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  جلسه اول: توضيحات و شماي كلي از كلاس
  جلسه دوم: مديريت استراتژيك كارآفريني:

  the nature of strategic managementفصل اول كتاب فردديويد 
  ماهيت برنامه ريزي استراتژيك:
برنامه ريزي استراتژيك هنر و علم تدوين، اجرا و ارزياب  تعريف برنامه ريزي استراتژيك:

  كند. تصميمات چندگانه است كه به سازمان براي دستيابي به اهدافش كمك مي
جابز براي ورود به بازار موبايل را اند، مثلاً تصميم استيو هنر است چون برخي از تصميمات شهودي

  توان بيان كرد كه به طور شهودي به اين نتيجه رسيد و. مي
هـايي را نيـاز    هـا و بررسـي   )، علاوه بـر اينكـه هنـر هسـت يـك سـري برنامـه ريـزي        scienceكلمه (

  دارد.
شــود چــون يــك تصــميم  ) گفتــه مــيcross – functional decisionsتصــميمات چندگانــه (

خواهـد    تواند كـل سـازمان را تحـت تـأثير قـرار بدهـد. مـثلاً وقتـي ايـران خـودرو مـي            ك مياستراتژي
با يك شركت چيني بـراي توليـد خـودرو قـرار داد ببنـدد، بخـش مونتـاژ شـركت، توليـد، بازاريـابي،           

  شوند.  هاي تامين كننده قطعات ايراني همگي درگير مي خدمات پس از فروش، شركت
بخـش   3گويـد شـامل    كنـد. و مـي   اسـتراتژيك رو بـه شـكل زيـر تعريـف مـي      فردديويد برنامه ريـزي  

  ود.  ش ارزيابي مي تدوين، اجرا و
در برنامه ريزي استراتژيك رويكردهاي مختلفي داريم يكي از ايـن رويكردهـا، رويكـرد رسـمي برنامـه      

  كند.  استراتژيك است و روي تدوين، اجرا و ارزيابي تاكيد مي
انـد امـا بـراي برخـي از كسـب و كارهـا (مثـل         اي برنامـه ريـزي اسـتراتژيك   * همه كسب و كارها دار

هــا) معمــولاً برنامــه در ذهــن صــاحب كســب و كــار هســت و بــه طــور عملــي مــدون   ســوپر ماركــت
  نشده.

هـا، راهبردهـا، اهــداف    هـاي بـزرگ ســندي را كـه شـامل بيانيـه، ماموريــت، ارزش، چـالش       * شـركت 
  كيفيت و ... دارند.  ها  كمي، اقدامات راهبردي، خط مشي
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  * در تدوين برنامه استراتژي بايد به موارد فوق توجه كرد. 
هست؛ به  چيزي خواهم تعريف كنم كه بيزينس من چه تدوين برنامه استراتژيك يعني اينكه من مي* 

كنم. يعني محدوده بيزينس خودمان را تعيين  كنم و به چه كارهايي ورود نمي چه كارهايي ورود مي
  كنيم.  مي
 *allocation of resourcesًگوييم هرسال  مي : يعني اينكه بر اساس برنامه ريزي استراتژيك مثلا
  كنيم.  % از سود را صرف تبليغات مي10

  كنيم را بايد مشخص كرد.  كنيم و نمي * در بحث متنوع سازي كارهايي كه مي
هــا، چشــم انــداز و محــيط درونــي و بيرونــي را ارزيــابي كــرديم، حــالا  حــالا وقتــي اهــداف، ماموريــت

 5كنـد در   يـك شـركت تعيـين مـي     هـا را مشـخص كنـيم مـثلاً وقتـي      در مرحله اجرا بايـد سياسـت  
خواهــد نفــر اول صــنعت خــودش در خاورميانــه بشــود، بايــد مشــخص كنــد بــراي   ســال آينــده مــي

هـا شـامل برنامـه ريـزي لازم بـراي انگيـزش        هـايي دارد كـه ايـن برنامـه     محقق اين هدف چه برنامـه 
  هايي داريم.   وري، تخصيص منابع و ... چه برنامه كاركنان، بهره
تعيــين كنـيم چــون ســخت مرحلــه كــار اجــرا هســت   supportingبايــد يــك فرهنــگ بـراي اجــرا  

ــلاش     ــيم، ت ــاد كن ــب را ايج ــازماني متناس ــاختار س ــه س ــن مرحل ــد در اي ــر   باي ــابي تغيي ــاي بازاري ه
  هاي اطلاعاتي را توسعه دهيم.   كند و ممكن است بازارها و سيستم مي

 ــ نويســيم  ه اســتراتژيك رســمي مــي* مرحلــه ســوم در اســتراتژيك ارزيــابي اســت وقتــي يــك برنام
اهداف بلندمـدت، ميـان مـدت و كوتـاه مـدت داريـم. بايـد در انتهـاي كـار ارزيـابي درونـي، مميـزي             

  دهيم.   دروني و بيروني و اقدامات اصلاحانه يا به طور سالانه يا پنج سالانه انجام مي
ــوان در برخــي قســمت * چــون ممكــن اســت شــرايط تغييــر كنــد. مــي  ســتراتژيك هــاي برنامــه ا ت

تغييــرات اصــلاحي انجــام داد، امــا معمــولاً تغييــرات اساســي نيســت و كليــات چشــم انــداز را تغييــر 
  دهد. نمي

  هاي مختلف برنامه استراتژيك گمرك: بررسي قسمت
هـا و   كنـد كـه اول بايـد چشـم انـداز و ماموريـت       فردديويـد اينطـور بيـان مـي    : بيانيه مأموريـت -1

ــي     ــي م ــت وقت ــلاً در واقعي ــا عم ــرد، ام ــارج و داخــل صــورت بگي ــابي محــيط خ ــد ارزي ــواهيم  بع خ
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ــد     ــرده و بع ــابي ك ــي را ارزي ــد داخل ــداز را بنويســيم اول محــيط خــارجي و بع ماموريــت و چشــم ان
كــه برنامــه ريــزي اســتراتژيك از محــيط بيــرون بــه درون  نويســيم و از آنجــايي  چشــم انــداز را مــي

است اول بايد محـيط خـارجي و بعـد داخلـي بررسـي شـود؛ چـون الان بحـث رقابـت خيلـي مطـرح            
  هاي بيروني را مورد بررسي قرار داد.   شود اول بايد محيط مي

  شوند.   ساله نوشته مي 5هاي استراتژيك زمان دارند و معمولاً  برنامه نكته:

  كنيم.   ماموريت آنچه را كه هستيم بيان مي* در 
كنـيم و جايگـاه رقـابتي خـود  را تعيـين       خـواهيم بشـويم بيـان مـي     * در چشم انداز آنچه را كه مـي 

  كنيم.   مي

مــدت و كمتــر از يكســال كوتــاه  ســال ميــان  1-3ســاله بلنــد مــدت هســتند،  5هــاي  ه دور نكتــه:

  مدت هستند.  
تـوانيم طراحـي كنـيم امـا يـك چشـم انـداز صدسـاله هـم           يسـاله نم ـ  plan ،20ما هيچ وقـت يـك   

كنـيم. چـون در واقـع     سـاله تقسـيم مـي    5هـاي بلندمـدت    شـود تعيـين كـرد و آن را بـه برنامـه      مي
  كند.  خواهيم به آن برسيم عنوان مي چشم انداز آن نقطه آرماني را كه مي

امـا در واقعيـت وقتـي    كنـد   فردديويـد بـه اهـداف راهبـردي خيلـي اشـاره نمـي        اهداف راهبـردي: 

  خواهيم يك برنامه استراتژيك بنويسيم بايد به اهداف راهبردي هم اشاره كنيم.   مي
  توان به موارد زير اشاره كرد:   شود مي از نمونه مواردي كه در اهداف راهبردي بيان مي

زمينه سازي در جهت افزايش سرمايه گذاري داخلي و خـارجي، حمايـت از توليـدات ملـي، تـلاش در      
المللي در جهت روان  هاي داخلي و نهادهاي بين جهت بهبود محيط كسب و كار، تعامل موثر با سازمان

  هاي اهداف گمرك هستند).   سازي تجاري (نمونه
مـوارد بايـد بـا كـد بـه هـم وصـل شـوند. مـثلاً وقتـي           تمـامي ايـن    ودش وقتي تدوين برنامه انجام مي

گــوييم حمايــت از توليــدات داخلــي بايــد بگــوييم ايــن هــدف بــر اســاس چــه چيزهــايي گفتــه   مــي
  شده.

  ها: چالش
  هاي دروني هاي بيروني عنوان شده و سپس چالش براي مثال در نمونه گمرك اول چالش
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جهـاني شـدن فرآينـد تجـارت، افـزايش تجـارت كالاهـاي تقلبـي،          هاي بيرونـي:  هاي چالش نمونه

  هاي فرهنگي ناشي از سودجويي غيرقانوني و ... چالش
 نـوز بـه مشـكل تبـديل نشـده اسـت. ايـن       ها مشكل متفاوت است؛ چالش چيزي است كـه ه  * چالش

  ها هستند نه تهديدها. در واقع همان نقاط ضعف SWOTها در  چالش
ون در بعضــي مـوارد گنــگ و مـبهم اســت   نمونـه گمــرك عنـوان شــده چ ـ   هـايي كــه در  ايـن چــالش 

هـا بايـد    هـا مـرتبط بـا گمـرك نيسـت. چـالش       خيلي خوب نيست (بـه نظـر اسـتاد) و برخـي چـالش     
  به طور واضح و دقيق بيان شوند.

در ايـن قسـمت بـه نقـاط ضـعف موجـود در سـازمان بـه طـور دقيـق            هاي درون سازماني: چالش

  .شود و روان اشاره مي

راهبردهـا را بايـد بـه طـور     شـوند.   راهبردها در واقع براي رسـيدن بـه اهـداف تعيـين مـي      راهبردها:

هـاي عمليـاتي تعريـف كـرد، در واقـع       جامع توضيح داد. بايد بـراي تـك تـك ايـن راهبردهـا، برنامـه      
  بايد راه رسيدن به آنها را مشخص كرد.  

  نباشد تنها يك كلي گويي هستند. راهبردها، در صورتي كه برنامه مشخص براي انجامشان
بسـياري از سياسـتمداران مخـالف برنامـه ريـزي هسـتند، چـون برنامـه ريـزي جلـوي سـليقه بـازي،             

تـر حرفهـاي    برنـد تـا راحـت    گيـرد. برنامـه را از بـين مـي     ها و بسياري موارد ديگر را مـي  اعمال سليقه
  كلي زده شود.  

  ويسيم (نمونه در برنامه گمرك هست)  * بايد براي تك تك اهداف راهبردي برنامه بن
* گفتيم كه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك يـك برنامـه چنـد بخشـي هسـت بنـابراين در بايـد مشـخص            
كنــيم. در قســمت راهبردهــا، كــه بــراي عمليــاتي كــردن راهبــرد و رســيدن بــه هــدف نهــايي، چــه  

ــش ــمت  بخ ــا و قس ــي  ه ــر م ــايي درگي ــه    ه ــتراتژيك در ادام ــزي اس ــه ري ــوند. در برنام ــدامات  ش اق
هـا و   شـود كـه زمـان بنـدي، بودجـه بنـدي و مسـئول انجـام اقـدامات چـه بخـش            راهبردي گفته مي

  افرادي هستند.  
شـود تـا چارچوبهـا و وظـايف هـر بخـش بـه         مشـخص مـي  » مسـئول اقـدام  «در واقع در ايـن بخـش   

  طور دقيق معلوم شود.
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ــد        ــاحب فرآين ــود ص ــخص ش ــد مش ــمي باي ــتراتژيك رس ــزي اس ــه ري ــك برنام ــت در ي  ؟ها كيس
  هايي اجرا شود و مسئول كار كيست؟   ها چيست؟ در طي چند سال بايد چه برنامه شاخص

* در برنامه ريزي استراتژيك گفتيم بايـد بـا كـد همـه مـوارد را بـه هـم پيونـد بـدهيم، يعنـي مـثلاً            
گــوييم اقــدام راهبــردي اجــراي طــرح جــامع ســنجش رضــايت خــدمت گيرنــدگان، بايــد  وقتــي مــي
اين مربـوط بـه چـه هـدف اسـتراتژيكي هسـت، ايـن هـدف اسـتراتژيك مربـوط بـه چـه              معلوم شود

  ها ارتباط دارد.   چالشي هست و اين چالش با كدام بخش ماموريت
* وقتــي تمــامي مــوارد فــوق در برنامــه ريــزي اســتراتژيك مشــخص شــود بــه طــور دقيــق؛ نهايتــاً   

  ارزيابي و اجرا با مشكلات كمتري روبرو خواهد شد. 
گويد برنامه ريزي استراتژيك در واقع يكپارچـه سـازي شـهود و تحليـل اسـت فرآينـد        ديويد مي* فرد

  برنامه ريزي استراتژيك، يكپارچه سازي اطلاعات كمي با كيفي است.  
گـوييم برنامـه    * چرا در حاليكه برنامه ريـزي اسـتراتژيك علمـي اسـت هنـر هـم هسـت، وقتـي مـي         

ر نيسـت كـه مـا بـرديم در بـازار يـك تحقيقـي را انجـام         ريزي اسـتراتژيك هنـر اسـت يعنـي اينطـو     
خـواهيم انجـام دهـيم كـار خـود را پـيش ببـريم. در واقـع فـرد           دهيم. بعد بر اساس تحقيقي كه مـي 

كنـد كـه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك يـك ماهيـت هنـري و شـهودي هـم            ديويد بـه مـا يـادآوري مـي    
جديـد بشـويم يـا اينكـه يـك رونـدهايي       خـواهيم وارد يـك بيـزينس     گوييم مـي  دارد يعني وقتي مي

خواهــد رســيم كــه در آينــده چنــين رونــدهايي وجــود   بينــيم و بــه ايــن نتيجــه مــي  جديــد را مــي
انـد و براسـاس تجربيـات گذشــته رخ     داشـت همـه اينهـا شــهودي هسـتند و در جـايي نوشـته نشــده      

  دهد.   مي

   Intuition is based onتجربيات گذشته، ارزيابي و حس كردن 
در  هســت يعنــي اينكــه مــا competitive advantageهــدف برنامــه ريــزي اســتراتژيك  :نكتــه

  با رقبا به مزيت برسيم سهم بازارمان را در مقايسه با رقبا حفظ كرده و بالاتر ببريم.   مقايسه
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  جلسه سوم:
داشته باشند ي در بازار دارند، اگر چه ممكن است ضرر و زيان زيادي مهايي كه استراتژي پيشگا شركت

كند  كنند، و ممكن است چند سال طول بكشد تا شركتي كه در بازار ورود پيدا مي اما در بازار ورود مي
  كند به سوددهي برسد.  و در عرصه جديدي شروع به فعاليت مي

شود  شروع مي missionو  visionگفتيم مدل برنامه ريزي استراتژيك از  يادآوري جلسه گذشته:

ها و  يط داخلي و خارجي رو داريم. سپس اهداف ميان مدت و بلند مدت اجراي برنامهبعد تحليل مح
  نهايتاً ارزيابي را داريم. 

