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  راهنماي کاربردي ‐ مديريت استراتژيک
  
 

  مقدمه اي بر مديريت استراتژيک 
  
  
  

زماني روساي دو شركت در يك صنعت با هم رقابت 
اين دو رئيس تصميم گرفتند كه به دامن . مي كردند

طبيعت پناه ببرند، در آنجا چادر بزنند و درباره ادغام 
در اين دو نفر . احتمالي دو شركت به بحث بپردازند

. هاي انبوه چادر زدند نقطه اي دوردست در دل جنگل
ناگهان متوجه شدند كه يك خرس قهوه اي رنگ در 
برابر آنها بر روي دو پاي عقب خود ايستاده است و 

اولين رئيس به سرعت يك جفت . خرناس مي كشد
دومين . كفش ورزشي از كيف دستي خود بيرون آورد

ز اين خرس تند جناب شما نمي توانيد ا: "رئيس گفت
شايد من نتوانم از : "رئيس اول پاسخ داد". تر بدويد

اين خرس تندتر بدوم، ولي ترديدي ندارم كه تندتر از 
اين داستان تصويري از مفهوم مديريت  !".شما بدوم

  . استراتژيك ارائه مي كند



  

  مديريت استراتژيك  .1
  

  تعريف   ‐1‐1
در اينجا به . هاي متعددي از مفهوم مديريت استراتژيك ارائه شده است تمانند ساير مباحث مديريت، تاكنون تعاريف و برداش

اي است  اي چندگانه هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفهمديريت استراتژيک : كنيم اشاره مي 1ديويد. تعريف فرد آر
  )24، 1382ديويد، (هاي بلند مدت خود دست يابد  سازد به هدف كه سازمان را قادر مي

  
  فرايند مديريت استراتژيك  ‐2‐1

البته جـان كـلام اكثـر ايـن     . هاي بسياري از سوي صاحبنظران مختلف ارائه شده است در زمينه مديريت استراتژيك مدل
هـايي   باشد و در برخي از عناصر و مراحل و يا نحوه بيان آنها تفاوت ها در رابطه با مديريت استراتژيك يكسان مي نظرات و مدل

هاي ارائه شده در اين زمينه زياد است، بـراي پرهيـز از طـول     با توجه به اينكه ميزان مطالب، نظريات و مدل. شود يمشاهده م
   .كلام در اين کتاب يک مدل معتبر مورد استفاده قرار گرفته و چارچوب کتاب نيز بر اساس اين  مدل ارائه مي شود

ديويـد ارائـه شـده    . فرايند مديريت استراتژيك است كه توسط فرد آر، يك الگوي جامع از 1چارچوب ارائه شده در نمودار 
كنـد،   البته بايد توجه داشت كه اين الگو هيچگاه موفقيت شركت را تضـمين نمـي  . باشد است و بسيار متداول و قابل قبول مي

بطه بين اجزاي اصلي فرايند مديريت در اين الگو را. كند ها، اجرا و ارزيابي آنها روشي عملي ارائه مي ولي براي تدوين استراتژي
 . استراتژيك نشان داده شده است

 

  مراحل مديريت استراتژيک ‐1‐2‐1
ايـن مراحـل ارتبـاط    . تـدوين، اجـرا و ارزيـابي اسـتراتژي    : مديريت استراتژيك داراي سه مرحله اصلي است كه عبارتند از

بايد توجه داشت كه هر مرحلـه  . تباط نزديك را نشان داداين ار) 1(توان بصورت نمودار  تنگاتنگ و متقابلي با هم دارند كه مي
  .نشان داده شده است) 2(داراي اجزا و گامهاي خاص خود است كه اين اجزا نيز در نمودار 

  

  

  

  

  

                                                 
1 Fred R .David 

 تدوين استراتژي

 ارزيابي استراتژي اجراي استراتژي

مديريت 
 استراتژيك



  

  :، فرايند مديريت استراتژيك در برگيرنده سه مرحله است)2(بر اساس نمودار 

بررسي داخلي و خارجي شرکت تعيين شده، عوامل  /در اين مرحله ماموريت سازمان :ها تدوين استراتژي 
ها مشخص شوند و بر اساس آنها اهداف بلندمدت و  ها و ضعف ها و تهديدها و قوت شوند تا فرصت مي

  .هاي سازمان در سطوح مختلف تعيين شوند استراتژي
براي . اجرا درآيند هاي تعيين شده در مرحله تدوين بايستي به در اين مرحله استراتژي :ها اجراي استراتژي 

ها تعيين  هاي عملي در راستاي اهداف بلند مدت و استراتژي ها ابتدا اهداف سالانه و سياست اجراي استراتژي
شوند و سپس در ساختار مناسبي و با فرهنگ سازنده  شده و بر اساس آنها منابع سازمان تخصيص داده مي

  .ها به اجرا درآيند شوند تا استراتژي هدايت مي
تغييرات احتمالي عوامل اثرگذار داخلي و خارجي و اثرات احتمالي آنها بر در اين مرحله  :ها رزيابي استراتژيا 

شود، همچنين نحوه انجام هر کدام از مراحل  کارهاي اجرايي بررسي مي ها و راه ماموريت، اهداف و استراتژي
گيرند و در نهايت نتايج بدست آمده و نحوه  تدوين و اجراي استراتژي از ابعاد مختلف مورد مداقه قرار مي

د تا انحرافات احتمالي شناسايي شده و در جهت رفع آنها نگير مورد ارزيابي قرار مي) عملکرد(دستيابي به آنها 
 .اقدام شود

  
  سطوح مديريت استراتژيک ‐2‐2‐1

ها  ساختارهاي بلند، استراتژي هاي بزرگ با بدين معني که در سازمان. باشد فرايند مديريت استراتژيك داراي سه سطح مي
تـري برخوردارنـد، ممكـن     هايي كه كوچك بوده و از ساختار تخـت  شوند؛ در سازمان شرکت تعيين مي/در سه سطح از سازمان

  ). شركت و سطح واحدهاي كسب و كار يكي است/معمولاُ سطح كل سازمان(است در دو سطح تعيين شوند

 : ند ازگانه مديريت استراتژيك عبارت سطوح سه

منابع در آن  بهينه در اين سطح، هدايت كل مجموعه و تخصيص استراتژيهدف از تدوين : 1شرکت/سطح کل سازمان 
شود و اهداف و مقاصد عمومي به منظور نيل به  در واقع جهت حركت كل گروه سازماني در اين سطح مشخص مي. تاس

 .نامند مي 2سازمان/هاي کل شرکت هاي اين سطح را استراتژي استراتژي .شوند آنها تعيين مي
هاي بزرگ که داراي واحدهاي مستقل مختلفي  در سازمان:  3کسب و کار/واحد تجاري استراتژيک/سطح بخشي 

واحدهاي تجاري  / کارها و هستند، در راستاي اهداف و استراتژي هاي سطح کل سازمان، براي هر کدام از کسب
 4هاي کسب و کار هاي اين سطح استراتژي به استراتژي. شود هايي تعيين مي ياستراتژيک سازمان نيز اهداف و استراتژ

 .شود اطلاق مي
هاي سطوح بالاتر براي هر کدام از وظايف واحدهاي  در اين سطح نيز بر اساس اهداف و استراتژي. 5اي سطح وظيفه 

اجرا يا پياده كردن ، ديران اين سطحم و اصلي مسئوليت بزرگتر .شود اي تعيين مي تجاري استراتژيک، استراتژي وظيفه
ها وجود  اي از استراتژي مجموعهاي ممكن است  براي سطح وظيفه. هاي استراتژيك سازمان است  برنامهها و  استراتژي

واحد بازرگاني  هاي داشته باشد كه هر كدام در جهت استفاده بهينه از منابع در دسترس به منظور كمك به استراتژي
  .گويند مي 6اي هاي وظيفه هاي اين سطح را استراتژي استراتژي. شوند تدوين مي

                                                 
1  Corporate level 
2 Corporate strategies 
3 Strategic Business Unit (SBU) level 
4 Business strategies 
5 Functional level 
6 Functional strategies 
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  مدل مديريت استراتژيك  ‐2نمودار

  
 
 
  

  
  

  
  
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 
  
  

  .1382. فرد.  ديويد آر: منبع

 ها مرحله ارزيابي استراتژي ها مرحله اجراي استراتژي اهمرحله تدوين استراتژي

تعيين
 ماموريت

بررسي عوامل
 داخلي

بررسي عوامل
 خارجي

تعيين اهداف
 بلند مدت

تدوين، ارزيابي و
 انتخاب استراتژي

تعيين اهداف سالانه
 هاو سياست

تخصيص 
  منابع

محاسبه و 
  ارزيابي عملكرد
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تعامل و وابستگي بسيار نزديكي وجـود   ،اي استراتژي بايد توجه داشت كه بين سه سطح سازماني، واحد بازرگاني و وظيفه
هـاي همـديگر را پوشـش     و نيز بايد هدف. سازمان شوند موفقيتدر نظر گرفته شوند تا منجر به  1بايد بصورت يك كلدارد و 

  .نشان داده شده است 2اين سه سطح در نمودار  .نگي برقرار باشدهدهند و ميانشان سازگاري و هما

  استراتژيك مديريتـ سطوح 2نمودار 

  

  
  
  
  
  
  
  

 

  کاصطلاحات مديريت استراتژي ‐3‐2‐1
براي ايجاد زبان مشترك بين خواننده و نگارنده اين كتاب و تفهـيم بهتـر مطالـب، برخـي از اصـطلاحات مهـم مـديريت        

 :شوند استراتژيك بصورت زير تعريف مي

هاي  آنها استراتژي. كنند مديريت استراتژيك را در سازمان پياده ميافرادي هستند كه  2ها استراتژيست: استراتژيست 
ا به كمك ساير اعضاي كليدي سازمان تدوين كرده و بر اجراي دقيق و درست آنها نظارت داشته و در سطوح مختلف ر

  .پردازند ها و فرايند مديريت استراتژيك مي هاي مشخص به ارزيابي استراتژي زمان
ماموريت . نمايد هاي مشابه متمايز مي سندي است كه يك سازمان را از ساير سازمان  3بيانيه مأموريت: ماموريتبيانيه  

در بيانيه ماموريت پرسشي كه پيش روي همة . سازمان نشان دهندة طيف فعاليت، از نظر محصول و بازار مي شود
  . »ما به چه كاري مشغول هستيم؟«: اين است كه  ها وجود دارد، استراتژيست

 هاي اقتصادي، اجتماعي، روند ها و رويداد 4خارجي هايها و تهديد مقصود از فرصت: خارجي تهديدهايها و  فرصت  
آوري و رقابتي است كه مي توانند به ميزان زيادي در آينده به  فن  دولتي،  فرهنگي، بوم شناسي، محيطي، سياسي، قانوني، 

 .ها به ميزان زيادي خارج از كنترل يك سازمان است ها و تهديد فرصت. برسانند )تهديد( يا زيان )فرصت( سازمان منفعت
ها و پرهيز از  برداري بهينه از فرصت هايي هستند كه امكان بهره ا همواره درصدد تدوين و اجراي استراتژيه سازمان

  .تهديدها را براي آنها بوجود آورند
هاي قابل كنترل سازمان قرار مي گيرند كه  در زمره فعاليت  5نقاط قوت و ضعف داخلي: داخلي هاي و ضعف ها قوت 

هاي مديريتي، بازاريابي، امور  آنها در ساية فعاليت . اي بسيار عالي يا بسيار ضعيف انجام مي دهد سازمان آنها را به شيوه
ها  سازمان. هاي اطلاعات رايانه اي به وجود مي آيند ، تحقيق و توسعه و سيستم )عمليات(، توليد )حسابداري(مالي 

                                                 
1 Whole 
2 - Strategists 
3 - Mission Statement 
4- External Opportunities and Threats 
5- Internal Strengths and Weaknesses  

وظيفه اياستراتژي سطح   
هاي عمده رقابت در هر يك از  شيوه

  بخشها و فعاليتهاي اصلي سازمان

 سازمان

SBU3  

 استراتژي سطح سازمان
  هايي كه سازمان بايد تعقيب كند جهت

بازرگانيح واحداستراتژي سط  
هاي عمده رقابت در هر يك از  شيوه

  بخشها و فعاليتهاي اصلي سازمان
SBU2 SBU1 

 تحقيق و توسعه توليد و  عمليات بازاريابي مالي
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هاي داخلي بهبود  د و ضعف نقاط قوت داخلي تقويت شوبه اجرا درآورند كه نتدوين كرده و هايي را  كوشند استراتژي مي
  . هاي رقيب تعيين مي كنند نقاط قوت و ضعف شركت را در مقايسه با عملكرد گذشته شركت يا وضع شركت . دنياب

كه سازمان مي كوشد در تأمين ماموريت خود هستند هاي خاصي  نتيجه  1هاي بلند مدت هدف : بلند مدت هاي هدف  
هاي بلند مدت بايستي چالشگر،  هدف .دوره اي است كه بيش از يك سال باشد مقصود از دوره بلندمدت، . دبه دست آور

ها   بخش  ها بايد بر حسب كل شركت،  در يك شركت بزرگ اين هدف. با ثبات، معقول و روشن باشند  قابل سنجش،
  .هاي وظيفه اي تعيين شوند و واحد) هاي مستقل واحد(
هاي بلندمدت  شركت مي تواند بدان وسيله به هدف / سازمانهستند كه كارها و ترفندهايي  راه 2ها اتژي استر: استراتژي 

در واقع استراتژي روشي است كه بر مبناي ماموريت، با توجه به عوامل خارجي و داخلي و در راستاي . خود دست يابد
  .شود انداز سازمان تعيين مي دستيابي به اهداف و چشم

هاي بلندمدت  هستند كه شركت براي رسيدن به هدف  يمدت هاي كوتاه هدف  3هاي سالانه  هدف : سالانه  هاي هدف  
ها و   چالشگر، واقعي، سازگار با ساير هدف  بايد قابل سنجش، بصورت كمي، هاي سالانه نيز  هدف . بايد به آنها دست يابد

و ) هاي مستقل واحد(ها   بخش  بايد بر حسب كل شركت،ها   در يك شركت بزرگ اين هدف. اولويت بندي شده باشند
  . آيند هاي سالانه مبنايي براي تخصيص منابع به حساب مي هدف . هاي وظيفه اي تعيين شوند واحد

   .شود رعايت مي تعيين و ها  دستيابي به هدفدر جهت هايي كه  مقررات و رويه  ها، رهنمود :  4سياست 
  

                                                 
1 Long-range Objectives 
2 Strategies 
3 Annual Objectives 
4 Policy 
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  تدوين استراتژي 
 

  و چشم انداز  ماموريت
 

 
سازي مشغول بکار  سه نفر در يک محل ساختمان

ولي . دادند اين سه نفر کاري همانند انجام مي. بودند
هنگاميکه درباره شغل يا نوع کار از آنان پرسش بعمل 

« : هايي متفاوت دادند اولي جواب داد  آمد، پاسخ
براي تهيه « : دومي جواب داد. »شکنم  سنگ مي

براي « : و سومي جواب داد» کنم  مي روزي خود کار
به ندرت امکان . »کنم  ساختن يک کليسا کمک مي

ولي اگر کسي کار خود را . دارد کسي کليسا بسازد
اي تصور کند که در حال ساختن کليساست، کار  بگونه
ها و وجود يک   استراتژيست. دهد اي انجام مي ه ارزند

کند که  ميسند روشن از ماموريت سازمان به ما کمک 
 تشاهد ساختن کليسا باشيم، چون در غير اينصور

  .هدف خواهيم بود شاهد اقداماتي بي
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 انداز سازمان  ماموريت  و چشم .1

گر  دهنده علت يا فلسفه وجودي و رسالت سازمان بوده و به عبارت ديگري بيان يك سازمان نشان 1ماموريت :ماموريت 
ت ين فلسفه و ماموريا. ت استيا ماموريک فلسفه يتوب باشد چه نباشد، داراي هر سازمان چه مک. باشد هويت سازمان مي

ران سازمان شکل يهاي صاحبان و مد  د و ارزشيدهد، بنا به عقا ت سازمان و رفتار کارکنانش را شکل مييکه هر گونه فعال
اگر ماموريت يك سازمان را  .ن داردک سازمايري اهداف استراتژيپذ کننده در چگونگي تحقق نييت، نقشي تعيمامور. رديگ مي

هاي سازمان قرار دهيم، در واقع  در قالب يك سند مكتوب كرده و به اطلاع ذينفعان سازمان برسانيم و آن را فراراه فعالت
ان ن وسيله مقصود يک سازماجمله يا عبارتي است که بدبنابراين بيانيه ماموريت، . ايم سازمان را تهيه كرده 2يانيه ماموريتب

  .شود از مقصود سازمان مشابه متمايز مي

اي  سازمان بدين معني است كه سازمان در لواي ماموريت خود به كدام موقعيت مطلوب در آينده 3انداز چشم :انداز چشم 
ما به چه کاري «شود به اين پرسش پاسخ داده شود كه  اگر در ماموريت سازمان سعي مي. خواهد دست يابد معين مي

سازمان   انداز چشم. »خواهيم چه بشويم؟ ما مي«: شود  انداز سازمان به اين پرسش پاسخ داده مي ، در چشم»يم؟مشغول هست
شود در حاليکه ماموريت سازمان  خاص مي يهاي موقعيتو در برگيرنده » پذير از سازمان است بيان آينده مطلوب و امکان«

در واقع ماموريت بصورت کلي و بدون قيد زمان، علت وجودي . داردبيشتر با موضوع رفتار و وضع کنوني شرکت سر و کار 
برخي از . باشد تري از ماموريت با ابعاد و قيد زماني مشخص مي انداز حالت مشخص کند در حاليکه چشم سازمان معين مي

را در يك بيانيه ارائه  کنند در حاليكه برخي ديگر اين دو تهيه ميانداز، دو سند جداگانه  ها براي ماموريت و چشم سازمان
 . كنند مي

  

  اجزاي ماموريت -1- 1
بيشتر کارشناسان و افراد . ها از نظر حجم، محتوا، شکل و پرداختن به جزئيات با هم متفاوت هستند سازمان  ماموريت

با توجه . اشدهاي برجسته زير ب  که مفاد ماموريت سازمان بايد داراي ويژگي پندارند مينظر در مديريت استراتژيک چنين  صاحب
شوند، پس  خورد و همگان از آن آگاه مي هاي مديريت استراتژيک به چشم مي به اينکه ماموريت سازمان بيش از ساير فرايند

  :شايسته است تا بسياري از موارد زير را شامل شوند

بيانيه اين است كه براي هدف از تهيه اين  عبيانيه ماموريت و در واق يكمهمترين قسمت : )ها يا خدمات كالا( محصولات 
بايد در بيانيه ماموريت بنابراين . باشد همگان مشخص شود كه شركت چرا بوجود آمده است و به چه كاري مشغول مي

 عمده شرکت چيست؟) ها و خدمات کالا(4عنوان شود که محصولات

لاوه بر اينكه در بيانيه ع شرکت چه کساني هستند؟ 5بايد در بيانيه ماموريت مشخص شود که مشتريان : مشتريان 
خدمتي را ارائه  چهيعني چه كالايي را توليد يا (هستيم  مشغولما به چه كاري  هشود ک ماموريت سازمان مشخص مي

يعني مشتريان (باشد  كند براي چه كساني مي ها و خدماتي كه شركت ارائه مي همچنين بايد مشخص شود كه كالا) كنيم مي
  ).چه كساني هستند

                                                 
1 Mission  
2 Mission Statement 
3 Vision 
4- Products  
5- Customers  
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كند همچنين بايد مشخص كند كه بازار هدف  ها و خدمات و مشتريان آنها را معين مي كالا ،علاوه بر اينكه شركت:  ها بازار 
خواهد به آنها وارد شود و محدوده و گستردگي  كند يا مي فعاليت مي هايي بازاراين شركت چيست، در چه نوع بازار يا 

ها مشخص شده و معلوم شود که  نوع و گستردگي بازارنيه ماموريت سازمان، در بيابايد  بنابراين. جغرافيايي آن چقدر است
هاي فعاليت و بيان آن در بيانيه ماموريت هم براي كاركنان و مديران  شناخت دقيق بازار کند؟ شرکت در کجا رقابت مي

  .شركت و هم براي ساير ذينفعان سودمند است

تكنولوژي مناسب براي توليد  ،محيط، بازار، رقبا، مشتريان و ساير عواملشركت بايد با در نظر گرفتن وضعيت :  آوري فن 
ترين  در اين فرايند شركت بايد تلاش كند تا از بهترين و مدرن. كند انتخابكالا و ارائه خدماتي قابل رقابت در بازار را 

هاي  هاي جهاني ارائه كند و هم بتواند نياز اربالا و قابل رقابت در باز كيفيتها و خدماتي با  بهره گيرد تا هم كالا 1 آوري فن
خود را در بيانيه نوع تکنولوژي مورد استفاده  همچنين شركت بايد . مشتريان را به شكلي بهتر از رقبا برآورده نمايد

بر  حداقل اثر آن. تواند براي داخل و خارج سازمان مفيد واقع شود هاي مختلف مي ماموريت عنوان كند چرا كه از جنبه 
   .باشد گيري از تكنولوژي مدرن مي مشتريان جنبه تبليغاتي بهره

هر شرکتي در وهله اول بايد توان تداوم حيات داشته باشد، پس بايد همواره به فکر  : توجه به بقاء، رشد و سودآوري 
کند بايد  روندي که طي ميدهد و هر  گرفتن از رقبا باشد و در نهايت اينکه هر فعاليتي که انجام مي يرشد و توسعه و پيش

بنابراين در بيانيه ماموريت بايد به اين موارد مهم نيز توجه کافي . بيانجامد تا بقاء و رشد شرکت را عملي کند 2به سودآوري
 .مبذول شود

فلسفه . شود شود بعنوان بخشي از ماموريت شرکت ظاهر مي فلسفه شرکت که غالباً مرام شرکت نيز ناميده مي: فلسفه  
با توجه به . کند هاي فلسفي و اخلاقي اصلي شرکت را بيان مي ها، اولويت ها و آرزو ها، آرمان هاي بنيادي، ارزش باور 3رکتش

  .بايد در بيانيه ماموريت گنجانده شود آن اهميت فلسفه شرکت در هدايت

اي خود از مزيت رقابتي برخوردار د تا نسبت به رقبنکن ها در راستاي کاميابي معمولاً تلاش مي شرکت: شايستگي متمايز 
بنابراين بايد در بيانيه ماموريت مشخص شود که شرکت داراي چه . باشند و براي اينکار بايد به قابليتي ويژه دست يابند

تواند در جلب توجه و اطمينان خاطر  آوري مدرن مي باشد؟ اين قابليت نيز همانند فن مي 4مزيت رقابتي يا شايستگي متمايز
دهد که فقط خود شرکت دارد و  زيرا آن چيزي را مورد تاکيد قرار مي. گذاران بالقوه مفيد واقع شود يان و سرمايهمشتر

  .رقباي ديگر يا چنين توانمندي را ندارند يا اينکه تعداد کمتري از آنها دارند

چرا که تصوير ذهني . ار استها براي آنها از اهميت زيادي برخورد ذهني عمومي از شرکتتصوير : توجه به تصور مردم 
تواند موفقيت شرکت را به ارمغان آورد و برعکس تصوير ذهني منفي به هر دليلي باعث  مثبت در اثر عملکردي شايسته مي

بنابراين بايد در بيانيه . ناکامي شرکت شود بنابراين شرکت همواره بايد به فکر ايجاد تصوير ذهني مثبت در عموم باشد
  دهد؟ ود که آيا شرکت نسبت به مسايل اجتماعي، جامعه و محيط واکنش مناسب نشان ميماموريت مشخص ش

کنند از جمله مهمترين  امروزه کارکنان بخاطر ارزشي که با فکر و عمل خود براي شرکت ايجاد مي : توجه به کارکنان  
ها  اين نيرو. باشد وي انساني توانمند ميها در گرو برخورداري از نير روند بطوريکه موفقيت شرکت ها بشمار مي منابع شرکت

ها بايد از همه جوانب به فکر آسايش و  بنابراين شرکت. هاي خود نيازمند توجه ويژه شرکت به آنها هستند براي بروز قابليت
 رضايت کارکنان خود باشند و در بيانيه ماموريت خود نشان دهند که کارکنان به عنوان يک قلم دارايي ارزشمند براي

خواهند به عنوان نيروي  تواند بر روي کساني داشته باشد که مي اين امر تاثير بسيار مثبتي مي. آيند شرکت به حساب مي

                                                 
1- Technology  
2- Profitability 
3 Corporate Philosophy 
4- Distinctive Competency 
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هاي  تواند بر روي مشتريان، اتحاديه حتي اين مساله مي. انساني وارد سازمان شوند و از توانمندي بالايي نيز برخوردارند
 . مثبتي داشته باشد کارگري، نهادهاي دولتي و غيره اثرات

 بيانيه ماموريت -2- 1

با در نظر داشتن آنچه که در قالب اجزاي مذکور تهيه شده است، اين موارد را بصورت منسجم و با جملاتي روان و مرتبط بهم 
ي چندين و بيانيه تهيه شده بايست. اي قابل فهم براي همه تهيه شود به گونه سازماندهيم تا بيانيه ماموريت  در کنار هم قرار مي

رسد که  به نظر مي. ها و حتي برخي از ذينفعان قرار گيرد چند بار بازبيني و مرور و ويرايش شده و مورد توافق اکثريت استراتژيست
  . توان تا حدود زيادي مطلوبيت آن را افزايش داد از اين طريق مي

عنوان کنيم؛ با در نظر داشتن ) بيانيه ماموريت(انيه انداز را در کنار ماموريت سازمان و در يک بي در صورتيکه بخواهيم چشم
را براي مثلا پنج الي بيست سال مشخص " وضعيت مطلوب و مورد نظر سازمان"ماموريت تهيه شده و با حيطه زماني مشخص 

غير اينصورت  در. کنيم انداز سازمان در بيانيه ماموريت در کنار ساير اجزاي ماموريت مطرح مي کرده و آن را تحت عنوان چشم
و بصورت جداگانه تهيه کرده و تحت ) سال 20الي  5وضعيت مطلوب سازمان براي مثلا (انداز را با همان ترتيب گفته شده  چشم

  .کنيم انداز مطرح مي عنوان بيانيه چشم

  

  انداز سازمان فرايند تعيين و  ارزيابي ماموريت و چشم -3- 1
در فرايند تعيين ماموريت سازمان . اي روشن تهيه شود ه سازمان به شيو پيش از تدوين و اجراي استراتژي بايد ماموريت

بيشتري از مديران مشارکت نمايند، زيرا افراد از مجراي مشارکت، خود را نسبت به سازمان متعهد  تعدادالامکان بايد  حتي
بيانيه ماموريت سازمان چندين مقاله  يک روش بسيار متداول براي تعيين ماموريت سازمان اين است که نخست درباره. نمايند مي

سپس از مديران خواست که براي سازمان ماموريت . ها را بخوانند  انتخاب کرد و از مديران خواست که براي آگاهي بيشتر اين مقاله
مطالب اضافي را  نمايند، کنند، آنها را حک و اصلاح مي آوري مي ها را جمع  اي از مديران ارشد اين نوشته آنگاه کميته. بنويسند

دهند تا سند نهايي تهيه و مورد  نمايند و سرانجام يک گردهمايي تشکيل مي کنند و هر کجا لازم است مطلبي اضافه مي حذف مي
اند،  ه اند و سند نهايي را مورد تاييد قرار داد از آنجا که همه مديران در تهيه اين ماموريت نقش داشته. تاييد همگان قرار گيرد

هاي سازمان همکاري لازم را  تواند اين اطمينان را داشته باشد که آنها در امور مربوط به تدوين، اجرا و ارزيابي استراتژي مي سازمان
ها از حمايت همه مديران   دهد تا استراتژيست بنابراين، فرايند تعيين ماموريت سازمان فرصت مناسبي بدست مي. خواهند نمود

خواهند که درباره ماموريت ارائه شده بحث کنند و آن را  هايي از مديران مي ها از گروه ي از سازمانبرخ. سازمان برخوردار شوند
ها از مشاوران متخصص خارجي  ها و عبارت  ها بهنگام نوشتن ماموريت براي ويرايش جمله برخي از سازمان. حک و اصلاح نمايند

شکل ممکن آن را به آگاهي همه  بهترينحله نهايي را طي کرد بايد به پس از اينکه سند ماموريت سازمان مر. کنند استفاده مي
ها براي توزيع ماموريت سازمان و شيوه تهيه آن  حتي برخي از سازمان. هاي ذينفع خارج از سازمان رسانيد مديران، کارکنان و گروه

  . کنند يک فيلم ويديويي تهيه مي

ها بايد از نعمت  بنابراين براي ارزيابي ماموريت سازمان. جود نخواهد داشتبراي هيچ شرکتي چيزي به نام بهترين ماموريت و
ماموريت يک شرکت را بايد با توجه به نه شاخصي که در بخش اجزاي ماموريت بيان شدند ارزيابي  .قضاوت خوب برخوردار بود

هاي ذينفع  تواند نظر مطلوب گروه ايد، نميبخش و جامع تدوين نم اگر يک سازمان نتواند ماموريت سازماني را بصورت الهام .کرد
  .کنوني و بالقوه را نسبت به خود جلب کند
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 هاي ماموريت نمونه -4- 1

انداز  انداز سازماني و نحوه تهيه آن به دو نمونه از ماموريت و چشم شايسته است براي تفهيم بيشتر شكل ماموريت و چشم
  : سازماني اشاره شود
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  .)م.ب(يه ماموريت هاي تهيه بيان کاربرگ
  
  )1.م. ب( كاربرگ 

 خودسازمان /  شركت ماموريتبيانيه بصورت گروهي با توجه به مطالب و مواردي كه درباره ماموريت و بيانيه ماموريت ارائه شد، 
   .فرماييدمرقوم در كادر زير  را

  
  .....سازمان / بيانيه ماموريت شرکت 
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  )2. م. ب( اربرگك
 به خود سازمان/شركتبصورت گروهي در رابطه با با توجه به مطالب و مواردي كه درباره ماموريت و بيانيه ماموريت ارائه شد، 

  . كامل پاسخ دهيد صداقتسوالات زير بدقت، با حوصله و با صراحت و 
  
  و فلسفه وجودي آن چيست؟ استچرا بوجود آمده  شركت اين .1
  
  
  
  
 
  )به چه كاري مشغول است؟(صنعت يا زمينه اي فعاليت دارد؟ چهدر حال حاضر در  تشرك اين .2
  
  
  
  
  
 
  يا خدماتي را ارائه مي دهد؟ كالاهادر حال حاضر چه  شركت اين .3
  
  
  
  
  
 
  چه كساني هستند؟ شركت اين مشتريانحال حاضر  در .4
  
  
  
  
  
  
 
 محدودهو در چه ...) خدماتي و /رقابتي، توليدي/خارجي، انحصاري/داخلي(نوع بازارهايي چهدر حال حاضر در  شركت اين .5

  جغرافيايي فعاليت مي كند؟
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  سطح پيشرفتگي بهره مي گيريد؟ باچهچه نوع تكنولوژي و  از خودفعاليتهاي  انجامدر حال حاضر براي  شركت اين .6
  
  
  
  
  
 
  حاكم است؟ شركت اين آرمانها، آرزوها و اولويتهاي اخلاقي بنيادي در حال حاضر بر ارزشها،باورها،  چه .7
  
  
  
  
  
 
  يا ويژگي متمايزي نسبت به رقباي خود برخوردار مي باشد؟ رقابتياز چه مزيت  شركت اينحال حاضر  درمي كنيد  فكر .8
  
  
  
  
  
  
 
اهميت داده و توجه دارد؟ تا كنون در اين ...) خواسته ها و  رضايت،آسايش، (چقدر به كاركنان و مسائل آنها  شركت اين .9

  ؟ستداده ا انجامارهايي زمينه چه ك
  
  
  
  
  
  
 

حساس بوده و به تصوير ذهني مردم از ...) امورخيريه، حفظ محيط زيست و (تا چه حد نسبت به مسائل اجتماعي  شركت اين .10
  ؟استآن اهميت مي دهد؟ تا كنون در اين زمينه چه كارهايي انجام داده  عملكردشركت و 
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قيمت رنجش  به استحاضر  شركت اينرشد و سودآوري شركت توجه مي شود؟ آيا تا چه اندازه به بقاء،  شركت اين در .11
  كاركنان يا افراد جامعه، سودآور باشد؟

  
  
  
  
  
  
  
  
 

  كند؟ حركتدر آينده مي خواهد به چه سمت و سوئي  شركت اين .12
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 اينمي شود؟ فكر مي كنيد  جديدي به تمام كار يا فعاليت كنوني خود ادامه مي دهد يا وارد زمينه هاي كاري شركت اين آيا .13
 به چه كار يا فعاليتي مشغول شود؟) سال آينده 5تا (آينده  در شركت

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  )آينده در شركت اينجايگاه مطلوب (دست يابد؟  جايگاهيبه چه ) سال آينده 5تا (در آينده شركت اينخواهيد  مي .14
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  )3. م. ب( كاربرگ
 سازمان/  شركتهر يك از موارد زير، ديدگاه  روبروي ،)2. م. ب (كاربرگپاسخ سوالات  ازفاده بصورت گروهي و با است لطفا
   .فرماييديك يا حداكثر دو جمله كوتاه مرقوم  در را خود

  : راهنمايي
  .هايي گنجاندپاسخ سوالات را به صورت جملاتي روان، واضح و قابل فهم بنويسيد بطوريکه بتوان اين جملات را در بيانيه ماموريت ن

  

 )جمله كوتاه 2حداكثر در (گاه شركتديد )اجزاي ماموريت(  موارد
   فلسفه وجوديياعلت

 

  : زمينه فعاليت
 )خدمات يا كالاها( محصولات

  
 
 

   انمشتري
 
 

 هابازار
  

 

  و سودآوري رشدبقاء،
  
 

 زياميا ويژگي مت يرقابتمزيت
  
 

 

  آوريفن
  
 

  ارزشها وفلسفه
  
 

  مردمصورت
  
 

   کارکنان
 
 

   و مورد نظر مطلوبآينده
 
 

هر مورد ديگري که فکر
کنيد بهتر است در بيانيه  مي

 شما سازمان/ ماموريت شرکت 
  .گنجانده شود
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  )4. م. ب( كاربرگ
كاربرگ جملات  تلفيقاز  را خود سازمان/  شركت ماموريتنهايي بيانيه  قبلي،هاي  بصورت گروهي و با توجه به كاربرگ لطفا

  .فرماييدمرقوم زير  در كادر )3. م. ب(
  

  .....سازمان / ماموريت شرکت  نهاييبيانيه 
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  )5. م. ب( كاربرگ
 و نواقصكرده  مقايسهبا هم  را )4. م. ب( و )1. م. ب(كاربرگ هاي  در خودسازمان /  شركتگروهي، بيانيه ماموريت  بصورت 

ماموريت در نهايي سپس بيانيه . فرماييدمشخص كرده و مرقوم  را )1. م. ب(كاربرگ  در شده تهيهبيانيه ماموريت احتمالي 
    .را ارزيابي کنيد) 4. م. ب(کاربرگ 

  
  )1. م. ب(در كاربرگ  ..... سازمان / بيانيه ماموريت شركت  نواقص) الف
1.  ‐  
2.  ‐  
3.  ‐ 
4.  ‐ 
5.  ‐  

  
  

  )4. م. ب(در کاربرگ .... سازمان / ريت نهايي شرکت جدول ارزيابي مامو) ب
 )4. م. ب(كه در كاربرگ (.... سازمان /  شركتماموريت  بيانيه ،"ارزيابي ماموريت جدول"با استفاده از  وگروهي  بصورت 
  . و امتياز آن را تعيين كنيد كردهرا ارزيابي ) بوديد نوشته
  

  يد؟ چرا؟هستضي ااز امتياز بدست آمده ر آيا  .....زمانسا/شرکت سازمانيارزيابي ماموريت جدول
  

معيار
 

ارزيابي 
 )

امتياز
: 0

‐ 
100

  فلسفه وجودي و ارزشها يا علت  )
  )خدماتيا كالاها(محصولات

  مشتري
  بازار

  تكنولوژي
  يسودآوررشد و  بقاء،

  ي ممتازويژگرقابت يا  مزيت
  مردم تصور

  کارکنان
  نظرموردمطلوب و  آينده

  امتيازهاجمع
جمع امتيازها تقسيم بر(نهايي نمره
10( 

 

  
  
  



 

 1  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  بررسي عوامل خارجي
 

هاي يک شرکت در خلا طراحي نمي  استراتژي
شوند بلکه آنها بايد پاسخگوي محيط خارجي شرکت 

به عبارت ديگر شرکت بايد بتواند با توانائي . باشند
بر . خود به نيازهاي محيطي پاسخ مناسبي بدهد هاي

همين اساس شرکت بايد نسبت به محيط خود آگاه 
بنابراين بايد . بوده و اطلاعات کافي از آن داشته باشد

قبل از . ها و پيش بيني هاي لازم را انجام دهد بررسي
اينکه يک سازمان بتواند مرحله تدوين استراتژي را 

روني خود را بررسي و پويش آغاز کند، بايد محيط بي
ها و تهديدهاي بالقوه را کشف  کند تا بتواند فرصت

همچنين بايد داخل سازمان نيز کاوش شود تا . کند
  . هاي سازمان مشخص شوند ها و ضعف قوت

  



 

 2  

  بررسي عوامل خارجي .2
  
  ماهيت بررسي عوامل خارجي ‐1‐2

ه مربوط به محيط سازماني، ميان افراد کليـدي و مـؤثر آن   بررسي محيطي عبارت از نظارت، ارزيابي و نشر اطلاعات بدست آمد
هـاي اسـتراتژيک و تضـمين     بررسي محيطي همچنين ابزاري است کـه شـرکت از آن بـراي جلـوگيري از شـوک     . سازمان مي باشد

  .دارد تحقيقات نشان داده است که بين بررسي محيطي و سود شرکت رابطه مستقيمي وجود. سلامتي بلند مدت آن بهره مي برد

شـوند تـا مـديران بتواننـد بـا تـدوين        هـا شناسـايي مـي    هـا و تهديـدهاي پـيش روي شـركت     در بررسي عوامل خارجي فرصت
  .برداري نمايند و اثرات عوامل تهديدکننده را کاهش دهند يا از آنها پرهيز نمايند ها بهره هاي مناسب از فرصت استراتژي

  

  محيط خارجي ‐2‐2
  . تقسيم نمود محيط عمومي يا کلان و محيط تخصصي يا خرد: به دو دسته محيط خارجي شرکت را مي توان

شامل نيروهاي کلاني است که بطور مستقيم بر فعاليت هاي کوتاه مدت سازمان اثر نمي گذارند بلکه اغلب بر  :محيط عمومي 
 . دارند اثرات غيرمستقيميتصميم هاي بلند مدت آن 

هايي است که بطور مستقيم بر شرکت تاثير مي گذارنـد و خـود نيـز از آن     ا گروهي شامل آن دسته از عناصر :محيط تخصصي 
عبارتند از دولت ، عرضه كنندگان، رقبا ، مشـتريان ، بسـتانکاران، کارکنـان ، اتحاديـه     ) ذينفعان(ها  اين گروه. تاثير مي پذيرند

  .آن فعاليت مي کند نست که شرکت درمحيط تخصصي شرکت را مي توان همان صنعتي دا. هاي کارگري و تجاري و غيره

بايد هم بر محيط عمومي و هم بر محيط تخصصي نظارت کرد تا بتـوان آن دسـته از عوامـل اسـتراتژيک کـه در موفقيـت يـا         
يـا   و خـرد  1يـا عمـومي   ط کلانيط سازمان را به محياگر مح. نمود شناسائيرا کشف و شکست شرکت تاثير و نقش بسزايي دارند 

 اجزاي محيط خـارجي شـركت   .ط خرد آن داشته باشديقي بر شرکت و محير عميتواند تاث ط کلان مييم، محيم کنيتقس 2تخصصي
 .توان مشاهده كرد مي 1شكل نمودار را به ) شامل محيط عمومي و تخصصي(

 )شامل محيط عمومي و تخصصي(اجزاي محيط خارجي شركت ‐  1نمودار 

  
  
  

  
  
  
  
  
 

                                                 
1-General/Macro Environment 
2 Task/Function/Micro Environment 

  )خرد(تخصصي محيط

ن           سهامداران             كنندگا مشتريان          عرضه

  
  هاي هاي                                                     اتحاديه اتحاديه

  تجاري                                                             كارگري
  

 هاي دولتي              هاي مالي      نهاد رقبا           واسطه

  )كلان(موميع محيط
فرهنگي ‐نيروهاي اقتصادي                                                                 نيروهاي اجتماعي   

