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  تذكر
 بـر اسـاس تجربـه    -مطالبي كه در اين جزوه آورده شده اند سر فصل هاي مهمي هـستند كـه            

بنـابراين بـه هـيچ      .   مي توان آنها را در طول يك ترم تحصيلي تدريس كـرد             -شخصي اينجانب 
. ته شـود  وجه نبايستي به عنوان سر فـصل كامـل درس مـديريت اسـتراتژيك بـه آنهـا نگريـس                   

  . به مطالب اين جزوه اتكاء كردفقط  نبايستيهمچنين براي امتحانات ميان ترم و پايان ترم 
 كتـاب مـديريت     چـارچوب   در نگارش مطالب اين جـزوه سـعي شـده تـا بيـشتر از مطالـب و                   

  . اعرابي و پارساييان استفاده شوددكتر ديويد ترجمه .آر.استراتژيك نوشته فرد
  

  
  راتژياستتعريف   وماهيت

 لجـستيك  ،هايي چون رهبري همانند واژهريشه در علوم نظامي دارد و      "1استراتژي" واژه   ،از نظر تاريخي        

 سـال   340 سابقه استفاده از اين كلمه به        .نظامي وارد دنياي مديريت و بازرگاني شده است       علوم  و عمليات از    

ن اس ـين مورد وجود دارد نظريات ژنـرال چينـي          قديمي ترين اثري كه در ا     . قبل از ميلاد مسيح بر مي گردد      

چگونگي استفاده از مفاهيم استراتژي براي غلبـه      وي در اين كتاب    . است "هنر جنگ "در كتاب جاودانه     2وزت

.  اسـت  1960 دهـه    ،اما سرآغاز برنامه ريزي استراتژيك به شكل امـروزين آن         . بر دشمن را تشريح كرده است     

 ،پس از پايان جنـگ . يمات استراتژيك متعددي براي كشورهاي درگير بود      جنگ جهاني دوم بستر اتخاذ تصم     

وزارت دفاع آمريكا اين تجربيات را در قالب روش برنامـه ريـزي اسـتراتژيك تـدوين كـرد و آن را در برنامـه                         

از ( اين ايده ها با بـه كـارگيري فرمانـدهان برجـسته نظـامي در صـنايع            . آموزش افسران ارشد خود جاي داد     

به دنياي كسب و كار راه يافت و منشأ تحولات مهمـي در             ) 4 در شركت فورد   3استخدام ژنرال مك نامارا   جمله  

       ). 1381 ،غفاريان و علي احمدي( اين حوزه گرديد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  . در نظر گرفته شده است"راهبرد"ي  معادل فارس،در بعضي كتاب ها براي كلمه استراتژي  1-

2- Sun Tsue 
3- Mc Namara  
4- Ford  
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 به معناي ارتش يا فرمانده ارتش گرفته شده است كه           1 استراتژي از واژه يوناني استراتگوس     ،از نظر لغوي        

فنـوني كـه يونـاني هـا و         .  تغيير پيدا كرده است    "نظاميو علم هدايت نيروهاي     هنر  " آن به    بعدها نيز معناي  

     ناميـده   2روميان براي پيروزي در جنگ به كار مي بردند در حقيقت نوعي حيلـه نظـامي بـود كـه اسـتراتژم                     

  ).109 ص،1384 ، و ملكيطبيبي( مي شد

 ميلادي و در حقيقت به زمـاني  50يريت و بازرگاني به دهه سابقه كاربرد مفهوم استراتژي در حوزه مد            

. هـا وارد سـاختند       عامـل محـيط را در مطالعـه سـازمان          ،هـاي طبيعـي     گردد كه نظريه پردازان سيستم      بازمي

محيط بيروني آن است كه آغـاز كـاربرد آن    هماهنگي بين سازمان و برآورنده ،استراتژي به عنوان يك مفهوم  

 در كتاب   3واژه استراتژي براي اولين بار توسط چندلر      . به نيمه دوم قرن بيستم باز مي گردد       در علوم بازرگاني    

ــه توســعه ايــن مفهــوم پرداختنــد    ــه كــار رفــت و پــس از وي دانــشمندان ديگــر ب              اســتراتژي و ســاختار ب

  ).75 ص،1384 ،فقهي فرهمند(

ي را مي دانند اما اگر معناي كلمه استراتژي را از آنها            تقريباً همه فكر مي كنند كه معناي كلمه استراتژ              

تژيك ابراي بعضي هـا اسـتر  .  از جواب هاي متعددي كه به اين سئوال مي دهند متعجب خواهيد شد       ،بپرسيد

 استراتژي را طرحي بـراي موفقيـت        ، برنامه اجرايي و بعضي نيز     يعني استراتژي   ،براي بعضي ديگر  . يعني مهم 

   . (Macmillan & Tampoe, p.12)مي دانند

 اسـتراتژي بـه     ":  آن را به اين صورت تعريف كـرد        ،چندلر كه براي اولين بار واژه استراتژي را به كار برد                

بلندمدت يك سازمان و گزينش مجموعه اقدامات و تخصيص منابع    اصلي  هاي    هدفآرمان ها و    معناي تعيين   

 اين تعريف مي تـوان سـه جـزء را بـراي اسـتراتژي در نظـر               بر اساس . "لازم براي دستيابي به اين هدفهاست     

 اهـداف مـرتبط بـه هـم و قابـل دسـتيابي              4 با مفهـوم سـازي     ،اصلي بلند مدت  تعيين آرمان هاي    ) 1 : گرفت

     اگـر ندانيـد بـه كجـا        .  هيچ چيز ديگري وجـود نخواهـد داشـت         ،بدون وجود اهداف  . استراتژيك سروكار دارد  

گـزينش مجموعـه    ) 2 مي خواهيد به نحوي عمـل كنيـد كـه بـه مقـصد برسـيد؟                   چگونه ،مي خواهيد برويد  

            به اقداماتي اشاره مي كند كه براي دستيابي به اهداف از قبل تعيين شده بايـد انجـام شـوند و                     ،اقدامات لازم 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- Strategos 
2- Stratagem  
3- Chandler   
4- conceptualization 
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ي بـه اهـداف      اشاره به اين واقعيت دارد كه براي انجام اقـداماتي كـه لازمـه دسـتياب                ،تخصيص منابع لازم  ) 3

 با مقدار كافي از منابع پشتيباني       ،اگر مجموعه اقدامات  . پرداخت شود ) هايي( بايد هزينه    ،تعيين شده هستند  

    . (Evans, Campbell &Stonehouse, p.18) در اين صورت اهداف محقق نخواهند شد ،نشوند

 استراتژي  ،طبق اين تعريف  .  نمايند استراتژي را گاهي به عنوان راه و روش رسيدن به اهداف تعريف مي                  

 مـسير حركـت را      ،در حـالي كـه اهـداف      . هم راه و هم روش يا چگونگي دستيابي به اهداف را بازگو مي كند             

 ،بلند مـدت باشـند  : اموري استراتژيك ناميده مي شوند كه حداقل داراي سه شرط باشند          . مشخص مي سازند  

بنابراين استراتژي نوع خاصي از راه و روش دستيابي به          . اشنددر محيط رقابتي باشند و جنبه حياتي داشته ب        

اهداف است كه بايد شرايط سه گانه فوق را داشته باشد يعني در ارتباط با چگونگي دستيابي به اهداف بلنـد                     

  ). 33 ص ،1382 ، و ملكيطبيبي(مدت و حياتي سازمان در محيط رقابتي بحث كند

 اقدامات و تصميماتي دانست كه يك سازمان براي كـسب مزيـت رقـابتي    استراتژي را مي توان مجموعه          

  . انجام مي دهد تا بتواند در مقايسه با رقبا ارزش بيشتري براي مشتريان ايجاد نمايد

يك شركت تنها وقتي مي تواند از رقبايش پيش بگيرد كه بتواند تمايزي ايجاد نمايـد كـه تـوان حفـظ                            

يـا  ( ارائه كند يا ارزشي مشابه رقبا با قيمـت كمتـر          شيد ارزش بيشتري به مشتريان    باشركت  . كردنش را دارد  

   ).(Porter,1996,p.62كندبراي مشتريانش فراهم  )هر دو را با هم

 استراتژي ها ابزاري هستند كه شركت مي تواند بدان وسيله به اهداف بلنـد مـدت                 ،1ديويد.آر.      از نظر فرد  

 ، تنوع بخشيدن بـه فعاليـت هـا        ،تلفي چون گسترش فعاليت در سطح جغرافيايي       دست يابد و موارد مخ     خود

     ). 38 ص ،1382 ،ديويد(را شامل مي شود ...  كاهش هزينه ها و، رسوخ در بازار،خريد شركت هاي ديگر

  :  مديريت براي دستيابي به اهداف زير دانست)game plan(استراتژي را مي توان برنامه بازي       

  و خوشنود سازي مشتريان جذب  -

 دستيابي به جايگاهي خاص در بازار -

 انجام عمليات -

 رقابت موفقيت آميز  -

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Fred. R. David  
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 كسب اهداف سازماني  -

  : كارهاي زير را انجام دهيمچگونهدر واقع استراتژي سازمان به ما مي گويد كه       

 .چگونه كسب و كار خود را توسعه دهيم •

 .چگونه مشتريان را خوشنود سازيم •

 . با رقبا رقابت كنيمچگونه •

 .چگونه به شرايط متغير بازار پاسخ دهيم •

 . چگونه واحدهاي عملياتي سازمان را اداره كنيم •

 . چگونه به آرمان ها و اهداف خود دست يابيم •

 و  "خـط مـشي بازرگـاني     "هـاي      بـه ترتيـب در كتـاب       1965 در سال    2 و انسوف  1 اندروز ،پس از چندلر        

 استراتژي را تعريف كردند كه ديدگاههاي آنها در تعريف اسـتراتژي دسـت              ، ديدگاه  از دو  "استراتژي شركت "

 هم دربردارنده هدفهايي است كه سازمان       ،كم دو تفاوت اساسي داشت؛ اندروز معتقد بود كه مفهوم استراتژي          

 اعتقـاد    انـسوف  ، ولي در مقابـل    ،به دنبال دستيابي به آنهاست و هم وسايل و چگونگي دستيابي به آن اهداف             

شـواهد نـشان   . گـردد  داشت كه استراتژي تنها به معني وسايل و چگونگي دستيابي به هدف ها منحـصر مـي         

اختلاف نظر دوم بـين     . دهند كه اين اختلاف نظر همچنان به عنوان يك موضوع قابل ملاحظه وجود دارد               مي

ا بـه صـورت تحليلـي بـه ابعـاد و            توان چگونگي دستيابي به هدفهاي سازماني ر        اين دو در آن است كه آيا مي       

به عقيده اندروز اين امكان وجود ندارد اما انسوف و بسياري از صـاحبنظران ديگـر                . هاي آن تقسيم كرد     مؤلفه

  :به اين امكان اعتقاد داشته و براي استراتژي چهار مؤلفه اصلي مطرح كردند

كنـد و بازارهـايي كـه ايـن           مان توليد مي   تشريح تنوع خدمات يا محصولاتي كه يك ساز        :بازار/ ـ تمركز كالا    

  .رساند خدمات يا محصولات را در آن به فروش مي

  هاي سازمان در آينده ريزي شده و آگاهانه در حوزه فعاليت  تغييرات برنامه:ـ بردار يا جهت رشد

مان را  هايي از محصول يا خدمت با نگرش بازاريابي كه مشخصاً موقعيت رقابتي ساز               جنبه :ـ مزيت رقابتي  

  .بخشد  بهبود مي,نسبت به رقباي اصلي يا بازار بطور عام
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Andrews 
2. Ansoff 
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هاي سازمان در مجموع و در كنـار هـم بـه           اشاره به اين موضوع دارد كه فعاليت       ):هم افزايي (ـ هم تواني    

   ).10-11ص  ص,1378 ,عليدوستي(  جمع تك تك آنها با يكديگر هستندتر از تر و رقابتي صورت بالقوه قوي

را پيـشنهاد   ) 6 و ديـدگاه   5جايگـاه  ،4 الگـو  ،3مانور ،2طرح و نقشه  ( پنج تعريف    ، براي استراتژي  1نتزبرگمي      

  .دهد هاي آنها را مورد بررسي قرار مي نمايد و پيوندها و همبستگي مي

  يك راهنما يا مجموعه اي از اقـدامات بـراي    ،يك جهت  است؛ يعني    "طرح" استراتژي يك    ،براي بيشتر مردم  

  . يك مسير است براي رفتن از اينجا به آنجا ،آينده

ايـن  .  استراتژي ناظر به نگاه به آينده و برنامه هايي است كه سازمان براي خـود دارد                ،بر اساس اين معنا         

  .  يا مد نظر نيز مي نامند7نوع استراتژي را استراتژي قصد شده

.  بـه ثبـات رفتـار در طـول زمـان اشـاره دارد              باشد كـه    نوعي الگو  ،در حالت دوم ممكن است استراتژي           

  ند اصطلاحاً از استراتژي سرآمدي ـهميشه گران ترين محصولات را در يك صنعت توليد مي كه ــشركتي ك

  

  

  

  

  

  

  

سازمان ها از رفتارهـاي گذشـته       . شاره دارد گذشته ا باثبات   به رفتار    ، استراتژي در اين معنا    .مي كند استفاده  

  .  نيز مي نامند8اين استراتژي را استراتژي محقق شده. دخود الگو مي سازن

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Mintzberg 
2- plan   
3- ploy 
4 - pattern  
5- position  
6- perspective  
7-intended   
8- realized  

  استراتژي به عنوان طرح و برنامه-1شكل

     irmgn.ir
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سئوال مهمي كه در اينجا مطرح مي شود آن است كه آيـا بايـد هميـشه اسـتراتژي هـاي محقـق شـده                               

  استراتژي هاي مدنظر باشند؟ 

  

  

   

  

  

     

  

  

  

وند را مـي تـوان    مقاصدي كه به طور كامل محقـق مـي ش ـ  ،آورده شده استهمان طور كه در شكل سه         

 اسـتراتژي هـاي محقـق       ،استراتژي هايي كه اصلاً محقق نـشده انـد        .  ناميد 1برنامه ريزي شده  استراتژي هاي   

 حالتي كه   - مي ناميم  2خودجوشاما حالت سومي هم وجود دارد؛ كه آن را استراتژي           . نشده ناميده مي شوند   

به مرحله انجام شده انـد كـه در طـول زمـان             اقداماتي مرحله   . الگوي محقق شده بدون قصد قبلي بوده است       

  . نوعي ثبات يا الگو را به وجود آورده اند

اسـتراتژي هـاي    . استراتژي هاي خودجوش لزوماً بد و استراتژي هاي برنامه ريزي شده لزوماً خـوب نيـستند               

 .   تركيبي از اين دو استراتژي هستند كه نشان دهنده شرايط موجود مي باشند،خوب

 يعني تعيين جايگاه خاصي براي محصولات در بازارهـاي          ،مي تواند به معناي جايگاه نيز به كار رود        استراتژي  

.  را براي بازار صـبحانه عرضـه كـرد         4گ مك مافين   محصولي به نام ا    3مثلاً چند سال پيش مك دونالدز     . معين

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- deliberate  
2- emergent  
3-McDonald's 
4-Egg  Mc Muffin  

  الگو استراتژي به عنوان-2شكل

     irmgn.ir
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 استراتژي يعني "به اعتقاد وي .  در مورد استراتژي همخواني دارد1اين معنا از استراتژي با اظهار نظر پورتر

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

همـان طـور كـه در    ". ايجاد يك جايگاه منصر به فرد و ارزشمند كه مستلزم انجام فعاليت هاي مختلف است             

 كـه نـشان     X نقطـه    -استراتژي بـه پـايين     ، در استراتژي به معناي جايگاه     ، نشان داده شده است    چهارشكل  

 و هچنين به بيرون يعنـي بـازار خـارجي           -ز مشتريان را ارضاء مي كند      نيا ،دهنده جايگاهي است كه محصول    

  . مي كندتوجه 

  

  

  

  

  

        

 در  ،2 پيتر دراكر  .وش اصلي سازمان براي انجام كارها      استراتژي يك رويكرد است؛ يعني ر      ،براي بعضي ها        
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- Porter  
2- Peter Drucker  

 هاي برنامه ريزي شده و خودجوش   استراتژي-3شكل

به عنوان جايگاه    استراتژي-4شكل

     irmgn.ir
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    استراتژي بر خلاف معناي،معنان ــدر اي .ار مي بردـسازمان را به ك "تئوري كسب و كار"اين باره اصطلاح 

      يعنـي   و بـه بـالا   -در واقـع بـه آنچـه در سـر استراتژيـست هـا مـي گـذرد         يا  درون سازمان - به داخل  ،قبلي

  .  چشم انداز كلي سازمان توجه مي كند

  

  

  

  

  

  

  

 ،مثالنوان  به ع .  رقيب يا حريف   گول زدن يعني تدبيري خاص براي      مانور است؛    ،معناي پنجم استراتژي        

 ،است اقدام به خريد زمين نمايد كه وانمود كند قصد افـزايش ظرفيـت دارد امـا در واقـع                    ممكنشركت  يك  

 آنچه آگاهانه مد نظـر      ،در اين مثال  . جديد باشد منصرف نمودن رقيب از احداث يك كارخانه        هدف اصلي اش    

ــه توســعه ظرفيــت   اســتشــركت  ــانور محــسوب                  و ايــن يــك  ،منــصرف ســاختن رقيــب مــي باشــد و ن م

   . (Mintzberg,1998,pp9-14)مي شود

 رقيـب و    ، اگرچه از برخي جهات    ،مينتزبرگ معتقد است نبايد يك تعريف را بر تعاريف ديگر ترجيح داد                 

 عنصر مهمي را به بحث استراتژي  ، ولي در بيشتر جهات مكمل هم بوده و هر يك          ،يا جانشين يكديگر هستند   

 قادر خواهيم بود از سردرگمي ناشي       ،او عقيده دارد با درك و تشريح تعاريف متعدد استراتژي         . كنند   مي اضافه

ايش دهـــيم                    از تعـــاريف متعـــدد اجتنـــاب كنـــيم و فهـــم خـــود را از ماهيـــت فرآينـــد آن افـــز        

   ). 148 ص ،1383 ،رحمان سرشت(

  جنبه هاي مختلف استراتژي 
 جنبه هاي مختلفي را براي استراتژي پيشنهاد كرده انـد           ،نويسندگان مختلف  ،درك بهتر استراتژي   براي      

  : كه برخي از آنها عبارتند از

 به عنوان رويكرد    استراتژي-5شكل

     irmgn.ir
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  . استراتژي با مسير بلند مدت سازمان سروكار دارد -

 .  در اختيارش سروكار دارداستراتژي با طرح و برنامه جامع سازمان براي تخصيص منابعِ -

تخـصيص   بين انتخاب مـسيرهاي مختلـف و روش هـاي گونـاگون              ، بستان است  -زم بده استراتژي مستل  -

 . منابع

 . استراتژي درباره دستيابي به جايگاه منحصر به فرد در مقابل رقبا است -

 .هدف اصلي استراتژي دستيابي به مزيت رقابتي پايدار در مقابل رقبا و در نتيجه سودآوري پايدار است -

 . ن و هم با محيط سروكار دارداستراتژي هم با سازما -

 . استراتژي پيچيده است) ماهيت(جوهره -

 . استراتژي بر رفاه كلي سازمان تاثير مي گذارد -

 . استراتژي شامل محتوا و فرآيند مي شود -

 . تمام استراتژي ها كاملاً از پيش برنامه ريزي شده نيستند -

 . استراتژي ها در سطوح مختلف وجود دارند -

    . (Mintzberg,1998; Lynch,2006)مل فرآيندهاي فكري مختلف مي شونداستراتژي ها شا -

  تعريف و فرآيند مديريت استراتژيك
د آر فـرِ . انـد  از مديريت استراتژيك ارائـه داده مختلف تعريف هاي گوناگوني     انديشمندان و صاحب نظران           

 اجـرا و ارزيـابي      ،هنر و علم تدوين   ": ستمديريت استراتژيك را اين گونه تعريف كرده ا          ،ديويد در كتاب خود   

      "هـاي بلنـد مـدت خـود دسـت يابـد        هـدف سـازد بـه   اي چندگانه كه سازمان را قـادر مـي      تصميمات وظيفه 

  ). 24 ص ،1382 ،ديويد(

مـديريت اسـتراتژيك    ": كنند   مديريت استراتژيك را اين گونه تعريف مي       ،3 و ويتينگتن  2لزشو ،1جانسون      

 اسـتراتژي   اجـراي  و   هـاي اسـتراتژيك بـراي آينـده          گزينـه  ،موقعيت استراتژيك يك سـازمان    شامل شناخت   

  . (Johnson, Schloes & Whittington,2005, p.16)"باشد مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Johnson   
2- Scholes   
3- Whittington  

     irmgn.ir
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بـراي محقـق     هر نوع اقدام مديريتي كـه    "را اين طور تعريف مي كند      مديريت استراتژيك    ،1كالين وايت       

مـديريت  .  انجـام مـي گـردد      ،از تفكـر اسـتراتژيك ناشـي مـي شـود           چشم انـدازي كـه    يا  ساختن استراتژي   

 استراتژيك را به اقدام     قصد ،مديريت استراتژيك . استراتژي است چارچوب   اقدامات انجام شده در      ،استراتژيك

    .  (White, 2004,p.56)"استراتژيك ترجمه مي كند

شود كه عبارتند     كند شامل سه مرحله مي      ميالگويي كه فرد آرديويد براي مديريت استراتژيك پيشنهاد               

  .ها ها و ارزيابي استراتژي  اجراي استراتژي،ها از تدوين استراتژي

 ، عـواملي كـه در محـيط خـارجي       ،مقصود از تدوين استراتژي اين است كه مأموريت شركت تعيين شود                

ن نقاط قوت و ضعف داخلـي سـازمان         آورند و همچني    هايي را به وجود مي      كنند يا فرصت    سازمان را تهديد مي   

 ،هـاي گونـاگون     هاي بلندمدت تعيين شـوند و سـرانجام بـا در نظـر گـرفتن اسـتراتژي                   هدف ،شناسايي شوند 

هـا مطـرح      هايي كه در زمينه تدوين استراتژي       مسأله. هاي خاصي جهت ادامه فعاليت انتخاب گردند        استراتژي

خواهـد از     هايي را كه مي      فعاليت ،خواهد به آن بپردازد      شركت مي  تعيين نوع فعاليتي كه   :  عبارتند از   ،شوند  مي

 ،هـا   تصميم گيري دربـاره گـسترش دادن يـا متنـوع سـاختن فعاليـت      ، شيوه تخصيص منابع  ،آنها خارج شود  

  ...الملل و  گيري در مورد ورود به بازارهاي بين تصميم

ها بايـد در ايـن مـورد كـه        استراتژيست ،اشته باشد تواند منابع نامحدود د     از آنجا كه هيچ سازماني نمي             

. گيـري نماينـد     تـصميم ،  توانند بيشترين منفعت را به سازمان برسـانند         هاي مختلف مي    كدام يك از استراتژي   

سـازد كـه بـراي يـك دوره      شود سازمان را متعهـد مـي   ها گرفته مي تصميماتي كه در زمينه تدوين استراتژي    

 در بازارهاي مشخصي به فعاليت بپردازد و سـرانجام از منـابع و              ،خاص توليد كند  نسبتاً بلندمدت محصولاتي    

  .اي استفاده كند هاي شناخته شده فن آوري

هـا را تعيـين        سياسـت  ،كند كه سازمان هدفهاي سالانه را در نظر بگيـرد           ها ايجاب مي    اجراي استراتژي         

هاي تـدوين شـده بـه         ه گونه اي تخصيص دهد كه استراتژي       در كاركنان ايجاد انگيزه نمايد و منابع را ب         ،كند

 يـك سـاختار     ،ها را تقويـت نمايـد       ها مستلزم توسعه فرهنگي است كه استراتژي        اجراي استراتژي . اجرا درآيد 

هـاي     سيـستم  ، بودجـه بنـدي كنـد      ،هاي بازاريابي را هدايت نمايد       تلاش ،اثربخش سازماني شالوده ريزي كند    

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Colin White   

     irmgn.ir
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 خـدمات كاركنـان را      ،رد و از آنها استفاده كند و سرانجام با توجه بـه عملكـرد سـازمان               اطلاعاتي به وجود آو   

  .جبران نمايد

هـا    مقصود از اجـراي اسـتراتژي     . نامند  ها را مرحله عملي مديريت استراتژيك مي         اجراي استراتژي  ،اغلب      

 ،اغلـب . ه مرحله عمـل درآورنـد     هاي تدوين شده را ب      اين است كه كاركنان و مديران بسيج شوند و استراتژي         

كنـد    باشد و ايجاب مـي      ترين مرحله مي    شود كه در مديريت استراتژيك مرحله اجرايي مشكل         چنين تصور مي  

موفقيـت  .  از خودگذشتگي كنند و نوعي خودكنترلي اعمال نماينـد         ،كه افراد خود را متعهد به سازمان نمايند       

رد كه مديران بتوانند در كاركنان ايجـاد انگيـزه نماينـد و ايـن               ها بدين امر بستگي دا      مرحله اجراي استراتژي  

 نـوع اقـدام     ،هايي تدوين شوند ولي هيچ گاه به اجـرا در نياينـد             اگر استراتژي . است) و نه يك علم   (نوعي هنر   

  .چيزي جز عملي بيهوده نخواهد بود

مديران نيـاز شـديد دارنـد       . آيد  يها آخرين مرحله به حساب م        ارزيابي استراتژي  ،در مديريت استراتژيك        

ها  شود؛ اصولاً ارزيابي استراتژي هاي خاص و مورد نظر آنان در چه زماني كارساز واقع نمي      كه بدانند استراتژي  

ها دستخوش تغييرات آينـده   همه استراتژي. بدين معني است كه بايد در اين مورد اطلاعاتي را گردآوري كرد 

هـا   براي ارزيـابي اسـتراتژي    . اخلي و خارجي به صورت دائم در حال تغيير هستند          زيرا عوامل د   ،گيرند  قرار مي 

بررسـي عوامـل داخلـي و خـارجي كـه پايـه و اسـاس        ) 1: شـوند   سه فعاليت عمده به شـرح زيـر انجـام مـي           

بدان سـبب بايـد     . اقدامات اصلاحي ) 3محاسبه و سنجش عملكردها و      ) 2اند    هاي كنوني قرار گرفته     استراتژي

موفقيـت  ! توانـد موفقيـت فـردا را تـضمين نمايـد            ها را مورد ارزيابي قرار داد كه موفقيت امروز نمي           تژياسترا

شود؛ سازماني كه به وضع كنوني خود بسنده نمايند يا دچار             هميشه موجب بروز مسائل جديد و گوناگون مي       

  ). 24-27 صص ،1382 ،ديويد( محكوم به فنا خواهد بود ،كبر شودنخوت و ت

  

  

  

  

  

     irmgn.ir
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   .دهد در شكل زير نشان داده شده است  براي مديريت استراتژيك پيشنهاد ميديويد. فرد آرالگويي كه 

  

  

  

  

  

  

  

  

مديريت استراتژيك يكي از ابزارهايي است كه ميان عناصر درون سازمان و فشارهاي محيط خـارجي                          

رارشونده اسـت كـه بـا هـدف انطبـاق يـك             چنين يك فرآيند مداوم و تك      هم .كند  هماهنگي لازم را ايجاد مي    

  . سازمان با محيطش انجام مي شود

  مديريت استراتژيكاصطلاحات كليدي در 
 متنـوع و    ،استآورده شده   مديريت استراتژيك   اصطلاحاتي كه در كتاب هاي مختلف براي درك         اگرچه        

   با توجه به تعريف استراتژي  (  شودگوناگون است اما در اينجا سعي مي شود كه به اكثر اصطلاحات مهم اشاره

  ).  از ذكر مجدد آنها خودداري مي شود،تژيك در قسمت هاي قبلاو مديريت استر

  ها استراتژيست

هـا داراي   استراتژيـست . باشـند  ها افرادي هستندكه مسئول موفقيت يا شكست سازمان مـي     استراتژيست      

بـه طـور كلـي      ...  رئـيس هيـأت مـديره و       ، رئـيس  ،عامل مـدير  ،هاي مختلف شغلي هستند مانند مـدير        عنوان

: دار سه مـسئوليت اصـلي هـستند       ها عهده    استراتژيست ،متخصصان اين رشته بر اين باورند كه در هر سازمان         

ــر  ــراي تغيي ــستر ب ــك ب ــوآوري   ،ايجادي ــات و ن ــراي ثب ــادتوازن ب ــت و ايج ــساس مالكي ــد و اح ــاد تعه               ايج

  . )31  ص،1382 ،ديويد(

  

 

محاسبه و 
ارزيابي 
 عملكرد

تخصيص 
 منابع

تعين هدفهاي 
سالانه و 
 ها سياست

  تدوين، ارزيابي 
و انتخاب 
 ها استراتژي

تعيين
هدفهاي 
 بلندمدت

 بررسي عوامل خارجي

 بررسي عوامل داخلي 

تعيين 
 مأموريت

ها اجراي استراتژي ها يابي استراتژيارزهاتدوين استراتژي

  )ديويد( الگوي جامع مديريت استراتژيك -6شكل
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  مأموريت

 در حقيقـت بيـانگر فلـسفه    ،شـود  مأموريت كه در برخي از منابع از آن به عنوان رسالت نيز تعبيـر مـي               

 ،تعيين و تـصريح مأموريـت     . وجودي سازمان بوده و مؤيد نقشي است كه آن سازمان در جامعه بر عهده دارد              

ريـزي اسـتراتژيك       كه ديگر عناصر برنامـه     اي است   ريزي استراتژيك است و در واقع شالوده        نقطه شروع برنامه  

 پاسخ سؤالات جايگاه سازمان در جامعه چيست؟ يا سازمان بـه وجـود              ،به عبارت ديگر  . گردند  روي آن بنا مي   

تواند   نمايد؟ مي   آمده است تا چه فعاليتي را انجام دهد؟ و چه منظوري و مقصودي از ايجاد شدن را دنبال مي                  

مأموريت يا رسالت يك سـازمان بيـانگر هـدفي اسـت كـه يـك                . لت سازمان باشد  كننده مأموريت يا رسا     بيان

مؤسسه يا كسب و كار را از سايرين در آن رشته از فعاليت متمايز كرده و حيطه عمليات آن را برحسب بـازار                  

   ).15 ص ،1377 ،حسيني(كند  و محصول تعريف مي

  محيط

اي اجتماعي عمل كرده و در عين حال خود داراي اجـزاء و             ه  ها به عنوان يكي از اجزاي سيستم        سازمان       

باشـند كـه ايـن     ها نيـز در تعامـل مـي    ها با يكديگر و با ساير سيستم هاي فرعي بوده و اين سيستم يا سيستم 

شرايط يا عوامل محيطي معمولاً متغيرهايي هستند كه خارج از سازمان بر      . نامند  تعامل را شرايط محيطي مي    

محـيط سـازماني عبـارت اسـت از همـه           . باشند  گذارند و خارج از كنترل مديريت سازمان نيز مي         آن تأثير مي  

هـاي   وجود دارند و به طور بالقوه بر همه يـا بعـضي از بخـش    ) مرزهاي سازمان (عناصري كه خارج از سازمان      

هايي است كـه       شناسايي راه  ,هدف از تجزيه و تحليل محيط سازمان       ).20 ص همان،(گذارند    سازمان تأثير مي  

تواند به صورت غيرمـستقيم        حقوقي و سياسي مي    ،فرهنگي، اجتماعي ، تكنولوژيكي ،تغيير در محيط اقتصادي   

،  مـشتريان ،كنندگان مواد اوليه  عرضه،هاي رقيب هايي است كه شركت    بر سازمان اثر بگذارد و نيز شناخت راه       

  ). 407 ص ،1375 ،استونر(  آن اثر بگذارندتوانند به صورت مستقيم بر هاي دولتي و سايرين مي سازمان

  تجزيه و تحليل محيطي

تجزيه و تحليل محيطي عبارت است از مطالعه محيط سازمان در راستاي شناسايي فاكتورهاي محيطي                     

 به منظور درك بهتر رويـدادهاي درون        وقت يكبار، مديران هرچند   . كه بر عملكرد سازمان تأثير بسزايي دارند      

هاي اتخاذ شـده بـا محـيط سـازمان از سـوي               سازماني از يك سو و افزايش تناسب استراتژي          و برون  سازماني

     irmgn.ir
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يك مدير بـراي تجزيـه و تحليـل كارآمـد و مـوثر محـيط                . نمايند   اقدام به تجزيه و تحليل محيطي مي       ،ديگر

سـطحي از  محـيط عمـومي در برگيرنـده    . بايست از ساختار محيط سازمان آگـاهي داشـته باشـد      سازمان مي 

 كه بر نحوه مـديريت سـازمان تـأثير بلنـد مـدت              مي شود محيط بيروني يك سازمان است كه شامل عواملي         

 ،فرهنگـي - عوامـل اجتمـاعي    ،ترين عوامل محيط عمومي عبارتند از عوامل اقتصادي         برخي از اصلي  . گذارد  مي

   )45-46  صص،1380،داوري(  .حقوقيي و در نهايت عوامل محيطعوامل  ،عوامل تكنولوژيكي ،عوامل سياسي

  ها و تهديدات خارجي فرصت

 ،شناسـي    بوم ، فرهنگي ، اجتماعي ، رويدادها و روندهاي اقتصادي    ،ها و تهديدات خارجي     مقصود از فرصت        

توانند به ميزان زيادي در آينـده بـه سـازمان              فناوري و رقابتي است كه مي      ، دولتي ، قانوني ، سياسي ،محيطي

 از ايـن رو از    ،ها و تهديدها به ميزان زيادي خارج از كنترل يك سازمان اسـت              فرصت. رسانندمنفعت يا زيان ب   

  ).35 ص ،1382،ديويد. (كنند واژه خارجي استفاده مي

  نقاط قوت و ضعف داخلي 

گيرند كه سازمان آنها را بـه         هاي قابل كنترل سازمان قرار مي       نقاط قوت و ضعف داخلي در زمره فعاليت              

 ، عواملي هستند كه نسبت به گذشته سازمان       ،عوامل قوت . دهد  اي بسيار عالي يا بسيار ضعيف انجام مي         هشيو

 عواملي ضعف تلقـي     ،در مقابل . نسبت به متوسط صنعت يا نسبت به رقبا براي سازمان مزيت به حساب آيند             

ت انجام دهد يا رقباي اصـلي ايـن         مي شوند كه سازمان توانايي انجام آنها را ندارد در حالي كه قبلاً مي توانس              

ضـعف    وتهاي اصلي و ضروري مديريت استراتژيك اين اسـت كـه نقـاط قـو      يكي از فعاليت  . توانايي را دارند  

هـايي را بـه اجـرا     كوشند اسـتراتژي  ها مي سازمان. دواير و واحدهاي سازمان را شناسايي و آنها را ارزيابي كند   

   ).36 ص ،1382 ،ديويد( هاي داخلي برطرف گردد ود و ضعفدرآورند كه نقاط قوت داخلي تقويت ش

   1برنامه

هايي    گام ، تعيين كار ويژه   ، دستورها ،هاي كار    روش ،ها  مشي   خط ،ها  هايي هستند از هدف     ها مجموعه   برنامه     

ته و   و ديگر عناصر لازم براي اجراي يك كنش شناخ         ، منابعي كه بايد به كار بسته شود       ،كه بايد برداشته شود   

