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 مفهوم استراتژی  فصل اول:

 یبررس  توانی نم .است ینابود ای ات یح  یبرا یراه یاستراتژ ،یمرگ و زندگ یهات ی در موقع .کار سازمان است نیتربزرگ  یاستراتژ

 «1هنر جنگ  ،سان تزو» .گرفت دهیآن را ناد

ها  از دستورالعمل  قیبرنامه دق ایطرح  کی ،یاستراتژ .میکنیم زیمتما ی زیررا از برنامه  یما استراتژ .است ت یبه موفق یابیدرباره دست یاستراتژ

 .بخشد یسازمان انسجام و جهت م ایفرد  کی ماتیکننده است که به اقدامات و تصم دستکی نه یزم کیبلکه  ؛ ستین

 ت یدر موفق ینقش استراتژ 

 : دارند ینقش قابل توجه  تیبه موفق  دنیکه چهار عامل مشترک در رس دهد یمختلف نشان م قاتیتحق

 . انددارند که با عزم راسخ آنها را ادامه داده  یابلندمدت به اهداف حرفه  یتعهد ،افراد موفق : سازگار و بلندمدت اهداف  .1

پنقش  فیتعر  روشی:  رقابت  طیمح  قیعم  درک .2 و  درک   یاحرفه  ریمس  یریگیها  دهنده  نشان  موفق  از    قیعم  یافراد  آگاهانه  و 

 .کنندیم تیاست که در آن فعال  یرونیب  یهاطیمح

 . اندخود مهارت داشته  ار یو استفاده از منابع در اخت ییدر شناسا ،رسندیبزرگ م یهات یکه به موفق ی افراد :منابع ینیع یابیارز .3

گذار به  ریتاث یهاانسان   یاثربخش   . ندارند  یاده یفا  نیها هم کمتری استراتژ  ن یبهتر ، اثربخش  یساز  اده یپ  بدون   : اثربخش  یساز  اده یپ .4

  ت یآنها حائز اهم  تیموفق  یبرا  یاتیعمل  یسازاده یو پ  میاز تصم  یبانیبه منظور پشت   یوفادار و حام  یهاعنوان رهبر و خلق سازمان

 . بوده است

 

 

 

 

 

 های موفقعناصر مشترک در استراتژی 

 
1 Sun Tzu, The Art of War 

 استراتژی موفق

 اهداف بلندمدت شفاف و سازگار درک عمیق محیط رقابتی ارزیابی عینی منابع

 سازی اثربخشپیاده
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کسب و    ا ی  ورزش  ، است، سیشطرنج ،اگر به جنگ  .مشاهده کرد  یانسان یهاتلاش  یهاحوزه   شتر یدر ب   توانیرا م  ت ی در موفق  ینقش استراتژ

  ها و منابع معمولاًمهارت   وهبتدر م  یبرتر   .بوده است  یکاملاً تصادف  ندیفرا   یک  جهیها به ندرت نت افراد و سازمان  تیموفق  ،میندازیب  یکار نگاه

 . دنکنیم  فا یا ینقش مهم  شهیهم باًیچهار عنصر هستند تقر نیا ی که برمبنا ییهایاستراتژ  .ستی ن ننده ک  نییعامل تع

بس»  حوزه   «موفق  ار یافراد  تمام  در  س  .دیکن  یبررس  یرقابت  یهارا  رهبران  جهان  500عامل    ران یمد  ،جهان  یاسیاگر  برتر  حلقه    ای  ، شرکت 

بررس  ان یدوستان و آشنا را  موفق  ییآنها  ،میکن  یخود  به  تواناافته یدر حرفه خود دست    یاالعاده فوق   ت یکه  ندرت  به  شگرف    ی ذات  ی هاییاند 

با ترک خود را به صورت اثربخش  یاحرفه  رمسی  که  اند شده . کسانی موفق  دارند   .اندکرده   تیریمد  کیچهار عامل استراتژ  نیا  بیتر و عموماً 

ا  ؛آنها هدف گرا هستند به سا  ی اهداف حرفه  داشته    یشتریب  تی اولو  ...(دانش و  ،اوقات فراغت  ، عشق  ،یدوست)  یاهداف زندگ  ریآنها نسبت 

آنها نقاط    . آموزندیرا م  شرفت یپ  یرهای مس  ییبه سرعت راه شناسا  رسدیشناسند و به نظر م یم  ،کنندیم  یرا که در آن باز  یطیآنها مح  .است

استراتژ  ، سرانجام  .شناسندیقوت و ضعف خود را خوب م ا   یهای آنها  تعهد  یحرفه  با  پ   ، خود را  اراده  پ   .کنندیم  اده یثبات و   تر یهمانطور که 

 «.میخود باش یاحرفه ریمس رعاملیکه چگونه مد میریبگ  ادی دیما با»  :کندیم انیدراکر ب

ا منف  ک ی  ،وجود  ن یبا  دارد  یجنبه  وجود  بر    . هم  م  کیتمرکز  موفق  یهدف  به  منجر  شود  ت یتواند  العاده  م  ؛ فوق  موجب  یاما  تواند 

با دوستان   فیاند به خاطر روابط ضع  ده ی که به اوج خود رس  یاز افراد  یاریبس   یزندگ  .شود  زندگی  یهاحوزه   ریدر سا  زیانگ  زنح  یهاشکست 

آس فرد  ده ی د  ب یو خانواده  توسعه  و  از رشد  و  مانده   ی است  زندگ  تیموفق  .اندباز  استراتژ  یفرد  ی در  مستلزم  احتمالاً  برا  یهای ما    یگسترده 

ایاست  یزندگ استراتژ  اجزای  ن.  شفاف)موفق    یهایمشابه  مح  ،اهداف  پ  یابیارز  ، یرقابت  طی درک  و    یهالفه ؤم  ( اثربخش  یساز  اده یمنابع 

 . دهندیشکل م راکسب و کار  یما درباره استراتژ ل یتحل یدیکل

 کی تناسب استراتژ

  ن ی ا  . است  تی آن حائز اهم  یرونیب   طی بنگاه و مح  ن یب  ارتباطی   عنوان   به  این مفهوم.  است  یدرباره استراتژ  یاساس یمفهوم  ،کیاستراتژ  تناسب

  ی هاتی با اهداف و ارزشها و منابع و قابل  ژه یآن به و  ی درون  ط یبا مح  ( 2آن و    یرونیب  ط یمح  ( 1بنگاه با    کی  یاستراتژ  یسازگار  یمفهوم به معنا

 ا ی  یدرون   طی با مح  یآنها فاقد سازگار  ی چراکه استراتژ  ؛آنها است  یاز استراتژ  یها ناشافول و شکست شرکت   یاصل  لیاز دلا  یکی  .آن است

را    (از دست داد   2012سال    ی سال تا جولا  4درصد از ارزش بازار سهام خود را در عرض    90از    ش یکه ب)  ای فول نوک ا  .آن شرکت است  ی رونیب

استرا  توانیم نسبت داد  نیا  یتژبه  نظر گرفتن تغ  ، شرکت  به در    ی هاتلفن   ی تقاضا  شیافزا  یعنی  ،یرونی ب  طی در مح  د یشد  راتییچرا که موفق 

 . خود همسو کنند یها  تی خود را با منابع و قابل یهای تا استراتژ  کنندی تلاش م گرید یهاشرکت  . نشد ، مصرف کنندگان ی هوشمند از سو

استراتژ تناسب  سازگار  نی همچن   کیمفهوم  استراتژ  انیم  ی داخل  یبا  مختلف  است  ی عناصر  مرتبط   ، اثربخش  یهای استراتژ  . بنگاه 

توسعه همسو   ریسازگار و مس  کیاستراتژ  ت یموقع  کی  جادیا یبرا   یفرد  ماتیو تصم  1یکارکرد  ی ها  یهستند که در آن استراتژ  ییهایاستراتژ

استراتژ  ده یعق   نیا  .هستند تناسب  عنوان    کلیما  فی تعر  یمبنا  ،کیدرباره  به  بنگاه  از  بپور  .است  تیفعال  ستمیس  کیپورتر  که    کندیم  انیتر 

به فرد و متما  یتیخلق موقع  ،یاستراتژ»  از فعال  یااست که مجموعه   زیمنحصر  بر م   هات یمتفاوت  ا  ن یا  ید ینکته کل  «.ردیگیرا در    ن ی است که 

خط    ،2ریا  انیشرکت را  کیاستراتژموقعیت     .کنند  دایبا هم متناسب پ   دیکننده متقابل با  تیتقو  وسازگار    یستم یس  جادیا  یها چگونه براتیفعال

 
1 Functional Strategies 
2 Rayanair 
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پرواز   ییهوا که  است  اروپا  هز  یهاارزان  برا  نهیکم  ق  یرا  به  م  مت یمسافران حساس  مجموعه   نیا  .کندیفراهم  با  فعال  یاامر  محقق    هات یاز 

 .کنندی م دای با هم تناسب پ ،تیاز آن موقع یبانی پشت ی که برا شودیم

روش    نیکه بهتر  کندیم  انیب  ییاقتضا  هینظر  .است  «ییاقتضا  هینظر» موسوم به    یهاده یمجموعه ا  یاز اجزا  یکی  کیمفهوم تناسب استراتژ

  ط یمشخصات مح   ژه یبه و  ،دارد  یبستگ  طیسازمان به شرا  کی  تیو هدا  تیریمد  ،یطراح  یراه برا  نیبهتر  .وجود ندارد   تیریمد  یا  یسازمانده

 . سازمان

 کسب و کار یمختصر از استراتژ یا خچهی تار

 ینظام نهیش یو پ هاشهی ر

ارتش سازمان اندازه که  همان  به  استراتژها  به  استراتژ  ،دارند  از ین  ینظام  یهای ها  ن   یهای به  کار  و  به کار خود جهت و    ازیکسب  تا  دارند 

و    می از مفاه  یاریبس   شهیر  .افراد مختلف را هماهنگ کنند  یاتخاذ شده از سو  ماتیاز منابع به روش موثرتر استفاده کنند و تصم  ، هدف بدهند

مشتق شده    ی«نظام  تیریمد»   ایبه معن  Strategia  یونانیاز واژه    یاستراتژ  واژه   .است  ینظام  یاستراتژ  ،کسب و کار  یدرباره استراتژ  اتینظر

  نیبه عنوان اول   حیمس  لادیسال قبل از م 500در حدود    (هنر جنگ)سان تزو    کیاثر کلاس  .گرفته استن  نشأت ونانیاز    یاما مفهوم استراتژ  .است

 .شودیشناخته م  یتژشرح در مورد استرا

استراتژ  ینظام  یاستراتژ کار  یو  و  مشترک   میمفاه  ،کسب  اصول  اصل  یو  که  ب  ،آن  نیتر  یدارند  تاکت  یاستراتژ  نیتفاوت   . است   کیو 

 یدر حال  . اقدام خاص است  کی  یبرا  ی نقشه ا   «، کیتاکت»   ؛مطلوب است  یتیموقع  جاد یاستفاده از منابع به منظور ا  یبرا  یطرح کل  ،«یاستراتژ» 

به مانورهک یتاکت  که برا   ی اها مربوط  با پ  ی استراتژ  ، در نبردها است  یروزیپ   یلازم   ماتیتصم  .پردازدیدر جنگ به بحث م  ی روزیدر ارتباط 

   :سه مشخصه مشترک دارند (کسب و کار ط یو چه در مح ینظام طی در مح)چه  کیاستراتژ

 مهم هستند  .1

 منابع قابل توجه هستند   صیمستلزم تخص .2

 ستند ین ریبرگشت پذ یبه سادگ .3

و    یتهاجم  ی ها  ی استراتژ  یاصول عبارتند از نقاط قوت نسب  ن یا  .کسب و کار اعمال شده است  ط یدر شرا  ینظام  ی اتژاز اصول استر  یاریبس

رو  ی دست  ش یپ  یارهایمع  ؛یدفاع از  تهاجم  مقابل  در  واکنش  ؛ بروکردن  بند  ی هانقش  تجاوزکارانه  ی درجه  اقدامات  برابر  در   یایمزا  ؛ شده 

رقابت کسب    بین  یمهم  یهاحال تفاوت   نیدر ع   .روهاین  شیسرعت جنگ و فرسا  شیافزا  ،دشمن، احاطه  دادن  بیفر  لیو پتانس  ؛کردن  ریغافلگ

 شتر ی ب  :ستین  یتهاجم  یلیخ  ،هدف رقابت کسب و کار  .شکست دادن دشمن است  (معمولاًهدف جنگ )  .وجود دارد   یو کار و تعارض نظام

 . هستند یستی به دنبال هم ز رقبا ب یتخر یو به جا دنکنیخود را محدود م یرقابت یها  ی بلندپرواز ،یتجار یهاسازمان

استراتژ  شیگرا به توسعه در طول مس   ینظام  یاصول  نظر  ، مجزا  یرهایو کسب و کار  استراتژ  یعموم  ه ینشان دهنده عدم وجود    یدرباره 

 . آورد  د یرا پد  یدرباره رفتار رقابت  یعموم  ه یبه ظهور نظر  د یام  ،1944در سال    1نسترن ورگو م  ومن یها اثر جان ون ن ی باز  ه یچاپ کتاب نظر  .است

 
1 Von Neumann & Morgenstern 



 

4 
 

  ۱۳۹۷بهمن  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 منبع: مدیریت استراتژیک با رویکردی امروزی 

 رابرت ام. گرنت 

الملل   نیو روابط ب  یتعارض نظام  ،استینه تنها در کسب و کار بلکه در س  ی رامطالعه تعامل رقابت  ،یباز  هی نظر  ،از آن  عدشش دهه ب  یدر ط

 . داشته است یکرده است و کاربرد کم دایدست پ یکم  تی به موفق یدر استراتژ یباز هینظر ،حال ن یبا ا .دگرگون کرده است

 کی استراتژ تی ری تا مد یشرکت یزی راز برنامه 

 رانیمد  1960و    1950در طول دهه    .هیکسب و کار بوده است تا توسعه نظر  یواقع  ی ازهایاز ن  یناش  شتریب   ،کسب و کار  یاستراتژ  تکامل

هرچند   .مواجه بودند  یشدن با مشکلات روز افزون  ده یچ یدر حال رشد و پ  یهاو حفظ کنترل در شرکت   ماتیعامل در هماهنگ کردن تصم

اما بنگاه   یگذارهیسرما  یهارا در مورد پروژه   ترعقلانی  ماتیامکان تصم  1ی نقد  انیجر  لیزتن  لیتحل  د یجد  یهاکیتاکت ها  خاص فراهم کرد 

تا اواخر دهه    (شودیم  ده ینام  زیبلندمدت ن  یزیرکه برنامه)  یشرکت  یزیربرنامه  .توسعه بلندمدت خود بودند  یبرا   کیستماتیس  ییکردهایفاقد رو

سند    کی  قالب رایج آن،  .فراهم کرد  دیجد  یشرکت ها  یزیربرنامه   یبرا  ییاقتصاد کلان مبنا  یها  ینیبشی پ  .شد  جادیمنظور ا  نیبه هم  1950

اهداف خرد و کلان  5  یشرکت  یزیبرنامه ر بود که  پ  یاقتصاد  یروندها  ،ساله  تقاضا)شده    ینیبش یمهم  بازار شرکت   ،بازار  یاز جمله    ، سهم 

بنگاه و هز  یهاو حوزه   ولاتمحص  یبرا  شده ن ییتع  یهات یاولو  (، ها و سودنه یهز  آمد،در داده   صیتخص  هیسرما  یهانه یکسب و کار مختلف 

مشخص شد که   . افتیسرعت    ، دیدانش جد  ن یمرتبط با ا  ی مقالات و کتابها  انیجر  ق یاز طر  یشرکت یزیگسترش برنامه ر  .کردیم  ن ییشده را تع

  ( کردندی دنبال م  1960ها در طول دهه  از شرکت  یاریکه بس)  یتنوع بخش  یاستراتژ  ت یدر ارتباط با هدا  یشرکت  یزیربرنامه   دی جد  یهاکیتکن

 . کردند یرا راه انداز یشرکت یزیبرنامه ر  یهاواحد ییکایو آمر ییاروپا یهاشرکت ترش یب 1960تا اواسط دهه   .است د یمف اریبس

اوا  1970در طول دهه   برنامه   1980لیو  و  به  ا  یبخشتنها تنوع نه   . افتیبه شدت کاهش    یشرکت  یزیراعتماد  به  افزا  جاد یموفق    یهاییهم 

بلکه شوک  نشد  انتظار  ب  یدیدر دوران جد  1979و    1974سال    ینفت  یهامورد  به وجود آمد  یثباتی از  افزا  ،اقتصاد کلان  رقابت    شیهرچند 

جهان  یشرق  ییایآس  ،یاکره   ،ی ژاپن  یهابنگاه   ورودبا    یالمللن یب صحنه  ا  دیم جدلاطت   نیا  .افتیشدت    یبه  بنگاه   ن یبه  که  بود  دمعنا   گریها 

در    .کنند   ینی ب  ش یرا پ  یزمان دورتر  توانستندیآنها نم  -  کنند  یزیرسال جلوتر برنامه  5تا    3به منابع خود را    ازیو ن   های گذارهیسرما  د نتوانینم

رشد شرکت در    ریمس  اتیبا تمرکز کمتر بر جزئ  یسودآور  لیکرد تا پتانس  دا یجهت پ  رییتغ  یاستراتژ  ن یبه سمت تدو  یزیربرنامه توجه از    جه ینت

شد مستلزم تمرکز   ده ینام  کیاستراتژ  تیریبه آنچه مد  یشرکت  یزریبرنامه  از  گذار  ن . اینسبت به رقبا به حداکثر برسد  یابی  تیو موقع  یابیبازار

 . بود یاستراتژ یعملکرد به عنوان هدف اصل یکسب و کار و بر حداکثر ساز طیمح یمشخصه اصل وان بر رقابت به عن

بر    یشگرف  ریتاث  ، تالیجید  ی هایفناور  . اندشده   ی استراتژ  ی مستمر اصول و روشها  رییموجب تغ  د یجد  های، چالش کمیو    ست یدر طول قرن ب

 کیتکنولوژ  عیسر  راتییتغ  .اندو جنگ استانداردها شده   «2برنده   از آنِ  زیهمه چ »   یبازارها  جاد یداشتند و باعث ا  عیاز صنا  یاریبس   یرقابت  ییایپو

و در   ،کیاستراتژ نوآوری شیافزا ،یآت  یها نه یگز جادیبا ا یشتری کمتر و کمتر شده و ارتباط ب ،با طرح ها یاستراتژ  ارتباطباعث شده است که  

ها  بنگاه   ی برا  گرید  ت که خودکفا بودن معنا اس  ن یها به اچالش   نیا  یدگی چیپ  . کند  دای پ  بیرقیبازار ب  یفضا  «3ی آب  انوس یاق یاستراتژ»   یجستجو

سال   یمال   یبحران ها  . شوند  یوابسته م  گرید  یبه بنگاه ها  شیاز پ  شیب  کی استراتژ  یو اتحادها   یبرون سپار  ق یطرو آنها از    ستین  ریامکان پذ

 
در سهام   ی گذارهیسرما ی هافرصت ت یجذاب زانیم ی و بررس یمال ی هاییاست، که بمنظور برآورد دارا یگذار متی ق   یهااز روش ی کی یدر دانش مالتنزیل جریان نقدی،  1

 .ردیگیها، مورد استفاده قرار مشرکت

2 winner-take-all 
3 Blue Ocean Strategy 
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استراتژ  یادیز  ریتاث  2008-2009 نوبنگاه   یبر  تفکر  و  داشت  تشو  نیها  را  کار  و  کسب  طرح  ب  اییره  .کرد  قی درباره  و  افراط    ی عدالت  یاز 

 .کرده است ء ایبلندمدت شرکت را اح  تیدر موفق تی و نقش مشروع یداریپا  ،اخلاق ،شرکت یتماعاج تی توجه به مسئول ،بازار یدارهیسرما

 در حال حاضر یاستراتژ

 ؟ ستیچ یاستراتژ

افراد    ی ابزار  ،خود  یمعنا  نیتردر گسترده   یاستراتژ از طر  ا یاست که  ها  پ  قیسازمان  اهداف خود دست  به  جدول ذیل   .کنند  یم  دا ی آن 

  ؛ به اهداف خاص تمرکز دارد  یابیبر دست  یاست که استراتژ  نیا  فیوجه مشترک تمام تعار  کند.تعدادی از تعاریف واژه استراتژی را ارائه می

 .  دهد ینشان م را منسجم  ایدرست  ،اقدام سازگار ای میچند تصم نکه یو ا ؛ منابع است صیشامل تخص

 منبع تعریف 

 ت یفرهنگ واژگان ورد اسم    .اثر خاص ایهدف  کیبه  ی ابیدست یشده برا یمجموعه اقدامات طراح ایروش  ،برنامه ی:استراتژ

 آلفرد چندلر، استراتژی و ساختار  . اهداف نیا یاجرا یمنابع لازم برا صی راهکارها و تخص رشیاهداف خرد و کلان بلندمدت سازمان و پذ نییتع

یام  ، اهداف کلان  ی الگو   ی؛استراتژ ا  ی ابیدست  ی برا  یاصل  یهاو برنامه  هااستیاهداف خرد و س  قاصد    . اهداف است  نیبه 

انجام دهد و نوع شرکت   دیکه با  ییشرکت و کسب و کارها  یفعل  یکه کسب و کارها  شودیم  انیب  یابه گونه  یاستراتژ

 . کندیم فیباشد را تعر دیکه با یو نوع شرکت یفعل

 کنت اندروز، مفهوم استراتژی گروه

افزا  .کرده است  ی ادیز  راتییقرن گذشته تغ  م یبنگاه در طول ن  ی مفهوم استراتژ  ،میهمانطور که مشاهده کرد  ، حال  نی ا  با و    ی ثباتیب  شیبا 

ت سر و  ی مربوط به موفق  یهابا دستورالعمل  شتریدارد و ب   ق یقد  یهابا طرح   ی ارتباط کمتر  ی استراتژ  ،کسب و کار  ط یبودن مح  ینیب  شیپ  رقابلیغ

به    یاب یخواهند و نحوه دستینداشته باشند اما آنها درباره آنچه م  یقیدق  کیبه عنوان مثال اگر چه افراد موفق ممکن است برنامه استراتژ  .کار دارد

 ی نقش استراتژ نستن دا تیاهم ینشان دهنده ب  ،به عنوان جهت  یبه عنوان برنامه به استراتژ  یتوجه از استراتژ ریی تغ  نیا .دارند یروشن یهاده یآن ا

  یاست که استراتژ   طیشرا  نیدر ا  . اما دقیقاًباشد  یشتریب  ییو پاسخگو  یریانعطاف پذ یدارا  دیبا  یاستراتژ  ،متلاطم تر باشد   طیهرچه مح .ستین

با تهدبنگاه   یوقت  .کندیم  دایپ  یشتری ب  تی اهم  ،شدن  تیاهم  یب  یبه جا به طور    دیجد  یهامواجه باشند و فرصت   اینشده   ینیب  شیپ  یدهایها 

 . کند ت یهدا  ی طوفان ی اهایدر انیتواند بنگاه را از م یشود که م یم لیتبد ییبه قطب نما یاستراتژ  ،ظاهر شوند مرمست

 ؟دارند ازین  یچرا بنگاه ها به استراتژ

  یبه استراتژ ی(هر نوع سازمان ا)یها که چرا بنگاه  آوردیپرسش را به وجود م نیا  ،بانوان جهت ینوان برنامه به استراتژبه ع ی از استراتژ گذار

به   ، اهداف بلند مدت یریگیو سوم با متمرکز کردن سازمان ها بر پ یهمکار سهیلدوم با ت ی،ریگم یتصم تیف یاول با بهبود ک  یاستراتژ .دارد ازین

 .کند یاثربخش سازمان ها کمک م تیریمد

 ایاما چرا افراد    .بخشد  یسازمان انسجام م  ایفرد    ماتیاست که به تصم  نهیزم  ایالگو    کی  ی،راتژاست  ؛میتصم   بانیبه عنوان پشت  یاستراتژ

را    1997در سال    «وتریانسان در برابر کامپ» رنج  شطمبارزه    ؟ را اتخاذ کنند   نهیبه  مات یتصم  ، وحدت بخش نهیزم ن یا ابیتوانند در غ   یها نمسازمان

  و   حافظه .  نداشت  ازین  یبه استراتژ  لوبپ ید  .را شکست داد  3کاسپاروف  یگر  ،2ام یبیشرکت آ  «1بلو   پید»   وتریکه در آن کامپ  دیریگدر نظر ب

 
1 Deep Blue 
2 IBM 
3 Garry Kasparov 
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کاسپاروف    .کند  ییشناسا  میعظ  میدرخت تصم  ک یخود را بر اساس    نهیتا حرکات به   دادامکان    وتریکامپ  نی ا  به   آن  العاده خارق  پردازش  قدرت

ها  بود که تمام انسان  یشناخت  یهاتیدر معرض محدود  او  ماتیتصم  لیتحل  :محدود بود  تی دچار عقلان  (بود  ایشطرنج باز دن  نیهرچند بزرگتر)

 م یتصم  یاستراتژ  .کردیها کمک مفرصت  جاد یو ا  یابیت یرا در موقع  کرد که او یرا ارائه م  یاو دستورالعمل  ی برا  یاستراتژ  .سازدیرا محدود م

 : بخشد یمختلف بهبود م ی را به روش ها یریگ

با محدود کردن   •   ی و به عنوان روش  کندیرا ساده م   یریگم یتصم  ، در نظر گرفته شده   یریگمیتصم  یهانه یگسترده گزاستراتژی 

برا  ی که جستجو  یبرآورد )  یابتکار برا  یراه حل  افتن ی  ی لازم  عمل    (،دهد   یرا کاهش م  یریگمیمسئله تصم  کی  ی قابل قبول 

 . کندیم

 .کندیدانش افراد مختلف را فراهم م یساز کپارچهیو   یامکان جمع آور ی، استراتژ جادیا ندیفرا •

 .کندیم لیرا تسه (هاک یها و تکنچارچوب) یل یتحل  یاستفاده از ابزارها یاستراتژ •

به عنوان    یاستراتژ  .مختلف سازمان است  ی هماهنگ کردن اقدامات اعضا  ، تیریمد  ی چالش اصل  ؛ یهماهنگ  له ی به عنوان وس  یاستراتژ

اهداف    تی آنها هو  ق یاز طر  تواند یعامل م  ریکه مد  هستند  یابزار  یاستراتژ  ی ها. بیانیه کند  یعمل م  یهماهنگ  شیافزا  ی برا  یارتباط  لهیوس  کی

و    شودیمبادله م  هادگاه ی است که در آن د  یمحل  کیاستراتژ  ی زیبرنامه ر  ند یفرآ  .بدهد  ح یسازمان توض  یتمام اعضا  ی راشرکت را ب  ت یو موقع

سازمان در    کندیم  نیکرد که تضم  لیتبد  یاهداف عملکرد  عهدات و ت  ،آن را به اهداف  توانیم  یاستراتژ  نی پس از تدو  .شودیم  جادیاجماع ا

 .رودیم شیپ  داریپا یجهت

تنها با    . نگر است  نده استراتژی، آی  ؛ به عنوان هدف  ی استراتژ بنگاه در حال حاضر  نحوه نه  بنگاه در آ  ، رقابت  به آن    نده ی بلکه با آنچه 

است   ییآرمان ها  نییتوسعه بنگاه است بلکه تع  یبرا  یجهت  جاد ینه تنها ا  ،نگر  نده یآ  یاستراتژ  ی از اهداف اصل  یکی  .مرتبط است  شود یم  لیتبد

م اعضایکه  برانگ  زمانسا  ی تواند  تشو  زدیرا  س  1همل  یگر  . کند  ق یو  عبارت    2پراهالاد   یک   یو    ن ی ا  ف یتوص  یبرا  «3ک یاستراتژ  تین» از 

 .کندیمها ایجاد  ی ها و جاه طلبمنابع و خواسته   ن یرا ب  د یعدم تناسب شد  ی نوع  ،کیاستراتژ  ت ین»   :کنندیمطلوب استفاده م  کیاستراتژ  تیموقع

ارتباط    د ی با  ی است که استراتژ  ن یا  جه ینت   «.کشدی شکاف به چالش م  ن یرفع ا  ی سازمان را برا  ، دیجد  ی رقابت  یایمزا  جاد یارشد با ا  ت یریآنگاه مد

را   ینکته مشابه  5پوراس   ی و جر  4نزیکال میج  . و استفاده از منابع مرتبط باشد شیبا افزا  شتری ب  د یمنابع داشته باشد و با  ص یبا تناسب و تخص  یکمتر

ام    یب  ی آ  ، ام  ی تر  ، یزنیوالت د  ،6کمر  )   اند رهبران بخش خود بوده   شتری ب  ایمدت پنجاه سال    بهکه    ییکایآمر  یهاکت رشهمه    :کنندیمطرح م

ف بزرگ»   نیی تع  قیاز طر  (،ردوو  ا  «،یافتنیدست    یبه سخت، مهیج،  اهداف  را  و عزم  برانگ  .کردند  جادیتعهد  و  ب  زاننده یاهداف سخت    ه یانی در 

 ییبرنامه فضا  یبرا  ،کایجمهور آمر  سیرئ  را کندی،اهداف    نیشده تر  ناختهاز ش  یکی  .شودیسازمان ها مشاهده م  شتریب   تیانداز و مامورچشم

 «. گردد یباز م  ن یو به سلامت به زم  دیآ یماه فرود م یبر رو یانسان ، دهه نیا انیاز پا شیپ: » کرده است نییناسا تع
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  ۱۳۹۷بهمن  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 منبع: مدیریت استراتژیک با رویکردی امروزی 

 رابرت ام. گرنت 

 ؟میکنیرا در کجا مشاهده م یاستراتژ

ها و اسناد مکتوب آنها و در  یدر سخنران  ، یاستراتژ  ان یدر ب  ،رانیمد  شه یدر اند  :توان در سه جا مشاهده کرد  یشرکت را م  کی  یاستراتژ

 .فقط دو مورد آخر قابل مشاهده هستند . البتهشود یم ییآن اجرا  قیاز طر یکه استراتژ یماتیتصم

مربوط به کسب و کار   ده یا  ،نیفرآکار  ی برا  ی نقطه آغاز استراتژ  .ارشد است  رانیو مد  نانیتفکر کارآفر  ی ندهایدر فرآ  یاستراتژ  ی هاشهیر

 ،بزرگ  یهاشرکت   ی برا  . ستین   یاستراتژ  ح یصر  ان یبه ب  ی ازین  :ماندیم  یباق  ران یمد  شهیدر اند  یاستراتژ  ،کوچک  یهاشرکت   شتریدر ب  .است

ه  ی ژاسترات  یاهه ی انیب جلسات  صورت  برنامه   ره یمد  ئت یدر  اسناد  م  کیاستراتژ  یزیرو  هستند  شود یمشاهده  محرمانه  همواره  ب  . که   شتری اما 

کسب و کار ارزشمند    یهاو شرکت  گذارانهیسرما  ،انیمشتر  ،کارکنان  یخود را برا   ی استراتژ  حیتوض   ( یدولت  ی به خصوص شرکتها) ها  شرکت

   :کنندیم انیخود را ب   یهایآن استراتژ ق یها از طرکردند که شرکت ییاسارا شن ه ی، چهار نوع بیان1ستاد ک و را  سیکول  .دانند یم

  .کندیم یرا بررس «ما یفلسفه وجود»  ، هیانیب ن یا ؛دهدی م حیرا توض یهدف سازمان ،2ت یمأمور هی انیب .1

  «.کرد میو چگونه رفتار خواه  میاعتقاد دار  یزیما به چه چ» که  کندی م انیب 3ها ارزش یااصول  هی انیب .2

  «.میبه کجا برس میخواهیم» کند که یم ینیبش یپ ،4ز چشم اندا هی انیب .3

 . شود یم لیتشک  تیدامنه کسب و کار و مز ،اهداف  هی انیکه معمولاً از ب کندیم ان یشرکت را ب  یرقابت یبرنامه باز ، یاستراتژ هی انیب .4

 (یو کمّ  یفیمدت ک   انیاز جمله اهداف م)  یاستراتژ  ترق یدق  یاهه ی انیب  . شوندیم  افتیها  شرکت  تیها معمولا در صفحات وب ساه یان یب  نیا

ارائه   غلبا تحل  تیریمد  ی هادر  به  م  لگران یارشد  در صفحاتِ   شودیمشاهده  سا  «گذارانهیسرما  ی برا»   که معمولاً  قرار شرکت  تیدر وب  ها 

دق  .دارد دامنه کسب و کار    ق ی اطلاعات  بازار)در مورد  ب  یمحصولات و  م  در آن  نگاه که  مز  ( کندی رقابت  رقابت  ) کسب و کار    تیو  نحوه 

م  بنگاه( نها  .در گزارش سالانه شرکت مشاهده کرد  توانی را  اجرا  ی اعضا  اقدامات  و   ماتیدر تصم  ی استراتژ  ، تیدر  در    .شودی م  ییسازمان 

در    تی واقع  یبررس  یبرا   .است  یضرور  ت یشعار و واقع  ن یرفع شکاف ب  یبرا   یواقع  یو رفتارها  ماتیبا تصم  یاستراتژ  یاهه یان یب  یبررس  ،واقع

   :است د یمف ریسوالات ز دنیپرس ،تیمورأچشم انداز و م یاشهیمقابل عبارات پر آب و تاب و کل

سرما • کجا  در  را  خود  پول  اس  هیسرما  یهاهزینه   دقیق   ک یتفک  ، یمال  یهاه یان یب  حات یتوض   ؟ کندیم  ی گذار  هیشرکت  بر    اس را 

   .کندمی رائهکسب و کار ا منطقه و بر اساس بخش

  ن یآنلا  یهاداده   گاه یبا استفاده از پا)حق اختراعات ثبت شده شرکت    ییشناسا  ؟است  ییهایشرکت در حال توسعه چه تکنولوژ  •

   .است یریگی در حال پ  کییتکنولوژ ریکه چه مس دهد ینشان م( ادارات حق اختراع

  ؟ انداستخدام شده   ی ارشد  ران یآغاز شده است و چه مد  یگذارهیسرما  ی هاوژه پر  چه   است،  ارائه شده   ید یمحصولات جدچه   •

   .شودیها اعلام مدر رسانه معمولاً کیاستراتژ ماتیتصم نیا

اطلاعات  بنگاه،  یاستراتژ  ییشناسا  یبرا منابع مختلف  از  ا  یاستفاده  ب  یکل  یریتصو  جادیبه منظور  آنچه شرکت  آنچه در    و  کندیم  انیاز 

 .است ی ضرور دهدی انجام م قتیحق

 
1 Collis & Rukstad 
2 Mission Statement 
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4 Vision Statement 
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 گیریاوجمنبع: 

 هورواث  چیر

   فرآیند مدیریت استراتژیکفصل دوم: 

 ی استراتژ تیاهم

انجام  ی بر سازمان داشته باشد. پژوهش ها  یمخرب بلند مدت راتیتواند تاث  یم کیجهت استراتژ نییتع یبه تفکر برا   دنی در اوج بخش یناتوان

از    ش یخود تا اندازه ب  یدر حال تجربه افت درآمد  یبخش عموم یدرصد شرکت ها  70گرفته توسط شرکت کنفرانس برد نشان داده است که  

مرتبط    یدر خصوص استراتژ  فیضع  ماتیرا به تصم  یافت درآمد   نیا  یعلت اصل   شتر،یب  یهاباشند. پژوهش   یسهام شان م  لاز ارزش ک   یمین

 . سازد یم

شکست   اگرچه دادن  خارج  یهانسبت  عوامل  به  اقتصاد  ،یسازمان  واقع  ،مانند  اما  است  تصم  نیا  تیآسان  که  خصوص    ماتیاست  در 

در خصوص    یفیضع  ماتیکه تصم  یهنگام   دهدینشان م  هاپژوهش .  دهندی م  حیدرصد شکست ها در طول زمان را توض  70علت    یاستراتژ

متاسفانه    .کندیم  دایسال ادامه پ  10از    شی به طور متوسط تا ب  فیعملکرد ضع  ،شود  یم  ی و سازمان دچار افت درآمد  گرددیاتخاذ م  یاستراتژ

ساله نشان    25  یادر دوره   یورشکستگ  مورد   750پژوهش ها در خصوص    . انجامدیب  ی تواند به ورشکستگ  یم  فیعملکرد ضع  یدوره طولان  نیا

 .بد بوده است  یها استراتژ یورشکستگ  نیا ی دادند که عامل اصل

 یاستراتژ یچالش اصل ده

 هادرصد سازمان  چالش  ردیف 

 96 زمان 1

 72 ( افراد سازمان ان یدر م یداشتن استراتژ داریخر)تعهد  2

 60 هاتیاولو فقدان 3

 56 موجود وضع 4

 48 یاستراتژ ی ستی درک چ عدم 5

 48 کیتفکر استراتژ یلازم برا یآموزش ها و ابزارها فقدان 6

 48 یی همسو فقدان 7

 44 ( یدر مواجهه با هر مسئله ا دیواکنش شد) ی نشان آتش 8

 36 و به موقع تیفیداده ها و اطلاعات با ک فقدان 9

 32 شرکت رشفافیغ یریگجهت  10

 زمان  -۱

برعهده گرفتن    یبرا  یشود و افراد کمتر  یم  شتریها ب  تی مسئول  یوقت  . زمان است  ،شودیذکر م  یچالش که در خصوص استراتژ  نیتر  جیرا

  یلازم الاجرا برا یاز کارها ییکه فهرست بلند بالا یتا زمان .شوندی ها رو به رو م  تیاز اندازه فعال شیبا حجم ب رانیاکثر مد ،آن ها وجود دارند

معادل   شه یهم  ،تی است که فعال  ن یا  قتیاما حق   .دهد  یکارها به افراد دست م  زیآم  ت ی از انجام موفق  یبذاحساس کا  ، هر هفته وجود داشته باشد

 شود.. وقتی که کارهای زیادی برای انجام دادن وجود داشته باشد، اختصاص زمانی برای فکر کردن، اولین چیزی است که فدا میستین  قیتوف
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 گیریاوجمنبع: 

 هورواث  چیر

 تعهد  -۲

د  جلب اجرا  ی بانیپشت  یبرا  گرانیتعهد  مد   یاریبس  یاستراتژ  یو  م  رانیاز  آزار  عنوان    .دهدیرا  تحت  معمولا  که  داشتن    داریخر» تعهد 

افراد  . باشد  زیچالش انگ  یگوناگون  لیتواند به دلا  یم  ،شود  یهم خوانده م  «افراد سازمان  انیدر م  یاستراتژ را    یکه قرار است استراتژ   یاگر 

  نیدر سازمان ا  یاستراتژ  داریفقدان خر  گرِید  لِیدل  .هرگز تعهد به وجود نخواهد آمد  گاه آن  ، آن را درک نکنند  ایمطلع نباشند    ناجرا کنند از آ

به اهدافشان به آنها    یابیدر دست  تواند یچگونه م  یدانند استراتژ  یکنند و نمیرا درک نم  یاستراتژ  نه یزم  شی پ   لیاز افراد دلا  ی اریاست که بس

 . کمک کند

 ها  تی اولو فقدان -۳

  ،مهم پنداشته شود  زیهمه چ  یوقت  . است  یدر سطح رهبر  یبند  تیاولو  یفقدان سراسر  ،رانیمد  انیدر م  یدیناام  لیدلا  نیتر  یاز اصل  یکی

ن  یاستراتژ  .خواهد آمد  شیپ  «رپُ  عارضه ظرفِ»  با    نیبه سبک سنگ  ازیخوب  دارد که  فعالحذکردن  ب  یها  تیف  اهداف    یزائد و  با  ارتباط 

 .کند یها کمک م تی اولو تقرارسازمان به نوبه خود به اس

 موجود  وضع  -۴

که قرار است منابع را از    ی به وضوح افراد .دهند  یم  ح یترج  رییکه افراد وضع موجود را به تغ  دهد ینشان م  یمتعدد در علوم اجتماع  مطالعات

  ت ی ذهن  ن یوجود ا  ، شود  یوضع موجود م  ترجیح که باعث    یگریعامل د  .بماند  یاوضاع به همان شکل سابق باق  دهند یم  حیترج  ،دست بدهند

 «.بندند یدستمال نم ،کندینم  ردرا که د یسر»  :است

 یاستراتژ یستیدرک چ عدم -۵

 ی انتزاع   تیبه واسطه ماه   د یشا  .شود  یم  ده یبه وفور د  یاستراتژ  یواقع  یستیدر خصوص چ  یسرگشتگ  زی ن  یسطوح سازمان  نیدر بالاتر  یحت

 .ندی نما یاز آن برداشت م یمتفاوت یمعان ،است که افراد مختلف یاستراتژ

 کی تفکر استراتژ یلازم برا یآموزش ها و ابزارها فقدان -۶

ا  ران یاز مد  ی اریبس به  برا  ستندین   کیاستراتژ  ل یدل  ن یتنها  استراتژ  یکه  ند  یهاآموزش  کیداشتن تفکر و کنش  ها پژوهش   .اندده یلازم را 

