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  بسمه تعالی

  خچه آن يمفهوم استراتژی وتار

  دگرگونی و تحول مفهوم استراتژي از بعد نظامی  تا مدیریت سازمانهاي دولتی و اقتصادي 

  : تعریف و مفهوم استراتژي

مفهومی از این علم و هنر انسانی در جهان و  ، و در کنار واژه هاي مدیریتی در سالهاي اخیر در روند اداره سازمانها
ارائه شده است که گاهی از آن به افق دور  دانش مدیریت به ثمر رساندن اهداف سازمانها توسط اندیشمندان در

این مفهوم کلیدي  .در سازمان و تفکرجامع و زمانی از آن به سیاست کلی و رسالت تدوین شده تعبیر می شود
را تشکیل »مدیریت استراتژیک« مرکب است که بیشتر به همراه واژه مدیریت کلمه  "strategy"کلمه استراتژي

    می دهد .

در تعریف این واژه تفاهم کلی و جامعی وجود ندارد . جهت درك کلی لازم است به لحاظ بکارگیري این واژه در 
مفاهیم متفاوت، تعریف اجمالی از آن ذکر شود . آنطور که این واژه را از مفهوم نظامی آن ذکر می کنند به اعتبار 

  وان ( سوق دادن ، گسیل داشتن ، فرستادن ، بردن ، پاییدن ) بیان کرد.کلمه می ت

تعبیر می شود مفهومی است که از » راهبرد«) که اکنون در زبان فارسی از آن به Strategy» (استراتژي«واژه 
ملکت عرصه نظامی نشأت گرفته و بعداً در سایر عرصه ها از جمله اقتصاد، تجارت و به ویژه عرصه سیاست و م

  داري از کاربرد زیادي برخوردار شده است.

  است. » فرماندهی و رهبري«) به معناي Strategia» (استراتژیا«واژه یونانی » استراتژي«ریشه واژه 

در عرصه نظامی استراتژي عموماً به نقل و انتقال نیروها در پشت جبهه جنگ و در جبهه قبل از درگیر شدن با 
هاي نظامی در جبهه با نیروهاي دشمن درگیر می شوند این دیگر تاکتیک است و نه دشمن است. وقتی که نیرو

استراتژي. در دوران گذشته به ویژه در عصر جنگ هاي ناپلئونی تمایز آشکاري بین استراتژي و تاکتیک وجود 
  داشت و استراتژي به آنچه در پشت جبهه می گذشت مربوط و تاکتیک به هدایت جنگ در عرصه نبرد.

) به کار  Strategosگمان می رود این کلمه عطف به دانش و هنر یک ژنرال قدیمی یونانی به نام ( استراگوس  
) و به معناي راه ، مسیر و stratum(.در بعضی از منابع لاتین هم استراتژي از مفهوم استراتیوم  1برده شده است 

به  strategosکه خود از واژه  strategemaیونانی  بعضی هم آن را از ریشه 2یا بستر رودخانه بیان شده است .
به معناي هدایت است یعنی هدایت ارتش و  agoبه معناي ارتش و   stratosمعنی ژنرال ارتش مشتق می دانند .
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عنوان افسران عالی رتبه ارتش بیزانس بوده که یک منطقه نظامی یا یک سپاه  strategosبه لحاظ تاریخی نیز 
حاکم منطقه اي نظامی بوده که نیروهایش را  strategosفرمان آنها قرار داشته است . معمولاً  نظامی مدرن تحت

به مفهوم هر  strategemدر آنجا گرد می آورده است یا پایگاه نیروهایش را در آنجا قرار می داد اما در عمل 
یجه استراتژیک نیز یک روش، اقدام یا مانوري اطلاق شد که هدف آن فریب یا غافلگیري دشمن باشد و در نت

با اینکه در فرهنگ معین براي این لغت معناي فن  3براي رسیدن به یک هدف تعریف شده  strategemطرح 
اداره عملیات جنگی و دانش رهبري عملیات نظامی ذکر شده است و حاکی از جا افتادن این واژه در فرهنگ 

معادل استراتژي ذکر شده »  یشیجسوق ال« تون فارسی لغت فارسی بعنوان معانی نظامی آن است که گاهی در م
است اما بعدها این واژه محدود به بعد نظامی آن شد و واژه هایی مانند استراتژي ملی ، استراتژي اقتصادي و .. در 

  حوزه علوم اجتماعی و علوم سیاسی معانی دیگري یافت .

 در . است ریزي برنامه تحول مسیر حاصل و دوم انیجه جنگ از پس دستاورد ، خود امروز شکل به استراتژي

به دنبال نگاه سلطه طلبانه خود نظام برنامه اي منسجم تري را طراحی کرد  آمریکا دفاع وزارت ، 1960 اوایل دهۀ
 هاروارد، استادان دانشگاه از یکی آن، از پس سال دو و شکل داد ا ر استراتژیک ریزي برنامه نی مباکه پایه 

  د. کر وارد وکار کسب جهان به را ستراتژيا مفهوم

 .H)مینتزبرگ هنري مانند نظرانی صاحب نظریات استراتژي با یکردهاي رو  جدید عصر 1990 دهۀ در .

Mintzberg)هامل و گري  (G. Hamel) غلامرضا دکتر غفاریان وفا اثربخش مهندس شد. (استراتژي آغاز 

  ) فرا کیانی نشر

استراتژي در جایگاهی بین تاکتیک و سیاست ملی » خط مشی و سیاست ملی«ظهور واژه  از ابتداي قرن بیستم با
قرار گرفت. این وضعیت موجب شد تا تعاریف سیاست ملی، استراتژي و تاکتیک در دوران جنگ جهانی اول که از 

  وه کند.گستردگی زیادي برخوردار بود و کشورهاي درگیر مجبور به نبرد در چند جبهه بودند ناکارا جل

) ظهور کرد که در واقع grand strategy» (استراتژي کلان«در پاسخ به این امر واژه و مفهوم جدیدي یعنی واژه  
به نوعی ترکیب مفهوم استراتژي و سیاست ملی بود. استراتژي کلان مفهومی بود که در چارچوب آن استراتژي 

ستراتژي سیاسی و استراتژي تجارت کشور قرار می هاي بخشی همچون استراتژي نظامی، استراتژي اقتصادي، ا
  گرفت.

مفهوم استراتژي در عرصه سیاست از کاربرد زیادي برخوردار است. کارل فون کلازوتیز که از استراتژیست هاي 
بزرگ جهان بوده گفته است جنگ ادامه سیاست به شیوه هاي دیگر است. بر همین اساس در گذشته وقتی 

هاي نظامی شد و استراتژي لقب می یافت بعداً خود واژه استراتژي براي برنامه سیاسی  سیاست تبدیل به شیوه
  کلان کشور مورد استفاده قرار گرفت.
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امروزه علاوه بر فرماندهان نظامی و سیاستمداران، دست اندرکاران امور تجاري، اقتصاددانان، کارفرمایان عرصه 
عادي نیز در زندگی روزانه خود از استراتژي هاي مختلف همچون صنعت نیز داراي استراتژي هستند. حتی افراد 

کاهش هزینه، کاهش وزن و... سخن می گویند. البته در اینجا استراتژي به مفهوم هدف نیست بلکه اقدامات و 
برنامه هایی براي نیل به اهداف از قبل تعیین شده، می باشد. استراتژي چگونگی دستیابی به اهداف را مشخص 

  ند و به این که اهداف چه چیز هستند یا چه باید باشند یا چگونه باید تعیین شوند کاري ندارد.می ک

وقتی درمعانی سیاسی از آن یاد برده می شود به معنی علم و هنر سیاستگذاري کلی براي رهبران جامعه و در  
مجموعه "تعریف کرده اند :  »پیرس و رابینسون« مدیریت به معنی تعیین اهداف دراز مدت ، و یا آنطور که 

تصمیمات و فعالیبتهاي موجد صورت بندي و اجراي استراتژي طراحی شده براي دستیابی به هدفهاي سازمان و یا 
برنامه اي مقیاس بزرگ و آینده نگر براي تعامل یا محیط رقابتی بمنظور بهینه کردن دستیابی به هدفهاي 

تلقی می  به معنی علم و هنر آینده نگر و نگرش دور در اداره جوامع و بالاخره در نزد سیاستمداران 4"سازمان
  شود.

درمدیریت گفته می شود : علم و هنر  تدوین ، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه اي چندگانه که سازمان را قادر می 
شود ؛ فن و در نهایت امروزه از استراتژي اینچنین تعریف می  5سازد به هدفهاي بلند مدت خود دست یابد

مدیریت و هدایت کلیه منابع جامعه در جهت تحقق و نیل به هدف مشخص ، خواه هدف ملی باشد یا اقتصادي ویا 
 نظامی. 

 از هریک. اند کرده ارائه استراتژي واژه براي را تعاریف گوناگونی پردازان نظریه مدیریت، هاي اندیشه سیر در

 تردید بی . اند گوناگونی گشته هاي راهواره مولد همچنین و اند، آمده بوجود متفاوت خواستگاه از تعاریف این

 متفاوت را راهبردي هاي نتایج برنامه بلکه ، راهبردي ریزان برنامه فرآیند و تنها مسیر نه آنها، از هریک انتخاب

  اند(یزدانپنا) ساخته

ی و سازماندهی اقدامات براي اکنون معناي ساده استراتژي عبارت است از یک طرح عملیاتی به منظور هماهنگ
  دستیابی به هدف.

  سیر تاریخی مفهوم استراتژي و تحول آن 

مفهوم استراتژي تا زمان انقلاب صنعتی  در غرب کاملا شکل نظامی  داشته است و از آن براي پیروزي در   
اصر سیر مسائل نظامی و استراتژیک مع"دکتر علیرضا ازغندي و روشندل در کتاب  جنگ استفاده می شد

  :وضیح می دهند تاریخی مفهوم استراتژي را اینگونه ت

را نخستین استراتژیست تواناي تاریخ جهان می دانند که » کوروش« در شرق باستان : در ایران باستان -الف
 موفق شد در سایه تدبیر برنامه اي و مدرن ماد ، لیدیا و بابل را تصرف کند  و یک مجموعه یکپارچه بوجود آورد .
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بعنوان متفکر برجسته استراتژي یاد می شود . سون تزو در کتاب خود بنام » سون تزو« در چین باستان نیز از 
هنر جنگ ( حدود پانصد سال قبل از میلاد ) بر نقش فریب در جنگ تأکید می کند فلسفه تفرقه انداز و پیروز 

فیزیکی کلی دشمن نیست بلکه از بین بردن  شدن را  طرح کرد و به این موضوع پرداخت که هدف پیروزي نابودي
  اداره مقاومت و کنترل ذهنی و فیزیکی وي می باشد که بعدها مائوتسه دون در چین از آن استفاده کرد .

ب ـ استراتژي در اسلام : با آغاز مأموریت رسول مکرم اسلام (ص) و تشکیل جامعه اسلامی و مخالفت هاي کفار با 
یی شد که پیامبر اسلام بعنوان رهبر جامعه، سیاست کامل یا جامع را بر اساس اهداف آن حضرت منجر به جنگها

قرآن و وحی الهی تنظیم و اجرا نمود که از جمله افزایش قدرت نظامی در زمان صلح و جنگ ، بازدارندگی فریب 
وحیه خودي و دشمن و بکارگیري تاکتیک هاي غافلگیرانه ، ایجاد تفرقه در صفوف دشمن و توجه به حفظ ر

  تضعیف روحیه دشمن را می توان ذکر کرد که امروزه از ابعاد آن در سیاستها و جنگها در دنیا استفاده می شود .

ج ـ استراتژي در غرب باستان : در غرب از اسکندر مقدونی بعنوان پیشتاز علوم نظامی و بکارگیري   
را می توان نام برد که در جنگهاي پلو پونز ژنرال »  یدتوسید« استراتژي نظامی نام برده می شود . و از سایرین 

ارتش آتن بود ولی بدلیل شکست و ناکامی عزل و تبعید شد که بعد از آن تاریخ جنگهاي پلوپونز را نگاشته است . 
 او به سه مفهوم موازنه قدرت ، بازدارندگی و تحدید جنگ پرداخت .

  

  مانهاورود استراتژي در عرصه اقتصاد و اداره ساز

اینکه جریان تحول واژه استراتژي را از بعد نظامی آن به سایر ابعاد از جمله عرصه اقتصاد و اداره سازمانها از چه    
به شکل کاربردي در این تفکر جامع و اندیشه افق دور با اینکه زمانی دقیقاً شکل گرفت, قابل تخمین نیست؛ زیرا 

همه شرایط زندگی انسانها مخصوصا در امور مدیریت ها و ایده هاي کلان و امور نظامی به کار گرفته شد اما در در 
  جامع این مفهوم به اسامی متعددي به کارگرفته شده است . 

براي دستیابی به توفیقات  که ه مسیري را باز نمود براي صاحبان سیاست و اهل اندیشاین هنر و دانش کلان نگر 
نخست جریان نزاعهاي بین حکومتها و چگونگی مقابله با آن بیشتر به آن بیاندیشند. چون در وهله بزرگ 

  احساس می شد.

ر این واژه در موضوع اقتصاد قائل شد. زیرا در همان زمانی که ضودر حقیقت نمی شود مراحل پله اي براي ح
د توجه قرار اندیشه نظامی استراژیک حاکم بود توجه به اقتصاد و امکانات بیشتر براي دوام ملی و حکومتی مور

ژیستهایی مانند ماکیاولی و آدام اسمیت با اندیشه چگونه به پیروزي می شود رسید, جریان تمی گرفت. زیرااسترا
سیاست و اقتصاد را در افق دور برد توفیق ملتها و دولتها مورد توجه قرار بودند. ولی به صورت رایج بعد از نیمه 

را در داخل علوم اجتماعی در حیطه اقتصاد باز کرد و براي اولین بار اول قرن بیستم میلادي استراتژي جاي خود 
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که هم »  7مورگنسترن«و » 6نیومن« واژه استراتژي در معناي اقتصادي آن از طرف دو شخصیت علمی به نام 
نیومن و مورگنسترن استراتژي را از جهت اقتصاد فردي  8اقتصاد دان و هم ریاضی دان بودند به کار برده شد

را که تلاش می کنند برطرف مقابل برتري یابند  شطرنج کردند شگردهاي زیرکانه دو بازیکن یی نموده و سعررسب
در اینجا فرض بر این بود که بازیکنان شیوه هاي عملکرد رقیبان را به طور  به طور منظم و سستماتیک بیان کنند

شیوه هاي پیروزي را حداکثر می کند. هر چند این  و می توانند تصمیماتی بگیرند که برخورداري از کلی می دانند
ان بنیفرضیه در رویدادهاي اقتصادي و اجتماعی قابل قبول نیست ، ولی تئوري بازي ، به لحاظ قرار گرفتن و 

  .9تشکیل دادن استراتژي در علوم اجتماعی کمک شایانی نموده است

ساس درك تغییرات سریع،تجربیات و ضرورت زمان وبسط درمجموع فراگرد استراتژي ازمفهوم اولیه آن بر ا        
به دید کلان نگریسته و  عدم اجتماعی در بعد مدیریت دانشمندان این رشته علمی را بر آن داشت که به سازمانها

وبه کلمه  برنامه هاي آن را در ابعاد اجتماعی و محیط ضمن توجه به تغییرات و رقابت دراز مدت بیاندیشید
به مفهوم درك و برآورندة هماهنگی بین سازمان و محیط بیرونی آن توجه نمایند. با اینکه از پایان  "استراتژي"

ویژه به عنوان عکس العمل بزرگ شدن بجنگ دوم جهانی فرایندهاي مدیریتی با دامنه وسیع و مقیاسی بزرگ ، 
وشنده، ناظم و رقیب در بازار آزاد اندازه و تعداد مؤسسات رقیب،  توسعه دخالت دولت به عنوان یک خریدار ، فر

و درگیر شدن بیشتر کسب وکار در بازرگانی بین المللی به شدت پیچیده شده اند می توان گفت که عمده ترین 
روي داد . برنامه ریزي بلند مدت ، سیاست بازرگانی ، طرح ریزي و  1970پیشرفت هاي فرایند ها مدیریت در دهه 

  نام گرفت . "کت استراتژییمدیر"ا باز نمود که اعمال آن عنوان ي ردرویکر …برنامه ریزي و 

وبالاخره ضرورت آگاهی از روند تغییرات و تحولات ، منجر به شکل گیري شاخه علمی نوین موسوم به مطالعات 
  دوربردي و آینده نگر گردید. نوآوري هایی که منجر به مدیریت استراتژیک و برنامه ریزي استراتژیک شد .

 استراتژي تعریف در مفهومی هاي یکردرو  

 ، سازمانها افزایش دلیل؛ به استراتژیک بلوغ مدیریت و رشد مراحل واقع در ، بیستم قرن پایانی دهه چهار
 ، روابط شدن ،پیچیده بین المللی بازارهاي در فعالیت ضرورت ، رقبا تعدا افزایش مؤسسات ، شدن بزرگ

 سازمانها تحرك ، خودکار سنگین و سبک تجهیزات از ،استفاده ردهگست آوري فن ، محیط مداوم تغییرات

 اندیشه سیر در بیستم قرن پایان تا ، این رو از.است مدت بلند و جامع برنامه هاي به توجه و آینده درزمانهاي

  است طی نموده را بعدي شرح به تکوینی سیر استراتژي مفهوم مدیریت تفسیر،وکاربرد هاي

  

  

                                                   
6-Neuman  
7-Morgenstern  
8 -Erol Eren , stragic and monagement , istanbul unirersitr , Busiess AdministraƟo Facvty .1990 
یت استراتژیك امیر كبیري ، علیرضا ، مدیر  - 9  
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 استراتژي مفهوم باره در ها یشهاند تکوینی سیر

 .گردد می واقع موثر بسیار  زیر بندي استراتژي دسته از گرفته صورت تعاریف هاي ویژگی بیان و درك براي

  هاي مفهوم سازي نسل

 مفهوم استراتژي کاربرد 

 جنگیدن هنر تعریف نسل اول هاي ویژگی بیان

 دارد جنگ فاهدا به نیل براي منازعه کاربرد بر دلالت استراتژي

 نسل دوم

 محور جنگ

 دنبال به و است آنها ازوقوع گیري جلو منظور به ساز، جنگ هاي فرآیند بر مهار اعمال از است عبارت استراتژي

 توان طریق این از تا هستند اجتماعی و اقتصادي،فرهنگی، سیاسی، مختلف هاي حوزه بین مناسبات تنظیم

 . گردد تحصیل نظامی، قدرت اعمال دونمذکورب واهداف شده تقویت بازیگر رزمی

 ریزي سازمانی برنامه

 نسل سوم

 حساس بسیار سازمانی خود هاي توانمندي و محیط به نسبت و داشته مشخص اهدافی باید استراتژي طراحان

 . پیشنهاد نمایند اجرا وبراي طراحی را مؤثر اي برنامه تابتوانند باشند،

 برود میخواهد کجا به سازمان که می کند مشخص ولی هدف میدانند راتژياست مترادف را هدف مدیران از برخی

 استراتژي و

 )1380 (دفت،.آنجاست به رسیدن شیوه کننده تعیین

 نسل چهارم

 مدیریت ملی

 ودر ملی سطح در به اهداف نیل درجهت بالقوه امکانات کاربرد براي نحوه است اي شده طراحی برنامه استراتژي

 . گیرد می بازیگرصورت هر خارجی و داخلی شرایط به که باتوجه مشخصی زمانی دوره

  .اهداف منظورکسب به مناطق و وضعیتها کنترل براي قدرت جامع هدایت هنر
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 نسل پنجم

 مهندسی جهانی

 خاص تبدیل منافعی بنیاد بر آینده ساختن براي و هدفمند جانبه همه شده، ریزي برنامه تلاشی به استراتژي

 است شده

 ملزم را سازمان معینی ومبانی واصول دقیق محیط شناخت و وتدابیر فرامین به توجه با که است طرحی ردراهب

 وبیرونی درونی محیط در دشمنان(موجب تغییرات و محیط ، سازمان توسط تا نماید اقدامات یک سري انجام به

 بر مطلوب تاثیرگذاري موجب وپویا سازنده تعاملات برقراري وبا گردد وتحرکات دشمنان تحولات درروند وتغییر

وفرامین  انقلاب ونیازهاي ماموریتها مطلوب وپاسخگوي خود رسیده مدت بلند اهداف به بتواند شود) محیط
  باشد. رهبري وانتظارات

 آرمان الهی

 نسل بعدي

 الهی ادیان ومبانی اصول دقیق شناخت و وتدابیر الهی فرامین به توجه با که است طرحی راهبرد نسلی؛ درچنین

 اهداف به توجه نهایت در خویشتن را و محیط ، سازمان توسط تا نماید اقدامات سري یک به انجام ملزم را انسان

 باشد جامعه دینی رهبري وانتظارات ونیازها مطلوب ماموریتها پاسخگوي, دینی هاي وآرمان

 وضعیت هاي از خروج براي دینی سالاري مردم کمک جهان با آرمانی مهندسی هنر از است عبارت استراتژي

 بشري رضایتمندي جامعه کسب منظور به و بشري بلاتکلیفی

   استراتژيمفهوم 

همانطور که قبلا اشاره شد،مفهوم استراتژي ابتدا به معناي فن، هدایت،تطبیق و هماهنگ سازي نیروها جهت نیل 
 به اهداف جنگ در علوم نظامی بکار گرفته شد.

استراتژي مجموعه اي از اهداف اصلی و سیاستها و برنامه «ژي بدین شکل تعریف می شود: در جاي دیگر استرا 
هاي کلی به منظور نیل به این اهداف است به گونه اي که قادر به تبیین این موضوعات باشد که در چه کسب و 

 » کاري و چه نوع سازمانی فعالیت می کنیم و یا می خواهیم فعالیت نماییم.

استراتژي یک برنامه واحد ، همه جانبه و تلفیقی است که « ي هم از استراتژي می توان ارائه کرد: تعریف دیگر
محاسن یا نقاط قوت اصلی سازمان را با عوامل و تغییرات محیط مربوط می سازد و به نحوي طراحی می شود که با 

ظریه پردازن علم مدیریت، ن». اجراي صحیح آن از دستیابی به اهداف اصلی سازمان اطمینان حاصل شود
استراتژي را چگونگی تخصیص مطلوب منابع کمیاب،جهت رسیدن به اهداف اقتصادي تعریف کرده اند. استراتژي 
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تعیین کننده زمینه هاي فعالیت در محیطی پیچیده و پویا و ابزاري است که به عنصر انسانی در یک نظام سازمانی 
ی دارد.آنسوف به عنوان اولین دانشمندي که استراتژي را به شکل جامع و حیات بخشیده و افراد را به حرکت وا م

معنادار توضیح داد، معتقد است که هر قدر بین اهداف و فعالیت هاي فعلی سازمان سازگاري بیشتري وجود 
  داشته باشد، نرخ رشد و توسعه بزرگتر و منظم تر خواهد بود. 

بنظران علم مدیریت را در خصوص تعریف استراتژي مرور نماییم در اینجا مناسب است تعاریف چند تن از صاح
) بسیاري از سازمانها در واقع داراي استراتژي به معناي واقعی آن 2004اگر چه بر اساس آخرین گزارش پورتر (

) استراتژي را به این صورت تعریف می کند: استراتژي عبارت است از یک طرح واحد، همه 1962نیستند. شاندلر (
انبه و تلفیقی که نقاط قوت وضعف سازمان را با فرصت ها و تهدیدهاي محیطی مربوط ساخته و دستیابی به ج

)این چنین به تعریف استراتژي می پردازد: Andrews ،1971اهداف اصلی سازمان را میسر می سازد. اندروز(
طرحهایی جهت دستیابی به  استراتژي عبارت است از الگوي منظورها، مقاصد، اهداف، خط مشی هاي اصلی و

اهداف. میتزبرگ تعریف کوتاهی راجع به استراتژي ارائه داده است.از نظر وي استراتژي عبارت است از الگوي به 
  جریان انداختن تصمیمات. در حال حاضر نیز در زبان فارسی واژه استراتژي را از نظر لغوي راهبرد معنی می کنند. 

  استراتژي تعریف

 ه چهر در بلکه .ندارد جنبه یک تنها آموزدکه استراتژي می ما به استراتژي واژه از گوناگون هاي تعریف مطالعه
 :کند می چنین ترسیم را استراتژي گوناگون وجوه نظران صاحب از یکی .کند می را عرضه خود گوناگونی هاي

 )1983 اوهم، آنیک ؛ 1980 آندروز،کلان(آنث  برنامه و استادانه طرح مثابه به استراتژي:از است عبارت استراتژي

 

 استراتژي واژه تعریف در تفاوت مارا کندجلب می کند؛ توجه مدیریت هاي اندیشه سیر در که تفاوتی بیشترین

 :کنیم می معرفی را تعاریف از اي پاره این موضوع، پیگیري براي . است

 در را سازمان یک عملیاتی هاي نجیرهز ها و سیاست هدفها، که طرحی یا الگو از است عبارت استراتژي “ 1

 5 ص ، 1374 صائبی، ؛ 1994 آویین،) کند می ترکیب یکدیگر پیوسته با هم به کل یک قالب

 تنها و دارند انتزاعی ي جنبه ها استراتژي یعنی تمامی .است ذهنی مفهوم یک چیز، هر از فراتر استراتژي، “ 2

 افراد ذهن در

 مقاصدي صورت به چه است، فرد تصورات یک نتیجه است؛ نوآوري یک تژياسترا هر .…دارند وجود نفع ذي

 از رفتاري که توصیف براي قیاسی الگوهاي صورت به چه و آن وقوع از رفتار پیش یک به بخشیدن نظم براي

 35 :صائبی ؛ 1991 منیتزبرگ،) است داده رخ پیش

 هم یا آنها اقدامات یا مقاصد مبناي ه برسازمان یا گرو یک اعضاء میان مشترك است دیدگاهی استراتژي 3

 )35 ص : 1374 صائبی ؛ 1991 برگ، (مینتز .آنان اقدامات هم و مقاصد
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 را اثربخش استراتژي .دهد می رخ زمان از سازمان فراتر در که است اقداماتی و گیري تصمیم الگوي استراتژي،4

 یکباره مربوطه اقدامات گروه و تصمیمگریها همشاهد اساس بر یا کنند می تعیین پیش سازمان از مدیران یا

 را سازمان اعظم بخشهاي معنی که بدین .است آن سازمانی جامعیت استراتژي بارز مشخصه .می کند ظهور

 گذارد می تاثیر آن بر میشود و شامل

 )37:1379 اعرابی، و پارسائیان (

 و عوامل با را سازمان اصلی قوت نقاط یا که محاسن است تلفیقی و جانبه همه واحد، برنامه یک استراتژي 5
 محیط تغییرات

 سازمان اصلی اهداف به یابی از دست آن صحیح اجراي با که است شده طراحی نحوي به و سازد می مربوط

 )1371 حاچ،شورینی، و شود(گلوك می حاصل اطمینان

 ؛ 1962 (چاندلر، اند داده قرار بررسی و غور مورد آگاهانه  را آن عالی مدیران که است اقدامی دورة استراتژي 6
 )1971 آندروز،

 یورتر، ؛ 1965 اند(آنسوف، داده انجام را  آن ستادي هاي استراتژیست است که تحلیلی تمرین استراتژي 7

1980( 

 سازي مفهوم ترتیب بدین که است واقعی هاي سازمانی پدیده و چالشها پیچیدگی توصیفی تحلیل استراتژي 8

 )1971 اند(آلیسون، هکرد ساده را

 تدریج به و یافته اقتصادي معنایی نظامی حالت استراتژي از مفهوم روزمره زندگی در اقتصادي ابعاد گسترش با

 شد. متداول مدیریت در 1960 دهه از و گردید مطرح اقتصاد عرصه در

 

خود دست یابد ( طرح  واحد ، استراتژي  ابزاري  است  که  سازمان  میتواند  بدان وسیله به هدفهاي بلند مدت 
همه جانبه و تلفیقی است  که نقاط قوت  اصلی  سازمان  را  با  عوامل  و  تغییرات محیط  مربوط  میسازد  و به  

نحوي طراحی شده است  که  با  اجراي صحیح  آن  از دستیابی  به اهداف  اصلی  سازمان  اطمینان  حاصل میشود 
  )(دیوید)

 ست از الگو یا طرحی که هدف ها، سیاست ها و عملیات یک سازمان را در قالب یک استراتژي عبارت ا
کل بهم پیوسته با هم ترکیب می کند بدون استراتژي مدیران غالبا ناچارند تصمیمات خود را با دیدي 

 عملیاتی یا تاکتیکی و نه استراتژیک اتخاذ کنند .
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  استراتژي و انواع آن

  هاي مختلف تعریف شده و انواع آن معرفی شود.  استراتژي از دیدگاه سعی شده است تا بخش در این

  تعاریف استراتژي  

  مینتز برگ براي تعریف استراتژي پنج دیدگاه را مطرح می کند که عبارتند از:

  الگو بعنوان استراتژي          .3نیرنگ   بعنوان استراتژي          .2طرح      بعنوان استراتژي          .1

  نگرش بعنوان استراتژي          .5موقعیت   بعنوان استراتژي          .4

  ) Plan(        طرح بعنوان استراتژي. 1  

اي از رهنمودها که براي مقابله با وضعیت و یا  در این تعریف استراتژي یعنی نوعی کار آگاهانه و یا مجموعه
  اند: ها داراي دو ویژگی اساسی ستراتژيشود. براساس این تعریف ا رخدادي خاص در آینده پیش بینی می

  .شوند می ساخته اتفاقات به نسبت پیشاپیش ها استراتژي           •

  .است هدفمند و آگاهانه آنها توسعه           •

  )Ploy(   . استراتژي بعنوان نیرنگ 2

ه منجر به نیرنگ و استراتژي ضمن اینکه مفاهیم مطرح در تعریف قبل را دارا است، داراي ویژگی خاصی است ک
  شود. مانوري زیرکانه در مقابل رقبا می

  )Pattern(   الگو بعنوان استراتژي. 3  

 کار، مهمترین - باشد نیرنگ یا طرح بصورت تواند می که –براساس این تعریف، بدنبال توسعه استراتژي 
مات است. این تعریف براي ها است. لذا در این تعریف استراتژي الگویی در جریان تصمی استراتژي سازي محقق

ها ابداع شده است. براساس استراتژي باید دربرگیرنده کلیه حرکت ها و عملکردهاي  عملیاتی نمودن استراتژي
  ها نیز باشد. ها و نیرنگ سازمان براي دستیابی و محقق سازي طرح

  ) Position(     ي بعنوان موقعیتاستراتژ. 4  

 سازمان پردازان نظریه که جایی در سازمان دادن قرار براي اي سیلهو "استراتژي یک موقعیت است؛ خصوصا
 و سازمان بین کننده هماهنگ یا و میانجی نیروي یک استراتژي دیدگاه این در. بنامند »محیط« را آن مایلند
  .شود می محسوب –درونی و بیرونی  موقعیت بین عبارتی به یا – اش محیط
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  ) Perspective(  )اهدیدگ( نگرش بعنوان استراتژي. 5  

این تعریف به درون سازمان توجه دارد. در استراتژي بعنوان نگرش نه تنها محتوي استراتژي یک موقعیت منتخب 
دار براي درك  گیرند بلکه از روشی عمیق و ریشه در محیط (تعریف استراتژي بعنوان یک موقعیت) را دربر می

  جهان اطراف تشکیل شده است. 

  ن فرموله کردن ارکان جهت ساز استراتژيِمفاهیم ،بیا

 )Missionمأموریت /رسالت/ فلسفه وجودي/ اهداف بنیادین/ مقصود اصلی  (

مأموریت(رسالت) عبارت است از فلسفه وجودي و یا  نقشی که  یک  مجموعه(شرکت، سازمان و ...) در جامعه      
خدمات مورد نظر خود را ارائه دهدو نیازهاي جامعه را برآورده سازد. در این راستا  برعهده گرفته تا با ایفاي آن،

مأموریت یک کسب و کار و تجارت عبارتست از منظور خاص و پایه اي که تشکیلات را از کسب و کارهاي دیگر 
  متمایز می نماید.  مأموریت یک بیان کلی از نیت شرکت می باشد(پیتر اف دراکر)

أموریت اصلی شرکت با استفاده از مستندات موجود و نقطه نظرات صاحبان سهام ( یا نمایندگان آنها) رسالت یا م
  و مدیران ارشد تعریف و تصریح می شود.

  ) Missionرسالت (

شود، در حقیقت بیانگر فلسفه وجودي سازمان بوده رسالت که در برخی منابع از آن به عنوان ماموریت نیز یاد می
  ی است که آن سازمان در جامعه بر عهده دارد.و موید نقش

کند و آنچه را که سازمان هاي آینده سازمان را بیان میرسالت سازمان عبارتی است که ماهیت و مفهوم فعالیت
کند. قصد دارد در آینده انجام دهد، به اضافه تعهدات اصلی فلسفی که ناظر بر فعالیت آن خواهد بود را تعیین می

  سالت سازمان، باید به چهار سوال مهم زیر پاسخ داد:در تدوین ر

 سازمان چه وظیفه یا وظایفی را بر عهده دارد؟ -1

 آورد؟براي چه کسانی این وظایف  را به عمل می -2

 دهد؟سازمان چگونه این وظایف را انجام می -3

 چرا این سازمان وجود دارد؟ -4

  رسالت در ارتباط با موارد زیر است:

 هویت سازمان -1

 رطبیعت کا -2
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 فلسفه وجودي سازمان -3

 گیرندگان خدمت -4

 شود.اصول و ارزشهایی که در لواي آنها عمل می -5

  »Mission Statement«بیانیه ماموریت 
  

بیانیه ماموریت سندي است که یک سازمان را از سایر سازمانهاي مشابه متمایز می نماید. ماموریت سازمان نشان 
ی شود. در بیانیه ماموریت پرسشی که پیش روي همه استراتژیست دهنده طیف فعالیت، از نظر محصول و بازار م

  ما به چه کاري مشغول هستیم؟«ها وجود دارد، مطرح می شود یعنی: 
  

یک رسالت بیانگر ارزش ها و اولویت هاي یک سازمان است. ماموریت یا رسالت باعث می شود که استراتژیست 
یاندیشند و نیز جذابیت هاي بالقوه بازارها و فعالیت هاي آنرا مورد ها درباره ماهیت و دامنه فعالیت کنونی شرکت ب

  ارزیابی قرار دهند. ماموریت یا رسالت سازمان نموداري است که مسیر آینده سازمان را مشخص می نماید.
  

  هاي بیانیه رسالتویژگی

  باشند.ها در حد وسیعی بیانگر مقاصد خاصی میالف) رسالت

  کند و باید تداوم داشته باشد .ر داشته باشد. رسالت غالبا به سرعت تغییر نمیب) رسالت باید استمرا

  پ) رسالت باید به نحوي بیان شود که وحدت و جامعیت سازمان را مورد تاکید قرار دهد.

  ت) رسالت باید به نحوي بیان شود که دامنه عملیات را در زمینه تولید و خدمات در بر داشته باشد.

  ع تدوین رسالت / مأموریت:مزایا و مناف

  ایجاد و توافق نظر در خصوص سمت و سوي حرکت شرکت و نقش ها و وظایفی که بر عهده دارد.   -

  روشن شدن فلسفه وجودي شرکت و به دنبال آن مدیریت مؤثر بر مجموعه -

  ایجاد عادت تمرکز بر بحث و بررسی مسائل واقعا مهم -

صمیم گیرندگان شرکت و نیز همسویی در تفکر و تصمیم گیري در مورد ایجاد وحدت رویه بین مدیران و ت -
  مسائل کلیدي سازمان
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 )Vision/ دورنما / منظر/آرمان/آینده متصور و آینده مطلوب:     (چشم انداز 

 چشم انداز عبارتست از آینده اي واقع گرایانه ، تحقق پذیر و جذاب براي سازمان

ره هایی خردمندانه درباره ي آینده و تفسیر گزاره ها به گونه اي که به عمل چشم انداز عبارتست از ارائه گزا
  فرد دیوید)( آگاهانه و به فرایندهاي یادگیري جمعی و نحوه ي پاسخگویی به چالش هاي آینده ، جهت دهد.

د. در واقع داندور نما در واقع چشم اندازي است به آتیه که مدیریت سازمان آن را نهایتی براي آن سازمان می
  نمایانگر این است که سازمان آرزو دارد به چه آرمانی دست یابد.

  خصوصیات دورنماي شرکت:

هدایت کننده و جهت        -آینده اي بهتر را به تصویر کشیده و چشم انداز آینده مطلوب را نشان می دهد. 
  دهنده باشد.

پیامدهاي مثبت را      -رات آینده را پاسخگویی نماید.     حتی الامکان تغیی      -واضح و قابل درك باشد.         
  ایجاد هیجان، انگیزه و تحرك نماید.   -بیان دارد.