  ).164 ص ،1372 ،كونتز و همكاران(شوند  ها به گونه معمول با بودجه و اعتبار پشتيباني مي برنامه. معلوم

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- plan  
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  : براي درك بهتر برنامه مي توان معادله زير را در نظر گرفت

   منابع+ تعيين مسئوليت+ تاكتيك ها=برنامه

  برنامه ريزي 

ي ابـر » درست و مناسـب   « وسيله يا روش     ، راه ،اب مسير و سپس انتخ  » درست«هاي    يعني انتخاب هدف        

 ).24 ص ،1375 ،استونر( ريزي در فرايند مديريت اهميت حياتي دارند     هر دو جنبه برنامه   . ها  تأمين اين هدف  

نش آينده سازمان پرداختـه شـود و        كُ هاي  هاي گوناگون به برگزيدن راه      ريزي يعني آنكه از ميان گزينه       برنامه

ريزي ميان جـايي       برنامه ،به عبارت ديگر  . هاي سازمان نيز چنين گزينشي صورت بگيرد        ز بخش براي هر يك ا   

شود تـا آنچـه را كـه در غيـر آن              سازد و موجب مي     خواهيم بدان جا برويم پلي مي       كه هستيم با جايي كه مي     

واقع به آن دسته    ريزي در     گاهي برنامه  ).164 ص   ،1372 ،كونتز و همكاران  ( پديد آيد    ،گيرد  حالت شكل نمي  

ها و اقدامات لازم براي رويارويي با تغييرات و مواجه  بيني هدف   شود كه مشتمل بر پيش      از اقداماتي اطلاق مي   

ريـزي     برنامـه  ،نظـران   از نظر برخـي از صـاحب      .  از طريق تنظيم عمليات آينده است      ،شدن با عوامل نامطمئن   

 راه  ،هاي خود را درمورد وضعيت مـورد انتظـار          ا و تلاش  ه   همه فعاليت  ،فرايندي است كه سازمان در قالب آن      

          ).17 ص   ،1376 ،يلـو ب(دكنن ـ  رسيدن به آن و چگونگي طي مـسير  در يكـديگر تركيـب كـرده و ادغـام مـي                    

گيـري در زمـان حـال بـراي انجـام             ريزي عبارتست از ترسيم شمايي از گذشته جهت تصميم          و بالاخره برنامه  

گيري در زمان حال براي آنچه كه در آينده انجام خواهـد              يستي صورت گيرد و يا تصميم     آنچه كه در آينده با    

   ).10 ـ 11صص ،1368،نژاد رفسنجاني ابراهيمي(كه بايد آن را انجام دهد  شد و كسي

   استراتژيك برنامه ريزي

ت عمليـاتي كـه     برنامه استراتژيك بستر يا چارچوبي است براي عملي ساختن تفكر اسـتراتژيك و هـداي                    

ريـزي اسـتراتژيك روش       برنامه). 16 ص   ،1376 ،بيلو(ريزي شده گردد      منجر به تحقق نتايج مشخص و برنامه      

ريـزي اسـتراتژيك    برنامـه . كنـد  سيستماتيكي است كه فراگرد مديريت استراتژيك را پـشتيباني و تأييـد مـي    

هاي مناسب براي دستيابي به آن اهـداف   متضمن همه اقداماتي است كه به تعريف اهداف و  تعيين استراتژي           

  ).3 ص ،1372 ،برايسون( .شود منجر ميبراي كل سازمان 
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 رسمي كه   1يك نقشه راهنماي  از برنامه ريزي استراتژيك شده عبارت است از         يكي ديگر از تعاريفي كه             

 شـركتها   ،نامه اسـتراتژيك  براي ايجاد بر  . نشان دهنده نحوه اجراي استراتژي انتخابي توسط سازمان مي باشد         

  . درگير فرآيند برنامه ريزي استراتژيك مي شوند

  : هر برنامه استراتژيك داراي سه جزء مي باشد كه قصد پاسخگويي به سه سئوال زير را دارند

  ما الان در كجا هستيم؟ - 1

 به كجا مي خواهيم برويم؟ - 2

  .(Olsen,2007,p.36) چگونه مي خواهيم به مقصد برسيم؟ - 3

  

  

  
  

    
  

  

   آرمان

آرمان بيـشتر ماهيـت كيفـي       .  آنچه كه سازمان اميدوار است به آن دست يابد         يعنيبه طور كلي     2آرمان      

مي تواند    يك شخص  ،به عنوان مثال  .  و به دقيق تر يا مشخص تر شدن مأموريت سازمان كمك مي كند             دارد

      (Miller, 1998, pp.46-47) .بگيردكاهش وزن و تقويت عضلات را به عنوان يك آرمان براي خود در نظر 

   هدف

 يا مي توان گفت آنچه كه براي تحقق آرمان بايد به            . ناميده مي شود   3 هدف ،تعريف هاي عملياتي آرمان         

 از اهداف ،ن در مسابقه ماراتند كيلو وزن تا اول سپتامبر و دوي       5 كاهش   ،مثلاً.  هدف نام دارد   ،آن دست يافت  

بعد يا دامنه زماني     ،قابل اندازه گيري هستند   : اهداف داراي سه ويژگي هستند    . ي شوند آرمان قبل محسوب م   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- roadmap  
2- goal  
3- objective  

 عناصر يك برنامه استراتژيك-7شكل
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   .(Miller, 1998,pp.47-48)دارند و تعارض را كاهش مي دهند

   مدت هدف هاي بلند

كوشـد در تـأمين مأموريـت     مدت را به صورت نتيجه هاي خاصي كه سازمان مي   هاي بلند   توان هدف   مي       

از آن نظـر    . اي است كه بيش از يك سال باشد          دوره ،مقصود از دوره بلند مدت    .  تعريف كرد  ،وردخود بدست آ  

هاي  هدف. باشند ها براي موفقيت سازمان لازم و ضروري هستند كه تعيين كننده مسير سازمان مي             اين هدف 

  )37 ص،1382،ديويد( . معقول و روشن باشند، باثبات، قابل سنجش،توانند چالشگر بلند مدت مي

  هدف هاي سالانه 

هاي بلند مدت بايد بـه        هاي كوتاه مدت هستند كه سازمان براي رسيدن به هدف           هاي سالانه هدف    هدف      

 سازگار  ، واقعي ، چالشگر ، كمي ،هاي بلند مدت بايد قابل سنجش       هاي سالانه مانند هدف     هدف. آنها دست يابد  

 ،هـا   ها بايد بر حـسب كـل سـازمان          ك سازمان بزرگ اين هدف    در ي . بندي شده باشد    ها و اولويت    با ساير هدف  

هـاي    هـا هـدف     در صـحنه اجـراي اسـتراتژي      . اي تعيين شوند    هاي وظيفه   و واحد ) واحدهاي مستقل (ها    بخش

هاي بلند مدت از اهميتـي ويـژه    ها هدف كه در تدوين استراتژي  در حالي ،سالانه از اهميت خاصي برخوردارند    

  ).38 ص همان،(آيند  هاي سالانه مبنايي براي تخصيص منابع به حساب مي هدف. باشند برخوردار مي

  سياست ها 

 -مقـصود از سياسـت   .هاي سالانه دست يافت توان به هدف  كه بدان وسيله ميندستهابزاري ها سياست        

. كنـد  ايـت مـي  هاي اعلام شده رع  كه سازمان براي دستيابي به هدف    استهايي     مقررات و رويه   ، رهنمودها ،ها

كننـده    تعيـين  هـا   سياسـت   همچنـين  .شود  ها به عنوان رهنمود استفاده مي       ها از سياست    گيري  هنگام تصميم 

   ).40 صهمان،(باشد  تكراري سازمان مي شرايط روزمره و

  ارزش ها يا اصول حاكم بر سازمان 

وجب جـذب بيـشتر و موفقيـت        هايي است كه توجه به آنها م        هاي استراتژيك سازمان همان ارزش      ارزش      

و سـازمان  ها مانع از به هدر رفتن انرژي و سرمايه   توجه به اين ارزش   ،علاوه بر آن  . شود   در جامعه مي   سازمان

عقايـد  هـا نمايـانگر       ارزش ).24 ص   ،1376 ،مـشبكي (گـردد     هاي لازم مي    موجب تمركز فعاليت آن در زمينه     

آنهـا  . شـود   برتر شـمرده مـي    )  مخالف نسبت به رفتار  (ي رفتار   اصولي هستند كه از نظر فردي يا اجتماعي نوع        
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 ييك شيوه خاص رفتار    ،از نظر شخص يا از ديد اجتماع       راسخ هستند مبني بر اينكه       قادنمايانگر ايمان و اعت   

هـا در     ارزش. شيوه مخالف آن رفتار يا حالت غايي وجود ديگـري برتـري دارد            نسبت به    ،يا حالت غايي وجود   

 مبني بر اينكـه     ،باشند   كه حامل نظرها و عقايد فرد مي       ،وري دارند اد هايي از عنصر متفاوت يا      گه ر ،وجود خود 

. هاي خاص خود را دارنـد       ويژگي ،شدتها از نظر محتوايي و        ارزش.  نادرست يا مطلوب است    ،چه چيز درست  

 ولـي شـدت   .ي دارددهنده اين مطلب است كه نوع رفتار موردنظر اهميـت زيـاد    محتوايي ارزش نشان    ويژگي

  ). 271-272 ،1381 ،رابينز(تنها نشان دهنده درجه يا ميزان اهميت آن مي باشد 

  تفكر استراتژيك 

 بـا  او. اسـت  بـوده  اسـتراتژي  نـوين  رويكردهاي ظهور در تاثيرگذاران ازبزرگترين يكي مينتزبرگ هنري      

 را اسـتراتژي  مفاهيم از نويني ساختار آن يجا به و ساخت متزلزل را كلاسيك رويكردهاي پايه ،خود نظريات

  كيـد أت ،است تحليلي فرايند  يك" ريزي برنامه " اصولاً اينكه به اشاره با خود  نظرياتدر مينتزبرگ .كرد بنا

 آن پديدآورنـده  تواننـد  نمي تحليلي يندهايآفر و است ذهني سنتز حاصل "اثربخش استراتژي" كه كند مي

   كيدأت ودــخ نظريات در مينتزبرگ. است نشده شناخته خلاقيت رايــب ينديآرــف هيچ هنوز امروز. باشند

 نظريـات  چارچوب  در . استراتژي نه و كنند مي توليد برنامه استراتژيك ريزي برنامه يندهايآفر كه كند مي 

 نه و هستند آن سازنده) ها استراتژيست (ها انسان كه است خلاقانه پديده يك اثربخش استراتژيِ، مينتزبرگ

 اسـتراتژيك  تفكـر  توسـعه  بـه  ريـزي  برنامـه  جـاي  بـه  بايست مي دليل، ينه همب و ،ريزي برنامه يندهايآفر

  ). 1381 ،غفاريان و علي احمدي( .پرداخت

اين بصيرت كمك مـي كنـد تـا در شـرايط            .  تفكر استراتژيك يك بصيرت و فهم است       ،ديدگاه ماهوي از        

  :پيچيده كسب و كار

   هاي بازار و قواعد آن به درستي شناخته شوند؛ واقعيت - 1

 ويژگي هاي جديد بازار زودتر از ديگران كشف گردند؛  - 2

 كسب و كار درك شوند؛ و ) ناپيوستگي هاي(جهش هاي - 3

 . براي پاسخگويي به اين شرايط راهكارهاي بديع و ارزش آفريني خلق شوند - 4

واملي در دستيابي به اهداف مورد نظر مـوثر هـستند و          تفكر استراتژيك مدير را قادر مي سازد تا بفهمد چه ع          
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 نـسبت بـه عوامـل    ،كداميك موثر نيستند و چرا و چگونه بـراي مـشتري ارزش مـي آفريننـد؟ ايـن بـصيرت        

) مادي و غيرمـادي (رف منابع ص،بدون اين تشخيص.  قدرت تشخيص ايجاد مي كند ،تأثيرگذار در خلق ارزش   

  ). 6ص ،1386 ،برادران شركاء(ي حاصل خواهد بود سازمان براي دستيابي به موفقيت ب

اگـر  : در كتاب معروف خود با نام تفكـر يـك استراتژيـست چنـين اظهـار مـي دارد كـه                     1كنيچي اومائه       

 ،خـود و كارمنـدانتان فـشار روحـي و فيزيكـي وارد كنيـد               هرقـدر بـه      ،موضوعات اساسي را تشخيص ندهيد    

.  پيش بيني آينـده نيـست      ،تفكر استراتژيك . ست حاصل نخواهد شد    نتيجه اي جز سردرگمي و شك      ،سرانجام

 تشخيص بموقع خصوصيات ميدان رقابت و ديدن فرصت هايي است كه رقبا نـسبت بـه آن                  ،تفكر استراتژيك 

  . غافل هستند

تفكر استراتژيك از طريق تشخيص و تقويت فعاليت هايي كه ارزش هاي منحصر بفردي بـراي مـشتري                        

اين كار از طريق فهم قواعد بازار و پاسخگويي خلاقانه به آن انجـام                  .  مزيت رقابتي مي آفريند    ،كنندايجاد مي   

  ). 7 ص،همان(مي شود و اين امر در محيط ناپايدار و متحول كسب و كار يك رويكرد بي نظير است 

 ـ  . داند تفكر استراتژيك را يك نماي يكپارچه از كسب و كار در ذهن مي               ،مينتزبرگ       آن را   ،2لگـري هم 

 تفكـر   ،3همل و پراهـالاد   . معماري هنرمندانه استراتژي بر مبناي خلاقيت و فهم كسب و كار توصيف مي كند             

. استراتژيك را شيوه خاصي براي انديشيدن مي دانند كه مي توان آن را مهـارت معمـاري اسـتراتژي دانـست        

 خلق استراتژي هاي نو دانست كه قادر است قواعد رقابـت            تفكر استراتژيك را مي توان به عنوان مبنايي براي        

     ). 8 ص،همان( را تغيير دهد و چشم اندازي كاملاً متفاوت از وضع موجود ارائه دهد

 و استراتژيك تفكر طريق از شده خلق هاي استراتژي سازي پياده براي را استراتژيك ريزي برنامه 4ليدكا      

 بـر  را آن نتـايج  سـازي  پيـاده  و كاري روند تسهيل ،ريزي برنامه و داند مي كاستراتژي تفكر تسهيل همچنين

 :است لئقا ويژگي پنج استراتژيك تفكر ي برا ليدكا. دارد عهده

 بايـد  استراتژيك متفكر يك. گيرد مي شكل سيستمي نگرش مبناي بر استراتژيك تفكر  :يسيستم نگرش -1

 . دكن ـ درك خـوبي  بـه  را آن اجـزاي  بين ارتباط و كرده ايجاد خود ذهن در را ها ارزش از كامل سيستم يك

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- k.Ohmae  
2- Gary Hamel  
3- Prahalad  
4- Liedtka  
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 هـاي  فعاليـت  چنـد  هر ،است يكپارچه و نگر تمام نگرش يك استراتژي كه است معتقد خصوص اين در پورتر

 بيشينه زيرا. باشد نمي پذير امكان سازي بهينه ،سيستمي نگرش بدون. دارد وجود آن در زيادي متنوع و مجزا

 .شود منجر سيستم از ديگري بخش حياتي و مهم خصوصيات رفتن دست از به است مكنم ،بخش يك كردن

 سازمان توجه كانون در را آن و سازد مي مشخص را سازمان گيري جهت استراتژيك تفكر: هدف بر تمركز -2 

  . كنند صرف جهت اين در را خود انرژي تمام تا دهد مي اجازه افراد و سازمان به تمركز اين .دهد مي قرار

 اين. است مهم اصل يك آنها از گيري بهره و فرصتها كشف ،استراتژيك تفكر در :هوشمندانه جويي  فرصت-3

 جهت در تازه استراتژيهاي اتخاذ براي را سازمان و است جديد موضوعات و تجارب از استقبال مفهوم به ويژگي

 عاصي افراد ناموزون صداي به جديد هاي فرصت درك براي استراتژيك تفكر .سازد مي آماده جديد فرصتهاي

 . باشد مي دارا را استراتژي تغيير براي مناسب شرايط درك توان و سپارد مي گوش سازمان در

 پيونـد  هـم  به را آينده و حال، گذشته كه است سازمان طول در تفكري ،استراتژيك تفكر  :زمان در تفكر -4 

 بايـد  اسـتراتژيك  تفكـر در . است )مطلوب وضع( آينده و )جودمو وضع( حال بين پلي نيز استراتژي. دهد مي

 .كرد خلق )است سازمان گذشته دستاوردهاي كه( امروز هاي توانمندي مبناي بر را آينده

 تفكـر  .است استراتژيك تفكر تحليلي و خلاقانه خصوصيات بين واصل حلقه،  سازي فرضيه :سازي فرضيه -5

 و )خلاقيت( سازي فرضيه طريق از تلفيق اين. جويد مي بهره تحليلي زاراب از هم و است خلاق هم استراتژيك

 شـود  مـي  چـه ."سـازد  مي مطرح را بديع الئوس يك سازي فرضيه. پذيرد مي صورت )تحليل( فرضيه آزمون

   ).9 ص،همان( شود مي ارائه تحليلي طريق به فرضيه آزمون طريق از ،پاسخ سپس و"  ؟….اگر

حاتي كه درباره تفكر استراتژيك و نقص برنامه ريزي استراتژيك داده شد اين طـور                     ممكن است با توضي   

 ،به نظر برسد كه امروزه ديگر دوران برنامه ريزي استراتژيك به پايان رسيده است اما بايد گفت كـه در واقـع                     

 ،اين رويكـرد  در  . برنامه ريزي استراتژيك و تفكر استراتژيك دو روي يك سكه هستند و نقش مكمل را دارند               

 چشم انداز مي آفريند و براي تبيين و پيـاده سـازي آن از ابـزار برنامـه ريـزي اسـتراتژيك                       ،تفكر استراتژيك 

   ). 10 ص،همان(استفاده مي شود 
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مأموريـت  . مأموريت سازماني جزء جدانشدني مديريت اسـتراتژيك و نقطـه آغـازين آن محـسوب مـي شـود                  

  . د كه ديگر عناصر برنامه ريزي استراتژيك بر روي آن بنا مي شوندسازمان حكم شالوده اي را دار

  مأموريت يا رسالت
مأموريت در واقع براي تعيين     .  پا به دنياي كسب و كار گذاشت       70واژه مأموريت يا رسالت در اواخر دهه        

ازمان بـوده و     مأموريت در حقيقت بيانگر فلسفه وجودي س       ،از نظر مديريت استراتژيك   . رفت  اهداف به كار مي   

 از نقـاط آغـازين      ،تعيـين و تـصريح مأموريـت      . مؤيد نقشي است كـه آن سـازمان در جامعـه بـر عهـده دارد               

ريـزي اسـتراتژيك    اي است كه ديگـر عناصـر برنامـه    ريزي و مديريت استراتژيك است و در واقع شالوده          برنامه

  .گردند روي آن بنا مي

هـا   ي سازمان است و آنچـه آن سـازمان را از سـاير سـازمان          در واقع مأموريت بياني كلي از فلسفه وجود       

  :مأموريت سازمان پاسخگوي دو سؤال زير است. سازد متمايز مي

  ـ شما كه هستيد؟1

  ). 42 ص ،1382 ،يبي و ملكيبط (كنيد؟ ـ چه مي2

ان ريت استراتژيك اين است كه از زاويه مأموريـت شـركت بـه سـازم            ي كار اصلي مد   1به اعتقاد پيتر دراكر   

  :نگاه كند

 ،هايي تعيين گردنـد  شود كه هدف   باعث مي " كار اصلي ما چيست؟    " ، مطرح كردن اين پرسش    ،يعني... 

ترديـدي  . آيـد   هاي آن فردا به دسـت مـي         ها تدوين شوند و تصميماتي امروز گرفته شوند كه نتيجه           استراتژي

تواند با ديدي گسترده بـه كـل سـازمان            نيست كه اين كار بايد به وسيله بخشي از سازمان انجام شود كه مي             

ها و نيازهاي امروز و نيازهاي فردا توازن و تعادل برقـرار كنـد و نيـز بتوانـد منـابع              بتواند بين هدف   ،نگاه كند 

  ). 27 ص ،1382 ،ديويد(  نتايج اصلي و مورد نظر بينجامنداي تخصيص دهد كه به انساني و مالي را به گونه

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Peter Drucker 

ز م ا৯د ࢌ و  ور امأ ࣼ࡫ শ ड़ یک୅را ࢌ ا ୌدॠ భ නස শ 
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اي   تدوين مأموريت شامل تهيـه بيانيـه  ،لذا. شود قالب بيانيه مأموريت متجلي مي   مأموريت هر سازمان در     

 همراه با تعريـف     ،اي است كه در دست انجام دارد        دهد يا برنامه    روشن درباره كاري است كه سازمان انجام مي       

ار سؤال مهـم     بايد به چه   ،در تدوين مأموريت سازمان   . آورد  دقيقي از منظور سازمان از تلاشي كه به عمل مي         

  :زير پاسخ داد

   وظيفه يا وظايفي را برعهده دارد؟چهـ سازمان 1

  دهد؟  اين وظايف را انجام ميچه كسانيـ براي 2

  دهد؟  اين وظايف را انجام ميچگونهـ سازمان 3

   اين سازمان وجود دارد؟چراـ 4

ريـزي و مـديريت       برنامـه تـرين گـامي اسـت كـه در كـل فرآينـد                 مهم ، تدوين بيانيه مأموريت   ،روي هم رفته  

اي محكم براي تمام تصميماتي كه تيم مـديريتي            پايه ،يك بيانيه مأموريت مؤثر   . شود  استراتژيك برداشته مي  

  : مرتبط با موارد زير است،مأموريت. شود  محسوب مي،سازمان اتخاذ خواهد كرد

  ـ هويت سازمان1

  ـ طبيعت كار2

  ـ فلسفه وجودي سازمان3

  ـ گيرندگان خدمات4

  ). 43-42 صص ،1382،طبيبي و ملكي (شود هايي كه در لواي آنها عمل مي ـ اصول و ارزش5

      اغلب مي توان بيانيه هاي مأموريت سازمان ها را در نخستين صفحه گزارش سالانه شركت ها مـشاهده                  

  :  يك بيانيه مأموريت بايد داراي ويژگي هاي زير باشد. كرد

 . هست معرفي نمايدگونه كه  بايد سازمان را آن -

 . ليت هاي مخاطره آميز ايجاد نمايدكيد بر خلاقيت و نوآوري محدوديت هايي براي فعاأضمن ت -

 .  از ساير سازمان ها متمايز نمايدسازمان را -

  .ي براي ارزيابي فعاليت هاي كنوني و آينده سازمان باشدچارچوب -

  ). 171 ص ،1382 ،ديويد(واضح و آشكار باشد -
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  ا دورنما يچشم انداز 
 ،انـداز   چـشم .  در واقع نمايانگر اين است كه سـازمان آرزو دارد بـه چـه آرمـاني دسـت يابـد                    1انداز  چشم      

انـداز    چـشم  .تصويري از آينده است كه در صورت تحقق اهداف و مقاصد سازماني به آن دست خواهيد يافـت                 

 ،انداز تقريباً جنبه الهامي دارد      چشم.  داريد بيانگر آن است كه شما چه باور و آرزويي براي آينده سازمان خود            

يـك بيانيـه    . چالشي است و در آينده طولاني مدت قرار است تحقق يابـد           ،  نوعي قول و آرزو براي آينده است      

  :هاي زير است انداز خوب داراي ويژگي چشم

  .خلاصه بيان شده باشد) الف

  .قابل درك و ساده براي يادآوري باشد) ب

  .ده و براي حصول آن در آينده نياز به تلاش باشدالهام بخش بو) پ

  .هاي استراتژيك و مأموريت سازمان باشد قابل باور بوده و در راستاي ارزش) ت

  . ذينفعان مهم باشد به عنوان نقطه تفاهم) ث

  ). 53-54 صص ،1382 ،طبيبي و ملكي(ليت انعطاف و خلاقيت در عمل باشد داراي قاب) ج

  م انداز مقايسه مأموريت و چش
  

  
  

  

  

  

  

  

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- vision  

 مأموريت

 جاري  ماموريت بر فعاليت هاي     
  .كيد داردأسازمان ت

  چه سازماني هستيم؟  
   چه كارهايي انجام مي دهيم؟  

   به چه مخاطباني پاسخ مي دهيم؟   
 چه نيازهايي از مخاطبان را در حال   

  حاضر پاسخ دهيم؟

 چشم انداز 

 يسازمانمسير آينده  بر   چشم انداز 
  .كيد داردأت

  ؟ مي توانيم تبديل شويمچه سازمانيبه   
انجام  را در آينده مي توانيم  چه كارهايي  

  دهيم؟
در آينده مي توانيم  به چه مخاطباني    

  پاسخ دهيم؟
آينده       چه نيازهايي از مخاطبان را در   

  پاسخ دهيم؟مي توانيم 

  مقايسه مأموريت و چشم انداز-8شكل
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  فرآيند تعيين مأموريت سازمان 
  درباره بيانيه مأموريت سازمان چند مقاله انتخاب كرد و از مديران           ،يك روش بسيار متداول آن است كه ابتدا       

 براي سازمان بيانيه مأموريت ،خواست كه براي آگاهي بيشتر اين مقاله ها را بخوانند و پس از خواندن مقالات        

 ، اين نوشته ها را جمع آوري مي كنند و پس از خوانـدن             ،سپس كميته اي متشكل از مديران ارشد      . نويسندب

     عمال مي نمايند و در نهايت نيز يك گردهمايي تشكيل مي دهنـد تـا سـند نهـايي                اصلاحات لازم را در آنها ا

مأموريت نقش داشـته انـد و سـند         از آنجا كه همه مديران در تهيه اين         .  و مورد تأييد همگان قرار گيرد      هتهي

اين اطمينان را داشته باشد كه آنهـا در امـور مربـوط بـه                سازمان مي تواند     ،نهايي را مورد تأييد قرار داده اند      

مـسأله مهـم ايـن اسـت كـه در           . استراتژي هاي سازمان همكاري لازم را خواهند نمود        اجرا و ارزيابي     ،تدوين

 زيـرا افـراد از   ،آنجا كه امكان دارد عده بيشتري از مديران مشاركت نمايند  تا   ،فرآيند تعيين مأموريت سازمان   

 ، فرآينـد تعيـين مأموريـت سـازمان        ،بنـابراين .  خود را نسبت به سازمان متهعد مي نماينـد         ،مجراي مشاركت 

فرصت مناسبي به دست مي دهـد تـا استراتژيـست هـا از حمايـت همـه مـديران سـازمان برخـوردار شـوند                      

    ). 177 ص ،1382 ،ديويد(

  اجزاي تشكيل دهنده مأموريت سازمان
بيـشتر  . انـد    شكل و پرداخت بـه جزئيـات بـا هـم متفـاوت             ، محتوا ، از نظرحجم  ،ها  هاي سازمان   مأموريت      

پندارند كه مفاد مأموريت سازمان بايد داراي       كارشناسان و افراد صاحب نظر در مديريت استراتژيك چنين مي         

 مأموريـت سـازمان بـيش از سـاير          ،از آنجا كـه اغلـب     ). شود  از نه جزء مهم تشكيل      (ه باشد   ه ويژگي برجست  نُ

 پـس مهـم اسـت كـه         ،شـوند   خورد و همگان از آن آگاه مي        فرآيندهاي مهم مديريت استراتژيك به چشم مي      

  :سخ دادهاي زير پا با توجه به مأموريت سازمان بايد بتوان به پرسش.  همه نه جزء اصلي بشود،دربرگيرنده

   مشتريان شركت چه كساني هستند؟:ـ مشتريان1

   محصولات و خدمات عمده شركت چيست؟:ـ محصولات يا خدمات2

  كند؟  شركت در كجا رقابت مي، از نظر جغرافيايي:ـ بازارها3

  كند؟ ها استفاده مي ترين فناوري  آيا شركت از پيشرفته:فناوري ـ4

  ركت براي رشد و سلامت مالي از تعهد لازم برخوردار است؟ آيا ش:ـ توجه به بقاء رشد و سودآوري5
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  هاي اخلاقي اصلي شركت چيست؟  آرزوها و اولويت،ها  ارزش، باورها:ـ فلسفه6

   شركت داراي چه مزيت رقابتي يا شايستگي ممتاز است؟:ـ ويژگي ممتاز7

اكـنش مناسـب نـشان       جامعه و محيطي و    ،آيا شركت نسبت به مسائل اجتماعي     : ـ توجه به تصور مردم    8

  دهد؟ مي

 آينـد؟    آيا كاركنان به عنوان يك قلم دارايي ارزشمند براي شركت بـه حـساب مـي                :ـ توجه به كاركنان   9

  ). 189 ص ،همان(

  تهيه و ارزيابي مأموريت سازمان 
 مطالعه مأموريـت واقعـي شـركت هـا و     ،ارزيابي مأموريت سازماننوشتن و شايد بتوان گفت بهترين راه براي     

بتوانـد بـه    بهتـر   به هر ميزان كه مأموريت سازمان       . رزيابي آنها بر اساس شاخص هاي نه گانه قبلي مي باشد          ا

البته بايـد توجـه   . اصطلاحاً مأموريت جامع تري است ،پرسش هاي مربوط به شاخص هاي نه گانه پاسخ دهد         

 بـراي ارزيـابي مأموريـت       ،ينبنـابرا . داشت كه براي هيچ شركتي چيزي به نام بهترين مأموريت وجود نـدارد            

     ). 192 ، ص1382 ،ديويد(ار بود سازمان ها بايد از نعمت قضاوت خوب برخورد
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ع داخلي آن سـازمان بلكـه بـه عـواملي كـه              نه تنها به قابليت ها و مناب       ،      موفقيت يا شكست هر سازماني    

بررسي محيطي ابزاري است كه شركت از آن بـراي          . ردخارج از كنترل سازمان اتفاق مي افتند نيز بستگي دا         

  . جلوگيري از شوك هاي استراتژيك و تضمين سلامتي بلند مدت بهره مي برد

فرصت ها و تهديدات پيش روي شركت شناسايي مي شوند تا مـديران بتواننـد بـا                  ،در بررسي عوامل خارجي   

و اثرات عوامل تهديدكننده را كاهش دهنـد يـا          تدوين استراتژي هاي مناسب از فرصت ها بهره برداري كنند           

لازم به يادآوري است كه فرصت ها و تهديدهايي كه از بررسـي عوامـل محـيط كـلان و             . از آنها پرهيز نمايند   

 به منظور تدوين استراتژي در سطوح مختلـف قابـل اسـتفاده هـستند و در سـطوح      ،خرد شناسايي مي شوند  

در حـالي كـه قـوت هـا و          .  عملياتي نيازي به شناسايي مجدد آنها نيست       پايين تر به ويژه سطح وظيفه اي يا       

ضعف هاي هر سطح بايستي بـه طـور جداگانـه و از بررسـي عوامـل داخلـي همـان سـطح شناسـايي شـوند                  

  ). 15 ص ،1385،اعرابي(

. محيط تخصصي يا خرد تقسيم بنـدي مـي كننـد          دو لايه محيط عمومي يا كلان و        محيط را معمولاً به           

بايد هم بر محيط عمومي و هم بر محيط تخصصي نظارت كرد تا بتوان آن دسته از عوامل استراتژيك را كـه                      

  ). 15 ص ،همان. ( كشف و شناسايي كرد،در موفقيت يا شكست شركت تأثير و نقش بسزايي دارند

  ) كلان(محيط عمومي 
كنتـرل  حيطـه   از  مان تأثير مي گذارنـد و       به طور غير مستقيم بر فعاليت هاي ساز       مجموعه عواملي كه           

مهم ترين عناصـر يـا نيروهـاي محـيط          .  محيط عمومي يا كلان ناميده مي شوند       ،نيز خارج هستند    سازمان  

 محيطي و قانوني كه از كنار هـم         ، تكنولوژيكي ،فرهنگي- اجتماعي ، اقتصادي ،عوامل سياسي : كلان عبارتند از  

در ادامـه بـه توضـيح    ). 16 ص ،همـان (.  شـكل مـي گيـرد   PESTEL قرار دادن ابتداي اين كلمات اصـطلاح   

  .مختصر اين نيروها مي پردازيم

  

ی  ل خار و ل  ଢලਆ و  ढ़ا ࠩ ࣱൎূح ඹূ 
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 اين عوامل در برگيرنده بخشي از محيط عمومي است كه شامل عناصر مربوط به امور دولتـي                  .عوامل سياسي 

هـاي     نگرش دولت بـه سـازمان      ،است از نوع حكومت حاكم      رتهاي مربوط به اين مقوله عبا       شاخص  . باشد  مي

تـوان   از ديگر عوامل سياسي و دولتي مـي .  بهبود مجراهاي قانوني وهاي فشار هاي نفوذي گروه  تلاش ،مختلف

 سياسـت خـارجي و عوامـل        ، ثبات اجتماعي  ، ثبات دولت  ،به مواردي چون ايدئولوژي سياسي حاكم بر جامعه       

  ). 49 ص ،1380 ،وريدا( قانوني اشاره كرد

 اين عوامل بخشي از محيط عمومي اسـت كـه چگـونگي توزيـع منـابع در محـيط و نحـوه                       .عوامل اقتصادي   

از جملـه عوامـل اقتـصادي كـه معمـولاً در            . بر مبناي علم اقتصاد استوار است      و   استفاده از آنها را نشان داده     

اي   هاي بودجه    محدوديت ،ان اعتبار قابل دسترس   ميز: شوند عبارتنداز   تحليل محيط عمومي در نظر گرفته مي      

 ميـزان   ، تغييرات تقاضا براي انواع كالاها و خـدمات        ، وضعيت اقتصادي كشور   ،وري كاركنان    سطح بهره  ،دولت

  ). 45-46 صص ،همان... (دستمزد پرداختي به كارمندان و

و سبك زندگي كـساني را كـه در          نظريات   ، نگرش ها  ، ارزش ها  ، باورها ،عواملاين  .  فرهنگي -عوامل اجتماعي 

 آموزشـي و    ، مـذهبي  ، جمعيت شـناختي   ، كه از شرايط فرهنگي    محيط خارج سازمان هستند در بر مي گيرد       

 تقاضـا بـراي انـواع تـازه اي از           ،همچنان كه نگرش اجتماعي تغيير مـي كنـد        . قومي آنها سرچشمه مي گيرد    

   ).16 ص ،1385 ،اعرابي( نيز پديد مي آيد  فعاليت هاي تفريحي و ساير كالاها و خدمات، كتاب،لباس

   )كلان(محيط عمومي
  ) خرد(محيط تخصصي  
  

 نيروهاي اقتصادي

  ي جهاننيروهاي 

   حقوقي/  قانونينيروهاي يسياسيروهاين يتكنولوژيكنيروهاي 

   محيطينيروهاي 

    فرهنگي-يجتماعنيروهاي ا

 مشتريان

   )مديران،مالكان و سهامداران(
  سازمان 

)ساختار، فرهنگ ومنابع(

 سهامداران عرضه كنندگان

اتحاديه هاي 
 تجاري

 رقبا

اتحاديه هاي 
 يكارگر

 نهادهاي دولتي واسطه هاي مالي

 )محيط كلان و خرد( اجزاي محيط خارجي-9شكل
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اين عوامل علاوه بـر     . شوند  ها و خدمات مي     ها و فنون توليد كالا      اين عوامل مربوط به روش    . عوامل تكنولوژيك 

