانش ، به گونه اي كه در سازمان قابل دسترسي و استفاده باشد و نيزچگونگي ا

دانش از سطح فردي به دانش گروهي و سرانجام سطح دانش سازماني ، از جمله مواردي است كه در دستور 

  . كار اين بخش ازمديريت دانش قرار مي گيرد 

در اين بخش ، . اطمينان به استفاده مفيد ازدانش در سازمان ، مربوط به اين قسمت است : استفاده از دانش ) ج

استفاده مفيد از دانش جديد است كه بايد شناسائي و رفع شوند تا از آن بتوان ،به طور عملي  موانعي بر سر راه

  . استفاده كرد ) دانش (در ارايه خدمات و محصولات 

اين روش ، . ذخيره و نگهداري و روز آمد كردن دانش به اين بخش مربوط مي شود : نگهداري دانش ) ج 

ن اجازه اينكه مورد استفاده قرار گيرد را مي دهد كه البته در اين راستا بايد ازنابودي دانش جلوگيري كرده به آ

  . سازو كارهاي مناسبي براي به روز كردن سيستم ايجاد شود 
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نحوه رسيدن به هدف هاي معين و استفاده از نتايج آن به عنوان بازخور ، براي تعيين يا : ارزيابي دانش ) ح

با نگاه به نتايج بعضاً كيفي اين فرايند ،ضروري است ، آنها را باتوجه . است  اصلاح هدف ، با اين بخش مربوط

  [73]به نتايج كمي و هزينه هاي انجام شده در اين زمينه ،مورد ارزيابي قرار داد 

 

  مدل بويست   3- 8

     . استاز جمله مدلهايي است كه روابط ميان داده، اطلاعات و دانش را به خوبي ترسيم كرده  9مدل بويست 

 .مدل از سه قسمت تشكيل شده است. اين مدل توسط ماكس بويست ارائه شده است). 4‐3شكل شماره ( 

در اين مدل، اطلاعات الگوهايي هستند كه ما . داده ها نقش مواد خام و يا ورودي هاي اين مدل را ايفا مي كنند

بويست معتقد است كه مدلهاي . ذهني را دربر داردآنها را از دل داده ها بيرون مي كشيم و  نهايتاً دانش، مدل 

ذهني ما تعيين مي كنند كه ما چگونه به داده ها و اطلاعات واكنش نشان دهيم و از طرفي چون هر كدام از ما 

مدلهاي ذهني . دانش هاي متفاوتي داريم پس مي توان نتيجه گرفت كه مدلهاي ذهني متفاوتي نيز خواهيم داشت

د كه ما چگونه رفتار كنيم و چگونه تصميم بگيريم و همچنين آنها به عنوان فيلترهايي عمل مي ما تعيين مي كنن

 [13].اي موجود را شناسايي خواهيم كردكنند كه ما بر اساس آنها اطلاعات و داده ه

 

 

 

 

 

                                                            
 
9 -Max Boist 
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يداده ها  

جديد                                                                                                                             

 

 

  روابط داده، اطلاعات و دانش: مدل بويست –3-6شكل شماره                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

منابع 
 داده 

فيلترهای  مفهومی و 
 ادراکی 

مدل ذهنی 

 اقدام 

تغيير 

 داده  اطلاعات   دانش 
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   10مدل اودل و گرايسون 9‐3 

مبتني بر دو ركن اساسي  اين مدل . مدلي را براي مديريت دانش ارائه داده اند ،)١٩٩٨( ادل و گرايسون 
  )7‐3شكل . (است

 

 

  

 هاي مديريت دانشه مدل مبتني بر فرآيندها و فراهم كنند 3-7شكل                      

 

 

 

                                                            
10 - O’Dell & Grayson 
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         .:دانش فرآيندهاي مديريت  

:اين فرآيندها عبارتند   

 كه به روشهاي مختلف مي تواند ايجاد شود. ايجاد دانش .   

 دانشهاي مفيدي كه در فرآيندها، رويه هاي كاري و اقدامات سازمان وجود شناسايي . شناسايي دانش

 . دارد

 بعد از اينكه دانشهاي مفيد، مورد شناسايي قرار گرفتند، كار بعد جمع آوري اين دانشها . جمع آوري

 . مي باشد

 حله در اين مر. سازماندهي دانش، بيشتر در برگيرنده فعاليت هاي پردازش دانش است .سازماندهي

 . دانش به شكل مناسبي تبديل مي گردد

 دانش در اين .بعد از سازماندهي دانش، آن بايستي به روشهاي مختلف بين افراد توزيع شود. توزيع

مرحله با استفاده از ابزار و ساز و كارهاي مناسب بايد  ذخيره شده در دسترس افرادي كه به آن نياز دارند 

 . قرار بگيرد

 اين مدل قبل از بكارگيري دانش توصيه مي كند كه آن از لحاظ صحت و سقم مورد . ارزيابي و تطبيق

 . ارزيابي و تطبيق قرار گيرد و اين كار بايد توسط افرادي حرفه اي در يك سازمان صورت بگيرد

 در اين مرحله . تا زماني كه دانش مورد استفاده قرار نگيرد افزايش پيدا نمي كند. بكارگيري دانش

 . فرآيندهاي كاري و تصميمات سازمان جاري مي شوددانش در 

دومين ركن اين  مدل را عواملي تشكيل مي دهند كه نقش اساسي در شكل گيري . فراهم كننده هاي مديريت دانش

 :اين عوامل به چهار دسته تقسيم مي شوند. مديريت دانش در يك سازمان ايفا مي كنند
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 ان از فعاليت هاي مديريت دانش، از مهمترين و مؤثرترين عوامل در حمايت مديريت يا رهبري در سازم. رهبري

 . شكل گيري مديريت دانش است

 مديريت دانش بدون وجود يك بسته فرهنگي مناسب و مبتني بر اعتماد نمي تواند به طور موفق اجرا . فرهنگ

چون فرهنگ در برگيرنده  مديريت دانش برخلاف مديريت اطلاعات با ارزشها و باورها در ارتباط است و. شود

 . اين عوامل است، مي تواند نقش مهمي در مديريت دانش ايفا نمايد

 تكنولوژي به شكل ابزار و سازكارهاي مناسب مي تواند مخصوصاً در ذخيرة  دانش سازمان نقش . تكنولوژي

 . مهمي را ايفا نمايد

 كه دريابيم تا چه حد به سمت اهداف  اندازه گيري و سنجش دانش به ما كمك مي كند. اندازه گيري دانش

قديمي را نيز از از طرفي با سنجش و ارزيابي دانش مي توان، دانشهاي كهنه و . مديريت دانش گام برداشته ايم

 .سازمان دور كرد

 

  مدل شش بعدي مديريت دانش   10-3

يت دانش را با مشكلات بر اين باورند كه هر گونه جزئي نگري، موفقيت مدير) ٢٠٠١(نيل پري و ايلكاتومي 

آنها بر اساس اين نگرش، مدلي شش بعدي را براي بكارگيري مديريت دانش ارائه . جدي روبرو خواهد ساخت

  ).8‐3شكل . (كرده اند

  

  

  

 مديريت تغيير 

 اندازه گيري دانش 

  محتواي دانش

 ابزار دانش 

رسمي ساختاررسمي وغير   

 مفهوم دانش 

 چارچوب مديريت دانش
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   .[30]مدل شش بعدي مديريت دانش - 8‐3شكل                                      

ر سازمان، نياز به اين داريم كه بدانيم دانش چيست؟  چگونه ايجاد مي شود؟ براي درك و به كارگيري دانش د

چگونه مورد استفاده قرار مي گيرد؟ در بر گيرنده چه چيزهايي است و اينكه  چگونه دانش مي تواند باعث 

 . بهبود عملكرد و فرايند ها شود؟ لذا اولين بعد دانش ، مفهوم دانش است

تغيير دانش يعني تغيير نگرش و سيستم فعاليت هاي يك سازمان به . ر سازماني استدومين بعد، مديريت تغيي

  . همين علت سازمان ها براي به كارگيري مديريت دانش،  نيازمند مديريت تغيير هستند

اين سيستم ما را قادر مي سازد كه مشخص كنيم آيا به سمت . بعد سوم در ارتباط با اندازه گيري دانش است

  . يريت دانش رفته ايم يا خيراهداف مد

براي بكارگيري مديريت دانش، بايد سازمان . بعد چهارم در ارتباط با ساختار رسمي و غير رسمي سازمان است

ساختارهاي ارتباط رسمي و غير رسمي بايد به گونه اي باشد كه . را بعنوان فرآيندهاي دانش در نظر گرفت

ود بخشند و نقش ها و مسئوليت هاي جديدي را كه براي  اثر بخشي بتواند فرآيندهاي پردازش دانش را بهب

اين نقش ها مي تواند شامل مديران دانشي، كاركنان دانشي و . مديريت دانش ضروري هستند، تعريف كنند

در بسياري از موارد اين نقش ها در سازمان ها وجود دارند اما نهادينه نشده اند و يا مورد . مشتريان دانشي باشد

  . حمايت جدي قرار نگرفته اند

در اين رابطه، فيل و ايلكاتومي به تقسيم بندي نوناكا و تاكوچي از دانش كه آن . بعد پنجم، محتواي دانش است

  . را به دانش تصريحي و دانش تلويحي قابل تقسيم دانسته اند، اشاره نموده اند

ستم مستندات مديريت، سيستم اطلاعات مديريت، اين ابزار مي تواند در بر گيرنده سي. بعد ششم، ابزار است

البته بايد توجه كرد كه اين بعد صرفاً بخش بسيار كوچكي از مديريت . تكنولوژي اطلاعات و نظاير اينها باشد
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زيرا مديريت دانش برخلاف مديريت اطلاعات كه بيشتر با اين ابزارها . دانش را به خود اختصاص مي دهد

     [30].و ارزشهاي آنها در ارتباط است مسروكار دارد، با مرد

  )مدل ابوزيد (  KMRMمدل مرجع مديريت دانش  11‐3 

  . را ارائه داده است  (KMRM)ابوزيد در يك كار جديد مدل مرجع مديريت دانش 

 .[74]مدل مرجع ابوزيد شامل سه بعد ساختاري، وظيفه اي و منابع تكنولوژيكي مي باشد

توان ساختار سازماني را بعنوان راهي در نظر گرفت كه بدان وسيله فعاليتهاي مي : تعريف ساختار -الف

سازماني تقسيم، سازماندهي و هماهنگ مي شوند و يك چارچوب پايدار و با ثبات ارائه مي كنند كه مي توان 

مي كند  بدان وسيله به اعضاء كمك كرد تا براي تأمين هدفهاي سازمان همكاري نمايند ساختار سازمان تصريح

كه وظايف چگونه تخصيص داده شوند، چه كسي به چه كسي گزارش دهد و مكانيسم هاي هماهنگي رسمي و 

ساختار همچنين به مديران نشان مي دهد كه مسئول . الگوهاي تعامل سازماني كه بايد رعايت شوند، كدامند

كمك . آنها آموزش و دستور مي گيرندسرپرستي چه كساني هستند و به كاركنان مديراني را مي شناسانند كه از 

به جريان اطلاعات نيز از تسهيلاتي است كه ساختار براي سازمان فراهم مي كند، همچنين ساختار به الگوي 

از مجموعه تعاريف ذكر شده در رابطه با ساختار مي توان . روابط دروني سازمان، اختيار و ارتباطات اشاره دارد

تعريف از ساختار بايد داراي جنبه هايي باشد كه اين مفهوم را بخوبي تشريح  اين موضوع را دريافت كه هر

  . نمايد

 : به عبارتي تعريف ساختار بايد كالبدي در نظر گرفته شود كه

 تعيين كننده حوزه هاي اساسي يك سازمان باشد . 

 تعيين كننده مأموريت هاي اساسي هر يك از حوزه ها باشد . 
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 اساسي در هر يك از حوزه ها باشد تعيين كنندة مديريت هاي . 

 ارائه دهنده تصويري از چگونگي تفكيك مديريت ها باشد . 

 [11]ارائه دهنده تصويري از محدوده ها و مرزهاي مسئوليت و اختيار باشد. 

 

 )وظيفه اي ( تعريف گروههاي كاري  -ب

اين . حد را تشكيل مي دهندگاهي همكاراني كه دانستني هايي مكمل يكديگر دارند، گروه و دسته اي وا

گروههاي خودجوش كه گروههاي كاري ناميده مي شوند، بر مبناي هدفها، علائق و كارهاي مشترك با هم 

ارتباطات آنها اگر با گذشت زمان كارآمدي خود را ثابت كند، گروه كاري چارچوب و . ارتباط برقرار مي كنند

رد و اعضاي گروه براي آن نامي انتخاب كرده و سامانه نظمي مشخص براي فعاليت هاي خود به وجود مي آو

مديران مي بايستي اين تشكل ها را سرمايه هاي سازمان تلقي . اي كامل براي مبادلات خود به وجود مي آورند

تلاش براي اجراي مو به موي اصول مهندسي مجدد و تأكيد بر . كرده و راههايي را براي نگهداري از آنها بيابند

  .[75]كارايي باعث تضعيف بعضي از شبكه ها و گروههاي غير رسمي دانش شده استافزايش 

براي اينكه فعاليت هاي مديريت دانش به درستي انجام شود نياز به پيشرفته تعريف منابع تكنولوژيكي  -ج

  .[55]ترين ابزار تكنولوژي اطلاعاتي در سازمان است

تعدادي از تكنولوژيهاي مهيا . يستم مديريت دانش پرداختبه بيان تكنولوژي اطلاعات در س» اسكايرمي « 

 : سازي مديريت دانش كليدي در زير آمده است

انتشار وسيع اين تكنولوژيها دستيابي كاربران را به هر گونه اطلاعات در هر مكان و در هر زمان : اينترنت. 1

ش بهتري را براي به اشتراك گذاري فراهم بعلاوه با پشتيباني موتورهاي جستجو اين ابزارها دان. آسان مي كند

  . مي كنند
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واسطه هاي هوشمند مي توانند به منظور انتخاب و آماده سازي كاربران اطلاعات : واسطه هاي هوشمند. 2

  . جديد و متناسب براي گشت زدن در شبكه ها آموزش ببينند

 . يك نقشة دانش، معماري بناي يك دامنة دانش است: ابزار نقشه كشي. 3

بيشترين مقدار دانش صريح در مستندات ساختار يافته اي در قالب روشها، : سيستمهاي مديريت اسنادي. 4

سيستمهاي مديريت اسنادي، مستندات ساختار يافته را به . راهنمايي ها يا گزارشهاي كاري نگهداري مي شوند

ه راحتي در ميان اعضاي سازمانها جايي كه آخرين نسخه و آخرين تفكر ب. مخازن علمي فعال تبديل مي كند

 . قابل دستيابي است

بيشترين بخش به اشتراك گذاري دانش در ميان مكالمات غير رسمي در اطراف : تكنولوژي آب سرد كن. 5

 . آب سرد كن ها و غذاخوريها اتفاق مي افتد

اده قرار مي گيرد كه از اصطلاحي است كه به منظور شرح راه حل هاي نرم افزاري مورد استف: ابزار گروهي. 6

تابلوي اعلانات، : اين راه حل ها معمولاً شامل مجموعة كاملي از ابزارها مانند. كار گروهي پشتيباني مي كند

راه حلهاي ابزار گروهي،سيستمهاي مديريت .مي باشند... بحث و گفتگو، مديريت پروژه، آدرس دهي علمي و 

 .هستند (KMS)دانش 

از افكار يك شخص كه به ترتيب تاريخ وقوع آنها روي يك صفحه گسترده و به نمايش  رشته اي: وبلاگ ها. 7

 . گذاشته مي شود اغلب با هايپرلينكهايي كه به منابعي وصل مي شوند كه افكار فرد را تحريك كرده اند

گسترده  ابزاري مشترك كه اين امكان را براي چندين نويسنده فراهم مي كند كه صفحه اي: (WIKI) ويكي. 8

 . را ايجاد كرده و به روز رساني كنند

گروه فضايي بر روي يك وب سايت مي باشد كه پيغام ها مي توانند مبادله و از طريق يك  :تابلوي اعلانات. 9

 [74].كاري يا انجمن مشاهده شوند
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 شرح مدل سه لايه ابوزيد 

 (KMRM)مرجع سيستم مديريت دانش  براي فراهم كردن ويژگيهاي برجسته دانش و فرآيندهاي آن هر مدل

بايد با آن سرو  KMاولين لايه شامل اجزائي است كه هر سيستم . بايد حداقل سه لايه از اجزاء را در بر گيرد

لايه دوم شامل فرآيندهاي مورد نياز براي دستكاري اجزاي لايه اول است، اين فرآيندها لايه . كار داشته باشد

پس، تركيبات . لايه سوم شامل اجزائي است كه عناصر لايه دوم را محافظت مي كنند سرانجام. دوم را مي سازند

  . نيازها و محدوديتهاي عملكردي را براي آنها در لايه زيرين تنظيم مي كند KMRMلايه بالاتر در 

باطات اين لايه بعنوان سري همه اجزاي مرتبط و تنظيم ارت‐) بعد ساختاري( زمينه شناختي كاري : لايه اول

  . ممكن ميان آنها تعيين مي شود كه عملكردش مستقيم است يا توسط اعضاي كاري با آن ارتباط برقرار مي شود

هر موضوعي .هر چيزي در حيطه هاي ساختاري با دانش خاصي مرتبط است كه بايد با آن سرو كار داشته باشد

دانش خاص و مورد نياز همراه گرديده با يك ) B-thing( در لايه ساختاري ، هر واحد يا برنامه تجاري

مشخص گرديده است، ) K-thing(اين دانش بر حسب يك يا بيش از يك مورد دانش مرتبط با موضوع .است

  .دانش مرتبط با واحد يا برنامه تجاري را شرح مي دهد) K-thing(يك 

جاري دائماً در تغيير است و به بسيار مهم است زيرا دانش مربوط به واحد ت) B-thing(و ) K-thing(تمايز بين 

ممكن است ) B-thing(براي ساخت محصول معين ) knowledge( مثلاً دانش مورد نياز. محيط وابسته مي باشد

  . يا ظهور تقاضاهاي جديد بازار تغيير كند ) K-thing(بخاطر توليد تكنولوژي جديد

را نشان مي  (K-thing)وضوع مرتبط با دانش نمونه هايي از ويژگيهاي يك شيء دانشي يا م 3-3جدول شماره  

  .دهد
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 )موضوع مرتبط با دانش( شرح  ويژگي

فهرست محصولات، خدمات يا فرآيندهايي كه در دسترس هستند يا دانش مورد نياز و  واقعيت سازي

 .مرتبط به آنها استفاده شده و خواهد شد

 رتوانايي و تبديل دانش از شكلي به شكل ديگ قابليت تبديل

 .قابليت اصلاح دانش كه از دانشهاي موجود به شكلي تركيب مي شود قابليت تركيب

 تازگي دانش در جريان بودن

 ضمني و اشكار:  موجود/ شكل دانش مورد نياز  شكل

 روشي كه دانش توليد مي شود روش توليد

 .روشي كه دانش سازماني، اشكار يا ضمني، توزيع و تقسيم مي شود روش انتقال

 .روشي كه دانش سازماني حفظ مي شود روش نگهداري

 حاملان دانش يا منابع دانش مورد نياز و در دسترس مالكيت

 ارزش كاربري دانش موجود ارزش

 .فهرست افراد يا گروههايي كه مي توانند به دانش دسترسي داشته باشند قابل مشاهده

  [77] (K-thing) يهاي يك شي دانشينمونه هايي از ويژگ 3-3جدول                    
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شامل فرآيندهايي است كه دانش مربوط به نهادهاي ) عملكردي(لايه وظيفه اي  ‐لايه عملكردي: لايه دوم 

  [74].ندمستقل در لايه اول را اداره مي ك

. مي باشد در تغيير دائمي) K-thing(تا زمانيكه واحدهاي موجود در لايه اول ثابت باشند، دانش مرتبط با آنها

ابتدا بايد وضعيتهايي را مشخص ) K-thing(براي شرح پويايي دانش مرتبط با واحدها و برنامه هاي تجاري 

( كرد كه اين دانش مي تواند دارا باشد و اينكه چه فرآيندهايي انتقال از اين وضعيتها را باعث خواهد شد

ز فرآيندهاي فعالسازي دانش نام برد كه به طور مثبت اضافه بر اين فرآيندها مي توان ا). فرآيندهاي تغيير دانش

متشكل از دو فرآيند دانشي  KMRMو موثري بر فرآيندهاي تغيير دانش اثر مي گذارند، بنابراين لايه وظيفه اي 

  .فرآيندهاي تغيير دانش و فرآيندهاي فعال سازي دانش: مي باشد

اين مرحله زماني روي مي دهد كه . ع مي شودچرخه عمر يك موضوع دانشي با مرحله شناسايي دانش شرو

( و شكل دانش مورد نياز .آشكار گردد Bلزوم برخورداري از دانش خاص مرتبط به واحد يا برنامه تجاري 

پس از شناسايي دانش مرتبط با .همراه با مالكان و حاملان آن مشخص گردد) دانش تصريحي يا تلويحي

كشف  "، "كسب شدن "، "خلق شدن ": تفاوتي بخود گيرد از قبيل موضوع، اين دانش ممكن است حالتهاي م

  .و غيره "توجيه شدن "،"بيروني شدن "، "شدن

وضعيت انتقال دانش مرتبط با يك موضوع بواسطه عملكرد يك يا بيش از يك فرآيند تغيير دانش صورت مي 

  .گيرد

 : تأثير مي گذارند آمده است (K-thing)نشي در زير نمونه هايي از اين فرآيندها و روشها كه بر شرايط شيء دا
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پروسه شناسايي دانش شامل تمام فعاليت هايي است كه آگاهي از نياز به خلق دانش جديد  : شناسايي دانش. 1

همچنين فعاليت هايي را كه شكل، قابليت تبديل و . و به روز رساني انواع دانش موجود را توسعه مي دهد

  : در زير نمونه هاي چنين فعاليت هايي آمده است. عيين مي كنند، در بر مي گيردمالك دانش مورد نياز را ت

  تعين شكاف دانش بواسطة مقايسة نيازهاي دانش با دانش موجود 

 شناسايي شكل و قابليت تغيير دانش مورد نياز 

  شناسايي منابع دروني و بيروني دانش مورد نياز 

تمام فعاليت هايي است كه علم جديد بوسيله آن در سازمان توليد  فرآيند توليد دانش شامل:  توليد دانش. 2

 . مي شود

بعد از توليد دانش بايد به دقت از آن محافظت كرد، اگر چه فعاليت هاي حفظ دانش به شكل : حفظ دانش. 3

ي، شكل دادن، كدگذار: در مورد دانش آشكار شامل فعاليت هايي هستند مانند. دانش توليد شده بستگي دارد

در مورد دانش تلويحي، فعاليت هاي حفظ به حاملان دانش . سازماندهي و ذخيره در محيط هاي مختلف

  . مثلاً در سطح فردي، دانش به وسيلة گسترش خود دانش از طريق تجربه حفظ مي شود. بستگي دارد

روش انتقال به . گر استبه معني افزايش قابليت ديد دانش با تقسيم يا انتقال به يك فرد دي: انتقال دانش. 4

براي دانش آشكار اين فرآيند شامل . شكل دانش موجود و طبيعت فراهم كننده و جستجوگر بستگي دارد

در مورد دانش تلويحي فرآيند انتقال شامل فعاليت هايي . فعاليت هايي مانند بازيافت و آموزش حرفه اي است

 . مانند اجتماعي كردن، معلمي و كارآموزي است

دانش و استفاده از آن وابسته به محيط است كه اين محيط با كاربر فردي يا فرآيند كاري كه در : رائه دانشا. 5

بنابراين كاربرد مؤثر دانش به درجه اي بستگي دارد كه دانش ارائه . آن از دانش استفاده مي شود مرتبط است

ه دانش هدفش توسعة توانايي ها براي ارائه از اين جنبه، فرآيند ارائ. شده با محيط كاربري اش متناسب باشد

 . دانش آشكار با انعطاف پذيري كافي است كه آنرا در محيط هاي كاربردي چندگانه پرمعنا و كاربردي كند
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اين فرآيند همة فعاليت هايي را كه هدفشان تنظيم و سنجش ارزش دانش كاري است را در : ارزيابي دانش. 6

 [56].بر مي گيرد

بر اساس آنها  (KMS)لايه منابع به تكنولوژيهاي توانمندسازي كه سيستم مديريت دانش ‐لايه منابع : لايه سوم

  .[74].ساخته شده است مي پردازد

بخاطر حساسيت محيط دانشي، تكنولوژيها بايد راه حل هاي ويژه اي را براي افراد و جوامع فراهم كنند، 

  .را به مفهوم دانش سازماني ربط دهندتكنولوژيها بايد از زبان حمايت كنند و زبان 

  [77].را نشان مي دهد  مدل مرجع مديريت دانش  سه لايه اي ابوزيد 3-9شكل
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                                                                   مدل سه لايه اي ابوزيد:  3-9شكل        
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  :دن اين فصل بايد بتواند به سوالات زير پاسخ دهددانشجو پس از خوان

 .مراحل مختلف مدل بك من را شرح دهيد -

 .مدل هفت سي را با رسم شكل توضيح دهيد -

 .مدل نوناكا و تاكوچي را به اختصار توضيح دهيد -

 .مدل پايه ساختمان دانش را توضيح دهيد -

  .دهيد فرايندهاي كلي مديريت دانش را نام برده و به اختصار توضيح -
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  فصل چهارم

از  مهم ترن در اين ميان كسب مزيت رقابتي . هر سازمان به منظور دستيابي به هدف خاصي ايجاد مي شود

عوامل بقا در محيط متلاطم امروزي است كه دستيابي به آن جز از طريق اتخاذ استراتژي هاي مناسب امكان 

اين فصل به تعريف . راي دستيابي به اهداف سازمان استدر واقع استراتژي اتخاذ راه مناسب ب. پذير نمي باشد

استراتژي و زمينه پيدايش آن، انواع استراتژي ها و مدل هاي متنوع برنامه ريزي استراتژيك و چارچوب تدوين 

  .آن مي پردازد

  استراتژيمفاهيم 

   ياستراتژ

 يمتعدد فيتعار ياستراتژ يبرا. اندازه متنوع نبوده است نيتا ا پرسش كي به پاسخ چگاهيه ست؟يچ ياستراتژ

  . است شده ارائه

 STRATEGIA يونانيدر واقع كلمه . شود  يگفته م »راهبرد« اي »شيسوق الج« يبه استراتژ يدر زبان فارس

 يكياستراتژ شهيكه به اند يمتفكر بزرگ نياول. است يسپهسالار اي يگرفته شده است كه به مفهوم هنرسردار

تحت  حيمس لاديسال قبل از م 400اش را در  بود كه رساله» وبه نام سون تس ينيچ لسوفيف« كيشكل داد 

 ياصطلاح نظام در را ياستراتژ لسوفيف نيا. شناخته شده است »يپدر استراتژ«نگاشته و » هنر جنگ«عنوان 

 فيتعر مشخص  يجنگ  هدف به   دنيرس  يبرا  ينظام اتيعمل قيتلف  و 12بيترك 11 يزير فن طرح و هنر

  [78] .كند يم  ،كرده

                                                            
1  Designing 
2  Concept 
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 يبرا رويهنركاربرد ن«را  يبود كه استراتژ »تسيكارل فون كلائوزو«درقرن نوزدهم  ياستراتژ ياصل گذار انيبن

  [79].كند يم فيتعر »به اهداف جنگ يابي دست

  [80].دهد يكاهش م را يدرون سازمان يها يدگيچياست كه پ يمعان نياز مهمتر يكي ياستراتژ

 

 و مدت بلند يها آرمان و اهداف نييتع از است عبارت ياستراتژ: است كرده فيتعر نيچن را يژاسترات چندلر

 اهداف نيا به حصول يبرا لازم منابع صيتخص و اقدامات از يا مجموعه رشيپذ و شركت كي يبرا ياساس

  [81].ها وآرمان

منظورها، مقاصد،  يلگوا از تاس عبارت ياستراتژ كند، يم فيتعر نيرا چن ياستراتژ ١٩٧١سال  اندروز در

 [82].اهداف به يابي جهت دست ييها و طرح ياصل يها يمش اهداف، خط

  

برود را مشخص  ديچرا به آنجا با نكهيا ليدل خواهد برود و يكه سازمان م ييرا درمورد جا يا برنامه ياستراتژ

 ,[83].كند يم

 نيچن وهم .ماتيتصم انداختن انيجر به يوالگ از است عبارت ياستراتژ ديگو يم ١٩٧٨ درسال گنتزبريم

 آن يبرا را يمختلف فيتعار ديبا و آورد فيتعر قالب در توان ينم را ياستراتژ چون يميمفاه است معتقد

  :يعني ياستراتژ است، كرده شنهاديپ ياستراتژ يبرا را فيتعر پنج يو رو نيا از. رفتيپذ

 وطرح نقشه 

 ييآرا صف 

 الگو 

 موضع 

 [84] دگاهيد  
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 در را ييالگو مشخص نموده و را سازمان فيوظا است كه اهداف و يمفهوم ياستراتژ 13نا به نظراندروزب 

بدون « 14يكام كليرز و ما ژول   [85]دينما يم ارائه اهداف به لين جهت ماتيتصم انداختن انيبه جر يراستا

 [86].»است بدون رادار يسازمان به مثابه كشت ياستراتژ

  :  است شده اشاره ها آن به ليذ در كه است آمده مختلف درمنابع يتراتژاس از يگريد فيتعار

 يك شركت طرح بازي ياستراتژ .استران يبخش مدبوده و الهام يسازمان يها حركت يها نقطه كانون ياستراتژ

 يابيت در عرصه رقابت و دستيان، موفقيمشتر يات، خشنودسازيت عمليت بازار، هدايكسب موقع ت دريريمد

 : آوردير را فراهم مياست؛ و موجبات ز ياهداف سازمان به

 ؛ر شركتيحركت اثربخش در امتداد مس  

 ؛انيمشتر يها يازمنديبازارها و ن يتمركز بر رو 

 ؛ات مناسبيعمل يها و راه يكرد رقابتيانتخاب رو  

 ؛است يكه عامل رشد و سودآور يازهيجاد حس و انگيا  

 ؛كسب و كار يموضوعات اصلافتن بر يتر شدن و تمركز  كيبار 

است كه آن سازمان اتخاذ  ييكردهايو رو يريپذف رقابت و رقابتيهر سازمان وابسته به تعار ياستراتژ

گونه نيرا ا يسس گروه مشاوران بوستون، استراتژؤنظر برجسته و م بروس هندرسون صاحب [86]است نموده

ز ين تمايت ايريو اساس كار را مد ،ز سازمان از رقبايتما يت منحصر به فرد برايك مزيجاد يا«: كند يف ميتعر

  ».داند يم

                                                            
13  Andrews 
14 Joel Ross and Micheal Kami 



78 
 

 نيارائه شده مفهوم نو ياستراتژ ةردربا كه يمتفاوت يدگاههايمعتقد است كه با توجه به د يعامر يناصرثقف

 هيكل 16وكاربرد 15جيبس يبرا جامعه در كه يريتداب« :كرد فيتعر نيچن توان يم يكنون تيموقع در را ياستراتژ

  [79]»كند ياتخاذ م  18متعلق يها ارزش17 ميتعم و منظورحفظ به حصول قابل اي بع موجود وامن

مشتريان، فهم مشتريان يا تنوع خدمات يا محصولات شركت، شكل  تواند بر پايه نيازهايمواضع استراتژيك مي

ريزي براي  فقط يك برنامه هاي استراتژيك بايد يك افق ده ساله يا بيشتر داشته باشد، نه ديدگاه[87].بگيرد

 [87] .ي موقت دوره

 ياستراتژ ميپارادا تكامل ريس

 .است سال 60از كمتر كياستراتژ ريزي برنامه عمر گردد، يم باز گذشته يها قرن به ياستراتژ مفهوم كهيدرحال

 و تتحولا نيا مطالعه. است شده حادث يتيريمد كرديرو نيا در يريچشمگ تحولات كوتاه دوران نيا در

 و تر مشخص كرديرو نيا يياقتضا ميمفاه و) ييربنايز اصول( داريپا اصول تا كند يم كمك آن يچگونگ درك

 يچگونگ جا نيا در. شود شناخته كار و كسب عرصه در ها  آن ياثربخش بر مؤثر طيوشرا ها هينظر بروز نهيزم

  [88].شود يم ارائه ياستراتژ كرديرو تحولات ريس و شيدايپ

  )يمال يزيرطرح ( كياستراتژ ريزي برنامه شيدايپ نهيزم . 1فاز 

 ژنرال هنر كتاب دارد وجود مورد نيا در كه ياثر نيتر يميقد. گردد يم باز شيها پ به سده يمفهوم استراتژ

 به ياستراتژ سابقه يول است، شده نگاشته) ع( حيمس لاديم از شيپ سال ٣۴٠ در كه است 19يز سون ينيچ

 ةحوز در چه و ينظام طيمح در چه آن، از شيپ. گردد يم باز يلاديم گذشته سده انهيم هب آن يامروز شكل

                                                            
15  Mobilization 
16  Application 
17 Generalization 
18  Blonging 
19  Sun Tzu 
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 يفرمانده يمبنا بر شد گرفته كار به ها هدف سمت به سازمان حركت يبرا كه ييكردهايرو وكار، كسب

  [89].شد ياستفاده م  CMP,PERT: رينظ يزير برنامه يها كار از روش نيا  انجام يبود و برا 20وكنترل

 جنگ، انيپا از پس. بود ريدرگ يكشورها يبرا ،يمتعدد ياساس يها ميتصم اتخاذ بستر دوم يجهان جنگ

 در را وآن كند فرموله كياستراتژ ريزي برنامه قالب در را ها تجربه نيا گرفت ميتصم كايآمر دفاع وزارت

 با  مصاحبه و گفتگو از تا شد تدعو هاروارد دانشگاه از كار نيا يبرا. دهد يجا خود ارشد افسران آموزش

 يها دهيا بيترت نيبد .كند زهيتئور و استخراج را ها يريگ ميتصم نيا بر حاكم يمبان جنگ، ريدرگ يها ژنرال

 با ها دهيا نيا). علم به هنر ليتبد( افتيوكار راه  كسب يايبه دن ينظام ياستراتژ يها از تجربه يارزشمند

 كيآكادم حوزه در يمهم تحولات و شد تيتقو ها شركت و عيصنا در يمنظا برجسته فرماندهان استخدام

  [89].آورد وجود به يا وحرفه

   ها دانشگاه در ياستراتژ ظهور.  2فاز 

 يها به سمت دوره يقابل توجه زانيها به م بعد از جنگ دانشگاه ياقتصاد طيشرا ليدل به 1960دهه  در

 اغلب به دهه انيپا تا و شده ارائه هاروارد دانشگاه توسط رهدو نيا. افتندي شيگرا " يبازرگان استيس"

  [89].افتي راه كايآمر مهم يبازرگان يدانشگاهها

 و چندساله يها ينيب شيپ ،يطيمح ليتحل تر گسترده يزمان افق كيها از  به آن شد كه سازمان منجر فاز نيا 

در  ييبسزا يسهم علم آنسوف و اندروز، لر،چند دوره نيدر ا. كنند استفاده ستايا صورت به منابع صيتخص

 و جوهره به صراحت به كه بودند يسندگانينو نيو آنسوف نخست اندروز ژهيبو. داشتند ياستراتژ اتيتكامل ادب

 خود مطالعات جهينت هاروارد، دانشگاه استاد ، 21چندلر آلفرد ١٩۶٢سال  در [90]داشتند اشاره ياستراتژ نديفرا

 را ارشد رانيمد كياستراتژ يها يريگ ميتصم نديفرآ درآن و كرد منتشر را ييكايآمر رگبز يها شركت يرو بر

 طيمح در يبرتر به تواند  يم كياستراتژ يهايريگ ميتصم چگونه كه داد نشان مقاله نيا در چندلر. كرد حيتشر
                                                            
20  Command & Control 
21 .D. Chandler 
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 منتشر يا مقاله چندلر دهيا ياستاد دانشگاه هاروارد برمبنا 22آندروز كنت ١٩۶۵ سال در. شود منجر كار و كسب

 ياستراتژ كيبه  يابيدست يضعف خود برا ضرورت توجه سازمان به نقاط قوت و آن بر يط ساخت و

  [89].ساز را مطرح ساخت تيموفق

از  ييالگو: ...كند يم فيتوص گونه نيا را ياستراتژ دراكر، و چندلر دگاهيد از ياستراتژ ميمفاه قيبا تلفآندروز 

 كه باشد آن انگريب كه است شده انيب يا گونه به كه كلان، يها هدف اي منظورها ،ينيع يها هدف نيتر عمده

 يبرا او نيهمچن... باشد ديبا چه و ستيچ وكار كسب نوع باشد، ديبا اي است يكار و كسب چه در شركت

 وجور كردن تلاش در جهت جفت يرا برا SWOT: ديتهد فرصت، ضعف، قوت، ليتحل مفهوم بار نينخست

با آنچه شركت ممكن است انجام دهد ) يداخل يها ها و ضعف قوت( آنچه شركت قادراست، انجام دهد

 24كزيالكترون ديشركت لاكهريمد 23گورانسوفيا سال درهمان [90]مطرح كرد) يخارج داتيها و تهد فرصت(

را به عنوان  يحور اساسكار پنج م نيا يوبرا بست بكار شركت كياستراتژ ريزي برنامه يبرا را چندلر يها  دهيا

  : قرار داد ديشركت مورد تأك ياصل يها استيس

 ؛ خدمات ايو محصول(  بازار يدورنما. 1

 ؛)ديجد خدمات ايو محصولاتارائه ( بازار راتييتغ وسرعت جهت. 2

  بازار؛ طيمح در سازمان يرقابت يها تيمز. 3

 سازمان؛ كي يها يستگيشا قيتلف از حاصل ييافزا هم. 4

  [89].ديخر اي  ساخت يها يريگ ميتصم قيطر از ها يستگيشا اضافه و تيوتق. 5

  :  ١٩۶٠ ي هدرده

 شد ختهناش ها انسازم تيموفق كسبدر كيراتژتاس تيريمد تياهم. 

                                                            
22   K.Andrews 
23  I.J.Ansoff 
24  Lockheed Electronic 
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 گرفت قرار خاص توجه ومورد شد كيتفك يزير بودجه از كياستراتژ ريزي برنامه. 

 شد رفتهيپذ سازمان تيريمد ياجزا از يكي عنوان به كياستراتژ تيريمد و ريزي برنامه. 

 است شده وارد يتيريمد اتيادب در يرقابت يها تيمز و يديكل يها يستگيشا مانند يميمفاه راستا نيا در  

  )بلوغ دوران(.  3فاز 

 يكشورها ينفت ميبود تحر كار كسب و طيدر مح ينيبشيقابل پريغ و يجهش راتييزمان بروز تغ 1970 دهه 

 نيا جادياز جمله عوامل ا تنام،يو ياقتصاد -يمعتبر جهان، تبعات اجتماع ينرخ ارزها شناور شدن ،يعرب

ساختار  زين يخارج يهايگذارهيشدن از راه سرما يسازمان بزرگ و جهان يآور  يرو نيعلاوه بر ا. بود راتييتغ

 كه ساخت توجهم را كيآكادمنظران  ناظران و صاحب ،يجهش راتييتغ نيا. را دگرگون ساخت كار كسب و

پاسخ و انعطاف تيقابل ديبا ،يطيشرا نيچن در ينيآفر تيموفق و ياثربخش يبرا كياستراتژ تيريمد كرديرو

 ريزي برنامه به كيآكادم محافل توجه دهه، نيادر [89]باشد دارا را سازمان ييربنايز طيشرا راتييتغ به ييگو

 ١٩٧٧ درسال. شد منتشر موضوع نيا مختلف ابعاد مورد در ياديز يهامقاله و افتي شيافزا كياستراتژ

 دييها را تأسازمان تيو موفق كياستراتژ تيريمد نيب يكه انجام دادند، همبستگ يامطالعه يط 25وشندل هتن

 ،يمورد يهامطالعه و دنديرس بلوغ به كيآكادم محافل در كياستراتژ تيريمد يالگوها دهه نيا در. كردند

 [89].دادند كياستراتژ ريزي برنامه افتهي ساختار يهانديفرآ به را خود يجا

  

  افول  دوران.  4فاز   

 يمتلاش يستيكمون يهااقتصاد كشور. همراه بود ،يمهم در ساختار اقتصاد جهان يهايبا دگرگون ١٩٨٠دهه  در 

از  يداقتصا يهافرصت كانون دهه نيدر ا. پا به عرصه وجود گذاشت يپارچه جهان كياقتصاد  كيشد و 

 قرار توجه مورد يژاپن تيريمد يالگوها ليدل نيهم به و افتي انتقال ژاپن ژهيو به و يشرق يايبه آس كا،يآمر

                                                            
25  K.J. Hatten & D.E. Scandel  
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 ،26عاتيضا بدون ديتول: داشت قرار تيفيك با مرتبط ميمفاه كياستراتژ تيريمد يجا به الگوها، نيا در. گرفت

پورتر استاد دانشگاه هاروارد  كليدهه ما نيا در .بهبود مستمر سازمان و يسازكوچك ،27ندهايفرآ يبازمهندس

مهم  يهادهيپد از يرقابت تيحوزه رقابت و مز ،يطيمح يروين 5 يالگو. بود كيپردازان استراتژ هينظر شتازيپ

 تيريمد كرديرو افول ةده توان يرا م ١٩٨٠دهه  ات،ينظر نيبا وجود ا .دهه بود نيدر ا كياستراتژ ةحوز

به  ياستراتژ كيكلاس يهاكرديرو ييگوپاسخ عدم هايدگرگون سرعت سابقه يب شيافزا. دانست كياستراتژ

 يگوپاسخ نبوند قادر گريد ياستراتژ كيكلاس يكردهايرو. روند بود نيعلل ا نيترازمهم يكي د،يجد طيشرا

  [89]باشند وكار كسب پرتحول طيمح ينيبشيپ رقابليغ و يرخطيغ يرفتارها

  مجدد ظهور.  5فاز 

 تيهدا را نهيزم نيا متخصصان از ياريبس ك،ياستراتژ تيريمد ندياثر بخش نبودن فرا ١٩٨٠اواسط دهه  در 

 كياستراتژتفكر ظهور با ياستراتژ ميپارادا ١٩٩٠ ةدر ده. باشند داشته ديكتأ كيلزوم تفكراستراتژ بر تا كرد

  [90].كند ليتسه را آنها و كمك كيتژاسترا تيريمد و كياستراتژ يزير طرح به تا كرد دايپ يشتريب تكامل

 بارهو دو يقدرت اقتصاد تيدو سبب تقو هر فارس جيخل منطقه يهاجنگ و يشورو ريجماه اتحاد يفروپاش 

اما از  شد؛ ياستراتژ به مجدد توجه سبب امر نيا. قرارگرفت ييكايآمر عيصنا دست در كار و كسب يرهبر

 يكردهايرو گذشته از متفاوت كاملاً يدهه، با نظرات نيدر طول ا ياتژپردازان استر يهنظر: ديكاملاً جد يمنظر

 ساختن مطرح با نتزبرگيم يهنر. كردند يزير هيپا ياستراتژ يبرا را ينينو يهاكرديرو و كرده ينف را كيكلاس

 نيبرا او. دادند قرار پرسش مورد را كياستراتژ ريزي برنامه اساس يذهن سنتز و يليتحل يهانديفرا نيب زيتما

 حاصل ن،يآفر تحول ياستراتژ و كند ديتول ياستراتژ تواندينم ريزي برنامه نديفرآ كه داشت ديتأك هينظر

حامل فرصت ميخلق پارادا نتزبرگ،يم اتينظر از تيو پاراهالاد ضمن حما 28هامل يگر. است يذهن تيخلاق

                                                            
26 Zero Defect 
27  Process Re-E ngineering 
28  G. Hamel & C. K. Prahald 
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متحول  طيبود كه با شرا ياتينظر نيا. اختندساز مطرح س تيموفق يهاياستراتژ يربنايرا به عنوان ز ديجد يها

 [89].گرفت قرار استقبال و رشذيپ مورد جهت نيبد و داشت يسازگاررقابت  ديو قواعد جد

 

 كياستراتژ مكاتب

  ميتقس سه گروه  به  ده مكتب نيا .اندكرده يبندسه دسته طبقه را در يديمكتب كل ١٠  30و لمپل 29نتزبرگيم 

مسأله سروكار دارند كه  نيبا ا شتريكه ب يمعن نيبد. باشديم ياستراتژ عتيطب به مربوط اول مكتب سه. شوديم

يم شكل الزاماً چگونه نكهيا نه شوند، ريتدب قبل از و نديدرآ قانون و قاعده شكل به ديبا چگونه هاياستراتژ

 فيتوص مسأله با ترشيب و كرده يبررس را ياستراتژ از يخاص يهاجنبه كي هر ،يبعد مكتب شش. رنديگ

 مكاتب يينها گروه. الدهيا صورت به  ياستراتژ يطراح رفتار نييتع تا دارند كار و سر انيم نيا در هاياستراتژ

 نيا كه كرد ادعا توانيم چه اگر شود،يم قلمداد يقيتلف ميپارادا مجموعه ريز كه است مكتب كي شامل تنها

   [91].تاس مكاتب ريسا از يبيترك واقع در مكتب

 [92].باشند يم 33يابي تيموقع و 32يزير برنامه ،31يطراح مكتب: شامل اول مكتب سه

 آندروز  توسط سپس و دنبال چندلر توسط او كار. گردد يم 34كيسلزن به مكتب نيا منشأ : يطراح مكتب .1

 وضعف قوت طنقا نيب تطابق جاديا راه از ياستراتژ يريگ شكل مكتب نيدرا. شد فيتعر يترقيدق صورت به

 تفكر 70 ةده لياوا تا و 60 دهه در مكتب نيا. رديگ يم صورت يخارج طيمح يدهايتهد و ها فرصت و يداخل

  [92].است بوده يمسلط

                                                            
29  Mintzberg 
30 Lampel 
31 Design School 
32 Planning School 
33 Positioning School 
34  Selzenick 
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توسط آنسوف شروع  1965در . است رشد كرده يمكتب به موازات مكتب طراح نيا: يزير برنامه مكتب .2

هنوز به عنوان  ياست ول خود را از دست داده تياهم 80 ةاست و ده دهيبه اوج خود رس 70 ةشده و در ده

  [93].است ماندهيمكتب مهم باق

مكتب در  نيا. بود كياستراتژ يايبر دن غالب مكتب پورتر يهاتلاش با ١٩٨٠ ةدرده: يابيتيقعمو مكتب .3

 نيدر ا. خورديم   چشم به  35يز -سون ينيمربوط به ژنرال چ اتيدارد در ادب يسابقه طولان ينظامكاركرد 

 يمناسب برا گاهيبه منظورانتخاب جا ط،ياز مح افتهيساختار  يليتحل يندهايدر قالب فرآ ياستراتژمكتب 

  [92].شود يم فيتعر بيبر رق يبرتر

 ، 37يشناخت ، 36ينيكارآفر مكتب:  شامل باشنديم يفيتوص مكاتب جمله از كه گريد شده يمعرف گريد مكتب 6

  .باشديم  41ييگراطيمح ، 40يفرهنگ ، 39ييگراقدرت،  38يريادگي

 در. شوديم      انجام ييارشد اجرا ريمد تيريبا مد نديفرآ ،يمشابه مكتب طراح درست: ينيكارآفر مكتب .4

  [92] .دارد كينزد كنترل انداز چشم تحقق و ياستراتژ يسازادهيپ بر سازمان رهبر كرديرو نيا

 جهينت. مكتب انجام شده است نيدر خصوص ا ياديز يهامروز مطالعهتا به ا ١٩٨٠ ةدهاز : يشناخت مكتب .5

مهم  اريبس ياستراتژ كي يريگشكل يدر درك انسان از چگونگ كنياست و لها، هر چند اندك بودهمطالعه نيا

 يرهايتفس ،يواقع و يرونيب قتيحق از يذهن ريتصو يجا به شتريب ييگراذهن با مكتب نيا ةشاخ كي. است

  [92] . دانديم ياستراتژ ساخت يمبنا را، وكار كسب از هخلاقان

                                                            
35 Sun Tzu 
36 Interpreneurial  School 
37 Congnitive   School 
38 Learning  School 
39 Power  School 
40 Cultural  school 
41 Environmental  School 



85 
 

 خود ةديپد ياستراتژ ودرآن است متفاوت نيشيپ يهامكتب با مكتب نيا يكامل طور به: يريادگي مكتب .6

 رفته اجرا زمان در موارد از ياريبس در و شده، داريپد سازمان سراسر در است ممكن كه شوديم دانسته يجوش

  [92]كند دايپ تكامل رفته

 يريگشكل ةشير ،ياستراتژ اتيادب در متفاوت يكل طور به يول ف،يضع انيجر كي: ييگراقدرت مكتب. 7

قدرت نخست، محور در. است صيتشخ قابل زيمتما محور دو رابطه نيا در. دانديم قدرت در را ياتژاستر

 يريگشكل يمبنا قدرت، ةدارند گرانيباز نيب مقابله و اقناع: رينظ ييندهايفرآ و سازمان داخل در خرد ييها

 ي هاشركت نيب است كه در يقدرت  با  سازمان تيكلان هو دگاهيدر محور دوم از د .شوديم دانسته ياستراتژ

 تيهدا يبرا يزنچانه يقدرت مبنا نيا. شودمي  يفتعر  ،يكار  شبكه ي اعضا ريو سا همكار، شركإ 

  [92]شوديابع سازمان دانسته ممن يدر راستا يجمع يهاياستراتژ

 درمكتب ياستراتژ شهير. است يكپارچگيو  يجمع يهاتيمكتب بر مطلوب نيا اساس: يفرهنگ مكتب. 8

  [92].است جامعه يجمع قوت نقاط ،يفرهنگ

 راتييتغ در برابر مانور يبرا سازمان يآزاد از ييهادرجه توسعه متوجهمكتب  نيا يمبنا: ييگراطيمح مكتب .9

پاسخ  صيآن تشخ ياصل زميدانست و مكان يياقتضا هيتوان نظريمكتب را م نيا يعلم يمبنا. است يطيمح

  [92]است طيمح يمقطع طيمناسب سازمان به شرا

توان يم چهاگر . شوديقلمداد م يقيتلف ميمجموعه پارادا ريمكتب است كه ز كيمكاتب تنها شامل  يينها گروه

  . مكاتب است رياز سا يبيع تركمكتب در واق نيادعا كرد كه ا

از رقبا و  ييهاها را به صورت گروهاست و  سازمان يفيسو توص كيمكتب از  نيا: يبندكرهيپ مكتب .10

 تصور پارچه كي را هاآن و است دانسته معتبر خود يجا در را هامكتب تمام گريد ينگرد، و از سويمشخصه م

 يسيدگرد يتوان نوعيرا م نيا و كننديرا تجربه م يمراحل مختلفعمر خود  ةها در چرخ سازمان. كنديم 
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  تضاد و دانديم  مناسب ،يسيدگرد نيا از مرحله كي يبرا را مكاتباز  كيهر  ،يبندكرهيمكتب پ. دانست

  [92].كند يميف تعر يكنندگكامل و يپارچگ كي در را هاآن  نيب ي ظاهر

  

  مدت بلند ريزي برنامه برابر در ياستراتژ

 به دو، نيا كه يدرحال است، شده انيب مدت بلند ريزي برنامه معادل را ياستراتژ مقالات، و ها متن از يبرخ در 

 به يابيدست منظور به كه است ييكارها ينيب شيپ مدت، بلند ريزي برنامه. دارند تفاوت هم با يعيطب گونه

 شود يم رانده شيپ به يزمان يها گام با برنامه نيا. دشو انجام ديبا سال كي از شيب افق در نظر، مورد يها هدف

 ياستراتژ رانه شيپ كه يدرحال. شود يم الاجرا لازم و مؤثر مقرر، زمان دنيفرارس با آن ةمرحل هر و

  .دهد يرا از دست م خود اعتبار آن رفتن نيب از با و ابدي يم معنا  فرصت،با بروز  ياستراتژ. هاست فرصت

 رييتغ با ونقاط ضعف است  نقاط قوت و دها،يها، تهد فرصت ،آن ييربنايز عوامل عمر ندازها به يعمراستراتژ

 ندهيآ يمبنا بر سازمان يها بلندمدت، هدف ريزي برنامه در .رود يم نيآن از ب يبخش اثر عوامل، اعتبار و نيا

. دارند قرار فرصت در هفتهن ةبالقو منافع براساس كياستراتژ يها هدف يول شود يم ميترس نظر مورد و مطلوب

  [89].است شده مشخص شيپ از و ثابت هدف مدت، بلند ريزي برنامه در نيبنابرا

  ريزي استراتژيك برنامه

اي وآكادميك به خود بالاترين حد از توجه را در  محافل حرفه ١٩٧٠و ١٩۶٠ريزي استراتژيك در دهه  برنامه

شناسي  مبناي معرفت. ان، آغازگر اين دوران دانستتو را مي  43آنسف  42مقالات چندلر. متوجه ساخت

. شود است كه در آن درك كل سيستم از طريق اجزاي آن معتبردانسته مي 44گرايي ريزي استراتژيك جزء برنامه

                                                            
42 Chandler 
43 Ansoff 
44  Reductionism 
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ريزي استراتژيك ايجاد تطابق بين عوامل داخلي و محيطي سازمان است وبدين ترتيب با  منطق اصولي برنامه

  [88].شود گيري براي سازمان مشخص مي ترين جهت محيطي مناسب بيني روند عوامل پيش

ريزي استراتژيك روشي مديريتي است كه به سازمان دراجراي بهتر كارها، متمركزكردن منبع انرژي،  برنامه

ارزيابي موقعيت وتطبيق درست در رويارويي با محيط متغير  اطمينان ازهم راستا بودن تلاش اعضإ وكاركنان و

  [79].كندكمك مي

ها مبادرت به اقدامات  توان تلاشي منظم و سازمان يافته در جهت اتخاذ تصميم ريزي استراتژيك را مي برنامه

دهد مشخص  كند، و چرا اموري را انجام مي بنيادي تعريف كرد كه به موجب آن اينكه سازمان چيست، چه مي

آوري اطلاعات بسيار وسيع،  نيازمند جمعريزي استراتژيك در بهترين شكل خود،  در برنامه. خواهد شد

  [94].شوند خواهد بود ي تصميماتي كه امروز اتخاذ مي هاي مختلف و تأكيد بر تأثيرات آينده جستجوي گزينه

  

  مدت  بلند يها برنامه گرينسبت به د كياستراتژ ريزي برنامه ديفوا

  :برد نام ريز شرح به توان يم را دتم بلند يها برنامه گريد به نسبت كياستراتژ ريزي برنامه ديفوا 