  مزایا و منافع تدوین چشم انداز:

  مشخص ساختن اینکه سازمان در صورت برآوردن مأموریت خود به چه شکل و چگونه ساختاري خواهد رسید.-

  ن افق برنامه ریزيارائه تصویري از شرکت در پایا -

  ایجاد درکی ضمنی و کلی از اینکه موفقیت براي شرکت به چه مفهومی است و چگونه قابل دستیابی است. -

  ایجاد اتفاق نظر بر آینده مطلوب شرکت و آینده اي که شرکت و اعضایش خواهان دستیابی به آن هستند -

  روشن ساختن جهت و مقصود حرکت شرکت. -

  اهداف

  اناهداف سازم

- هایی را به وجود   آوردههدف عبارت است از غایت یا نهایتی که جوامع براي تحقق بخشیدن به آن، سازمان

  )1370اند.(مقدس

). 1377اهداف عبارت است از نقاط مطلوبی در آینده که سازمان تمایل به دستیابی به آنها را دارد.(احمدي
ها به مرحله اجرا و حلقه اتصال رسالت، دورنما و ارزشهدفهاي ویژه سازمان مشخص کننده جهت اصلی سازمان 
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گیري ها و حتی اهداف عالی و کلان، اهداف ویژه قابل اندازهباشد. بر خلاف رسالت، دورنما، ارزشدر سازمان می
  باشند.می

وف  مقصدهایی که سازمان می خواهد با وجود وفعالیت خود بدانها دست یابد و نقاطی  است  که  کوششها معط
  فرد دیوید)( رسیدن  به  آن  است  

توصیفی از شرایط آینده سازمان  یا تصویري از وضعیت سازمان، زمانی که به اهداف و استراتژي هاي خود دست 
یافته باشد. مقاصد و آرمان ها در واقع همان اهداف استراتژیک هستند مشروط بر اینکه غیر قابل دسترسی 

ي مناسب جهت هدایت سازمان ارائه می نمایند. آرمان ها حاصل فکر و خلاقیت نباشند. این آرمان ها تصویر
مدیران مجموعه بوده و در ابعاد مختلفی مثل فناوري، دانش، وضعیت مالی،  بازار و ... به تصویر کشیده می شوند. 

راحتی خواهد  چنانچه تصویرسازي آینده سازمان به درستی صورت گیرد موانع تحقق آن روشن شده و سازمان به
  توانست بر موانع موجود غلبه کند.

  
  هدف هاي بلند مدت

  
 هدفهاي بلند مدت: نتایجی  که  سازمان در  یک  دوره  پنج ساله  تعقیب میکند .

میتوان هدف هاي بلند مدت را به صورت نتیجه هاي خاصی که سازمان می کوشد در تامین ماموریت خود بدست 
ز دوره بلند مدت، دوره اي است که بیش از یکسال باشد. از آن نظر این هدف ها براي آورد، تعریف کرد. مقصود ا

موفقیت شرکت لازم و ضروري است. آنها به شرکت کمک می کنند ارزیابی ها را انجام دهد، هم افزایی کند، 
گیزه در کارکنان و کنترل اولویت ها را تعیین نماید، امور را هماهنگ کند و براي برنامه ریزي، سازماندهی، ایجاد ان

فعالیت هاي شرکت به شیوه اي اثربخش عمل نماید. هدف هاي بلندمدت می توانند چالشگر، قابل سنجش، 
باثبات، معقول و روشن باشند. در سازمانهاي چند ملیتی، می توان هدفها را براساس کل شرکت، هر یک از 

  واحدهاي مستقل یا واحدهاي وظیفه اي تعیین نمود.
  

هدفهاي  کوتاه مدت  هستند  که  سازمان  براي رسیدن به هدفهاي بلند مدت باید به آنها دست یابد  با  (
ویژگیهاي: قابل سنجش، کمی ، چالشگر ، واقعی  سازگار با سایر هدفها  ، داراي ضرب الاجل ، قابل دسترس ، 

 تمرکزرقابتی ، نتایج کلیدي  و  معیار .)(دیوید)

  
  هدف هاي سالانه

  
  هدفهاي سالانه : نتایج مورد انتظار سازمان در یک دوره یکساله
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هدف هاي سالانه هدف هاي کوتاه مدت هستند که شرکت براي رسیدن به هدفهاي بلند مدت باید به آنها دست  
یابد. هدف هاي سالانه، مانند هدف هاي بلندمدت باید قابل سنجش، به صورت کمی، چالشگر، واقعی، سازگار با 

هدفها و اولویت بندي باشند. در یک شرکت بزرگ این هدفها باید بر حسب کل شرکت، بخشها (واحدهاي  سایر
مستقل) و واحدهاي وظیفه اي تعیین شوند. هدف هاي سالانه باید برحسب مدیریت، بازاریابی، امور مالی 

به هر هدف بلندمدت باید (حسابداري)، تولید (عملیات)، تحقیق و توسعه و سیستم اطلاعات باشند. با توجه 
مجموعه اي از هدفهاي سالانه وجود داشته باشند. در صحنه اجراي استراتژي ها هدف هاي سالانه از اهمیت 

خاصی برخوردار هستند، در حالی که در تدوین استراتژي ها هدف هاي بلند مدت از اهمیت ویژه برخوردار می 
  ابع بحساب می آیند.باشند. هدف هاي سالانه مبنایی براي تخصیص من

  )Valuesایدئولوژي/ بایدها و نبایدها  ( ارزش ها/   

  ها و اصول حاکم بر سازمانارزش

هایی است که توجه به آنها موجب جذب مشتري و موفقیت سازمان در هاي استراتژیک سازمان همان ارزشارزش
رفتن انرژي و سرمایه سازمان و موجب تمرکز ها مانع از به هدر شود. علاوه بر این توجه به این ارزشجامعه می

ها نمایانگر اصولی هستند که از نظر فردي یا اجتماعی نوعی رفتار گردد. ارزشهاي لازم میفعالیت آن در زمینه
هاي یک سازمان عبارت است از اعتقادات بنیادي یا حقایقی که شوند. به هر حال ارزشمناسب برتر شمرده می

ها بهترین نشانگرهاي فلسفه وجودي سازمان دارد و یا نسبت به آنها حساس است. ارزشرامی میسازمان آنها را گ
  باشند.و مشخص کننده آنچه که براي سازمان مهم است، می

ارزش هاي سازمانی زیربناهاي فرهنگ سازمانی می باشند. یعنی چیزي که شرط بقا و رشد سازمان است و به 
سازمان ها بوده و به عنوان رهنمودهایی جهت تصمیم گیري ها و رفتار در سازمان  عبارت دیگر اصول و راهنماي

  مورد توجه قرار می گیرند.(اوکانر، بلانچارد)

بسیاري از محققین بر این باورند آنچه که سازمان را پایدار نگاه می دارد و بقاي سازمان را تضمین می نماید ارزش 
  آوري و رشد اقتصاديهاي اصولی سازمان است، نه صرفا سود

  در تدوین یک بیانیه ارزش، پنج ویژگی باید رعایت شود که عبارتند از:       

  شفاف و قابل فهم باشد -1

  قابل رؤیت در سازمان  باشد(رفتار مجموعه سازمان نشان دهنده اعتقاد به ارزش ها در سازمان باشد)-2

ارزش ها باید همسو و هم - 5اهداف سازمانی مرتبط باشد.       با-4مبناي رشد افراد در سازمان باشد.           -3
  افزا باشند.
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می توان نتیجه گیري کرد ارزش ها همان بایدها و بایدهاي سازمان هستند که آرمان ها و مأموریت سازمان بر    
غیر آنچه که مبناي آنها تدوین می شوند و چشم انداز مطلوب سازمان در این راستا شکل می گیرد.در شرایط مت

  تغییر می کند مأموریت سازمان است نه ارزش هاي سازمان.

در سازمان هاي یادگیرنده، ارزش ها نقش محوري در انسجام بخشی کارکنان و اتخاذ وحدت رویه آحاد سازمان 
  براي دستیابی اهداف و آرمان هاي سازمان دارند.

  

  )Policy, Procedure, Method(   سیاست و خط مشی ، روش و رویه، دستور

پس از مشخص شدن استراتژي ها و اولویت بندي آنها، ایجاد چارچوب هایی براي تفویض اختیار به مدیران     
میانی به منظور تسهیل در تصمیم گیري هاي بعدي (ضمن اعمال نظر مدیریت عالی)ضروري است. این چارچوب 

  جهاتی راهنما هستند، سیاست ها نامیده می شوند. ها که براي حوزه هاي اجرایی از جهاتی محدودکننده و از

سیاست ها: سیاست ها ابزاري هستند که بوسیله آنها می توان به هدفهاي سالانه دست یافت . مقصود از سیاست، 
  رهنمودها، مقررات و رویه هایی است که سازمان براي دستیابی به اهداف مشخص شده رعایت می کند.

  سیاست ها
  

است که بدان وسیله می توان به هدف هاي سالانه دست یافت. مقصود از سیاست، رهنمودها، سیاست ابزاري 
مقررات و رویه هایی است که شرکت براي دستیابی به هدف هاي اعلان شده رعایت می کند. هنگام تصمیم گیري 

وزمره و تکراري از سیاست ها به عنوان رهنمود استفاده می شود و همچنین سیاست ها تعیین کننده شرایط ر
  شرکت می باشند.

  نقش سیاست ها:

کاهش زمان تصمیم گیري -3تعیین مبناهایی براي کنترل عملیات        -2اعمال تصمیم هاي استراتژیک       -1
  براي مدیران

اي ایجاد هماهنگی بین واحده-5حذف تأخیرها و وقفه ها در به انجام رساندن کارها در شرایط یکسان             -4
  مختلف

خط مشی:    یک راهنماي عمومی جامع و مشروح شامل یک سلسله ضوابط، مقررات و قواعد کلی در تصمیم 
گیري ها، انجام وظایف، اقدامات و عملیات هر یک از افراد سازمان، به ویژه مسئولین و مدیران و سرپرستان در 

ت. (بطور خلاصه قواعد عمومی انجام کار در یک قلمرویی کاملا محدود براي  رسیدن به هدف یا اهداف نهایی اس
  سازمان را خط مشی می نامند)
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دهد و مشی در واقع هدف را نشان میکند. خطریزي مشخص میگیري و برنامهمشی چارچوبی را براي تصمیمخط
و کارکنان  شود که مدیرانمشی همچنان موجب میکند. خطمدیران و کارکنان را براي رسیدن به آن راهنمایی می

-هاي نسبتا یکسانی به عمل آورند. علاوه براین، خطشوند، انتخابهاي مشابه روبرو میمختلف، وقتی با موقعیت

مشی دامنه قضاوت شخصی  و صلاحدید مدیران را که متاثر از ذهنیات است، در اتخاذ تصمیمات به حداقل تقلیل 
گیري و اقدام را اي است که جهت تصمیمتعیین شده مشی رهنمود مدون و از پیشدهد. به طور کلی خطمی

اي ممکن است این باشد که مدیریت، نیروي انسانی مورد نیاز را مشی موسسهکند. به عنوان نمونه خطمشخص می
تواند تصمیم قطع نظر از جنس، نژاد، سن و مذهب استخدام کند و بنابراین در این چارچوب است که مدیر می

ها و فلسفه وجودي موسسه ها مبتنی باشند و با ماموریتباید بر تجزیه و تحلیل کامل هدفمشی بگیرد. خط
  مرتبط و هماهنگ باشند. 

  هاي انجام کارروش

کنند. به عبارت دیگر انجام هر فعالیت و ها را مشخص و تجویز میهاي انجام کار طریقه دقیق انجام فعالیتروش
هاي انجام کار اجراي استفاده از وسایل و ابزارهاي خاصی است. در روش اجراي هر طرح، مستلزم طی مراحل و

-هاي انجام کار رهنمودهاي دقیق و مشخصی هستند که اجازه هیچشود. روشمشی، معلوم و مشخص مییک خط

براي دهند و غالبا مواقعی کاربرد دارند که سازمان بخواهد گونه قضاوت و صلاحدید شخصی را به مجریان امور نمی
ها، به مشیوقایع و امور تکراري از طریق متحدالشکل و واحدي استفاده کند. روشهاي انجام کار بر خلاف خط

  کنند.جزئیات امور پرداخته و رهنمودهاي مشخصی را براي انجام کار ارائه می

                        روش: جزئیات نحوه انجام هر فعالیت                                                  

  هامقررات و آیین نامه

کنند، مقررات در مقایسه با روشهاي انجام کار که مراحل و توالی منطقی زمانی انجام یک کار خاص را مشخص می
شوند. ها رهنمودهایی هستند مشخص و محدود براي انجام یک عمل که به صورت دستور صادر میو آیین نامه

هایی خواهد داشت. ها باید به طور دقیق به مورد اجرا گذارده شوند و عدم اجراي آنها مجازاتمهمقررات و آیین نا
-هاي محدودي هستند که آنچه را باید انجام شود و آنچه را نباید انجام شود مشخص میتر بیانیهبه عبارت ساده

  دارند.کند و حدود دقیق رفتار مورد قبول را معلوم می

روشی منظم براي اجراي سیاست ها و خط مشی ها است. در واقع ترتیب دقیق و مشروح کلیه رویه:  ترتیب و 
 فعالیت هاي لازم بر حسب تقدم و تأخر و توالی زمانی براي دستیابی به یک هدف معین است.             

  دستور: فعالیت ها و اقدام هاي خاصی است که به درخواست مسئولین مافوق صورت می گیرد.

  » External opportunities & threats«صتها و تهدیدات خارجی فر
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مقصود از فرصتها و تهدیدات خارجی، رویدادها و روندهاي اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، بوم شناسی، محیطی، 
ن سیاسی، قانونی، دولتی، فن آوري و رقابتی است که می توانند به میزان زیادي در آینده به سازمان منفعت یا زیا

برسانند. فرصت ها و تهدیدها به میزان زیادي خارج از کنترل یک سازمان است، از این رو از واژه خارجی استفاده 
  می کنند.

  
  برخی دیگر از فرصتها و تهدیدها عبارتند از:

  
تصویب یک قانون، عرضه محصولی جدید بوسیله یک شرکت رقیب، یک فاجعه ملی یا کاهش ارزش واحد پول. 

  وان یک شرکت رقیب به عنوان نوعی تهدید بحساب می آیند.قدرت و ت
  

اصل اساسی مدیریت استراتژیک این است که سازمانها باید براي بهره جستن از فرصتهاي خارجی و پرهیز از 
  اثرات ناشی از تهدیدات خارجی یا کاهش دادن آنها درصدد تدوین استراتژي هایی برآیند.

  
  

  »Internal strengths & weakness«نقاط قوت و ضعف داخلی 
  

نقاط قوت و ضعف داخلی در زمره فعالیت هاي قابل کنترل سازمان قرار می گیرند که سازمان آنها را به شیوه اي 
بسیار عالی یا بسیار ضعیف انجام می دهد. آنها در سایه فعالیتهاي مدیریتی، بازاریابی، حسابداري، تولید، تحقیق 

لاعات رایانه اي بوجود می آیند. یکی از فعالیت هاي اصلی و ضروري مدیریت و توسعه و سیستم هاي اط
استراتژیک این است که نقاط قوت و ضعف دوایر و واحدهاي سازمان را شناسایی و آنها را ارزیابی کند. سازمان ها 

لی برطرف گردد می کوشند استراتژي هایی را به اجرا در آورند که نقاط قوت داخلی تقویت شود و ضعف هاي داخ
  (یا بهبود یابد.(

  
نقاط قوت و ضعف شرکت را در مقایسه با وضع شرکتهاي رقیب تعیین می کنند. یکی از اطلاعات مهم این است 
که سازمان از نقاط قوت و ضعف نسبی خود آگاه شود. همچنین می توان نقاط قوت و ضعف شرکت را بر اساس 

رد سازمان تعیین کرد. براي مثال داشتن منابع طبیعی یا شهرت موجودیت (علت هستی) و نه بر اساس عملک
دیرپا از نظر کیفیت محصول، می توانند به عنوان نقاط قوت به حساب آیند. می توان نقاط قوت و ضعف شرکت را 
بر حسب دستیابی به هدف هاي مورد نظر تعیین کرد. براي مثال براي شرکتی که می کوشد همیشه به مقدار لازم 

  جودي داشته باشد، گردش بسیار زیاد موجودي ها نمی تواند به عنوان یک نقطه قوت بحساب آید.مو
  

از راههاي بسیار زیادي می توان عوامل داخلی سازمان را محاسبه کرد، مانند محاسبه نسبت ها، تعیین میزان 
وان براي بررسی عوامل عملکرد و مقایسه این عوامل با میانگین صنعت یا دوره هاي گذشته. همچنین می ت
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داخلی، مانند روحیه کارکنان، کارایی تولید، اثربخشی تبلیغات و میزان وفاداري مشتریان از انواع تحقیقات 
  پیمایشی استفاده کرد.

  
 فکراستراتژیکت

استراتژیک خوانده می شود توافق و سازش چندانی وجود  در ادبیات مدیریت استراتژیک بر چیزي که تفکر
تفکر استراتژیک را براي مفاهیمی دیگري چون برنامه ریزي استراتژیک و  خی از نویسندگان مفهومندارد.بر
 :دارد می ) بیان1994اند. به عنوان مثال ویلسون( استراتژیک به کار برده مدیریت

مدیریت تغییر داده است که شایسته است تا به آن  ریزي استراتژیک را آنچنان تلاش براي بهبود، نهاد برنامه…»
 (14،ص.1994(ویلسون،» شود استراتژیک یا تفکر استراتژیک اطلاق

دارند که برنامه ریزي  استراتژیک تمرکز کرده اند و آشکارا بیان می نویسندگان دیگر بر فرایند مدیریت
 ) یا تلویحاً پذیرفته اند که یک سامانه1987تفکر استراتژیک کمک خواهد کرد (پورتر،  استراتژیک خوب، به

تامپسون و ) .سازد مدیریت استراتژیک خوب طراحی شده، تفکر استراتژیک را در سازمان آسان می
 .(1994ویلجن، ;1999استریکلند،

 :گوید ریزي استراتژیک است. او می آشکار بین دو مفهوم تفکر استراتژیک و برنامه مینزبرگ قائل به تمایزي

می دارد که هر کدام از  ) و در ادامه بیان107،ص.1994(مینزبرگ،ریزي استراتژیک تفکر استراتژیک نیست.  برنامه
استراتژي توجه دارند. از دیدگاه وي برنامه ریزي  این اصطلاحات بر مرحله اي متفاوت در فرایند توسعه و طراحی

و  هاي فعلی سر می کند و با تفسیر، بسط جزییات و صورت بندي استراتژي استراتژیک بر تجزیه و تحلیل تمرکز
تصویري  سوي دیگر تفکر استراتژیک بر ترکیب، استفاده از شهود و خلاقیت براي خلق تجسم و کار دارد. از

ریزي استراتژیک فرایندي است  ). او ادعا دارد که برنامه108،ص.1994منسجم از سازمان تاکید دارد (مینزبرگ،
به دارد. او معتقد است که: تفکر استراتژیک دیدگاهی مشا که باید پس از تفکر استراتژیک واقع شود. گرات نیز

 مدیران ارشد می توانند خود را از فرایندها و بحرانهاي روزمره مدیریتی جدا سازند فرایندي است که از راه آن

 .کنند ) و بدین گونه دیدگاهی متفاوت از سازمان و محیط متغیر آن حاصل2،ص.1995bگرات،)

اي، تفاوت  مقایسه یادگیري تک حلقه اي و دو حلقه ریزي استراتژیک از راه ه) بین تفکر و برنام1998هیراکلیوس(
ریزي استراتژیک است و یادگیري دو حلقه اي نیز  اي، شبیه به برنامه حلقه قائل می شود. از نظر وي، یادگیري تک

موجود و  فروضاتاستراتژیک است. او معتقد است که: یادگیري تک حلقه اي یعنی تفکر در میان م شبیه به تفکر
اي مفروضات موجود را  یادگیري دو حلقه هاي بالقوه اقدام می کند.در مقابل بر اساس مجموعه اي ثابت از فعالیت

دهد و به فعالیتها و اقدامهاي بسیار مناسب منجر  توسعه می به چالش می کشد و راه حلهاي جدید و خلاقانه را
اي و دو حلقه اي، برنامه ریزي استراتژیک و  نند یادگیري تک حلقهدهد که به ما می شود. هیراکلیوس ادامه می

مدیریت  استراتژیک در یک فرایند منطقی به یکدیگر مرتبط هستند و به طور کاملاً یکسانی براي تفکر
  .استراتژیک اثر بخش، مهم و ضروري هستند
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 )تعریف ( تفکر سیستم چیست؟ .

بازتابی) پیچیده است از قبیل آن (یت سیستم هاي باز خورد تفکر سیستم، یک شیوه براي مطالعه و مدیر
چیزهایی که در یک شرکت و دیگر سیستم هاي اجتماعی یافت می شود. در حقیقت آن براي توصیف عملی هر 

 .به کار می رود ( Feedback )جور سیستم بازخور دار

بر استفاده از ابزار شبیه سازي  پویایی سیستم کم و بیش شبیه به همان تفکر سیستم است. اما آن تأکید
 .کامپیوتري است

به معنی یک گروه متکی به هم از چیزهایی است که یک الگوي یکپارچه را تشکیل می دهد. » سیستم«اصطلاح 
است. شاید ازطریق زنجیره اي از علت و معلول ها.  x بر روي y و بازتاب y بر روي x انعکاس، به موقعیت تأثیر

را مورد تحقیق قرار دهد به طور جداگانه و همچنین نمی توان پیش بینی کرد  y,x د ارتباط بینهیچ کس نمی توان
 .که سیستم چگونه رفتار خواهد کرد. تنها مطالعه کل سیستم انعکاسی، منجر به نتایج صحیح خواهد شد

 پویایی سیستم چیست؟ 

ساختاري و تست کردن یک مدل و شبیه  پویایی سیستم براساس تفکر سیستم است ولی گامهاي بیشتري از نظر
  .از جی دابلیو فارستر، ایجاد شد» پویایی صنعتی«سازي کامپیوتري دارد. زمینه پویایی سیستم ابتداً از کتاب 

 
  مکاتب و پارادایم هاي استراتژي

میدهند  تعریف پارادیایم : پارادایم مجموعه اي از تفکرات و ارزشهایی است که یک بینش از واقعیت را تشکل
پارادایم مجموعه اي از  .بینشی که اساس راهی قرار میگیرد که یک جامعه خود را بر اساس آن سازماندهی میکند

مفروضات و تصورات هستند که به نحوي حقیقیت را توضیح میدهند. حقیقتی که هیچگاه نمیتواند بطور کامل 
  بیان شود و ماهمواره به احساسی از آن دسترسی داریم . 

 و گرایی مهندسی افول و وکار کسب برتري و گرایی مشتري ر ظهو  هد شا اخیر دهۀ سه طی وکار کسب یايدن
 برتري

 در . باشند امروز موفقیت براي مبنایی توانند نمی گذشته آمیز موفقیت رویکردهاي تردید بی . است بوده فنی

 عرصۀ

 و عمیق تحولات معرض در ها عرصه همۀ .نشیند می بنا تولید آن جاي به و رود  می بین از انبوه تولید صنعتی،
 پایدار

 پر مفاهیم از هایی نمونه اینها .میکند منسوخ را گذشته قواعد و یافته ر ظهو جدیدي قواعد روز هر . دارند قرار

 و رمز

 .هاست پاردایم راز
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 حقیقت راهنماي پاردایم،

 پارادیم هر .روند می شمار به انسان مسائل حل براي یی راهنما و هستند جهان واقعی حاکمان ها پاردایم

 از هاي محدود

به  نسبت را ما برداشتهاي و باورها و ضها پیش فر و می گشاید ما برروي را آن قواعد و است هستی عالم
 نمی هاي نقش هیچ ولی .دهد می رانشان راه چگونگی که است نقشه لۀ منز به پاردایم .میکند تعیین موضوعات

 .کند تصویر ما ذهن در تمامی به را راه عیتتواند واق

با  تنها سازدکه می حاکم را قواعدي پاردایم هر . است جذاب نیز پاردایم کارکردهاي به توجه ماهیت، بر علاوه
است  حاکم ناب تولید قواعد که عرصه اي در انبوه تولید .شود می پذیر ن امکا موفقیت که آنهاست عمیق درك
 .باشد آورموفقیت  تواند نمی

 پارادیم یک که مادامی . ماست باورهاي و ها فرض پیش براي ساختاري ایجاد ها، پاردایم دیگر مهم کارکرد

 زمان بازماند، کار این از هرگاه .گذارد می اختیار در بشر مسایل حل و درك براي را اثربخشی قواعد حاکم است،

 .شد خواهد جایگزین دیگري جدید پارادیم با و آن فرارسیده مرگ

 پارادیم برقواعد متکی هاي توانمندي کند، می ظهور جدید دایم ر پا یک که هنگامی : صف نقطۀ به سقوط

 در را خود پیدایش ابتداي از کامپیوتر بازار . کنند شروع صفر از بایستی می همه و رفت بین خواهد از گذشته

 ها شرکت نوع این کرد، ظهور شخصی وترهايکامپی وقتی . داشت قرار ام بی آي تهاي همچونک شر اختیار

 شروع صفر از را خود حرکت اپل و دل کامپک، واردي همچون تازه و گمنام هاي همراه شرکت به ند شد ناگزیر

 در زیرا گهاست، بزر مقابل در کوچکها پیروزي رقابت و براي استثنایی دوره پاردایم،یک انتقال دروان . کنند

 .کنند صفر شروع از باید همه جدید پارادیم

 بر پیش نگرشی چارچوب یک ایجاد با که است این ها پاردایم دیگر مهم خصوصیت تغییر: مقابل در مقاومت

پارادیم  از خارج حقایق درك از را پارادیم به پایبندان که حدي تا گذارند می تأثیر شدت به انسان هاي فرض
 محدود آن مرزهاي به تنها پاردایم فضاي در خلاقیت و نوآوري میشود موجب ویژگی این .سازند می محروم

  .شود

 

 پارادیم تغییر

 قادرند پارادیمها قواعد شناخت با ان مدیر .کنند می کمک خود مسایل حل در انسان به الگو ارائۀ با ها پاردایم

 مسلط در که اند اصلی کسانی برندگان جدید، عصر این در .کنند بینی پیش وکار کسب در را تصمیم خود

 اند. داشته اساسی نقش پارادیم جدید ساختن
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 را بی گذشته پارادیم هاي فرصت و یابد می ظهور بدیع هاي فرصت و قواعد از اي مجموعه پارادایمی هر ظهور با

بر  بایستی می موفقیت براي ها ي استراتژ و هستند ها ي استراتژ اصلی مایۀ درون ها فرصت .سازد می اعتبار
  .سازد می پدیدار را عمیق پیوندي زنجیره، این .باشند متکی ساز منفعت و رمعتب هاي فرصت

 پارادیمها و استراتژیها

 کامل تضاد در آن یۀ سو دو که دهند می تشکیل را رویکردها از اي گسترده طیف ، استراتژي به مربوط مکاتب

 بینی پیش با کنند می سعی و دانند یم حال از امتدادي را آینده کلاسیک، پردازان نظریه .ند دار هم قرار با

 این منتقدان . کنند تنظیم فردا هاي فرصت از بیشتر هرچه استفاده براي را خود محیطی،استراتژي عوامل

 پیچیده دنیاي در بینی براي پیش را کلاسیک و خطی و ساده هاي ل مد دارند، دیگر قرار طیف در که نگرش

 .دارند تأکید آن یحاصل بر بی و دانند نمی مناسب امروز

 فرصتها و پارادایمها

 دنبال فرصت ماهیتاً خود استراتژیک نگرش در انسان و هستند زا فرصت قواعد حامل خود بطن در ها پارادایم

براي  ها ن سازما از بسیاري . شناخت درستی به را حاکم قواعد بایستی می ها فرصت از استفاده براي .هاست
 . شد خواهد عرضه بازار به هیدروژنی خودروهاي دیگر سال ده تا .کنند می تلاش دهآین پارادایم قواعد شناخت

 نفتی هاي شرکت درهم ریزي این اصلی هدف . ریخت خواهد درهم را قواعد از بسیاري نوظهور این تکنولوژي

 هاي فرصت از بسیاري ترتیب این به.گرفت خواهد قرار جدي تهدید مورد آنها هاي گذاري که سرمایه است

 .خواهند ساخت را فردا هاي فرصت جدید قواعد آن جاي به و رفته بین از امروز

منطق  رابطه، این.هستند دارا را متفاوتی خصوصیات)ها پارادایم قواعد(فرصت خاستگاه براساس ها استراتژي
 فرصت الگوي یعنی واحد، الگوي یک قالب در را متضاد ظاهر به مکاتب است قادر که میدهد ارائه را جدیدي

  .قراردهد

 

 فرصت الگوي

 هاي استراتژي : شوند می بندي دسته گروه چهار فرصت در خاستگاه براساس استراتژي رویکردهاي

 آگاهانه، ي یها استراتژ .ساز آینده هاي استراتژي نگر، آینده هاي ي استراتژ خلاقانه، هاي آگاهانه،استراتژي

 استوار مناسب راهکار انتخاب و فرصت درك بر آنها اساس و یرندگ می جاري پارادایم را از خود هاي فرصت

 .گیرد می قرار طیف دراین کلاسیک نظریات . است

این  . کنند می جستجو را سابقه بی و بدیع راهکارهاي موجود، پارادیم فضاي در ، خلاقانه یهاي استراتژ
 جویی سهم جهت در رقیب هاي ن سازما طشرای این در . استوارند اثربخش هاي دیدگاه براساس ها استراتژي

 .کرد خواهند اقدام ها ازفرصت
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 ه قاعد چنانچه و گوییم ه نگرمی آیند استراتژي را آن ، باشد استوار آینده پارادیم شناخت بر استراتژي چنانچه
 .شد خواهد زحاصل ه سا آیند استراتژي گیرد ر قرا کار اساس جدید، پارادایم خلق شکنی و

نسبتاً  ریسک با آگاهانه یهاي استراتژ . دارند را خود خاص معایب و مزایا رویکردها از یک هر :عایبم و مزایا
 ولی . بخشید خواهند برتري ) ي استراتژ فاقد ي( رقبا به نسبت استراتژي یک  زة اندا به را سازمان محدودي،

 به نسبت برتر انحصاري موقعیت یک در را سازمان خلاقانه یهاي استراتژ . نیستند زا تحول ها این استراتژي

ه  آیند یهاي استراتژ . د شو رقبا کلیدي هاي قابلیت مقهور کوتاهی زمان در است ممکن ولی دهد، قرار می رقبا
 تا را استراتژي باخت و برد فاصلۀ ، رویکرد این ي بالا ریسک ولی کند، می خنثی شدت به رقبا را قابلیت نگر

 است، پیروزي هاي قله به بر میان راه یک ه ساز آیند یهاي استراتژ .برد می پیش نیست سازمان و هست حد

 .است خاص برافراد متکی عمدتاً پیچیده و آن به دستیابی ولی

 بندي جمع

پردازان  نظریه 90 دهۀ اوایل از . است سرگذاشته پشت را هایی نشیب و فراز خود حیات طول در استراتژي
 که است آن گروه این اصلی انتقاد . پرداختند استراتژي مبانی بازنگري به مینتزبرگ و هامل یر نظ تجددگرایی

 شده ختم قطور کتابچه هاي به تنها موارد  بسیاري در ولی بوده ساز تحول موارد برخی در رویکرد استراتژیک

 .است

 ، دارید انتظاري چه ژياسترات از بگویید ابتدا " که گوید مامی فرصت به خاستگاه به توجه با فرصت الگوي
 ي استراتژ دنبال به هستید، سازمان به بخشیدن تحول دنبال اگر ".کنید انتخاب را خود مناسب سپس رویکرد

 ه آیند هاي ي استراتژ شما مناسب رویکرد هستید صحنه در خود اصلی رقباي نگران اگر .خلاقانه باشید هاي
 چارة ساز آینده رویکرد تنها کنید، طی شبه یک را صدساله  هر خود رقابت صحنۀ در خواهید اگرمی و است نگر

  فرا) کیانی نشر غلامرضا دکتر غفاریان وفا اثربخش مهندس (استراتژي / .بود خواهد کار

بهر صورت اگر بخواهیم این مفاهیم را در قالب پارادایم اي مطرح شده در استراتژي هاي اثر بخش قرار 
  نظر می رسد. دهیم،الگوي منتزبرگ مناسب به

  هنر؟ یا است علم استراتژي:  استراتژي گیري شکل هاي پارادیم  

گیري آن وجود دارد. گروهی از متفکران مانند  بطور کلی سه خط فکري در زمینه استراتژي و نحوه شکل
ر گیري آن یک هنر است. د مینتزبرگ، اوهما و استیسی معتقدند که استراتژي امري شهودي است و فرایند شکل

ریزي و تفکر استراتژیک دو مقوله متفاوت و جدا از هم هستند که در آن  تفکر استراتژي بعنوان یک هنر، برنامه
شود نه  ریزي استراتژیک منجر به برنامه می گیرد. در این دیدگاه، فرایند برنامه ریزي از تفکر نشات می برنامه

هاي خلاقانه و اثربخش بود نه یک فرایند و روش مبتنی بر  استراتژي در نتیجه باید به فکر بسط و توسعه استراتژي
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گیري و ایجاد استراتژي بیشتر مبتنی بر  ریزي استراتژیک. براساس این دیدگاه فرایند شکل منطق براي برنامه
  هاي مشخص و از قبل طرحریزي شده خلاقیت و دید فرد است تا فرایندي مبتنی بر گام

گیري استراتژي فرایندي  تر، آنسوف و اندروز معتقدند که فرایند ایجاد و شکلگروهی از دانشمندان مانند پور
ریزي نمود. بر این اساس فرایند اتخاذ استراتژي علم محسوب  توان از قبل آنرا طرح منطقی و عقلایی است که می

    شود. می

هاي  کنند تا به تلفیق دیدگاه میکنند. این گروه تلاش  در این بین گروهی نیز ترکیب هر دو را بطور توام مطرح می
  هاي تحلیلی و کمی دست زنند.  خلاق و ابتکاري و نیز دیدگاه

 کور فرد در نه است تاریکی در نه ایراد واقع در. است ما اصلی مشکل فرایند یک در استراتژي پیچیدگی بررسی  
ادگیري است. استراتژي تحولی خود فرایند است. استراتژي طرحی قضاوتی، بینشی شهودي و توام با ی در بلکه

مستمر است که بر پایه شناخت و یادگیري فردي و اجتماعی قرار دارد. شروع به تحلیل (درابتدا) و نهایتا 
ریزي (درانتها) همه و همه در پاسخ به آن چیزي است که در محیط سخت و دشوار باید رخ دهد این موضوع  برنامه

  تراتژي است.دلیل تنوع در رویکردها و تعاریف اس

هنري مینتزبرگ تلاش کرده است تا مکاتب مطرح شده در امور استراتژي را با مفهوم پارادیم ادغام کرده و 
گانه اي را در قالب سه پارادایم تجویزي، توصیفی و ترکیبی معرفی کند. البته لازم به ذکر است که خود  10مکاتب 

رسد منظور از پارادایم (هر پارادایم چند مکتب را پوشش  نظر می شمارد. به مینتزبرگ این مکاتب را پارادایم نمی
گیري یا طراحی آن است. این  هاي مبنا و پایه در مورد مفهوم استراتژي و نحوه شکل دهد) نگرش یا دیدگاه می

  دکتر علی احمدي)(شوند ها بطور کلی به سه دسته تقسیم بندي می ها یا دیدگاه نگرش

   الف: پارادایم تجویزي  

بینی و توام با  گیري استراتژي یک فرایند مشخص، قابل پیش براساس این پارادایم و مکاتب زیرمجموعه آن شکل
تدابیر تحلیلی و علت و معلولی است. (بطور ساده براساس این پارادایم براي طراحی یا تعیین استراتژي شرکت 

  رالعمل آشپزي براي پخت غذا است) باید فرایندي منطقی را طی کرد. این فرایند منطقی شبیه دستو

 به اعتقاد مکاتب این شد گفته که همانطور. است] 3[یابی موقعیت و] 2[ریزي برنامه ،]1[طراحی مکتب سه شامل  
ملاحظه شود)  99ص  3-2دارند. (شکل  بلندمدت هاي هدف تحقق براي تحلیلی تدابیر بینی پیش و رسمی طراحی

  ستراتژیک متاثر از پارادایم تجویزي عبارتند از:هایی از تعاریف مدیریت ا نمونه

 قادر را سازمان که است عملیاتی و اقدامات کلیه ارزیابی و تنظیم طراحی، از عبارت استراتژیک مدیریت            ·
  ند.ک ترسیم تر روشن و تر دقیق را آینده سازد می
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 و ها فرصت با را سازمان درون محیط تواند یم که است گیري تصمیم فرایند یک استراتژیک مدیریت            ·
 خوبی به اهداف تحقق در عوامل این از یک هر ارزش که دهد ربط هم به نحوي به سازمانی برون محیط تهدیدات
  .شود مشخص

هاي سازمان، راه  اي محیط برون سازمانی و منابع و تواناییه فرصت و تهدیدات رعایت با استراتژي            ·
  کند. ه اهداف را مشخص میرسیدن ب

هاي مکاتب تجویزي  شوند. ویژگی اندروز، آنسوف، پورتر از متفکرین برجسته مکاتب تجویزي محسوب می
  عبارتند از: 

  .باشد شده کنترل و آگاهانه فرایندي باید استراتژي گیري شکل            ·

 رهبر و سازمان واقعی استراتژیست صشخ این. است سازمان اول شخص آگاهی و کنترل مسئولیت            ·
  .مدیر یک فقط نه است سازمان

  .یابد توسعه رسمی غیر و ساده باید استراتژي گیري شکل مدل            ·

  .باشند سازمان هر براي ویژه و بفرد منحصر باید ها استراتژي            ·

 آنها سادگی که شود جزئیات وارد نحوي به امکان صورت در و مشخص و کامل طور به باید استراتژي            ·
  .شود حفظ

 هم از جدا ولی تکمیلی فرایندي در ارزیابی و اجرا طرحریزي، که است این تجویزي مکتب عمده ویژگی            ·
  .گیرند می صورت

ه که در بزعم مینتزبرگ هدف پارادایم تجویزي کنترل فرایند استراتژي از طریق تجزیه و تحلیل است و لذا آنچ
باشد، چگونگی تنظیم استراتژي است و نه چگونگی ظاهر شدن آن. بنابراین با چنین  این مکتب قابل توجه می

  شود.  پیش فرضی استراتژي بعنوان یک برنامه یا موقعیت در نظر گرفته می

  )انطباقی - ب: پارادایم توصیفی(تجربی  

ند طراحی یا تعیین استراتژي به خود استراتژي و محدوده و تاکید این پارادایم و مکاتب زیرمجموعه آن بجاي فرای
محتواي آن است. (بجاي تاکید بر دستورالعمل آشپزي به غذاي پخته شده و مواد بکار گرفته شده در آن، مزه و 

شود). در این پارادایم، استراتژي بیشتر حاصل و نتیجه تدابیر غیررسمی، اقتضایی و خلق  کیفیت آن تاکید می
  عه است.ساال

این مکاتب به دنبال روشن ساختن حیطه یا محدوده استراتژي هستند. استراتژي در چارچوب این مکاتب در 
]، 6گرایی[ ]، قدرت5شود. مکاتب یادگیري[ مشی)، الگو، موقعیت یا نگرش تعریف می قالب برنامه، نیرنگ (خط
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] مکاتب زیرمجموعه این پارادایم محسوب 10ی[] و فرهنگ9]، محیط گرایی[8] ، کار آفرینی[7ادراکی یا شناختی[
  شوند. می

بینی محیط عامل کاهش اثربخشی مکاتب تجویزي  براساس این مکاتب تغییرات شدید، غیرخطی و غیرقابل پیش
هاي محیطی غیرممکن  یابی مطمئنی از تهدیدات و فرصت است. در واقع در شرایط تحول و تغییر، ارزیابی و ارزش

هاي متفاوت مدیران و در نتیجه غیرقابل  قوت و ضعف درون سازمانی غیر واقعی و متأثر از برداشت و ارزیابی نقاط
  اطمینان خواهد بود. 

