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جلسه دوم 

برنامه ریزی استراتژیک بازارگرا



راضیمشتریانحفظومشتریانبرایرضایتمندیایجاد
درهموارهبازارباراخودچگونهکهدانندمیموفقشرکتهای

یزیربرنامههنریعنی.دهندتطبیقدگرگونیوتغییرحال
.گیرندمیکاربهرابازارگرااستراتژیک

ند؟شرکتها چگونه در یک بازار با یکدیگر رقابت می کن



ویماندنتناسبیکحفظوایجادمدیریتیفرایندازاستعبارت
فرصتوطرفیکازسازمانمنابعوهاتواناییاهداف،میانپایدار
دیگرطرفازبازارتغییرحالدرهای

وهافعالیتشکلتغییرودادنشکلاستراتژیکریزیبرنامههدف
شدروسودبهدستیابیامکانکهنحویبهاستشرکتمحصولات

بههتوجبافعالیت،هردقیقودرستبرآوردیعنی.گرددمحققهدف
بازارآندرشرکتمناسبتوتناسبوجایگاهوبازاررشدنرخبررسی

.است
1970دههدرفوردشرکت

برنامه ریزی استراتژیک بازارگرا



یبترکیکعنوانبهشرکتیکفعالیتهایمدیریتواداره1)
راخودبالقوهمتفاوتسودآوریفعالیتی،هر.گذاریسرمایه

تفعالیبهسودآوریاینبراساسبایدشرکتمنابعودارد
.یابداختصاصمربوطه

رشدنرخبررسیبهتوجهبافعالیت،هردقیقودرستبرآورد2)
کتشر).بازارآندرشرکتمناسبتوتناسبوجایگاهوبازار
(1970دههدرفورد

وهایتوانایموقعیتها،صنعت،اهدافوجایگاهگرفتندرنظربا3)
.ودشتهیهشرکتوضعیتبامناسبمشیخطبایدمنابع

اقدامات برنامه ریزی استراتژیک



شرکتسطح1)
قسمتسطح2)
اقتصادیواحدسطح3)
کالاسطح4)

سطوح برنامه ریزی استراتژیک



شودمیتدوینسطحدودربازاریابیبرنامه:
ووضعیتتحلیلوتجزیهاساسبراستراتژیکبازاریابیبرنامه1.

ابیبازاریعالیهمشیخطواهدافکهبازار،کنونیهایفرصت
.کندمیتهیهرا

همچونبیبازاریاخاصهایتاکتیکتاکتیکی،بازاریابیبرنامه2.
الا،کتوزیعکانالهایگذاری،قیمتکالا،فروشتبلیغات،
.دهدمیشرحراآننظایروخدمات

برنامه ریزی در سطح واحد بازاریابی



اهدافومشیسیاست،خطرسالت،تهیهوتشریحبامرکزیستاد
واحدهاوقسمتهاکهدهدمیارائهراچارچوبیشرکت،عالیه

4شاملچارچوباین.نماینداقدامخودهایطرحتهیهبهنسبت
:استزیرفعالیت

شرکتکلانرسالتتعیین1.

SBUsاستراتژیکفعالیتواحدهایایجاد2.

استراتژیکفعالیتواحدهایازهریکبهمنابعاختصاص3.

جدیدفعالیتبرایریزیبرنامه4.

برنامه ریزی استراتژیک در سطح کلان



فتهگرعهدهبرجامعدرسازمانیککهنقشییاووجودیفلسفه
رسالتتدویندر.دهدارائهرانظرموردخدماتآن،ایفایباتا

:شوددادهپاسخزیرسوال5بهبایدشرکتیککلان
چهواقعدردهدمیارائهشرکتکهخدماتیوکالا)چیزی؟چه1.

(سازدمیبرآوردهمحصولاتاینتامینباراجامعهازنیازی
(هستند؟کسانیچهمامشتری)کسی؟چه2.
(کجاست؟شرکترقلبتحیطه)کجا؟3.
(چیست؟سازمانبهینههدف)چرا؟4.
(؟چیستاهدافبهرسیدندرسازمانرقابتیمزیتهای)چگونه؟5.

