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 تعريف برنامه ريزي
 داشـتن  دسـت  در بـا  سيسـتماتيك  تصميمات از مستمري فرايند است عبارت ريزي برنامه 

 بدسـت  نتـايج  مقايسـه  و تصـميمات  آن بـراي  لازم تلاش آينده به نسبت اطلاعات بهترين
 )نژاد ايران.(بازخورد فرايند طريق از انتظارات با آمده

 بـه  رسـيدن  بـراي  محـدود  امكانات تخصيص و توزيع و تهيه از است عبارت ريزي برنامه 
  ممكن هزينه حداقل با و زمان حداقل در مطلوب، هاي هدف

 است سازمان اهداف به دستيابي فرايند ريزي برنامه  
 هزينـه  بـا  معين نتايج متضمن كه آينده عمليات براي طرقي ارائه است عبارت ريزي برنامه 

 )هودسن.(است معلوم زماني دوره در مشخص
 بـه  هـدف  تحقـق  جهـت  در اثـربخش  هـاي  فعاليت تعيين يعني ريزي برنامه كلام يك در 

  )آييركا( ممكن شكل بهترين
 

 انواع برنامه ريزي

 برنامه ريزي متمركز و غير متمركز

ركـز ، برگرفتـه از نظـام سوسياليسـتي و     دهه هاي مياني قرن بيستم شاهد دو نوع برنامه ريـزي متم 
 .برنامه ريزي غير متمركز ، ناشي از نظام كاپيتاليستي بوده است

در نظام متمركز، معمولاً برنامه ريزي براي كل سيستم يا سازمان و يا كشور به صورت يكسان انجام 
يزي، سـطوح پـايين تـر    در اين برنامه ر. ميگيردو براي اجرا به كليه واحد هاي تابعه ابلاغ مي گردد

سازمان دخالتي در برنامه ريزي نداشته و راه ارتباط و تبادل نظـر بـين برنامـه ريـزان سـطح بـالاي       
در نظـام برنامـه ريـزي    . سازمان و مجريان واقعي برنامه ها در سطوح پايين تر تقريباً مسدود اسـت 

ه طـرف مجريـان در سـطوح    متمركز، ارتباط به صورت يكطرفه و از جانب مقامات در سطوح بالا ب
پايين تر جريان دارد و امكان تبادل نظر و طرح مسايل اجرايي و مشكلات مبتلابه و ارايـه راه حـل   

كه ازنزديك با مسـايل و مشـكلات و نقـاط قـوت و      –ها مناسب و ممكن از سوي مجريان برنامه 
 .وجود ندارد -ضعف برنامه ها آشنايي بيشتر دارند

غير متمركز ، تصميمات در پايين ترين سطوح يعني واحد هاي اجرايي اتخـاذ   در نظام برنامه ريزي
تصميمات در هر سطح با توجه به نيازها . مي گرددو برنامه در سطوح بالاتر تدريجاً تكميل مي شود

، شرايط و امكانات موجود در آن سطح و در هماهنگي و ارتباط با نياز هـا و امكانـات در سـطوح    
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در نظام برنامه ريزي غير متمركـز ، ارتبـاط بـه صـورت دو طرفـه و در تمـام       . شودديگر اتخاذ مي 
سطوح جريان دارد و امكان شركت گروه هاي مختلف ، به ويژه مجريان برنامـه در فرآينـد تصـميم    

لذا، توجه به نياز ها ، امكانات و انتظارات در مناطق مختلـف  . گيري در حد گسترده اي وجود دارد
 .ان بيشتر لحاظ مي گرددكشور يا سازم

 محاسن نظام برنامه ريزي متمركز
به علت آن كه تصميم گيري توسط عده معدودي انجام مي گيرد، تصميم سريع تر اتخاذ مـي  ) الف
 .شود
از آنجا كه تصميم هاي اتخاذ شده درباره تهيه و تنظيم برنامه ، بعد از تصويب در تمـام واحـد   ) ب

د ، مشكلات و مسـايل اجرايـي مشـابه و معـدودي وجـود خواهـد       هاي كشور قابل اجراء مي باش
 .داشت

. دستورالعمل ها و شيوه هاي اجرايي براي كليه واحد هاي كشور به طور يكسان تهيه مي گردد) پ
در نتيجه در هزينه هاي مربوط به تهيه و توزيع ، هماهنگي و صرفه جويي كامل بـه عمـل خواهـد    

 .آمد
 .سريعتر صورت مي پذيرد تربيت و تامين انساني) ت
به خاطر آنكه همه استان ها و مناطق كشور از نظر مالي وابسته بـه مركـز هسـتند، از بودجـه و     ) ث

 .امكانات مالي نسبتا يكساني بهره مند مي گردد

 معايب نظام برنامه ريزي متمركز
حـيط اجرايـي بـه    از آنجا كه تصميم گيري ها غالبه توسط كساني انجام مي شود كه عملا از م) الف

دورند و با نياز ها و شرايط  و امكانات موجود در آن واحـد هـا و منـاطق آشـنايي ندارنـد، بيشـتر       
 .تصميماتشان با نياز ها ، شرايط و امكانات موجود مطابقت نمي كند

به لحاظ آنكه برنامه به طور يكسان براي تمام مناطق كشور تهيه و تنظيم مي گـردد، نيـاز هـا و    ) ب
 .ط و امكانات محلي ناديده گرفته مي شودشراي
به خاطر آنكه امكان تبادل نظر و ارائه نظرات اصـلاحي و راه حـل هـا و پيشـنهادات در رفـع      ) پ

مشكلات و كمبودها و نقايص برنامه ها از سطوح پايين تر به سطوح بالاتر وجود ندارد ، برنامه هـا  
ز فرصت بهره مند شدن از نظرات مجريان برنامـه  از لحاظ كمي و كيفي تغيير چنداني نمي كنند و ا

 .ها ، به ويژه متخصصان و مديران واحد ها محروم مي مانند
از نظر مالي و اداري واحد هاي مختلف دولتي در هر نقطـه از كشـور تـابع مقامـات در مركـز      ) ت

ي بـراي  هستند، ميزان آزادي عمل در برآوردن نياز هاي محلي و حل و فصـل مسـايل مـالي و ادار   
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مجريان اين برنامه ها در محل بسيار كم است و در نتيجه بايد به طي مراحل اداري  و كسب اجـازه  
 .و ابلاغ دستور از مركز تن دهند

مجريان برنامه و مديران در واحد هاي مربوط قادر نيستند كه برنامه هاي ابلاغي را در راسـتاي  ) ث
 .لي تغيير دهندپاسخگويي به نياز ها و شرايط و امكانات مح

در صورت وجود هر گونه نقص يا نقايصي در برنامـه ، زيـان حاصـله شـامل تمـام كشـور يـا        ) ج
 .سازمان مي گردد

برنامه فبل از تصويب نهايي و ابلاغ به تمام واحد هاي كشور در يك واحـد بـه صـورت اجـرا،     )چ
 .بررسي و آزمايش در نمي آيد و به كل كشور ابلاغ مي شود

 برنامه ريزي غير متمركز محاسن نظام
تصميم گيري ها توسط افرادي انجام مي شود كه بيشتر با محيط سـازمان آشـنايي دارنـد و از    ) الف

 .مسايل و مشكلات سازمان و مشكلات اجرايي با خبرند
امكان مشخص شدن نواقص و مشكلات برنامه هاي قبلي و رعايت پيش بيني هـا و تـداركات   ) ب

جديد توسط مسئولان و مجريان برنامه ها به ويژه در سـطوح پـايين تـر بيشـتر     لازم در برنامه هاي 
 .است
 .به نياز ها و تفاوت هاي انسان ها توجه بيشتري معطوف مي شود) پ
به نياز ها، مختصات، شرايط و كميت و كيفيـت منـابع و امكانـات محلـي و منطقـه اي توجـه       ) ت

 .بيشتري مي شود
ئولان و مجريان برنامه در سطوح مختلف انجام مي گيرد و در نتيجه برنامه ريزي با شركت مس) ث 

 .نظرات و پيشنها دها و راه حل هاي آنها را شامل مي شود
 .آزادي بيشتر و ارتباط آسان تر بين مسئولان ، برنامه ريزان و مجريان برنامه ها برقرار مي گردد) ج

 معايب نظام برنامه ريزي غير متمركز
 ف نظر ها و تفاوت در سليقه ها ودر نتيجه اشكالات در تصميم گيري هاوجود اختلا) الف
 كندي و عدم هماهنگي در تصميمات اتخاذ شده در سطوح و واحد هاي مختلف ) ب

 مشكلات متنوع و متفاوت ، به ويژه در راه ايجاد هماهنگي و ارتباط) پ
 احتياج به وسايل و مواد متنوع تر و فراوان تر) ت
 نه هاي بيشتر ، دوباره كاري و گرانتر تمام شدن برنامه ريزي براي كل جامعه صرف هزي) ث
 لزوم ايجاد يك سازمان نظارت كننده ، هماهنگ كننده و وحدت دهنده) ج
 

     irmgn.ir



٩  
 

از برنامه ريزي متمركـز  .. كشورهاي سوسياليستي از قبيل چين، شوروي سابق، كوبا، ويتنام شمالي و
 :به شرح زير مي باشد سياليسماساس فلسفه سو استفاده مي كنند 

 مالكيت عمومي نه خصوصي 

 آزادي اجتماعي نه فردي 
 نفي بازار 
 اصل عدالت و مساوات 
 مداخله كامل دولت 
 سرمايه بطور كلي دست دولت است 

در حاليكه كشورهاي اروپايي و ايالات متحده آمريكا از برنامه ريزي غير متمركز استفاده مـي كننـد   
 : شرح زير استاساس فلسفه آنان به 

 مالكيت خصوصي 

 آزادي فردي 
 بازار آزاد 
 اصل رقابت 
 عدم مداخله دولت در اقتصاد و زندگي مردم 
 آزادي سرمايه و انتقال آن به هر گوشه جهان 
 اشتغال كامل 

برخي از كشورهاي تازه استقلال يافته پس از جنگ جهاني دوم از قبيل هندوستان كه مسير توسـعه  
از اصول سوسياليست و برخي از اصول كاپيتاليست را انتخاب نمودنـد كـه    را طي مي كردند برخي

 .به اين نظام نظام مختلط گفته مي شود
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 .كشور ايران نيز يكي از همين كشور هاست كه اين مسير را طي مي نمايد

 

 ويژگي كشورهاي جهان سوم
 كمبود مواد غذايي 

 ضعف كشاورزي و تورم غير ضروري كشاورزان 
 شرفت صنايع و قلت مصرف نيروعدم پي 
 وضع نامطلوب آموزش و بهداشت 
 عدم توزيع عادلانه ثروت 
 عدم رشد فرهنگ سياسي 
 سطح پايين زندگي 
 نرخ بالاي رشد جمعيت 
 سطح بالا و فزاينده بيكاري 
 وابستگي به محصولات كشاورزي و صادرات محصولات اوليه 
 عدم احساس عقب ماندگي ملي 
 عدم باور به توسعه ملي 

 اهداف توسعه ملي
  افزايش امكان دستيابي به عوامل تداوم بخش زندگي مانند غذا و.. 

  ارتقاي سطح زندگي از جمله درآمد بالاتر، تامين اشتغال، آموزش و پرورش و.. 
         افزايش حق انتخاب اقتصادي و اجتمـاعي افـراد از طريـق رهـايي آنـان از قيـد بردگـي و

 وابستگي و نجات از جهل و ناداني
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 تعريف توسعه ملي
 توسـعه همـه جانبـه و جـامع علمـي و تكنولـوژيكي، اقتصـادي، سياسـي،         : عبات است از

 اجتماعي، فرهنگي
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 چرخه توسعه
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 مهمترين چالش هاي راهبردي
 .تمامي ابعاد اقتصادي به سرعت تغيير مي يابد -1

 .رقابت رو به افزايش است -2
 .فزون، وسعت چهاني مي يابدفعاليت اقتصادي به طور روز ا -3
 .فن آوري هاي جديد با سرعت نفس گيري ظهور مي يابند -4
 .تركيب نيروي كار تغيير مي يابد، چنانكه اين ارزش ها و انتظارات اعضاي آن تغيير مي يابد -5
 رشد فرهنگ سياسي -6
 .كمبود منابع، از آب گرفته تا كاركنان ماهر، روزبه روز بيشتر مي شود -7

 .شرايط اقتصادي و بازار در سراسر جهان فوق العاده بي ثبات و ناپايدار مي گردد-8
اجزاي تشكيل دهنده، مانند سهامداران و طرفداران محيط زيست، تقاضاي بيشتري از سازمان به  -9

 .عمل مي آورند
  .ي شودمحيط فعاليت اقتصادي نه تنها به سرعت تغيير مي كند بلكه به مراتب، پيچيده تر م -10 
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 انواع برنامه ها

 
 

    Mission) :رسالت( مأموريت
در رأس قرار دارد و شامل هدف كلي است كه شامل مفروضات برنامـه ريـزي قـرار دارد و در    

 .امر متحد و يكپارچه نمودن و ايجاد انگيزه نقش دارد 

 :هدف 
هت رسيدن به آنها هدايت مي شـود  غايت هاي مطلوبي را تشكيل مي دهند كه فعاليت ها در ج

 .در حقيقت هدف محور اصلي برنامه است 

 :استراتژي 
با معناي طرح هاي سرنوشت سازي  است كه ممكن است براي مقابله با آنچـه دشـمن انجـام    

 .اين تعريف اولين بار در ارتش استفاده شد .دهد يا ندهد به كار مي رود 
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 :تعريف استراتژي 
 عمليات وآرايش نيروها براي دستيابي به هدف فراگيرنده طرح هاي كلي  -الف
تعيين هدف بلند مدت اوليه يك مؤسسه، مشخص كردن دوره هاي عمليـات و تخصـيص    -ب

 .منابع لازم براي دستيابي به اين هدف ها 
به عبارت ديگر استراتژي عبارت است از ارائه تصويري از آنچه مؤسسه مي خواهد با اسـتفاده  

 .دف ها و خط مشي ءهاي عمده به آن برسد از نظام ه

 ): سياست( خط مشي
برنامه هايي هستند كه شامل تصميمات كلي اند و بـه عنـوان راهنمـا يـا چهـارچوب تفكـر در       

در خـط  . تصميم گيري به كار مي روند ودر حقيقت حدود تصميم گيري را مشخص مي كنـد  
يرنده مجاز است در غير اين صورت مشي تا حدودي صلاحديد و اظهار نظر از سوي تصميم گ

 .حكم مقررات را پيدا مي كند 
 : روش و رويه 

 :روش  
برنامه هايي كه چگونگي انجام فعاليت هاي آينده را نشان مي دهد و به شـرح دقيـق جزئيـات    

 . كار مي پردازد 

 : رويه 
 برنامه زمان بندي انجام كارها 

 :مقررات 
صورت لازم الاجـرا تعيـين مـي كنـد و هـيچ نـوع اعمـال نظـر         لزوم اقدام يا عدم اقدام را به  

مشخصي را اجازه نمي دهد مقررات ساده ترين برنامه است كه بدون ترتيب محدوديت زمـاني  
 . اعمال مي شوند 

 :طرح 
مراحلـي كـه    –مقـررات   –روش هاي انجام كار  –خط مشي ء ها  –مجموعه اي از هدف ها 

 .را شامل مي شود ... كار گرفته شود و  بايد طي شود منابعي كه بايد به
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 :بودجه 
به مجموعه ي درآمدها و هزينه ها بودجه گويند به عبارت ديگـر عبارتسـت از برنامـه اي كـه     

 .ميزان درآمد و هزينه ي مورد انتظار براي يك دوره مشخص را معين مي كند
 

 انواع برنامه براساس سطوح سازماني

  (Strategic)استراتژيك 

عوامـل  از، تعيين اهداف بلندمدت و حياتي سازمان و طريقه نيل به آن، با توجه به  است تعبار
  و با درنظر گرفتن آينده سازمان محيطي

برنامه استراتژيك شامل بستر يا چارچوبي براي عملـي سـاختن تفكـر اسـتراتژيك و هـدايت      
 عمليات براي حصول نتايج مشخص 

 ويژگي ها
 ت سازمان در بلند مدت تعيين مي گردداهداف و خطوط كلي ورسال 
  جامعيت داشته و در سطوح عالي سازمان شكل مي گيرد 
  چارچوبي مشخص براي برنامه ريزي تاكتيكي و برنامه ريزي عملياتي ترسيم مي نمايد 
   اين برنامه داراي ديد بلند مدت است 
 در حكم چتري است كه كل سازمان را به نحوي در بر مي گيرد.  