  ) داريم: key termsهاي كليدي ( در بحث مديريت استراتژيك يك سري واژه
1 (competitive advantageهاي  : هدف مديريت استراتژيك مزيت رقابتي است و كلاً بحث

  راتژيك يك سرش به رقابت وصل هست و يك سر ديگرش به مزيت رقابتي. مديريت است
كند اين هست كه   يكي از فرضياتي كه پورتر در رابطه با بحث رقابت و مزيت رقابتي مطرح مي

كند كه شما محصولي را به فروش برسانيد زماني كه  گويد مزيت رقابتي زماني معنا پيدا مي مي
  سهم بازار معنا ندارد. محصولي فروخته نشود عملاً 

اي كـه شـركتها    بنابراين يكي از اهـداف مـديريت اسـتراتژيك ايجـاد مزيـت رقـابتي اسـت، بـه گونـه         
بتواند محصـولاتي را توليـد كننـد كـه قابليـت رقابـت بـا رقبـا بـراي آنهـا وجـود داشـته باشـد حـالا               

فـروش محصـول باشـد    توانـد در خـدمات پـس از     توانـد در فرآينـد توليـد باشـد، مـي      اين رقابت مـي 
  يا در نحوه توزيع كالا و خدمات باشد.  

شـود ايـن هسـت كـه: مزيـت رقـابتي بايـد يـك مزيـت پايـدار باشـد و             اي كه اينجا مطـرح مـي   نكته
تواند باشد مثلاً اگر مـا يـك سـال بهتـر از رقبـا فـروختيم بـه ايـن معنـا نيسـت كـه مـا              تصادفي نمي

  داراي مزيت رقابتي هستيم.  
 *vision and mission statements    

Vision خــواهيم بشــويم و  يعنــي آنچــه كــه مــا مــيmission  يعنــي آنچــه كــه مــا در كارمــان
  دهيم.   داريم انجام مي

 
Vision: what do we want to become? 
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Mission: what is our business?  
  دهند.   اهداف بلندمدت چه كارهايي را انجام مي

ــي 1 ــخص م ــير را مش ــد  ) مس ــي  2كن ــراهم م ــابي را ف ــان ارزي ــد  ) امك ــخص  3كن ــت را مش ) اولوي
دارد يعنــي وقتــي برنامــه   » اولويــت«كنــد (برنامــه اســتراتژيك ماهيتــاً در درون خــودش      مــي

  چيزهايي باشند) و ... به ترتيب چه 3، 2، 1گوئيم اولويت  نويسيم مي استراتژيك مي

  ها: انواع استراتژي
  دهيم در شهرهاي مختلف وسعه ميبازارها را ت ) توسعه جغرافيايي:1

يعنــي اينكــه ســبد محصــول را متنــوع كنــيم بــراي مثــال ديمــي كــالا شــروع  ) متنــوع ســازي:2

  كرده به فروش محصولات مختلف اعم از كتاب، عطر و ...

  )acquisitionيعني اقدام به خريد شركتها كنيم ( ) خريد شركتها:3

هـاي جديـد بـه آنهـا اضـافه       محصـولات و خـدمات را توسـعه دهـيم و قابليـت      ) توسعه محصول:4

   product developmentكنيم 
5 (market penetration نفوذ در بازار  

6( Retrenchment    مستحكم سازي  

7( liquidation  از بين بردن  –واريزحساب ماموري  –تسويه  

8 (joint venture  ريسك كردن  

  مزاياي برنامه ريزي استراتژيك عبارتند از: 
يعنــي اينكــه وقتــي مــا برنامــه ريــزي اســتراتژيك  ) افــزايش آگــاهي نســبت بــه تهديــدات:1

كنـيم ايـن مـاتريس در واقـع بـه مـا يـك شـناخت كلـي           تهيـه مـي   SWOTنويسيم و مـاتريس   مي
  دهد.   دهد. و يك تصوير جديد به ما مي از وضعيت مي

    هاي رقبا شناخت ما از استراتژيبهبود دادن  )2

  ) افزايش بهره وري كاركنان  3
(چـون يــك برنامـه منسـجم داريــم     مخـالف يــا مقاومـت در برابــر تغييـرات    ن) كـاهش داد 4

  شود) مقاومتها كم مي
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  شويم  ) رابطه بين پاداش و عملكرد را بهتر متوجه مي5
  بريم  ) ظرفيت شناخت مشكلات را بالا مي6

قسـمت برنامـه ريـزي اسـتراتژيك تحليـل محـيط بيـرون هسـت. وقتـي مـا راجـب            اولـين   نكته:* 

  توانيم استراتژي تدوين كنيم.   كنيم به راحتي مي موجود خودمان آگاهي پيدا ميوضع 
ــناخت  ــود  –ش ــود     –وضــع موج ــافي از وضــع موج ــناخت ك ــتن ش ــولاً نداش ــري (معم تصــميم گي

  شود).  ها مي منجر به ايجاد خطا و اشتباه در تصميم گيري
در اكثــر ســازمانها نســبت بــه اجــراي برنامــه ريــزي اســتراتژيك مقاومــت وجــود دارد فردديويــد در   

    كند: ن رابطه چند نظر را عنوان مياي
Why some firms Do No Strategic Planning? 
  

  ) اكثر اوقات سازمانها بلد نيستند برنامه ريزي استراتژيك انجام بدهند.1
  ) نبودن يا كم بودن پاداش براي كاركنان  2
3 (fire fighting  
دهنــد كــه ارزش آن  ) وقــت تلــف كــردن: گــاهي ســازمانها اينقــدر برنامــه اســتراتژيك را طــول مــي4

  رود.   از بين مي
هـا در حـوزه مـديريت و     ) گران بـودن برنامـه: برنامـه ريـزي اسـتراتژيك خـرد گـران تـرين برنامـه         5

ــرون ســپاري   اســتراتژيك ســازمان اســ ــه جــاي اينكــه برنامــه اســتراتژيك را كــاملاً ب ت، ســازمانها ب
هـاي   تواننـد از يـك مشـاور در زمينـه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك اسـتفاده كننـد تـا هزينـه            كنند مـي 

  سازمان كاهش پيدا كند.  
هــا حــال و حوصــله تــدوين  ) تنبــل بــودن در زمينــه برنامــه ريــزي اســتراتژيك: بعضــي از ســازمان6

  ه استراتژيك را ندارند. برنام
7 (content with success  بحث موفق شدن يا نشدن  
  ) ترس از شكست: ممكن است برنامه به سر انجام نرسد. 8
  ) اعتماد به نفس زياد: معتقدند كه اصلاً به برنامه ريزي استراتژيك نياز ندارند. 9
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يم كارهــا بــر اســاس تجربيــات ) تجربــه محــوري: اعتقــاد نداشــتن بــه برنامــه اســتراتژيك و تنظ ــ10
  گذشته،در اينجا تجربه بر برنامه استراتژيك مقدم است.

  ) خودشيفتگي  11
  ها   ) ترس از ناشناخته12
  ) مشكوك بودن13

كنـد و آنهـا را ملـزم بـه انجـام       ريزي استراتژيك بـراي سـازمانها قيـد و بنـد ايجـاد مـي       * چون برنامه
كنـد) بسـياري از سـازمانهاي دولتـي بـا آن       كنـد (الـزام ايجـاد مـي     يا عـدم انجـام برخـي كارهـا مـي     

  كنند.   مخالفت مي
نــگ هســت و * برنامــه ريــزي اســتراتژيك از ميــدان جنــگ آمــده در واقــع رقابــت اســم مــدرن ج  

  اي هست. برنامه ريزي استراتژيك يك برنامه بسيار پيچيده
Comparing business and military strategy: 
Strategic planning started in the military 
Similarity: both business and military organization must adopt to 
change and constantly improve difference: 
1) Business strategy assumes competition 
 2) Military strategy assumes conflict 

ــي      ــي م ــي و بيرون ــيط درون ــي مح ــل و بررس ــه تحلي ــازمانها ب ــدا س ــات ابت ــر اوق ــد،  * در اكث پردازن
ــاتريس  ــي  SWOTم ــكيل م ــداز و ارزش   را تش ــم ان ــت چش ــپس ماموري ــد س ــخص   دهن ــا را مش ه

  كنند. مي
هــاي عمليــاتي و ... اهــداف  شــاخص –اهــداف  –ماموريــت  –* مــا بــه ترتيتــب داريــم: چشــم انــداز 

هـا هسـتند. چشـم انـداز خيلـي كلـي هسـت ماموريـت يـك مقـدار عمليـاتي تـر              تر از ماموريت دقيق
  شود.   تر مي ها عملياتي رويم برنامه هست و هر چه به سمت پايين مي

ــارم: ــرد ديو  جلســه چه ــاب ف ــد و فصــل ســوم كت ــي و  «ي ــابي وضــع موجــود و عوامــل داخل ارزي

  »خارجي
خواهيم تدوين برنامه  شود، در گام اول وقتي مي برنامه استراتژيك از محيط بيرون شروع مي

  استراتژيك را انجام دهيم، بايد ابتدا ارزيابي محيط بيرون سازمان را انجام دهيم. 
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   PEST) ماتريس SWOT 2) ماتريس 1 چه ابزارهايي براي تحليل محيط داريم:

خواهيم  گويد وقتي ما مي كند و مي فردديويد براي ارزيابي محيط بيرون دو ابزار فوق را معرفي مي
محيط را بررسي كنيم ارزيابي محيط شامل ارزيابي عوامل اقتصادي، اجتماعي، دموگرافيكي، عوامل 

  محيط طبيعي، سياسي، فني، تكنولوژي و رقابتي است. 
كنـد و مـا آنهـا را بـر اسـاس       تـر يـك پديـده كمـك مـي      به مـا در شـناخت بهتـر و دقيـق    اين ابزارها 

  هست.   PESTها تحليل  كنيم. يكي از اين طبقه بندي خاص طبقه بندي ميهاي  مدل
PEST: Political Economic Social technology  

نيم آنهـا را در  تـوا  فردديويد در كتاب خـودش ليسـتي از عوامـل را بـه مـا معرفـي كـرده كـه مـا مـي          
اســتفاده كنــيم (ايــن عوامــل شــامل همــان عوامــل سياســي،         SWOTيــا   PESTتحليــل 

  اجتماعي، تكنولوژي، ... است)  
Key external Forces 
1) Economic Forces  
2) Social, culture, demographic & nature environment forces 
3) Political, Governmental & Legal Forces  
4) Technology forces  
5) Competitive forces   

  
    SWOTا ب PESTتفاوت ماتريس 

كنـيم كـه بخـواهيم بـه عوامـل بيرونـي توجـه كنـيم نـه           اسـتفاده مـي   PESTما زمـاني از مـاتريس   
خـواهيم رونـدهايي كـه     رود كـه مـا مـي    معمـولاً زمـاني بـه كـار مـي      PESTعوامل دروني، مـاتريس  

 10-15كنـيم طـي    در محيط وجـود دارد را بـدانيم مـثلاً عوامـل اجتمـاعي بـراي مثـال بررسـي مـي         
سال آينـده كـه مـا بـه جـاي نيـروي كـار جـوان نيروهـاي ميانسـال داريـم، ايـن سـاله چـه اثراتـي                

، اگـر چـه بـا رويكردمـان بـاز هـم مفهـومي        SWOTبركسب و كار خواهـد داشـت. امـا در مـاتريس     
بـه رونـدهاي     PESTكنـيم كـه اثـر مسـتبقيد دارد امـا در تحليـل        است، اما به عـواملي اشـاره مـي   

كنـيم يعنـي فقـط بـه      آن كـار كنـيم و اثرگـذار هسـتند اشـاره مـي      خواهيم روي  كلي صنعتي كه مي
  گويد.  هاي كلي را مي ما جهت
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تواننـد روي سـازمان اثـر     انـد و مـي   ي از عـواملي كـه متغيرهـاي عمـومي    فرد ديويد در كتابش تعـداد 
  كند:   بگذارند را به شرح ذيل بيان مي

Key economic variables to be monitored 
) نرخ بهـره   4) ميزان درآمدها 3) دسترسي به اعتبارات 2از اقتصاد توليد به اقتصاد خدمت.  ) حركت1
  هاي موجودي در بازار مالي و ...  ر مثل بازار پول، تلاطم) نرخ تورم بازار مالي و ساي5

خواهيم بـراي سـازمان برنامـه اسـتراتژيك تـدوين كنـيم لازم نيسـت همـه عوامـل فـوق را            وقتي مي
  بررسي كنيم بلكه تعدادي از آنها را بايد بررسي كرد.  

هـاي آينـده پژوهـي را     هـا. مـثلاً بيـاييم و گـزارش     هـا باشـد بـا تحليـل     توانـد گـزارش   منبع اينها مـي 
ــرار دهــيم   ــل،   2030-205در ســال «مــورد بررســي ق ــازه صــنعتي مثــل چــين و برزي كشــورهاي ت

بيشــترين ثــروت جهــان را در مقايســه بــا جاهــاي ديگــر خواهشــمند اســت، نــوعي تحليــل شــرايط  
  ».آينده است
م كنــي انجــام دهــيم راحــت از طريــق رونــدها، ايــن كــار را مــي  PESTخــواهيم تحليــل  وقتــي مــي

را بـــراي بحـــث  PESTشـــود. مـــثلاً تحليـــل  بـــا رونـــدها انجـــام مـــي PESTچـــون تحليـــل 
را بـراي منـابع انسـاني     PESTدهـيم اگـر بخـواهيم تحليـل      هاي منابع انسـاني انجـام مـي    استراتژي

  توانيم جدولي به شكل زير داشته باشيم.   انجام دهيم براي مثال مي
  

  تامين و تحليل
    منابع انساني روند نهايي

  نگهداشت  به كار گماري  بهسازي و توسعه

       ها و قوانين عامل سياست

        عامل اقتصادي

  عوامل اجتماعي
  (سن، تحصيلات)

      

  
شـوند و تكميـل    گيرنـد پـر مـي    هاي عوامل بـا توجـه بـه رونـدي كـه در آن قـرار مـي        هاز خان هر يك

  گردد.   مي
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ــامي  ــداد      Social* تم ــداد ازدواج، تع ــدان، تع ــداد فرزن ــت، تع ــه دول ــاد ب ــزان اعتم ــد از: مي عبارتن
بـه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك در ايـن هسـت كـه اگـر          socialطلاق، تعداد مرگ، ربـط ايـن عوامـل    

اســتفاده كنــيم لازم اســت ايــن عوامــل كــه  PESTبخــواهيم در برنامــه ريــزي اســتراتژيك از ابــزار 
  مطمئناً شرايط آينده را تغيير خواهند داد مورد بررسي و تحليل قرار بگيرند.  