تعیین رسالت کلان شرکت. 1



عیتوضازاستتصویری،سازمانآیندهشرایطازاستتوصیفی
.اشدبیافتهدستخودهایاستراتژیواهدافبهکهزمانیشرکت

ردازیپخیالیکباککههستندآلایدهوقتیشرکتهااندازچشم
رایبرامسیریکهرویاییباشند،همراهغیرممکنرویاییکیا
.گذاردشرکتپایپیشآیندهسالبیستتاده

هموهمسورامجموعهنیروهایتمامسازمانآیندهبهتوافق
میفراهممجموعهاعضابینرامشترکیآرمانساخته،جهت
.سازد

چشم انداز و آرمان سازمان



تعیین اهداف

اهدافبهراآنرسالت،توضیحوتشریحباشرکتمدیران
حسطودرکهطوریبهکنندمیتبدیلتفضیلیوروشن

هدفمبنایبرمدیریتشیوهاساسبرسازمانیمختلف
(MBO)مسئولیتوتعیینراخودبخشاهدافمدیریهر

.میگیردعهدهبرهدفبهدستیابیتاراآناجرای



افزايش بهره وري صنعت رسالت شرکت

اهداف اصلي و 
حرفه اي

اهداف بازاريابي

استراتژي 
بازاريابي

آلات جديدنتحقيق و پژوهش براي توليد ماشي

بالا بردن سطح سودآوري به منظور حمايت از تحقيقات

کاهش هزينه هاافزايش فروش

ورود به بازارهاي خارجيافزايش سهم بازارهاي داخلي

کاهش قيمت و افزايش کيفيتفعاليتهاي ترويجي و پيشبرد فروش



یکالکترجنرال.هستندفعالیترشتهچندیندارایشرکتهااکثر
هکردبندیطبقهاستراتژیکفعالیتواحد49رابهخودهایفعالیت

.است
مشترینیازتامینفرایندیکعنوانبهبایدرااقتصادیفعالیتیک

نیازهامااهستندگذراوفانیکالاها.کالاتولیدفرایندیکنهوشناخت
.هستندپایدارهموارهمشتریانهایگروهواساسیی

یدیتولخودکالاهایاقتصادیفعالیتهایتعریفدرموفقشرکتهای
.دهندمیقرارقضاوتمورددهندمیانجامکهآنچهبرحسبراخود

نهداندمینقلوخملخدماتکنندهعرضهراخودBMWشرکت
اتومبیلسازنده

تاسیس واحد فعالیت استراتژیک. 2



تعریف بازار

کمک به بهبود بهره وری •
اداری

ت کمک به تسهیل ارتباطا•
بشری

کالا

ات تولیدکننده تجهیز•
کپی گرفتن

تولید گوشی تلفن•
همراه

شرکت

زیراکس•

نوکیا•



هایفعالیتازایمجموعهیامنفرداقتصادیواخدSBUهر1.
رنامهبشرکتبقیهازجداآنبرایتوانمیکهاستهمبهمربوط
.کردریزی

.داردراخودرقبایازایمجموعهSBUهر2.

هبرناممسئولیتکهاستایجداگانهمدیریتدارایSBUهر3.
.اوستعهدهبرواحدسودآوریواستراتژیکریزی

SBUsمشخصه های 



تعیینازهدفSBUوجداگانههایمشیخطتهیهشرکت،های
.استکدامهربهمناسببودجهاختصاص

بهوجهتباخوداقتصادیهایفعالیتبندیطبقهبرایشرکتمدیریت
رکیبتکهاستنیازمندقویتحلیلیابزارهایبهآنهابالقوهسودآوری

.دهدمیشکلراشرکتپورتفولیویگذاریسرمایهسبد
روفمعوشدهشناختهاقتصادیهایفعالیتترکیبارزیابیمدلدو

:ازعبارتند

BCGبوستونایمشاورهگروهمدل1.

GEالکتریکجنرالمدل2.

(پورتفولیوی سرمایه گذاری)SBUاختصاص منابع به هر 



واقتصادعرصهدراستراتژیتدوینمدل هایاولینجزومدلاین1.
راهساده ترینمدلایندر.می رودشماربهجوامعتوسعهبرنامه ریزی

BCGمدل.استشدهمعرفیسرمایه  گذاریوضعیتشناسایی
کهمی دهدتشکیلراچهارخانه ایجدولیکمختصاتمحوربراساس

رشدنرخهاYمحوررویونسبیرقابتیموقعیتهاXمحورروی
.می شوددادهنشانصنعت

یاپورتفولیوچارچوبدرکهاستمدلیسهازیکیBCGمدل2.
سطحدرمدلاین.استگرفتهجایشرکتدارایی هایمجموعه

هکمی رساندیاریراهاسازمانوشدهطرحکاروکسباستراتژی های
.کنندسرمایه گذاریخدماتیامحصولنوعکدامدردریابند