 ؛كند يم مشخص را ندهيآ يريگ جهت. 1

 ؛كند يم مشخص را ندهيآ يها تياولو. 2

 ؛شود يم اتخاذ ها آن ندهيآ يها امديپ به توجه با امروز ماتيتصم. 3

 ؛دينما يم برقرار يريگ ميتصم يبرا دفاع قابل و يمنطق يها هيپا. 4

 ؛هستند ينيب شيپ قابل و كنترل تحت ازمانس يرونيب و يدرون ليمسا. 5

 ،بخشد يم بهبود را سازمان عملكرد. 6

 [79].كنند يم برخورد كارساز روش به رييتغ حال در طيشرا با. 7
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  بلندمدت ريزي برنامه  كياستراتژ ريزي برنامه 

  مفروضات
كند  يم رييبازاست و همانطوركه جامعه تغ ستميس

  .دركنييتغ ديبا زيسازمان ن

 و مدت كوتاه برنامه و است بسته ستميس

 و نيتدو ستميس آن داخل در مدت بلند

  .ابندي يم توسعه

  يرو تمركز

 طيمح رسالت، ت،يمأمور نييتع ،يزير برنامه نديفرآ

 سازمان كاركنان يوآموزش يسازمان تيوظرف يخارج

  .است

 سازمان يداخل ليتحل برنامه ،يينها طرح

  .است

 ريزي برنامه

  توسط

  افراد عيوس شركت و زانير برنامه از يكوچك گروه

  .رديگ يم صورت نفعيذ

 افرد اي زير برنامه بخش، اي اداره

  .رديگ يم صورت يا وحرفه متخصص

  يريگميتصم
ومشخص  يجار يروند ها ليوتحل لاتيتما براساس

  .رديگ يمصورت 

 صورت موجود اطلاعات اساس بر

  .رديگ يم

  يرو ديتأك
واقدامات  يسازمان يهاارزش ،يسازمانبرون  راتييتغ

  .است شگامانهيپ

 يها روش ،يسازمان درون راتييتغ

  .است يسازمان درون ريزي برنامه

  ينگر ندهيآ
 پنج تيموقع درك براساس يماتيتصم چه كند مي سؤال

  .شود يم اتخاذ حال تيوضع با متناسب يول ندهيآ سال

 حال از مدت كوتاه و مدت دراز اهداف ر

  .دارد تمركز ندهيآ سال پنج تا
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[90] بلندمدت ريزي با برنامه كياستراتژ ريزي برنامه تفاوت)4-1(دولج   

 

  

 استواراست

  براساس

 چگونه كه نيا ز،يآم رتيوبص خلاق يريگ ميتصم

 تيهدا ندهيرآييتغ حال در طيمح براساس را سازمان

 ميتصم نيبهتر اتخاذ به قادر يسازمان نديفرآ كدام و كرد

 توافق براساس تواند يم و است ندهيآ ينيب شيوپ

  .كند عمل يهمگان

ست از اطلاعات مرتبط به ا يا مجموعه

 يواحدها برنامه و يسازمان مفصلهم 

 مربوطه يها يندگينما و يسازمان مختلف

  .يجار يها بودجه ييوتوانا

 نديفرآ

 ريزي برنامه

  به صورت

 كياستراتژ تيريومد يفوقان سطوح ودر نييپا به بالا ز

  .رديگ يم صورت ناسازم

 وحطس ودر بالا به نييپا از ينديفرآ

  .رديگ يم صورت سازمان نييپا

  ديد نوع
 در يسع حالت نيبدتر و نيبهتر گرفتن نظر در با

  .دارد يتر نانهيب واقع ريزي برنامه

 ياديز حدود تا بلندمدت ريزي برنامه

  .است نانهيب خوش

  يريپذ رييتغ

 نگاه مسائل به پارچه كي و يكل ديد با كه جا آن از

 يوسازگار يهماهنگ داشته يكمتر يريرپذييتغ كند يم

  .كند يم جاديا تر يجزئ يها برنامه با يشتريب

 ندرت به مدت بلند ريزي برنامه نديفرآ

 يجرئ يها برنامه با كمتر و مانند يم ابت

  .شود يم هماهنگ يانفراد و

  .است يريپذ وانعطاف يفيك يگذار هدف و ريزي برنامه  به شيگرا

 كه است يكم يگذار هدف و ريزي رنامه

 يكمتر نانهيب واقع طيوشرا يريذپ نعطاف

  .دارد
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   ياتيعمل ريزي برنامه

 ينگاه با كه است شركت يها تيفعال بهتر كنترل و يهماهنگ به يابيدستً  عمدتا برنامه نيا جاديا از هدف

 وجود با. پردازد يم سازمان يمال اقدامات انهيسال يزير طرح به يمك و قيدق ينحو به پول، ارزش بر يمبتن

 ريزي برنامه امكان عدم ليقب از يديجد مشكلات ها، تيفعال وگسترش توسعه با مذكور، مثبت يها يژگيو

 در حد از شيب ينيب  كيونزد يخردنگر خطر زين و سال كي از شيب بلندمدت يها دوره در سازمان يبرا

  [90].دارد وجود ها برنامه گونه نيا در تيريمد

  ي اتيعمل ريزي برنامه و كياستراتژ ريزي برنامه تفاوت

  [79] ياتيعمل ريزي برنامه و كياستراتژ ريزي برنامه تفاوت)4-2(جدول 

  ياتيعمل ريزي برنامه  كياستراتژ ريزي برنامه

 

 ارشد تيريمد مشاركت با نيتدو -

 مدت يوطولان يكل يريگ جهت -

 يبستركار وسعت -

 ماتيتصم اثرات دوام -

 طيمح با قيتطب در يكل يريگ جهت -

 ديجد منظورات و اهداف نييتع -

 يكل انداز چشم با ها واستراتژي اهداف ارتباط -

 ها يمدت اهداف با استراتژ دراز ارتباط -

  مستندات بودن ناآشنا و خلاصه -

 

 يانيم تيريمد مشاركت با نيتدو -

 روز به روز جهينت و عملكرد -

 نهيزم كي در كار شبرديپ -

 راتييتغ بودن واصلاح رييتغ قابل -

 يتخصص و يا حرفه يريگ جهت -

 بالاتر سطوح از اهداف شدن مشتق -

  مشخص جينتا با اهداف ارتباط -

 ها ياستراتژ با اهداف يآن ارتباط -

  مستندات وآشنابودن قيدق -
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   ياستراتژ كرديها از رو عدم استفاده سازمان ليدلا

 يها يبررس كنند؟ ينم استفاده كرديرو نيازا ها سازمان همه چرا پس است، زيآم تيموفق كرديرو كي ياستراتژ

  :است ساخته روشن را امر نيا ليدلا از يبرخ گرفته انجام

  ؛است رانيمد يبرا فيضع يقيتشو ساختار  .1

  ؛كنند يم يامور را اتلاف وقت تلق نيپرداختن به ا رانياز مد يبرخ  .2

 ؛دانند يم نهيپرهز را كرديرو نيا رانيمد از نيا يبرخ  .3

        ؛ندارند حركت يآمادگً  اصولا ها سازمان از يبرخ  .4

  ؛است كياستراتژ تيريمد كرديعوامل عدم استفاده از رو از گريد يكياز وضع موجود  تيرضا  .5

 ؛است كياستراتژ تيريمد كرديرو از اجتناب ازعوامل يكي شكست از ترس  .6

  ؛باشد يم گريعامل د رانيمد يريناپذ سكير  .7

  ؛نباشند كرديرو نيا يرايشود كه پذ يباعث م رانيمد حد از شيب نفس به نانياطم  .8

 ؛است كياستراتژ كرديرو رشيپذ عدم باعث هم گذشته از ناموفق تجارب  .9

  ؛است گريد عوامل از هم يرقابت طيمح فقدان. 10

 از استفاده عدم عوامل جمله زا يتيريمد ديجد يها كرديرو به يبدگمان و ناشناخته مباحث به ورود از ترس. 11

  است كياستراتژ ريزي برنامه كرديرو

       كياستراتژ ريزي برنامهمختلف  يها مدل

مفهوم  يحاو كيكنند بلكه هر  ينم يرويو دستورالعمل خاص پ كيتكن كياز  كياستراتژ يها مدل و ها روش 

شركت،  تيها با توجه به ماه تخاب آنموجود است كه ان ياريبس يها راستا مدل نيخاص هستند؛ در ا نشيو ب

مدل  كيشد كه هر سازمان  يمدع ديبا نيبنابرا رد،يپذ يصورت م يطيمح طيشرا صنعت مربوطه و تيوضع

  [79]است كياستراتژ ريزي چند مدل برنامه اي كياز  يقيكند كه عملاً تلف يمنحصر به فرد استفاده م
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  .ميكن يم اشاره كياستراتژ زيري برنامه يها مدل از نمونه چند جابه نيا در

  :45سونيبرااستراتژيك  ريزي برنامه مدل

نموده است مراحل فراگرد مورد نظر  نيتدو كياستراتژ ريزي برنامه يبرا يا فرگرد هشت مرحله كي سونيبرا

  : است ريبه شرح ز

  ؛آن ةو حصول توافق دربار ريزي فراگرد برنامه آغاز. 1

 ي؛سازمان يدستورها ييشناسا و نييتع. 2

  ي؛سازمان يها رسالت و ارزش نروش ساخت . 3

 ؛دهايتهد و ها فرصت: يخارج طيمح يابيارز. 4

 ؛ضعف نقاط قوت و:  يداخل طيمح يابيارز . 5

 ؛است مواجه آن با سازمان كه يكياستراتژ مسائل ييشناسا.6

 ؛كياستراتژ مسائل تيريمد يبرا ييها ياستراتژ ميتنظ. 7

 ؛ندهيآ يبرا كارساز يسازمان دگاهيد يبرقرار. 8

 دينما يم ديتأك دركتاب سندهينو نيهمچن. گردد يعملكرد برنامه منته يابيارز و يريگ جهينت د،يبا مرحله 8 نيا

 ،يابيارز و اجرا يبرا گر،يد سخن به. رديپذ صورت فراگرددرهرمرحله از  ديبا يابيارزش و يريگ جهيكه اقدام، نت

 فراگرد از يوجزئ ريناپذ كيتفك يبخش امور، نيا كه داشت توجه ديبا يول. ماند نتظرم فراگرد انيپا تا يدنبا

  .شود يم محسوب

  

  

  

                                                            
45 - John M Bayson 
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  سونيبرا كياستراتژ ريزي برنامه يليتفص مدل) 4-1(نمودار

دستورها و فيتكال  و يوجود فلسفه 

كياستراتژ مسائل  

يداخل طيمحيخارج طيمح  

 ميتصم يمقدمات توافق
 يزير برنامه يبرا

 رقبا
 يفشارها -

  يرقابت
 يفشارها -

 مساعد

 بابار -
 رجوعان

  انيمشتر -
 اتيمال -

 دهندگان

روند/فشارها  
ياسيس -  
  ياجتماع -
  ياقتصاد -
يفن -  

  عملكرد
جينتا -  
خيتار -  

 ياستراتژ -
 موجود

 تيموقع -
يعموم  

 كاركرد -

 منابع
مردم -  
اقتصاد -  
اطلاعات -  
 تيصلاح -

:ها استراتژي  
:يعمل يها نهيگز  
موانع -  
:ياصل يشنهادهايپ   
  اقدامات -
كار برنامه –  

ندهيدرآ سازمان فيتوص  
تيموفق انداز چشم  

جينتا  

 ميتنظ
ياستراتژ  

 اجرا ها اقدام
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  46منيوفر استونر استراتژيك ريزي برنامه مدل

  :كند مي شنهاديپ كياستراتژ ريزي برنامه يبرا را مرحله 9 استونر

 ؛هدف نييتع. 1

 ي؛نونك يهدفها و ييشناسا. 2

 ؛طيمح ليوتحل هيتجز. 3

 ؛منابع ليوتحل هيتجز. 4

 ؛دهايتهد و كياستراتژ يها فرصت ييشناسا. 5

 ؛كياستراتژ راتييتغ زانيم نييتع. 6

 ؛كياستراتژ يريگ ميتصم. 7

 ؛كياستراتژ ياجرا. 8

  شرفتيوكنترل پ يريگ اندازه. 9

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
46 - Stoner and Freeman 
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  47مكارانو ه دانكن كياستراتژ ريزي برنامه مدل

 ريزي برنامه نيتدو يها مدل نيتر جامع از شده ارائه 1995 درسال همكاران و دانكن توسط كه مدل نيا

  . است شده ارائه كياستراتژ تيريمد نديفرآ درقالب كه است سازمان كياستراتژ

  

                                                            
47  W .Jack Doncan 

 

 استونر كياستراتژ يزيربرنامه مدل) 4-2(نمودار

 هدف نييتع -1
ياجتماع يها تيمسئول  

ياجتماع يها ارزش  

 كياستراتژ ياجرا -8

تيريمد يها ارزش  

 يدهايتهد ييشناسا -5
كياستراتژ  

  : راتييتغ ليتحل -6
 در كه يراتييتغ زانيم نييتع

 ديبا يكنون ياستراتژ

:كياستراتژ يريگ ميتصم -7  
 راه يابيارز ها، حل راه ارائه
ها حل راه انتخاب ها، حل  

 وكنترل يريگ اندازه -9

 يكنون ياستراتژ ييشناسا -2

 يطيمح ليتحل -3
       

: منابع ليتحل -4
 وضعف قوت نقاط

يتيريمد يها ارزش  
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   دانكن كياستراتژ ريزي برنامه مدل) 4-3(نمودار

  يها ياستراتژ
 يمال ستميس

 لاتيتسههاي  ياستراتژ
زاتيوتجه  

هاي        اجتماعي  استراتژي
 يها ياستراتژ و اخلاقي

 يانسان منابع

  يها ياستراتژ
 يابيبازر

  يها ياستراتژ
 يها نظام

  يها ياستراتژ

 فرهنگی

ياستراتژ نيتدو  

موجود وضع ليتحل  

 طيمح ليتحل
 يداخل

 دورنما، رسالت،
 ها هدف ها، ارزش

 طيمح ليتحل
 يخارج

 يها ياستراتژ
 يسازش

 يها ياستراتژ
 تيموقع ميتحك

 يها ياستراتژ
 بازار به ورود

  يها ياستراتژ
 سازماتي

كياستراتژ ياجرا  
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  48پسيليف كيژاسترات ريزي برنامه مدل

استخراج  اهداف يمبتن ماًيمستق ها استراتژي آن در كه است آن كياستراتژ ريزي مدل برنامه نيمشخصه ا 

 يبند دسته مشخص يها نهيزم در را سازمان بلندمدت اهداف ستيبا يمآن  استفاده از يبرا نيبنابرا شوند، يم

 و عيصنا است در ذكر انياتخاذ كرد، شا اهداف به دنيرس روش و ريمس عنوان به را ييها ياستراتژ سپس نمود،

 اهداف يبند دسته از يا نمونه به ليذ شوند، در يم  يبند مختلف دسته يها بيخدمات مختلف، اهداف با ترك

  :قابل اعمال است يبند دسته نيا. است شده اشاره

 از بازار يات، حذف بخشصادر شيتوسعه بازار، افزا ،يحفظ بازار فعل): ممكن يها ياستراتژ(بازار. 1

 مختلف يفيك نظام استقرار ،يديتول محصولات تيفيك بهبود): ممكن يها ياستراتژ( تيفيك. 2

  زاتيتجه يبازده شيمختلف شركت، افزا يواحدها يور بهره):  ممكن يها ياستراتژ( يور بهره. 3

  توسعه و قيتحق يواحدها كردن فعال ،يطراح توان شيافزا): ممكن يها استراتژي( ينوآور. 4

  يداخل امور در ييگرا جوان ييدانا ارتقإ كارآمد، يروين جذب): ممكن يها استراتژي( يانسان منابع. 5

  يمال يريپذ انعطاف شيافزا ،يسودآور شيافزا ها، بودجه ها، نهيهز ،يسازمانده ):ممكني ها ياستراتژ(يمال. 6

  ديخر يمهندس داخل، از هيمواداول نيتأم): ممكن يها استراتژي( هياول مواد. 7

  عاتيضا رساندن صفر به عات،يضا كاهش): ممكن يها استراتژي( عاتيضا. 8

 داد صيتشخ توان يم آن لهيوس به كه كند مي مطرح را بازار سيماتر ولذا دارد بازار يرو ياديز ديتأك مدل نيا 

     .شود خارج بازار از يستيبا نكهيا اي بماند يفعل محصول با بازار در سازمان اي شركت كه

 

 

                                            

                          

                                                            
48  Philips 
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 راباز راتييتغ راتيتأث

  

  يقو        متوسط                فيضع                                                

  1                  1               2كم                                                  

  1                   2               3متوسط                                            

  2                   3                3         اديز                                      

  بازار سيماتر

 يگذار هيسرما و توسعه منطقه. 1

 كارانه محافظه عملكرد منطقه .2

 [79]  صنعت از خروج منطقه. 3

  روجر و گلزيپ كياستراتژ ريزي برنامه مدل

 خود مدل در روجر و گلزيپ. باشد يها م برنامه يبانيپشت يبرا يمواز فهيوظ 6و يمرحله متوال 8شامل  مدل نيا 

 منابع يابيارز ،يانسان منابع يابيارز به نيهمچن و نموده اشاره خدمات و بازار به يليتحل و يليتفص صورت به

 اهداف از را وكلان يعال يها هدف اهداف، نييتع در ها آن. است پرداخته شيخو مدل در يدرون يابيوارز يمال

 به توجه مدل نيا بارز يها گيژيو از. رديپذ انجام يشتريب دقت با يكل ياستراتژ نيتدو تا اند   نموده جدا ژهيو

 .است فهيوظ شش قالب در يداخل طيمح وضعف قوت يابيوارز يخارج يدهايوتهد ها    فرصت ليتحل
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  ديويدريزي استراتژيك  برنامه مدل

  .شود مي يطراح گام سه در كه است شده انيب ١٩٩٠ سال در ديويد توسط مدل نيا

   ياستراتژ نيتدو: اول  گام

 يها هدف نييتع
كلان و يعال  

رسالت نيتدو  

مسائل نيتدو  

 يابيوارز نيتدو
 وانتخاب

 يها نهيگز

 يها  هدف نيتدو
ژهيو  

 نيتدو
يكل يها  ياستراتژ  

 اجرا

  

 و ها فرصت ييشناسا
 يخارج يدهايتهد

  

 و ها قوت ييشناسا
 يداخل يها ضعف

 سازمان فيتوص

 منابع يابيارز
 يانسان

 منابع يابيارز
يمال  

 يابيارز
يدرون عوامل  

طيمح ليتحل  

 

بازار ليتحل  

 ليتحل
 خدمات

  روجر و گلزيپ كياستراتژ ريزي برنامه مدل) 4-4(نمودار
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  ياستراتژ ياجرا:  دوم گام

  ياستراتژ يابيارز:  سوم گام

 يبررس يو داخل يشده، عوامل خارج نييشركت تع /سازمان تيمأمورمرحله  نيا در: ياستراتژ نيتدو

 يها يها مشخص شوند و بر اساس آنها اهداف و استراتژ ها و ضعف قوت دها،يها، تهد شوند تا فرصت يم

  .شوند نييسازمان در سطوح مختلف تع

 ياجرا يبرا. نديبه اجرا درآ يستيبا نيشده در مرحله تدو نييتع يها يراتژمرحله است نيدر ا: ياستراتژ ياجرا

شده و بر اساس آنها منابع  نييها تع يو استراتژ تيمأمور يها در راستا استيها ابتدا اهداف و س ياستراتژ

ها  يتژشوند تا استرا يم تيو با فرهنگ سازنده هدا يشوند و سپس در ساختار مناسب يداده م صيسازمان تخص

  .نديبه اجرا درآ

آنها بر  يو اثرات احتمال يو خارج يعوامل اثرگذار داخل ياحتمال راتييمرحله تغ نيدرا: ياستراتژ يابيارز

نحوه انجام هر كدام از مراحل  نيشود، هم چن يم يبررس يياجرا يها و راه كارها ياهداف و استراتژ ت،يمأمور

به دست آمده و نحوه  جينتا تيو در نها رنديگ يف مورد مداقه قرار ماز ابعاد مختل ياستراتژ يو اجرا نيتدو

 آنها رفع جهت در و شده ييشناسا ياحتمالتا انحرافات  رنديگ يقرار م يابيمورد ارز) عملكرد(به آنها  يابيدست

  .شوند اقدام
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  سونپتام دگاهيد از كياستراتژ تيريمد نديپنج گام فرآ 

 و سازمان حركت مدت يطولان ريمس ميترس منظور به سازمان سأر در آن دادن  قرار و انداز مچش نيتدو . 1

 . سازمان درون در آن جيترو

  ي؛به اهداف سازمان يابيدست يبرا ژهيو ياتيعمل يامدهايانداز به پ چشم لياهداف و تبد نيتدو . 2

  ؛شده نييتع جيبه نتا دنيجهت رس ياستراتژ نيتدو . 3

  ؛منتخب يها يكارا و اثربخش استراتژ يدام و اجرااق . 4

 و اجرا ، اهداف ، ها ياستراتژ يبازنگر منظور به گرفته صورت اقدامات بازخورد و عملكرد يابيارز . 5

 [86] .ديجد يها فرصت و ها دهيا از يريگ بهره

 [95]ديويد  الگوي مديريت استراتژيك )4-5(نمودار

 ياجرا بخش  ياستراتژ نيتدو بخش
يابيارز بخش  

  ياستراتژ 

 نييتع
 اهداف

 محاسبه
 يابيوارز

 عملكرد

 نييتع
استهيس

 نييتع
 منابع

 عوامل يبررس
يخارج  

 و يابيارز تدوبن
ها استراتژي انتخاب  

تيمأمور هيانيب  

 عوامل يبررس
يداخل  
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  واستريكلند سونپتام دگاهيد از ياستراتژ ياجرا و جاديا نديفرآ )4-6(نمودار

[86] 

  كياستراتژ تيريمد سطوح 

 ييها شركت اي يتخصص مادر يها سازمان در كه يمعن نيبد. است سطح سه يدارا كياستراتژ تيريمد نديفرا 

كه  ييها شوند، در سازمان يم نييسازمان تع از سطح سه در ها ياستراتژ هستند، كار و كسب چند يدارا كه

معمولاٌ سطح كل (شوند نييبرخوردارند، ممكن است در دو سطح تع يرت كوچك بوده و از ساختار تخت

  :از اند عبارت كياستراتژ گانه سه سطوح). است يكيوكار  كسب يسطح واحدها سازمان و

  

 نيوتدو هيته

 انداز چشم

  

 يگذار هدف

  

 نيوتدو هيته
 جهت ياستراتژ

 اهداف به يابيدست

  

 يواجرا اقدام

  ياستراتژ

 عملكردو يابيارز
 و يبازنگر و شيپا

 انجام امور ميتصم
 شده

 اول گام دوم گام   سوم گام    چهارم گام  پنجم گام

 و ديجد يها فرصت ، ها تيوضع رييتغ ، يواقع يازهاين ينيبازب
 نو يها دهيا
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 آن در منابع نهيبه صيتخص و مجموعه كل تيهدا سطح، نيا در ياستراتژ نيتدو از هدف: سازمان كل سطح

 به يعموم مقاصد و اهداف و شود يم مشخص سطح نيا در يسازمان هگرو كل حركت جهت واقع در. است

  .نامند يم شركت كل يها استراتژي را سطح نيا يها استراتژي. شوند يم نييتع آنها به لين منظور

مستقل  يها واحد يبزرگ كه دارا يها سازمان در: كار و كسب/ كياستراتژ يتجارواحد / يبخش سطح

/ كسب و كارها ازهر كدام  يبرا مان،سطح كل ساز يها يو استراتژ تيمأمور يهستند، در راستا يمختلف

سطح  نيا يها يبه استراتژ. شود يم نييتع ييها يو استراتژ تيمأمور زيسازمان ن كياستراتژ يتجار يواحدها

  .شود يكار اطلاق م و كسب يها ياستراتژ

 فيهر كدام از وظا يسطوح بالاتر برا ياه يبر اساس اهداف و استراتژ زيسطح ن نيا در: يا فهيوظ سطح

سطح،  نيا رانيمد يتر و اصل بزرگ تيمسئول. شود يم نييتع يا فهيوظ ياستراتژ ك،ياستراتژ يتجار يواحدها

ممكن است  يا فهيسطح وظ يبرا. سازمان است كياستراتژ يها ها و برنامه يكردن استراتژ ادهيپ اياجرا 

 منظور به دسترس در منابع از نهيبه استفاده جهت در كدام هر كه باشد داشته وجودها  ياز استراتژ يا مجموعه

 يا فهيوظ يها ياستراتژ را سطح نيا يها ياستراتژ. شوند يم نيتدو يبازرگان واحد يها ياستراتژ به كمك

     [95]نديگو يم

  

  يراتژتاس نيتدو جامع چارچوب

چارچوب  نيا. شود يم استفاده ياستراتژ نيجامع تدو چارچوببا عنوان  ياز چارچوب ،ياستراتژ نيتدو يبرا

ها  انواع سازمان يكند كه برا مي هئرا ارا ييها نشان داده شده است ابزارها و روش )7-4(كه در نمودار 

و  يابيارز ،ييها را شناسا يكند تا استراتژ يها كمك م ستيمناسب است و به استراتژ) گوناگون يها دراندازه(

  :است كه عبارتند از يچهار مرحله اصل يچارچوب دارا نيا. كنند نشيگز
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  .شود يم هيآن ته تيمأمور ي هيانيشده و ب نييسازمان تع 49تيمأمورمرحله  نيا در: شروع مرحله

مرحله  نيا .شود يها مشخص م ياستراتژ نيتدو يبرا ازيمورد ن يمرحله اطلاعات اصل نيا در: يورود مرحله

چه بسا شناخت . است (EFE) يعوامل خارج يابيارز سي، ماتر (IFE)يمل داخلعوا يابيارز سيشامل ماتر

 نديدر طول فرا يسازمان حت تيمأمور رييشود، منجر به تغ يكه از داخل و خارج سازمان حاصل م يشتريب

توان  يدهد كه م يبدست م ييمبنا ديآ يبدست م) يورود(مرحله  نيكه در ا ياطلاعات. شود كياستراتژ تيريمد

ها  ياستراتژ نيكرد تا بهتر يابيو ارز ييرا شناسا يمختلف استراتژ يها نهيو با در نظر داشتن آنها گز سهياز مقا

  [95].انتخاب شوند

 تيمأمورقبل، با در نظر داشتن  مراحلمرحله، با توجه به اطلاعات حاصل از  نيا در: سهيمقا اي قيتطب مرحله

 يدهايها و تهد فرصت(يخارج يو عوامل اصل )يديكل يها عفها و ض قوت(يداخل يسازمان، عوامل اصل

مرحله عوامل  نيدر ا. شود يم جاديتوازن ا يآنها نوع نيشوند و در واقع ب يداده م قيبا هم تطب) كياستراتژ

شوند كه در  ييشناسا ييها ژيشوند تا استرات يداده م قيگوناگون تطب يبا استفاده از ابزارها يو خارج يداخل

 يمرحله برا نيكه در ا ييابزارها. باشند يو خارج يسازمان بوده و متناسب با عوامل داخل تيمأمور يراستا

 (IE) يخارج يداخل سيماتر و (SOWT)  اتسو سيماتر: عبارتند از رنديگ يعوامل مورد استفاده قرار م قيتطب

.  

 يها نهي، گز (QSPM) يكم كيراتژاست ريزي برنامه سيمرحله آخر، با استفاده از ماتر :يريگ ميتصم مرحله

 يو بدون اعمال نظر شخص ينيع وهي، به ش)قيمرحله تطب(شناخته شده در مرحله قبل  يها يمختلف استراتژ

كند و  يها را مشخص م انواع استراتژي ينسب تيجذاب سيماتر نيا. رنديگ يو قضاوت قرار م يابيمورد ارز

  .دهد يارائه م يعلم يمبنا كيخاص  يها يانتخاب استراتژ يگونه برا نيبد

  

                                                            
49  Mission 
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  يورود مرحله

  يسازمان يها وارزش انداز وچشم تيمورأم نييتع

  يداخل عوامل يابيارز سيماتر  يخارج عوامل يابرزيا سيماتر

  كياستراتژ اهداف

  سهيمقا مرحله

  دهايتهد و ها فرصت و ها ضعف ها، قوت سيماتر

  يريگ ميتصم مرحله

 (IE)يخارج و يداخل سيماتر (SPACE) سيماتر (QSPM)يكم ريزي برنامه سيماتر

  [95]ياستراتژ نيتدو جامع ارچوبچ) 7‐4(نمودار

  

  كياستراتژ انتخاب نديفرا

 ياريبس مدارك. ها آن نيمختلف و انتخاب بهتر يها ياستراتژ يابيارز از است عبارت كياستراتژ انتخاب 

 لزوماً كياستراتژ يها ميتصم نيبهتر شود، يم مواجه ايپو يطيمح با شركت هرگاه كند   يم دييتا كه دارد وجود

 ايو رديگ صورت يديشد يها مخالفت ميتصم نيا با است ممكن يحت باشد، ينم رندگانيگ ميتصم همه مورد

  .ديآشيپ هم يبرخورد رندگانيگ ميتصم نيب

 يها ليوتحل هيجزوت يشهود قضاوت در يپارچگ كي ديبا ،ياستراتژ نيتدو جامع چارچوب يريگدر بكار

 وانتخاب ييشناسا يبرا يكم و يعلم يها ليوتحل هيتجز از كه حال نيع در يعني. داشت نظر در را يمنطق
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 زين افراد نظرات از استفاده و وگو گفت و مباحثه ،يشهود يها قضاوت از ديبا شود يم استفاده ها ياستراتژ

 استفاده آن بردن نيب ازنه  ارتباطات و ليتسه يبرا يليزار تحلاب از ديها با ستيكه استراتژ يطور به. بود مند بهره

 و هيتجز يعلم يها روش به اطلاعات نيا اگر و باشد نداشته وجود ينيع اطلاعات اگر حال نيدرع. كنند

 عواطف، اي احساسات است،يس ،يشخص تعصبات چون يعوامل ها ياستراتژ نيتدو نديفرا در نشود، ليتحل

  [96]كنند مي فإيا را ياصل نقش و تيشخص

  در سازمان ياستراتژ يمبان

، )تيمأمور( ستيبداند كه رسالت او چ يبه درست ديبا ،يدر مورد استراتژ يريگ مياز تصم شيسازمان، پ هر 

رفتار سازمان كدامند  يابيدر ارز ياساس يارهايو مع) انداز چشم(دارند  ييها يژگيبلند سازمان چه و يهاآرمان

 نيا بر يمحور وكار بو از آن جهت كه  كس شود يگفته م ياركان استراتژ ،يمبان نيبه ا ،يديكل يها ارزش

 ن،ييتع را سازمان وكار كسب محدوده ،ياركان استراتژ. برخوردار هستند تياهم تينها از رد،يگ ياساس شكل م

 ينسبت به فضا ،يكاف رتيو بابص ياگر به درست يمبان نيا. سازند مي مشخص را سازمان ياساس يريگ جهت و

    [89]كنند مي فإيا تيموفق ريمس درسازمان  تيهدا در را يمهم نقش باشند شده يمعماركسب وكار 

 يابيارز جهينت يو مدون باشد ول يبه صورت رسم الزاماً دينبا يمعان نينسبت به ا رانيچند شناخت مد هر

 يها هيانيب يدارا يكه به صورت رسم ييها شركت يعملكرد يها شاخص دهد كه معمولاً انجام شده نشان مي

 برابر دو تا ها، هيانيب نيا فاقد مشابه يها شركت به نسبت هستند، يديكل يها ارزش و انداز چشم و ت،يمأمور

 يمحتوا يب تيمأموررا  ها شركت از ياريبس شكست علت هوشمندانه قضاوت كي در دراكر تريپ. است بهتر

چند نكته مهم وجود دارد  يديكل يها و ارزش انداز چشم ت،يمأمور هيانيب نيدودرت [89]دهند يم صيآنها تشخ

  :است ديأككه توجه به آنها مورد ت

  ؛عمل ديتق يبنديپا -الف

  ؛شناخت كسب و كار -ب
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 ي؛ذهن تيو خلاق يريادگي -ج

 [89]و اعتبار  يداريپا -د

 

 50انداز چشم

  [91]مطلوب ندهيآو متصور ندهيآ/آرمان /منظر/ دورنما/ انداز چشم 

 يزمان شركت، تيوضع از است يريتصو گر،يد يعبارت به شركت اي سازمان طيشرا از است يفيتوصانداز  چشم

 از دفاع قابل و مشخص و روشن يهيتوج بيترت نيبد. باشد افتهي دست خود يها ياستراتژ و اهداف به كه

 از كه يروشن ريتصو با سازمان تيموفق مكانا و شود مي حاصل رود يم سازمان از يانتظار چه وچرا  نكهيا

مجموعه را  يروهايهمه ن ،سازمان ندهيتوافق به آ گريطرف د از. شد خواهد محتمل آورند يم دست به آن ندهيآ

 [91].سازد مجموعه فراهم مي ياعضا نيرا ب يهمسو و هم جهت ساخته؛ آرمان مشترك

  :انداز چشم

 .ه جانبه و گسترده سازمان استهم ينده سازمان ، دورنماينقشه راه آ -

 ان و امور مهم چه خواهد بود؟ ي، محصول ، مشتر ينده تكنولوژيتمركز ما در مورد آ  -

 شركت در كجا قرار خواهد گرفت؟   -

  [86]نده سازمانياست از آ يريتصو  -

 راه انداز شمچ. رديگيبه آنها شكل م ييگو پاسخ يوكار و خلق چگونگ در كسب عوامل مؤثر سنتز انداز از چشم

 به نوظهور يهادهيپد و تحولات مقابل در تا سازد مي قادر را سازمان و دهد مي نشان را يرقابت تيمز به يابيدست

دهيا و داشته نقش يفيك و نرم يهاداده ،يكم و سخت يهاداده از شيب انداز چشم جاديا در. دينما عمل يدرست

 انداز چشم. هستند كار ياصل يهاهيدرونما يادراك يها تيقابل و وكاركسب طيمح رتيبص و فهم خلاقانه، يها

                                                            
50  Vission 
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 را سازمان مشترك، آرمان كي صورت به انداز چشم. كند مي جاديا زين حركت زهيانگ حركت، يراستا بر علاوه

  [88].سازد مي " زهيانگ هم"پارچه و  كي

 را سازمان بلند يهدفها آرمان. ويرسنا و آرمان: رديگ يم شكل ياصل بخش دو از انداز چشم يساختار نظر از

 ويسنار. كند مي ميترس باشد آن در دور اريبس ندهيآ در سازمان ميدار دوست كه را يگاهيجا و دهد يم نشان

   [88].كند مي انيب را گاهيجا نيا يسو به حركت يچگونگ

  انداز چشم يهايژگيو

  : ديبا انداز چشم

  ؛نباشد يلعق محال حال، نيع در و باشد يمتعال -الف

  ؛باشد بخش زهيانگ -ب

  ؛باشد فهم قابل و روشن -ج

   ؛باشد اعتقاد و باور مورد -د

  ؛نباشد ييگو يكل – ح

  [90]باشد وكار كسب طيومح سازمان ندهيآ ركنندهيتصو -و

  انداز چشم نيتدو بيومعا ايمزا

  :شمرد توان يم ريز بيترت به را انداز چشم نيتدو بيومعا ايمزا 

 يساختار وچگونه شكل چه به خود تيمأمورشركت در صورت برآوردن  نكهيا ساختن مشخص 

  ؛ديرس خواهد

 ي؛زير افق برنامه انيپا در شركت از يريتصو ارائه 
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 يابيچگونه قابل دست است و يشركت به چه مفهوم  يبرا تيموفق نكهياز ا يكل و يضمن يدرك جاديا 

 ؛است

 آن به يابيدست خواهان شيواعضا شركت كه يدهانيآ و شركت مطلوب ندهيآ بر نظر اتفاق جاديا 

 ؛هستند

 [91]شركت حركت مقصود و جهت ساختن روشن 

   تيمأمور

  [91] ياصل مقصود/ ياديبن اهداف  /يوجود فلسفه / رسالت /تيمأمور 

  : سؤال است  نيپرسش ا نيمترادف با ا "ست؟يما چ تيفعال "كه پرسش نيا طرح كه ديگو يم دراكر

سازمان از  كيمقصود  لهياست كه بدان وس يعبارت ايسازمان جمله  تيمأمور هيانيب  "ست؟يچما  تيمأمور "

 [97]. سازمان است " يعلت وجود"كننده  انيآن ب.شود مي زيمتما مشابه يها سازمانمقصود 

  :تيمأمور

 ست؟ يما چ يم و فلسفه وجوديده يرا انجام م يچه كار 

  كند يم حيت حاضر كسب و كار شركت را تشريوضع . 

  ها تمركز دارند تيان و فعاليحاضر ، مشتر يها تيقابل يعمدتاٌ بر رو. 

ت به حال يمورأنده و ميانداز بر آ سازمان هستند و چشم يها يريگ عصاره جهت مأموريتو  انداز چشم: نكته 

  [86]حاضر شركت تمركز دارد

كه هرگونه  تيمأمور فلسفه و نيا. است تيرمأمو ايفلسفه  كي يچه نباشد، دارا چه مكتوب باشد و هرسازمان

سازمان شكل  رانيصاحبان ومد يها ارزش و ديدهد، بنا به عقا رفتار كاركنانش را شكل مي سازمان و تيفعال

وآن  مينفعان سازمان برسان يسند مكتوب كرده و به اطلاع ذ كيسازمان را در قالب  كي تيمأمور اگر. رديگ يم

  [95].ميدهسازمان قرار  يها تيرا فرا راه فعال
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 سازمان تيمأمور. دينما  يم زيمتما مشابه يها سازمان ريمسسازمان را از  كياست كه  يسند تيمأمور ي هيانيب

 تمام يرو شيپ كه يپرسش تيمأمور ي هيانيب در شود؛ يم بازار و محصول ازنظر ت،يفعال فيط ي هدهند نشان

  [85]."ميهست يكار چه مشغول ما " كه است نيا شود مي مطرح ها ستياستراتژ

  

  سازمان تيمأموردهنده  ليتشك ياجزا

 كارشناسان و شتريب. با هم متفاوتند اتيها، از نظر حجم، محتوا، شكل وپرداختن به جزئ سازمان يها تيمأمور 

 يژگينه و يدارا ديسازمان با تيمأمورپندارند كه مفاد  يم نيچن كياستراتژ تيريافراد صاحب نظر درمد

 يندهايفرآ ريسااز  شيسازمان ب تيمأمورازآن جا كه، اغلب، ). شود يم لينه جزء مهم تشك از(برجسته باشد

 ي هرنديبرگ در كه است نيا مهم پس شوند، يم آگاه آن از همگان و خورد يم چشم به كياستراتژ تيريمد

  : داد پاسخ ريز يها پرسش به بتوان ديبا سازمان تيمأمور به توجه با. بشود ياصل جزء نه ي ههم

 هستند؟ يكسان چه شركت انيمشتر :انيمشتر. 1

 ست؟يخدمات عمده شركت چ ايمحصولات  :خدمات اي محصولات. 2

 كند؟ مي رقابت كجا در شركت ،ييايجغراف نظر از: بازارها. 3

 كند؟ مي استفاده يآور فن نيتر شرفتهيپ از شركت ايآ: يآور فن. 4

 است؟ برخوردار لازم تعهد از يمال وسلامت رشد يبرا شركت ايآ: يدآوربه بقا، رشد و سو توجه. 5

 ست؟يشركت چ ياخلاق يها تياولو ها ،آرزوها و باورها، ارزش :فلسفه. 6

 ممتاز است؟ يستگيشا اي يرقابت تيچه مز يشركت دارا :ممتاز يژگيو. 7

 دهد؟ مي نشان مناسب واكنش يطيحم و جامعه ،ياجتماع مسائل به نسبت شركت ايآ: مردم تصور به توجه. 8

  [97] ند؟يآ يشركت به حساب م يارزشمند برا ييقلم دارا كيكاركنان به عنوان  ايآ :كاركنان به توجه. 9
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 ندگانينما اي(نظرات صاحبان سهام  نقطه اصل شركت، با استفاده از مستندات موجود و تيمأمور ايرسالت 

شركت  يها ها واقدام تيفعال يتمام ت،يمأمور نيبا تدو. شود يم حيتصرو  فيارشد تعر رانيو مد) ها آن

توان  يراستا م نيدرا. ابدي يم شيموضوع افزا رامونيشركت پ نفعان يتوجه ذ و زهيسو شده، انگ هم هماهنگ و

شركت را در  ريتصو انداز چشم كهيحال در. كشد يم ريرا به تصو يسازمان نيادياهداف بن تيمأمورگفت 

 [91].دهد خود برسد نشان مي تيمأمورذكر شده در  ياهداف سازمانبه  كهيصورت

  

  تيمأمور نيومنافع تدو ايمزا

  :توان بر شمرد يم لذيرسالت را به شرح  نيمنافع تدو و ايمزا 

 ؛دارد عهده بر كه يفيوظا و ها نقش شركت، يحركت يسو و سمت خصوص در نظر توافق جاديا 

 ؛مجموعه ترمؤثر تيريمد آن نبالد به و شركت يوجود فلسفه شدن روشن 

   ؛مهم واقعاً مسائل يبررس و بحث بر تمركز عادت جاديا 

 در يريگ ميتصم و تفكر در ييسو هم زيون شركت رندگانيگ ميتصم و رانيمد نيب هيرو وحدت جاديا 

  .سازمان يديكل ليمسا مورد

  ها  ارزش

   [91] دهايونبا دهايبا /يدئولوژيا/ ها ارزش    

 و است سازمان ورشد بقا  طيكه شرا يزيچ يعني. باشند مي يفرهنگ سازمان يسازمان سنگ بناها يها شارز 

در سازمان  رفتار و ها يريگ ميتصم جهت ييرهنمودها عنوان به و بوده ها سازمان يراهنما اصول گريد عبارت به

 يبقا و دارد يم نگاه داريپا را زمانسا كه آنچه باورند نيا بر نيمحقق از ياريبس. رنديگ يم قرارمورد توجه 

  [91]ياقتصاد رشد و يآور سود صرفاً نه است، سازمان ياصول يها ارزش دينما يم نيتضم را سازمان

  :شود كه عبارتند از  تيرعا ديبا يژگيارزش، پنچ و هيانيب كي نيدر تدو
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 ؛)باشد كساني همه يبرا( باشد فهم قابل و شفاف. 1

 ؛)باشد سازمان در ها  ارزش به اعتقاد دهنده  نشان سازمان مجموعه رفتار( باشد تيرؤ قابل سازمان در. 2

 ؛باشد سازمان در افراد رشد يمبنا. 3

 ؛باشد راستا وهم مرتبط يسازمان اهداف با. 4

   [91]باشند افزا هم و سو هم ديبا ها  ارزش. 5

 سازمان بر تيمأمورها و  سازمان هستند كه آرمان يهاديها و نباديها همان با كرد، ارزش يريگ جهيتوان نت يم لذا

آنچه  ريمتغ طيلذا در شرا. رديگ يراستا شكل م نيانداز مطلوب سازمان در ا شوند و چشم يم نيها تدو آن يمبنا

   [91]سازمان يها سازمان است نه ارزش تيمأموركند  مي رييتغ

  ديويد دگاهياز د يعوامل خارج يبررس 

 انيم ،يسازمان طينشر اطلاعات به دست آمده مربوط به مح و يابيارز نظارت، از است عبارت يطيمح يبررس

از  يريجلوگ ياست كه شركت از آن برا يابزار نيهمچن يطيمح يبررس. مؤثر آن سازمان و يديافراد كل

 شود مي يسع يعوامل خارج يدر بررس [96]برد يم  بهرهبلندمدت   يسلامت نيوتضم كياستراتژ يها شوك

. رديگ قرار يابيارز مورد و شود ييشناسا است خارج فرد به منحصر شركت كنترل از كه ييدادهايروروندها و 

 به گردد، ييشناسا شود، يم روروبه با سازمان كه يداتيوتهد ها فرصت شود مي يسع يخارج عوامل يبررس در

 عوامل واثرات ندينما يبردار بهره ها ازفرصت مناسب يها استراتژي نيتدو با بتوانند رانيمد كه يا گونه

  [97].كنند زيپره ها آن از اي دهند كاهش را دكنندهيتهد

  .كنند مي ميخرد تقس اي يتخصص طيكلان و مح اي يعموم طيمح: هيرا معمولاً به دو لا طيمح 

 اردگذ    يم اثر سازمان يها تيفعال بر ميرمستقيغ طور به كه است يكلان يروهاين شامل: يعموم طيمح. 

 ريتأث شركت بر ميمستق طور به كه است ييها گروه اي عنصر از دسته آن شامل: يتخصص طيمح 

 كنندگان، عرضه دولت،: از اند عبارت )نفعان يذ( ها گروه نيا. رديپذ يم ريتأث آن از زين خود و گذارند يم
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را  شركت يتخصص طيحم. رهيوغ يتجار و يكارگر يها هياتحاد كاركنان، بستانكاران، ان،يمشتر رقبا،

  [96]كند مي تيفعال آن در شركت كه دانست يصنعت همان توان يم

را  كيشركت نظارت كرد تا بتوان آن دسته از عوامل استراتژ يتخصص طيهم برمح و يعموم طيهم برمح ديبا

را به سازمان  طياگرمح. كرد ييشناسا دارند، كشف و يينقش به سزا و ريشكست شركت تأث اي تيموفق كه در

خرد  طيبر شركت ومح يقيعم ريتأث تواند يكلان م طيمح م،يكن ميتقس  52يتخصص اي 51يعموم ايكلان  طيمح

 .شود يمشاهده م ريدر نمودار ز) يوتخصص يعموم طيشامل مح(شركت  يخارج طيمح ياجزا. آن داشته باشد

 

 

  [96])يتخصص و يعموم طيمح شامل( شركت يخارج طيمح ياجزا) 8-4(نمودار

 

  

                                                            
51  General /macro enviro ment 
52  Task / function /micro environment 
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  يعموم طيمح

 ريتأث سازمان بر كه يعوامل مجموع: از است عبارت يعموم ايكلان  طيتوان گفت كه مح يم يطور كل به

عوامل : از اند كلان عبارت طيمح در عناصر نيتر مهم. باشد مي خارج سازمان كنترل طهيح از و گذارند يم

توانند هم در  يكلان م طيعوامل مح. يجهانو يحقوق/ يقانون -يسياس ،يتكنولوژ ،يفرهنگ-ياجتماع ،ياقتصاد

آورده  )3-2(در جدول ريعوامل ز از كي هر موارد نيمهمتر .مطرح باشند يهم در سطح مل و يالملل نيسطح ب

  [96].تشده اس

 عوامل از دسته نيا در. پردازند يم ياقتصاد يها مشخصه حيتشر به تر شيب ياقتصاد عوامل: ياقتصاد عوامل 

 استفاده و عيتوز د،يتول را مختلف خدمات و كالاها چگونه جامعه كه شود مي پرداخته مسائل نيا به تر شيب

 . كنند درك گذارد، يم اثر ها آن صنعت بر كه را ييها دربخش ياقتصاد يروندها ديبا ها شركت. كند مي

 در كه را يكسان يزندگ سبك و اتينظر ها، نگرش ها، ارزش باورها، عوامل، نيا: يفرهنگ -ياجتماع عوامل 

 يآموزش و قوم ،يمذهب ،يشناخت تيجمع ،يفرهنگ طيكه از شرا رديگ يبرم در هستند، سازمان خارج طيمح

از لباس، كتاب،  يا انواع تازه يكند، تقاضا برا مي   رييتغ يهم چنان كه نگرش اجتماع. رديگ يآنها سرچشمه م

 [96] .ديآ يم ديپد زيكالاها و خدمات ن ريو سا يحيتفر يها تيفعال

 مختلف داشته  عيبر صنا اريتواند اثر بس   يم يعموم طيمح كيدر بخش تكنولوژ راتييتغ: يكيتكنولوژ عوامل

 يها شرفتيپ .شوند يم زين ديجد يكردهايشامل رو ديجد زاتيعوامل علاوه بر ابزارها و تجه نيا. باشد

 كنندگان، توزيع ه،ياول مواد كننده عرضه يها سازمان بازارها، خدمات، محصولات، بر توانند يم يآور فن

 ها فرصت ديبا. بگذارند دياثرات شد يابيبازار يها و روش ديتول يندهايفرا ان،يمشتر ب،يرق يها شركت

 بر عوامل نيا كه را ياثرات و رديگ قرار كامل ليتحل و هيتجز و يبررس مورد د،يجد يآور فن از يناش يدهايتهد

 [96] .داد قرار يابيارز مورد دارند سامان مهم يها استراتژي
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 يبند صورتملاحظه در  نيمهمتر رانيمد يبرا عوامل از دسته نيا تيماه: يحقوق/ يقانون -ياسيس عوامل 

خواهد در  يم اي ديبا مؤسسه كه را يدولت اي يقانون عوامل ،ياسيس ملاحظات. رود يم شمار به شركت ياستراتژ

 ياصل يها و نهادها در زمره شركت يدولت يها و نهادها دولت. شود يشامل ممبادرت ورزد  اتيقالب آن به عمل

 يمشتر اي كارفرما ند،ينما يم پرداخت ارانهي كنند، مي حذف را يمقررات ند،ينما يم نيرا تدو يهستند كه مقررات

 تيموفق يها كننده نييتع نيتر عمده از خارج از هم و داخل از هم ياسيس يروهاين .گرهستنديد يها شركت

 [96] .روند يم شمار به يسازمان

 گسترش خودكشور  يو بازار خود را به فراتر از مرزها اتيعمل يا ندهيبا روند فزا ها شركت: يجهان عوامل 

 مواد مانند ديتول عوامل از يعيوس مقدار و تر بزرگ بالقوه يبازارها به يدسترس فرصت شدن، يجهان. دهند يم

 شامل است ممكن موارد نيا حال نيا با. كند مي فراهم را يفن متخصصان و ماهر رانيمد كار، يروين خام،

 شيافزا ارز، ليتبد نرخ به توان يم يجهان مهم عوامل از. باشند زين ياسيس و ياجتماع ،ياقتصاد يها سكير

 يها موافقت ،WTOدر  نيچ رشيپذ ن،يچ و هند مانند ديجد ياقتصاد يها قدرت ظهور ،يجهان تجارت

[96]اشاره كرد رهيو غ  (EU, NAFTA)يا منطقه يها بلوك نيب يجارت
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  يفرهنگ -ياجتماع عوامل  ياقتصاد عوامل
 –ياسيس عوامل

  يحقوق/  يقانون
  يجهان عوامل  يتكنولوژ عوامل

ناخالص  ديروند تول -

  يداخل

  تورم نرخ و بهره نرخ -

  پول عرضه -

  يكار يب صد در -

  دستمزد/ متيق كنترل -

 ارزش تيتقو/  كاهش

  پول

  يانرژ ومقدار نهيهز -

 تصرف قابل درآمد -

  شده رهيوذخ

  شتريب مصرف به ليم -

  اسيمق به ييجو صرفه -

  يزندگ سبك در رييتغ -

  يشغل انتطارات -

  طلاق/  ازدواج درصد -

  تينرخ رشد جمع -

  تيجمع يسن عيتوز -

  يزندگ به ديام -

  ريومرگ وم تولد نرخ -

  مهاجرت نرخ -

  ياجتماع نيتأم يها برنامه -

  درآمد سرانه -

  تجارت به نسبت نگرش -

  دولت به اعتماد -

 كننده تيحما نيقوان -

  ستيز طيمح از

  ياتيمال نيقوان -

 تجارت مقررات -

  يخارج

 يها شركت به نگاه -

  يخارج

 به مربوط نيقوان -

 يوارتقا استخدام

  يشغل

  حكومت ثبات -

 اي يدولت مقررات -

  ييزدا مقررات

 يرأ كتمشار درصد -

 بودجه كل -

 دولت يتخصص

 قيتحق امر به

  وتوسعه

 بودجه كل -

 صنعت يتخصص

 قيتحق امر به

  وتوسعه

 يرو بر تمركز -

 اقدامات

  يتكنولوژ

 از تيحما -

  يمعنو تيمالك

 محصولات -

  ديجد

 به رو روند -

 تجارت رشد

  يجهان

 يها نرخ -

  ارز ليتبد

 ظهور -

 يها قدرت

 ديجد

 مانند(يقتصاد

  )نيوچ هند

 توافقات -

 نيب يتجار

 يها بلوك

 يا منطقه

 نفتا،مانند (

 اروپا هياتحاد
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  يومال يپول استيس -

 نيدرآمد ب عيتوز -

  ياجتماعطبقات 

 شرفتيپ و رشد -

  ياقتصاد

  دولت بودجه يكسر -

  مصرف يالگو -

  يكار يب روند -

 يور بهره سطح -

  كاركنان

  بورس بازار روند -

 ياقتصاد طيشرا -

  يخارج يكشورها

  وواردات صادرات -

  و  مناطق درآمد  تفاوت -

 مختلف يها گروه

  كار به نگرش -

  ديخر عادت -

  ينژاد يبرابر -

 اندازو پس به نگرش -

  يگذار هيسرما

  لاتيتحص سطح نيانگيم -

 تيفيك درباره نگرش -

  محصولات

 به خدمت درباره نگرش -

  يمشتر

  ها يخارج درباره نگرش -

  يانرژ مصرف نحوه -

 قدرت درباره نگرش -

  اريواخت

 شهرها در تيجمع رييتغ -

  وروستاها

  دهندگان

 اعتراض يها كانون -

 شدت دولت، به

 وتعداد اعتراض

  كنندگان اعتراض

 فرصت دادن نيقوان -

 داوطلبان به برابر

  مشاغل

 يها نهيهز زانيم -

  يدفاع

 يها ارانهي زانيم -

  دولت

 ضد نيقوان -

  يانحصار

 نفت كار، يبازارها -

  وارز

  انتخابات

 ديجد تحولات -

 انتقال در

  يتكنولوژ

 انتقال -

 از يتكنولوژ

  بازار به شگاهيزما

 عملكرد بهبود -

 قيطر از ديتول

  ونياتوماس

و ساختار -

 يها  ويژگي

  يتكنولوژ

 انتقال -

 يتكنولوژ

  آن طيوشرا

 از استفاده درجه -

  عيصنا در وتريكامپ

 رييتغ سرعت -

  )ايوآس

 شدن يجهان -

  اقتصاد بازارها
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  كننده  مصرف

