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 مقدمه

 تصهیییات  شهه   پیچیهه   و اسه   گرفتهه  خهود  بهه  زیادي شتاب حاضر حال در که تغییرات محیطی به توجه با

 مههیری  . شهود مهی  ملیوس گذشته از بیشتر ،لمسائ اینگونه با مواجهه براي جامع ايبرنامه بکارگیري لزوم سازمانی،

 امهروزي  سهازمانهاي  مسهائل  از بسهیاري  حهل  را  اقتضایی و نگر جامع نگر، آینه  پویا، ذهنیتی بر تکیه با استراتژیک

 عرضهه  قییتها، بازارها، رقیب، شرکتهاي از مهیرا  که اس  درکی میزا  اساس بر استراتژیک مهیری  هاي پایه. اس 

 قهرار  دارنهه  وجهود  دنیا سراسر در که مشتریانی و سهامهارا  بستانکارا ، دولتها، کننهگا ، توزیع اولیه، ادمو کننهگا 

 سهازمانها  کهه  ابزارهایی مهیترین از یکی پس. اس  امروز دنیاي در تجاري موفقی  کننهگا تعیین عوامل این و دارد

 .بود خواهه استراتژیک مهیری  گیرنه بهر  آ  از تواننهمی آینه  در موفقی  حصول براي

 داد  شهکل  بهراي  و کنه عیل نوآور و خلاق شیوهاي به که دهه می را امکا  این سازما  به استراتژیک مهیری 

 و باشهه  عیهل  ابتکهار  داراي سهازما   که شود می باعث مهیری  شیو  این. نکنه عیل انفعالی صورت به خود آینه  به

 بههین  و( دههه  نشها   واکهنش  هها،  کنش برابر در تنها اینکه نه) نیایه نفوذ اعیال که درآیه گونهاي به هایش فعالی 

 .درآورد کنترل تح  را آینه  و بزنه رقم را خود سرنوش  گونه

-مهی  سهازما   از حیای  به متعهه را خودمهیری  استراتژیک،  فراینه در شه  درگیر طریق از کارکنا  و مهیرا 

 کارکنها   و مههیرا   بیشهتر  چه هر تعهه و تفاهم موجب که اس  این استراتژیک یری مه مزایاي مهیترین از. نیاینه

 اختیهار  تفویض کارکنا  به تا شود می فرصتی موجب که اس  این استراتژیک مهیری  بزرگ منافع از یکی. شود می

 گیهري  تصهییم  فراینهههاي  در شهونه  می ترغیب و تشویق کارکنا  آ  وسیله به که اس  عیلی اختیار تفویض. شود

. یاف  خواهه افزایش آنها بخشی اثر گونه بهین و نیاینه تیرین را پردازي خیال و نوآوري خلاقی ، کننه، مشارک 

 :استراتژیک مهیری  که اس  باور این بر لی گرین

 .اینهنی برداري بهر  و بنهي اولوی  و بشناسنه را آنها یافته آگاهی فرصتها از سازمانها که شود می باعث. 1

 .کننه نگا  مهیری  مسایل به زاویه آ  از تا دهه می عینی دیهگاهی شرک  به. 2

 .نیایه می ارائه مناسب چارچوبی فعالیتها، بر کنترل اعیال و هیاهنگی ایجاد براي. 3

 .رسانه می حهاقل به را نامساعه تغییرات و نامطلوب شرایط اثرات. 4

حیایه  مهورد  شهه   بینهی  پهیش  و مههت  بلنه ههفهاي که شود رفتهگ اي گونه به تصیییات شود می موجب. 5

 .قرارگیرنه بیشتر

 .دهنه تخصیص شه  شناخته فرصتهاي به تراثربخش ايشیو  به را منابع که دههمی سازمانها به را امکا  این. 6

 .شود خطاها اصلاح صرف کیتري وق  تا شودمی باعث. 7

 .کنه می ایجاد شرکتها و کارکنا  بین ارتباط ایجاد براي موثري هاي جویی چار . 8

 .شونه هیاهنگ افراد با کنه می کیک سازما  به. 9
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 .کنهمی تعیین ترمشخص صورتی به را مسئولیتها.  11

 .کنهمی تقوی  را نگري آینه .  11

 .کنهمی ایجاد فرصتها از جستن سود و مسائل حل براي تريیافته انسجام روشهاي.  12

 .شودمی تغییر به نسب  بینانهخوش نگرش و تقوی  بموج.  13

 .گردد رسیی  و نظم نوعی داراي شرک  مهیری  گرددمی باعث.  14

 

 برنامه ریزی

 جایگاهی را که سازما  بایه در آینه  در آ  قهرار  ترین وظیفه در میا  وظایف مهیریتی اس  وریزي اساسیبرنامه

 .کنهبگیرد را تعیین می

 

  :امه ریزیتعریف برن

 .جایی که می خواهیم به آ  برسیم ماننه پلی اس  روي فاصله ها جایی که هستیم و -

 بها  عبارت اس  از تهیه و توزیع و تخصیص امکانات محهود براي رسیه  به ههفهاي مطلوب در حهاقل زمها  و  -

 .حهاقل هزینه

 نسهب   اطلاعهات  بهترین داشتن دس  در اب سیستیاتیک تصیییات از مستیري فراینه اس  عبارت ریزيبرنامه -

 .بازخورد فراینه طریق از انتظارات با آمه  بهس  نتایج مقایسه و تصیییات آ  براي لازم تلاش آینه ، به

 فعلهی  موقعیه   دهنه  نشا  الف بخش نیودار، این در .دههمی نشا  را استراتژیک ریزيبرنامه الفباي 1-1شکل 

 از گهذر  چگهونگی  ج بخش و هستیم آ  به رسیه  خواها  که اس  موقعیتی و مقصه دهنه  نشا  ب بخش سازما ،

 سهازما ،  آتهی  یها  کنهونی  ماموریه   ب، و الهف  ههاي  بخهش  مضهیو   .دههمی نشا  را آتی جایگا  به فعلی موقعی 

 بودجهه  و ابهط رو ،اهه  مههارت  و کارکنها   ها،برنامه ارتباطات، ها، سیستم و ساختار نظیر نامشهود و مشهود داراییهاي

 مهنهسهی  در سهازما   بهه  کهه  چنهگانه کارکردهاي با ايبرنامه اس ، استراتژیک برنامه هیا  ج بخش مضیو . اس 

 لازمهه . رسانهمی یاري تحول، ایجاد مسیر در مهم ابزارهاي دیگر کارگیريبه و بودجه تخصیص ساختار، تغییر و مجهد

 هیها   ج به الف از رسیه  .اس  سازما  اههاف و ماموری  انهاز،شمچ سازيشفاف ج مرحله به الف مرحله از رسیه 

 کارآمهه  اجهراي  براي سازما . باشه می استراتژي اجراي ب به ج از حرک  که حالی در اس  استراتژي تهوین فراینه

 از یهک  ههر  بایهه  منظهور  این به. اس  ج و ب الف، مراحل ارتباط نحو  طراحی نیازمنه استراتژیک ریزيبرنامه فراینه

 نشها   نیهودار  ایهن  هیچنین. کنه شناسایی یکهیگر با را آنها ارتباط و کرد  تجزیه اشاساسی موضوعات به را مراحل

 و هها رویهه  مفهاهیم،  از اسه   ايمجیوعهه  بلکهه  نیس  مجزا و مستقل فعالی  یک استراتژیک ریزيبرنامه که دههمی

  .ابزارها
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 یبه معن  stratos به معناي فرمانه  ارتش، مرکب از strategemaیونانی  هریش استراتژي از واژ : استراتژی

سازي و هیاهنگ ی ، تطبیقمفهوم استراتژي ابتها به معناي فن، هها .رهبر گرفته شه  اس  به معناي  agoارتش و

 :شودیم یفتعر شکل ینژي بهتاسترا یگردر جاي د. بکار گرفته شه یبه اههاف جنگ در علوم نظام یلن یروها جه ن

اههاف اس  به  ینبه ا یلبه منظور ن یکل و برنامه هاي یاستهاو س یمجیوعه اي از اههاف اصلاستراتژي "

 یمکنیم ی فعال یو چه نوع سازمان 1کسب و کاري موضوعات باشه که در چه ینا یینگونه اي که قادر به تب

 . "ی  نیاییمفعال یمخواهیم یاو 

ولی سابقه کهاربرد ایهن مفههوم در حهوز       .گرددسال پیش باز می 2511ین زمینه به حهود ا اولین آثار مکتوب در

ي واژ  چانههلر . بکهار رفه    chandler))نهلر ااولین بار توسط چ و رسهمیلادي می 51يبازرگانی به دهه مهیری  و

گهزینش مجیوعهه    ازما  واستراتژي به معناي تعیین اههاف بلنه مهت یک سه  :استراتژي راچنین تعریف نیود  اس 

 .تخصیص منابع لازم براي دستیابی به اههاف اس  اقهامات و

                                                        
1
 - Business 
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 یهاياهههاف، خهط مشه    از الگوي منظورها، مقاصه، استراتژي عبارت اس : گویهیم( Andrews ،1971) انهروز

 عیلیهات و بهه معنهاي علهم ادار  کهرد       اسهتراتژي را  فرهنگ عییهدر  .به اههاف یابیدست جه  ییها و طرح یاصل

 .حرک  ارتش در جنگ  آورد  شه  اس 

قالهب یهک    در ، زنجیر  هاي عیلیاتی یک سازما  را، سیستم هاکه ههفها یاستراتژي عبارت اس  از الگوی: کوئین

 .کنهیکهیگر ترکیب می کل به هم پیوسته با

 :زیر را دارد شرط 3اموري استراتژیک نامیه  می شود که حهاقل  -

 ه؛بلنه مهت باش -1

 محیط رقابتی باشه؛ در -2

 .حیاتی داشته باشه جنبه -3

 

مثهل   یشغل مختلف باشنه و داراي عنوانهاي یشکس  سازما  م یا ی افرادي که مسئول موفق :ها استراتژیست

در ههر سهازما     ... و ینکهارآفر  یا موسسه یس دانشگا رئ یی،اجرا یرمه یر ،مه یئ ه یسمالک، رئ یس،رئ یر عامل،مه

 :از عبارتس  که هستنه یاصل ی ها داراي سه مسئول یس استراتژ. اشنهب یم

 ییر؛بستري براي تغ یجادا. 1

 ی ؛مالک تعهه و احساس یجادا. 2

 .ثبات و نوآوري ینتواز  ب یجادا. 3

، نگهرش  نهارنهه و از نظهر   یتهوجه  یچگونهه ه یهااز اسهتراتژ  یبه برخ یها به سبب فلسفه هاي شخص یس استراتژ

-کوتها   یها بلنهمههت   هههفهاي  توجه به نوآوري و ی،اجتیاع یتهايتوجه به مسئول یري،، خطر پذیول اخلاقارزش، اص

 .هم متفاوتنه یری  باهاي مه یو مهت و ش

 

منظم براي اتخهاذ تصهیییات بنیهادي و انجهام اقههامات       تلاشی اس  سازما  یافته و :برنامه ریزی استراتژیک

 .ارچوب قانونی شکل می دههدر چه دیگر نهادها را هاي یک سازما  باگیري فعالیت یاساسی که سرش  و س

 :ریزي استراتژیک برنامه

 ؛کنه عوامل خارجی توجه میبه تاثیر  -1

 ؛نگر اس  آینه  -2

 ؛ت اس لنهمهنوعی برنامة ب -3

 ؛باشه مهیری  عالی مسئول آ  می -4

 ؛کنه نی را ترسیم میهاي دیگر در سطوح سازما زمینة اساسی براي تیامی برنامه -5

 ؛شود موجب ههای  تیامی سازما  می -6
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 ؛اههاف بیشتر اس  عل  تجسم بهتر و دقیق آینه ، امکا  رسیه  به به -7

 .باشه قابل اجرا نیی ریزي عیلیاتی برنامهبهو   -8

 

 ن مهی شهود و  ي بهالاتر تههوی  برنامه هاي استراتژیک به وسیله مههیرا  رد   :برنامه ریزی استراتژی و عملیاتی

عیلیهات اجرایهی برنامهه ههاي      برنامهه ههاي عیلیهاتی شهرح تفضهیلی یها       ،مشخص می کنه ههفهاي کلی سازما  را

 .گرددکه در قالب فعالیتهاي روزمر  مشخص می، استراتژیک اس  

 

 تفاوت برنامه های استراتژیک و عملیات

 :سه تفاوت عمده بین این دو برنامه وجود دارد که عبارتند از

برنامه هاي استراتژیک دور  هاي چنه ساله رادر بر می گیرد ولی  برنامه هاي عیلیاتی اغلب سال  :افق زمانی -1

 .و کیتر رادر بردارنه 

حالیکه برنامه ههاي عیلیهاتی    گذارنه دربسیاري از فعالیتهاي سازما  اثر می برنامه هاي استراتژیک بر: دامنه -2

 .ه داراي طیف بسیار محهودي می باش

برنامه هاي عیلیهاتی از برنامهه ههاي     شود وکلی بیا  می اههاف استراتژیک به صورت ساد  و: شرح جزئیات -3

 .داراي شرح تفصیلی بیشتري باشنه استراتژیک استخراج می شونه و

 

 :مدیریت استراتژیک

ادر مهی سهازد بهه هههفهاي     قه  یفه اي چنه گانه که  سازما  راظارزیابی تصیییات و اجرا و علم تهوین، و هنر -1 

 .بلنه مهت خود دس  یابه 

ارزیهابی نتهایج    و اجراي استراتژیهاي موثر ،کنترل شامل اتخاذ تصیییات و فعالیتهاي یکپارچه براي توسعه و -2 

 .آنها اس 

 ویژگی های مدیریت استراتژیک

 یک وظیفه مهیریتی بلنه پایه مهم اس  .1

 زمانی اس معطوف به آینه  و ههف هاي دراز مهت سا .2

 به سازما  بعنوا  یک سیستم باز می نگرد .3

 به پهیه  هاي مربوط به سازما  و محیط به صورت چنه بعهي می نگرد .4

 اههاف سازما  را با منافع جامعه به صورت یکپارچه مورد توجه قرار می دهه .5

 مهیرا  سطوح پایینی و میانی سازما  را ههای  می کنه .6
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 کانو  توجه خود داردتوزیع منابع در سازما  را در  .7

 .در تصییم گیري از منابع و داد  هاي مختلف بهر  می گیرد .8

 

 مراحل فرایند مدیریت استراتژیک

 ت ووتوجهه بهه نقهاط قه     ماموریتها واستراتژیهاي جاري سازما  بها  ابتها اههاف رسال  و: تدوین استراتژی -1

 .از وضعی  موجود سازما  می باشهضعف درونی سازمانها مورد بررسی قرار می دهه این یک شناخ  

 مادي لازم را تخصیص می دهیم  منابع انسانی و هک :اجرای استراتژی -2

در مقایسه با افراد مورد ارزیابی قهرار   استفاد  از نظام اطلاعاتی فعال اجراي استراتژي را :ارزیابی استراتژی -3

 .ایهرفع اشکالات استراتژي را به جلو ههای  می نی با می دهه و

 

 :شکل زیر فراینه مهیری  استراتژیک را نشا  می دهه

 

 
 
 

 (vision)چشم انداز 

 گرایانهه،  واقهع  آینهه  ؛ ي شرک  در افق برنامه ها می باشهه تصویر آینه  :بهین صورت تعریف می شود چشم انهاز

-نادیههنی  دیه  هنر؛ کنه حرک  آ  بسوي بایه سازما  که سرنوشتی صریح بیا ؛ سازما  براي جذاب و تحقق قابل

 بهه  هها  شهناخته  از ذهنهی  جنهبش  یهک  و رهبري در کلیهي عامل یک انهاز چشم Hickman & Silvaاز نظر . ها

 هها فرص  ها،آل ایه  آرزوها، حقایق، داد  قرار هم کنار در با سازد، می قادر را بخش اثر رهبرا  که اس  ها ناشناخته

 .کننه خلق ودخ شرک  براي جذاب ايآینه  تههیهها، و
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بهه عبهارتی توصهیفی اسه  از شهرایط آینهه         جواب دهه "ما می خواهیم چه بشویم ؟"به سوال  سنه چشم انهاز

دسه  یافتهه اسه      اسهتراتژي ههاي خهود    زمانیکه به اهههاف و  ي سازما ،تصویري اس  از وضعی  آینه  سازما  و

 .(قرار گرفتنجزء دانشگاههاي تراز اول کشور  :دانشگا  چشم انهاز -مثال)

 : باشه داشته ویژگی هف  بایه انهاز چشم بیانیه یک

 .باشه پذیر امکا  و گرایانه واقع -1

 .باشه فهم قابل و واضح -2

 .باشه مطلوب و پسنهیه  -3

 .باشه پروازانه بلنه -4

 (.باشه پذیر انعطاف) کنه پاسخگویی الامکا  حتی را آینه  شرایط تغییر -5

 .باشه کننه  بسیج و برانگیزاننه  -6

 .باشه دهنه  جه  و کننه  ههای  -7

 

کنهه  ماموریه    از یهک سهایر سهازما  هها جهها مهی       سنهي اس  که یک سازما  را :Mission))ماموریت 

مها بهه   "وال پاسخ به س بیانیه ماموری  سعی در .بازار می شود از نظر محصول و ي طیف فعالیتهاسازما  نشا  دهنه 

-مهی  (عله  وجهودي  ) چرایی وجود به معنی فلسفه وجودي وMission در واقع  .اس  "؟تیمچه کاري مشغول هس

در جامعه بر عهه  گرفته تا با ایفاي آ ، خهمات یها محصهولات مهورد نظهر را     ( ماننه دانشگا )، که یک مجیوعه باشه

 .(یا تربی  دانشجو :دانشگا ماموری   :مثال) ارائه دهه و نیازهاي جامعه را برآورد  سازد