مدل گروه مشاوره ای بوستون



؟  ؟   ؟  ؟

سهم نسبي بازار

زار
د با

رش
خ 

نر

10x    4x    2x    1.5x    1x    .5x    .4x    .2x  

22%

20%

18%

16%

14%

12%

10%

8%

6%

4%

2%

BCGماتریس 



رشدنرخبراساسکاروکسبواحدهاییاتولیدخطوطازیکهر
ماتریساینرویمربوطبازارهایدرآننسبیسهمنیزوصنعت
.می شوندترسیم

درواحدآنکهسهمیازاستعبارتشرکتنسبیرقابتموقعیت
رینبزرگتبهکهمشابهواحدبازارسهمبرتقسیمداردصنعتبازار

.داردتعلقرقیب
شافزایدرصدیعنیبازاررشددرصدازاستعبارتصنعترشدنرخ

.خاصتجاریواحدیکمحصولاتفروش
استبررسیتحتبازارجذابیتبرفرضماتریسایندر.

مدل گروه مشاوره ای بوستون



؟  ؟   
؟  ؟

ه رقبا واحدهای جوانی هستند که شرکت برای بالا بردن سهم بازار آنها نسبت ب
زیادی انجام دهدگذاری باید سرمایه 

بدیل اگر مرحله علامت سئوال با موفقیت سپری گردد این واحد به ستاره ت
ه با رقباء بایست سرمایه گذاری زیادی برای مقابلمی البته شرکت . می گردد

.انجام دهد 

این واحدها اغلب . این واحدها پول زیادی را وارد سازمان می کنند 
ها به سرمایه گذاری ندارند زیرا رشد بازار آننیاز این واحدها . سودآورند

.حالت نزولی پیدا کرده است 

ی را  موسسه معمولا وقت بسیار. واحدهای ضرر ده یا با سود بسیار کم 
.ر دهد باید سعی کند آنها را منحل یا تغییشرکت .کندصرف آنها می 



استراتژی های مدل گروه مشاوره ای بوستون



برترمحصولاتکهمعناستبدینستاره هاموقعیتدرگرفتنقرار1.
کافیاندازهبهشرکت.دارندقرارخودحیاتاوجدرطرفدارپرو

ظحفبازاردرراخودسهمبتواندتاداردگذاریسرمایهبرایپول
.کند

یوحشگربهیاشیطانبچهآنبهگاهیکهسوال هاموقعیتدر2.
قوهبالبازارکههستندجدیدیخدماتیامحصولاتمی گویندهم

کهتاسنیازموردبسیارمالیمنابعآنتهیهبرایامادارندخوبی
.استآنفاقدشرکت

استراتژیهای مدل گروه مشاوره ای بوستون



ازدستهاینفروشازحاصلدرآمد، شیردهگاوهایموقعیتدر1.
فظحبرایکهاستپولیازبیشتربسیارخدماتیامحصولات

.استنیازموردآنهابازارسهم
انمحصولاتشکهداردتعلقهاییشرکتبههارسگ هایموقعیت2.

زیراباشنددرآمدزانمی توانندودارندرابازارازمحدودیسهم
لازمجذابیتازهمصنعتبازار،سهمبودناندکبرعلاوه

.نیستبرخوردار

استراتژی های مدل گروه مشاوره ای بوستون



بازارهمس)"موقعیتبودنپائینوبالا"معیارهایازناشیساده نگری1.

ینادرحالیکهدرخدماتومحصولاتطبقه بندیبرای(صنعترشدــ
.استتعریفقابلوسیعطیفیکوجودرابطه

ودنبآورسودمیزانبرایمناسبیمعیارالزاماًبازارسهمبودنبالا2.
امادباشبالابازارازخدماتومحصولیکسهمبساچهنیستآن

.باشدبالعکسیاوکمآنسوددهی
واستصنعتجذابیتویژگی هایازیکیصرفاًرشدنرخ3.

.باشدمطرحشاخصتنهاعنوانبهنمی تواند

برخی ایرادات مدل گروه مشاوره ای بوستون



راکاروکسبواحدیامحصولیکتولیدخطBCGماتریس4.
استاربازپیشگامآن همومی سنجدرقیبیکبامقایسهدرصرفاً

همهبهتوجهحالیکهدرنمی شود،توجهکوچکتررقبایبهو
.داردضرورتسهمصاحبرقبای

.استتشرکرقابتیموقعیتنشانه هایازیکیصرفاًنیزبازارسهم5.

برخی ایرادات مدل گروه مشاوره ای بوستون



همسورشدنرخکهاستراتژیکفعالیتواحدهایتمامازانتظار1.
.باشندداشتهیکسانیبازده

گاوهایبهاندازهازبیشیاواندکاحتیاطیوجوهاختصاص2.
شیرده

اآنهکردنفعالامیدبههاسگبهتوجهقابلمنابعاختصاص3.

