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  ویرامدیر عامل و عضو هیات مدیره شرکت  -2، ویراعضو هیات مدیره شرکت  -1

  عضو هیات علمی شرکت ویرا -4،  عضو هیات علمی شرکت ویرا -3 

   مدیره شرکت ویراهیات رئیس  -6،  عضو هیات علمی شرکت ویرا -5

 

 خلاصه

 
ایران دومین کشور دارنده ذخایر گاز و چهارمین دارنده ذخایر نفت جهان است . یکی از محورهاي اساسی توسعه کشور  

مهم و    عیاز صنا یکینفت که صنعت   ییاز انجا.  نفت، گاز و پتروشیمی استصنعت توسعه انرژي، مدیریت بهره برداري و ما 

، لذا در این مقاله مهم است  اریصنعت منجر شود بس  نی که بتواند به بهبود امور در ا  ییدر کشور است، ارائه راهکارها  یاتیح

شود.   پرداخته می  پتروشیمی  و  گاز  نفت،  در صنعت  بکارگیري  استراتژیک جهت  مدیریت  هاي  موضوع مدل  دیریت  مبه 

ها  و کار، مهارت  فرهنگ کسب   .استراتژیک جمع آوري و مدیریت منابع براي دستیابی به اهداف و مقاصد یک شرکت است

  نییسازمان به اهداف تع  یابیدست  یهستند که بر چگونگ  یهمه عوامل مهم  ،ی کارکنان و ساختار سازمان  يها  یستگیو شا

مدیریت استراتژیک داراي مزایاي مالی و غیر مالی است. فرآیند مدیریت استراتژیک به سازمان و رهبر    .گذارندیم ریشده تأث

اصلی هیئت مدیره را انجام   مسئولیت  آن کمک می کند تا در مورد وجود آینده خود فکر کرده و براي آن برنامه ریزي کند و

. دراین مقاله ابتدا مفهوم مدیریت استراتژیک مرور دهد. مدیریت استراتژیک جهت سازمان و کارکنان آن را تعیین می کند 

استراتژیک معرفی می شود. در ادامه سه مرحله مدیریت استراتژیک یعنی برنامه ریزي، اجرا  مدل مدیریت   23 شده و سپس

 می گردد.  بیانو ارزیابی 

  مدل دیوید پتروشیمی،نفت و گاز،  ،  مدیریت استراتژیک، مدلکلمات کلیدي:  

  مقدمه .  1

سازمان ها به همان اندازه اي که ارتش ها به استراتژي هاي نظامی نیاز دارند به استراتژي هاي کسب و کار نیاز دارند  

تا به کار خود جهت و هدف بدهند، از منابع به روشی موثرتر استفاده کنند و تصمیمات اتخاذ شده از سوي افراد مختلف را  

نظریات درباره استراتژي کسب و کار، ریشه در استراتژي نظامی دارد زیرا مفاهیم  هماهنگ کنند. ریشه بسیاري از مفاهیم و 

استراتژي از دل پیکارهاي نظامی شکل گرفته است. براي غلبه به دشمن و کسی که براي پیکار در جبهه مقابل صف آرایی 

ده است. اما مفهوم استراتژي از یونان به معناي “مدیریت نظامی” مشتق ش   strategic این واژه از واژه یونانی   .کرده است

سال قبل از میلاد مسیح به عنوان اولین شرح و اولین  500در حدود  (هنر جنگ) نشأت نگرفته است: اثر کلاسیک سان تزو

تفاوت بین استراتژي و تاکتیک است. استراتژي، طرح کلی براي استفاده از منابع    .تعریفدر مورد استراتژي شناخته می شود
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به منظور ایجاد موقعیتی مطلوب است؛ تاکتیک، نقشه اي براي یک اقدام خاص است. در حالی که تاکتیک ها مربوط به  

مانورهاي لازم براي پیروزي در نبردها است، استراتژي در ارتباط با پیروزي در جنگ به بحث می پردازد. تصمیمات استراتژیک 

(چه در محیط نظامی و چه در محیط کسب و کار) وجه مشترك هر دو منظر به شمار می   تصمیم گیري استراتژیک و نحوه

 :آید که هر کدام سه مشخصه مشترك دارند

  مهم هستند 

 مستلزم به تخصیص منابع قابل توجه هستند 

  به سادگی برگشت پذیر نیستند 

بسیاري از اصول استراتژي نظامی در وضعیت هاي تجاري اعمال شده است و بسیار نیز موفق بوده است و توانسته پیروز 

هاي تهاجمی و دفاعی؛ معیارهاي پیش دستی  میدان رقابت را مشخص نماید. این اصول عبارتند از نقاط قوت نسبی استراتژي 

کردن در مقابل تهاجم از روبرو؛ نقش واکنش هاي درجه بندي شده در برابر اقدامات تجاوزکارانه؛ مزایاي غافلگیر کردن؛ و  

  .پتانسیل فریب دادن، احاطه دشمن، افزایش وسعت جنگ و فرسایش نیروها

تفاوت مهمی بین رقابت تجاري و تعارض نظامی وجود دارد. هدف جنگ (معمولاً) شکست دادن دشمن است. هدف  

 ]18[   .رقابت تجاري، خیلی تهاجمی نیست: اکثر سازمان هاي تجاري، به جاي تخریب رقبا به دنبال همزیستی هستند

داشتن اهداف خوب و    .ها استاي براي رسیدن به آن یا استراتژي به معنی تعیین اهداف و طرح نمودن برنامه راهبرد

متعالی، یک رکن مهم براي موفقیت در زندگی است و این در مورد زندگی ویکیایی هم صادق است. اما داشتن هدف خوب، 

اي استراتژي مجموعه   .داشت  خوب  استراتژي  باید   خوب،  نتیجه   به  رسیدن  براي.  شودنمی  خوببه خودي خود منجر به نتیجه  

استراتژي بر دستیابی به اهداف خاص تمرکز دارد و شامل تخصیص    ]17[  .از تصمیماتی است که با هم «سازگار» هستند

ي رسیدن به  برا  سازمانمنابع است؛ و اینکه چند تصمیم یا اقدام سازگار، درست یا منسجم را نشان می دهد که بیانگر مسیر  

موفقیت است. برنامه ریزي و پیاده سازي استراتژي، بزرگترین کار سازمان است؛ در زمان مرگ و زندگی، مسیر بقا یا انقراض 

همراه سازمان است و نمی توان بررسی آن را نادیده گرفت. این را باید بخاطر داشت براي دستیابی به هدفی بزرگ به یک  

با این حال، مفهوم و  . دود و ار رقباي خود جلوتر برواهید داشت تا بتوان همواره در بازار رقابت کاستراتژي هوشمندانه نیاز خ

در طول نیم قرن گذشته تغییرات زیادي کرده است. با افزایش بی ثباتی و غیر قابل پیش بینی بودن محیط  استراتژي چرایی

برنامه هاي دقیق گرفته است و بیشتر با دستورالعمل هاي مربوط به  با طرح ها و  ارتباط کمتري  کسب و کار، استراتژي 

این تغییر توجه از استراتژي به عنوان برنامه به استراتژي به عنوان جهت، نشان دهنده بی اهمیت   .موفقیت سر و کار دارد

دانستن نقش استراتژي نیست. هرچه محیط، متلاطم تر باشد، استراتژي باید داراي انعطاف پذیري و پاسخگویی بیشتري  

بنگاه ها با    دن، اهمیت بیشتري پیدا می کند. وقتی باشد. اما دقیقاً در این شرایط است که استراتژي به جاي بی اهمیت ش

تهدیدات پیش بینی نشده اي مواجه باشند و فرصت هاي جدید به طور مستمر ظاهر شود، استراتژي به قطب نمایی تبدیل  

استراتژي کسب و کار بر بهبود موقعیت رقابتی تاکید    .می شود که می تواند بنگاه را از میان دریاهاي طوفانی هدایت کند

دارد و سعی می کند تا محصولات واحد کسب و کار (کالاها یا خدمات در یک صنعت با یک بخش بازار خاص) جایگاه مطلوب 

ي  خود را بدست آورند. استراتژي کسب و کار نشان می دهد که یک سازمان چطور باید در یک صنعت خاص رقابت با همکار

ب و کار، ممکن است برخی از  کند. همچنین باید توجه داشت که به لحاظ نزدیکی و شباهت سطح کل سازمان و سطح کس

مدیریت راهبردي یا مدیریت استراتژیک در واقع یک تجزیه و تحلیل در خصوص مسایل مهم   .استراتژیهاي آنها مشابه باشند

از مالکان، به منظور کنترل منابع در محیط  نمایندگی  ارشد سازمان به  راهبران  باشد و توسط  از   سازمان می  هاي خارج 

دارایی انداز،  ماموریت، چشم  کردن  شامل مشخص  فرایند  این  شود.  می  گرفته  برنامهسازمان  توسعه  و  سازمان  و  هاي  ها 

ارایه شده در باب    .هایی که براي رسیدن به آن خواهد شد نیاز استسازمان که به همه فعالیت    سیاستهاي تعریف دیگر 
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سازمان کمک کند تا در مسیر موفقیت و دستیابی به اهداف    بهمدیریت استراتژیک، راهکارها و تصمیم هایی که قرار است  

را یاري    سازمان  . در این مسیر مدیریت استراتژیکدیا در تعریف ساده تر کجا هست و قرار است به کجا برسنماید  حرکت  

مدیریت استراتژیک شامل رصد محیطی    .خواهد کرد و موجب می شود تا عملکرد بلندمدت یک شرکت به درستی تعیین شود

مدیریت   مطالعه  بنابراین  باشد.  می  استراتژي  کنترل  و  ارزیابی  سازي،  پیاده  بلندمدت،  اهداف  تدوین  وداخلی)،  (خارجی 

کت تأکید دارد.  استراتژیک بر پایش و ارزیابی فرصت ها و تهدیدهاي خارجی در پرتو قوت ها و ضعیف هاي داخلی یک شر

شد. موضوعاتی که در مدیریت استراتژیک مطرح می شود شامل  و کار خوانده می  مدیریت استراتژیک در ابتدا سیاست کسب

  ]18[  باشدبرنامه ریزي استراتژیک، رصد محیطی و تجزیه و تحلیل صنعت می

مولفین بر اساس تجربه چندین ساله هر یک در مدیریت در صنعت نفت، گاز و پتروشیمی و همچنین تجربه مشترك 

استراتژیک   به  خود در مشاوره مدیریت  این مقاله  را در  اتیلن لرستان، تجارب و دستاوردهاي خود  پلی  بزرگ  پتروشیمی 

استراتژیک ارائه می   مدل مدیریت  23  دراین مقاله ابتدا مفهوم مدیریت استراتژیک مرور شده و سپساشتراك می گذارند.  

  شود. در ادامه سه مرحله مدیریت استراتژیک یعنی برنامه ریزي، اجرا و ارزیابی بیان می گردد. 

  

 ي استراتژ   تیریمختلف مد  ي مدل ها  .2

راهبردي و عناصر لازم براي توسعه راهبردهاي یک سازمان مشخص می راهبردي، مفاهیم    شود و  در یک مدل مدیریت 

  يمرور"  عنوانبا    ]1[. نویسندگان مقاله مرجع  سازد تا در جهت احقاق اهداف و ماموریت خود قدم بردارد  سازمان را قادر می

از دهه     يراهبرد  تیری از تکامل مد  يا  خچهی، تار"ریسال اخ  25   ی منتشر شده در مجلات مهم، ط  ياستراتژ  يبر ابزارها

این نکته   هاي مدیریت راهبردي در طول زمان، توجه به  به هنگام بررسی اهم مدل.  دینمای  ارائه م  2015تا سال     1940

هاي   ریزي و تدوین راهبرد تاکید دارند و به دیگر جنبه  شده تنها بر قسمت برنامه هاي ارائه  ضروري است که بعضی از مدل

مدل هاي مختلف مدیریت استراتژي به   ]2[. در مقاله  کنند  کنترل ورود نمی   هاي مدیریت راهبردي همچون اجرا و  مدل

  شرح زیر لیست و تشریح شده اند: 

  توضیحات  مدل ها    

1  

مدل فرآیند  

  برنامه 

ریزي جامع،  

1975  

  مراحل موجود در این مدل عبارتند از:

  تعیین و تدوین اهداف آتی سازمان -1

  شناخت اهداف و استراتژي هاي موجود سازمان   -2

  تجزیه و تحلیل شرایط محیطی سازمان   -3

  تجزیه و تحلیل منابع و امکانات سازمان   -4

  شناخت وضع موجود (نقاط قوت و یا ضعف سازمان)   -5

  تعیین تغییرات مورد لزوم در استراتژي هاي گذشته   -6

  تصمیم گیري در خصوص استراتژي مطلوب   -7

  اجراي استراتژي جدید   -8

  ارزیابی و کنترل نتایج استراتژي هاي جدید   -9

2  

مدل  

  استراتژي 

  1980صنعتی،
  

استراتژي صنعتی یک مؤسسه عبارت است از الگوي تصمیم هایی که بر اساس آنها هدف هاي عمده و جزئی  

مشخص می شود. سپس سیاست ها، برنامه ها و فعالیت ها جهت تحقق این اهداف مشخص می   معین و

سیاست ها، برنامه ها، فعالیت ها براي موفقیت شرکت استراتژي در محیط متلاطم امري   گردد. پیوند اهداف،

در جست و جوي راهبردي است که ترکیب مناسبی از فرصت هاي محیطی   حیاتی و ضروري است. این مدل

  و توانمندي داخلی را ارائه می کند. 
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3  
مدل هیل،  

1992  
  

در این مدل محیط بیرونی و درونی سازمان مورد تحلیل و بررسی قرار می گیرد و بر اساس این تحلیل راهبرد  

با راهبرد گذشته مقایسه می شود. در صورت  مناسب  سازمان مشخص می شود. سپس راهبرد اتخاذ شده 

آینده و گذشته، موارد تعارض مشخص شده و با استفاده از سیستم اطلاعات، تغییرات لازم   تعارض بین راهبرد 

ایجاد می شود. در نهایت جهت اجراي راهبرد جدید ساختار و سیستم کنترل   در ساختار و سیستم کنترل

  مناسب طراحی و اجرا می شود. 

4  

مدل  

استراتژي  

  رایت، 

1992  
  

  راهبردهاي سازمان در سه سطح بیان می شوند؛ 

  مدیریت: شامل راهبردهاي کلان و دوربرد سازمان   -1

  فعالیت: شامل تبدیل راهبردها به فعالیت هاي واحدها و بخش ها   -2

  وظیفه: شامل وظایف افراد و کارکنان در قالب راهبردهاي تعیین شده.   -3

5  
مدل دیوید،  

1994  
  

نسبت به مدل هیل از جامعیت بیشتري برخوردار است. در این مدل سه گام اساسی برداشته می شود و در  

  هر کدام مراحلی طی می شود: 

  تدوین استراتژي   -1

  اجرا    -2

  ارزیابی  -3

6  

مدل  

تامپسون،  

2007  
  

  مرحله می شود.   5شامل  

  اولین مرحله عبارت است از تدوین چشم انداز و مأموریت سازمان    -1

  و به دنبال آن در مرحله دوم اهداف راهبردي تعیین می شوند.   -2

  در مرحله سوم راهبردها جهت نیل به اهداف تولید می شوند.    -3

  مرحله چهارم شامل اجراي راهبردها    -4

  و در نهایت مرحله پنجم شامل کنترل و ارزیابی راهبردها و اتخاذ اقدامات اصلاحی می شود.   -5

7  
مدل  

  گوداشتاین 
  

این مدل براي واحدهاي دولتی و سازمان هاي غیرانتفاعی و حتی مؤسسات تجاري و صنعتی کاربرد دارد. این  

الگو داراي نه مرحله متوالی است که دو مرحله آن (ممیزي عملکرد و تحلیل فاصله) اساسا دو جنبه مختلف  

  لاحظات اجرایی) می باشد. از یک فاز است. این مدل همچنین شامل دو وظیفه متوالی (پایش محیطی و م

8  
مدل دانکن،  

1995  
  

  فرآیند به ترتیب   5مدل شامل  

  تحلیل محیط داخلی،   -1

  تحلیل محیط خارجی،    -2

  تعیین رسالت، دورنماي آینده، ارزشها واهداف سازمان،   -3

  تنظیم استراتژي    -4

و در نهایت تدوین نظام کنترل استراتژیک است.  مرحله کنترل شامل تعیین استانداردها یا اهداف،    -5

  سنجش عملکردها، مقایسه عملکردها با استاندارد و اقدام اصلاحی در صورت نیاز می باشد. 

  مدل برایسون   9
  

این مدل در هشت مرحله فرایند استراتژي را محقق می سازد. پس از انجام این امر اقدامات و تصمیمات ناظر  

بر اجراي استراتژي ها و نهایتا ارزیابی نتایج مطرح می گردد. مدل برایسون، ابزاري عینی براي تحلیل محیط 

تحلیل استراتژیک سازمان، یک ابزار    داخلی و خارجی سازمان ارائه نمی کند. در صورتی که می توان براي

  (پرسشنامه) درست کرد که به مدیران در زمینه تعیین موقعیت استراتژیک کمک نماید
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  در اینجا مروري بر مدل هاي مختلف مطرح در مدیریت استراتژیک خواهیم داشت:

  جامع  يزیر برنامه  ندیمدل فرآ -1

است که در سال  ی ریزي جامع  برنامه  استراتژیک، تدوین  برنامه ریزي  این    1975ک روش طراحی  بیان شد.  تایلر  توسط 

مناسب تدوین می   استراتژي استراتژي عمدتا دید بلند مدت دارد و بر اساس تحلیل محیط داخلی و محیط هاي خارجی،

  .شود

  مدل استراتژي صنعتی   -2

شود  هاي قدیمی برنامه ریزي استراتژیک مربوط به استراتژي صنعتی است. در این روش از الگوهایی استفاده مییکی از مدل

هایی در نظر گرفته  ها و برنامههاي عمده و جزئی معین و مشخص شوند. در واقع سیاستکه قرار است به واسطه آنها هدف

ها باید پیوند خوبی با  ها و برنامهها و همینطور فعالیتشود که براي تحقق اهداف سازمان استفاده شود. اهداف و سیاستمی

  .هاي محیطی و توانمندي بررسی شودهم داشته باشند از سوي دیگر نیاز است که ترکیبی مناسبی از فرصت

  
  ]2[: مدل استراتژي صنعتی 1شکل 

  مدل استراتژي هیل  -3

گیرد.  هاي گذشته صورت میر این مدل محیط درونی و بیرونی استراتژي مشخص می شود و در نهایت مقایسه با استراتژي د

شود و از سیستم اطلاعات نیز استفاده خواهد شد.  هاي آینده و گذشته یک سري تعارض در نظر گرفته میبین استراتژي 

گیرد. اجراي استراتژي جدید سبب  شود و گاه سیستم کنترل نیز مورد ارزیابی قرار میتغییرات لازم در ساختار ایجاد می

شود. در ابتدا اهداف  مرحله دنبال می  5شود که سیستم کنترل به طور دقیقی طراحی شود. فرآیند مدیریت استراتژیک در  می

شود.  ازمان بررسی میشود و نقاط قوت و ضعف س شود، محیط عملیاتی درون سازمان تحلیل میاساسی شرکت انتخاب می

شود که نقاط قوت  هایی انتخاب میشود. استراتژي ها بررسی میشود و فرصتمحیط رقابتی در بیرون از سازمان تحلیل می

هاي بیرونی نیز در این زمینه اهمیت خواهد  شود. فرصتکنند و سبب تصحیح نقاط ضعف سازمان میسازمان را ایجاد می

  ]6[ .شودداشت. در گام آخر نیز استراتژي اجرا می
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  ]2[: مدل استراتژي هیل 2شکل 

  مدل استراتژي رایت   -4

شود شود و در نهایت نظام اطلاعاتی که براي آن بررسی میمرحله اصلی بررسی می  5ن مدل از برنامه ریزي استراتژیک در  ای

بسیار مهم است. در این روش در ابتدا قرار است محیط درونی و بیرونی سازمان بررسی شود و در نهایت نقاط قوت و ضعفی  

شود. اهدافی  هاي سازمانی نیز تعیین میهاي محیطی و ماموریتکه در سازمان وجود دارد مشخص شود، از سوي دیگر فرصت

شود. سطوحی که براي برنامه ریزي استراتژیک دیده  هاي مختلف تنظیم میقابل دسترسی است که بر اساس توانایی و فرصت

  .شود شامل مدیریت، فعالیت و وظیفه است. وقتی استراتژي تدوین شد نیاز است که اجراي آن به طور دقیق صورت بگیردمی

]6[  

  
  ]2[: مدل استراتژي رایت 3شکل 

  مدل استراتژي دیوید -5

 .سه گام اصلی در برنامه ریزي استراتژیک دیوید وجود دارد که شامل تدوین، اجرا و ارزیابی است

ها شناسایی شود، تهدیدات خارجی بیرون از سازمان مشخص شود،  در مرحله تدوین نیاز است که فرصت :تدوین استراتژي 

ها تشکیل شود و  اي از استراتژي نقاط قوت و ضعف درون سازمان بررسی شود، اهداف بلند مدتی تنظیم شود و یک مجموعه

  در بین این مجموعه گزینه مناسب انتخاب شود. 