  ل یکسب و کار تبد  طه یدر ح  ی قابل  یهاست یاند تا بتوانند به استراتژ  ده یآموزش ند  چ یعامل و معاونان ه  رانی درصد از مد  90دهد که    ی نشان م

 . شوند

 ییهمسو فقدان -۷

 ی هااست که گروه   تیواقع  نیاز ا  ی ناش  ی چالش اصل  .شود  یم  یو همدل نمودن افراد کار دشوار  جیهتو  ،رسدیم  ی نوبت به استراتژ  یوقت

 . ستیگونه ن ن یشوند اما اغلب ا یهمسو م نیریاوقات آنها با سا  یگاه . خودشان را دارند یاهداف و استراتژ ،مختلف در سازمان

 ینشان  آتش -۸

کارشان در   زیکه سر از م  یابه هر مسئله   اًشان مرتبارشد  که رهبرانِ  نندیبب  رانیاگر مد  .شود  یاز رأس سازمان آغاز م  یآتش نشان  تیذهن

مواک   ،آوردیم نشان  ن  ،دهندینش  آنها  هم  زیخود  پ  نیبه مرور  ا  .خواهند گرفت  شیرفتار را در  نشان  هیروح  ب یترت  ن یبه  فرهنگ   یآتش  در 

ای،  . مدیرانی که پیش از پاسخ دادن به هر مسئله کنندیکسب م  یشتریهستند اعتبار ب  یواکنش  هیاز بق   شتریکه ب  یرد و افرادیگ  یم  یجا  یسازمان



 

10 
 

   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 گیریاوجمنبع: 

 هورواث  چیر

»بیایید    ورتر هستند. العاده بهره نشانان پرکار به نظر نخواهند رسید، اما واقعیت این است که آنها فوق آن را فکورانه ارزیابی کنند، به اندازه آتش 

 تواند واکنشی بودن را از کسب و کار و فرهنگ شما محو نماید. ای ساده اما قدرتمند است که می در موردش فکر کنیم«، جمله

 و به موقع  تیفیداده ها و اطلاعات با ک فقدان -۹

از    یبیدر واقع ترک   نشی ب  . شود  یم  فیتعر  یرقابت  ت یبه مز  ی ابیدست  یبرا  د یجد  ی ها  نش یمستمر ب  جادیا  ییبه صورت توانا  کیاستراتژ  تفکر

به    یها داده   و لاعاتکه اط    یرانیمد  .شود  یمنجر م  دیاست که به خلق ارزش جد  کتای  قیداده ها به طر  ایاطلاعات    یهاتکه   یشتریتعداد ب   ایدو  

البته    .شوند  یفکر کردن با مانع مواجه م  کیاستراتژ  ی برا  ،کنندینم  افتی کسب و کارشان در  ید یکل  یدر خصوص جنبه ها  تیفیک   ا موقع و ب

ا  ییتوانا ن  ن یدرک  هم  .است  یاتیح  ز یاطلاعات  ا   نیدر  مطالعه  که    یراستا  داد  نم  62نشان  کارکنان  از  ها  یمعنا  توانندیدرصد  که   ییداده 

 ابند یکنند را در یم افتیدر

 شرکت رشفافیغ یریجهت گ -۱۰

  ران یمد  یبرا  یوضع استراتژ  ،در سطح کسب و کار و سطح بنگاه مادر وجود نداشته باشد  یشفاف  کیاستراتژ  یریگکه جهت   یصورت  در

  ی نگه داشتن استراتژ  یمخف  ،قابل درک است  نده یآ  یفکر  یها  ییو دارا  ی اقتصاد   یندهاینگه داشتن فرا  یکه مخف  یدر حال  .دشوار خواهد بود

آنگاه امکان ندارد    ،به اهداف بلند مدت و اهداف کوتاه مدت است  یابیدست   یدر مورد چگونگ  یاگر استراتژ  .رسدیمچندان معنادار به نظر ن

 .اطلاع هستند  یآن ب یستی شود که از چ جاد یا ایی بردن استراتژ  شیپ یمشارکت و تعهد کامل کارکنان برا

 تس چهارچوب گُ

بلندمدت گُست،   اهداف  کلمات  اول  حروف  از  مدت   (، Goals)  برگرفته  کوتاه  و    (، Strategies)  ها یاستراتژ  (،Objectives)  اهداف 

 سازند. را می GOSTکه در کنار یکدیگر کلمه  باشدمی  (Tactics) هاکیتاکت

واژگان   دیکل  یو تفاوت آن با برخ  یاستراتژ  یستیواضح بودن چ، ناوجود دارد  یکه در خصوص استراتژ  ییچالش ها  نیتر  یاز اصل  یکی

به  عنوان  ساده تحت  چارچوب.  کسب و کار است  یزیربرنامه برنامه   نیکند که ایهمه سطوح سازمان کمک م  رانیمد  گُست   یزیرواژگان 

 . اموزندیب  زین  گرانیبه کار برند و به د یکسب و کار را به درست

 
 چارچوب گُست 
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 مدرس: پورشهابی 

 گیریاوجمنبع: 

 هورواث  چیر

   بلند مدت هدف

از هدف بلند    یمثال  . دیابیتا به آن دست    د یکن  یتلاش م  یکند که شما به طور کل  یم  فیرا توص  یزیچ  . هدف است کی،  1هدف بلند مدت 

   .دیکن یفروش را در ادامه ملاحظه م یمنطقه ا  ریمد یمدت برا

 در منطقه خودمان یشدن در رقابت فروش مل روزیپ :هدف بلند مدت

 کوتاه مدت   هدف

است    ن یآن با هدف بلند مدت در ا  زیوجه تما  .دی به آن هست  یابیدست  ی کند که در تلاش برا  یم  فیرا توص  ی زیچ  زین  2کوتاه مدت   هدف 

 . دیابیبه آن دست  دی کن یکه شما به طور خاص تلاش م

برا  یجیرا  رنامِسَ م  ی که  کار  به  مدت  کوتاه  هدف  مفهوم  بهتر  دست  ،5ی ریگ  اندازه   قابل  ،4ژه وی.  است  «3اسمارت »   ،رودیفهم   ، 6ی ابیقابل 

از    شیباشند که پ یاهداف بلندمدت یدر راستا  ماًیمستق و  را داشته باشند ارها یمع نیا د یاهداف کوتاه مدت با .8ی زمان تیمحدود یو دارا ،7مرتبط

 : هدف کوتاه مدت با هدف بلند مدت مربوطش مطابقت دارد ، قابل مشاهده است ریکه در مثال ز ونههمانگ  .اندشده   میتنظ نیا

 در منطقه خودمان یشدن در رقابت فروش مل روزیپ :بلند مدت هدف

 فصل سوم امسال  انیتا پا یدلار ونیلی م  ۲۵به فروش  یابیدست  :مدتکوتاه هدف

 استراتژی و تاکتیک

 .شود  یبه آنها محسوب م  یابیدست  ر یکه مس  میبرو  یسراغ استراتژ  میتوانیم  ،میکرد  نییاهداف بلند مدت و اهداف کوتاه مدت را تع  یوقت

تاکت  یاستراتژ برا  صیتخص  ی چگونگ  و   مدت  کوتاه   اهداف   و  مدت  بلند  اهداف   به  اشم  یابیدست  یها چگونگ  کیو  موفق  ی منابع    ت ی کسب 

به چگونگ  کیتاکت  . منابع است  صی تخص  یبرنامه کل  یاستراتژ  . هستند به طور خاص  از مثال قبل    .پردازندیانجام کار م  یها  استفاده مجدد  با 

 .کندیبه اهداف بلند مدت و اهداف کوتاه مدت عمل م  یابیدست ریبه عنوان مس یکه چگونه استراتژ م یمشاهده کن میتوانیم

 در منطقه خودمان یشدن در رقابت فروش مل روزیپ :بلند مدت هدف

 فصل سوم امسال  انیتا پا یدلار ونیلی م  ۲۵به فروش  یابیدست  :کوتاه مدت هدف

 ی کنون ان یپول مشتر فیسهم شرکت از ک  شیفروش بر افزا یها ت یمتمرکز نمودن فعال  :یاستراتژ

کاربرگ  هیته  .هیناح ریبرتر در هر ز  یمشتر ۵گذاشتن قرار ملاقات با   یفروش برا ندگانیفروش با نما هیناح   رانیمد  یهمکار :هاک ی تاکت

که در حال  یزمان انیاز سه تن از مشتر  یلمبرداریف .دهدی نشان م یبی استفاده از محصولات مان را به صورت ترک   یکه ارزش پول یفروش

 
1 Goal 
2 Objective 
3 SMART 
4 Specific 
5 Measurable 
6 Achievable 
7 Relevant 
8 Time-bound 
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 گیریاوجمنبع: 

 هورواث  چیر

در  وهایدیفروش و و دیجد یو قرار دادن کاربرگ ها پدیآ دیخر .باشندی م یبی چند عدد از محصولاتمان به صورت ترک ایاستفاده از دو 

سهم   ش یفروش در افزا  ی هیناح ران یبه منظور کمک به مد یفهرست جادیا  .انیاستفاده در زمان ملاقات با مشتر  یارائه برا یدهایاسلا

 .پول فیشرکت از ک 

 « قانون لمس» توانند از    یصورت م  ن یدر ا  ، ها دچار مشکل هستند  کی و تاکت  یاستراتژ  انیسازمان شما در تفاوت قائل شدن م  رانیمد  اگر

با   گاه آن  (،ره یو غ  یآموزش  ید  یو  ید   ،فروش  گمانند کاربر)  دیلمس کن  یکیزیو آن را به طور ف  دیدستتان را دراز کن  دیاگر بتوان   .بهره ببرند

  لسوفیژنرال و ف  زیآن موقع ن  رسدیم  ش یهزار سال پ  نیدارد و سابقه آن به چند  یدر عرصه نظام  شهیر  یمفهوم استراتژ  .دی تمواجه هس  کیتاکت

کس    چیکه ه   یزیاما آن چ  نندیرا بب  برمیغلبه در جنگ به کار م  ی که برا  ییهاکیتاکت  توانند یهمه افراد م: » گفته بود  ،سان تزو  ،ینینامدار چ

 «.شود  یم ده ییبزرگ از دل آن زا یروزیاست که پ  یاتژاستر ، ندیتواند بب ینم

  یکوتاه مدت بودن برا ا یبلند مدت  ی ها یفدر واقع توص  .ها کوتاه مدت هستند کیبلندمدت است و تاکت  یکه استراتژ شود یاغلب گفته م

در   . دیابیسه ماه به هدف بلند مدت خود دست    طیبه شما کمک کند تا    یممکن است استراتژ  .مصداق ندارد  شهیها هم  کیو تاکت  یاستراتژ

 . ابدیادامه  یمتماد ان یسال یبرا  دیسرسخت به کار گرفته ا یبیراندن رق رون یب  یبرا یی کههاک یکتاحتمال دارد تا ،عوض

نم  ییآنجا  از بب  یاستراتژ  میتوانیکه  ف  ای  مینیرا  طور  م  یکیزیبه  م  یقربان  غلبا  ،میکنیلمس  مستق  میکن  یاش  تاکت  ماًیو  سراغ    هاکیبه 

  ی برا  یراه هوشمندانه ا   ،دن که اهداف کوتاه مدت حاصل نشو  یآنگاه زمان  ،نشده باشد  نییتع  یاستراتژ  ها،کی تاکت  نییاز تع  شیاگر پ  .میرویم

داشت  مانساز  ریمس  رییتغ نخواهد  پل  .وجود  باشد  ی برا  ی( استراتژ)  یاگر  نداشته  وجود  خودرو  ، عبور  بالا    ییداشتن  عملکرد    (، کی تاکت)با 

 .دیرودخانه برس یتواند به شما کمک کند تا به آن سوینم

 ی استراتژ فی تعر

به    هات یاز فعال  یمنحصر به فرد  ستمیس  ق یهوشمندانه منابع محدود از طر  صیتخص  :صورت باشد  نیبه ا  تواند یم  یکامل از استراتژ  فیتعر

همتا بودن    یب  ده ی ا  .شوند  یم  هیو سرما ،استعداد  ،شامل زمان  منابع.  انیبه مشتر  یبا رقبا در خدمت رسان  سهیبه عملکرد برتر در مقا  یابیمنظور دست

 .است یمحور استراتژ - میمشابه را متفاوت از رقبا انجام ده  یهات یفعال ای م یانجام ده ی متفاوت یهات یمعنا که فعال نای -

 یی هاچرا شرکت   ؟ ناموفق هستند  گرید  یاز سازمانها موفق و برخ  یسوال است که چرا برخ  ن یپاسخ به ا  ،کیاستراتژ  تیریمد  ی هدف اصل

علت ناموفق بودن سازمان ها ممکن   .نداه ورشکست شد 4یا ورلدکام  3انرون  رینظ گرید یشرکت ها  یموفق بوده و برخ اریبس 2دل  ایو  1نتل یا رینظ

شرکت   رانیمد  کیاشتباهات استراتژ  اینشده و    ینیب  ش یپ  ی دادهایرو  ،دولت  یاقدام ها  ،رقبا  یهات یفعال  ،کنندگانمصرف  ق یسلا  رییاست تغ

 .  باشد

م  کیاستراتژ  تیریمد تدو  توانیرا  علم  و  هنر  عنوان  ارز  ن،یبه  و  وظ  ماتیتصم  یابیاجرا  امکان   فیتعر  ی افه یچند  سازمان  به  که  کرد 

 فردا است.  ی و متفاوت برا  دیجد یهاو خلق فرصت  یبرداربهره  ک،یاستراتژ  تیریهدف از مد .ابدیبه اهدافش دست  دهدیم

 
1 Intell 
2 Dell 
3 Enron 
4 Worldcom 
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 کیاستراتژ یزیرو برنامه تیریمنبع: مد

 ی زیو عز ینیخداداد حس

در .  به کار گرفت  زین  یو دولت  یانتفاع  ریغ  یهادر سازمان  لیتعد  یبا اندک   ی،انتفاع  یتوان علاوه بر سازمان ها  یرا م  کیاستراتژ  تیریمد

  .وجود دارند  ز ین  یو کل  یجیتدر  رییکورکورانه حرکت کردن و تغ  ،یثباتیاز ب   ییهادوره   ی از ثبات وجود دارد ول  ییهادوره   یاستراتژ  ن یتدو

استراتژ  دگاه ید  نیا به  عنوان    ،ینسبت  تداوم    ل یتما  ،نامنظم  ند یفرآ  کیبه  به  را  ها  هنگام  اصدوره عمل خ  کیانسان  کار  یتا  اشتباه    یکه 

ممکن است در    کیدوره انحراف استراتژ  ن یا  . کند  یمنعکس م  شود،  شی در مورد اقدام ها  یشیمجبور به باز اند  یفرد  نکه یا  ایو    ردیصورت بگ

لذا   . دارد ازین یاندک  راتییهنوز مناسب است و فقط به تغ یفعل یرا نشان دهد که استراتژ تیریمد ده ی عق نیباشد و چه بسا ا یرکود سازمان جه ینت

  ا ی حرک  م  دادیرو  کی  .است  یسازمان ضرور  تیمجدد موفق  یابیارز  یبرا  تیریمد  کیبه منظور تحر  ستمیبه س  یشوک ناگهان  آوردنوارد  

 : است ریبه شرح ز یمحرک احتمال یها  دادی از رو یبعض .شودیم ی استراتژ رییجهت تغ زه یانگ  جادیاست که سبب ا یزیعامل چ

برده و    ن یافراد را از ب  یالیخ  آسوده و    بخشد یم  رکرکود حاکم بر سازمان را تح  ت یوضع دیجد  عامل  ریمد  :دی جد  رعاملی مد .1

 . قادر است به سازمان شوک وارد کند جهیدر نت

ب  کی   مداخله .2 ناگهان   ، مثال  یبرا  :یرونیموسسه  طور  به  در  یشرکت  در  موافقت  عدم  سو  افتیبا  از  مواجه    یوام  بانک 

 . گرددیم

 . آن کند یسهام عاد دی خر قیاز طر گریشرکت د کی تی که شرکت اقدام به کسب مالک یهنگام  :تیدر مالک رییتغ دی تهد .3

عملکرد  :شکاف عملکرد   قی از طر  تی ری مد  صیتشخ .4 طر  یشکاف  واقع  یبررس  سه یمقا  ق یاز  مورد    یعملکرد  عملکرد  و 

 . شود یم ییانتظار شناسا

 سازمان  یاستراتژ صیتشخ یهاروش

به معن  یف  یچراکه استراتژ   ستین  یبدون استراتژ  یسازمان  چیه  یواقع  یایدن  در شده   نیی تع  شیبه اهداف از پ  یابیراه و روش دست  ینفسه 

ادب  .است در  ا  ک یکلاس  ات یاما  از  استراتژ  ک یکه    ن یمنظور  است  ، دارد  یسازمان  دو شاخص  استراتژ  ، اول  : تحقق  بودن  مکتوب  و   یمستند 

   .باشد یعلم یابیو ارز یمند بررسنظام   ندیفرا کیمذکور حاصل  یتراتژاس نکه یو دوم ا ،سازمان

همبر و  برا  چهار،  1کیاسنو  کرده   کی  یاستراتژ  صیتشخ  یروش  ارائه  از  نیا  .اندسازمان  عبارتند  روش  محقق  :چهار  خود    ،استنباط 

 .ینیع  یو شاخص ها  ،یرونیب یابیارز ،یگزارش

محقق .1 ا  .استنباط  کل  ن یدر  اساس  بر  محقق  و   ی اطلاعات  ه یروش  دسترس  در  دارد  ی که  تشخ  یاستراتژ   ، قرار  را    صیسازمان 

از طرف    .آن دارد  یتهای و فعال  اتیدر مورد عمل  یشتریاطلاعات ب  ،سازمان  رانیبه جز مد  ی،گریاز هر فرد د  شیمحقق ب  .دهدیم

  ی استراتژ  تواندیدو م  نیا  بیاز ترک   یو   .مسلط تر است  زی ن  یو نظر  یلمسازمان بر مباحث ع  رانیبا مد  سه یمحقق در مقا  گرید

 . دهد صیسازمان را تشخ

 .سازمان خود را مشخص کنند ی تا استراتژ شودی سازمان خواسته م یعال رانیروش از مد ن یا در ی.گزارش خود  .2

 
1 Snow and Hambrick 
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 ی زیو عز ینیخداداد حس

  ی استراتژ  صیتشخ  یسازمان برا  لاتیروش از نظرات خبرگان و افراد مجرب خارج از ساختار و تشک  نیا  در  ی.رونیب  یابی ارز .3

با تجربه    شکسوتانیخبرگان و پ  ،کنندگان مستقل  عیتوز  ،انیمشتر  ،کنندگان  نیتام  رانیمد  ،رقبا  رانیمد  .شود  یسازمان استفاده م

 . هستند یرون یب ه از افراد خبر یینمونه ها ،صنعت لگران یمشاوران و تحل ،صنعت

تشخ  نیا  در  ی.ن یع  یها  شاخص .4 مبنا  یاستراتژ  صیروش  بر  ها  یسازمان  نگرش  یواقع  یداده  دارد  یو  و    .قرار  اطلاعات 

بازار و محصول در تشخ  یهاداده  به  ا  نیمهمتر  .هستند  د یمف  یاستراتژ  صیمربوط  داده ها  نیضعف  فقدان    یبرا  یکاف  ی روش 

 . است  لیو تحل هیتجز

 ک ی استراتژ تی ری مطالعه مد

 :ردیگیشکل م یسازمان در چهار مرحله متوال کیدر  کیاستراتژ تیریمد

 . بهتر به منظور تحقق بودجه ها  یاتیاعمال کنترل عمل یعنی ی:اهی پا یمال یزی ر برنامه .1

 .نده یآ ین ی ب شیرشد به کمک پ یتر برااثربخش یزیرتوسل به برنامه  یعنی ی:ن یب شیبر پ یمبتن یزی ر برنامه .2

 .کیتفکر استراتژ ی دیکل ت یریمد قیتر به بازارها و رقابت از طر عیآوردن به واکنش سر  ی رو :کی استراتژ یزی ر برنامه .3

 .منابع سازمان ی دیکل تیریمد قیاز طر زیآم  تیموفق نده یو آ یرقابت تیبه مز لین  :کی استراتژ تی ری مد .4

که   یدر حال  ؛شودیمحدود م  یاستراتژ  نیو تدو  یط یکنکاش مح  یعنی  کیاستراتژ  تیریفقط به دو جزء نخست مد  3مرحله    قتیحق  در

 تفاوت در شکل   نیا  .در بر دارد  زیو کنترل آن را ن  یابیو ارز  یاستراتژ  یاجرا   رینظ  یگریعناصر د  ،دو عنصر  نیعلاوه بر ا  کیاستراتژ  تیریمد

 . نشان داده شده است ذیل

 

 

 

 

 ریزی استراتژیک تفاوت مدیریت و برنامه 

 ک ی استراتژ ی ریگ میتصم

مد مشخصه  تصم  دیتأک   ک،ی استراتژ  تیریصفت  بر  آ  کیاستراتژ  یها  میتصماست.    کیاستراتژ  یریگم یآن  سازمان    نده یبا  بلندمدت 

 :سه صفت مشخصه هستند ی سروکار دارند و دارا

کنکاش 

 محیطی

تدوین 

 استراتژی

اجرای 

 استراتژی

ارزیابی و 

 کنترل

 استراتژیک مدیریت ریزی استراتژیکبرنامه
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 کیاستراتژ یزیرو برنامه تیریمنبع: مد

 ی زیو عز ینیخداداد حس

آنها وجود ندارد و تعداد آنها    یریگیپ  یبرا  روالی  چ یه  نوعاًهستند و    یرعادیغ  کیاستراتژ  یها میتصم  :هستند  ابیو کم  نادر .1

 .کمتر است اریبس  هامیتصم ریاز سا

 . دندار از ین یادیبه تعهد ز جهیدر نت ، دهند یرا به خود اختصاص م یمنابع کلان کیاستراتژ  یها  میتصم :هستند مهم .2

برا  ییرهایمس  کیاستراتژ  یها میتصم  :دهنده هستند  جهت .3 اقدام   یهامیتصم  یرا  و  سازمان  نده یآ   یهاکوچکتر   نییتع  ،در 

 . کنندیم

 کی استراتژ یریگ  میتصم یهاروش

 :رندیبه شرح ز کیاستراتژ یریگ م یتصم یو روش ها کردهایرو ،نتزبرگیم هیاساس نظر بر

تمرکز در درجه اول بر فرصت ها و بعد   .شود  یم  جادیفرد قدرتمند ا  کی  لهیبه وس  یاستراتژ  ،روش  نیدر ا  :نانهی کارآفر  روش .1

 .ردیگیدر مشکلات قرار م

تا    ،شود  یبه مشکلات موجود مشخص م  یواکنش  یبا ارائه راه حل ها  کیاستراتژ  یریگ  میروش تصم  نیدر ا  :یانطباق   روش .2

ا  .دیجد  یفرصتها  ی برا  رانهیشگ یپ  یجستجو   لهیبه وس زن  نیدر  چانه  اولو   یفراوان  یهای روش  درباره  و    تیبر  داده  اهداف رخ 

 . ردیگی م ورتص یجزء به جزء و در مراحل متوال یاستراتژ ن یتدو

ر  روش .3 شامل جمع  ن یا  :یزی برنامه  برا   ی آورروش  مناسب  اطلاعات  تحل  ه یتجز  یمنظم    ی هایاستراتژ  ن یتدو  ،صنعت  ل یو 

 . است یاستراتژ نیمناسب تر یمعقول و انتخاب منطق

 کی استراتژ یریگ میتصم یدام ها

ا   اطلاعات تدو  کیاستراتژ  یریگ  می در تصم  ینقش عمده  بر  م  یاستراتژ  نیدارد و  دارد که مد  ایعمده   لی دلا  .گذارد  یاثر   رانیوجود 

نم  یبعض به دست آورند  یمواقع  ا  ؛ توانند اطلاعات مناسب را  در دوطبقه    کیاستراتژ  ی دام ها  .ندیگو  یم  «کیاستراتژ  ی دام ها» موارد    ن یبه 

 .رندیگ یقرار م ی،شیگروه اند -2و  ی،و ادراک  یشناخت  لاتیها و تما شیگرا -1 ی:کل

 : شوندیم م یبه پنج دسته تقس لاتی ها و تما شیگرا نیا ی:و ادراک یشناخت لاتی ها و تما شی گرا .1

که با    یدارند وقت  لیرو تما  ن یاز ا  ،هستند  یمختلف  ات یتجرب  ی چون افراد دارا  ی:قبل  یفرض ها  شیبه پ  شی گرا .1

م  کی تأک   شوند ی مسئله روبرو  و چنانچه شواهد  ی قبل  اتیبر تجرب  دیبا  کنند  را حل  اسناد    ، خود آن مسئله  مدارک و 

 .کنندی م یخود پافشار یقبل دیهمچنان در عقا ، به آنها داده شود زین یمعتبر

طر  استدلال .2 استدلال  :اسیق   قی از  از  پیچیده  مشکل  یک  با  شدن  مواجه  هنگام  به  افراد  اوقات  ساده  گاهی  های 

  شود.های ضعیف می کنند که منجر به تصمیم استفاده می
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 کیاستراتژ یزیرو برنامه تیریمنبع: مد

 ی زیو عز ینیخداداد حس

دهد که که از قبل به تخصیص منابع برای یک پروژه متعهد گیرنده رخ میهنگامی برای تصمیم  :از حد  شیتعهد ب .3

باشد و حتی وقتی که درمی تأمین شده  از منابع، پروژه را  بیشتری  با تزریق میزان  یابد پروژه در آستانه شکست است 

  ورزد.نموده و بر استمرار آن تأکید می

چند    : دادن  تیعموم .4 وقوع  از  بعد  اگر  مثال،  برای  دهیم.  بسط  بزرگ  نمونه  یک  به  را  کوچک  نمونه  یک  یعنی 

   دهد.شود که بعد از اتمام هر جنگی، رکود رخ میجنگ، همواره »رکود« به وجود آمده باشد، این تصور ایجاد می

های تصمیم  فرضگیرندگان، بدون در نظر گرفتن این نکته که پیش زمانی است که گروهی از تصمیم  :توهم کنترل .5

دهد که یک گروه حول یک فرد یا  کنند. این پدیده به ویژه زمانی رخ میبه چه مبنایی استوار است، اقدام به عمل می

 . یک سیاست خاص ائتلاف کنند

از افراد    یتوسط گروه  کی استراتژ  یها  میبودند اما اغلب تصم  یو شخص  یفرد  یدام ها   یهمگ  یقبل  ی ها  دام   :یگروه  تفکر .2

م اند  .فرد  کینه    شودی اتخاذ  م  یموقع  یشیگروه  تصم  کیکه    دهد یرخ  از  بررس  رندگانیگم یگروه  و  کردن  مطرح   ی بدون 

 . رندیگیم شیرا در پ تیفعال کی ،یمفروضات اساس

 ک ی استراتژ یر یگ  میبهبود تصم یهاروش

 یگفتمان یپرسشگر -2، منتقد مدافع -1 :شودیم شنهادیبهتر دو روش پ کیاستراتژ ی ها میو اتخاذ تصم کیاستراتژ ی از دام ها ییرها یبرا

مدافع: .1 تصمیم   منتقد  مخصوص  روش  تصمیم این  در  گروه  یک  افراد  اینکه  برای  است.  فردی  در سطح  همیشه  گیری  گیری 

ابراز کند،  فکر و هم مشابه، هم باشد که مخالفت خود را  نباشند و حداقل یک نفر در آن گروه    د یکه مخالف عقا  یفردعقیده 

 نامند.. این فرد را اصطلاحاً منتقد مدافع )یا مدافع متضاد( میدهندمیرا در گروه مشارکت ت گروه اس یجار

  .دهندی شود که هر کدام طرح خود را ارائه م  یم  لیگروه موافق تشک   کیگروه مخالف و    کی   نجا یدر ا  ی: گفتمان  یپرسشگر .2

 .شودیحاصل م ییدو طرف مطرح شده و طرح نها ل یوجوه تعد ، مخالف و موافق یهااز حاصل تعامل گروه 

 ک ی استراتژ تی ری سطوح مد

دارا  یشرکت  در شناسا  تیریمد   ی اصل  سطحسه    ، است  ی متنوع  ی ها  ت ی فعال  ی که  و کار  ،سطح شرکت  : است  ییقابل  سطح    ،سطح کسب 

 ی. ا فه یوظ

 . ارشد است رانیمد گریو د رعاملیسطح شامل مد نیدر ا تیریمد :شرکت سطح  .1

کار    :کسب و کار  سطح  .2 و  تجار  ا یسطح کسب  واحد  روسا  ی، سطح  ستاد  ی تجار  ی واحدها  یاز  کارمندان  آنها    یحام  ی و 

 . ابدی یشکل م

بر    ریو نظا  یو توسعه مال  قیتحق  یابیبازار  دیمانند امور پرسنل تول  یخاص  فیسطح وظا  نیا  رانیمد  ی:ا  فهیوظ  سطح  .3 آنها را 

 . عهده دارد
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 سطوح مدیریت استراتژیک

 کی استراتژ یرهبر

  1ک یانداز استراتژچشم  جادیا  ییعبارت است از توانا  کیاستراتژ  یرهبر  .است  یرهبر  ی،در هر سطح  ت یریمد  یدیکل  ی از نقش ها  یکی

ا  یبرا و  د   زه یانگ  جاد یسازمان  انداز  رشیپذ  یبرا  گرانیدر  چشم  مهمتر  یمشخصات  کیاستراتژ  یرهبر  .آن  که  از  نیدارد  عبارتند    -1  :آنها 

 ی. اس یس یرک یز -5 ، و قدرت  اریاخت ضیبه تفو لیتما -4 ، اطلاعات  افتیدر ییتوانا -3 ،تعهد -2 ،بلاغت و ثبات  ی،شیدوراند

 : وجود دارد یاس یعمده س یرک یسه ز

های ابتدایی و از طریق اجماع موافقت دیگران را  ، تا با استفاده از روش کنند  جادیقدرت را با مهارت ا  کندیم  سعی  موفق  برانره .1

   کسب کنند.

بینی وجود دارد که ممکن  . زیرا مسائل غیرقابل پیشکنند  زیخود پره  یهابرنامه   یلیتا از طرح تفص  کنندیم  یموفق سع  رانیمد .2

   های آنها را تحت تأثیر قرار دهد.است برنامه 

این عمل باعث تسلط    .و اجرا کند  یزیخود را مرحله به مرحله طرح ر  کیاستراتژ  یکند که برنامه ها   یموفق تلاش م  رانیمد .3

بر موضوع شده و مشکلات احتمالی سریعتر شناسایی و رفع می از سردرگمی مدیرا و دست بیشتر مدیر  اندرکاران  شوند و مانع 

 خواهد شد. 

 
1 Strategic Vision 

 شرکت

 
 مالی بازاریابی

R&D تولید 

 مالی بازاریابی

R&D تولید 

 فلزیواحد محصولات  واحد محصولات پلاستیک

 سطح مؤسسه

 واحد تجاریسطح 

 ایوظیفهسطح 
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 نفعان یو ذ  ،هاآرمان ،اهداف  ،چشم انداز  ،رسالت  :وم سفصل 

 اهداف و آرمانها ، چشم انداز ،رسالت

 (تی مامور) رسالت

  ، عبارت است از اعتقادات  یسازمان  هست. فلسفه  زین  یرسالت شامل فلسفه سازمان  .سازمان  یهدف وجود  ای  للیعبارت است از د  1رسالت

نمونه  .به آنها متعهد است  کیاستراتژ  رنده یگم یکه تصم  یفلسف  ی ها  تیآرزوها و اولو  ،هاارزش عبارت   تگ«ی ما» رسالت شرکت    ،به عنوان 

 «. ایدر دن ی لوازم خانگ نیو خدمات بهتر یابیبازار  ،دی تول ی،طراح  قیمردم از طر  یبه زندگ دنی بهبود بخش»  :است از

تواند شامل دامنه فعالیت، نوع محصولات مأموریت یا رسالت دربرگیرنده مقصود یا فلسفه وجودی سازمان، مخاطبین و مشتریان است و می 

تعهدات و مسئولیت  استفاده،  تکنولوژی مورد  است، یا خدمات،  متعهد  آنها  به  فسلفه وجودی که سازمان  و  ذینفعان،  و  به جامعه  های سازمان 

 باشد. 

  ی پرسش  تیمامور  هی انیدر ب  .کندیم  زیمشابه متما  یهاسازمان  ریسازمان را از سا  کیاست که    یسند  «تیمامور  هی ن»بیا  2د یویفرد آر د  ریتعب  به

 یبلکه در ط  ست ین   یثابت  ده ی پد  تیمورأم  ؟«میمشغول هست  یما به چه کار»   :یعنی  ،شود  یها وجود دارد مطرح م  ستیهمه استراتژ  یرو  شیکه پ

 .کند یم رییتغ یو بلوغ سازمان یطیمح راتییو همگام با تغ  یزمان یدوره ها

 :دهد ی را در خود جا یدیچهار جزء کل دیرسالت سازمان با

نفعان خود را شناسایی کرده و بر تحقق اهداف و نیازهای آنان تأکید  سازمان باید مهمترین ذی   :نفعانی سازمان به ذ   تعهدات .1

  کند.

بر حسب مشتریان، کارکردهای سازمان و هایی که سازمان در آن رقابت خواهد کرد را میحوزه   :حوزه کسب و کار .2 توان 

 تکنولوژی به کار گرفته شده، تعریف کرد. 

انداز مطلوب شناسایی کرده و مشخص کند که چگنه قصد  های لازم برای نیل به چشم سازمان باید مهارت :یرقابت تی منابع مز .3

   دارد در خلق ارزش برای مشتری و کسب مزیت رقابتی موفق باشد. 

 بینی کند. های حقوقی و اقتصادی پیش سازمان باید تغییرات احتمالی را در محیط  :ندهی توجه به آ .4

های فلسفی حاکم دهد و ارزشانداز و اهداف اصلی را توضیح میسازمان، کسب و کار سازمان را تعریف کرده، چشم  )مأموریت(  رسالت

 کند.بر سازمان را نیز توصیف می

 
1 Mission 
2 Fred. R. David 
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 شی و افزا ازین  نیتام  یبرا داریبه صورت پا زیمتما  یخلق خدمات بانک» : کرده است  فیتعر نگونهیخود را ا ت یمأمور رانیا یبانک کشاورز

 «. وابسته و مرتبط به آن عیو صنا یو افراد فعال در بخش کشاورز یاقتصاد یهابنگاه  ،سازمانها ژهیو به و انیمشتر یوربهره 

 چشم انداز 

  . دور چگونه است  نده یسازمان در آ  گاه یکه جا  دهد یچشم انداز نشان م  .حوزه کسب و کار است  کی  آتی  گاه ینشان دهنده جا  1چشم انداز 

که سازمان   ی مقصد  حیصر  ان یب  ای  ،سازمان  ی محقق الوقوع و جذاب برا  ،انه یواقع گرا  ی ا  نده یآ»   : چشم انداز عبارت است از  ،تربه عبارت ساده 

  «.کند کتآن حر ی به سو دیبا

نقشه سازمان   کندیکند و چشم انداز مشخص میم  فیرا توص   یفعل  ت یوضع  تیمأمور  . تفاوت قائل شد  د یبا  ز یو چشم انداز ن  تیمامور  بین 

ب  گریبه عبارت د  .داشته باشد  یتیخواهد چه وضعیم  نده یدر آ انداز سازمان  سطح   نیتریعال  یاست که از سو  ی(کتب   ای  یشفاه)   یاه یانیچشم 

مد  هیان یب  نی ا  .شودیم  نیتدو  سازمان  تیریمد آ  تیریدرک  از  م  نده یرا  نشان  سازمان  ها  دهدیمطلوب  اقدام  نوع  دهنده  نشان  است که   ییو 

  ه یانیب   .خواهد چه بشود یم نده یاست که سازمان در آ نیا یچشم انداز به معنا .آن انجام داد تیسازمان و تحقق مامور نده یساختن آ یبرا دیبایم

تصو ارائه  با  انداز  برانگ   یریچشم  تلاش  و  آ  زیمثبت  تاک   نده یاز  و  عم  د یسازمان  اعتقاد  تحقق   ت یریمد  ق یبر  بخش    ،مذکور  نده یآ  در  الهام 

 . کارکنان است یهاتیفعال

دهد که »کسب  به این پرسش پاسخ می 2انداز. در حالی که بیانیه مأموریتکنند و هم چشم ها هم بیانیه مأموریت تدوین میبسیاری از سازمان

 خواهیم چه بشویم؟«. دهد که »میبه این پرسش پاسخ می  3اندازو کار ما چیست؟«، بیانیه چشم

 :چشم انداز مناسب عبارتند از هی انیب کی یارهایمع

   ا یو پو نگرنده یآ ، تحول گرا ،جامع •

 در جملات  یکوتاه ی،یایگو ،یسادگ •

  یسازمان ی هاتی و قابل هایژگیو ، طیتناسب با شرا •

 بزرگ   ی انعکاس دهنده آرزوها •

   زیشوق انگ  •

 منحصر به فرد   •

  (. پردازانه الیالبته نه خ)بلندپروازانه  •

 حرکت جامعه  وقو مش   یمشارکت همگان زاننده یانگبر •

 استاندارد برتر •

در   نینو یها ی تکنولوژ ی ریو به کارگ یدر نوآور شرویپ ،برتر منطقه  یبانک تخصص» :عبارت است از  ران یا یانداز بانک کشاورز  چشم

  «.یو خدمات مال ی صنعت بانکدار

 
1 Vision 
2 Mission Statement 
3 Vision Statement 
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 کیاستراتژ یزیرو برنامه تیریمنبع: مد

 ی زیو عز ینیخداداد حس

بر  دیبا تاک  ییغذا  عیبرند صنا نیو قابل اعتماد تر نیمعتبر تر»  :کرده است  فیصورت تعر نیمهرام چشم انداز خود را بد  یدیشرکت تول

 «.ان یبا مشتر داریمحصولات و ارتباطات پا تی ف یتمرکز بر ک قیاز طر ان یدر ارزش افزوده مشتر ینوآور

 ت ی مورأ چشم انداز و م یها هیانیب نی تدو ندی فرا

امر  نیا .لازم است ،کرد و به اجرا درآورد نیرا بتوان تدو لیبد یها یاز آن که استراتژ  شیپ تیمورأروشن چشم انداز و م یهاه یان یب وجود

مشارکت به سازمان متعهد    ند یافراد در فرآ  را یز  ، میها شرکت ده  ه ی انیب   نیا   ن یتدو  ند یرا در فرآ  ران یاز مد  یشتری دارد که شمار هرچه ب  ت یاهم

 .شوندیم

 نی مقاله درباره ا  نی آن است که نخست چند  ،شودیاستفاده م  تیچشم انداز و مامور  هی انیب  نیکه از آن به طور گسترده در تدو  یکردیرو

انتخاب کنه ی انیب از کل  میها  ته  میسپس از آنها بخواه   .مطالعه کنند  یآنها را به عنوان اطلاعات مقدمات  میبخواه  رانی مد  ه یو  به    هیانی ب  هی که خود 

سند    ک یها را در قالب    ه ی انیب  نی ارشد ا  ران یاز مد  ی ا  تهیکم  ا ی  کننده لیارگان تسه  کیسپس    .سازمان اقدام کنند  ی برا  ت یانداز و مامور  مچش

با جلسه   ، حذف و اضافه  ،لیگاه درخواست جرح و تعدآن   .کندیم  ع یتوز  ران یمد  هیکل  ان یها را مه یان یب  س ینوش یادغام و پ به منظور    یاهمراه 

ن  نظر  د یتجد بود  از یدر سند مورد  نها  ن یدر تدو  رانیمد  ه یکه کل  زانیبه آن م  . خواهد    هاسازمان  کنند،می  ت یمشارکت و از آنها حما  یی اسناد 

روست    نیاز ا  .به دست آورند  یاستراتژ  یابیاجرا و ارز  ،نیمربوط به تدو  یها ت یفعال  گرید  یرا برا  رانیمد  تیحما  یشتری توانند با سهولت بیم

انداز و م  هی انیب   ن یدوت  ندیکه فرا بزرگ  ،تیمورأچشم  اخت  یفرصت  تا حمایها قرار مست یاستراتژ  اریدر  به    ران یمد  هیکل  تیدهد  در شرکت را 

 . دست آورند

موجود   ی ها  ه ی انیو اصلاح ب  ن یبه منظور تدو  ران یبحث مد  یهاها از گروه سازمان  یبرخ  ، تیچشم انداز و مأمور  یهاه ی انیب  ن یتدو  ندیفرآ  در

براسازمان  یبرخ  .کنندیاستفاده م ا  یها  ته  ند یفرآ  ن یاداره  به  به استخدام مشاور    ه یانیب  س ینوش یپ  ه یو کمک  ب   ل یتسه  ایها  اقدام    یرونیکننده 

با    تواند یم  ، برخوردار باشد  ی طرفانه ا  یب   ی ها  دگاه یکه از د  هاه ی انیگونه ب   ن یا  ن یتدو  ی با تخصص لازم برا  ی شخص خارج  کیگاه    .کنندیم

