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 توضیح
.  مى باشد The Strategy Concept and Processاين جزوه تلخيصى از کتاب       

لها، شماره هاى  لذا به منظور تسهيل مراجعه به منبع اصلى، در شماره گذارى شک                 
 .اصلى کتاب حفظ شده است
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 فهرست مطالب
 عنوان                                                                                                               صفحه
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 مقدمه  •
 ى مفهوم استراتژى و فرآيند شکل گيرى استراتژ •

o  ابعاد متعدد مفهوم استراتژى 
o  به سوى يک مفهوم واحد براى استراتژى 
o  فرآيند تشکيل استراتژى 

 فرآيند طراحى استراتژيک رسمى •
o  سازمانى ، رشته کارى و وظيفه اى : سه ديدگاه استراتژيک 
o  فرآيند طرح ريزى استراتژيک به ترکيب سه ديدگاه 
o  محسنات طرح ريزى استراتژيک رسمى 
o ن در برابر مکتب تغييرات جز به جز منطق طرح کلا 
o  طرح ريزى رسمى در برابر طرح ريزى مصلحتى 
o  مديريت بوسيله استراتژى 



         

 

 

 

  مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با ٤

 فهرست اشکال
 عنوان                                                                                                               صفحه

 ٢٠              مبنا براى تشريح سودآورى يک رشته کارى چارچوب -١-١شکل 
 ٢١     عناصر برترى رقابتى – ديدگاه مبتنى بر منابع -١-٢شکل 
 ترکيب عامل و محصول در:  ماموريت رشته کارى -١-٣شکل 

 ٢٢         استراتژى مبتنى بر بازار
 ٣٦     ده وظيفه – عناصر اصلى تبيين استراتژى سازمان -٢-١شکل 
 ٣٧      عناصر اصلى تبيين استراتژى وظيفه اى -٢-٢شکل 
 ٣٨      عناصر اصلى تبيين استراتژى وظيفه اى -٢-٣شکل 
 ٣٩      يک فرايند طرح ريزى استراتژيک رسمى -٢-٤شکل 
 ٤٠     ويژگى هاى طرح ريزى رسمى و فرصت طلبانه -٢-٥شکل 
 ٤١       چارچوب مديريت استراتژيک -٢-٦شکل 
 ٤٢       رده بندى فرآورده هاى مديريت -٢-٧ شکل

 ٤٣      عناصر اصلى تبيين استراتژى رشته کارى -٣-١شکل 
 ٤٤      شاخص اولويت بندى قلمرو رشته کارى -٤-١شکل 
 ٤٥    ) قوق العاده (  شاخص اولويت بندى قابليتهاى يگانه -٤-٢شکل 
 ٤٦      در اروپا P&G قلمرو محصول شرکت -٤-٣شکل 
 ٤٧      در اروپا P&G قلمرو بازار شرکت -٤-٤شکل 
 ٤٨      در اروپا    P&G قلمرو جغرافيايى شرکت -٤-٥شکل 
 ٤٩    در اروپاP&G شايستگى هاى منحصر به فرد شرکت -٤-٦شکل 
 ٥٠   بازار و انواع استراتژى هاى رشد – تبيين بخشهاى محصول -٤-٧شکل 
 ٥١   در اروپا P&G شرکت -ل و بازار بخش بندى بر حسب محصو-٤-٨شکل 
 ٥٢            P&G چالشهاى ناشى از تغييرات ماموريت رشته کارى شرکت -٤-٩شکل 
 ٥٤       در اروپا P&G بيانيه ماموريت -٤-١٠شکل 
 ٥٦     پنج نيروى پورتر – عناصر ساختار صنعت -٥-١شکل 
 ٥٧     اثر موانع ورود و خروج بر سود آورى صنعت -٥-٢شکل 
 ٥٨     ١٩٦٥ صنعت اتومبيل جهان در سال -٥-٣شکل 
 ٥٩   نقشه مشارکتهاى استراتژيک جهان در صنعت اتومبيل جهان -٥-٤شکل 
 ٦٠  ١٩٩٠ مدل پج نيروى پورتر در صنعت دارويى در اوائل دهه -٥-٥شکل 
 ٦١  ١٩٨٠ مدل پنج نيروى پورتر در صنعت مهندسى پليمرها در اواسط دهه -٥-٦شکل 
 ٦٢     در اروپا P&G جذابيت موانع ورود شرکت -٥-٧شکل 
 ٦٢     در اروپا P&G جذابيت موانع خروج شرکت -٥-٨شکل 
 ٦٣     در اروپا P&G جذابيت هم چشمى بين رقبا شرکت -٥-٩شکل 
 ٦٤     در اروپا P&G جذابيت قدرت خريداران شرکت -٥-١٠شکل 
 ٦٤    در اروپا P&G شرکت  جذابيت قدرت عرضه کنندگان-٥-١١شکل 
 ٦٥    در اروپا P&G جذابيت وجود جايگزين ها شرکت -٥-١٢شکل 
 ٦٥     در اروپا P&G جذابيت اقدامات دوست شرکت -٥-١٣شکل 
 ٦٦  در اروپاP&G رشته کارى پاک کننده هاى – جمع بندى جذابيت عوامل -٥-١٤شکل 
 ٦٧   در اروپا P&Gک کننده  ارزيابى کل جذابيت صنع رشته کارى پا-٥-١٥شکل 
 ٦٨  در اروپاP&G رشته کارى پاک کننده ها – شناسايى فرصتها و تهديدها -٥-١٦شکل 
 ٦٩         زنجيره ارزش -٦-١شکل 
 ٧٠       تعريف فعاليتها در زنجيره ارزش -٦-٢شکل 
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 فهرست اشکال
                                                        صفحهعنوان                                                        

 
 ٧١      ) يک نمونه (  زنجيره ارزش مرک -٦-٣شکل 
 ٧٢       ) ژنريک (  استراتژى مبنا -٦-٤شکل 
 ٧٢     علل تفاوتها – برترى رقابتى جنرال الکتريک -٦-٥شکل 
 ٧٣      علل رهبرى هزينه– برترى رقابتى دو پونت -٦-٦شکل 
 ٧٣      در اروپا P&G رقباى اصلى شرکت -٦-٧شکل 
 ٧٤  UNILEVER در مقايسه با – ارزيابى رقابتى زير ساخت مديريتى -٦-٨شکل 
 ٧٤   UNILEVER در مقايسه با  P&G– ارزيابى رقابتى مالى -٦-٩شکل 
 ٧٥     P&G ارزيابى رقابتى مديريت منابع انسانى -٦-١٠شکل 
 ٧٥   UNILEVER در مقايسه با P&Gابى رقابتى تکنولوژى  ارزي-٦-١١شکل 
  P&G ارزيابى رقابتى تامين نيازمنديهاى شرکت -٦-١٢شکل 

 ٧٦        UNILEVERدر مقايسه با
  ٧٧   UNILEVER در مقايسه با P&G ارزيابى رقابتى ساخت -٦-١٣شکل 
 ٧٨ UNILEVER در مقايسه با P&G ارزيابى رقابتى بازاريابى و فروش -٦-١٤شکل 
 – UNILEVER در برابرP&G جمع بندى ارزيابى رقابتى -٦-١٥شکل 

 ٧٩        رشته کارى پاک کننده در اروپا 
 ٨٠    رشته کارى پاک کننده ها در اروپا - رتبه بندى کليه رقبا-٦-١٦شکل 
 ٨١  در اروپا UNILEVER رشته کارى شوينده هاى – نقاط قوت و ضعف -٦-١٧شکل 
 ٨٢   در اروپا P&G رشته کارى پاک کننده – ارزيابى کلى رقابتى -٦-١٨شکل 
 ٨٣       اروپا P&G نقاط قوت و ضعف -٦-١٩شکل 
 ٨٤   اروپا P&G ماتريس جايابى جذابيت صنعت و فوت رشته کارى -٧-١شکل 
 ٨٥  استراتژى هاى مبنا معادل ماتريس جذابيت صنعت و قوت رشته کارى-٧-٢شکل 
 ت هاى استراتژيک رشته ارى مستخرجه از روى کرد پورتعزى در اولوي-٧-٣شکل 

 ٨٦          طرح ريزى استراتژيک 
 ٨٧  در اروپاP&G رابطه برنامه هاى کلان با تغييرات ايجاد شده در ماموريت -٧-٤شکل 
 ٨٨  در اروپا P&G رابطه برنامه هاى کلان با فرصتها و تهديدها شرکت -٧-٥شکل 
 ٨٩  در اروپاP&Gبرنامه هاى کلان با نقاط قوت و ضعف شرکت  رابطه – ٧-٦شکل 
 ٩٠    در اروپا P&G – فهرست برنامه هاى اجرايى کلان -٧-٧شکل 
 ٩١     در اروپا P&G – تبيين برنامه هاى اجرايى کلان -٧-٨شکل 
  فهرست برنامه هاى اجرايى خاصى که از برنامه هاى اجرايى کلان-٧-٩شکل 

 ٩٢         نند  پشتيبانى مى ک
 ٩٣      اولويت بندى برنامه هاى اجرايى خاص -٧-١٠شکل 
 ٩٤    در اروپا P&G – تبيين برنامه هاى اجرايى خاص -٧-١١شکل 
 ٩٥       نمايش ترسيمى يک بودجه کل -٧-١٢شکل 
٩٦   در اروپا P&G – منابع مالى استراتژيکى براى يک برنامه اجرايى خاص -٧-١٣شکل 
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 مقدمه

روند جهانی شدن، که آثار آن در       . در این برهه از تاریخ، مدیران با چالشهای بزرگی مواجه هستند          
مدیران امروز نه تنها باید     . همه ابعاد کاری مشاهده می شود، شدت و نوع رقابت را دگرگون کرده است            

ی و مقابله با رقبای ناشناخته را       با محیط محلی خود آشنا باشند، بلکه ظرافتهای کار در محیطهای خارج            
روند جهانی شدن ناشی از گسترش همه جانبه تکنولوژی است، که توانسته است               . نیز به خوبی بدانند    

بنابراین دو  . ضمن دگرگون کردن شکل صنایع، بر چگونگی رقابت میان آنها نیز تأثیر عمیق بگذارد                 
بدیهی است مدیران باید از     .  اقتضاء می کند   شکل جدیدی از رهبری را     تکنولوژی و   جهانی شدننیروی  

اعمال مدیریت تغییر در محیطهای پویا احساس آرامش  کنند و از چنان ظرفیتی برخوردار باشند که                      
 .بتوانند با یک جهت گیری استراتژیک سازمان را بشکلی سازنده بطرف آینده هدایت کنند

 خود را بیان کنند، و با توجه به         چشم انداز سازمان ی  مدیران باید بتوانند قبل از هر چیز با اشتیاقی ذات         
اعمال مدیریت استراتژیک از طریق نفوذ چشم انداز به سرتاسر          : وظیفه ذاتی رهبری که عبارت است از       

 . آن را کاربردی کنندسازمان،

سازمان به یک   ) آرمان(هدف اصلی از برگزاری این دوره، کمک به مدیران در تبدیل چشم انداز              
بهمین دلیل به جای پرداختن به بحث های ذهنی و فلسفی ویژگی های رهبری،            . یت ملموس می باشد  واقع

امید است مدیران اجرائی و       . با رویکردی عملی به مطالعه مدیریت استراتژیک پرداخته شده است              
، و با   متولیان این موضوع در شرکتها بتوانند به سادگی با چگونگی تدوین و اجرای استراتژی آشنا شده                

 .سازمان به آن جامه عمل بپوشانند) آرمان(شناسائی و تنفیذ چشم انداز 
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 مفهوم استراتژی و فرآیند شکل گیری استراتژی

استراتژی چیست؟ تعریف استراتژی کار ساده  ای نیست، زیرا علیرغم اینکه برخی از عناصر آن                   
 مؤسسه ای استفاده کرد،  لیکن سایر عناصر نه تنها          دارای قابلیت تعمیم می باشند و می توان از آنها در هر          

. به ماهیت سازمان وابسته هستند، بلکه تحت تأثیر ذینفعان، ساختار، و فرهنگ سازمان نیز قرار دارند                     
 . تفکیک شده استشکل گیری استراتژی از فرآیند استراتژیبرای رهایی از این معضل مفهوم 

این موضوع در چند دهه گذشته توجه           . اهیت آن است   منظور از مفهوم استراتژی، محتوا و م          
به نظر می رسد اکثر آنها فقط به یکی از ابعاد این               . نویسندگان متعددی را به خود جلب کرده است         

بنابراین لازم است تعریفی ارائه شود که از جامعیت لازم برخوردار                . مفهوم نسبتاً پیچیده پرداخته اند    
 .راتژی را بپوشاندبوده، ابعاد مختلف مفهوم است

 بحث های زیادی  بعضی از این ابعاد و تأکیدات، بویژه آنهایی که در دهه های گذشته ارائه شده اند،              
در اینجا سعی شده است بین این دیدگاه های بظاهر متضاد هماهنگی بعمل آید، و یک               . را برانگیخته اند  

 .ر آن جمع بندی شده باشند، ارائه شودتعریف واحد، که به شکلی سازنده و عملی ، همه دیدگاه ها د

در اولین گام   . بحث درباره فرآیند شکل گیری استراتژی بمراتب مشکل تر و ابهام برانگیزتر است            
آیا آنها مستقلاً عمل می کنند، یا فعالیت        . باید بازیگران اصلی در تدوین و اجرای استراتژی را شناخت          

 جریان اطلاعات بین آنها چگونه خواهد بود؟ ثانیاً             در این صورت   ، آنها بصورت تیمی خواهد بود      
وظیفه تیم ها چه خواهد بود و ترتیب توالی کار چگونه خواهد بود؟ آیا آنها از یک برنامه زمانی خاص                    
تبعیت می کنند، و یا اقدامات آنها بصورت موردی انجام می شود؟ فرآیند شکل گیری استراتژی تا چه                  

شِود و مراتب به اطلاع ذینفعان داخلی و خارجی سازمان می رسد؟ فرآیند               اندازه بطور واضح بیان می      
 حاصله تا چه اندازه منظم و عقلائی می باشد؟

آیا فرآیند متکی به ابزارهای رسمی تحلیلی است، و یا اینکه حاصل اقدامات سازمان نیافته و                        
 شکل گیری استراتژی است    برگرفته از گفتگو و چانه زنی است؟ همه این موضوعات بخشی از فرآیند             

 .که بحث اصلی این کتاب می باشد
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هرچند تفکیک دو جزء مفهوم و فرآیند از یکدیگر برای درک بهتر مطلب مفید می باشد، ولی باید        
هر چند ماهیت استراتژی کسب      . و ذاتاً بهم وابسته هستند     . دانست آنها از یکدیگر تفکیک پذیر نیستند      

متمایز کردن سازمان از سایر رقبا است؛ ولی فرآیند استراتژی نظمی را                عملکرد عالی مالی از طریق        
. ایجاد می کند که همه مدیران کلیدی بتوانند بطور مؤثر در تبیین استراتژی مشارکت داشته باشند                       

 .بنابراین مشاهده می شود که مفهوم و فرآیند لازم و ملزوم یکدیگر می باشند

 ابعاد متعدد مفهوم استراتژی

اتژی را می توان یک مفهوم چند بعدی دانست که در برگیرنده کلیه فعالیتهای اساسی سازمان                 استر
بوده، باعث ایجاد حس یکپارچگی، وحدت، همسوئی و موجودیت می شود، ایجاد تغییرات ضروری                

ز آشنایی با ابعاد اصلی زیر می تواند نیل به یک تعریف واحد ا              . القائی از محیط را نیز تسهیل می کند        
 .مفهوم استراتژی را تسهیل کند

استراتژی بعنوان وسیله ای برای بیان اراده و عزم سازمان در قالب عبارات اهداف                . 1
 .بلند مدت، برنامه های اجرائی، و اولویت های تخصیص منابع

استراتژی . این تعریف یکی از قدیمی ترین و کلاسیک ترین دیدگاه ها درباره مفهوم استراتژی است           
ت است از طریق شکل گیری صریح اهداف سازمان، تبیین برنامه های اجرایی اصلی مورد نیاز برای                عبار

 :تحقق آن اهداف و بکارگیری منابع لازم از محتوای این تعریف می توان چنین استنباط کرد که

 ثبات  این اهداف باید نسبتاً دائمی بوده، از        .  اولاً، باید اهداف بلند مدت سازمان را تعریف کرد           
 .لازم برخوردار باشند، مگر اینکه تغییرات محیطی بازنگری در آنها را ایجاب کند

برای این منظور از     . ثانیاً، ثبات اهداف ضرورتاً به معنای غیرقابل تغییر بودن برنامه ها نمی باشد                
مدت نیز همسو    یقیناً کوتاه مدت هستند و می توانند با اهداف بلند             برنامه های اجرائی استراتژیکی که،    

 .باشند، استفاده می شود

. ثالثاً، در بعد سوم تعریف، تخصیص منابع بعنوان مهمترین گام اجرای استراتژیک اشاره شده است              
ایجاد تعادل بین اهداف و برنامه های استراتژیک از یک طرف، و تخصیص منابع انسانی، مالی                            

مینان از تداوم استراتژیک یک ضرورت       تکنولوژیکی، و فیزیکی از سوی دیگر به منظور حصول اط            
 .است



         

 

 

 

  مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با ٤

 استراتژی بعنوان تبیین کننده منطقه رقابتی سازمان. 2

 محققین از مدتها قبل به این نتیجه رسیده اند که یکی از ملاحظات اساسی در استراتژی، تبین                        
ن مفهوم  در ای . رشته های کاری است که سازمان در آن فعالیت می کند و یا می خواهد فعالیت کند                   

 .استراتژی در مکان نیروی تعیین کننده موضوعات رشد، متنوع سازی و جداسازی قرار می گیرد

همانطور . اولین گام در فرآیند طرحریزی استراتژیک رسمی، بخش بندی رشته های کاری است              
براین بنا. که می دانیم بخش اعظم تدوین و اجرای استراتژی در سطح رشته کاری سازمان تحقق می یابد               

درچه رشته های  «بعبارت دیگر   » در چه رشته کاری فعالیت می کنیم؟      «سؤال اساسی این خواهد بود که        
در چه رشته های کاری    «که منجر به اخذ تصمیم جداسازی می گردد، و یا          » کاری هستیم و نباید باشیم؟    

 .که منجر به اخذ تصمیمات ورود و متنوع سازی می گردد» نیستیم و باید باشیم

بخش بندی کلید تحلیل رشته کاری، موضع گیری استرتژیک، تخصیص منابع، و مدیریت پورتفوی            
بخش بندی بیشتر یک هنراست تا یک علم، زیرا دستورالعمل های مشخصی برای دستیابی بیک                . است

ا بخش بندی ماهیتاً عبارت است از انتخاب مشتریانی که رشته کاری به آنه            . پی آمد مناسب وجود ندارد   
در محیط سریع التغیر   . خدمت خواهد کرد، و همزمان ورود رقبائی که در برابر آنها قرار خواهد گرفت              

امروز، یک انتقال مداوم که بر رشته های کاری و رقبا اثر می گذارد، و این فرآیند گزینش را به یک                       
 .تبدیل می کند، وجود دارد. هدف متحرک

د دانست که اکثر رشته های کاری درگیر رقابتی جهانی هستند و            علاوه بر این تغییر وقفه ناپذیر، بای      
واقعیت این است که رشته های کاری        . وظیفه محک زنی رقبا روز بروز برای آنها مشکل تر می شود             

 و این موضوع وظیفه آنها را مشکل تر        بطور همزمان با رقبای جهانی، منطقه ای، و محلی مواجه هستند،           
 .می سازد

که زمانی جزو ابعاد سنتی بخش بندی به حساب می آمد، امروز مهمترین این ابعاد                محصول نهایی   
نخواهد بود، بلکه باید محصولات محوری سازمان را که حاصل شایستگی های یک سازمان هستند،                   

محصولات محوری مبنای توسعه    . خاستگاه و موضع پاسخگوئی به پویائی های محیط به حساب آورد           
ی، توسعه سریع بازارهای در حال تغییر، همچنین صرفه جویی در مقیاس و کسب              سریع محصولات نهای  
 .قلمرو مربوط می باشند

همانطور که قبلاً نشان داده شده است، ارتباط نزدیکی  بین بخش بندی رشته کاری و ساختار                        
 مراتب  با معرفی ساختارهای جدید سازمانی، ساختارها متراکم تر، سلسله          . موجود سازمان وجود دارد    

 .سازمانی کمتر، و ساختار ها افقی تر شده اند، در نتیجه ابعاد جدیدتری برای بخش بندی شناسائی شده اند
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از جمله ابعاد جدید می توان از فرآیندهای کسب و کار، همچنین شایستگی ها و توانمندی های                    
 .محوری نام برد

ات بیرونی و قوت ها و       استراتژی بعنوان عکس العملی در برابر فرصتها و تهدید           . 3
 .ضعف های درونی، به منظور کسب برتری رقابتی پایدار

از این منظر، کسب برتری پایدار بلند مدت نسبت به رقبای سازمان دغدغه اصلی در استراتژی                       
این بُعد از استراتژی در ورای بسیاری از رویکردها که برای جستجوی جایگاه رقابتی قابل                    . می باشد

در این دیدگاه برتری رقابتی نتیجه شناخت کامل نیروهای داخلی          . فته می شوند، قرار دارد   قبول بکار گر  
منظور از عوامل بیرونی شناسائی جذابیت و روندهای صنعت،             . و خارجی اثر گذار بر سازمان است       

نتیجه این شناسائی، ایجاد فرصتها و تهدیداتی است که          . همچنین مشخصات رقبای اصلی سازمان است     
منظور از عوامل داخلی شناسائی توانمندی های رقابتی است که معرف نقاط            .  باید مد نظر قرار گیرند    می

 .قوت و ضعف می باشد

سازمان برای ایجاد سازگاری بین عوامل خارجی و توانمندی های داخلی خود نیازمند استراتژی                 
هدیدات محیط خارجی نیست،    نقش استراتژی صرفاً نشان دادن عکس العمل نسبت به فرصتها و ت           . است

 .بلکه استراتژی بطور دائم و به شکلی فعال سازمان را با تقاضاهای یک محیط متغیر تطبیق می دهد

می توان چارچوب اصلی استراتژی رشته ی کاری را که دارای سه بخش قابل توجه و حائز اهمیت                  
 اصلی تحلیل می باشد؛       واحد رشته کاری، که موضوع         : می باشد، از این دیدگاه استنباط کرد           

شایستگی های درونی، که تبیین کننده راه های رقابت می باشد، و ساختار صنعت، که تعیین کننده                       
 که چگونه این سه بخش حائز اهمیت چارچوب            نشان می دهد  1 -1شکل  . روندهای محیطی می باشد  

ه نیروهای کلیدی   موضوعات استراتژیک یک رشته کاری را شکل می دهند؛ و چگونه این بخشها ب                 
به این ترتیب اهداف بلند مدت، برنامه های        . برای تدوین استراتژی و اجرای استراتژی تبدیل می شوند         

اجرائی استراتژیکی، و اولویت های تخصیص منابع بستگی به نقشی که رشته کاری در نظر دارد در                      
تار صنعت، و توانمندی های     پورتفوی سازمان ایفاء کند، به مطلوبیت و عدم مطلوبیت روندهای ساخ              

