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 چکیده 

  محیطی  تغییرات از غفلت.  است سریع اما درست گیریتصمیم متلاطم هایمحیط در مدیران های چالش ترینیاصل  از یکی
 گینمسه امواج از ماندن مصون برای هاسازمان معتقدند نظرانصاحب د.بگذار سازمان کردعمل رب عمده منفی تاثیرات واندتمی

 افزون روز  تلاطمات به توجه با ند.ندار رقابتی مزیت تداوم و کسب جز ایچاره رقابتی الزامات با سازگاری چنینهم و محیطی

 اثربخش راهبردی  مدیریت کلیدی نقش و  ضرورت  خصوص در  سازمان، داخلی تحولات و  هاتصمیم پیچیدگی و  رقابتی  محیط

 امور انجام  سازمان،  برای  فرد به منحصر موقعیت یک انتخاب مورد در راهبردی مدیریت.  ندارد وجود تردیدی سازمان موفقیت در

 جمله از مدیریتی هایحوزه  تمامی در تواندمی که.  هاستنیاز  بهتر ارضای یا و ترکم هزینه با رقبا از بهتر یا متفاوت شکل به

 وضعیت بهبود به منجر  همگی که ،گردد مطرح ... و توسعه و  تحقیق مالی، تولید، بازاریابی، انسانی،  نیروی با  مرتبط مسائل

راهبردی    یزیبرنامه ر   یانواع مدل ها  یمقاله در دو بخش به معرف  نای  .گردد سازمانی  تعالی  هدف به سازمان رسیدن و سازمان
ابتدا تعداد  یم اساس توال  راهبردی  یزی ربرنامه  یهامدل  نیتدو  یهااز روش  یپردازد.    یاند معرفشکل گرفته  یزمان  یرا که بر 

مقاله گام    نی کند. در ا یم  یرا معرف  راهبردی  یزی ربرنامه  لیو تحل   هیتجز   یبرا   یجدول  یها کی کرده و سپس در بخش دوم تکن 
 کرد.  می خواه  یآن را بررس یاساس یرها ی متغ  لیو نحوه تحل  راهبردی ی زیر مدل برنامه یطراح یاساس یها
 

 ل ی و تحل هیتجز مدل،  راهبردی،  ،مدیریتاستراتژیک، ی،  زی ربرنامه:  واژگان كليدي

  



 

 مقدمه .1

 نهادهای  ذینفعان، رقبا، تکنولوژیکی، اجتماعی، اقتصادی، سیاسی، عوامل: مانند بیرونی محیط تحولات و تغییر با هاسازمان امروزه

 خدمات،  بازاریابی، مالی، مدیریتی، : عواملمانند درونی  عوامل چنینهم کنندگان، عرضه،  هااتحادیه مالی،  هایواسطه دولتی،

 برای ایگسترده  مسائل  و موانع با هاسازمان محیطی چنین در.  هستند مواجه فنی و فردی سازمانی متغیرهای و توسعه و تحقیق

 مدیریتی نیازمند  رقابت عرصه در پایداری و  رشد  توسعه و موانع بر غلبه برای هاسازمان.  باشندمی مواجه ناپایدار محیط در بقا

؛ تا هدف تعالی سازمان  برسانند حداکثر به را  خود هایفعالیت اثربخشی و کارایی بتوانند وسیله بدین تا بوده اثربخش و راهبردی
  کرده   پیدا گذشته با  شگرفی  تفاوت  است، حاکم  ایران و  دنیا  های از سازمان  بسیاری که امروزه بر   شرایطی  تردیدبدون  محقق گردد.  

ها  روبرو هستند، سازمان -همراه است یدائم یراتتغیی با که–  ایو پو  دهی چی پ  یطی در مح یامروز ی هاکه سازمان نای به  نظر. است
کنند. در    یخود بازنگر   یهاداشته و در اهداف و برنامه  یا ژهیتوجه و  ندهی به آ  تبلندمدو نگاه    یراهبرد   یز یرنسبت به برنامه  دیبا
خود و   گاهی جا  یبه منظور حفظ و ارتقا زین یدولت  ی هاچرا که سازمان ستند؛ی ن یامر مستثن   نیاز ا زین یدولت  ی هاسازمان ان،ی م ن یا 

اجتناب  ک ی  عنوان  را به   تبلندمدو    یراهبرد  یا هبرنامه  یو اجرا   نیآنند که تدو  ازمندی ن   ،ییگوپاسخ مدنظر قرار    ر یناپذضرورت 
 دهند.  

مردم جامعه در    یحاکم بر زندگ  یبالا بر روندها  ی رگذاری و تاث  ی دولت   هایاستفاده از بودجه  لی به دل  یدولت   نهادهای   و  هاسازمان
ب گوناگون  د  شیابعاد  برنامه  مدیریت  هستند.  یراهبرد  هاییزریبرنامه  سازی یجار و    نیتدو  ازمندنی   هاسازمان  گریاز    ریزی و 

  جامعه   در  آگاهانه  حضوری  تغییرات،  برابر  در  تسلیم  بدون  هستند  درصدد  که  است  هاییسازمان  تمام  برای  ابزار  بهترین  راهبردی،
خود منفعل    آیندهدادن به    شکل  برایو    کنندخلاق و نوآورانه عمل    ایوهشی   با  که  دهدمی  را   امکان  این  آنها  به  زیرا   باشند؛  داشته
 .نباشند

با توجه به پیشرفت و تشدید رقابت، دیگر ارزیابی عملکرد سازمان تنها با تحلیل معیارهای مالی گذشته امکان پذیر نیست و ایجاد  
امری غیرقابل اجتناب است. استراتژی سازمان  ارزیابی و مدیریت  ارزیابی متوازن به عنوان یک سیستم    تحول در سیستم  روش 

های داخلی کسب  فرآیندارزیابی عملکرد، علاوه بر ارزیابی مالی سنتی، عملکرد سازمان را با افزودن سه بعد دیگر یعنی: مشتریان، 
های نامشهود سازمان که در عصر حاضر از  دهد. روش مذکور باتوجه ویژه به داراییو کار و یادگیری و رشد موردارزیابی قرار می

امکان را به  اهمیت ویژه این  از ای برخوردار گردیده است،  ارزیابی موردنظر،  طریق    سازمان می دهد تا با گنجاندن آن در مدل 
  ها اقدام کند. های نامشهود، درصورت لزوم نسبت به ترمیم نقاط ضعف و جبران کاستیآگاهی از کیفیت دارایی  نظارت، کنترل و

با    های متفاوت جلوگیری کرده وسازمان به عبارات قابل درك، از برداشتروش ارزیابی متوازن، با ترجمه چشم انداز و استراتژی  

  .همسو ساختن اهداف فردی و سازمانی به اجرای موفقیت آمیز استراتژی کمک می کند

ابتدا تعداد   یم  یراهبرد  ی زیبرنامه ر   ی انواع مدل ها  یمقاله در دو بخش به معرف  ن یا    ی هامدل  ن یتدو  یهااز روش  یپردازد. 
  یبرا   یجدول  یهاکی کرده و سپس در بخش دوم تکن   یاند معرفشکل گرفته  یزمان  یرا که بر اساس توال  یراهبرد  یزیر برنامه

و نحوه    یراهبرد   ی زیر مدل برنامه  یطراح  یاساس  ی مقاله گام ها  ن ی. در ا کندیم  یمعرف  ا ر   یراهبرد  ی زیر برنامه  لیو تحل   هیتجز
 . کرد می خواه  یآن را بررس یاساس ی رهای متغ  لی تحل 

  



 

 ریزی راهبردی برنامه .2

ها  ها بر اساس دیدگاه عقلایی )کلاسیک( )آرمانریزی ی این مطلب است که بیشتر برنامهدهندهریزی، نشانمروری بر ادبیات برنامه
ظرفیت و توانایی مقابله با تغییرات محیطی  ها  ریزیگونه برنامهاند و این ها و اقدامات، منابع مورد نیاز( شکل گرفته و اهداف، طرح

ریزی شد که بتواند مطابق با تغییرات، سمت و  شوند. این شرایط موجب رشد تفکری در برنامهرا نداشته و به شکست منجر می
هبردی شد  ریزی راساز ابداع برنامهسوی حرکت سازمان را تغییر داده و جهت و رفتار جدیدی را در پیش گرفت. این نگرش زمینه

شوند، تبیین و تدوین راهبرد است. در این میان تعاریف  ها و اهداف تعیین میریزی کلاسیک که در آن آرمانکه برخلاف برنامه
مختلف و متفاوتی از راهبرد ارائه شده است. راهبرد برنامه، موضع، الگوی رفتاری، پرسپکتیو، سیاست یا تصمیمی است که سمت  

از برنامهریزی راهبردی گونه دهد. برنامههت حرکت سازمان را نشان میها و جو سوی دیدگاه ریزی است که در آن هدف،  ای 
عبارتی کوششی است ساختار یافته برای اتخاذ تصمیمات اساسی و انجام اعمالی که ماهیت  تعریف و تدوین راهبردهاست. و به

طور که راهبرد  بخشد. همانریزان را شکل داده و مسیر مییران و برنامهها توسط مدها و دلیل انجام آن فعالیتمنطقه، نوع فعالیت
ریزی  برنامه  کند.های یک منطقه را دنبال میهای انجام ماموریتریزی راهبردی نیز روش نظامی پیروزی در جنگ است، برنامه

انتخاب فعالیتریزی در مورد اهداف بلندمدت سازماراهبردی در تعریفی دیگر، عبارت است از برنامه های لازم جهت تحقق  ن و 
آنها و آماده سازی سازمان برای پاسخگویی مناسب و به هنگام در مقابل تغییرات محیطی داخلی و خارجی سازمان که از پویایی  

ی است. دلیل  فرآیندریزی  ریزی یک نوع برنامه آید این نوع برنامهمی ریزی راهبردی برهمانطور که از تعریف برنامه  برخوردار است.
گیرد. در برخورد و  هایی است که برای آنها برنامه ریزی صورت میی پدیدهریزی راهبردی در نوع و گونهی بودن برنامهفرآیند
ریزی انجام گیرد که قابلیت بازخورد و تطبیق با  ای برنامهها از آنجا که دائما در حال تغییر هستند، باید گونهریزی این پدیدهبرنامه

این   به طور    فرآیندشرایط جدید در آن وجود داشته باشد. بنابراین اهمیت مدیریت راهبردی در بخش عمومی در این است که 
سازی شده و با  کند تا مسائل با اولویت شفافچنین کمک میدهد؛ همعاقلانه، سازمان یافته، فراگیر و موثر به تغییرات پاسخ می

افزایی دست یابند.  کند تا به همها را قادر مینفع در بخش عمومی آنهای ذیتمرکز کردن بر منابع کمیاب و فعال کردن دستگاه
گیری در سازمان در جهت  تصمیم  فرآیندهای بخش عمومی دارای مزایایی مانند بهبود  ی راهبردی در سازمانسازی برنامهپیاده
نگر در مدیران دولتی  ر درازمدت و ترویج تفکر راهبردی و دید آیندهیابی به راهبردها و اهداف بلندمدت، اثربخشی سازمان ددست 
 های دولتی عنوان شده است. ی اساسی به منظور کاربست مدیریت راهبردی در سازمانبه طور کلی سه مرحله  است.

 چنین ارزیابی نقاط قوت و ضعف درونی است. ها و تهدیدات بیرونی و همالف(  تدوین راهبرد. شامل ارزیابی فرصت

 سازی راهبردها.  ب( اجرا و پیاده

های  ترین فعالیتتوان از مهمگیری عملکرد و انجام اقدامات اصلاحی را میج( ارزیابی راهبرد. بررسی عوامل درونی و بیرونی، اندازه

 . این مرحله به شمار آورد

آغاز  برنامه   فرآیندمراحل   از:  عبارتند  راهبردی  و  برنامه  فرآیندریزی  تعیین  آن،  محتوای  درباره  توافق  و حصول  راهبردی  ریزی 
ها و تهدیدها(، ارزیابی محیط خارجی )نقاط  ها، ارزیابی محیط خارجی )فرصتها و ارزششناسایی دستورها، روش ساختن رسالت

(، تنظیم راهبردهایی برای مدیریت مسائل راهبردی و تدوین دیدگاه کارساز  راهبردیضعف و قوت(، شناسایی مسائل راهبردی )
نتیجه  اجرا،  به  باید  مرحله  این هشت  آینده.  تاکید میبرای  ارزیابی منتهی گردد. همچنین  و  نتیجهگیری  اجرا،  و  شود که  گیری 

از   ای،  توان در یک چارچوبی سه مرحله یهای مهم تدوین راهبردها را مصورت پذیرد. روش  فرآیندارزشیابی باید در هر مرحله 
های ارائه شده در این چارچوب برای انواع  گیری گنجاند. ابزارها و روششامل مرحله ورود اطلاعات، مرحله تطبیق و مرحله تصمیم

 .مایندکند که راهبردها را شناسایی، ارزیابی و گزینش نریزان راهبردی کمک میریزی مناسب است و به برنامهسطوح برنامه 



 

  مدیریت کندمی تعیین را  شرکت یک مدت  بلند کردعمل که است مدیریتی اقدامات و هاتصمیم مجموعه راهبردی مدیریت
(،  راهبردی  یا بلندمدت هایبرنامه)  راهبرد  تدوین(،  خارجی محیط هم و داخلی محیط هم)   محیطی بررسی از است عبارت راهبردی

 به توجه سایه در خارجی تهدیدهای و هافرصت ارزیابی و نظارت  بر راهبردی مدیریت بنابراین. کنترل و ارزیابی و راهبرد اجرای

 هایریزی برنامه و  کنترل و اجرا  ریزی،برنامه شامل راهبردی مدیریت کلی طور . بهدردا  تاکید شرکت یک  ضعف و  قوت  نقاط

 با همراه مختلف سطوح از منتخب مدیران از متشکل گروهی  توسط راهبردی مدیریت فرآیند آلایده طوره  ب. است راهبردی

 (است راهبرد گذاشتن اجرا  و اطلاعات کردن فراهم هاآن  نقش  که )   سرپرستان و پایین رده مدیران و ریزیبرنامه بخش کارکنان
 مدیریت د.شومی  اتخاذ ارشد مدیران توسط دیراهبر تصمیمات ،سازمان سراسر در افراد گسترده درگیری رغمعلی شود،می اجرا 

 و سازمان یک کردعمل بهبود .است  رقابت و هدف (،خدمت یا  کالا)محصول سازمان، یعنی اساسی مولفه چهار دارای راهبردی
 هایسنجش با  مسیر طول در و  شودمی شروع گذاریهدف و ریزیبرنامه با که است مداوم  یفرآیند سازمانی، تعالی  عبارت به

 قوت نقاط  بهبود و  موانع حذف لازم، اصلاحات با  و  شده  تعیین هاینارسایی شده، تعیین  پیش از اهداف از استفاده و پیوسته

 .شودمی انجام

 بزرگ  یها ست یاستراتژ دگاه یاز د راهبردی ت یریمد .2.1

  کند، دری است که در آن سازمان، تدوین و اجرای استراتژی را مدیریت میفرآیندز دیدگاه کارپنتر و ساندرز مدیریت راهبردی  ا 

  سازمان  یک  های  استراتژی توسعه برای مدیران آنچه  از است عبارت راهبردی مدیریت که اندعقیده این بر   حالیکه رابینز و کولتر 
ای از تصمیمات و اقدامات که نتیجه تدوین و اجرای  همچنین پیرس و رابینسون مدیریت راهبردی را مجموعهمی دهند.   انجام
تعریف میبرنامه است  اهداف شرکت  به  برای رسیدن  دانشمندان دیگر، مدیریت  های طراحی شده  از  کنند، در حالیکه بسیاری 