کافیگذاریسرمایهعدموسوالعلامتحدازبیشتعدادحفظ4.
فعالیتهااینازهریکدر

BCGاشتباهات استراتژیک در تحلیل مدل 



وکسبهرهایضعفوهاقوتارزیابیجهتBCGمدلدر1.
وازاربرشدیعنیسازمانیمعیاریکومحیطیمعیاریکتنهاکار

عامل،چندینGEدرصورتیکهدررود،�میکاربهبازارسهم
.گیردمیقراراستفادهمورد

استفادهخانهنهازBCGماتریسخانهچهاربجایGEمدلدر2.
کاروکسبواحدهایموقعیتبینتریدقیقارزیابیتاشودمی

دربازارجاذبهشدتقراردادنمبناباماتریساین.آیدپدید
نهردتریدقیقبندیتقسیمموسسهرقابتیعواملودرازمدت

.استدادهارائهبخش

مدل جنرال الکتریک



مدل جنرال الکتریک



:شود�میمعرفیGEمدلگانهنهمناطقبرایزیراصلیاستراتژیچهار
فعالیتتوسعهوگذاری�سرمایه1.
گزینشیرشد2.

گذاری�سرمایههای�استراتژی)گزینشیواحتیاطیبرخورد3.
(سازیبهینهوانتخابی

(انحلالونشینیعقبهای�استراتژی)سرمایهحذف4.

استراتژی های مدل جنرال الکتریک



استراتژی های مدل جنرال الکتریک



بازارکلیاندازه1.

بازارسالانهرشدنرخ2.

گذشتهدرسودآوریدرصدسابقه3.

رقابتشدت4.

تکنولوژیضروریات5.

تورمیپذیریآسیب6.

انرژیضروریات7.

قانونیوسیاسی-اجتماعیشرایط8.

عوامل زمینه ساز جذابیت بازار



بازاررشد1.

محصولکیفیت2.

برندشهرت3.

توزیعشبکه4.

تبلیغاتاثربخشی5.

تولیدظرفیت6.

تولیدوریبهره7.

شدهتمامهزینه8.

توسعهوتحقیقعملکرد9.
توانمندمدیریتوکارکنان10.

عوامل زمینه ساز توانمندی شرکت



.توانمندی نیست، جذابیت بازار نیست

.ورود به بازار مساوی با مرگ است•

.توانمندی نیست، جذابیت بازار هست

(سوني اریکسون=اریکسون+سوني. )شرکا استفاده کرد( سینرژی)باید از هم افزایي •

! شود2بزرگتر از 1+ 1شرط لازم برای این کار این است که •

.توانمندی هست، جذابیت بازار نیست

.د باشدباید با بهره گیری از توانمندی، به فعالیتها یا تولیدات جدید روی آورد که جذابیت آن موجو•

.توانمندی هست، جذابیت بازار هست

.باید با تمام توان حمله کرده و بازار را تسخیر کرد•

استراتژی های مدل جنرال الکتریک



نیبیپیشامکانموجود،هایفعالیترشتهبرایشرکتهایبرنامه
وفروشموارداغلبدر.کندمیفراهمراشرکتسودآوریوفروش

الایبسطحمدیریتکهاستآنازکمترشدهبینیپیشسودآوری
.استبودهآنخواهانشرکت

ایاصلهفشدهبینیپیشفروشوآیندهدرانتظارموردفروشبیناگر
بالایسطحمدیریتباشد،داشتهوجوداستراتژیکریزیبرنامهنظراز

تهیهموجودخلاپرکردنبرایراجدیدیفعالیتهایرشتهبایدشرکت
Gap).کند analysis)

برنامه ریزی برای رشته فعالیتهای جدید. 3



Gap Analysis

ترکیب فعالیتهای کنونی

رشد متمرکز

رشد ائتلافی
رشد متنوع سازی

(سال)زمان

فروش
شکاف

استراتژیک

انتظارموردفروش

کنونیفروش



طبقه بندی های اصلی فرصت های رشد

نفوذ در بازار•

توسعه بازار•
رشد متمرکز

ائتلاف رو به عقب•

ائتلاف رو به جلو•
رشد ائتلافی

متنوع سازي متحدالمرکز•

متنوع سازي افقي•

رشد متنوع  

سازی



متمرکز،رشدجهتدرجدیدهایفرصتکشفمنظوربهآنسوف
.نمودارائهبازار/محصولشبکهنامبهرامفیدیچارچوب

بازارمسهبهدستیابیامکانکنونیبازارهایوفعلیمحصولاتباآیا1.
خیر؟یاداردوجودبیشتر

یادکرایجادجدیدبازارهایشرکتفعلیمحصولاتبرایتوانمیآیا2.
یافت؟دستجدیدیبازارهایبه

القوهبجاذبهازکنونیبازاردرکهکردتولیدجدیدیکالاهایتوانمی3.
باشد؟برخوردارای

جدیدبازارهایدرجدیدکالایایجادهایفرصتبررسی4.