 :ویژگی های بیانیه ماموریت مناسب

 ؛باشه می خاصی مقاصه بیانگر وسیعی حه در( الف

 ؛باشه داشته استیرار (ب

 ؛دهه قرار تاکیه مورد را سازما  جامعی  و وحهت که شود بیا  نحوي به( پ

 .باشه داشته بر در خهمات و تولیهات زمینه در را عیلیات دامنه که شود بیا  نحوي به( ت

 :ی ماموریت ای تشکیل دهندهزجا

 مشتریا  شرک  چه کسانی هستنه؟ :مشتریا  -1

 محصولات وخهمات عیه  ي شرک  چیس ؟: محصولات وخهمات -2

 کنه؟لحاظ جغرافیایی شرک  در کجا فعالی  می از: بازارها -3

 کنه؟تکنولوژي استفاد  می آیا شرک  از پیشرفته ترین فناوري و: فناوري -4

 آوري سود به رشه و توجه -5



 
 
9 

 هاي اصلیاولوی  و ارزشها ،باورها: فلسفه -6

 (مزی  رقابتی)ویژگیهاي میتاز  -7

 توجه به تصور مردم  -8

 .توجه به کارکنا  -9

 

 :روشهای تدوین ماموریت 

 :والیس 3روش  -1

 .وال جواب می دههس 3در این روش هیات برنامه ریزي استراتژیک به این 

 .....ما به وجود آمه  ایم تا انجام چه کاري بوجود آمه  ؟براي شرک   (الف

دوغ  مها  یها،  ؛امها بهتهرینش را   ،ماشین تولیه می کنیمما شرک  چیس ؟ (وجه تیایز )وجود مییز  ( ب

 .کنیم اما ارزانترین راتولیه می

؟        چه نهوع مسهئولیتی در قبهال هریهک از آنهها داریهم         در قبال چه کسانی اس  وکمسئولی  شر (ج

 .....مادرقبال کارکنا  خود مسئولیم تارفا  آنا  را تامین کنیم
 

 :سوالی 5تکنیک  -2

 :والات زیر جواب می دههأت برنامه ریزي به سهی دراینجا

 یا چه محصولاتی را تولیه می نیائیم؟ به این معنی که چه خهماتی ارائه می دهیم و :چه چیزي( الف

 نیاز چه کسانی را برآورد  نیائیم؟ سانی هستنه یا ماچه ک مشتریا  ما: چه کسی( ب

 بازار ههف کجاس ؟ کجاس  یا ي فعالی  ماحیطه : کجا( ج

وجه تیهایز شهرک  در ایهن     تولیه می کنیم؟ این محصول را ما چرا ؟ایموارد این بازار شه  چرا :چرا (د

 .سوال بیا  می شود

  .کنیمچه تکنیکی تولیه می با کنیم وچگونه این محصولات را تولیه می  ما: چگونه ( 

 

 :در تهوین بیانیه رسال  به پرسش هاي زیر بایه پاسخ داد تا یک بیانیه رسال  خوب تهوین نیودبطور کلی 

 به چه کاري مشغولیه؟ .1

 به چه کاري می توانیه دس  بزنیه؟ .2

 چه کاري بایه انجام دهیه؟ .3

 به چه کاري نبایه وارد شویه؟ .4

 آمه  اس ؟ چرا سازما  به وجود .5

 وجو  مشخصه و تیایز سازما  شیا کهامنه؟ .6
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 مشتریا  اصلی شیا کیستنه؟ .7

 سهم بازار شیا در حال و آینه  چقهر اس ؟ .8

 محصولات و خهمات اصلی شیا در حال و آینه  کهامنه و کهام بایه باشنه؟ .9

 کانال اصلی توزیع کالا یا ارایه خهمات شیا در حال و آینه  کهامنه؟ .11

 ا سه یا پنج سال گذشته چه تفاوتی دارد؟بل حاضر کار شیا در حا .11

 کار فعلی شیا احتیالا طی سه یا پنج سال آتی چه تغییري خواهه داش ؟ .12

 مهیترین نگرانی اقتصادي شیا چیس  و چگونه انهاز  گیري می شود؟ .13

 هایی براي آینه  سازما  شیا اهیی  دارنه؟، ارزش ها و الوی چه نکات مهم .14

 تباط با ذینفعا  وجود دارد؟چه ملاحظاتی در ار .15

 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چشم انهاز و ماموری  -2شکل 

 

 :اهداف

شهود در حقیقه  هههف    دهنه که فعالی  ها در جه  رسیه  به آنها ههای  مهی هاي مطلوبی را تشکیل میغای 

 .محور اصلی برنامه اس 

 جیلهه  از آ  ضهروري  هههفهاي  تعیین و اس  لیکسا از بیش معیولاً که مهت بلنه هاي دور : مهت بلنه ههفهاي

 سهازما   کهه  اس ، خاصی هاي نتیجه صورت به اههاف این. باشه می مسیر کننه  تعیین و سازما  موفقی  ملزومات

 .آورد بهس  خود مأموری  تأمین در کوشه می

 قابهل  کیهی  صهورت  به و باشنه لیس قابل بایه که هستنه مهتی کوتا  ههفهاي از نیز اههاف این: سالانه ههفهاي

 .باشه شه  بنهي اولوی  ههفهاي با سازگار و واقعی چالشگر و بود  قیاس

 ی مامور چشم انهاز

 آینه  مسیر بر تیرکز

 توانیم باشیمچیزي که می -

 توانیمینه  که میآ نیازهایی از  -

باشیم و هنوز شناسایی  پاسخگو

 نشه  انه

 تیرکز بر فعالیتهاي جاري

 چیزي که الآ  هستیم -

 نیازهایی جاري مشتریا  که در  -

 گوییمپاسخ می حال حاضر
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 :سیاستها

 مقهررات و  ،رهنیودهها  مقصهود از سیاسهتها،   ابزاري اس  که بها  وسیله به اههاف سازما  می توا  دس  یافه ، 

 تصهیییات  شامل که هستنه هایی یا برنامه .رعای  می کنه ،هایی که شرک  براي دستیابی به اههاف اعلا  شه رویه

 را گیهري تصهییم  حههود  حقیق  در و رونه می کار به گیري تصییم در تفکر چهارچوب یا راهنیا عنوا  به و انه کلی

 ایهن  غیهر  در اسه   مجهاز  گیرنهه   تصییم سوي از نظر اظهار و صلاحهیه حهودي تا مشی خط در. کنه می مشخص

 .کنه یم پیها را مقررات حکم صورت

 : مقررات

 دهه نیی اجاز  را مشخصی نظر اعیال نوع هیچ و کنه می تعیین الاجرا لازم صورت به را اقهام عهم یا اقهام لزوم 

 .  شونه می اعیال زمانی محهودی  ترتیب بهو  که اس  برنامه ترین ساد  مقررات

 : بودجه

 هزینهه  و درآمهه  میزا  که اي برنامه از عبارتس  ردیگ عبارت به گوینه بودجه ها هزینه و درآمهها ي مجیوعه به

 .کنه می معین را مشخص دور  یک براي انتظار مورد
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 (VALUES)ها  ارزش

 شهیارد و یها   هاي یک سازما  عبارت اس  از اعتقادات بنیادي یا حقایقی که سازما  آنهها را گرامهی مهی   ارزش

 راسخ هستنهو نیایانگر اییا  و اعتقاد نسب  به آنها حساس اس  

   در سازما   نوعی رفتار مناسب و برتر شهیرد  مهی شهونه و در ههر حهال      اصولی که از نظر فردي و اجتیاعی

 .رضای  گیرنه  خهم  در هیه جا صهاق ، رازداري،: معیارهاي ثاب  سازما  براي تصییم گیري ها هستنه

موجب جذب مشهتري و موفقیه  سهازما  در     هاي استراتژیک سازما  هیا  ارزش هایی اس  که توجه به آنهاارزش

نسب  بهه رفتهار   )ارزش هاي نیایانگر اصولی هستنه که از نظر فردي یا اجتیاعی نوعی رفتار مناسب . جامعه می شود

 .برتر شیرد  می شونه( نامناسب

م و ههاي ذینفعها  و صهاحبا  سهها    ههاي گروههی، ارزش  ههاي فهردي، ارزش  هاي سازمانی مجیوعه اي از ارزشارزش

 .ارزشهاي جامعه اس 

 :شامل ارزش های سازمانی

 ارزش هاي فردي 

 ارزش هاي گروهی 

 ارزشهاي ذینفعا  و صاحبا  سهام (stakeholders) 

 ارزش هاي جامعه 

   ارزش هاي مالکا(owners) 

 

ایهه  چنانچه تنوع و اختلافات موجود در ارزشها شناسایی نشود و بهرستی درک نگهردد، تعیهین اهههاف سهازما  بهر پ     

 .پذیردهاي سازمانی بهرستی انجام نییرسال ، دورنیا و ارزش

 :ارزش بایه پنج ویژگی داشته باشه یک بیانیه

 (.براي هیه یکسا )شفاف و قابل فهم پذیر باشه  .1

 .در سازما  قابل روی  باشه .2

 .شرط بقا و رشه سازما  باشه .3

 .با اههاف سازمانی مرتبط باشه .4

  .م افزا باشنهارزش ها بایه با هم هیسو و ه .5

 .باشه... و  مشتري گرائی ،قابلی  محاسبه ،پاسخگوئی ،کیفی  ،صهاق بطور مثال ارزشهاي سازما  می توانه 
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 (تهدیداتفرصتها  و )ل خارجی بررسی عوام

ر عیلکهرد  به  به طهور کلهی عهواملی کهه     و عوامل اثر گذاري می باشنه که خارج از کنترل هستنه :عوامل محیطی

اجتیهاعی،   ،تکنولهوژي  ،(منطقهه  ،موقعیه   و ههوا  آب و) جغرافیهایی  :که این عوامل عبارتنه ،ثیر می گذارنهسازما  تا

 . ...و  بهر  تورم و :اقتصادي ،سیاسی ،فرهنگی

 .پیشرف  مساعه براي رسیه  به اههاف یا موفقیتهاي مناسب و :فرصتها

 .سختی مواجه می سازد با راکه رسیه  به اههاف  مشکل زا موفقیتهاي نامناسب و: تهدیدات

 

 ( هاضعفو   هانقاط قوت)بررسی عوامل داخلی 

 تحه  کنتهرل شهرک  هسهتنه از     شرک  تاثیر می گهذارد و  برعیلکردعواملی هستنه که ماهیتاً : عوامل داخلی

 :جیله

 ...( مهارتها تخصص، ،تجربه: )عوامل مهیریتی 

 (میانگین سنی جنسی ،): عوامل منابع انسانی

 (روشهاي تامین مالی سیستم حسابهاري،) :حسابهاري ومالی 

 ...(فروش و  ،تبلیغات: )بازاریابی

 ...( شین آلات وام ،برنامه ریزي تولیه) :عیلیات  تولیه و

: مهثلاً  .قوت نگا  کنیم گیرنه که بتوانیم به آنها به عنوا  ضعف یاقرار می این جا عواملی در : قوت نقاط  ضعف و

 .محسوب می شود (ضعف یا قوت)درونی  حیاط دانشگا  به عنوا  عاملمناسب در فضاي سبز وجود 

 

 :بشرح زیر استدارد  قوت وجودیا  ضعف ونقطه برای تشخیص  هایی کهمعیار

 قهوت مها   توجه به آ  ضعف یا کنیم که بابرترین رقیب مقایسه میا ب خودما  را این جا در :رقبا مقایسه با( الف

 .مشخص می شود

 مقایسه خود با دارد که با بیشتر صنایع استانهاردهاي مشخصی وجود در :یلبین المل  انداردهای ملی واست(ب

 .قوت خود پی می بریم این استانهاردها به ضعف و

وضهع ایهه  آل روش    مهثلاً  ،ترسهیم نیهائیم   خودمها  را  ؛ کهلآیک وضعیت ایده  با مقایسه وضع موجود (ج

 .محسوب می گردد واحه این ضعف براي ما 811صورت فروش  ما  اس  در در واحه کالا 1111
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 انواع استراتژیها
  
 استراتژیهای کلان؛ ( 1

 .اتحاد -4؛   هیراهی -3؛   پرهیز -2؛   تغییر -1 :شامل ؛مواجه بادولت -1-1
 

 د ارزش افزو -5؛   فصلی -4؛   کم نظیر -3؛   ارزش -2؛   کاربر-1 :شامل ؛استراتژی های ملی -2-1 

 .صادرات مجهد -6

 .کاهش -3؛   ثبات -2؛   توسعه -1 :؛ شاملاستراتژیهای بزرگ( 2

 :سه گانه پورتر ( 3

 .تیرکز -3؛   (تیایز)سازي  متیایز -2؛   (هزینه) قیی  رهبري در - 1

 :گانه ژاپنیچهار (4

 بعه چنه برتري در ایجاد -1

 جستجوي مناطق بی دفاع -2

 فوذن درگیري و شرایط تغییر -3

 طریق هیکاري تنگاتنگ رقابتی از -4

 :استراتژیهای فرعی (5 

 :شامل ؛(ادغام)یکپارچگی  (5-1

 (    پیشرو) روبه بالا عیودي -5-1-1 

 (پس رو)روبه پایین عیودي -5-1-2

 افقی -5-1-3

 (رشه) سعه محصولتو -3؛   توسعه بازار -2؛   (زاررسوخ در با)دربازار  نفوذ -1 :متمرکز (5-2

 افقی -3 ناهیگو ؛  -2؛  هیگو  -1 :تنوع( 5-3

 ؛  انحلال -4؛   واگذاري -3؛   کاهش-2؛   مشارک  -1 :تدافعی( 5-4

 :سایر (6 

؛   نهوآوري  - 6؛   استقراضهی  خریه -5ادغام؛    -4؛   سود -3؛   عهم تغییر -2؛    آغاز محتاطانه توقف و -1

 .جه  تغییر -8؛   حذف محهود -7
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 تژی اژسطوح است

 :به قرار زیراس   سطح استراتژي در سازمانهاسه 

ري اس  کهه کهل شهرک  را    ماهی  آنها طو هوکار دارد ک تصیییاتی سر با (:شرکت)استراتژی سطح بنگاه  (1

 و  راسهتاي نگهرش کلهی آ  بهه رشهه      استراتژي سطح شرک  به توصیف جه  گیري کلا  شرک  در .گیرددر برمی

اسهتراتژي سهطح شهرک      .خطوط تولیه می پردازد و (واحههاي تجاري)  انواع کسب و کار ریمهی و بازارها رقاب  در

 :به پرسش هاي زیر جواب می دهه و تهوین می گردد سازما  تنظیم و به وسیله مهیری  ارشه

 شرک  انجام خواهه داد؟ چه فعالیتهایی را -1

 سازمانی چه ههفهایی رادارد؟ واحه هر -2

 اف منابع راچگونه بایه اختصاص داد؟براي تامین اهه -3

 .کاهش استفاد  می نیایه یاثبات  بزرگ چو  استراتژیهاي رشه، هاي ههایتی واین سطح ازاستراتژي در و

ایهن   و بها  بازارهاي خهاص مهی پهردازد    به چگونگی رقاب  موفق در (:تجاری)کار  استراتژی سطح کسب و (2

یهک واحهه تجهاري     چگونه به مزی  رقابتی دس  می یابهه؟  (تجاري احهو)کار  که یک کسب و وکار دارد موضوع سر

دیگهر   از ایهن موضهوع آ  را   دارد و یک سازما  اس  که بازار خارجی مشخصی براي محصهولات آ  وجهود   بخشی از

مهی   تجاري اسهتراتژیک اجهرا   واحه سطح محصولات یا در معیولاً کار استراتژي کسب و جها می کنه، کارها کسب و

 .دارد بهازار خهاص تاکیهه    ک بخش ازی در یک صنع  خاص یا خهمات شرک ، و موقعی  رقابتی کالا بهبود بر وشود 

 :این زمینه پرسش هاي زیر مطرح اس  در

 ؟                                         بازار چگونه رقاب  می کنهدرو   واحه سازمانی در -1

 کنه؟ تولیه بایه محصولاتی را چه نوع خهمات یا -2

 .......و مشتریا  باشه؟ پی تامین نیاز کهام دسته از در-3

 (واحههاي تجاري) کارها براي تحقق بخشیه  به ههفهاي کسب و (:وظیفه ای)استراتژی سطح کارکردی  (3

 نگرشهی مهورد   اسهتراتژي کهارکردي،   .خهماتی تهوین مهی شهونه   یا قالب واحههاي تجاري و در شرکتهاي محصور یا

طریهق حههاکثر    کهار از  سطح کسهب و  استراتژیهاي سطح شرک  و فاد  یک حوز  کاري براي رسیه  به اههاف واست

اگهر   مهثلاً . ... بازاریهابی و  مهالی ،  توسهعه ،  تحقیهق و  تولیه، :از حوز  هاي کاري عبارتنه.کرد  بهر  وري منابع اس  

تولیه  شیو  عرضه و رابطه با توسعه در ن تحقیق وای وباشه، استراتژي واحه سازمانی مستلزم عرضه محصول جهیهي 

 .ارائه می دهه آ  محصول برنامه هایی را
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 استراتژی سطح سازمان

 جهت هايي كه سازمان بايد تعقيب كنند

 استراتژی سطح كسب و كار

 شيوه هاي عمده رقابت در هريك

 از بخشها وفعاليت هاي اصلي سازمان

 ای استراتژی سطح وظيفه
 شيوه هاي عمده رقابت در هريك از

 بخش ها و فعاليت هاي اصلي سازمان

 

 :استراتژی وظیفه ای( 4

 استراتژي واحهتولیهي  -1

 استراتژي مالی -2

 استراتژي تحقیق وتوسعه -3

 استراتژي بازاریابی -4

 استراتژي منابع انسانی -5

 استراتژي فناوري -6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سازمان

1کسب و کار

  

 3کسب و کار 2کسب و کار

تحقیق و توسعه

  

 مالی  بازاریابی تولیه و عیلیات
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 استراتژیهاتشریح 

 

در  نقهش یهک سهازما  را    از که نقش فراتهر  استراتژي هایی هستنه استراتژي هاي کلا ، :راتژی های کلاناست