لازم   ، خود درآمدند  ییاسناد به شکل نها نیکه ا  یهنگام  . کند  تیریرا مد ندیفرا  ن یشرکت ا  ران یاز مد  ی ا تهیکم  ا ی  رانیاز مد  ی شتریب  یکارآمد

 یبرخ  . شود  یریگمیسازمان تصم  یخارج  ی کارکنان و ارگان ها  ،رانیمد  ه یبه کل  تیشکل منتقل کردن چشم انداز و مأمور  نیبهتر  باره است در

 . کنند یم هی ته  ییویدیشده اند نوار و نی چگونه تدو نکهیها و ا  هی انیب  نیا  حیتوض یها براسازمان

 ت ی مورأم هیانیب یهایژگی و

 نگرش سازمان  اعلام -۱

ب  ش یب  ی زیچ  تیمورأم  هی انیب به دو دل دست   ه یانیب  ن یا  .است  دگاه ینگرش و د  هی اعلام  ، هیانیب   نیا  .مشخص است  اتیبا جزئ  یاه یان یاز    لیکم 

ممکن    ی ها  یاز هدف ها و استراتژ  یگسترده ا  فیط  یو بررس  جادیخوب امکان ا  تیمامور  ه یانیب  ، نخست  .شودیرا شامل م  یعیعمده حوزه وس

سازمان   یرشد خلاق را برا  تیقابل  ،از حد  شیمشخص بودن ب  .آورد  یرا خفه کند فراهم م  تیریمد  تیجهت خلاق  یگوناگون را بدون آنکه ب

م سو   .کندیمحدود  کل  ش یب  هی انیب  کی   گرید  یاز  استراتژ  ی ها  نه یاز گز  کی  چ یه  یرو   هک ی  از حد  است    ،کشدینمط  خ  یمختلف  ممکن 

افراد و    ،سازمان  کیمتنوع    نفع یذ  یهاموجود در گروه   ی هااثربخش تفاوت   یاوه ی به ش  تاباشد    عیوس  دی با  تیمامور  ه یان بی  . دوم، بخش باشدانیز

 . داشته باشد تی آنها جذاب یدهد و برا  ینسبت به سازمان دارند آشت یاژه یو یادعا ا یاز افراد را که نفع  ییگروه ها
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ک یاستراتژ تیریمنبع: مد

 فرد آر. دیوید

  .کلمه است  250کمتر از    ی شنهادیحجم پ   . باشد  یاز حد طولان  ش یب  دی نبا  ،ردیگیرا در بر م  یعیحوزه وس  نکه یاثربخش علاوه بر ا  ه یان یب  کی

معنا که خوانندگان   ن یبه ا ،بخش باشدالهام  دیبا یاه یان یب نیچن  . زدینسبت به سازمان برانگ  یاحساسات و عواطف مثبت  دی اثربخش با  ت یمورأم  هی نبیا

سمت و سو دارد    ، است  یکه بنگاه مورد بحث بنگاه موفق  کندیم  جادیبرداشت را در خواننده ا  نیاثربخش ا  ت یمامور  هی انیب .  زدیاقدام برانگ  ه را ب

 . دارد را مردمو  ی اقتصاد -ی اجتماع یهاگروه   هیکل ی از سو یگذاره یکردن و سرما تیحما ، و ارزش وقت گذاشتن

 ی مشتر  یریگ سمت  -۲

  ی اصل  یسازمان و تکنولوژ  یفلسفه وجود  ، بازارها  ،خدمات آن  ایمحصولات    ،آن  انیمشتر  ،سازمان  کی هدف    ،خوب  تیمورأم  ه یانیب  کی

،  ستیشدن به چ  ل یکند سازمان چه هست و مشتاق تبد  فیتعر(  1)  د یبا  ت یمورأم  ه ی انییک ب،  1س ینیگورن مکطبق نظر    . دهدیم  ح یآن را توض

برا  یرا کنار بگذارد و به قدر کاف  تیفعال  یاهحوزه   یمحدود باشد که برخ  یبه قدر کاف  (2) امکان رشد خلاق را  باشد که  بنگاه   یگسترده 

  یو آت  ی جار  یهات یفعال  ی ابیارز  یبرا  یبه عنوان چارچوب  (4، )سازد  زیمتما  گرید  ی هاسازمان  هی سازمان مفروض را از کل  کی  ( 3، )فراهم آورد

ب  یبه قدر کاف  یبا کلمات و اصطلاحات  ( 5)  و   ،عمل کند به وسعت آن را درک کنند  دشو  ان یواضح  ب  . تا در سراسر سازمان همگان    ه یانی یک 

 یاتیفلسفه عمل  ،دیکن  دایآن پ  یبرا  یبازار  دی وشکو سپس ب  دیتول   یمحصول  نکهی ا  یبه جا  .دهدیرا بازتاب م  انیخوب انتظارات مشتر  تیمامور

  د یخوب فوا  تیمامور  یها  هی انیب  .را برآورده کند  ازهایکه آن ن  د باش  یخدمت  ایو سپس ارائه محصول    انیمشتر  ی ازهایشناخت ن  دیها باسازمان

  ، برکند  د یک أبر تلفن ت  نکه یا یبه جا  یاندتیتی ا تیمأمور  ه یان یاست که ب  لی دل  ن یبه ا .کنندیمشخص م  انیمشتر  ی شرکت را برا کیمحصولات  

  د یتاک   ی بر انرژ  ،توجه خود را بر نفت و گاز متمرکز کند  نکه یا  یبه جا  لی موباکسون   ت یمامور  هی انیاست که ب   ل یدل  ن یبه ا  . دارد  د یارتباطات تاک 

ا  .دارد ب  لیدل   ن یبه  ب  لیدل  نیکند و به ایم  د یبر حمل و نقل تأک   ،آهن  ی راه ها  ی به جا  کیفیپاس  ونیون ی  تیمورأ م  ه یانیاست که    ه یانیاست که 

  دیمف  تیمورأم  ه یان یب نیدر تدو  ریسودمند ز  ی گزاره ها  .است  ه متمرکز کرد  حاتفریبر ت لمیف  ی توجه خود را به جا  و یاستود  ورسالی ونی  تیمورأم

   : هستند

   . نکن شنهاد یرا پ  ا یبه من اش ✓

   .کن شنهاد یبه من ظاهر دلچسب پ   .نکن  شنهادیبه من پوشاک پ ✓

  .کن شنهادیپا و لذت راه رفتن پ یبه من راحت .نکن  شنهادیبه من کفش پ ✓

   .کن شنهادی و شاد پ زه یاک پ یو مکان یراحت ،تی به من امن .نکن  شنهادیبه من خانه پ ✓

   .کن شنهادیلذت و منافع حاصل از دانستن پ یبه من ساعات .نکن  شنهادیبه من کتاب پ ✓

  .کن  شنهادیپ یقیموس ی اوبه من لذت و آ  .نکن شنهاد ی به من ضبط صوت پ ✓

   .کن شنهاد یپ بایز  ی زهایاز ساختن چ  یبه من منافع و لذت ناش . نکن شنهاد یبه من ابزار پ  ✓

   .کن شنهادیمکان گرم و نرم و راحت پ کیو آرامش  یبه من راحت  .نکن  شنهادیپ ثاثیه من ا به ✓

   .کن شنهادیفضا و منافع پ ،ده یا ،به من فکر . نکن شنهاد یرا پ  ا یبه من اش ✓

 . نکن  شنهادیرا پ ایلطفاً به من اش ✓

 
1 Vern McGinnis 
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 ی اجتماع یاعلام خط مش  -۳

در   یاجتماع  یاصطلاح خط مش  .مسئول است  یشرکت از نظر اجتماع نشان دهند   د یآن است که با  تیمورأم  ه ی انیب   یهای ژگیاز و  گرید  یکی

بنگاه  تیمامور هیان یب نیبر تدو یاجتماع یخط مش ،لیدل نیبه ا .سازمان وجود دارد کیسطوح  نیتریاست که در عال یفلسفه و تفکر رنده یبرگ

  ون ی گوناگون مد  نفعی ذ  ی هانه تنها آنچه را که سازمان به گروه   ها ستیکه استراتژ  آورند یالزام را به وجود م  ن یا  یاجتماع  سائلم  .دارد  ثیرتأ

 گر یجوامع و د   ،هات ی اقل  ، ستیز  طیطرفداران مح  ، که شرکت نسبت به مصرف کنندگان  زیرا ن   ییهات ی آن دسته از مسئول  ن یبلکه همچن  ،است

  بپردازند. هستند    یمنافع اقتصاد  یکه دارا  یاجتماع  یهات یبا تمام قوا تلاش کنند به فعال  دیشرکت ها با  .رندیدر نظر بگ  ،اردها بر عهده دگروه 

شود و    ی که توسط مگس منتقل م  د یآ  یبه وجود م یرودخانه که به واسطه کرم انگل  ی درمان کور  ی اواخر برا  ن یدر ا  اند کو« ، »مِرکمثال  یبرا

فق مناطق  آفرحاره    نینشریدر  م  یبوم  عیشا  یماریب  کی  ن یلات  یکایو آمر  انهیخاورم  ،قایدر  ته  1ن یورمکتیآ  یدارو  ،رودیبه شمار  کرده    هی را 

پرسنل   ار یدر اخت  گانیرا به صورت را  ن یورمکتیآ  ، باشدیم  یاجتماع  ت یسابقه که نشان دهنده تعهد به مسئول  یب  یک سپس در حرکترم  .است

ت  یهایماریب  یدارو  معضلرک  م  م اقدا  .سراسر جهان قرارداد  یدرمان توز  ییداروها  .قرار داد  دیک أنادر را مورد    چگونه ین هشاعیکه توسعه و 

 . در بر ندارد ییدارو  ی ها یکمپان یبرا  یاقتصاد وقمش

   : را تحت پوشش قرار دهد ریعنصر ز 9 دیسازمان با مأموریت ه یان یمعتقد است که ب (2010)  دیویآر د فرد

   مشتریان سازمان کدامند؟ :انی مشتر .1

   محصولات و خدمات عمده سازمان کدامند؟ :محصولات و خدمات .2

   بازار سازمان کجاست؟ :بازار .3

   کند؟های پیشرفته استفاده می آیا سازمان از تکنولوژی ی:تکنولوژ .4

   آیا سازمان از سلامت مالی و تعهد مناسب/لازم برخوردار است؟  ی: توجه به بقا رشد و سودآور .5

   های اخلاقی سازمان کدامند؟ها و اولویت باورها، آرزوها، ارزش :فلسفه .6

   سازمان دارای چه مزیت رقابتی است؟ :کننده زی متما یژگی و .7

   دهد؟ آیا سازمان به مسائل اجتماعی و محیطی واکنش مناسب نشان می :توجه به تصور مردم .8

 شوند؟ آیا کارکنان به عنوان یک دارایی ارزشمند برای سازمان محسوب می :توجه به کارکنان .9

 تی مامور هیانیب کی در   یعنصر اساس ۹از  یینمونه ها

ا  :انی مشتر .1 بر  مسئول  میباور  نیما  م  تی که  پزشکان   انخست  کل  ،مارانیب  ،پرستاران  ،متوجه  و  د  هی مادران  از    یگریافراد  که  است 

 (. جانسون اند جانسون) کنندیمحصولات و خدمات ما استفاده م

  ،پتاس  ،یعینفت و گاز طب  ،یرو   ،سرب  ،مس،  سنگ آهن  ،زغال  ،بدنیرا مول  کسماآ  یمحصولات اصل  :خدمات  ای   محصولات .2

به کار    ( انا یندیا)   اویل   استاندارد   یکمپان  (. یکمپان  نگیرینی نجیماکس ا)آ  دهد یم  ل یتشک  وم یزیطلا و من  ،نقره   ، تنگستن  ، کلین  ،فسفات

و    عیو توز ،مواد خام نیجامعه از ا یبرا  دیمف تیفیمحصولات با ک  دیتول ،یعیگاز طب عاناتیو م یعی گاز طب ،نفت خام دیاکتشاف و تول 

ا ق  نیفروش  به  به عامه مصرف کننده  اعتماد مربوط  قابل  ارائه خدمات    اویل  استاندارد )معقول مشغول است    یهامت یمحصولات و 

 (.یکمپان

 
1 Ivermectin 
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 گ گلاس نینروک )  میاکرده   یفعال در حوزه جهان  کیبه عنوان    گلاس ورکس  نگیرنوکامل ک   تیموفق  وقف  را  خودما    :بازارها .3

 )بلاک وی(.  میهست   زین یجهان یهاهرچند به دنبال فرصت ، است یشمال یکایآمر یما بر بازارها  دیتاک  کس(.ور

  ی سخت افزارها  :مشغول است  یدر دو حوزه کل  وتریکامپ  یو تکنولوژ  ک یالکترون  کرویبه کار استفاده از م  تا یکنترل د  ی:تکنولوژ .4

در تلاش    وستهیپ  ما(.  تایکنترل د)  شودیم  یآموزش و امور مال  ،اطلاعات  ،و خدمات ارتقا دهنده محاسبه که شامل محاسبه  وتریکامپ

تکنولوژ  میآن توسعه  با  ر  یها  ی که  کن  ی ها  ی گاریس  حاتیترج  ،گاریس  ی ها  سکیکاهش دهنده  برآورده  را     ی ج  آر)   م یبزرگسال 

 (. نولدزیر

خود را انجام خواهد داد و به سود   اتیعمل اطیو احت  یشیرابطه با دوراند ن یدر ا یکمپان نیا ی:رشد و سودآور ،بقا یبرا دغدغه .5

سود   کی ی به دانش در ازا یجهان  ازیبه ن  خدمت(. رسالیونیو رو هو) کند  نیاو را تضم یینها تیکه موفق افت یدست خواهد  یو رشد 

توز  د یتول   ،یابیارز  ،دنبال کردن  قیاز طر  ، عادلانه ارزشمند به ش  ع یو  و    گرید  گذارانهیسرما  ،کارکنان  ،انیکه مشتر  یاوه ی اطلاعات 

 هیل(.-گراوکم)تفع کند نجامعه ما را م

همه کار   لاگ(.ک )داند    یساخته است که مردم را بالاتر از سود م  یتیریفلسفه مد  شبردیما خود را وقف پ   یتراز جهان  یرهبر  :فلسفه .6

  ی حس مشارکت و مراقبت که ط  ینوع  . استوار شده است  ییقانون طلا  نیکه بر اساس ا  ایفلسفه   –  است  یک ری از فلسفه م  یما جزئ

 (. یک ری م شیلوازم آرا)  کنندیدانش و تجربه خود را عرضه م ،وقت  یآن افراد با شادمان

سازنده و    ی ها  یو انرژ  هاییروز و با آزاد کردن و به کار گرفتن توانا  1000متعهد است ظرف مدت  کراون زِلباخ    ی:خودپندار .7

 )کراون زلباخ(.  دیبابر از همه   یسبقت را در رقابت جار  یگو  شاز کارکنان کیخلاق هر 

س  توجه .8 جهان  :شرکت  ی عموم  یمایبه  تعهد  در  مح  یمشارکت  از  حفاظت  استحکام    کمیکال(.دو  )  ست یز  ط ی به  به  کمک 

ا  یاقتصاد که در آنها    ییکشورها  هیدر کل  یو مل  یالتیا  ،یمحل  اسیخوب در مق  یشهروند شرکت  کینقش به عنوان    یفایجامعه و 

 ز(. ریفا) میدار تیفعال

و تعهد    اتیخصوص   ،هاییبا توانا  یدادن و پاداش دادن و حفظ کارکنان  زشیانگ  ،توسعه دادن  ،به کار گرفتن  :کارکنانتوجه به   .9

العاده از طر فرصت    نیتام  ، باجذ  یایبرنامه مزا  ،جبران خدمات بر اساس عملکرد  ،برتر  ی رهبر  ،خوب  یکار  ط یشرا  جاد یا  قیفوق 

با د  یایجبران خدمت کارکنان به کمک حقوق و مزا  (. شنیکورپور  اچوویا و) بالا    ار یبس  یشغل  تی امن  ن یرشد و تام   گریقابل رقابت 

منطقه جغراف  یشغل  یهافرصت در  س  ییایموجود  با  متناسب  عمل  هم و  در  اند    کیالکتر  سیسرو  کیپابل)کارآمد شرکت    ات یآنان 

 (.یکمپانگس 

 

 های مأموریتنوشتن و ارزیابی بیانیه

  ن یبنابرا   .باشد  یواقع  یهایکمپان  تیمورأمطالعه م  ،تیمورأم  یهاه یانیب  یاب یلازم جهت نوشتن و ارز  یهاتوسعه مهارت  یراه برا  نیبهتر  دیشا

 . شوندیم یابیعنصر مطلوب ارز 9ارائه شده اند بر اساس  ری که در جدول ز یتیمورأم یهاه ی انیب

 ت ی مامور هیانیاز ب یینمونه ها

  را برعهده دارد و   ( 2،7)  ساخته  ش یمسکن پ  عیمتحرک و صنا  یهاخانه   نه یدر زم  ت یفیمحصولات با ک   د یتول  ی رهبر  رپرایززوود انتتیفل ❖

و    میکنیکار استقبال م  یروی از تنوع ن  ،میدار  د یما بر آموزش تأک   (.1) دهدیمحور از خود نشان م  ی مشتر  یهای فراوان به نوآور  یعول

فروشندگان  یبرا ها  مان همکاران و  م  ی فرصت  به وجود  تکنولوژ   (. 9)  می آوریرشد  بردن  به کار  با    ع یصنا  یرهبر  ،مناسب  ی هایما 

 یشرکت  یبر حکمران  د یو انطباق با قانون با تاک   اتیسطح اخلاق  نیتری خود را در عال  ت یما فعال  (.4)  گرفت   میخود را بر عهده خواه 

  (. 5)  میدهیسطح صنعت ارائه م  ن یدر بالاتر  ییو درآمدها  بتمث  یاتیبازده عمل  ،ارزش  مانما به سهامداران  (.6)  میدهینمونه انجام م
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 (.نگاه ب یعموم  یمایبازارها و دغدغه نسبت به س  :فاقد دو عنصر است هی انیب  نیا)

آماده    ی که توجه خود را بر غذاها  م یکن  لیتبد  ( 3)  در جهان   یمصرف  ی کالاها  یکمپان  نیتریکو را به اصل  یما آن است که پپس  آرمان ❖

 یشرکا (،9)  کارکنانمان  یرشد و غنا برا  یهاکه همراه با فراهم کردن فرصت   م یما در تلاش آن  (.2)  ها متمرکز کرده استی دنیو نوش 

که  یو در هر کار (5) میفراهم کن گذارانهیسرما یبرا  یشتریب یبازده مال (8) میکنیم تیو فعال یکه در آنها زندگ  یو جوامع یتجار

م ب  ،میدهیانجام  قوا  تمام  صداقت  می وش کبا  درستکار  ،یگشادگ  ،با  و  کن  یانصاف  )6)  میعمل  عنصر    هی انیب  نیا(.  سه    است:فاقد 

 (.و تصور از خود ی تکنولوژ ،انیمشتر

ما همواره    .میکوشیم  ،میدهیبه بهبود مستمر در هر آنچه انجام م   ی ابیدست  ی و با تمام قوا برا  میوفادار  یتیاند سلبر  ن یبیکار  الیبه رو  ما ❖

تلاش    یو تمام  میکنیم  ینیب ش یمان را پانیمشتر  یازها یما ن  (.7) میده  یلبخند ارائه م  کیدوستانه و    ییخدمات خود را با خوشامدگو

  ، شوند یم  ادآوریرا که به ما    یهرگونه مشکل  تیما مسئول  (.1)  می دهیخرج مبه   ،میفراتر رو  مانانیاز انتظارات مشتر  نکهآ  ی خود را برا

ما خود را به عمل به بالا  (.  9) کارکنانمان را بالا ببرد    ه یداد که شهرت بنگاه و روح  میاز خود نشان خواه  یما رفتار  .میریگیبرعهده م

 ،خدمات/محصولاتعنصر است:    فاقد پنج  هی انیب   نیا)  (.8)  میدان  یمتعهد م  گرانیو شرافت د  وقو احترام به حق   یاخلاق  وه یش  نیتر

 (.بنگاه  یعموم یماینسبت به س  ، دغدغهسود /رشد/نسبت به بقا ، دغدغهیتکنولوژ ،بازارها

  ن ی به موفق تر  (1)  مشغول است  یکه در آنها به خدمت ده  ییدر بازارها  ی مشتر  اتیتجرب  نیدل آن است که در ارائه بهتر  تیمأمور ❖

  ی تکنولوژ  ، تیفیک   نیبهتر  افتیرا در در  یهدف انتظارات مشتر  ن یتحقق ا  یدل برا  .شود  لیتبد  (3)  در جهان   (2)  یوتریکامپ  یکمپان

پشت  نیبهتر   (،6)  یرکتو ش  یفرد  ییپاسخگو  ،یرقابت  یهامت یق  (،4)  شرویپ و   یسازیسفارش  ت یقابل  ( 6)  در رده خود  یبانیخدمات 

دغدغه نسبت به    :عنصر است  کیفاقد تنها    هی انیب  نیا)  .سازد یبرآورده م  (5)  یثبات مال  (،8)برتر  یشرکت  یشهروند  (،7)  ریپذانعطاف

 (. کارکنان

برتر  تیفیبا ک   یاند گمبل محصولات و خدمات  پروکتر ❖ مصرف   یکه زندگ  یمحصولات و خدمات  .خواهد کرد  دی تول  ( 7)  و ارزش 

  ، صنعت را در فروش  یرهبر  ( 1)  کنندگانمصرف  ،امکانات  نیا   افتیدر  جه یدر نت  .را بهتر خواهند کرد  (3)  کنندگان در سراسر جهان

 م یکنیو کار م  یکه در آنها زندگ  یسهامداران ما و جوامع  (،9)   ما  افرادکه    یامر  ،ارزش به ما واگذار خواهند کرد  د یو تول(  5)سود  

 (.و فلسفه  یتکنولوژ  ،خدمات/محصولات :فاقد سه عنصر است ه یان یب  نیا) .رو خواهد کردو رفاه روبه  با رونقرا  (8)

  ،ردیگیآنها انجام م  ت یکه رشد شرکت تحت هدا  (،6)  یاخلاق  ی بر شالوده استانداردها  داریپا  تی که موفق  میباور  ن یما بر ا  لوریِل  در ❖

ن به کارکنانمان  یواقع  تی احساس مسئول  زیو    ت یکه در آنها فعال  یمعو نسبت به جوا  ستیز  طیمح  ،کنندگانمانمصرف  (،9)  نسبت 

دارد  (8)  میکنیم به    دغدغه   ، یتکنولوژ  ،بازارها  ،خدمات/محصولات  ،انیمشتر  :است  عنصر  شش فاقد    هی ان یب  نیا)  .قرار  نسبت 

 (. بنگاه  یعموم یماینسبت به س دغدغه  ،سودد/رش/بقا

   .هستند  اساسی در بیانیه مأموریت عنصر 9  همان  ،داخل پرانتزها ی ها شماره  *

 

ندارد  کی  یبرا  تیمامور  هی انیب  نیبهتر  گونهچ یه وجود  ارز  نیبنابرا  ، سازمان  ن  تی مامور  یها  هیان یب  یابیدر  به  نظر صائب  در   .میدار  ازیبه 

از    .گنجانده شده اند  ربوطه از اسناد م  کی از آن داشتند که کدام عناصر در هر    تیند حکااه ارائه شد  هی انیکه در هر ب  ییشماره ها  فوقجدول  

 کی تنها فاقد    رایدل از همه بهتر است ز  یکمپان  تیمامور  هی انیب   ،مذکور در جدول فوق  یهاه ی انیب  انیتوان گفت که در میها مشماره   نیا  یرو

 . است ی شنهادی پ شش عنصر از نه عنصرفاقد   رایز ، از همه بدتر است لیرول  هی انیب  نکهیعنصر است و ا
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 اهداف و آرمان 

 ،به اهداف سازمان  یابیدست  .انجام شود  یو در چه زمان  یزیکه چه چ  کنندیم  ان یشده هستند و ب  یزیربرنامه   یتهایفعال  یینها  جینتا  1اهداف 

 ی زینامحدود در مورد چ   یاه ی انیآرمان عبارت است از ب   .اشتباه گرفت  «2آرمان» با    د یواژه اهداف را نبا  .سازدیبرآورده م  زیرسالت سازمان را ن

آرمان است نه    کی  ی«سودآور  شیافزا» به طور مثال واژه    .زمان به آن برسد  اریدر نظر گرفتن مع  ا یو    یساز  یبدون کمّ  خواهدی م  نفر  کیکه  

 :کندیم انیب ریام سه هدف خود را به صورت ز  یرابطه شرکت تر  نیدر ا .هدف کی

 درصد رشد سالانه در سود هر سهم   10به  دنیرس .1

 درصد نرخ بازده حقوق صاحبان سهام   20به  دنیرس .2

 ی گذار هیدرصد بازده سرما 27به  دنیرس .3

 سازمان نفعانی ذ 

  . ردیو کارکنان خط مقدم سازمان مورد توجه قرار گ  رانیمد  ،توسط رهبران  ست یبا  یشود که م  یاطلاق م  یسازمان  ا یبه فرد گروه    3نفعیذ

  نفع یذ   ،بدون داشتن قدرت  نفعانی ذ  .سازمان هستند  نده یمثبت در آ  یقدرت اثرگذار  ی باشند که دارا  ییگروه ها  ایتوانند افراد    یم  تنها  ذینفعان

سازمان به اهداف خود اثرگذار    یابیتوانند در دست  یکه م  ییگروه ها  ایافراد  »   :کند  یم  فیتعر  نگونهیرا ا  نفعانفریدمن ذی   .شوندیمحسوب نم

 «.رندیبپذ  ریتاث شسازمان به اهداف ی ابیبوده و از دست

 نفعان ی ذ  لیتحل تیاهم لی دلا

با عنوان    تون با شکست مواجه م  میچرا تصم» در کتاب خود    ی قرار داد و  قیدق  یرا مورد بررس  کیاستراتژ  میتصم  چهارصد   «شوندی ها 

و    نفعانیبه انتظارات ذ  رندگانیگمیشکست عدم توجه تصم  ل یلاغلب موارد د  در.  اندرو شده با شکست روبه   هام یتصم  ن یاز ا  یمیکه ن   افتیدر

ذ  یاطلاعات ذ  توجه .  بود  ، قرار داشت  ی دیکل  نفعانیکه در  تمام  نفعانیبه  فرآ  یدر  موفق  کیاستراتژ  تیریمد  ندیمراحل  است چرا که    ت یمهم 

 . دارد یبستگ  ،دانند یبر طبق آنچه آنان ارزشمند م  یدیکل نفعانیذ یتمندیرضا نیسازمانها به تام

 نفعان ی ذ  شبکه

همه   ان یمتقابل م  ی از وجود وابستگ  یحاک   ، سازمان اعمال کنند  کیعناصر قدرت را در    میرمستقیبه طور غ  توانند یم  نفعان یکه ذ  قتیحق  نیا

بلکه    ،ستند ین  یبه طور انفراد  نفع یهر ذ  یینشانگر آن است که شرکت ها صرفاً پاسخگو  یرول  اتمطالع  .سازمان است  کی  نفعانی از ذ  یبرخ  ای

باشد    یگریسازمان د  نفع یتواند ذ  یسازمان م  کی  یحت  .هستند  نفعانیاز ذ  یامجموعه   یاز سو چندگانه    یو نفوذ ها  راتیتاث  عاملت  یپاسخگو

  .است ینفعانی ذ یکه خود دارا یدر حال

 
1 Objectives 
2 Goal 
3 Stakeholder 
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 نفعانیذ  راتیتاث ییشناسا

ذ  ا ی  ریتاث  ،نفعانیذ  لیتحل  در ا  نفعیقدرت  د  نیبه  قادرند  آنها  که  دارد  اشاره  ترغ  گرانینکته  سلسله    لزمم  ایو    کیتحر  ، بیرا  تا  کنند 

 یریبه کارگ   ای  ،اعمال نفوذ  ای  یلاب  ،میمانند نفوذ مستق   ، وجود دارد  یقدرت  نیچن  یریجهت به کارگ  یمتعدد  یراه ها  .انجام شود  ییهاتیفعال

 : است ریاز منابع ز یکیمنبعث از  نفعذی بودن   یرونیب  ای یحسب درون نفعان یقدرت ذ .بازارالب  غ تیموقع

 یدرون نفعانی ذ  .1

   .و برتر یعال ت یموقع ،اراتیمانند اخت (یقدرت رسم) یمراتب سازمان سلسله •

   .یمانند سبک رهبر (یررسمیقدرت غ ) ی رگذاریتاث •

  .کی محصولات استراتژ ت یمسئول  یمانند عهده دار کیکنترل منابع استراتژ •

  .ممتاز سازمان است یهایستگیکه شکل دهنده شا یامانند دانش خبره  یتسلط بر دانش و خبرگ •

   .یرونینفعان ب یمانند شبکه روابط با ذ  طیمحکنترل  •

 .کیاستراتژ  یپروژه ها  تیمسئول  یدارعهده  ای رییل تغعامشدن به  لیمانند تبد یاستراتژ یمداخله در اجرا •

  یرونیب نفعانی ذ  .2

   .یکننده انحصار  نیمانند تام کیکنترل منابع استراتژ •

   .عیتوز ی در کانال ها یفرع مانکارانیپ ،کیمانند مشارکت کنندگان استراتژ یاستراتژ یمداخله در اجرا •

  .یفرع مانکارانیپ  ،یمانند مشارکت کنندگان همکار یتسلط بر دانش و خبرگ •

 . یساز شبکهمانند   یارتباطات درون یبرقرار  قیاز طر •

 نفعانی ذ  لیپنجگانه تحل یگام ها

 نفعان ی ذ ییشناسا .1

ها  یکی اقدام  شناسا  هی اول  ی از  کارگ  ،نفعانیذ  ییدر جهت  مغز  یریبه  طوفان  ا  .است  یفن  ذ  نیدر  همه    ییشناسا  نفعانیمرحله 

و    ازهاین  زانیگام به لحاظ م  نیدر ا  نفعانیذ  ی بندطبقه   .از آنان کنار گذاشته خواهند شد  یبرخ  لیتحل   یو در مراحل بعد  شوندیم

 . دشوار است نهاآ  یریقدرت و اثرپذ ایانتظارات و 

 .مربوط تی و اولو راتیتاث ،قی سطح علا  ییشناسا .2

بازب  ح یمنظور تصح  به قبل   ینیو  به گونه   د یبا  نفعانیذ  ی،گام  و سطح    یدیکه در آن جدول منابع کل  یادر جدول فهرست شوند 

 .شود ن ییتع نفعانیذ گریآنها نسبت به د  ت یو اولو نفعانی ذ یبالقوه اثرگذار
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 انتظارات و اثرگذاری ذینفعان

 میزان اولویت  میزان اثرگذاری بر سازمان انتظارات  ذینفع

 مالکان
 دستیابی به اهداف 

 افزایش حاشیه سود 
M+ 

M+ 
1 

 حامیان
سازی بازارهای جدید برای  فراهم

 M+ 3 های اقتصادی گسترش فعالیت

 

 . ریو تأث تی به لحاظ اهم نفعانی ذ یابی ارز .3

 . است تیسازمان حائز اهم ت یاعمال نفوذ بر سازمان در موفق  یبرا  نفعانیذ ییتوانا زانیم نییتع

 

 

 

 

 شکل اهمیت و تأثیر

 . هاسکی مفروضات و ر نییتع .4

 .شود  یها استفاده م سکیفهرست کردن ر یلیتحل ه یدر تضاد باشند از رو نفعانیو انتظارات ذ ازها یکه ن یزمان

 ها مرتبط با ذینفعان مستندسازی مفروضات و ریسک 

 نفع ذی
تأثیرگذاری بر  

 سازمان 

میزان اهمیت  

 برای سازمان
 هامفروضات و ریسک 

 آورند ولی نیازهای آنها ناچیز است. تمامی منابع را فراهم می Low (2) High (9) مالکان

 High (10) Medium (6) حامیان

های آتی ادامه دارد یا  دان که آیا حمایت آنها همچنان در سالسازمان نمی

 خیر؟ گرایش این افراد در هر لحظه امکان دارد تغییر کند. 

اعضاء  

 سازمان 
Low (3) Medium (5) 

شوند. احتمال اعتصاب  های جدید و امکانات بروز سازگار میبا سیستم 

 های چندی نیازمند هستند. وجود دارد. برای ادامه همکاری به آموزش

 

 . نفع ی مشارکت ذ  نییتع .5

ندارد که همه    ی لزوم  .است  یراهبرد  یزیبرنامه ر  ندیدر فرآ  ذینفع مشارکت    زانیم  ن ییتع  نفعانیذ  ل یاز اهداف مهم در تحل  یکی

ماتریس مشارکت در شکل ذیل نمایش داده شده است. به    . سازمان مشارکت داشته باشند  یهاو برنامه   هات یدر همه فعال  نفعانیذ

 زیاد

 کم

 زیاد کم

 اهمیت ذینفع

 ذینفع میزان نفوذ
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رسانی از سوی سازمان باشد در حالی که ذینفع دیگر در نقش یک رایزن یا  عنوان نمونه ممکن است  یک ذینفع نیازمند اطلاع 

 مشارت کننده ظاهر شود. 

 

 

 

 

 

 

 های سازمانها و برنامه ماتریس مشارکت ذینفعان در فعالیت

 

 نفعانی روابط با ذ  تی ری مد

شده  یطیمح راتییتغ یریپذ ینیب شی مانند بهبود پ یسازمان یمنجر به برون دادها  تواندیچرا که م بسیار مهم است نفعانیروابط با ذ تیریمد

ب اعتماد  موفق  نفعان یذ  شتریو در جلب  نو آور  ت یو  افزا  تواندیم  یاز طرف  . به سازمان کند  ی ا  ستهیکمک شا  ی و    ریتاث  یانعطاف سازمان  شیبا 

گام   .سازمان است نفعانیذ ییشناسا ،گام نیاول  .گام خلاصه کردچهار توان در  یرا م نفعانیروابط با ذ تیریمد  .دهد اهشرا ک  یطیمح راتییتغ

 . سازمان یهات یو فعال هایریگمیدر تصم  نفعیهر ذ تی اهم نییاز تع است بارتع ،گام سوم .است نفعانیذ یهای و نگران هایمندعلاقه  نییتع ،دوم

آن و   تی نسبت به اهم نفعانیروابط با ذ تی ریمختلف در مد ی ها کردیرو .است  نفعانیروابط با ذ ت یریمد جهت ژه یو  کردیرو نییتع  زیگام آخر ن

 است.  آمده  لیدر جدول ذ یطیمح نانیعدم اطم زانیم

 آنها   تیبه نسبت و اهم نفعانیروابط با ذ تیریمختلف در مد یها کردیرو

 

 

 

 

 شناسایی

 ریزیبرنامه

 اجرا

 کنترل

 اتمام

 کنترل مشارکت مشاوره مطلع ساختن

AS 
HS 

CS 

BS 
KS 

FS 

MS 

DS 

NS 

IS 

JS 

ES 

GS 

DS 

AS 

OS 
LS 

 نوع مشارکت

 مرحله

iS  ذینفع :i ام 

 نفعذیمشارکت  مرزگستری

 نفعمدیریت ذی بررسی و نظارت محیطی

 عدم اطمینان محیطی

 زیاد

 کم

 مهم اما غیرحیاتی حیاتی

 نفعاهمیت ذی
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و   یر بررسبعموماً    رانیمد  ، کم است  یطیمح  نانی حال عدم اطم  ن یو در ع  ست ین  ی اتیآن ح  ت یاست اما اهم  ت یحائز اهم  نفع یکه ذ  یدر حالت

ن  یاحتمال  راتیی کنند تا تغیه متکی   طینظارت مح  یخاص  اتیانجام عمل  یتیوضع  نیدر چن  .را تحت نظر داشته باشند  یطیمح  یروهایروندها و 

درحال   یها  یافتد و توجه به نگران  یمطلع شدن از آنچه در مورد آنان اتفاق م  نفعانیخواسته ذ  .رسدیبه نظر نم  یضرور  فع ن  ی ذ  تیریمد  یبرا

 .آنان است رییتغ

اطم  یاتیرحیغ  تیاهم  یدارا  ذینفعکه    یزمان   تی ریخود جهت مد  یدر تلاش ها  ستیبا  یم  رانیمد  ،است  ادیز  یط یمح  نانیاست و عدم 

 نفعانیمختلف با ذ  ی از راه ها  تعامل  یمرزگستر  .انجام شود  یاستفاده از مرزگستر  قیتواند از طر  یکار م  نیا   .تر ظاهر شوندفعال   نفعانیروابط ذ

به صورت آزاد م  ی اعضا  یدر مرزگستر  .اطلاعات مهم است  عیو توز  یگردآور  یبرا  یرونیب  ختلفم  یخارج  نفعانیسازمان و ذ  ان یسازمان 

روز در داخل سازمان و    کیمرزگستران    .دنشو  یتر مریو نفوذ پذ  ترمنعطفسازمان    یمرزها  بیترت  نیبد  .دنشویرفت و آمد کرده و منتقل م

تعامل  یرجذینفعان خا  با   گریروز د دارو  کیمثلا مسئول فروش    ند.در  و متخصص  ییشرکت  پزشکان  و مد  نیبا  با    یروابط عموم  ریبهداشت 

 ی کار گام  نیا  .برقرار کند  یخارج  نفعانیشفاف با ذ  یروابط  مرزگستر  کیتا در نقش    کندی مصاحبه م  یونیز ینگاران و گزارشگران تلوروزنامه

 . دیآیم شمار به ساده ی ط یو نظارت مح یبررس کیفراتر از 

به   نفعانیذ  ت یریبه منظور مد  یمیمستق  ی هاتلاش  توانند یم  ران یمد  کم است،  یطیمح  نان یاست و عدم اطم  ی اتیح  ت یاهم  یدارا   ذینفع   یوقت

 ،کنندگان  نیتام  انیرقابت در م  بیو ترغ  ق یتشو  ،یمشتر  یابیبازار  قاتیتلاش ها عبارتند از به راه انداختن تحق  نیاز ا  یینمونه ها  .رندیکار گ

دولت  یهاماندپارت  جادیا ها  ای   یروابط  نظا  یفشار عموم  یهابا گروه   یروابط عموم  جاد یا  ،یبه شکل لاب  ییتلاش    ی دارا  ذینفعاگر    .آن  ریو 

 .دناستفاده کن  نفعیاز فنون مشارکت دادن ذ دی با رانیمد ، باشد ادیز یطیمحو عدم اطمینان بوده   یاتیح ت یاهم
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 بخش دوم: ماهیت مزیت رقابتی 

 ی رونی ب طیمح لیو تحل   هیتجز :مچهارفصل 

 مقدمه 

   : عمل کند قیتواند به دو طریم  ت یبه موفق دن یرس یبرا یشرکت هر

  .دعمل کن یبه صورت واکنش یعنی ، دهد رییتغ طیخود را متناسب با وضع مح یاستراتژ .1

 . عمل کند رانه یشگیبه صورت فعال و پ یعنی ،دهد رییرا در جهت منافع خود تغ طی وضع مح .2

شرکت   یشکستگرو .شوندیدچار مشکل م  ،شود  یکم م  ای  رودیم  نی از ب  رون یب  ط یآنها با مح  یکه تطابق استراتژ  هنگامی  هاشرکت  معمولاً

نرم افزار   کیشرکت    نیا  .است  یرونی ب  طی توجه به مح  تیشد نشان دهنده اهم  سیتاس  انهیام در صنعت را  ی ب  ی وانگ که با هدف رقابت با آ

وارد بازار   یشخص  یهاانه یکه را  1980شرکت تا اواسط دهه   ن یبازار ا  .شرکت سازگار بود خود  د یتول  یها   انهیکه با را  کردی م  دیواژه پرداز تول

که    یدر حال   ، خود نداشت  یطیبه فرصت به دست آمده و تحولات مح  یتوجه   چیشرکت ه  ن یا  ی شخص  یهاانه یبا عرضه را  .شدند رونق داشت

آن حدود    نه یقابل نصب بود و هز  متی ارزان ق  ی ها  انه یرا  ن یا  ی بر رو   یکردند که به راحت   ییهاواژه پرداز  د یاقدام به تول   وانگ شرکت    یرقبا

ابداع  ی نرم افزارها  د یبا تول   گاگرچه شرکت وان   .بود  گشرکت وان  ستم یس  یریکارگب  یک پنجاهم را به وجود آورد و    یواژه پرداز در ابتدا 

بر شرکت   یطیمح  رات ییکه تغ  یرو در حال  ن یاز ا  .ماند  ینم  و راکد  ستای گاه ا  چ یه  طیمحاما    ،داد  رییصنعت را در جهت منافع خود تغ  انیجر

م  وانگ ا  ،آوردندیفشار  مذکور  شرکت  ناد  راتییتغ  نیاما  وگرفت  یم  ده یرا  ا  ،  درک  افزا  نیاز  که  بود  ناتوان  افزارها  شیموضوع    ینرم 

موجب بروز    یطیمح  راتییو درک تغ  رشیعدم پذ  .سازد  یم  زلاو را متزل  تیموقع  مت یارزان ق  یشخص  یها   انه یو را  یگوناگون واژه پرداز