 .کنندهای طولانی مدت برای سازمان تعریف میتنظیم جهت گیری فرآیندراهبردی را حداقل به عنوان 

ی که به طور مداوم منابع، توانمند ییهابا سازمان  یبازار و ساختار رقابت   ریی التغ  دائم  طیمطابقت با شرا  یراهبردی برا   تیریمد   فرآیند
 . شودیدهند، استفاده میرا توسعه م یاصل   یهاتی و صلاح  ها

و  ماتی مجموعه کامل از تعهدات، تصم ک یراهبردی را شامل  تیر یمد فرآیندو کولتر،  نزی و همکاران، کارپنتر و ساندرز و راب  تی ه
  ی ها یدانند. معمولا ورودیبه رقابت راهبردی و کسب بازده بالاتر از متوسط م  دنی رس  یسازمان برا   کی  یبرا   ازی اقدامات مورد ن 

 موثر لازم هستند.   یاستراتژ  یو اجرا  یر ی گ شکل یاند، و برا همشتق شد یو خارج یداخل  طی مح  لیتحل و  هی راهبردی از تجز

 ی طیو تحولات مح راتییتغ .2.2

  راهبردی   یزی برنامه ر  یهاتا مدل  شودیباعث م  یطی مح  راتییمتلاطم و نا آرام روبرو هستند که نرخ تغ  یطی ها با مح مروزه سازمانا 
  ی فعل  گاهی جا دیها باکند. سازمانیم دیها را تهدسازمان یو بقا اتی از هر سو ح یطی مح یدهایشود. تهد یتحولات اساس دچار زی ن

استفاده کرده و خود را   یطی مح  یهابر نقاط قوت از فرصت ه یکرده و با تک  لی تحل قای و ضعف خود را دق قوتخود را شناخته، نقاط 
  ی زیر ها در چارچوب برنامهشرکت  است.  ریپذامکان  راهبردی  یزی رمهم در قالب برنامه  نیآماده کنند.  ا  دهایبرخورد با تهد  یبرا 

  دن ی رس  ی هاکرده و بر اساس آن اهداف قابل دسترس و روش  ل ی سازمان خود را تحل   ی طی مح  ط یو شرا   یتوانمند  توانندیم  راهبردی 
را    ی و کاربرد  ا یپو  راهبردی   یز یربرنامه  کیتوان  یاست که چگونه م  نی راستا آنچه مهم است ا   ن ید. در ان به آنها را مشخص کن

 کرد.  ن یسازمان تدو یبرا 

 راهبردی  یزیربرنامه فیتعر .2.3



 

تی ها و فعالبرنامه  شبردی و پ  تیهدا  یاز آن برا   ای موفق و صاحب نام دن  یهااست که اکثر شرکت  یفرآیندراهبردی    یزیر برنامه
که    یزی رنوع برنامه  نی . ا رندی گ یبهره م  ی سازمان  تیبه اهداف و تحقق مامور  یابی جهت دست  مدت و در  بلند  دیخود با افق د  یها

  ییها یشود، به انتخاب استراتژ  نیتدو  یبزرگ واقع شده است، اگر به درست   یها ها و شرکتاناستفاده سازم  تاکنون اغلب مورد
در    ی رقابت   تیآورد و باعث خلق مز یسازمان را به ارمغان م  یشتاز ی و پ   یو به موقع، تعال  حی صح  ی صورت اجرا   شود که دریمنجر م
 شود. یها مسازمان

راهبردی    یزیر از برنامه  یمندآنها به بهره  ازی و ن  ای دن  یاقتصاد  یهاتی کوچک در فعال  یهاشرکت  تی و اهم  تی کم  شیتوجه به افزا  با
از اشاره به مفهوم برنامه  نیدر ا  ،یرقابت   یای در دن   تی جهت موفق بزرگ و کوچک،    ی هاسازمان  فی تعر  ،راهبردی  ی زیر مقاله بعد 

برنامه  ی هااز مدل  ی برخ  یمعرف ا   یها راهبردی سازمان  یز یرمهم  تطبمدل  نی بزرگ و کوچک،  به صورت    با هم مورد   یق یها 
از نت  ،قرار خواهند گرفت  سهیمقا ارائه شود تا آنها در  سازمان  ی راهبردی برا   یز یراز برنامه  یمفهوم  یمدل  سهیمقا  نی ا   جهی تا  ها 

 مند شوند.بهره  یزی رنوع برنامه نی روزافزون از ا   یابی کام به اهداف و یابی دست یراستا

 

 راهبردی یزیبرنامه ر  فرآیند: 1شکل 

 راهبردی مدیریت  هایویژگی .2.4

 :از عبارتند که برشمرد ییها ویژگی توانمی راهبردی مدیریت برای

 . است نهادی و سازمان هر عالی مدیریت وظیفه راهبردی مدیریت •

 د. باش شده تعیین پیش از هایماموریت و رسالت با ارزیابی حال  در باید همواره و است آینده به معطوف راهبردی مدیریت •

 وجود  سازمان اجزای به توجه باید همواره البته ( کندمی نگاه کل و سیستم یک صورت به را  سازمان راهبردی مدیریت  •

 .)باشد داشته

 . است محیط با تعامل حال در پیوسته که داندمی باز سیستم یک را  سازمان راهبردی مدیریت •

  با  سیستم کردن موزون و  اهداف تحقق جهت  در خود، سازمانی  هایمدیریت هدایت حال  در ماًدائ راهبردی مدیریت •

 .است اهداف



 

  هزینه  راهبردی غیر هایحوزه در را  خود محدود منابع و کندمی عمل هوشمندانه منابع توزیع در راهبردی مدیریت •
 .کندنمی

 . دارد سازمان با وریبهره مفهوم با تنگاتنگی و موثر ارتباط راهبردی مدیریت •

 .هستند مدیریت نوع این تاکید مورد مفاهیم از اثربخشی و کارآیی عنصر دو •

 راهبردی مدیریت  الزامات .2.5

  که گردد، برقرار زیر موارد به توجه با باید سازمانی  تعالی  آرمان به هاسازمان رساندن  جهت اثربخش راهبردی مدیریت الزامات
 :از عبارتند

  مدیران  تا گردد تفکیک کاملا هاآن وظایف و ساختار و شود جدا  صف هایحوزه از راهبردی و ستادی هایحوزه باید •
 مراکز  به  را  صفی هایفعالیت.  سازند جدا  مدیریتی و روزمره هایبحران  و هافرآیند از را  خود بتوانند راهبردی و ستادی

 .نمایند اکتفا سیستم راهبری به و نمایند محول صفی

 بر  ستاد و صف پیوستگی و بستگیهم اصل و  باشند داشته شده  تعریف و ارگانیک رابطه سازمان یک اجزا  کلیه باید •
 .گردد رعایت هامأموریت اساس

  امور و (ساله پنج هایبرنامه انداز،چشم سند،  هاماموریت تدوین مانند (شوند متمرکز راهبردی و ستادی اقدامات باید •
 .گردد واگذار ترپایین سطوح به ستادیغیر

. گردند  فزاا هم سازمان اجزای ها،ماموریت اساس بر و  شود رفع هاپوشانیهم و سازمانی کاری موازی وظایف، تداخل باید •
 .شود تبیین کامل طور به اختیارات باید وظایف، تحدید بر علاوه

 .شود مشخص سازمان مختلف سطوح وظایف راهبردی دید جت باید وظایف دیدج ت بر علاوه •

 . گردد رعایت را  هابرنامه و  ندازا چشم سند با هاماموریت تجانس و ارتباط اصل باید •

 .گردد رعایت محوله هایماموریت با ساختارها اندازه و  حجم در  تعادل باید •

 .شود مجدد تعریف دستیبالا اسناد و هامأموریت اساس بر سازمانی، هایفرآیند و هاآن سازیشفاف و قوانین تدوین •

 راهبردی یز یربرنامه یانواع مدل ها .3

ا  برنامه  نیتدو  فرآیندمقاله    نی در  است  یز یر مدل  قرار گرفته  توال  و  راهبردی مورد بحث  اساس    ی آنها معرف  نیتدو  یزمان  یبر 
  ی ک یتر مطرح نموده است. راهبردی را شفاف  ی زیر برنامه  یتر شده و طراح کامل  یاست هر مدل نسبت به مدل قبل   یهیشود. بدیم

با استفاده    تواندیموجود در سازمان است که م  ی هاروش  یسازهیو شب   هافرآیند  یسازمدل  ،راهبردی  تیر یدر مد  یاز مراحل اصل 
اف  داه یو اجرا  یز یربرنامه  یمدل را برا  ن ی مختلف، بهتر  یهافرآیندمختلف و    ی هادست آمده از شرکته  و تجارب ب  کردها یاز رو

 شد.  دی راهبردی در سازمان آشنا خواه یز یبا انواع مدل برنامه ر اله،مق  ن یراهبردی در سازمان انتخاب نمود. در ادامه ا  تیریمد

تدو  روش .3.1 ترک1یاستراتژ  نیچارچوب  ارز  یبی:  تجز  یاب یاز روش  تحل  هیمتوازن،  و گسترش    SWOT  لیو 

 ت یفیعملکرد ک
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نقاط قوت و    نییاز سازمان، تع   رونیب  یخارج  داتیها و تهدفرصت  ییشناسا  ت،یانداز و مأمور چشم  شامل توسعه  یاستراتژ  نیتدو
ا  می ضعف درون سازمان، تنظ  از ب  ها یاستراتژ  جادیاهداف بلند مدت،  انتخاب    ی هافرآینداست.    هایاز استراتژ  یامجموعه  نیو 

اهداف    ت،ی. مأمور شوندیسازمان به کار گرفته م  ی اهداف و استراتژ  ت، یمأمور  جادیا  ی برا   راهبردی   یریگمی و تصم  ی استراتژ  نیتدو
از    ی ا مجموعه  رندگان یگمی . تصمشودیگرفته م نفعانیو ذ   رندگانی گ می سازمان رهبران، تصم  ی هاانداز و ارزشاز چشم  ی و استراتژ

استراتژیتوان روشمی.  کنندیم  ییانجام دهد شناسا  دیسازمان با   کیکه    را   یاقدامات ارچوب  هها را در یک چهای مهم تدوین 
ها )در اندازه های گوناگون(  های ارائه شده در این چارچوب برای انواع سازمانای گنجانید. ابزارها یا روشگیری سه مرحلهتصمیم

 ها را شناسایی، ارزیابی و گزینش نمایند. ها کمک می کند که استراتژیمناسب است و به استراتژیست

 : چارچوب تحلیل برای تدوین راهبردها 1جدول 

 مرحله اول: ورودی 
 (IFE)ماتریس بررسی عوامل داخلی 

 (EFE)ماتریس بررسی عوامل خارجی  

 SWOT و ماتریس  (IE)ماتریس داخلی ـ خارجی  مرحله دوم: مقایسه 

 (QSPM)کمی  راهبردیماتریس برنامه ریزی  مرحله سوم: تصمیم گیری 

ارزیابی عوامل داخلی ) ارزیابی عوامل خارجی )IFEمرحله اول چارچوب تدوین راهبردها شامل ماتریس  ( و  EFE( و ماتریس 
را مرحله ورود اطلاعات میماتریس رقابت بررسی می اطلاعات اصلی مورد نیاز برای تدوین  شود. در مرحله اول که آن  نامند، 

انواع راهبردهای امکان شود. مرحله دوم که آن را تطبیق میراهبردها مشخص می شود و به همین منظور  پذیر توجه مینامند به 
گیرند شامل  هایی که در مرحله دوم مورد استفاده قرار می گردد. تکنیکوعی تعادل و توازن برقرار میبین عوامل داخلی  و خارجی ن

یابی موقعیت و اقدام راهبردی است. در مرحله سوم  ( و ماتریس ارز SWOTها، نقاط ضعف و قدرت )ماتریس تهدیدها، فرصت
  (QSPM)ریزی راهبردی کمی  فرد، یعنی ماتریس برنامهنامند تنها از یک روش منحصر به گیری میی تصمیمکه آن را مرحله 

شود تا بتوان انواع راهبردهای قابل اجرا را که  شود. در ماتریس مزبور از اطلاعات ارائه شده در مرحله اول استفاده میاستفاده می
ریزی  ای عینی و بدون اعمال نظر شخصی مورد ارزیابی و قضاوت قرار داد. ماتریس برنامهاند، به شیوهدر مرحله دوم شناسایی شده

نماید. بدین ترتیب برای انتخاب راهبردهای خاص، یک مبنای عینی  ابیت نسبی انواع راهبردها را مشخص میراهبردی کمی، جذ
خود    یدرون  ی هاتی آن قابل   ق یاست که سازمان از طر یفرآیند  یاستراتژ لی و تحل  هیتجز  نماید.عمال نظر شخصی( ارائه می)بدون ا 
 .کندیم ییرا شناسا یخارج طی عوامل مهم مح نی همچن کندیم  یرا بررس

 راهبردی جامع یزیبرنامه ر نیتدو فرآیند .3.1.1

است که در سال    ی زیر برنامه  ن یتدو  ،راهبردی  ی زی ربرنامه  ی روش طراح  کی ا  ان ی ب   لریتوسط تا  ۱۹۷۵جامع    ی استراتژ   ن یشد. 
 شود.  یم  نیمناسب تدو ی استراتژ  ،یخارج یها طی و مح یداخل  طی مح ل ی بلند مدت دارد و بر اساس تحل  دیعمدتا د

 از:  تعبارت اس یزی رنوع برنامه نی به طور اجمال مراحل ا 

 سازمان  یاهداف آت نیو تدو ن یی تع •

 موجود سازمان  ی هایاهداف و استراتژ شناخت •

 سازمان  یطیمح طیشرا لیو تحل  هیتجز •



 

 منابع و امکانات سازمان  لیو تحل  هیتجز •

 ضعف سازمان(  ا یوضع موجود )نقاط قوت  شناخت •

 گذشته  ی هایمورد لزوم در استراتژ  راتیی تغ ن یی تع •

 مطلوب  یدر خصوص استراتژ ی ری گمی تصم •

 دیجد  یاستراتژ  یاجرا  •

 دیجد  یاستراتژ  جیو کنترل نتا یابیارز •

 

 متوازن یاب یروش ارز .3.1.2

 : کندیم  یر ی گاندازه ی دی کل  دگاهیمتوازن، عملکرد سازمان را از چهار د  یابیارز

 یمال •

 ی مشتر •

 شرکت  یداخل  ی هاهیرو •

 آموزش و رشد •

متوازن، عملکرد   یابیارز نی بنابرا  شوند. می تنظ یبعد از استقرار استراتژ  دیبا  ارهای مع  نیخواهد داشت که ا اری دو تا پنج مع دگاهیهر د
  ل یمنظور تبد  به  3و نورتون  2کاپلان   لةی وسمتوازن به  یابیارز  .کندیم  یریگاندازه  یرمالی و هم از بعد غ  یسازمان را هم از بعد مال

ارائه شد. استراتژبه هدف  یانداز و استراتژچشم موجود در بازار    یهاسازمان با فرصت  کی  یهاتی انطباق ظرف  یچگونگ   ،یها  
از    یها به هدف یابی دست ، یاستراتژ  یمقصود از اجرا   نی . بنابرا کندیم ن یی کل سازمان را تب  ی هابه هدف دن ی منظور تحقق بخشبه
  شرفت ی را در پ  ینقش مهم  ،یعملکرد و تطابق آن با استراتژ   یری گ اندازه  یمتوازن با تمرکز بر رو  یابیشده است. ارز  نییتع  شیپ