  شامل عوامل جمعيت شناختن و ساير عوامل مرتبط هستند.   Socialعوامل 
  (كه در جزوه انگليسي مطرح شده):  socialتعدادي از عوامل 

Number of divorces / Number of births  
Number of deaths / traffic congestion  
Buying habits / use of birth control  
Air pollution / water pollution 
Energy conservation / ozone depletion  

دت را بـراي آنهـا در   سـاله هسـتند امـا اگـر بخـواهيم افـق بلندم ـ       5هاي استراتژيك معمـولاً   برنامه *
هـا، قـوانين دولتـي،     لازم اسـت ايـن عوامـل سياسـي، اقتصـادي و تـانوني شـامل تعرفـه        نظر بگيـريم  

باشــند و عوامــل  و ... مــيميــزان رعايــت قــوانين، موجــه بــودن قــوانين يــا عــدم موجــه بــودن آنهــا  
بـه مـا    PEST انـد. مـاتريس   تكنولوژيكال بيـانگر ميـزان تغييـرات تكنولـوژي و سـاير عوامـل مربـوط       

  كند اين عوامل را بهتر و بيشتر بشناسيم.   كمك مي
كنــيم،  تواننــد روي ســازمان اثــر بگذارنــد كــار مــي روي رونــدهايي كــه مــي PESTهــاي  در تحليــل

هـا منبـع    هـايي اسـت كـه در ايـن زمينـه وجـود دارد. ايـن گـزارش         بهترين منبع اين روندها گـزارش 
هـايي اسـت كـه ذهـن مـا را نسـبت بــه        از تحليـل يكـي   PESTاسـت، تحليـل    PESTو چـارچوب  

  دهد.   كند و به ما ديد مي روندهاي كلي كه وجود دارد باز مي
  

  تعدادي از منابع موجود براي به دست آوردن اطلاعات مورد نياز:
Source of External information: 
1) Marketwatch.Multexinvestor.com 
2) Moneycontral.msn.com 
3) Finance.yahoo.com 
4) Clearstation.com 
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5) Hoorers.com  
6) Us.etrade.com/e/t/invest/market 

) كـه بـه دسـت بيـاوريم برآينـده بلنـد مـدت سـازمان         External auditاي ( اين اطلاعـات خـارجي  
  گذارد.   اثر مي

External factors:  
1. Lang term orientation 

 :Measurable .2گيري مقداري  اين اندازه PESTقابل اندازه گيري بودن، البته در تحليل 

  سخت است و به شكل كلي اين قابل اندازه گيري بودن را تامين كرد.  
3. Applicable to competing firms  

  
  

  :SWOTماتريس 
اســت. مــاتريس  SWOTگيــرد مــاتريس  هــاي ديگــر كــه مــورد اســتفاده قــرار مــي يكــي از تحليــل

SWOT      ــت ــي فرص ــيط بيرون ــل مح ــابي عوام ــراي ارزي ــه ب ــت ك ــي اس ــدهاي   ماتريس ــا و تهدي ه
ــعف     ــوت و ض ــاط ق ــي، و نق ــي  محيط ــتفاده م ــي اس ــتها و     درون ــري فرص ــدازه گي ــراي ان ــود. ب ش

تــوان از نظــر خبرگــان يــا شــناختي كــه از  تهديــدهاي محيطــي و نقــاط قــوت و ضــعف درونــي مــي
  ده كنيم.  صنعت مورد نظر داريم استفا

  دانيم.   مان را مي از جنبه داخلي هم كه خود نقاط قوت و ضعف دروني
  :  SWOTدر 

  : قوت، ضعف  عوامل دروني

  ها / مخالف: تهديدها   موافق: فرصت عوامل بيروني:

  را براي شركت گوگل بررسي كنيم: SWOTمثلاً 

  ها از موبايل (فرصتها) افزايش تعداد استفاده كننده عوامل بيروني:

، محصـولاتي كـه سـودي بـراي مـا       Priracyافـزايش رقابـت، مشـكلات بحـث امنيـت و       تهديدها:

، قــوانين اتحاديــه اروپــا، بحــث رقابــت بــه شــكل خــاص از   mobile internet usersندارنــد. * 
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هــاي جديــد كــه ممكــن اســت باعــث  يطريــق رقبــايي مثــل يــا هــود و مايكروســافت، ورود تكنولــوژ
  شود رتبه گوگل كمتر شود.  

ــي  ــا وقت ــل* م ــي  روي تحلي ــار م ــاي اســتراتژيك ك ــا محصــولاتي مواجــه    ه ــات ب ــاهي اوق ــيم گ كن
  شويم كه اين محصولات سودآور نيستند اما در سبد محصول ما بايد باشند.   مي
ثـر بگـذارد بـر اسـاس وزن     توانـد روي مـا ا   اينكه ضـريب اهميـت اينهـا چقـدر اسـت و چقـدر مـي        *

هـاي موقعيـت    گيـرد، تـا بتـوانيم در ادامـه از مـاتريس      دهـيم صـورت مـي    اي كـه مـا انجـام مـي     دهي
  يابي استفاده كنيم.  
هــا، تهديــدها و نقــاط قــوت و ضــعف ارزش وزنــي بــدهيم، شــدت آنهــا را حســاب    بايــد بــه فرصــت

ت وضــع موجــود را بــه دســت موقعيــت يــابي اســتراتژيك، حالــهــاي  كنــيم و در نهايــت در مــاتريس
و در چهارخانــه، جايگــاه مــا كجاســت؟   آوريــم و اينكــه در نهايــت بــه ايــن برســيم كــه در مــاتريس 

هــاي اســتراتژيك را  اف برنامــهدهــا  خانــه جايگــاه كجاســت؟ تــا بتــوانيم بــر اســاس ايــن  9مــاتريس 
  تامين كنيم.  

ام بدهنـد آن را بـه دو دسـته    را انج ـهـا   خواهنـد تحليـل   براي مثـال در صـنعت بانكـداري وقتـي مـي     
كننـد عوامـل سياسـي، اقتصـادي، اجتمـاعي و ..       كننـد، و بعـد بررسـي مـي     عام و خاص تقسـيم مـي  

آورنـد كـه بـه وسـيله آن بـه تحليـل        هـا يـك مـاتريس بدسـت مـي      چه تـأثيري دارنـد و بعـد از ايـن    
  پردازند.   مي

  جلسه پنجم:
ــوي    ــب الگ ــته راج ــه گذش ــوي    PESTجلس ــرديم. الگ ــحت ك ــل    PESTص ــابي عوام ــراي ارزي ب

ــي اســتفاده مــي  ــيم    بيرون ــدها را بررســي كن ــه بخــواهيم رون ــاني ك ــي  PESTشــود، زم ــدل خيل م
ــدها نوشــته مــي  PESTخــوبي اســت و در واقــع  ــر اســاس رون شــود. مــدل ديگــري كــه بررســي   ب

هــا و تهديــدهاي  هــاي درونــي و فرصــت هــا و ضــعف بــود. كــه شــامل قــوت SWOTكــرديم مــدل 
  شود.   در مجموع به دو بخش عوامل دروني و عوامل بيروني تقسيم بندي مي بيروني است كه

  منظور ما از ارزيابي عوامل داخلي، عوامل توليد، بازاريابي و ... است.  
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ــر اســاس   SWOTوقتــي مــاتريس  هــا و  ، نقــاط قــوت، ضــعف فرصــت SWOTرا نوشــتيم بايــد ب
ــددي ان    ــار ع ــا ك ــي روي آنه ــيم يعن ــدي كن ــه بن ــدها را رتب ــاتريس  تهدي ــا را وارد م ــيم آنه جــام ده

QFDM   .كنيم و رتبه بندي انجام شود و بر اين اساس استراتژي تدوين كنيم  
ــر اســاس  ــيم ب ــا يكــي از    مــي SWOTگفت ــيم ام ــوانيم محــيط داخلــي و خــارجي را بررســي كن ت

مشــكلاتي كــه در ارزيــابي محــيط داخلــي و خــارجي وجــود دارد ايــن هســت كــه گــاهي اوقــات مــا 
نويسـيم كـه اينهـا فاقـد اطلاعـات       تحـت عنـوان ارزيـابي محـيط داخلـي و خـارجي مـي        چيزهايي را

  عددي و كمي است.

  :SWOTعددي سازي و كمي سازي ماتريس 
ــاتريس   ــواهيم م ــي بخ ــيم  SWOTوقت ــيم   بنويس ــدوين كن ــتراتژيك ت ــه اس ــاس آن برنام ــر اس و ب

هــا و تهديــدها و  لازم اســت بــه وزن دهــي عوامــل توجــه داشــته باشــيم. بايــد بــريم ســراغ فرصــت  
  Weighted scoreدهي كنيم.   نقاط ضعف و قدرتي كه داراي وزن هستند و آنها را وزن

  را بدست آوريم؟ Weighted scoreچطور 
هـا، تهديـدها و نقـاط ضــعف و     دهـيم كـه در آن وزن هـر يـك از فرصـت      يـك مـاتريس تشـكيل مـي    

قوت را به دست آوريم بايـد در ايـن مـاتريس يـك سـتون تشـكيل دهـيم تحـت عنـوان وزن عوامـل           
  و يك ستون تحت عنوان رتبه عوامل.  

  External facto evaluation EFEماتريس عوامل خارجي: 
نويســيم  هــا و تهديــدها را مــي نويســيم، فرصــت دهــيم عوامــل را مــي مــي ابتــدا يــك ســتون تشــكيل

تـا باشـد) بعـد بـه هـر يـك از عوامـل (داخلـي و خـارجي) وزن           20-10توانـد بـين    (تعداد اينها مـي 
دهـيم مقـدارش بـاد     هـايي كـه بـه عوامـل مـي      دهيم روش كار بدين شكل است كـه مجمـوع وزن   مي

  كنيم.   هم مشخص مي يك بشود. در ادامه رتبه اين عوامل را
  كنيم:   ها وزن بدهيم بايد آنها را به دو دسته تقسيم مي براي اينكه به فرصت

  گيرند.   مي 3معمولي : رتبه  –فرصتهاي عادي 
  گيرند.   مي 4استثنايي: رتبه  –فرصتهاي بزرگ 

  كنيم:   همينطور تهديدها را هم مشخص مي
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  گيرند. مي 2رتبه  –ند گيرند.   / معمولي باش مي 1رتبه  –جدي باشند 
ــه تــك تــك عوامــل وزن   در بررســي مــاتريس عوامــل خــارجي در بررســي فرصــت  هــا و تهديــدها ب

هـا و تهديـدها رتبـه هـم      دهـيم يـك شـود. بايـد بـه فرصـت       مجمـوع وزنـي كـه مـي    دهـيم بايـد    مي
ي بـرا  3و  4بـراي تهديـدها و    1و  2هـا از يـك تـا چهـار هسـتند. در برخـي منـابع         بدهيم اين رتبـه 

گيــريم حاصلضــرب  هاســت. و در برخــي منــابع از يــك تــا چهــار را بــراي هــر دو در نظــر مــي فرصــت
ــل   ــن عوام ــه اي ــي Weighted scoreرتب ــن  م ــا نشــان   Weighted scoreشــود. اي ــه م ــا ب ه

هــا و تهديــدها چقــدر اســت و مــا بــر اســاس ايــن مقــدار  دهنــد كــه امتيــاز هــر يــك از فرصــت مــي
هـا و تهديـدها را اولويـت بنـدي كنـيم (همـه        تـوانيم ايـن فرصـت    آوريـم مـي   اي كه بدست مـي  كمي

  شود) اين كارها براي نقاط قوت و ضعف استفاده مي
اي فرصـتها و تهديـدها و نقـاط ضـعف و قـوت بدسـت       * ما بـر اسـاس ايـن اعـداد و ارقـامي كـه بـر       

هـا و عوامـل را    آوريم. ميـزان اولويـت آنهـا را تعيـين كـرده و بـر اسـاس ايـن اولويـت بنـدي گـام            مي
بريم. همچنـين بـر ايـن اسـاس تهديـدهاي بسـيار جـدي و فرصـتهايي كـه بـراي مـا بسـيار              جلو مي

  ارزشمند هستند معين خواهند شد.
ــر اســاس نقــاط ض ــ ــوانيم  عف و قــدرت و فرصــتها و تهديــدها مــي* مــا ب ــراي  4ت ــوع اســتراتژي ب ن
  هاي رسمي. شود براي تدوين استراتژي ها مبناي كارها مي سازمان تعيين كنيم كه اين

كنـيم كـه بـر اسـاس آن بـه كمـك نقـاط         يـك اسـتراتژي تـدوين مـي    براي مثال براي يـك شـركت   
  بريم و ...  ها را از بين مي ضعف دهيم و با كمك فرصتها، قوت، تهديدها را كاهش مي

دهـيم و در   تشـكيل مـي   QFDMاي كـه نوشـتيم يـك مـاتريس      مـدل اسـتراتژي   4بر اسـاس ايـن   
ــتراتژي   ــا و اس ــر اســاس وزنه ــاتريس ب ــن م ــتراتژي  اي ــتيم، اس ــه نوش ــايي ك ــدي   ه ــت بن ــا را اولوي ه

  كنيم.   مي
نيروهـاي رقـابتي   در فصل سوم كتـاب فـرد ديويـد موضـوع ديگـري مطـرح شـده اسـت و آن بحـث          

تهديــد  -3رقبــاي بــالقوه   -2رقبــاي درون صــنعت   -1پــورتر اســت كــه عبارتنــد از:      گانــه 5

  ها. قدرت چانه زني تامين كننده -5قدرت چانه زني مشتريان نهايي  -4كالاهاي جايگزين 

  ها هستند. گانه در تمامي سازمان 5نيروهاي رقابتي 
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هــاي رســمي هســتند و  هــاي مــا، اســتراتژي اســتراتژينكتــه: در بحــث تــدوين اســتراتژي بخشــي از 
  هاي نوآوري است.   بخشي ديگر استراتژي

ــيم كــه مــي  ــه تصــور كن ــراي شــركت   * اينگون ــد ب ــرد ديوي ــر اســاس مــدل ف ــان يــك  خــواهيم ب م
  گيرد:   ها صورت مي استراتژي رسمي بنويسيم. بنابراين اين گام

نويســيم  را مــي SWOT) 3درونــي  ) بررســي عوامــل محــيط2) بررســي عوامــل محــيط بيرونــي  1
  دهيم. هايي كه عنوان كرديم وزن و رتبه مي ) با روش4

  ها را طي كنيم و وزن و رتبه بدهيم؟ اما آيا هميشه در تدوين استراتژي بايد اين گام سوال:

كنـيم امـا خيلـي اوقـات      درست اسـت كـه مـا در تـدوين اسـتراتژي از فرآينـد رسـمي اسـتفاده مـي         
كننـد بعضـي    هـاي خـود را مشـخص مـي     هـا بـدون ورود بـه ايـن اصـول اسـتراتژي       تسازمانها و شرك

  كنند.   ندارند و يا دارند و آن را وزن دهي نمي SWOTاز سازمانها اصلاً 
گيرنـد مثـل ارزان فروشـي، تمـايز      يها داريـم كـه سـازمانها بـه كـار م ـ      ما معمولاً يك سري استراتژي

  ها مكتوب بنشيند.   يپورتر و ... و خيلي اوقات اين استراتژ
ــا يــك تحليــل ســاده، يــك اســتراتژي  هــا كــارآفرين خيلــي وقــت كننــد و  هــايي را تــدوين مــي هــا ب

خواهـد كـارش را    برنـد مـثلاً وقتـي يـك كـارآفرين بـا يـك شـركت كوچـك مـي           كارشان را پيش مي
ــد.  ــه درد نمــي SWOTشــروع كن ــه درد شــركت SWOT خــورد، ب ــزرگ مثــل  بيشــتر ب هــاي ب
خــواهيم  در ابتــداي كــار گفتــه مــا مــي بــراي مثــال شــركت ديجــي كــالاخــورد.  مــيايــران خــودرو 

ــه مشــتري برســانيم كــه ايــن محصــول دو ويژگــي داشــته باشــد اولاً مشــتري از آن     محصــولي را ب
ــر دو      ــن ام ــراي تحقــق اي ــه قيمــت ارزان بخــرد حــالا ب ــد آن را ب ــاً بتوان اطلاعــات بدســت آورد ثاني

كالاهــاي ديجيتــالي حالـت داريــم يكــي اينكـه بــرويم جمهــوري مغـازه بگيــريم و شــروع بـه فــروش     
هــاي جــانبي خــواهيم  مغــازه بــدهيم و مســلماً يــك ســري هزينــه بكنــيم در ايــن حــال بايــد كرايــه

گيــريم يــك ســايت راه انــدازي كنــيم يــك بخــش كــال   داشــت حالــت دوم اينكــه مــا تصــميم مــي
ــدازي مــي  ــد راه ان ــا تعــدادي كارمن ــراي    ســنتر ب ــار هــم در يــك نقطــه از شــهر ب ــيم و يــك انب كن

هـاي   ايـم بسـياري از هزينـه    تـوانيم در حـالي كـه توانسـته     كنـيم حـالا مـي    الا تهيـه مـي  نگهداري ك ـ
ــان         ــا هم ــانيم. اينه ــروش برس ــه ف ــتريان ب ــه مش ــري را ب ــنس ارزانت ــيم، ج ــاهش ده ــافي را ك اض
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گيـريم، الگـوي ذهنـي يـا تفكـر       چيزهايي هستند كـه مـا در بحـث تـدوين اسـتراتژيك در نظـر مـي       
 آفرينانه.  استراتژيك يا الگوي ذهني كار

  فصل چهارم  
  بررسي عوامل خارجي :

ــارجي :    ــل خ ــي عوام ــدف از بررس ــايي از     ه ــت نه ــه فهرس ــارجي تهي ــل خ ــي عوام ــدف از بررس ه
فرصت هايي است كه مي توان از آنهـا بهـره بـرداري كـرد وتهديـداتي كـه مـي تـوان از آنهـا احتـراز           

  نمود.  
  