در مرحله اجرا نیاز است که منابع انسانی بررسی شود. اجراي استراتژي شامل توسعه فرهنگ حمایت از     :اجراي استراتژي 

 .هاي اطلاعاتی نیز به روز استشود که ساختار سازمانی اثر بخش باشد. استفاده از سیستماستراتژي است و سبب می

در این روش یک نظام اطلاعاتی فعال انتخاب می شود که اجراي استراتژي را با اهداف موجود ارزیابی   :ارزیابی استراتژي 

می کند. ارزیابی مربوط به مرحله آخر از برنامه ریزي استراتژیک است به طوري که ابزار اصلی مدیران است تا بتوانند عملکرد  
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ضعیف یک استراتژي را شناسایی کنند. در ارزیابی استراتژي می بایست عملکرد به طور دقیق اندازه گیري شود، اقدامات  

  ]6[ .اصلاحی انجام شود، بازبینی عوامل بیرونی و درونی بر اساس استراتژي هاي فعلی نیز مورد بررسی قرار بگیرد

  
  ]2[: مدل استراتژي دیوید 4شکل 

  امپسون و مارتین تدل استراتژیک م  -6

«تامپسون» و «مارتینم استراتژیک  مدیریت  فرآیند  استراتژیک،  (Thompson & Martin) «دل  کتاب «مدیریت  در 

و تغییر رویکرد    2005که در سال   (Strategic management: awareness and change) «آگاهی  منتشر شد، 

ارائه می ها در تشریح فرآیند مدیریت استراتژیک، پنج سؤال اساسی که کند. آنجدیدي از مدل هاي مدیریت استراتژیک 

 :کنندمدیران اجرایی با آن مواجه هستند را ارائه می

o اهداف اساسی شرکت چیست؟ 

o  براي دستیابی به این اهداف، چه استراتژي باید به کار گرفت؟ 

o شرکت با چه موضوعات اساسی مواجه است؟ 

o  فرهنگ شرکت چیست؟ 

o دهی شده است؟آیا شرکت به روشی مناسب براي پشتیبانی از اهداف، موضوعات و فرهنگ سازمان 

  
  ]2[: مدل استراتژي تامپسون و استریکلند 5شکل 

  اشتاین دگومدل استراتژیک  -7

این الگو بر اساس الگوهاي رایج برنامه ریزي استراتژیک می باشد ، تنها با تفاوت در محتوي و تاکید بر فرآیندها . استفاده از  

اشتاین پایش محیطی  ددر مدل گو  ست.این الگو جهت و انرژي تازه اي به سازمان می دهد . این الگو داراي نه مرحله متوالی ا

و برنامه ریزي اتفاقات، مستلزم پیش بینی آینده است که در این مدل هم قدرت رویارویی به مخاطرات آینده و عدم اطمینان 

  ]9[ .را در هرکسب و کار می دهد
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  ]2[: مدل استراتژي گوداشتاین 6شکل 

 دانکن مدل فرآیند استراتژیک -8

 که   است  استراتژیک  ریزيبرنامه هايمدل ترینجامع  از  است  شده   ارایه  1995  سال  در  همکاران و   این مدل که توسط دانکن

    .گردد می اشاره فرآیند این مراحل اهم به زیر در.است شده ارایه استراتژیک مدیریت فرآیند  قالب در

  تحلیل محیط داخلی-1

  تحلیل محیط خارجی-2

  ها و اهداف سازمانتعیین رسالت،درونماي آینده،ارزش -3

  تنظیم استراتژي -4

  کنترل-5

  ریزي،تدوین نظام کنترل استراتژیک است.این مرحله شامل؛تعیین استانداردها یا اهداف،سنجش آخرین مرحله در فرآیند برنامه

ریز را از تدوین عملکردها،مقایسه عملکردها با استانداردها و اقدام اصلاحی در صورت نیاز است.این مرحله کل مراحل برنامه

  دهد. تا اجرا تحت تأثیر قرار می

  
  ]2[: مدل استراتژي دانکن 7شکل 
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  سون یبرا کیاستراتژ يزیمدل برنامه ر -9

  ]8[ است ریبه شرح ز سونیبرا کی استراتژ يزیدر مدل برنامه ر کیاستراتژ يزری -برنامه ندیمراحل فرا

i. ه یتوافق اول  

ii. فیوظا نییتع  

iii. نفعانیذ لیتحل  

iv. سازمان  تیمأمور هیانیب میتنظ  

v. سازمان طیشناخت مح  

vi. سازمان  يرو ش یپ  کیموضوعات استراتژ نییتع  

vii. ها ياستراتژ نییتع  

viii.  شرح طرح ها و اقدامات  

ix. نده یآ يبرا ی سازمان يدورنما میتنظ  

x. کسالهی یات یبرنامه عمل  

  
  ]2[: مدل استراتژي برایسون 8شکل 

  BCGگروه مشاورین بوستون مدل استراتژي  -10

توسط بروس دي هندرسون و براي گروه مشاوره بوستون طراحی شد. این مدل، جزو کارآمدترین    BCGریزي  مدل برنامه

شود. این مدل بر اساس چرخه عمر محصول تدوین شده است و  ریزي استراتژیک در حال حاضر محسوب میهاي برنامهمدل

پارامترهایی مانند سهم نسبی بازار و مقادیر رشد بازار نیز در آن گنجانده شده است. در این استراتژي دو فاکتور رشد جذابیت 

هاي محصول یا کسب و کار مشخص شده و منابع مالی و گردش نقدي  صنعت و سهم نسبی در صنعت براي هر کدام از بخش
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هاي صنعت متفاوتی باشد، براي هر کدام نیز استراتژي اگر سازمان داراي بخش  کند.را براي سودآوري بیشتر آن مشخص می

  ]4[  هاي چند فعالیتی مناسب استشود و بدین صورت براي استراتژي سازمانجداگانه در نظر گرفته می

  
  ]BCG ]4: مدل استراتژي 9شکل 

 GEریزي استراتژیک جنرال الکتریک گروه برنامه  -11

همان طور که از نام این مدل پیداست، توسط شرکت جنرال الکتریک مطرح شده و با توجه به این روش متغیرهاي مختلفی  

شود. بدین صورت متناسب شود و در یک جدول مشخص میبررسی شده و متغیرهاي وضعیت و موفقیت شرکت تحلیل می

مرحله است که شامل    7ریزي داراي  شود. این مدل برنامهبا وضعیت، استراتژي مناسبی هم براي شرکت در نظر گرفته می

 ]4[ موارد زیر هستند:

  عوامل کلیدي محیطی و درونی  

  عوامل محیطی حال حاضر 

 عوامل داخلی 

  تعیین موقعیت در جدول 

 هاي آینده عوامل محیطی و فرصت 

  هاي داخلیتوانمندي 

 ها ها و توانمنديانتخاب استراتژي مناسب با توجه به فرصت 

ا  يهاي انتخاب استراتژ ابتدا م  نیسازمان به  مربوط به آن گسترش   يهاتیو فعال  يگذار  هیسرما  زانیصورت است که در 

استراتژ  سازدیم از  م  يو  استفاده  مشودیتوسعه  کاهش  به  نوبت  به   يگذار  هیسرما  زانی. سپس  مربوط  که  افتاد  خواهد 

ها داشت و  شرکت   يگذار  هیو سرما  هاتیفعال  زان یدر مورد م  ینسبثابت    ستیبایم  زین  تیکاهش است و در نها  ياستراتژ

  .حفظ شود د یوضع موجود با

دارند و شرکت    يشتریب  تیاست که جذاب  یی هاتیدنبال کردن فعال  ی جنرال موتورز هدف اصل  کیاستراتژ  يزیطرح برنامه ر  در

آن   يدارد و نه توانمند است، اجرا  ت ینه جذاب  ی تیرا دارد که اگر فعال  دهیعق  ن یا  شرکت  .آن بر خواهد آمد  ياز عهده اجرا  زین

  ازیکم باشد ن  یداخل  يتوانمند  زانیوجود داشته باشد اما م  یطیو فرصت مح  تیکه جذاب  ی حذف شود. در صورت  ستیبا یم

  یکم  یطیو فرصت مح  تیوجود دارد اما از جذاب  يکه توانمند  یاستفاده کرد. در صورت  يبهبود توانمند  ياست که از استراتژ 

  ]6[ شود.  جادیا یطیو فرصت مح تیجذاب جادیا ياستراتژ  ستیبایبرخوردار است م

  
  ]6[: مدل استراتژي جنرال الکتریک 10شکل 
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  پورتر ک یاستراتژ يزیر مدل برنامه -12

  یرقابت  يرویپورتر است که به همراه مدل الماس و مدل ن  کیاستراتژ  يزیرمدل برنامه  ،يزیربرنامه  ي هااز انواع مدل  گرید   یکی

در نظر    ی متفاوت  يبرنامه بر اساس محصولات متفاوت استراتژ  ن ی. در ادهند یم   لیتشک  کی پورتر سه مدل را در حوزه استراتژ

  ي رو یچهارچوب ن طورنیاز بازار و هم یو تمرکز بر بخش مناسب ردیگیآن مدنظر قرار م رد  نهیدر هز ي. رهبرشودیگرفته م

  ]4[  .شودیدر نظر گرفته م يزیرمدل برنامه نیهم در ا  یرقابت

بایست محصولی متفاوت عرضه گوید میریزي استراتژیک پورتر اولین موضوع متمایز سازي است. این روش میدر مدل برنامه

نظیري دارد، طراحی بالایی براي آن در نظر گرفته است، عملکردي فوق العاده دارد و به طور طبیعی از  شود که کیفیت بی

دارد.  نظر قیمت نیز در شرایط گرانی قرار گرفته است. این استراتژي به طور کلی بر پایه تحقیق و توسعه و نوآوري گام بر می

با کاهش قیمت محصول رقابت در وضعیت  عامل کلیدي دوم در مدل پورتر تعریف رهبري در هزینه است. به طوري که 

 .بهتري قرار بگیرد و شرکت از رقباي خود پیشی بگیرد

یابد. مزایاي تولید نسبت به مقیاس  کند و به طبع قیمت محصول نیز کاهش میهاي تولید در این زمینه کاهش پیدا میهزینه

 .شود. فروش محصول در تعداد زیاد رخ می دهد و سود دهی بالاتر استبررسی می

تعریف تمرکز در راستاي برنامه ریزي استراتژیک پورتر به صورتی است که یک بخش از بازار به شکل متمرکزتر بررسی شود  

و بهترین خدمات به این بخش ارائه شود. این استراتژي کسب و کارها را از یک بخش بزرگ به یک بازار کوچک خواهد رساند.  

 .ب می شود و در نهایت رهبري هزینه بر تولید مقیاس بررسی می شوداین استراتژي با استراتژي هاي قبلی ترکی

نیروي رقابتی براي ورود و عدم ورود به صنعت جدید    5چارچوب اصلی برنامه ریزي استراتژیک پورتر به این صورت است که  

شود. از سوي دیگر طراحی برنامه ریزي استراتژیک لیستی شود. جمع این نیروها سبب جذابیت صنعت میدر نظر گرفته می

گیرد و برخی  سازد. پس از آن امتیازبندي و تجزیه و تحلیل صورت میاز عوامل قدرت یا ضعف را در هر صنعت مشخص می

 ]6[ .گیردها شکل میشود و حفظ در راستاي تقویت مدلها مشخص یا تقویت میاز مدل

  
  ]6[: مدل استراتژي پورتر 11شکل 

 مدل مدیریت استراتژیک آندروز  -13

ارائه شده است. در این مدل اولیه    1971در سال   (Andrews) «یکی از اولین مدل هاي مدیریت استراتژیک توسط «آندروز

و اجراي آن وجود دارد. تدوین و اجراي استراتژي   استراتژي از مدل هاي مدیریت استراتژیک روابط مختلفی بین تدوین،

گوید  اند. این مدل میاند؛ اما تدوین و اجرا با یک فِلشِ دوطرفه به هم مرتبط شدهطرفه به استراتژي مرتبط شدهصورت یکبه

 .که آیا بین اهداف سازمان و نتایج حاصل از استراتژي انحرافی وجود دارد یا خیر

شوند. این امر یک فرآیند  ها مجدداً تدوین میکه مقدار نتایج به دست آمده کمتر از اهداف مورد نظر باشد، استراتژي درصورتی 

هاي شخصی و آمال مدیریت به عنوان منابع  دهد. بازخور بین مراحل گوناگون بسیار مهم است. ارزشتکرار شونده را نشان می
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هاي مورد نظر تغییر شوند؛ بنابراین، استراتژي براي منعکس ساختن روابط پویا بین بخشتغییر سازمانی در نظر گرفته می

  .کند. در این مدل، اجراي استراتژي بر ساختار و روابط سازمانی، فرآیندها و رفتار و همچنین رهبري اثرگذار استمی

 
  ]7[ آندروز: مدل استراتژي 12شکل 

 مدل مدیریت استراتژیک پیرس و رابینسون  -14

اي از تصمیمات و اقدامات که  مدیریت استراتژیک را به عنوان مجموعه (pearce & robinson) «پیرس» و «رابینسون»

کنند. مدیریت استراتژیک فرآیند جریان  ها براي دستیابی به اهداف شرکت است، تعریف میحاصل تدوین و اجراي برنامه

 .براي دستیابی به یک هدف است هاي به هم پیوسته اطلاعات از طریق گام

منتشر شد مدلی دیگر از مدل هاي    2000که در سال   (strategic management) «ها در کتاب «مدیریت استراتژیکآن 

 اند مدیریت استراتژیک ارائه کرده

  
  ]7[ نسونیو راب رسیپ : مدل استراتژي 13شکل 

 مدل ویلن و هانگر از سري مدل هاي مدیریت استراتژیک  -15

در کتاب «مبانی مدیریت   (Wheeln & Hunger) «یکی دیگر از مدل هاي مدیریت استراتژیک توسط «ویلن» و «هانگر

مطرح شده است؛ فرآیند مدیریت استراتژیک   2001در سال   (essentials of strategic management) «استراتژیک

 :گیرندرا شامل چهار مرحله اصلی در نظر می

 ارزیابی محیطی  .1

 تدوین استراتژي  .2
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 اجراي استراتژي  .3

 ارزیابی و کنترل  .4

میآن  استدلال  منظور  ها  به  را  خارجی  محیط  سازمان  مدیریت  هستند.  تعامل  در  یکدیگر  با  عنصر  چهار  این  که  کنند 

از تهدیدات و محیط داخلی را به منظور بهره وجوي فرصت جست  از نقاط قوت و رفع نقاط ضعف پایش  ها و دوري  گیري 

اشاره دارند که   (Strategic factors) کند. این چهار عامل براي آینده شرکت بسیار مهم هستند و به عوامل استراتژیکمی

 .شوندشناخته می SWOT تحت عنوان

این عوامل استراتژیک، مدیریت تعامل بین آن از شناسایی  ارزیابی میبعد  را  کند.  کند و مأموریت سازمان را تعیین میها 

هاي را تعیین خواهد کرد.  مشیها و خطنخستین گام در تدوین استراتژي ارائه بیانیه مأموریت است که اهداف، استراتژي 

از طریق برنامهمشیها و خطاجراي استراتژي  بازخور،  ارزیابی عملکرد گیرد. سرانجامها صورت میها و رویهها، بودجهها  و 

 .سازدهاي سازمانی را ممکن میکنترل فعالیت

  
  ]7[: مدل استراتژي ویلن و هانگر  14شکل 

 مدل مدیریت استراتژیک مک میلان و تامپوئه -16

 Strategic) «کتاب «مدیریت استراتژیک: فرآیند، محتوا و اجرا (Macmillan & Tampoe) «مک میلان» و «تامپوئه»

management: process, content, and implementation)   ها در این کتاب  منتشر کردند. آن  2001را در سال

ها اجزاي مدیریت استراتژیک را در چهار قالب معرفی  مدلی جدید و متفاوت از مدل هاي مدیریت استراتژیک ارائه دادند. آن

 :کردند

 زمینه  .1

 فرآیند تدوین استراتژي  .2

 محتواي استراتژي  .3

 اجراي استراتژي  .4

  
  ]7[تامپوئه و  : مدل استراتژي مک میلان15شکل 
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فرد است. زمینه خاص قرار دارند. زمینه براي هر سازمان منحصربه  (Context) استراتژي و مدیریت استراتژیک در یک زمینه

هاي زیادي دارد و شامل هر دو محیط درون سازمان و محیط بیرون از سازمان است. زمینه مسائلی را که مدیریت  ویژگی

کند.  مدیریت استراتژیک را براي سازمان مشخص می  کند و در نتیجه حوزهها در ارتباط است، تعیین میاستراتژیک با آن

آنزمینه دامنه  باید  استراتژیک که سازمان  از مسائل  باید  ها حل کند، مشخص میاي  استراتژیک  بنابراین مدیریت  نماید؛ 

 .شناختی عمیق از زمینه داشته باشد

 .فرآیند تدوین استراتژي داراي سه عنصر است که در شکل زیر نشان داده شده است

  
  ]7[تامپوئه و  مک میلانفرآیند تدوین استراتژي  سه عنصر: 16شکل 

 .آخرین عنصر مدل مدیریت استراتژیک مک میلان و تامپوئه، فرآیند اجراي استراتژي است

  
  ]7[تامپوئه و  مک میلاناستراتژي  : فرایند اجراي17شکل 

 مدل مدیریت استراتژیک هیت، ایرلند و هاسیکسون -17

«هاسکیسون» و  «ایرلِند»  رقابت (Hit, Ireland & Hoskisson) «هیت»،  استراتژیک،  «مدیریت  کتاب  و  در  پذیري 

 Strategic management, competitiveness and globalization: concepts) «سازي: مفاهیم و مواردجهانی

and cases)   ها فرآیند مدیریت  اند. آنمنتشر شد مدلی دیگر از مدل هاي مدیریت استراتژیک مطرح کرده  2007که در سال

پذیري استراتژیک اي کامل از تعهدات، تصمیمات و اقدامات مورد نیاز براي شرکت در دستیابی به رقابتاستراتژیک را مجموعه 

 .کنندبالاتر از میانگین تعریف می و بازده

  
  ]7[ کسونیو هاس رلندیا ت،یه: مدل استراتژي 18شکل 
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 مدل مدیریت استراتژیک موردن -18

خود که در سال  (Principles of strategic management) در کتاب اصول مدیریت استراتژي (Morden) موردن

 :دهد. چهار عنصر این مدل به شرح زیر هستندمنتشر شد مدل جدیدي از مدل هاي مدیریت استراتژیک ارائه می 2007

o ریزي استراتژیکتجزیه و تحلیل و برنامه. 

o گیري استراتژیکتدوین استراتژي و تصمیم.  

o انتخاب استراتژیک.   

o  اجراي استراتژي  

  
  ]7[: مدل استراتژي موردن 19شکل 

 مدل مدیریت استراتژیک هیل و جونز -19

 ,Strategic management) «در کتاب «مدیریت استراتژیک، با رویکرد یکپارچه (Hill & Jones) «هیل» و «جونز»

An integrated approach)   منتشر شد مدلی دیگر از مدل هاي مدیریت استراتژیک را ارائه دادند.    2008که در سال

 :ها فرآیند مدیریت استراتژیک در قالب پنج مرحله معرفی کردند. هر یک از این مراحل به شرح زیر استآن 

 انتخاب مأموریت و اهداف اساسی شرکت .1

 ها و تهدیداتتحلیل محیط رقابتی بیرون سازمان براي شناسایی فرصت .2

 تحلیل محیط عملیاتی درون سازمان براي شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان .3

هاي بیرونی بهره  کند تا از فرصتهایی که نقاط قوت سازمان را ایجاد و نقاط ضعف آن را تصحیح میانتخاب استراتژي  .4

   .ها باید با مأموریت و اهداف اصلی سازمان هم راستا باشندببرد و با تهدیدات خارجی مقابله کند. این استراتژي

 ها اجراي استراتژي  .5

  
  ]7[ و جونز لیه: مدل استراتژي 20شکل 



 

 //:bcnf.iroilhttps.  16صفحه  

 مدل مدیریت استراتژیک جانسون، ویتینگتون و اسکولز  -20

«اسکولز» و  «ویتینگتون»  استراتژي (Johnson, Whittington & Scholes) «جانسون»،  «اصول  کتاب   «در 

(Fundamentals of strategy)   منتشر شد، مدل جدیدي از مدل هاي مدیریت استراتژیک را ارائه   2009که در سال

سازمان  .دادند استراتژیک  موقعیت  شناخت  شامل  استراتژیک  استراتژیک(Strategic position) مدیریت  انتخاب   ، 

(Strategic choice) براي آینده و مدیریت استراتژي در عمل (Strategy in action)   است. استراتژي افراد را در بر

ها  سازند. مدل مدیریت استراتژیک آن گیرند و آن را عملی میمی  گیرد؛ بخصوص مدیرانی که در مورد استراتژي تصمیممی

 .کندد در استراتژي تأکید میبر نقش افرا

  
  ]7[ و اسکولز نگتونیتیجانسون، و: مدل استراتژي 21شکل 

o نفعان را ها) و انتظارات ذي هاي استراتژیک سازمان (منابع و شایستگیاثرات محیط بیرونی، قابلیت .موقعیت استراتژیک

  .کندبر روي استراتژي شناسایی می

o استراتژیک شامل گزینه .انتخاب استراتژیک از نقطه انتخاب  استراتژیک  هایی  نظر مسیر حرکت سازمان و روش  هاي 

  .پیگیري استراتژي است

o هاي انتخاب شده اجرا خواهند شداستراتژي در عمل در رابطه با این است که استراتژي  .استراتژي در عمل.  