بازار آنسوف/ شبکه بسط محصول



بازار آنسوف/ شبکه بسط محصول

استراتژی توسعه بازار

استراتژی
تنوع

استراتژی
نفوذ در بازار

استراتژی
توسعه محصول

فعليجديد

فعلي

جديد

بازار

محصول



Survival Game
a glance at strategy concepts

گمشده در دریا

تفریحيیيدریاسفریکدر.هستیدمجللکشتيیکسرنشینشما
است،رفتهگصورتآنبرایوسیعيتبلیغاتکهآمریکابهاروپااز

زدیکنباکهحاليدرشماکشتيآرام،اقیانوسدروسفرمیانهدر
سوزیآتشدچاردارد،فاصلهکیلومتر2000حدودساحلترین
...استشدنغرقحالدروشده



Survival Game
a glance at strategy concepts

:اولسناریوی

نجاتققاییککهشویدميمتوجهسوزی،آتشبازماندهتنهاعنوانبهشما•
کشتيارانببهسری.شویدآنسوارگیریدميتصمیموباقیماندهپارویي

.ریدبردارانیازموردابزارهایولوازمازبرخيامکانصورتدرتازنیدمي
توانیدميفقطوداریدفرصتکشتيکاملشدنغرقتادقیقه5فقطشما
جودواشیااینانباردر.برداریدخودباراانباردرموجودلوازمازموردپنج

:دارد



نفت سفید

(لیتری4ظرف 2)

طناب

(عدد5)

فندک دریانوردان

(عدد1)

قطب نما

(عدد1)

جلیقه نجات

(عدد5)

یرادیو ترانزیستور

(عدد1)

شکلات

(بسته5)

نایلون بزرگ  
بسته بندی

(عدد1)

نقشه دریایي

(عدد1)

پاروی یدکي فلزی

(جفت2)

وسایل ماهیگیری
یک مجموعه کامل )

(یک بسته کرم+ 

تور ماهیگیری

(عدد1)

آب آشامیدني

(لیتری20ظرف 1)

آینه آرایشي بزرگ

(عدد1)

ا ماشین ریش تراش ب
شارژ کامل

(عدد1)



سه استراتژی اصلی در این بازی

مي خواهم زنده بمانم.
مي خواهم بروم.
مي خواهم دیده شوم.



سه استراتژی اصلی در این بازی

مي خواهم زنده بمانم.
 شکلات، آب آشامیدني، تور ماهیگیری و...

مي خواهم بروم.
 جلیقه نجات، پاروی یدکي، نقشه دریایي و...

مي خواهم دیده شوم.
 آینه آرایشي، نفت سفید، فندک و...



تفکر استراتژیک

نقش تفکر استراتژیک
عدم درگیری با جزئیات
تفکر هزینه فرصت به جای تفکر هزینه محور
توجه به محیط



هزینه فرصت

ند مدیری که فقط به سود نگاه مي ک
بازی،  مانند تنیس بازی است که به جای
!کنددائما به تابلوی امتیازات نگاه مي



تتفکر هزینه فرصت نوعی تمرکز اس

ت فرض کنید دو خرگوش در یک دش
ر به نظر شما کسي که ه. وجود دارند

ا دو را تعقیب کند موفق مي شود ی
!د؟کسي که در پي یکي از آنها باش



تتفکر هزینه فرصت نوعی تمرکز اس

اگر شما یک توپ به سمت کسي 
واهد پرتاب کنید احتمالا آنرا خ( مخاطب)

د، توپ پرتاب کنی6یا 5گرفت، ولي اگر 
!احتمالا هیچکدام را نخواهد گرفت



(فرصترویکرد هزینه)برای داشتن تمرکز 

دقیقا کسب و کار شما چیست؟
 مهمترین محصول شما چیست؟(Hero Product)
مشتریان شما دقیقا چه کساني هستند؟
د مهمترین ویژگي که مشتریان شما را به آن مي شناسن

چیست؟
در ذهن مشتری چگونه تعریف شده اید؟



پایان جلسه دوم
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