 .داخلی مورد نیاز برای کسب جایگاه رقابتی خواهد داشت

پورتر با ارائه مدل پنج نیروئی خود توانسته است به بهترین شکل سطوح مختلف سودآوری را در                   
صنایع تشریح کند، و مدل معروف زنجیره ارزش به مؤسسه ها اجازه می دهد در درون یک صنعت                       

از نظر پورتر، ساختار صنعت توصیف کننده قابلیت پایدار نگهداشتن سود             . سازی بزنند دست به متنوع   
از این دیدگاه رشته کاری مجموعه ای از       . در برابر چانه زنی و در برابر رقبای مستقیم و غیر مستقیم است           

ی مورد نیاز، در    برتری رقابتی حاصل توانائی انجام فعالیتها     . فعالیتهای مستقل ولی وابسته به هم می باشد       
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سطحی ارزانتر از سایر رقبا، و یا بطریقی متفاوت از آنها به نحوی است که برای خریدار ارزشمند باشد                    
 .و سودی را نیز عاید سازمان کند

استراتژی بعنوان طریقی برای تبیین وظائف مدیریتی در سطوح سازمانی، رشته کاری            . 4
 و وظیفه ای

از سه منظر متفاوت یعنی سطح سازمان، سطح رشته کاری، و سطح               استراتژی سازمان را می توان      
استراتژی سطح  . وظیفه ای که مسئولیتهای تقریباً متفاوتی  را برای مدیر به همراه می آورند، تعریف کرد              

این وظائف عمدتاً   . سازمان شامل آن دسته از وظائفی است که قلمرو کامل سازمان را در برمی گیرد                 
ریت کلی سازمان، تائید پیشنهادات دریافتی از سطوح رشته کاری و وظیفه ای، شناسائی            شامل تبیین مأمو  

و بهره برداری از ارتباطات بین رشته های کاری متفاوت و در عین حال مرتبط به هم و تخصیص منابع                      
 .برحسب اولویت های استراتژیکی

قاء جایگاه رقابتی هر یک از        دیدگاه سطح رشته کاری شامل کلیه فعالیتهای مورد نیاز برای ارت              
دیدگاه وظیفه ای به توسعه شایستگی های وظیفه ای در       . رشته های کاری در درون صنعت مربوط می باشد      

امور مالی، زیرساخت اداری، منابع انسانی، تکنولوژی، تأمین نیازمندیها، لجستیک، ساخت، توزیع،                  
تشخیص تفاوتهای این   . رقابتی مربوط می شود  بازاریابی، فروش و خدمات مورد نیاز برای حفظ برتری           

سه دیدگاه و اثرات آنها بر نقشهای مدیریتی مربوط و یکپارچه کردن تلاشهای حاصله یکی دیگر از                     
 .ابعاد کلیدی استراتژی می باشد

در این جا، بعلت      . معمولاً هر یک از سه دیدگاه را بیکی از سطوح سازمانی نسبت می دهند                    
مفهوم سلسله مراتب بویژه در شرایطی که روند به طرف تخت کردن ساختار سازمان               گمراه کننده بودن   

ضرورتی ندارد که وظائف استراتژیک را برحسب سلسله           . از این همتاسازی احتراز شده است      . است
در هر صورت و صرف نظر از نوع ساختار انتخابی سازمان، سه           . مراتب معمولی و سنتی بخش بندی کرد     

اولین دیدگاه به سازمان بعنوان یک کل        . تژیکی مشخص و متفاوت وجود خواهد داشت       دیدگاه استرا 
دومین دیدگاه و صرف نظر از اینکه این          . می نگرد؛ که در اینجا آن را استراتژی سازمانی می نامیم             

اینگونه . مسئولیت در کدام قسمت از سازمان قرار گرفته باشد اصالتاً متعلق به سطح رشته کاری است                   
و سومین سطح استراتژی شامل توسعه توانمندی ها        . ضوعات مربوط به استراتژی رشته کاری هستند       مو

 .بوده، و مربوط به موضوعات استراتژی وظیفه ای مربوط می شود

تجربه نشان داده است که اکثر سازمانها بخش اعظم تفکر و اقدامات استراتژیکی خود را به                          
 کاری اختصاص می دهند؛ ولی به فراموشی سپردن استراتژی های            فعالیتهای مربوط به استراتژی رشته     
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بسیاری از سازمانهای موفق، که زمانی از         . سطح سازمان، و سطح وظیفه ای می تواند هزینه ساز باشد           
 .سازمانهای پیشرو بوده اند، به دلیل ارتکاب اشتباه در سطح سازمان زیان های سنگینی را متحمل شده اند

تصور میِ شود همانطور که استراتژی رشته      .  های وظیفه ای نیز یک ضرورت است      توسعه استراتژی 
درحالیکه هر  . این یک تصور غلط است    . کاری یک مد روز است، استراتژی وظیفه ای از مد افتاده  باشد          

 .دو دیدگاه مهم هستند و باید سهم مناسبی از توجه مدیریت را به آنها اختصاص داد

 یک الگوی منسجم، پیوسته و یکپارچه تصمیماتاستراتژی بعنوان . 5

تقریباً رسم به آن است که استراتژی را بعنوان یک نیروی اصلی که برای سازمان بعنوان یک کل،                   
از این منظر، استراتژی طرحهائی را مد نظر          . طرح جامع و یکپارچه فراهم می آورد به حساب بیاورند           

 .ازمان اطمینان حاصل شودقرار می دهد که از تحقق اهداف اصلی کل س

با پذیرش این نظر که استراتژی الگوئی از تصمیمات سازمان می باشد، مشخص می شود که                        
استراتژی یک مفهوم غیر قابل اجتناب است، و دقیقاً از همان چیزی که سازمان انجام می دهد، استخراج                 

با . ده و نتایج حاصل از آن پی برد       می توان با مطالعه یک سازمان به ماهیت تصمیمات اتخاذ ش          . می شِود
کشف عدم تداوم ها و وقفه ها در حرکت سازمان که می تواند ناشی از تغییرات مدیران سطح بالا باشد و                  
یا تحت تأثیر عوامل خارجی و جابجائی موضع سازمان باشد، می توان به الگوی استراتژیک سازمان                    

 .پی برد

. تحلیل میزان انسجام الگوهای استراتژیک استفاده کرد       از مجموع این نقاط عطف می توان برای          
این بستگی به نظر مدیران مسئول سازمان دارد که این الگوها را نتیجه بیان یک چشم انداز خوب برای                     
. سازمان بدانند و یا آن ها را مجموع اقدامات موردی و یا صرفاً نتیجه یک خوش اقبالی بحساب آورند                   

 خواه ناخواه بروز خواهند کرد و آثار گام هائی که سازمان در گذشته برداشته                در هرحال، استراتژی ها،  
 .است ممکن است تبیین کننده آینده سازمان نیز باشد

استراتژی بعنوان تبیین کننده کمک های اقتصادی و غیراقتصادی که سازمان در نظر             . 6
 .دارد به ذینفعان خود ارائه دهد

ن بعنوان یک عنصر عمده در مبحث استراتژیک مورد توجه قرار             در سالهای اخیر اصطلاح ذینفعا    
اصطلاح ذینفعان در برگیرنده همه کسانی است که بطور مستقیم یا غیر مستقیم از سازمان                 . گرفته است 

سهامداران، کارکنان،  : بهره مند می شوند و یا هزینه های ناشی از اقدامات سازمان را متقبل میِ شوند                 
 . تأمین کنندگان، طلبکاران، انجمن ها، دولت، و نظائر آن از آن جمله اندمدیران، مشتریان،
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در . این بعد از استراتژی مسئولیت سازمان را فراتر از به حداکثر رسانیدن ثروت سهامداران می داند               
مجموعه ای از توافقهای دوستانه    (این نگاه، استراتژی وسیله ای است برای ایجاد قراردادهای اجتماعی            

به منظور تولید یک فرآیند مبادلات اجتماعی که بر طیف            )  افراد بطور داوطلبانه آن را پذیرفته اند        که
ستاده نهایی نشاندهنده نوع سازمان اقتصادی و انسانی است که               . وسیعی از هواداران اثر می گذارد      

ی فلسفه سازمان و    این ستاده تعیین کننده اصل    . مؤسسه در آن فعالیت می کند، و یا فعالیت خواهد کرد           
 .فرهنگ سازمانی خواهد بود

توجه به ذینفعان می تواند طریق مناسبی برای گنجانیدن ملاحظات محوری استراتژیک یک سازمان        
بدیهی است در سازمانی که در اندیشه کسب سود است، سود یک هدف              . در یک دیگاه مناسب باشد    

 کوتاه مدت بعنوان نیروی نهایی، به جای          بهرحال ممکن است توجه به سودآوری      . اصلی خواهد بود  
تقدیر و تشویق از انجام وظیفه ای که از احساس مسئولیت فرد در برابر ذینفعان ناشی شده است، برای                     

 .مدیر تبدیل به دام خطرناکی بشود

سازمان باید بداند اگر به مشتریان خود بطور مطلوب خدمت نکند، در نهایت رقیب او بر بازار                        
این موضوع در   . د شد و در نهایت قابلیت رقابت و سودآوری خود را از دست خواهد داد                مسلط خواه 

رفتار بعنوان یک شهروند خوب در ارتباط با سایر          . مورد کارکنان و تأمین کنندگان نیز صدق می کند        
 .انجمن ها و سازمانهای خارجی می تواند نقش مثبتی در اذعان ایجاد کند

 گستردن سازمان:  کننده نیت استراتژیکاستراتژی بعنوان بیان. 7

یکی از ملاحظات اساسی که می باید هنگام تعیین جایگاه استراتژیک سازمان مد نظر قرار  گیرد،                  
اگر فرآیند طرحریزی   . میزان به مبارزه طلبیده شدن سازمان در راه تحقق اهداف واقعی خود می باشد               

ن انجام داده است  باشد، سازمان قادر به تحقق  اهداف            استراتژیک محدود به ثبت برنامه هائی که سازما      
طرحریزی استراتژیک نخواهد بود باید عنان خلاقیت را رها کرد و سازمان را به مکان جدیدی از تعالی                  

برای . توانمندی های موجود در سازمان و منابع موجود برای این گسترش کفایت نمی کنند              . سوق داد 
ایگاهی والاتر و شاید هم جایگاهی غیر قابل تصور، نیاز به یک چالش             حرکت دادن سازمان به سوی ج     

 .وسیع خواهدبود

 را به منظور بیان این موضوع        نیت استراتژیک دو نفر از محققین به نامهای همَِل و پراهالد عبارت             
ری نیت استراتژیک شکل خاصی از رهبری را اقتضاء می کند و معیاری را برای اندازه گی               . ابداع کردند 

 .نیت استراتژیک دربرگیرنده  پیروزی واقعی است. میزان رشد در اختیار سازمان قرار می دهد

 
 
 



         

 

 

 

  مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با ٩

 استراتژی بعنوان وسیله ای برای توسعه شایستگی های محوری سازمان. 8

پراهان و  . سطح سازمان تغییر می دهد   نیت استراتژیک بحث استراتژی را از سطح رشته کاری به              
، به استفاده از واحد کسب و کار استراتژیک         »شایستگی محوری سازمان  « خود به نام     همَِل در مقاله مهم   

به نظر آنها وابستگی گسترده به          . استراتژیک حمله می کنند   بعنوان مبنای اصلی تجزیه و تحلیل            
واحدهای کسب و کار استراتژیک برای تحلیل استراتژیک باعث خودمختاری غیرقابل قبول در سطح                

این موضوع باعث شده است ساختار سازمان به محصولات          . کار استراتژیک شده است  واحد کسب و     
منابع در سطح رشته کاری توزیع      . بازار وابسته شود  /روزمره رشته های کاری در قالب عبارات محصول        

. می شود و موضوع ایجاد شایستگی های محوری در ورای رشته های کاری بفراموشی سپرده می شِود                 
اد واحدهای کسب و کار استراتژیک، عدم سرمایه گذاری در شایستگی ها و محصولات               حاصل استبد 

آنها برای رفع   . محوری ، حبس کردن منابع در سطح رشته کاری، و محدودشدن نوآوری بوده است                
این مشکل پیشنهاد می کنند که باید تکنولوژی ها و مهارتهای تولیدی بصورت شایستگی های محوری با               

یب شوند بطوری که باعث توانمندی واحدهای کسب و کار در تطابق با محیط در حال                    یکدیگر ترک 
باید معماری استراتژیک جدیدی را که اجازه ساختن شایستگی درونی را می دهد                     . تغییر گردند 

 .جایگزین ساختار سنتی واحدهای کسب و کار استراتژیک کرد

وجود می آیند و رشد می کنند، و تبیین        باید دانست که شایستگی های محوری در سطح سازمان ب          
 :راه های شناسائی شایستگی های محوری عبارتند از. کننده اساس استاتژی رقابتی کل سازمان می باشند

 اولاً ، شایستگی محوری توان دستیابی به طیف وسیعی از بازارها را ایجاد می کند، ثانیاً ، شایستگی                 
اس کند از محصول نهایی سازمان متنفع شده است، و ثالثاً            محوری باید به مشتری کمک کند که احس        

 .رقبا نباید بتوانند از شایستگی های محور سازمان تقلید کنند

باید دانست که مشخصات ساختار صنعت عامل تعیین کننده عملکردهای متفاوت مؤسسه ها نیست،             
 . از یکدیگر متفاوت می سازدبلکه قابلیت ها و منابع داخلی بکار گرفته شده توسط مؤسسات آنها را

استراتژی بعنوان وسیله ای برای سرمایه گذاری در منابع ملموس و غیر ملموس جهت            . 9
 .توسعه قابلیت ها به منظور حصول اطمینان از وجود برتری مداوم

 که جدیدترین مدل    دیدگاه مبتنی بر منابع مؤسسه    عبارت شایستگی های محوری ارتباط نزدیکی با       
این دیدگاه فاصله زیادی از رویکرد         . خت مکانیسم های کسب برتری رقابتی است، دارد          برای شنا 

استراتژیک مبتنی بر ملاحظات بازار، که شرائط صنعت را عامل ایجاد فرصتها برای سودآوری می داند،                
 .دارد



         

 

 

 

١٠   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

انی برطبق این مدل برتری رقابتی زم     .  نشان داده شده است   1-2شکل  اساس مدل مبتنی بر منابع در        
ایجاد می شود که منابع و قابلیتهایی که انحصاراً در اختیار سازمان قرار دارند صرف ایجاد شایستگی های                

علاوه برآن برتری حاصله را در شرائطی حفظ کرد که امکان جایگزینی و تقلید                  . منحصر بفرد شوند  
از این برتری در درون      علاوه برآن، منافع حاصل      . توانمندی توسط رقبای سازمان وجود نداشته باشد        

بالاخره، زمان کسب منابع و      . سازمان کسب شده باشد، و توسط عوامل خارجی تخصیص نیافته باشد            
اگر . توانمندی های ضروری آن چنان مناسب است که هزینه آنها منابع حاصله را خنثی نخواهد کرد                   

ی روبه افزایش برای سازمان     همه این شرائط فراهم شوند، برتری رقابتی ایجاد شده یک ارزش اقتصاد             
 .بوجود خواهد آورد

 :چهار مفروض اصلی مدل دیدگاه مبتنی بر منابع برای کسب برتری رقابتی عبارتنداز

 شایستگی های منحصر بفرد) الف

منابع می توانند ملموس و یا     . منابع و قابلیت ها سرچشمه شایستگی های منحصر بفرد سازمان هستند          
اغلب، منابع و   . ع از طریق روشهای مورد عمل سازمان به قابلیتها تبدیل می شوند            مناب. غیرملموس باشند 

 .قابلیت ها  نتیجه سرمایه گذاری در عوامل پایدار، تخصصی و غیر قابل داد و ستد هستند

 . آنرا تعهد نامیده استGhemawat این همان چیزی است که

 قابلیت پایداری) ب

ک استراتژی واحد کسب و کار برای پایدار کردن برتری            وجود شرایط منحصر بفرد بودن در ی        
از منظر  . بعبارت دیگر هیچگونه تهدید جایگزینی و تقلید وجود نداشته باشد             . رقابتی ضروری است  

مبتنی بر منابع، منابع سازمان باید دارای ویژگی هایی باشند که بالقوه بتوانند برتری رقابتی پایدار را حفظ                 
 .آنها باید با ارزش، کمیاب و غیر قابل تقلید و جایگزین باشند:  عبارتند از این ویژگی ها. کنند

 قابلیت حفظ) ج

قابلیت . اگر استراتژی منحصر بفرد و پایدار باشد می تواند ایجاد کننده ارزش اقتصادی نیز باشد                  
یل وجود  گاهی به دل  . حفظ به این سئوال پاسخ می دهد که چه کسی از حاصل کار بهره مند خواهد شد               

. شکاف بین مالکیت و کنترل، مالکان واقعی نمی توانند از مجموع ارزش تولید شده بهره مند شوند                      
ممکن است عوامل مکمل و تخصصی توسط اشخاصی به غیر از مالکان کنترل شود، در نتیجه باعث                      

  گفته Holdupاصطلاحاً به آن مخالفت و جلوگیری یا             . خروج نقدینگی از کسب و کار شوند          
 .می شود



         

 

 

 

١١   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

این حالت زمانی اتفاق      .  نامیده می شود   Slackدومین تهدید در قابلیت حفظ ارزش اقتصادی          
 .می افتد که ارزش اقتصادی به دست آمده به مراتب کمتر از ارزش پیش بینی شده باشد

 فرصت و زمان) د

ه هایی که  هزین. یکی دیگر از شرایط ضروری برای کسب برتری رقابتی وجود منابع مالی می باشد              
صرف کسب منابع می شوند باید کمتر از ارزش تولید شده توسط آن منابع باشند به عبارت دیگر، هزینه                   
مستتر در اجرای استراتژی یک واحد کسب و کار، نباید ارزش تولید شده در آن واحد فزونی داشته                      

 .ب استلازمه تأمین برتری رقابتی ایجاد شرائط مناسب در زمان و فرصت مناس. باشد

 به سوی یک مفهوم واحد برای استراتژی

بنابراین، اگر برای تعریف آن نیازمند      . مفهوم استراتژی دربرگیرنده منظور کلی یک سازمان است        
تعاریف متعددی که تاکنون ارائه شده است، هریک          . ابعاد بسیاری می باشیم، تعجب آور نخواهد بود       

ا معنا دار و مربوط بوده به درک بهتر وظیفه استراتژیک              همه آنه . دربرگیرنده یکی از ابعاد آن است      
 .کمک می کنند

و » جایگاه رقابتی در ساختار صنعت    «در یک تعریف واحد از استراتژی باید به بحث میان پارادایم             
.  بظاهر متضاد با یکدیگر ترکیب شده اند        دو دیدگاه  1-3 در شکل    . توجه شود  ”مبتنی بر منابع  “دیدگاه  

این بخش مربوط به دیدگاه بازار است و        . دل دیدگاه ساختار صنعت  مطرح شده است       در یک طرف م   
در طرف دیگر مدل، فاکتورهای مورد نیاز        . لازمه آن توجه مؤثر به نیازهای محصول و بازار می باشد           

شامل تأکید بر سرمایه گذاری در منابع و قابلیت ها که موجب متمایز شدن سازمان از سایر سازمانها                       
 . گردد، قرار داردمی

قلمرو کسب و کار یا رشته کاری بصورت محصولاتی که سازمان ارائه می دهد، نوع مشتریانی که                 
به این  . خدمت دریافت می کنند، و منطقه جغرافیایی که سازمان خواهان آن است نشان داده می شود                 

 .طریق منطقه رقابتی رشته کاری مشخص می شود

این بعد از مأموریت به ایجاد آن . اری مربوط به چگونگی رقابت است   دومین بُعد مأموریت رشته ک    
دسته از شایستگی های محوری یا منحصر بفرد که به سازمان اجازه می دهد به کسب برتری رقابتی                       

این شایستگی ها از عوامل اصلی تولید، همچنین منابع و قابلیت هایی که            . پایدار نایل آید مربوط می شود    
شایستگی های محوری یک موضع رقابتی بلند مدت       . لق به سازمان می باشند ناشی می شوند     انحصاراً متع 

 .برای رشته کاری بوجود می آورند



         

 

 

 

١٢   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

بطور خلاصه، ملاحظات صنعت و بازار پویایی های تغییر مداوم را دیکته می کنند، در حالیکه                      
 در این رویکرد، هنگامیکه از       .عوامل داخلی و منابع، مبانی بلند مدت روش رقابت را ایجاد می کنند               

استراتژی رشته کاری صحبت می شود مأموریت رشته کاری پل میان دو دیدگاه است، و هنگامیکه                     
 . مأموریت سازمان پل میان این دو دیدگاه خواهد بوددرباره استراتژی سازمان بحث می شود،

ی شود که از طریق آن یک      از این منظر جمع بندی شده، استراتژی تبدیل به یک چارچوب بنیادی م           
سازمان بطور همزمان می تواند از تداوم برتری اطمینان حاصل کند و سازگاری خود با محیط در حال                    

استراتژی ماهیتاً تهاجمی است تا      . این اساس مدیریت موفقیت آمیز تغییر می باشد      . تغییر را تسهیل کند    
رد فرهنگ، سنت و تاریخ سازمان در امر کسب         بتواند از فرصتهای موجود بهره بگیرد؛ همچنین از رویک       

جستجو برای کسب برتری رقابتی در رشته های کاری سازمان، در مرکز استراتژی              . و کار بهره می گیرد   
استراتژی به خودی خود بوجود نمی آید؛ بلکه از طریق اقدامات و تصمیمات مدیریتی و در                 . قرار دارد 

ایدار در همه رشته های کاری سازمان فراهم است، بوجود           شرائطی که فرصتها برای یک سودآوری پ       
چنین پذیرفته شده است که، هدف نهایی استراتژی باید حفظ منافع ذینفعان باشد، بنابراین باید                 .می آید

 .مبنائی برای هدایت مراودات مطلوب و قراردادهای اجتماعی بین همه آنها باشد

 فرآیند تشکیل استراتژی

. ماهیت استراتژی را از فرآیند ایجاد استراتژی در عرصه واقعی سازمان جدا کرد             هیچگاه نمی  توان   
در حقیقت، مکتب فرآیند تحقیق به استراتژی بعنوان پی آمد سه فرآیند متفاوت در شکل دهی                           

 :استراتژی می نگرد

فرآیندهای شناختی افراد که در آن درک عقلانی محیط خارجی و قابلیت های مؤسسه قرار                   •
 .دارد

 فرآیندهای اجتماعی و سازمانی که به ارتباطات درونی و ایجاد اجماع در عقاید کمک می کند •

 .فرآیندهای سیاسی که به ایجاد، حفظ و انتقال قدرت در درون سازمان اشاره می کند •

لازمه این امر ایجاد یک      . از این منظر، وظیفه مدیریت سازمان را اداره این سه فرآیند می دانند                
از وسیع از آنچه می باید تحقق یابد و مدیریت شبکه  سازمانی که به کشف، تکامل، و غنی شدن                  چشم اند