 مدل مدیریت استراتژیک راتائرمل -21

منتشر    2013که در سال   (Strategic management) «در کتاب «مدیریت استراتژیک (Rothaermel) «راتائرمل»

کند که  ارائه می (AFI) دهد. وي مدلی را تحت عنوان مدل اِي اِف آيشد مدل جدیدي از مدیریت استراتژیک را ارائه می

 :یکی از جدیدترین مدل هاي مدیریت استراتژیک است. این مدل شامل سه مرحله زیر است

 (Analyze) تحلیل .1

 (Formulate) تدوین .2

 (Implement) اجرا .3

  
  ]7[ راتائرمل: مدل استراتژي 22شکل 
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 روملتمدل مدیریت استراتژیک  -22

، استاد دانشگاه و نویسنده اي آمریکایی است. روملت در دانشکده ي تجارت دانشگاه  1942نوامبر    10ریچارد روملت، زاده ي  

و از دانشگاه هاروارد به این دانشکده ملحق شد. روملت یکی از بنیان گذاران   1976کالیفرنیا تدریس می کند. او در سال  

کتاب استراتژي خوب   .مدیریت آن را نیز بر عهده داشت  1998تا    1995هاي    انجمن مدیریت استراتژیک است و در سال

 است. حوزه استراتژي  استراتژي بد اثر ریچارد روملت یکی از جذابترین کتابهاي 

یک استراتژي خوب از طریق پیدا کردن و سپس اختصاص دادن قدرت در جایی که بیشترین تاثیر را دارد  روملت می گوید:

خوب عبارت است از افزایش تاثیرات اقدامات از طریق پیدا کردن و به کار بردن بیشترین منابع   استراتژي   .شودعملی می

 قدرت ممکن. 

کنند ضروري  هاي خوب کمک میوري بیشتر استراتژي ترین منابع قدرت که به بهرهبا در نظر داشتن این نکته، دانستن مهم

    از این منابع قدرت بیشتر باشد، استراتژي از انسجام بیشتري برخوردار خواهد بود. است. هر چه اطلاعات

  نیپردازد. ا یمنابع به آنها م   صیو سپس با تمرکز و تخص - کند یرا مشخص م   یاتیدو موضوع ح  ا ی  کیخوب    ياستراتژ  کی

 ي استراتژ  .شودیم  جادی است که ا  یانسجام در طراح  قیاز طر  نجایقدرت در ا  قتی. در حقستیموجود ن  يتنها بر اساس قوت ها

 ي از ابزارها  نی. استین   ازین  نتیآن به صدها صفحه کاغذ و پاورپو  حیتوض  يساده و شفاف است و برا  شهیهم  بایخوب تقر

دو موضوع مهم را در   ای   کیرهبر با استعداد   کی. در عوض  زندی  نم  رونبی  س یانواع و اقسام ماتر  لیاز قب  کیاستراتژ  تیریمد

  يخوب صادقانه چالشها  ياستراتژ  ک ی  .پردازد  یمنابع به آنها م   صیاقدام و تخص  رکز،داده و سپس با تم  صیتشخ  تیموقع

 ک یاستراتژ  یو هماهنگ  شتریبه تمرکز ب  ازین  شتریدهد. چالش ب  یم  هیارا  يکردیغلبه بر آنها رو  يو برا  کندیم  قیرو را تصد  شیپ 

  ]15[  شود. جادیا یرقابت يتوانمند ا یدارد تا حل مساله 

عنوان    kernelک استراتژي خوب یک ساختار ضرورتا منطقی دارد که ریچارد روملت آنرا هستهی:  هسته استراتژي خوب

 :میکند. هسته استراتژي شامل سه عنصر میباشد

 تشخیص. 

 یک خط مشی راهنما. 

 اقدام منسجم. 

  ص یتشخالف) 

کننده    جیگ  ی دگیچیپ   ک یخوب اغلب به ساده کردن    صیتشخ  ک ی.  شودیچالش م  عتیطب  فیو توص  یی باعث شناسا  صیتشخ

  ”چه خبره؟ نجایپردازد. “ا ی م تیموقع  یو بحران ن یمع يبا مشخص کردن جنبه ها تیاز واقع

  راهنما  یمش خطب) 

داده    صیغلبه بر موانع تشخ  ا یروبرو شدن    يبرا  ی کل  کردیرو  کیتواند    ی م  ن یروبرو شدن با چالش. ا  يراهنما برا  یمش  خط

  یکند و خارج شدن از آنرا هم محدود م   یرا مشخص م  ریراهنما مس  یها در بزرگراه، خط مش  لیشده باشد. مانند گاردر

کنار   يبرا  یروش  نهایا  شتر، ی. بستیمطلوب ن  تیموقع  کی   فیتعر  ا ی  زخوب اهداف، چشم اندا  يراهنما  یخط مش  کی.  دینما

  .شوندیم فیتعر ی از اقدامات احتمال یعیو اداره کردن مجموعه وس طیآمدن با شرا

  منسجم اقدامات ج) 

  ی هماهنگ م  گریکدیاست که با    یمراحل  نهایشده اند. ا  یراهنما طراح  استیس  ياجرا  يکه برا  یاقدامات منسجم  مجموعه

  ]15[  کنند. يراهنما همکار استیس يشوند تا در اجرا

 چرا اینقدر استراتژي بد وجود دارد؟

 زمانی که رهبران تمایل یا توانایی انتخاب از بین ارزشها و اهداف متضاد نیستند، نتیجه استراتژي بد خواهد بود. 
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 پر کردن چشم انداز، ماموریت و بیانیه ارزشها و اسناد راهبردي فقط براي داشتن این اسناد و به صورت دکوري. 

 منابع قدرت

a( اهرم استراتژیک از ترکیبی از تخمین زدن، بینش درباره آنچه در یک موقعیت اهمیت دارد و  :  استفاده از اهرم

پیش بینی به قدرت روانی احتیاج ندارد. در بسیاري از    .استفاده از یک برنامه متمرکز براي تلاش ایجاد میشود

شرایط ، پیش بینی صرفاً به معناي در نظر گرفتن عادت ها ، ترجیحات و سیاست هاي دیگران و همچنین انواع 

 تعربف شود؛براي دستیابی به اهرم قدرت، باید یک نکته محوري    .مختلف اینرسی ها و محدودیت هاي تغییر است

که با بزرگنمایی اثرات انرژي و منابع متمرکز. یک نقطه محوري اثر تلاش را بزرگتر می کند. این یک عدم تعادل  

طبیعی یا ایجاد شده در یک موقعیت است ، مکانی که یک تنظیم نسبتاً کوچک می تواند نیروهاي بسیار بزرگتري  

 .را آزاد کند

b( ارایه شکل    .هدفی که سازمان می تواند انتظار داشته باشد:  هدف تقریبی شغل رهبران سازمان کاهش ابهام و 

 .ساده تري از مسائل است

c(   تغییرات جزیی گاها کار نمی کند و باعث متوقف است.    تعریف گردنه هاکردن:    لینک  سیستمهاي  –زنجیره

 .شدن سیستم میشوند

d( ایجاد قدرت اضافی در طی تعامل و ایجاد همپوشانی خواهد شد:  تمرکز باعث  تمرکز    .هماهنگی خط مشی ها 

در هسته، استراتژي درباره تمرکز هست. بیشتر سازمان هاي پیچیده روي .  استفاده از قدرت براي هدف مناسبدر

منابعشان تمرکز نمی کنند. در عوض در آن واحد اهداف چندگانه اي را در پی می گیرند. نه اینکه تمرکز کافی  

 .براي رسیدن به یکی از اهداف ایجاد کنند 

e( رشد سالم مهندسی نمیشود.(به طور مثال از طریق خریدن تملک آن)این خروجی تقاضاي روبه رشد براي :  رشد

توانمندي هاي خاص یا توسعه و گسترش توانمندي ها است. این خروجی داشتن محصولات یا مهارت هاي برتر  

 .می باشد

f( این وظیفه رهبر است که عدم تقارن را تشخیص دهد و اینکه کدام یک از موارد حیاتی است  :  استفاده از مزیت

که می تواند به مزیت تبدیل شود.هیچ کس در همه چیز برتري ندارد. نکته اصلی این است که جایی که مزیت 

کاهش هزینه ها یا هر  دارید دست بگذارید. تعمیق یک مزیت به معناي افزایش فاصله با افزایش ارزش خریداران ، 

 .دو است

g( راهنما  - تغییر بود.  :  تابلوهاي  نخواهد  آسان  ندارد،  وجود  بادي  که  زمانی  در  قایقران  یک  مهارت  دادن  نشان 

زیر باشند ثابت    :تابلوهاي راهنما میتواند شامل موارد  محصول،   توسعه  هاي  هزینه  یعنی   –افزایش هزینه هاي 

 .یک صنعت چگونه باید باشد ، .رکود اقتصادي و تقاضا-تعصبات قابل پیش بینی ی، مقررات زدای

h( آنتروپی = درجه بی نظمی سیستم همواره در یک   .اینرسی = عدم اراده براي تغییر یا انطباق:  اینرسی و آنتروپی

یابد افزایش می  ایزوله  است   .سیستم  ممکن  اینرسی  با کارهاست.  برخورد  قدیمی  روشهاي  پذیرش  براي  روالها 

 .داخلی و همچنین از سوي مشتریان باشد

i( مانند یک استراتژیست ، دیدن چگونگی  :  تفکر  دیدگاه دیگران  گرفتن  نظر  در  ، معمولاً  استراتژي  ایجاد  در 

وضعیت به نظر یک رقیب یا مشتري ، بسیار مهم است. مشاوره براي انجام این کار اغلب داده می شود و هم گرفته 

ناهنجاري ها :   .ودمی شود. با این حال ، هیچ چیز مهمتر از این نکته نخواهد بود: فکر کردن در مورد طرز تفکر خ

اینها حقایقی هستند که گاها متناسب با خرد نمی باشند. این می تواند فرصتی براي یادگیري چیزي، شاید چیزي 

 ]15[باید مد نظر قرار گیرد.  استقراي عملی و رسیدن از جز تکرار شونده به کل .ارزش مند ایجاد کند
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 ام گرنتمدل مدیریت استراتژیک  -23

در انگلستان متولد شد. او تحصیلات خود   1948ژانویه سال    23رابرت گرنت، متفکر و استاد برجسته مدیریت استراتژیک، در

را در مدرسه اقتصاد لندن و دانشگاه سیتی لندن به پایان رسانده است. رابرت گرنت نقش پررنگی در تکامل رویکرد منبع  

مدی امروزي  دانش  و  استراتژي  حوزه  در  استمحور  داشته  استراتژیک  است.    .ریت  موفقیت  به  دستیابی  درباره  استراتژي 

استراتژي یک طرح یا برنامه دقیق از دستورالعمل ها نیست؛ بلکه یک زمینه یک دست کننده است که به اقدامات و تصمیمات  

یا سازمان انسجام و جهت می بخشد. استراتژي   اصلی دارد  2یک فرد  بیرون  :مؤلفه  ی بنگاه (عمدتا تحلیل  تحلیل محیط 

چهار عامل مشترك در رسیدن به موفقیت نقش    .صنعت) و تحلیل محیط درونی (در اصل، تحلیل منابع و قابلیت هاي بنگاه)

 ]16[ .قابل توجهی دارند

افراد موفق، تعهدي بلندمدت به اهداف حرفه اي دارند که با عزم راسخ آنها را ادامه   :اهداف سازگار و بلندمدت . ١

 .داده اند

روش تعریف نقش ها و پیگیري مسیر حرفه اي افراد موفق نشان دهنده درکی عمیق  :درك عمیق محیط رقابتی . ٢

 .و آگاهانه از محیط هاي بیرونی است که در آن فعالیت می کنند

افرادي که به موفقیت هاي بزرگ می رسند، در شناسایی و استفاده از منابع در اختیار خود  :ارزیابی عینی منابع . ٣

 .مهارت داشته اند

بدون پیاده سازي اثربخش، بهترین استراتژي ها هم کم ترین فایده اي ندارند. اثربخشی  :پیاده سازي اثربخش  . ٤

انسان هاي تأثیرگذار به عنوان رهبر و خلق سازمان هاي وفادار و حامی به منظور پشتیبانی از تصمیم و پیاده سازي  

 .عملیاتی براي موفقیت آنها حائز اهمیت بوده است

  . «میخود باش يحرفه ا ریمس رعاملیکه چگونه مد  میریبگ اد ی  دی کند: «ما با ی م انیدراکر ب تریهمان طور که پ 

تواند    یفوق العاده شود اما م   تیتواند منجر به موفق  یهدف م  کیهم وجود دارد. تمرکز بر    یجنبه منف  ک یوجود،    ن یا  با

اند    دهیکه به اوج حرفه خود رس  ياز افراد  ياریبس  ی شود. زندگ  ی زندگ  يحوزه ها  ریدر سا  زیحزن انگ  يموجب شکست ها

  ي فرد یدر زندگ  تیبازمانده اند. موفق ياست و از رشد و توسعه فرد دهی د بیبا دوستان و خانواده آس فیبه خاطر روابط ضع

  .است یزندگ يگسترده برا يها ياحتمالا مستلزم استراتژ

  ي اثربخش)، مؤلفه ها  يساز  ادهیمنابع و پ  یابیارز  ،ی رقابت  طیموفق (اهداف شفاف، درك مح  يها  يمشابه استراتژ  ياجزا   نیا

 ]16[ دهند.  یکسب و کار را شکل م  يدرباره استراتژ لیتحل يدیکل

 چارچوب اصلی براي تحلیل استراتژي 

،  استراتژي 	چهار عنصر یک استراتژي موفق که در بالا بیان شد، به دو گروه (محیط بنگاه و محیط صنعت) تبدیل می شود که

بین این دو ارتباط برقرار می کند. بنگاه، سه تا از این عناصر را در بر می گیرد: اهداف و ارزش ها (اهداف ساده، سازگار و  

بلندمدت)، منابع و قابلیت ها (ارزیابی عینی اهداف) و ساختار و سیستم ها (پیاده سازي اثربخش). محیط صنعت، عنصر  

محیط رقابتی) و براساس روابط بنگاه با رقبا، مشتریان و تأمین کنندگان تعریف می  چهارم را در بر می گیرد (درك عمیق  

 ، شباهت هاي زیادي به چارچوب پراستفادهاین دیدگاه درباره استراتژي به عنوان ارتباطی بین بنگاه و محیط صنعت آن  .شود

sowt  دارد. با این وجود یک دسته بندي دوطرفه از نیروهاي درونی و بیرونی نسبت به چارچوب چهار طرفه سوات بهتر

بنابراین وظیفه استراتژي کسب و کار، تعیین نحوه استفاده بنگاه از منابع در محیط و در نتیجه، تحقق اهداف بلند  . است

 ]16[ .مدت و سازماندهی براي پیاده سازي آن استراتژي است

 کنندگان   تامین –  مشتریان – رقبا  :محیط صنعت 

 (سازمان) ا سیستمه  و ساختار – ها قابلیت  و منابع –اهداف و ارزشها  :بنگاه 
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  ک یتناسب استراتژ

 طیبنگاه و مح  ن یب  یمفهوم به عنوان ارتباط   ن یاست. ا  ي درباره استراتژ  دگاه ی د  نیدر ا  یاساس  یمفهوم  کیتناسب استراتژ 

  یدرون  طیبا مح)  2آن و    ی رونیب  طیمح)  1بنگاه با    کی  ياستراتژ  يسازگار  ي مفهوم به معنا  نیاست. ا  تیآن حائز اهم  یرونیب

قابل  عبا اهداف و ارزش ها و مناب  ژه یآن به و از    یافول و شکست شرکت ها ناش   یاصل  ل یاز دلا  یکی آن است.    يها  تیو 

  .آن شرکت است یرونیب  ای  یدرون طیبا مح يآنها فاقد سازگار يآن ها است، چرا که استراتژ ياستراتژ

توان به    یان دست داد) م   2012سال    ياز ارزش بازار سهام خود را در عرض چهار سال تا جولا  ٪90از    شی(که ب  اینوک  افول

تلفن    يتقاضا  ش یافزا  یعن ی  یرون یب  طیدر مح  دیشد  راتییشرکت نسبت داد، چرا که موفق به در نظر گرفتن تغ  نیا  ياستراتژ

  تیخود را با منابع و قابل  يها  يکنند تا استراتژ  یتلاش م  گرید  ي ها  ت مصرف کنندگان نشد. شرک  يهوشمند از سو  يها

 ي و تکنولوژ  ی منابع مال ا یخواهد بود که آ  ن یا (nintendo) نتندویشرکت ن  ياز مسائل مهم برا  ی کیخود همسو کنند.    ي ها

  !ر؟یخ ای دارد  یی دئویو  يباز يدر بازار کنسول ها کروسافتیو ما یرقابت شانه به شانه با سون يادا يرا برا

استراتژ  مفهوم سازگار  نی همچن   کیتناسب  استراتژ  انی م  یداخل  يبا  استراتژ  يعناصر مختلف  است.  مرتبط   يها  يبنگاه 

 ک یاستراتژ  تیموقع  کی  جادیا  يبرا  يفرد  ماتیو تصم  يکارکرد  يها  يهستند که در آن استراتژ  ییها  ياثربخش، استراتژ 

  ک یپورتر از بنگاه به عنوان   کل یما ف یتعر ي مبنا ک،یاستراتژ ناسب درباره ت ده یعق ن یتوسعه همسو هستند. ا ریسازگار و مس

متفاوت  ياست که مجموعه ا  زیمنحصر به فرد و متما یت یخلق موقع ،يکه «استراتژ کندیم انیاست. پورتر ب تیفعال ستمیس

کننده    تیسازگار و تقو  یستمیس  جادیا  يها چگونه برا  تیفعال  نیاست که ا  نیا  يدی. نکته کلرد»یگ  یها را در بر م   تیاز فعال

  نهیکم هز  يارزان اروپا است که پروازها  ییخط هوا  را،یا  انیشرکت را  کیاستراتژ  تیکنند. موقع  دایبا هم تناسب پ   دی متقابل با

از   ی بانیپشت  يشود که برا  یها محقق م   تیاز فعال  يامر با مجموعه ا  ن یکند. ا  ی فراهم م   متیمسافران حساس به ق  يرا برا

  .کنند ی م  دایبا هم تناسب پ  ت،یآن موقع

کند که    یم   انیب  ییاقتضا  هیاست. نظر  ییاقتضا  هیموسوم به نظر  يها  دهیمجموعه ا  ياز اجزا  یکی  کیتناسب استراتژ  مفهوم

  ی بستگ  طیسازمان به شرا  کی  تیو هدا  ت یریمد  ،یطراح  يراه برا  نیوجود ندارد. بهتر  تی ریمد  ا ی   ی روش سامانده  نیبهتر

  ]16[ سازمان. طیمشخصات مح  ژهیبه و -دارد

 ست؟یچ )SWOT( مشکل سوات

و پراستفاده   نیاست. مشهورتر  جیرا  ،ياستراتژ  لیتحل  يروش ها  شتریبنگاه در ب  یو خارج  یداخل  طیمح  نیب  زیتما  جادیا

کند: نقاط قوت، نقاط    ی م  میبنگاه را به چهار دسته تقس  يمختلف بر استراتژ  راتیروش، چارچوب سوات است که تأث  نیتر

هستند؛ دو مورد آخر(فرصت ها و    یداخل  طیو ضعف) مربوط به مح  ت. دو مورد اول (نقاط قودهای ضعف، فرصت ها و تهد

 است. یخارج طی) مربوط به محدهایتهد

به فرصت ها و    یعوامل خارج  يبه نقاط قوت و ضعف و دسته بند  یعوامل داخل  يدسته بند  ایاست که آ  نیا  یمسئله اصل

  ی عوامل خارج  ياست که دسته بند  نجایا  نکته  ها دشوار است.  يجداساز  نی. در عمل، اریخ   ا یاست    د یو مف  ی منطق  دها، یتهد

تهد و  بند  دهای به فرصت ها  داخل  يو دسته  اخت  یعوامل    قیدق  ییاست. موضوع مهم، شناسا  ياریبه نقاط قوت و ضعف، 

  ]16[ آن ها است. جینتا لیموثر بر بنگاه و سپس تحل یو داخل یخارج يروهاین

 دیوید  ک یاستراتژ  ي زیرمدل برنامه  .3

را باید از مهمترین و بنیادي ترین مدل   (David’s Strategic Planning Model) ریزي استراتژیک دیویدمدل برنامه

هاي برنامه ریزي سازمانی بدانیم. مدیران سازمانی می توانند با به کار گیري این مدل برنامه ریزي استراتژیک، ساختار برنامه 
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ریزي و سیاست گذاري هاي خود را به شکلی بهینه تغییر و ارتقاء دهند. در واقع براي بهبود عملکرد سیستم مدیریت در  

برنامه    .سازمانها، نیازمند تغییراتی درون سازمانی و برون سازمانی هستیم که با استفاده از این مدل، ارتقاء پیدا خواهند کرد

ریزي استراتژیک دیوید در حقیقت یک ارزیابی با لحاظ تغییرات درون سازمانی و برون سازمانی است که به واسطه آن می  

توان موقعیت سازمان را به درستی شناسایی کرد. به این شکل زمینه هاي قوي تر جهت پیشبرد اهداف از پیش تعریف شده 

  .در میدان رقابت شکل می گیرند

 : کند یم  میتقس یرا به سه بخش اصل کیاستراتژ تیریمد ندیدر کتاب خود، فرا  دیویفرد آر د

 ياستراتژ نیتدو )Strategy Formula�on ( 

  ياستراتژ يسازادهیپ )Strategy Implementa�on ( 

 ياستراتژ یابیارز )Strategy Evalua�on( 

  ]3[ :ردیگیدر نظر م ریرا به شرح ز ییهارمجموعهیهر بخش هم، ز يبرا

  
  : مدل مدیریت استراتژیک دیوید 23شکل 

  

 مرحله اول: تدوین استراتژي  .٤

رشد آرمان ها و اهداف، شناخت نسبت به فرصت ها و مخاطرات بیرونی مستقل از سازمان، تشخیص   تدوین سند استراتژي 

نقاط ضعف و قوت درون شرکت، هماهنگی مقاصد طولانی مدت، خلق استراتژي ها و گزینش از میان گروهی از استراتژي ها  

، تصمیم گیري در خصوص آغاز یک فعالیت تجاري جدید، کنار  طراحی استراتژيرا در بر می گیرد. عنوان هاي مربوط به  

کشیدن از کسب و کار، شیوه ي اختصاص دادن منابع، ایجاد تنوع، داخل شدن به بازارهاي رقابتی بین المللی، یکی شدن یا  

ي زیر پیموده  سرمایه گذاري مشترك با شرکت هاي دیگر را در بر می گیرد. در وهله ي اول براي طراحی استراتژي مسیرها

 ]5[ :می شود

 و استراتژي هاي در دست اقدام شرکت مورد ارزیابی و مطالعه دقیق واقع می شود هدف ها. 