  متيق نوسان -

 هيسرما صادرات -

  كشور از كار يرويون

  اتيمال نرخ -

 يبرا تقاضا ييجا جابه -

 كالاو مختلف يها گروه

  خدمات

 تيريومد افتيباز -

  عاتيضا

  وهوا آب كردن آلوده -

  يعموم رفاه سطح -

 يها وارزش مردم دگاهيد -

  ها آن

 وآموزش فرهنگ سطح -

  جامعه

  آمد و رفت تراكم -

با  كه يمحصولات -

 يارتج يها ها نشان ام

  شود يم عرضه خاص

  

  يتكنولوژ

  يتكنولوژ -

  ديتول عوامل -

 [96] يخارج عوامل ستيل )4-3(جدول        
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 )خرد( يتخصص طيمح 

 نيا. باشد مي متقابل ارتباط حال در منظم طور به آنها با سازمان كه است ينفع يذ افراد شامل يتخصص طيمح 

 فعال يگروهها ،يمحل جوامع ران،يمد ،يدولت ينهادها رقبا، كنندگان، عرضه ان،يمشتر شامل نفع يذ افراد

 بلافصل تيوضع در موجود عوامل طيمح نيا. است يالملل نيب و يداخل سطح در يمل يها واسطه و ها هياتحاد

 تلاش اي لازم منابع آوردن دست به و جذب در سازمان راه فرا يها چالش از ياريبس كه رديگ يدربرم را يرقابت

 عوامل نيا از ييها نمونه شده اشاره موارد بر علاوه. شوند يم يناش آن از خدمات و كالاها سودآور فروش يبرا

 طيمح نيا. كنندگان و بستانكاران و بازار كار در دسترس نيتأم انيشهرت در م مؤسسه، يرقابت موضع: از عبارتند

اثرات  يبررس يبرا. كنترل سازمان قرار دارد اي ريأثتحت ت شتريكلان متفاوت است كه ب طيبابت با مح نياز ا

پورتر اشاره  كليما يرقابت يرويپنج ن يبه عوامل الگو ،يتخصص طيعوامل مح) يدهايها و تهد فرصت(

 [96] .ميكن يم
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 فروشندگان انيم رقابت
  بيرق

 جاديا يقابتر يفشارها
 يبرا رقبا لهيوس به شده

 ، بهتر بازار تيموقع
 بازار سهم و فروش

 يايمزا ، افتهي شيافزا
  يرقابت

 بالقوه نيوارد تازه

  

 دارانيخر

 يرقابت يفشارها
 از گرفته نشأت
 يزن چانه قدرت
 و كنندگان عرضه
   نيب يهمكار
  و كنندگان عرضه

 فروشندگان

 ديتهد از گرفته نشأت يرقابت ييفشارها
 ديجد يرقبا ورود

  يرقابت طيمح صيتشخ يبرا يديكل ابزار كي: يرقابت يروين 5 مدل )4-1(شكل
 

 كنندگان عرضه
 و خام مواد
 عناصر ؛ قطعات
 منابع گريود

 يورود

 يرقابت يفشارها
 از گرفته نشأت
 يزن چانه قدرت
       دارانيخر

 نيب يهمكار و
    و دارانيخر

 فروشندگان

 محصولات ارائه
 توسط نيگزيجا
 عيصنا در ييها شركت

 گريد

 اقدامات از شده اعمال يرقابت يفشارها
 دارانيخر ربودن يبرا صنعت از خارج ها شركت
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 يزن چانه( يدر رقابت صنعت يقدرتمند يروياز ن ها يموجود باشد، مشتر ريز طيشرااگر: انيمشتر (

 : شوند يبرخوردار م

  ؛باشد محدود انيمشتر تعداد

 ؛كنند يداريخر اديز حجم در انيمشتر

 ؛آورند دست به صنعت فروش نهيهز و تقاضا درباره يقيدق اطلاعات يراحت به بتوانند انيمشتر

 رييتغ يها نهيهز دهندو رييتغ گريد فروشنده به ندهفروش كي از را خود ديخر يراحت به بتوانند انيمشتر

 ؛باشد مي نييپا اريبس فروشندگان

 .باشد اديز كنندگان عرضه تعداد و استاندارد محصول
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  دارانيخر يزن چانه قدرت بر مؤثر عوامل )2-4(شكل
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 كه  يگذار هيو سرما يكارگر يو مواد، بازارها يدكيت كننده لوازم و قطعا نيتأم :كنندگان نيتأم

. روند يكنندگان صنعت بشمار م تأميناز  يجزئ رنديگ يخود را از آنها م هيها، كاركنان و سرما شركت

 داريخر عيصنا يبر رو ع،يزمان توز رييو تغ تيفيها و كاهش ك متيكنندگان پرقدرت با بالا بردن ق تأمين

 : است شتريب ريآنها در موارد ز يقدرت چانه زن يكلطور  به. اثر بگذارند

 ؛كنندگان محدود باشد تأمينكه تعداد  يهنگام

 ؛باشد محدود خدمات اي و جنس  مشابه

 تيحائز اهم شانيفروش برا كيكه از دست دادن  يمعن نيفروش وابسته نباشند، به ا شيكنندگان به افزا تأمين

 ؛نباشد

 ؛هستند ازمنديبه خدمات و محصولاتشان ن د،يتول يبرا داريخر عيصنا كنندگان واقف باشند كه تأمين

 .دشوار باشد داريخر يها شركت يكننده برا تأمين ينيو جانش ضيعمل كنند كه تعو يكنندگان به صورت تأمين

[96]  
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 عيصنا از ياريبس در. است اثرگذار هم يرو بر ها شركت يرقابت حركت ع،يناص اكثر در: موجود يرقبا 

 نيب رقابت شيافزا باعث كه ياثرات نيمهمتر از. شود يم سود شدن كم باعث كه بالاست چنان رقابت

 بالا ،يصنعت آهسته رشد :كرد اشاره اين موارد به توان يم شوند، يم صنعت كي در موجود يها شركت

 [96] .بانيرق تعداد بودن بالا محصولات، تنوع فقدان ثابت، يها نهيهز بودن

  

 

 [86]كننده عرضه يزن چانه قدرت  يعوامل اثرگذار بر رو )4-3(شكل
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  رقابت و عوامل اثر گذار بر يبرا يلاتيابزارها و تسه )4-4(شكل 
  [86] رقابت تيتقو

 مقابله يبرا ژهيو يابزارها
  دارانيبا رقبا و جذب خر

 متيق آوردن نييپا  
 متفاوت و  يها صهمشخ

  شتريب
 عملكرد محصول بهتر  
 بالاتر تيفيك  
 ريو تصو يمارك تجار 

  آن از كاملتر
  انتخاب گسترده مدلها و

  سبكها
 بهتر و  يا شبكه معامله

  بزرگتر
 نييپا بهره نرخ با هيمال  
 غاتيسطوح بالاتر تبل  
 تر محصول  يقو ينوآور

  مرتبط يها تيو قابل
 خدمات يها تيقابل 

  بهتر يمشتر
 در تر   يقو يها تيلقاب 

 محصولات كردن فراهم
  شده ساخته

 

 نيرقابت ب
  فروشندگان

به  يرقابت يفشارها
آمده از  دست
 يرقبا برا يتلاشها

به دست آوردن 
 و بازار تيموقع

 سهم و بهتر فروش
 يايمزا و بازار
 يقو چقدر يرقابت
  باشد؟ مي

  كه يشودوقت مي فيضع يرقابت به طوركل 
 حركت خاص خود را انجام ينوعاعضإ صنعت به  -

 زين ريمد و رديگ يم خود به را يتهاجم ريدهد و حالت غ مي
  .دهد مي صيتخص رقبا به توجه با را بازار و فروش سهم

 يوفادار و شده زيمتما اًيقو بيرق فروشندگان محصولات -
  .است بالا انيمشتر

  .كند يم رشد سرعت به داريخر يتقاضا -
 بالا يمارك تجار رييتغ مورد در داريخر يها نهيهز -

 .باشد مي

  كه يتر است وقت يقو يرقابت به طور كل

 توسعه را خود يبازارها تا كنند يم يسع بيفروشندگان رق -
  .ندينما ديتشد را خود يتجار عملكرد و دهند

 شيافزا به آهستگي را خود يتقاضا ينوع به دارانيخر -
  .دهند يم
 و ابدي يم كاهش روشندگانف به نسبت داريخر يتقاضا -
  .رود يم بالا تيظرف نهيهز
 يها تيقابل و يرقابت اندازه و افتهي شيتعداد رقبا افزا -

  .ابدي يم كاهش يرقابت
 يها نمونه با هماهنگ بيمحصولات فروشندگان رق -

  .باشد مي متفاوت
  .باشد  نييبرند پا رييتغ يبرا دارانيخر يها نهيهز -
 بازار تيموقع مورد در را خود يتيضانار بيرق چند اي كي -
 زين انيمشتر مورد در نيبنابرا كنند يم اعلام بازار طيشرا و
  ..ندينما عمل خوب توانند ينم
 يمتفاوت و اهداف گوناگون يها استراتژي يرقبا دارا -

  .رنديگ يم يمتفاوت جا يباشند كه در كشورها مي
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 ديجد بيكرد كه چند رق ينيب شيتوان پ يم يبه آسان روياستفاده از چند ن با): تازه واردان(بالقوه  يرقبا 

صنعت  كيدر  وارد، رقابت را هزتا يرقبا. بود ديبا بيصنعت بشوند و منتظر چند رق كيتوانند وارد  يم

كنند،  شتريرا ب تيآنها ممكن است ظرف. ها و سود بشوند متيدهند و ممكن است باعث كاهش ق يم شيافزا

باعث  نهايداشته باشند كه تمام ا يا تازه يها دگاهيها و د دهيرا اجرا كنند و ا ديجد يها پروژه ايمحصولات و 

 و كنند مي يريتازه جلوگ يكه از ورود رقبا ييروهاين. هر دو گردد ايو  نهيهز شيو افزا متيرفتن ق نييپا

 در كه يورود موانع از ييها مثال. شود يم گفته يورود موانع آنها به شود، يمي قبل يرقبا حفاظت باعث

 يگذار هيسرما سطح بودن بالا، اسيمق به ييجو صرفه :است قراراين   به دارد وجود عيصنا از يليخ

، عيتوز يها كانال به يدسترس فقدان، خروج يبالا يها نهيهز، محصولات نوعت سطوح بودن بالا، زاتيتجه

 [96] .داتيتمه فقداني، دولت نيقوان

  
 

 [86] ورود ديهدقدرت ت يعوامل اثرگذار بر رو )5-4(شكل
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 كي خدمات اي و كالاها نيجانش كه كند ديتول را يمحصولات يشركت اگر): ها نيجانش( ميستقمريغ يرقبا 

 ياعتبار يها شركت ،يخدمات متقس در. نامند يم ميرمستقيغ يرقبا را ها شركت نيا باشد، صنعت

  .باشند زين متيق سقف كننده نييتع توانند يم كينزد يها نيجانش. هستند ها بانك نيجانش

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  [86]نيگزيرقابت از محصولات جا يوامل اثرگذار بر روع )6-4(كلش

از نمونه  يرقابت يفشارها
 تر فيضع نيگزيجا يها
   كه يوقت ژهيو به شوند يم
  
 نيگزيجا يكالاها 

را  يمناسب يآمادگ
  . نداشته باشند

 يكه كالاها يوقت 
 ينسب متيق نيگزيجا

را نسبت به  يبالاتر
  . عملكرد داشته باشند

 يها نهيهز ييكاربران نها 
 به رييتغ يبرارا  ياديز
 نيگزيجا يالاهاك

  .داشته باشد
 

 نيجانش يارائه كالاها
 كه ييها شركت توسط
 گرنديد عيصنا در

  

 فروشندگان نيرقابت ب
بيرق

 ياز كالاها يرقابت يفشارها
 ژهيو به باشند مي تر يقو نيگزيجا
  كه يوقت
 يبتوانند آمادگ نيگزيجا يكالاها -
  را داشته باشند  ينيگزيجا
  تيجذاب نيزگيجا يكالاها نكهيا -
  داشته باشند  يمتيق
 يدارا نيگزيجا يكالاها نكهيا -

بهتر  يا سهيو مقا يعملكرد رقابت
  . باشند

را  يكم يها نهيهز ييكاربران نها -
  . دارند نيگزيبه مواد جا رييدر تغ

در  ييكاربران نها  شيرشد آسا -
 نينشااستفاده از محصولات ج

   .دهند يمناسب را توسعه م يروندها

 .شود زيآنال صنعت در فروش كه است نيا از عتريسر يليخ نيگزيجا محصولات فروش رشد -
 .كنند حركت ديجد يها تيظرف كرد اضافه يسو به نيگزيجا محصولات دكنندگانيتول -
 .است رشد به رو نيگزيجا محصولات دكنندگانيتول يايمزا -

  

 از رونيب يها شركت يرقابت يفشارها
محصولات  دارانيجذب خر يبرا صنعت

 است يچقدر قو
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 ،يل عوامل اقتصادشام(كلان  طيمح ليوتحل هيپس از تجز ديبا يخارج طيمح يطور خلاصه در بررس هب

 ان،يشامل مشتر(خرد  طيمح ليو تحل هيتجز زيو ن) يو قانون يحقوق ،ياسيو س يكيتكنولوژ ،يفرهنگ ياجتماع

ها و  فرصت يعني( كينسبت به استخراج عوامل استراتژ...) و  يدولت يها كنندگان، رقبا، بازار، شركت عرضه

  .اقدام كرد) دهايتهد

  ديويد اهدگيد از يداخل عوامل يبررس 

 تيريمد كنترل در يخارجسازمان هستند و بر خلاف عوامل  ايهستند كه مربوط به درون شركت  يعوامل 

 به نسبت سازمان، گذشته به نسبت كه هستند يعوامل قوت عوامل يداخل عوامل نيب از. باشند مي سازمان

هستند كه  يط ضعف، عواملنقا. نديآ حساب به تيمز سازمان يبرا آن يرقبا به نسبت اي صنعت متوسط

  .رادارند ييتوانا نيا ياصل يرقبا ايتوانسته انجام دهد  يكه قبلاً م يانجام آن را ندارد در حال يشركت توانائ

 يرا به خوب شيها سازد استراتژي است كه سازمان را قادر مي ييها يينقاط قوت سازمان شامل مهارتها و توانا

 يمتفاوت يها يها و توانمند مهارت ازمنديگوناگون ن يها اشت كه استراتژيتوجه د ديبا. اجرا كند و ي طراح

توانست  يكه قبلاً م يانجام آن را ندارد در حال ييشوند كه سازمان توانا يم يضعف تلق يهستند در مقابل عوامل

  [96] .را دارند ييتوانا نيا ياصل يرقبا ايانجام دهد 

  يخلدا عوامل يبررس يبرا يا فهيوظ كرديرو

 كند مي جابيا آن ياجرا در و دارد ازين ياديز اريبس متقابل روابط به كه است ينديفرا كياستراتژ تيريمد      

 و توسعه و قيتحق ات،يعمل/ديتول ،يحسابدار/يمال ،يابيبازار يواحدها تيريمد و سازمان تيريمد نيب كه

 يبررس مورد يا فهيوظ كرديرو در كه يموارد. باشد داشته وجود ياثربخش يهماهنگ يا ارانهي اطلاعات ستميس

 ستميس و توسعه و قيتحق ات،يعمل/ديتول ،يحسابدار/ يمال يابيبازار ت،يريمد: از عبارتند رنديگ يم قرار

 [96]است شده آورده 4-2 جدول در شده ذكر يها مهم در حوزه ياز عوامل داخل يخبر. يا ارانهي اطلاعات



129 
 

و  يانسان يروين تأمين زه،يانگ جاديا ،يسازمانده ،يزير برنامه: است ياصل فهيوظ پنج يدارا تيريمد: تيريمد

آن در داخل  يها ها و ضعف تا قوت شود مي يآن بررس فيبر اساس وظا تيريعملكرد مد. اعمال كنترل

 [96]شود ييسازمان شناسا

 كند مي فيتوص گونه نيبد را يابيبازار رشته، نيا در نظر صاحب نيتر برجسته كاتلر، پيليف: يابيبازار :

 گريد عبارت به. است مبادله نديفرا قيطر از ها خواسته و ازهاين يارضا جهت در يانسان يتيفعال يابيبازار

  .بشر يها خواسته و ازهاين يارضا يبرا مبادلات درآوردن فعل به قوه از جهت در تلاش يعني يابيبازار

 كننده وضع  نييتع اريمع ايبه عنوان تنها عامل  ين، وضع مالگذارا هياغلب از نظر سرما: يحسابدار/يمال

نقاط قوت و ضعف  دياثربخش با يا وهيها به ش استراتژي نيتدو يبرا. نديآ يسازمان به حساب م يرقابت

استفاده  ،يدر گردش، سودآور هيوام، سرما زانيم ،ينگيقدرت نقد. كرد نييتع يسازمان را از نظر مال

ها  از استراتژي يباشد كه برخ يا توان به گونه يو حقوق صاحبان سهام م ينقد انيا، جره يياز دارا نهيبه

 رييتغ يياجرا يها و برنامهي كنون يها شوند كه استراتژي يم موجب ياغلب عوامل مال. گردند يمنتف

سود،  ميو تقس يتأمين مال ،يگذار هيضعف سازمان جهت سرماو    نقاط قوت نييتع يبرا .ابندي

 يتخصص يواحدها تياز آن جا كه فعال. كرد ليو تحل هيتجز يمال ياست كه نسبتها نيراه ا نيتر داولمت

 ريضعف سا و اط قوتقدهنده ن تواند نشان يم يمال يها نسبت. دارند گريكديتنگاتنگ با  يا سازمان رابطه

 باشند زيواحدها ن

 اقلام كه شود مي ييكارها همه شامل شركت كي اتيعمل /ديتول رهيهاي دا فعاليت: اتيعمل/ ديتول 

 نديفرا ها، داده اي يورود اقلام با) اتيعمل( ديتول تيريمد. كند مي ليتبد وخدمات يكالاها به را يورود

 اتيعمل .است متفاوت گوناگون يبازارها و عيصنا در نديفرآ نيوا. دارد سروكار يخروج اقلام و ليتبد

  شده ساخته يكالاها به را هياول مواد لات،يتشك و آلات نيماش ه،يماسر كار، يروين ازبا استفاده  يديتول
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 اي فهيوظ پنج شامل) اتيعمل( ديتول تيريمد كه است نيباورا بر شرودر راجر. كنند مي ليتبد وخدمات 

 [96] .تيفيكاروك يروين ،يموجود ت،يظرف ند،يفرا: شود يم يريگ ميتصم حوزه

 به يزيچ و دهند نمي انجام يقيتحق نوع چيه ها شركت از ياريبس يكنون زماندر  :توسعه و قيتحق 

هاي  فعاليت به شركت يبقا ها شركت ريسا در كه است يحال در نيوا ندارند توسعه و قيتحق رهيدا نام

 يدرم اجرا به را محصول توسعه ياستراتژ كه ييها شركت ژهيو به. وتوسعه دارد قيتحق رهيدا زيآم تيموفق

 [97]كنند مي تيتقو گريد ريدوا از شيب را آن و دهند  مي ياديز تياهم وتوسعه قيتحق رهيدا بهآورند 

 سازد  مي مرتبط گريكدي به را شركت يا فهيوظ يواحدها همه اطلاعات،: يا انهياطلاعات را ستميس

 اي تياز منابع عمده مز يكياطلاعات . آورد يبه وجود م يتيريمد ماتيهمه تصم يبرا ياساس و هيپا و

 تيفيك بهبود قيطر از كه است نيا يا انهيار اطلاعات ستميس هدف[96] .باشد مي يمضرت رقابت

  [97]ببخشد بهبود را سازمان عملكرد ت،يريمد ماتيتصم
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  توسعه/ تحقيق   عمليات/توليد   حسابداري/ مالي  بازاريابي  مديريت

و  - جو سازماني -
 فرهنگ

شيوه تصميم  -
 گيري

مهارت، توانايي و  -
 علايق مدير عالي

ريزي  نظام برنامه -
 استراتژيك

افزايي درون  هم -
 سازماني

 ساختار سازماني -

تصوير ذهني و  -
 پرستيژ سازمان

سابقه سازمان در  -
 رسيدن به اهداف

سازمان نظام  -
 ارتباطات

نظام فراگير كنترل  -
اثربخشي و بهره (

 )برداري

  

سازمان فروش اثربخش،  -
 ريانآگاهي از نياز مشت

تصوير ذهني، شهرت و  -
 خدمت/ كيفيت محصول

گذاري و  استراتژي قيمت -
 انعطاف قيمت گذاري

ترويج فروش و تبليغات  -
 خلاق، كارامد و اثربخش

روش هاي دريافت  -
بازخورد از بازار و توسعه 

محصولات، خدمات و 
 بازارهاي جديد

خدمات پس از فروش و  -
 پيگيري

علاقه به نام /نام نيك -
 جاريت

 كالاها يا خدمات سازمان -

 گسترش خط محصول-

تمركز فروش بر چند  -
 محصول يا چند مشتري

توانايي جمع آوري  -
 اطلاعات درباره بازارها

سهم بازار يا سهم بخشي -
 از بازار

/ مناسب بودن محصول 
 خدمت و توانايي توسعه

فروش در / تعادل سود  -
 خدمت/ محصول

: موقعيت اهرمي -
ظرفيت استفاده از 

هاي مالي  استراتژي
مختلف، مثل اجاره با 
فروش واجاره به شرط 

  تمليك صاحبان

  هزينه وموانع ورود  -

  نسبت قيمت به سود -

سرمايه در گردش،  -
  انعطاف ساختار سرمايه

كنترل اثر بخشي  -
هزينه توانايي كاستن از 

  هزينه ها

مالي، و  اندازه  -
  ملاحظات مالياتي

سيستم حسابداري  -
  اثر بخش

توانايي تهيه سرمايه  -
  كوتاه مدت

توانايي تهيه سرمايه  -
نسبت بدهي : بلندمدت 

  به حقوق سهام

  منابع سطح سازمان -

هزينه سرمايه در  -
  مقايسه با صنعت ورقبا

ارتباطات با مالكان،  -
گذاران و سهام  سرمايه
  داران

ينه ودر كارايي، هز -
   آمد تسهيلات

دستورالعمل اثر بخش  -
  كنترل عمليات

،طراحي، زمان بندي، 
خريد، كنترل كيفيت و 

  كارايي

هاو توانايي هاي  هزينه -
فني در مقايسه با 

  صنعت و رقبا 

/ تحقيق وتوسعه  -
  نوآوري/ تكنولوژي

حق امتياز، نام تجاري  -
هاي  وساير محافظت

  قانوني

هزينه ودر دسترس  -
دن مواد اوليه، روابط بو

  كنندگان با تأمين

نظام ها ي كنتري  -
موجودي، چرخش 

  موجودي

محل تجهيزات،  -
برداري از  آرايش و بهره

  تجهيزات 

  صرفه به مقياس  -

كارايي فني تجهيزات  -
  واستفاده از ظرفيت

استفاده اثر بخش از  -
  پيمان كاري فرعي 

بهبودكيفيت  -
  محصولات كنوني

بالا بردن   -
كارايي واحد 

توليد و گسترده 
كردن يا افزايش 

توانايي و ظرفيت 
  آوري شركت فن

توليد وعرضه  -
  محصولات جديد

حمايت يا  -
پشتيباني از 

هاي   فعاليت
  كنوني

كمك به  -
گشايش 

واحدهاي جديد    
ر دجهت فعاليت (

  )هاي تازه زمينه
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  ليست عوامل داخلي 4-7كل ش

  

  

  

د، تعدا: هاي توزيع كانال -
  پوشش و كنترل

ميزان ادغام  -
عمودي،ارزش افزوده 

  سود وحاشيه 
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  بررسي عوامل محيطي از ديدگاه تامپسون واستريكلند

 و يط رقابتيدر مورد مح كيتفكر استراتژ) 2005( 1كلندياستر و سونپتام ةنوشت كياستراتژ يندهايوفرآ ميمفاه كتاب در

دست  ربهيسؤال ز 7د كه در پاسخ به باشيم يليتحل يف شده و ابزارهايم تعريبه استفاده از مفاه يك شركت متكي يصنعت

  [86].باشد مطالب ذيل برداشتي از اين كتاب مي. گردديارائه م ديآيم

  بررسي عوامل محيط خارجي از ديدگاه تامپسون واستريكلند

 كيد استراتژيشركت با د يرونيط بيدرك مح يبرا يهفت پرسش اساس

 اند؟ ثر بر صنعت كدامؤم ياقتصاد يها يژگيو. 1

 اند؟ مواجه يرقابت يروهاياز ن يگران صنعت با چه انواعيازب. 2

 خواهند داشت؟ يكنند و چه اثرات يت ميرات صنعت را هداييتغ يچه عوامل. 3

 شان محكم است؟ گاهيها جا قرار دارند؟ كدام ييها گاهيرقبا در چه جا. 4

 ست؟يرقبا چ يك بعديحركت استراتژ. 5

 اند؟ نده كداميدر آ يت رقابتيموفق يبرا يديعوامل كل. 6

 است؟ يدهنده فرصت جذاب صنعت نشان يا منظر كليآ. 7

  اند؟ موثر بر صنعت كدام ياقتصاد يها يژگيو : 1 پرسش

 ييك شركت با شناساي يو صنعت يط رقابتيل محيه و تحليگر دارند تجزيكديرا با  يشاخص يع تفاوتهاينكه صنايبه علت ا

 يهاصنعت با مشخصه يگردد برتر يانداز صنعت مشخص م چشم ير كليدادن تصو لاقتصاد برتر صنعت و شك يهامشخصه

ره همراه يرقبا و غ يهاوتعداد اندازه يتيجمع يرشد بازار و مرزها يد چون اندازه كليبه طور نرمال با عوامل جد ياقتصاد

مؤثر برصنعت شامل  ياقتصاد يها يژگيو. تواند مناسب به نظر برسديم راتييتفاوتها و تغ ييشناسا يبه طورمجاز. است

  :باشديرميرد زامو

 اندازه بازارو نرخ رشد: 

 صنعت و سرعت رشد آن چگونه است؟ يبزرگ

                                                            
1  Tampson A. &Strikland A.J 
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 ؟)افول اشباع، زود، بلوغ ع،يسر رشد زود، توسعه(است  چگونه تجارتصنعت در چرخه عمر   تيوضع

 دامنه رقابت: 

 ؟)يجهان ،يتيچندمل ،يمل ،ياهيناح ،يحلم( كجاسترقبا درآن  شتريكه ب رقابت ييايگستره جغراف

 ؟سته شركت بلندمدت يهابرنامه در يخارج يبازارها به توجه ايآ

 تعداد رقبا: 

 كوچك؟ يها شركتاز  ياديتعداد ز ايشده  يبند بزرگ بخش يها شركت يكم تعداد ي لهيوس به صنعت ايآ

 بمانند؟ يباق رقبا از يكم تعداد فقط و شوند حذف ترها كوچك كه شده تيتثب از يا مرحله وارد صنعت ايآ

 دارانيخر ملزومات و ازهاين: 

 شود؟ يم يگريد بر برند كي حيترج باعث ييها مشخصه چه هستند؟ چه دنبال به دارانيخر

 ست؟يچ آن ليدل يآر اگر است؟ رييتغ حال در انيمشتر ازين ايآ

 ديتول تيظرف: 

 شود؟ يم سود هيحاش و متيق كاهش باعث محصول مازاد ايآ

 است؟ شده اشباع رقبا حد از شيب تعداد با صنعت ايآ

 يتكنولوژ راتييروند تغ: 

 كند؟ يم فايا صنعت نيا در ينقش چه يتكنولوژ در تيمز

 شود؟ يم محصول در ياساس بهبود و رييتغ باعث ديتول نديفرآ يتكنولوژ عيسر راتييتغ اثر بر ايآ

 چرا؟ هستند؟ يقو يتكنولوژ يها تيظرف ازمندين اي صاحب صنعت ياعضا ايآ

 يعمود يكپارچگي: 

 است؟ آورده وجود به يكپارچگي ييجز اي كامل طور به صنعت نيا در يكس ايآ

 دارد؟ وجود ييجز يكپارچگيو كامل يكپارچگي نيب يتوجه قابل نهيهز اختلاف ايآ

 كرد؟ دايپ يرقابت عدم اي تيمز توان يم يكپارچگي با ارتباط در ايآ

 ولمحص ينوآور: 

 شود؟ يم شناخته محصول كوتاه عمر چرخه اي محصول عيسر ينوآور به صنعت ايآ
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 دارد؟ تياهم قدر چه محصول ينوآور در توسعه و قيتحق  

 گرفت؟ يشيپ يديكل يرقبا از محصولات ديجد نسل بار نياول عرضه با بتوان كه دارد وجود ييها فرصت ايآ

 زمحصوليتما ي درجه: 

 تر؟ كم زيتما اي كنند يم حركت شتريب زيتما جهت در رقبا محصولات

 شود؟ يم متيق در رقابت رشد باعث رقبا محصولات روزافزون شباهت ايآ

 اسيصرفه به مق 

 است؟ مهم گريد يها تيفعال اي نقل، و حمل غات،يتبل د،يتول د،يخر مختلف مراحل در اسيمق به صرفه ايآ

 ؟دارد وجود كوچكتر اتيعمل با يها شركت به نسبت تربزرگ اتيعمل با يها شركت نزد نهيهز تيوجود مز

 تجربه و يريادگي ياثرات منحن: 

 شود؟ نهيهز كاهش به منجر كه يا گونه به باشد  تجربه و يريادگي يجد اثر يدارا كه دارد وجود يمشخص تيفعال ايآ

 باشد؟ هنيهز تيمز يدارا خاص يها تيفعال يبرخ در تجربه ليدل به كه دارد وجود يشركت ايآ

  اند؟ مواجه يرقابت يروهاين از يانواع چه با صنعت گرانيباز: 2رسشپ

  .كرد دايپ يمناسب پاسخ ريز سؤالات يبرا ديبا كه رديگ يم قرار توجه پورترمورد يروين 5 پرسش نيدرا

  :رقبا

 تحرك رقبا زانيم : 

 شتريب محصول تنوع اي بهتر، انيمشتر خدمات بالاتر، تيفيبهتر، ك ييرقابت در عرضه محصول با كارا يچگونگ

 فروش اي ف،يتخف د،يجد يغاتيتبل يها برنامه فروش، غاتيتبل رينظ يابيبازار يها كيتاكت دنبال به رقبا) يفراوان(قدر  چه

 هستند؟ ياقساط

 ريدرغ هستند؟ يخارج يدر بازارها گاهيجا جاديا اي تر يشبكه فروش قو كيساختن  يقدر در تلاش برا صنعت چه ياعضا

 هستند؟ بازار در حضورشان و شان عيتوز تيظرف توسعه صورت نيا

 چه قدر است؟ رقبا توسط افتهي ارتقا و ديمحصولات جد يمعرف يفراوان

 كنند؟ يم استفاده كنند، فراهم توانند ينم گرانيد كه ييها تيظرف و ها تخصص جاديا از حد چه تا بازار در يرو شيپ يرقبا برا
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 كار يراحت به ديتول شيافزا با بتوانند رقبا كه است يا گونه به تقاضا راتييتغ ايآ :تقاضا راتييتغ شدت 

 بتراشند؟ گريكدي سهم از ديبا اي كنند

 نيا ايآ ؟يشدت چه با ؟ييها دوره چه است؟ رونق و ركود يها دوره يدارا بازار ايآ: تقاضا يا افت دوره 

 شود؟ يم آن كاهش اي رقابت ديتشد باعث امر

 هستند تيفيك و تيظرف و يمال سطح كي در هم با كه ييرقبا تعداد اي: رقبا اندازه يكساني زانيو م تعداد 

 باشند؟ شتريب تلاش به ناچار بازار سهم شيافزا اي حفظ يبرا كه است يحد به

 حيترج يبرا كه است استاندارد يا اندازه به محصولات تيفيك و ها يژگيو ايآ: محصولات زيتما زانيم 

 باشد؟ رهيغ اي فروش طيشرا و غاتيتبل مثل ها نهيزم ريسا در رقابت به ازين يگريد بر يكي

 ايآ دارد؟ وجود ياساس تفاوت مختلف يبرندها نيب داريخر يبرا ايآ: داريخر يبرا برند رييتغ نهيهز 

 كند؟ يم ينگران احساس شده شناخته تر كم برند به شده شناخته برند كي از رييتغ با داريخر

 رقبا يتهاجم حركات زانيم:  

 دار زمان پرداخت طيشرا اي ديشد متيق كاهش رينظ ياقدامات فروش فور

 تلاش يگريد گاهيجا يبرا و بوده يناراض يجد طور به بازار در خود گاهيجا از كه ييها شركت هستند رقبا انيم در ايآ

 كنند؟ يم

 باشد؟ داشته يتوجه قابل دهيفا - هنيهز كه گرفت نظر در را يكياستراتژ يها حركت توان يم ايآ

 ها، ياستراتژ اهداف، در ياساس يها تفاوت ايآ: يخارج يرقبا وجود و رقبا يها ياستراتژ در زيوجود تما 

 دارد؟ وجود رقبا نيب رهيغ و يمال منابع ،ييايجغراف منطقه ها، نگرش

 ها يرونيب توسط كوچك يرقبا تيتقو احتمال زانيم   

 يبرا تلاش در را هيبق و ياصل يرقبا گروه در را شركت دو اي كي توان يم ايآ: تعدم تقارن در رقاب 

 گرفت؟ نظر در ماندن زنده

 يبرا متيق مقدار مت،يق راتييتغ كند، يم تيفعال آن در شركت هر كه يمتيسطوح ق: متيق 

 مشابه محصولات
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 ديد از دارد قرار انيترمش توجه مورد كه محصولات يكاركرد اتييجز: متفاوت اي شتريب يها يژگيو 

 كننده مصرف و فروشنده

 هر محصول از نظر  ييكارا ي كنندگان درباره نظر فروشندگان و مصرف: بهتر محصول ييكارا

 يمشتر ازين مورد ياساس يها يژگيو

 كنندگان مصرف ديد از تيفيك مختلف يها يژگيو: بالاتر تيفيك 

 بهتر يبرداشت عموم   

 ها شباهت و ها تفاوت درك يبرا يفيك يها محصولات و مشخصهفهرست انواع : تنوع محصول 

  كنندگان عرضه فروشندگان تعداد شهر، هر در ها يندگيتعداد نما: تر بزرگ ايشبكه فروش بهتر 

 فروش خدمات بخش از انيمشتر تيرضا زانيم شركت، كي محصولات

 با بهره كم يمال نيامكان تأم   

 و ها، ورزشگاه ،يعموم اماكن ها، روزنامه و،يراد ون،يزيلوت در غاتيحجم تبل: تر يقو غاتيتبل  ...

 ياثرگذار ،يريگ هدف ،يشناس مخاطب نظر از غاتيتبل يمحتوا ليتحل و

 يتنوع محصولات موجود در بازار از هر نام تجار: محصول ينوآور يبرا ييتوانا 

 فروش از پس خدمات از انيمشتر تيرضا زانيم: انيخدمات مشتر ييتوانا 

 ارائه دهند و  يصول سفارشمحتوانند  يها م كدام شركت: يمحصولات سفارش نيدر تأم ييوانات

  [86].كرد يسفارش را شانيا محصول توان يتا چه حد م

  نيوارد تازه

 فهرست تازه واردين  

 موانع ورود 

 اسيمق برابر در محصول شده تمام متيق يمنحن: ديشد اسيصرفه به مق

 قابل نهيهز كاهش امكان كه دارد وجود) خاص يتكنولوژ رينظ( شركت اندازه از ريغ يعوامل ايآ: اسيرمقيصرفه به موارد غ

 آورد؟ وجود به محصول در توجه
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 وفادار آن انيمشتر اي شود داده حيترج انيمشتر توسط يجد طور به كه دارد وجود يشركت ايآ: يمشتر يوفادار و حاتيترج

 ؟ستيچ يوفادار اي حيترج علت باشند؟ شده

 اند؟ كرده شروع نيسنگ يگذار هيورود به بازار با سرما يها برا كدام شركت: بالا هياول هيسرما

 يها كانال از يراحت به تواند يم وارد تازه شركت كي ايآ است؟ چگونه عيتوز يها ساختار كانال: عيتوز يها به كانال يدسترس

 شود؟ مند بهره عيتوز

 استيس ايآ دارد؟ وجود بازار به ديت جدشرك ورود تيمحدود يبرا يدولت استيس ايآ: ورود كنترل يدولت يها استيس

 است؟ راه در يديجد

 نيا و دارد وجود قطعات و مواد واردات اي و محصول صادرات يبرا ييها تيچه محدود: يخارج يبازرگان يها تيمحدود

 دارد؟ يياثرها چه موارد

 يگذار هيسرما يها يژگيو با يعيصنا با سهيمقا در است؟ قدر چه حدوداً سود هيحاش: سود هيحاش 

 است؟ خوب مشابه

 در تيفعال ادامه يبرا يا مخاطره يكارشناس نظرات و قاتيتحق در ايآ: صنعت يمخاطرات احتمال 

 است؟ شده شناخته صنعت

 ؟شود نييتع راتييتغ زانيم ينيب شيبازار و پ يبرآورد تقاضا: نرخ رشد تقاضا 

 دارد؟ وجود انحصار ازارب نيا در ايآ: انحصار 

  :نيجانش يكالاها

 چه قدر است؟ فروش از پس و فروش مراكز يپراكندگ زانيم: وجود و در دسترس بودن 

 متيق تفاوت+  كند يم زيمتما را محصول كه ييها ييكارا و ها يژگيو: متيو ق ييتناسب كارا 

 چه قدراست؟ ياخلد و يخارج محصولات نيب متيتفاوت ق: نيجانش يكالا به رييتغ نهيهز 

 ان،يمشتر حاتيترج ليدلا ،يخارج محصولاتسهم بازار : نيجانش يكالا با يراحت به ليرشد تما 

 صنعت چه قدر است؟ نيدر ا يبرند خارج يبرداشت مردم از برتر

  :كنندگان تأمين
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 ا يهر كالا  يك برايكنندگان به تفك نيفهرست تأم: ا خدمت مشابهيك كالا يكنندگان  نيتعداد تأم

 .شود هيه تهيا ماده اوليخدمت 

 ا خدمت يكننده از بازار هر كالا  نيسهم هر تأم: ا خدمتيك كالا ي يكنندگان بزرگ و محدود برا نيتأم

 .شود نييه تعيا ماده اولي

 ك يا خدمت، به تفكيهر كالا  يكننده برا نير تأمييآشكار و پنهان تغ يها نهيهز: كننده نيرتأميينه تغيهز

 .شود نييكنندگان تع نيمختلف تأم يها كلاس

 يوجود دارد كه عرضه آن به نحو يا خدمتيا كالا يآ: ا خدمتيك كالا ي يوجود عرضه محدود برا 

 خاص باشد؟ يگذار هيا سرمايا برنامه ياست يت سين آن مستلزم رعايمأمحدود باشد كه ت

 ك يوجود دارد كه  يا خدمتيا كالا يآ: كننده نيك تأميا خدمت ينه با كالا يت خاص هزيجاد مزيا

 نه داشته باشد؟يت خاص هزيه مزيكننده در آن نسبت به بق عرضه

 ك يوجود دارد كه  يا خدمتيا كالا يآ: كننده نيك تأميا خدمت يبا كالا  يفيت خاص كيجاد مزيا

 ت داشته باشد؟يفيت خاص كيه مزيكننده در آن نسبت به بق عرضه

 مت آن يوجود دارد كه ق يا خدمتيا كالا يآ: ياساس يمتيبا سهم ق ا خدمتيكالا  ي كننده نيوجود تأم

ا خدمت ين كالا ياز ا يا كه سهم عمده يا كننده نيل دهد و تأميرا تشك ييمت محصول نهاياز ق يبخش قابل توجه

 داشته باشد؟

 قدر  چهدار يا خدمت، سهم صنعت به عنوان خريدر بازار هر كالا : كنندگان نيسهم صنعت در بازار تأم

 است؟

 يسنج امكان يخرد برا يل اقتصاديتحل: يا همدستي يكپارچگي يمناسب برا يط اقتصاديشرا 

 ديخر -اي -ساخت

  :انيمشتر

 ك برند به سبد يا افزودن يآشكار و پنهان حذف  يها نهيهز: داريخر ير برند برايينه تغيهز

 شود؟ نيدارعمده معيخر يكالاها برا
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 و عوامل  ييايك منطقه جغرافيداران عمده به تفكيفهرست خر: ها ت آنيداران و اهميتعداد خر

 شود؟ هيته يدهنده قدرت فروش و توان مال نشان

 انجام  يفصل يها ك دورهيمحصول به تفك يتقاضا يزمان يمطالعه سر: ا منقطعيكم  يتقاضا

 شود؟

 يها ده به تفاوتداران عميا خريآ: ها نهيها و هز متي، ق داران از محصولاتيزان اطلاعات خريم 

ا با اطلاعات درست يشود اشراف دارند؟ آ يشان مربوط ميكه به ا ييها نهيمت و هزيمحصولات در تناسب با ق ييو كارا يفيك

 رند؟يگ يم يم اقتصاديتصم

 د مشاركت يهستند كه در نظر داشته باشند در تول يدارانيا خريآ: يكپارچگيداران به يل خريتما

 كنند؟

 داران نسبت به زمان يت خريحساس: د محصوليخر يزمان و چگونگ ي ن دربارهدارايخر ينگران

 ط فروش چه قدراست؟يل و شرايتحو

  داشت؟ خواهند ياثرات چه و كنند يم تيهدا را صنعت راتييتغ يعوامل چه: 3پرسش

 گذارد؟ يصنعت م نيبر ا ينترنت چه اثريرشد استفاده ازا 

 است؟ قدر چه تشدن صنع يرشد جهان 

 قدر بر شدت رقابت در صنعت اثر داشته و خواهد داشت؟ گونه و چه ها و چه لفهؤق كدام ميشدن از طر يجهانروند 

 زان سود در صنعت اثر داشته و خواهد داشت؟يقدر بر م گونه و چه ها و چه لفهؤق كدام ميشدن از طر يروند جهان

 رات بلندمدت نرخ رشد صنعتييتغ : 

 ينيب شيدر تقاضا پ يراتيينرخ رشد صنعت، چه تغ ينيب شيو تقاضا وجود دارد و بر اساس پ ن نرخ رشد صنعتيب يا چه رابطه

 شود؟ يم

در شدت  يراتيينرخ رشد صنعت، چه تغ ينيب شين نرخ رشد صنعت و شدت رقابت وجود دارد و بر اساس پيب يا چه رابطه

 شود؟ يم ينيب شيرقابت پ

ه يدر حاش يراتيينرخ رشد صنعت، چه تغ ينيب شيوجود دارد و بر اساس پ ه سودين نرخ رشد صنعت و حاشيب يا چه رابطه

 شود؟ يم ينيب شيسود پ
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 داران و نحوه استفاده از محصوليرات در خرييتغ: 

 رات تقاضا داشته و خواهد داشت؟ييبر تغ يان چه اثريد مشترياز و رفتار خرير در نييتغ

قدر بر شدت رقابت در صنعت اثر داشته و خواهد  گونه و چه ها و چه لفهؤام مق كديان از طريد مشترياز و رفتار خرير در نييتغ

 داشت؟

 محصول ينوآور : 

 قدر؟ گونه؟ چه ن بازار شود؟ چهير تقاضا در اييتواند باعث تغ يدر محصول م يا نوآوريآ

 محصول و شدت رقابت وجود دارد؟ يزان نوآورين ميب يا چه رابطه

 رات سود ييو تغ يرات تكنولوژيين تغيب يا چه رابطه: ديند توليدرفرآ يو نوآور يرات تكنولوژييتغ

 شود؟ يم ينيب شيدر سود پ يراتييصنعت، چه تغ يرات تكنولوژييتغ ينيب شيوجود دارد و بر اساس پ

 يابيدر بازار ينوآور : 

 گونه؟ رات تقاضا وجود دارد؟ چهييو تغ يابيدر بازار ين نوآوريب يا ا رابطهيآ

 و شدت رقابت وجود دارد؟ يابيدر بازار ين نوآوريب يا چه رابطه

 بزرگ رخ داده  يها ا تا كنون ورود و خروج شركتيآ: بزرگ يها ورود و خروج شركت         

 شود؟ يم ينيب شيآن پ يبرا يداشته؟ اگر رخ بدهد چه اثر ياست؟ چه اثر                   

 ت محصول، دانش يفيدر هر سطح ك: شتريب يها و كشورها ن شركتيانتشار دانش ساخت ب

بر شدت رقابت و  يله چه اثرأن مسيتر خواهد شد؟ ا ينده عموميا در آياست؟ آ يساخت تا چه اندازه عموم

 رات سود خواهد داشت؟ييتغ

 تا چه  يينه و كارايرات در هزييت محصول، تغيفيدرهر سطح ك: يينه و كارايرات درهزييتغ

 رات سود خواهد داشت؟ييبر شدت رقابت و تغ ين مساله چه اثري؟ ايرونداندازه محتمل است و با چه 

 ان درباره يحات مشتريرات ترجييروند تغ: زيان به محصولات متمايحات مشتريشتر ترجيل بيتما

ز در محصول آن را يرود كه تما يم يان به سمتيحات مشتريتوان ادعا كرد ترج يا ميست؟ آيمحصول چ يها يژگيو

رات يير آن در شدت رقابت و تغيبر ساختار تقاضا خواهد داشت؟ تاث يريثأن امر چه تين صورت ايدر ااقناع كند؟ 

 خواهد بود؟ سود چگونه
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 و  يزان منابع ماليبازار، م يها حجم بازار، ابعاد بخش: يسك تجارينان وريكاهش عدم اطم

ا يع تا چه حد شناخته شده است؟ آيتوز ياه كانال يها يژگي، ويرفع ضعف در حوزه تكنولوژ ياز برايمورد ن يزمان

بر شدت  ين موضوع چه اثريدهد؟ ا يرا م) كارتر محافظه(تر  با قدرت كم يزان شناخت از بازار اجازه ورود رقبايم

 رقابت و سود دارد؟

 دولت در  يها استين و سيكدام قوان: دولت يها استيرات سييو تغ يقانون يها ياثرگذار

  ن صنعت منجر شود؟يمحصول ا يرات در سطح تقاضاييشود كه ممكن است به تغ يم يابيارز يراتييتغ يراستا

ج آن را در جهت يهست كه بتوان نتا يا ن، برنامهيا در دست تدوين موجود يها و قوان ن برنامهيا از بي؟ آيرييچه تغ

 كرد؟ يابيد ارزيجد يل ورود رقبايتسه

 ان درباره يحات مشتريرات ترجييروند تغ: انيمشتر يوه زندگيها وش رملاحظات، نگرشييتغ

كند كه  ير مييتغ يا ان به گونهيمشتر يتوان ادعا كرد سبك زندگ يا ميست؟ آيمحصول چ يها و كاركردها يژگيو

ر يبر ساختار تقاضا خواهد داشت؟ تاث يرين امرچه تاثين صورت اير كند؟ در اييها از محصول صنعت تغ آن يتقاضا

 :از عبارتند محرك يروهاين نيمترمه [86]؟خواهد بود نهآن درشدت رقابت چگو
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 [86]:محرك يروهاين نيمترمه) 5-4(جدول 

 

  است؟ محكم شان گاهيجا ها كدام دارند؟ قرار ييها گاهيجا چه در رقبا :4 پرسش

 درصنعت ها شركت زكنندهيمتما يرقابت يها مشخصه: 

 در هر  بازار از يسهم چه دارند؟ حضور يفيك و يمتيق سطوح كدام در: تيفيك – متيق دامنه

 كدام دارند؟

 كدام هر در بازار از يسهم چه دارند؟ حضور ييايجغراف يها در كدام بخش: ييايپوشش جغراف 

 دارند؟

  بخش نيآخر تا يواقع بخش نينخستاز ( اتيعمل يها در كدام بخش: يعمود يكپارچگيدرجه 

 دارند؟ حضور) يواقع

 محصولات يفن يها مشخصه انواع با. كنند ديتول توانند يكه م يتنوع محصول: ديباند تول يپهنا 

 محصولات فروش به فروشندگان ليتما ع،يكانال توز يگستردگ: عيتوز يها استفاده از كانال 

 شانيا

 خواهند ارائه كنند يم ادعا كه فروش از پس خدمات يها يژگيو: فروش از پس خدمات زانيم 

  [86]ست؟يچ كرد

 ست؟يچ رقبا يبعد كياستراتژ حركت: 5پرسش

 شانيرقبا و قوت و ضعف منابع ا يها ياستراتژ ييشناسا 

 ندارند؟ يمناسب يرا دارند؟كدام رقبا استراتژ ين استراتژيكدام رقبا بهتر

 افته؟سهم كدام رقبا كم شده؟يش يكدام رقبا سهم بازارشان افزا

 اند؟ نده كداميسال آ 5صنعت در  يرهبران احتمال

 را دارد؟ يض رهبريتعو يو منابع لازم برا ياستراتژ يكس ايآ

 رقبا يحركات بعد ينيب شيپ 
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توسعه  ،ييايتوسعه دامنه جغراف ،توسعه فروش ،تنوع محصول ،متيكاهش ق كرد؟ خواهند يحركت چه ريز درموارد رقبا

 ميفروش مستق ي توسعه ،تر فيب ضعيرق يريكارگ به ،غاتيتبل

 هستند؟ ياستراتژ يت اساسراييكدام رقبا مشتاق تغ

 ندارند؟ ياستراتژ يرات اساسييبه تغ يليكدام رقبا تما

 كار گرفته شدن هستند؟ به يبرا يد مناسبيكدام رقبا كاند

 گران را دارند؟يد يريكارگ به به يل و توان ماليكدام رقبا تما

 [86]د؟د هستنيجد ييايجغراف يها ل به حضور در حوزهيكدام رقبا ما 

 ؟بهبود محصول و ورود به كلاس بالاتر هستند يبرا يقو يدايا كاندكدام رقب 

  اند؟ كدام ندهيآ در يرقابت تيموفق يبرا يديكل عوامل: 6پرسش

  در ارتباط با
 يتكنولوژ

 يقات علميا در تحقيخاص  يك تكنولوژيتخصص در 

 ديند توليفرآ يثابت شده در ارتقا ييتوانا

  در ارتباط با
 ديتول

 يريادگي يج منحنيا نتايو  يبه اندازه اقتصاد يابيدستدر  ييتوانا

 تيفيدانش كنترل ك

 ثابت يها ييبالا از دارا يور بهره

 يانسان يرويبه منابع مناسب ن يدسترس

 يبالا از منابع انسان يور بهره

 محصول يو مهندس يطراح ينه كم برايهز

 يد و مونتاژ محصولات سفارشيتول ييتوانا

  رتباط بادر ا
 عيتوز

 كنندگان عمده عيتوز يوجود شبكه قو

 ياختصاص يها ا فروشگاهينترنت يق ايم از طريفروش مستق يقدرت بالا

 ها مناسب در فروشگاه ينيتريو يحفظ فضا ييتوانا

  در ارتباط با
 يابيبازار

 ديخط تول يپهنا

 معروف و معتبر ينام تجار

 قيع و دقيسر يخدمات فن

 ان متواضعانه و با تمركز بر شخصيمشترخدمات 

 داريدقت در ثبت سفارش خر

 يمشتر يو وارانت يگارانت

 غات هوشمندانهيتبل

  در ارتباط با
  ها و مهارت
 ها تيظرف

 كار ماهر يروين

 يالملل نيا بي يع مليت توزيظرف

 محصول يت نوآوريظرف

 يتخصص در طراح
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 ل در زمان كوتاهيتحو ييتوانا

 نيره تاميت زنجيريمد يها ييتوانا

 كيتجارت الكترون يقو يها تيظرف

 ريسا

 اتينه كم در تمام مراحل عمليهز

 مناسب يها مكان

 ع و مناسبيرات پس از فروش سرين خدمات و تعميتام ييتوانا

 يبه منابع مال يو دسترس يترازنامه قو

 ها يثبت اختراعات و نوآور

 

 

 

 است؟ يجذاب فرصت دهنده نشان صنعت يكل منظر ايآ: 7پرسش

 ل رشد صنعتيپتانس 

 آورد؟ يه سود صنعت را كمتر از حد ميا رقابت حاشيآ 

  ا ضعف؟يروند رقابت رو به شدت است 

 ه سود صنعتيبر حاش يعوامل رقابت يا منفير مثبت يتاث 

 نده صنعتينان در آيسك و عدم اطميدرجه ر 

 يحدبا مشكلات جدك كل واي  به صورت برخورد صنعت: 

 يطيست محيا زي يموضوعات قانون

 ركود بازار

 صنعت ي ش از اندازهيت بيظرف

 د رقابتيتشد

 ر موارديسا

 همرده در صنعت ين رقبايدر ب يگاه رقابتيجا 

 تر فيضع يه كردن نقاط ضعف رقبايل به سرمايتبد يل شركت برايپتانس 

 ط نامطلوب در صنعتيجاد شرايوامل امقابله با ع يدر شركت برا يكاف يوجود قدرت رقابت 

 ن صنعتيت در ايگر در صورت ادامه فعاليع ديحضور موفق درصنا يت شركت، برايامكان تقو  

  [86]تيموفق يديكل عوامل از يها نمونه )4- 6(جدول
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[86]  
 

  سونپتام دگاهيسازمان از د منابع سازماني و محيط رقابتي يبررس

 .كند يم مطرح كياستراتژ ديد با ها نسازما منابع سازماني و محيط رقابتي درك يبرا ياساس پرسش پنج  تامپسون و استريكلند

  سازمان تا چه حد مناسب هستند؟  يفعل يها ياستراتژ. 1

  اند؟ سازمان كدام يخارج يدهايها و تهد و فرصت ينقاط قوت و ضعف منابع داخل. 2

  سازمان قدرت رقابت دارند؟ يها نهيها و هز متيا قيآ. 3

 است؟ يديكل ياز رقبا تر فيا ضعيتر و  يقو يطور جد ا سازمان بهيآ. 4

 ؟ت استيريم مديك در خور توجه مستقيكدام موضوعات و مسائل استراتژ. 5

 

    هستند؟ مناسب حد چه تا سازمان يفعل يها ياستراتژ: 1پرسش

 يكه ارزش رقابت يمنابع به صورت يها ها و قوت تيساختن ظرف يبرا يديكل يكاركرد يها ياستراتژ 

 ،نيتام ي رهيت زنجيريمد ياستراتژ ،يمهندس يق و توسعه، استراتژيتحق يآور مورد فن نيدر ا: داشته باشند

مورد  يمال ياستراتژ  ،يمنابع انسان ياستراتژ ،عيغات، و توزي، تبليابيفروش، بازار يها ياستراتژ ،ديتول ياستراتژ

 .رديگ يم توجه قرار

 محصول  ي ارائه ،بت به رقبامت كمتر نسيق زين مورد نيا در: يت رقابتيجاد مزيا يها برا تلاش