شود، در مکاتب (پارادایم)  برخلاف مکاتب (پارادایم) تجویزي که در آن استراتژي عامل تغییر ساختار محسوب می
داند. در  است و استراتژي را بیشتر از ساختار قابل تغییر می تر از تغییر استراتژي توصیفی ساختار کندتر و سخت

 و شرایط و عوامل -است] 11[کننده تعیین مکتب مکتب، این دیگر نام –چهارچوب نگرش و مکاتب توصیفی 
ستند. استراتژي همان قدر که بر ساختار، فناوري و منابع ه حاکم استراتژي بر آن تبع به و تصمیم بر شرایط

  )103ص  3-3پذیرد. (شکل  گذارد از آنها تأثیر می ثیر میانسانی تأ

  )انطباقی –هایی از تعاریف مدیریت استراتژیک متأثر از مکاتب توصیفی (تجربی  نمونه

  ه داشتن یک برنامه حجیم)ن(  است موقع به اقدام و تفکر استراتژیک مدیریت تأکید            ·

  . است وخطا آزمایش بر متکی گیري تصمیم فرایند یک استراتژیک مدیریت            ·

 کل موفقیت و انفعال و فعل به) عملیاتی و تاکتیکی تفکر یا اقدام با مقایسه در( استراتژیک اقدام و تفکر            ·
  مجموعه از بخش یک نه دارد، توجه مجموعه

  . است کلان طباقیان و اقتضایی راحل یک اعمال یا و اقدام یک استراتژیک، مدیریت            ·

  استراتژیک ریزي برنامه تا دارند توجه استراتژیک اقدام و تفکر به بیشتر مکاتب این            ·

  داند.  مین پذیر امکان را بلندمدت ریزي طرح بینی پیش قابل غیر شرایط در تفکر از شکل این            ·

 به گام فرایندهاي که معتقدند و دانسته مردود را اتژياستر تدوین در تدبیري پیش نگرش مکاتب، این            ·
  . سازد رهنمون استراتژیک، درست هاي تصمیم به را ما توانند نمی شده، تعیین پیش از و گام

ین دقیق و مشخص استراتژي براي آینده است. تبی و تعریف بودن غیرممکن مکاتب این دیگر ادعاهاي            ·
  محیطی به طور مستمر تحت تغییر و تحول هستند.  ها و شرایط زیرا سازمان

 تدوین است توجه مورد که چیزي آن و ندارد وجود استراتژیک ریزي برنامه نام به چیزي رویکرد این در            ·
  زي استراتژیکری برنامه فرایند تا است آن اثربخشی و استراتژي
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 براي موجود شرایط مبناي بر لحظه هر بتواند که ستا کسی استراتژیست، یک مکاتب این براساس            ·
  . کند گیري تصمیم خود سازمان آمیز موفقیت حرکت

 یکی باید مجري و طرح پس. است اجرا از ریزي طرح بودن تفکیک غیرقابل مکاتب این ادعاي مهمترین            ·
 رأس در افراد از قلیلی تعداد که باشد رحمط تواند می ماشینی/ بروکراسی هاي  مدل در تنها تفکیکی چنین  شندبا

  .هستند آن مجري فقط افراد از انبوهی و کنند می فکر

  پ: پارادایم ترکیبی

هاي هر دو پارادایم تجویزي و توصیفی را به نوعی  این پارادایم و مکاتب زیر مجموعه آن تلاش دارند تا ویژگی
  کاتب تجویزي و توصیفی مکمل هم هستند. پذیرفته و با هم ترکیب نمایند. در این پارادایم، م

این مکتب سعی در نزدیک کردن و در هم آمیختن مکاتب قبل دارد. در واقع این پارادایم فصل مشترك دو 
شود.  ریزي استراتژیک توجه می پارادایم قبل است. در این پارادایم به توسعه تفکر استراتژیک و رابطه آن با برنامه

  م) تلفیقی عبارتند از: مشخصات مکتب (پارادای

 هاي ضعف و ها قوت بین توازن ایجاد و همخوانی لزوم بر تأکید ضمن پارادایم این نگرش چهارچوب در        ·
هاي  اهداف و استراتژي مطابق محیط دهی شکل و محیطی عوامل تغییر محیطی، تهدیدهاي و ها فرصت و سازمان

  مورد نظر، ضروري است. 

 واحدهاي و کارکنان نقش هستند، کننده تعیین عالی مدیران هاي ارزش و دیدگاه انداز، چشم اینکه ضمن        ·
  . است اجتناب قابل غیر دهنده تغییر هاي اندیشدن خلاقانه و نوآوران نقش در هم سازمانی

  . رندگی می قرار ها گیري تصمیم ملاك خرد هاي تحلیل با همراه کلان  هاي تحلیل تفکر طرز این در        ·

  . شوند می اجرا و تبیین بیشتري گرایی واقع با تجویزي هاي آرمان و ها رسالت        ·

  . کنند می توصیه را اندیشانه دور اقتضایی – سیستمی برخورد یک تلفیقی مکاتب        ·

  اند.  کند. این مکاتب در شکل زیر معرفی شده مکتب تقسیم می 10مینتزبرگ مکاتب مدیریت استراتژیک را به 

مکتب شناختی (ادراکی)/ مکاتب تجویزي/ مکتب طراحی/ مکتب کارآفرینی/ مکاتب مدیریت استراتژیک/ مکتب 
 پیکره بندي/

یابی/ مکتب محیط  ریزي/ مکتب موقعیت مکتب پیکره بندي/ مکاتب توصیفی/ مکاتب تلفیقی/ مکتب برنامه
 اتب مدیریت استراتژیکگرایی/ مکتب یادگیري/ مکتب قدرت گرایی/ مکتب فرهنگی/ مک

ها چگونه باید  مکاتب تجویزي مربوط به طبیعت استراتژي بوده و بیشتر با این مسأله سرو کار دارند که استراتژي
گیرند. مکاتب توصیفی هر یک  به شکل قاعده درآیند و از قبل تدبیر شوند. نه اینکه چگونه الزاما شکل می
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ها در سر وکار  ایند تشکیل استراتژي را بررسی کرده و بیشتر با مسأله توصیف استراتژيهاي خاصی از فر جنبه
  دارند تا فرایند و روش طراحی استراتژي

  آن انتقال  پارادایم و

  توانید به نکات (تعاریف) زیر توجه نمایید: براي درك مفهوم پارادایم می

  . دهند می شکل را واقعیت از بینش یک که است هایی ارزش و تصورات تفکرات، از اي مجموعه پارادایم            ·

 هیچگاه که حقیقتی دهند، می توضیح را حقیقت نحوي به که تصورات و مفروضات از اي مجموعه            ·
  . شود بیان کامل بطور تواند نمی

) هستند انسان در چارچوب ها و مفاهیم اطراف ها راهنمایی براي حل مسائل ( دیدن پدیده ادایمپار            ·
  کند.  اندیشد و قضاوت می پارادایم می

 شما به و کرده مشخص را اي محدوده که هستند قواعد از اي مجموعه ها پارادایم باکر ژول تعریف براساس            ·
به شما  ر داخل این محدوده چگونه باید رفتار کنید و الگویی براي حل مسائلد موفقیت براي که دهد می نشان

  کند.  ارائه می

 ها پاردایم دیگر بعبارت. دهند می را پیچیده مسائل تحلیل و تجزیه و درك قدرت انسان به ها پارادایم            ·
  .بخشند می انسانها به اطراف هاي پدیده تفسیر و درك براي چهارچوبی

شوند. براي مثال تا قبل از گالیله تصور  ها در طول زمان تغییر کرده و جابجا می باید توجه داشت که پارادایم
دانند  چرخند در صورتی که امروزه همه می شد که زمین مرکز جهان است و همه اجرام آسمانی به دور آن می می

  چرخد!  که زمین دور خورشید می

ود. در دنیاي ر کند قوانین و قواعد حاکم بر پارادایم قبلی بمرور از بین می می ظهور جدید پارادایم که هنگامی  
هاي جدید که با شرایط پارادایم  سازمان و تجارت با تغییر پارادایم حاکم، فرصت براي ظهور و رشد بنگاه و سازمان

روند.  هایی که در قالب پارادایم قبلی موفق بودند، از بین می آید و بسیاري از سازمان جدید انطباق دارند، پدید می
ها فراهم  ها در مقابل بزرگ م فرصت بسیار اسبی براي رقابت و پیروزي کوچکدر واقع در دوره انتقال پارادای

هایی  هاي مبتنی بر فناوري اینترنت در دهه نود توجه نمایید! در واقع سازمان شود. براي مثال به ظهور شرکت می
دید تغییر کنند موفق که در ایجاد پارادایم جدید نقش داشته یا همراه با تغییر پاردایم حاکم و ظهور پارادایم ج

  خواهند بود.
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  استراتژي با پارادایم رابطه  

هاي معتبر و ارزشمند محیطی شکل گیرد.  نکته کلیدي این است که استراتژي براي موفقیت باید براساس فرصت
توانند  شوند که می هاي جدیدي آفریده می از طرف دیگر با تغییر پارادایم حاکم بر سازمان و محیط آن فرصت

  شوند:  ها در سازمان در سه سطح مطرح می هاي جدید شوند. پاردایم ستگاه استراتژيخا

  . گردد می بر خاص سازمان یک به فقط که پارادایمی        .1

  . گردد می باز سازمان و استراتژي مدیریت، به که پارادایمی        .2

 پایه تواند می و گردد می بر شخصی هر قدرت به که دانشی و ها تئوري باورها، شامل عمومی،  پارادایم        .3
  . باشد مدیر یک رویکرد

هاي جدید ایجاد  دهند و پاردایم ها را همواره تغییر می هاي هوشیار، آنهایی هستند که سطح دوم پارادایم سازمان
هاي  ی فرصتبین توان دست به پیش توان گفت که براساس تغییر شرایط در آینده می کنند. در این راستا می می

هایی (که  ها بر مبناي چنین فرصت ریزي استراتژي نمود. استراتژي جدید محیطی زد و براساس آن اقدام به طرح
  شوند: شوند) به چهار دسته تقسیم می بینی می پیش

  گیرند. جاري شکل می  مبناي پارادایم بر:  آگاهانه هاي استراتژي            ·

  . کند می جستجو را بدیع هاي حل راه موجود پارادایم فضاي در:  قانهخلا هاي استراتژي            ·

  است استوار آینده  پارادایم شناخت بر: نگر آینده استراتژي            ·

  گیرند.  رادایم جدید شکل میپا خلق و شکنی قاعده مبناي بر:  ساز آینده استراتژي            ·

شود. این استراتژي ریسک کمی دارد لذا برتري و تفوق کمی  بتی ایجاد میرقا  نگر مزیت هاي آینده در استراتژي
ساز مزیت رقابتی انحصاري ایجاد  کند و در نتیجه تحول زا نیست. اما در استراتژي آینده نسبت به رقبا ایجاد می

یز دارد و از دهد. این نوع استراتژي ریسک بالایی ن شود و سازمان را در یک موقعیت برتر رقابتی قرار می می
  شوند.  انجایی که نیاز به خلاقیت بالایی دارند به یک فرد متکی می

ریزي  براساس پارادایم مدرن امروزي خاستگاه استراتژي فرصت است و این مساله موجب منسوخ شدن برنامه
ژي چه انتظاري استراتژیک شده است. در این پارادایم براي انتخاب استراتژي در ابتدا باید به سوال از استرات

  رود؟ پاسخ داد سپس دست به انتخاب رویکرد استراتژیک از سوي مدیر زد.  می
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  مبانی مدیریت استراتژیک

  مفهوم مدیریت استراتژیک -1-1

  مدیریت استراتژیک هنر و علم تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه اي چندگانه اي است که سازمان را قادر 
  دست یابد . مدیریت استراتژیک شامل سه بخش اصلی تدوین، اجرا و ارزیابی استراتژي می سازد به مقاصد خود 

نشان داده شده اند، ارتباطی تنگاتنگ و متقابل دارند. باید توجه داشت که هر  1-1می باشد. این سه بخش که در نمودار 
  نشان داده شده اند. 1-2بخش داراي اجزا و مراحل خاص خود است که در نمودار 

  

  تعامل بخش هاي سه گانه مدیریت استراتژیک 1-1نمودار 

  

  

  

  

  

  

  

در این مرحله ماموریت سازمان / شرکت تعیین شده، عوامل خارجی و داخلی بررسی می شوند تا فرصت  تدوین استراتژي:
  مختلف تعیین شوند.ها، تهدیدها، قوت ها و ضعف ها مشخص شوند و براساس آنها اهداف و استراتژي هاي سازمان در سطوح 

: در این مرحله استراتژي هاي تعیین شده در مرحله تدوین بایستی به اجرا درآیند. براي اجراي استراتژي ها اجراي استراتژي
ابتدا اهداف و سیاست ها در راستاي ماموریت و استراتژي ها تعیین شده و براساس آنها منابع سازمان تخصیص داده می شوند 

  ر مناسبی و با فرهنگ سازنده هدایت می شوند تا استراتژي ها به اجرا درآیند.و سپس در ساختا

در این مرحله تعییرات احتمالی عوامل اثرگذار داخلی و خارجی و اثرات احتمالی آنها بر ماموریت، اهداف  ارزیابی استراتژي:
ام از مراحل تدوین و اجراي استراتژي از ابعاد و استراتژي ها و راه کارهاي اجرایی بررسی می شود، همچنین نحوه انجام هرکد

مختلف مورد مداقه قرار می گیرند و در نهایت نتایج به دست آمده و نحوه دستیابی به آنها (عملکرد) مورد ارزیابی قرار می 
  گیرند تا انحرافات احتمالی شناسایی شده و در جهت رفع آنها اقدام شود.

 اجراي استراتژي

  

 تدوین استراتژي

 

 ارزیابی استراتژي

 مدیریت استراتژیک
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  یکالگوي مدیریت استراتژ 1-2نمودار 

    بخش تدوین استراتژي

  بخش اجراي استراتژي

  
بخش ارزیابی 

  استراتژي

بررسی   
عوامل 
  خارجی

      

محاسبه و ارزیابی 
  عملکرد

بیانیه 
  ماموریت

تدوین، ارزیابی و   
  انتخاب استراتژي ها

تعیین   
  اهداف

تعیین 
  سیاست ها

تخصیص 
  منابع

  

بررسی   
عوامل 
  داخلی

        

  

  سطوح مدیریت استراتژیک -1-2

فرایند مدیریت استراتژیک داراي سه سطح است بدین معنی که در سازمان هاي مادر تخصصی یا شرکتهایی که داراي چند 
کسب و کار هستند، استراتژي ها در سه سطح از سازمان تعیین می شوند، در سازمان هایی که کوچک بوده و از ساختارتخت 

سطح کل سازمان و سطح واحدهاي کسب و کار یکی است)  "د (معمولاتري برخوردارند،  ممکن است در دو سطح تعیین شون
 سطوح سه گانه مدیریت استراتژیک عبارتند از:

هدف از تدوین استراتژي در این سطح، هدایت کل مجموعه تخصیص بهینه منابع در آن است.  سطح کل سازمان: -1-2-1
و اهداف و مقاصد عمومی به منظور نیل به آنها تعیین  در واقع جهت حرکت کل گروه سازمانی در این سطح مشخص می شود

 می شوند. استراتژي هاي این سطح را استراتژي هاي کل شرکت می نامند.

در سازمانهاي بزرگ که داراي واحدهاي مستقل مختلفی سطح بخشی/ واحد تجاري استراتژیک/ کسب و کار:  -1-2-1
کل سازمان، براي هرکدام از کسب و کارها/واحدهاي تجاري استراتژیک هستند، در راستاي ماموریت و استراتژي هاي سطح 

سازمان نیز ماموریت و استراتژي هایی تعیین می شود . به استراتژي هاي این سطح استراتژي هاي کسب و کار اطلاق می 
  شود.

کدام از وظایف واحدهاي در این سطح نیز براساس اهداف و استراتژي هاي سطوح بالاتر براي هر سطح وظیفه اي: -1-2-3
تجاري استراتژیک، استراتژي وظیفه اي تعیین می شود. مسئولیت بزرگتر و اصلی مدیران این سطح، اجرا یا پیاده کردن 

استراتژي ها و برنامه هاي استراتژیک سازمان است. براي سطح وظیفه اي ممکن است مجموعه اي از استراتژي ها وجود داشته 
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جهت استفاده بهینه از منابع دردسترس بمنظور کمک به استراتژي هاي واحد بازرگانی تدوین می شوند. باشد که هرکدام در 
  استراتژي هاي این سطح را استراتژي هاي وظیفه اي می گویند.

  

  سطوح مدیریت استراتژیک 1-3نمودار 

  استراتژي سطح سازمان

  جهت هایی که سازمان باید تعقیب کنند

  ب و کاراستراتژي سطح کس

  شیوه هاي عمده رقابت در هریک

  از بخشها وفعالیت هاي اصلی سازمان

  استراتژي سطح وظیفه اي

  شیوه هاي عمده رقابت در هریک از

  بخش ها و فعالیت هاي اصلی سازمان

  

  مدیریت استراتژیک و مفاهیم بنیادي

 ظهور مدل استرتژیک براي مدیریت

از لحاظ مفهومی مدیریت استراتژیک با تحول در تئوري هاي مدیریت همگامی دارد. مکاتب کلاسیک رفتاري و 
کمی مدیریت بر جنبه هایی از سازمان و عملکرد آن تأکید می کردند که توسط مدیریت قابل کنترل بود. مسایلی 

تارزیردستان، بهبود محیط کار، نقش گروههاي غیررسمی در بازدهی کار، مدل هاي از قبیل برنامه ریزي تولید، رف
کمی تصمیم گیري و غیره. لیکن هرگز فضاي سیاسی جامعه ، احساس افراد و نهادهاي خارج از سازمان، مسأله 

تدریج با رشد اصلی آنها نبود. چرا که محیط از ثباتی نسبی برخوردار بود و چنین نیازي هم احساس نمی شد. به 
  مستمر اقتصادي، اوضاع قابل اطمینان محیطی از میان رفت و تغییرات و حوادث شتابنده اي در جهان اتفاق افتاد. 

لذا تغییرات و دگرگونی هاي سریع و پیچیده جامعه و تأثیر آن بر رشد و توسعه شرکت ها موجب شد که مدیران 
مفاهیمی مانند سیستم، اقتصاد، برنامه ریزي بلند مدت،  توجه خود را به محیط سازمان معطوف گردانند و

استراتژي و فرایند مدیریت استراتژیک مورد توجه صاحب نظران مدیریت قرار گیرد. این مفاهیم و نظریات پاسخ 
علم مدیریت به دگرگونی و تغییرات وسیع اقتصادي واجتماعی بود. توجه به محیط، آگاهی از تاثیر متغیرهاي 

 سازمان

 3کسب و کار 2کسب و کار1کسب و کار

 مالی   بازاریابی تولید و عملیاتتحقیق و توسعه
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ارائه چشم اندازي از فعالیت آینده براي سازمان ها، لزوم آمادگی براي برخورد با تغییرات مداوم را محیطی و 
) در مسایل سازمانی به لحاظ مبهم بودن و Uncertaintiesتوجیه می کند. وجود عدم قطعیت هاي محیطی (

با تغییر، نوع تصمیمات ،  طبیعت احتمالی رخدادهاي آتی و آمادگی سازمان ها جهت تغییر، برخوردي متفاوت
عوامل جدید مؤثر بر تصمیم گیري و قطعیت در مورد تغییرات آینده، توجه به استفاده از مدل مدیریت 

  استراتژیک را افزون تر می کند.

تعریف مدیریت در باره تعریف مدیریت اتفاق نظر خاصی در دست نیست و صاحبنظران و نظریه پردازان علم 
مدیریت عبارتست از:  -سمت گیري هاي گوناگون، تعاریف متفاوتی ارائه کرده اند.از جمله :  مدیریت با اهداف و

فراگرد تبدیل اطلاعات به عمل؛ این فراگرد تغییر و تبدیل را  -). 1924هنر انجام کار به وسیله دیگران (فالت،
هی در جهت هدفهاي گروهی فراگرد هماهنگ سازي فعالیت فردي وگرو -). 1967تصمیم گیري می نامیم(فوستر،

فراگرد برنامه ریزي، سازماندهی، رهبري و نظارت کار اعضاي سازمان و استفاده از  -). 1971(دانلی و همکاران،
  ).1995همه منابع موجود سازمانی براي تحقق هدفهاي مورد نظر سازمان (استونر و همکاران،

ت را به رعایت ملاکهاي عینی منوط می سازد. از این )، مفهوم مدیریOperational definitionتعریف عملیاتی(
رو، اگر در موقعیتی ملاکهایی شامل فعالیت منظم و سازمان یافته، هدفها، روابط میان منابع، انجام کار به وسیله 

  ).1972دیگران و تصمیم گیري برقرار باشد، می توان گفت در آن موقعیت ،مدیریت اعمال می شود (کلاندوکینگ،

ت استراتژیک مدیریت عبارت است از فرایند تضمین دستیابی سازمان به فواید ناشی از به کارگیري مدیری
استراتژي هاي مناسب.طبق این بیان، یک استراتژي مناسب مطابق با نیازمندي هاي یک سازمان در زمان 

یه و تحلیل مشخص تعریف می شود.فرایند مدیریت استراتژیک شامل شش گام متوالی و مستمر است: تجز
محیطی/ پایه گذاري جهت گیري سازمانی /هدف گذاري/ تعیین و تدوین استراتژي ها/ بسترسازي و اجراي 

  استراتژي ها/ کنترل استراتژي ها

همانگونه که از مراحل فوق برمی آید، یک مدیر استراتژیست باید هم به برنامه ریزي و هم به کنترل بپردازد. لذا 
  تژیک به صورت زیر تعریف می شود: فرایند مدیریت استرا

با تاکید بر -مدیریت استراتژیک عبارت است از هنر و علم فرمول بندي، اجرا و ارزیابی تصمیمات چندبعدي«
یکپارچه سازي عوامل مدیریت ، بازاریابی، امور مالی، تولید یا خدمات، تحقیق و توسعه وسیستم هاي اطلاعاتی و 

اگر چه اقدامات هر مرحله از فرآیند مدیریت استراتژیک با توجه به نوع » ازمانی.جهت رسیدن به اهداف س -غیره
سازمان و محیط آن می تواند متفاوت باشد اما بر اساس فرایند عمومی تعریف شده در فوق اقدامات و اهداف 

  عمومی هر مرحله به شرح زیر می باشد.

ن در راستاي شناسایی عوامل محیطی که بر عملکرد :عبارت است از مطالعه محیط سازماتجزیه و تحلیل محیطی
سازمان تاثیر به سزایی دارند. مدیران هر از چندگاه به منظور درك بهتر رویدادهاي درون سازمانی و برون 

سازمانی از یک سو و افزایش تناسب استراتژي هاي اتخاذشده با محیط سازمانی از سوي دیگر، اقدام به تجزیه و 
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نمایند. یک مدیر براي تجزیه و تحلیل کارآمد ومؤثر محیط سازمانی باید از ساختار محیط  تحلیل محیطی می
  سازمان آگاهی داشته باشد. محیط سازمانی معمولاٌ در سه سطح عمومی ، عملیاتی و درونی دسته بندي می شود.

رد و البته در خارج ) در متون مدیریتی تعابیر بسیاري وجود داOBJECTIVE»(هدف« : براي کلمه هدف گذاري
از کتب مدیریتی نیز به معناي مختلفی استفاده می شود. حتی شاید بتوان ادعا کرد که در مورد آن بیش از هر 

» اهداف« ) از هدف به شرح زیر است:SCOTTمفهوم برنامه ریزي بحث و نظر وجود داشته است. تعریف اسکات (
برنامه ها هستند.آنها در چارچوب فرایند برنامه ریزي تدوین شده، ، بیان کننده منظور برنامه ریزي در طرح ها و 

ایده هاي مبهم و تجربی را به منظورها و نتایج مشخص تبدیل می کنند. هدف گذاري جزء لاینفک یک برنامه 
ریزي است ، اگرچه ممکن است اهداف به صورت نا آگاهانه تعریف شده باشند.اهداف سازمانی مقاصدي هستند 

تم مدیریت باز در جهت آنها حرکت می کند. ورودي ها، فرایندها و خروجی هاي یک سازمان همگی در که سیس
راستاي رسیدن به اهداف عمل می کنند. اهداف سازمانی مناسب منعکس کننده منظور یک سازمان هستند. به 

ي متفاوتی وجود دارند و بنا عبارت دیگر مستقیما ً از مأموریت سازمان منتج می شوند. سازمان ها براي منظورها
به اهداف به منزله ابزارهاي تصمیم گیري خاصی نگاه می کند که » آنسوف«براین داراي اهداف خاصی هستند.

هر سازمان » دراکر« مدیریت را به سمت ارزیابی عملکرد سازمان در رسیدن به منظورها سوق می دهد. طبق نظر 
مدیریت بر یک سازمان میسر نیست، مگر » هامبل«این راستا از دیدگاه  می تواند اهداف متعددي داشته باشد. در

با مدیریت بر اهداف سازمان، شامل برنامه ریزي براي رسیدن به اهداف مورد نظر، اجراي فعالیت هایی در راستاي 
دستیابی رسیدن به اهداف مورد نظر، بررسی نحوه عملکرد در رسیدن به اهداف و در نهایت اقدام اصلاحی براي 

  مطرح است.» مدیریت بر مبناي هدف«کارآمد و اثربخش تر به اهداف سازمانی این نظریه امروزه به عنوان 

:مدیران پس از تجزیه و تحلیل محیط، تعیین جهت گیري سازمانی و تعریف مأموریت، هاتعیین و تدوین استراتژی
اي سازمانی می باشند. تعیین استراتژي عبارتست ارزشها، چشم انداز و اهداف سازمانی آماده تعیین استراتژي ه

از فرآیند تعیین زمینه هاي عملکرد مناسب جهت دستیابی به اهداف سازمانی در راستاي مأموریت و فلسفه 
وجودي سازمان. به عبارت دیگر استراتژي ها می بایست تحلیل هاي محیطی را منعکس کرده و منتج به رسیدن 

انی شوند. روشها و مدلهاي تعییین استراتژي به تبع مدیریت استراتژیک، ازیک به مأموریت و اهداف سازم
تکنیک و دستورالعمل خاص پیروي نکرده، هریک حاوي یک مفهوم و یک بینش هستند. در این راستا مدل هاي 

 برنامه ریزي استراتژیک بسیاري موجود می باشند که انتخاب آنها با توجه به ماهیت شرکت، وضعیت صنعت
مربوطه و شرایط محیطی صورت می پذیرد. بنابراین می توان ادعا کرد که در هر شرکتی که مدیریت استراتژیک 
پیاده شده است، یک مدل برنامه ریزي استراتژیک منحصر به فرد به کار رفته است که در آن عملاً از یک یا چند 

  مدل برنامه ریزي استراتژیک کلاسیک استفاده شده است.

:بسترسازي و اجراي استراتژي ها پنجمین مرحله از فرایند مدیریت استراتژیک ي و اجراي استراتژي هابسترساز
است که استراتژي هاي تدوین شده را به مرحله اجرا می گذارد. اما بسترهاي کارآمدي که مدیران بنا نهاده اند، 
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راي موفقیت آمیز استراتژي ها به چهار بدون یک اجراي منظم و برنامه ریزي شده عملاً بی فایده است. جهت اج
  مهارت بنیادین نیاز است:

) : که عبارتست از توانایی اداره کردن افراد طی اجراي INTRACTING SKILLالف) مهارت تعامل (
استراتژي. مدیرانی که ترس ها و ناامیدي هاي سایرین در رابطه با اجراي یک استراتژي جدید را درك می کنند، 

را دارند که بهترین اجرا کننده باشند. این مدیران تأکیدشان بر اعضاي سازمان و گفتگو براي یافتن  آمادگی این
  بهترین روش به اجرا درآوردن استراتژي است.

) :که عبارتست از توانایی تهیه و تدارك منابع سازمانی ALLOCATING SKILLب) مهارت تخصیص(
فق استراتژي ها داراي استعداد زیادي در برنامه ریزي امور، بودجه ضروري براي اجراي یک استراتژي. مجریان مو

  بندي مالی و زمانی و تخصیص سایر منابع بحرانی می باشند.

) ) :که عبارتست از توانایی استفاده از اطلاعات براي مشخص MONITORING SKILLج) مهارت نظارت 
د آمده است یا خیر. مجریان استراتژي ها در صورتی کردن این امر که آیا مانعی بر سر اجراي استراتژي به وجو

موفق می شوند که سیستم هاي بازخور اطلاعاتی بوجود آورند و پیوسته از وضعیت اجراي استراتژي ها گزارش 
  بگیرند.

): که عبارتست از توانایی ایجاد یک شبکه از افراد در ORGANISING SKILLد) مهارت هاي سازماندهی(
ه می توانند به هنگام بروز مشکل در اجراي استراتژي، به حل آن مشکل کمک کنند. مجریان سرتاسر سازمان ک

موفق این شبکه را طوري طراحی می کنند تا افراداي را که در بر می گیرند، بتوانند از عهده انواع خاصی از 
د افراد کارآمد، تخصیص مشکلات قابل پیش بینی برآیند.به طور کلی، اجراي موفقیت آمیز یک استراتژي نیازمن

منابع موردنیاز، نظارت بر روند اجرا و حل به موقع مشکلات برخاسته طی اجرا می باشند و شاید بتوان گفت که 
تجربه ثابت کرده است که دانستن اینکه چه افرادي می توانند مشکلات را حل کنند و قادرند به محض بروز 

  ضروریات می باشد. مشکلات به رفع آنها بپردازند، از مهمترین

: کنترل استراتژي به عنوان آخرین گام مدیریت استراتژیک، شامل نظارت و ارزیابی فرایند کنترل استراتژي ها -
مدیریت استراتژیک به عنوان یک کل بوده، نقش تضمین عملکرد مناسب این فرایند را دارا می باشد. کنترل 

ي جهت گیري هاي سازمانی، تعیین و تدوین استراتژي ها، اجراي تمامی ابعاد تجزیه و تحلیل محیطی، پایه گذار
استراتژي ها، حتی نحوه کنترل استراتژي ها را در بر دارد. شایان ذکر است که جهت اجراي استراتژي ها می 

بایست آنها را به تاکتیک و برنامه هاي عملی مربوطه تقسیم نمود. پرواضح است که استراتژي ها قابل کنترل نمی 
  باشند، مگر اینکه برنامه هاي عملی مربوطه اجرا و کنترل شوند.

  فرآیند مدیریت استراتژیک 
  فرآیند مدیریت استراتژیک به شرح زیر می باشد:

  ژیک در چرخه زیر خلاصه می شود  به طور کلی مدیریت استرات
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  تدوین استراتژي ها 
  اجراي استراتژي ها 
  ارزیابی استراتژي ها

  راتژي :مرحله تدوین است
در این مرحله مأموریت سازمان تعیین می گردد و به شناسایی عواملی که در محیط خارجی سازمان را تهدیده می 
کنند یا فرصت هایی را براي سازمان بوجود می آورند پرداخته می شود. همچنین نقاط ضعف و قوت داخل سازمان 

ي گوناگون بررسی می شوند و نهایتاً استراتژیهاي شناسایی شده ، هدفهاي بلند مدت مشخص شده ، استراتژیها
  مناسب براي ادامه فعالیت انتخاب می گردند.

  درمرحله تدوین استراتژي مسائل زیر مطرح می شوند :
  .بپردازد آن به خواهد می سازمان که فعالیتی نوع تعیین •
  ین فعالیتی که سازمان می خواهد از آنها خارج شود.تعی •
  نابعم تخصیص شیوه •
  سازمان فعالیتهاي ساختن متنوع یا دادن گسترش خصوص در گیري تصمیم •
  الملل بین یازارهاي به ورود خصوص در گیري تصمیم •
  زمانها سا سایر با مشارکت تشکیل یا سازمانها سایر با سازمان ادغام خصوص در گیري تصمیم •
   رقیب هاي شرکت تند حرکات از ماندن مصون هاي شیوه کردن مشخص •

 باید)  ها استراتژیت( استراتژیک ریزان برنامه باشد، نامحدود منابع داراي تواند نمی سازمانی هیچ که آنجایی از
تصمیم گیري  کنند حاصل سازمان براي را منافع بیشترین توانند می استراتژیها از کدامیک اینکه خصوص در

که این استراتژي ها مزایاي رقابتی سازمان را در بلند مدت نماید. و این مرحله، مرحله بسیار پر اهمیتی است چرا 
  تعیین می نمایند.

  
  مرحله اجراي استراتژیها:

اجراي اسنراتژیها ایجاب می کند که سازمان هدفهاي سالانه اي را مشخص نموده ، سیاست ها را تعیین کند و در 
که برنامه ها و استراتژیهاي تدوین شده قابل اچرا کارکنان انگیزه ایجاد نموده و منابع را به گونه اي تخصیص دهد 

  باشند.
اجراي استراتژي ها مستلزم توسعه فرهنگی است که برنامه ها و استراتژي ها را تقویت نماید، یک ساختار 

اثربخش سازمانی شالوده ریزي کند، تلاشهاي بازاریابی را هدایت نموده، بودجه بندي کند ، سیستم هاي اطلاعاتی 
آورد و از آنها استفاده نماید و سرانجام با توجه به عملکرد سازمان خدمات کارکنان را جبران نماید یا به  بوجود

  عبارت دیگر بین عملکرد سازمان و جبران خدمات کارکنان رابطه اي معقول برقرار نماید.
ي اسنرانژي ها بسیج شدن اغلب اجراي استراتژیها را مرحله عملی مدیریت استراتژیک می نامند. منظور از اجرا

  کارکنان و مدیران براي به عمل درآوردن استراتژي هاي تدوین شده است. 
براي اجراي موفقیت آمیز استراتژیها ، لازم است مدیران از نظر ایجاد ارتباطات فردي از مهارتهاي بالایی 
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ه کارکنان و مدیران یک سازمان اثر برخوردار باشند. فعالیتهایی که براي اجراي استراتژیها اجرا می شوند برهم
خواهند گذاشت. هر یک از بخش ها و واحدهاي سازمانی باید درصدد پاسخ گویی به پرسشهایی از این قبیل 

براي اینکه در اجراي برنامه ها و استراتژي هاي سازمانی نقش خود را به خوبی ایفا کنیم ، چه باید بکنیم "باشند : 
جنبه اصلی مرحله اجراي برنامه ها و  "کار را به بهترین شکل ممکن انجام دهیم؟  ؟ و چگونه می توانیم این

استراتژي ها این است که مدیران و کارکنان تشویق و ترغیب شوند در سازمان با شیفتگی و افتخار و در نهایت از 
  نکنند.خود گذشتگی کار کنند و در راه دستیابی به هدف هاي تعیین شده از هیچ کوششی فروگذار 

  
  مرحله ارزیابی استراتژي ها :

در مدیریت استراتژیک ارزیابی استراتژي ها آخرین مرحله به حساب می آید. مدیران نیاز شدید دارند که بدانند 
استراتژي هاي خاص و مورد نظر آنها در چه زمانی کارساز واقع نمی شود؛ اصولاً ارزیابی استراتژي ها بدین معنی 

ین مورد اطلاعاتی را گردآوري کرد . همه استراتژي ها دستخوش تفییرات آینده قرار می گیرند ، است که باید در ا
زیرا شرایط محیطی (عوامل داخلی و خارجی) به صورت دائم در حال تغییرهستند. براي ارزیابی استراتژي ها سه 

  فعالیت عمده به شرح زیر انجام می گیرد:
  پایه و اساس استراتژي هاي کنونی قرار گرفته اند.. بررسی عوامل داخلی و خارجی که 1
  . محاسبه و سنجش عملکرد ها2
  . اقدامات اصلاحی3

بدان سبب باید استراتژي ها را مورد ارزیابی قرار داد که موفقیت امروز نمی توانند موفقیت فردا را تضمین نماید! 
ی که به وضع کنونی خود بسنده نماید یا موفقیت همیشه باعث بروز مسائل جدید و گوناگون می شود؛ سازمان

  دچار نخوت و تکبر شود، محکوم به فنا خواهد بود.
در یک سازمان فعالیتهایی که در زمینه تدوین، اجرا و ارزیابی استراتژي ها انجام می شوند در سه سطح سازمان 

  ژیک و سطح وظیفه اي .اعمال می گردند که عبارتند از : سطح کل شرکت، سطح بخش یا واحد تجاري استرات
مدیریت استراتژیک در قالب یک تیم رقابتی می کوشد با تقویت سیستم ارتباطات و روابط متقابل بین مدیران و 

  کارکنان درسطوح مختلف سازمانی نقش یا وظیفه خود را به شیوه اي عالی ایفا نماید.
  ز زاویه مأموریت شرکت به سازمان نگاه کند.پیتر دراکر می گوید : کار اصلی مدیریت استراتژیک این است که ا

  
  الگوي مدیریت استراتژیک

براي مطالعه فرایند مدیریت استراتژیک از یک الگو استفاده می شود ، الگوي ارائه شده در زیر یک الگوي جامع از 
  فرایند مدیریت استراتژیک است که بسیار متداول و قابل قبول می باشد.