شايان ذكر است امروزه تكنولـوژي اطلاعـات        . شوند  ابزارها و تجهيزات جديد شامل رويكردهاي جديد نيز مي        

هاست كه فرصتها و تهديـدهاي بـسياري پـيش روي             تكنولوژيك پيش روي سازمان   يكي از مهم ترين عوامل      

  ). 51 ص ،1380 ،داوري (آنها گذارده است

     دفع ضـايعات و مـصرف انـرژي در ايـن حـوزه مطـرح                ،عوامل مربوط به حفظ محيط زيست     . عوامل محيطي 

  . مي شوند

 ايمنـي   ، خـط مـشي دولـت      ، رقابـت  ،ن اشتغال قوانين و مقرراتي كه در حوزه هاي مختلف چو        . عوامل قانوني 

  .  در زمره عوامل قانوني هستند كه بايستي شناسايي شوند،محصولات و غيره وضع مي شوند

شركت ها با روند فزاينده اي عمليـات و بازارهـاي خـود را بـه فراتـر از مرزهـاي كـشور مـادر          .عوامل جهاني 

هاي بالقوه بزرگتر و مقدار وسيعي از عوامل توليـد           فرصت دسترسي به بازار    ،جهاني شدن . گسترش مي دهند  

. با اين حال ممكن است با ريسك هايي نيز همراه باشـد           .  نيروي كار و غيره را فراهم مي كند        ،مانند مواد خام  

 ظهور قدرت هـاي اقتـصادي جديـد          ، افزايش تجارت جهاني   ،از عوامل مهم جهاني مي توان به نرخ تبديل ارز         

 غيره اشاره كـرد كـه بايـستي تـأثيرات آنهـا بـر شـركت را نيـز مـورد بررسـي قـرار داد                                مانند هند و چين و    

   ). 18 ص ،1385 ،اعرابي(

  ) خرد(محيط تخصصي 
شامل آن دسته از عناصر يا گروه هايي است كه به طور مستقيم بر شركت تأثير مي گذارند و خـود نيـز                   

موجود در وضعيت بلافصل رقابتي را در بر مي گيرد كه بسياري از              عوامل   ،اين محيط . از آن تأثير مي پذيرند    

چالش هاي فراروي سازمان در جذب و به دست آوردن منابع لازم يا تـلاش بـراي فـروش سـودآور كالاهـا و                        

محيط تخصصي شركت را مي توان همان صنعتي دانـست كـه شـركت در آن                . خدمات از آن ناشي مي شوند     

 اتحاديه هاي كـارگري     ، كاركنان ، بستانكاران ، مشتريان ، رقبا ، عرضه كنندگان  ،لتفعاليت مي كند و شامل دو     

عوامل محيط تخصصي به الگوي پـنج       ) فرصت ها و تهديدهاي   ( براي بررسي اثرات  . غيره مي شود   و تجاري و  

   . نيروي رقابتي پورتر اشاره مي كنيم
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  الگوي پنج نيروي رقابتي پورتر : تجزيه و تحليل رقابت

. در صنايع مختلف را تعيين مـي كنـد    اين الگو درباره تجزيه و تحليل وضع رقابتي است و شدت رقابت                    

  رقبـاي   رفتـار   گيرد و براسـاس      مي   سرچشمه   آن   از ساختار اقتصادي     صنعت   در يك    رقابت  ، مدل   اين  براساس

 ده   در شكل    دارد كه    بستگي   رقابتي  يس اسا   نيروي   پنج   به   صنعت   در يك    رقابت  وضعيت. يابد   مي  موجود ادامه 

  .اند  شده  داده نشان

،  صـنايع    تمـامي  .كنـد    مـي    را تعيـين     موجود در صـنعت      و نهايي    نيروها سود بالقوه     از اين    ناشي   قوت  مجموع

 ،  آنـان    قـوت    در مجمـوع     تفـاوت    دليـل    بـه    مختلـف    صنايع   سودنهايي  پتانسيل.  ندارند  يكسانيسود    انسيلتپ  

واحـد     يـك    بـراي    رقـابتي    استراتژي  هدف. شوند   مي  بندي   دسته   نيروها از شديد تا متعادل      اين. است  متفاوت

  كند يـا بـه    دفاع  خوبي  نيروها از خود به  اين  بتواند در مقابل  كه  است  موقعيتي  يافتن،  صنعت   در يك   بازرگاني

   ).32 ص ،1378 ،عليدوستي(  تأثير گذارد  خود بر آنان نفع

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الگوي پنج نيروي رقابتي پورتر.10شكل

 تهديد ناشي از كالاها و
 خدمات جانشين
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 رقابت ميان شركت هـاي موجـود از         ،پنج نيروي رقابتي پورتر    از ميان معمولاً   :رقابت بين شركت هاي موجود     -1

 تنها زماني استراتژي هايي كه به وسيله يـك شـركت بـه اجـرا در                . بالاترين قدرت و نيرو برخوردار است     

استراتژي هاي شركت هاي رقيب از مزيت رقـابتي بـالاتري           تواند نسبت به    مي آيد موفق خواهد بود كه ب      

 از مهم ترين عواملي كه باعث افزايش رقابت ميان شركت هـاي موجـود در يـك صـنعت                   . برخوردار باشد 

  : مي شود مي توان به موارد زير اشاره كرد

 را از يكـديگر بگيرنـد تـا    در صورتي كه رشد صنعت كند باشد رقبـا بايـد سـهم بـازار    :  صـنعت رشد آهسته  -

  . پيشرفت كنند

 شركت ها تحت فشار هستند تا با افزايش فروش بتوانند هزينه ها بدين معني كه: بالا بودن هزينه هاي ثابت    -

 . را تحمل كرده و در نهايت سودآور باشند

شتر مـوارد    اين باعث مي گردد كه فشار زيادي بر روي قيمت هـا وارد آيـد و در بي ـ                  :فقدان تنوع محصولات   -

 . باعث كاهش قيمت ها مي شود

  .يعني اين كه سهم بازار بايد به تعداد بيشتري تقسيم شود: بالا بودن تعداد رقيبان -

 ممكن اسـت كـل      ، بدين معني كه شركت هايي كه مايل به ترك اين صنعت هستند            :بالا بودن موانع خروج    -

همين آنها مجبـور هـستند كـه در ايـن صـنعت             براي  . سرمايه و يا مقدار زيادي از آن را از دست بدهند          

 . بمانند حتي اگر سودشان كم باشد

 از اندازه نسبتاً يكساني برخوردار باشند رقابت ميان آنها   ، اگر رقباي موجود در يك صنعت      :اندازه نسبي رقبا   -

  .براي گرفتن سهم بازار يكديگر تشديد شده و سودآوري كاهش مي يابد

 از شـدت رقابـت      ، اگر مشتريان به مارك تجاري وفادار باشند       :جاري از سوي مشتريان   ميزان وفاداري به مارك ت     -

  .كاسته مي شود ولي اگر وفاداري به مارك تجاري وجود نداشته باشد رقابت افزايش مي يابد

 با استفاده از چند نيرو به آساني مي توان پيش بيني كرد كه چند رقيب جديـد                  ):تازه واردان (رقباي بالقوه    -2

 رقابـت را در يـك   ،رقباي تازه وارد. ر چند رقيب جديد بايد بود   ظي توانند وارد يك صنعت بشوند و منت       م

نيروهايي كه از ورود رقباي     . صنعت افزايش مي دهند و ممكن است باعث كاهش قيمت ها و سود بشوند             

 ورود  ،اين موانـع  .  موانع ورود نام دارند    ،جديد جلوگيري مي كنند و باعث حفاظت رقباي قبلي مي شوند          
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مثال هايي از موانع ورود كه در اكثـر صـنايع وجـود دارنـد               . را به تأخير مي اندازند و حالت دائمي ندارند        

 : عبارتند از

با تـسهيلات فـراوان و در حجـم بيـشتري توليـد شـود               وقتي كه يك محصول      :صرفه جويي ناشي از مقياس     -

زيرا رقباي موجـود بـه دليـل داشـتن منـابع      .  مي گردد لذا مانع ورود رقباي جديد  ،بازدهي بالاتري دارد  

 . مي توانند بازدهي زيادي به دست آورند مورد نياز و حجم بالاي توليد

 مانع ورود رقيبان كوچك تر بـه صـنعت          ، افزايش هزينه هاي ساخت    :بالا بودن سطح سرمايه گذاري تجهيزات      -

ابع و سرمايه هنگفتي دارد كه ممكـن اسـت در           زيرا راه اندازي سيستم هاي توليدي نياز به من        . مي شود 

 . توان رقباي جديد نباشد

 فعاليـت   ،بعضي از شركت ها با داشتن مشتريان و سطح بالاي تنوع محصول           : بالا بودن سطح تنوع محصولات     -

را براي شركت هاي تازه وارد سخت تر مي كنند زيرا آنها نمي توانند در بدو ورود همانند شـركت هـاي                      

 . ع ايجاد كنندموجود تنو

 شركتي كه مي خواهد وارد يك صنعت شود در صـورتي كـه متوجـه شـود هزينـه             :هزينه هاي بالاي خروج    -

خروج از آن صنعت در زمان به وجود آمدن مشكل و عدم موفقيت سخت و هزينه بر است ممكـن اسـت       

 . از ورود به چنين صنعتي خودداري كند

 كه كانال هاي توزيع كافي و مناسبي در يك صنعت يا بازار وجود وقتي: فقدان دسترسي به كانال هاي توزيـع     -

 بـه راحتـي     ، به خصوص شركت هايي كه خود كانال توزيع مستقلي ندارنـد           ،نداشته باشند كه شركت ها    

 .  اين موضوع مي تواند به عنوان مانعي براي ورود رقبا عمل كند،بتوانند از آن استفاده نمايند

از قدرت زيـادي در چانـه زدن        ) مشتريان( خريداران ، اگر شرايط زير موجود باشد     :قدرت چانه زني خريداران    -3

 : برخوردار مي شوند

  . در اين مورد از دست دادن يك مشتري تأثير زيادي بر روي صنعت مي گذارد: تعداد محدود مشتريان -

 . مشتريان در حجم زياد خريد كنند -

روشنده به فروشنده ديگر تغيير دهند و هزينه هـاي تغييـر فروشـندگان         مشتريان به راحتي بتوانند خريد خود را از يك ف          -

 . پايين باشد
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 . مشتريان به راحتي بتوانند درباره تقاضا و هزينه فروش صنعت اطلاعات كسب نمايند -

 . محصول استاندارد و تعداد عرضه كنندگان زياد باشد -

گان پرقدرت با بالا بردن قيمت ها مي توانند از          تأمين كنند  ):تأمين كنندگان (چانه زني عرضه كنندگان     قدرت    -4

 كاهش كيفيت   ،همچنين آنها مي توانند با تهديد به افزايش قيمت ها         . درصد سود صنايع خريدار بكاهند    

قدرت چانه زني تأمين كنندگان در شـرايط زيـر        .  بر روي صنايع خريدار اثر بگذارند      ،يا تغيير زمان توزيع   

  :بيشتر است

  . اد تأمين كنندگان محدود باشدهنگامي كه تعد -

 .  محدود باشد،مشابه كالاها يا خدمات آنها -

 .  به اين معني كه از دست دادن يك فروش برايشان حائز اهميت نباشد،تأمين كنندگان به افزايش فروش وابسته نباشند -

 . در صورتي  كه هزينه تعويض و جانشيني تأمين كننده براي شركت هاي خريدار بالا باشد -

    شدت تهديد يك كالا يا خـدمت جانـشين توسـط دو عامـل زيـر مـشخص               :تهديد كالاها و خدمات جانشين     -5

 : مي شود

هر چه قيمت و عملكـرد كـالاي        : ميزاني كه قيمت و عملكرد كالاي جانشين با كالاي موجود در صنعت تناسب دارد              -

بيـشتري داشـته باشـد ميـزان         تطـابق و نزديكـي       ،جانشين با قيمت و عملكرد كالاي موجود در صنعت        

   .تهديد افزايش مي يابد

 به فروشندگان ديگر مراجعه مي كنند اگر هزينه هاي          ،خريداران: تمايل مشتريان براي خريد كالاهاي جانشين      -

باشـند         قيمـت پـايين تـر يـا عملكـرد بهتـري داشـته                ،تعويض پايين باشد يـا اگـر مـارك هـاي رقيـب            

  ).19-21 صص ،1385 ،اعرابي(

.  مجموع اين پنج نيرو پتانسيل سود يك صـنعت را تعيـين مـي كننـد                ،همان طور كه در بالا اشاره شد            

   .دارتباط اين پنج نيرو را با سودآوري مي توان در قالب جدول زير نشان دا
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   الگوي پورتر )محدوديت هاي ( بهانتقادات وارده
 اين سه گروه را تهديـدي مـي دانـد كـه     ،اين مدل: رقبا اران و خريد،تهديد فرض كردن تأمين كنندگان     -

 اما امروزه شركت هايي وجود دارند كه بر اساس برقراري روابط كاري نزديك با تأمين                .بايد برطرف شوند  

 خريداران و رقبا توانسته اند استراتژي هاي موفقي را اجرا نمايند كه مـي تـوان بـه اسـتراتژي                 ،كنندگان

  . سرپرستي اشاره كردهاي همكاري و 

 محيط تطبيق دهد چرا كه       تغييرات سرعتبا  اين مدل نمي تواند خود را       : اين مدل يك مدل ايستا است      -

 . محيط دائماً در حال تغيير است

اگرچه شـواهدي دال بـر تأييـد ادعـاي          :  اين مدل ادعا مي كند كه سودآوري صنعت را ارزيابي مي كند            -

 اما شواهد قـوي تـري       ،انسيل سودآوري صنعت را ارزيابي مي كند وجود دارد         پت ،پورتر بر اينكه اين مدل    

 .  از عوامل صنعت مهم تر است، مبني بر اينكه نقش عوامل مختص به شركت در سودآوريهست

برد راين مدل به طور ضمني بيان مي كند كه نيروهاي پنج گانـه بـراي تمـام رقبـا در يـك صـنعت كـا                          -

اين طور نيـست    . قدرت اين نيروها براي شركت هاي مختلف فرق مي كند          ،در مقام عمل  : يكساني دارند 

 اين قدرت بالا بر روي همه شركت هاي موجود در آن            ،كه اگر قدرت چانه زني تأمين كنندگان بالا باشد        

 قدرت بالاي چانـه زنـي        تهديد  كمتر در معرضِ   ،مثلاً شركت هاي بزرگ تر    . صنعت تأثير يكساني بگذارد   

 . گان قرار مي گيرند تا شركت هاي كوچك ترتأمين كنند

 اين مدل تلاش زيـادي نمـي كنـد تـا ابعـاد     : اين مدل به جنبه منابع انساني استراتژي توجهي نمي كند         -

  پنج نيروي رقابتي پورتر و سودآوري -1جدول
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و ديگر سـازمان هـا مـي شـود را           مختلف محيط خرد را كه باعث مرتبط شدن نيروي انساني با سازمان خود              

 . (Evans et.al,p.187;Lynch, 2004,2006,p.133)مورد شناسايي قرار دهد 

  (EFE)ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 

 مي توانند عوامل استراتژيك محـيط هـاي   1استراتژيست ها با استفاده از ماتريس ارزيابي عوامل خارجي       

  : براي تهيه اين ماتريس گام هاي زير طي مي شود . كلان و تخصصي را شناسايي و ارزيابي نمايند

در سـتون اول و در غالـب   )  عامـل 20 تـا  10( عوامل استراتژيك يا اولويت دار خـارجي       ،ماتريسدر اين    - 1

  . فرصت ها و تهديدات فهرست مي شوند

 ، با مقايسه اين عوامل با همـديگر       ،سپس در ستون دوم با توجه به ميزان اهميت و حساسيت هر عامل               - 2

تخصيص اين ضرايب بايد بـه گونـه اي         . يرديتي بين صفر الي يك به آن عامل ها تعلق مي گ           مضريب اه 

 . باشد كه مجموع ضرايب تمام عوامل بيش از يك نباشد

 به فرصت ها    3 يا   4در ستون سوم با توجه به كليدي يا عادي بودن فرصت ها و تهديدها به ترتيب رتبه                   - 3

رصت پـيش  تخصيص رتبه بدين صورت است كه اگر ف       .  به تهديدها اختصاص پيدا مي كند      1 يا   2و رتبه   

 بـه عامـل   3 و چنانچه يك فرصت معمـولي باشـد رتبـه    4 فرصت استثنايي باشد رتبه      يكسازمان  روي  

 و چنانچـه يـك      2مورد نظر داده مي شود و اگر تهديد پيش روي شركت يك تهديد معمولي باشد رتبه                 

با حركـت از    روند رتبه دهي طوري است كه       .  به عامل مورد نظر داده مي شود       1تهديد جدي باشد رتبه     

 .  مي رسد1 به 4 ميزان رتبه كمتر شده و از ،فرصت استثنايي به سمت تهديد جدي

رتبه هاي ستون سوم براي هر عامل در هم ضـرب مـي شـوند تـا          ضرايب ستون دوم و    ،در ستون چهارم   - 4

 ،در انتهاي اين ستون از مجمـوع امتيـازات بـه دسـت آمـده      . امتياز آن عامل براي سازمان مشخص شود      

 . متياز نهايي سازمان از نظر برخورداري از فرصت يا تهديد تعيين مي شودا

 بدين معنـي اسـت كـه طبـق          ، باشد 5/2چنانچه جمع كل امتياز نهايي سازمان در اين ماتريس بيش از             - 5

 فرصت هاي پيش روي سازمان بر تهديدهاي آن غلبه خواهد كرد و اگر اين امتيـاز كمتـر از                    ،پيش بيني 

 . ن دهنده غلبه تهديدها بر فرصت ها خواهد بود نشا، باشد5/2

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- External Factor Evaluation(EFE) Matrix  
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سازمان به دست مي آيـد جهـت تعيـين اسـتراتژي در همـه                خارجي   نمره اي كه از ماتريس ارزيابي عوامل       

 مجـدد در آن     هزي بـه محاسـب    اده بـوده و نيـا     سطوح و تشكيل ماتريس داخلي و خارجي در آنها قابل اسـتف           

تي در هر سطح به طور جداگانه محاسـبه         در حالي كه نمره ماتريس ارزيابي عوامل داخلي بايس        . سطوح ندارد 

  . اظ گرددحو ل

  )  رتبه×ضريب (نمره  رتبه  )وزن(ضريب اهميت   عوامل خارجي

  فرصت ها 
  عوامل سياسي 

  عوامل اقتصادي

   

  مشتريان 

  تأمين كنندگان 

   

  ساير  

      

  تهديدها 
  عوامل سياسي 

  عوامل اقتصادي

   

  مشتريان 

  تأمين كنندگان 

   

   ساير

      

  1 ≥ نمره ≥4    ∑=1  جمع 

 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي  -2جدول
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هر سازمان در قلمرو واحدهاي وظيفه اي خود داراي نقاط قوت و ضعف مختلفي است كه آشنايي با آنها بـه                     

 كمك به مديريت    ،هدف از تجزيه و تحليل داخلي     . تدوين و اجراي موفقيت آميز استراتژي ها كمك مي كند         

همچنين با تجزيه و تحليل داخلي مديريت مـي توانـد بفهمـد             . اي مزيت رقابتي است   در شناخت پتانسيل ه   

عــــــلاج بخــــــشي را بايــــــد انجــــــام دهــــــد                    كــــــه بــــــراي بقــــــاء چــــــه اقــــــدامات  

(Campbell, Stonehouse& Houston, 2002, p.31) .  

 لـذا قبـل از      ،كند به شناخت پتانسيل هاي مزيت رقابتي كمك مي       از آنجا كه تجزيه و تحليل عوامل رقابتي         

  .   به توضيح مفاهيم مرتبط با مزيت رقابتي مي پردازيم،وارد شدن به بحث بررسي عوامل داخلي

  منابع 
يا مي توان گفت هر چيـزي كـه         .  يعني يك ورودي كه در فعاليت هاي سازمان به كار گرفته مي شود             1منبع

 تا حدود زيادي بـستگي بـه كـارايي    ،موفقيت.  منبع نام دارد، دارد يا آن را كنترل مي كند    سازمان در اختيار  

 ، مـالي ،منـابع انـساني  : منابع را مي توان به چهار دسته تقسيم بنـدي كـرد   . تبديل منابع به خروجي ها دارد     

م منبـع در     حك ـ ،به يك معنـا مـي تـوان گفـت دارايـي در حـسابداري              ). ناملموس(فيزيكي و منابع نامشهود   

   (ibid). مديريت را دارد

  شايستگي ها 
 يعني يك ويژگي يا مجموعه اي از ويژگي ها كه اكثر يا تمامي شركت ها در يـك صـنعت از                2يك شايستگي 

.  شركت ها نمي توانند وارد صنعت شوند يا بقاء داشـته باشـند        ،بدون اين ويژگي ها   . برخوردار هستند ) ها(آن

  .  تكنولوژي يا دانش فني مي شوند،عه پيدا مي كنند و شامل مهارت هاشايستگي ها از منابع توس

قابليت يعني مجموعه اي از دارايي ها يا منابع بـراي           . تعريف ديگر شايستگي يعني مهم ترين قابليت شركت       

 اما معمولاً بر روي قابليت هايي تمركز مي كننـد كـه  . تمامي شركت ها قابليت دارند. انجام يك فرآيند كاري   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- resource  
2- competency  

ی  ل د و ل  اخଢලਚ و  ढ़ا ࠩ ࣱൎূح ඹূ 
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مثلاً شركتي كه از استراتژي تمـايز پيـروي مـي كنـد بـر روي توسـعه                  . با استراتژي هايشان سازگاري دارند    

   (ibid). محصول جديد تمركز مي كند

  شايستگي هاي اساسي 
 يـك سـازمان     صيك ويژگي يا مجموعه اي از ويژگـي هـاي خـا             ،2 يا قابليت متمايز   1يك شايستگي اساسي  

شايـستگي اساسـي از بـه    . عملكـردي بـالاتر از متوسـط صـنعت داشـته باشـد            زد  ن را قادر مي سا    آاست كه   

نتيجـه قابليـت    . كارگيري اثربخش تر شايستگي ها و منابع سازمان در مقايسه با رقبـايش ناشـي مـي شـود                  

براي .  ارزش بيشتري قائل هستند    ،خروجي اي است كه مشتريان براي آن در مقايسه با خروجي رقبا           ،  متمايز

  :  مي توان از روش هاي زير استفاده كرد،يستگي هاي اساسي از شايستگي هاي معموليتشخيص شا

شايستگي هاي اساسي تنها به شركت هايي تعلق دارند كه عملكرد آنهـا از متوسـط صـنعت بـالاتر                     •

 . است

 . در انحصار شركت قرار دارند •

 . پيچيده تر هستنداز شايستگي هاي معمولي  •

 . ر استكپي برداري از آنها دشوا •

 . با ارضاي نيازهاي مشتريان مرتبط هستند •

 . ارزش افزوده بيشتري نسبت به شايستگي هاي معمولي ايجاد مي كنند •

 .  توزيع كنندگان و تأمين كنندگان هستند، مبتني بر روابط متمايز با مشتريان،اغلب •

  (ibid). ت ها و دانش برتر سازماني هستندمبتني بر مهار •

  مزيت رقابتي 
يـك شايـستگي در دو صـورت بـه          . به عبارت ساده يعني مزيتي كه شما نسبت به رقبا داريـد            3ت رقابتي مزي

  : مزيت رقابتي منجر مي شود

 براي سازمان ارزش ايجاد نمايد و  •

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- core competency  
2- distinctive capability  
3- competitive advantage  
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 . به روشي اين كار را انجام دهد كه رقبا نتوانند آن را انجام دهند •

  . زيت رقابتي را مي توان به صورت زير نشان داد شايستگي ها و م، قابليت ها،رابطه ميان دارايي ها

  

    

 شركت شما يا اداره شما بهتر از هر كس ديگري انجام مي دهد و شـما را                  ، يعني آنچه كه شما    ،مزيت رقابتي 

 چـرا   ،مزيت رقابتي نشان مي دهد چرا در يك كسب و كار هستيد و مهـم تـر از آن                  . منحصر به فرد مي كند    

  . رفت كردن در طي زمان ادامه مي دهدش پيكسب و كار شما به

 ،در طي فرآيند برنامـه ريـزي  .  پايه يا سنگ زيربناي برنامه استراتژيك شما را تشكيل مي دهد  ،مزيت رقابتي 

مزيـت رقـابتي شـما را اضـافه             ،شما هر بخش از برنامه تان را بررسي مي كنيد تا بفهميد كه آيا ايـن بخـش                 

 متوجه مي شويد كه چه چيزي باعث مي شود تا مشتريان بـه جـاي                ،اين فرآيند در  . مي كند يا كم مي كند     

    .(Olsen,2007,p.80) محصولات يا خدمات شما را خريداري كنند،خريد محصولات يا خدمات رقبا

  : مزيت رقابت به شما و كاركنان تان كمك مي كند موارد زير را بهتر درك كنيد

 م ها را كنار بگذاريد كدام فرصت ها را دنبال كنيد و كدا •

 و كجاها منابع خود را كم كنيد منابع خود را به چه چيزهايي تخصيص دهيد  •

  بهتر انجام دهيد ،چگونه آنچه را كه قبلاً خوب انجام مي داديد •

  را درك كنيد1بتوانيد تفاوت بين فرصت و پريشاني •

  (ibid).م دهيدچه وقت برون سپاري كنيد و چه وقت كاري را در داخل سازمان انجا  •

 موقعي در مورد يك شركت صـدق     ،مزيت رقابتي كه در بعضي متون از آن با عنوان عملكرد برتر ياد مي شود              

 بـه شـكلي     ،وقتـي ايـن برتـري     . مي كند كه آن شركت بتواند سود بيشتري را نسبت به رقبايش كسب كنـد              

اگر مديريت نتواند سـودهاي     . مي شود موفقيت آميز در طي زمان حفظ شود به آن مزيت رقابتي پايدار گفته              

 . مزيـت رقـابتي از بـين مـي رود          ،بيشتر را به نحوي سرمايه گذاري مجدد نمايد كه مزيت رقابتي حفظ شود            

(Campbell, Stonehouse& Houston, 2002, p.35). 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- distraction  

Assets     Capabilities  Competencies  Competitive Advantage 
 مزيت رقابتي            شايستگي ها           قابليت ها             دارايي ها  
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  بررسي عوامل داخلي 
براي تعيين قوت ها    . خارجي است فرآيند بررسي عوامل داخلي سازمان مشابه و موازي فرآيند ارزيابي عوامل            

فرآيند بررسـي   .  مديران و كاركنان تمام سازمان نقشي فعال ايفاء كنند         ،و ضعف هاي سازمان بايد نمايندگان     

 براي كاركنان فرصت بيشتري فراهم مي آورد تـا بتواننـد            ،عوامل داخلي در مقايسه با بررسي عوامل خارجي       

 وظايف خود را بهتر انجام ، سازمان بهتر درك كنند كه در اين صورت  دايره و واحد خود را با كل       ،رابطه شغل 

  . مي دهند

.  دسته بندي و ارزيابي اطلاعـات مربـوط بـه عمليـات اسـت     ،بررسي عوامل داخلي سازمان مستلزم گردآوري   

دارند  عوامل داخلي را كه نقش حياتي در موفقيت سازمان           ،براي اين كار بايد با استفاده از رويكرد وظيفه اي         

 سـازمان ضـعف    شناسايي نموده و آنها را اولويت بندي نمود به گونه اي كه مهم ترين مجموعه نقاط قـوت و                  

 ، بازاريـابي  ،مـديريت : مواردي كه در رويكرد وظيفه اي مورد بررسي قرار مي گيرند عبارتند از            . استخراج شود 

بايد توجـه داشـت كـه       . لاعات مديريت  تحقيق و توسعه و سيستم هاي اط       ، توليد و عمليات   ،حسابداري/مالي

 موفقيت سازمان در گرو همكاري و هميـاري مـديران و كاركنـان همـه دوايـر و واحـدهاي سـازماني اسـت                       

  ). 283-284 ص ،1382،ديويد(
  

  وظايف اصلي مديريت

 )بيشترين ارتباط با تدوين استراتژي ها (    برنامه ريزي .1

 )اتژي هابيشترين ارتباط با اجراي استر (    سازماندهي .2

 )بيشترين ارتباط با اجراي استراتژي ها (    ايجاد انگيزه .3

 )بيشترين ارتباط با اجراي استراتژي ها (  تأمين نيروي انساني .4

  )بيشترين ارتباط با ارزيابي استراتژي ها (   اعمال كنترل .5
  

  فعاليت هاي خاص مرتبط با برنامه ريزي 

 ،پيش بيني رويدادها و روندهاي آينـده      : نجام مي شود از قبيل    يت هايي كه براي تدارك امور آينده ا       لفعا      

  . تعيين اهداف كوتاه مدت، تعيين سياست، تدوين استراتژي،تعيين اهداف بلند مدت
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اعمال كنترل بر آينده سازمان و خارج شدن از وضعيتي كه سازمان تنها در برابر رويـدادهاي خـارجي                   : هدف

   .از خود واكنش نشان دهد

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   فعاليت هاي خاص مرتبط با سازماندهي

 ، حيطـه نظـارت    ، تعيين ويژگيهاي شـغل    ، تعيين شرايط احراز شغل و شرح وظايف       ،طرح ريزي سازمان        

   طرح ريزي و تجزيه و تحليل شغل، هماهنگي،وحدت فرماندهي

اني و مشخص نمودن مسئوليت ها      دستيابي به هماهنگي سازماني از طريق تعيين كارها و روابط سازم          : هدف

  و اختيارات
  

  فعاليت هاي خاص مرتبط با ايجاد انگيزه

 ، غنـي سـازي شـغلي      ، تفـويض اختيـار    ، تعديل در رفتار   ، تشكيل گروه هاي كاري    ، ايجاد ارتباط  ،رهبري      

   تأمين نياز و تغيير ساختار،رضايت شغلي

  . مورد نظر دست يابنداعمال نفوذ به افراد به گونه اي كه به اهداف: هدف 

 مديريت عالي
  مدير ارشد اجرايي 

  رئيس 
  معاونان 

 ) سال5 تا2(
 مياني مديريت

  مديران بخش ها 
  مديران كارخانه ها 
  مديران واحدها  

 ) سال2 ماه تا6(
 وظيفه اي مديريت

  مديران وظيفه اي  
  سرپرستان   

 ) ماه6 هفته  تا1(

  سه سطح برنامه ريزي-11شكل
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   ارتباطات و تغيير سازمان، پويايي گروه،رهبري: وظايف مدير در حيطه ايجاد انگيزه

   مفهوم رهبري

  .  از وظايف رهبري است،تعيين چشم انداز سازمان و تشويق و ترغيب افراد براي دستيابي به آن چشم انداز

 ،و چشم اندازهاي افراد و گسترده نمـودن ديـدگاهها         تعالي بخشيدن به روياها     : دراكر مي گويد رهبري يعني    

  ارتقاي سطح عملكرد افراد و ايجاد شخصيتي برتر دركاركنان
  

  فعاليت هاي خاص مرتبط با تأمين نيروي انساني

 ، ايمني كاركنان، توسعه مديريت ، آموزش ، گزينش و استخدام   ، مزاياي كاركنان  ،دستمزدحقوق و   تعيين        

   اجراي سياست هاي انضباطي،توسعه مسير شغلي
  

  خاص مرتبط با اعمال كنترلفعاليت هاي 

 ـ                           ه فعاليت هايي كه مدير براي حصول اطمينان از تطابق نتايج واقعي با برنامه ريزي هـاي انجـام شـده ب

 تجزيه و تحليـل  ، كنترل هزينه ها، كنترل موجودي، كنترل امور مالي،از قبيل كنترل كيفيت. عمل مي آورد  

  .  دادن پاداش و تشويق و ترغيب كاركنان،حرافاتان

  :مراحل اعمال كنترل عبارتند از

 تعيين معيارهاي عملكرد -

 محاسبه عملكرد فرد و سازمان -

 مقايسه عملكردها با برنامه ريزي هاي انجام شده -

  اقدامات اصلاحي -

  مفهوم بازاريابي
  . انتظاراتي كه مشتريان از محصولات دارند ايجاد و تأمين نيازها و ، پيش بيني،فرآيندي براي شناسايي
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  وظايف اصلي مدير در ارتباط با بازاريابي
 برنامـه ريـزي بـراي       ،تعيين جايگاه سازمان در بازار     ( ها و تمايلات مشتري    ه خواست ،شناسايي نيازها  .1

 ، تعيين استراتژي هايي براي شناسـايي بخـش هـاي مطلـوب بـازار              ،شناسايي خواسته هاي مشتري   

 )ت الگوهاي خريد كنوني و آيندهشناخ

 )خريد مواد و ملزومات مورد نياز توليد (خريدن ملزومات و تجهيزات .2

 حفظ رابطـه    ، مديريت نيروي فروش   ، فروش بي واسطه   ، ترويج ،تبليغ (فروختن محصولات يا خدمات    .3

 )با مشتريان و واسطه ها

 سياسـت هـاي     ،در بـازار  تعيين جايگـاه محـصول و مـارك تجـاري            (برنامه ريزي محصول و خدمت     .4

 شـكل و    ، تعيـين ويژگيهـاي محـصول      ،تعيين گزينه هاي مختلف براي فروش     ،   بسته بندي  ،گارانتي

براي شركت هـايي اهميـت دارد كـه در فكـر توسـعه              )  ارائه خدمات پس از فروش     ،كيفيت محصول 

 .محصول يا تنوع بخشيدن به فعاليت ها باشد

 ) تأمين كنندگان و شركت هاي رقيب، دولت،با توجه به مصرف كنندگان (قيمت گذاري .5

 ، سطح موجوديها  ، حوزه فروش  ، مكان خرده فروشي   ، پوشش توزيع  ، كانالهاي توزيع  ،انبارداري (توزيع .6

 )وسيله حمل و نقل

گيـر عرضـه كننـدگان       جمع آوري و تحليل اطلاعات مربوط به مـسائل گريبـان           (تحقيقات بازاريابي  .7

 )كالاها

 مقايـسه   ، برآورد منافع حاصل از هر تصميم      ،برآورد هزينه هاي هر تصميم    (موقعيت  تجزيه و تحليل     .8

 )هزينه با منافع

  )ت سالم با قيمتي معقولعرضه محصولا (مسئوليت اجتماعي .9

  
  وظايف اصلي مدير در ارتباط با امور مالي و حسابداري

احـدهاي   محـصولات و و    ،تخصيص بودجه براي طـرح هـا      (تصميم گيري در مورد سرمايه گذاري ها         .1

 )وظيفه اي سازمان

     irmgn.ir
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 ،بررسي روش هاي مختلف تأمين سرمايه از قبيل انتـشار سـهام           (تصميم گيري در مورد تأمين مالي      .2

 ) فروش دارايي،افزايش بدهي

    تصميم گيري در مورد سود خالـصي كـه بـه سـهامداران ارائـه               (تصميم گيري در مورد تقسيم سود      .3

  )مي شود

  توليد و عملياتوظايف اصلي مدير در ارتباط با 
 كنتـرل فرآينـد     ، محـل كارخانـه    ، تحليل فرآيند توليد   ،وريانوع فن  (تصميم گيري در مورد فرآيندها     - 1

  )توليد و تحليل سيستم حمل و نقل

 برنامـه ريـزي ظرفيـت توليـد و          ، برنامه ريـزي   ،پيش بيني توليد   (تصميم گيري در مورد ظرفيت ها      - 2

