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مدیریت استراتژیک



استسنت شکنینیست سنتاستراتژي  استسنت شکنینیست سنتاستراتژي 

اییکارهانجاماستراتژي.نیستکردنکاربهترصرفااستراتژي
.استمتفاوتطریقیبهکارهاهمانانجامویاگذشتهازمتفاوت

-M. E. Porter-



:  مدیریت استراتژیک عبارت است از
سازي اجرا و ارزیابی تصمیمات همه جانبه به منظور توانمند, هنر و علم تدوین

.سازمان در دستیابی به اهداف مورد نظر
مدیریت استراتژیک

:مترادف است با 
برنامه ریزي استراتژیک

  مدیریت استراتژیک
دبیشتر در محیطهاي اکادمیک استفاده می شو  .

  برنامه ریزي ا ستراتژیک
دبیشتر در دنیاي کسب و کار استفاده می شو.



مسائل مدیریتی

:پیاده سازي استراتژي
کارها سخت تر است از“ انجام”ـ 

:فرموله کردن استراتژي
در مورد انجام آن ها“ حرف زدن”ـ 



مسائل مدیریتی
فرموله کردن استراتژيپیاده سازي استراتژي

حوزه هماهنگی چند نفر استحوزه هماهنگی افراد زیاد است

بخشیانگیزهورهبريمهارت هايبه
دبه مهارت هاي فکري و تحلیلی نیاز دارداردنیاز

کار عمدتاً تلاش فکري استکار عمدتاً تلاش عملیاتی است

تمرکز بر اثربخشی استتمرکزبر بهره وري است

کارها می بایستی درحین اجرا تنظیم 
کارها را قبل از انجام تنظیم می کند شود



مسائل مدیریتی
ورود به مرحله پیاده سازي استراتژي

 به ) دمدیران ارش(انتقال مسئولیت از استراتژیست ها
مدیران بخش ها و واحدهاي عملیاتی

مشکلات اجرایی در این مرحله پدیدار می شود.



مسائل مدیریتی
ملاحظات مهم در اجرا

اندهانگیزفرديعلایقباسازمانیاهدافازبیشکارکنانومدیران
می شوند

ژياستراتتدویندرمدیرانمی بایستیپیاده سازيتسهیلبراي
.شونددادهمشارکت

سازماندرتحولایجادیعنیاستراتژيپیاده سازي
مستلزماستراتژيموفقیت آمیزاجرايبراي:

حمایت
انضباط
انگیزش
استسخت کوشی



.دنداروجوداستراتژيپیاده سازيبرايساده ايراههیچ”
اهدافبینبایدهموارهپرداخت،راکارهزینهبایدهمواره
باحالتبهتریندراستراتژي.کردبرقرارتوازنمتضاد

“.استهمراهدقتعدموریسک

—Peter Drucker—

!استراتژي ها با موفقیت پیاده می شوند% 10کمتر از 



ندچرا برخی از سازمانها از رویکرد برنامه ریزي استراتژیک استفاده نمی کن

ساختار تشویقی ضعیف براي مدیران
شیوه مدیریت سازمان آتش نشانی است
مدیریت استراتژیک اتلاف وقت تلقی می شود
مدیریت استراتژیک پرهزینه تلقی می شود
سازمان تنبل است و آمادگی حرکت ندارد
مدیران از وضع موجود راضی است
ترس از شکست
اطمینان به نفس بیش از اندازه
تجارب نامطلوب گذشته
فقدان محیط رقابتی
ترس از ناشناخته ها
بدگمانی به رویکردهاي جدید مدیریتی



دامهاي مدیریت استراتژیک
دیریت استفاده ازمدیریت استراتژیک براي تسلط بیشتر بر منابع و م

سازمان
برنامه ریزي استراتژیک براي  پاسخگویی به مقام مافوق
حرکت شتابزده از ماموریت به تدوین استراتژي
عدم توفیق در برقراري ارتباط با کارکنان
تصمیم گیریهاي بدون اساس متضاد با برنامه استراتژیک
فقدان حمایت مدیران ارشد
  عدم توفیق در ارزیابی استاندارد عملکرد
به جاي مدیران ارشد(واگذاري کار به کارشناسان ستادي(
عدم مشارکت افراد کلیدي سازمان
عدم توفیق در ایجاد جو مشارکت و همدلی
بوروکراسی شدید خلاقیت و انعطاف را از بین می برد.



استراتژي در عمل
:کنداجتنابزیرمورد4ازمی بایستیاستراتژیستیک

:موجودوضعمبنايبرمدیریت•
”کردنبایدهمکارينیست،مشکلیامروزاگر!“

:مدیریت بحران•
مدیرانی که به جاي کنش، واکنش نشان می دهند دائم در بحران

قرار دارند
:مدیریت بر مبناي قضاوت هاي ذهنی•

دتصمیم گیري نمی بایستی بر مبناي کلی گویی مبهم باش
:مدیریت بر مبناي خوش بینی زیاد•

نتایج ارزشمند هیچگاه راحت به دست نمی آید



١٢

استراتژي در عمل

استراتژیھاي یكپارچھ ساز
Integration Strategies

استراتژیھاي متمركز
Intensive Strategies

استراتژیھاي تنوع
Diversification Strategies

استراتژیھاي تدافعي
Defensive Strategies



١٣

استراتژي در عمل

استراتژیھاي یكپارچھ ساز
Integration Strategies

Forwardیكپارچھ سازي رو بھ جلو         • integration

Backward integrationیكپارچھ سازي رو بھ عقب       •

Horizontalیكپارچھ سازي افقي•
integration



١٤

استراتژي در عمل

تعریف

رل تملك و یا افزایش كنت•
ن بر روي توزیع كنندگا
و خرده فروشان

مثال

شركت جنرال موتور مالكیت •
از واسطھ ھاي فروش % ١٠

.خودرو را در اختیار دارد
واگذاری حق امتیاز•
واسطھ ھای شبکھ توزیع -•

حذف شوند
گردش موجودی ھا افزایش -•

یابد
بھره مندی از مزیت ناشی از -•

کاھش قیمت قطعات

یكپارچھ سازي رو 
بھ جلو



عمل در اتژي اس

اتژي اس شرايطي چھ جلو در ھ رو است؟يكپارچھ سازي خش ثمر

ن سازمان اي نياز ن تام در يا و نھ ز پر ، تكيھ قابل غ ان ع كنند اتوانتوز
باشند
باشند س دس قابل غ كيفي ان ع كنند توز
مي شود ش بي پ بازار براي ي چشمگ رشد وق
باشد داشتھ ميت ا سيار ار ثبات وق
باشد دارا ي بالا سود حاشيھ ع توز ار

١٥



١٦

استراتژي در عمل

تعریف

رل تملك و یا افزایش كنت•
بر روي شركتھاي 

، عرضھ تامین كننده 
کننده مواد اولیھ

مثال

•Motel یك تولیــدكننده 8

مبلمان را خریداري كرده •

.است•

یكپارچھ سازي رو 
بھ عقب



عمل در اتژي اس
شرايطي چھ عقبدر بھ رو اتژي است؟اس خش ثمر

سازما اي خواستھ  ن تام در يا و نھ ز پر تكيھ، قابل غ ان ن كنند ناتوانتام ن
باشند
باشد اد ز درخواست كننده اي شرك و كم ان ن كنند تام عداد
بازار در بالا سيار رشد
با جديد ار و كسب يك اداره براي لازم سرمايھ و ي سا ا ع منا داراي شدسازمان
باشد داشتھ ادي ز ميت ا قيمت ثبات وق
باشد اشتھ د ي بالا سود حاشيھ قطعات ارتوليد

١٧



١٨

استراتژي در عمل

تعریف

رل تملك و یا افزایش كنت•
بر روي شــــركتھــــاي 

رقیب
ادغام،خریدن شرکت •

رقیب،بلعیدن شرکت
ھای دیگر

منابع و شایستگی ھا•
منتقل می شود 

مثال

شركت ھتــل ھاي زنجیـــره اي •
ھیلتــون اخیـــراً ھتل پراموس 

)Promus ( را خریـــــداري
.كرده است

يیكپارچھ سازي افق



عمل در اتژي اس
شرايطي چھ افقيدر است؟يكپارچھ سازي خش ثمر

نو دنبال بھ ي قانو اي محدودي با ھ مواج بدون درانحصشركت ار
باشدبازار
رشد بھ رو بازار يك در رقابت
انبوه توليد كھ ي مقياس(جا نماي) اقتصاد ايجاد رقاب ت دمز
وضعي ع منا محدوديت يا و ت مدير سوء علت بھ نظر مورد تشركت

باشد نداشتھ ي خو

١٩



٢٠

استراتژي در عمل

استراتژیھاي متمركز
Intensive Strategies

)Market penetration(رسوخ در بازار         •

)     Product development(توسعھ محصول•

)Market development(توسعھ بازار•



٢١

متمرکز-استراتژي در عمل

تعریف

براي سھم بازار افزایش •
محصولات یا خدمات فعلي از 

ابيبازاریطریق تلاشھاي بیشتر 
افزایش عده فروشندگان•

تبیلغاتیافزایش ھزینھ •
ترویج گسترده برای افزایش•

فروش
اتتقویت روابط عمومی و تبلیغ•

مثال

Ameritradeاینترنتيشركت•
برايدلارمیلیون٢٠٠صرفبا

سھراخودتبلیغاتبودجھتبلیغات
ازكندقانعرامردمتاكردبرابر
.ندكنسرمایھ گذارياینترنتطریق

رسوخ در بازار



عمل در اتژي اس

اتژي اس شرايطي چھ بازار در در است؟رسوخ خش ثمر

نباشد شده اشباع فع بازار
باشد ش افزا قابل فع يان مش استفاده ان م
باشد آوردن دست بھ قابل رقبا بازار م س
باشد عمده اي رقاب ت مز توليد، مقياس ش افزا

٢٢



٢٣

متمرکز-استراتژي در عمل

تعریف

عرضھ محصول و یا •
خدمات  در مناطق 

جدیدجغرافیایي 

مثال

اتوبوس سازيشركت•
Henlysانگلستان،در

Blueاتوبوس سازيشركت
Birdخریداريراآمریكادر
.مي كند

توسعھ بازار



عمل در اتژي اس

اتژي اس شرايطي چھ بازار در است؟توسعھ خش ثمر

بھ ي يا عدس توز جديد اي قابليانال و نھ ز كيفيت، اطمينانبا ت
مطلوب

مي شود مواجھ بازار شديد استقبال با محصول وق
شدهكشف اشباع يا و بكر اي جديدبازار
ب عمليات توسعھ براي اضافھ ما و ي سا ا ع منا داراي اشدشركت
فع بازار مصرف بر مازاد توليد ظرفيت
ع سر ش گس حال در شركت ار و يكسب ا باشدج