  (Tactical)كي تاكتي

وري از منابع موجود باتوجه بـه   هاي كوتاه مدت براي حداكثر بهره از، اتخاذ تصميم است عبارت
لازم براي تحقق اهداف اسـتراتژيك   )Means( وسايلريزي  دراين نوع برنامه. تحولات محيط
  گردد شود و اين كار سبب هماهنگي واحدهاي سازماني مي مشخص مي
 ويژگي ها
 ه ريزي تاكتيكي به مسايلي مربوط مي شود كه براي رسيدن بـه هـدف هـايي توسـط     برنام

 .برنامه ريزان سطوح عالي سازمان ترسيم مي شوند
 شامل تدوين هدف ها و انتخاب وسايل لازم براي دستيابي به آن هدف ها است . 
  است چارچوب زماني برنامه ريزي تاكتيكي كوتاه تر از زمان برنامه ريزي استراتژيك. 
  در نهايت اين برنامه ريزي به وسيله سطوح مياني سازمان انجام مي گيرد.  
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  (Operational) عملياتي

ازطريـق  اهـداف اسـتراتژيك،    بـه  نيـل لازم جهت  )هاي فعاليت(از، تعيين عمليات  است عبارت
  شده تعيين) هاي تاكتيك(وسايل 

ليت ها و گام هاي ويژه اي را در راستاي رسيدن فرآيندي است كه به وسيله آن مديران اجرايي فعا 
 .به اهداف مورد نظر ترسيم مي كنند

 ويژگي ها 
        برنامه ريزي عملياتي چارچوب زماني كوتاه تـري نسـبت بـه برنامـه ريـزي اسـتراتژيك و

 تاكتيكي دارد 
         اغلب توسط مديراني صورت مي گيرد كه مسـئوليت محـدود بـراي اجـراي هـدف هـاي

  .محدود دارند

 انواع برنامه ريزي
 برنامه ريزي جامع  

  .اين برنامه ريزي خطوط راهنماي كلي و جهت گيري كلي سازمان را مشخص مي سازد
  برنامه ريزي عملياتي  

برنامه ريزي عملياتي به فعل درآوردن تصميمات و چهارچوب هاي تعيين شده توسـط برنامـه   
  .ريزي جامع است

تركيب برنامه ريزي جامع و عمليـاتي را  . زمند برنامه عملياتي استهر برنامه جامع جهت تحقق نيا 
    .مي گويند برنامه ريزي تلفيقي

 تفاوت برنامه جامع و عملياتي
  تابع ارزشها، ايدئولوژي، سياستها و اسـتراتژي هـاي حـاكم بـر سـازمان       جامعبرنامه ريزي

نامه ريـزي عمليـاتي در   است و بر عهده سياست مداران و مديران ارشد سازمان است و بر
  سطح مديريت اجرايي سازمان مطرح مي گردد

  و برنامه ريـزي  . در پي حل مسايل اساسي، رشد و توسعه سازمان است جامع برنامه ريزي
عملياتي با هدف يا هدفهاي مشخص، محدود، عيني و دست يافتني، تنهـا متوجـه بهتـرين    

  .كارآيي در خدمت يا توليد است
   و . متوجه منافعي است كه احتمالا در آينده نصيب سازمان خواهد شـد  جامعبرنامه ريزي

 .برنامه ريزي عملياتي متوجه منافع فعلي و در معرض ديد و يقين است
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 انواع برنامه جامع

. برنامه ريزي جامع از جهات مكاني، زماني، موضوعي وفلسفي يا مرامي قابل تقسيم اسـت  
  :هاي جامع عبارتند از دو نوع از مهمترين برنامه ريزي

  برنامه ريزي استراتژيك  
  برنامه ريزي درازمدت  

 
 برنامه ريزي بلند مدت برنامه ريزي استراتژيك 

سيستم بازاست و همانطور كه جامعه تغييـر   فرضيات
 مي كند سازمان نيز بايد تغيير كند

سيستم بسـته اسـت و برنامـه هـاي     
كوتاه مدت و طرح ها در داخـل آن  

 .تدوين و توسعه مي يابند سيستم
فرآيند برنامه ريـزي تعيـين رسـالت محـيط      تمركز روي

خارجي و ظرفيت سازي و آموزش كاركنان 
 جامعه است

طرح نهايي برنامه و تحليـل داخلـي   
 آن است

برنامــــه ريــــزي 
 متوسط

گروه كوچكي از برنامه ريزان و بـا شـركت   
 وسيع افراد ذينفع صورت مي گيرد

امــه ريــز يــا افــراد اداره، بخــش، برن
متخصص و حرفه اي صـورت مـي   

 .گيرد
تغييرات برون سازماني ارزش هاي سازماني  تاكيد روي

 و اقدامات پيشگامانه است
تغييرات درون سازماني، روش هاي  

برنامه ريـزي و برنامـه ريـزي درون    
 سازماني و برون سازماني است

س سوال مي كند چه تصميماتي بايد بر اسـا  آينده نگري
درك موقعيت پنج سال آينده و متناسـب بـا   

 وضعيت حال اتخاذ مي شود

بر اهداف بلند مدت و كوتـاه مـدت   
از حال تـا پـنج سـال آينـده تمركـز      

 .دارد
اســتوار اســت بــر 

 اساس
تصميم گيري خلاق و بصيرت آميـز، اينكـه   
چگونه سازمان را بر اساس محـيط در حـال   
تغييــر آينــده هــدايت كــرد و كــدام فرآينــد 
سازماني قادر به هاتخـاذ بهتـرين تصـميم و    
پيش بيني آينده استو مـي توانـد بـر اسـاس     

 .توافق همگاني عمل كند

مجموعه اي از اطلاعات مـرتبط بـه   
هم و مفصل سازمان و برنامه واحـد  
هاي مختلف سـازماني و نماينـدگي   
هــاي مربوطــه و توانــايي نماينــدگي 
هاي مربوطه و توانايي بودجـه هـاي   

 جاري
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 (Strategic Planning)ريزي استراتژيك نامهبر
 

 كند به تاثير عوامل خارجي توجه مي 3

 نگر است آينده 3
 نوعي برنامة بلندمدت است 3
 باشد مديريت عالي مسئول آن مي 3
 كند هاي ديگر در سطوح سازماني را ترسيم مي زمينة اساسي براي تمامي برنامه 3
 شود موجب هدايت تمامي سازمان مي 3
 اهداف بيشتر است بهتر و دقيق آينده، امكان رسيدن بهعلت تجسم  به 3
 باشد ريزي عملياتي قابل اجرا نمي بدون برنامه 3

 دهد ريزي استراتژيك به دو سوال پاسخ مي در واقع برنامه
 اهداف   بكنيم؟ بايد چه -1

  استراتژي  چگونه بايد انجام دهيم؟ -2

 

 استراتژي
ور سوق الجيشي در زمان ناپلئون بكار گرفته شد ولـي  در اصل استراتژي براي علم لشكر كشي و ام

به تدريجدر هنر جنگ به علت هبستگي قدرت هاي اقتصادي ، سياسي ، فني ، اجتماعي و رواني و 
 .عمليات نظامي معناي گسترده تري به خود گرفت

تعريف  طبق اين. تعريف مي نمايند)) راه و روش رسيدن به اهداف (( استراتژي را گاهي به عنوان 
، استراتژي هم راه و هم روش يا چگونگي دستيابي به اهداف را بازگو مي كند در حاليكـه اهـداف   

اموري استراتژيك ناميده مي شود كه حد اقل داراي سه شـرط  . مسير حركت ترا مشخص مي سازد
استراتژي  بنابراين. باشد ، يعني بلند مددت باشد، در محيط رقابتي باشد، و جنبه حياطي داشته باشد

نوع خاصي از راه و روش هاي دستيابي به اهداف است كه بايد شـرايط سـه گانـه را داشـته باشـد      
يعني در ارتباط با چگونگي دستيابي به اهداف بلند مدت و حياتي سازمان كه در محيط رقابتي قرار 

 .دارد بحث مي كنند
اسـتراتژي عبـارت اسـت از    : سـت در فرهنگ و بستر ، تعريف جامع تري از استراتژي آورده شده ا

علم و هنر به كار گرفتن نيروهاي سياسي ، اقتصادي ، رواني ونظامي يك ملت يا گروهي از ملت ((
 ))ها براي حد اكثر حمايت از سياست هاي اتخاذ شده در جنگ يا صلح
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اي استراتژي طرحي است جامع ، واحد و كامل كه براي رسيسدن به اهداف با استفاده از برتـري ه ـ 
 .استراتژيك موسسه، با تغييرات عمده محيطي برخورد مي كند

 برنامه ريزي استراتژيك
برنامه استراتژيك شامل بستر يا چارچوبي براي عملي ساختن تفكر استراتژيك و هـدايت عمليـات   

 .براي حصول نتايج مشخص و برنامه ريزي شده مي باشد
ست سازمان يافته و منظم براي اتخاذ تصـميمات  به عبارت ديگر ، برنامه ريزي استراتژيك تلاشي ا

بنيادي و انجام اقدامات اساسي كه سرشت و سمت گيري فعاليت هاي يك سازمان با ديگر نهاد هـا  
 .را در چارچوب قانوني شكل مي دهد

برنامه ريزي استراتژيك روش سيستماتيكي است كه فراگرد مديريت استراتژيك را پشتيباني و تاييد 
رنامه ريزي استراتژيك متضمن همه اقداماتي است كه منجر به تعريـف اهـداف و تعيـين    ب. مي كند

 .استراتژي هاي  مناسب براي دستيابي به آن اهداف براي كل سازمان مي شود
 برنامه ريزي استراتژيك و تفاوت آن با ساير روش هاي برنامه ريزي 

هـا ، برنامـه ريـزي بـه سـه صـورت        امروزه در سازمان هاي پيشرفته و در سطوح مختلف سازمان
 :اساسي و مهم به شرح زير جلوه گر مي شود

 برنامه ريزي استراتژيك -1
 برنامه ريزي تاكتيكي  -2

 برنامه ريزي عملياتي -3

در اين برنامه ريزي اهداف و خطـوط كلـي ورسـالت سـازمان در     : برنامه ريزي استراتژيك .1
عيـت داشـته و در سـطوح عـالي     بلند مدت تعيين مي گردد، اين نـوع برنامـه ريـزي ، جام   

سازمان شكل مي گيرد و چارچوبي مشخص براي برنامه ريـزي تـاكتيكي و برنامـه ريـزي     
اين برنامه داراي ديـد بلنـد مـدت اسـت ، و بـالاخره در حكـم       . عملياتي ترسيم مي نمايد

 .چتري است كه كل سازمان را به نحوي در بر مي گيرد
ريزي كه ابتدا در سازمان هاي نظامي به كار گرفته شـد ،  اين برنامه : برنامه ريزي تاكتيكي  .2

فرآيندي است كه به وسيله آن مديران دسته اي از فعاليت هـاي مـرتبط را در اجـراي يـك     
به عبارت ديگر، برنامه ريزي تاكتيكي بـه مسـايلي مربـوط مـي     . استراتژي تصوير مي كنند

طوح عالي سـازمان ترسـيم مـي    شود كه براي رسيدن به هدف هايي توسط برنامه ريزان س
اين نوع برنامه ريزي شامل تدوين هدف ها و انتخاب وسايل لازم براي دستيابي بـه  . شوند

چارچوب زماني برنامه ريزي تاكتيكي كوتاه تـر از زمـان برنامـه ريـزي     . آن هدف ها است
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مـي  در نهايت اين برنامه ريزي به وسيله سـطوح ميـاني سـازمان انجـام     . استراتژيك است 
 .گيرد

فرآيندي است كه به وسيله آن مديران اجرايي فعاليت ها و گام هاي : برنامه ريزي عملياتي  .3
برنامـه ريـزي عمليـاتي    . ويژه اي را در راستاي رسيدن به اهداف مورد نظر ترسيم مي كنند

چارچوب زماني كوتاه تري نسبت به برنامـه ريـزي اسـتراتژيك و تـاكتيكي دارد و اغلـب      
اني صورت مي گيرد كه مسئوليت محدود بـراي اجـراي هـدف هـاي محـدود      توسط مدير

 .دارند
     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تفاوت برنامه ريزي استراتژيك و برنامه ريزي عملياتي
برنامه ريزي استراتژيك به دليل ويژگي هاي خود تفاوت هاي بنيادي با برنامه ريـزي عمليـاتي دارد   

 :اشاره مي شود كه در زير به برخي از آنها
اصولاً برنامه ريزي عملياتي در سطوح مياني و پايه شكل مي گيرد، در حالي كه برنامه ريـزي  ) الف

 . استراتژيك در سطوح عالي سازمان تدوين مي شود
تاكيد برنامه ريزي عملياتي بر كارايي و بازدهي است، در حالي كه برنامه ريزي اسـتراتژيك بـر   ) ب

منظور از اثر بخشي آن است كه هدف هاي اصلي و اساسي تعيين شوندو بـه  . داثر بخشي تاكيد دار
آنها دست يابيم، اما در كارايي غرض آن است كه به هدف هـاي تعيـين شـده بـا حـداكثر بـازدهي       

به تعبير يكي از صاحب نظران مديريت ، در برنامه ريزي استراتژيك با هدف اثر بخشي مي . برسيم
را انجام دهيم ، در حالي كه در برنامه ريـزي عمليـاتي بـا هـدف كـارايي       كوشيم تا كارهاي درست

 .تلاش در اين است كه كارها به درستي انجام پذيرند

 تاكتيكي
 
 

 عملياتي

استراتژيك استراتژيك

 تاكتيكي   

 عملياتي  
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در برنامه ريزي عملياتي بيشتر بر منافع فعلي سازمان تاكيد مـي شـود، در حـالي كـه در برنامـه      )پ
برنامه ريزي عملياتي كوتاه مـدت و  به عبارت ديگر ديد . ريزي استراتژيك توجه بر منافع آتي است

در برنامه ريـزي عمليـاتي منـابع و امكانـات موجـود      . ديد برنامه ريزي استراتژيك بلند مدت است
سازمان در نظر گرفته مي شود، در حالي كه در برنامه ريزي استراتژيك به منابع و امكانات سـازمان  

 .چشم مي دوزيم
زماني و شرايط محيطي ، با ثبات نسبي در نظـر گرفتـه مـي    در برنامه ريزي عملياتي ساختار سا) ت

شود، در حالي كه در برنامه ريزي اسـتراتژيك سـاختار سـازماني منعطـف و متناسـب و همـراه بـا        
 .تغييرات در طول زمان است

در برنامه ريزي عملياتي روش هاي كار غالباً تجربـه شـده بـوده هـو متكـي بـه دسـتاوردهاي        ) ث
لي كه در برنامه ريزي استراتژيك روش هاي نو و تجربه نشده نيز پا  به عرصه گذشته است، در حا

 .مي نهند
 .برنامه ريزي عملياتي در مقايسه با برنامه ريزي استراتژيك مخاطره كمتري را در بر دارد) ج

هـر  . برنامه عملياتي در برگيرنده اقدامات تفصيلي تر براي نيل به اهداف استراتژيك سـازمان اسـت  
زمان موظف به اجراي برنامه هاي اجرايي مختلفي در بخش هاي مهم سازماني است كه بايد آنها سا

 .را در طول سال اجرا نمايد
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Strategic management استراتژيك مديريت  

   مديريت استراتژيك شامل اتخاذ تصميمات و فعاليت هاي يكپارچه براي توسعه و اجـراي
 )هينتر هوبر(كنترل و ارزيابي نتايج آنهاست استراتژي هاي موثر،

     مديريت استراتژيك عبارت از مجموعه تصميمات و اقدامات مديريتي اسـت كـه عملكـرد
بلند مدت سازمان را از طريق بررسي فرايند بررسـي محيطـي، تـدوين اسـتراتژي، اجـراي      

 )هانگر و ويلن(استراتژي و ارزيابي و كنترل تعيين مي كند
  كه از طريق آن سازمانها محيط هاي داخلي و خارجي خود را تحليل كرده و فرايندي است

خـود را پايـه گـذاري كـرده،      از آن شناخت كسب مي كنند، علاوه بر آن مسير استراتژيك
استراتژي هايي خلق مي كنند كه آنها را براي رسيدن به اهداف تعيين شده كمك مي كنـد،  

ند، تمام اين اقدامات تلاشي است براي ارضاي ذينـع  در مي آور آن استراتژي ها را به اجرا
 ها
 يـا    ايجاد يـك   منجر به  كه  است  ها و اقدامهايي از تصميم  ، جرياني استراتژيك  مديريت

 Jauch and(شـود   مـي   سازماني  هدفهاي  به  دستيابي  تسهيل  مؤثر براي  چنداستراتژي

Glueck ١٩٨٨.(  

 آنهـا    در نتيجـه   كـه   اسـت   ها و اقـدامهايي  از تصميم  يا ، مجموعه استراتژيك  مديريت
 Pearce. (شوند و اجرا مي  طراحي  سازمان  يك  هدفهاي  به  دستيابي  براي استراتژيهايي

and Robinson ١٩٨٨.(  
 يـك   مناسـب   انطباق  با هدف  كه  است  و تكراري  مداوم  ، فرايندي استراتژيك  مديريت  

  ).١٩٩٠ Certo and Peter(شود  مي  نجاما  بامحيطش  سازمان

 ويژگي هاي مديريت استراتژيك
 يك وظيفه مديريتي بلند پايه مهم است 

 معطوف به آينده و هدف هاي دراز مدت سازماني است 
 به سازمان بعنوان يك سيستم باز مينگرد 
 به پديده هاي مربوط به سازمان و محيط به صورت چند بعدي مي نگرد 
 را با منافع جامعه به صورت يكپارچه مورد توجه قرار مي دهد اهداف سازمان 
 مديران سطوح پاييني و مياني سازمان را هدايت مي كند 
 توزيع منابع در سازمان را در كانون توجه خود دارد 
 در تصميم گيري از منابع و داده هاي مختلف بهره مي گيرد. 
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 مراحل مديريت استراتژيك
 از محيط بيروني و مطالعه عواملي كه به نوعي فعاليـت هـاي    درك و شناخت دقيق و جامع