  ) امورتحليل

  )موجودي محصولات و مواد اوليه( اتصميم گيري در مورد موجودي ه - 3

 شاخص سـنجش    ، غني سازي شغل   ، كارسنجي ،طرح ريزي شغل   (تصميم گيري در مورد نيروي كار      - 4

  ) روشهاي ايجاد انگيزه،عملكرد

       اطمينـان از اينكـه محـصولات توليـدي داراي كيفيـت مـورد نظـر                (تصميم گيري در مورد كيفيـت      - 5

  )مي باشند

  هاتحقيق و توسعه در سازمان
تحقيق و توسعه به ويژه براي شركت هايي كه استراتژي توسعه محصول را به اجرا در مـي آورنـد از اهميـت                       

  . زيادي برخوردار است

  روش هاي تخصيص بودجه براي فعاليت هاي تحقيق و توسعه
  . ي كه امكان پذير باشدطرحتعداد تأمين مالي براي هر  .1

 روش مبتني بر درصد فروش .2

 بودجه رقبا ل بودجه بندي معاد .3

  تعيين بودجه بر اساس برآورد تعداد محصولات جديد با احتمال موفقيت بالا  .4

  

     irmgn.ir
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  گونه هاي متداول واحدهاي تحقيق و توسعه
 )واحدي با عنوان تحقيق و توسعه(درون سازماني  .1

  ) سازمانهاي خصوصي و مستقل،استفاده از پژوهشگران(برون سازماني  .2

 توسعه در صنايعي است كه سليقه مشتريان و فن آوري مربوطـه بـه سـرعت                 بيشترين نياز به واحد تحقيق و     

   ).280-337صص  ،1382 ،اعرابي( تغيير مي كند

  
  مديريت

 آيا سازمان از مفاهيم يا اصول مديريت استراتژيك استفاده مي كند؟ .1
 آنها را به اطلاع سايرين آيا اهداف كوتاه مدت و بلند مدت قابل اندازه گيري هستند و آيا مي توان بنحو مناسبي .2

 رساند؟
 آيا مديران سطوح مختلف سازماني بنحو اثر بخشي برنامه ريزي مي نمايند؟ .3
 آيا مديران بنحو مناسبي تفويض اختيار مي نمايند؟ .4
 آيا سازمان داراي ساختار مناسبي است؟ .5
 آيا شرح مشاغل و شرايط احراز بنحو مناسبي مشخص مي باشد؟ .6
  سطح بالايي قرار دارد؟آيا روحيه كاركنان در .7
 آيا ميزان ترك خدمت و غيبت كاركنان كم است؟ .8
  آيا روشهاي پراخت دستمزد و پاداش موفقيت آميز است؟ .9

  بازاريابي
 آيا بخش بندي بازار بنحو مناسبي انجام شده است؟ .1
 آيا در صحنه رقابت سازمان جايگاه مناسبي دارد؟ .2
 آيا سهم بازار سازمان رو به افزايش است؟ .3
 آيا كانالهاي توزيع محصولات مطمئن و از نظر هزينه و منفعت مناسب مي باشد؟ .4
 آيا فعاليت هاي واحد فروش اثر بخش مي باشد؟ .5
 آيا شركت از تحقيقات بازاريابي استفاده مي نمايد؟ .6
 آيا كيفيت محصولات مناسب مي باشد؟ .7
 آيا قيمت گذاري محصولات مناسب مي باشد؟ .8
 ج و معرفي محصولات اثر بخش مي باشد؟ تروي,آيا استراتژي تبليغ .9

 آيا برنامه ريزي بازاريابي و بودجه بندي موثر مي باشد؟ .10
  آيا مديران بازاريابي داراي تجربه و آموزش مناسب مي باشند؟ .11

  امور مالي
  نقاط قوت و ضعف شركت در كدام بخش است؟,با توجه به تجزيه و تحليل نسبت هاي مالي .1
 مايه گذاري براي فعاليت هاي كوتاه مدت را دارد؟آيا شركت توان تأمين سر .2
 آيا شركت از طرق مناسب قابليت تأمين سرمايه فعاليت هاي بلند مدت را دارد؟ .3
 آيا سرمايه در گردش شركت كافي مي باشد؟ .4

 رسي عوامل داخلي سازمان فهرستي از پرسش هاي مربوط به بر-3جدول
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 آيا رويه هاي بودجه بندي شركت اثر بخش مي باشد؟ .5
 آيا سياست تقسيم سود شركت معقول مي باشد؟ .6
 ايه گذاران و سهامداران روابط حسنه دارد؟آيا شركت با سرم .7
  آيا مديران مالي داراي تجربه و آموزش لازم هستند؟ .8
  توليد
 آيا تأمين كنندگان شركت قابل اطمينان و اتكاء هستند؟ .1
 آيا تجهيزات و امكانات شركت در شرايط مناسب مي باشند؟ .2
 اده قرار مي گيرد؟آيا رويه و سياست هاي اثر بخشي براي كنترل موجودي مورد استف .3
 آيا رويه و سياست هاي اثر بخشي براي كنترل كيفيت مورد استفاده قرار مي گيرد؟ .4
  بازار از نظر استراتژيك در مكان هاي مناسبي قرار دارند؟, منابع,آيا ماشين آلات .5
  آيا شركت داراي فن آوري مناسبي مي باشد؟ .6

  تحقيق و توسعه
 وسعه مناسبي مي باشد؟آيا شركت داراي تشكيلات تحقيق و ت .1
 آيا قراردادهاي تحقيق و توسعه با شركت هاي ديگر بر مبناي هزينه و منفعت تنظيم شده است؟ .2
 آيا كاركنان واحد تحقيق و توسعه واجد شرايط هستند؟ .3
 آيا منابع مورد نياز تحقيق و توسعه بنحو مناسبي تخصيص داده مي شوند؟ .4
 ت مناسب است؟آيا سيستم هاي رايانه و اطلاعات مديري .5
 آيا بين واحد تحقيق و توسعه و ساير واحدها ارتباط اثربخشي برقرار است؟ .6
  آيا فن آوري محصولات از نظر رقابتي مناسب است؟ .7

  سيستم اطلاعات رايانه
 آيا تمام مديران براي تصميم گيري از سيستم اطلاعاتي استفاده مي نمايند؟ .1
 دايت مي شود؟آيا سيستم اطلاعاتي توسط يك مدير ارشد ه .2
 آيا اطلاعات موجود در سيستم بصورت منظم به روز مي شود؟ .3
 آيا مديران و مسئولين ساير واحدها در عرضه اطلاعات همكاري مناسبي دارند؟ .4
 آيا براي ورود به سيستم اطلاعاتي از رمزهاي مناسب استفاده مي شود؟ .5
 قيب آشنا مي باشند؟آيا استراتژيست هاي شركت با سيستم هاي اطلاعاتي شركت هاي ر .6
 آيا كساني كه از سيستم اطلاعات استفاده مي نمايند صميمي هستند؟ .7
  مزيت رقابتي ناشي از اطلاعات را درك مي نمايند؟,آيا كساني كه از سيستم اطلاعات استفاده مي نمايند .8
 آيا دوره هاي آموزش رايانه براي كاربران سيستم برگزار شده است؟ .9

  سيستم اطلاعاتي بطور مستمر بهبود مي يابد؟آيا محتواي داده هاي  .10
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   (IFE) ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
واحدهاي وظيفه اي   ) نقاط قوت و ضعف   ( براي شناسايي عوامل استراتژيك      1از ماتريس ارزيابي عوامل داخلي    

وت سـازمان بـر      نقـاط ق ـ   ،با استفاده از اين ماتريس مي توان فهميد كه در نهايـت           . سازمان استفاده مي شود   

  : گام هاي تهيه اين ماتريس به شرح زير است. نقاط ضعفش غلبه دارد يا برعكس

در سـتون اول و در غالـب        )  عامـل  20 تـا    10(ي  داخل ـ عوامل استراتژيك يا اولويت دار       ،در اين ماتريس     -1

  . فهرست مي شوندضعف و نقاط قوت 

 ، با مقايسه اين عوامل بـا همـديگر        ،ساسيت هر عامل  سپس در ستون دوم با توجه به ميزان اهميت و ح             -2

تخصيص اين ضرايب بايد به گونه اي باشـد         . ضريب اهيمتي بين صفر الي يك به آن عامل ها تعلق مي گيرد            

 . كه مجموع ضرايب تمام عوامل بيش از يك نباشد

 هـا و    قوت به   3 يا   4به  ها به ترتيب رت   ضعف  ت ها و    قودر ستون سوم با توجه به كليدي يا عادي بودن              -3

 سـازمان يـك     قوتتخصيص رتبه بدين صورت است كه اگر        . ها اختصاص پيدا مي كند    ضعف   به   1 يا   2رتبه  

 به عامل مـورد نظـر داده مـي شـود و اگـر               3 معمولي باشد رتبه     قوت و چنانچه يك     4 باشد رتبه    عالي قوت

 بـه عامـل     1 باشـد رتبـه      )بحرانـي ( جدي ضعف و چنانچه يك     2 معمولي باشد رتبه     ضعف شركت يك    ضعف

 ميزان  ،جديضعف  به سمت   قوت عالي   روند رتبه دهي طوري است كه با حركت از          . مورد نظر داده مي شود    

 .  مي رسد1 به 4رتبه كمتر شده و از 

رتبه هاي ستون سوم براي هر عامل در هم ضرب مـي شـوند تـا            ضرايب ستون دوم و    ،در ستون چهارم     -4

 امتيـاز  ،در انتهاي اين ستون از مجموع امتيازات به دسـت آمـده    .  براي سازمان مشخص شود    امتياز آن عامل  

 .  تعيين مي شودضعفيا نقاط قوت نهايي سازمان از نظر برخورداري از 

 بدين معني اسـت كـه طبـق         ، باشد 5/2چنانچه جمع كل امتياز نهايي سازمان در اين ماتريس بيش از               -5

 نـشان  ، باشـد 5/2هاي آن غلبه خواهد كرد و اگر اين امتياز كمتـر از             ضعف  ان بر   هاي سازم قوت  پيش بيني   

 ). 338-339 صص ،همان(. ت ها خواهد بودقوها بر ضعف دهنده غلبه 

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Internal Factor Evaluation(IFE) Matrix 

     irmgn.ir
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  )  رتبه×ضريب (نمره  رتبه  )وزن(ضريب اهميت   عوامل داخلي

  قوت ها 
  عوامل سازمان و مديريت 

  عوامل بازاريابي 

  حسابداري / عوامل مالي

  عوامل توليد و عمليات 

  عوامل سيستم اطلاعات مديريت

   عوامل منابع انساني 

  ساير 

   

      

  ضعف ها 
  عوامل سازمان و مديريت 

  عوامل بازاريابي 

  حسابداري / عوامل مالي

  عوامل توليد و عمليات 

  عوامل سيستم اطلاعات مديريت

   عوامل منابع انساني 

  ساير 

  

      

  1 ≥ نمره ≥4    ∑=1  جمع 

  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي -4جدول

     irmgn.ir
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 علاوه بر ماتريس فوق روش هاي ديگري نيز وجود دارد كه      ،براي استخراج نقاط قوت و ضعف داخلي سازمان       

  . توضيح روش هاي زنجيره ارزش و رويكرد منبع محور مي پردازيمدر ادامه به 

  زنجيره ارزش 
ي سازمان در مقايسه با      به دنبال شناخت اين موضوع است كه فعاليت ها         1تجزيه و تحليل زنجيره ارزش          

 چه مقدار ارزش براي محـصولات       ،محصولات يا خدمات سازمان صرف مي شود      توليد  كه براي   منابعي  هزينه  

 فعاليـت هـاي    تجزيه و تحليل زنجيره ارزش به مديران كمك مي كند تا بفهمنـد            . يا خدمات ايجاد مي كنند    

    . ا هم هماهنگ شده اندسازمانشان با چه ميزان اثربخشي و كارايي شكل گرفته و ب

را بـه   ...)  مـواد خـام و     ،منابع(سازمان ها را مي توان به منزله سيستم هايي در نظر گرفت كه ورودي ها                      

بـه ورودي هـا ارزش اضـافه              فعاليـت هـاي درون سـازمان        . تبديل مـي كننـد    ) كالاها و خدمات  (خروجي ها   

 بايـد   ، ارزش به مشتريان خود به مزيت رقـابتي دسـت پيـدا كننـد              اگر سازمان ها بخواهند با ارائه     . مي كنند 

ارزش كالاهـاي سـاخته شـده معـادل قيمتـي اسـت كـه               . بدانند كه چگونه اين ارزش كم يا زياد مـي شـود           

 حاشيه سود ناخـالص ناميـده       ،و كل هزينه ها   تفاوت ميان ارزش نهايي     . مشتريان حاضرند براي آنها بپردازند    

  . مي شود

 يـك كـسب و كـار را بـه        ،نقاط قوت و ضـعف    روش زنجيره ارزش براي تجزيه و تحليل         ،قاد پورتر تاعبه        

زنجيـره ارزش   .  ارزشي براي مشتري ايجاد مي كنند      ،فعاليت هاي مرتبط به هم تقسيم مي كند كه هر كدام          

ي كنـد و در     كمك مي كند تا سهم هر كدام از فعاليت ها را در ارزش كلي كه شركت براي مشتري ايجاد م ـ                   

  . نهايت سهم آنها در عملكرد مالي شركت را درك نماييم

فعاليت هاي  . تقسيم بندي كرد  فعاليت هاي زنجيره ارزش را مي توان به فعاليت هاي اصلي و پشتيباني                    

 فعاليت هايي هستند كه مستقيماً به       ،تشبيه كرد نيز  صفي  ) كاركردهاي(اصلي كه مي توان آنها را به وظايف         

 فعاليت هايي هـستند كـه مـستقيماً بـا توليـد و              ،محصول نهايي ارزشي را اضافه مي كنند يا به عبارت ديگر          

  . ارنددسروكار عرضه محصول يا خدمت 

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- value chain  

     irmgn.ir
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 فعاليـت هـايي هـستند كـه         ،فعاليت هاي پشتيباني كه مي توان آنها را به فعاليت هاي ستادي تـشبيه كـرد               

  .  ارزش اضافه مي كنند،ثر فعاليت هاي اصليؤ پشتيباني از اجراي ممستقيماً ارزش اضافه نمي كنند بلكه با

 (Campbell, Stonehouse & Houston, 2002, pp.42-44; Miller, 1998, p.26) .   

  

  

  

  

  

  

  

     

  

  

  

يك شركت بـا    . چگونگي يا نحوه تعامل اين فعاليت ها براي تجزيه و تحليل منابع مزيت رقابتي ضروري است               

 ارزان تر يا سريع تر اين فعاليت هاي مهم استراتژيك مي تواند در مقايسه بـا رقبـايش بـه مزيـت         ،انجام بهتر 

موفقيت سازمان نه تنها به عملكرد خوب هر واحد بلكـه بـه ميـزان همـاهنگي ميـان             . رقابتي دست پيدا كند   

  . فعاليت هاي واحدها نيز بستگي دارد

 روش هايي است كه با آنها مي تـوان عملكـرد هـر كـدام از                  شناسايي ،هدف از تجزيه و تحليل زنجيره ارزش      

  . فعاليت ها و ارتباط ميان آنها را بهبود بخشيد

  

  

  

  زنجيره ارزش پورتر-12شكل

     irmgn.ir
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 اهميت همه فعاليت هاي سـازمان در        ،همچنين. سازمان هاي مختلف زنجيره ارزش هاي متفاوتي دارند             

يت هايي كه بيشترين اهميت را دارنـد فعاليـت          فعال.  يكسان نيست  ،اضافه كردن ارزش به محصولات سازمان     

تجزيه و تحليـل فعاليـت هـا    .  دارند1هاي اصلي ناميده مي شوند كه ارتباط نزديكي با شايستگي هاي اساسي   

كمك مي كند كه بفهميم كجا بيشترين ارزش اضافه مي شود و كجا پتانسيل اضـافه شـدن ارزش بيـشتر را                      

 ارزش سازمان به تنهايي مورد بررسي قرار نمي گيرد بلكه در ارتباط بـا               بايستي توجه داشت كه زنجيره    . دارد

در حـالتي كـه زنجيـره ارزش    .  توزيع كنندگان و مشتريان بررسـي مـي شـود      ،زنجيره ارزش تأمين كنندگان   

 زنجيره اي از زنجيره هاي      باشد،رتبط  م توزيع كنندگان و مشتريان      ،سازمان با زنجيره ارزش تأمين كنندگان     

ــأمين كلـــــي  ارزش ــره تـــ ــا زنجيـــ ــستم ارزش يـــ ــام سيـــ ــا نـــ ــرد 2 بـــ ــكل مـــــي گيـــ                     . شـــ

(Campbell, Stonehouse & Houston, 2002, pp.44-45) .    

  

   

   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- core competencies  
2- total supply chain  

  خلاصه اي از فعاليت هاي زنجيره ارزش -5جدول

     irmgn.ir



 
  

  مديريت استراتژيك
 راه چمني :  و تنظيمگردآوري

 
52

  رويكرد منبع محور 
كـه   (IO) 2 بر خلاف نظريه سازمان صنعتي     ، مطرح شد  1990كه در دهه     (RBV)1رويكرد منبع محور        

 تأكيـد  ،تأكيد خارجي داشته و شركت هاي درون يك صنعت را داراي منـابع اسـتراتژيك يكـسان مـي دانـد        

 كليـد موفقيـت     ،در واقع در اين رويكرد    . داخلي دارد و شركت ها را داراي منابع استراتژيك يكسان نمي داند           

منبع مزيت رقابتي خود سازمان      ،در واقع .  بلكه به خود سازمان نيز بستگي دارد       ،استراتژيك نه تنها به محيط    

  .  است

 ، بر اساس اين تئـوري ،بنابراين). بهره ور(3 سازمان يعني مجموعه اي از منابع سودمند      ،در رويكرد منبع محور   

و مزيت رقابتي پايدار از اين ناشي مي شود كه سازمان ها چگونه مي توانند منابع حياتي را بـه دسـت آورنـد                

 ،تمـامي دارايـي هـا     " : منابع شركت را اين گونه تعريف مي كند        4بارني. فاده كنند به طور سودمند از آنها است     

       دانـش و غيـره كـه توسـط شـركت كنتـرل          ، اطلاعـات  ،ويژگي هاي شـركت    ، فرآيندهاي سازماني  ،قابليت ها 

اجـرا   درك و    ،مي شوند و آن را قادر مي سازند استراتژي هايي كه اثربخشي و كارايي اش را بهبود مي دهند                  

 منـابع يـك سـازمان تعيـين كننـده      ،در واقع مي توان گفت كه بر اساس اين تئوري. (Won,2004, p4)كند

نحوه استفاده سـازمان هـا از منـابعي كـه در اختيـار دارنـد                . موفقيت پايدار آن در يك بازار خاص مي باشند        

بـه دو نـوع     مان را مـي تـوان       دارايي هاي هر سـاز    . تعيين كننده تفاوت عملكرد آنها در يك صنعت مي باشد         

دارايي هاي غير استراتژيك منجـر بـه موفقيـت بلنـد            . دارايي استراتژيك و غير استراتژيك تقسيم بندي كرد       

ــ. مــدت ســازمان نمــي شــوند  ــا از دارايــي هــاي اســتراتژيك ناشــي مــي شــود                    امزيــت رق ــدار تنه بتي پاي

   ). 241 ص ،1383 ،راه چمني(

ايـن  ) 2 دارنـد و      منـابع نامتجانـسي    ،سازمان ها در يك صنعت خـاص      ) 1 دو فرض دارد     RBVتئوري        

 باعث به وجود آمدن چهار ويژگي بـراي         ،اين دو فرض درباره ماهيت منابع     .  به طور كامل سيار نيستند     ،منابع

غيرقابـل تقليـد    ،6 كمياب بودن،5ارزشمند بودناين چهار ويژگي عبارتند از . دارايي هاي استراتژيك مي شود   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 - Resource-Based View(RBV) 
2-Industrial Organization (IO) 
3- productive  
4-Barney  
5- Valuable  
6-Rare  

     irmgn.ir
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      شـكل  VRIN كه از كنار هم قـرار دادن ابتـداي ايـن كلمـات اصـطلاح                 .2و غير قابل جانشيني بودن     1بودن

در  چهار شاخص تجربي هستند بـراي شناسـايي پتانـسيل منـابع سـازمان                ،در واقع اين ويژگي ها    . مي گيرد 

  . (Won,2004, p.5)ايجاد مزيت رقابتي پايدار

ند است كه به سازمان اجازه استفاده از فرصـت هـاي موجـود در بـازار يـا خنثـي كـردن                       منبعي ارزشم       

 آن منبـع    ،اگر تعداد بسيار اندكي از سازمان ها منبعي را در اختيار داشته باشـند             . تهديدهاي رقابتي را بدهد   

 شـود   منبعي غير قابل تقليد محسوب مي گردد كه براي مدت زمان طولاني حفظ            . كمياب محسوب مي شود   

بدون اينكه رقبا از آن كپي برداري كنند يا به آن دسـت يابنـد و سـرانجام اگـر منبعـي هـيچ گونـه معـادل                            

 ،)ملمـوس (از آنجا كه تمام دارايـي هـاي مـشهود         . استراتژيك نداشته باشد غير قابل جانشيني تلقي مي شود        

تـر اسـت بگـوييم دارايـي هـاي          پس به . قابل تقليد يا دستيابي مي باشند لذا استراتژيك محسوب نمي شوند          

  ). 241-242 صص ،1383 ،راه چمني(هستند ) ناملموس( دارايي هاي نامشهود ،استراتژيك

در .  مطرح شده اسـت    (KBV) 3 به نام رويكرد دانش محور     RBV مدل توسعه يافته مدل      ،البته امروزه       

 كـه از طريـق ايجـاد و بـه         ،4زا سازمان مجموعه اي است از موجوديـت هـاي نامتجـانس دانـش               ،اين رويكرد 

  ). 242 ص ،همان. (كارگيري شايستگي هاي مبتني بر دانش به مزيت رقابتي پايدار دست پيدا مي كند

  را اضـافه    "5نگـرش سـازماني   " ويژگي پنجمي به نـام       ،بارني به چهار ويژگي كه در بالا به آنها اشاره شد                

 حداكثر مزيت رقابتي تنها وقتي محقـق مـي شـود كـه              ، آن مي كند؛ يعني يك ويژگي سازماني كه بر اساس        

همچنـين سـازمان هـا مـي تواننـد بـا اسـتفاده از               . يك سازمان در چگونگي استفاده از اين منابع موفق باشد         

 اجراي اسـتراتژي هـاي متفـاوت يـا          ،به عنوان مثال  (ني بودن غلبه كنند     ي بر موضوع غيرقابل جانش    ،مديريت

  .  (Won, 2004, p.6) )ي هاي يكسان با منابع مختلفكپي برداري از استراتژ

    

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Imperfectly Imitable  
2- Non-substitutability  
3-Knowledge-Based View (KBV) 
4- heterogeneous knowledge bearing entities   
5- organizational orientation  
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از مجموعه اي از اسـتراتژي هـاي مـرتبط           ،بيشتر سازمان ها به جاي اتخاذ يك استراتژي جامع و واحد                

سـه سـطح مهـم اسـتراتژي در     . استفاده مي كنند كه هر يك در سطوح مختلفي از شركت طراحي مي شوند 

     )بنگـاه  (1 سـطح شـركت     هـاي  اسـتراتژي ) 1: عبارتنـد از  ) چندكاره(چند محصوله رگ  بيشتر سازمان هاي بز   

     عمليـاتي يـا كـاركردي     هـاي   اسـتراتژي   ) 3و  ) تجـاري يـا بازرگـاني     (كـسب و كـار    سطح  هاي  استراتژي  ) 2

  . البته در بعضي متون بين اين دو نوع استراتژي تفاوت قائل شده اند). وظيفه اي(

 با استراتژي هاي سطوح ديگر و نيز با نقاط قوت و            ، علاوه بر پاسخگويي به شرايط محيطي      هر استراتژي       

هـر  . شايستگي هاي رقابتي واحد تجاري مربوط و يا سطح شركت به عنوان يك مجموعه هماهنگ مي باشـد              

هـد  تعامل نزديك و هماهنگي دارد و اگر كـل شـركت بخوا           يك از سطوح استراتژي با ساير سطوح استراتژي         

 اجرا و   ،تدوين(سه مرحله اصلي در الگوي مديريت استراتژيك        . يكپارچه باشند موفق شود بايد اين سه سطح       

هر يك از سطوح داراي اين سه مرحله اصلي         (باشد    براي تمامي سطوح استراتژي صادق مي     ) ارزيابي و كنترل  

 بـه ايـن صـورت كـه اجـراي           دهـد   تر را شكل مـي       محيط استراتژيك سطح پايين    ،هر سطح استراتژي  ). است

هـاي كـوچكتر نيـز         در بعـضي از سـازمان      .تر  استراتژي سطح بالاتر برابر است با تدوين استراتژي سطح پايين         

ــام    ــديگر ادغـ ــا يكـ ــطح دوم بـ ــطح اول و سـ ــيسـ ــي   مـ ــود مـ ــه وجـ ــطح بـ ــك سـ ــوند و يـ ــد شـ                     آيـ

  ). 11-12 صص ،1386 ،رضواني(

با تصميماتي سر و كار دارد كه ماهيت آنها طوري است كه كل شركت را    ) بنگاه(ح شركت   استراتژي سط       

گيري كلان شركت در راسـتاي نگـرش كلـي آن بـه               استراتژي سطح شركت به توصيف جهت     . گيرد  در بر مي  

از  ،شـركت اسـتراتژي   . پـردازد   و خطـوط توليـد مـي      ) واحـدهاي تجـاري   (رشد و مديريت انواع كسب و كـار         

اسـتراتژي   .شـده اسـت  تـشكيل  و اسـتراتژي سرپرسـتي   ) پرتفوليـو ( تجزيه و تحليل بدره      ،تژي هدايتي استرا

استراتژي شركت حداقل بايـد بـه       . يابد   رشد و كاهش معنا و مفهوم مي       ،هايي چون ثبات    هدايتي در قالب واژه   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- corporate level strategies  

رࢌ  ح  را୅ی ୓ی  ঍ا ໇ ੢ॢ නස 
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براي تحقـق   يبي بپردازد؟   هايي و به چه ترت      سازمان به چه فعاليت   : هاي زير جواب دهد     سؤالاتي از قبيل سؤال   

  ؟ هيمتخصيص د ها فعاليتاين بايد به را منابع سازمان  چه سهمي از ،اهداف آرماني و عملياتي كل شركت

باشد و با ايـن       دربارة چگونگي رقابت موفق در بازارهاي خاص مي       ) تجاري (1استراتژي سطح كسب و كار          

يا بـه عبـارت     يابد؟    چگونه به مزيت رقابتي دست مي     ) ريواحد تجا (موضوع سروكار دارد كه يك كسب و كار         

يـك مـسأله اساسـي در ايـن          در يك صنعت خاص چگونه رقابت كنـد؟          ،2استراتژيكتجاري   يك واحد    ،ديگر

كدام شايستگي هاي اساسي مي توانند موجب برتري رقـابتي آن           .  مسأله مزيت رقابتي پايدار است     ،استراتژي

ين شايستگي ها بهتر مي توانند نيازها و خواسته هاي مشتريان در يـك بخـش                واحد گردند؟ و كدام يك از ا      

؛ 38 ص   ،1383 ، ترجمـه اعرابـي و ايـزدي       ،واكـر و همكـاران    (هدف خاص را تـأمين كننـد؟        ) يا بخش هاي  (

  ). 13 ص،1386 ،رضواني

بـازار   ،نمحـصولات آ بخشي از يك سازمان اسـت كـه بـراي     ) استراتژيكتجاري  واحد  (يك كسب و كار           

 تجـاري  واحـد . كنـد  ود دارد و اين موضوع آن را از ديگر كسب و كارها جدا مـي      وجمشخص  و رقباي   خارجي  

   سـازماني   جـامع    راهنماهاي   خود را در چارچوب      به   مربوط   استراتژيك  هاي  تصميم   گرفتنِ اختيارِ،  استراتژيك

 سـطح تجـاري شـامل       ،كت چنـد كـسب و كـاري       در يك شر  .    داراست ، كند   را تأمين    سازمان  هاي  هدف  كه

 ،در يك شركت تك كسب و كـاري . باشد رؤساي واحد تجاري در سازمان و نيروهاي پشتيباني آن واحدها مي 

استراتژي كسب و كار معمولاً در سطح محـصولات         . باشند  سطح شركت و سطح تجاري با يكديگر يكسان مي        

وقعيت رقابتي كالاها و خدمات شركت در يك صنعت خاص يـا            شود و بر بهبود م      يا واحد استراتژيك اجرا مي    

  )13 ص ،1386 ،رضواني(. يك بخشي از بازار خاص تأكيد دارد

هـاي كـسب و كارهـا         براي تحقق بخشيدن بـه هـدف       ،)اي  وظيفه (4كاركردي يا   3عملياتيهاي    استراتژي      

اسـتراتژي  . شـوند   خدماتي تدوين مـي   هاي محصور در قالب واحدهاي تجاري يا          يا شركت ) واحدهاي تجاري (

هـاي سـطح      ها و اسـتراتژي      يك حوزة كاري براي رسيدن به هدف         نگرش مورد استفادة   ،كاركرديعملياتي يا   

اين استراتژي بـه توسـعه و تقويـت         . وري منابع است    شركت و سطح كسب و كار از طريق حداكثر كردن بهره          
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1-business level strategies  
2- Strategic Business Unit (SBU) 
3- operational strategies  
4- functional  
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همان طور كه يـك  . ركت بتواند به مزيت رقابتي دست يابدپردازد تا بدين وسيله ش مياساسي  يك شايستگي   

 هر كـسب    ،كند   استراتژي خود را دنبال مي      ،دارد كه هر واحد   ) واحد تجاري ( چند كسب و كار      ،شركت بزرگ 

هاي كاري تشكيل شده است كه هر يـك از اسـتراتژي خـاص خـود پيـروي                    اي از حوزه    و كار نيز از مجموعه    

هـاي    ازاريابي و سيستم   ب ، تحقيق و توسعه   ، مالي ، منابع انساني  ،توليد: ري عبارتند از  هاي كا    اين حوزه  .كند  مي

  ). 13-14 صص ،همان (اطلاعاتي

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 سلسله مراتب سطح استراتژي براي يك شركت -13شكل

 توليد و عمليات
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             . ابعاد مختلف برنامه ريزي در سطوح مختلف را مي توان در قالب جدول زير نشان داد

  

                                                                

  :  استقبل از پرداختن به ادامه مطلب در مورد استراتژي هاي سطح شركت ذكر نكته زير ضروري

 لـذا در    ، كتاب مديريت استرتژيك ديويد استفاده شده است       چارچوب   از   )به طور عمده   (از آنجا كه در تدوين مطالب اين جزوه       

 سعي مي شـود     ، عليرغم ذكر يك دسته بندي متفاوت از دسته بندي موجود در كتاب ديويد             ،بيان استراتژي هاي سطح شركت    

  .   ه در كتاب پرداخته شود و از ذكر ديگر استراتژي ها خودداري مي گرددتنها به توضيح استراتژي هاي مطرح شد

 مسير و جهت كلي كه سازمان مي خواهد تعقيب كنـد و نقـش هـايي كـه هـر                     ،استراتژي سطح شركت        

اسـتراتژي هـاي سـطح      . در تعقيب اين مسير ايفاء مي كنند را توضيح مي دهد          كسب وكار   كدام از واحدهاي    

  : به سه دسته زير تقسيم بندي كردتوان شركت را مي 

 .  ثبات و كاهش مي باشد،نشان دهنده نگرش شركت نسبت به رشد 1استراتژي هدايتي •

نشان دهنـده صـنايع يـا بازارهـايي اسـت كـه              كه   2استراتژي پورتفوليو يا تجزيه و تحليل پورتفوليو       •

 . شركت در آنها رقابت مي كند
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- directional strategy 
2- portfolio analysis  

 افق زماني  تخصيص منابع  استراتژي  هنوع آميخت  سطح مديريت سطح برنامه ريزي

Corporate آميخته فعاليت   مديريت عالي

  هاي كسب و كار

 استراتژي رشد 

  شركت

   سالSBU 5بر حسب 

SBU  

 تجاري استراتژيك واحد 

مديريت فعاليت 

 هاي كسب و كار

آميخته محصول و 

  خدمات

  استراتژي رشد

SBU  

   سال5  بر حسب محصول

PMU 

  سطح محصول بازار

يريت محصول مد

  و خدمات

آميخته بازاريابي 

  محصول

تقسيم بازار و 

جايگاه يابي 

  محصول

بر حسب مولفه هاي 

  آميخته بازاريابي

  يك سال

  سطوح مختلف برنامه ريزي و خصوصيات هر يك از آنها-6جدول
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 T فعاليت ها را هماهنگ مـي كنـد        Tروشي است كه مديريت    نشان دهنده  كه   1استراتژي سرپرستي  •

  .  قابليت ايجاد مي كند،منابع را انتقال مي دهد و در ميان خطوط محصول و واحدهاي كسب و كار

  استراتژي هدايتي 
      يـده   نام2اسـتراتژي هـاي اصـلي   استراتژي هدايتي يك شركت از سه جهت گيـري كلـي كـه اصـطلاحاً                   

  : شكيل مي شود تدنمي شو

   .سازمان را توسعه مي دهند/  فعاليت هاي شركت:3رشدهاي استراتژي  -

 . سازمان نمي دهند/  در فعاليت هاي فعلي شركتيتغيير: 4استراتژي هاي ثبات -

 . كاهش مي دهندرا سازمان / سطح فعاليت هاي شركت: 5استراتژي هاي كاهش -

  استراتژي هاي رشد 
 سودها  ،آنهايي هستند كه موجب رشد و افزايش فروش ها        ) بنگاه(ر سطح شركت    بهترين استراتژي ها د         

  :انواع مختلف استراتژي هاي رشد عبارتند از. يا تركيبي از برخي يا همه اينها مي گردد

  

  

  

    6 استراتژي هاي ويژه-

  

  

  

  

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- parenting strategies  
2- grand strategies  
3- growth strategies  
4- stability strategies  
5- retrenchment strategies  
6- intensive strategies  

  ريابي خدمات از مجراي تلاش هاي بازا / افزايش سهم بازار محصولات:نفوذ در بازار

  به مشتريان جديد، بازارهاي جديد ) فعلي(موجودخدمات /محصولاتعرضه:بازارتوسعه
 يا مناطق جغرافيايي جديد

   جديد به بازارهاي موجودخدمات /محصولاتعرضه:توسعه محصول

 :تنوع

جديد ولي مرتبط به خدمات  /محصولاتاضافه كردن :تنوع همگون
   خدمات فعلي /محصولات

جديد ولي نامرتبط به خدمات  /محصولاتاضافه كردن :تنوع ناهمگون
  خدمات فعلي/محصولات
جديد ولي نامرتبط به خدمات /محصولاتاضافه كردن:تنوع افقي
   خدمات فعلي و عرضه آنها به مشتريان كنوني شركت /محصولات
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  . شان داد نيز مي توان ن1 بازار آنسوف-اين استراتژي ها را در قالب ماتريس محصول

  

  

  

  نفوذ در بازار

  )افزايش سهم بازار(

  توسعه محصول 

  )محصولات بهبود يافته يا جديد(

  توسعه بازار

  ) بخش هاي بازار جديد,مشتريان جديد(

  تنوع

  ) محصولات جديد براي بازارهاي جديد(

   