 طبقه بندي نيروهاي خارجي

نيروهاي اقتصادي - 1  

بوم شناسي و محيطي - فرهنگي-نيروهاي اجتماعي- 2  

نيروهاي سياسي،دولتي،قانوني - 3  

نيروهاي فن آوري - 4  

نيروهاي رقابتي - 5  

 نيروهاي اقتصادي 

 متغير هاي اصلي اقتصادي كه بايد در نظر داشت: 

وجود اعتبار -  

سطح درآمد قابل تصرف -  

ميل به مصرف بيشتر -  

نرخ بهره -  
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نرخ تورم -  

الگوي مصرف -  

ارزش دلار در بازارهاي جهاني -  

نرخ ماليات -  

قتصادي كشورهاي جهان شرايط ا-  

محيطي  و شناسي بوم- فرهنگي-اجتماعي نيروهاي  

تغيير عوامل اجتماعي ،فرهنگي،بوم شناسي و محيطي مي تواند اثرات عمده اي در محصولات 
ي اصلي اين عوامل عبارتند از: ،خدمات، بازارها و مشتريان بگذارد. برخي از متغيرها  

نرخ زادو ولد -  

تعداد گروهاي ذينفع -  

درآمد سرانه -  

شيوه زندگي -  

ميانگين سطح تحصيلات -  

  نيروهاي سياسي،دولتي،قانوني

دولتهاي خارجي سازمانهاي دولتي محلي،ايالتي و مركزي در زمره سازمان ها و نهاد هاي اصلي 
نمايند،مقرراتي را حذف مي كنند، يارانه پرداخت مي كنند ، كارفرما هستند كه مقرراتي را تدوين مي 

هستند و مشتري سازمانهاي ديگر مي باشند بنابراين اين عوامل به صورت فرصتها و تهديداتي براي 
شركتهاي كوچك و بزرگ در مي آيند.صنايع و سازمانهايي كه به قراردادهاي دولتي يا يارانه هاي 

ا عوامل سياسي مي توان مهمترين نيروهاي موثر در آنها را پيش بيني نمود.  دولتي متكي هستند ب
  از:  عبارتند عوامل اين اصلي متغيرهاي از برخي
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مقررات دولتي يا مقررات زدايي -  

تعرفه هاي خاص -  

تغيير در قوانين مالياتي -  

شرايط سياسي در كشورهاي خارجي -  

ميزان بودجه دولت -  

بازارهاي كار،ارز ونفت -  

 نيروهاي فن آوري 

تغييرات بسيار شديدي كه در فناوري رخ داده و كشف هاي جديد،مانند مهندسي رايانه و روبات ها 
اثراتي شديد بر سازمان ها داشته اند. نيروهاي فني نمونه هايي از فرصت ها و تهديداتي مي باشند كه 

ا بايد آنها را مورد توجه قرار دهند . پيشرفت هاي فن آوري سازمان ها به هنگام تدوين استراتژي ه
مي توانند بر محصولات ، خدمات ، بازارها، سازمانهاي عرضه كننده مواد اوليه، توزيع كنندگان، 
شركتهاي رقيب ، مشتريان،فرآيندهاي توليد، روش هاي بازاريابي بر موضع يا پايگاه رقابتي اثرات 

فناوري موجب پيدايش بازارهاي جديد مي شود. سازمانهايي كه برحسب  شديد بگذارند. پيشرفتهاي
سنت هزينه هاي چندان زيادي صرف فناوري نمي كنند معمولا منتظر مي مانند تا شرايط مالي و 
بازاريابي ايجاب كند كه چنين هزينه هايي را به مصرف برسانند(انفعالي عمل مي كنند.) پيشرفتهاي 

  ي رقابتي جديد به وجود بياورد. فني مي تواند مزيت ها

 نيروهاي رقابتي 

گرد آوري و ارزيابي اطلاعات مربوط به شركتهاي رقيب در امر تدوين استراتژيها نقشي حياتي دارند 
شناسايي شركتهاي رقيب اصلي كار چندان ساده اي نيست زيرا بسياري از شركتها داراي واحدهاي 

رقابت مي پردازند.معمولا بيشتر شركتهاي چند مليتي مستقلي هستند كه در صنايع مختلف به 
اطلاعاتي در زمينه فروش و سود واحدهاي مختلف ارائه نمي كنند تا از ضربه هاي شركتهاي رقيب 



23 
 

مصون بمانند. همچنين شركتهايي كه مالكيت خصوصي هم دارند هيچ نوع اطلاعات مالي يا بازاريابي 
  منتشر نمي كنند. 

 

احل خارجي مراحل ارزيابي مر  

فهرست عوامل(فرصت يا تهديد) شناخته شود - 1  

به اين عوامل وزن يا ضريب بدهيد - 2  

) 4تا1رتبه دادن به عوامل براساس ميزان اثر بخشي(از  - 3  

ضريب هر عامل را در رتبه مربوطه ضرب كنيد تا نمره نهايي بدست آيد. - 4  

وريد تا بتوان مجموع نمرهاي سازماني را مجموع نمرات متعلق به هريك از متغيرها را بدست آ - 5
 تعيين كرد.   

 تجزيه و تحليل رقابت :الگوي مبتني بر پنج نيروي پورتر 

اين نيرو مبتني بر پنج نيروي پورتر است و اين الگو درباره تجزيه و تحليل وضع رقابتي است و 
 بسياري از سازمانها براي تدوين استراتژي ها استفاده مي كنند .

 از ديدگاه پورتر در هر صنعت ماهيت رقابت به پنج عامل بستگي دارد: 

چشم و هم چشمي بين سازمانهاي رقيب - 1  

توان بالقوه براي ورود رقباي جديد - 2  

توان بالقوه براي توسعه محصولات جايگزين - 3  

توان عرضه كنندگان مواد اوليه در چانه زدن  - 4  

توان مصرف كنندگان در چانه زدن - 5  
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رقيب  شركتهاي بين چشمي هم و چشم  

چشم و هم چشمي بين سازمانهاي رقيب داراي بالاترين قدرت است تنها زماني كه استراتژي هايي به 
وسيله يك شركت به اجرا در مي آيد موفق خواهد بود كه بتواند كه نسبت به استراتژهايي كه شركت 

مزيت رقابتي بالاتري برخوردار باشند.هاي رقيب به اجرا در مي آورند از   

  توان بالقوه براي ورود رقباي جديد

هنگامي كه سازمانهاي تازه تاسيس بتوانند به راحتي وارد يك صنعت خاص شوند شدت چشم و هم 
  چشمي بين شركت هاي رقيب افزايش مي يابد .

و قيمت هاي پائين عرضه مي  وقتي سازمانهاي تازه كار با محصولاتي بسيار مرغوب ، با كيفيت بالا
  كنند و از نظر بازاريابي از منابعي بسيار قوي برخوردار باشند .

نكته : استراتژيست ها وظيفه شناسايي سازمانهايي را دارند كه از توانايي بالقوه برخوردارند و مي توانند 
اقدام به ضد حمله  به بازار و صنعت وارد شوند و همچنين نظارت و ارزيابي آنها و در صورت لزوم

  نمايند . 

توان بالقوه براي توسعه محصولات جايگزين   

اگر قيمت محصولات جايگزين كاهش يابد ، در صحنه اي كه محصولات جايگزين وجود دارند ، شدت 
رقابت افزايش مي يابد و بر فشار ناشي از رقابت ، افزوده مي شود . يكي از برنامه هايي كه شركت براي 

فيت و رسوخ در بازار به اجرا در مي آورد و نيز يورش به كسب سهم بازار از جمله افزايش ظر
معيارهاي شناخته شده ايست كه مي توانند بدينوسيله شدت رقابت محصولات جايگزين را مشخص 

  نمايند .

 توان عرضه كنندگان مواد اوليه در چانه زدن 
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ه را تشديد مي كنند ؟* چه مواردي توان چانه زني عرضه كنندگان مواد اولي  

. تعداد عرضه كنندگان مواد اوليه زياد باشد .1  

. چند قلم كالا براي جايگزيني مواد اوليه وجود داشته باشد .2  

. هزينه روي آوردن به مواد اوليه جديد زياد باشد .3  

 *توليد كننده و عرضه كننده در چانه زني مواد اوليه چگونه به هم كمك مي كنند ؟

. تعيين قيمت معقول 1  

. بهبود كيفيت محصول 2  

. توسعه و عرضه خدمات جديد 3  

. تحويل بهنگام و كاهش دادن هزينه موجوديها 4  

:  امكان دارد ، سازمانها براي اعمال كنترل بر عرضه كنندگان مواد اوليه يا به مالكيت درآوردن نكته 

تفاده كنند ( ناگزير نمودن عرضه كننده مواد اوليه شركتهاي مزبور از استراتژي عمودي رو به پائين اس
 به پذيرفتن شرايط مساعدتر )

 توان مصرف كنندگان در چانه زدن

. مشتريان بسيار متمركز و به صورت انبوه باشند ، با حجم زياد خريد1  

. دادن ضمانت نامه هاي بلند مدت به مشتريان ، زماني كه رقابت شديد باشد با ارائه خدمات ويژه 2  

. محصول به صورت استاندارد يا همانند باشد .3  

: موارد بالا موجب مي شود مصرف كنندگان خواهان قيمت پائين ، ضمانتنامه بلند مدت ، بسته نكته 

  بندي بهتر باشند .
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   فصل پنجم :

: بررسي عوامل داخلي  

هر سازماني در قلمرو واحدهاي داخلي خود داراي نقاط ضعف وقوت است ، هيچ نقاط ضعف وقوتي 
يكسان نيستند. نقاط ضعف و قوت داخلي و فرصتها و تهديدات خارجي و سرانجام مأموريت سازمان 

ن در مجموع مي تواند مبنايي را به وجود آورند كه بر اساس آن هدفهاي بلند مدت استراتژي را تعيي
مي كند كه اين نيروهاي داخلي شامل : بازاريابي، امور مالي، حسابداري،مديريت،توليد و 

  عمليات،تحقيق و توسعه ،سيستم هاي اطلاعات رايانه و توليد (فناوري) مي باشد. 

 *مديريت  

 مديريت داراي پنج وظيفه اصلي است: 

 مهمترين مرحله از فرآيند مديريت استراتژيك  كاركرد
استراتژيتدوين     برنامه ريزي

 اجراي استراتژي  سازماندهي
 اجراي استراتژي انگيزه ايجاد  

 اجراي استراتژي انساني نيروي تأمين  

استراتژي ارزيابي كنترل اعمال   

 

 *بازاريابي

فرآيندي براي شناسايي، پيش بيني،ايجادو تأمين نيازها و خواسته هايي كه مشتريان براي محصولات 
 و خدمات دارند. 

:وظيفه اصلي دارد 9بازاريابي   
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شناسايي نياز مشتريان-  

خريدن ملزومات يا تجهيزات-  

فروختن محصولات يا خدمات -  

برنامه ريزي محصول و خدمت-  

قيمت گذاري-  

توزيع-  

تحقيقات بازاريابي-  

تجزيه و تحليل فرصت-  

مسئوليت اجتماعي-  

 *مالي و حسابداري 

اغلب از نظر سرمايه گذاران وضع مالي به عنوان تنها عامل يا معيار تعيين كننده وضع رقابتي سازمان 
 به حساب مي آيد.

 *توليد و عمليات 

ورودي را به كالاها و خدمات توليد  فعاليت هاي توليد عمليات شامل همه كارهايي مي شود كه اقلام
 كنند. مديريت توليد شامل پنج وظيفه يا حوزه تصميم گيري است: 

كيفيت - 5نيروي كار      - 4موجودي   - 3ظرفيت    -2فرآيند   - 1  

*تحقيق و توسعه    

موفقيت سازمانها بستگي به فعاليتهاي موفقيت آميز دايره تحقيق و توسعه دارد. شركت هايي كه 
 استراتژي توسعه محصول را به اجرا در مي آورند،به دايره تحقيق و توسعه اهميت زيادي قائلند. 
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 *سيستم اطلاعات رايانه اي

زد وپايه و اساس همه تصميمات اطلاعات همه واحدها وظايف شركت را به يكديگر مرتبط مي سا
 مديريتي را به وجود مي آورند. اطلاعات، يكي از عوامل مزيت، قوت يا ضعف رقابتي مي باشد. 

  استراتژي در عمل :
هــا بيــان شــده و عنــوان فصــل هــم هســت اســتراتژي در عمــل  كتــاب انــواع اســتراتژي 2  در فصــل

گويــد كــه همــواره اينطــور نيســت كــه مــا بيــايم و بــر اســاس يــك ســري قواعــد  كليــات فصــل مــي
هـا معمـولاً بـر اسـاس شـناختي كـه دارنـد         استراتژي تدوين كنيم و كارمـان را شـروع كنـيم شـركت    

كننــد ضــمن اينكــه ممكــن اســت در تــدوين       مــي يــك ســري برنامــه و كارهــايي را شــروع    
هـايي را كـه مـا در تـدوين اسـتراتژي بيـان كـرديم، اسـتفاده          هاي خود هـيچ كـدام از گـام    استراتژي

  نكرده باشند.  

  عمل : در استراتژي انواع
  افقي -(بالا)روبه جلو -(پايين)روبه عقب:  يكپارچگي استراتژيهاي •
  تمركز استراتژيهاي •
  تنوع استراتژيهاي •
  تدافعي استراتژيهاي •

شـود   كنـيم؛ اينطـور عنـوان مـي     در بحث استراتژي يكپارچگي كـه دركتـاب فـرد ديويـد بررسـي مـي      
گانــه پــورتر بيــان شــد بــا يــك ســري رقيــب، يــك ســري  5كــه همــانطور كــه در نيروهــاي رقــابتي 

بـاي بـالقوه و   تأمين كننـده مـواد اوليـه داريـم. ايـن رقبـاي مـا عبارتنـد از رقبـاي درون صـنعت، رق          
    تقسيم بندي نمائيم:توانيم در سه دسته  كالاهاي جايگزين، به عبارت ديگر رقباي خود را مي
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كنـد، شـركت در واقـع     سـتراتژي يكپـارچگي رو بـه جلـو اسـتفاده مـي      هـا كـه از ا   در اينگونه فروشگاه
  كند.  را مديريت مي يارتباط خودش با مشتر

ــتراتژي   ــتفاده از اس ــرورت اس ــت ض ــطه forward integration*عل ــه واس ــن اســت ك ــا را  ، اي ه
  حذف كنيم، باز خور بيشتري از مشتري بگيريم و اعتماد و رضايت مشتري را كسب كنيم.*

هـا بفـروش برسـانيم اگـر نتـوانيم ارتبـاط        گاهي اگر مـا جـنس را بخـواهيم از طريـق فروشـنده     چون 
هـا مـديريت كنـيم آنهـا ممكـن اسـت جـنس مـا را جلـوي دسـت مشـتري             خودمان را بـا فروشـنده  

  نگذارند.