 . چشم انداز می انجامد خواهد بود

دراینجا به بحث درباره گزینه هایی که اختصاصاً به طراحی فرآیند تشکیل استراتژی مربوط                       
سازمانی، و سیستم اداری یک     می شوند و تطبیق آن با اهداف استراتژیک، سبک مدیریت، فرهنگ                

 .مؤسسه مفروض می پردازیم



         

 

 

 

١٣   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

 استراتژی تصریحی در برابر استراتژی تلویحی

شاید بتوان گفت بیشترین بحث و جدل در ایجاد استراتژی حول موضوع آشکارکردن استراتژی و                
 .قرار دادن آن در اختیار ذینفعان داخل و خارجی سازمان است

 :تراتژی سازمان در چهار شکل متفاوت تدوین میشودیکی از محققین عقیده دارد اس

هدف این بیانیه عمدتاً سهامداران بوده؛ نشان دهنده            : استراتژی سازمان برای گزارش سالانه        – 1لایه  
و همچنین عملکرد گذشته آن     » جهت حرکت سازمان  «جهت حرکت عمومی سازمان در قالب عبارت         

 .بوده، و سعی می شود در آن شرکت بشکل مطلوبی معرفی شوداین بیانیه کاملاً سانسور شده . می باشد

 ز این بیانیه جامع تر بوده و ا       : استراتژی سازمان برای هیئت مدیره، تحلیل گران مالی و مدیران میانی             – 2لایه  
این بیانیه حاوی اطلاعاتی است که حساس تر بوده و مخاطب آن اعضاء درون               .  روشنگرتر است  1لایه  

. نین ذینفعان مهم خارجی سازمان که می باید در جریان کامل امور قرار گیرند، می باشند               سازمان، هم چ 
بهر حال، در این بیانیه نیز پیش داوری برای مطلوب نشان دادن سازمان و موفقیت آمیز بودن مسیر                          

 .حرکت سازمان وجود دارد

ی موضوعات کلیدی پیش روی      این نوع استراتژی حاو     : استراتژی سازمان برای مدیران ارشد       – 3لایه  
سازمان بوده و مخاطب آن تیم مدیریت ارشد که تعیین کننده مسیر استراتژیک سازمان بوده، و                           

از آنجائیکه مدیریت سازمان    . مسئولیت نظارت بر تلاشهای مربوط به اجرا را بر عهده دارند؛ می باشد              
 ارائه موضوعات و اطلاعات ارائه        نیازمند حمایت این گروه می باشد، یک نوع پیش داوری مثبت در             

بهر حال، کلیه حرکات و ضد حرکات مورد نیاز برای تقویت جایگاه رقابتی مد نظر                 . شده وجود دارد  
 .قرار می گیرد

 مدیر سازمان فرد مهمی در ایجاد چشم انداز سازمان و تبدیل           : استراتژی اختصاصی مدیر سازمان    – 4لایه  
 این نوع استراتژی صرف نظر از اینکه سبک مدیریت مدیر سازمان چه               در. آن به اجرای پربار می باشد    

مقدار آشکار و مشارکتی می باشد، همواره بقایائی از عمق تفکرات وی که نظرات کس دیگری در آن                  
 .راه نمی یابد دیده می شود

سطوح چهارگانه استراتژی نشان دهنده نفوذ گسترده مدیر در شکل گیری و اعلام استراتژی                      
 .زمان، و وجود مکانیزمهای متعدد برای تعیین میزان بسته یا باز بودن آن می باشدسا

  تحلیلی در برابر رویکردهای رفتار مبتنی بر قدرت–فرآیند رسمی 

در یک سو کسانی    . ضرورت رسمی بودن فرآیند تشکیل استراتژی یک موضوع قابل بحث است           
صمیم گیری یکپارچه می دانند که عمدتاً متکی  به ابزارها         قرار گرفته اند که تشکیل استراتژی را فرآیند ت       

و متدلوژی های تحلیلی برای کمک به مدیران در همه سطوح، به منظور نیل به یک کیفیت برتر در                        
این افراد تشکیل استراتژی را یک فرآیند رسمی و منظم می دانند که منجر به               . تفکر استراتژیک میدانند  



         

 

 

 

١٤   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

تاسری، و با هدف تعیین استراتژی های سازمانی، رشته کاری، و وظیفه ای،           یک تلاش تعریف شده و سر     
 .می  شود

در طرف مقابل، مکتب دوم مدیریت مبتنی بر تئوری رفتاری سازمان قرار دارد که از رویکرد رفتار                 
 .مبتنی بر قدرت در تشکیل استراتژی تبعیت می کند

بهرحال، هیچک  . ات محوری کرده اند  این دو مکتب فکری کمک شایانی به درک ما از موضوع            
از دو پارادایم رسمی و تحلیلی، و رفتاری مبتنی بر قدرت نتوانسته اند توضیح دهند که علت موفقیت                      
فرآیندهای تشکیل استراتژی چیست؟ اینگونه رده بندی ها برای انجام تحقیقات علمی مفید هستند، ولی               

لازمه دستیابی به بهترین راه تشکیل استراتژی،       .  کنند نمی توانند بعنوان یک مدل هنجاری توصیفی عمل      
 .ترکیب تفکر رسمی تحلیلی با ابعاد رفتاری مدیریت می باشد

 استراتژی بعنوان الگوی اقدامات گذشته در برابر طرح آینده نگر
. یکی دیگر از موضوعات بحث انگیز در تشکیل استراتژی، میزان توجه به وقایع گذشته می باشد                  

بنابراین، آنها  . ققین استراتژی را صرفاً شکل دهی مسیر حرکت آینده سازمان می دانند                 بعضی مح 
 .استراتژی را مجموعه ای از اهداف و برنامه های اجرایی با هدف مدیریت تغییر آینده سازمان می دانند

هنری . متقابلاً عده ای استراتژی را الگویی از اقدامات ناشی از تصمیمات گذشته سازمان می دانند               
بر . می داند» الگوئی از مجموعه تصمیمات   «مینتزبرگ از پیشگامان این مکتب فکری است، استراتژی را          

تداوم رفتار، اعم از عمدی و غیرعمدی، مشاهده شده در              : طبق این نظر، استراتژی عبارت است از         
 .اقدامات گذشته سازمان

. حث اساسی در تشکیل استراتژی است     استخراج استراتژی از تصمیمات عملی سازمان یکی از مبا         
تنها راه منسجم کردن آنها ایجاد      . هر روز هزاران تصمیم در سازمانهای بزرگ و پیچیده گرفته می شود           

حس وجود یک جهت استراتژیک دائمی به منظور ایجاد چارچوبی است که تصمیمات در درون آن                   
 .اخذ شود

عنوان الگویی از تصمیمات گذشته سازمان،        بهرحال، ممکن است تفسیر بیش از حد استراتژی ب           
 از منظر تاریخی،   یقیناً،. منجر به عدم توانایی ما در شکل دهی مسیر حرکت جدید برای سازمان شود                 

استراتژی فقط زمانی می تواند واقعاً شناخته شده و روشن تبیین شود که از طیفی از وقایع گذشته استنتاج                  
در حقیقت، استراتژی زمانی    . این برداشت از استراتژی غیرعملی است     از نقطه نظر مدیریتی،     . شده باشد 

استراتژی باید براساس شناخت    . اهمیت فراوان پیدا می کند، که با تغییر از پیش اندیشیده شده همراه باشد           
 .میراث گذشته سازمان شکل بگیرد، ولی همزمان با آن باید آینده نگر هم باشد

یل به ایجاد تعادل دقیق بین یادگیری از گذشته و شکل دهی                      نتیجتاً، تشکیل استراتژی تبد      
راه کارهای جدید به منظور هدایت سازمان به طرف آینده می شود، که می تواند شامل فاصله گرفتن از                  

 .نقش گذشته نیز باشد



         

 

 

 

١٥   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

 استراتژی پیش تدبیری در برابر استراتژی انطباقی
ژی، تعریف استراتژی بصورت پیش تدبیری و        یکی دیگر از راه های تشریح فرآیند تشکیل استرات        

استراتژی زمانی پیش تدبیری است که با راهکار از پیش تعیین شده تطبیق داشته باشد، و                 . انطباقی است 
استراتژی هنگامی انطباقی است که بتوان آن را از الگوها یا روابط منطقی رفتارهای مشاهده شده قبلی                    

 .استنتاج کرد
 تشکیل  مبنائی را برای نمادشناسی     بویژه ارتباط متقابل آنها با یکدیگر ،            ترکیب این دو مفهوم،    

در یک طرف   . می دهد، که می توان با استفاده از آن انواع فرآیندهای تشکیل استراتژی را تشریح کرد               
در حد  . طیف استراتژی کاملاً از پیش تدبیری قرار می گیرد، و در طرف دیگر استراتژی کاملاً  انطباقی                

صل دو سر این طیف انواع استراتژی ها که در آنها ابعاد مختلف با درجات متفاوت با یکدیگر ترکیب                  فا
آشکار بودن، مشارکت، مداخله مدیریت و وجود اجماع، رسمیت، مذاکره و                  : شده اند، قرار دارد   

 چنین نوع  هم. چانه زنی، ادامه راه گذشته، و گرایش به تغییرات آینده از جمله این ابعاد می باشند                      
استراتژی تحت تأثیر محیط سازمان، بویژه اگر به درجات مختلف خوب یا بد، قابل کنترل یا غیرقابل                     

 .کنترل، و قابل پیش بینی و غیرقابل پیش بینی باشد، قرار می گیرد
این نمادشناسی بر این عقیده استوار است که استراتژی بوسیله دو نیروی اساسی که بطور همزمان                   

مدیران برای ایجاد حس هدف دار بودن      . اول پیش تدبیری، و دوم انطباقی    : کنند شکل می گیرد  عمل می  
استراتژی انطباقی به یادگیری هر آن چه یادگیری هر آن            . سازمان، نیاز به استراتژی پیش تدبیری دارند      

وی ماندنی و   چه که کار می کند، اشاره می کند، یعنی انجام  هر اقدام به منظور دستیابی به یک الگ                      
استراتژی انطباقی  . استراتژی انطباقی، یعنی فقدان بی نظمی، ولی با نظم بدون قصد قبلی           . پایدار یا تداوم  

بدان معنا نیست که استراتژی از کنترل خارج است، بلکه منظور آن است که استراتژی آشکار، منعطف،     
 .ی یادگیری استبعبارت دیگر، استراتژی انطباقی یک اشتیاق برا . و پاسخگوست

 یک نمادشناسی تشکیل استراتژی
بحث گذشته نشان می دهد که ابعاد مربوط که می باید در ترسیم یک فرآیند تشکیل استراتژی                     

 :متناسب با نیازهای مؤسسه مد نظر قرار گیرند عبارتند از
 استراتژی تصریحی در برابر استراتژی تلویحی -

ی هم در داخل سازمان و هم به ذینفعان              درجه آشکار بودن و وسعت ابلاغ استراتژ           .1
 .خارجی مربوط

 درجه مشارکت سطوح مختلف سازمانی .2

 .میزان اجماع موجود بر سر راه کارهای مورد نظر، بویژه درجه حضور مدیر در این زمینه .3

  تحلیلی در برابر رویکرد رفتار مبتنی بر قدرت–فرآیند رسمی   -
 تدوین استراتژی های سطوح سازمانی، رشته        میزان بهره گیری از فرآیندهای رسمی در        .4

 .کاری، و وظیفه ای

مشوق های موجود برای بازیگران اصلی در زمینه مذاکره و تدوین یک استراتژی برای                  .5
 سازمان



         

 

 

 

١٦   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

     الگوی اقدامات گذشته در برابر طرح ریزی آینده نگر-
 .مرتبط بودن استراتژی با الگوی اقدامات گذشته  .6

 )و بعنوان محملی برای راه کارهای جدید( بعنوان نیرویی برای تغییر استفاده از استراتژی .7

    استراتژی پیش تدبیری در برابر استراتژی انطباقی-

 درجه پیش تدبیری وانطباقی بودن یک استراتژی .8
 ترسیم نیمرخ و نمودار مفهوم و فرآیند تشکیل استراتژی -

تراتژی، و فرآیند تشکیل استراتژی      در این قسمت یک راه عملی برای شناخت کیفیت مفهوم اس             
تعریف واحدی از   . بهرحال، باید دانست که این دو موضوع کاملاً با یکدیگر متفاوت هستند             . ارائه شد 

. مفهوم استراتژی ارائه شد که می تواند در همه سازمانها صرف نظر از ماهیت آنها، مصداق داشته باشد                   
 نموداری ارائه شده است که       17در صفحه    . ه کرد از این تعریف می توان بصورت هنجاری استفاد          

شکاف موجود بین دو نمودار     . می توان نیمرخ مفهوم فعلی و مورد علاقه استراتژی را در آن ترسیم نمود            
. نشان دهنده نوع و شدت اقدام مدیریتی مورد نیاز برای افزایش قابلیت های مؤسسه می باشد                             

بشکلی هنجاری تفسیر کرد، با این توضیح که هرچه خط             مشخصه های مندرج در نمودار را می توان         
 .نیمرخ بطرف چپ نزدیکتر باشد، الگوی استراتژی ایده آل تر است

برای دستیابی به یک مفهوم ایده آل از استراتژی    . موضوع در مورد تشکیل استراتژی پیچیده تر است      
می توان یک استراتژی جهان     می توان گفت استراتژی چیست؟ ولی ن       . راه های بی شماری وجود دارد    

 برای ترسیم نیمرخ فرآیند تشکیل استراتژی تهیه         18در صفحه   . شمول برای همه سازمانها پیشنهاد کرد      
آن چه در این فرآیند مهم       . بهرحال این نمودار هیچگونه پارادایم هنجاری را نشان نمیدهد          . شده است

 سبک مدیریت، و فرهنگ سازمانی      ژیک،است، آن است که فرآیند باید برحسب اهداف کلی استرات           
 .بشکلی پیوسته و مداوم مدیریت شود

علاوه برآن، فرآیند تشکیل استراتژی باید با سایر فرآیندهای اداری سازمان، بویژه، کنترل                        
یکپارچگی دقیق بین    . مدیریت، سیستم های اطلاعات و پاداش، و ساختار سازمانی هماهنگ باشد                

ار، و فرهنگ آن چیزی است که به مدیریت استراتژیک اثربخش منتهی                 فرآیندهای مدیریتی، ساخت  
 .است

وقتی . در ترسیم نیمرخ مفهوم استراتژی و فرآیند تشکیل استراتژی ذهنیت زیادی دیده می شود                 
افراد و گروه های مختلف سعی می کنند ویژگی های یک تفکر استراتژیک در سازمان را ارزیابی کنند،                

آنها در این باره می تواند بشکلی مثبت تبدیل فرآیند تشکیل استراتژی موجود را  به             ادراک های متفاوت   
 .یک استراتژی ایده آل بعنوان الگوی وحدت آفرین برای سازمان تسهیل کند

 



         

 

 

 

١٧   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

 نیمرخ مفهوم استراتژی
لفم

مخا
ملاً 

کا
 

لفم
مخا

وت 
ی تفا

ب
 

فقم
موا

فقم 
موا

ملاً 
کا

 

 :ریف می شودمنظور سازمان در قالب عبارات زیر تع. 1

 اهداف بلند مدت •     

 برنامه های اجرایی •     
 اولویت های تخصیص منابع •     
 :سازمان. 2     
 .رشته های کاری را به وضوح مشخص و از یکدیگر تفکیک کرده است •     
 . بشود و از کدام رشته ها خارج شود(Business)به خوبی می داند وارد کدام رشته های کاری  •     
 :سازمان. 3     
 .رقبای اصلی خود را می شناسد •     
 .تلاش می کند تحرکات هوشمندانه رقبا را پیش بینی کند •     
 .از ظرفیت لازم برای تطبیق استراتژی خود با تغییرات محیطی برخوردار است •     
 .نقاط قوت و ضعف خود را می شناسد •     
 .ار بلند مدت بر رقبای کلیدی خود در رشته های اصلی کاری نائل آیدتلاش می کند به یک برتری پاید •     



         

 

 

 

١٨   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

 
 

لفم
مخا

ملاً 
کا

 

لفم
مخا

وت 
ی تفا

ب
 

فقم
موا

فقم 
موا

ملاً 
کا

 

 :سازمان وظایف مدیریتی مختلف را در سطوح مختلف زیر می شناسند. 4

 سطح کلان •     
 (Business)سطح رشته کاری  •     
 سطح وظیفه ای •     
 .یمات سازمان به صورت یک الگوی منسجم ، واحد و یک پارچه قرار داردتصم. 5     
 .سازمان خدمات اقتصادی و غیراقتصادی را که می خواهد به ذینفعان خود ارائه دهد تعیین می کند. 6     
 .سازمان مقاصد استراتژیک خود را به وضوح بیان می کند. 7     
 .د را می شناسد، توسعه می دهد و رشد می دهدسازمان قابلیت های محوری خو. 8     
 .سازمان به منظور ایجاد قابلیت های رقابتی پایدار به صورت گزینشی در منابع معمولی و غیرمعمولی سرمایه گذاری می کند. 9     



         

 

 

 

١٩   مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژىآشنايى با

 نیمرخ فرآیندهای تدوین استراتژی
لفم

مخا
ملاً 

کا
 

لفم
مخا

وت 
ی تفا

ب
 

فقم
موا

فقم 
موا

ملاً 
کا

 

 

 ریحی در برابر تلویحیتص     
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٢٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 
 

 چارچوب مبنا برای تشریح سودآوری یک رشته کاری . 1-1شکل 
 

 ماموریت رشته کاری

 قلمرو و شایستگی های اصلی رشته کاری

 انتخاب حوزه رقابت
 
 
 

 جایگاه رقابتی ساختار صنعت

 بر سودآوری صنعت  عوامل اثر گذار 

 

 کسب برتری رقابتی پایدار

 نقاط قوت وضعف

 
 
 

 تدوین و اجرای استراتژی

 تبیین و اجرای وظایف مدیریتی
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         ارزش تداوم و پایداری             ارزش ایجاد
 
 
 
 
 
 
 

                    ارزش ارزیدن              ارزش حفظ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ماندگاری و دوام
 

فقدان جایگزین و عدم امکان 
 تقلید توسط رقبا

 شایستگی های منحصر به فرد
 

 منابع وتوانمندی های  قاز طری
 .موسسه پشتیبانی می شود

 برتری رقابتی

 وقت شناسی/ فرصت شناسی 
 

جبران هزینه های منابع و 
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 قابلیت نگهداری
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 .موسسه ایجاد شده اند



 

  

٢٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 
 

 ترکیب عامل و محصول در استراتژی مبتنی بر بازار: مأموریت رشته کاری. 1-3شکل 
 
 

 بلند مدت
 

 
 قلمرو رشته کاری  ماموریت رشته کاری  شایستگی های اصلی

 )یمحصول بازار منطقه جغرافیای(  ) گزینش حوزه (  )منابع و توانمندی(
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

محصول و بازار رشته کاری عوامل

 قلمرو رشته کاری

 محصولات •

 بازارها •

 مناطق جغرافیایی •
 

 شایستگی های منحصر بفرد



 

  

٢٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 

 فصل هشتم
 یک فرآیند طراحی استراتژیک رسمی

فرآیند طرح ریزی استراتژیک یک تلاش سازمانی منظم و تعریف شده با هدف تدوین کامل                     
در این کتاب، حداکثر توجه به معرفی       . استراتژیک سازمان و واگذاری مسئولیت های اجرای آن است         

استراتژیک رسمی با هدف افزایش قابلیت های سازمان برای         بخشهای متفاوت یک فرایند طرح ریزی        
 .عمل در یک محیط رقابتی پویا و فشرده معطوف شده است

ــر            ــای ه ــی ه ــه ویژگ ــتگی آن ب ــیل وابس ــام، بدل ــی و ع ــبارت کل ــب ع ــند در قال ــریف فرآی تع
ــت   ــکل اس ــازمان مش ــاختار       . س ــه دارای س ــته ای ک ــک رش ــازمان ت ــک س ــزی در ی ــرح ری ــند ط فرای

ــی  ــازمان وظ ــت      س ــتفاوت اس ــاملا م ــته ای ک ــند رش ــی چ ــازمان جهان ــک س ــاختار ی ــا س ــت ب . فه ای اس
بهــر حــال فرآیــند طــرح ریــزی اســتراتژیک اکــثر موسســات کــاری دارای مشــترکاتی از جملــه وجــود   

 سطوح سه  گانه استراتژیک و یکپارچگی آنها در فرایند طرح ریزی  می باشد

 وظیفه ایسازمانی، رشته کاری، و : سه دیدگاه استراتژیک
یک فرآیند طرح ریزی رسمی باید نقش های متفاوتی را که توسط مدیران مختلف یک سازمان                   

ابعاد اصلی هر فرآیند    . در تدوین و اجرای استراتژی های سازمان که مربوط ایفا می کنند مشخص کند             
استراتژی . ه ایاستراتژی سازمانی، استراتژی رشته کاری و استراتژی وظیف       : طرح ریزی رسمی عبارتند از    

این نوع  . سازمانی، عمدتاً با تصمیماتی سرکار دارد که در بر گیرنده قلمرو کامل یک سازمان میباشد                 
مدیران سطوح پایین ممکن    . تصمیمات را نمی توان بدون پذیرش خطر کاهش بهینه بودن تفویض کرد           

رار کنند و در نتیجه به سازمان        است نتوانند بین منافع واحد مربوط و سازمان بعنوان یک کل تعادل برق              
. باید دانست که تصمیم گیرنده سطح سازمان نیز یک مدیر منزوی و تنها نخواهد بود               . لطمه وارد سازند  

 .ایده آل آن است که استراتژی سازمان با مشارکت مدیران عالی سازمان تدوین و اجرا شود

کانون توجه در این نمودار     .  می دهد   وظائف مربوط به تدوین استراتژی سازمان را نشان         2ـ1شکل  
اولین وظیفه بررسی محیطی است که به شناسائی فرصتها و تهدیدات             . موسسه بعنوان یک کل می باشد    

وارسی . بررسی محیطی اثرات فشارهای خارجی بر موسسه را تحلیل می کند             . موسسه منتهی می شود  
ماموریت موسسه، بخش بندی رشته های       : درونی حاوی پنج تصمیم استراتژیک است که عبارتند از            

کاری موسسه، یک پارچه کردن رشته های کاری از طریق استراتژی های افقی و عمودی و تبیین فلسفه                 



 

  

٢٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

سازمان برای  . در مجموع این عوامل به شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان کمک میکنند                . سازمان
ون سازمان چهار وظیفه بر عهده مدیریت        نشان دادن عکس العمل  در برابر بررسی محیط و وارسی در            

ایجاد پیش برنده های استراتژیک و اهداف عملکرد سازمان؛ تخصیص منابع سازمان برای                . می گذارد
های سطوح سازمانی، رشته کاری، و وظیفه ای؛ طراحی زیر ساخت مدیریتی شامل                   تأمین نیازمندی 

هدف استراتژی  . ، و انگیزش کارکنان کلیدی     ساختار سازمانی، و روشهای اداری؛ و گزینش، به ارتقا          
رشته کاری، کسب عملکرد مالی عالی از طریق جستجوی یک جایگاه رقابتی است که به رشته کاری                   