تغ  یها  یاستراتژ  نی ب  یناهماهنگ و  دهه    یطیمح  راتییشرکت  اواسط  ا  .شد  1980در  شرکت    نیبه  که  آگاه   وانگمعنا  عدم  خاطر  از   یبه 

خود را    یرهبر  توانستیپرداز بود و م  اژه و   یکه مبدع نرم افزار ها  یرو آن شرکت در حال  نینکرد از ا  جادیلازم را ا  غییراتت  ،بازار  راتییتغ

 .است  طیو لزوم توجه به مح تی هستند نشان دهنده اهم ادیز اریکه بس گریمورد و موارد مشابه د نیا .شد  ارجرقابت خ دان یاز م ،حفظ کند

 یطیکنکاش مح

مورد    یاحتمال  یدها یرا به منظور مشخص کردن فرصت ها و تهد  یخارج  ط یمح  د یبا  ، کند  ی استراتژ  نی شروع به تدو  یسازمان  نکه یاز ا  قبل

به افراد   یطیو ارائه اطلاعات مح  یابیارز   ،نظارت  ندیفرا» عبارت است از    یطیمعتقدند که کنکاش مح(  2011)  لن یهانگر و و  .قرار دهد  یبررس

 از   استفاده با    .از سلامت بلندمدت سازمان است  نان یو اطم  رمترقبهیاجتناب از حوادث غ  یبرا  یاله یوس  یطیکنکاش مح  «.داخل سازمان  یدیکل

باشد تا همانند شرکت   رانهیشگیلازم و پ  یاقدام ها   یایداشته و مه  ریرا تحت تاث  طیموجود در مح  یندهایفرا  تواندیسازمان م  یط یمح  کنکاش

کل  . نشود  غافلگیر  وانگ    طیمح  ا ی)  ی ا   فه یوظ  ط یمح  -2  (، دور  طی مح  ای)کلان    ط یمح  -1  :کرد  ییرا شناسا  ط یمح  ع ون   ه توان س  یم  یبه طور 

ا  .یداخل  ط یمح  -3(،  کینزد از  کدام  هر  ن   ط یمح  ن یدر  با  (ییرهایمتغ)  یی روهایها  که  دارند  گ  دیوجود  قرار  توجه  از    . رندیمورد  بعضی 

 داننند، بنابراین تأکید ما در این فصل بر دو محیط اول است. اند و آن را جزء محیط نمی ها مورد سوم را ذکر نکرده بندی دسته
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 کلان   طیمح -۱

بوده و    میمستق  ریآنها غ   ریبلکه اولاً تاث   ،ندارند  ریکوتاه مدت سازمان تاث  ی ها  ت یدر فعال  میاست که به طور مستق  ی روهایکلان شامل ن  طیمح

   :شده است که عبارتند از لیتشک یکلان خود از چهار بخش اصل طیمح . بلند مدت سازمان موثر هستند یهام یدر تصم اًیثان

رشد    ا یو    یناخالص داخل  د یاگر روند تول  .کنندی پول و اطلاعات را کنترل م  ، یانرژ  ، مبادله مواد  روهاین  نیا  :یاقتصاد   طیمح .1

فزا  یاقتصاد و  توانا  نده یمثبت  خر  ییباشد  قدرت  م  دیو  بالا  ا  یمردم  به    نیرود؛  و  شده  صنعت  در  رقابت  کاهش  موجب  امر 

را مسازمان بهبود عملکردشان  امکان  اقتصاد  ی ها  هز  زین  یدهد. رکود  افزا  یمصرف  ی هانه یباعث کاهش    یرقابت  یفشارها  شیو 

اوراق بهادار   دیمردم در خر اقیاشت زانیبر م ی. نرخ بهره بانکشودیم هامت یجنگ ق جادیمعمولاً موجب ا یشود. رکود اقتصادیم

سازمان ها اثر    یبر رشد و ترق  ی نرخ بهره بانک  شیسازمان ها هستند، افزا  یمال  ن یاثر معکوس دارد و چون اوراق بهادار منابع تام

 . دهدیاوراق قرضه را کاهش م ای م سها متیق رایدارد ز یمنف

تکنولوژ  روها ین  نیا  :یکی تکنولوژ  طیمح .2 روشها  ی ابزار  ا  د یجد  ی و  را  کار  انجام  و  مسئله  جنگ    .کنند  یم  جاد یحل  از  بعد 

تغ  یجهان تکنولوژ   رییدوم  تحول  فرآ  یو  گرفته،  تخر  یندیشتاب  باد  »تند  نام  ا  بیبه  تغ  جادیخلاق«  است.    یتکنولوژ  رییشده 

 را به بازار عرضه کند.  ی دیو در همان زمان محصولات جد ندازد یشبه از مد ب  ک یرا  یمیمحصولات قد تواندیم

توض  روهای ن  ن یا  :یاسیس  –  یقانون  طیمح .3 را  قوان  ح یقدرت  و  فراهم    ن یکرده  را  کننده  و محدود  کننده  محافظت  مقررات  و 

ا  یرهایمتغ  .سازندیم در  توجه  ریتاث  زین  طیمح  نی موجود  تهد  یقابل  و  ها  فرصت  مح  یدهایبر  در  از    یکیدارد.    طیموجود 

ورود شده و شدت    یهات یاست که باعث کاهش محدود  یموجود حرکت به سمت حذف نظارت دولت و آزاد ساز  یروندها 

  ی مانند آزادساز  ییها  می سازمان داشته باشد. تصم  کیبر    ی ادیاثرات ز  تواند یدولت م  یها  میدهد. تصم  یم  شیرقابت را افزا

کردن   یمل  ،یاستخدام  ن ی در صادرات، وضع قوان  هیسهم  جادیا  ،یاتیمال  یهات یارائه معاف  ات،ی نرخ مال  رییصادرات، تغ  ایواردات  

 . لیقب ن یاز ا ی و موارد  یانحصار یدادن مجوز ها ع،یصنا

  ن یموجود در ا  یرهایمتغ  .دنکنی آداب و رسوم و عادات جامعه را کنترل م  ،هاارزش  روها ین  نیا  :یفرهنگ  –  یاجتماع  طیمح .4

ا  زین   طیمح بعض  ای  جاد یسبب  تهد  یحذف  و  ها  م  ی برا  دها ی فرصت  ها  متغ  یکیشوند.    یسازمان  ترک   یرهایاز   ر یمتغ  ب یمهم، 

بودن    تیجمع جوان  نمونه،  عنوان  به  است.  آن  ابعاد  مناسب  کیو  بازار  ورزش  د یتول   یبرا  یجامعه  لوازم  مکان  یالبسه،    یهاو 

شش روند    نده یآ  یهادر سال  یاجتماع  -  یفرهنگ  طیکند. در ارتباط با مح  یو همانند آن فراهم م  یشهرباز  نما،یمانند س  یحیتفر

 به آنها توجه خاص نشان داده شود:   د یحاکم خواهند بود که با

آگاه  شیافزا (1 دل   :یطیمح  یها  یدر  راد  لیبه  مجلات،  ها،  روزنامه  سا  نترنتیا  ون،یزیتلو  و،یوجود    ی هاشبکه  ریو 

 .  یاطارتب

به سمت شهروندان سالخورده  (2 بازار  دل  :توجه  تعداد    یبه زندگ  دی ام  ،یبهداشت  ی بالا رفتن شاخص ها  لیبه  بالا رفته و 

   .شودیم شتری سالخوردگان روز به روز ب
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بازارها (3 و رشد  انبوه  بازار  با اختصاص   (:یفرع)  یاگوشه   ی کاهش  تول  یکه  ارائه خدمات صورت    هب   داتیکردن  آنها 

   .ردیگیم

   .ینترنتیا یاب یبازار  و  ارتباطات راه دور ،تلفن همراه  قیاز طر یزندگ گرفتنشتاب  (4

رخ    شتریب  یغرب  ی حالت در کشورها  نیا)ها خواهند بود  نوع خانواده   نیترج یرا  ،تک نفره و بدون فرزند  یخانواده ها (5

   (.دهدیم

 کار. یرویدر تنوع بازارها و ن  شیافزا (6

 (صنعت) یافهیوظ طیمح -۲

صنعت عبارت است    .گذارند  یم  ریسازمان تاث  ی ها  ت یبر فعال  میاست که به صورت مستق  ییروهایصنعت شامل ن  طیمح  ا ی  یا  فه یوظ   طیمح

ا  لیتشک  یانیروه  .یخانگ   لوازم  ای  ی خدمات مشابه مانند خدمات مال  ایکننده کالا    دی تول  ی از سازمان ها  یاز گروه   ط یمح   نیدهنده 

از  -7،  رقبا  -6،  یکارمند  /یکارگر  یها   ه ی اتحاد  -5  ،کنندگانعرضه   -4  ،ژه یو  نفع ی ذ  یهاگروه   -3  ، هادولت  -2  ، سهامداران  -1  :عبارتند 

 . طلبکاران و اعتباردهندگان -9و  ،انیمشتر -8، یتجار یهاانجمن 

 صنعت سی ماتر

و    ییشناسا  سیماتر  ن یهدف ا  .کنندیمسائل استفاده م  تی اولو  سیاز ماتر  یطیمح  یهاریبهتر متغ  ییو شناسا  لیو تحل  هیتجز  یها برا  سازمان

   :شودیم نیدر سه مرحله تدو سیماتر نیا .است یخارج کیعوامل استراتژ نییتع

احتمال  صیتشخ (1 گ  روندهای   یتعداد  شکل  حال  مح  ی ریدر  مح  فه یوظ  ط یدر  مح  ن یا  : کلان  طی و  مسائل  جمله  از    ی طیروندها 

   .کننده در سازمان خواهند داشت  نیی هستند که اثرات تع کیاستراتژ

 . وندندیپ  یبه وقوع م  زانیها تا چه مروند نکهیا ( به بالا نیی از پا)احتمال   نیتخم (2

   .روندها در سازمان نی از ا کیهر   (به بالا   نییاز پا)احتمال   تیاهم نیی تلاش در جهت تع (3

م  ت یاولو  سیماتر ها)  یمعمول   ،یطیمح  ی کدام روندها  نکهیا  نه یدر زم  ران یمد  یریگ  میبه تصم  تواندیمسائل  اولو  ی روند  و    ( نییپا  ت ی با 

  .کمک کند ( بالا  تی با اولو  یروندها) رند یمورد نظارت قرار بگ کیبه عنوان عوامل استراتژ ، کدام روندها

متوسط    ا یبالا    ی سازمان احتمال وقوع و اثرگذار  تیریه مدک   ند هست   یطیمح  ی روندها  ،سازمان  کیاستراتژ  یعوامل خارج  ،ریز  سیدر ماتر

به کار   ی استراتژ  ن یشده و در تدو  ی بالقوه سازمان طبقه بند  ی دهای روندها سپس به عنوان فرصت ها و تهد  نی ا  .زندی آنها در سازمان را حدس م

 . روند یم
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 ماتریس اولویت 

 )اثر احتمالی بر شرکت( 

   بالا متوسط کم 

 بالا اولویت بالا  اولویت بالا  اولویت متوسط 

ع( 
قو

 و
ال

تم
اح

(
 

 متوسط اولویت بالا  اولویت متوسط  اولویت پایین 

 کم  اولویت متوسط  اولویت پایین  اولویت پایین 

 

 ی مدل رقابتالف( 

سازمان با شدت رقابت در داخل    کی  ت ی پورتر معتقد است که موفق  .شودیاستفاده م  1پورتر   کلیما  کردیصنعت از رو  لیو تحل   ه یتجز  در

که قدرت تمام پرداخت. وی معتقد است    آن   ل یو تحل  ه یکرد و سپس به تجز  فیصنعت را تعر  د یابتدا با  .ارتباط را دارد  نیشتری صنعت خود ب

نها  ، موجود در صنعت  ی روهاین تعآ  سود  ییحد  ا  کندیم  ن یین صنعت را  بلندمدت سرما  ن یو  بازده  بر حسب  بالقوه در   ی ابیارز  ی گذارهیسود 

 : هستند ریپنجگانه مورد نظر پورتر به شرح ز ی روهاین .شودیم

 . به آن وارد شوند نده یاحتمال دارد که در آ ی هستند که هم اکنون در صنعت حضور ندارند ول ییسازمان ها :بالقوه یرقبا (1

  ی درخواست آنها برا  ایکالاها و خدمات و    مت یدر کاهش ق  انیو مشتر  دارانیخر  ییتوانا  یعنی  :دارانی خر  یزنچانه  قدرت (2

با ک  بر    ت یاعمال فشار و محدود  ی برا  انیمشتر  ییتوانا  یعنی  دارانیخر  یزنقدرت چانه   یبه طور کل  .تر  ت یفیکالاها و خدمات 

 .سازمان یهایخروج قیسازمان از طر

افزا  ییتوانا  یعنی  :کنندگانعرضه  یزنچانه  قدرت (3 در  کنندگان  خام  متیق  شیعرضه  ن   ،مواد  مورد  لوازم  و    از یقطعات 

کل  .سازمان تواناعرضه   یزنقدرت چانه   یبه طور  از  است  براعرضه   ییکنندگان عبارت  بر    ت یاعمال محدود  ی کنندگان  فشار  و 

 . سازمان ازیمورد ن  یهای ورود  قیسازمان از طر

صنعت   کیو کارکرد کالاها و خدمات موجود در  فهیوظ همان توانند یکه م یخدمات یهاعبارتند از کالا :نیجانش  محصولات (4

 .آن ریقند و شکر و نظا ، گوشت گاو یگوشت گوسفند به جا ،عیروغن ما یمانند روغن جامد به جا .را انجام دهند

 . موجود در آن صنعت یهاشرکت  ن یرقابت ب زانیم یعنی :موجود  یهاشرکت نیب رقابت (5

 بالقوه یرقبا -۱

  بالقوه،   ی رقبا  قتیدر حق  . دنبه آن وارد شو  نده یاحتمال دارد در آ  یهستند که اکنون در صنعت حضور ندارند ول  ییهاسازمان  ،بالقوه   یرقبا

برا  گریو د  ع یتوز  ی کانال ها  ،لازم  هیسرما  ،مشابه  اریبس   ا یه  ب مشا  دی خط تول  ، یلازم مانند تکنولوژ  یها رساختیهستند که از ز  ییرقبا   ی موارد 

برخوردار هستندیحضور در   تلفن آمر  ، به طور مثال  . ک صنعت  برا  ب یرق  کی  کایشرکت تلگراف و  مستقر در صنعت    ی شرکت ها  ی بالقوه 

 
1 Michael E. Porter 
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  .به دست آورد  یتینتوانست موفق  هرچندوارد شد    یشخص  یهاانه یرا  بازار  به   1985  سال  در   شرکت  ن ای.  رفت  یبه شمار م  یشخص  ی ها  انهیرا

 : ها عبارتند از تی محدود نیورود به آن صنعت خاص است ا یهات یتابع محدود ،بالقوه به صنعت یاحتمال ورود رقبا

افزا  : اسیاز مق  یناش  ییجو  صرفه (1 و   ادیمواد و قطعات در حجم ز  دیاز خر  یناش  یهافیگرفتن تخف  لیبه دل  ، دیتول  شیبا 

شده قادر به عرضه    تیتثب  یهاکه شرکت   شودیامر باعث م  نیا  .ابدی  یکاهش م  لک   یهانهیهز  زانیم  ،متخصص شدن کارگران

 . وارد باشند ه تاز ی شرکت ها متیکمتر نسبت به ق مت یمحصولات با ق

به منحصر به فرد  نج  کی داشتن    ا یو    ع یو ترف  غات یتبل  ی سطح بالا   ل یها به دلاز شرکت   یبعض ید ی محصولات تول  :محصول  زی تما (2

مثلاً    . دنشو  یخود م  انیمشتر   یهستند و باعث وفادار  زیمحصولات متما  ریاز سا  ،در دسترس بودن  ای  ن ییپا  مت یق  ،تی فیمانند ک 

 . نداه خودرو ها بود نیتر ت یفیکننده با ک  یبنز همواره تداع  یخودروها

بعض  :یاهی سرما  یها  ازین (3 به  صنا  یورود  هواپ  ،عیاز  صنعت    ع یصنا  ،یساز  روگاه ین  ،یسدساز  ،یمیپتروش  ،یسازمایمانند 

  . دارد  ازین  هیدلار سرما  اردیلیم  ن یچند  یسازمایمثال ورود به صنعت هواپ  یبرا  .هنگفت دارد  هیبه سرما  از ین  ،یاانه یو را  یمخابرات

 .شودیکمتر م د یجد یهااحتمال ورود شرکت   ،شدبا  شتری بالا تر و ب ایهیسرما ی ازهاین هرچقدر

آن    با  یروابط محکم  و  دارند  یگسترده دسترس  عیتوز  یهاشده به کانال   تی تثب  یهاشرکت  :عی توز  یهابه کانال  یدسترس (4

 .امکان را ندارند ن یتازه وارد ا یهاکه شرکت یدر حال ،برقرار نموده  هاکانال

  نه یهز  یایمزا  .شودیم  خدمات  لا یا واحد کا  کی  د یصرف تول  ای است که مطلق، هزینه   نهیمنظور از هز  :مطلق  نهی هز  یای مزا (5

ناش تول   یمطلع  برتر  فنون  موارد  نی ا  هستند.  د یاز  از  تجرب  یفنون  انحصار  ،یقبل  اتیمانند    د ی تول  یندهایفرا  ،ساخت  ی پروانه 

 . شودیم یناش (تیریمد ،هیسرما  ،کار ی روین ، نیزم) د یاز عوامل تول  یکیبه  اصخ یو دسترس ،محرمانه

دولت   یگاه  :دولت  استیس (6 ماوقات  به    توانندیها  طر  کیورود  از  را  بعض  قیصنعت  قوان  یوضع  اتخاذ    نیاز  و  مقررات  و 

ا  .سازند  رممکنیغ  یحت  ایمحدود و    ،هااستیس اکتشاف  رانیبه فرض در  اخت  و  حق  از معادن طلا صرفا در  دولت    اریاستخراج 

 . طلا را ندارند معادنحق اکتشاف و استخراج در  یخصوص یهااست و سازمان

 دارانی خر یزنقدرت چانه -۲

نظر گرفته م  تهدید با عنوان    یزمان  دارانیو خر  انیمشتر ق  یدر  به اجبار کاهش دهند و    هامتیشوند که  یا  بالاتر و    تیفیخواستار ک   ایرا 

 : برقرار باشد  ریز طیکه شرا  افتیخواهد  شیافزا یهنگام دارانیقدرت خر . دنباش  شتریخدمات ب

کننده    د ی تول  کیروغن که توسط    یلترها یمثال ف  یبرا  .کند  یم  ی داریاز کالاها و خدمات فروشنده را خر  یسهم بزرگ  داریخر (1

 .شودیم ده یعمده خودرو خر

  ازیبزرگ بتواند کاغذ مورد ن  یموسسه انتشارات  . مثلا یککننده کالا را داشته باشد  د یرقابت با تول  ی توان بالقوه برا  داریخر  اگر (2

 . کند نیخودش را تام



 

35 
 

   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

عرضه   یوقت (3 جاکه  باشند  ی ادیز  یهانیگزیکنندگان  م  .داشته  موتورسواران  از    د نتوانیمثلاً  را  خود  موتور    ی ها جایگاه سوخت 

 . کنند یداریخر یمتعدد

ساده است و    اریبس  یلوازم ادار  دیجد  کننده رضه یک عکردن    دای به طور مثال پ  .عرضه کننده کم باشد  رییتغ  ی هانه یکه هز  یوقت (4

 . کنند دیخر یگریاز شرکت د تواند ی م یبه راحت داریخر

بالا  ی داریخر  محصول (5 درصد  هز  ییشده  تشک  داریخر  ی هانه یاز  ش  ی برا  .بدهد  لیرا  هز  رخام یمثال  عمده    یهانه یقسمت 

 .دهدیم  ل یرا تشک اتیلبن د یتول یهاشرکت

 .باشند  یتوان کم  یشده باشد که دارا ل یشرکت کوچک تشک نیکه صنعت عرضه کننده از چند یهنگام (6

 عرضه کنندگان  یزنقدرت چانه -۳

 دی تول  یشرکت برا  ی باشند که منابع و قطعات  ،مواد  متیق  شیشوند که قادر به افزا  یدر نظر گرفته م  د یبه عنوان تهد  یکنندگان هنگام  عرضه

  کنندگانضه عر.  شرکت هستند  د یبه تهد  قادرمحصولات خود    تیفیکاهش ک   قیاز طر  ن یعرضه کنندگان همچن  .دارد  ازین  به آنها خود    یکالا

قدرت عرضه کنندگان   ریدر موارد ز  . دیرا طلب نما  ی شتریب  تی فیک   نکهی ها را کاهش داده و ا  مت یشوند که شرکت بتواند ق  یباعث م  فیضع

 :شود  یتلق  دیتواند تهد یم و  است ادیز

   .مهم باشد اریشرکت بس  ی رو هم برا ن یداشته باشد و از ا یکم یهان یجانش ، عرضه شده توسط فروشندگان حصولکه م یهنگام (1

  .از محصولات عرضه کننده را بخرد یدرصد کم ا یعرضه کننده نباشد و  یبرا  یمهم ی که شرکت مشتر یوقت (2

   .ابدیب  یگریکننده د عرضه  یباشد و شرکت قادر نباشد به آسان ادیز اریعرضه کننده بس رییتغ نه یکه هز یهنگام (3

 .بتوانند با شرکت رقابت کنند  میباشند و به طور مستق  ادغام عمودیکه عرضه کنندگان قادر به انجام  یوقت (4

  نیمحصولات جانش  -۴

م  ی محصولات  ، نیمحصولات جانش که  تام  ی مشابه  از ین  توانند یهستند  تهد  ی ها  ن یجانش  . کنند  نیرا  م  دیمشابه  قلمداد  در    شوند ی بزرگ  و 

بنگاه   ی هامت یق  یحداکثر سقف برا  نیی تع  قیبالقوه صنعت را از طر  یدرآمدها  ن یجانش  یکالاها  .دنگذاریم  ریشرکت تاث   یها و سودآوربرنامه

قهوه    مت یاگر ق  .شود  تلقیقهوه    نیتواند به عنوان جانش  یم  ی چا  .دنآوریم   نییپا  ی را تا حد  رییتغ  یهانه یهز  ن یجانش  ی هاکالا  .دنکنیم  محدود

  یرا برا  متیق  سقفحداکثر    یچا  متیق  نیبنابرا  .دنکنی م  به سمت چایموضع    رییقهوه آرام آرام شروع به تغ  دارانیخر  ،بالا برود  یکافبه حد  

 . کند یم نییتعقهوه 

 موجود  یهاشرکت  نیرقابت ب -۵

رود که    یها به صورت دو طرفه به هم وابسته اند و انتظار مشرکت  ،ع یدر اغلب صنا  . صنعت  کیدر    می رقابت عبارت است از مبارزه مستق

 . داشته باشد یاثر قابل توجه شیرقبا گرید برشرکت  یک یحرکت رقابت
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 ی مدل مشارکتب( 

اپنج   یروهاین  مدل بر  استوار است که مز  نی گانه پورتر  بس   کیشرکت در    کی  یرقابت  تیفرض  با روابط    یرقابت  اریبازار   یرقابت  شدیدو 

شرکت ها چگونه حداکثر سود موجود در صنعت را به خود اختصاص    نکهی ا  لیو تحل  ه یتجز  یبرا  یمدل پورتر چارچوب مناسب  .شود  یم  جادیا

م  ، دهند  یم مکتب جد  کیاما حدود    .دهد  یارائه  بعد  طر  افتیتکامل    ی دیدهه  از  مشارکت  ق یکه  مدل  توافق    رو ین  5  یارائه  مثبت  نقش  بر 

 ی برتر  هیشده و پا  ده ینام  «1ی مشارکت  تزی م» است که    یزیهمان چ  نیو ا  ؛ داشت  دیصنعت تأک   کی  رکایش  ن یب   (رقابت  نه  و)مشارکت    یهانامه

مشارکت را    ایاز دو راه رقابت    یکیفقط    د یبود که سازمان ها لزوما نبا  نی مطرح شد ا  د یجدمکتب    ن یآنچه در ا  . عملکرد کسب و کار است

و  ) مشارکت کنند و چه موقع    به اقدام    دی با  (و تا چه حد )است که سازمان ها چه موقع    ن یا  کیاستراتژ  نشیگز  یبلکه مشکل واقع  ، دنانتخاب کن

 . با هم به رقابت بپردازند  (تا چه حد 

 کی استراتژ یگروه ها

 . دنکنی دنبال م  ی را با منافع مشابه  ی مشابه  ی ها  یاست که استراتژ  ییشرکت ها  ا ی  ی تجار  ی از واحدها  ی امجموعه   ،کیگروه استراتژ  کی

  ط یمح   قیاز آن طر  کیاستراتژ  رانیاست که مد  یراه  ،کیاستراتژ  ی از گروه ها  ی صنعت به مجموعه ا  کیموجود در    ی شرکت ها  ی بندطبقه 

هر    اًی و ثان   شوندیم  افتیشرکت در داخل همان گروه    یاصل  یمعناست که اولاً رقبا  نیبد  کیمفهوم گروه استراتژ  .کنند  یرا درک م  یرقابت

ن  کیبا توجه به هر    کیاستراتژ  یاز گروه ها  کی احتمال   ،گریبه عبارت د  .دارند  یخاص  تیو موقع  تیگانه پورتر وضع  5  ی رقابت  یروهایاز 

در  یبا شدت متفاوت  نیجانش  یکالاها دی عرضه کنندگان و تهد و دارانیخر  یزنقدرت چانه  ،گروه  یک یشرکتها  نیرقابت ب ،بالقوه  یورود رقبا

 . صنعت وجود دارد کیاستراتژ یهاگروه  انیم

 رقبا  لیتحل

 ،با رقبا  سه یشرکت در مقا  تی درک وضع  .با رقبا است  سه یشرکت در مقا  ت یوضع  لیو تحل  یبررس  ،یرونیب  طیمح  ل یاز ابعاد مهم تحل  یکی

 « یرقابت  یمایس  سیماتر»   دیموجب تول   یابیارز  نیا  یخروج   .کندیمشخص م  گریکدیبا    سهیو قوت شرکت و رقبا را در مقا  ریپذ  بینقاط آس

 ی لازم است تعداد اندک   ،سهیمقا  یموجود برا  یهاریمتغبه دلیل تعدد    .است  یبرنامه راهبرد  نی تدو  ریناپذ  ییجدا  یزااز اج  سیماتر  نیا  .شودیم

 . قرار دارد تیموفق یات یکار در بخش عوامل ح نیا چاره  . شود  یابیرقبا بر آن اساس ارز تیو وضع ییشناسا ی دیکل یرهایاز متغ

ا  2ت یموفق  یاتیح   عوامل بخش    ت یها که اگر عملکرد سازمان در آن حوزه ها رضااز حوزه   ی تعداد محدود»   :کنندیم   یمعرف  نگونهیرا 

 «. کندی م نیدر برابر رقبا تضم را سازمان تی موفق ،باشد

بند  در ح  فیتعار  ی جمع  دتیموفق  یاتیعوامل  و،  م   یژگیو  اندک    :شودیمشاهده  راهبرد  ،حوزه عامل/تعداد  اثر  رقابت  ی و  عملکرد    ی بر 

قسمت    ، چند عامل محدود  نکهیا  یعنی  .است  80/20معروف به اصل    یهمان اصل پارتو  انیب   یبه نوع  تیموفق  یاتیعوامل ح  ، در واقع  .شرکت

نکته مهم در مورد عوامل   .کندیکمک م  نگاه هوشمندانه ب  تیریبه مد  تی موفق  یاتیشناخت عوامل ح  .کندیم  نییعمده عملکرد شرکت را تع

با  تیموفق  یاتیح با  کی  ،گریبه عبارت د  .دنشو  ییشناسا  دیآن است که در سطح صنعت  دارد    تیکه در آن فعال  یدر صنعت  ندیبب  دیسازمان 

 ؟ است نه چگو عواملدر آن  یو  تیو وضع ؟ کدامند تیموفق یاتیح عوامل

 
1 Collaborative Advantage 
2 Critical Success Factors 
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  :شودیم اشاره ها  روش نیدر ادامه به دو مورد از مهمتر .چند روش وجود دارد تی موفق یاتیشناخت عوامل ح یبرا

از خبرگان صنعت مربوطه    ی مجموعه ا  ی بر رودلفی    فن   یریبه کارگ ایمصاحبه و    قیاز طر توانندیم  ن یروش محقق  نیدر ساده تر (1

   .ستا عیروش ساده و سر نیا . دنعوامل را استخراج کن

صنعت به    نیچند شرکت موفق و ناموفق را در ا  دیبا  محققینروش    نیدر ا  .موفق و ناموفق در صنعت  یشرکتها  سهیو مقا  یبررس (2

  نیا  .دن و شکست آنها را مشخص کن  تی نموده و عدم موفق  یو همه جانبه بررس  ق یبه صورت عم  ی روش مطالعه موردت و به  دق

 . هستند  ت یقموف یاتیموارد همان عوامل ح

 هایی از عوامل حیاتی موفقیت نمونه 

 هایی از عوامل حیاتی موفقیت نمونه  حوزه

 تخصص در یک حوزه خاص از تکنولوژی، توان بالا در بهبود فرآیندهای تولید، تکنولوژی پیشرفته. تکنولوژی 

 تولید 

های ثابت، داشتن نیروی کار ماهر و  برداری از هزینه جویی ناشی از مقیاس، دانش فنی کنترل کیفیت، حداکثر بهره صرفه

بهره  با خواسته متخصص،  متناسب  تولید کالاهای ویژه و  با هزینه کم،  نیروی کار، مهندسی و طراحی  های  وری بالای 

 خریداران.

 توزیع
قابلیت  فروش،  فروش/خرده  عمده  قوی  فروشگاه شبکه  یا  اینترنت  طریق  )از  مستقیم  فروش  قوی  به  های  متعلق  های 

 های فروشندگان، توزیع فیزیکی مطمئن.شرکت(، داشتن سهم مطمئن از قفسه 

 بازاریابی و فروش 
نام، خدمات پس از فروش سریع و مطمئن، تأمین سریع سفارش مشتریان، ارائه  خط محصول گسترده، برند معتبر و خوش

 ضمانت و گارانتی معتبر، تبلیغات هدفمند و هوشمند، نزدیکی به بازار مصرف. 

 گذاری سودآور، ساختار منعطف سرمایه. تأمین منابع ارزان قیمت، مدیریت وجوه نقد، سرمایه مالی

 نیروهای مستعد، مدیریت و تسهیم دانش، جلوگیری از ریزش نیروهای توانمند.  منابع انسانی 

 

  ن یتدو یبرا  .داد حیرا توض  یرقابت یمایس سیماتر نیتدو یتوان چگونگ یم ،تیموفق یاتیبا مفهوم عوامل ح ییو آشنا یاکنون پس از معرف

 :شود  یط د یبا ریز یهاگام  سیماتر نیا

ا  یرقابت  یمایس  سیماتر  نیگام تدو  نیاول  :شناخت رقبا (1 به    ؟« شرکت در صنعت مربوطه کدامند  یرقبا»   :سوال است  نیپاسخ 

سهم    یکینزد  :دوم  اریمع  ،مشابهت محصولات و خدمات  :اول  .شود  یم  یقسمت معرف  نیدر ا  اریسوال سه مع  نیپاسخ به ا  یبرا

 . بودن بازار هدف است کسانی :سوم اریو مع ،بازار

قبل  ن یا  ؟در صنعت مربوطه کدامند   تی موفق  یاتیح  عوامل  :تیموفق  یاتیشناخت عوامل ح (2   ل یبه تفص  یمورد در صفحات 

 . شد انیب

ده (3 ح  به  یوزن  هر    :تیموفق  یاتیعوامل  ح  کیوزن  عوامل  است  تیموفق  یاتیاز  ح  ؟چقدر  عوامل  همه    یاتیمعمولا 

فنون رتبه    یریتوان از نظر خبرگان صنعت و به کارگ  یم  تی اهم  و وزن    نیشناخت ا  یبرا  .ندارند  یکسانی  تی اهم  و وزن    تیموفق

 . استفاده کرد اتیدر عمل قی تحق مبحث در  ج یرا یروش ها ریو سا یاتبسلسله مر لیتحل ،ساده  ن یانگیمانند م یو وزن ده یده
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در عوامل ح  صیتخص  (4 رقبا  به  ا  عتاًیطب  :تیموفق  یاتیرتبه  عامل ح  ینمره  هر  در  شرکت  هر   ردیگیم  ت یموفق  یاتیکه 

 . در هر عامل مشخص شود بیرقنمره هر  ریز ایپنج نمره  اسیبر اساس مق د یقسمت با ن یدر ا . نباشد کسانیممکن است 

 = عالی5 = خوب4 = در حد متوسط 3 = ضعیف2 = خیلی ضعیف1

 

شده و سپس حاصل    ن آن عامل ضربهر عامل در وز ی برا  ب یمرحله رتبه داده شده به هر رق  نی در ا  هر رقیب:  ازیامت  محاسبه (5

م  گریکدی با    عواملکل    ی برا  اتیعمل  نیا کل  .شود  یجمع  رق  نمره  جا  بیهر  ب  گاه ینشانگر  در  است  ریسا  نیشرکت    .رقبا 

برا  گکاربر قال  یرقابت  یمایس  سی ماتر  نیتدو  یلازم  ذ  بدر  است  لیجدول  م  گکاربر  نیا  .ارائه شده  ن  توانیرا    ازیحساب 

 . توسعه داد

 ماتریس سیمای رقابتی

عامل حیاتی 

 موفقیت
 وزن عامل

 nشرکت  3شرکت  2شرکت  1شرکت 

 امتیاز رتبه  امتیاز رتبه  امتیاز رتبه  امتیاز رتبه 

 1W 11R 11R1W 21R 21R1W 31R 31R1W n1R n1R1W 1عامل 

 2W 12R 12R2W 22R 22R2W 32R 32R2W n2R n2R2W 2عامل 

 3W 13R 13R3W 23R 23R3W 33R 33R3W n3R n3R3W 3عامل 

 i iW 1nR 1nRiW 2nR 2nRiW 3nR 3nRiW niR niRiWعامل 

 T1W --- T2W --- T3W --- TnW --- 1 جمع کل 

iW  وزن عامل =i  ام   niR  رتبه شرکت =n  ام در عاملi  ام  TnW   امتیاز کل شرکت =n  ام 

و    یدلف  فن از    ت یموفق  یاتیشناخت عوامل ح  یبرا  .ارائه شده است  یصنعت بانکدار   ی رقابت برا  یمایس  سیاز ماتر  ینمونه ا  ریجدول ز  در

 . استفاده شده است یسلسله مراتب ل یاوزان از روش تحل ن ییتع یبرا

 ماتریس سیمای رقابتی در صنعت بانکداری 

 عامل حیاتی موفقیت
وزن  

 عامل 

 4بانک  3بانک  2بانک  1بانک

 امتیاز رتبه  امتیاز رتبه  امتیاز رتبه  امتیاز رتبه 

 0٫56 2 0٫84 3 1٫12 4 0٫28 1 0٫28 گستردگی شعب 

 0٫48 4 0٫24 2 0٫24 2 0٫36 3 0٫12 تنوع خدمات الکترونیکی 

 1٫4 4 1٫05 3 0٫7 2 1٫05 3 0٫35 مشتری مداری 

 1 4 0٫75 3 0٫5 2 0٫5 2 0٫25 سرعت خدمات و فرآیندها

 3٫44 --- 2٫88 --- 2٫56 --- 2٫19 --- 1 جمع کل 
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  ی مایس  سیماتر  د یپس از تول  است.  رقبا  ریبا سا  سهیدر مقا  ب یرق  هر  ینسب  ی توان رقابت  انگریب  سیماتر  نیا  .1ینسب  یتوان رقابت  سی ماتر

  میشاخص از تقس  ن یا  . است  ی رقابت  یمایس  س یماتر  ینسب  ان یب  ،ینسب  یتوان رقابت  سیماتر  قت یدر حق  .را ارائه کرد  سیماتر  ن یا  توان یم  یرقابت

ممکن   ب یهر دو رق  ن یب  ی زوج  ی ها  سه ی امکان مقا  سیماتر  ن یا  جه یدر نت  .د یآ  یبه دست م  رقبا از    کیکل هر    ازاتیامت   بر  ب یهر رق  کل  ازیامت

 .شودیم

 ها در مقایسه با یکدیگرتوان رقابت نسبی بانک

 4بانک  3بانک  2بانک  1بانک  بانک سطر به بانک ستون 

 0٫637 0٫76 0٫855 1 1بانک 

 0٫744 0٫889 1 1٫169 2بانک 

 0٫837 1 1٫125 1٫315 3بانک 

 1 1٫194 1٫34 1٫57 4بانک 

 

 شدن و ساختار صنعت یجهان

همراه    های که با انتشار آن نوآور  ی و فرهنگ  یاسیو اصلاحات س  ایدر گوشه و کنار دن  یاقتصاد  ی ها  یعبارت است از نوآور   2شدن   یجهان

خاص هستند که در آن   یاقتصاد ستمیس  کیسازمان ها اکنون در حال دور شدن از  .کندیم تشویقرا  یشدن انسجام و ادغام جهان یجهان .است

  ی هات یو محدود  یتجار  ن یبازارها قوان  ن یو در عدم ارتباط ا  ، شد  یکسب و کار مجزا در نظر گرفته م  ی به عنوان واحدها  یلم  ی بازارها  ستمیس

 ، لی قب  ن یو از ا  ، حمل و نقل  یها  ستمیس   ،ارتباطات و اطلاعات  ی تکنولوژ  شرفت یپ  ل یامروزه به دل  ی ول  . موثر بودند  ز یزمان و فرهنگ ن  ،مسافت

   :دهدیرخ م نه یزم دو  در ی تجار دگاه یاز د . جهانی شدنشدند  تیکم اهم اریبس  ایشده و   تهبرداش هات ی محدود نیاکثر ا

نقاط جهان    گریخود به د  دی تول  یندهایفرآ  ایشرکت اقدام به توسعه و صدور محصولات    نجایدر ا  :شدن محصولات  یجهان (1

   .کشورها استفاده کند ن یاز تفاوت ب یناش  یها  تیکند تا بتواند از مز یم

بازارها  یجهان (2 بُ  ن یب  یتجار  یزهامر  :شدن  از  دن   یو مکان  یعد زمانکشورها  تمام  و  تبد  کیبه    ایحذف شده    .شود  لیبازار 

 .کندیآنها کمک م یو همگون ییرا کم کرده و به همگرا انیمشتر ن یب یهاشدن تفاوت  یجهان

 شرکت یرقابت تیمز جاد ی در ا یبستر مل ریتاث

ها در از شرکت  ی اریبس  ، شدن محصولات بازارها  یجهان  رغمیعل  .دارد  ییبسزا  ر یکشور تاث  کیها در  شرکت  یریدر رقابت پذ  یمل  بستر

به فعال  یهنوز در کشورها   عیاز صنا  یبرخ بستر مل  دهدیموضوع نشان م  نیا  .مشغولند  تیخود  بازار   یرقابت  تیدر موقع  یکه  شرکت در 

آنها در مقابل   یو توانمند ساز  یرقابت  ت یمز  و  یبستر مل  انیم  وند یپک  در   ی،مل  تی فعال  منشأ  با   ی شرکت ها  ی راب  .دارد  یادیز  ریتاث   یجهان

 دگاه یکه از د  یدهنده بستر مل  لیر عامل تشکچها  .شود  یم  ،خاص متمرکز کنند  یخود را در حوزه ها  ی هات یکه در تلاشند تا فعال  ییرقبا

 
1 Relative Competition Potential Matrix (RCPM) 
2 Globalization 
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ا  ییبر توانا  توانندیپورتر م  کلیما  ط یشرا  : اثر گذار باشند عبارتند از  ی و جهان  یامنطقه   یرقبا  ریسا  قبالدر    ی رقابت  تیمز  جاد یشرکت در 

 .و مرتبط یتیحما عیبودن صنا  یو رقابت ی،و مل یمحل یرقبا ن یشدت رقابت ب ی، قو یمحل ی تقاضا طیشرا ی،عامل

بن  ی:عامل  طی شرا (1 ا  یادیعوامل  در    یملعا  طیشرا  .خود برخوردار هستند  عیاز صنا  یکشورها در بعض  یکه برخ  تیمز  جادیدر 

و مواد    هیسرما  ،کار  یروی ن  ،نیشامل زم  یا  ه یپا  طیشرا  (به دو دسته الف  طی شرا  نیا  است.   دیعوامل تول  ت یفیو ک   نهیهز  رنده یبرگ

پ   ( خام و ب    ( ادر و راه آهننب  ،هامانند راه )  یکیزیف  یساختارها  ریز  ی،تیریدانش مد  ی، لوژتکنو   ی، شامل دانش فن  شرفته یعوامل 

 .هستند  میقابل تقس

کارآمد    ی برا  ی شتریها تلاش بشرکت  شود یکمک نموده و موجب م  یو محل  یصنعت بوم  تی به تقو  ط یشرا  نیا  :تقاضا  طی شرا (2