  رويم سراغ اين استراتژي: چرا مي
كننـد و زمـاني    طالبـه مـي  خـود گـران هسـتند و سـود زيـادي را از مـا م       هـا  ده) گاهي اوقات فروشن1

شــود. ايــن  كــه مــا قــدرت چانــه زنــي نداشــته باشــيم ايــن مســاله بــراي مــا خيلــي گــران تمــام مــي
تر اسـت چـون   د و يـا كارآفرينانـه باشـد هزينـه بيش ـ    موضوع مخصوصاً زماني كه شـركت جديـد باش ـ  

  هاي خرد تقاضاي سود بيشتري دارند.  فروشنده
هـا جـنس مـا را در جلـوي      د: گـاهي اوقـات فروشـنده   ي خـر هـا  ) غير قابل اعتمـاد بـودن فروشـنده   2

گذارند و اين مساله زمـاني كـه اجنـاس مثـل شـير توليـد كنـيم كـه اگـر در مغـازه            شتري نميديد م
كنـد   بـراي فروشـنده هـيچ ضـرري ايجـاد نمـي      خورنـد،   زياد بمانند فاقد مصرف شـده و برگشـت مـي   

ــي       ــده م ــد كنن ــوان تولي ــه عن ــا ب ــرر م ــث ض ــه باع ــود.  بلك  Availability of qualityش

distributors is limited  
ــتراتژ     ــي اس ــده از برخ ــد كنن ــاهي تولي ــت گ ــن حال ــه     ي در اي ــه دادن ب ــل هدي ــويقي مث ــاي تش ه

ــا آنهــا را ترغيــب كننــد محصولاتشــان را جلــوي ديــد مشــتري    هــا اســتفاده مــي فروشــنده كننــد ت
  بگذارند. 

يــك صــنعت رو بــه رشــد اســت و ايــن ) گــاهي اوقــات در صــنعتي كــه مشــغول فعاليــت هســتيم 3
ــا خودمــان مســتقيماً توزيــع و ضــمانت كالاهــاي توليــدي خــود را در    نيــاز ايجــاد مــي شــود كــه م

هـايي بـراي پوشـش دادن خـدمات در سـطح شـهر يـا         دست بگيريم و اقـدام بـه تاسـيس نماينـدگي    
 كنـيم مـثلاً صـنعت خـودرو پـس از جنـگ رشـد خيلـي خـوبي داشـت شـركتهاي ايـران             كشور مـي 

خودرو و سايپا پس از اتمام جنـگ شـروع بـه توليـد بـالا كردنـد. در آن مقطـع چيـزي بـه نـام يـك            
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هـا رسـمي فـروش داريـم      سـال اسـت كـه نماينـدگي     10-12كو وجـود نداشـت. امـا الان در حـدود     
  اند و علت ايجاد آنها هم صنعت رو به رشد و نياز بازار بود.  ها مشغول فعاليت اين نمايندگي

) مسـاله بعـدي كـه وجـود دارد. ايـن هسـت كــه زمـاني شـركتها بـه سـمت اسـتفاده از اســتراتژي            4
رونـد كـه مـا منـابع مـالي و نيـروي انسـاني كـافي در اختيـار داشـته باشـند در غيـر              رو به جلـو مـي  

  ها افزايش يابد.  شود هزينه ها استفاده كنند كه باعث مي اينصورت مجبورند از واسطه
  هاي فعلي حاشيه سود بالا داشته باشند.   ) توزيع كننده5

  جلسه ششم
بــر زنــدگي و جامعــه مــا اثــر خواهــد داشــت در  94رونــدي كــه در ســال  100* بررســي و تحليــل 

  * ayandeban.irسايت 

ــادآوري: ــل     ي ــا در تحلي ــه م ــايي هســتند ك ــان چيزه ــدها هم ــيم رون ــاتريس  PESTگفت ــا م و ي

SWOT  بـر زنـدگي مـا اثـر      94توجه داريم بـراي مثـال تعـدادي از رونـدهايي كـه در سـال       به آنها
ــايت    ــت و در سـ ــد داشـ ــت پرونـــده     ayandeban.irخواهـ ــد از: سرنوشـ آورده شـــده عبارتنـ

ــودگي هــواي كــلان شــهرها، انتخابــات مجلــس شــوراي    هســته ــازار جهــاني. آل اي، قيمــت نفــت و ب
  ومي و معيشت مردم، قيمت مسكن و ... اسلامي، آلودگي هوا، بيكاري، قدرت خريد عم

ــواع   فصــل پــنجم كتــاب فردديويــد: از مهمتــرين فصــل  هــاي كتــاب هســت كــه در آن فردديويــد ان
ــتراتژي ــي  اس ــي م ــا را بررســي و معرف ــتراتژي  ه ــين دســته از اس ــد. اول ــرديم   كن ــرور ك ــه م ــايي ك ه
  باشد.   يا استراتژي رو به جلو مي forward integrationاستراتژي 

هــاي مــواد  هــا يــا توزيــع كننــده تژي رو بــه جلــو يعنــي مــا مالكيــت خــودداري خــرده فــروشاســترا
ــركت   ــثلاً ش ــيم. م ــتر كن ــي     بيش ــولات درج م ــاريخ را روي محص ــت و ت ــي قيم ــاي لبن ــد و  ه كنن

ــده   ــه مصــرف كنن ــتقيم ب ــان را مس ــي  محصــولات را خودش ــايي م ــال   نه ــه مث ــن رابط ــد. در اي دهن
ــودش م     ــه خ ــم ك ــل را زدي ــيرين عس ــركت ش ــگاه   ش ــيله فروش ــه وس ــتقيماً ب ــه دارد   س ــايي ك ه

  رساند. محصولاتش را به فروش مي
ها ممكن اسـت تعهـداً اسـتراتژي رو بـه جلـو نداشـته باشـند مـثلاً شـركت گـز            گاهاً شركت نكته:* 

ــذاري، قيمــت محصــول را روي بســته درج نمــي   ــاني در قيمــت گ ــر   كرم ــه ه ــا فروشــنده ب ــد ت كن
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ــت- ــت بدس ــد  و آوردن مالكي ــاكنترل تولي ــواد  ي ــدگان م ــه كنن ــابع - اولي ــازمان  من ــاز س و  موردني

  آن كنندگان عرضه
  يا واردكننده توليد شركتهاي در گذاري سرمايه -
  خدمات كنترل مراكز عرضه افزايش و يا ا وردن مالكيت دستب-
  خدمات و كننده كالا عرضه واحدهاي توسعه-
ــزايش اوردن مالكيــت بدســت- ــا اف ــر وي ــرل ب ـــتهاي موسســات كنت ــا رقيــب و شرك ــا ب  وظــايف وي

  مشابه
  Joint venture Mergingرقيب  شركتهاي سهام خريد-

هــاي تــامين كننــده مــواد اوليــه بيشــتر كنــيم. مــثلاً ايــران  يعنــي مالكيــت خودمــان را روي شــركت
كنــد و ســاپكو مــديريت زنجيــره تــامين ايــران خــودرو را بــر  خــودرو شــركت ســاپكو را تاســيس مــي

هــا كــار كنــيم. چــون تــامين  عهـده دارد و هــدفش از ايــن اقــدام ايــن اســت كــه روي تـامين كننــده  
چــون هــا انحصــاري باشــند  گــران يــا غيــر قابــل اعتمادنــد. مــثلاً تــامين كننــده  هــا معمــولاً كننــده

% سـود از  50انحصاري هستند حاشـيه سـود بـالايي دارنـد بـراي مثـال روي هـر محصـول يـا قطعـه           
  زنيم تا با قيمت كمتري مواد را تامين كنيم.   گيرند. ما خودمان شركت مي ما مي

  كنيم:   مي زمانهايي كه از اين استراتژي استفاده
بـه   ITها محـدود باشـد و تعـداد رقبـا زيـاد باشـد. بـراي مثـال مـا در صـنعت            * تعداد تامين كننده

  بينيم. ل و رقيب در اين زمينه ميهاي فعا نوعي استراتژي رو به عقب را در شركت
* نكته بعـدي كـه وجـود دارد ايـن اسـت كـه در صـنعت رشـد زيـادي داشـته باشـيم و در صـنعتي             

يم كه رشد آن بـالا باشـد. بـراي مثـال صـنعت خـودرو زمـاني كـه جنـگ تمـام شـد وارد            فعاليت كن
هـاي سـاپكو را تاسـيس كردنـد. ايـن در حـالي اسـت كـه امـروزه           رشد شد. در اينجا بود كـه شـركت  

ــركت  ــت ش ــي       اهمي ــت. حت ــده اس ــته ش ــر از گذش ــودرو كمت ــران خ ــراي اي ــاپكو ب ــل س ــايي مث ه
هــايي را دنبــال كننــد كــه بــراي  گيرنــد اســتراتژي بعضــاً تصــميم مــيهــاي خــودرو ســازي  شــركت

  برند.  خودشان رقيب تراش كنند و استراتژي را به سمت مجموعه سازي مي
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بازاريـابي سـهم بـازار خـود را     كننـد بـا اقـدامات     دهند و اغلـب تـلاش مـي    محصول جديدي ارائه نمي
  با محصول فعلي بالا ببرند. 

  شود؟   چه زمانهايي از استراتژي رسوخ در بازار استفاده مي
كنـيم بـازارش رو بـه رشـد      زماني كه بازار اشباع نشده باشـد يعنـي محصـولي كـه داريـم توليـد مـي       

ت مـوثري در آن بـازار   تـوانيم تبليغـا   هـاي خـودش را دارد و مـا مـي     بوده و اشـباع نيسـت و مشـتري   
  داشته باشيم.  

تـوانيم بـه وسـيله ايـن اسـتراتژي مصـرف مشـتريان         شود امنيـت كـه مـي    مساله بعدي كه مطرح مي
كنـد   ده مشـتري را وادار مـي   محلي را افزايش دهـيم. مـثلاً ديجـي كـالا بـا تبليغـاتي كـه انجـام مـي         

  كند.  تا در كنار كالاهاي ديجيتالي از ساير محصولاتش هم خريداري 
هـاي مـا، سـهم بـازار رقبـا كـاهش        شود ايـن اسـت كـه تحـت تـاثير تـلاش       نكته بعدي كه مطرح مي

  يابد. 
  كنيم وقتي بخواهيم سهم رقبا را در بازار كم كنيم. در واقع ما در بازار رسوخ مي

هـا در خـط توليـد بـا مشـكل وجـود اضـافه ظرفيـت توليـد روبـرو هسـتيم. خيلـي              * ما خيلي وقـت 
كننـد، تـوان توليدشـان بـالاتر اسـت ولـي بـه دليـل          ها مثل بهنوش كـه نوشـيدني توليـد مـي     شركت

هــاي  تواننــد فــروش بيشــتري داشــته باشــند، در چنــين حــالتي، اگــر بتــوانيم بــا تــلاش رقابــت نمــي
هــا و ... فــروش بــالاتري داشــته باشــيم، چــون ظرفيــت اســمي از   كــردن كانــال بازاريــابي و درســت

  شود.   شود صرفه جويي به مقياس هم بيشتر مي ظرفيت واقعي بيشتر مي
هـا از ظرفيـت اسـمي آنهـا پـايين اسـت بـه همـين دليـل اسـت            خيلي اوقات ظرفيت واقعـي شـركت  

  شود.   كه واقعاً توليد مي تر از آن چيزي است ها ظرفيت توليد بيش كه در خيلي شركت
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ــه    ــه گون ــنعت ب ــد، و ص ــرح باش ــوژي مط ــريعي دارد    تكنول ــد س ــه رش ــت ك ــاوري  «اي اس ــل فن مث
تـر را بـا قيمـت مناسـبتر بـه بـازار عرضـه         در اين حالـت رقبـاي بـا محصـولات بـا كيفيـت      » اطلاعات

كنند و ما بايـد در محصـول يـا تغييـر كـوچكي بـدهيم و بـا قيمـت كمتـر محصـول را وارد بـازار             مي
ــا ت ــا اينكــه ب ــازار   كنــيم ي غييــرات در محصــول و حفــظ همــان قيمــت قيلــي تــلاش كنــيم ســهم ب

  خودمان را حفظ كنيم.  
در بــازار روســيه بالاســت، تعــدادي از نــرم بــراي مثــال مايكروســافت وقتــي فهميــد قيمــت وينــدوز 

ــازار  كــرد را كــم كــرد و نســخه افزارهــايي كــه روي وينــدوز نصــب مــي  اي از وينــدوز را مخصــوص ب
  روسيه تهيه كرد.  

هـاي بيشـتري بـه محصـول      البته گاهي اوقات هم ممكن است مـا قيمـت را بـالا ببـريم چـون گزينـه      
 ايم.   اضافه كرده

  
   diversification strategiesاستراتژي متنوع سازي 

  شوند:   هاي متنوع سازي به صورت زير دسته بندي مي استراتژي
  concentric diversificationمتنوع سازي همگون يا مرتبط 

  conglomerate diversificationمتنوع سازي ناهمگون يا غير مرتبط 
  horizontal diversificationمتنوع سازي افقي 

 

هـا هـيچ وقـت     ممكن اسـت يـك شـركت همزمـان چنـد اسـتراتژي را بـه كـار ببـرد. شـركت           نكته:

  كنند.   ها استفاده مي يك استراتژيك واحدي ندارند بلكه از تركيبي از استراتژي
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ــل رب و كنســرو  بهداشــتي و شــوينده ــا محصــولاتي مث ــا  و روغــن رو هــم در فروشــگاه  ه ه
 فرسد. مي

شـود بـه محصـولات ديگـر ورود پيـدا كنـيم.        كاهش سـود در صـنعت فعلـي كـه باعـث مـي       )5
ســودآوري بــالا نــزول بــراي مثــال ايــن اتفــاق در شــركت برتــر افتــاد كــه ناگهــان از رشــد و 

 ــ كردنــد. تصــميم گرفتنــد ســايت اينترنتــي برتــرين  ب هــا را بزننــد و مطــالبي را كــه در قال
  مجله داشتند رايگان در آنجا قرار دادند. 

  

  جلسه هفتم:
ــرد    اي از جلســات گذشــته: اســتراتژي شــركت  خلاصــه ــا فقــط يــك اســتراتژي رســمي نيســت؛ ف ه

هـاي مربـوط    كنـد، اسـتراتژي   هـاي يكپـارچگي را بيـان مـي     ديويد در كتاب خـودش انـواع اسـتراتژي   
هـا را   تـوان اسـتراتژي   كنـد بـه عبـارتي ديگـر مـي      به ورود به بازار و متنوع سـازي را هـم عنـوان مـي    

  ه بندي كرد:  به اين شكل دست

  ها: بخش بندي استراتژي
  مشتريان و تامين كنندگان مواد اوليه  / ورود به بازار / توسعه محصول و متنوع سازي.