 ،تیاعی زیادي براي خود قائل هسهتنه تعههات اج فراملی فکر می کننه یا سازما  هایی که ملی و معیولاً .گیرنهبرمی

 .استفاد   می کننه استراتژي ها این دسته از از

 دولت  واجهه بااستراتژی م (الف

 در کشورهایی که دوله  هها رگ اصهلی اقتصهاد کشهور را      حال توسعه، مخصوصآ در در درکشورهاي جها  سوم و

فا مهی  ها ایبقا شرک  حیات و معیولا دول  نقشی کلیهي در (جیله ایرا  هیاننه کشورهاي نف  خیز از) دس  دارنه

 بههین منظهور از   .دول  براي خود تهوین نیایهه  مواجهه با بی دربنابراین لازم اس  که شرکتها استراتژي مناس .نیایه

 .الگوهاي چهارگانه زیراستفاد  می شود

اسهتراتژي   از رفتارههاي دوله  برخهوردار باشهه     و قهرت کافی براي تغییر سیاس  ها شرک  از اگر: تغییر -1-الف

 .تغییر استفاد  می کنه

 دور را  واقهع آ  دردول   داشتن کوچکترین ارتباطی با بهو  ،این حال  شرک  ترجیح می دهه در: پرهیز -2-الف

 .را حل نیایه مشکل خود بزنه و

-تهاي اعلام شه  براي شرک  متشکل ساز نییسسیا رابطه با دول  در این حال  هیراهی با در: هیراهی -3-الف

 .باشه

ه مهثلا سهرمای  ) .دوله  اسه    تراتژیک بااس ریسک هیانا اتحاد خطر و ها را  گریز ازاین حال  تن در: اتحاد -4-الف

 (گذاري مشترک درشرک  دولتی

 :نیایش داد  شه  اس   چهار حال  فوق درشکل زیر
 

 زیاد

 میزا  اهیی  موضوع براي شرک 

   کم

      زیاد          میزا  قهرت شرک          کم

 بادول ماتریس استراتژي هاي مواجهه شرک   -2شکل 

 

ایهن صهورت    در .سطح مسائل دیه  شهونه  مسائل تجاري گا  لازم اس  که در در که های ملی استراتژی (ب

 :رح می باشنهطاین زمینه استراتژي هاي زیر م در می گیرنه لعاب دیگري به خود رنگ و استراتژي ها

 

 

 تغییر اتحاد

 پرهیز هیراهی
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 استراتژی کاربر -1-ب

 نظهر کهاربري نیهروي انسهانی در     هایی کهه از یع روي فعالی معیولا صنا ارزا  اس ، کشورهایی که نیروي کار در

 .شهود متیرکهز مهی   طرفی قیی  محصول ازحساسی  بالایی درصحنه رقاب  برخوردار اس ؛ از و سطح بالایی هستنه

حاله  افراطهی   .دارد ،بیشتر کهاربرد (مکزیک  مثل چین و)مورد کشورهایی که جیعی  زیادي دارنه  این استراتژي در

 انجهام کهار   پهس از  وارد و ارزا  مواد اولیهه را  ارائه نیروي کار تنها با ایجاد مناطق آزاد و ورهایی اس  که باکش آ  در

 .آ  راصادر می کننه ،تولیهي

 استراتژی ارزش  -2-ب

 یکه کیفی  حایز اهیی  بود  بائصورت که در کالاهاقیی  این استراتژي شکل می گیرد بهین ترکیب کیفی  و از

سهطح بهالا برخهوردار    تکنولوژي  بازارهاي جهیه فراهم می شود این نوع کالاها معیولا از ی  امکا  نفوذ درکاهش قی

 .توا  مشاهه  نیودمی( ازقبیل کر  جنوبی وشرک  هیونها)مورد کشورهاي خاور دور  در اي آ  راهستنه نیونه ه

 کم نظیر استراتژی -3-ب

ایهن  . ل تنها در مکا  هاي خاصی قابل تولیهه  هسهتنه، بکهار مهی رود    در مورد بعضی از محصولات که بنا به دلای

 ... .براي مثال تولیه انبو  و باکیفی  کیوي، موز، قهو  و . کاربرد دارداستراتژي عیهتاً در محصولات کشاورزي 

 استراتژی فصلی  -4-ب

ههاي    زیجات تهاز  ومیهو   محصولات کشاورزي کاربرد دارد بهراي مثهال صهادرات سهب     دراین استراتژي هم عیهتا 

وارد کننهه    که نیاز به هیاهنگی ویژ  بهین صهادرکننه  و   امریکا ، فصل زمستا  به کشورهاي مرفه ماننه تابستانی در

 .دارد

 استراتژی ارزش افزوده -5-ب

 .انجام یک یا چنه مرحله کاري دوبار  صادر می گردد پس از این حال  محصولات نییه ساخته وارد شه  و در

 استراتژی صادرات مجدد-6-ب

 .صادر می شوداً دراین حال  محصولات بصورت فله وارد شه  ویابسته بنهي جهیه مجهد

 

 استراتژی های اصلی 

سهازما  وضهعی     حالیکهه اولاً  ایهن در  اسه  و  استراتژي هاي ثبات به مفهوم حفه  موقعیه  موجهود   : ثبات -1

منابع لازم جه  توسعه سازما  موجهود   نیی باشه ،ثانیا امکانات وآینه  متوجه آ   ههیه خاصی درت مناسبی داشته و

 . ...هم تغییر،سود ومثل استراتژي هاي متوقف آغاز محتاطانه، ع .نیی دهه نیس  یا زما  وشرایط محیطی اجاز  آنرا

تژي ایهن اسهترا   از هکاهش حجم فعالیتهاي موجود باشه  دلیلی سازما  درصهد حالتی که بنابه هر در :کاهش -2

کننهه  محیطهی باشهه یها فرصهتهاي       عوامهل تههیهه   ناشی از استفاد  می کنه دلایل آ  می توانه متفاوت باشه، مثلاً



 
 

19 

بنابراین انتخهاب ایهن    .رسهب نظر صورت تغییرفعالی  ، می توانه سریع تر به اههاف مورد محیطی بهتر که سازما  در

ازمحصهول داراي   می توا  تخصهص منهابع را   تغییر اولویتهااستراتژي به خودي خود نشانگر ضعف نیس  ،بلکه بعل  

 .غیر  اولوی  کیتر به اولوی  بیشتر منتقل کرد مثل استراتژي هاي واگذاري ،انحلال و

گسهترش   شهرایطی اسه  کهه سهازما  بهه دنبهال افهزایش و        در برخلاف استراتژیهاي کاهش بود  و: توسعه -3

این استراتژي نیز می توانه متفاوت باشه براي مثال شرایط محیطی مناسهب   دلایل تیایل به و فعالینهاي موجود باشه

 . ...مطرح شه  بازارهاي جهیه مثل استراتژي هاي ادغام روبه بالا ،پایین ،توسعه بازارو براي افزایش تولیهات یا

 استراتژی های وظیفه ای  (ج

طبیعی اس  که واحههاي وظیفه اي مثل  .نهمربوط به شرک  ها بود عیوما ،استراتژي هایی که بحث آنها گذش 

ایهن   .دارنهه  نیاز به اسهتراتژي مخصهوص بهه خهود     ... مالی و بازاریابی ، ،عیلیات تولیه یا توسعه ، تحقیق و واحههاي؛

اي بهه برخهی ازایهن     ادامهه اشهار    در اسهتراتژي ههاي اصهلی شهرک  باشهنه      هیگام بها  بایه هیاهنگ و استراتژي ها

 .ه اي خواهیم داش استراتژیهاي وظیف

 تولیدی  استراتژی واحدهای عملیاتی یا -1-ج

تولیهي مرتبط بود  وشامل سیستم هاي تولیه، سیستم ههاي   حوز  ساخ  و این استراتژي به امتیازات رقابتی در

راسهتاي اسهتراتژي    در واحهههاي وظیفهه اي و   این نوع از در .تولیه می باشه سیاس  هاي کلیهي ساخ  و کنترل و

 :مشخص گردنه زیر بایه استراتژي ها سه بعه در اي شرک  عیوماه

 .حجم تولیه نیاز و میزا  اتوماسیو  مورد بود  آنها، عهم متیرکز یا ازقبیل ،میزا  تیرکز :تجهیزات  امکانات و

فعالیه    هها، انبار روش اسهتفاد  از  ،حجم انبار قطعات مواد انبو ، لیه سفارشی یاوتازقبیل، : برنامه ریزي و کنترل 

 .هاي کنترلی

 امثالهم  نحو  انتخاب و تنوع ،کیی  ،کیفی  تامین کننه  ، قبیل تعهاد، از :سفارشات

 استراتژی واحد مالی  -2-ج

. ههف آ  بهبود ساختار سرمایه سازما  اس  .تخصیص سرمایه سروکار دارد هاي خریه وسیاست استراتژي مالی با

 :بعه زیر باشه 3پاسخگوي استراتژي واحههاي مالی نیز بایه 

نحهو  تعهادل بهین     ،بلنهمههت  قبیل سرمایه قابل قبول، نحو  تعادل بهین بهههی ههاي کوتها  و     از: هزینه سرمایه

 ....اعتبارات داخلی وخارجی و

میهزا  تفهویض اختیهارات سهرمایه اي بهه مههیرا  درسهطوح         ازقبیل اولوی  هاي توزیع سهرمایه ، : توزیع سرمایه

 ....مختلف و

، نحهو  قسهط   دهی، نقههینگی  میزا  ثبات سود ،ا  سود قابل توزیع بین سهامهارا ، میزقبیل از: هیری  سرمایهم

 بنهي وام ها وغیر  
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 توسعه  استراتژی واحد تحقیق و -3-ج

 :بایه پاسخگو باشه چهارگانه زیر را توسعه ابعاد واحههاي تحقیق و استراتژي در

پهروژ  ههاي جهیهه     ، میزا  اصلاحات جزیهی و پایه ،میزا  تحقیقات کاربرديقات ازقبیل میزا  تحقی: وع تحقیقن

 . ... و نیاز مورد

راسهتاي اسهتراتژي    بلنهمهت کهام گرایش زمانی بهتهر در  قبیل تاکیه روي تحقیقات کوتا  مهت یا از: دور  زمانی

 .غیر  و شرک  می توانه باشه

عههم تیرکهز    سایر شرک  ها انجام شود میهزا  تیرکهز یها    توسط شرک  یا قبیل تحقیقات در از :تناسب سازمانی

 .غیر  مهیرا  و سایر توسعه و تحقیق و مهیر نتحقیقات ارتباط بی

 .غیر  نوآوري هاي رقبا و نوآوري یا پیروي از تحقیقات و قبیل رهبري تحقیقات و از: موضوع تحقیقاتی

 بازاریابی  استراتژی واحد -4-ج

فراینهه کهاري مطهرح مهی      مشتري بها  تبادل با تحویل محصول نهایی یا بی عیوما پس ازبازاریا استراتژي توزیع و

 بهازار هههف، نهوع مشهتري ، قییه  گهذاري،       توزیع مکها  و  این استراتژي شامل تنظیم ههف براي بازاریابی و .شود

 .تخصیص منابع براي دستیابی به این اههاف اس  تبلیغات و

برخی استراتژي هاي خاص بازاریابی نیز مطرح هسهتنه کهه بهه     ستراتژي شرک ،ا واحههاي بازاریابی علاو  بر در

 :باشنهشرح زیر می

 .حف  کنه بهس  آورد یا را شرک  تلاش می کنه موقعی  رهبري بازار: استراتژي رهبر

عهلام  ا را رهبهر اسهتراتژي خهود    نهارد بنابراین هییشه صبر می کنه تا شه  را شرک  امکا  رهبر: استراتژي پیرو

 .آ  پیروي کنه سپس از کنه و

 .حاضر نیس  پیرو باشه و دارد رهبر را این حال  شرک  امکا  رقاب  تنگاتنگ با در :استراتژي چالشگر

محکهم بهراي    را آنجها  خزیهه  و  بهازار  بهه گوشهه اي از   دراین حال  شرک  ترجیح می دهه: استراتژي گوشه گیر

 .خودحف  کنه

 ،لقییه  ،پرسهن   :چهار استراتژي اس  کهه عبارتنهه از   تشکیل یافته از ن استراتژي خودای: آمیخته بازاراستراتژي 

 .به دس  می دهه ترکیب بازار را استراتژي محصول که ترکیب آنها استراتژي آمیخته یا توزیع و

 استراتژی واحد منابع انسانی  -5-ج

مبنهایی بهراي    ر  مهورد توجهه قهرار گرفتهه و    گرانبهاترین منهابع هیهوا   عصر حاضر منابع انسانی بعنوا  یکی از در

اطلاعهات   شرایط حاضر که دانهش و  سازمانها بود  اس  این امر بخصوص در و دستیابی به مزی  رقابتی براي شرکتها

شهامل   ،اسهتراتژي ههاي واحهه منهابع انسهانی      ایهن مبنها   بهر  .اسه   اهیی  بسزایی برخوردار س  ازمحور اصلی آنها
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اهههاف سهازما  رهنیهو      دستیابی به ماموریه  و  در مجیوعه مورد مطالعه را که سازما  وراهبردیهاي اساسی اس  

 .می گیرد بر در ریزش منابع انسانی را نگههاري و ،این قبیل راهبردها حوز  هاي جذب سازد

 استراتژی واحد فناوری اطلاعات  -6-ج

 ،اسهتراتژیهاي کهلا    اهههاف و  ،اموریه  اي مراهبردهایی کهه درراسهت   :استراتژي هاي فناوري اطلاعات عبارتنه از

 :عیهتا موارد ذیل را شامل می شود را فراهم می سازد این قبیل استراتژیها هانمجیوعه زمینه محقق سازي آ

 ساختار فراینههاي کاري  جریا  اطلاعات و –

 منابع انسانی متخصص درحوز  انفورماتیک  سازما  متولی و –

 شبکه  مهیری  بانکهاي اطلاعاتی ارتباطات و ،بستر سخ  افزاري، نرم افزاري –

 امثالهم  اطلاعات و عهم تیرکز سیستم ها و تیرکز و ،سلسله مراتب سطوح و –

 استراتژي چهارگانه شرکتهاي ژاپنی  –الف 

شرکتهاي ژاپنی درپی گسترش حضور خودبازارهاي جهانی به تهریج چهار استراتژي متفاوت رابکار گرفته انه کهه  

 :می باشنه به شرح زیر

 برتري درچنه بعه  ایجاد -1-الف

 ....و  قابلیه  اعتیهاد   ،هبود کیفیه  ب ،ابعاد مختلف کاهش هزینه شامل استراتژیهایی اس  که بصورت هیزما  در

 .شرک  را توانینه نیود  اس  

 علام  تجاري خهود  اعتبار فراینه تولیه متیرکز و قابلی  اعتیاد، ابعاد کاهش هزینه، بهبود کیفی ، در :براي مثال

 .را توانینه نیود  انه

 دفاع جستجوي مناطق بی -2-الف

یهک ناحیهه    :بهراي مثهال   .شه  اس  رها عبارت اس  از شناسایی خلاهاي بازار رقاب  که به عل  عهم حضور رقبا

شرک  بهزرگ  بازار یک  بخشی از قسیتی از زنجیر  ارزش تولیه محصول که متولی نهارد، یا جغرافیایی فراموش شه ،

 .که بهو  پاسخ مانه  اس 

 نفوذ تغییر شرایط درگیري و -3-الف 

 ... طریق کانال هاي توزیع ویژ  که براي رقباي دیگر قابل دسترسی نباشهه و  ، فروش ازاستانهارد کرد  محصولات

 .جیله مثالهاي این استراتژي اس  از

 طریق هیکاري تنگاتنگ رقاب  از -4-الف

به ایجهاد مجتیهع    غیر  که معیولا منجر قطعات و تامین کننهگا  مواد و یا ،بانک تنگاتنگ با هیکاري :براي مثال

 .می توا  براي استراتژي نام برد تجاري می شود را هاي صنعتی یا

 



 
 

22 

 (:ادغام)استراتژی های یکپارچگی  -1

میزا  توزیهع خهود    فروشیها می کوشه بر (خرد )شرک  باخریه  شرکتهاي پخش  :ادغام عمودی رو بالا (1-1

 .بیفزایه

در اجراي استراتژي یکپارچگی عیودي به بالا یکی از راههاي اثربخش این اس  که شرک  اقهام به واگذاري حهق  

نهارنهه وقتهی    ظرفی  وتهوا  لازم را یا  کننهگا  غیر قابل اعتیادنه واین استراتژي زمانی اس  که توزیع امتیاز کنه و

مناسهبتر   صنع  مورد نظر داراي رشه بالایی هسهتنه و  شرک  و راي مزی  بالائی اس  وکه شرک  از نظر تولیهي دا

 .اس  

اولیه  خریهاري  عرضه کننه  مواد را با شرک  سعی می کنه که مالکی  خود : ادغام عمودی روبه پایین (2-1

را اعتیاد کافی نهارد آنها  دافزایش دهه زمانی این استراتژي مناسب اس  که شرک  به عرضه کننهگا  مواد اولیه خو

قیی  ها رابسیار بالا منظور می کننه یااینکه نتوانه امتیازهاي شرک  راتهامین کننهه هیچنهین زمانیکهه مهواد اولیهه       

ایهن اسهتراتژي    ،سرع  بالا دارد شرک  نیاز به تامین کننهگا  با سرع  رشه صنع  بالاس ، زیاد باشه، رقبا انهک و

سهرع    اولیهه بهر   عرضه کننهگا  مهواد  مسیر کاهش تعهاد انی باعث شه  اس  که شرکتها دردارد رقاب  جه کاربرد

 .بهالاترین کیفیه  میکهن عرضهه نیاینهه      خهمات با ي انگش  شیار بخواهنه محصولات واین عه  از بیفزاینه و خود

این عه  کم برقهرار   م بابسیار محک روابطی بلنهمهت و و سیاس  شرکتهاي ژاپنی که تعهاد عرضه کننهگا  کم باشه)

 (.نیاینه

بتوانهه میهزا  کنتهرل خهود را      درآورد تا به ماکی  خود شرکتهاي رقیب را شرک  می کوشه :ادغام افقی (3-1