را    یداد. اکنون آنها استراتژ  ریی ها تغسازمان  تیریرا نسبت به نحوه مد  رانیاز مد  یار ی تفکر بس  یور آنو  نی . ا دهدیسازمان ارائه م
را    یو استراتژ  دانندیم  هاتی و متناسب از فعال  کپارچهی  یا عنوان مجموعهو سازمان را به  کنندیو با صراحت ارائه م  شتری با دقت ب

گیری واقعی عملکرد )هم از بعد مالی  ارزیابی متوازن رویکردی است که با اندازه . شناسندیعملکرد مرتبط م ی ری گ با دستگاه اندازه
های برگزیده شده ما دهد تا چه حد استراتژیهای از پیش تعیین شده به ما نشان میو هم از بعد غیرمالی( و مقایسه آن با هدف

پیش تعیین    های ازهای مقدم و در اولویت را برای رسیدن به هدفهای شرکت گرایش داده است و استراتژیرا به سمت هدف
ابزار  های سازمان فراهم میارچوبی را جهت اجرای استراتژیهکند و حتی چشده به ما معرفی می ارزیابی متوازن  آورد. در واقع 

های طراحی شده مناسبی در زمینه  هایی که از سیستمهاست. تحقیقات نشان داده است که سازمانجهت دستیابی به هدفمدیریت  
به  توانند آن را مدیریت کنند لذا احتمال موفقیت بیشتری دارند. اگر ارزیابی متوازن  کنند بهتر میگیری عملکرد استفاده میاندازه

ارائه می  درستی گذارند  دهد که مدیران را در ردیابی عوامل متعددی که بر عملکرد تاثیر میاجرا شود چارچوب مدیریتی دقیقی 

مدت و ابداعات    ای از اطلاعات خام است که در آن اهداف درازمدت، معیارها، اهداف کوتاهمجموعه  رساند. برگ نمره یاری می
کند. معیارها مدیران را در متوازن ساختن عملکرد حال و  ها درج شده است و به مدیر در فهم عملکرد کمک میهر یک از دیدگاه
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اند، اما به ندرت به فکر استفاده از آن  امروزه مدیران به ارزش و تاثیر ابزار سنجش عملکرد سازمان پی برده  .دهندیاری می  آینده
های جدید  فرآیندتوانند ابزار سنجش برای نظارت بر اهداف و این افراد نه تنها نمی .اندبه عنوان بخشی از استراتژی شرکت افتاده

ارائه دهند، بلکه برای این سوال که آیا ابزار سنجش قدیمی آنها برای ارزیابی اقدامات و ابتکارات جدید مناسب است یا خیر نیز  
انداز  دهد تا با بیان چشمروش ارزیابی متوازن به عنوان رویکرد نوین مدیریت استراتژی این امکان را به مدیران می جوابی ندارند.

ی قابل سنجش، ابزار قابل اعتمادی برای ارزیابی عملکرد و سیستم مدیریت سازمان فراهم  هاو استراتژی شرکت در قالب ملاك
ها در حال تجربه تحولی انقلابی هستند و رقابت عصر صنعتی درحال تبدیل به رقابت عصر اطلاعات  در عصرحاضر شرکت سازند.
های جدیدی  نیازمند به کسب قابلیتمحیط عصر اطلاعات، سازمان تولیدی و خدماتی را برای موفقیت در عرصه رقابت،    است.

گذاری و مدیریت  تر از سرمایهنامشهود خود، بسیار ضروری  های مشهود وبسیج و استفاده از دارایی  ساخته است. توانایی شرکت در
ها در راستای ایجاد تحول برای رقابت موفقیت آمیزتر در آینده، مبادرت  طرفی، سازمان  های فیزیکی و مشهود گشته است. ازدارائی

 کنند:به انجام برخی اقدامات اصلاحی ذیل می

 مدیریت کیفیت فراگیر  •

 ایجاد سامانه های تولید وتوزیع بهنگام  •

 رقابت برمبنای زمان  •

 تولید ناب •

 ایجاد سازمانهای مشتری مدار  •

 مدیریت هزینه برمبنای فعالیت  •

 توانمندسازی کارکنان  •

 مهندسی مجدد. •

های بهبود،  ها کسب موفقیت در پهنه رقابت در عصر اطلاعات بوده است. هریک از این برنامهبرنامههدف اصلی از اجرای این  
های  روش ارزیابی متوازن، ملاك حکایت موفقیت آمیزی داشته، وقت، انرژی و منابع قابل توجهی را به خود اختصاص داده است.

بود،    است، توسط معیارهایی که نمایانگر عملکرد آتی سازمان خواهدسنجش مالی سازمان را که در ارتباط با عملکرد گذشته آن  
ارزیابی متوازن از دل چشم انداز و استراتژی شرکت استخراج میتکمیل می روش  .  شوندکند. اهداف و معیارهای سنجش روش 

ابزاری است برای بیان چشم انداز و استراتژی شرکت در قالب یک سری ملاك های جامع سنجش عملکرد که  ارزیابی متوازن 
بردن روش ارزیابی متوازن دیگر صرفاً بر    مدیران با به کار  ارچوبی را برای ارزیابی راهبردی و سیستم مدیریت فراهم می سازد.هچ

ارزیابی متوازن این امکان را به  معیارهای کوتاه مدت به عنوان تنها ملاك سنجش عملکرد شرکت تکیه نمی کنند، بلکه روش 
مدت و راهبردی    مدیریتی جدید، چه به صورت منفرد و یا متعامل با یکدیگر، اهداف بلند  فرآیندطریق چهار    دهد تا ازمدیران می

 را با اقدامات کوتاه مدت مرتبط سازند.  

 عبارتند از:  فرآینداین چهار 

 ترجمه چشم انداز  -اول   فرآیند •

 برقراری ارتباط و پیوند - دوم  فرآیند •

 برنامه ریزی کسب و کار  -سوم  فرآیند •



 

 بازخورد و یادگیری.  -چهارم   فرآیند •

مابین مراحل تدوین و اجــــرای استراتژی به  سازد تا فاصله قابل توجهی را که قبلاً فیها را قادر میروش ارزیابی متوازن شرکت
ارتباط به واسطه موانع متعدد ناشی از سیستم های مدیریت سنتی به وجود آمده بود که  وجود می از میان بردارند. این عدم  آمد، 

 مهمترین آنها عبارت بودند از:                               

 چشم انداز و استراتژی های غیرقابل اجرا - ۱

 بخشها، گروهها و افراد سازمان عدم ارتباط استراتژی ها با اهداف  - 2

 عدم ارتباط استراتژی ها با تخصیص منابع کوتاه مدت و بلندمدت سازمان  - 3

 دریافت بازخوردهای تاکتیکی به جای بازخوردهای راهبردی.  - 4

 SWOTتجزیه و تحلیل  .3.1.3

مختلف است.   یهاشرکت  یبرا   یاستراتژ  نیحال قدرتمند جهت تدو  نی ساده در ع  یاز ابزارها   یک ی  SWOT  لی و تحل   هیتجز
ها  فرصت  نی نقاط قوت و ضعف کسب و کار خود و همچن  یبا در نظر گرفتن تمام   کندیبه شما کمک م  SWOT  لی و تحل   هیتجز

 . دی کن نیسازمان تدو یبرا یقو ی استراتژ ک ی د،یشو یکه در بازار با آن روبرو م ییدهایو تهد

 4SWOT لیو تحل هیتجز فیتعر .3.1.3.1

SWOT   تهدها، فرصتنقاط قوت، ضعف  یبه معن و  تجز  داتیها  تحل   هیاست.  برا   باشدیم  یارچوبهچ  SWOT  لیو    ی که 
عوامل    SWOT  ل ی و تحل   هی . تجزردی گ یمورد استفاده قرار م  ک یاستراتژ   ی زی رشرکت و توسعه برنامه  ک ی  ی رقابت   تی موقع   ی ابیارز

  نانه، یبواقع  یبررس  لیتسه  یبرا  SWOT  ل ی و تحل  هیتجز  .کندیم  یابیرا ارز   ندهیو آ   یفعل   ل ی پتانس  ن ی و همچن  ی و خارج  یداخل 
 جادشدهیا   شی با اجتناب از اعتقادات از پ  دیشده است. سازمان با یو داده محور نقاط قوت و ضعف سازمان طراح تی بر واقع یمبتن 

به عنوان    لیتحل   ن یاز ا  د یها بامتمرکز شود. شرکت  هاتی و واقع  ق یانجام دهد و بر حقا   ق ی را دق  ل ی و تحل  ه یمناطق مبهم، تجز  ای
 استفاده کنند.   هی توص  کیراهنما و نه لزوماً به عنوان  

 SWOT لیو تحل هیدرک تجز .3.1.3.2

از آن مانند    یبخش  نی کسب و کار و همچن  لی و پتانس   سکیعملکرد، رقابت، ر  یابیارز  یبرا   کی تکن  کی  SWOT  لی و تحل   هیتجز
به شرکت    تواندیم  یو خارج  یداخل   یهابا استفاده از داده  SWOT  لی و تحل   ه یتجز  است.  گر ی د  ینهادها  ایمحصول    دی خط تول

  نیهمچن   کی تکن  ن یا  . کندیکمک م  ک یاستراتژ  یها به توسعه برنامه  ن ی داشته باشد و همچن  یداخل   شرفتی چه پ   دیکه با  د یبگو
  SWOT  لیو تحل   هی. تجزدینما  تیهستند، هدا  زی آم تی موفق   ادیکه به احتمال ز   ییهایکسب و کارها را به سمت استراتژ   تواندیم

  ا ی  یقو  ن یا   لی است و دل  فی ضع   ای  ی صنعت قو  ای  دی شرکت، خط تول  ایکه آ  دیگو یمستقل م  یرقبا   ای  نفعانیذ   گران،لی به تحل 
 . ستی بودن چ ف ی ضع

 
4 Strengths, Weaknesses, Opportunities Threats 



 

 

 SWOT یچهار ضلع: 2شکل 

  تی از موقع   یمرور کل   کی  یبصر  دمانی چ  نی . ا دهندیارائه م  یچهار ضلع  کیرا در قالب    SWOT  لیو تحل   هیتجز   گرانلی تحل 
در    یدی کل   یهانشی ب  دیا باهبرخوردار نباشند، اما همه آن  یکسانی  تی . اگرچه ممکن است همه نکات از اهم سازدیشرکت فراهم م

و    هی تجز  ی بار برا   ن ی اول  SWOT  لیو تحل   ه یتجز  را نشان دهند.   گر یو موارد د   ب یو معا  ایمزا  دها،یها و تهدمورد توازن فرصت
و   گذارانهیاز جمله سرما  یو افراد  یرانتفاعی ها، موسسات غکسب و کار مورد استفاده قرار گرفت. اکنون اغلب توسط دولت  لی تحل 

 . شودیاستفاده م نان ی کارآفر

 (Strengthsنقاط قوت ) .3.1.3.2.1

  تواند یمثال نقطه قوت م  ی: براکندیها را از رقبا جدا مآن ی زی دارند و چه چ  یها چه برتر که سازمان کنند یم ف ی نقاط قوت توص 
ممکن    ی گذارهیصندوق محافظت از سرما  کیباشد. مثلا    ره ی منحصر به فرد و غ  ی فناور  ، یبه مشتر  یبرند قدرتمند، وفادار  کی

که    ردیبگ   می تصم  دیسازمان با  ن یضرر بازار را بازگرداند. ا  ج یکرده باشد که نتا   ه ی ته  یتصاصکسب و کار اخ   یاستراتژ  کیاست  
 استفاده کند.  دیجد گذاران هی جذب سرما ی برا  جینتا نیچگونه از ا

 ( Weaknessesضعف ) نقاط .3.1.3.2.2

کردن نسبت    دای پ  یبرتر   ی برا   دیهستند که کسب و کار با   یها نقاط عملکرد سازمان به حد مطلوب برسد. آن  گذارندیضعف نم  نقاط
  رهی زنج  ،یبده  یکارکنان بالاتر از متوسط، سطح بالا زشینرخ ر  ف،ی برند ضع   کیعبارتند از   جیبه رقبا، بهبود بخشد. نقاط ضعف را

 . ه یافقدان سرم ای یناکاف ن ی تأم

 (Opportunities) هافرصت  .3.1.3.2.3

  ک یسازمان قرار دهند. به عنوان مثال، اگر  اری در اخت یرقابت   تیمز توانندیکه م کنندیمطلوب اشاره م یبه عوامل خارج هافرصت
فروش    ش یصادر کند و باعث افزا  د یخود را به بازار جد  یهالی اتومب تواندیم لی اتومب  دکنندهی تول  ک یها را کاهش دهد،  کشور تعرفه

 و سهم بازار شود. 

 ( Threats) دهایتهد .3.1.3.2.4



 

  ک ی  یبرا  ی دیتهد  یرساندن به سازمان را دارند. به عنوان مثال، خشکسال  بی هستند که احتمال آس  ی عوامل   رندهیدربرگ  دهایتهد
  ی شامل موارد جیرا  داتیتهد ر یعملکرد محصول شود. سا فیتضع ایرفتن   ن ی ممکن است باعث از ب را یگندم است، ز  دی شرکت تول
 هستند.  رهی کار و غ یرو ی ن دیرقبا، عرضه شد ادتعد شی مواد، افزا   نهیهز شی مانند افزا 

 ( 5QFD) ت یفی گسترش عملکرد ک .3.1.4

الزامات فن   6ان یمشتر  یاست که ندا  یروش  تی فی گسترش عملکرد ک    ی بار در ژاپن معرف  نیو نخست   کندیترجمه م  ۷د ی تول  یرا به 
توسط   ۱۹66بار در ژاپن به سال    نی نخست   .شودیآغاز م  تیفی است و با خانه ک  یسیماتر   یکردهایبر رو   یروش مبتن   نی. ادیگرد

کوبه    ی سازیدر کارخانه کشت   یاتی بار به صورت عمل  ن ی نخست   ی برا   ۱۹۷2روش را مطرح کرد. پس از آن در سال   نی ا  8آکائو   ی وجی
گرفت. سپس در سال    یشی تسوبی م قرار  استفاده  اکنون در کشورها  کایوارد آمر   ۱۹83مورد  و  قرار    یاری بس  یشد  استفاده  مورد 
نام برد. به عبارت   « یو مهندس  یبه »مشخصات فن   ان«یمشتر  یهایازمندی مترجم »ن  نیبه عنوان ماش  توانیم  QFD  از .ردی گیم
  نی است. ا   ییمحصول نها یبرا  تی فی طرح ک   کیو آماده ساختن  تی ف یک  یهایژگی به و انیمشتر  یروش مبدل تقاضاها نی ا   گرید

از طر   فرآیند  نی. اشودیمحصول انجام م  تی ف یک  یها یژگیو و  یمشتر   یا تقاضاه  نیروابط ب  کی ستماتی گسترش س  قیعملکرد 
 . ابدییگسترش م هافرآیندها و همه قسمت  تی فی آغاز گشته و سپس به ک  یعملکرد یاجزا   تی ف یمعمولا با ک

 
 ( QFD) تیفیگسترش عملکرد ک: مدل 3شکل 

 ( QFD) ت یفیعناصر گسترش عملکرد ک .3.1.4.1

  ی گر ی و د  تی فی ک   یک ی   ، گرددیم  ی طراح  فرآینداست که منجر به گسترش در طول   افتهی  ل ی از دو جز تشک  تی ف یگسترش عملکرد ک