داران يك گروه خاص خري يا برايك بازار خاص ينقش در  يفايژه در ايو ييتوانا ،ا بهتر نسبت به رقبايت ومتفا

 .رديگ يقرار م يمورد بررس

 ياضاف يكاركردها ،بهتر محصول يطراح: گرفتن از رقبا يشيپ يشده برا يزير برنامه يها حركت، 

تنوع  ،شرفتهيپ يآور استفاده از فن ،بالاتر يكيتجارت الكترون يها ييتوانا ،تا خدمايت يفيك يارتقا

 .مورد مؤثراست نيمحصول در ا

 ط رقبايدر شرا ،درصنعت ،)دور(ط كلان يدرمح: پاسخ و واكنش به تحولات يها برا حركت،  
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 ي، جهانيتي، چندملي، مليا ، منطقهيمحل: پوشش ييايجغراف ي دامنه 

 گرانيك با دياستراتژ يتحادهاو ا يك مساعيتشر 

 افته است؟ي ك خود دستيو استراتژ يمال ي ن شدهييا سازمان به اهداف تعيآ 

 ا سازمان بالاتر از متوسط صنعت قرار دارد؟يآ 

 دارد؟ يتيرات فروش در كل صنعت چه وضعييفروش شركت نسبت به تغ 

 را  يان قبلين حال مشتريع د جذب كند و دريان جديك نرخ مناسب مشتريتواند با  يا شركت ميآ

 حفظ كند؟

 دارد؟ يتيش و نسبت به رقبا چه وضعيا فزايسود شركت در حال كاهش است  يها هيحاش 

 سه با رقبا چگونه است؟يشركت در مقا ي هيسود خالص و بازگشت سرما يروندها 

 ش؟يا افزايكلان شركت رو به كاهش است  يتوان و اعتبار مال 

 توان به  يكه م ينشان دهد؟ موارد يميدا يارتقا يداخل ييكارآ يها خصتواند در شا يا شركت ميآ

 ،ينرخ خراب ،واحد محصول ي نهيهز ،كاركنان يور بهره ،هيانباشت مواد اول يتعداد روزها: عنوان شاخص درنظر گرفت شامل

  موارد ريسا ،خدمات پس از فروش يها نهيهز ،زمان ارسال كالا ،ن نشدهيتام يها سفارش ،عاتينرخ ضا

  )ران و كارشناسان شركتيد مدياز د(و اعتبار شركت نزد مردم  يبرداشت عموم

 خدمات محصول، در ينوآور ،يتكنولوژ: مختلف يها نهيزم در رقبا از شركت گرفتن يشيپ زانيم 

 [86] موارد ريبازار،سا به ديجد محصولات عيسر ي عرضه مت،يق كالا، ارسال زمان محصول، تيفيك ان،يمشتر

  دهايتهد و ها فرصت و ضعف و قوت نقاط: 2سشپر

  بالقوه يرقابت يهانقص و ضعف نقاط  بالقوه يرقابت يهايتوانائ قوت نقاط

 قدرتمند ياستراتژ،   
 در يذات يستگيشا ------- 
 ممتاز در  يستگيشا ------ 
 گران باشديبرتر از د يليكه خ ياز محصول يبرخوردار 
 يديعوامل كلمتناسب با  يها تيها و ظرف يستگيشا 

 ت در صنعتيموفق
 كسب و كار يارتقا يمناسب؛ منابع گسترده برا يط ماليشرا 

 مشخص ينداشتن استراتژ 
 ت در صنعتيموفق يديمتفاوت با عوامل كل يمنابع 
  يذات يها يستگيا عدم اثبات وجود شاينداشتن و 
 بالا يف، بدهيضع يتراز مال 
 يديكل ينه واحد محصول بالا نسبت به رقبايهز 
 محصول يت نوآورياعدم اثبات وجود ظرفيو  نداشتن 
 چندان جذاب نه ياز كالا يبرخوردار 
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 و معتبر يقو ينام تجار 
 ان مناسبيمشتر ي مجموعه 
 يبر رقبا در منحن يا برترياس و يبه مق ياقتصاد ي صرفه 

 تجربه
 ا ثبت ي يشرو بودن در تكنولوژيا پي يانحصار يتكنولوژ

 اختراعات
 يديكل يشرو نسبت به رقبايپ يعلم ي هيسرما 
 نه نسبت به رقبايت هزيمز 
 يغات قويتبل 
 در محصول ينوآور يها تيظرف 
 ديند توليبهبود فرآ يها تيظرف 
 نيتام ي رهيت زنجيريمناسب در مد يها تيظرف 
 انيمناسب خدمات مشتر يها تيظرف 
 ت بالاتر محصولات نسبت به رقبايفيك 
 ع يتوز يوت قيا ظرفيگسترده و  ييايپوشش جغراف

 يالملل نيب
  به  يگر كه باعث دسترسيد يها ا شراكت با شركتياتحاد

  .بازار شود ييايجغراف ي ا توسعهيو  يستگي،شايتكنولوژ

 د نسبت به رقبايكم خط تول يليتنوع خ 
 فيا اعتبار ضعيو  يبرداشت عموم 
 ا نداشتن يو  يديكل يتر از رقبا فيفروش ضع ي شبكه

 عيت توزيظرف
 ا دانش يق و توسعه، و يت، تحقيفير كد يماندگ عقب

 يتكنولوژ
 ك نادرستيقرار گرفتن در گروه استراتژ 
 ل ياز دست دادن سهم بازار به دل ----------- 
 تيرينداشتن عمق در مد 
 يديكل يتر نسبت به رقبا فيضع يعلم ي هيسرما 
 ل ينامطلوب به دل يسودآور ----------- 
 كانات نامناسبا اميو  يات داخليابتلا به مشكلات عمل 
 كيتجارت الكترون يها تياز رقبا در ظرف يماندگ عقب 
 يريگيرشد كسب و كار و پ يبرا يت منابع ماليمحدود 

 ينوآور
 اديار زيبس ي كارگرفته نشده به ياتيعمل يها تيظرف  

  بالقوه يخارج دهايتهد  بالقوه بازار هافرصت

 آوردن سهم بازار رقبا چنگ به يبرا ييها روزنه 
  محصول صنعت يد تقاضايشدرشد 
 يها ا بخشيان يد مشتريجد يها به گروه يده خدمت 

 د بازاريجد
 ديجد ييايجغراف يتوسعه به بازارها 
 يگر مشتريد يازهاين نيتام يد برايخط تول ي توسعه 
 يا دانش تكنولوژيموجود  يها مهارت يريكارگ به 

 ديد محصول جديتول يبرا
 نيفروش آنلا 
 عقبا يبه جلو  يكپارچگي 
 جذاب يخارج يدر بازارها يحذف موانع تجار 
 ا يب متخصص يرق يها ت شركتيآوردن مالك دست به

 يماهر در تكنولوژ
  كه بتواند پوشش بازار را  يا مشاركتيورود به اتحاد

 ش دهديرا افزا يا توان رقابتيتوسعه دهد 
 يليخ يها يتكنولوژ يريكارگ به يبرا ييها روزنه 

 ي هيحاش كه يا گونه به صنعت در رقابت ديتشد 
  رديگ قرار ريتاث تحت سود

 ها در نرخ رشد بازار كاهش 
 د به بازاريجد ياحتمال ورود رقبا 
 نيگزيجا يكاهش فروش در مقابل كالا 
 كنندگان نيا تأميان يمشتر يزن رشد قدرت چانه 
 به خارج از  يمشتر ي ا ذائقهيازها يدر ن ييجا جابه

 محصول صنعت
 نامطلوب كه به كاهش تقاضا  يتيرات جمعييتغ

 شود يمنجر م
 صنعت ي برنده شيپ يروهاين يريپذ بيآس 
 دولت يمحدودكننده از سو يتجار يها استيس 
 نه شوديد كه موجب هزيجد يالزامات قانون 
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 ديجد
  

  

  [86] كياستراتژ ديد از سازمان يها فرصت و دهايتهد )4-7( جدول
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  است؟ يرقابت شركت يها نهيهز و متيق ايآ: 3پرسش

 ياصل يها تيفعال: 

 نيمأت ي رهيزنج تيريمد :  

 يزات، مواد مصرفيه، قطعات و تجهي، مواد اوليد سوخت، انرژيمرتبط با خر يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

 ن شدهيمأت يها يع وروديو توز يدار افت، نگهيمرتبط با در يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

 ت امواليريو مد يمرتبط با بازرس يها ييداراها و  نهيها، هز تيفعال

 

 اتيعمل : 

  ييه به محصول نهايل مواد اوليمرتبط با تبد يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

 )ستيط زيت، حفاظت محيفين كيات، تضميزات، امكانات، عمليتجه يدار ، نگهيبند د، سرهم كردن، بستهيتول(

 عيتوز : 

تمام شده، ثبت سفارش،  يكالا يانباردار(داران ين خريمحصولات ب يكيزيع فيمرتبط با توز يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

فروشندگان و  ي شبكه يدار جاد و نگهي، ايات انتقال به محل مشتريع، عمليسفارش، حمل به مراكز توز يبند انتخاب و بسته

 )كنندگان عيتوز

 فروش و يابيبازار: 

بازار، و  يزير قات و برنامهيج، تحقيغات و ترويتبل يفروش برا يروهاين يها مرتبط با تلاش يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

 كننده و فروشنده عيتوز يبانيپشت

 خدمات:   

  داران،يخر يبرا يبانين پشتيمرتبط با تام يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال 

 ها تيها و شكا به درخواست يي، پاسخگوير، كمك فنيو تعم يدار ، نگهيدكين قطعات يمأر نصب، تينظ

 يبانيپشت يها تيفعال   

 محصول يها وتكنولوژ ستميق و توسعه و سيجاد تحقيا:  
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ند، يفرآ يند، بهبود طراحيق و توسعه در فرآيق و توسعه در محصول، تحقيمرتبط با تحق يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

وتر، يبه كمك كامپ يو مهندس ي، طراحيارتباط مخابرات يها ستمي، سيوتريكامپ يافزارها جاد نرميزات، ايتجه يطراح

 يوتريكامپ يبانيپشت يها ستميس ي جاد و توسعهي، و ايبانك اطلاعات يها تيظرف

 يت منابع انسانيريمد: 

كاركنان؛ انواع  ي مرتبط با جذب، استخدام، آموزش، توسعه، و جبران خدمات، همه يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال

 هيدانش پا يذات يها يستگيها و شا مهارت ي ارتباطات كاركنان؛ و توسعه يها تيفعال

 يت عموميريمد 

و  يمنيمقررات، ا    ن و ي، امور قوانيو امور مال ي، حسابداريت عموميريمرتبط با مد يها ييها و دارا نهيها، هز تيفعال   

ر موضوعات يك، و ساياستراتژ يبا شركا يك و همكارياستراتژ يادهاجاد اتحيت، ايرياطلاعات مد يها ستميت، سيامن

  [86]ي بالاسر

دارد؟ قرار يگاهيجا چه در رقبا با رقابت در شركت: 4پرسش    

 و شود يم يمطرح آن بررس يت در بازار را در سازمان مورد نظر و رقبايعوامل موفقپرسش  نيدر ا 

 عوامل شامل نيا. شود يم سهيمقا شيادر واقع  عوامل مورد نظر در سازمان با رقب
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 رقبا جايگاه شركت در رقابت با) 4-8(جدول 
  

 بازار در تيعوامل موفق
 ي نمره

 شركت
 ي نمره
 1 بيرق

 ي نمره
 2 بيرق

 ي نمره
 3 بيرق

 ي نمره
 4 بيرق

 ي نمره
 5 بيرق

             محصول ييكارآ اي تيفيك
             اعتبار اي يبرداشت عموم

             ديتول تيظرف
             يتكنولوژ يها مهارت

             فروش ي شبكه اي عيتوز تيظرف
             ديدر محصول جد ينوآور ييتوانا

             يمنابع مال
             شده تمام متيق

             انيخدمات مشتر ييتوانا
             گريموارد د
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  ست؟يچ ارشد تيريمد توجه مورد كياستراتژ يها چالش: 5پرسش

 مطرح فهيوظ باشد يم يشركت بودن يرقابت يابيوارز يصنعت و يرقابت يها ليوتحل هيتجز با جينتا ميترس شامل مرحله نيا      

 جينتـا  نيبنـابرا  اسـت  وروبـر  آنهـا  بـا  شركت كه دارد يرقابت و ياستراتژ ياهچالش درمورد را يخاص بازتاب جا نيا در شده

  .شود مطرح شده هماهنگ موانع با تواند يم مربوطه

 يتيريمد يازهاين به باتوجه مسائل نگونهيا ينوع به رديگ يم قرار مدنظر شركت رانيمد توسط نجايمده در اآمسائل به وجود

  .گردد مشخص تواند يم
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  [86] هاي سطوح مختلف استراتژي) 4-9(نمودار

 

  سازمان يها استراتژي مختلف سطوح

واحد / يشامل سطح كل سازمان، سطح بخش: شوند يم نييها در سه سطح از سازمان تع هم گفته شد استراتژي تر شيچنانچه پ

  . شوند يم ميتقس يا فهيكسب وكار، سطح وظ/كياستراتژ يتجار

 

  )ديويد دگاهياز د(  عملمعمول در  يها استراتژي

ها علاوه بر  استراتژي نيا. شوند يشناخته م ينوع يها عمل، به عنوان استراتژي كثرت كاربرد در ليها به دل از استراتژي يبرخ 

 ها استراتژي يواقع قيمصاداو با  يو آشناساز ريذهن مد يده در ساختار يثرؤاستفاده در عمل، نقش م يبرا ييالگوها جاديا

   :شوند يم يبند دسته گروه چهار در ها استراتژي نيا. دارند

 يتهاجم يها استراتژي. 1

 يساز كپارچهي يها استراتژي. 2

 ييگراتنوع يها استراتژي. 3

 يتدافع يها استراتژي. 4

  يتهاجم يها استراتژي
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 به سازمان ييپاسخگو كه يطيشرا يبرا ها استراتژي نيا. است مشخص ياستراتژ سه شامل ،يتهاجم يها استراتژي گروه

 برتر رقبا به نسبت زين) ضعف و قوتنقاط ( آن يداخل عوامل و بالاست رقبا به نسبت) دهايتهد وها  فرصت( يطيمح طيشرا

  .شود يم كار و كسب طيمح در آنان گاهيجا يارتقا سبب و است مناسب است،

 فروش  ،يابيبازار يها تيكند تا از راه توسعه فعال تلاش مي سازمان ،ياستراتژ نيا با: بازار در رسوخ ياستراتژ

از نظر  موجود بازار  :هبخش است كاثر يزمان ياستراتژ نيا. دهد شيافزا يفعل يخود را در بازارها يعلمحصولات ف

 قابل بيرق بازار سهم؛ باشد توسعه قابل بازار كل مصرف زانيم؛ خدمت اشباع نباشد اياز محصول  ينوع خاص

 صورت به اسيمق به ييجو صرفه دهيپد؛ باشد بالا اريبس يابيبازار يها نهيوهز فروش نيب يهمبستگ؛ نباشد تصرف

 [97].باشد آمده در عمده يرقابت تيمز كي

 ديجد ييايشركت در مناطق جغراف يخدمات فعل ايمحصول  ارائه يمعنا به ياستراتژ نيا: توسعه بازار ياستراتژ 

 :است اثربخش ريز طيدر شرا ياستراتژ نيا. است

 كشف؛ بازار كي در بالا اريبس تيموفق كسب؛ خوب تيفيك با و نهيهز كم ؛مدآكار و ديجد عيتوز يها كانال به يابيستد 

ي؛ فعل يبازارها بر مازاد ديتول تيظرف وجودي؛ فعل يبازارها بر مازاد هيسرما اي روين وجود؛ نشده اشباع اي بكر يبازارها

 [97].شود يم يكه به سرعت جهان يبودن در صنعت مشغول

 سهم تا كند، ميتلاش  يمحصول فعل يارتقا ايو  بهبود راه از سازمان ،ياستراتژ نيا با: محصول توسعه ياستراتژ 

 و قيتحق نهيزم در سازمان يتوانمند مستلزم معمول طور به ياستراتژ نيا يساز ادهيپ. دهد شيافزا را خود بازار

نقطه اشباع از  هب، محصول موفق كي يوقت : است بخش اثر ريز موارد در محصول توسعه ياستراتژ. است توسعه

 مشابه، ييبها با بيرق محصول يوقت؛ است يفناور عيسر تحولات يدارا صنعت يوقت؛ رسد يعمر خود م ي چرخه

 توسعه و قيتحق يتوانمند يدارا شركت يوقت؛ باشد ييبالا رشد يدارا صنعت يوقت؛ باشد يبهتر يها يژگيو يدارا

 [89]باشد برتر

  يساز كپارچهي يها ياسترتژ

  :دارد وجود ياسترتژ سه گروه نيا در

 جلو به رو يساز كپارچهي ياسترتژ. 1



114 
 

 عقب به رو يساز كپارچهي ياسترتژ.. 2

 يافق يساز  كپارچهي ياسترتژ. 3

 يكنترل بر رو شيافزا ايتملك  يرو به جلو به معنا يساز كپارچهي ياستراتژ :جلو به رو يساز كپارچهي ياستراتژ 

 هيتك رقابليغ شركت، يفعل كنندگان عيتوز :اثربخش است كه يزمان ياستراتژ نيا. تفروشان اس و خرده عيشبكه توز

 انگكنند عيتوز؛ كنند تأمينوپخش محصولات  عيشركت را از نظر توز يازهاين توانند ينم نكهيا اي ؛باشند نهيپرهز اي و

 لازم هيسرما و روين يدارا شركت؛ باشد اديز و مستمر رشد حال در صنعت؛ باشند نداشته وجود ازين مورد تيفيك با

 ييبالا اريبس تيمز يدارا ثبات با محصولات ديتول نظر از شركت كه يهنگام؛ باشد خود وكار كسب توسعه يبرا

 [89].هستند ييبالا اريبس ژهيناو سود يدارا يكنون كننده عيتوز اي پخش يها شركت كه يهنگام؛ است

 كنندگان است تأمين يرو بر كنترل شيافزا اي تملك يمعنا به يستراتژا نيا :عقب به رو سازي يكپارچه ياستراتژ .

 :باشد تواند اثربخش مي ياستراتژ نيا د،يآ يم يپ در كه يطيشرا در

 پردازد يم رقابت به يصنعت در سازمان كه يهنگام؛ باشند ازين مورد تيفيك فاقد اي واتكإ  رقابليغ نه،يپرهزكنندگان  تأمين يوقت

؛ است اديز بيرق يها اندك وعده شركت هيكنندگان مواد اول عرضه ي عده كه يهنگام؛ ديمايپ يم را رشد ريمس سرعت به كه

؛ دينما اداره خود هياول مواد عرضه يبرا را يديجد تواند سازمان مي و است اديز ومنابع هيسرما يداراسازمان  كيكه  يهنگام

 از هياول مواد يكنندگان كنون عرضه كه يهنگام؛ است برخوردار ييبالا تياهم از ثابت يها متيق از يناش تيمز كه يهنگام

  [97].به سرعت به دست آورد را ازيمنابع مورد ن ديكند كه با سازمان احساس مي ك؛ يباشند برخوردار ييبالا ژهيناو سود

 نيا. است بيرق يها شركت يرو بر كنترل شيافزا اي تملك يمعنا به ياستراتژ نيا: يافق سازي يكپارچه ياسترتژ 

 رشد بر علاوه. رديگ يم قرار استفاده مورد شركت كي وكار كسب عيسر رشد يبرا يا گسترده صورت به ياستراتژ

 ياجرا يبرا يكاف زهيتواند انگ مي زين بازار اي و بيرق يها شركت يها تيقابل و ها يستگيشا به يابيدست وكار، كسب

شركت قصد انحصار بازار  يهنگام :باشد تواند موثر مي ريز طيشرا در يستراتژا نيا .سازد فراهم را ياستراتژ نيچن

؛ كند مي رقابت رشد به رو صنعت كي در سازمان كه يهنگام؛ باشد داشته را يقانون يها تيمحدود با ييارويرو بدون

 و يمازاد منابع مال ليسازمان به دل يهنگام؛ ديبه شمار آ يمهم يرقابت تيمز اسيمق ييجو در صنعت صرفه يهنگام
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 تيريمد تخصص نداشتن سبب به ب،يرق يها شركت كه يهنگام؛ باشد هاي خود فعاليت توسعه به ريناگز ت،يريمد

 [97].است سازمان نيا ارياخت در كه باشند يمنابع فاقد نكهيا اي باشند ضعف اي مشكل يدارا لازم،

  :گرايي  تنوع يها استراتژي 

  :دارد قرار ياستراتژ سه گروه نيا در

 همگون گرايي تنوع ياستراتژ. 1

 گرايي ناهمگون تنوع ياستراتژ. 2

  يافق گرايي تنوع ياستراتژ. 3

 و كالا با مرتبط حال نيع در و ديجد محصولات كردن اضافه مفهوم به ياستراتژ نيا: همگونگرايي  تنوع ياستراتژ 

  :باشد تواند اثربخش مي آمده، يپ در كه يطيشرا در ياستراتژ نيا. است شركت يفعل خدمات اي

اضافه  كه يهنگام؛ پردازد يمكند دارد، به رقابت  اريبس يكه آهنگ رشد يصنعت ايبدون رشد  يدر صنعت سازمان كه يهنگام 

بر  هيبا تك د،يمحصول جد ديتول نهيهز كه يهنگام؛ شود يفروش محصول فعل شيموجب افزا د،يكردن محصول جد

 نيا و است يفصل فروش يدارا ربط يذو  ديجد محصولاتكه عرضه  يهنگام؛ اندك باشد يمحصول فعل يگذار هيسرما

 ريمس محصول، اتيح ي هچرخ نظر از ،شركت يمحصول فعل كه يهنگام؛ است متفاوت سازمان يكنون فروش با يفصل فروش

 [97]است يقو اريبس تيريمد ميت كي يدارا سازمان كه يهنگام؛ ديمايپ يم نيپائ به رو

 و كالا به رمرتبطيغ يول ديجد محصولات كردن اضافه مفهوم به ياستراتژ نيا: گرايي ناهمگون تنوع يستراتژا 

  :باشد تواند اثربخش مي ريز طيشرا در ياستراتژ نيا. است يفعل خدمات

؛ ديمايپ يمي نزول ريس انهيسال فروش و سود نظر از اي ،وجود ندارد شترياشباع است و امكان توسعه ب يصنعت فعل كه يهنگام 

 شركت منابعو  هيسرما كه يهنگام؛ كند جاديا ييافزا هم ،يفعل محصول با رمرتبطيغ ديجد محصولات كردن اضافه كه يهنگام

 نيب كه يهنگام؛ باشد ييبالا يرشد و سودآور ليپتانس يدارا يگريصنعت د كه يهنگام؛ باشد يفعل صنعت تيظرف از شيب

كه شركت متهم به  يهنگام؛ دارد وجود ييافزا هم دهيپد ،يمال نظر از شود، يداريخر است ارقر كه يشركت و يكنون شركت

 [97].ديصنعت منحصر به فرد متمركز نما كيهاي  خود را در  شود و بكوشد همه فعاليت ينقض قانون ضد انحصار
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 يبرا ،يفعل محصول به طارتبا يب و ديجد محصول ديتول مفهوم به ياستراتژ نيا: يگرايي افق تنوع ياستراتژ 

  :باشد تواند اثربخش مي ريز طيشرا در ياستراتژ نيا. است يفعل انيمشتر

رشد بازار،  ايو  نيدر صنعت رقابت سنگ كه يهنگام؛ كند تيتقو را يقبل محصول فروش د،يجد محصول ئهارا كه يهنگام

  .باشد داشته را يفعل انيترمش به ديفروش محصول جد تيقابل يفعل عيشبكه توز كه يهنگام؛ كند باشد

  

 

  يتدافع يها استراتژي 

 در يسازمان ضعف و قوت نقاط نظر از چه و يطيمح يها فرصت نظر از چه سازمان، كه يطيشرا يبرا يتدافع يها استراتژي

  :است ياستراتژ سه شامل گروه نيا. است شده ينيب شيپ باشد، نداشته قرار يمطلوب طيشرا

 مشاركت ياستراتژ. 1

 كاهش ياستراتژ .2

  يواگذار ياستراتژ. 3

 انحلال ياستراتژ . 4

 و  ندينما يمشاركت م ليها اقدام به تشك است كه شركت نيمعروف ا يها از استراتژي يكي :مشاركت ياسترتژ

آمده  شياز فرصت پ دهند و مي ليتشك وميكنسرس ايموقت  يچند شركت تضامن ايدو  ياستراتژ نيا يدراجرا

را به  يطرح ياجرا ييشركت به تنها كي رايز د،ينام يتعاون يرا تدافع ياستراتژ نيتوان ا يم .ندينما يم يبردار بهره

اقدام به  سيشركت تازه تأس كيرا برعهده كه به صورت  يشركت تيسه شركت مسئول اياغلب دو . رنديگ يعهده نم

توانند  يها م شركت). ليتشك يشركت تضامن ينوع( كنند يم تأمينآن را به صورت مشترك  هيسرما كند و مي تيفعال

 ريز طيشرا در ياستراتژ [97] .نديافزايخود ب يا انهيراي ها شبكه ارتباطات و ت،يفعال يها شبكه بر لهيوس نيبد

  :باشد تواند اثربخش مي

 شركت كه است يا گونه به وضع ند،ينما مشاركت ليتشك به اقدام يعموم شركت كي با يخصوص مؤسسه كي كه يهنگام 

 مشاركت يخارج شركت كي با بتواند يمحل شركت كي كه يهنگام؛ شود برخوردار ياديز يايمزا تواند از مي سيتأس تازه

كامل به  يا دهيپد و شود ادغام تواند درهم مي بيرق شركت دو برجسته يها يژگيو و ها يستگيشا كه يهنگام؛ دهد ليتشك
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 خطر يدارا و دارد ازين نيسنگ اريبس منابع به يول است سودآور اريبس القوهب صورت به طرح كي كه يهنگام؛ وجود آورد

 در كه يهنگام؛ باشند نداشته را بزرگ شركت كي با رقابت توان تر كوچك شركت چند اي دو كه يهنگام؛ است ياديز اريبس

 [97].شود عرضه سرعت به ديجد يآور فن ينوع ديبا كه شود يم ازين احساس شدت به بازار

 ها ييدارا در ديجد يبند گروه با خواهد يم كه كند مي استفاده كاهش ياستراتژ از سازمان كي زمان: كاهش ياستراتژ 

 يمتحول نمودن استراتژ ايجهت  رييرا تغ دهيپد نيا يگاه. ديفروش و سود را منعكس نما ينزول ريس ها نهيهز و

. ديوضع خود را مستحكم نما يتخصص نهيماست كه سازمان در ز نيكاهش ا هدف از. نامند يسازمان م

 يها رسانه و كاركنان داران سهام فشار تحت و هستند رو  روبه محدود منابع با ياستراتژ نيا يها در اجرا ستياستراتژ

 :تواند اثربخش باشد مي ريز طيدر شرا ياستراتژ نيا [97].رنديگ يم قرار يگروه

 يهدفها سال ازچند پس است نتوانسته يول باشد، مي زيمتما و مشخص رايبس يژگيو كي يدارا سازمان كي كه يهنگام

؛ دارد قرار فيضع اريبس تيوضع در رقابت، نظر از ،يسازمان صنعت، كي در كه يهنگام؛ ابدي دست مدتكوتاه و بلندمدت

 شدن فلج موجب عملكرد بهبود يبرا سهامداران يفشارها و كاركنان نييپا هيروح اندك، يآور سود ،ييكارا عدم كه يهنگام

 يها فرصت از يبردار بهره باشد؛ قهيمض در ه،يسرما نظر از ر،يز موارد با ييارويرو در سازمان كه يهنگام؛ شود سازمان

 بوده يسرعت چنان يدارا سازمان رشد كه يهنگامي؛ داخل ضعف نقاط كردن كم و يداخل قوت نقاط از جستن سود ،يخارج

  [97].گردد يم كاهش به ريناگز كه است

 و يمال منابع به يابيدست ياز سازمان برا ييجز ايبخش و  كيفروش  يبه معنا ياستراتژ نيا: يواگذار ياستراتژ 

 يها استراتژيعكس ( باشد خود يمحور يها تيقابل بر تمركز درصدد سازمان كي كه يهنگام. است آن ينگينقد

 :باشد تواند اثربخش مي ريز طيشرا در ياستراتژ نيا. شود يم گرفتهيپ در ياستراتژ نيا) گرايي تنوع

كه  يهنگام؛ ناموفق بوده، روند كاهش سود و فروش همچنان ادامه داشته باشد يبازساز يسازمان در استراتژ كي كه يهنگام

از بخش  كي كه يهنگام؛ باشد داشته ازين سازمان توان از يشتريب منابع به يسودآور مرحله به شركت از بخش كي دنيرس

هاي سازمان نامتناسب  فعاليت ريبا سا تيفعال كي كه يهنگام؛ باشد آن فيضع عملكرد ياصل عاملسازمان  كيهاي  فعاليت

ضد  يحكم قانون يسازمان در راستا كي كه يهنگام؛ داشته باشد ازين يقابل توجه ينگيسازمان به نقد كه يهنگام؛ باشد

 [89]انحصار قرار گرفته باشد
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 ياستراتژ نيا. است آن يمال ارزش برابر در شركت كي يها ييدارا فروش يمعنا به ياستراتژ نيا: لانحلا ياستراتژ 

 از يشتريب خسارت سازمان تيفعال ادامه كه شود مي اتخاذ يزمان تنها و است ياستراتژ نيدشوارتر يروح نظر از

 :باشد اثربخش تواند مي ريز طيشرا در ياستراتژ نيا. باشد برداشته در آن تيفعال توقف

 كه يهنگام؛ قادر به كنترل روند كاهش سود و فروش نشده باشد يو واگذار يبازساز يها سازمان با استراتژي كي كه يهنگام

فروش  قيپندارند كه از طر يم نيچن سازمان كي سهامداران كه يهنگام؛ قرار گرفته باشد يشركت در آستانه ورشكستگ

 [89].رسد يمقدار ممكن م نيمترحاصل به ك انيها شركت ز ييدارا

 پورتر كليما 1يعموم يها استراتژي

ها  آن. رديگ  بهره يرقابت يها تيمز ازمتفاوت  يدهد كه از سه مبنا امكان را مي نيها به سازمان ا استراتژي پورتر، دگاهيد از

نمودن همه توجه بر محصولات  تمركزمحصولات وخدمات،  زساختنيمتما ايها، متفاوت  نهيهز در يرهبر: اند از عبارت

   [97]نامد يم يعموم اي كيژنر يها سه مبنا را استراتژي نيپورترا. خاص يوخدمات

تمام شده  يكه بها كند مي عرضه محصولات استاندارد و ديشركت اقدام به تول ياستراتژ نيدر ا: 2 ها نهيهز يرهبر ياستراتژ

از  يرويپ هر سازمان در هدف [97]. ابدي يكاهش م) دارد تيحساس متيكه نسبت به ق يكس( يمشتر يهر واحد برا

 يانجام هر كار ممكن برا ي داشتن عملكرد بهتر نسبت به رقبا، به واسطه ن،ييپا ي نهيهز ياستراتژ اي نهيهز يرهبر ياستراتژ

  :دارد تيمز دو ياستراتژ نيا.  است ها آنتر نسبت به   نييپا ي نهيهز داشتن

 كه يحال در بوده، رقبا به نسبت يكمتر متيق ي ارائه به قادر سازمان است، رقبا تراز نييپا سازمان نهيزه چون: تيمز نياول 

  .كند مي حفظ رقبا همانند را خود سود سطح چنان هم

 نهيهز يرهبر از كه يسازمان ند،ينما يمتيق رقابت به ها شروع سازمان و ابدي شيافزا صنعت درآن رقابت اگر: تيمز نيدوم 

  .دارد يكمتر نهيهز چون باشد، داشته رقبا به نسبت يبهتر تيتواند وضع مي است خورداربر

 به نهيهز رهبر از كه است يسازمان ي نهيهز از تر نييپا ي نهيهز د،يتول يها  روش افتني يبرا رقبا ييتوانا در ياستراتژ نيا ياصل

  [98]است نهيهز رهبر يها روش از ديتقل در رقبا ييتوانا ياستراتژ نيا گريد ضعف نقطه. رود يم شمار

                                                            
1  Generic Strategy 
2  Cost Leadership 
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 به نظر مورد صنعت در كه كند عرضه را يخدمات اي محصولات سازمان كه است نيا ياستراتژ نيا از منظور: 1زيتما ياستراتژ

 ياديچندان ز تيحساس متيعرضه شود  كه نسبت به ق يانيشوند و به مشتر يتلق فرد به منحصر يخدمت اي محصول عنوان

 انياست، كه از نظر مشتر يكالاها و خدمات ديتول قياز طر يرقابت تيبه مز دنيرس ياستراتژ نيهدف ا [97].دهند ينشان نم

ولات خود صمح يراب يبالاتر متيق ي كند قادر به مطالبه مي يرويپ ياستراتژ نيكه از ا يسازمان. شود منحصر به فرد درك مي

ها كسب  نسبت به آن ينسبت به رقبا داشته باشد و سود متوسط بالاتر يهتركه سازمان عملكرد ب شود باعث مي نيا است، و

  :دارد تيسه مز ياستراتژ نيا. كند

 به مارك محصولات آن سازمان است يوفادار ليبه دل نيو ا ساخته مصون رقبا مقابل در را سازمان: اول تيمز . 

 ليدل به نيا و باشد مي امان در قدرتمند دارانيخر يزن هچان قدرت از كند يرويپ ياستراتژ نيا از كه يسازمان: دوم تيمز 

 .است محصولاتش بودن فرد به منحصر

 است ياستراتژ نيا گريد تيمز محصولات مارك به يوفادار ليدل به ديجد يرقبا يبرا ورود مانع جاديا: سوم تيمز. 

. است انيد بودن محصولاتش از نظر مشترمنحصربفر يبلندمدت سازمان برا ييحفظ توانا ياستراتژ نيمشكل ا نيتر عمده 

  [98]. از محصولات آن سازمان است ديرقبا در تقل ييتوانا ،يساززيمتما ياستراتژ گريضعف د

                                                            
1  Differentiation 
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 يكوچك يها گروه يازهاين كه است نيا خاص خدمات و محصولات بر توجه كردن متمركز از مقصد: 1تمركز يها استراتژي 

 كي. شود ارائه خدمات مي انيمشتر بخش محدود از ايگروه و  كيبه  ياستراتژ نيا در [97] .كنندگان تأمين شود از مصرف

 ايتواند بر حسب  محصول  بازار مي ي گوشه نيا. كند تمركز مي 2گوشه خاص از بازار كيسازمان متمركز بر ارائه خدمات به 

 ،ييكارا ي نهيزم چهار از يكي در آن زيمتما تيصلاح از متمركز سازمان كي يرقابت تيمز. شود مي فيتعر ييايجغراف تيموقع

كند و به آن  را از گزند حفظ مي متمركز سازمان ، تيمز نيا و شود مي يناش يمشتر مقابل در ييگو پاسخ و ينوآور و تيفيك

  .دهد از رقبا مي شيب يقدرت

                                                            
1  Focuss 
2

Nihch Market 

 ديبا ياستراتژ ياجرا يبرا كل  در نسازما چه آن  است ازين معمولامًورد كه ييها مهارت و منابع  يعموم يرقابت ياستراتژ

  دهد انجام

  يفروش ارزان در يشگاميپ

 هيسرما به يدسترس مستمرو يگذارهيسرما  

 ديتول نديفرآ يمهندس در ييهامهارت  

 كاركنان بر قيدق نظارت  

 نهيهز كم عيتوز ستميس  

 مفصل يكنترل يها گزارش نهيهز ديشد كنترل 

  ومكرر

 با و قيقد شكل به ها تيمسئول و لاتيتشك 

 اتيجزئ

 ومشخص يكم يهاهدف با پاداشها زدن گره  

  يساز زيمتما

 يابيبازار نهيزم در بالا يهايتوانائ  

 يطراح در بالا ييتوانا  

 تيخلاق استعدادو 

 ياديبن قاتيبالا در تحق ييتوانا 

 قلمرو در يشتازيپ و تيفيك نهيزم در سازمان تيمعروف 

 و  قيتحق يهابخش انيهمه جانبه م يهماهنگ

 زنوگره يفيك يهايابيارز يابيو بازار ديوسعه و تول

  ها عملكرد با هاپاداش

 يبرا لازم يهانهيزم و لاتيتسه آوردن فراهم 

 برجسته دانشمندان ماهر، كاركنان نگهداشتن و جذب

  فكر خوش و خلاق افراد و
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  1ارزش رهيزنج

 رهيزنج كياست كه آن را برحسب  نيدهد ا شركت انجام مي كيكه  يتيلنوع فعا فيتوص يراه برا نيپورتر بهتر دگاهيد از   

 يمشتر يبرا) خدمات اي كالا( محصول كي قالب در تيدرنها كه را ييهاتيفعال مجموعه ارزش، رهيزنج. ارزش وصف نمود

 .كند مي يبنددسته  ،يبانيپشت يها تيفعال و يهاي  اصل فعاليت:  گروه دو به را آن و داده نشان را ند،يآفريم ارزش

 

 

 

 

 

 

  

  ارزش پورتر رهيزنج )4-10(نمودار

  

                                                            
1 Value Chain 

 يفناور

 از يبرخوردار اي صنعت كي در يطولان سابقه داشتن 

 گوناگون عيصنا از شده گرفته يهامهارت

 و فروش عيتوز يها كانال ياز همكار يبرخوردار  

  

  تمركز
 هدف به معطوف فوق يهامهارت از يامجموعه 

  مشخص كياستراتژ

 به معطوف فوق امكانات و هامهارت از مجموعه 

  مشخص كياستراتژ هدف كي

يسازمان يها  رساختيز  

يانسان منابع تيريمد  

يتكنولوژ توسعه  

يسازمان يها رساختيز  

  يبانيپشت 
رود

و
ي

 

ديتول
 

 يبانيپشت
وج

خر
ي

 

زار
با

 يابي
ش

رو
وف

 

ات
خدم

 يها تيفعال

يفعال
 يها ت

يبانيپشت
 

حاش
 هي

سود
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  :وجود دارد تيپنج فعال يهاي  اصل در گروه فعاليت

 كنترل ،يانباردار مانند سازمان، ازين مورد هياول مواد و قطعات يسازرهيذخ و افتيدر شامل تيفعال نيا: 1يورود يبانيپشت. 1

حال  نيع در ممكن و نهيحداقل هز ند،يآفر يارزش م تيفعال نياچه در آن. كنندگانعرضه به يمرجوع نقل، و حملي موجود

  [89]مناسب است هياول به موقع مواد تأمينبا  ديتول انيحفظ روند جر

 ،يبند امات مربوطه شامل سرهمداق. شود مي ليتبد ييبه محصول نها هيكه درآن مواد اول ييها تيشامل فعال :2ديتول. 2

 محصول تيفيك شيافزا ند،يآفر يم ارزش تيفعال نيا رد چه آن .باشد مي.... و زاتيتجه ينگهدار چاپ، ،يبند بستهها،  شيآزما

  [89]است يكل يها نهيهز كاهش و

 دست به محصولات عيتوز ،يساز رهيذخ ،يآور جمع به شود مي مربوط تيفعال نيا :3يخروجي بانيپشت. 3

 ند،يآفر يارزش م تيفعال نيا آنچه در. ليتحو اتيعمل ،يبند كامل شده، زمان يكالاها ي؛ مانند انباردار)انيمشتر(دارانيخر

  [89].است يمشتر يبرا نهيهز نيمناسب با كمتر طيرساندن محصولات در مكان مناسب، زمان مناسب و شرا

قادر  وشوند  يزمان آگاه ماز محصولات سا دارانيوخر انيآن مشتر كه در شود مي ييها تيشامل فعال  :4فروش و يابيبازار. 4

 يومشتر بازار به وطبمر موارد ريسا غات،يتبل او، يها ازين شناخت ،يمشتر يازهاين شناخت: شوند، مانند  يآن م ديبه خر

 يمشتر يبرا پنهان و آشكار يازهاين با محصول شتريب چه هر تطابق ند،يآفر يم ارزش تيفعال نيا در چه آن .باشد مي

  [89]است

 و اتيبه شكا يدگيخدمات پس از فروش، رس زات،يتجه يانداز راه نصب و: مانند ،يخدمات ارائه ت،يفعال نيا:  5خدمات. 5

  [99] .شود مي شامل را آموزش

  [89]است يمشتر يبرا پنهان يها نهيهز كاهش و تيمطلوب شيافزا نديآفر يم ارزش تيفعال نيا در آنچه. 6

الگو،  نيپورتر در ا. ها است مستلزم انجام درست آن يهاي  اصل ستند كه انجام فعاليته ييها تيفعال ،يبانيپشتهاي  فعاليت

  : را ذكر كرده است يبانيپشت تيچهار فعال

                                                            
1 Inbound logistgic  
2  Operations 
3  Outbund logistgic 
4 Maketing & sale 
5-Service 
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 خدمات ت،يفيك كنترل حقوق، ،يحسابدار و يمال ،يزير برنامه ت،يريمد: ريهاي نظ فعاليت شامل: 1يسازمان يها رساختيز. 7

 يرقابت تيمز سازمان يتواند برا مي كار، تيفيك حفظ با ساخت ريز يها نهيهز كنترل. شود مي ها نيا رينظ و فروش از پس

 [89]نديافريب

 نديآفر يم ارزش تيفعال نيآن چه در ا .سازمان را بر عهده دارد ازيو خدمات مورد ن هيمواد اول ديخر فهيوظ: 2تداركات. 8

   .است خدمات و مواد تيفيك نيبهتر يبرا ممكن يبها نيتر كمپرداخت 

 محصول و نيتطابق ب نيشتريب اديجا يبرا ينوآور و ديوتوسعه، ارائه محصول جد قيتحقهاي  فعاليت: يژوتكنولعه ستو. 9

 [89].شود مي لمارا ش يمشتر ازين

شامل  تيريمد نيا. برعهده دارد يكاف زهيبا مهارت و انگ از،يمورد ن يانسان يرويبه موقع ن تأمين :يانسان منابع تيريمد 10

ارزش  تيفعال نيآنچه درا. شود مي يانسان يرويتوسعه و جبران خدمات ن ،يرياستخدام، به كارگ: ياصل تيچهار فعال

 [89]ممكن است نهيبا حداقل هز) شتريتر ونه ب نه كم(متناسب با شغل  يانسان يروين تأمين نديآفر يم

  كياستراتژ ريزي برنامه يعموم نديفرآ اعمال يابزارها

 :3يبحران سئوالات ليوتحل هيتجز لمد 

 با وسپس نموده ارائه سازمان موجود تيموقع ليوتحل هيتجز منظور به را يچارچوب الگو، كي ارائه با ابتدا در روش نيا      

 از شيب يفيك موارد بر كه است مطرح سؤال چهار روش نيا در يكل طور به. كنند مي نيتدو را نظر مورد ياستراتژ آن، يبررس

  :از عبارتند سؤال چهار نيا. دارد ديتأك يكم موارد

 ست؟يچ شركت تيفعال موضوع و اهداف. 1

 رود؟ يم سمت كدام به يفعل سازمان. 2

 روست؟ به رو يبحران يطيمح عامل چه با سازمان حاضر حال در. 3

  هد؟تواند انجام د به اهداف و موضوعات شركت مي دنيدر جهت رس يچه كار مؤثر  ندهيآ در. 4

                                                            
1

Oraganization Infrastructre 
2  Procurement 
3
Critical Ques tion A nalysis 
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 ياستراتژ نيجهت تدو يمتمركز بوده و چارچوب يكنون طيشركت در مح يفعل تيبر شناخت موقع ،يفيمدل به صورت ك نيا

  [91]كند ارائه مي ياهداف سازمان يحركت در راستا سازمان و يجهت فائق آمدن بر مشكلات فرارو

 :1اهم اگراميد ريزي برنامه مدل

 و كرده ليتبد كوچكتر اجزإ به را شركت مشكلات سازد مي قادر را رانيمد و نيمسئول هم،ا كياستراتژ ريزي برنامه مدل      

يداخل طيمح دو ليوتحل هيتجز و يبررس براساس توان يم روش نيا در. دهند قرار ليوتحلهيتجز مورد را جزء هر سپس

 كي يبررس اي و شركت محصولات كي يبررس اي و شركت محصولات ليتحل و هيتجز مورد در ياتيجزئ به شركت يوخارج

  . افتي دست محصول

مسئله مورد نظر،  رامونيپ يوخارجيداخل طيازمح يطرح دو سؤال اساس موضوع و كي يروش با متمركزشدن رو نيدرا

 [91]را، ارائه دهد رنديمورد توجه قرار گ ديكه با ياز موارد يكامل ستيكند، ل مي يسع يمعلول علت و ليتحل كيضمن 

 :2شكاف ليلتح مدل

 و قوت نقاط و دهايتهد و ها فرصت ليتحل و هيتجز با ستياستراتژ سپس و شده نييتع مؤسسه اهداف ابتدا روش نيا در      

 به توان يم را روش نيا ياجرا مراحل. كند يم نييتع را موجود وضع و مؤسسه اهداف نيب موجود شكاف و فاصله ضعف،

  :كرد خلاصه ليذ بيترت

 هيسرما بازده نرخ خالص، سود فروش، يبرآوردها است ممكن عوامل نيا ك،ياستراتژ برنامه قالب در عمده منافع ييشناسا. 1

 ؛باشد يگريد مرتبط عنصر هر اي و

 ؛ديرس ميخواه آن به روند ادامه صورت در كه يمقصد و آن استمرار و روند و موجود وضع شناخت. 2

 ؛ميابي دست هاآن به كياستراتژ برنامه قيطر از ميدار قصد كه مشخص اهداف نييتع ييشناسا. 3

 ديبا كه است يشكاف انگريب فاصله نيا( .يجار اهداف و كياستراتژ برنامه اهداف نيب موجود تفاوت اي و اختلاف ييشناسا. 4

 ؛)ابدي كاهش ممكن يجا تا و شده پر

راه  ييبه شناسا ديبا. وجود دارد يو اهداف آت يجار يها نامهبر نيب ،يافاصله نكهيبردن به ا يدر مرحله آخر پس از پ تاًينها. 5

  [91].پر كردن شكاف پرداخت يبرا ازيمشخص مورد ن اتيو عمل جيها، برنامه ها، نتا حل

                                                            
1
Ohm 

2-Gap Analysis 



125 
 

  يخارج عوامل يابيارز سيماتر

...) و ياجتماع ،ياقتصاد( كلان يها طيمح كياستراتژ عوامل از كي هر يخارج عوامل يابيارز سيماتر از استفاده با      

 رنديگ يم رقرا يابيارز مورد اند، شده يبند  تيالو و ييشناسا يخارج عوامل تيالو سيماتر در كه...) و رقبا ان،يمشتر(يتخصص

قرار گرفته و با  سيستون ماتر كيدار در تيعوامل الو. شوند يم ييشناسا دهايها و تهد عوامل، فرصت نيا يو از بررس

خواهد  يكه م يا ندهيسازمان در آ ايمشخص شود كه آ تيشوند تا در نها يم يازبنديامت يخاص يها رتبه و بياستفاده از ضرا

  . مواجه خواهد شد يشتريب يدهايبا تهد ايخواهد داشت  يشتريب يها كند فرصت ريزي آن برنامه يبرا

  

  

  : عبارتند از سيماتر نيا هيته يگامها

 .شوند يم فهرست دهايتهد و ها فرصت قالب در و اول ستون در يخارج دارتيوال اي كياستراتژ عوامل سيماتر نيا در

 صفر نيب يتياهم بيضر گر،يكدي با عوامل نيا سهيمقا با عامل، هر تيحساس و تياهم زانيم به توجه با دوم ستون در سپس

 كي از شيب عوامل تمام بيضرا عمجمو كه باشد ياگونه به ديبا بيضرا نيا صيتخص. رديگ يم تعلق ها عامل آن به كي يال

 .نباشد

به ( 2 اي 1 رتبه و) ها فرصتبه ( 3 اي 4 رتبه بيترت به دهايتهد و ها فرصت بودن يعاد اي يديكل به توجه با سوم ستون در

 فرصت كي سازمان/ شركت يرو شيپ فرصت اگر كه است صورت نيبد رتبه صيتخص. كند مي دايپ اختصاص) دهايتهد

 يرودررو ديتهد اگر و شود، مي داده نظر مورد عامل به 3 رتبه باشد، يمعمول فرصت كي چنانچه و 4 رتبه شد،با يياستثنا

. شوديم داده نظر مورد عامل به 1 رتبه باشد يجد ديتهد كي چنانچه و 2 رتبه باشد يمعمول ديتهد كي سازمان/  شركت

 حركت يجد ديتهد سمت به يياستثنا فرصت از قدر هر كه است يطور به يدهرتبه روند شود، مي ملاحظه كه همانگونه

 .رسد يم 1 به 4 از و شده كمتر رتبه زانيم م،يكن يم

 اي فرصت( عامل آن ازيامت تا شوند يم ضرب هم در عامل هر يبرا سوم ستون يها رتبه و دوم ستون بيضرا چهارم، ستون در

 از سازمان يينها ازيامت آمده، دست به ازاتيامت مجموع از ستون نيا يانتها در. شود مشخص سازمان اي شركت يبرا) ديتهد

 .شود مي نييتع ديتهد اي فرصت از يبرخوردار نظر
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 يرو شيپ يها فرصت بيني، پيش طبق كه است يمعن نيبد باشد، 5/2 از شيب سيماتر نيا در سازمان يينها كل جمع چنانچه

 خواهد ها فرصت بر دهايتهد غلبه دهنده نشان باشد 5/2 از تركم ازيامت نيا اگر و كرد خواهد غلبه آن يدهايتهد بر سازمان

 .بود

 سيماتر ليتشك و سطوح همه در ياستراتژ نييتع جهت ديآ يم دست به سازمان يخارج عوامل يابيارز سيماتر از كه يانمره

 سيماتر ي نمره كه يحال در. ندارد سطوح آن در مجدد محاسبه به يازين و بوده استفاده قابل هاآن در يخارج و يداخل

   [96] .گردد لحاظ و محاسبه جداگانه طور به سطح هر در يستيبا يداخل عوامل يابيارز

  

  

  يداخل عوامل يابيارز سيماتر

سازمان را  يدر واقع نقاط قوت وضعف واحدها. باشد سازمان مي يعوامل داخل يجهت بررس يابزار سيماتر نيا      

اندركاران نقطه نظرات دست و يشهود يها عمدتاً به قضاوت ،يعوامل داخل يابيارز سيماتر كي هيته يبرا. دينما يم يابيارز

  [97]شود مي هيتك

  

  :داشت نظر در توان يم ريز صورت به را سيماتر نيا هيته يها گام

 .شوند يم ستيل دهايتهد و ها فرصت قالب در و اول ستون در يداخل كياستراتژ عوامل سيماتر نيا در

 يال صفر نيب يتياهم بيضر گريهمد عوامل نيا سهيمقا با عامل، هر تيحساس و تياهم زانيم به توجه با دوم درستون سپس

) 1( كي از شيب عوامل تمام بيضرا جمع كه باشد يا گونه به ديبا بيضرا نيا تخصص. رديگ يمبه آن عامل تعلق ) 0-1( كي

 .نباشد

) ها به ضعف( 1 اي 2) ها به قوت( 3 اي 4رتبه  بيها به ترت ها وضعف بودن قوت يعاد اي يديكلستون سوم، با توجه به  در

باشد،  يقوت عال كيسازمان، / شركت يرو شيها پ صورت است كه اگر قوت نيرتبه بد صيتخص. كند مي داياختصاص پ

 سازمان،/ شركت يرو در رو ضعف، واگر شود به عامل مورد نظر داده مي 3باشد، رتبه  يقوت معمول كيچنانچه  و 4رتبه 

 .شود مي داده نظر مورد عامل به 1 رتبه باشد يبحران ضعف كي چنانچه و 2 رتبه باشد، يمعمول ضعف كي
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 و قوت(عامل آن ازيامت تا شوند يم ضرب هم در عامل هر يبرا سوم ستون يها رتبه و دوم ستون بيضرا چهارم، ستون در

 نظر از سازمان يينها ازيامت آمده دست به ازاتيامت جمع از ستون نيا يدرانتها. شود مشخص سازمان اي شركت يبرا) ضعف

 .شود مي نييتع ضعف اي قوت از يبرخوردار

به عمل آمده،  يها ينيب شيمعناست كه طبق پ نيباشد، بد  5/2از  شيب سيماتر نيسازمان درا يينها ازيجمع كل امت چنانچه

 دهايتهد غلبه دهنده نشان باشد 5/2 از كمتر ازيامت نيا واگر داشت خواهدآن غلبه  يهادير تهدسازمان ب يرو شيپ يهاقوت

 [97]بود خواهد ها فرصت بر

  CPM(1(ماتريس ارزيابي رقابت 

 كي كياستراتژ موضع به نسبت را، ها آن ضعف و قوت نقاط و ياصل يرقبا توان يم رقابت، يبررس سيماتر از ادهبا استف      

. باشند مي يكساني يمعان يدارا يخارج عوامل يابيارز سيماتر به متعلق يها نمره جمع و ها بيضر. كرد ييشناسا تشرك

 نقاط قوت و نگرينما هارتبه و شوند؛ يم يخارج و يمسائل داخل رندهيرقابت در برگ يبررس سيماترعوامل موجود در  ،يول

كننده  نييرقابت، عوامل تع يبررس سينخست، در ماتر. هم وجود دارد يا عمده يها تفاوت سيدو ماتر نيا نيب. ضعف است

 يامكان دارد با مسائل داخل يو حت رنديگ ينم مشخص را در بر ايخاص  يها ها دادهآن. تر هستند سازمان گسترده تيموفق

 تيكه موجب موفق را يعوامل) يعوامل خارج ييشناسا سيبرعكس ماتر( رقابت يبررس سيدر ماتر. شوند بيسازمان ترك

ها و  رتبهتوان يرقابت م يبررس سيدر ماتر. كنند نمي يبند طبقهها،  كننده و فرصتديشوند به دو گروه عوامل تهد يشركت م

  [97].كرد سهيمقا نمونه شركت با را بيرق يها شركت يينها يها نمره

 SWOT مدل تجزيه وتحليل سوات 

ها و  فرصت ها و ضعف ها  و قوت  تا رنديگ يم قرار يبررس مورد يخارج و يخلدا عوامل ، سؤات ليوتحل هيتجز در      

 مدل ,Markovsa.شود نيتدو يمناسب يها استراتژي ها آن با تربه ييارويرو يشود وبرا ييشناسا ندهيدر آ سازمانها ديتهد

SWOT صنعت، شركت،  يسطوح مل هيكل يبرا يرقابت ريغ و يرقابت طيدر شرا ي، خصوصيها اعم از دولت سازمان هيكل يبرا

SBU [91] .دارد يكاربرد جد يطيبقا و تعامل با عوامل مح يراهكارها شنهاديپ يبرا فه،يوظ يو حت  

                                                            
1  Competitive Prpeile Matrix 
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 استفاده با سازمان؛ وخارج داخل از تجربه با و نظر صاحب آگاه، افراد حضور با تا شود مي تلاش س،يماتر نيا يريكارگ به در 

 ياز ابزارها يكي سيماتر نيا [91].شود احصا يخارج و يداخل عوامل قيتطب از يديمف يها ژياسترات يفكر طوفان روش از

ارائه  يچهار نوع استراتژ توانند با استفاده ازآن يكنند و م مي سهيمقا رااطلاعات  لهيبدان وس رانياست كه مد يمهم

  :كرد يط را مرحله 8 ديبا سوات سيماتر كي ساختن يبرا  [100].ندينما

 ؛شود مي هيسازمان وجود دارد، ته يخارج طيكه در مح ياعمده يها1فرصت از يفهرست. 1

 ؛شود مي هيخارج سازمان ته طيعمده موجود در مح 2داتيتهد از يفهرست . 2

 ؛شود مي هيته سازمان وعمده يداخل 3قوت نقاط از يفهرست. 3

 ؛شود مي هيته يداخل 4ضعف عمده نقاط از يفهرست. 4

وارد  " SOيها استراتژي" گروه در مربوط خانه در را جهينت و سهيمقا هم با را يخارج فرصت و يداخل قوت نقاط. 5

 .؛شود مي

 وارد " WOيها استراتژي " گروه در را جهينت و سهيمقا سازمان خارج در موجود يها فرصت با را يداخل ضعف نقاط. 6

 ؛شود مي

 ؛شود مي وارد "ST يها را در گروه استراتژي جهيونت  سهيامق يخارج داتيرا با تهد يقوت داخل نقاط. 7

 ؛شود مي وارد " WT يها استراتژي "در گروه  جهيو نت سهيمقا يخارج داتيرا با تهد يقوت داخل نقاط. 8

قرار  يمورد بررس زيهستند ن تياهم يكه ب ينكات يطولان ستيل كيباشد چون در  اديز دينبا  SWOTبه ها يورود عدادت 

  [101].رديگ يم

 حداكثر يخارج يها كوشد از فرصت يم يسازمان با استفاده از نقاط قوت داخل يياستراتژ نيا يدراجرا:  SO يها استراتژي

ها نهفته  كه در فرصت ييها تياست كه سازمان از مز نيا ياستراتژ نياز ا هدف  :  WOيها استراتژي. ديرا نما يبردار بهره

 يوجود دارد، ول يمناسب اريبس يها در خارج از سازمان فرصت يت جبران نقاط ضعف، گاهجه در دياست استفاده نما

 نيا يسازمان دراجرا:  ST ياستراتژها .كند يبردار ها بهره فرصت نيتواند از ا نمي يسازمان به سبب داشتن ضعف داخل

                                                            
1  Opportunities  
2 Threats 
3  weakness 
4  Strenght 
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 بر سازمان ساز و يخارج داتيتهد يمنف ريتأث از يرگيجلو يخود برا يكوشد تا با استفاده از نقاط قوت داخل يها م استراتژي

  .ببرد نيرا از ب داتيتهد ايو  رديبگ شپيرا در  ييكارها

 طيمح از يناش داتيتهد زيو پره يكم كردن نقاط كردن نقاط ضعف داخل ياستراتژ نيا ياجرا هدف از:  WT يها استراتژي 

  [91].است يخارج

 

  

 S–قوت  نقاط

  ديكن هرستف را قوت نقاط           .