٢٤



٢٥

متمرکز-استراتژي در عمل

تعریف

افزایش فروش از طریق•
و اصلاح بھینھ سازي 

محصول و یا خدمات 
ل فعلي و یا ارائھ محصو

یا خدمات جدید
تحقیقھزینھ در بخش •

و توسعھ

مثال

افزایش سرعت و مدلھاي جدید •
CPU ھاي شركتIntel

)شرکت رینالدز(سیگار سالم •

توسعھ محصول



عمل در اتژي اس

اتژي اس شرايطي چھ محصول در است؟توسعھ خش ثمر

مرحلھ در شركت اص عمرمحصول چرخھ از باشدبلوغ
تكنولوژي باشدتحول اد ز وطھ مر ار و كسب در
اي بارقيبشرك داده ارائھ مشابھ قيمت با ي شندمحصولات
باشد ع سر رشد با صنعت يك در ار و كسب
باشدقابليت بالا شركت توسعھ و تحقيق

٢٦



٢٧

استراتژي در عمل

استراتژیھاي تنوع
Diversification Strategies

Concentric(تنوع گرایي ھمگون    • diversification(

)     Conglomerate diversification(تنوع گرایي ناھمگون•

)Horizontal diversification(تنوع گرایي افقي        •



٢٨

استراتژي در عمل

تعریف

ارائھ محصول جدید ولي •
يمرتبط با محصولات قبل

مثال

انگلستاندرNWBبانك•
راL&Gانگلیسيبیمھشركت

استكردهخریداري
بورسکارگزاری+بانک•

تنوع گرایي ھمگون



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ مگون در ي است؟تنوع گرا خش ثمر

رشدبازار بدون شركت باشدفع كم خي رشد با يا و
فعمحصولات محصولات فروش جديد دمرتبط د ش افزا را
باشد عرضھ قابل رقاب قابل قيمت با جديد مرتبط محصول
ناحيھ در فع عمرمحصول چرخھ باشدسراشي
مدير باشدظرفيت فع بازار از بالاتر شركت

٢٩



٣٠

استراتژي در عمل

تعریف

ارائھ محصول جدید و •
با محصولاتغیر مرتبط 

قبلي

مثال

بھ كسب و كار SONYورود •
PCكامپیوتر 

فروشگاه ھای زنجیره ای •
جایگاه بنزین+بزرگ

جنرال •
ھ کارخان+لوکوموتیو:الکتریک

یخچال+لامپ+تولید برق

نتنوع گرایي غیرھمگو



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ مگون در غ ي است؟تنوع گرا خش ثمر

ش وسودمستمرا محصولاتفروش رنج روي فعبر
سيل جديدپتا ار و كسب بھ ورود براي سازمان مدير و ما
ي جديدم افزا ار و كسب و فع ار و كسب ن ب ما
بازار فعاشباع محصولات

٣١



٣٢

استراتژي در عمل

تعریف

ارائھ محصول جدید و •
غیر مرتبط بھ مشتریان

شركتفعلي
کم خطر تر از تنوع غیر •

.ھمگون می باشد

مثال

ورود زیراكس بھ كسب و كار •
تولید كاغذ

ازار ورود پپسی و کوکاکولا بھ ب•
بطری آب

ازار ورود پپسی و کوکاکولا بھ ب•
بطری چای

تنوع گرایي افقي



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ افقيدر ي است؟تنوع گرا خش ثمر

مرتبطدرآمد غ محصول يك افزودن با فع ار و كسب از حاصل
شود ت تقو

ار و سودكسب كم رقاب, فع شدت بھ و رشد باشدكم
فع ع توز استفشبكھ قابل مرتبط غ و جديد محصول ادهبراي

باشد
فص مكمل جديد باشد) دوره اي(محصول فع محصول

٣٣



٣٤

استراتژي در عمل

استراتژیھاي تدافعي
Defensive Strategies

)Joint venture(مشاركت        •

)Liquidation(انحلال•

)Retrenchment(كاھش•

)Divestiture(واگذاري•



٣٥

تدافعی-استراتژي در عمل

تعریف

با تشكیل یك سازمان جدید•
حمایت و ھمكاري دو یا 

)تدافعی تعاونی(چند شركت

ی تضامنایجاد یک شرکت •
کنسرسیومموقت یا 

ھر شرکت باید دارای •
ویژگی خاص ووجھ 

تمایزباشد

مثال

خانگيوسایلشركتایجاد•
Philipsسرمایھ گذاريبا

شركتوLucentشركت
مندیبھره(فیلیپسالكترونیك

)لوسنتR&Dنیرویاز

استراتژي مشاركت



ف• سُرْسیومعر ْ :Consortiumک
ااز ترکییا(حکومتیاسازمان،شرکت،فردچندائتلافبھ• م)این  نجامابرایبا

ای کفعالیت  عشانادغامیامش کدفبھرسیدنبرایمنا ندمش .گو
generalتضامشرکت• partnership:
یامور برایمخصواسمتحتکھاستشرک• نتجار بانفر چندیادو ب

یاگر و می شودشکیلتضاممسئولیت رکتشقروضتمامتادیھبرایشرکتدارا
ااز یکر ٬نباشدا یدر .می باشندقروضتمامپرداختمسئول شر نامکھصور
انبر .می شودمحسوبتضامشرکتباشد،آمدهشرکتنامدر و شرکتمال



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ است؟مشاركتدر خش ثمر

يتركيب اميم افزا س اي شرك ن اميعامب س خاصو
يتركيب ايم افزا ن الملشرك ايب شرك محو
مكمليكپارچھ سازي اي ستگ شركتشا دو
و ع منا ن گذاش م سكروي ر يم بزرگس سيار اي پروژه  ودر

سودآور 
بزرگ رقيب يك با كوچك شركت چند رقابت
بازار بھ جديد تكنولوژي يك ع سر ارائھ براي

٣٧



٣٨

استراتژي در عمل

تعریف

در فعالیتھاي و تجدید ساختار 
ھزینھ ھا بھ منظور جلوگیري از 

كاھش فروش و سود
نمودنمتحول تغییر جھت یا 

حاشیھ ایتعطیلی فعالیت ھای 
قدیمی و منسوخبستن واحد ھای 

)تغییر اولویت(

مثال

تعطیل كارخانھ تولید جیپ •
دركرایسلر

ید تول(شرکت اینترنشال پیپر•
شغل٩٠٠٠حذف) کننده کاغذ

•

استراتژي كاھش



ی• ورشکست :اعلام
یابد• نجات عمده ای بد دست از شرکت د د می ان .ام
شود• می اعتبار ی ارگری ای اتحادیھ ای .قرارداد
باشد• نداشتھ فعالیت ادامھ برای را شرکت کھ افتد می اتفاق .وق
نماید• سازمان تجدید د د می اجازه سازمان بھ ی ورشکست



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ شدر است؟ا خش ثمر

بھ سال چندين طي ار و كسب ي ست شا بودن دارا ن ع در شركت
داف استا نرسيده خود

يك در فروش مورد ضعيفشركت ار و باشدكسب
،ن پاي ره وري داراي فروش مورد كمشركت ارسودآوري نگ فر و

باشد ضعيف
با شركت اتژي باشدشكستاس شده مواجھ
ساختار نيازمند جديد رشد بھ رو بازار يك سازي آماده براي شركت

باشد جديد فعالي

٤٠



٤١

استراتژي در عمل

تعریف

فروش یك بخش و یا •
ھرس (جزیي از شركت

)سازمانکردن 
تجدید ساختار•

مثال

وسایلبخشفـــروش•
توسطتصویريـصـوتي
الكتریكجنرالشركت

استراتژي واگذاري



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ است؟واگذاري در خش ثمر

نمي رسد نظر مورد سودآوري بھ شركت ش ا اتژي اس وق
بھ بخش يك اداره يوق توانا حد از ي ش ب ع دار منا نياز دشركت
بخشوق يك ضعيف قر عملكرد تاث تحت را شركت ك عملكرد د، د ار
يك فعاليت زمينھ شركتبخشوق اجزاي ساير نداشتھبا باشدتناسب
باشد نياز مورد شركت داف ا ساير براي واگذاري از حاصل پول وق

٤٢



٤٣

استراتژي در عمل

تعریف

فروش تمامي دارایي•
ھ ببھ ارزش واقعیشركت

منظور كسب ارزش 
ملموس آنھا

مثال

تمامــي دارایي Ribolشركت •
خود را فروخت و فعالیت خود 

را متوقف ساخت

انحلال



عمل در اتژي اس
اتژي اس شرايطي چھ است؟انحلالدر خش ثمر

ب نرسيده نظر مورد نتايج بھ واگذاري و ش ا اتژي اس اشدوق
را يك ن انحلال باشد، رسيده ي ورشكست بھ شركت استوق ار
قبو قابل حد بھ امداران س ان ز شركت ي دارا فروش با برسدوق

٤٤



٤٥

ترکیب-استراتژي در عمل

تعریف
استفاده از دو یا چند 
استراتژی بھ صورت

ھمزمان

مثال

ز سازمانی کھ بدنبال بقا است ا•
ترکیب چند استراتژی دفاعی

استفاده می کند
ھمزمان واگذاری بخش ھایی از •

سازمان
انحلال برخی واحد ھا•
تجدید ساختار سازمانی•

ترکیب



٤٦

ادغام ھا و خرید ھای استقراضی-استراتژي در عمل

تعریف
یک سازمان بزرگ 

سازمان کوچک تر را 
خریداری می کند

یا دوسازمان ھم اندازه 
ادغام می شوند

مثال

بانکداری •
بیمھ•
صنایع دفاعی•
اتحادیھ ھای کارگری•
شرکت ھای نفت و گاز•

ادغام ھا 



بزرگ ترین شرکت مخابرات (AT&T): انگلیسیای تی اندتی، بھ •
یون ھای تلفن ثابت، سرویس دھنده اینترنت پھن باند، اشتراک تلویز

رکت از می باشد این شآمریکااینترنتی و دومین اپراتور تلفن ھمراه 
.ادغام چند شرکت کوچک ایجاد شد

: آی بی امشرکت ماشین آلات بین المللی کسب و کار یا •
International Business Machines

Corporation – IBM
آمریکایی آغاز بھ کار با ادغام شرکت ١٩١١این شرکت در سال •

.کرد



عمل در اتژي اس
ا شرک د خر و ا ادغام :دلایل

موجود ظرفیت از ینھ استفاده
ارموجود وی ن از ینھ استفاده
ت مدیر ستادی ای و ن کردن کم
از مقیاساستفاده بھ ی جو صرفھ
یان پخش،مش ای شرکت ان، کنند عرضھ بھ دس
جدید آوری فن ی ارگ ب
ی مالیا ای بد ش ا

٤٨



مقیاسمزیتیامقیاسبھصرفھ جویی•
•Economies of scale
درھزینھکاھشمزیتکسببھکھاستخرداقتصاددرمفھومی•

ایمعنمقیاسبھصرفھ جویی.دارداشارهتولیدحجمافزایشاثر
دواحھرتولیدمتوسطھزینھتولید،حجمافزایشباکھاستآن