 .فزایهبی

بهین وسیله بهه میهزا  زیهادي از     استراتژي رشه استفاد  می کننه و واقع از این استراتژي شرک  در استفاد  از با

کنه در یگپارچگی افقی مقهار زیهادي از تشهکیلات مضهاعف حهذف     ه جویی به مقیاس استفاد  میاي بنام صرفپهیه 

 .گرددمی

 :استراتژی های متمرکز( 2-1

 .را افهزایش دههه   خههمات کنهونی خهود    طریق بازاریابی تلاش می کنه سهم محصولات و از: رسوخ در بازار  -1

 :شامل اقهامات زیر اس  رسوخ در بازار

تقوی  روابط عیهومی   ي تبلیغات، ترویج گسترد  براي افزایش فروش وي فروشنهگا  افزایش هزینه افزایش عیه

میزا  مصرف مشتریا  کنونی سیر صعودي دارد سهم فهروش   زمانی اس  که بازارها از محصول خاصی اشباع نیس ،

 .به کاهش اس  رقبا رو

افیایی جهیه زمانی اس  که سیسهتم توزیهع کهم    عرضه محصولات یا خهمات جهیه مناطق جغر :توسعه بازار-2

 .اشباع نشه  وجود دارد سازما  داراي ظرفی  بالایی اس  هزینه و قابل اعتیاد وجود دارد بازارهاي بکر و
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-اصلاح محصولات وخهمات برمیزا  فهروش خهود مهی    شرک  از طریق بهبود بخشیه  یا: توسعه محصول  -3

 .افزایه

زمانی که این استراتژي استفاد   م هزینه هاي بسیار زیاد تحقیق وتوسعه می باشه ومعیولآ اصلاح محصول مستلز

موسسهه داراي   کننهه عرضهه مهی   ي اشباع رسیه  رقبا محصولات باکیفی  ترشود که محصولات سازما  به مرحلهمی

 .توسعه می باشه توا  بالاي تحقیق و

 

 :استراتژیهای تنوع  -3

بانکهها  :مثهال  .)ولات جهیه ولی مرتبط بامحصولات و خهمات خودرا می افزایهشرک  محص : تنوع همگون (1-3

ایهن اسهتراتژي زمهانی اسه  کهه صهنع  بههو         .(علاو  بر خهمات بانکی ،درزمینه بییه یهابورس نیهز فعالیه  کننهه    

 رشهیاباآهنگ رشه کنهي مواجه می شود ، عرضه محصولات جهیه موجب افزایش چشیگیر فروش شود یابه هنگامی

سیرنزولی رادارد،یهابراي شهرک  امکها  ارائهه محصهول بهه       ( عیر محصول )که محصولات کنونی از نظر چرخه حیات

 .دارد قیی  رقابتی وجود

محصولات وخهمات خودرابراي مشتریا  کنهونی مهی    شرک  محصولات جهیه ولی بی ربط با:  تنوع افقی( 2-3

درمقایسه باتنوع ناهیگو  خطراجهراي ایهن اسهتراتژي    (.یاچاي شود مثلآ شرک  کوکاکولا وارد بازار بطري آب.)افزایه 

دارد ایهن اسهتراتژي زمهانی    خواسته هاي آنا  آشناس  سروکار کیتر اس  زیرا شرک  بامشتریا  کنونی که با نیازهاو

بتی استفاد  می گردد که افزود  محصول جهیهبه سبه محصولات فروش بسیار بالایی خواهه داش  ،بازار بسهیار رقها  

 .یاصنع  بهو  رشه باشه ، زمانی که شرک  از کانالهاي توزیع فعلی براي محصولات جهیه نیز استفاد  نیایه

تنهوع   بر محصولات وخهمات فعلی را می افزایه تا شرک  محصولات جهیه ولی بی ربط با : تنوع ناهمگون (3-3

زنجیر  اي اقهام به خریه جایگاههاي بنزین  بزرگ و در آمریکا برخی از سوپر مارکتهاي مثلاً)بیافزایه  محصولات خود

ایهن اسهتراتژي زمهانی    .تنوع بخشیه  به فعالیتها، اقهام به عرضهه چنهین محصهولاتی مهی نیاینهه       اثر در کرد  انه و

بهه   بهراي ورود  سهازما  تهوا  لازم را   فروش سیر نزولی دارد نظر سود و استفاد  می شود که صنع  اصلی سازما  از

 .دارد سرمایه گذاري را صنع  دیگر و شرک  توا  خریه شرک  دیگر در یگر داردصنع  د

 

 : استراتژیهای تدافعی  -4

شرک  بادویاچنه شرک  ،یاشرک  تضامنی موق  تشکیل می دهنه وازفرصتی که پهیش آمهه     : مشارکت (1-4

یرد بااین استراتژي شرکتها می تواننه بر بهر  برداري می نیاینه زیرامه شرک  به تنهایی اجراي رانیی توانهبرعهه  بگ

شبکه هاي فعالی  وارتباطات خودبیافزاینه این نوع فعالیتهاکه درسطح جهانی انجام می گیرد موجهب کهاهش خطهر    

می گرددوریسک شکس  کیتري داردهیچنین سرمایه لازم نیز تامین می گردد بهراي دوشهرک  درمشهارک  موفهق     
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اي ویژگیهی خاص ووجه تیایز مشخص باشنه ماننهفناوري پیشهرفته ،سیسهتم توزیهع    باشنه هریک از شرکتهابایه دار

 .،واحهتحقیقاتی یاتوا  تولیهي بالا

 این       .سود دارایی براي معکوس کرد  سیر نزولی فروش و گرو  بنهي جهیه در هزینه و: کاهش (2-4

                        تعطیلی برخی از سرمایه گذاري، پرسنلی، ،نه جاريکاهش هزی : هزینه کاهش                                      

 حاشیه اي  فعالیتها            استراتژي شاملاین 

 ...تجهیزات غیرضروري و طریق فروش زمین، ساختیا ، از : کاهش دارایی                                 

زمانی استفاد  می شود که سازما  داراي ویژگی بسیار متیهایز   موجودی  اس  و و ههف این استراتژي حف  بقاء

 سهودآوري انههک روحیهه کارکنها  و     وقتهی کهه عههم کهارایی و     آ  استفاد  نیایه یا چنه سال از وانه تانتباشه ولی 

 قهوت، جسهتن از نقهاط    سهود  تههیهات و مقابله با از فرصتها یا زمانی براي استفاد  ،تضعیف نیود  اس  سهامهارا  را

 .توا  سرمایه گذاري نهاشته باشه

اغلهب شهرک     (ههرس کهرد  سهازما    ) یک سهازما   بخش هایی از فروش یک واحه مستقل یا :واگذاری (3-4

فهروش   .خریه شرکتها ي دیگر سهرمایه تهامین کنهه    براي سرمایه گذاري یا تا شهرا می فرو واحههاي خود بخشی از

شرک  مهی کوشهه تها بهها       زیرا استراتژي تجهیه ساختار به حساب آیه شرک  می توانه بعنوا  بخشی از بخشی از

 .بفروشه ،به سرمایه زیادي نیاز دارنه وسیله واحههایی که سود آور نیستنه یا

از نظر عاطفی می توانه بسیار مشکل  این استراتژي که فروش تیامی دارایی شرک  اس ، : شرکت انحلال (4-4

 .             ادامه دهه تقبل زیا  هاي بالا را با این باشه که شرک  کار خود بهتر از مزبور ولی شایه اقهام به حساب آیه،

 : گانه پورتر 3استراتژیهای 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :استراتژی رهبری قیمت ها

ههف این استراتژي رسهیه  بهه    بازار آشناترین استراتژیهاس ، رهبري قیی  در استراتژي مطرح شه  ، 3بین  از

اس  اتخاذ چنین استراتژي هنگهامی کهه موسسهه ورودي     بازار ارزا  ترین تولیهکننه  محصول یاخهمات در موقعی 

موسسهه باشهه بسهیار مثیهر      سرمایه گذاري شه  توسط سرمایه گذارا  در مالی بالاي غیر تعههآوري یا هاي نقهي و

ای استراتژیه

 پورتر

استراتژیهای 

 تمرکز

 استراتژیهای

  تمایز

 استراتژیهای

 قیمت
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 اتح  پوشهش خهودقرارمی دهنهه وحتهی در    اس  موسساتی که بااین استراتژي فعالین  می نیاینه تیامی بازار ر ثیر

تیامی ظرفیتهاي موجود براي ارئه خهمات ارزا  قییه    اینکه از هیچنین علاو  بر بازارهاي مرتبط نیز وارد می شونه

روشههاي نهوین رابهراي ارائهه ارزا  تهر       و افزایش بازدهی خودهسهتنه  درحال بهبود عیلکرد واً کننه دائیاستفاد  می

بهه بهازار    بهو  ویژگی هاي خهاص را  کیفی  و با موسساتی خهمات استانهارد و کننه چنین بنگاههاخهمات ابهاع می

 خههمات یها   هیا  محصهولات یها  ) به بازار دیکته کنه را این حال  موسسه می توانه قیی  خود عرضه می نیاینه در

بهه طوریکهه توجیهه اقتصهادي      یایهه، بر رقباي خود تنگ می ن این طریق عرصه را از و (قیی  پایین تر نسب  به رقبا

ه رهبري بازار ب موسساتی را و فروش بیشتر چنین بنگاها کنار در دریاف  سود کیتر .براي موسسات رقیب ازبین برود

 . شودرهنیو  می

 :استراتژی تمایز 

رسیه  بهه  دراین رویکرد موسسات سعی میکننه تاموقعیتی رانسب  به دیگررقباي خوددربازار رابهس  آورد براي 

چنین موقعیتی ،موسسات به یک یاچنه ویژگی که از نظر مشتریا  مهم تلقی می شودپاسخ داد  وازاین طریق میکن 

قییتی بالتر رابه بازارارائه می دههومنشاءاین تیرکزمیکن اس  درخودخهماتومحصهولات ،شهیو  ارائهه آ  روش ههاي     

ن تصییم بنگا  درایهن اسهتراتژي ،انتخهاب درسه  ویژگهی اي      حیاتی تری.بازاریابی ،خهمات پس از فروش وغیر  باشه

 .اس  که در نظر اغلب مشتریا  ارزش پرداخ  هزینه بالاتر راتوجیه نیایه

 :استراتژی تمرکز 

دارنه، درحالی که این اسهتراتژي   استراتژي قبلی نگاهی به کل بازار دو. سومین استراتژي عیومی می باشه تیرکز،

رویکهرد متیهایز    موسسهه بها   (.مشهتریا   یها  کل بازار حیطه محهودي از در) بازار توجه دارد ازهایی بخش به بخش یا

میکن اسه    روي خهم  به بخش ههف متیرکز می کنه و بر را تیام تلاش خود انتخاب می کنه و بازار را بخشی از

حاله    اتژي تیرکز بهه دو استر .در پیش بگیرد روش هاي محصول صنع  مورد فعالی  را حتی روش هایی متفاوت از

وضهعی  اول هههف موسسهات سهرویس داد  بهه       در .روي تیهایز   تیرکز بر روي قیی  و تیرکز :قابل دستیابی اس 

نیازهاي خاصی قرار دارنهه   حال  دوم مشتریا  با در بخشی از بازار اس  که نسب  به قیی  حساسی  بالایی دارنه و

ایهن اسهتراتژي    مهیتهرین متغیهر در   .ه کننهگا  دیگر دریاف  نکهرد  انهه   از طرف ارائ ه پاسخی براي نیازهاي خودک

کل بازار داشته باشنه علاو  بر این بخش انتخاب شه   انتخاب صحیح بخش هایی از بازار اس  که تفاوت معنا داري با

 .از نظر اقتصادي سود آور باشه داشته باشه و بایستی جذابی  کافی براي ارائه محصول را
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 یر استراتژیهاسا

 :استراتژی حذف محدود

ایهن   در .گرفته می شود صورت عهم کارایی استراتژي کاهش به کار یک مناسب درکتف استراتژي حذف محهود یا

به عبارت دیگهر   .می شود ...سازما  و بخشی از به حذف بخشی از محصول یا منجر حال  شهت کاهش بیشتر شه  و

زمهانی اتخهاذ مهی       انهازي یک کار جهیه بعنوا  بخشی جهاگانه مربوط می شهود و این استراتژي به فروش کار یا را

را  رسیه  به اههافی که مجیوعهه   اینکه پیوسته در یا و سازما  سازگار نیی شود شود که یک کار مشخص بخوبی با

ت یکهی از اسهتراتژي   امروز  این اسهتراتژي بصهور  . بکارگرفته شود بودجه اي سازما  نیز براي اصلاح موقعی  مالی و

 .دارنه برو  سپاري  اقهام هاي خود و در کاهش فعالیتها یسع که شرک  ها متهاول تبهیل شه  چرا بسیار

 

 استراتژی توقف و آغاز محتاطانه

این استراتژي در واقع نوعی فرص  یا وقفه اس ، فرصتی براي استراح  و تجهیه قوا قبل از ادامه ي هر یک از 

وقی شرکتی که براي مهت زما  زیادي از نرخ رشه سریعی بر خوردار بود  اس  با . شه یا کاهشاستراتژي هاي ر

آینه  اي مبهم و غیر قابل پیش بینی مواجه می شود، می توانه از این استراتژي موقتی استفاد  کرد  و منابع خود را 

 .این استراتژي استفاد  نیود به عبارت دیگر تا بهبود اوضاع محیط، می توا  از. ترمیم و متیرکز کنه

یک شرک ، میکن اس  دس  از استراتژي رشه خود برنهارد، بلکه موقتاً آ  را متوقف کنه تا اینکه بالاخر  مهیرا  

 .جهیهي را استخهام کنه، ساختار سازمانی خود را ترمیم و تجهیزات جهیهي بسازد

 

 استراتژی عدم تغییر

ام نهاد  کار جهیه اس ،  یعنی تصییم به ادامه ي عیلیات و سیاس  هاي فعلی استراتژي عهم تغییر، تصییم بر انج

موفقی  این استراتژي، به . اما به سختی می توا  نام آ  را استراتژي نهاد. به خاطر اینکه آینه  قابل پیش بینی اس 

ک صنع  و وجود موفقی  رقابتی مناسب شرک  در ی. روي نهاد  تغییر اساسی در موفقی  شرک  وابسته اس 

محیطی ثاب ، شرک  را به ادامه وضعی  و فعالی  هاي فعلی اش ترغیب می کنه و فقط میکن اس  تغییرات 

این استراتژي، هنگامی اتخاذ می شود که شرک ، هیچ فرص  یا . محهودي در اههاف سود و فروش خود اعیال کنه

ي قوت بر جسته اي نهاشته باشه، رقباي مقتهر  تههیه بارز و مشخصی را مشاهه  نکنه و نقطه ي ضعف و نقطه

در . جهیهي به صنع  مه نظر وارد نشونه، شرک  سود آوري خوبی داشته باشه وبازار محصولات با ثبات باشه

مگر این که صنع  . حقیق ، آرامش محیط باعث می شود که مهیرا  شرک ، استراتژي عهم تغییر را دنبال کننه

 .رکز شه  باشهفعالی  شرک  در حال متی
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 استراتژی سود

اما شرک  در .استراتژي سود، تصیییی اس  مبنی بر انجام نهاد  کاري جهیه در وضعیتی که در حال بهتر شه  اس        

استراتژي سود عبارت اس  از تلاش براي حیای  . عین حال طوري عیل کنه که انگار مشکلاتش موقتی انه

فروش هاي شرک  بر اثر کاهش سرمایه گذاري و مخارج احتیاطی در کوتا  مهت، مصنوعی از سودها، در حالی که 

میکن اس  مهیرا  ارشه به جاي اعلام وضعی  به شرک  به سهام دارا  و جامعه سرمایه . در حال کاهش هستنه

مناسب  را عامل در این استراتژي، مهیرانی که محیط خشن و نا . گذار، تصییم بگیرنه از این استراتژي استفاد  کننه

مثل سیاس  هاي ضه تجارت دول ، مشتریا  هییشه نا راضی، یا وام دهنهگا  )مشکلات شرک  معرفی می کننه

، یا اقهام به تعویق انهاختن سرمایه گذاري می کننه و یا هزینه هایی چو  تحقیق و توسعه، تعییر و (حریص

اري می کننه تا بتواننه طی این دور  ي سخ ، ثبات نگههاري را مسکوت گذاشته و در بخش تبلیغات، سرمایه گذ

حتی میکن اس  یکی از خطوط تولیه را براي کسب وجه نقه بیشتر، به فروش . در رونه سودآوري را حف  کننه

. مشخصاً استراتژي سود، تنها به شرک  کیک می کنه تا یک دور  دشوار و موقتی را به سلامتی بگذرانه. برسانه

تژي سود،گیرا  کننه  اس  و اگر مهت زیادي پیروي و استفاد  شود، آسیب جهي به موقعی  رقابتی متأسفانه استرا

بنابراین استراتژي سود، در واقع پاسخ کوتا  مهت مهیرا  شرک  به موقعی  به جاري . شرک  وارد خواهه ساخ 

 .اس 

 

 استراتژی ادغام

هاز  تقریباً یکسا ، ماهی  حقوقی خودشا  را منحل می منظور از ادغام شرک  ها، این اس  که دو سازما  با ان

در استراتژي یکپارچگی افقی بیا  شه  که . کننه و تبهیل به یک شرک  جهیه با ماهی  حقوقی مستقل می شونه

در استراتژي . یک سازما  بزرگ، رقیب کوچکتري را خریهاري می نیایه یا عکس این ماجرا اتفاق می افته

این استراتژي زیر مجیوعه یک استراتژي دیگر به . هی  حقوقی شرک  خریهار را حف  می شودیکپارچگی افقی ما

هنگامی که یکی از طرف هاي معامله در ادغام یا خریه، رضای  نهاشته باشه، نوع ادغام یا . اس « خریه شرک »نام 

یلی که باعث می شود شرک  ها بعضی از دلا .یا به زیر کنترل در آورد  شرک  می نامنه« بلعیه  شرک »خریه را 