  

  W -ضعف نقاط

  ديط ضعف را فهرست كنانق

 

 O -ها فرصت

  ديكن فهرست را ها فرصت

  

 SO يها استراتژي

 يبردار صدد بهره در قوت نقاط از جستن بهره با

  .دييآ بر ها فرصتاز 

 WO يها استراتژي

 ها فرصت از جستن بهره با

  نقاط ضعف را از بين ببريد

 T- داتيتهد

  ديكن فهرست را دهايتهد

  

 ST يها استراتژي

  از داتياحتراز از تهد يبرا

  ديكن استفاده قوت نقاط

 WT يها استراتژي

  ديده كاهش را ضعف نقاط

  ديكن زيپره داتيتهد واز

 

 

  ياصل ياستراتژ تيماه صيتشخ و ياستراتژ كردن فرموله يكهايتكن و مدل

  1ها سازمان عمر چرخه مدل 

                                                            
1 The Life Style Model 

 [96] ماتريس سوات )4-11(نمودار
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 بر. باشد مي سازمان عمر ي  دوره نييتع روش ها، سازمان تيموقع ليتحل با رابطه ها در مانساز يكاربرد يها مدل ازي كي      

 متولد زمان از يمقطع كي در كه يمعن نيبد.  است عمر دوره كي يدارا يكار و كسب اي صنعت محصول، هر مدل نيا طبق

 نكهيا از پس لذا. رسد يم فرا آن زوال و يريپ تاًينها و را اشباع مرحله سپس و رسد يم بلوغ مرحله به كند، مي رشد شود، مي

 بلوغ و رشد مرحله ها در سازمان همواره كه نمود ريزي برنامه يا گونه به ديبا گرفت؛ قرار ييشناسا مورد سازمان هر گاهيجا

 ينابود تاًينها و هشد داريپد سازمان يريپ دوران حيناصح ريزي برنامه و تيهدا صورت در آن از پس كه چرا. بمانند يباق خود

 [91].شود مي منجر را سازمان

 قرار اشاره مورد، دوره هر يهاگيژيو و اتيخصوص همراه به را سازمان عمر چرخه نمودار ياصل مراحل 4-7 شكل در      

  .است گرفته

  :عبارتند از  يمراحل اصل نياز ا كيهر       

 يتوسعه ومعرف تولد، -     

  رشد        -     

  بلوغ واشباع   -     

    [91]زوال سقوط و يريپ -     



131 
 

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  دوره هر سازمان يها يژگيو و عمر چرخه يمنحن )4-7(شكل

  زمان

 بلوغ  يمعرف رشد اشباع

  محصول بازار

  سازمان دنيگرائ ضعف به-

  تيخلاق ينوآور عدم -

  يبروكراس شروع -

  يسازمان يتضادها شيافزا -

 و يياجرا قدرت كاهش -
  سازمان كنترل

  رشد نسبت كاهش -

  بازار سهم كاهش -

  ينگينقد به ازين شيافزا -

   يآور سود كاهش -

  ديتول كاهش -

  ها  نهيهز شيافزا -

 كنترل را تيريمد زمانسا -
  كند مي

  يريذپ سكير از اجتناب -

  ييكارا تا ظواهر بر ديتأك -

 وساختار ستميس شدن ينهاد -
  يسازمان

 اساس بر يطيمح يارضا نيشتريب -
  ها ازين

 يبازده  ينيب شيپ و كنترل تيقابل -
   سازمان

  يتكامل حالتظ حف به ازين -

  يرهبر نقش شيافزا -

  مانساز وتوسعه رشد -

  ديجد يها تيمأمور و اهداف -

  كياستراتژ زانير برنامه به توجه -

 با سهيمقا در رشد نسبت كاهش -
  قبل مرحله

  بازار سهم شيافزا -

  ينگينقد به ازين كاهش -

  يسودآور شيافزا -

  يانسان يروهاين افتني رشد-

 ديعقا شيافزا وإارتق -
  ها دهيوا

 يرهبر و يسازمانده -
  كاراكتر

 ضوابط ييكارا شيافزا -
  هدف رييتغ امكان ومقررات

  اديز رشد نسبت -

  بازار سهم شيافزا -

  ينگينقد به ازين كاهش -

  يسودآور رشد -

  وخدمات ديتول شيافزا -

 ها نهيهز كاهش -

  كند يسازمان حركت -

  بالا تيخلاق به ازين -

 و تعهدات به توجه -
  يطيمح يها ازين

 و ها روش يزير يپ -
  يسازمان يها تميس

  يياجرا قدرت شيافزا -

  اديز رشد نسبت -

  كم بازار سهم -

  اديز ينگينقد به ازين -

  كم يآور سود -

  كم ديتول -

  بالا يها نهيهز -

   بالا يريذپ سكير -

 را سازمان ت،يريمد -
 كند مي كنترل

 زوال وپيري
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  )(1GE كيالكتر جنرال ليو تحل هيتجز مدل

 و كيالكتر جنرال توسط )بازار جاذبه مقابل در يرقابت تيموقع(  GEمدل ، BCG سيماتر يها تيمحدود رفع منظور به      

 يتر قيدق يابيتا ارز شود خانه استفاده مياز نه BCG سيچهارخانه ماتر يبجا  GEدرمدل. بسط و توسعه داده شد  2يكنز مك

 -1: مورد استفاده قرارگرفته است يورود ريچهارچوب دو متغ نيا در [91] .ديآديكار پد واحد كسب و يها تيموقع نيب

 تيجذاب پارامتر و عامل 9 شامل ،يرقابت يتوانمند پارامتر )يعامل خارج(بازار  تيجذاب -2  ؛)يداخل عامل( يرقابت يتوانمند

  .شود مي اشاره ها آن مفهوم به جا، نيدرا كه است عامل 6 شامل بازار

  

                                                            
1 General Electric 
2

Mckinsey 

  بازار تيجذاب  يرقابت يتوانمند

 ينسب سهم. 1

 سهم بازار رشد. 2

 عيتوز شبكه گسترده. 3

 عيتوز ياثربخش. 4

 كاركنان يستگيشا.  5

 شركت به يمشتر يوفادار. 6

 يفن يها مهارت. 7

 شده ثبت اختراع. 8

  يريپذ انعطاف. 9

 رشد بازار  نرخ. 1

 بازار يريزپذيتما. 2

  يرقابت طيمح يها يژگيو. 3

 صنعت ينسب يسودآور. 4

 يمشتر ديد از ارزش. 5

  يتجار نام به يمشتر يوفادار. 6
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      GE/M [89]چارچوب  يخارج و يداخل عوامل )4-12(نمودار

 نيا جهينت. شود مي و شناخت نسبت به صنعت و سازمان انجام گيخبر زين مربوط و يآمارها براساس عوامل، نيا سنجش

 فروش كل كننده انيب آن يبزرگ كه ره،يدا كي صورت به تيفعال هر. شود مي ادهيپ يا خانه نه جدول كي يرو بر سنجش

گرفتن هر  قرار. شود مي داده نشان جدول نيدرا است؛ سازمان بازار ينسب انگرسهميب دهروهاشورخ قطاع و مربوط صنعت

  .دهد مي نشان را تيفعال آنمناسب  يعموم يها واستراتژي تيآن فعال كياستراتژ يها يژگيخانه و كيدر  تيفعال

  )IE(ي خارجو   يداخل سيماتر

 و يداخل عواملي ابيارز جدول يينها يبند جمع براساس كه تاس ساده يليتحل چارچوب كي يخارج -يداخل سيماتر     

 نيا از يو خارج يداخل عوامل هم زمان ليتحل و هيتجز يبرا [89]سازد مي رامشخص سازمان مناسب يها استراتژي ،يخارج

 نيا ليتشك يبرا. رود يم كار به كار و كسب اي شركت/ سازمان تيموقع نييتع يبرا سيماتر نيا. شود مي استفاده ابزار

 سيماتر نيا يعمود و يافق ابعاد در را يخارج و يداخل عوامل يابيارز يها سيماتر حاصل نمرات يستيبا سازمان س،يماتر

 شكل دو به يخارج و يداخل سيماتر .گردد مشخص سيماتر نيا يها خانه در كار و كسب اي سازمان گاهيجا تا دهد قرار

 و يخارج عوامل يابيارز يها سينمرات ماتر يا خانه نه سيماتر در. يا خانه چهار سيماتر و يا خانه نه سيماتر: شود مي ارائه

 در رند؛يگ يم قرار يعمود و يافق ابعاد در) 2يال1( فيو ضع) 3يال2(، متوسط )4يال3( يقو بخش سه فيط كي در يداخل

 نييتع) 2.5 يال1( فعيض و) 4 يال 2.5(يقو يبخش در فيط كي در نمرات نيا يا چهارخانه سيماتر در كه يحال

 يكيدر  يو داخل ينمرات عوامل خارج ثيكار از ح كسب و ايسازمان  تيچنانچه موقع يا خانه نه سيدر ماتر [96].شود مي

 اي I  ،V يها از خانه يكيدر  شود؛ اگر آن توسعه مي يرشد و توسعه برا ياتخاذ استراتژ ،باشد VI اي II  ،III يها از خانه

IX  يها از خانه يكيشود؛ و اگر در  مي هيثبات توص ايحفظ  ياستراتژ رد،ير گقرا IV، VII اي IIX كاهش،  يباشد، استراتژ

  .گردد يم هيانحلال توص اي يبرداشت، واگذار
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III 
II  I  

VI  V  IV  

IX  IIX  VII  

  

      

باشد،   Iدر خانه يو خارج يات عوامل داخلنمر ثيكسب وكار از ح ايسازمان  تيچنانچه موقع يا چهارخانه سيدر ماتر  

در  چنانچه؛ )رشدوتوسعه(يتهاجم يباشد، استراتژ  IIو اگر در خانه ) يدرون تيوحما ينگهدار(كارانه  محافظه ياستراتژ

 ياستراتژ باشد،  IV؛ و بالاخره اگر در خانه )كاهش، انحلال ،يبرداشت، واگذار(يتدافع يباشد، استراتژ IIIخانه 

  .شود مي هيتوص) يرونيب تيحما ،ينگهدار(يرقابت

نمره
نها 

يي
 

ماتر
ي

 س
ارز
ابي

 ي
عوامل

 
خارجي

 

 [96]يخارج و يداخل يا خانه نه سيماتر )4-13(نمودار

  يداخل يا خانه نه سيماتر يينها نمره
              4                              3                2.5                 2                              1      

 

 

 

3 
 

2.5 
 

2 
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  [96] يخارج و يداخل ياچهارخانه سيماتر )14-4(

 

  

  

  

  

  SPACE1كيو اقدام استراتژ تيموقع يابيمدل ارز 

 يدارا سيماتر نيا. است PACE   سيار، ماتروك كسب يها خلق استراتژي ها و داده قيتلف يها چارچوب از يكي     

 يابيارز سيماتر يو محورها 2 يرقابت اي 1يتدافع ،3كارانه محافظه ، 2يتهاجم يها استراتژي از عبارتند ها آن است چهارخانه

                                                            
1  Strategic  Position  and  Action Evaluatuion 
2 Aggresive 
3 Conservative 

II 

  يتهاجم

  

I 

  يكار محافظه

IV 

  يرقابت

  

III 

  يتدافع

نمره
نها 

يي
 

ماتر
ي

 س
ارز
ابي

 ي
عوامل

 
خارج

ي
 

 

 

 

 

2.5 

 

 

 

 

  يداخل يا چهارخانه سيماتر يينها نمره
                               2.5                                         1   4           
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 عامل 4 نيا) كياستراتژ نظر از( سازمان يكل تيوضع نييتع يبرا .باشد مي ريعوامل ز ةدهند نشان كيو اقدام استراتژ تيموقع

   .باشند مي تياهم نيبالاتر يدارا

 )يعامل داخل(  4يرقابت تيمز - 2          )يعامل داخل( 3يمال قدرت -1   

 ) يخارج عامل( 6صنعت قدرت  -4       )يخارجعامل ( 5طيمح ثبات - 3  

  يخارج كياستراتژ تيموقع  يداخل كياستراتژ تيموقع

  ) FS(  يمال توان

  هيسرما بازده

  يمال هرما

  ينگينقد قدرت

  گردش در هيسرما

  ينقد يها انيجر

  بازار از خروج سهولت

  تجارت از يناش يخطرها

 (CA) يرقابت تيمز

  بازار سهم

  محصول اتيح چرخهو  محصول تيفيك

  ) ES(  طيمح ثبات

  يفناور راتييتغ

  تورم نرخ

  تقاضا راتييتغ

  بيرق يها محصولات شركت متيق

  كه برسر راه ورود به بازار وجود دارد يموانع

  رقابت از يناش يفشارها

  متيق نظر از تقاضا كشش

  (IS)صنعت توان

  رشد بالقوه توان

  يآور سود توان

                                                                                                                                                                                                     
1 Defensive 
2 Co mpetitive 
3 Financial  Strenght (FS) 
4 Competitive  Advantage (CA) 
5 Enviroment  Stability (ES) 
6 Industry Strenght ( IS)  
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  انيمشتر يوفادار

  رقابت از يبردار بهره توان

  يفن دانش

  هياول كنندگان مواد عرضه بر كنترل اعمال

  شده ساخته يكالاها كنندگان توزيع و

  ي و تراكم سرمايهمال ثبات

  يآور فن در لازم يها مهارت

  منابع از نهيبه استفاده

  سهولت ورود به بازار

  تياز ظرف نهيبه استفاده ،يور بهره

 

 

  :عمل كرد ريز قيبه طر ديبا " كيو اقدام استراتژ تيموقع يابيزرا سيماتر " هيته يراب

كه  را يعوامل  جدول .باشد صنعت توان و طيمح تبات ،يرقابت تيمز ،يمال توانكه معرف  شود ميرا انتخاب  ييهاريمتغ-1

  .ها قرار داد سيماتر يمحورها يها را بر رو آن به كاربرد و SPACE هيهنگام ته بهتوان  يم

 ES يدو بازو. شود مي ليرا تشك ISو FS يبازو دوو  شود مي دادهنمره ) نيبهتر+ (6تا ) نيبدتر+ (1ها از ريمتغ نيا به -2

 .شود نمره داده مي) نيبدتر( -6تا ) نيبهتر( -1و از  ليها تشكيرغاز مت كيهر  يرابرا CAو

 ميها تقسريسپس بر تعداد متغ و شود مي جمع باهم محورها نيا از كي هر يبازو بر موجود يرهايمتغ از كي هر ريمقاد -3

 .ديبه دست آ  FS ,IS ,CA ,ES نيانگيتا نمره م شود مي

 .شود قرار داده مي  FS ,IS ,CA ,ES نمرات نيانگيم "كيو اقدام استراتژ تيوقعم يابيارز سيماتر " يمحورها يرو بر-4

محور  يموجود بر رو يها نمره و شود مي مشخص هاXجمع و نقطه متعلق به محور هاXمحور  يموجود بر رو يها نمره-5

Yشود يدو نقطه به هم اتصال داده م نيا. شود مي نييتع زين محور نيا به مربوط نقطه و جمع ها . 

 هيتوص سازمان يبرا كهاست  يا ينوع استراتژ ةخط نشان دهند نيا. شود ده مييكش ينقطه خط نياز مبدإ مختصات به ا-6

 [97].شود مي

 [97].برد كار به  SPACEسيماتر هيته هنگام در انتو يم كه يعوامل )10‐4( جدول
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  [97]  كياستراتژ اقدام و تيموقع يابيارز سيماتر )15-4( ودارنم

 ياست و برا مطلوب يطيو ثبات مح يقدرت مال نيو قدرت صنعت بالا و همچن يرقابت يها  تيمز انگرينما سيربع اول ماتر

ربع دوم  .شود مي  شنهاديگرايي  پ و تنوع سازي يكپارچه، مانند رسوخ در بازار، توسعه محصول، يتهاجم يها آن استراتژي

شركت نسبت به قدرت  يرقابت يها تيدهد كه مز نشان مي كنيخوب است ول يطيو ثبات مح يقدرت مال انگرينما سيماتر

كارانه، مانند رسوخ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول  محافظه يها جهت استراتژي نيلازم را ندارد و به هم تيكفا صنعت

 [89].شود مي هيتوص همگونگرايي  تنوع و

 از شركت يمال قدرت كنيول داشته يخوب تيوضع صنعت قدرت با سهيمقا در ،يرقابت تيمز نظر از شركت سوم ربع در

رسوخ  ،سازي يكپارچه: مانند يرقابت يها جهت استراتژي نيبه هم و ستيبه تحولات برخوردار ن ييپاسخگو يبرا لازم طيشرا

شركت در ربع چهارم  تيقرارگرفتن بردار در وضع .است شنهاديپ قابل مشاركت و بازار توسعه و محصول توسعه ،در بازار

 طيمح موجود در يدهاياز تهد يدورها و  استفاده از فرصت يشركت برا يو قدرت مال يرقابت تيآن است كه مز انگرينما
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انحلال مورد نظر قرار  يحت ايگرايي همگون و تنوع ،يكاهش، واگذار: مانند ،يتدافع يها استراتژي ديو با ستين يكاف

  [89]رديبگ

 QSPM(1( يكم كياستراتژ ريزي برنامه سيماتر

 لهيبدان وس كه دارد وجود هم گريد يليتحل روش كي شوند يم مشخص تياولو نييتع با كه ييها براستراتژي علاوه     

 نيتدو ينامند برا يم يكم كياستراتژ ريزي برنامه سيروش را ماتر نيا دينما يها را مشخص م استراتژي ينسب تيجذاب

 يها نهيگز يابيارز در عيشا اريبس يها كيتكن از يكي [97].رديگ يمورد استفاده قرار م يليها به عنوان چارچوب تحل استراتژي

 سيماتر رد،يگ يم مورد استفاده قرار يريگ ميها  كه در مرحله تصم استراتژي ينسب تيمشخص نمودن جذاب كياستراتژ

 شده، انتخاب كيژاسترات يها نهياز گز كيكند كه كدام مشخص مي كيتكن نيا. باشد مي يكم كياستراتژ ريزي برنامه

  [91] .دينما يم يبند تياولو را ها استراتژي نيا عواق در و باشد مي ريپذ امكان

  IEو  SWOT يها سيشده در ماتر جاديا يها استراتژي يها تيجذاب يبند تيبه منظور اولو يكم كياستراتژ يابيارز سيماتر

 يبرا QSPM لذا. ديها را اجرا نما سيماتر نيا شده در جاديا يها استراتژي يتواند تمام سازمان نمي. استدهيگرد يطراح

 كياستراتژ يابيارز سيارائه ماتر يبرا. رديگ يم قرار استفادهها مورد  آن يها تيجذاب نييتع قيها از طر كاهش تعداد استراتژي

  :كرد يط ريز حشش مرحله، به شر ديبا يكم

 كياستراتژ يريز برنامه سيماتر راست طرف ستون در را يداخل عمده وضعف قوت ،يخارج عمده داتيتهد و ها فرصت. 1

 عوامل يابيارز سيماتر و يخارج عوامل يابيارز سيماتر از ميمستق صورت به ديبا را اطلاعات ينا .شود مي نوشته يكم

 اريعامل بس 10و  يمهم خارج اريعامل بس 10دست كم  ديباي كم كياستراتژ ريزي برنامه سيماتر در .آورد دست به يداخل

 دري جهت بررس يو خارج يانتخاب عوامل داخل يبرا. گرفت نظر در هستند، زيمآ تيشركت موفق يكه برا يمهم داخل

 انتخاب نديفرآ در عامل نيا ايآ«: كرد مطرح راپرسش  نيا ديها با از آن كيدر مورد هر  ،يكم كياستراتژ ريزي برنامه سيماتر

 ياست كه عامل مورد نظر برا يمعن نيباشد، بد "يآر "پرسش  نياگر پاسخ به ا »دارد عمده نقش ها استراتژي نشيگز اي

 "نه  "پاسخ به پرسش بالا  اگر واست  يديكل اجرا مهم و قابلي ها انتخاب استراتژي ممكن و يها استراتژي يابيارز و يبررس

  .ستين سيماتر نيآن در ا يبه بررس يلزوم ندارد و ياستراتژ نشيدر گز ينقش مهم چيعامل ه نياست كه ا نيا نيباشد، مب

  .شود ميداده  بيضر اي و وزن دارند، عمده ينقش سازمان تيموفق در كه يخارج و يداخل عوامل از كيهر به. 2

                                                            
1  Quantitative  Strategic  Planning  Matrix 
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 ها استراتژي نيا و كردهمشخص ) ها را مورد توجه قرار دهد آن اي( به اجرا در آورد ديرا كه سازمان با ييها استراتژي. 3

  .شود مي نوشته سيماتر يبالا فيدررد

ها  مجموعه از استراتژي كي را در يهر استراتژ تيهستند كه جذاب يعدد ها مقدار شود؛ آن مشخص مي تيذابج يها نمره. 4

 نمره. است يخارج و يداخل عوامل با مناسب برخورد در ياستراتژ تيقابل و توان دهنده نشان تيجذابنمره . دهند نشان مي

  :است شكل نيا به تيجذاب

  .     جذاب اريبس=  4معقول       تيجذاب يدارا= 3 جذاب       يحد تا= 2      تيبدون جذاب= 1    

 تيجذاب يها نمره در بيضر ضرب حاصل مجموع تيجذاب يها نمره از مقصود. شود مي حساب تيجذاب يها نمره جمع. 5

  .ودب خواهد يتر شيب تيجذاب يدارا بحث مورد ياستراتژ باشد، تر شيب "تيجذاب يها نمرهجمع " هرقدر .است

 يتر شيب از تيجذاب ياستراتژ كدام مجموعه هر در كه است آن دهنده نشان و شود مي حساب تيجذاب يها نمره مجموع. 6

 هر در تيجذاب يها نمره مجموع نيب فاحش تفاوت. ها است تر استراتژي شيب تيجذاب انگريبالا ب يها نمره. خوردار استبر

  [96]است گريد ياستراتژ به نسبت ،ياستراتژ كي تيمطلوب انگريب ها استراتژي از مجموعه

  

  مرحله دوم چهارچوب مقايسه

 

  

ضريب 

  اهميت

  های قابل اجرا انواع استراتژی

  امnهای  استراتژی  های دوم استراتژی  های اول استراتژی

  جمع نمره  نمره جذابيت  جمع نمره  نمره جذابيت
نمره 

  جذابيت
  جمع نمره

  عوامل اصلی خارجی

  

  

              

              ١  جمع نمره عوامل داخلی

 يورود چوب چهار اول مرحله
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  عوامل اصلی داخلی

  

  

              

              ١  جمع نمره عوامل داخلی

  ٠-٨    ٠-٨    ٠-٨    ٢  جمع کل امتياز استراتژی

  

  QSPM( [96](ريزي استراتژيك كمي ماتريس برنامه) 4-11(جدول 

  

 ياستراتژ انتخاب هنگام به يفرهنگ يها جنبه

 و هاتيشخص هنجارها، ها، عادت ها، نگرش ،ها باورها از ارزش يا مجموعه رندهيفرهنگ در برگ ؛فرهنگ دارد كي يهرسازمان 

 اياست كه سازمان كار  يفرهنگ تنها راه منحصر به فرد. دينما يم فيتوص را سازمان كه است مشترك) زن و مرد( قهرمانان

 يهنگام شود، مي مشخص هدف يهمبستگ با كه است مانساز يانسان ي هجنب فرهنگ. دهد گونه انجام مي خود را بدان تيفعال

 كي يها دارا انسان ي ههم. شود مي در سازمان يور بهره شيتعهدات و افزا تيكنند، فرهنگ موجب تقو رييتغ ها استراتژي كه

آن  يبرا د واحساس كنند كه آن را تحت كنترل دارن نيمفهوم بدهند، چن و يخود معن يايدنخواهند به  يهستند، م ياصل ازين

 خود از يدفاع واكنش افراد دهند، قرار ديتهد مورد را مقصد اي هدف نيا دادهايرو كه يهنگام. كنند نييمقصد و هدف تع

  [97]داد خواهند نشان

دارد كه  يبستگ يتيحما زانيبه م تياغلب موارد موفق راينگاه كند، ز يفرهنگ دگاهيد زاست كه ا كياستراتژ تيريبه نفع مد

 ها، باورها ارزش: مانند( يمحصولات فرهنگ تيسازمان مورد حما يها استراتژي اگر. دينما يها م از استراتژي يسازمان فرهنگ

 بانيپشت فرهنگ يبرا اگر يول. انجام دهند راحت اريرا به سرعت و بس يرييتوانند هر نوع تغ يم رانيآن گاه مد رد،يقرار گ...) و

 وجود كه است يفرهنگ ك،ياستراتژ فرهنگ [97]شد خواهند ديتول ضد و ناموفق تراييتغ گاه نآ باشد نداشته وجود

 يها سازمان. دهد مي شيافزا يطيمح طيشرا راتييتغ مقابل در را موقع به و مناسب واكنش تيقابل سازمان در آن تيحاكم
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 ها فرهنگ رييتغ چون. است قفوا كياستراتژ اهداف يراستا در ياساس راتييتغ جاديا تياهم به كياستراتژ فرهنگ يدارا

 از مؤثرتر عمدتاً يول است نوشته نا عمدتاً ها فرهنگ هدفاست؛  كياستراتژ عمدتاً ها فرهنگ هدف ست،ين تند و عيسر

  [97]نوشته شده است يو شعارها اهداف

شناختند و  نقاط ضعف و قوت سازمان خود را خوب و يطيمح يها ها و فرصتديهستند كه تهد يرانيموفق، مد رانيمد

مؤثر،  ،يقو يفرهنگ جاديكردند و باعث ا جادير را اگخلاق و تلاش ،يقو يمناسب را انتخاب و سازمان كياهداف استراتژ

 از يگريد از پس يكيرا ساختند كه رقبا را  يسازمان فتح كردند و يگريپس از د يكيبازار را  يها شده و قله نيآفر وحدت

 عنوان به ،يسازمان فرهنگ از كياستراتژ تفكر هيپا بر كردند، حفظ بازار در را خود دتم دراز حضور و كرده خارج صحنه

  [97].كردند استفاده كياستراتژ تيريمد ابزار نيتر اثربخش

 سازمان  يساختار از استراتژ تيتبع 

  .ابدي رييتغ سازمان ساختار كه كند يم جابيا يسازمان ياستراتژ در رييتغ عمده ليدو دل به  

 .دينما يم نييتع را ها استيس و مدت بلند يها هدف نييتع وهيش كه است يعامل ساختار نخست .1

 كه است يا وهيش ساختار كه است نيا شود، مي ساختار در رييتغ يموج ها استراتژي در رييتغ نكهيا يبرا عمده ليدل نيدوم. 2

  [97]افتي خواهند صيتخص منابع

 يتژااستر ياجرا كه شود يزير طرح يا گونه به ديبا ساختار. شود مي يسازمان ساختار در اترييتغ موجب ها استراتژي در رييتغ

 يساختار توان ينم سازمان، مأموريت اي ياستراتژ كي وجود بدون. شد خواهد ها آن ياجرا موجب نيبنابرا گردد، ليتسه

 و دهد مي رييتغ را ساختار زمان، گذشت با ،يراتژاست رييتغ كه افتيدر چندلر نام به يپژوهشگر. كرد يزير طرح زيآم تيموفق

دهند كه ساختار  رخ مي ليدل نيبه ا يساختار راتييكند كه تغ مي انيبچندلر  [97] .كرد خواهد رييتغ ها استراتژي آن دنبال به

 كه است معتقد يو .دهد مي دست از است داده رييتغ را خود ياستراتژ كه سازمان اتيح ي ادامه يبرا را خود يكارآمد يميقد

  :دهد مي ررخيزمراحل  بيبه ترت يساختار و استراتژ نيب واكنش و كنش نيا

 ؛شود مي جاديا ديجد ياستراتژ. 1

 ؛ديآ يم ديپد ديجد يياجرا مشكلات. 2

 ؛ابدي يم كاهش شركت ياقتصاد عملكرد. 3
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 ؛شود مي ابداع ديجد مناسب ساختار. 4

  [98]گردد يم باز يقبل سطح به شركت يوسودها منافع. 5

  

 هاي بازاريابي، منابع انساني، تحقيق و توسعه ستراتژيا

  يابيبازار ياستراتژ 

 يها ييوتوانا يمشتر يازهاين به يابيبازار در. دارد وجود ياديز مشترك وجوه يابيبازار ياستراتژ و شركت يكل ياستراتژ

عوامل  نيبلندمدت خود، از ا يها مأموريت و هدف نييتع ياتواند بر شود؛ شركت مي مي توجه ازها،ين نيا تأمين يبرا شركت

 يابينخست بازار. كند مي فإيا يشركت نقش اصل ريزي برنامه در مختلف يها راه از يابيبازار. كند دهبه عنوان راهنما استفا

 يازهاين تأمين يةپا بر ياستراتژ كه كند مي مشخص يابيبازار دگاهيد قيطر از شركت است و يفلسف يراهنما ي هكنند نييتع

 يابيارز و بازار جذاب يها فرصت ييشناسا با يابيبازار دوم،. رديقرارگ كننده مصرف مهم يها گروه از دسته كدام

. سازد را فراهم مي كياستراتژ ريزي برنامه ازيمورد ن يها داده ها فرصت نيا از يبردار بهره راه در شركت يها يتوانمند

 يزير طرح را لازم يها استراتژي واحدها، نظر مورد يها هدف به يابي دست يبرا يابيبازاروكار،   بهر واحد كس سرانجام، در

 .كند مي

 تأمين منظور به است يابيبازار منابع و ها تيفعال نمودن هماهنگ و مناسب صيتخص ،يابيبازار يها استراتژي ياصل كانون

عبارت  ،يابيبازار ياستراتژ يقلمرو به مربوط ياصل مسئله ذا،ل. خاص محصول -بازار كي ثيح از شركت ياتيعمل اهداف

 يراو اج يطراح كي قيها ازطر سپس، شركت. خاص محصول ي هخانواد كي يهدف خاص برا يبازارها نيياست از تع

 يها ستهو خوا ازهايطبق ن) شبرديمكان، پ مت،يمحصول، ق ي هختيآم چهار اساساً( يابيبازار ختهيآم عناصر مناسب ي هبرنام

 باشد مي ييافزا هم جاديو ا يرقابت تيبالقوه در آن بازار هدف، به دنبال كسب مز انيمشتر

مدت و داشتن منابع با  بلند يها از نظر هدف كنند، مي رقابت هم با يزمان مقطع كي هدف در بازار كيكه در  ييها شركت

 با و يميقد اريبس يبرخ. اند قهيمض هم از نظر وجوه در يا عده يها منابع متعدد دارند، ول ازسازمان يتعداد. متفاوتند گريكدي

 يبرخ و باشند عيسر رشد يدارا بازار سهم به يابيدست يبرا كوشند يم يبرخ. باشند مي نوپا و ديجد گريد يبرخ و اند سابقه

هستند،  شرويپ نكهيا يعني(كنند  هدف دنبال مي بازار ها در كه شركت يبا توجه به نقش. هستند بلندمدت سود يپ در گريد



144 
 

) و به اصطلاح چاوشگرهستند كنند مي تيفعال به شروع ژهيو كوچك يبازارها در اي هستند گرانيد رويپباشند،  چالشگر مي

 باشد متفاوت مي يرقابت  يها استراتژي

 چند اي كي يدارا بازارها شتريب. است بازار سهم نيبزرگتر يدارا كه شركت يعني است، 1بازار در شرويپ كي يهر صنعت دارا

 يكوشش چيه از سهم بازار شيافزا يمشغول هستند و برا تيبه فعال بازاركه در  ييها شركت يعني، باشد مي 2بازار چالشگر

 سهم فتنديب دردسر به كه نيا بدون خواهند يم كه هستند تيفعال حال در يها شركت  3بازار يروها دنباله. كنند نمي فروگذار

كوچك  يها بخش به را خود خدمات هستند ژهيكوچك و يبازارها يكه در پ ييها شركت سرانجام،. كنند راحفظ خود بازار

  .ندينما يماست قرار گرفته است، ارائه   گريد يها شركت يتوجه يكه مورد ب

  

  
  )كاوشگر رو، دنباله چالشگر، شرو،يپ(ي ها شركت مختلف يها استراتژي )4-12(جدول

  

  

  

  

 باشد يم صنعت نيا در شرويپ شركت تنها پژوهش نيا در )شركت تجهيزات مدارس ايران(موردنظر شركت كه نيا ليدل به

  .رديگ يم قرار بحث مورد شرويپ يها شركت يها ياستراتژ

                                                            
1  market  leader 
2  marlet  challenger 
3  market  follower 
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 به بوطمر يها نهيهز د،يها، عرضه محصولات جد متيدادن ق رييتغ نهياست و در زم سهم بازار نيبزرگتر يدارا شرويپ شركت

. است گريد يها شركت شتازيپ) عيتوز نظر از(بازار پوشش و) فروش شيافزا يبرا يقيتشو يها استيس( گسترش و جيترو

به  شرويشركت پ كي. نديجو يم يدوركنند و  يم دياز آن ها تقل ايطلبند،  يرا به چالش م شرويپ شركت بيرق يها شركت

 شرويپ شركت به و دهد يم رخ محصول در ينوآور. كند يم نزول سوم ايدوم  ةو به رد ماند يدر مسابقه عقب م يراحت

 جهيكند خواهد شد، در نت اي ابدي مي كاهش آن سرعت جهينت در كه شود فربه اريبس شرويپ شركت دارد امكان اي زند؛ يم صدمه

  كند يرقبا واگذار م به را صحنه ايبازار 

  :را به عمل آورند رياز سه اقدام ز يكي ديند بابمان يكه در رتبه اول باق نيا يبرا شرويپ يها شركت      

  .ابنديب را ييها راه تقاضا بركل افزودن و دادن گسترش يبرا ديبا ها آن نخست، 

  . كنند حفظ را خود بازار يكنون سهم يتهاجم و يدفاع خوب يها  اقدام قيطر از توانند يم ها آن دوم، 

 ). نكند رييتغ بازار يبزرگ اگر يحت(دهند شيافزا را خود بازار سهم توانند يم ها آن سوم،

 

 :ميپرداز يم شرويپ يها شركت يها ياستراتژ از كي هر حيتوض به جا نيا در

 يها شركت. دينما يم ديعا را سود نيشتريب شرويپ شركت معمولاً ابد،ي گسترش بازار كل كه يهنگام: بازار كل دادن گسترش

 يشتريب مصرف و خود يكالاها از استفاده يبرا يديجد يارائه راهها د،يكنندگان جد هاستفاد قيتشو قيطر توانند از يم شرويپ

 يبرا افراد ساختن متقاعد قيطر از توانند يم بازار در شرويپ يها شركت ن،يهمچن. ديفزايب خود بازار ي هبرگستر محصولات از

  . ديفزايمحصول ب برمصرف يشتريب موارد يبرا اي و محصول شتريب مصرف

 يها ترفند شركت ايمترصد حمله  وستهيكوشد كل بازار خود را گسترش دهد پ يكه م يدرحال شرويپ شركت: بازار سهم ظحف

حفظ موضع خود چه  يبرا شرويشركت پ: است نياسؤال . ديخود را حفظ نما يكوشد بازار كنون يم هم است و بيرق

ها را  آن اي د،يبرطرف نما آورد يفرصت بوجود م بيكت رقشر يكه برا را ينقاط ضعف ديشركت با نخست،تواند بكند؟  يم

 و مبا نا(محصول  يكننده برا كه مصرف دينما نييتع يها را در حد متيها را كاهش دهد و ق نهيهز ديشركت با. اصلاح كند

 كند يم تيهدا يريمس در را صنعت و كند ينم قانع ديجد يزهايچ با را خود شرويپشركت . ارزش قائل است) يتجار نشان

ها كاهش  نهيهز شود و ياثربخش م عيتوز ستميگردد، س يئه ماار انيبه مشتر يا وجود دارد، خدمات تازه يديجد يكه كالاها

  ديافزا يم كند، يم ارائه انيمشتر به كه يارزش و خود يرقابت ياثربخش برشركت . ابندي يم
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 در. باشند يشتريب رشد شاهد خود بازار سهم شيافزا با ندتوان يم بازار در شرويپ يها شركت: بازار سهم دادن گسترش

 كنند فكر نيچن ديها نبا شركت يول. فروش است اديز اريبس شيافزا يمعن به بازار سهم در ياندك شيافزا بازارها، از ياريبس

به  ياديحد ز تا يسودآور شيافزا. خود، سود بالا خواهد رفت ياز بازار، به خود يشتريكه با به دست آوردن سهم ب

 يسودآور بازار از ييبالا سهم داشتن با كه ها هستند شركت از ياريبس. دارد يسهم بازار بستگ شيشركت در افزا ياستراتژ

 سهم آوردن دست به نهيهز. آورند يبه دست م يسود بالا ر،از بازا يها با داشتن سهم اندك شركت از ياريبس و دارند اندك

 با كه شد خواهد سود شيافزا موجب بازار سهم شيافزا يزمان تنها. شود شتريبربط  يبازده ذ زانيازم احتمالاً بازار از يبزرگ

 متيق و كند ارائه برتر تيفيك با يمحصول شركت كه يزمان اي ابدي كاهش محصول واحد هر شده تمام يبها بازار سهم شيافزا

  دينما جبران را بهتر تيفيك با محصول ي هعرض به مربوط يها نهيهز بتواند تا دينما نييتع يبالاتر

 دسته دو به را ها سازمان  شده آورده ياعراب ي هترجم واكر يس لياور يابيبازار يها ياستراتژ كتاب در كه يگريد يبند ميتقس در

 ادامه در خلاصه رطوبه . گامان قرار دارد شيپ يكه فرارو يرقابت تياز منابع بالقوه مز يبرخ. است كرده ميتقس رويپ و گام شيپ

  .شود يم آورده

 كند عرضه بازار به و يطراح را يمحصولات تا دارد را فرصت نيا گام شيپ شركت: بازار يها بخش و تيموقع انتخاب نياول. 1

 تياهم تواند يم كه نيا ضمن داراست، را ها آن نظر مطلوب يها يژگيو نيتر مهم ان،يمشتر بخش نيبزرگتر نظر از كه

 به گام شيپ شركت محصول يتجار نام است ممكن ن،يبنابرا. كند غيتبل و سازد برجسته را خود محصول يها يژگيو

 تواند يم يژگيو نيا. كنند استفاده يتجار يها نام گريد يابيارز يبرا ياريمع عنوان به آن از انيمشتر و شود ليتبد ياستاندارد

 كه نيا به نسبت موجود انيمشتر ساختن متقاعد يبرا گام، شيپ تشرك مشابه محصولات يدارا رويپ يها شركت يبرا را كار

 . است دشوار است، برتر گام شيپ تر يميقد و آشنا محصولات از ها آن محصولات

 

  رويپ  گام شپي

 تجربه و بالقوه يها ييجو صرفه  

 رندگانيپذ نياول يبرا ضيتعو يبالا يها نهيهز 

  محصول

 يها تياشتباهات موقع از يبردار بهره امكان 

 گام شيپ

 محصول اشتباهات از يبردار بهره امكان 
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 كند يم فيرا تعر يبودن قواعد باز شگاميپ  

 يا شبكه مثبت آثار احتمال  

 عيتوز تيمز  

 انتخاب يارهايمع و ها دگاهيد يرو نفوذ 

  كننده مصرف

 نادر منابع كسب احتمال  

 گام شيپ

 يابياز اشتباهات بازار يبردار امكان بهره 

 گام شيپ

 محدود منابع اشتباهات از يبردار بهره نامكا 

  گام شيپ

  

  

 يابيبازار يها ياستراتژ با ارتباط در كه يموضوع :ديجد محصول رندگانيپذ نياول يبرا ضيتعو يها نهيهز بودنبالا . 2

 هر سال سازمان است كه در كي انيمشتر از يصد در يبرگشت مشتر نرخ .است "1يمشتر برگشت نرخ " شود، يم مطرح

است  يتابع زين يمشتر يشود و وفادار يم نييتع يمشتر يتوسط وفادار يمشتر برگشتنرخ . شوند يم دهيبه سمت رقبا كش

 يا كبارهي ثابت يها نهيهز د،يجد يمشتر آوردنبه دست  چون. است انشيمشتر يازهاينسازمان دربرآورده كردن  يياز توانا

 كه زانيم به هر. دارد وجود ها نهيهز و يمشتر برگشت نرخ نيب يميمستق ي رابطه نيبنابرا طلبد، يم... و عيترف غات،يتبل يبرا

 دست به مذكور ثابت يها نهيهز ازإ به يشتريب فروش توان يم كند، حفظ يتر يطولان مدت يبرا را خود انيمشتر سازمان

. ابدي دست به يا عمده اسيمق از يناش يها ييجو صرفه تا دهد يم اجازه سازمان به برگشت نرخ كاهش جهت نيازا. آورد

به  ييگو پاسخ يوفادار نياو . را كاهش دهد يبه مارك نرخ برگشت مشتر يوفادار جاديا قيطر تواند از يسازمان م كي

 يها جنبه هم با سازمان، كل ياستراتژ يحت اي يتجار واحد ياستراتژ و يابيبازار ياستراتژ غلبا. است انيمشتر يازهاين

 شدهسازمان ملحوظ  يكل ياستراتژ در قبلاً يابيبازار ياستراتژ از يابعاد كه ستين ديبع نيبنابرا. دارند يا عمده مشترك

  [98]:باشند ريز قرار به توانند يم ياستراتژ يكل ابعاد نيا از بعد چند باشند،

 ديتول را خود يكالا بازار، از يبخش چه يبرا كند مشخص ديبا سازمان باشند؟ ديبا يكسان چه انيمشتر 

دارد  اليخ ايثروتمندان كالا بسازد و  يدارد برا ليسازمان م ايآ گر؟يد يسن يها گروه اياست  بزرگسالان هدف، ايآ .كند يم

                                                            
1 Costomer   Defection  Rate 
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خانوارها  يبرا دارد قصد اي و بسازدجنس  ع،يصنا يخواهد برا يسازمان م ايمتوسط را هدف قرار دهد؟ آ يصاحبان درآمدها

 است؟ فروشان عمده به فروشمقصودش  اياست به خرده فروشان جنس بدهد و  ليما ايكند؟ آ ديكالا تول

 ديبا چقدر يمشتر نوع و كنندگان عيتوز كشور، برحسب بازار سهم قدراست؟ چهبازار قابل قبول  سهم 

 باشد؟

 اديز انيمشتر شمار است بهتر نكهيا اي ست؟يكاف عمده يمشتر دو يكي ايآ باشد؟ چگونه انيمشتر عيتوز 

 شد؟با

 اي ياز خود بپرسد چرا كس ديمورد سازمان با نيا در كند؟ هيتك تواند يم خود رقابت تيمز برچه سازمان 

 ايآ است؟ ارزانتر ايآاست؟  دوامتر با ما محصول ايآ دهد؟ قرار استفاده مورد اي بخرد را مابخواهد محصول  ديبا يسازمان

   [98] م؟يده يم ارائه يمطمئن فروش از پس خدمات

 نكات چون يخاص موارد بلكه دارد، ازين فوق يكلنه تنها به ملحوظ كردن نكات  يابيبازار يبه خاطر داشت كه استراتژ ديبا

  :باشد برداشته در ديبا زين را ريز

 باشند؟ داشته ديبا يتيفيك چهباشد؟ محصولات  ديتنوع محصولات چقدر با: محصول يزير برنامه 

 انبار يتعداد چه به و چگونه دركجا، شوند؟ يم ونقل حمل يليوسا اي لهيوس هچ به كالاها: عيتوز يها كانال 

 ...و شوند عيتوز يقيطر چه از شوند؟

 استفاده يغاتياز امكانات تبل ايتوسط افراد عرضه شوند،  ايعرضه كالا چگونه باشد؟ آ: عرضه كالا يچگونگ 

 شود؟ انجام غاتيتبل ديبا وقت چه ست؟يچ مناسب يغاتيتبل هليوس است؟ ازين قيطامنو در چه  ابيشود؟ به چه تعداد بازار

 وداد؟ با چه روال  فيتوان تخف يم بيبه چه ترت است؟ مناسب محصول يبرا يمتيق چه: يگذار متيق 

 فروخت؟ هينس توان يم يروشتوان  يم

 ديبا بيترت چه به م،يفروش به خانوارها به صنعت به فروختن يجا به ميبخواه اگر: انيمشتر رگونهييتغ 

 م؟يلازم را دار يها مهارت ايآ م؟ييبرآ روش رييتغ نيا عهده از ميتوان يم ايآ م؟يكن اقدام

 ايهستند؟ آ يكاف هينقل ليوسا تعداد ايآ م؟يدار ابيبازار يكاف تعداد به ايآ: يابيبازار امكانات تدارك 

 كالا فروش متيق و تيفيك ت،يكم ايآ: يابيبازار ياستراتژ يازهاين به ييپاسخگو وو محل انبارها مطلوب هستند؟  شيگنجا

   [98]حاصل، ادامه كار سازمان را مشكل نخواهد كرد؟ ديعوا ايآ را قابل عرضه سازد و كالا كه است يحد در
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 و يطراح ها آن در يابيبازار يها ياستراتژ كه را يبافت و بستر سرعت به يابيبازار كياستراتژ نقش بر مؤثر ديجد تحولات

  :تحولات عبارتند از نيا. كنند يدارند، عوض م ارياخت در يابيبازار رانيمد كه را يابزار و اطلاعات نيهمچن و شوند يم رااج

 ي؛جهان رقابت شيوافزا بازارها شدن يجهان روند گسترش. 1

 ؛او يوفادار شيافزا و يمشتر تيرضا حفظ در خدمات تياهم شيوافزا خدمات بخش رشد. 2

  ي؛و ارتباط ياطلاعات ديجد يها يع تكنولوژيسعه سرتو و يطراح. 3

 ارزش از يشتريب بخش و سهم كسب در يابيبازار يها برنامه ييكارا و يهماهنگ شيافزا ردروابط  تيو توسعه اهم شيافزا. 4

 .انيمشتر اتيح

 

  يانسان منابعي استراتژ

هر  يبرا يت رقابتين مزيمهمتر يانسان يرويداشت كه ن انيتوان ب ي، ميامروز يايد و تنگاتنگ در دنيبا توجه به رقابت شد

ك برخورد كنند و استفاده هر چه ين عامل استراتژيآگاه باشند كه چگونه با ا يستيران باين مديشود، بنابرا يشركت محسوب م

ت يريمد. كرد كسب خواهد يقو يرقابت يرويك قدرت و نين صورت سازمان يدر ا. اموزنديرا ب يت رقابتين مزيثرتر از اؤم

 يمنابع انسان يهايكاركنان و هماهنگ كردن استراتژ ت اموريريمد ير برايو فراگ ياست كل يكرديرو يك منابع انسانياستراتژ

سازمان  يو خارج يط داخليل بلندمدت و مرتبط با محئبه مسا يك منابع انسانيت استراتژيريمد. شركت يتجار يبا استراتژ

ت يريك با مديت استراتژيريشه مديق انديتلف" .است يمنابع انسان يها حوزه يبرا ياستهايس آن يشود و خروج يمربوط م

فراتر از  ين ضرورت برخورديسته شود و بنابرايك نگريبه عنوان منابع استراتژ يشود كه به منابع انسان ي، باعث ميمنابع انسان

عمده  يهاياستراتژ يريگ را در شكل يربوط به امور انسانمات ميسازد و دخالت دادن تصم يم يرا الزام دير عوامل توليسا

  [102]سازد ير ميناپذ سازمان، اجتناب

  يانسان منابع كياستراتژ تيريمد يها مدل

 يطراح هنگام را ريز يها مدل از يبيترك اي مدل كي توان يم طيمح و محدود بعامن شركت، ياستراتژ مانند يعوامل به توجه با

  :ديبرگز يانانس منابع ياستراتژ
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 1بالا عملكرد تيريمد مدل. 1

 2بالا تعهد تيريمد مدل. 2

 3بالا مشاركت تيريمد مدل. 3

  بالا عملكرد تيريمدمدل  . 4

و خدمات  كار تيفيك شيافزا ،يور بهره شيافزا قيبر عملكرد شركت است از طر يگذارريعملكرد بالا، تأث تيريهدف مد 

سهام داران خلق كردن؛ به  يتر برا شيارزش ب تر و شيسود، رشد ب شيافزا ،يمشترسطح خدمات  يفيك شيارائه شده، افزا

  :است ريبه شرح ز ستميس نيمشخصات ا. كمك كاركنان

 وآموزش؛ تخابنا رو؛ين جذب ي هگسترد و قيدق يها ستميس 

 كنند؛ يم كار سازمان در كه يافراد با اطلاعات ميتسه يرسم قيدق يها ستميس 

 شغل؛ قيدق يطراح 

 گسترده؛ مشاركت يندهايفرا 

 ها؛ دگاهيد يبررس 

 عملكردها؛ يابيزرا 

 مناسب؛ يكار يها هيرو 

 بدهد يمال يها پاداش ها آن به و كند كشف را كاركنان خوب عملكرد كه يشبرديوپ پرداخت يها طرح. 

  بالا تعهد تيريمد مدل -2

 يكنند و كس يم ليخود كاركنان رفتار خود را تعد نينابراب. كند يم ديتعهد تأك جادياست كه بر ا تيرياز مد يمدل، شكل نيا  

از  ييسطح بالاركه روابط داخل سازمان ب نيدهد، ضمن ا ينم رييو فشار تغ ديتهد قياز طر كند و يها را كنترل نم رفتار آن

  :به تعهد بالا عبارتند از يابيدست يها روش. اعتماد استوار است

 تعهد؛ و برآموزش ديتأك و يشغل ريمس يها نردبان شيافزا و توسعه 

 خشك؛ بالقوه يشغل يها شرح گذاشتن كنار و ياتيعمل و يكار يريپذ انعطاف از ييبالا سطح 

                                                            
1 The high – perfor mance  management model 
2 The high – commitment management model 
3

The high – involvement  management model 
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 ها؛ ضيتبع انيوپا يسازمان مراتب سلسله كاهش 

 و) يگروه كار(يكار ساختار يطراح، )يگروه گزارش( اطلاعات نشر يبرا يساختارگروه به اريبس تمادعا و هيتك 

 )تيفيك يها چرخه( لمشك حل

 سازمان و كاركنان شود؛  تيرضا موجبكه  يمشاغل يطراح 

 يبرا يموقت ازكارگران استفاده همراه به ،يشغل يدائم يها نيشدن و تضم ديعدم اجبار كاركنان به بازخر استيس 

 كار؛ يروين يتقاضا در نوسانات شكاه

 سود؛ ميتسه و ميتقس و يستگيشا اساس بر پرداخت 

 تيفيك تيريمد در كاركنان يالاب مشاركت. 