فرض آن است که مدیران رشته       . اجازه میدهد یک برتری پایدار نسبت به رقبای سازمان کسب کند             
ری عمومی سازمان در محدوده منابع         کاری، اقدامات استراتژی را هماهنگ و همسو با جهت گی               

 .تخصیصی انجام می دهند

.   نشان دهنده چارچوب اصلی است که برای تدوین استراتژی رشته کاری تهیه می شود               2ـ  2شکل  
، و چگونگی  رقابت      ) قلمرو رشته کاری  (نمودار با تبیین ماموریت رشته کاری، شامل مکان رقابت             

بررسی محیطی به شناسایی فرصتها و       . آغاز می شود ) رشته کاری ایجاد شایستگی های منحصر به فرد        (
تهدیدات در میدانهایی که رشته کاری رقابت می کند،  از طریق ارزیابی ساختار فعلی صنعت و                           

وارسی درونی جایگاه رقابتی را از طریق آزمون دقیق فعالیت اصلی               . روندهای آینده، مربوط میشود    
نشان دادن  . ر طی این فرایند نقاط قوت و ضعف اصلی مشخص میشود           د. زنجیره ارزشی تعیین می کند   

عکس العمل در برابر چالشهای ناشی از ماموریت رشته کاری، بررسی محیطی و وارسی داخلی تبیین                   
بالاخره استراتژی های وظیفه ای نه       . کننده استراتژی، برنامه ها، و بودجه های رشته کاری خواهد بود            

ای وظیفه ای استراتژی های سازمانی و رشته کاری همبستگی ایجاد می کنند، بلکه               تنها بین نیازمندی ه   
بعنوان منبع ایجاد قابلیت های نهایی مورد نیاز برای شایستگی های منحصر به فرد موسسه نیز عمل                         

 .می نمایند

در این چارچوب فرآیند با       .   چارچوب تبیین استراتژی وظیفه ای را نشان می دهد              2ـ  3شکل  
سپس، مانند دو   . جش نیازمندی های وظیفه ای ناشی از استراتژی سازمان و رشته کاری آغاز میشود              سن

فرایند تدوین استراتژی سازمان و رشته کاری، با وارسی محیط خارجی و بررسی داخلی سازمان ادامه                   
 یکسان  هر چند در هر سه استراتژی سازمانی، رشته کاری، و وظیفه ای از اصطلاحات                  . پیدا می کند 

بررسی محیطی در سطح وظیفه،     . استفاده می شود، لیکن همه آنها در ماهیت با یکدیگر متفاوت هستند            
توانمندی های موسسه را در برابر بعضی استاندارهای صنعت محک می زند، و وارسی داخلی به تبیین و                  

، برنامه ها ، و بوجه      بطور خلاصه، استراتژیها  . ارزیابی تصمیمات کلیدی در سطح وظیفه منجر می شود         
معمولا در اکثر موسسه های کاری، توجه       . های وظیفه ای به عمل در آوردن تحلیل های قبلی میباشند             



 

  

٢٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

این اقدام مدیریتی باعث ایجاد محدودیتهایی می شود       . استراتژیک در سطح رشته کاری متمرکز میشود      
ان آرمان سازمانی، باعث محرومیت       فقد. که می تواند باعث از بین رفتن قوای رقابتی موسسه شود                

سازمان از وجود رهبری مورد نیاز برای ایجاد یکپارچگی در فعالیت کلی و تسهیل امر تجدید ساختار                    
اغلب شیفتگی موفقیتهای گذشته سازمان ها مانع سازگاری آنها با محیط               . در صورت نیاز می شود       

ند مبنای مناسبی برای تخصیص منابع اصلی         فقط استراتژی های موثر سازمانی می توا       . خارجی میشود 
 .سازمان باشد

متقابلاً محدود نگری در برخورد با  وظایف مدیریتی، همراه با یک پیش داوری عملیاتی کوتاه                    
بدیهی است که باید با تمام وظایف اصلی مانند           .  قابلیت رقابت سازمان می شود     فمدت، باعث تضعی  

 .ه، ساخت، بازاریابی، توزیع، خدمات برخوردی استراتژیک شودمالی، منابع انسانی، تکنولوژی، تهی

اگر بخواهیم جایگاه رقابتی خود را از طریق مهارتهای وظیفه ای ضروری ارتقاء بخشیم باید از                     
 .طریق کسب اطلاعات خارجی ویژه، از چگونگی بکارگیری منابع وظیفه ای توسط رقبا آگاه شویم

 یب سه دید گاهترک: فرآیند طرح ریزی استراتژیک
 فرآیند رسمی طرح ریزی استراتژیک که ترکیب کننده دیدگاه های اصلی                     2-4در شکل     

استراتژیک می باشد، نشان داده شده است،  ماهیت متفاوت طرح ریزی در سطوح مختلف و ترتیب                     
تژیک به منظور تدوین، اجرا، و کنترل وظایف استرا        . توانی آنها نیز در این شکل نشان داده شده است          

 .باید، مسئولیتهای لازم به هر یک از سطوح سازمانی تفویض شود
 .می توان گفت که فرآیند طرح ریزی از در حلقه اصلی تشکیل شده است

 که کلیه موضوعات استراتژیک مؤسسه را در سطوح سازمانی،                  حلقه اول تدوین استراتژی      
 در هر یک از سطوح وظایف         .رشته کاری، و وظیفه ای در درون یک چارچوب خاص جای می دهد            

طرح ریزی که شامل بررسی محیطی، و وارسی داخلی می باشد، به ارائه یک جایگاه رقابتی منجر                        
جایگاه رقابتی در سطح سازمان در قالب عبارات پیش برنده های استراتژیک و اهداف عملکرد              . می شود

این . جه های پیشنهادی ختم می شود    سازمان بیان می شود؛ و در سطح رشته کاری، به برنامه ها و بود                
در این مرحله، که پایان     . پیشنهادات درست به نوبه خود در سطح سازمان ارزیابی و یکپارچه می شوند             

حلقه تدوین استراتژی می باشد، موضوعات مربوط به ترکیب افقی و عمودی یعنی فعالیتهایی که                       
علاوه بر آن    .  مجدد قرار می گیرند     رشته های کاری را به وظایف وصل می کنند، مورد بررسی               

 .اولویت های تخصص منابع بر اساس ملاحظات مدیرت پورتفوی تعیین می شوند
 خوانده می شود،    بودجه بندی استراتژیک و عملیاتی    حلقه دوم فرآیند طرح ریزی، که در اینجا            

ر سطح سازمان   مربوط به تبیین و یکپارچگی نهائی بودجه کلیه رشته های کاری و وظایف مؤسسه د                  
بودجه نمایانگر تعهدات موجود برای اجرای استراتژی است، بنابراین برون دادن این فرآیند به               . می باشد



 

  

٢٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

این تعهدات باید بشکلی تبیین شوند که بوضوح در بر گیرنده فعالیتهای استراتژیک و                . حساب می آید 
 .عملیاتی مؤسسه باشند

رح ریزی ازخطوط راهنمای طرحهای اجرایی سازمانی       تبیین استراتژی حاصله از فرآیند رسمی ط        
استنتاج می شود سطوح یا واحد های سازمانی تابعه می توانند آثاری از خود را بصورت یک بیانیه،                       

  .هدف، یا طرح اجرائی در استراتژی سازمان ببینند، مقادیری اطلاعات
نمندی های بالقوه فعلی و      تبیین واضح و روشن استراتژی باید منعکس کننده آرمان وسیع توا                 

 .پیش بینی های  آینده مؤسسه باشد
 آن است که      2-4با توجه به ترتیب توالی انجام وظایف طرح ریزی، جوهره نهفته در شکل                      

بلکه فرآیندی به مراتب     . طرح ریزی نه یک فرآیند بالا به پایین است و نه یک فرآیند پایین به بالا                    
در اینجا اهداف از بالا ارائه می شود، و راه             . ؤسسه را می طلبد   پیچیده تر است که مشارکت وسیع م        

این فرآیند اگر درست هدایت      . کارهای برنامه ای از سطوح رشته  کاری و وظیفه ای پیشنهاد می شوند            
شود، می تواند باعث ایجاد سرمایه تعهدات فردی و مشارکت شخصی هر کسی که نقش معینی در                       

ر جاییکه مدیران کلیدی فرصت بیان باور های شخصی خود را دربارۀ                د. هدایت مؤسسه دارد، گردد    
چگونگی اداره سازمان دارند و یک تجربه مشترک با ارزش را ارائه می دهند و همچنین وجود یک                      

 .فرصت  آموزشی مشترک با حضور اعضاء کلیدی، به منزله وجود یک ارتباطی قوی می باشد

   استراتژیک رسمی یمحسنات طرح ریز

 .طرح ریزی استراتژیک رسمی در ارتقاء سطح آگاهی مدیریت و تصمیم گیری سهم بسزایی دارد

 . فرآیند طرح ریزی به ایجاد وحدت جهت در سازمان کمک می کند 

با آغاز فرآیند، و بیان آرمان مؤسسه، به بدنبال آن بیان ماموریت هر یک از رشته  های کاری و                        
 طرح ریزی، همه مدیران کلیدی را جهت تحقق اهداف توافق شده به               شایستگی های وظیفه ای، فرآیند  

در صورت فقدان رسمیت و نظم در یک فرآیند سیستماتیک ایجاد چنین وحدت               . حرکت درمی  آورد 
 .هدفی مشکل خواهد بود



 

  

٢٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 بخش بندی مؤسسه کاملاً بهبود پیدا می کند

توجه قراردادن استراتژی ها     فرآیند رسمی طرح ریزی، بخش بندی مؤسسه را از طریق مورد                  
 .سازمانی، رشته  کاری، و وظیفه ای و لحاظ کردن آنها در ساختار سازمانی کاملاً بهبودمی بخشد

استقلال عمل رشته کاری، و استفاده از استراتژی های ترکیب عمودی وافقی بعنوان            ، در این فرآیند  
 .ن رشته ای مد نظر قرار داردابزاری برای توانمند کردن مؤسسه از طریق تخصیص منابع بی

استراتژی رشته  کاری استقلال عمل هر یک از رشته های کاری را ارتقاء می بخشد، در حالیکه                     
دراستراتژی سازمانی سعی می شود این رشته های کاری با هدف افزودن به ارزش اقتصادی بیکدیگر                   

 .بوجود می آورنداین دو دیدگاه تعادل کامل بین تمرکز و عدم تمرکز . وصل  شوند
 

  .فرآیند طرح ریزی نظم لازم را برای تفکر بلند مدت در مؤسسه فراهم می آورد
 ماهیت وظایف مدیریتی آن چنان به وظائف فراوان روزمره وابسته می باشد، که در صورت فقدان                

 .یک نظم نهادینه شده، ممکن است وقت مدیریت بطور کامل صرف موضوعات عملیاتی بشود

زی یک فر آیند تفکر منطقی را به  سازمان تحمیل می کند، و ترتیب توالی انجام وظایف را                  طرح ری
در نتیجه آرمان مدیران کلیدی بهبود یافته، باعث می شود که مدیران نسبت به               . به روشنی تبیین می کند   

 .جهت حرکت رشته کاری عکس العمل خلاقانه نشان دهند
و یک فرصت برای مراودات شخصی و مذاکرات چند جانبه در              فرآیند طرح ریزی یک ابزار آموزشی        -   

  .همه سطوح می باشد

 شاید مهمترین ویژگی یک فرآیند طرح ریزی استراتژیک رسمی ایجاد زمینه توسعه             
شایستگی های اعضاء کلیدی مؤسسه از طریق تقویت شناخت مشترک آنها از اهداف                   

به . های تحقق این اهداف می باشد      سازمان و رشته های کاری و به تصویر گشیدن راه              
 عبارت دیگر، مهمترین کمک فرآیند طرح ریزی خود فرآیند است

 احتراز از محدودیت های طرح ریزی استراتژیک رسمی
فرآیند طرح ریزی استراتژیک علیرغم همه محاسنش، داری محدودیت هایی نیز باشد، که در                    

 .مان لطمه بزندصورت عدم تشخیص مناسب می تواند به اثر بخشی ساز



 

  

٢٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 خطر  بوروکراتیک شدن بیش از اندازه
یکی از خطرات ذاتی رسمیت بخشیدن به هر فرآیندی، ایجاد شرایطی است که یک فضای                        
بوروکراتیک را به سازمان تحمیل می کند، خلاقیت را خاموش می سازد، و در طول فرآیند اهداف اولیه                

اند به تنهایی یک هدف باشد، و تبدیل به یک فعالیت           طرح ریزی می تو .اهمیت خود را از دست می دهند     
 .بی معنای بازی با اعداد شده، به آمادگی استراتژیک که محور اصلی در طرح ریزی می باشد، لطمه بزند

اغلب . ممکن است حفظ سرزندگی و علاقمندی به یک فرآیند وقت گیر و تکراری مشکل باشد               
ی مطلوب در یک سازمان با یک چالش هیجانی که می تواند           مرحله آغازین ارائه یک فرآیند طراح ریز     

با گذشت زمان تهدید تبدیل فرآیند طرح ریزی به فعالیت           . یک تعهد قوی ایجاد کند، همراه می باشد       
 . بوروکراتیک کاملاً واقعی است

 به  یکی از آن راه ها عدم الزام     . برای جلوگیری از ایجاد چنین وضعیتی راه های متعددی وجود دارد         
بازنگری همه گام های فرآیند طرح ریزی است در عوض، می توان، به عنوان مثال هر پنج سال یک بار                   

مدیران باید در فواصل زمانی معین استراتژی ها و برنامه های          . یک ممیزی جامع و گسترده را انجام داد        
 .خود را بصورت جداگانه به تفکیک روز آمد کنند

نتخاب موردی آن دسته از واحدهای در حال طرحریزی است که               یکی دیگر از روی کرد ها، ا       
فرآیند طرح ریزی آنها خواه بدلیل تغییر شرایط محیطی یا تغییر موضوعات داخل سازمان نیاز به توجه                   

قائل شدن این چنین تفکیکی باعث می شود که از صرف بیهوده نیرو در رشته های کاری                 . بیشتری دارد 
 .شند، احتراز شودکه نیازمند توجه نمی با

سومین راه جلوگیری از بوروکراتیک شدن، انتخاب زمینه های طرح ریزی خاصی است که کلیه                 
زمینه های مورد نظر عبارتند از جهانی       . مدیران کلیدی برای طرح ریزی سالانه خود به آنها نیاز دارند            

ان، مجاری توزیع    شدن، تکنولوژی های فرایند ساخت جدید، ارزش محصول موسسه در نزد مشتری                
 .جایگزین، افزایش بهره وری، مسائل مربوط به تکنولوژی اطلاعات و کیفیت محصولات

 .مدیران این کار را انجام می دهند: طراحان طرح ریزی نمی کنند -
در سازمانی که تصمیم می گیرد فرآیند طرح ریزی استراتژیک خود را توسط یک دفتر طرح ریزی               

 .  به دو دلیل یک خطر جدی وجود داردبزرگ انجام دهد، معمولاً

طرح ریزی از جمله وظایف ذاتی مدیران است که نمی باید به           . اول، طراحان نباید طرح ریزی کنند    
 .واحد های ستادی تفویض شود

هر چند می توان انجام فعالیتهایی مانند جمع آوری اطلاعات از خارج سازمان به منظور تسهیل امر                  
عمل بعنوان میانجی، محقق، آموزش دهنده، و ترکیب کننده به منظور هدایت                تصمیم گیری مدیران؛   

فرآیند طرحریزی به شکلی موثر، و پذیرش نقش آموزش دهنده به منظور تسهیل آشنایی با روش                        



 

  

٢٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

شناختی طرح ریزی را از وظایف واحدهای ستادی دانست، ولی باید دانست که طرح ریزی توسط                      
طراحان نباید طرح ریزی کنند، بلکه این        .  از وظایف طراحان نمی باشد    مدیران صف انجام می گیرد، و    

 .مدیران هستند که طرح ریزی می کنند

 اگر دارای واحد طرح ریزی هستید آن ر ا تا حد امکان کوچک کنید، در آن از وجود افراد                          
اغل صفی و   جوان، با هوش، و فعال که می توانند مدت کوتاهی را در آنجا توقف کنند و سپس به مش                    

ایجاد واحدهای سنگین طرح ریزی می تواند باعث جدا          . ستادی دائمی تر منتقل شوند، استفاده کنید        
 . شدن فرایند طرح ریزی از جریان اصلی تصمیمات مدیریتی شود

دومین خطر بالقوه ایجاد واحد طرح ریزی متمرکز، جدا شدن فعالیت طرح ریزی از مابقی سیستم                  
تعجب آور  . چنین اقدامی می تواند طرح ریزی را به یک فعالیت نامربوط تبدیل کند            این  . اداری میباشد 

نخواهد بود اگر در بعضی مواقع طرح ریزی تبدیل به یک شعار سالانه که توسط عناصر ستادی هدایت                  
حاصل کار، کتاب قطوری خواهد بود که در قفسه مدیرانی که نقشی در ایجاد آن                 . می شود، می گردد 

فایده  اصلی فرایند طرح ریزی،       . اند، لیکن در آن وظایف آنان تبیین شده است، خاک بخورد             نداشته 
طرح ریزی یک فعالیت    . مشروط به آن که درست  انجام شده باشد، در به واقعیت پیوستن آن است                  

تصمیم گیری است، و کتابچه های طرح ریزی وسیله ای هستند برای یاد آوری و مستند سازی                            
 .یقینا تهیه این کتابچه ها هدف نهایی فرایند طرح ریزی نیست. فته شدهتصمیمات گر

 
 طرح کلان در برابر مکتب تغییرات جز به جز منطق

اکنون این بحث مطرح است که آیا تفکر آیا تفکر استراتژیک خلاق همواره از یک فرایند رسمی                 
طرح میسازند که آیا تبعیت از یک        برخی پا را فراتر گذاشته و این روال را م           . و منظم نشات می گیرد   

جیمز برایان  . شمای کلان عقلانی بعنوان طریقی برای ترسیم مسیر آینده سازمان یک ضرورت است                
کوئین از جمله دانشمندان پیشگام  است که در حدود قابلیت های طرح ریزی رسمی تردید کرده                        

ار در حال تحول  وقایع تحلیلی وی طرح ریزی رسمی را یک رشته ساختمانی مهم، در یک ساخت   . است
بنا به گفته وی بهرحال      . و سیاسی، که برای تعیین استراتژی کلی با یکدیگر ترکیب میشوند، میداند               

کوئین ادعا   . معمولا فرایند واقعی نیل به استراتژی کلان، پاره پاره، تحولی، و تا حد زیادی شهودی است              
اشد، مدیران جریان اقدامات و وقایع را به شکلی پیش            می کند در سازمانی بجا که خوب اداره شده ب          

نگر و با تغییرات جز به جز به طرف یک استراتژی که در بر گیرنده بسیاری از اصول استراتژی های                         
به حال مدیران ارشد به ندرت استراتژی کلان و حتی بخشهای اصلی             . رسمی می باشد، هدایت میکنند    

بلکه آنها از مجموعه ای از فرایند های        .  سازمان طراحی میکنند   آن را در یک دایره طرح ریزی رسمی       
جزئی استفاده میکنند که تا استراتژی ها را در سطر ایجاد میکنند و سپس آنها را گام به گام و تا نیل به                         
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منطق این نوع تدوین استراتژی جز به جز آن چنان قوی           . یک استراتژی کلان با یکدیگر ترکیب میکنند      
ه نظر میرسد بیش از روی کرد طرح ریزی سیستم رسمی، یک الگوی هنجاری پیشرفته برای                است، که ب  

ً، در  ∗باید بپذیریم که اندیشه مکتب تغییرات جز به جز الزاما           . تصمیم گیری استراتژیک فراهم می سازد   
 بلکه منظور از آن     . نقطه مقابل فرایند طرح ریزی استراتژیکی مطلوب در یک سازمان قرار ندارد                  

 ماهیتاً مشارکتی است، دارای     فرایندی است که بوسیله ارزشهای سطر بالای سازمان حمایت می شود،             
یک حس آرمانی است که از سطوح بالای سازمان سرچشمه می گیرند، ولی مورد پذیرش کلیه مدیران                

اهم اصلی قرار می گیرد، و امکان انجام مذاکرات معنا داری را در درون یک چارچوب سازمانی فر                     
این فرآیند کورکورانه اهداف بلند مدت را ایجاد نمی کند، بلکه بیان کننده یک احساس                    . می آورد

در این فرآیند سعی می شود راه کارها بتدریج با یک حالت استراتژیک              . تمایلات بلند مدت می باشد    
 .ذهنی تطبیق داده شوند

 طرحریزی رسمی در برابر طرحریزی مصلحتی
 رسمی نمایانگر طریقی سازمان یافته برای تبیین و هماهنگ کردن وظائف               سیستمهای طرحریزی 
اگر کلیه قابلیت های طرحریزی بطور کامل به ساختار طرحریزی رسمی               . اصلی یک سازمان است    

وابسته بودند، آنگاه مؤسسه در موضع کاملاً آسیب پذیری قرار می گرفت، و نمی توانست با حوادث غیر                
 مقابله وبی در مفروضات مربوط به فرآیند شکل گیری استراتژی پیش بینی نشده اند،          مترقبه که بشکل مطل   

بنابراین، در جوار طرحریزی رسمی شکل دیگری از طرحریزی به نام طرحریزی مصلحتی قرار                  . کند
 . ویژگی های طرحریزی رسمی، و طرحریزی مصلحتی با یکدیگر مقایسه شده است2-5در شکل . دارد

رحریزی مصلحتی بوسیله حوادث غیرمترقبه تحریک می شود و معمولاً بر بخش                از آنجائیکه ط   
محدودی از فعالیتهای سازمان متمرکز می شود، بنابراین می توان نتیجه  گرفت احتمال اینکه یک حادثه                

وجود منابع راکه از     . تحریک کننده بتواند همه رشته های کاری یک سازمان را متأثر سازد کم است                
اغلب سازمانها منابع مالی راکد     . ای ضروری برای نشان دادن عکس العمل به وقایع خارجی است        قابلیت ه

خود را در اختیار مدیران قرار می دهند تا به صلاحدید خود برای مقابله با شرائط پیش بینی نشده هزینه                     
چیزی است که آن را     حتی مهمتر از آن     .  منابع مالی می نامند   ∗این اقدام را اصطلاحاً راکد کردن     . کنند

منظور از راکد کردن سازمانی، وجود آن مقدار از منابع انسانی           .  می نامیم راکد کردن سازمانی  اصطلاحاً  
است که مسئولیتهای آنها هم سطح تعهدات برنامه ریزی شده آنها نبوده، بنابراین می توانند بدون مواجه                 

 .را بر عهده بگیرندشدن با محدودیتهای سازمانی جدی انجام وظائف اضافی 

سازمانهایی که انحصاراً بر طرحریزی     . لازم است بین وزن این دو نوع طرحریزی تعادل برقرار شود          
از طرف  . رسمی متکی هستند، ممکن است خودر ا در تله سختگیری های غیرقابل تحمل گرفتار کنند                

                                                 
∗ James Bryan quinn 
∗ Slack 
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صلحتی می شود، بدون اینکه    سازمانی که قابلیت تصمیم گیری اش تماماً صرف طرح های صرفاً م         . دیگر
 .دارای مسیر روشنی باشد، دائماً در برابر نیروهای خارجی عکس العمل نشان خواهد داد