 عوامل تأثیرگذار بر فضاي بیرونی که فرصت ها و مخاطرات را تشخیص می دهد. 

 عوامل تأثیرگذار فضاي درونی که نقاط قوت و ضعف را معین می سازد. 

 طراحی مقاصد نهایی بنابر فرصت ها و نقاط قوت. 

  تبدیل مقاصد نهایی به هدف هاي عملی و شیوه هاي اجراي طراحی. 

  مشخص نمودن شیوه هاي تحقق مقاصد در حوزه هاي مدیریتی، پولی، مطالعات بازار، تولید، پژوهش و توسعه به

 .صورت عملی
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i(   :چشم انداز، بیانیه و ماموریت 

 "شود.    یم  فی تعر  يتجار  تیشود. آن توسط مامور  ینم  فیاساسنامه آن تعر  ایکسب و کار با نام، اساسنامه    کی

 دراکر  تریپ -  "سازد. یرا ممکن م یروشن و واقع  يو هدف سازمان، اهداف تجار تیواضح از مامور فیتنها تعر

 "کسب و کار را  کی ختنیبرانگ یمتحد کردن و حت زه،یانگ جادیا ت،یتواند تمرکز، هدا یم یچشم انداز شرکت کی

 ن یجان ک- "چشم انداز روشن است. کیو ارائه  ییشناسا ستیاستراتژ کی فهیعملکرد برتر داشته باشد. وظ  يبرا

 پرووربز  -  شوند». ی نباشد، مردم هلاك م ینشیکه ب ییجا 

 "که    يزیچ  نیآخرIBM  آنچه که  1993  هیچشم انداز است. (ژوئ  کیدارد    ازی در حال حاضر به آن ن (IBM    در

عامل    ریمد ور، ی. گرستنر جونيو س یلوئ - ")1996چشم انداز است. (مارس  کیدارد   از یبه آن ن شتریحال حاضر ب

 IBMشرکت 

 "جان    -  "تواند باشد.   یبلکه آنطور که م  ند،یاست که شرکت را نه آنطور که هست بب  نیا  ستیاستراتژ  کی  فهیوظ

 . Greyhound, Inc سیرئ تس،یت ویدبل

 "کسب و کار باشد.   يدیعلت ناام  نیمهم تر  د یشود، شا  ی فکر م  یبه ندرت به اندازه کاف   يتجار  تیمامور  نیا"  -

 دراکر  تریپ 

 10[ تئودور هسبورگ -  . دیداشته باش نشیب  دیاست که شما با نیا يرهبر تیماه[  

 ؟  شود لیتبد يزیبه چه چ دخواه ی م سازمان

به   یابیدست يکه شرکت برا یمهم است که در مورد چشم انداز اساس یدر هر سازمان  ییاجرا رانیو مد رانیمد  يبرا ژهیو به

چه  میخواه یما م "پاسخ دهد،  یسوال اساس نیبه ا دی چشم انداز با هیانیب ک یکند، توافق کنند.  ی آن در بلندمدت تلاش م

  ]10[ کند یجامع را فراهم م  تیمامور هی انی ب کیتوسعه  اساسو  هیچشم انداز روشن، پا  کی "م؟یشو يزیچ

 تیچشم انداز در مقابل مامور

  ن یبه ا تیمامور هیانیکه ب  ی کنند. در حال  ی م هیچشم انداز ته هیانیب ک یو هم   تیمامور هیانیب ک یاز سازمان ها هم  ياریبس

 ي ز یچه چ  میخواه  یم "دهد که    یسوال پاسخ م  نیا  به  چشم انداز  هیانیب  "ست؟یتجارت ما چ"دهد که    یسوال پاسخ م

  ]10[ و هم چشم انداز دارند. تیمامور هیانیاز سازمان ها هم ب ياریبس "م؟یشو

 تیمامور هیانیتوسعه چشم انداز و ب ندیفرآ

مد   همانطور مدل  در  پ   کیاستراتژ  تیریکه  شد،  داده  تدو  شینشان  اجرا  ن یاز  و  چشم  ن،یگزیجا  يهاي استراتژ  يو  انداز 

اظهارات مشارکت داشته   نیتوسعه ا  ند یدر فرآ  د یبا  رانیکه ممکن است مد  ییاست. تا جا  ازیواضح مورد ن  تیمأمور  يهاهیانیب

  ]10[  شوند. ی متعهد م ازمانس کیمشارکت، افراد به  قیاز طر رایباشند ز

  

ii (   :تحیلی بیرونی / تحلیل درونی 

ii-1 :تحلیل برونی (  

 "اجتناب   ا یاز فرصت ها    يبهره بردار  يبرا  ازیاز منابع مورد ن  شهیهم  ی،تیموجود در هر موقع  ي دهایفرصت ها و تهد

موفق باشد،    يمنابع است. اگر قرار است استراتژ   ص یاساساً مشکل تخص  ياستراتژ   ن،یرود. بنابرا  یفراتر م  دهایاز تهد

 کوهن  امیلی و-"دهد.   صیصکننده تخ نییمنابع برتر را در برابر فرصت تع د یبا

 م   ییهاي استراتژ  ها سازمان عاد  کنند یرا دنبال  روند  م  يدادهایرو  ي که  را مختل    د یجد  طیو شرا  کند یصنعت 

 لانی. مک میس انیا-  .کندیم جادیصنعت را به ضرر رقبا ا
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 " جرج پاتون -  "کند. ی فکر نم  یکنند، پس کس  یفکر م کسانیاگر همه 

 "واکنش را به    نیشتریبلکه آن گونه است که ب  ن، یماند، و نه باهوش تر  ی که زنده م  ستیگونه ن  نیتر  يقو  نیا

 نیچارلز دارو- "دارد. رییتغ

 "کند. ینقشه محو کند، ذهن را متمرکز نم يخواهد شما را از رو ی که م یبیبهتر از مشاهده مداوم رق زیچ چیه"  

  ي کالوو ن یو -

  ]10[ارتباط بین عوامل کلیدي بیرونی و سازمان مطابق شکل زیر است:  

  
  : ارتباط بین عوامل کلیدي بیرونی و سازمان 24شکل 

 ). EFE( یعوامل خارج یاب یارز سیماتر

  ،ی فرهنگ  ،یاجتماع ،يدهد تا اطلاعات اقتصاد  یها اجازه م ستی) به استراتژEFE( یعوامل خارج یاب یارز سیماتر

جهت محاسبه تاثیر عوامل خارجی   کنند. یابیرا خلاصه و ارز ی و رقابت يفناور  ،یحقوق ،ی دولت  ،ی اسیس ،یطیمح ،یتیجمع

)External Factor Evaluation (EFE) Matrix  ، (   لیست عوامل خارجی اعم از فرصت و تهدید تهیه شده و به

داده می شود و بعد امتیاز وزن دار  4تا  1شود) و به هر کدام احتمالی بین  1هر یک وزن داده می شود (که جمع وزن ها 

  ]10[ماتریس به شرح زیر است:  EEF عوامل خارجی محاسبه می شود. نمونه یک

  
  ماتریس EEF : نمونه یک25 شکل

 )CPM(  یرقابت لیپروفا  سیماتر

  تیشرکت و نقاط قوت و ضعف خاص آن را در رابطه با موقع ک ی یاصل ي) رقباCPM( ی مشخصات رقابت  سیماتر

دارند. با   یکسان ی یمعن  EFEو  CPMدر هر دو  یکند. اوزان و مجموع نمرات وزن ی م ییشرکت نمونه شناسا کیاستراتژ

  .ستا یو خارج یشامل مسائل داخل CPMدر  تیموفق یات یحال، عوامل ح نیا
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  ]10[در زیر نشان داده شده است:   CPMنمونه یک ماتریس 

  
  CPM: نمونه یک ماتریس 26 شکل

ii-2 :تحلیل درونی (  

 " اگر قرار است به عنوان  رد،یشود و شکل بگ تیریمد  د یبا زین يزیبرنامه ر ندیخدمات، فرآ ایمحصول   کیمانند

 رابرت لنز -  "باشد. رانیدر خدمت مد کیاستراتژ يریگ میتصم يبرا يا لهیوس

 "گروبر  امیلی و-  "داشتند. يعملکرد محدود یاطلاعات  يها ستمیاست که س نیا ش یالان و پنج سال پ  نیب تفاوت 

 "سان تزو- ."ببرد نیرا از ب ياستراتژ نیتر حیتواند صح یم فیضع يرهبر 

 "یم بی رق کی  یقربان ریو ناگز تیدهد، در نها ی ادامه م یموفق قبل ياستراتژ کیکه به استفاده از  یشرکت  

 کوهن  امیلی و- "شود.

 "ن یشتیآلبرت ان -  ."اند  بوده رو روبهمتوسط   يذهن ها زیخشونت آم يبا مخالفت ها  شهیبزرگ هم ارواح 

 "بروس هندرسون  -  ".میخود متمرکز کن بیرق یاست که قدرت خود را در برابر ضعف نسب ن یا دهیا 

  ت،یریکسب و کار، از جمله مد يعملکرد يها نهیشرکت در زم کینقاط قوت و ضعف   ی ابیو ارز  ییبر شناسا  بخش نیا

 ]10[. تمرکز دارد تیریاطلاعات مد يها ستمیو توسعه و س قیتحق ات،یعمل/دیتول ،يحسابدار/یمال  ، یابیبازار

 ). Internal Factor Evaluation (IFE) Matrix(  یعوامل داخل یاب یارز سیماتر

  ) است.IFE(  یعوامل داخل  یابیارز س یماتر کی  جادیا ،یداخل کیاستراتژ تیریمد يزیگام خلاصه در انجام مم کی

  ]10[مطابق شکل زیر است:  IFEنمونه یک ماتریس  

  
  IFEنمونه یک ماتریس  : 27 شکل
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iii (   :استفرار اهداف بلند مدت 

 ی دارد که م  ییبه جا   یبستگ  نیا"گربه گفت:    "به کدام سمت بروم؟  نجایاز ا  دییلطفاً به من بگو"گفت:    سیلآ  

 کارول   سیلوئ--" .دیبرس دیخواه

 "کار نکرده باشد    نده یآ  يشرکت هم اگر رو  نیقدرتمندتر  یمتفاوت است. و حت  شهیرسد. هم  یفرا م  شهیفردا هم

 نیو ثروتمندتر  نیبزرگتر  یاست که حت  يافتد خطر  ی شود. شگفت زده شدن از آنچه اتفاق م  یدچار مشکل م 

 دراکر   تریپ -"شرکت، توان پرداخت آن را ندارد. نیکوچکتر  یشرکت، و حت

 "مات یاست که امروز تصم  ی متعلق به کسان ندهیآ  رایبهتر شدن فردا. ز  يانجام کارها از امروز برا  ي یعنی زیبرنامه ر 

 تونیشرکت ا-". رندیگ یسخت را م

 "مانند  کندیتلاش خود را دو برابر م  افتد،یبه مشکل م  یاست که وقت نیا ییکای مشکل بزرگ در تجارت آمر کی .

  د یتوانیکه م  ییهاي از استراتژ  یکی  د،ینکرد  دایو آن را پ   دیکن  يرا حفار  یفوت  ست یطلا است. اگر ب  يبرا  يحفار

آن طرف تر باشد (نه  در عمق    فوت  ستی. اما اگر طلا بدیکن  يحفار  رابر عمیق تراست که دو ب  نیا  دیاستفاده کن

 بونو يادوارد د- .»ینکن  دایرا پ  طلا و  یکن يحفار ي ادیمدت ز یتوانی، مبیشتر)

 "راجرز لیو-"شد. دیگرفته خواه ریز دینیجا بنش نیاگر هم د،یباش یدرست ریاگر در مس یحت 

 "10[ دهیعمار به-"کند. یلزوما آن را حفظ نم ،گرفتن تپه يراهبردها[ 

 اهداف بلند مدت

نتا  بلند مدت نشان دهنده  استراتژ  جیاهداف  از دنبال کردن  انتظار  استراتژ   يها  ي مورد  ب  يخاص است.    یاقدامات   انگریها 

ثابت باشد،    د یها با  ياهداف و استراتژ   يبرا  یبه اهداف بلند مدت انجام شوند. چارچوب زمان  یابیدست  يبرا  دی هستند که با

  ]10[ دو تا پنج سال.  نیمعمولا ب

 متوازن  يازیکارت امت

نورتون توسعه داده   دی ویهاروارد رابرت کاپلان و د  ی توسط استادان دانشکده بازرگان  1993متوازن که در سال  يازیامت  کارت

  ی ابیدر ارز  ياست. اغلب به طور انحصار  يو کنترل استراتژ  ی ابیارز  کیتکن  ک یشد و تا امروز به طور مداوم اصلاح شده است،  

متوازن    يازیکارت امت  کیشود.    یاستفاده م  يمحصول و خدمات مشتر  تیفیمانند ک  یمال  ریبا اقدامات غ   يو کنترل استراتژ 

هدف    است که با دقت انتخاب شده و متناسب با کسب و کار شرکت است.  ی و مال  کیاز اهداف استراتژ  یبیمؤثر شامل ترک

دسته از اهداف   نیاست که ا  یهیاست. بد  یاتیو عمل  ياهداف سهامداران با اهداف مشتر  "تعادل"متوازن    يازیکارت امت  یکل

  یو خدمات بالا را م   نیی پا  متیق  انیاز آنها در تضاد هستند. به عنوان مثال، مشتر  ياریبس  یارتباط دارند و حت  گریکدیبا  

  ي از یمفهوم کارت امت  خود در تضاد باشد.  يگذار  هیبالا در سرما  یبازده  يبرا  امدارانسه  لیخواهند، که ممکن است با تما

  ) سازگار است. TQMجامع ( تیفیک تیری) و مد CIM(  تیریبهبود مستمر در مد م یمتوازن با مفاه

محصول،   تیفیکارکنان، ک هیروح ،يمانند خدمات مشتر ی حال، عوامل ن یمهم هستند. با ا  اریبس یمال   ياقدامات و نسبت ها

برخوردارند. در ارتباط با    ی کسانی  تیاز اهم  گریمشارکت جامعه و موارد د  ، یاجتماع   تیمسئول ،ياخلاق تجار  ،ی کاهش آلودگ

  یم  لیرا تشک  ياستراتژ  ی ابیارز  ندیهدف و فرآ  نییتع  ند یاز فرآ  يریناپذ  ییبخش جدا  "نرم تر"عوامل    نیا  ،ی مال  اقدامات

  ي ازیکارت امت کیجوهر  ، یمال   يارهای همراه با مع ،يموارد نیتوانند در سازمان متفاوت باشند، اما چن ی عوامل م نیدهند. ا

  يرو د یاست که با  يد یاز تمام اهداف کل یشرکت صرفاً فهرست ک ی يمتوازن برا يازیدهند. کارت امت ی م  لیمتوازن را تشک

شخص تماس،    ای  یاصل  ت یمسئول   نیانجام شود، و همچن  دی که هر هدف با  یمرتبط از زمان  یبعد زمان   کیآن کار کرد، همراه با  

  ]10[  هر هدف. يبخش برا ا یبخش 
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، در اختیار قرار دادن یک بستر مناسب براي شناخت قوانین و روابط بین   (BSC) هاي اصلی کارت امتیازي متوازناز ویژگی

علت و معلول می باشد، که حاکم بر دنیاي پر پیچ و خم کسب و کار و خارج کردن برنامه عملیاتی براي اجرایی نمودن 

رابرت   1990ن در سال  استراژي سازمان است. کارت امتیازي متوازن نظامی براي مدیریت عملکردي است که ایده اولیه آ

ها ایجاد کردند. این ایده  هاي نوین سنجش و عملکرد سازماندر زمینه روش )Kaplan, Norton(کاپلان و دیوید نورتون  

نظام مدیریت استراژیک    گیري عملکرد، اکنون به یکدر طول زمان تکامل پیدا کرد و به عنوان یک ابزار سنجش و اندازه

باشد. در  تبدیل شده است. کارت امتیازي متوازن داراي چهار قسمت مالی، مشتریان، فرایند داخلی، و رشد و یادگیري می

تر امکان دستیابی  د، سپس براي شناخت دقیق رابتداي کار باید در وجه مسایل استراتژیک موضوع استراتژیک را مشخص ک

که براي برآورده کردن انتظارات ذینفعان و    نمودبه مورد مد نظر در استراتژیک به سراغ وجه فرآیند و عملیات را مشخص  

هایی را داشته باشند و به چه اهدافی  رسیدن به هدف موضوع استراتژیک فرایندهاي داخلی سازمان باید چه شرایط و ویژگی

 ]12[ .رسیدقرار است 

 :پرسش به دست بیاید  4معیارهاي عملکرد موجود در کارت امتیازي متوازن می تواند در 

 چیزهایی که از نظر مشتریان مهم است معیارهایی نظیر اهداف مربوط به   در نظر افراد مورد هدف چگونه هستیم؟

 .باشدمحصولات جدید، تحویل به موقع و سطح عیوب و خطا می

 داشته باشند؟ دیدگاه مالی از معیارهایی نظیر موارد نقدي، فروش و    سازمانتوانند از  ذینفعان چه انتظاراتی می

 .باشدرشد درآمد و بازده حقوق صاحبان سهام می

 در دیدگاه کسب و کار داخلی با فرآیند هاي کسب و کار داخلی مانند   باید در چه مواردي برتري داشته باشیم؟

بهروري، مهارت کارکنان، زمان چرخه، نرخ بازده و ملاك هاي کیفیت و کمیت و هزینه می تواند ارتباط داشته 

 .باشد

 نظر نوآوري و یادگیري شامل معیارهاي مرتبط با زمان چرخه    آیا می توانیم به بهبود و ارزش آفرینی ادامه بدهیم؟

 .توسعه محصول جدید و رهبري تکنولوژي و نرخ بهبود است

  
  ]13[سئوال اصلی در کارت متوازن  4: 28 شکل
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 کارت امتیازي متوازن  دیدگاه  چهار

منظر بررسی کنیم و معیارهایی را طراحی کنیم و آنها را تحلیل کنیم.    4کارت امتیاز بیانگر این است که باید سازمان را از 

 ]12[ :مورد مهم در زیر مختصري درباره آن صحبت خواهیم کرد 4این 

  
  ]13[دیدگاه اصلی در کارت متوازن  4: 29 شکل

 رشد و یادگیري 

بندي  کند. این دستهاین دیدگاه بر روي افراد، اطلاعات و سازمان و چگونگی توسعه و ایجاد ارزش در این موارد تمرکز می

دیدگاه دیگر بر روي   3همچنین به توانایی سازمان به توسعه مداوم، خلاقیت، یادگیري و رقابت پذیر بودن اشاره دارد. بقیه  

 .کننداین پایه رشد پیدا می

  فرایندهاي داخلی کسب و کار 

و ذینفعان،   رضایت مشتریان  ؟ براي جلببوددر چه مواردي بهترین    پرسیده شود، بایدباید    شود  وقتی به این دیگاه نگاه می

. بعلاوه، باید این فرایندها را براي بهبود کیفیت و کارایی شودکند شناسایی  باید ابتدا فرایندهایی که را در این امر توانمند می

 وجود دارد.مان مشکل تواند نشان دهد دقیقا کجا در محصول و سرویسها می. پردازش دادهگردد سازيبهینه 

  مشتري 

هاي خاص براي جلب درك مشتري از عملکرد سازمان، کلید اصلی زنده نگه داشتن آن است. مدیریت باید بر روي سنجه

دسته کلی : به    5هاي خاص باید به  رضایت مشتریان به جاي اهداف استراتژیک جلب رضایت مشتري تمرکز کند. این سنجه 

 .موقع بودن، کیفیت، علمکرد، خدمت و هزینه تقسیم بندي شود

  مالی 

جویی هزینه را در این دیگاه  دهد. از قبل اهداف سود، بودجه، صرفهاین دیدگاه درآمد عملکرد مالی سازمان را پوشش می

 .شده اندتعیین 

 اجزاي کارت امتیازي متوازن

 ]12[  :چهار چوب کارت امتیازي متوازن از چهار مولفه به هم وابسته تشکیل شده است.این چهار مولفه به شرح زیر می باشد

 اهداف (Objectives):   باید این موارد اهداف سطح کلان سازمان هستند. براي توسعه استراتژي سازمان خود 

براي  SWOT تحلیل رسید. میتوان ازوجود دارد  اهداف استراتژیک که سعی بر تکمیل کردن آنها    15-10بتوان به  

داشته باشد، به معنی اهداف دقیق،  وجود   SMART هدف گذاري . َبایدنمودتعریف کردن این اهداف استفاده  

 .قابل اندازه گیري، قابل رسیدن، واقعی و بر اساس زمان باشند

  هاسنجه (Measures):  سنجه ها  نمودهاي خود تمرکز  بعد از تعریف کردن اهداف سازمان،  باید بر روي سنجه .