  بالا مشاركت تيريمدمدل  .3

در  يو حق رأ رديبگ شود كه منافعشان مورد توجه و احترام قرار يروش شامل برخورد با كاركنان به مثابه شركا م نيا     

 ياست برا يارچوبكند و چ يم جاديمتقابل در خصوص اهداف سازمان ا يروش درك نيا. مسائل مربوط به خود داشته باشند

 [81].خاطرحاصل كردن از حصول به آن اهداف نانياطم يپرورش كاركنان برا و تيريمد

ك ين منبع استراتژيا يرو يميعظ يگذارهيد بكوشد تا سرمايت بايريسازمان دارد، مد يبرا يكه منابع انسان يتيبا توجه به اهم 

است كه با  ين معنيدار، به ايپا يت رقابتيك مزيك و يك منبع استراتژي به عنوان يمنابع انسان يرو يگذار هيسرما. انجام دهد

مجموعه رايكنند، ز يا را به سرعت الگوبردارين مزايتوانند ايكنند، رقبا نميجاد ميا يت رقابتيكه مز يجذب و آموزش افراد

  . ردد كيتقل يتكنولوژ مانند ،يتوان به سادگياز رفتارها، ارزشها و نگرشها را نم يا

   يانسان منابع كياستراتژ تيريچرخه عمر سازمانها و ارتباط آن با مد

 يبرا را لازم يهاآموزش آن با متناسب تا دارد قرار عمر ي هچرخ يكجا در سازمان كه ابديدر يستيبا يانسان منابع تيريمد

  . كنند تفادهاس ازمان،سعمر ي هچرخ مرحله آن با متناسب يروين از و دهند ارائه يانسان منابع

 نشده ظاهر يانسان منابع تيريمد نقش هنوز و است گرفتن شكل حال در تازه سازمان مرحله، نيدرا ):نطفه(مرحله اول 

  . است

شكل  جيسازمان به تدر يرسم يكنند و ساختارها يرشد م يتخصص يمرحله حوزه ها نيدر ا ):تيطفول(مرحله دوم 
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انجام دهد،  ديبا  را ايمربوط به استخدام آموزش و پرداخت حقوق و مزا فيه وظاك يمنابع انسان تيريو نقش مد رديگ يم

  . كند يم دايپ رنگ كم كم يانسان منابع ينوآور و تيخلاق حالت نيدر ا. شود يظاهر م

به  يا حرفه يبرخوردها  به  توجه  و لزوم   شود يظاهر م  يا حرفه تيريمرحله نقش مد نيدر ا ):عيرشد سر(مرحله سوم 

  . ابدييم يرنگ پر نقش يانسان منابع ينيكارآفر مرحله نيدر ا. كند يم دايپ تياهم يمنابع انسان تيريمد

 جهيكند و در نتيم جابيرا ا  يا منطقه يها يبند تمركز و بخش ينوع  ف،يمرحله تنوع وظا نيا در ):بلوغ(مرحله چهارم 

  . شود يم تياهم يدارا يمنابع انسان يبرا يگروه يها تيكار با گروه و فعال يها و آموزش ينقش مشاركت

 مرحله نيدر ا. رود يم شيپ يخوب به امور مرحله نيدر ا. نامند يم كياستراتژ يكپارچگيمرحله را  نيا ):تكامل(مرحله پنجم 

 دارند،يپ در را مرگ كه يبعد مراحل به سازمان ورود از تا كند يم دايپ ياديز تياهم يانسان منابع ينوآور و ابتكار ت،يخلاق

  . شود يريجلوگ

انعطاف  تيقابل  جيتدر سازمان است و شركت به   اتيح ي هدر چرخ يريپ  دوره نيمرحله نخست نيا ):ثبات(مرحله ششم 

 منابع ينيكارآفر نيهمچن. شود يشتريب توجه توسعه و قيتحق بخش كاركنان به يستيبا مرحله نيدر ا. دهد يخود را از دست م

  . ابدييم نمود شيپ از شيب دوباره زين يانسان

و  يفاتيرواج امور تشر  ش،يمرحله پ به  نسبت   انعطاف  تيدوره، كاهش قابل  نيا  يها از مشخصه ):تياشراف(مرحله هفتم 

  . دارند يديكل و مهم نقش اند، داشته مستمر يريادگي كه يكاركنان مرحله نيدر ا. القاب هستند

  : دوره عبارتند از  نيا ياز مشخصه ها ):هياول يبوروكراس(مرحله هشتم 

   ؛رديگيم سوءظن سازمان را فرا. 1

   ؛هستند مقصر دنبال به مشكل رفع يجا به رانيمد. 2

   ؛شود يم ستهينگر مزاحم كيمثل  يبه مشتر. 3

   ؛رود يبه كار م يداخل يحل تضادها و كشمكشها يسازمان برا يهمه انرژ. 4

  . اديز يليخ زانيم به ينيآفر كار علاوه به است؛ نيشيپ مرحله مانند زين مرحله نيا در يانسان بعمنا برجسته يهايژگيو

در  يوستگيگونه پچيو ه رسد يحالت خود م نيتر نييسازمان به پا يتهايمرحله فعال نيدر ا ):و مرگ يبوروكراس(مرحله نهم 

 كيمنبع استراتژ كيعنوان   به كاركنان خود  به  برسد، مطمئنا   خود عمر از مرحله نيكه به ا يسازمان. كارها وجود ندارد
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فقط حضور  خود را از دست داده است و آنها يتوان گفت منابع انسان  يم عملاً جهينت در افته،يآنها را درن تينگاه نكرده، اهم

آنها را  ،يانسان يروين  يمستمر برا  يريادگيمداوم و   يبا آموزشها  يستيبا  يانسان منابع تيريدم .در سازمان دارند يجسم

 [102].باشند داشته يآمادگ سازمان، عمر از مرحله هر مشكلات با ييارويرو يمنعطف سازد كه برا چند منظوره و  يا به گونه

  توسعه و قيتحق ياستراتژ

 نيا و توسعه ندارد و قيتحق رهيبه نام دا يزيچ دهند و يرا انجام نم يقينوع تحق چيها ه از شركت ياريبس يكنون زمان در     

 ژهيو به. دارد يبستگ توسعه و قيتحق ي هريدا زيمآ تيموفق يها تيفعالشركت به  يها بقا شركت رياست كه در سا يدر حال

را  دهند و آن يم ياديز تيوتوسعه اهم قيتحق ي هريبه دا آورند يم در اجرا به را محصول توسعه ژياسترات كه ييها شركت

شود  يتوسعه موجب م و قيدر تحق يگذار هيباورند كه سرما نيها بر ا از آن جا كه شركت. كنند يم تيتقو گريد ريدوااز  شتريب

 نهيزم نيدر ا ابد،ي دايدست پ يرقابت يها تيشود و به مز شرويپ ديخدمات جد ايو عرضه محصولات   ديكه شركت در تول

 دياقدام به تول بيشركت رق نكهياز ا شيرسد كه پ يبه مصرف م يريدر مس توسعه و قيتحق يهانهيهز. كنند يم يگذار هيسرما

 محصولات را بهبود بخشد و تيفيك د،يرا ارائه نما ديجد يشركت مزبور بتواند محصولات ند،يبنما ديعرضه محصولات جد و

 [97]مربوط را كاهش دهد يها نهيهز ديتول نديبه فرآ دنيبا بهبود بخش

 و قيتحق كه، نيا اول. است يبعد دو بالاتر ييكارا به يابي دست در سازمان به كمك در توسعه و قيتحق ياستراتژنقش       

 با تواند يم توسعه و قيتحق. كند تيتقو شود يم ديتول يآسان به كه يمحصولات يطراح ي لهيوس به را ييكارا تواند يم توسعه

 در سازمان به تواند يم وتوسعه قيتحق. دهد كاهش را نهيهز و كرده هساد را مونتاژ خط د،يتول يبرا لازم قطعات تعداد كاهش

 از است عبارت ينديفرآ ينوآور كي. (كند كمك 1ينديفرآ يهاينوآور در يشتازيپ قيطر از بالاتر ييكارآ به يابي دست

 كي ينديفرآ ينوآور). كند يم اصلاح و داده بهبود را نديفرآ آن ييكارا و شوند انجام ديتول يندهايفرآ كه يروش در ينوآور

  [98]دارد كار سرو محصول و نديفرآ يورآنو با وتوسعه قيتحق يها ياستراتژ. است يرقابت تيمز ي عمده منبع

كه  نيا ايباشد و  2يدر فناور شرويرهبر و پ گاهيكه سازمان در جا نيا ايدارد  شيتوسعه دو راه در پ و قيتحق ياستراتژ     

كند و در  يم تيفعال تاز شيو پ نوآور كيو توسعه سازمان به عنوان  قيدر حالت اول واحد تحق. 3يوردر فنا رويبعنوان پ

                                                            
1  process  innovaeion 
2  Tecnological  leader 
3 Tecnological  Follower 
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و توسعه رهبر  قيواحد تحق نكهيا يبرا يريگ ميپورتر معتقد است كه تصم .كند يم ديحالت دوم از محصولات رقبا تقل

  .باشد يتوسط شركت م نيپائ نهيهز اي يزسازيبه متما دنيباشد راه رس يآور فن رويپ ايو  يآور فن
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  يآور در فن رويسازمان پ                                 يآور در فن شرويسازمان پ                            

 توسط يارزش يها تيفعال اي محصول نيپائ يها نهيهز  است يطراح و محصول نيپائ ي نهيهز يدارا  

  .يآور فن رهبران ي تجربه از ديتقل و يرگيادي

يمز
 ت

(  يا نهيهز
  )نيپائ نهيهز

و  ابدي يتجربه دست م ياست كه به منحن يسازمان نيول

 جاديا يارزش يها تيانجام فعال ي نهيكم هز يها روش

  .كند يم

 از ديتقل ي لهيوس به توسعه و قيتحق يها نهيهز از اجتناب

  .يآور فن رهبران تجربه

را  داريش خردر منحصر به فرد بودن محصول كه ارز

  .است شرويدهد پ يم شيافزا

  

 سازگار شتريب يمشتر يازهاين با را ديتول اي ليتحو ستميس

 ي تجربه از ديتقل و يريادگي قيطر از را كار نيا و كند يم

  .دهد يم انجام يآور فن رهبران

تما
م

 زي
  يساز

ي  نوآور داريخر شيافزا يبرا گريد يها تيفعال در

  .كند يم

 سازگار شتريب يمشتر يازهاين با را ديتول اي ليتحو ستميس

 ي تجربه از ديتقل و يريادگي قيطر از را كار نيا و كند يم

  .دهد يم انجام يآور فن رهبران

  

 [98] يرقابت تيوتوسعه ومز قيتحق ياستراتژ )4-13(جدول

  : رنديبه قرار ز طهيح نيچند نكته قابل توجه در ا     

 مورد نظر، قابل اجرا شود؟  يو توسعه لازم هستند تا استراتژ قيتحق نهيدر زم ييها مهارت چه 

 ينسب بهبود اي و نگهداشتن بهنگام با خواهد يم و كند يم دنبال را 1نگهداشت ياستراتژ سازمان ايآ 

كنندگان  ندارند ازجمله عرضه ليكه م ييها سازمان يعني،  2روها دنباله استيس با متناسب ياستيس موجود، محصولات

                                                            
1  Maintenance 
2 Followers 
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 از متعدد يها ينوآور به زدن دست با و گذارد 1توسعه راه در قدم دارد ليم سازمان ايآ. رديگ يپ را باشند، مانند يب

 داشتن خواهان يسازمان نكهيا اي رد؟يگ يپ را يتاز شيپ و يشرويپ راهبرد مربوط، صنعت قلمرو در و گرفته يشيپ رقبا

  [103] خواهد؟ يمحض م قاتيقتح يو توسعه را برا قيتحق است و 2ياكتشاف نقش

 هستند؟ موجود وتوسعه قيتحق ياستراتژ ياجرا يبرا ازين مورد منابع ايآ 

 يها ستياس به آوردن يرو ،است بوده نگهداشت استيس همراه ،يسازمان توسعه و قيتحق تسايس اگر 

  .باشند شده كسب لازم يها يآمادگ قبلاً كه آن مگر بود، خواهد جسورانه ياقدام توسعه

 دهد؟ قرار هدف ديبا را يا نقطه چه توسعه و قيحقت 

 مناسب موقع و دهد؟ قرار هدف را ديتول روند ديبا اي بپردازد توسعه و بهبود به ديبا توسعه و قيتحق ايآ 

 نياول در معمولاً است؟ يزمان چه) ديتول روند بهبود( يگريد به آوردن يرو و) كالا بهبود مثلاً( يكي كردن رها يبرا

 است، برخوردار ياديز تياهم از افتهي بهبود يكالا اي و نو يكالا كي ئهاار استراتژي كالا، كي اتيح ادوار از هدور

 رايز بود، خواهد مهم ديتول نديفرآ بهبود به آوردن يرو رسد، فرا بحث مورد محصول بازار اشباع دوره يوقت يول

  .ديبرآ رقبا با مقابله عهده از كه دهد قرار يتيموقع در را انسازم و كاهش را ديتول نهيهز تواند يم روند نيا بهبود

 قيتحق از حاصله جينتا ايآ دارد؟ تناسب سازمان يها تيفعال ريسا با سازمان توسعه و قيتحق ها تيفعال ايآ 

 دارد؟ ارتباط شود عرضه يابيبازار واحد توسط است قرار كه ييكالا با توسعه و

 [103]     دهد؟ يم قرار تيحما مورد را توسعه و قيتحق اتيعمل تيدج با سازمان اتيعمل گريد ايآ 

و توسعه را به  قيتحق رهيدا يها تيكوشند فعال يهستند، م تيريمد ستميس نيبهتر يدارا يكه در زمان كنون ييها شركت

شركت  رانيمد ريو سا رهيدا نيا رانيمد نيب د،يشركت درآ هيواحد از انزوا و جداشدن از بق نيكه ا ندينما يسازمانده يا گونه

 ريو توسعه سا قيتحق رهيدا نيها و اطلاعات ب مبادله تجربه قياز طر. شود تيو تقو ديو مشاركت به وجود آ يهمكار هيروح

هماهنگ شود و  ريدوا ريسا ماتيتصم ها و وتوسعه با برنامه قيتحق رهياتخاذ شده در دا ماتيها وتصم برنامه ديبا شركت ريدوا

 قيتحق رهيدا تيريدر مد قيتحق وهيش نيا يريبه كارگ قياز طر كياستراتژ تيريمد نديفرا. گردد  كپارچهيسازمان  يها تيفعال

  [97].دينما يم ليرا تسه نديو توسعه فرا

                                                            
1  Expansion 
2  Exploratory 
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  :دانشجو پس از خواندن اين فصل بايد بتواند به سوالات زير پاسخ دهد

 .استراتژي را تعريف كنيد -

 .ا نام برده و هريك را به اختصار توضيح دهيدمكاتب مختلف استراتژي ر -

 .تفاوت برنامه ريزي استراتژيك و بلندمدت را توضيح دهيد -

 .مدل برنامه ريزي استراتژيك فيليپس را به اختصار توضيح دهيد -

 .مراحل مختلف چارچوب تدوين استراتژي را به اختصار توضيح دهيد -

زاياي وجود چشم انداز و ماموريت را به اختصار توضيح چشم انداز و ماموريت سازمان را تعريف كرده وم -

 .دهيد

 .انواع استراتژي هاي يكپارچه سازي را توضيح دهيد -

 .انواع استراتژي هاي تنوع گرايي را توضيح دهيد -

 .انواع استراتژي هاي تدافعي را توضيح دهيد -

 .مدل تحليل شكاف را توضيح دهيد -

  .را شرح دهيد SWOTماتريس  -
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  فصل پنجم

در هزاره دانش و فناوري، سازمانها بدون يك استراتژي مناسب و هدفمند قادر به ادامه حيات خود نيستند و موفقيت هر 

استراتژي مديريت دانش يك رويكرد جامع و مورد محور بوده و . سازماني در گرو استراتژي هوشمندانه آن شركت است

لذا با توجه به . بع دانشي خود را به بهترين وجه اهرم قرار مي دهدمنجر به شناسايي آن مي گردد كه سازمان چگونه منا

در .اهميت و ضرورت استراتژي در كليه پروژه هاي سازماني، اين فصل به مبحث استراتژي هاي مديريت دانش مي پردازد

زار طبقه بندي ساده ايم يك اب نموده سپس تلاش وتعدادي از استراتژي هاي مديريت دانش را بررسي كرده ابتدا  اين فصل

  .كه به ما امكان مي دهد به درايورهاي استراتژي مديريت دانش متصل شويم را توليد كنيم

اين است كه موقعيت هاي مختلف استراتژي هاي  حاصل شده استتوافق  در مورد آنكه به نظر مي رسد كه  تيواقعي

ريت دانش در پيشنهاد مي تواند سردرگم كننده و اغلب اما محدوده استراتژي هاي مدي. مديريت دانش متفاوت نياز دارد

  .نامشخص باشد كه كجا بايد شروع به انتخاب استراتژي در يك وضعيت مشخص كرد

ما ابتدا با بررسي تعدادي از استراتژي هاي مديريت دانش كه منتشر شده اند و با در نظر گرفتن اينكه چگونه طبقه بندي مي 

با در نظر گرفتن محدوده نيروهاي مشتق شده استراتژي ادامه مي دهيم و سپس يك  سپس. شود شروع خواهيم كرد

  .تخاب استراتژي مناسب پيشنهاد مي كنيمناستراتژي و تعدادي ابتكار براي ا

تفاوت اصلي در ميان . به بررسي استراتژي هاي مديريت دانش مختلف كه پيشنهاد شده اند مي پردازيم در بخش نخست

بعضي از استراتژي ها بر . ي مختلف اين است كه آنها بر جنبه هاي مختلفي از مديريت دانش تاكيد كرده انداين رويكردها

  .محيط هاي كسب و كار و برخي هم بر روي نتايج پاياني/ روي دانش، برخي بر روي فرايندها 

  ماتريس نوناكا و تاكوچي از انواع دانش: طبقه بندي بر اساس دانش

دانش (مديريت دانش برخي از بانفوذترين و مفيدترين طبقه بندي ها بر مبناي تركيب دسترسي دانش  ندگانبه كار گيربراي 

مي ) جريان دانش از مكاني به مكان ديگر و از فرمي به فرم ديگر(و تبديل دانش ) ذخيره شده كجاست و در چه فرمي است

فضاي "مي باشد  همچنين به عنوان  "مارپيچ دانش"در اين ديدگاه زيربناي تجزيه و تحليل نانوكا و تاكوچي . باشد
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ي از  نوآوري و يا يادگيري به عنوان يك .آن را توسعه داد 2بويستكه )  Ispace(1يا مدل فاصله ي اطلاعاتي "اطلاعات

  .انتقال دانش استجريان و  نتايج

گسترده نقل شده مدل نانوكا و تاكوچي  اه مديريت دانش، به طورگيكي از رويكردهايي كه براي طبقه بندي دانش از ديد

پيشنهاد شده توسط نانوكا و تاكوچي به طور وسيعي نقل شده  "ماتريس دانش"   (Nonaka & Takeuchi,1995).است

اين مدل همچنين موارد مربوط به فرايندهاي دانش كه دانش را از فرمي به فرم ديگر تبديل مي كند . و مورد قبول واقع شد

كه به موجب آن فرد دانش ضمني را به طور مستقيم از ديگران و از ) ضمني به ضمني(اجتماعي سازي : مي دهدرا پيشنهاد 

از طريق ) از ضمني به آشكار(بيروني سازي . به دست مي آورد... طريق تجربه به اشتراك گذاشته شده، مشاهده، تقليد و 

دار كردن و تركيب مفاهيم بر  از طريق قاعده) به آشكاراز آشكار (تركيب سازي  .بيان دانش ضمني به مفاهيم صريح

و از  "آموختن از طريق انجام دادن"از طريق فرايند ) از آشكار به ضمني(نهادهاي مختلف از دانش آشكار و دروني سازي 

  . طريق مستندات تجربيات

در آن دانش از طريق اين چهار حالت نانوكا و تاكوچي فرايند خلق دانش سازماني را به صورت مارپيچ مدل كرده اند كه 

همچنين اين در نظر گرفته شده كه دانش در سازمان در سطوح بالاتر با حركت از افراد از . تبديل دانش تقويت مي شود

  .طريق گروه ها به سازمان و حتي درون سازمان متبلور مي شود

  مدل  فاصله اطلاعاتي بويست: دومين طبقه بندي دانش

انتزاع، به اين معنا كه دانش (يك بعد اضافه  بويستاگر چه مدل . يه به مدل نانوكا و تاكوچي پيشنهاد دادمدلي شب بويست

كه اجازه مي داد جريان و تبديل  بود يك طرح غني تر مدل معرفي كرد و اين) مي تواند به شرايط مختلف تعميم داده شود

  .دانش با جزئيات بيشتر آناليز شود را ارائه مي داد

، از "مدون"به  "غير مدون"دارايي هاي دانش مي تواند در يك فضاي سه بعدي تعريف شده محوري از  بويستر طرح د

 "چرخه يادگيري اجتماعي"او سپس يك . قرار گيرد "پراكنده و منتشر شده"به  "غير پراكنده"و از  "انتزاعي"به  "واقعي"

                                                            
1 Ispace 
2 Boisot 
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SLC  را امكان مرحله زير  6از دانش از طريق  ييجريان پويا شكل دادناي بر فاصله اطلاعاتياز استفاده پيشنهاد داد كه

  :پذير ميكند

 .در دسترس جمع آوري مي شود) پراكنده شده(بينش از داده هاي : اسكن كردن )1

 .حل مي شود) دانش مدون مي شود(و انسجام به اين بينش ها  دادن ساختارمسائل با : حل مسئله )2

دانش (مدون شده جديد به محدوده وسيعي از شرايط تعميم داده مي شوند  بينش هاي): خلاصه سازي(انتزاع  )3

 ).خلاصه تر مي شود

دانش منتشر (بينش هاي جديد در حالت مدون و خلاصه شده با جمعيت هدف به اشتراك گذاشته مي شود : انتشار )4

 ).مي شود

مي ه،به كار گرفته آموزند تجربه هاي كسببينش هاي جديد مدون جديد در وضعيت هاي گوناگون براي : جذب )5

 ).مي شودتبديل  "نهان"يا  "غير مدون"و به دانش  دانش جذب شده و رفتار آموخته شده توليد مي كند(شود 

 به عنوان مثال در آثار هنري، قوانين يا الگوهاي رفتار. مي شود تبديل به تجربيات تعريف شدهدانش انتزاعي : تاثير )6

 ).ف مي شودتعري دانش( .نشان داده مي شود

در مدل خود برنامه كاربردي جالبي از قوانين ترموديناميك توسعه داد كه در آن دارايي هاي دانشي كه بسيار  بويست

پايين ترين ميزان توليد آنتروپي و در در نتيجه داراي و  به نظر رسيدهانتزاعي، بسيار مدون و غير پراكنده هستند بسيار مرتب 

    اتيفاصله اطلاعمدل مخالف  طيفدارايي هاي دانش در . مي باشند اي انجام ارزش افزودهنتيجه حداكثر پتانسيل بر

رين ميزن توليد آنتروپي و بنابراين حداقل پتانسيل براي انجام تداراي بالا) و بسيار پراكنده كمتر مدون انتزاع بسيار كم،(

منطقه  همداوم به دنبال انتقال دارايي هاي دانششان بمزيت رقابتي به طور براي كسب  ها سازمان.مي باشند ارزش افزوده

به ابن معناست كه آنها هرگز  SCLبا اين حال پويايي . توليد كم و حداقل آنتروپي و بنابراين حداكثر ارزش افزوده هستند

تلاش براي  .به طور مداوم در اين چرخه نوآوري و كاربردي كشيده مي شوندو نمي توانند در اين منطقه باقي بمانند 

  .شودمنتشر  ،جلوگيري از چرخه حيات بي ثمر است، چرا كه دانش بايد براي كساني كه آن را ندارند

به نظر مي رسد كه آنچه اتفاق مي افتد يك . اين شباهت و قياس ترموديناميكي به ماهيت پويا و فرار دانش اشاره دارد

دار فيلتر مي شود و سپس اين اطلاعات براي توليد دانش مفيد  براي توليد اطلاعات معني داده ها  چرخه است كه در آن
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جديد در فرم غير مدون توليد  يهمچنان كه دانش در وضعيت هاي مختلف اجرا مي شود تجربيات. خلاصه و مدون مي شود

  .براي چرخه جديد توليد دانش توليد مي كند را داده اين تجربيات مي كند كه

روند رشد و توسعه دارايي هاي دانش در سازمان همواره در اين است كه نانوكا روشن است، و  بويستآنچه از هر دو مدل 

اين به آن . هستند كه به طور مداوم بايد با محيط تطبيق داده شوند زنده ايسازمان ها ارگانيسم هاي .حال تغيير است

يادگيري سازماني به يك  ان حركت چرخهدر زم ،كه در يك زمان مناسب شناخته شده مديريت دانشمعناست كه استراتژي 

نرخي كه اين چرخه عمل مي كند از بخشي به ديگري دگرگون خواهد شد، بنابراين در برخي  .نياز به تغيير داردفاز جديد 

ست در حالي كه در برخي از بخش هاي تاسيس اجرادانش جديد به سرعت در حال تكامل و بسيار فعال ،از بخش هاي 

  .نوآوري بسيار كند تر است شده، زمان چرخه

  APQCمطالعه محك زني بين المللي : طبقه بندي بر اساس فرايند كسب و كار

شش استراتژي  انجام داد، سازمان ها اي كه بر روي در مطالعه) و بهره وري آمريكا كيفيتمركز ( APQC  1كارل ويگ

  .س كننده ماهيت و توان سازمان هاي درگير استاين استراتژي ها منعك. در حال ظهور را شناسايي كرد مديريت دانش

 : استراتژي دانش به عنوان استراتژي كسب و كار )1

 .كه اغلب دانش به عنوان محصول ديده مي شود مديريت دانشرويكرد جامع و وسيع به 

 : استراتژي مديريت دارايي هاي فكري )2

 .ي تواند مورد استفاده قرار گيردتمركز بر روي دارايي هايي كه اكنون در سازمان ها وجود دارد و م

 : استراتژي مسئوليت دارايي هاي دانش شخصي )3

 .تشويق و حمايت فرد فرد پرسنل براي توسعه مهارت ها و دانش هايشان و به اشتراك گذاري دانش خود با يكديگر

 : استراتژي خلق دانش )4

                                                            
1 Karl Wiig 
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راه آينده بخش خود را سط رهبران بازار كه تو. تاكيد مي كندتحقيق و توسعه نوآوري و خلق دانش جديد از طريق به 

 .شكل مي دهند مورد پذيرش قرار گرفته است

  :استراتژي انتقال دانش )5

 .نتقال دانش و بهترين شيوه ها به منظور بهبود كيفيت و بهره وري عملياتيا

 : استراتژي دانش متمركز شده بر مشتري )6

 .اهم كردن آن استهدف درك نياز مشتريان و آنچه واقعا مي خواهند و فر

  مكنسي و همكاران: طبقه بندي ديگر بر اساس فرايند كسب و كار

  :استراتژي دانش را شناسايي كردند 4 و مكنسي و همكاران 1دي ووندلر

 توسعه و انتقال بهترين شيوه ها )1

ه ها در يك اين استراتژي بر شناسايي بهترين شيو APQCو 2 ويگمانند استراتژي انتقال دانش شناخته شده توسط 

  .متمركز است سازمان و گسترش آنها در ميان شبكه هاي پراكنده

 ساخت يك شركت جديد از دانش تعبيه شده )2

ممكن است دانش در مورد  به طور خاص. رويكرد آن تشخيص دانش و استخراج آن به طرز جديد است

  .حصول جديد نشان مي دهندمكه شكاف در بازار را براي يك مشترياني باشد 

  دانش پيرامون شكل دادن استراتژي شركت) 3

گروه مواد : كه شامل دو گروه بسيار مختلف كسب و كار بود شناسايي شد 3مونسانتواين استراتژي از تجربيات 

گروه مواد شيميايي بر بهترين شيوه ها متمركز بود  در حاليكه گروه علوم زندگي يك . شيميايي و گروه علوم زندگي 

مونسانتو  ،استراتژي دانش براي اين دو گروه بسيار متفاوت باشد كه شد مي تصور . بر نوآوري بود كسب و كار مبتني

                                                            
1 Day and Wendler of McKinsey 
2 wiig 
3
Monsanto 
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و اين يك مثال جالب از . تصميم گرفت كه گروه مواد شيميايي را بفروشد و بر كسب و كار علوم زندگي تمركز كند

  .بسيار متفاوت است مديريت دانشتنش بين دو استراتژي 

  ي ساختن نوآوريپرورش و تجار) 4

در بالا ، اين استراتژي بر ايجاد موفقيت  APQCويگ و مشابه استراتژي ايجاد و ساخت دانش شناسايي شده توسط 

  .به بازار تمركز دارد) ورود( رقابتي توسط افزايش نوآوري تكنولوژيك و كاهش زمان

  ايجاد يك استاندارد توسط آزاد كردن دانش اختصاصي) 5

در پاسخ به كاهش سريع سهم بازارش در بازار مرورگر اينترنت ، سورس كد خود را  Netscapeمثال به عنوان 

اين استراتژي يك مثال از استراتژي مديريت سرمايه فكري معرفي شده توسط . بدون هزينه در اختيار عموم قرار داد

 سورس كد( ايه كليداحساس كرد كه مي تواند بر روي يك سرم  Netscapeدر اين مورد .است APQCويگ و 

درعوض او اميدوار بود كه مرورگرش را به عنوان . و دور انداختن و كنار گذاشتن آن سرمايه گذاري كند) خود

با و ) جديد يمناطق تخصص به وسيله مورد پذيرش قرار گرفتن درافزايش (معرفي كنداستاندارد مورد استفاده گسترده 

  .به اهداف خود دست يابد به طور غيرمستقيم ،نرم افزار سرور: ندمانبدست آوردن سهم خود از محصول مكمل 

  1ترسيمي و ويرسمانظام ارزش : طبقه بندي براساس نتايج پاياني

ارائه مديريت دانش را براي انتخاب استراتژي  يكسب و كار چارچوبدر اينجا به دو رويكرد متفاوتي كه تلاش مي كند 

م ارزش را به عنوان انظ 3اين دو نفر . مي باشدساس ايده ميشل ترسي و فردويرسما برا نخستين رويكرد. دهد مي پردازيم

سازمان هاي موفق تلاش خود را بر ناحيه اي مشخص و برتري  راهي براي تمركز بر فعاليت هاي سازمان پيشنهاد دادند

باشند و موفق نشوند در هيچ چيز دادن آن متمركز مي كردند بيشتر از آنكه تلاش كنند كه براي افراد و مردم همه چيز 

  .برتري پيدا كنند

 صميميت و خصوصيت مشتري 

 رهبري محصول 

                                                            
1 Treacy & Wiersem 
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  برتري عملياتي 

با سبك و سنگين كردن بين راحتي، كيفيت و قيمت تعيين  "ارزش "م ارزش اين واقعيت را منعكس مي كند كه انظ 3اين 

سازمان را ملزم مي كند كه بر روي برتري جستن بر كيفيت يك محصول است كه  3و يك كنش موروثي بين اين . مي شود

ام ها رهبر باشند ، از اين نظمورد تا در دو  تلاش كرده اندسازمانهاي بسيار كمي هستند كه . روي يكي از آنها تمركز كند

  .اين كار را با تمركز ابتدايي بر يكي از آنها قبل از تمركز بر دومي انجام داده انداين سازمانها 

هر كدام از  حصولاتش و مشتريانشم-ر رقابت كسب و كار وجود دارد، خود كسب وكارالمان اوليه براي ه 3ح ساده در سط

تمركز بر روي مشتري و نيازها و خواسته هاي . م هاي ارزش نشان مي دهدااين نظانها تمركز توجه را براي يكي از اين الم

را دنبال مي  "رهبري محصول"تمركز بر روي محصول است وقتي كه اوست اگر صميميت مشتري را بخواهيم دنبال كنيم ؛ 

  .كنيم، و تمركز بر روي خود سازمان و تحويل فرآيندهايش است وقتي كه برتري عملياتي را دنبال مي كنيم

  

  

  نقاط تمركز نظام هاي ارزشي: 5-1شكل 
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يش رضايتمندي و حفظ مشتري از طريق درك جهت افزا. ( بعضي از سازمانها بر روابط با مشتريانشان تمر كز مي كنند

خلق و ايجاد ايده هاي جديد و بردن ( ديگر سازمانها بر روي محصول تمركز مي كنند) . خواسته ها و نياز ها و ترجيهاتش

به . ( تمركز را بر روي خود و بر فرآيند هاي داخلي خود مي كنندالويت و گروه سوم از سازمانها ) سريع آنها به بازار

  )شتراك گذاري بهترين شيوه ها بين واحدهاي مختلف ، كاهش هزينه ها و بهبود كاراييا

  1ذاكاستراتژي دانش : ارتباط دادن و اتصال دانش و نتايج پاياني

سازمان  را پيشنهاد داد كه بهچارچوبي  او. رويكرد ديگر براي شناسايي اينكه چه استراتژي دانش را برداريم پيشنهاد زاك بود

بين موقعيت رقابتي و استراتژي مديريت دانش ايجاد كند تا به سازمان كمك شود كه  مي كند تا ارتباط صريحيكمك 

 خود ارتباط منحصر به فرد ياو اين موضوع را آشكار كرد كه وقتي سازمان. مزيت رقابتي خود را حفظ و يا مجددا بنا كند

 با مابقي صنعت مشخص شدهتناسب م ر پايه ي نوآوريمي تواند ب آن هر دانش رقابتي ،بين استراتژي و دانش خود را بيابد

  .،پيشرفته يا نوآورانه طبقه بندي شود اصلي: به عنوان

مزيت رقابتي را نشان نمي  دانش اين. ت مشخص استدانش مورد نياز تمام افراد يك صنع سطح پايه اي از اصليدانش 

  .كارها در همه ي بخش ها ي دهد اما دانش مورد نيازي است براي انجام همه

دانستن از طريق ا ييك دانش خاص است كه سازمان را دانش اين . دانش پيشرفته يك لبه رقابتي را به سازمان مي دهد

   از رقيبش تمايز مي دهد.با استفاده از آن دانش به روشي متفاوتبيشتر نسبت به رقيب 

به سازمان اجازه مي دهد تا روش را در ناحيه دانش اين  .ازار باشدقادر مي سازد كه رهبر بدانش نوآورانه كه سازمان را 

  . را به نسبت مابقي سازمانها نشان دهداي قابل توجه  متفاوتكاري تغيير دهد و فاكتور 

براي شناسايي شكاف استراتژي در دانش سازمان از تجزيه  ذاكسازماني، رويكرد  يموقعيت دانش رقابت از با داشتن شناخت

اين به سازمان اجازه مي دهد كه بفهمد كجا  و). قوت ، ضعف، فرصت ها و تهديدها.( استفاده مي كند swotيل و تحل

دانشي دارد كه مي تواند استخراج كند و كجا نياز است كه آن را توسعه دهد تا در موقعيت هاي رقابتي خود باقي بماند و يا 

  . مان در دو بعد زير بدست مي آيدبا آناليز موفقيت دانش سازامر  و اين . رشد كند

                                                            
1 Michael Zack 
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  شناسايي و اكتشاف در برابر استخراج 

در آن احتمال  يك رتبه براي اينكه چه سازماني نياز به افزايش دانش خود در يك ناحيه مشخص است در برابر فرصتي كه

  .استخراج نشده دارداما منابع دانشي  تحت تاثير قرار دادن شرايط موجود

 ابل دانش خارجيدانش داخلي در مق 

-برخي از سازمانها بيشتر خارج گرا هستند و نشريات. اشاره به اين دارد كه آيا دانش اصالتاً درون سازمان است يا خارج آن

و مابقي درون گرا هستند و دانش منحصر به فرد و تجربيات خود را . نزديك مي شوند... مشتريان و  –مشاوران -دانشگاهها

  .ي رقبا كار تقليد را سخت مي كندمي سازند كه اين برا

بيشتر بر اساخراج دانش داخلي سازمان تمركز كه معرفي مي كند سازمانهايي را  ذاك قرار دادن اين دو بعد در كنار هم،از 

مديريت داراي استراتژي ) دانش خارجي استخراج( در مقابل سازمان هاي خلاق استراتژي محافظه كار دارند و دارند و 

. نمي تواند بدون منابع براي رقبا ساخته شود مديريت دانشاگر چه او اشاره مي كند كه استراتژي . هستند "اجميته" دانش

معمولاً شركت هاي تهاجمي تر هستند در ) جايي كه در آنها دانش به سرعت تغيير مي كند( بنابراين بعضي از صنايع 

  .دحاليكه ديگر صنايع به طور كلي محافظه كارانه تر هستن

  طيف مديريت دانش باينري: رويكرد سنتز شده

بر روند تحولات دانش تمركز كرده اند و اينكه بيشتر ) بويستنوناكا و تاكوهي و ( با توجه به اينكه طبقه بندي دانش بالا

د ب آور نباش، شايد تعجروندهاي جهان واقعي به جاي عمل بر روي تحول گام به گام بر روي يك زنجيره عمل مي كند 

كه بعضي از محققان پيشنهاد كرده اند كه دانش نهان و آشكار بايد در انتهاي طيف انواع دانش قرار بگيرند بجاي اينكه تنها 

  . دو دسته در آن طيف باشند

است ، اما از طريق شكل گرفته  ضمنيفرم  كه دراست متوسط از دانشي  اي پيشنهاد كرده است كه دانش ضمني رده 1بكمن

  . و بحث قابل دسترسي استپرس و جو 

                                                            
1 Beckman 
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اگر اين طيف بتواند روش ها و . ي كه رويكردهاي مديريت دانش را فراهم نمايد مورد نياز استاز طيفطبقه بندي يك 

  .به اندازه كافي جامع و مفيد است را نشان دهد رويكرد هاي گوناگون پيشنهاد شده در قسمت قبل 

و بفهمند درك نموده ارائه داد تا تنوع زيادي را  براي كمك به سازمانهاا ريك طيف مديريت دانش ،  چارچوبيباينري يك 

  .دسته گروه بندي شده اند 6است كه به  مديريت دانشتمركز او بر فعاليت هاي . هستند مديريت دانشدر چه شرايطي از 

 دانش در تكنولوژي تعبيه شده: مديريت دانش تبادلي )1

خارجي داده مشتق مي شود ، اكثرا بر روي اطلاعات مشتري محور تمركز دانش از منابع : مديريت دانش تحليلي )2

 .مي كند

كه اغلب به عنوان يك محصول جانبي از ( مديريت صريح دارايي هاي دانش : مديريت دانش مديريت دارايي )3

 .كه مي تواند در روش هاي مختلف مجدداً استفاده شود) كسب و كار ايجاد شده

 مدون سازي و بهبود شيوه هاي كسب و كار و به اشتراك گذاري آنها در سازمانها: مديريت دانش فرآيند محور )4

 ساخت و ايجاد توانايي هاي كاركنان دانش سازمان با آموزش دادن و رشد كاركنان: مديريت دانش رشد )5

ه به عنوان مثال به واسط. پرورش محيطي كه دانش جديد را ارتقا دهد: ايجاد ساخت/ مديريت دانش نوآوري )6

R&D  و يا تشكيل دادن يك تيم از افراد از نظم هاي متفاوت. 

و رويكردهايي كه آنها  مديريت دانشباينري مثالهايي از سيستم هاي : براي هركدام از اين گروه بندي هاي مديريت دانش 

  :را حمايت مي كند، ليست كرده است
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  تبادلي  ليتحلي  مديريت دارايي  رشد و ارتقا  فرآيندها  نورآوري و ساخت

  جوامع

  همكاري

  اتاق هاي بحت و تبادل نظر

  شبكه سازي

  تيم هاي مجازي

  تحقيق و توسعه

  تيم هاي چند نظمي

Six  sigma 

TQM 

محك زني و ارزيابي 

  مقايسه اي

  بهترين شيوه ها

  مديريت  كيفيت

مهندسي فرايند 

  كسب و كار

 اتوماسيون فرآيند

  گسترش مهارت ها

  شايستگي كاركنان

  يادگيري

  آموزش

  تعليم و پرورش

درس هاي يادگرفته 

  .شده

  مالكيت معنوي

  مديريت اسناد

  ارزش گذاري دانش

  مخازن دانش

  مديريت محتوا

  انبار داده

CRM  

  داده كاوي

  هوش كسب و كار

سيستم اطلاعات 

  مديريت

سيستم پشتيباني 

  تصميم گيري

مديريت روابط 

  مشتري

  هوش رقابتي

  استدلال مورد محور

CBR  

بردي برنامه كار

  ميزكمك

برنامه كاربردي 

  مشتري- سرويس

برنامه كاربردي ورود 

  سفارش

برنامه كاربردي 

پشتيباني نمايندگي 

  خدمات

  

  )2001-از باينري( و برنامه كاربردي  مديريت دانشطيف : 5-1جدول 

عد كسب و كار را و طبقه بندي ب مديريت دانشتحليل باينري جالب است چرا كه هر دو جنبه طبقه بندي دانش محور از  

درحالت چشم انداز كسب و كار، گروه بندي باينري فعاليت هايي را كه چشم انداز مشخص را پشتيباني مي . نشان مي دهد
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با استراتژي مديريت دارايي هاي فكري ويك تطابق دارد در حاليكه  "مديريت دارايي "كند منعكس مي كند، به عنوان مثال 

  .آن با رهبري محصول تريسي تطابق دارد مديريت دانش نوآوري و ساخت

و تا مديريت دانش ضمني در و در عين حال گروه بندي باينري همچنين پيشرفتي را از مديريت دانش صريح در يك س

شامل مدون كردن دانش و تعبيه آن در برنامه هاي  "مديريت دانش تبادلي"به عنوان مثال . ديگر طيف نشان مي هد سوي

يا استدلال موردمحور مي شود در حاليكه مديريت دانش نوآوري و ساخت بر تسهيل اشتراك  "فيركمك "كاربردي مانند

  . دانش كاركنان و ساخت دانش جديد، انچه از دانش ضمني در سر خود دارند تمركز دارد



170 
 

  

  

  خلق و نوآوري

  

  توسعه

  

  فرايند

  

  مديريت دارايي

  

  تحليلي

  

  تبادلي

  

طيف مديريت 
  دانش

  

  صمني

  

  يضمن

  

  آشكار

  

قابليت 
  دسترسي دانش

  

  اجتماعي كردن

  

  دروني سازي

  

  بروني سازي

  

  تركيب

  

  تبديل دانش

  

  جذب

  

  انتشار

  

  تاثير

  

  انتزاع

  

  حل مسئله

  SLCمدل 

  بويست

 

  هر دو

  

  رويه اي

  

  اعلاني

  

  غالبا اعلاني

  

  غالبا رويه اي

  

 Kمدل 

  

رهبري 
  محصول

  

  هيچكدام

  

  برتري عملياتي

  

  هيچكدام

  

صميميت 
  مشتري

  

  برتري عملياتي

  

نظام هاي 
  ارزشي

  

  خلق دانش

مسئوليت 
دارايي دانش 

  شخصي

  

  انتقال دانش

  

مديريت دارايي 
  فكري

  

دانش مشتري 
  محور

  

  انتقال دانش

  

استراتژي هاي 
  مديريت دانش

  

تجاري سازي 

تبديل و انتقال 
بهترين روش 

  ها

توسعه و انتقال 
بهترين روش 

  ها

رد ايحاد استاندا
با ايجاد دانش 
  اختصاصي

ايجاد ابتكار 
جديد از دانش 

  تعبيه شده

توسعه و انتقال 
بهترين روش 

  ها

  

استراتژي هاي 
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  مديريت دانش  نوآوري ها

  

  )ايجاد دانش جديد( تهاجمي 

  

  )بهره برداري از دانش موجود( محافظه كارانه

  

انواع استراتژي 
  هاي دانشي

  

  ساير طبقه بندي هاي مديريت دانشطيف مديريت دانش نگاشته شده با :  5-2جدول 

براي پياده سازي  مورد استفادهبراي هركدام از اين المانهاي طيف، باينري همچنين مجموعه اي از تكنولوژ هاي توانمند 

است  مديريت دانشبراي شناسايي فعاليت هاي  اوليهاين يك روش .  است ليست كرده مديريت دانشكاربردي هاي  برنامه

حتي اگر تا كنون به عنوان فعاليت هاي مديريت دانش درك نشده ضر و در داخل يك سازمان انجام مي شود كه در حال حا

  .آمده است 3اين نگاشت در جدول . باشد
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  تبادلي  تحليلي  مديريت دارايي  فرآيند  رشدو ارتقا  نوآوري و ساخت

  گروه افزار

  

  ايميل

  

  اتاق هاي چك

  

  ويدئو كنفرانسيك

  

  موتورهاي جستجو

  

  پست صوتي

  

  مترجم صفحه

  

تكنولوژي فشاري و 

  شبيه سازي

  تعليم و آموزش

  رايانه محور

  

تعليم و آموزش 

  آنلاين

  مديريت جريان كار

  

  

ابزارهاي مدل سازي 

  فرآيند

ابزارهاي مديريت 

  اسناد

  

  موتورهاي جستجو

  

  نقشه هاي دانش

  

  سيستم هاي كتابخانه

  عوامل هوشمند

  

  خزندگان وب

  

dbms  شي و

  اي  رابطه

  

شبكه هاي 

  عصبي

  

تحليل داده ها و 

  گزارش ابزارها

  سيستم خبره

  

  فناوري هاي شناختي

  

  شبكه هاي فضايي

  

سيستم خبره قانون 

  محور

  

  شبكه هاي احتمالي

  

القاي قانون درخت 

  تصميم گيري

  

سيستم اطلاعات فضاي 

  زمين

  )2001از باينري ، (  نشمديريت داطيف  راينگاشت شده ب سازتكنولوژي هاي توانمند : 5-3جدول 
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  :مديريت دانشبحث و گفتگو از طيف 

 .اين طيف مديريت دانش پيامدهايي براي روش مديريت دانش انجام شده و همچنين براي تعريف مديريت دانش دارد

  .مشاهداتي را در ارتباط با اين طيف انجام داد باينري

  : ويژگي هاي طيف

مي .را مي توان از اين طيف مشاهده كرد ديريت دانش تفاوت ايجاد مي كننددر رويكردهاي ممتعددي كه  هاي ويژگي

توانيم ببينيم كه چگونه رويكردهاي مختلف تخصص هاي مختلف دارد، به عنوان مثال، انتقال چپ به راست از تكنيك 

ي وجود دارد از وجود دارد تا تكنيك هايي كه براي مديريت دانش ضمن) آشكار( هايي كه بر روي مديريت دانش عيان

رتبه  :تعداد بسار زيادي انتقال ديگر نيز وجود دارد از جمله .تكنيك هاي مديريت گروه بندي مكمن از دانش ضمني جمله

ازچپ به راست افزايش مي يابد، ابزار انتخاب براي انجام كارهاي دانش ) براي كاربر دانش مديريت شده( انتخاب فردي

  :ش مي يابد، و تاكيد بر نيازهاي تغيير سازمان كه از چب به راست افزايش مي يابدمحور كه از چپ به راست افزاي

شامل رنجي از تكنيك هاست كه خواسته ها و موضوعات ، واضح است آنچه كه به آن به عنوان مديريت دانش ارجاع شده 

ويسنده در بخش هايي از طيف براساس به نظر مي رسد كه تمايل ن "درواقع باينري اشاره مي كند . سازماني را بيان مي كند

  "پس زمينه ها و نظم هاي او وجود داشته باشد

مديريت تمايل دارند كه ابتدا به فرآيند، نوآوري و ساخت و المان هاي توسعه و رشد از طيف تمركز كنند و  نظريه پردازان

رسيدن به  هپيامدها و نتايج اين مشاهد. كنندكارشناسان فن آوري بيشتر بر روي تبادل، تحليلي و مديريت دارايي تمركز مي 

. كمك مي كند تا عدم توافق بر سر تعريف مديريت دانش را توضيح دهد و اين موضوعپايه هاي مديريت دانش است، 

بيروني سازي يا تركيب سازي از دانش توضيح / كارشناسان فن آوري تمايل دارند كه مديريت دانش را در شكل خارجي

كه نظريه پردازان مديريت به طور كلي بر مديريت دانش به عنوان اجتماعي سازي و دروني سازي تمركز مي دهند در حالي

دانش مي شود ، به ويژه در استفاده  رويكردها و تكنيك ها براي مديريت و اين منجر به وجود نظريه هاي متفاوت از. كنند

در مورد تكنولوژي به عنوان يك و تنها عامل توانمند به اجتماعي از تكنولوژي، نظريه پردازان مديريت تمايل به فكر كردن 

  .سازي و اجتماعات دارند در حاليكه كارشناسان فن آوري آن را به عنوان كانون مركزي نگاه مي كنند
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نقش مولفه هاي مديريت دانش بر  نمونه ها را جمع آوري نمودند كه از ميانبرخي از  2و اسكاربراق 1سوانبه عنوان مثال 

  .در نشان دادن عامل انساني با شكست مواجه مي شوند در نتيجه غالباند و نسيستم هاي فناوري اطلاعات بسيار تاكيد مي ك

  .شناسايي كرده اند "ديد جامعه "و  "ديد شناختي"اين دو ديد را به عنوان  سوان و اسكاربراق

ده توسط تشويق گروه ها و افراد براي برقراري ارتباط و ديد جامعه بر دانش به عنوان ساخته شده اجتماعي  و مديريت ش

  . به اشتراك گذاري تجربيات و ايده هايشان تاكيد مي كند

ديد شناختي در شرايط عين است كه مي تواند مدون و بيان شده باشد و بيشتر توسط گرفتن و تدوين دانش در سيستم هاي 

  .كامپيوتري ابراز مي شود

ي كند اگر حلزون يا مارپيج نوناكا پذيرفته شد، سازمان بايد دانش ضمني و آشكار را در همه زمانها اگر چه باينري اشاره م

كه پيشنهاد كرد  ارائه شد 3هانسناين ديدگاه توسط ). براي جريان داشتن مارپيچ دانش.( در نقض از روش ها مديريت كند

ضمني و استراتژي بسيار خلاقانه و سفارشي سازي شده عمل  بيشتر سازمانها بايد با تركيبي از استراتژي دانش تدوين شده

بنابراين به نظر مي رسد كه طيف باينري تكنيك هاي مختلف قابل استفاده براي انواع گوناگون . كنند، اما نه با نسسبت برابر

. "تركيتي از . را استفاده كنند يا حتي بيشتر از اين تكنيك ها دواز مديريت دانش را شناسايي كرده اما بيشتر سازمانها بايد از 

  ).اگر دانش شان به رشد و بهبود ادامه دهد. (  "جامعه "و  "شناختي

  مديريت دانشتكميل طيف  

با تمام رويكردها ي شناخته شده مديريت دانش سروكار دارد و اگر   مديريت دانشاين با ارزش است كه ببينيم آيا طيف 

  .مورد بررسي و بحث قرار گرفته استو  اده نشده شناسايي شدهرويكردي كه پوشش د دو... ندارد چرا

 مديريت دانش به عنوان استراتژي شركت ها  

                                                            
1 Swan 
2 scarbragh 
3 Hanscn 
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شكل گيري استراتژي شركت هاي بزرگ در سراسر  1و ديواي مديريت دانش شناسايي شده توسط ونلدر يكي از رويكرده

  .استراتژي كسب و كار دارد هم دسته بندي مشابه اي از استراتژي دانش به عنوان ويگ. بود "دانش

و تصميم گرفت  دريافت دو بعد در رويكردهاي متفاوت مديريت دانش وجود دارد بود كه  2موناتسواز  يمثال ونلدر و ديو

شده و به يك رويكرد واحد در اين ن باينري گنجانده  مديريت دانشو اين رويكرد در طيف . تا يكي از آنها را كنار بگذارد

مديريت و ترجيحاً به عنوان يك تصميم گيري از نتايج تجزيه و تحليل ارائه شده توسط طيف . مي شودطيف نگاشته ن

  .است دانش

 بهبود دارايي  

د، يعني منطقه بهبود شواز نقطه نظر تكنولوژيست ها، يك ناحيه از تكنولوژي مرتبط با دانش است كه در طيف ظاهر نمي 

بهينه  كه به منظورو اين به نظر مي رسد يك حذف از طيف باشد . سازي تكنيك هادارايي هاي دانش موجود از طريق بهينه 

و بنابراين بايد به عنوان مديريت دانش تعيين صورت مي گيرد  سازي دارايي هاي دانش مورد هدف و افزايش سودمنديشان

اما دارايي را به شكل . ار انجام مي شوداز آنجا كه بهبود دارايي به طور معمول با استفاده از كامپيوترهاي مبتني برآم. شود

تعلق  راست مديريت دانش تحليلي در طيف ديگر انتقال نمي دهد به قسمت چپ مديريت دارايي و همچنين به قسمت

  .دارد

  :تكنولوژي هايي كه ممكن است براي بهبود دارايي استفاده شود شامل

 برنامه ريزي خطي 

 الگوريتم ژنتيك 

 هبرنامه ريزي كلمن مورچ 

 تكنيك هاي تحقيق عملياتي 

  .مي تواند به اين صورت باشد 2و دسته بندي از بهبود دارايي در مقابل ديدگاه مديريت دانش جدول 

                                                            
1 Day & Wendler 
2 Monsanto 
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 قابليت دسترسي به دانش          صريح -

 تبديل دانش                      تركيب سازي -

 نوع دانش                       غالباً رويه اي -

 برتري عملياتي                    نظم ارزش    -

 مديريت دارايي هاي فكري        ويگ مديريت دانشاستراتزي  -

 توسعه و گسترش بهترين شيوه ها      ونلدر و ديو مديريت دانشاستراتژي  -

 محافظه كار               ذاك مديريت دانشنوع استراتژي  -

  مديريت دانشرويكرد مهندسي دانش براي طيف  

يكي از جنبه هاي تحسين آميز آن طبقه بندي از . مشترك است kADSكرد محبوب براي مهندسي دانش يك دانش دقيق روي

تشخيص  -طبقه بندي( از انواع وظايف طيفيكارهاي مبتني بر دانش به انواع دانش است، نه صرفاً اعلاني و رويه اي ، بلكه 

و ) تجزيه و تحليل وضعيت موجود(  "تحليلي "زير وظايفبه ر كلي كه به طو...) برنامه ريزي و -پيكربندي-ارزيابي –

  .طبقه بندي شده) ايجاد و توليد يك وضعيت جديد( يوظايف تركيب

مشترك تنها به خاطر طبقه بندي اش قابل تحسين نيست بلكه به علت كتابخانه اي از مدلهاي استنتاج  KADSرويكرد  

اگرچه براي هدف كنوني طبقه بندي انواع وظايف . ست هم  قابل تحسين استعمومي كه با هر نوع وظيفه در ارتباط ا

  .متصل و اعمال شود مديريت دانشبيشتر مورد توجه است اين طبقه بندي مي تواند از دو ديدگاه به طيف 

  بررسي شده مديريت دانشنگاشت مي شوند يا به ديگر رويكردهاي  مديريت دانشآيا اين انواع وظايف به طيف

 هر شكل؟ در

  انتخاب مي كند چيست؟ مديريت دانشنوع وظيفه اي كه يك رويكرد مناسب را از طيف 

  نگاشت انواع وظايفcommunkads به طيف دانش  
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يگر رويكردهاي مديريت و يا با د( وجود ندارد commnkadsنگاشت يك به يك كاملي بين طيف دانش و انواع وظايف

ه هر سيستم تكنولوژي و يا ديگر ابزار پشتيباني مديريت دانش خودشان يك وظيفه حداقل نه به دليل اينكه توسع) دانش

  .دانش محور هستند

رويكردهاي  "يا اينگونه كه زايك مي گويد( براي مثال همه فعاليت هاي خلق دانش . با اين حال نگاشت نسبي وجود دارد

كه تعريف از وظايف تحليلي مانع از ايجاد دانش جديد بايد كارها و وظايف تركيبي باشد، در حالي "مديريت دانش تهاجمي

  .مي شود

از ديدگاهي ديگر به مديريت دارايي . باهمين استدلال تمام فعاليت هاي مديريت دانش تحليلي بايد وظايف تحليل باشند

تجزيه و مديريت فرآيند شامل .است شده طبقه بندي  وظيفهدر درجه اول يك ) حداقل( عنوان سيستم مديريت محتوا

به طور كلي به نظر مي رسد كه . برخي از گونه هاست در حاليكه بهبود دارايي واضحاً يك وظيفه بهينه سازي است لتحلي

از وظايف تحليلي و تركيبي و فوق مديريت دانش محافظه كار و  commankadsيك تطابق وسيع بين دسته بندي 

  .تهاجمي زاك وجود دارد

پشتيباني  ف تحليلي با نرم افزار دانش محور آسان ترچرا كه از ديدگاه مهندسين دانش ، وظاي طراحي اين تمايز مهم است،

پاسخ ها ي  ست كه وظايف تحليلي تعداد ثابتي ازدليل اصلي آن اين. تا وظايف تركيبي) تبادلي مديريت دانش(دمي شو

در حاليكه وظايف تركيبي ) تحليل قرار گرفته دارد تعداد دقيق بستگي به اندازه مصنوعي كه مورد تجزيه و. ( ممكن را دارند

 مديريتاين به اين معناست كه وظايف تركيبي بايد با رويكردهايي . فردريك به تعدد نامحدودي از پاسخ هاي ممكن دارد

، ط محاسباتيدر شراي. هستندشوند كه براي وضعيت خوب ممكن جستجو مي كنند و داراي امكان بيشتر رديابي معكوس 

نسبت به ( هستند و به اكتشافات و جستجوي بيشتر و توجه به فرضيه هاي مختلف تر دارند ترظايف تركيبي وقت گيرو

  )وظايف تحليلي با فرض يك حجم مشابه ورودي

پ مديريت دانش جامعه شناختي جامعه و كم مديريت دانشبنابراين در حال حاضر به توجيه راضي كننده اي براي تقسيم 

ممكن است به گونه اي باشد كه مديريت دانش رشد و توسعه و مديريت دانش نوآوري و ساخت با امر و اين .رسيده ايم 
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تا وظايف محافظه كار در سمت چپ طيف ) يا حداقل با تكنولوژي مبني بر دانش. ( تكنولوژي سخت تر پشتيباني شوند

  .مديريت دانش

  يريت دانشمدوظايف مرتبط شده با توسعه و ايجاد بكارگيري طيف  

آسان است، توسعه  مديريت دانشه انواع وظايف مرتبط شده با توسعه و بكارگيري طيف ر واقع پاسخ به پرسش در بارد

را طبقه بندي كرد در حاليكه  مديريت دانشطيف يك وظيفه طبقه بندي شده بود و باينري تعدادي از رويكردهاي 

بر مبناي  مديريت دانشطيفي كه شامل انتخاب رويكرد مناسب ، بكارگيري .بكارگيري آن يك وظيفه ارزيابي است

مي : پيامدهاي آن متفات است. و انتخاب يك وظيفه و ارزيابي استاست ويژگيهاي شناسايي شده توسط باينري و ديگران 

ي را كه نكرده اما به سادگي آنهاي مديريت دانشبينيم كه باينري تلاشي براي توسعه دانش جديد در مورد رويكردهاي 

وجود  مديريت دانشاين ممكن است حاكي از آن باشد كه رويكردهاي زيادي از . موجود بوده اند تجزيه و تحليل كرده

ا بقيه رويكردها تقريبا يكه يكي  اين يك حقيقت استدارند كه درحال انتظار براي شناخته شدن و توسعه هستند اگرچه 

را پيشنهاد مي  ديريت دانش را پوشش مي دهد، مجموعه رويكردها در طيف 2رويكردهاي نشان داده شده در جدول مابقي 

  .كه تقريبا ، كامل استدهد

  مديريت دانشانتخاب يك استراتژي  

در  رويكردي كه در اينجا. در يك سازمان عوامل متعددي بايد در نظر گرفته شود  مديريت دانشبراي انتخاب استراتژي 

اين .ي سوالات خود تعيين كننده براي منعكس شدن هركدام از مجموعه فاكتورهاستگرفته شده تدبير كردن يكسر نظر

  .پرسش ها بايد از پرسشنامه استراتژي مديريت دانش بالقوه آغاز شود

  طيف مديريت دانش  

ز ب نيست كه عواملي كه بايد در انتخاب رويكرد مديريت دانش قابل توجه باشند اا توجه به بحث هاي قبلي ، جاي تعجب

  .مشتق شده اند  مديريت دانشطيف 

  .ممكن است شامل سوالات زير باشد مديريت دانشسوالات مشتق شده از طيف 
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 اميدواريد كه چه چيزي با مديريت دانش بدست آوريد؟ 

  چه برنامه هاي كاربردي نياز داريد؟به فكر مي كنيد 

 رد خارجي، تشويق بر نوآوري و خلاقيت يا آيا تمركز شما بر دنبال كردن بهترين شيوه ها، ايجاد يك استاندا

 آموختن دانش از داده هاست؟

 فكر مي كنيد چه تكنولوژي نياز داريد؟ در حال حاضر در چه تكنولوژي مهارت داريد؟ 

 افراد شما براي حل مشكلات بر دانش ضمني تكيه مي كنند يا بر دانش آشكار؟ 

 جديد ايجاد كنيد؟ آيا مي خواهيد دانش موجود را آناليز كنيد تا دانش  

  مديريت دانشسه ارزش مرتبط با . 