 :دس  به ادغام و خریه بزننه عبارتنه از

بالا برد  سهم بازار، افزایش کارایی، جهانی شه  تجارت و کسب قهرت از نظر قیی  گذاري، نیاز به استفاد  هرچه 

انین ضه بیشتر از صرفه جویی به مقیاس، کم شه  قوانین و مقررات و کاهش یافتن فشارهاي ناشی از نقص قو

انحصاري، تشویق بازار بورس براي بالا رفتن قیی  سهام شرک  ها، استفاد  بهینه از ظرفی  موجود، استفاد  بهینه 

-ري فناز نیروي کار موجود، کم کرد  نیروهاي ستادي مهیری ، یکنواخ  کرد  رونه فروش هاي فصلی، به کار گی

بهتر به عرضه کننه گا  شرک  هاي پخش، مشتریا ، هاي مالیاتی، دسترسی آوري جهیه، کاهش داد  بههی

 .محصولات و بستانکارا  جهیه
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 استراتژی خرید استقراضی

این اس  که شرکتی، سهام عیه  ي شرک  دیگر را می خرد و براي باز ( خریه مصلحتی)منظور از خریه استقراضی 

بسیاري از بانک ها، شرک  . رهن می گذارنهپرداخ  وام هاي گرفته شه ،دارایی هاي خریهاري شه  را به گرو یا 

. می نامنه« بانک داري تجاري»هاي بییه و سایر موسسات مالی به خریه استقراضی می پردازنه، گاهی این عیل را 

معیولا بانک ها، بخش هایی از شرک  هایی را که به شیو  ي استقراضی خریهاري می نیاینه با سود زیاد به فروش 

 .می رساننه

 

 راتژی تغییر جهتاست

وقتی که مشکلات شرک  فراگیر اس  اما هنوز بحرانی . تاکیه این استراتژي بر بهبود و ارتقاي کارایی عیلیاتی اس 

این استراتژي که هیاننه یک رژیم غذایی اس  دو مرحله . نیس ، استفاد  از این استراتژي معقول و منطقی اس 

 .ي تثبی  مرحله ي کوچک سازي و مرحله: اساسی دارد

، تلاش اولیه اس  براي جلوگیري از بهتر شه  وضعی ، از طریق کوچک سازي انهاز  شرک  و 2کوچک سازي

مرحله ي دوم یعنی تثبی ، عبارت اس  از اجراي یک برنامه براي تثبی  شرک  کوچک شه  . کاهش هزینه هاي آ 

را  شرک ، برنامه اي تهیه می کننه تا هزینه هاي براي هیوار کرد  رونه انجام فعالی  ها در شرک ، مهی. ي کنونی

این مرحله براي سازما  بسیار حیاتی . سربار غیر ضروري را کاهش داد  و هزینه هاي فعالی  عیلیاتی را توجیه کنه

البته اگر . اس  اگر مرحله تثبی  به درستی اجرا نگردد، بسیاري از بهترین کارکنا  شرک ، آ  را ترک خواهنه کرد

ه ي کارکنا  در اجراي این استراتژي، مشارک  کننه، شرک  جهیهي که پس از گذشتن از شرایط سخ  و پس هی

در چنین حالتی شرک  . از اجراي استراتژي کاهش باقی مانه  اس ، بسیار قوي تر و سازما  یافته تر خواهه بود

 .ي خود را توسعه بهههموقعی  رقابتی اش را بهبود بخشیه  اس  و می توانه دوبار  فعالی  ها

 

 استراتژی ورشکستگی یا انحلال

وقتی شرکتی در بهترین شرایط میکن قرار می گیرد، موقعی  بسیار ضعیفی در صنع  دارد و آینه  ي درخشانی 

از . هم پیش رویش نیس ، مهیرا  آ  چنه را  معهود پیش رو دارنه، که هیه ي آنها نیز ناگوار و ناراح  کننه  انه

ه هیچ کس حاضر به خریهاري یک شرک  ضعیف در صنع  بهو  جذابی  نیس ، شرک  بایه از استراتژي آنجا ک

بر اساس استراتژي ورشکستگی، مهیرا ، شرک  را در اختیار دادگا  می . استفاد  کنه( تصفیه)ورشکستگی یا انحلال

 .گذارنه، تا دادگا  از محل فروش آ  بههی ها و تعههات شرک  را تصفیه کنه

در استراتژي ورشکستگی، تیام شرک  به معرض فروش گذاشته می شود، ولی در استراتژي انحلال، تیام دارایی هاي 

از آنجا که صنع ، قیی  مناسب به فروش رسانه، مهیری ، تا آنجا که می توانه . شرک ، به تهریج فروخته می شونه

از ایفاي کل تعههات شرک ، باقی مانه  در آمه  دارایی هاي قابل فروش شرک  را به نقه تبهیل می کنه و پس

                                                        
2
 ک سازي در سازما  یعنی کاهش افراد استخهام شه  که این کار در کوتا  مهت از نظر مالی براي سازما  مناسب می باشه ولی در دراز مهت بهکوچ.  

 .ضرر سازما  اس 
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برتري استراتژي انحلال به استراتژي ورشکستگی این اس  که در . حاصل از فروش، میا  سهامهارا  توزیع می شود

نه دادگا  که میکن اس  . این حال ، این هیئ  مهیر  و مهیرا  ارشه شرک  هستنه که دربار  آ  تصییم می گیرنه

 .ارا  را کاملاً نادیه  بگیردحقوق سهام د
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 چارچوب جامع تدوین استراتژی
 

این چارچوب  .استفاد  می شود  "چارچوب جامع تهوین استراتژي"عنوا   ارچوبی باهچ از براي تهوین استراتژي،

به استراتژیس   مناسب اس  و (گوناگو انهاز  هاي  در)ارئه می کنه که براي انواع سازما  ها  روش هایی را و ابزارها

این استراتژي چارچوب داراي چهار مرحله ي  .گزینش نیاینه  شناسایی ارزیابی و را استراتژي ها می کنه تا ها کیک

 :اصلی اس  که عبارتنه از

سهپس بیانیهه ي    قالهب ماموریه  سهازما  تعیهین شهه  و      مقصه اسهتراتژیک در  این مرحله ، در: مرحله شروع

 .آ  تهیه می شود(مقصه استراتژیک)وری  مام

مهاتریس ارزیهابی عوانهل خهارجی      (IFE)دراین مرحله شامل ماتریس ارزیهابی عوامهل داخلهی     :مرحله ورودی 

(EFE)   ماتریس بررسی رقاب  و(CPM) وضهعی  رقهابتی    داخل خهارج و  باشه چه بسا شناخ  بیشتري که ازمی

اطلاعاتی که  .طول فراینه مهیری  استراتژیک شود  موری  سازما  حتی درما منجربه تغییر سازما  حاصل می شود،

 نظهر  در با خارجی و که می توا  از مقایسه ي عوامل داخلی و شکل می دهه این مرحله بهس  می آیه مبنایی را در

 .انتخاب شونه ا بهترین استراتژي ه ارزیابی نیود تا داشتن این عوامل گزینه هاي مختلف استراتژي را شناسایی و

داشهتتن   نظهر  در بها  مراحهل قبهل و   توجه بهه اطلاعهات حاصهل از    این مرحله با در : مقایسه مرحله تطبیق یا

تههیههها ي   فرصهتها و )عوامل اصلی خهارجی   و(ضعف هاي کلیهي  قوت ها و)ماموری  سازما  عوامل اصلی داخلی 

 این مرحله عوامل داخلی و در .ا نوعی تواز  ایجاد می شودواقع بین آنه در با هم تطبیق داد  می شونه و (استراتژیک

راسهتاي   اسهتراتژي ههایی شناسهایی شهونه کهه در      ابزارهاي گوناگو  تطبیق داد  می شهونه تها   استفاد  از خارجی با

برنامهه  ایهن مرحلهه بهراي تطبیهق      خارجی باشنه ابزارهایی که در عوامل داخلی و متناسب با ماموری  سازما  بود  و

مهاتریس   ،ماتریس استراتژي اصلی ماتریس سهوات  :ورد استفاد  قرارمی گیرنه عبارتنه از میزي استراتژیک کاربردي ر

 یک ژاقهام استرات ماتریس ارزیابی موقعی  و داخلی وخارجی و

مرحله آخر بااستفاد  ازماتریس برنامه ریزي اسهتراتژیک کیهی گزینهه ههاي مختلهف       در : مرحله تصمیم گیری

 مورد بهو  اعیال نظرشخصی، به شیو  هاي عینی و ،(مرحله ي تطبیق)تژیهاي شناسایی شه  درمرحله ي قبل استرا

بههین گونهه بهراي     مشهخص کهرد  و   را این ماتریس جذابی  نسبی انواع استراژي ها .قضاوت قرارمی گیرنه ارزیابی و

 .ژي هاي خاص یک مبناي عینی ارائه می کنهتانتخاب استرا
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 .استراتژي ها را نشا  می دههچارچوبی جامع براي تهوین زیر شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژی پرتفولیو

آ   .مزیه  رقهابتی کسهب کننهه     مشارکتی ، استراتژي هاي رقابتی و بهر  گیري از واحههاي تجاري می تواننه با

ادار   را آنهها  ایه ازخود بپرسنه که چگونهه بایهه  خط تولیه نیزدارنه ب تجاري یا شرک  هایی که چنهین واحه دسته از

 .کننهتاعیلکرد کلا  شرک  تقوی  شود

 رونهه  از صهرف کننههتا   واحههاي تجاري خهود  روي بهترین محصولات و را سرمایه ي خود زما  و چقهر .1

 مطیئن گردنه؟ موفقی  آنها

اخلی عیهل مهی کننهه درایهن     اساس تجزیه وتحلیل پرتفولیو ،مراکز اصلی شرک ، ماننه یک بانکهار د بر .2

به مثابه یک سهري سهرمایه گهذاري ههاي صهورت       را خطوط تولیه خود روش مهیری  ارشه، واحههاي تجاري و

 واحهههاي تجهاري ،   و واقهع خطهوط تولیهه    در .ثیهربخش باشهنه   و سودآور گرفته فرض می کنهکه انتظار دارد،

آنهها   از را ی  شرک  سعه می کنه بیشترین سودمجیوعه اي ازسرمایه گذاري هاي شرک  هستنه که بایه مهیر

 :از عبارتنه تحلیل پرتفولیو متهاول تجزیه و دو روش اصلی و .به دس  آورد

 (ارزیابی ،انتخاب واولویت بندی استراتژی)مرحله ی تصمیم گیری : مرحله سوم 

 (QSPM) ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرحله شروع :مرحله ی صفر

 تعیین ماموریت وتهیه ی بیانیه ی ماموریت سازمان

 (تهیه ی اطلاعات داخلی وخارجی )مرحله ی ورودی  :مرحله اول 

 ماتریس ارزیابی   ماتریس ارزیابی                                                     ماتریس بررسی                                       

 عوامل داخلی عوامل خارجی                                                           رقابت                                                  

EFE)                                                                    )(CPM)                                             IEF)) 

 

 (شناسایی استراتژی های ممکن وموقعیت استراتژیک)مرحله ی مقایسه : مرحله دوم 

                     ماتریس تهدیدات                  ماتریس ارزیابی         ماتریس گروه           ماتریس داخلی و                   ماتریس استراتژی

               ا،نقاط ضعف         موقعیت واقدام           مشاوران بستن           خارجی                                  اصلی                فرصت ه

 ونقاط قوت                        استراتژیک 

       (GS)                                     (IF)                  (BCG)               (SPACE)                            (TOWS) 
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 (BCG)سهم بازار گرو  مشاور  اي بُستن  بازار و ماتریس رشه -1

 (GE)صفحه ي نیایش گرفعالی  هاي جنرال الکتریک -2

 (BCG)ماتریس گروه مشاوران بُستن 

 اگهر  .ي آ  دارایی هایی شرک  می نامنهه  مجیوعه یک سازما  را( سود مرکز یا)یاواحههاي مستقل آ  بخش ها 

بایه براي هریک از این استراتژي جهاگانهه   صنایع مختلف به رقاب  بپردازنه، در هاي یک شرک  به صورت مجزابخش

که به سهازما  ههایی کهه داراي بخهش ههاي       ، به گونه اي طرح ریزي شه  انهماتریس گرو  مشاورا  بُستن. کرد ارائه

 .تهوین کننه استراتژي هاي گوناگونی را تا می دهنه متعهد هستنه این امکا  را

نرخ رشهه صهنع     و بخش ها یک از سهم نسبی بازار هر این ماتریس که به صورت نیودار رسم می شود می توانه

طریهق   کهه از  مهی دههه   این امکا  را -ي متعهدي دارنهسازما  هایی که بخش ها در –ماتریس مزبور  .نشا  دهه را

،مجیوعهه ي دارایهی   (نسب  به سایر بخش ها)بخش ها  یک از شرح رشه صنع  هر بازار شرک  و بررسی سهم نسبی

نسب  سهم بازار یک بخش در یک صنع  خاص ، به سههم بهازاري    هاي متنوع ادار  شونه مقصود از سهم نسبی بازار،

 .شرک  رقیب درهیا  صنع  دارد اس  که برزگترین

 %51عههد  معیولاً .وضع سهم نسبی بازار نشا  داد  می شود "ماتریس گرو  مشاورا  بُستن " ها از x حوربرروي م

نیایانگر یک بخش اسه  کهه داراي  نییهی ازسههم بهازار شهرک         ها نشا  دهنه  نقطه وسط اس  و xروي محور  بر

 +21تها   -21هها مهی توانهه بهین       yروي محور ها نیایانگر نرخ رشه بر yمحور  .نظر می باشه صنع  مورد رو درپیش

 ایهن اعههاد   هها از  yهها و محهور   xروي محهور  معیولا بهر (.میانی اس  عهد)وسط  قرار می گیرد  در باشه و عهد صفر

 .م استفاد  کردسازما  هاي خاص می توا  سازمقادیر عهدي دیگري ه کننه، ولی دراستفاد  می

 :بهس  آورد  طریق روابط زیر می توا  از سهم نسبی بازار را و رشه بازار رمقادی

 

 nبازارمحصول درسال  رشه

 

 

 

 

 

 nسال  محصول در بازار سهم شرک  از
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 بالا               (ازارسهم ب)وضعی  رقاب          پایین        

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 فعالیتهای شرکت /بخشها/اتژیهای متناسب با موقعیت هریک از محصولات استر

 (:استراتژی توسعه محتاطانه )ناحیه علامت پرسش  -1

بهازار محصهول هسهتنه     این وضعی  قرار می گیرنه داراي سهم نسبی انههکی از  محصولاتی که در واحهها یا

این واحهها نیهاز بهه نقههینگی زیهادي بهراي بهبهود       .هدارن صنعتی که رشه فروش بسیار بالایی دارد، قرار ولی در

هم بهلیل سهم فهروش کهم، ایجهاد نیهی      ین در شرایطی اس  که درآمه چنهانیا بازار دارنه و جایگا  خویش در

رسوخ دربهازار توسهعه   )طریق استراتژي هاي تیرکز  گیرد که آیا ازبلذا شرک  مادر بایه دربار  آنها تصییم  .کننه

 ه فهروش و به اینکه تصییم  جایگا  خویش برآیه یا تقوی  محصول و بایه درصهد (عه وبهبود محصول بازار یا توس

ناحیهه   غیهر ایهن صهورت در    در واقع بایه بطرف ناحیه ستار  شه  حرک  جهي نیایه و در واگذاري آنها بگیرد؟

 .شه خارج خواهه بازار از بازار نیافته اس  ، در چو  موقعی  مناسب خویش را سگ واقع خواهه شه و

 (استراتژی توسعه )ناحیه علامت ستاره  -2

محصولات داراي سهم نسهبی بهالیی    یا این قبیل واحهها و .فرص  براي سرمایه گذاري اس  نیایانگر بهترین

چنین موقعیتی بایه سهرمایه گهذاري    در .عین حال نرخ رشه صنع  نیز بالا می باشه در بازار بود  و فروش در از

 حفه   را سهم نسهبی خهود   نه تنها بتواننه موقعی  آنها تقوی  شه  و تا صورت پذیرد حظه اي روي آنهاقابل ملا

دارنه می تواننهه اسهتراتژیهاي    وضعی  ستار  قرار واحههایی که در .توسعه دهنه نیز نیود  بلکه سهم خویش را

 بازار ،توسعه محصول ، افقی ،رسوخ درتوسعه عیودي روبه پایین ،توسعه  ،جیله توسعه عیودي به بالا مختلفی از

 .توسعه اي را درپیش گیرنه سایر استراتژیهاي مشارک  و

 (استراتژی ثبات وحفظ وضع موجود)ناحیه گاوشیرده  -3

 

 علامت سوال

 

 ستاره

 

 

 سگها

 

 گاوهاي شيرده

 

 نرخ رشه بازار

 

 بالا

 

 پایین
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واحههایی که دروضعی  گاوشیرد  قرار میگیرنه معیولا داراي رشه بازار ناچیزي هستنه ،یعنهی رشهه بسهیار    

بازار فروش را در اختیار دارنه ، بهه هیهین دلیهل سهرمایه گهذارا        ی زیادي ازکنه اس  می باشه ولی سهم نسب

 .دیگر ، انگیز  جهي براي ورودبه قلیرواین واحه هاحس نیی کننه

موسسه ازواحه یامحصول مورد نظر تولیهي داراي درآمه خهوبی اسه  ومهی توانهه وجهو  نقهه مهازاد برنیهاز         

واحههایی که دروضعی  گاوشیرد  قهرار  .به نقهینگی دارنه،نیایه  هایی که نیازSBUیا  خودراصرف محصولات و

عبارتنهه   گزیننهغالبا استراتژیهایی که این واحهها برمی را حف  نیاینه و بایه بتواننه موضع قوي خود می گیرنه

استراتژي بههر  وري، کهم کهرد  هزینهه هها       توسعه محصول جهیه ازمحل مازاد درآمههاي محصول جاري یا: از