هاي کلیدي  شاخص توان مانندها را میدر واقع سنجه   .نمودکنند رسیدن یا نرسیدن به اهدافتان را کنترل  کمک می

 گرفت. در نظر   (KPI) عملکرد
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  اهداف کمی (Targets):     و هر کدام بهنوشت  را  سازمان  باید اهداف KPI   براي هر نمودخود مرتبط . KPI،      باید

 .باید جاه طلبانه اما قابل دسترس باشد سازمان د. اهداف ریک مقدار تعیین ک

 هابرنامه (Initiatives): در چارجوب BSC هایی باشند که براي  باید موارد عملیاتی و پروژه  ها   ، برنامهسازمان

ها یک تاریخ شروع و پایان دارند. باید آنها را هنگام  با استراتژي خود نیاز دارد. این پروژه کمک به موفقیت سازمان

هاي  د. برنامهرو آنها را هنگام اجراي کارت امتیاز متوازن تنظیم کنمود  نوشتن کارت امتیازي متوازن خود شناسایی  

 .به معنی تفاوت بین واقعیت شرکت و اهدافش استسازمان 

که فرهنگ سازمانی   نمودی حکارتی طراباید  ها و اشکال مختلفی داشته باشند، بناراین توانند طراحیهاي امتیازي میکارت

   ]12[  .کندرا منعکس می

 
  مثالی از طراحی کارت امتیازي یک شرکت تحقیقاتی: 30 شکل

  انواع استراتژي ها:

انواع استراتژي هایی که در این بخش براي دستیابی به اهداف طولانی مدت می تواند در نظر گرفته شود به شرح زیر است: 

]10[  

  
  : انواع استراتژي ها 31 شکل
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 انجام شده است، چهار دسته براي استراتژي دید شده است:   سازمان  يبرا  يانواع استراتژ در دسته بندي متداولی که براي  

]22[  

 استراتژي تهاجمی 

نوآوري و خلاقیت در استراتژي تهاجمی بیشتر مورد توجه می باشد. استراتژي تهاجمی زمانی استفاده می شود که نسبت به  

 .داشته باشدوجود  شرایط بازار اوضاع مناسبی 

 .استراتژي تهاجمی بیشتر در جهت رشد و توسعه در بازار رقابتی کاربرد دارد

 استراتژي رقابتی 

استراتژي رقابتی براي زمانیکه کسب و کار در بازار رقابتی به پایداري لازم نرسیده است استفاده می شود و کمک می کند  

 .شودکه در رقابت با رقبا از استراتژي مناسب استفاده 

  استراتژي تدافعی 

در    .استراتژي تدافعی براي زمانی به کار می رود که شرایط کسب و کار به دلیل تهدیدهاي بیرونی دچار بحران شده باشد

  .دراین موقعیت می توان اهداف شرکت را براساس برنامه ریزي براي فروش یا واگذاري یا اعلام ورشکستگی بناک

  
 : دسته بندي اصلی چهارگانه براي استراتژي ها32 شکل

 استراتژي محافظه کارانه 

 .در این نوع استراتژي کسب و کار را براساس موقعیت هایی براي بهبود روند کاري اجرا می کنیم

در این استراتژي با در نظر داشتن میزان درصد خطا و شکست در کسب و کار می توانیم انتخاب هایی معقول و درست داشته 

  .باشیم تا روند کسب و کار را توسعه دهیم

اما فارغ از دسته بندي اصلی چهارگانه براي استراتژي ها، انواع دسته بندي و استراتژي هاي مختلفی وجود دارد که می   

بتوان استراتژي هاي مناسب را  این چهار استراتژي اصلی قرار گیرند. براي آنکه  توانند زیر مجموعه یکی یا چند مورد از 

  باشد: انتخاب نمود، آشنایی با آن ها مفید می 

  ]23[ :سازمان سطوح حسب بر  تقسیم بندي انواع استراتژيالف) 

  استراتژي هاي سطح سازمان  -1

  استراتژي هاي سطح کسب و کار -2

  استراتژي هاي سطح وظیفه اي -3

  تقسیم بندي انواع استراتژي توسط دیوید:ب) 

  استراتژي هاي یکپارچگی  -1

  استراتژي هاي متمرکز -2

  استراتژي هاي تنوع -3

  استراتژي هاي تدافعی  -4

  استراتژي هاي عمومی مایکل پورتر -5
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  به شرح زیر می باشد:  تقسیم بندي انواع استراتژي توسط دیویدجزئیات 

  یکپارچگی  هاي استراتژي -1

در این استراتژي ها شرکت می کوشد توزیع کنندگان، عرضه کنندگان مواد اولیه و شرکت هاي رقیب را تحت کنترل خود 

  در آورند. 

 - یکپارچگی عمودي به بالا  

  بدست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر سیستم توزیع یا خرده فروشی ها 

 -یکپارچگی عمودي به پایین  

  به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر عرضه کنندگان مواد اولیه

 - یکپارچگی افقی  

  به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر شرکت هاي رقیب 

  متمرکز هاي استراتژي -2

  تلاش هاي متمرکز و فشرده اي نیاز دارند تا شرکت بتواند بدان وسیله محصولات خود را از نظر رقابتی بهبود بخشد 

 -بازار  رسوخ در  

بالا بردن سهم بازار براي محصولات یا خدمات کنونی از مجراي افزایش تلاش هایی که در زمینه بازاریابی انجام  

  می شود 

مثال: افزایش تعداد فروشندگان، افزایش هزینه هاي تبلیغاتی، ترویج گسترده براي افزایش فروش، تقویت روابط 

  عمومی و تبلیغات. 

 -بازار  توسعه  

  عرضه محصولات و خدمات کنونی به مناطق جغرافیایی جدید. 

 -محصول  توسعه  

  بالا بردن فروش از طریق بهبود بخشیدن به محصولات و خدمات کنونی یا عرضه نوع جدید آن محصولات و خدمات. 

  تنوع هاي استراتژي -3

  متنوع ساختن فعالیت ها و ایجاد واحد هاي کسب و کار جدید 

 -تنوع همگون  

 .محصولات و خدماتی جدید ولی مرتبط بر محصولات و خدمات خود بیفزاید  

 -افقی تنوع  

 عرضه خود کنونی  مشتریان به و  افزاید می خود خدمات و محصولات بر ربط، بی محصولات و خدماتی جدید ولی 

  . کند می

  مثال: شرکت پپسی وارد بازار بطري آب شده  

 -ناهمگون تنوع  

 کند می  عرضه بازار به خود اصلی  محصولات و خدماتی جدید ولی بی ربط، بر محصولات و خدمات .  

  تدافعی  هاي استراتژي -4

  کم کردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خارجی است.

 - مشارکت  

  دو یا چند شرکت، یک شرکت تضامنی موقت تشکیل می دهند و از فرصت پیش آمده بهره برداري می نمایند. 
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 - کاهش  

با گروه بندي جدید در دارایی ها و هزینه ها سیر نزولی فروش و سود را معکوس نماید. هدف از این استراتژي این 

است که سازمان در زمینه تخصصی وضع خود را مستحکم نماید. مثال: فروش زمین هاي شرکت، کاهش کارکنان،  

  تعطیلی واحد هاي کسب و کار قدیمی و منسوخ 

 -واگذاري  

فروش یک واحد مستقل یا بخشی از سازمان. اغلب، شرکت بخشی از واحد هاي خود را می فروشد تا براي سرمایه 

  گذاري خاص یا خرید شرکت هاي دیگر تامین سرمایه نماید. 

 -انحلال  

  فروش تمام دارایی ها به ارزش واقعی را انحلال شرکت می نامند. 

 -ترکیب  

در این نوع موفقیت    احتمال  محدود   منابع   بعلت  دو یا چند استراتژي را به صورت همزمان در هم ترکیب نمایند.

  استراتژي کم است.

  پورتر  مایکل   عمومی هاي استراتژي-5

استراتژي ها کسب و کار می تواند رقابتی (مبارزه با تمام رقبا براي کسب مزیت) باشد و نشان دهد که یک شرکت چه طور  

  باید در یک صنعت خاص رقابت کند.

 - رهبري هزینه ها  

  توانایی یک شرکت یا واحد تجاري در طراحی، تولید و بازاریابی یک محصول، با هزینه کمتر یا کاراتر از رقبایش. 

 - تمایز محصولات و خدمات  

  توانایی ارایه ارزشی منحصر به فرد و برتر به خریدار از حیث کیفیت، ویژگی هاي خاص یا خدمات پس از فروش

 -تمرکز  

  تمرکز بر گروه خاصی از مشتریان

  

iv (  :ارزیابی کلی و انتخاب استراتژي 

 و تعهد منابع به عمل است. اما    یلی. تفکر تحلستیها ن  کیاز تکن  يمجموعه ا  ایجعبه ترفندها    کیاستراتژ  تیریمد

وجه قابل اندازه    چیبه ه  کیاستراتژ  ت یریمسائل در مد  نیاز مهمتر  ی. برخستین  يزیبرنامه ر  یی به تنها  ي ساز  یکم

 دراکر تریپ - ".ستندین يریگ

 "سازمان   کی   يمنابع و انرژ  جیکنند، آنها ابزار بس  ینم  نییرا تع  ندهیتعهد هستند. آنها آ  ستند،یاهداف دستور ن

 دراکر  تریپ - "هستند. ندهیساختن آ يبرا

 "ژنرال  -   "بد است.  يها نهیپر از گز ی زندگP. X. Kelley 

 "ممکن را  نهیگز نید، اکثر مردم بدترنشو یم نی گزیجا  يها نهیگز نیبحران مجبور به انتخاب ب کدر یکه  ی زمان

 ن یقانون رود  -  "کنند. یانتخاب م

 "نیبه ا  ای رود    ی از آن م  يادیکه انتظار ز  لیدل  نیبه ا  ا یشود،    ی اغلب قبل از شروع محکوم به فنا م  يزیبرنامه ر  

 تی. کارترای. جیت-  "شود.  ینم براي آن وقت گذاشته یکه به اندازه کاف  لیدل
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 "  نه فقط محصولات، بلکه در صورت لزوم کل شرکت.دیآن را بهتر کن  -   د یکن  ر ینه، آن را تعم  ایچه خراب است ."-

  ]10[ تویساپور لیب

 ) SWOT( داتیتهد  -فرصت ها   -ضعف   -نقاط قوت   سیماتر

  يدهای نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهد  لیو تحل  نییتع  يچارچوبه که برا  کیسوات در واقع    ای   SWOT  لیتحل  ای   سیماتر

  چهار کلمه است.  نیبرگرفته از سرواژه هم SWOTرود.   یسازمان به کار م  کی

  
 SWOT: ماترسی 33 شکل

  ي استراتژ   کی  يساز  اده یپ   ای  يتجار  يریگ  میاست که در تصم  ینسبت به عوامل  یآگاه  شیسوات افزا  لیتحل  یهدف اصل

در موسسه   1970و    1960  يکه در دهه ها  شودیشناخته م  يکسب و کار نقش دارند. مبتکر چارچوب سوات آلبرت هامفر

    ]19[  کرد. ش یچارچوب رو آزما نیاستنفورد ا قاتیتحق

 
  و مراحل تجزیه و وتحلیل آن SWOT: مزایا 34 شکل

ابزار تطبSWOT(  د یتهد-فرصت-ضعف-نقاط قوت  سیماتر کند تا چهار نوع    یکمک م  رانیاست که به مد  مهمی  یقی) 

- (قوت ها   STها،    يفرصت ها) استراتژ- (ضعف ها  WOها،    يفرصت ها) استراتژ-(نقاط قوت  SOتوسعه دهند:    ياستراتژ

  س یبخش توسعه ماتر  نیترسخت  یو داخل  ی خارج  يدیکلعوامل   قی. تطبهاي ) استراتژدیتهد-(نقاط ضعف  WT) و  دهایهدت

SWOT 10[ از تطابق وجود ندارد.  يامجموعه  نیبه قضاوت خوب دارد و بهتر ازی است و ن[  

  ]SWOT :]20تعیین استراتژي بر اساس عوامل داخلی و خارجی ماتریس  

فرصت ها و تهدیدات کلیدي خارجی به طور سیستماتیک با ضعف ها و قوت هاي داخلی توسط روش ساختار یافته مقایسه  

می شود. هدف تشخیص یکی از چهار الگوي مشخص ترکیب میان داخلی و خارجی است که در شکل زیر نشان داده شده  

 .است
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 SWOT: انواع استراتژي در تحلیل 35 شکل

گام اول: در این گام به ارزیابی عوامل تأثیرگذار داخلی و خارجی بر شرکت، جمع بندي و تلخیص پاسخ هاي جمع آوري  

شده و قرار دادن عوامل نهایی در ماتریس مربوطه پرداخته شده است. در این ماتریس تعداد عوامل داخلی تعیین شده است  

. همچنین تعداد عوامل خارجی  می کرددعامل نقاط ضعف را شامل    تعدادي عامل مربوط به قوتها و    ، تعداديکه از این تعداد

  عامل از تهدیدات شناسایی شده اند   تعداديعامل فرصت ها و ، تعدادي است که از این تعداد

گام دوم:در این گام به عوامل فهرست شدهدرگام قبل، ضریب اهمیت داده شد. ضریب اهمیت صرف نظراز فرصت/تهدید یا  

قوت/ضعف بودن، بر اساس تاثیري که بر عملکرد و موفقیت سازمان میگذارد مقداردهی می شود، و مقدار آن براي هر یک از 

می باشد، به نحوي که جمع   100تا    0صت و تهدیدات) عددي بین  عوامل داخلی (قوت و ضعف ها) یا عوامل خارجی (فر

   .شود 100و همچنین جمع ضرایب عوامل خارجی نیز  100ضرایب عوامل داخلی 

اختصاص یافت. منظور از رتبه، عکس العمل    4تا    1گام سوم: در این گام به هر کدام از عوامل داخلی و خارجی رتبه اي از  

   .سازمان به آن فرصت/تهدید یا قوت/ضعف است

  .گام چهارم: ضریب اهمیت هر عامل در رتبه خود ضرب شد و نمره نهایی حاصل گردید

  
 SWOT: تعیین استراتژي در تحلیل 36 شکل

  ]SWOT :]21ماتریس   SO, ST, WO, WTتعیین استراتژي هاي موردي (نه استراتژي کلان) بر اساس استراتژي هاي 

ها و  کند تا نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصتسازي است که کمک مییکی از ابزارهاي کلیدي در استراتژي  SWOT تحلیل

. این ماتریس، دیدي  گرفتها، تصمیمات هوشمندانه و هدفمند  د و بر اساس آن روکار خود را شناسایی کتهدیدهاي کسب

سازي عملی آن  گیري و پیاده، نتیجهSWOT دهد. اما نکته کلیدي در تحلیلوکار میروشن از وضعیت فعلی و آینده کسب 

 .هاي کاربردي استدر قالب استراتژي 

 ها برداري از نقاط قوت براي استفاده از فرصتبهره  : SO (Strengths-Opportuni�es) استراتژي تهاجمی  .١
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هاي  برداري از فرصتها را براي بهرهتواند آنوکار داراي نقاط قوتی است که میرود که کسباین استراتژي زمانی به کار می

  .دشوهاي جدید استفاده میهاي برتر خود براي تسخیر فرصت ها و قابلیتموجود در بازار به کار گیرد. در واقع، از دارایی

 :هاویژگی

 محور تهاجمی و توسعه :رویکرد 

 رشد سریع، توسعه بازار و افزایش سهم بازار :هدف 

زمان بازار به تبلیغات دیجیتال نیاز  هاي تبلیغاتی خلاقانه دارد و هماگر شرکت توانایی بالایی در تولید محتوا و کمپین :مثال

 .درتوان با ارائه خدمات جدید یا توسعه بازار، سهم بیشتري از بازار را تصاحب کاي دارد، میفزاینده

 ؟ ردگیري از این فرصت استفاده کتوان از نقاط قوت براي بهرهچگونه می :سؤال کلیدي

 ها ها براي کاهش ضعفاستفاده از فرصت : WO (Weaknesses-Opportuni�es) کارانهاستراتژي محافظه   .٢

ها براي رفع یا کاهش نقاط ضعف  هاي موجود در محیط را شناسایی کرده و از آناین استراتژي بر این تمرکز دارد که فرصت

 :هاویژگی .ها به نقاط قوت تبدیل شوندد. هدف این است که به مرور ضعفرخود استفاده ک

 محورکارانه و بهبودمحافظه :رویکرد. 

 تقویت ساختار داخلی با استفاده از منابع خارجی :هدف. 

ضعف کسب  :مثال ضعفاگر  در  هموکار  و  است  تکنولوژیکی  فرصتهاي  پیشرفته زمان  ابزارهاي  به  دسترسی  مانند  هایی 

ها به  ها را به عنوان ابزاري براي جبران این ضعف توان این فرصت هاي فناوري وجود دارد، میدیجیتال یا همکاري با شرکت

 گرفت. کار 

 ؟ ادتواند کمک کند که نقاط ضعف را کاهش دکدام فرصت می :سؤال کلیدي

 استفاده از نقاط قوت براي مقابله با تهدیدها  : ST (Strengths-Threats) استراتژي رقابتی  .٣

کنند. هدف این است که با تکیه بر  در این استراتژي، نقاط قوت به عنوان سپري براي مقابله با تهدیدات موجود عمل می

 :هاویژگی .هاي خود، اثرات منفی تهدیدها را کاهش دهیدتوانایی

 رقابتی و محافظتی :رویکرد. 

 حفظ جایگاه در بازار و جلوگیري از آسیب ناشی از تهدیدات :هدف. 

بازار وجود دارد و در عین حال،    :مثال مانند رقابت شدید در  از مشتریان وفادار دارد،  شبکهسازمان  اگر تهدیدي  اي قوي 

 .گرفتد و جلوي تأثیر منفی رقبا را رهدفمند، مشتریان را حفظ ک بازاریابی توان با استفاده از ارتباط مؤثر ومی

  ؟ ادتوان با استفاده از نقاط قوت، اثرات تهدیدات را کاهش دچگونه می :سؤال کلیدي

 ها و مقابله با تهدیدها کاهش ضعف : WT (Weaknesses-Threats) استراتژي تدافعی  .۴

هایی  حلد و راهاها را کاهش دزمان ضعفاست، زیرا باید به طور هم SWOT ترین حالت در تحلیلاین استراتژي پیچیده

 :هاویژگی .. در این رویکرد، تمرکز اصلی بر مدیریت ریسک و ایجاد تغییرات بنیادي استیافتبراي مقابله با تهدیدها 

 تدافعی و مدیریت بحران  :رویکرد 

 هاي جدي بقا در شرایط دشوار و جلوگیري از آسیب  :هدف 

سازي هایی در منابع مالی دارد و با تهدیدي مثل نوسانات بازار مواجه است، باید به دنبال بهینهوکار ضعفاگر کسب  :مثال

 بود.ها و یافتن منابع درآمدي پایدار هزینه

 ؟ کردو اثر تهدیدها را خنثی  ادها را کاهش د تا ضعف ادتوان انجام دچه اقداماتی می :سؤال کلیدي
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 SWOT: انواع استراتژي ماتریس  37شکل

 :مثال براي هر نوع استراتژي

 SO : استفاده از منابع قوي براي ورود به بازار جدید. 

 ST : تقویت برند براي مقابله با رقابت. 

 WO : هاها براي جبران ضعف ایجاد همکاري با دیگر شرکت. 

 WT : ها براي بقا در شرایط اقتصادي دشوارکاهش هزینه. 