 
 
 
 

  نيروهاي                                                                                                           نيروهاي
  جهاني                                                                                                     جهاني         

 
 
 

حقوقي/قانوني –نيروهاي تكنولوژيكي                                                     نيروهاي سياسي   

)ن، مالكان و سهامدارانمديرا(

 سازمان
)ساختار، فرهنگ و منابع(  
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  محيط عمومي -1- 2-2

طـه کنتـرل   يگذارنـد و از ح  ر مييتأث سازمانمجموع عواملي که بر : ط کلان يا عمومي عبارتست ازيگفت که مح توان بطور کلي مي
کي، يفرهنگـي، تکنولـوژ   –عوامل اقتصادي، اجتماعي : ط کلان عبارتند از ين عناصر در محيمهمتر .باشند دروني آن سازمان خارج مي

بـراي  . مطـرح باشـند   مليالمللي و هم در سطح  توانند هم در سطح بين کلان ميعوامل محيط  .حقوقي و جهاني/ قانوني  ‐اسي يس
ز در سـطح  ي ـه اروپا و نيري اتحاديگ ا مانند شکلياقتصادي در سطح دن هايريتوان عوامل و متغ مثال در بررسي عوامل اقتصادي مي

  . نده تورم را در نظر گرفتيملي مانند نرخ فزا

در اين دسته از عوامل بيشتر بـه ايـن   . پردازند هاي اقتصادي مي ي بيشتر به تشريح مشخصهعوامل اقتصاد: عوامل اقتصادي  
ها بايـد رونـدهاي    شركت. کند شود که جامعه چگونه کالاها و خدمات مختلف را توليد، توزيع و استفاده مي مسايل پرداخته مي
  :بصورت زير استعوامل اقتصادي   مهمترين .هائي که بر صنعت آنها اثر مي گذارد را درک نمايند اقتصادي در بخش

  روند توليد ناخالص داخلي -
  نرخ بهره  -
  عرضه پول  -
  نرخ تورم -
  درصد بيكاري -
  دستمزد/ كنترل قيمت  -
 تقويت ارزش پول/ كاهش  -
 هزينه و مقدار انرژي -
 درآمد قابل تصرف و ذخيره شده -

 ميل به مصرف بيشتر -
 جويي به مقياس صرفه -
 ها پولي و مالي  سياست -
زيـــع درآمـــد در بـــين طبقـــات تو -

 اجتماعي 
 رشد و پيشرفت اقتصادي -
 کسري بودجه دولت -
 الگوي مصرف -
 روند بيکاري -

 وري کارکنان سطح بهره -
 روند بازار بورس -
 شرايط اقتصادي کشورهاي خارجي -
 صادرات و واردات  -
تفاوت درآمد در منـاطق و گروههـاي    -

 کننده  مختلف مصرف
 نوسان قيمت -
 کار از کشور صادرات سرمايه و نيروي  -

 
ها، نظريات و سبک زندگي کساني را کـه در محـيط خـارج      ها، نگرش ن عوامل، باورها، ارزشيا :فرهنگي –عوامل اجتماعي  

. گيـرد  شناختي، مذهبي، آموزش و قـومي آنهـا سرچشـمه مـي     گيرد که از شرايط فرهنگي ، جمعيت سازمان هستند، در بر مي
هاي تفريحي و ساير کالاها و خدمات  اي از لباس، کتاب، فعاليت کند، تقاضا براي انواع تازه همچنانکه نگرش اجتماعي تغيير مي

او بايد روابط و حسـن شـهرت را   . فرهنگي را تشخيص دهد ‐يک سازمان بايد اثرات بالقوه نيروهاي اجتماعي. آيد نيز پديد مي
فرهنگـي   ‐عوامـل اجتمـاعي     مهمتـرين . ه عمل کنـد در سطح وسيعي از جامعه بدست آورد و همانند يک نگهبان براي جامع

  :بصورت زير است
  تغيير در سبک زندگي -
  انتظارات شغلي -
  طلاق/ درصد ازدواج  -
  نرخ رشد جمعت -
  توزيع سني جمعيت -
  اميد به زندگي -
  نرخ تولد و مرگ و مير -
  نرخ مهاجرت -
  هاي تامين اجتماعي برنامه -
  درآمد سرانه -

  نگرش نسبت به تجارت -
  اعتماد به دولت -
  نگرش به دولت -
  نگرش به کار -
  عادت خريد -
  گذاري  انداز و سرمايه نگر ش به پس -
  برابري نژادي -
  ميانگين سطح تحصيلات -
  نگرش درباره کيفيت محصولات -

  نگرش درباره ارائه خدمت به مشتري -
  ها نگرش درباره خارجي -
  نحوه مصرف انرژي -
  نگرش درباره قدرت و اختيار -
  تغيير جمعيت در شهرها و روستاها -
  ازيافت و مديريت ضايعاتب -
  آلوده نمودن آب و هوا -
  سطح رفاه عمومي -
  ها ديدگاه جهاني مردم و ارزشهاي آن -
  سطح فرهنگ و آموزش جامعه -

 
 ـا. تغييرات در بخش تکنولوژيک محيط عمومي مي تواند اثر بسيار بر صـنايع مختلـف داشـته باشـد     :عوامل تکنولوژيکي  ن ي

هـا و   هـايي از فرصـت   عوامل تکنولوژيک نمونـه . شوند ز مييد نيکردهاي جديد شامل رويجدزات يعوامل علاوه بر ابزارها و تجه
توانند بر  آوري مي هاي فن پيشرفت. ها بايد آنها را مورد توجه قرار دهند ها بهنگام تدوين استراتژي باشند که شركت تهديدها مي

 فراينـدهاي کنندگان، شرکت هـاي رقيـب ، مشـتريان،     توزيعده مواد اوليه، ننک محصولات، خدمات، بازارها، سازمان هاي عرضه
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جديـد بوجـود آورنـد کـه از      1هـاي رقـابتي   توانند مزيت هاي فني مي پيشرفت. توليد، روش هاي بازاريابي اثرات شديد بگذارند
ايل مربـوط بـه   کننـد، مس ـ  ها اتخاذ مـي  تقريباً در هر تصميمي که استراتژيست .هاي رقابتي کنوني قدرت بيشتري دارند مزيت

کامل قرار گيرد  تحليلآوريهاي جديد، مورد بررسي و تجزيه و  ها و تهديدهاي ناشي از فن لذا بايد فرصت. آوري مطرح است فن
 . هاي مهم سازمان دارند مورد ارزيابي قرار داد و اثراتي که اين عوامل بر استراتژي

  :بصورت زير استکي يفهرست عوامل مهم تکنولوژ
  تخصيصي دولت به امر تحقيق و توسعهبودجه  کل -
  بودجه تخصيصي صنعت به امر تحقيق و توسعه کل -
  روي اقدامات تکنولوژيک تمرکز -
  از مالکيت معنوي حمايت -
  جديد محصولات -
  جديد در انتقال تکنولوژي تحولات -
  تکنولوژي از آزمايشگاه به بازار انتقال -
  عملکرد توليد از طريق اتوماسيون بهبود -
  گيهاي تکنولوژيو ويژ ساختار -
  تکنولوژي و شرايط آن انتقال -
  استفاده از کامپيوتر در صنايع درجه -
  تغيير تکنولوژي سرعت -
  تکنولوژي -
 عوامل توليد -

  

بنـدي اسـتراتژي    ماهيت اين دسته از عوامل براي مديران مهمترين ملاحظه در صورت: حقوقي / قانوني  ‐عوامل سياسي  
به عمليات مبـادرت  خواهد در قالب آن  عوامل قانوني يا دولتي که مؤسسه بايد يا مي ملاحظات سياسي،. رود شرکت بشمار مي
نماينـد،   ها و نهادهاي اصلي هستند که مقرراتي را تـدوين مـي   شركت دولتها و نهادهاي دولتي در زمره. شود ورزد را شامل مي

نيروهاي سياسي هم از داخل  .هاي ديگر هستند ركتنمايند، کارفرما يا مشتري ش کنند، يارانه پرداخت مي مقرراتي را حذف مي
  .روند هاي موفقيت سازماني بشمار مي ترين تعيين کننده و هم از خارج از عمده

 :بصورت زير استو قانوني  حقوقيفهرست عوامل مهم سياسي، 
  کننده از محيط زيست  حمايت قوانين -
  مالياتي قوانين -
  تجارت خارجي مقررات -
  رجيبه شرکتهاي خا نگاه -
  مربوط به استخدام و ارتقاي شغلي قوانين -
  حکومت ثبات -
  زدايي دولتي يا مقررات مقررات -
  دهندگان مشارکت رأي درصد -
  کنندگان اعتراض به دولت، شدت اعتراض و تعداد اعتراض کانونهاي -
  هاي دفاعي هزينه ميزان -
  دادن فرصت برابر به داوطلبان مشاغل قوانين -
  هاي دولت يارانه ميزان -
  ضد انحصاري قوانين -
  کار، نفت و ارز بازارهاي -
  انتخابات -

                                                 
1- Competitive Advantage 
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. گسترش مـي دهنـد  » مادر«شرکتها با يک روند فزاينده اي عمليات و بازار خود را به فراتر از مرزهاي کشور :عوامل جهاني  
کـار، مـديران    بالقوه بزرگتر و مقدار وسيعي از عوامل توليد مانند مواد خام، نيـروي  بازارهايفرصت دسترسي به  ،جهاني شدن

با اين حال اين موارد ممکن است شامل ريسکهاي اقتصادي، اجتماعي و سياسي نيز . ماهر و متخصصان فني را فراهم مي کند
ظهور قدرتهاي اقتصادي جديد مانند هنـد و چـين،    افزايش تجارت جهاني،، نرخ تبديل ارزاز عوامل مهم جهاني مي توان به . باشند

موافقتنامـه عمـومي تعرفـه و تجـارت     و  (EU,NAFTA)افقتنامه هاي تجاري بين بلوک هاي منطقـه اي  مو ،WTOپذيرش چين در 
)GATT (هاي  محيط عمومي بررسي شوند تا آنها استراتژي بها نيز بايد در قال شركت تاثيرات اين عوامل بر. اشاره کرد و غيره

  :صورت زير استببرخي از عوامل مهم جهاني . خود را بر آن اساس تدوين نمايند
  روند رو به رشد تجارت جهاني -
  نرخ هاي تبديل ارز -
  )مانند هند و چين(ظهور قدرتهاي جديد اقتصادي  -
  )مانند نفتا، اتحاديه اروپا و آسيا(اي هاي منطقه توافقات تجاري بين بلوك -
  ها براي كاهش تعرفه) گات(موافقتنامه تعرفه و تجارت -
  جهاني شدن بازارها و اقتصاد -
 تن رقابت جهانيشدت گرف -

  
  

 )خرد(محيط تخصصي -2- 2-2

اين افراد ذينفع شامل . باشد ارتباط متقابل مي لشامل افراد ذينفعي است که سازمان با آنها بطور منظم در حا 1ط تخصصييمح
ح هـاي ملـي در سـط    هـا و واسـطه   کنندگان، رقبا، آژانسهاي دولتي، مديران، جوامع محلي، گروههاي فعال اتحاديـه  مشتريان، عرضه

 ههـاي فـرا را   گيرد که بسياري از چـالش  محيط عوامل موجود در وضعيت بلافصل رقابتي را در بر مياين . المللي است داخلي و بين
عـلاوه بـر مـوارد    . شـوند  آوردن منابع لازم يا تلاش براي فروش سودآور کالاها و خدمات از آن ناشي مـي  سازمان در جذب و بدست 

کننـدگان و بسـتانکاران و بـازار کـار      موضع رقابتي مؤسسه، شهرت در ميان تـأمين : ين عوامل عبارتند از هايي از ا اشاره شده نمونه
براي بررسـي اثـرات   . اين محيط از اين بابت با محيط کلان متفاوت است که بيشتر تحت تاثير يا کنترل سازمان قرار دارد. دسترس

  .نام پنج نيروي رقابتي توسط مايكل پورتر توسعه يافته است عوامل محيط تخصصي چارچوبي به) ها و تهديدهاي فرصت(

 ـا: پـورتر رقـابتي  الگوي مبتني بر پنج نيـروي   ‐تجزيه و تحليل رقابت  کنـد تـا تـاثير مشـتريان،      ک مـي ن الگـو کم ـ ي
سختي قابـل   صنايع بطور معمول به. در صنعت و رقابت مشخص شود و محصولات جايگزين) موجود و بالقوه( کنندگان و رقبا تامين

هايي هستند که با يکديگر بطور مستقيم در رقابت هسـتند   توان گفت که صنايع به مفهوم گروهي از شركت تعريف هستند، ولي مي
بـه اعتقـاد پـورتر پـنج نيـرو وجـود دارنـد کـه غالبـاً           .ها و فروش، سهم بيشتري را بخود تخصيص دهند تا در عرصه بازار، سفارش

روهـا در  ين نيا. ديننما مشخص مي ان رقابت در يک صنعت هستند که در نهايت توان سودآوري آن صنعت راکننده نوع و ميز تعيين
يـا   ک سازمانيرد نه يگ در مرکز مدل قرار مي مجموعه صنعت ،ن مدليدر ابايد توجه داشت كه . اند نشان داده شده 3نمودار شماره 

باشد، هر كدام از عوامل موجـود در محـيط    بت با رقباي موجود خود ميدر اين مدل شركتي كه در يك صنعت در حال رقا .شركت
هـا و تهديـدهاي حـال و     دهد تا از بررسي و شناسايي دقيق اين عوامل، فرصت تخصصي خود را از ابعاد مختلف مورد مداقه قرار مي

ريـزي   كنشي مناسب در قبال آنهـا برنامـه  را شناسايي كرده و در جهت نشان دادن وا) پنج نيرو(گانه  آينده خود از طرف اجزاي پنج
زني شـركت در   باشد، قدرت چانه كنندگان و مشتريان براي شركت مطرح مي اي كه از سوي تامين براي مثال مهمترين مساله .نمايد

تنـگ   كننـد، تهديـد آنهـا در جهـت     وارد و رقبايي كه محصولات جايگزين عرضه مي قبال آنهاست و مساله مهم از طرف رقباي تازه
  .نگريست را هم در برخي شرايط به ديده فرصتتوان تهديدها  هر چند مي. باشد كردن عرصه فعاليت براي شركت مي

                                                 
1-Task Environment  
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  پنج نيروي مدل رقابت صنعتي پورتر –3نمودار 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

Source: Lumpkin and Dess. 2003. p.55 
 

  :شوند مي اربرخورد) زني چانه(ابت صنعتي رق رد يرتمندروي قدياز ن ها مشترير موجود باشد، يط زياگر شرا: مشتريان 
 .گذارد در اين مورد از دست دادن يک مشتري تاثير بسزايي بر روي صنعت مي. تعداد مشتريان محدود باشد ‐ 
 .مشتريان در حجم زياد خريداري کنند ‐ 
 . رندتوانند به راحتي اطلاعات دقيقي درباره تقاضا و هزينه فروش صنعت بدست آوبمشتريان  ‐ 
 .توانند به راحتي خريد خود را از يک فروشنده به فروشنده ديگر تغيير دهند و هزينه هاي تغيير فروشندگان بسيار پائين باشدبمشتريان  ‐ 
 .كنندگان زياد باشد و تعداد عرضه محصول استاندارد ‐ 

وضعيت يا موقعيتي است که بنا  ،ظوردر هر حال من. توان برشمرد البته علاوه بر موارد مذکور شرايط مشابه بيشماري را مي
بطور کلي، اين نيروها قدرت مذاکره مشـتري را معـين   . به هر دليلي، مشتري در قبال فروشنده از قدرت بالايي برخوردار باشد

ه از دهند، تخفيف داد چرا که آنها اين قـدرت را دارنـد ک ـ   بنابراين بايد به مشترياني که مقدار زيادي خريد انجام مي. کنند مي
  .ديگران خريد کنند

گذاري که شرکتها، کارکنـان و سـرمايه    بازارهاي کارگري و سرمايهکننده لوازم و قطعات يدکي و مواد،  مينات: کنندگان تامين 
تواننـد   ها مي کنندگان پرقدرت با بالابردن قيمت تامين. روند کنندگان صنعتيبه شمار مي تامينگيرند جزيي از  خود را از آنها مي

ها و کـاهش کيفيـت و تغييـر زمـان      توانند با تهديدکردن افزايش قيمت همچنين آنها مي. ز درصد سود صنايع خريدار بکاهندا
  :آنها در موارد زير بيشتر است  زني چانه قدرتبطوور كلي . توزيع، بر روي صنايع خريدار اثر بگذارند

 .باشدکنندگان محدود  امينهنگاميکه تعداد ت ‐ 
 . باشدهاي جنس و يا خدمات محدود  تعداد مشابه  ‐ 
 .فروش برايشان حائز اهميت نباشد ، به اين معني که از دست دادن يکباشندنوابسته کنندگان به به افزايش فروش  تامين ‐ 
 .شان نيازمند هستند ند که صنايع خريدار براي توليد، به خدمات و محصولاتباش واقفکنندگان  تامين  ‐ 
 . باشددشوار هاي خريدار  کننده براي شركت تامينند که تعويض و جانشيني نک بصورتي عملکنندگان  تامين ‐ 

همانند شرايط مربوط به قدرت زياد مشتريان در قبال فروشندگان، علاوه بر موارد مذکور شرايط مشـابه بسـياري را بـراي    
منظور وجود شرايطي است که بنا بـه هـر   در اينجا هم . توان نام برد هاي خريدار مي کنندگان در برابر شرکت قدرت زياد تامين

به هر صورت، ترکيب مـوارد فـوق بـا يکـديگر     . هاي خريدار از قدرت بالايي برخوردار باشد کننده در قبال شرکت دليلي، عرضه
  .دهند کنندگان را نشان مي قدرت بالاي عرضه

رقباي صنعتي
 

  ميزان رقابت
  هاي موجود شركت

  رقباي بالقوه
  )تازه واردين(

  رقباي غير مستقيم
  )ها جانشين(

  
  كنندگان تامين

  مشتريان
  )خريداران(

تهديد تازه واردين

  زني انهچقدرت 
كنندگان تامين

ت جانشينتهديد كالاها و خدما

زني  قدرت چانه  
كنندگانمصرف  
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در بسياري از صـنايع رقابـت چنـان    . باشد يگذار ماثرهم بر روي  ها در اکثر صنايع، حرکت رقابتي يک شرکت: رقباي موجود 
صـنعت  يـك  هـاي موجـود در    از مهمترين اثراتي که باعث افزايش رقابت بين شـرکت . شود شدن سود مي بالاست که باعث کم

  :توان به موارد زير اشاره كرد ميشوند،  مي
 .ز يکديگر بگيرند تا پيشرفت کننددر صورتيکه رشد صنعت کند باشد، رقيبان بايد سهم بازار را ا: رشد آهسته صنعتي  ‐ 
و در نهايـت  كـرده  بدين معني است که شرکتها  تحت فشار هستند تا با افزايش فروش بتوانند هزينه را تحمـل  : هاي ثابت  بالا بودن هزينه  ‐ 

 .سودآور باشند
 .دادن قيمتها شود باعث کاهشها و در بيشتر موارد  گردد که فشار زيادي بر روي قيمت اين باعث مي:  فقدان تنوع محصولات   ‐ 
 .يعني اينکه سهم کل بازار بايد به تعداد بيشتري تقسيم شود: بالابودن تعداد رقيبان   ‐ 
اين صنعت هستند، ممکن اسـت کـل سـرمايه و يـا مقـدار        هايي که مايل به ترک بدين معني است که شرکت: بالابودن موانع براي خروج   ‐ 

 .اي همين آنها مجبور هستند که در اين صنعت بمانند حتي اگر سودشان کم باشدبر. زيادي از آن را از دست بدهند
 

تواننـد وارد   بيني کرد که چند رقيب جديـد مـي   پيشتوان  ميبه آساني  چند نيروبا استفاده از : )تازه واردين(رقباي بالقوه  
دهند و ممکن است باعث  ک صنعت افزايش ميرقباي تازه وارد، رقابت را در ي. يک صنعت بشوند و منتظر چند رقيب بايد بود

ها و  يدهاهاي جديد را اجرا کنند و  آنها ممکن است ظرفيت را بيشتر کنند، محصولات و يا پروژه. ها و سود بشوند کاهش قيمت
ايي که از ورود نيروه. ها باعث پايين رفتن قيمت و افزايش هزينه و يا هر دو گردد اي داشته باشند که تمام اين هاي تازه ديدگاه

هـايي از موانـع    مثـال . شـود  گفته مـي  موانع وروديشود، به آنها  کنند و باعث حفاظت رقباي قبلي مي رقباي تازه جلوگيري مي
  :ورودي که در خيلي از صنايع وجود دارد به قرار زير است 

يد شود بازدهي بالاتري دارد، لذا مانع ورود رقباي وقتي که يک محصول با تسهيلات فراوان و در حجم بيشتري تول: مقياس  بهجويي  صرفه  ‐ 
 .توانند بازدهي زيادي بدست آورند زيرا رقباي موجود بخاطر داشتن منابع مورد نياز و حجم بالاي توليد مي. گردد جديد مي

انـدازي   زيـرا راه . شـود  ، مـانع ورود رقيبـان کـوچکتر بـه صـنعت مـي      سـاخت هـاي   افزايش هزينه:  گذاري تجهيزات  بودن سطح سرمايه بالا  ‐ 
 .هاي توليدي نياز به منابع و سرمايه هنگفتي دارد که ممکن است در توان رقباي جديد نباشد سيستم

تـر   بعضي از شرکتها با داشتن مشتريان و سطح بالاي تنوع، فعاليـت را بـراي شـرکتهاي تـازه وارد سـخت     : بالابودن سطوح تنوع محصولات  ‐ 
 .هاي موجود تنوع ايجاد کنند انند در بدو ورود مانند شرکتتو زيرا آنها نمي. کنند مي

خواهد وارد يک صنعت شود در صورتيکه متوجه شود که هزينه خروج از آن صنعت در زمان بوجود  شرکتي که مي: هاي بالاي خروج  هزينه  ‐ 
 .کنندبر است ممکن است از ورود به چنين صنعتي خودداري  آمدن مشکل و عدم موفقيت، سخت و هزينه

وقتي که کانالهاي توزيع کافي و مناسبي در يک صنعت يا بازاري وجـود نداشـته باشـند کـه شـرکتها      :  فقدان دسترسي به کانالهاي توزيع   ‐ 
تواند از رساندن محصولات شرکتهاي  بخصوص شرکتهايي که خود کانال توزيع مستقلي ندارند، براحتي بتوانند از آن استفاده نمايند، اين مي

 .به بازار جلوگيري کند جديد
ممکن است قوانين دولتي در راستاي حمايت از يک صنعتي يا به هر دليل ديگري، مقرراتي خاصي را بـراي فعاليـت در آن   : قوانين دولتي   ‐ 

 .تواند محدود ساختن ورود شرکتهاي جديد به يک صنعت باشد صنعت تعيين نمايد که يکي از اين قوانين دولتي مي
ممکن است تسهيلات و امکانات کافي مانند مکان مناسب، دانش تکنولـوژي جديـد محصـول و سوبسـيدهاي دولتـي يـا       : ات فقدان تمهيد  ‐ 

خواهند بـه آن   هاي موجود در يک صنعت وجود دارد، براي شرکتهايي که تازه مي اي که براي شرکت دسترسي به مواد خام کمياب به اندازه
 .ند، موجود نباشدصنعت يا بازار وارد شده و فعاليت کن

ممکن است رفتار اخلاقي و کاري رقباي موجود در قبال رقباي تازه وارد يا آنهايي که قصد ورود دارند، مناسـب نباشـد و ايـن    : نحوه رفتار   ‐ 
 .مساله بعنوان يک مانع ورود تلقي شود

 
ا و يا خدمات يک صنعت باشد اين اگر شرکتي محصولاتي را توليد کند که جانشين کالاه: )ها جانشين(رقباي غيرمستقيم  

بعنوان مثال آسپرين، ايبوپروفن و استامينوفن همگي مشابه مسکن و بعنـوان کالاهـاي   . نامند شرکتها را رقباي غيرمستقيم مي
در قسمت خدماتي، شرکتهاي اعتباري جانشين بانکها هستند و شرکتهاي مسافربري يا اتوبوس جانشين . روند جانشين بکار مي

بـراي مثـال اگـر قيمـت     . کننده سقف قيمت نيـز باشـند   توانند تعيين هاي نزديک مي جانشين. باشند اي هواپيمايي ميشرکته
کردند احتمالاً آنـرا بـا    کننده مصنوعي را استفاده مي افزايش يابد بسياري از مشتريان که معمولاً شيرين مصنوعيکننده  شيرين

  .کنند شکر عوض مي
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  گروه استراتژيک  ‐3‐2
بـر   بر و هزينه جه به اينکه بررسي دقيق و عمقي تمام متغيرهاي محيطي در رابطه با کليه رقباي بالقوه و بالفعل بسيار زمانبا تو

 گـروه (ي از رقبـاي مشـابه بـه خـود     توانند گروه ـ تر عوامل محيطي مي است، مديران استراتژيك سازمان براي شناخت بهتر و دقيق
هـا يـا    مجموعـه اي از شـرکت  گروه استراتژيک يک . رند را شناسائي نموده و به دقت بررسي كنندگي كه در آن قرار مي )استراتژيكي

طبقـه بنـدي شـرکتها بـه مجموعـه اي از گروههـاي       . مشابه پيروي مـي کننـد   يها واحد هاي تجاري است که تقريبا از استراتژي
مـي تـوان نقشـه گروههـاي      .ند محيط رقابتي را درک کنندزيرا بهتر مي توان. استراتژيک بسيار مفيد است مديراناستراتژيک براي 

. استراتژيک موجود در يک صنعت خاص را با ترسيم وضعيت بازار رقباي فعال در صنعت در قالب يک نمودار دو بعدي ترسيم کـرد 
ي است در چنين لازم به يادآور(کنيم  را تعيين ميكالا يا خدمت خط محصول و در محور عمودي قيمت  در محور افقي گستردگي

نقشه چهـار   4در نمودار ). توان استفاده کرد هاي سازمان و محيط آن نيز مي نموداري از متغيرهاي ديگري بسته به شرايط و ويژگي
 .گروه استراتژيک در صنعت با توجه به قيمت و گستردگي خط محصول آنها ترسيم شده است

  ي قيمت و گستردگي خط محصولنقشه چهار گروه استراتژيك فرضي بر مبنا ‐ 4نمودار 
  زياد 

 
  

  قيمت
 

  كم
 

  كم گستردگي خط محصول زياد
Source: Lumpkin and Dess.2003. p.63 

. دن ـهاي استراتژيک مختلفـي در صـنعت وجـود دار    گروه محصولبا توجه به قيمت و گستردگي  .همانطور که ملاحظه مي شود
در حاليکـه گـروه   . سـت بالاقيمـت محصـولات آن    لـي حصـول محـدودي داشـته و   خط م (SG1)براي مثال گروه استراتژيک اول 

  .ارائه کرده است  پائينيبا خط محصول محدود قيمت   (SG2)استراتژيک دوم
  

  الگوي بررسي محيط خارجي ‐4‐2
 فرهنگـي،  –شامل عوامل اقتصادي، اجتمـاعي  (ط کلان يل محيه و تحليط خارجي بايد پس از تجزيبطور خلاصه در بررسي مح

کننـدگان ، رقبـا، بـازار،       ان، عرضـه يشـامل مشـتر  (د رط خ ـيل مح ـي ـه و تحلي ـز تجزي ـو ن) اسي، حقوقي و قانونييکي و سيتکنولوژ
تـوان بصـورت    اين بيان را مي. اقدام نمود) ها و تهديدها يعني فرصت(نسبت به استخراج عوامل استراتژيک ...) هاي دولتي و  شركت

  .نشان داد 5نمودار شماره 

  الگوي بررسي محيط خارجي ‐ 5دار نمو
  
  
  
  
  
  

ط کلانمحيليه و تحليتجز  

ط خرديل محيه و تحليتجز  

  :کيانتخاب عوامل استراتژ

  دهايتهد/ فرصتها 

SG2

SG1 

SG3 

SG4 
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  ابزارهاي بررسي محيط خارجي ‐5‐2
 يآنهـا را بـرا   ردهاي موجـود د ي ـهـا و تهد  د بتوان فرصـت يد ، بايآ ط کلان و خرد سازمان بدست مييبعد از شناختي که از مح

  :ن کاريبراي ا. سازمان مشخص نمود

عوامل ايي شده از محيط كلان و خرد، اولويت بندي خواهند شد تا عوامل شناس ،1ماتريس اولويت عوامل خارجيابتدا از طريق  ‐ 
 . جهت بررسي بيشتر تعيين شوند استراتژيك

از طريـق  ) باشـند  ها و تهديدهاي كليدي سـازمان در محـيط مـي    شامل فرصت كه(سپس عوامل استراتژيك شناسايي شده  ‐ 
هـا يـا    تا وضعيت كلي سازمان از نظر برخورداري از فرصت ارزيابي و امتيازبندي خواهند شد ،2ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

 . تهديدهاي محيطي مشخص شود
  
  )تشخيص عوامل استراتژيك خارجي(ماتريس اولويت عوامل خارجي  ‐ 1‐5‐2

زيرا توانايي مـديران در شناسـايي و درك عوامـل و    . متفاوت از يكديگر استاغلب ها به تغييرات محيطي يكسان،  پاسخ شركت
توانند بطور كامل و با موفقيت، بـر كليـه متغيرهـاي خـارجي      ها مي تنها تعداد معدودي از شركت. نيست يكسانژيك مسائل استرات
هـاي شخصـي مـديران يـك شـركت و       ارزش. گذرنـد  تفاوت مي بي ،بسياري از مديران از كنار تحولات جديد و حياتي. نظارت كنند

در تشخيص متغيرهاي خارجي مهم و همچنين در تفسـير آنهـا، دچـار     آنهاشود تا  فعلي باعث مي هاي استراتژيهمچنين موفقيت 
   .نامند مي» تمايل به رد اطلاعات ناآشنا و منفي«يعني  3بيني استراتژيك اين خطا را نزديك. اشتباه شوند

در  .جي اسـت محيط خارجي، استفاده از ماتريس اولويت عوامل خار درو تجزيه و تحليل تحولات موجود  تشخيصيك راه براي 
گيري از اين ماتريس اين است که با توجه به وقت و منابع در دسترس سازمان، بررسي همـه عوامـل خـارجي     واقع علت اصلي بهره

.  جـويي بـه عمـل آيـد     تر برگزيده شوند تا در زمان و انـرژي صـرفه   شناسايي شده مقرون به صرفه نباشد و لازم باشد تا عوامل مهم
يط عمـومي و  تعـدادي از تغييـرات مهـم مح ـ    در اين  ماتريس. نشان داده شده است) 6(خارجي در نمودار  ماتريس اولويت عوامل
بيني  اثر احتمالي هر يك از اين تغييرات بر شركت پيشو  شوند بيني مي وز اين تغييرات پيشاحتمال بر، شود تخصصي شناسايي مي

 .مي شود

 ماتريس اولويت عوامل خارجي – 6نمودار 
  تمالي بر شركتاثر اح

   زياد متوسط كم
 اولويت متوسط

 
  اولويت بالا

 )عوامل استراتژيک(

  اولويت بالا

 )عوامل استراتژيک(

  زياد
 

 احتمال
  وقوع

 اولويت متوسط اولويت پائين
 

  اولويت بالا

 )عوامل استراتژيک(

 متوسط

  اولويت متوسط اولويت پائين اولويت پائين
 

 كم

  69، ص 1381. هانگر و ويلن: منبع

كند و به مـديران در   اولويت عوامل محيطي را بر اساس دو معيار احتمال وقوع و اثر احتمالي بر شركت تعيين مي ،اين ماتريس
لبته بايد توجه داشت که بسته بـه شـرايط سـازمان و محـيط آن و نظـر      ا .كند ميكمك ) با اولويت بالا(تشخيص عوامل استراتژيك

  .استفاده نمودتوان  ميها، از متغيرهاي ديگري نيز در قالب ابعاد اين ماتريس  مديران و استراتژيست

                                                 
1- External Factors Priority Matrix 
2 External Factors Evaluation Matrix 
3- Strategic Myopia 
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محيطي هستند كه هم ميزان احتمال وقوع آنها و هـم ميـزان تـاثير     تغييراتبيروني يك شركت آن دسته از  عوامل استراتژيك
بنـدي   ها و تهديدها طبقـه  ده و در قالب فرصتطريق ماتريس فوق شناسايي ش زاين عوامل ا. باشد آنها بر شركت متوسط تا زياد مي

گيرند، عوامل اسـتراتژيک   تيره رنگ ماتريس قرار مي هاي ر واقع عواملي که در خانهد .شوند شده و در تدوين استراتژي بكار برده مي
زبنـدي خواهنـد شـد تـا     باشند و اين عوامل هستند که در ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي امتيا  دار براي بررسي بيشتر مي و اولويت

  .وضعيت شرکت يا سازمان را از نظر برخورداري از فرصت يا تهديد مشخص نمايند
  

 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي  ‐ 2‐5‐2

و ..) اقتصـادي ، اجتمـاعي و   (هـاي کـلان    طيمح ـ س ارزيابي عوامل خارجي، هر يـک از عوامـل اسـتراتژيک   يبا استفاده از ماتر
رند و يگ ابي قرار مييمورد ارزاند،  شده بندي و اولويت كه در ماتريس اولويت عوامل خارجي شناسايي...) مشتريان ، رقبا و ( تخصصي

س قـرار  يک ستون مـاتر يشناسايي شده در  يدهايها و تهد ن فرصتيا. شوند دها فهرست مييها و تهد ن عوامل، فرصتياز بررسي ا
اي کـه   ت مشخص شـود کـه آيـا سـازمان در آينـده     يشوند تا در نها ي ميازبنديهاي خاصي امت ب و رتبهيگرفته و با استفاده از ضرا

  . شتري مواجه خواهد بوديدهاي بيا با تهديشتري خواهد داشت يهاي ب ريزي نمايد، فرصت خواهد براي آن برنامه مي

  :عبارتند ازهاي تهيه اين ماتريس  گام.دهد ، ماتريس ارزيابي عوامل خارجي را نشان مي7نمودار 

  . شوند ها و تهديدها ليست مي دار خارجي در ستون اول و در قالب فرصت ک يا اولويتن ماتريس عوامل استراتژيدر اي ‐ 
سپس در ستون دوم با توجه به ميزان اهميت و حساسيت هر عامل در عملکرد و موفقيت سازمان ضريب اهميتي بين صـفر   ‐ 

ع ضرايب تمام عوامل بـيش  وجمماي باشد که  ب بايد به گونهتخصيص اين ضراي. گيرد تعلق مي ها به آن عامل) 0‐1(الي يک
  .نباشد) 1(از يک 

در رابطه با هـر عامـل بـه    ) 1‐4(اي بين يک الي چهار در ستون سوم، با توجه به توان شرکت در رويارويي با هر عامل، رتبه ‐ 
گيـري مناسـب از يـک     هـره تخصيص رتبه بدين صورت است که اگر شرکت يـا سـازمان در ب  . کند اختصاص پيدا مي شركت

خواهـد بـود   ) 4(آمده قابليت و توان بالايي داشته باشد، رتبه آن در ارتباط با اين فرصت فرضي نزديک به چهار فرصت پيش
در رابطه با تهديدها . خواهد بود) 1(از توان کمتري برخوردار باشد، رتبه آن نزديک به يکها  گيري از فرصت بهره درولي اگر 

بدين صورت که اگر سازمان توان کافي براي مقابله با يک تهديد را داشته باشـد، رتبـه آن   . شود  شکل عمل مي ينهم به هم
 )1(خواهد بود ولي اگر از توان کمتري برخوردار باشد رتبـه آن نزديـک بـه يـک     )4(در ارتباط با اين تهديد نزديک به چهار

 . شودب )4(ع رتبه هاي مربوط به عوامل چهاروجممه در اينجا لازم نيست کبايد توجه داشت كه . خواهد بود
فرصت يا (شوند تا امتياز آن عامل هاي ستون سوم براي هر عامل در هم ضرب مي و رتبه در ستون چهارم، ضرايب ستون دوم ‐ 

ان از امتياز نهايي سـازم  ،ع امتيازات بدست آمدهوجممدر انتهاي اين ستون از . براي شرکت يا سازمان مشخص شود) تهديد
 .  شود نظر برخورداري از فرصت يا تهديد تعيين مي

  ماتريس ارزيابي عوامل خارجي  ‐ 7نمودار 
‐1(ضريب اهميت دارعوامل خارجي اولويت

0(  
‐4(رتبه

1(  
  )0‐4( )رتبه* ضريب (امتياز

هاي  باشد، فرصت 5/2ماتريس بيشتر از اگر جمع كل نمره      ها فرصت
  .خواهد بودهديدهاي محيطي سازمان بيش از ت

 ها تهديد
  

باشد، تهديدهاي  5/2اگر جمع كل نمره ماتريس كمتر از   
  .هاي آن است محيطي سازمان بيش از فرصت

  X<4>0  1  جمع نمره 
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  .)خ.ع(هاي بررسي عوامل خارجي  کاربرگ
  

  )1.خ. ع( كاربرگ
‐عوامـل اقتصـادي، اجتمـاعي   ر و در قالـب  را در ستون اول جدول زي خودمان زسا /شركت عوامل محيطي مربوط به 

    . مرقوم فرموده و اثرات مثبت يا خنثي آنها را مشخص كنيد قانوني و جهاني‐فرهنگي، تكنولوژيكي، سياسي
  

  :راهنمايي
  .شوند عوامل با اثرات منفي، تهديد محسوب ميو در اين جدول عوامل با اثرات مثبت، فرصت 

  

در  ثرات عوامل محيطي بر شركت يا صنعتا  )1(محيط کلان–عوامل محيطي
  آينده موردنظر

تا حدودي  مثبت
 مثبت

تا حدودي 
 منفي

 منفي

  عوامل اقتصادي
  
  
  
  
  
 
 
 
 

 

    

 فرهنگي –عوامل اجتماعي 
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اثرات عوامل محيطي بر شركت يا صنعت در   )1(محيط کلان–عوامل محيطي

  آينده موردنظر
 تا حدوديمثبت

 مثبت
تا حدودي 

 منفي
 منفي

  عوامل تكنولوژيكي 
 
 
 
  
  
  
  
  
 

    

  قانوني  –عوامل سياسي 
 
 
  
  
  
  
 
 
  
  
  
  
 

    

  عوامل جهاني
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اثرات عوامل محيطي بر شركت يا صنعت 

  در آينده موردنظر
 )3(محيط تخصصي–عوامل محيطي

تا حدودي  منفي  
 منفي

تا حدودي 
 مثبت 

مثبت 

  تريانمش    
 
 
 
 
 
 

  كنندگانتامين    
 
 
 
 
 

  )تازه واردين( بالقوهرقباي    
 
 
 
 

 موجود رقباي    

 
 
 

  )رقباي ارائه كننده محصولات جايگزين( غير مستقيمرقباي    
 
 
 
 

  كارگري و تجاري هاياتحاديه    
 
 
 
 

  ....دولتي و نهادهاي    
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  )2.خ. ع( كاربرگ
هـا و عوامـل    محيطي كه در كاربرگ قبل شناسايي كرديد، عوامل محيطي با اثرات مثبت  را در قالـب فرصـت  با توجه عوامل 

احتمالي آنها بر و ميزان اثر  وقوعميزان احتمال بندي نموده و در جدول زير  ا اثرات منفي را در قالب تهديدها دستهبمحيطي 
   .را تعيين كنيدخود  سازمان/ شركت 

  
  عوامل محيطي  احتمال وقوع  شركت اثر احتمالي بر

  كم
1  

  متوسط
2  

  زياد
3  

  كم
1 

  متوسط
2  

  زياد
3  

 )هافرصت(عوامل محيطي با اثرات مثبت            
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
 
 
  

 )هاتهديد(عوامل محيطي با اثرات منفي           
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  )3.خ. ع( كاربرگ
هاي  سپس عواملي که در خانه. بندي كنيد نها را در جدول زير اولويتها و تهديدها در كاربرگ قبل، آ با توجه به ارزيابي فرصت

گيرند را جهت بررسي بيشتر و تعيين وضعيت سازمان در ماتريس ارزيابي عوامـل خـارجي    قرار مي) هاي تيره رنگ خانه(دار  اولويت
  .برگزينيد

  
 اثر احتمالي بر شركت    
  )1(كم  )2(متوسط  )3(زياد     

وع
 وق

ال
حتم

ا
  

د زيا )
3(  

 اولويت متوسط )عوامل استراتژيک(اولويت بالا  )عوامل استراتژيک(اولويت بالا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

ط 
وس

مت
)

2(  

 اولويت پائين اولويت متوسط  )عوامل استراتژيک(اولويت بالا 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

(كم 
1(  

  اولويت متوسط
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اولويت پائين
  

 اولويت پائين
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  )4.خ. ع( كاربرگ
ها و تهديدهايي با اولويت بالا را در جدول زير ارزيابي كنيد تـا   بندي عوامل محيطي در كاربرگ قبل، فرصت ا توجه به اولويتب

ريـزي   مشـخص کنيـد كـه بـراي آن برنامـه     اي  در آينـده ها و تهديدها  وضعيت شركت يا سازمان خود از نظر برخورداري از فرصت
  .كنيد مي

  )رتبه* ضريب (امتياز 
 )4– 0(  

  رتبه
 )4– 1(  

  ضريب اهميت
)1 – 0(  

 
  دار اولويت  عوامل خارجي

  دار هاي اولويتفرصت      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  دار هاي اولويتتهديد      
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  جمع نمره      
  
يا با تهديدهاي بيشتري مواجه خواهد داشت هاي بيشتري  آيا فرصت خواهد بود؟وضعيت عوامل خارجي شركت خود چگونه  

  ؟هد بودخوا
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  بررسي عوامل داخلي
 

 

 

بررسي و تجزيه و تحليل محيط خارجي براي 
ها و تهديدهاي محيطي، به تنهايي  كشف فرصت

مديران . تواند موجب برتري رقابتي شركت شود نمي
استراتژيك بايد به داخل شركت خود نيز توجه كنند 
تا بتوانند عوامل استراتژيك داخلي را نيز شناسايي 

كنند آيا  هايي كه تعيين مي ها و ضعف يعني قوت. دكنن
ها بهره گيرد و در  شركت قادر خواهد بود از فرصت

در واقع  .يا خير همان حال از تهديدها دوري گزيند
هاي  آن دسته از توانايي داخلي عوامل استراتژيك

داخلي سازمان است كه براي موفقيت در يك محيط 
  .رقابتي اهميت بيشتري دارند
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 بررسي عوامل داخلي .3
  ماهيت بررسي عوامل داخلي  -1- 3

ن شرکت يا سازمان هستند و برخلاف عوامل خـارجي تـا حـدود زيـادي در     رو، عواملي هستند که مربوط به د1عوامل داخلي
   .باشند کنترل مديريت سازمان مي

يا نسبت به رقبـاي   متوسط صنعت، نسبت به شوند که نسبت به گذشته سازمان تلقي مي 2قوت يعواملاز بين عوامل داخلي، 
 سـازد  مـي كـه سـازمان را قـادر     تهـا و توانائيهـايي اس ـ   نقاط قوت سازمان شامل مهارت. آن براي سازمان مزيت به حساب آيند

هـا و   هـاي گونـاگون نيازمنـد مهـارت     بايد توجه داشت كه استراتژي. طراحي و اجرا كندبه درستي و به خوبي هايش را  استراتژي
د كه تعداد زيادي از رقبا از آنها برخوردار باشـند، نقـاط قـوتي    ناي باش اگر نقاط قوت سازمان به گونه .اي متفاوتي هستندتوانائيه

تواند با استفاده از آنهـا بـه    دهند و سازمان مي قرار مي 3معمولي هستند كه سازمان را در بهترين حالت در وضعيت برابري رقابتي
تـوان   منحصر به سازمان بوده يا در تعداد کمي از رقبا وجود داشـته باشـد مـي   اگر نقاط قوت  .بدعملكرد اقتصادي عادي دست يا

 ،با داشتن چنين قابليتهايي. باشد دست يافته است که براي هر کسي قابل دستيابي نمي 4گفت که سازمان به شايستگي متمايزي
در محيط، بازار و در ميدان رقابت دوام كه اي باشد  زمان به گونهو اگر مزيت رقابتي سا شود سازمان از مزيت رقابتي برخوردار مي

  . تبديل خواهد شد 5بيشتري داشته و توسط ساير رقبا براحتي تقليد نشود در آن صورت به يك مزيت رقابتي پايدار

را ندارد در حاليکه قـبلاً  دهد يا توانايي انجام آنها  شوند که سازمان آنها را ضعيف انجام مي تلقي مي 6در مقابل، عواملي ضعف
آلات، فقدان منابع مالي و غيره از آن جمله  کهنگي و فرسودگي ماشين. توانست انجام دهد يا رقباي اصلي اين توانايي را دارند مي

 ارهـايي   اسـتراتژي تواننـد   نمـي سازمان به خاطر عدم برخورداري از آنهـا  هايي هستند كه  ها و توانائي نقاط ضعف مهارت. هستند
  :داردرو هاي خود دو راه در پيش  يك سازمان در مقابله با ضعف .سازماني حمايت كند ماموريتانتخاب و اجرا كند كه از 

o هاي حمايت كننده از ماموريت سازمان  گذاري براي كسب نقاط قوت لازم براي طراحي و اجراي استراتژي  سرمايه  
o وانائيهاي موجود قابل دستيابي باشدها و ت تعديل ماموريت سازماني بطوريكه با مهارت .  