ھکداردوجودمسئلھاینبرایمتعددیدلایل.می یابدکاھشکالا
بالایحجمدلیلبھخریددرتخفیفکسب:ھمچونمواردیشامل
یادگیریوتجربھافزایشخرید،

بیشتر،مالیمنابعکسبکارکنان،•
بازاریابیھزینھ ھایشدنسرشکن•
فناوریبھبودوسیعتر،بازارھایدر•
.می باشدتولید•



٥٠

ادغام ھا و خرید -استراتژي در عمل
ھای استقراضی

تعریف
شرکتسھام عمده شرکتی 

دیگری را می خرد و 
برای بازپرداخت وام 

ھای گرفتھ شده دارایی 
ھای خریداری شده را بھ 

گرو یا رھن می گذارد

مثال

معمولا بانک ھا، •
بخش ھا یا قسمت ھایی از •

شرکت ھا را بھ شیوه 
استقراضی خریداری می 

کنند و با سود زیاد بھ 
.فروش می رسانند

خرید ھای 
استقراضی



راي ، اصولاٌ سھ نوع استراتژي ژنریك بمحیط رقابتيدر مواجھھ با •
:پیشي گرفتن بر دیگر رقباي یك شركت در صنعت وجود دارد

ژنریک مایکل پورتر استراتژی ھای عمومی •

پیشرو بودن
در ھزینھ

تمایز

تمرکز



ای ھدف این است کھ محصولاتی با قیمت پایین تر از شرکت ھ
رقیب بھ بازار عرضھ کرد و سھم بیشتری از بازار را بدست
را آورد آن گاه با بالا بردن فروش تلاش کرد شرکت ھای رقیب

.بھ کلی از بازار خارج نمود
 راھبري ھزینھ مستلزم:

تدارك تجھیزات كارآمد، •
تلاش فراوان براي كاھش ھزینھ از طریق تجربھ آموزی، •
كنترل شدید مخارج و ھزینھ ھاي جاري، •
ھ،در زمینھ ھایي نظیر تحقیق و توسع-کاھش ھزینھ بھ حداقل•
.  مي باشد-خدمات، نیروي فروش، تبلیغات و غیره•

رھبری ھزینھ/ ھزینھپیشرو بودن در 
)عمومی(استراتژی رقابتی ژنریک 



نھ ز ی ر
نھ ز در ی ر اتژی اس از استفاده :شرایط

بھ ت س کھ باشد ی دارا خر از ل ش م تبازار حساس دارندقیمت
ندارد وجود ی مش متمایز محصول برای کھ امی ن
چن تفاوت مختلف تجاری نام با محصولات ن ب یان مش کھ امی دانن

شوند نمی قائل ادی باشد.(ز نمی برند تاث تحت ی )مش
ای توان با دار خر ادی ز عداد کھ امی زدنن چانھ و بالقوه بازار جوددر

دارد

٥٣

مصادیق:
جلو بھ رو ی یکپارچ
عقب بھ رو ی یکپارچ



قرار گرفتن در یك موقعیت كم ھزینھ

ک ژنر رقاب اتژی )عمومی(اس

سرمايھ(درآمد مي باشد) بازگشت ن ميانگ حد از بالاتر صنعت درون در شركت

مي كند محافظت داران خر مقابل در شركت از

د خر نھ ز اي ش  افزا با آمدن كنار ت ج ش ب عطاف پذيري ا ايجاد

ومند ن ان ن كنند تام مقابل در دفا س نو ايجاد

شركت موقعيت يت تث و ومند ن ان ن كنند تام مقابل در دفا س نو ايجاد

صنعت درون در ش رقبا ديگر بھ ت س را شركت
د مي د قرار ن جايگز اي الا با مقابلھ ت ج مناس موقعيت . در

الزامات:

بازار• از بالا س م س
خام• مواد بھ مطلوب ي يا دس
توليد• فرآيند يل س ت ج ي ا الا طرا
براي• ده اي گس خط حفظ و ايجاد
ت• م ج و مرتبط اي الا توليد
ا• نھ  ز پخش
دار• خر اي گروه  تمامي بھ خدمات ارائھ

توليد م ش افزا ت ج



بھمنحصر(متمایزخدماتیامحصولاتشركتاستراتژيایندر
دركھمي شودموقعیتيایجادباعثاقداماینودھدارائھ)فرد
.استفردبھمنحصرصنعتكل

استراتژي تمایز
)عمومی(استراتژی رقابتی ژنریک 

ايویژگي ھوفناوري،خصوصیاتتجاري،علامتتصویریاطرح•
مشتري،بھفروشازپسخدماتظاھري،

یدکیقطعاتبھدسترسیفروش،وتوزیعشبكھ•
.دیگرجنبھ ھايیامھندسیطراحی•

:راه ھاي ایجاد تمایز تمایز

تھالببگیرد؛نادیدهراھزینھ ھانمي دھداجازهشركتبھتمایزاستراتژي
.نمي باشنداصلياستراتژیكھدفھزینھ ھااین



فواید استراتژي تمایز

)عمومی(استراتژی رقابتی ژنریک 

،رقابتيفضایبرابردرمقاومموقعیتيایجاد•
تريمشوفاداريبواسطھ(برانگیزچالشرقابتبرابردرمحافظسپري•

)قیمتبھكمترحساسیتوتجاريعلامتبھ
سود،حاشیھافزایش•
كم،ھزینھموقعیتبھنیازبردنبیناز•
،رقیببرايورودمانعایجاد•
برابردربھترموقعیتازبرخورداري•

.رقبابھنسبتجایگزینمحصولات



:ھدف در استراتژي تمایز•
•

در بازار سھم ویژه اي كسب • 
مشتریان خاص فروش بھ • 
مشتریان بھ محصول شدن وفادار • 



عوامل ایجاد تمایز

•
ای متفاوت ذائقھ 

ظاھر كالا 
در دسترس بودن قطعات 

طراحی مھندسی 
پرستیژ و تشخیص 

قابلیت اطمینان 
كیفیت فوق العاده 

مجموعھ خدمات فراگیر 
و اعتبار خوشنامی 

ویژه تركیبات •
توجھ بھ شكایات 

فروشندگان حرفھ ای 
وشاد زنده ھای رنگ 

تبلیغات خاص 
در دسترس بودن كالا 

قیمت گران 
مجوز استاندارد 

ایمنی 



)عمومی(استراتژی رقابتی ژنریک 

تمرکزیا متمرکز

ردكھ-دیگررقبايازكاراتروموثرترشرکت:تمركزاستراتژيھدف
.سدبرخودمحدودواستراتژیكھدفبھ-مي كنندرقابتگسترده ايسطح

بھخاصھدفیكنیازھايبھبھترجوابگویيطریقازشركتنتیجھ،در
ھریاومي دھدكاھشخدماتارائھدرراھزینھ ھایامي یابددستتمایز
.آنھادوي

ولیدتخطازبخشي،خریدارانازخاصيگروهبرتمركزژنریكاستراتژي•
اشكالبھاستممكنتمایزھمانندنیزتمركز.مي باشدجغرافیایيبازاریا

.گیردصورتمختلفي

زتمركاستراتژي

ن موقعیت ھزینھ پایی
با ھدف استراتژیك

بالاتمایز

ھردو



دمتخیامحصولچندیایكرويبرتمركزاساساً استراتژياین•
نھادهبنااساساینبرروشاینمنطق.دارد)خریداریا(خاص
ھبنسبتمحصول،یكیاوبازاریكرويبرتوجھكھاستشده

یق تردقوبیشترسرویس دھيباعثمتعدد،بازارھايباشركت ھایي
سبتنرقابتيبرتريیکاستراتژيایننتیجھ يدر.گردیدخواھد

ھاياتومبیلمانندمحصولاتيمثالبراي.آمدخواھدبدسترقبابھ
براي،كراسخودكارھاي،)فدکس(اکسپرسفدرالرولزرویز،
.شده اندطراحيخاصبسیاربازارھاي



کهبلنیست،ابزارجعبهیکاستراتژیکمدیریت”
یصتخصبرايتعهدیکوتحلیلیتفکرشیوهیک

یکصرفاًاستراتژیکریزيبرنامه.اجراستدرمنابع
ردمهمموضوعاتازبسیارينیست،تقسیموضرب

“تندنیسشدنکمیقابلاصولااستراتژیکمدیریت
—Peter Drucker—

ب راکه قوت خود برعلیه رقیایده اصلی استراتژي اینست”
“.او متمرکز کنیمنقاط ضعف نسبی بر 

—Bruce Henderson—



فرآیندعمومی برنامه ریزي استراتژیک

/چشم اندازاجرا
ماموریت

بررسی عوامل 
محیطی

)فرصت،تهدید(

بررسی عوامل 
داخلی

)قوت،ضعف(

تعیین گزینه ها
و

راهکارها

انتخاب گزینه ها
و

راهکارهاي بهینه
کنترل و
ارزیابی

ماموریت
آرمان
ارزش

اداراییهارزشزنجیرهالگو
IFEماتریس

ماتریس 
CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتریس

SWOT QSPM



تدوین ارکان جهت ساز
)ماموریت(

پاسخیاساسسؤالپنجبهبتوانبایداندازچشمیاماموریتبیانیهدرتدوین
:عبارتندازدادکه

ازنیازيچهواقعدرودهدمیارائهسازمانکهخدماتیوکالا(چیزي؟چه)
).سازدمیبرآوردهمحصولاتاینتامینباراجامعه

)هستند؟کسانیچهمشتریان(کسی؟چه)
)خروجیهادرچهوورودیهادرچهکجاست؟شرکترقابتحیطه(کجا؟)
)چیست؟سازمانبهینههدف(چرا؟)۴
بهرسیدندرسازمانرقابتیهايمزیتوفردبهمنحصرویژگیهاي(چگونه؟)۵

)چیست؟هدفهااین
کیلتشجزسهازتوجهکانون.گرددشفافبیانیهدربایدنیزتوجهکانون

.سازمانینمايوانسانیمنابع,تکنولوژي,گردیده
.مهمترین سبب ناکامی سازمانها در کسب و کار است،ماموریت بی محتوا

—Peter Drucker—



Missionماموریت 
اعتقاداتگزارهآنراگاه
مقصودبیان
فلسفهبیان
باورهابیان
سازماناصولبیان
سازمانهاياندازچشمبیان
استشرکتمعرفکهنامندمی.
مدیریتدرقدماولینبعنوانماموریتبیانیهدقیقتعیین

.استاستراتژیک



...اگر بیانیه ماموریت خوب تهیه شود
،مقصود
،مشتریان
خدمات،یامحصولات
ها،بازار
،فلسفه
اصلیفناوري

.شدخواهدمشخص
بصورتکارکنانهمکاريباجانسوناندجانسونشرکتمدیران

دهندمیقراربررسیموردراسازمانماموریتمنظم




ایی  صنایع شیمی-ونپبیانیه ماموریت شرکت د
(Dupont)

انیدرخشسابقهکههستیمانرژيوشیمیاییمحصولاتزمینهدربزرگشرکتیکما
بهداثماماواستتحــولحالدرمستمراماکاروکسب.داردنوآوريواختراعدر