  ، یاهداف طراح یی امر با شناسا  نی . ا کندیم  یطراح فرآیندبه  ل یرا تبد ۱0ی مشتر ی ، ندا  ۹ت ی ف یک  ی. بخش بهسازباشدیعملکرد م

ارتباط با ن   یهایژگیو    . گرددیم  دی تول  تی فی و ک   یطراح  نی منجر به تضم  باشند،یم   یمشتر   یهایازمندی قطعه و محصول که در 

  ن ی ا   یطراح می ت  لی در ارتباط هستند، با تشک دی تول یمختلف سازمان که با طراح ی کارکرد یها در ارتباط با بخش تی ف یک یبهساز

 . دهندیم و عملکردها را کاهش  یمراحل طراح ان ی واقص مربوط به ارتباطات من  یعملکرد نی . متخصصدهندیکار را انجام م

 یصنعت کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.2
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که بر اساس    ییهامی تصم  ی مؤسسه عبارت است از الگو  کی   یصنعت   ی. استراتژدیتوسط اندروز مطرح گرد  ۱۹80مدل در سال    ن یا 

اهداف مشخص   نی ها جهت تحقق ا تی ها و فعالها و برنامهاستی شود. سپس سیو مشخص م نیمع ییعمده و جز  ی هاآنها هدف

است.    ی و ضرور  یاتی ح  ی متلاطم امر  طی در مح  ی استراتژ  ت ی موفق   یها برا  ت ی و فعال  ا هها، برنامهاستی اهداف، س  وندیگردد. پیم

ترک   ی استراتژ  یمدل در جستجو  ن یا  توانمند  یطی مح  یهااز فرصت  یمناسب   بی است که  ارائه کند  یداخل   یو    ی زیر برنامه.  را 

تع  ری مس  کیاستراتژ را  شما  اکندیم  نیی حرکت صنعت  ب  نی.  قوس  برنامه  یاز حد  ش ی طرح  بر همه  که    ر ی تأث   گرید   یهااست 

روزمره    اتی عمل   تیهدا  یبرا   نی طرح جامع همچن  نیو ا   سازدیمطلع م  عی صنا  یری گ برنامه خوب، کارکنان را از جهت  کی.  گذاردیم

  ج ینتا  یابیارز   ی برا   ی ری گ قابل اندازه  ی ارهای و مع   یر ی گاهداف قابل اندازه  ک،ی. به اهداف استراتژ است  دی روزانه مف   یر ی گمی و تصم

 تصور است. رقابلی قدرتمند، غ یز یر ابزار برنامه  نیبدون ا تیر یشده است. مد یق یتوجه دق

 یصنعت کیاستراتژ یزیربرنامه کی یژگیچهار و .3.2.1

  ی فقط برا   کیاستراتژ   ی هاتصور غلط است که برنامه  ن یدارد. ا  ازی ن  ی ک یبرنامه استراتژ   ک یچه بزرگ و چه کوچک به    ،یعی هر صنا

اندازه و پ  اتی است. عمق طرح و جزئ   یبزرگ دولت   یها عیصنا متفاوت خواهد بود، اما هر کسب و    ع یصنا  یدگی چی آن بر اساس 

 دارد.  از ی نقشه راه ارزشمند ن نیبه ا شرفتی رشد و پ یبرا  یکار

گنجانده شوند. مشارکت    کی استراتژ یزی در برنامه ر  دیبا   عیاست که هر بخش از صنا   ن یخوب، ا  ک یاستراتژ یزی برنامه ر  کی .1

است   نیطرح، ا  تی از موفق  نانی اطم  یهااز راه  یک ی.  شودیم  یحس مشارکت و کار گروه  جادیباعث ا  یزیر برنامه  فرآینددر  

  ی که گروه کوچک  شوندیاشتباه را مرتکب م  نی ا   هاعیاز صنا  یاری کنند. بس ه ی طرح را ته سی نوشی از افراد پ   یعکه گروه متنو

 .خواهندیطرح م نی توسعه ا  ی از افراد را برا 

و   رد ی را بر عهده بگ  یرهبر  دیارشد با تیر ی. مدشودیبه بالا ساخته م نیی و از پا نیی خوب، از بالا به پا ک یبرنامه استراتژ کی .2

  ر یی تغ ی زیبرنامه ر  فرآیندبا تکامل  توان یمفروضات را م ن یرا آغاز کند. زنده ماندن ا ی ز یربرنامه ،یاتی با ارائه مفروضات عمل 

  ی بهتر  یز یر . بحث باز معمولاً منجر به برنامهدن کن  قیمفروضات تشو   ن یا  دنی بخش را در به چالش کش  رانی داد. مد  ق ی و تطب 

 .شودیم

  ران ی. مددهدیارائه م  ت یری را به مد  یی هاییسخت راهنما  ماتی به تصم  ازی خوب، در صورت ن   ک یاستراتژ  ی زیر برنامه  کی .3

 کنند.  یریگ  می تصم نیگز ی جا  یهاروش  نی ب  دیاغلب با

با مخاطبان مختلف صحبت کند.    دیبا  کی. برنامه استراتژ دهدیرا نشان م  عیداستان صنا   ،یقو  کیاستراتژ  یزی ربرنامه  کی .4

گذاران بالقوه تحت    ه ی. وام دهندگان و سرمادانندیم  د ی خود مف   یریگرا در دوره جهت  عیدرباره صنا   یریادگی  دیجد  رانیمد

اندازه  کیاستراتژ  یزی ربرنامه  کی  ری تأث مشخص شود،    تی موفق   یارهای مع   ی. وقت رندی گ یقرار م  یری گ محکم با اهداف قابل 

 خواهد شد. تر وام دهندگان آسان ی برا  یمال  نی تام می تصم

جهان  راتیی تغ بازار  توجه  ،یدر  قابل  ا   یخطرات  تأث  ی دی تول  یها عیاند که صناکرده  جادیرا  برنامهدهندیقرار م  ر ی را تحت    ی ها. 

  ب ی کاهش هرگونه آس  ی برا   یا شناخته شده  ی هاخطرات و برنامه  نیبالقوه و همچن   یهاحلشامل خطرات و راه  دیبا   کیاستراتژ

 باشند. 

 ت یرا کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.3



 

 ینظام اطلاعات  ریاست و همه مراحل تحت تأث  یمرحله اصل   ۵  یمدل دارا  نی کرده است. ا   انی ب  ۱۹۹2مدل را در سال    نی ا   تیرا 

دهد و سپس بر اساس شناخت نقاط قوت،    یقرار م  یسازمان را مورد بررس  یرونیو ب  ی درون  طی مح  ت یمدل ابتدا را   نی است. در ا 

  را یخواهد شد. ز  یراستا اهداف قابل دسترس نی است در ا  یع یشود. طب یم  نیی تع ی انسازم یها  تیاهداف و مأمور  ،یطی فرصت مح

ها  یاستراتژ  نی پردازد که ا یم  ی استراتژ  نیاهداف به تدو  ن یی شده است. پس از تع  م ی شناخته شده تنظ  ی هاو فرصت  یی بر اساس توانا

 شود: یم م ی در سه سطح تنظ

 مدت سازمان  کلان و بلند ی های: شامل استراتژتیریمد •

 ها واحدها و بخش یهاتی ها به فعالیاستراتژ  ل ی: شامل تبدتی فعال •

 شده  ن یی تع  یهایافراد و کارکنان در قالب استراتژ ف ی: شامل وظا فه ی وظ •

توجه   د یبا ر یبه سه عنصر ز  یاستراتژ  ی اجرا   یبرا رو ن ای داد، از یاژهیو  تی اهم  ی استراتژ ی به اجرا  دیبا  ،ی استراتژ ن یپس از تدو

 نحو درست انجام شود:ه سازمان ب کیبرنامه استراتژ  یسازادهی شود تا پ

 . یها و ارتباط آنها در قالب نمودار سازمانتی و مسئول فی مجموعه وظا می ساختار: تنظ  .1

 را دنبال خواهند کرد.   یاستراتژ  یاجرا  تیمقبول  نهی زم  جادیو ا  یقانون فی وظا قی که از طر  یافراد ای: فرد  یرهبر  .2

مشارکت گسترده افراد را   نه یکه زم یها به طور  یاستراتژ رش ی پذ ی مناسب در سازمان برا  یفضا جادی: ایفرهنگ سازمان .3

 فراهم کند.  یمطلوب استراتژ ی اجرا   یلازم را برا  یهادر سازمان فراهم کند و رفتارها و نگرش

  ط ی مح  ل ی تحل   نه یدر زم  یهرگونه اشکال  توانیو گرفتن بازخورد لازم م  یاستراتژ  ینظارت و کنترل بر روند اجرا  ستمی با س   تاینها

 و نسبت به حل آن اقدام کرد.  را مشخص نمود یاستراتژ  نیاهداف، تدو نییسازمان، تع  یرونی ب طی و مح یدرون

 لیه کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.4

  ی ها از مدل  گری د  یمنتشر شد مدل  2008که در سال    ۱3کپارچه« ی   کرد ی با رو  ک،یاستراتژ   ت یریدر کتاب »مد  ۱2و جونز   ۱۱ل ی ه

ارائه دادند.  کیاستراتژ  تیریمد ا  ۱۹۹2مدل را در سال    نیا  لی ه   را   طی و مح  یدرون  طی مح   لی مدل از تحص  نیمطرح نمود. در 

و  ندهی آ یاستراتژ  نی شود. در صورت تعارض بیم سهیگذشته سازمان مقا  یشود و با استراتژیمناسب مشخص م یاستراتژ یرونی ب

شود و  یم  جادیکنترل ا  ستم ی لازم در ساختار و س  راتییاطلاعات، تغ  ستم ی گذشته، موارد تعارض مشخص شده و با استفاده از س

در  را    ک یاستراتژ  تیر یمد  فرآیندا  هشود آنیو اجرا م  ی کنترل مناسب طراح  ستم ی ساختار و س   د یجد  یاستراتژ   ی ا اجر   ی برا   تاینها

 است: ر یمراحل به شرح ز  نی از ا   کیکردند. هر  یقالب پنج مرحله معرف

 شرکت یو اهداف اساس ت یمأمور انتخاب .1

 نقاط قوت و ضعف سازمان  ییشناسا یدرون سازمان برا یاتی عمل  ط ی مح لی تحل  .2

 داتیها و تهدفرصت ییشناسا ی سازمان برا  رونیب یرقابت  ط ی مح لی تحل  .3
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ا   ییهایاستراتژ  انتخاب .4 بهره    یرونی ب   یهاتا از فرصت  کندیم  حی و نقاط ضعف آن را تصح  جادیکه نقاط قوت سازمان را 

  ن ی سازمان هم راستا باشند. همچن   یو اهداف اصل   تی با مأمور  دیبا   هایاستراتژ  نیمقابله کند. ا  یخارج  داتیببرد و با تهد

 سازمان باشند.  کارومنطبق با مدل کسب  دیبا هایاستراتژ  ن یا 

 ها یاستراتژ  یاجرا  .5

تحل   ه ی تجز  :کی تفکر استراتژ  لهی شرکت به وس  تیمأمور  هی انی ب تحل   هی تجز  ،یرونی ب  طی مح  لی و  و   یدرون  طی مح   لی و 

  از ی کنترل مورد ن   یها ستمی فرهنگ و س ، یساختار سازمان یبا طراح  ی استراتژ ی ری گ شکل فرآیند. شودیدنبال م ، یانتخاب استراتژ

 . ابدییم  انیانتخاب شده پا ی استراتژ ی اجرا   یبرا 

. در  دهدیمناسب شکل م  یها یسازمان و سپس انتخاب استراتژ  یو درون  یرونی ب   یهاطی مح  لیو تحل   هیرا تجز  یاستراتژ  نیتدو

  ی در راستا  یشامل انجام اقدامات  ی استراتژ  ی شده است. اجرا   نیتدو  یها یشامل عمل کردن به استراتژ  یاستراتژ  یمقابل، اجرا

  ق ی)از طر   ران یمد  ان ی در م   هاتی ها و مسئولاختصاص دادن نقش  فه،ی و سطح وظ  رکا  و  سطح شرکت، سطح کسب  ی هایاستراتژ

  ی هاستمی و س  یکنترل سازمان  یاهداف کوتاه مدت و طراح  میو پول(، تنظ  هی منابع )شامل سرما  صی (، تخصیساختار سازمان  یطراح

است. مجموعه  فرآیند   نی ا   پاداش  گام  ی ا شامل    ت یری مد  فرآیند  کی  گاماست.    ک یاستراتژ  تیری مد  فرآینددر    یمتوال  یهااز 

شرکت شکل    یکار فعل   و  مدل کسب لهی به وس  ه ی ان ی ب  ن ی. اشودیشرکت آغاز م  ی شرکت و اهداف اصل   تیمأمور  هیانی با ب   ک یاستراتژ

 . شودیداده م

 ل یه کیاستراتژ یزیهدف از مدل برنامه ر .3.4.1

 است:  ری شامل موارد ز کیاستراتژ تیر ینوع مد نی هدف از ارائه ا 

 ی رونی ب  طی مح لیو تحل  هیتجز •

 یدرون طی مح لیو تحل  هیتجز •

 ی استراتژ انتخاب •

  یاستراتژ   یجهت اجرا   ازی کنترل کننده مورد ن  یهاستمی و س  یفرهنگ سازمان  ،یساختار سازمان  یبا طراح  یاستراتژ  یری گشکل  روند

  ی هایسازمان و بعد از آن انتخاب استراتژ  یو درون  یرونی ب  یها طی مح  ز ی آنال  هیبر پا   یاستراتژ   نیراستا، تدو  نی . در ا کندیم  دا ی پ   ان یپا

 است:  ر یز  یهایاستراتژ  ی در راستا یشامل انجام اقدامات ییخود به تنها یاستراتژ یمناسب است. اجرا

 سازمان سطح •

 و کارکسب  سطح •

 ران یمد  یبرا  هاتی ها و مسئول اختصاص دادن نقش یبرا فهی وظ سطح •

 و پول(  هی منابع )سرما صی تخص •

 ی پاداش ده ی هاستمی و س  یکنترل سازمان  یاهداف کوتاه مدت و طراح  می تنظ •



 

و اجرا قرار    یشده است که در هر مرحله از عمر سازمان مورد بررس  ل ی تشک  کیاستراتژ   ت یریمد   فرآینداز    یا روند مجموعه  ن یا 

مد    ، یرونی ب   طی مح یابیشود و سپس با ارز  ی سازمان بنا م  تی اهداف و مامور   ی در راستا  ل ی ه کیاستراتژ   ی زی ر. مدل برنامهردی گیم

 شود تا به مرحله اجراء برسد.  یم  فیکسب و کار تعر 

 آندروز  کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.5

اول  نی ارائه شده است. در ا   ۱۹۷۱در سال    ۱4توسط »آندروز«  کیاستراتژ  یزی ربرنامه  ی هامدل  نیاز اول  یک ی   ی هااز مدل  هی مدل 

  طرفه کیصورت    به  یاستراتژ یو اجرا   نیآن وجود دارد. تدو  یو اجرا  یاستراتژ ن،یتدو  نی ب   یروابط مختلف   کی استراتژ یزیر برنامه

آندروز به    کیاستراتژ  یزیر اند. مدل برنامهطرفه به هم مرتبط شده  دو  کانیپ  کیو اجرا با    نیاند؛ اما تدومرتبط شده  یبه استراتژ

 . ر ی خ  ایوجود دارد  یانحراف ی حاصل از استراتژ جیاهداف سازمان و نتا   نیب ایکه آ  دیگو یما م