يك . برند رنج مي 7شوند، احتمالا از عدم مزيت رقابتي شان با شكست مواجه مي هايي كه در شناسايي و غلبه بر ضعف شركت  
توانـد   كننـد را نمـي   هاي رقيب اجرا مي شركت كههاي ارزشمندي  يك سازمان وقتي داراي عدم مزيت رقابتي است كه استراتژي

   .تر از حد معمول باشد چنين سازماني بايد شاهد عملكرد اقتصادي پائين. ا كنداجر

  
  فرايند بررسي عوامل داخلي   -2- 3

هـا و    بـراي تعيـين قـوت   . موازي فرايند ارزيابي عوامل خـارجي اسـت  مشابه و فرايند ارزيابي يا بررسي عوامل داخلي سازمان 
فرايند بررسي عوامـل داخلـي سـازمان    . ان تمام سازمان نقشي فعال ايفا کنندهاي سازمان بايد نمايندگان، مديران و کارکن ضعف

آورد تا بتوانند رابطه شغل، دايـره و واحـد    براي کارکنان فرصت بيشتري بوجود مي) در مقايسه با بررسي عوامل خارجي سازمان(
  . دهند خود را با کل سازمان بهتر درک کنند و در اينصورت وظايف خود را بهتر انجام مي

                                                 
1- Internal Factors 
2 Strength 
3 Competitive Parity 
4 Distinctive Competencies 
5 Sustainable Competitive Advantage 
6 Weakness 
7 Competitive Disadvantage 



 

 28  

بـا  براي ايـن کـار بايـد    . بندي و ارزيابي اطلاعات مربوط به عمليات است بررسي عوامل دروني سازمان مستلزم گردآوري، دسته
شناسايي نموده و به در موفقيت سازمان دارند را که نقش حياتي ) قوت و ضعف سازمان( اي عوامل داخلي استفاده از رويكرد وظيفه

پـس از اينکـه بـا مشـارکت مـديران و      . اي که مهمترين مجموعه نقاط قوت و ضعف شرکت را تعيين کـرد  نهبه گو ،آنها اولويت داد
گيرند تا  مورد ارزيابي قرار ميآنها هاي داخلي شناسايي شدند در يک ماتريس  ها و ضعف اي، قوت کارکنان و در قالب رويکرد وظيفه

  .  ينده مشخص شودوضعيت سازمان از نظر برخورداري از قوت يا ضعف در آ

  
  اي  رويکرد وظيفه -3- 3

در هيچ شرکتي نقاط قوت و ضعف همه واحـدها  . اي خود داراي نقاط قوت و ضعف است هر سازمان در قلمرو واحدهاي وظيفه
کند که بين  مديريت استراتژيک فرايندي است که به روابط متقابل بسيار زيادي نياز دارد و در اجراي آن ايجاب مي. يکسان نيست

هـاي   عمليات، تحقيق و توسعه و سيسـتم اطلاعـات رايانـه   / حسابداري، توليد/ مديريت سازمان و مديريت واحدهاي بازاريابي، مالي
موفقيت سازمان در گرو همکاري و هميـاري مـديران و کارکنـان همـه دوايـر و واحـدهاي        . بخشي وجود داشته باشد هماهنگي اثر

 :گيرند عبارتند از اي مورد بررسي قرارمي مواردي که در رويکرد وظيفه .عقايد خود را ارائه نمايندها، نظرات،  سازماني است تا ديدگاه
  . هاي عمليات تحقيق و توسعه اطلاعات رايانه/ حسابداري، توليد/ مديريت، بازاريابي، مالي

  
 مديريت -1- 3-3

عملکـرد   . تـامين نيـروي انسـاني و اعمـال کنتـرل     ريزي، سازماندهي، ايجاد انگيزه،  برنامه: مديريت داراي پنج وظيفه اصلي است 
برخـي از عوامـل داخلـي    . هاي آن در داخل سازمان شناسايي شـود  ها و ضعف شود تا قوت مديريت بر اساس وظايف آن بررسي مي

  :زير در نظر داشتتوان بصورت  مهم در حوزه  مديريت را مي
  ساختار سازماني ‐ 
  تصوير ذهني و پرستيژ سازمان ‐ 
  مان در رسيدن به اهدافسابقه ساز ‐ 
  سازمان نظام ارتباطات ‐ 
  )برداري اثربخشي و بهره(نظام فراگير كنترل ‐ 
  جو سازماني و فرهنگ ‐ 
   گيري شيوه تصميم ‐ 
 مهارت، توانايي و علايق مدير عالي ‐ 
 ريزي استراتژيك نظام برنامه ‐ 
 افزايي درون سازماني هم ‐ 
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کارهـاي  . دهـد  دير براي تدارک ديدن امور آينـده انجـام مـي   شود که م هايي مي دربرگيرنده همه فعاليت :ريزي برنامه 

ها، تعيين  هاي بلند مدت، تدوين استراتژي بيني، تعيين هدف پيش: شود، عبارتند از  خاصي که در اين زمينه انجام مي
  .ها و اقدامات، تعيين زمان موردنياز و غيره هاي کوتاه مدت، تعيين فعاليت ها، در نظر گرفتن هدف سياست

دهد و منجر به يـک سـاختار از    شود که مديريت انجام مي هايي مي سازماندهي دربر گيرنده همه فعاليت :سازماندهي 
ريـزي سـازمان، تعيـين شـرايط      کارهـاي مزبـور شـامل طـرح    . شود مي) اختيارات(ها  کارهاي تخصصي و روابط قدرت

ريزي شغل و  فرماندهي، ايجاد هماهنگي، طرحهاي شغل، حيطه نظارت، وحدت  احرازشغل، شرح وظايف، تعيين ويژگي
  .شود تجزيه و تحليل شغل مي

اقدامات خاصي . شود مقصود از ايجاد انگيزه کارهايي است که براي شکل دادن به رفتار انساني انجام مي :ايجاد انگيزه 
ي، تعديل در رفتـار، تفـويض   رهبري، ايجاد ارتباط، تشکيل گروههاي کار: گيرد، عبارتند از  که در اين زمينه انجام مي

 .سازي شغل، رضايت شغلي، تأمين نياز، تغيير ساختار اختيار، غني
گيـرد حـول محـور مـديريت منـابع       هايي که در زمينه تأمين نيروي انساني صورت مي فعاليت :تأمين نيروي انساني 

د و حقـوق، مزايـاي کارکنـان،    تعيـين دسـتمز  : شـود  از جمله کارهايي که در اين زمينه انجـام مـي  . چرخد انساني مي
اقـدام  «مصاحبه، گزينش، استخدام، اخراج، دادن آموزش به کارکنان، توسعه مديريت، ايمني کارکنان، اجـراي قـانون   

هاي کارگري، توسعه مسير شغلي، تحقيقات در زمينـه   ، دادن فرصت برابر به همه داوطلبان کار، روابط اتحاديه»مثبت
 .ها و روابط عمومي است هاي انظباطي، رسيدگي به شکايت اي سياستمديريت منابع انساني، اجر

هايي است که مدير جهت حصول اطمينان از اينکه نتـايج   مقصود از اعمال کنترل، انجام  دادن فعاليت :اعمال کنترل 
: انـد از   ، عبـارت شـود  کارهايي که در اين زمينه انجام مـي . دهد ريزي شده سازگار است، انجام مي واقعي با نتايج برنامه

ها، تجزيه و تحليـل انحرافـات، دادن    ها، کنترل هزينه کنترل کيفيت، کنترل امور مالي، کنترل فروش، کنترل موجودي
 .پاداش و تشويق و ترغيب  افراد

  
 بازاريابي  -2- 3-3

يـپ کـاتلر، برجسـته    به نظـر فيل . نظران بازاريابي را فرآيند ارضاي نيازها و خواسته هاي بشر تعريف مي کنند امروزه صاحب
به . ترين صاحبنظر در اين رشته، بازاريابي فعاليتي انساني در جهت ارضاي نيازها و خواسته ها از طريق فرآيند مبادله مي باشد

در واقـع  .  عبارت ديگر بازاريابي يعني تلاش در جهت از قوه به فعل در آوردن مبادلات براي ارضاي نيازها و خواسته هاي بشـر 
است و دربرگيرنده هر آن چيزي است كه شركت را به بازار و بازار را به شركت مرتبط مي " كار كردن با بازار" ي به معني بازارياب

اين واحد، حلقه ارتباطي شرکت با محيط پيرامـون بشـمار   ". بازاريابي" وظيفه كار كردن با بازار بر عهده واحدي است بنام . كند
ولي بايد توجه داشت كه براي موفقيت شركت در بازار نه تنها واحد بازاريابي بلكه . ور مي باشدمي رود و مسئول انجام امور مذك

كليه واحد هاي شركت و به عبارتي كل مجموعه شركت بايد نسبت به بازار و مسائل مربوط به آن آگـاهي و حساسـيت لازم را   
مهم در داخلي برخي از عوامل . بوده و بخوبي ايفاي نقش بكنند داشته باشند، از نقش خود در قبال بازار و واحد بازاريابي باخبر

  :  عبارتند ازحوزه  بازاريابي 
 كالاها يا خدمات سازمان،  ‐ 
 گسترش خط محصول ‐ 
 تمركز فروش بر چند محصول يا چند مشتري ‐ 
 آوري اطلاعات درباره بازارها توانايي جمع ‐ 
 سهم بازار يا سهم بخشي از بازار ‐ 
 خدمت و توانايي توسعه/ مناسب بودن محصول  ‐ 
 خدمت/ فروش در محصول / تعادل سود  ‐ 
 تعداد، پوشش و كنترل: كانالهاي توزيع ‐ 

 سازمان فروش اثربخش، آگاهي از نيازهاي مشتريان ‐ 
 خدمت/ تصوير ذهني، شهرت و كيفيت محصول  ‐ 
 ترويج فروش و تبليغات خلاق، كارآمد و اثربخش ‐ 
 گذاري گذاري و انعطاف قيمت استراتژي قيمت ‐ 
هاي دريافت بازخور از بازار و توسعه محصولات،  روش ‐ 

 خدمات و بازارهاي جديد
 گيري خدمات بعد از فروش و پي ‐ 
 علاقه به نام تجاري/ نام نيك  ‐ 
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و  )محيط شناسـي (هاي بازاريابي، شركت همواره بايد اطلاعات مورد نياز را از محيط و بازار گردآوري نمـوده   در قالب فعاليت
تجزيـه و تحليـل   (هـاي احتمـالي موجـود در آنهـا را شناسـائي كـرده        تا فرصت )تحليل محيطي(حليل قرار دهد مورد تجزيه و ت

با توجه به اطلاعاتي كه از محيط و بازار بدست مي آيد و با توجه . در راستاي استفاده مناسب از آنها تلاش كند )هاي بازار فرصت
هـاي موجـود خـود     وسـعه فعاليـت  بايـد در مـورد حـذف، نگهـداري و ت    به اطلاعاتي كه در داخل شركت وجـود دارد، شـركت   

بر اساس ايـن  . گيري نمايد و زمينه هاي جديد قابل ورود را شناسائي كرده و درمورد ورود به آنها نيز تصميم گيري كند تصميم
بر ارضـاي نيـاز و تـامين    هاي شركت  تصميمات و اطلاعات در دسترس، بايد بازارهاي هدف شناسائي و انتخاب شوند تا فعاليت

سپس براي پياده سازي  .هاي مناسب بازاريابي تدوين شوند براي اين كار بايد استراتژي. رضايت مشتريان اين بازارها تمركز يابد
  . هاي بازاريابي بايد برنامه ريزي اجرا و ارزيابي شوند ها، فعاليت مناسب استراتژي

ها، تحليل داخلي و تعيين  محيط شناسي، تحليل محيطي و شناسائي فرصت: رتند ازبازاريابي عبااصلي هاي  بنابراين فعاليت
) مـديريت (هاي بازاريابي و برنامـه ريـزي، اجـرا و ارزيـابي     هاي موجود، انتخاب بازارهاي هدف، تعيين استراتژي وضعيت فعاليت

  .اقدامات بازاريابي
هـايي کـه    بيني، ايجاد و تأمين نيازهـا و خواسـته   اي شناسايي، پيشفرايندي بر: گونه توصيف کرد  توان بازاريابي را بدين مي

هاي جوئل ايوانس و باري برگمن بر اين باورند که بازاريابي شامل  پژوهشگر به نامدو . مشتريان براي محصولات و خدمات دارند
ريزي کالا و خدمت، خريد  ي، برنامهها، شناسايي نيازهاي مشتر تحقيقات بازاريابي، تجزيه و تحليل فرصت: نه وظيفه اصلي است

 .گذاري، توزيع، فروختن کالا و خدمت ، مسئوليت اجتماعي ملزومات و تجهيزات، قيمت

بـا وجـود تعـاريف و    . توانند نقاط قوت و ضعف بازاريابي را شناسايي و ارزيابي نماينـد  ها با درک اين وظايف مي استراتژيست
را زير نظر داشته باشد تا بـا   3C(1(ب اين مفهوم، شركت بايد همواره خود، مشتري و رقيب تعابير مختلف براي بازاريابي، در قال

شناسايي دقيق نيازهاي مشتريان، با ارائه كالا و خدمت مناسب، تعيين قيمت مناسب، انجام تبليغات و ترفيعات مناسب، توزيع 
ت مشتريان، ذينفعان و جامعه را بشكلي بهتر از رقبـا جلـب   مناسب، از طريق افراد، فرايندها و دارائيهاي فيزيكي مناسب، رضاي

  .كرده و سود معقولي نصيب شركت نمايد
  

 حسابداري/ مالي  -3- 3-3

بـراي  . آيد گذاران، وضع مالي به عنوان تنها عامل يا معيار تعيين کننده وضع رقابتي سازمان بحساب مي اغلب از نظر سرمايه
قدرت نقـدينگي، ميـزان وام،   . يد نقاط قوت و ضعف سازمان را از نظر مالي تعيين کرداي اثربخش با ها به شيوه تدوين استراتژي

اي باشـد کـه    توانـد بـه گونـه    ها، جريان نقدي و حقوق صاحبان سهام مي سرمايه در گردش، سودآوري، استفاده بهينه از دارايي
اغلب، عوامل مالي موجب . پذير مورد توجه قرار  داد ها منتفي گردند و نتوان آن را به عنوان يک گزينه امکان برخي از استراتژي

   .هاي اجرايي تغيير يابند هاي کنوني و برنامه شوند که استراتژي مي
  :عبارتند ازبرخي از عوامل داخلي مهم در حوزه  مالي و حسابداري 

 مدت توانايي تهيه سرمايه كوتاه ‐ 
 ان سهامنسبت بدهي به حقوق صاحب: مدت توانايي تهيه سرمايه بلند ‐ 
 منابع سطح سازمنا ‐ 
 هزينه سرمايه در مقايسه با صنعت و رقبا ‐ 
 ملاحظات مالياتي ‐ 
 گذاران و سهامداران ارتباطات با مالكان، سرمايه ‐ 

                                                 
1- Company, Customer and Competitor 
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 هاي مالي مختلف، مثل اجاره يا فروش و اجاره به شرط تمليك ظرفيت استفاده از استراتژي: موقعيت اهرمي ‐ 
 هزينه و موانع ورود ‐ 
 نسبت قيمت به سود ‐ 
 سرمايه در گردش، انعطاف ساختار سرمايه ‐ 
 ها كنترل اثربخش هزينه، توانايي كاستن از هزينه ‐ 
 اندازه مالي ‐ 
  سيستم حسابداري اثربخش و كارآمد ‐ 

  : از ديدگاه جيمز ون هورن، واحد مالي يا حسابداري بايد سه تصميم اتخاذ نمايد 

: نامنـد، عبـارت اسـت از    اي هـم مـي   بندي سرمايه بودجه تصميم که آن را اين: ها  گذاري گيري در مورد سرمايه تصميم ‐ 
  . اي سازمان تخصيص سرمايه ومنابع به طرحها محصولات، و واحدهاي وظيفه

گيري بايد کوشيد براي سازمان بهتـرين سـاختار سـرمايه را بوجـود      در اين تصميم: گيري در مورد تامين مالي  تصميم ‐ 
 . تواند بدان وسيله سرمايه مورد نياز را تامين کند که سازمان مي آورد و آن شامل بررسي روشهاي مختلفي است

در مقايسـه بـا   (گيري مقدار پولي کـه بايـد در سـازمان نگهداشـت      در اين تصميم: گيري در مورد تصميم سود تصميم  ‐ 
  . شود مشخص مي) داران پرداخت کرد ها به سهام مبلغي که بايد از محل آورده

ترين راه اين اسـت کـه    هاي مالي و تقسيم سود، متداول گذاري، تامين عف سازمان جهت سرمايهبراي تعيين نقاط قوت و ض
اي تنگاتنـگ بـا يکـديگر دارنـد،      واحدهاي تخصصي سـازمان رابطـه    از آنجا که فعاليت. هاي مالي را تجزيه و تحليل نمود نسبت

  . ز باشندتواند نشان دهنده نقاط قوت و ضعف ساير واحدها ني نسبتهاي مالي مي
  

 عمليات / توليد -4- 3-3

شود که اقلام ورودي را بـه کالاهـا و خـدمات تبـديل      عمليات يک شرکت شامل همه کارهايي مي/ هاي دايره توليد  فعاليت
سر وکار دارد، و ايـن فراينـد در صـنايع و     ها، فرايند تبديل و اقلام خروجي اقلام ورودي يا دادهبا ) عمليات(مديريت توليد . کند مي
آلات و تشـکيلات، مـواد اوليـه را بـه      عمليات توليدي با استفاده از نيروي کار، سرمايه، ماشين. زارهاي گوناگون، متفاوت استبا

شامل پنج وظيفه يـا  ) عمليات(راجر شرودر بر اين باور است که مديريت توليد . کنند کالاهاي ساخته شده و خدمات تبديل مي
   .، ظرفيت، موجودي، نيروي کار و کيفيتفرايند: شود  گيري مي حوزه تصميم

  :عبارتند ازبرخي از عوامل داخلي مهم در حوزه  توليد و عمليات 
 كنندگان هزينه و در دسترس بودن مواد اوليه، روابط با تامين ‐ 
 هاي كنترل موجودي، چرخش موجودي نظام ‐ 
 برداري از تجهيزات محل تجهيزات، آرايش و بهره ‐ 
 صرفه به مقياس ‐ 
 ي تجهيزات و استفاده از ظرفيتكارايي فن ‐ 
 استفاده اثربخش از پيمان كاري فرعي ‐ 
 ميزان ادغام عمودي، ارزش افزوده و حاشيه سود ‐ 
 كارايي، هزينه و درآمد تسهيلات ‐ 
 بندي، خريد، كنترل كيفيت و كارايي طراحي، زمان: هاي اثربخش كنترل عمليات دستورالعمل ‐ 
 صنعت و رقبا هاي فني در مقايسه با ها و توانايي هزينه ‐ 
 نوآوري/ تكنولوژي / تحقيق و توسعه  ‐ 
  هاي قانوني حق امتياز، نام تجاري و ساير محافظت ‐ 

در بيشتر . اي و انساني سازمان است هاي سرمايه دربرگيرنده بيشترين بخش دارايي) عمليات(هاي واحد توليد  اغلب، فعاليت
هـاي کلـي    بنابراين در اسـتراتژي . شود ه يک خدمت صرف عمليات ميهاي مربوط به توليد يک کالا يا عرض صنايع بيشتر هزينه
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نقاط قوت و ضعف موجود در پنج . تواند به عنوان يک اسلحه رقابتي داراي بالاترين ارزش باشد مي) عمليات(يک شرکت، توليد 
  :اين وظايف عبارتند از .تواند به معني موفقيت يا شکست سازمان باشد وظيفه مربوط به توليد مي

اي کـه   تصميمات ويژه. شود مي) از نظر فيزيکي(گيريهاي مربوط به فرايند تعيين کننده سيستم توليد  تصميم :فرايند 
آوري، نماي دروني و بيروني کارگاه، ايجاد توازن بـين خطـوط توليـد،     بايد در اين مورد گرفت، مربوط است به نوع فن

  .و نقل کنترل فرايند توليد و تجزيه و تحليل سيستم حمل
نه بسيار زيـاد و نـه   (نمايد  ها، سطح مطلوب توليد سازمان را مشخص مي هاي مربوط به ظرفيت گيري تصميم :ظرفيت 

ريـزي تشـکيلات،    بينـي، برنامـه   شـوند، مربـوط بـه پـيش     اي که در اين زمينـه گرفتـه مـي    تصميمات ويژه). بسيار کم
تنظـيم  (ريزي براي ظرفيت توليـد و تجزيـه و تحليـل     يد، برنامهها، تهيه جدول زماني تول ريزي مجموعه فعاليت برنامه
  .باشد مي) امور

درباره موجودي کالا بايـد در مـورد ميـزان اوليـه، کـالاي در جريـان سـاخت و کـالاي سـاخته شـده            :موجودي کالا 
زهايي، در چـه  چه چي: شوند، شامل موارد زير است  تصميمات خاصي که در اين باره گرفته مي. تصميماتي گرفته شود

  .زماني و به چه ميزاني بايد سفارش داده شوند و چگونه بايد آنها را جابجا کرد
شود که بايد درباره کارکنان ماهر، نيمه ماهر، دفتري  تصميمات مربوط به نيروي کار شامل تصميماتي مي :نيروي کار 

ريـزي شـغل، محاسـبه يـا سـنجش       طـرح شوند، شـامل   تصميمات خاصي که در اين باره گرفته مي. و مديريتي گرفت
  .شود هاي ايجاد انگيزه در کارکنان مي هاي سنجش عملکرد کار و روش سازي شغل، شاخص کارهاي انجام شده، غني

شود که سازمان اطمينان حاصـل کنـد کالاهـا و خـدمات      تصميمات مربوط به کيفيت از اين بابت گرفته مي :کيفيت 
تصميمات خاصي را که بايـد در ايـن زمينـه گرفـت،     . يت مورد نظر هستند يا خيرتوليدي داراي مرغوبيت لازم و کيف

براي حصول اطمينـان  از اينکـه هـر    (گيري، کنترل هزينه و کنترل محصولات توليد شده  شامل کنترل کيفيت، نمونه
 .شود مي) يک از محصولات داراي کيفيت مورد نظر هستند

  
 تحقيق و توسعه  -5- 3-3

دهند و چيزي به نام دايره تحقيق و توسعه ندارند و اين در  از شرکتها هيچ نوع تحقيقي انجام نمي در زمان کنوني، بسياري
بـويژه شـرکتهايي   . آميز دايره تحقيق و توسعه بستگي دارد هاي موفقيت حالي است که در ساير شرکتها، بقاي شرکت به فعاليت

  . دهند تحقيق و توسعه اهميت زيادي مي آورند به دايره که استراتژي توسعه محصول را به اجرا درمي

کنند کـه بـا واحـدهاي ديگـر همکـاري و       اي سازماندهي مي هاي دايره تحقيق و توسعه را به گونه هاي موفق فعاليت شرکت
واحـد تحقيـق و   (تحقيق و توسـعه داخـل سـازمان     ‐1: واحدهاي تحقيق و توسعه داراي دو شکل است . مشارکت داشته باشد

 . هاي خصوصي يا مستقل ستن قرارداد با پژوهشگران،   شركتب ‐2 )توسعه

ام بـه توليـد و عرضـه    دد که پيش از اينکـه شـرکتهاي رقيـب اق ـ   نرس هاي تحقيق و توسعه در مسيري به مصرف مي هزينه
بـود  محصولات جديد بنمايند، شرکت مزبور بتواند محصولاتي جديد ارائه نمايـد، کيفيـت محصـولات را بهبـود بخشـد و بـا به      

ماموريت کلي دايره تحقيق و توسعه گسترده شده است و موارد زير . هاي مربوطه را کاهش دهد بخشيدن به فرايند توليد هزينه
  : گيرد  را در برمي

  هاي کنوني،  حمايت يا پشتيباني از فعاليت ‐ 
جهت فعاليـت در  (کمک به گشايش واحدهاي جديد  ‐ 

  ،)هاي تازه زمينه
  ديد، توليد و عرضه محصولات ج ‐ 

  بهبود کيفيت محصولات کنوني،  ‐ 
تـر نمـودن يـا     بالا بردن کارايي واحد توليد و گسترده ‐ 

 . آوري شرکت ها و ظرفيت فن افزايش توانايي
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 اي سيستم اطلاعات رايانه -6- 3-3

سازد و پايه و اساسي براي همه تصـميمات مـديريتي بـه     اي شرکت را به يکديگر مرتبط مي اطلاعات، همه واحدهاي وظيفه
هـدف  . باشـد  اطلاعات يکي از منابع عمده مزيت يا عدم مزيـت رقـابتي مـي   . 1هاست آن سنگ بناي همه شركت. آورد جود ميو

يـک  . ، عملکـرد سـازمان را بهبـود بخشـد    هاي اين است که از طريق بهبود کيفيت تصـميمات مـديريت   سيستم اطلاعات رايانه
در درون سـازمان،  . آورد را بـه دسـت مـي     خارجي يک سازمان مواد اوليه در مجراي ارزيابي داخلي و اي سيستم اطلاعات رايانه

، محيطـي شناسـي،   درباره بازاريابي، امور مالي، توليد و نيروي انساني و در خارج از سازمان درباره عوامل اجتماعي، فرهنگي، بوم
اي در هـم آميختـه و    ها بـه شـيوه   اين داده. ايدنم هايي را گردآوري مي آوري و رقابتي داده اقتصادي، سياسي، دولتي، قانوني، فن

جريان مواد در سيستم اطلاعات رايانـه تـابع يـک    . هاي مديريت را فراهم آورند گيري شوند که بتوانند بستر تصميم يکپارچه مي
. گردنـد  بديل ميشوند و به ستاده يا اقلام خروجي ت ها، به عنوان اقلام ورودي، وارد سيستم مي منطق است و بر اين اساس داده

هـا، صـورت حقـوق و     هاي کتبي، جدول، نمودار، شکل، چک، دستور خريد، سياهه، پرونده موجودي گزارش: ها عبارتند از ستاده
بندي، تجزيه و تحليل و براي هدفي خاص، براي يک مسأله، براي يک  پس از ارزيابي، پالايش، دسته» ها داده«. انواع اسناد ديگر
  . آيند درمي» اطلاعات«گردند و به صورت  خاصي تنظيم مي نفر يا براي زمان

اي سـازمان، وجـود ارتباطـات بهتـر،      درک بهتـري از واحـد وظيفـه   : منافع  سيسـتم اثـربخش اطلاعـاتي عبـارت اسـت از     
لي هـاي اطلاعـاتي بـه عنـوان يـک منبـع اص ـ       سيستم. تر، تجزيه و تحليل مسائل و اعمال کنترل بهتر هاي آگاهانه گيري تصميم

هاي رقيب  که از جانب شرکت تهديداتيتوان بدان وسيله بر تغييرات محيط نظارت نمود و  آيند که مي استراتژيک به حساب مي
هـاي سـازمان    سرانجام، اين سيستم در امر اجرا، ارزيابي و اعمال کنتـرل بـر اسـتراتژي   . شود، شناسايي کرد متوجه سازمان مي

  . نمايد هاي شاياني مي کمک

از سـوي ديگـر،   . هايي که از نظر سيستم اطلاعاتي داراي مهارت لازم نباشند، از نظر رقابتي دچار ضعف خواهند بود شرکت
هـاي   ديگـر هـم بـه شايسـتگي     هـاي  زمينهآورد که در  وجود يک سيستم اطلاعاتي قوي براي شرکت اين امکان را به وجود مي

آورد که کالاهاي مصرفي ارزان  تي براي شرکت اين امکان را به وجود ميبراي مثال، وجود يک سيستم اطلاعا. متمايز دست يابد
 . را به مشتريان عرضه نمايد) با هزينه کمتري(تري را توليد کند و خدمات بهتري  قيمت

هاي مربوط به  شرکت بايد از توانايي. کند يک سيستم اطلاعات اجرايي خوب، اطلاعات نموداري، جدولي و نوشتاري ارائه مي
کل يا نمودار برخوردار باشد تا بتواند شرايط و روند کنوني را به سرعت مورد بررسي و ارزيابي قرار دهـد، وجـود جـدول ايـن     ش

و بصيرت شـرکت در   بينشها را تجزيه و تحليل کند و اطلاعات نوشتاري بر  آورد که شرکت بتواند انحراف امکان را به وجود مي
  . افزايد ها مي تفسير داده

  

 يا ضعف؟قوت  -4- 3

. اي، بايد تعيين کرد که آيا اين عوامل قوت هستند يا ضـعف  رويکرد وظيفه طريقبا مشخص شدن عوامل کليدي داخلي از 
خواهـد بـه آن    براي اين منظور كافي است مشخص شود كه عوامل شناسايي شده با توجه به موقعيتي كه شركت در آينده مـي 

صورتيكه عوامل موجود براي دستيابي به موقعيت آتي و با توجه به روند درپيش در . شود يا ضعف دست يابد، قوت محسوب مي
صورت آن عامل براي سـازمان   توان آنها را به عنوان نقطه قوت سازمان به حساب آورد؛ در غير اين رو كافي و مناسب باشند، مي
  . آيد يك نقطه ضعف به حساب مي

  

                                                 
اي،  شبکه ماهوارهيک . »يابد اطلاعات خوني است که در رگ حيات شرکت جريان مي« : شعار شرکت ميتسويي، يک شرکت بزرگ بازرگاني ژاپني اين است  -  1

  .سازد دفتر يا واحد شرکت ميتسويي را در سراسر دنيا به يکديگر مرتبط مي 200
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  ابزارهاي بررسي داخل سازمان -5- 3
) هـا  هـا و ضـعف   قـوت (عوامل کليـدي داخلـي    ،اي ي عوامل داخلي پس از اينکه با استفاده از رويکرد وظيفهدر فرايند بررس

بـراي   .شدند، بايد اين عوامل مورد ارزيابي قرارگيرند تا مشخص شود که سازمان در مجموع داراي قوت است يا ضعف شناسايي
عوامل شد تا  بندي خواهند امل شناسايي شده از داخل سازمان، اولويت، عو1ماتريس اولويت عوامل داخليابتدا از طريق  :ن کاريا

هـاي   و ضـعف  هـا  قـوت كه شامل (سپس عوامل استراتژيك شناسايي شده . جهت بررسي بيشتر تعيين شوند 2استراتژيك داخلي
تا وضعيت كلـي سـازمان از    ارزيابي و امتيازبندي خواهند شد ،3ماتريس ارزيابي عوامل داخلياز طريق ) باشند ميكليدي سازمان 

 . هاي داخلي مشخص شود ها و ضعف نظر برخورداري از قوت

  
  )تشخيص عوامل استراتژيك داخلي(ماتريس اولويت عوامل داخلي  ‐ 1‐5‐3

كنند و اطلاع كافي از آنها نسـبت   هاي داخلي سازمان خود را بدرستي شناسايي نمي ها و ضعف مديران سازمان معمولا قوت
ريزي درسـت بـر مبنـاي     صنعت ندارند و به اين خاطر توان برنامهمتوسط سازمان، نسبت به رقبا و نسبت به به عملكرد گذشته 

در صورتيكه آنها نه تنها بايد از وجود قوت يا ضعف بالقوه و بالفعل در سازمان خود خبردار شـوند  . هاي سازمان را ندارند قابليت
يـك راه بـراي   . آرايي مناسبي در صنعت و در برابر رقبا داشته باشند تا بتوانند صفبلكه به اولويت اين عوامل نيز بايد پي ببرند 

 اصـلي در واقـع علـت   . هاي داخلي، استفاده از ماتريس اولويت عوامـل داخلـي اسـت    ها و ضعف تشخيص و تجزيه و تحليل قوت
بررسي همه عوامل داخلي شناسـايي شـده   گيري از اين ماتريس اين است که با توجه به وقت و منابع در دسترس سازمان،  بهره

اين مـاتريس در  . جويي به عمل آيد مقرون به صرفه نباشد و لازم باشد تا عوامل مهمتر برگزيده شوند تا در زمان و انرژي صرفه
  :در اين ماتريس. نشان داده شده است 9نمودار 

  .شود تعدادي از تغييرات مهم داخل سازمان شناسايي مي -
 .شوند بيني مي حساسيت اين عوامل پيش ميزان اهميت يا -
 .شود بيني مي ميزان تاثير اين عوامل بر عملكرد و قابليت رقابتي شركت پيش -

 
  ماتريس اولويت عوامل داخلي –9نمودار 

  
 اثر بر عملكرد يا قابليت رقابتي شركت  

 كم متوسط زياد  
 
 

 ميزان 
/ اهميــت 

 حساسيت

  اولويت بالا زياد

 )کعوامل استراتژي(

  اولويت بالا

 )عوامل استراتژيک(

 اولويت متوسط
 

  اولويت بالا متوسط

 )عوامل استراتژيک(

 اولويت متوسط
 

 اولويت پائين

 اولويت متوسط كم
 

 اولويت پائين اولويت پائين

 
لكرد يـا قابليـت   و ميزان اثرعامل بر عمعامل حساسيت / ميزان اهميت اين ماتريس اولويت عوامل داخلي را بر اساس دو معيار 

البته بايـد توجـه    .كند كمك مي) با اولويت بالا(كند و به مديران در تشخيص عوامل استراتژيك داخلي  تعيين مي رقابتي شركت

                                                 
1- Internal Factors Priority Matrix 
2- Inernal Strategic Factors 
3- Internal Factors Evaluation Matrix 
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توان از متغيرهاي ديگري نيز در قالب ابعاد ايـن مـاتريس    ها، مي داشت که بسته به شرايط سازمان و نظر مديران و استراتژيست
  .استفاده نمود

حساسيت آنها متوسط تا زياد و هم / عوامل استراتژيك داخلي يك شركت آن دسته از عواملي هستند كه هم ميزان اهميت 
اين عوامل از طريق ماتريس فوق شناسايي شده و . باشد ميزان تاثير آنها بر عملكرد يا قابليت رقابتي شركت، متوسط تا زياد مي

هاي تيره رنـگ   در واقع عواملي که در خانه. شوند ده و در تدوين استراتژي بكار برده ميبندي ش ها طبقه ها و ضعف در قالب قوت
هستند که در ماتريس ارزيـابي   باشند و اين عوامل دار براي بررسي بيشتر مي گيرند، عوامل استراتژيک و اولويت ماتريس قرار مي

  .از نظر برخورداري از فرصت يا تهديد مشخص نمايند عوامل داخلي امتيازبندي خواهند شد تا وضعيت شرکت يا سازمان را

 
 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  ‐ 2‐5‐3

با  .ابزار ارزيابي عوامل داخلي، ماتريس ارزيابي عوامل داخلي است که شباهت زيادي به ماتريس ارزيابي عوامل خارجي دارد
ابي يمورد ارزاند،  ولويت عوامل داخلي شناسايي شدهكه در ماتريس ا استراتژيك داخليک از عوامل يس هر ياستفاده از اين ماتر

ک سـتون  يشناسايي شده در هاي  ها و ضعف قوتن يا .شوند فهرست ميها  ها و ضعف قوتن عوامل يرند و از بررسي ايگ قرار مي
سازمان سازمان  ت مشخص شود کهيشوند تا در نها ازبندي مييهاي خاصي امت ب و رتبهيس قرار گرفته و با استفاده از ضرايماتر