مقدار مناسبی از طرحریزی    . راه حل مسئله ایجاد یک مصالحه خوب بین دو سر  طیف خواهد بود              
ریزی استراتژیک  رسمی بدون اینکه محدودیتی را برای اقدامات سازمان فراهم آورد چارچوب طرح              

وسیعی را ایجاد می کند، در حالیکه طرحریزی مصلحتی امکان نشان دادن عکس العمل های خلاق در                 
 .محدوده آن چارچوب را فراهم می سازد

 سلسله مراتب ها نباید مانعی در برابر توسعه قابلیت های استراتژیک باشند
 بر سازمان مدرن گذاشته است که         پیشرفت تکنولوژی های اطلاعات آن چنان اثرات گسترده ای        
آنچه اکنون نمی دانیم آن است که       . پرداختن به مصادیق نهائی آن در حال حاضر بسیار مشکل است             

اطلاعاتی که قبلاً توسط مدیران میانی جمع آوری و در          . ساختار سازمانها در حال متراکم تر شدن است       
اضر بوسیله کامپیوترها و شبکه های ارتباطی        اختیار مدیران عالی سازمان قرار می گرفت، در حال ح            

نتیجه این تغییرات، حذف مدیران میانی از سلسله مراتب سازمانی،     . جمع آوری و در اختیار قرار می گیرد     
شبکه ها به تدریج جای    .  متراکم ترشدن ساختار سازمانی، و متنوع و متهور شدن نیروی کار بوده است            

نقش های سنتی رئیس و زیردست، و ارتباطات عمودی حاکم بر             . دسلسه مراتب مدیریتی را می گیرن     
برای شناخت سازمانهای آینده ایجاد     .روابط آنها جای خود را به کار شبکه ای و کار گروهی می دهند             

هماهنگی مؤثر بین شبکه های افقی، در مقایسه با سلسله مراتب مدیریتی، که ممکن است حتی زائد و                     
 .یت حیاتی پیدا کرده استغیرممکن نیز باشد، اهم

در درون چنین عرصه ای، لازم است وظائف استراتژیک در سطوح سازمانی، رشته کاری و                       
وظیفه ای، به جای اینکه بعنوان یک ترتیب توالی سلسله مراتبی خشک مجموعه ای از اقدامات، مورد                   

نوان محور اصلی اداره    بررسی قرار گیرد، بعنوان یک چارچوب مفهومی که به نقطه نظرات متفاوت بع              
 .امور یک سازمان در حال و آینده اشاره دارد، مورد تفسیرقرار گیرند

 مدیریت بوسیله استراتژی
چهار چارچوبی که در این فصل ارائه شده است، و مربوط به سه نوع استراتژی، و چگونگی                         

استراتژی اثربخش برای   رسمی کردن فرآیند طرحریزی استراتژیک می باشد، تماماً مربوط به ایجاد یک            
در آخرین چارچوبی که در این فصل ارائه می شود، استراتژی را در عرصه وسیع تری                . مؤسسه می باشد 

 .که کلیه تصمیمات مدیریتی و فعالیتهای موسسه را ترکیب می کند، قرار می دهد

رود مؤسسه  بعد از طرحریزی استراتژیک، نوبت چیست؟ این مربوط ترین سئوالی است که بعد از و             
به یک فرآیند طرحریزی استراتژیک علمی و منظم که خروجی آن یک مجموعه یکپارچه از                           
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بنابراین پاسخ این خواهد    . استراتژی های سازمانی، رشته کاری، و وظیفه ای خواهد بود، مطرح می شود           
 مدیریت استراتژیک: بود

 :رند عبارتند از سه اصل استراتژیک فراگیر که با مدیریت استراتژیک ارتباط دا
 .اشخاص بزرگ ترین سرمایه مؤسسه هستند

 بود ، که منجر به شناسائی اشخاص بعنوان          1990این مهمترین دگرگونی در مدیریت سالهای دهه         
بدون اینکه ارزش سایر منابع نادیده گرفته شود، عقیده برآن است             . منابع کلیدی برتری رقابتی گردید     

سایر منابع را تا حدودی می توان      .  ترین قابلیت های متنوع را ایجاد می کنند     که افراد پایدارترین و دائمی    
خرید و فروش کرد، تعویض کرد، ویا تقلید کرد، در حالیکه نیروی کار ماهر، توسعه یافته و برانگیخته                   

 .معرف یک دارائی منحصر بفرد است که تکثیر آن بمراتب مشکل تر است
 آیندهای رشته کاری، عملکرد و فرهنگیکپارچگی استراتژی، ساختار، فر

بهرحال، استراتژی خود بخشی از      . استراتژی زمینه ساز توسعه قابلیت های مدیریتی مؤسسه می باشد       
این سازه ها عبارتند . مجموعه ای از سازه های مدیریتی است که موجب بقاء استراتژی در سازمان می شود     

حساس سازمان را به نیروی کار مربوط فراهم می سازد؛         از ساختار سازمانی، که امکان تخصیص وظائف        
فرآیندهای کسب و کار، که امکان ایجاد نظم خاصی در فعالیتهای سازمان را بشکلی مؤثر فراهم                         
می آورد؛ سیستم های کنترلی و انگیزشی، که به دقت عملکرد مؤسسه را با استفاده از شاخص های                       

د؛ و فرهنگ سازمانی، که مجموعه ارزشها و باورهای مؤسسه          مربوط و به روز تحت نظارت قرار می دهن       
معماری سازمانی عبارت جدیدی است      . را ایجاد می کند، و قواعد رفتار افراد سازمان را تبیین می کند            

که در مورد این قابلیت های یکپارچه ساز بکار می رود، و شامل ساختار رسمی، طرح اقدامات، ماهیت                  
 .اجرا و فرآیند گزینش، جامعه پذیر کردن، و پرورش افراد می باشدسازمان غیررسمی،  سبک 

 اهمیت همزیستی فرآیندها و سیستم های مدیریتی رسمی و غیررسمی
برای مقابله با پیچیدگی فزآینده ای که بر سازمان مدرن اثر می گذارد، لازم است برخی فرآیندها و                 

بهرحال، این  . شد، مورد پشتیبانی قرار گیرند      سیستم های رسمی، که در بحث گذشته به آنها اشاره               
انواع . سیستمها می باید از طریق مجموعه ای از مکانیسم های غیررسمی اضافی تکمیل و تقویت شوند                

مهم آن است که بتوان بین  . سیستم ها و فرآیندهای مذکور، زیربنای مدیریت مطلوب را تشکیل می دهند         
 .ل برقرار کردآنها بشکلی مولد و یکپارچه ساز تعاد

در این شکل ارتباط بین     .  اجزاء چارچوب مدیریت استراتژیک نشان داده شده است        2-6در شکل   
یکی از موضوعات ارتباط    . سه موضوع مهم در اثربخش کردن مدیریت استراتژیک نشان داده شده است         

علیرغم . ل می کند متقابلی است که استراتژی، ساختار، فرآیندها، عملکرد، و فرهنگ را به یکدیگر وص             
اینکه از وابستگی های متقابل این اجزاء به یکدیگر آگاه هستیم، لیکن دراین شکل رابطه بین آنها                         

ابتدا . به نظر می رسد تحلیل ارتباط آنها بصورت ترتیبی مفیدتر باشد         . بصورت خطی نشان داده شده است    
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ه منظور تسهیل اجرای استراتژی ها       استراتژی های مؤسسه تبیین می شود، سپس ساختار سازمانی را ب             
طراحی می کنیم؛ آنگاه فرآیندهای رشته کاری که در امتداد واحدهای سازمانی نشأت گرفته از ساختار               
سازمانی بوجود می آیند، تبیین می شود، چهارم، شاخص های اندازه گیری عملکرد که امکان ایجاد                   

ی شوند و بالاخره، اندازه گیری عملکرد بر فرهنگ        سیستم کنترل و پاداش را فراهم می سازند، ایجاد م          
فرهنگ نیز به نوبه خود، بر استراتژی اثر گذاشته آن را دگرگون               . مؤسسه اثر قابل توجهی می گذارد     

 .می سازد، و به این ترتیب مدار را کامل می کند

پشتیبانی دومین نکته ای که از این شکل استنباط می شود، ماهیت متفاوت فرآنیدهای مدیریتی                    
. در شکل دهی استراتژی فرآیند طرحریزی اساس کار است         . کننده این سازه های استراتژیک می باشد     

. فرآیندهای اطلاعات و ارتباط در ساختار سازمانی بعنوان ابزار هماهنگ کننده عمل می کنند                         
نی در محدوده   فرآیندهای رشته کاری در برگیرنده وابستگی متقابل وظائف در امتداد واحدهای سازما            

فرآیندهای کنترل و پاداش تعیین کننده نوع و کیفیت اندازه گیری عملکرد              . ساختار سازمانی می باشد  
 .بوسیله سازمان می باشد

معمولاً .  چگونگی طبقه بندی فرآیندها و اثرات آنها بر سازمان نشان داده شده است             2-7در شکل   
از جمله می توان   .  از دستارودها در سازمان ایجاد می شوند       سیستم هایی به منظور اندازه گیری و پشتیبانی      

از سیستم های اطلاعات کامپیوتری، سیستم های رشته کاری منسجم، و سیستم های کنترل و پاداش                     
به همین منوال، دستاوردهائی مانند سهم بازار، برگشت دارائی ها، حاشیه فروش و غیره،              . رسمی نام برد  

وند، در سیستم های رسمی، که دستاوردهای سیستم ملاک می باشد، ما را در               نیز به وضوح تبیین می ش     
گاهی این  . نیل به مقصود کمک می کند، و وجود آنها برای اعمال مدیریت مطلوب ضروری می باشد               

سیستم ها پاسخگوی نیازهای قانونی مؤسسه، مانند نگهداری مقررات مالی مناسب برای تهیه گزارشهای              
 .مالی می باشند

بهرحال، ذکر این نکته ضروری است که نقش سیستم های غیررسمی در فرآیندهای اساسی سازمان              
 .از نظر اهمیت هم تراز سیستم های رسمی باشد

در اینجا منظور از سیستم های رسمی مجموعه مراودات موجود اعم از تصادفی یا برنامه ریزی شده                
ود چنین مراوداتی باعث افزایش آگاهی کارکنان از        وج. بین نیروی کار سازمان در همه سطوح می باشد       

موضوعات مدیریتی شده و این امکان را به مدیریت می دهد که بر فرآیندهایی که نهایتاً به دستاوردهای                 
 .مورد نظر منتهی می شوند اثر بگذارد

ه بر  آخرین نکته ای که می باید مورد اشاره قرار گیرد، شناسائی نیروی کلیدی و اعمالی است ک                   
بدون شک، تکنولوژی و جهانی شدن از جمله نیروهائی             . سازه مدیریت استراتژیک اثر می گذارند      

مدیریت در یک محیط جهانی که با تغییرات        . هستند که در تعیین استراتژی سازمان نقش اساسی دارند         
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بنابراین . ذیرندتکنولوژیکی سریع مواجه است از جمله چالشهایی است که اکثر مدیران از آن تأثیر می پ              
برای سازگاری سریع چالشهای اقتصادی جهانی و ارتقاء سطح دانش نیروی کار نیاز به ابداع شکل های                 

سازمانها به تدریج مسطح می شوند و تیم های چند منظوره جای نیروی کار                . جدید سازمانی می باشد  
ظهور تیم های  . فقی می شوند فردی را می گیرند، و شبکه های کاری افقی جایگزین مجاری ارتباطی ا              

خودگردان متشکل از کارکنان دانشی، تفاوت سنتی بین مدیران و غیر مدیران را کمرنگ                               
اکنون ایجاد شرائطی که با آن سازمانهای یادگیرنده امکان رشد پیدا کنند، یک ضرورت                  .کرده است

 .است

الهای اخیر انجام     شاید، مهندسی مجدد رشته کاری اثرگذارترین عملی بوده است که در س                    
مهندسی مجدد باعث بهبود چشم گیر در قیمت  تمام شده، کیفیت، خدمات، و سرعت و در                 . شده است

همانطور که قبلاً اشاره شده است، لازمه این کار،         . نتیجه طراحی مجدد فرآیندهای رشته کاری می شود      
بنابراین، با  .  وجود دارند  شناسائی آن دسته از فرآیندهایی است که در واحدهای مختلف یک موسسه             

توجه به ماهیت این فرآیندها، این احتمال وجود دارد که هیچیک از آنها به تنهائی عامل اثربخش در                      
به این ترتیب، ممکن است با گذشت زمان انواع نارسائی ها در سازمان بروز کند و در                   . سازمان نباشند 

فرآیندها به تعدادی فعالیتهای    . شاره شد، فرآهم آورد   نتیجه فرصت را برای بهبود اساسی که قبلاً به آن ا          
خاص تقسیم می شوند، و این فعالیتها به منظور کشف این واقعیت که در ایجاد ارزش افزوده نقش دارند                  

کارشناسان مهندسی مجدد رشته کاری گزارشهای ذیقیمتی      . یا خیر، مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرند       
 نباید بیش از نیمی از فعالیتهای یک فرآیند نقشی در ایجاد ارزش افزوده نداشته                  معمولاًً. ارائه می دهند 

 .باشند

این . بالاخره، در سالهای اخیر شاهد توجه بیشتری به کیفیت اندازه گیری عملکرد مؤسسه بوده ایم              
 .موضوع باعث ظهور برخی رویکردهای نسبتاً جدید در کنترل مدیریت شده است

 روی کردها تکامل بخشیدن به اندازه گیری های مالی، غنا بخشیدن به ماهیت             هدف نهایی همه این   
ضمن اینکه همه این     . ابزارهای اندازه گیری و تصحیح نارسائی های ناشی از حسابداری سنتی می باشد            

. روی کردها منطقی و قابل درک هستند، و این موضوع اِعمال آنها را تقریباً قابل دفاع و توجیه می کند                   
ک زنی، قیمت تمام شده مبتنی بر فعالیت و کارت امتیاز متوازن مهمترین روشهای کنترل جدید                     مح

 .می باشند

. اساس محک زنی بر مقابله عملکرد مؤسسه با برخی ملاک های تلاش بر انگیزه و چالشی قرار دارد               
ز طریق مقایسه    این ملاک ها را هم می توان از طریق مقایسه دو مقطع زمانی مؤسسه با یکدیگر یا ا                       

 .مؤسسه با رقبای اصلی؛ و یا از طریق سنجش مؤسسه با بهترین های هر یک از فعالیتها ایجاد کرد
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فرآیند تخصیص سربار به خروجی های مختلف        . قیمت تمام شده مبتنی بر فعالیت، تصحیح شده         
تمام شده سنتی صرفاً    حسابداری قیمت   . می باشد) مانند تولیدات، خدمات، پروژه ها، و نظائر آن      (مؤسسه  

حسابداری قیمت تمام شده سنتی، تقریباً به         . هزینه های ثابت و متغیر یک مؤسسه را محاسبه می کند           
این طرز عمل برای     . صورت دلخواه هزینه های سربار را به محصولات و خدمات تخصیص می دهد               

ل می دادند و ستاده های     دورانی که هزینه های متغیر بخش بزرگی از مجموع هزینه های کل را تشکی                
لیکن در شرائط فعلی     . مؤسسه در مقایسه با شرائط فعلی چندان بارور نبودند، مطلوب و مناسب بود                 

هزینه های مستقیم بخش کوچکی از هزینه کل یک سازمان جهانی، پراکنده و با تکنولوژی بالا را                       
در رویکرد  . ابل تحمل خواهد بود   بنابراین، اعوجاجهای ناشی از روشهای قدیمی غیرق       . تشکیل می دهد 

در این  . قیمت تمام شده مبتنی بر فعالیت، روش نسبتاً ساده تری برای تخصیص هزینه ها ارائه شده است                
روی کرد به جای تخصیص مستقیم هزینه های سربار به ستاده ها، ابتدا فعالیتهایی که مؤسسه درگیر آنها                  

ابتدا به این فعالیتها و سپس به محصولات و خدمات نهائی               می باشد تبیین می شوند، هزینه های سربار        
تصادفاً ، این فعالیتها بخشی از فرآیندهایی هستند که مورد بحث قرار گرفتند،             . (تخصیص داده می شوند  

و یک اتصال قوی بین مهندسی مجدد فرآیند رشته کاری و قیمت تمام شده مبتنی بر فعالیت ایجاد                        
 .)می کند

این روش شناختی عقیده دارند تفاوتهای عمده ای در زمینه تخصیص هزینه در دو              دست اندرکاران  
چنین به نظر می رسد که در بهترین حالت، اکثر سازمانها برای               . روی کرد سنتی و جدید وجود دارد       

در بدترین حالت، آنها    . محاسبه قیمت تمام شده خود از اطلاعات بدوی و سطح پائین استفاده کرده اند             
 .طلاعات گمراه کننده را مبنای تصمیم گیری های خود قرار داده انداین ا

در این روش،   . کارت امتیاز متوازن یک معیار جامع برای اندازه گیری عملکرد رشته کاری است             
ابتدا توجه به این نکته جلب می شود که چشم انداز مالی، هرچند ابتدائی، ما را از عملکردگذشته                          

. و دیدگاه چندانی درباره آن چه که باید در آینده انجام شود ارائه نمی دهد                  سازمان مطلع می سازد،     
پاسخ می دهد، باید با سه     » ما چگونه به سهامداران خود نگاه می کنیم؟      «چشم اندازمالی، که به این ستوال      

 ما  چشم اندازمشتری، مشتریان چگونه به   . چشم اندازاضافی که به سئوالات زیر پاسخ می دهد تکمیل شود        
نگاه می کنند؟ چشم اندازدرون رشته کاری، بر چه چیزی باید فائق آئیم؟ و بالاخره، چشم انداز نوآوری                

 و یادگیری، آیا می توانیم کماکان در جهت بهبود و خلق ارزش گام برداریم؟

م کارت امتیاز متوازن، که از ابداعات رابرت کاپلان، و دیوید نورتون می باشد، این امکان را فراه                 
این ویژگی . آورده است که بسیاری از عناصر بظاهر نابرابر و ناهمگون در یک گزارش واحد ارائه شوند   

 .از نقاط قوت این روش می باشد



 

  

٣٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  ده وظیفه–عناصر اصلی تبیین استراتژی سازمان . 2-1شکل

کانون توجه استراتژی سازمان

 مؤسسه

 
 
 بررسی درون سازمان 

 دورنمای اقتصاد �

 ــ � ــزیه و تحلــ ــاط تجــ یل نقــ
ــای   ــش هـ ــی و بخـ جغرافیایـ

 صنعتی حساس

رونـــد هـــای تکنولوژیکـــی،  �
ــی،   ــانی، سیاســ ــنابع انســ مــ

 اجتماعی و قانونی

 شناسائی فرصتها و تهدیدات

 وارسی داخل سازمان

 مأموریت مؤسسه �

 بخش بندی رشته کاری �

 استراتژی افقی �

 یکپارچگی عمودی �

 فلسفه سازمان �

 تبیین نقاط قوت و ضعف

 تژیکی مؤسسهموضع استرا

 پیش برنده های استراتژیک �

 اهداف عملکرد مؤسسه �

 تخصیص منابع

 مدیریت 

 زیرساخت مدیریتی

 ساختار سازمانی و سیستم های اداری

 منابع انسانی

 مدیریت کارکنان کلیدی



 

  

٣٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 عناصر اصلی تبیین استراتژی رشته کاری.  2-2شکل 

 
 
 
 

 

 مأموریت رشته کاری

 
ــته  • ــرو رشــ ــن قلمــ ــاریتبییــ ــولات، :  کــ محصــ

  و مناطق جغرافیاییبازارها،

 .شناسایی شایستگی های منحصر بفرد •

 بررسی محیطی در سطح رشته کاری

 )عملکرد گذشته و پیش بینی های آینده(

 شناسایی عوامل مؤثر در جذابیت صنعت •

 ارزیابی کلی جایگاه رقابتی •

 شناسایی فرصت ها و تهدیدها

 ته کاریوارسی داخلی در سطح رش

 )عملکرد گذشته و پیش بینی های آینده(

ــنظور     • ــه م ــی ب ــم داخل ــل مه ــایی عوام شناس
 کسب برتری رقابتی

 ارزیابی کلی جایگاه رقابتی •

 تبیین نقاط قوت و ضعف اصلی

 تدوین استراتژی رشته کاری

 مجموعه ای از برنامه های اجرائی کلان

 برنامه ریزی استراتژیک

 ی برنامه های اجرائی خاصتبیین و ارزیاب

 بودجه بندی

برنامه ریزی دارائی ها ی استراتژیک و بودجه بندیهای عملیاتی



 

  

٣٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 عناصر اصلی تبیین استراتژی وظیفه ای.  2-3شکل  

 
 
 
 

 

 استراتژی سازمان

 مأموریت سازمان •

 اتژیکپیش برنده های استر •

 نیازمندی های وظیفه ای

 بررسی خارجی در سطح وظیفه

 تحلیل صنعت و رقابت •
 اطلاعات وظیفه ای ویژه •

 شناسایی فرصت ها و تهدیدها

 وارسی داخلی در سطح وظیفه

شایستگی های وظیفه ای ویژه کلیه تصمیمات  •
 استراتژیک

 تبیین نقاط قوت و ضعف اصلی

 تدوین استراتژی وظیفه ای

 مجموعه ای از برنامه های اجرائی کلان چند ساله

 برنامه ریزی استراتژیک

) ماهه6-18برنامه های (تبیین و ارزیابی برنامه های اجرائی خاص

 بودجه بندی

 برنامه ریزی دارائی ها استراتژیک و بودجه های عملیاتی

 ریاستراتژی رشته کا
 مأموریت رشته کاری •
 برنامه های اجرائی کلان و خاص •

 نیازمندی های وظیفه ای



 

  

٣٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 یک فرآیند طرحریزی استراتژیک رسمی.  2-4شکل 

 تدوین استراتژی حریزیانواع طر
بودجه بندی استراتژیک و 

 عملیاتی

 استراتژی سازمان
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 استراتژی رشته کاری

  
 
 
 
 
 
 
 

 استراتژی وظیفه ای

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 

تجمیع و تصویب بودجه
ــب • ــی و ترکی ــتراتژی افق ــری اس بازنگ

 دیعمو
ــنابع و • ــیص مــــ ــت تخصــــ مدیریــــ

 پورتفدی
 راهنمای تنظیم بودجه •

وارسی داخلیبررسی محیطی

پیش برنده های استراتژیک و اهداف عملکرد

 بررسی محیطی

 مأموریت

 وارسی داخلی

استراتژی، برنامه ها و بودجه های 
 پیشنهادی

بودجه 
فهای رشته کاری بودجهظ

 وارسی داخلی بررسی محیطی

و بودجه های استراتژی، برنامه ها 
 پیشنهادی



 

  

٤٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 صت طلبانهویژگی های طرحریزی رسمی و فر . 2-5شکل 
 

 عوامل طرحریزی رسمی طرحریزی فرصت طلبانه

در برابر فرصتها و تهدیدات غیرمترقبه 
 .عکس العمل نشان می دهد

فرآیند منظم که از یک تقویم زمانی 
 .تبعیت می کند

 زمان بندی

معمولاً بر بخشی از سازمان متمرکز 
 .می شود

 قلمرو سرتاسر سازمان

ان نشان بر قابلیت های موجود که امک
دادن عکس العمل های ایستا و منعطف را 
در برابروقایع غیرمنتظر فراهم می آورد، 

 .تکیه می شود

در حالیکه اثربخشی و کارآئی درون 
سازمان مد نظر است، تلاش می شود یک 

سازگاری هماهنگ و پیش نگر و 
پیش بینی شده با تغییرات محیط خارجی 

 .بوجود آید

 منظور

 



 

  

٤١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 ب مدیریت استراتژیکچارچو. 2-6شکل
 
 

 فرآیندهای کنترل و پاداش             فرآیندهای رشته کاری                     فرآیندهای اطلاعات و ارتباطات                           فرآیندبرنامه ریزی      

      عملکرد       فرآیندها       ساختار        استراتژی 

zتکنولوژی     z   ی جدید سازمان شکل ها  z     فرآیندها          zمحک زنی 

zجهانی شدن                z     فعالیت ها           zقیمت تمام شده مبتنی بر فعالیت 

                    zکارت امتیاز متوازن 

 

 فرهنگ



 

  

٤٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 رده بندی فرآورده های مدیریت . 2-7شکل 
 

 مبنای تحلیل
 

   فرآیندها   دها   پی آم      سیستم های مدیریت
 

       رسمی
 
 

    غیررسمی
 
 

 
 

 نشان دهنده اهمیت سیستم های رسمی با گرایش به اندازه گیری پی آمدهای              هنواحی هاشورزد : راهنما
 .خاص می باشد و سیستم های غیررسمی به فرآیندهای مدیریتی متمرکز شده اند
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٤٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 بیین استراتژی رشته کاریعناصر اصلی ت.  3-1شکل 

 
 
 

 

 مأموریت رشته کاری

 
ــاری  • ــته کــ ــرو رشــ ــن قلمــ ــولات، : تبییــ محصــ

  و مناطق جغرافیاییبازارها،

 .شناسایی شایستگی های منحصر بفرد •

 بررسی محیطی در سطح رشته کاری

 )عملکرد گذشته و پیش بینی های آینده(

 شناسایی عوامل مؤثر در جذابیت صنعت •

 گاه رقابتیارزیابی کلی جای •

 شناسایی فرصت ها و تهدیدها

 وارسی داخلی در سطح رشته کاری

 )عملکرد گذشته و پیش بینی های آینده(

ــنظور     • ــه م ــی ب ــم داخل ــل مه ــایی عوام شناس
 کسب برتری رقابتی

 ارزیابی کلی جایگاه رقابتی •

 تبیین نقاط قوت و ضعف اصلی

 شته کاریتدوین استراتژی ر

 مجموعه ای از برنامه های اجرائی کلان

 برنامه ریزی استراتژیک

 تبیین و ارزیابی برنامه های اجرائی خاص

 بودجه بندی

برنامه ریزی دارائی ها ی استراتژیک و بودجه بندیهای عملیاتی



 

  

٤٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 ه کاریشاخص اولویت بندی قلمرو رشت. 4-1شکل 

 
 قلمرو  اولویت  محصول بازار، یا موقعیت جغرافیایی

 .یا منحل می شود یا از آن خارج می شویم... 