  ر را شامل می شود :این الگو فرآیند هاي زی
  )سازمان چرایی( سازمان مأموریت تعریف •
   درونی محیط تحلیل •
  بیرونی محیط تحلیل •
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   مدت بلند اهداف کردن مشخص •
  ها استراتژي انتخاب و ارزیابی تدوین •
یا برنامه هاي اجرایی و خط مشی گذاري و فرهنگ سازي مدبریت  ها سیاست و سالانه هدفهاي تعیین •

  تژیکاسترا
  منابع تخصیص •
  ارزیابی و نظارت •

  
  چه کسانی هستند استراتژیست ها

: استراتژیست ها افرادي هستند که مسئول موفقیت یا شکست سازمان هستند. استراتژیستها داراي عناوینی 
ده مختلف شغلی مانند مدیر عامل، رئیس، مالک، رئیس هئیت مدیره، مدیر اجرایی، رئیس دانشگاه ، رئیس دانشک

یا کار آفرین هستند. استراتژیستها سه مسئولیت اصلی را به عهده دارند : ایجاد یک بستر براي تغییر، ایجاد 
ایجاد توازن بین ثبات و نوآوري.انتظار می رود استراتژیت ها به شیوه هاي  اتعهد و احساس مالکیت و نهایت

  مختلفی تغییر کنند. 
صول اخلاقی، خطرپذیري، توجه به مسئولیتهاي اجتماعی، توجه به استراتژیست ها از نظر نگرش ، ارزش، ا

  سودآوري، توجه به اهداف بلند مدت یا کوتاه مدت و شیوه مدیریت با هم متفاوت اند.
  

تخصیص منابع: تخصیص منابع یکی از فعالیتهاي اصلی مدیریت است که اجراي استراتژي را امکان پذیر می 
میم گیري از روش مبتنی بر مدیریت استراتژیک استفاده نشود، اغلب براي سازد. در سازمانی که براي تص

تخصیص منابع از عوامل شخصی یا سیاسی استفاده خواهد شد.در اجراي روش مبتنی بر مدیریت استراتژیک بر 
ص این نکته تأکید می شود که منابع بر اساس اولویت هایی که به وسیله هدفهاي سالانه تعیین شده اند، تخصی

یابند.براي مدیریت استراتژیک و از نظر موفقیت سازمانی هیچ چیز نمی تواند زیان بارتر از این باشد که منابع به 
گونه اي تخصیص یابند که با اولویتهاي تعیین شده با هدفهاي سالانه و مورد تصویب سازگار نباشند. هر سازمانی 

مورد نظر باید تخصیص یابند : منابع مالی، منابع فیزیکی، دست کم چهار نوع منبع دارد که براي تأمین هدفهاي 
  منابع انسانی و منابع فنی (فن آوري).

  
نظارت و ارزیابی : نظارت و ارزیابی استراتژي ها از نظر سلامت و ادامه حیات سازمان داراي اهمیت زیادي است. 

دامنگبر سازمان خواهد شد ، آگاه سازد تا ارزیابی به هنگام می تواند مدیریت را از وجود مسائل و مشکلاتی که 
شاید پیش از اینکه وضع وخیم گردد، اقدامات اصلاحی به عمل آید. ارزیابی استراتژي شامل سه فعالیت اصولی 

  می شود : 
  . بررسی مبانی اصلی استراتژي هاي سازمان1
  . مقایسه نتیجه هاي مورد انتظار با نتیجه هاي واقعی2
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صلاحی به منظور اطمینان یافتن از این که عملکردها با برنامه هاي پیش بینی شده مطابقت . انجام اقدانات ا3
  دارند.

  
  مزایاي مدیریت استراتژیک

مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می دهد که به شیوه اي خلاق و نوآور عمل کند و براي شکل دادن به 
یوه مدیریت باعث می شود که سازمان داراي ابتکار عمل باشد و آینده خود به صورت انفعالی عمل نکند. این ش

فعالیت هایش به گونه اي در آید که اعمال نفوذ نماید (نه اینکه تنها در برابر کنش ها، واکنش نشان دهد) و بدین 
روسا و گونه سرنوشت خود را رقم بزند و آینده را تحت کنترل در آورد. مالکان شرکتهاي کوچک، مدیران اجرایی، 

مدیران سازمانهاي انتفاعی و غیرانتفاعی متوجه منافع ناشی از مدیریت استراتژیک شده اند و چنین واقعیتی را 
  پذیرفته اند.

ارتباطات کلید اصلی موفقیت استراتژیک است . مدیران و کارکنان از طریق درگیر شدن در این فرایند خود را 
ین امر موجب تفاهم و تعهد هر چه بیشتر مدیران و کارکنان شده و متعهد به حمایت از سازمان می کنند. و ا

  منافع زیادي را براي سازمان حاصل می کند.
توان به موارد زیر  به طور کلی مدیریت استراتژیک مزایاي زیادي را براي سازمان ایجاد می نماید که از جمله می

  اشاره نمود :
 برداري بهره آنها از و کرده بندي اولویت ، نموده شناسایی را آنها د،یاب فرصتهاآگاهی از سازمان شود می عث با •

  .نماید
  .کند نگاه مدیریت مسائل به زاویه آن از تا دهد می عینی دیدگاهی شرکت به •
  رچوبی مناسب ارائه می کند.،چا فعالیتها بر کنترل اعمال و هماهنگی ایجاد براي •
  .میرساند ممکن حداقل به را اسبنامن تغییرات و نامطلوب شرایط اثرات •
 مورد شده بینی پیش و مدت بلند هدفهاي که گردند اتخاذ اي گونه به اصلی تصمیمات که شوند می موجب •

  .گیرند قرار بیشتري حمایت
ن و منابع را به شیوه اي اثربخش تر به فرصت هاي شناخته شده زما که کند می فراهم سازمان براي را امکان این •

  دهد. تخصیص
 شوند، می گرفته العجل ضرب صورت به که تصمیماتی و خطاها اصلاح براي کمتري منابع و زمان گردد می باعث •

  .گردد
  .نماید می ارائه را چارچوبی سازمان، کارکنانِ بین ارتباط ایجاد براي •
  پارچه شدن رفتار افراد در سازمان کمک می کند.یک و هماهنگ به •
  .نماید می ایجاد افراد یکایک مسئولیت کردن مشخص براي مبنایی •
  .کند می تقویت سازمان در را آینده خصوص در فکر و نگري آینده •
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و علاقه به  شور و انسجام همکاري، بر مبتنی که کند می ارائه روشی فرصتها، از برداري بهره و مسائل حل براي •
  کار و سازمان است.

  .شود می تغییر به نسبت خوشبینانه نگرش تقویت موجب •
  .گردد رسمیت و نظم نوعی داراي شرکت مدیریت شود می باعث •
  .دهد می خبر آنها وقوع از احتمالی مشکلات آمدن پیش از قبل •
  کند. هم میفرا را تغییرات برابر در العمل عکس شرایط و کرده مشخص را تغییرات •
  .کند می عیینت است ضروري سازمان مجدد تعریف براي که را نیازي هر •
  .کند می ایجاد مناسب بستر شده تعیین پیش از اهداف به دستیابی براي •
  .باشند داشته سازمان از تري روشن درك که کند می کمک مدیران به •
  .سازد می تر آسان را آینده بازارهاي فرصتهاي شناخت •
  دهد. دیدي هدفمند از مسائل مدیریت ارائه می •
  .دهد می ارائه فعالیتها کنترل و برنامه اجراي بازنگري براي قالبی •
  .کنند اتخاذ را اساسی تصمیمات شده تعیین اهداف راستاي در تا که کند می کمک مدیران به •
  هد.د می تخصیص شده تعیین هاي فرصت به را منابع و زمان مؤثرتري نحو به •
  .آورد می بوجود سانندر می سرانجام به را برنامه که تاکتیکهایی اجراي در هماهنگی •
  .رساند می حداقل به گردند، بلندمدت دید بدون و نادرست تصمیمات تصحیح فداي باید که را منابعی و زمان •
  .دهد می دست به رقیبان مقابل در سازمان براي مزیتی •

  
راي استفاده از نظر تاریخی، منفعت اصلی مدیریت استراتژیک این بوده است که به سازمان کمک می کند از مج

نمودن از روش منظم تر، معقول تر و منطقی تر راهها یا گزینه هاي استراتژیک را انتخاب نماید و بدین گونه 
استراتژي هاي بهتري را تدوین نماید. تردیدي نیست که این یکی از منافع اصلی مدیریت استراتژیک می باشد، 

ند (و نه تصمیم اتخاذ شده یا مدارك و اسناد) می توانند در ولی نتیجه تحقیقات کنونی نشان می دهد که این فرآی
مدیریت استراتژیک نقشی مهمتر ایفا کنند. ارتباطات، کلیدي اصلی موفقیت استراتژیک است. مدیران و کارکنان 

از طریق درگیر شدن در این فرآیند خود را متعهد به حمایت از سازمان می نمایند. گفتگو و مشارکت در امور از 
ارکان اصلی به حساب می آیند. بنابراین، شیوه اجراي مدیریت استراتژیک از اهمیت بسیاري برخوردار است. یکی 

از هدف هاي اصلی فرآیند مزبور این است که موجب تفاهم و تعهد هرچه بیشتر مدیران و کارکنان شود. شاید 
س از آن قرار می گیرد. هنگامی که مدیران و مساله تفاهم از مهمترین منافع مدیریت استراتژیک باشد که تعهد پ

کارکنان بتوانند سازمانی را که در آن کار می کنند درك نمایند و به علت کار خود پی ببرند، اغلب خود را جزیی از 
سازمان به حساب می آورند و براي کمک کردن به آن خود را متعهد می دانند. بویژه هنگامی این وضع صادق 

بین عملکرد سازمان و میزان جبران خدمت رابطه اي معقول و منطقی مشاهده نمایند و بتوانند  است که کارکنان
چنین رابطه اي را درك کنند. مدیران و کارکنان هنگامی که به ماموریت، هدفها و استراتژي هاي شرکت پی ببرند 

ن، یکی از منافع بزرگ مدیریت و آنها را درك کنند به شیوه اي شگفت انگیز خلاق و نوآور می شوند. بنابرای
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استراتژیک این است که موجب می شود فرصتی بدست آید تا به کارکنان تفویض اختیار شود. تفویض اختیار 
عملی است که بدان وسیله کارکنان تشویق و ترغیب می شوند در فرایندهاي تصمیم گیري مشارکت کنند، 

و بدین گونه اثر بخشی آنها افزایش خواهد یافت. روزنامه وال خلاقیت، نوآوري و خیال پردازي را تمرین نمایند 
% شرکتهاي تولیدي آمریکا به کارکنان خود تفویض اختیار می کنند و 40استریت ژورنال گزارش می کند که 

  معمولا اینکار از طریق ایجاد تیم هاي خودگردان میسر می شود.
  

اي اصلی مالک یا مدیرعامل شرکت است، ولی مدیران و اگرچه اتخاذ تصمیمات استراتژیک خوب از مسئولیت ه
کارکنان هم بایستی در فعالیتهاي مربوط به تدوین استراتژي ها، مراحل اجرایی و ارزیابی آنها مشارکت فعال 

  داشته باشند. مشارکت موجب افزایش تعهد و در نتیجه منجر به ایجاد تغییرات ضروري خواهد شد.
  

مدیریت این است که عملکرد سازمان را بهبود بخشد. بویژه در مورد مدیریت  در نتیجه: ادعاي هر روش
استراتژیک این وضع بسیار صادق است. مدیران و کارکنان با استفاده از اصول و مفاهیم مدیریت استراتژیک 

آورد  جود میهاي سازمان را بهتر درك کنند. مدیریت استراتژیک این مکان را به و ها و اولویت توانند فعالیت می
که سازمان از کارآیی بیشتري برخوردار شود و مسئله مهمتر این است که ، روش مزبور براي شرکت این امکان را 

تواند موفقیت  اي اثربخش انجام دهد. با وجود این ، مدیریت استراتژیک نمی به وجود میآورد که کارها را به شیوه
ها ابتکار عمل به خرج  گیري دهد که در تصمیم ازمان این امکان را میسازمان را تضمین نماید. فرایند مزبور به س
  ها واکنش نشان دهد و به صورت انفعالی عمل نماید). دهد و نوآور باشد (و نه اینکه در برابر کنش

  برنامه ریزي،مفاهیم ،مزایا ،محدویت ها و تاریخچه و انواع آن

ریزي به نوعی دهد که در هر زمانی، برنامهها هزار سال پیش نشان میآثار به جا مانده از زندگی بشر اولیه طی صد
هاي گروهی بشر در رفع نیازهاي خود(نظیر شکار یا ترین فعالیاتپذیرفته است. از بدوي ترین و سادهصورت می

ریزي را مههاي اقتصادي، اجتماعی و صنعتی عموما نیاز به برناترین فعالیتخوشه چینی) تا جدیدترین و پیچیده
  به ثبوت رسانید.

ریزي نوین که از نظر فلسفی از مکتب سوسیالیستی ناشی گردیده، طی نیم قرن اخیر به لحاظ دانش برنامه
برداري قرار گرفته است. امروزه ها ، در بیشتر جوامع بشري مورد بهرهتر شدن و گسترش سازمانپیچیده

ریزي و اجراي تگی تام به توانایی رهبران و مدیران آنها در برنامهها بسها و سازمانسرنوشت و آینده تمام ملت
  موفق آن دارد.

ریزي از حالت اولیه و در عصر ما به لحاظ تغییرات و تحولات سریعی که در جوامع بشري روي داده است،  برنامه
ولات سریعی در جامعه هاي دیگري ارائه گردیده است. اهم عواملی که به تحسنتی خود فاصله گرفته و به صورت

  شود:منجر شده است، به شرح زیر خلاصه می
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 گسترش سریع دانش اطلاع رسانی )1

 رشد سریع و فزاینده تکنولوژي )2

 ها و متحول شدن معیارها  وانتظارات آنانافزایش مستمر آگاهی انسان )3

 اجتماعی –توسعه اقتصادي  )4

 رشد فرهنگ سیاسی )5

 و حتی علوم اجتماعی و انسانی هاي تخصصی و کاربرديگسترش دامنه آموزش )6

 هاي علمی گسترده و ارائه و کاربرد نتایج حاصله در جامعه انجام پژوهش )7

  ریزيچارچوب نظري برنامه

  تعاریف و هدف

باشد که زمان حال سازمان را با آینده ترین ارکان مدیریت میترین و با اولویتریزي به عنوان یکی از مهمبرنامه
گیري ریزي فرآیندي مستمر از تصمیمات سیستماتیک با بهرهپیتر دراکر معتقد است که برنامهدهد. آن پیوند می

هاي لازم براي انجام آن تصمیمات و مقایسه نتایج بدست آمده با انتظارات، از از اطلاعات در مورد آینده، تلاش
درست و سپس انتخاب مسیر، راه، هاي ریزي یعنی تعیین هدفطریق فرایند بازخورد. از دیدگاه استونر برنامه

  ها است.وسیله یا روش درست و مناسب براي تامین این هدف

ریزي ، تعریفی است که سیریل هودسن ارایه داده است. از دید او یکی از تعاریف نسبتا جامع در مورد برنامه
ا هزینه مشخص و در دوره ریزي عبارت است از ارائه طرقی براي عملیات آینده که متضمن نتایج معین ببرنامه

  زمانی معلوم است.

   تعریف برنامه ریزي
برنامه ریزي عبارتست از فرایندي داراي مراحل مشخص و بهم پیوسته براي تولید یک خروجی منسجم در قالب 

سیستمی هماهنگ از تصمیمات. برنامه ریزي فکر کردن راجع به آینده یا کنترل آن نیست بلکه فرایندي است که 
واند در انجام این امور مورد استفاده قرار گیرد. برنامه ریزي، تصمیم گیري در شکل معمول آن نیست بلکه از می ت

طریق فرایند برنامه ریزي، مجموعه اي از تصمیمات هماهنگ اتخاذ می شود. برنامه ریزي می تواند براي زمان حال 
  یا آینده انجام شود. 

مقطعی و ناپیوسته و اتخاذ سیاستها براي پیشبرد سازمان در زمان حال یا بر طبق این تعریف، تصمیم گیري هاي 
آینده برنامه ریزي نیستند. برنامه ریزي متکی بر انتخاب و مرتبط ساختن حقایق است. حقایق مفاهیم واقعی، 

وند که قابل آزمون و اندازه گیري هستند. دیدگاهها، عقاید، احساسات و ارزشها به عنوان حقایقی تلقی می ش
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فرایند برنامه ریزي بر اساس آنها سازمان داده می شود. همانطور که اشاره شد برنامه ریزي صرفاً یک فرایند 
تصمیم گیري نیست بلکه فرایندي شامل روشن ساختن و تعریف حقایق و تشخیص تفاوت بین آنهاست یا به 

  حقایق ارزیابی شده تصمیم گیري می شود.  عبارتی گونه اي فرایند ارزیابی است که در پایان آن، در انتخاب
برنامه بیانی روشن، مستند و مشروح از مقاصد و تصمیمات است. برنامه خروجی فرایند برنامه ریزي است اما 

برنامه ریزي یک فرایند پیوسته است که بیش از اتخاذ هر تصمیمی آغاز شده و پس از اجراي آن تصمیم ادامه می 
  شده و اجرا می گردند.  یابد. برنامه ها تهیه

   ریزي برنامه هاي ویژگی ●
  : است زیر خصوصیات با آگاهانه ذهنی فرایند یک ریزي برنامه

   انگیزه یک انعکاس یا نیاز یک تشخیص) 1
   اطلاعات آوري جمع) 2
   عقاید و اطلاعات ساختن مرتبط) 3
  ) تعریف اهداف 4
  ) تامین مقدمات 5
  ) پیش بینی شرایط آینده 6
  ساخت زنجیره هاي متفاوتی از اقدامات مبتنی بر تصمیمات متوالی ) 7
  ) رتبه بندي و انتخاب گزینه ها 8
  ) تعریف سیاستها 9

  ) تعریف معیارهاي ابزار ارزیابی برنامه 10
   انواع برنامه ریزي ●

ایند، برنامه ریزي مالی، برنامه ریزي از جنبه ماهیت به برنامه ریزي فیزیکی، برنامه ریزي سازمانی، برنامه ریزي فر
برنامه ریزي وظیفه اي و برنامه ریزي عمومی دسته بندي می شوند که در اینجا منظور از برنامه ریزي، برنامه ریزي 

از نوع عمومی است. برنامه ریزي عمومی معمولاً تمام دیگر انواع برنامه ریزي را در خود دارد. برنامه ریزي را از 
ن در قالب برنامه ریزي کوتاه مدت (برنامه ریزي عملیاتی و تاکتیکی)، برنامه ریزي میان جنبه افق زمانی می توا

  مدت و برنامه ریزي بلندمدت دسته بندي نمود.

  خورد:ریزي سه ویژگی به چشم میدر تعاریف مختلف برنامه

ذیرد، باید نوع کار و چگونگی بینی همراه است و اصولا پیش از اینکه عملی انجام پریزي ماهیتا با پیشالف) برنامه
  انجام آنرا معلوم کرد.

گیري است که فرایند اتخاذ تصمیم نسبت به آنچه باید در آینده انجام شود و نیز ریزي یک نظام تصمیمب) برنامه
  گیرد.ها را در بر میهاي اجرایی براي دستیابی به هدفتنظیم طرح
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اي براي ریزي وسیلهآید. به عبارت دیگر برنامهکه در آینده بدست می ریزي بر نتایج مطلوبی تاکید داردپ) برنامه
  باشد.هاي عمده سازمانی در زمان مورد نظر میحصول اطمینان نسبت به تامین هدف

  گانه زیر انجام داد:توان به لحاظ دستیابی به یکی از اهداف ششریزي را میبرنامه

 تغییر محیط )1

 تعیین مسیر  )2

 رات کاهش تاثیر تغیی )3

 افزایش کارایی و اثربخشی )4

 کاهش ضایعات و اضافات  )5

 تدوین استانداردهایی براي تسهیل کنترل )6

  هاي یک برنامه خوبویژگی

  هاي یک یرنامه خوب را اینگونه بیان دشته است:چندان ویژگی

 هدفهاي برنامه باید روشن، مشخص و قابل فهم باشند. )1

 یک برنامه خوب باید ساده و جامع باشد. )2

 امه باید کاملا متعادل و در عین حال قابل انعطاف باشد.یرن )3

 هر برنامه باید داراي محدودیت زمانی باشد. )4

 برنامه باید با همکاري کارکنان تهیه شود. )5

 ریزي از جانب مدیران مختلف مورد تاکید قرار گیرد.وحدت برنامه )6

  تاریخچه و سیر تحول برنامه ریزي

ریزي مطرح می  هاي برنامه ریزي و انواع روش هاي برنامه ریزي، انواع گرایش نامهدر اینجا نکات مهم سیر تکاملی بر
  گردد: 

  ریزي سیر تکاملی برنامه  

  شود:  ریزي به سه دوره زیر تقسیم می با نگرشی تاریخی دوران تکاملی برنامه
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  ییگرا محصول       )1

  بازارگرایی       )2

  فراصنعتی       )3

  ) مطالعه شود.4و  3وره از (جداول صفحات هاي هر د مشخصات و ویژگی

 رسید خود اوج به مصرف بازارهاي اشباع با دوم جهانی جنگ از پس بازارگرایی ظهور آنسوف نظر براساس         ·
  یک بود.استراتژ ریزي برنامه ادبیات رواج و ظهور براي اي مقدمه و

  .شد ریزي برنامه مختلف هاي گرایش گیري شکل هب منجر مختلف هاي دوره از هریک زمانی هاي ویژگی         ·

  ریزي برنامه هاي گرایش انواع  

  ) : گذشته نگر  Reactive( ارتجاعی         ·

   ): حالInactive( غیرفعال         ·

  ): آیندهProactive( فعال         ·

  ): در نظر گرفتن گذشته / حال و آیندهInteractiveلی (تعام         ·

  گذشته به گرایش یا جاعیارت گرایش   

گرایان وضعیت گذشته را بر حال و آینده ترجیح  کلیدي این گرایش تمایل به گذشته است. گذشته  ویژگی
  این گونه افراد عبارتند از:   شود. ویژگی دهند و اعتقاد دارند با گذشت زمان جریان امور بدتر می می

  مقاومت در برابر تغییر

  گذشته نزما به بازگشت           •

  تغییر کردن خنثی براي اقدام           •

 استبداي مراتب سلسله و قدیمی سازمانی شکل بر اتکا و تاریخی جریانات و تجربه به راسخ اعتقاد           •
  پدرمابانه

  کاري شود اشینی که باید روغنم بعنوان سازمان گرفتن نظر در           •

  بالا به پایین ریزي برنامه مکانیزم و ایینپ به بالا از مدیریت روش           •

  سیستمی نه جداگانه بصورت ها مساله با برخورد           •
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   دارد اهمیت پر  جاذبه سه گرایش این  

   تاریخ از آموختن:  تاریخ به احترام           •

  به مداومت و دوري از تغییر ناگهانی گرایش           •

  تاثیر تحت افراد در امنیت احساس ایجاد           •

  )حال به گرایش( غیرفعال گرایش  

هاي این  اصلی این گرایش تمرکز بر زمان حال است . هدف اصلی این گرایش بقا و ثبات است. سایر ویژگی  ویژگی
  گرایش عبارتند از:

   حال به رضایت           •

  بازگشت به علاقه بدون           •

  تغییر بازگشت به علاقه بدون           •

  .دهد می بهبود را نتایج ندرت به امور جریان در دخالت           •

  مدیریتی فراگیر سبک:  گرایی آینده یا فعال گرایش  

شود. طرفداران این مکتب متعتقدند که آینده بهتر از حال و گذشته  گرایش غالب و فراگیر فعلی محسوب می
ها دارند. این افراد سوار بر موج به دنبال موج پیش آهنگ  رصتاست و تلاش براي شتاب به تغییر و استفاده از ف

کنند. فعالان مانند ارتجاعیون معتقدند که تکنولوژي عامل تغییر (اصلی) تغییر است. هدف اصلی این  جستجو می
  هاي این گرایش عبارتند از: تر شدن است. سایر ویژگی و بزرگ  افراد رشد یعنی بزرگ

   مقداري و کمی علمی هاي روش از استفاده           •

  تجربه جاي به آزمایش بر تأکید           •

   خلاقیت بر تأکید           •

  )ها فرصت دادن دست از( ها فرصت از استفاده/  تهدیدات از اجتناب یا کاهش           •

  امه ریزي از بالا به پائینبرن سبک           •

  آینده ریزي برنامه نه آینده براي ریزي برنامه) : اه فرصت شکار( آرمانگرایانه           •

  آن محیط یا سیستم خود تغییر نه سیستم درون در تغییر براي تلاش           •
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  تعاملی گرایش  

ها دارد.  ریزي است که ریشه در عصر سیستم سرچشمه این گرایش کوشش آگاهانه براي شناخت مدیریت و برنامه
ریزي یعنی طراحی آینده دلخواه و  به ساخت آینده هستند. در این گرایش برنامهطرافداران این گرایش معتقد 

  هاي مهم این گرایش عبارتند از: هاي پدیدآوردن آن است. ویژگی ابداع راه

  هاي پدید آوردن) دلخواه و ابداع راه آینده طراحی(  است آفرینندگی تأثیر تحت آینده           •

  کارآفرینی و خلاقیت غالب نقش           •

  آنها از استفاده فقط نه ها فرصت ایجاد           •

  آنها با مقابله فقط نه تهدیدات از جلوگیري           •

  پویایی و پذیري انعطاف یادگیري، توانمندي افزایش براي سیستم طراحی           •

 یعنی. هستند زیربناها تغییر دنبال بلکه بناهارو تغییر دنبال به فقط نه یعنی هستند بنیادگرا گرایان تعامل           •
  .دهند تغییر را موج جهت تا کنند می تلاش

  :کنند می دنبال را زیر اهداف تعاملی گرایش با ریزان برنامه  

  مدت کوتاه       )1

  مدت میان       )2

  مدت بلند       )3

  )ها ال ایده( ها آرمان       )4

  مطالعه شود. 11صفحه  5-1ریزي جدول  هاي برنامه ع گرایشهاي انوا توجه : براي مطالعه ویژگی

  تدوین استراتژي

دهد. بدون استراتژي، مدیران غالبا ناچارند ریزي درازمدت را تشکیل میتدوین استراتژي بعد مهمی از برنامه
تژي باید عوامل نمایند. براي تدوین استراتصمیمات خود را با دیدي عملیاتی یا تاکتیکی و نه استراتژیک اتخاذ 

  بندي نمودبرنده اهداف سازمان را شناسایی کرد و به درستی طبقه پیش

  توان به صورت زیر اقدام نمود:ترین عوامل پیش برنده میدر تدوین مهم

 برنده را تعریف نموده و مشخص سازید، یعنی عوامل زیر را روشن سازید:نیروهاي استراتژیک پیش -1



 

48 
 

  سود حاصله -نیازهاي بازار        -محصولات/خدمات شما        -الف) عوامل اولیه شامل: 

  منابع انسانی - تکنولوژي            -اندازه/ رشد                       -  

  توان تولید - نیازهاي مشتریان         - شود           خدماتی که ارائه می -ب) سایر عوامل مهم شامل: 

  نگرش سازمانی -منابع طبیعی        -فروش/توزیع        روش -ظرفیت تولید      -    

  عوامل استراتژیک را براساس اولویت منظم نمایید. -2

  برنده اهداف سازمان را براي حال و آینده تعیین نمایید.عوامل پیش-3

  گیري سازمان تغییر نماید، تغییراتی را که باید صورت پذیرد، مشخص کنید.در صورتی که جهت-4

اي که روشن گردد که سازمان شما در آینده چه وضعی خواهد ه تدوین بیانیه استراتژي بپردازید، به گونهب-5
  داشت؟

  استراتژي از نظر سطوح سازمانی

 استراتژي در سطح کل سازمان -1

 استرتژي در سطح واحد سازمان -2

 اي از سازماناستراتژي در سطح دایره -3

گردد، زیرا آنان بر عملیات و ریت ارشد سازمان تنظیم و تدوین میاستراتژي در سطح کل سازمان به وسیله مدی
  کنند.هاي همه سازمان، که بیش از یک نوع فعالیت است، اشراف دارند و بر آنها نظارت     میفعالیت

  شود.هاي یک واحد خاص توجه میدر استراتژي واحد سازمانی به موضوع مدیریت عملیات و فعالیت

اي (مدیر امور مال، اي از سازمان چارچوب و مبنایی نیز براي مدیران وظیفهي در سطح دایرهدر تدوین استراتژ
  شود تا آنها هم از استراتژي در سطح واحد سازمانی حمایت کنند.بازاریابی و تحقیق و توسعه) ارائه می

  استراتژي از نظر ماهیت عملکردي

  استراتژي سرمایه گزاري مشترك                     -ادغام          استراتژي   -استراتژي رشد یا توسعه            -

  استراتژي دفاعی - استراتژي انقباضی        -استراتژي خرید یک شرکت        -

  استراتژي ترکیبی -استراتژي ثبات یا ثبات رشد        -
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  تقسیم کرد:ریزي عملیاتی برنامه   به لحاظ کلی می توان برنامه ریزي را به برنامه ریزي جامع و 

    برنامه ریزي جامع 

   .سازد می مشخص را سازمان  کلی گیري  جهت  و کلی  این برنامه ریزي خطوط راهنماي

    برنامه ریزي عملیاتی 

 جامع ریزي برنامه توسط شده تعیین   هاي  چوبچهار  و  تصمیمات  درآوردن  فعل به  ریزي عملیاتی  برنامه
  .است

  

مع جهت تحقق نیازمند برنامه عملیاتی است .ترکیب برنامه ریزي جامع و عملیاتی را برنامه ریزي هر برنامه جا 
  .تلفیقی می گویند

  عملیاتی برنامه جامع و ارتباط

 عهده بر  و  است سازمان بر حاکم  ژي هاياسترات  و  سیاستها ایدئولوژي،  ریزي جامع تابع ارزشها، برنامه 
 سازمان اجرایی مدیریت سطح در   برنامه ریزي عملیاتی و است سازمان دارش مدیران  و مداران  سیاست

  گردد می مطرح

  برنامه ریزي جامع در پی حل مسایل اساسی، رشد و توسعه سازمان است. و برنامه ریزي عملیاتی با هدف
  .تیا هدفهاي مشخص، محدود، عینی و دست یافتنی، تنها متوجه بهترین کارآیی در خدمت یا تولید اس

  برنامه ریزي جامع متوجه منافعی است که احتمالا در آینده نصیب سازمان خواهد شد. و برنامه ریزي
  .عملیاتی متوجه منافع فعلی و در معرض دید و یقین است

  انواع برنامه جامع

 زا نوع دو. است  تقسیم قابل  ریزي جامع از جهات مکانی، زمانی، موضوعی وفلسفی یا مرامی  برنامه    
  :از عبارتند جامع   برنامه ریزي هاي مهمترین

    برنامه ریزي استراتژیک 

  براساس  است  استواربرنامه ریزي درازمدت    

 در محیط براساس را سازمان  چگونه که این آمیز،  بصیرت  تصمیم گیري خلاق و
 بینی   پیش  و  صمیمت بهترین  اتخاذ به قادر   سازمانی فرآیند کدام   و  کرد  هدایت   یندهآ  تغییر حال

  کند   عمل همگانی توافق براساس توان می و  است  آینده
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برنامه  و   سازمانی مفصل  و  بهم مرتبط اطلاعات از أي  مجموعه
  جاري هاي  بودجه  یتوانای و انها  توانایی و  مربوط  نمایندگیهاي  و  سازمانی  مختلف  واحدهاي

  آینده نگري

  گردد می  اتخاذ  حال  وضعیت با متناسب   آینده  سال چند موقعیت  درك براساس تصمیماتی چه  سئوال می کند

  دارد  تمرکز  اینده   سال  پنج تا حال از   مدت کوتاه  و  مدت دراز اهداف   بر

  تاکید روي:

  است پیشگامانه  اقدامات  و سازمانی  تغییرات برون سازمانی، ارزشهاي

  .است  سازمانیتغییرات درون سازمانی، روشهاي برنامه ریزي درون 

  ریزي توسط:  برنامه

  گیرد می صورت ذینفع   افراد وسیع شرکت و   ریزان برنامه از  کوچکی  گروه

  گیرد می صورت أي   حرفه و متخصص  افراد یا  ریز برنامه بخش،  اداره،

 : تمرکز روي

  است  جامعه  و  کنانکار  آموزش  سازي، ظرفیت خارجی، محیط وضعیت ماموریت،   تعیین برنامه ریزي،  فرایند

  است آن داخلی تحلیل  برنامه و طرح نهایی

 : فرضیات

  کند  تغییر باید  نیز سازمان کند می   تغییر جامعه  که  همانطور و  است سیستم باز

  یابد می  توسعه و   تدوین  سیستم آن داخل   هاي رحط و  مدت  کوتاه هاي برنامه براساس  و  سیستم بسته است

  خصوصیات:

  ریزي استراتژیک  برنامه

  ریزي دراز مدت  برنامه
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   (Strategic Planning)ریزي استراتژیک برنامه

هاي درونی با شرایط ویژة محیطی و ارزیابی  عبارت است از تهیۀ برنامه متناسب براي تطبیق قابلیت :تعریف
 هاي درونی یا قابلیت

 سازمان با محیط و تنظیم استراتژي جدید (Equilibrium)تعادل نقطۀ بینی پیش   جهت لازم  هاي تعیین قدم

 :عبارتی دیگر به

 شود  کلیه اقداماتی که به تعریف اهداف و تعیین استراتژي مناسب براي دستیابی به آن هدف منجر می 

 پشتیبانی و  را تأئید راتژیکاست مدیریت فرایند که  است سیستماتیکی روش واقع   در
تنهایی، سبب ایجاد شکاف  را ندارد و به (Action)به اقدام  (Plan)نامهبر چگونگی  تعیین   قابلیت  و  کند می

 شود  میان استراتژي تعیین شده و نتایج بدست آمده می

همان مدیریت  استراتژیک ریزي برنامه به رهبري و  کارآفرینانه سازمانی   هاي جنبه اضافه شدن
 باشد می استراتژیک

 باشد اد خاصیت اجرائی برنامۀ استراتژیک میبزرگترین مشکل مدیریت استراتژیک، ایج 

  ریزي استراتژیک برنامه  هاي ویژگی

 کند می توجه  خارجی عوامل تاثیر   به  

 نگر است  آینده 

  ت استنوعی برنامۀ بلندمد 

 باشد  مدیریت عالی مسئول آن می 

 کند  هاي دیگر در سطوح سازمانی را ترسیم می زمینۀ اساسی براي تمامی برنامه 

 شود  جب هدایت تمامی سازمان میمو 

 اهداف بیشتر است  علت تجسم بهتر و دقیق آینده، امکان رسیدن به به 

 باشد  ریزي عملیاتی قابل اجرا نمی بدون برنامه 

  دهد به دو سوال پاسخ می  استراتژیک ریزي برنامه واقع   در

    چه باید بکنیم؟ 
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  اهداف 

    چگونه باید انجام دهیم؟ 

  ند برنامه ریزي استراتژیکمراحل فرآی

 ،گذاري هدف و  شناخت  تحلیل(Goal Setting)  

 تدوین استراتژي(Strategy Formulation)  

 اجراي استراتژي(Strategy Implementation)  

 ارزشیابی و کنترل(Evaluation & Control)  

  