هاي تهيه اين ماتريس  گام.دهد ، ماتريس ارزيابي عوامل داخلي را نشان مي)10(نمودار . برد داراي قوت است يا از ضعف رنج مي
  :توان در نظر داشت را بصورت زير مي

  . شوند ست ميها و تهديدها لي دار داخلي در ستون اول و در قالب فرصت در اين ماتريس عوامل استراتژيک يا اولويت -
سپس در ستون دوم با توجه به ميزان اهميت و حساسيت هر عامل در عملکرد و موفقيت سـازمان ضـريب اهميتـي     -

اي باشد که جمع ضرايب تمام  تخصيص اين ضرايب بايد به گونه. گيرد به آن عامل تعلق مي) 0‐1(بين صفر الي يک
  .نباشد) 1(عوامل بيش از يک 

در رابطـه بـا هـر    ) 1‐4(اي بين يک الـي چهـار   ه توان شرکت در رويارويي با هر عامل، رتبهدر ستون سوم، با توجه ب -
گيـري   تخصيص رتبه بدين صورت است که اگر شرکت يـا سـازمان در بهـره   . کند عامل به سازمان اختصاص پيدا مي

خواهـد  ) 4(زديک به چهارفرضي ن) قوت(مناسب از يک قوت توان بالايي داشته باشد، رتبه آن در ارتباط با اين عامل
در رابطـه  . خواهد بود) 1(گيري از قوتها برخوردار باشد، رتبه آن نزديک به يک بود ولي اگر از توان کمتري براي بهره

بدين صورت که اگر سازمان توان کافي براي رفع يا از بـين بـردن يـک    . شود  شکل عمل مي ينها هم به هم با ضعف
در ارتباط با اين تهديد نزديک به چهار خواهد بود ولي اگر از توان کمتـري برخـوردار   ضعف را داشته باشد، رتبه آن 

 . در اينجا لازم نيست که جمع رتبه هاي مربوط به تمام عوامل چهار شود. باشد رتبه آن نزديک به يک خواهد بود
شـوند تـا امتيـاز آن     هاي ستون سوم براي هر عامـل در هـم ضـرب مـي     در ستون چهارم، ضرايب ستون دوم و رتبه -

در انتهاي اين ستون از جمع امتيازات بدست آمده امتياز . براي شرکت يا سازمان مشخص شود) قوت يا ضعف(عامل
 .  شود نهايي سازمان از نظر برخورداري از قوت يا ضعف تعيين مي
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  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ‐ 7نمودار 
  )رتبه* ضريب (امتياز

)4‐0(  
  رتبه

 )4  ‐ 1(  
 ضريب اهميت

)1  ‐0(  
 عوامل داخلي

  )استراتژيک(دار اولويت
 ها قوت    

- 
-  

 ها ضعف    
- 
-  

0<X<4   1  جمع نمره  
  .هاي آن است هاي داخلي سازمان بيش از ضعفباشد، قوت5/2اگر جمع كل نمره ماتريس بيشتر از 
 .هاي آن است ز قوتهاي داخلي سازمان بيش ا باشد، ضعف 5/2اگر جمع كل نمره ماتريس كمتر از  

  
 

 
 نتيجه بررسي عوامل خارجي و داخلي  -6- 3

ها و تهديدهاي محيطي بود و هدف از بررسي عوامل داخلي شناسايي  هدف از بررسي عوامل خارجي شناسايي فرصت
  . قوت ها و ضعف هاي داخلي سازمان بود

توانند مبنايي  زمان در مجموع، مينقاط قوت و ضعف داخلي، فرصت ها و تهديد هاي خارجي و سرانجام ماموريت سا
ها بهنگام تعيين اهـداف بلنـد    استراتژيست. ها تعيين شوند هاي بلند مدت و استراتژي بدست دهند تا بر اين اساس هدف

ها از نقاط قوت داخلـي سـود جوينـد     ها و پرهيز از تهديد گيري از فرصت کوشند با بهره هاي سازمان مي مدت و استراتژي
  . و نقاط ضعف را از بين ببرند) ويت کنندآنها را تق(

هـا   هـا وضـعف   ها و تهديدها و قوت بنابراين از بررسي عوامل خارجي و داخلي و با بکارگيري ابزارهاي مناسب، فرصت
توانند با در نظر داشتن آنها و ماموريـت سـازمان نسـبت بـه تعيـين       ها مي شوند و از اين طريق استراتژيست شناسايي مي

   .هاي درست اقدام کنند ند مدت مناسب و استراتژياهداف بل
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  .)د. ع(هاي بررسي عوامل داخلي  کاربرگ
  

  )1.د. ع( كاربرگ
 /شـركت  بودن  قوي، برابر يا  ضعيفخود را در ستون اول جدول زير مرقوم فرموده و  مانزسا /شركت عوامل داخلي 

    . مشخص كنيد موردنظرموقعيت مطلوب شركت در آينده خود را نسبت به مان زسا
  

  عوامل داخلي   شركت در آينده نسبت به موقعيت مطلوب
  قوي  تاحدودي قوي  يفتاحدودي ضع  يفضع

1  2  3  4 

  سازمان و مديريت        
  
 
  
  
 
  

  بازاريابي       
  
  
  
  
  
 
  

  مالي و حسابداري        
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  عوامل داخلي   نسبت به موقعيت مطلوب شركت در آينده

  قوي  تاحدودي قوي  دي ضعيفتاحدو  ضعيف
1  2  3  4 

  توليد و عمليات       
  
  
  
  
 
 
 
 
  

 ايسيستم اطلاعات رايانه/ تحقيق و توسعه        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

  كاركنان        
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  )2.د. ع( كاربرگ
بندي نموده و در  ستهها د ها و ضعف با توجه عوامل داخلي كه در كاربرگ قبل شناسايي كرديد، اين عوامل را در قالب قوت

خود را   سازمان/ حساسيت آنها و ميزان اثر آنها بر عملكرد يا قابليت رقابتي شركت / ميزان اهميتجدول زير 
   .تعيين كنيد

  عوامل داخلي  حساسيت/ اهميت   اثر بر عملكرد شركت
  كم
1  

  متوسط
2  

  زياد
3  

  كم
1  

  متوسط
2  

 زياد
3 

  هاقوت           
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  

  هاضعف           
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  )3.د. ع( كاربرگ
سـپس عـواملي کـه در    . بنـدي كنيـد   ها در كاربرگ قبل، آنها را در جـدول زيـر اولويـت    ها و ضعف با توجه به ارزيابي قوت

بي گيرند را جهت بررسي بيشتر و تعيين وضـعيت سـازمان در مـاتريس ارزيـا     قرار مي) هاي تيره رنگ خانه(دار  هاي اولويت خانه
  .عوامل داخلي برگزينيد

  
     اثر بر عملكرد شركت

    )3(زياد )2(متوسط  )1( كم
 )عوامل استراتژيک(اولويت بالا   )عوامل استراتژيک(اولويت بالا  اولويت متوسط

  
  
  
  
  
  
  
  
  

ياد
ز

 )1(  

ت 
همي

ا
 /

ت
سي

سا
ح

  

 )عوامل استراتژيک(اولويت بالا  اولويت متوسط  اولويت پائين

  
  
  
  
  
  
  
  
  

سط
تو

م
 )

2(  

  اولويت پائين
  

 اولويت پائين
  

 اولويت متوسط
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  

( كم
3(  
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  )4.د. ع( كاربرگ

هايي با اولويت بالا را در جدول زير ارزيابي كنيـد تـا    ها و ضعف بندي عوامل داخلي در كاربرگ قبل، قوت با توجه به اولويت
 .مشخص شود ها ها و ضعف سازمان  خود از نظر برخورداري از قوت/ وضعيت شركت 

 
  رتبه*ضريب اهميت=امتياز

)4‐0( 
  رتبه

)4‐1(
  ضريب اهميت

)1‐0( 
 دار عوامل داخلي اولويت

  دار هاي اولويتقوت   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  دار هاي اولويتضعف   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  جمع کل   
  

 
  واجه است؟هاي بيشتري م هاي بيشتري دارد يا با ضعف وضعيت عوامل داخلي اين شركت چگونه است؟ آيا قوت 
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 اهداف بلند مدت 
  اهداف بلند مدت  .4

کنند مبني بر اينکه چگونه اهداف  آنها رهنمودي به سازمان ارائه مي. کند مأموريت سازمان را عملي مي، اهداف بلندمدت
. کند مياهداف، مقاصدي هستند که سيستم مديريت باز در جهت آنها حرکت  .انداز را محقق سازد بالاتر يعني مأموريت و چشم

. شوند به عبارت ديگر بطور مستقيم از مأموريت سازمان منتج مي .اين اهداف منعکس کننده منظور يک سازمان هستند
تعيين اهداف يک سازمان از مهمترين . هاي متفاوتي وجود دارند بنابراين داراي اهداف متفاوتي هستند ها براي منظور سازمان

شوند با کمک آنها به مسير  ن راهنماي مديريت است تا هرگاه از مسير خارج مياهداف سازما. وظايف مديريت آن است
چارچوب زماني اهداف . باشد هاي مشخص مي هاي مورد انتظار از اجراي استراتژي  هاي بلندمدت بيانگر نتيجه هدف. بازگردند

با مأموريت سازمان و از طرف ديگر با بنابراين اهداف بلند مدت از يک طرف  .باشد سال مي 5تا  2بلندمدت معمولاً بين 
حقق مأموريت سازمان بوده و به عنوان نتايجي معين تهايي مشخص جهت  ها در ارتباط است بطوريکه بصورت رهنمود استراتژي

  .رود پس از تعيين و اجراي استراتژي بدست آيند هستند که انتظار مي
  

  ماهيت اهداف بلند مدت  ‐1‐4
ت کمي، قابل سنجش، واقعي، قابل درک، چالشگر، داراي سلسله مراتب سازماني، قابل هاي بلند مدت بايد بصور هدف

هاي  هدف .بايد داراي دوره زماني معقول باشداين اهداف  .هاي سازماني سازگار باشد هاي واحد دستيابي بوده و با هدف
و ماهيت تنوع، ميزان و ماهيت ان يزها، رشد فروش، سودآوري، سهم بازار، م  مدت را اغلب بر حسب رشد دارايي بلند

اي  ه هاي بلند مدت در صورتيکه به شيو هدف .کنند هاي اجتماعي بيان مي هم و مسئوليتسيکپارچگي عمودي، سود هر 
گردند، در امر  افزايي مي نمايند، موجب هم هاي سازمان را مشخص مي روشن و آشکار تعيين شوند، مسير يا جهت فعاليت

کاهند، تعارض و تضاد را کاهش  کنند، از ميزان عدم اطمينان مي ها را تعيين مي کنند، اولويت شاياني ميها کمک   ارزيابي
 .نمايند ريزي مشاغل کمک مي نمايند و در امر تخصيص منابع و طرح هاي القا شده را تقويت مي دهند، ديدگاه مي

دهند که  هاي مهمي را بدست مي آنها معيار. شندهاي بلندمدت با اي، بخشي و کل شرکت بايد داراي هدف سطوح وظيفه
ليتل بر اين باور است که بايد پاداش و مزاياي مديران را . آرتور دي .گيري نمود توان بدان وسيله عملکرد مديران را اندازه مي

اي بلندمدت و ه توان رابطه بين هدف بر اساس جدول زير مي. ها قرار داد هاي بلندمدت و استراتژي بر اساس تأمين هدف
 .ها را مشاهده نمود ارزيابي عملکرد

  هاي سنجش عملكرد در سطوح سازماني معيار
 سطح سازماني )مبناي تعيين پاداش و پرداخت(معيار سنجش عملكرد

 كل شركت هاي سالانه بر اساس هدف %25‐هاي بلند مدتبر اساس هدف75%
 ها بخش  هاي سالانه س هدف بر اسا%50‐هاي بلند مدتبر اساس هدف50%
 هاي وظيفه اي واحد هاي سالانه بر اساس هدف %75‐هاي بلند مدتبر اساس هدف25%

  
  هاي اهداف بلند مدت  ويژگي ‐2‐4

  :ر باشنديهاي ز ژگييد داراي وايهاي بلند مدت ب هدف
بول داشـته باشـند و آن را عملـي    كاركنان و مديران سازمان بايستي اهداف تعيين شده را ق: )Acceptable(قابل قبول 

  . بنابراين بايد با كمك كاركنان اهدافي قابل قبول تعيين شود تا موثر واقع شود. بپندارند
هاي متلاطم و بشدت رقابتي امروزي بايـد بـا توجـه بـه      سازمان براي كاميابي در صحنه بازار: )Flexiable(پذير انعطاف 

ات خود اهدافي تعيين كند كه از انعطاف لازم جهت اعمـال تغييـرات ضـروري بـه     الزامات محيطي و نيز با توجه به امكان
   .اقتضاي تحولات محيطي برخوردار باشند
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اي باشد كه بتـوان آن را كمـي    گيري باشد يا به گونه ها بايد كمي و قابل اندازه هدف: )Measurable(گيري  قابل اندازه 
بکـار بـردن عـدد و رقـم     . حت نتـايج را در چـارچوب مشـخص بيـان نماينـد     ها بايد به روشني و صرا بنابراين هدف. نمود
  .دهد تفاهمات را کاهش مي سوء

بطـور  (و با صرف حداقل منـابع ممكـن  ) بطور اثربخش(اگر بخواهيم در حداقل زمان ممكن : )Motivator(برانگيزاننده 
  .زاننده باشنديرانگها ب هدف به اهداف دست پيدا بكنيم بايد وري حداکثر بهرهيعني با ) كارا

انـداز، ماموريـت و مقاصـد کلـي سـازمان و از       شوند از يك طرف بايد با چشم اهدافي كه تعيين مي: (Suitable)مناسب  
ابي بـه  يي بسـوي دسـت  مد گـا ي ـهر هـدف با و  شرايط محيطي و دروني سازمان تناسب لازم را داشته باشند طرف ديگر با

  . مقاصد سازمان باشد
كاركنان سازمان تا زمانيكه مقصدي را نشناسند و ماهيت و ضرورت آن را درك نكنند :  (Understandable)قابل فهم  

بنابراين اگر سازمان بخواهد اهداف مفيد واقـع  . شوند به دنبال آن رفته و در راستاي آن فعاليتي را انجام دهند حاضر نمي
  .نند كه روشن و قابل فهم باشندن كييبنحوي تعها را  شوند بايد با مشاركت خود كاركنان هدف

اگر اين تصور در كاركنان و مديران سازمان ايجاد شود كـه اهـداف تعيـين شـده، غيـر      :  (Achievable)دست يافتني  
بـه اهـداف از دسـت داده و مستاصـل      دسـتيابي يافتن هستند، انگيزه خود را براي فعاليت موثر و  واقعي و غير قابل دست

 .يافتني به نظر برسند هداف سازمان بايد با مشاركت آنان طوري تعيين شوند كه واقعي و دستبنابراين ا. خواهند شد
ها و اهداف  اگر با ديد سيستمي به سازمان، فرايند :  )Consistent with other Objectives( هماهنگ باساير اهداف 

هـا و   كه همـاهنگي لازم را بـا سـاير فعاليـت     توانند سازمان را به موفقيت رهنمون شوند آن بنگريم، اهداف در صورتي مي
اهـداف  هـر کـدام از   بنـابراين  . بطوريكه همه در يك راستا و آن هم موفقيت سـازمان باشـند  . اهداف سازمان داشته باشد

  .اي تعيين شوند كه با ساير اهداف سازمان هماهنگ باشد سازمان بايد به گونه
  

  هاي اهداف بلند مدت   حوزه ‐3‐4
  :کنند، عبارتند از  نييتوانند اهداف خود را در قالب آنها تع ها مي سازمان/ ها  شرکت که ييها  نهيزم

 )هاي خالص سود(سودآوري اثربخشي و  
 )مت سهاميهاي سهام بعلاوه ترقي ق سود(ثروت سهامداران و افزايش  )رهيها و غ  ها، فروش  ييش کل دارايافزا(رشد  
 )هيسرمابازگشت (منابع ) مطلوب(ري درست يبکارگ 
 )شرکت بزرگ و ممتاز شناخته شدن(شهرت و اعتبار  
 )هاي آنان ش دستمزديت کارکنان، افزايامن(توجه به کارکنان  
 )از جامعهين و رفع هيريها، مشارکت در امور خ اتيپرداخت مال(ت اجتماعي يو مسئولتوجه به جامعه  
 )تيخلاقنوآوري و (ک يرهبري تکنولوژ، )سهم بازار بيشتر(رهبري بازار  
 )ا سهم بازاريفروش (ت رقابتي يموقعتثبيت  
 )ا سهم بازاريفروش (ت رقابتي يتثبيت موقع)ز از ورشکستگييپره(بقا  
  .کييزيمنابع فو  وري بهره، نوآوري، منابع انساني، منابع مالي، ابييبازار: برخي مسائل داخلي مانند 
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 هاي اهداف بلند مدت نمونه ‐4‐4
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  .)ب.ا(ف بلندمدت هاي تعيين اهدا کاربرگ
  
  )1.ب. ا( كاربرگ 

  . به سوالات زير بدقت و با حوصله پاسخ دهيدسازمان خود  / شركت در باره 
 

، چه چشم اندازهايي را در نظر گرفته ايد و به چه جايگاه مطلوبي مي خواهيد سازمان خود/ شركت در بيانيه ماموريت  .1
سال آينده به چه نتايجي مي توانيد  5حداكثر تا  ،اموريت تعيين شدهفكر  مي كنيد براي تحقق چشم انداز و م( برسيد؟ 

 )نائل شويد؟
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 در كداميك از زمينه هاي زير قصد رشد و توسعه داريد؟ سازمان خود/ شركت در  .2

 )هاي خالص سود(اثربخشي و سودآوري  
 )ها و غيره  ها، فروش  افزايش کل دارايي(رشد  
 )هاي سهام بعلاوه ترقي قيمت سهام سود(ان افزايش ثروت سهامدار 
 )بازگشت سرمايه(منابع ) مطلوب(بکارگيري درست  
 )شرکت بزرگ و ممتاز شناخته شدن(شهرت و اعتبار  
 )هاي آنان امنيت کارکنان، افزايش دستمزد(توجه به کارکنان  
 )و رفع نياز جامعه ها، مشارکت در امور خيريه پرداخت ماليات(توجه به جامعه و مسئوليت اجتماعي  
 )نوآوري و خلاقيت(، رهبري تکنولوژيک )سهم بازار بيشتر(رهبري بازار  
 )فروش يا سهم بازار(تثبيت موقعيت رقابتي  
 )فروش يا سهم بازار(تثبيت موقعيت رقابتي )پرهيز از ورشکستگي(بقا  
  .وري و منابع فيزيکي بهرهبازاريابي، منابع مالي، منابع انساني، نوآوري، : برخي مسائل داخلي مانند 
  و ساير  
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سال آينده، به  5داريد، مي خواهيد حداكثر تا  رشد و توسعه، حفظ وضع موجود يا کاهشدر هر كدام از زمينه هايي كه قصد  .3
 چه جايگاهي دست يابيد و چه نتايجي بدست آوريد؟

  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
برخوردار بوده و با چه فرصتها و تهديدهاي محيطي مواجه  شما از چه قوتها و ضعفهاي داخلي سازمان/ شركت فكر مي كنيد  .4

 )از عوامل داخلي تعيين شده استفاده کنيد(است؟ 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
سال آينده به چه  5با توجه به قوتها و ضعفهاي داخلي و فرصتها و تهديدهاي محيطي كه برشمرديد، فكر مي كنيد حداكثر تا  .5

 نتايجي دست پيدا مي كنيد؟
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  )2.ب. ا( ربرگكا
، با توجه به موارد مشخص شده در ستون اول جدول زير، )1.ب. ا( كاربرگلطفا بصورت گروهي و با استفاده از پاسخ سوالات 

   .را مرقوم فرماييد سازمان خود / شركت روبروي هر يك از آنها، اهداف بلند مدت مورد نظر 
  :راهنمايي

 .اي سازمان را در نظر بگيريد ازمان، واحد تجاري استراتژيک و وظيفهس/ گانه کل شرکت در تعيين اهداف سطوح سه
 موارد سازمان خود/ شركت اهداف بلند مدت

  
  
  
  
 

وب
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گا

جاي
  

 
ت

وري
مام

يه 
يان

در ب
  

  
  
  
  
  
  
 

ه، 
سع

 تو
د و

رش
ي 

 ها
نه

زمي
ش

کاه
 يا 

ود
وج

ع م
وض

ظ 
حف

  
 )

م  
سو

 و 
وم

ل د
سوا

ي 
 ها

نه
زمي

بل
گ ق

ربر
كا

( 

  
  
  

 
 

 فرصتها

حي
ي م

رس
بر

لي
داخ

 و 
طي

 

  
  
  
  

 

تهديدها

  
  
  
  

 

 قوتها

  
  
  
  

 

 ضعفها
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  )2.ب. ا( كاربرگ
را ارزيابي و  )2.ب. ا(كاربرگ  ، اهداف بلند مدت مشخص شده در)جدول زير( "جدول ارزيابي و اولويت بندي اهداف"با استفاده از 

 .هدف اولويت دار را انتخاب كنيد 6اولويت بندي كرده و حداقل 
  

هاي
ره ن

نم
=  ي

ها 
ياز

امت
ع 

جم
بر 

م 
سي

تق
10

زها
تيا

ع ام
جم

 
جدول ارزيابي و )100‐0:امتياز(معيار ارزيابي

اولويت بندي 
 اهداف

 
 
 
 

س 
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بر 
ده 

 ش
ين

تعي
ي 

دها
هدي

و ت
ها 

صت
فر

 و 
تها

 قو
ي و
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ي 
عها

ضعف
 

ب 
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م
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مور
 ما

نيه
 بيا

در
 

اف
هد

ر ا
ساي

 با 
گ

اهن
هم

 

ني
افت

ت ي
دس

 

بل
قا

 
هم

ف
 

سب
منا

ده 
زانن

نگي
برا

 

ري
 گي

ازه
اند

ل 
قاب

 

ذير
ف پ

طا
انع

 

ول
 قب

بل
قا

 

 1هدف            

دت
د م

بلن
ف 

هدا
ا

 

 2هدف            
 3هدف            
 4هدف            
 5هدف            
 6هدف            
 7هدف            
 8هدف            
 9هدف            
 10هدف            
            ... 

  
  

  :اولويت بندي اهداف بلند مدت شركت بر اساس نمره نهايي 
  

1. .......................................... 
2. ......................................... 
3. ......................................... 
4. ......................................... 
5. ......................................... 
6. ......................................... 

 
 

  كدام هدف بالاترين اولويت را دارد؟ چرا؟ 
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  تجزيه و تحليل و انتخاب استراتژي
 
 
 
 

 
هاي موفق بيانگر اين نكته است كه اگر  تحقيقات و نتايج عملكرد شركت

داز و ماموريت سازمان خود و با بررسي دقيق شركتي با توجه به چشم ان
ها و  ها و قوت ها و تهديد محيط و داخل سازمان و با در نظر داشتن فرصت

هايي تدوين كند   ها بتواند اهداف درستي در پيش گرفته و استراتژي ضعف
هاي محيطي بوده و ياريگر  هاي داخلي پاسخگوي نياز كه با توجه به قابليت

اين  تن به اهداف و تحقق ماموريت باشند، در آن صورسازمان در رسيد
. ها در تضمين موفقيت سازمان نسبت به رقبا كارساز خواهند بود  استراتژي

هايي كه به موفقيت بلند مدت  پس تدوين استراتژي براي شركت
  .انديشند واجب است مي
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 تجزيه و تحليل و انتخاب استراتژي .5
  استراتژي ‐1‐5

انداز  اي که اين راه در راستاي ماموريت و چشم به گونه ؛اه رسيدن به اهداف بلندمدت سازمان تلقي کردتوان ر را مي 1استراتژي
طوري تعيين شده باشد که با ) ها ها و ضعف قوت(و عوامل داخلي ) ها ها و تهديد فرصت(سازمان بوده و با توجه به عوامل خارجي 

هاي داخلي را از بين ببرد و از تهديدهاي خارجي  برداري نموده، ضعف درستي بهره هاي خارجي به هاي داخلي از فرصت استفاده از قوت
  .نيز بپرهيزد

  ماهيت بررسي و انتخاب استراتژي ‐2‐5
توان بدان وسيله به بهترين شكل ممكن به  شود كه مي هايي بحث مي  ها درباره شيوه انتخاب استراتژي  در بررسي استراتژي

هاي بلند مدت، مأموريت سازمان و بررسي  ها، هدف  توجه همزمان به استراتژي. ازمان دست يافتهاي بلندمدت و مأموريت س هدف
هاي قابل اجرا را شناسايي و مورد   توان بر آن اساس استراتژي دهد كه مي اطلاعات داخلي و خارجي سازمان مبنايي را بدست مي

ا طي مراحل تدريجي از حالت كنوني خود پا فراتر گذاشته و به پايگاه مورد شوند كه سازمان ب ها باعث مي  استراتژي .ارزيابي قرار داد
هاي گوناگون در سايه امور تصادفي عرضه   استراتژي. دست يابد مگر اينكه ناگهان با وضعي ناگوار روبرو شود) در آينده(نظر 
آنها براساس آن دسته از . گيرند و خارجي نشأت ميهاي بلند مدت و ارزيابي عوامل داخلي  شوند، آنها از مأموريت سازمان، هدف نمي

  . هايي قرار دارند كه در گذشته به اجرا درآمده و كارساز واقع شده اند  استراتژي

  فرايند بررسي و انتخاب استراتژي  ‐3‐5
 .وري استو مرور چشم انداز، مأموريت واهداف براي بررسي و انتخاب استراتژي ضر) داخلي و خارجي(تجزيه و تحليل موقعيت 

هاي امكان پذير را كه به نفع سازمان هستند، مورد توجه قرار نخواهند داد، زيرا بي   ها و راه ها هيچ گاه همه گزينه  استراتژيست 
  . هاي بسيار زيادي استفاده كرد  توان از راه نهايت راه عملي وجود دارد و براي اجراي هر يك از آنها مي

هاي گوناگون را   اند بايد استراتژي ه تعيين مأموريت سازمان، بررسي عوامل داخلي و خارجي بودمديران و كاركناني كه مسئول 
هاي سازمان گنجانده شوند، درست همانند حالتي  ها و واحد  در اين فرايند بايد نمايندگاني از بخش. شناسايي و آنها را ارزيابي نمايند

لازم به يادآوري است كه مشاركت مديران و كاركنان اين فرصت را براي آنها به . مكه پيش از اين درباره تدوين ماموريت بحث كردي
هاي سازمان  كه سازمان در حال اجراي آن است را به خوبي درك كنند و خود را متعهد به تأمين هدف  آورد تا آنچه وجود مي

  . بدانند

هاي داخلي و خارجي سازمان  يد اطلاعات حاصل از بررسي كنند با ها مشاركت مي  همه كساني كه در بررسي و انتخاب استراتژي
هاي   كند كه استراتژي آگاهي از اين اطلاعات و اشراف به مأموريت سازمان به مشاركت كنندگان كمك مي. را در اختيار داشته باشند

هستند كه به اعتقاد اين افراد هايي  ها همان  البته اين استراتژي(خاصي را  كه در ذهن و فكر خود دارند، بسيار شفاف گردد 
  .اين شيوه انديشه موجب تقويت خلاقيت خواهد شد). كنند بيشترين نفع سازمان را تأمين مي

هاي گوناگون به بحث  شوند، كاركنان و مديران بايد در باره استراتژي  هايي كه پياپي تشكيل مي ها يا جلسه  در گردهمايي
ها را درك   پس از اينكه مشاركت كنندگان در اين فرايند همه استراتژي. را بايد فهرست كردهاي پيشنهادي  استراتژي . بپردازند

ها بدين گونه تعيين  اولويت. هاي پيشنهادي را برحسب اهميت به ترتيب بنويسند  نمودند، آنگاه بايد هريك از آنها استراتژي
به طور حتم بايد به = 4احتمالاً به اجرا در خواهد آمد و = 3در آورد،  توان آن را به اجرا مي= 2نبايد به اجرا در آيد، = 1: شوند مي

  . گردد و نتيجه كار بيانگر مجموعه استدلال گروه خواهد بود ها تعيين مي بدين گونه فهرستي از اولويت . اجرا در آيد

                                                 
1 -Strategy 
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  چارچوب جامع تدوين استراتژي  ‐4‐5
چارچوب نشان دهنده  1نمودار . صميم گيري سه مرحله اي گنجانيدتوان در يك چارچوب ت هاي مهم تدوين استراتژي را مي روش

مناسب است ) هاي گوناگون  در اندازه(ها  هاي ارائه شده در اين چارچوب براي انواع سازمان ها و روش ابزار. است 1جامع تدوين استراتژي
  .ش نمايندها را شناسايي، ارزيابي و گزين  كند كه استراتژي ها كمك مي  و به استراتژيست

. شود ها مشخص مي  در مرحله اول اين چارچوب، اطلاعات اصلي مورد نياز براي تدوين استراتژي: (Input Stage)مرحله ورودي  .1
و مـاتريس بررسـي رقابـت     (EFE)، مـاتريس ارزيـابي عوامـل خـارجي     (IFE)اين مرحله شامل ماتريس ارزيابي عوامل داخلـي  

(CPM) چه . چشم انداز، مأموريت و اهداف بلند مدت سازمان نيز بايد در اين مرحله مرور شود ،ين مواردالبته علاوه بر ا. باشد مي
بسا شناخت بيشتري كه از داخل، خارج و وضعيت رقابتي سازمان حاصل مي شود، منجر بـه تغييـر مأموريـت و اهـداف سـازمان      

دهـد كـه    آيد مبنايي بدسـت مـي   بدست مي) ورودي(له اطلاعاتي كه در اين مرح. حتي در طول فرايند مديريت استراتژيك شود
ها انتخاب   هاي مختلف استراتژي را شناسايي و ارزيابي نمود تا بهترين استراتژي توان از مقايسه و با در نظر داشتن آنها گزينه  مي

 . شوند
  
مرحلـه اول، بـا در نظـر داشـتن،      در مرحله دوم، با توجه به اطلاعات حاصل از: (Matching Stage)مرحله تطبيق يا مقايسه  .2

و عوامـل اصـلي خـارجي    ) هاي كليدي و اسـتراتژيك  ها و ضعف قوت(چشم انداز، مأموريت و اهداف سازمان، عوامل اصلي داخلي 
از تطبيـق عوامـل   . شـود  شوند و در واقع بين آنها نوعي توازن ايجاد مي با هم تطبيق داده مي) هاي استراتژيك ها و تهديد فرصت(

هاي مختلف دستيابي به اهداف و تحقق مأموريـت سـازمان شناسـايي      هاي گوناگون، استراتژي لي و خارجي با استفاده از ابزارداخ
هايي كه در مرحله دوم مورد استفاده قرار  ابزار. ها جهت اجرا انتخاب شوند شوند تا در مرحله بعد ارزيابي شده و بهترين گزينه  مي
، مـاتريس  (SPACE) 3، ماتريس ارزيابي موقعيت و اقـدام اسـتراتژيك  (GSM) 2تريس استراتژي اصليما: گيرند عبارتند از مي

و  (IE) 6، ماتريس داخلـي و خـارجي  (BCG) 5شامل ماتريس گروه مشاورين بستن( (PAM) 4هاي تجزيه و تحليل پورتفوليو 
 10و برنامه ريزي بهبود عملكـرد  9بحراني، تحليل سوالات )SWOT( 8، ماتريس سوات)(GE) 7ماتريس شركت جنرال الكتريك

(PIP). 
  

در مرحله سوم، با استفاده از روش منحصر بفرد مـاتريس برنامـه ريـزي اسـتراتژيك     : (Decision Stage)مرحله تصميم گيري  .3
و بدون  هاي عيني اند، به شيو ه هاي قابل اجرايي كه در مرحله دوم شناسايي شد  هاي مختلف استراتژي ، گزينه (QSPM) 11كمي

نمايـد و   هـا را مشـخص مـي     اين ماتريس جذابيت نسبي انواع استراتژي. گيرند اعمال نظر شخصي مورد ارزيابي و قضاوت قرار مي
مشخصه بارز اين ماتريس ترکيب قضاوت شهودي و  .نمايد هاي خاص يك مبناي عيني ارائه مي  بدين گونه براي انتخاب استراتژي

   .باشد هاي مناسب مي نتخاب استراتژيتجزيه و تحليل کمي براي ا

                                                 
1- Comprehensive Framework for Strategy Formulation 
2 - Grand Strategy Matrix 
3 - Strategic Position and Action Evaluation Matrix 
4 - Portfolio Analysis Matrixes 
5 - Boston Consulting Group Matrix 
6 - Internal-External Matrix 
7 - General Electric Matrix 
8 - Strength, Weakness, Opportunity and Threat Matrix 
9 - Critical Questions Analysis 
10 - Performance Improvement Planning 
11 - Quantitive Strategic Planning Matrix 
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  چارچوب جامع تدوين استراتژي ‐ 1نمودار 
  (Input Stage)مرحله ورودي

انداز، ماموريت و  مرور چشم
  اهداف سازمان

ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 
(IFE)   

ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
(EFE)  

ماتريس بررسي رقابت 
(CPM)  

  (Matching Stage)مرحله تطبيق يا مقايسه
 )SWOT(ماتريس سوات  (IE)ماتريس داخلي و خارجي 

  (Decision Stage)مرحله تصميم گيري
  (QSPM)ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

  ،1382. ديويد: منبع
  

 
  فرآيند انتخاب استراتژيك  ‐5‐5

مدارك بسياري وجود دارد كه تأييد . ن آنهاهاي مختلف و انتخاب بهتري عبارت است از ارزيابي استراتژي 1انتخاب استراتژيك
هاي استراتژيك، لزوماً مورد قبول همه تصميم گيرندگان   شود؛ بهترين تصميم كند هر گاه شركت با محيطي پويا مواجه مي مي

  .يدهاي شديدي صورت گيرد و يا بين تصميم گيرندگان برخوردي هم پيش آ  باشد؛ حتي ممكن است با اين تصميم مخالفت نمي

. را در نظر داشت هاي منطقي يكپارچگي در قضاوت شهودي و تجزيه و تحليل در بكارگيري چارچوب جامع تدوين استراتژي، بايد 
هاي  شود بايد از قضاوت ها استفاده مي  هاي علمي و كمي براي شناسايي و انتخاب استراتژي يعني در عين حال كه از تجزيه و تحليل 

ها بايد از ابزار تحليلي براي تسهيل  بطوريكه استراتژيست . و و استفاده  از نظرات افراد نيز بهره مند بودشهودي، مباحثه و گفتگ
ريزي مبتني بر عدد و رقم و روي  به نظر يكي از متخصصين روي آوردن به فرايند برنامه. ارتباطات و نه از بين بردن آن استفاده كنند

هاي نادرستي شود كه در صورت دريافت نظرات   گفتگو ممكن است منجر به انتخاب استراتژي گردانيدن از فرايند مبتني بر بحث و
در عين حال اگر اطلاعات عيني وجود . هاي بهتري انتخاب شود  توانست استراتژي ها مي هاي استراتژيست ساير افراد و يا اعمال قضاوت

ها عواملي چون تعصبات شخصي،   تحليل نشود، در فرايند تدوين استراتژيهاي علمي تجزيه و  نداشته باشد و اگر اين اطلاعات به روش
  . كند سياست، احساسات يا عواطف، شخصيت و نقش اصلي را ايفا مي

ها بايد با ديدي جامع و آگاهي بيشتر نسبت به مراحل مختلف فرايند مديريت استراتژيك حساسيت لازم را بخرج  استراتژيست 
  .ين فرايند را بدرستي طي نموده و موفقيت سازمان خود را به ارمغان آورنددهند تا مراحل مختلف ا

  

  انواع استراتژي ‐6‐5
هاي مختلف و   هاي گوناگون با اندازه هاي فعال در زمينه  هاي فعال در يك صنعت در يك شهر كوچك گرفته تا سازمان از سازمان

هاي خارجي و داخلي  مأموريت و اهداف متفاوتي بوده و عوامل و متغيرها و مناطق مختلف دنيا، داراي چشم انداز،  ها، كشور در شهر
هاي مختلف و منحصر  ها و ضعف پذيرند و بر همين اساس هر كدام از آنها از قوت متفاوتي بر آنها تأثير گذاشته يا از آنها تأثير مي

  . هاي متفاوتي مواجه هستند ها و تهديد  بفردي برخوردار بوده و با فرصت

اي جهت دستيابي به اهداف بلند مدت و در نهايت تحقق مأموريت سازماني بدانيم كه  ين اساس اگر استراتژي را طرح و نقشهبر ا
هاي داخلي را پوشش داده و از  هاي محيطي استفاده بهينه كرده، ضعف ها از فرصت كند تا با تكيه بر قوت در اين مسير تلاش مي

ريكه رضايت ذينفعان را بشكلي بهتر از رقبا جلب كند؛ در آنصورت هر سازماني جهت دسترسي به هاي محيطي پرهيز نمايد بطو تهديد
هاي فعال در  تواند استراتژي خاص خود را داشته باشد و بنابراين حداقل به تعداد سازمان مأموريت و اهداف منحصر به فرد خود مي

  . تواند وجود داشته باشد دنيا استراتژي مي

                                                 
1 - Strategic Choice/Selection 
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شود و دوره عمر خود را تا  ه مطلب فوق تا حدود زيادي صحت دارد ولي بايد توجه داشت هر سازماني كه متولد ميبا وجود اينك
كه البته به دنبال اين . باشد مي تداوم حيات و كسب موفقيت روز افزونكند، همواره هدف مشخصي دارد و آن  مرحله زوال طي مي

توجه به جامعه و تصورات عموم، منتفع . و قيمت مناسب، جلب رضايت مشتريان اهداف، اهدافي چون ارائه محصولاتي با كيفيت
شود و در سايه رقابت فزاينده و تلاطمات محيطي، نگرش بلند مدت، گرايش به محيط، عملكردي بهتر  مطرح مي... ساختن ذينفعان و 
  . كند ضرورت پيدا مي... ها و  از رقبا، تنوع فعاليت

ها، همه آنها در حالت كلي در هر زمينه اي كه فعاليت  هاي سازمان ر بفرد بودن مأموريت، اهداف و فعاليتبنابراين با وجود منحص
اي كه  ها را در حالت كلي در هر زمينه هاي سازمان  توان استراتژي بر اين اساس مي. داشته باشند به دنبال بقاء و پيشرفت هستند

و داخلي براي رسيدن به اهداف پيشرفت، حفظ وضع موجود يا پسرفت در سطوح فعاليت داشته باشند در شرايط مختلف محيطي 
  .مختلف تقسيم بندي كرد

  

  هاي سطح كل شركت  استراتژي ‐1‐6‐5
انداز و ماموريت سازمان و عوامل محيطي و داخلي آن در نظر  سازمان، بايستي چشم/براي تعيين استراتژي در سطح کل شرکت

هايي بررسي و انتخاب شوند که موفقيت مجموعه سازمان را به  اف بلندمدت تنظيم شده و استراتژيگرفته شوند و متناسب با آنها اهد
هايي که براي سطح کل  انداز و ماموريت کلي و همچنين با توجه به استراتژي در سطح کسب و کار نيز با توجه به چشم. ارمغان آورد

شوند که در قالب  هايي تدوين مي خارجي واحد مورد نظر، استراتژي اند و با در نظر داشتن عوامل داخلي و شرکت انتخاب شده
اي نيز به همين شکل و با توجه به مواردي که در  در سطح وظيفه. استراتژي کلي سازمان منجر به موفقيت واحد در ميدان رقابت شود

اي از  شوند که باعث موفقيت واحد وظيفه يسطوح بالا تعيين شده اند و با در نظر داشتن عوامل آن سطح، استراتژي هايي تدوين م
موجود بين سطح کل شرکت  بخاطر شباهت. شرکت مادر از طرف ديگر شود/ يک طرف و واحد تجاري استراتژيک مربوطه و سازمان 

  . بنديهاي استراتژي در هر دو سطح از شباهت بسيار زيادي برخوردارند و سطح واحد تجاري استراتژيک، برخي از دسته

  

   1هاي ممکن در سطح کل شرکت شناسايي استراتژي ‐فال
، استراتژي 3هاي تشديد ، استراتژي 2استراتژي هاي هدايتي :سازمان عبارتند از/ استراتژي هاي سطح کل شرکت 

  6استراتژي سرپرستي، 5تجارت واحد /استراتژي تمركز،  4نوآوري

 