 . شدن انجام دهند

 .شود یآنها م یهات یصنعت منجر به اثر بخش تر شدن فعال کیموجود در  یهاشرکت  نیب یریپذرقابت  :رقابت دتش (3

ب  یو مرتبط داخل  بانی پشت  عی بودن صنا  یرقابت  :و مرتبط  یتی حما  ع ی بودن صنا  ری پذ  رقابت (4 امکان ارائه    یالملل  ن یدر سطح 

کالاها و    دات ینظر بر تول   ن یو از ا  کندیبالاتر را فراهم م  تی فیو ک   ن ییپا  نهیبا هز  یداخل  عیصنا  یداده ها و محصولات مکمل برا

 .دارد  یمثبت ریتاث یمقابله با ورود محصولات خارج ا یو  ی صدور به بازار جهان ی ها براشرکت  نیخدمات ا

 یهوش رقابت

م  1ی رقابت  هوش عنوان    یرا  به  رسم  کیتوان  آور  یبرنامه  ها  ی جمع  شرکت  مورد  در  از    7فقط    .دانست  بیرق  ی اطلاعات  درصد 

دارند و   تیفعال یکه در کسب و کار جهان یژاپن یهمه شرکت ها باًیکه تقر یدر حال ،دارند یمناسب یاطلاعات یبرنامه ها ییکایآمر یهاشرکت

ن   شیب شرکت  یمیاز  سوئد  یلمان آ   یهااز  ها  یدارا  یو  هستند  یاطلاعات  یبرنامه  و    کی  یها  ستیاستراتژ  .فعال  منابع  از  استفاده  با  سازمان 

 یبا جاسوس  دیرا نبا  یهوش رقابت .دنشو  یشوند و از مقاصد و افکار رقبا خبردار م  یآگاه م  یو جهان  یمل  یطی مح  یاز روندها  یافتیاطلاعات در

  ذموم و م  ی اخلاق  ریاگر غ  ی حت  ؛شود  یرا شامل م  ی قیاطلاعات در مورد رقبا به هر طر  ی آور  جمع  ،یصنعت  یجاسوس  .مترادف دانست  2یصنعت

 .کندیم  ت یرا رعا یاخلاق ت یاست که محدود ییموضوع عقلا ک یجنبه مثبت دارد و  یهوش رقابت  یول  .باشد

 
1 Competitive Intelligence 
2 Industrial Espionage 
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 ( ی سازمان  لی تحل) یدرون طی مح  لی و تحل ه یم تجزپنجفصل 

 مقدمه 

سال    20به مدت   وتایشرکت تو  ،لیاتومب  ی مثال در صنعت جهان  ی برا  .سودآور تر هستند  گرید  یبرخ  به  نسبت هاشرکت برخی    یدر هر صنعت

ها نسبت به  شرکت  نیاز ا  یاست که چرا عملکرد برخ  نیا  شودیکه مطرح م  یسوال  .خود را نسبت به شرکت جنرال موتورز حفظ کرد  یبرتر

خود   تی موفق  دیو اسپنسر کل  زشرکت مارک   ؟ ستیبرتر چ  یهاشرکت  یرقابت  تیمز  یمبنا  ،گریبه عبارت د  ای   ؟ت ها مطلوب تر اسشرکت  گرید

با ک   ییدادن محصولات غذا  لیدر تحو  ییتوانا  ،سیانگل  یدر صنعت خرده فروش  یرقابت  تیرا به عنوان منبع مز   متی بالا و ق  تی فیو پوشاک 

 ؟ است افته یمهم دست  نیا ه اما شرکت مذکور چگونه ب .داند یم یمناسب به مشتر

 بر که آنها قادرند    دهد یعرضه کنندگان نشان مبه  تمرکز بر مقدار محصولات  و  و انتخاب    ، عرضه محصولات محدود  ی استراتژ  ، نکهیا  اول 

با    شودیم  یناش   د یتول  ن ییپا  یهانه یاز هز  ییکارا  ن یا  .کنند  هی تک  اس یاز مق  ی ناش  ی ها   ییبر صرفه جو  یمبتن  اییکار که به صورت محصولات 

 .شدندیو اسپنسر فروخته م زمارک کمتر به شرکت  متیق

به   ییپاسخگو  و   محصول   تیفیآنها به تمرکز بر ک   ق یتشو  ی قادر بوده تا روابط خود را با عرضه کنندگان برا  یشرکت مذکور به خوب  ،دوم

 . کند تیریمد ،شرکت  یازهاین

 .داند یم انیمشتر ی ازهایبه ن ییشرکت خود را ملزم به پاسخگو رایو اسپنسر توجه دارند ز زشرکت مارک   یهان یبه تضم انیمشتر ،سوم

بالاتر شده است که    یورمنجر به بهره   ،کرده   جاد یکارمندان خود ا  نی شرکت در ب  یروابط انسان  استیاست که س  یاعتماد  و  هد تع  ،چهارم

 . شده است یبه مشتر ییپاسخگو شیها و افزا نهیبه نوبه خود باعث کاهش هز  زین نیا

 ن یا یرقابت تیکرد که مز یریگجه ی نت توان یرو م نیاز ا .شرکت شده است یهانه یباعث کاهش هز گیر دست و پا یروکراسوفقدان ب ،پنجم

از توانا پا  یی شرکت  ن   ییمحصول و پاسخگو  یبالا   ت یفیک   ،بالا  اییکار  ق یاز طر  ، ها  نه یآوردن هز  ن ییآن در    .شودیم  یناش  یمشتر  ی ازهایبه 

در    یشرکت خرده فروش  ن یشرکت اول  نی ا  را یز  .است  کینوآور استراتژ  کی شرکت در صنعت خود    ن یکرد که ا  یریگجه ینت  توانیم  همچنین 

را بهبود   یانسان یها  یاست که خط مش یشرکت نیاول   نیز است و ده یبالا را برگز  تی فیبا ک  حدود فروش محصولات م یاست که استراتژ  سیانگل

به    4ییو پاسخگو  3ی نوآور  ،2ییکارا  ،1ت یفیک   ن یبنابرا  ؛ برقرار ساخته است  ش ندگانرا با عرضه کن  یبلندمدت   یو روابط مشارکت  ده یبخش نسبت 

  4از    ی کیبرخوردارند حداقل در    یرقابت  تیکه از مز  ییشرکت ها  .شوند  ی تلق  یرقابت  ت یعد سازنده مزبُ  ایبه عنوان چهار منبع    تواند یم  یمشتر

رقبا بر  فوق  برترند  یمورد  که    نیبد  یرقابت  مزیت  .خود  بهتر  کیمعناست  عملکرد  از  رقبا  یسازمان  به  در    ینسبت  زم  ای  کیخود    نهیچند 

 .برخوردار است

 
1 Quality 
2 Efficiency 
3 Innovation 
4 Customer Responsiveness 
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 بر منابع سازمان یمبتن دگاهی د 

  .بپردازند  یداخل  کیعوامل استراتژ  صیبه تشخ  ز یدر درون سازمان خود ن  ،یرونیب  طی مح  لیو تحل  هیعلاوه بر تجز  دیبا  استراتژیک  رانیمد

 .سازمان یاتیعبارتند از نقاط قوت و ضعف ح یداخل کیعوامل استراتژ

 توسط منابع سازمان یرقابت تی مز نییتع

بر منابع را    یمبتن  یمرحله ا  پنج  یکرد یرو(  1991)  1ت گران  .شودیم  جاد یاز منابع سازمان ا  یمندسازمان در ابتدا با بهره   یرقابت  تیمز  حفظ

   :کند که عبارتند ازیم شنهادیپ یاستراتژ  لیو تحل ه یتجز یبرا

  .منابع سازمان بر حسب نقاط قوت و ضعف یو طبقه بند  صیتشخ (1

که سازمان   ییزهایچ  یعنی  ، سازمان هستند  3ی اصل  یهات ینقاط قوت قابل این    .2خاص  ت یقابل  جادیا  ی برانقاط قوت سازمان    بیترک  (2

 . انجام دهد ت یفیآنها را خوب و با ک  یاتواند به طور فوق العاده یم

  ی برداشت منابع ناش  ییو توانا  دار ی پا  یرقابت  ت یمز  کی  یبالقوه آنها برا  ییها بر حسب توانا  تی منابع و قابل  ن یقوه االسود ب  نیتخم (3

 . ها ت یمنابع و قابلاین از استفاده از 

 .یطیمح یسازمان در ارتباط با فرصت ها  یهاصلاحیت   یا ت یبهتر از منابع و قابل یبهره بردار ی برا یانتخاب استراتژ (4

   .بهبود نقاط ضعف یبرا  یگذار هیو سرما 4منابع  یهاشکاف  نییتع (5

، صلاحیتی  5زیمتما  تی صلاح  .دیآیبه وجود م  یاصل  تیچند صلاح  ،ردیگی شکل م  یاته هس  یهات یقابل  ب یترک   قیمنابع سازمان از طر  یوقت

 . رقبا برتر است یهات یاست که نسبت به صلاح یاصل

   یرقابت تی مز جاد ی منابع ا

روش   چهارچهار عامل نشانگر    نیا  .یبه مشتر  ییو پاسخگو  ،ینوآور  ،تیفیک   ،ییاکار  :که عبارتند از  سازندیرا م  یرقابت  تیچهار عامل مز

هز  یعموم دست  هانهیکاهش  متما  یابیو  م  یساززیبه  هر سازمان  که  صنعت  تواندیاست  نوع  به  توجه  فعال  یبدون  آن  در  و    تیکه  نوع    ایدارد 

اما به شدت با    ، رندیگ  یچهار عامل به صورت مجزا مورد بحث قرار م  نی اگرچه ا  . از آن استفاده کند  ، دهد  ی که ارائه م  یخدمات  ایمحصولات  

تاث ارتباط و  برتر  تواند یم  ت یفیک   ، برتریبه طور نمونه  . متقابل دارند  ر یهم  به   ، ییتواند کارا  یم  یحال نوآور  ن یشود و در ع  ییکارا  یمنجر 

 . دهد شیرا افزا یبه مشتر ییو پاسخگو تیفیک 

   ییکارا -۱

  یهایخروج  د یتول  ی برا  یکمتر  نهیاست که هزی  و سازمان کارا سازمان  شودیم  یابیارز  یخروج  د یتول  یبرا   ازیمورد ن   نهیهز  اریبا معکارایی  

با سازمان ها باشد  ب یرق  ی همسان  به مز  کندیبه سازمان کمک م   ییاکار  . داشته  پ  نیی پا  نه یهز  یرقابت  ت یتا  به    دنیراه رس  کی  . کند  دا ی دست 

 
1 Grant 
2 Specific Capability 
3 Core Competencies 
4 Resource Gap 
5 Distinctive Competency 
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است    یانسان یروین  یاغلب سازمانها بهره ور  یبرا  ییبخش کارا  نیمهمتر .است  یبهره ور  نیشتری با ب  یها به روش  یبالا استفاده از ورود  ییکارا

 .شود یم یریهر فرد اندازه گ ی به ازا یخروج زانیم له یکه معمولا به وس

 تیفیک -۲

ا  ی قابل اعتماد هستند به طور  ت یفیو خدمات با ک   کالاها انجام آن    ی را که برا  یکار  ،خدمات  ایکند که کالاها  یم  ن یاعتماد تضم  ن یکه 

 . دوگانه است یریتاث ،یرقابت تیمحصول بر مز یبالا  تی فیک  ریتاث  .دهندیانجام م  یاند به خوبشده  یطراح

  ز یمارک شرکت ن  شتریشهرت ب  .آورد  یکننده به ارمغان م  دی تول  یرا برا  مارکت  ، شهربالا  تی فیارائه محصولات با ک   ،نکهی اول ا •

   . محصولات خود مطالبه کند یرا برا ی بالاتر یهامت یکه ق دهدیشرکت اجازه مبه  

بالاتر    ت یفیبا ک   ،هر واحد محصول  یبه ازا  ن ییپا  نهیهز  نیو بنابرا  ردیگینشأت م  شتریب  ییاز کارا  یرقابت  تیبر مز  تی فیاثر ک   ،دوم •

  وب یمحصولات مع  یاست که وقت کارمندان کمتر صرف دوباره کار  یمعن  ن یبالاتر محصول به ا  ت یفیک   . همراه است  محصول

محصول نه تنها به   یبالا ت یفیک  نیبنابرا .شود وبیمع یکالاها یاصلاح اشتباهات و خطاها صرف  یدبا زین یو زمان کمتر شودیم

برا  یبالاتر  یهامت یکه ق  دهدیشرکت اجازه م ن  نه یتواند هز  یبلکه م  ، خود مطالبه کند  تیفی محصولات باک   ی را    ن ییپا  ز یها را 

 .آورد

 ی نوآور -۳

  ن یبنابرا  .کندی م  د یکه سازمان محصولات خود را تول  یروش  ا یسازمان و    ات یدر روش عمل  د یجد  زیعبارت است از اعمال هر چ  ی نوآور

شده توسط   جادیا  یها  یو استراتژ  ،یسازمان  یساختارها  ، تیریمد  یها  ستمیس  ،دی تول  یندهایفرآ  ،در انواع محصولات  شرفتی شامل پ  ی نوآور

نظا و  است  ریسازمان  ا  نیمهمتر  دیشا  ی وآورن  .آن  م  زیآم  تیموفق  ینوآور  .باشد  یرقابت  تیمز  جادیمنبع   سازمان  به  یفرد  به  نحصرویژگی 

را    ی بالاتر  یهامتیکرده و ق  زیرقبا متما  گریتا خودش را از د  دهدیمنحصر به فرد بودن به سازمان اجازه م  ن یا  .که رقبا فاقد آن هستند  دهدیم

کند  یبرا مطالبه  م  ی ورنوآ  نیا  . محصولات خود  اجازه  سازمان  به  هز  یهمچنان  تا  بس  نه یدهد  رقبا  به  نسبت  را  واحد محصول   ترنیی پا  اریهر 

 . اوردیب

 ینسبت به مشتر  ییپاسخگو -۴

سازمان   جه یدر نت   .ددنبال آن هستند به آنها ارائه کنبه    انیرا که مشتر  ی زیچ  قایدق  د یسازمان با  ،ینسبت به مشتر  ییبه پاسخگو  ی ابیدست  یبرا

مستلزم  ینسبت به مشتر ییدر پاسخگو  یبه برتر دنیرس .آنها لازم است انجام دهد یو ارضا انیمشتر یازهاین  صیتشخ یهر آنچه را که برا دیبا

 یگری عامل د  .سازمان است  یخروج  تی فیسازمان و بهبود ک   دی تول  ندیفرا  ییبهبود کارا  یبرا  ییو انجام اقدام ها  یمشتر  یقائل شدن برا  رزشا

  یازهاین  ی کردن کالاها و خدمات برا  ی باب طبع مشتر  ا یکردن    یبه سفارش  از ین  ،به آن توجه کرد  ینسبت به مشتر  ییدر بحث پاسخگو  د یکه با

که    یزمان   یعنی  یزمان پاسخ به مشتر  .است  یزمان پاسخ به مشتر  ،ینسبت به مشتر  ییپاسخگو  گریعد دبُ  .است  انیتک تک مشتر  دمنحصر به فر

 ، یخدمات  ع یمخصوصاً در صنا  ی که کند بودن زمان پاسخ به مشتر  دهدینشان م  هایبررس  .شودیخدمت م  کی ارائه    ایکالا    کی  ل یصرف تحو

 ی نسبت به مشتر  ییپاسخگو  شیافزا  گریمنابع د  ، یکردن و زمان پاسخ به مشتر  یسفارش  ، تی فیبر ک   لاوه ع  . است  ی مشتر  یتیمنبع عمده نارضا

 .یبانی در خدمات پس از فروش و پشت یبرتر  ،در خدمات یبرتر ،یدر طراح یبرتر  :عبارتند از
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 هاتیمنابع و قابل تمایز:م یهاتیصلاح

 یی پاسخگو  ایو    ینوآور  ،تیفیک   ،ییدر کارا  یتا به برتر  دهدینقطه قوت منحصر به فرد است که به شرکت اجازه م   کی  ،زیامتم  تیصلاح

به مشتر دارا  یسازمان   .ابدیدست    ی نسبت  ق  نییتع  شمحصولات  یبرا  یبالاتر  متیق  تواندیم  ،باشد  زیمتما  ت یصلاح  ی که  به    ی ها  متیکند و 

 کیممتاز    یها   تی صلاح  .ابدینسبت به متوسط صنعت دست    یبالاتر  اری به نرخ سود بس  تواندیم  جهیدر نت  . ابدیدست    انسبت به رقب  یترنییپا

 یو مال یکیزیف یمنابع انسان ، یمانند تکنولوژ یمنابع سازمان به منابع .سازمان یهات یقابلب( و  ،منابع سازمانالف(  :هستند منشأ دو  یسازمان دارا

   :دن شو  میتقس یتوانند به دو دسته کل یمنابع م نیا .اشاره دارد

  ن یا  .دی تول  زات یکارخانه و تجه  ،ساختمان  ، نیتوان آنها را لمس کرد مانند زمی هستند قابل مشاهده که م  یمنابع  : منابع ملموس (1

   .دارند یکیزیف ت یمنابع ماه

  نشدا  ، حق اختراع  یگواه  رک، شهرت،مانند نام ما  .توان آنها را لمس کردیمشهود که نم  ری غ  منابعی هستند   : منابع ناملموس (2

منحصر به فرد بودن و    یژگ یو  دی برخوردار باشد منابع آن با  زیمتما  تیسازمان از صلاح  کی  نکهیا  یبرا  کی.یو تکنولوژ  یابیبازار

   .ارزشمند بودن را همزمان داشته باشند

   : را داشته باشد رطدو ش نیاز ا  یکیحداقل  د یباشد با زیمتما یتها یصلاح واجد سازمان  نکهیابرای 

   .از آن منابع را دارا باشد یبهره بردار یبرا  یضرور  یها  تیبه فرد و قابل صرمنابع ارزشمند و منح ای (1

برا   ت یقابل  نکه یا  ای (2 به فرد  ارزشمند  )  عادی منابع    تیریمد  یمنحصر  ن  یاکه  به فرد    (قرار دارند  یو در سطح معمول  ستند ی منحصر 

 . داشته باشد

 یرقابت تی و مز یاستراتژ

از   د یسازمان با  ک ی  .است  ازمند ین  وجهی  تلاش دو   کیهدف به   نی به ا  دن یرس  .است  ی رقابت  تیبه مز دنیرس  ، یاستراتژ  ییو غا  یینها  هدف 

  ی هاتی بر منابع و قابل  ی که مبتن  ییها  یاندازه استراتژ  ، به هستند  (سازمان  یهات ی صلاح)موجود    ی ها  ت یمنابع و قابل  یکه بر مبنا  ییها  یاستراتژ

  ت یبلند مدت خود را تقو  یرقابت  تیکند و موقع  تیبعت (هستند دیجد  یها تی صلاح  جادیحاصل ا  یاضاف  یها  ت یمنابع و قابل  ن یا)هستند    یاضاف

 .کند

 ی رقابت تی مز یو ماندگار یداری پا

 ، گریبه عبارت د ؟و ماندگار است   یباق   یتا چه مدت  شودی م  جادیکه ا  یاز زمان   ی رقابت  تیمز  کیاست که   نیکه اکنون مطرح است ا  یسوال

  ن یپاسخ به ا  ،بدهد  یرقابت  تیآنها مز  ههستند که ب   یزیمتما  یهات یصلاح  جاد یا  یرقبا در پ  نکه یبا توجه به ا  ؟ چقدر است  یرقابت  تیمز  یداریپا

 . صنعت طی مح یعموم یها ییایپو  -3و  ،رقبا تی قابل -2، دیتقل وانع بودن م ادیز  -1 :دارد یعامل بستگ ه سوال به س
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 د یتقل موانع  -۱

به سازمان    زیمتما  یها   تی چون صلاح  .سازند  یسازمان را مشکل م  زیمتما  یهات ی رقبا از صلاح  یهستند که نسخه بردار  یعوامل  دیتقل   وانعم

و    شتریوجود موانع ب  . بنابراینهستند  هاصلاحیت   نیاز ا  دیبه دنبال تقل  بیرق  یسازمان ها  نیبنابرا  ،ابدیدر منافع دست    یتا به برتر  دهندیاجازه م

 .سازمان است یرقابت تیمز شتری ب یماندگار یبه معنا دی در مقابل تقل رت یقو

 رقبا  تیقابل -۲

منظور از تعهد    .است  رقبا  یقبل  کیتعهد استراتژ  تیماه  ،سازمان  کی  یرقابت  ت یاز مز  عیسر  دی تقل  دررقبا    ت یکننده قابل   نییعامل تع  نیمهمتر

 .است نیمع ی ها  تیمجموعه از منابع و قابل  کی جاد یا یبه معن  نیتعهد سازمان به روش خاص انجام کسب و کار است که ا ،یقبل کیاستراتژ

 صنعت یها ییای پو -۳

پو  طیمح  کی تغ  ستا  طی مح  ،ایصنعت  به سرعت    اتیاست که چرخه ح  نیا  یبه معنا  ی نوآور  عینرخ سر  ایپو  ط یدر مح  .کندیم  رییکه 

 شود.  دار یناپا ار یبس تواند یم یرقابت تیو مز شودیتر ممحصول کوتاه 

 علل شکست سازمانها

است که   یخورده سازمان  شکستسازمان    .است و نشانه سالم بودن رقابت است  یها عادو شکست سازمان  ینابود   ،یصنعت  یطهایدر مح

 -1  :کرد  یابیسه عامل ارز  جه یعلل شکست سازمان ها را در نت  توانیم  یکل  طور ب.  کمتر باشد  شینرخ سود آن اساساً از متوسط نرخ سود رقبا

 .شود یداده م ح یسه عامل در ادامه توض ن یا .کاروسیا یمعما -3و  ،یقبل  کیتعهد استراتژ -2، یجبر سازمان

 یسازمان جبر -۱

  .سخت است اریبس یرقابت ریمتغ طیبا شرا  یشان به منظور سازگاریها و ساختارها یاستراتژ رییتغ ابندیها در آن است که سازمان یسازمان برج

ا  یکی عوامل  سازمان   جادیاز  قابل  یجبر  است  یها  تینقش  م  یها  تیقابل  .سازمان  مزیسازمان  منبع  ضعف   یرقابت  تیتواند  نقطه  اما  باشد 

شده    ت ی تثب یندهایاز قدرت و نفوذ در فرآ  یمشخص  عیمشکل است چون توز  هات یدادن قابل   ریی. تغآنها است  رییتغ  یدشوار  یسازمان  یهات یقابل

 .شده است نه ینهاد یریگمیو تصم تیریمد

 یقبل کی استراتژ تعهد -۲

تمرکز . یعنی  شود  ز ین  یرقابت  تیبلکه ممکن است باعث عدم مز  ،کند  یاز رقبا را محدود نم  دی در تقل  ییصرفاً توانا  یقبل  کیاستراتژ  تعهد

و اگر   ،دصرفاً به کسب و کار خود توجه کن  شود و سازمان جادیا  یکاملاً تخصص  د یتا خطوط تول  شود یکسب و کار خود باعث م  یسازمان برا

 ی از کسب و کار فعل  یآن به راحت  رانی هستند و مد  یمنابع آن کاملاً تخصص  رایز  ، شود  یسازمان با شکست مواجه م  ،شود  ساساح  رییلزوم تغ

 .داردیخود دست بر نم

 کاروسی ا ی معما -۳

خود به    هی اول  تی ها به واسطه موفقاز شرکت  یاریبس  .شود  افتی  ند خوان  یم  «کاروسیا  یمعما» در آن چه    تواندیها مشکست سازمان  شهیر

بس م  ی ادیز  ار یمنافع  ا  یابند یدست  به  م  ن یو  ا  رسندیباور  تداوم  موفقتلاش  نیکه  تضم  نده یآ  ت یها  نت   .کندیم  نیرا  آنقدر    جه یدر  سازمان 
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از دست داده  عاًیرا سر یرقابت تیبه مز دن یرس یبرا یبازار و الزامات اساس  یهات یواقع  دنیکه د شودیدرون خود معطوف م و بهشده   یتخصص

 . شود  یو سپس دچار شکست م

 ارزش سازمان  رهیزنج

زنج   از م   1ارزش   ره یمفهوم  کرد  یسازمان  لیتحل  یبرا  توانیسازمان  از    ره یزنج  .استفاده  است  عبارت  از  یک  ارزش  مرتبط  مجموعه 

اول  ییهاتیفعال مواد خام  با  به سو  ه یکه  و سپس  ا  ی عرضه کنندگان شروع شده  فعال  یمجموعه  و    یابیبازار  ،دی تول  نهیدر زم  زاارزش  یتهایاز 

  . ابدیید خاتمه منرا به عهده دار  ییرساندن کالاها و خدمات به دست مصرف کننده نها  فه یکنندگان که وظ  عیوزخدمات حرکت کرده و با ت 

  ی ارزش مقدار پول  ،ارزش  ره یزنج  دگاه یاز د  .سازمان است  یها  تیفعال  یو طبقه بند  شینما  یو منظم برا  کیستماتیابزار س  کیارزش    ره یزنج

  دیکه قادر به کسب سود باشد با  نیا  یرو شرکت برا   نیاز ا  .به شرکت بپردازند  یافتیو خدمات در  اکالاه  یدارند برا   لیتما  انیاست که مشتر

  میتقس  یطبقه عموم  9به    توانیم  شودیصنعت انجام م  کیسازمان در    کی را که توسط    ییهافعالیت  .کند  ن ییتع  دی تول  نهیرا بالاتر از هز  متیق

   .کرد

 

 

 

 

 

 

 

 زنجیره ارزش سازمان 

در پنج دسته    یاصل  یهافعالیت  .یبانی پشت   یتهایفعال  -2  و  ،یاصل  یها  تیفعال  -1:  دنشو   میقست  عمده توانند به دو طبقه    یم  ی ارزش  ی هافعالیت

 : ردیگ یقرار م

و حمل    یخدمات و محصول مانند کنترل موجود  ،ها  یورود  ع یو توز  ره یذخ  ، افتیمرتبط با در  ی ها  تیفعال  :یداخل  یبانیپشت (1

 . و نقل

 .کند یم ل یکرده است به محصول تبد هی ته یمتنوع را که تدارکات داخل یها  یورود :اتیعمل (2

 .یبه دست مشتر دن یرس یمحصولات برا عی و توز یساز ره یذخ ،یعبارت است از جمع آور :یخارج  یبانیپشت (3

 
1 Value Chain 

 زیرساختار سازمان

 مدیریت منابع انسانی

 توسعه تکنولوژی

 تهیه و تدارکات

 خدمات
بازاریابی و 

 فروش

پشتیبانی 

 بیرونی
 عملیات

پشتیبانی 

 درونی

خدمات 

 پشتیبانی

 های اصلیفعالیت های ارزشی دست بالافعالیت های ارزشی دست پایینفعالیت
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  ی آن م  دیو کاربران از محصولات سازمان آگاه شده و قادر به خر  ان یاست که توسط آن مشتر  یستمیس  :و فروش  یابی بازار (4

 . دنشو

 . خدمات پس از فروش مانندشود  یخدمات م ایو حفظ ارزش کالا   شیکه باعث افزا ییها  تیهمه فعال :خدمات (5

 : شود یم میبه چهار دسته تقس  زین  یبانیو پشت یتیحما ی ها تیفعال

 .یادار زاتیلوازم و تجه  دیمانند خر ،شود یم اطلاق یبان یپشت  ی تهایفعال ی متنوع برا ی ها یکسب ورود  ند یبه فرآ :تدارکات (1

 . دانش و مهارت است یمعن به به طور ساده   یتکنولوژ .دارند کیتکنولوژ یارزش یها ت یهمه فعال :یتکنولوژ توسعه (2

 . به افراد درون سازمان مرتبط است یآموزش پرورش و پاداش ده ،مربوط به استخدام ی ها ت یفعالبا  :یمنابع انسان تی ری مد (3

 . و نظارت بر آن است  تیفیکنترل ک  ،یمال ،یزیربرنامه  یهاستمیشامل س :ساختار سازمان ری ز (4

ماهر و    یانسان  ی روهایبر ن  یمتک  یبه طور مثال چه بسا سازمان  ،مهم تر باشد  هی ارزش از بق  ره یزنج  ن یاز ا  یقسمت  یهر سازمان  ی است برا  ممکن

آن    .داشته باشد  ی و فروش قو  یابیشبکه بازار  نکهیا  ، یا باشد  قوی  در بخش خدمات  ای  ، باشد  شرفتهیپ  یبر تکنولوژ  یمتک  ای  ،کاردان خود باشد

از زنج  برا  کیارزش    ره یبخش  به م  ره یبخش زنج  نیسازمان مهمتر  ی سازمان را که  ب  یاشاره م  حلیارزش است و    ، ها تی قابل  نیشتریکند که 

و   دارد  یاصل  یهاصلاحیت تخصص  قرار  آنجا  در  سازمان»   ، سازمان  ثقل  د  .ندیگو  «مرکز  عبارت  مهمتر  گری به  سازمان  ثقل  بخش    نیمرکز 

 .شودیم یرقابت تیمز ت یو در نها زیمتما ی ها ت یصلاح  جادیها است که باعث امرکز ثقل سازمان نیا .سازمان است کی یارزش برا ره یزنج

 ارزش سازمان  رهیزنج لیو تحل هی تجز

درون  ره یزنج  یسازمان  هر دارد  ی ارزش  را  خود  به  باسازمان  .مخصوص  فعال  ابندی  نانیاطم  دیها  طور    ره یزنج  یاصل  یهات ی که  به  ارزش 

به    تواند یم  یارزش  ی ها  ت یاز فعال  کیمنظم هر    یسبرر  .کنندیاثربخش و کارا عمل م نقاط قوت سازمان شود  ی فهم بهتر  درک و منجر    .از 

  :است ریارزش سازمان شامل مراحل ز ره یزنج ل یو تحل . تجزیهاست یرقابت تیمز ی دیمنبع کل ،رقبا زشار یهاره یتفاوت در زنج

سوال    ن یا  . اکنون شودیم  یخدمات بررس  ایآن کالا    د یدر تول  ریمتنوع درگ  یهات یفعال  حسب  بر  محصول   خط   هر  ارزش  ره زنجی (1

   ؟د ندر نظر گرفته شو  فضع ایتوانند به عنوان نقطه قوت  یها م  تیاز فعال  کیکه کدام  شودیمطرح م

محصول با    خطوطارزش    ره یزنج   یها تیفعال  ن یب  یارتباطات داخل  .شود  یبررس  دی محصول با  ر خط ارزش ه  ره یرقابت درون زنج (2

   .شودیم یابیو ارز یبررس گریکدی

 . دنریقرار گ یکسب و کار مختلف مورد بررس ی واحدها ایمختلف و  ی خطوط محصول ها ن یبالقوه ب ییهم افزا (3
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 ها  یاستراتژ  :بخش سوم 

 ی ا   فهی در سطح واحد وظ   یاستراتژ  :مشش فصل

نسبت به    ییو پاسخگو  ینوآور  ،تی فیک   ،ییشامل کارا  زیمتما  ی هاتی به صلاح  دن یرسدر    یافه یوظ   سطح  ی های استراتژ  نقش در این فصل  

وظ   ی ها  یاستراتژ  .شودیم  یبررس  یمشتر اثربخش  ی ا  فه یسطح  بهبود  جهت  تول  کیداخل    ایفه ی وظ  اتیعمل  یها   یدر  مانند    ، د یسازمان 

 .شوند  یبه کار گرفته م یاطلاعات و منابع انسان ی ها ستمیس ،یمال ،و توسعه قی تحق ، مواد تیریمد ،یابیبازار

 ی ا فهیارزش و اهداف سطح وظ رهیزنج

تول  کیکه    یارزش پول  کندیم  دیسازمان  مقدار  خر  یتوسط  متمااداریکه  برالین  بپردازند  یهاکالا   ایخدمات    یند  سازمان    یابیارز  ،آن 

برتر  دنیرس  .شودیم ک   ی به  به مشتر  ییو پاسخگو  ییکارا  ،ینوآور  ،تی فیدر  استراتژ  ی نسبت  و    زیمتما  ت یفعال  چندین دارد که    ازین   یها یبه 

ا  .ارزش زا را شامل شود اهداف  یاهداف را م  نی در واقع  سازمان را تحت پوشش قرار   کیمتفاوت    یازارزش  فیکرد که وظا  یتلق   یتوان 

 .دهندیم

 یی در کارا یبه برتر یابیدست

 ی نقش مهم  ت یفیدر ک   یبه برتر  یاب یتوجه داشت که دست  د یبا  .نسبت به رقبا دارد  ی شتریب  یوراست که بهره   یسازمان  ،سازمان کاراتر  کی

رس برتر  دنیدر  کارا  ی به  رس  کی  کند.   یم  فای ا  ییدر  برتر  دن یراه  کارا  یبه  جو  یابیدست  ،ییدر  صرفه  مق  ی ناش  ی ها  ییبه  اثرات    اس یاز  و 

 .تجربه نام دارد یهستند که منحن ی ا ده یدهنده شالوده پد لیتشک میمفاه نیا ی هر دو .است یریادگی

 اسیاز مق یناش ییصرفه جو

 ییاز منابع صرفه جو  یکی  .است  یخروج   زانیم  ش یهر واحد از محصول بر اثر افزا  ی ها  نه یکاهش هز  یبه معن   اس یاز مق  یناش  ییجو  صرفه

مق  یناش هز  ییتوانا  ،اسیاز  کردن  ب  یها  نهیسرشکن  بر حجم  هز  . سرشکناست  د یتول  شتری ثابت  ب  یهانهیکردن  بر حجم  به    دی تول  شتریثابت 

  شتر یب  ریمقاد  دی حاصل از تول  ییتوانا  اسیاز مق  یناش  ییصرفه جو  گریمنبع د  .هر واحد محصول را کاهش دهد  نهیهز  ات  دهدیسازمان اجازه م

 . شدن است  یو تخصص شتریکار ب میبه تقس یابیدست یسازمان برا

 یریادگی  اثرات

که    ردیگ  یم  ادیکار در اثر تکرار    ی روین  ،مثال  یبرا  .انجام کار است  ی ریادگیاز    یناش  یا  نه یهز  یها  ییصرفه جو  یبه معن  یریادگی  اثرات

ا به بهتر  فه یوظ  ن یچگونه  افزا  ی روین  ی بهره ور  . وجه انجام دهد  ن یرا  به مرور زمان  روش    ن یو همچنان که کارمندان موثرتر  ابد ی  یم  شیکار 

 . ابدی یکاهش م  زیهر واحد کالا ن د یتول نه یهز ،رندی گ یم ادیکار خاص را  کیانجام 

 تجربه یمنحن

از   یناش  یها  ییو صرفه جو  یریادگیاثرات    .محصول اشاره دارد  کی دوره عمر    یهر واحد ط  دیتول   نهیتجربه به کاهش منظم هز  یمنحن

د  .دهند  یم  لیتشک   راتجربه    یمنحن  یمبنا  اسیمق عبارت  ط  یتجمع  یهایم خروجحجکه    چنانهم  ،گریبه  افزا  یسازمان    ، ابدییم   شیزمان 
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م  از صرفه جو   یسازمان قادر  ا  اسیاز مق  یناش  یها  ییشود  نت  ردیبهره گ  یریادگی رات  ثو  با    د یتول  نهیهز  جهی و در  هر واحد محصول همزمان 

 . ابدی یکاهش م یتجمع یحجم خروج شیافزا

 یی و کارا یابی بازار  یاستراتژ

ق  یابیبازار  یاستراتژ مباحث  توز  ،یگذارمتیبا  و  دارد  عیفروش  تجار  ایسازمان    کی  .محصول سروکار  استراتژ  یواحد  از  استفاده    یبا 

 : تواندی توسعه بازار م

   .وردآ خود به دست  یمحصولات فعل یاز بازار موجود را برا یتربزرگ سهم .1

   .ابدیرا ب یدی جد یبازارها .2

 . دنسازمان دار یکارها ت یدر تقو  ینقش مهم غاتیع و تبلیتوز ،فروش ،یگذارمت یهمچون ق یمیمفاه

 به هنگام دیمواد و تول  تی ری مد  یاستراتژ

بازار  یسازمان م  یمواد به کارها   تیریکه مد  یکمک  یهات یمواد فعال  تیریمد  .است  رتریچشمگ  کنندیم  دی و تول  یابیکند از کمک که 

برا  ی برا  یضرور انتها  دی تول  ندیمحصول از آغاز فرآ  د یتول  ی کسب مواد خام لازم  را شامل   ییبه دست کاربر نها  دنیو رس  عیتوز  ستمیس  ی تا 

  ن یاندک در ا   ی کاهش  ن یبنابرا  .دهدیم   ل یسازمان متوسط را تشک  ک یدرصد درآمد    70تا    50  ن یمواد و حمل و نقل آنها ب  ی هانه یهز  .شودیم

 .سازمان دارد یبر سودآور   یاثرات عمده ا هانه یهز

 یی و توسعه و کارا قیتحق  یاستراتژ

دست  قی تحق  ی استراتژ  نقش در  سازمان  به  کمک  در  توسعه  کارا  یابیو  بعد  ،بالاتر  ییبه  ا  .است  یدو  م  ق یتحق  ،نکهیاول  توسعه    تواندیو 

  یتواند با کاهش تعداد قطعات لازم برا  یو توسعه م  قیتحق   .کند  تیتقو  شوندیم  د یتول  یکه به آسان  یمحصولات  یطراح  قیرا از طر  ییاکار

مونتاژ    ،دی تول هز  ساده   را خط  و  دهد  نهیکرده  کاهش  را  م  ق یتحق  ، دوم  . ها  توسعه  دست  یو  سازمان در  به  کارا  ی ابیتواند  از طر  ییبه    ق یبالاتر 

نوآور  یشتازیپ نوآور  یند یفرا  ینوآور  .کمک کند  یند یفرآ  یها  یدر  از  است  فرآ  ی عبارت  انجام  کارا  ،دی تول  یندها یدر روش  آن    ییکه 

 یدر تکنولوژ  شرویرهبر و پ  گاه یسازمان در جا  نکهیا  : یادارد  شیدر پ  دو راه   و توسعه  قی تحق  یتراتژاس  .و اصلاح کندداده  را بهبود    ندهایفرآ

و در حالت دوم    کندیم  تیفعال  شتازینوآور پ  کیو توسعه سازمان به عنوان    قی در حالت اول واحد تحق  .باشد  ی تکنولوژ  یرو یپ  نکهیا  ایباشد و  

 .کند یم د یاز محصولات رقبا تقل

 یمنابع انسان  یاستراتژ

هر   نهیهز  ، کارمند بهره ور تر باشد  کی هرچقدر    .سازمان است  کی  ییاو کار  نهیکننده ساختار هز  نییاز عوامل تع  یکیکارمندان    یور  بهره 

پا انسان  تیریچالش مد  .دیآیتر من ییواحد  ها  یریبه کارگ  ،یمنابع  است  یوربهره   شیافزا  یبرا  ییروش  ا  یبرا  .کارمندان    سهکار    ن یانجام 

دارد وجود  برا  ی روین  ی سازمانده  -2،  کارکنان  آموزش  -1  : روش  ت   ل یتبد  ی کار  به  پرداخت  وند یپ  -3،  خودگردان  ی ها  میشدن  با    های دادن 

 . عملکرد کارکنان
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 یمال  یاستراتژ

تواند  یم زین یمال یاستراتژ .است یدوره عمل مال نیبهتر ص یو تشخ کی استراتژ یها  نهیگز یمال یکاربرد ها یبررس یبه معن یمال یاستراتژ

 .کند  جادیا یرقابت تیمز ، ها یاز استراتژ تیجهت حما هیسرما شیافزا یتوان سازمان برا یریو انعطاف پذ یوجوهات نقد  نیی پا نهیهز  قیاز طر

 یاطلاعات ستمیس  یاستراتژ

  جاد یاطلاعات به منظور ا  یاز تکنولوژ  یریبهره گ  ی برا  یاطلاعات  یها  ستمیس  یدر حال سازگار کردن استراتژ  یانده یها به طور فزا  سازمان

تجار  ی برا  یرقابت  تیمز برا  . هستند  ی واحد  ها  مد  ی سازمان  به  تصم  رانیکمک  فعال  ره یذخ   ،بهتر  یریگ  میدر  به    کترینزد  ،هات ی سوابق  شدن 

 . کنند یاستفاده م شرفتهیپ  یداخل ی و شبکه ها  یاطلاعات یها  ستم یاز س ، عرضه کنندگان به یکیها و نزد   تیفعال بهترکنترل  ،یمشتر

 ساختار   ری ز

  ع یو ترف  ییکارا  شیجهت افزا  تواندیم  رساختاریز  .کندیسازمان را فراهم م  یازارزش  یهات یانجام تمام فعال  نهیسازمان زم  کیساختار    ریز

 .کند تیو تقو  قی موجود در سطح سازمان را تشو ، تعهدمختلف  فیوظا  نیب یمشارکت ی ها تیفعال

 ت یفیدر ک یبه برتر یابیدست

   :سازمان به همراه دارد ی برا تی مزدو   تیفیدر ک  یبه برتر یابیدست

محصولات خود مطالبه    ی را برا  یبالاتر  یها  متیق  دهدیکه به سازمان اجازه م،  برتر آن  تیفیشهرت سازمان به خاطر ک   شیافزا .1