  فرآیند  ک یامر    ن ی. ا شوندیم  ن یمجدداً تدو  ها یبه دست آمده کمتر از اهداف مورد نظر باشد، استراتژ  جیمقدار نتا   که   یصورت  در

به عنوان منابع    تیر یو آمال مد  یشخص  یهامهم است. ارزش  ار ی مراحل گوناگون بس  ن ی خور ب   . بازدهدیتکرار شونده را نشان م

.  کندیم  ریی مورد نظر تغ  یهابخش ن ی ب  ایمنعکس ساختن روابط پو یبرا یاستراتژ  ن،یشوند؛ بنابرایدر نظر گرفته م یسازمان ریی تغ

 اثرگذار است. یرهبر  نیو رفتار و همچن  هافرآیند ،یبر ساختار و روابط سازمان ی استراتژ  یمدل، اجرا  نی در ا 

های  کند: الگویی از عمده ترین هدفگونه توصیف میرا این  استراتژی   ،چندلر  و دراکر دیدگاهاز   استراتژی مفاهیم   تلفیقاندروز با 

شرکت در چه کسب و کاری است یا باید   ای بیان شده است که بیانگر آن باشد کههای کلان، که به گونهعینی، منظورها یا هدف

 ، باشد، نوع کسب وکار چیست و چه باید باشد

را برای تلاش در جهت جفت و جور کردن آنچه   swotاو برای نخستین بار مفهوم تحلیل قوت، ضعف، فرصت، تهدید:   همچنین

و تهدیدات خارجی(    ها)فرصت  آنچه شرکت ممکن است انجام دهد  های داخلی( باها و ضعف)قوت  شرکت قادر است، انجام دهد

صنفی یک موسسه عبارت است از الگوی تصمیم سازی    استراتژیمطرح شد،    ۱۹80این الگو توسط اندروز در سال  ،  مطرح کرد

   شود.های جزئی و مقاصد سازمان را معین و مشخص میهای عمده ، هدفکه بر اساس آن هدف

ها و تهدیدها  شناخت فرصت  استراتژیاقدامات اساسی برای تدوین    اصولاً این مدل دارای دو بعد است : بعد تدوین و بعد اجرا، 

های  موجود در محیط موسسه، سپس نقاط قوت و ضعف موسسه را همگام با منابع موجود و دست یافتنی شناسایی نموده، توانمندی

 کند.عملی و بالقوه را برای برخورد با بازار برآورد می
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 آندروز اول مدل  فرآیند: 4شکل 

 رسیپ  کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.6

و    ن یو اقدامات که حاصل تدو  ماتی از تصم  ی ا را به عنوان مجموعه  ی خاص  ک یاستراتژ   ی زی رمدل برنامه  ۱6نسون یو راب  ۱۵رس ی پ

  ک یاستراتژ   ت یریمد   رس،ی پ   ک یاستراتژ  ی زیر . در مدل برنامهکنندیم  ف یبه اهداف شرکت است، تعر   یابی دست  ی ها برا برنامه  یاجرا 

به صورت    یاستراتژ  یو اجرا   نیهدف است. تدو  کیبه    یاب ی دست   یبرا  وستهیبه هم پ  یها گام  قی اطلاعات از طر  انیجر  فرآیند

  یبرا  ک یاستراتژ  تیر یمدل مد نی اجزا اثر خواهد گذاشت؛ بنابرا  ریمدل بر سا  نیاز ا یدر هر جزئ  رییهستند و تغ   یدر پ  ی و پ  یمتوال

 به اهداف شرکت است.  یابی و به منظور دست  یتا اجرا و کنترل استراتژ  ی زیر نامهبر فرآینداطلاعات از آغاز   انیجر  تیریمد

 
 رس یپ یزیرمدل برنامه  فرآیند: 5شکل 
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اند. آنها  ارائه کرده  کیاستراتژ  تیر یمد  یهااز مدل  گرید  ی منتشر شد مدل  2000که در سال    ۱۷ک یاستراتژ   تیری ها در کتاب مدآن

 : دانندیم  ریرا شامل موارد ز  کیاستراتژ  ت یریعناصر مدل مد

  داریبه توسعه پا  خواهدی)چگونه شرکت م  یاجتماع  ت ی ( و در نظر گرفتن مسئولم؟یشرکت )چرا وجود دار   تیمأمور  فیتعر .1

 کند؟(  دا ی دست پ

 . شودیگفته م ز ی ن ۱8ی طی مح لیکه به آن تحل  یرونی و ب یدرون طی مح لیو تحل  هتجزی .2

اثربخش    یهاتی ارزش و قابل  رهی زنج  یهاتی و بر اساس فعال  داریپا  یرقابت   تیکه در چارچوب مز   ییها یاستراتژ  شناسایی .3

 . شودیگفته م ۱۹ک یو انتخاب استراتژ ل ی مرحله تحل   نیهستند. به ا

 ی عموم یهایاستراتژ شناسایی و مدت  بلند اهداف کردن فهرست .4

 کنند یم تیکه اقدامات را تقو  ییهایمش  و خط یافهی وظ  یهاکی مدت، تاکت کوتاه گذاری هدف .5

 مجدد و تمرکز مجدد بر سازمان  یمجدد، مهندس ساختاردهی .6

و  20ک یمرحله کنترل استراتژ   نی لازم. به ا  لاتیو انجام تعد راتییتغ  ایدر زمان اجرا، کشف مشکلات  ها یاستراتژ  یر ی گ پی .7

 . شودیگفته م 2۱بهبود مستمر 

 

 22د یوید کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.7

برنامه با  دیو ید  ک یاستراتژ  یز یر مدل  مهمتر   دیرا  بن  ن یاز    یسازمان  ران ی. مددانست  یسازمان  ی زیر برنامه  یهامدل  ن ی تریادی و 

  رییتغ نه یبه یل خود را به شک ی هایگذار استی و س یز یرساختار برنامه ک،یاستراتژ  ی زیر مدل برنامه نی ا   یریتوانند با به کارگیم

  میهست  یو برون سازمان  ی درون سازمان  یراتیی تغ  ازمند ی ها، ندر سازمان  ت یری مد  ستم ی بهبود عملکرد س  ی و ارتقاء دهند. در واقع برا 

  یبرا  کیاستراتژ   ی زی ربرنامه  ی هاها از مدلسازمان  شتر ی در ب  ل،ی دل  ن ی خواهند کرد. به هم  دای مدل، ارتقاء پ  ن یکه با استفاده از ا

قادر به کاهش    کیاستراتژ   تیر یدر مد  یز یربرنامه  کی  یشود. از طرفیاستفاده م یوربهره  یها و ارتقا یعملکرد، توانمند  شی زا اف

  تی از جامع  لی مدل نسبت به مدل ه  نای   کند.یکمک م  یبه رشد سازمان   گرید   ییبوده و از سو  یو عملکرد  اتی عمل  یهاسکیر

 برخوردار است.   ی شتری ب

ا حق  ن یدر  اساس  قت ی مدل در  گام  کدام مراحل   ی برداشته م  یسه  و در هر  با  ی شود    ت یریدر کتاب مد   23د یوی کرد. د  یط  د یرا 

 .  کندیارائه م  کیاستراتژ  تیری مد یاز مدل ها  یگرید  دلمنتشر شد، م ۱۹۹0که در سال  24دیو ید  کیاستراتژ
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 سه مرحله است: یدارا  ک یاستراتژ  تیری مد ،یدر مدل ارائه شده توسط و

 ی استراتژ ی بندفرمول ای ی زیر برنامه •

 ی استراتژ  یاجرا  •

 ی استراتژ  یابیارز •

 روند:یم ش ی پ  ر یز  یمراحل با گام ها ن یا 

 و چشم انداز  تیمامور  هیانی ب ف یتعر •

 ی رونی و ب  یداخل  یطی عوامل مح ف یتعر •

 اهداف بلند مدت سازمان  ف یتعر •

 مناسب   یو انتخاب استراتژ یابیارز  نیتدو •

 

 یاستراتژ نیمرحله اول: تدو .3.7.1

نقاط قوت و   ن یی از سازمان، تع  رونیب یخارج داتیها و تهدفرصت ییشناسا ت،یانداز و مأمور چشم  شامل توسعه یاستراتژ نیتدو

ا   می ضعف درون سازمان، تنظ از ب  هایاستراتژ  جادیاهداف بلند مدت،  انتخاب  استراتژ  یا مجموعه  نی و  است. موضوعات    هایاز 

منابع،    صی تخص  یکار، چگونگ و    کسب  کیترك    د،یو کار جد  کسب  کیمورد ورود به    در  یری گ می شامل تصم  یاستراتژ  نیتدو

بازارها  ،یسازمتنوع به  با سا  یگذارهیسرما   ا یادغام    ،یالملل نی ب   یورود  برا شرکت  ری مشترك  اول  مرحله  است. در    ن یتدو  یها 

 شود:  یبرداشته م ری ز ی گام ها  یاستراتژ

 . ردی گ یقرار م قی و شناخت دق یسازمان مورد بررس یجار  یها و استراتژ تیمأمور  اهداف،  •

 شود.یمشخص م دهایها و تهدشامل فرصت یخارج طی مؤثر مح عوامل  •

 شود. یم نییشامل نقاط قوت و ضعف تع یداخل  طی مؤثر مح عوامل  •

 شود. یم ن یها و نقاط قوت تدوبر اساس فرصت ییغا اهداف  •

 شود.یم نیتدو ییاجرا ییها و روش یاتی به اهداف عمل ییاهداف غا  لیتبد •

اهداف در زم  یهاروش • به صورت عمل  ق ی تحق   د،یتول  ، یابیبازار  ،یمال  ،یت ی ری مد  ی هانهیتحقق  توسعه  مشخص    یاتی و 

 شود.یم

 

 ی استراتژ یمرحله دوم: اجرا .3.7.2

  یاجرا یقابل اجراست که منابع برا  ییهایاست استراتژ  یه یشود. بدیداده م صی لازم تخص یو ماد یدر مرحله اجرا منابع انسان

منابع است.    صی کارکنان و تخص  زشیانگ   ها،ی مش  خط  جادی اهداف سالانه، ا می مستلزم تنظ  یاستراتژ یآن وجود داشته باشد. اجرا 



 

فره   یاستراتژ  یاجرا  توسعه  استراتژ  تیحما   نگشامل  بودجه  یساختار سازمان  جادیا  ، یاز  از    ،یبنداثربخش،  استفاده  و  توسعه 

 است.  یو مرتبط ساختن جبران خدمات کارکنان به اهداف سازمان یاطلاعات  یهاستمی س

 یاستراتژ یاب یمرحله سوم: ارز .3.7.3

  یابی. ارزدهدیقرار م  ی ابیبا اهداف مورد ارز  سهیرا در مقا  ی استراتژ  ی فعال اجرا   ینظام اطلاعات  ک یمرحله با استفاده از    ن یدر ا

اطلاعات در زمان عملکرد    سبک  ی برا   رانیمد  یابزار اصل   یاستراتژ   یابیاست. ارز  ک یاستراتژ  تیری در مد  ییها مرحله نها یاستراتژ

.  کنندیم  ریی به صورت مداوم تغ  یرونی و ب  یعوامل درون  را یشوند ز  ل یتعد  توانندیم  هایاست. همه استراتژ  یاستراتژ   کی  فی ضع

  یابیدر ارز   یاساس  تی . سه فعالکندینم  نی فردا را تضم  تی امروز، موفق  تی است که موفق  ازی علت مورد ن  نی به ا   ی استراتژ  یابیارز

 اند از: عبارت یاستراتژ

 عملکرد  یریگاندازه -1

 . یاقدامات اصلاح انجام -2

 هستند ی فعل  یهایکه اساس استراتژ یرونی و ب  یعوامل درون ین ی بازب  -3

 

 د یویفرد د کیاستراتژ تیریمدل مد: 6شکل 

 BCGبوستون  نیگروه مشاور کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.8

شد. گروه مشاوران    جادیا   2۷بوستون   یگروه مشاوره  یو برا  26هندرسون  یتوسط بروس د  ۱۹۷0  یدر دهه  25BCG  سیماتر

محسوب   کیستراتژا   یزیبرنامه ر   یهامدل  نیدادند و جزو کارآمدتر  شنهادی پ   هاتی فعال  یبررس  یرا برا   یدیبوستون، روش جد

بوستون و بر اساس منطق چرخه عمر محصول به وجود آمد.    نی توسط گروه مشاور  BCG  ک یاستراتژ ی زیر برنامه  مدل  .شودیم

 
25 BCG Matriz 
26 Bruce D. Henderson 
27 Boston Consulting Group 



 

صنعت را با توجه به دو عنصر فوق الذکر مشخص    گاهی شده و جا  م ی بازار تنظ  یرشد بازار و سهم نسب  ری مدل بر اساس مقاد  ن یدر ا

  شنهاد ی پ  کیاستراتژ  یزیر برنامه  یهاتی فعال  یبررس  یرا برا   یدیروش جد  ،بوستون  انگروه مشاور  ۱۹60کنند. در اواخر دهه  یم

با در نظر گرفتن   سی ماتر  نی بوستون ارائه و توسعه داده شد. ا  ان گروه مشاور  ر یبروس هندرسون مد ی لهی به وس س یماتر  ن یداد ا

  ین یبشیمشخص کرده و پ  ودهر شرکت را در صنعت مربوط به خ   تی در صنعت وضع   یصنعت و سهم نسب   تی دو فاکتور رشد جذاب

 کند. یو بقاء در آن کسب و کار مشخص م شتری ب ی سودآور یرا برا  یو گردش نقد یمال  عبمنا صی تخص یچگونگ 

 .کندیم نیی)مراکز سود( مستقل را تع  یها( مناسب بخشPortfolio) بی ترک •

 لازم است.  یاجداگانه  یهایباشند استراتژ  یمتفاوت یهاسازمان در صنعت یهابخش اگر  •

 . دهدیدر هر خانه نشان م یواحدها را به صورت نمودار تی وضع BCG کیاستراتژ  ی زیر برنامه مدل •

 مناسب است. تهی چند فعال یها سازمان یها یفرموله کردن استراتژ  یبرا  BCG کیاستراتژ  ی زیر برنامه مدل •

 

 رشد بازار سهم شرکت  سیماتر .3.8.1

است، در دهه هفتاد توسط گر وه مشاوران بوستون    سی رشد بازار سهم شرکت، که تحت عنوان ماتر  س یماتر بوستون معروف 
تمرکز بر    زان ی و م  هیسرما  صی محصولات شرکت و نحوه تخص  بی ترک  تیر یمد  یاست برا   یابزار  سیماتر   نی توسعه داده شد. ا 

یقرار م  یابیارز   د رشد بازار مور  ین یبشیبه سهم بازار آن محصول و پ  وجهسازمان را، با ت  ک یبوستون محصولات    س یآنها. ماتر 
  ینگ ینقد  جادیآنها در ا   ییتوانا   زیمحصولات در طول عمرشان و ن  یمال یازهای از ن یروشن   دید  میتوانیم کی تکن   نی . بر اساس ا دهد

  یدهد تا برا یابزار است که اجازه م  ک ی، توسط گروه مشاوره بوستون، اختراع شده و  BCG  سی . ماترمیدر سازمان، بدست آور 
 . گیرد رد استفاده قرارو م یبندو طبقه یابیارز

 BCGبوستون  نیگروه مشاور کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر سیابعاد ماتر .3.8.2