                                                 
  تطبيق: مرحله دوم چارچوب جامع تدوين استراتژي 1

2 - Directional Strategy 
3 - Intensive Strategies 
4 - Innovation Strategy 
5 - Concentration Strategy 
6 - Parenting Strategy 
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   استراتژي هدايتي )1(
بايد از يك استراتژي در سطح بنگاه پيروي كند تا موقعيت رقابتي اش را تحكيم بخشد،  از آنجا كه هر واحد توليدي يا خدماتي

  : خواهد رشد كند يا خير تصميم گيري كند، لذا بايد به سه پرسش زير پاسخ بدهد هر شركت بايد در مورد اين كه مي

  يم؟آيا ما بايد توسعه يابيم، كوچك شويم، يا بدون تغيير عمليات خود را ادامه بده ‐

 هايمان را روي صنعت فعلي متمركز كنيم يا بايد با ورود به صنايع ديگر، آن را متنوع بسازيم؟ آيا ما بايد فعاليت ‐

هاي ديگر، ادغام با آنها يا  خواهيم رشد كنيم، آيا بايد از داخل خود را توسعه بدهيم يا از طريق خريداري شركت  اگر مي ‐
 آنها؟ هاي مختلط يا همكاري با  تشكيل شركت

تشكيل ) شوند ناميده مي 1هاي اصلي كه اصطلاحاً استراتژي (استراتژي هدايتي يك شركت از سه جهت گيري كلي به سمت رشد 
  : شود مي

  .دهند سازمان را توسعه مي / هاي شركت ، فعاليت 2هاي رشد  استراتژي .1

 . ندده سازمان نمي / هاي فعلي شركت تغييري در فعاليت  3هاي ثبات  استراتژي .2

 .دهند سازمان را كاهش مي / هاي شركت ، سطح فعاليت 4هاي كاهش  استراتژي .3

  :ها خود به چند استراتژي ديگر، قابل طبقه بندي مي باشند  هر يك از اين استراتژي

  

  هاي رشد استراتژي  )1‐1(
ها  ها، سود ها، دارايي  ر فروشها در سطح بنگاه براي مؤسسات تجاري، آنهايي هستند كه موجب رشد و افزايش د بهترين استراتژي 

  :دو استراتژي رشد اصلي وجود دارد كه عبارتند از. گردد ها مي يا تركيبي از برخي يا همه آن

  .شود ، در اين استراتژي بر روي يك خط توليد يا صنعت تمرکز مي 5استراتژي تمركز 
  . شود ه صنايع ديگرتنوع ايجاد مي، در اين استراتژي  با توليد محصولات ديگر يا ورود ب 6استراتژي تنوع 

  : توان به دو صورت اجرا كرد ها را مي اين استراتژي 

  گذاري در طراحي و توسعه محصول جديد داخلي، از طريق سرمايه) 1(

  .هاي استراتژيك با آنها هاي ديگر يا برقراري ائتلاف  خارجي، از طريق ادغام، خريداري شركت ) 2(

نهايت تنها يكي از  شود و در ها مبادله مي اين شركت  گيرد و طي آن سهام يا چند شركت را در برمي است كه دو يتعامل 7ادغام
 8خريداري. گيرد هاي هم اندازه  و آنهايي كه رابطه خوبي با هم دارند صورت مي ها معمولاً بين شركت   ادغام. ماند ها باقي مي  آن شركت

در اين حالت شركت خريداري شده نقش شركت . كامل توسط شركت ديگر ، عبارت است از خريداري يك شركت به طور 8خريداري
دهد و ممكن است  هاي مختلف روي مي  ها با اندازه  خريداري، معمولاً بين شركت. كند تابعه يا بخشي از شركت خريدار را ايفا مي

انيکه يک شرکت بزرگ، شرکت کوچکي را زم. نامند مي 9هاي خصمانه را اغلب بلعيدن  خريداري. دوستانه يا خصمانه صورت پذيرد
                                                 
1 - Grand Strategies 
2 - Growth Strategies 
3 - Stability strategies 
4 - Retrenchment strategies 
5 - Concentration strategy 
6 - Diversification strategy 
7 - Merger 
8 - Acquisition 
9 - Takeover 
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عبارت است از  ائتلاف استراتژيكيك  .شود که شرکت خريداري شده بلعيده شده است رغم رضايت آن خريداري کند، گفته مي علي
  .بود شركت يا واحد تجاري با يكديگر براي دستيابي به اهداف مهم استراتژيك كه براي همه شركا سودمند خواهد چندمشاركت دو يا 

  

  هاي تمركز  استراتژي )1‐1‐1(

اي براي رشد و توسعه داشته باشند، تمركز منابع روي آن  اگر شركت داراي خطوط توليدي باشد كه اين خطوط، قابليت بالقوه
 استراتژي يكپارچگي عمودي و: دو استراتژي اساسي تمركز عبارت اند از. كند خطوط توليد، اتخاذ استراتژي رشد را معقول و ممكن مي

  .استراتژي يكپارچگي افقي

يا  2)يكپارچگي عمودي به پايين(عبارت است از انجام وظيفه يا فعاليتي كه قبلاً توسط يك عرضه كننده  : 1يكپارچگي عمودي
براي يك شركت يا واحد تجاري كه در يك صنعت بسيار جذاب . گرفته است صورت مي 3)يكپارچگي عمودي به بالا(يك توزيع كننده 

تواند به سه شكل  يكپارچگي عمودي مي. يت رقابتي خوبي برخوردار است، بهره گيري از اين استراتژي منطقي استجذاب از موقع
هاي  سازد و هم چنين تمام فعاليت  هاي كليدي خود را مي نياز% 100، كه طي آن شركت  4يكپارچگي عمودي كامل: انجام بشود

. كند هاي اساسي خود را، توليد مي ، كه طي آن شركت كمتر از نيمي از نياز5ناقصيكپارچگي عمودي . گيرد توزيع را خود به عهده مي
هاي اساسي خود و  ها، كار تهيه نياز  هاي بلندمدت با ديگر شركت ، كه طي آن شركت با عقد قرارداد6يكپارچگي عمودي صفر. كند مي

تر شدن از طريق حفظ استقلال  ها و رقابتي ش هزينه هاي بزرگ براي كاه با تلاش شركت . كند توزيع محصولاتش را به آنها واگذار مي
  . هاي اداري داخلي بيشتر شده است هاي بلندمدت براي كاهش هزينه  خود پس از يكپارچگي عمودي، تمايل آنها به عقد قرارداد

، دمثلاً، هنري فور. دتواند يكپارچگي عمودي را با اتكاي منابع داخلي يا با همكاري شركا و منابع خارجي اجرا كن يك شركت مي
فرايند توليد تا جايي ادغام گرديد . از منابع داخلي شركت استفاده كرد و كارخانه ريور روز خود را در بيرون از ديترويت احداث نمود

شدند و به سمت يك پاركينگ  هاي كامل خارج مي شد و از طرف ديگر اتومبيل  كه سنگ آهن از يك طرف اين كارخانه وارد آن مي
در مقابل دوپونت، راه دوم يعني توجه به بيرون و يكپارچگي عمودي به پايين را انتخاب نمود، لذا شركت كنكو را . شدند بزرگ برده مي

اگر چه يكپارچگي عمودي به . خريداري نمود تا سوخت و مواد نفتي مورد نياز خود را، در توليد محصولات پلاستيكي اش، تهيه كند
تواند موجب كاهش انعطاف پذيري استراتژيك شركت گردد؛ به  كپارچگي عمودي به بالا سودآورتر است، اما ميمعمولاً از ي پايين

كند كه فروش آنها دشوار است، در واقع شركت  عبارت ديگر وقتي كه در اين روش شركت اقدام به خريداري تجهيزات گران قيمتي مي
دشوار ) وقتي كه ضروري باشد(كند و لذا خروجش از آن صنعت خاص  اد ميبا اين كار ناخواسته يك مانع خروج براي خود ايج

ها و كارگران مازاد خود را به  هايش مجبور شده است حق استفاده از كارخانه مثلاً جنرال موتورز به علت كاهش فروش اتومبيل. شود مي
  .عرضه كنندگان بيروني قطعات واگذار كند

هاي جغرافيايي مختلف و متعدد در همان   تره و ميزان فعاليت يك شركت در موقعيتعبارت است از گس  7:يكپارچگي افقي
هاي جغرافيايي  تواند با يكپارچگي افقي و از طريق توسعه محصولات شركتش به ديگر موقعيت  شركت مي .زنجيره ارزش صنعت قبلي

تواند از دو طريق توسعه داخلي و توسعه خارجي،  ميشركت . و يا از طريق افزايش تعداد محصولاتش، استراتژي رشد را محقق سازد
  . يكپارچگي افقي را انجام بدهد

هاي توزيع يا تكنولوژي   در يكپارچگي افقي از طريق توسعة داخلي، شركت نسبت به خريداري سهم بازار، تجهيزات توليد، محل
هاي ديگر يا عقد قرارداد تشكيل   به خريداري شركتدر يكپارچگي افقي از طريق توسعه خارجي، شركت نسبت . كند خاصي اقدام مي

                                                 
1 - Vertical Integration 
2 - Backward integration 
3 - Forward integration 
4 - Full integration 
5 - Taper integration 
6 - No integration 
7 - Horizontal Integration 
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ادغام افقي كامل، ادغام : پذيرد يكپارچگي افقي نيز به سه شكل صورت مي. كند اقدام مي. يا همكاري آنها) مشاركت(شركت مختلط 
 . هاي بلند مدت افقي جزئي و قرارداد

 

  هاي تنوع استراتژي  )2‐1‐1(

. تواند استراتژي تنوع را انتخاب كند زم براي رشد برخوردار نباشد، مديريت شركت مياگر خطوط توليد فعلي شركت از پتانسيل لا
  .تنوع همگون و تنوع ناهمگون: هاي تنوع عبارت اند از  دو نوع اصلي استراتژي 

تي كه وق. ها از طريق ورود به صنعتي مرتبط رشد از طريق تنوع همگون عبارت است از توسعه فعاليت  1).مرتبط(تنوع همگون 
شركت، با تمركز بر روي . باشد گيري از اين استراتژي منطقي مي موقعيت رقابتي شركت خوب است، اما جذابيت صنعت كم است، بهره

تواند از آن نقاط قوت به عنوان ابزاري براي تنوع سازي استفاده  ها و مشخصاتي كه شايستگي بارز آن را ايجاد كرده است، مي  ويژگي
هاي بازار  هاي توليد و مهارت  تواند از دانش فني، قابليت  شود كه در آن مي تراتژي، شركت وارد آن صنعت جديدي ميدر اين اس. كند

در واقع . در واقع همة آنها در چيزي با هم مشتركند .باشند محصولات شركت به طريقي به هم مربوط مي. بگيرد  خود به خوبي بهره
هم افزايي، يعني اينكه سود دو شركت وقتي كنار هم باشند بيشتر از . است 2شركت با اجراي اين استراتژي به دنبال كسب هم افزايي

تكنولوژي  :ا همه اين موارد باشدتواند يكي ي گيرند مي نقاط اشتراك دو شركتي كه كنار يكديگر قرار مي. وقتي است كه مستقل باشند
تنوع همگون  .هاي مديريتي مشابه يا محصولات مشابه  هاي توزيع مشابه، مهارت  مشابه، كاربرد مشابه محصول توسط مشتري، كانال

  . تواند به شكل داخلي يا خارجي صورت پذيرد مي

ها يا   لي جذابيتي ندارد و شركت نيز تواناييبرد كه صنعت فع وقتي كه مديريت شركت پي مي 3).نامرتبط(تنوع ناهمگون 
ها انتقال بدهد؛  مرتبط موجود در ديگر صنعت ) ها و خدمات كالا(اي ندارد كه بتواند آنها را به آساني به محصولات  هاي برجسته  مهارت

ا ورود به صنعتي نامرتبط با صنعت هاي خود را، ب يعني شركت فعاليت . بهترين استراتژي قابل استفاده، استراتژي تنوع ناهمگون است
پذيرند كه اين استراتژي در  مديران به جاي توجه به يك نقطه اشتراك در سراسر سازمان و شركت خود، مي. بخشد كنوني، تنوع مي

. شود مي در تنوع ناهمگون، به مسائل مالي توجه. كند وهله اول به مسائل مالي مربوط به جريان وجوده نقد يا كاهش ريسك توجه مي
هاي محدودي براي رشد در صنعت خود دارد، وارد صنعت   باشد اما فرصت مثلاً ممكن است شركتي كه از حيث وجوه نقدي غني مي

نمونه ديگر استفاده از . باشد هاي رشد فراوان است، اما به دست آوردن وجوه نقد دشوار مي  ديگري شود كه در آن صنعت فرصت
كند در نتيجه جريان درآمدي ثابتي ندارد، اقدام به  التي است كه شركتي كه محصولات فصلي توليد مياستراتژي تنوع ناهمگون ح

هاي فصلي خود را تكميل و به اين ترتيب جريان نقدي مورد نياز  كند و از طريق آن فروش  خريداري شركتي در صنعتي نامرتبط مي
  . كند را حاصل مي

  

  هاي ثبات  استراتژي )1‐2(
هاي فعلي خود ادامه بدهد بدون اينكه  ركت استراتژي ثبات را بر استراتژي رشد ترجيح بدهد و به فعاليت ممكن است يك ش

تواند از يكي از انواع  كند، مي شركتي كه موفق است و در محيط قابل پيش بيني و با ثبات فعاليت مي. بدهد هاتغيير مهمي در آن
توانند خيلي مفيد باشند اما در عين حال و به خصوص اگر  اي ثبات در كوتاه مدت ميه  استراتژي. هاي ثبات استفاده كند استراتژي 

متداول ترين و مورد استفاده ترين انواع اين دسته از استراتژي عبارت . توانند خطرناك باشند براي مدت زمان طولاني دنبال شوند، مي
  : اند از

  4آغاز محتاطانه/استراتژي توقف 
 1استراتژي عدم تغيير 

                                                 
1 - Concentric (related) diversification 
2 - Synergy 
3 - Conglomerate (unrelated) diversification 
4 - Pause & Proceed with Caution strategy 
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  2استراتژي سود 
  
  آغاز محتاطانه / توقفاستراتژي  )1‐1‐2(

هاي رشد   است؛ فرصتي براي استراحت و تجديد قوا قبل از ادامه هر يك از استراتژي 3اين استراتژي در واقع نوعي فرصت يا وقفه
و غيرقابل پيش بيني  اي مبهم ه وقتي شركتي كه براي مدت زمان زيادي از نرخ رشد سريعي برخوردار بوده است با آيند. يا كاهش
به عبارت . تواند از اين استراتژي به عنوان يك استراتژي موقتي استفاده كند و منابع خود را ترميم و متمركز كند شود، مي مواجه مي

  . توان از اين استراتژي استفاده نمود ديگر تا بهبود اوضاع محيط، مي

  استراتژي عدم تغيير  )2‐1‐2(

هاي فعلي به خاطر اينكه   انجام ندادن كار جديدي است؛ يعني تصميم به ادامة عمليات و سياستاستراتژي عدم تغيير، تصميم بر 
توان نام آن را استراتژي نهاد، موفقيت اين استراتژي به روي ندادن تغيير مهمي در  اگر چه به سختي مي. بيني نيست آينده قابل پيش

هاي   نعت و وجود محيطي ثابت، شركت را به ادامه وضعيت و فعاليتموقعيت رقابتي مناسب شركت در يك ص. موقعيت شركت است
شركت هيچ فرصت يا تهديد بارز و مشخصي . كند و تغيير محدودي در اهداف سود و فروش خود اعمال مي كند فعلي اش ترغيب مي

شركت . شوند دي وارد نميدر اين صنعت، رقباي مقتدر جدي. اي ندارد كند و نقطه ضعف يا نقطه قوت برجسته را مشاهده نمي
شود كه مديران شركت استراتژي عدم تغيير را دنبال  آرامش محيط، باعث مي. سودآوري خوبي دارد و بازار محصولاتش باثبات است

 . كنند

  استراتژي سود )3‐1‐2(

شركت در  اما. باشد است مبني بر انجام ندادن كاري جديد در يك وضعيتي که در حال بدتر شدن مي ياستراتژي سود، تصميم
ها، در  استراتژي سود عبارت است از تلاش براي حمايت مصنوعي از سود. اند كند كه انگار مشكلاتش موقتي عين حال طوري عمل مي

ممكن است مديران . گذاري و مخارج احتياطي در كوتاه مدت، در حال كاهش است هاي شركت براثر كاهش سرمايه  حالي كه فروش
در اين . گذار، تصميم بگيرند از اين استراتژي استفاده كنند داران و جامعة سرمايه  ت بد شركت به سهامارشد به جاي اعلام وضعي

هاي ضد تجارت دولت،   مثل سياست(كنند  استراتژي، مديراني كه محيط خشن و نامناسب را عامل مشكلات شركت معرفي مي
هايي چون تحقيق و   كنند و يا هزينه گذاري مي تعويق انداختن سرمايه ، يا اقدام به)مشتريان هميشه ناراضي، يا وام دهندگان حريص
حتي . كنند، تا بتوانند طي اين دوره سخت، ثبات در روند سودآوري را حفظ كنند توسعه، تعمير و نگهداري و تبليغات را قطع مي

بطور مشخص استراتژي سود تنها به شركت . ممكن است، شركت يكي از خطوط توليد را براي كسب وجه نقد بيشتر، به فروش برساند
متأسفانه استراتژي سود، اغوا كننده است و اگر مدت زيادي پيروي و . كند تا يك دوره دشوار و موقتي را به سلامتي بگذراند كمك مي

اه مدت مديران در واقع پاسخ كوتبنابراين استراتژي سود، . استفاده شود، آسيب جدي به موقعيت رقابتي شركت وارد خواهد ساخت
  .شركت به موقعيت بد جاري است

  
  هاي كاهش  استراتژي )2‐2(

وقتي كه موقعيت رقابتي شركت در برخي يا همه خطوط توليدش به حدي ضعيف است كه باعث ضعيف شدن عملكرد آن 
در حال كاهش است  هاي شركت  شوند استراتژي عقب نشيني را انتخاب كنند؛ به عبارت ديگر وقتي فروش شود، مديران ترغيب مي مي

  . باشد، ممکن است مديران شرکت اين استراتژي را انتخاب كنند و سود آن در حال تبديل شدن به زيان مي

                                                                                                                                                                  
1 - No Change strategy 
2 - Profit strategy 
3 - Timeout 
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مثل مربي يك تيم فوتبال بازنده، مديرعامل شركت تحت . كنند ها، فشار زيادي براي بهبود عملكرد وارد مي  اين دسته از استراتژي
مديريت شركت در تلاش براي حذف نقاط ضعفي است كه . عتر كاري انجام بدهد والا اخراج خواهد شدفشار قرار دارد تا هر چه سري

  : ها عبارتند از  اين استراتژي. هاي كاهش، استفاده كند  تواند از يكي از انواع استراتژي شركت را به اين روز بد انداخته، او مي

  1جهت استراتژي تغيير 
   2استراتژي اسارت 
  3واگذاري/ روشاستراتژي ف 
 4)انحلال(تصفيه /  استراتژي ورشكستگي 

 
  

  استراتژي تغيير جهت  )2-1- 2(

وقتي كه مشكلات شركت فراگير است اما هنوز بحراني . كند استراتژي تغيير جهت بر بهبود و ارتقاي كارايي عملياتي تأكيد مي
: يك رژيم غذايي است و دو مرحله اساسي دارد اين استراتژي كه همانند. نيست، استفاده از اين استراتژي معقول و منطقي است

  .6و مرحلة تثبيت 5مرحله كوچك سازي

   .هاي شركت  اي است براي جلوگيري از بدتر شدن وضعيت از طريق كاهش در اندازه و هزينه ، تلاش اوليهكوچك سازي 
  . تر شدة كنوني عبارت است از اجراي يك برنامه براي تثبيت شركت كوچك تثبيت، 

هاي سربار غيرضروري را  كنند تا هزينه  اي تهيه مي ها در شركت، مديران شركت برنامه  موار كردن روند انجام فعاليتبراي ه
اگر مرحله تثبيت بدرستي . اين مرحله براي سازمان بسيار حياتي است. هاي عملياتي را توجيه كنند  هاي فعاليت كاهش داده و هزينه 

البته اگر همه كاركنان در اجراي اين استراتژي مشاركت . كاركنان شركت، آن را ترك خواهند كرد اجرا نگردد، بسياري از بهترين
كنند، شركت جديدي كه پس از گذر شركت قبلي از اين شرايط سخت و پس از اجراي استراتژي كاهش باقي مانده است، بسيار 

هاي   تواند دوباره فعاليت اش را بهبود بخشيده است و مي رقابتي در چنين حالتي شركت موقعيت. تر خواهد بود تر و سازمان يافته قوي
  .خود را توسعه بدهد

  استراتژي اسارت )2-2- 2(

كند، به عرضه كننده يا توزيع كننده انحصاري شركت ديگري تبديل مي شود، و در عوض  شركتي كه چنين استراتژي را اجرا مي
ود را از آن شركت تأمين كند يا توزيع محصولات خود را از طريق آن هاي خ شود كه براي مدتي طولاني خريد آن شركت متعهد مي

با اين كار، شركتي كه استراتژي اسارت را انتخاب كرده است يا به عبارت بهتر شركت اسير، استقلال خود را در قبال كسب . انجام دهد
بگيرد براي تضمين بقاي خود و در قالب وقتي كه موقعيت رقابتي شركت ضعيف است، ممكن است تصميم . كند امنيت مبادله مي

هاي خود   به اين ترتيب؛ شركت اسير، گسترة برخي از فعاليت. قراردادي بلندمدت، تسليم محض يكي از بزرگترين مشتريانش شود
  . يابد هايش به نحو چشمگيري كاهش مي دهد و هزينه  مثل بازاريابي را كاهش مي

  استراتژي فروش يا واگذاري )2-3- 2(

تواند عقب نشيني كند و نه اسير شركتي ديگر  وقعيت رقابتي شركت در صنعت خود ضعيف است و در عين حال نه ميوقتي كه م
، كل شركت استراتژي فروشدر . بشود، مديران آن چاره اي ندارند جز اينكه شركت را به فروش برسانند و آن صنعت را ترك كنند

داران را قانع سازند و شركت خريدار نيز قيمت خوبي بپردازد، فروش كل شركت   امچنانچه مديران شركت بتوانند سه. شود فروخته مي
را انتخاب كنند،  استراتژي واگذاريهاي شركت متعدد باشد، ممكن است مديران آن  اگر فعاليت  .رسد منطقي و معقول به نظر مي

  . هاي فعاليت خود را به فروش برسانند يعني يكي از واحد
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  گي يا انحلالاستراتژي ورشكست )2-4- 2(

گيرد، موقعيت بسيار ضعيفي در صنعت دارد و آيندة درخشاني هم ندارد، مديران  وقتي شركتي در بدترين شرايط ممكن قرار مي
از آن جا كه هيچ كس حاضر به خريداري يك شركت . اند ه آن چند راه محدود پيش رو دارند، كه همه آنها نيز ناگوار و ناراحت كنند

مديران، استراتژي ورشكستگي؛ براساس . ناجذاب نيست، شركت بايد از استراتژي ورشكستگي يا تصفيه استفاده كندضعيف در صنعتي 
مديران ارشد شركت  .ها و تعهدات شركت را تصفيه كند گذارند، تا دادگاه از محل فروش آن بدهي شركت را در اختيار دادگاه مي

  . تر فعاليت خود را از سر گيرند گردند و بتوانند در صنعتي جذاب تر اميدوارند كه پس از اعلام ورشكستگي ، قوي

هاي   تمام دارايياستراتژي انحلال يا تصفيه در مقابل استراتژي ورشكستگي كه تمام شركت به معروض فروش گذاشته مي شود، در 
توان آن را با  است كه به راحتي نمي از آنجا كه صنعت ناجذاب است و شركت نيز آن قدر ضعيف. رسد شركت، به تدريج به فروش مي

هاي قابل فروش شركت را به نقد تبديل مي كند و پس از ايفاي  تواند دارايي  قيمت مناسب به فروش رساند، مديريت تا آن جا كه مي
تراتژي برتري استراتژي تصفيه بر اس. داران توزيع مي شود  كل تعهدات شركت، باقيمانده درآمد حاصل از فروش، ميان سهام

گيرند، نه دادگاه كه  ورشكستگي اين است كه در حالت اول، اين هيأت مديره و مديران ارشد شركت هستند كه دربارة آن تصميم مي
  .داران را كاملاً ناديده بگيرد  ممكن است حقوق سهام

  
  هاي تشديد استراتژي  )2(

اي  ه هاي متمركز و فشرد نامند، زيرا آنها به تلاش  مي تشديدهاي   استراتژيگاهي رسوخ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول را 
هاي مبتني بر   ها در اجراي استراتژي شركت  .نياز دارند تا شركت بتواند بدان وسيله محصولات خود را از نظر رقابتي بهبود بخشد

اغلب، اين . كنوني خود را افزايش دهندهاي بازاريابي سهم بازار محصولات و خدمات  كوشند از مجراي تلاش  مي 1رسوخ در بازار
رسوخ در بازار شامل . شوند ها اجرا مي آيند و گاهي پا به پاي ساير استراتژي  ها به صورتي گسترده و به تنهايي به اجرا در مي استراتژي 

ايش فروش و تقويت روابط هاي تبليغات، ترويج گسترده براي افز افزايش تعداد فروشندگان، افزايش هزينه : شود اقدامات زير مي
توسعه  در استراتژي. عرضه خدمات يا محصولات جديد به مناطق جغرافيايي جديد است 2توسعه بازارمقصود از . عمومي و تبليغات

معمولاً اصلاح . كوشد از طريق بهبود بخشيدن يا اصلاح محصولات و خدمات كنوني بر ميزان فروش بيفزايد ، شركت مي3محصول
  . شود هاي بسيار زياد تحقيق و توسعه مي زم هزينه محصول مستل

  

                                                 
1 - Market Penetration 
2 - Market Development 
3 - Product Development 
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  استراتژي نوآوري  )3(
هاي صنعتي انتظار تغييرات و  هاي مشتريان و بازار بازار. در بسياري از صنايع نداشتن نوآوري، ريسك روز افزوني دارد

دن استراتژي اصليشان برنوآوري را سودآور در نتيجه برخي مؤسسات بنيان كر. اي در محصولات ارائه شده را دارند ه هاي دور پيشرفت
اين مؤسسات در پي بدست آوردن سود سرشار آغازين مربوط به پذيرش يك محصول جديد يا كاملاً بهبود يافته توسط . يافته اند

يسه با رقبا در دست هاي بديع و تازه حركت هستند تا نبض بازار را در مقا  آنها در اين راستا، همواره به دنبال ايده. مشتريان هستند
لازم جهت  1هاي پيش بازاريابي آيند، زيرا تحقيق، توسعه و هزينه هاي نو، سودآور از آب در نمي تعداد اندكي از ايده . داشته باشند

عبارت از ايجاد دور جديد زندگي  استراتژي نوآوريفلسفه بنيادي  .تبديل يك ايده نويد بخش به يك محصول سودآور بسيار گزافند
بر اين اساس استراتژي نوآوري با استراتژي توسعه . باشد محصول، و از اين رهگذر از دور انداختن هر محصول مشابه موجود مي

  . محصول يعني طولاني تر كردن دور زندگي محصول موجود تفاوت دارد

  
  تجارت واحد  /استراتژي تمركز )4(

اين نوع استراتژي . نمايند ولات و خدمات يك بازار واحد شروع ميهاي خود را با يك گروه كوچك محص فعاليت, ها اغلب سازمان
هاي تمركز در مقايسه با ساير   رسد كه استراتژي گاهي اوقات، اين چنين بنظر مي. شود ناميده مي تمركزدر سطح سازماني، 

هاي به زمينه  ركز بطور قابل ملاحظالبته، سودآوري استراتژي تم .هاي سازماني يا چند تجارتي، بسيار سودمندتر هستند  استراتژي
هنگامي كه شرايط صنايع، جذاب باشند، نقاط قوت استراتژي تمركز به وضوح قابل مشاهده . هاي فعاليت آن شركت بستگي دارد 

ژگي اين وي. دهد تا بر يك محيط تجاري و صنعتي تسلط يابد در وهله نخست، رويكرد تجارت واحد، به سازمان اجازه مي. خواهد بود
اي دست پيدا كنند كه اين  ه دهد تا درخصوص تجارت و صنعت به يك دانش گسترد اختصاصي به مديران اجرايي عالي رتبه اجازه مي

اند، لذا  در وهله بعدي از آنجايي كه تمام منابع، در جهت اجراي يك كار قرار گرفته .دهد هات استراتژيكي را كاهش مي امر، اشتبا
ها، با  شركت. هاي لازم براي ايجاد يك مزيت رقابتي پايدار، در وضعيت بهتري قرار خواهد گرفت منابع و توانمنديسازمان براي توسعه 

در . توانند بر روي يك مجموعه متمركز شده و براي نائل شدن به رشد و سودآوري فعاليت نمايند تمركز بر روي يك تجارت خاص مي
هايي غيرمتمركز مشغول هستند و باعث  سطوح مديريتي و وظايف كارمنداني كه در شركتنگاهي ديگر، استراتژي تمركز از ازدياد 

همچنين، استراتژي تمركز . كند شوند، جلوگيري مي هاي تجاري مي پذيري واحد هاي سربار و محدود كردن انعطاف اضافه شدن هزينه
هايي را نيز بدنبال   از سوي ديگر، استراتژي تمركز ريسك .گذاري نمايد هاي برگشتي، سرمايه دهد تا از سود به يك شركت اجازه مي

از آنجايي كه سازمان براي حفظ و بقاي خود به يك . خواهد داشت، بخصوص هنگامي كه شرايط، از ثبات كافي برخوردار نباشد
  . هد داداي عملكرد سازماني را كاهش خوا شود، لذا بروز يك تغيير بطور قابل ملاحظه محصول يا تجارت متكي مي

  
  استراتژي سرپرستي شركت  )5(

هاي قابل استفاده آن در ايجاد ارزش و هم افزايي مورد نظر مديران، مورد توجه   توانمندي، شركت را از حيث منابع و 2سرپرستي
ود ارزش خلق هاي خ پردازند، از طريق فعاليت  هايي كه به چند فعاليت مي شركت : بنابر نظر كمپل، گولد و الكساندر. دهد قرار مي

توانند در مقايسه با رقباي خود، ارزش بيشتري خلق كنند به شرط آن كه مالكيت آن فعاليت  هاي مادر مي كنند، بهترين شركت  مي
  . گوييم مي ها همان چيزي را دارند كه ما به آن مزيت سرپرستي اين شركت . در اختيارشان باشد

اصلي شركت مادر و همچنين ارزش حاصل از ارتباط بين شركت مادر و  و 3هاي محوري سرپرستي با تمركز بر شايستگي 
وقتي شركت در چند مركز اصلي فعاليت دارد، شركت مادر از قدرت زيادي . كند هاي تجاري اش، استراتژي بنگاه را خلق مي واحد

تجاري، تناسب داشته باشد، در اين صورت هاي  هاي واحد  ها و فرصت ها و منابع شركت مادر با نياز اگر مهارت . باشد برخوردار مي

                                                 
1 - Pre-marketing 
2 - Parenting 
3 - Core Competencies 
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هاي ايجاد شده از   ها برقرار نباشد، ارزش ها و فرصت  ها و منابع با نياز  اما اگر تناسبي خوب بين مهارت. تواند ارزش خلق كند شركت مي
هاي   يري درباره انتخاب فعاليتگ اين نوع نگرش به استراتژي بنگاه، بسيار مفيد است، زيرا نه تنها به شركت در تصميم. رود بين مي

بنابراين، وظيفه اصلي مراكز . نمايد هاي موجود نيز كمك مي  كند، بلكه به آن در انتخاب روش مناسب مديريت فعاليت جديد كمك مي
  : اصلي شركت عبارت است از

ها و  توزيع مهارتها و  هاي تجاري از طريق فراهم آوردن منابع لازم براي واحد كسب هم افزايي از ميان واحد 
  ها ميان آنها قابليت 

  ).مثل خريد متمركز(هاي مقياس  ها به منظور ايجاد صرفه جويي هاي واحد هماهنگ نمودن فعاليت  

  : كمپل، گولد و الكساندر معتقدند كه براي طراحي استراتژي سرپرستي بايستي سه قدم تحليلي زير را برداشت

. از حيث عوامل کليدي موفقيت آن) نظر در صورت قصد شركت براي خريداري آن يا شركت مورد(بررسي هر واحد تجاري  )1(
آنها براي حصول به . كنند عبارت اند از آن دسته از عناصر كه موفقيت يا شكست شركت را تعيين مي 1عوامل کليدي موفقيت

اصلي موفقيت از يك شركت به درست مثل عوامل استراتژيك، عوامل . كنند ارزش تأكيد مي مزيت رقابتي بر شايستگي با
هاي تجاري، عوامل  معمولاً در زمان طراحي استراتژي براي واحد. كنند شركت ديگر و از يك فعاليت به فعاليت ديگر فرق مي

  . كنند اصلي موفقيت را كشف و شناسايي مي

ها را  اين حوزه  .بود بخشيدتوان عملكرد را به هايي كه مي  از حيث حوزه) يا شركت مورد نظر(بررسي هر واحد تجاري  )2(
هاي  هاي فروش خود به صرفه جويي  توانند با تركيب نيرو مثلاً دو واحد تجاري مي. آورند به شمار مي 2هاي سرپرستي  فرصت

اگر . در حالتي ديگر ممكن است يك واحد مهارت توليدي و لجستيكي خوبي داشته باشد، اما زياد نباشد. مقياس دست يابند
. تواند عملكرد آن واحد را ارتقا و بهبود بخشد ها برخوردار باشد مي جهاني در اين حوزه  از تخصص در سطح شركت مادر

باشد، به  هاي مطلوب و مورد نظر مي  تواند برخي از كاركنان را از يك واحد تجاري كه داراي مهارت شركت مادر همچنين مي
 . اردها نياز د  واحد ديگري منتقل كند كه به آن مهارت

مراكز اصلي شركت بايد از نقاط قوت و ). هاي مورد نظر يا شركت (تجزيه و تحليل ميزان هماهنگي شركت مادر با واحد تجاري  )3(
هاي  به اين منظور، شركت مادر بايد از خود بپرسد كه آيا ويژگي . ها آگاه باشند ها و قابليت  ضعف خود از حيث منابع، مهارت 

همچنين بايد از خود بپرسد كه آيا ميان مشخصات . واحد تجاري داراست يا خير هاي خود به هر رصت لازم را براي انتقال ف
 شركت مادر و عوامل استراتژيك هر واحد تجاري ناهماهنگي وجود دارد؟

ي هاي تجار توان در تمام واحد از استراتژي رقابتي ميتواند استراتژي رقابتي نيز باشد؟  آيا استراتژي سرپرستي مي
افزايي  نوردد تا بتواند از تلفيق توان تمام آنها به هم هاي تجاري را در مي هاي واحد ها و محدوده  استراتژي سرپرستي، مرز. استفاده كرد

زماني كه از اين استراتژي براي ايجاد هم افزايي و بهبود . مورد نظر دست يابد و موقعيت رقابتي يك يا چند واحد تجاري را ارتقا بخشد
  . توان آن را مشابه استراتژي رقابتي كلان دانست كنند، مي قابتي يك يا چند واحد تجاري استفاده مير

. كنند هاي بزرگ مشابه خود در چند بازار رقابت مي  هايي كه به چند فعاليت متعدد مشغول هستند، اغلب با ديگر شركت شركت 
ممكن . نمايند هاي تجاري رقابت مي بلكه در تعدادي از واحد ر يك واحد تجاري،هايي هستند كه با يكديگر، نه تنها د اين رقبا، شركت 

است رقيبي كه از حيث وجوه نقد غني است تصميم بگيرد كه در يك بازار خاص و برخلاف منافع واحد تجاري شركت ديگر، سهم 
طراحي و اجرا كند، اما گاهي ممكن است در اگر چه هر واحد تجاري بايد خود استراتژي خود را . بازار خاص خود را افزايش دهد

در . شود برخي موارد از شركت مادر خود كمك بگيرد، بخصوص اگر واحد تجاري رقيب از طرف شركت مادر خود پشتيباني مالي مي
هاي  احدهاي و كنند تا بتوانند ميان اهداف مختلف و استراتژي  اين حالت، مراكز اصلي شركت، يك استراتژي سرپرستي طراحي مي

  .تجاري مربوط، هماهنگي ايجاد كنند

                                                 
1 - Critical Success Factors (CSFs) 
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  هاي بررسي و انتخاب استراتژي در سطح كل شركت ابزار ‐ب

انـد و   ه هاي زيادي جهت تجزيه و تحليل و انتخاب استراتژي در سطوح كل شركت و كسب و كار مصرف شـد  با توجه به اينكه ابزار
شود براي هر سطح يك يا حـداکثر دو ابـزاري    بر دارد، در اين کتاب سعي مي ينهبسياري از آنها نياز به محاسبات مشكل، زمان بر و هز

معرفي شود كه نيازي به محاسبات زياد نداشـته باشـد و براحتـي بتـوان عوامـل داخلـي و خـارجي سـازمان را در آن تطبيـق داده و          
  . هاي ممكن را شناسايي نمود  استراتژي

 GE, IE, BCGشامل (هاي تجزيه و تحليل پورتفوليو   بي موقعيت و اقدام استراتژيك، ماتريسهايي مانند ماتريس ارزيا با وجود ابزار

، ابزاري كه از سهولت كافي برخوردار بـوده و بطـور گسـترده در همـه     ... ريزي بهبود عملكرد و  ، تحليل سوالات بحراني، مدل برنامه) 
و  SWOT در اين کتاب براي سطح کل شـرکت، مـاتريس  . باشد مي) SWOT(سطوح كاربرد دارد، ماتريس فرصت، تهديد، قوت، ضعف 

IE شوند ها توضيح داده مي  جهت بررسي و انتخاب استراتژي.  