  .کند

  .شودی م هانه یهزمنجر به کاهش  جهی که در نت ،بردیرا بالا م ییرا کاهش داده و کارا د یتول ندیفرآ عاتیضا .2

است که بر    یتیریجامع فلسفه مد  ت یفیک   تیریمد  .جامع است  ت یفیک   تیریاز مفهوم مد  یریگبهره   ،برتر  ت یفیبه ک   یابیابزار دست  نیمهمتر

 .کندی م دیانجام دهد تاک  دی هدف با  نیانجام ا  یکالاها و خدمات سازمان تمرکز کرده و بر همه آنچه سازمان برا ت یفیبهبود مستمر ک 

 ی در نوآور یبه برتر یابیدست

  ی سازمان امکان منحصر به فرد  به  ندهایموفق در کالا ها و فرآ  ی نوآور  .است  ی رقابت  تیمز  جاد یعامل ا  نیمهمتر  ی از جهات متعدد  ی نوآور

 اش رانه یساختار هز نکه یا و یا دیرا مطالبه نما یبالاتر متیتا ق دهدیمنحصر به فرد بودن به سازمان اجازه م نی ا . آن را ندارند رقبایشدهد که یم

 . اوردیب ن ییخود پا رقباینسبت به 

 ینسبت به مشتر ییبه پاسخگو یابیدست

خواهند عرضه   یکه آن را م  یخواهند و در زمان  یآنچه را که م  انیبه مشتر  دیبا  ینسبت به مشتر  ییبه پاسخگو  یابیدست  یسازمان برا  کی

 .دارد یبه مارک محصولات آن سازمان بستگ شتری ب  یو وفادار ش انیمشتر یازهایسازمان به ن کی شتریب ییپاسخگو .کند
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 پر مخاطره  یها یاستراتژ

  . پر مخاطره هستند  ار یبس  رندیگ  یمورد توجه قرار م  ی ا  فه یوظ  ا یو    یواحد تجار   ،سازمان  یکه تحت عنوان استراتژ  ی متعدد  ی ها  یاستراتژ

  ن یا  نیاز مهمتر  یبعض  .پر مخاطره هستند  اریکه بس   ندیرا برگز  ییهایانجام داده و استراتژ  یفیضع  یها  لیو تحل  هیممکن است تجز  رانیمد  رایز

 :عبارتند از ها یاستراتژ

 رهبر  یاز شرکت ها لیدتق -۱

نقاط ضعف و قوت سازمان و احتمال    یاستراتژ  نیاما ا  ، داشته باشد  ییایممکن است مزا  بی رق  کیاز رهبر بازار به عنوان    یاستراتژ  د یتقل

 .ردیگیاشتباهات شرکت رهبر را به صورت کامل در نظر نم

 به محصولات   دنیبخش  تنوع -۲

 . کند د یرشد و رونق سازمان تول ن یرا به منظور تضم یگریفوق العاده دارد تلاش کند محصولات د یسازمان که محصول کی یوقت

 به مثل در مقابل رقبا   مقابله -۳

درآمد    شیافزا  نیاما ا  ،ابدی  شیهر چند که ممکن است درآمد سازمان افزا  ، سهم بازار  شیافزا  یبرا  گریمبارزه متهورانه با سازمان د  کیدر  

 .ابدی یکاهش م غاتیو تبل ، ترفیعو توسعه  قیتحق  یهانه یهز  شیتوسط افزا

   یگذار هی فرصت سرما نی دهمزمان به چن توجه -۴

با چند  یوقت  تیریمد و طلا  نیکه  م  ییفرصت جذاب  رو  به  تما  ،شود  یرو  است  آورد  لیممکن  به چنگ  را  آنها  همه  که  باشد   .داشته 

 یمنابع مال  قیبه تزر  از یها ن  وژه پر  ،کارها  شرفت یاما به موازات پ   ، شروع پروژه ها داشته باشد  ی لازم را برا  یسازمان ممکن است در ابتدا منابع مال

 . خواهند داشت یشتریب

 خاص  نهیزم کی از حد در  شیب ی گذار هی سرما -۵

در   آنچنان  است  ممکن  سرما  یاستراتژ  کی سازمان  مد  یگذار   هیخاص  که  باشد  پذ  یعال  ت یریکرده  به  که    قتیحق  نیا  رشینسبت 

تواند آن را رها    یمکرده است که ن  یگذارهیسرما  یآنقدر در آن استراتژ  نکهیسازمان با اعتقاد بر ا  .باشدمیل  ، بی ستین  زیآم  تیموفق  یاستراتژ

 . منابع خود ادامه دهد اتلاف همچنان به  ،کند
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 ( کسب و کار)  یدر سطح واحد تجار  یاستراتژم:  هفت فصل 

به طور موثر رقابت کند و    ،کسب و کار  ایصنعت    کیتواند در  یکه سازمان چگونه م  ردیگیقرار م   یموضوع مورد بررس  نیفصل ا  نیا  در

م  ییهایاستراتژ سازمان  برایکه  مز  یتواند  کردن  بگ  یرقابت   تیحداکثر  کار  به  خود  آوردن  سود  اند.  کدام  ،ردی و  به    نیهدف  توجه  فصل 

صنعت   کیخود و رقابت موثر در    یرقابت  تیاز مز  یبرداربهره   یتواند از آنها برایاست که سازمان م  یواحد تجار  حدر سط  ییها  یاستراتژ

 .دیاستفاده نما

 هاها و قوتشناخت ضعف یچگونگ

   :توان از دو روش استفاده کردی م ،سازمان کدامند کی یهاها و قوتضعف  نکهیشناخت ا یبرا

براساس چارچوب    یکیمختلف سازمان را به صورت تفک  یحوزه ها   یپروژه تمام  میروش ت  نیدر ا  ی.کیتفک  /به بالا  نییروش پا •

اول شده  موجود  هی توافق  مدارک  و  اسناد  اساس  مد  ،بر  با  کارشنا  رانیمصاحبه  تکم  ،پرسشنامه  عیتوز  ایو    سانو  صورت    یلیبه 

   .دارد ییبالا  نهیمناسب است و هز ده یچیبزرگ و پ یهاسازمان ی روش برا نیا .کندیاستخراج م

پا • به  بالا  مد  /نییروش  ا  ی.تیریروش  برا  نیدر  که  ها  یروش  است  یشرکت  مناسب  مد  ،کوچک  و    رانی از  خبرگان    ایارشد 

هست اما چه بسا   نه یروش کم هز  ن یاگرچه ا .ندنسازمان خود را ارائه ک   یهاو قوت   ها عفاز ض  یتا فهرست  شود یخواسته م  یداخل

 . ها شودت یو عدم توجه به واقع  ینیخود بزرگ ب یداخل سازمان دچار نوع رانیچرا که ممکن است مد .شود جینتا ورشموجب ت

 قوت بودن ای در مورد ضعف  یریگ  میروش تصم

قوت   ایشاخص ضعف است    ن یا  نکهیرا مشخص نمود و سپس در مورد ا  ریشاخص و متغ  تیوضع  د یها ابتدا باها و قوت شناخت ضعف  در

   .شود یشاخص اشاره م کیقوت بودن   ایضعف  ص یتشخ ی برا اریچند مع به   بخش  نیا در. کرد یریگ میتصم

به سازمان  کلان. رسالت و اهداف    ،با چشم انداز  سهی مقا .1 اهداف کلان    ، اندازبه چشم  دنیدر رس  اگر شاخصی  رسالت و 

   .صورت ضعف است  نیا ریکمک کند قوت و در غ

استاندار  ع یشاخص ها در صنا  یبرخ  ی برا  .با استاندارد   سهی مقا .2 پس از    . شده است  نیتدو  یو مل  یجهان  ریفراگ  ی دهامتفاوت 

   .قوت بودن آن را مشخص کرد ایضعف  سه یمقا جهیکرد و در نت سهیاستاندارد مقا نیآن را با ا  توانیشاخص م  تیوضع نییتع

با    یبیرق  ی هامجموعه شرکت  ی گروه راهبرد  ی.متوسط گروه راهبرد با    سهی مقا .3 بازار هدف  هستند که از نظر سهم بازار و 

  .کرد یریگم یو تصم سه یگروه مقا نیشاخص محاسبه شده را با متوسط ا  توانیحالت م ن یدر ا ند. مشابه گریکدی

ها  ها و قوتضعف   نوع  نی ا  .دارد  یو راهبرد  یاتیها جنبه حها و قوتضعف  یبرخ  .بودن  یو راهبرد  یکیبر اساس تاکت .4

  ی راهبرد  ریو غ  یجزئ  جنبه ها  ها و قوت ضعف  یبرخکه    یدر حال  .دنحضور دار   تیموفق  یات یعوامل ح  هایشاخصمعمولا در  

  د یبلکه با  ند یآینم  SWOTاندک در چارچوب    یمال  ازیرفع و ن  و  سهولت  ل یاما به دل  ابد یبهبود    د یضعف ها اگرچه با  ن یا  .دارند

 .دن شو ده یبهبود د یهادر قالب برنامه 



 

53 
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 خداداد حسینی و عزیزی 

 ی ها بر اساس روند داخلها و قوتانواع ضعف 

شده    یها  شاخص چهارچوب  کی  هر  اساسبر  محاسبه  سازمان  لیتحل  یهااز  پو  یژگ یو  کی  یدرون  آن  و  دارند   .است   ییایمهم 

 .بالعکس  ایفردا ممکن است ضعف باشد و  ،است قوتآنچه که امروز  ؛دنکنیم رییزمان تغ یمحاسبه شده در ط یهاشاخص

اما اگر روند و    .دهد که شاخص مذکور ضعف است  یشاخص نشان م  کیموجود    تیاوقات وضع  یگاه  .رو به بهبود   ضعف •

 .دی رو به بهبود نام یهاضعف توان یها را مضعف  نیا .شود  یشاخص مشاهده م  درشاخص استخراج شود روند مثبت  خچهیتار

 

 

 

 

نداشته باشند و    یمتوسط گروه راهبرد  ایبا استانداردها    یچندان  فاصله  است  ممکن  ها  ضعف  نای  .رو به وخامت  یها  ضعف •

 .رو به وخامت باشند یباشند اما با نرخ رشد قابل توجه ترن ییپا یاندک 

 

 

 

 

 .هستند  ستایبا ثبات و ا  باًینداشته و تقر یکاهش ا ی یشیزمان روند افزا یضعف ها در ط نیا .ای پا یها ضعف •

 

 

 

 

 .کرد میتقس  ایو پا ،یکاهش ،یشیافزا یهاقوت به سه دسته   زیت ها را نوتوان ق یضعف ها م همانند 
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

 SWOT لیو تحل هی تجز یبرا  یچارچوب مفهوم

  ن ی مورد نظرش را تدو  ی ها  یسازد تا استراتژ  یسازمان را قادر م  ک ی  (4دها ی و تهد  ،3هافرصت   ،2هاضعف  ،1هاقوت )  SWOT  لیتحل  هیتجز

  ، اهداف  ، در عرصه رسالت  توانند یهستند که م  ی راتیینشانگر تغ  ندیآی به دست م  SWOT  لیو تحل   ه یتجز  قیکه از طر  ی اصلاحات  . و اجرا کند

استراتژیمشخط   SWOT  لیو تحل  ه یهر کسب و کار تجز  ی برا  د یبا  ، باشد  ه چند کسب و کار  یاگر سازمان  .انجام شوند  ازمانس  یها  یها و 

   :عبارتند از SWOT لیو تحل هیمراحل تجز . مخصوص آن انجام شود

  .کسب و کار سازمان فیتعر .1

  .نیکسب و کار در آن زمان مع ی دهای فرصت ها و تهد ییشناسا .2

است   یاهستند که سازمان در آنها کارکشته و حرفه  ییهانهیزم یا هات ی فعال ،تیموفق یدیعوامل کل .5ت ی موفق یدیعوامل کل نییتع .3

   .کند ینحو از آنها بهره بردار نیتواند به بهتریو م

به    یتواند از آنها به خوب  یکه م  ییها  تیرا بر حسب مهارت ها و صلاح  شیها  تیبه درون خود توجه کرده و قابل  دیسازمان با .4

  .دینما ییشناسا ،کند استفاده  ت یموفق د یعنوان کل

در   رییتغ.  سازند  ینقاط قوت و ضعف سازمان فراهم م  یبرا  یمناسب  نی تخم ،تیموفق  یدیسازمان در مقابل عوامل کل  یهات یقابل   ینیتطابق ع

که خارج از    شودیم  لیتشک  ییروندها و رخدادها  ،روهایاز ن  یرونیب  طیمح  .سازمان است  کی  یدهایفرصت ها و تهد  یمنبع اصل  ،یرونیب  طیمح

  یرا ط  ریمراحل ز  د یبا  شوند ی م  یناش  یرون یب  ط ی مح  راتییکه از تغ  ییدهای فرصت ها و تهد  ی نیبش یپ  ی برا  سازمان  . است  ت یریمد  میکنترل مستق

  :کند

نامطلوب عمده بر    ایهستند که اثر مطلوب    یی روهایروندها و ن  ، رخدادها  یاتیح  یطیعوامل مح  .6ی اتیح  یطیص عوامل محیتشخ .1

   .سازمان دارند اتیعمل

   .دهندیرخ م یاتیح یطیکه در عوامل مح یراتیینظارت بر تغ .2

   . مشخصات صنعت بر یاتیح یطیعوامل مح یاثرات تجمع ینیبشیپ .3

ها و  قوت   .دهایها و تهدفرصت   ،هاضعفها،  : قوت چهار عامل سر و کار دارد  لیتحل   و   ه زیبا تج  SWOT  لیهمان تحل  ا ی  7یتیموقع  لیتحل

سازمانضعف درون  حالت  فرصت   یها  و  تهددارند  و  ناش  دهای ها  شد  ذکر  که  تغ  یهمانطور  تحل  هیتجز  .هستند  یرونیب  طیمح  رات ییاز    لیو 

SWOT  که سازمان در حال حاضر به    ییفرصت ها  ییبه شناسا  دیبلکه با  ،منجر شود  مانساز  عمده   زیمتما  یها  تیصلاح  ییبه شناسا دینه تنها با

 اند.. عوامل موجود در محیط خارجی در شکل ذیل  نشان داده شده نجامدبی  زین ست یاز آنها ن تیخاطر فقدان منابع مناسب قادر به کسب مز

 
1 Strength 
2 Weakness 
3 Opportunity 
4 Threath 
5 Key (Critical) Success Factors 
6 Critical Environment Factors 
7 Situational Analysis 
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   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

 
 عوامل موجود در محیط بیرونی

مراحل    دیبا  SFASجدول    هی ته  یبرا   .داد  لیرا تشک  (SFAS)  1ک یعوامل استراتژ  لیتحل  ده یجدول چک  د یبا  SWOT  لیو تحل  هیتجز  یبرا

   :نمود یرا ط ریز

تحل (  IFAS)  2ی عوامل درون  لیتحل  ده یاقلام جدول چک   نیمهمتر  )ستون یک(  کاستراتژی  عوامل  ستوندر   .1 عوامل    لیو جدول 

  ( T)  دیتهد  یا  و  (O)  فرصت  (،W)  ضعف  ای  (S)  قوت  یکه آن عمل دارا   دیهبعد از هر عامل نشان د  .دیرا فهرست کن  3ی رونیب

   .است

   (. ستون دوم)باشد  کیبرابر  د یستون در مجموع با نیوزن ا  .دی را وارد کن یرونیو ب یدرون کی همه عوامل استراتژ ، در ستون وزن .2

   .دینرا وارد ک  کیسازمان به هر کدام از عوامل استراتژ ییمربوط به نحوه پاسخگو بیضرا (،ستون سوم ) ب یدر ستون ضرا .3

  .د ی را وارد کن 3و  2 ی حاصل ضرب اعداد ستون ها (، ستون چهارم)شده   یگذارارزش ازات یدر ستون امت .4

   .دیرا درج کن کیاز عوامل استراتژ کیلازم هر   حات یتوض رح،در ستون ش .5

 
1 Strategic Factor Analysis Summary (SFAS) 
2 Internal Factor Analysis Summary (IFAS) 
3 External Factor Analysis Summary (EFAS) 
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 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

  یعنی  (IFAS)  یعوامل درون  لیتحل  ده ی جدول چک  شوند ازوارد    اتژیکعوامل استر  لیتحل  ده یچک  سیدر ماتر  دیکه با  یکیعوامل استراتژ

دو جدول   نیا .ندیآی به دست م  دهایهمان فرصت ها و تهد یعنی (EFAS)   یرونیعوامل ب لیتحل ده یضعف و جدول چکنقاط  همان نقاط قوت و 

 . اندشده  میترس لیول ذادر جد x سازمان یبرا کیعوامل استراتژ لیتحل  ده یچک سیو ماتر

 ها( ها و قوت )ضعف IFAS جدول چکیده تحلیل عوامل درونی 

 

 ها( ها و تهدید )فرصت  EFAS جدول چکیده تحلیل عوامل بیرونی
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 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

 ی سازمان آن دسته از عوامل درون تی ریمد .دیآیدست م هب کیعوامل استراتژ لیتحل ده یچک سیماتر ،دو جدول نیبا استفاده از اطلاعات ا 

  نیا  .کندیم  یرا که ذکر شد طی  مذکور لحاظ نموده و مراحل  سیدر ماتر  ،اندرا کسب کرده   ازاتیامت  نیبالاتر  یکه در دو جدول قبل  یرونیو ب 

 :رسم شده است ریبه شرح ز تریسما

 SFAS ماتریس چکیده تحلیل عوامل استراتژیک

 

 SWOT  س یتوان ماتری م  ،فوق  سی علاوه بر ماتر  .شناسدیخود را م  یاصل   ی دهای ها و تهدفرصت   ،هاضعف  ،هاقوت     x  یحال سازمان فرض

  :کرد یرا ط ریمراحل ز د یبا SWOT سیماتر لیتشک  یبرا .استخراج کرد یاز جدول قبل زیرا ن

 (.  EFAS از جدول)  د یرا فهرست کن یتجار د واح نده یآ ای یفعل طیموجود در مح یرونیب  یهافرصت  ،هادر بخش فرصت  .1

   (.EFASجدول  )از فهرست کنید  با آنها سروکار دارد نده یدر آ ایرا که سازمان در حال حاضر  ییدهایتهد ، هادی در بخش تهد .2

   (. IFAS از جدول ) د یقوت سازمان را فهرست کن نده یو آ یخاص فعل ی هانه یزم ،هادر بخش قوت  .3

   (. IFASجدول  )از  د یرا فهرست کن نضعف سازما نده یو آ یخاص فعل نهیزم ،هادر بخش ضعف .4

ا .5 استراتژ  یمجموعه  را    یها   یاز  توممکن  ترک با  به  استراتژ  باتیجه  عوامل  از  مجموعه  چهار    ،هاضعف  ،هاقوت)  کیخاص 

 :ها عبارتند ازی استراتژ نی ا .دی کن جادیا ( دهایها و تهدفرصت

از  تیبه قصد کسب مز شیهااستفاده از قوت یبرا تواندیکه سازمان م ییهاروش دی ه به واسطه تم: SO یهای استراتژ .1

   .شوندی م جادیا ، انتخاب کند هافرصت



 

58 
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 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

   .شودی توجه م  دهایاجتناب از تهد  یبرا ی سازمان به عنوان راه  یهابه قوت  :ST یهای استراتژ .2

  .کندی از فرصت ها به کمک غلبه بر نقاط ضعف تلاش م تیکسب مز یبرا  :WO یهای استراتژ .3

برا  یتدافع  عموماً  :WT  یهای استراتژ .4 عمدتاً  و  دور  یهستند  و  ضعف  کردن  تهد  یحداقل  م  دیاز   .کنندیعمل 

 .آمده است  ریدر جدول ز کسیا یسازمان فرض  یبرا SWOT سیماتر

 xبرای سازمان  SWOTماتریس 

 

 یکمّ کی استراتژ یزی برنامه ر سی ماتر

ا  SWOT  سیماتر  لیاز تشک  بعد استراتژ  ی مجموعه    یهات ی با توجه به محدود  یول  ردیگیسازمان قرار م  اریدر اخت  ریامکان پذ  ی هایاز 

ها را انتخاب ی استراتژ  ن یبهتر  ،مذکور ی ها یاستراتژ  ی بند  ت یبا اولو  دیسازمان با  رانیمد  جه یدر نت  .همه آنها وجود ندارد یامکان اجرا  ،مختلف
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 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

 ی نما  در یکمذکور    سیماتر  .ها است یاستراتژ  نیو جذاب تر  نیبهتر  ییدر جهت شناسا  یابزار  1ی کمّ  کیاستراتژ  یزیبرنامه ر  سیماتر  .کنند

   .شده است میترس  لیدر جدول ذ یکل

 های قابل اجراانواع استراتژی 

 

هر    یاثرات تجمع  ن ییبا تع  . دهدینشان م  ی و عدد  یمختلف را به صورت کمّ  ی ها  ی استراتژ  ی نسب  ت ی مذکور جذاب  س یماتر  ینظر  لحاظاز  

  یتوان هر تعداد استراتژ  یاساس م  نیبر ا  .را مشخص کرد  یهر استراتژ  ینسب   تی توان جذاب  یم  یو خارج  یداخل   (ی اصل)  یاتیعوامل ح  از  کی

  نیمذکور ا   سینکته مهم در استفاده از ماتر  . وجود ندارد  یاز لحاظ نظر  ی تعداد استراتژ  ت یدر نظر گرفت و محدود  سیماتر  ن یمورد نظر در ا

 ر یز  باید مراحل مذکور    سیماتر  لیتشک  ی برا  .کرد  یابینسبت به هم ارز  ،هستند  سه یقابل مقا  گریکدیمشابه را که با    ی ها  یراتژاست  د یاست که با

  :کرد ی ط بی را به ترت

مربوط   ی ها سیموارد از ماتر ن یا .دی وارد کن ماتریس ها را در ستون سمت راستها و ضعفقوت ،دهایتهد ،هافرصت  :۱مرحله  •

برنامه ر  سیدر ماتر  .شودیاستخراج م  SWOTبه   فرصت ها و  )  یخارج  یاتیعامل ح  10حداقل    دیبا  یکمّ  کیاستراتژ  یزیدر 

  .را فهرست کرد (هاها و قوت ضعف)  یداخل یاتیعامل ح ( و ده دهایتهد

  ب یهمان ضرا بیضرا نیا  .اختصاص داده شود بیفهرست شده وزن و ضر یو خارج یاز عوامل داخل کیبه هر   دیبا :۲مرحله  •

   .هستند یو خارج یداخلعوامل  یابیارز سیماتر

مقابا  مرحله دوم    یهاسیماتر  :۳مرحله   • استراتژ  سه یهم  با  هک   را  ییها ییشده و  به کار گ  دیسازمان  اساس  مشخص    ردیبر آن 

جمع  اله مکان مانعالاحتی   ایدو ب  شوند ینوشته م  یکمّ  کیاستراتژ  یزیبرنامه ر  سیماتر  ی بالا  فیها در ردی استراتژ  ن یا  .شوندیم

   . باشند

 
1 Quantitive Strategic Planning Matrix (QSPM) 
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 خداداد حسینی و عزیزی 

  ی مجموعه استراتژ  کیرا در    یهر استراتژ ت یهستند که جذاب ینمره ها اعداد  ن یا  .دیرا مشخص کن  ت یجذاب  یاهنمره  :۴مرحله   •

م بد  نمره   .دندهی نشان  را  داخل  :محاسبه کرد  توان یم  ب ی ترت  نی مذکور  تع  یو خارج  ی ابتدا عوامل  شرکت    ت یموفق  ن ییمهم در 

  ؟«دارد   یها نقش عمده ا   یاستراتژ  نشیگز  ندیدر فرا  ملعا  نیا  ایآ»   :شود که  یممطرح  سوال    نیهر کدام ا  یشده و برا  یبررس

  =3،  تی جذاب  یتا حد  =2،  تی بدون جذاب  =1  فینمره بر اساس ط  ن یا  .داد  ت یآنها نمره جذاب  هب   دیبا  گاه اگر جواب مثبت باشد آن

   .شودداده   تی جذاب  نمره  عامل نیبه ا  دینبا ، بوده باشد یاگر جواب منف .شودیداده م  ،جذاب اریبس=  4 ،معقول ت یجذاب

مرحله  )  ضرایبکردن    ضرب   جهینت  ت یجذاب  یحاصل جمع نمره ها  .دیرا محاسبه کن  ت یجذاب  یها  نمره   جمع  حاصل  :۵مرحله   •

  ت یتر بوده و اولوموردنظر جذاب  یاستراتژ  ، هر چقدر عدد حاصله بزرگتر باشد .است  (مرحله چهارم)  تی جذاب  یهادر نمره   (دوم

 .خواهد داشت یبالاتر

ا  . دنشویمحاسبه م  تیجذاب   ی مجموع نمره ها  :۶مرحله   •   سیماتر  ی از ستون ها  کی هر    تی مرحله مجموعه نمرات جذاب  ن یدر 

 . برخوردار است  تیجذاب نیشتریاز ب  ی که در هر مجموعه کدام استراتژ دهد ینشان م  تی مجموع نمرات جذاب .شودیمحاسبه م

 ی سطح واحد تجار  یها یاستراتژ

از بازار که    یبخش  ایصنعت خاص    کیدر درون    ی واحد تجار  کیمحصولات    یرقابت  ت یبر بهبود موقع  یسطح واحد تجار  یها  یاستراتژ

فعال آن  در  هستند  ،کندیم  تیسازمان  تجار  ی استراتژ  .متمرکز  واحد  سطح  ا  یبیترک   یا  و  یمشارکت  ی،رقابت  تواندیم  ی در  باشد  نیاز    . دو 

تجار  یهایاستراتژ ا  ی واحد  دنبال  واحدها  ن یبه  که  هستند  درون    ک ی  یتجار  ی سوال  در  چگونه  با  ک یسازمان    ا یرقابت    د یصنعت خاص 

 ؟ مشارکت کنند

 ها ی بر انواع استراتژ یمرور

   .شودیمحققان و صاحب نظران پرداخته م ی از سو یها در رابطه با استراتژ ی انواع طبقه بند نیمهمتر یقسمت به مرور کل نیا در

  :اندکرده   عرفیرا م یدو محقق چهار نوع استراتژ نیا . مطرح شده است (1978)و اسنو  لزیتوسط ما یطبقه بند  ن یاول

به دنبا   دی بر تول  ی:تدافع .1 ا  .است  ییثبات و کارا  لمحدود متمرکز است و  کنترل به صورت متمرکز انجام    ینوع استراتژ  نیدر 

  .شودیم

استراتژ  :نگرندهی آ .2 تول  یتدافع  ی نقطه مخالف  و  دنبال فرصت ها  به  ر  .است  د یجد  دات یو  پذ  ،بالا   سک یاز  بالا و    ی ریانعطاف 

   . بالا برخوردار است ی نوآور

   .دارد د یو ثبات تأک   یریانعطاف پذ  برهمزمان  طور نگر است و به  نده یو آ  یتدافع نی نابیحالت ب :لگریتحل .3

 .است فیضع اریبس  طی در پاسخ به مح یاستراتژ  ن یا .است  ینوع استراتژ نیو بدتر ی،محدود و جزئ ی:انفعال .4

   :کندیم انیرا ب  ینوع استراتژ  وی سه . مطرح شده است (1980)رتر ودوم توسط پ  یطبقه بند 

هز  یرهبر .1 هز  ییکارا  بر  :نهی در  کاهش  م  نه یو  تمرکز  ق  کندیها  کاهش  باعث  افزا  مت یو  و  شده  رقابت    ش یتمام  قدرت 

  .شودیم
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   .است یمتک یابیبازار خته یاز عوامل آم یکیدر حداقل  یبر برتر ی:ساززی متما .2

 . آن بخش معطوف است داران یخر ازیاء نرضاز بازار و ا یبر توجه به بخش کوچک :تمرکز .3

   «۱ک ابلدر» دگاهی از د  یسطح واحد تجار  یها یاستراتژ

   :داند یم زیر کسب و کار را شامل سه سوال فیتعر ندیفرآ »ابل«

   (یمشتر یازهاین؟ ) برآورده شود د یبا ی ازیچه ن .1

   ( انیمشتر یهاگروه )  ؟ آورده شودبر د یبا ی چه کسان ازین .2

   (زیمتما یهات یصلاح) ؟ برآورده شود  دی چگونه با ی مشتر یازهاین .3

ا به  ها  ن یپاسخ  اصل   ،سوال  استراتژ  یریگ  میتصم  یهسته  انتخاب  خصوص  در  تع  یرا  تجارت  واحد  سطح  این  .کندی م  نییدر   محور 

مز  نیی تب  ،یریگمیتصم ا  یرقابت  تیمنبع  و  است  با  نکهیسازمان  چگونه  سازمان  شود  کند  د یمشخص  رقابت  صنعت  آن  به    دیبا   نیبنابرا  .در 

سه روش متناظر با سه سوال    .کسب کنند  یرا در سطح واحد تجار  یرقابت  تیتوانند مز  یآن م  قیها از طر  نتوجه شود که سازما  ییهاروش

   .شوند یم حی تشر ب یوجود دارد که به ترت »ابل«

خدمات به    ا یکالاها و    یطراح قیاز طر یرقابت  تیمز  جادیا  ند یمحصول عبارت است از فرا  زسازی: متمایمحصول  یساززی متما .1

و    انیجهت جذب مشتر  ی نیمحصولات خود را تا حد مع  دی ها باهمه سازمان  (.سوال اول )  یمشتر  ی ازهاین  ردنمنظور برآورده ک 

   .سازند زیآنها متما ازیارضاء حداقل سطح ن

بند  :بازار  یبندبخش .2 روش  یبخش  از  است  عبارت  سازمان    یبازار  تک  لهیوس  بدانکه  ها  هی با  تفاوت  ن  یبر  در    ای  ازهایمهم 

بازار با سوال دوم    یبندبخش  .ابدیدست    یرقابت  تیبه مز  قیطر  نیکند تا از ا  یم  انیمشتر  یبه گروه بند   داماق  ،خود  حاتیترج

   :دارد روش یپ نه یبازار سه گز  یسازمان در بخش بند کی یبه طور کل . دارد یهمخوان »ابل«

نکند که مشتر  ( الف ن  انیتوجه  به مشتر  ی ازهایمتفاوت  و  دارند  و    انیمتفاوت  را عرضه    یکالاهاحد وسط خدمات  خود 

  .کند

   . ارائه دهد یخدمات خاص ایهر بخش محصول   یکند و برا  میبخش تقس  نیبازار را به چند (ب

   .گوشه تمرکز کند/بخش   کیشده است اما فقط در  یسازمان بداند که بازار بخش بند  ج(

مورد    ن یدر ا  یریگ  میتصم  ،یسطح واحد تجار  ی مورد در استراتژ  ن یسوم  :زی متما  یها  تیدر مورد صلاح  یریگ  میتصم .3

صلاح چه  از  که  ن  یبرا  یزیمتما  ی ها  ت ی است  کردن  کرد  دی با  ی مشتر  یهاگروه   ای  ی مشتر  یازها یبرآورده  ا  .استفاده    نجا یدر 

را    یمشتر  یهاگروه   ای  ی مشتر  ی ازهایتا ن  کندی تلاش م  قی که سازمان از آن طر  یا  له یعبارت است از وس  زیمتما  یها  تیصلاح

 . ابدیدست  یرقابت ت یرهگذر به مز نیاز ا تاارضا کند  

 
1 Derek F. Abell 
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 ک ی و اقدام استراتژ تیوضع یابی ارز سی ماتر

ابزارها  یکی  SWOT  سیماتر  لیتشک م  یاستراتژ  نیتدو  یاز  تک  سیماتر  .شودیقلمداد  با  قوت  هیمذکور  عامل  چهار   ،هاضعف  ،هابر 

تهدفرصت و  توص  ی خاص  یها یاستراتژ  ،دهایها  سازمان  به  ابزارها  گرید  یکی  .کندیم  ه ی را  اقدام    ت یوضع  یابیارز  س یماتر  ،دیمف   ی از  و 

   .است SPACE سیماتر اصطلاحاً ای 1ک یاستراتژ

  ت یو مز  یتوان مال  .شوند  ییشناسا  دیبا  یطیو ثبات مح  یتوان مال  ی،رقابت  تیمز  ،توان صنعت  یچهار عامل اساس  سیماتر  تشکیل این  یبرا

با   یط یتوان و ثبات مح  .دهندیم  لیرا تشک  یداخل  کیاستراتژ  تیدو عامل موقع  نیا  .آن سر و کار دارند  یدرون   یندهایبا سازمان و فرآ  یرقابت

عوامل چهارگانه    نییتع ی برا  توان یکه م ییرهایمتغ  لیدر جدول ذ  .دهند  یم   لیرا تشک  یخارج  کیاستراتژ تی سازمان مرتبط بوده و موقع  طیمح

 . نمود ییرا شناسا رهایمتغ ن یتوان ا یاز چهار عامل مذکور م کیسازمان در هر  ت یوضع  نییتع ی برا .اندداده شده  فوق در نظر گرفت نشان 

 SPACEعوامل ماتریس 

 موقعیت استراتژیک خارجی  موقعیت استراتژیک داخلی

  ی:توان مال

  هیبازده سرما

   یاهرم مال

   ینگیقدرت نقد

 در گردش  هیسرما

   ینقد اناتیجر

 سهولت خروج از بازار  

   ی تجار یها سکیر

  ی:رقابت تی مز

 سهم بازار  

 محصول   تیفیک 

 محصول   اتیچرخه ح

   انیمشتر یوفادار

   یدانش فن

اول شدا مواد  کنندگان  عرضه  بر  کنترل  توز  هیتن    ع ی توز  عیو 

 شده  ختهسا یکالاها

  :طیمح ثبات

   یتکنولوژ راتییتغ

 نرخ تورم  

 در تقاضا   رییتغ

 محصولات رقبا  متیق

 موانع ورود  

   یرقابت یفشارها

 تقاضا   یمتیکشش ق

   :توان صنعت

 توان بالقوه رشد  

   یتوان سودآور

   یثبات مال

   یمهارت در تکنولوژ

 از منابع   نهیاستفاده به

   هیتراکم سرما

 سهولت ورود به بازار  

 ت یاز ظرف  نهی و استفاده به  یبهره ور

 

 شوند:  یط  دیبا ریمراحل ز SPACE سیماتر ه یته یبرا

 
1 Strategic Position and Action Evaluation 
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از  )و توان صنعت باشند    یطیثبات مح  ،یرقابت  تیمز  ،یتوان مال  یعنیکه معرف عوامل چهارگانه    ییو شاخص ها  رهایانتخاب متغ .1

   (.ی جداول قبل

  ( نیبهتر+ )6تا    ( نیبدتر)   +1از    فیط  کیدر مورد سازمان مورد نظر را در    یو توان صنعت  یتوان مال  یرهایاز متغ  کیهر  ت یوضع .2

  ( نیبدتر)   -6تا    (نیبهتر)  -1  فیرا در ط  یطیو ثبات مح  یرقابت   تیمربوط به مز  یهاها و شاخصریمتغ  ت یوضع  .دیمشخص کن

   .دیمشخص کن

   .دینمرات هر عامل را محاسبه کن  نی، میانگمربوط به هر عامل یهاریمتغ یهاکردن حاصل جمع نمره  میبا تقس  .3

   .دینمرات مذکور را قرار ده  ن یانگیم SPACE سیماتر یمحورها یبر رو .4

  ی کار را برا  ن یهم  .دیرا جمع نموده و نقطه متناظر را در محور مذکور مشخص کن  ( x)محور    هامحور طول   ی نمرات موجود بر رو  .5

   .دیکن میآن نقطه را ترس ،نقطه به دست آمده است کی اکنون مختصات طول و عرض  .دی انجام ده( y)محور ها محور عرض

   .استفاده کند تواند یاست که سازمان م ینوع استراتژ انگریخط نما ن یا .دیکن رسمنقطه  نیبه ا   یمیاز مبدأ مختصات خط مستق .6

ماتر دارد  یرو  شیپ  یاستراتژ  چهار  SPACE  سیدر  قرار  بردار حاصله در مرحله    .سازمان  استراتژ  6اگر   ، ردیقرار گ  یتهاجم  یدر خانه 

بهتر در  وضع  ن یسازمان  و  م  مکنم  تی حالت  و  است  گرفته  توانا  تواندیقرار  بر  اتکا  ز  هاییبا  اقدامات  قوت  نقاط  دهد  ریو  انجام   -1:  را 

 .یخارج یدهایاز تهد زیپره -3 و  ،یرفع نقاط ضعف داخل -2، یخارج یهااز فرصت  یبرداربهره 

 

 
 SPACEماتریس 
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 ا یمعکوس    ی ادغام عمود  ،توسعه محصول  ،ارنفوذ در باز  یاستراتژ  :اهداف را تحقق بخشند عبارتند از  نی ا  توانند یکه م  ییها  تراتژیاسترا 

   .نهایاز ا یبیترک  ا یو   )مرتبط(  تنوع همگون ،یادغام افق ،شرویپ

خود را حفظ نموده و خود    یعمده و اصل  یها یستگیو شا  ایمزا  دیسازمان با  ،ردیقرار بگ  همحافظه کاران  یاگر بردار حاصله در خانه استراتژ

   .توسعه محصول و تنوع همگون ،نفوذ در بازار :از  عبارتندکار  نیا  ی لازم برا ی ها یاستراتژ  .قرار ندهد یخارج ی دهای را در معرض تهد

استراتژ خانه  در  بردار  بگ  یتدافع  یهای اگر  با  ،ردیقرار  تهد  دیسازمان  از  و  کرده  رفع  را  خود  ضعف    . کند  یدور  یخارج  ی دهای نقاط 

   . خواهند بود دیمف نجا یانحلال و تنوع همگون در ا ، از سازمان ییهافروش بخش  ،هاتی کاهش فعال ل یاز قب ییها یاستراتژ

نها برد  ت یدر  استراتژ  اراگر  خانه  در  آمده  دست  گ  یرقابت   ی ها  ی به  با  ، ردیقرار  افزا  د یسازمان  برخ  شیدرصدد  رقبا  با  و    زدیرقابت 

 .ردیگ رتوسعه بازار و توسعه محصول را به کا ،نفوذ در بازار ،یادغام افق ،و معکوس شرویپ  ی مانند ادغام عمود ییهایاستراتژ

 

 تم: استراتژی در سطح سازمان ش فصل ه

   :در سطح سازمان با دو سوال عمده مرتبط است یاستراتژ

   ؟وارد شود  دیبا ییبلندمدت خود در چه کسب و کارها یحداکثر کردن سودآور یسازمان برا •

 ؟ استفاده کند  د یبا ییها ی خروج از آن از چه استراتژ ایکسب و کار  کیورود به  یسازمان برا •

 در سطح سازمان  یاستراتژ

 : سر و کار دارد کلیدی در سطح سازمان با سه مسئله  یاستراتژ

   . کاهش ایثبات  ،سازمان به سمت رشد یکل ی ریجهت گ .1

   .که سازمان در آنها در حال رقابت است ییو بازارها عیصنا .2

کسب و    ی دهاواح  ن یموجود در ب  ی هات یمنابع را انتقال داده و قابل   ،را هماهنگ کرده   هات یآن فعال  قیاز طر  تیریکه مد  یروش .3

   .دهد یکار را پرورش م

 . کل منسجم است کیسازمان به عنوان  ی به منظور انتخاب سمت و سو  یشلات  اصلسازمان در  یاستراتژ

 سازمان یتی هدا یها یاستراتژ

   :مشخص کند ریسه پرسش ز ق یخود به سمت رشد را از طر ی ریجهت گ دیسازمان با هر

   ؟ خود ادامه دهد تیبه فعال رییبدون تغ نکه یا  ایکوچک شود و  ،ابدیگسترش  دیسازمان با ایآ .1



 

65 
 

   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

   ؟خود باشد  عیبه صنا دن یدر فکر تنوع بخش  ایتمرکز کند  اشیبر صنعت فعل دیسازمان با .2

  هیادغام و سرما  قیاز طر  ایو    ردیصورت بگ   یتوسعه درون  ق یاز طر  د یکار با  نیا  ا یآ  ،ا گسترش باشدیاگر سازمان درصدد رشد   .3

 ؟ مشترک یهای گذار

گ   یتیهدا  یاستراتژ سه جهت  از  گاه  ،شود  یم  لیتشک  یعموم  یریسازمان  استراتژ  یکه  م  یکل  یها   یاوقات  سه   نیا  . شوند  یخوانده 

   :عبارتند از یریگجهت 

   .دهندیسازمان را گسترش م یهات یفعال هایاستراتژ  نیا :رشد یهای استراتژ .1

   .کنندینم جادیسازمان ا یفعل یهات یدر فعال یر ییتغ چیه :ثبات یهای استراتژ .2

 .دهند یسازمان را کاهش م یهات یسطح فعال :کاهش یها یاستراتژ .3

 رشد  یها یاستراتژ  -۱

استراتژ  نیا  در دو  دارد  یمتنوع سازب(  و    ،تمرکز  الف(  رشد شامل  یاساس  یرابطه  طر  .وجود  از  در خط تمرکز  یاستراتژ  قیسازمان   ،