ایجادمنظوربه،تکنولوژيومالیانسانی،منابعبکارگیريبرايجدیديراههايدنبال
،مشتریاننزدشرکتارزشافزایشماماموریت.هستیمدنیامردمبرايبهتريزندگی

اربازبهارزندهخدماتومحصولاتعرضهطریقازامراینکهاستسهامدارانوکارکنان
بایستیمیماکارهايوکسبازیکهرامراینانجامبراي.گیردمیانجامجهانیهاي

کهردکخواهیمموفقیتاحساسوقتیتنهاما.باشدرقباترینقويازبرترسودآوريدر
يبراراپایدارتريبیشتروسودآوري،صنایعدیگربامقایسهدرباشـــــیمقادر

منابعکشفوتازهمحصولاتگرودرمارشدحالیکهدر.سازیمفراهمخودسهامداران
ابستهوبازارشرایطبهپاسخگوییچگونگیبهنهایتاماموفقیتباشد،میجدیدانرژي
وآناننیازکردنبرآوردهودركبرايمشتریانبازیادتعامل،مستلزمامراین.است

براینمااینها،همهبرعلاوه.باشدمیآنهاکردنمرتفعومشکلاتتشخیصهمچنین
رايبداردماپرسنلجدیتوکیفیتبامستقیمیرابطهسازمانموفقیتکهباوریم

بهباستیمیما.بودراضیموجودوضعبههیچگاهنبایدبیشترموفقیتبهدستیابی
ترینقانهخلامسائلمشکلترینبرايکهاشتیاقی.شویمشناختهنوآوريمشتاقانعنوان

هعرضبازاربههافرآوردهبهترینمطلوبترزندگیبرايوآوردمیارمغانبهراحلهاراه
.کندمی

انیدرخشسابقهکههستیمانرژيوشیمیاییمحصولاتزمینهدربزرگشرکتیکما
بهداثماماواستتحــولحالدرمستمراماکاروکسب.داردنوآوريواختراعدر

ایجادمنظوربه،تکنولوژيومالیانسانی،منابعبکارگیريبرايجدیديراههايدنبال
،مشتریاننزدشرکتارزشافزایشماماموریت.هستیمدنیامردمبرايبهتريزندگی

اربازبهارزندهخدماتومحصولاتعرضهطریقازامراینکهاستسهامدارانوکارکنان
بایستیمیماکارهايوکسبازیکهرامراینانجامبراي.گیردمیانجامجهانیهاي

کهردکخواهیمموفقیتاحساسوقتیتنهاما.باشدرقباترینقويازبرترسودآوريدر
يبراراپایدارتريبیشتروسودآوري،صنایعدیگربامقایسهدرباشـــــیمقادر

منابعکشفوتازهمحصولاتگرودرمارشدحالیکهدر.سازیمفراهمخودسهامداران
ابستهوبازارشرایطبهپاسخگوییچگونگیبهنهایتاماموفقیتباشد،میجدیدانرژي
وآناننیازکردنبرآوردهودركبرايمشتریانبازیادتعامل،مستلزمامراین.است

براینمااینها،همهبرعلاوه.باشدمیآنهاکردنمرتفعومشکلاتتشخیصهمچنین
رايبداردماپرسنلجدیتوکیفیتبامستقیمیرابطهسازمانموفقیتکهباوریم

بهباستیمیما.بودراضیموجودوضعبههیچگاهنبایدبیشترموفقیتبهدستیابی
ترینقانهخلامسائلمشکلترینبرايکهاشتیاقی.شویمشناختهنوآوريمشتاقانعنوان

هعرضبازاربههافرآوردهبهترینمطلوبترزندگیبرايوآوردمیارمغانبهراحلهاراه
.کندمی



مقایسه ماموریت و چشم انداز
:کهشوددادهپاسخپرسشاینبهشودمیسعیماموریتدر
»هستیم؟مشغولکاريچهبهما«

:کهشوددادهپاسخپرسشاینبهسازمانهاياندازچشمسنددر
»بشویم؟چهخواهیممیما«

دشومیموجبکارکنانومدیرانبینمشتركهاياندازچشمداشتن
.آیدوجودبهمنافعاشتراكکه



چشم انداز درمقابل مأموریت

اندازچشمماموریت

سازمانآیندهمسیربرتمرکزجاريفعالیت هايبرتمرکز

بشویممی توانیمکهسازمانی.هستیمالانکهسازمانی
غولمشآنهاپاسخگوییبهکهجارينیازهاي

هستیم
اییهنوزشناسدهیـمجوابمی توانیمآیندهدرکهنیازهایی

.استنشده



مفهوم چشم انداز
.ه باشیماز آینده داشتتصویر روشنی براي تحقق اهداف و کسب موفقیت باید 

م انداز  باشد در عین حال چشطولانیچشم انداز باید افقیعنی علاوه بر اینکه 
.  ازآینده را نیز براي ما بیان نمایدتصویري روشن 	باید 

.ی نمایندچشم انداز جایگاهی است که به راحتی رقبا نمی توانند به آن دسترس
قرار می چشم انداز آینده واقع گرایانه، قابل تحقق و جذاب را براي سازمان مدنظر

.  دهد
.است که سازمان باید بسوي آن حرکت کندبیان صریح سرنوشتی و 

.چشم انداز هنر دیدن نادیدنی هاست



اجزاي تشکیل دهنده ماموریت سازمان
مشتریان-1
)عمده(محصولات یا خدمات-2
)از نظر جغرافیایی(بازارها-3
فن آوري-4
توجه به بقا رشد و سودآوري-5
باورها،ارزش ها،آرزو ها و اولویت هاي اخلاقی اصلی: فلسفه-6
)مزیت رقابتی(ویژگی ممتاز -7
)سیاست اجتماعی(توجه به تصور مردم -8
)دارایی ارزشمند(توجه به کارکنان-9



ماهیت ماموریت سازمان
هادیدگاهونگرشبیان•

باشدمختلفهايدیدگاهدربرگیرنده
شودتامینسازمانذینفعهايگروهگوناگونومختلفهاينیاز

لاتیوجمهاعبارتازاستفاده:مخالفهايدیدگاهکردننزدیکبهم•
باشندمختلفهايدیدگاهگیرندهبردرکه

باشدمشتریانانتظاراتازبازتابیباید:مشتريبهتوجه•
.اندقائلاهمیتسازمانبرايکهکردنراجلبمشتریانینظر

.کندمیتضمینراآنبقايواستسازمانبنايسنگمشتري
درسطوحنبالاتریاندیشیدنشیوهوفلسفهاجتماعیسیاستاعلان•

رسایوجوامعاقلیت،هايگروهزیست،محیططرفدارانخصوص
.کندمیمشخصراهاگروه



)آرمان(تدوین ارکان جهت ساز
ز  سازمان را مشخص می کند تصویري اچیستیبیانیه آرمان 
.که به دنبال ساختن آن هستیمآینده 

:داشته باشد هفت ویژگی یک بیانیه آرمان باید 
.واقع گرایانه و امکان پذیر باشد.
.واضح و قابل فهم باشد.
.پسندیده و مطلوب باشد.
.بلند پروازانه باشد.۴
.تغییر شرایط آینده را حتی الامکان پاسخگویی کند.۵
.برانگیزاننده و بسیج کننده باشد.۶
.هدایت کننده و جهت دهنده باشد.٧

آرمان زائیده ذهن 
و 

خلاقیت مدیران هست

آرمان زائیده ذهن 
و 

خلاقیت مدیران هست



)ارزش(تدوین ارکان جهت ساز
است چگونگی هاي اساسی در هر سازمان پاسخگوي ارزش 

یعنی چگونه می خواهیم عمل کنیم
:یک بیانیه ارزش باید پنج ویژگی داشته باشد 

)براي همه یکسان .(شفاف و قابل فهم پذیر باشد.١
.در سازمان قابل رویت باشد.٢
.شرط بقا و رشد سازمان باشد.٣
.با اهداف سازمانی مرتبط باشد.۴
.باشندهمسو و هم افزا ارزش ها باید با هم .۵

آرمان و ماموریت سازمان
بر مبناي ارزشها تدوین

می یابند در شرایط متغییر 
آنچه که تغییر می کند

ماموریت سازمان می باشد
نه ارزشهاي کلیدي

آرمان و ماموریت سازمان
بر مبناي ارزشها تدوین

می یابند در شرایط متغییر 
آنچه که تغییر می کند

ماموریت سازمان می باشد
نه ارزشهاي کلیدي



Grangerبیانیه ارزش شرکت 
:باشدمیزیرمواردبهمبتنیGrangerاصولیهايارزش

کارکنانبهمربوطارزشهاي
صولااینانجامبهمفتخرما،شدهتاسیسقوياخلاقیاصولاساسبرماشرکت

،اداعتمازعبارتنداصولاین.باشیممی”طلاییقاعده”کارگیريبهطریقاز
.افرادازیکهربرايقدردانیودلسوزي،امانتدردرستی،انصاف،افتخار

کاريمحیط
ما.باشیممییکدیگرحامیماوداردوجودخاطرتعلقاحساسماشرکتدر

ما.مسازیبرقرارشخصیوايحرفهزندگیمیان“تعادلی”کهشویممیتشویق
،انبیآزادي،اشتیاقمحیطایندر،کنیممیکاربخشلذتوامنمحیطیکدر

تشویقفرديخلاقیت.داردرواج...وشاديوخنده،مباهاتوبلنديسر
.باشیممیموفقیتبرايریسکبهمجازماومیشود

:باشدمیزیرمواردبهمبتنیGrangerاصولیهايارزش
کارکنانبهمربوطارزشهاي

صولااینانجامبهمفتخرما،شدهتاسیسقوياخلاقیاصولاساسبرماشرکت
،اداعتمازعبارتنداصولاین.باشیممی”طلاییقاعده”کارگیريبهطریقاز

.افرادازیکهربرايقدردانیودلسوزي،امانتدردرستی،انصاف،افتخار

کاريمحیط
ما.باشیممییکدیگرحامیماوداردوجودخاطرتعلقاحساسماشرکتدر

ما.مسازیبرقرارشخصیوايحرفهزندگیمیان“تعادلی”کهشویممیتشویق
،انبیآزادي،اشتیاقمحیطایندر،کنیممیکاربخشلذتوامنمحیطیکدر

تشویقفرديخلاقیت.داردرواج...وشاديوخنده،مباهاتوبلنديسر
.باشیممیموفقیتبرايریسکبهمجازماومیشود



خدماتومشتريروابط
اینردبودنعالیاستانداردگذارپایهدهیممیارائهکهخدماتیومتخصصافراد

راعمنابوافرادازمناسبیآمیختهکنیممیسعیهموارهما.باشندمیصنعت
.سازیممیفراهمآنانانتظاراتازرفتنفراترومشتریاننیازهايدركجهت
خوبیبهراخارجیمحیطتادهدمیامکانمابهعمرتمامیادگیريبهماتعهد