  
  

  :)Defensive strategiesاستراتژي تدافعي(
    retrenchmentنوسازي 

  divestitureفروش واحدها 
  liquidationانحلال 

بــه جلــو داشــته باشــيم مــثلا بيــائيم وارد قراردادهــاي گــاهي اوقــات بــه جــاي اينكــه اســتراتژي رو 
رويـم   خاص با تامين كننـدگان مـواد اوليـه بشـويم كارهـاي بازاريـابي انجـام ميـدهيم يـا اينكـه مـي           

هــا و... تحــت عنــوان    هــاي تــدافعي مــثلا ادغــام واحــدها، انحــلال شــركت       ســراغ اســتراتژي 
  شوند. هاي تدافعي مطرح مي استراتژي
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عبارتســـت از تغييــر در ســاختار ســـازماني بــراي بهبــود عملكـــرد،      ي:اســتراتژي نوســاز  * 

هـا شـركت را بازسـازي      اي اسـت كـه در آن بـراي كـاهش هزينـه       هـاي نوسـازي، اسـتراتژي    استراتژي
  كنيم. ها را مجددا سازماندهي مي كنيم و واحدها و دارايي مي

در  مان دسـت پيـدا كنـيم مـثلا مـا     بـريم كـه نتـوانيم بـه اهـداف      ما زماني اين استراتژي را به كار مـي 
بـر   بينـيم كـه خيلـي هزينـه     يك كشور ديگر يك واحد توليدي ايجـاد كـرديم امـا بعـد از مـدتي مـي      

شـود كـه يـك     زمـاني ايـن اسـتراتژي اسـتفاده مـي      -1كنـيم پـس:    است و اقدام بـه انحـلال آن مـي   
شـركت   -2كنـيم   مـي واحد هزينه برداريم كـه مـانع از رسـيدن مـا بـه اهـداف اسـت و آن را منحـل         

خواهــد بــا سامســونگ رقابــت كنــد  مــي HTCدر موقعيــت رقــابتي ضــعيف قــرار دارد مــثلا گوشــي 
دهــد تــا  هــايي را از نظــر ســاختاري انجــام مــي يــك ســري تغييــرات و نوســازي آيــد در نتيجــه مــي

هـا بـه سـراغ ايـن      يكـي ديگـر از دلايلـي كـه شـركت      -3بتواند موقعيت رقابتي خود را تحكـيم كنـد   
رونـد ايـن اسـت كـه سـودآوري كمـي داشـته باشـند، كـارائي پـايين باشـد و كاركنـان              تراتژي مياس

شـود بـراي اينكـه بتـوانيم عملكـرد خـود را بـالا ببـريم          به خوبي كـار نكننـد ايـن عوامـل باعـث مـي      
  دست به نوسازي بزنيم براي مثال اقدام به ادغام واحدها كنيم.

شــوند، ايــن  هــاي بــزرگ اســتفاده مــي لا بــراي شــركتهــايي مثــل نوســازي معمــو اســتراتژي نكتــه:

  كنند. ها چون واحدهاي زيادي دارند بيشتر از اين استراتژي استفاده مي شركت
* بحث خصوصي سـازي كـه در چنـد سـال گذشـته مطـرح شـد در واقـع بـه نـوعي بحـث نوسـازي             

خصوصــي  هــا بــود و يكــي از دلايــل آن هــم عــدم كــارايي ســازمانها بــود كــه تــلاش شــد بــا شــركت
  سازي تحرك لازم در اين صنايع ايجاد شود.

هـا بـراي اينكـه بتواننـد مشـكلات مـالي خـود         درا يـن حالـت شـركت    استراتژي فروش واحـدها: 

هـاي   كننـد و معمـولا بـراي شـركت     را پوشش دهند اقدام بـه فـروش بخضـي از واحـدهاي خـود مـي      
  شود: بزرگ استفاده مي

  كنيم؟ شركت ميچه زماني شروع به فروش املاك  سوال:

شـركت اقــدام بــه نوســازي كــرده برخــي واحــدها را ادغــام يــا منحــل كــرده امــا بــاز هــم نتيجــه   -1

  .نگرفته
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گـذاري كـرده امـا نيـاز بـه سـرمايه بيشـتري دارد: ميـاد          شركت در يك زمينه اقـدام بـه سـرمايه    -2

  كند. مي % از سهم شركت20فروشد براي مثال اقدام به فروش  و برخي از واحدهايش را مي

ــان       -3 ــه سودش ــم ك ــدهايي داري ــثلا واح ــايين اســت. م ــي پ ــركت خيل ــرد ش ــات عملك ــاهي اوق گ

متوســط اســت بــراي اينكــه عملكــرد كلــي شــركت بهبــود يابــد اقــدام بــه فــروش برخــي واحــدهاي 
  كنيم. زيان و يا كم بازده مي

هــاي كلــي ســازمان  هــايش متناســب بــا فعاليــت بخشــي از كســب و كــاري كــه داريــم فعاليــت  -4

اي تخصــص و  هــا معمــولا در يــك زمينــه كنــيم؛ شــركت هــا مــي نيســت: اقــدام بــه فــروش آن بخــش
هـاي كـل سـازمان     كنـد كـه متناسـب بـا فعاليـت      مهارت دارند امـا گاهـا واحـدهايي را تاسـيس مـي     

 ــ ــت اي ــت نيســت در نتيجــه چــون فعالي ــا فعالي ــور   ن واحــدها ب ــدارد مجب ــاي اصــلي همخــواني ن ه
  شوند آنها را واگذار كنند. مي

توانـد واگـذاري    شـود. منظـور مـا مـي     هـا عنـوان مـي    گاهي اوقات وقتـي بحـث فـروش دارايـي     نكته:

كنـد بـه يـك شـركت      را واگـذار مـي   ITواحدها باشد مثلا يـك شـركت ميـاد و خـدمات پشـتيباني      
  ند سرعت عمل را بالا ببرد.ديگر براي اينكه بتوا

شـود اقـدام بـه فـروش كنـيم نيـاز بـه نقـدينگي اسـت؛ گـاهي            اما دليـل بعـدي كـه باعـث مـي      -5

تـوانيم آن را بـه راحتـي تـامين كنـيم: اقـدام بـه فـروش          اوقات ما نيازمنـد نقـدينگي هسـتيم و نمـي    
  .»دهد هاي بزرگ رخ مي اين مساله هم معمولا در شركت«كنيم  برخي واحدها مي

متحمـل   رددهـد و شـركت دا   هـاي قبلـي جـواب نمـي     گـاهي اوقـات اسـتراتژي    استراتژي انحـلال: 

ــي  ــالايي م ــرر ب ــ ض ــت ش ــن حال ــي ود در اي ــذار م ــركت را واگ ــل ش ــراي   ك ــتراتژي ب ــن اس ــد اي كنن
اي كـه بايـد دقـت كـرد ايـن هسـت كـه هميشـه فـروش           هاي كوچـك هـم هسـت. امـا نكتـه      شركت

ــان ن   ــود ضــرر و زي ــاي وج ــه معن ــركا   شــركت ب ــدين يكــي از ش ــال در شــكلات آي ــراي مث يســت ب
تـوان گفـت كـه شـركت دچـار ضـرر و زيـان بـوده          لزومـا نمـي   ،اش را به شريك ديگري فروخت سهم
  است.

ــورتر دو دســته اســتراتژي ژنريــك مطــرح مــي  ــر اســاس آن شــركت  پ ــه دو دســته  كنــد و ب ــا را ب ه
  كند: تقسيم مي
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بــازار هــم باشــد از اســتراتژي تمــايز اســتفاده  leaderهــايش بــالا باشــد و  * وقتــي شــركتي قيمــت
  كرده است.

* استراتژي تمركز همـان اسـتراتژي تمـايز يـا ارزان فروشـي اسـت بـا ايـن تفـاوت كـه سـهم عمـده             
  بازار را نداريم بلكه بخش كوچكي از بازار در دست ماست.

زاره و ميگـه اسـتراتژي ارزان فروشـي و     اي ژنريـك قيمـت مـي   ه ـ تر روي اسـتراتژي چـرا پـور   :سوال

گــران فروشــي و روي قيمــت تاكيــد داره؟ مشــتري هميشــه روي قيمــت حساســيت دارد و هــر چــه 
گيـري   كنـيم خـوب باشـد بـاز هـم قيمـت يـك فـاكتور اساسـي در تصـميم           محصولي كه توليـد مـي  

  مشتري است.

  
  رود: استراتژي ارزان فروشي كجاها به كار مي

ــه -1 ــي حســاس باشــد   مشــتري ب ــايز ( -2قيمــت خيل ــي مهــم نباشــد differentationتم ) خيل
  زني زياد باشد. قدرت چانه -4مشتري به تفاوت برند خيلي حساسيت نداشته باشد  -3

هـاي ارزان فروشـي هميشـه در تركيـب      اي كه بايـد در نظـر بگيـريم ايـن هسـت كـه اسـتراتژي        نكته
گـوئيم اسـتراتژي ارزان لرزشـي بـه ايـن معنـي        ر باشـند. وقتـي مـي   تواننـد مـوث   با سـاير عوامـل مـي   

درصـد هـم از بقيـه     10يـا   5تـر اسـت، ممـن اسـت اصـلا قيمـت        جـا ارزان  نيست كه قيمت از همـه 
گيـريم مـثلا در يـك     هـاي ديگـري بـراي راحتـي مشـتري در نظـر مـي        جاها بيشتر باشـد امـا گزينـه   

را جـدا كنـد يـا مغازهـاي كـه خيلـي معـروف        دهـيم مشـتري خـودش ميـوه      ميوه فروشي اجازه مـي 
كنـد و عمـلا داره از اسـتراتژي ارزان فروشـي      هـا اسـتفاده مـي     هـايي مثـل سـاير مغـازه     است از قيمت
  كند. استفاده مي

تــر از رقبــا نيســت ممكنــه در ســطح رقبــا  اســتراتژي ارزان فروشــي اســتراتژي قيمــت پــايين "لزومــا
هـاي بـالاتري بـه مشـتري بدهـد. يـك جاهـايي هـم          ا گزينـه باشد يا حتي درصدي گرانتر از رقبـا ام ـ 
بـا توجـه    dellتـاپ   اي لـپ  تـر از رقباسـت مـثلا در يـك دوره     ارزان فروشي به معنـاي قيمـت پـايين   

  خيلي ارزانتر بود. sonyبه امكاناتي كه داشت از 

  ارزان فروشي:
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  هاي بيشتر قيمت برابر با ساير رقبا با گزينه -
  رقبا با اعتبار برند بالاتر قيمت برابر با ساير -
  تر از ساير رقبا قيمت پايين -

  هاي پورتر جلسه هشتم: استراتژي
ــه ــل اســتراتژي   در جلس ــن        قب ــه اي ــرديم و گفتــيم ك ــوان ك ــي و تمــايز را عن ــاي ارزان فروش ه
ها به تنهـايي كـافي نيسـت و بايـد بـا تنـوع و سـاير مـوارد تركيـب شـود و مـورد اسـتفاده              استراتژي

  بگيرد.قرار 
ــا اســتراتژي ا  گفتــيم نكتــه ــرار   ي كــه در رابطــه ب هــاي تمــايز و ارزان فروشــي بايــد مــورد توجــه ق

يم كـلا  ويكنـيم اينكـه بيـايم بگ ـ    انـدازي مـي   دهيم اين هست كه وقتي ما يـك كسـب و كـاري را راه   
ار فروشـي اسـت و اون را بـا تنـوع تركيـب كنـيم و مـورد اسـتفاده قـر          استراتژي ما بـراي مثـال ارزان  

دهيم و همين باعـث موفقيـت مـا خواهـد شـد يـك تصـور نادرسـت اسـت چـرا كـه وقتـي مـا يـك               
كننــد و از ايــن اســتراتژي  هــم ســريعا اقــدام مــي بــريم رقبــا را بــه تنهــايي بــه كــار مــياســتراتژي 
  كنند. استفاده مي

 هــا بــه در نظــر گــرفتن ســاير جوانــب وجــود داشــته  بنــابراين لازم اســت كــه تركيبــي از اســتراتژي
دهـيم رقبـا هـم در سـطح      باشد. بايد هميشـه در نظـر داشـته باشـيم كـه هـر كـاري كـه انجـام مـي          

  رقابتي همان كار را انجام ميدهند و ما ابيد بتوانيم همواره از رقبا بهتر عمل كنيم.
كـالا   گـوئيم ديجـي   پورتر معتقد است كه بايد نسبت بـه رقبـا متفـاوت عمـل كنـيم. مـثلا وقتـي مـي        

كننـد و   اند به خـاطر ايـن هسـت كـه دارنـد متفـاوت از رقبـاي خـود عمـل مـي           وفقو شيرين عسل م
ــولاتش        ــروش محص ــه ف ــدام ب ــودش اق ــل خ ــيرين عس ــد ش ــي ندارن ــتراتژي ارزان فروش ــرفا اس ص

هـاي زيـادي در سـطح شـهر دارد در صـورتي كـه رقـابيش مجبورنـد كالاهـاي           كنـد و نماينـدگي   مي
  .ها به فروش برسانند خود را از طريق واسطه

كنـد بـا هـم برابـر نيسـتند بـراي مثـال مـا در          اي كـه پـورتر مطـرح مـي     گانـه  5هاي رقابتي  * قدرت
ــده     ــامين كنن ــري ت ــد در صــنعت ديگ ــا حــرف اول را بزنن ــن اســت رقب ــك صــنعت ممك ــا و در  ي ه

ــر، واتــس    ــن، وايب ــاي  صــنعت ديگــر كالاهــاي جــايگزين (مــثلا در صــنعت مخــابرات لاي آپ و... رقب
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هــاي رقــابتي بايــد ايــن مــوارد را   نــه ايرانســل و رايتــل) در نتيجــه در فعاليــت اصــلي همــراه اولنــد 
  مدنظر داشت.

بـريم، رقابـت چنـد بعـدي      كند مـا امـروزه در عصـر رقابـت چنـد بعـدي بـه سـر مـي          پورتر مطرح مي
شــود خيلــي  يعنــي تعــداد رقبــاي داخلــي و خــارجي زيــاد شــده در نتيجــه ايــن مســاله باعــث مــي 

  شود.    ت بيشتر از ظرفيت توليدي آنها مياوقات طرفيت اسمي شرك

  
  هاي پورتر فصل دوم: استراتژي

شـوند يعنـي هـر چقـدر هـم مـا        كند كه كـارائي عمليـاتي اسـتراتژي محسـوب نمـي      پورتر عنوان مي
هـا، مـدت زمـان فرآينـد يـا گـرمش        تلاش كنيم كه از طريق كـاهش تعـداد پرسـنل، كـاهش هزينـه     

هـر چنـد كـه ايـن مـوارد لازم هسـتند امـا كـافي نيسـتند پـورتر           استانداردهاي مختلف اقدام كنـيم  
ــاني      ــايز زم ــا چــه اســتراتژي ارزان فروشــي داشــته باشــيم چــه اســتراتژي تم ــه م ــد اســت ك معتق

  شود كه تمايز پايدار داشته باشيم و كارها را متفاوت انجام دهيم.   عملكردمان بهتر مي
متفــاوت انجــام دهــيم و پايــداري لازم را هــم اي باشــد كــه كارهــا را  فرآينــدهاي مــا بايــد بــه گونــه

هــاي هواپيمــايي ضــمن اينكــه اســتراتژي ارزان فروشــي  داشــته باشــيم. بــراي مثــال يكــي از شــركت
را پيش رو قرار داده بـراي اينكـه متفـاوت از رقبـا عمـل كنـد فقـط فـروش اينترنتـي دارد و بـه ايـن            

دهـد، فقـط از يـك مـدل      ذايي نمـي هـا كـرده، در هواپيمـا وعـده غ ـ     ترتيب اقـدام بـه حـذف واسـطه    
  كنيد و ... و اينها باعث متفاوت بودنش نسبت به ساير رقبايش شده. هواپيما استفاده مي

يــابي بــراي مــا از اهميــت برخــوردار اســت و ايــن  متمــايز عمــل كــردن نســبت بــه رقبــا در جايگــاه
  كند.  تر مي كارما را پيچيده

رد ايـن اسـت كـه در يـك سـازمان مـا يـك زنجيـره         اي كـه بايـد بسـيار مـورد توجـه قـرار گي ـ       نكته
انـد و   گيرنـد و بـا هـم مـرتبط     هـا در ايـن زنجيـره قـرار مـي      ارزش داريم كه تمـامي واحـدها و بخـش   

  كند.  هاي زنجيره، كل زنجيره را با مشكل و اختلال مواجه مي ناكارآمدي در هر يك از حلقه
امين قـوي برخـوردار اسـت كـه اجنـاس      براي مثـال فروشـگاه وال مـارت از يـك مـديريت زنجيـره ت ـ      

  رساند.   را با قيمت بسيار پايين كرده و به فروش مي
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  هاست.   كند بحث تناسب فعاليت يكي از نكات مهم ديگري كه پورتر مطرح مي
هـا بـه ايـن معناسـت كـه دريـك سـازمان چـه اسـتراتژي تمـايز داشـته باشـيم چـه               تناسب فعاليـت 

هــا و فرآينــدهاي نامتناســب بــا هــم باشــند تــا بــه مزيــت رقــابتي   ارزان فروشــي بايــد تمــام بخــش
  پايدار دست پيدا كنيم.  