 اسـت   )فرصت هايي (ستراتژيكي يكي از متداول ترين مدل ها براي تجزيه و تحليل مسيرهاي ا            ،اين مدل       

  . كه يك سازمان مي تواند دنبال كند

   

  

   2استراتژي هاي تمركز -

  

  
 

  

    3استراتژي هاي ورود -

  
  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-Ansoff  
2-concentration strategies  
3- entry strategies  

  جديد موجود  محصولات

  بازارها 

  موجود

  جديد

عبارت است از انجام وظيفه يا فعاليتي كه قـبلاً توسـط يـك عرضـه                 :دييكپارچگي عمو 
يكپارچگي عمـودي رو    (يا يك توزيع كننده     ) يكپارچگي عمودي رو به پايين    (كننده  
  . صورت مي گرفته است) به بالا

 است كه در آن شـركت مـي كوشـد شـركت هـاي               يكپارچگي افقي نوع سوم يكپارچگي،    
در حـالي كـه در دو   . رد و بر ميزان كترل خود بر آنها بيفزايـد     رقيب را به مالكيت خود درآو     

نوع استراتژي قبلي، شركت سعي مي كرد به ترتيب شركت هاي عرضه كننده مواد اوليـه و                 
  .  توزيع كننده را به مالكيت خود درآورد و بر ميزان كنترل خود بر آنها بيفزايد

 و ادغام ها،  خارجيي،  خريد هاي  شامل رشد و توسعه داخل:(domestic)ورود داخلي
   (JV)اعطاي مجوز، فرانشيز، سرمايه گذاري مشترك(اتحادهاي استراتژيك و مشاركت ها

صادرات، اعطاي مجوز، فرانشيز، خريدها، مشاركت در توليد، قراردادهاي : ورود بين المللي
 توليد

 )  ماتريس آنسف(بازار / شبكه توسعه محصول-7جدول
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  استراتژي هاي ثبات 
ممكن است يك شركت استراتژي ثبات را بر استراتژي رشد ترجيح و به فعاليت هاي فعلـي خـود ادامـه                           

شركتي كه موفق است و در محـيط قابـل پـيش بينـي و باثبـات         . در آنها بدهد  بدون اينكه تغيير مهمي      دهد

استراتژي هـاي ثبـات در كوتـاه        .  مي تواند يكي از انواع استراتژي هاي ثبات را استفاده كند           ،فعاليت مي كند  

مدت مي توانند خيلي مفيد باشند اما در عين حال و به خصوص اگر براي مدت زمان طولاني استفاده شـوند                     

 ،آغـاز محتاطانـه   / استراتژي توقـف  : متداول ترين انواع استراتژي ثبات عبارتند از        . مي توانند خطرناك باشند   

  . استراتژي عدم تغيير و استراتژي سود

  استراتژي هاي كاهش 
وقتي كه موقعيت رقابتي شركت در برخي يا همه خطوط توليـدش بـه حـدي ضـعيف اسـت كـه باعـث                    

 مديران ترغيب مي شوند اسـتراتژي عقـب نـشيني را انتخـاب كننـد؛ بـه                  ، مي شود  ضعيف شدن عملكرد آن   

 ،عبارت ديگر وقتي فروش شركت در حال كاهش است و سود آن در حال تبديل شـدن بـه زيـان مـي باشـد              

در واقع مديريت شركت به دنبـال حـذف نقـاطي           . ممكن است مديران شركت اين استراتژي را انتخاب كنند        

  :استراتژي هاي كاهش عباتند از.  به اين روز انداخته استاست كه شركت را

وقتي كه مـشكلات فراگيـر      . و كارايي عملياتي تأكيد دارد    اين استراتژي بر بهبود     : استراتژي تغيير جهت   -

ايـن اسـتراتژي دو مرحلـه اساسـي         .  استفاده از اين استراتژي معقول است      ،است اما هنوز بحراني نيست    

 تـلاش مـي كنـد از        ،ي كه از طريق كـاهش در انـدازه و هزينـه هـاي شـركت               مرحله كوچك ساز  : دارد

 مرحله تثبيت كه عبارت است از اجـراي يـك برنامـه بـراي تثبيـت                  و بدترشدن وضعيت جلوگيري كند   

 . شركت كوچك شده كنوني

      به عرضه كننده يا توزيـع كننـده انحـصاري شـركت ديگـر تبـديل                 ، كه در آن شركت    :استراتژي اسارت  -

متعهد مي شود كه براي مـدتي طـولاني خريـدهاي خـود را از شـركت        آن شركت    ،ي شود و در عوض    م

 . تأمين كند يا توزيع محصولات خود را از طريق آن انجام دهد

 كل شركت فروخته مي شـود امـا اگـر فعاليـت هـاي               ،در استراتژي فروش  : استراتژي فروش يا واگذاري    -

 استراتژي واگذاري را انتخاب كنند يعني يكي از واحدهاي          ،ن ممكن است مديران آ    ،شركت متعدد باشد  
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 . فعاليت خود را به فروش برسانند

 شركت را در اختيـار دادگـاه        ، مديران ،بر اساس استراتژي ورشكستگي    : استراتژي ورشكستگي يا انحلال    -

 ـ . هدات شركت را تصفيه كند    عبدهي ها و ت    ،مي گذارند تا دادگاه از محل فروش آن        ل اسـتراتژي   در مقاب

      در اسـتراتژي انحـلال يـا تـصفيه تمـام            ،كه تمام شركت به معـرض فـروش گذاشـته مـي شـود             فروش  

مديريت تا آنجا كه مي تواند دارايي هاي قابـل فـروش            . دارايي هاي شركت به تدريج به فروش مي رسد        

 ميـان   ، فـروش   باقيمانـده درآمـد حاصـل از       ،شركت را نقد مي كند و پس از ايفاي كل تعهدات شـركت            

 ،برتري استراتژي تصفيه بر استراتژي ورشكستگي اين است كه در حالت اول           . سهامداران توزيع مي شود   

اين هيئت مديره و مديران ارشد شركت هستند كه درباره آن تصميم مي گيرند نـه دادگـاه كـه ممكـن          

  .است حقوق سهامداران را كاملاً ناديده بگيرد

  ) جزيه و تحليل پورتفوليوت(استراتژي هاي پورتفوليو
آن دسته از شركت هايي كه چندين واحد تجاري يا خط توليد نيز دارند بايد از خود بپرسند كه چگونـه              

 واحـدهاي تجـاري و   ، مديريت ارشد،در اين روش. بايد آنها را اداره كنند تا عملكرد كلان شركت تقويت شود     

يه گذاري هاي صورت گرفته فـرض مـي كنـد كـه انتظـار دارد              خطوط توليد خود را به مثابه يك سري سرما        

 مجموعـه اي از سـرمايه گـذاري هـاي           ،در واقع خطوط توليد و واحدهاي تجـاري       . سودآور و ثمربخش باشند   

دو روش اصـلي تجزيـه و   . شركتند كه مديريت شركت بايد سعي كند بيشترين سود را از آنها به دست بياورد    

 و مـاتريس جنـرال      1از ماتريس رشـد بـازار و سـهم بـازار گـروه مـشاورن بوسـتون                تحليل پورتفوليو عبارتند    

  . كه در ادامه توضيح داده خواهند شد. 2الكتريك

  استراتژي هاي سرپرستي  
 شركت را از حيث منابع و توانمندي هاي قابل استفاده آن در ايجاد ارزش و هم افزايي مـورد    ،سرپرستي      

 شركت هايي كه به چند فعاليـت         ،5 و الكساندر  4كمپبل،3بنابرنظر گولد . رار مي دهد   مورد توجه ق   ،نظر مديران 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Boston Consulting Group (BCG) Matrix  
2- General Electric(GE) Matrix   
3- Goold  
4- Campbell  
5- Alexander  
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مي توانند در مقايسه    بهترين شركت هاي مادر     .  از طريق فعاليت هاي خود ارزش خلق مي كنند         ،مي پردازند 

يـن  ا.  ارزش بيشتري خلق مي كنند به شرط آنكـه مالكيـت آن فعاليـت در اختيارشـان باشـد                   ،با رقباي خود  

          ). 38-44 صص ،1385 ،اعرابي(  گفته مي شود1شركت ها همان چيزي را دارند كه به آن مزيت سرپرستي

  

  

  

 بايد به اين نكتـه توجـه كـرد كـه مـدل هـاي                ،از ادامه مطلب و توضيح استراتژي هاي مطرح شده        قبل        

ت ها در بررسي و انتخاب استراتژي ها         به استراتژيس  ،مختلفي كه در سلسله مراتب استراتژي مطرح مي شوند        

 آشنايي مختصري با فرآيند بررسـي و    ،پس بهتر است قبل از ادامه مبحث      . در سطوح مختلف كمك مي كنند     

  . انتخاب استراتژي ها داشته باشيم

مي شود كه مي توان بدان وسـيله بـه          بحث        در بررسي استراتژي ها درباره شيوه انتخاب استراتژي هايي          

 ،توجه همزمان به استراتژي هـا     . ترين شكل ممكن به هدف هاي بلندمدت و مأموريت سازمان دست يافت           به

 مأموريت سازمان و بررسي اطلاعات داخلي و خارجي سازمان مبنايي را به دست مي دهـد                 ،اهداف بلند مدت  

  .رزيابي قرار دادكه مي توان بر آن اساس استراتژي هاي قابل اجرا را شناسايي كرد و آنها را مورد ا

پـا را فراتـر      شـده،    استراتژي ها باعث مي شوند كه سازمان با طي مراحل تدريجي از حالت كنوني خود خارج               

در فرآينـد   .  مگر اينكه ناگهان با وضعي نـاگوار روبـرو شـود           ،گذارد و به جايگاه مورد نظر در آينده دست يابد         

  : جه كردبررسي و انتخاب استراتژي ها بايد به اين اصول تو

  .ترين را انتخاب كرد پس بايد مناسب. هيچگاه نمي توان تمام استراتژي هاي مناسب را اجرا نمود: اصل اول

قبل از انتخاب يك استراتژي بايد هزينه و منافع و مـضرات و فوايـد كليـه گزينـه هـا شناسـايي و                        : اصل دوم 

  .ارزيابي شود

افـزايش  : مزايـا . ( تحليل و ارزيابي استراتژي ها استفاده نمود       بايد از مشاركت مديران و كاركنان در      : اصل سوم 

  ) ارزيابي بهتر استراتژي ها، درك استراتژي توسط كاركنان،تعهد كاركنان

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- parenting advantage  

را୅ی خاب ا ی و ا ୀනසر ষࣇ ਉ
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  . ديويد براي تدوين استراتژي ها از يك چارچوب جامع استفاده مي كند كه از سه مرحله تشكيل شده است

  

  
مرحله ورودي: مرحله اول  

ابي عوامل ماتريس ارزي
 خارجي
 (EFE) 

 ماتريس بررسي رقابت 
 (CPM) 

 
ماتريس ارزيابي عوامل 

 داخلي
 (IFE) 

مرحله مقايسه: مرحله دوم  
ماتريس تهديدات و 

 نقاط ضعف و ,فرصتها
 قوت 

(TOWS) 

ماتريس ارزيابي موقعيت 
 و اقدام استراتژيك 

(SPACE) 

ماتريس گروه مشاوران 
ستن وب  

(BCG) 

خلي و ماتريس عوامل دا
 خارجي
 (IE) 

 ماتريس استراتژي اصلي 

مرحله تصميم گيري: مرحله سوم  
 ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

 (QSPM) 

  

مـشخص   اطلاعات اصلي مورد نياز براي تدوين استراتژي ها          ،در مرحله اول كه آن را مرحله ورودي مي نامند         

د به انواع استراتژي هاي امكان پذير توجه مـي شـود و             مرحله دوم كه آن را مرحله مقايسه مي نامن        . مي شود 

در مرحلـه   . به همين منظور بين عوامل اصلي داخلي و خارجي سازمان نوعي توازن و تعادل برقرار مي گـردد                 

 تنها از يك روش منحصر به فرد يعني مـاتريس برنامـه ريـزي               ،مي نامند سوم كه آن را مرحله تصميم گيري        

 ه شده در مرحله اول استفاده مي شود تا         ئدر ماتريس مزبور از اطلاعات ارا     . ه مي شود  ي استفاد استراتژيك كم

 به شيوه اي عيني و بدون اعمال        ،استراتژي هاي قابل اجرا را كه در مرحله دوم شناسايي شده اند           بتوان انواع   

 ـ     . نظر شخصي مورد ارزيابي و قضاوت قرار داد        بيت نـسبي انـواع      جـذا  ،يماتريس برنامه ريزي اسـتراتژيك كم

استراتژي ها را مشخص مي نمايد و بدين گونه براي انتخاب استراتژي هاي خـاص يـك مبنـاي عينـي ارائـه              

  . مي نمايد

از آنجا كه بعضي از ماتريس هاي فوق در قسمت هاي قبل توضيح داده شده انـد در ادامـه بـه بررسـي بقيـه                          

  . هستند مي پردازيمماتريس ها كه بعضاً جزو استراتژي هاي سطح شركت 

  

   استراتژي هاتحليلي براي تدوينچارچوب-8جدول
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 كم زياد سهم نسبي بازار

  بازار نرخ رشد

 زياد

 كم

  ماتريس گروه مشاوران بوستن 
سهم  - يك شركت واحدهاي تجاري استراتژيك خود را بر اساس ماتريس رشد           ،با استفاده از اين ماتريس          

 معيـاري  ، نـرخ رشـد بـازار   ،بر روي محور عمودي. كه در شكل زير نشان داده شده است طبقه بندي مي كند          

بـر روي   .  مي كند كه از نسبت سهم شركت به سهم بزرگترين رقيب به دست مي آيد               براي جذابيت بازار ارائه   

بر اساس اين   . عمل مي كند  شركت در بازار    ) قدرت( به عنوان معياري براي قوت     ، سهم نسبي بازار   ،محور افقي 

  :ماتريس چهار نوع واحد تجاري استراتژيك مي توان تشخيص داد

ازار و نمايانگر بهترين فرصت هاي بلند مدتي هستند كه موجـب رشـد و                اين واحدها اغلب رهبران ب     : ستاره -

ي ال لذا براي تأمين م    ،از آنجا كه اين واحدها در مرحله رشد سريع قرار دارند          . سودآوري شركت مادر مي شوند    

  . فراوان دارند) سرمايه(رشد سريع خود نياز به نقدينگي

   

  

  

  

  

  

  

 داراي سودآوري بالايي هـستند كـه        ،)تثبيت شده (جاري استراتژيك جاافتاده    اين واحدهاي ت   :گاوشيرده -

به اين جهت   .  نياز به سرمايه گذاري اندكي دارند      ،به واسطه رهبري بازار در صنعتي كه رشد اندكي دارد         

ايـن  . به آنها گاوهاي شيرده گفته مي شود كه مي توانند وجوه نقد مازاد بر نياز خـود را تـأمين نماينـد                     

  . ره شوند كه بتوانند موضع قوي خود را حفظ كنندااحدها بايد به گونه اي ادو

اين واحدها داراي سهم بازار اندكي هستند اما در صنعتي كه رشد بـالايي دارد فعاليـت                 : علامت سئوال   -

 آن  از. اين واحدها نياز به نقدينگي زيادي دارند و توان آنها نيز در تأمين نقدينگي اندك است               . مي كنند 

 علامت سئوال گفته مي شود كه شركت مادر بايد در مورد آنها تصميم بگيـرد كـه    ،جهت به اين واحدها   

 (BCG) ماتريس گروه مشاوران بوستن -14-شكل

  ستاره

 گاو شيرده

 علامت سئوال

 سگ
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 . كدام يك را به ستاره تبديل كند و كدام يك را به فروش برساند

 اندكي برخـوردار    اين واحدها هم سهم بازار اندكي دارند و هم در صنعتي فعاليت دارند كه از رشد               : سگ -

 از حجـم فعاليـت      ،ه سبب ضعف داخلي و خارجي كه اين واحدها دارند بايد آنها را متحول نمـود               ب. است

 . آنها كاست يا با كاهش دادن هزينه ها بخش هايي از آنها را به فروش رساند

براي يك شركت   ده دايره اي كه در شكل بالا نشان داده شده است نمايانگر ده واحد تجاري استراتژيك                       

بزرگي يا اندازه هر دايره نمايانگر كل درآمد يا فـروش يـك واحـد تجـاري اسـت كـه عايـد                       . مي باشد فرضي  

 درصدي از سود شركت را نشان مي دهد كه به وسيله اين واحد بـه               ،قسمت هاشور خورده  . شركت شده است  

   .  دست آمده است

 به نقشي كه كه هر كدام از اين          يك شركت بايد نسبت    ،ژيكتپس از طبقه بندي واحدهاي تجاري استرا            

ايجـاد   شـركت بـراي      ، استراتژيك براي هر واحد تجاري   .  تصميم گيري كند   ،واحدها در آينده به عهده دارند     
 يـا سـرمايه     ، (Build)سهم بازار مي تواند سرمايه گذاري بيشتري به واحد تجاري استراتژيك اختصاص دهـد             

 ،؛ يا بدون توجه به تبعات بلند مدت(Hold)در سطح فعلي كند سهم بازار هر واحد      حفظگذاري را محدود به     

 ، و از جريان نقدينگي كوتاه مـدت آن چنانكـه لازم اسـت         كند دروبه اصطلاح هر واحد تجاري استراتژيك را        

 منحـل كنـد     ،و بالاخره شركت مي تواند واحد تجاري استراتژيك را واگذار كند           (Harvest)بهره برداري نمايد  

ــروش   ــه فـ ــا بـ ــده  يـ ــابع آزاد شـ ــاند و منـ ــاند  رسـ ــصرف برسـ ــه مـ ــري بـ ــاي ديگـ .                    (Divest)را در جـ

  ).  71 ص ،1385 ، ترجمه فروزنده،كاتلر و آرمسترانگ(

 اكثـر . يك چرخـه عمـر دارد   ، SBUهر. ها در اين ماتريس تغيير مي كندSBU  جايگاه،با گذشت زمان      

SBU    سپس با كاهش   .  به ستاره تبديل مي شوند     ،ت سئوال هستند و اگر موفق شوند      ها ابتدا در وضعيت علام

 به گاو شيرده تبديل مي شوند و سرانجام در انتهاي دوره عمر خود مي ميرند يا بـه سـگ تبـديل                              ،رشد بازار 

ه ستاره و   شركت بايد محصولات يا واحدهاي جديدي را به طور مداوم اضافه كند تا بعضي از آنها ب                . مي شوند 

   .(kotler el.al,2005,p.62)ها كمك كنندSBU گاوشيرده تبديل شوند كه بتوانند به تأمين مالي ديگر
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   جنرال الكتريك ماتريس 
 معرفـي كـرده     1 ماتريسي به نام شبكه برنامه ريزي فعاليت استراتژيك        ،جنرال الكتريك مطابق شكل زير          

       و محـور افقـي      2محور عمودي بيانگر جذابيت صنعت    . استفاده مي كند  عد  است كه همانند روش قبلي از دو ب

  . صنعت مي باشد در همان 3شركتفعاليت  منديبيانگر توان

 بـسياري از عوامـل      ، علاوه بر نرخ رشد بازار به عنوان بخشي از جـذابيت صـنعت             ،شيوه جنرال الكتريك        

ايـن شـاخص   .  جذابيت صنعت اسـتفاده مـي شـود   در اين شيوه از يك شاخص    . ديگر را نيز در نظر مي گيرد      

 سـاختار   ،فـصلي و دوره اي بـودن تقاضـا         ، ميزان رقابـت   ، سودآوري صنعت  ، رشد بازار  ،اندازه بازار دربرگيرنده  

 درجه بندي مي شوند و در يك شاخص جـذابيت صـنعت     ،هر كدام از اين عوامل    .  است ...هزينه اي صنعت و     

   .  متوسط يا پايين باشد،تواند بالاجذابيت صنعت مي . تركيب مي گردند

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- strategic business planning grid  
2- industry attractiveness   
3- business strength  

 توانمندي فعاليت شركت

عت
صن

ت 
ذابي

ج
  

  شبكه برنامه ريزي فعاليت جنرال الكتريك-15شكل
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نيز جنرال الكتريك به جاي توسل به معيار سـهم نـسبي بـازار از يـك شـاخص                    براي توانمندي فعاليت        

 ، رقـابتي بـودن قيمـت      ،شاخص توانمندي فعاليت از عواملي نظير سهم نسبي بازار شـركت          . استفاده مي كند  

 درجه بندي و    ، اين عوامل  .دشومي  تشكيل  ...  اثربخشي فروش و     ،اطلاعات بازار و مشتري    سطح   ،كيفيت كالا 

 ،توانمندي فعاليت شركت را مي توان به صورت قـوي         . در شاخص توانمندي فعاليت شركت تركيب مي شوند       

  . متوسط يا ضعيف تعريف كرد

 نشان دهنـده    ، واقع در قسمت چپ بالا     مربع هاي نسبتاً تيره   . اين شبكه به سه منطقه تقسيم شده است             

اي ع ه مرب. واحدهاي تجاري استراتژيك قوي هستند كه شركت بايد در آنها سرمايه گذاري كند تا رشد كنند               

 در ايـن    سـرمايه گـذاري خـود را      سطح  شركت بايد   .  واحدهايي هستند با جذابيت كلي متوسط      ،اريبي روشن 

شـركت  .  واحدهايي هستند با جذابيت كـم      ،سمت راست پايين  سه مربع تيره در     . واحدها همچنان حفظ كند   

  .  از اين واحدها حداكثر استفاده را به دست آورد و يا آنها را به فروش برساند،بايد با اتخاذ تدابير لازم

مساحت دايره ها نيز متناسب با اندازه هـاي صـنايعي           . دايره ها نشان دهنده پنج فعاليت شركت هستند             

برش هاي داخل دايره نيز نشان دهنده سهم بازار هر واحـد            . واحد در آن رقابت مي كنند     اين پنج   هستند كه   

  ). 72-73 صص ،1385 ، ترجمه فروزنده،كاتلر و آرمسترانگ(است  )SBU(تجاري استراتژيك

  
   SWOTماتريس 

      سه مـي كننـد و    اين ماتريس يكي از ابزارهاي مهمي است كـه مـديران بـدان وسـيله اطلاعـات را مقاي ـ                        

 ،WO اسـتراتژي هـاي      ،SOاسـتراتژي هـاي     : مي توانند با استفاده از آن چهار نوع استراتژي ارائـه نماينـد            

مقايسه كردن عوامل اصـلي داخلـي و خـارجي از مـشكل تـرين                .WT و استراتژي هاي     STاستراتژي هاي   

 نيـز چيـزي بـه نـام بهتـرين      است و به قضاوت هـاي خـوبي نيـاز دارد و   SWOT بخش هاي تهيه ماتريس

   .مجموعه عوامل قابل مقايسه وجود ندارد
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  توضيح مختصري درباره استراتژي ها 

  : Strengths / Opportunities (SO)فرصت / استراتژي نقطه قوت •

سـازمان هـا    . سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلي مي كوشد از فرصت هاي خارجي استفاده نمايد              

  .  از ديگر استراتژي ها استفاده مي نمايند،سيدن به چنين موقعيتيمعمولاً براي ر

 Weakness / Opportunities (WO)فرصت / استراتژي نقطه ضعف •

  )مشاركت(. سازمان با بهره برداري از فرصت هاي خارجي سعي در بهبود نقاط ضعف خود دارد

 Strengths / Threats (ST)تهديد  /استراتژي نقطه قوت •

  .اثرات تهديدات خارجي را كاهش دهدسعي مي كند  استفاده از نقاط قوت خود باسازمان 

 Weakness / Threats (WT)تهديد  /استراتژي نقطه ضعف •

حالـت  سـازمان    . دارد كم كردن نقاط ضعف و پرهيز از تهديـدات ناشـي از محـيط خـارجي               سازمان سعي در    

 ادغـام يـا ورشكـستگي يـا انحـلال اسـتفاده                  ،ري واگـذا  ، به خود مي گيرد و از استراتژي هاي كاهش         تدافعي

  . مي كند

 در هر مرحله دو عامل با هم مقايسه مي شوند و هدف اين نيست كه بهترين استراتژي ها را                    ،در اين ماتريس  

 همه استراتژي هايي كه در اين ،بنابراين.  تعيين استراتژي هاي قابل اجرا مي باشد       ، بلكه هدف  ،مشخص نمود 

س در جدول زير نشان داده شـده        يك نمونه از اين ماتري    . ائه مي گردند انتخاب و اجرا نخواهند شد       ماتريس ار 

  ). 360-366 صص ،1382 ، ترجمه پارسائيان و اعرابي،ديويد(است 

  

 
نقاط قوت   (S) 

) كنيدفهرست را نقاط قوت(  
 

نقاط ضعف   (W) 
) كنيدفهرست را نقاط ضعف(  

 

 (O) فرصت ها 
) كنيدهرستف را فرصت ها(  

 SOاستراتژي هاي 
بهره برداري از فرصت ها با استفاده از 

 نقاط قوت

  WOاستراتژي هاي 
استفاده از فرصت ها براي كاهش يا 

 حذف نقاط ضعف

تهديدات   (T) 
) كنيدفهرست را تهديدات(  

  STاستراتژي هاي 
مقابله با تهديدات با استفاده از نقاط 

 قوت

  WTاستراتژي هاي 
هديدات و كم كردن نقاط اجتناب از ت

 ضعف

 SWOT ماتريس-9جدول
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   SPACE 1 ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيكماتريس

و خارجي       ] )CA(و مزيت رقابتي ) FSتوان مالي ([محورهاي اين ماتريس نشان دهنده دو بعد داخلي       

ك از ابعادي كـه   براي هر ي،البته با توجه به نوع سازمان. مي باشد ] )IS(و توان صنعت ) ESثبات محيط ([

 مي توان از متغيرهاي زيـادي اسـتفاده كـرد امـا بهتـر            ، قرار مي گيرند   SPACEبر روي محورهاي ماتريس     

است از عواملي كه پيش از اين در ماتريس هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي بـه كـار رفتـه انـد اسـتفاده                         

  : براي تهيه اين ماتريس به روش زير عمل مي شود. شود

و توان صـنعت    ) ESثبات محيط  (،)CA( مزيت رقابتي    ،) FSتوان مالي (يي كه معرف    متغيرها - 1

)IS (باشند را انتخاب كنيد .  

 را تـشكيل    IS و   FSنمـره بدهيـد و دو بـازوي         ) بهترين+ (6تا  ) بدترين+ (1از   به اين متغيرها     - 2

) بـدترين  (-6ا  ت ـ) بهتـرين  (-1 را براي هر يك از متغيرها تـشكيل و از            CA و   ESدو بازوي   . دهيد

 .نمره بدهيد

مقادير هر يك از متغيرهاي موجود بر بازوي هر يك از اين محورها را با هـم جمـع و بـر تعـداد                         - 3

 .  به دست آيدES و FS،IS ، CA متغيرها تقسيم كنيد تا نمره ميانگين

 .  را قرار دهيدES و FS ، IS ، CA ميانگين نمره هايSPACEبر روي محورهاي ماتريس  - 4

هـا را  X ها را با هـم جمـع كنيـد و نقطـه متعلـق بـه محـور       Xهاي موجود بر روي محور نمره  - 5

ها را با هم جمع بزنيـد و نقطـه مربـوط بـه ايـن                Yمشخص كنيد و نمره هاي موجود بر روي محور          

 . اين دونقطه را به هم وصل كنيد. محور را تعيين نماييد

دهنده نوع استراتژي اي است كه براي       اين خط نشان    . از مبدأ مختصات به اين نقطه وصل كنيد        - 6

 .  تدافعي يا محافظه كارانه باشد، رقابتي،سازمان توصيه مي شود و مي تواند به صورت تهاجمي

  . يك نمونه از اين ماتريس به همراه تحليل مختصر هر يك از استراتژي ها در شكل زير آورده شده است

  ). 366 -370 صص ،همان(

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) Matrix  

     irmgn.ir



 
  

  مديريت استراتژيك
 راه چمني :  و تنظيمگردآوري

 
70

     
حافظه كارانهم   FS   تهاجمي      
       +6         
       +5         
       +4         
       +3         
       +2         
       +1         

      0        
IS 

+6 +5 +4 +3 +2 +1 0 0 -1 -2 -3 -4 -5 -6 CA 
       -1         
       -2         
       -3         
       -4         
       -5         
       -6         
   تدافعي   ES   رقابتي  

        
  

  تحليل وضعيت تهاجمي
  اقدامات مناسب: الف

   پرهيز از تهديدات خارجي، رفع نقاط ضعف، بهره برداري از فرصت هاي خارجي

  استراتژي هاي مناسب: ب

 يكپـارچگي   ، يكپـارچگي عمـودي بـه بـالا        ، يكپارچگي عمودي به پائين    ،ل توسعه محصو  ، توسعه بازار  ،رسوخ در بازار   

   استراتژي تركيبي، تنوع افقي، تنوع ناهمگون، تنوع همگون،افقي
  

  تحليل وضعيت محافظه كارانه
  اقدامات مناسب: الف

   عدم قرار گيري در معرض خطرهاي بزرگ،حفظ شايستگي ها

  استراتژي هاي مناسب: ب

   تنوع همگون، توسعه محصول،عه بازار توس،رسوخ در بازار

  (SPACE) ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراژيك -16شكل
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  تحليل وضعيت رقابتي
  استراتژي هاي مناسب

 ، توسعه محصول  ، توسعه بازار  ، رسوخ در بازار   ، يكپارچگي افقي  ، يكپارچگي عمودي به بالا    ،يكپارچگي عمودي به پائين   

  تشكيل مشاركت

  تحليل وضعيت تدافعي
  اقدامات مناسب: الف

  يدات خارجيپرهيز از تهد، اصلاح نقاط ضعف

  استراتژي هاي مناسب: ب

    انحلال و تنوع همگون، فروش يا واگذاري بخشي از سازمان،كاهش فعاليتها

براي ارزيابي ابعاد داخلي و خارجي در اين ماتريس مي توان از عواملي كه به عنوان نمونه در جدول زير آورده              

   .شده است استفاده نمود
  

   استراتژيك خارجيموقعيت  موقعيت استراتژيك داخلي
  )ES(پايداري محيط   )FS(توان مالي 

  بازده سرمايه
  اهرم مالي

  قدرت نقدينگي
  سرمايه در گردش
  جريان هاي نقدي

  سهولت خروج از بازار
   خطرهاي ناشي از تجارت

  تغييرات فن آوري
  نرخ تورم

  تغيير در تقاضا
  قيمت محصولات شركتهاي رقيب

  بازارموانع موجود بر سر راه ورود به 
  فشارهاي ناشي از رقابت

  كشش تقاضا از نظر قيمت
  )IS(قدرت صنعتي   )CA(مزيت رقابتي 

  سهم بازار
  كيفيت محصول

  چرخه حيات محصول
  پايبندي و وفاداري مشتريان
  توان بهره برداري از رقابت

  دانش فني
  كنترل عرضه كنندگان مواد اوليه
  كنترل توزيع كنندگان محصولات

  دتوان بالقوه رش
  توان سودآوري

  ثبات مالي
  مهارت لازم در فن آوري
  استفاده بهينه از منابع

  تراكم سرمايه
  سهولت ورود به بازار

  بهره وري و استفاده بهينه از ظرفيت

 SPACEعوامل قابل استفاده در ماتريس-10جدول
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   (IE) 1ماتريس داخلي و خارجي
هـا  Xور  جمع نمره هاي نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي بر روي مح          : اين ماتريس دو بعد اصلي دارد           

در ايـن مـاتريس   . ها نوشته مي شودYو جمع نمره هاي نهايي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي بر روي محور            

 تـا   0/3 نشان دهنده متوسـط بـودن و نمـره           99/2 تا   0/2 نمره   ، نشان دهنده ضعيف بودن    99/1 تا   0/1نمره  

 متوسط يا قوي بودن سازمان در  ،با توجه به ضعيف   . سازمان در آن بعد مي باشد      نشان دهنده قوي بودن      0/4

ه خانه براي اين ماتريس شكل مي گيرد كه به علت شباهت زياد اين مـاتريس بـا مـاتريس                     نُ ،هر يك از ابعاد   

    از توضيح بيشتر ايـن مـاتريس خـودداري مـي شـود و      ،جنرال الكتريك كه در صفحات قبل توضيح داده شد 

   ). 380 ص ،همان (نرال الكتريك مراجعه كردمي توان در صورت نياز به توضيحات ماتريس ج

  
  ماتريس استراتژي اصلي 

موضـع رقـابتي يـك سـازمان              .  موضـع رقـابتي و رشـد بـازار         :اين ماتريس بر پايه دو بعد اصلي قرار دارد              

ژي مشابه  بر اين اساس چهار نوع استرات     . مي تواند قوي يا ضعيف و رشد بازار نيز مي تواند سريع يا كند باشد              

 شكل مي گيرد كه سازمان مي تواند از آنها اسـتفاده            SPACEاستراتژي هاي توضيح داده شده در ماتريس        

   ). 382 ص ،همان (كند

  

   

  تهاجمي

  

  

  محافظه كارانه 

  

  رقابتي

  

  

  تدافعي

  

     

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Internal- External (IE) Matrix  

 رشد سريع بازار

  بازاركندرشد

 موقعيت رقابت ضعيف موقعيت رقابت قوي

  ماتريس استراتژي اصلي  -17شكل
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 (QSPM) 1ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

 از ماتريـسي بـه نـام مـاتريس     ، ديويد براي تدوين اسـتراتژي هـا      در مرحله تصميم گيري از چارچوب تحليلي      

 ،با استفاده از اين روش مي توان به روشي عينـي          .  استفاده مي شود   (QSPM)برنامه ريزي استراتژيك كمي     

از  ،در تهيـه ايـن مـاتريس   . استراتژي هاي گوناگوني كه در زمره بهترين استراتژي ها هستند را مشخص نمود     

 ، مرحلـه دوم   ،ل هاي مرحله اول و نتيجه حاصل از مقايـسه عوامـل داخلـي و خـارجي سـازمان                  تجزيه و تحلي  

بـراي تهيـه ايـن      . استفاده مي شود تا بدان وسيله به شيوه اي عيني استراتژي هاي قابل اجرا مشخص شـوند                

  : ماتريس بايد شش مرحله به شرح زير را طي كرد

ضـعف عمـده داخلـي را در سـتون سـمت راسـت               نقاط قوت و     ،فرصت ها و تهديدات عمده خارجي      - 1

هاي ارزيـابي عوامـل خـارجي و        اين اطلاعات را بايد به صورت مستقيم از ماتريس          . ماتريس بنويسيد 

 10 عامـل بـسيار مهـم خـارجي و           10 بايد حداقل    ،QSPMدر ماتريس   . عوامل داخلي به دست آورد    

 براي انتخـاب عوامـل      .ا در نظر گرفت   عامل بسيار مهم داخلي كه براي شركت موفقيت آميز هستند ر          

 در مورد هر يك از آنها بايد اين پرسش را مطرح ،QSPM  جهت بررسي در ماتريس،خارجي و داخلي

 اگـر پاسـخ     "آيا اين عامل در فرآيند انتخاب يا گزينش استراتژي ها نقش عمده دارد؟            ":كرد

ي بررسي و ارزيابي اسـتراتژي هـاي         بدين معني است كه عامل مورد نظر برا        ،به اين سئوال آري باشد    

 در غيـر ايـن      ، مهم و كليدي است و بايستي بررسـي شـود          ،ممكن و انتخاب استراتژي هاي قابل اجرا      

  . صورت نيازي به بررسي آن عامل نيست

 وزن يـا ضـريب      ،نقـشي عمـده دارنـد     به هر يك از عوامل خارجي و داخلي كه در موفقيت سازمان               - 2

 همانند ضريب هاي ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي و مـاتريس ارزيـابي              اين ضريب ها درست   . بدهيد

 درست طـرف چـپ هـر يـك از           ،اين ضريب ها در يك ستون نوشته مي شوند        . عوامل داخلي هستند  

 . عوامل خارجي و داخلي كه در موفقيت شركت نقش دارند

اين استراتژي  . مشخص كنيد ) يا به آنها توجه كند    (استراتژي هايي را كه سازمان بايد به اجرا درآورد           - 3

 . ها را در رديف بالاي ماتريس بنويسيد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 
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اسـتراتژي را در يـك      نمره هاي جذابيت را مشخص كنيد؛ آنها مقدار عددي هستند كه جذابيت هـر                - 4

نمره جـذابيت نـشان دهنـده تـوان و قابليـت اسـتراتژي در               . مجموعه از استراتژي ها نشان مي دهند      

بهره گيري از فرصت ها و قوت ها و رفع ضعف ها و پرهيـز               (ي و داخلي    برخود مناسب با عوامل خارج    

         ، تـا حـدودي جـذاب      =2 ، بـدون جـذابيت    =1: نمره جذابيت به ايـن شـكل اسـت        . است) از تهديدها 

 .  بسيار جذاب=4 داراي جذابيت معقول و =3

وع حاصـل ضـرب      مجم ،مقصود از جمع نمره هاي جذابيت     . جمع نمره هاي جذابيت را حساب كنيد       - 5

جمـع نمـره هـاي جـذابيت نـشان       . اسـت ) مرحله چهارم (در نمره هاي جذابيت     ) مرحله دوم (ضريب  

دهنده جذابيت نسبي هر يك از استراتژي ها است كه تنها با توجه به اثـر عوامـل خـارجي و داخلـي                       

داراي  اسـتراتژي مـورد بحـث    ،هرقدر جمع نمره هاي جذابيت بيشتر باشـد    . مربوطه به دست مي آيد    

 ). البته با توجه به عوامل در نظر گرفته شده(جذابيت بيشتري خواهد بود

مجمـوع نمـره هـاي جـذابيت هـر يـك از سـتون هـاي                  .مجموع نمره هاي جذابيت را حساب كنيد       - 6

 كـدام   ،مجموع نمره هاي جذابيت نـشان مـي دهـد كـه در هـر مجموعـه                . ماتريس را به دست آوريد    

 ،نمره هاي بالا بيانگر جذابيت بيشتر استراتژي ها اسـت         . رخوردار است استراتژي از جذابيت بيشتري ب    

. البته با توجه به همه عوامل خارجي و داخلي كه مي توانند بـر تـصميمات اسـتراتژيك اثـر بگذارنـد                     

تفاوت فاحش بين مجموع نمره هاي جذابيت در هر مجموعه از استراتژي هـا بيـانگر مطلوبيـت يـك                    

     ). 385-389 صص ,همان(اتژي ديگر است استراتژي نسبت به استر
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 اسـتراتژي هـاي سـطح       ، هـستند  1بـين صـنعتي   سطح شركت كه يك موضـوع       بر خلاف استراتژي هاي           

 ،)كـسب وكـار  (در سـطح بازرگـاني  .  محـسوب مـي شـوند   3درون صنعتي يك موضوع   ) كسب و كار  (2بازرگاني

 شايـستگي   ،در نتيجـه  .  بـازار تأكيـد دارد     -يا يك محصول  خاص  استراتژي بر چگونگي رقابت در يك صنعت        

      . هاي متمـايز و مزيـت رقـابتي معمـولاً مهـم تـرين اجـزاي اسـتراتژي در ايـن سـطح محـسوب مـي شـوند                      

(Beard & Dess, 1981, pp.663-688).     