 سازمان را تحت تاثير قرار مي دهند

 تدوين استراتژي مناسب براي تلاشهاي آتي سازمان در راستاي تحقق اهداف 
 تبديل استراتژي انتخابي به فعاليتهاي اجرايي سازمان به صورت استراتژيك 
 د بكارگيري اسـتراتژي هـا و در نهايـت ارزيـابي     پايش مناسب براي كنترل استراتژيك رون

 استراتژيك فعاليتهاي انجام شده در يك دوره معين

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

     irmgn.ir



٢٥  
 

 ارتباط بين سطوح مديريت استراتژيك
 

مديران سطوح عملياتي و مديران سطوح مياني براي تحليل محيط بايـد از اسـتراتژي هـاي تـدوين     
داشته باشند تا تحليل محيطي بصورت كامـل صـورت   شده و اجرا شده سطوح ماقبل اطلاع لازم را 

 .گيرد
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Situational Analysis

{ äÅb ě⌐Őś┌

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     irmgn.ir



٢٧  
 

 تحليل محيط: مرحله اول
 

 ارتباط عوامل داخلي و خارجي محيطي

Environmental Issues

Internal 
Environmental 

Analysis

Mission, Vision
Values, Objectives 

External 
Environmental 

Analysis

Relating External And Internal Factors

Adoptive Strategy        Market Entry Strategy      Position Strategies 
 

 
براي بررسي محيط داخلي و خارجي بايد با يك عينك به اين عامل نگاه كـرد  ايـن عينـك چيـزي     

 MVVOنيست جز 

 
• Mission 
•  Vision 
• Values 
•  Objectives  
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 (Mission)رسالت يا مأموريت
رسالت كه در برخي از منابع ازآن به عنوان ماموريت نيز به ياد مي شود، در حقيقت بيـانگر فلسـفه   

 .وجودي سازمان بوده و مويد نقشي است كه آن سازمان در جامعه بر عهده دارد
آينده سازمان را بيان مي كند و آنچـه   رسالت سازمان عبارتي است كه ماهيت و مفهوم فعاليت هاي

را كه سازمان قصد دارد در آينده انجام دهد، به اضافه تعهدات اصلي فلسفي كه ناظر بر فعاليـت آن  
 .خواهد بود را تعيين مي كند

 :رسالت سازمان پاسخگوي دو سوال زير است
 شما كه هستيد؟ )1
 چه مي كنيد؟ )2

 :ال مهم زير پاسخ داددر تدوين رسالت سازمان ، بايد به چهار سو
 سازمان چه وظيفه اي يا وظايفي را بر عهده دارد؟ )1
 براي چه كساني اين وظايف را به عمل مي آورد؟ )2

 سازمان چگونه اين وظايف را انجام مي دهد؟ )3

 چرا اين سازمان وجود دارد؟ )4

 موارد در ارتباط با رسالت
 هويت سازمان )1
 طبيعت كار )2

 فلسفه وجودي سازمان )3

 گيرندگان خدمات )4

 .اصول و ارزش هايي كه در لواي آن عمل مي شود )5

 ويژگي هاي بيانيه رسالت
 .در حد وسيعي بيانگر مقاصد خاصي مي باشد) الف
 .استمرار داشته باشد)ب
 .به نحوي بيان شود كه وحدت و جامعيت سازمان را مورد تاكيد قرار دهد) پ
 .و خدمات در بر داشته باشد به نحوي بيان شود كه دامنه عمليات را در زمينه توليدات) ت

 اجزاي تشكيل دهنده بيانيه رسالت
 .هدف ويژه بيانيه رسالت سازمان را مشتريان و بازار يا جامعه تشكيل مي دهند) الف
 .بيانيه رسالت سازمان ، گوياي مهمترين خدماتي است كه سازمان انجام مي دهد) ب
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ا كـه سـازمان بـر آن متمركـز بيشـتري دارد،      بيانيه رسالت سازمان ، منطقه جغرافيايي خاصي ر) پ
 .مشخص مي سازد

 .بيانيه رسالت سازمان ، گوياي فلسفه وجودي سازمان است) ت
 .بيانيه رسالت سازمان ، در بردارنده اولويت تصوراتي است كه سازمان از خود دارد) ث

 
 در تدوين بيانيه رسالت به چه پرسش هايي بايد پاسخ دهيد؟

 ليد؟به چه كاري مشغو )1
 به چه كاري مي توانيد دست بزنيد؟ )2

 چه كاري بايد انجام دهيد؟ )3

 به چه كاري نبايد وارد شويد؟ )4

 چرا سازمان به وجود آمده است؟ )5

 وجوه مشخصه و تمايز سازمان شما كدامند؟ )6

 مشتريان اصلي شما كيستند؟ )7

 سهم بازار شما در حال و آينده چقدر است؟ )8

 ينده كدامند و كدام بايد باشند؟محصولات و خدمات اصلي شما در حال و آ )9

 كانال اصلي توزيع كالا يا ارايه خدمات شما در حال و آينده كدامند؟ )10

 كار شما در حال حاضر ا سه يا پنج سال گذشته چه تفاوتي دارد؟ )11

 كار فعلي شما احتمالا طي سه يا پنج سال آتي چه تغييري خواهد داشت؟ )12

 اندازه گيري مي شود؟ مهمترين نگراني اقتصادي شما چيست و چگونه )13

 چه نكات مهم ، ارزش ها، و الويت هايي براي آينده سازمان شما اهميت دارند؟ )14

 چه ملاحظاتي در ارتباط با ذينفعان وجود دارد؟ )15

 
 واحد اراك در دانشگاههاي آزاد اسلامي  ICT و IT رسالت توسعه رشته هاي: مثال

 
مرزهـاي دانـش و فـراهم آوردن امكـان     دانشگاه آزاد اسلامي واحد اراك بـه منظـور گسـترش    

. بوجود امـده اسـت  ) منطقه جغرافيايي(همه اقشار جامعه اسلامي ايران) هدف(دسترسي مناسب
اين دانشگاه از طريق بكارگيري برنامه ريزي دستيابي به فنـاوري اطلاعـات و آمـوزش فراگيـر     

بـراي  . مـي كنـد  ) فلسـفه وجـودي سـازمان   (جامعه و تربيت منابع انساني متخصص را تسـهيل 
 :دستيابي به رسالت، اين دانشگاه موارد زير را مورد حمايت قرار مي دهد

 در همه ابعاد زندگي  ICTو  ITبكارگيري   ¢
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  ICTو  ITايجاد فضاي رقابتي خلاق براي سازماندهي جامعه با استفاده از   ¢
 ـ   ¢ ذير بالنـده در  تغيير الگو روند توسعه ملي از منابع پايه به دانش و شـهروندان مسـئوليت پ

 تحصيل ارزش
 ) تصورات كلي سازمان.( جهت رفع شكاف ديجيتالي ملي با جامعه جهاني گردد ¢

 
 

  (Vision)يا دورنماانداز چشم
دور نما در واقع چشم اندازي است به آتيه كه مديرت سازمان آن را نهـايتي بـراي آن سـازمان مـي     

 .ان آرزو دارد به آرماني دست يابددورنما در واقع نمايانگر اين  است كه سازم. داند 
دور نما تصويري زا آينده است كه در صورت تحقق اهداف و مقاصد سازماني به آن دست خواهيد 

 .يافت
 .دور نما بيانگر آن است كه شما با چه باور و آرزويي براي آينده سازمان خود داريد

 :ويژگي هاي يك بيانيه دورنماي خوب
 .دخلاصه بيان شده باش) الف
 .قابل درك و ساده براي ياد آوري باشد) ب
 .الهام بخش بوده و براي حصول آن در آينده نياز به تلاش باشد) پ
 .قابل باوربوده و در راستاي ارزش هاي استراتژيك و رسالت سازمان باشد) ت
 .به عنوان نقطه تفاهم ذينفعان مهم باشد) ث
 .داراي قابليت انعطاف و خلاقيت در عمل باشد) ج

 فرآيند تدوين بيانيه دور نما
پاسخگويي به سوالات به وسيله هر يك از اعضاي تيم به طور مستقل بدون آنكـه قـبلا بـا     )1

 .ساير اعضا در اين باره به تبادل نظر پرداخته باشد
 تبادل نظر كليه اعضاي تيم در مورد هر سوال )2

 پاسخ  بحث در مورد پاسخ هاي واصله و رسيدن به اجماع نظر در مورد هر )3

مرور تمام سوالات  و پاسخ ها به منظور رسيدن به تفاهم عمومي بر روي نكات كليدي كه  )4
 .مي بايد در بيانيه دور نما درج شود

 تدوين پيش نويس بيانيه دور نما  )5
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بررسي پيش نويس بيانيه دور نما به همراه ساير ذينفعان ، تا يقين حاصل شود كه نقطه نظر  )6
 .آن لحاظ شده و هر گونه اصلاح لازم در بيانيه صورت پذيردساير افراد ذيصلاح در 

 :مهمترين ويژگي هاي يك دور نماي موثر
 .دور نما بايد آرماني باشد، نه اين كه به صورت اهدافي كمي ارايه گردد )1
 .دور نما بايد روشن ، چالشي و پيشرو باشد )2

، مناسـب، و از انعطـاف    دور نما بايد براي اعضا ي سازمان يا جامعه يا جامعـه قابـل فهـم    )3
 .پذيري لازم برخوردار باشد

دور نما بايد داراي ثابت بوده ، در عين چالشي ، ودر صورت لـزوم قابـل تغييـر و تحـول      )4
 .باشد

 .دور نما بايد ترغيب كننده انسان ها باشد و روح هدايت در برداشته باشد )5

به مشـتريان ، بيمـاران ، و   دور نما بايد در وهله نخست ، همكاران را تقويت نمايد، سپس  )6
 .ساير مردمي كه مي خواهيم بدانها خدمات نماييم ، بپردازد

 .دور نما براي آينده ارايه مي شود ، در عين حال به گذشته نيز توجه دارد )7

 .دور نما به تفصيل بيان مي شود و تنها به كلي گويي ختم نمي شود )8

 

 :تهيه چشم انداز نحوه

 :شودنگرش عميق اعضا بيان     

 سازمان در آينده بدنبال چيست؟ -1    
 سازمان چه تصميماتي در آينده دارد؟ -2    
 آينده مطلوب سازمان چيست؟ -3    
 چه تصويري نسبت به مشتريان داريد؟ -4    
 كيفيت زندگي مشتريان چگونه ارتقا مي يابد؟ -5    
 بزرگترين فرصت ها چيست؟ -6    
دانشگاه علوم فظ و ارتقاي سطح سلامت مردم استان آذربايجان غربي، منظور تأمين، ح به :1مثال

هـاي   سال آينـده، از نظـر شـاخص    10است، در  آن غ بر-پزشكي و خدمات بهداشتي درماني آ
دانشگاه اول كشور، ارتقـا   5دانشگاه آخر كشور، به سطح   5اصلي بهداشتي و درماني، از ردة 

 يابد
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آزاد  بـر آنسـت كـه دانشـگاه      گاه در چشم انداز ده سال آينده، معاونت پشتيباني دانش: 2مثال 
را از طريق تأمين و تربيت منابع انساني شايسته و توانمند ، سازماندهي و تخصيص بهينـه  اراك 

نسبت به تـامين نيازهـاي مجموعـه     منابع ، استفاده مطلوب از فنĤوري روز ، حاكميت قانون ، 
ونه اي كه امكان ارائه خدمات با حداكثر كارآيي و اثربخشـي  واحدهاي دانشگاه اقدام نمايد بگ

در بخش هاي بهداشت، درمان، آموزش و پژوهش بر مبناي دانش روز جهاني و اسـتانداردهاي  
  .ملي و بين المللي با بالاترين كيفيت ممكن فراهم گردد

 
 

 عوامل موثر در تدوين دور نماي سازمان 

 
 
 
 
 

  تاريخچه سازمان   محيط
 
 
 
 ظرفيت داخلي                                                                                   
 
 

        VALUESها ارزش

 : تعريف ارزش

       معيارهاي مورد احترام و معيارهايي كه نسبت به آنهـا حساسـيم و نمايـانگر ايمـان و
 اعتقاد راسخ هستند

  در سازمان  نوعي رفتار مناسب و برتر شمرده مي تماعي اصولي كه از نظر فردي و اج
 :شوند و در هر حال معيارهاي ثابت سازمان براي تصميم گيري ها هستند

 صداقت، رازداري ،رضايت گيرنده خدمت در همه جا    

دور نما
 آنچه كه سازمان آرزو دارد بشود
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ارزش هاي استراتژيك سازمان همان ارزش هايي است كه توجه به آنها موجـب جـذب مشـتري و    
 .جامعه مي شود موفقيت سازمان در

نسـبت بـه   ( ارزش هاي نمايانگر اصولي هستند كه از نظر فردي يا اجتماعي نـوعي رفتـار مناسـب    
 .برتر شمرده مي شوند) رفتار نامناسب

ارزش هاي يك سازمان عبارت است از اعتقادات بنيادي يا حقايقي كه سازمان آنهـا را گرامـي مـي    
 .شمارد و يا نسبت به آنها حساس است

هاي سازماني مجموعه اي از ارزش هاي فردي ، ارزش هاي گروهي ، ارزش هـاي ذينفعـان    ارزش
 .و صاحبان سهام و ارزش هاي جامعه است

 

 :تعريف ارزش هاي استراتژيك
   توجه به آنها موجب جذب مشتري و موفقيت سازمان در جامعه ارزش هايي است كه

رفتن انرژي و سـرمايه سـازمان مـي     مي شود علاوه بر آن توجه به آنها مانع از به هدر
 .شود

      عبارت است از اعتقادات بنيادي يا حقايقي كه سازمان آنهـا را گرامـي مـي شـمارد و
 نسبت به آنها حساس است 

 
 :شامل ارزش هاي سازماني

 ارزش هاي فردي ¢

 ارزش هاي گروهي ¢
 )stakeholders(ارزشهاي ذينفعان و صاحبان سهام ¢
 ارزش هاي جامعه ¢
 )owners(لكانارزش هاي ما ¢

 
چنانچه تنوع و اختلافات موجود در ارزشها شناسايي نشود و بدرستي درك نگردد، تعيـين اهـداف   

 سازمان بر پايه رسالت، دورنما و ارزش هاي سازماني بدرستي انجام نمي پذيرد
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 (OBJECTIVES)اهداف سازمان
به آن ، سـازمان هـايي را   هدف عبارت است از غايت يا نهايتي كه جوامع براي تحقق بخشيدن 

 .به وجود آورده اند

¢ Goal 
¢ Objective 
¢ Target 
¢ Aim 

 

سلسله مراتب اهداف و برنامه ها  

چشم انداز
Vision

اهداف كلان استراتژيك
Goals

 
اهداف استراتژيك

Objectives

مقاصد/اهداف عيني 
Targets

ماموريت 
Mission
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 ويژگي اهداف استراتژيك

ويژگي هاي اهداف استراتژيك خوب نگاشته شده

ويژگي هاي اهداف 
استراتژيك خوب 

نگاشته شده

گسترده و 
جامع بيان 

شوند
دقيق و قابل 
اندازه گيري 

باشند

هر هدف بر 
پايه يك 

رويداد منحصر 
كاملا در به فرد بنا شود

راستاي تحقق 
رسالت و دور 

نما باشند

طبق اصول 
كلي راهنماي 
سازمان تعيين 

شوند

نشان دهند كه 
سازمان چه كاري 
مي خاهد انجام 

دهد

 
 گام هاي تدوين اهداف استراتژيك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

برون داده ها را مشخص 
 سازيد

 مناسب ترين گزينه ها را بيابيد

اهداف را به اطلاع سايرين 
 .برسانيد

 .اختلافات اهداف را حل كنيد

 .اهداف را نهايي نماييد
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ملاحظات لازم در تدوين اهداف استراتژيك
چالشي باشند ، اما 

.غير ممكن نباشد

به همه كاركنان 
.مربوط شوند

در فرآيند ارزيابي 
كاركنان استفاده 

نشوند
وسيله باشند،نه اينكه 

هدف نهايي باشند

محدود كننده و 
بازدارنده نباشند

  با رسالت و دور نما
پيوند داشته باشند

ساده بيان شوند

تعداد آنها كم باشد

 
                                                    

 

 ان با اهداف سازمان ارتباط رسالت ، دور نما ، ارزش هاي حاكم بر سازم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Vision 
آرزو به آنچه كه سازمان 

ده قرار است باشددر آين

Values 
اصول راهنما و ارزش هاي 

انعطاف ناپذير سازمان

Mission 
 فلسفه وجودي سازمان 

Objectives
 اهداف سازمان 
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 شناخت محيط هاي سازماني

هاي سازمانيشناخت محيط

:محيط داخلي
منابع مالي١.
نيروي انساني٢.
بازاريابي و فروش٣.
عمليات و توليد۴.
تحقيق و توسعه۵.
مديريت۶.
استراتژي جاري٧.