بهینهراحلهاییوکردهدركدرستیبهرامدیریتیوفنیموضوعاتکردهتفسیر
.دهیمارایه

کیفیتبهماتعهد
:سازیممیاستوارموارداینبرراخودکیفیتلاشما

.دهدمیقراراولجایگاهرامشتريهمواره،Grangerتیم–مشتري•
مستمریادگیريوهابرنامهمدیریتدرآموزشGranger–افرادسازيتوانمند•

.کندمیتشویقراسطوحتمامدر
صنعتدرخدماتکیفیتبهبودجهتسیستمهاییGranger–مسئلهحل•

.آوردمیپدیدسازوساخت

خدماتومشتريروابط
اینردبودنعالیاستانداردگذارپایهدهیممیارائهکهخدماتیومتخصصافراد

راعمنابوافرادازمناسبیآمیختهکنیممیسعیهموارهما.باشندمیصنعت
.سازیممیفراهمآنانانتظاراتازرفتنفراترومشتریاننیازهايدركجهت
خوبیبهراخارجیمحیطتادهدمیامکانمابهعمرتمامیادگیريبهماتعهد

بهینهراحلهاییوکردهدركدرستیبهرامدیریتیوفنیموضوعاتکردهتفسیر
.دهیمارایه

کیفیتبهماتعهد
:سازیممیاستوارموارداینبرراخودکیفیتلاشما

.دهدمیقراراولجایگاهرامشتريهمواره،Grangerتیم–مشتري•
مستمریادگیريوهابرنامهمدیریتدرآموزشGranger–افرادسازيتوانمند•

.کندمیتشویقراسطوحتمامدر
صنعتدرخدماتکیفیتبهبودجهتسیستمهاییGranger–مسئلهحل•

.آوردمیپدیدسازوساخت



.یا نوآوري و یا هیچ”
“.هیچ چیز به اندازه موفقیت زود از بین نمی رود

—Bill Saporito—

Eaton شرکت

آیـــنده از آن کسانــی است که امـــروز ” 
“.تصمیمات سخت را می گیرند



چشم اندازاجرا

بررسی عوامل 
محیطی

)فرصت،تهدید(

بررسی عوامل 
داخلی

)قوت،ضعف(

تعیین گزینه ها
و

راهکارها

انتخاب گزینه ها
و

راهکارهاي بهینه
کنترل و
ارزیابی

ماموریت
آرمان
ارزش

اداراییهارزشزنجیرهالگو
IFEماتریس

ماتریس 
CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتریس

SWOT QSPM

فرآیندعمومی برنامه ریزي استراتژیک



شناخت محیط
در ارزیابی محیط دو کانون توجه مهم قرار دارد

:فرصت ها .١
:تهدیدها .٢

در واقع کار استراتژي 
شناخت فرصتها و تهدیدات ،

ایجاد عوامل براي فرصتها
جهت بالفعل شدن منفعتهاي

بالقوه اي که در آن وجود
.دارد می باشد

در واقع کار استراتژي 
شناخت فرصتها و تهدیدات ،

ایجاد عوامل براي فرصتها
جهت بالفعل شدن منفعتهاي

بالقوه اي که در آن وجود
.دارد می باشد

.امدهنیبوجودهنوزشدنشبالفعلعواملکهايبالقوهمنفعت
.هنیامدبوجودهنوزشدنشبالفعلعواملکهايبالقوهضرر

فرصت
داردوجودهمهبراي:بالقوه

رايبقابلیتهابامتناسب:بالفعل
.داردوجودخاصافرادوسازمانها



شناخت محیط
:دو محیط براي سازمانها تعریف می شود 

)در بعد کلان (محیط دور .١
)محیط صنعت ( محیط نزدیک .٢

بزرگترین آفت استراتژي شناخت
ذهنی می باشد 



.داردوجوداساسیعاملچهاردورمحیطدر
PEST

سیاست ، قوانین ، مقررات
دولتی

اقتصادي

اجتماعی

تکنولوژي

شناخت محیط



پاره اي از ابعاد اقتصادي و تکنولوژیک محیط
آنروندوجامعهمختلفاقشاربیندرآمدسطحچگونگی

ملیسطحدرکارنیرووسرمایهجریانجهت

دولتاقتصاديسیاستهايگیريجهت

ملیسطحدرتوسعههايبرنامه

جهانوکشوردرآنتغییراتروندوتکنولوژيسطح



محیط”سیاسی“ابعادازپاره اي

 قانون کار
 قانون تجارت
 تعرفه ها، حق امتیازها و مقررات
 چگونگی روابط خارجی کشور
قدرت گروههاي سیاسی مختلف و روند تغییرات آن
 چگونگی ثبات دولت



کلانمحیط“فرهنگیواجتماعی“ابعادازپاره اي
  جمعیت شناسی مصرف کنندگان
...)سن، جنسیت، حوزه جغرافیایی و (
آن چگونگی عادات، سلایق و نگرشها در جامعه و روند تغییرات
  تغییرات در سطح زندگی و مصرف جامعه
 وضعیت سطح سواد و تحصیلات
چگونگی سن ازدواج و نرخ زاد و ولد



مدل رقابت صنعتی پورتر
برهکاستفرآینديپورتر،روشبهصنعتتحلیلوتجزیهمدل

ازیاريبس.استیافتهتوسعهرقابتشرایطوبازارساختارمبناي
.ندمی کناستفادهالگواینازاستراتژیهاتدوینبرايسازمان ها

هتوجرقابتصحنهدرنیروپنجبهبایدعمدتاًمدل،اینطبق
نهاییسودآوريظرفیتکهاستنیروهاجمعیقدرتاینوشود
استراتژیست،هدفراستاایندر.می کندمعینراتجارتیک

دربتواندمؤسسهآندرکهاستصنعتدرموضعیجستجوي
أثیرتآنهابر,خودنفعبهیاوکردهدفاعخودازنیروهااینبرابر

.گذارد



مدل رقابت صنعتی پورتر

زیربشرحاصلیمنبع5ازناشیرقابتیفشارپورتردیدگاهاز
:می باشد

)موجودرقباي(صنعتفروشندگانمیانرقابت.١
)واردینتازهفشار(بالقوهرقبايتهدید.٢
جانشینمحصولاتتهدید.٣
خریدارانزنیچانهقدرت.۴
کنندگانتأمینزنیچانهقدرت.۵



مدل رقابت صنعتی پورتر

رقباي صنعترقباي صنعت

وهرقباي بالق

خریداران

محصولات جانشین

نتدارك کنندگا

واردینتازهتهدید

زنیچانهقدرت

جانشینمحصولاتتهدید

زنیچانهقدرت



رقابت میان رقباي موجود

ًروينیپنجبیندرمعمولاًواسترقابتینیرويقویترینغالبا
وتاسقدرتبالاتریندارايرقیبشرکت هايبینرقابترقابتی،

:داردذیلشرحبهعواملیبهبستگیآنضعفشدت

آنهاتواناییبودنشبیهیایکسانورقباتعداد
بازاردرتقاضارشد
رقبامحصولاتدرتفاوت
رقابتبامقایسهدرخروجهزینه
بازارسهمازرقبارضایت



رقابت میان رقباي موجود
فادهاستموردراهکارهايبرخیرقیبشرکتهايبینرقابتصحنهدر

:ازعبارتندرقابتبراي

پایینقیمت
بالاکیفیت
محصولبیشترکاربردهاي
فروشازبعدوقبلخدمات
محصولضمانت
محصولفروشیخردهوفروشیعمدهتوزیع،بهترشبکه
تقلیدیاونوآوريدربیشترقابلیت



)نتازه واردی(تهدید رقباي بالقوه 

ظرفیت هايرقابت،صحنهبهخودورودباجدیدرقباي
طورب.دارندبازارسهمکسببهعلاقهونمودهایجادجدیدي

شدنواردامکانکهاستعواملیشاملنیرواینکلی
یاونمودهتسهیلراصنعتدررقابتعرصهبهجدیدرقباي

عماناگرشرایطیچنیندر.می سازدمشکلآنرابالعکس
سويازبایدرازیاديفشارواردینتازه,باشدزیادورود

.نمایندتحملخودشدهتثبیترقباي



)نتازه واردی(تهدید رقباي بالقوه 
ارددبستگیزیرعواملبهجدیدرقبايورودازناشیتهدیدشدت:
:مانندورودموانع-1
موجودرقبايتولیدزیادحجمازناشیبرتري
خاصفنیدانشوتکنولوژيبهدسترسیدرموانع،وجود
خاصماركبهنسبتمشتریانترجیحووفاداري
صنعتبهورودبرايبالا،نیازموردسرمایه
توزیعکانالهايبهدسترسیدرمانعوجود
مایحتاجسایرواولیهموادبهدسترسیدرمانعوجود
دولتسیاست هاي
انتظارموردبازده-2
موجودرقبايواکنش-3



تهدید محصولات جایگزین  
هايکالاجايبهمی توانندکههستندکالاهایی,جایگزینهاازمنظور

,يفنآورتوسعهوپیشرفتبهتوجهبا.شوندمطرحبازاردرموجود
یابهترکاراییباجدیدمحصولاتکهداردوجوداحتمالاینهمیشه

لذا.وندشموجودمحصولاتجایگزینارزانترقیمتیابالاترمطلوبیت
زانمیوجایگزینهاشدنپیدااحتمالرويبایدتحلیل هاازمحوریک

یامتقینظرازجانشینمحصولاگردیگربعبارت.باشدآنهاتهدید
خدماتیاکالاخریدازاو,باشدجالب ترخریداربرايدوهریابازده

.گزیدخواهددوريصنعت،درموجودشرکت هاي



تهدید محصولات جایگزین  
کالايجانبازرقابتیفشارضعفوشدتدرمؤثرعواملازبرخی

:ازعبارتندجانشین
جانشینکالايقیمت
جانشینکالايکیفیت
جانشینکالايبهمشتريرغبتوتمایلانتقالسهولت



قدرت چانه زنی خریداران  

خواهدهنگامیوشدخواهدبرخوردارقدرتازهنگامیخریدارگروهیک
دهدکاهشچانه زنیباراصنعتدرفعالشرکت هايبالقوهسودهايتاتوانست

درمشتریانواقعدر.باشدخاصیویژگیهايدارايصنعتمحیطکه
:می شوندقدرتدارايزیروضعیت هاي

متمرکز باشد و یا حجم زیادي از محصولات شرکت را بخرد.
با هزینه پایین تر بتوانند از رقباي دیگر خرید کنند.
قابلیت لازم را براي خرید از چند فروشنده بجاي یکی داشته باشند.
محصول، استاندارد باشد.
قادر به ساخت محصول مورد نیاز باشند.
محصول فروشنده نقش مهمی در کیفیت محصول خریدار نداشته باشد.
اطلاعات کافی را در اختیار داشته باشند.