 ).SPACE( کیو اقدام استراتژ  تیموقع یاب یارز سیماتر

نشان   زیر، در شکل  2مرحله    قیمهم تطب  ياز ابزارها  گرید  یکی)،  SPACE(   کیو اقدام استراتژ  تیموقع  یابیارز  سیماتر

 ي برا  یرقابت  ا ی  ی محافظه کارانه، تدافع  ،ی تهاجم  يها  ياستراتژ  ای دهد که آ  یآن نشان م   یداده شده است. چارچوب چهار ربع

  تی] و موقعFP[   یمال  تی (موقع  یدو بعد داخل  SPACE سیماتر  يمحورها.  ریخ  ایهستند    نیمناسب تر  نیسازمان مع  کی

  د یچهار عامل شا   نیدهند. ا  ی) را نشان م[IP]  یصنعت  تی] و موقعSP[  يداری پا  تی(موقع  ی) و دو بعد خارج[CP]  یرقابت

  ]10[ سازمان باشند کی یکل کیاستراتژ تیکننده موقع نییعوامل تع نیمهمتر

 
 SPACE: ماتریس 38 شکل

ابعاد نشان داده شده در محورها  کیتوانند هر    یم   يمتعدد  يرهایبسته به نوع سازمان، متغ را    SPACE  سیماتر  ياز 

 SPACE سیدر توسعه ماتر دیشرکت گنجانده شده بودند با  IFEو   EFE يها  سیکه قبلاً در ماتر  یدهند. عوامل لیتشک

  ]10[ آورده شده است زیر معمول در جدول يرها یمتغ ریدر نظر گرفته شوند. سا 
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 SPACE: پارامترهاي ماتریس  39شکل

گیري در مورد استراتژي راهنمائی مفید براي تصمیم ) SPACE ماتریسیک (ماتریس ارزیابی اقدام و موقعیت استراتژ

بُعد  براي هر کسب  SPACE شوند. ماتریسهایی است که براي موقعیتهاي متفاوت فراهم می وکار به بر اساس چهار 

  ]27[ :شودمشخص می

 الف) جذابیت صنعت 

 ب) ثبات محیطی 

 ج) مزیت رقابتی 

 د) نقاط قوت مالی 

 ]27[  روش ترسیم ماتریس ارزیابی اقدام و موقعیت استراتژیک

 :«ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک» باید به طریق زیر عمل کردبراي تهیه  

و   (ES) ، ثبات محیط(CA) ، مزیت رقابتی (FS) متغیرهایی را انتخاب نمایید که معرف موارد زیر باشند: توان مالی -1

 .(IS) توان صنعت

 و ES را تشکیل دهید. دو بازوي IS و  FS بهترین) نمره بدهید و دو بازوي+ (6بدترین) تا  + (1به این متغیرها از   -2

CA   بدترین) نمره بدهید(  -6بهترین) تا ( -1را براي هر یک از متغیرها تشکیل و از. 

و سپس بر تعداد متغیرها تقسیم    نمودمقادیر هر یک از متغیرهاي موجود بر بازوي هر یک از این محورها را با هم جمع   -3

 .به دست آید ES و FS  ،IS  ،CA نمایید تا نمره میانگین

داده می قرار     CA و FS  ،IS  ،ES هايبر روي محورهاي ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک میانگین نمره -4

 .شود

هاي موجود بر و نمره  گردد.ها مشخص  X و نقطه متعلق به محور   نمودهها را جمع  X هاي موجود بر روي محور نمره -5

 .دنموبه هم وصل باید . این دو نقطه را گرددو نقطه مربوط به این محور تعیین  نمودهها را جمع Y روي محور

شود و این خط نشان دهنده نوع استراتژي است که براي سازمان توصیه می  شود.از مبدأ مختصات به این نقطه وصل   -6

 .تواند به صورت تهاجمی، رقابتی، تدافعی یا محافظه کارانه باشد می
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  ]SPACE ]10: امتیازدهی به پارامترهاي ماتریس 40 شکل

 :تواند به صورت موارد ذیل باشدهاي حاصل بر اساس این ابعاد میاستراتژي 

 استراتژي تهاجمی 

  اسـتراتژي تدافعی 

 کارانهاسـتراتژي محافظه 

 استراتژي رقابتی 

  
 SPACE: استراتژي هاي چهارگانه تحلیل 41 شکل
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 SPACE: ترسیم تحلیل 42 شکل

  27[  استراتژي تهاجمی[ 

هاي در دسترس پیروي کند.  تواند از استراتژي تهاجمی به عنوان ابزاري براي قدرت بخشیدن به فرصتوکار میکسب 

 :کندها در موقعیت بالا اقدامات ذیل را سفارش میبه سازمان  SPACE تحلیل

 اي که وجود داردهاي رقابتیادامه دادن سرمایه گذاري در بخش نوآوري، جهت حمایت و ایجاد مزیت. 

  هاي رقابتی. جلوگیري از ایجاد پیشنهادات ارزشی متمایز که  پوشش کلیه اقدامات رقبا در جهت توسعه ي مزیت

 .ممکن است موجب به اثبات رساندن کشش بخشی از بازار شود

 بوسیله تهاجمی  بصورت  بازار  سهم  قیمتتصاحب  بالاي  به  رو  جهش  نقشي  در  بازار  متعارف  ارزش هاي  هاي 

 .مشتریان

   ایجاد ریسک براي رقبا در بازي ممکن است از طریق ایجاد نوآوري سریع در محصول، جدال هایی در بازاریابی یا

 .کندها انجام شود که رقبا را دچار مشکل میکاهش سطوح قیمت

 رشد در بازار بواسطه ایجاد حق مالکیت 

 هاي موجود در بازار شامل ادغام عمودي رو به جلو و رو به عقبدنبال کردن فرصت. 

 حرکات به سمت بازارهاي مرتبط که مکمل شرایط موجود است. 

ایجاد رقابت   استراتژي حمله، تجارت را براي رقبا سخت میکند و حقیقتا موجب دشواري در امر بالا بردن منابع براي 

 .شود، مگر آنکه رقبا از منابع بیشماري برخوردار باشندمی

  27[  استراتژي رقابتی[ 

 وکار، امتیازهاي خوبی در محورهاي جذابیت بازار/ مزیت رقابتیشود که کسبرویکرد استراتژي رقابتی زمانی سفارش می

(CA/IA) در ماتریس SPACE بدست آورده باشد؛ اما در محور نقاط قوت مالی/ ثبات محیطی (ES/FS)   ناموفق بوده

 :بالاست که CA/IA اند. زمانی امتیاز در محورهاي

 صنعت مطرح شده جذاب و سازمان داراي مزایاي رقابتی بیش از رقبایش باشد 

 وکار در زمینه ي مزیت رقابتی بی اثر باشد صـنعت مطرح شده جذاب و کسب

 وکار داراي مزیت رقابتی قوي باشدصنعت قابل قبول باشد، ولی کسب

 :پایین است که ES/FS زمانی امتیاز در محورهاي

 .محیط ناپایدار و شرکت از نظر مالی ضعیف باشد

 .وکار منابع مالی اندکی داردمحیط مطرح شده ناپایدار و کسب
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 .وکار از نظر مالی ضعیف اما ثبات محیطی قابل قبول باشدکسب

هاي رقابتی از طریق موقعیتهاي ترکیب شده ي قوي در محورهاي وکار و بدست آوردن مزیت براي بهبود سودآوري در کسب 

 :جذابیت صنعت/ مزیت رقابتی، شرکت میبایست اقدامات زیر را دنبال کند

 وري هاي ثابت و متغیر مشروط به اینکه ضرري بر مزیت رقابتی وارد نکند. نوآوري در بهبود بهرهکاهش هزینه 

  تاکید بر مزایاي رقابتی متمایز 

 وکار نسبت به آن مطمئن است بسط در بازارها و محصولات جدید در جایی که کسب 

 27[ استراتژي محافظه کارانه[ 

تحرك محصور شده است، این موقعیت حالت سگ در ماتریس رشد  وکار در یک موقعیت ضعیف در یک بازار بیکسب

 :(ماتریس گروه مشاوران بوستون) با سهم بازار کم و رشد بازار کم را شرح داده است. سازمان یک حق انتخاب دارد

  توسعه طریق  از  حاضر  رقابتی  موقعیت  بخشیدن  در بهبود  بیشتر  جذابیت  ایجاد  بر  تمرکز  یا  رقابتی  مزایاي  ي 

 هاي مناسب در سرتاسر بازار موقعیت

 ها یا ایجاد تنوع  هاي سودآوري، یا بر اساس منابع موجود و ظرفیتزیر نظر قرار دادن محیط بازار حاضر براي فرصت

 .هاي جدیددر بخش

این است که بنگاه تحت تهدیدهاي بزرگ موجود  SPACE مطلوب در مورد استراتژي محافظه کارانه در ماتریس  نکته

  .اش نیستنقاط قوت مالی در محیط بواسطه 

 27[ استراتژي تدافعی[ 

 :شود کهسفارش می SPACE ي تحلیلاستراتژي تدافعی زمانی بوسیله 

 .محور جذابیت صنعت / مزیت رقابتی منفی است همچنین محور نقاط قوت مالی/ ثبات محیطی نیز منفی است

 .کنندرا جستجو می ، ثباتبازار بالقوه از کل کوچکی بخش براي از محصولات با تولید تعداد محدودي تدافعی سازمان

،  بوده  رقبا مشکل  براي  نفوذ در آن  که  محدود خود را در صنایعی  اند، جایگاه هايقادر بوده  زمان  در طی  واقعی  هايتدافعی

 .حفظ کنند خوبی به

 ).BCGگروه مشاوره بوستون (  سیماتر

که   ی. هنگام شودیم ده ینام يتجار يوی که پورتفول دهندیم لیرا تشک يزیسازمان چ کیمراکز سود)   ایمستقل (  يهابخش

  جادیجداگانه ا  ياستراتژ   کیهر کسب و کار    يبرا  د یکنند، اغلب با یمختلف با هم رقابت م عیشرکت در صنا  کی  يبخش ها

ماتر (  سیشود.  بوستون  مشاوره  ماترBCGگروه  و  داخلی)  براIE(  یخارج- یس  به طور خاص    کی  يهاتلاش  تیتقو  ي ) 

مستقر در بوستون    یخصوص  تیریشرکت مشاوره مد  کی   BCGاند. (شده  یطراح  هاي استراتژ  نیتدو  يبرا  یشرکت چندبخش

  ) است

ماتریس بوستون را به عنوان یک ابزار مطرح کرد، براي هر یک از چهار بخش   BCGي هفتاد میلادي،  مانی که در اوایل دهه

 :این ماتریس یک اسم گذاشت

 سگ (Dog): ف در بازار ضعیف محصول ضعی 

 گاو شیرده (Cash Cow):  محصول قوي در بازار ضعیف 

 ستاره (Star): محصول قوي در بازار قوي 

 دارعلامت سوال / محصول مسئله (Problem Child):  محصول ضعیف در بازار قوي 
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  ). BCGگروه مشاوره بوستون ( سیماتر: 43 شکل

 ).Strategy Map( نقشه استراتژي

سازمان منجر به ایجاد پایگاه داده هاي    300با بیش از    )Kaplan, Norton( همکاري دانشمندانی همچون کاپلان و نورتون

تصور کنید که یک ژنرال  .و کارت امتیازي متوازن گردیده است نقشه استراتژي عظیمی از استراتژي هاي کسب و کار،

که شهرها و روستاهاي  است  هستید که نیروهاي خود را وارد خاك خارجی می کند. بدیهی است که به نقشه هاي دقیقی نیاز  

مهم، چشم انداز اطراف، سازه هاي کلیدي مانند پل ها و تونل ها، و جاده ها و بزرگراه هایی که منطقه را طی می کنند نشان  

توانید استراتژي مبارزات انتخاباتی خود را به افسران میدانی و بقیه نیروهاي خود منتقل  دهد. بدون چنین اطلاعاتی، نمی

 .کنید

متأسفانه، بسیاري از مدیران ارشد در تلاش براي انجام این کار هستند. هنگام تلاش براي اجراي استراتژي هاي کسب وکار  

خود، آنها فقط توصیفات محدودي از کارهایی که باید انجام دهند و چرا آن وظایف مهم هستند به کارمندان ارائه می دهند.  

تعجب نیست که بسیاري از شرکت ها در اجراي استراتژي هاي خود شکست خورده   بدون اطلاعات واضح تر و دقیق تر، جاي

کنند؟ سازمان ها به ابزارهایی براي ارتباط  اي را اجرا کنند که کاملاً درك نمیتوانند برنامهاند. به هر حال، مردم چگونه می

 .آن استراتژي کمک می کنداستراتژي خود و فرآیندها و سیستم هایی نیاز دارند که به آنها در اجراي 

نقشه هاي استراتژي چنین ابزاري را فراهم می کنند. آنها به کارمندان دید واضحی نسبت به نحوه ارتباط شغل آنها با اهداف  

کلی سازمان می دهند و آنها را قادر می سازند تا به شکلی هماهنگ و مشارکتی در جهت اهداف مورد نظر شرکت کار کنند.  

یک شرکت و روابط حیاتی بین آنها که عملکرد سازمانی را هدایت می کند، ارائه    نقشه ها، نمایشی بصري از اهداف حیاتی

 .می دهند

نقشه هاي استراتژي می توانند: اهداف رشد درآمد را به تصویر بکشند؛ بازارهاي مشتري هدفمند که در آن رشد سودآوري 

رخ خواهد داد؛ پیشنهادهاي ارزشی که منجر به کسب وکار بیشتر و حاشیه سود بیشتر مشتریان می شود؛ نقش کلیدي  

رمایه گذاري هاي مورد نیاز در افراد و سیستم ها براي ایجاد و حفظ نوآوري و تعالی در محصولات، خدمات و فرآیندها؛ و س

 .رشد پیش بینی شده

را نشان مینقشه  معلولی  و  پیوندهاي علت  استراتژي  ایجاد هاي  را  نتایج مطلوب  بهبودهاي خاص  آنها  از طریق  دهند که 

 نتیجه   در  و  مشتریان  حفظ  افزایش  باعث  چقدر  کارکنان  هايقابلیت  افزایش  و  فرآیند  چرخه  سرعت  مثال،  براي  –کنند  می

از منظر بزرگتر، نقشه هاي استراتژي نشان می دهد که چگونه یک سازمان ابتکارات و منابع    .شودمی  شرکت  درآمد  افزایش

 .کند می  تبدیل ملموس  نتایج  به را – کارکنان  دانش  و  شرکتی فرهنگ مانند  نامشهود هاي دارایی جمله از –خود 
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کاپلان و نورتون با اتکا به این تجارب دریافته اند چگونه کارت امتیازي متوازن که در ابتدا براي بهبود سنجش عملکرد منابع  

نامشهود سازمان به کار گرفته می شد، می تواند ابزار قدرتمندي براي توصیف و پیاده سازي استراتژي سازمان باشد. مدل  

اي ارزش افزاي سازمان، زبان مشترکی را پدید آورد که تیم هاي اجرایی می توانند از  چهار وجهی براي توصیف استراتژي ه

 .آن براي بحث در مورد جهت گیري و اولویت هاي بنگاه خود استفاده کنند

آنها نباید معیارهاي استراتژي خود را شاخص هاي عملکردي در چهار وجه مستقل بدانند، بلکه آنها را مجموعه اي از ارتباطات 

علىّ اهداف، در چهار منظر و وجه کارت امتیازي متوازن تلقی نمایند. گفتگو و تعامل میان مدیران با ایجاد تصویري از این  

ژي می نامیم، آسان تر از هر زمانی می شود. نقشه استراتژي به عنوان ابزاري بصري از روابط ارتباطات که آن را نقشه استرات

 .على اجزاي استراتژي یک سازمان، به اندازه کارت امتیازي متوازن، به مدیران شناخت می دهد

براي تدوین نقشه استراتژي یک الگوي استاندارد وجود داشته که این الگو همانند کارت امتیازي متوازن داراي چهار منظر  

توانند پس از مرحله می  مجزاي مالی، مشتري، فرآیندهاي داخلی و منظر یادگیري و رشد می باشد. لذا مدیران هر سازمان

 .شان را ترسیم نمایندخود، نقشه متناسب با سازمان تدوین استراتژي، با توجه به ماهیت و زمینه سازمان

نقشه استراتژي عمومی که در شکل زیر نشان داده شده است، از مدل ساده چهار وجهی کارت امتیازي متوازن پدید آمده  

است. نقشه استراتژي لایه دیگري از جزییات را اضافه می کند که پویایی زمانی استراتژي را نشان می دهد. به علاوه، نقشه 

تمرکز در تبیین اهداف استراتژیک را افزایش می دهد، به همراه دارد. همان  استراتژي سطحی از جزییات را که شفافیت و  

طور که قبلا اشاره کردیم، رویکردهاي مختلفی براي تدوین استراتژي به کار می رود. فارغ از رویکرد مورد استفاده، نقشه 

یارها قابل طرح و مدیریت باشند. نقشه استراتژي روشی یکسان و ثابت براي توصیف استراتژي ها ایجاد می کند تا اهداف و مع

 ]11[  .استراتژي حلقه مفقود میان فرموله کردن استراتژي و اجراي استراتژي فراهم می سازد

  
  ]11[: نمونه اي از نقشه استراتژي 44 شکل
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  ]12[: نمونه دیگري از نقشه استراتژي 45 شکل

در واقع شالوده و مبناي کارت امتیازي متوازن را نقشه استراتژي تشکیل می دهد که به گفته کاپلان و نورتون، پیاده سازي 

معلولی بین اهداف استراتژیک سازمان   - موفقیت آمیز کارت امتیازي متوازن مبتنی بر آن است یعنی ترسیم دقیق روابط علی

 .منظر مالی، مشتري، فرآیند داخلی و رشد و یادگیري در چهار

سازي استراتژي کمک هایی که به پیادهنقشه استراتژي ابزاري است که میان استراتژي مورد نظر سازمان، فرآیندها و سیستم

هایشان  میکنند، ارتباط برقرار مینماید. این ابزار به کارکنان سازمان یک نگاه مستقیم و روشن میدهد تا بدانند چگونه فعالیت

 .کند به اهداف جامع سازمان متصل شده و آنها را در جهت انجام هرچه بهتر اقداماتشان هماهنگ و همسو می

امتیازي متوازن اصلی مبحث کارت  نورتون که بنیانگذاران  و  اعتقاد کاپلان  نقشه  (BSC) به  ترسیم  راه  بهترین  هستند، 

باشد. این رویکرد با بررسی هدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترسیم راههاي  استراتژي استفاده از رویکرد بالا به پایین می

پردازد. در این راستا مدیران ارشد سازمان باید ابتدا به بررسی بیانیه ماموریت و ارزشهاي    دستیابی به مقصد مورد نظر می

محوري بپردازند (چرا این سازمان وجود دارد و این مجموعه به چه چیزي معتقد است). سپس مدیران با در دست داشتن 

انداز، یا همان چیزي که سازمان میخواهد در راستاي فلسفه وجودي خود باشد،  توانند اقدام به تدوین چشماین اطلاعات می

  .از هدف کلی سازمان را به تصویر کشد انداز باید تصویر روشنینمایند. این چشم

وجه رشد و یادگیري دارایی هاي نامشهود سازمان و نقش آنها را در استراتژي   – کارت امتیازي متوازن	چهارمین وجه

 :توصیف می نماید. دارایی هاي نامشهود به سه سطح تقسیم می شوند

  سرمایه انسانی: مهارت ها، دانش و استعداد کارکنان 

  سرمایه اطلاعاتی: پایگاه داده ها، نظام هاي اطلاعاتی، شبکه ها و زیر ساخت هاي اطلاعاتی 

  سرمایه سازمانی: فرهنگ، رهبري، هماهنگی کارکنان، کار تیمی و مدیریت دانش 

هیچ یک از این دارایی هاي نامشهود به تنهایی ارزشی ندارند که جداگانه و مستقل سنجیده شوند. ارزش این دارایی هاي  

نامشهود از توانایی آنها در راستاي توفیق سازمان در پیاده سازي استراتژیهاي سازمان نشات می گیرد. بررسی ها نشان داده  

وثري بین استراتژیها و برنامه هاي منابع انسانی و فن آوري اطلاعات وجود ندارد و  است که در دو سوم سازمانها هماهنگی م

 ]11[ .سرمایه گذاري مناسبی بر روي برنامه هاي منابع انسانی و فن آوري اطلاعات در اهداف لحاظ نشده است
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 :اصول مبتنی بر نقشه استراتژي

الگوي نقشه استراتژي توصیف شده در شکل فوق، چک لیستی براي اجرا و روابط درونی استراتژي به دست می دهد. اگر  

استراتژي به هریک از عناصر نقشه استراتژي پردازد، ناقص میشود. مثلا، بارها دیده شده است که سازمان ها درك صحیح و  

ش قابل ارائه به مشتري نداشته اند، هیچ هدفی براي نوآوري نداشته اند و  رابطه درستی میان معیارهاي فرایند داخلی و ارز

اهدافی مبهم در مورد مهارت و انگیزش کارکنان و نقش فن آوري اطلاعات داشته اند. این چنین نواقصی در نقشه استراتژي  

تا میتواند دق ازینرو معمولا به خروجی هاي نومید کننده منجر خواهد شد. نقشه استراتژي باید  یق، شفاف و جامع باشد، 

 .توصیف و نگارش آن بر چند اصل استوار است

 استراتژي، نیروهاي متضاد را متوازن می کند. 

سرمایه گذاري بر روي دارایی هاي نامشهود براي رشد بلند مدت در آمدها، معمولا با کاهش هزینه ها در عملکرد 

مالی کوتاه مدت متعارض است. هدف اصلی سازمان هاي بخش خصوصی، خلق رشد پایدار در ارزش سهام داران 

تایج را در کوتاه مدت بهبود ببخشد، نتایج  است این امر به تعهد بلند مدت منجر می گردد. همزمان سازمان باید ن

کوتاه مدت با قربانی کردن سرمایه گذاري هاي بلندمدت در دارایی هاي نامشهود میسر است. لذا نقطه شروع در  

توصیف استراتژي، موازنه و روشن ساختن اهداف مالی کوتاه مدت براي کاهش هزینه ها و بالا بردن بهره وري به 

 .مدت رشد سود آور درآمد استهمراه اهداف بلند  

 استراتژي بر ارایه ارزش متمایز به مشتري استوار است. 