توانـد  مي  و كار   توسط آنها يك كسب        مديريت به دنبال شيوه هايي مي گردد كه        ،در واقع در اين سطح          

 كه اين موفقيت از طريـق ايجـاد مزيـت رقـابتي نـسبت بـه رقبـا در                  -به موفقيت استراتژيك دست پيدا كند     

 4 شناخت استراتژي هاي رقـابتي     ،لازمه اين امر  . دستيابي به عملكرد برتر در بلند مدت اندازه گيري مي شود          

ــت ــاي   ،اسـ ــاره مبنـ ــري دربـ ــصميم گيـ ــي تـ ــك    يعنـ ــركت در يـ ــك شـ ــت يـ ــاص                     رقابـ ــازار خـ بـ

(Dobson, Starkey & Richards,2004, p.51) .  

از ديگر اهداف اسـتراتژي بازرگـاني مـي         .  هدف كلي استراتژي بازرگاني محسوب مي شود       ،مزيت رقابتي       

  يد استراتژي هاي سطح     پاسخ به تغييرات محيطي و تأي      ،ارزشمند)بالقوه(توان به ايجاد و پرورش قابليت هاي        

  . وظيفه اي اشاره كرد

 در واحدهاي جداگانـه كـسب و كـار آن سـازمان             ،استراتژي رقابتي در يك سازمان    مهم است كه بدانيم           

اكثر سازمان ها چند واحد كسب و كار دارند كه در بازارهـاي مختلـف بـا مـشتريان مختلـف                     . شكل مي گيرد  

بنابراين بـراي درك بهتـر      .  خواهان محصولات يا خدمات گوناگوني هستند      اين مشتريان فعاليت مي كنند كه     

   .  آشنا شويم(SBU) بايد با مفهوم واحد تجاري استراتژيك ،در يك سازمان) كسب و كار(استراتژي بازرگاني

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- interindustry  
2- Business Level Strategies   
3- intraindustry  
4- competitive strategies  

یසا ح  بازرگا ਩را୅ی ୓ی  ੢ॢ න)ࡣب وکارই (
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 بخشي از يك سازمان است كه يك بازار خارجي مجزا بـراي محـصولات و خـدماتش وجـود                    ،SBU يك      

ها از دو معيار خـارجي و        SBU شولز و ويتينگتن براي تشخيص       ،جانسون.  ديگر فرق دارد   SBUبا  دارد كه   

 محـسوب  SBU دو بخش يك سازمان تنهـا مـوقعي يـك    ،بر اساس معيار خارجيداخلي استفاده مي كنند؛   

 نيـز   مي شوند كه مشتريان يكساني را از طريق كانال هاي توزيع يكسان هدف گيري كنند و رقباي مـشابهي                  

محـصولات يـا     محـسوب مـي شـوند اگـر          SBU دو بخش سازمان يك      ،بر اساس معيار داخلي   . داشته باشند 

خدمات مشابهي داشته باشند كه توسط تكنولوژي هاي مشابه يا منابع و شايستگي هاي مـشابه توليـد شـده                

ــد ــن     . باشـ ــه ايـ ــاختار هزينـ ــه سـ ــت كـ ــا اسـ ــه آن معنـ ــن بـ ــت   SBUايـ ــم اسـ ــبيه هـ ــا شـ                        .هـ
(Johnson, Schloes& Whittington, 2005, pp.241-242) .          

  : انواع استراتژي هاي سطح كسب و كار عبارتند از

  پورتر )رقابتي(استراتژي هاي عمومي  -1
ك يـا عمـومي را   پورتر براي غلبه بر ديگر شركت هاي رقيب موجود در يك صـنعت، دو اسـتراتژي ژنري ـ            

از اين جهت اين استراتژي ها را عمـومي مـي           . 2 و استراتژي تمايز   1هزينهرهبري  استراتژي  : پيشنهاد مي كند  

   از ايـن  مي توانندگويند كه هر شركت تجاري، از هر نوع و اندازه اي كه باشد، حتي سازمان هاي غير انتفاعي                

  . استراتژي ها استفاده كنند

عبارت است از توانايي يك شـركت يـا واحـد تجـاري در طراحـي، توليـد و                   : نهاستراتژي رهبري هزي   •

 . بازاريابي يك محصول، به شكلي كاراتر از رقبا

عبارت است از توانايي ارائه ارزشي منحصر به فرد و برتر به خريدار از نظـر كيفيـت،                  : استراتژي تمايز  •

 . ويژگي هاي خاص يا خدمات پس از فروش

 آن  3كه مزيت رقابتي يك شركت در يك صـنعت، توسـط قلمـروي رقـابتي              ين معتقد است    پورتر هم چن        

يـك  . قلمروي رقابتي عبارت است از گستره بازار هدف يك شركت يا واحـد تجـاري              .  شركت تعيين مي شود   

يـا يـك بـازار محـدود     ) هدف گيري بازار متوسط يا انبـوه (شركت يا واحد تجاري مي تواند يك بازار گسترده      

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Cost Leadership  
2- Differentiation  
3- competitive scope  
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تمركز بر يك بخش خاص از بازار و به كـارگيري اسـتراتژي هزينـه          . را انتخاب كند  ) ك بخش خاص از بازار    ي(

تركيب دو نوع بازار هدف با دو استراتژي رقابتي         .  نيز مي نامند   1استراتژي تمركز كمتر يا تمايز در آن بخش را        

، 1385اعرابي،  (. شان داده شده است   مذكور، به چهار نوع استراتژي عمومي منجر مي شود كه در جدول زير ن             

  ). 47ص 

  

  

  

  

  

  

   

  

  
 
 
 
 
 
 

استراتژي رهبري هزينه موقعي از همه موفق تر است كه تقاضا به قيمت حـساس باشـد و شـركت هـاي                   

ايـن  .  توليد نمايند و به طور عمده بر اساس قيمـت رقابـت كننـد             موجود در يك صنعت، محصولات استاندارد     

تژي  وقتي كاربرد دارد كه خريداران تمايلي به پرداخت پـول بيـشتر بـراي محـصولات متمـايز نداشـته               استرا

باشند يا نيازهاي مشتركي داشته باشند يا هزينه تعويض فروشنده براي آنها پايين باشد به نحوي كه بتواننـد                   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Focus strategy  

 مزيت رقابتي
 تمايز هزينه كمتر

ت 
رقاب

ي 
مرو

 قل
ده 

ستر
ر گ

بازا
 

ود 
حد

ر م
بازا

 

رهبري هزينه تمايز

تمركز هزينه محور تمركز تمايز محور

 پورتر) رقابتي(استراتژي هاي عمومي-11جدول
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  .(Dobson, Starkey & Richards, 2004, p.56). به راحتي دنبال فروشنده اي با بهترين قيمت بگردند

ناشي از اجراي اين استراتژي اين اسـت كـه امكـان دارد شـركت هـاي      ) ريسك هاي(برخي از خطرهاي         

پيـشرفت هـاي فنـاوري در آن    رقيب از اين استراتژي تقليد نمايند و در نتيجه كل سود صنعت كاهش يابـد؛          

ت بدهد يا اينكـه خريـداران بـه ويژگـي هـاي       صنعت موجب شود كه استراتژي مزبور اثربخشي خود را از دس          

  ). 138، ص1382ديويد، ترجمه پارسائيان و اعرابي، . (ديگري غير از قيمت توجه نمايند

عناصر كليدي موفقيت در اجراي استراتژي تمايز عبارتند از اينكه خريداران بتوانند تفاوت هاي محصولات                   

و رقبـا نتواننـد بـه راحتـي از          تري براي محصول متمايز بپردازند      تمايل داشته باشند قيمت بالا    را درك كنند،    

ميزان توانايي يك شركت در اجراي استراتژي تمايز بـا فـرض معلـوم              . جنبه هاي متمايز محصول تقليد كنند     

 ،بودن ماهيت بازار، به مهارت ها و شايستگي هاي آن شركت كه رقبا به راحتي نمي توانند از آنها تقليد كنند                    

برتري فني، كيفيت، خدمات بيـشتر      : مزيت رقابتي پايدار مي تواند از اين چهار حوزه ناشي شود          .  دارد بستگي

  .(Dobson, Starkey & Richards, 2004, pp.57-58). براي مشتري و ارزش بيشتر در ازاي پول يكسان

ودن ويژگي هاي زيادتر بـه       افز  اضافيِ  هاي  هزينه :خطرها يا ريسك هاي اجراي اين استراتژي عبارتند از              

محصول ممكن است آن قدر باعث بالا رفتن قيمت محصول شود كه مشتريان را بـه خريـد محـصولات ارزان                     

خريداران ممكن است پس از گذشت زمان متوجه شوند كه نياز به ويژگي هاي بيـشتر در    قيمت تشويق كند،    

ا را پاسخ مي دهد، رقبا ممكن است از ويژگـي            همان محصول اصلي نيازهاي آنه     يعني ،مورد محصولات ندارند  

  محصولات براي مشتريان دشوار شود و يـا  هاي متمايز محصول تقليد كنند به نحوي كه تشخيص تمايز ميان          

   .(Ibid, pp.58-59)نوآوري مداوم محصول ممكن است بسيار هزينه بر باشد

املاً متمايزي وجود داشـته باشـند، يـا رقيـب           تمركز وقتي جذابيت دارد كه بخش هاي بازار ك        استراتژي        

ديگري سعي نكند در همان بخش از بازار متخصص شود، منابع شركت براي فعاليت در كل بازار كافي نباشد                    

  از نظر اندازه، نرخ رشـد، سـودآوري و شـدت نيروهـاي رقـابتي               و همچنين زماني كه بخش هاي مختلف بازار         

  .(Ibid, pp.59). ظه اي داشته باشندپنج گانه با هم تفاوت قابل ملاح

      تعـداد زيـادي از   : اجراي اين اسـتراتژي نيـز بـا خطرهـايي همـراه اسـت كـه برخـي از آنهـا عبارتنـد از                             

    كـه شـركت مزبـور توانـسته اسـت اسـتراتژي تمركـز را بـه                 شركت هاي رقيب متوجه اين واقعيت مي شوند         
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د و درصدد ارائه نسخه دومي از همين اسـتراتژي برمـي آينـد يـا اينكـه                  شيوه اي موفقيت آميز به اجرا درآور      

ــوند            ــي ش ــه م ــي علاق ــصول ب ــاي مح ــي ه ــه ويژگ ــسبت ب ــد و ن ــي كن ــر م ــشتريان تغيي ــليقه م                    . س

   ).141، ص1382ديويد، ترجمه پارسائيان و اعرابي، (

  ويژگي هاي كليدي استراتژي هاي عمومي پورتر 
استراتژي هاي عمومي پورتر داراي ويژگي هاي كليدي مي باشند كه مي توان به طور خلاصه آنها                 هر كدام از    

  : را به اين صورت بيان كرد

  استراتژي رهبري هزينه 

 هيچ كس نمي تواند ارزان تر توليد كند؛ : تأكيد توليد •

  پول؛ قيمت هاي بسيار پايين و ارزش فوق العاده در ازاي: 1پيشبرد/ تأكيد بازاريابي •

 ؛  بودن" ناب و متوسط" مشهور به -، 2بدون حواشي زائد: فرهنگ عملياتي •

هزينه هاي پايين تر به واسطه تجربه و صرفه         : صرفه جويي ناشي از مقياس به واسطه حجم بالا         •

 جويي هزينه خريد در حجم انبوه؛ 

 نوآوري هاي فرآيندي براي كاهش هزينه ها؛  •

 ارمند؛ بهره وري بالاتر به ازاء هر ك •

 كاهش قيمت به عنوان يك سلاح دفاعي يا تهاجمي؛  •

 حاشيه سود پايين تر براي حجم هاي بالاتر  •

  تمايز استراتژي 

   بهتر از ما توليد كند؛هيچ كس نمي تواند: تأكيد توليد •

  ؛" اين كالا بهترين است و البته گران"،خيلي ساده  :پيشبرد/ تأكيد بازاريابي •

گزينه ها و چيزي براي هر نوع       /گسترده ترين ويژگي ها      ،3 حواشي زياد  داراي :فرهنگ عملياتي  •

 سليقه؛ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- promotion  
2-no frills  
3- many frills  
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 توليد محصولي متفاوت از محصولات يا خدمات رقبا؛  •

  محصول جديد با ويژگي هاي جديد به بازار؛ عرضهنوآوري محصول براي  •

 قيمت گذاري بيشتر براي پوشش هزينه هاي اضافي تمايز؛  •

 اي فروش تبليغات گسترده و تلاش ه •

  تمركز استراتژي 

  ؛ محصولاتمان را براي ارضاي نيازهاي خاص شما سفارشي ساخته ايمما: تأكيد توليد •

  مختص شما؛ :پيشبرد/ تأكيد بازاريابي  •

  ، در يك چيز تخصص داريم؛  نيستيم"همه كاره هيچ كاره" ما: تخصص گرايي •

  . رد يا تمايز موفقمزيت رقابتي در بازار هدف يا به رهبري هزينه بستگي دا •

شايد اين سئوال پيش بيايد كه آيا امكان دارد كه بتوان از تركيبي از اين اسـتراتژي هـا اسـتفاده كـرد؟                             

  : مثلاً استراتژي رهبري هزينه و تمايز به صورت همزمان؟ پورتر دراين باره معتقد است كه

 يا سعي كنـيم     باشيم "1)درگل گيركرده (آسمانمعلق بين زمين و     " بدترين اشتباه استراتژيك آن است كه        "

اين راهي براي حد وسط بودن از نظر اسـتراتژي و عملكـرد             . به طور همزمان تمام استراتژي ها را دنبال كنيم        

بـه  پايين تر از متوسط است، چرا كه تعقيب همزمان تمام استراتژي ها يعني اينكه يـك شـركت نمـي توانـد         

    ". كند زيرا اين استراتژي ها با هم تناقضات ذاتي دارندهيچ كدام از آنها دست پيدا 

معلق بودن بـين  "واقع به اعتقاد پورتر، شركت تنها بايد يكي از اين استراتژي ها را دنبال كند و إلا به دام     در  

                 .    يعني نمي تواند هـيچ كـدام از اسـتراتژي هـا را دنبـال نمايـد                 ،مي افتد  ")درگل گير كردن  (زمين و آسمان    

(Dobson, Starkey & Richards, 2004, pp.61-64). 

     در كتاب خود علاوه بر رهبري هزينه و تمايز، مبنـاي ديگـري را نيـز بـراي مزيـت رقـابتي ذكـر         2الكس ميلر 

ن، اين نوع مزيت رقابتي به دنبال ارائه كيفيت و هزينه درخواستي مـشتريا            .  نام دارد  3 پاسخ سريع  مي كند كه  

  در اقتصاد امروز، شركتي بقاء پيدا مـي كنـد كـه بتوانـد محـصولات يـا خـدمات را       . سريع تر از رقبا مي باشد 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- stuck in the middle  
2-Alex Miller  
3- quick response  
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    البته پاسخ سريع، يك جنبـه از تمـايز محـصول محـسوب نمـي شـود،                 . سريع تر از رقبا، توليد و عرضه نمايد       

 يعني سرعتي كه با آن يك محصول        پاسخ سريع . رسد اين دو مفهوم مكمل هم باشند       هر چند كه به نظر مي     

. شـكل  مـي گيـرد   جديد، يك بهبود محصول يا حتي يك تصميم مديريتي كه بر مشتريان تأثير مي گـذارد،            

رهبري هزينه يا تمـايز     استراتژي  يك منبع مزيت رقابتي به معناي ناديده گرفتن         عنوان  پاسخ سريع به     ظهور

       .(Miller, 1998, p.20)استراتژي را بهبود بخشد ونيست، در واقع، سرعت مي تواند عملكرد اين د

  استراتژي هاي انطباقي  -2
 كـه عبارتنـد از      اد كرده اند  ه، استراتژي هاي چهارگانه اي را با نام استراتژي هاي انطباقي پيشن           2 و اسنو  1مايلز

كه بر همين اساس نيز . 6)واكنشي( و انفعالي5ي، تحليلگر4، تدافعي ) فرصت جويانه  (3آينده نگر استراتژي هاي   

  . مي توان چهار نوع سازمان استراتژيك در نظر گرفت

فرض عمده مدل هاي انطباقي آن است كه سازمان ها بايد استراتژي هايي را در مورد محـصولات و بازارهـاي    

در واقع، اسـتراتژي هـايي كـه بـه درسـتي            . خود انتخاب كنند كه با ماهيت محيط خارجي آنها سازگار باشد          

، فرصت و مجالي براي سازمان ها ايجاد مي كنند كه بتوانند با چالش هاي محيطي انطبـاق                  انتخاب مي شوند  

  ). 256، ص 1380رضاييان، (. يابند

  )فرصت جويانه(استراتژي آينده نگر 

بـه دنبـال كـشف چـشم انـدازهاي          افزايش نوآوري و جستجوي فرصت هاي جديـد         با تأكيد بر     استراتژياين  

   و بهره   در يافتن  سازمان هاي آينده نگر     توانائي. را مي پذيرد  ) مخاطره(ي رشد است و وجود ريسك     جديدي برا 

   اسـت   هـا ممكـن     سـازمان   گونـه  در ايـن  .   است   جديد نهفته    و توليد محصولات    بازاريابي  هاي  از فرصت   جستن

 بـر ايجـاد و توليـد          متكـي    نگران   آينده  موفقيت . برخوردار باشد    زيادتري   از اهميت    سودآوري   به   نسبت  نوآوري

.   است   محيطي   روندها و حوادث   ، از شرايط    وسيعي   دامنه   بررسي   براي   سازمان   جديد و حفظ ظرفيت     محصولات

 مـورد     بـالقوه   هـاي    فرصـت    يـافتن    را از جهـت      محيط سـازمان   ، انساني   نيروي   در خصوص   نگران  رو آينده  از اين 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Miles   
2- Snow  
3- prospectors 
4- defenders 
5- analyzers 
6- reactors  
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 لـذا  ،اسـت    آنهـا مهـم    بـراي   پذيري  انعطاف چون. كنند  زياد مي گذاري سرمايه  زمينه   و در اين     قرارداده  كنكاش

 از    كـه    اسـت   اي   چندگانـه   هـاي    بـر تكنولـوژي      متكـي  ، سـاختار   ايـن .  خواهد بود   منعطف  ها   آن  ساختار سازماني 

 وجـود     غيـر متمركـز متعـددي       ر واحدهاي  ساختا  در اين .   برخوردار است    كمي   بودن  مكانيزه   و حالت   يكنواختي

 ـ  كنتـرل  ، برخوردار بـوده    كمي   ساختار از رسميت   ، خواهندداشت  و  مـي شـود     غيـر متمركـز انجـام    صـورت ه  ب

ند  هـست  نگر اثـربخش     آينده  هاي   شركت ، طور خلاصه ه  ب.  دارد وجود     عمودي   ارتباطات   اندازه  به    مورب  ارتباطات

   دنيـاي    مثـل    آتـي   اگـر دنيـاي   .  دهنـد    نـشان    خـود واكـنش      آتـي    دنياي  هاي   خواسته   به  توانند نسبت   مي زيرا

زيـرا   . خود را حداكثر نمايند     توانند سود آوري     نمي   واقعي   كارآئي   عدم   علت  نگر به    آينده  هاي   شركت ،امروزباشد

راي محيط هاي پويـا و مـستعد        اين استراتژي ب  .  جديد هستند   هاي   فرصت   در جستجوي   ها پيوسته    شركت  اين

سازمان هاي آينده نگر، با توسعه فناوري موجـود، ايجـاد مزيـت هـاي               . رشد، بهترين انتخاب به شمار مي آيد      

جديد و نوآوري در محصول، صنعت را هدايت مي كنند و رقبـا را در مقـام واكـنش انفعـالي قـرار مـي دهنـد                                

  ). 257 ، ص1380؛ رضاييان، 21، ص 1378عليدوستي، (

  استراتژي تدافعي 

اين اسـتراتژي بـا تأكيـد بـر         . استراتژي تدافعي و آينده نگر تقريباً در دو قطب متضاد هم قرار مي گيرند             

، بـه دنبـال      بازار بالقوه    از كل    كوچكي   بخش   براي   از محصولات   تعداد محدودي  حفظ سهم بازار فعلي و توليد     

براي محيط هاي پايدار مناسب است و گـاهي مـورد توجـه صـاحبان               ؛ از اين رو فقط      دستيابي به ثبات است   

سـازمان هـاي تـدافعي بـراي جلـوگيري از ورود رقبـا بـه حـوزه كـاري                   . صنايع در حال افول قرار مي گيـرد       

 اســتاندارد نظيــر   اقتــصادي  اقــدامات را از طريــقكــار  محدودشــان بــه شــدت ايــستادگي مــي كننــد و ايــن

 دارنـد    هـا تمايـل     امـا تـدافعي   . پوشـانند    مـي    عمل   بالا جامه    با كيفيت   ليد محصولات تو و    رقابتي  گذاري    قيمت

 نفـوذ در بـازار و در          رشـد را از طريـق       ،در عـوض  .  انگارنـد    از قلمرو خود را ناديده       خارج   و روندهاي   پيشرفت

  هـاي   فرصـت   جستجوي  براي   محيطي  كنكاش. بخشند   مي   تحقق ، خود ي توليد   بهبود در كالاهاي   ،موارد  برخي

هـا و ديگـر     هزينـه   اما در خـصوص .است محدود    صورته   گيرد ب    صورت   و اگر هم     نگرفته   جديد صورت   كاري

گـردد     ايجاد مي    در سازمان    ساختاري ، در نتيجه . دهند   مي   انجام   دقيقي   ريزي   برنامه ،  كارائي   مربوط به   مسائل

  برخـوردار ،  ايجـاد ارتباطـات    براي  رسمي  مراتب  متمركز و سلسله    كنترل ، بالا   افقي  تفكيك ويژگي هاي     از  كه
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   بـراي   در آن   نفوذ   كه   محدود خود را در صنايعي      هاي  قادرند جايگاه    زمان   در طي    واقعي  هاي  تدافعي. باشد  مي

   ).257، ص 1380؛ رضاييان، 21، ص 1378عليدوستي، (  حفظ كنند  خوبي بهاست   رقبا مشكل

   ل گري يحلاستراتژي ت

اين استراتژي بر تلاش براي حفظ موقعيت در فعاليت اصلي تأكيد و توصيه مي كند كه به طور گزينشي،                         

تحليـل گـري بـين اسـتراتژي        به فرصت هاي نوآوري و تغيير نيز پاسخ مساعد داده شود؛ از اين رو، استراتژي                

 و حـداكثر      ريـسك    كـردن    حـداقل   گر درجستجوي   تحليل  انهايسازم. هاي آينده نگر و تدافعي قرار مي گيرد       

   و پايـداري     دوام   برونـد كـه      جديدي  يا بازارهاي    محصولات   طرف   به   كه   است   آنها اين   استراتژي.  سودند  نمودن

آنها . كنند   مي  يسپر   خود را با تقليد از ديگران       حيات  گران تحليل .  است   شده   اثبات  نگران   آينده  وسيلهه  ها ب   آن

 از    سـود كمتـري      حاشـيه    دارند كـه     تمايل  هانآ. كنند  مي  تقليد   و از آن     گرفته   نگران   را از آينده     موفق  هاي  ايده

   . آنها كارآمدتر باشند  به  نسبت  دارند ولي  دريافت،فروشند  نيزمي نگران  آينده  كه  و محصولاتي  خدمات فروش

از عناصـر دو       متـشكل  ي ايجاد ساختار  باآنها  . كنند   مي   را جستجو    ثبات   و هم    پذيري  ف انعطا   هم ، تحليلگران

 اسـتاندارد   سـطوح ، هـا   سـازمان   گونـه   از اين   هايي  قسمت. پوشانند   مي   عمل  جامه   مهم   اين   به ،الذكر   فوق  گانه

   چنـين  ،بيـشتر    منظـور كـارآئي      بـه  گيـرد و     مـي    در آنهـا انجـام       يكنواخت  صورته   ب   و وظايف    بالا داشته   شده

 از  ،  پـذيري   انعطـاف     افـزايش    ديگر آنها بـراي     هاي  قسمت  برخي.  خودكار برخوردارند    از تجهيزات   هايي  بخش

 ـ ،پذيري   انعطاف   افزايش   ديگر آنها براي    هاي  قسمت  برخي.  خودكار برخوردارند   تجهيزات    انطبـاقي   صـورت ه   ب

 دو    ايـن   برنـد كـه     كار مـي  ه   خودب   در سازمان   گر ساختارهايي   تحليل  هاي  شركت   ترتيب  بدين. كنند   مي  عمل

 اگـر   ؛ دارد   همـراه   بـه    زيـادي    هزينـه    مهـم    ايـن   اما تحقـق  .  دهند   تطبيق   را با هم     و ثبات    پويائي   يعني  ويژگي

   آنها در جهت    توانايي،   باشند  ين مع   جهت   در يك    حركت   به   و يا سازمانها ملزم      تغيير يافته    سرعت  موقعيتها به 

   ). 257، ص 1380؛ رضاييان، 22، ص 1378عليدوستي، ( شود  محدود مي شدته  امر ب  اين تحقق

  استراتژي انفعالي

اين استراتژي با تأكيد بر ضرورت پاسخگويي به فشارها و تحريكات محيطـي تهديـد كننـده، سـازمان را                          

سازمان هاي انفعالي ويژگي هاي ساختاري ثابت و پايـدار و           . ت خود مي كند   ترغيب به واكنش براي حفظ حيا     

  ). 258، ص 1380رضاييان،  (ديدگاه برنامه ريزي بلند مدت ندارند
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دي در پـيش بينـي انـواع چهارگانـه اسـتراتژي در             ي ـ، عنصر كل   محيطي   اطمينان   از عدم    مديريت  ارزيابي      

   محيطـي   صـورت ه   را ب    محيط  مديران  ،   تدافعي  استراتژيدر     نمونه  براي .تئوري مايلز و اسنو محسوب مي شود      

 در دو     مـديران  ؛ نيستند   عيني  تفسيرهاي  تعبير و   ، محيطي   اطمينان   از عدم    ادراكات  البته. كنند   مي   درك  ثابت

   از ديگـري     متفـاوت   نحـوي    را بـه     محـيط    هركدام   ولي   بوده   مواجه   مشابه   با محيطي    است   ممكن   مختلف  زمان

 هر چه مديريت، تغييرات سريع و عدم اطمينان محيطي بيـشتري را ادراك نمايـد، از اسـتراتژي                   . نمايند  درك

نكته قابـل توجـه آن اسـت كـه ايـن            . تدافعي بيشتر فاصله گرفته، به استراتژي آينده نگر تمايل پيدا مي كند           

خلاصه انواع استراتژي ها در جدول زيـر        . در نظر گرفته شود   ) فطي(ارزيابي حتماً بايد به صورت يك پيوستار        

      ). 23، ص 1378عليدوستي، . (آورده شده است

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  و استراتژي هاي انطباقي مايلز و اسن-12جدول
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در اين بخش به توضيح مختصر يكي از مهم ترين استراتژي هاي وظيفه اي يعني استراتژي بازاريابي پرداخته                  

  . مي شود

  تعريف استراتژي بازاريابي
 بـر   در نقش استراتژيك خـود، بازاريـابي      . قبل از توضيح استراتژي بازاريابي ذكر يك مقدمه ضروري است               

ايـن  . سايل و زمان بندي دستيابي به اين اهـداف تأكيـد مـي كنـد              وروي اهداف سازمان در يك بازار خاص و         

       طراحـي، اجـرا و هـدايت        نقش بازاريابي با مديريت بازاريـابي فـرق دارد چـرا كـه هـدف مـديريت بازاريـابي،                  

در . دلازم هـستن براي دستيابي به اهداف مورد نظر سازمان در يك يا چنـد بـازار خـاص        است كه   برنامه هايي   

بـه محقـق    ) غالباً به صورت آميختـه بازاريـابي      (و اجراي برنامه هاي بازاريابي    واقع، مديريت بازاريابي با طراحي      

بر همين اساس مي توان استراتژي بازاريابي را به اين صورت           . ك مي كند  شدن اهداف بازاريابي استراتژيك كم    

               ايجاد يك جايگاه منحـصر بـه فـرد و ارزشـمند بـا اسـتفاده از يكـسري                   "استراتژي بازاريابي يعني  : تعريف كرد 

   ،د كـه شـركت    در واقع، استراتژي بازاريابي شركت بايد به طور واضـح مـشخص نماي ـ            . (Jain.p.27)"فعاليت ها 

رقابت كند و دقيقاً چگونه مي خواهد اين كـار را انجـام دهـد؟ بـراي                 ي  يدر چه بازارها  ) قادر است (مي خواهد   

مشخص شدن پاسخ اين سئوالات، مي توان سه بعد كليدي براي استراتژي بازاريابي به شرح شكل زير در نظر                   

 (Gilligan & Wilson,2003,p.53): گرفت

  

  

  

 

 

  

ی ریا را୅ی  باز ਟا ا නස 

  مي خواهيم در چه بازارهايي رقابت كنيم؟
 و به همين اندازه مهم، در چه بازارهايي نمي خواهيم رقابت كنيم؟(

  با كدام محصولات و خدمات؟

  مبناي مزيت رقابتي ما چه خواهد بود؟ 

  ابعاد كليدي استراتژي بازاريابي-17شكل
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، استراتژي بازاريابي را فرآيندي مي داند كه از طريق آن، سازمان خود را بازاري كه تصميم به              1پل فيفيلد       

در حقيقت استراتژي بازاريابي، اهداف و استراتژي كـسب و كـار را             . فعليت در آن گرفته است، همسو مي كند       

 است كه با ارضاي نيازهاي مشتريان به        هدف اصلي آن  . اصطلاحات و فعاليت هاي بازاريابي ترجمه مي كند        به

   .(Fifield, 2007,p.16)خدمات خود را از رقبا متمايز كرد/ شكلي كاراتر از رقبا، محصولات

  : مي توان اين ويژگي ها را براي استراتژي بازاريابي در نظر گرفت

   و تعريف نيازهاي خاص مشتري2تجزيه و تحليل محيط كسب و كار) الف

  محصولات با بازارهاي مختلف و / يت هاتطابق فعال) ب

  .  نسبت به رقبا مي شود3اجراي برنامه هايي كه باعث دستيابي به يك جايگاه رقابتي) ج

(Drummond & Ensor, 2001, p.11) .  

را هماهنگ مي كند و   ) 6، شركت 5، رقبا 4مشتريان (3C'sاستراتژي بازاريابي، فعاليت هاي كاركردي ميان             

 نــاي. مك مي كندـه ارزش به مشتريان، كـبراي واحدهاي سازماني به منظور ارائ اط قوت متمايزـ نقبه ايجاد

3C's       يـك تعريـف    ) 1شامل  يك استراتژي بازاريابي موثر بايد      . ، مثلث استراتژي بازاريابي را تشكيل مي دهند

برتر نسبت به رقبا از     عملكرد  ) 3و   ميان نقاط قوت سازمان و نيازهاي بازار         خوبيك تناسب   ) 2واضح از بازار،    

تعادل خوب ميان اين ويژگي هـا يـك اسـتراتژي موفـق             . باشدنظر عوامل كليدي موفقيت در يك كسب وكار         

 ،  3C'sاستراتژي بازاريـابي بـر اسـاس        . بازاريابي ايجاد مي كند و نقش بازاريابي در سازمان را توجيه مي كند            

در يك محيط كسب و كار معين با اسـتفاده          به نحوي بهتر از رقبا      ان  تلاشي است براي ارضاي نيازهاي مشتري     

و بـه عنـوان     جهت گيري استراتژي به سمت اهـداف بلنـد مـدت اسـت              . قوت سازمان و مزيت رقابتي     از نقاط 

  . ابزاري براي ايجاد رابطه ميان شركت و اهداف مشتريان محسوب مي شود

(Rajagopal, 2007, pp.339-340) .  