 عیصنا  ایخطوط محصول و    ریبه سمت ورود به سا  یبا استفاده از متنوع ساز  یول  ،شودی و از آن خارج نم  ماندیم  یباق  یصنعت فعل  ایمحصول  

   :شود یها به دو صورت انجام م یاستراتژ  حقق اینت  .است د یجد یکسب بازارها ،کند و هدف یحرکت م

   .دی در توسعه محصول جد یگذاره یسرما قیسازمان از طر یبا استفاده از منابع داخل  (الف •

 . کیاستراتژ  یها  هی اکتساب و اتحاد  ادغام، قیاز طر یبا استفاده از منابع خارج ب( •

و    بیترک   یعنی،  ادغام نحو  شتریب  ایدو سازمان  فقط    یبه  باق  کیکه  ادغماندیم  یسازمان  ب.  اندازه که    بایتقر  یسازمانها  نی ام معمولاً  هم 

ا از خر  .دهدیدارند رخ م   زین  ی روابط دوستانه  به عنوان    کی  دیاکتساب عبارت است  به طور کامل و  شرکت تابعه شرکت   کیشرکت که 

درو  ،داریخر م  دار یشرکت خر  ندر  ها  یسازمانها  نیب  تواند یم  اکتساب  .شود  یجذب  اندازه  و    یبا  دوستانه  روابط  که  دهد   ایمتفاوت رخ 

 .خوانند یتصاحب م یا اکتساب خصمانه را اغلب تملک .خصمانه داشته باشند

   ادغام

استراتژ  یکی  دغاما ز  یها  یاز  و  است  یاستراتژ  رمجموعهیتمرکز  استدغا  .رشد  نوع  دو  بر  افق  یعمود  :ام  سازمان   یهنگام  ی.و  که 

نوع دوم ادغام    .شود  یاطلاق م  دستادغام بالا  ایرو به عقب    یعمود  ، ادغامنوع ادغام  ن یبه ا  ،کند  د یش را خودش تولازیمورد ن  یهای ورود

و    ،ادغام رو به عقب را ادغام معکوس  .کندی م  عیرا توز  داتشینام دارد که در آن سازمان خود تول  دستنییادغام پا  ای  لو ادغام رو به ج  ی،عمود

 .ندیگو یم  زین شرو یادغام رو به جلو را ادغام پ

 ثبات  یها یاستراتژ  -۲

ثبات   یهایاستراتژ  .در صدد حفظ ثبات خود باشد  رییخود و عدم انجام هرگونه تغ  یفعل  یها   تیالفع  از طریق ادامهتواند    یسازمان م   کی

ثبات   ی های در استراتژ  . خواهند شد  زیآممخاطره   رند یمورد استفاده قرار گ  ی اما اگر به مدت طولان  ، واقع شوند  دی توانند مف  یدر کوتاه مدت م
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حالت    یها به نوع  یاستراتژ  نیا  .وضع موجود است  ی و نگهدار  هات یهدف حفظ فعال  ی،کاهش  یها  یاستراتژ  ایرشد    ی ها  یبرخلاف استراتژ

   :شوند یم ریز یثبات شامل سه استراتژ یهای استراتژ .شوندیصورت موقت استفاده مدارند و به  یانفعال

 حرکت محتاطانه  /توقف یاستراتژ .1

   رییعدم تغ یاستراتژ .2

 سود یاستراتژ .3

 حرکت محتاطانه /توقف ی استراتژـ ۱ـ۲

رشد   یاستراحت قبل از انتخاب استراتژ  ی را برا  یاست و فرصت  یمسابقه ورزش  کیمانند توقف موقت  هحرکت محتاطانه  /توقف  یاستراتژ

 کی منابع خود پس از  تیقادر ساختن سازمان در تثب یموقت برا یاستراتژ کیبه عنوان  یاستراتژ ن یا .دهد ی سازمان قرار م  اریکاهش در اخت ای

مساعدتر شود و   طیشود که مح یاستفاده م یتا زمان ینوع استراتژ نیا .مناسب است اریدارد بس ینامطمئن نده ی که آ یدر صنعت یدوره رشد طولان

 .منابع آن بعد از دوره رشد قادر سازد تی که سازمان را به تثب نیا

 رییعدم تغ ی استراتژـ ۲ـ۲

  ینیبش یکه قابل پ یا نده یآ یرا برا یفعل یها هی و رو اتیانجام ندهد و عمل یدیکار جد چیکه ه ردیگ یم  میسازمان تصم ،یاستراتژ نیا در

اصلاحات  جادیا زیرو است و ن عدم رشد روبه  ای نیی که با رشد پا یدر صنعت ،متوسط سازمان یرقابت تیموقع قیاز طر یثبات نسب  .است ادامه دهد

 .شودی م جادیجهت اهداف فروش و سود ا در یجزئ

 سود  ی استراتژـ ۳ـ۲

که مشکلات و مسائل سازمان حالت موقت    تیذهن   ن یبا ا یول  ،است  یدر جهت عدم انجام هرگونه اقدام  میتصم یبه معنا  زیسود ن  یاستراتژ

که فروش    یاز منافع در زمان  یساختگ  تیاست در جهت حما  یسود تلاش  یاستراتژ  .وجود ندارد  رییعدم تغ  یدر استراتژ  ،تی ذهن  نیا  .دارند

مشکلات   تیریمد یاستراتژ ن یدر ا .مدت در حال افول استکوتاه  دیها بسته به صلاحد نهیو کاهش هز یگذار هیرماکاهش س له یشرکت به وس

ناش را  م  ط یاز مح  یسازمان  تجارت دولت  ی هااستیمانند س  ، داندیخصمانه  غ  ییرقبا  ، ضد  اقدامات  م  یاخلاق  ر یکه   انیمشتر  ، دهندیصورت 

و   پ  ت یریمد  .و طماع  صیوام دهندگان حر  ا یبدقلق  ا   تیتبع  یدر  برا  یاستراتژ  نیاز  فعال  یو  با    کیدر    هات یحفظ  است  ثابت ممکن  سطح 

تبل   ی نگهدار  ،و توسعه  ق یتحق   نه یها در زم  نه یکاهش هز برا ی سود  استراتژ  .موافقت کند  ،غاتیو  از    یصرفاً  به شرکت در خروج   کیکمک 

 . است دیمف یمشکل موقت

 یکاهش  یها یاستراتژ  -۳

 ی موقع  .کندیاستفاده م  هایاستراتژ  ن یهمه آنها داشته باشد از ا  ا یاز خطوط محصول    یدر بعض  ی فیضع  ی رقابت  تیکه سازمان موقع  یهنگام

در    . کنند  یم  جادیبهبود عملکرد ا  یبرا  یادیفشار ز  های استراتژ  ن یهستند ا  انیشدن به ضرر و ز  لیسازمان آرام آرام در حال تبد  یکه سودها

خود از بحران تحت فشار  میخارج کردن ت یبرا عیسر یانجام اقدام  یفوتبال بازنده است که برا میت کی یعامل همانند سرمرب ریمد تیموقع نیا

دارد ا  .قرار  مد  نیدر  استراتژ  یبرا  ت یریحالت  از  است  ممکن  سقوط  از  شرکت  هز  یهای نجات  کاهش  قب  نهیمختلف   ی، اساس  رییتغ  لیاز 

 . استفاده کند هی و تصف یبانک یورشکستگ ،محبوس زمانسا ی،بردار هیسرمای/واگذار
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 ی اساس رییتغ ی استراتژـ ۱ـ۳

بهبود کارا  یاساس  رییتغ  یاستراتژ ول  ریکه مشکلات سازمان فراگ  یدارد و در زمان  دیتاک   یاتیعمل  ییبر  بحران  یهستند   دا یپ  یهنوز حالت 

اند رژ  کیمانند    زین  یاساس  رییتغ  یاستراتژ  . است  یاستراتژ  نیبهتر  ،نکرده  است  ییغذا  میبرنامه  مرحله  دو  و    -1:  شامل    .تی تثب  -2انقباض 

عبارت   ،تی تمام سازمان است و تثب  یهانه یاندازه و هز  یکاهش عموم  قیها از طر  انیضرر و ز  عیمتوقف کردن سر  یبرا  هیتلاش اول   ،انقباض

 ی. با ثبات کردن سازمان راکد فعل یبرنامه مناسب برا کی ی است از اجرا

 سازمان محبوس   ی استراتژـ ۲ـ۳

بد  یاستراتژ ازا  یمعن  نیسازمان محبوس  بلند مدت    یاست که سازمان در  تنها عرضه کننده و    ،گریسازمان د  کیتعهدات    ایبه صورت 

  ال به عنوان مث   .دهدیاز دست م  تیامن  ی عمل خود را در ازا  ی سازمان استقلال و آزاد  ،یاستراتژ  نیدر ا  .شود  لیکننده آن سازمان تبد  عیتوز

ف قرارداد  خودروساز  نیماب  یطبق  شرکت  که  است  تول  «الف»   یممکن  شرکت  تمام    »ب«  یخودرو  ینیتزئ  لیوسا  دکننده یاز  که  بخواهد 

 »ب« محصولات شرکت   داریتنها خر  رای ز  ردیگ  یبرتر قرار م  تیموقع  کیدر    «الف» شرکت    نیبفروشد و بنابرا یمحصولاتش را طبق قرارداد و

ها را   نهیهز نیبنابرا ؛یابیبازار  یهات یمانند فعال  ، باشد  شیهات یاز فعال  یممکن است قادر به کاهش دامنه بعض  نسازما  یاستراتژ  ن ایمطابق    .است

 . دهدیکاهش م یریبه صورت چشمگ

 یبردار هی سرمای/ واگذارـ ۳ـ۳

باعث م  نیا  .شودیکل سازمان فروخته م  ی،واگذار  یاستراتژ  در به    یمناسب  متیق  تواندیهنوز م  تیریکه احساس شود مد  شودیکار  را 

ها به شرکت  دارا  .کسب کندش  سهامداران  یبرا  گرید  یواسطه فروش شرکت  اگر شرکت  از    نی چند  یاما  است  باشد ممکن  خط محصول 

 .هستند در معرض فروش قرار دهد ینیی پا یبازده  یچند خط از خطوط محصول خود را که دارا ای کیکند و  فاده است یبردار هیسرما یاستراتژ

 ه یتصف/یورشکستگـ ۴ـ۳

  ی رو  ش یرا در پ  یکیتار  نده یبوده و آ  فیآن ضع  یرقابت  تیکه موقع  یبه صورت  ، ندیحالت ممکن بب   نیکه سازمان خود را در بدتر  یهنگام

 دهانی و ز  فیضع اریحالت سازمان بس  نی در ا  .خواهد داشت که همه آنها نامطلوب هستند  اریدر اخت  یاندک   یهانه یگز  تیریمد  ،خود داشته باشد

معم و چون  با  تیری مد  ،ستین  یشرکت  نیچن  دیبه خر  لیما  یکس  ولااست  استراتژ  دیسازمان  ت   یبانک  یورشکستگ  یاز  کند  هیصفو     .استفاده 

   .انتقال تعهدات شرکت یدر ازا  یسازمان به قضات دادگستر  تیریمد  یواگذار یعنی یبانک یشکستگور

سازماندهموض ن  ی وع  ورشکستگ  زیمجدد  با  ارتباط  در  است  یبانک   یاغلب  طر  یعال  تیریمد  .مطرح   ی بانک   یورشکستگ  یاستراتژ  قیاز 

قادر به    یبهتر  قیشده و به طر  یشرکت دوباره سازمانده  ،شرکت را مشخص کردند  ه یخسارت اول   ی که قضات ادعاها  نیاست بعد از ا  دوار یام

باشدصنعت جذاب   کیرقابت در   استراتژ  .تر  پ  یورشکستگ   یبرخلاف  است  اتیحفظ ح  یبانک که در  درصدد    هیتصف   یاستراتژ  ،شرکت 

 . آن است  یهاییهمه دارا یجیفروش تدر قیشرکت از طر  یشگیهم ات یبه ح دنی بخش انیپا
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 م: استراتژی در سطح جهانی نهفصل 

با استراتژ با  ایآ  :را به خود جلب کرده است  ران یدو موضوع عمده توجه مد  یدر سطح جهان  یدر رابطه  شدن    یبه سمت جهان  د یشرکت 

   ؟ خواهد شد یچگونه جهان ، اگر جواب مثبت است ؟برود  شیپ

ا  دیبا  ، شود  یبخواهد جهان  سازمانی  راگ که چگونه  دهد  نیبداند  انجام  را  عبار  .کار  جامع    یاستراتژ  یک  بداند چگونه   دی با  ،گرید  تبه 

   :وجود دارد یسه مرحله اصل ،یجهان جامع یاستراتژ کی نیدر توسعه و تدو . کند جادیا یجهان

   .شودیم جادیاست و معمولاً در کشور مادر ا یرقابت  تیمز یماندگار یاصل  یکه مبنا :کسب و کار  یاصل یتوسعه استراتژ .1

   .شودیم جادیا یبوم  یها  تیفعال یالملل نیگسترش ب  قی از طر :یکردن استراتژ یالملل نیب .2

 .شودیم جادیمختلف ا یموجود کشورها یها  یکردن استراتژ کپارچهیبا  :یالملل ن یب یکردن استراتژ یجهان .3

 شدن  یجهان یمحرک ها

ناش  دن یرس  یبرا منافع  جهان  یبه  کارها   ران یمد،  شدن  یاز  و  ها   د یبا  یجهان  یکسب  محرک  موقع  چه  که  صنعت   یجهان  یبدانند  شدن 

دولت   ،نهیهز  ،بازار :شوندیم یبندگروه ها در چهار طبقه  محرک نیا .کندیفراهم م یجهان یاستفاده از استراتژ ی را برا یفرصت ( صنعت  طیشرا)

   .و رقابت

   :موثر هستند یجهان یبر استفاده از استراتژ ق یبوده و به چهار طر عی توز ی و ساختار کانال ها یبر رفتار مشتر ینمبت ،بازار یهامحرک

خدمت استاندارد    ایکالا   کیتوان از  یم  ، مختلف مشابه باشد  ی در کشورها  انیمشتر  ی ازهاین  یوقت   :انی همگون مشتر  یازهاین .1

   .گرفتبهره   یجهان یها   یشده استفاده کرد و از استراتژ

نوع مشتر  :یجهان  انی مشتر .2 دارد  یجهان  یدو  الف(وجود  دن  یمل  یجهان  یمشتر  ی.تیچندملب(  و    ی،مل  :  دنبال    ایدر سطح  به 

چند    یجهان  یمشتر  .کندیکشور واحد استفاده م  کیشده در درون    یداریاز کالاها و خدمات خر  یعرضه کنندگان است ول

اما    یعرضه کنندگان در سطح جهان  یدر جستجو  زین  یتیمل و خر  از است  کشور    ن یشده در چند  یدار یخدمات خر  دیکالاها 

  .کنندیاستفاده م

   .دارند ی حداقل منطقه ا ا ی یجهان یمبنا  کی یجهان انیهمانند مشتر یجهان  یکانال ها :یجهان یکانال ها .3

انتقال  یابیبازار .4 قب   یابیبازار  ی ها  میتصم  :قابل  تجار  ی، نامگذار  لیاز  سازگار  ، غاتیتبل  ای  ی مارک    ازیناندکی    یمحل  یبه 

  .سازد یم دی تول لاتی و تسه  یابیبازار یسازمانها را قادر به متحدالشکل کردن استراتژ ، انتقال تی قابل ن یا .دارند

 : گذارندیم ر یتاث یجهان  ی بر استراتژ ق یطر به ششاز کسب و کار بوده و  یناش  یها ییبر صرفه جو یمبتن ،نهی هز یهامحرک

  یناش  ریپذامکان   یها  ییبه صرفه جو  دنیرس  ی برا  ییکشور به تنها  کیبازار    :و حوزه  اسیاز مق  یناش  یها  ییجو  صرفه .1

   . ستیبزرگ ن یو حوزه به اندازه کاف اسیاز مق
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   . دهد شی را افزا یریادگیتجربه و  زان یم تواندیو حضور در بازار گسترده م تیتمرکز فعال :و تجربه یریادگی  .2

  . را کاهش دهد هانه یهز یریبه طور چشمگ تواند ی م دیمتمرکز مواد جد دیخر :منبع  نیدر تام ییکارا .3

  هی ناح  کیدر    دیسازمان را در متمرکز کردن تول  ییتوانا  ،حمل و نقل  نهینسبت مناسب ارزش فروش به هز  :مطلوب  کیلجست .4

   .دهدیم یاری

هز  :و مهارت ها در کشور   نهیتفاوت در هز .5 ب  نهیعوامل  م  یورها کش  نیو مهارت  فرق  برخ  کندیمتفاوت  آنها    یو در  از 

   .ارزان تر است

ا   ی،محصولات مل  یادیز  اریتعداد بس   یاگر به جا  :توسعه محصول  یهانهی هز .6   ، شود  دی تول  یجهان  ای  یچند محصول منطقه 

   .دیآ یم نییتوسعه محصول به شدت پا یهانه یهز

   :گذاردیم ریتاث یجهان یدر استراتژ قیبه سه طر  و شده است که توسط دولت اتخاذ  ینیبر مجموعه قوان یمبتن ،یولتهای د محرک

طر  زبانیم  ی هادولت   :مطلوب  یتجار  یهااستیس .1 غ   ق یاز  ا  ریموانع  ها   ه یسهم  ، یتعرفه  تعرفه  و    ی هاارانه ی  ی،واردات  یها 

   . شدن موثرند  یآن بر توان بالقوه جهان رینرخ ارز و نظا ،یصادرات

را که    ییکالاها  زانیم  ،یدولت   یاجبار  یبه خصوص استانداردها   ،یفن  ی هاتفاوت در استاندارد  :هماهنگ  یفن  یاستانداردها .2

   .دهدیتوان استاندارد کرد کاهش میم

بازار .3 الشکل را که م  یابیبازار  ی جهان  یکردهایاز کشورها رو  ک یهر    یابیبازار  طیمح  :یعموم  یابی مقررات  تواند    یمتحد 

  .کندیمحدود م  ،رندیمورد استفاده قرار بگ

   :توانند به صورت موثر واقع شوند یبوده و م رقبا یها و واکنش ها  تیفعال ،بر اقدامات یمبتن ،یرقابت یمحرک ها

داشته    یکشور وابستگ  نی کنند که به چند  جادیا  یرقابت  تیمز  ینوع  رقبااز    یاوقات ممکن است بعض  یگاه  :کشور ها   یوابستگ .1

  .ردیگیصورت م  هات یفعال سهیمت قیاز طر یساز و کار اساس نیا  .باشد

اقدامات رقبا ضرور  ا یاز تحرکات رقبا و    ی ریجلوگ  : شدن  یجهان  یرقبا .2 با  نظر م  ی برخورد مناسب  تحرکات   نیا  .رسدیبه 

بازارها  بودن در معرف  ،عمده   ی شامل گسترش در جهت  استاندارد   کی  یاول  یا  محصول  از    و  استفاده  برنامه    یکاول بودن در 

   .است دالشکلمتح یابیبازار

ن  :طرح زمان  یمل  راتییتغ .3 اواخر دهه    یبرا   . دارد  ینقش مهم  زیتکامل صنعت    یاستراتژ  1970دهه    لی و اوا  1960مثال در 

 یو اکثر استراتژ  افتهی  رییتغ  تیوضع  نیا  1980در دهه    یبود ول  زیآم  تیها مهم و موفقاز شرکت  یبرخ  یبرا  یااستاندارد منطقه 

 .بودند یمل یها  یاستراتژ ، موفق یها
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 ویسنار  کرد یبا رو یراهبرد یز یبرنامه ر :همدفصل 

ا  نیا  در در همه    یراهبرد  یزیبرنامه ر  کیکلاس  کردیتوان از رو  یم  ریو متغ  یبدون ثبات نسب  طیبا شرا  ایاست که آ  نیفصل سوال مهم 

مناسب است که از ثبات   ییها طیمح یبرنامه و طرح برا  کیراهبرد به عنوان  دگاه ید تیبر حاکم یمبتن کیکلاس  کردیرو ؟استفاده کرد طیشرا

ن  که  کردیرو  . در اینبرخوردار است  ینیب  شیپ  قابل  راتییو تغ  ینسب   یهاگها و کاربر  سیاز ماتر  ،شودیبه شدت استفاده م  زیدر کشور ما 

  ی هادر شاخص   رییاوقات عدم تغ  یو گاه  ی نیب  شیقابل پ   ر ییتغ  ،کیدر روش کلاس  ی راهبرد  ی زیفرض برنامه ر  ش یپ  .شودی استفاده م  یمتعدد

 ، و در حال توسعه  افتهین توسعه    یاز مشخصات کشورها  یکی  .کندیصدق نم  هافرضش یپ  نیا  یواقع  ی ایکه در دن  یدر حال  .است  یمورد بررس

است  یطیمح  د یشد  راتییتغ ثبات  ا  . و عدم  متغ  ن یدر  به طور و  ط یمح  یهاری دو کشورها  و  به    یقانون  /یاسیو س  ی اقتصاد  ط یدو مح  ژه یکلان 

  ن یپاسخ ا  ؟ روزمره پرداخت  ی ها  ت یاتفاقات مثبت به فعال  د یبه ام  د یبا  ایآ  ؟کرد  د یباپر آشوب چه    ط یمح  نیدر ا   . است  ینیبش یپ  رقابلیشدت غ 

 .است فته نه  یسی نوویسنار یسوال در فن

 و ی و مفهوم سنار معنا

ها  نده یسازمان در آن آ  یهامیکه تصم  داندی م  یاحتمال  یها  نده یتصور آ  یبرا  افتهیسازمان    یشناسروش  کیرا    ویسنار  (1995)  1کریشوم

برا  .اخذ شود  دیبا برنامه نوشته شده ف  : الف(کندیارائه م  فیدو تعر  ویواژه سنار  یفرهنگ لغت آکسفورد    ، و ب(ره یمسابقه و غ  ،لمیطرح و 

 . نده یآ یدهاشده از رخدا  صورمت ایمجموعه

 کیکلاس  یزی با برنامه ر وی تفاوت سنار

پ  یبر مبنا  کیو کلاس  یسنت  ی زیر  برنامه پ  .قرار دارد  2ی نیبش یروش  تداوم روند    نده یفرض وجود دارد که آ  ش یپ  ن یا  ی نیب  ش یدر روش 

ا  یاما مثال ها  .است  یفعل پ   ادیز  اری پرتلاطم بس  یایفرض در دن  شیپ  ن ینقض  اعتبار   یموجب کم اعتبار و ب  طیمح  یها   یوستگیاست و عدم 

  ،گذشته  یرهایتوجه به متغ  ،نده یتداوم روند گذشته به آ  تیمحور  :به طور خلاصه عبارتند از  ینیب شیپ  یها  یژگیو  .ودش   یها م  ینیب شیشدن پ

  ی.ریو تکرارپذ ییگرا ت ین یع ،محقق یشخص  لیعدم دخالت تما ی،علم کردیرو

قضاوت و    تیمحور  :هاست  یژگی و  نیا  ی دارا  ینیبش یبرخلاف پ  ییشگویپ  .وجود دارد  3یی شگویبه نام پ   ی گرید  مفهوم  ی،نیبش یعلاوه بر پ

 ی، شخص  ی ها  ش یو گرا  لیتما  ادیز  اریدخالت بس   ی،و الهام  ی شهود   کردیرو   ،گذشته  ی رهایعلاوه بر متغ  دیجد  یهاریتوجه به متغ  ،ریمد  حدس

 ی تیری مد  یها  یزیدر برنامه ر  ،ینیبشیو پ   ویبرخلاف سنار  ،قابل انتقاد متعددش  یهایژگیو  لیبه دل  ییشگوی پ  .یریو تکرار ناپذ  ییگرا  تیذهن

   .ندارد یاستفاده چندان

فرض    ش یپ  نیا  ینیبش یدر پ  .است  تیفرض اول وحدت واقع  شیپ  . کشدی را به چالش م  ینیب  شیپ  یاساس  فرضش یاصولا چند پ  ویسنار

دارد که همه مد تعر  رانینانوشته وجود  دارند  ت یوضع  فیدر  نظر  د  ، موجود وحدت  است  ران یمد  یذهن  یهامدل   گر یبه عبارت    ش یپ  . مشابه 

 گری به عبارت د  .است  نده یسوم وحدت حالت آ  فرضش یپ   .است  «تداوم گذشته  نده یآ»   قت یاز روند گذشته و در حق  نده یآ  تیتبع  ،دوم  رضف

 
1 Schoemaker 
2 Forecating 
3 Predicting 
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متفاوت ممکن   رانیموجود از نظر مد  تی اولاً وضع  . شودیم  ده یبه چالش کش  فرضش یهر سه پ  یسینوویدر سنار  . ندارد  شتریحالت ب  کی  نده یآ

لزوم تداوم روند    نده یآ  اً یثان  .کندیاست که فرد درک م  ی زیهمان چ  تیو واقع   ست یمشابه ن  ران یمد  یذهن  یها مدل چرا که    ، است متفاوت باشد

 رییآنها تغ   نیب  یروابط تعامل  یبه آن اضافه و حت  ،حذف  ریاز مس  ییرهایممکن است متغ  یشده و حت  رییچرا که روندها دچار تغ  ،ستیگذشته ن

   . ستین  یکیو  است متعدد  نده یآ حالات ثالثاً  .کند

از  یکند آن را درک کرده و به عنوان بخش  یو تلاش م  ردیپذ  یم  تیواقع کیرا به عنوان    یطیمح  نانیعدم اطم  ینیب ش یبر خلاف پ  ویسنار

  که یدر حال   ،کند  یارائه م  ریرا به مد  نده یآ  کیو   ریمس  کیگرفته و فقط   ده یرا ناد  یطیمح  نانیعدم اطم  ینیب شپی.  ردیاستدلال به کار  گ  ندیفرآ

 .سازد یروبرو م نده یمختلف به آ یارائه چشم اندازها قیاز طر یطی مح یها  نانیبا عدم اطم  یرا به صورت عمد رندگانیگمیتصم ویسنار

 وی سنار یبر مبنا یزی استفاده از برنامه ر ی مناسب برا طی شرا

  :کندی م هی توص ریز ط یرا در شرا ویبر سنار یمبتن یزیبرنامه ر یریبه کارگ (1995) کریمشو

  تواند یم رنده یگمیکه بر اساس ادراکات تصم یمعن ن یاست بد یادراک  ده ی پد یطیمح نانیعدم اطم ی:طیمح نانیبالا بودن عدم اطم •

 . شود یتلق ادیز ایکم 

  ییبالا  یبوده و هم فراوان  نهیدر گذشته که هم پرهز  رمنتظره یغ  یبروز رخدادها  :متعدد  نهیپرهز  رمنتظره یغ  یوقوع رخدادها  سابقه •

 . دهدیم شیرا افزا یس ی ونویضرورت سنار  ،داشته باشند

 . است شتریب یسیونویسنار نهیزم ،کمتر باشد ط یموجود در مح یهاهر چقدر تعداد فرصت  :طی در مح یاندک و ناکاف یهافرصت •

 . در سازمان یتفکر راهبرد ت یفیبودن ک  نییپا •

 .مهم در صنعت  رات ییوقوع تغ سابقه •

 یزیربرنامه   یاوقات زبان و چارچوب مشترک برا  یگاه  :از حد  شیب   یدگیچیزبان و چارچوب مشترک بدون تنوع و پ  ضرورت •

 .بردی را بالا م یسیونویسنار تیجذاب  نه یزم شیپ  ن یا .وجود ندارد  رانیمد ن یب نده یآ

 . خاص خود را دارد ی ایمزا کیکه هر  یبه نحو یقابل توجه در نظرات فعل یها  تفاوت •

 .از آن استفاده کند تواند یم شما هم  سازمان ،کنندیفن استفاده م ن یاگر رقبا از ا ی:سیونویرقبا از سنار استفاده  •

 ی س ی نو وی در سنار  ۱ی جهان یشبکه تجار کرد ی رو

کرده   فیرا در هشت گام توص   وی ساخت سنار  ندیفرا  یگام ها  «،بلندمدت  دگاه یهنر د» در کتاب خود    GBN  ریمد  (1991)  2شوارتز   تریپ

 :است

 
1 Global Business Network (GBN) 
2 Peter Schwartz 
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 ی مشخص کردن موضوع اصل :اول گام

مشخص شروع و   میتصم  ایموضوع  کیبا  یعنی .به درون رونینه از ب رد یانجام گ رونیبهتر است که حرکت از درون به ب یوسازیسنار هنگام

را    یرات ییتغ  (، رون یب  ط یمح)  شوند یاقتصاد کلان ساخته م  راتییتغ  هی که بر پا  یی وهایسنار  .میآن موضوع حرکت کن  رون یب  طی مح  ی سپس به سو

  متی ق  راتییتغ  بر محوررا    وهایاست سنار  لیما  شتریب  یشرکت خودروساز  کیمثلاً    .کنندیم  انینما  ،دارد  تی اهم  خاصشرکت    کی  یکه برا

ته ا  نیبهتر  . کند  ه یسوخت  سنار  نیکار  ساخت  که  تصم  و یاست  ذهن  یمهم  یهامیاز  چارچوب  از  و  شود  اتخاذ  است  قرار   رانی مد  ی که 

   :ها پاسخ داده شودپرسش نیا  هاست که ب  یضرور  ،نیبنابرا . آغاز شود رنده یگمیتصم

   ؟ دی شیخواهند اند یزیبه چه چ کینزد نده یسازمان در آ یاصل رندگانیگمیتصم •

 ؟ کدامند ،شرکت خواهند داشت ی درازمدت برا یاتخاذ شود و اثر د یکه با ییهامیتصم •

 ی طیمهم مح یندهای و فرا یدیمشخص کردن عوامل کل :گام دوم

 ر یتاث  میشکست آن تصم  ای  ت یکه بر موفق  ی دیاز عوامل کل  یفهرست  ه یگام اول است و ته  ینکته اساس  ، میتصم  ا یکردن موضوع    مشخص

   .به آن توجه داشت د یاست که در گام دوم با یانکته  ،گذاردیم

   ؟بدانند د یرا با ییزهایچه چ یدیکل یانتخاب ها   یبرا  رندگانیگ میتصم •

 ؟ شوندیم ده یشکست نام  ای تیموفق ییزهایچها چه  یریگ  میتصم نیدر ا •

 شران یپ یروهاین :گام سوم

ن  ، فهرست شد  یدیعوامل کل  یوقت بر عوامل کل  یطیمح  -کلان  شرانیپ  ی روهایبا فهرست کردن  قبلاً شناسا  یدی موثر  گام   ، اندشده   ییکه 

به عوامل   دن یرس  ی برا  گریراه د  ی،کیو تکنولوژ  یطیمح  ی،اسیس  ی،اقتصاد  ی،اجتماع  ی روهایاز ن  یفهرست  هی علاوه بر ته  . شود  یسوم برداشته م

مح ا  ی،طیکلان  به  است  نیپاسخ  ن  ییروهاین»   :پرسش  درپس  محرخ  یروهای که  گرفته  یطید  قرار  دوم  گام  در  ا  ؟«کدامند  ، اندموجود    نیدر 

و    یاقتصاد   ی روهاین  ی،اسیعوامل س  ،نی نو  ی های تکنولوژ  ، پژوهش ممکن است بازارها  ن یگستره ا  .کندیم  فا یرا ا  ی پژوهش نقش مهم  ،مرحله

 .ردیموارد را در بر گ گرید

 تیو عدم قطع  تیبر اساس اهم یرتبه بند :گام چهارم

   :مهم است کتهبر اساس دو ن  شرانیپ  یروهایو ن ید یعوامل کل ی رتبه بند ، یبعد گام

   .که در گام اول مشخص شده است یبه هدف  یابیدست ت یاهم زانیم .1

   .به هدف  یابیموثر در دست یندها یعوامل و فرآ ت یعدم قطع زانیم صیتشخ .2

  ی وسازیبخش سنار  ن یعوامل مهم تر  ن یمشخص کردن ا  .تندهس  وهایتفاوت سنار  اریاست که مع  یعوامل  ن ییتع  این گام، مقصود از    ، در واقع

به   د یکارا و مف یابزار ویسنار کیآنکه  یبرا  .داشته باشند یریچشمگ یهااست که تفاوت   ویسنار یبه تعداد محدود دن یرس ،یهدف اصل .است

  یوهایسنار  ادید تا از ازدن محدود باش  دی با  زین  ویسنار  کی  یاساس  یتفاوت ها  .شود  نیکننده تدو  ن ییو تع  نی ادیمسائل بن  هیبر پا  د یبا  آید،  شمار
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برا  کثرت   و   . تعددتوان ساخت  یم  یاندک   ی وهایسنار  یول  ،ممکن است رخ دهد  یادیاتفاقات ز  .شود  یریجلوگ  یتیهر عدم قطع  یمختلف 

 . سازدیرا مختل م ندیکل فرا ییکارا ،وهایسنار

 نقشه حرکت ای  وی انتخاب منطق سنار :گام پنجم

ن  پس اتفاقات ممکن گوناگون  شرانیپ   ی روهایاز مشخص شدن  منطق و طرح  ، و  است  را    د یبا  وی که سنار  یلازم  نوشته شود  بر اساس آن 

  رویکدام ن   میبدان  یعنی  .میآگاه شو  گری کدیبر    روهاین  ریتاث  یاز چگونگ  دی نقشه حرکت داستان با  ایو    ویانتخاب منطق سنار  یبرا  .میانتخاب کن

 ؟ استوار است یها بر اساس چه هدف یری گ میو تلاش ها و تصم کندیحرکت مقاومت م کیدر برابر  روین کیچرا  ؟کندیم تی قورا ت یگرید

 وی کامل کردن سنار :گام ششم

با استفاده    وها یسنار  ییطرح ابتدا  یشکل ده   ، پس از آن  .سازندیمشخص م  ، هستند وهایسنار  زیرا که موجب تما  هاییمنطق   ، شرانیپ  ی روهاین

مورد توجه قرار  د یبا ویسنار کی یدیکل یندهایهمه عوامل و فرآ .خواهد بود سریدوم و سوم م یگام ها یدی کل یندهایاز فهرست عوامل و فرآ

 .ردیقرار گ ویدر کدام سنار د یبا تیست که هر عدم قطعا واضح   قاتاو  یگاه .رندیگ

 وی هر سنار  ج ی و نتا امدهایپ یبررس :گام هفتم

  :میها را مطرح کنپرسش ن یو ا میبازگرد وهایو هدف سنار  یبه موضوع اصل د یبا ی،مقدمات یوهایسنار ن یاز تدو پس

 ؟  دارد یو چه نقاط ضعف ردیگیم یچگونه جا ییویهدف در هر سنار نیا •

 ؟ ردیگیم یجا ویدو سنار ا ی کیفقط در  ایو موثر است   د یبه دست آمده مف ی وهایراهبرد مورد نظر در صورت وقوع سنار آیا •

را به کار    و یکه سنار  یاگر سازمان  ژه یبه و  ؛ بالا خواهد بود  اریبس   یریبا خطر پذ یهدف ،سازگار باشد  ویسنار  ک ی  یهایژگیکه تنها با وهدفی  

 .مطلوب داشته باشد یویاحتمال وقوع سنار  یرو یکنترل اندک  ،ردیگیم

 ی راهبرد  یانتخاب نشانگرها و راهنماها :گام هشتم

سنار  یوقت تدو  ی وهایکه  نتا  نیمختلف  اجرا  ج یو  از  شد  ی حاصل  مشخص  برا  د یبا  ، آن  مناسب  سنار  ی چند شاخص  مهم   ی وهایانتخاب 

  یدیشاخص کل  یو تکامل تعداد محدود  راتیینشانگر روند تغ  یبه خوب  ، شوند  نیتدو  ادشده ی  یهاکه بر اساس گام  ییوهایسنار  .انتخاب شود

 .رساندیم یاری ی راهبرد یهااز شاخص  یمنطق جیگروه را در استخراج نتا ،وهایارمنطق موجود در ساخت سن . هستند

 

 شود: ، منابع ذیل پیشنهاد میدر خصوص سناریو جهت مطالعه بیشتر

 پژوهی با تکنیک سناریوسازی«، مؤلف: علی خوش دهان، انتشارات مرکز آموزش و تحقیقات صنعتی ایران. کتاب »آینده  •

)تدوین راهبردهای سازمانی با رویکرد سناریونگاری(«، تدوین و ترجمه: سعید    افزار سناریوویزاردکتاب »راهنمای کاربردی نرم  •

 سعیدپور و محمدرضا بهبودی، مرکز نشر دانشگاه هرمزگان.
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 ی استراتژ یسازادهی اجرا و پ  :بخش چهارم 

 ی ساختار سازمان یطراح  یاستراتژ   :دهمیازفصل 

  ی؛تابستان  لات یتعط  ی برا  یزیبرنامه ر  ؛شغل  نیهترب   توسعه  : کشف نحوه میکن  یم  ی استراتژ  ن یاز زمان خود را صرف تدو  ی ادیما بخش ز

امهی استراتژ  ن یا  شتریب استراتژ  :ماندی م  یباق  دوارانه یا فقط در حد تفکر  نت  ی،اگر  با  جه یکسب  تعهد پشت  د یاست  تبد  یبانی با   لیشود و به عمل 

بسسازمان  یبرا  یاستراتژ  یسازاده یپ  یهاچالش   .شود است  شتریب  اریها  افراد  ترک   یاستراتژ  یاجرا  .از  اعضا  بیمستلزم  تمام  سازمان   ی تلاش 

 ی با منافع شخص  یکه استراتژ  کنندیتصور م  یبرخ  ؛ اندآن نداشته   ن یدر تدو  ی نقش  چ یکنند ه  یم  اده یرا پ  یکه استراتژ  ی از افراد  ی اریبس  .است

  معمولاً  یسازاده یپ  :ساده وجود دارد  یت قیق ح  ،موانع  نیبدون ا  یحت  .نداشته باشند  یبه استراتژ  یاست اعتقاد  مکن م  یبرخ  .آنها در تعارض است

م  ده یناد تعهد  رایشود زیگرفته  است  یریگیپ  ،مستلزم  کار سخت  ارشد )  1رام چاران  . و  م  نیا  (مشاور  مطرح  را  در چند جلسه  »   :کندیسوال 

نت  دیاحضور داشته  بدون  افراد  ا  یریگ  جهیکه در آن  جلسه را ترک    ، انجام خواهد داد  یچه زماندر  را    یچه کار  یچه کس  نکهیقاطع درباره 

 ؟«.اندکرده 

 از استراتژی تا اجرا 

فرا  کیاستراتژ  تیریمد عنوان  به  معمول  طور  مرحله   ی ندیبه  است  یادو  تدو  :شناخته شده  پ  نیابتدا  مدیریساز  اده یو سپس  مفهوم   تی. 