 ...پایین نگههاشتن سطح سرمایه گذاري وف

 

 (استراتژی حذف وکاهش)ناحیه سگ  -4

یا محصولاتی که در ناحیه سگ قرار می گیرنه  معیولا سهم نسبی بازار انهکی دارنه ورشهصنع  نیز  واحهها

احهه  سگ علامتی اس  که هم نقاط صعف داخلی وهم تاثیر گذاري شهیه تههیههاي خارجی برو.پایین می باشه 

به عبارت دیگر سگها  .در این راستا معیولا کاهش هزینه هاواصلاح ساختار مالی پیشنهادمی شود.رانشا  می دهه

هنگامی که یک واحه براي .را بایه فروخ  مگر اینکه دلایل قانع کننه  اي براي نگههاري آنها وجود داشته باشه 

حجهم فعالیتههاي خهود یهاحجم تولیهه راکهاهش       نخستین باردروضعی  سگ قهرار مهی گیهرد ،بایهه مقههاري از      

دراین صورت این واحهها پس ازمهتی فعالی  ، واکنش مناسب نشا  می دهنه وباکهاهش داد  دارایهی هها    .دهه

دیگهر چهار  اي جهز    .درصورتی که اینکار انجام نپهذیرد  .وهزینه ها بصورت واحههایی موله وسود آور درمی آینه 

 .حه مورد نظر ویاحتی ورشکستگی وجود نخواهه داش  توقف خط تولیه ویا واگذاري وا

دراین ماتریس غالبا چرخش طبیعی به شکلی اس  که علام  هاي پرسش تبهیل به ستار  ها مهی شهونه ،    

لیکن در موقعیتی که یک محصهول  .ستار  ها بصورت گاوشیرد  در می آینه وگاو شیرد  بصورت سگ در می آیه 

توسعه وطراحهی     ازمحل انهوخته سود حاصل ازفروش این محصول براي تحقیق ودر گاو شیرد  قراردارد، شرک

 عرضه شهود و  محصول جهیه سرمایه گذاري نیود  تاقبل از افول تهریجی محصول جاري ، محصول جهیهبه بازار

فهوق  انجام تیهیهات لازم مطابق رونه  چرخه  عیر محصول بهین ترتیب با در موقعی  علام  سئوال قرار گیرد و

قبل از آنکه محصول بهه بلهوغ    صورتیکه بیوقع پار  انهیشی نشود ،چرخه محصول کوتا  تر بود  و در طی شود و

جیع بنهي استراتژیهاي مناسب براي هر یک از موقعیتهاي ماتریس  .شه از رد  خارج خواهه ،بازار برسه در خود

 BCG گزارش شه  اس  1جهول  در. 
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 BCGاي مختلف در ماتریس مقایسه موقعیته - 1 جهول

 استراتژی پیشنهادی گروه صنعت
میزان 

 سودآوری

سرمایه گذاری 

 لازم

میزان جریان 

 نقدی خالص

پیش بینی 

 آینده

 بالا بالا حف  توسعه ستاره
 تقریبا صفر تا

 حهودي منفی
 بهترین وضعی 

 گاوشیرده
  زیاد بسیار کم بالا افزایش فروش حف  و

 کم بسیار بسیار زیاد هیچ یاحتی منفی شهر حف  و مبهم اما مثب 

 منفی کم یا حذف سرمایه علامت سئوال
عهم سرمایه 

 گذاري

فروش  از)مثب  

 (فعالی 
 مبهم اما منفی

 منفی کم یا خروج سریع سگ
عهم سرمایه 

 گذاري

فروش  از)مثب  

 (فعالی 
 بهترین وضعی 

 ورقاب  ماتریس مجیوعه استراتژیکی برحسب وضعی  بازار  -2جهول 

 
 

 بالا               (ازارسهم نسبی ب)وضعی  نسبی رقاب          پایین        

 

 زیاد

 

 نرخ رشه بازار

 

 کم 

  

 

 

 

هیاننه سایر روش هاي تحلیلی، نقاط ضعفی نیز دارد براي مثال، این که واحههي   "ماتریس گرو  مشاورا  بُستن"

بسهیاري از   .نوعی ساد  انهیشی بیش از حه اس  درآوریم "م  پرسش، سگ یاعلاشیرد  گاو ،ستار "به صورت یک را

بنابر این نیهی تهوا  بهه راحتهی      قرار می گیرنه و "ماتریس گرو  مشاورا  بُستن"واحههاي سازمانی درس  در وسط 

ه که آیها  نیی توانه نشا  ده "ماتریس گرو  مشاورا  بُستن"گروهی خاص قرار داد، گذشته از این، در طبقه یا آنها را

پییاینهه، یها خیهر؛    ، مسیر رشهه را مهی   گذش  زما  ه فعالی  می پردازنه باآنها ب صنایعی که در واحههاي مختلف یا

، ولی به صورت یک عکس فوري اسه  کهه   داراي ویژگی خاصی باشه، نیی توانه یعنی این ماتریس، از نظر بعه زمانی

 تنظیم دوبار  استراتژي تخصصی 

  یکپارچه شه  افقی واتحاد 

  عقب نشینی 

 انحلال 

   تخصصی شه 

 یکپارچه شه  عیودي 

 متفاوت شه  تک بعهي 

 صرفه جویی 

   تنوع بخشیه 

  عقب نشینی 

 انحلال 

   تک بعهي متفاوت شه 

 انجام سرمایه  وارد شه  به هرحیطه و

 گذاري 

  سرمایه گذاري مشترک درحیطه هاي

 جهیه



 
 

36 

نهرخ رشهه فهروش،     سهم نسهبی بهازار و   ، علاو  برسرانجام. یک سازما  گرفته می شود یک مقطع خاص زمانی از در

مزی  رقابتی هم وجود دارنه که بهه هنگهام تصهییم گیهري ههاي       بزرگی بازار و متغیرهاي دیگري هم ماننه انهاز  یا

 .اهیی  زیادي بر خوردارنه واحههاي مختلف سازما  از ژیک، دربار استرات

 

 یک صفحه ی نمایشگر فعالیتهای جنرال الکتر

. طراحی کرد ، یک ماتریس پیچیه  تررک  مشاور  اي مک کنزي انهکیپانیشرک  جنرال الکتریک باکیک ش

شبکه )خانه  از نه سلول یاGE ، صفحه ي نیایش فعالی  هاي نشا  داد  شه  اس زیر  هیا  طور که درنیایش

موقعی  رقابتی آ   هرت شرک  وتشکیل می شود که برجذابی  بلنهمهت صنع  ،ق( GEبرنامه ریزي نه خانه اي 

بعه  دو در داد  هاي بیشتري را ،BCGماتریس رشه  در مقایسه با ،GEصفحه ي نیایش فعالی  هاي .استوار اس  

سهم بازار قابل مقایسه  تنها به نرخ رشه بازار و دهه وجاي می( جذابی  صنع ، موقعی  رقابتی واحه تجاري) خود

نرخ رشه بازار، : یس جنرال الکتریک، جذابی  صنعتی، شامل این موارد می شودماتر مثلا در .کنهبسنه  نیی

یز شامل این موارد موقعی  رقابتی ن .دیگر فرص  ها تههیهها یی  گذاري وروش هاي ق سودآوري صنع  انهاز  و

 .قوت دیگر نقاط ضعف و ، سودآوري انهاز  وموقعی  تکنولوژیک، سهم بازار: دشومی

بزرگ روي  کوچک و هايدایر  به شکل شخص ویک حرف م با ،واحههاي تجاري تولیه یاک از خطوط هری

اساس انهاز  ي صنع ، از حی  فروش اس   برش  بر مساح  دایر ، .سم می شونهر GEي نیایش فعالی  صفحه

 .واحه تجاري هستنه نشا  دهنه  ي سهم بازار هر محصول یا هاي هردایر  ،

 :،کارهاي زیر بایه انجام شونهGEیاخطوط تولیه ، روي صفحه نیایش  براي رسم واحههاي تجاري

میزا  .انتخاب کنیه  یبراي درجه بنهي صنع  مربوط به هرواحه تجاري یاخط تولیه محصول، معیارهای: قهم اول

( بخیلی جذا) 5 تا (خیلی غیر جذاب) 1 اخط تولیه واساس مقیاسی از عهدجذابی  صنع  رابراي هر واحه تجاري ی

 :تعیین کنیه

 انتخاب کنیه با واحه تجاري را هر خط تولیه محصول یا عوامل کلیهي مورد نیاز براي موفقی  در: قهم دوم

براي هر  موقعی  رقابتی آ  را ، میزا  قهرت شرک  و(خیلی قوي) 5 تا (خیلی ضعیف)1مقیاس عهدي  استفاد  از

 :مشخص کنیه ،تجاري خط تولیه یا واحه

نشا  داد  شه  اس  رسم شکل  هیا  طور که در هر واحه تجاري را عی  فعلی هر خط تولیه یاموق: قهم سوم

 :کنیه

تجاري از حیث استراتژي هاي کلا  تغییر نیی کنه، وضعی  آتی  فرض اینکه موقعی  فعلی واحه با: قهم چهارم

 اگر آري، این شکاف، دارد؟ وجودشکافی  تفاوت و زحیث عیلکرد،ا ،آیا بین وضعی  پیش بینی شه  .آنرا رسم کنیه
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سیاس  هاي شرک  خود به طور جهي مورد بازنگري قرار  و اههاف، ماموری  ها، استراتژي ها وامی دارد تا شرک  را

 .بررسی کننهو دهنه 

، این ماتریس جهیه .BCGاصلاحیه اي بر ماتریس رشه  ، تکیله وGEي نیایش فعالی  هاي واقع صفحه در

مثلا ،این ماتریس، می پذیرد که  .به استننتاجات ساد  منجرمی گردد و شامل می شود ي رامتغیرهاي بیشتر

 انهاز  گرف  و( یار نرخ رشهفراتر از مع)متعهدي  اساس معیارهاي مختلف و جذابی  یک صنع  را می توا  بر

مناسب می را که براي موقعی   ننه هر معیاريتواي نیایش میکننهگا  از این صفحهبر این استفاد  و ارزشیابی کرد،

، خیلی GEي نیایش البته به دلیل متعهد بود  معیارهاي انتخاب شه ، میکن اس  صفحه .بیننه، انتخاب کننه

اموري عینی  براوردهاي کیی جذابی  هاي صنعتی؛ قهرت شرک  وموقعی  رقابتی، ظاهرا .پیچیه  و زما  برشود

 .موقعیتی به موقعی  دیگر فرق کننههاي ذهنی هستنه که میکن اس  از  هستنه اما در عیل ودر واقعی  ، قضاوت

ضعف دیگر این ماتریس آ  اس  که به خوبی نیی توانه موقعی  هاي آتی محصولات یا واحههاي تجاري رادر صنایع 

 .پیش بینی کنه در حال توسعه،

 

 (GE) صفحه ي نیایش فعالی  جنرال الکتریکشکل زیر 

 

 

 

 

 

 

 (محصول -بازار)جذابیت صنعت 
 

 بود  اي رشه، دور  و نرخ بازار گی بزر. 1

 فناوري اقتصادي مقیاس صنع ، سود ي شیه حا. 2

 ،قانونی محیطی ، اجتیاعی ،آثار رقاب  ت شه. 3

 بود  فصلی. 4
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 جذابیت صنعت                                                   

 

99/1-1                               99/2-2                               4-3 

 پایین                                  متوسط                                    بالا
 

 3-4قوي

 

 توان شرکت           2-99/2متوسط 

 

 1-99/1ضعیف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دزر

 
 سبز سبز

 قرمز

 
 سبز زرد

 قرمز

 
 زرد قرمز

 سرمایه گذاری و توسعه: سبزرنگ 

 یادگیری/ گزینش: زردرنگ 

 (کاهش)فروش واحد تجاری / درو: قرمزرنگ 
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 GEجهول ماتریس استراتژیهاي نه گانه متناسب بامناطق نه گانه 

کوششهای همه جانبه برای سرمایه 

 حفظ فعالیتها گذاری و
 ورود جدی به بازار هزمینه های انتخاب شد رشد در

تیام کوشش خودراجه  حف   -

 در توانینهي هاي شرک  بکارگرفته و

طریق سرمایه گذاري  از صورت نیاز

به  .،ساختار سود شرک  رانیز حف  کنیه

حف  برتریهاي رقابتی شرک  نیز توجه 

 .داشته باشیه

توانیه توانینهي هایی که میرشته-

 یهشرک  رادر انها حف  کنیه برگزین

با توجه به  آنها در راسرمایه گذاریها و

 . شایستگیهاي کلیهي تیرکز بخشیه

براي ازمایش  موجود از فرصتهاي

توا  تخصصی خودجه  رشهبهر  

جوینه واگر درزمینه اي شاخصها 

حاکی ازعهم امکا  دستیابی به رشه 

مهاوم وباثبات هستنه، عقب نشینی 

 .کنیه

حف  برتري شرک  ازطریق رشه 

 ینه هاي انتخاب شه درزم

عقب /توسعه محهودفعالیتها توسعه درزمینه هاي انتخاب شه  

 نشینی

برتوانینهي خودجه  رقاب  متقابل -

درزمینه هاي مستنه براي رشه 

ازسرمایه گذاریهاي درمقیاس .بیافزاییه

وسیع پرهیز کرد  وازطریق ارتقا بهر  وري 

سهم بازار خودرا درحیطه هاي مرتبط 

 .حف  کنیه

سرمایه گذاري خودراجه  توسعه 

بخشیه  به آ  بخش هاي بازار که 

داراي سودآوري مناسب ومخاطرات 

 .نسبتا پایین هستنه،تیرکز بخشیه

 .بااحتیاط عیل کنیه

به دنبال را  هاي توسعه بهو  -

درصورتیکه توفیق .مخاطر  باشیه

نیافتیه قبل از آنکه درگیرشویه عقب 

 .نشینی کنیه

کنیهواز سرمایه  بااحتیاط عیل -

 . گذاریهاي پیاپی خودداري کنیه

بهر  برداري هیه جانبه ازامکانات  بهر  برداري محهود ازامکانات 

 عقب نشینی /

 کاهش زیا  ها

مخاطرات خودرا دربخشهاي مختلف -

حتی اگر به قیی  .بازار به حهاقل برسانیه

از دس  رفتن بازار هم باشه از سودآوري 

 .شرک  محافظ  کنیه

براي قییتهایی که نیاز به پشتیبانی -

 . دارنه پول هزینه شه

ساختار هزینه هاي خود رااز ثاب  

به متغیر متحول ساخته وبابکارگیري 

قومی نظیر مهنهسی ارزش وارزش 

افزود  براي کاهش سهم هزینه هاي 

 .ثاب  بر توا  سودآوري خودبیفزاییه

بتهریج عقب نشینی کنیه چراکه 

 .ل نزدیک می شویه به حال  انحلا

بااجتناب کرد  ازسرمایه گذاري 

وکاهش  هزینه هاي ثاب  از بروز 

اگر زیا  اجتناب .زیا  اجتناب کنیه

ناپذیر اس  بیوقع ازاین فعالی  خارج 

به تامین کننهگا  نقهینگی .شویه

 .رقبا هجوم ببریه

  

 کم                                      وانینهي شرک                   متوسط ت         زیاد                                       
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 ماهیت بررسی عوامل خارجی 

واکهنش   سهازگار کنهه و   ، تنظهیم و اشمحهیط بیرونهی   براي موفق بود  درطول زما  ،یک سازما  بایه خودرا بها 

. ، تعادل مناسبی برقرار گهردد امکانات شرک  ها وتغییرات محیط توانایی  بایه بین الزامات و .از نشا  دهه مناسبی را

بتوانهه   بررسهی نیایهه تها    آغاز کنه ، بایه محیط بیرونی خهود را  این که یک سازما  بتوانه مرحله ي تهوین را قبل از

 بتوانهه بهه نقهاط قهوت و     نیز کاوش کنه تها  هیچنین بایه محیط داخلی را .القو  راکشف کنهتههیههاي ب و فرص  ها

محهیط   نشر اطلاعات به دس  آمه  ي مربوط به بررسی محیطی عبارت اس  ازنظارت ،ارزیابی و .پی ببرد دضعف خو

، بررسی محیطی هیچنین ابهزاري کهه شهرک  از    موثر آ  سازما  ، میا  افراد کلیهي وهاي داخلی وخارجی سازما 

تحقیقات نشها  داد  اسه  کهه     .برد تضیین سلامتی بلنهمهت، بهر  می آ  براي جلوگیري از شوکهاي استراتژیک و

دربررسهی عوامهل خهارجی ، سهعی مهی شهود       .بین بررسهی محیطهی وسهود شهرک ، رابطهه مسهتقییی وجهود دارد       

 دراین بررسی ، سعی می شود فرص  ها و.کنترل سازما  خارجنه شناسایی وارزیابی شونه  رونههاورویههاي ي که از

تههوین اسهتراتژي    ود شناسایی گردنه ، به گونه اي که مهیرا  بتواننهه بها  آنها روربه رو می ش تههیهاتی که سازما  با

ههر  .از آنهها پرهیهز کننهه     کاهش دهنه یا هاي مناسب از فرص  ها بهر  برداري نیاینه واثرات عوامل تههیهکننه  را

نهه تههیهه   هر عاملی کهه مهانع ایجهاد ک    نایل شه  به ماموریتش کیک کنه فرص  و عامل خارجی که به سازما  در

بنابراین،ههف اصلی از بررسی عوامل خارجی این اس  که از فرص  هایی میتوا  از آنها بهر  بهرداري   .نامیه  می شود

هیها  گونهه کهه از مفههوم واژ  ي     .کرد واز تههیهاتی که می توا  از آنها احتراز نیود یک فهرس  مناسب تهیه شود 

رجی بااین ههف انجام نیی شود که فهرس  کاملی از هر عهاملی کهه   استنباط می شود ، بررسی عوامل خا "مناسب "

می توانه برسازما  اثر بگذارد تهیه شود ؛ بلکه ههف ، شناسایی متغیرهاي اصلی اس  که شهرک  بایهه دربرابهر آنهها     