 آنچه كه مشتريان مي خواهند با نيازهاي سازمان تطابق نداشته باشد، حيات بلند مـدت سـازمان بـه                    اگر      

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Paul Fifield  
2- business environment 
3- competitive position  
4- Customres 
5- Competition  
6- Corporation  
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تطابق مثبت ميان نيازها و اهداف مشتريان و شركت، لازمه يك رابطـه خـوب بلنـد مـدت                   . خطر خواهد افتاد  

زمان در طول زمـان دچـار       سااما اين تطابق نسبي است، و اگر اين تطابق، از سوي رقبا بهتر انجام شود،                . است

به عبارت ديگر، تطابق ميان نيازهاي مشتريان و شـركت نـه تنهـا بايـد مثبـت                  . عدم مزيت رقابتي خواهد شد    

در نتيجـه، توسـعه اسـتراتژي       . باشد، بلكه بايد از تطابق ميان نيازهاي مشتريان و رقبا بهتر يا قـوي تـر باشـد                 

وقتي كه رويكرد سازمان نسبت . ندفرق دار با فعاليت هاي رقبا    بازاريابي مستلزم انتخاب فعاليت هايي است كه      

نتيجه اين امر، جنگ قيمـت اسـت   . به مشتري همانند رقبا باشد، مشتري نمي تواند ميان آنها تمايز قائل شود        

  . كه ممكن است نيازهاي مشتري را ارضاء نمايد اما نيازهاي شركت را برآورده نمي كند

  : زير مي باشد تصميم شكل گيري استراتژي بازاريابي مستلزم سه ، 3C's قابل ميان بر اساس رابطه مت      

 ).مثلاً رقابت در كل بازار يا يك يا چند بخش خاص( تعريف بازار است مستلزم در كجا رقابت كنيم؛ .1

مـثلاً معرفـي يـك محـصول جديـد      (مستلزم مشخص كردن وسيله رقابت است    چگونه رقابت كنيم؛     .2

 ). ياز مشتري يا ايجاد يك جايگاه جديد براي محصولات فعليبراي ارضاي ن

مثلاً در بـازار، اولـين باشـيم يـا صـبر            (مستلزم زمان بندي ورود به بازار است        چه وقت رقابت كنيم؛      .3

  .(Jain, p.24)). كنيم تا تقاضاي اوليه تثبيت شود

  . ي توان در شكل زير مشاهده كرد، مكه مبناي استراتژي بازاريابي را تشكيل مي دهند 3C'sرابطه ميان 

     

  

  

  

  

  

  

  

  
ازاريابياستراتژي بمبناي-18شكل  
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بازار چگونه تعريف مي شود، چه بخش هايي وجود دارد و چه كساني  . ابتدا مشتريان را در نظر مي گيريم            

را بايد هدف گيري كنيم؟ چگونه مي توانيم به بهترين شكل، يك جايگاه رقابتي ايجاد كنيم؟ لازمه ايـن امـر،                     

سرانجام اينكه، بايد قابليت هاي داخلي سازمان را بـا نيازهـاي        . ا در بازارهاي هدف مي باشد     شناخت دقيق رقب  

دستيابي موفقيت آميز به اين عوامل باعث مي شود كه سازمان بتواند يك جايگاه قوي               . مشتريان تطبيق دهيم  

   . (Drummond & Ensor, 2001,p.11)در بازار ايجاد و آن را حفظ كند 

  ستراتژيك بازاريابي ا
بـه آن كمـك           مطرح مي شود و      (SBU)، معمولاً در سطح واحد تجاري استراتژيك        بازاريابي استراتژيك       

براي درك نقش هاي مختلف بازاريـابي       . مي كند تا براي هدايت مسير آينده اش، ديدگاه استراتژيك پيدا كند           

  . در سازمان توجه به شكل زير مي تواند موثر باشد

  

  

  

  

  

  

  

فرآيند همسو كردن نقاط قوت سازمان با مشترياني          ":اين گونه تعريف مي كند    كاتلر بازاريابي استراتژيك را       

 بازاريابي استراتژيك بر مسير كلـي و آينـده سـازمان تـأثير     ". خدمت ارائه كند  / كه مي خواهد به آنها محصول     

و بازارهايي كه قرار است شركت در آنهـا فعاليـت           در نتيجه، دانش درباره محيط هاي كلان و خرد          مي گذارد،   

 1 جـوهره STP (Segmentation, Targeting, Positioning). داشته باشد در اين فرآيند اهميت دارند

  . در ادامه به توضيح مختصر اين سه جزء مي پردازيم. بازاريابي استراتژيك محسوب مي شود

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- essence  

 

  در سازمان بازاريابي نقش-19شكل
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   1بخش بندي

 و ممكن اسـت بـه       دارندمتفاوتي  ايي از خريداران كه نيازها، خصوصيات يا رفتار         اين فرآيند، بازار را به گروه ه      

  . محصولات يا آميخته بازاريابي جداگانه اي نياز داشته باشند، تقسيم بندي مي كند

  ) انتخاب بازار هدف (2هدف گيري

. دف گيري نـام دارد    فرايند ارزيابي جذابيت بخش هاي مختلف بازار و انتخاب يك يا چند بخش براي ورود، ه               

  . شركت به دنبال فرصت هاي پايدار مي گردد كه بتواند از طريق آنها، روابط بلند مدت با مشتريان برقرار كند

   3جايگاه يابي

واضـح، متمـايز و   جايگاه يابي يعني اينكه كاري كنيم تا محصول، در مقايسه با محصولات رقبـا، يـك جايگـاه     

اين جايگاه رقابتي بايد مبتني بر تطابق ويژگي هـاي محـصول           . ايجاد نمايد مطلوب در اذهان مصرف كنندگان      

   .(Kotler,2005,p.31)با نيازهاي مشتريان باشد 

بازاريـابي شـركت،     اگـر آميختـه   قبل از توضيح فرآيند بازاريابي استراتژيك ذكر اين نكته ضـروري اسـت كـه                

 4تمـايز . ورده نمايد، منجر به مزيت رقـابتي نخواهـد شـد          نيازهاي مشتريان را همانند آميخته بازاريابي رقبا برآ       

 ءتمايز را نيـز جـز  بر همين اساس، بعضي ها .  متفاوت و بهتر از رقبا باشد ،يعني اينكه آميخته بازاريابي شركت    

  . استراتژي بازاريابي در نظر مي گيرند

 پويا هستند و دائماً تغييـر       -شركت مشتريان، رقبا و     -لازم به ذكر نيست كه سه جزء اصلي استراتژي بازاريابي         

بنابراين، سازمان ها بايد فرآيندها، دستورالعمل ها و تكنيك هايي را به كار بگيرند كه ويژگي هـاي                  . مي كنند 

  : زير را براي استراتژي بازاريابي تضمين نمايد

 آتي، / نسبي بودن در ارتباط با محيط كسب و كار فعلي •

 پايدار بودن،  •

 ينه براي سازمان و مشتريان و ايجاد منافع به •

 اجراي صحيح  •

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- segmentation  
2- targeting  
3-positioning  
4- differentiation  
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  .  مديريت استراتژيك بازاريابي نام دارد كه در شكل زير نشان داده شده است،اين فرآيند

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  تجزيه و تحليل استراتژيك  •

دقيـق  اين مرحله مستلزم بررسـي       الان كجا هستيم؟     ابتدا بايد به اين سئوال پاسخ دهيم كه       ،  براي شروع       

ابزارهايي چون تجزيه و تحليـل پورتفوليـو و          .محيط كسب و كار، مشتريان و اوضاع داخلي خود سازمان است          

مدل ساختار صنعت، به مديريت كمك مي كنند تا وضعيت فعلي سازمان را به شكلي عيني مورد ارزيابي قرار                    

برخوردار است كه از طريق پيش بينـي و  توسعه ديدگاه هايي درباره روندهاي آينده نيز از اهميت زيادي  . دهد

  . تعريف فرضياتي درباره روندهاي آينده بازار صورت مي گيرد

  
  استراتژي تدوين  •

تـدوين شـامل تعريـف قـصد        . پس از تجزيه و تحليل وضعيت فعلي، مسير آينده را مـشخص مـي كنـيم                     

د استراتژي بازاريابي را تدوين كننـد كـه         آرمان ها و اهداف كلي ما چيستند؟ مديران باي        .  مي شود  1استراتژيك

براي موفق شدن، ايـن     .  اثر بخش، محصولات سازمان را جايگاه يابي كند        شكليايجاد مزيت رقابتي نمايد و به       

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- strategic intent  

  استراتژيكبازاريابي-20شكل
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  جملـه   در اين مرحله، توسعه محصول و نـوآوري از        . كارها بايد مبتني بر شايستگي هاي اساسي سازمان باشند        

 كه پتانسيل بهبود جايگـاه رقـابتي و بعـدها توسـعه محـصولات و                ب مي شوند  فعاليت هاي استراتژيك محسو   

همچنين، تدوين استراتژي بر نياز به برقراري روابط با مشتريان و ديگـر             . مارك هاي تجاري را ايجاد مي كنند      

  .اين مرحله با تدوين برنامه استراتژيك بازاريابي به پايان مي رسد. كسب و كارها تأكيد مي كند

   
 جرا ا •

     برنامه ها و اقداماتي را انجام مي دهند كه منجـر بـه محقـق شـدن اهـداف اسـتراتژيك                      مديران بازاريابي       

البته از فرآيند نظارت و كنترل نيـز        . تمركز دارند اين اقدامات اغلب، بر روي اجزاي آميخته بازاريابي         . مي شود 

  . (Drummond & Ensor, 2001, p.13)نبايد غفلت كرد
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بايد استراتژي هاي تدوين شده را اجـرا     . فرآيند مديريت استراتژيك با تدوين استراتژي ها پايان نمي يابد               

جرا درنياينـد، نـوع اقـدام چيـزي جـز عملـي بيهـوده               ااگر استراتژي هايي تدوين شوند ولي هيچ گاه به          . كرد

در كتـاب مـديريت اسـتراتژيك    . بر سازمان، از بالا تا پايين اثـر خواهـد گذاشـت       اجراي استراتژي   . نخواهد بود 

به هنگام اجراي استراتژي مطرح مي شوند، مـورد         سازمان  ديويد، مسائل مختلفي كه در حوزه هاي وظيفه اي          

رار در اين قسمت، ابتدا ماهيت اجراي استراتژي به طور خلاصه مورد بررسي ق ـ            . بحث و بررسي قرار مي گيرند     

  .  پرداخته مي شود (BSC) 1رويكرد كارت امتيازي متوازنتوضيح مي گيرد و در ادامه به 

   پيش زمينه هاي مورد نياز براي شروع اجراي استراتژي
  كاركنان استراتژي هاي سازمان را درك كرده باشند .1

نـان در   بـه واسـطه مـشاركت قبلـي آ        (وجود روحيه تعهد پذيري نسبت به استراتژي ها در كاركنان            .2

  ).تدوين استراتژي ها

  مسئوليت هاي استراتژيست ها در مرحله اجرا
 تعهد و پايبندي به استراتژي هاي تدوين شده •

 صرف وقت مستمر براي حمايت از فرآيند اجراي استراتژي •

 ايجاد انگيزه و تشويق كاركنان •

يـستم ارتبـاطي قـوي     ايجـاد س  ،  آگاه سازي كليه افراد سازمان از علت وجودي اهداف و استراتژي ها            •

  بين مديران و كاركنان

   تفاوت هاي مراحل تدوين و اجراي استراتژي
 .در تدوين استراتژي بر اثر بخشي تاكيد مي شود •

 .در اجراي استراتژي بر كارآيي تاكيد مي شود •

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-Balanced Score Card (BSC) 

را୅ی    ی ا ඟ නසا ا ໔ 
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 .تدوين استراتژي يك فرآيند ذهني است •

 .اجراي استراتژي يك فرآيند عملياتي است •

 .هاي تحليلي است زم دارا بودن قضاوت شهودي خوب و مهارتتدوين استراتژي مستل •

 .هاي رهبري است اجراي استراتژي مستلزم دارا بودن انگيزه و مهارت •

 .تدوين استراتژي مستلزم ايجاد هماهنگي ميان تعداد انگشت شماري مي باشد •

 .دي مي باشدجاد هماهنگي ميان تعداد افراد زيااجراي استراتژي مستلزم اي •

 .دنسازمان نمي باشنوع و اندازه  مفاهيم و ابزار تدوين استراتژي وابسته به ،اصول •

  .است ها متفاوت سازمانتوجه به نوع و اندازه اجراي استراتژي با  •

  برخي عمليات مرتبط با اجراي استراتژي 
 تغيير دادن حوزه فروش  •

 اضافه كردن واحد هاي جديد  •

 بستن برخي از واحدها  •

 ديد استخدام كاركنان ج •

 تغيير استراتژي قيمت گذاري سازمان  •

 تهيه بودجه هاي مالي  •

 در نظر گرفتن مزاياي جديد براي كاركنان  •

 كنترل هزينه ها  •

 تغيير استراتژي هاي تبليغاتي  •

 ساختن واحدها و تشكيلات جديد •

 آموزش به كاركنان تازه استخدام شده •

 انتقال مديران به واحدهاي ديگر •

  ات رايانه اي بهتر ايجاد يك سيستم اطلاع •
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  مرحله اجراي استراتژيمسائل پيش روي مديريت در برخي 
 تعيين اهداف سالانه •

 تدوين سياست ها •

 تخصيص منابع •

 تغيير ساختار سازماني •

 مهندسي فرآيندها و مهندسي مجدد •

 برنامه هاي انگيزشي •

 كاهش مقاومت در برابر تغيير •

 تقويت فرهنگ پشتيبان استراتژي •

 ابع انساني موثرتشكيل واحد من •

 درصورت لزوم كاهش نيروي انساني •

  برخي مواقع تغيير مديريت •
  

  اهميت تعيين اهداف سالانه
 مبنايي براي ارزيابي عملكردها •

 مبنايي براي تخصيص منابع •

 ابزاري براي كنترل پيشرفت فعاليتها و ميزان دستيابي به اهداف بلند مدت •

  
  نكات مهم در هنگام ارزيابي اهداف سالانه

 معقول و مناسب باشند •

 اهداف بلند مدت سازگار باشندبا  •

  از استراتژي ها پشتيباني نمايند •
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  ويژگيهاي اهداف سالانه
 كميت مشخص •

 كيفيت مشخص •

 هزينه مشخص •

 زمان مشخص •

  قابل اندازه گيري •

  سياست
 ابزاري براي پيشبرد و اداره امور روزمره •

  براي حمايت و تقويت فعاليتها مقررات مورد استفاده، رويه ها، روش ها،رهنمودها •

 ابزار اجراي استراتژي •

 محدوده هاي انواع كارهاي اداري و تعيين كننده مرزها •

 مبنايي براي تشويق و تنبيه •

 مشخص كننده آنچه مي توان و يا نمي توان انجام داد •

  قابل تعريف براي اجرا در كل سازمان و يا در يك واحد •

  تخصيص منابع
 در سازماني كه بـراي      .لويت هاي تعيين شده بر اساس اهداف سالانه تخصيص داده شود          منابع بايد براساس او   

تصميم گيري از روش مبتني بر مديريت استراتژيك استفاده نشود، اغلـب بـراي تخـصيص منـابع از عوامـل                     

    براي مـديريت اسـتراتژيك و از نظـر موفقيـت سـازماني، هـيچ چيـز                 . شخصي يا سياسي استفاده خواهد شد     

    از اين باشد كه منابع به گونه اي تخصيص يابند كـه بـا اولويـت هـاي تعيـين شـده بـا                        مي تواند زيان بارتر     ن

  . هدف هاي سالانه و مورد تصويب سازگار نباشند
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   سازمان طبقه بندي منابع
 منابع نيروي انساني .1

 منابع مالي .2

 منابع سخت افزاري .3

  )فن آوري(منابع فني  .4

  

 خصيص موفقيت آميز منابعموانع و عوامل عدم ت

 اهداف استراتژيك مبهم •

 سياست بازي سازماني •

 تاكيد بيش از حد بر معيارهاي مالي كوتاه مدت •

 مقررات شديد در مورد فرآيند تخصيص منابع •

 نداشتن دانش كافي •

  بي ميلي به پذيرش ريسك •
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  كارت امتيازي متوازن تاريخچه شكل گيري 

، روش ارزيابي متوازن را در اصل براي حـل          1990در اوائل دهه     2نورتن . و ديويد پي   1نكاپلا .رابرت اس       

روش هاي سنتي ارزيـابي عملكـرد كـه عمـدتاً بـر                    . مسأله مربوط به ارزيابي عملكرد سازمان ها توسعه دادند        

يق شـركت هـا كفايـت       و يا عدم توف   دلايل توفيق   كامل   مالي استوار هستند، نه تنها در انعكاس         3سنجه هاي 

 معلولي بين عوامل محركه توفيـق و دسـتاوردهاي حاصـله نيـز              -لازم را ندارند، بلكه ارتباطي منطقي و علت       

در حمايت از برنامه هاي مديريت به ويژه برنامه هاي استراتژيك سازمان نـاتوان              برقرار نمي كنند و از اين رو        

  . هستند

ن و ديويد نورتن، طرحي تحقيقاتي را به منظور بررسي دلايـل توفيـق              ، رابرت كاپلا  1990در اوائل دهه          

حاصـل  . دوازده شركت برتر آمريكايي و مطالعه روش هاي ارزيابي عملكرد در ايـن شـركت هـا آغـاز كردنـد                    

" "Measures That Drive Performance، در مقالـه اي تحـت عنـوان    1992مطالعه آنهـا در ژانويـه   

در ايـن مقالـه   .  منتشر شـد Hravard Business Review، در مجله)لكردندسنجه هايي كه محرك عم(

بلكـه  اشاره شده بود كه شركت هاي موفق براي ارزيابي عملكرد خود فقط به سنجه هاي مالي متكي نيستند         

عملكرد خود را از سه منظر ديگر يعني مشتري، فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد نيز مورد ارزيـابي قـرار                     

به اين ترتيب كاپلان و نورتن اعلام كردند كه براي انجام يك ارزيابي كامل از عملكرد سازمان مـي     . هندمي د 

  . بايست اين عملكرد از چهار منظر يا رويكرد مورد ارزيابي قرار گيرد

  (Customer Perspective) منظر مشتري -2 (Financial Perspective)منظر مالي  - 1

 منظـر يـادگيري و رشـد    -4 (Internal Processes Perspective) منظر فرآيندهاي داخلي -3

(Learning & Growth Perspective) .   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Robert S.Kaplan  
2- David P.Norton  
3- measures  

زن  و یازی  اکارت ا ࣥਵ ංඖ 
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يد اين واقعيت بود كه شركت هاي موفق، در هر يك از ايـن چهـار منظـر،                  ؤيافته هاي كاپلان و نورتن م           

ر منظـر، سـنجه هـايي        خود را تعيين و براي ارزيـابي توفيـق در ايـن اهـداف در ه ـ                (Objectives)اهداف  

(Measures)       يانتخاب كرده و اهداف كم (Targets) براي دوره هـاي ارزيـابي    هر يك از اين سنجه ها را

، جهت تحقـق ايـن اهـداف را        (Initiatives)مورد نظر، تعيين مي كنند، سپس اقدامات و ابتكارات اجرايي           

    .ناميدند (BSC)امتيازي متوازن ) روش( كارت  آنها اين مدل را.و به مورد اجرا مي گذارندبرنامه ريزي 

 علاوه بر حفظ سنجه هاي عملكرد مالي كه نتايج عملكرد گذشته را نشان مي دهند و شاخص                   ، BSCروش  

 2 ناميده مي شوند، از سنجه هايي كه به وجود آورنده عملكرد آينده هستند و شاخص هاي هـادي                  1هاي تابع 

 -همه اهداف و سـنجه هـاي ارزيـابي متـوازن          .  نيز استفاده مي كند    )تژيسنجه هاي استرا   (ناميده مي شوند  

ــالي ــالي و غيرمــ ــد  -مــ ــازمان نــــشأت گيرنــ ــتراتژي ســ ــداز و اســ                    .  مــــي بايــــست از چــــشم انــ

  ). 1383كاپلان و نورتن، ترجمه پرويز بختياري،(

  استراتژي ) اجراي( جهت تحقق ارزيابي متوازن به عنوان ابزاري)روش(كارت 
، بسياري از سازمان ها و شركت ها از پياده سازي استراتژي هـاي خـود                1980در سال هاي پاياني دهه            

 منتـشر گرديـد،     3 انجـام شـد و نتـايج آن در مجلـه فورچـون             1982سـال   در تحقيقي كه    . نااميد شده بودند  

) اجرا(بي تدوين شده اند در عمل با موفقيت پياده           درصد استراتژي هايي كه به خو      10مشخص شد كه فقط     

 درصـد دليـل     70، ادعا شـده اسـت كـه         1999همچنين در مقاله ديگري در همين مجله در سال          . مي شوند 

شكست مديران عامل سرشناس در آمريكا، نه به خاطر ضعف آنها در تدوين استراتژي بلكـه بـه دليـل عـدم                      

در واقع براي موفقيت سازمان، اجراي خوب       . استراتژي هايشان بوده است   ) اجراي(توفيق آنها در پياده سازي      

  . استراتژي مهم تر از چشم انداز خوب است

    

  

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- Lagging Indicators  
2- Lead Indicators  
3- Fortune 

 فرصت هاي از دست رفته  موفقيت استراتژيك

  از ابتدا محكوم به فنا  همراه با ريسك

ژي
رات
ست
ن ا

دوي
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يح
صح
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 معيوبصحيح
؟)اجرا( تدوين يا پياده سازي -13جدول
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ادي از سـازمان هـا و شـركت هـا، روش     انتشار اولين مقاله كاپلان و نورتون، تعـد طي چهار سال پس از          

BSC     در واقع ايـن سـازمان     . اين دو نفر اجرا كردند و به نتايج موفقيت آميز سريعي دست يافتند            را با كمك

نه تنها براي ارزيابي عملكرد بلكه به عنوان ابزاري جهت كنترل نحوه اجراي اسـتراتژي هـاي                 ها از اين روش     

 ، نه تنها به عنـوان يـك ابـزار نيرومنـد بـراي ارزيـابي                 BSCترتيب، روش   به اين   . خود استفاده كرده بودند   

  . استراتژي به جامعه مديريت معرفي گرديد) اجراي(عملكرد بلكه به عنوان ابزاري جهت تحقق 

چشم انداز و استراتژي، هـسته مركـزي ايـن روش را            همان طور كه در شكل زير نشان داده شده است،                 

 ، چشم انـداز و اسـتراتژي سـازمان را بـه اهـداف               BSCا استفاده از اين چارچوب، روش       ب. تشكيل مي دهند  

               .سنجه هاي مربوط، اهداف كمي و برنامه ها و ابتكارات اجرايي جهت تحقـق آنهـا، ترجمـه مـي كنـد                      كلي،  

    ). 16-22همان، صص (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدل كارت امتيازي متوازن -21شكل
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  BSCتعريف 
سيستم ارزيابي عملكرد است كـه اسـتراتژي سـازمان را بـه تعـدادي اهـداف                 كارت امتيازي متوازن يك           

البته همـان طـور كـه در بـالا نيـز        . استراتژيك، سنجه ها، اهداف كمي و اقدامات استراتژيك ترجمه مي كند          

يك سيستم مديريت استراتژيك، جهت تحقق اسـتراتژي هـا مطـرح             به عنوان  BSCاشاره شد، امروزه روش     

روش ارزيـابي متـوازن، يـك        ":  را نيز ارائـه كـرد      BSCاين تعريف از      همين اساس، مي توان      بر. شده است 

سيستم مديريت استراتژيك است به منظور بهبود مزيت هـاي رقـابتي، رشـد و سـودآوري از طريـق نزديـك          

از يك سيستم انـدازه گيـري    ، زماني مشخص مي شود كه    BSCقدرت واقعي   ". كردن استراتژي به عمليات   

چارچوبي را فراهم مي كند كه بر اسـاس          ،در واقع، روش ارزيابي متوازن    . به يك سيستم مديريت تبديل شود     

اسـتراتژي سـازمان    آن اسـت كـه   BSCمنطق . آن مي توان استراتژي را به اصطلاحات عملياتي ترجمه كرد   

    ، از زبـان   BSC.  عمـل كـرد  بايستي به اصطلاحاتي ترجمه شود كـه بتـوان آنهـا را فهميـد و بـر آن اسـاس        

 مفاهيم استراتژيكي چون كيفيت، رضايتمندي مشتري و رشـد را دقيـق تـر               استفاده مي كند تا   اندازه گيري   

   1مي تواند به عنوان چارچوب سازماندهي كننـده        ، شرح بدهد   كه استراتژي را با دقت     BSCيك  . تعريف كند 

   .سيستم مديريتي عمل كند

 اسـتراتژي، جايگـاه     ي به برطرف كردن موانع بر سر راه پيـاده سـاز           ز طريق كمك  روش ارزيابي متوازن ا         

      محققـين، دلايـل ناكـامي سـازمان هـا در اجـراي             . تثبيت كرده اسـت   خود را به عنوان ابزار تحقق استراتژي        

. سـت  نـشان داده شـده ا      22استراتژي هايشان را به چهار نوع محدوديت يا مانع نسبت داده اند كه در شكل                

BSCا ، بعد به اجراي استراتژي كمك مي كند رفع موانع مرتبط به اين چهار ب .  

  مانع مربوط به عدم انتقال استراتژي 
و كاراي دارايي هاي فيزيكي يك شركت، مهم ترين عامل موفقيت و             ؤثرمدر عصر صنعتي، به كارگيري            

بزرگتـرين سـرمايه سـازمان هـا بـراي رسـيدن بـه        امروزه دانش، مهارت و قابليت كاركنـان،   . كسب سود بود  

اگر كاركنان يك سازمان كه بزرگترين عامل ارزش آفريني آن هستند، استراتژي سازمان را به               . موفقيت است 

درستي نفهمند، چگونه مي توان انتظار داشت كه به تحقق آن كمك كنند؟ استفاده از سازوكارهاي مناسـب                  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-organizing framework  
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  . ستراتژي به همه افراد سازمان، كليد موفقيت در پياده سازي استراتژي استجهت برقراري ارتباط و انتقال ا

  مانع مربوط به عدم همسويي كاركنان با استراتژي 
پيـاده سـازي    استراتژي جزو وظايف و اختيارات مديريت ارشد سازمان است ولي           ) فرموله كردن (تدوين        

همه كاركنان سـازمان    . لف سازمان امكان پذير نيست    آن بدون كمك مديران مياني و كاركنان واحدهاي مخت        

اگر اجراي اسـتراتژي    . بايد منافع مادي و سرنوشت كاري خود را در گرو تحقق استراتژي هاي سازمان بيابند              

فقط براي مديريت ارشد سازمان شهرت و دستاورد مادي به همراه داشته باشـد و سـطوح ديگـر مـديريت و                      

. ه باشند، قطعاً انگيزه كــافي براي حمايـت از اسـتراتژي بـه وجـود نخواهـد آمـد                  از آن بي بهر   بقيه كاركنان   

معيارهـاي ارزيـابي اسـتراتژي، مـي توانـد سـازوكاري            اجراي نظام هاي جبران خدمت متصل بـه          طراحي و   

  . همسويي بيشتر كاركنان با استراتژي را فراهم آورد مناسب جهت ايجاد

  

  

  

  

  

  

  

  موانع مربوط به عدم

  يص منابعتخص

سازمان ها % 40فقط 

بودجه خود را به استراتژي 

  اتصال مي دهند

  

  

 تعهد موانع مربوط به عدم

  مديريت 

مديران ارشد كمتر از % 85

يك ساعت از وقت خود را 

در ماه به بحث پيرامون 

استراتژي اختصاص      

  مي دهند

  موانع مربوط به عدم

  همسويي كاركنان

افع مديران، من% 25فقط 

خود را در پيوند با 

  استراتژي مي بينند

  

  

  موانع مربوط به عدم

  انتقال استراتژي 

كاركنان % 5فقط 

  را مي فهمند استراتژي 

  

  

  

  ع اساسي در سر راهموان
 استراتژي)اجراي(پياده سازي

  موانع اساسي در سر راه پياده سازي استراتژي -22شكل
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  مانع مربوط به عدم تعهد مديريت ارشد 
تدوين استراتژي جزو اختيارات مديريت ارشد است ولي پيـاده سـازي آن نيـز               همان گونه كه گفته شد            

  . همه جانبه و صرف وقت و انرژي از سوي مديران ارشد سازمان ممكن نخواهد شدون حمايت بد

مديران ارشد با نشان دادن حمايت صريح خود و ايجاد دغدغه در تمـامي هـرم سـازماني نـسبت بـه اجـراي                        

نمونه اي از   برگزاري جلسات بازنگري استراتژي،     . استراتژي، فرآيند پياده سازي استراتژي را تقويت مي كنند        

  . اقدامات مديريت ارشد جهت نشان دادن تعهد خود نسبت به اجراي استراتژي است

  مانع مربوط به عدم تخصيص منابع لازم 
عـده اي در    .  دارنـد  اغلب سازمان ها براي برنامه ريزي استراتژيك و بودجه بندي، فرآيندهايي جداگانـه                  

اختن تصويري از آينده سازمان اند و عده اي ديگر مشغول پـيش  سازمان سرگرم برنامه ريزي استراتژيك و س   

بيني فعاليت هاي سال آتي و تخصيص منابع مالي و انساني به اين فعاليت ها هستند و در بسياري از مـوارد،                      

بنابراين چگونه مي توان انتظـار داشـت كـه اسـتراتژي هـاي      . هيچ گونه تعاملي بين اين دو گروه وجود ندارد      

دون تخصيص منابع لازم در عمل پياده شوند؟ تنها با اتصال فرآينـدهاي بودجـه بنـدي بـه فرآينـد                   سازمان ب 

  . برنامه ريزي استراتژيك مي توان از اجرايي شدن استراتژي هاي سازمان اطمينان حاصل كرد

  برطرف كردن موانع اجراي استراتژي 
  برطرف كردن مانع مربوط به انتقال استراتژي 

BSC      ز طريق ايجاد يك فهم مشترك و ترجمه استراتژي سازمان به اهداف كلي، سنجه هـا، اهـداف    ، ا

ترجمه چشم انـداز و اسـتراتژي   . كمي و برنامه ها و ابتكارات اجرايي در هر يك از چهار منظر شكل مي گيرد  

بايي كـه در بيانيـه      مي دارد تا منظور خود را از جملات كلي و زي           به اصطلاحات عملياتي، مديريت ارشد را وا      

چشم انداز نوشته شده است، به وضوح و در قالب اصطلاحاتي كه براي همه افراد سازمان قابل فهم است بيان                    

داف و  ه ـ و نظـاير آن تـا بـه ا         "مزيت رقابتي "،  "خدمات برتر "،  "بهترين در كلاس خود   "جملاتي مانند   . دارد

مه نشوند، همچنان روي كاغذ باقي خواهند مانـد         سنجه هاي مشخصي كه براي كاركنان قابل فهم باشد ترج         

 در فرآيند توسعه روش ارزيـابي متـوازن، مـديريت ارشـد سـازمان ممكـن اسـت                   .و هرگز پياده نخواهند شد    

حالا همه كاركنـان  . تحويل بهنگام خدمات به مشتريان است    %95 به معني    "خدمات برتر "مشخص كند كه    
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  .  در جهت تحقق آن وظيفه خود را تشخيص خواهند دادمفهوم خدمات برتر را خواهند فهميد و

  عدم همسويي كاركنان برطرف كردن مانع مربوط به 
 استراتژي به همه سطوح سازماني، كاركنـان سـازمان ايـن فرصـت را خواهنـد          با ساري و جاري ساختن          

معيارهـاي  . كمك مي كنديافت تا نشان دهند كه چگونه فعاليت هاي روزمره آنها به تحقق استراتژي شركت              

BSCشركت( ، نه تنها در سطح كلي سازمان (     بلكـه در سـطح واحـدهاي تجـاري اسـتراتژيكSBU) و ) هـا

واحدهاي خدمات مشترك و حتي سطح كاركنان نيز تعيين مي شوند و با اتصال اين معيارهـاي ارزيـابي بـه                     

  . يكديگر، نوعي همسويي و همدلي در تحقق اهداف به وجود مي آيد

 جاي اتصال سيستم پاداش و نظام جبران خدمات كاركنان به تحقق اهداف كوتاه مدت مـالي، مـديران بـا                     به

 ، اين فرصت را خواهند يافت تا پاداش هاي پرداختي را مستقيماً بـه تحقـق سـنجه هـايي                     BSCاستفاده از   

  .  مؤثر باشندارتباط دهند كه واحدهاي كسب و كار، گروه هاي كاري و يا افراد مي توانند در آن

  برطرف كردن مانع مربوط به عدم تخصيص منابع لازم 
برپايي روش ارزيابي متوازن، فرصت بسيار خوبي جهت اتصال فرآيندهاي برنامـه ريـزي اسـتراتژيك بـه                        

يكي از مهم ترين اجزاء ارزيـابي متـوازن در هـر يـك از منظرهـاي چهارگانـه،                  . بودجه بندي فراهم مي سازد    

ي  . ا و ابتكارات لازم براي تحقق اهداف و سنجه هاي تعيين شده است    برنامه ه  اگر براي سنجه ها، اهداف كمـ

بنابراين، منـابع مـالي و      . بلند مدتي در نظر گرفته شود، برنامه تحقق تدريجي اين اهداف نيز تعيين مي شود              

هـت توسـعه فرآينـد       ، مـي بايـست مبنـايي ج        BSCنيروي انساني لازم جهت تحقق اهداف تعيين شده در          

ارقـام  واحدهاي شركت ديگر بودجه سالانه خود را از طريـق افـزودن درصـدي بـه             . بودجه بندي سالانه باشد   

سال گذشته خود تهيه نمي كنند و به جاي آن، هزينه هاي لازم براي تحقق اهدافي كه طبق نظـام ارزيـابي                      

به ايـن ترتيـب، مـديريت ارشـد         . ده خواهد شد  متوازن به عهده آنها گذاشته شده است، در بودجه آنها گنجان          

سازمان اين امكان را خواهد يافت و يا وادار خواهد شد تا بين برنامه ها و ابتكـارات اسـتراتژيك بـا توجـه بـه             

منابع محدود خود نوعي اولويت بندي و مصالحه برقرار كند و برنامه هايي را انتخاب كند كه بيـشترين تـأثير           

  .  سازمان داشته و كمترين منابع را مصرف مي كنندرا در تحقق استراتژي
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  برطرف كردن مانع مربوط به عدم تعهد مديريت ارشد 
بسياري از جلسات مديريت ارشد سازمان ها صرف مقايسه ارقام بودجه با نتايج عملكرد شده و به تجزيه                        

 ، اين امكان را فراهم مي سازد تا       BSCاستفاده از روش    . و تحليل انحرافات بودجه واحدها اختصاص مي يابد       

ارزيـابي متـوازن، چـشم انـداز و         . توجه مديريت ارشد به عناصر مؤثر در تحقق استراتژي سازمان جلب شـود            

بلافاصـله،  . استراتژي سازمان را به مجموعه منسجمي از سنجه ها در چهار منظر متـوازن ترجمـه مـي كنـد                   

ري ارقام مالي صرف جهت بررسي در اختيار خواهد داشت و از            مديريت ارشد سازمان، اطلاعاتي بيش از يكس      

طريق مطالعه روابط علت و معلولي عوامل موفقيت زا، در جريان پيشرفت به سوي تحقق استراتژي خود قرار                  