)محيط كلان  PEST):
(Political)سياسي عوامل١.

(Economic)اقتصادي عوامل٢.

(Social)اجتماعي عوامل٣.

(Technological)آوري فن۴.

):پورتر(محيط رقابتي 
مشتريان١.
واردها تازه٢.
كنندگان تدارك٣.
جانشين خدمت يا كالا۴.
رقبا۵.

 
 
 

سازمانسازمان

متغيرهاي اجتماعي متغيرهاي تكنولوژيكي

متغيرهاي اقتصاديمتغيرهاي سياسي
رسانه هاگروههاي ذينفع

اتحاديه ها

رقبا
مشتريان عرضه كنندگان

دولت

سهامداران و هيات مديره

كاركنان

( گروه ذينفع داخلي( اثر مستقيم
اثر غير مستقيم

(  گروه ذينفع خارجي( اثر مستقيم
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 تحليل محيط داخلي و خارجي
 Internal and External Environmental Analysis 
 
 بر سازمان اثر مي گذارند) محيط خرد(عواملي كه بصورت مستقيم 

 : ميگذارند و شاملاز خارج سازمان بر آن اثر :  External Stokeholder : الف
 Customer يك نهاد يا يك سازمان ديگر، يك شركت طرف قرارداد، اشـخاص  ( مشتريان

 ...)و
 Supplier عرضه كنندگان مواد اوليه، خدمات، انرژي، ماشين آلات و نيروي كار 
 Government  دولت و سازمانهاي قانون گذار دولتي 
 Special-Interest Group ژه دارند مانند گروههـاي حمايـت از   گروههايي كه منافع وي

 مصرف كنندگان، گروههاي سياسي و تاثير آنها بر فرآيند قانون گذاري
 رسانه هاي گروهي 

 اتحاديه هاي كارگري 
 : شامل Internal Stakeholder: ب

 Employees  تركيب نيروي كار، نرخ زاد و ولد و ( كاركنان(... 
 سهامداران و هيات مديره 

 )مدل پورتر(محيطي نهنيروهاي پنج گا
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 )مدل پورتر(نيروهاپنج گانه محيطي
)مدل پورتر(نيروهاي پنج گانه محيطي

صنعت در پي 
حفظ موقعيت 
در ميان رقبا

يا   قدرت مذاكره 
چانه زني مشتريان

تهديد

تازه  

واردها

قدرت مذاكره يا چانه زني 
عرضه كنندگان مواد اوليه

تهديداتي 
كه از جانب 
محصولات 
و خدمات 
جايگزين 

متوجه 
سازمان 
است

 
 
 

 )رقباي بالقوه(واردها تهديد تازه

 : از قبيل) موانع ورودي(
وقتي كه يك محصول با تسـهيلات فـراوان و در حجـم بيشـتري      : صرفه جويي در مقياس ¢

 توليد مي شود بازدهي بالاتر است لذا مانع ورود رقباي جديد مي شود

افزايش هزينه ها براي سـرمايه گـذاري مـانع ورود رقبـاي     : بالا بودن سطح سرمايه گذاري ¢
 جديد مي شود

 بالا بودن سطح تنوع محصولات ¢
 فقدان دسترسي به كانال هاي توزيع ¢
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 قوانين دولتي  ¢
 شهرت تجاري موسسات قديمي ¢

 
 قدرت مذاكره مشتريان

 
 :قدرت مذاكره مشتري بستگي دارد به

 داد مشتريانمحدود بودن تع ¢
 )به انها بايد تخفيف داد(مشترياني كه در حجم زياد خريد مي كنند ¢
مشتريان مي توانند به راحتي اطلاعات دقيقي از تقاضا و هزينه فروش بدست آورنـد پـس    ¢

 .در مذاكره حرف اول را مي زننند
 )اهميت قائل شدن براي شركت(رفتار مشتريان در خريد ¢

 قدرت مذاكره عرضه كنندگان
 :بستگي دارد به رت مذاكره عرضه كنندگانقد

 محدود بودن توزيع كنندگان ¢
 محدود بودن اجناس يا خدمات ¢
خريـداران حاضـرند بـراي بعضـي محصـولات مبلـغ       (متنوع كردن محصولات عرضه شده ¢

 )بيشتري را پرداخت كنند
 )به خريدارنيازمند بودن توليد كننده (خريدار بتواند توليد كننده مواد اوليه را تهديد نمايد ¢

 
 رقباي مستقيم -)رقباي غير مستقيم(جايگزين تهديد محصولات

 
 تنوع در ايجاد محصول توسط شركتي ديگر ¢

 بهبود كيفيت محصول توسط شركتي ديگر ¢
 .....سوخت و  -مواد دارويي -)اتوبوس، قطار، هواپيما(شركتهاي مسافربري ¢
 كم نمودن هزينه هاي ثابت در توليد توسط ساير شركت ها ¢
 ياد بودن تعداد رقيبانز ¢
شركتهايي كه مايل به ترك هستند بايد كـل سـرمايه يـا مقـدار     (بالا بودن موانع براي خروج ¢

 )زيادي را از دست بدهند پس در صحنه مي مانند
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 بر سازمان اثر مي گذارند) محيط كلان(مستقيم عواملي كه بصورت غير
 

 :شامل):social variables(متغير هاي اجتماعي

باعث تغيير در ميزان عرضـه نيـروي كـار،    ) تركيب نيروي كار(غير هاي جمعيت شناسيمت  ¢
 بروز مسائل اجتماعي بدليل ساختار جمعيتي، شكل دادن به نوع بازار

 نمايشي ازنگرشها و ارزشهاي مردم: شيوه زندگي ¢
ان، مانند دادن فرصت برابر به همه مردم، كمك به افراد معلول و ناتو: ارزش هاي اجتماعي ¢

 ...)مشاركت دادن كاركنان در تصميم گيري مديران، و 
 :متغير هاي اقتصادي  شامل

 درآمد ملي ¢
 سرمايه گذاري ها ¢
 قيمت ها ¢
 دستمزدها ¢
 بهره وري ¢

 متغير هاي سياسي

 سياستهاي دولتي ¢

 قوانين ضد انحصاري ¢
 عناصر  و تشكل هاي سياسي موجود در جامعه  ¢
 .....و  ¢

 
 متغير هاي تكنولوژيكي

 حصولات جديدارائه م ¢

 ارائه روش هاي جديد ¢
 ارائه فرايندهاي جديد ¢
 ارائه مواد جديد  ¢
 ....و  ¢
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 رابطه تحليل محيط خارجي و رويدادهاي محيطي

EXTERNAL ENVIRONMENTAL ANALYSIS

Environmental Issue

-Government Institution

-Business organization

-Educational Institution

-Religious Institution
-Research organization
-Consumer

Technological
Social
Political
Economical
Competitive

Technological
Social
Political
Economical
Competitive

Technological
Social
Political
Economical
Competitive

The special Environment

-Planning organization
-Primary Providers
-Secondary Providers
-Individuals

The General Environment

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     irmgn.ir



٤٣  
 

 

 محيط خارجي) اسكن(مفهوم مداقه

Technological Competetive

Regulatory

Political

Social Economic

Monitoring 
Process

Prior to scanning
Divers
Unorganized
Sporadic
Unevaluated
uncategorized

Prior to scanning
organized
Accumulated
evaluated
categorized

Concept of Scanning the External Environment
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 تحليل محيط داخلي

INTERNAL ENVIRONMENTAL ANALYSIS

Organizational Culture

General Management 
Subsystem

Finance 
Subsystem 

Marketing 
Subsystem 

Administrative 
support 

Subsystem 

Sale 
Subsystem 

R & D 
Subsystem 

Information subsystem

 
 
 

ي كـه سـازمان بـا آنهـا روبـرو      براي تحليل وضع موجود ابتدا بايد مهمترين مسـائل اسـتراتژيك       
مشخص شود، در پي آن براي هر يك از اين مسائل اقدام بـه تعيـين اهـداف اسـتراتژيك     ) P(است

)O (نمود، سپس استراتژي)S (لازم را تدوين نمود. 
 
 

P    O   S 
 

 استفاده نمود SWOTبراي مشخص كردن مهمترين مسائل سازماني مي توان از تكنيك 

 (SWOT ) فرصت ها، تهديدات ضعف،تحليل نقاط قوت، 
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 SWOTتكنيك 
به مجموعه اي از توانمنديها و پتانسيلهاي مثبت و منـابع  ): Strengths )Sنقاط قوت  ¢

 .سازمان اطلاق مي شود كه در رسيدن سازمان به اهداف خود كمك كننده هستند

 
به مجموعه اي از كمبودها و ضـعفهاي موجـود در   ) : Weakness )Wنقاط ضعف  ¢

درون سيستم اشاره دارد كه بعنوان يك مانع در برآوردن اهداف سـازماني عمـل مـي    
 .نمايد

 
به مجموعه امكانـات ، منـابع و روشـهاي تسـهيل     ) : Opportunities )Oفرصتها  ¢

بـا شناسـايي و   كننده اي كه در خارج از سازمان مي بااشند گفته مي شود كه سازمان 
 .بهره گيري از آنها مي تواند به اهداف خود دست يابد

 
مجموعه اي از عوامل و روشها كه از بيرون سازمان باعـث  ) : Threats )Tتهديدها  ¢

 .ايجاد موانعي در راه رسيدن سازمان به اهداف خود مي شود
 

 :انجام تكنيك مراحل

   
 ): IFE(تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ¢
 :كيل ماتريس ارزيابي عوامل خارجيتش ¢
 SWOTتشكيل ماتريس  ¢

 

 ( IFE)عوامل داخلي تشكيل ماتريس ارزيابي
مورد از نقاط ضعف و قوت سازمان را كه قـبلا شناسـايي نمـوده ايـم بترتيـب       20تا  10بين .  1   

 .اهميت نسبي يا اولويت در جدول وارد مي كنيم

اهميـت نسـبي هـر يـك از عوامـل در توفيـق       (كنيمضريب هر يك از عوامل را مشخص مي . 2   
 ) سازمان
 به عواملي كه بيشترين تاثير را در سازمان دارند بالاترين ضريب را اختصاص مي دهيم. 
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  خواهد بود 1مجموع ضرايب نقاط ضعف و قوت سازمان حداكثر. 
بيـانگر   3الا، عدد بمعناي قوت بسيار ب 4عدد ( مي دهيم 4تا  1براي هر يك از عوامل رتبه از . 3   

 )بمعني ضعف اساسي است 1صعف كم و عدد  2قوت و عدد 
 .ستون بعدي نمره نهايي است كه از حاصلضرب ضريب در عدد رتبه بدست مي آيد. 4   
 4صرفنظر از تعداد عواملي كه در ماتريس گنجانده شده است، جمع نمره نهايي بـين يـك تـا    . 5   

 .ي باشدم 2/5خواهد شد و ميانگين آنها 
كمتر باشد سازمان از نظر  عوامل داخلي دچار ضـعف اسـت و    2/5اگر نمره نهايي سازمان از . 6   

 .باشد داراي قوت است 2/5اگر بيشتر از 
 

 )  EFE(تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

يـب  مورد از فرصت ها و تهديدات سازمان را كه قـبلا شناسـايي نمـوده ايـم بترت     20تا  10بين .  1
 .اهميت نسبي يا اولويت در جدول وارد مي كنيم

اهميـت نسـبي هـر يـك از عوامـل در توفيـق       (ضريب هر يك از عوامل را مشخص مي كنيم. 2   
 ) سازمان
 به عواملي كه بيشترين تاثير را در سازمان دارند بالاترين ضريب را اختصاص مي دهيم. 
  خواهد بود 1مجموع ضرايب فرصت ها و تهديدات سازمان حداكثر. 

بمعناي واكنش بسـيار عـالي سـازمان،     4عدد ( مي دهيم 4تا  1براي هر يك از عوامل رتبه از . 3   
بمعني واكـنش   1واكنش در حد متوسط و عدد  2بيانگر واكنش از حد متوسط بالاتر و عدد  3عدد 

 )ضعيف است
 .بدست مي آيدستون بعدي نمره نهايي است كه از حاصلضرب ضريب در عدد رتبه . 4   
 4صرفنظر از تعداد عواملي كه در ماتريس گنجانده شده است، جمع نمره نهايي بـين يـك تـا    . 5   

 .مي باشد 2/5خواهد شد و ميانگين آنها 
كمتر باشد سازمان از نظر  عوامل خارجي دچار ضعف است و  2/5اگر نمره نهايي سازمان از . 6   

رابر عواملي كه موجب فرصت يا تهديد مي شود بصورت عـالي  باشد سازمان در ب 2/5اگر بيشتر از 
 .واكنش نشان مي دهد
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   SWOTماتريس   

 
(TOWS)ماتريس تهديدات، فرصت ها، نقاط ضعف، نقاط قوت 

 S–نقاط قوت ١.هميشه سفيد باشد١.
.٢ 
.٣
.۴  
.۵
نقاط قوت را فهرست آنيد۶.
.٧
.٨
.٩

.٠١ 

 W–نقاط ضعف ١.

.٢

.٣  

.۴

نقاط ضعف را فهرست ۵.
آنيد

.۶

.٧

.٨

.٩

O–فرصت ها ١.

.٢

.٣  

.۴

فرصت ها را فهرست آنيد۵.

.۶

.٧

.٨

.٩
.٠١   

SOاستراتژي هاي ١.

.٢

.٣  

با بهره جستن از نقاط ۴.
قوت 

در صدد بهره برداري از ۵.

فرصت ها برآييد۶.

.٧

.٨

.٩

WOاستراتژي هاي ١.

.٢

.٣  

با بهره جستن از فرصت ۴.
ها 

نقاط ضعف را از بين ۵.
ببريد

.۶

.٧

.٨

T–تهديدات ١.

.٢

.٣  

.۴

تهديدات را فهرست آنيد۵.

.۶

.٧

.٨

.٩ 

STاستراتژي هاي ١.

.٢

.٣  

براي احتراز از تهديدات ۴.

از نقاط قوت استفاده آنيد۵.

.۶

.٧

.٨

 WTاستراتژي هاي ١.

.٢

.٣  

نقاط ضعف را آاهش دهيد ۴.

و از تهديدات پرهيز آنيد۵.

.۶

.٧

.٨

.٩ 

ت 
قو

ط 
نقا

 ،
ف
ضع

ط 
نقا

 ،
ها

ت 
ص
فر

 ،
ت
يدا
هد
س ت

ري
مات

(T
O

W
S

)

 
 
 

باشد در اين حالت سازمان ما در وضـعيتي قـرار دارد    SOاگر نقطه بدست امده در منطقه  ¢
كه هم داراي نقاط قوت وهم فرصت لازم براي پيشرفت در زمينه مشكل مورد نظر را دارد 

بايد روي نقاط قوت و فرصت ها تمر كز بيشتري نمـوده تـا بـه سـمت نقطـه ارمـاني       لذا 
 ) .استراتژي رشد  داخلي.(پيش رويم)4(

باشد در اين حالت سازمان ما در وضعيتي قـرار دارد   WOاگر نقطه بدست امده در منطقه  ¢
را  كه داراي نقاط ضعف مي باشد و فرصت لازم براي پيشرفت در زمينه مشكل مورد نظـر 

حركـت   SOدارد لذا بايد روي نقاط ضعف تمر كز بيشتري نمـوده تـا بـه سـمت منطقـه      
 ).استراتژي رشد خارجي( نماييم
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باشد در اين حالت سازمان مـا در وضـعيتي قـرار دارد     STاگر نقطه بدست امده در منطقه  ¢
 ـ. كه داراي نقاط قوت مي باشد ولي از محيط خارج در حال تهديد شدن مي باشد راي لذا ب

حل  مشكل مورد نظر بايد روي تهديداتي كه از خارج سازمان مارا تهديد مـي نمايـد تمـر    
 ).استراتژي رقابتي(حركت نماييم SOكز بيشتري نموده تا به سمت منطقه 

در اين حالت سازمان ما در وضعيتي قـرار دارد  . باشد WTاگر نقطه بدست امده در منطقه  ¢
داتي است كه از خارج سازمان ماراتحـت تـاثير قـرار    كه هم داراي نقاط ضعف و هم تهدي

لذا بايد روي نقاط ضعف و تهديدات تمر كز بيشتري نموده تا به سمت منطقه .  داده است
SO استراتژي كاهشي(حركت نماييم.( 
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(Strategy Formulation)
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 تدوين استراتژي: مرحله دوم

 استراتژيتعريف 
ديشه استراتژيك شكل داد فردي بنام سون تسو بود كه رسـاله خـود را   اولين فردي كه به ان ¢

 .با نام هنر جنگ نگاشت و پدر استراتژي شناخته شد

استراتژي از واژه استراتوگوس گرفته شده است و به هنر و علم هـدايت نيروهـاي نظـامي     ¢
 .اطلاق مي شود

راز پيروزي در جنگ بكار مي استراتژم نوعي حيله نظامي بود كه يونانيان و روميان براي اح ¢
 بردند