اتژي هها  شرک  ها بایه بتواننه ازطریق تهوین استر(.توا  نشا  داد  چنین واکنشی رادارد )واکنش عیلی نشا  دهه 

دربرابر این عوامل به صورت تهافعی یاتهاجیی ، واکنش نشا  دهنه ، به گونه اي که از فرصه  ههاي پهیش آمهه  در     

زیاد .محیط خارج بهر  برداري نیاینه واثرات ناشی از تعهیهات بالقوهی این عوامل رابه پایین ترین حهمیکن برساننه 

عی  ابهام براي مهیرا  به وجود آورد بااین حال ، آنها مهی تواننهه   بود  عوامل تاثیرگذار خارجی میکن اس  یک وض

هر چه تعهاد عوامهل  .باتهیه ي لیستی مناسب از این عوامل ، آ  را از حال  ابهام به یک حال  قابل درک تبهیل کننه

چیههگی  پی.اسه   "متغیهر تهر   "وهرچه میزا  تغییرات آنهها بیشهتر باشهه محهیط     "پیچیه  تر "، بیشتر باشه محیط 

منظور ازاین عهم اطیینا  این اس  که اطیینهانی  .وتغییرات محیطی ، یک عهم اطیینا  محیطی به وجود می آورنه 

به ثاب  بود  وعهم تغییر محیط وجود نهارد، هرچه وابستگی یک سهازما  بهه محهیط بیشهتر باشهه ، مجبهور اسه         

ه  وبراي پاسخگویی به عهم اطیینها  محیطهی ،در   واکنش هاي مناسب بیشتري براي ادامه ي حیات از خود بروز ده

 .خود انعطاف پذیري بیشتر ي را به وجود آورد
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 (پورتر)مدل رقابتی 

حرکتههاي رقبها    تلاش براي کسب سهم بیشتر در بهازار رقابه ، تنهها در    .رقاب   می باشه اساس این استراتژي بر

نیروههایی رقهابتی وجهود دارنهه کهه       آ  ریشه دارد واصول اقتصادي  یک صنع  در بلکه رقاب  در .متجلی نیی شود

مشتریا ، عرضه کننهگا  مواد اولیه، نورسیهگا  بالقو  وکالاهاي جانشین هیگی رقبایی هسهتنه  .رقبا هستنه  فراتر از

یک صنع  متکی به  وضعی  رقابتی در .فعال باشنه بیش برجسته و که میکن اس  برحسب نوع رشته صنعتی کم و

 .بیا  شه  اس  زیراساسی اس  که درنیودار پنج نیروي 

 

                                 

           
           
            

                
                

     

      

      

                        
                       

         
           
       
        
        
      
       
   

 
 

به طورکلی موانع ورود به بازار ازدیهگا  پورترعبارتنه انهاز حجم فروش ، وجو  تیایز  :د جدیدالورودها یتهد-1

محصول ، هوی  محصول ،هزینه هاي متغیر ، ضرورت سرمایه گذاري ، دستیابی به شبکه توزیع ،برتري مطلق هزینه، 

 .زایش مهارت ،دستیابی به وارد  هاي لازم طرح تولیه کم بها ، سیاس  دول  ، تلاشهاي رقبا نیودار اف

وجه تیایز وارد  ها  :قهرت تامین کننهگا  موثر عبارتنه از ، عوامل که درقدرت تامین کنندگان مواد اولیه -2

نظر  ه ، اهیی  حجم محصول ازمواد جایگزین، تیرکز عرضه کنن ها وهزینه متغیر عرضه کننهگا ، وجود وارد 

 .عرضه کننه ، تاثیر وارد  بر هزینه، مجبور به فروش نبود 
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یرکز خریهار دربرابر نفوذ چانه زنی ، ت:، عواملی که درقهرت خریهار  موثر اس  عبارتنه از  قدرت خریداران -3

قییتها،  ، حساسی  بهنخریه  ، میزا  اطلاعات خریهار، توانایی، هزینه متغیر خریهار، حجم خریهتیرکز موسسه

 .، منابع خریهار، کیفی  کالااختلاف میا  محصولات

 ، هزینه کالاي جایگزین، کیفی  کالاي جایگزین، گرایش خریهار، وجود کالاهاي جایگزینتهدید جایگزین -4

 .به کالاهاي جایگزین به عنوا  عوامل موثر تلقی می شونه

رشه رشته صنعتی ، ارزش : اعهم شهت رقاب  می شونه عبارتنهاز ، عواملی که باعث شهت یشدت رقابت -5

افزود  ، ظرفی  تولیه اضافی ، نظارت محصول ، هزینه متغیر، هوی  محصول ، تیرکز برتعادل وپیوستگی محصول ، 

تی در قهرت این نیروها هرچه باشه ، ههف استراتژیس  یافتن موقعی .عات مهم بازار ، موانع ترک بازارپیچیهگی اطلا

 .آنها اثر بگذارد بر را حف  کنه و برابر نیروهاي محیطی خود صنع  اس  که موسسه اش بتوانه به بهترین نحو در

استراتژیک به دس  می دهه این منابع  براي دستور کار عیلی و آگاهی نسب  به منابع  فشار رقابتی زمینه کار را

یري موسسه دردرو  رشته صنعتی پشتیبانی می کننه، از موضع گ نقاط ضعف وقوت موسسه رانشا  می دهنه و

 در پی داشته باشنه روشن می کننه و را یزمینه هایی راکه دگرگونیهاي استراتژیک میکن اس  بیشترین بازده

درک  .تههیه، پراهیی  هستنه نیایا  می سازنه  مواردي را که براي رونه هاي صنع  به صورت فرص  و سرانجام،

 .به زمینه هاي تنوع فعالی  توجه کنیم  ین حال به ماکیک می کنه تااین منابع در ع

 

 تعریف عوامل داخلی 

 هر سازما ، در .کنترل مهیری  می باشنه در عوامل داخلی، عواملی هستنه که مربوط به درو  سازما  بود  و

  عف هیه دوایر وهیچ شرکتی نقاط قوت وض در.داراي نقاط قوت وضعف اس   قلیرو واحههاي وظیفه اي خود

 از کوشنهاستراتژي هاي سازما ، می ها به هنگام تعیین ههف هاي استراتژیک واستراتژیس  .س یکسا  نی واحهها

 (. رفع کننه آنها را) بین ببرنه از نقاط ضعف را و (تقوی  کننه آنها را)جوینه  نقاط قوت داخلی سود

 ه نسب  به گذشته ي سازما ، یا نسب  به متوسط صنع  یاتلقی می شونه کقوت بین عوامل داخلی، عواملی  از

 .رک  به سی  ماموریتش کیک می کننهبه سازما ، درح نسب  به رقباي آ ، براي سازما  مزی  به حساب آینه و

 قادر می سازد استراتژي هایش را به درستی و توانائیهایی اس  که سازما  را نقاط قوت سازما ، شامل مهارت ها و

بایه توجه داش  که استراتژي هاي گوناگو ، نیازمنه مهارتها و توانائی هاي متفاوتی  .اجرا کنه بی طراحی وبه خو

نقاط قوتی معیولی  نقاط قوت سازما  به گونه اي باشنه که تعهاد زیادي از رقبا از آنها برخوردار باشنه، اگر .هستنه

به رقابتی قرار می دهنه وسازما  می توانه بااستفاد  از آنها  در بهترین حال  در وضعی  برابري هستنه که سازما  را

اما اگر نقاط قوت ، منحصر به سازما  بود  یاتعهاد کیی از رقبا وجود داشته باشه  .عیلکرد اقتصادي عادي دس  یابه

 با. ته اس  که براي هر کسی قابل دستیابی نیس فدس  یاشایستگی متمایزی می توا  گف  که سازما  به 
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ه در داشتن چنین قابلیتهایی سازما  از مزی  رقابتی برخوردارمی شود واگر مزی  رقابتی سازما  به گونه اي باشه ک

توسط سایر رقبا به راحتی تقلیه نشود درآ  صورت به یک  دوام بیشتري داشته و ،محیط، بازار و در میها  رقاب 

 .  تبهیل خواهه شه مزیت رقابتی پایدار

می توانس  انجام  نهارد در حالیکه قبلاً تلقی می شونه که سازما  ، توانایی انجام آنها را ضعفاملی درمقابل ، عو

مشکل  این عوامل باعث می شونه سازما  درحرک  به سی  ماموریتش با .رقباي  اصلی، این توانایی رادارنه دهه یا

 ، مهارتها ونقاط ضعف .غیر  از آ  جیله هستنه فرسودگی ماشین آلات، فقها  منابع مالی و کهنگی و.مواجه هستنه 

که از .اجرا کننهتوانائی هایی هستنه که سازما  به خاطر عهم برخورداري از آنها نیی توانه استراتژي هایی راانتخاب و

، لازم براي اط قوتمقابله با ضعف هاي خود بایه براي کسب نق یک سازما ، در .، حیای  کنهماموری  سازمانی

 .اجراي استراتژي هاي حیای  کننه  از ماموری  خود، سرمایه گذاري کنه وطراحی 

 

 این جداول در کلاس توضیح داده شده است --(EFE)و ماتریس عوامل خارجی ( IFE)ماتریس عوامل داخلی 

 

رنج  مزی  رقابتیاز عهم  شکس  مواجه می شونه، احتیالاً ضعفشا  با غلبه بر شناسایی و هایی که درشرک 

یک سازما  ، وقتی داراي عهم مزی  رقباتی اس  که استراتژي هاي ارزشینهي که شرک  هاي رقیب اجرا  .برنهمی

 .چنین سازمانی بایه شاهه عیلکرد اقتصادي پائین تر از حهمعیول باشه و می کننه را نیی توانه اجرا کنه

نسب  به موضع  ضعف آنها را ت ونقاط قو می توا  رقباي اصلی و( CPM)استفاد  از ماتریس رقاب   با

جیع نیر  هاي متعلق به ماتریس ارزیابی عوامل  ضریب ها و .شناسایی کرد( به عنوا  نیونه)استراتژیک یک شرک  

 در بر خارجی را ، مسائل داخلی وامل موجود در ماتریس بررسی رقاب خارجی داراي معناي یکسانی اس  ولی عو

 .ضعف هستنه  قاط قوت ورتبه ها نیایانگر ن گیرنه ومی

 

عوامل اصلی 

 موفقی     

 2شرک  رقیب         1شرک  رقیب  شرک  خودي     ضریب وزنی        

  

 

 نیر  نهایی رتبه نیر  نهایی رتبه نیر  نهایی رتبه

 

 

 

 

     

  ///////// ///////////  ////////// 1 جیع
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در .ه  اس  ارائه ش (9-6)یک شرک  خهماتی در جهول  یک مثال فرضی از ماتریس بررسی رقابتی براي

. شه  اس  نشا  داد % 25وز   کلیهي می باشه که با ، مهیترین عامل بحرانی واین مثال قیی  رقابتی

لذا این فاکتور  .نشا  داد  شه  اس  1امتیاز  ه باک، بسیاربه می باشه بگونه اي قیی  رقابتی شرک  خودي

شرک   (.4 امتیاز با)قیی  رقابتی رقیب اول بهترین می باشه . نیز می باشهک ضعف مهم این شرک  ی

در ضعیف ترین  2از سوي دیگر شرک  رقیب  .داراي قهرت زیادي می باشه 3/3نیر  نهایی  با 1رقیب 

 .می باشه 15/2وضعی  قرار دارد، بگونه اي که نیر  هائیش 

 

 ماتریس بررسی رقابتی یک شرک  خهمات( 9-6)جهول 

 ردیف
عوامل اصلی 

 موفقیت

ضریب 

 وزنی
 2شرکت رقیب  1شرکت رقیب  شرکت خودی

 

 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

 

 

 توا  مالی 

 سهم بازار

 قیی  رقابتی

 مهیری 

 نحو  ارائه خهمات

 کیفی  خهمات

 تبلیغات

 

 

15/1 

2/1 

25/1 

15/1 

15/1 

15/1 

15/1 

 

 نمره نهایی رتبه نمره نهایی رتبه نمره نهایی رتبه

 

4 

2 

1 

3 

4 

4 

2 

 

6/1 

4/1 

25/1 

15/1 

6/1 

61/1 

1/1 

 

4 

2 

4 

4 

3 

3 

4 

 

6/1 

4/1 

1 

2/1 

45/1 

45/1 

2/1 

 

3 

3 

2 

1 

2 

1 

2 

 

45/1 

6/1 

5/1 

15/1 

3/1 

5/1 

1/1 

 15/2 ////////// 3/3 ////////// 7/2 /////// 1 جیع

این اعهاد .نیی باشنه  نشاننه،را سریعا به صورت قضاوت ب سحر انگیزي که بتواننه ما اعهاد 15/2و 3/3اعهاد 

دقیق در یک فضاي وهیی و خیالی شک گرفته انه وتنها می تواننه بعنوا  ابزاري جه  تصییم گیري مورد استفله  

 .قرار گیرنه ودرارزیابی اطلاعات ورسیه  به تصییم موثر می باشنه

 

 SWOTمدل خط مشی ها روارد 

( تههیه) Threats که مختلف SWOTوف به مهل خط مشی هاروارد معر1981انهرسُن درسال 

(opportunities( )فرصتها ) ونقاط ضعف(weaknesses )بالاخر  نقاط قوت  وstrengths بیا   اس  را

 .کرد
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قوت داخل سازما  ازسوي  نقاط ضعف و تههیهات محیطی از یک طرف و دراین روش ههف ارزیابی فرصتها و

هي وغیر کلیهي دسته بنهي ز این عوامل در جهول زیربه عنوا  عوامل کلیهر یک ا.دیگر مورد توجه قرار می گیرد 

 از سوي دیگر فرصتها و ضعف دورنی و بعهي که یک طرف نقاط قوت و از یک جهول دو swotمهل  .می شونه

 .تههیههاي محیطی تشکیل شه  اس  که شکل زیر فرم خالی مهل را نشا  می دهه

 (             s) لیس  نقاط قوت

1- 

2- 

3- 

 (w)لیس  نقاط ضعف 

1- 

2- 

3- 

 شرایط داخلی        

 

 

 شرایط خارجی

 

 

ST(Maxi-Mini) 

 

 

 

Wt(Maxi-Mini) 

 (T)لیس  تههیهات  

1- 

2- 

3 

          

So(Maxi-Mini) 

 

Wo(Maxi-Mini) 

 

 (o)لیس  فرصتها         

1- 

2- 

3 

 swotجهول  2شکل 

 

ه جز خانه هاي خالی براي پر کرد  لیس  عوامل چهارگانه چهار خانه هیا  طور که در مهل مشاهه  می شود ب

خالی در جهول قرار دارد که هریک تلافی دوتا از لیستهاي عوامل باهم می باشنه که نشانگر یک استراتژي  می باشه 

 :این استراتژیها عبارتنه از.می شود  بنابراین هییشه چهار استراتژي در این مهل پیشنهاد.

1-  Wt(Mini-Mini)در این حال  ههف از استراتژي  WT کاهش حتی الامکا  نقاط ضعف وتههیهات می

دراین صورت شرک  می توانه از .شرکتی که تیام عواملش در این خانه متیرکز شودوضعی  نامطلوبی دارد .باشه 

 .استراتژي انحلال ، تلاش براي بقاء،کاهش عیلیات ، ادغام یامشابه آ  استفاد  نیایه

2- Wo(Mini-Maxi) :این حال   در .افزایش فرصتهاس  دومین استراتژي ههفش کاهش نقاط ضعف و

براي مثال تقاضا .نهارنه  شرکتها به عل  برخورداري از ضعفهاي اساسی امکا  استفاد  از فرصتهاي به دس  آمه  را

اي مختلفی از استراتژیه دراین صورت شرک .براي یک محصول مشخص بالاس  ولی شرک  تکنولوژي لازم رانهارنه 

بالاخر  فراموش کرد   توسعه به منظور ایجاد تکنولوژي مورد نظر و ، ایجاد واحه تحقیق وقبیل خریه تکنولوژي

 .فرص  به دس  آمه  را می توانه انتخاب کنه
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3- ST(Maxi-Mini) :ههف آ  این  .مقابل تههیهات بنا شه  اس  نینهي شرک  دروااین استراتژي براساس ت

 .کاهش دهه  مقابل تههیهات را در افزایش داد  و   که توانینهیهاي موجود رااس

4- So (Maxi-Max) :  هر شرکتی علاقه منه اس  که هییشه در این موقعی  قرار داشته باشه تا بتوانه بهر

 .گیري از توانینهیها و فرصتها را به حهاکثر برسانه

به عبارت  محیط مربوط و مطلوبترین سازگاري بین خود وک  براي ایجاد ههف اصلی مهل هاروارد کیک به شر

استراتزي الگویی از مقاصه وخط مشیهاي معروف "به اعتقاد انهروز.دیگر تهوین بهترین استراتژي براي شرک  اس  

 و تههیهها ضعف درونی و تحلیل نقاط قوت و تجزیه و دستیابی به بهترین استراتژي با. اس  "شرک  وکسب وکار آ 

 : هاي خارجی امکا  پذیر اس  مهل هاروارد داراي ویژگیهاي زیر اس  فرصت

 .سطح واحه تجاري استراتژیک می باشه  قابل استفاد  در  -1

 .تحلیل می کنه تجزیه و فرصتهاي محیطی را تههیهها و ضعف داخلی و نقاط قوت و -2

 .می کنه تحلیل تجزیه و هنجارهاي اجتیاعی را ارزشهاي مهیری  و الزامات و -3

 .انتخاب مناسبترین استراتژي دنبال می کنه محیط آ  را با بین شرک  و"سازگاري "بهترین حال  -4

 

 ((Internal –External Matrix( IE) ماتریس داخلی وخارجی

براي تشکیل این ماتریس ،شرک  بایستی نیرات حاصل از ماتریس هاي ازریابی عوامل داخلی وخارجی را به 

خانه 9این ماتریس داراي .ادافقی وعیودي قرار دههتاموقعی  سازما  درخانه هاي ماتریس مشخص گرددترتیب درابع