  

  ) SWOT(ها، نقاط قوت و نقاط ضعف   ماتريس تهديدات، فرصت .1

كننـد و   رجي را مقايسه ميهاي مهمي است كه مديران بدان وسيله اطلاعات مربوط به عوامل داخلي و خا اين ماتريس يكي از ابزار
 .WTهاي   ، استراتژيSTهاي   ، استراتژيWOهاي   ، استراتژيSOهاي   استراتژي: توانند با استفاده از آن چهار نوع استراتژي  ارائه نمايند مي

نقاط قوت است  ها، نقاط ضعف و  هاي تهيه ماتريس تهديدات، فرصت  ترين بخش مقايسه كردن عوامل اصلي داخلي و خارجي از مشكل
در اين ماتريس در هر مرحلـه دو  . هاي خوبي نياز دارد و نيز چيزي به نام بهترين مجموعه عوامل قابل مقايسه وجود ندارد  و به قضاوت

هـاي قابـل اجـرا      ها را مشخص نمود، بلكه هدف تعيين اسـتراتژي   شوند و هدف اين نيست كه بهترين استراتژي عامل با هم مقايسه مي
گردنـد، انتخـاب و اجـرا     ها، نقاط قوت و نقاط ضـعف ارائـه مـي     هايي كه در ماتريس تهديدات، فرصت  بنابراين، همه استراتژي .باشد مي

  .نخواهد شد

خانه  9توجه كنيد كه اين ماتريس داراي . ها، نقاط قوت و نقاط ضعف نشان داده شده است  ، ماتريس تهديدات، فرصت6در نمودار 
دهند و يك خانه  هاي را نشان مي  دهد، چهار خانه داراي عامل اصلي هستند، چهار خانه استراتژي نه كه شكل نشان ميگو  همان. است

باشند کـه   مي SO،WO ،ST ،WTهاي  هاي هستند، در واقع استراتژي  اي كه نشان دهنده استراتژي چهار خانه. سفيد يا خالي است
  . به وجود مي آيند) Tو S،W،O(بوط به عوامل اصلي مر اي پس از تكميل شدن چهار خانه حاشيه

  :را طي كرد  مرحله 8ها، نقاط ضعف، نقاط قوت بايد   براي ساختن يك ماتريس تهديدات، فرصت

 .اي كه در محيط خارجي سازمان وجود دراد، تهيه كنيد ه هاي عمد  فهرستي از فرصت ‐ 1

 .تهيه كنيدموجود در محيط خارج سازمان   فهرستي از تهديدات عمده ‐ 2

 .فهرستي از نقاط قوت عمده داخلي سازمان تهيه كنيد ‐ 3

 .فهرستي از نقاط عمده ضعف داخلي سازمان تهيه كنيد ‐ 4

هاي خارجي را با هم مقايسه كنيد و استراتژي هاي قابل اجراي متناسب با آنها را در خانه مربوطه   نقاط قوت داخلي و فرصت ‐ 5
  .بنويسيد»  SOهاي   استراتژي«در گروه 

هاي موجود در خارج سازمان مقايسه كنيد و استراتژي هاي قابل اجراي متناسب با آنها را در   نقاط ضعف داخلي را با فرصت ‐ 6
 .بنويسيد»  WOهاي   استراتژي«گروه 

نقاط قوت داخلـي را بـا تهديـدات خـارجي مقايسـه كنيـد و اسـتراتژي هـاي قابـل اجـراي متناسـب بـا آنهـا را در گـروه                ‐ 7
 .بنويسيد»  STهاي   استراتژي«
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نقاط ضعف داخلي را بـا تهديـدات خـارجي مقايسـه كنيـد و اسـتراتژي هـاي قابـل اجـراي متناسـب بـا آنهـا را در گـروه               ‐ 8
 .بنويسيد»  WTهاي   استراتژي«

  

 (SWOT)ها، نقاط ضعف، نقاط قوت  ماتريس تهديدات، فرصت ‐6مودارن

   Sنقاط قوت ـ Wنقاط ضعف ـ 
 را فهرست كنيدقوتنقاط  يدنقاط ضعف را فهرست كن  

 Oها ـفرصت SOهاياستراتژي WOهاي  استراتژي 
ها   با بهره جستن از فرصت

  از بين ببريدنقاط ضعف را 
ها در صدد   با بهره جستن از قوت

  .ها برآييد  برداري از فرصت بهره
  

  ها را فهرست كنيد  فرصت

 Tـتهديدات STهاياستراتژي WTهاي  استراتژي 
  نقاط ضعف را كاهش دهيد
  و از تهديدات پرهيز كنيد

  براي احتراز از تهديدات
  از نقاط قوت استفاده كنيد

  
  تهديدات را فهرست كنيد

  

   SOهاي   استراتژي 

يران همـه مـد  . برداري نمايد هاي خارجي بهره  كوشد از فرصت ها، سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلي مي  در قالب اين استراتژي
هـاي خـارجي    هـا و رونـد   دهند سازمانشان در موقعيتي قرار گيرد كه بتوانند بـا اسـتفاده از نقـاط قـوت داخلـي از رويـداد       ترجيح مي

كنند تا بـدانجا   استفاده مي WT يا WO ،STهاي   ها براي رسيدن به چنين موقعيتي از استراتژي  معمولاً سازمان. برداري نمايند بهره
  . استفاده نمايند SOهاي  ند از استراتژيبرسند كه بتوان

  

  WOهاي  استراتژي 

هاي موجود در محيط خارج بكوشـد نقـاط ضـعف داخلـي را       ها اين است كه سازمان با بهره داري ا ز فرصت  هدف از اين استراتژي
توانـد از   اشتن ضعف داخلي نمـي هاي بسيار مناسبي وجود دارد، ولي سازمان به سبب د  گاهي در خارج از سازمان فرصت. بهبود بخشد
هاي الكرونيكي وجود داشته باشد كه با نصـب    براي مثال، امكان دارد تقاضاي بسيار زيادي براي قطعه. برداري نمايد ها بهره  اين فرصت

هـاي خـودرو     ، ولي بسـياري از توليدكننـدگان قطعـه   )يك نوع فرصت(جويي نمود  آنها در موتور خودرو بتوان در سوخت و زمان صرفه
» WOهـاي    استراتژي« هاي امكان پذير براي اجراي   يكي از راه ).يك نقطه ضعف(ها نيستند   آوري لازم جهت تهيه اين قطعه داراي فن

راه ديگر . آوري بر آمد اين است كه از طريق مشاركت با شركتي که داراي چنين توان يا شايستگي است در صدد خريداري اين نوع فن
  .اين است كه افراد واجد شرايط را استخدام نمود و در زمينه فنون مورد نظر به آنها آموزش داد» WOهاي   استراتژي«  ايبراي اجر

  

   STهاي  استراتژي 

كوشند با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشي از تهديـدات موجـود در محـيط خـارج را      ها، مي  ها در اجراي اين استراتژي  شركت
رو خواهـد   اين بدان معني نيست كه يك شركت قوي به ناگزير در محيط خارجي با تهديداتي روبه. ا آنها را از بين ببرندكاهش دهند ي

كوشند از محصـولات   آورند و مي هاي رقيب به عمل مي  در بسياري از صنايع تهديدات خارجي به صورت اقداماتي است كه شركت. شد
بـه تـازگي   » STهـاي    اسـتراتژي « اي از اجـراي   نمونـه  .نسخه دوم تهيه نمايند) بدون اجازه(ت ها و اختراعات شرك  ثبت شده، نوآوري

اسـتفاده كـرد تـا    ) يك نقطه قوت(مشاهده شد و آن مربوط به موردي است كه شركت ابزارسازي تگزاس از يك واحد توانمند حقوقي 
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هـا بـدون اجـازه از نـام و نشـان محصـولات         كند، زيرا اين شركتاي دريافت  ه شركت ژاپني و كر 9ميليون دلار خسارت از  700مبلغ 
   ).تهديد خارجي(هادي استفاده كرده بودند هاي نيمه   ها و حافظه  شركت ريزپردازنده

  

   WTهاي   استراتژي 

ط ضـعف داخلـي و   گيرند و هدف كم كـردن نقـا   آورند، حالت تدافعي به خود مي ها را به اجرا در مي  هايي كه اين استراتژي  سازمان
باشد و با تهـديات بسـيار زيـادي در محـيط      سازماني كه داراي نقاط ضعف داخلي مي. پرهيز از تهديدات ناشي از محيط خارجي است

هاي   در واقع چنين سازماني مي كوشد براي حفظ بقاي خود از فعاليت. آميز قرار خواهد گرفت ه شود در موضعي مخاطر خارج روبرو مي
  .هاي ديگر ادغام شود، اعلان ورشكستگي كند يا سرانجام منحل گردد  ، در شركت)هاي كاهش يا واگذاري  استراتژي(خود بكاهد 

 ، عوامل داخلي و خارجي شركت با هم تطبيق داده شـده و )SWOT و IEماتريس(ها   هاي بررسي استراتژي از طريق بكارگيري ابزار
مساله مهم و در واقع نتيجه اين فراينـد، انتخـاب درسـت     .شوند ين عوامل شناسايي ميهاي ممكن جهت برخورد مناسب با ا  استراتژي
زيادي بر خوردار است چـرا كـه قسـمت اعظمـي از       العاده اين مرحله از اهميت فوق. هايي است كه بايد در شركت اجرا شوند  استراتژي

هـاي    هـا از ميـان گزينـه     لازم به عمل آيد تا بهتـرين اسـتراتژي   ها خواهد نمود، پس بايد دقت  منابع شركت را درگير اجراي استراتژي
  .شناسايي شده انتخاب شود

بـرداري   ها را از نظر نحوه بهره  كنيم تا انواع استراتژي استفاده مي (QSPM)ريزي استراتژيك كمي  در اين مرحله از ماتريس برنامه
كند را جهت  ها امتياز بندي كنيم و آنهايي كه امتياز بالاتري را كسب مي تهديد ها و پرهيز از ها، رفع ضعف ها، استفاده از قوت از فرصت

  .البته منحني اين ماتريس نيز بدون قضاوت شهودي نخواهد بود. اجرا انتخاب كنيم

  

  ) IE(ماتريس عوامل داخلي و خارجي  .2

تواند با استفاده از  ارت ديگر يک شرکت ميبه عب. رود اين ماتريس براي تعيين وضعيت واحدهاي کسب وکار يک شرکت به کار مي
  . اين ماتريس، ترکيب و تکليف واحدهاي کسب و کار خود را تعيين نمايد

هاي بررسي عوامل داخلي و خارجي بدست آورده اسـت را در ابعـاد    بر اساس اين ماتريس، شرکت بايستي امتيازاتي که در ماتريس
هـاي ايـن مـاتريس،     ين صورت با قرار گرفتن واحدهاي کسب وکار شرکت در يکي از خانـه در ا. افقي و عمودي  اين ماتريس قرار دهد

  . شود استراتژي مربوط به آن براي شرکت مشخص مي

  :را طي كرد  مرحله 5براي ساختن ماتريس عوامل داخلي و خارجي بايد 

 .هاي بررسي عوامل داخلي و خارجي را در نظر بگيريد امتياز بدست آمده از ماتريس ‐ 1

در بعـد  (و امتيازات ماتريس بررسي عوامل داخلي ) در بعد عمودي(ماتريسي با دو بعد امتيازات ماتريس بررسي عوامل خارجي  ‐ 2
) 99/1الـي   1امتيـازات  (و ضـعيف  ) 99/2الـي   2امتيـازات  (، متوسط )4الي  3امتيازات(در يک طيف سه بخشي قوي ) افقي

 .ه خواهد بودخان 9اين ماتريس جديد داراي . تشکيل دهيد

 .امتياز مربوط به ماتريس بررسي عوامل خارجي را در بعد عمودي  قرار دهيد ‐ 3

 .امتياز مربوط به ماتريس بررسي عوامل داخلي را در بعد افقي  قرار دهيد ‐ 4

 .کارهاي آن مشخص کنيد با توجه به دستورالعمل مربوط، استراتژي شرکت را در رابطه با هر يک از کسب ‐ 5

  س عوامل داخلي و خارجيماتري ‐5نمودار
  نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي    
 قوي ضعيف    

4                                3                               5/2                               2                                   1  
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  كارانه هاي محافظه استراتژي
  )حمايت دروني‐نگهداري(

  
  

1 
  

  هاي تهاجمي استراتژي
  )رشد(

ف
ضعي

 
4  

  

  هاي تدافعي استراتژي
  )برداشت(

  
  

3 
  

  هاي رقابتي استراتژي
  )حمايت بيروني‐نگهداري(

  

هـاي حفـظ و     هاي رشد و توسـعه، اسـتراتژي    استراتژي: در قالب اين ماتريس سه نوع استراتژي ممکن است براي شرکت مطرح شود
   .هاي کاهش و رداشت  نگهداري و استراتژي

  

 هاي رشد و توسعه  استراتژي 

ز لحاظ عوامل خارجي با فرصت بيشـتر و از  قرار گيرد، اين بدان معني است که ا1اي باشد که در خانه  اگر امتيازات شرکت به گونه
هـا را   اين نـوع اسـتراتژي   .و براي چنين واحدهايي بايستي استراتژي توسعه اتخاذ شود است داخلي با قوت بيشتري مواجه نظر عوامل
  .نامند يم هاي تهاجمي يا رشد استراتژي

 

 هاي حفظ و نگهداري  استراتژي 

با قوت بيشتر ولـي در   2در خانه قرار گيرد، اين بدان معني است که   3يا  2هاي  ه در خانهاي باشد ک اگر امتيازات شرکت به گونه
بنابراين بايد با اميد . با فرصت بيشتر و در عين حال با ضعف بيشتري روبروست 3عين حال به تهديد بيشتري مواجه است؛ و در خانه 

تصميم به ماندن در صحنه رقابت بگيرد و به ترتيب در خانه ها  اتكاي به فرصت با 3ها و در خانه  با اتكا به قوت 2به موفقيت، در خانه 
جهـت رفـع    3كارانه و نگهداري، به حمايت از عوامل داخلي برآيد و در خانه  هاي داخلي با اتخاذ استارتژي محافظه جهت رفع ضعف 2

اين دو نوع اسـتراتژي را اسـتراتژي هـاي    . ل محيطي برآيدتهديدات، با در پيش گرفتن استراتژي رقابتي و نگهداري به حمايت از عوام
  .نامند حفظ يا نگهداري مي

 هاي کاهش و برداشت  استراتژي 

، اين بدان معني است که واحدهاي مورد نظر از لحاظ عوامل خارجي دقرار گير  4  اي باشد که در خانه اگر امتيازات شرکت به گونه
هـاي گـزاف نگهـداري و     چيزي به غير از هزينهبا و در حال حاضر است ي با ضعف بيشتري مواجه با تهديد بيشتر و از نظر عوامل داخل

هايي از نوع برداشت يا كاهش براي تداوم حيات شركت يا تعيـين تكليـف و    اتخاذ استراتژيرسد که  و به نظر مي باشد مواجه نميضرر 
  .جلوگيري از ضرر بيشتر آن مناسب باشند

   



 

  22

   1ژيک در سطح کل شرکتانتخاب استرات ‐ج
بـا  . كننـد  گيري، از تجزيه و تحليل علمـي و قضـاوت شـهودي اسـتفاده مـي      براي تدوين استراتژي و بخصوص در مرحله از تصميم

مديران و كاركنـاني كـه در تجزيـه و تحليـل     . نمايند پذير را شناسايي مي هاي امكان  استراتژي مقايسه عوامل داخلي و خارجي سازمان
هر استراتژي ديگري كه در نتيجه مقايسه . نمايند ها را پيشنهاد مي  انواع استراتژي ،كنند گزينش آنها مشاركت مي  ها و مرحله  استراتژي

هـا را    توانند استراتژي ها مي  كنندگان در اين بررسي مشاركت. شود ها اضافه مي عواملي داخلي و خارجي مطرح شود به فهرست پيشنهاد
  .گردند شوند، مشخص مي ها كه داراي بالاترين اولويت مي  يند كه در نتيجه بهترين استراتژيبندي نما اولويت

   (QSPM)ريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه .3

شوند، يك روش تحليلي ديگر هم وجـود دارد كـه بـدان وسـيله جـذابيت       هايي كه با تعيين اولويت مشخص مي  علاوه بر استراتژي
نامند و در مرحله سوم چـارچوب جـامع    ريزي استراتژيك كمي مي اين روش را ماتريس برنامه. نمايند مي مشخص  ها را  نسبي استراتژي
توان به صورت عيني اسـتراتژي    با استفاده از اين روش مي. گيرد به عنوان يك چارچوب تحليلي مورد استفاده قرار مي  تدوين استراتژي

  . ها هستند را مشخص نمود  راتژي هاي گوناگوني كه در زمره بهترين است  

) مقايسه عوامل داخلي و خارجي سازمان(هاي مرحله اول و دوم  ريزي استراتژيك كمي از تجزيه و تحليل براي تهيه ماتريس برنامه
بـه هنگـام   . هاي قابل اجرا مشخص شـوند   اي عيني استراتژي ه شود تا بدان وسيله به شيو چارچوب جامع تدوين استراتژي استفاده مي

  .ريزي استراتژيك كمي بايد از قضاوت شهودي خوب استفاده كرد كاربرد ماتريس برنامه

توجه كنيد كه ستون دست راست اين مـاتريس در  . ريزي استراتژيك كمي ارائه شده است شكل اصلي ماتريس برنامه 7در جدول 
هـاي مختلـف     اسـت و در رديـف بـالا اسـتراتژي    ) اسـتراتژي از مرحله اول چارچوب جامع تـدوين  (بر گيرنده عوامل داخلي و خارجي 

به ويژه ستون دست راست اين مـاتريس در بـر گيرنـده    . نوشته شده است) از مرحله دوم چارچوب جامع تدوين استراتژي(پذير  امكان
در . انـد  ه ت به دسـت آمـد  اطلاعاتي است كه به صورت مستقيم از ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي شرك

  .   شود ستون بعدي ضريب متعلق به ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي نوشته مي

  

                                                 
  تصميم گيري: مرحله سوم چارچوب جامع تدوين استراتژي 1
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  (QSPM)ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي ‐7جدول 
  تطبيق:مرحله دوم چارچوب ضريب  هاي قابل اجرا انوع استراتژي 

  
  

  ورودي: مرحله اول چارچوب

 استراتژي اول    ...استراتژي   ما nتراتژي اس
جمع 
 نمره 

نمره 
 جذابيت

جمع 
 نمره 

نمره 
 جذابيت

جمع
 نمره 

نمره
 جذابيت

  عوامل اصلي خارجي           
  اقتصادي
  دولتي/قانوني/سياسي

  محيطي/بوم شناسي/فرهنگي/اجتماعي
  فن آوري

  رقابتي
 جمع نمره عوامل خارجي 1          

  لي داخليعوامل اص           
  مديريت
  بازاريابي

  حسابداري/امور مالي
  عمليات/توليد

  تحقيق و توسعه
  سيستم اطلاعات رايانه

 جمع نمره عوامل داخلي 1          

 جمع كل امتياز استراتژي 2  0‐8    0‐8    0‐8

  
. هاي مختلف را مشخص نمود  يتوان جذابيت نسبي استراتژ ريزي استراتژيك كمي مي از ديدگاه نظري، با استفاده از ماتريس برنامه

بـا تعيـين   . آميز استفاده كند ساز داخلي و خارجي به صورتي موفقيت تواند از عوامل سرنوشت يعني تعيين ميزاني كه يک استراتژي مي
در مجموعـه  (هـا را    تـوان جـذابيت نسـبي هـر يـك از اسـتراتژي       ساز داخلي و خـارجي مـي   اثرات تجمعي هر يك از عوامل سرنوشت 

  :براي ارائه يك ماتريس ارزيابي استراتژيك كمي بايد شش مرحله، به شرح زير طي كرد. تعيين كرد) هاي قابل اجرا  ستراتژيا

ريزي استراتژيك  ها و تهديدات عمده خارجي، نقاط قوت و ضعف عمده داخلي را در ستون طرف راست ماتريس برنامه  فرصت 
رت مستقيم از ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي بـه   اين اطلاعات را بايد به صو. كمي بنويسيد

عامـل بسـيار مهـم     10عامل بسيار مهـم خـارجي و    10ريزي استراتژيک كمي بايد دست كم  در ماتريس برنامه. دست آورد
جهـت بررسـي در مـاتريس     براي انتخاب عوامل داخلي و خارجي. آميز هستند، در نظر گرفت داخلي كه براي شركت موفقيت

آيا اين عامل در فرآينـد انتخـاب يـا گـزينش     « :ريزي استراتژيک کمي، در مورد هر يك از آنها اين پرسش را مطرح كـرد  برنامه
باشد، بدين معني است که عامل مـورد نظـر بـراي بررسـي و     » آري« اگر پاسخ به اين پرسش  »ها نقشي عمده دارد؟  استراتژي

باشد، مبـين  » نه«هاي ممکن و انتخاب استراتژيهاي قابل اجرا مهم و کليدي است و اگر پاسخ به پرسش بالا ارزيابي استراتژي
  .باشد اين است که اين عامل هيچ نقش مهمي در گزينش استراتژي ندارد و لزومي به بررسي آن در اين ماتريس نمي

ها درست   اين ضريب. عمده دارند، وزن و يا ضريب بدهيدبه هر يك از عوامل داخلي و يا خارجي كه در موفقيت سازمان نقش  
ها در يك ستون نوشته   اين ضريب. هاي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي هستند  همانند ضريب

  .شوند، درست طرف چپ هر يك از عوامل داخلي و خارجي كه در موفقيت شركت نقش اصلي دارند مي

يـا آنهـا را مـورد    (هايي را كه سازمان بايد به اجـرا درآورد    را مقايسه نماييد و استراتژي )IEو  SWOT(2مرحله  هاي  ماتريس 
  . ريزي استراتژيك كمي بنويسيد ها را در رديف بالاي ماتريس برنامه  اين استراتژي. مشخص نماييد) توجه قرار دهد
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هـا    ي هستند كه جذابيت هر استراتژي را در يك مجموعـه از اسـتراتژي  هاي جذابيت را مشخص نماييد، آنها مقدار عدد  نمره 
گيـري   بهره(نمره جذابيت نشان دهنده توان و قابليت استراتژي در برخورد مناسب با عوامل داخلي و خارجي . دهند نشان مي
بدون جذابيت، = 1: ه اين شكل استجذابيت ب  نمره. دهد را نشان مي) ها ها و پرهيز از تهديد ها و رفع ضعف ها و قوت از فرصت

  . بسيار جذاب= 4داراي جذابيت معقول و = 3تا حدي جذاب، = 2

در ) مرحلـه دوم (هاي جـذابيت مجمـوع حاصـل ضـرب ضـريب        مقصود از جمع نمره. هاي جذابيت را حساب كنيد  جمع نمره 
ها اسـت    ي جذابيت نسبي هر يك از استراتژي هاي جذابيت نشان دهنده  جمع نمره. است) مرحله چهارم( 1هاي جذابيت  نمره

بيشـتر باشـد   » هـاي جـذابيت    جمـع نمـره  «هـر قـدر  . آيد كه تنها با توجه به اثر عوامل داخلي و خارجي مربوطه به دست مي
  ).البته با توجه به عوامل در نظر گرفته شده(استراتژي مورد بحث داراي جذابيت بيشتري خواهد بود 

ريـزي اسـتراتژيك    هاي مـاتريس برنامـه    هاي جذابيت هر يك از ستون  مجموع نمره. يت را حساب كنيدهاي جذاب  مجموع نمره 
دهد كه در هـر مجموعـه كـدام اسـتراتژي از بيشـترين جـذابيت        هاي جذابيت نشان مي  مجموع نمره. كمي را به دست آوريد

ت، البته با توجـه بـه همـه عوامـل داخلـي و خـارجي كـه        ها اس  هاي بالا بيانگر جذابيت بيشتر استراتژي  نمره. برخوردار است
هـا    هاي جذابيت در هـر مجموعـه از اسـتراتژي     تفاوت فاحش بين مجموع نمره. توانند بر تصميمات استراتژيك اثر بگذارند مي

  .بيانگر مطلوبيت يك استراتژي، نسبت به استراتژي ديگر، است

 
  هاي سطح كسب و كار  استراتژي ‐2‐6‐5

در يك صنعت يا يك بخش ) كالاها يا خدمات(بر بهبود موقعيت رقابتي محصولات يك شركت يا يك واحد تجاري  2و كاراستراتژي كسب 
بايد توجه داشت . دهد كه يك شركت چطور بايد يك صنعت خاص رقابت يا همكاري كند استراتژي كسب و كار نشان مي. كند بازار خاص تأكيد مي

  .هاي آنها مشابه باشند کل شركت و سطح كسب و كار، ممكن است برخي از استراتژيكه به لحاظ نزديكي و شباهت سطح 

  

   3هاي ممکن در سطح کسب و کار شناسايي استراتژي ‐الف
، 6هاي رقابتي ، استراتژي5هاي مايلز و اسنو  ، استراتژي4هاي رشد  استراتژي: عبارتند از كسب و كاراستراتژي هاي سطح 

  هاي استراتژيک ا ائتلافي 7هاي همکاري استراتژي

  

  هاي رشد  استراتژي )1(
هاي رشد براي يك فعاليت تجاري منفرد، مديران بايستي تصميم بگيرند كه منابع را به كجا اختصاص   در طراحي استراتژي

به . اصلاح نمايند را در صورت نياز،) هاي تبديل منابع اي و فعاليت هاي وظيفه  ها، نقش محصولات، بازار(كار خود   دهند؟ چگونه حوزه
هاي رشد   استراتژي. هاي داخلي يا خارجي و ثبات صورت پذيرد  هاي منفرد ممكن است از طريق استراتژي طور كلي كسب رشد در كار

هاي  ادغام افقي و پيمان: هاي رشد خارجي عبارتند از استراتژي. نفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول: داخلي عبارتند از
  .ثبات: هاي رشد کند يا ثبات عبارتند از و استراتژي. اتژيکاستر

  هاي رشد داخلي استراتژي )1‐1(
                                                 
1 - Total Attractiveness Scores 
2 - Business strategy 

  تطبيق: مرحله دوم چارچوب جامع تدوين استراتژي 3
4 - Groth strategies 
5 - Miles and Snow’s strategies 
6 - Competitive strategies 
7 - Cooperation strategies /Strategic Alliances  
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توان نفوذ در بازار، توسعه بازار يا توسعه  بطور داخلي و مستقل، مي) همچون زمان، پول و نيروي انساني (گذاري منابع  با سرمايه
  . خدمات را دنبال نمود/ كالاها

گذاري در تبليغات، گسترش ظرفيت توليد و يا نيروي فروش به منظور افزايش سهم بازار در تجارت  مستلزم سرمايه نفوذ در بازار
، سازمان بدنبال بخش جديدي توسعه بازاردر . محدوده بازرگاني سازمان ندارد اين استراتژي نياز به هيچگونه تغيير در. باشد كنوني مي

گذاري  ها نياز به سرمايه جهت حمايت از توسعه بازار ممكن است شركت. باشد مرتبط ميهاي  از بازار يا توسعه كاربرد جديدي براي كالا
ها روي مواردي چون تحقيقات  در اين فرايند، شركت. هاي جديد بازاريابي و نيروي فروش جديد، داشته باشند در تحقيق بازار، رويكرد

را  خدمات/توسعه كالاهاهايي كه  شركت .نمايند گذاري مي ازار، سرمايههاي جديد ب بازار، آزمايش محصول و قابليت آن و نيز استراتژي 
خدمات جديد به منظور فروش بيشتر به مشتريان موجود و ايجاد / به دنبال تغيير محصول كنوني و يا ايجاد كالاها. در نظر دارند

ها،  تر در بازار عه ممكن است نياز به تعاريف عميقعلاوه بر تغييرات در محصولات و خدمات، اين نوع توس. هاي جديد بازار هستند  سهم
خدمات به ماهيت محصولات يا خدمات / تخصيص منابع روي توسعه كالاها. اي و يا فرايند تبديل منابع داشته باشد استراتژي وظيفه

  . جديد بستگي دارد

هاي نفوذ در بازار   بطور كلي، استراتژي. كنند ده ميهاي رشد داخلي استفا  هاي بازرگاني، به نوعي از استراتژي تقريباً كليه سازمان
به هر حال، با استفاده از رشد، سازمان بايد شبكه گسترده تري . باشد آميز مي در مراحل اوليه چرخه حيات يك سازمان، بسيار موفقيت

هاي جسورانه در توسعه بازار و  گذاري سرمايهها معمولاً شروع به   با توجه به اين نكته، سازمان. جهت يافتن مشتريان بيشتر ايجاد نمايد
  . نمايند محصول مي

  
  هاي رشد خارجي استراتژي )2‐1(

گذاري،  ها و نظريات مربوط به سرمايه ها و استفاده از فرصت ها، جهت حمايت از رشد و تكميل محصولات و بازار بعضي از سازمان
ها و يا  گذاري منابع سازماني در ساير شركت يا غير مستقل شامل سرمايههاي رشد خارجي و   استراتژي. به خارج از سازمان توجه دارند

ها شامل ادغام افقي و همكاري مشترك و يا   اين استراتژي. ها ي ديگر است تا از اين طريق سازمان به اهداف رشد نايل گردد فعاليت
  . باشد شد خارجي در برگيرنده تخصيص منابع ميهاي رشد داخلي، استراتژي ر  مانند استراتژي. باشد هاي استراتژيک مي پيمان

پذيرد كه سازمان،  بطور كلي ادغام افقي هنگامي صورت مي. نمايد شركت را در همان خط و زمينه كاري درگير مي ادغام افقي
اص، گسترش يك بطور معمول، ادغام افقي به منظور بدست آوردن سهم بيشتر در يك بازار خ .سازمان مشابه ديگر را خريداري نمايد

اين ادغام، بيش از توسعه داخلي به منابعي همچون . رسد بازار از نظر جغرافيايي يا افزايش دادن خطوط كالا و خدمات به انجام مي
  . نمايد هاي بازار و يا محصولات تكيه مي  ظرفيت ساير بخش

هاي جديد داخلي و خارجي، گسترش  ازاردومين استراتژي خارجي براي كسب رشد در درون يك واحد بازرگاني، از طريق ب
هاي رشد خارجي ممكن است از طريق سرمايه گذاري  استراتژي . باشد محصولات و يا بهبود فرايند موجود براي توليد محصولات مي

هاي  تتشكيل شرك .و يا از طريق ايجاد يك واحد بازرگاني جديد حاصل گردد) مالكيت(ها بطور محدود و نامحدود  در ساير شركت
ها به پايين بودن مهارت، تكنولوژي  شود كه شركت كه كمتر رسميت دارند، زماني حاصل مي هاي استراتژيك پيمانرسمي و همچنين 

  . هاي جديد خاصي اذعان داشته باشند يا توانايي مورد نياز براي توسعه محصولات يا بازار

ترش مفاهيم و شناخت بازار دارند، حال آنكه تشكيلاتي که در جهت كنند نياز به گس هاي جديد رخنه مي تشكيلاتي كه به بازار
ها  دارند و در نهايت تشكيلاتي كه به دنبال اصلاح فرايند شوند نياز به انجام تغييراتي در محصولات جديد ايجاد مي گسترش محصولات

  . هستند احتمالا نياز به ايجاد تغييراتي در فرايند تبديل منابع دارند

  ثبات استراتژي )3‐1(
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ها  اين سازمان. به اين موضوع توجه ندارند ها هاي انتفاعي فعالانه به دنبال رشد هستند، اما بعضي از سازمان با اينكه بيشتر سازمان
هاي بازرگاني باشند كه به سهم  هاي غيرانتفاعي و يا بطور ساده سازمان هاي خانوادگي، سازمان هايي از قبيل شركت تواند شركت مي

  .يك بازار موجود، قانع هستندخود از 

از نظر آنها، موضوع متداول . نمايند ها، هيج فعاليت آشكار و قابل توجهي جهت كسب رشد نمي هاي شبيه اين واحد سازمان
هاي متوسط خود را در بازاريابي، عمليات و خدمات حفظ   ها سرمايه گذاري اين نوع سازمان. باشد مي» كار بطور معمول«فعاليت، 

تفاوت بنظر  با اينكه اين استراتژي ممكن است منفعل و بي. پردازند نمايند و فقط براي حفظ سهم بازار خود، به تحقيق و توسعه مي مي
شرايط فراواني وجود دارد كه در آن وضعيت، سرمايه گذاري براي نيل به رشد اثربخش . اي كاملا منطقي است ه آيد، ولي در شرايط ويژ

موانع خروجي هنگامي  .آوري كم، بدون رشد و موانع خروجي زياد، معمول و متداول است ايطي در صنايعي با سودجنين شر. باشد نمي
  هاي ديگركاربرد نداشته باشد  در كار) ذخاير/سرمايه(هاي متعلق به يك سازمان  وجود دارد كه تجهيزات و مهارت

  
  هاي مايلز و اسنو  استراتژي )2(

براساس مطالعات ريموند . باشد ها نسبت به رقبا مي  هاي رشد، زمان بندي برنامه  استراتژيموضوع اساسي در برنامه ريزي 
زان تغيير محصولات و بازار به چهار گروه طبقه بندي يها را با توجه به م و چارلز اسنو بر روي چهار صنعت، آنها شركت مايلز

  .نمودند

هاي بازار جديـد و آمـاده پـذيرش     فته و جسورانه به دنبال فرصتاستراتژي تهاجمي در پيش گر:  1هاي آينده نگر سازمان )1‐2(
  . باشند خطر مي

اقدامات استراتژيك آنهـا در راسـتاي   . پردازند گروهي هستند كه به توسعه محصول و بازار جديد نمي :2هاي تدافعي سازمان )2‐2(
 .باشد حفظ سهم بازار با كاهش تأثير حركت تهاجمي رقبا مي

هاي آينده نگر و تدافعي قرار دارند آنها در حاليكه منتظر نتايج حاصـل   در موقعيتي ما بين سازمان :3گر هاي تحليل سازمان )3‐2(
كننـد تـا جايگـاه خـود را در      از معرفي محصولي جديد در بازار توسط رقبا و يا ورود آنها به بازار جديـد هسـتند، تـلاش مـي    

تـر و روشـن تـر گرديـد، رقيـب را دنبـال        براي موفقيـت واضـح  ها   سپس آنها هنگاميكه فرصت. هاي موجود حفظ نمايند بازار
 .نمايند مي

 .دهند  ها و شرايط محيطي واكنش نشان مي  آنها فقط نسبت به موقعيت. استراتژي مشخصي ندارند :4هاي انفعالي سازمان )4‐2(

نده نگر جسورانه به دنبال رشد هاي آي سازمان. دهد طبقه بندي مايلز و اسنو دو موقعيت متفاوت در ارتباط با رشد را ارائه مي
دارند، به  تحليل گران معمولاً پس از اينكه ديگران قدم اول را بر مي. هاي تدافعي تمايل به ادامه ثبات دارند هستند، در حاليكه سازمان

نكه چه بايد انجام شود هاي رشد، نه تنها شناخت اي  در برنامه ريزي استراتژي. هايي هستند كه نتيجه مساعد دارد دنبال رشد در مكان
  .بلكه زمان انجام آن نيز اهميت دارد

 
  هاي رقابتي  استراتژي )3(

دهد كه يك شركت چطور بايد در يك  مبارزه با تمام رقبا براي كسب مزيب و نشان (تواند رقابتي  استراتژي كسب و كار مي
تواند بر رقباي  كند به نحوي كه شركت مي جاد مياستراتژي رقابتي، موقعيتي قابل دفاع در يك صنعت اي. صنعت خاص رقابت كند

  :آورد هاي زير را به وجود مي  اين استراتژي، سؤال. خود غلبه كند

                                                 
1 - Prospectors 
2 - Defenders 
3 - Analyzers 
4 - Reactors 
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هايي غير  رقابت كنيم يا بايد با توجه به پارامتر) و در نتيجه كاهش قيمت محصولات خود(ها  آيا ما بايد با كاهش هزينه  
 ر، خود را متمايز كنيم؟از هزينه مثل كيفيت محصول يا خدمات بهت

ترين اما جذاب ترين سهم بازار رقابت كنيم، يا بايد بر بخش خاصـي   آيا ما بايد مستقيما با رقباي اصلي خود براي بزرگ 
  از بازار تمركز كنيم كه جذابيت كمتري دارد، اما سود آور است؟ 

را پيشنهاد  1و استراتژي رقابتي ژنريك يا عموميهاي رقيب موجود در يك صنعت، د  مايكل پورتر براي غلبه بر ديگر شركت
گويند كه هر شركت تجاري، از هر  ها را عمومي مي  از اين جهت اين استراتژي. 3و استراتژي تمايز محصول 2هزينه كمتر استراتژي: كند مي

  .فاده كنندها، است  هاي غير انتفاعي ممكن است از اين استراتژي  اي كه باشد، حتي سازمان ه نوع و انداز

عبارت است از توانايي يك شركت يا يك واحد تجاري در طراحي، توليد و بازاريابي يـك   هزينه كمتر، استراتژي 
 .محصول، كاراتر از رقبايش

هاي   عبارت است از توانايي ارائه ارزشي منحصر به فرد و برتر به خريدار از حيث كيفيت، ويژگي تمايز، استراتژي 
 . فروش محصول خاص يا خدمات پس از

. شود آن شركت تعيين مي 4پورتر همچنين معتقد است كه مزيت رقابتي يك شركت در يك صنعت توسط قلمروي رقابتي
 5تواند يك بازار گسترده يك شركت يا واحد تجاري مي. عبارت است از گسترة بازار هدف يك شركت يا واحد تجاري قلمروي رقابتي

  .را انتخاب كند) يك يخش خاص از بازار( 6يا يك بازار محدود) ههدف گيري بازار متوسط يا انبو(

طيف ) 1: (قبل از بهره گيري از يكي يا از هر دوي استراتژي رقابتي مذكور، شركت يا واحد تجاري بايد اين موارد را مشخص كند
) 4(آنها محصولات خود را عرضه خواهد كرد، انواع خريداراني كه به ) 3(هاي توزيع،   كانال) 2(تنوع محصولاتي كه توليد خواهد كرد، 

اين كار بايد درك شركت از . اي از صنايع مرتبط كه با آنها نيز رقابت خواهد كرد مجموعه) 5(هاي جغرافيايي فروش شركت، و   حوزه
  . منابع خاص خود را نشان بدهد

نمايش داده  5شود كه در نمودار  اتژي عمومي منجر ميتركيب دو توع بازار هدف با دو استراتژي رقابتي مذكور، به چهار نوع استر
  . شده است

                                                 
1 - Generic competitive strategy 
2 - Low cost strategy 
3 - Differentiation strategy 
4 - Competitive scope  
5 - Broad target 
6 - Narrow target 
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  هاي رقابتي پورتر استراتژي  ‐  5نمودار 
  مزيت رقابتي    
 تمايز هزينه كمتر    

بت
رقا

وي 
مر

قل
  

ده
تر

گس
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با
 

 
  ها  رهبري هزينه 

 

 
 تمايز

ود
حد

ر م
ازا

ب
  

 
  هزينه محور

 

 
  تمايز محور

و  1هاي رهبري هزينه  اتژي تمايز و هزينه كمتر، گسترده باشد، اين دو استراتژي را استرتژيوقتي كه بازار هدف در هر دو استر
تمايز (آن دو را تمركز بر تمايز ): بازار محدود(شوند  وقتي كه دو استراتژي مذكور روي يك بخش بازار متمركز مي. نامند تمايز مي

  .نامند مي 3)هزينه محور(و تمركز بر هزينه  2)محور

  

  هاي مشاركتي تراتژي اس )4(
دهد  بوده و نشان مي) همكاري با يك يا چند رقيب براي كسب مزيت عليه ساير رقبا( 4مشاركتيتواند  استراتژي كسب و كار مي

  . كه يك شركت چطور بايد در يك صنعت خاص همكاري كند
البته اين . ها، استفاده مي شود  ديگر شركتهاي رقابتي براي كسب مزيت رقابتي در يك صنعت، از طريق مبارزه با  از استراتژي 

هاي مشاركتي،   استراتژي. ها، تنها گزينة موجود فراروي يك شركت يا واحد تجاري براي رقابتي موفق در يك صنعت نيستند  استراتژي
هاي ديگر مورد   با شركتهايي هستند كه براي كسب مزيت رقابتي در يك صنعت از طريق همكاري، و نه مبارزه؛   آن دسته از استراتژي

  .باشد مي 5به غير از تباني ميان رقبا، كه غيرقانوني است، نوع اصلي استراتژي مشاركتي، ائتلاف استراتژيك. گيرند استفاده قرار مي

عبارت است از مشاركت دو يا چند شركت يا واحد تجاري كه اهداف استراتژيك مهمي را بطور مشترك دنبال  ائتلاف استراتژيك 
هاي تجاري، متداول و مرسوم  ها يا واحد  در دنياي تجارت امروز، ائتلاف ميان شركت. برند كنند و همه آنها از اين مشاركت سود مي مي

. اند و تنها تا زماني دوام دارند كه يكي از شركا بتواند جاي پايي در بازار جديد پيدا كند ها بسيار كوتاه مدت  برخي ائتلاف. شده است
   .ها يا دو شركت تشكيل دهنده ائتلاف  اي باشند بر ادغام كامل ميان شركت هاي ديگر، عمر بيشتري دارند و ممكن است مقدمه ائتلاف

كسب تكنولوژي يا : هاي تجاري ممكن است بنا به دلايل مختلفي يك ائتلاف استراتژيك تشكيل دهند، از جمله ها يا واحد شركت
  .هاي خاص، كاهش ريسك سياسي يا مالي و كسب مزيت رقابتي بازار هاي توليدي و دسترسي به قابليت 

هاي تجاري ممكن است خيلي عميق و مستحكم يا ضعيف و شكننده باشد انواع  ها و واحد هاي استراتژيك بين شركت  ائتلاف 
  . 9و مشاركت زنجيره ارزش 8متياز ساخت، توافق بر سر اعطاي ا7هاي مختلط ، شركت 6هاي خدمات متقابل كنسرسيوم : ها عبارتند از ائتلاف 

 كنسرسيوم خدمات متقابل  )1‐4(

                                                 
1 - Cost leadership 
2 -Differentiation focus 
3 - Cost focus 
4 - Cooperative 
5 - Strategic alliance 
6 - Mutual service consortium 
7 - Joint venture 
8 - Licensing arrangement 
9 - Value – chain partnership 
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ها با هدف رسيدن به  اين شركت . هاي مشابه در صنايع مشابه يك كنسرسيوم خدمات متقابل، عبارت است از مشاركت شركت 
مثل (گذارند  ار يكديگر ميمنفعتي كه بسيار گران قيمت است و تهيه آن به تنهايي دشوار و حتي غيرممكن است، منابع خود را كن

در اين حالت، تعامل يا ارتباطات . كنسرسيوم خدماتي دو جانبه، ائتلافي ضعيف و سرد است). دست يابي به تكنولوژي پيشرفته
  .محدودي ميان شركا وجود دارد

  گذاري مشترک شركت مختلط يا سرمايه )2‐4(
دا از يكديگر و مستقل براي وصول به اهداف ، شركتي تجاري است كه با مشاركت دو يا چند شركت ج1شركت مختلط

هاي تشكيل دهندة آن، ضمن حفظ هويت مستقل خود،   اين شركت ماهيتاً مستقل است و شركت. شود استراتژيك مشترك تشكيل مي
اي مختلط به ه  شركت. هاي اعطايي به هر يك از اعضا، مشاركت دارند  هاي مالي و پاداش  هاي عملياتي، ريسك در مالكيت، مسئوليت 

همراه توافقات بر سر اعطاي امتياز ساخت، و به منظور دستيابي به فرصتي كه تحصيل آن به توانايي و مشاركت دو يا چند شركت 
هاي توزيع خود را در اختيار اين شركت جديد  شوند؛ مثلاً يك شركت تكنولوژي خود را و ديگري نيز كانال  نيازمند است، تشكيل مي

   .دهد قرار مي

هاي   شوند كه شركت آنها اغلب به اين دليل تشكيل مي. باشند هاي استراتژيك مي ترين شكل ائتلاف  هاي مختلط، متداول  شركت
هاي مختلط راهي براي تركيب موقت  در واقع شركت . توانند به شكل دائمي با يكديگر ادغام گردند خواهند يا نمي عضو اين ائتلاف نمي

  . باشد هاي با ارزشند مي ه در جهت دستيابي به ثمر نقاط قوت مختلف شركا

ها، بسيار مورد توجه قرار دارند، راهي آسان براي  هاي سياسي ـ حقوقي و مالي كشور هاي مختلط، كه به خاطر محدوديت  شركت 
از دست رفتن : اند از  هاي مختلط عبارت ها با يكديگر ضمن حفظ استقلال خود به شمار مي روند اما معايب شركت   همكاري شركت

  . كنترل، سود كمتر، احتمال تعارض و تضاد منافع با شركا و احتمال انتقال مزيت تكنولوژيك به شريك

كنند  ها كه تلاش مي كنند؛ به خصوص آن دسته از شركت ها از اين نوع ائتلاف به عنوان روشي موقتي استفاده مي اغلب شركت 
شايد دليل چنين نيتي، . ، از اين روش براي رفع نقاط ضعف رقابتي خود استفاده كنند)رقيب قبلي( تا با كسب برتري پايدار بر شريك

گويد كه اگر شركاء سهم برابري در مالكيت شركت  البته تحقيقات مي. خورند هاي مختلط شكست مي آن باشد كه بسياري از شركت 
 .مختلط موفق تر خواهند بودهاي  مختلط داشته باشند و به يكديگر وابسته باشند، شركت 

  
  اعطاي مجوز ساخت يا فروش  )3‐4(

اي است بين شركت مجوز دهنده و شركت تحت ليسانس، كه براساس آن و با موافقت اجازه دهنده، شركت  اين توافق، موافقتنامه
ه عنوان پرداخت به شركت شركت مجوز گيرنده، ب. تواند محصولات شركت اول را در كشور خود توليد كند يا به فروش برساند دوم مي

اين توافق، استراتژي مفيد و مناسبي است، به خصوص اگر مارك يا نام . گذارد مجوز دهنده، تخصص فني خود را در اختيار او مي
براي شركت مجوز دهنده صرف ممکن است تجاري مجوز دهنده در كشور مجوز گيرنده به خوبي جا افتاده باشد، اما در عين حال 

اما در اين استراتژي، هميشه اين خطر وجود دارد كه شركت مجوز . تواند كه خود مستقيماً وارد بازار مجوز گيرنده شودنكند يا ن
هاي خود را تا آنجا توسعه دهد كه بتواند جاي شركت مجوز دهنده را بگيرد و حتي رقيب او در اين  ها و توانايي   گيرنده شايستگي

هاي بارز خود را حتي براي مدتي كوتاه در اختيار ديگران قرار  برداري از شايستگي  د هرگز اجازه بهرهبنابراين، شركت نباي. صنعت شود
  .دهند

  

  مشاركت زنجيرة ارزش )4‐4(

                                                 
1 - Joint venture  
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مشاركت زنجيرة ارزش، ائتلافي است گرم و عميق كه در آن يك شركت يا واحد تجاري يك موافقت نامة همكاري بلند مدت با 
هاي تجاري،  ها و واحد  هم زمان با اين كه تعداد بيشتري از شركت. كند ه بزرگ و كليدي منعقد مييك عرضه كننده يا توزيع كنند

كنند، استقبال از اين استراتژي مشاركتي بيشتر و بيشتر  داده اند به ديگران واگذار و محول مي هايي را كه قبلاً خود انجام مي  فعاليت
، تكنولوژي جديد را به دست آورده )مشاركت زنجيرة ارزش( هايي  يق تشكيل چنين ائتلافتوانند از طر ها مي  هم چنين شركت. شود مي

   .و آن را در محصولات خود استفاده كنند
 

  هاي بررسي و انتخاب استراتژي در سطح كسب و كار ابزار ‐ب
 SWOTز مـاتريس  هـا، ا   هـاي اسـتراتژي    براي تطبيق عوامل داخلي و خارجي در سطح كسب و كار و شناسايي گزينه

قابـل بكـارگيري شناسـايي شـدند، از طريـق مـاتريس        هاي  استراتژيماتريس  اينپس از اينكه از طريق . شود استفاده مي
QSPM1شوند ها جهت اجرا در اين سطح انتخاب مي  ، بهترين استراتژي.  