  ریزي استراتژیک:مشکلات فرا راه برنامه

ریز باید بسیاري از عوامل موثر بر کار خود را مورد گیرد، لذا برنامهورت نمیریزي استراتژیک در خلاء صبرنامه
توجه قرار دهد. از این رو مشخص کردن عوامل کلیدي، اگاهی از تاثیر آنها و توانایی برخورد با آنها در آتیه، در 

  ریزي بسیار ضروري است.توفیق برنامه

  اشپیگل ریزي استراتژیک از نظرموانع فرا راه برنامه

 ریزيفقدان نیروي انسانی ماهر براي برنامه -1

 ریرياندرکار برنامهعدم صرف وقت کافی توسط همان نیروي انسانی معدود دست -2

 ریزي استراتژیکدر اختیار نبودن اطلاعات کلی و تخصصی لازم براي برنامه -3

 ستراتژیکریزي اکافی نبودن مشارکت کارکنان اجرایی بخش بهداشت و درمان در برنامه -4

 تدوین نامطلوب بیانیه رسالت، دورنما و تحلیل ارزشهاي سازمان -5

 قوانین و مقررات نامناسب موجود در محیط خارجی - 6
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  ریزي استراتژیکمفاهیم  و اصطلاحات برنامه

  ) Planبرنامه(

یی که باید هاها، روشهاي انجام کار، دستورها، کارهاي ویژه، گاممشیها، خطهایی از هدفها مجموعهبرنامه
برداشته شود، منابعی که باید به کار بسته شود، و دیگر عناصر لازم براي اجراي یک کنش شناخته شده و معلوم 

  شوند.ها به گونه معمول و با بودجه و اعتبار پشتیبانی میهستند. برنامه

  ریزيبرنامه

هاي درست و سپس انتخاب مسیر، راه، وسیله یا روش درست و مناسب براي تامین نتخاب هدفریزي یعنی ابرنامه
  )1375ریزي در فرایند مدیریت اهمیت حیاتی دارند.(استونرها است. هر دو جنبه برنامهاین هدف

آنچه که در گیري در زمان حال به منظور انجام ریزي عبارت است از ترسیم شمایی از گذشته براي تصمیمبرنامه
گیري در زمان حال براي آنچه که در آینده انجام خواهد شد و کسی که باید آنرا آینده باید انجام گیرد و یا تصمیم

  )1386نژاد، رفسنجانیانجام دهد.(ابراهیمی

  استراتژي

دریج در الجیشی در زمان ناپلئون بکار گرفته شد،   ولی بتدر اصل استراتژي براي علم لشکرکشی و امور سوق
هاي اقتصادي، سیاسی، فنی، اجتماعی، روانی و عملیات نظامی معناي هنر جنگ به علت همبستگی قدرت

  )1369تري به خود گرفت.(بیانگسترده

نمایند. طبق این تعریف، استراتژي هم راه و هم روش یا استراتژي را گاهی راه و روش رسیدن به اهداف تعریف می
سازند. اموري کند در حالی که اهداف میسر حرکت را مشخص      میف را بازگو میچگونگی دستیابی  به اهدا

شوند که حداقل داراي سه شرط باشند، یعنی بلند مدت باشند، در محیط رقابتی باشند، و استراتژیک نامیده می
  )1377جنبه حیاتی داشته باشند.(احمدي

ساختن تفکر استراتژیک و هدایت عملیات براي حصول برنامه استراتژیک شامل بستر یا چارچوبی براي عملی 
  )1376باشد.(بیلو و همکاران،ریزي شده مینتایج مشخص و برنامه

ریزي استراتژیک تلاشی است سازمان یافته و منظم براي اتخاذ تصمیمات بنیادي و انجام اقدامات اساسی برنامه
-دها را در چارچوب قانونی شکل   میهاي یک سازمان با دیگر نهاگیري فعالیتکه سرشت و سمت

  )1369دهد.(برایسون

هاي پیشرفته و در سطوح مختلف امروزه در سازمانبا همه مواردي که در تقسیم بندي برنامه ریزي گفته شد،
  شود:گر میبه سه صورت اساسی و مهم به شرح زیر جلوهمنظر دیگري ریزي ها، برنامهسازمان
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 ریزي استراتژیکبرنامه -1

 ریزي تاکتیکیامهبرن -2

 ریزي عملیاتیبرنامه -3

گردد. ریزي اهداف و خطوط کلی و رسالت سازمان در بلند مدت تعیین میریزي استراتژیک: در این برنامهبرنامه-1
ریزي گیرد و چارچوبی مشخص براي برنامهریزي جامعیت داشته و در سطوح عالی سازمان شکل میاین نوع برنامه

نماید. این برنامه داراي دید بلندمدت است، و بالاخره در حکم چتري است که کل ترسیم می تاکتیکی و عملیاتی
  گیرد.سازمان را به نحوي در بر می

ریزي که ابتدا در سازمانهاي نظامی به کار گرفته شد، فرایندي است که به ریزي تاکتیکی: این برنامهبرنامه-2
کنند. به عبارت دیگر، رتبط را در اجراي یک استراتژي تصویر میاي از فعالیتهاي موسیله آن مدیران دسته

ریزان سطوح عالی هایی توسط برنامهشود که براي رسیدن به هدفریزي تاکتیکی به مسائلی مربوط میبرنامه
ها و انتخاب وسایل لازم براي  دستیابی به آن ریزي شامل تدوین هدفشوند. این نوع برنامهسازمان ترسیم می

هاست. چارچوب زمانی آن کوتاه تر از برنامه استراتژیک است و در نهایت به وسیله سطوح میانی سازمان هدف
  گیرد.انجام می

اي را در راستاي هاي ویژهها و گامریزي عملیاتی: فرایندي است که به وسیله آن مدیران اجرایی، فعالیتبرنامه-3
ریزي تري نسبت به دو برنامهاین برنامه چارچوب زمانی کوتاه کنند.رسیدن به اهداف مورد نظر ترسیم می

هاي گیرد که مسئولیت محدود براي اجراي هدفاستراتژیک و تاکتیکی دارد و اغلب توسط مدیرانی صورت می
  محدود دارند.

  .باشدریزي کاملا روشن نیست و تفاوت بین آنها نسبی میلازم به ذکر است که مرز بین این سه برنامه

  برنامه ریزي استراتژیک دیگرازریف اتع ●
فراي و استونر: برنامه ریزي استراتژیک، ابزار مدیریتی توانمندي است که براي کمک به شرکتهاي کوچک  - 1

طراحی می شود تا آنها به صورت رقابتی خود را با تغییرات پیش بینی شده محیط تطبیق دهند. خصوصاً، فرایند 
شرایط  -ک یک نگرش و تجزیه و تحلیلی از شرکت و محیط مربوط به آن ارایه می کند برنامه ریزي استراتژی

 FRY ANDفعلی شرکت را توضیح می دهد و عوامل کلیدي موثر بر موفقیت آن را شناسایی می کند. (

STONER, 1995, 12 (  
ویژگیهاي زیر ترکیب شوند،  لرنر: برنامه ریزي استراتژیک فرایند تغییر سازمانی مستمر و پیچیده است. اگر - 2

  فرایند برنامه ریزي استراتژیک موفق و جامعی را تعریف می کنند. برنامه ریزي استراتژیک: 
سال  10الی  5نگاه به آینده دارد و تمرکز بر آینده پیش بینی شده است. به این مسیله توجه دارد که جهان بعداز 

ق آینده سازمان برمبناي آن چیزي است که احتمال می رود در چه تفاوتهایی با اکنون خواهد داشت. درصدد خل
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  آینده ایجاد شود. 
برمبناي تجزیه و تحلیل روندها و سناریوهاي پیش بینی شده براي گزینه هاي ممکن در آینده است و نیز برمبناي 

  تجزیه و تحلیل داده هاي داخلی و خارجی است. 
آینده سازمان است. برنامه ریزي استراتژیک سازمان را با محیطش منعطف و متمایل به ایجاد تصویري بزرگ از 

تطبیق می دهد، زمینه اي براي دسترسی به اهداف ایجاد می کند، چارچوب و جهتی براي سازمان فراهم می 
  سازد تا به آینده دلخواه خود برسد. 

خارجی و پتانسیل هاي سازمان  چارچوبی به وجود می آورد که با تجزیه و تحلیل کامل سازمان، محیط داخلی و
در آن چارچوب می توان به مزیت رقابتی دست یافت. این امر سازمان را قادر می کند تا به روندها، اتفاقات، 

چالشها و فرصتهاي به وجود آمده، ازطریق چارچوبی از بینش و ماموریت ایجاد شده توسط فرایند برنامه ریزي 
  استراتژیک پاسخ دهد. 

ري و کیفی است. برنامه ریزي استراتژیک، داده هاي نرم مانند: تجارب، نیات و ایده هاي موجود در فرایندي نظ
  گفتگوهاي روزانه سازمان را ترکیب می کند و درصدد ارایه یک بینش و هدف سازمانی روشن است. 

  است. به سازمان اجازه تمرکز می دهد، زیرا فرایندي پویا و مستمر از فعالیتهاي خود تحلیلی 
فرایند یادگیري مستمر، در جریان و گفتگوي سازمانی است که به فراتر از دسترسی به یک سري اهداف از پیش 
تعیین شده توسعه می یابد. برنامه ریزي استراتژیک درصدد است روشی که یک سازمان فکر و عمل می کند را 

  تغییر داده یک سازمان یادگیرنده به وجود آورد. 
آمیز باشد، تمام نواحی عملیاتی را تحت تاثیر قرار داده و به عنوان قسمتی از فلسفه و فرهنگ وقتی موفقیت 

  ) LERNER L. ALEXANDRA, 2002, 1سازمان درمی آید. (
پفر: برنامه ریزي استراتژیک فرایند ایجاد و توسعه رویه ها و عملیات ضروري براي دستیابی به آینده است.  - 3

بلندمدت که به صورت واکنشی است و برنامه ریزي استراتژیک که سازمان را مجاز به خلق  وي بین برنامه ریزي
  آینده اش می کند، تفاوت قایل می شود. 

 و طرحها اهداف و آرمانها« شکل داراي عقلایی، دیدگاه براساس ریزیها برنامه بیشتر استراتژیک ریزي برنامه ●
این مدلها، ابتدا آرمانها و اهداف سازمان تبیین شده، سپس طرحها و می باشند. در » زنیا مورد منابع اقدامات

اقدامات لازم تعیین و در نهایت منابع مورد نیاز براي انجام برآورد می گردند. تغییر در شرایط محیط، سیاستها، 
تاثیر گذاشته و در  نگرشها، دیدگاهها، ساختارها، نظامها و . . . عواملی هستند که بر آرمانها و اهداف برنامه ریزي

  نهایت باعث تغییر برنامه می گردند. 
برنامه ریزي در شکل عقلایی فوق، ظرفیت و توانایی مقابله با چنین تغییراتی را نداشته و منجر به شکست می 

گردد. این شرایط موجب رشد این تفکر شد که در برنامه ریزي باید بتوان مطابق با تغییرات، جهت حرکت سازمان 
تغییر داد و جهت و رفتار جدیدي را در پیش گرفت. این نگرش زمینه ساز ابداع برنامه ریزي استراتژیک شد. را 

برخلاف برنامه ریزي سنتی که در آن آرمانها و اهداف تعیین می شوند هدف برنامه ریزي استراتژیک، تبیین و 
ر محیط می توان ترکیبی از برنامه ریزي تدوین استراتژي است. بسته به نوع، تنوع و ماهیت تغییرات موجود د

  سنتی و برنامه ریزي استراتژیک را بکار برد. 
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تعاریف مختلف و متفاوتی از استراتژي ارایه شده است. در اینجا تعریفی ارایه می شود که بتواند مفهوم آن را در 
رسپکتیو، سیاست یا تصمیمی برنامه ریزي استراتژیک مشخص نماید. استراتژي برنامه، موضع، الگوي رفتاري، پ

است که سمت و سوي دیدگاهها و جهت حرکت سازمان را نشان می دهد. استراتژي می تواند تحت سطوح 
  سازمانی، وظایف و محدوده زمانی متفاوت تعریف شود. 

نجایی برنامه ریزي استراتژیک گونه اي از برنامه ریزي است که در آن هدف، تعریف و تدوین استراتژیهاست. از آ
که استراتژي می تواند داراي عمر کوتاه یا بلند باشد برنامه ریزي استراتژیک می تواند برنامه ریزي بلندمدت یا 

  کوتاه مدت باشد اما متفاوت از آنهاست. 

  امه ریزي استراتژیک برن مزایاي ●
  اشاره نمود:  برنامه ریزي استراتژیک داراي مزایاي زیادي است که از جمله می توان به موارد زیر

  قبل از پیش آمدن مشکلات احتمالی از وقوع آنها خبر می دهد. 
  به علاقمند شدن مدیران به سازمان کمک می کند. 

  تغییرات را مشخص کرده و شرایط عکس العمل در برابر تغییرات را فراهم می کند. 
  هر نیازي را که براي تعریف مجدد سازمان ضروري است تعیین می کند. 

  ي دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده بستر مناسب ایجاد می کند. برا
  به مدیران کمک می کند که درك روشن تري از سازمان داشته باشند. 

  شناخت فرصتهاي بازارهاي آینده را آسان تر می سازد. 
  دیدي هدفمند از مسایل مدیریت ارایه می دهد. 

  فعالیتها ارایه می دهد. قالبی براي بازنگري اجراي برنامه و کنترل 
  به مدیران کمک می کند که تا در راستاي اهداف تعیین شده تصمیمات اساسی را اتخاذ کنند. 

  به نحو موثرتري زمان و منابع را به فرصت هاي تعیین شده تخصیص می دهد. 
  هماهنگی در اجراي تاکتیکهایی که برنامه را به سرانجام می رسانند بوجود می آورد. 

  ن و منابعی را که باید فداي تصحیح تصمیمات نادرست و بدون دید بلندمدت گردند، به حداقل می رساند. زما
  قالبی براي ارتباط داخلی بین کارکنان به وجود می آورد. 

  ترتیب دهی اولویتها را در قالب زمانی برنامه فراهم می آورد. 
  مزیتی براي سازمان در مقابل رقیبان به دست می دهد. 

  مبنایی براي تعیین مسیولیت افراد ارایه داده و به موجب آن افزایش انگیزش را باعث می شود. 
  تفکر آینده نگر را تشویق می کند. 

براي داشتن یک روش هماهنگ، یکپارچه همراه با اشتیاق لازم از سوي افراد سازمان در برخورد با مسایل و 
  فرصتها، انگیزش ایجاد می کند. 

   استراتژیک ریزي برنامه ايه ویژگی ●
فرایند برنامه ریزي استراتژیک اساساً فرایندي هماهنگ کننده بین منابع داخلی سازمان و فرصتهاي خارجی آن 
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و تعیین فرصتهایی است که سازمان از آنها » پنجره استراتژیک«می باشد. هدف این فرایند نگریستن از درون 
بنابراین فرایند برنامه ریزي استراتژیک، یک فرایند مدیریتی است شامل  سود می برد یا به آنها پاسخ می دهد.

هماهنگی قابلیتهاي سازمان با فرصتهاي موجود. این فرصتها در طول زمان تعیین شده و براي سرمایه گذاري یا 
  عدم سرمایه گذاري منابع سازمان روي آنها، مورد بررسی قرار می گیرند. 

  ت استراتژیک اتخاذ می گردند شامل: حوزه اي که در آن تصمیما
  ) محیط عملیاتی سازمان، 1(
  ) ماموریت سازمان، 2(
  ) اهداف جامع سازمان می باشد. 3(

برنامه ریزي استراتژیک فرایندي است که این عناصر را با یکدیگر در نظر گرفته و گزینش گزینه هاي استراتژیک 
  س این گزینه ها را بکار گرفته و ارزیابی می کند. سازگار با این سه عنصر را آسان می سازد و سپ

باید توجه داشت که هر فرایند برنامه ریزي استراتژیک زمانی باارزش است که به تصمیم گیرندگان اصلی کمک 
کند که به صورت استراتژیک فکر کرده و عمل کنند. برنامه ریزي استراتژیک به خودي خود هدف نیست بلکه 

مفاهیم است که براي کمک به مدیران در تصمیم گیري استفاده می شود. می توان گفت که  تنها مجموعه اي از
اگر استراتژیک فکر کردن و عمل کردن در فرایند برنامه ریزي استراتژیک به صورت عادت درآید، آنگاه فرایند 

  می تواند کنار گذاشته شود. 

 برنامه ریزي منابع انسانی با رویکردي استراتژیک

 
از آنجا که امروزه منابع انسانی با ارزشترین عامل تولید و مهمترین سرمایه هر سازمان و منبع اصلی زاینده مزیت 

، پس یکی از عمده تریـــــن برنامه ریزیهاي &رقابتی و ایجادکننده قابلیتهاي اساسی هر سازمان است
ازمانی، برنامه ریزي منابع انسانی است. عامل مهم براي وجود برنامه ریزي منابع انسانی، برنامه ریزي جهت نیل س

موثرترین راه دستیابی به مزیت رقابتی در  .به نیازهاي مهارتی، آموزشی و درنهایت بهسازي منابع انسانی است
ود و بهسازي آنان است و آنچه که در راستاي توسعه شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان سازمانها از طریق بهب

منابع انسانی اهمیت دارد این است که بهبود منابع انسانی تنها با آموزشهاي فنی و تخصصی حاصل نمی شود 
بلکه ازطرق متعدد به توسعه کارکنان پرداخت و این مهم جزء با اعمال مدیریت استراتژیک درقلمرو مدیریت 

 .ن پذیر نخواهدبودمنابع انسانی امکا

باتوجه به اینکه منابع انسانی، منبع استراتژیک براي سازمانها محسوب می شود، جزء مهم و لاینفک مباحث 
برنامه ریزي استراتژیک است و اکثر برنامه ریزیهاي سازمانی و منابع انسانی ماهیت راهبردي دارند. از عمده ترین 

زي استراتژیک منابع انسانی شده است روند تغییرات و دگرگونیهاي عواملی که موجب نگرش جدید در برنامه ری
تکنولوژیک، اجتماعی و اقتصادي در محیط داخلی و خارجی سازمانهاست که همواره با آن مواجه اند. اگر سازمانها 

ظر قرار می خواهند همسو با این تغییرات باشند بایستی نگرش جامع و راهبردي داشته و الزامات گوناگونی را مدن
دهند. در عصر حاضر، اساسی ترین منبع رقابتی سازمانها، منابع انسانی کارآمد یا کارکنان دانشی هستند. درعین 
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حال، بسیاري از سازمانها فاقد تخصص و مهارت لازم هستند که بتوانند به طور موثر برنامه هاي استراتژیک منابع 
 .انسانی را تهیه کنند

 راهبردي و منابع انسانی پیوند میان برنامه ریزي

همانگونه که گفته شد، برنامه ریزي عبارت است از طریقه و روش نیل به اهداف سازمانی، و به تبع آن استراتژي 
از این رو، برنامه ریزي استراتژیک  (2عبارت از تمام امکانات لازم براي انجام موفقیت آمیز وظایف سازمانی است.(

ف بلندمدت سازمانی تعیین و تصمیم گیري برمبناي روشها، جهت دستیابی به این فرایندي است که ضمن آن اهدا
اهداف را دربرمی گیرد که از قبل پیش بینی شده اند. یا به عبارتی، تلاش سازمان یافته و منظم براي تصمیم گیري 

ا در چارچوب قانونی اساسی و انجام اقدامات بنیادي است که جهت گیري فعالیتهاي یک سازمان با دیگر نهادها ر
 (3شکل می دهند.(

برنامه زمانی، براي فرایند برنامه ریزي استراتژیک به ماهیت، نیازهاي سازمان و محیط خارجی آن بستگی دارد. 
برنامه ریزي در سازمانها درقالب تولیدي و خدماتـــی انجام می گیرد که سریعاً درحال تغییراند. در چنین 

مکن است یک یا دو بار در سال به صورت یک سري مراحل جامع و جزئـــــی تدریجی موقعیتی، برنامه ریزي م
با توجه به ماموریت، چشم انداز، ارزشها، کنکاش محیطی، اهداف، استراتژي ها، مسئولیتها، جدول زمانی، بودجه و 

برنامه ریزي ممکن است در  غیره انجام گیرد. به عبارتی، اگر سازمانی سالهاي زیادي در بازار ثابت فعالیت می کند
 ACTION) سال یک بار و فقط در بخشهاي مشخصی صورت گیرد. براي مثال، برنامه ریزي درحین کار

PLANNING) مسئول یتها، جدول زمانی، بودجه و غیره هر ســال به روز می شوند. توجه &ازطریق اهداف ،
 (4ستراتژیک یاري کند.(به راهنماییهاي زیر می تواند موسسات را در برنامه ریزي ا

برنامه ریزي استراتژیک معمـــولاً بخشی  .اجراي برنامه ریزي استراتژیک همزمان با آغاز فعالیت سازمان است
از یک برنامه کسب و کار تجاري، همراه با برنامه بازاریابی، برنامه مالی و عملیاتی است؛ برنامه ریزي استراتژیک با 

گذاري جدید انجام می شود. براي مثال توسعه یک بخش جدید، تولید عمده کالاي آمادگی موسسه براي سرمایه 
 جدید یا خط تولید جدید؛

برنامه ریزي استراتژیک باید حداقل سالی یک بار به منظور آماده سازي سازمان جهت سال مالی جدید اجــــرا 
وجه به اهداف سازمانی تعیین شده و شود. به عبارتی، برنامه ریزي استراتژیک باید در یک زمان مشخصی بات

منابع دردسترس براي نیل به اهداف در طول سال مالی انجام شود. فرایند برنامه ریزي استراتژیک باید حداقل در 
سه سال اجرا شود و اگر سازمان درحال تغییر و دگرگونی است این فعالیتها باید هر سال اعمال گردد؛ هر سال 

 روز گردند؛برنامه هاي حین کار به 

 .در طول اجراي برنامه هاي استراتژیک، پیشرفتهاي اجراي برنامه باید بازبینی شود

برنامه ریزي استراتژیک ازطریق روشهاي مختلفی در سازمانها به کار گرفته می شود که مزایایی را براي سازمانها 
 (5وموسسات به ارمغان می آورد، این مزایا عبارتند از:(

اهداف سازمان درجهت سازگاري با ماموریت سازمان باتوجه به ظرفیت و چارچوب زمانی تعیین تعریف واضح از 
 شده براي سازمان؛
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 ارتباط اهداف و مقاصد سازمان با اجزاء و عناصر سازمانی مشخص می گردد توسعه حس مشارکت در برنامه ها

 اطمینان از به کارگیري اثربخش تر منابع سازمان

 و منابع کلیدي تمرکز بر اولویتها

 فراهم آوردن مبنایی براي پیشرفت کارکنان و سازوکارهایی جهت تغییر توجه بیشتر به کارایی و اثربخشی؛

 پل ارتباطی بین کارکنان و هیئت مدیره و مدیران؛

 تیم سازي قوي در هیئت مدیره و کارکنان؛

 برقراري ارتباط بین اعضاي هیئت مدیره؛

امه ریزان با یک چشم انداز مشترك؛ افزایش بهره وري ازطریق ارتقا کارایی و ایجاد رضایت بیشتر بین برن
 .اثربخشی

از دیگرسو، برنامه ریزي منابع انسانی فرایندي براي ارزیابی تقاضا، اندازه، ماهیت و عرضه منابع انسانی براي نیل 
ـــور کارکنان و منابع انسانی، برنامه به تقاضاي موردنیاز است. از این رو، نخستین مرحله هر برنامه مدیریت امــ

 ریزي منابع انسانی است.

همان طوري که گفته شد، برنامه ریزي استراتژیک فرایندي است که ضمن آن اهداف کلی، فعالیتها و ماموریتهاي 
منابع، سازمان در درازمدت تعیین می شود. بنابراین، با بیان اهداف کلی سازمان، روشهاي دستیابی به این اهداف، 

شرایط بازار، تغییرات تکنولوژیک، توسعه و بهبود محصول و سرمایه ازجمله مواردي هستند کــــــه در فرایند 
برنامه ریزي استراتژیک موردتوجه هستند. برنامه ریزي منابع انسانی به طور مستقیم با برنامه ریزي استراتژیک 

اهداف و خط مشی هاي سازمانی را به اهـــداف و برنامه پیوند می یابد و مهمترین عامل و ابــــــزاري که 
برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی است. از این رو، بین برنامـــه ریزي  .هاي منابع انســـانی ارتباط می دهد

 (7)(1منابع انسانی و برنامه ریزي استراتژیک ارتباط تنگاتنگی وجود دارد. (شکل 

 ابع انسانیبرنامه ریزي استراتژیک من 

برنامه ریزي منابع انسانی فرایندي است که به وسیله  (DECENZO ROBBINS)به عقیده دوچینزو و رابینز 
آن سازمان معین می کند که براي نیل به اهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه تخصص و مهارتهایی براي چه 

بع انسانی تجزیه و بررسی تعادل عرضه و تقاضا با یک ) هدف برنامه ریزي منا8مشاغلی و درچه زمانی نیاز دارد. (
روش ساختاریافته است، این امر با یک تصویر روشن و با حرکت سریع باتوجه به آینــده آغاز می گردد و مقصود 
آن است که زمینه هاي عملی را به عنوان یک نتیجه، تجزیه وتحلیل و تعیین کرد. در برنامه ریزي منابع انسانی ما 

شناخت اعضا و مهارتهاي موردنیاز براي انجام وظایف روزمره و تغییراتی که ممکن است ظرفیت کار را در آینده به 
و حجم فعالیتهاي تعهد شده را تغییر دهد نیازمندیم. این درك خوبی از استراتژي و برنامه هاي تجاري جزئی تر را 

نی را ازنظر فهرست موجودي نیروي انسانی جاري و دربرمی گیرد. بعد از آن ما باید وضعیت عرضه نیروي انسا
نیازهاي آنان که چقدر باید تغییر کند را درنظر داشته باشیم. این موضوع بیانگر آن است که سازمانها نیاز به 

 .شناخت دقیق از اعضا و ویژگیها و روابط بین آنان با سازمان دارد

درجهت برقراري اهداف منابع انسانی و توسعه استراتژي برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی فرایندي است 
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) برنامه ریزي 9هاي منابع انسانی براي نیل به اهداف، سیاستها ازطریق بسیج، توسعه و نگهداري منابع انسانی.(
منابع انسانی با مفاهیم محیط و عملیات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلی وخارجی می شود. عوامل 

همچون فشارهاي اقتصادي، تغییرات تکنولوژي، قوانین و مقررات، وضعیت سیاسی، بازار نیروي کار و  خارجی
آموزش، عوامل داخلی شامل هدف و مقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منابع انسانی و ذینفعان می گردد. برنامه 

 (10ریزي منابع انسانی ویژگیهاي ممتاز و مشخصه ذیل را داراست:(

 ی: مفروضات روشن و آشکار را در مبحث منابع انسانی به وجود آورد؛آگاه - 1

 تحلیلی: بر یک سري قضاوتها و واقعیات متکی است؛ - 2

 ابزاري براي تصمیم گیري سازمانی درجهت نیل به اهداف  :هدف گرایی - 3

را پیش بینی و آینده نگري  چشم انداز به آینده: مسائل منابع انسانی - 4منابع انسانی بویژه مقاصد سازمانی است
 می کند؛

 اجتماعی یا جمع گرایی: بر گروهها توجه دارد نه به افراد؛ - 5

 .کمـــی : به افراد و اعضاي سازمان توجه می کند - 6

چرا سازمانها برنامه ریزي منابع انسانی را به کار می برند. دلایلی وجود دارد که سازمانها خود را بــا برنامه ریزي 
 :بع انسانی سازگار می سازندمنا

 خوش بینی نسبت به استفاده از منابع و یا انعطاف پذیري بیشتر منابع؛ - 1

 کسب و پرورش مهارتهایی که براي توسعه ضروري است؛ - 2

 تعیین و تبیین مشکلات بالقوه؛ - 3

 به حداقل رساندن فرصت تصمیم گیریهاي نامناسب؛ - 4

 به منظور مواجه با آینده؛ درك و شناخت از وضع موجود - 5

 مفروضات چالشی و تفکر آزاد؛ - 6

 اتخاذ تصمیمات آشکار که می تواند چالشی گردد؛ - 7

 پیــوند میان برنامه هاي منابع انسانی با برنامه هاي کسب و کار؛ - 8

 هماهنگــــی و انسجام بین اعمال و تصمیم گیریهاي سازمانی؛ - 9

 .احدهاي عملیاتی سازمانبه دست آوردن کنترل و - 10

 (11بــه طور خلاصه سازمانها به آسانی با برنامه ریزي منابع انسانی به طرق زیر سازگار می شوند:(

 برنامه ریزي اساسی (بنیادي): این برنامه ریزي بیانگر آن است که برنامه ریزي منابع انسانی داراي اثر علمی است؛

ریزي نشانگر آن است که برنامه ریزي منابع انسانی داراي فرایند سودمندي  برنامه ریزي فرایندي: این نوع برنامه
 براي سازمان است؛

 .برنامه ریزي سازمانی: این نوع برنامه ریزي، منابع و مسائل سازمانی را دربرمی گیرد

ي درمورد برنامه ریزي منابع انسانی هدفهاي مشخص و معینی را براي سازمانها دارد، واضح ترین آن تصمیم گیر
منابع انسانی است که ازطریق تلاش درجهت منبع یابی منعطف تر با نوآوري، الگوهاي ساعات کاري و اشکال 
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قراردادهاي کاري به وضوح مشاهده می شود. برخی از سازمانها به ارتقا تواناییهایشان ازطریق نقل و انتقال 
رحال پرورش آنها در دوره بلنــدمدت تمایل نشان کارکنان (گردش شغلی) و بعضی دیگر به مهارتهاي کمیاب و د

می دهند. برنامه ریزي منابع انسانی به همه سازمانها اجازه می دهد روش تفکر و مفروضاتی را که براساس 
آنهـــا تصمیم گیري می شود را چالشی کنند. به علاوه، بدون تفکر آگاهانه این شالوده فکري شکل 

اي سازمانها فراهم می آورد که رؤساي آنها به طور معمولی مواردي که در نخواهدگرفت. آن فرصتی را بر
 .آینــــده به آن توجه می کنند را درنظر داشته باشند

فرایند برنامه ریزي منابع انسانی مزایایی را براي کلیه سازمانها بویژه براي سازمانهایی دارد که سازماندهی مجدد 
رت تصمیم گیري را به واحدهاي عملیاتی واگذار کرده اند. درحالی که شایستگی را انجام می دهند و آنهایی که قد

بایستی در فعالیتهاي سازمان تبلور یابد ولی خوش بینی به منابع مزایایی براي سازمان به همراه دارد. برنامه ریزي 
ري و بازرگانی مدنظر منابع انسانی می تواند به عنوان یک سازوکار نفوذ و هماهنگی براي بخشهاي مختلف تجا

قرارگیرد. ارتباطات و هماهنگی روشی است که ازطریق آن استراتژي تجاري شناسایی و با استراتژي منابع انسانی 
پیوند برقرار می کند. ما شاهد آن هستیم کــــه سازمانها نظامهاي برنامه ریزي منابع انسانی را به دلایل 

ی از مواردي که در اداره موفقیت آمیز منابع کاربرد دارد، دیدگاه سیستمی فرایندي و سازمانی به کار می برند. یک
 .و منسجم نسبت بـــه سازمان و برنامه ریزي منابع انسانی است

 موانع موجود

سازمانها بایستی موانعی که در اجراي برنامه ریزي منابع انسانی وجود دارد را شناسایی و در رفع بــه موقع آن 
 (12ده ترین موانع موجود در برنامه ریزي منابع انسانی عبارتند از: (اقدام کنند. عم

 بدبینی نسبت به برنامه ریزي و پیش بینی در موارد خاص؛

 مقاومت واحدهاي عملیاتی در مقابل دخالتهاي واحدهاي مرکزي؛

 مالی و پرسنلی؛عدم ارتباط بین فعالیتهاي مختلف در فرایند برنامه ریزي، بخصوص بین برنامه ریزي تجاري، 

 تضاد و تعارض در مجموعه منابع انسانی که توسط واحـــدهاي مالی و پرسنلی به وجود می آید؛

ایجاد استراتژي به وسیله برنامه ریزي تجاري که رابطه اي بین بـــــودجه ریزي مالی و برنامه ریزي منابع 
 ندارد؛

مه ریزي و بودجه ریزي، نمی توان استراتژي هاي عملی به علت عدم ارتباط استراتژیک بین فراینــــدهاي برنا
 .را به هدف نزدیک تر کرد

 الگوهاي برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی

) مفهومی براي انسجام برنامه ریزي منابع انسانی و برنامه ریزي 13الگوي برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی (
و مفهوم کاربردي که بیانگر استقلال سازمانی است طراحی و در  استراتژیک موسسه است. این الگو با هدف

 :سطوح متفاوت ساختارهاي سازمانی می تواند به کار رود. اهداف و مقاصد الگو به شرح زیر است

 مشارکت در بهبود کلی عملکرد سازمانی؛

 نمایش اهمیت نقش منابع انسانی. نقش فعال در توسعه منابع انسانی موردي 
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ز بهبود مستمر سازمانها حمایت می کند؛ ایجاد ارتباط روشن بین فعالیتهاي اصلی تجاري و منابع است که ا
 انسانی؛

 .طراحی ابزار برنامه ریزي که حمایتها و تسهیلات لازم بـــــراي توسعه منابع انسانی به وجود آورد

 عناصر الگوي برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی

 ؛فرایند استراتژیک - 1

 فرایند برنامه ریزي منابع انسانی؛ - 2

  برنامه ها؛ - 3

  نواع و تفاوت آن با سایر برنامه ها مانند جامع و سازمانهاي غیر دولتی و کوچک...امفهوم برنامه ریزي استراتژیک 

 برنامه ریزي استراتژیک فرایندي است که اکثر شرکتهاي موفق و صاحب نام دنیا از آن براي هدایت و پیشبرد
برنامه ها و فعالیتهاي خود با افق دید بلندمدت و درجهت دستیابی به اهداف و تحقق ماموریت سازمانی بهره می 

گیرند. این نوع برنامه ریزي که تاکنون اغلب مورداستفاده سازمانهاي بزرگ واقع شده است، اگر به درستی تدوین 
جراي صحیح و به موقع، تعالی و پیشتازي سازمان را شود، به انتخاب استراتژي هایی منجر می شود که درصورت ا

  به ارمغان می آورد. 
باتوجه به افزایش کمیت و اهمیت شرکتهاي کوچک در فعالیتهاي اقتصادي دنیا و نیاز آنها به بهره مندي از برنامه 

ریزي استراتژیک، ریزي استراتژیک جهت موفقیت در دنیاي رقابتی، در این مقاله بعد از اشاره به مفهوم برنامه 
تعریف سازمانهاي بزرگ و کوچک، معرفی برخی از مدل هاي مهم برنامه ریزي استراتژیک سازمانهاي بزرگ و 

کوچک، این مدلها به صورت تطبیقی با هم موردمقایسه قرار خواهند گرفتا تا از نتیجه این مقایسه مدلی مفهومی 
ارایه شود تا آنها نیز در راستاي دستیابی به اهداف وکامیابی از برنامه ریزي استراتژیک براي سازمانهاي کوچک 

  روزافزون از این نوع برنامه ریزي بهره مند شوند. 
برنامه ریزي استراتژیک با بررسی محیط خارجی و داخل سازمان، فرصتها و تهدیدهاي محیطی و قوتها و ضعفهاي 

مان، اهداف بلندمدت براي سازمان تنظیم می کند و داخلی را شناسایی می کند و با درنظر داشتن ماموریت ساز
براي دستیابی به این اهداف، از بین گزینه هاي استراتژیک اقدام به انتخاب استراتژي هایی می کند که با تکیه بر 

قوتها و با بهره گیري از فرصتها، ضعفها را ازبین برده و از تهدیدها پرهیز کند تا درصورت اجراي صحیح باعث 
  یت سازمان در میدان رقابت شود. موفق

در عصر اطلاعات و ارتباطات الکترونیکی، هر سازمانی با هر اندازه اي، با تغییرات و تحولات سریعی روبروست و 
باید فعالیتهاي خود را طوري برنامه ریزي و مدیریت کند که در محیط متلاطم و بازار به شدت رقابتی موفقیت 

شته باشد. باتوجه به مفهوم برنامه ریزي استراتژیک، این امر مستلزم بهره گیري از کسب کرده و تداوم حیات دا
این نوع برنامه ریزي است. چرا که از یک طرف آینده نگر بوده و ازطریق پیش بینی تحولات آتی اقدامات مناسب 

ز این لحاظ می تواند به را تنظیم می کند. ازطرف دیگر گرایش به محیط داشته و ارتباط تنگاتنگ با آن دارد و ا
  سرعت از تغییرات محیط با خبر شده و واکنش مناسب و سریع نشان دهد. 
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مفاهیم، نظریات و مدل هایی که تاکنون درباره برنامه ریزي استراتژیک ارایه شده اند بیشتر در رابطه با 
اقبال واقع شده اند همین امر به سازمانهاي بزرگ و متناسب با ویژگیهاي آنها بوده و سازمانهاي کوچک کمتر مورد

علاوه برخی عوامل دیگر باعث می شوند تا سازمانهاي بزرگ به راحتی از برنامه ریزي استراتژیک بهره مند شوند 
  ولی سازمانهاي کوچک تجربه چندان زیاد و موفقیت آمیزي در استفاده از این نوع برنامه ریزي ندارند. 