ن قدرت چانه زنی تأمین کنندگا
لات،ماشین آقطعات،مواد،کهمی شوداطلاقنهادهایییاافرادبهکنندگانتأمین

توسعه.می کنندتأمیننظرموردصنعتبرايراغیرهوانسانینیرويتکنولوژي،
قرارفشارتحتیاونظرموردصنعتبهشدنواردکنندگان،یعنیتأمینعمودي

همواره,)استبیشتر,باشندفردبهمنحصرکنندگانتأمینچنانچه(صنعتدادن
روهگیک.شودعملیکنندگانتأمینسويازاستممکنکهاستتهدیدهاییاز
:کهبودخواهندبرخوردارقدرتاززمانیکنندگان،تأمیناز
باشندمتمرکزخریدارانگروهاز.
باشدخریدارکاروکسبدرمهمیدادهکننده،عرضهمحصول.
پرهزینهایومشکلخریداربرايدیگرکنندهتأمینبهکنندهتأمینیکازانتقال

.باشد
باشدزیادآنهابرايتقاضارشدومعتبرمحصولاتشان.
نباشدخودمحصولاتجانشینمحصولاتبارقابتبهمجبور.
نباشندآنهابرايمهمیمشتریانخریداران.



سه نوع استراتژي عمومی پورتر
کردانتخابمی توانعمومیاستراتژينوعسهکهاستمعتقدپورتر:

Overallبالاسريهايهزینهدررهبري)الف Cost Leadership:اینازهدف
ممکننههزیکمترینبامحصولتولیدطریقازرقابتدربرتريکسب,استراتژي

وزیادمحجدرتولیدپورترپیشنهاديروشمنظوربدین.می باشدرقبابهنسبت
.می نامندمقیاساقتصادآنرااصطلاحاًکهمی باشدکمقیمتبا

وسطمتازبالاتربرگشتنرخدارايکهداردمصداقشرکتیمورددرموضوعاین
ژياستراتاینحالبهر.داردقويرقابتیمزیتهايوبودهصنعتبرگشتنرخ

بطوریکه,داردممتازمنافعسایریابزرگبازارسهمبازیاديارتباطاغلب
مناسبلوازمودارایی هاخریدبرايکافیپولوخامموادبهمناسبدسترسی

سازيقوطیشرکتمثالبراي.استاستراتژيایناصلیمشخصه هايجزو
زمینهردهزینهکمشرکتهايجزوولینیستپیشرفتهصنایعزمرهدرناسیونال

.می باشدقوطیوبطريساخت



سه نوع استراتژي عمومی پورتر

وساختواردشرکت,استراتژياینطبق:Differentiationسازيمتمایز)ب
استراتژيبهرسیدنراه.می شودبزرگبازاريبرايواحدمحصولیبازاریابی

واحدوتکنولوژيازاستفادهشغلی،زمینهازواحديشکلتوسعهشاملتفاوت،
استروشیاستراتژياین.می باشدمشابهمواردیامشتریانبهواحدسرویس

.بیشترسودهايبهدستیابیبراي

یا(محصولچندیایکرويبرتمرکزاساساًاستراتژياین:Focusتمرکز)ج
رويبرتوجهکهاستشدهنهادهبنااساساینبرروشاینمنطق.دارد)خریدار

باعثمتعددبازارهايباشرکتهاییبهنسبتمحصولیکیاوبازاریک
بیلهاياتوممانندمحصولاتیمثالبراي.بودخواهددقیقتروبیشترسرویس دهی

.شده اندطراحیخاصبسیاربازارهايبرايکراسخودکارهاي,رولزرویز



)EFE(ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 
محیطیعواملمی دهدتااجازهاستراتژیست هابهکهابزاریستماتریساین،

وازاربوضعیتتکنولوژیکی،حقوقی،فرهنگی،سیاسی،اجتماعی،اقتصادي،
.دهندقرارارزیابیموردنظرموردزمانیمقطعدررارقابت

وشرکتسطحدرعمومیوخصوصیودولتیسازمانهايبرايSBUقابلیت
.داردکاربرد

دررویکردهايوبودهتجویزيعمدتاًماتریس،اینطراحیبرحاکمپارادایم
وپیرامونیمحیطاطلاعاتجمع آوريبرايابزاريبعنوانتجویزيمختلف
.داردکاربردقابلیتصنعتمحیط



یپنج گام تهیه ماتریس ارزیابی عوامل خارج
:اولگام

ککمبهعواملاینازلیستیتهیهوخارجیمحیطعواملشناساییازپس
20حداکثرتا10حداقلازرا)CSF(موفقیتکلیديعواملخبرگان،نظراتنقطه
وهبودواقعیاتبرمتکیحتی الامکانبایدعواملاین.نماییدفهرستعامل
کتفکیتهدیدهاوفرصت هادستهدوبهراآنهاسپس.ذهنینه,باشددقیق

یعواملآنبعدومی شوندموقعیتوفرصتموجبکهعواملینخست.نمایید
.بنویسیدرامی کنندتهدیدراسازمانکه

:دومگام
)مهمبسیار(یکتا)اهمیتبی(صفربینوزنیضریبیکعاملهربه

.شودیکمساويبایدشدهدادهاختصاصوزنیضرایبجمع.دهیداختصاص
اختصاصرا5تا1بینعدديعاملهربهمی شودپیشنهادکاراینانجامجهت(

لعامهربرايیکتاصفربینوزنهايتانمودهنرمالیزهراستونسپسداده
).شودیکنیزاوزانمجموعوآمدهبدست
.می باشدبررسیموردصنعتدرعواملنسبیاهمیتدهندهنشان,ضرایب



:سومگام
تهدیدهاوفرصت هاباشرکت،تطابقمیزانبرحسب4تا1بینامتیازیکعواملازیکهربراي

واکنشندادنشاندرشرکتکنونیاستراتژي هاياثربخشیمیزانبیانگرامتیازاین.بنوسید
1عددواستبودهعالیواکنشکهاستاینمعنیبه4عدد.می باشدمزبورعواملبهنسبت
شکلبهمی تواندامتیازاتازیکهرتعبیر.می باشدضعیفبسیارواکنشکهاستمعنیبدین

:باشدزیر
اعتناقابلتهدید:2،)خوبواکنش(اعتناقابلفرصت:3،)عالیبسیارواکنش(طلاییفرصت:4

)بدخیلیواکنش(جديتهدید:1،)منفیبدوواکنش(

:چهارمگام
.نماییدمحاسبهراهرعامل)موزون(داروزنامتیاز

:پنجمگام
چهارحداکثرویکحداقلکهنمودهمحاسبهراسازمان)موزون(داروزنامتیازجمع

.می باشد)EFE)5/2ماتریسدرشرکتهابرايامتیازمیانگینومی باشد

جیپنج گام تهیه ماتریس ارزیابی عوامل خار



بررسی عوامل خارجی شرکت نمونه

امتیازامتیاز  وزنعوامل استراتژیک خارجی
وزن دار  

توضیحات   

:فرصتها
اروپاشدنیکپارچه

خانگیلوازمبازارتوسعه
آسیاییکشورهاياقتصاديتوسعه

شرقیاروپايبازارهايشدنباز
یخانگلوازمجهانیتوزیعشبکهگسترش

:تهدیدات
کنندهمحدودمقرراتافزایش
رقیبشرکت هايقدرتافزایش

آمریکاییشرکتهايرقابت پذیريافزایش
خانگیلوازمبازاردرجدیدمحصولات

ژاپنیشرکتهايشدنفعالتر

2/0
1/0

05/0
05/0
1/0

1/0
1/0

15/0
05/0
1/0

4
4
1
2
2

4
4

3
1
2

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

4/0
4/0

45/0
05/0
2/0

.استقوياروپادرمی تگجایگاه
.استخانگیلوازممی تگاصلیکاروکسب

.نداردچندانیحضوربازارایندرمی تگ
.نداردچندانیحضوربازارایندرمی تگ
.استکمجهانیتوزیعشکبهدرمی تگحضور

.نمی شودمی تگحالشاملچندان
کالکتریجنرالوویرپولمقابلدرمی تگموقعیت
.استضعیف
.نمی کندایجادمی تگبرايچندانیمشکل
.نداردخوبیوضعیتزمینهایندرمی تگ
.نداردچندانیحضورآسیاییبازارهايدرمی تگ

105/3جمع

)Maytag(شرکت می تگ ) بیرونی(ماتریس ارزیابی شرایط محیطی 



چشم اندازاجرا

بررسی عوامل 
محیطی

)فرصت،تهدید(

بررسی عوامل 
داخلی

)قوت،ضعف(

تعیین گزینه ها
و

راهکارها

انتخاب گزینه ها
و

راهکارهاي بهینه
کنترل و
ارزیابی

ماموریت
آرمان
ارزش

اداراییهارزشزنجیرهالگو
IFEماتریس

ماتریس 
CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتریس

SWOT QSPM

فرآیندعمومی برنامه ریزي استراتژیک



شناخت محیط داخلی صنعت
 در ارزیابی نقاط قوت و ضعف سازمان به درون سازمان توجه می شود.
ر پاره اي از مواردي که باید در بررسی نقاط قوت و ضعف سازمان مورد توجه قرا

:گیرند 
سیستم  –سیستم مالی –سیستم بازاریابی –سیستم خرید –سیستم مدیریت 

سیستم اطلاعات–عملیات 

هیچ موفقیت یا شکستی
به محیط سازمان 

محیط“ بر نمی گردد و صرفا
داخل سازمان باعث شکست

یا موفقیت سازمان
.می باشد 

هیچ موفقیت یا شکستی
به محیط سازمان 

محیط“ بر نمی گردد و صرفا
داخل سازمان باعث شکست

یا موفقیت سازمان
.می باشد 



ارزیابي داخلي

در بررسي عوامل داخلي
:اطلاعات حوزه ھاي زیر را گردآوري و تحلیل كنید

مدیریت•
بازاریابي•
حسابداري/ مالي •
تولید•
تحقیق و توسعھ•
)MIS(سیستم اطلاعات مدیریت•