 .اهمیت کمی به آن داده خواهد شد... 

 .کماکان منابع را در سطح فعلی دریافت خواهد کرد... 

اهمیت زیادی به آن داده می شود و برای کسب جایگاه ... 
 .شتری تخصیص داده خواهد شدرقابتی بهتر منابع بی

بیشترین اهمیت به آن داده می شود و تا حدامکان منابع ... 
مورد نیاز برای کسب جایگاه رقابتی برجسته تخصیص داده 

 .خواهد شد

- - 
- 

 
E 
 

+ 

 
+ + 

 وضع موجود

 و تردید فراوان به عنوان یک فعالیت رشته کاری کبا ش... 
 .به آن نگریسته خواهد شد

ک و تردید به عنوان یک فعالیت رشته کاری به آن با ش... 
 .نگریسته خواهد شد

 .منابع لازم را دریافت خواهد کرد

از اهمیت بالایی برخوردار خواهد شد و منابع لازم برای 
 .کسب جایگاه رقابتی تخصیص داده خواهد شد

از بالاترین اهمیت برخوردار خواهد شد، و تا حدامکان 
 کسب یک جایگاه رقابتی برجسته منابع مورد نیاز برای

 .تخصیص داده خواهد شد

- - 
 
 
- 

 
 
E 
+ 

+ + 

 جدید

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

  

٤٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 )فوق العاده(شاخص اولویت بندی قابلیت های یگانه  . 4-2شکل 
 

 قلمرو  اولویت  

 .بیش از این نمی تواند برتری رقابتی ایجاد کند...

 .فقط تا حدی برتری رقابتی ایجاد می کند... 

 . منبع ایجاد برتری رقابتی قابل توجه خواهد بود...

 .منبع ایجاد برتری رقابتی خیلی زیاد خواهد بود...

منبع ایجاد مهمترین و متمایزترین برتری رقابتی خواهد ..
 .بود

- - 
- 

 
E 
+ 

+ + 

 وضع موجود

می تواند منبع برتری رقابتی باشد، ولی میزان آن کاملاً ...
 .نامعین است

ند منبع برتری رقابتی باشد، ولی میزان آن نسبتاً می توا... 
 .نامعین است

.منبع برتری رقابتی قابل توجه خواهد بود...   

 .منبع برتری رقابتی زیاد خواهد بود... 

منبع ایجاد مهمترین و متمایزترین برتری رقابتی خواهد ... 
 .بود

- - 
 
 
- 

 
 
E 
+ 

+ + 

 جدید

 
 
 
 



 

  

٤٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپاP&G قلمرو محصول شرکت. 4-3شکل 
 

++ + E - --  دامنه محصول موجود

     Tمحصولات 

   z  )سنتی(پودر  

z  )فشرده(پودر     

  z  مایع  

z   نرم کننده های پارچه    

  z  مواد ظرفشوئی دستی  

 z  مواد ظرفشوئی ماشینی   

z  پاک کننده های خانگی    

   z  سفید کننده ها 
 
 

++ + E - --  منه محصول جدیددا

     Tمحصولات 

z     
 -بسته های قابل پرکردن

  محصولات و بسته بندی مناسب با حفظ محیط زیست

  z  مواد و نرم کننده ترکیبی به صورت یک محصول  

  z  )به صورت رنگی و سفید(مواد و سفید کننده در یک محصول   

 z  نرم کننده های پارچه با اثرات محیطی کمتر   

   z  پاک کننده های خانگی با بسته بندی مناسب 



 

  

٤٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

   در اروپاP&Gقلمرو بازار شرکت . 4-4شکل
 

++ + E - --  دامنه بازار موجود

z  )عمدتاً غذا و کالاهای خانگی(سوپرمارکت     

z  )طیف کامل محصولات از جمله پوشاک و غیره(هایپرمارکت     

  z  دراگ استورها  

  z   فروشگاههای زنجیره ایسایر  

 z  آقایان   

  z  بانوان  

   z  خانواده های کم درآمد 

 z  خانواده های متوسط   

z  خانواده های پردرآمد    

 
 

++ + E - --  دامنه بازار جدید

z  ملاحظات محیطی    

 z  سالخوردگان   

z  خانواده های تک نفره    



 

  

٤٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

   در اروپاP&G شرکت قلمرو جغرافیایی. 4-5شکل 
 

++ + E - --  دامنه جغرافیایی موجود

     Tجامعه اروپا 

 z  انگلستان و ایرلند   

 z  آلمان   

 z  فرانسه   

  z  بلژیک، هلند و لوکزامبورگ  

  z  دانمارک  

z  اسپانیا و پرتغال    

z  ایتالیا    

  z  یونان  

  z  اتریش  

  z  اندیناویکشورهای اسک  

  z  ترکیه  

  z  سوئد  

z  لهستان و جمهوری چک    

 
 

++ + E - --  دامنه جغرافیایی جدید

   z  کشورهای مشترک المنافع مستقل 

    z  سایر کشورهای اروپای شرقی



 

  

٤٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  در اروپاP&Gشایستگی های منحصر بفرد شرکت . 4-6شکل 
 

++ + E - --  ودشایستگی های منحصر به فرد موج

     Tزیرساخت مدیریتی 

  z  مدیریت تولیدات جهانی  

  z  برنامه سهیم کردن کارکنان  

  z  مدیریت نام تجاری  

     Tتکنولوژی 

  z  بالاترین منابع تحقیق و توسعه در صنعت  

  z  تحقیق و توسعه در بسته بندی و بهبود فرآیند  

     Tبازاریابی 

z  تخصص محلی    

  z  شهرت نام تجاری  

     Tفروشگاه و توزیع 

  z  POSتوزیع اتوماتیک، اطلاعات   

  z  شبکه توزیع قوی  

     Tساخت 

  z  کاملاً خودکار  

  z  سرعت در ارائه به بازار  

 
++ + E - --  شایستگی های منحصر به فرد جدید

     Tزیرساخت مدیریتی 

z  مدیریت فراملی    

     Tتکنولوژی 

z  تحقیق و توسعه در محصولات قابل بازیافت    

z  تحقیق و توسعه در بسته بندی قابل بازیافت    

     Tبازاریابی 

z  ایجاد ذهنیت به عنوان یک شرکت و محصولات زیست محیطی    

 شهرت نام تجاری     

     Tفروشگاه و توزیع 

   z  ایجاد شبکه در اروپای شرقی 



 

  

٥٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 . بازار و انواع استراتژی های رشد-تبیین بخشهای محصول . 4-7شکل 

 

  قلمرو فعلی قلمرو بازار جدید

 
 قلمرو محصول فعلی نفوذ در بازار توسعه بازار

 قلمرو محصول جدید توسعه محصول چند سان سازی

 



 

  

٥١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  در اروپاP&G شرکت -بخش بندی بر حسب محصول و بازار. 4-8شکل 
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++ + ++  ++ + - E + E E ++ ++  دامنه محصول موجود 

              Tمحصولات 

 )سنتی(پودر  - 

 )فشرده(پودر  ++ 

             E مایع 

 نرم کننده های پارچه ++       

   E مواد ظرفشویی دستی 

 مواد ظرفشویی ماشینی +           

 پاک کننده های خانگی ++      

 سفید کننده ها -    

 دامنه محصول جدید              

              Tمحصولات 

 ...بسته های قابل پرکردن ++  

         E نرم کننده ترکیبیمواد و ... 

         E مواد و سفید کننده... 

 ...نرم کننده های لباس +         

 ...پاک کننده های خانگی -   

 
 :کلید

  بسیار جذاب

      جذابیت متوسط

  جذابیت کم



 

  

٥٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
ت ماموریت رشته کاری به عنوان نمونه نمونه شرکت چالشهای ناشی از تغییرا. 4-9شکل 

 P&Gپاک کننده های 

 چالشهای ناشی از تغییرات ایجاد شده در قلمرو محصول

بسته بندی کوچک تر و   (افزایش نفوذ محصولات پودر فشرده بشکلی که در نظر مشتری              -
) ترسود بیش  فضای قفسه کمتر و حاشیه      (و مجاری توزیع     ) اثرات زیست محیطی کمتر    

 .جذاب جلوه کند

 )محصولات با حاشیه  سود و بالا(افزایش نفوذ خطوط مواد آرایشی  -

کاستن از فشار بر روی پودر پاک کننده سنتی، فعال نگه داشتن آن از بازارهای کشورهای               -
 کم نفوذتر غربی و کشورهای جدید اروپای شرقی

ظات مهم زیست محیطی و     ارائه بسته های با قابلیت پرشدن مجدد به منظور رعایت ملاح             -
رفاهی تمرکز تلاش زیاد بر خطوط تولید پاک کننده های خانگی؛ این گونه تولیدات از                

 .بالاترین توان رشد در بازارهای فعلی اروپای غربی برخوردار هستند

این کالاها باید در      .  رنگ زدا – آرایشی، و شوینده        –تولید کالای ترکیبی شوینده         -
تولید کالای آرایش لباس که فاقد اثرات تخریبی             . مایش شوند بازارهای رفاه گرا آز   

 .زیست محیطی بوده، به علاوه احتراز از قوطی های پلاستیکی
 

 
 چالشهای ناشی از تغییرات ایجاد شده در قلمرو بازار

 
بذل توجه خاص به برقراری قوی ترین روابط با بزرگترین مجاری توزیع، بازارهای                       -

باید از طریق ایجاد روابط مشارکتی به دانش علمی تکنولوژی           . افرادست و سوپرمارکت ه  
 سایر واحدهای     (POS)» خدمات بعد از فروش      «و تحلیل داده های        (IT)اطلاعات   

 .رشته کاری استراتژیک تحرک بخشید

 )پاک کننده ها(انتخاب مردان به عنوان مصرف کننده شوینده ها  -

ف کننده کالاهای خاص، با تولید کالاهای         انتخاب خانواده های پردرآمد به عنوان مصر        -
 .بی ضرر برای محیط زیست و کاملاً مناسب

 .انجام تلاش های محیطی خاص مربوط به حفظ محیط زیست -

انتخاب خانواده های یک نفری به عنوان مصرف کننده محصولات با بسته بندی تک مصرفی            -
 .و سایر محصولات رفاهی



 

  

٥٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 19ادامه شکل

 چالش های ناشی از تغییرات در قلمرو جغرافیایی
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
          چالش های ناشی از ایجاد تغییرات در شایستگی های منحصر بفرد

 یانتقال از سازمان چند ملیتی به سازمان فرا مل -

تحقیقاتی در زمینه   همکاری با سایر تولید کنندگان شوینده ها به منظور اجرای برنامه              -
 .ایمنی محیط زیست و تولیدات و بسته بندی های قابل بازیافت

 توسعه متخصصین بازاریابی محلی  -

ایجاد ذهنیت مبنی بر داشتن تمام رهبری در زمینه تولید شوینده و بسته بندی های که                   -
 .آلوده ساز محیط زیست نمی باشند

 .همکاری با دیگران در مناطقی که حضور ندارد -

 

 پرتغال و ایتالیا با استفاده از تغییرات که مجاری              ایجاد یک جایگاه قوی در اسپانیا،        -
 .توزیع انجام می شود

ورود به بازارهای مؤثر کشورهای اروپای شرقی با استفاده از خط تولید اولیه و ارایه                     -
 .آن ها به محض آنکه بازار آن ها را می پذیرد

 توسعه همکاری برای توزیع محصولات اصلی در شوروی سابق و سایر کشورهای                   -
 .اروپای شرقی



 

  

٥٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
    در اروپاP&Gبیانیه ماموریت   . 4-10شکل 

 
 

 تولید کننده شوینده ها معتقد است که تولیدات خود را با            P&Gبخش اروپایی شرکت      -
عالی ترین کیفیت و ارزش و براساس اصول سنتی صداقت و انجام درست کار به                         

 .مصرف کنندگان خود عرضه کند

د انواع پاک کننده ها، لوازم آرایشی،        در نظر دارد از طریق تولی         P&Gبخش اروپایی     -
 .مواد ظرفشویی،  پاک کننده های خانگی نقش رهبری را در این صنعت ایفا کند

این منظور از طریق یک سازمان و محیط کاری که بتواند شایسته ترین افراد را جذب                      -
 .کند، تحقق خواهد یافت

ندی خود را پای بند به حفظ       در فرآیندهای تولید،  تولیدات و بسته ب      P&Gبخش اروپایی    -
 .محیط زیست می داند

 
T قلمرو محصول: 

ساخت و توزیع یک طیف کامل از پاک کننده ها، محصولات ظرفشوئی، پاک کننده های              : حال  
 .خانگی، و سفید کننده ها

حفظ رهبری بازار در بخشهای فعلی با تأکید بر توسعه و فروش محصولات و بسته بندی                    : آینده
 .محیط زیست، و بکارگیری ساده محصولاتمتناسب با 
Tقلمرو بازار  : 

تهیه محصولات برای همه مشتریان و نهادها از طریق یک شبکه یکپارچه اروپایی که از : حال
 .تحقیق و توسعه شروع و ساخت و توزیع ختم می شود

 .P&G حفظ ارتباط نزدیک با شبکه های توزیع سایر واحدهای کسب و کار استراتژیک

پاســـخگویی مؤثـــر بـــه ملاحظـــات فزایـــنده بهداشـــتی و زیســـت محیطـــی و تغیـــیرات  : ندهآیـــ
ــی  ــعه      (جمعیت ــال توس ــورهای در ح ــریع در کش ــد س ــدن و رش ــال مســن ش ــی در ح ــای غرب اروپ

 ).اروپای شرقی

ولی پاسخگوی نیازهای محلی و .  که تکنولوژی یکسال دارندP&Gفروش محصولات 
 .اختصاصی می باشند

 
 



 

  

٥٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 

T یاییقلمرو جغراف: 
 .تمامی دوازده کشور جامعه اروپا و هشت کشور دیگر اروپای غربی: حال

 .گسترش فراینده از طریق اتحادیه های توزیع به داخل کشورهای اروپای شرقی: آینده
 
Tقابلیتهای منحصر بفرد  : 

 . بوده استP&G عامل موفقیت جهانی P&Gرهبری : حال

رقابت مؤثر در اروپای غربی را فراهم کیب افقی و مدیریت چند ملیتی امکان  تر
 .آورده است

کسب رهبری جهانی در تحصیل و توسعه مربوط به حفظ محیط زیست در                   : آینده
این مؤسسه تعهد می کند که به رهبر حفظ          . P&Gصنایع شوینده و بسته بندی توسط       

 با ایجاد یک فرهنگ فراملّی به            P&Gبخش اروپای    . محیط زیست تبدیل شود     
ای موجود بین سرزمینهای مختلف و بخشهای بازار، بدون اینکه مزایای رهبری              تفاوته

 .بازار اروپا را از دست بدهد، توجه خاص خواهد کرد



 

  

٥٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

قدرت خرید خریداران قدرت چانه زنی عرضه کنندگان

پنج نیروی پورتر: ت ، عناصر ساختار صنع5-1شکل 

 موانع ورود
  اقتصادی بودن مقیاس-

  تنوع محصولات-

 )علامت تجاری( شهرت نام-

  هزینه تغییر کاربری-

  دسترسی به مجاری توزیع-

  نیاز به سرمایه-

 دسترسی  به  آخرین  تکنولوژی-
  اثرات تجربه و یادگیری-

 قدرت عرضه کنندگان
  کنندگان مهم تعداد عرضه-

 عرضه کنندگان وجود جایگزین برای محصولات -

  تنوع یا هزینه تغییر کاربری کالاهای عرضه کنندگان-

  تهدید عرضه کنندگان به یکپارچگی عمودی پیش نگر-

  تهدید صنعت به یکپارچگی عمودی پس نگر-

 کمک عرضه کنندگان به کیفیت یا خدمت محصولات صنعت-
 هزیـــنه کـــل صـــنعت کـــه توســـط عرضـــه کنـــندگان تأمیـــن-

 می شود

  اهمیت صنعت در کسب سود تأمین کنندگان-

 اقدام دولت
  حمایت صنعت-

  مقررات صنعت-

  ثبات خط مش ها-

  جابجائی سرمایه بین کشورها-

  حقوق گمرکی-

  تبدیل ارز-

  مالکیت خارجی-

ئی که به رقبا ارائه می شود کمکها-

 هم چشمی  بین رقبا
 تمرکز بر محصول و توازن بین          -
 رقبا   

  رشد صنعت-

 )انبارداری( هزینه ثابت-

  تنوع محصول-

  افزایش متناوب ظرفیت-

  هزینه تغییر کاربری-

  محدودیت ای استراتژیک سازمان-

 موانع خروج
  تخصصی بودن دارائی ها-

 خروج) یکبار( هزینه اولیه-

 روابط متقابل استراتژیک با سایر -
 رشته های کاری

  موانع روانی-

 محدودیت های دولتی و اجتماعی-

 قدرت خریداران
  خریداران مهم تعداد-

  وجود جایگزین برای محصولات صنعت-

  هزینه تغییر کاربری خریداران-

  تهدید خریداران به یکپارچگی پس نگر-

  تهدید صنعت به یکپارچگی پیش نگر-

  کمک به کیفیت یا خدمت محصولات خریداران-

 مجموع هزینه های خریداران که توسط صنعت تأمین می شود-
 ن سودآوری خریدارا-

 رقبای صنعت
 
 

  
 
 

 شدت هم چشمی

 خریداران عرضه کنندگان

 تازه واردها

 جایگزین ها

ن ها 
گزی

جای
ید 
هد
ت

)
ه ها

شاب
م

( 

دها
وار

ازه 
د ت
هدی

  ت
 

 وجود جایگزین های مشابه
  وجود جایگزین های مشابه- 

  هزینه تغییر در مصرف کنندگان- 

  سود آوری  تهاجمی- 

  بودن تولید کنندگان جایگزین ها- 

  قیمت و ارزش جایگزین  ها- 



 

  

٥٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 
 
 

 اثر موانع ورود و خروج بر سودآوری صنعت.  5-2شکل 
 
 

  موانع خروج

     پایین      بالا

 سود بالا ولی ناپایدار سود بالا و پایدار

مـوا
رود

ع  و
نـ

 

 
 بالا
 
 
 

 سود پایین و ناپایدار سود پایین و پایدار پایین



 

  

٥٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 1965صنعت اتومبیل جهان در سال . 5-3شکل
 



 

  

٥٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 نقشه مشارکتهای استراتژیک جهان در صنعت اتومبیل جهان. 5-4شکل 



 

  

٦٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 1990وی پورتر در صنعت داروئی در اوائل دهۀ مدل پنج نیر. 5-5شکل 

 )جذاب(شدت هم چشمی 

 .رقابت جهانی بین پانزده شرکت بزرگ ایجاد شده است •

 .اکثر شرکت ها بر روی درمان نوع خاصی از بیماری ها متمرکز می شوند •

 .حمایت از حق اختراع باعث ایجاد محدودیت در رقابت بین رقبا شده است •

 . استقیمت و متمایز بودن محصول مبنای رقابت •

 .مداخله دولت و رشد داروهای جایگزین رقابت را افزایش داده است •

 .متحدان  استراتژیک باعث توافق های همکاری بین بازیگران صنعت شده است •

 .بهرحال صنعت بسیار سودآور است ولی حاشیه سود در حال کاهش است •

 بطور خلاصه صنعت جذاب است

 )خیلی جذاب(ود موانع ور

  عمیقR&Dاثر منحنی تجربه  •

 و R&Dموانع بزرگ اقتصادی بودن مقیاس در  •
 نیروهای فروش

 و بازاریابی نیازمند اقدام در R&Dتراکم زیاد در  •
 .مقیاس جهانی است

  و بازاریابیR&Dهزینه های بالای  •

 وجود خطر ذاتی بالا در فرآیند ساخت دارو •

رکت های افزایش تهدید تازه واردها از ش •
 بیوتکنولوژی

 )نسبتاً غیر جذاب(اران خرید) چانه زنی(قدرت مذاکره

خرید ) بیمار(مصرف کننده: فرآیند سنتی خرید هزینه بد بود  •
 .پرداخت نمی کرد) پزشک(نمی کرد، و خریدار 