انهاي کوچک در فعالیتهاي اقتصادي و بازارهاي جهانی پیدا کرده اند و باتوجه به باتوجه به نقش و اهمیتی که سازم
اینکه مانند هر سازمان دیگري با رقابت شدیدي مواجهند و همواره به پیروزي می اندیشند و نیازمند بهره گیري 

  از برنامه ریزي استراتژیک هستند. 
امه ریزي استراتژیک سازمانهاي بزرگ و کوچک را به صورت در اینجا سعی می شود  تا برخی از مدل هاي مهم برن

تطبیقی مقایسه کرده و مدلی مفهومی از این نوع برنامه ریزي را براي سازمانهاي کوچک توسعه دهد تا 
  مورداستفاده آنها قرار گیرد. 

تراتژیک توسط برنامه ریزي استراتژیک: همانند سایر مفاهیم مدیریت، تعاریف گوناگونی از برنامه ریزي اس
صاحبنظران ارایه شده است که براي جلوگیري از طول کلام به چند مورد مهم از آنها اشاره می شود. یکی از این 

  تعاریف در ارتباط با کسب و کارهاي کوچک می باشد. 

   کوچک و بزرگ سازمانهاي ●
اي متفاوتی براي هرکدام از آنها در سازمانها ازنظر شاخصهاي مختلف به انواع گوناگونی تقسیم شده اند و تعریفه

کشورهاي گوناگون ارایه شده است. شاخصهایی مانند: حجم فعالیت، میزان فروش یا درآمد، تعداد کارکنان، 
سرمایه گذاري و... . اما آنچه در اکثر کشورها مرسوم است، تقسیم بندي براساس اندازه می باشد که در ایران به 

  صورت زیر است: 
  ایران و بانک مرکزي جمهوري اسلامی ایران  مرکز آمار

  . باشد بیشتر و نفر 10 آنها کارکنان تعداد که صنایعی: بزرگ سازمانهاي ▪
  . باشد نفر 10 از کمتر آنها کارکنان تعداد که صنایعی: کوچک سازمانهاي ▪
   ایران کوچک صنایع سازمان - معادن و صنایع وزارت ●
  نفر و بیشتر کارکن داشته باشند.  50بزرگ: صنایعی که  سازمانهاي ▪
  . باشند داشته کارکن نفر 50 از کمتر که صنایعی: کوچک سازمانهاي ▪
   بزرگ سازمانهاي استراتژیک ریزي برنامه مدلهاي ●

رخی از ب مقاله این در. است شده ارایه بزرگ سازمانهاي براي استراتژیک ریزي برنامه از زیادي هاي مدل تاکنون
مدل فرایند برنامه ریزي جامع  - 1مدل) مورد بررسی و مقایسه قرار می گیرند که عبارتند از:  9هم (مدل هاي م

ماندي و پرمیاکس  -DAVID) 4دیوید ( -HILL)  ،4مدل هیل( -  3مدل رایت،  - TAYLOR) ،2تایلر(
)MONDY & PERMEAUX) 5  ،6- ) برایسونBRYSON) 7 - ) گلویکGLUECK)  ،8-  رابسون
)ROBSON)  ،9 - )استینرSTEINER .(  
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   کوچک سازمانهاي استراتژیک ریزي برنامه هاي مدل ●

 سه مختلف منابع بررسی از. است نیافته توسعه زیادي مدل کوچک سازمانهاي استراتژیک ریزي برنامه با دررابطه
  د. یسه قرار می گیرنمقا و موردبررسی مدلها سایر کنار در مقاله این در که شد شناسایی مدل

   تطبیقی مقایسه ●
 رغم علی که دهد می نشان شده معرفی کوچک و بزرگ سازمانهاي استراتژیک ریزي برنامه مدلهاي مقایسه

 و مشابه ساختار از تقریبی طور به مدلها کلیه آنها، تاخر و تقدم مدلها، گامهاي و مراحل تعداد در موجود تفاوتهاي
برنامه ریزي استراتژیک بدینگونه است که از تعیین رسالت سازمانی . شالوده مدلهاي هستند برخوردار یکسانی

شروع شده، با انجام تجزیه و تحلیلهاي خارجی و داخلی (براي شناسایی فرصتها و تهدیدهاي خارجی و قوتها و 
ضعفهاي داخلی). اهدافی براي شرکت درنظر می گیرند و براین اساس استراتژي هایی را برمی گزینند؛ سپس 

راتژي هاي انتخاب شده را به صورت یک برنامه استراتژیک شامل روش انجام کار، منابع و زمان تخصیص است
  یافته، درمی آورند که باید توسط شرکت به اجرا درآید تا اهداف و رسالتش محقق شوند. 

زیی آنها و نیز با بنابراین، با مقایسه مدلهاي مختلف برنامه ریزي استراتژیک و صرفنظر از تفاوتهاي ظاهري و ج
تکیه بر مدلهاي سازمانهاي کوچک می توان ادعا کرد که کلیه این مدلها به نحوي مراحل سه گانه زیر را شامل می 

  شوند: 
   شرکت؛ اهداف و رسالت تعیین ▪
   داخلی؛ و خارجی تحلیل و تجزیه ▪
  .شرکت استراتژیهاي تعیین ▪
  ی رسد: یر لازم به نظر مز نکته چند تذکر اینجا در ●

(بخصوص مدلهاي سازمانهاي بزرگ) ممکن است تعداد مراحلی بیش _هرکدام از مدلهاي برنامه ریزي استراتژیک 
مرحله هستند. برخی از  3از مراحل فوق را شامل شوند. ولی مراحل آنها طوري است که قابل دسته بندي دراین 

اجرا و ارزیابی برنامه استراتژیک را نیز دربرمی مدلهاي سازمانهاي بزرگ، علاوه بر تدوین استراتژي، مراحل 
گیرند. ولی باتوجه به اینکه مقاله حاضر برنامه ریزي استراتژیک را فرایند تدوین استراتژي تا قبل از مرحله اجراي 

  استراتژي ها درنظر می گیرد، در مقایسه مدلها، از آوردن مراحل اجرا و ارزیابی خودداري می شود. 
تهاي موجود بین برنامه ریزي استراتژیک در سازمانهاي بزرگ و کوچک؛ فرایند برنامه ریزي با وجود تفاو

  استراتژیک هر دو دسته از سازمانها (کوچک و بزرگ) شامل مراحل سه گانه مذکور می شوند. 
ریزي  این مراحل سه گانه، با تکیه بر مدلهاي سازمانهاي کوچک، جهت ایجاد و توسعه مدلی از فرایند برنامه

  استراتژیک براي این سازمانها تعیین شده اند. 
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   کوچک سازمانهاي استراتژیک ریزي برنامه مفهومی مدل ●

مدل) نشان  3مدل) و صنایع کوچک ( 9بررسی جدول مقایسه مدلهاي برنامه ریزي استراتژیک سازمانهاي بزرگ (
ف شرکت، ب) تجزیه و تحلیل خارجی و می دهد که همه آنها به نحوي سه مرحله الف) تعیین رسالت و اهدا

داخلی و ج) تعیین استراتژي هاي شرکت را شامل می شوند. هرچند برخی از آنها از تعداد مراحل بیشتري 
برخوردارند و تقدم و تاخر مراحل آنها متفاوت از ترتیب این سه مرحله است ولی قابل دسته بندي در این سه 

  کلی، این سه مرحله در کلیه مدلهاي موردمقایسه قابل مشاهده هستند.  مرحله هستند به طوري که در یک دید
باتوجه به اینکه سه مرحله پیش گفته در کلیه مدلهاي موردمقایسه وجود دارند، می توان آنها را اساس و یک مدل 

به ویژگیهاي جدید برنامه ریزي استراتژیک براي سازمانهاي کوچک قرار داد و با اضافه کردن برخی مراحل، بسته 
خاص سازمانهاي کوچک این مدل مفهومی جدید را ایجاد کرد. بنابراین، در توسعه مدل مفهومی، باید به نکات زیر 

  توجه شود: 
ارزشها، نگرشها، بینش و نظرات بنیانگذاران و مدیران عالی در سازمانهاي کوچک از اهمیت بسزایی برخوردار 

  را تحت تاثیر قرار می دهد. بوده و فعالیتها و برنامه هاي آنها 
سازمانهاي کوچک به خاطر مشکلات مالی، نیروي انسانی، تخصصی و کوچک بودن که نسبت به سازمانهاي بزرگ 

دارند، به مدلی ساده تر، مختصرتر و با تعداد مراحل کمتر نیاز دارند که درعین جامعیت (از لحاظ برآوردن نیازهاي 
  هزینه، زمان و تعداد متخصصان کمتر قابل بکارگیري باشد.  برنامه ریزي بلندمدت آنها)، با

هر مدل برنامه ریزي استراتژیک چه در سازمانهاي بزرگ و چه در سازمانهاي کوچک باید درنهایت به یک برنامه 
استراتژیک قابل اجرا ختم شود. این برنامه استراتژیک باید شامل استراتژي هاي شرکت و نحوه اجراي استراتژي 

  ازنظر هزینه، زمان و سایر منابع موردنیاز باشد.  ها
   مدل اهداف و ویژگیها ●

 زیادي سادگی از و داشته را مراحل تعداد حداقل کوچک سازمانهاي براي استراتژیک ریزي برنامه مفهومی مدل
در مدت  ي استراتژیک کوچکریز برنامه کمیته یک توسط و داشته متخصص افراد به کمتري نیاز است؛ برخوردار

زمانی کم قابل بکارگیري است. اینها همه ویژگیهایی هستند که مشکلات سازمانهاي کوچک را در استفاده از 
مدلهاي برنامه ریزي استراتژیک برطرف می کنند. بنابراین، مدل مفهومی مذکور مدلی است که به لحاظ سادگی، 

در زمان کم می تواند نیاز سازمانهاي کوچک را نسبت تعداد مراحل کم، قابلیت بکارگیري توسط تعداد افراد کم و 
به برنامه ریزي استراتژیک برطرف کند؛ به طوري که سازمانهاي کوچک با بکارگیري این مدل به همان مزیتهایی 
  دست یابند که سازمانهاي بزرگ در استفاده از مدلهاي متداول برنامه ریزي استراتژیک به آنها دست می یافتند. 

ومی براي برنامه ریزي استراتژیک در سازمانهاي کوچک طراحی شده و اهدافی به شرح زیر را دنبال می مدل مفه
  کند: 

ایجاد قابلیت برنامه ریزي استراتژیک براي سازمانهاي کوچک: یکی از محدودیتهاي سازمانهاي کوچک در  - 1
بودن و تعداد زیاد مراحل این مدلها بود؛ به  استفاده از مدلهاي متداول برنامه ریزي استراتژیک، طولانی و پیچیده

طوري که این سازمانها باتوجه به منابع و وقت محدود خود قادر به استفاده مناسب از آنها نبودند و مزیتهاي 



 

66 
 

  استفاده از چنین برنامه ریزي را از دست می دادند. 
احل کمتر و سادگی خود به دنبال این مدل مفهومی برنامه ریزي استراتژیک براي سازمانهاي کوچک با تعداد مر

است که قابلیت و توانایی برخورداري از این نوع برنامه ریزي را در سازمانهاي کوچک به وجود آورد تا این صنایع 
  بتوانند با صرف زمان و منابع کم و درحد توان خود از فواید برنامه ریزي استراتژیک بهره مند شوند. 

ازمانهاي کوچک به لزوم برنامه ریزي استراتژیک: مدیران سازمانهاي کوچک به خاطر متقاعد کردن مدیران س - 2
مشکلاتی که براي برنامه ریزي استراتژیک در این سازمانها وجود دارد، نسبت به استفاده از این نوع برنامه ریزي 

  اعتقاد چندانی ندارند و آن را نوعی تلف کردن وقت و هزینه می دانند. 
ارایه شده با ویژگیهاي خاص خود به دنبال رفع مشکلات برنامه ریزي استراتژیک در سازمانهاي مدل مفهومی 

کوچک و تغییر نگرش مدیران این سازمانها نسبت به استفاده از آن هستند، به طوري که از این طریق مدیران به 
درجهت رسیدن به اهداف و کسب  اهمیت و لزوم برنامه ریزي استراتژیک پی ببرند و براي انجام فعالیتهاي شرکت

  موفقیت بیشتر از آن بهره برداري کنند. 
افزایش توان پاسخگویی سازمانهاي کوچک به تغییرات محیطی و همگامی با آنها: برخی بر این اعتقاد هستند  - 3

نطباق که برنامه ریزي استراتژیک به خاطر دید بلندمدت خود و تعیین مسیر حرکت شرکت در بلندمدت، قدرت ا
و همگامی شرکت با تغییرات سریع را محدود می کند و مانعی بر سر راه پاسخگویی انعطاف پذیر آنها به محیط می 

  شود. 
در پاسخ به این عده باید گفت که برنامه ریزي استراتژیک نه تنها مانعی براي تطبیق شرکت با محیط زیست، بلکه 

محیطی و لحاظ کردن آنها در برنامه هاي سازمان، باعث می شود از طریق بررسی و تجزیه و تحلیل دقیق عناصر 
که شرکت از تغییرات فوق العاده زیادي که امروزه در محیطهاي خرد و کلان اتفاق می افتد، مطلع شود، از 

فرصتهاي آن بهره برداري کرده و از تهدیدهایش اجتناب کند. مدل مفهومی ارایه شده نیز از چنین ویژگیهایی 
  دار است و به دنبال افزایش سرعت و قابلیت سازمانهاي کوچک در همگامی با تغییرات محیطی است. برخور

تعیین مسیر توسعه شرکت: هر شرکت با هر اندازه و موقعیتی به فکر توسعه و پیشرفت از جنبه هاي گوناگون  - 4
و بالطبع اندازه خود هستند. در این  است. سازمانهاي کوچک نیز به مرور زمان درصدد افزایش فعالیتها و تولیدات

  میان برنامه ریزي استراتژیک روشی است که مسیر استراتژیک توسعه شرکت را معین می کند. 
این مدل مفهومی نیز به دنبال این است که ازطریق تجزیه و تحلیل خارجی و داخلی، تعیین رسالت و اهداف و 

شرکت زمینه فعالیتهاي جدیدي را در آینده شناسایی کند که  ارزشهاي مدیران شرکت زمینه فعالیتهاي مدیران
شرکت با توجه به منابع خود قابلیت ورود به آن فعالیتها را دارد. این امر از طریق استراتژي هاي حاصل از این 

  مدل امکان پذیر است. 
   گیري نتیجه ●

ازارهاي جهانی، هر سازمانی در راستاي زیاد رقابت در ب شدت و محیط آور سرسام تحولات و تغییرات به باتوجه
تداوم حیات و کسب موفقیت بیشتر، نیاز مبرم به بهره مندي از برنامه ریزي استراتژیک دارد. باتوجه به اینکه 

امروزه سازمانهاي کوچک از اهمیت زیادي برخوردار هستند و آنها هم نیاز به برنامه ریزي استراتژیک فعالیتهاي 
نون مطالعات چندانی در این باره صورت نگرفته و مدلهاي کافی از برنامه ریزي استراتژیک خود دارند ولی تاک
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مدل  3مدل برنامه ریزي استراتژیک سازمانهاي بزرگ و  9براي سازمانهاي کوچک ارایه نشده است، در این مقاله 
  رت سه مرحله: سازمانهاي کوچک به طور تطبیقی موردمقایسه قرار گرفت و مراحل مشترك آنها به صو

  الف) تعیین رسالت و اهداف شرکت، 
  ب) تجزیه وتحلیل خارجی و داخلی 

تعیین ارزشهاي «<<ج) تعیین استراتژي هاي شرکت شناسایی شد و پس از اضافه کردن یک مرحله با عنوان: 
یک براي باتوجه به ویژگی خاص شرکتهاي کوچک، مدل مفهومی جدیدي از برنامه ریزي استراتژ» مدیران عالی

  سازمانهاي کوچک ارایه شد تا آنها نیز با بهره مندي از این نوع برنامه ریزي به سوي کامیابی گام بردارند.
  

 تفاوت برنامه ریزي استراتژیک بین سازمانهاي بزرگ و کوچک

دو دسته فرایندي ) در 3تفاوتهاي برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک را می توان به صورت جدول (
 و محتوایی برشمرد.

 تفاوتهاي فرایندي

صنایع بزرگ داراي اندازه بزرگ و حجم وسیع فعالیتها بوده و با محیطهاي پیچیده و گوناگون درارتباطند. این  -
ویژگیها و برخی عوامل موثر در برنامه ریزي باعث می شوند تا فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ 

نی بوده و تعداد مراحل و زمان و هزینه زیادي را شامل شـــــود. چنانچه با ملاحظ مدل هاي برنامه ریزي طولا
استراتژیک صنایع بزرگ می توان به طولانی بودن و تعداد زیاد مراحل آنها نسبت به مدل هاي صنایع کوچک پی 

ه لحاظ ویژگیهاي خاص این صنایع نسبت به برد. درحالی که فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع کوچک، ب
 صنایع بزرگ، تعداد مراحل و زمان و هزینه کمتري را شامل می شود. 

تعداد و تنوع زیاد کالاها و خدمات، بخشها و واحدهاي گوناگون سازمانی و وابستگی زیاد و ارتباطات پیچیده  -  
عف کلیه فرایندهاي کاري و بخصـــــوص فرایند آنها با هم و سایر ویژگیهاي صنایع بزرگ باعث پیچیدگی مضا

برنامه ریزي استراتژیک در این صنایع شده است؛ چرا که در این فرایند باید تمام عوامل یادشده، موردبررسی 
قرار گیرند تا براساس نتایج این بررسی، برنامه ریزي انجام شود. درحالی که صنایع کوچک، کلیه ویژگیها و عوامل 

ر مقیاس کم و کوچک برخوردارند و نیازي به بررسیهاي زیاد ندارند و به همین خاطر فرایند برنامه مذکور را د
 ریزي استراتژیک در آنها به طور ساده و مختصر قابل انجام است.

به خــاطر بوروکراسی گسترده و تعداد زیاد لایه هاي مدیریتی ساختار سازمانی صنایع بزرگ، فرایند برنامه  -
تراتژیک در آنها از رسمیت نسبتاً زیادي برخوردار است. چرا که براي انجام بسیاري از مراحل برنامه ریزي اس

ریزي استراتژیک مانند تعیین اهداف، بررسی داخلی، بررسی محیطی و گرفتن اطلاعات لازم در این موارد باید 
یع کوچک لایه هاي کم مدیران وبعضاً نامه نگاریهاي زیاد و پیگیریهاي مکرري صورت پذیرد. درحالی که در صنا
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عدم وجود بیش از یک لایه مدیریتی باعث سهولت فعالیتهاي مذکور، رسمیت کمتر برنامه ریزي استراتژیک و 
 همکاري بیشتر مدیران و کارشنــاسان در تعیین استراتژي هاي سازمان می شود.

که استراتژي هاي سازمان را شامل شــود، نیاز صنایع بزرگ براي دستیابی به یک برنامه استراتژیک منسجمی  -
 به متخصصان و استراتژیست ها و مطالعات زیادي در مقایسه با صنایع کوچک دارند.

سازمانها و شرکتهاي بزرگ از واحدهاي بازرگانـــی و بخشهاي وظیفه اي مختلف با لایه هاي زیاد مدیران  -
رجهت برآورده ساختن اهداف بلندمدت و رسیدن به رسالت تشکیل شده اند. استراتژي هاي چنین سازمانی د

سازمانی در چارچوب فرصتها و تهدیدات محیطی و قوتها و ضعفهاي داخلی باید درسطوح سه گانه کل موسسه، 
واحد بازرگانی استراتژیک و بخش وظیفه اي تعیین شوند تا هرکدام از آنها مسیر خود را به درستی بشناسند و با 

ي کلی سردرگم نشوند. درحالی که در صنایع کوچک وضع به گونه اي است که اندازه کوچک، لایه یک استراتژ
هاي مدیریتی کم و فعالیتها محدود هستند. در چنین شرکتهایی کافی است استراتژي کل موسسه و حداکثر در 

ه انجام رسند. بنابراین، صورت نیاز استراتژي بخشهاي وظیفه اي تعیین شوند تا فعالیتهاي شرکت براساس آنها ب
 استراتژي هاي صنایع بزرگ باید در سه سطح و استراتژي ها صنایع کوچک کافی است در دو سطح تعیین شوند.

 

 تفاوتهاي محتوایی

 اگر محتواي فرایند برنامه ریزي استراتژیک را چهار مورد مهم رسالت، محیط، اهداف و استراتژي درنظر بگیریم:

در صنایع بزرگ، باید با استفاده از ابزارهاي گوناگون، نظرات مدیران سطوح مختلف و  براي تعیین رسالت -
ذینفعان داخلی و خارجی درباره مشتریان، تامین کنندگان و کالاها و خدمات شرکت دریافت شود و طی جلسات 

امل وظایف شرکت متفاوت و مستمر این نظرات تلفیق شوند تا از آن طریق، رسالت شرکت و بیانیه رسالت که ش
 در قبال هریک از ذینفعان است، مشخص شود.

علاوه بر اینها، رسالت شرکت باید مشخص کند که سازمان به چه فعالیتی مشغول است، درچه وضعیتی قرار دارد، 
 رقباي آن چه کسانی هستند، در آینده می خواهد در چه وضعیتی قرار گیرد و به چه فعالیتهایی مشغول شود.

رسالتی که شامل این موارد باشد باید به تایید مدیریت عالی برسد و در داخل و خارج از سازمان ابلاغ شود بیانیه 
تا راهنماي اعمال ذینفعان سازمان باشد. درحالی که در صنایع کوچک، رسالت شرکت معمولاً با نظر غالب 

ک احتمال دارد توسط استراتژیست ها موسسان و بنیانگذاران تعیین می شود و در زمان برنامه ریزي استراتژی
 کمی تعدیل شده یا بدون تغییر بماند.

سازمانها و شرکتهاي بزرگ از یک طرف در داخل سازمان با انواع منابع، تجهیزات، کارکنان و مدیران که محیط  -
ی مواجهند. داخلــــی آنها را تشکیل می دهند و ازطرف دیگر در بیرون از سازمان با محیط وظیفه اي و عموم

همه این محیطها امروزه درحال تغییر و دگرگونی سریع هستند و هرکدام از این تغییرات می توانند اثرات مثبت و 
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منفی بسیاري بر یک سازمان بزرگ داشته باشند و حتی یک شرکت بزرگ می تواند خود تغییردهنده بعضی از 
ت بزرگ باید تمــــــام اجزا و عناصر محیط را به عوامل محیطی باشند. بنابراین، استراتژیست هاي یک شرک

صورتی دقیق بررسی کنند تا قوتها و ضعفهاي داخلی و فرصتها و تهدیدهاي خارجی را معلوم کرده، دربرنامه 
استراتژیک لحاظ کنند. در حالی که صنایع کوچک کافی است اثرات کلی تغییرات محیطی بر شرکت بررسی و در 

 شود و این کار توسط مدیران عالی هم که اطلاعات زیادي از محیط دارند، عملی است. برنامه هاي آن لحاظ

 نتیجه یک تحقیق داخلی

تحقیقی با عنوان طراحی و تبیین مدل برنامه ریزي استراتژیک براي صنایع کوچک (صنعت قطعه  1381سال 
ن صنایع کــــوچک ایران و در قالب سازي خودرو) و مقایسه تطبیقی با صنایع بزرگ توسط نگارنده، براي سازما

پایان نامه کارشناسی ارشد رشته مدیریت بازرگانی دانشکده مدیریت دانشگاه تهران انجام شد. در این تحقیق از 
مدیران صنایع کوچک قطعه سازي استان تهران و از استادان برنامه ریزي برخی از دانشگاههاي مهم کشور 

ره تفاوت برنامه ریزي استراتژیک بین صنایع بزرگ و کوچک نظرسنجی شد و ازطریق پرسشنامه و مصاحبه دربا
 نتایج زیر به دست آمد:

 تفاوتهاي فرایندي:

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر تعداد مراحل فرایند تفاوت معنی داري  - 1
 وجود دارد.

صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر میزان سادگی (یا پیچیدگی) فرایند  بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در - 2
 تفاوت معنی داري وجود دارد.

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر میزان رسمیت فرایند تفاوت معنی داري  - 3
 وجود دارد.

زنظر تعداد متخصصان موردنیاز فرایند تفاوت بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ا - 4
 معنی داري وجود دارد.

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر زمان موردنیاز فرایند تفاوت معنی داري  -  5
 وجود دارد.

رایند تفاوت معنی داري بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر هزینه موردنیاز ف - 6
 وجود دارد.

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر سطوح فرایند تفاوت معنی داري وجود  - 7
 دارد.
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 تفاوتهاي محتوایی:

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تعیین رسالت تفاوت معنی داري  - 8
 د دارد.وجو

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تعیین اهداف تفاوت معنی داري  - 9
 وجود دارد.

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنـــــایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تجزیه و تحلیل داخل  - 10
 شـــــرکت تفاوت معنی داري وجود دارد.

ن فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تجزیه و تحلیل خارج از شرکت بی - 11
 تفاوت معنی داري وجود دارد.

بین فرایند برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تعیین استراتژي هاي شرکت  - 12
 تفاوت معنی داري وجود دارد.

برنامه ریزي استراتژیک در صنایع بزرگ و کوچک، ازنظر نحوه تعیین برنامه استراتژیک شرکت بین فرایند  - 13
  تفاوت معنی داري وجود دارد.

   دولتی بخش در استراتژیک ریزي برنامه ●
برنامه ریزي استراتژیک در بخش خصوصی توسعه یافته است. تجارب اخیر مبین آن است که رویکردهاي برنامه 

ک که در بخش خصوصی تدوین شده اند می توانند به سازمانهاي عمومی و غیرانتفاعی و هم چنین ریزي استراتژی
جوامع و دیگر نهادها کمک نمایند تا با محیط هاي دستخوش تغییر، برخوردي مناسب داشته و به شیوه اي 

تژیک بخش خصوصی در کارسازتر عمل کنند. البته این به آن معنا نیست که همه رویکردهاي برنامه ریزي استرا
  بخش هاي عمومی و غیرانتفاعی به یک اندازه کاربرد داشته باشند. 

برایسون مدلهاي برنامه ریزي استراتژیک را بررسی کرده و شرایط بکارگیري آنها را در بخش هاي عمومی و 
ي عمومی و غیرانتفاعی مورد تحلیل قرار می دهد و در نهایت خود رویکردي ارایه می دهد که در بخش ها

  غیرانتفاعی قابل کاربرد باشد. 
   برایسون مدل ●

 در کاربرد براي آنها ضعف نقاط رفع و قبلی مدلهاي خصوصیات بررسی نتیجه مدل این شد اشاره که همانطور
ته پیوس فرایند یک شامل مدل این شود می ملاحظه که همانطور. باشد می غیرانتفاعی و عمومی سازمانهاي

یف برنامه ریزي) و تکرارپذیر می باشد که پیش از اتخاذ هر تصمیمی آغاز شده و پس از اجراي آن (مطابق با تعر
تصمیم ادامه می یابد. در این جا این فرایند در قالب ده مرحله شرح داده می شود. از خصوصیات این فرایند این 

  یش از آن مورد استفاده قرار گیرند. است که نتایج حاصل از هر مرحله می تواند در بازنگري یا تکمیل مراحل پ



 

71 
 

  مراحل فرایند برنامه ریزي استراتژیک در مدل برایسون به شرح زیر می باشد: 
  : اولیه توافق ▪

 نوع این با آشنایی و شده بررسی ریزي برنامه مورد سازمان براي استراتژیک ریزي برنامه ضرورت مرحله این در
واحدها، گروهها یا افرادي که باید در برنامه ریزي درگیر شوند مشخص  ی شود. سازمانها،م حاصل ریزي برنامه

گردیده و توجیه می شوند. مراحلی که در برنامه ریزي باید انجام شوند شرح داده می شوند. روش انجام برنامه 
ابع و ریزي، زمانبندي انجام، آیین نامه هاي مورد نیاز براي جلسات و نحوه گزارش دهی مشخص می گردند. من

  امکانات لازم تعیین می گردند. 
  : وظایف تعیین ▪

 که اینست هدف مرحله این در. روبروست آنها با سازمان که است »هایی باید« سازمان غیررسمی و رسمی وظایف
شناسایی  است شده محول آنها به. . .) و مجلس دولت،( ذیصلاح مراجع طرف از که را وظایفی آن افراد و سازمان
شاید این هدف به ظاهر خیلی روشن باشد ولی این واقعیت در بیشتر سازمانها وجود دارد که بیشتر افراد  نمایند.

اختیارات و وظایف سازمانی را که در آن مشغول بکارند نمی دانند و اساسنامه آن را حتی براي یکبار مطالعه 
  نکرده اند. 

ده و تمام فضایی را که سازمان می تواند در آن فعالیت از طرف دیگر وظایف محول شده به سازمان عموماً کلی بو
کند تعریف نمی کند. بنابراین ضروري است که با مطالعه وظایف مکتوب و مصوب سازمان اولاً با آن وظایف آشنا 

شد (که از این طریق بعضی از اختیارات و ذینفعان سازمان نیز شناسایی می گردند)، ثانیاً مواردي را که در حیطه 
  ختیارات سازمان قرار می گیرند اما تا بحال کشف نشده اند، شناخت.ا
  : ذینفعان تحلیل ▪

 خروجی از یا و گذارد تاثیر سازمان هاي خروجی یا منابع نگرش، بر تواند می که است سازمانی یا گروه فرد، ذینفع
یه ماموریت سازمان است. براي تنظیم بیان ارزشمندي درآمد پیش ذینفعان تحلیل. پذیرد تاثیر سازمان هاي

تحلیل ذینفعان بسیار ضروري است، چرا که رمز موفقیت در بخش دولتی و غیرانتفاعی ارضاي ذینفعان کلیدي 
سازمان است. اگر سازمان نداند که ذینفعانش چه کسانی هستند، چه معیارهایی براي قضاوت درباره سازمان به 

بال این معیارها چیست، به احتمال زیاد نخواهد توانست فعالیت کار می برند، و وضعیت عملکردي سازمان در ق
  هایی را که باید براي ارضاي ذینفعان کلیدي خود انجام دهد، شناسایی کند. 

  : سازمان ماموریت بیانیه تنظیم ▪
اکم بر سازمان و ح ارزشهاي وجودي، فلسفه سازمان، نهایی اهداف که است عباراتی و جملات سازمان ماموریت

نحوه پاسخگویی به نیاز ذینفعان را مشخص می کند. علاوه بر این موارد، اختلافات درون سازمانی را مرتفع ساخته 
و بستر بحث ها و فعالیتهاي سازنده و موثر را هموار می کند. توافق بر ماموریت سازمان، تمام فعالیتهاي آن را 

  کارکنان آن را افزایش می دهد.  همسو می سازد و انگیزش و توجه ذینفعان سازمان خصوصاً
  : سازمان محیط شناخت ▪

 و ها توانایی از اینکه بر علاوه فوتبال موفق بازیکن یک. است شرایط شناخت کردن عمل استراتژیک اساس
 از یک هر ضعف و قوت نقاط و مقابل تیم شرایط کند می سعی دارد، آگاهی خود تیم اعضاي از یک هر وظایف
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ابد و با داشتن این ماموریت در ذهن یعنی پیروز شدن در بازي، در هر لحظه بهترین حرکت را انجام افراد آن را دری
دهد. براي اینکه یک سازمان نیز در رسیدن به ماموریت خود موفق گردد باید شرایط حاکم بر خود را به خوبی 

اقتصادي، اجتماعی و تکنولوژیکی شناسایی نماید. در این مرحله، محیط خارجی سازمان در قالب شرایط سیاسی، 
مورد بررسی قرار گرفته و نقاط قوت و ضعف آنها براي سازمان تعیین می گردند. در راستاي شناخت محیط 

سازمان، در این مرحله محیط داخلی نیز در قالب ورودي ها، خروجی ها، فرایند و عملکرد سازمان مورد مطالعه 
  قرار می گیرند. 

  

  استراتژي چارچوب جامع تدوین

براي تدوین استراتژي، از چارچوبی با عنوان چارچوب جامع تدوین استراتژي استفاده می شود. این چارچوب که 
نشان داده شده است، ابزارها و روشهایی را ارائه می کند که براي انواع سازمان ها (در اندازه هاي  1-4در نمودار 

می کند تا استراتژي ها را شناسایی ، ارزیابی و گزینش کنند.  گوناگون) مناسب است و به استراتژییست ها کمک
  این چارچوب داراي چهار مرحله اصلی است که عبارتند از:

  مرحله شروع: در این مرحله ماموریت سازمان تعیین شده و بیانیه ماموریت آن تهیه می شود.

راتژي ها مشخص می شود . این مرحله مرحله ورودي: در این مرحله، اطلاعات اصلی موردنیاز براي تدوین است
است. چه بسا شناخت  (EFE)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی  (IFE)شامل ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 

بیشتري که از داخل و خارج سازمان حاصل می شود، منجر به تغییر ماموریت سازمان حتی در طول فرآیند 
رحله (ورودي) به دست می آید مبنایی به دست می دهد که می مدیریت استراتژیک شود. اطلاعاتی که در این م

توان از مقایسه و با در نظر داشتن آنها گزینه هاي مختلف استراتژي را شناسایی و ارزیابی کرد تا بهترین 
  استراتژي ها ا انتخاب شوند.

در نظر داشتن ماموریت  مرحله تطبیق یا مقایسه: در این مرحله، با توجه به اطلاعات حاصل از مراحل قبل، با
سازمان، عوامل اصلی داخلی (قوت ها و ضعف هاي کلیدي) و عوامل اصلی خارجی (فرصت ها و تهدیدهاي 

استراتژیک) با هم تطبیق داده می شوند و در واقع بین آنها نوعی توازن ایجاد می شود. در این مرحله عوامل 
طبیق داده می شوند تا استراتژي هایی شناسایی شوند که در داخلی و خارجی با استفاده از ابزارهاي گوناگون ت

راستاي ماموریت سازمان بوده و متناسب با عوامل داخلی و خارجی باشند. ابزارهایی که در این مرحله براي 
و ماتریس داخلی و خارجی  (SOWT)تطبیق عوامل مورد استفاده قرار می گیرند عبارتند از: ماتریس سوات 

(IE)  

   (QSPM)صمیم گیري: در مرحله آخر، با استفاده از ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی مرحله ت
گزینه هاي مختلف استراتژي هاي شناسایی شده در مرحله قبل (مرحله تطبیق)، به شیوه هاي عینی و بدون 
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راتژي ها را این ماتریس جذابیت نسبی انواع استاعمال نظر شخصی مورد ارزیابی و قضاوت قرار می گیرند. 
  مشخص می کند و بدین گونه براي انتخاب استراتژي هاي خاص یک مبناي عینی ارائه می دهد.

  

  چارچوب جامع تدوین استراتژي1-4نمودار 

  مرحله شروع

  تعیین ماموریت و تهیه بیانیه ماموریت سازمان

  مرحله ورودي

  ماتریس ارزیابی عوامل داخلی  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

  رحله تطبیق یا مقایسهم

  ماتریس داخلی و خارجی  ماتریس سوات 

  مرحله تصمیم گیري

  ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی

 

 فرآیند انتخاب استراتژي

عبارت است از ارزیابی استراتژي هاي مختلف و انتخاب بهترین آنها. مدارك بسیاري وجود  انتخاب استراتژیک
مورد  "شرکت با محیطی پویا مواجه می شود بهترین تصمیم هاي استراتژیک ، لزوما دارد که تایید می کند هرگاه

قبول همه تصمیم گیرندگان نمی باشد، حتی ممکن است با این تصمیم مخالفت هاي شدیدي صورت گیرد و یا بین 
  تصمیم گیرندگان برخوردي هم پیش آید.

رچگی در قضاوت شهودي و تجزیه و تحلیل هاي در به کارگیري چارچوب جامع تدوین استراتژي، باید یکپا
منطقی را در نظر داشت. یعنی در عین حال که از تجزیه و تحلیل هاي علمی و کمی براي شناسایی و انتخاب 

استراتژي ها استفاده می شود باید از قضاوت هاي شهودي، مباحثه و گفتگو و استفاده از نظرات افراد نیز بهره 
استراتژیست ها باید از ابزار تحلیلی براي تسهیل ارتباطات و نه از بین بردن آن استفاده مند بود. به طوري که 

کنند. در عین حال اگر اطلاعات عینی وجود نداشته باشد و اگر این اطلاعات به روشهاي علمی تجزیه و تحلیل 
عواطف و شخصیت   نشود، در فرآیند تدوین استراتژي ها عواملی چون تعصبات شخصی، سیاست، احساسات یا

  نقش اصلی را ایفا می کند.
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  تشریح مرحله شروع

  تعیین ماموریت و پارامترهاي آن -2-1

همانطور که قبلا اشاره شد، ماموریت یک سازمان نشاندهنده علت یا فلسفه وجودي و رسالت سازمان بوده و به 
اشد، داراي یک فلسفه یا ماموریت عبارتی دیگر بیانگر هویت سازمان است. هر سازمان چه مکتوب باشد چه نب

است. این فلسفه و ماموریت که هرگونه فعالیت سازمان و رفتار کارکنانش را شکل می دهد، بنا به عقاید و ارزش 
هاي صاحبان و مدیران سازمان شکل می گیرد. اگر ماموریت یک سازمان را در قالب یک سند مکتوب کرده و به 

و آن را فراراه فعالیت هاي سازمان قرار دهیم، در واقع بیانیه ماموریت سازمان را  اطلاع ذینفعان سازمان برسانیم
بنابراین بیانیه ماموریت، جمله یا عبارتی است که بدان وسیله مقصود یک سازمان از مقصود تهیه کرده ایم. 