 3را بر انتخاب يكي از  مديريت دانشهمانطور كه در بالا توضيح داده شد، محققاني هستند كه انتخاب يك استراتژي 

  .ارزشي كه بر مشتريان، محصولات يا فرايندهاي داخلي سازمان متمركز شده است مبتني كرده اند

  :ايجاد مي كنند مديريت دانشوند آشكار با استراتژيهاي مشخص اين ارزشها چند پي

  سازمانها روي ويژگيهاي مشتريان تمركز مي كنند تا محصولات و خدمات خود را تا حد امكان به نياز مشتري

 .نزديك كنند

اس مي به اين معني است كه بايد تا جاييكه امكان دارد مشتريان خود را بشناسند، دراين صورت مشتريان احس

براي رسيدن به اين هدف، شركتها بر روي سيستمهايي سرمايه گذاري مي كنند كه . كنند كه مراقب آنها هستيد

  .ي جمع آوري مي كنندر، داده كاوي و هوش تجاCRMاطلاعات مشتريان را در قالب 

 ينه سازي فرايندهاي پت عملياتي شامل كمينه كردن سربارها، از بين بردن مراحل توليد واسطه، بهيك رويكرد مز

سازمانهايي كه بر روي اين رويكرد تمركز مي كنند بر روي سيستمهايي مانند بهترين . است... كسب و كار و

 .و بهبود فرايند سرمايه گذاري مي كنند TQM ،BPRتجربيات، 
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 اين . دهند سازمانهاي با رهبري توليد به طور مستمر تلاش مي كنند تا محصولات و خدمات متفاوتي را ارائه

اين سازمانها استراتژي . سازمانها به يك محيط كاملاً خلاق و توانايي آوردن ايده هاي جديد به بازار نياز دارند

 .را انتخاب مي كنند كه از جوامع، همكاريها و انجمنهاي بحث و تبادل نظر پشتيباني كند مديريت دانش

 :د به اين شكل هستندپس سوالهايي كه يك سازمان امكان دارد از خود بپرس

 آيا سازمان شما شكست خواهد خورد، اگر ارتباط يا اطلاعات خوب و كافي درباره مشتريان نداشته باشد؟ 

 آيا سازمان شما شكست خواهد خورد، اگر محصولات متفاوتي نداشته باشد؟ 

 آيا سازمان شما شكست خواهد خورد،اگر فرايندها كارآمد نباشند؟ 

 اندارد يا شخصي شده ارائه مي دهيد؟آيا شما محصولات است 

 آيا محصول خلاقانه يا توسعه يافته اي داريد؟ 

 آيا مي توانيد به محصولي فكر كنيد كه دربازار پيشرو باشد؟ 

 آيا مي توانيد به فرايند كسب و كاري فكر كنيد كه ميتواند بهبود يابد؟ 

 ي درباره مشتريان بدهد و باعث بهبود عملكرد كسب آيا مي توانيد به محيطي فكر كنيد كه ارتباط و اطلاعات بهتر

 و كار شود؟

  محركهاي خارجي

تعدادي مثال   1آبل و اكسبرو .هرسازماني در محيطي قرار دارد كه سازمان در آن شرايط كسب و كار خود را راهبري مي كند

سازمان در آن  مديريت دانشر روي بيان كرده اند كه نشان دهنده محركهاي متفاوت در بخشهايي از كسب و كار است كه ب

  . بخشها تأثير گذاشته است

ساختارهاي . را براي كسب و كارهاي مختلف پيشنهاد كند مديريت دانشاين تحليل ممكن است رويكردهاي متفاوت 

 خدمات حرفه اي روي. به منظور تمركز روي اطلاعات فراوان تأكيد كنند مديريت دانشاقتصادي ممكن است روي تحليل 

 مديريت دانشنوآوري / روي خلق قانون. تمركز مي كنند، چراكه افراد منبع اصلي دانش آنها هستند مديريت دانشتوسعه 

                                                            
1 Abell  ، Oxbrow 
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سازمانهاي نفتي يا فرايندي روي مديريت . كه به بهترين تجربيات توجه كند تمركز دارد مديريت دانشيا يك رويكرد /و

به منظور تأكيد روي ( مديريت دانشنوآوري /يا خلق) ز بهترين تجربياتبراي پشتيباني ا( مديريت دانشتعاملات /فرايند

به دليل تمركز روي (  مديريت دانشيا توسعه  مديريت دانشو بخش عمومي روي تحليل . تمركز دارد) تحقيق و توسعه

  :سوالهايي كه ممكن است مطرح شود. تمركز دارد) مشتري

 چه بخش كسب و كار را انجام مي دهيد؟ 

 ع محصولي توليد مي كنيد؟چه نو 

 محركهاي كليدي بخش كسب و كار شما چيست؟ 

  :رويكرد مهندسي دانش 

. قرار مي گيرد مديريت دانشبه مهندسي دانش بحث كرديم و اينكه چطور در طيف  CommonKADSما درباره رويكرد 

فراهم مي كند، اين  نيز مديريت دانشيك روش جامع است كه راهنماييهايي براي  CommonKADSدر هر صورت 

اين راهنماييها . راهنماييها به شكل مدل سازماني دانش محوري كه فرصتها را براي سيستم دانشي شناسايي مي كند هستند

ها يك فهرست كوتاه از مشكلات و فرصتها برپايه مصاحبه ها، طوفان فكري، جلسات چشم انداز، بحث با مديران و مانند اين

سيعتر به عنوان مأموريت سازمان، چشم انداز، اهداف، فاكتورهاي خارجي، استراتژي و ك زمينه واين مشكلات در ي. است

قسمتي از اين فرايند بايد شناسايي ذينفعان مختلف شامل تهيه كنندگان، استفاده كنندگان . محركهاي مهم گنجانده مي شوند

تاهي از مشكلات و فرصتهاي محيط مرتبط با براي اين بررسي بايد فهرست كو. از دانش و تصميم گيرندگان باشد

، )UMLدر دياگرام (تقسيم شده است  "وظايف"كه به  "فرايند"توجه خاصي به . فرايندهاي كسب و كار ايجاد شود

يي دانشي، اينكه چه هستند؟ متعلق به چه كساني هستند؟ چه كساني از آنها استفاده مي اصورت گيرد و همينطور به دار

 و شكل صحيح و زمان صحيح و با كيفيت مناسب استفاده مي شوند؟  هجكنند؟ آيا در

  :ايجاد شود CommonKADSسوالهايي كه ممكن است در طي يا نتيجه تحليل 

 تصميم گيرندگان كليدي، تهيه كنندگان، استفاده كنندگان يا ذينفعان دانش چه كساني هستند؟ 
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  سيستمهاي اطلاعاتي، تجهيزات، مواد ، تكنولوژي، اختراعات چه منابعي در فرايند كسب و كار استفاده مي شوند؟

 ...و

 دارايي هاي كليدي دانش در سازمان چه هستند؟ 

 قوانين فرهنگي سازمان چه هستند؟ روش كار، ساختار قدرت، روش ارتباط وشبكه ارتباطات و... 

 كره بندي، زمانبندي ونوع وظيفه اين دارايي هاي كليدي چگونه است؟ دسته بندي، ارزيابي، تشخيص، پي... 

 دانش عمدتاً به شكل سمبليك، آماري، مفهومي ياهندسي استفاده مي شود؟ 

 چه مدت طول مي كشد تا انسان مشكل مشابه را رفع كند؟ 

 آيا دانش موجود است؟ 

وسعه و رويكرد مناسبي براي ت) نرم افزار دانش محور(معامله اي  مديريت دانشبا اين سوالات مشخص مي شود كه آيا 

  .تبادل دارايي دانشي خاص دارد يا خير

  رويكرد سنتز شده 

برپايه روشها و توصيه هاي فوق، اكنون مي توانيم دسته بندي از سوالات را تهيه كنيم و پرسشنامه اي براي انتخاب رويكرد 

 . كنيم پياده مينمونه مورد مطالعه يك  در آينده اين رويكرد را در. صحيح ارائه دهيم مديريت دانش

  :مناسب كمك مي كند مديريت دانشحالا فعاليتهايي را معرفي مي كنيم كه به انتخاب 

 .ليستي از محركهاي خارجي كسب و كار خود تهيه كنيد .1

سازماني را در اين محيط انجام دهد و محصول و خدمت مدنظر خود را به طور واضح مشخص  SWOTتحليل  .2

 .كنيد

ايي كنند، اينها مشخص مي كنند كه چطور سازمان بخش خود را در بازار جذب ارزشهاي سازماني اساسي را شناس .3

 .مي كند

بالا استفاده  خود را شناسايي كنيد، از سوالات خودآزمايي ذكرشده در مديريت دانشبا اين يافته ها محيط اساسي  .4

 .كنيد
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ه مي شود فهرست كنيد، به دنبال يا دانش تبادلي را كه در سازمان شما استفاد) اصليها(فعاليتهاي پرقوت دانش  .5

سعي كنيد اين فعاليتها را . اساسي كه دربالا اشاره شد منطبق باشد مديريت دانشفعاليتهايي بگرديد كه با نوع 

  : سپس براي هر فعاليت موارد زير را شناسايي كنيد. باتوجه به مأموريت سازمان و اهميت آنها اولويت بندي كنيد

 ده شدهدارايي هاي دانش استفا 

  ضمني يا صريح(نوع اين داراييها( 

 محل، شكل و كيفيت اين داراييها 

يك ارزيابي براي هريك از مهمترين فعاليتهاي مشخص شده تهيه كنيد تا متوجه شويد كه تا بحال چطور پيش رفته  .6

 .بگرديد كه به اين سوالات پاسخ دهد مديريت دانشنگاهي به انواع برنامه هاي طيف . است

مدل  مديريت دانشپيشنهادي انجام دهيد، مانند آنچه كه در مورد  مديريت دانشعملي روي رويكرد  چند چك .7

CommonKADS انجام شد.  

ابداعي، براي اين فاكتورها بايد توجهي به واقعيت هم بشود براي مثال  مديريت دانشتوجه كنيد كه بيشتر اوقات براي هر 

ي و اشتراك دانش در تضاد باشد، پس بايد بدانيم كه تنها معرفي يك سيستم ممكن است فرهنگ غالب سازمان با روح تيم

فاكتورهاي زيادي براي پياده سازي و معرفي . باعث تغيير فرهنگ به شكلي كه مدنظر ماست نمي شود مديريت دانش

  .سيستم جديد وجود دارد كه باعث تغيير فرايند خواهد شد

گروه دسته بندي طيف  6رابيان كرديم و نشان داديم كه چگونه مي توانند در  نشمديريت داماتعدادي رويكرد در اين بخش 

Binney در ساير  مديريت دانشهفتم را پيشنهاد داديم و اينكه چطور طيف  ما يك دسته. قرار بگيرند مديريت دانش

رسشنامه انتخاب و ساير رويكردها براي توسعه پ مديريت دانشيعني طيف  رويكردها نگاشت مي شود، سپس هر دو

  .استفاده شدندو نمونه نشان داد كه اين رويكرد چگونه درعمل كار كرد مديريت دانشاستراتژي 

بيشتر از بقيه مورد اقبال عموم  مديريت دانشيك مشكل كوچك كه بحث نشده است اين است كه تعدادي از استراتژيهاي 

واسطه با ثبات يا مدل پذيرش باشد و بنابراين رويكردهاي شواهد كمي وجود دارد كه شركت اجباري يك . قرار مي گيرد

لزوماً درست  Binneyاگرچه استدلال . ازرويكردهاي سمت چپ پذيرفته شده تر است مديريت دانشسمت راست  طيف 

وقتي ) به عنوان سيستم امنيتي ضروري(نيست، اما معمولاً شركت اجباري زماني پذيرفته مي شود كه نياز به آن شفاف باشد 
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يا وقتي كه كاربران ) American Express Authorizerبه عنوان مثال مشاوره (كه به طور واضح بهترين عملكرد است 

). مثل پرسنل ارتش، دانش آموزان و افرادي كه به سود اين موقعيت اطمينان مي كنند(را ميتوان مجبور به استفاده از آن كرد 

  . اضافه شود مديريت دانشانتخاب رويكرد اين مساله بايد به فهرست فاكتورهاي 

  ريزي مديريت دانشبرنامه

ها با هر يك از اين پروژه. اندگيري از دانش سازمان معرفي شدههاي مختلفي براي بهرهطي چند سال گذشته پروژه

برخي از اين . دارداي از كاربري مديريت دانش در سازمان را موردنظر توجه به ابعاد معرفي شده از مديريت دانش جنبه

:ها عبارتند ازپروژه  

هاي مديريتي با رويكرد مديريت دانشپروژه -1  

 طراحي سيستمهاي پاداش و ارزيابي عملكرد 

 طراحي ساختارهاي كلان و خرد سازمان 

 آموزش و فرهنگ سازي 

 طراحي شغل و طراحي كار 

 طراحي سيستمهاي مديريت منابع انساني 

ديريت دانشهاي فني و تخصصي مپروژه -2  

 اندازي سيستمهاي مديريت دانش در سيستم مديريت ارتباطات مشتريانراه 

 طوفان فكري الكترونيك 

 افزارهاگروه 

 سيستمهاي پشتيبان جلسه 

 هاي مباحثهانجمن 

 سيستمهاي مديريت مستندات الكترونيك 

 پايگاههاي دانش سازماني 

 هاي داده و داده كاويانباره 
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 مخازن دانش سازماني 

 ريت دانش در مديريت زنجيره تأمينمدي 

 پورتال سازمان 

 آموزش الكترونيك 

 كشف دانش و ارائه دانش سازماني 

 حافظه سازماني 

 ها و نوآوريهاي سازمانيمديريت ايده 

گيري در ليكن تصميم. هاي گوناگون براي سازمان داراي اهميت هستندهاي فوق از جنبهبديهي است هر يك از پروژه

اين دشواري باعث شده است . هاي بالا به يقين براي مديران ارشد سازمان امري بسيار دشوار استه پروژهدهي باولويت

ريزي نتايج هاي بدون برنامهگذاريكه در برخي موارد مديران از اصل موضوع رويگردان شوند و يا در موارد ديگر سرمايه

گذاري در هر يك از اي منسجم براي سرمايهزوم در دست داشتن برنامهبا اين نگاه ل. مورد انتظار را به همراه نداشته باشند

.رسدهاي بالا ضروري بنظر ميپروژه  

:ريزي سازماني همواره بايد سؤالهاي زير پاسخ داده شونذدر فرايند برنامه  

 خواهد در سازمان به كار گرفته شود؟ چه چيزي مي(What) 

 يت؟ در چه بخش از سازمان يا براي كدام فعال(Where) 

  چه زماني بايد به كار گرفته شود؟(When) 

  توسط چه كسي يا چه كساني؟(Who) 

  مراحل انجام كار چيست؟(How) 

 اي و در قبال چه سودي؟ با چه هزينه(Why) 

ادي تواند تا حد زيريزي پويا و جامع ميبرنامه. نمايندمعروفند كه برنامه ريزي را تعريف مي 6Wسؤال فوق در واقع  6

  .مديريت بر دانش سازماني را تسهيل نمايد

اندازها، ريزي را از تدوين چشمريزي دانش سازماني، تدوين طرحي است كه تمام ابعاد برنامهمنظور از برنامه

 ريزي راهبردي تنها ناظر به بخشبرنامه. شودهاي عملياتي و راهكارها شامل مياهداف، راهبردها تا تبديل آنها به برنامه
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. هاي زمانبندي شده و دقيق بر سر ديگر اين طيف قرار داردريزي عملياتي و تدوين برنامهنخست اين طرح است و برنامه

در واقع معماري . توانيم معماري بناميمشود را ميآن وجهي از اين طرح كه باعث پيوند دو بخش راهبردها با راهكارها مي

هاي مهندسي عمران براي ساخت سازماني مبتني بر دانش مطابق با نقشه هاي فني است كه همچوندربرگيرنده نقشه

.شودها به كار گرفته مياهداف و آرمان  

 

 
 

ريزي جامع توسعه مديريت دانش در سازمانبرنامه: 5-2شكل   

 

  نيازسنجي و ارزيابي سازمان

ن فرايند سازمان از ابعادي مانند در اي. هدف از اين مرحله، بررسي وضعيت سازمان از ديدگاه مديريت دانش است

سيستمهاي مديريت اطلاعات و دانش، ساختار سازماني، فرايندهاي دانشي، دانش كاركنان و فرهنگ سازماني مورد بررسي 
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با استفاده از اطلاعات حاصل از اين بخش، ميزان بلوغ سازمان در مديريت دانش با استفاده از مدلهاي . گيردقرار مي

.شوندف و قوت سازماني شناسايي ميشوند و قابليتها و نقاط ضعي ميموجود شناساي  

اطلاعات حاصل شده از فرايند نيازسنجي و ارزيابي سازمان، علاوه بر اينكه قابليتهاي فرهنگي و ساختاري سازمان 

رهنگ دانش دهد، راهكارهاي آموزشي براي مديريت فرايند تغيير و پذيرش فرا براي پذيرش مديريت دانش نشان مي

هاي هاي آموزشي، طرحاين راهكارها به صورت طرح. دهد محور در سازمان را در اختيار مديران ارشد سازمان قرار مي

هاي مشاركتي براي حضور بيشينة كاركنان سازمان در دستيابي به تبليغاتي براي رواج فرهنگ دانش محوري و طرح

.شوندسيستمهاي دانشي ارائه مي  

  تژي دانش سازمانيتدوين استرا

پس از تشخيص نيازهاي سازماني، ابتدا بايد مطالعات سازماني و مطالعات تطبيقي موردنياز انجام پذيرد تا شناخت كاملي 

آوري همچنين بايد بر مبناي اطلاعات جمع. نسبت به سازمان مورد بررسي و سازمانهاي برتر در كسب و كار ايجاد شود

اي كاربردي در فرايند تدوين ت سازمان، خلاصة اجرايي استراتژيك به عنوان خلاصهشده در خلال مطالعه و شناخ

  .استراتژي دانش تهيه شود

المللي، وضعيت به كارگيري مديريت دانش در در مرحلة دوم، محيط بيروني سازمان شامل تحولات و استانداردهاي بين

نين و مقررات، روندهاي فناوري، اجتماعي، اقتصادي، فرهنگي و المللي در حوزه كاركردي سازمان، قواسازمانهاي برتر بين

همچنين وضعيت سازمانهاي رقيب و سازمانهايي كه در زنجيرة ارزش سازماني قرار دارند بررسي ميشود كه نتايج اين 

  .شودبررسيها منجر به شناخت فرصتها و تهديدهاي محيط سازمان مي

اين بررسي شامل منابع اطلاعات و دانش سازمان . گيردبررسي قرار مي در مرحلة سوم، محيط دروني سازمان مورد

. گيردهاي كاركنان و مشتريان مورد بررسي قرار ميافزارهاي مورد استفاده و همچنين تقاضاها و خواستهسيستمها و نرم

  .شودها و ضعفهاي درون سازمان ميها منجر به شناخت قوتنتايج اين بررسي

در تقابل  Swotهاي شناسايي شده كه در ماتريس ها و ضعفها و تهديدها و نيز قوتبر مبناي فرصت در مرحلة چهارم

  .شودهاي مختلف استراتژي توليد ميشود گزينهگيرند و بر مبناي ضريب اهميتي كه به آنها داده مييكديگر قرار مي
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سازماني تعيين ميشود و با توجه به اين اهداف، از بين انداز دانش، اهداف دانش در نهايت در مرحلة پنجم بر مبناي چشم

ها كه منجر به تحقق اهداف دانش ميشود بعنوان هاي استراژي بدست آمده در مرحلة قبل، آن دسته از استراتژيگزينه

خص ستمهاي مديريت دانش مشبدين ترتيب رويكرد سازمان در استفاده از سي. شوداستراتژيهاي دانش سازمان تعيين مي

  .گرددمي

  معماري دانش كاركنان، فرايندها و فناوريها

هاي معماري دانش سازماني با توجه به ابعاد دانش نقشه. شوندهاي معماري دانش سازماني ترسيم ميدر اين مرحله، نقشه

در ابعاد هاي معماري دانش سازماني در وضعيت موجود، نحوة توزيع دانش با ترسيم نقشه. سازماني قابل ترسيم است

  .كاركنان، فرايندها و فناوريهاي سازمان قابل مشاهده خواهند بود

از اين رو، . با استفاده از نتايج تدوين استراتژيهاي دانش سازمان، مسير حركت مديريت دانش در سازمان تعيين شده است

زماني مربوط به نيروي نخستين نقشة معماري دانش سا. هاي دانش سازماني وضعيت مطلوب ترسيم خواهند شدنقشه

دهد كه در وضعيت مطلوب، چگونه بايد جريانهاي دانش ميان اين نقشه نشان مي. انساني يا مغز افزار سازمان است

  .دهدكاركنان سازمان بوجود آيد و در عين حال نقاط توليد و استفادة دانش سازماني را نشان مي

هاي دانش نقشه. مطلوب فرايندهاي دانشي سازمان است دومين نقشه معماري دانش سازماني مربوط به وضعيت

هاي دانش در نهايت، نقشه. فرايندهاي سازماني در وضعيت مطلوب بر مبناي جريان ارزش دانش ترسيم خواهند شد

  .شوندفناوريهاي سازمان ترسيم مي

ا فرهنگ و ارتباطات سازماني و امنيت افزارهافزارها، سختهاي معماري دانش سازماني نمايي از مغزافزارها، نرمدر نقشه

  :اي كه در نهايت دستاوردهاي زير را در پي خواهند داشتبه گونه. شودارايه مي... ها و اطلاعات و داده

 شودشناخت جامعي از زيرساختار اطلاعاتي و نيروهاي دانشي موجود حاصل مي. 

 گردداختار موجود و نيازهاي دانشي ميگزارشهاي تحليلي سبب درك مشكلات موجود از عدم تناسب زيرس. 

 مديران ارشد را در توانمند سازي معماري دانش سازماني در رسيدن به اهداف ياري خواهند نمود. 
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آنها همچنين، . گيري هستندروند و ابزاري مناسب براي اندازههاي دانش از اجزاي اصلي مديريت دانش به شمار مينقشه

كنندگان هاي گرافيكي از حاملان دانش، مكانهاي دانش، منابع دانش، ساختار دانش يا استفادهشهاي از فهرستها، نقمجموعه

  )1384افرازه، (دهند اند كه بوسيله آنها دانشگران، محل استقرار دانش، ساختار دانش و كاربرد آن را تشخيص ميدانش

  هاي عملياتيتدوين برنامه

هاي ها و نقشهطرح. شودهاي اجرايي دنبال ميرحهاي پيشنهادي معماري به پروژهريزي عملياتي، هدف تبديل طدر برنامه

ريزي عملياتي به طور كلي در برنامه. مطلوب ارائه شده براي رسيدن به مرحلة اجرا نيازمند چندين مرحله پردازش هستند

. شودف اجراي آنها پيشنهاد ميپس از دريافت طرحهاي معماري، با در نظر داشتن استراتژيهاي دانش، روشهاي مختل

  .ها انتخاب خواهند شدبهترين گزينه... سپس با اعمال پارامترهايي از قبيل زمان، هزينه، منافع و 

سياستهاي دانش سازمان و طرحهاي . شود در مرحله نخست، اطلاعات موردنياز براي تهيه برنامه عملياتي جمع آوري مي

پس از دريافت اين اطلاعات، . مورد نياز در تدوين برنامه عملياتي مورد نياز هستندمعماري، بعنوان مهمترين اطلاعات 

تا علاوه بر ايجاد تصوير ذهني . ها نيز براي استفاده در مراحل ديگر گرد آورده شوندهاي طرحلازم است تا اجزاي هزينه

  .عدي فراهم شوندگيري در مراحل بهاي موردنياز براي تصميمهاي كلي طرحها، دادهاز هزينه

ها و چرا كه تعريف پروژه. مرحله دوم، شايد مهمترين و حساسترين مرحله در تدوين برنامه عملياتي محسوب شود

استفاده از خبرگان و مشاوران متخصص در زمينه هر يك از . پذيردالترناتيوهاي اجراي آنها در اين مرحله صورت مي

  .ضروري استها در اين مرحله هاي كلان پروژهدسته

هاي در مرحله سوم از روند توسعه برنامه عملياتي، بايد با استفاده از تكنيكهاي مختلف ارزيابي فني و اقتصادي، پروژه

در اينجا با استفاده از اطلاعاتي از قبيل سياستهاي . هاي مطلوب پيشنهادي معماري فراهم گرددنهايي براي دستيابي به طرح

  .هاي نهايي انتخاب خواهند شدوژهها، پريسك و سود و زيان پروژهاجرايي سازمان، زمان، ر

بندي اجراي در مرحله نهايي، از فرايند تدوين برنامه عملياتي با استفاده از پارامترهاي سياسي و فني موجود، اولويت

درخواست « در اين مرحله، همچنين اطلاعات تفصيلي موردنياز براي تدوين. هاي نهايي مشخص خواهد شدپروژه

هاي تخصيص داده ها براي استفاده بهينه و به هنگام از بودجهاجراي تكميل و در نهايت برنامة مديريت سرمايه» پيشنهاد

  .شدة سازمان تهيه خواهند شد
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  يك نمونه 

 Bethany Christian Trustبه نام  Edinburgh در يك خيريه  مديريت دانشرويكرد بالا براي انتخاب يك استراتژي 

  .پياده شده است

 Bethany )مرور(  

توانست در  Bethany. كمك رساني و فراهم كردن امكان براي افراد بي خانمان و آسيب پذير است Bethanyمأموريت 

سطح، از كار خياباني و  7با انجام فعاليتهاي خود در . طي سالها رشد سريعي در اندازه و كيفيت خدمات خود داشته باشد

روشهاي جامعي براي كمك به بي خانمانها و آسيب  Bethanyتا آموزش كاركنان و خدمات كار در خانه،  اقامت ضروري

بيشتر فعاليتهاي . همچنين واحد تجاري دارد تا با كسب درآمد از خدمات اين شركت پشتيباني كند. پذيران ايجاد كرد

Bethany   درEdinburgh  اتفاق مي افتد، اگرچه در شهرهايScotish هم آغاز به فعاليت كرده است.  

Bethany 114  ،نفر آنها تمام وقت هستند،بسياري از كاركنان به صورت داوطلبانه به صورت تمام وقت يا  90كارمند دارد

باقيمانده % 10فعاليتهاي تجاري و % 30فعاليت كاركنان فعاليتهاي مراقبتي و % 60حدود . پاره وقت در آن فعاليت مي كنند

هستند، در نتيجه  Bethanyبسياري از داوطلبان تمام وقت براي يكسال در . ختلف مديريتي را برعهده دارندنقشهاي م

در حال حاضر با  Bethanyفعاليتهاي مراقبتي . حجم كاري زيادي براي آموزش به كاركنان جديد متحمل مي شود

محور روي مي آورند كه در آن   ماتريس/پروژهبخشهاي محلي كاملاً تركيب شده است، اما به تدريج به سوي سيستمهاي 

بخشهاي محلي خودشان سطحي از مراقبت ارائه مي كنند، آنها تيمهاي تخصصي دارند كه به بخشهاي مورد نياز ارسال مي 

  .شوند

يك وب سايت دارد، كارمندان اداره هاي مركزي به كامپيوترهاي شبكه  Bethanyدر نگاهي به تكنولوژي و ارتباطات، 

كامپيوترهايي در بخشهاي محلي وجود دارند كه براي ارسال ايميل و . ده دسترسي دارند و از ايميل استفاده مي كنندش

و ) مغازه ها كامپيوتر ندارند(مغازه ها با اداره هاي مركزي از طريق فكس در ارتباط هستند . وظايف روزانه بكار مي روند

سيستمهاي تكنولوژي كمي در كنار ايميل و . در ارتباط هستند Bethanyها با  مشتريان از طريق تلفن يا مراجعه به مغازه
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تعداد كمي از برنامه ها به صورت محلي استفاده مي . استفاده مي شود Bethanyبطور وسيع در  MS Officeمحصولات 

  .شوند

  مديريت دانشمطالعه  

فاده شد و چند نمودار براي نمايش فرايند كسب و كار ستااز پرسشنامه : از دو راه امتحان شد Bethanyتجربه كاري در 

پرسشنامه شامل سوالاتي كه به كل سازمان مربوط مي . سطح بالا براساس مصاحبه هايي كه با كاركنان انجام شد تهيه شد

همچنين سوالات نقاط . و نوع استفاده دانش سازمان در وضعيت فعلي مي شود Bethanyشود، بخشهاي كسب و كار 

اين فرايندهاي كسب و كار سطح بالا، چند ويژگي . را نيز دربرگرفت Bethanyو ضعف، فرصتها و تهديدهاي  قوت

و همچنين تقسيم ) مانند ضرورت ارتباط با مشتري براي فروش در مغازه ها(منحصر به فرد يك واحد خيريه را نمايان كرد 

اين چنين به نظر مي آيد كه . دشوار بود Bethanyرزشها براي شناسايي ا. بندي فعاليتهاي مراقبتي و تجاري را شفاف كرد

ارزش، تمايل مشتري، برتري در دو حوزه مراقبتي و تجاري، سرمايه گذاري گسترده روي آموزش كاركنان و رهبري 

ش تلا Bethanyعلاوه براين، . محصول با توجه به انجام وظيفه دقيق كاركنان به عنوان يك محصول حوزه مراقبتي است

در حال حاضر يكي از مغازه هاي آن فضايي به عنوان كافي شاپ دارد كه اگرچه منبع . كرد تا اين مرزها را پشت سر بگذارد

درامد جدي نيست، اما فضايي را فراهم مي كند تا مشتريان با هم ارتباط برقرار كنند و در يك محيط غير رسمي با ساير 

ن نشان مي دهد كه استفاده از روش آشنايي ارزشها، ديد جامع به كسب و كار را اي. آشنا شوند Bethanyخدمات مراقبتي 

در هر صورت، در حال حاضر مي توانيم رهبري . كاهش مي دهد يا اينكه حداقل نيازهاي مشتري را محدود مي كند

  .محصول را ناديده بگيريم و بر روي تمايل مشتري و برتري عملياتي تمركز كنيم

  نتيجه

به . مديريت دارايي، مديريت يا توسعه فرايند است Bethanyپيشنهادي براي  مديريت دانشاين تحليل، رويكرد براساس  

كتابخانه اي از فرايندها و داري هاي كليدي دانش است كه ترجيحاً به شكل راهنماهاي خودآزموز  Bethanyعبارت ديگر، 

  :د زير مي باشددليل اينها موار. با تأكيد روي آموزش كاركنان مي باشد

 Bethany حجم زياد داده اي براي تحليل و تشخيص الگو ندارد و استفاده هم نمي كند. 
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  پشتيباني كامپيوتر درBethany محدود است. 

 Bethany دارايي هاي كليدي دانش دارد كه مي تواند براي استفاده مفيد ديگر كاركنان در دسترس باشد. 

 وري همراه نيست، در نتيجه نگراني اصلي نيستدانش در دوبخش كسب و كار چندان سĤريع با ن. 

 فعاليتهاي دانش فعلي شامل يادگيري زياد و يك يا دو راهنماست. 
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  فصل ششم

اين معيارها .با استفاده از تكنيك كارت امتيازي متوازن ،مدير دانشي هر ديدگاه را به اهداف ،معيارها و متريك ها ربط مي دهد

به مفهوم كارت امتيازي متوازن و اين فصل .ذهني مي شود ي و عيني و معيارهاي ارزيابي هاي كيفي وشامل اندازه هاي كم

  .ارتباط آن با مديريت دانش مي پردازد

  ارزيابي استراتژيك و مديريت دانش

  ):1BSC(كارت امتيازي متوازن 

  :تاريخچه و مفهوم كارت امتيازي متوازن

ستاد دانشكده بازرگاني هاروارد به اتفاق ديويد نورتون كه در آن زمان مدير يك شركت رابرت كاپلان ،ا 1990در اوايل دهه 

شركت برتر آمريكايي و  12بود، ،طرحي تحقيقاتي را به منظور بررسي علل توفيق   KPMGتحقيقاتي وابسته به موسسه 

  .مطالعه روشهاي ارزيابي عملكرد در اين شركتها آغاز كردند

در اين مقاله اشاره شده بود كه شركتهاي .در نشريه هاروارد بيزينس منتشر شد 1992قاله اي در ژانويه حاصل اين تحقيق در م

موفق براي ارزيابي عملكرد خود فقط به سنجه هاي مالي متكي نيستند بلكه عملكرد خود را از سه منظر ديگر يعني 

 90روبرت كاپلان وديويد نورتون در دهه  [104]مي دهندمشتري،فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد نيز مورد ارزيابي قرار 

اين مجموعه كه شامل شاخص هاي فرآيند . مجموعه اي از شاخص ها را پديد آوردند كه آن را كارت امتيازي متوازن ناميدند

ي پيشرفت و نتايج نهايي مي باشد، به سرعت تصوير جامعي از عملكرد سازمان در اختيار مديران قرار مي دهد تا چگونگ

  [105]. سازمان را در رسيدن به اهداف استراتژيك اندازه بگيرند

كشور  22ابزار مديريتي پركاربرد ،كم خطا و موثر بين مديران شركتهاي مختلف در  15امروزه كارت امتيازي متوازن يكي از 

ابزار استفاده كرده اند و يا در صدد درصد شركتهاي امريكايي از اين  70تحقيقات نشان مي دهد حدود .دنيا شناخته شده است

  .استفاده از آن هستند

                                                            
1
Balanced scorecard 
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ما معتقديم كه مديران و كاركنان به چيزي كه اندازه مي گيرند،توجه دارند و افراد نمي توانند چيزي را كه  ": كاپلان مي گويد

يي هاي نامشهود خود را مديران بدون نظام سنجش عملكرد قوي، نمي توانند دارا.سنجيده نمي شود، خوب مديريت نمايند

  [106].توسعه بدهند و به اين ترتيب فرصت هاي بي شمار ارزش آفريني را از دست مي دهند

در اين اواخر بسياري از . در هر سازماني بنا بر نگرش مديران و كاركنان آن برخي از داراييها از اهميت بيشتري برخوردارند

با اين حال كاركنان خوب دست كم در هر سازماني .يك يك سازمان معرفي كرده اندافراد، كاركنان را مهمترين دارايي استراتژ

از اين رو .اگر افراد توانمند در هر جايي در دسترس باشند، ديگر نمي توانند يك مزيت رقابتي به شمار آيند. وجود دارند

يك .اتژيك يك سازمان مي دانندامروزه برخي از صاحب نظران شاخص هاي اندازه گيري خوب را مهمترين دارايي استر

شاخص هنگامي ايده آل است كه نه تنها براي سنجش ميزان انحراف عملكرد گذشته از اهداف ، بلكه فراتر از آن براي پياده 

  [105]سازي استراتژي سازمان نيز وسله قدرتمندي باشد

 [106]. هاي خود شكست مي خورند درصد سازمانها در تحقق موفق استراتژي 90تا  70مطالعات نشان داده است كه 

در پرواز هواپيما ،خلبان همزمان به سرعت .آنها كارت امتيازي متوازن را با تجهيزات اندازه گيري در هواپيما مقايسه مي كنند

،هوا،ارتفاع ،سوخت و غيره دقت مي كند و خلاصه اي از وضعيت فعلي هواپيما و محيط پرواز و ارتفاعات احتمالي آينده را 

  .در اين حالت ، اطمينان و تمركز صرف به يكي از علايم مي تواند خطرناك باشد.به دست مي آورد

بطور مشابه ،پيچيدگي اداره يك سازمان ،مديران را ملزم مي سازد تا علايم سازمان را همزمان در چند حوزه مورد توجه قرار 

انگر سلامت و وجود عوامل كليدي موفقيت در آن نمي بعنوان مثال در يك سازمان شاخص هاي مالي به تنهايي نش.دهند

  [105]باشد

طي چهار سال پس از انتشار اولين مقاله در اين زمينه ،تعدادي از سازمانها و شركتها روش ارزيابي متوازن را با استفاده از 

ين سازمانها از اين روش نه تنها ا. كمكهاي مشورتي كاپلان و نورتون پياده كردند و به نتايج موفقيت آميز سريعي دست يافتند

  [106]براي ارزيابي عملكرد بلكه به عنوان ابزاري جهت كنترل نحوه اجراي استراتژيهاي خود استفاده كردند

، اين مدل را نه تنها به عنوان يك سيستم اندازه گيري 1993ابداع كنندگان كارت امتيازي متوازن در دومين مقاله خود در سال 

آنها .يك سيستم مديريتي مطرح كردند و بر نقش چشم انداز ماموريت و استراتژي سازمان در آن تاكيد كردند بلكه به عنوان
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اين سنجه ها بخشي از پايين .بيان داشتند كه بسياري از شركتها از تعداد زياد سنجه هاي عملياتي براي فعاليتها استفاده مي كنند

فته اند اما سنجه هاي كارت امتيازي بر اهداف استراتژيك سازمان و نيازهاي به بالا هستند و از نيازهاي موردي نشات گر

  . رقابتي استوار است

بسياري از سيستم هاي كنترل مديريت و عمليات در سازمانها و موسسات بر اساس معيارها و اهداف مالي شكل گرفته است، 

به همين جهت اتكا بيشتر .استراتژيكي بلند مدت دارد در حاليكه ارتباط كمي با  پيشرفت و دستيابي سازمانها به اهداف

سازمانها و شركتها به سنجه هاي مالي كوتاه مدت يك فاصله و شكافي را بين توسعه استراتژي و اجرا و استقرار استراتژي 

  [106]ايجاد مي نمايد

ملكرد به استراتژي و چشم مضمون عمومي در مدل ها يا چارچوب هاي جديدتر عملكرد، تلاش براي اتصال سنجه هاي ع

اين سنجه ها علاوه بر اينكه بايستي در راستاي ماموريت و چشم انداز سازمان باشند  [107]انداز بلند مدت سازمان است

بايستي تمامي جنبه هاي عملكرد يك سازمان را نيز پوشش دهند و تنها بر روي جنبه هاي مالي و اهداف كوتاه مدت تمركز 

امتيازي متوازن براي بوجود آوردن اين اندازه ها و استفاده از نشانگرهايي براي اندازه گيري عملكرد و  روش كارت.ننمايند

لذا سازمانها به سيستمي نياز خواهند داشت تا علاوه بر اندازه گيري تمامي ابعاد [108] سلامت سازمان توسعه يافته است

اين سيستم همچنين مي .رسالت و چشم انداز خود اندازه گيري نمايد سازمان ، ميزان موفقيت سازمان را نيز در دستيابي به

  [109].تواند به مديران سازمان در برنامه ريزي و تصميم گيريهاي استراتژيك كمك شاياني نمايد

تي .( كارت امتيازي متوازن يك مفهوم چند وجهي ارزيابي است كه نقش و اهميت سنجش عملكرد را پر رنگ مي نمايد

در يك كارت امتيازي متوازن ، شاخص هاي مربوط به فرآيندهاي داخلي و نتايج مالي و غير مالي درون يك )،2010سنگ، 

كارت امتيازي متوازن به عنوان وسيله اي قدرتمند در تحليل استراتژيك در .شبكه از علت و معلول ها به هم پيوند مي خورند

از اين رو از شاخص هاي مالي و غير مالي به عنوان جزئي . مي باشدپي پوشش دادن تمامي فعاليت هاي كليدي يك سازمان 

كاپلان و نورتون براي جامعيت شاخص ها و درك تصويري روشن .از سيستم اطلاعاتي براي تمامي سطوح استفاده مي نمايد

شت تعديل شده جمع از سازمان پيشنهاد مي كنند كه مديران اطلاعاتي در خصوص چهار منظر ذكر شده را در يك كارت ياددا

  [105]. اوري نمايند  به تحليل آنها بپردازند
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كاپلان ونورتون اذعان دارند كه چهار منظر كارت امتيازي متوازن بين اهداف كوتاه مدت و بلند مدت و بين نتايج سودآوري 

م افزاري   توازن ايجاد مي مورد علاقه و فعاليتهاي مرتبط با آن و في مابين سنجه هاي اهداف سخت افزاري و سنجه هاي نر

  [104]نمايد

السون و اسلاتور معتقدند كه كارت امتيازي متوازن برخلاف بسياري از روش هاي سنجش عملكرد ، تاكيد دارد كه تمام سنجه 

  ها به نسبت برابري دراي اهميت مي باشند

  :مديريت تاكيد مي نمايندبر پنج اصل  -كاپلان و نورتون در دومين كتاب خود ،سازمانهاي استراتژي محور

 ترجمه استراتژي به عبارت عملياتي 

 هماهنگي سازمان با استراتژي 

 تبديل استراتژي به كار هر روزه تمام افراد 

 تبديل استراتژي به فرايندي مداوم 

 بسيج تغيير از طريق رهبري اجرايي  

را به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك  شكل توسع يافته تري از كارت امتيازي متوازن 1996كاپلان ونورتون در سال 

آنان عنوان كردند كه سيستم هاي سنتي مديريت در برقراري ارتباط بين استراتژي هاي بلند مدت شركت با اعمال .ارائه كردند

كوتاه مدت  كوتاه مدت آن ناتوانند، اما مديراني كه ازكارت امتيازي متوازن استفاده مي كنند مجبور نيستند بر سنجه هاي مالي

كارت امتيازي متوازن به آنان اجازه مي دهد كه چهار فرآيند مديريتي جديد .به عنوان معيار منحصر عملكرد شركت تكيه كنند

آغاز كنند كه جداگانه و در تركيب باهم به برقراري ارتباط بين اهداف استراتژيك بلند مدت و اعمال كوتاه مدت كمك مي 

  . كند

شركت كار كرده اند و اطمينان داده اند كه كارت امتيازي متوازن،  300طول سالهاي گذشته با بيش از  كاپلان و نورتون در

  .درصد ، مشكل واقعي استراتژي بد نيست، مشكل اجراي بد است 70البته حدود [104]ابزار قدرتمند مديريتي است

ا مي توانند جهت چشم انداز  و اجراي يك رويكرد استراتژيك و سيستم مديريت عملكرد است كه سازمانه BSCمدل 

چهار فرآيند مديريت جديد را در بر مي گيرد كه بطور جداگانه و در تركيب باهم به پيوند  BSCمدل . استراتژي بكار برند
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كه نيازهاي متعدد  BSCشركتها و صنايع بيشماري مدل .دادن اهداف بلند مدت با فعاليتهاي كوتاه مدت كمك مي نمايد

بيش از يك دريافت مالي و معيارهاي غير مالي است و ترجمه استراتژي  BSCمدل . را برآورده مي كند را پذيرفته اندمديريت 

واحد تجاري به مجموعه پيوند يافته اي از معيارها و شاخص ها را ارائه مي دهد كه هم اهداف بلند مدت استراتژيك و هم 

از اين گذشته ، يك ابزار قدرتمند .به موضوع آن اهداف را معين مي سازد مكانيزم هايي جهت دستيابي و كسب بازخور نسبت

كه سازمانها مي توانند جهت توصيف پيوند و رابطه بين دارايي هاي ناملموس و ارزش  -نقشه استراتژي -جديد ايجاد شده 

جهت پيوند دادن فرآيند ها با  نقشه استراتژي مي تواند. ايجاد شده با يك درجه بي نظير از شفافيت و صراحت  بكار برند

نتايج مطلوب مورد نظر بكار برده شود ؛ براي ارزيابي، سنجش و بهبود فرآيند هاي حساس و بحراني جهت موفقيت  و 

  .هدفگذاري سرمايه گذاريها در منايع انساني، اطلاعاتي و سازماني

انها و در تمام سطوح درون سازماني حياتي و تعيين چهار منظر مرتبط با فعاليتهايي كه احتمال دارد براي سازم  BSCمدل 

 [110]كننده باشد را شناسايي مي نمايد

استراتژي يك سازمان مشخص مي كند كه سازمان چگونه مي خواهد براي سهامداران ،مشتريان و شهروندان ارزش ايجاد  

دوين و پياده سازي آن بايد به بسيج و هدايت درصد ارزش آن باشد،آنگاه ت 75اگر دارايي هاي نامشهود سازماني بيش از .كند

كارت امتيازي متوازن چنين چارچوبي را براي توصيف استراتژي به منظور خلق ارزش  [106]دارايي هاي نامشهود اشاره كند

از حالت ابزاري براي ارزيابي عملكرد كه در اصل توسط كاپلان و نورتون  bscطي چند سال، .  در اختيار ما مي گذارد

و چارچوبي براي توازن منابع انساني، اطلاعاتي و سرمايه  [104]ارائه شده بود، به ابزاري براي اجراي راهبردها ) 1992(

به عنوان سيستم  bscچنين تغيير و تبديلي، شركتها را بر آن داشته است تا به . تبديل شده است [104]سازمان با راهبرد آن 

بدين گونه وزن قابل توجهي به موضوعات اجرايي مي دهند كه شايد قبلا به اين . ندارتباطي و مديريتي راهبردي نظر كن

شكل توسعه يافته تري از كارت امتيازي متوازن را  1996كاپلان و نورتون در سال .[110]صورت به آن ها توجه نمي كردند

  . بعنوان يك سيستم مديريت استراتژيك ارائه كردند

كارت امتيازي چهار فرآيند جديد را كه بطور .عاليتهاي مديريت استراتژيك ايجاد مي نمايدساختاري را براي ف BSCروش  

روش . [104]جداگانه و بصورت تركيبي با اهداف بلند مدت و فعاليتهاي كوتاه مدت بكار برده مي شود، معرفي مي نمايد

BSC  مديران كمك مي كند تا رابط متقابل بيشمار و  با تركيب منظرهاي مالي،مشتري، فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد به
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اين ادراك به مديران كمك مي كند تا بر تفكرات سنتي نسبت به موانع وظيفه .عوامل و اثرات علت و معلولي  را درك نمايند

  [110].اي برتري جسته و در نتيجه تصميم گيري و حل مساله را را ارتقاء بخشد

ين و چند بعدي در ارزيابي عملكرد و كنترل مديريتاست كه بطور ويژه با راهبرد سازمان كارت امتيازي متوازن، رويكردي نو

. مرتبط شده از سوي ديگر براي سازمانها ، بهبود فرآيندهاي داخلي و متمركز ساختن آنها بر اهداف راهبردي ضروري است

را براي   BSCه عملكرد كلاس جهاني برسند و مديران مي توانند فرآيندها را به عنوان سلاح راهبردي به كار گيرند تا ب

  [111]دستيابي و حفظ موقعيت راهبردي مورد استفاده قرار دهند

و محك زدن آن بطور قطع امكانپذير و   BSCبراي بسياري از شركتهاي كوچك و متوسط توسعه ،معرفي و استفاده از مدل 

انجام گرفت،اين نتيجه به دست آمد كه تقريبا  1شركت بينتوسط  2002در واقع در پيمايشي كه در سال [112].عملي است

درصد آنها در اروپا از نوعي كارت امتيازي متوازن استفاده مي  40شركت برتر در ايالات متحده امريكا و  1000درصد از  50

 [104]كنند

ر  منظر ، اهداف خود را تعيين و يافته هاي كاپلان و نورتون مويد اين واقعيت است كه شركتهاي موفق در هر يك از اين چها 

براي ارزيابي توفيق در اين اهداف در هر منظر ، سنجه هايي انتخاب كرده و اهداف كمي هر يك از اين سنجه ها را براي دوره 

هاي ارزيابي مورد نظر تعيين مي كنند و سپس اقدامات و ابتكارات اجرايي جهت تحقق اين اهداف را برنامه ريزي وبه مورد 

كاپلان و نورتون متوجه شدند كه بين اهداف و سنجه هاي اين چهار منظر رابطه اي علت و معلولي وجود . را مي گذارنداج

  [106].داردكه انها را به يكديگر ارتباط مي دهد

 "و  "موضوع استراتژي  "دو عنصر . كارت امتيازي متوازن مي تواند مفهوم استراتژي را به كاركردهاي اساسي سوق دهد

در مفاهيم كاركردي كارت امتيازي متوازن ،معناي استراتژي را تبيين مي نمايد و همچنين شاخص هاي  "اهداف استراتژي

موضوع استراتژي ، اهداف استراتژي و . سنجش استراتژي مي تواند ميزان دستيابي به اهداف استراتژي را ارزيابي نمايد

مه ها و اقدامات عملي و اساسي مي شود و سپس بوجه استراتژي از شاخص هاي سنجش استراتژي راهنمايي براي  برنا

  .اقدامات و ابتكارات ناشي مي گردد

                                                            
1 bain 
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  :عبارت متوازن در كارت امتيازي متوازن به معناي زير است