قدرت بالای خریداران، بویژه صاحبان طرح و سازمانهای  •
محدود کننده هزینه، بر تصمیمات مربوط به تجویز داروهای 

 .ارزان تر اثر می گذارند

ایی که از طریق پست دارو می فروشند، تخفیفهای داروخانه ه •
 .بزرگی را در دارهای حجیم دریافت می کنند

مانند تأمین کنندگان نیازهای بیمارستانها، (خریداران عمده •
توزیع کنندگان عمده، نهادهای دولتی بتدریج جایگزین 

.مشتریان فردی می شوند  

 .نفوذ مهم دولت در تنظیم فرآیند خرید •

 )خیلی جذاب(قدرت چانه زنی عرضه کنندگان 

 عمدتاً کالاهای اولیه •

 .محققین می توانند از نفوذ شخصی استفاده کنند •

 

 )نسبتاً غیر جذاب(تهدید جایگزین ها 

 .باعث تضعیف داروهای با علامت تجاری و اختصاصی شده است، داروهای مشابه و جایگزین •

 .نیمی از عمر حق اختراع داروها در فرآیند توسعه و تأئید صرف می شود •

 .تقلید را ساده تر کرده است، سعه تکنولوژیکیتو •

 .اجتناب مصرف کنندگان از مصرف مواد شیمیایی باعث کاهش استقبال داروخانه ها شده است •

 
 شدت هم چشمی

  و رقابت



 

  

٦١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 1980مدل پنج نیروی پورتر در صنعت مهندسی پلیمرها در اواسط دهۀ . 5-6شکل 
 

 )جذاب( موانع ورود 

هزینه : ورودی های بالقوه با موانع بزرگی از جمله •
و ) کارخانه ها کاملاً سرمایه بر هستند(سرمایه گذاری 

حمایت از حق اختراع در بسیاری از محصولات، 
 .همچنین نیاز به کیفیت بالا می باشند

 )نسبتاً جذاب(قدرت چانه زنی خریداران 

با ارائه محصولات بیشتر قدرت خریداران  •
بتدریج افزایش یافته است و تخصصی شدن شدت

در بعضی موارد، مشتریان خیلی . یافته است
 از ماهیتاً) مانند فورد و جنرال موتورز(بزرگ 

توانایی چانه زنی برخوردارند، و توانسته اند قیمتها
در سایر موارد خریداران از . را کاهش دهند

 .قدرت بالائی برخوردار نیستند

 )جذاب(قدرت چانه زنی عرضه کنندگان 

 عرضه کنندگان شرکتهای نفتی و شیمیائی هستند •

اکثر عرضه کنندگان نوعاً در عرضه ترکیب پس  نگر  •
 کرده اند

 )غیر جذاب(تهدید جایگزین ها 

بهرحال، با افزایش درجه بلوغ، . راحل اولیه صنعت، جایگزین های قابل توجهی وجود نداشتدر م •
رقبای سنتی مانند آلومینیم برای حفظ بازار خود . جایگزین یک عامل در حال افزایش خواهد بود

رشد علاوه برآن، پلیمرهای سطح بالا پلیمرهای سطح پائین را که آنها هم در حال . رقابتی تر شده اند
 . تهدید می کنندهستند،

 .اهمیت متنوع سازی در حال افزایش است •

 
 شدت هم چشمی

  و رقابت

 )جذاب(شدت هم چشمی 

بطوری که محصولات ارزان هم رهبر قیمت . صنعت هنوز هم در خدمت عده ای محدود قرار دارد •
ید می کنند، ولی برای توجیه قیمت های خود،دوپونت و جنرال الکتریک ارزان ترین کالا را تول. می باشند

این تولید کنندگان بهتر است درباره محصولات خود به.  تنوع استفاده می کنند–از استراتژی های کیفیت 
بنابراین رقابت به معنای حمله بیکدیگر نیست، بلکه باید تلاش کرد بیشترین سهم. مبارزه رودررو  بردارند

 .رد تا از  جنگ قیمتها احتراز شودرشد صنعت را  به دست آو

 :جمع بندی
 .قرار داردصنعت هنوز هم نسبتاً جذاب است و به نظر می رسد در مرحله ارزشی رشد 

 .قبلاً دیده شده است هنگامکه بازیگران قدرت بازار خود را اعمال می کنند، بازار تثبیت می شود



 

  

٦٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  در اروپاP&Gجذابیت موانع ورود شرکت . 5-7شکل
 

 

اب
جذ

سط 
متو

ب 
جذا

وت 
ی تفا

ب
ت  

ذابی
م ج

عد
سط

متو

اب
جذ

غیر 
 

 حال

 آینده
 

 موانع ورود
  بزرگ    
    

 قتصادی بودن اندازها کوچک

  زیاد    
    

 تنوع محصول کم

 بالا     
     

 معروفیت نام تجاری پایین

     بالا 
 

 هزینه تغییر کاربری پایین

 محدود     
     

 دسترسی به کانالهای توزیع فراوان

  بالا    
    

 نیازمندی های سرمایه داری پایین

 محدود     
     

 دسترسی به آخرین تکنولوژی فراوان

    محدود  
  

 دسترسی به مواد خام فراوان

   بالا   
   

 تولید دولتی کمیاب

 خیلی مهم     
     

 غیر مهم اثر تجربه

 
  در اروپاP&Gجذابیت موانع خروج شرکت .  5-8شکل 
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وت 
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ذابی
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اب
جذ
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 حال

 آینده
 

 موانع خروج
  پایین    

  
 تخصصی بودن دارایی ها بالا

   پایین   
 

 هزینه تغییر مکان بالا

  پایین    
    

 وابستگی متقابل استراتژیک بالا

 پایین     
     

 موانع روانی بالا

  پایین    
 

 عی و دولتیمحدودیتهای اجتما بالا

 
 



 

  

٦٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 

  در اروپاP&Gجذابیت هم چشمی بین رقبا شرکت . 5-9شکل 
 

 
اب
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متو
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وت 

ی تفا
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ت  
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متو

اب
جذ

غیر 
 

 حال

 آینده
 

 هم چشمی بین رقبا
 کم     
  

 تعداد رقبای هم سطح زیاد

   سریع   
 

 رشد نسبی صنعت آهسته

   پایین  
  

  ثابت یا انبارداریهزینه بالا

 اختصاصی    
     

 شکل محصول عمومی

  تغییرات کم   
  

 افزایش ظرفیت تغییرات زیاد

 پایین 
 

 تنوع رقبا بالا

  پایین 
 

 دستاویزهای استراتژیک بالا



 

  

٦٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  در اروپاP&Gجدابیت قدرت خریداران شرکت .  5-10شکل 
 

اب
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سط 
متو

ب 
جذا

 

بی ت
وت

فا
ت  

ذابی
م ج

عد
سط

متو

اب
جذ

غیر 
 

 حال

 آینده
 

 قدرت خریداران
 زیاد     
     

 تعداد خریداران مهم کم

     
 کم

     
 زیاد

وجود جایگزین برای محصولات 
 صنعت

 بالا     
     

 هزینه تغییر کاربری برای خریداران پایین

 پایین     
     

 رانتهدید ترکیب بالادستی خریدا بالا

 بالا     
     

 تهدید ترکیب پایین دستی صنعت پایین

     
 زیاد

     
 کم

کمک به کیفیت یا خدمات محصولات 
 خریداران

     
 جزء کوچک

     
 سهم صنعت در هزینه کلی خریداران جزء بزرگ

 بالا     
     

 قابلیت سود آوری خریداران پایین

   در اروپاP&Gدابیت قدرت عرضه کنندگان شرکت ج. 5-11شکل 
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متو
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وت 
ی تفا
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متو

اب
جذ

غیر 
 

 حال

 آینده
 

 قدرت عرضه کنندگان
 زیاد     
     

 تعداد عرضه کنندگان مهم  کم

     
 بالا

     
 پایین

وجود جایگزین برای محصولات 
 عرضه کنندگان

     
 پایین

     
 بالا

نوع و هزینه تغییر کاربری محصولات  ت
 عرضه کنندگان

     
 پایین

     
 بالا

تهدید عرضه کنندگان برای ترکیب 
 پایین دستی

 بالا     
     

 تهدید صنعت برای ترکیب بالادستی  پایین

     
 کم

     
 زیاد

سهم عرضه کنندگان در کیفیت یا 
 خدمات

     
 جزء کوچک

     
 ء بزرگجز

سهم عرضه کنندگان در هزینه کلی 
 صنعت

 زیادی     
     

 اهمیت صنعت در سود عرضه کنندگان کم



 

  

٦٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 

  در اروپاP&Gجذابیت وجود جایگزین ها شرکت . 5-12شکل 
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 حال
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 وجود جایگزین ها
 کم     
    

 وجود جایگزین های نزدیک زیاد

     
 بالا

   
 پایین

هزینه تغییر کاربری برای 
 مصرف کنندگان

   
 پایین

   
 بالا

جایگزینی سودآوری و تهاجمی بودن 
 تولید کنندگان

 پایین    
     

 قیمت جایگزین/ ارزش  بالا

 
  در اروپاP&Gجذابیت اقدامات دوست شرکت . 5-13شکل 

 
 

اب
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سط 
متو
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وت 
ی تفا

ب
ت  

ذابی
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سط

متو

اب
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غیر 
 

 حال

 آینده
 

 اقدامات دولت
 مطلوب     
     

 حمایت صنعت نامطلوب

     
 مطلوب

     
 مقررات صنعت نامطلوب

 بالا     
     

 ثبات خط مشی ها پایین

 آزاد     
     

 جابجایی سرمایه بین کشورها ممنوع

 دآزا     
     

 حقوق گمرکی ممنوع

     
 آزاد

     
 تبدیل ارز خارجی ممنوع

     
 آزاد

     
 مالکیت خارجی محدود

 هیچ     
     

 کمک به رقبا قابل توجه

 
 



 

  

٦٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  در اروپاP&G رشته کاری پاک کننده های –جمع بندی جذابیت عوامل . 5-14شکل 

 
 حال   

 آینده  
 
 

جذاب
جذاب متوسط 

 

بی تفاوت
 

عدم حذابیت متوسط
 

غیر 
جذاب

 
 ارزیابی کلی
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 اقدامات دولت

 



 

  

٦٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپاP&Gه کاری پاک کننده  رشت–ارزیابی کلی جذابیت صنعت . 5-15شکل 
 
 

 حال   

 آینده  
 
 

جذابیت بالا
جذابیت متوسط 

 

جذابیت پائین
 

 ارزیابی کلی صنعت
������������������������������������������
������������������������������������������ 

�����������������������������������������������
���������������������������������������������������
����

���
��������������������������������������������������

�����������������������������������������������

��������������������������������������������������

 ������������������������������������������
������������������������������������������
������������������������������������������ 

���������������������������������������������������
����
����

���
���
��������������������������������������������������

����������������������������������������������� ارزیابی کلی



 

  

٦٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  در اروپاP&G رشته کاری پاک کننده ها –شناسائی فرصتها و تهدیدها .  5-16شکل

 فرصتهای اصلی

 شهرت زیاد علامت تجاری •

 حصولات جایگزین برای پاک کننده هافقدان و پائین بودن م •

پائین بودن تعداد رقبای اصلی می تواند منجر به هم چشمی کمتر و ایجاد                      •
 .فرصت رقابت محود شود

 P&Gایجاد بازار انحصاری در جامعه اروپا این فرصت را ایجاد می کند که                 •
 رقابت  بتواند از صرفه جوئی مقیاس بطور مؤثر استفاده کند و با استفاده از آن به             

 .بپردازد

وجود فرصت مناسب برای رشد محصولات اصلی در بازارهای جدید اروپای             •
 شرقی

 باید بعنوان اهرم برای دستیابی به      تجربه کسب شده در زمنیه توزیع در آمریکا،         •
مجاری توزیع برجسته در سراسر اروپا از طریق ایجاد مشارکت مورد استفاده               

 .قرار گیرد

در فرآیند بسته بندی و تولید اجازه می دهد که بطور          تحقیق و ظرفیت نوآوری      •
 .مؤثر برابر با مقررات محیطی شدید مقابله کند

 .جهانی شدن ذائقه ها و مدها بعلت افزایش استفاده از وسایل ارتباط جمعی •

 
 تهدیدات اصلی

 وفاداری و هزینه تبدیل بسیار پائین در سطح مصرف کننده ها •

 حیطیافزایش ملاحظات و مقررات م •

 افزایش قدرت مجاری توزیع •

 وابستگی به بازار نفت •

ظهور نامهای تجاری مشابه و دارای مجاری توزیع خاص باعث پائین آمدن                  •
 .حاشیه فروش می شود

 



 

  

٦٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 زنجیره ارزش . 6-1شکل 

 زیر ساخت موسسه

 مدیریت منابع انسانی

 توسعه تکنولوژی

 تأمین نیازمندی ها

 خدمات

 بازاریابی

 و

 روشف

 لجستیک

 خروجی
 عملیات

 
 
 

 لجستیک

 ورودی

 فعالیت های اصلی     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فعالیت های پشتیبانی      

 حاشیه

 حاشیه



 

  

٧٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 تعریف فعالیت ها در زنجیره ارزش . 6-2شکل 

 فعالیت های اصلی

 دریافت، انبار کردن، حمل مواد، نگهداری، کنترل موجودی، جدول زمانی              :لجستیک ورودی 
 حمل و نقل و عودت به تامین کنند گان

مانند عملیات ماشین کاری، بسته بندی، مونتاژ،     ( تبدیل ورودی ها به شکل محصول نهایی        :عملیات
 ) آزمایش، چاپ و تسهیلات،تجهیزات  نگه داری 

مانند انبار کردن کالای ساخته شده، حمل مواد،         (  توزیع کالای ساخته شده      :لجستیک خروجی 
 )یعملیات نقلیه تحویل، دریافت سفارش و زمان بند

مانند تبلیغات، نیروهای   ( ترغیب و ایجاد تسهیلات برای خریداران محصولات       :بازاریابی و فروش  
 )فروش، اعلام قیمت سهام، گزینش مجاری توزیع، روابط مجاری توزیع و قیمت گذاری

مانند استقرار، تعمیر، آموزش، تامین قطعات      ( حفظ یا افزایش ارزش کالا بعد از فروش          :خدمات
 )حصولو تنظیم م

 :فعالیت های پشتیبانی

 . خرید مواد خام، تدارکات و سایر اقلام مصرف شدنی و دارایی ها:تهیه و تامین

 ورودی های دانش فنی، روشها و تکنولوژیکی که در هر فعالیت زنجیره                   :توسعه تکنولوژی 
 .ارزش مورد نیاز می باشد

 پاداش ها؛ بهبود مدیریت؛ و روابط       گزینش، بهسازی و انتصاب؛ ارزشیابی؛     :مدیریت منابع انسانی  
 .کار و کارگر

 مدیریت عمومی، طرح ریزی، مالی، حسابداری، حقوق، امور دولت و                 :زیر ساخت موسسه   
 .مدیریت کیفیت

 
 
 



 

  

٧١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 )یک نمونه( زنجیره ارزش مرک 6-3شکل 
 

 ساختار خیلی ساده •
توجه بسیار به اخلاقیات ، محیط زیست، و  •

 ایمنی
 زیر ساخت مدیریتی

 فرهنگ سازمانی خیلی قوی •
 رکت ها در امر مدیریتیکی از بهترین ش •
 مدیریت مالی و قابلیت های کنترل عالی •

 آموزش و بهبود و بازسازی عالی •
 برنامه های پرداخت پاداش و بهداشتی عالی •

 توسعه تکنولوژی
 روابط کار دوستانه و همراه با همکاری •
 برنامه های کارمندیابی قوی در دانشگاه های سطح بالا •

ی جدید به سریعترین در امر رسانیدن دارو •
 مدیریت منابع انسانی بازار کسب مجوز دارو

 رهبر تکنولوژی ؛ تهیه کننده دارو های جدید •
 R&Dهزینه های فراوان در امر  •
تقویت توانمندی های تکنولوژیکی و بازاریابی از طریق  •

 همکاری های استراتژیکی
 تهیه و تأمین

 ترکیب عمودی در محصولات شیمیایی  •
 خدمات

ــودن   • ــی بـ ــث   عالـ ــر باعـ ــات مرکـ خدمـ
جــذب شــرکتهای عمــده و ســازمانهای    
بهداشـــــتی بعـــــنوان اربـــــاب رجـــــوع 

 .شده است
 

 بازاریابی و فروش
 رهبر در امر بازاریابی •
 کارکنان فروش سیستم  •
 پوشش بازار یابی جهانی  •
ــر    • ــریق مرک ــه ط ــدرت ب ــال ق اعم

ــی،    ــند بازاریاب ــای قدرتم ــروه ه ــامل گ ش
ــتوراالعمل    ــروش ، و دســ ــیروهای فــ نــ

 روئی انحصاری های دا
 ITزیرســــاخت و پایگــــاه اطلاعاتــــی  •

ــکان ، طـــریقه     ــر بـــیماران ، پزشـ مرکـ
ــرار داده   ــر پوشــش ق اســتفاده دارو را زی

 .است
 همکاری های استراتژیک •

 لجستیک خروجی
تملک مرکو توانمندی های        •

توزیع منحصر بفرد و پشتیبانی                 
 .تکنولوژی اطلاعات را فراهم می آورد

ــک     • ــماره ی ــه ش ــر مؤسس مرک
 .مر سفارشات پستی استدر ا

 ساخت
افزایش انعطاف    •

در ساخت و کاهش       
 قیمت تمام شده

تأکید بر کیفیت    •
 و بهبود تولید

شبکه تإسیسات    •
 جهانی

 لجستیک ورودی

 حاشیه

 حاشیه



 

  

٧٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 )ژنریک(استراتژی مبنا .  6-4شکل 

 برتری رقابتی

 تمایز                      هزینه کمتر

 تمایز رهبری هزینه
مرو

قل
زار
 با

 تأکید بر تمایز تأکید بر هزینه 

 
 علل تفاوتها: برتری رقابتی جنرال الکتریک.  6-5شکل 

 
 

 )روش مدیر عامل است(حمایت مدیریت عالی
زیر ساخت 
 مؤسسه

  آموزش عالی-  استفاده از محرک حق فروش- 
مدیریت منابع 

 انسانی

  اربندی بهترین پشتیبانی مهندسی در ک- 

 بهترین -
تکنولوژی 

 آلیاژ
 

توسعه 
 تکنولوژی

    جایگاه محصول عالی 

  محصولات با کاربری ساده-

  آموزش وسیع مشتریان-

پوشش  نیروی  -

 فروش وسیع

 روابط شخصی -
 قوی

 اعتبار -
اعتبار جنرال (وسیع

 )الکتریک

  تبلیغات وسیع-

 تأکید زیاد بر -
مناطق با رشد 

 زیاد

یت  قابل-
تحویل قابل 

 انعطاف

 تولید -
 سطح بالا

 تطبیق -
کامل با 

 مشخصات

 

 خدمات
 

 فروش
 

 بازاریابی
 

لجستیک 
 خارجی

 عملیات
لجستیک 
 ورودی

 تهدید

 

 حاشیه

 حاشیه



 

  

٧٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  علل رهبری هزینه:برتری رقابتی دوپونت. 6-6شکل 
 

 
زیرساخت  تاریخ و سنت دوپونت در پلاستیک و مواد

 مؤسسه

 خدمات فنیبهترین آموزش، یکپارچگی فروش و 
فرهنگ پدرمĤبانه امنیت شغلی را تضمین می کند، 

 .دانشمندان با کیفیت بالا را جذب می کند

مدیریت منابع 
 انسانی

 
تعهد گسترده نسبت به توسعه فرآیند، شهرت به خاطر تحقیق و 

 توسعه فرآیندهای ساخت مشتریان
 بهترین تحقیق و توسعه در پلیمر
 ر طراز جهانیتکنولوژی تحقیق و توسعه پلیم

توسعه 
 تکنولوژی

   اندیشه کیفیت 
کمترین 

هزینه برای 
 مواد خام

 تهدید

 تضمین تعویض،
بهترین آموزش برای 

 مشتریان
بالاترین پوشش 

 خدمات فنی

نیروی فروش 
 قوی

 اندیشه کیفیت
ترکیب افقی، 

بازاریابی با سایر 
رشته های کاری 

 دوپونت

شبکه انبار کردن 
 وسیع

تحویل سریع 
 ینیتضم

بیشترین 
صرفه جوئی در 

 مقیاس
بالاترین دارائی 

فیزیکی در 
 مقایسه

محصولات سالم 
 .زیاد و ناقص کم

تأمین 
 مستقیم

 بازاریابی فروش خدمات
لجستیک 
 خروجی

 عملیات
لجستیک 
 ورودی

 

 
  در اروپاP&Gرقبای اصلی شرکت . 6-7شکل 

 دیدگاه بازار

سهم بازار آخرین 
 سال

میانگین 
ی سه سودآور

 سال آخر

میانگین نرخ رشد 
فروش سه سال 

 آخر

فروش آخرین 
 سال

 رقبا

0/21 

0/15 

0/7 

0/0 

0/37 

0/20 
 

 بالا

 متوسط

 پائین

 خیلی پائین

 متوسط

 بالا

0/15 

0/15 

0/10 

0/0 

0/11 

0/16 

0/1748 

0/1203 

0/577 

0/0 

0/3037 

0/1644 

 یونیلور

 هنکل

 پالملایو-کلگیت

 کاؤ

 سایر رقبا
P&G 

 مجموع فروش 0/8209 2/11 متوسط 0/100

 حاشیه

 حاشیه



 

  

٧٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  Unilever در مقایسه با P&G –ارزیابی رقابتی زیرساخت مدیریتی .  6-8شکل 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 زیرساخت مدیریتی
    
   

 سیستم طرحریزی

   
    

 سیستم کنترل مدیریت

   
    

 سیستم ارتباط و اطلاعات

   
   

 ار سازمانیساخت

   
   

 فرهنگ سازمان

   
   

 قابلیتهای رهبری

   
    

 تصویر ذهنی سازمان

 
 Unilever در مقایسه با P&G –ارزیابی رقابتی مالی .  6-9شکل 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 مالی
    
   

 بودجه بندی سرمایه ای

   
   

  انحلالادغام، تملیک و

   
   

 مدیریت سهام و خط مشی توزیع سود سهام

   
   

 تأمین مالی بدهی های بلند مدت

   
   

 مدیریت سرمایه در جریان

    
    

 مدیریت صندوق بازنشستگی

   
    

 مدیریت مالیات

    
   

 مدیریت ریسک

    
   

 رابطه با جامعه مالی



 

  

٧٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 Unilever در مقایسه با P&Gیابی رقابتی مدیریت منابع انسانی ارز.  6-10شکل 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 مدیریت منابع انسانی
    
   

 گزینش، ارتقاء و انتصاب

   
   

 سیستم ارزیابی

    
    

 سیستم پاداش

   
   

 روابط کار و رسیدگی به شکایات

  
   

 ین المللیآموزش ب

    
   

 سازمان مدیریت منابع انسانی و زیرساخت مدیریتی

 
  Unilever در مقایسه با P&Gارزیابی رقابتی تکنولوژی .  6-11شکل

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 تکنولوژی
    
   