قرار ( 2الی 1)وضعیف ( 3الی 2)، متوسط (4الی 3)بخشی ، قوي 3اس  ونیرات عوامل داخلی وخارجی دریک طیف 

 .می گیرنه

 .رابه اجرادرآورد که می توا  استراتژیهاي رشهوتوسعه 4و2و1خانه هاي : ناحیه اول  -

 .درآورد به اجرا را ونگههاري وضع موجود که بایه استراتژیهاي حف  7و5و3خانه هاي : ناحیه دوم  -

 .اجراکرد استراتژیهاي عقب نشینی وکاهش را که بایه 9 و8و6خانه هاي :ناحیه سوم  -

 

 IFEنیر  نهایی ماتریس عوامل داخلی              

 قوي          توسط     م         ضعف         

99/1-1              99/2-2             4-3 

 

 EFEنیر  نهایی ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 

 

 

III II I 

VI V IV 

IX VIII VII 
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 اقدام استراتژیک  ماتریس ازریابی موقعیت و

 .فظه کارانه، تهافعی و رقابتی، محااستراتژي هاي تهاجیی: آنها عبارتنه از.این ماتریس داراي چهار خانه اس 

مزی   و[ ( FS]توا  مالی)بعهي داخلی  محورهاي ماتریس ارزیابی موقعی  واقهام استراتژیک نشا  دهنه  دو

براي تعیین وضع کلی سازما   .می باشنه[ IS]وقهرت صنعتی [ ES]ودوبعه خارجی ثبات محیط [ ( CA]رقابتی 

 .اي بالاترین اهیی  می باشنهاین چهار عامل دار( نظر استراتژیک از)

 ام استراتژیک درهاق ي محورهاي ماتریس ارزیابی موقعی  ورو زما  براي هر یک از ابعادي که برباتوجه به نوع سا

 .ظرگرفته می شونه، می توا  از متغیرهاي زیادي استفاد  کردن

 :زیر عیل کرد بایه به طریق "اقهام استراتژ یک  ماتریس ارزیابی موقعی  و"براي تهیه ي 

، ثبات (CA)مزی  رقابتی  ،(FS)توا  مالی : باشه که معّرف موارد زیر خاب نیاییهتنا متغیرهایی را -1

 (.IS)توا  صنع   و( ES) محیط

 دو .تشکیل دهیه راIS  و FSبازوي  دو و بههیه نیر  را( بهترین) +6 تا (بهترین ) +1از  به این متغیرها -2

 .نیر  بههیه( بهترین) -6 (بهترین) -1از  متغیرها تشکیل و از یک رابراي هر  CAو ESبازوي 

تعهاد  سپس بر هم جیع کنیه و با را این محور ها بازوي هریک از بر متغیرهاي موجود یک از مقادیر هر -3

 (.8-6نیایش )به دس  آیه  FS،IS،CA،ESي میانگین نیر  متغیرها تقسیم نیاییه تا

را  FS،IS،ES،CAمیانگین نیر  هاي  "ی موقعی  واقهام استراتژیک ماتریس ارزیاب"روي محورهاي  بر -4

 .قرار دهیه

 مشخص نیاییه و ها راXنقطه ي متعلق به محور  جیع کنیه و ها راXروي محور نیر  هاي موجود بر -5

 سپس با و تعیین نیاییه ي مربوط به این محور رانقطه ها راجیع بزنیه وYنیر  هاي موجود برروي محور 

 .تا نقطه ي مختصاتی به دس  آیه به هم وصل کنیه نقطه را عیودي این دوخطوط 

این خط نشا  دهنه  ي نوع استراتژي اس  که براي  .مختصات به این نقطه خطی وصل کنیه از مبها -6

 .تهافعی یا محافظه کارانه باشه ،رقابتی به صورت تهاجیی ، می توانه و سازما  توصیه می شود
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IS CA 

 

 ESثبات محیط

 

 SPACE  یابی موقعیت واقدام استراتژیکماتریس ارز 

 

 محافظه كارانه                                                                                         

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 موقعیت استراتژیک خارجی                                                         موقعیت استراتژیک داخلی     

 (:ES)ثبات محیط  (:FS)توان مالی 

 تغییرات فن آوري  بازد  سرمایه  

 نرخ تورم اهرم مالی 

 تغییردرتقاضا قهرت نقهینگی 

 قیی  محصولات شرکتهاي رقیب سرمایه ي درگردش 

 دداردموانعی که برسررا  ورودبه بازار وجو جریا  هاي نقهي

 فشارهاي ناشی ازرقاب   سهول  خروج ازبازار 

 کشش تقاضاازنظرقیی  خطرهاي ناشی ازتجارت

 فشارهاي ناشی ازمحصولات جانشین گردش موجودي 

 صرفه جویی ناشی ازمقیاس

 (:IS)توان صنعت  (:CA)مزیت رقابتی  

 توا  بالقو  ي رشه                              سهم بازار                                                           

 توا  سودآوري           کیفی  محصول                                                                      

 ثبات مالی  چرخه ي  حیات محصول

 مهارت لازم درفن آوري  وفاداري مشتریا 

 بهینه ازمنابع استفاد  ي  توا  بهر  برداري ازرقاب 

 تراکم سرمایه دانش فنی 

 سهول  ورود به بازار اعیال کنترل برعرضه کننهگا  مواد اولیه 

 بهر  وري، استفاد  ي بهینه ازظرفی  وتوزیع کننهگا  کالاهاي ساخته شه  

 قهرت چانه زنی تولیهکننه  سرع  درمعرفی محصولات جهیه
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محافظه کارانه، تهافعی یا  ،تهاجیی :درآیه  اي اس  که بایه به اجراياین نیاها نیایانگر نوع استراتژ هریک از

 سازما  در ماتریس قرار دارد، از( بالا اس  دري دس  رخانه) ي تهاجیی خانه در رادهنگامی که یک بر. رقابتی

 :به عیل آورد را نقاط قوت داخلی اقهامات زیر توانایی ها یا استفاد  از با می توانه .بهترین وضع میکن اس 

 بهر  برداري ازفرص  هاي خارجی؛ -1

 برطرف کرد  نقاط داخلی ؛ -2

 .تههیهات خارجی  پرهیز از -3

 توسعه ي محصول و ،بازار ،توسعه بازار رسوخ در :انتخاب کنه را بنابراین، می توانه استراتژي هاي زیر

استراتژي ترکیبی که  یا تنوع افقی ،هیگو نوع هیگو  ،تنوع نات و ،گی عیودي به بالا، یکپارچگی افقییکپارچ

 .آ  روبه رو می شود که سازما  با بستگی به شرایط خاصی دارد

 بهین معنی اس  که سازما  بایه (طرف دس  چپ بالا) خانه ي محافظه کارانه قرار گیرد در اگر بردار

هه ،اغلب ،استراتژ ي هاي نه معرض خطرهاي بزرگ قرار در را خود و شایستگی هاي اصولی خودراحف  نیایه

 .تنوع هیگو  می شود بازار ،توسعه ي بازار ، توسعه ي محصول و محافظه کارانه شامل رسوخ در

 بها  معنی اس  که شرک  بایه پایین، یعنی درخانه تهافعی قرارگیرد، در گوشه ي دس  چپ و اگر بردار در

استراتژي هاي تهافعی شامل کاهش داد   .نیایه تههیهات خارجی پرهیز از و اصلاح کنه نقاط ضعف داخلی را

   .باشه واگذاري بخش هایی از سازما  انحلال وتنوع هیگو  می فعالی  ها؛ فروش یا

بهین  گیرد، پایین ، یعنی درخانه ي رقابتی ماتریس قرار سرانجام اگر بردار درگوشه ي دس  راس  در.شود

استراتژي هاي رقابتی شامل یکپارچگی عیودي  .به اجرا درآورد ی رامعنی اس  که سازما  بایه استراتژي هاي رقابت

تشکیل  ، توسعه بازار، توسعه ي محصول وازاربه بالا، یکپارچگی عیودي به پایین، یکپارچگی افقی، رسوخ درب

 .مشارک  می شود 
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 SPACEماتریس  در نمایش زیر نمونه ای از حالتهای مختلف استراتژی ها

 

                               FS        FS 

 نمای تهاجمی+(                                                          1و+5)

 +(4و+4) 

 

IS CA                                              CA 

 IS 

 

 ES 

 ES 
رشدپایدار است است درصنعتی که دارای  شرکت ازنظر وضع مالی قوی است وتوانسته                         تسازمان درصنعتی که فعالیت می کند ازتوان مالی خوبی برخورداراس

 .ازمزیت های رقابتی عمده ای برخوردار شود

 

 

 

  

 FS                                 نمای محافظه کارانه              

 (-2و+ 4)                                                             (-5و+2)                               
IS  CA 
   IS CA 

     
      ES                 ES  

 

 

 

یمایدبه توان مالی خوبی دست  پایدار است شرکت مزبور درصنعتی باثبات که مسیر رشدرا می پ                   مزبور ازنظر فن آوری  این شرکت درصنعت مربوطه ازرقابت شدیددررنج است ، صنعت

 .این شرکت ازهیچ مزیت عمده ی رقابتی برخوردار نیست.یافته است.                                                                             ولی فروش روبه کاهش می رود

 

 

 

 

 

                                                 FS                                                                   نمای رقابتی                                            FS                           

 

IS (2-1و)+ CA IS                        (1-5و)+ CA 

 

 

 

 

 

                             .                                                                                                      ی رقابتی برخوردار می پردازد به رقابت                                                                        شرکت درصنعتی که رشد سریعی دارد از مزایای عمدهشرکت درصنعت پایدار به شیوه ای نسبتا خوب 

 .است

 

 

 

 

 

                                       FS                                                                       نمای تدافعی                      FS 

 

           IS                                   CA                                          CA                 

           

  

 (-5و-1)

  (-1و-5) 

                                                                                 

 

 

                                                                                                                 

این شرکت درصنعتی که دارای رشد منفی وپایدار است ، قرار دارد،  روبه رو        شرکت درصنعتی ناپایدار بوده وازنظر مالی بامشکل                                                                                

 .ازنظر رقابتی دروضع بدی قرار دارد                                                                                                         .                              است
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 ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمیّ 

دس  راس   توجه کنیه که ستو .شکل اصلی ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کیّی ارائه شه  اس  زیر در 

اس  ودرردیف بالا استراتژي هاي ( از مرحله ي اول)بالاي این ماتریس دربرگیرنه  ي عوامل داخلی و خارجی 

ي به ویژ  ستو  دس  راس  این ماتریس دربرگیرنه  .نوشته شه  اس ( ازمرحله ي دوم) مختلف امکا  پذیر

ماتریس ارزیابی عوامل داخلی شرک  به  خارجی وماتریس ارزیابی عوامل  اطلاعاتی اس  که به صورت مستقیم از

رزیابی عوامل داخلی نوشته می ماتریس ا در ستو  بعهي متعلق به ماتریس ارزیابی عوامل خارجی و .دس  امه  انه

 .شود

هاي می توا  جذابیّ  نسبی استراتژي تریس برنامه ریزي استراتژیک کیّیما استفاد  از با ،دیهگا  نظري از

خارجی به صورتی موفقی  آمیز  یعنی میزانی که می توا  از عوامل سرنوش  ساز داخلی و .مشخص نیود مختلف را

یک از عوامل سرنوش  ساز داخلی می توا  جذابیّ  نسبی هر یک از  تعیین اثرات تجیعی هر با .استفاد  کرد

ماتریس  در را از استراتژي ها تعهاد هر می توا  .تعیین کرد( ي استراتژي هاي قابل اجرا مجیوعه در) استراتژي ها را

هر تعهاد از استراتژي ها می تواننه مجیوعه ي مشخصی راتشکیل دهنه ولی  و. ارزیابی استراتژیک کیّی گنجانیه

براي مثال، . نسب  به یکهیگر ارزیابی می نیاینه یک گرو  را معیولآ مجیوعه ي استراتژي هاي گنجانه  شه  در

قرار  ، دریک مجیوعه از استراتژي هاناهیگو ، تنوع افقی وتنوع هیگو  ي هاي مربوط به تنوعامکا  دارد استراتژ

مجیوعه ي دیگر شامل گزینه هایی چو  انتشار سهام وفروش یک واحه از شرک  ،براي تامین سرمایه ي  گیرنه و

 .مورد نیاز باشه

 

 :له رابه شرح زیر طی کردباید شش مرح برای ارائه ی یک ماتریس ارزیابی استراتژیک کمیّ،

نقاط قوت وضعف داخلی را درستو  طرف راس   فرص  ها وتههیهات عیه  ي خارجی و:  مرحله ی اول

این اطلاعات رابایه به صورت مستقیم از ماتریس ارزیابی عوامل  .ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کییّ بنویسیه

 11درماتریس برنامه ریزي استراتژي هاي کیّی بایه دس  کم .ماتریس ارزیابی عوامل خارجی به دس  آورد داخلی و

 .درنظر گرف ، که براي شرک  موفقی  آمیز هستنه عامل بسیار مهم داخلی را 11عامل بسیار مهم خارجی و
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 ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کیّی 8-11نیایش 

 مقایسه:از مرحله دوم چارچوب 

 

 

 ورودي:ازمرحله  اول چارچوب 

 (جذاب)استراتژي هاي برتر  ضریب

 امnاستراتژي  ......استراتژي  استراتژي اول 

 نیر  

 جذابی 

 ضرب نیر  و

 ضریب

 ضرب نیر  و نیر  جذابی 

 ضریب

 ضرب نیر  و نیر  جذابی 

 ضریب

 :عوامل اصلی خارجی

 فرصت ها -1

 تهدیدات -2

  

       

جیع نیر  ي عوامل 

 خارجی 
1 -  -  -  

 :ل اصلی داخلیعوام

 قوت ها -1

 ضعف ها -2

 

       

جیع نیر  ي عوامل 

 داخلی
1 -  -  -  

جیع کل امتیاز 

 استراتژي

2 - 8-1 - 8-1 - 8-1 

 

 وز  یا نقش عیه  اي دارنه، خارجی که در موفقی  سازما ، یا به هریک از عوامل داخلی و:  مرحله ی دوم

یب هاي ماتریس ارزیابی عوامل خارجی وماتریس ارزیابی عوامل ضر هاین ضریب ها درس  هیانن .ضریب بههیه

این ضریب ها دریک ستو  نوشته می شونه،درس  طرف چپ هریک از عوامل داخلی وخارجی که در .داخلی هستنه

 .موفقی  شرک  نقش اصلی دارنه

آنها  یا)ه اجرا درآورد که سازما  بایه ب استراتژي هایی را مقایسه و را 2ماتریس هاي مرحله ي : مرحله ی سوم

ین ا .در ردیف بالاي ماتریس استراتژیک کییّ بنویسیه این استراتژي ها را .مشخص نیاییه (دهه مورد توجه قرار را

 .جیع نشهنی باشنه ناسازگار یا ،استراتژي ها بایه درصورت امکا 

یک مجیوعه از  در استراتژي را نیر  هاي جذابی  رامشخص نیاییه، این نیرات ، جذابیّ  هر:  مرحله ی چهارم

موفقی  شرک  نقش  خارجی را که در ، بایه عوامل داخلی وبراي تعیین نیر  جذابیّ  .استراتژي ها نشا  می دهنه

آیا این عامل درفراینه ":یک از آنها این پرسش را مطرح کرد که  رمورد ه سپس در بررسی نیود و .عیه  دارنه



 
 

53 

باشه، آنگا  بایه باتوجه به این عامل "آري "اگرپاسخ به این پرسش  "ی عیه  دارد؟انتخاب یاگزینش استراتژي نقش

مشخص  استراتژي ها رابراي هریک از"نیر  هاي جذابیّ  "به ویژ  بایه  .هم مقایسه کرد با را کلیهي ، استراتژي ها

 توجه به عامل مورد با) کرد به گونه اي که اهیی  نسبی یک استراتژي نسب  به سایر استراتژي هامشخص گردد

راي جذابیّ  ب ،1 یک تاچهار داد  شود، به این نحو که بایه براي جذابیّ  کم، نیر  نیر  ي جذابیّ  بایه از (.بحث

 .منظور کرد را 4نهایتآ براي استراتژي هاي بسیار جذّاب ، نیر   و3 ، براي جذّاب، نیر 2، نیر  متوسط

 :هر استراتژي این اس  که انتخاب این استراتژي تا چه انهاز  درسوال اصلی در تعیین این نیر  براي 

 بهر  برداري از آ  فرص ؛-1

 دفع آ  تههیه ؛ -2

 استفاد  از آ  قوت؛ -3

 رفع آ  ضعف موثر اس ؟-4

مقصود ازنیر  هاي جذابیّ  کل، حاصل ضرب ضریب  .نیر  هاي جذابیّ  کل راحساب کنیه:  مرحله ی پنجم

امل .استراتژي ها اس  که تنها باتوجه به اثر ع   کل، نشا  دهنه  ي جذابیّ  نسبی هریک ازدرنیر  هاي جذابیّ

بیشتر باشه استراتژي مورد بحث داراي  "نیر  هاي جذابیّ  کلهرقهر که  .خارجی مربوطه به دس  می آیه داخلی و

 (.البته باتوجه به عوامل درنظر گرفته شه )جذابیّ  بیشتري خواهه بود

مجیوع نیر  هاي جذابیّ  هریک از ستو  هاي .مجیوع نیر  هاي جذابیّ  راحساب کنیه: ی ششم مرحله

مجیوع نیر  هاي جذابیّ ،نشا  می دههکه درهر مجیوعه .ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کیّی رابه دس  آوریه

البته  هستنه، یشتر استراتژي هانیر  هاي بالا بیانگر جذابیّ  ب.کهام استراتژي ازبیشترین جذابیّ  برخورداراس  

تفاوت فاحش بین مجیوع .باتوجه به هیه ي عوامل داخلی وخارجی که می تواننه برتصیییات استراتژیک اثر بگذارنه

 . نیر  هاي جذابیّ  درهر مجیوعه از استراتژي ها بیانگر مطلوبی  یک استراتژي ، نسب  به استراتژي دیگر ، اس 

 

 