 ايجاد توازن بين معيارهاي مالي و غير مالي 

 ايجاد توازن بين معيارهاي درون نگر و معيارهاي برون گر 

  معيارهاي پيش نگر كه بر فعاليتهاي آينده تمركز دارند و معيارهاي پس نگر كه مربوط به فعاليتهاي ايجاد توازن بين

  .گذشته مي باشد

بختياري در پيشگفتاري كه در ابتداي ترجمه كتاب كاپلان ونورتون انجام داده است، چنين بيان مي نمايد كه اصطلاح 

Balanced Scorecard  ترجمه شده است كه ترجمه  "كارت امتيازي متوازن"يران به عنوان توسط برخي از مترجمين در ا

اين روش چيزي فراتر از استفاده از يك . تحت اللفظي از اين اصطلاح است و نشاندهنده ابعاد كامل اين روش ارزيابي نيست

عاره جهت نامگذاري كاپلان و نورتون از كارت امتيازدهي فقط به عنوان يك است.كارت خاص و يا سيستم امتيازدهي است

امروزه كارت .روش يا سيستم عملكرد پيشنهادي خود كه بعدها به يك سيستم مديريت استراتژيك تبديل شد، استفاده كرده اند

امتيازي متوازن به عنوان يك سيستم يادگيري و مديريت استراتژيك شناخته شده كه بر پايه اهداف جامع شركت ، ايجاد 

  [113]ت را مدنظر قرار مي دهدارزش افزوده در بلند مد

. رويكرد كارت امتيازي متوازن نياز به اين دارد كه يك سري تغييرات قابل توجهي بر اساس فرهنگ سازماني صورت پذيرد

  .اين مدل به درك ، تعهد و حمايت و پشتيباني از سوي مديران ارشد كسب و كار دارد

ا ميسر مي كنند، ولي در نشان دادن عوامل و ساز و كارهاي واقعي شاخص هاي مالي ، بازنگري مالي رخدادهاي گذشته ر

ارزش آفرين در سازمانهاي امروزي، يعني دارايي هاي نامشهودي نظير دانش و قابليت كاركنان، شبكه هاي اطلاعاتي، روابط با 

از اين رو اين . قبا بسيار دشوار استتقليد از دارايي هاي نامشهود براي ر.مشتريان و فرهنگ سازماني، ناكارآمد و ناكافي هستند

تاثيرگذاري دارايي هاي نامشهود بر عملكرد مالي، غير .دارايي ها منبع قدرتمندي براي مزيت رقابتي پيدار محسوب مي شوند

  [111]. مستقيم و از طريق زنجيره هاي پيچيده علت و معلولي است

ه به جهت دهي رفتار كاركنان در راستاي استراتژي سازمان كمك يك ابزار مديريت است ك) BSC(مدل كارت امتياز ي متوازن

  مي نمايد
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تحقيقات نشان .كارت امتيازي متوازن ابزار مديريتي است كه به همراستايي رفتار كاركنان با استراتژي سازماني كمك مي نمايد

ديگر نيز اجراو پياده سازي آن را مورد مي دهد بيش از نصفي از ركتهاي بزرگ امريكايي اين مدل را به كار گرفته و بسياري 

  .توجه قرار داده اند

در تحقيقي با مطالعه بر روي سازمانهاي مختلف نشان داده شده است كه شركتها تلاش كرده اند تا سنجه ها و شاخص هاي  

  [114]خود را از استراتژي سازمان و به صورت علت و معلولي استخراج نمايند 

جه كامل به مولفه هاي سازماني از جمله مقولاتي همچون مديريت دانش كه بر پايه هاي سازمانها لذا به نظر مي رسد، تو

  .استوار است،ضروري باشد

مدل چهار وجهي براي توصيف استراتژي هاي ارزش افزاي سازمان ،زبان مشتركي را پديد آورد كه تيم هاي اجرايي مي 

  . ويت هاي بنگاه خود استفاده كنندتوانند از آن براي بحث در مورد جهت گيري و ال

  :ديدگاه مالي

اين سازمانها براي افزايش درآمد ، كاهش هزينه ها ، .در بسياري از سازمانها ، شاخص هاي مالي داراي اهميت فراواني هستند

در شركتها و در واقع  كسب نتايج مالي مناسب . ريسك و استفاده موثر تر از داراييها و افزايش بهره وري تلاش مي كنند

موسسات اقتصادي براي بقا و رشد آنها الزامي است واندازه گيري و تحليل نتايج مالي يه عنوان حاصل مهم عملكرد يك 

  [105]. سازمان از ضروريات بررسي نقاط قوت و ضعف سازمناه است

سنجه هاي اين منظر به ما مي گويند كه سنجه هاي مالي از اجزاء مهم نظام ارزيابي متوازن اند، بويژه در سازمانهاي انتفاعي، 

اهداف و معيارهاي سنجش  [106]در سه منظر ديگر تعيين شده اند نهايتا به چه نتايج و دستاورد مالي منجر خواهد شد

شاخص هاي عملكرد مالي نشان مي  [105]عملكرد مالي در مراحل مختلف چرخه حيات يك سازمان مي تواند متفاوت باشد

منظر مالي سه شاخص و معيار مهم .تراتژي شركت ، اجرا و انجام به بهبود و پيشرفت حداقلي دست يافته استدهد كه آيا اس

بازگشت سرمايه و جريان نقدي ترجيحات كوتاه مدت را منعكس مي كند در حالي كه .  براي سهامداران را در بر مي گيرد

هش عدم اطمينان گذشته در ارتباط با تغييرات عملكرد غير منتظره قابليت اطمينان به پيش بيني  تمايل مالكين شركت را به كا

و در نهايت سود آوري طرح بر روي طرحهايي كه به عنوان واحد اصلي  جهت برنامه ريزي و كنترل . را  ارائه مي دهد
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در بررسي هاي همچنين [110] . در حالي كه تقويت فروش به كاهش عدم اطمينان عملكرد كمك مي نمايد. متمركز مي باشد

  : مالي مديران به اين گونه پرسشها پاسخ مي دهند

  سازمانها از نظر سهامدارن و سودبران چگونه است؟

  جهت گيري سرمايه گذاري سازمان بايد چگونه باشد؟

ي در اين روش، شاخص هاي مالي از بين نرفته است ، بلكه به عنوان بخش مهمي از معيارهاي ارزيابي در چارچوب استراتژ

از سوي ديگر اين شاخص ها در تعيين استراتژي سازمان بخصوص سازمانهاي انتفاعي و . سازما نمورد بررسي قرار مي گيرد

بازگشت سرمايه، جريان نقدينگي، پايداري كسب : معيارهاي ديدگاه مالي عبارتند از .اقتصادي نيز نقش غير قابل انكاري دارند

  [105]اين حال اهميت شاخص هاي مالي نبايد مانعي بر توجه بر ساير شاخص ها شودبا  [115]و كار و سودآوري فعاليتها

  :ديدگاه مشتري 

را قادر مي سازد تا معيارهاي اصلي سنجش وضعيت مشتريان شامل رضايت، وفاداري، حفظ  وجه مشتري ، سازما ن 

هبود قرار دهند با اين حال اهميت شاخص ونگهداري ، به دست آوردن مشتريان جديد و امثالهم را مورد سنجش ، توجه و ب

براي انتخاب اهداف و سنجه هاي مشتري ، سازمان به دو  [105]هاي مالي نبايد مانعي بر توجه بر ساير شاخص ها شود

اول اينكه چه كساني مشتري هدف ما هستند؟ و دوم اينكه ارزشهاي پيشنهادي ما براي آنها : سوال پاسخ مي دهد

اين نتايج شامل سهم .منظر مشتري نتايج مرتبط با تحويل با موضوع ارزش متمايز را تعيين مي نمايد همچنين [104]چيست

بازار دربخش بازار مشتري ويژه ، سهم حساب شده با مشتريان هدف، به دست آوردن و حفظ مشتريان در بخش بازار هدف 

. رضايت و عملكرد مشتري مشخص نموده است برخي مطالعات رابطه معني داري بين.و قابليت سوددهي مشتري مي شود

منظر مشتري به سازمان ها اين امكان را مي دهد تا ارزش اقتصادي و غير اقتصادي ارائه شده به مشتريان و بازار هاي [110]

ه مختلف را تعيين كرده و اندازه گيري نماينددر واقع ارزشهاي اقتصادي و غير اقتصادي عرضه شده به مشتريان نشاندهند

  [105]. نيروهاي اصلي است كه معيارهاي سنجش وضعيت مشتريان را تعيين مي كنند

جلب رضايت مشتري به عنوان يكي از مهمترين مسائل كسب و كار در دنياي امروز در بسياري از زمينه هاي علم مديريت 

ار و خدمات پس از فروش در نقش موثري ايفا مي كند، بطوريكه اغلب شاخص هاي ديگر كيفيت محصول،قيمت، زمان انتظ
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سازمانهاي فعال تر در اين زمينه به دنبال خشنود ساختن مشتري و وفادار ساختن مشتري هستند زيرا مشتريان .اين راستا است

قيمت هاي قابل رقابت، رابطه سالم با : معيارهاي ديدگاه مشتري عبارتند از. وفادار منافع بلند مدت سازمان را تامين مي كنند

منظر مشتري به مديران  [115]. ري، وجود افراد حرفه اي و خلاق، خدمات ارزنده در برابر پول و دريافتي از مشتريمشت

براي اين امر لازم است . يادآوري مي كند كه بايد آگاه شوند،آيا سازمان مشتريان خود را در رفع نيازهايشان راضي نموده است

  [105]. ال مي يابند، شناسايي شوند و مورد سنجش قرار گيرندتا تمامي ارزش هايي كه به مشتريان انتق

در تحقيقات آمده است كه  ، ديدگاههاي كارت امتيازي متوازن و مديريت ارتباط با مشتري همراستايي بسيار خوبي از خود 

  [116].نشان داده اند

  :ديدگاه فرآيند داخلي

با اين حال سازمان ها غالبا در .جايگاه ويژه اي برخوردار مي باشند فرآيند هاي كسب وكار در رسيدن به اهداف استراتژيك از

سنجش ميزان ارزش آفريني و نحوه ارتباط بين فرآيندها مي تواند مديران را در .برخورد با آنها دچار ضعف وناتواني مي شوند

... مربوط به مشتريان و سهامدارن و از اين رو لازم است تا فرآيندهايي كه براي دستيابي به اهداف . شناخت امور ياري دهد

بر اين فرض قرار دارد كه قابليت ها و  BSCيك مدل علي  [105].حياتي هستند، شناسايي شوند و مورد پرسش قرار گيرند

كاپلان و نورتون فعاليتهاي زنجيره ارزش كلي شركت را به . توانايي هاي كاركنان از بهبود فرآيند هاي داخلي مشتق مي شود

هر . مقررات و محيط پيرامون  -4عمليات و  -3مديريت مشتري -2نوآوري -1: حوزه فرآيندي سطح بالا تقسيم كردند چهار

بنابراين مسايل سازماني مي تواند به .كدام از اين حوزه ها مي تواند هم شامل فرآيندهاي اصلي و هم فرآيندهاي فرعي گردد

: يندهاي داخلي دو عامل حياتي استراتژي سازمان را محقق مي سازندفرآ[110]. .سبك و روش هاي مختلفي تقسيم گردد

ارزش قابل ارئه به مشتري را ايجاد كرده و فرآيندها را بهبود داده و هزينه هاي بهره وري را در وجه مالي كاهش مي 

  ]104]دهند

كه با برتري يافتن در آنها بتوانند به  نكته اساسي در اين رويكر اين است كه ، سازمانها مي بايست فرآيندهايي را مشخص كنند

هر سازماني مجموعه منحصر به فردي از فرايندهاي [104]ارزش آفريني براي مشتريان و نهايتا سهامداران خود ادامه دهند

  [105].داخلي دارد كه در ايجاد ارزش جهت مشتريان و توليد نتايج مالي كمك كند
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ئه خدمات مناسب مي شود، طراحي و اجراي فرآيندهاي موثر و كارا در سازمان آنچه كه موجب توليد كالاي خوب و يا ارا

روش كارت امتيازي متوازن از اين منظر بر ارزسابي فرآيندهايي تاكيد مي كند كه تاثير قابل ملاحظه اي بر بهبود روابط با .است

پاسخ به نيازهاي مشتري، : اخلي عبارتند ازمعيارهاي ديدگاه فرآيندهاي د. مشتريان و دستيابي به اهداف مالي شركت دارد

 [115]. .خدمات با كيفيت برتر و كنترل ايمني و ضايعات

  :ديدگاه يادگيري و رشد 

چهارمين وجه كارت امتيازي متوازن ،رشد و يادگيري ،دارايي هاي نامشهود سازمان و نقش آنها را در استراتژي توصيف مي 

يك سازمان . ي ،بهبود و يادگيري مستقيما با ارزش آن به عنوان يك سازمان گره مي خورداور/توانايي يك سازمان در نو.نمايد

زماني مي تواند رشد و نوآوري داشته باشد كه قادر به توسعه مهارتها و رهبري خود باشد و از اشتباهات خود و رفتار ساير 

اقع يادگيري براي سازمانها مانند نفس كشيدن است در و.سازمانها درس بگيرد و بتواند براي خود روشهاي جديدي ايجاد كند

  :دارايي هاي نامشهود به سه سطح تقسيم مي شوند[105]،بدون وقفه و حياتي براي ادامه زندگي و فعاليت

 مهارتها ،دانش و استعداد كاركنان: سرمايه انساني 

 اي اطلاعاتيپايگاه داده ها ،نظام هاي اطلاعاتي،شبكه ها و زيرساخت ه: سرمايه اطلاعاتي 

 فرهنگ،رهبري، هماهنگي كاركنان،كار تيمي و مديريت دانش: سرمايه سازماني  

وقتي شما اهداف و سنجه هاي مربوط به . رويكرد يادگيري و رشد زيربنا و فونداسيوني براي برپايي نظام ارزيابي متوازن اند

كاف موجود بين مهارتها و قابليتهاي مورد نياز منظرهاي مشتري و فرايند هاي داخلي راتعيين كرديد،بلافاصله متوجه ش

اهداف منظر يادگيري و رشد مي بايست در جهت پر كردن و .كاركنان و سطح فعلي اين مهارتها و قابليتها خواهيد شد

 سنجه هايي مانند.پوشاندن اين شكاف ها و فاصله ها تعيين شوند و سنجه هاي مناسبي براي كنترل پيشرفت آنها توسعه يابد

دسترسي به سيستم هاي اطلاعاتي لازم، برنامه هاي آموزش كاركنان و رائه پيشنهادها و طرحهاي نو در اين منظر مي 

در منظر يادگيري ورشد ، هدف فراهم آوردن زيرساخت ها و منابعي است كه تحقق هدفهاي سازمان در وجوه  [104].گنجد

  .آوري را زيرساخت سازماني مي نامدكاپلان بستر يادگيري، رشد و نو.ديگر را ممكن سازد
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اين منظر قابليت .كاپلان و نورتون بر اساس فعاليتهايي كه منظر يادگيري و رشد را توسعه مي دهد ، قرار مي گيرد BSC مدل 

كاركنان، سيستم هاي اطلاعاتي و جهت هاي سازماني را جهت مديريت كسب و كار و تطبيق آن با تغييرات به كار مي 

  [110]يند موفق به كاركنان با مهارت و با انگيزه و همچنين به اطلاعات به موقع و دقيق بستگي داردفرآ.گيرد

، كراول كستل با پياده ساختن سيستم 2003در اوايل .مهم ترين هدف رشد و يادگيري ،بهبود مديريت دانش جهاني است

اين سيستم .ليت مناسب فرايندهاي كليدي تبديل شودمديريت دانش گام مهمي برداشت تا به مرجع استاندارد عملكرد و فعا

سيستم مديريت دانش پيامد مستقيم .فرايندهاي سطح وظيفه اي مثل بازرسي سايت را با اسناد و ويدئو كليپ مشخص كرد

 ما از جمع آوري داده ها به فهم اطلاعات و كسب دانش حركت":پالادينو مي گويد.كارت امتيازي متوازن كراون كستل بود

  [106]  ".كرديم تا بتوانيم بر مبناي آن عمل نماييم

هدف اصلي وجه رشد و يادگيري ، شناسايي نوآوري ها و تجارب برتر در سازمان يا خارج از آن و گسترش آن به تمام 

تعداد معيارهايي مثل .نظام هاي مديريت دانش بايد تسهيم اين تجارب را در سازمان تسهيل نمايند.واحدهاي كسب وكار است

ايده هاي جديد مطرح شده و تعداد ايدهاي جديدي كه از سازمانهاي ديگر اخذ شده است، توفيق فرهنگ يادگيري و قابليت 

  .هاي نظام مديريت دانش سازمان را نشان مي دهند

موسسات و بر اساس اين ديدگاه بسياري از . كاركنان سازمان سرمايه اصلي و از مهم ترين ذينفعان آن به حساب مي آيند

مراكز علمي بزرگ دنيا بقا رشد سازمان را در گرو توجه به كاركنان و ارتقاء مداوم آنان مي دانند و نظريه سازمان هاي 

روش كارت امتيازي متوازن نيز بر همين مبنا رضايت . يادگيرنده را تامين كننده منافع بلند مدت شركتها و موسسات مي دانند

معيارهاي يادگيري و رشد عبارتند از . مناسب آنان را چزء شاخص هاي اصلي مطرح كرده استكاركنان و آموزش مداوم و 

  [115]. بهبود مستمر، توانا سازي كاركنان، انگيزه و رضايت كاركنان:

همچنين تحقيقات نشان مي دهد رابطه معنا داراي في مابين مدل كارت امتيازي متوازن بويژه منظر يادگيري ورشد با شاخص 

 .ي مديريت منابع انساني وجود داردها
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  :نقشه استراتژي

نقشه استراتژي به عنوان ابزاري بصري از روابط علي اجزاي استراتژي يك سازمان، به اندازه كارت امتيازي متوازن به مديران 

  .سازد نقشه استرتژي حلقه مفقوده ميان فرموله كردن استراتژي و اجراي استراتژي را فراهم مي.شناخت مي دهد

در پژوهشي كه در كشور يونان و شركتهاي توليدي صورت پذيرفته است،جهت ايجاد مفاهمه بين اهداف و معيارهاي 

استراتژي سازمان  با واحدهاي مختلف و كاركنان سازمان از ابزار مهم و اساسي نقشه استراتژي در كارت امتيازي متوازن 

  [117]استفاده شده و كارساز بوده است

. ژي يك سازمان مشخص مي كند كه سازمان چگونه مي خواهد براي سهامداران،مشتريان و شهروندان ارزش ايجاد كنداسترات

[104]  

سازمانهاي زيادي برنامه هاي استراتژيك تنظيم كردندولي مانند برنامه هاي استراتژيك تنظيم شده در ساير نقاط دنيا، كمتر اين  

جه عدم اجرايي شدن برنامه هاي استراتژيك ، اثر بخشي اين فعاليت مهم مديريتي در در نتي. برنامه ها اجرايي شده است

  .سازمانهاي ايران مطلوب نبوده است

مدل كارت امتيازي متوازن كاپلان و نورتون ابزار مديريتي است كه اجراي موفقيت آميز استراتژيهاي هاي شركت و سازمان را 

. اي در هردو جنبه عملياتي و تحقيقاتي مورد بحث و توجه خاص قرار گرفته استاين مدل بطور گسترده .حمايت مي نمايد

كارت امتيازي متوازن با مرتبط نمودن فعاليتهاي عملياتي و غير مالي شركت به كمك يك زنجيره علت و معلولي، استراتژي 

 بلند 

ا ميزان ارتباط آنها با استراتژي هاي سازمان مدت سازمان را بر اساس جهت گيريها و مديريت همه فعاليتهاي سازمان مطابق ب

  [118].حمايت مي كند

  [119]كاپلان ونورتون يك ابزار ارزيابي عملكرد مترقي و نوي را توسعه دادند كه كارت امتيازي متوازن نام گرفت

تم مديريت استراتژيك شركتهايي كه كارت امتيازي متوازن را به كار برده اند،  اين مدل را به عنوان يك سيس 1996از سال 

توسعه روش كارت امتيازي متوازن بدين .جهت مرتبط ساختن استراتژي هاي بلند مدت به اهداف كوتاه مدت توسعه دادند
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همچون بازگشت (دليل رخ داد كه بسياري از سازمانهاي تجاري دريافتند كه تمركز بر سيستم ارزيابي عملكرد يك بعدي 

  [120].نمي باشدكافي ) سرمايه يا افزايش سود

  :ارتباط كارت امتيازي متوازن و مديريت دانش

با روند جهاني شدن ، اقتصاد دانشي ، اينترنت و تجارت الكترونيك ، دارايي هاي نامحسوس از منايع مهم سودآوري سازمانها 

و ابزارهاي مديريت  كارت امتيازي متوازن و مديريت دانش بطور وسيعي مورد بحث قرار گرفته بنابراين.محسوب مي گردد

  [121].استراتژيك باارزشي مي باشند

در حال حاضر،هر دو مقوله مديريت دانش و كارت امتيازي متوازن موضوعات استراتژيك به روز و داغي محسوب مي گردند 

  .، اما مطالعات مرتبط با ادغام و يكپارچگي مباحث مرتبط با اين دو واژه بسيار نادر مي باشد

الي ، در برخي موارد خاص، كارت امتيازي متوازن در چارچوب نظري مديريت دانش طراحي گرديده است اين در اروپاي شم

كارت امتيازي [122]بدان جهت است كه كارت امتيازي نياز به حمايت يك سيستم اطلاعات پيچيده و در سطح بالا دارد

  .ي از موارد بكار گرفته شده استمتوازن به عنوان يك سيستم ارزيابي عملكرد مديريت دانش در بسيار

يكي از پاسخ هايي كه به انتقاد از روشهاي سنتي گزارشهاي محاسباتي و حسابداري شركتهاي دانش بنيان داده مي شود ، 

توسعه روش كارت امتيازي متوازن به عنوان چارچوب سنجش و ارزيابي عملكرد استراتژيك سازمان و روشمند نمودن 

با بكارگيري مدل كارت امتيازي متوازن در سازمان، با سرمايه گذاري ضروي و بطور .آن بوده است معيارها و شاخص هاي

 الزام آور در دانش و مهارتهاي مديريت آن سر وكار خواهيم داشت

ه يك فرضيه در ارتباط با  زنجيره علت و معلولي مطرح مي نمايند ك -كارت امتيازي متوازن -كاپلان و نورتون در كتاب خود

اين فرآيند علت و معلولي يك پايه و اساسي جهت درك و شناخت معيارها و شاخص هاي .به موفقيت استراتژيك مي انجامد

بر اساس گفته هاي كاپلان و نورتون ،مديريت دانش در قالب منظر .مديريت دانش از طريق كارت امتيازي متوازن مي باشد

با فرض درست بودن اين مسئله، خروجي و حاصل مديريت دانش .ي گنجديادگيري و رشد چارچوب كارت امتيازي متوازن م

  [123]بر فرآيندهاي ديگر تاثير گذار است
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فيلد چايلد در مقاله اي دو رويكرد منحصر به فردي را معرفي مي كند كه جهت ارتقاء سنجش مديريت دانش در سازمان بكار 

  :برده مي شود

رمايه در دسترس و سودمند  در سازمان ، همانطور كه در شكل مي بينيد ، بكار اين رويكرد، چندين نوع س: رويكرد نخست

در اين شكل چهار منظر مختلف كه چگونگي سطح بندي مديريت دانش در سازمان را نشان مي دهد، مورد نظر مي . مي برد

  :چهار سرمايه اي كه سازمانهاي دانش محور را تشكيل مي دهند، عبارتند از.باشد

 نساني كه شامل كليه تواناييها، دانش، مهارت و تجربه افراد و كاركنان و مديران مي باشدسرمايه ا. 

  سرمايه فكري كه دربرگيرنده موارد نامحسوس همچون اطلاعات، دانش ومهارت كه مي تواند جهت ايجاد دارايي هايي

 .برابر و يا مهمتر از زمين،نيروي كار و سرمايه بكار برده شود

 ري شامل فرآيندها، ساختارها و سيستم هايي كه يك شركت بيش از افراد دارا مي باشدسرمايه ساختا. 

  سرمايه اجتماعي كه حاصل و برآيند سودمندي از تعاملات فيزيكي و حقيقي في مابين افراد كه تمايلات مشابه داشته و

 .لايق و منافع مشترك مي باشنداشخاصي كه مايل به اشتراك گذاشتن ايده ها  درون گروه هايي هستند كه داراي ع

يك تركيب پويا از سرمايه هاي فكري، انساني،اجتماعي و ساختاري يك خوراك فكري براي خلق و ايجاد و كاربرد دانش 

  . چهار سرمايه نمايش داده شده در نمودار بطور مستقيم با روش كارت امتيازي متوازن ارتباط پيدا مي كند. فراهم مي آورد

منظرهاي كارت امتيازي   سنجه هاي كلي  منظرهاي سرمايه فكري  يسنجه هاي كل

  متوازن

  بازگشت سرمايه،  فكري  تعداد قابل توجهي از سنجه ها

  ارزش افزوده

  مالي

رضايت، حفظ، سهم بازار و   اجتماعي  

  سود بازار

  مشتري

كيفيت، زمان پاسخگويي و   ساختاري  

واكنش، هزينه و معرفي 

  خليفرآيندهاي دا
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  محصول جديد

رضايت كاركنان، دسترسي   انساني  

  سيستم هاي اطلاعاتي

  يادگيري و رشد

  -رويكرد نخست-اشتراك شاخص هاي كارت امتيازي متوازن با مديريت دانش  7‐1جدول 

رويكرد احتمالي ديگر جهت تبيين نقش مديريت دانش در استراتژي سازمان از طريق كارت امتيازي متوازن،به : رويكرد دوم

رده مي شود كه  كاربرد مديريت منابع با تمركز بر سرمايه هاي فكري ادغام شده با فرآيندهاي تجاري سازمان را نمايان كار ب

جدول .اين رويكرد براساس پژوهش موريستن كه در دانشكده كسب و كار كپنهاگ صورت پذيرفته، مطرح مي گردد.مي سازد

  .ن را نشان مي دهدزير همبستگي اين رويكرد با كارت امتيازي متواز

منظرهاي كارت امتيازي   سنجه هاي كلي  اسويبي -سرمايه فكري  سنجه هاي كلي

  متوازن

تعداد قابل توجهي از 

  سنجه ها

  بازگشت سرمايه،  كاركنان

  ارزش افزوده

  مالي

رضايت، حفظ، سهم بازار   مشتري  

  و سود بازار

  مشتري

كيفيت، زمان پاسخگويي و   فرآيندها  

و معرفي واكنش، هزينه 

  محصول جديد

  فرآيندهاي داخلي

رضايت كاركنان، دسترسي   تكنولوژي  

  سيستم هاي اطلاعاتي

  يادگيري و رشد

  -رويكرد دوم-شاشتراك شاخص هاي كارت امتيازي متوازن با مديريت دان -2-2جدول 
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فكري و فرآيندهاي اصلي در سازمان هر دو رويكرد پيشنهادي فوق، استفاده و كاربرد چنين مفاهيمي را در قالب سرمايه هاي 

دليل منطقي ما در اينجا اين است كه سرمايه هاي فكري به عنوان يك مفهوم بيش از ساير سنجه هاي .را نمايان مي سازد

كاپلان ونورتون، در مورد استفاده .عملكردي كه امروزه به كار مي رود در ارتباط با نتايج حاصله آينده سخن به ميان مي آورد

ضروت ايجاد .سنجه ها و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن براي ارزيابي سرمايه گذاري هاي بالقوه بحث نموده اند از

مكانيزمي جهت ارتباط دادن اهداف بلند مدت با معيارهاي قابل سنجش ، مديران را برآن داشته است تا برنامه هاي استراتژيك 

تلفيق مديريت دانش و  -روش تلفيقي كارت امتيازي مديريت دانش.وند دهندپي -سرمايه هاي فكري -را با سرمايه گذاريها

با تمركز بر تاثيرات مالي سرمايه هاي فكري بر فرآيندهاي اصلي و تواناييهاي  KM Scorecardو يا  -كارت امتيازي متوازن

  .قابل دريافت در آينده بر شاكله سرمايه هاي ساختاري و انساني سر وكار دارد

  :پس از خواندن اين فصل بايد بتواند به سوالات زير پاسخ دهددانشجو 

 .مفهوم كارت امتيازي متوازن را به اختصار توضيح دهيد -

 .ديدگاه مالي، مشتري، فرايند داخلي ، يادگيري و رشد از كارت امتيازي متوازن را به اختصار شرح دهيد -

 نقشه استراتژي چيست؟ -
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هفتمفصل   

  انش و استراتژي دستنامه مديريت د

  :استراتژيك سايپا BSCبرنامه

و لزوم استقرار برنامه هاي همگن كه شركتهاي گروه سايپا را در  1385-1381با توجه به استقرار برنامه راه سايپا بين سالهاي 

مه برنامه راه مسير نيل به چشم انداز خود رهنمون باشد،برنامه سمت نود با توجه به تحليل هاي محيطي صورت گرفته در ادا

  .سايپا مسير توسعه گروه سايپا را شكل مي دهد

برنامه سمت نود گروه سايپا كه كليه شركت هاي زير مجموعه گروه سايپا را در برمي گيرد، مبتني بر تحليل هاي فراهم آمده 

بر . نقش مي زند) ايراننظام جمهوري اسلامي  1404مطابق بر چشم انداز (  1404اي است كه آينده گروه سايپا را تا سال 

همين اساس و بر مبناي نقشه راه هاي فراهم شده كه در پنج حوزه كسب و كار تدوين شده اند، سعي بر آن بوده است تا 

مجموعه شركت هاي گروه سايپا ، با شاخص هايي همگن كه موجبات هم افزايي درون گروهي را فراهم مي آورند، با 

بي ترديد حاصل اين تعاملات موجبات سرمايه گذاري بهينه در زمينه توسعه فعاليت ها و .اشنديكديگر تعاملي سازنده داشته ب

ارزش افزوده ايجاد شده در گروه ، شفاف شدن حوزه اختيارات و مسئوليت ها و نيز وحدت بخشي و انسجام در درون گروه 

  .نگري در كليت شاخص ها خواهد بودلذا مطلوبيت استفاده از شاخص هاي سمت نود منوط به يكپار. خواهد گرديد

مجموعه سمت نود ، مجموعه اي از اهداف، شاخص ها و اقدامات متناظر آن هاست كه گروه سايپا جهت نيل به چشم انداز 

فرآيند تكوين مجموعه سمت نود،دنباله نظام برنامه ريزي .تدارك ديده است 1390لغايت  1386در مقطع  1404خود در سال 

درصد شاخص هاي تعريف  90بيش از  -راه سايپا–در برنامه قبلي . در درون سايپا شكل گرفته است 1378ل است كه از سا

در  1404شده برآورد شده و مجموعه سمت نود نيز پيگير دستاوردهايي است كه در جهت نيل به چشم انداز سايپا در سال 

  .ايپا را نشان مي دهدنمودار زير شمايي از مقاطع برنامه ريزي س.نظر گرفته شده است
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  اداره برنامه ريزي استراتژيك: ماخذ -برنامه ريزي استراتژيك سايپا 7-1نمودار

است  1404آنچه در نمودار فوق نمايش داده شده است،مقاطع برنامه ريزي گروه سايپا براي نيل به چشم انداز سايپا در سال 

 1404چشم انداز جمهوري اسلامي ايران در سال .ر همان سال استكه منطبق بر افق چشم انداز جمهوري اسلامي ايران د

  :عبارت است از

  

  

  سايت مجمع تشخيص: ماخذ -1404ايران7-2نمودار
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لذا تطابق با چشم انداز جمهوري اسلامي ايران براي سايپا به عنوان يكي از پيشتازان عرصه صنعت ملي از اهميتي بالا 

عنصر اين چشم انداز از منظر اقتصادي قابل وفق و تطابق با سايپا به عنوان يكي از از همين ديدگاه سه .برخوردار است

  :اين سه عنصر عبارتند از.پيشتازان صنعت است

 توسعه يافتگي 

 جايگاه نخست در سطح منطقه 

 اقتصادي،علمي و فناوري:عرصه هاي حضور 

  .يپا، چشم انداز سايپا نيز حاوي سه عنصر استبر اساس عناصر سه گانه فوق و همچنين در نظر گرفتن ماموريت گروه سا

توليد و عرضه انواع خودروي سواري و ساير فعاليتهاي مرتبط با قابليت كسب بازار جهاني و با : ماموريت گروه سايپا

  بيشترين انطباق با نياز مشتريان بازار ايران

  :چشم انداز شركت سايپا

                :مي باشدچشم انداز شركت سايپا متشكل از سه عنصر زير 

 خودروساز جهاني 

 انتخاب اول مشتريان 

 همكار برگزيده خودروسازان جهاني  

  .هريك از سه عنصر داراي مولفه هايي هستند كه تحقق هر يك از جنبه هاي چشم انداز را امكانپذير مي سازد
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  اداره برنامه ريزي استراتژيك: ماخذ -چشم انداز سايپا7-3نمودار 

 :جنبه خودرو ساز جهاني

  :شركت سايپا به عنوان يك خودرو ساز جهاني مي بايد واجد ويژگيهاي زير باشد

هم اكنون اكثر خودروسازان جهاني، از برند به عنوان عامل بحراني موفقيت خود استفاده مي : توليد محصول با برند سايپا-

وسازان وجود دارد، عامل نزديكي يا واگرايي آن ها را ايجاد نموده و از نبرد و رقابتي كه در زمينه برند در ميان خودر. نمايند

  .اعتبار برند خود جهت كسب سهم بازار بيشتر و توسعه محصولات خود استفاده مي نمايند

خودروسازان جهاني در صورتي حاضر به همكاري با شركتهايي در مناطق مختلف هستند كه در  :توليد اقتصادي محصول-

از اين رو توليد در مقياسي اقتصادي و در تيراژي بالا جهت توليد .ين شده جغرافيايي توان تغذيه بازار را داشته باشندحوزه تعي

  .بر اساس تقاضاي بالفعل و بالقوه بازار ،اصلي اساسي به شمار مي آيد

را محدود به محل توليد خود امروزه كمترخودروسازي در جهان يافت مي شود كه حوزه بازار خود : ايجاد بازار صادراتي-

هم اكنون با افزون شدن شدت رقابت ، خودروسازان در تلاش هستند كه چندين ويژگي را براي ورود به بازارهاي .نمايد

  .جديد در نظر گرفته و آن را در استراتژي هاي خود قرار دهند

هاني در اختيار داشتن پلتفرم محصول يكي از مهم ترين ويژگي هاي يك خودروساز ج: توان راهبري مديريت پلتفرم -

زيرا علاوه بر امكان عرضه سريع و اقتصادي محصول جديد و ايجاد تغييرات با توجه به نيازهاي  هر بازار را نيز براي .است

  .خودروساز فراهم مي نمايد
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 :جنبه انتخاب اول مشتري ايراني

  :مي بايد داراي ويژگي هاي زير باشد شركت سايپا به عنوان انتخاب اول مشتريان خودرو در ايران ،

ترديد نيست كه در دنياي رقابتي امروز عرضه محصولات با قيمت رقابتي يكي  :عرضه محصول با قيمت رقابتي -

  .از مهمترين ويژگي هاي هر بنگاه اقتصادي است

يك شركت  يكي از مهمترين عواملي كه باعث وفاداري مشتريان به محصولات:عرضه محصول با كيفيت رقابتي -

 .مي شود،كيفيت محصولات آن مي باشد

يكي از اهداف گروه سايپا خودرو براي تمام بخش هاي بازار است،به صورتي كه براي هر : پوشش گسترده بازار -

 .سليقه و توان خريدي، امكان انتخابي وجود داشته باشد

 

  :جنبه همكار برگزيده خودروسازان جهاني

  :رگزيده، مي بايد داراي ويژگي هاي زير باشدشركت سايپا به عنوان همكالر ب

شركت سايپا با ايجاد خطوط توليد به روز و كارآمد، شرايطي را فراهم مي نمايد : ايجاد ظرفيت توليد اقتصادي و منعطف-

ليد بنابراين هر خودروساز جهاني براي تو.كه از درون آن محصولي قابل رقابت در همه جنبه ها و حوزه ها را فراهم آورد

  .محصول متفاوت و متنوع در ايران گريزي جز انتخاب سايپا به عنوان همكار استراتژيك نخواهد داشت

ويژگي بازار خودرو ايران و كشورهاي همجوار جذابيت زيادي براي همه خودروسازان  :ايجاد شبكه فروش گسترده-

  .يشتر براي همكاري با سايپا ترغيب كرددارد،لذا با گسترش شبكه فروش مي توان خودروسازان جهاني را هر چه ب

اين جنبه بر سرمايه گذاري مشترك سايپا با ساير خودروسازان جهاني : دارا بودن مزيت نسبي در مقابل رقبا در سطح منطقه-

  .براي حضور در منطقه دارد
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ش براي ارائه محصولي ارزان تر يكي از بارزترين ويژگي هاي يك بازار رقابتي ، تلا :توان توليد با قيمت تمام شده مناسب-

از محصولات مشابه موجود در بازار است، لذا ساياپا مصصم است با افزايش بهره وري در استفاده از منابع و ساير راهكار ها 

  .قيمت تمام شده محصولات خود را كاهش دهد تا سايپا انتخاب نخست خودرو سازان جهاني باشد

  :سمت نود

جدول زير نمايان گر مقاصد و مقادير كمي . اخذ شده اند 1390ه هاي اهداف اصلي سايپا تا سال كلمات سمت نود از سرواژ

  .مورد نظر هستند

  

  

  اداره برنامه ريزي استراتژيك:ماخذ-برنامه استراتژيك سمت نود7-1جدول
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 نتايج و توانمدسازها.سمت نود از دو بخش بنيادين تشكيل شده است

  

  اداره برنامه ريزي استراتژيك: ماخذ -اركان سمت نود 7-4نمودار
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  اداره برنامه ريزي استراتژيك:ماخذ-طرح كلي استراتژي-7-5جدول
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  :نمودار سازماني شركت سايپا 

 

 

  اداره سيستم ها و روشها: ماخذ -نمودار كلي شركت سايپا 7-6نمودار
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  نمونه دوم استراتژي پياده ساازي مديريت دانش

  جهت استقرار مديريت دانش در سازمان برنامه راهبردي5

باشد غالباً به دليل نبود هاي مديريت دانش، شناسايي وضعيت موجود سازمان ميگام نخست در اجراي برنامه -1

به جاي اينكه سودي را براي ) مديريت دانش(اي از پيش نيازهاي ضروري، استفاده از چنين فرايندي مجموعه

در نتيجه در وهله نخست، سنجش . نها را دچار پرداخت هزينه اضافي خواهد كردسازمانها در پي داشته باشد، آ

  . آمادگي سازمان جهت پذيرش مديريت دانش امري ضروري است

  . باشدايجاد زيرساختهاي لازم براي پياده سازي مديريت دانش مي -2

  هدفگذاري در سطح كسب و كار -3

  مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار -4

  دانشاقدامات مديريت  -5

  ارزيابي اقدامات مديريت دانش -6
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  گام چهارم

  

  گام سوم

  

  ايجاد زيرساختهاي سازماني: گام دوم

  

  گام نخست

مهندسي 
مجدد 

فرايندهاي 
كسب و 

كار به 
منظور 
بستر 

سازي 
براي 

اقدامات 
مديريت 

  دانش

هدف 
گذاري 
  كلان

5-2  

زيرساخت 
فناوري 
  اطلاعات

4-2  

فرهنگ 
سازماني 

دانش 
  محور

3-2  

موزش آ
و تربيت 

منابع 
انساني 
دانش 
  مدار

2-2  

ساختار 
سازماني 

دانش 
  مدار

1-2  

هاي  استراتژي
  دانايي

سنجش 
  آمادگي

سازمانها 
براي پياده 

سازي و 
  استقرار

سيستم 
يكپارچه 
مديريت 

  دانش

كسب *
مزيت 
رقابت 
  پايدار

بهبود *
خلاقيت و 

  نوآوري

ايجاد *
كارآفريني 
  سازماني

  گام ششم

  

  گام پنجم

  

ارزيابي و 
گيري  اندازه

اقدامات 
مديريت 

  دانش

اقدمات مديريت 
  دانش

  خلق دانش*

  تسهيم دانش* 

مستندسازي * 
  دانش

به كارگيري * 
  دانش
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  مراحل اجراي برنامه راهبردي استقرار سيستم مديريت دانش در سازمان

  :يت دانش در سازمانفاكتورهاي اساسي در فراهم نمودن بستر لازم جهت استقرار مدير 

جهت فراهم نمودن بستر لازم براي استقرار مديريت دانش در مجتمع الومينيوم المهدي هرمزگان پيشنهاد مي شود كه بر 

  اساس مدل سيمينوچ و سينكلر استفاده نمايند

  .عامل را براي آمادگي جهت پذيرش مديريت دانش مدنظر قرار دارند 14مدل سيمينوچ و سينكلر  

  . جاد اعتماد از سوي رهبران و مديران ارشد مجتمع آلومينيوم المهدياي -1

  .هاي بشارت دهنده را شناسايي و گسترش بدهيدنقش -2

  . سياستهاي مالكين دانش را تعيين كنيد -3 

  . تعيين و اجراي سياستهاي امنيتي كارا -4

  . اي كليخلق و ايجاد فرايندها و رويه -5

  .ي فني را اصلاح نماييد تا به دسترسي آسان، جستجو، انتشار و استفاده از دانش اجازه دهيدساختارها و فرايندها -6

  . سياستهاي تشويق را مورد بازنگري قرار دهيد -7

  . هاي ارزيابي شخصي براي ارزيابي عملكرد مديريت دانش بهره جوييداز رويه -8

  .دانش بنا نهيدگرهاي سنجش عملكرد شخصي را براي اشتراك گذاري سنجش -9

  . جوامع دانش را مشخص كنيد -10

  اي بر حسب فعاليت حركت كنيدبه سمت يك رويكرد هزينه -11

  . پذير درون فرايند قراردادي خلق كنيدانعطاف –يك فرايند هدفگذاري  -12 

  .است KLM119 اين يك بخش كليدي. هاي مرور پروژه را اصلاح كنيد تا بحث كسب دانش را تضمين نماييدرويه -13

  .هاي با مهارت و دانش پويا خلق كنيدپايگاه داده -14
                                                            
1-Knowledg life cycle management 
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 مينيوم المهدي پيشنهاد مي شودده سازي مديريت دانش در شركت آلومراحل هفتگانه پيا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  مراحل هفتگانه اجراي مديريت دانش در شركت آلومينيوم المهدي بندرعباس 7-1شكل 

  

  ت دانشمطالعات اوليه مديري: 1فاز 

  انجام مطالعات پايه در خصوص شناخت و پياده سازي مديريت دانش توسط كارشناسان اداره پژوهش و
  .توسعه

 تهيه كتابچه الكترونيك معرفي مديريت دانش و توزيع آن در ك ليه واحدها. 

 استقرار مديريت دانش بستر سازي جهت: 2فاز 

  آشنايي و آموزش: مرحله اول 

 قدماتي جهت آشنايي با مباني و مزاياي مديريت دانش براي كليه كاركنان و رؤساي برگزاري سمينارهاي م
  ادارات 

تشكيل كميته راهبردي  آشنايي و آموزش
 مديريت دانش

تدوين چشم انداز دانشي 
 سازمان

استقرار ابزار فن آوري 
اطلاعات مورد نياز جهت 

م و توسعه دا ه نشت

اجرا و نظارت بر اجراي برنامه  تدوين استراتژيهاي دانشي ارزيابي سطح دانش سازمان
 ها
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  فرهنگ سازي و بستر سازي براي استقرار مديريت دانش در سطح وسيع با استفاده از  امكانات اينترانت شركت
 .و با همكاري روابط عمومي

 گوهاي مديريت دانشارائه پرزنتهاي متعدد در رابطه با فن آوري اطلاعات، ال 

 گذراندن دوره مديريت دانش 

  دعوت از اساتيد نامي ، پيشگامان و صاحب نظران علم مديريت دانش جهت ارائه سمينار و سخنراني براي
 .كارشناسان و اعضاي كميته مديريت دانش

 معرفي سه نفر از اعضاي كميته مديريت دانش براي شركت در اولين كنفرانس آموزش مجازي ايران. 

 تشكيل كميته راهبردي مديريت دانش: مرحله دوم

 انتخاب گروهي از كارشناسان مجرب جهت عضويت در كميته مديريت دانش.  
 تشكيل جلسات رسمي و مستمر كميته مديريت دانش. 
 تعيين وظايف هر يك از اعضاي كميته و تشكيل كارگروههاي تخصصي در كميته مزبور. 
 تلف به عنوان نماينده مديريت دانش در آن ادرات جهت ارتباط مؤثر تر مركز تعيين اعضاي كميته از ادارات مخ

 .ميديرت دانش با پرسنل
 تعيين وظايف هر يك از كارگروههاي مديريت دانش و تهيه كتابچه اي حاوي وظايف تك تك كارگروهها. 

 مطالعه و طراحي نظام مديريت دانش: 3فاز 

انيه ماموريت، بيانيه نظام، ارزشها، اهداف، شرح وظايف و ماموريت هاي نظام تدوين چشم انداز دانشي ، بي: مرحله سوم
  .مديريت دانش

  تدوين چشم انداز دانشي سازمان -3-1

  شركت آلومينيوم المهدي بايد با احترام به منافع كاركنان، استقرار و ارتقاي تكنولوژي انسانگرا و ارج نهادن به
دانش مدار بودن فعاليتها، خلاقيت، تعهد و احترام به دانش و تجريه پرسنل را  انسانگرايي ،: افكار و علايق افراد

با نام شركت عجين ساخته و با ارتقاي سطح دانشي كاركنان و مديريت دانش، به سازماني يادگيرنده تبديل 
  .شود

 بيانيه ماموريت نظام مديريت دانش -3-2
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نش در ا نجام ماموريت اصلي شركت كه همانا توليد شمش شركت آلومينيوم المهدي با اعتقاد راسخ به نقش موثر دا
آلومينيوم با كيفيت به جهت تامين مواد مورد نياز كشور با نگرش توسعه پايدار است، قصد دارد تا نظام مديريت دانش 

 .را بر پايه موارد ذيل در شركت مستقر نمايد

 بين كاركنان  فراهم نمودن بسترهاي لازم جهت تسهيم و تبادل دانش و تجربيات.  
 شناسايي و معرفي نفرات فرهيخته، خبره و دانشگر. 
 جلوگيري  از خروج دانش و تجربه افراد از سازمان به هنگام انتقال يا بازنشستگي. 
 فراهم نمودن بسترهاي مورد نياز براي انتقال تجربه از كاركنان با تجريه و با سابقه به كاركنان جوانتر. 
 رسهاي آموخته شده از حوادث و بحرانهامستندسازي تجربيات و د. 
 شناسايي و توجه به نيازهاي روزآمد آموزشي كاركنان. 
  ايجاد مكانيزم هاي انگيزشي در جهت سوق دادن كاركنان به توليد ، جذب، نشر، تسهيم و كاربردي نمودن

 .دانش در سازمان
 توسعه مهارتهاي تخصصي كاركنان و ارتقا سطح دانش ايشان. 
  نمودن فرهنگ اطلاع رسانيو تسهيم دانش و تجربه در سازماننهادينه. 
 اهداف مديريت دانش در شركت آلومينيوم المهدي -3-3

 استخراج دانش ضمني و توليد شده در حين كار افراد و حركت به سوي سازماني يادگيرنده و دانش محور. 
 كمك به سازمان جهت تحقق سريعتر و موثرتر اهداف. 
  و قابليتهاي كاركنان رشد دانش، تواناييها. 
 كمك به تعالي سازمان و كاركنان و ترويج فرهنگ خلقو نشر دانش در آن. 
  حفظ و گردآوري تجارب و دانش كاركنان در طول سالهاي خدمت ، پرهيز از تكرار خطاها، انتقال تجارب نو

 .و موفقيت آميز و آموختن از شكستها توسط سايرين
 ش سازمان و پايش مرتب آنارائه تصوير صحيح از وضعيت دان. 
 حداكثر استفاده از دانش ايجاد شده در سازمان در بازده زماني عمر آن. 
 ارزشهاي نظام مديريت دانش -3-4

 اعتماد 

 احترام به كرامت انساني 
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 مشاركت در امور 

 توجه به فرهنگ و اخلاق 

 توانمندسازي 

 شرح وظايف و ماموريتهاي نظام مديريت دانش -3-5

 ودن بسترهاي لازم جهت تسهيم و به اشتراك گذاشتن دانش و تجربيات بين كاركنانفرهنگ سازي و فراهم نم. 
 نهادينه نمودن فرهنگ اطلاع رساني در شركت و بسترسازي براي تبادل آسان اطلاعات و دانش. 
 يتهيه برنامه ها، دستورالعملها، روشهاي اجرايي و استراتژيهاي سازمان در ارتباط با مديريت دانشو مستندساز. 
  شناسايي اشخاص حقيقي و حقوقي داراي تخصص دانش و تجربه بالا در زمينه مديريت دانش و استفاده از

 .ايشان جهت برنامه هاي آموزشي، سمينارها، مشاوره و يا خدمات پژوهشي
  شناسايي قابلتيها و توانمنديهاي پرسنل در زمينه هاي علمي، تجربي و علمي و تشكيل بانك اطلاعاتي رزومه

 .پرسنل
  شناسايي مشكلات يادگيري و انتقال تجربيات به ويژه در بخش بهره برداري و واحدهاي عملياتي و تلاش در

 .جهت ارائه دانشهاي لازم جهت بهبود فعاليتها و در جهت استراتژي سازمان
   اين شناسايي انجمنهاي علمي و تخصصي و تلاش در جهت برقراري ارتباط با ايشان و تعامل دانشي با

 .انجمنها
 شناسايي منابع دانشي مورد نياز براي سازمان با توجه به نياز سنجي  هاي دانشي. 
  ايجاد دبيرخانه و مركز مديريت دانش با هدف نگهداري اسناد، مدارك، جزوات، دستورالعملها، برنامه ريزي و

 .توسط كاركنان كنترل عملكرد و همچنين گردآوري آثار تاليف و ترجمه و يا تجربيات مستندشده
  ايجاد مكانيزمهاي انگيزشي در جهت سوق دادن نيروي انساني به توليد دانش يا جذب آن از خارج سازمان و

 .توسعه و نهادينه كردن آن در سازمان و همچنين مستندسازي و نگارش تجربيات
 راه اندازي و انتشار نشريه الكترونيك مديريت دانش به صورت ادواري. 
  اندازي پورتال و تالار گفتمان مديريت دانش و به روز رساني مستمر آنايجاد و راه. 
 تجهيز و تغذيه كتابخانه الكترونيك موجود بر روي اينترانت شركت. 
  برنامه ريزي و تلاش در جهت جلوگيري از خروج دانش و تجربه افراد بعد از بازنشستگي يا انتقال با كسبو

 .مستندسازي آن
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 ي دانش و مطالب ورودي، تخصيص پاداش به مقالات ، كتابهاي تاليف يا ترجمه شده و ارزيابي و ارزش گذار
 .آثار مستند شده و ارائه اين مطالب بر روي پورتال يا در نشريه مديريت دانش

  تلاش در جهت شناساندن و معرفي نفرات دانشگر كه فعاليتهاي دانشي ايشان در جهت پيشبرد اهداف شركت
 .ني از ايشانموثر بوده و قدردا

  تلاش در جهت برقراري ارتباط موثر و دوسويه با ساير توليدكنندگان شمش آلومينيوم و به اشتراك گذاشتن
 .دانش درون سازماني با ديگر شركت

  مصاحبه با پرسنل به ويژه در ارتباط با حوادث، تجريه هاي موفق و يا تلخ در شركت و مستندسازي درسهاي
 .آموخته شده از وقايع

 ارائه گزارشات عملكرد و پيشرفت كار جهت ارائه به مديران و كاركنان. 
  نظرسنجي ها و تهيه داده هاي آماري از پيشرفت عملكرد مديريت دانش در سازمان به منظور شناسايي نقاط

 .ضعف و قوت و بهبود مستمر

روشهاي تحصيل، ارزيابي،  استقرار ابزار  فن آوري اطلاعات مورد نياز جهت تهيه مستندات و: مرحله چهارم
 .تسهيم و توسعه سازمان

 راه اندازي اينترانت.  
 ايجاد پورتال مديريت دانش. 
 راه اندازي تالار گفتمان مديريت دانش بر روي پورتال مربوطه. 
 اقدام به ايجاد و انتشار نشريه الكترونيك مديريت دانش شركت الومينيوم المهدي به صورت ماهنامه. 

 

  رزيابي سطح دانش سازمانا: مرحله پنجم

 تهيه پرسشنامه ارزيابي اوليه مديريت دانش و انتشار آن در ميان كاركنان و مديران سازمان  
 استخراج نتايج اوليه از پرسشنامه در قالب جدول و نمودار براي هر سوال. 
  انجام مصاحبه هاييدر رابطه با تكميل ارزيابي هاي دانشي 

 ي براي مصاحبه در رابطه با نقاط قوت و ضعف دانشي سازمانشناسايي و انتخاب افراد دانش 

  انجام نظرسنجي و استخراج نتايج تكميلي پرسشنامه 
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 بررسي زيرساختهاي مديريت دانش و تعيين درجه  اهميت آنها در استقرار مديريت دانش 

 

  تدوين استراتژيهاي دانشي: مرحله ششم

 خلي با سابقه در زمينه فعاليت مديريت دانشمطالعه تطبيقي سازمان با شركتهاي خارجي و دا  
  تعيين نقاط قوتو ضعف سازمان و فرصتها و تهديدهاي پيش رو و تحليل عوامل داخلي و خارجي)SWOT ( 

 اولويت بندي استراتژيها و برنامه ها 

  انتخاب جذابترين استراتژي از طريق ماتريسQSPM 

 اي بخشي ، اهداف  و سياستهاي اجرايي هر بخشتدوين استراتژي مديريت دانش و تعيين استراتژي ه. 
 ارائه مناسبترين مدل مديريت دانش با توجه به ساختار سازمان از طريق ارزيابي هاي انجام شده 

در اين مرحله، جهت تدوين استراتژي مديريت دانش نقاط قوتو ضعف سازمان و فرصتها و تهديدهاي پيش روي 
مورد  SWOTراد متخصص سازمان، شناسايي و اين عوامل از طريق ماتريس ارزيابي سازمان از طريق مصاحبه هايي با اف

تجزيه و تحليل قرار مي گيرد و به هر يك از آنها در جدول ارزيابي عوامل داخلي و خارجي ضرايب و رتبه هايي داده 
 120.مي شود

  

  

 

 

  

  

                                                            
پايان نامه ،امكان سنجي پياده سازي مديريت دانش و ارائه برنامه راهبردي در مجتمع آلومينيوم المهدي هرمزگان رهروان، مجيد،  ١٢٠
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