  پورتر معتقده كه كارايي عملياتي براي استراتژي لازم است اما كافي نيست.  
شـود كـه باعـث     آوريـم خيلـي خـوب اسـت امـا دليـل نمـي        هـاي توليـد را پـايين مـي     ما هزينه اينكه

هـاي مـا بايـد بـه درسـتي عمـل كننـد و بـا هـم متناسـب باشـند تـا بـه               موفقيت ما شود تمام بخش
  محورهاي رقابتي پورتر عبارتنداز: ارزش و كارآمد بودن برسيم.
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مــا بــه  swotاســت در مــاتريس  swotمكتــب طراحــي، ايــن مكتــب در واقــع بــر اســاس مــاتريس 
ــي   ــي م ــي و درون ــيط بيرون ــناخت مح ــابي و ش ــدوين    ارزي ــتراتژي ت ــا اس ــاس آنه ــر اس ــردازيم و ب پ

نويسـيم ايـن    مـي  swotيـك رويكـرد مفهـومي اسـت يعنـي وقتـي، مـاتريس         swotكنيم مـدل   مي
دهـد و در   ريـزي اسـتراتژيك را بـه شـكل مفهـومي مـي       ماتريس بـه مـا يـك رويكـرد كلـي از برنامـه      

  كند.  تي از وضع موجود پيدا ميسطح مفهومي، شناخ
دهـيم نـه اينكـه يـك      كنـيم در واقـع ايـن كـار را آگاهانـه انجـام مـي        را استفاده مـي  swotما وقتي 

  چيز غير آگاهانه و در مغزها باشد.  
  آگاهانه است    رويكرد مفهومي يك رويكرد كاملاً

 تدوين استراتژي به عنوان يك فرآيند رسمي  ريزي:  مكتب برنامه

ت. مهمترين كتاب اين مكتب اقع مكتب برنامه ريزي همزمان با مكتب طراحي ظهور يافدر و
آن راتأ ليف كرد همانند كتاب متعلق به گروه » ايگور آنسوف « كه » استراتژي شركتي «يعني

انتشار يافت. اما پيروان اين كتاب خط مشي نسبتاً متفاوتي را دنبال  1956در سال » هاروارد« 
مي كردند. مشكلي كه در اين بين وجود داشت اين بود كه ادبيات برنامه ريزي  استراتژيك از 

 ي رشد زيادي يافت اما از لحاظ كيفي اصلاً رشد نكرد. لحاظ كم

اين فصل با بحث راجع به مدل اوليه برنامه ريزي استراتژيك آغاز مي شود و سپس قضاياي مهم 
مكتب برنامه ريزي را اجمالاً شرح مي دهد. پس از بحث راجع به بعضي از پيشرفتهاي اخير اين 

اركت آن را ارزيابي خواهيم كرد. اده ، زمينه(بافت) و مشمكتب ، آن را مورد نقد و بررسي قرار د  

را  mission , visionكنــيم،  مــا در مــدل فــرد ديويــد محــيط بيرونــي و درونــي را بررســي مــي 
ــي  ــخص م ــي    مش ــتراتژي م ــرده، اس ــوم ك ــداف را معل ــيم اه ــابي    كن ــرا و ارزي ــاب، اج ــيم، انتخ نويس

  كنيم.   مي
ريــزي اســتراتژيك اســت در ايــن  د رســمي برنامــهايــن رويكــرد يــك رويكــر اســتزبــرگ معتقدمينت

ريــزي اســتراتژيك كــه  رويكــرد مــا در واقــع يــك دپارتمــان داريــم تحــت عنــوان دپارتمــان برنامــه  
هــاي بلنــد مــدت  ، برنامــه swotاســت و نوشــتن مــاتريس  mission , visionوظيفــه آن تهيــه 
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دادند. به محض تعيـين اهـداف دو مرحلـه بعـدي همچـون نمونـه مـدل مكتـب طراحـي عبارتنـد از:           
نامـه ريـزي، مـا ايـن دو     ارزيابي شرايط بيروني و دروني سـازمان. بـا توجـه بـه رويكـرد رسـمي تـر بر       

ــي      ــيط بيرون ــزي مح ــم و اساســي ممي ــر مه ــواهيم كرد.عنص ــلاق خ ــزي اط ــه را مراحــل ممي مرحل
سازمان، مجموعه اي از پـيش بينـي هـا اسـت كـه دربـاره اوضـاع و شـرايط آتـي سـازمان بـه عمـل             
مي آيد. اين پيش بيني مدت هاست ذهـن برنامـه ريـزان را بـه خـود مشـغول كـرده اسـت. زيـرا بـه           

ر از توانـائي كنتـرل محـيط، نـاتواني در پـيش بينـي بـه منزلـه نـاتواني در برنامـه ريـزي اسـت. از             غي
 شعار اين مكتب فكري شد.»  پيش بيني كن و آماده كن « اين رو ، عبارت 

 مرحله مميزي داخلي:

مطالعه نقاط قوت و ضـعف نيـز كـه بـا روش برنامـه ريـزي مطابقـت داشـت دچـار از هـم پاشـيدگي            
و تفكيك شـد. امـا شـايد از آنجـا كـه ارزيـابي توانـائي هـاي متمـايز ضـرورتاً امـري قضـاوتي اسـت،              
كــاربرد روش رســمي عمومــاً جــاي خــود را بــه كــاربرد چــك ليســتهاي  ســاده تــر و انــواع مختلــف  

  جداول داد.  

  ش فرضهاي مكتب استراتژي عبارتند از:پي
ــي      -1 ــزي رســمي نشــأ ت م ــه ري ــه برنام ــرل شــده و آگاهان ــد كنت ــك فراين ــا از ي اســتراتژي ه

گيرند كه بـه مراحـل مجزايـي تفكيـك مـي شـوند. چـك ليسـت هـا هـر مرحلـه را ترسـيم مـي              
 كنند و روش ها آن را حمايت ميكنند.

بـر عهـده مـدير عامـل مـي باشـد و مسـئوليت         مسئو ليـت فراينـد كلـي برنامـه ريـزي اصـولاً       -2
 اجراي آن عملاً بر عهده برنامه ريزاني ستاد است.

استراتژي ها به طور كـاملا آشـكاري از دل فراينـد برنامـه ريـزي بيـرون مـي آينـد تـا طـوري            -3
ــواع     صــريح ســاخته شــوند كــه بتــوان از طريــق توجــه بــه اهــداف، بودجــه هــا ، برنامــه هــا و ان

 عملياتي آنها را اجرا كرد. مختلف طرح هاي

SWOT   .يك رويكرد مفهومي است و مدل استراتژيك يك رويكرد رسمي 
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 كنترل استراتژيك:

ــتراتژيك :  -1 ــزي اس ــه ري ــتراتژيك    برنام ــزي در بســياري از تصــميمات اس ــاتر مرك در اينجــا دف
بـا   كليدي راجع به تك تك كسب و كارهـا( بـه خـاطر كـل شـركت ) دخالـت دارنـد. ايـن سـبك         

مكتب برنامـه ريـزي مطابقـت بيشـتري دارد. در مكتـب برنامـه ريـزي، دفتـر مركـزي بـه عنـوان            
يك دفتر سازمان دهنده عمـل مـي كنـد تـا از طريـق تحليـل دقيـق تصـميم بگيـرد كـه چگونـه            

 منابع بايد هماهنگ شوند و در ميان فعاليتهاي شركت مجدداً توزيع گردند.

ــا دفتــر شــركت در   نكمتــري كنتــرل مــالي : ويژگــي ايــن ســبك ،  -2 دخالــت دفتــر مركــزي ي
تــدوين اســتراتژي اســت. مســئوليت بــه تــك تــك واحــدها و فعاليــت در داخــل شــركت واگــذار  
مي شود. دفتر مركزي اصولاً از طريـق بودجـه بنـدي كوتـاه مـدت، نظـارت خـود را بـر واحـد هـا           

 ادامه مي دهد.

مســتلزم اســتقلال واحــد  كنتــرل اســتراتژيك : ايــن ســبك يــك ســبك مخــتلط اســت كــه   -3
تجاري ( كسب و كار) و ارتقـاي منـافع شـركت اسـت. مسـئوليت اسـتراتژي هـا بـر عهـده بخـش           
هاست، امـا در نهايـت ايـن دفـاتر مركـزي هسـتند كـه بايـد اسـتراتژي هـا را تصـويب كننـد. بـه              
محض اينكـه، دفتـر مركـزي برنامـه و بودجـه را ( بـا اهـداف مـالي تعيـين شـده در يـك فراينـد             

ودجــه بنــدي مجــزا ) نصــويب مــي كنــد، عملكــرد واحــدها در مقابــل عوامــل مهــم اســتراتژيكي ب
 نظير سهم بازار و بودجه تحت نظارت قرار مي دهد.

  مكتب موقعيت يابي : 
  تدوين استراتژي به عنوان فرآيند تحليلي 
ون گانــه پــورتر بحــث رقبــاي در 5شــه مــا در نيروهــاي  در اينجــا مكتــب موقعيــت يــابي مطــرح مــي

صــنعت، مشــتريان، تــامين كننــدگان مــواد اوليــه، رقبــاي تــازه دارد و كالاهــاي جــايگزين را مطــرح  
بـراي   swotشـوند مكتـب موقعيـت يـابي؛ در واقـع مـا وقتـي مـاتريس          كنيم اينهـا در واقـع مـي    مي

كنـيم . اشـاره زيـادي     هـا و تهديـدها را معلـوم مـي     هـا، فرصـت   هـا، ضـعف   نويسـيم قـدرت   سازمان مي
كنــيم ميــائيم در  گانــه پــورتر را بررســي مــي 5هــا در رقبــا نــداريم امــا وقتــي نيروهــاي  بــه مشــتري

د شـون  نويسـيم. رقبـاي تـازه وارد نوشـته مـي      هـا را مـي   نويسـيم مشـتري   صنعت مورد نظر رقبا را مـي 
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ــوان مــي  ــايگزين عن ــالاي ج ــي    ك ــازار مشــخص م ــق در ب ــه طــور دقي ــا ب شــود  شــوند و موقعيــت م
شـود در   مخصوصاً وقتـي بـرا يتحليـل شـرايطمان از پرسشـنامه اسـتفاده كنـيم دقيقـاً مشـخص مـي          

  كجاي بازاريم و وضعيت ما به چه صورت است.  
  گانه پورتر است.   5پس مكتب موقعيت يابي همان نيروهاي 

  ي مكتب موقعيت يابي مختصراً به شرح زير هستند:فرضيه ها

استراتژي ها عبارتند از: موقعيت هاي كلي ، و به بيان دقيق تر مشترك و قابل شناسايي در بازار. - 1  

بازار ( زمينه ) اقتصادي و رقابتي است. - 2  

محاسبه تحليلي.فرايند تدوين استراتژي، عبارت است از انتخاب اين موقعيت هاي كلي بر اساس  - 3  

اب ها رسماً نظارت مي كنند ، نقشتحليلگران با ارائه نتايج محاسبات خود به مديراني كه بر انتخ - 4  

 مهمي در فرايند تدوين استراتژي ايفا مي كنند.

دقيقاً تشريح شده به اجرا در مي استراتژي ها از اين فرايند كاملاً توسعه يافته نشأت مي گيرند و - 5  

واقع ساختار بازار ، استراتژي هاي سنجيده مبتني بر موقعيت را پيش مي بردو اين آيند. در 
 استراتژي ها نيز ساختار سازماني را پيش مي برند.

 

  »پورتر« مدل تحليل رقابتي 
 تهديد تازه واردها -1

 قدرت چانه زني عرضه كنندگان و تأمين كنندگان شركت -2

 قدرت چانه زني مشتريان شركت -3

 ديد كالاهاي جانشينته -4

  شدت رقابت در ميان شركتهاي رقابت كننده -5
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  رويي : تدوين استراتژي به عنوان يك فرآيند رويا
هــا بــه  گفتــيم همــه كســب و كارهــا بــراي خودشــان يــك اســتراتژي دارنــد. گــاهي ايــن اســتراتژي 

صورت مكتوب و رسمي اسـت امـا گـاهي اوقـات اسـتراتژي بـه صـورت يـك دور نماسـتكه در ذهـن           
كنـد كـه فرآينـد اسـتراتژي سـازي       زبـرگ عنـوان مـي   مينتبنـدد.   بر يـا كـارآفرين نقـش مـي    يك ره
ــت ــي     تح ــرار م ــد ق ــت جدي ــافتن فرص ــه ي ــتجوي فعالان ــعاع جس ــه    الش ــزي ك ــابراين چي ــرد. بن گي

كنـد ايـن هسـت كـه كـارآفريني يـا اسـتراتژي گاهـاً بـه           ميتنزبرگ در مكتب كـارآفريني عنـوان مـي   
نيســتند (كتبــي و نوشــته صــورت يــك دور نمــا در ذهــن و مغــز افــراد هســتند و بــه شــكل رســمي 

  نيستند)
يــا  Visonممكــن اســت كســب و كــاري را ببينــيم كــه هــيچ برنامــه اســتراتژيكي ندارنــد امــا يــك 

mission      بينيـد و   انـد يـا فرصـتي را مـي     را براي خودشان به عنـوان هـدف و چشـم انـداز قـرار داده
  رويكرد كشف فرصتي دارند.  

اســت كــه بنيانگــذار شــركت اســت و اســتراتژي  در ســازمان كــارآفرين قــدرت و ســمت مــدير عامــل
  در مغزش نهفته است. اين استراتژي به صورت دورنماست و كتبي نيست.  