 رده ی گاو ش .3.8.3

نسبتا ز   یسهم نسب   ی، دارا رندیگیقسمت قرار م  کیکه در    ییواحدها   اری که آهنگ رشد بس  یدر صنعت   یهستند، ول  یادیبازار 
.  ندی نما  نیخود را تام  ازی تواند وجوه نقد مازاد بر ن ینامند که میم  ردهیپردازند. از آن جهت آن را گاو ش  یدارد به رقابت م  یکند

  یکه در گروه گاوها   ییواحدها  و جز  هستند  روز ی”ستارگان” د   امروز  ردهی ش  ی از گاوها  یار ی . بسدی آنها را دوش  ر ی توان شیاغلب م
 .رندیگ  یقرار م  ردهی ش

 سگ  .3.8.4

دارند   یکند اری پردازند که رشد بسیبه رقابت م یبازار اندك دارند و در صنعت  یسهم نسب  رندیگیخانه قرار م نی که در ا  ییاحدهاو
است که    نیا   یاستراتژ  نی، بهتردیآیسگ در م  کیبار به صورت    نینخست   یواحد برا   کیکه    یندارند. هنگام  یرشد  چی ه  ایو  

  ی ری گ می تصم یبرا  تیری مد یبرا  یاهیپا  نی قابل درك است ا  یمدل ساده است و به آسان  نیآن را کاهش داد. ا  تی از فعال  یمقدار
 کند. یفراهم مرا  ندهیآ  اتی عمل یو آماده شدن برا 



 

 علامت سوال  .3.8.5

  ییبالا   اری که رشد بس  یدر صنعت   یبازار آنها اندك است ول  ی هستند که سهم نسب   یخانه قرار دارند در وضع  ن یکه در ا   ییواحدها
پول نقد اندك است. از آن    ه ی به پول نقد دارند و توان آنها در ته  ی دیشد  اری بس   ازی ها ن شرکت  نی پردازند. معمولا ا یدارد، به رقابت م

ا   د ینامند که شرکت مادر بایا شرکت ها را علامت سوال میواحدها    نی جهت ا    یاجرا   ق یاز طر  ا یکه آ  ردیبگ   می باره تصم  نی در 
به فروش آنها    می تصم نکهی ا   ا ی دیآ آنها بر  ت یدر صدد تقو دیتوسعه محصول با ایتمرکز از رسوخ در بازار، توسعه بازار   یهایاستراتژ

 . ردی بگ 

 GE کی جنرال الکتر کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.9

 
 GE کیجنرال الکتر کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر: 7شکل 

  ی ادیز   یرهای تواند شامل متغیصنعت که م  تی جذاب   یمدل در محور افق   ن یمطرح شد. در ا  کیمدل توسط شرکت جنرال الکتر   ن یا 
  نی شود. بر اساس ا یدرج م  رد،یرا در برگ  ی ادیز   ی رهای تواند متغ یکسب، که آن هم م  یی توانا  ز ین  ی عمود  ی باشد و در محورها

  یمناسب انتخاب م  ی استراتژ  ت،ی و متناسب با موفق  م ی کن یل و در جدول مشخص م یشرکت را تحل   تی و موفق   تی وضع  رها ی متغ 
 شود.

 : کندیم ان ی ب ر یرا به شرح ز  ییهفت مرحله اجرا  GE  کیاستراتژ  ی زیر برنامه مدل

 ی و درون یطی مح ی دی عوامل کل  ف یتعر .1

 موجود  یطی عوامل مح  یابیارز .2

 ی عوامل داخل  یابیارز .3

 GEدر جدول   تی موقع  ن یی تع .4

 یآت ی و فرصت ها یطی عوامل مح  یابیارز .5

 ی داخل  یها یتوانمند ن یی تع .6

 ی داخل  یو توانمند یطی مح  یهاها با توجه به فرصتیاز استراتژ یک ی  انتخاب .7

 : شوندیاجرا م تی وضع  سهسازمان به  ی هایجنرال موتور، انتخاب استراتژ ک یاستراتژ  یزی رمدل برنامه در



 

 شرکت یگذارهیسرما  زانیو م تی گسترش فعال توسعه: ی استراتژ -الف

 شرکت ی گذارهی سرما زانی و م  تی کاهش فعال  کاهش: ی استراتژ -ب

 شرکت  یگذارهیها و سرماتی فعال زان ی در م رییعدم تغ  حفظ وضع موجود: -ج

  زیبرخوردار باشد و شرکت ن  یشتری ب  تی است که از جذاب   ییها تی فعال  نهیزم  افتنی  GE  کیاستراتژ  یزی رمدل برنامه  یاصل   هدف
وجود دارد و در    تی جذاب  ،یت یفعال  یشود اگر برا یخواهد بود که مشخص م  نیمدل ا  جهی نت  قتی آن را داشته باشد. در حق  ییتوانا

  تی که جذاب   یت ی فعال  ی برا   اگر  توسعه و گسترش را مد نظر قرار داد.  یاستراتژ  دیاست با  ودآن در شرکت موج  یحال توانمند  نی ع
و   ت ی جذاب ی ت ی فعال  یبرا اگر   ادغام را اتخاذ نمود.  ایحذف   یاستراتژ   دیآنها در شرکت وجود ندارد، با  ی اجرا  ی وجود ندارد و توانمند

ول  یطی فرصت مح است  با   یداخل   یتوانمند  یفراهم  ندارد،  توانمند  ی استراتژ  دیوجود  نمود.  یبهبود  اتخاذ    یت یفعال  یبرا   اگر  را 
را دنبال    یطی و فرصت مح   تی جذاب   جاد یا   ی استراتژ  دیدر شرکت وجود دارد با   یاما توانمند  ست ی فراهم ن  یطی و فرصت مح  تی جذاب

 نمود.
 

 پورتر کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.10

پورتر را    کلیما  کی حوزه استراتژ  ییمدل طلا  3پورتر و مدل الماس،  ی رقابت  یروین ۵در کنار مدل  28پورتر   یعموم ی هایاستراتژ
 ۱۹80در سال  یعموم ی هایمدل ارائه شود. استراتژ نی از ا   یق ی کامل و دق حی شود توض یتلاش م بخش نی دهند. در ا یم لی تشک 
 گرفت: شیرا در بازار پ  یاستراتژ   3توان  یپورتر ارائه شد. بر اساس مدل پورتر م کل یما طتوس

 29ی زسازیمتما فیتعر .3.10.1

  ی مت ی ق یعی فوق العاده و البته به طور طب یعملکرد ،یعال یبالا، طراح  تی فی متفاوت، با ک یبر ارائه محصول یساز  زیمتما یاستراتژ
  ، لیموبا   ی داشته باشد. در بازار گوش  دی در محصولات تاک  یو توسعه و نوآور  ق ی بر تحق  دیشرکت با   ی استراتژ ن یدارد. در ا  د ی بالا تاک

نشان ندهند   ت ی ها حساسمتی به ق ان یبخش است که مشتر   اثر  یزمان ی استراتژ  نی است. ا  ی استراتژ  نی از ا   ادهاپل نمونه بارز استف 
 مهم باشد.  شانیعملکرد و برند برا ت،ی فی و ک

 30نهیدر هز یرهبر فیتعر .3.10.2

که   یی هاشرکت قت ی . در حقدیشو  رهیمحصول بر رقبا چ متی دارد که با کاهش ق دی موضوع تاک  ن یبر ا نه ی در هز ی رهبر  یاستراتژ
تا از   اورندی ب نییمحصول را پا  متی ق تا یرا کاهش دهند و نها  دی تول ی هانهی کنند تا هزیتلاش م رندی گ یم شیرا در پ یاستراتژ  ن یا 
  ش یبا افزا  قتیاستفاده کرد. در حق   اسی به مق  دی تول   یایاز مزا   دیهدف با  نیبه ا   دنی رس  ی. برارندی بتوانند بازار را بدست بگ   قی طر  نیا 

را    یاد یآورد اما تعداد محصولات زی در هر محصول بدست م  یشرکت سود کوچک   قتیکند. در حق یم  دا ی ها کاهش پ نهیهز  ،دی تول
  نی توان نمونه ا یرا م یمانند هواو یشرکت  لیموبا  یمثال در صنعت گوش ی. برادی خواهد رس ییبه سود بالا  تیفروشد و در نهایم

محصولش در نظر    یرا برا  متی ق  ن یتر نیی برابر پا  تی فی ها را کاهش دهد و در ک   متی کند قیشرکت تلاش م  نی نام برد. ا   یاستراتژ

 
28Porter’s generic strategies   
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30 Cost Leadership 



 

دارند    تی فعال  ییکه در بازارها  ییهادارند. لذا شرکت  تی حساس  متی به ق  انیمناسب است که مشتر یطیدر شرا   یاستراتژ نی. اردی بگ 
 بهره ببرند.  یاستراتژ  نی توانند از ایدارند م متی به ق ییبالا  تی که مصرف کنندگانشان حساس

 31تمرکز فیتعر .3.10.3

ا  نی بخش از بازار متمرکز شود تا بتواند برتر  ک یتمرکز تلاش دارد تا بر    ی استراتژ ارائه نما  ن یخدمات را به    نی . در ا دیبخش 
  ی توان با استراتژیرا م  یاستراتژ  نی. ااورندی بدست ب  بازار کوچک را   کیبخش بزرگ از    کیتوانند  یکسب و کارها م  یاستراتژ

بازار کوچک و   کی توان با تمرکز بر یداشت اما م دی تاک اسی مق دی بر تول نهیهز  یرهبر  یاستراتژ لمثا یادغام نمود. برا  یقبل  یها
ها را  نهیاضافه هز  یها آن بخش از بازار است و با حذف بخش  ازی مورد ن   قای نمود که دق یطراح یمحصولات متی اتفاقا حساس به ق

 رود. یم یساز یصتمرکز محصولات و خدمات به سمت شخ یکاهش داد. در استراتژ

 پورتر  یرقابت یرویارچوب پنج ن هچ .3.10.4

صنعت    ک یعدم ورود به   ا یتوان در جهت امکان ورود  یم  یرقابت  ی روی ارچوب پنج نهپورتر و چ  ک یاستراتژ  ی زیر مدل برنامه نی از ا 
ا   یبه خوب  دیجد که به    ردی گ یقرار م  یمورد بررس  روی در صحنه رقابت، پنج ن  کیاستراتژ  یزی رمدل برنامه  نی استفاده نمود. طبق 
ا   ورتر پ  یرقابت   ی روی ارچوب پنج ن هچ مدل    ن یدهد. در ایصنعت را نشان م  تی جذاب  زانیم  روهای ن   نی مشهور هستند. حاصل جمع 
  هی و تجز  یبند  از ی شود که پس از امت یم هی هر صنعت ته  یضعف برا   ایاز عوامل قدرت    یست ی ل   کیاستراتژ یزی ربرنامه  یطراح  یبرا 

 حفظ آنها اقدام کرد.  ای  تیاز عناصر پنج گانه در مدل را مشخص و نسبت به تقو کی هر  ریتوان تأثیم لی و تحل 

 ت یه کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.11

 200۷که در سال    3۵و موارد   می : مفاه یسازیو جهان  ی ریپذرقابت  ک، یاستراتژ  تیر یدر کتاب مد  34سون ی و هاسک  33رلِندیا   ،32تی ه
  ت،ی ه  ک یاستراتژ   ی زی رگام شرکت مدل برنامه  ن ی نخست   اند.مطرح کرده  ک یاستراتژ ی زیر برنامه  ی هااز مدل  گر ی د  یمنتشر شد مدل

  یهاآن است که به عنوان نهاده  یاصل   ی هایستگ یو شا  هاتی منابع، قابل  نییتع   یبرا   یو درون  یرونیب  یهاطی مح   لی تحل  فرآیند
  ی و استراتژ دهدیم هخود را توسع  تیانداز و مأمور اطلاعات به دست آمده، شرکت چشم نی. با اشوندیدر نظر گرفته م کیاستراتژ
بالاتر از   و بازده کیاستراتژ  یریپذبه رقابت یابی دست  یرا برا  یشده، شرکت اقدامات نیتدو یاستراتژ  یاجرا  ی. براکندیم نیرا تدو

 .  دهدیانجام م ن ی انگی م

 است:  ل یاقدامات به شرح ذ  نی خلاصه ا 

 مطلوب ک یاستراتژ  جیبه نتا یابی دست یبرا ییاجرا اقدامات •

 ی استراتژ  کپارچهی  ن یتدو نهیاثربخش در زم کی استراتژ اقدامات •

 کیاستراتژ یریپذرقابت  فیتعر .3.11.1

 
31 Focus 
32 Hit 
33 Ireland   
34 Hoskisson 
35 Strategic management, competitiveness and globalization: concepts and cases 



 

  ی سازمان برا  کیدر   از ی و اقدامات مورد ن ماتی از تعهدات، تصم یاشامل مجموعه ها فرآیند ت،ی ه  کیاستراتژ  ی زی ردر مدل برنامه
از م   یو بازده  کیاستراتژ  یریپذبه رقابت  دنی رس موفق و موثر،    کی مدل استراتژ  کی  فیخواهد بود. در واقع با تعر  نی انگی بالاتر 
انتظار    نی انگ ی بالاتر از م  یو بازده یسازمان، به سودآور نیگذاران در ا  هیصورت سرما  نی بود. به ا  صوررا مت  ایبازده نیتوان چن یم

 .افتیکسب کنند، دست خواهند  گرید  یهانهی توانستند در زم  یکه م ی زی و چ

 و تامپسون نیمارت  کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.12

منتشر    200۵که در سال    38ر یی و تغ  یآگاه  ک،یاستراتژ  ت یری در کتاب مد  3۷ن ی و مارت  36تامپسون   کیاستراتژ  تیری مد  فرآیندمدل  
 . کندیارائه م  کیاستراتژ  یز یر برنامه یهااز مدل یدیجد  کردیشد، رو

شرکت و    یفعل   تی موقع  لی و تحل   هی تجز  یبرا   3۹ک یاستراتژ   یو تامپسون، از اصطلاح آگاه  نیمارت  ک یاستراتژ  یزیر برنامه  مدل
  ی کند و در اجرا   یط  دیکه شرکت با   ی ری انتخاب مس     40کی استراتژ  رییو اصطلاح تغ   شود یآن استفاده م  شرفتی پ  ریمس  ی ابیارز

 اند:شده جادیا ری ز ی حول اجزا  ک یاستراتژ  تیری . موضوعات مرتبط با مدشودیمنعکس م یاستراتژ

 ک یاستراتژ لیو تحل  هیتجز •

 ی و انتخاب استراتژ  نیتدو •

 ی استراتژ  یاجرا  •

 نیتامپسون و مارت  کیاستراتژ یزیدر مدل برنامه ر  دیجد یها یخلق استراتژ .3.12.1

  ک یاستراتژ ی هادهیا   ن ی اوقات ا  یدهند. گاه  ر یی آن را تغ  یسطح رقابت   ایمحصولات شرکت   ی ویپورتفول  د یبا  ی دیجد  ی هایاستراتژ
  یزمان  راتیی تغ  ،یو رقابت   یافهیوظ  ی هایاوقات و بخصوص در مورد استراتژ   یو گاه  ابندییظهور م  یز یر برنامه  یرسم  فرآیند از  

  دیجد  یها یانتخاب استراتژ  یبرا   هستند.  دیجد  یهادهیکشف ا   یدر سراسر سازمان در تلاش برا   رانیکه مد  کنندیم  دا ی نمود پ
سودمند است که اجرا شود؛    یزمان  یاستراتژ  کیاجرا شوند.    دیبا  دیو جد  ی فعل   یها یرا در نظر گرفت. استراتژ  ارها ی مع  نی ا   دیبا