اي اين آگاهي و فراگيـري، علاقـه منـدي و تعهـد مـديريت نـسبت بـه حمايـت از برنامـه ه ـ                       . خواهد گرفت 

  ). 24-29همان، صص (هد كرد استراتژيك را تقويت خوا

   روش ارزيابي متوازن 1منظرهاي
  منظر مالي 

كارت امتيازي متوازن، منظر مالي و حداكثر كردن سود را به عنوان هدف نهايي يك بنگاه اقتـصادي در                         

شـركت هـا سـعي مـي كننـد تـا سـود              . به طور كلي استراتژي هاي مالي ماهيتي ساده دارند        . نظر مي گيرد  

بنـابراين مـي تـوان      . فـروش بيـشتر و هزينـه كمتـر        :  ميسر مـي شـود     روشاز دو   هدف  ي ببرند و اين     بيشتر

اسـتراتژي رشـد    . بهـره وري خلاصـه كـرد      ارتقاي  و  درآمد  رشد  استراتژي  استراتژي هاي مالي را در قالب دو        

  : شامل دو بخش زير است

  افزايش سودآوري از طريق مشتريان فعلي : افزايش ارزش مشتري -

 براي درآمد ) محصول، بازار و شركاء(توسعه منابع جديد: ترش فرصت هاي درآمدزاييگس -

  : در مقابل استراتژي ارتقاء بهره وري نيز داراي دو بخش زير است

  كاهش هزينه هاي مستقيم و غير مستقيم : بهبود ساختار هزينه -

 رد نياز كاهش سرمايه ثابت و سرمايه در گردش مو: بهبود به كارگيري دارايي ها -

    

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- perspectives  
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  منظر مشتري  
منظر مشتري، سازمان ها مي بايست به دو سـئوال حيـاتي            براي انتخاب اهداف و سنجه هاي مربوط به               

اول اينكه چه كساني مشتري هدف ما هستند؟ و دوم اينكه ارزش هاي پيشنهادي ما براي آنهـا                  : پاسخ دهند 

خود را مي شناسـند و مـي داننـد كـه بـراي آنهـا چـه                  بسياري از سازمان ها معتقدند كه مشتريان        چيست؟  

مايكـل  . محصولات و خدماتي عرضه مي كنند ولي در واقع، همه چيز را براي همه مشتريان عرضه مي كننـد        

و ارزش هاي مورد نظر آنها موجب مي شود تـا       از مشتريان   پورتر معتقد است كه عدم تمركز بر بخش خاصي          

بعد از تعيين مشتريان هدف بايد استراتژي هاي بازاريابي كـه   . بتي دست يابند  سازمان ها نتوانند به مزيت رقا     

عمومي اين منظر   ي استراتژي هاي    لبه طور ك  . زهاي آنان طراحي شده است ارائه گردد      ابراي پاسخگويي به ني   

  قفل ارائه راه حل جامع به مشتري و      شامل بهترين خريد يا كمترين هزينه نهايي، رهبري محصول و نوآوري،            

 در ايـن منظـر از سـه طريـق           2ارزش قابل ارائه به مشتري    .  يا ايجاد فضاي انحصاري مي باشد      1 سيستم كردن

  : امكان پذير است

  .قدرت انتخاب و كاربردي بودنقيمت، كيفيت، دسترسي، ): خدمات/ كالا(ويژگي هاي محصول -

 . مشاركت و خدمات: روابط -

 ) تصوير ذهني(وجهه : مارك تجاري -

  يندهاي داخلي كسب و كار منظر فرآ
ارزش قابل ارائه به مـشتري را       : فرآيندهاي داخلي دو عامل حياتي استراتژي سازمان را محقق مي سازند                

. را در منظر مالي كـاهش مـي دهنـد   ايجاد و ارائه مي دهند و فرآيندها را بهبود داده و هزينه هاي بهره وري      

ي بايست فرآيندهايي را مشخص كنند كه با برتري يـافتن در آنهـا                 در منظر فرآيندهاي داخلي، سازمان ها م      

تحقق هر يك از اهـدافي كـه        . مي توانند به ارزش آفريني براي مشتريان و نهايتاً سهامداران خود ادامه دهند            

. در منظر مشتري تعيين مي شود، مستلزم انجام يك يا چند فرآيند عملياتي به صورت كارا و اثربخش اسـت                   

در منظر فرآيندهاي داخلي تعيين شده و سنجه هاي مناسبي جهت كنترل پيـشرفت آنهـا      فرآيندها بايد   اين  

  : اين منظر را مي توان به چهار بخش زير تقسيم بندي كرد. توسعه يابد
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1-system lock-in  
2- customer value proposition  

     irmgn.ir



 
  

  مديريت استراتژيك
 راه چمني :  و تنظيمگردآوري

 
106

ل مـواد خـام بـه       يد، تبـد  ي تول ين داده ها  يمأتشامل فرآيندهاي مربوط به     : فرآيندهاي مديريت عمليات   -

كـه سـازمان بـراي توليـد         سكي ـت ر يريان و مـد   يل محصول بـه مـشتر     يع و تحو  ي توز ،ييمحصولات نها 

  . محصولات و خدمات فعلي خود و عرضه آنها به مشتريانش انجام مي دهد

 يهدف، جـذب و نگهـدار     و بازار   ان  يات مربوط به انتخاب مشتر    يشامل عمل : يت مشتر يري مد يندهايفرا -

 . اط با مشتريان هدف را توسعه و تعميق مي دهند و توسعه كسب و كار با آنان كه ارتبآنان

ت يريد، مـد ي ـ ارائـه محـصولات و خـدمات جد     ي بـرا  يي فرصـت هـا    ييشامل شناسا : فرآيندهاي نوآوري  -

و ت ارائـه محـصولات      ي ـد و در نها   ي و توسعه محصولات و خدمات جد      يق و توسعه، طراح   ي تحق يهاطرح

 .  ا و خدمات جديد منجر مي شوند است كه به محصولات، فرآيندهد به بازاريجدخدمات 

شامل سرمايه گذاري در محيط زيست، ايمني و بهداشـت، فرصـت هـاي              : فرآيندهاي اجتماعي و قانوني    -

استخدامي و سرمايه گذاري اجتماعي است كه به سازمان ها كمك مي كنند تـا بـه طـور مـستمر حـق                       

 .  را حفظ نمايندفعاليت در كشورها يا جوامعي كه در آنها توليد يا فروش دارند

  رشد يادگيري و منظر 
 هاي رشد و يادگيري مي توان به اهداف تعيين شده در ديگـر منظرهـا دسـت                  سنجهاهداف و   از طريق         

 آنها زيربنا و    . اهداف تعيين شده در سه منظر ديگرند       1در واقع، اين اهداف و سنجه ها، توانمندسازهاي       . يافت

در واقـع ايـن منظـر بـه تعريـف دارايـي نامـشهودي                     . ارزيابي متوازن هـستند   فونداسيوني براي برپايي نظام     

دارايي هاي نامشهود سازمان را مي توان به        . مي پردازد كه بايد براي ايجاد ارزش، هماهنگ و يكپارچه شوند          

  : سه دسته تقسيم بندي كرد

  . ورد نياز پشتيباني از استراتژيدسترسي به مهارت ها، استعدادها و دستورالعمل هاي م: سرمايه انساني -

دسترسي به سيستم هاي اطلاعاتي، شبكه ها و زير ساخت هاي مورد نيـاز پـشتيباني                : سرمايه اطلاعاتي  -

 .از استراتژي

 . توانايي سازمان در بسيج و حفظ فرآيند تغيير مورد نياز اجراي استراتژي: سرمايه سازماني -

  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- enablers  
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 بايد به روابط علت و معلولي، محرك هـاي عملكـرد و ارتبـاط بـا     ،BSCبراي اطمينان از صحت روابط            

به اعتقاد كاپلان، استراتژي مجموعه اي از فرضيات در مورد روابط علـت و معلـولي                . عملكرد مالي توجه كرد   

) وجـوه (منظرهـاي در كارت امتيازي متوزان، بايد زنجيره هاي علـت و معلـولي از تمـام سـنجه هـاي                    . است

همچنين يك كارت امتيازي متوازن، بايد تركيبي از سنجه هاي نتايج و            . د مالي منجر شود   مختلف به عملكر  

  . بدون محرك هاي عملكرد، مشخص نخواهد شد كه چگونه به نتايج دست يابيم. محرك هاي عملكرد باشد

 رفتـه   سنجه هاي بـه كـار  .در انتهاي اين مبحث، توضيح مختصري درباره سنجه ها و انواع آن داده مي شود     

  : دسته تقسيم كرد در روش ارزيابي متوازن را مي توان به دو

    اين سنجه ها در واقع نتيجـه اقـدامات ديگـري هـستند كـه در گذشـته رخ                   :  يا پيامد  1سنجه هاي تابع   -

  .  و مشترياين سنجه ها، شاخص هاي موفقيت محسوب مي شوند مثل سنجه هاي مالي. داده اند

اي هادي با دارايي هاي نامشهود مرتبط هستند و محرك عملكرد آينده يـا              سنجه ه : 2سنجه هاي هادي   -

در واقـع، سـنجه هـاي تـابع را مـي تـوان نتيجـه                . پيش گويي كننده موفقيت آينده محسوب مي شوند       

به طور عقلاني، سنجه ها و اهداف سازمان بايـستي مبتنـي      . ملموس و مشهود سنجه هاي هادي دانست      

كاپلان و نورتن، ترجمه پرويـز بختيـاري،        (. ند تا اثربخشي آن را تضمين نمايند      بر استراتژي سازمان باش   

 ). 60-76، صص 1386؛ كاپلان و نورتن، ترجمه حسين اكبري و همكاران، 19-22، صص 1383

  سازمان استراتژي محور 
اتژي، هر بخـش    شركت هايي كه كارت امتيازي متوازن را با موفقيت اجرا مي كنند، براي تمركز بر استر                     

     اين سازمان هـا در واقـع، يـك برنامـه مـديريت عملكـرد ايجـاد                 .  از نو مي سازند    تي خود را  ياز سيستم مدير  

 سازمان استراتژي محور كه     پنج اصل . مي كنند كه استراتژي در مركز فرآيندهاي مديريتي آن قرار مي گيرد           

  : سرعت و اثربخشي اجرا كنند عبارتند ازبه سازمان ها اجازه مي دهند استراتژي هاي خود را با 

  . تحول را از طريق رهبري مديريت ارشد به حركت درآوريد - 1

 .  استراتژي را به اصطلاحات عملياتي ترجمه كنيد - 2

 . سازمان را با استراتژي همسو كنيد - 3
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1- lagging  indicators 
2 - leading indicators 
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 . استراتژي را كار هر روز هر كس سازيد - 4

 . استراتژي را به يك فرآيند مستمر تبديل كنيد - 5

  را از طريق رهبري مديريت ارشد به حركت درآوريدتحول 
يك برنامه موفق ارزيابي متوازن، با اين شناخت آغاز مي شود كه اين برنامه صرفاً يك پروژه ارزيابي                        

 تعلق و مـشاركت فعـال تـيم مـديريت           شرط موفقيت، تك  مهم ترين   . نيست بلكه يك پروژه تحول است     

استراتژي مستلزم يك كـار     . يير اساسي هر بخش از سازمان را مي طلبد        استراتژي، تغ . ارشد سازمان است  

اگر آنهايي كه در رأس سازمان هستند، رهبرانـي غيرفعـال بـراي ايـن فرآينـد                 . گروهي براي تحول است   

باشند، تحول رخ نخواهد داد، استراتژي پياده نخواهد شد و فرصت براي عملكردي موفقيت آميز از دست                 

  . خواهد رفت

 اسـتفاده   1ي شروع تغيير اساسي در سازمان مي توان از مراحل سه گانه پيشنهادي توسط جـان كـاتر                 برا

   : كرد

در اين مرحله، سازمان با خروج انجماد، به اين شـناخت مـي رسـد كـه چـرا                   : ايجاد حس ضرورت تغيير    -

اي سـازمان   تغييري كه براي مديران ارشد واضح است، ممكن است براي ديگر اعـض            . تغيير ضرورت دارد  

  . همه اعضاي سازمان بايد ضرورت تغيير را درك كنند. واضح نباشد

در اين مرحله، اجتماع متخصصين واحدهاي وظيفـه اي سـازمان بايـد بـه يـك تـيم                   : ايجاد تيم رهبري   -

پويـايي هـاي اعـضاي ايـن تـيم تعيـين كننـده        . استراتژي محور، فرا وظيفه اي و يكپارچه تبديل شـود        

 . ابي متوازن استموفقيت روش ارزي

 ، يك چـشم انـداز و اسـتراتژي          BSCاعضاي تيم با استفاده از چارچوب       : توسعه چشم انداز و استراتژي     -

 . جديد ايجاد مي كنند

  استراتژي را به اصطلاحات عملياتي ترجمه كنيد
 مـي تـوان   اسـتراتژي را  قرار دادن استراتژي در مركز سيستم مديريتي، تلويحاً به ايـن معنـا اسـت كـه           

متأسـفانه، بـراي    . توصيف كرد به نحوي كه بتوان با اين توصيف، استراتژي را درك و بر آن اساس عمل كرد                 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-John Kotter  
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بـر خـلاف مـثلاً حـوزه مـالي كـه در آن،           . توصيف استراتژي هيچ استاندارد پذيرفته شده عامي وجود نـدارد         

     .  مستند سازي وجود داردچارچوب هاي استانداردي چون دفاتر كل، صورت هاي سود و زيان براي

اگر بنا باشد سيستم هاي مديريت را بر اساس استراتژي پايه گذاري كنـيم، نيـاز بـه روشـي بـراي توصـيف                         

 ، اين روش را براي سـازمان هـاي موفـق ارائـه              BSC. استراتژي داريم كه هم قابل اعتماد و هم باثبات باشد         

پـس از   .  اسـتفاده كننـد    1مي توانند از نقشه اسـتراتژي     تژي   استرا  منطق سازمان ها براي توصيف   . كرده است 

طراحي كارت امتيازي متـوازن گـام بعـدي    تهيه نقشه استراتژي و توافق بر سرآن توسط اعضاي تيم رهبري،          

  ). نقشه استراتژي در ادامه به طور مفصل تري توضيح داده خواهد شد. (محسوب  مي شود

  سازمان را با استراتژي همسو كنيد 
 كه هر كدام عمليات     مختلفي تشكيل شده اند   و اداره هاي تخصصي     سازمان ها از واحدهاي كسب و كار              

اتفاق بيافتد، استراتژي واحدهاي مختلف     ) سينرژي(اگر قرار باشد هم افزايي      . و استراتژي خاص خود را دارند     

تژيكي كه عملكرد واحدهاي مختلف      ، مي توان براي تعريف اتصالات استرا       BSCاز  . بايد با هم هماهنگ شود    

براي اينكه عملكرد سازمان از حاصل جمع عملكرد بخش هاي مختلـف آن             . را يكپارچه مي كند استفاده كرد     

نقش شركتي، ايـن اتـصالات را       . استراتژي واحدهاي مختلف بايد به يكديگر متصل و ادغام شود         بيشتر باشد،   

  . تعريف مي كند

  كس سازيداستراتژي را كار هر روز هر
كليه كاركنانش استراتژي را بفهمند و كار روزمره خـود را           سازمان استراتژي محور نيازمند اين است كه              

 ،اين موضوع، يك دستور از بالا به پايين نيست        . به نحوي انجام دهند كه به موفقيت آن استراتژي كمك كند          

بـراي اطمينـان از اينكـه هـر          ،   BSCدر اجراي   فق  سازمان هاي مو  . بلكه يك ارتباطات از بالا به پايين است       

با آن همسو است و توانايي اجراي آن را دارد، كارهاي مختلفـي             در سازمان، استراتژي را فهميده است،       كسي  

  : دهند را انجام مي

يك پيش شرط اجراي اسـتراتژي آن اسـت كـه همـه كاركنـان،               : ارتباطات و آموزش براي ايجاد آگاهي      -

يك برنامه ارتباطاتي ثابت و دائمي، مبناي همسويي سـازماني محـسوب                 . ك كرده باشند  استراتژي را در  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1- strategy map  
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  .  استفاده از تمامي رسانه هاي ارتباطاتي در سازمان ضروري است،براي نيل به اين هدف. مي شود

سازمان هاي موفق در اجراي اسـتراتژي، از طريـق فرآينـدهاي هـدف گـذاري                : همسو سازي كاركنان     -

زن شخـصي ايجـاد     انان، آنها را با استراتژي همسو مي كنند؛ حتي بعضي از آنها كارت امتيازي متو              كارك

 . اهدافي كه مورد تأكيد قرار مي گيرند، اهدافي فراوظيفه اي، بلند مدت و استراتژيك هستند. مي كنند

 رتبط م ـ BSCسازمان هاي موفق، سيستم پاداش و جبران خدمت خود را بـه             : جبران خدمات تشويقي   -

 . با انجام اين كار، علاقه به جزئيات استراتژي به نحو قابل ملاحظه اي افزايش پيدا  مي كند. مي كنند

  

  

 

        

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  استراتژي را به يك فرآيند مستمر تبديل كنيد 
     سـازماندهي  شـان ي  بودجـه و برنامـه عمليـات      محـور    فرآيندهاي مديريتي خود را حول       ،اكثر سازمان ها        

جلسه ماهانه مديريت، صرف بررسي عملكرد در قياس با برنامـه، تجزيـه و تحليـل مغـايرت هـاي                    . مي كنند 

  اصول سازمان استراتژي محور -23شكل
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مديريت تـاكتيكي امـري ضـروري       . عملكرد گذشته و تعيين برنامه اجرايي براي رفع اين مغايرت ها مي شود            

در اين سازمان هـا جلـسه اي بـراي بحـث     . است، اما در اكثر سازمان ها، اين تنها چيزي است كه وجود دارد        

  . درباره استراتژي تشكيل نمي شود

شركت هاي موفقي كه ارزيابي متوازن را به كار بسته اند، فرآيندي بـراي مـديريت كـردن اسـتراتژي ايجـاد                      

ا با  فرآيندي كه با استفاده از سه فرآيند، مديريت تاكتيكي ر         . كرده اند كه فرآيند دو حلقه اي ناميده مي شود         

  : مديريت استراتژي ادغام مي كند

 بـه عنـوان معيـاري بـراي         BSCسازمان هاي موفق، از     : بودجه بندي استراتژي با  فرآيند     مرتبط كردن    -

سازمان ها معمولاً يك بودجه     . ارزيابي سرمايه گذاري هاي بالقوه و برنامه هاي اجرايي استفاده مي كنند           

    محصولات فعلي به مشتريان فعلي را         اي توليد، بازاريابي و فروش      رف هزينه بر  عملياتي دارند كه اجازه ص

ايـن بودجـه،    دارند كه   هم   علاوه بر بودجه عملياتي يك بودجه استراتژيك         ،سازمان هاي موفق  . مي دهد 

براي برنامه هاي اجرايي كه قابليـت هـاي كـاملاً جديـدي ايجـاد كننـد، بـه بازارهـا يـا             وجوه مورد نياز    

تـأمين   را  بهبودهاي عمده در فرآيندها و قابليت هاي فعلي به وجود آورنديادست يابند مشتريان جديد   

همان گونه كه روش ارزيابي متوازن تلاش مي كند تا از اهداف بلنـد              . اين تفاوت اهميت دارد   . مي نمايد 

ندي نيـز    ناشي از اقدامات كوتاه مدت، حمايت كند، فرآيند بودجه ب          1مدت در مقابل بهينه سازي جزييِ     

  . ئه عملكرد كوتاه مدت مالي حمايت كندامي بايست از اقدامات بلند مدت در مقابل فشار براي ار

حـالا، جلـسات   . چنـين جلـساتي قـبلاً وجـود نداشـت     : برگزاري جلسات مديريتي براي مرور اسـتراتژي   -

طيف وسـيعي   .شودبحث  BSCمديريتي به طور ماهانه يا سه ماه يكبار برنامه ريزي مي شوند تا درباره  

به . اهداف كمي كوتاه مدت دور هم جمع مي شوند        از مديران براي نظارت بر عملكرد سازماني در مقابل          

ديگـر معيارهـاي كـارت امتيـازي متـوازن را نيـز مـرور                     جاي مرور معيارهاي مالي به تنهايي، مـديران،         

اين فرآيند باعث ايجاد نوعي تأكيـد  .  آورندمي كنند و در مورد آنها اقدامات اصلاحي لازم را به عمل مي      

 . بر استراتژي مي شود كه قبلاً وجود نداشت

روش ارزيابي متوازن اوليه، فرضيه هـايي دربـاره         : ايجاد فرآيندي براي يادگيري و تطابق با استراتژي        -

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-sub-optimization  
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ي از  ن ـبي در زمان تدوين استراتژي ها، اين فرضـيه هـا، بهتـرين تخمـين و پـيش                . استراتژي مطرح مي كند   

فرآيند طراحي روش ارزيـابي متـوازن، بـه         . اقداماتي هستند كه موجب موفقيت بلند مدت مالي خواهند شد         

به محض اينكه روش ارزيابي متوازن      .  معلولي در فرضيه هاي استراتژيك كمك مي كند        -ساختن روابط علت  

  كردنـد، سـازمان هـا       ايج واقعـي   نت به اجرا گذاشته شد و سيستم هاي بازخور شروع به ارائه گزارش پيشرفت            

بـراي  . تراتژي خود را مورد آزمايش قرار دهند و اجرايي شدن آن را بررسـي كننـد               مي توانند فرضيه هاي اس    

سازمان هـا همچنـين     .  سازمان ها مي توانند از روش هاي كمي يا كيفي استفاده كنند            ،انجام اين بررسي ها   

. در كارت امتيازي متوازنشان وجود ندارد تشكيل جلـسه دهنـد          مي توانند براي يافتن ايده هاي جديدي كه         

بـه طـور مـداوم، ايـده هـا و           . وقايعي اتفاق مي افتند كه در هنگام تدوين استراتژي پيش بيني نشده بودنـد             

به جاي صبر كردن تا چرخه بودجـه سـال آينـده، اولويـت هـا و                 . يادگيري از درون سازمان شكل مي گيرند      

مانند ناخدايي كه كشتي را در يك سفر طولاني هدايت مي كند و           . روز مي شوند  لافاصله بِ زيابي ب رمعيارهاي ا 

مديريت ارشد شركت هاي    . همواره مسير باد و جريان آب را احساس كرده و جهت حركت را اصلاح مي كند               

 اسـتفاده   موفق، از ايده ها و دانش به وجود آمده توسط سازمانشان براي تنظيم و اصلاح اسـتراتژي هايـشان                  

    . استراتژي به جاي اينكه يك رويـداد سـالانه باشـد، بـه يـك فرآينـد مـستمر تبـديل مـي شـود                        . مي كنند 

 ).  13-19، صص 2001؛ كاپلان و نورتن، 50-60، صص 1383كاپلان و نورتن، ترجمه پرويز بختياري، (

  
   نقشه استراتژي

ستراتژي مطرح مي كنند كه مي تواند به عنـوان يـك            ، چارچوب جديدي را به نام نقشه ا       كاپلان و نورتن        

خـود  آنها اهميت نقشه استراتژي را بـه انـدازه          . معماري منطقي و جامع براي توصيف استراتژي استفاده شود        

روش ارزيابي متوازن است كه نمايشي      ) بخش(نقشه استراتژي مهم ترين جزء      . روش ارزيابي متوازن مي دانند    

گفت يكي از دلايل    بتوان  شايد  . سازمان ارائه مي دهد    معلولي ميان اجزاي استراتژي      - از روابط علت   1تصويري

آن است كه اگر ما نتوانيم استراتژي را توصيف كنيم، نمي توانيم انتظـار اجـراي آن را   اهميت نقشه استراتژي  

ژي را فـراهم         و اجـراي اسـترات  ) فرمولـه كـردن  (تـدوين  نقشه استراتژي، حلقـه مفقـوده ميـان         .  داشته باشيم 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-visual representation  
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  . مي آورد

نقشه استراتژي و كارت امتيازي حاصل از آن، نواقص سيستم هاي اندازه گيري دارايي هاي مشهود عصر                       

 معلولي نقشه استراتژي نشان مـي دهنـد كـه چگونـه دارايـي هـاي نامـشهود                   -روابط علت . صنعتي را ندارند  

 - از نقشه استراتژي مي توان به عنـوان چـك          ،همچنين. شوندتبديل مي   ) مالي(به پيامدهاي مشهود    سازمان  

اگر استراتژي به هر يك از عناصـر نقـشه اسـتراتژي    .  و روابط دروني استراتژي استفاده كرد   ءليستي براي اجزا  

 رابطه اي ميان معيارهاي فرآينـد داخلـي و        ،مثلاً بارها ديده شده است كه سازمان ها       . نپردازد، ناقص مي شود   

نداشته اند، هيچ هدفي براي نوآوري نداشته اند يا اهدافي مبهم در مورد مهـارت و  مشتري بل ارائه به ارزش قا 

ايـن چنـين نواقـصي در نقـشه اسـتراتژي، معمـولاً بـه               . انگيزش كاركنان و نقش فناوري اطلاعات داشته انـد        

  . خروجي هاي نااميد كننده منجر خواهد شد

 نامشهود سازمان را به فرآينـد خلـق     هاي دارايي چگونهاستراتژي  نشان دهد   نقشه استراتژي، براي اينكه           

منظر مـالي، نتـايج   . ارزش مرتبط مي سازد، از مدل ساده چهار وجهي كارت امتيازي متوازن استفاده مي كند         

معيارهـايي نظيـر نـرخ بازگـشت سـرمايه، ارزش سـهام،             . مشهود استراتژي را با تعابير مالي توصيف مي كنـد         

هـستند كـه موفقيـت يـا عـدم         ) تأخيري(دآوري، رشد درآمد و هزينه به ازاي هر واحد، شاخص هاي تابع             سو

منظر مشتري، ارزش قابل ارائه بـه مـشتريان هـدف را تعيـين و زمينـه         . موفقيت استراتژي را نشان مي دهند     

 ثابت و تحويل بموقـع   اگر ارزش مشتريان شامل كيفيت    . خلق ارزش از دارايي هاي نامشهود را فراهم مي كند         

باشد، مهارت ها، سيستم ها و فرآيندهايي كه خدمات يا محصولات باكيفيت توليد و ارائـه مـي كننـد، بـراي                      

اگر ارزش مطلوب مشتري در نوآوري و عملكـرد برتـر باشـد، مهـارت هـا،                 . سازمان بسيار باارزش خواهند بود    

      كـاركرد عـالي و برتـر خلـق مـي كننـد، اهميـت               سيستم ها و فرآيندهايي كه خدمات و محصولات جديد بـا            

. هماهنگي فعاليت ها و ظرفيت ها با ارزش قابل ارائه بـه مـشتري، بنيـان اجـراي اسـتراتژي اسـت                     . مي يابند 

شاخص هـاي ايـن دو منظـر از     . منظرهاي مالي و مشتري، نتايج مورد انتظار از استراتژي را توصيف مي كنند            

   .هستند) تأخيري(نوع تابع 

منظر فرآيند داخلي، فرآيندهاي حياتي معـدودي را كـه انتظـار مـي رود بيـشترين تـأثير را بـر تحقـق                              

براي مثال، ممكن است سازماني سرمايه گذاري در واحـد تحقيـق و             . استراتژي داشته باشند، معرفي مي كند     
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 تا بتواند محصولات جديد و      توسعه خود را افزايش دهد و فرآيندهاي توسعه محصول را مهندسي مجدد نمايد            

  . با عملكرد عالي به مشتريانش ارائه دهد

اهداف . منظر رشد و يادگيري، دارايي هاي نامشهودي كه براي استراتژي اهميت دارند را تعريف مي كند                     

، كـدام سيـستم هـا       )سـرمايه انـساني   (اين منظر مشخص مي كنند كه كدام واحدها و تخصص هاي سازماني             

از فرآينـدهاي داخلـي خلـق ارزش لازم         براي حمايت   ) سرمايه سازماني ( سازماني و چه جو   )ه اطلاعاتي سرماي(

  . اين دارايي ها بايد با هم جمع شده و به فرآيندهاي حياتي داخلي اختصاص يابند. هستند

 كه مي گويد     فرضيه اي است   بالاشروع از   . اهداف اين چهار وجه با روابط علت و معلولي به هم مربوط هستند            

ارزش قابـل ارائـه بـه       . نتايج مالي تنها موقعي قابل دستيابي خواهند بود كـه رضـايت مـشتريان جلـب شـود                 

فرآيندهاي داخلي، ارزش قابـل     . مشتري، چگونگي تحقق فروش و وفاداري مشتريان هدف را توصيف مي كند           

 كـه فرآينـدهاي داخلـي را پـشتيباني            دارايي هاي نامـشهودي   . ارائه به مشتري را خلق كرده و ارائه مي دهند         

هماهنگي اهداف در اين چهار منظر، كليد خلق ارزش و          . مي كنند، شالوده اي براي استراتژي ايجاد مي كنند        

پيرامون ساختار علت و معلولي كه چهار منظر را به هم            ،نقشه استراتژي . همچنين استراتژي پايدار مي باشند    

ايجاد نقشه اسـتراتژي، سـازمان را وامـي دارد تـا منطـق ايجـاد ارزش و                  . ستمرتبط مي سازد، توسعه يافته ا     

  . مخاطب آن را روشن كند

  :  استوار استپنج اصلنقشه استراتژي بر 

 سرمايه گذاري بر روي دارايي هاي نامشهود بـراي رشـد            .استراتژي، نيروهاي متضاد را متوازن مي كند        -1

هـدف اصـلي    . ه ها در عملكرد مالي كوتاه مـدت متعـارض اسـت           بلند مدت درآمدها، معمولاً با كاهش هزين      

اين امر به تعهد بلند مدت منجر    . سازمان هاي بخش خصوصي، خلق ارزش پايدار در ارزش سهامداران است          

نتايج كوتـاه مـدت بـا قربـاني كـردن           . همزمان سازمان بايد نتايج را در كوتاه مدت بهبود ببخشد         . مي گردد 

لذا نقطه شروع در توصـيف اسـتراتژي،        . د مدت در دارايي هاي نامشهود ميسر است       سرمايه گذاري هاي بلن   

موازنه و روشن ساختن اهداف مالي كوتاه مدت براي كاهش هزينه ها و بالا بردن بهره وري به همراه اهداف                    

  . بلند مدت رشد سودآور درآمد است

ارضاي مشتري، منبع خلق ارزش پايـدار       . استراتژي بر پايه ارائه ارزش متمايز به مشتري استوار است           -2
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بـه آنهـا بـراي      ارائـه   استراتژي نيازمند مشخص نمودن بخش هاي بازار، مشتريان هدف و ارزش قابل             . است

 . وضوح ارزش قابل ارائه به مشتري، مهم ترين تك شرط استراتژي است.  مي باشدجذب و حفظ شان

 منظرهاي مالي و مشتري در نقشه .ر مي شودخلق ارزش از طريق فرآيندهاي داخلي كسب و كار ميس       -3

استراتژي و كارت امتيازي متوازن، نتايج را توصيف مي كنند، چيزي را كـه سـازمان اميـدوار اسـت بـه آن                       

هزينه هاي  افزايش ارزش سهامدار با رشد درآمد و بهبود بهره وري؛ افزايش سهم شركت از سبد                : دست يابد 

منظر فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد،       . وفاداري و رشد مشتري   مشتري از طريق جذب، رضايت، حفظ،       

فرآينـدهاي داخلـي مـؤثر و هماهنـگ،         . استراتژي را ايجاد و شيوه پيـاده سـازي آن را توصـيف مـي كننـد                

شركت بايد بر فرآيندهاي مهم داخلي كـه ارزش متمـايزي   . چگونگي خلق و حفظ ارزش را تعيين مي كنند        

 تمركـز داشـته   ،ند و براي تقويت بهره وري و تأمين اعتبار سازمان مهـم تـر هـستند      به مشتري ارائه مي كن    

 . باشد

 هر دسته از فرآيندهاي داخلي در مقاطع زمـاني          . مكمل و همزمان است    1استراتژي مشتمل بر مضامين    -4

يفيت به  بهبود فرآيندهاي عملياتي معمولاً از طريق صرفه جويي در هزينه و بهبود ك            . متفاوتي منفعت دارند  

 ماهه پـس از  12 تا 6منافع گسترش ارتباط با مشتري معمولاً در دوره اي        . نتايج كوتاه مدت منجر مي شود     

فرآيند نوآوري عموماً زمان طـولاني تـري را در نيـل بـه              . آغاز بهبود فرآيند مديريت مشتري ديده مي شود       

اعي نيـز در آينـده اي دورتـر بـا           عاليـت هـاي حقـوقي و اجتم ـ       فدرآمد بيشتر مي طلبد و منافع حاصـل از          

استراتژي ها بايـد متـوازن      . برداشت هاي جامعه مشخص مي گردد     جلوگيري از دعاوي قضايي و بهتر شدن        

نوآوري  مديريت عمليات، مديريت مشتري،   ( داخلي وجهگردند و حداقل يك مضمون استراتژيك از هر چهار          

هاي مهمي كـه بـراي خلـق و ارائـه ارزش متمـايز بـه                فرآيند. انتخاب شود ) و فرآيندهاي قانوني و اجتماعي    

با داشتن مضامين استراتژيك براي فرآينـدهاي       . مشتري اهميت دارند، مضامين استراتژيك ناميده مي شوند       

وجه داخلي، سازمان با گذشت زمان منافع حاصل را خواهد ديد و رشـدي پايـدار در          بااهميت در تمام چهار     

  .ارزش سهامدار ايجاد مي كند

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1-themes  
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منظـر  چهـارمين   . استراتژيك، ارزش دارايي هاي نامشهود را تعيين مـي كنـد          ) هماهنگي(همسويي   - 5

 دارايي هاي نامشهود و نقـش آنهـا را در اسـتراتژي توصـيف     - منظر يادگيري و رشد-كارت امتيازي متوازن 

انساني، اطلاعاتي و   دارايي هاي نامشهود همان طور كه قبلاً توضيح داده شد به سه دسته سرمايه               . مي نمايد 

هيچ يك از دارايي هاي نامشهود به تنهايي ارزشي ندارنـد كـه جداگانـه و                . سازماني تقسيم بندي مي شوند    

ارزش اين دارايي هاي نامشهود از توانايي آنها در راستاي توفيـق سـازمان در پيـاده                 . مستقل سنجيده شوند  

ي توان براي همسويي سرمايه هـاي نامـشهود بـا           سه رويكرد هدفمند م   . سازي استراتژي ها نشأت مي گيرد     

 : استراتژي در نظر گرفت

  . قابليت ها و مشاغل استراتژيكي كه سرمايه انساني را با مضامين استراتژيك هماهنگ مي كنند -

مجموعه طرح هاي استراتژيك فناوري اطلاعات كه سرمايه اطلاعاتي را با مضامين استراتژيك هماهنـگ                -

  . مي كنند
زماني را به منظور يادگيري و بهبود مستمر بـا مـضامين اسـتراتژيك              تغيير سازماني كه سرمايه سا    برنامه   -

 . يكپارچه و هماهنگ مي كنند

وقتي اين سه مورد  با استراتژي هماهنگ شوند، درجه بالايي از آمادگي سازمان به دست مي آيد و سـازمان                     

كاپلان و نورتن، ترجمه    . (جراي استراتژي را پيدا مي كند     توانايي بسيج و حفظ فرآيند تغيير مورد نياز براي ا         

                  ). 32-72، صص 1386حسين اكبري و همكاران، 
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