رويكرد فرد ديويد در تـدوين اسـتراتژي رويكـرد رسـمي اسـت و لزومـاً نبايـد رويكـرد مـا مثـل فـرد            
ت دور نمـا  هـا رويكـرد رسـمي ندارنـد و اسـتراتژي بـه صـور        ديويد باشـد چـون بسـياري از بيـزينس    

  در ذهنشان است.  
هـا قـدرت در دسـت     شـود: در ايـن سـازمان    هايي كـه در ايـن رويكـرد كـارآفريني مطـرح مـي       ويژگي

هــا مبتنــي بــر كشــف فرصــت  فــرد كارآفرينــه بنــابراين او هــم بــه عنــوان بنيانگــذاره. ايــن اســتراتژي
عنــوان برنامــه قــدرت در دســت مــدير عامــل اســت. عــدم اطمينــان وجــود دارد. دور نمــا بــه  -اســت

  بلند مدت است.
ــي  ــوان م ــرگ عن ــه  ميتنزب ــد برنام ــارآفريني، فرآين ــب ك ــد در مكت ــرين   كن ــتراتژيك در بهت ــزي اس ري

اش كنــيم  خيلــي بخــواهيم رســمي  حالــت يــك فرآينــد آگاهانــه اســت يعنــي ذهنــي اســت و نهايتــاً
  ممكنه در حد يك يا دو صفحه يك بيزينس مدل مكتوب داشته باشيم.  
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ضمن اينكه انعطاف پذيره و قابليت تغيير داره، در ساختار سازماني هم اين مكتب انعطاف  اين دور نما
را   ها استراتژي ها و قوت پذير است و ممكنه كارآفرين در نيمه راه با متوجه شدن مشكلات و ضعف

  عوض كند. 

 بي دربارهمورد مطالدر سازمان كارآفرين ، قدرت در دستان مدير عامل متمركز است. كالينز و          

كارآفرين مؤسس نوشته و مشخصه هاي او را به شرح زير ذكر كرده اند: عدم تمايل به تسليم 
شدن در برابر قدرت، ناتواني در كار كردن و ضرورت حاصله براي فراز از آن. در اينجا، اعتقا د بر 

اقدامات جسورانه اين است كه قدرت در دست كسي است كه قادر است سازمان را به انجام 
متعهد سازد. او مي تواند با اتكا به قدرت شخصي و گاهي اوقات با اتكا به جذبه خود و با صدور 
دستور حكمراني كند. وضعيت يك شركت مصري كه متعلق به چند سال پيش بوده است، اما 

طرح  نمونه اي از شركت هاي كارآفرين امروزي مي باشد اين گونه توصيف شده است؛ فاقد يك
سازماني برنامه ريزي شده، تشريفات اداري براي گزينش و توسعه پرسنل اداري، فاقد سيستم 

» دورنما« عمومي طبقه بندي حقوق و دستمزد و انحصار قدرت در دست يك نفر است. 
 جايگزين آن طرح ترسيم شده گرديده است.

  پيش فرضهاي مكتب كارآفريني
ويژه به عنوان مفهوم خط مشي بلند مدت يا دور  استراتژي به عنوان يك دورنما به - 1

 نماي آينده سازمان در ذهن رهبر نقش مي بندد.

فرايند تشكيل استراتژي در بهترين شكل خود فرايندي نيمه آگاهانه است كه ريشه در  - 2
تجربه و شهود رهبر دارد، او استراتژي را اعم از اينكه خود آفريده باشد يا از ديگران اقتباس 

  كرده باشد ، در رفتار خود نهادينه مي كند.
رهبر با عزم راسخ و وسواس و با حفظ كنترل دقيق و شخصي بر اجراي استراتژي به  - 3

 منظور تدوين مجدد جنبه هاي خاص ضروري دورنما را ارتقا مي بخشد.

 دورنماي استراتژيك انعطاف پذير است و به آساني تحت تأثير قرار مي گيرد و تغيير - 4
داده مي شود. از اين رو استراتژي كارآفرينانه هم سنجيده است ( از لحاظ كليت دورنما) و 

  هم پيش بيني نشده و اضطراري( از لحاظ امكان تغيير در جزئيات)
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  مكتب شناختي 
 تدوين استراتژي به عنوان يك فرآيند ذهني 

 »كنيم هر چيزي را در صورتي خواهيم ديد كه آن را باور «            

  

اگر ما در ارتباط با شناخت چشم انداز استراتژيك و نحوه شكل گيري استراتژي ها تحت شرايط 
متفاوت جديت به خرج دهيم، بهتر است ذهن استراتژيك را مورد بررسي  و كنكاش قرار 
دهيم. چنين وظيفه اي به عهده مكتب شناختي است. يعني اين مكتب بايد با استفاده از 

شناختي، به آنچه كه اين فرايند در قلمرو شناخت بشر معني مي دهد دست يابد. رشته روان  

 مكتب ذهني: 

هاي  برنامهشود ساختار سازمان تغييرپيداكند و ميها باعث  خيلي اوقات تغيير در تيم مديريتي سازمان 
ريزي استراتژيك داريم در برنامه استراژيك شركت عوض شود. بايدها و نبايدهايي كه ما  

  گرده به ذهنيت مديران ارشد سازمان. همگي بر مي
ــي مينت ــرگ م ــتراتژي  زب ــدوين اس ــد ت ــرد        گوي ــن ف ــه در ذه ــت ك ــناختي اس ــد ش ــك فرآين ــا ي ه

هـاي ذهنـي فـرد اسـت (يعنـي شـناختي كـه از دنيـاي          گيـرد و برحسـب نقشـه    استراتژيك شكل مي
واقعــي داريــم) شــناخت و الگــوي ذهنــي مــديران خيلــي مهمــه بعضــي مــديران راه قبــل را ادامــه   

ــه روش  دهنــد بعضــي مــي ــد، بعضــي  هــا اعتمــاد كــافي ب ــا در ســاختار ســازمان  هــاي قبلــي ندارن ه
دهنــد و برنامــه  هــا را تغييــر مــي هــا هــم كــل ســاختار و برنامــه دهنــد و بعضــي تغييــرات جزئــي مــي

  كنند.  جديد تدوين مي

  خلاصه
Swot مدل پورتر موقعيت يابي    مفهوميه مكتب  

  كارآفريني يك دورنماست  مدل فرد ديويد فرآيند رسميه
  مديران مدل الگوي ذهني

  



67 
 

  مكتب قدرت:  
كنــد. مكتــب قــدرت بــه زبــان ســاده  كســي كــه قدرتمنــدتر اســت تعيــين مــي را اســتراتژي اجــراي

ــذاكره  ــدرت و سياســت را در م ــا بررســي مــي بحــث ق ــوان مــي ه ــدوين و  كنــد. و عن كنــد كــه در ت
گيـري اسـت    خـورد چـون آن كسـي كـه مرجـع تصـميم       هـا بـه هـم مـي     اجراي برنامه گاهي اولويـت 

  به دليل منافع خودشون.    بعضاً كند حتي داراي قدرت بالاتري است و سياسي عمل مي
دهـد. خــواه   قـدرت و سياسـت فرآينــد تـدوين اسـتراتژي را شــكل مـي     فرضـيات مكتـب قــدرت:   

  اش.   فرآيندي داخل سازمان باشد خواه به شكل رفتار خود سازمان در محيط خارجي
هــايي كــه ممكــن اســت ناشــي از چنــين فرآينــدي باشــند. ناگهــاني و پــيش بينــي نشــده  اســتراتژي

گيرنــد تــا چشــم انــداز و زمــاني كــه ايــن  ســتند و بيشــتر شــكل موقعيــت بــا ترفنــد بــه خــود مــيه
هـاي   گيرنـد اسـتراتژي   شـود سـاير نيروهـايي كـه در راس قـدرت قـرار مـي        نيروها قدرتشان كـم مـي  

  كنند.   خود را دنبال مي

  مكتب فرهنگي  
گـذارد و بـراي مثـال     مـي ريـزي اسـتراتژيك اثـر     گيـري برنامـه   ها فرهنـگ بـر شـكل    در برخي سازمان

ــين مــديران ارشــد و كاركنــان عمليــاتي كــم اســت كــه در    در بعضــي فرهنــگ هــا فاصــله قــدرت ب
ــه  ــدوين برنام ــزان مشــاركت در ت ــي  نتيجــه آن مي ــالاتر م ــا ب ــا در برخــي كشــورها فاصــله   ه رود. ام

گيـري   قدرت خيلي زياد است و نقـش مـديران ارشـد در تعيـين راهبردهـا خيلـي مهـم اسـت شـكل         
هـاي مشـترك در    تراتژي به عنـوان يـك فرآينـد تعامـل اجتمـاعي بـا فرهنـگ، عقايـد و برداشـت         اس

كننـد عقايـدي را مطـرح     گـذارد، افـراد سـعي مـي     سازمان است و در اجتماعي سـازي افـراد اثـر مـي    
  كند.   ها حمايت مي كنند كه فرهنگ سازمان از آن

وانـد سـاده يـا پيچيـده باشـد      ت محيط تعيـين كننـده اسـتراتژي اسـت محـيط مـي      مكتب محيطي: 

تـري   تـري باشـيم اسـتراتژي پيچيـده     هـر چـه در محـيط پيچيـده     -گـذارد  ها اثـر مـي   كه بر استراتژي
  مــا الان در تحــريم هســتيم و مســلماً  هــا را تغييــر دهــد مــثلاً توانــد اســتراتژي داريــم. محــيط مــي

  .  گيريم بايد متناسب با اين شرايط باشد هايي كه به كار مي استراتژي

  مكتب يادگيري و تركيب بندي 



68 
 

  جنگل استراتژي  7جلسه دهم: فصل 
   Core competencyشايستگي محوري 

شركت ريشه دوانده اند و دليلي ميمزيت رقابتي ناشي از توانايي هايي است كه عميقاً در   

باشند براي محصولاتي كه آن شركت توليد مي كند . اين توانايي ها به شركت اجازه 
دهي مجدد كاري كه به بهترين نحو انجام مي دهد، طيف  تا با اقدام و سازمانمي دهد 

  محصولات خود را تنوع بخشيده و وارد بازار هاي جديد كنند .

از اين رو رمز موفقيت نه در محصولات بزرگ ، بلكه در مجموعه منحصر به فردي ار توانايي 
 بسازد نهفته استها كه به شركت اجازه مي دهند تا محصولات بزرگ را 

  
هـا   هـا، دانـش و فرآينـدهاي خاصـي دارنـد كـه ايـن        هـا، مهـارت   هـا شايسـتگي   گاهي اوقـات شـركت  

شـوند يعنـي شايسـتگي محـوري      قابليت تقليد به وسـيله رقبـا را ندارنـد و باعـث مزيـت رقـابتي مـي       
دليـل   هـايي هسـتند كـه بـه     شـود. بـراي مثـال اپـل، كوكـاكولا و ... نمونـه       باعث مزيـت رقـابتي مـي   

  دانند از مزيت رقابتي برخوردارند.   هاي خاصي كه در توليد دارند و رقبا آن را نمي فرمول
ــي     ــع محــور م ــدگاه منب ــع محــور، دي ــوان منب ــم تحــت عن ــدگاهي داري ــتراتژي دي ــا در اس ــد  م گوي

توانـد فرآينـد باشـد، دارائـي،      هاي رقـابتي مبتنـي بـر يـك منسـج اسـت و ايـن منبـع مـي          شايستگي
  ي انساني، مهارت ارتباطات و ... باشد.  دانش، نيرو

مزيت رقـابتي نتيجـه شايسـتگي محـوري اسـت و شايسـتگي محـوري لزومـاً مزيـت رقـابتي نيسـت.            
core competency    ــتگي ــد و شايس ــان ندارن ــد آس ــت تقلي ــا    قابلي ــراي م ــايزي را ب ــاي متم ه

ــي ــايين        م ــا پ ــافيت آنه ــد و ش ــاهده ندارن ــت مش ــتند قابلي ــازند، داراي دوام هس ــون  س ــت چ اس
كننــد قابليــت انتقــال و تكثيــر  هــاي خودشــان مخفــي مــي هــا را در فعاليــت هــا ايــن ويژگــي شــركت

  ندارند و يك دانش نهفته است.  
ــركت  ــات ش ــي اوق ــتگي  خيل ــا شايس ــاي م ــي  ه ــود را نم ــابتي خ ــاي رق ــع   ه ــا مطل ــند و از آنه شناس

  نيستند.
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core competency ــها  ــتگي مح ــا     وري)(شايس ــا رقب ــتند و ت ــد نيس ــل تقلي ــي قاب ــه راحت ب
  ايم.   بخواهند متوجه آنها شوند ما بازار را اشباع كرده

  اثر دارد؟   (شايستگي محوري) core competencyآيا سن و سابقه شركت در  سوال:

رود  را عنـوان كنـيم هـر چـه سـن بـالاتر مـي        learning curreاينجا بايد بحـث منحنـي يـادگيري    
ــه ــا تجرب ــر  ب ــهت ــي اي و حرف ــر م ــويم.  ت ــادگيري اســت  core competencyش ــي ي ــك منحن و  ي

هـا طـول بكشـد كـه مـا در كسـب و كـار خودمـان بـه آن برسـيم            چيزي است كه ممكن است سـال 
و چيزي نيسـت كـه بتـوانيم آن را چنـد شـبه يـاد بگيـريم و ممكـن اسـت در راسـتاي رسـيدن بـه             

core competency   .ضرر و زيان هم بدهيم  
ــابتي از  شــركتاگــر  ــا در فضــاي رق ــه درســتي اســتفاده نكننــد ممكــن   core competencyه ب

  است از محصولات جديد عقب بيفتيد و يا بازار را از دست داده و متضرر شوند.  
core competency             هـا اگـر بـه مـرور زمـان بـروز نشـوند ممكـن اسـت از بـين برونـد مكتـب

ــا   ــادگيري ي  ــ  learning curveي ــت ك ــزي اس ــان چي ــوري  هم ــتگي مح ــه آن شايس  coreه ب

competency گوئيم.   مي  
كند كـه همـه چيـز در فرآينـد يـادگيري اسـت و اگـر مـا يـك شايسـتگي            مكتب يادگيري عنوان مي

هـاي ذهنـي اسـت     و يـادگيري  learning curreرقابتي نسبت بـه سـايرين داريـم مبتنـي بـر يـك       
  و شفاف و قابل مشاهده هم نيست.   كه در طول زمان اتفاق و به راحتي قابليت تغيير ندارد

هـايي هـم    گيرنـد اسـتراتژي   هـا بـه مـرور زمـان شـكل مـي      core competencyاز آنجايي كه ايـن  
  شود.   آيد به مرور زمان ايجاد مي كه از دل آنها بيرون مي

  يادگيري به عنوان ايجاد دانش
  انيم.  خو ها مي است و چيزهايي است كه در كتابدانش صريح همان دانش آشكار 

كننـد و بـه راحتـي قابـل تقليـد       اجـرا مـي    دانش صمني يـا نهفتـه: چيزهـايي اسـت كـه افـراد عمـلاً       
  »بحث يادگيري به عنوان دانش مطالعه شود«نيست 

زبــرگ ارتبــاط بــين اســتراتژي و ســاختار را بررســي در ايــن مكتــب مينتمكتــب تركيــب بنــدي: 

رويــم و  خــواهيم يــك بيــزينس ارزان فروشــي راه انــدازه كنــيم اول مــي  كنــد فــرض كنــيم مــي مــي
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تــوانيم  هــاي بــالا نمــي بينــيم بــا هزينــه كنــيم وقتــي مــي قيمــت مغــازه و اجــاره و .... را بررســي مــي
ــي     ــميم م ــداخت تص ــار ارزان راه ان ــب و ك ــورت   كس ــه ص ــريم ب ــت    گي ــدون پرداخ ــي و ب اينترنت

ــه ــر     هزين ــه تغيي ــيم. حــالا وقتــي اســتراتژي اينگون ــدازي كن هــاي اضــافي يــك كســب و كــار راه ان
شـود. اصـل مكتـب تركيـب بنـدي نيـز همـين اسـت كـه           كند. سـاز و كـار مـا كـاملاً عـوض مـي       مي

  شود.   تغيير در استراتژي باعث تغيير در ساز و كار مي
  

  
  

  پايان                                                                                                        
  
  