ا  هداشته باشد که شرکت با استفاده از آن یواضح و مؤثر  یا فهی وظ  یهاستمی و س ها یساختار مناسب، استراتژ دیسازمان با ن یبنابرا
از    ی فرآیند  ی هانهی زم   ن ی نظارت و کنترل شود. ا   ت، یری مد  د یبا  ی ریی هر تغ  یو اجرا  یطراح  فرآیندعمل کند.    یبه روش منسجم

 : ندیآ یبه دست م یمطالعه استراتژ یبرا  ر یارچوب زهچ ق یطر

 هاشرفتی بر پ  نظارت •

 مورد نظر  راتیی تغ  یاجرا  •

 و انتخاب اقدامات مناسب  وجوجست •

 SWOT س یبا استفاده از ماتر  ی فعل  یها یو استراتژ تی موقع  یابیارز •

 ی افهی و وظ  یرقابت  ،یمورد انتظار در تمام سطوح شرکت  یها یدر اهداف و استراتژ راتیی تغ ن یی تع •
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 و تامپوئه لانیمک م کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.13

 ی کتاب مدل  ن یمنتشر کردند. آنها در ا  200۱را در سال    43محتوا و اجرا  ، فرآیند:  کیاستراتژ تیر یکتاب مد  42و تامپوئه   4۱لان ی مک م 
 کردند: یرا در چهار قالب معرف کیاستراتژ  تیر یمد  ی. آنها اجزا ادندارائه د کی استراتژ  یزی ربرنامه یهاو متفاوت از مدل دیجد

 ی زیطرح ر  نهیزم .1

 ی استراتژ  یمحتوا .2

 ی استراتژ ن یتدو فرآیند .3

 ی استراتژ  یاجرا  .4

همان    فرآیند  نی. اشوندیزمان انتخاب م یسازمان در ط  کی   ی هایآن استراتژ  ق یاست که از طر  ی فرآیند  یاستراتژ   ن یتدو  فرآیند
استراتژ  فرآیند  ه   ک یتفکر  است.  سازمان  استراتژ  یعموم  فرآیند   گونهچی در  ا  یزیآمتی موفق   ی هایکه  ندارد.    جادیرا  وجود  کند 
ا   کیکه تفکر استراتژ   یدیی ابزار مورد تأ  گونهچی ه   نی همچن   ی ممکن است رسم  هافرآیند  یبرخ  کند، وجود ندارد.   جادیبدون خطا 

از افراد    یباشد و تعداد اندک  یرسم  ریکاملاً غ  یفرآیندممکن است    گری د  یبرخ  د؛ینما  فرآیند  ری از افراد را درگ   یادیباشد و تعداد ز
  یاستراتژ  ن یارزشمندتر باشد. هدف تدو  ل ی و تحل  ه یها تجزاز سال  یناگهان  نشی ب   کی  زیاوقات ن  ی سازند؛ گاه  ر ی درگ   فرآیند را در  

 است. ندهی سازمان در آ تی موفق ی موافق در مورد چگونگ  یدگاهیبه د  یابی دست 

 44کیاستراتژ ت ین  فیتعر .3.13.1

  تی . ن شودیم  یهدف ناش  ن یاست چون همه اقدامات از ا   یاستراتژ   فرآیندموتور محرك    ن یسازمان است؛ بنابرا  کیهدف  نیبالاتر
و    لانیمک م  کیاستراتژ   ی زیر در مدل برنامه  رو  ن ای  توسعه دهد، از  ای  ریی را تغ  یاستراتژ  نیتدو  فرآیند  جینتا   تواندیم  کیاستراتژ

 .کندیم فا یرا ا ییتامپوئه نقش بسزا

 45کیاستراتژ یاب یارز .3.13.2

  ی هاتی فعال  یشامل بررس  کیاستراتژ   یابیسازمان است. ارز   ندهیاثرات اقدامات آ   یزمان خاص و بررس  ک یدر    نهیزم  یکل   یابیارز
گذشته   ی هایاستراتژ تی هدف سازمان و موفق نده،ی مورد انتظار آ یروندها ، یعملکرد فعل  ک یاستراتژ  یابیروزانه سازمان است. ارز

 .و هم قضاوت است لی هم تحل کی تراتژاس  یابی. ارزکندیم  یرا بررس

 

 نهیزم ک یدر  کیاستراتژ ت یریمد .3.13.3
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  نه یفرد است. زمه  ب  هر سازمان منحصر  یبرا   نهی( خاص قرار دارند. زمContext)  نهیزم  کیدر    کیاستراتژ   تیر یو مد  یاستراتژ
  کی استراتژ  تیر یرا که مد  یمسائل   نهیاز سازمان است. زم  رونیب  طی درون سازمان و مح  طی دارد و شامل هر دو مح  یادیز  یهایژگیو

ارتباط است، تع از    یادامنه  نهی . زم کندیسازمان مشخص م  یرا برا  ک یاستراتژ  تیری مد  حوزه  جه ی و در نت   کندیم  ن یی با آنها در 
  نه ی از زم   قیعم  یشناخت   دیبا  کیاستراتژ   تیر یمد  نیبنابرا  د؛ی نمایحل کند، مشخص م  را   آنها  دیکه سازمان با  کیمسائل استراتژ 

 داشته باشد. 

 نگتون یتیجانسون و و کیاستراتژ یزیرمدل برنامه .3.14

  ی ها از مدل  یدیمنتشر شد، مدل جد  200۹)( که در سال    4۹ست ی چ یراهبرد  تیر یدر کتاب مد  48و اسکولز  4۷نگتون یت ی، و46جانسون 
دادند.  کیاستراتژ   ی زیر برنامه ارائه  مد  ک یاستراتژ  تیری مد  را  است.  ارتباط    ی هایدگی چی با پ   کیاستراتژ   تیر یبا کل سازمان در 

از موقع  برنامه  ریمبهم و غ  ی هاتی برآمده  است. مدل  و و  ک یاستراتژ  ی زی رمعمول در کل سازمان مرتبط  را    نگتونیت ی جانسون 
کرد، سپس دست   دا ی سازمان شناخت پ  کیراتژ است تی نسبت به موقع دینشان داد که نخست با یخط یتوال کیبه صورت  توانیم

پشت سر هم و    یتوال  کیعناصر در    نی حال در عمل، ا   نیکرد. با ا  یسازادهی را پ   یاستراتژ   تیزد و در نها   ک یبه انتخاب استراتژ
 .کنندیعمل م گریکدی بازخور در کنار  فرآیند کیعناصر مرتبط به هم هستند و در  نی ا   رند؛ی گ یقرار نم یخط

  ی زی ر. مدل برنامهسازندیم  یو آن را عمل   رندی گیم  می تصم  یکه در مورد استراتژ   یرانیبخصوص مد  رد؛یگیافراد را در بر م  یاستراتژ
جانسون و    کیاستراتژ  یز یرمدل برنامه  یاصل   ی. اجزا کندیم   دی تأک   یبر نقش افراد در استراتژ  نگتونی تیجانسون و و   کیاستراتژ

 عبارتند از:  نگتونیت یو

 ۵0سازمان  کیاستراتژ  تی شامل شناخت موقع  ک یاستراتژ  تیریمد •

 ۵۱ندهی آ  یبرا  کیاستراتژ  انتخاب •

 ۵2در عمل  یاستراتژ  تیریمد •

 ک یاستراتژ ت یموقع .3.14.1

)منابع و شا  ک یاستراتژ  یهاتی قابل  ،یرونیب  طی اثرات مح  انتظارات ذ هایستگ یسازمان    یی شناسا  ی استراتژ  ی را بر رو  نفعانی( و 
 . کندیم

 کیانتخاب استراتژ .3.14.2

 است.    یاستراتژ  یریگ یپ  یهاحرکت سازمان و روش رینظر مس از نقطه کی استراتژ  یهانهیشامل گز  کیانتخاب استراتژ 

 در عمل یاستراتژ .3.14.3

 
46 Johnson 
47 Whittington 
48 Scholes 
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ا   یاستراتژ استراتژ  نی در عمل در رابطه با  اساس  یها یاست که  در رابطه با بحث    یانتخاب شده اجرا خواهند شد. سه موضوع 
 هستند:  ریدر عمل به شرح ز  یاستراتژ

 .کندیم  تیسازمان حما  زی آم تی از عملکرد موفق یدهساختار ، یساختارده .1

  زانیها اجرا شوند و مبرنامه یبر مبنا دیبا یهایاجرا شده هستند. استراتژ یها یمستلزم کنترل استراتژ هافرآیند ها، فرآیند .2

 . ردیآنها انجام گ ی لازم رو لاتیشود و تعد یآنها بررس شرفتی پ

  پردازد یموضوع م  ن یبخش به شناخت ا  ن ی در عمل است. ا   ی در مرحله استراتژ  یبخش مهم  ک، یاستراتژ  ر یی تغ  تیریمد .3

  ی است که برا   یی هاشامل سبک  نیبخش همچن   ن ی. اشود یم  ر یی چگونه موجب تغ کندیم تی که سازمان در آن فعال  ی که بافت 

 اثر بگذارد.  رییبر تغ  تواندیاست که م  ییهاو اهرم شودیاتخاد م رییتغ  تیریمد

 
 ک ی استراتژ ی زیمدل برنامه ر: 8شکل 

 و هانگر  لنیو کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.15

 200۱در سال    ۵۵ک ی استراتژ  تیریمد  یدر کتاب مبان  ۵4و هانگر  ۵3لن یتوسط و  کیاستراتژ   یز یبرنامه ر  یاز مدل ها  گر ی د  یک ی
 :رندیگیدر نظر م یرا شامل چهار مرحله اصل کیاستراتژ  ت یریمد  فرآیندمطرح شده است؛ 

 ی طی مح یو بررس لی تحل  .1

 سازمان  یاستراتژ نیتدو .2

 ی استراتژ ی اجرا   یساز ادهی پ .3

 و کنترل  یابیارز .4

 
53 Wheeln 
54 Hunger 
55 essentials of strategic management 



 

  ی وجورا به منظور جست  یخارج  طی سازمان مح  ت یریدر تعامل هستند. مد  گریکدی چهار عنصر با    ن یکه ا  کنندیاستدلال م  آنها
چهار عامل    نی . ا کندیم  ش یاز نقاط قوت و رفع نقاط ضعف پا  یریگرا به منظور بهره  یداخل   طی و مح  داتیاز تهد  یها و دورفرصت

 . شوندیشناخته م SWOTاشاره دارند که تحت عنوان   ۵6ک یو به عوامل استراتژ  دمهم هستن  ار ی شرکت بس ندهی آ  یبرا 

 SWOT سیبا ماتر کیعوامل استراتژ یروش بررس .3.16

شود، سپس بر اساس   یم ستی شرکت در قالب جدول ل یو نقاط ضعف و قوت درون یطی مح یهاو فرصت داتیروش تهد نی در ا 
 : میدار یروش چهار نوع استراتژ نیشود. در ا یمناسب انتخاب م ی از عناصر فوق، استراتژ  کیهر  بی ترک

به سمت کاهش نقاط ضعف   دیبا یاتخاذ  ی هم بالا، استراتژ داتیو تهد یاست که نقاط ضعف قو   یطیشرکت در شرا  اگر  .1

 باشد. 

در جهت استفاده از   دیبا یاتخاذ  یبالاست، استراتژ زی ن یطی مح داتیاست که نقاط قوت بالا و تهد یطیشرکت در شرا  اگر .2

 باشد. داتیبرخورد با تهد ینقاط قوت برا

در جهت کاهش    دیبا  یاتخاذ  یبالاست استراتژ  زی ن  یط ی مح  یاست که نقاط ضعف بالا و فرصت ها  یطیشرکت در شرا   اگر .3

 ها باشد. نقاط ضعف با استفاده از فرصت

مح  اگر .4 فرصت  و  قوت  استراتژ   یطی نقاط  با   یبالاست،  مبنا  یطور  دیسازمان  بر  که  شود  از    یاتخاذ  بتوان  قوت  نقاط 

 استفاده کرد.   یطی مح یهافرصت

  ن ی . نخست کندیم  ن یی سازمان را تع  تیو مأمور  کندیم  یابیآنها را ارز   نی تعامل ب   تیریمد   ک،یعوامل استراتژ   نی ا   ییاز شناسا  بعد
  ها یاستراتژ ی خواهد کرد. اجرا  نییرا تع   ی هایمشو خط  هایاست که اهداف، استراتژ  تیمأمور   ه ی ان ی ارائه ب یاستراتژ   ن یگام در تدو

  ی سازمان  یهاتی عملکرد و بازخور، کنترل فعال  ی ابی. سرانجام ارزردیگیصورت م  ها هیها و رو ها، بودجهق برنامهیاز طر  هایمشو خط
 .سازدیرا ممکن م

 موردن  کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.17

  ک یاستراتژ   تیری مد  یهااز مدل  یدیمنتشر شد مدل جد  200۷خود که در سال    ۵8ک یاستراتژ  تیر یدر کتاب اصول مد  ۵۷موردن 
 هستند: ر یموردن به شرح ز ک یاستراتژ  یزی ر. چهار عنصر مدل برنامهدهدیارائه م

 ک یاستراتژ  ی زیر و برنامه لیو تحل  هیتجز .1

 ک یاستراتژ یر ی گ می و تصم یاستراتژ نیتدو .2

 ک یاستراتژ  انتخاب .3

 ی استراتژ  یاجرا  .4
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 کیاستراتژ یزیرو برنامه لیو تحل هیفرآیند تجز .3.17.1

عوامل مهم    ن ی همچن  کندیم  یخود را بررس  یدرون  یهاتیآن قابل   قی است که سازمان از طر  ی ندیفرآ   ی استراتژ  ل ی و تحل  هیتجز
  و   کسب  یز یرو برنامه  کیاستراتژ   ی زیر مانند برنامه  یبا اصطلاحات مختلف   ی زیر برنامه  ندی فرآ  .کندیم  ییرا شناسا  یخارج  طی مح

فرآ شودیکار شناخته م مبنا  یزی ربرنامه  ندی.  تحل   ه یتجز  ی هاتی فعال  ی بر  تحل   هی زمان، تجز  لیو  تحل   ه یتجز   سک،یر   لیو    ل یو 
 . ردی گیکار شکل م و  کسب ی زیر برنامه ندیفرآ  حیتشر  ،ین ی ب شی پ  ی ندهایفرآ

 ک یاستراتژ یریگمیو تصم یاستراتژ نیفرآیند تدو .3.17.2

. شوندیسازمان به کار گرفته م  یاهداف و استراتژ   ت،یمأمور  جادیا  یبرا  کیاستراتژ  یریگمی و تصم  یاستراتژ   نیتدو  ی ندهایفرآ
استراتژ  ت،یمأمور و  چشم  ی اهداف  ارزشاز  و  تصم  ی هاانداز  رهبران،  ذ  رندگانی گ می سازمان  م  نفعان یو  .  شودیگرفته 
 .کنندیم ییانجام دهد شناسا  دیسازمان با کیکه   را  یاز اقدامات  یا مجموعه رندگان ی گمی تصم

 کیفرآیند انتخاب استراتژ .3.17.3

  ی ا مجموعه  ان ی سازمان از م   رندگان یگمی تصم  انجام شود.   دیاست که با  یمجموعه اقدامات  ییبه منظور شناسا  ی انتخاب استراتژ  ند یفرآ
تا به    کندیآن است را انتخاب م  ی آن را که سازمان قادر به اجرا   ن یتر بخش  و اثر  ی استراتژ  ن یقابل اجرا، بهتر   یهایاز استراتژ