 ))راه و روش رسيدن به اهداف (( استراتژي  ¢
اموري استراتژيك ناميده مي شود كه حد اقل داراي سه شرط باشد ، يعني بلند مدت باشد،  ¢

بنابراين استراتژي نـوع خاصـي از راه و   . در محيط رقابتي باشد، و جنبه حياتي داشته باشد
اف است كه بايد شرايط سه گانه را داشته باشد يعني در ارتبـاط  روش هاي دستيابي به اهد

با چگونگي دستيابي به اهداف بلند مدت و حياتي سازمان كه در محيط رقـابتي قـرار دارد   
 .بحث مي كنند

تعيين آماج و اهداف دراز مدت در يك سازمان و براي تحقق پذيري اين آماج، تخصـيص   ¢
 )چندلر(ودن برنامه هاي فعاليتي مناسبدادن منابع مورد نياز و آماده نم

الگو يا طرحي كه هدف ها، سياست ها و زنجيره هاي عمليـاتي يـك سـازمان را در قالـب      ¢
 )كوبين(يك كل بهم پيوسته با هم تركيب مي كند

 )مينتزبرگ(طرح و نقشه، صف آرايي، موضع و ديدگاه ¢
 .استراتژي تكميل كننده طبيعي رسالت و دورنماي سازمان است ¢

 تدوين استراتژي گاهي هاي لازم برايآ
 

 مهمترين تهديدات محيطي را بشناسيد ¢
 همزمان تحليل جامعي از وضع رقباي سازمان داشته باشيد ¢
 .داشته باشيد) جامعه(درصورت تامين دو مورد قبلي، حال، درك صحيحي از وضع بازار ¢
بي بدانيـد و تصـميم   بايد داراي انديشه استراتژيك بوده، برنامه ريـزي اسـتراتژيك را بخـو    ¢

 .گيري هاي شما بر پايه بهترين بهره جويي از فرصت ها باشد
 .در نهايت قادر خواهيد بود كه استراتژي خود را تدوين كنيد ¢
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شناخت تهديدات اصلي محيطيتحليل وضع رقبا

داشتن درك صحيحي از بازار

انديشه 
استراتژيك

برنامه ريزي 
استراتژيك

تصميم گيري 
بر اساس 
فرصت ها

استراتژي

فرآيند تدوين استراتژي
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 ارتباط بين تحليل محيط، تدوين استراتژي و اجراي استراتژي

Environmental Issues

Internal 
Environmental 

Analysis

Mission, Vision
Values, Objectives 

External 
Environmental 

Analysis

The Relationship of strategy formulation to situation  
analysis and strategic implementation

Adoptive Strategy        Market Entry Strategy      Position Strategies 

Financial 
Strategy

Information 
System Strategy

Human 
Resources 
Strategy

Marketing 
StrategyCultural 

Strategy

organizational    
Strategy

Social and 
Ethic 
Strategy

Facilities 
Strategy

Situation 
analysis

Strategy 
Formulation

Strategic 
Implementation
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 سازماني استراتژي از نظر سطوحانواع 

 سازمان سطح كل استراتژي در 

 
 سازماني استراتژي در سطح واحد 

 
 دايره از سازمان استراتژي در سطح يك 

 
 

شركت هاي چند  
فعاليتي

واحد سازماني  
استراتژيك

واحد سازماني  
استراتژيك

امور مالي فروش بازاريابي توليد تحقيق و توسعه

واحد سازماني  
استراتژيك

)بازرگاني(استراتژي در سطح شركت

استراتژي در سطح واحد سازماني

استراتژي در سطح دايره اي از 
سازمان

 
 سازمان استراتژي در سطح كل

 بوسيله مديريت ارشد سازمان تنظيم و تدوين مي گردد 

 به پرسش هاي زير بايد پاسخ دهد: 
 چه نوع فعاليت هايي را سازمان انجام خواهد داد؟ .1
 دف هايي دارد؟هر واحد سازماني چه ه .2
 براي تامين اين هدف ها منابع را بايد چگونه اختصاص داد؟ .3
  زمينه تصميم گيري كنند 8از نظر پيتر دراكر سازمانها بايد در: 
 موضع يا موقعيت سازمان در بازار •
 نوآوري •
 بهره وري •
 منابع مالي و فيزيكي •
 سودآوري •

     irmgn.ir



٥٤  
 

 عملكرد و پيشرفت نهايي سازمان •
 عملكرد و نگرش كاركنان •
 وليت عمومي سازمانمس •

 بطور كلي ديدگاه يك سازمان را به رشد و رقابت در بازارهاي انتخاب شده اش مشخص مي كند
 

 سازماني استراتژي در سطح واحد

 به موضوع مديريت عمليات و فعاليت هاي يك واحد به خصوص توجه مي كند 

 
 در اين زمينه پرسش هاي زير مطرح است: 
 ر چگونه رقابت ميكند؟واحد سازماني در درون بازا .1
 چه نوع خدمات يا محصولاتي را بايد توليد كند .2
 در پي تامين نياز كدام دسته از مشتريان باشد؟ .3
 منابع موجود را چگونه توزيع نمايد؟ .4

 
 

  در اين استراتژي سعي مي شود تا مشخص شود كه سازمان بايد در بازار خود چه اقداماتي
ا توجه به منابع و شرايط موجود چه راهـي را در پـيش   را بعمل آورد، چگونه اقدام كند و ب

 . گيرد

 ):Strategic Business Unit( واحد تجاري استراتژيك 

در بسياري از شركت هاي بزرگ كه در سازمانها و شركتهاي مختلف سـرمايه گـذاري كـرده انـد و     
ل روبرو هسـتند  مديران ارشد آنان در سازماندهي فعاليت هاي پيچيده و مختلف آن شركت با مشك

ميتوانند همه فعاليت هاي مربوط به توليد، يا خدمت ويژه اي را در يك چنين واحدي جاي دهند و 
اين واحدها استراتزيي هاي واحد خود را تدوين مـي  .آنرا بعنوان يك واحد سازماني بحساب آورند

 .كنند
 :از نظر گودوين SBUويژگي هاي 
 ودآور عمل مي كننداين واحد ها بعنوان يك مركز مستقل س 
 اين واحد ها مشتريان و رقيبان خاص خود را دارند 
 معمولا داراي مديريت مستقل هستند 

     irmgn.ir



٥٥  
 

 داراي ظرفيت لازم براي برخورداري از استراتژي بازار هستند. 
يك واحد تجاري استراتژيك ممكن است شامل يك شركت، يك خط توليـد خـاص، يـك واحـد     

ك شركت بيمه ممكن است يك واحد استراتژيك بيمه عمر يـا  براي مثال در ي. توليدي خاص باشد
 بيمه درمان باشد

 

 اي از سازمان استراتژي در سطح دايره

       بوسيله مديريت وظيفه اي سازمان تنظيم و تدوين مي گـردد تـا آنهـا هـم از اسـتراتژي در
رضه بعنوان مثال اگر استراتژي واحد سازماني مستلزم ع. سطح واحد سازماني حمايت كنند

محصول جديدي باشد دايره تحقيق و توسعه در رابطه با شيوه عرضه و توليد آن محصـول  
 .برنامه هايي را ارائه مي كند

 

 ماهيت عملكردي انواع استراتژي از نظر

 
 استراتژي رشد يا توسعه .1

 استراتژي ادغام .2
 استراتژي سرمايه گذاري مشترك .3
 استراتژي خريد يك شركت .4
 رشداستراتژي ثبات يا ثبات  .5
 استراتژي انقباضي .6
 استراتژي دفاعي .7
 استراتژي تركيبي .8

 

 استراتژي رشد يا توسعه

 
 :دارد در موارد زير كاربرد

 ارائه محصولات جديد: الف

 بالقوه ورود به بازار هاي: ب

 افزايش سرعت فعاليت هاي فعلي: ج
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  :انواع استراتژي رشد

 استراتژي تمركز •

 استراتژي توسعه يا يكپارچگي عمودي •
 تراتژي تنوعاس •

 

 استراتژي تمركز

  بر توليد يك محصول يا خدمت خاص يا تعداد محدودي از محصولات تمركز فعاليت هاي سازمان

مرتبط به محصول يا خدمت فعلي مي باشد و رشد انتخاب شده رشدي آهسته و قابـل كنتـرل مـي    
 .باشد

 :نقاط قوت
  محيط تجـاري و صـنعتي تسـلط    رويكرد تجارت واحد به سازمان اجازه مي دهد تا بر يك

 و مديران به يك دانش گسترده تسلط يابند. يابد
    از آنجا كه تمام منابع در جهت اجرايي كردن يك كار قرار گرفته لذا سازمان بـراي توسـعه

 منابع و توانمندي هاي لازم در وضعيت بهتري قرار دارد
      در شـركت هـاي غيـر    اين استراتژي از ازدياد سطوح مـديريت و وظـايف كارمنـداني كـه

 متمركز مشغول هستند و باعث اضافه شدن هزينه مي شوند جلوگيري مي نمايد
 معايب
         هنگامي كه شرايط از ثبات كافي برخوردار نباشـد حتـي بـروز يـك تغييـر باعـث كـاهش

 عملكرد سازماني مي شود
 

 :روش هاي اجرايي كردن اين استراتژي عبارتند از
 توسعه بازار محصولات فعلي 
 سعه محصولتو 

 

 يكپارچگي عمودي استراتژي توسعه يا
بدين معنا است كه شركتي تصميم بگيرد تامين كننده مواد اوليه خود باشد و پـس از فرآينـد توليـد    

 محصولات ساخته شده را نيز خود بفروش برساند

 :به دو روش امكان پذير است

     irmgn.ir



٥٧  
 

  اد اوليـه و امكانـات لازم   از طريق توسعه يا ائتلاف با واحدها و موسسات عرضه كننده مـو
 براي سازمان، كنترل خود را بر عرضه كنندگان افزايش دهند

 توليد كنندگان بدنبال كنترل بيشتر بر مصرف كنندگان محصولاتشان باشند 
 ابعاد استراتژي عمودي

 شركت فقط به تامين مواد اوليه خود مي پردازد: استراتژي ادغام عمودي نزولي 
 شركت به فروش محصولات ساخته شده بپردازد: صعود استراتژي ادغام عمودي 

 

 )Diversification( استراتژي تنوع  
 

بدين معنا است كه شركتي تصميم بگيرد در زمينه هـا و حـوزه هـايي كـه بـه روشـني متفـاوت از        
 .محصولات يا بازارهاي فعلي باشد حركت كند

 :به دو روش امكان پذير است
 تنوع مرتبط)concentric D:( .    به فعاليت هايي اطلاق مي شود كه تا حدودي بـه حيطـه

 فعاليت هاي سازمان يا با محور تجارت مرتبط باشد
 تنوع نامرتبط)conglomerate D :(.به هيچ الگويي از وابستگي مرتبط نمي شود. 

 
 

 استراتژي ادغام

 
ا تاسـيس  تركيب كردن دو يا چند شركت مي باشد كه مي تواند بصورت حذف يكي در ديگري و ي

 . شركتي جديد با سهامي جديد باشد

 
 :دلايل ادغام

 افزايش ارزش سهام
 افزايش نرخ رشد شركت

 افزايش كارآيي و سودآوري
 مسائل و مشكلات مديريتي
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 استراتژي سرمايه گذاري مشترك

 
در اين روش شركت با سرمايه گذاري مشترك در يك پروژه و يـا دوره اي از زمـان موافقـت مـي     

 .با اتمام پروژه از آن خارج مي گردد و بطور مستقل بكار خود ادامه مي دهدنمايد و 

 
 دلايل سرمايه گذاري مشترك

 كاهش ريسك بالاي سرمايه گذاري جديد
 افزايش توانايي هاي خود براي رقابت

 تامين سرمايه لازم براي طرح هاي جديد

 استراتژي خريد يك شركت

ليت هايش نمي نمايد بلكه به دلايلي مانند وجـود فرصـت   در اين روش شركت اقدام به توسعه فعا
مناسب يا محدوديت زماني و يا كنار زدن رقبا اقدام به خريد شركتي كه در حال حاضر فعال اسـت  

 .مي نمايد

 استراتژي ثبات

در . در اين روش شركت وضعيت كنوني را حفظ كرده و همچنان ثابت و يكنواخت ادامه مي دهـد 
دراين . مان از موقعيت خود در بازار راضي بوده و تصميم دارد آن را حفظ نمايدچنين وضعيتي ساز

بعبـارت  . روش شركت مي تواند با افزايش كارايي فعاليت هاي جاري سود خـود را افـزايش دهـد   
 .ديگر تكيه سازمان بر رشد آهسته، روشمند و غير تهاجمي است

 استراتژي هاي انقباضي

 :اين روش هنگامي است كه

 هش خطوط توليد يا خدمات، بازارها يا وظايف براي سازمان مطلوب و ضروري باشدكا
سازمان با تمركز بر بهبود پيشرفت فعاليتها و وظايف، كاهش و حتي حذف بخش هـايي كـه داراي   

 .جريانات نقدي منفي هستند، براي بهبود وضعيت سازمان اقدان مي شود
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 استراتژي دفاعي

 :شامل

 ي عملياتاستراتژي بازنگر
 استراتژي حذف
 استراتژي تصفيه

 استراتژي اسير شدن
 استراتژي اعلام ورشكستگي

 استراتژي تركيبي

 
 :استراتژي هاي مختلف را بايد متناسب با محيط انتخاب كرد بعبارت ديگر

استراتژيست ها در يك سازمان بايد ابتدا به ارزيابي دقيق از شرايط محيطي و موقعيت بخـش هـاي   
داخته و استراتزي مختلف را براي هر بخش و يا در يك برنامه بلند مدت بـراي سـازمان   مختلف پر

 .انتخاب كنند
 :موارد كاربرد

در يـك زمـان بـراي    ) ثبـات، رشـد و دفـاعي   (استراتژيست ها بر استفاده آگاهانه از چند استراتژي 
 واحدها يا بخش هاي مختلف تاكيد دارد

 .د مدت از استراتژي ها مختلف استفاده كندسازمان قصد دارد در يك برنامه بلن
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مدل هاي مختلف انتخاب استراتژي
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 مدل هاي مختلف انتخاب استراتژي 
 مرحلة ورودي: مرحلة اول

 : شامل
  ماتريس ارزيابي عوامل خارجي)EFE( 

  ماتريس بررسي رقابت)CPM( 
 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 

 
 مرحله مقايسه: مرحلة دوم

 رصت ها، نقاط ضعف و نقاط قوت ماتريس تهديدات ف)TOWS( 

  ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك)SPACE( 
  ماتريس گروه مشاوران بستن)BCG( 
 ماتريس داخلي و خارجي)( IE  

  ماتريس استراتژي اصلي 
 

 مرحله تصميم گيري: مرحله سوم

  استراتژيك كمي ريزي  ماتريس)QSPM ( 

 
 

 )SPACE(ام استراتژيك ماتريس ارزيابي موقعيت و اقد

Strategic Position and Action Evaluation (Space) Matrix 
 

اسـتراتژي تهـاجمي، اسـتراتژي محافظـه كارانـه،      : اين مـاتريس داراي چهـار خانـه اسـت     ¢
 استراتژي تدافعي، استراتژي رقابتي

ط، ثبـات محـي  (و بعـد برونـي  )  قدرت مالي، مزيت رقابتي(بعد دروني: محور هاي ماتريس ¢
 )توان صنعت
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[١] Strategic position and action evaluation    
[٢] aggressive
[٣] Conservation 
[۴] defensive
[۵] Competitive 
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Yتوان مالي

استراتژي محافظه كارانهاستراتژي تهاجمي

استراتژي تدافعي استراتژي رقابي

Xمزيت رقابتيتوان صنعتي

ثبات محيطي

 
موقعيت و اقدام استراتژيك به كار برد و آنهـا را   عواملي را كه مي توان به هنگام تهيه ماتريس

            داد بر روي محورهاي ماتريس قرار
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 موقعيت استراتژيك خارجي موقعيت استراتژيك داخلي

 )FS(توان مالي 

 بازده سرمايه

 اهرم مالي

 نقدينگيقدرت 

 سرمايه در گردش

 جريان هاي نقدي

 سهولت خروج از بازار

 خطرهاي ناشي از تجارت

 )CA(مزيت رقابتي 

 سهم بازار

 كيفيت محصول

 چرخه حيات محصول

 وفاداري مشتريان

 توان بهره برداري از رقابت

 دانش فني

 اعمال كنترل بر عرضه كنندگان مواد اوليه

 هو توزيع كنندگان كالاهاي ساخته شد

 )ES(محيط  تبات

 تغييرات فن آوري

 نرخ تورم

 تغيير در تقاضا

 قيمت محصولات شركت هاي رقيب

موانعي كه بر سر راه ورود بـه بـازار وجـود
 دارد

 فشارهاي ناشي از رقابت

 كشش تقاضا از نظر قيمت

 )IS(توان صنعت 

 توان بالقوه رشد

 توان سودآوري

 ثبات مالي

 مهارت لازم در فن آوري 

 بهينه از منابع استفاده

 تراكم سرمايه

 سهولت ورود به بازار

 بهره وري، استفاده بهينه از ظرفيت
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 مراحل
قـدرت مالي،مزيـت رقـابتي، ثبـات     : متغيرهايي را انتخاب نماييد كه معرف موارد زير باشد ¢