١٠٣



ارزیابی داخلی

ارزیابي داخلي

اثرنحوهتشخیصداخلي،عواملبررسيازمنظور
ازمانسمختلففعالیتھايرويبراستراتژیكتصمیمات

.است

١٠٤



ارزیابی داخلی
مي بایستي عوامل زیر بررسي شودمدیریتدر 

برنامھ ریزي
سازماندھي
ایجاد انگیزه
امور مربوط بھ منابع انساني
نظامات كنترلي

١٠٥



ارزیابی داخلی

١٠٦

نقطھ
گذاري تاث

ك اتژ اس ت مدير در
اركرد

زي  برنامھ ر اتژي  اس كردن فرمولھ

سازماند اتژي  اس پياده سازي

ه انگ ايجاد اتژي  اس پياده سازي

ي سا ا ع منا امور اتژي  اس پياده سازي

كن نظامات اتژي  اس ي ا ارز



١٠٧

)ادامھ(ارزیابي داخلي

برنامھ ریزي

پیش بیني آینده

ھدفگذاري كمي

تدوین استراتژي

سیاستگذاري

ھدفگذاري كیفي

مدیریت



١٠٨

)ادامھ(ارزیابي داخلي

سازماندھي

طراحي ساختار سازماني
تخصیص مشاغل
تعریف مشاغل

مشخصھ ھاي مشاغل
حوزه كنترل

وحدت فرماندھي
ھماھنگي

طراحي شغل
تجزیھ و تحلیل مشاغل

مدیریت



١٠٩

)ادامھ(ارزیابي داخلي

ایجاد انگیزه

رھبري
ارتباطات

گروه ھاي كاري
غني سازي مشاغل

رضایت شغلي
تامین نیاز كاركنان
تحولات سازماني
مسائل اخلاقي

مدیریت



١١٠

)ادامھ(ارزیابي داخلي

امور
منابع انساني

نظام حقوق و دستمزد
مزایاي كاركنان

مصاحبھ استخدامي
استخدام
انفكاك
آموزش
مدیریت

توسعھ منابع انساني
ایمني

اقدامات رفاھي
روابط كار

توسعھ مشاغل
رویھ ھاي كاري

مدیریت



١١١

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نظامات كنترلي

كنترل كیفیت
كنترل ھاي مالي
كنترل فروش
كنترل انبار

كنترل ھزینھ ھا
تحلیل انحراف از بودجھ

تشریفات
الزامات

مدیریت



ارزیابی داخلی
فھرست كنترل عوامل مدیریتي

آیا مدیریت مفاھیم مدیریت استراتژیك را بكار مي گیرد؟
آیا اھداف شركت قابل سنجش و ھمھ فھم است؟
آیا ھمھ مدیران در سطوح مختلف داراي برنامھ ھستند؟
آیا تفویض اختیار بھ خوبي صورت گرفتھ است؟
آیا ساختار سازماني مناسب است؟

١١٢



ارزیابی داخلی
)ادامھ(فھرست كنترل عوامل مدیریتي

آیا شرح و مشخصات مشاغل واضح است؟
آیا بھ مسائل اخلاقي توجھ مي شود؟
آیا سطح غیبت و ترك شغل پایین است؟
آیا مكانیزم ھاي تشویقي و كنترلي سازمان اثر بخش است؟

١١٣



ارزیابی داخلی
بازاریابي

تحلیل مشتري
فروش محصولات و خدمات
برنامھ ریزي محصولات و خدمات جدید
سیاست قیمت گذاري
توزیع
مطالعھ بازار
تحلیل فرصت

١١٤



١١٥

)ادامھ(ارزیابي داخلي

تحلیل مشتري

مطالعھ بر روي  مشتري

اطلاعات بازار

استراتژي بازار

پروفایل مشتري

استراتژي بخش بندي بازار

بازاریابي



١١٦

)ادامھ(ارزیابي داخلي

خدمات/ فروش محصولات 

آگھي تجاري

فروش

كارھاي تبلیغاتي

روابط عمومي

مدیریت فروش

روابط مشتریان

روابط واسطھ ھا

بازاریابي



١١٧

)ادامھ(ارزیابي داخلي

برنامھ ریزي محصولات و 
خدمات جدید

بازاریابي آزمایشي

تقویت نام تجاري

طرح گارانتي

بستھ بندي

مشخصات محصول

برجستگي ھاي محصول

كیفیت

بازاریابي



١١٨

)ادامھ(ارزیابي داخلي

سیاست قیمت گذاري

قیمت فروش

تخفیفات

فروش اعتباري

شرایط فروش

افزایش قیمت

ھزینھ ھا

بازاریابي



١١٩

)ادامھ(ارزیابي داخلي

توزیع

یكپارچھ سازي رو بھ جلو

كانال ھاي توزیع

پوشش جغرافیایي

محل مراكز خرده فروش

مناطق فروش

سطح موجودي انبار

حمل  و نقل

بازاریابي



١٢٠

)ادامھ(ارزیابي داخلي

مطالعھ بازار

گردآوري داده

تحلیل داده

كارپشتیباني از فعالیت ھاي كسب و

بازاریابي



١٢١

)ادامھ(ارزیابي داخلي

تحلیل فرصت

ارزیابي ھزینھ ھا

ارزیابي فایده

ارزیابي ریسك

ریسك/ فایده / تحلیل ھزینھ

بازاریابي



ارزیابی داخلی
ارزیابي بازارفھرست كنترل 

آیا بازار بھ نحو اثربخشي انتخاب شده است؟
آیا وضعیت سازمان در میان رقبا رضایت بخش است؟
آیا سھم بازار رو بھ رشد است؟
آیا كانال ھاي توزیع مطمئن و كم ھزینھ است؟
آیا نیروھاي فروش كارآمدند؟

١٢٢



ارزیابی داخلی
)ادامھ(ارزیابي بازارفھرست كنترل 

آیا سازمان داراي فعالیت مطالعھ بازار است؟
؟آیا كیفیت محصول و خدمات پس از فروش سازمان خوب است
آیا محصولات شركت بھ خوبي قیمت گذاري شده است؟
آیا استراتژي تبلیغات و روابط عمومي اثربخش است؟

١٢٣



ارزیابی داخلی
)ادامھ(ارزیابي بازارفھرست كنترل 

آیا برنامھ و بودجھ ریزي بازار موثر است؟
آیا كاركنان بخش بازاریابي آموزش دیده و با تجربھ اند؟

١٢٤



ارزیابی داخلی

مالي  و حسابداريامور 

بودجھ سرمایھ اي(تصمیم گیري در مورد سرمایھ گذاري(
تصمیم گیري ھاي مالي
تصمیم گیري درمورد تقسیم سود

١٢٥



١٢٦

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي نقدینگي

• نمایانگر توانایـــي سازمان 
در انجام تعھدات كوتاه 

مدت است

نسبت ھا

نسبت جاري

نسبت آني

شاخص ھاي مالي



١٢٧

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي بدھي

نمایانگر میزان بدھي ھاي مالي •
سازمان است

نسبت ھا

نسبت بدھي بھ كل دارایي ھا
نسبت بدھي بھ حقوق صاحبان سھام

منسبت بدھي ھاي بلندمدت بھ حقوق صاحبان سھا
توان بازپرداخت بھره

نسبت ھاي مالي



١٢٨

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي فعالیت

ابع نمایانگر استفاده موثر از من•
سازمان است

نسبت ھا

گردش موجودي ھا

گردش دارایي ھاي ثابت

گردش كل دارایي ھا

گردش حساب ھاي دریافتني

متوسط دوره وصول مطالبات

نسبت ھاي مالي



١٢٩

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي سودآوري

نمایانگر اثربخشي حاصل از•
ش بازگشت سود نسبت بھ فرو

و سرمایھ است

نسبت ھا

سود نا ویژه

سود عملیاتي

سود خالص

)ROA(نسبت سودبردارایي كل 

نسبت ھاي مالي



١٣٠

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي سودآوري
)ادامھ(

ز نمایانگر اثربخشـــي حاصل ا•
ش بازگشت سود نسبت بھ فرو

و سرمایھ است

نسبت ھا

ROEبازده حقوق صاحبان سھام 

سود ھر سھم

نسبت سود بھ قیمت سھام

نسبت ھاي مالي



١٣١

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نسبت ھاي رشد

نمایانگر توانایي سازمان در •
حفظ وضعیت اقتصادي است

نسبت ھا

فروش

سود خالص

سود ھر سھم 

سود تقسیمي ھر سھم 

نسبت ھاي مالي



ارزیابی داخلی
مالي و حسابداريفھرست كنترل بررسي 

 بر اساس نسبت ھاي مالي سازمان در چھ نقاطي قوي و در چھ
نقاطي ضعیف است؟

 آیا سازمان قادر بھ كسب ســـرمایھ ھاي كوتاه مــدت مورد نیاز
مي باشد؟

آیا سازمان قـادر بھ كسب سـرمایھ ھاي بلندمدت از طریق وام و
یا فروش سھام مي باشد؟

آیا سازمان داراي سرمایھ عملیاتي مورد نیاز مي باشد؟
آیا بودجھ سرمایھ اي شركت بھ نحو مطلوبي عمل مي كند؟

١٣٢



ارزیابی داخلی
)ادامھ(مالي و حسابداريفھرست كنترل بررسي 

آیا سیاست ھاي تقسیم سود قابل قبول است؟
آیا سازمان با سرمایھ گذاران و سھامداران رابطھ خوبي

دارد؟
 آیا مدیران مالي سازمان آموزش دیده و با تجربھ

ھستند؟

١٣٣



ارزیابی داخلی

امور تولیدي

فرآیندھا
ظرفیت ھا
انبار
نیروي كار
كیفیت

١٣٤



١٣٥

)ادامھ(ارزیابي داخلي

فرآیندھا

طراحي امكانات

انتخاب تكنولوژي مناسب

جانمایي تجھیزات

تحلیل جریان فرآیند

انتخاب محل كارخانھ

توازن خط تولید

كنترل فرآیند

امور تولیدي



١٣٦

)ادامھ(ارزیابي داخلي

ظرفیت ھا

پیش بیني تقاضا

برنامھ ریزي خطوط تولید

برنامھ ریزي كلان

برنامھ ریزي روزانھ

برنامھ ریزي ظرفیت

تحلیل صف

امور تولیدي



١٣٧

)ادامھ(ارزیابي داخلي

انبار

انبار مواد اولیھ

انبار كالاي در جریان ساخت

انبار محصول تمام شده

حمل  و نقل مواد

امور تولیدي



١٣٨

)ادامھ(ارزیابي داخلي

نیروي كار

طراحي مشاغل

ارزیابي كار

غني سازي مشاغل

استانداردھاي شغلي

شیوه ھاي انگیزشي

امور تولیدي



١٣٩

)ادامھ(ارزیابي داخلي

كیفیت

كنترل كیفیت

نمونھ برداري

آزمایش

تضمین مرغوبیت

كنترل ھزینھ ھا

امور تولیدي



ارزیابی داخلی
امور تولیديفھرست كنترل بررسي 

آیا تأمین كنندگان مواد اولیھ، قطعات و اجزاي محصول مطمئن
و قابل قبول ھستند؟

 آیا امكانات، تجھیزات، ماشین آلات و دفاتر در شرایط خوبي
قرار دارد؟

آیا سیاست ھاي كنترل انبار و رویھ ھاي كاري اثربخش است؟

١٤٠



ارزیابی داخلی
)ادامھ(امور تولیديفھرست كنترل بررسي 

آیا سیاست ھا و رویھ ھاي كنترل كیفیت اثربخش ھستند؟
آیا امكانات، منابع و بازارھا با دیدگاه استراتژیك تخصیص

یافتھ اند؟
آیا سازمان واجد شایستگي ھاي تكنولوژیك مي باشد؟

١٤١



ارزیابی داخلی

تحقیق و توسعھ

طراحي محصولات جدید براي رقابت
ارتقاء كیفیت محصولات
بھبود فرآیندھاي كیفیت براي كاھش ھزینھ