  سازمان مشابه متمایز می شود.

اي مدیریت استراتژیک به چشم می خورد و همگان از با توجه به این که ماموریت سازمان بیش از سایر فرآینده
  آن آگاه 

  می شوند، پس شایسته است تا بسیاري از موارد زیر را شامل شوند:

محصول (کالا یا خدمت): مهمترین قسمت یک بیانیه ماموریت و در واقع هدف از تهیه این بیانیه این است که 
است و به چه کاري مشغول می باشد. بنابراین باید در  براي همگان مشخص شود که شرکت چرا به وجود آمده

  بیانه ماموریت عنوان شود که محصولات (کالاها و خدمات) عمده شرکت چیست؟

مشتري: باید در بیانیه ماموریت مشخص شود که مشتریان شرکت چه کسانی هستند؟ علاوه بر این که در بیانیه 
ري مشغول هستیم (یعنی چه کالایی را تولید یا چه خدمتی را ماموریت سازمان مشخص می شود که ما به چه کا

ارایه می کنیم) همچنین باید مشخص شود که کالاها و خدماتی که شرکت ارایه می کند براي چه کسانی می باشد 
  (یعنی مشتریان چه کسانی هستند).

د همچنین باید مشخص کند که بازار بازار: علاوه بر این که شرکت، کالاها و خدمات و مشتریان آنها را معین می کن
هدف این شرکت چیست، در چه نوع بازار یا بازارهایی فعالیت می کند یا می خواهد به آنها وارد شود و محدوده و 

گستردگی جغرافیایی آن چقدر است. بنابراین باید در بیانیه ماموریت سازمان، نوع و گستردگی بازارها مشخص 
در کجا رقابت می کند؟ شناخت دقیق بازارهاي فعالیت و بیان آن در بیانیه ماموریت شده و معلوم شود که شرکت 

  هم براي کارکنان و مدیران شرکت و هم براي سایر ذینفعان سودمند است.

فن آوري: شرکت باید با در نظر گرفتن وضعیت محیط، بازار، رقبا، مشتریان و سایر عوامل، تکنولوژي مناسب براي 
  ارایه خدماتی قابل رقابت در بازار را انتخاب کند.تولید کالا و 

توجه به بقاء رشد و سودآوري: هر شرکتی در وهله اول باید توان تداوم حیات داشته باشد، پس باید همواره به 
فکر رشد و توسعه و پیشی گرفتن از رقبا باشد و در نهایت این که هر فعالیتی که انجام می دهد و هر روندي که 
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ند باید به سودآوري بینجامد تا بقا و رشد شرکت را عملی کند. بنابراین در بیانیه ماموریت باید به این طی می ک
  موارد مهم نیز توجه کافی مبذول شود

شایستگی متمایز: شرکتها در راستاي کامیابی معمولا تلاش می کنند تا نسبت به رقباي خود از مزیت رقابتی 
ر باید به قابلیتی ویژه دست یابند. بنابراین باید در بیانیه ماموریت مشخص شود که برخوردار باشند و براي این کا

شرکت داراي چه مزیت رقابتی یا شایستگی متمایز می باشد؟ این قابلیت نیز همانند فن آوري مدرن می تواند در 
چیزي را مورد تاکید قرار جلب توجه و اطمینان خاطر مشتریان و سرمایه گذاران بالقوه مفید واقع شود. زیرا آن 

  می دهد که فقط خود شرکت دارد و رقباي دیگر یا چنین توانمندي را ندارند یا این که تعداد کمتري آن را دارند.

توجه به تصور مردم : تصویر ذهنی عمومی از شرکت ها براي آنها از اهمیت زیادي برخوردار است. چرا که تصویر 
ته می تواند موفقیت شرکت را به ارمغان آورد و برعکس تصویر ذهنی منفی به ذهنی مثبت در اثر عملکردي شایس

هر دلیلی باعث ناکامی شرکت شود. بنابراین شرکت همواره باید به فکر ایجاد تصویر ذهنی مثبت در عموم باشد . 
یط واکنش بنابراین باید در بیانیه ماموریت مشخص شود که آیا شرکت نسبت به مسایل اجتماعی، جامعه و مح

  مناسب نشان 
  می دهد؟

توجه به کارکنان: امروزه کارکنان به خاطر ارزشی که با فکر و عمل خود براي شرکت ایجاد می کنند از جمله 
مهمترین منابع شرکتها به شمار می روند به طوري که موفقیت شرکتها در گرو برخورداري از نیروي انسانی 

قابلیت هاي خود نیازمند توجه ویژه شرکت به آنهاهستند. بنابراین شرکتها توانمند است. این نیروها براي بروز 
باید از همه جوانب به فکر آسایش و رضایت کارکنان خود باشند و در بیانیه ماموریت خود نشان دهند که کارکنان 

ی تواند برروي به عنوان یک قلم دارایی ارزشمند براي شرکت به حساب می آیند . این امر تاثیر بسیار مثبتی م
کسانی داشته باشد که می خواهند به عنوان نیروي انسانی وارد سازمان شوند و از توانمندي بالایی نیز 

برخوردارند. حتی این مسئله می تواند بر روي مشتریان ، اتحادیه هاي کارگري، نهادهاي دولتی و غیره اثرات 
  مثبتی داشته باشد.

یت، این موارد را به صورت منسجم و با جملاتی روان و مرتبط به هم در کنار هم با در نظر گرفتن ویژگی هاي مامور
قرار می دهیم تا بیانیه ماموریت سازمان به گونه اي قابل فهم براي همه تهیه شود. بیانیه تهیه شده بایستی 

برخی از ذینفعان  چندین و چند بار بازبینی و مرور و ویرایش شده و مورد توافق اکثریت استراتژیست ها و حتی
  قرار گیرد. به نظر می رسد که از این طریق می توان تا حدود زیادي مطلوبیت آنها را افزایش داد.

براي هیچ شرکتی چیزي به نام بهترین ماموریت وجود نخواهد داشت. بنابراین براي ارزیابی ماموریت سازمان ها 
رکت را باید با توجه به نه شاخصی که در بخش اجزاي . ماموریت یک شباید از نعمت قضاوت خوب برخوردار بود

ماموریت بیان شدند، ارزیابی کرد اگر یک سازمان نتواند ماموریت سازمانی را به صورت الهام بخش و جامع تدوین 
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  کند، 
  نمی تواند نظر مطلوب گروههاي ذینفع کنونی و بالقوه را نسبت به خود جلب کند.

  یانیه ماموریتنمونه کاربرگهاي تهیه ب -2-2

: با توجه به مطالب و مواردي که درباره ماموریت و بیانیه ماموریت ارایه شد، به صورت گروهی در  1کاربرگ ب. م.
  رابطه با شرکت / سازمان خود به سئوالات زیر به دقت، با حوصله و با صراحت و صداقت کامل پاسخ دهید.

  ه می دهد یا ارایه خواهد کرد؟این سازمان/ شرکت چه کالاها یا خدماتی را ارای -1

  

  

  

  

  ارباب رجوع ها/ مشتریان این/ سازمان/ شرکت چه کسانی هستند یا خواهند بود؟ -2

  

  

  

این سازمان/ شرکت در چه حوزه ها/ بازارهایی (داخلی/خارجی، انحصاري/ رقابتی، تولیدي/خدماتی و...)و در  -3
  چه محدوده جغرافیایی فعالیت می کند یا خواهد کرد؟

  

  

  

این سازمان/ شرکت براي انجام فعالیت هاي خود از چه نوع فنآوري و با چه سطح پیشرفتگی بهره می گیرد یا  -4
  خواهد گرفت؟
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  چه باورها، ارزش ها، آرمان ها، آرزوها و اولویت هاي اخلاقی بنیادي بر این سازمان/ شرکت حاکم است؟ -5

  

  

  

  

قابتی یا ویژگی متمایزي نسبت به سایز سازمان ها/ رقباي خود برخوردار این سازمان/ شرکت از چه مزیتی ر - 6
  است؟

  

  

  

  

این سازمان/ شرکت چقدر به کارکنان و مسائل آنها (آسایش، رضایت، خواسته ها و...) اهمیت داده و توجه  - 7
  دارد؟

  

  

  

  

حیط زیست و...) حساس بوده این سازمان / شرکت تا چه حد نسبت به مسائل اجتماعی (امور خیریه ، حفظ م -8
  و به تصویر ذهنی جامعه از عملکرد خود اهمیت می دهد؟
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  در این سازمان/ شرکت تا چه اندازه به بقاء ، رشد و سودآوري توجه می شود؟ -9

  

  

  

  

ت با توجه به کاربرگ قبلی، بیانیه ماموریت شرکت/ سازمان خود را از تلفیق پاسخ سئوالا ": لطفا2کاربرگ ب.م.

  و رعایت ویژگی هاي ماموریت،  در کادر زیر مرقوم فرمایید. 1کاربرگ ب.م.

  بیانیه ماموریت شرکت / سازمان

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تشریح مرحله ورودي

  بررسی عوامل خارجی (مفهوم محیط عمومی و تخصصی) -3-1
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یط سازمانی، میان افراد بررسی محیطی عبارت است از نظارت، ارزیابی و نشر اطلاعات به دست آمده مربوط به مح
کلیدي و موثر آن سازمان. بررسی محیطی همچنین ابزاري است که شرکت از آن براي جلوگیري از شوك هاي 
استراتژیک و تضمین سلامتی بلندمدت بهره می برد. تحقیقات نشان داده است که بین بررسی محیطی و سود 

جی، فرصت ها و تهدیدهاي پیش روي شرکتها شناسایی شرکت رابطه مستقیمی وجود دارد. در بررسی عوامل خار
می شوند تا مدیران بتوانند با تدوین استراتژي هاي مناسب از فرصت ها بهره برداري کنند و اثرات عوامل 

  تهدیدکننده را کاهش دهند یا از آنها پرهیز نمایند.

کلان و خرد سازمان شناسایی می  لازم به یادآوري است که فرصت ها و تهدیدهایی که از بررسی عوامل محیط
شوند به منظور تدوین استراتژي در سطوح مختلف قابل استفاده هستند و د رسطوح پایین تر و به ویژه سطح 

وظیفه اي نیازي به شناسایی مجدد آنها نیست. در حالی که قوت ها و ضعف هاي هر سطح بایستی به طور جداگانه 
  اسایی شوند.از بررسی عوامل داخلی همان سطح شن

  به دو لایه: محیط عمومی یا کلان و محیط تخصصی یا خرد تقسیم می کنند. "محیط را معمولا

  محیط عمومی: شامل نیروهاي کلانی است که به طور غیرمستقیم بر فعالیت هاي سازمان اثر می گذارند.

رکت تاثیر می گذارند و خود محیط تخصصی: شامل آن دسته از عناصر یا گروههایی است که به طور مستقیم بر ش
نیز از آن تاثیر می پذیرند. این گروهها (ذینفعان) عبارتند از : دولت ، عرضه کنندگان، رقبا، مشتریان، 

بستانکاران، کارکنان، اتحادیه هاي کارگري و تجاري و غیره. محیط تخصصی شرکت را می توان همان صنعتی 
  دانست که شرکت در آن فعالیت می کند.

هم بر محیط عمومی و هم بر محیط تخصصی نظارت کرد تا بتوان آن دسته از عوامل استراتژیک را که در  باید
موفقیت یا شرکت تاثیر و نقش به سزایی دارند، کشف و شناسایی کرد. اگر محیط سازمان را به محیط کلان یا 

شرکت و محیط خرد آن داشته عمومی و خرد یا تخصصی تقسیم کنیم. محیط کلان می تواند تاثیر عمیقی بر 
  می توان مشاهده کرد. 3- 1باشد. اجزاي محیط خارجی شرکت (شامل محیط عمومی و تخصصی) را در نمودار 
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  اجزاي محیط خارجی شرکت (شامل محیط عمومی و تخصصی) 3-  1نمودار 

  

  فرهنگی - نیروهاي اجتماعی                                 نیروهاي اقتصادي                                                              

  

  

              نیروهاي جهانی                                                                                                                

  

  قانونی /حقوقی –نیروهاي سیاسی                                        نیروهاي تکنولوژیکی                                    

  

  نحوه استفاده از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی -3-2

با استفاده از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی، هریک از عوامل استراتژیک محیط هاي کلان (اقتصادي، اجتماعی 
ر ماتریس اولویت عوامل خارجی شناسایی و اولویت بندي شده اند، مورد و...) و تخصصی (مشتریان، رقبا و...) که د

ارزیابی قرار می گیرند و از بررسی این عوامل، فرصت ها و تهدیدها شناسایی می شوند. عوامل اولویت دار در یک 
ت مشخص ستون ماتریس قرار گرفته و با استفاده از ضرایب و رتبه هاي خاصی امتیازبندي می شوند تا در نهای

شود که آیا سازمان در آینده اي که می خواهد براي آن برنامه ریزي کند، فرصت هاي بیشتري خواهد داشت یا با 
  تهدیدهاي بیشتري مواجه خواهد شد.

  ، ماتریس ارزیابی عوامل خارجی را نشان می دهد. گام هاي تهیه این ماتریس عبارتند از: 3 – 3نمودار 

راتژیک یا اولویت دار خارجی در ستون اول و در قالب فرصت ها و تهدیدها در این ماتریس عوامل است -
  فهرست می شوند.

محیط عمومی 

 

  

  مشتریان                         عرضه کنندگان
  سهامداران  

  

  

محیط تخصصی 

(مدیران،مالکان و 
  سهامداران

  سازمان  
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سپس در ستون دوم با توجه به میزان اهمیت و حساسیت هر عامل، با مقایسه این عوامل با همدیگر،  -
گونه  ) به آن عامل ها تعلق می گیرد. تخصیص این ضرایب باید به1 – 0ضریب اهمیتی بین صفر الی یک (

 نباشد. 1اي باشد که مجموع ضرایب تمام عوامل بیش از یک 

(به فرصت  3یا  4در ستون سوم، با توجه به کلیدي یا عادي بودن فرصت ها و تهدیدها به ترتیب رتبه  -
(به تهدیدها) اختصاص پیدا می کند. تخصیص رتبه بدین صورت است که اگر فرصت  1یا  2ها) و رتبه 

و چنانچه یک فرصت معمولی باشد، رتبه   4ان یک فرصت استثنایی باشد، رتبه پیش روي شرکت/ سازم
به عامل موردنظر داده می شود و اگر تهدید رودر روي شرکت/ سازمان یک تهدید معمولی باشد، رتبه  3
به عامل موردنظر داده می شود. همانگونه که ملاحظه می شود،  1و چنانچه یک تهدید جدي باشد رتبه  2

رتبه دهی به طوري است که هر قدر از فرصت استثنایی به سمت تهدید جدي حرکت می کنیم،  روند
 می رسد. 1به  4میزان رتبه کم تر شده و از 

در ستون چهارم، ضرایب ستون دوم و رتبه هاي ستون سوم براي هر عامل در هم ضرب می شوند تا  -
مشخص شود. در انتهاي این ستون از مجموع امتیاز آن عامل (فرصت یا تهدید) براي شرکت یا سازمان 

 امتیازات به دست آمده، امتیاز نهایی سازمان از نظر برخورداري از فرصت یا تهدید تعیین می شود.

  باشد، بدین معنی است که طبق  5/2چنانچه جمع کل امتیاز نهایی سازمان در این ماتریس بیش از  -
دهاي آن غلبه خواهد کرد و اگر این امتیاز کم تر از پیش بینی، فرصت هاي پیش روي سازمان بر تهدی

 باشد نشان دهنده غلبه تهدیدها بر فرصت ها خواهد بود. 5/2

نمره اي که از ماتریس ارزیابی عوامل خارجی سازمان به دست می آید جهت تعیین استراتژي در همه  -
ازي به محاسبه مجدد در آن سطوح و تشکیل ماتریس داخلی و خارجی در آنها قابل استفاده بوده و نی

سطوح ندارد. در حالی که نمره ماتریس ارزیابی عوامل داخلی بایستی در هر سطح به طور جداگانه 
 محاسبه و لحاظ گردد.
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  ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 3-3نمودار 

  رتبه× نمره = ضریب اهمیت   رتبه  ضریت اهمیت نسبی  عوامل خارجی اولویت دار

        فرصت ها

        دیدهاته

  x   ‹0› 4    1  جمع نمره

  

  بررسی عوامل داخلی -3-3

عوامل داخلی عواملی هستند که مربوط به درون شرکت یا سازمان هستند و برخلاف عوامل خارجی در کنترل 
  مدیریت سازمان می باشند.

صنعت یا نسبت از بین عوامل داخلی، عوامل قوت عواملی هستند که نسبت به گذشته سازمان، نسبت به متوسط 
به رقباي آن براي سازمان مزیت به حساب آیند. نقاط قوت سازمان شامل مهارت ها و توانایی هایی است که 

سازمان را قادر می سازد استراتژي هایش را به درستی و به خوبی طراحی و اجرا کند. باید توجه داشت که 
تفاوتی هستند. اگر نقاط قوت سازمان به گونه اي باشند استراتژي هاي گوناگون نیازمند مهارت ها و توانایی هاي م

که تعداد زیادي از رقبا از آنها برخودار باشند؛ نقاط قوتی معمولی هستند که سازمان را در بهترین حالت در 
وضعیت برابري رقابتی قرار می دهند و سازمان می تواند با استفاده از آنها به عملکرد اقتصادي عادي دست یابد. 

ر نقاط قوت منحصر به سازمان بوده یا در تعداد کمی از رقبا وجود داشته باشد می توان گفت که سازمان به اگ
شایستگی متمایزي دست یافته است که براي هرکسی قابل دستیابی نیست . با داشتن چنین قابلیت هایی، 

نه اي باشد که در محیط ، بازار و در سازمان از مزیت رقابتی برخوردار می شود و اگر مزیت رقابتی سازمان به گو
میدان رقابت دوام بیشتري داشته و توسط سایر رقبا به راحتی تقلید نشود در آن صورت به یک مزیت رقابتی 

  پایدار تبدیل خواهد شد.

ام می توانست انج "در مقابل، عواملی ضعف تلقی می شوند که سازمان توانایی انجام آنها را ندارد در حالی که قبلا
دهد یا رقباي اصلی این توانایی را دارند. کهنگی و فرسودگی ماشین آلات، فقدان منابع مالی و غیره از آن جمله 

هستند. نقاط ضعف؛ مهارت ها و توانایی هایی هستند که سازمان به خاطر عدم برخورداري از آنها نمی تواند 
انی حمایت شود. یک سازمان در مقابله با ضعف هاي استراتژي هایی را انتخاب و اجرا کند که از ماموریت سازم

خود باید جهت کسب نقاط قوت لازم براي طراحی و اجراي استراتژي هاي حمایت کننده از ماموریت خود سرمایه 
  گذاري کند.
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بررسی عوامل درونی سازمان مستلزم گردآوري، دسته بندي و ارزیابی اطلاعات مربوط به عملیات است. براي این 
باید با استفاده از رویکرد وظیفه اي عوامل داخلی را (قوت و ضعف سازمان) که نقش حیاتی در موفقیت  کار

سازمان دارند شناسایی نموده و به آنها اولویت داد، به گونه اي که مهمترین مجموعه نقاط قوت و ضعف شرکت را 
ویکرد وظیفه اي، قوت ها و ضعف هاي داخلی تعیین کرد. پس از این که با مشارکت مدیران و کارکنان و در قالب ر

شناسایی شدند در یک ماتریس آنها مورد ارزیابی قرار می گیرند تا وضعیت سازمان از نظر برخورداري از قوت و 
  ضعف در آینده مشخص شود.

  رویکرد وظیفه اي در بررسی عوامل داخلی

ضعف است. در هیچ شرکتی نقاط قوت و ضعف هر سازمان در قلمرو واحدهاي وظیفه اي خود داراي نقاط قوت و 
همه واحدها یکسان نیست. مدیریت استراتژیک فرآیندي است که به روابط متقابل بسیار زیادي نیاز دارد و در 

اجراي آن ایجاب می کند که بین مدیریت سازمان و مدیریت واحدهاي بازاریابی، مالی/ حسابداري، تولید/ 
تم اطلاعات رایانه هاي هماهنگی اثربخشی وجود داشته باشد. موفقیت سازمان عملیات، تحقیق و توسعه و سیس

در گرو همکاري و همیاري مدیران و کارکنان همه دوایر و واحدهاي سازمانی است تا دیدگاهها ، نظرات و عقاید 
مدیریت ، بازاریابی،  خود را ارایه نمایند. مواردي که در رویکرد وظیفه اي مورد بررسی قرار می گیرند عبارتند از :

  مالی/ حسابداري، تولید/ عملیات تحقیق و توسعه اطلاعات رایانه اي.

مدیریت: مدیریت داراي پنج وظیفه اصلی است: برنامه ریزي، سازماندهی، ایجاد انگیزه، تامین نیروي انسانی و 
هاي آن در داخل سازمان اعمال کنترل. عملکرد مدیریت براساس وظایف آن بررسی می شود تا قوت ها و ضعف 

  شناسایی شود.

  نحوه استفاده از ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

در فرآیند بررسی عوامل داخلی پس از این که با استفاده از رویکرد وظیفه اي، عوامل کلیدي داخلی (قوت ها و 
زمان در مجموع داراي ضعف ها) شناسایی شدند، باید این عوامل موردارزیابی قرار گیرند تا مشخص شود که سا

قوت است یا ضعف. براي این کار: ابتدا از طریق ماتریس اولویت عوامل داخلی، عوامل شناسایی شده از داخل 
سازمان، اولویت بندي خواهند شد تا عوامل استراتژیک داخلی براي بررسی بیشتر تعیین شوند. سپس عوامل 

هاي کلیدي سازمان می باشند) از طریق ماتریس ارزیابی استراتژیک شناسایی شده ( که شامل قوت ها و ضعف 
عوامل داخلی، ارزیابی و امتیازبندي خواهند شد تا وضعیت کلی سازمان از نظر برخورداري از قوت ها و ضعف هاي 

داخلی مشخص شود. ابزار ارزیابی عوامل داخلی، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی است که شباهت زیادي به 
ی عوامل خارجی دارد. با استفاده از این ماتریس هریک از عوامل استراتژیک داخلی که در ماتریس ماتریس ارزیاب

اولویت عوامل داخلی شناسایی شده اند، مورد ارزیابی قرار می گیرند و از بررسی این عوامل، قوت ها و ضعف ها 
رار گرفته و با استفاده از فهرست می شوند. این قوت ها و ضعف هاي شناسایی شده در یک ستون ماتریس ق

ضرایب و رتبه هاي خاصی امتیازبندي می شوند تا در نهایت مشخص شود که سازمان داراي قوت است یا از ضعف 
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  ، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی را نشان 3 – 4رنج می برد. نمودار 
  می دهد. گام هاي تهیه این ماتریس را به صورت زیر می توان د ر نظر داشت:

این ماتریس عوامل استراتژیک یا اولویت دار داخلی در ستون اول و در قالب فرصت ها و تهدیدها در  -
  لیست می شوند.

سپس در ستون دوم با توجه به میزان اهمیت و حساسیت هر عامل، با مقایسه این عوامل با همدیگر  -
ن ضرایب باید به گونه اي ) به آن عامل تعلق می گیرد. تخصیص ای0 – 1ضریب اهمیتی بین صفر الی یک (

 ) نباشد.1باشد که جمع ضرایب تمام عوامل بیش از یک (

(به قوت ها) و  3یا  4در ستون سوم، با توجه به کلیدي یا عادي بودن قوت ها و ضعف ها به ترتیب رتبه  -
(به ضعف ها) اختصاص پیدا می کند. تخصیص رتبه بدین صورت است که اگر قوت هاي پیش  1یا  2رتبه 

به عامل  3و چنانچه یک قوت معمولی باشد، رتبه  4روي شرکت/ سازمان، یک قوت عالی باشد، رتبه 
و چنانچه  2موردنظر داده می شود و اگر ضعف رو در روي شرکت/ سازمان، یک ضعف معمولی باشد، رتبه 

ود، روند رتبه به عامل موردنظر داده می شود . همانگونه که ملاحظه می ش 1یک ضعف بحرانی باشد رتبه 
دهی به طوري است که هر قدر از فرصت استثنایی به سمت ضعف بحرانی حرکت می کنیم، میزان رتبه 

 می رسد. 1به  4کم تر شده و از 

در ستون چهارم، ضرایب ستون دوم و رتبه هاي ستون سوم براي هر عامل درهم ضرب می شوند تا  -
زمان مشخص شود. در انتهاي این ستون از جمع امتیاز آن عامل (قوت یا ضعف) براي شرکت یا سا

 امتیازات به دست آمده امتیاز نهایی سازمان از نظر برخورداري از قوت یا ضعف تعیین می شود.

باشد. بدین معنی است که طبق پیش  2,5چنانچه جمع کل امتیاز نهایی سازمان در این ماتریس بیش از  -
ازمان بر ضعف هاي آن غلبه خواهد داشت و اگر این بینی هاي به عمل آمده، قوت هاي پیش روي س

 باشد نشاندهنده غلبه ضعف ها بر قوت ها خواهد بود. 5/2امتیاز کمتر از 

  ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 3 – 4نمودار 

عوامل خارجی اولویت دار 
  (استراتژیک)

  رتبه× امتیاز = ضریب   رتبه  ضریت اهمیت 

        قوت ها

        ضعف ها

  x   ‹1› 4    1  رهجمع نم
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  انواع استراتژي ها

، به گونه اي که از این راه سازمان عوامل  استراتژي را میتوان راه و روش تحقق مامــوریت سازمان تلقی کرد    
خارجی (فرصت ها و تهدیدها ) وعوامل داخلی ( قوت ها و ضعفها) را بررسی و شناسایی کرده و از قوت هاي 

ی به درستی بهره برداري نموده ، ضعف هاي داخلی را از بین ببردو از تهدیدهاي داخلی و فرصت هاي خارج
  خارجی نیز بپرهیزد. 

در بررسی استراتژي ها درباره شیوه انتخاب استراتژي هایی بحث می شود که میتوان بدان وسیله به بهترین     
سازمان واستراتژي ها و بررسی  شکل ممکن ماموریت سازمان را تحقق بخشید . توجه همزمان  به ماموریت

اطلاعات داخلی و خارجی سازمان ، مبنایی  به دست می دهد که میتوان بر آن اساس استراتژي هاي قابل اجرا را 
شناسایی و مورد ارزیابی قرار داد استراتژي ها باعث می شـــوند کــه سازمان با طی مراحل تدریجی از حالت 

به جایگاه مورد نظر ( درآینده ) دست یابد . تجزیه وتحلیل موقعیت ( داخلی کنونی خود پا فراتر گذاشته و 
  وخارجی ) و در نظر داشتن ماموریت سازمان ، براي بررسی و انتخاب استراتژي ضروري است 

باوجود این که مطلب فوق تا حدود زیادي صحت دارد ولی باید توجه داشت هرسازمانی که متولد می شود و       
مر خود را تا مرحله زوال طی می کند همواره هدف مشخصی دارد و آن تداوم حیات وکسب موفقیت روز دوره ع

افزون می باشد که البته به دنبال این اهداف ، اهدافی چون ارایه محصولاتی با کیفیت و قیمت مناسب ، جلب 
مطرح می شود و درسایه رقابت  000رضایت مشتریان ، توجه به جامعه وتصورات عموم، منتفع ساختن ذینفعان و 

 000فزاینده و تلاطمات محیطی ، نگرش بلندمدت ، گرایش به محیط ،عملکردي بهتر از رقبا ، تنوع فعالیتها و 
  ضرورت پیدا می کند . 

بنابراین باوجود منحصر به فرد بودن ماموریت ، اهداف و فعالیتهاي سازمانها ، همه آنها درحالت کلی در هر     
اي که فعالیت داشته باشند به دنبال بقاوپیشرفت هستند . براین اساس میتوان استراتژي هاي سازمانها را زمینه 

درحالت کلی درهرزمینه اي که فعالیت داشته باشند در شرایط مختلف محیطی و داخلی براي رسیدن به اهداف 
  پیشرفت ، حفظ وضع موجود یا پسرفت در سطح مختلف تقسیم بندي کرد .

  ستراتژي هاي سطح کل سازمان ا

براي تعیین استراتژي در سطح کل شرکت / سازمان ، بایستی چشم انداز و ماموریت سازمان وعوامل محیطی و     
داخلی آن در نظر گرفته شوند و متناسب با آنها اهداف بلند مــدت تنظیم شده و استراتژي هایی بررسی 

را به ارمغان آورد . در سطح کسب و کار نیز باتوجه به چشم انداز  وانتخاب شوند که موفقیت مجموعه سازمان 
وماموریت کلی وهمچنین باتوجه به استراتژي هایی که براي سطح کل شرکت انتخاب شده اند و با در نظر داشتن 

عوامل داخلی و خارجی واحد مورد نظر ، استراتژي هایی تدوین می شوند که در قالب استراتژي کلی سازمان 
نجر به موفقیت واحد در میدان رقابت شود . در سطـــح وظیفه اي نیز به همین شکـــل و باتوجه به مواردي م

که درسطــوح بالا تعیین شده اند و با درنظر داشتن عوامل آن سطح ، استــراتژي هایی تدوین می شوند که 
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طه و سازمان / شرکت مادر از طرف باعث موفقیت واحد وظیفه اي از یک طرف و واحد تجاري استراتژیک مربو
دیگــــر شود . به خاطر شباهت موجود بین سطح کل شرکت و سطح کسب و کار ( واحد تجاري استراتژیک ) ، 

  اغلب دسته بندي هاي استراتژي در هر دو سطح قابل به کار گیري  است . 

  ندي کرد :استراتژي هاي کل شرکت / سازمان را در میتوان به سه دسته زیر طبقه  ب

  ـ استراتژي هدایتی ( هدف گیري به سمت رشد ) 

   ـ استراتژي هاي پرتفولیو: تجزیه وتحلیل پرتفولیو(هماهنگی جریان نقدي واحدها یا کسب و کار )

  ـ استراتژي هاي سرپرستی ( ایجاد هم افزایی از طریق توسعه و تسهیم منابع )

  ـ استراتژي هاي هدایتی  1ـ  1

که هر واحد تولیدي یا خدماتی باید از یک استراتژي در سطح بنگاه پیروي کند تا موقعیت رقابتی اش از آنجا      
را تحکیم بخشد هر شرکت باید در مورد این که میخواهد رشد کند یا خیر تصمیم گیري کند ، لذا باید به سه 

  پرسش زیر پاسخ بدهد :

  تغییر عملیات خود را ادامه بدهیم ؟ ـ آیا ما باید توسعه یابیم ، کوچک شویم ، یا بدون

  ـ آیا ما باید فعالیتهایمان را روي صنعت فعلی متمرکز کنیم یا باید با ورود به صنایع دیگر ، آن را متنوع سازیم ؟

ـ اگر میخواهیم رشد کنیم ، آیا باید از داخل خود را توسعه بدهیم یا از طریق خریداري شرکتهاي دیگر ادغام با 
  کیل شرکتهاي مختلط یا همکاري با آنها ؟آنها یا تش

استراتژي هاي اصلی نامیده می  "استراتژي هدایتی یک شرکت ازسه جهت گیري کلی بسمت رشد (که اصطلاحا
  شوند ) تشکیل می شود :

  ـ استراتژي هاي رشد ، فعالیتهاي شرکت / سازمان را توسعه می دهند . 1

  یتهاي فعلی شرکت /سازمان نمی دهند .ـ استراتژي هاي ثبات ، تغییري در فعال 2

  ـ استراتژي هاي کاهش ، سطح فعالیتهاي شرکت / سازمان را کاهش می دهند .  3

  هریک از این استراتژي ها خود به چند استراتژي دیگر ، قابل طبقه بندي هستند .

  ـ استراتژي هاي رشد و دسته هاي آن  1ـ  1ـ  1 

گاه براي مؤسسات تجاري ، آنهایـــی هستند که موجب رشد و افزایش در بهترین استراتژي ها در سطح بن   
فروش ها ، دارایی ها ، سودها یا ترکیبی از برخی یا همه آنها می گردد . دو استراتژي رشد اصلی وجود دارد که 



 

87 
 

تراتژي تنوع عبارت اند از : استراتژي تمرکز در این استراتژي بر روي یک خط تولید یا صنعت تمرکز می شود . اس
  دراین استراتژي باتولید محصولات دیگر یا ورود به صنایع دیگر تنوع ایجاد می شود .

این استراتژي ها را میتوان به دو صورت اجرا کرد : داخلی ، از طریق سرمایه گذاري در طراحی و توسعه     
  ئتلاف هاي استراتژیک با آنها .محصول جدید ، خارجی از طریق ادغام ، خریداري شرکتهاي دیگر یا برقراري ا

ادغام تعاملی است که دو یا چند شرکت را در بر می گیرد و طی آن سهام این شرکتها مبادله می شود و     
بین شرکتهاي هم اندازه و آنهایی که رابطه  "درنهایت فقط یکـــی از آن شرکتها باقی می ماند . ادغام ها معمولا

یرد . خریداري ، عبارت است از خریداري یک شرکت به طور کامل توسط شرکت خوبی با هم دارند صورت می گ
دیگر. دراین حالت شرکت خریداري شده نقش شرکت تابعه یا بخشی از شرکت خریدار را ایفا می کند . خریداري 

. بین شرکتها به اندازه هاي مختلف روي می دهد و ممکن است دوستانه یا خصمانه صورت پذیرد  "، معمولا
خریداري هاي خصمانه را اغلب بلعیدن می نامند . زمانی که یک شرکت بزرگ شرکت کوچکی را علیرغم رضایت 

  آن خریداري کند ، گفته 
می شود که شرکت خریداري شده بلعیده شده است . یک ائتلاف استراتژیک عبارت است از مشارکت دو یا چند 

  ه اهداف مهم استراتژیک که براي همه شرکاسودمند خواهد بود .شرکت یا واحد تجاري با یکدیگر براي دستیابی ب

  

  ـ  استراتژي هاي تمرکز  1

اگر شرکت داراي خطوط تولیدي اي باشد که این خطوط ، قابلیت بالقوه اي  براي رشد و توسعه داشته باشند ،    
د . دو استراتژي اساسی تمرکز تمرکز منابع روي آن خطوط تولید ، اتخاذ استراتژي رشد را معقول  وممکن می کن

  عبارتند از : استراتژي یکپارچکی عمودي و استراتژي یکپارچکی افقی .

  ـ استراتژي هاي تنوع 2

اگر خطوط تولید فعلی شرکت از پتانسیل لازم براي رشد برخوردار نباشد ، مدیریت شرکت میتواند استراتژي    
  ي هاي تنوع عبارتند از : تنوع همگون وتنوع ناهمگون .تنوع را انتخاب  کند . دو نوع اصلی استراتژ

  

  ـ استراتژي هاي ثبات و دسته هاي آن  2ـ  1ـ 1ـ 

ممکن است یک شرکت استراتژي ثبات را براستراتژي رشد ترجیح و به فعالیتهاي فعلی خود ادامه بدهد بدون    
قابل پیش بینی و با ثبات فعالیت می کند  اینکه تغییر مهمی در آنها بدهد . شرکتی که موفق است و در محیط 

میتواند از یکی از انواع استراتژي هاي ثبات استفاده کند. استراتژي ثبات در کوتاه مدت میتوانند خیلی مفید 
باشند اما درعین حال و به خصوص اگر براي مدت زمان طولانی دنبال شوند ، میتوانند خطرناك باشند . 
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ترین انواع این دسته از استراتژي عبارتند از : استراتژي توقف /آغاز محتاطانه ،  متداولترین ومورد استفاده
  استراتژي عدم تغییر و استراتژي سود .

  ـ استراتژي توقف /آغاز محتاطانه  1

این استراتژي در واقع نوعی فرصت یا وقفه است ، فرصتی براي استراحت و تجدید قوا قبل از ادامه هریک از    
هاي رشد یا کاهش. وقتی شرکتی که براي مدت زمان زیادي از نرخ رشد سریعی برخوردار بوده است با  استراتژي

آینده اي مبهم و غیرقابل پیش بینی مواجه می شود ، میتواند از این استراتژي بعنوان یک استراتژي موقتی 
اوضاع محیط ، میتوان از این استراتژي استفاده کند و منابع خود را ترمیم و متمرکز کند . بعبارت دیگر تا بهبود 

  استفاده کرد .