 ادهیسازمان آن را پ  ترنییو سپس سطوح پا  پردازدیم  یاستراتژ  نیارشد به تدو  تیریکه در آن مد  نییبالا به پا  یند یبه عنوان فرا  کیاستراتژ

 ، یسازاده یپ  ندیکه در فرآ  کندیمشخص م  مینتبزرگ  «ندیبه عنوان فرا  یاستراتژ»   دگاه ید  .مواجه شده است  نتزبرگیم  یربا مخالفت هن  کنندیم

 .کندیم ی ریجهت گ شوند مجدداً  داریپد یو با استراتژ شودیم نی شده مجدداً تدو یطراح یاستراتژ

م  نیا که  مدیاعتقاد  تدو   کیاستراتژ  ت یریتوان  مستقل  مراحل  به  پ  نیرا  است  میتقس  یسازاده یو  اشتباه  هر    یطراح  یاستراتژ  . کرد  شده 

در طول مرحله    .برنامه جامع باشد  کیتواند    یاما هرگز نم  ،است  هات یها و اولوجهت   ، شامل اهداف  یاستراتژ  ن یا  :ستیقطعاً کامل ن  یسازمان

 ، حال نیدر ع  .کندیم  رییبه ناچار تغ  یاستراتژ  ،نشده   ینی ب  شیو بروز مشکلات پ طیشرا  رییتغ  لیشود و به دلیها پر ماست که شکاف  یسازاده یپ

بگ  یسازاده یپ  طیشرا  دیبا  یاستراتژ  نیتدو نظر  در  نوع  «ف یضع  یسازاده یپ  عالی،  یاستراتژ»  :دگاه ید  .ردیرا  فهم  یمعمولا  از شکست    یکج 

توانا  ه ک   اییاستراتژ  :است  کیاستراتژ گرفتن  نظر  در  تدو  یاجرا   ییبدون  است  ن یآن  طراح  یاستراتژ  کی  ، شده    الیتو   .است  فیضع  یبا 

   .شودیخلاصه م «کندیاستراتژی تبعیت م ساختار از » در اصطلاح  یساز اده یپ -نیرسوم تدوم

 ی استراتژ یاجرا  مفهوم 

فعال  یاستراتژ  یاجرا مجموعه  از  است  گزت یعبارت  و  ن  یهانه یها  استراتژ  کی  یاجرا  یبرا  ازیمورد  د  .کیطرح  عبارت    یاجرا  ،گریبه 

به    یدهد تا استراتژ  یرا به دست آورده و به آن اجازه م  یسازمان  ی هاتوافق   قیاست که سازمان از آن طر  یروش  یاستراتژ مورد نظر خود را 

است که به شرکت اجازه    «کنترل  یها  ستم یس» و    «سازمان  یساختارها» از    ی بیشامل ترک   یسازمان  یطراح  ،رو  ن . از ایکند  ال روش دنب  نیموثرتر

 . خود را دنبال کند  یوجه استراتژ  نیبه موثرتر دهدیم

 
1 Ram Charan 
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ها به مرحله عمل در  یه ها و روبودجه  ،هابرنامه   جاد یا  ق یها از طر  یو خط مش  های است که به واسطه آن استراتژ  ی ندیفرا  ی،استراتژ  یاجرا 

مناسب و    ی استراتژ  ک ی  .است  کیاستراتژ  ت یریاجزاء مد  نیاز مهمتر  یک یاما    ،قرار دارد  ی استراتژ  ن یاگرچه اجرا پس از مرحله تدو  .ندیآیم

سه  به    دیبا  1سازانی استراتژ  ی،استراتژ  یاجرا   ندیشروع فرآ  ی برا  .تواند به بحران در سازمان منجر شودیم  فی نامناسب و ضع  یدرخشان با اجرا

   :پرسش پاسخ دهند

   ؟هستند   یاستراتژ  یمسئول اجرا یکسان چه .1

   ؟ انجام شود د یبا یچه کار .2

   ؟است انجام دهند   ازیآنچه را ن خواهند یمسئولان اجرا چگونه م .3

ها  سوال  نیطرح ا یول ؛نقاط ضعف و قوت عنوان کند لیو تحل هیمشابه را در ابتدا و هنگام تجز یسوال ها ریسوال ها و سا نیا دیبا تیریمد

در    . بخش پاسخ دهد  ت یسوال ها به طور رضا  نیبه ا  د یباشد با  یمطلوب استراتژ  یخواهان اجرا  تیریاگر مد  . هستند  ی ضرور  ز یقبل از اجرا ن

ها در  از آن شرکت   یمیاز ن  ش یمشخص شد که ب  ،مجله فورچون صورت گرفته است  ده یشرکت برگز  500شرکت از    93  یکه رو   ی مطالعه ا

   :عبارتند از بی آنها به ترت یمشکل بر حسب وقوع فراوان  ده  نی ا .اندمشابه روبرو شده  تامشکل عمده نسب 10با   یاستراتژ یاجرا نیح

  .رودیم ش یتر پند ک  ،شده است یزیربرنامه   که آنچه   به اجرا نسبت  .1

   ی.نیشبیقابل پ ریمسائل عمده غ .2

   .هات یاثربخش فعال ریغ یهماهنگ .3

  .کنندیرا منحرف م یاستراتژ یمتناقض که توجه به اجرا یهات ی انتقادات و فعال .4

  .در امر اجرا ریکارمندان درگ یناکاف  یاستعدادها .5

  .یاتیآموزش ناقص کارمندان سطوح عمل .6

  .قابل کنترل ریغ یخارج یطیعوامل مح .7

   .هابخش  رانی توسط مد یناکاف ت یو هدا یرهبر .8

  .اجرا  یدیکل ی تها یو فعال فیوظا فیضع فیتعر .9

 . اطلاعات ستمیها توسط س  تیبر فعال ینظارت ناکاف .10

 یی ها شناساسازمان  نیاصل را در ا  5  ،هایاستراتژ  یساز  اده یموفق در پ  یعملکرد شرکت ها  یبا مشاهده و بررس  (2001)  کاپلان و نورتون

   :اصول مذکور عبارتند از .برند یمحور نام م یاستراتژ یکرده اند و از آن به عنوان اصول سازمانها

برا  جیبس .1  ت یریمد  ستمیس  ،و به حرکت درآوردن سازمان  جیشامل بس  .رشدا  تیریمد  یرهبر  قیتحول از طر  یامکانات سازمان 

   (.یمنابع به استراتژ صی جبران خدمت و تخص رینظ یسنت ی هاند یدادن فرآ وندیپ) کیاستراتژ

 
1 Strategy Makers 



 

76 
 

   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

  .یاستراتژ ینقشه ها ل یمتوازن و تشک یاب یارز یسنجه ها نییشامل تع .یاتیبه اصطلاحات عمل  یترجمه استراتژ .2

افزا  جاد یا  :شامل  .یتژهمسو کردن سازمان در جهت استرا .3 ا  یدر سطح واحدها   ییهم  افزا  جادی کسب و کار و    ق یاز طر  ییهم 

  (.یبان ی پشت)خدمات مشترک   ی واحدها

افراد  یاستراتژ  لیتبد .4   یو پرداخت ها   یمتوازن فرد  یابیارز  یارهایمع  نییتع  ،کیاستراتژ  یآگاه  شیافزا  :شامل  .به کار روزانه 

   .متوازن یابیبر ارز یمبتن

پ  .مستمر  ندیفرآ  کی  ه ب  یاستراتژ  لیتبد .5 بند  ندیفرآ  وند یشامل  استراتژ  ی بودجه  و    یلیتحل  یاطلاعات  یهاستم یس  جاد یا  ،یبه 

 (. یموجود در نقشه استراتژ ی سنجه ها ن یب یآزمون مستمر روابط علّ) کیاستراتژ یریادگی

 ی استراتژ یاجرا  تیمسئول

به مشارکت و   ازین یبه معنا  نیاست و ا شتریب یاز تعداد و تنوع افراد طراح استراتژ کنندیرا اجرا م یکه استراتژ یتعداد و تنوع افراد معمولاً

  .رودیبه شمار م  ی استراتژ  ی در سازمان مسئول اجرا  ی هر فرد  ه،بزرگ چند کسب و کار  ی در شرکتها  .است  ی استراتژ  انیمجر  ن یب  یهماهنگ

ها  ریمد  نمعاونا در حوزه  ز  ی، ا   فه یوظ  ی عامل  و  ها  بخش  همگ  ریسرپرستان  آنها  اجرا  گریکدیبا    یدستان  مق  ی استراتژ  ی در جهت   اسیدر 

هر    ن یبنابرا  .مشارکت دارند  یاستراتژ  یپروژه و سرپرستان واحد ها در اجرا  رانیبه همراه مد  زیها نکارخانه  رانیکنند و مدیم  تیفعال  یعیوس

 .خواهد شد ریدرگ یاستراتژ یدر اجرا یقیو هر کدام از کارمندان به طر  وندد یپ یم یاتیبه سرپرستان عمل یاستراتژ ی اجرا یابر یاتیعمل ریمد

 ی استراتژ یاجرا یچگونگ

ا  قبل ها  نکهیاز  واقع  ه ب  کی استراتژ  ی طرح  مناسب  ابد ی  نانیاطم  د یبا  یعال  تیریمد  ، منجر شود  یعملکرد  به طور   ی سازمانده   یکه شرکت 

در    ریی تغ  . شوندیم  ت یهدا  ی به اهداف مطلوب به خوب  دن یرس  ی لازم برا  یها   ت یشوند و فعال  یبه کار گرفته م  یبرنامه ها به طور مناسب  ،شودیم

تغ  زمانسا  یاستراتژ به  سازمان  ر ییاحتمالاً  ساختار  ها   یدر  مهارت  ن  یو  موقع  ازیمورد  م  یها   تیدر  منجر  ا  . شود  یخاص  مد   نیاز   ران یرو 

 . ردیدر روش انجام کار صورت بگ  یراتییکه چه تغ ردیبگ  میتصم دی سازمان چگونه با کیکنند که  یبررس ق یبه طور دق دیبا کیاستراتژ

 ی ساختار از استراتژ تیتبع

( رو   (1962آلفرد چندلر  بر  مطالعه خود  آمر  یهاشرکت   یدر  ا  ییکایبزرگ  سازمان  دیرس  جهینت  نیبه  استراتژ  یکه ساختار  سازمان   یاز 

ها  کرد که سازمان  یریگجه ی نت  ن یشود و هم چن  یم  یدر ساختار سازمان  ریی شرکت منجر به تغ  یدر استراتژ  ر ییکه تغ  یمعن  ن یبد  .کندیم  ت یتبع

 .کندی م یرویسبک و الگو پ  کیاز  گرید یبه نظم ساختار یساختار منوع نظ کیانتقال از  یبرا   ،ابندی یم سترشهمچنان که گ 

تغ  کندیم  ان یب  یو ا  یساختار  راتییکه  م  لیدل  نیبه  قد  دهند یرخ  ساختار  برا  یکارآمد  ی،میکه  را  ح  ی خود  که   یسازمان  اتیادامه 

رخ   ر یمراحل ز  بی به ترت  یساختار و استراتژ  نیکنش و واکنش ب   نیمعتقد است که ا  یو  .دهدیداده است از دست م  رییخود را تغ  یاستراتژ

  :دهدیم

   . شود یم جادیا  دیجد یاستراتژ .1

   .شود ی م داریپد دیجد ییمشکلات اجرا .2



 

77 
 

   ۱۳۹۷مهر  – مدیریت استراتژیک پیشرفته

 مدرس: پورشهابی 

 ریزی استراتژیکمنبع: مدیریت و برنامه

 خداداد حسینی و عزیزی 

   .ابدی یشرکت کاهش م  یعملکرد اقتصاد .3

  .شود یم بداع ا دیساختار مناسب جد .4

 .گرددیباز م یقبل سطحشرکت به  یمنافع و سودها  .5

 ینقش ساختار سازمان

ا  بعد به اتمام رسان  یاستراتژ  نیتدو  تیریمد  نکهیاز    یساز  اده یمنتخب و پ  یها  یاستراتژ  یاجرا  ،یمرحله بعد  ،دیرا در سطوح چهارگانه 

 قیاز آن طر  ران یاست که مد  یاله یفراهم آوردن وس  ینقش ساختار سازمان  یبه طور کل  . است  یساختار سازمان  ی عنی  ،هایاستراتژ  ی اجرا  له یوس

  ی برا  .افراد هماهنگ کنند  یها و مهارت ها  تیکامل از قابل  یمتفاوت سازمان را به منظور بهره بردار  یبخش ها  فیو وظا  تهایلفعا  توانندیم

  د یمواد و بخش تول تیریمد نیب کینزد یکند که هماهنگ یرا طراح یساختار د یاست با نهیهز یرهبر یاستراتژ یاجرا یکه در پ یشرکت ،مثال

سطح ارتباطات  شیافزا یبرا یساز کپارچهی یاز سازوکارها  دیبا رانیمد ،هابخش   نیمنابع ب سهیم از ت یبه منافع ناش  دنیرس یبرا .سازد ل یرا تسه

   .یو هماهنگ کیتفک :عبارتند از یسازنده ساختار سازمان یجزء اصل دو  .استفاده کنند یبخش  نیب

  ک یتفک  .دهدی م  صیتخص  یسازمان  فیانجام وظا  ی خود را برا  بع افراد و منا ،ارزش  جادیا منظور  به   سازمان  که اشاره دارد   یبه روش  کیتفک

   .سر و کار دارد یسازمان فیوظا   یکار در سازمان و گروه بند  می و سپس با تقس  یریگ میتصم اریاخت ع یتوز یدر ابتدا با انتخاب چگونگ

 ی سازمان   فیانجام وظا  یآنها برا  فی اهماهنگ کردن افراد و وظ  یاست که سازمان توسط آن در پ  یاله یوس  یسازکپارچهی  ای  یهماهنگ

 .است

 شود:برای مطالعه بیشتر درخصوص ساختارهای سازمانی، کتاب ذیل پیشنهاد می

فرد، انتشارات  کتاب »تئوری سازمان )ساختار، طراحی، کاربردها(«، تألیف: استیفن رابینز، ترجمه: سید مهدی الوانی و حسن دانائی •

 صفار

 

 و کنترل  یاب یارز  :ازدهمدوفصل 

که سازمان از   کیکنترل استراتژ  یها   ستمسی  انواع   بر  در این فصل  .شد  انیب  یساختار سازمان  یدر مورد طراح  ی در فصل قبل موارد ضرور

سازمان  یاثربخش  بهآن    قیطر م  یساختار  استراتژ  یها  ستمیس  .شود  یم  دیتاک   کندیکمک  عملکرد   یم  جازه ا  رانیمد  به  کیکنترل  تا  دهد 

کنترل   یها  ستمیس  .اشتباهات انجام دهند  حیتصح  یلازم را برا  یاصلاح  یبر آن نظارت کنند و اقدام ها   ،ده کر  یابیها و کارمندان را ارزبخش

ا  یاطلاعات  کیاستراتژ مورد  در  ساختار    یاستراتژ  نکهیرا  م  کیو  کار  مناسب  صورت  به  اندازه  چه  تا  م  کنندیشرکت  کنترل   .کندیارائه 

  ابندیدر  سازدیرا قادر م  رانیکسب و کار و سازمان است که مد  ،یا فهیکنترل در سطح وظ  یهاستمیاز س  یانواع مناسب  جادیا  ندیفرآ  کیاستراتژ

  ایاست    ی استراتژ  زیآم  ت یموفق  ی و اجرا  ی نسبت به مشتر  ییو پاسخگو  ینوآور   ،تیفیک   ،ییدر کارا  یبه برتر  دنیسازمان در حال رس  ایکه آ

 ؟ریخ
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 کی استراتژ تی ری و کنترل در مد یابی ارز

ارز  اطلاعات در مورد هرگونه   دیبا  یاتیعمل  رانی مد  .شودیاستخراج م  تیفعال  یهاعملکرد و گزارش  یهااز داده   یاب یمربوط به کنترل و 

  .شوند آگاه باشند تا بتوانند عملکرد کارکنان را اصلاح کنند یکه باعث عملکرد نامناسب م  کیاستراتژ  تیری مد  ی ندهایاستفاده نادرست از فرآ

وارد عمل    د یبا  یعال  تیریحالت مد  نیدر ا  . شوندی هستند که باعث عملکرد نامطلوب م  کیاستراتژ  تیریمد  ی هاندیفرآ  ن یا  زین  اتاوق  یگاه

  ن یا  ریشود متناسب باشند چرا که در غ  یبا آنچه که بر آن نظارت م  دیبا  یابیاطلاعات کنترل و ارز  .را انجام دهد  یاصلاح  یشود و اقدام ها

 .نخواهد بود  ریرفع آنها امکان پذ جهی و در نت  فاتانحرا صیصورت تشخ 

 عملکرد  یابی ارز

را    یابیکنترل و ارز  ند یفرا  .شود  یم   یابیارز  یبه منظور سنجش عملکرد و بر اساس اهداف قبل  ت یفعال  نیا  .است  ت یفعال  یینها  جه یعملکرد نت

 .نشان داد ریشکل ز  صورت  توان به یم

 

 

 

 

 

 

 

 فرآیند کنترل و ارزیابی

بازار  یم  نییتع  ی استراتژ  نی که در تدو  یاهداف مانند سهم  هز  ،شوند  م  نه یکاهش  و موارد مشابه  به کار    یابیارز  ی برا  توانند   یها  عملکرد 

نوع    نیاما ا  .است  یمناسب  اریمع  هیشاخص نرخ بازگشت سرما  ،یبه اهداف سودآور  دنیسازمان در رس  ایبخش    کی  ییتوانا  یابیارز  یبرا .بروند

 .ستیپرورش کارمندان مناسب ن ای یاجتماع  تیمسئول ثلسازمان م  گریاهداف د یابیارز یبرا معیارها

   یعال تی ری سهامداران و مد ،نفعانی ذ  -۱

شرکت بر منافع    ی هات یفعال  میمستق  ر یو غ  میمستق   ریتاث  با   ارهایمع  نیا   .عملکرد سازمان دارا است  ن ییتع  ی برا  یخاص  یارهایمع  نفعیهر ذی 

دارند  نفعانیذ و کار  ذ  ی برا  د یبا  یعال  رانیمد  . سر  از  مع  ای  کی  نفعانیهر گروه  برگز  اریچند  بتوانن   نند یرا  پ  دتا  را در جهت  منافع   شبرد یخود 

 مالی،   یهاانجمن   ی سهام برا  مت یق  ،کنندگانعرضه   ی و زمان حمل برا  نهیهز  ،انیمشتر  ی برا  فروشمثال فروش و رشد    ی . برادنحفظ کن  نفعانیذ

تعیین اینکه چه چیزی 

 باید ارزیابی شود

تعیین 

 استانداردها

ارزیابی 

 عملکرد

انجام اقدامات 

 اصلاحی

آیا عملکرد با 

استانداردها 

 تطابق دارد؟

 توقف

 بله

 خیر
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  ی و تعداد دعاو  ینقانو  یاقدام ها  ،از طرف دولت  یمال  یهامشوق  زانیمحدودکننده و م  نیتعداد قوان  ،کارمندان  یبرا  اتیها و شکا  ییجابجا

 . ندیآ یبه شمار م یمناسب یهاعیارم کی هر ، وکلا یمطرح شده برا

   تی ری مد یحسابرس -۲

شرکت  تیریمد  یحسابرس مد  یهاتوسط  روش  تیریمشاوره  عنوان  م  یابیارز  ی برا  یبه  کار  به    ی برا  تیریمد  یحسابرس  .رودیعملکرد 

قب  ییها  تیفعال  یابیارز بازار  یکارکرد  یها  نهیسازمان و زم  یاجتماع  یهات یمسئول   لیاز    ی افراد  یحسابرس  نیا  از  .شده است  جادیا  یابیمثل 

 .کنندی استفاده م یعال رانیمد ریو سا رعاملیمد ،ره یمد ئت یه  ی ضامانند اع

 ها عمده سنجش عملکرد بخش یهااریمع -۳

 . کنندیاستفاده م   یکارکرد  یها  نه یو زم  کیاستراتژ  یتجار  یها و واحدهاو کنترل عملکرد بخش  یابیارز   یبرا  یها از فنون متفاوتشرکت

بخش  از  شرکت  مع  افتهی  ل یتشک  کیاستراتژ  یتجار  یواحدها   یا  هااگر  از  است  ممکن  مشابه  یارهایباشد  آن  یعملکرد  کند  ها در   . استفاده 

به ازا  لیاز قب  یکارکرد  یارهایشرکت ممکن است از مع بازار و مقدار فروش    تیو رضا  ییو جابجا  (بخش فروش  یبرا )هر کارمند    یسهم 

  یاتیعمل   یهاها و بودجه از برنامه   ی مجموعه ا  ، یاستراتژ  یو اجرا  نیتدو  ن یدر ح  یعال  تیریمد  .استفاده کند  یمنابع انسان  ت یریمد  یبرا  یشغل

برا  بانیپشت ته  یتجار  ی واحدها  یرا  عمل   . یککندیم  هی خود  پ نه یهز  یاتیبودجه  برنامه  هر  مخارج  و  پول    ینیبشیها  واحد  بر حسب  را  شده 

 یعال  تیریمد  ن یعلاوه بر ا  .سنجد  یها را م تحقق برنامه   زانیم  ،یابیارز  و   کنترل   نیدر ح  یواقع  یهانه یهز  ق طری  از   تمدیری  .کند  یفهرست م

شده و    افتیدر  ی حجم سفارش ها  ،دیجد  انیمشتر  ی مانند تعداد و قراردادها  ییدر مورد اقدام ها  ی دوره ا  یآمار   یها   شممکن است به گزار

 .کند دا ی پ ازین  یورارقام مربوط به بهره 

 عملکرد  یابی در ارز ینقش الگو بردار -۴

مستمر    ندیعبارت است از فرآ  یمحک زن  ای  یالگوبردار  .است  شتازی پ  کایدر آمر  یمفهوم الگوبردار  یریاز نظر به کارگ  راکسیشرکت ز

  .مربوط هستند  عت که رهبران صن  ییهاشرکت  یرقبا  نیتری قو  یهام خدمات و اقدا  ،کالاها و خدمات خود در مقابل کالاها  ،هااقدام   یابیارز

 ز یموضوع ن   نیبلکه شامل ا  ،بخشدیفنون خود را بهبود م  ای  و  کرده   دیچگونه تقل  گرید  یهاکه سازمان از شرکت  ستین  نیصرفاً ا  یالگوبردار

 . انجام دهد ی ها را به صورت بهتر  تیهست که سازمان چگونه فعال

  یالملل نیدر سطح ب یابی ارز -۵

   :شوند عبارتند از یاستفاده م یالملل نی عملکرد در عرصه ب یابیارز  یبرا یعیدر سطح وس سه فن که

  هسرمای بازگشت  خنر .1

 بودجه    لیو تحل هیتجز .2

   یخیتار ی ها سهیمقا .3

ا بازگشت سرما  نیب  نیدر  نرخ  م  شتریب   هی از  بازگشت سرما  .شود  یاستفاده  نرخ  از  استفاده  از   یناش  عمدتاً   که   دارد  ییهاتیمحدود  هیاما 

 .است یانتقال مت یو استفاده از ق اتیمختلف مال  نی قوان ، متفاوت تورم ینرخ ها  ،یخارج ی کشورها طیشرا
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  کی کنترل استراتژ یها ستمیس

استراتژ  نیترمهم کنترل  ن  ،کیکارکرد  مورد  اطلاعات  کردن  استراتژ  یبرا  ریمد  ازیفراهم  است  یکنترل  ساختار  س  .و  واقع    یهاستم یدر 

  نکه یرا در مورد ا  ریمد  ازیو بازخورد هستند که اطلاعات مورد ن  یابیو بازار  یابیارز  ،نظارت  ،هدف  ن ییتع  یرسم  یهاستم یس  کیکنترل استراتژ

موثر   کیکنترل استراتژ  ستم یس  کی  .کنندی فراهم م  ،ریخ  ا یهستند    کیدر حال تحقق اهداف عملکرد استراتژ  یو ساختار سازمان  ی استراتژ  ایآ

  : را داشته باشد ریز یها  یژگیو دیبا

   .را انجام دهند م واکنش لاز رمنتظره یغ یاجازه دهد که در رخدادها رانیباشد تا به مد ریانعطاف پذ یبه اندازه کاف .1

   .هستند ارائه دهد یاز عملکرد سازمان یواقع ریرا که تصو یحیاطلاعات صح دیبا .2

   .آنان قرار دهد  اریرا به موقع در اخت ران یمد ازیاطلاعات مورد ن .3

   :چهار مرحله دارد کیکنترل استراتژ ستمیس کی یطراح

روش منتخب    ،کنند  یم  ن ییتع رانیکه مد  یاهداف  ای  تانداردها اس  .شود  یابیارز  دیکه با  یعملکرد  یاهداف برا ایاستانداردها    تعیین .1

برا هستند  یابیارز  ی آنها  سازمان  اهداف  یعموم  یاستانداردها  .عملکرد  از  معمولاً  برتر   یعملکرد  ک   یمانند    ی،نوآور  ،تی فیدر 

 .دنریگ یشرکت نشأت م ی از استراتژ زیاهداف خاص عملکرد ن .شودی م یناش ینسبت به مشتر  ییو پاسخگو ییکارا

ارز  ی هاستم یس  جادیا .2 و  تحقق    یاب ینظارت  اهداف  دهنده  نشان  سااندافتهی که  با.  در  ییهاه یرو  د ی زمان  تا  سازد  برقرار    ا یآ  ابد یرا 

 .ریخ ا یدر تمام سطوح سازمان محقق شده اند  یاهداف کار

از عملکرد مورد نظر   یعملکرد واقع  ایکه آ  سئلهم  نیا  ییشناسا  یبرا   رانیمد  .شده   ن ییتع  شیبا اهداف از پ  یعملکرد واقع  سهیمقا .3

 . را انجام دهند سهیدو مقا ن یا نیب  دی با ریخ ایانحراف دارد 

نها   . در صورت عدم تحقق اهداف  .یاصلاح  یاقدام ها   انجام  .4 به    یاصلاح  یانجام اقدام ها  ،کنترل  ندیدر فرا  ییمرحله  است که 

  م یتصم  ایو توسعه  تحقیق  بهبود    ،یگذار  هیسرما  لیاز قب  ییاقدام ها  ،یاصلاح  یاقدام ها  .دهدیسازمان اجازه تحقق اهدافش را م

 . هستند یساختار سازمان رییدر جهت تغ میتصم یحت ای مانمحصولات ساز ایدر جهت متنوع کردن خدمات  یریگ

 

 کنترل یها ستمیانواع س

 بازار  کنترل -۱

  یابینظارت و ارز  یاستفاده از کنترل بازار برا  ،بگذارند  ریتاث  تیریبر مد  قیاز آن طر  کنندیم  یکه سهامداران سع  یاصل  یز روش هاا  ییک

بازار ع  .عملکرد سازمان است بازار عملکرد    .است  ین ی ع  یمال  یارهایبر مع  یاست که مبتن  یانوع کنترل ستاده   نیتر  ینیکنترل   ک یدر کنترل 

رو   نی از ا ،شودیم نییتع یسهام به صورت رقابت متیق .شودیم سهیبا عملکرد رقبا مقا هیبازار سهام و نرخ بازگشت سرما متیبر حسب ق مانساز

 . دهدیسهام در مورد عملکرد سازمان به سهامداران بازخورد م متیدر ق راتییتغ .عملکرد سازمان است یابیارز یبرا یمناسب اریمع
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 یاستاده کنترل -۲

برا  یهنگام ق  ص یتخص  ی که  سازمان  ی گذارمتیو  نباشد  ی بازار  ستم یس  چیه  ،سهیمقا   ی برا  یمنابع  موجود  سازمان  کنترل   رانیمد  ، در  به 

به کار بردن  یبرا .توان از آن استفاده کرد یحالت م نینوع کنترل است که در ا نیو ارزانتر نیساده تر ایه کنترل ستاد .آورندیم یرو یاستاده 

اهداف    ن یو سپس عملکرد آنها را در ارتباط با ا  کندیافراد متفاوت مشخص م یا  هابخش  ی شرکت اهداف مورد نظر خود را برا  ایستاده کنترل  

م ساغل  .کندینظارت  اوقات  ن  ستمیب  واقع  زیپاداش  عملکرد  ا  یبا  تحقق  م  نیدر  مرتبط  ستاده   ن یبنابرا  .شودیاهداف  ساختار   کی  یاکنترل 

  ی افهیوظ  ی، اهداف مورد نظر در سه سطح بخش  ایه در کنترل ستاد  .کندیم   جاد یدر تمام سطوح سازمان ا  رانی ددر م  زه یانگ  جاد یا  ی برا  یزشیانگ

 .رودیسه سطح به کار م ن یدر ا ایستاده رو کنترل  نیاز ا ؛شوندیم نییتع یو فرد یکارکرد ای

 یادار ای  کیروکراتوب کنترل -۳

  کیسازمان ها از    ،و مشکل باشد  نه یپرهز  اتشاناثر  یابیدر ارز  یسخت  ا یناملموس بودن آنها و    لیسازمان به دل   ی هاه ستاد  یابیکه ارز  یوقت

ا  نهیگز  ن یاول  .کنندیاستفاده م  نیگزیجا و    نی استانداردها و قوان   ستمیس  جاد یا  قی نوع کنترل از طر  ن یا  .است  کیروکرات وحالت کنترل ب  ن یدر 

کنترل   یبه طور کل  .کنندیم  ینیب  شی آن ها را قابل پ  یامدهایرفتار را استاندارد کرده و پ  ،ها  هی و رو  نیقوان  .شودیاعمال م  یسازمان  یهاه یرو

 فتاررا مشخص کرده است تا ر  یریگ  میو تصم یهماهنگ یندهایسازمان فرا  کیاشاره دارد که    ی استاندارد کردن به حد قیاز طر  کیروکراتوب

 . شود  ینیب  شیکارمندان قابل پ

 :عمل سه نوع استاندارد کردن وجود دارد در

  ی شده را محقق م  نییتع  ی که استانداردها  یی کند و فقط آنها  یها را غربال م  ی سازمان ورود  :های کردن ورود   استاندارد  .1

  .سازدیکنند مجاز به ورود م

  ردیگیصورت م  یکار  ی هات یفعال  یزیربرنامه   ق یکار از طر  ن یا  : یداده ا  انیم  ای   لی تبد  یهاتیاستاندارد کردن فعال .2

   .کاهد یرا م  تی فیحفظ ک  ی ها نه یو هز د یتول یها   نهیکار هز ن یا .ردیروش واحد صورت گ کیفقط به  یتا هر کار

بتوانند    یفقط کالاها و خدمات  .ردیگی صورت م  ییمحصولات نها  ی برا  اریمع  نیی تع  قیاز طر  :یاستاندارد کردن خروج .3 که 

و اگر   کندیم  شیساخته شده را آزما  یالاهاک   یی،نها  تیفیکنترل ک   .شوندیاستانداردها را برآورده سازند از سازمان خارج م  نیا

اگر قابل    نکه یا  ا یکند    یم  ی تلق  عاتیآنها را ضا  و   دهدیلازم باشند اجازه خروج آنها از سازمان را نم  یکالاها فاقد استانداردها 

 .گرداندیبازم د یباشند دوباره به خط تول  یو دستکار ریتعم

 ی سازمان فرهنگ -۴

کارمندان توسط    .سازمان  کیافراد و گروهها در    نیمشترک ب  یهااز هنجارها و ارزش  نیمع  یاعبارت است از مجموعه  یسازمان  فرهنگ

ب  ی ها  ستمیس قوانه دستا  ،میمستق  یمانند سرپرست  ،یرونیکنترل  و  نم  یا  نی ها  کنترل  طر  ؛شوند  یمقررات  از  آنها  هنجارهاارزش  ق یبلکه  و    ی ها 

م  یدرون آنها  به  که  کنند  د یگو  یشده  رفتار  چگونه  سازمان  م  ،در  طر  .شوندیکنترل  از  کنترل  که    «یخودکنترل»   ،فرهنگ  قیهدف  است 

دهد که افراد چگونه   ینشان م یسازمان یساز یماعاجت .کنند یم یرفتارشان درون تیها را به منظور هدانجارها و ارزشه قیکارمندان از آن طر

م  یفرهنگ سازمان فرا  ارزش  ،یساز  یاجتماع  قیاز طر  .رندیگیرا  و  نهاد  یفرهنگ سازمان  یهاهنجارها  به عنوان    یم  نهیدر کارکنان  تا  شود 
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 ترلکن  .کنند  یم  یها را درونمتفاوت از ارزش  یهامجموعه   رایدارند ز  یمختلف   یهامختلف فرهنگ  یهاسازمان  . شوند  لیاز سازمان تبد  یعضو

بس  کی  یفرهنگ به شمار    اریمنبع  کنترل  و قدرتمند  به اعضا  .رودیممهم  از طر  یفرهنگ  ها  قیسازمان  نظا  ،داستان  و  منتقل    ریافسانه ها  آنها 

 .شودیم

 کی کنترل استراتژ نی متوازن به عنوان ابزار نو یازیکارت امت

عملکرد شرکت ها منتشر   یابیارز  یهاروش  یدر مورد ناکارآمد  کایاروپا و آمر  یتیریمد  اتیدر نشر  یمقالات متعدد  1980اواخر دهه    در

 64و   یمال  ر یمد  260درصد از مجموع    60نشان داد که    1. آی و موسسه کم  کایحسابداران آمر  یتوسط انجمن مل  ی قیتحق  1987در سال    . شد  یم

 .بودند  یعملکرد شرکت خود ناراض یابیارز ستمیاز س ییکایآمر یشرکت ها ییاجرا ریمد

اتفاق د  یاستاد دانشکده بازرگان  2رابرت کاپلان   1990دهه    لیاوا  در به  شرکت    کی  ریکه در آن زمان مد  3نورتون   دیویدانشگاه هاروارد 

ا  یقاتیتحق مشاوره  موسسه  به  تحق  ، بود  KPMG  ی وابسته  بررس  یقات یطرح  منظور  به  توف  یرا  آمر  12  ق یعلل  برتر  مطالعه    ییکایشرکت  و 

ا  یابیارز  یهاروش در  کردندشرکت  ن یعملکرد  آغاز  ا  قی تحق  نیا  یهاافته ی  .ها  مقاله  شد  یپژوهش  ی در  ا  . منتشر  که   ن یدر  شد  اشاره  مقاله 

برا  یهاشرکت سنج  یابیارز  یموفق  به  فقط  خود  د  ،ستندین  یمتک  یمال   یهاه عملکرد  منظر  سه  از  را  خود  عملکرد   ی، مشتر  یعنی  گریبلکه 

 ی ابیارز   کیانجام    ی کاپلان و نورتون اعلام کردند که برا  ب یترت  ن یا  . بهدهندیقرار م  ی ابیمورد ارز  زیو رشد ن  یریادگیو    یداخل  ی ندهایفرا

  ی ندهایمنظر فرا  ی،منظر مشتر  ی،نظر مالم   .ردیقرار گ  یابیمنظر مورد ارز  یا  د ید  هی عملکرد از چهار زاو  نیا  ستیبا  یکامل از عملکرد سازمان م 

 .و رشد  یریادگیو منظر  یداخل

  ی ابیارز  یو برا   ن ییچهار منظر اهداف خود را تع  ن یاز ا  کیموفق در هر    ی بود که شرکت ها  ت یواقع  نیا   انگریکاپلان و نورتون ب  یها   افتهی

  ن یی مورد نظر تع  یابیارز  یدوره ها  یسنجه ها را برا  نیاز ا  کی هر    یانتخاب کرده و اهداف کم  4ییهاهنظرسنجم  هردر    ،اهداف  نیدر ا  قیتوف

کاپلان و نورتون متوجه شدند    .کنندیو اجرا م   یزیاهداف را برنامه ر  نیجهت تحقق ا  (یاتیعمل  ی برنامه ها)  ی ابتکار  ی اقدام ها  سپس  .کنند  یم

ب ها   ن یکه  سنجه  و  نوع  ن یا  یاهداف  منظر  معلول  یچهار  و  علت  دارد  یرابطه  م  گریکدی  به   را   آنها  که   وجود  کسب    یبرا   .دهدیارتباط 

مال)  یمال  یدستاوردها منظر  آفر  انیمشتر  یبرا  دیبا  (یدر  ارزش  مشتر)  میکن  ینیخود  ا  (یمنظر  عمل  ن یو  ا  یکار  مگر  بود  در    نکه ینخواهد 

 جاد ی ا یاتیعمل  یکسب برتر  (.یداخل  یندها یمنظر فرا)  میخود منطبق ساز  ان یمشتر  یآنها را با خواسته ها   م وی ابی  یخود برتر  یاتیعمل  یندهایفرآ

و    یریادگیو   تیو خلاق یو نوآور  جادیکارکنان ا  یمناسب را برا  یکسب و کار  یفضا  نکهیا  مگر  ستین  ریامکان پذ  ،نیارزش آفر  یندهایفرآ

 .ارائه شده است ریچهار منظر در شکل ز نی ا ن یارتباط ب  (.یریادگیمنظر رشد و ) میکن ت یرشد را در سازمان تقو

 
1 Computer Aided Manufacturing International (CAM-I) 
2 Kaplan 
3 Norton 
4 Measures 
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 ارتباط چهار منظر روش کارت امتیازی متوازن یا یکدیگر

خود را   یمال  ی ارهایمع  د یها باسازمان  ، متوازن  یازیبر اساس روش کارت امت  .دندیمتوازن نام  «یازیکارت امت» روش را    ن یکاپلان و نورتون ا

توازن م  گریده وجه  در س  یرمالیغ  یارهایبا مع  دیرا با  ارهایمع  ن یاما ا  .شان استفاده کنندیهات یفعال  جیخلاصه کردن نتا  ی حفظ کرده و از آنها برا

هستند که اساس کارت   یتآ  یو عملکرد مال  یریتاخ  یشاخص ها  ،هازه ی انگ  نده ینما  یریادگیو رشد و    ،یداخل  یندهایفرا  ،یوجوه مشتر  .کرد

و ارتباط دادن    یساز  یجار  ،کردن  یات یاست که هدف آن عمل  یتیریمد  ستم یس  ک یمتوازن    ی ازیکارت امت  . دهندیم  ل یمتوازن را تشک  یازیامت

 ی متوازن چهارچوب  یازیکارت امت  .ها است  یها با استراتژ  تی روزانه فعال  یی و همراستا  نفعانیسازمان با ذ  یها  یو استراتژ  ازچشم اند  ،تیمامور

 زانی روش قادر است م  ن یا  .کندیدر ابعاد و مناظر مختلف از عملکرد سازمان فراهم م  یاستراتژ  شرفت یپ  یریو اندازه گ   یزیربرنامه   ی مناسب برا

سو   درسازمان    تیموفق به  تعر  یحرکت  انداز  دست  فیچشم  و  طر  یابیشده  از  سازمان  مدت  بلند  اهداف  را    دوینت  ی هایاستراتژ  قیبه  شده 

 .کند یابیارز

 ی را به عنوان بخش   یرمالیو غ یمال  یاست که شاخص ها   ن یعملکرد سازمان در ا  یابیمتداول ارز  ی متوازن با روش ها  ی ازیتفاوت کارت امت

با  یاطلاعات  ستمیاز س به آن دسترس  یتمام  د یکه  باشند  یسطوح کارکنان در سازمان  م  ، داشته  نظر  ا  ردیگ  ی در  بر  است که   نیو  استوار  اصل 

ها و  واقف به محرک  زیارشد ن  رانیمد  ، نیهمچن .خود باشند  یها و اقدام ها  یریگ  میتصم  یبرا  یمتوجه تبعات مال  دیسطوح با  هیکلکارکنان در  

  ی هااز شاخص  ش یب  ی زیمتوازن چ  یازیکارت امت   ی در اهداف و شاخص ها  .بلند مدت سازمان باشند  یمال  قاتیتوف  یلازم برا   ی توانمند سازها

به پا  ندیفرا  ریقرار گرفته و در واقع در مس  دعملکر  یرمالیو غ  یمال هر    یو استراتژ  تیمشهود که توسط مامور  یهاسازمان به شاخص  نییبالا 
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  یهای و استراتژ  هات یبتواند مأمور  دیمتوازن با  یازیکارت امت  یبه عبارت  .شود   یم  یتوجه خاص  ،شوندیم  تیواحد کسب و کار در سازمان هدا

به شاخص سازمان   تبدیل  و را  و ملموس کند  ها  ب  ن یا  .اهداف مشهود  ها  و    یطیمح  یهاجه سن   ن یب  »توازن«  انگریشاخص  به سهامداران  مربوط 

 .و آموزش و رشد است ی نوآور ،مهم کسب و کار ی ندهایمربوط به فرا یدرون سازمان یو شاخص ها انیمشتر

 

 

 

 

 

 

 

 تعامل مناظر کارت امتیازی متوازن 

 

 

برای درک بهتر از مفهوم و نحوه استفاده از کارت امتیازی متوازن، یک نمونه از این کارت به صورت تعدیل شده برای یک بانک ارائه  

 شود:می

 منظر مالی

 رسیم؟از نظر سهامداران چگونه به نظر می

 منظر فرآیندهای داخلی

نفعان و رضایت مشتریان برای دستیابی به اهداف ذی

 چه فرآیندهای کلیدی را باید مورد توجه قرار دهیم؟ 

 مشتریانمنظر 

ها از نظر مشتریان و استراتژیبرای دستیابی به اهداف 

 چگونه باید به نظر برسیم؟

 رشد و یادگیریمنظر 

هایی انداز و استراتژی چه تواناییرسیدن به چشمبرای 

 را باید در سازمان و پرسنل آن ایجاد کنیم؟

انداز و چشم

 استراتژی
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 منبع پیشنهادی برای مطالعه بیشتر درخصوص کارت امتیازی متوازن: 

•  « تدوکتاب:  تا  گام  پ  نیدوازده  امت  یسازاده یو  تع  یازیکارت  و  س«،  یعملکرد  یهاشاخص  نییمتوازن    درضایمؤلفان: 

 .برگا  زدا،یناشران: ، قهرمانییمحمدرضا رضا ،ینیدحسیآقاس

  کی پاداش استراتژ یها ستمیس

طر  یاله یوس  آخرین آن  از  سازمان  کند  تواند یم  ق یکه  کنترل  را  کارکنان  است  ی هاستمیس  ،رفتار  این پاداش  بس  .  که   ار یمسئله  است  مهم 

و بر    ه کرد  تی مطلوب را تقو  یرفتارها  رایو مهم است ز  یاتیح  یلیپاداش خ  ستمیس  یطراح  .پاداش داده شود  دیبا  یمشخص شود به چه رفتار

سازمان   کیپاداش    ستمیس  .کندیو کارمندان کمک م  ،رانیسهامداران مد  قی پاداش مناسب به غلبه بر مشکل توجه به علا  ستمیس  .زاندیانگیم

 ملکرد به ع  ماًیها مستقاگر پاداش   .دهد  یقرار م  ریتحت تاث   شوندیم  جادیسازمان ا  کیهنجارها و فرهنگ را که به مرور زمان در    ،هانوع ارزش

پاداش   ی هاستم یمعمولاً س  .کنندیرفتار م  ، به عملکرد وابسته نباشد  ماًیکه پاداش مستق  یبه مواقع  متفاوت نسبت   ی اکارمندان به گونه   ، شوند  طمنو

 . یسطح سازمان  -3، و یگروهسطح  -2، یسطح فرد -1 :شوندی م جادیا طحدر سه س

 

 پایان