 
 اي  هاي سطح وظيفه استراتژي ‐3‐6‐5

هاي کل شرکت و كسب و كار از  ري براي كسب اهداف و استراتژي ، نگرش مورد استفادة يك حوزة كااستراتژي وظيفه اي
پردازد تا بدين وسيله شركت بتواند  اين استراتژي به توسعه و تقويت يك شايستگي بارز مي. طريق حداكثر كردن بهره وري منابع است

كند، هر  د استراتژي خود را دنبال ميمثلاً همان طور كه يك شركت بزرگ، چند واحد دارد كه هر واح. به مزيت رقابتي دست يابد
جهت . كند ها تشكيل شده است كه هر يك از استراتژي كاري خاص خود پيروي مي  واحد تجاري خود نيز از مجموعه اي از بخش

  . شود گيري استراتژي كاري توسط شركت مادر تعيين مي

كند،  د و به كيفيت محصولات خود توجه زيادي مبذول ميكن براي مثال يك واحد تجاري كه از استراتژي رقابتي تمايز پيروي مي
دهد؛ به يك استراتژي كاري  به يك استراتژي كاري در توليد نياز دارد كه توليد با كيفيت اما گران را بر توليد انبوه اما ارزان ترجيح مي

كند، و به يك استراتژي كاري بازاريابي نياز دارد  منابع انساني نياز دارد كه بر استخدام و آموزش نيروي كار ماهر اما پر هزينه تأكيد
البته اگر قرار بود شركت از يك استراتژي رقابتي هزينه کم استفاده . كند با بهره گري از اهرم تبليغات تأكيد مي كه بر كانال توزيع

  .كرد ژي استفاده ميهاي كاري لازم براي حمايت از اين استرات  اي متفاوت از استراتژي بايست از مجموعه كند، مي

  

   2اي هاي ممکن در سطح وظيفه شناسايي استراتژي ‐الف
استراتژي هاي بازاريابي، مالي، تحقيق و توسعه، عملياتي، منابع انساني و : اي عبارتند از هاي سطح وظيفه استراتژي

  .هاي اطلاعاتي سيستم

 

  هاي بازاريابي استراتژي  )1(
گيري از استراتژي  يك شركت با بهره. پردازد يمت گذاري، فروش و توزيع يك محصول ميبه مسايلي چون ق 3استراتژي بازاريابي

براي ) 2(سهم بزرگي از بازار محصولات فعلي را از طريق اشباع بازار و نفوذ در بازار، در اختيار خود بگيرد، ) 1(تواند  توسعه بازار مي
  . هاي جديد خلق كند محصولات فعلي بازار

                                                 
 .اند هر دو ماتريس در قسمت ابزارهاي بررسي و انتخاب استراتژي در سطح شركت تشريح شده 1

  تطبيق: مرحله دوم چارچوب جامع تدوين استراتژي 2
3 - Marketing strategy 
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هاي فعلي، محصولات جديد  براي بازار) 1: (تواند مي 1د تجاري با بهره گيري از استراتژي توسعه محصوليك شركت يا واح
  . هاي جديد، محصولات جديد معرفي كند براي بازار) 2(طراحي و عرضه كند يا 

تواند بين استراتژي  اري ميمثلاً براي تبليغات و پيشبرد، يك شركت يا واحد تج. هاي بازاريابي ديگري نيز وجود دارد استراتژي 
در استراتژي فشار از طريق افزايش عمليات پيشبرد فروش و تزريق محصول در  .يكي را انتخاب كند» 3كشش«يا » 2فشار«بازاريابي 

هاي بازرگاني سبب افزايش فروش  در استراتژي کشش تبليغات و آگهي. شود تا فروش افزايش داده شود سيستم توزيع سعي مي
  .شوند يمحصول م

تواند يكي از دو  يك شركت، هنگام قيمت گذاري، مي. پردازند هاي بازاريابي به امور توزيع و قيمت گذاري مي ديگر استراتژي 
. باشد مناسب مي 4هاي پيشگام در معرفي محصول جديد، استراتژي قيمت گذاري خامه براي شركت . استراتژي زير را اجرا كند
تي محصول هنوز براي بازار جديد و تازه است و تعداد رقبا محدود و اندك است، قيمت زيادي براي آن براساس اين استراتژي، وق

برداري از منحني  كند بازار خود را توسعه بخشد و لذا از فرصت بهره در مقابل در قيمت گذاري نفوذ، شركت تلاش مي. تعيين مي شود
بسته به . هاي پايين و سيطره بر صنعت سهم بازار بيشتري براي خود ايجاد كند ت كند تا بتواند از طريق وضع قيم تجربه استفاده مي

. براي آن شركت يا واحد تجاري مطلوب باشد  تواند ها مي ها و اهداف عملياتي شركت يا واحد تجاري، هر يك از اين گزينه  استراتژي 
 . بلند مدت سود بيشتري به دست آوردتواند در  البته به احتمال زياد، يك شركت با قيمت گذاري نفوذ مي

  

  هاي مالي استراتژي  )2(
پردازد و بهترين اقدامات را از حيث اهميت مالي  هاي استراتژيك فراروي آن مي به مسايل مالي شركت و گزينه  5استراتژي مالي

 لي و افزايش قدرت مانور شركت درتواند از طريق كاهش هزينه منابع ما اين استراتژي هم چنين مي. كند آنها، شناسايي و معرفي مي
كند  اين استراتژي معمولاً تلاش مي .ايجاد سرمايه براي پشتيباني از يك استراتژي تجاري، براي آن شركت مزيت رقابتي ايجاد كند

با سطح مطلوب بدهي در مقابل حق صاحبان سرمايه در مقابل تأمين مالي بلندمدت از داخل  .ارزش مالي شركت را حداكثر كند
يك راه براي تأمين محصولات نو و بديع، عبارت است از ايجاد و . اي اساسي در استراتژي مالي به شمار مي رود جريان پول نقد، مسئله

  . 6خاص  عرضه سهام

در فرايند خريد استقراضي، يك شركت با . است 7يك روش يا استراتژي مطلوب و متداول مالي، استراتژي خريد استقراضي
ها و در  كند و از محل فعاليت  يك شركت ديگر مي  ز شخص ثالثي همچون يك شركت بيمه، اقدام به خريداري سهاماستقراض ا

در واقع اين شركت خريداري شده خود هزينه . كند هاي آن، وام را بازپرداخت مي هاي شركت خريداري شده يا فروش دارايي  آمد
. براين مديران شركت اول به شدت تحت فشارند تا سودآوري شركت را بالا نگه دارندبنا. پردازد خريداري خود توسط شركت اول را مي

شركت خريداري شده   شركت ديگر، خود موجب كاهش ارزش سهام  ممكن است حجم عظيم وام استقراض شده براي خريداري سهام
  .دوباره به بازار و عموم عرضه شود  گردد، مگر آن كه سهام

هايي كه در صنايع به   شركت. داران نيز بخشي از استراتژي مالي شركت به شمار مي رود  اختي به سهامپرد  مديريت سود سهام
. كنند خود را اظهار نمي  هاي كامپيوتري و توليد كننده نرم افزار، اغلب سود سهام كنند مثل شركت  شدت در حال رشد فعاليت مي

ها و سودش در  اگر شركت موفق باشد، رشد در فروش . ي شركت استفاده كنندكنند از آن براي رشد سريع منابع مال بلكه سعي مي
ديگر . عادي خود سود كلاني كسب كنند  توانند با فروش سهام داران مي  شود و لذا سهام افزايش ارزش سهامش در بازار منعكس مي

                                                 
1 - Product development strategy 
2 - Push marketing strategy 
3 - Pull marketing strategy 
4 - Skim pricing strategy 
5 - Skim pricing straegy 
6 - Tracking stock 
7 - Leveraged buyout (LBO) 
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، از  ند، بايد با عرضة مستمر و سخاوتمندانه سود سهامهاي لوازم الكتريك كه از رشد سريع برخوردار نيست ها، مثل توليد كننده  شركت 
  . خود حمايت كنند  ارزش سهام

  

  هاي تحقيق و توسعه  استراتژي  )3(
دو . پردازد به نوآوري و خلاقيت در محصول و فرايند توليد محصول و بهبود كيفيت هر دوي آنها مي  1استراتژي تحقيق و توسعه

از محصولات ( 3پيروي تكنولوژيك) 2(و ) پيشگام در نوآوري( 2رهبري تكنولوژيك) 1: (ارددو نوع استراتژي تحقيق و توسعه وجود د
اي است بر  پورتر معتقد است كه تصميم گيري دربارة انتخاب يكي از اين دو نوع استراتژي مقدمه). كند محصولات رقيب تقليد مي

  . ستحصول يكي از دو استراتژي هزينه كمتر و تمايز جدول زير گوياي اين وضعيت ا

  استراتژي تحقيق و توسعه و مزيت رقابتي ‐7جدول 
   رهبري تكنولوژيك  پيروي تكنولوژيك

هاي با ارزش را از طريق بهـره   هزينه محصول يا فعاليت 
  . گيري از تجربيات رهبر، كاهش دهيد

هاي تحقيق و توسـعه صـرفه    با تقليد از رهبر، از هزينه 
  .جويي كنيد

اولين .هزينه پيش قدم شويددر طراحي محصول با كمترين
بـا  . گيرد شركتي بشد كه در پايين منحني يادگيري قرار مي

  .هاي با ارزش انجام بدهيد هاي هزينه، فعاليت   طراحي روش

  مزيت
  4هزينه اي

هـاي خريـدار    آن محصولاتي را انتخاب كنيد كه به نيـاز 
گيـري از تجربيـات    اين انتخاب را با بهـره . نزديكتر باشد

  .انجام دهيدرهبر 

در توليد محصول متمايز كه بـراي خريـدار ارزش بيشـتري    
  .داشته باشد پيش گام شويد

فعاليت اي بديع و جديد ديگري طراحي و اجرا كنيد تـا بـه   
  .اين ترتيب ارزش بيشتري براي مشتري قائل شويد

  تمايز

 

توسعه از نوع رهبري تكنولوژيك را اجرا كند و به اين مثلاً شركت نايك توانست به خوبي و با موفقيت استراتژي وظيفه تحقيق و 
هاي رقيب خود، بودجه بيشتري به امر تحقيق و توسعه اختصاص   نايك در مقايسه با بيشتر شركت. ترتيب به مزيت رقابتي دست يابد

هاي   ه همين خاطر است كه كفشب. متمايز سازد) از حيث عملكرد(هاي توليدي رقبا  هاي ورزشي خود را از كفش  داد تا بتواند كفش 
  . نايك در ورزش حرفه اي مشتريان پر و پا قرصي پيدا كرده است

  هاي عملياتي  استراتژي  )4(
) 3(ميزان و سطح يكپارچگي عمودي، ) 2(روش و محل توليد يك محصول، ) 1: (كند اين موارد را تعيين مي 5استراتژي عملياتي

اين مفهوم، . استراتژي توليد تحت تأثير چرخه حيات محصول قرارداد. ن عرضه كنندگانارتباط ميا) 4(توسعه منابع فيزيكي، و ) 3(
چه اين حجم توليد كم و محدود باشد مثل محصولات سفارشي، چه از قطعات  كند، حال افزايش در حجم توليد را توصيف مي

د براساس اين مفهوم، محصول در طول زمان به و چه توليد انبوه باش استاندارد تشكيل شده باشد و چه سيستم توليد منعطف باشد
  .يابد، ضمن آن كه كارايي آن بالاست شود و تقاضاي آن افزايش مي يك كالاي مصرفي تبديل مي

. پردازد اش مي هاي عملياتي ه سطح بهينة تكنولوژي مورد استفاده شركت در فرايندلهاي عملياتي هم چنين به مسئ استراتژي 
هاي بدون سرنشين،  هاي رقمي تحت كنترل كامپيوتر، خودرو هاي توليد منعطف، سيستم  ، سيستم CAD/CAMبهره گيري از 

، موجب افزايش )رسد نگهداري در انبار به صفر مي(ها، برنامه ريزي منابع توليد، تكنولوژي توليد بهينه شده و تحويل به موقع   روبات
هاي ثابت شده و  البته چنين اقداماتي موجب افزايش هزينه . آن مي شود انعطاف پذيري شركت، سرعت پاسخگويي و كارايي بيشتر

  .هاي مقياس و قلمرو دست يابد  تواند مشكلات بسياري براي شركت ايجاد كند، اگر آن شركت نتواند به صرفه جويي مي

                                                 
1 - Research and Development (R&D) strategy 
2 - Technological leader 
3 - Technological follower 
4 - Cost Advantage 
5 - Operations strategy  
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سنتي توليد انبوه، از روش يا ها را وادار ساخته است تا به جاي روش   افزايش عمق و شدت رقابت در بسياري از صنايع، شركت
هاي توليد  كنند تا فرايند اي، به طور مستمر تلاش مي هاي كاري چند وظيفه  در اين روش گروه. استفاده كنند 1استراتژي بهبود مستمر

هاي  اهش هزينه دهد كه از همان استراتژي رقابتي ك هاي توليد به شركت امكان مي از آن جا كه بهبود مستمر فرايند. را بهبود بخشند
تواند به سرعت روش توليد انبوه را به عنوان يك  مورد استفادة توليد كنندگان انبوه، البته با كيفيتي برتر، استفاده كند؛ لذا مي

به عنوان يك استراتژي عملياتي استفاده  2ها از توليد سفارشي انبوه هم اكنون نيز برخي شركت  .استراتژي عملياتي جايگزين كند
توليد سفارشي انبوه . باشد در مقابل بهبود مستمر، توليد سفارشي انبوه نيازمند انعطاف پذيري و پاسخگويي سريع شركت مي. كنند مي

ها و تكنولوژي  ها، واحد باشد نيازمند افزايش و ارتقاي كيفيت كاركنان، فرايند هاي پويا و هميشه در تغيير مناسب مي  كه براي محيط
نتيجة چنين برخوردي، كاهش . خواهد و در زمان مورد نظر او به وي تحويل و ارائه بدهند يقاً آنچه را كه مشتري مياست تا بتواند دق

 . ها و خدمات سفارشي است ها، افزايش كيفيت توليد و كالا هزينه 

  هاي منابع انساني  استراتژي  )5(
اين استراتژي به اين . همراهي ميان كاركنان و سازمان استبه دنبال ايجاد حداكثر هماهنگي و  3استراتژي مديريت منابع انساني

گيرند،  دهد كه آيا شركت يا واحد تجاري بايد تعداد زيادي كارمند كم مهارت را استخدام كند كه دستمزد كمي مي سوال پاسخ مي
هاي مك  اتژي مورد استفاده رستوران مثل استر(كنند  ها مي دهند و اكثراً پس از مدت كوتاهي كار را ر هاي تكراري را انجام مي كار

توانند  اند و مي ه هاي مختلف و متعدد ديد خواهند، آموزش  يا اين كه بايد كاركنان ماهر را انتخاب كند كه حقوق بيشتري مي) دونالدز
ها براي كاهش هزينه   بسياري از شركت). اين استراتژي با استراتژي بهبود مستمر تناسب دارد(هاي كاري خود مشاركت كنند   درگروه

كنند، بلكه از كاركنان پيماني نيز  ها و كسب انعطاف پذيري بيشتر؛ نه تنها از تعداد زيادي از كاركنان پاره وقت و موقتي استفاده مي 
رقابتي  موجب مزيت) از حيث نژاد، سن و مليت(ها هم چنين متوجه شده اند، كه استخدام نيروي كار متنوع  شركت . كنند استفاده مي

ها به بهره گيري از  هم اكنون تعداد روز افزوني از شركت . توانند كار كنند ها بهتر مي با افزايش پيچيدگي كار، گروه . شود آنها مي
هاي كاري منجر به افزايش كيفيت و كارايي   دهد كه بهره گيري از گروه تحقيقات نشان مي. هاي كاري خود مختار روي آورده اند گروه

  .ودمي ش

  هاي اطلاعاتي هاي سيستم   استراتژي )6(
اند تا بتوانند از تكنولوژي  ه روي آورد 4هاي اطلاعاتي هاي سيستم   گيري از استراتژي ها بيش از پيش به بهره در حال حاضر شركت 

راي اولين بار نرم افزار وقتي كه شركت فدرال اكسپرس ب. هاي تجاري خود، استفاده كنند اطلاعات براي ايجاد مزيت رقابتي براي واحد
از پاورشيپ براي ذخيرة . هايش به نحو چشمگيري افزايش يافت كامپيوتري پاورشيپ را به مشتريان خود معرفي و عرضه كرد، فروش 

 شركت يوپي اس نيز نرم افزار ماكسي شيپ را. كنند ها استفاده مي هاي حمل و ارسال، رديابي موقعيت بسته   ها، چاپ برچسب آدرس 
فدرال اكسپرس با بهره گيري از سيستم اطلاعاتي خود به عنوان يك مزيت بارز، باز هم تلاش كرد و توانست . طراحي و روانه بازار كرد

هاي ارسالي براي مشتريانش در منزل خود، باز هم از شركت پو پي  گيري از وب سايت خود و فراهم كردن امكان رديابي بسته  با بهره
  .اس سبقت بگيرد

هاي اطلاعاتي براي ايجاد روابط بهتر و صميمانه تر با مشتريان و عرضه  كنند تا از سيستم  ها نيز تلاش مي بسياري از شركت 
تر، كارايي خود را  هاي پيشرفته و پيچيده هاي داخلي يا انيترنت  كنندگان خود استفاده كنند تا به اين وسيله بتوانند از طريق شبكه 

هاي خود را روي وب سايت مشترك با فروشندگان به   شركت بي ام و و ديگر توليد كنندگان اتومبيل، موجودي مثلاً. افزايش بدهند
ها را در  باشند و بايد آن موجودي به اين ترتيب فروشندگان از وضعيت هر قطعه در هر كارگاه مطلع مي. اند معرض نمايش گذاشته

  سطح مشخصي حفظ كنند

                                                 
1 - Continuous improvement 
2 - Mass customization 
3 - Human Resource Management (HRM) strategy 
4 - Information systems strategies 
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  اي وظيفهنتخاب استراتژي در هاي بررسي و ا ابزار ‐ب
 SWOTهـا، از مـاتريس     هـاي اسـتراتژي    و شناسـايي گزينـه   اي وظيفـه براي تطبيق عوامل داخلي و خارجي در سطح 

قابـل بكـارگيري شناسـايي شـدند، از طريـق مـاتريس        هاي  استراتژيماتريس  اينپس از اينكه از طريق . شود استفاده مي
QSPM1شوند ت اجرا در اين سطح انتخاب ميها جه  ، بهترين استراتژي.  

  

                                                 
 .اند انتخاب استراتژي در سطح شركت تشريح شدههر دو ماتريس در قسمت ابزارهاي بررسي و  1
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  .)و. / ک./ س. اس(ها  هاي تعيين استراتژي کاربرگ
 

    1شركت / سازمان سطح هاي استراتژي 
  

 )1.س. اس(كاربرگ 
) هـا  ها و ضعف قوت(و عوامل داخلي ) ها و تهديدها فرصت(انداز، اهداف بلند مدت، عوامل خارجي  با در نظر داشتن ماموريت، چشم

شـرکت،  شـركت خـود را تعيـين     /هاي سطح سـازمان  زير استراتژي  ايد، از طريق ماتريس هاي قبلي شناسايي كرده از طريق كاربرگ كه
    . كنيد

  
  Wنقاط ضعف ـ 

 )را فهرست كنيد شركت خودنقاط ضعف (
 Sنقاط قوت ـ

 ماتريس )را فهرست كنيد شركت خود قوتنقاط (
 SWOT  

W1 
W2 
W3 

. 

. 

. 

. 
Wn 

S1 
S2 
S3 

. 

. 

. 

. 
Sn 

  WOاستراتژي هاي 
 )ها ها با از بين بردن ضعف برداري از فرصت بهره(

 SOاستراتژي هاي
 )ها ها با استفاده از قوت برداري از فرصت بهره(

  Oفرصت ها ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خود هاي  فرصت(

   O1 
O2 
O3 

. 

. 

. 

. 

. 
On 

  WTاستراتژي هاي 
 )ها ن بردن ضعفاحتراز از تهديدات و از بي(

 STاستراتژي هاي
 )احتراز از تهديدات با استفاده از نقاط قوت (

  Tتهديدات ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خودتهديدات (

   
  
  
  
  
  
  

T1 
T2 
T3 

. 

. 

. 

. 

. 
Tn  

                                                 
1 Corporate Strategies 
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 )2. س. اس(كاربرگ 
هاي  كه از طريق كاربرگ كت خودشربا در نظر داشتن نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 

هاي بدست آمده، مشخص  زيرموقعيت آن شركت را بر اساس نمره  ايد، در ماتريس بدست آورده" بررسي عوامل خارجي و داخلي"
    . تعيين كنيد SWOTهاي  را از بين استراتژي شركت خود  شركت،/ هاي سطح سازمان  استراتژيكرده و 

  
   ،)حمايت دروني(استراتژي نگهداري = 2ي رشد، خانهاستراتژ= 1خانه : راهنمايي

  استراتژي كاهش= 4و خانه) حمايت بيروني(استراتژي نگهداري =  3خانه                    
ماتريس 

IE  
  

  نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
 قوي ضعيف

1  2 5/2 3 4 

جي
خار

ل 
وام

ي ع
زياب

 ار
س

تري
 ما

يي
نها

ره 
نم

 

وي
ق

 

  
  
4    
  
  

2  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

1 
  

  
  
  
  

  
  
3  
  

  
  
  
  

5/2  
  

ف
ضعي

 

4  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  

3 
  

  
  
  

  
  
  
2  
  

  
  
  
1  

 )3. س. اس(كاربرگ 
هاي  استراتژي( ير بنويسيدرا در حدول ز شركت خودبراي  IEو   SWOTهاي سطح شركتي انتخاب شده از طريق ماتريس استراتژي

 .)پيشنهادي



 

  37

  
  سازماني شركت خود / هاي قابل اجراي سطح شركتي  استراتژي
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  )4.  س. اس(كاربرگ  
هـاي سـطح شـركتي ايـن      انداز، اهداف بلند مدت، عوامل داخلي و خارجي شركت خود، استراتژي با در نظر داشتن ماموريت، چشم

اسـتراتژي مناسـب    6ايد را با استفاده از ماتريس زير ارزيـابي نمـوده و    شناسايي كرده IEو  SWOTهاي  ه از طريق ماتريسشركت ك
  .را برگزينيد) هاي موجود ها از بين گزينه بهترين استراتژي(

  QSPMماتريس 
  انوع استراتژي هاي قابل اجرا

 
ب

ضري
 

  تطبيق:مرحله دوم چارچوب
  
  

 ورودي :مرحله اول چارچوب

 استراتژي اول ...استراتژي   ام nتراتژي اس
جمع نمره  جمع نمره  نمره جذابيت  نمره جذابيت جمع نمره نمره جذابيت

  )ها و تهديدها فرصت( عوامل اصلي خارجي          
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 )هاها و ضعف قوت( عوامل اصلي داخلي          
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 جمع كل امتياز استراتژي 2  0‐8    0‐8    0‐8
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 )5. س. اس(كاربرگ 
هـا از بـين    بهتـرين اسـتراتژي  (اسـتراتژي سـطح شـركتي مناسـب      QSPM ،6هاي قبل و بخصوص ماتريس  با توجه به كاربرگ

  .را در حدول زير بنويسيد شركت خوداي بر) هاي انتخاب شده براي اجرا استراتژي ‐هاي موجود گزينه
  

  هاي قابل اجراي سطح سازماني  شركت خود بهترين استراتژي
1. ‐ 

  
  
  

2. ‐ 
  
  
  

3. ‐ 
  
  
  

4. ‐ 
  
  
  

5. – 
  
  
 

6. ‐   
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  1کار و کسب سطح هاي استراتژي
  

 )1. ک. اس(كاربرگ 
انداز و اهداف  با توجه به ماموريت، چشمهاي سازمان و همچنين  انداز، اهداف بلندمدت و استراتژي با در نظر داشتن ماموريت، چشم

كـه از طريـق   ) هـا  هـا و ضـعف   قـوت (و عوامـل داخلـي   ) ها و تهديـدها  فرصت(بلندمدت کسب و کار و با در نظر داشتن عوامل خارجي 
 خودشركت هاي سطح كسب كـار   زير استراتژي  ايد، از طريق ماتريس شناسايي كرده" بررسي عوامل خارجي و داخلي"هاي  كاربرگ

    . را تعيين كنيد
  

  Wنقاط ضعف ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خودنقاط ضعف (

 Sنقاط قوت ـ
  ماتريس )را فهرست كنيد شركت خود قوتنقاط (

 SWOT  
W1 
W2 
W3 

. 

. 

. 

. 
Wn 

S1 
S2 
S3 

. 

. 

. 

. 
Sn 

  WOاستراتژي هاي 
 )ها ها با از بين بردن ضعف برداري از فرصت بهره(

 SOاستراتژي هاي
 )ها ها با استفاده از قوت برداري از فرصت هبهر(

  Oفرصت ها ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خود هاي  فرصت(

   O1 
O2 
O3 

. 

. 

. 

. 

. 
On 

  WTاستراتژي هاي 
 )ها احتراز از تهديدات و از بين بردن ضعف(

 STاستراتژي هاي
 )احتراز از تهديدات با استفاده از نقاط قوت (

  Tتهديدات ـ 
 )را فهرست كنيد ت خودشركتهديدات (

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

T1 
T2 
T3 

. 

. 

. 

. 

. 
Tn  

                                                 
1 Strategic Business Unit (SBU) / Business Strategies 
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 )2. ک. اس(كاربرگ 

هاي  كه از طريق كاربرگ کسب و کاربا در نظر داشتن نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 
هاي بدست آمده،  ت آن کسب و کار را بر اساس نمرهزيرموقعي  ايد، در ماتريس بدست آورده" بررسي عوامل خارجي و داخلي"

    . تعيين كنيد SWOTهاي  را از بين استراتژي هاي سطح کسب و کار شركت خود استراتژيمشخص كرده و 
  

  ، )حمايت دروني(استراتژي نگهداري = 2استراتژي رشد، خانه= 1خانه : راهنمايي
  استراتژي كاهش= 4و خانه) حمايت بيروني(استراتژي نگهداري =  3خانه                    

ماتريس 
IE  

  

  نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي
 قوي ضعيف

1  2 5/2 3 4 

جي
خار

ل 
وام

ي ع
زياب

س ار
تري

 ما
يي

نها
ره 

نم
 

وي
ق

 

  
  
4    
  
  

2  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

1 
  

  
  
  
  

  
  
3  
  

  
  
  
  

5/2  
  

ف
ضعي

 

4  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  

3 
  

  
  
  

  
  
  
2  
  

  
  
  
1  



 

  42

 )3. ک. اس(كاربرگ 
 را در حدول زير بنويسيد شركت خودبراي  IEو   SWOTهاي سطح کسب و کار انتخاب شده از طريق ماتريس استراتژي

 .1)هاي پيشنهادي استراتژي(
  

  هاي قابل اجراي سطح کسب و کار شركت خود استراتژي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                 
  .باشند داري با آنها داشته و در راستاي آنها شرکت هماهنگ و متناسب بوده، رابطه معني/هاي سطح سازمان ها بايستي با استراتژي اين دسته از استراتژي ‐   1
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  )3. ک. اس(كاربرگ  
و  IEهـاي   هاي سطح كسب وكار اين شركت كه از طريق ماتريس با در نظر داشتن عوامل داخلي و خارجي شركت خود، استراتژي

SWOT هـاي   از بـين گزينـه   هـا  بهترين استراتژي(استراتژي مناسب  6ايد را با استفاده از ماتريس زير ارزيابي نموده و  شناسايي كرده
   .را برگزينيد) موجود

  QSPMماتريس 
  انوع استراتژي هاي قابل اجرا

 
ب

ضري
 

  تطبيق:مرحله دوم چارچوب
  
  

 ورودي: مرحله اول چارچوب

 استراتژي اول ...استراتژي   ام nتراتژي اس
جمع نمره  جمع نمره  نمره جذابيت  نمره جذابيت جمع نمره نمره جذابيت

  )ها و تهديدها فرصت( وامل اصلي خارجيع          
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 )هاها و ضعف قوت( عوامل اصلي داخلي          
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 جمع كل امتياز استراتژي 2  0‐8    0‐8    0‐8
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  )4. ک. اس(كاربرگ 
هـاي   هـا از بـين گزينـه    بهترين استراتژي(استراتژي سطح كسب و كار مناسب  QSPM ،6بخصوص ماتريس هاي قبل و  با توجه به كاربرگ

  .را در حدول زير بنويسيد شركت خودبراي ) هاي انتخاب شده براي اجرا استراتژي ‐موجود
  

  هاي قابل اجراي سطح كسب و كار شركت خود  بهترين استراتژي
1. ‐ 

  
  

2. ‐ 
  

3. ‐ 
  
  

4. ‐ 
  
  

5. – 
  
 

6. ‐   
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  1وظيفه سطح هاي ستراتژيا
  

 )1. و. اس(كاربرگ 
و ...) هـا و   انداز سازمان، اهداف و اسـتراتژي  ماموريت و چشم(ايد  ها قبلي تعيين کرده با در نظر داشتن تمام مواردي که در ماتريس

" عوامل خارجي و داخلي بررسي"هـاي   كه از طريق كاربرگ) ها ها و ضعف قوت(و عوامل داخلي ) ها و تهديدها فرصت(عوامل خارجي 
    . را تعيين كنيد شركت خودهاي سطح وظيفه  زير استراتژي  ايد، از طريق ماتريس شناسايي كرده

  
  Wنقاط ضعف ـ 

 )را فهرست كنيد شركت خودنقاط ضعف (
 Sنقاط قوت ـ

 ماتريس )را فهرست كنيد شركت خود قوتنقاط (
 SWOT  

W1 
W2 
W3 

. 

. 

. 

. 
Wn 

S1 
S2 
S3 

. 

. 

. 

. 
Sn 

  WOاستراتژي هاي 
 )ها ها با از بين بردن ضعف برداري از فرصت بهره(

 SOاستراتژي هاي
 )ها ها با استفاده از قوت برداري از فرصت بهره(

  Oفرصت ها ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خود هاي  فرصت(

   O1 
O2 
O3 

. 

. 

. 

. 

. 
On 

  WTاستراتژي هاي 
 )ها احتراز از تهديدات و از بين بردن ضعف(

 STاستراتژي هاي
 )احتراز از تهديدات با استفاده از نقاط قوت (

  Tتهديدات ـ 
 )را فهرست كنيد شركت خودتهديدات (

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

T1 
T2 
T3 

. 

. 

. 

. 

. 
Tn  

  
  

                                                 
1 Function Strategies 
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 )2. و. اس(كاربرگ 

اي  هـاي وظيفـه   ، اسـتراتژي  SWOTاي فهرسـت شـده در  مـاتريس    هاي وظيفـه  هاي کسب و کار مربوطه، از استراتژي با توجه به استراتژي
هاي  استراتژي( ها سازمان و کسب و کار را جهت اجرا انتخاب کرده و در حدول زير بنويسيد انداز، اهداف و استراتژي متناسب با ماموريت، چشم

  .1)پيشنهادي
  

 هاي قابل اجراي سطح وظيفه شركت خود استراتژي
 هاي بازاريابي استراتژي

  
  
  
  

 ماليهاي  استراتژي

 توليد/هاي عمليات استراتژي

 هاي منابع انساني استراتژي

 هاي تحقيق و توسعه استراتژي

 هاي اطلاعاتيهاي سيستم استراتژي

                                                 
هاي وظايف مختلف تعيين خواهد شد و ممکن است براي هر  هاي مختلف استراتژي براي هر کسب کاري از سازمان دستهاشت كه دتوجه  يدبا ‐ 1

نطور که براي هر استراتژي سطح هما. تعيين شود... استراتژي سطح کسب و کار انواع استراتژي بازاريابي، مالي، تحقيق و توسعه، منابع انساني و 
  .سازمان ممکن است چندين استراتژي سطح کسب و کار تعيين شود
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  )3. و. اس(كاربرگ 
 SWOTهـاي   اي شركت كه از طريق مـاتريس  هاي سطح وظيفه با در نظر داشتن عوامل داخلي و خارجي شركت خود، استراتژي

هـا از بـين    بهترين استراتژي(استراتژي مناسب براي هر وظيف  2ايد را با استفاده از ماتريس زير ارزيابي نموده و حداقل  دهشناسايي كر
   .برگزينيد...) بازاريابي، توليد و عمليات، مالي، سيستم اطلاعاتي و : مانند(اي  هاي وظيفه را در قالب انواع استراتژي) هاي موجود گزينه

  QSPMماتريس 
  انوع استراتژي هاي قابل اجرا

 
ب

ضري
 

  تطبيق:مرحله دوم چارچوب
  
  

 ورودي: مرحله اول چارچوب

 استراتژي اول ...استراتژي   ام nتراتژي اس
جمع نمره  جمع نمره  نمره جذابيت  نمره جذابيت جمع نمره نمره جذابيت

  )ها و تهديدها فرصت( عوامل اصلي خارجي          
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 )هاها و ضعف قوت( عوامل اصلي داخلي          
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 جمع نمرات عوامل خارجي 1         

 جمع كل امتياز استراتژي 2  0‐8    0‐8    0‐8
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  )4. و. اس(كاربرگ 
 هاي موجـود  ها از بين گزينه استراتژي بهترين(استراتژي سطح وظيفه مناسب  QSPM ،6هاي قبل و بخصوص ماتريس  با توجه به كاربرگ

هـاي   توجه داشته باشيد که بايستي از تمام انواع اسـتراتژي . را در حدول زير بنويسيد شركت خودبراي ) هاي انتخاب شده براي اجرا استراتژي –
  .هاي خود موجود باشد اي در استراتژي سطح وظيفه

  خود هاي قابل اجراي سطح وظيفه شركت بهترين استراتژي
 هاي بازاريابي استراتژي

1. .  
2. . 
  

 هاي مالي استراتژي
1. .  
2. .  

 توليد/هاي عمليات استراتژي
1. .  
2. .  

 هاي منابع انساني استراتژي
1. .  
2. .  

 هاي تحقيق و توسعه استراتژي
1. .  
2. .  