ارضاي مشتري، منبع اصلی خلق ارزش پایدار است، بطوریکه استراتژي نیازمند مشخص نمودن بخش هاي مختلف  

بازار، مشتریان هدف و ارزش مورد نیاز در این مرحله است. وضوح ارزش پیشنهادي و قابل ارائه به مشتري، بعد  

 .مهمی از استراتژي است

 خلق ارزش با اتکا به فرایندهاي داخلی کسب و کار میسر می شود.  

وجوه مالی و مشتري در نقشه استراتژي و کارت امتیازي متوازن نتایج را توصیف می کنند، چیزي را که سازمان  

امیدوار است به آن دست بیابد. افزایش ارزش سهام دار با رشد درآمد و بهبود بهره وري افزایش سهم شرکت از  

 .شودسبد مشتري، با جلب رضایت، حفظ و وفاداري و رشد مشتري محقق می

 وجوه فرایندهاي داخلی و رشد و یادگیري، استراتژي را ایجاد و شیوه پیاده سازي آن را توصیف می کشند. 

فرایندهاي داخلی موثر و هماهنگ، چگونگی خلق و حفظ ارزش را تعیین می کنند. شرکت باید بر فرایندهاي مهم  

داخلی که ارزش متمایزي به مشتري ارایه می کنند و براي تقویت بهره وري و تامین اعتبار سازمان مهم تر هستند  

سیستم طبقه بندي معرفی شده است، بطوریکه    تمرکز داشته باشد. در کتاب نقشه استراتژي کاپلان و نورتون،

 ]11[ :فرایندهاي داخلی را به چهار دسته تقسیم می کند

 شامل فعالیتهاي تولید و تحویل محصولات و خدمات به مشتري :مدیریت عملیاتی 

  مدیریت مشتري: شامل نحوه ایجاد و تقویت روابط با مشتریان 

 نوآوري: توسعه محصولات، خدمات، فرایندها و روابط جدید رکن اصلی نوآوري 

  مسئولیت هاي قانونی و اجتماعی: تبعیت از قوانین و انتظارات اجتماعی و ایجاد جامعه اي قوي تر 

   (Strategic themes)یا مضامین استراتژیک   هاي   تم

دهنده  هستند که نشان (Strategic Theme) ها یا همان مضامین استراتژیکهاي استراتژیک داراي زمینه  بعضی از نقشه

صورت عمودي باهم گروه هستند و با اهداف کل نقشه استراتژي در ها به  باشد. زمینهسه یا چهار زمینه متمرکز سازمان می

 .ارتباط هستند. هر سازمان زمینه ها و مضامین استراتژي منحصر به فرد خود را دارد
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  برتري عملیاتی 

 فرهنگ امنیت 

 پایداري 

  رهبري اثربخش 

کنند موجب پیچیدگی  دانند اما برخی دیگر فکر میها نشان دادن زمینه استراتژي در نقشه استراتژي را مفید میبرخی سازمان

 اکثر نقشه   .ها براي نقشه استراتژي مفید است یا خیرشود. این به سازمان بستگی دارد که تصمیم بگیرد زمینه غیرضروري می 

تواند  ها میدهنده زنجیره علت و معلول است. با دنبال کردن فلشاند و نشانهاي استراتژیک بین اهداف با فلش متصل شده

 .تر موجب موفقیت در سطح بالاتر خود خواهد شدانداز پاییندید اهداف در چشم

و یک فرهنگ    اده شونداین روابط علت و معلولی بر اساس ایده کارت امتیازي متوازن است. اگر کارکنان خود را آموزش د

شوند تا شرکت عملکرد بهتري داشته باشد. (فرایندهاي داخلی  ها موجب می(رشد و یادگیري) آن  شوداشتراك اطلاعات ایجاد  

و کار). یک کسب و کار کارا، مشتري مدار نیز هست (مشتري) و مشتریان راضی بیشتر باعث میشود فروش آن شرکت  کسب

 .افزایش یابد و سود بیشتري تحقق یابد (مالی)

دانیم که کارکنان  آیند. میطور مستقیم در خط آخر نقشه نمیشوند بهعوامل بسیاري که موجب تغییرات در سازمان می

هاي بروز بسیار مهم هستند اما نشان دادن این موارد در اهداف سازمانی سخت است. نقشه استراتژي خوشحال و زیرساخت

 .شوددهد و موجب تفکر استراتژیک میاین روابط را نشان می

پارامترها و متغیرهاي استراتژیک براي هر سازمان متفاوت است و راه یکسانی در به تصویر کشیدن نقشه استراتژي وجود  

ها درآوردن پول بیشتر دهند زیرا هدف آنها دیدگاه مالی را در صدر اهداف خود قرار میندارد. براي مثال؛ بسیاري از شرکت

گیرد. اهداف  ها دیدگاه مالی در انتها قرار میهاي متفاوتی دارند، براي آنهاي عمومی و غیرانتفاعی اما انگیزهاست. سازمان

هاي، کاملاً عادي است که تواند. براي چنین سازمان یک سازمان غیرانتفاعی فراهم کردن بهتر خدمات است، تا جایی که می

خواهند به مردم خدمات بدهند  ها میها (مالی) از آنگذاران آنهاي”مشتري” و “مالی” در سطح بالاتر باشد. سرمایهدیدگاه

 .(مشتري)

هر یک از این موارد شامل صدها زیر فرایند است که به طرق مختلفی ارزش آفرینی می کنند. مدیرانی که از هنر استراتژي  

استفاده می کنند، باید فرایندهاي مهمی را که براي خلق و ارایه ارزش متمایز به مشتري اهمیت دارند، تعریف نمایند. این  

می نامیم، مضامین استراتژیک، مجموعه اي از اهداف   (Strategic themes) ژیک فرایندهاي با اهمیت را مضامین استرات

نقشه  از  استراتژیک، برشی عمودي  و همچنین مضامین  باشد  استراتژي می  نقشه  داخل  یکدیگر در  با  استراتژیک مرتبط 

 .را به چند فرآیند ارزش آفرین متمایز جدا می کند استراتژي استراتژي می باشد که

  
  : مضمون یا تم استراتژیک46 شکل
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هر دسته از فرایندهاي داخلی در مقاطع زمانی متفاوتی منفعت دارند. بهبود فرایندهاي عملیاتی معمولا از طریق صرفه جویی 

 12تا    9در هزینه و بهبود کیفیت، به نتایج کوتاه مدت منجر می شود. منافع گسترش ارتباط با مشتري معمولا در دوره اي  

ماهه پس از آغاز بهبود فرآیند سالانه مدیریت مشتري دیده می شود. فرایند نوآوري، عموما زمان طولانی تري را در نیل به  

با جلوگیري از دعاوى   درآمد بیشتر می طلبد و منافع حاصل از فعالیت هاي حقوقی و اجتماعی نیز در آینده هاي دورتر 

 .ص می گرددقضایی و بهتر شدن برداشت هاي جامعه مشخ

ها باید متوازن گردند و حداقل یک مضمون استرتژیک از هر چهار وجه داخلی برگزیده شود. با داشتن مضامین    استراتژي

استراتژیک براي فرایندهاي با اهمیت در تمام چهار وجه، سازمان با گذشت زمان منافع حاصل را خواهد دید و رشدي پایدار  

 ]11[. در ارزش سهام دار ایجاد می کنند 

  )Process Mapنقشه فرایندي سازمان (

.  شوندیمحسوب م يورو بهره يارشد و متخصصان کسب و کار، قهرمانان نوآور رانیکسب و کار، مد  یدر عصر پرشتاب کنون

کسب و کار مجموعه   يندها ی.  فرادهد یم لیتشک ده،یچیساده و پ  ندها،یاز فرا ياکه هسته هر شرکت را شبکه  دانندیآنها م

ها را  هدف خاص آن  کی به    دنیرس  يسازمان برا  کی  نفعانیکه کارکنان و ذ   تندهس  افتهیساختار  فیو وظا  هاتیاز فعال  يا

  ندی. به هر فراپردازدیم  شوند، یتکرار شونده که به طور منظم انجام م ي ندهایبه فرا ندیفرا ت یری. مدکنندیم  لیانجام و تکم

  ل یو تحل  هیرا تجز  یفعل   ي هاستمی. سشود  جاد یکارآمدتر ا  ی تا سازمان  کند ینگاه م   ی کسب و کار، به صورت جداگانه و کل

با    ی سازمان  يندهایفرا  یبه هماهنگ  ندیفرا  ت یری. مددینما یبهبود را مشخص م  ي هانه یو زم  یی ها را شناساگلوگاه  کند،یم

از    ندیفرا  يو اهداف سازمان، طبقه بند  ندهایفرا  یهماهنگ  با  .دینما یم  یان یکلان سازمان کمک شا   يهاي اهداف و استراتژ

بنابر این    .وکار کمک کندکسب یبه اهداف کل   ندها یکه فرا  کند یم  نیو تضم  کند یم   تیسازمان حما  کیاستراتژ  يریگجهت 

فرایندهاي سازمان   مدیریت  و  استراتژي  اجراي  بین  تنگاتنگی    Business process management (BPM)ارتباط 

  وجود دارد.

بابت    يادی ز يها نهیو هز فیتعر کیاستراتژ يزیدر حوزه برنامه ر یمختلف  يپروژه ها يسازمان ها و شرکت ها ياریبس در 

است   اقتهیموضوع اختصاص    نیسازمان بابت ا  ي دیو افراد کل  رانیاز مد  يادیز  اریموضوع صورت گرفته است. زمان بس  نیا

شوند.    یبطور موثر اجرا م  شوند،  یم  يکه فرموله بند  ییها  يدرصد استراتژ  10موسسه فورچون، کمتر از    قیطبق تحق  یول

آنها    يدر اجرا  یول   کنند  ی وضع م  ی خوب  يها  يمعمولاً سازمان ها و شرکت ها استراتژ  رایقابل تامل است ز  اریموضوع بس  نیا

سازمان،    يها  يتحقق استراتژ   ارموضوع، آن است که ابز  نیا  يمناسب برا  ياز پاسخ ها  یکیمواجه هستند.    يادیبا مشکلات ز

را در   یناکام  نیا شهیر توانیشوند. پس م ی سازمان اجرا م ي ها ياست که استراتژ ندها یفرا  قیاز طر ی عنیهستند.  ندها یفرا

:  دیگو  ی همر م   کلی. ماافتیسازمان    يها  يو استراتژ  ندها یفرا  نیارتباط نامناسب ب  يو برقرار  ي ندهاینامناسب فرا  ياجرا 

تحقق   ریآن ها در مس  تیریمد  یموفق است. اما شرط کاف  يسازمان ها  يبا عملکرد بالا شرط لازم برا  ی اتیعمل  يندهایفرآ"

  ات یبا عمل  ياتصال استراتژ  رانیمد  یو دغدغه اصل  تیگروپ اولو  توریمان  يپژوهش ها  نی. طبق آخر  "باشد  ی اهداف سازمان م

  .باشد ی سازمان م يها

و همسو با ســازمان،    از اقدامات هماهنگ  يامجموعه  نییو با تع  ندها یفرا  به واســطه  که  رفتار بلند مدت اســت  ياســتراتژ 

 ر ی، اهداف خرد و کلان و مســ  ياســتراتژ  نی. با تدوشودیمد نظر سازمان م  ی خروج  به  یابیهدف و دست  تحقق   منجر به 

  ند یفرا  نام نقشه  به  شود  یم   ه یته  يانقشه  سازمان شدن اهداف کلان    با مشخص  .  شود  ی م  نیی تع  ف اهدا  نیا  به  دنیرســ  یکل

  سازمانو    کند یکار م   و کار چگونه  کسب  دهد ینشـان م  ندیفرا  . نقشـهاسـت  سازمانکار    کسـب  يندهایگروه فرا  انگر یب  که

  همان  ریمس  نیا  اهداف کلان اسـت که  به  دنیرسـ  ریمسـ  نییتع  نجایدر ا  نی. همچن  دشـویم  يسـودآور  به  طور موفق  چه 

  یسادگ  نموده و آنها را به  و کار را مشخص  کسب  ي بعد  اهداف سـطح  زین  ندها یفرا  نی. اسـتسازمان او کار    کسب  يندهایفرا
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  طور بدست   چه  قایدق  هایاز خروج  کیهر  شود  شـده و مشخص   شـتریب  اتیوارد جزئ  اسـت  ازیکننند اما ن  ی م  سنجش  قابل

  د ی با  که  ییهاتیقدم فعال  هدف، قدم به  تحقق  یکل  ریمس  تا علاوه بر شناخت  شود  نییتع  یاتیعمل  يندهایفرا  یعنی  ند، یآیم

اهداف    را به  سازمان   که  ییها تیفعال  یو توال  ها تیقدم فعال  قدم به  داده شود  صیتشــخ  یعن ی.  گردد  ییرا شناسا  ردیصورت گ

  به   شـود؛یسـازمان م  ي هایخروج  به  یابیهدف سـازمان و دسـت  تحقق  منجر به  ندیهر فرا  يهســتند. اجرا  چه  رســانند یم

  م انجا  دی با  یمکان  و در چه   ی بیترت  و با چه  یزمان  را در چه   ییکارها  چه  یکسان  چه   شده است   مشخص   قایدر آن دق  ياگونه

  ]24[ دهند. 

هدف از نگاشت فرآیند این است که بتوان نحوه عملکرد یک فرآیند را به روشی ساده و مختصر به اطلاع تمامی اعضاي تیم  

فهمند که چگونه یک فرآیند را بدون توضیحات شفاهی طولانی  رساند. به این ترتیب، هر کدام از اعضاي تیم به راحتی می

ها را شناسایی و بهبودهایی  توان از نحوه عملکرد فرآیند درك بهتري داشت، ناکارآمديتکمیل کنند. با ترسیم نقشه فرآیند، می

گیرد، اما استفاده از  هر چند نقشه برداري فرآیند براي تجسم هر نوع فرآیندي مورد استفاده قرار می  .دردر روند کار ایجاد ک

 .رد بیشتري داردآن براي تجزیه و تحلیل فرآیند، آموزش، ادغام یا بهبود فرآیند، کارب 

گردد. فرانک بانکر گیلبرت، مهندس و متخصص بهره وري صنعتی آمریکایی،  باز می  1920فرایند به اوایل دهه    زمینه نقشه 

ها براي یافتن بهترین روش” به انجمن مهندسان مکانیک  در ارائه اي با عنوان “نمودارهاي فرآیند “اولین گام 1921در سال 

را معرفی کرد (ASME)آمریکا ادغام، اصلاح و در دههمهندسان صنایع دیگر ایده  .این موضوع  هاي بعد  هاي گیلبرت را 

براي نمودارهاي  ASME با ایجاد “استاندارد (ASME) ، انجمن مهندسان مکانیک آمریکا1947آموزش دادند. در سال  

رد به ترویج استفاده گسترده  این استاندا  .اي از مفهوم و مجموعه نمادهاي اصلی گیلبرت را به رسمیت شناختفرآیند”، نسخه

برداري هاي مدرن نقشه اي براي روشو کار در سراسر صنایع مختلف کمک کرد و به عنوان پایه برداري فرآیند کسب از نقشه 

  ]14[  .فرآیند امروزي عمل کرد

 ]14[ :دهندو کار را با اهداف زیر انجام می برداري از فرآیند کسبها معمولاً نقشهسازمان

  ها، مقررات  هاي خود با بهترین روشتوانند از انطباق فعالیتها میسازمان برداري فرآیند،با استفاده از نقشه  :انطباق

 .مربوطه اطمینان حاصل کنند و استانداردهاي

 کند. به عنوان تر میبرداري فرآیند، ارتباط جزئیات یک فرآیند به اعضاي تیم و سایر ذینفعان را آساننقشه  :ارتباط

 .و کاري که در آن نقش دارند را درك کنند توانند به راحتی فرآیند کسبمثال، کارکنان جدید می

 هاي لازم براي انجام مراحل و گام از دیدگاه شفاف و روشنی برداري فرآیند، به طور قابل توجهی ارائهنقشه  :شفافیت

 .دهدمی یک گردش را افزایش

 کند کمک می سازي عملکرد فرآینداستانداردسازي و یکسان برداري فرآیند بهنقشه  :استانداردسازي. 

 کندکمک می سازي عملکرد فرآیندبهینه   و به ترممیزي داخلی فرآیندها را ساده برداري فرآیند،نقشه  :ممیزي. 

 کندمی ترتر و آسانآموزش کارکنان را سریع و کار، برداري فرآیند کسبنقشه  :آموزش. 

 کندپذیر میرا امکان  ارزیابی و بهبود مستمر فرآیندها برداري فرآیند،نقشه  :بهبود مستمر. 

 ]14[ :کسب و کار شامل پنج مرحله زیر است ترسیم نقشه فرآیند

a( ناسایی فرآیند مورد نظر براي مستندسازي ش 

b (   مانند: نقاط شروع و پایان فرآیند. تک تک وظایف بین این دو نقطه به عنوان بخشی گردد نقاط مهم فرآیند مستند ،

ها تصمیم “بله” یا  هایی هستند که در آن. این نقاط، محلشودگیري مشخص از مستندسازي فرآیند، نقاط تصمیم

 .کند“خیر” نیاز است و هر پاسخ، فرآیند را به یکی از دو جهت در سند هدایت می
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c ( ها، مدیران باید فرآیند  هاي کارکنان درگیر در فرآیند و ترتیب انجام آن براي ایجاد درکی دقیق از وظایف و فعالیت

آوري کنند. این گام، پایه و اساس مستندسازي دقیق  را به طور مستقیم مشاهده کنند یا از کارکنان اطلاعات جمع

 .دهدفرآیند را تشکیل می

d ( ها و موارد زائد دهندگان نقشی حیاتی در شناسایی ناکارآمديدر فرآیند مستندسازي، مشارکت ذینفعان و مشارکت

هاي ارزشمندي ارائه دهند و در  توانند دیدگاهاي که از فرآیند دارند، میکند. این افراد، با دانش و تجربه ایفا می

 .ها را بهبود بخشید یا حذف کرد، کمک کنندتوان آنیافتن نقاطی که می

e (   و کار است. در این    برداري از فرآیند، گامی ضروري براي مستندسازي دقیق و قابل فهم فرآیندهاي کسبنقشه

مرحله، باید اطلاعات مربوط به فرآیند را به طور واضح و ساده ارائه دهید تا درك آن براي ذینفعان مختلف آسان  

 .باشد

 
  : نمونه یک نفشه فرایندي47 شکل

 ياستراتژ   ي مرحله دوم: اجرا  .5

و مالی لازم اختصاص داده می شود. کاملاً روشن است که استراتژي هایی اجرایی می   مشاوره منابع انسانیدر بخش اجرا و  

شوند که براي عملی کردن منابع مورد نیاز فراهم باشد. عملی کردن استراتژي نیازمند هماهنگ کردن مقاصد سالانه، تعریف  

استراتژي رشد فرهنگ پشتیبانی از استراتژي نقشه راه، انگیزه ي موجود در کارکنان و فراهم آوردن منابع است. عملی کردن  

، خلق فرآیند سازمانی موثر، تنظیم بودجه، رشد و بهره گیري از فرآیندهاي اطلاعاتی و پیوند بر قرار کردن میان حمایت از  

  ]5[ .را در بر می گیرد اهداف سازمانی خدمات کارکنان با 

v  (   :(موضوعات مدیریتی) اجراي استراتژي 

 "فولمر امیلیو - "مال خودشان است. ییکسب و کار را اداره کنند که گو يافرادتان به گونه ا دیخواه ی شما م 

 "و دستور بدهد و قرار   ندیدر آن دفتر بنش  خواهدیژنرال بود، دستور داد و اجرا شد. حالا م  یوقت  ک،یآ  چارهیب

 ترومن يهر-  ". فتدیب یاتفاق ستین

 "ي پر ی نانس- "باشد.   يتواند خطر بزرگتر  ی آن م  رییبزرگ است، اما عدم تغ  سکی ر  کیبرنامه پرداخت شما    رییتغ 

 "يلومبارد نس یو ".شودتکل ن ای مسدود  فردهرگز آن است در جهان  يبرنامه باز نیبهتر 

 به من احساس مهم بودن دیگویدر گردنش دارد که م  یعلامت  دیکنیکه ملاقات م  يکه هر فرد  دیکن  وانمود» :

  ]10[ اش ی ک يمر  -  بده».