 گزینش تکنولوژی

   
   

 زمان بندی معرفی تکنولوژی جدید

   
    

 شیوه تملیک تکنولوژی

   
    

 استراتژی افقی تکنولوژی

   
   

 انتخاب، ارزیابی، تخصیص منابع و کنترل پروژه

    
    

 سازمان تکنولوژی و زیر ساخت مدیریتی

   
    

 تسهیلات تحقیق و توسعه

    
   

 منابع انسانی

     
    

 توسعه محصولات جدید

    
   

 رمایه گذاری تحقیق و توسعهس

    
   

 حق اختراع



 

  

٧٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 

  Unilever در مقایسه با P&Gارزیابی رقابتی تأمین نیازمندیهای شرکت .  6-12شکل 
 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 تأمین نیازمندی ها
    

  
 انتخاب، ارزیابی و توسعۀ تأمین کنندگان

    
   

 مدیریت کیفیت کالای خریداری شده

   
   

 مدیریت مواد کالاهای خریداری شده

   
   

هزینه و /تجزیه و تحلیل ارزش، تجزیه و تحلیل قیمت 
 استانداردسازی

   
   

 سازمان تأمین نیازمندی و زیرساخت مدیریتی

 



 

  

٧٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  Unilever در مقایسه با P&Gارزیابی رقابتی ساخت . 6-13شکل 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 ساخت
    
   

 تأسیسات

   
   

 ظرفیت

   
   

 ترکیب عمودی

   
   

 تکنولوژی های فرآیند

    
   

 دامنه محصول و معرفی محصولات جدید

   
   

 منابع انسانی

   
    

 مدیریت کیفیت

    
   

 روابط تأمین کنندگان

     
    

 سازمان ساخت و زیرساخت مدیریتی

    
 

 مکان و تعداد کارخانه ها

   
  

 اندازه کارخانه ها

    
   

 عمر کارخانه ها

    
    

 اتوماسیون و خودکاری

   
   

 ترکیب

   
   

 موجود بودن مواد خام

    
   

 سیستم های مدیریت لجستیک

   
   

 کیفیت

   
    

 تأمین نیازمندی ها

    
   

 بهره وری

    
   

 استفاده از ظرفیت

     
 

 فعالیت اتحادیه کارگری



 

  

٧٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  Unilever در مقایسه با P&Gارزیابی رقابتی بازاریابی و فروش .  6-14شکل 

وی
ق

وی 
تاً ق
نسب

سط 
متو

ف 
ضعی

بتاً 
نس

ف 
ضعی

 

 حال

 آینده
 

 بازاریابی و فروش
    
   

 بیین و تحلیل بازارهات

   
   

 استراتژی محصول

   
   

 توسعه و  معرفی محصولات جدید

   
  

 استراتژی توسعه

   
   

 استراتژی قیمت

     
  

 استراتژی های تبلیغات و ترویج فروش

   
    

 ساختار بازاریابی و زیرساخت مدیریتی

    
   

 مکان و تعداد دفاتر فروش

     
   

 مکان و تعداد انبارها

    
 

 منابع انسانی

   
  

 سیستم توزیع

    
   

 تحقیق بازار

   
   

 حسابهای کلیدی

   
   

 رقابتی بودن قیمت

   
   

 طول خط تولید

   
   

 وفاداری به نام تجاری

   
   

 بهره وری نیروهای فروش

   
  

 اتبهره وری توزیع و خدم

    
   

 تصویر ذهنی رشته کاری



 

  

٧٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  رشته کاری پاک کننده در اروپا- Unilever در برابر P&Gجمع بندی ارزیابی رقابتی .  6-15شکل 
 
 

 حال   

 آینده  
 

قوی
نسبتاً قوی 

 

متوسط
ف 
نسبتاً ضعی

 

ف
ضعی

 

 عوامل اصلی موفقیت
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٨٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  رشته کاری پاک کننده ها در اروپا–رتبه بندی کلیه رقبا . 6-16شکل 
 

رتبه بندی کلی هر رقیب
 

ش
بازاریابی و فرو

 

ساخت
 

تأمین نیازمندی ها
 

تکنولوژی
 

م
دیریت منابع انسانی

 

مالی
 

زیر ساخت مدیریتی
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+ E E + E E + Unilever 

E E + + + + E 3 
+ + ++ ++ + + + Henkel 
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++ ++ ++ + + + ++ 5 
++ ++ ++ + ++ + ++ KAO 
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 :راهنما

P&G  ++بمراتب قوی تر از رقیب است    . 

P&G  + قوی تر از رقیب است     . 

P&G  E برابر رقیب است     . 

P&G  - ضعیف تر از رقیب است     . 

P&G  -- خیلی ضعیف تر از رقیب است     . 



 

  

٨١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپاUnilever رشته کاری شوینده های –نقاط قوت و ضعف . 17-6
 

 نقاط قوت

 یمؤسسه اروپای •

 آغاز به تولید در یک کارخانه در اروپای شرقی •

 سابقه توزیع در بسیاری ازکشورهای اروپای شرقی •

 قابلیت رقابت در قیمتهای بالا •

 زیرساخت مدیریتی خوب •

 تحقیق و توسعه خوب •

 وفاداری و هویت قوی در مورد نام تجاری •
 

 نقاط ضعف

 صضعف در انتخاب منطقه جغرافیایی برای بعضی از محصولات خا •

 ارتباط ضعیف بین تحقی و توسعه و بازاریابی •
 

 موضوعات مورد توجه

• Unileverدانش بیشتری درباره بازار اروپایی دارد  

• Unileverدر بازارهای اروپای شرقی پیشتاز است . 



 

  

٨٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  در اروپاP&G رشته کاری پاک کننده –ارزیابی کلی رقابتی .  6-18شکل 

 حال   

 آینده  
 

قوی
 

جذاب متوسط
 

ض
ف
عی

 

 عوامل اصلی موفقیت
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 ارزیابی کلی



 

  

٨٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
  اروپاP&Gنقاط قوت و ضعف . 6-19شکل 

 نقاط قوت

 شهرت بالای نام تجاری •

 کیفیت بالای محصولات •

 آگاهی کامل از محیط زیست •

 معرفی سریع محصول در سراسر بازار •

 تعهد بالای کارکنان •

 R&Dظرفیت بالای  •

 روابط قوی با مجاری توزیع •
 

 نقاط ضعف 

 ضعف در پاسخگویی به خواسته های محلی •

 وزیع در اروپای شرقیفقدان تولید و ت •

 عدم معروفیت به عنوان رهبر محیط زیست •



 

  

٨٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  اروپاP&Gکاری ماتریس جایابی جذابیت صنعت و قوت رشته . 7-1شکل 
 

 جذابیت صنعت 
 

 کم   متوسط    زیاد 

  

 

   

   

 
 حال    آینده 
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٨٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 استراتژی های مبنا معادل ماتریس جذابیت صنعت و قوت رشته کاری . 7-2شکل 

 
 جذابیت صنعت

 کم   متوسط    زیاد 

 .جایگاه کلی را حفظ کنید

 .به جریان نقدینگی توجه کنید

ی در سطح نگه دار
 .سرمایه گذاری کنید

بخش های رشد را شناسایی 
 . کنید

 .با قدرت سرمایه گذاری کنید

جایگاه خود را در جای دیگر 
 .حفظ کنید

 رشد

در جستجوی تسلط و برتری 
 باشید

سرمایه گذاری را به حداکثر 
 .برسانید

 .خطوط تولید را کم کنید

سرمایه گذاری را به حل اقل 
 .برسانید

 .شیدآماده انحلال با

بخش های رشد را شناسایی 
 .کنید

 .تخصص گرایی کنید

به صورت گزینشی 
 .سرمایه گذاری کنید

توان کسب رهبری از طریق 
نقاط . بخش بندی را ارزیابی کنید

نقاط قوت را . ضعف را بشناسید
 .ایجاد کنید

به سیاستمداری رهبران اعتماد 
 .کنید

به تامین کنندگان نقدینگی 
 .رقبا هجوم ببرید

زمان خروج یا انحلال را تنظیم 
 .کنید

 .تخصص گرایی  کنید

در جستجوی موقعیت های 
 .خوب باشید

 .خروج را مدنظر قرار دهید

 .تخصص گرایی کنید

در جستجوی موقعیت های خوب 
 .باشید

 .تملک را مد نظر قرار دهید
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٨٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 اولویت های استراتژیک رشته کاری مستخرجه از روی کرد پورتفری . 7-3شکل 

 در طرح ریزی استراتژیک 
 

 
 رشته کاری در جایگاه قوی در یک صنعت با جذابیت بالا و در حال رشد سریع قرار                  :تهاجمی عمل کنید  

معمولاً این نقش به واحد های کسب و       . دارد، و مدیریت خواهان کسب سهم با سرعت هر چه بیشتر است           
به ویژه هنگامی که شک کمتری    .  دارند  که در مراحل اولیه سیکل زندگی قرار        (SBU)کار استراتژیک   

 .در مورد پایداری این رشد سریع وجود دارد، واگذار می شود

 رشته کاری در جایگاه قوی در یک صنعت خیلی جذاب با رشد متوسط قرار دارد، و                :تدریجی عمل کنید  
 . ردمدیریت خواهان کسب سهم است، رشد سریع است، ولی در مورد پایدار بودن آن شک وجود دا

 رشته کاری دارای جایگاه خوبی در یک صنعت خیلی جذاب قرار دارد و می خواهد               :گزینشی عمل کنید  
در جایی که احساس می کند دارای نقاط قوت است سهم کسب کند، یا می تواند برای این کار نقاط قوت                  

 .خود را بالا ببرد

ه قوی در یک صنعت در حال حاضر          رشته کاری در یک جایگا    :با حالت تهاجمی جایگاه را حفظ کنید       
 .جذاب قرار دارد، و مدیریت تشخیص داده است این جایگاه را به شکل تهاجمی حفظ کند

 خواه رشته کاری در جایگاه قوی در صنعت در حال افول قرار              :به صورت گزینشی جایگاه را حفظ کنید     
رار گرفته باشد، مدیریت     گرفته باشد، یا رشته کاری در یک جایگاه متوسط در یک صنعت جذاب ق                  

خواهان آن است که از طریق به حداکثر رسانیدن سودآوری از خدمات گزینشی در هر جا که بتواند و با                     
 .حداقل صرف منابع بهره مند شود

رشته کاری در جایگاه غیر رضایت بخش در یک صنعت غیر جذاب قرار                 : آزمون امکان موفقیت   
نابع لازم را برای بکارگیری در جای دیگر فراهم کند، ممکن             اگر رشته کاری بتواند م     . گرفته است 

این بر عهده رشته کاری    . است مدیریت تصمیم بگیرد آن را بدون پشتیبانی منابع اضافی، حفظ کند              
 .است که نگه داری آن را توجیه می کند

ه خروج  به    اگر موانع عمد  .  امیدی به بهبود وضع  رشته کاری و صنعت نمی باشد          : انحلال -جداسازی  
 .رشته کاری تحمیل می شود، می باید آن را جدا کرد

 صنعت جذاب و یا بسیار جذاب           کرشته کاری دارای جایگاه ضعیفی در ی         : آزاردهنده/ رقابتی
می باشد، در آن جا رقبا دارای جایگاه خوبی بوده و می توانند در سایر صنعت ها هم  با رشته کاری به                      

دهنده رقابتی آن است که گاه گاه یا بطور مداوم و الزاماً نه با قصد موفقیت                نقش آزار . رقابت بپردازند 
هدف آن است که رقبا را از سایر مناطق منحرف کند، و آن ها را              . بلند مدت به جایگاه رقبا حمله کند      

از رشته کاری درآمدزا محروم سازد، و یا هنگامی که رقبا به یکی از یاران رشته کاری مهاجم رقابتی                    
 .حمله می کند، از رشته کاری برای دفع آن استفاده می شود

 
 



 

  

٨٧  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپاP&G. رابطه برنامه های کلان با تغییرات ایجاد شده در مأموریت. 7-4شکل 
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        Tچالشهای ناشی از تغییرات ایجاد شده در قلمرو محصول 

 در فشردهافزایش نفوذ محصولات پو     

 )محصولات با حاشیه سود و بالا(افزایش نفوذ خطوط مواد آرایشی       

 کاستن از فشار بر روی پودر پاک کننده سنتی، در کشورهای کم نفوذ       

 ارائه بسته های با قابلیت پرشدن مجدد به منظور رعایت ملاحظات مهم زیست محیطی       

 یاد بر خطوط تولید پاک کننده های خانگیتمرکز تلاش ز       

  نرم کننده و سفید کننده–تولید کالای ترکیبی شوینده        

 تولید نرم کننده سازگار با محیط زیست      

        Tچالشهای ناشی از تغییرات ایجاد شده در قلمرو بازار 

 روابط قوی با بزرگترین مجاری توزیع       

 )پاک کننده ها(انتخاب مردان به عنوان مصرف کننده شوینده ها      

 انتخاب خانواده های پردرآمد به عنوان مصرف کننده کالاهای خاص     

 انجام تلاشهای محیطی خاص مربوط به حفظ محیط زیست      

 با بسته بندی تک مصرفیانتخاب خانواده های یک نفری به عنوان مصرف کننده محصولات       
        Tچالشهای ناشی از تغییرات در قلمرو جغرافیایی 

 ایجاد یک پایگاه قوی در اسپانیا، پرتغال و ایتالیا   

 ورود به بازارهای مؤثر کشورهای اروپای شرقی      

 توسعه همکاری برای توزیع محصولات اصلی در شوروی سابق       

        Tچالشهای ناشی از ایجاد تغییرات  در شایستگی های منحصر به فرد 

 انتقال از سازمان چند ملیتی به سازمان فراملی       

 تحقیق و توسعه در زمینه ایمنی محیط زیست      

 توسعه متخصصین بازاریابی محلی    

 بری در زمینه توجه به محیط زیستایجاد ذهنیت مبنی بر داشتن تمام ره      

 همکاری با دیگران در مناطقی که حضور ندارد       

 



 

  

٨٨  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

   در اروپاP&Gرابطه برنامه های کلان با فرصت ها و تهدیدها شرکت  . 7-5شکل 
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        Tفرصتهای اصلی 

 شهرت زیاد علامت تجاری   

 دان و پائین بودن محصولات جایگزین برای پاک کننده هافق        

 )رقبای کمتر(هم چشمی کمتر و فرصتهای جدید        

 صرفه جویی مقیاس در بازارهای اروپا       

 فرصت در بازارهای جدید اروپای شرقی      

 ایجاد مشارکت در توزیع        

 مقررات محیطی شدیدنوآوری در مقابل       

 جهانی شدن ذائقه ها و مدها   

        Tتهدیدات اصلی 

 وفاداری و هزینه تبدیل بسیار پائین در سطح مصرف کننده ها    

 افزایش ملاحظات و مقررات محیطی      

 افزایش قدرت مجاری توزیع        

 وابستگی به بازار نفت        

 ظهور نامهای تجاری مشابه و دارای مجاری خاص       

 KAOامکان ورود به     



 

  

٨٩  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپاP&Gرابطه برنامه های کلان با نقاط قوت و ضعف شرکت . 7-6شکل 
 

لی 
رام
ن ف
زما
 سا
جاد

ای
P&

G
وپا
ر ار

 د
سند 

ار پ
 باز

لات
صو

مح
ید 
 تول

ه و
وسع

ت
زیع 
 تو
یره
زنج

ین 
گتر

بزر
ط با 

رواب
ت 

قوی
ت

 

دی
ته بن

 بس
ت و

ولا
حص

ر م
ت د

زیس
ط 
محی

ی 
هبر

ر
 

زیع
 تو
ری

مجا
 از 

ری
ه گی

بهر
 

قی
شر

ی 
وپا
ر ار

ع د
وزی

ی ت
جار

ه م
وسع

ت
لی 

د فع
پسن

ط 
محی

ت 
ولا

حص
ر م
د ب
أکی

ت
 

یی
افیا
جغر

وذ 
ش نف

ستر
گ

 

لان
ی ک

جرای
ی ا

ه ها
رنام

ن ب
تبیی

 
        Tنقاط قوت 

 شهرت بالای نام تجاری     

  محصولاتکیفیت بالای   

 آگاهی کامل از محیط زیست        

 معرفی سریع محصول در سراسر بازار      

 تعهد بالای کارکنان       

 R&Dظرفیت بالای        

 روابط قوی با مجاری توزیع       

        Tنقاط ضعف 

 ضعف در پاسخگویی به خواسته های محلی   

 فقدان تولید و توزیع در اروپای شرقی        

 عدم معروفیت به عنوان رهبر محیط زیست     

 



 

  

٩٠  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  اروپا P&G -فهرست برنامه های اجرایی کلان . 7-7شکل 
 
 

T گسترش نفوذ جغرافیایی به وسیله افزایش سهم بازار در کشورهای منتخب 

T  کشورهاحمایت از محصولات مورد تائید حفظ محیط زیست در همه 

T توسعه مجاری توزیع در اروپای شرقی 

T بهره گیری از مجاری توزیع فعلی 

T توسعه رهبری حفظ محیط زیست در محصولات و بسته بندی 

T تقویت روابط با بزرگترین زنجیره توزیع 

T ایجاد، تولید و بازاریابی محصولات مناسب 

T  ایجاد یک سازمان فرا ملی در عرصهP&Gاروپا   



 

  

٩١  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  در اروپا P&G - برنامه های اجرایی کلانتبیین . 7-8شکل 
 
 

  گسترش نفوذ جغرافیایی بوسیله افزایش سهم بازار در کشور های منتخب∇

  توصیف∇

ما باید استراتژی های    . بعضی از کالاها از توان رشد در مناطق جغرافیایی خاص برخوردارند               
کشورها که سهم ما نسبتاً       منطقه ای خاص را با هدف افزایش سهم بازار در اینگونه               -محصول

 .باید تلاش خاص صرف خط تولید پاک کننده های خانگی شود. کم است ایجاد کنیم

  مدیر مسئول∇

 . اروپایی، هماهنگ کننده مدیران تولیدات و کشورها خواهد بودP&Gمدیریت بازاریابی 

  شاخص های اصلی کنترل مدیریت∇

 سهم بازار در کشورهای مختلف

 ه آغاز توصیف نقط∇

  منطقه-برنامه های اجرایی دقیق برای هر محصول 

  زمان آغاز∇

 تاریخ تصویب طرح

 



 

  

٩٢  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 
 

 .فهرست برنامه های اجرایی خاصی که از برنامه های اجرایی کلان پشتیبانی می کنند.  7-9شکل 
 

  گسترش نفوذ جغرافیایی با افزایش سهم بازار در کشورهای مختلف∇

 یا نفوذ در بازار اسپان∇

  نفوذ در بازار پرتغال∇

  نفوذ در بازار ایتالیا∇

  نفوذ در بازار لهستان∇

  نفوذ در بازار جمهوری چک∇

 



 

  

٩٣  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

 اولویت بندی برنامه ای اجرای خاص. 7-10جدول 
 

 بیان اولویت توصیف

به تأخیر انداختن آن به جایگاه رقابتی لطمه جدی          
اه فقدان اجران آن بطور جدی جایگ      . (خواهد زد 

 )رقابتی واحد استراتژیکی را تخریب خواهد کرد

به تأخیر انداختن آن بر جایگاه رقابتی اثر معکوس         
اجرای آن بطور قابل توجه به جایگاه        . (می گذارد

 )رقابتی واحد استراتژیکی کمک می کند

ــی      ــاه رقابت ــد، جایگ ــترس باش ــنابع در دس ــر م اگ
ایــن بــرنامه کمــک   . (مــی توانــد افــزایش یــابد   

خواهــد بــود، ولــی در صــورت فقــدان     کنــنده 
مــنابع مــی تــوان آن را بــه تأخــیر انداخــت یــا لغــو  

 .کرد

 بطور مطلق اولویت اول
 
 
 

 بسیار مورد نیاز
 
 
 

 مورد نیاز

 



 

  

٩٤  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 
 

  دراروپا P&G –تبین برنامه های اجرایی خاص . 7-11شکل 
 

Tنفوذ در بازار اسپانیا 
Tتوصیف 

 اولیه شهرهای بزرگ مادرید، بارسلونا، بیلبائو، سویل هستند          گسترش جایگاه رقابتی در اسپانیا، اهداف      
تلاشهای مربوط به ارتقاء سهم     . بر توزیع از طریق بازارهای واسطه و فروشگاه ای بزرگ تأکید می شود           

 .و بازاریابی گسترش می یابد

Tبیانیه اولویت 

 مطلقاً اولویت اول

Tبیانیه هزینه ها 

 دبه طرح بودجه پیوست مراجعه شو

Tمدت اجرای برنامه 

 یکسال پس از آغاز اجرای برنامه

Tمسئولیت 

 مدیر مستقر در اسپانیا

Tروش کنترل برای تکمیل برنامه 

 تطبیق گزارش های ماهیانه دریافتی از شهرهای بزرگ، حسابهای عمده، و خطوط تولید با ارقام بودجه

Tبیانیه عملکرد و اهداف 

 . خطوط تولید حسابهای اصلی، سرمایه در هر یک از شهرهای عمده،سهم بازار، حاشیه سود، و برگشت
 



 

  

٩٥  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

 نمایش ترسیمی یک بودجه کل. 7-12شکل 
 

 ××صورت درآمد بودجه ای سال 

 ××درآمد کل 

قیمت تمام شده کالای فروخته 
 ××شده 

0 

0 

0 

 سود

 ××بودجه مخارج سرمایه ای سال 

سرمایه گذاری  جمع
 سالیانه

 پروژه

   

 

 ××جه جریان نقدینگی سالبود

تراز 
نقدی

هزینه 
 نقدی

وصولی ها  تاریخ

    

 ××ترازنامه بودجه ای سال 

 دارائی ها بدهی ها

  

 

 بودجه سایر درآمدها و هزینه ها

 بودجه  هزینه های اداری

 وزیع فروشبودجه هزینه های ت

 بودجه تأمین نیازمندی ها

 بودجه بالاسری ساخت

 بودجه نیروی کار مستقیم

 بودجه مدار مستقیم

 بودجه انبارداری

 بودجه تولید

 ××بودجه فروش سال 

 قیمت   کالا

بودجه قیمت تمام شده 
××کالای فروخته شده سال 



 

  

٩٦  آشنايى با مفاهيم و فرآيند تدوين استراتژى

  در اروپاP&G –منابع مالی استراتژیکی برای یک برنامه اجاریی خاص . 7-13شکل 
 

97 96 95 94 93 92  

 Vگسترش نفوذ جغرافیایی 
 Vانیانفوذ در بازار اسپ 

0/0 0/0 6/1 0/0 0/0 3/1 yسرمایه گذاری ها  

3/3 5/2 8/1 3/1 6/2 1/5 yتغییرات در سرمایه در جریان  

2/1 9/1 7/1 5/1 5/2 5/3 yافزایش هزینه ها  

 جمع منابع مالی 9/9 1/5 8/2 1/5 4/4 4/5
 نفوذ در بازار پرتغال 
 نفوذ در بازار ایتالیا 
 نفوذ در بازار لهستان 
 نفوذ در بازار جمهوری چک 

 
 