 هاي اطلاعاتيهاي سيستم استراتژي
1. .  
2. .  
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  1الگوي تهيه برنامه استراتژيك
  مقدمه 

هـاي   فروپاشي نظام كمونيزم و پيـدايش كشـور  . هاي مختلف بخود ديده است هاي چشم گيري را در زمينه  حولات و پيشرفتدر طول چند دهه اخير جهان ت
هاي جديد اقتصادي در آسـيا، بهـم پيوسـتن بـازار      تازه استقلال يافته، فرو ريختن ديوار برلين و اتحاد آلمان شرقي و غربي، شكل گيري اتحاديه اروپا، ظهور قدرت

شرقي آسيا، جنگ و  هاي جنوب ها بخصوص كشور از يك طرف، بحران انرژي در دنيا، بحران مالي بسياري از كشور... ها و بوجود آمدن بازار يكپارچه جهاني و  كشور
عيت، سوء تغذيـه، فقـر و تخريـب    و نيز انفجار جم... سپتامبر در نيويورك، جنگ افغانستان و عراق و  11هاي داخلي و بين المللي، ظهور بن لادن، حادثه  درگيري

دركنـار ايـن تحـولات،    . هـاي را در جهـان بوجـود آورده اسـت     از طرف ديگر شرايط بـي سـابق  ... ها و  ها و آلودگي آب منابع طبيعي مانند نابودي لايه ازن و جنگ
واسطه افزايش اطلاعـات، پيشـرفت دانـش و    ه امروزه ب. استهاي مختلف شكل جديدي از زندگي و كسب و كار را ايجاد كرده  هاي بوجود آمده در زمينه  پيشرفت

ها از ميان رفته، فواصل بسيار  ، مرز(World Wide Web)هاي گسترده جهاني  و وجود شبكه  (Information Technology)تكنولوژي و در سايه تكنولوژي اطلاعات 
اهي و رفاه عمومي مردم بالا رفته و در واقع جهان به يك دهكده كوچـك تبـديل شـده    بهم نزديك شده، سرعت و حجم انتقال اطلاعات بسيار زياد شده، سطح آگ

هاي توليد كننده كالا و ارائه دهنده خدمات افزايش پيدا كرده  ها و سازمان تعداد شركت. در اين دهكده كوچك انسان و فكر او اهميت زيادي پيدا كرده است. است
هاي رقابتي و جهاني از آن  در اين دهكده موفقيت و كاميابي در بازار. ها و مشتريان شكلي جديد و شدتي زياد يافته است زارو رقابت بين آنها براي تصاحب بيشتر با

 Up to date)آن صـاحب دانـش بـه روز     طهتوانمنـدي برخـوردار بـوده و بـه واس ـ     (Knowledge Workers)هايي است كه از كاركنـان دانشـي    ها و سازمان شركت

Knowledge)  و تكنولوژي مدرن(Modern Technology)  بوده و با بهره گيري بهينه از تكنولوژي اطلاعات(IT) و مديريت شايسته)Competent Management ( و
اري بـه مزيـت رقابـت پايـد    ) Stakeholders(و سـاير ذينفعـان   (Customer Focus)و توجه كـافي بـه مشـتري     (Environment Orientation)با گرايش به محيط 

(Sustainable Competitive Advantage) كنند كه هم براي شركت هم براي مشتري و هم براي جامعـه ارزش   دست يافته و اقدام به توليد كالا و ارائه خدماتي مي
، قـابليتي  )Knowledge Management(چنين سازماني براي تداوم موفقيت خود با اعمال مديريت دانش. كند ايجاد كرده رضايت آنها را شكلي بهتر از رقبا جلب مي

برخوردار شـده و  ) Strategic Thinking(و تفكري استراتژيك     ) Comprehensive Perspective(كند كه آنها از نگرشي جامع در كاركنان و مديران خود ايجاد مي
 Learning and Dynamic(كنند و بدين ترتيب سازماني يادگيرنده و پويـا   هاي سازمان اضافه مي  آموزند و به مجموعه آموخته از تجربيات خود نكات بسياري را مي

Organization (هاي ارزشمندي همواره نسبت به محيط، بازار، رقبا، مشتريان و خود حساس بوده و همواره به فكر  كنند كه با برخورداري از چنين قابليت خلق مي
هـا در دنيـاي امـروز توصـيف شـد، شـايد        ها و شركت آنچه براي سازمان. امعه بشكلي بهتر از رقبا مي باشدبراي خود، ذينفعان و ج)  Value Creation(خلق ارزش

هاي است كه هر سازمان و شـركتي كـه بخواهـد در مجموعـه      هاي كنوني به گون ولي بايد قبول كرد كه روند تحولات و پيشرفت. ال و غيرواقعي به نظر برسد ه ايد
هاي مذكور شود اما واقعيت اين است كـه بسـياري    بيعي داروين باشد بايد سوار بر موج سوم آلوين تافلر شده و صاحب بسياري از قابليتمنتخبين قانون انتخاب ط

در نظـر  ها  اگر وضعيت توصيف شده را موقعيتي مطلوب براي شركت. هاي مزبور را ندارند هاي موفق جهان تعداد زيادي از قابليت ها حتي برخي از شركت از شركت
اسايي نمـوده و  ها بايد در نهايت خود را به آن موقعيت برسانند تا بقاء و موفقيت داشته باشند، بنابراين بايد موقعيت موجود و مطلوب خود را بخوبي شن بگيريم، آن

كنند مسلم است كه بـا   ازاري بشدت رقابتي فعاليت ميها در دنيايي متحول و پيشرفته و در ب با توجه به اينكه امروزه شركت. از وضع موجود به مطلوب گام بردارند
گرا بوده و ديدي بلنـد مـدت داشـته     گيرند كه جامع نگر و محيط هاي بهره توانند به وضع مطلوب دست يابند لذا بايد از شيو اعمال مديريت سنتي و درون نگر نمي

بي از وضع موجود ارائه دهد و نيـز بـا شناسـايي و تعيـين وضـع مطلـوب راه درسـت        شركت تصوير مناس/باشد بطوريكه با شناسايي مناسب داخل و خارج سازمان
هـا   هـا را در محـيط و بـازاري مـتلاطم بـه آن      است كه نويد موفقيت شـركت  مديريت استراتژيكاين شيوه مديريت در واقع همان . رسيدن به آن را نشان دهد

. البته  بشرطي كه اين نوع مديريت را بخوبي درك كرده و بدرستي بكار گيرنـد . رساند وضعيت مطلوب ميهاي ياد شده كرده و به  ها را صاحب قابليت دهد و آن مي
هاي  هاي فعال در كشور ما كه از مشكلات اقتصادي فراواني برخوردارند،  ضرورت حياتي دارد و در اين ميان براي شركت استفاده از اين شيوه مديريت براي شركت

 ـا. كند كنولوژي اطلاعات كه فعاليت و بازاري پيچيده و متغير دارند ضرورتي بس بيشتر و حياتي تر پيدا ميكوچك فعال در زمينه ت قـدم در راسـتاي اعمـال     ينول
ح ، شيوه تهيـه ايـن نـوع برنامـه تشـري     ITهاي كوچك فعال در زمينه  بر اين اساس براي كمك به شركت. باشد مي تهيه برنامه استراتژيكمديريت استراتژيك، 

  . باشداز طريق مديريت استراتژيك اني ههايي داخلي و ج ها در كسب موفقيت ياريگر آن شود تا مي

  برنامه استراتژيك 
شركت را / سازمان ) Programs ‐ هاي سالانه برنامه(مدت و كوتاه) Strategies ‐ ها استراتژي(اي است كه راه بلندمدت برنامه) Strategic Plan(كاستراتژيبرنامه 

 External and(در محدوده عوامل داخلي و خارجي) Annual Objectives ‐سالانه(مدت و كوتاه) Long-rang Objectives(رسيدن به اهداف بلندمدت براي

Internal Factors (و در راستاي تحقق ماموريت)Mission (انداز و حركت بسوي چشم)Vision (كند سازماني مشخص مي.  
  

  چشم انداز سازماني 
در واقع چشم انداز سازمان مشخص مي كند كه سازمان مي خواهد . پذير سازمان مي باشد داز سازمان نگاه به آينده دارد و بيانگر آينده مطلوب و امکانان چشم

  .  و چه كالاها يا خدماتي را براي چه كساني ارائه نمايد) به چه فعاليتي مشغول شود(در آينده چه بشود 
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ود، ماموريت سازمان بيشتر با وضعت کنونی شرکت سر و کار دارد در حاليكه چشم انداز سازمان با آينده مطلوب سازمان مرتبط همانطور كه ملاحظه مي ش 
زمان يه ماموريت سابرخي از سازمانها ماموريت و چشم انداز سازماني را بطور جداگانه تهيه مي كنند ولي اكثر سازمانها بصورت تلفيقي يك سند با عنوان بيان. است

  .تهيه مي كنند كه هم شامل ماموريت و هم شامل چشم انداز سازماني مي باشد
 

  ماموريت سازماني 
زمان منظور از ماموريت سازماني، علت و فلسفه وجودي سازمان مي باشد يعني اينكه كار و فعاليت اصلي سازمان چيست؟ به عبارت ديگر ماموريت سا

يك  مأموريت سازماني خوب . راي چه، براي توليد يا ارائه چه كالاها و خدماتي و براي چه كساني بوجود آمده استمشخص مي كند كه سازمان باچه مقصدي، ب
   :های زير باشد بايد دارای ويژگی

  . ديشود، معرفی نمابسازمان را بدانگونه که هست و آنچه در نظر دارد  -
 . د رشد خلاق و نوآوری را بدهديد و بدان اندازه گسترده باشد که نويرا حذف نما زيآم تهای مخاطرهيای محدود باشد که برخی از فعال به اندازه -
 .ديز نماير سازمانها متمايسازمان را از سا -
 .ابی کردينده را ارزيتهای کنونی و آيله فعاليبه عنوان چارچوبی عمل کند که بتوان بدان وس -
  .نديآن را درک نما بحد کافی واضح و آشکار باشد تا همه اعضای سازمان بتوانند -

يعنی همه افراد و گروههايي که نسبت به (سازمان  (Stakeholders)مأموريت سازمان بايد بيانگر نگرش، ديدگاهها و نيازهای گوناگون گروههای ذينفع 
را بهم نزديك كند و بازگو كننده سياست باشد، به مشتريان توجه كافي مبذول دارد، ديدگاههاي مخالف در داخل سازمان ) سازمان ادعا يا منافع خاصی دارند

  .سازمان در قبال جامعه باشد
خدمات سازمان، مشتريان، بازارهاي فعاليت، تكنولوژي مورد استفاده، فلسفه سازمان، مزيت رقابتي و ويژگي متمايز سازمان /در ماموريت سازمان بايد كالاها

  .رشد و سودآوري توجه شودمشخص شده و به كاركنان، تصور عموم از سازمان و بقاء، 
  

  بيانيه ماموريت سازمان 
در واقع اگر . بيانيه ماموريت سازمان سند مكتوبي است كه بصورت روشن و با جملاتي واضح، دقيق و با معني چشم انداز و ماموريت سازمان را بيان مي كند

  . كنيم آنچه بدست مي آيد، بيانيه ماموريت سازمان مي باشد در قالب جملاتي قابل فهم براي همگان چشم انداز و ماموريت سازمان را مكتوب
  

  بررسي عوامل خارجي 
به عبارت ديگر شرکت بايد بتواند با توانائي هاي . استراتژيهاي يک شرکت در خلا طراحي نمي شوند بلکه آنها بايد پاسخگوي محيط خارجي شرکت باشند

بنابراين بايد بررسي . اساس شرکت بايد نسبت به محيط خود آگاه بوده و اطلاعات کافي از آن داشته باشدبر همين . خود به نيازهاي محيطي پاسخ مناسبي بدهد
قبل از اينکه يک سازمان بتواند مرحله تدوين استراتژي را آغاز کند، بايد محيط بيروني خود را بررسي و پويش کند تا . ها و پيش بيني هاي لازم را انجام دهد

  .تهديدهاي بالقوه را کشف کند بتواند فرصت ها و
بررسي . بررسي محيطي عبارت از نظارت ، ارزيابي و نشر اطلاعات بدست آمده مربوط به محيط سازماني، ميان افراد کليدي و مؤثر آن سازمان مي باشد

تحقيقات نشان داده است که . آن بهره مي برد محيطي همچنين ابزاري است که شرکت از آن براي جلوگيري از شوکهاي استراتژيک و تضمين سلامتي بلند مدت
شوند تا مديران  در بررسي عوامل خارجي فرصتها و تهديدهاي پيش روي سازمانها شناسايي مي. بين بررسي محيطي و سود شرکت رابطهء مستقيمي وجود دارد

تجزيه و تحليل محيطي از . هديدکننده را کاهش دهند يا از آنها پرهيز نمايندبرداري نمايند و اثرات عوامل ت بتوانند با تدوين استراتژيهاي مناسب از فرصتها بهره
  .آورد باشد چرا که چارچوبي جهت همه وظايف ديگر مديريت استراتژيک فراهم مي اهميت زيادي برخوردار مي

  
  محيط خارجي 

بايد هم بر محيط عمومي و هم بر محيط .  قسيم نمودت عمومي يا کلان و محيط تخصصي يا خردمحيط خارجي شرکت را مي توان به دو دسته محيط 
تجزيه و تحليل . تخصصي نظارت کرد تا بتوان آن دسته از عوامل استراتژيک را که در موفقيت يا شکست شرکت تأثير و نقش بسزائي دارند کشف و شناسائي نمود

بايد . فرصتها و تهديدها مشخص شوند و راهي براي مسير استراتژيک فراهم آيدباشد تا از آن طريق روند  محيط خارجي مستلزم ارزيابي محيط کلان و خرد مي
. دهد اما تمامي اين عوامل يک سازمان را بصورت همسان تحت تأثير قرار نمي. توان برشمرد توجه داشت که در ارتباط با محيط بيروني عوامل بسياري را مي

  .ها هم زياد تأثيرگذار نيستند زاست، بعضي نها تأثيرشان بر روي سازمان زياد، مهم و بحرا بعضي
o محيط عمومي(General Environment)  

ت محيط عمومي شامل نيروهاي کلاني است که بطور مستقيم بر فعاليت هاي کوتاه مدت سازمان اثر نمي گذارند بلکه اغلب بر تصميم هـاي بلنـد مـد   
طـه کنتـرل درونـي آن سـازمان     يگذارند و از ح ر مييتأث سازمانمجموع عواملي که بر : تست ازعبار عموميط يگفت که مح توان بطور کلي مي. آن تاثير دارند

/ قـانوني   ‐اسـي  يعوامـل س ، کييعوامـل تکنولـوژ  ، فرهنگي –عوامل اجتماعي ، عوامل اقتصادي :عبارتند از عمومي ط ين عناصر در محيمهمتر .باشد خارج مي
  . عوامي جهانيو  حقوقي

  . المللي و هم در سطح ملي مطرح باشند توانند هم در سطح بين مي عموميعوامل محيط 
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o محيط تخصصي(Task Environment)  

اين گروههـا  . محيط تخصصي شامل آن دسته از عناصريا گروههائي است که بطور مستقيم بر شرکت تاثير مي گذارند و خود نيز از آن تاثير مي پذيرند
محيط تخصصي شرکت را مي تـوان  ... ندگان، رقبا ، مشتريان ، بستانکاران، کارکنان ، اتحاديه هاي کارگري و تجاري و عبارتند از دولت ، عرضه كن) ذينفعان(

 .همان صنعتي دانست که شرکت درآن فعاليت مي کند
آوردن منـابع   ب و بدسـت  در جـذ  سـازمان هاي فراراه  اري از چالشيرد که بسيگ ت بلافصل رقابتي را در بر مييعوامل موجود در وضع تخصصي،ط يمح

موضع رقابتي مؤسسه، : ن عوامل عبارتند از ياز ا ييها علاوه بر موارد اشاره شده نمونه. شوند ا تلاش براي فروش سودآور کالاها و خدمات از آن ناشي مييلازم 
 سـازمان ا کنتـرل  ير يشتر تحت تأثيکلان متفاوت است که بط ين بابت با محيط از اين محيا. کنندگان و بستانکاران و بازار کار دسترس نيان تأميشهرت در م

باشند، تـا  ) در مقابل انفعالي( پيش فعالتوانند  شتر مييب سازمانهارند، يگ را در نظر مي تخصصيط يکه محيک هنگاميزي استراتژير ن در برنامهيبنابرا. قرار دارد
 .ط کلان سر و کار دارنديکه با عوامل محيهنگام

  
  داخليبررسي عوامل  

مديران . تواند موجب برتري رقابتي شركت شوند ها و تهديدهاي محيطي، به تنهايي نمي بررسي و تجزيه و تحليل محيط خارجي براي كشف فرصت
ها و  يعني قوت. درا نيز شناسايي كنن) Internal Strategic Factors(استراتژيك بايد به داخل شركت خود نيز توجه كنند تا بتوانند عوامل استراتژيك داخلي 

در واقع عوامل استراتژيك آن دسته از . ها بهره گيرد و در همان حال از تهديدها دوري گزيند كنند آيا شركت قادر خواهد بود از فرصت هايي كه تعيين مي ضعف
ط قوت و ضعف داخلي سازمان شناسايي و ارزيابي در اين بخش نقا .هاي داخلي سازمان است كه براي موفقيت در يك محيط رقابتي اهميت بيشتري دارند توانايي

. کند تجزيه و تحليل داخلي بايد تعدادي قوت و ضعف مرتبط با فرصتهاي مورد نظر سازمان در محيط رقابتي حال و آينده را تعيين نموده وارزيابي. شوند مي
 . باشند عوامل خارجي تا حدود زيادي در کنترل مديريت سازمان مي شود و برخلاف عوامل داخلي، عواملي هستند که مربوط به درون شرکت يا سازمان مي

o قوت)Strength (  
نقـاط قـوت سـازمان شـامل     . دن ـيا نسبت به رقباي آن براي سازمان مزيت به حساب آي ، نسبت به متوسط صنعتکه نسبت به گذشته سازمان عواملي

بايد توجـه داشـت كـه اسـتراتژيهاي گونـاگون نيازمنـد مهارتهـا و        . تژيهايش را طراحي و اجرا كندسازد استرا مهارتها و توانائيهايي است كه سازمان را قادر مي
اي باشد كه تعداد زيادي از رقبا از آنها برخوردار باشند، نقاط قوتي معمولي هستند كه سازمان را در  اگر نقاط قوت سازمان به گونه. توانائيهاي متفاوتي هستند
. تواند با استفاده از آنها به عملكرد اقتصادي عادي دست يابد دهند و سازمان مي قرار مي  )Competitive Parity(ابري رقابتيبربهترين حالت در وضعيت 

 Distinctive(شايسـتگي متمـايزي  تـوان گفـت کـه سـازمان بـه       منحصر به سازمان بوده يا در تعداد کمي از رقبا وجود داشته باشد مـي اگر نقاط قوت 
Competencies( مزيـت رقـابتي  سـازمان از   ،با داشتن چنين قابليتهايي. باشد دست يافته است که براي هر کسي قابل دستيابي نمي)Competitive 

Advantage( اي باشد در محيط، بازار و در ميدان رقابـت دوام بيشـتري داشـته و توسـط سـاير رقبـا        و اگر مزيت رقابتي سازمان به گونه شود برخوردار مي
    .تبديل خواهد شد) Sustainable Competitive Advantage(مزيت رقابتي پايدارقليد نشود در آن صورت به يك براحتي ت
  

o ضعف)Weakness (  
. رنـد توانست انجام دهد يا رقباي اصلي اين توانـايي را دا  دهد يا توانايي انجام آنها را ندارد در حاليكه قبلاً مي که سازمان آنها را ضعيف انجام مي عواملي

تواننـد سـازمان را قـادر بـه      نقاط ضعف مهارتها و توانائيهايي هستند كه نمـي   .آلات، فقدان منابع مالي و غيره از آن جمله هستند کهنگي و فرسودگي ماشين
گذاري بـراي    سرمايه ‐1: يش دارديك سازمان در مقابله با ضعفهاي خود دو راه در پ. انتخاب و اجراي استراتژيهايي كنند كه از ماموريت سازماني حمايت كند

تعديل ماموريت سـازماني بطوريكـه بـا مهارتهـا و توانائيهـاي       ‐2كسب نقاط قوت لازم براي طراحي و اجراي استراتژيهاي حمايت كننده از ماموريت سازمان 
 Competitive( عـدم مزيـت رقـابتي   احتمالا از  شوند، سازمانهايي كه در شناسايي و غلبه بر ضعفشان با شكست مواجه مي. موجود قابل دستيابي باشد

Disadvantage( توانـد   كنند را نمـي  يك سازمان وقتي داراي عدم مزيت رقابتي است كه استراتژيهاي ارزشمندي كه سازمانهاي رقيب اجرا مي. برند رنج مي
   .تر از حد معمول باشد چنين سازماني بايد شاهد عملكرد اقتصادي پائين. اجرا كند
  

o اي  يکرد وظيفهرو  
هـر سـازمان   . اسـت  سازمان در تجزيه و تحليل سيستماتيک داخلي ستاي گام بعدي استراتژي هاي وظيفه پس از استفاده از زنجيره ارزش، آزمون حوزه

  . در هيچ شرکتي نقاط قوت و ضعف همه واحدها يکسان نيست. اي خود داراي نقاط قوت و ضعف است در قلمرو واحدهاي وظيفه
کند که بين مـديريت سـازمان و مـديريت دوايـر      يت استراتژيک فرايندي است که به روابط متقابل بسيار زياد نياز دارد و در اجراي آن ايجاب ميمدير

يت سـازمان در  موفق. بخشي وجود داشته باشد اي هماهنگي اثر عمليات، تحقيق و توسعه و سيستم اطلاعات رايانه/ حسابداري، توليد/ واحدهاي بازاريابي، مالي
 :ايف سـازمان وظ ـاحـدها و  و. گرو همکاري و همياري مديران و کارکنان همه دواير و واحدهاي  سازماني است تا ديدگاهها، نظرات، عقايد خود را ارائه نماينـد 

   .اي سيستم اطلاعات رايانه/ تحقيق و توسعه / توليد و عمليات  / مالي و حسابداري / بازاريابي /  مديريت 
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  هداف بلند مدتا 
شوند با کمک آنها به مسير  اهداف سازمان راهنمای مديريت است تا هرگاه از مسير خارج می. تعيين اهداف يک سازمان از مهمترين وظايف مديريت آن است

چگونه اهداف بالاتر يعنی مأموريت و  کنند مبنی بر اينکه آنها رهنمودی به سازمان ارائه می. کند اهداف بلندمدت، مأموريت سازمان را عملی می. بازگردند
 2چارچوب زمانی اهداف بلندمدت معمولاً بین . باشد های مورد انتظار از اجرای استراتژيهای مشخص می هدفهای بلندمدت بيانگر نتيجه. انداز را محقق سازد چشم

ف ديگر با استراتژيها در ارتباط است بطوريکه بصورت رهنمودهايي مشخص بنابراين اهداف بلند مدت از يک طرف با مأموريت سازمان و از طر. باشد سال می 5تا 
  .رود پس از تعيين و اجرای استراتژی بدست آيند جهت تحقق مأموريت سازمان بوده و به عنوان نتايجی معين هستند که انتظار می

. مناسب، قابل فهم، دست يافتني و هماهنگ با ساير اهداف سازمان باشد هدفهاي بلند مدت بايد قابل قبول، انعطاف پذير، قابل اندازه گيري، برانگيزاننده،
ها  ها، فروش افزايش کل دارايي(، اثربخشی، رشد )سودهای خالص(سودآوری : کننده عبارتند از  توانند اهداف خود را در قالب آنها تعيين هايي که شرکتها می زمينه
شرکت بزرگ و ممتاز (، شهرت و اعتبار )بازگشت سرمايه(منابع ) مطلوب(، بکارگيری درست )ترقی قيمت سهام سودهای سهام بعلاوه(، ثروت سهامداران )و غيره

پرداخت مالياتها، مشارکت در امور خيريه، تهيه و عرضه کالاها و (، توجه به جامعه )امنيت کارکنان، افزايش دستمزدهای آنان(، توجه به کارکنان )شناخته شدن
، نيازهای فردی مديريت ارشد )پرهيز از ورشکستگی(، بقا )نوآوری و خلاقيت(، رهبری تکنولوژيک )سهم بازار بيشتر(، رهبری بازار )جامعهخدمات مورد نياز 

و ) جامعه و شهروندان(، مسؤوليت اجتماعی )فروش يا سهم بازار(، موقعيت رقابتی )استفاده از شرکت برای اهداف فردی مثل تهيه شغل برای خويشاوندان(
رهبری (دار  اهداف جهت: توان در سازمان اتخاذ نمود عبارتند از برخي از انواع اهدافي كه مي. وری، منابع فيزيکی بازاريابی، منابع مالی، منابع انسانی، نوآوری، بهره

مسؤوليت (، اهداف برون سازمانی )و نوآوری خلاقيت –کارکنان  ‐ کارايي(، اهداف درون سازمانی )سودآوری ‐ رشد(، اهداف عملکردی )گستردگی بازار ‐ بازار
  ).رفاه جامعه ‐ تصور عموم ‐اجتماعی

 
  استراتژي 

  . تواند بدان وسيله به هدفهاي بلند مدت خود دست يابد استراتژيها ابزاري هستند كه شركت مي
  چارچوب جامع تدوين استراتژي 
o  مرحله ورودي(Input Stage) 

ايـن مرحلـه شـامل مـاتريس ارزيـابي عوامـل داخلـي        . شـود  صلي مورد نياز براي تدوين استراتژيها مشخص ميدر مرحله اول اين چارچوب، اطلاعات ا
(IFE) ماتريس ارزيابي عوامل خارجي ،(EFE)  و ماتريس بررسي رقابت(CPM) البته علاوه بر اين موارد چشم انداز، مأموريت و اهداف بلند مدت . باشد مي

چه بسا شناخت بيشتري كه از داخل، خارج و وضعيت رقابتي سازمان حاصل مي شود، منجر بـه تغييـر مأموريـت و    . مرور شود سازمان نيز بايد در اين مرحله
توان از مقايسه  دهد كه مي آيد مبنايي بدست مي بدست مي) ورودي(اطلاعات كه در اين مرحله . اهداف سازمان حتي در طول فرايند مديريت استراتژيك شود

  . داشتن آنها گزينه هاي مختلف استراتژي را شناسايي و ارزيابي نمود تا بهترين استراتژيها انتخاب شوندو با در نظر 
o  مرحله تطبيق يا مقايسه(Matching Stage) 

قوتهـا و  ( در مرحله دوم، با توجه به اطلاعات حاصل از مرحله اول، با در نظر داشتن، چشم انـداز، مأموريـت و اهـداف سـازمان، عوامـل اصـلي داخلـي       
شوند و در واقع بـين آنهـا نـوعي تـوازن ايجـاد       با هم تطبيق داده مي) فرصتها و تهديدهاي استراتژيك(و عوامل اصلي خارجي ) ضعفهاي كليدي و استراتژيك

مأموريـت سـازمان شناسـايي     از تطبيق عوامل داخلي و خارجي با استفاده از ابزارهاي گوناگون، استراتژيهاي مختلـف دسـتيابي بـه اهـداف و تحقـق     . شود مي
: گيرنـد عبارتنـد از   ابزارهايي كه در مرحلـه دوم مـورد اسـتفاده قـرار مـي     . شوند تا در مرحله بعد ارزيابي شده و بهترين گزينه ها جهت اجرا انتخاب شوند مي

  (GE)و ماتريس شركت جنرال الكتريك  (IE)ماتريس داخلي و خارجي 
o  مرحله تصميم گيري(Decision Stage)  

، گزينه هاي مختلف استراتژيهاي قابل اجرايي (QSPM)در مرحله سوم با نام ، با استفاده از روش منحصر بفرد ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي 
يت نسـبي انـواع   ايـن مـاتريس جـذاب   . گيرنـد  اي عيني و بدون اعمال نظر شخصي مورد ارزيابي و قضاوت قرار مي اند، به شيوه كه در مرحله دوم شناسايي شده

  . نمايد نمايد و بدين گونه براي انتخاب استراتژيهاي خاص يك مبناي عيني ارائه مي استراتژيها را مشخص مي
  

 چارچوب جامع تدوين استراتژي ‐ 1نمودار 
 
  

  (Input Stage)مرحله ورودي
  (CPM)ماتريس بررسي رقابت   (EFE)ريس ارزيابي عوامل خارجي مات   (IFE)ماتريس ارزيابي عوامل داخلي   انداز، ماموريت و اهداف سازمان مرور چشم

  (Matching Stage)مقايسهمرحله تطيق يا
 SWOTماتريس   (IE)ماتريس داخلي و خارجي 

  (Decision Stage)مرحله تصميم گيري
  ،(QSPM)ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي
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 هاي سطوح مختلف استراتژي ‐ 2نمودار 

 هاي سطح وظيفه استراتژي  هاي سطح كسب و كاراستراتژي  هاي سطح شركت ياستراتژ
o هاي هدايتي  استراتژي 

  هاي رشد استراتژي 
 تمركز 

 يكپارچگي عمودي 
  رو به بالا  
  رو به پائين 

  يكپارچگي افقي 
  تنوع  

 همگون 
  ناهمگون 

o استراتژيهاي ثبات 
 آغاز محتاطانه/استراتژي توقف 
  استراتژي عدم تغيير 
  سود استراتژي 
 

o  استراتژيهاي كاهش 
  استراتژي تغيير جهت 

 كوچك سازي 
  مرحلة تثبيت 

  استراتژي اسارت 
  استراتژي فروش يا واگذاري 
  استراتژي ورشكستگي يا انحلال 

o هاي متمركز استراتژي 
 رسوخ در بازار 
 توسعه بازار 
 توسعه محصول  

o هاي نوآوري استراتژي 
o هاي سرپرستي استراتژي 

  

o هاي رشداستراتژي 
  رشد داخلي هاي استراتژي 

  نفوذ در بازار 
  توسعه بازار 
  توسعه محصول 

 رشد خارجي هاي استراتژي 
  ادغام افقي 
  هاي استراتژيك پيمان 

  )ثبات(رشد كند/ بدون رشد هاي استراتژي 
o  هاي رقابتي   استراتژي 

  هزينه كمتر   استراتژي 
 تمايز استراتژي 
  تمركز   استراتژي 

  تمركز بر تمايز 
  ينهتمركز بر هز 

o  هاي مشاركتي استراتژي   
  كنسرسيوم خدمات متقابل  استراتژي 
  سرمايه گذاري مشترك  
  توافق بر سر اعطاي امتياز 
  مشاركت زنجيره ارزش  

o  هاي مايلز و اسنو   استراتژي 
  سازمانهاي آينده نگر  
  سازمانهاي تدافعي 
 گر سازمانهاي تحليل 
  سازمانهاي انفعالي 

o  ل  هاي چرخه عمر محصو استراتژي 
  استراتژي مرحله معرفي 
 مرحله رشد 
  مرحله بلوغ 
  مرحله افول 

  

o هاي بازاريابياستراتژي 
  بررسي بازار  استراتژي 
  خدمت /استراتژي كالا  
  استراتژي قيمت 
  استراتژي ترفيع 
 استراتژي توزيع 

o هاي مالي استراتژي 
  گذاري سرمايه  استراتژي 
  استراتژي تامين مالي  
  استراتژي تقسيم سود 

o هاي تحقيق و توسعه ياستراتژ 
  ) پيشگام در نوآوري(رهبري تكنولوژيك 
  )تقليد از رقيب (پيروي تكنولوژيك 

o هاي توليد و عمليات استراتژي 
  ...)سنتي، مدرن و (تكنولوژي توليد   استراتژي 
  ...) انبوه، سفارشي و (استراتژي شيوه توليد  
  استراتژي مكان توليد 

o هاي منابع انساني استراتژي 
  جذب  استراتژي 
  استراتژي نگهداري 
  استراتژي توسعه  
  استراتژي عزل 

o هاي مبتني بر تكنولوژي اطلاعات استراتژي 
  ايجاد تغييرات ساختاري بنيادي در بازار 
  ايجاد تغييرات ساختاري بنيادي در عمليات  
  تعريف مجدد كالاها و خدمات سنتي در بازار 
  تعريف مجدد عمليات و فرايندها 
 ITل تجاري مبتني بر هاي انتقا استراتژي 

  اتوماسيون 
  همانگي دروني 

 طراحي مجدد فرايندهاي تجاري 
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  .مال نظر نهايي جهت بهبود و تقويت آن در كادر زير مرقوم فرماييدخود تعيين كرده بوديد را با اع

  .....................................بيانيه ماموريت شركت

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 ده بود؟براي شركت خود تعيين كرده بوديد در قسمت ارزيابي همان كاربرگ چه امتيازي كسب كر.) م. ب(بيانيه ماموريتي كه در كاربرگ كاربرگ  

  
 ايد؟ لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين بيانيه ماموريت را براي شركت خود انتخاب كرده 

  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آن چه استفاده كنيد اين بيانيه ماموريت چه فايده فكر مي 
  
  
  
  
  

  اند؟ اي نداشت، شركت، مديران و كاركنان از نظر فكر و عمل چه فرقي كرده به زماني كه شركت شما چنين بيانيه نسبت 
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  )ها و تهديدها فرصت(عوامل خارجي  
. ع(كه در كاربرگ  )ها و تهديدها فرصت(هاي آموزشي مديريت استراتژيك،  عوامل خارجي  هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه با توجه به مطالب و تمرين

  .براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت شناسايي بهتر آنها در جدول زير مرقوم فرماييد.) خ
  .....................................عوامل خارجي شركت

 )T( Threats‐تهديدها  )Opportunities )O ‐ها فرصت
O1- 
 
O2- 
 
O3- 
 
O4- 
 
O5- 
 
 
 

  

T1- 
 
T2- 
 
T3- 
 
T4- 
 
T5- 

  

 چه امتيازي كسب كرده بود؟.) خ. ع(شركت شما در ماتريس ارزيابي عوامل خارجي  كاربرگ  

  
ها و تهديدها را بـه عنـوان عوامـل خـارجي شـركت خـود شناسـايي         لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين فرصت 

 كرديد؟
  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آنها چه استفاده ناسايي اين عوامل چه فايدهكنيد ش فكر مي 
  
  
  
  
  

كنيد از نظر فكر و عمـل چـه فرقـي  در شـركت، مـديران و       نسبت به زماني كه شركت شما چنين شناختي از محيط خود بدست نياورده بود، فكر مي 
  است؟كاركنان بوجود آمده 
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  )ها و ضعف ها قوت(عوامل داخلي  
 .) د. ع(كه در كاربرگ ) ها ها و ضعف قوت(هاي آموزشي مديريت استراتژيك،  عوامل داخلي  هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه با توجه به مطالب و تمرين

  .جدول زير مرقوم فرماييد براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت شناسايي بهتر آنها در
  .....................................عوامل داخلي شركت

 )W( Weaknesses ‐ها ضعف  )Strengths )S ‐ها قوت
S1- 
 
S2- 
 
S3- 
 
S4- 
 
S5- 
 
 
 

  

W1- 
 
W2- 
 
W3- 
 
W4- 
 
W5- 

  

 بود؟ چه امتيازي كسب كرده .) د. ع(شركت شما در ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  كاربرگ  

  
 ها را به عنوان عوامل داخلي شركت خود شناسايي كرديد؟ ها و ضعف لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين قوت 

  
  
  
  
  

 ونه؟كنيد و چگ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آنها چه استفاده كنيد شناسايي اين عوامل چه فايده فكر مي 
  
  
  
  
  

كنيد از نظر فكـر و عمـل چـه فرقـي  در شـركت، مـديران و        نسبت به زماني كه شركت شما چنين شناختي ازداخل  خود بدست نياورده بود، فكر مي 
  كاركنان بوجود آمده است؟

  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  



 

  57

  اهداف بلندمدت 
كـه در كـاربرگ   ) هـدف اولويـت دار   5(ت استراتژيك، اهداف بلنـد مـدتي  هاي آموزشي مديري هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه با توجه به مطالب و تمرين

  .براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت بهبود و تقويت آن در جدول زير مرقوم فرماييد.)  ب.ا(
ت 

رك
 ش

دت
دم

بلن
ف 

هدا
ا

  ‐1هدف
  

  ‐2هدف
  

  ‐3هدف
  

  ‐4هدف
  

  ‐5هدف
  

 
 چقدر بود؟.)   ب.ا(در قسمت ارزيابي كاربرگ ) هدف اصلي 5(دار ميانگين امتياز اهداف بلندمدت اولويت 

  
 ايد؟  لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين اهداف بلندمدت را براي شركت خود انتخاب كرده 

  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آن چه استفاده ت چه فايدهكنيد اين اهداف بلندمد فكر مي 
  
  
  
  
  

  اند؟ نسبت به زماني كه شركت شما چنين اهداف بلندمدتي را تنظيم نكرده بود، از نظر فكر و عمل،  شركت، مديران و كاركنان چه فرقي كرده 
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  هاي سطح شركت استراتژي 
كـه در  ) استراتژي اولويـت دار  5(ها سطح شركت  هاي آموزشي مديريت استراتژيك، استراتژي هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه مطالب و تمرينبا توجه به 

وامـل داخلـي و   با توجه به كـدام ع (براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت بهبود و تقويت آنها و با ذكر دليل انتخاب .) س. اس(كاربرگ 
  .در جدول زير مرقوم فرماييد) خارجي؟

ژي
رات

ست
ا

 
ت 

رك
 ش

تي
رك

 ش
طح

 س
اي

ه
....

....
....

....
....

....
....

....
....

.
  

  ‐1استراتژي 
  

  :1)با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

  ‐2استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐3استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

  ‐4استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐5استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

 
 چقدر بود؟)QSPMماتريس .) (س. اس(كاربرگ در قسمت ارزيابي ) استراتژي اصلي 5(دار هاي اولويت ميانگين امتياز استراتژي 

  
 ايد؟  ها را براي شركت خود انتخاب كرده لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين استراتژي 

  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ مياي در شركت خود  اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آن چه استفاده ها چه فايده كنيد اين استراتژي فكر مي 
  
  
  
  
  

  اند؟ هايي را تدوين نكرده بود، از نظر فكر و عمل،  شركت، مديران و كاركنان چه فرقي كرده نسبت به زماني كه شركت شما چنين استراتژي 
  

                                                 
  ). …,O1,T3,S5,W2: مانند(فقط اشاره به علايم عوامل خارجي و داخلي مورد نظر از عوامل موجود در جداول قبل كافيست  ‐   1
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  هاي سطح كسب و كار استراتژي 
كه ) استراتژي اولويت دار 5(ها سطح كسب و كار  ژيك، استراتژيهاي آموزشي مديريت استرات هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه با توجه به مطالب و تمرين

با توجه به كدام عوامل داخلي و (براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت بهبود و تقويت آنها و با ذكر دليل انتخاب .) ک. اس(در كاربرگ 
  .در جدول زير مرقوم فرماييد) خارجي؟

ژي
رات

ست
ا

 
طح

 س
اي

ه
 

ت 
رك

 ش
كار

ب و
كس

....
....

....
....

....
....

....
....

....
.

  

  ‐1استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

  ‐2استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐3استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

  ‐4 استراتژي
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐5استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

 
 چقدر بود؟)QSPMماتريس .) (ک. اس(در قسمت ارزيابي كاربرگ ) استراتژي اصلي 5(دار هاي اولويت ميانگين امتياز استراتژي 

  
 ايد؟  ها را براي شركت خود انتخاب كرده دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين استراتژيلطفا بطور مختصر توضيح  

  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آن چه استفاده ها چه فايده كنيد اين استراتژي فكر مي 
  
  
  
  
  

  اند؟ هايي را تدوين نكرده بود، از نظر فكر و عمل،  شركت، مديران و كاركنان چه فرقي كرده نسبت به زماني كه شركت شما چنين استراتژي 
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  هاي سطح وظيفه استراتژي 
كـه در  ) استراتژي اولويـت دار  5(ها سطح وظيفه  هاي آموزشي مديريت استراتژيك، استراتژي هاي فردي و گروهي مجموعه كارگاه با توجه به مطالب و تمرين

با توجه بـه كـدام عوامـل داخلـي و     (براي شركت خود تعيين كرده بوديد را با اعمال نظر نهايي جهت بهبود و تقويت آنها و با ذكر دليل انتخاب .)  و. اس(كاربرگ 
  .در جدول زير مرقوم فرماييد) خارجي؟

ژي
رات

ست
ا

 
ت 

رك
 ش

كار
ب و

كس
ح 

سط
ي 

ها
....

....
....

....
....

....
....

....
....

.
  

  ‐1استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(انتخابعلت 

  ‐2استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐3استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

  ‐4استراتژي 
  

  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب
  ‐5استراتژي 

  
  ):با توجه به كدام عوامل داخلي و خارجي؟(علت انتخاب

 
 چقدر بود؟)QSPMماتريس ( .)  و. اس(در قسمت ارزيابي كاربرگ ) استراتژي اصلي 5(دار هاي اولويت ميانگين امتياز استراتژي 

  
 ايد؟  ود انتخاب كردهها را براي شركت خ لطفا بطور مختصر توضيح دهيد كه چرا، چگونه و با طي چه فرايندي اين استراتژي 

  
  
  
  
  

 كنيد و چگونه؟ اي در شركت خود مي اي براي شركت شما خواهد داشت؟ و از آن چه استفاده ها چه فايده كنيد اين استراتژي فكر مي 
  
  
  
  
  

  اند؟ ه فرقي كردههايي را تدوين نكرده بود، از نظر فكر و عمل،  شركت، مديران و كاركنان چ نسبت به زماني كه شركت شما چنين استراتژي 
   