 محيطي، و توان صنعت

 ISو   FSبـازوي  نمره را بدهيـدو دو  ) بهترين+ (6تا ) بدترين+ (1به اين متغيرها از رتبه  ¢
 .نمره را بدهيد) بدترين( -6تا ) بهترين( -1از CAو   ESبراي دو بازوي . را بسازيد

مقادير هر يك از متغيرهاي موجود بر بازوي هر يك از اين محور ها را با هم جمع كنيد و  ¢
 .بدست آيد FS,IS,CA,ESسپس بر تعداد متغيرها تقسيم نماييد تا نمره ميانگين 

 .را قرار دهيد FS,IS,CA,ESنمره هاي  SPACEر بر روي محو ¢
 .اين نقاط را بهم وصل كنيد ¢
قسمتي از شكل تشكيل شده كه بيشترين وزن را داشته باشد نشان دهنده اسـتراتژي اسـت    ¢

 .كه براي سازمان پيشنهاد مي شود
 
دارد، از ماتريس قرار ) خانه دست راست در بالا(  هنگامي كه يك بردار در خانه تهاجمي:  1 

سازمان در بهترين وضع ممكن است و مي تواند با استفاده از توانايي ها يا نقاط قوت داخلـي  
برطرف كـردن نقـاط   ) 2بهره برداري از فرصت هاي خارجي، ) 1:اقدامات زير را به عمل آورد

 . پرهيز از تهديدات خارجي) 3ضعف داخلي و 

 : بنابراين، مي توان اقدامات زير را به عمل آورد
رسوخ در بازار، توسعه در بازار، توسعه محصول، يكپارچگي عمودي بـه پـايين، يكپـارچگي    
عمودي به بالا، يكپارچگي افقي، و تنوع همگون، تنوع نـاهمگون، تنـوع افقـي يـا اسـتراتژي      

 .تركيبي كه بستگي به شرايط خاصي دارد كه سازمان با آن رو به رو مي شود
 
بدين معنـي اسـت كـه    ) طرف دست چپ بالا(قرار گيرد  كارانهاگر بردار در خانه محافظه : 2

سازمان بايد شايستگي هاي اصولي خود را حفظ نمايد و خود را در معرض خطرهـاي بـزرگ   
اغلب، استراتژي هاي محافظه كارانه شامل رسوخ در بازار، توسـعه بـازار، توسـعه    . قرار ندهد

  .محصول و تنوع همگون مي شود
 
قرار گيرد، بدان معني است كـه   گوشه دست چپ و در پايين، در خانه تدافعياگر بردار در : 3

اسـتراتژي  . شركت بايد نقاط ضعف داخلي را اصلاح كند و از تهديدات خارجي پرهيز نمايـد 
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هاي تدافعي شامل كاهش دادن فعاليت ها، فروش يا واگذاري بخش هايي از سازمان، انحـلال  
 و تنوع همگون مي شود 

 
ماتريس قرار گيرد،  ام اگر بردار در گوشه دست راست در پايين، يعني در خانه رقابتيسرانج: 4

اسـتراتژي هـاي   . بدين معني است كه سازمان بايد استراتژي هاي رقابتي را بـه اجـرا در آورد  
رقابتي شامل يكپارچگي عمودي به بالا، يكپارچگي عمودي به پايين؛ يكپارچگي افقي، رسـوخ  

 . بازار؛ توسعه محصول و تشكيل مشاركت مي شود در بازار؛ توسعه
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     Boston consulting Group (BCG) Matrix گروه مشاوران بستن ماتريس
 

ماتريس گروه مشاوران بستن كه به صورت نمودار رسم شود مي تواند سهم نسـبي بـازار هـر    
  .ا نشان دهديك از بخش ها و نرخ رشد صنعت ر

وضع سهم نسبي بـازار نشـان داده مـي    » ماتريس گروه مشاوران بستن«ها از  xبر روي محور  
ها نشان دهنده نقطه وسط است و نمايانگر يك بخش  xبر روي محور  50/0معمولاً عدد . شود

هـا   Yمحـور  . است كه داراي نيمي از سهم بازار شركت پيشرو در صنعت مورد نظر مي باشد
درصـد  . انگر نرخ رشد صنعت، از نظر فروش است و بر حسب درصد نشان داده مي شودنماي

باشد و عدد صفر در وسط قـرار مـي   + 20تا  -20ها مي تواند بين  Yنرخ رشد بر روي محور 
ها از اين اعـداد اسـتفاده مـي     Yها و محور  xمعمولاً بر روي محور ) عدد مياني است(گيرد 

 .خاص مي توان از مقادير عددي ديگري هم استفاده كرد كنند، ولي در سازمان هاي
 

 BCGمدل 
 )BOSTON CONSULTING GROUP MATRIX (

علامت سوال
جريان نقد 
بسيار منفي

ستاره
جريان نقد 
نسبتا خوب

گاو شيرده
جريان نقد 
بسيار مثبت

سگ
جريان نقد

نسبتا خوب   

نرخ رشد بازار

زيادسهم نسبي از بازار كم

زياد

 
 

 .بخشهايي كه سهم نسبي بازار اندك، رقابت در صنعتي كه رشد بالايي دارد: علامت پرسش 

معمولاً اين شركت ها نياز بسيار شديدي به پول نقد دارند و توان آنها در تهيه پول نقد انـدك   
ها را علامت پرسش مي نامند كه شركت مـادر بايـد   از آن جهت اين واحدها يا شركت . است
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رسـوخ در بـازار،   (در اين باره تصميم بگيرد كه آيا از طريق اجراي اسـتراتژي هـاي تمركـز    
بايد در صدد تقويت آنها برآيد يا اينكه تصميم به فروش آنهـا  ) توسعه بازار يا توسعه محصول

 . بگيرد
 
 ) ه ي بازار، توسعه ي محصولرسوخ در بازار، توسع(استراتژي كاربردي  

 
 

 .دارند بخشهايي كه سهم نسبي بالايي از بازار و نرخ رشد صنعت بالا :علامت ستاره

) اغلـب آنهـا را سـتاره مـي نامنـد     (قرار مي گيرنـد   2واحدهاي سازماني كه در خانه شماره 
مـي   نمايانگر بهترين فرصت هاي بلند مدتي هستند كه موجب رشد و سودآوري شركت مـادر 

اين واحدها داراي سهم نسبي بالايي از بازار و نرخ رشد صنعت بالا مي باشـند كـه در   . شوند
نتيجه شركت مادر بايد سرمايه گذاري قابل ملاحظه اي در آنها بنمايد و آنها را تقويت كند كه 

  .بتوانند موضع برتر خود را حفظ كنند

 
ارچگي عمودي به پايين، يكپـارچگي افقـي   يكپارچگي عمودي به بالا، يكپ: استراتژي كاربردي

 رسوخ در بازار، توسعه ي بازار، توسعه محصول، مشاركت

 
بخشهايي كه سهم نسبي بازار نسبتاً زياد و رقابت در صنعتي كه آهنگ رشد بسيار كندي : گاو شيرده

سـبتاً  قرار مـي گيرنـد داراي سـهم نسـبي بـازار ن      3واحدهايي از شركت كه در خانه شماره  . دارد 
از آن جهـت  . زيادي هستند ولي در صنعتي كه آهنگ رشد بسيار كندي دارد به رقابت مـي پردازنـد  

اغلـب  . مي نامند كه مي توانند وجوه نقد مازاد بر نياز خود را تأمين نماينـد » گاوهاي شيرده«آنها را 
واحـدهايي  . ز هستندديرو» ستارگان«امروز » گاوهاي شيرده«بسياري از . مي توان شير آنها را دوشيد

قرار مي گيرند بايد به گونه اي اداره شـوند كـه بتواننـد موضـع قـوي      » گاوهاي شيرده«كه در گروه 
 . خود را حفظ كنند

 توسعه محصول، استراتژي هاي همگون : استراتژي كاربردي گاوهاي شيرده قوي
 .كاهش فعاليتها، هزينه ها و يا فروش واحد: گاوهاي شيرده رو به تضعيف

بخشهايي كه سهم نسبيش بازار اندك و رقابت در صنعتي كه آهنگ رشد بسيار كنـد يـا   : سگ
به سبب ضعف داخلي . در مجموع دارايي هاي شركت آنها سگ مي باشند. هيچ رشدي ندارند

و خارجي كه اين واحدها دارند بايد آنها را منحل نمود، از حجم فعاليت آنهـا كاسـت يـا بـا     
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هنگـامي كـه يـك واحـد بـراي      . بخش هايي از آنها را به فروش رساند كاهش دادن هزينه ها
در مي آيد، بهترين اسـتراتژي ايـن اسـت كـه مقـداري از      » سگ«نخستين بار به صورت يك 
پس از مدتي واكـنش مناسـب   » سگ ها«تجربه نشان داده است كه . فعاليت آنها را كاهش داد

نه ها به صورت واحدهايي فعال و سودآور در نشان مي دهند و با كاهش دادن دارايي ها و هزي
 .مي آيند

 كاهش فعاليت، كاهش هزينه، انحلال، فروش بخشي از واحد: استراتژي كاربردي
 
 

 راه موفقيت آميز در ماتريس

 
بايد پولهاي حاصل از گاو شيرده و سگ هاي بسيار موفق را در واحد سازماني بـا علامـت    ¢

قادر سازيم تا با افزايش سهم نسبي بازار خود به ستاره پرسش سرمايه گذاري كنيم و آن را 
 .تبديل شود

يعنـي مقـداري   . هنگامي كه رشد بازار كند شود ستاره ها به گاو شيرده تبـديل مـي شـوند    ¢
اضافه وجه نقد بدست مي آورند كه براي نسل بعدي كه در مسير علامـت سـوال حركـت    

 .مي كند سرمايه گذاري نمايند
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اين است كه باعث مي شود شـركت مـادر بـه    » ماتريس گروه مشاوران بستن«فايده اصلي  ¢
 .هستند توجه نمايد و به نيازهاي واحدهاي گوناگون پي ببرد» گاو شيرده«واحدهايي كه 

» علامت پرسـش «به صورت » سگ ها«: با گذشت زمان اين تقسيم بندي ها تغيير مي كند  ¢
بـه صـورت   » ستاره هـا «مي شوند، » تاره هاس«تبديل به » علامت هاي پرسش«در مي آيند، 

 . در مي آيند» سگ«به صورت » گاوهاي شيرده«در مي آيند و » گاوهاي شيرده«
علامـت هـاي   «شـوند،  » علامت هاي پرسش«تبديل به » ستاره ها«به ندرت امكان دارد كه  ¢

 ـ » گاوهاي شـيرده «و » گاوهاي شيرده«تبديل به » سگ«، »سگ«تبديل به » پرسش ه تبـديل ب
 ).البته اگر امور مسير عادي طي كنند(شوند » ستاره«

با گذشـت زمـان،   . در برخي از سازمان ها نمي توان هيچ نوعي چرخه اي را مشاهده كرد  ¢
مـي  » سـتاره «سازمان ها بايد بكوشند در واحدهايي سرمايه گذاري كننـد كـه بـه صـورت     

 .باشند
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  Internal-External (IE) Matrix  لي و خارجيداخ ماتريس         

 
جمع نمره هاي نهـايي مـاتريس   ) X(ماتريس مذكور داراي دو بعد اصلي است كه بر روي محورها
ها جمـع نمـره نهـايي مـاتريس     )Y(ارزيابي عوامل داخلي تمام بخش هاي سازمان و بر روي محور
 .ارزيابي عوامل خارجي تمام بخش هاي سازمان نوشته مي شود

 
به سه ناحيه عمده تقسيم مي شود و مي توان بـراي هـر يـك از آنهـا از      ماتريس داخلي و خارجي

 .استراتژي هاي متفاوتي استفاده نمود
 

 يك دو سه 

 چهار پنج شش 

 هفت هشت نه 

     

   برداشت محصول يا رها كردن 

     

    رشد وساخت 
    

    حفظ و نگهداري 
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  Grand Strategy Matrix      استراتژي اصلي ماتريس 
 

ماتريس استراتژي اصلي بر دو بعد موضع رقابتي و رشد بازار قرار دارد و به شرح زيـر مـي      
 :باشد

 
 قرار مي گيرند از نظر استراتژيك در وضع بسيار عالي قـرار  1سازمانهايي كه در خانه شماره

 .دارند
 موضعي را كه در حال حاضـر در بـازار    قرار مي گيرند بايد2سازمانهايي كه در خانه شماره

 .دارند و استراتژي اي را كه به اجرا در مي آورند مورد ارزيابي مجدد قرار دهند
  قرار مي گيرند در صنايعي به رقابـت مـي پردازنـد كـه بـا      3سازمانهايي كه در خانه شماره

 .آهنگ كند رشد مي كنند و از نظر رقابتي در موضعي ضعيف قرار دارند
  قرار مي گيرند از نظر رقابتي موضعي قوي دارنـد ولـي در   4انهايي كه در خانه شمارهسازم

 . صنعتي به فعاليت مشغول هستند كه با آهنگي بسيار كند رشد مي كند
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 ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

 
Quantitative strategic planning Matrix (QSPM)   

 
تحليلي استفاده چارچوب     تراتژي از اين ماتريس به عنوان يك مرحله سوم براي تدوين اسدر     

       مي شود كه بدينوسيله جذابيت نسبي  استراتژي ها را مشخص مي كنيم كه جهت تهيه آن از نتـايج  
 .                               هاي يك و دو استفاده مي شودمرحله 

 ي طبق جدول ذيل اقدام مي شود كه سـتون  جهت تهيه ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كم
سمت راست دربرگيرنـده عوامـل داخلـي و خـارجي از مرحلـه اول اسـت و رديـف بـالا         

 .استراتژي هاي مختلف امكان پذير از مرحله دوم نوشته مي شود

  به هنگام گزينش استراتژي هاي بايد از قضاوت شهودي استفاده كرد.  
  ي گنجانيد ولي بايد هر تعداد از استراتژي ها را ميتوان در ماتريس ارزيابي استراتژيك كم

هر كدام از استراتژي هاي يك مجموعه در ماتريس همان مجموعه گنجانده شـود و مـورد   
 .ارزيابي قرار گيرد

 
 

 عوامل اصلي
 

ضرايب

 انواع استراتژي هاي قابل اجرا

 استراتژي دوم  استراتژي اول 

ــع  جذابيت  جمـــــ
 جذابيت

جمـــــع  يتجذاب 
 جذابيت

  عوامل اصلي خارجي

        فرصت ها  

        تهديد ها    

  عوامل اصلي داخلي

        نقاط ضعف    

        نقاط قوت    

        مجموع جمع جذابيت
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 مراحل

 عامل داخلي بسيار مهم 10عامل خارجي و  10ذكر حداقل  ¢
 شود 100بنحوي كه مجموع آنها  دادن وزن به هر يك از عوامل داخلي و خارجي ¢
 مشخص نمودن استراتژي هايي كه سازمان بايد به اجرا درآورد ¢
براي اينكـار ابتـدا بايـد عوامـل داخلـي و      (مشخص نمودن نمره جذابيت هر هر استراتژي  ¢

خارجي موثر در موفقيت سازمان را بررسي نمود و سـپس بزپـراي هركـدام ايـن سـوال را      
در فرآيند انتخاب يا گزينش استراتژي نقشي عمده دارد؟ بسـتگي   آيا اين عامل:مطرح نمود

تـا حـدي جـذاب       = 2بـدون جـذابيت      = 1:    به پاسخ يكي از نمرات زير داده مي شود
 بسيار جذاب= 4داراي جذابيت معقول       =3

. در نمره جذابيت بدست مي آيد) ضريب(از حاصلضرب وزن: محاسبه جمع نمره جذابيت ¢
جمع نمره جذابيت بيشتر باشـد اسـتراتژي مـورد بحـث داراي جـذابيت بيشـتري       هر قدر 

 .خواهد بود
 

 
 

     irmgn.ir



٧٥  
 

 
 
 

 :نقاط قوت و ضعف ماتريس برنامه ريزي استراتزيك كمي
 

    از نقاط قوت اين ماتريس بررسي مجموعه اي از استراتژي ها در سطح شـركت، بخـش و
 .وظيفه اي به صورت نامحدود مي باشد

 اط قوت ماتريس اين است كه ايجاب مـي كنـد استرتژيسـت هـم عوامـل      يكي ديگر از نق
 .داخلي و هم عوامل خارجي را به صورت يكپارچه در فرايند تصميم گيري بگنجاند

     از نقاط ضعف اين ماتريس تكيه به قضاوت شهودي و مفروضات براي تـأمين نمـره هـاي
 .جذابيت مي باشد

   بر اساس شايستگي اطلاعات اوليه است نقطه ضعف ديگر اينكه شايستگي نتيجه آن. 
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 G E (GENERAL ELECTRIC) مدل
 