  ـ استراتژي عدم تغییر  2

استراتژي عدم تغییر ، تصمیم  بر انجام ندادن کار جدیدي است ، یعنی تصمیم به ادامه عملیات و سیاستهاي     
تراتژي نهاد، موفقیت این فعلی به خاطر اینکه آینده قابل پیش بینی نیست . اگر چه به سختی میتوان نام آن را اس

استراتژي در روي ندادن تغییر مهمی در موقعیت شرکت است . موقعیت رقابتی مناسب شرکت در یک صنعت و  
وجود محیطی ثابت ، شرکت را به ادامه وضعیت و فعالیت هاي فعلی اش ترغیب می کند و تغییر محدودي در 

رصت یا تهدید بارز و مشخصی را مشاهده نمی کند و اهداف سود و فروش خود اعمال می کند . شرکت هیچ ف
نقطه ضعف یا نقطه قوت برجسته اي ندارد. در این صنعت، رقباي مقتدر جدیدي وارد نمی شوند . شرکت سود 
آوري خوبی داردو بازار محصولاتش با ثبات است . آرامش محیط  ، باعث می شود که مدیران شرکت استراتژي 

  ند.عدم تغییر را دنبال کن

  ـ استراتژي سود  3

استراتژي سود ، تصمیمی است مبنی بر انجام ندادن کاري جدید در وضعیتی که در حال بدتر شدن است . اما    
شرکت در عین حال طوري عمل می کند که انگار مشکلاتش موقتی اند . استراتژي سود عبارت است از تلاش 

هاي شرکت براثر کاهش سرمایه گذاري و مخارج احتیاطی در براي حمایت مصنوعی از سودها ، درحالی که فروش 
کوتاه مدت ، در حال کاهش است . ممکن است مدیران ارشد به جاي اعلام وضعیت بد شرکت به سهامداران و 
جامعۀ سرمایه گذار ، تصمیم بگیرند از این استراتژي استفاده کنند. دراین استراتژي مدیرانی محیط خشن و 

ــامل مشکــلات شرکت معرفی می کنند . (مثــــل سیاستهاي ضد تجارت دولت ، مشتریان نامناسب را عــ
همیشه ناراضی ، یا وام دهندگان حریص ) ، یا اقدام به تعویق انداختن سرمایه گذاري می کنند و یا هزینه هایی 

این دوره سخت ، ثبات در چون تحقیق و توسعه ، تعمیر ونگهداري و تبلیغات را قطع می کنند ، تا بتوانند طی 
روند سود آوري را حفظ کنند . حتی ممکن است ، شرکت یکی از خطوط تولید را براي کسب وجه نقد بیشتر ، به 

فروش برساند ، به طور مشخص استراتژي سود تنها به شرکت کمک می کند تا یک دوره دشوار و موقتی را به 
غوا کننده است و اگر مدت زیادي پیروي واستفاده شود ، آسیب سلامتی بگذراند . متاسفانه استراتژي سود ، ا
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جدي به موقعیت رقابتی شرکت وارد خواهد ساخت . بنابراین استراتژي سود ، در واقع پاسخ کوتاه مدت مدیران 
  شرکت به موقعیت بد جاري است .

  ـ استراتژي هاي کاهش و دسته هاي آن 3ـ  1ـ  1ـ 

شرکت  در برخی یا همه خطوط تولیدش به حدي ضعیف است که باعث ضعیف شدن  وقتی که موقعیت رقابتی   
عملکرد آن  میشود . مدیران ترغیب می شوند استراتژي عقب نشینی را انتخاب کنند ، به عبارت دیگر وقتی 

فروش شرکت درحال کاهش است و سود آن در حال تبدیل شدن به زیان می باشد ، ممکن است مدیران شرکت 
  استراتژي را انتخاب کنند .این 

این دسته از استراتژي ها ، فشار زیادي براي بهبود عملکرد وارد می کنند . مدیرعامل شرکت مثل مربی یک تیم 
فوتبال بازنده تحت فشار قرار دارد تا هر چه سریع تر کاري انجام بدهدوالااخراج خواهد شد . مدیریت شرکت در 

ه شـــرکت را به این روز بد انداخته ، او میتواند از یکی از انواع استراتژي تلاش براي حذف نقاط ضعفی است ک
هاي کاهش ، استفاده کند .این استراتژي ها عبارتند از : استراتژي تغییر جهت استراتژي فروش / واگذاري و 

  استراتژي ورشکستگی /تصفیه ( انحلال ).

  ـ استراتژي تغییر جهت  1

بر بهبود و ارتقاي کارایی عملیاتی تاکید می کند . وقتی که مشکلات شرکت فراگیر استراتژي تغییر جهت      
است اما هنوز بحرانی نیست ، استفاده از این استراتژي معقول و منطقی است . این استراتژي که همانند یک رژیم 

  غذایی است ، دو مرحله اساسی دارد : مرحله کوچک سازي و مرحله تثبیت .

لاش اولیه اي است براي جلوگیري از بدتر شدن وضعیت از طریق کاهش در اندازه و هزینه هاي کوچک سازي ، ت
  شرکت .

  تثبیت ، عبارت است از اجراي یک برنامه براي تثبیت شرکت کوچک تر شدة کنونی .

هاي سربار  براي هموار کردن روند انجام فعالیتها در شرکت ، مدیران شرکت برنامه اي تهیه می کنند تا هزینه    
غیرضروري را کاهش داده و هزینه هاي فعالیتهاي عملیاتی را توجیه کنند . این مرحله براي سازمان بسیار حیاتی 

است . اگر مرحله تثبیت به درستی اجرا نگردد ، بسیاري از بهترین کارکنان شرکت ، آن را ترك خواهند کرد . 
مشارکت کنند ، شرکت جدیدي که پس از گذر شرکت قبلی از این  البته اگر  همه کارکنان در اجراي این استراتژي

شرایط سخت و پس از اجراي استراتژي کاهش باقیمانده است ، بسیار قوي تر و سازمان یافته تر خواهد بود .  در 
  .چنین حالتی شرکت موقعیت رقابتی ا ش را بهبود بخشیده است و میتواند دوباره فعالیتهاي خود را توسعه بدهد 
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  ـ استراتژي فروش یا واگذاري  2

وقتی که موقعیت رقابتی شرکت در صنعت خود ضعیف است و درعین حال نه میتواند عقب نشینی کند و نه     
اسیرشرکتی دیگر بشود ، مدیران آن چاره اي ندارند جز اینکه شرکت را به فروش برسانند و آن صنعت را ترك 

ت فروخته می شود . چنانچه مدیران شرکت  بتوانند سهامداران را قانع کنند . در استراتژي فروش ، کل شرک
سازند و شرکت خریدار نیز قیمت خوبی بپردارزد ، فروش کل شرکت منطقی و معقول به نظر می رسد. اگر 
فعالیتهاي شرکت متعدد باشد ، ممکن است مدیران آن استراتژي واگذاري را انتخاب کنند ، یعنی یکی از 

  فعالیت خود را به فروش برسانند .     واحدهاي 

  ـ استراتژي ورشکستگی یا  انحلال  3

وقتی شرکتی در بدترین شرایط ممکن قرار می گیرد ، موقعیت بسیار ضعیفی در صنعت داردو آینده درخشانی     
ه اند . از آنجا که هم ندارد ، مدیران آن چند راه محدود پیش رو دارند ، که همه آنها نیز ناگوار و ناراحت کنند

هیچکس حاضر به خریداري یک شرکت ضعیف در صنعتی ناجذاب نیست ، شرکت باید از استراتژي ورشکستگی 
یا تصفیه استفاده کند . براساس استراتژي ورشکستگی  ، مدیران شرکت را در اختیار دادگاه می گذارند تا دادگاه 

کند .مدیران ارشد شرکت امیدوارندکه پس ازاعلام از محل فروش آن بدهی ها وتعهدات شرکت را تصفیه 
  ورشکستگی، قوي تر گردند و بتوانند در صنعتی جذاب تر فعالیت خودر ا از سر گیرند .

  ـ استراتژي هاي پرتفولیو  2ـ  1ـ 

آنها را آن دسته از شرکتهایی که چندین واحد تجاري یا خط تولید نیز دارند باید از خود بپرسند که چگونه باید     
اداره کنند تا عملکرد کلان شرکت تقویت شود .این که چقدر از زمان وسرمایه خود را روي بهترین محصولات و 

واحدهاي تجاري خود صرف کنیم تا از تداوم روند موفقیت آنها مطمئن گردیم ؟ و چقدر از زمان و سرمایه خود را 
  ها موفق هم نبوده اند ؟روي محصولات جدید و هزینه بري صرف کنیم که بیشتر آن

براساس تجزیه وتحلیل پرتفولیو ، مراکز اصلی شرکت مانند یک بانکدار داخلی عمل می کنند . دراین روش ،     
  مدیریت ارشد  واحدهاي تجاري و خطوط تولید خود را به مثابه یک سري سرمایه گذاري هاي صورت گرفته فرض 

خش باشند . در واقع خطوط تولید و  واحدهاي تجاري مجموعه اي از می کند که انتظار دارد سود آور و ثمر ب
سرمایه گذاري هاي شرکتند که باید مدیریت شرکت سعی کند  بیشترین سود را از آنها تحصیل کند . دو روش 

اصلی و متداول تجزیه وتحلیل پرتفولیو عبارتند از ماتریس رشد بازار و سهم بازار گروه  مشاوره اي بوستون 
  فحه نمایشگر فعالیتهاي جنرال الکتریک .وص

استراتژي هاي عمده اي که یک شرکت / سازمان ممکن است در نتیجه این تجزیه و تحلیل اتخاذ نمایند ،    
  عبارتند از : رشد و توسعه حفظ و نگهداري یا ثبات و کاهش ، واگذاري یا انحلال .
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  ـ استراتژي هاي سرپرستی  3ـ  1ـ 

رکت را از حیث منابع و توانمندي هاي قابل استفاده آن در ایجاد ارزش و هم افزایی مورد نظر سرپرستی ، ش   
مدیران ، مورد توجه قرار می دهد . بنابرنظر کمپل ، گولد والکساندر شرکتهایی که به چند فعالیت می پردازند از 

در مقایسه با رقباي خود ، ارزش طریق فعالیتهاي خود ارزش خلق میکنند ، بهترین شرکتهاي مادر میتوانند 
بیشتري خلق کنند به شرط آنکه مالکیت آن فعالیت در اختیارشان باشد . این شرکتها همان چیزي را دارند که ما 

  به آن مزیت سرپرستی می گوییم .

سرپرستی با تمرکز بر شایستگی هاي محوري و اصلی شرکت مادر وهمچنین ارزش حاصل از ارتباط بین شرکت    
مادر و واحدهاي تجاري اش ، استراتژي بنگاه را خلق می کند . وقتی شرکت در چند مرکز اصلی فعالیت دارد ، 
شرکت مادر از قدرت زیادي برخوردار می باشد . اگر مهارتها ومنابع شرکت مادر با نیازها و فرصتهاي واحدهاي 

کند ، اما اگر تناسبی خوب بین مهارتهاو  تجاري ، تناسب داشته باشد، دراین صورت شرکت میتواند ارزش خلق
منابع با نیازها و فرصت ها برقرار نباشد ، ارزش هاي ایجاد شده از بین می رود . این نوع نگرش به استراتژي بنگاه 

، بسیار مفید است ، زیرا نه تنها به شرکت در تصمیم گیري درباره انتخاب فعالیتهاي جدید کمک می کند ، بلکه 
انتخاب روش مناسب مدیریت فعالیتهاي موجود نیز کمک می نماید . بنابراین ، وظیفه اصلی شرکت به آن در 

  عبارت است از :

  کسب هم افزایی میان واحدهاي تجاري از طریق فراهم آوردن منابع لازم براي واحدها و توزیع مهارت و
  قابلیتهاي میان آنها.

  ایجاد صرفه جویی هاي مقیاس ( مثل خرید متمرکز) هماهنگ کردن فعالیتهاي واحدها به منظور  

  کمپل ، گولد و الکساندر معتقدند که براي طراحی استراتژي سرپرستی بایستی سه قدم تحلیلی زیر را برداشت :

ـ بررسی هر واحد تجاري ( یا شرکت مورد نظر درصورت قصد شرکت براي خریداري آن ) از حیث عوامل کلیدي  1
کلیدي موفقیت عبارتند از آن دسته از عناصر که موفقیت یا شکست شرکت را تعیین می  موفقیت آن عوامل

کنند . آنها براي حصول به مزیت رقابتی بر شایستگی با ارزش تاکید می کنند . درست مثل عوامل استراتژیک ، 
در  "نند . معمولاعوامل اصلی موفقیت از یک شرکت به شرکت دیگر و از یک فعالیت به فعالیت دیگر فرق می ک

  زمان طراحی استراتژي براي واحدهاي تجاري ، عوامل اصلی موفقیت را کشف و شناسایی می کنند . 

ـ بررسی هر واحد تجاري ( یا شرکت مورد نظر ) از حیث حوزه هایی که میتوان عملکرد را بهبود بخشید . این  2
دو واحد تجاري میتوانند با ترکیب نیروهاي فروش خود  "حوزه ها  را فرصتهاي سرپستی به شمار می آورند . مثلا

به صرفه جویی مقیاس دست یابند . درحالتی دیگر ممکن است یک واحد مهارت تولیدي و لجستیکی خوبی 
داشته باشد ، امازیاد نباشد .اگر شرکت مادر از تخصص  در سطح جهانی در این حوزه ها برخوردار باشد میتواند 
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ارتقاء و بهبود بخشد . شرکت مادر همچنین میتواند برخی از کارکنان را از یک واحد تجاري   عملکرد آن واحد را
  که داراي مهارتهاي مطلوب و مورد نظر می باشد ، به واحد دیگري منتقل کند که به آن مهارتها نیاز دارد . 

نظر ) مراکز اصلی شرکت باید  ـ تجزیه وتحلیل میزان هماهنگی شرکت مادر با واحد تجاري ( یا شرکتهاي مورد 3
از نقاط قوت و ضعف خود از حیث منابع ، مهارتها و قابلیتها آگاه باشند . به این منظور ، شرکت مادر باید از خود 
بپرسد که آیا ویژگی هاي لازم را براي انتقال فرصتهاي خود به هر واحد تجاري داراست یا خیر . همچنین باید از 

  یان مشخصات شرکت مادر و عوامل استراتژیک هر واحد تجاري ناهماهنگی وجود دارد؟آیا م  خود بپرسد که

  ـ استراتژي هاي سطح کسب وکار 2ـ 

استراتژي کسب و کار بر بهبود موقعیت رقابتی محصولات یک شرکت یا یک واحد تجاري ( کالایا خدمات )     
کسب و کار نشان می دهد که یک شرکت چطور  دریک صنعت یا یک بخش بازار خاص تاکید می کند . استراتژي

باید با یک صنعت خاص رقابت یا همکاري کند . باید توجه داشت که به لحاظ نزدیکی و شباهت سطح کل شرکت 
وسطح کسب کار ، ممکن است برخی از استراتژي هاي آنها مشابه باشند . استراتژي هاي سطح کسب و کار 

  ، استراتژي هاي رقابتی ، استراتژي هاي همکاري یا ائتلاف هاي استراتژیک . عبارتند از : استراتژي هاي توسعه

  ـ استراتژي هاي توسعه  1ـ  2ـ 

در طراحی استراتژي هاي توسعه براي یک فعالیت تجاري منفرد ، مدیران بایستی تصمیم بگیرند که منابع را به     
ارها ، نقش هاي وظیفه اي و فعالیتهاي تبدیل منابع ) کجا اختصاص دهند ؟ چگونه حوزه کارخود ( محصولات ، باز

را در صورت نیاز  اصلاح کنند ، به طور کلی کسب رشد در کارهاي منفرد ممکن است از طریق  استراتژي هاي 
استراتژي هاي توسعه داخلی عبارتنداز : نفوذ در بازار ، توسعه بازار و توسعه داخلی یا خارجی صورت پذیرد . 

  ستراتژي هاي توسعه خارجی عبارتند از ادغام افقی و پیمان هاي استراتژیک . محصول ، ا

  ـ استراتژي هاي رقابتی  2ـ  2ـ 

استراتژي کسب و کار میتواند رقابتی ( مبارزه با تمام رقبا براي کسب مزیت ) باشد و نشان دهد که یک شرکت     
تی ، موقعیتی قابل دفاع در یک صنعت ایجاد می کند چطور باید در یک صنعت خاص رقابت کند . استراتژي رقاب

  به نحوي که شرکت میتواند بر رقباي خود غلبه کند .

مایکل پورتر براي غلبه بردیگرشرکتهاي رقیب موجود دریک صنعت ، دو استراتژي رقابتی ژنریک یا عمومی را 
  ن جهت این استراتژي ها را عمومیپیشنهاد می کند استراتژي هزینه کمتر و استراتژي تمایز محصول . از ای

می گویند که هر شرکت تجاري از هرنوع و اندازه اي که باشند حتی سازمانهاي غیر انتفاعی ممکن است از این 
  استراتژي ها استفاده کنند .
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ترکیب دو نوع بازار هدف با دو استراتژي رقابتی مذکور ، به چهار نوع استراتژي عمومی منجر می شود که در 
  مودارن
  نمایش داده شده است .  4ـ  1 

  ـ استراتژي هاي رقابتی پورتر 4ـ 1نموادر 

  مزیت رقابتی

  هزینه کمر                                              تمایز                                                         

رهبري هزینه   تمایز
  ها

  بازار گسترده

  قلمروي رقابت

  بازار محدود  هزینه محور  تمایز محورها

  

ف در هر دو استراتژي تمایز و هزینه کم تر ، گسترده تر باشد ، این دو استراتژي  را استراتژي وقتی که بازار هد
هاي رهبري هزینه و تمایز می نامند . وقتی که دو استراتژي مذکور روي یک بخش بازار متمرکز می شوند ( بازار 

  ه محور) می نامند .محدود ) آن دو را تمرکز بر تمایز ( تمایز محور) وتمرکز برهزینه ( هزین

  ـ استراتژي هاي مشارکتی  3ـ  2ـ 

استـــراتژي کسب و کار میتواند مشارکتی ( همکاري با یک یا چند رقیب براي کسب مزیت علیه سایر رقبا )      
بوده و نشان می دهد که یک شرکت چطور باید در یک صنعت خاص همکاري کند . از استراتژي هاي رقابتی براي 

ت رقابتی دریک صنعت ، از طریق مبارزه با دیگر شرکتها ، استفاده می شود . البته این استراتژي ها ، کسب مزی
تنها گزینه موجود فرآوري یک شرکت یا واحد تجاري براي رقابتی موفق دریک صنعت نیستند . استراتژي هاي 

یک صنعتی از طریق همکاري، ونه مشارکتی ، آن دسته از استراتژي هایی هستند که براي کسب مزیت رقابتی در
مبارزه با شرکتهاي دیگر مورد استفاده قرار می گیرند  به غیر از تبانی میان رقبا ، که غیرقانونی است ، نوع اصلی 

  استراتژي مشارکتی ، ائتلاف استراتژیک می باشد .

داف استراتژیک مهمی را ائتلاف استراتژیک عبارت است از مشارکت دو یا چند شرکت یا واحد تجاري که اه   
بطور مشترك دنبال می کنند و همه آنها از این مشارکت سود می برند . دردنیاي تجارت امروز ، ائتلاف میان 

شرکتها یا واحدهاي تجاري ، متداول و مرسوم شده است . برخی ائتلاف ها بسیار کوتاه مدت اند و تنها تا زمانی 
ي پایی در بازار جدید پیدا کند . ائتلاف هاي دیگر ، عمر بیشتري دارند و دوام دارند که یکی از شرکابتواند جا

  ممکن است مقدمه اي باشند بر ادغام کامل میان شرکتها یا دو شرکت تشکیل دهندة ائتلاف . 
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شرکتها یا واحدهاي تجاري ممکن است بنا به دلایل مختلفی یک ائتلاف استراتژیک تشکیل دهند ، از جمله    
ولوژي یا قابلیتهاي تولیدي و دسترسی به بازارهاي خاص ، کاهش ریسک سیاسی یا مالی و کسب مزیت کسب تکن

  رقابتی 

ائتلاف استراتژیک بین شرکتها و واحدهاي تجاري ممکن است خیلی عمیق و مستحکم یا ضعیف و شکننده    
اي مختلط ، توافق برسر اعطاي امتیاز باشد . انواع ائتلاف ها عبارتند از :کنسرسیوم هاي خدمات متقابل ، شرکته

  ساخت و مشارکت زنجیره ـ ارزش .

  اعطاي مجوز ساخت یا فروش 

این توافق ، موافقتنامه اي است بین شرکت مجوزدهنده و شرکت تحت لیسانس ، که براساس آن و با موافقت    
کند یا به فروش برساند . شرکت اجازه دهنده ، شرکت دوم میتواند محصولات شرکت اول را در کشور خود تولید 

مجوز گیرنده بعنوان پرداخت به شرکت مجوز دهنده تخصص فنی خود را دراختیار او می گذارد . این توافق 
استراتژي مفید و مناسبی است ، بخصوص اگر مارك یا نام تجاري مجوز دهنده درکشور مجوز گیرنده به خوبی جا 

وارد بازار  "ت براي شرکت مجوزدهنده صرف نکند یا نتواند خود مستقیماافتاده باشد ، اما درعین حال ممکن اس
مجوز گیرنده شود . امادراین استراتژي ، همیشه این خطر وجود دارد که شرکت مجوز گیرنده شایستگی ها و 

 توانایی هاي خود را تا آن جا توسعه دهد که بتواند جاي شرکت مجوز دهنده را بگیرد و حتی رقیب او دراین
صنعت شود . بنابراین ، شرکت نباید هرگز اجازه بهره برداري از شایستگی هاي بارز خود را حتی براي مدتی کوتاه 

  دراختیار دیگران قرار دهند .

  ـ استراتژي سطح وظیفه اي                                              3ـ 

ري براي کسب اهداف و استراتژي هاي کل شرکت و استراتژي وظیفه اي نگرش مورد استفادة یک حوزه کا    
کسب و کار از طریق حداکثر کردن بهره وري منابع است . این استراتژي به توسعه وتقویت یک شایستگی بارز می 

همان طور که یک شرکت بزرگ چند واحد  "پردازد تا بدینوسیله شرکت بتواند به مزیت رقابتی دست یابد . مثلا
استراتژي خود را دنبال می کند ، هر واحد تجاري خود نیز از مجموعه اي از بخشها تشکیل شده دارد که هر واحد 

است که هریک از استراتژي کاري خاص خود پیروي می کند . جهت گیري استراتژي کاري توسط شرکت مادر 
  تعیین می شود.

مالی ، تحقیق وتوسعه ، تولید وعملیات ، استراتژي هاي سطح وظیفه اي عبارتند از : استراتژي هاي بازاریابی،     
  مدیریت منابع انسانی وسیستم هاي اطلاعاتی .

  

  ـ استراتژي بازاریابی   1ـ  3ـ 
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  استراتژي بازاریابی به مسایلی چون قیمت گذاري ، فروش وتوزیع یک محصول می پردازد ، یک شرکت با    
بزرگی از بازار محصولات فعلی را از طریق اشباع بازار و  سهم -1بهره گیري از استراتژي توسعه بازار می تواند: 

براي محصولات فعلی بازارهاي جدید خلق کند. یک شرکت با بهره گیري  - 2نفوذ در بازار در اختیار خود بگیرد، 
ـ براي  2ـ براي بازارهاي فعلی ، محصولات جدید طراحی و عرضه کند یا  1از استراتژي توسعه محصول می تواند : 

  بازارهاي جدید ، محصولات جدید معرفی کند . 

براي تبلیغات و پیشبرد، یک شرکت یا واحد تجاري  "استراتژي هاي بازاریابی دیگري نیز وجود دارد . مثلا   
یکی را انتخاب کند . دراستراتژي فشار از طریق افزایش »  کشش « یا » فشار« میتواند بین استراتژي بازاریابی 

فروش و تزریق محصول در سیستم توزیع سعی می شود تا فروش افزایش داده شود . در  عملیات پیشبرد
  استراتژي کشش ، تبلیغات و آگهی هاي بازرگانی سبب افزایش فروش محصول می شوند .

دیگر استراتژي هاي بازاریابی به امور توزیع و قیمت گذاري می پردازند . یک شرکت هنگام قیمت گذاري     
کی از دو استراتژي زیر را اجرا کند . براي شرکتهاي پیشگام در معرفی محصول جدید ، استراتژي قیمت میتواند ی

  گذاري خامه 
( بالاترین قیمت ) مناسب است . براساس این استراتژي ، وقتی محصول هنوز براي بازار جدید و تازه و تعداد رقبا 

ود . در مقابل در قیمت گذاري نفوذ ، شرکت تلاش می محدود و اندك است ، قیمت زیادي براي آن تعیین می ش
کند بازار خود را توسعه بخشد و لذا از فرصت بهره برداري از منحنی تجربه استفاده می کند تا بتواند از طریق 

وضع قیمتهاي پایین و سیطره بر صنعت سهم بازار بیشتري براي خود ایجاد کند . بسته به استراتژي ها و اهداف 
ی شرکت یا واحد تجاري ، هریک از این گزینه ها میتواند براي آن شرکت یا واحد تجاري مطلوب باشد. عملیات

  البته به احتمال زیاد یک شرکت با قیمت گذاري نفوذ می تواند در بلند مدت سود بیشتري بدست آورد.

  

  ـ استراتژي تحقیق ، توسعه و مزیت رقابتی 4ـ  1جدول 
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شرکت نایک توانست به خوبی و با موفقیت استراتژي وظیفه تحقیق وتوسعه از نوع رهبري تکنولوژیک را  "مثلا
تی دست یابد . نایک در مقایسه با بیشتر شرکتهاي رقیب خود ، بودجه اجرا کند و به این ترتیب به مزیت رقاب

بیشتري به امر تحقیق وتوسعه اختصاص داد تا بتواند کفشهاي ورزشی خود را از کفش هاي تولیدي رقبا ( از حیث 
عملکرد ) متمایز سازد . به همین خاطر است که کفشهاي نایک در ورزش حرفه اي ، مشتریان پرو پاقرصی 

  یداکرده است .پ

  

  ـ  استراتژي تولید وعملیات  4ـ  3ـ 

ـ میزان و سطح  2ـ روش و محل تولید یک محصول ،  1استراتژي تولید وعملیات این موارد را تعیین می کند    
ـ ارتباط میان عرضه کنندگان استراتژي تولید تحت تاثیر  4ـ توسعه منابع فیزیکی و  3یکپارچکی عمودي ، 

  حصول قرار دارد  این مفهوم افزایش در حجم تولید را توصیف می کند .چرخه حیات م

  

  تکنولوژیک پیروي  رهبري تکنولوژیک

  مزیت 

  هزینه اي

  

در طراحی محصول با کمترین 
هزینه پیشقدم شوید . اولین 
شرکتی باشید که در  پایین 

منحنی یادگیري قرار می گیرید . 
با طراحی روشهاي هزینه ، 

  فعالیتهاي با ارزش انجام بدهید . 

رهبر کاهش دهید . با هزینه محصول یا فعالیتهاي با ارزش را از طریق بهره گیري از تجربیات 
  تقلید از رهبر ، در هزینه هاي تحقیق وتوسعه صرفه جویی کنید .

در تولید محصول متمایز که براي   تمایز
خریدار ارزش بیشتري داشته 

  باشد پیشگام شوید .

فعالیتهاي بدیع و جدیددیگري 
طراحی و اجرا کنید تا به این 

ترتیب ارزش بیشتري براي 
  مشتري قائل شوید .

آن محصولاتی را انتخاب کنید که به نیازهاي خریدار نزدیکتر باشد . این  انتخاب را با بهره 
  گیري  از تجربیات رهبر انجام دهید .
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  ـ استراتژي هاي مدیریت منابع انسانی  5ـ  3ـ 

استراتژي مدیریت منابع انسانی به دنبال ایجاد حداکثر هماهنگی و همراهی میان کارکنان و سازمان است .     
طاف پذیري بیشتر ، نه تنها از تعداد زیادي از کارکنان پاره بسیاري از شرکتــها براي کاهش هزینه ها و کسب انع

وقت و موقتی استفاده می کنند بلکه از کارکنـــــان پیمانی نیز استفاده می کنند . شـــرکتها همچنین 
متوجه شده اند ، که استخدام نیروي کار متنوع ( از حیث نژاد ، سن وملیت ) موجب مزیت رقابتی آنها میشود . با 

فزایش پیچیدگی کار ، گروه ها بهتر می توانند کارکنند.  هم اکنون تعداد روز افزونی از شرکتها به بهره گیري از ا
گروههاي کاري خود مختار روي آورده اند  تحقیقات نشان می دهد که بهره گیري از گروههاي کاري منجر به 

  افزایش کیفیت و کارآیی می شود .

  یستم هاي اطلاعاتی ـ استراتژي هاي س 6ـ  3ـ 

در حال حاضر شرکتها بیش از پیش به بهره گیري از استراتژي هاي سیستم هاي اطلاعاتی روي آورده اند تا    
بتوانند از تکنولوژي اطلاعات براي ایجاد مزیت رقابتی براي واحدهاي تجاري خود استفاده کنند . وقتی که شرکت 

کامپیوتري پاورشیپ را به مشتریان خود معرفی و عرضه کرد ، فروشش  فدرال اکسپرس براي اولین بار نرم افزار
به نحو چشمگیري افزایش یافت . از پاورشیپ براي ذخیره آدرسها ، چاپ بر چسب هاي حمل و ارسال و ردیابی 

  موقعیت 
. فدرال  بسته ها استفاده می کنند . شرکت یو پی اس نیز نرم افزار ماکسی شیپ را طراحی و روانه بازار کرد

اکسپرس با بهره گیري از سیستم اطلاعاتی خـــــود بعنوان یک مزیت بارز ، بازهم تلاش کرد و توانست با بهره 
گیري از وب سایت خود و فراهم کردن امکان ردیابی بسته هاي ارسالی براي مشتریان در منزل خود ، بازهم از 

  شرکت یو پی اس سبقت بگیرد.

 (SWOT)تجزیه وتحلیل سوات ـ مختصري در خصوص  4ـ 

فرصت ،   (Weakness)، ضعف(Strength)ابتداي معادل انگلیسی کلمات قوت (SWOT) ـ سوات 1
(Opportunity) و تهدید(Threat) . می باشد  

در تجزیه وتحلیل سوات ، عوامل خارجی و داخلی مورد بررسی قرار می گیرند تا فرصتها ، تهدیدها ، قوت ها    
زمان در آینده شناسایی شده و براي رویا رویی بهتر با آنها استراتژي هاي مناسبی تدوین شوند . وضعف هاي سا

نشان داده  4ـ  2براي انجام این تجزیه وتحلیل از ماتریس سوات استفاده می شود . این ماتریس که در نمودار 
وط به عوامل داخلی و خارجی را شده است ، یکی از ابزارهاي مهمی است که مدیران بدان وسیله اطلاعات مرب

مقایسه می کنند و میتوانند با استفاده از آن و باتوجه به ماتریس استراتژي اصلی ، انواع استراتژي هاي ممکن را 
  برشمرد . so , wo , st , wtارائه کنند . استراتژي هاي ممکن را میتوان در دسته هاي 
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ز مشکل ترین بخشهاي تهیه ماتریس تهدیدات ، فرصتها و نقاط مقایسه کردن عوامل اصلی داخلی و خارجی ا    
ضعف و نقاط قوت است و به قضاوت هاي خوبی نیاز دارد . در به کار گیري این ماتریس ، تلاش می شود تا با حضور 

فیدي افراد آگاه ، صاحبنظر و با تجربه از داخل و خارج سازمان ، با استفاده از روش طوفان فکري استراتژي هاي م
  از تطبیق عوامل خارجی و داخلی احصاشود . 

  مرحله را طی کرد : 8براي ساختن یک ماتریس سوات باید 

  وارد کنید . 4. 2ـ  فهرست فرصت هاي اولویت دار ماتریس ارزیابی عوامل خارجی را در نمودار  1

  وارد کنید . 4.  2ـ فهرست تهدیدهاي اولویت دار ماتریس ارزیابی عوامل خارجی را در نمودار  2

  وارد کنید. 4.  2ـ فهرست قوت هاي اولویت دار ماتریس ارزیابی عوامل داخلی را در نمودار  3

  وارد کنید . 4.  2ـ فهرست ضعف هاي اولویت دار ماتریس ارزیابی عوامل داخلی را در نمودار  4

اي ممکن متناسب با آنها را در خانه ـ نقاط قوت داخلی و فرصتهاي خارجی را با هم مقایسه کنید و استراتژیه 5
  بنویسید . »  SOاستراتژي هاي «مربوطه در گروه 

نقاط ضعف داخلی را با فرصت هاي موجود در خارج از سازمان مقایسه کنید و استراتژي هاي ممکن متناسب   ـ 6
  بنویسید »  WOاستراتژیهاي « با آنها را در گروه 

« خارجی مقایسه کنید و استراتژي هاي ممکن متناسب با آنها را در گروه ـ نقاط قوت داخلی را باتهدیدات  7
  بنویسید .»  STاستراتژي هاي 

  ـ نقاط ضعف داخلی را با تهدیدات خارجی مقایسه کنید و استراتژي هاي ممکن متناسب با آنها را در گروه 8
  بنویسید . »  WTاستراتژي هاي «  

  مکن را به صورت زیر میتوان توضیح داد :هرکدام از دسته هاي استراتژي هاي م

  

    SOـ استراتژي هاي  1ـ  4ـ 

در قالب این استراتژي ها ، سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی می کوشد از فرصت هاي خارجی بهره      
از نقاط قوت برداري کند . همه مدیران ترجیح می دهند سازمانشان در موقعیتی قرار گیرد که بتوانند با استفاده 

سازمانها براي رسیدن به چنین موقعیتی از  "داخلی از رویدادها و روندهاي خارجـــی بهره برداري کنند . معمولا
  �SOاستفاده می کنند تا بدانجا برسند که بتوانند از استراتژي هاي WTیا  �ST , WOازاستراتژي هاي

  استفاده کنند .
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  WOـ استراتژي هاي  2ـ  4ـ 

از این استراتژي ها این است که سازمان با بهره برداري از فرصت هاي موجود در محیط خارج بکوشد  هدف    
نقاط ضعف داخلی را بهبود بخشد . گاهی در خارج ازسازمان فرصتهاي بسیار مناسبی وجود دارد ، ولی سازمان به 

مثال امکان دارد تقاضاي بسیار زیادي سبب داشتن ضعف داخلی نمیتواند از این فرصتها بهره برداري کند . براي 
  براي 

قطعه هاي الکترونیکی وجود داشته باشد که با نصب آنها در موتور خودرو بتوان در سوخت و زمان صرفه جویی 
  کرد 

( یک نوع فرصت ) ، ولی بسیاري از تولیدکنندگان  قطعه هاي خودرو داراي فن آوري لازم جهت تهیه این قطعه ها 
این است که از »  WOاستراتژي هاي « نقطه ضعف ) . یکی از راه هاي امکان پذیر براي اجراي نیستند ( یک 

طریق مشارکتی با شرکتی که داراي چنین توان یا شایستگی است در صدد خریداري این نوع فناوري برآمد. راه 
م کرد و در زمینه فنون ، این است که افراد واجد شرایط را استخدا»  WOاستراتژي هاي « دیگر براي اجراي 

  مورد نظر به آنها آموزش داد.

 �SWOTماتریس سوات ( 4. 2نموادار 

ماتریس ارزیابی عوامل            
 (IFE)داخلی 

  

  

  

ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 
(EFE) 

  

  S   -نقاط  قوت

  نقاط قوت را فهرست کنید

  

 Wنقاط ضعف ـ 

  نقاط ضعف را فهرست کنید 

   - Oفرصت ها

  صت ها را فهرست کنید فر

 SOاسترا تژي هاي 

با بهره جستن از قوتها درصـــدد 
 بهره برداري از فرصت ها برآیید 

 WOاستراتژیهاي 

با بهره جستن از فرصتها نقاط ضعف را 
  از بین ببرید 

 Tتهدیدات ـ 

  تهدیدات را فهرست کنید 

 �STاستراتژي هاي

براي احتراز از تهدیدات از نقاط قوت 
  ده کنید استفا

 WTاستراتژیهاي 

نقاط ضعف را کاهش دهید و از 
 تهدیدات پرهیز کنید 
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    STـ استراتژي هاي  3ـ  4ـ 

شرکتها در اجراي این استراتژي ها ، می کوشند با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از تهدیدات موجود در    
ته یک شرکت قوي به ناگزیر در محیط خارجی با تهدیداتی محیط خارج را کاهش دهند یا آنها را از بین ببرند. الب

روبرو خواهد شد . دربسیاري از صنایع تهدیدات خارجی به صورت اقداماتی است که شرکتهاي رقیب بعمل می 
بدون اجازه ) نسخه دوم تهیه کنند .  آورند و می کوشند از محصولات ثبت شده ، نوآوریها و اختراعات شرکت (

  اجراينمونه اي از 
به تازگی مشاهده شد و آن مربوط به موردي است که شرکت ابزارسازي تگزاس از یک واحد »  STاستراتژیهاي « 

شرکت ژاپنی و کره اي  9میلیون دلار خسارت از  700توانمند حقوقی ( یک نقطه قوت ) استفاده کرد تا مبلغ 
محصولات شرکت ریز پردازنده ها و حافظه هاي نیمه دریافت کند . زیرا این شرکتها بدون اجازه ، از نام و نشان 

  هادي استفاده کرده بودند ( تهدیدخارجی ) .

   WTـ استراتژي هاي 4ـ  4ـ 

سازمانهایی که این استراتژي ها را به اجرا در می آورند ، حالت تدافعی بخود می گیرند و هدف ، کم کردن نقاط    
حیط خارجی است . سازمانی که داراي نقاط ضعف داخلی می باشد و با ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی از م

تهدیدات بسیار زیادي در محیط خارج روبه رو می شود در موضعی مخاطره آمیز قرار خواهدگرفت .در واقع چنین 
سازمانی می کوشد براي حفظ بقا از فعالیتهاي خود بکاهد ( استراتژي هاي کاهش یا واگذاري ) ، درشرکتهاي 

  دیگر ادغام شود ، اعلان ورشکستگی کند یا سرانجام منحل شود .

 

 