١٤٢



١٤٣

)ادامھ(ارزیابي داخلي

بودجھ تحقیقات

اتيتامین اعتبارات پروژه  ھاي تحقیق

استفاده از درصدي از فروش

بودجھ تحقیقات متناسب با رقبا

تصمیم  گیري در مورد  تعداد 
پروژه ھاي جدید مورد نیاز

تحقیق و توسعھ



ارزیابی داخلی
تحقیق و توسعھفھرست كنترل بررسي امور 

 آیا سازمان امكانات تحقیقاتي دارد؟ آیا این امكانات كافي
ھستند؟

ا اگر از مراكز تحقیقاتي خارج از سازمان استفاده مي شود آی
ھزینھ آن ھا مناسب است؟

آیا كاركنان بخش ھاي تحقیقاتي كفایت لازم را دارند؟
آیا منابع تحقیقاتي بھ نحو اثربخشي توزیع مي شود؟

١٤٤



ارزیابی داخلی
) مھادا(تحقیق و توسعھفھرست كنترل بررسي امور

ند؟آیا اطلاعات مدیریتي و سیستم ھاي كامپیوتري مناسب ھست
خش آیا ارتباط بین بخش ھاي تحقیقاتي و سایر بخش ھاي اثرب

است؟
آیا محصولات فعلي از نظر تكنولوژي رقابتي ھستند؟

١٤٥



ارزیابی داخلی
اطلاعات كامپیوتريسیستم ھاي 

سیستم ھاي اطلاعاتي
CTO/ CIO
امنیت سیستم
كاربرد ساده
تجارت الكترونیك

١٤٦



ارزیابی داخلی
اطلاعات كامپیوتريفھرست كنترل سیستم ھاي 

عاتياطلاسیستمتصمیم گیريبرايسازمانمدیرانآیا
مي گیرند؟بكاررا
مدیریاواطلاعاتارشدمدیربرايجایگاھيآیا

دارد؟وجودسازماندراطلاعاتيسیستم ھاي
مي شود؟روزبھمرتباً اطلاعاتيسیستمداده ھايآیا

١٤٧



ارزیابی داخلی
) ادامھ(اطلاعات كامپیوتريفھرست كنترل سیستم ھاي 

اطلاعاتتامیندرعملیاتيبخش ھايمدیرانھمھآیا
دارند؟مشاركتاطلاعاتيسیستم

شاثربخسیستماطلاعاتبھدستیابيعبوركلمھآیا
مي كند؟عمل

اطلاعاتيسیستمباسازمانارشدمدیرانآیا
دارند؟آشنایيرقیبشركت ھاي

١٤٨



ارزیابی داخلی
)ادامھ(اطلاعات كامپیوتريفھرست كنترل سیستم ھاي 

آیا بكارگیري سیستم اطلاعاتي ساده است؟
ي آیا ھمھ كاربران سیستم اطلاعاتي بھ مزیتھاي رقابت

حاصل از آن آگاھي دارند؟
 آیا براي كاربران كارگاه ھاي آموزش كامپیوتر تدارك

شده است؟
آیا سیستم اطلاعاتي سازمان بھینھ مي شود؟

١٤٩



شناخت محیط داخلی صنعت
)ها الگوي زنجیره استراتژیک دارایی(
سطتورقیببهنسبتسازمانترجیحسببکهعواملی
شودمشتري

داراییهاي پایه

مزیت رقابتی

شایستگی محوري

شایستگی

قابلیت

شدبااختیارگیريدرقابلکهارزشیباهرچیز

باشدسازمانماموریتراستايدرکهداراییهایی•
باشدداشتهرامشتريبرايارزشایجادامکان•

دنمایمیمشتريبرايارزشایجادکهعواملیست

وصنعتگلوگاههايدرسازمانیکهايشایستگی
کاروکسب



)IFE(ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 
نقاطواقعدر.می باشدسازمانداخلیعواملبررسیجهتابزاريماتریساین

بیارزیاماتریسیکتهیهبراي.می نمایدارزیابیراسازمانواحدهايضعفوقوت
هتکیدست اندرکاراننظراتنقطهوشهوديقضاوت هايبهعمدتاً,داخلیعوامل

برنامه ریزيفرآینددرسازمانیدروناطلاعاتجمع آوريبرايابزاراین.می شود
.داردفراوانکاربردخصوصیودولتیسازمانهايدراستراتژیک

ایمپارادبرايگرچه,استتجویزياطلاعات،جمع آوريابزاراینبرحاکمپارادایم
.داردبکارگیريقابلیتنیزتلفیقی

ماتریسIFE)ماتریسشبیهبسیارEFEمحیطیعواملارزیابیبرايکهمی باشد
راشرکتموجودوضعوعملکرددرموجودضعف هايوقوت ها)می رودبکار

.می نمایدارزیابی



پنج گام تهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
:اولمرحله

،)عامل20تا10بین(.نماییدرامشخصسازمانضعفوقوتنقاطداخلی،عواملشناساییازپس
.نماییدلیستراضعفنقاطسپسوقوتنقاطنخست

:دوممرحله
گونههمان.دهیداختصاص)مهمبسیار(یکتا)اهمیتبی(صفربینوزنیضریبیکعاملهربه

در.نموداستفادهدهیوزنجهتکردننرمالیزهازمی توانشددادهتوضیحEFEماتریسدرکه
کیهروزنتعیینبراي.شودیکمساويبایدشدهدادهاختصاصوزنیضرایبجمعصورتاین

می توانبیایندIFEجدولدرخوبستکهترياهمیتباعواملپیرامونتصمیم گیريوعواملاز
باعواملوزنسپسو.جستبهرهشرکتاندرکاراندستوصنعتآنخبرگاننظراتاز

.نمودنرمالیزه1تاصفربینرااهمیت تر



:سوممرحله
ضعفنقاط.نماییدمشخصذیلمحوربهتوجهبا4تا1بینامتیازيباراعاملهرموجودوضع
بخودمی توانندرا4و3نمراتفقطقوتنقاط.می نماینددریافترا2یا1امتیازفقط

کهمی باشداهمیتحائزبسیارIFEوEFEماتریسهايتهیهدرنکتهاینبهتوجه.بگیرند
جهدراساسبروزن هاوآنبرحاکممحیطوشرکتفعالیتهايموجودوضعاساسبرامتیازات

.می شوندتعیینبررسیموردصنعتدرعواملازیکهراهمیت

:چهارممرحله
درونعواملازردیفهرامتیازمنظوربدین.نماییدمحاسبهراعاملهر)موزون(وزن دارامتیاز

.نماییددرججدیدستونیکدرونماییدضربآنشدهنرمالیزهوزندرراسازمانی

:پنجممرحله
میانگینومی باشد4حداکثرو1حداقلکهنمودهمحاسبهرا)موزون(داروزنامتیازاتجمع
عواملنظرازسازمانیعنیباشد5/2ازکمترسازماننهایینمرهاگر.می باشد)5/2(آنها

کهاستاینبیانگر،باشد5/2ازبیشترنهایینمرهاگرومی باشدضعفدچاردرمجموعداخلی
.می باشدقوتدارايدرمجموعدرونیعواملنظرازسازمان

ی  پنج گام تهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخل



بررسی عوامل خارجی شرکت نمونه

امتیازوزنعوامل استراتژیک داخلی
وضع

موجود

امتیاز
وزن دار

توضیحات

:قوتنقاط
می تگکیفیتفرهنگ
تجربهباارشدمدیران

)دتولیزنجیره(عمومییکپارچگی

کارکنانبینروابط
درهوورمحصولاتگستردگی

دنیاسراسر

:ضعفنقاط
توسعهوتحقیقفرآیند

توزیعکانالهاي

مالیوضعیت
المللیبینجایگاه

تولیديتجهیزات

15/0
05/0

1/0

05/0
15/0

05/0

0/05

15/0
2/0
05/0

4
4

4

3
3

2

2

2
2
2

5/0
2/0

4/0

15/0
45/0

1/0

1/0

3/0
4/0
1/0

.سازمانهاستموفقیتدرحیاتیعاملیککیفیت
بهراخانگیلوازمکاروکسبتگمیارشدمدیران
.شناسندمیخوبی

تولیدرامحصولتااولیهموادازتگمیکارخانجات
.کنندمی

.استپذیرآسیبولیخوبروابط
.استزیاداعتبارونامصاحبجاروبرقیدرهوور

انجامکنديبهتگمیدرجدیدمحصولاتارائه
.شودمی

رافروشهاينمایندگیجايکمکمهاسوپرمارکت
.گیرندمی

.استسنگینتگمیبدهکاري
.استضعیفاسترالیاوانگلستانازخارجدرهوور

.استکردهآغازراگذاريسرمایهاخیراًتگمی
18/2جمع

)Maytag(ماتریس ارزیابی شرایط داخل شرکت می تگ 



)CPM(ماتریس بررسی مقایسه اي رقابت 

ماتریسCPMقوتشانوضعفنقاطتمامباراشرکتیکرقباياصلی ترین
.می نمایدمعرفی

ماتریسبسطهمانماتریس،اینIFEجمعوضریب هاواقعدرومی باشد
CPMموجودعواملولی،.می باشندیکسانیمعنیدارايماتریسدوهرنمره هاي

وقوتنقاطنمایانگررتبه هاومی شوند،خارجیوداخلیمسائلبرگیرندهدر
.استضعف

رقابتبررسیماتریس)CPM(شرکت هايباشرکتمقایسهبرايمی توانرا
ازمیمهاطلاعاتگاهیتامی شودموجبوتحلیلتجزیهاین.بردبکارنیزرقیب
.آیدبدستسازماندرون



لتفاوت هاي ماتریس بررسی رقابت وارزیابی عوامل داخ

رقابتبررسیماتریسدرهاCSFوموفقیتکلیديعوامل)١
اقعودروهستندداخلیعواملارزیابیماتریسازگسترده تر

خارجیوداخلیمسائلازترکیبیCPMدرموفقیتعوامل
.می باشدنیزسازمان

وتهدیدهاگروهدوبهسازمانموفقیتعواملCPMدر)٢
.نمی شوندطبقه بنديفرصت ها



ی ماتریس بررسی رقابتی یک شرکت خدمات
2شرکت رقیب 1شرکت رقیب شرکت خوديضریب وزنیعوامل اصلی موفقیتردیف

داروزنامتیازامتیازداروزنامتیازامتیازداروزنامتیاززامتیا

1

2

3

4

5

6

7

مالیتوان

بازارسهم

رقابتیقیمت

مدیریت

خدماتارائهنحوه

خدماتکیفیت

تبلیغات

15/0

2/0

25/0

05/0

15/0

15/0

05/0

4

2

1

3

4

4

2

6/0

4/0

25/0

15/0

6/0

61/0

1/0

4

2

4

4

3

3

4

6/0

4/0

1

2/0

45/0

45/0

2/0

3

3

2

1

2

1

2

45/0

6/0

5/0

05/0

3/0

5/0

1/0
17/23/315/2جمع