 کرد:  سهیمقا ریز يتوان به روش ها یرا م ياستراتژ يو اجرا نیتدو



 

 //:bcnf.iroilhttps.  48صفحه  

 عمل است.  نیدر ح روها ین تیریمد ياستراتژ  ياجرا  قبل از اقدام است. روهاین  ی ابی تیموقع ،ياستراتژ تدوین  •

 تمرکز دارد.  ییبر کارا ياستراتژ ياجرا  تمرکز دارد. یبر اثربخش ياستراتژ ن یتدو •

 است.  یاتیعمل ندیفرآ کیدر درجه اول  ياستراتژ ياجرا  است. يفکر ندیفرآ کیدر درجه اول  ياستراتژ ن یتدو •

 ي رهبر  يو مهارت ها  زهی مستلزم انگ  ياستراتژ  ي اجرا    دارد.  یخوب  یلیو تحل  يشهود  يبه مهارت ها  ازین  ياستراتژ  نیتدو  •

 است. ژهیو

  است.  يادیافراد ز نیب یمستلزم هماهنگ ياستراتژ ياجرا چند نفر است. نیب یمستلزم هماهنگ ياستراتژ ن یتدو •

 ت یریمد  يها  دگاهید

از    تی مسئول  رییمستلزم تغ  ياستراتژ  يبه اجرا  ياستراتژ   ن یها، انتقال از تدوسازمان  نیترها به جز کوچک همه سازمان  در

  د،ی ایبه وجود ب  تیمسئول  رییتغ  ن یا  ل یتواند به دل  ی م  ییاست. مشکلات اجرا  ي ها و عملکردبخش  رانیبه مد  ها ست یاستراتژ

 کننده باشد.  ریغافلگ نپایی وسطوح متوسط  رانیمد يبرا ياستراتژ  نیتدو ماتیبه خصوص اگر تصم

دو بر هم منطبق   نیا  نکه یادراك شده است، مگر ا  یبر اساس منافع شخص  یاز منافع سازمان   شتریو کارمندان ب  رانیمد   زهیانگ

مشارکت داشته باشند.    ي استراتژ  نیتدو   يها  تیبخش و عملکرد تا حد امکان در فعال  رانیاست که مد  يضرور  نیباشند. بنابرا

  ]10[ مشارکت داشته باشند. ياستراتژ ياجرا   يها  تیحد امکان در فعال تا دی ها با ستیاستراتژ ،يمساو تیاز اهم

 ها  ياستراتژ يهنگام اجرا  اتیعمل/دیتول يها ینگران

مانع    ای داده  شیبه اهداف را افزا ی ابیدست یبه طور قابل توجه  توانندیم  اتیعمل/دیتول يهااستیو س ها تیمحدود ها، تیقابل

 يدهند. بخش عمده ا  ی م  لیشرکت را تشک  کی  يها  ییدرصد از کل دارا  70از    شیمعمولاً ب  دیتول  يندهایاز آن شوند. فرآ

فرآ م   دیتول  لدر مح  ياستراتژ  يساز  اده یپ   ندیاز  تول  ماتیشود. تصم  یانجام  به  اندازه کارخانه، محل    دیمربوط  مورد  در 

استفاده   نه،یکنترل هز  ت،یفیکنترل ک  ،يکنترل موجود  ، ينوع ابزار، اندازه موجود  زات،یمحصول، انتخاب تجه  یکارخانه، طراح

تجه  ، یاز استانداردها، تخصص شغل از منابع، ح  زاتیآموزش کارکنان،  بند  ملو استفاده  نوآور  ي و نقل و بسته    يها  يو 

    ]10[ داشته باشند. ياستراتژ ياجرا يشکست تلاش ها  ای  تیبر موفق یشگرف ریتوانند تأث ی م یکیتکنولوژ

  

vi (  :(موضوعات وظیفه اي) اجراي استراتژي 

 "مان یبرنارد را -  "اگر بد اجرا شود محکوم به فناست. ياستراتژ نیبزرگتر 

 "اهداف متضاد، نظرات متضاد    د یبا  شهیپرداخت. هم  یی بها   د یبا  شهیوجود ندارد. هم  "کامل"  کیاستراتژ  میتصم  چیه

 دراکر  تریپ -  "است. سکیر کیو  بیتقر کیفقط  کیاستراتژ میتصم نیمتضاد را متعادل کرد. بهتر يها تیو اولو

 "است که چگونه در    نیبلکه ا  د، یکن  ی خود چقدر خوب عمل م  خ یکه شما امروز در برابر تار  ستین  نیا  ی سوال واقع

 دونالد کرس-  ". دیکن ی خود عمل م يبرابر رقبا

 شرکت   يبا استراتژ  شتریو توسعه ب  قیمهم است که تحق  شوند، یباز و بسته م  ترعیبازار سر  يهاکه پنجره  ییآنجا  از

 اسپنسر  امی لیو-  مرتبط باشد.»

 "ییها  ياستراتژ  يبه اجرا  د یباشند، آنها با  ياستراتژ  نیوجه در حال تدو   چیبه ه  د یها نبا   ستیاوقات، استراتژ  اغلب  

 نتزبرگ یم يهنر-" که قبلاً داشته اند ادامه دهند. 

 "تر    یرمنطقیغ   زیچ  چی. اما هردیبگ  میتصم  تی است که بر اساس احساسات و نه بر اساس واقع  ن یانسان ا  عتیطب

 بایشرکت توش- ".ستین نیاز ا

 "نخواهد    ی اگر پول داشته باشد، هرگز افراد خوب کاف  یرا انجام دهد. حت  زیتواند همه چ  ی نم  يکسب و کار  چیه

دهد    یم  نانیاطم  نیانجام شود. ا  زیاز همه چ  یاست که کم  نیکار ا  نیکند. بدتر  نییها را تع  تیاولو  د یداشت. با
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  تریپ -  ".دیکدام را نداشته باش  چیه  نکهیتا ا  دیکن  تخاباشتباه را ان  تیشود. بهتر است اولو  ی انجام نم  يکار  چیکه ه

  ]10[ دراکر

 ی ابیبازار يمسائل جار

موفق  يشماریب  یابیبازار  يرهایمتغ اجرا  ا ی  تیبر  نمونه   یبرخ.  گذارند یم   ریتأث  ياستراتژ  يشکست  تصم  ییهااز   مات یاز 

 ]10[ است: ریداشته باشند به شرح ز ازین یی هااستیکه ممکن است به س  یابیبازار

 ع یکانال توز ن یچند ای يانحصار يها ی ندگی. استفاده از نما1

 یونیزیتلو غات یبدون تبل ایسبک  ن، یسنگ غاتی. استفاده از تبل2

 يمشتر کیعدم) سهم تجارت انجام شده با   ای . محدود کردن (3

 بودن متیدنبال کننده ق ا ی متی. رهبر ق4

 محدود   ای کامل  ی. ارائه گارانت5

 یبیترک ونیسیدستمزد/کم ای م،یمستق ونیسیکم  م،ی. پاداش دادن به فروشندگان بر اساس حقوق و دستمزد مستق6

  نه  ای  نیآنلا غی. تبل7

 يحسابدار/یمسائل مال

مورد    هیمهم هستند: کسب سرما   ياستراتژ  ياجرا   يکه برا  میکنیم  یرا بررس  يحسابدار/ی مفهوم مال   نیبخش، چند  نیا  در

  یماتیاز تصم  ییهااز نمونه  یوکار. برخکسب   کیارزش    ی اب یو ارز  ،یبودجه مال  هیته  شده،ینیبشیپ   یمال  يهاصورت   هیته  از،ین

 ]10[ داشته باشند، عبارتند از: ازین يرحسابدا/یمال   يهااستیکه ممکن است به س

 ي سهام عاد ا یبلند مدت، سهام ممتاز  یکوتاه مدت، بده  یبا بده  هیسرما شیافزا ي. برا1

 ثابت   يها  ییدارا دیخر ا ی. اجاره 2

 نسبت پرداخت سود سهام مناسب  نیی. تع3

با ارزش    يحسابدار  کردیرو  ایخروج)،    نیورود، اول  نی(اول  FIFOخروج)،    نیورود، اول  نی(آخر  LIFOاستفاده از    ي. برا4

 بازار

 یافتنی در يزمان حساب ها دی . تمد5

 در حساب ها در مدت زمان مشخص  ینیمع فیدرصد تخف جاد ی. ا6

  در دست نگه داشته شود د یکه با يمقدار پول نقد نیی. تع7

 ). R&Dو توسعه ( قیمسائل تحق

ا  فایا  ياستراتژ   يدر اجرا  یتوانند نقش مهم  ی ) مR&Dو توسعه (  قیتحق  کارکنان توسعه   فهیافراد معمولاً وظ  نیکنند. 

  ي هااستیس  کند.  ی را فراهم م  يمؤثر استراتژ   يکه امکان اجرا  يرا دارند به نحو  ی میو بهبود محصولات قد  دیمحصولات جد

 ]10[ دهند: شیافزا ریموارد ز يرا برا ياستراتژ ياجرا يها تلاش توانندیو توسعه م قیتحق

 . شود دی تاک ندیفرآ  ای. بر بهبود محصول 1

 .يکاربرد   ای هیپا قاتی. استرس تحق2

 . دوب رویپ   ایو توسعه رهبر  قی. در تحق3

 .اده شودتوسعه د یدست  يندهایفرآ  ای  کی. روبات4

 .گرددو توسعه  قیکم پول را صرف تحق ا یمتوسط  اد،ی. مقدار ز5

 . یخارج ي و توسعه با شرکت ها قیقرارداد تحق  ایو توسعه در داخل شرکت  قی. انجام تحق6

  .شوداستفاده  یپژوهشگران بخش خصوص ای  ی. از پژوهشگران دانشگاه 7
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 ). MIS( تیریاطلاعات مد يها ستمیمسائل مربوط به س

شرکت ها    ریکنند، نسبت به سا یم یابیجذب و ارز  ،ينحو جمع آور  نیرا به بهتر  یو داخل یکه اطلاعات خارج  یی ها  شرکت

عامل در    نی) ممکن است مهم ترMISموثر (  تیریاطلاعات مد  ستمیس  کیآورند. داشتن    یبه دست م   ی رقابت  يها  تیمز

کارآمد   ی اطلاعات  ستمیس ک ی يکه دارا  ییدر شرکت ها کیاستراتژ تیریمد ند یموفق از ناموفق باشد. فرآ ي شرکت ها زیتما

  ]10[ شود. ی م لیتسه اریهستند، بس

  

  ي استراتژ  یابیمرحله سوم: ارز  .6

در این بخش با بهره گیري از یک سیستم اطلاعاتی فعال، عملی کردن استراتژي در قیاس با اهداف مورد تجزیه و تحلیل 

وسیله اصلی مدیران به منظور دست یافتن به اطلاعات هنگام عملکرد ناتوان یک   تجزیه و تحلیل استراتژي .قرار می گیرد

استراتژي است. در اکثر استراتژي ها امکان تعدیل وجود دارد چرا که عوامل داخلی و خارجی به طور همیشگی تحول می  

عنی موفقیت در آینده نیست. سه یابند. تجزیه و تحلیل استراتژي به این دلیل ضروري است که موفقیت در زمان اکنون به م

 ]5[ :اقدام اصلی در تجزیه و تحلیل استراتژي عبارتند از

 سنجش عملکرد . ١

 پرداخت به فعالیت هاي ترمیمی  . ٢

 بازنگري عوامل داخلی و خارجی که بنیاد استراتژي هاي حال حاضر می باشند  . ٣

  

vii (   :اندازه گیري عملکرد 

 "و    کیکنترل شود به مکان  دیکنند. آنها توجه را از آنچه که با  ی م  جیکنند. آنها گ  ی کار نم  دهیچیپ   يکنترل ها

 لزیت موریس- "کنند.  یم  تیکنترل هدا یروش شناس

 "  اگرچه برنامهA  فراموش کرد.  دیرا نبا  یاصل  يها  نهیگز  گرید،  انتخاب شود   نیتر  نانهیممکن است به عنوان واقع ب

 ی مک کانک  ل ید- "عمل کنند. ياضطرار يآنها ممکن است به عنوان طرح ها 

 لنز ی ر. ت- خود هستند». تیهستند که در اوج موفق رتریپذبیآس یزمان  ها سازمان 

 "خود را تا حد امکان اصلاح کنند و به    يفراهم کند که برنامه ها  رانیمد  يامکان را برا  نیا  دیبا  ياستراتژ  یابیارز

 ی مک کانک ل ید-  ".ابند یدست  راتییدر مورد تغ عیتوافق سر

 "با آ  ي کلمه ا  يکه استراتژ  یدر حال . ستین  تیآن با گذشته کم اهم   وندیمرتبط است، پ   ندهیاست که معمولاً 

  ی زندگ  ندهیرا در آ  يممکن است استراتژ  رانیشود. مد   یشود اما به عقب درك م   ی م  ی رو به جلو زندگ  ی زندگ

 نتزبرگیم يهنر-  "کنند.  یگذشته درك م قیکنند، اما آن را از طر

 " به عمل    لیها ما  ستیکه استراتژ  یانجام نشود و تا زمان   کیستماتیو س  يبه طور جد  ياستراتژ  ی ابیکه ارز  یتا زمان

  يکار رو  يبرا  ياراده ا  ای کس زمان، منابع    چی شود. ه  ی مصرف م  روزیدفاع از د  يبرا  ينباشند، انرژ  جینتا  يبر رو

 دراکر تریپ -  "کند. در ساختن فردا. رکا نکهیامروز نخواهد داشت، چه رسد به ا يبهره بردار

 "مدرسه    د یمشاوران و اسات  ران،یمدB  نیدر حال حاضر تنها مهم تر  کیاستراتژ  يزیتوافق دارند که برنامه ر  ی همگ  

از دستور    یامروزه به بخش  يخواهد ماند. استراتژ  یشکل باق   نیبه هم  زین  ندهیاست و تا پنج سال آ  تیریموضوع مد

 جان برن  -  "با انتقام برگشته است. ،کیاستراتژ يزیشده است. برنامه ر لیاز سازمان ها تبد ياریبس یکار اصل

 "ر  د ینبا  زانیر  برنامه با  يزیبرنامه  بلکه  و    زور،یکننده، کاتال  ل یبه عنوان تسه  دی کنند،  پرسشگر، آموزش دهنده 

  ]10[ هاکس و ن.مجلوف -" کنند.  تیرا به طور موثر هدا يزیبرنامه ر ندینقش کنند تا فرآ  يفایکننده ا بیترک
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 ها  ياستراتژ یابیارز ندیفرآ

ها ضرور  يبرا  ياستراتژ   یابیارز انواع سازمان  و  ها  اندازه  ارز  يهمه  مد  دیبا  ياستراتژ   یابیاست.  پرسش  از    یتیریآغازگر 

  ن یها و تدو  نهیگز  جادیرا در ا  تیخلاق  د ی در اهداف و ارزش ها را آغاز کند و با  يبازنگر  د ی انتظارات و مفروضات باشد، با

  یابیارز  يدر همه سطوح برا  یبا سرگردان  ت یریاز مد  ینیاز اندازه سازمان، مقدار مع  رکند. صرف نظ  کیتحر  یاب یارز  يارهایمع

  ]10[ است. يضرور  يمؤثر استراتژ

 متوازن  يازیکارت امت

  ي دهد تا استراتژ ی است که به شرکت ها اجازه م  يندیفرآ نیاست. ا ياستراتژ ی ابیابزار مهم ارز کیمتوازن   يازیکارت امت 

  ]10[ و رشد. يریادگیکسب و کار، و  یداخل  يندهایفرآ ،يدانش مشتر  ،یکنند: عملکرد مال   یابیها را از چهار منظر ارز

 )Contingency Planningي جبرانی (زیرنامه رب

نامطلوب و مطلوب   يدادها ی مقابله با رو يرا برا یی است که شرکت ها راه ها نیخوب ا کیاستراتژ  تیریمد یفرض اساس کی

 ي را فقط برا  )Contingency Planningي جبرانی (از سازمان ها برنامه ها   ياریکنند. بس  یم  يزیقبل از وقوع برنامه ر

  یو هم استفاده از فرصت ها م  دهایرساندن تهد  قلهم به حدا  رایاشتباه است، ز  کی  نیکنند. ا  ینامطلوب آماده م   يدادهایرو

  ]10[ شرکت را بهبود بخشد. یرقابت تیتواند موقع

  

 گیري نتیجه  .9

شود و تأثیر مستقیمی در اقتصاد  ترین صنعت در بازار انرژي محسوب میاصلی  و پتروشیمی  گاز  ، نفتهمانطور که بیان شد  

اي در بین بسیاري از کشورها است؛ زیرا وجود آن براي سایر صنایع ضروري این صنعت داراي جایگاه ویژه  .جهانی دارد

مدیریت  همچنین بیان شد  . شودترین صنایع فعال در ایران و خاورمیانه نیز محسوب میاست. نفت، گاز و پتروشیمی از مهم

عنایت به عوامل بیرونی و درونی است. مدیریت استراتژیک ژیک  استرات  براي ترسیم آینده سازمان با  رویکردي بلندمدت 

مدیریت استراتژیک هنر   .شودمدت است که در راس هرم سازمانی تا بدنه عملیاتی را شامل مید  نگر و بلننگاهی فراگیر، کل

سازد به اهداف بلندمدت  که سازمان را قادر میمهمی است    عملیاتی و مدیریتیاجراء و ارزیابی تصمیمات    ،و علم تدوین 

استراتژیک معرفی و مرور    مدل مدیریت  23  دراین مقاله ابتدا مفهوم مدیریت استراتژیک مرور شد و سپس  .خود دست یابند

  گردید. در ادامه سه مرحله مدیریت استراتژیک یعنی برنامه ریزي، اجرا و ارزیابی بیان شد. 
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طیبی ابوالحسنی، سید امیر حسین، ، سال اخیر 52مهم طی  مروري بر ابزارهاي استراتژي منتشرشده در مجلات .١

   1شماره ، 7  سیاست نامه علم و فناوري، دوره   ،مجله1396 روحانی نژاد، شاهین. 

در   هایباز هینقش نظر یو بررس محور تیماموري متناسب با سازمانها  يراهبرد تیری مرجع مد  يمدلها لیو تحل هیتجز .٢

 ، 1398ي، و حسابدار  تیریمد  در نینو یپژوهش  يکردهایصلنامه رو، فمقدم يواحد  ثم یمی، عباس چهاردول،  آنها

 h�ps://motamem.org، دیویفرد آر د کیاستراتژ تیریکتاب مد  .٣

 h�ps://www.herfehplus.ir، )يراهبرد يزی(برنامه ر  کیاستراتژ يزیبا برنامه ر ییآشنا .٤

 رخ  تیریمشاوره مد،  دی وید کیاستراتژ يزیمدل برنامه ر .٥

 / planing-h�ps://karokasb.org/strategic، کیاستراتژ يزیبرنامه ر يهامدل نیبرتر .٦



 

 //:bcnf.iroilhttps.  52صفحه  

 سازمانتان کیاستراتژ يزیرطرح يبرا  کیاستراتژ تیریمد يمدل ها .٧

models-management-h�p://www.iranmodir.com/strategic / 

 h�ps://alikhademoreza.ir، سونی برا کیاستراتژ يزیمدل برنامه ر .٨

، همایش  1400، تیر عبدالهادي مطهري،  وکار برنامه ریزي استراتژیک؛ابزاري براي رویارویی با عدم اطمینان در کسب .٩

 ملی مدیریت کسب و کار در شرایط بحران و عدم اطمینان

10. Strategic management: concepts and cases, Fred R. David.—13th ed., 2011 

h�ps://sharifstrategy.org/strategy-، 1398، متوازن يازیو رابطه آن با کارت امت ستی چ ينقشه استراتژ .١١

apm / 

scorecard-h�ps://karokasb.org/balanced- دارد؟ يو چه کاربرد ستی متوازن چ يازیکارت امت .١٢

efini�ond / 

13. The Balanced Scorecard—Measures that Drive Performance, Robert S. Kaplan and 

David P. Norton, Harvard Business Review, 1992 

 h�ps://ebpm.ir/19904، 1403، ستیچ ندینقشه فرا .١٤

 روملت چاردیر ،بد يخوب استراتژ ياستراتژ .١٥

 ام گرنتي، امروز کردیبا رو کیاستراتژ تیریمد .١٦

 h�ps://fa.wikipedia.org/wikiي، ویکی پدیا، استراتژ .١٧

h�ps://sharifstrategy.org/what- )رانیمد  يبه زبان ساده برا ي(استراتژ ست؟یچ ياستراتژ  قیدق فیتعر ي .١٨

strategy-si/ 

a-is-h�ps://danapardaz.com/blog/what- م؟ یاز آن استفاده کن دیو چرا با ستیچ SWOT  سیماتر .١٩

matrix-wots 

در تصمیمات استراتژیک سطح سازمان (مطالعه موردي: یک شرکت توسعه  AHP-SWOT و تحلیل ترکیبیتجزیھ  . .٢٠

 20 اقتصاد ،مدیریت و حسابداري چهارمین کنفرانس ملی ، فریبرز رحیم نیا ، مسعود آبیار )، دهنده نرم افزار در ایران

 ز اهوا – 1398بهمن 

،  1403آذر  26، ها در دنیاي دیجیتال: بررسی کاربردها و چالش SWOT ماتریس .٢١

swot-is-h�ps://pishgamvira.com/what / 

h�ps://modirnab.com/business-، 13/12/1401، شود؟ یو چطور نوشته م ستیکسب و کار چ ياستراتژ .٢٢

trategys/ 

 h�ps://strategicmanagement.blogfa.com/post/2، کیاستراتژ تیریمد .٢٣

 h�ps://sikasystems.ir/home/appliedcontents/372، 30/6/1402ي، و استراتژ  BPM رابطه  .٢٤

h�ps://startupha.com/conserva�ve-ی،  غلام یحاج  یمجتب، محافظه کارانه ياستراتژ .٢٥

trategy/?v=b1cb2365a1b7s 

 h�ps://dolatshah.com، محسن دولتشاهی، رقابت ياستراتژ يمثال برا .٢٦

 SPACE ( ،26/5/1399 ،h�ps://parsmodir.com/theory/space.php( ک یو اقدام استراتژ تیموقع یابیارز .٢٧