)G E )GENERAL ELECTRICمدل 

سرمايه  
گذاري 
و رشد

حذف 
سرمايه

برخورد 
گزينشي

برخورد 
گزينشي

برخورد 
گزينشي

حذف 
حذف سرمايه

سرمايه

جذابيت صنعت

توانايي كسب

كم متوسط زياد

كم

متوسط

سرمايه  زياد
گذاري 
و رشد

سرمايه  
گذاري 
و رشد

 
 

شامل سهم بازار، سود، توانايي رقابت ، مطلع بـودن از  ): عوامل قوت(عوامل توانايي كسب ¢
 ...مشتري و بازار، موقعيت رقابتي، تكنولوژي، و 

و دوره اي،  رشد بازار، سـودآوري صـنعت، كيفيـت هـاي فصـلي     : عوامل جذابيت صنعت ¢
 ....صرفه جويي در مقياس، تكنولوژي و عوامل اجتماعي، فرهنگي، اقتصادي 
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سومم�حلة 

 ËvûãvË¢ÉvûÑ• v
(Strategy Implementation)
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 اجراي استراتژي: مرحله سوم
 

 :تحقق اجراي استراتژي منوط به دو ابزار مي باشد

 ) دايره(استراتژي در سطح وظيفه .1
 ساختار سازماني  .2

 
منـابع و توانمنـدي هـاي     يي براي هماهنگ سازي مهـارت هـا،   طرح ها: استراتژي هاي وظيفه اي

 .تجاري سازمان به شمار ميروند

الگوي تصميم گيري هاي روزانه و فعاليت هايي كه توسط كارمندان مسول  انجام مي شـود باعـث   
 .ايجاد استراتژي هاي وظيفه اي مي شود
ستراتژي توليد و عمليات، اسـتراتژي  استراتژي بازاريابي، ا: مديريت استراتژي هاي وظيفه اي شامل

تحقيق و توسعه، استراتژي سيستم هاي اطلاعاتي، استراتژي منابع انساني، استراتژي منابع مالي مـي  
 .باشد

 بازاريابي استراتژي
بازاريابي محصول تركيبي است از خصوصيات كالا ، كيفيـت ، نـوع ، علامـت تجـاري ، نـام بسـته       

انت نامه ها كه به نحوي موازنه شده است تا شركت در عين حال بندي، دسترسي به خدمات و ضم
 .كه نيازهاي بازار هدف را تامين مي كند به اهداف سود دهي خود نيز نايل شود

براي مديريت محصول بايد با توجه به نيازهاي مصرف كنندگان ، درك درستي از موقعيت محصول 
 .بازار داشتويژگي هاي ظاهري محصول ، كاركرد آن و رقبا در 

رقابت تنگاتنگ بين شركت ها همواره آنها را بر آن داشته كه محصولات جديدي را به جامعه ارايـه  
دهند؛ محصولاتي كه در مقايسه با محصولات ديگر و شرايط قـانوني و از نظـر شـركت و مصـرف     

 ـ. زيرا محصولات جديد امروزه شاهرگ حياطي سـازمان هسـتند  . كننده تازگي داشته باشد ه دليـل  ب
ايجاد تغييرات سريع در وضعيت رقبا ، فنـاوري و تمـايلات مشـتريات ، شـركت هـا نمـي تواننـد        

 .همواره به محصولات موجود خود تكيه كنند
 

 :استراتژي هاي بازاريابي محدوده تصميمات زير را در نظر مي گيرد

نـام   شامل مباحثي نظير تنوع محصولات، كيفيت، طرح، مشخصـات، : محصول يا خدمات  ¢
 تجاري، اندازه، بسته بندي، ضمانت نامه، خدمات و بازدهي
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شامل مباحثي نظير تخفيف، لسيت قيمت ، اعتبارات، مدت بازپرداخـت و شـرايط   : قيمت  ¢
 آن

شامل مباحثي نظير كانال هاي توزيع ، پوشش بازار ، موجودي محصول ، حمـل و  :  توزيع ¢
 نقل و محل هاي توزيع 

ز تبليغات، فروش حضوري، پيشـبرد فـروش و روابـط عمـومي     شامل مجموعه اي ا ترفيع ¢
 .است كه براي دستيابي به هدف هاي برنامه ي فروش مورد استفاده قرار مي گيرد

 
بطور مثال چنانچه سازماني از استراتژي ثبات يا كاهشي استفاده نمايد ميزان توجه به بازاريـابي  

وجه به رشد بايد توجـه خـود را فقـط بـه     در اين حالت بازاريابي بجاي ت. كاهش خواهد يافت
 .گروههاي مشتري، كانال هاي توزيع و محصولات مبذول دارد

و يا استراتژي رقابتي كم هزينه، نيازمند كانال هاي توزيع كم هزينه و فعاليت هـاي توسـعه اي   
 .كم ريسك مي باشد

 توليد و عمليات استراتژي
بـا ايـن اسـتراتژي سـازمان قـادر مـي گـردد        . استوظيفه مديران توليد طراحي و مديريت فرآينده

 . محصولات و خدماتي را ارائه كند كه منتهي به مزيت رقابتي شود

 :محدوده تصميمات زير را در نظر مي گيردتوليد و عمليات  استراتژي هاي
 )نمونه گيري پذيرش،كنترل فرآيندها و استانداردها(تضمين كيفيت ¢
ام، انجام سفارش، انعطاف پذيري در برابر خواسته هـاي  خريد سه(برنامه ريزي و زمانبندي ¢

 )مشتريان
 )درجه اتوماسيون و كامپيوتري كردن(انتخاب هاي تكنولوژي و تجهيزات ¢
 ...)قرار داشتن نزديك مشتري، نزديك تهيه كنندگان، و (موقعيت تسهيلات ¢
ق سطح آموزشي، آموزش متقاطع، سيستم هاي تشـوي (خط مشي و سياست هاي قدرت كار ¢

 )و پاداش
 )روابط مشترك با تعدادي از مناقصات رقابتي(طراحي منابع ¢

 

 تحقيق و توسعه استراتژي
 :محدوده تصميمات زير را در نظر مي گيردتحقيق و توسعه  استراتژي هاي

 )تهاجمي در برابر دفاعي(تعيين موقعيت ¢
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 )بودجه، كيفيت، خلاقيت، زمان(اولويت پروژه اي ¢
 )رآيند، كاربردمحصول، ف(تمركز تحقيقاتي ¢
 روابط با سازمانهاي تحقيقاتي بيروني ¢

بطور مثال چنانچه سازماني از طريق توسعه خط توليد در صـدد رشـد باشـد، مهندسـين تحقيـق و      
 .توسعه، محصول را تغيير خواهند داد

بطور كلي مهندسـين تحقيـق و توسـعه در جهـت بهبـود روش هـا و شـرايط پـردازش و طراحـي          
 .تا محصولات شركت را بطور كارآمد، طراحي نمايند. كنند تجهيزات فعاليت مي

 سيستم هاي اطلاعاتي استراتژي
اين استراتژي تكنولوژي و سيستم هايي را كه حداقل براي عمليات، طرح ريـزي و كنتـرل فعاليـت    

اسـتراتژي هـاي سيسـتم هـاي      .هاي تجاري ضروري هستند را در اختيار سازمان قـرار مـي دهنـد   
 :وده تصميمات زير را در نظر مي گيردمحداطلاعاتي 

 يكپارچه سازي و توانمند سازي سخت افزاري در سراسر سازمان ¢
 )روابط مستقيم(روابط با مشتريان و تهيه كنندگان مواد اوليه ¢
 )اينترنت،باركد،تكنولوژي ماهواره اي(سرمايه گذاري در تكنولوژي هاي جديد ¢
پشتيباني از تصميمات، پشتيباني عمليات، (جياستفاده استراتژيك از اطلاعات داخلي و خار ¢

 )پشتيباني بازاريابي و پيش بيني

 منابع انساني استراتژي
 

. هر يك از انواع استراتژيهاي سازماني نياز به استراتژيهاي منابع انسـاني معينـي را اقتصـا مـي كنـد     
تژي تجـاري اصـلي   بنابراين، اهميت دارد كه استراتژيهاي منابع انساني بـه گونـه اي صـحيح اسـترا    

اين برنامه هاي عملي منابع انساني را قادر مي سـازد تـا اسـتراتژي اصـلي     . سازمان را منعكس كنند
 .سازمان را مورد حمايت قرار دهد

 :محدوده تصميمات زير را در نظر مي گيرداستراتژي منابع انساني  استراتژي هاي
 استخدام و جذب نيروي انساني ¢
 نسانيارزيابي عملكرد نيروي ا ¢
 دستمزد و حقوق ¢
 مزايا  ¢
 پرورش نيروي انساني ¢
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 منابع مالي استراتژي
 :محدوده تصميمات زير را در نظر مي گيرداستراتژي منابع  مالي  استراتژي هاي

 )بدهي در برابر سهام، تامين اعتبار داخلي(سرمايه  ¢
 گزارش دهي مالي به سهام داران ¢
 حداقل بازدهي سرمايه گذاري ¢
 ي سربارتخصيص هزينه ها ¢

 

 استراتژي هاي وظيفه اي يكپارچه سازي
از آنجايي كه هر يك از بخش هاي سازمان بعنوان قسمتي از يك سيستم كل محسـوب مـي شـوند    

 :لذا براي اجراي موفقيت آميز استراتژي ها رعايت اصول زير ضروري است

تصميمات اتخاذ شـده در هـر بخـش بـا سـاير تصـميمات اتخـاذ شـده در همـان بخـش             ¢
مثلا اگر واحد بازاريابي براي يك محصول جديد هزينه مي كند بايـد  .ماهنگي داشته باشده

 .از مزيت كانال هاي توزيع نيز برخوردار باشد
تصميمات اتخاذ شده در يك بخش با تصميمات اتخاذ شده در ساير بخش هـا همـاهنگي    ¢

 .داشته باشد
اي واحـد سـازماني همـاهنگي    تصميمات اتخاذ شده در هر يك از بخش ها با استراتژي ه ¢

 .                                                              داشته باشد
بطور كلي وظيفه كليـدي مـديران در اجـراي اسـتراتژي، هماهنـگ نمـودن فعاليـت هـا و          ¢

 .توانمندي هاي سازمان با استراتژي هاي انتخاب شده آن مي باشد
 

 ساختار استراتژيك
ظيم و تخصيص كارها ، اختيارات و منابع سازماني بين اعضاء به گونه اي كه آنهـا  فرآيند تن ¢

 .بتوانند با راندماني بالا به هدف هاي سازماني دست يابند 

سلسله مراتب سازماني به صورت رسمي توسـط نمـوداري مشـخص مـي گـردد كـه هـم         ¢
ت را تعيـين مـي   واحدهاي تابعه سازمان را نشان مي دهد و هم خطوط و مجـاري ارتباطـا  

 . به بياني ديگر اين نمودار سازماني را سازماندهي گويند . كند 
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ساختار يك سازمان بايد بگونه اي طراحي شود كه از استراتژي مورد نظر شركت حمايـت   ¢
بر اساس يك فرضيه، عملكرد يك سازمان زماني ارتقـاء مـي يابـد كـه اسـتراتژي بـا       . كند

 . ساختار هماهنگ باشد
ر هنگام گروهبندي فعاليتها يكي از ساختار هاي زيـر را مـورد اسـتفاده قـرار مـي      مديران د ¢

 :دهند

 استراتژيك انواع ساختار
 :  طبقه بندي بر مبناي وظيفه

در اين نوع طبقه بندي افراد داراي وظايف مشابه در يك گـروه تحـت نـام خاصـي جمـع       ¢
 .مبناي وظيفه مي باشد رايج ترين نوع طبقه بندي ، طبقه بندي بر . آوري مي شوند 

اين ساختار در سازمانهايي كه كه خواهان استفاده و بهره برداري از صرفه جويي در مقياس  ¢
 .هستند بسيار مناسب مي باشد

واحدهاي بسيار كوچك و تازه راه اندازي شده نيز در اين ساختار كارآيي بسياري از خـود   ¢
 .نشان داده اند

. از استراتژي نفوذ در بازار استفاده مي كند نيز موثر استسازمان وظيفه اي در سازماني كه  ¢
زيرا حوزه عملكردي سازمان و نيازمندي هاي افراد ذينفع بطور نسبي و يكنواخت در نظـر  

 . گرفته مي شود
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مدير عامل

مدير فروش مسوول مالي  مسوول اداري

مسول تداركات مسول نقليه مسول انتظامات مسول كارگزيني

 منشي

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

 كارمند

æ… 

  

æ…

  

æ ..

  

æ … 

  

مدير بازاريابي مدير توليد و عمليات
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 : طبقه بندي بر مبناي محصول

يـك رئـيس    در اين طبقه بندي كه معمولاً در كارخانجات حاكم است به ازاء هر محصـول  ¢
 داريم و مابقي طبقه بندي آن بر مبناي وظيفه است 

 براي مواقعي كه استراتژي سازمان توسعه محصول است استفاده مي شود ¢
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : طبقه بندي بر مبناي منطقه جغرافيايي

 .در اين نوع طبقه بندي  فعاليت شركت ها در مناطق مختلف مد نظر قرار مي گيرد  ¢
 .زير هر منطقه طبقه بندي وظيفه اي قرار مي گيرد  و پس از آن در ¢
شركت هايي كه استراتژي آنها توسعه بازار مي باشد بايد ساختار را طوري طراحي كنند كه  ¢

بعبارتي سازمانهايي كه در سطح ملي فعاليـت مـي كننـد از    . نيازهاي مرتبط را پوشش دهد
 .اين ساختار استفاده مي كنند

 
 
 
 
 
 

 رييس كارخانه 
 يك و يك

            رييس قسمت  
 سس

رييس قسمت رب

 معاون توليد

 
معاون فروش         معاون توليد معاونت بازاريابي

 
 بيمعاونت بازاريا معاون فروش      

 

منابع انسانی، روابط (بخش اداری
 )عمومی

ريس كل 

 ريس واحد غرب

 
 ريس واحد جنوب

 
 ريس واحد شرقريس واحد شمال
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 :پروژهساختار ماتريس 

اين ساختار در شرايط و محيط هاي رقابتي و در جاهـايي كـه همـاهنگي ميـان واحـدهاي       ¢
 .وظيفه اي بسيار ضروري است بيشترين كاربرد را دارد

اين ساختار نه تنها ارتباطات ميان گروهها را بهبود مي دهد، بلكه مديريت اطلاعات را نيـز   ¢
 .تسهيل مي كند

د بطور همزمان وظيفه اي، محصول گـرا، و يـا پـروژه گـرا     در اين ساختار سازمان مي توان ¢
 .باشد

تنها مشكل اين ساختار اين است كه باعث ايجاد دوگانگي و تضاد ميان مديران وظيفـه اي   ¢
 . و مديران پروژه اي مي شود

 
 
 

:  وظايف حمايتي
منابع انساني

مالي
پشتيباني

مدير توليد و 
عمليات

مدير تحقيق و 
توسعه

مدير 
بازاريابي

مدير پروژه ج

مدير پروژه 
ب

مدير پروژه 
الف

مدير عامل
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 : ساختار شبكه

رافيـايي  اين ساختار بسيار غير متمركز است و بر اساس گروههاي مشتري و يـا منـاطق جغ   ¢
ساختار شبكه اي از واحـدهاي مسـتقلي تشـكيل شـده انـد كـه بـراي        . طراحي شده است

 . سازماندهي و كنترل روابط از سلسله مراتب كافي و رسمي برخوردار نگشته اند
در اين ساختار مديريت در سطح اجرايي اساسا بعنـوان مشـاور ايفـاي وظيفـه مـي كنـد و        ¢

تنها نقطه ضـعف  .كنترل تصميمات اتخاذ شده مي پردازندمديران در سطح پايين تر تنها به 
اين ساختار زيان هاي بالقوه واحدهاي مستقل و فراواني هزينه هاي ناشي از گسـترش بـي   

 .رويه منابع مي باشد
 

مركز 
اطلاعات

اداره

اداره
اداره

اداره

اداره

اداره

اداره

ادارهاداره

اداره
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 ساختار ماتريس سازماني

لاعات و هنگامي مورد استفاده قرار مي گيرند كه واحدهاي بازرگاني مجزا نيازمند منابع، اط ¢
 . تكنولوژي باشند

يك دسـته  . اين ساختار در صدد است تا ميان دو دسته از فشارها تعادل و توازن برقرار كند ¢
در صورتي كه فشـار دوم بـا صـرفه    . از اين فشارها با تمركز زدايي واحدها كنترل مي شود

 . جويي در مقياس و يادگيري سازماني كنترل و مهار مي شود
اين ساختار همچنين در شـكل  . استراتژي هاي جهاني بسيار مناسب استاين ساختار براي  ¢

دهي سازماني كه چندين محصول را توليد مـي كنـد و آنهـا را در كشـورهاي مختلـف بـه       
 .فروش مي رساند بسيار موثر و كارآمد است

در اصل ساختار ماتريس به سازمان اجازه مي دهد تا در روش بازاريابي و توزيع خـود بـه    ¢
ــك ت ــورداري از    ي ــاس و برخ ــق صــرفه جــويي در مقي ــديريتي برســد و از طري ــز م مرك

 .اطلاعاتموجود در هر يك از مقوله هاي توليدي به هم افزايي عملكردي دست پيدا كند
 

:  وظايف حمايتي
منابع انساني

مالي
پشتيباني 1بخش 2بخش 3بخش 

مدير توليد و 
عمليات

مدير تحقيق و 
توسعه

مدير 
بازاريابي

مدير عامل
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 ) پارندي(ساختار شبدري

 نخستين برگ شبدر  ¢
اين .ناميمنمايشگر كاركنان اصلي است كه آنها را هسته متخصص مي  -هسته حرفه اي و متخصص

گروه دراختيار داشتن اطلاعات حساس ودانش خاص سازمان را ازرقبا متمايز مي نمايـد زيـرا ايـن    
هسته از افراد صاحب صلاحيت ، متخصصان ياتكنسينها ومديران با تخصص ودانـش بـالا تشـكيل    

 .ميشود
 دومين برگ شبدر ¢

اسـازمان قـرارداد ميبندنـد و در    هسـتندكه ب ) شركت هـايي (پيمانكاران  –پيمانكاران ومقاطعه كاران 
 .ازاي دريافت حق الزحمه بسياري ازكارها وخدمات راانجام مي دهند

 
 سومين برگ شبدر ¢

نيروي كار انعطاف پذير با كليه كارگران پاره وقت وموقتي هستند كـه   –نيروي كارمضاعف، فصلي 
اف پذير هيچ گـاه تعهـد يـا    در دوران هاي اوج كار براي رفع نيازاستفاده مي شوند نيروي كار انعط

بلند پروازي كاركنان هسته اي را نخواهـد داشـت آنهاخواهـان دريافـت حقـوق و برخـورداري از       
اين نيروي كـار منعطـف شـامل نيروهـاي     . شرايطي آبرومندانه همراه با حفظ شان اجتماعي هستند

ه به صورت پروژه اي قراردادي ، پاره وقتي، نيمه وقت  و كارگران موقتي و فصلي و همه كساني ك
 .براي سازمان كار مي كنند، مي شوند

  نحوه اداره سازمان هاي شبدري

اداره سازمانهاي شبدري به ظاهر منطقي است اما منطقي بودن لزوما به معنـاي اسـان بـودن     ¨
نيست هر يك از برگ هاي شبدر بايد به گونه اي متفاوت سـازمان دهـي شـود ودر عـين     

باشد هسته سازمان افراد با هوش هستند اين افراد خود را حرفه  حال بخشي از كل سازمان
 اي مي دانند كه به راحتي بين سازمان ها جابجا مي شوند 

نيروي كار انعطاف پذير نيز بايد جدي گرفته شوند زيرا انها بيشتر به يك شغل وگروه كـار   ¨
مي نماينـد نـه حقـوق     ي متعهدند تا به مقام يا سازمان پيمانكاران نيز حق الزحمه دريافت

بنابراين  سازمان مي تواند كنترل خود را فقط از طرق بررسي نتايج نهايي اعمال كند نـه از  .
 طريق بررسي روشها

 
 :اين ساختار مناسب سازمان هاي پست مدرن است زيرا ¢

موسسات كوچكي كه به جاي بوروكراسي هاي عريض و طويـل ، داراي انـدازه هـاي     -1 ¢
 و پيچيدگي هم دارند ولي كوچك و تخصصي هستند تعديل شده بودند 
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موسساتي كه جهت تعديل وتطبيق ساختارهاي مختلف خود با شرايط آشوب كوشش  -2  ¢
 ميكنند 

 قوي واضح دارند وبر روي آن تاكيددارند) رسالت و هدف( MISSIONماموريت  -3 ¢
يف اسـت و  موسسه اي كه پذيرش پراكندگي جغرافيايي دارد ومرزهاي داخلي آن ضـع  -4 ¢

 استمرزهاي آن  بر روي نفوذ كننده ها 
موسسه اي كه رهبري را به مديريت ترجيح مي دهد زيرا كه رهبران درزمان هاي حاد و -5 ¢

 مجموعه شرايط ويژه از مديران ملاحظه مي شوند
 

موسسه اي كه سيستم ارتبـاطي اش بيشـتر مجـازي و از طريـق رسـانه هـاي الكتريكـي و         ¢
 ده سريع بوده وارتباط چهره به چهره با مكاتبات طولاني مدت ندارد ديجيتالي فوق العا

موسسه اي كه در درون سازمان خود اهميت اطلاعات وتخصص را حداقل همپاي سرمايه  ¢
 بداند 

موسسه اي كه به اهميت وتاثير كارگران دانشي واقف است ومي دانـد كـه انهـا نسـبت بـه       ¢
 ايت بيشتري دارند كارگران غير دانشي از كار و شغل خود رض

در ايران به دليل اين كه سازماندهي و ساختار هنوز در حال تغيير از سنتي بـه بوروكراسـي    ¢
اداري است و بكارگيري سازمانها از نوع سازمان شبدري معمولا بعد از بوروكراسـي اداري  
انجام مي گيرد به نظر مي رسد مديران ارشـد عـالي و ميـاني در كشـورها چـون فقـط بـا         

ازمانهاي با حيطه نظارت بزرگ با ساختارهاي عريض و طويل احساس قدرت مي نمايد س
فعلا تمايلي به بكارگيري سازمانهاي متخصص و كوچك با قابليـت كـارايي و اثـر بخشـي     
زياد را ندارد و متاسفانه هـم اكنـون در بعضـي از مـوارد شـاهد ان هسـتيم كـه بعضـي از         

ه ساختارهاي سـازمان هـاي اضـافه و هـرم سـازماني      پمانكاران حذف و نيروهاي پيماني ب
بلندتر و  لايه هاي مديريتي و هزينه هاي اداري افزايش يافته و اثر بخشي سازمان كم مـي  

 شود
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مرحلة چهارم

 ‘ ûÑflŒÕÍ¢ÉvûÑ• v
(Strategic Control)
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 كنترل استراتژيك: مرحله چهارم
 

اسـتراتژي    سيستم هاي كنترل استراتژيك عبارت هستند از سيستمي كه مديران را در ارزيـابي 
هاي سازماني  كمك ميكند و هنگامي كه خللي ايجاد مي شود آن حوزه هايي كه نياز به توجه 

 . را حمايت ميكند بيشتري دارد
مدل اصلي كنترل استراتژيك در شكل ذيل نشان داده شده ست در اين مدل سه كنترل مختلف 

 .به تصويركشده شده است 
 )دباز خور(كنترل پس از عمل  .1
 )متقارن (حين عمل  كنترل .2
 )پيش  خور(كنترل قبل از عمل  .3

 
 
 

 
 

 
 
  
 

 

ذينفعان داخلي و خارجي      
 و محيط كلان

مقايسه عملكرد با 
 اهداف

ارزيابي علت و 
 معلول

 استراتژيك مسير استراتژيك  عملكرد

برنامه هاي اجرا 
اهداف ، : شامل (

 خطاهاي مجاز
در حينو كنترل
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كنترل پس از عمل ،اطلاعاتي را در رابطه بافعاليت هاي تحقق يافته سازماني در اختيار مديران قـرار  
بطه با فرايندها و فعاليـت  مي دهد در صورتي كه كنترل در حين عمل اطلاعات زمان واقعي را در را

هاي سازماني در اختيار مديران مي گذارد  ، بنابراين انحرافات از برنامه پيش از انكه باعتث اسـيب  
اما كنترل قبل از عمل بـه مـديران كمـك ميكنـد كـه بـا       . رساندن به سازمان شود روشن مي شوند 

 .رند تغييراتي به وجود آورند شناسايي و تمهيداتي كه از محيط داخلي و خارجي به دست مي او
 

 )باز خورد ( كنترل پس از عمل
و خطـاي  ) مثل مجموعه اي از اهـداف خـرد وكـلان    ( در كنترل پس از عمل، مديران اهداف 

 .را براي فعاليت تعيين ميكنند ) مثل متغيير هاي قابل قبول از اهداف (  مجاز
قبال اهداف اوليه ، انـدازه گيـري مـي     وقتي كه مقداري مناسبي از زمان سپري شد ،عملكرد در

اگر عملكرد باتوجه به پاره اي از فاكتورها در درون خطاي تعريف شـده باشـد مـديران    . شود 
خواهند فهميد كه انتظارشان در رابطه با عملكرد، با فرض شرايط سـازماني و محيطـي بـراورد    

مديران بايد علـت و معلـول   اما اگر عملكرد خارج از محدوده خطاي مجاز باشد ، . شده است 
 . را تعيين كرده و تلاش كنند كه شكاف ايجاد شده بين اهداف اوليه و عملكرد را تبيين نمايند 

به چهار دسته تقسيم مـي شـوند كـه بـه شـرح ذيـل       ) بازخور( سيستم هاي كنترل پس از عمل
 :توضيح داده مي شود

 
اسـت كـه بايـد در بودجـه معيـين       حساب هاي درآمد و حساب هاي هزينه ، اهـدافي :  بودجه

شوند مديران و كاركنان همچنين مسئوليت دارند كه خطاي مجازي را نيز در بودجه قرار دهنـد  
البته بايد دانسـت كـه ايـن    . ها همچنين براي ارزيابي عملكرد مديران نيز به كار ميرود ه بودج.

يه گـذاري در امـوزش   رويه گاهي مشكلات را به همراه مي آورد زيـرا موجـب ميگـردد سـرما    
تحقيق و توسعه و يا خريد تجهيزات جديد به دليل تاثير كوتاه مدت آن بر حساب هاي هزينـه  

 . اي كاهش يابد 

نسبت هاي مالي نظير،  نسبت هاي بازگشت سرمايه و يا نسبت سـرمايه جـاري   :  تحليل نسبتها
شته طراحـي شـده اسـت مـورد     در پايان مورد اندازه گيري قرار مي گيرد و با اهدافي كه در گذ

 . مقايسه قرار ميگيرد 

مميزي عملكرد شركت را بررسي ميكند و نتايج را مورد بررسي قـرار ميدهـد و در   :  مميزي ها
 . نهايت آنها را با خط مشي ها ي اوليه مقايسه ميكند 
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شـده   مميزي هاي مالي ، دقت سيستم هاي حسابداري را كنترل ميكند و معيـار آن اصـول پذيرفتـه   
مميزي هاي اجتماعي ، رفتار اخلاقي را كنترل مـي نماينـد و بـر اسـاس قـوانين      . حسابداري است 

مميزي هاي خدمات به مشتري  نيز از طريق تحقيق بازار انجام مـي كيـرد   . عرفي انهارا مي سنجند 
 .تا آنكه رفتارهاي مصرف كنندگان ارزيابي شود 

 
ا مقصد را براي افراد دواير و قسمت هاي مشخص              اهداف و ارمان ه: اهداف و آرمان ها  

 اهداف عملياتي به منظور انكه آن مفاهيمي كه در بيانيه رسالت عنوان شده است. مي كنند 
 .    مفهوم تر نمايد و ان را براي مديران و كاركنان قابل درك سازد تدوين ميگردد 
 

 )    متقارن ( كنترل ها در حين عمل
كنترل ها در حين عمل بسيار شبيه  كنترل ها پس از  عمل مي باشند ، باين تفاوت كـه تنهـا            

 .افق زماني در كنترل هاي در حين عمل به زمان واقعي نزديك تر است 
 مزيت اين نوع كنترل آن مي باشد كه با اطلاعاتي كه از دادها جمع اوري ميكند سريعا در          
اين كنترل بر خلاف سيستم هاي كنترلي پس از عمـل ، منتظـر   . كردن شرايط است  متعادل          

 واكنش هاي از اتمام نمي باشد
رسنلي ايفاي وظيفه مي كند اگر كـارآن خـارج از معيارهـاي تعيـين     پدر اين سيستم كنترلي          

 ديگر منتقل شود ، آن     شده و استاندارد ها  باشد،پيش از انكه اين وضعيت غير استاندارد به گروهي
 .مرحله صلاح ميگردد        

 كنترل پيش از عمل   
سيستم هاي كنترل پيش از عمل با مطالعه تغييرات محيطي، شـرايط پويـايي را بـراي تـداوم     

به عبارت ديگر با اعمال هرگونه تغيير در شرايط محيطي . عمليات سازمان تجويز مي نمايد 
ادي، اجتماعي ، سياسـي ، تكنولـوژي و فرهنگـي ، سيسـتم هـاي      مثل تغيير در عوامل اقتص

كنترل پس از عملبه منظور پاسخگويي و مقابله با اين تغييرات ، هشدار هايي را بـه سـازمان   
 . ارائه ميدهد كه بايد آن سازمان خود را با ان شرايط جديد منطبق سازد

ي مفروضـات يـا بنيادهـا ي    كنترل فرضيات كه نوعي كنترل پيش از عمل است، با پيش بين ـ
به سازمان ها كمك ميكند كه از موقعيـت هـايي   . منطقي تحت انه استراتژي طراحي ميگردد

 . كه مناسب حال آن سازمان نخواهد شد دوري جويند 
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 طراحي سيستم كنترل استراتزيك 
ك كنترل ها پس از  عمل، پيش  از  عملودر حين عمل به عنوان سنگ بنايي براي استراتژي

 .د ر فرايند طراحي كه با توسعه سيستم هاي استراتژيك دزر ارتباط مي باشد موارد. تلقي ميگردد
 ذيل از جمله ، تعيين اينكه چه فاكتور هايي لازم است كه كنترل شود ، شناسايي اندازه هاي 

 اين. مناسب فاكتورها و نظام اطلاعات منسجم از تمامي سطوح ، در نظر گرفته مي شود 
 .ارد به شرح ذيل توضيح داده مي شودمو 
 

 تغيير عوامل كنترل
. اولين گام در سيستم كنترل استراتژيك ، تعيين كردن چيزهايي است كه بايـد كنتـرل شـود    

 ان به سازمان ها  ، ارايه دهنده يك چشم انداز منسجمي از ابعادي است كه بايد كنترلعنگاهذينف
اي كليدي موفقيت سازمان را از فعاليت هايي كـه  در همين راستا مي توان مشخصه ه. شود 

 .پاسخ گويي مناسب به ذينفان نظير مشتريان ، كاركنان و صاحبان سهام است را جستجو نمود  به
روبرت كـاپلان و ديويـد نورتـون يـك رويكـرد مناسـبي از طراحـي سيسـتم هـاي كنتـرل           

ايـن مـوارد   .د مورد توجه قـرار ميدهـد  ارائه نموده اند كه عملكرد سازمان را از چهار بع استراتژيك
 .مالي،مصرف كننده ، مصرف كننده داخلي و نوآوري و ياد گيري :  از عبارتند

هركدام از اين ابعاد ، كنترل هاي پس از عمل مخصوص خود را دارنـد كـه بـه يـك گـروه      
 ذينفع

 از رويبه عنوان مثال آن دسته از ذينفعان كه اعملكرد سازمان را . خاص مرتبط ميگردد
اهداف مالي ارزيابي مي كنند بطور معمول به بازگشـت سـرمايه ، جريـان نقـدينگي ، بهـاي      

 پايداري سود توجه دارند ، در صورتي كه مشتريان به شكلي متفاوت عملكرد سازمان را از سهام
 اطلاعاتي همچون قيمت ، نوآوري، كيفيت ،ارزش محصول و خدمات پس از فروش مورد

 .ي دهند ارزيابي قرار م
 اين وضعيت در صورتي كه يك ذينفع د اخلي بخواهد عملكرد سازمان را مورد ازريابي

قراردهد از طريق پاسخ به سوالات همچـون كنتـرل هزينهـاي ، سـطوح مهـارت و قابليـت       
روند عمليات در خط توليد ، ايمني، تحويل بـه موقـع كـالا و بسـياري از چيزهـاي ديگـر        كاركنان
اما از نقط نظر نو آوري و ياد كيري يك سازمان بايد زير سـاختي را كـه بـراي     خواهد شد، حادث
 .خود طراحي نمود ه است  را مد نظر قرار دهد  اينده
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 دومين گام در فرايند ايجاد كنترل سيستم استراتژيك ، مشخص كردن آن دسته از عوامل
 .مهيا مي سازد  حياتي است كه ، موفقيت سازمان را در دستيابي به بينش سازماني

اين عوامل با پيوند به ابعاد چهار گانه مالي ، مصرف كنندگان ، فعاليـت هـاي داخلـي و نـو     
يادگيري  شرايطي را مهيا مي سازد  كه عملي شـدن اسـتراتژيك را تسـريع نمـوده و يـك       و اوري
 .رد حياتي بين برنامه هاي استراتژكِ و اهداف با ساير جهت گيري ها بوجود مي آو پيوند
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 :منابع
 برنامه ريزي استراتژيك تاليف دكتر سيد جمـال الـدين طبيبـي و دكتـر محمـد رضـا ملكـي       

ــژاد         ــي ن ــدي ابراهيم ــر مه ــاليف دكت ــاني ت ــنايع و بازرگ ــتراتژيك در ص ــديريت اس  م

 كارون جان ترجمـه و تـاليف دكتـر بهـروز قاسـمي      –مديريت استراتژيك   جفري هريسون  
 انتشارات هيات

 ..آر ديويد ترجمه علي پارساييان و -فرد مديريت استراتژيك
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