 سر و کار دارد:  ری مشابه موارد ز یبا موارد کی. انتخاب استراتژ ابدینظر خود دست  د اهداف مور

 کند؟  دی بالا تول اری بس تی فی محصولات با ک  دیبا  ایآ •

 از بازار است؟  ییبه سهم بالا  یابی هدف سازمان دست  ایآ •

 است؟   نهی حداقل هز یبه دنبال استراتژ  ایسود بالا است   هیبه حاش یابی هدف سازمان دست  ایآ •

 گسترش دهد؟  یالملل نیخود را به سطح ب یهاتی دامنه فعال تواندیم  ایکند  تی فعال یتنها در سطح مل  دیسازمان با  ایآ •

 ی استراتژ یفرآیند اجرا .3.17.4

استراتژ   ی ندیفرآ م  یسازادهی انتخاب شده، پ  یاست که  اجرا  استراتژشودیو  واقع  افراد،    یداخل   تیو محدود  نه یدرون زم  ی . در 
 یرونیب یهاتیو محدود نهی درون زم  ن ی همچن یاستراتژ  ی. اجراردیگیقرار م یو فرهنگ سازمان هاتی ساختار، منابع، قابل ،یرهبر 
در دسترس سازمان   یستگ یو منابع شا ی دانش، تکنولوژ تی به ماه  یاستراتژ  ی. اجرا ردی گ یم قرار یو خارج یاسی س ،یرقابت  طی مح

به    یاستراتژ   ی دارد. اجرا   یبستگ   یو رقابت   یمال  ی در مورد استراتژ  ماتی تصم  ت ی به ماه  ی استراتژ  یاجرا  ن ی دارد. همچن  یبستگ 
 سازمان محدود شده است.  یبقا ن ی و تضم یمنابع، تحقق تعهدات مال ی ری کارگ   روش به نی بهتر لهی وس

عناصر    گر ی . هر عنصر به دکنندیکار م  گریکدی به هم وابسته هستند و با    کیاستراتژ   تیر یمدل مد  یشده برا   یعنصر معرف  چهار
 . ردی پذیو از آنها اثر م گذارد یم ر ی تأث
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ارائه م  کیاستراتژ  یزی راز برنامه  یدیمنتشر شد مدل جد  20۱3که در سال    60ک یاستراتژ   تیر یدر کتاب مد  ۵۹راتائرمل  .  دهد یرا 
مدل    ن یاست. ا  کیژ استرات  ی زیر برنامه  ی هامدل  نیدتریاز جد  یک ی که    کند یارائه م  6۱ی اِف آ  ی را تحت عنوان مدل اِ  یمدل  یو

 است:  ر یشامل سه مرحله ز 

 ( Analyze) لی تحل  .1

 ( Formulate) نیتدو .2

 ( Implement) اجرا  .3

 . دهندیرا شکل م کیاستراتژ  ت یریمد  یهاو اجرا، ستون نیتدو ل،یتحل  فهی وظ سه

 ی استراتژ لیتحل .3.18.1

  ست؟ی شرکت چ   یهاو ارزش  تیانداز، مأمور چشم  ست؟ی چ  ک ینقش رهبران استراتژ   :ی رهبر  ندیو فرآ   کی استراتژ  ی رهبر

 ست؟ی در مورد چ یاستراتژ ست؟ی چ  یاستراتژ  جادیا یشرکت برا ندیفرآ

 شرکت دارند؟  یرقابت تیبر مز یریاز سازمان چه تأث  رونی ب  یروهاین : یرونی ب لی تحل

 شرکت دارند؟ یرقابت   تیبر مز یری چه تأث  یاصل  یها یستگ یو شا هاتی قابل  ، یمنابع داخل  :یدرون لی تحل

  ت یمز  م ی توانیچگونه م  کند؟ یشرکت چگونه کسب درآمد م  و کار:  کسب  ی ها عملکرد شرکت و مدل  ،یرقابت  تیمز

 و عملکرد شرکت وجود دارد؟  یرقابت   تیمز نیب ی ا چه رابطه م؟ ی کن یابیو ارز  یریگ  شرکت را اندازه یرقابت 

 یاستراتژ نیتدو .3.18.2

 ؟ ییای جغراف یهارقابت کند: صنعت، بازار و مکان دیسازمان در کجا با :یسازمان ی استراتژ

 ادغام؟   ای ز یتما نه،یهز یرقابت کند: رهبر دیسازمان چگونه با و کار: کسب ی استراتژ

 ؟ یالملل   نیب ای  یمل   ،یرقابت کند: محل  دی( و چگونه بایالملل نی و ب  یمل   ،یا منطقه  ،یسازمان در کجا )محل  :یجهان ی استراتژ

 یاستراتژ یاجرا .3.18.3

 شود؟  یدهسازمان دیشده، چگونه با نیتدو ی هایاستراتژ  یسازمان برا :یسازمان یطراح

  ک یاستراتژ   ماتی ها چگونه تصمتر است؟ سازماناثر بخش  یشرکت  تی کدام نوع حاکم   و کار:  و اخلاق کسب  یشرکت  تی حاکم

 رند؟ یگیبر اخلاق کسب و کار را م یمبتن 

 تلیل کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر .3.19

 
59 Rothaermel 
60 Strategic management 
61 AFI Model 



 

مؤسسه    کیدر    یانتخاب استراتژ  یرا برا  یمنطق   یساختار  یروش شناس  ک یاساس مفهوم چرخه عمر محصول،    بر  تلیآرتور ل
 عمل کرد:  ری به شرح ز دیبا  یسازمان کیاستراتژ  ی زیرمدل برنامه  کیعنوان  ه ب تل ی ل  هیاستفاده از نظر  ی . برا کندیم  شنهادی پ

 کیاستراتژ یتجار یشرکت به واحدها یبند میتقس .3.19.1

  کی .  باشدیمستقل م  یتجار  ی از واحدها  ی ا شرکت به مجموعه  م ی قدم تقس  ن ی شرکت اول  کی   یتجار  ی هایاستراتژ  نیتدو  ی برا 
  یمستقل   ی هایاهداف و استراتژ  تواندیاست که بازار خاص خود را دارد و م  یواحد سازمان  نیکوچکتر   کیاستراتژ   یواحد تجار

مشترك،    ی دی تول  زاتی )تجه  ی داخل   یارهای از مع  یا مجموعه  ک،ی استراتژ  یتجار  یاشرکت به واحده  م ی تقس  ی برا   تلیداشته باشد. ل
محصول و    ی ن ی جانش   تی قابل  ت،ی فی ک   ان، یمشتر   مت،ی )رقبا، قی  خارج  یارها ی مشترك( و مع  ع یتوز  ی هاکانال  ا ی  کسانی  یتکنولوژ

 . کندیم شنهادی انحلال( را پ ا ی اتی توقف عمل 

 در مراحل چرخه عمر یواحد تجار کی ت یموقع  نییتع .3.19.2

محصولات را در چرخه عمرشان    گاهیتوان جا یزمان م  یدر ط   یواحد تجار  ک یحجم فروش محصولات    راتیی با توجه به تغ
مقطع از زمان   کیمفهوم که در   ن یدوره عمر است. به ا  کی   ی دارا   یصنعت   ایچرخه عمر، هر محصول  هی مشخص کرد. طبق نظر

 رسد.یافول آن فرا م ت یو در نها رسدیتا به مرحله بلوغ م کندیرشد م شود، یم داریپد

 یهر واحد تجار یرقابت ت یموقع  نییتع .3.19.3

 را ارائه کرده است:  ریز  یمبندی تقس یرقابت  تی در ارتباط با موقع تلی ل

است و اغلب    همتای  واحد مسلط در بازار ب  ک ینقش مسلط را داشته باشد.    تواندیشرکت م  کیحداکثر    یدر هر صنعت   :مسلط

 . شودیبازار محسوب م کیرهبر تکنولوژ 

  یهایبدون توجه به حرکت رقبا استراتژ  تواندیدارد و م  ی قطع  تیمز  کیخود    ینسبت به رقبا  ی قو  یواحد تجار  ک ی  :ی قو 

 خود را دنبال کند. 

  یب ی صورت آشکار رق  کرده و به  تی بازار فعال  نیبخش از ا  کیدر    یشده و واحد تجار  یبندمی حالت بازار تقس  نیدر ا :  مناسب

 خاص خود بهره ببرد.  یهاتیمتفاوت و موقع  ی از استراتژ تواندیم یحالت واحد تجار ن یندارد. در ا

 را حفظ کنند.   یخود سودآور گاهی حفظ جا قی از طر  توانندیعملکرد بد را دارد، اما م ایافول   ی هانشانه قبول:  قابل

خود    توانندینخواهند داشت و نم  یمدت سودآور   در بلند  یضعف اساس   ا یاشتباهات گذشته و    لیبه دل  ییواحدها  نیچن   :فی ضع

 از صحنه خارج شوند ا یخود را ارتقا داده و   تی وضع دیبا  نیرا حفظ کنند. بنابرا

 62)مناطق(  اره یچند مع لیو تحل هیروش تجز .3.20

م  یری گ  می تصم گز   نهی گز  کیانتخاب    ندفرآی   عنوان  به  توانیرا  ب   یهانهیاز مجموعه  برخ  انی ممکن  که  است  درست    ی کرد. 
که    م ی هست   یروش  ازمندی ن   لی دل  نی. به همباشندیکم م  اری بس  یماتی تصم  نی چن  یواقع  یای ساده هستند. اما در دن   اری بس  ماتی تصم

  م ی روبرو هست   یمختلف  ی هامی و کار خود با تصم  ی زندگما روزانه در   کند.  ی ری گ اندازه مختلف  ی ارهای را بر اساس مع   نه ی بتواند هر گز
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  ت ی قابل  ییذهن ما به تنها  نکهی کند. با توجه به ا یما را مشخص م  ندهیآ   یاز مواقع زندگ  یاری ها، در بسمی تصم  نی ا   قتی که در حق
و   ار ی مع نی چند  تیباشد در نها یدرست را ندارد. ذهن انسان هر چقدر هم قو یریگمی همه جوانب کار جهت تصم لیو تحل  هیتجز

به ما کمک    ارهی چند مع   یر ی گمی روش تصم  نیبنابرا  ردی مناسب به طور همزمان در نظر بگ   یری گمی تواند جهت تصمیفاکتور را م
هر جا که    .میینما  ی ریگمی مختلف به طور همزمان تصم  یارها ی و بعد براساس مع  م ی کن  یی مختلف را شناسا  ی ارهای کند که مع یم

هر وقت که شما با    دی دانیطور که مهمان  د،ی استفاده کن  ارهی چند مع   یر ی گ می از روش تصم  دی توان یم  بوده و شما با انتخاب روبرو  
  . دی و انتخاب کن  یری گ می را تصم نی شما است بهتر یرو شی که پ  نهی گز نیبراساس چند ستیبایشما م یعن ی د،ی انتخاب روبرو هست 

از روش  ا  پا  ارهی مع   چند  یریگمی تصمستفاده  مختلف و در    ی ارهای مع   یبندرتبه  ،ییکه به دنبال شناسا  ییها نامه و پژوهشانیدر 
  ینسب   تی اهم  دیبا  نی است. همچن   یکاربرد  د،ی مختلف روبرو هست   یارهای که شما با مع  یدر مواقع  یری گمی به دنبال تصم  تینها

 63اره ی چند مع   یریگ  می تصم  شودیبه کار گرفته م  ییهاتی موقع  ن ی روش معمول، که در چن  کی.  ردیدر نظر بگ   زی را ن   ارهای همه مع 
  ی ابیرا در ارز  تیاولو   بی و ترت   ار ی مع  نی است که چند  یمحاسبات  ی هااستفاده از روش  ارهی چند مع  یریگمی تصم  ی باشد. کاربرد تئوریم

درست اهداف،    ان ی شامل ب   ی ری گ می تصم  .ردیگیمطلوب در بر م  جه ی بر اساس نت   هانهیاز گز   ی اری بس   انی از م نهی گز  ن یبهترو انتخاب  
ها و بالاخره  حلاز راه کیهر  یاز اجرا  یناش جیعواقب و نتا  یابیآنها، ارز یری پذامکان یابیمختلف و ممکن، ارز یهاحلراه نیی تع

اجرا  و  م  یانتخاب  کباشدیآن  ک  تیری مد  تی فی .  تابع  ز  یر ی گمی تصم  تی ف یاساساً  برنامه  تی فی ک   را یاست  و  و   یاثربخشها،  طرح 
.  دینمایاتخاذ م ر یاست که مد یماتی تصم تی فی تابع ک  یهمگ   دیآیها بدست مکه از اعمال آن یجینتا  تی فی راهبردها و ک   یکارآمد

  ی مورد بررس  ار ی مع  نی براساس چند  یریگمی است که تصم  رندهی گمی تصم  ت یمطلوب و مورد رضا  یوقت   ها یریگمی در اکثر موارد تصم
مورد توجه   ر ی اخ ی هاکه در دهه اره ی چند مع  یریگمی تصم یها باشند. در روش یف یک  ای یممکن است کم ارها ی ع قرار گرفته باشد. م

 سنجش استفاده شده است.  ار ی از چند مع ،ی نگ ی سنجش به  اری مع  کیاستفاده از    یاست به جاقرار گرفته نی محقق

 اره یچند مع یریگ میتصم یانواع روش ها .3.20.1

 شوند: یم  می تقس یبه دو دسته کل  ارهی چند مع  یریگ  می تصم یروش ها

 64چند هدفه یر ی گ می تصم •

 6۵چند شاخصه یر ی گ می تصم •

دارد   ی خاص فه یوظ ی ری گ می است. هر روش  تصم ی ریگمی به عوامل تصم یدهوزن ای  نه یگز   نی انتخاب بهتر  یر ی گ می از تصم هدف
  ی هامدل  ی به طور کل   باشد.یم  ارها ی مع   ی ابیهدف ارز  ی گری ها و دنهی گز  ی بندهدفش رتبه  ی ک ی   ارها، ی به مع   ی دههدف وزن  ی ک ی

منظور طراح به  هدفه  مدل  یچند  گز  یهاو  انتخاب  منظور  به  شاخصه  م  نهیچند  قرار  استفاده  مورد  اصل رندیگیبرتر  تفاوت    ی . 
  ی و دوم وستهیپ  یری گمی تصم یدر فضا یچند شاخصه آن است که اول  یری گمی تصم یهاچند هدفه با مدل یری گمی تصم یهامدل

 .گردندیم فی تعر گسسته یر ی گمی تصم یبر فضا

 ی رجبران یغ جبرانی و  یهاروش  .3.20.2
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هم در نمودار    یجبران  یهاباشد و روشیم  گشتیبخش و جا  تیرضا  ،یکوگرافیعام، لکس  یها شامل روش  یرجبرانی غ  یهاوشر

 است.   ANPو  AHPکور،ی و س،یآنها، روش تاپس ن یآورده شده است که مطرح تر   ریز

 
 : فرآیند روش غیر جبرانی9شکل 

 
 : فرآیند روش جبرانی 10شکل 

 66روش ارزیابی و بازنگری برنامه ) پرت( .3.21

گیری کمک  ریزی و کنترل است که به مدیران در امر تصمیمهای برنامهارزیابی و بازنگری برنامه )پرت(, یکی از روشروش  
طبق    ، رسد و با ایجاد هماهنگی در امور و کنترل دائمی کارکند. بر مبنای این روش, میزان تاخیر و وقفه در کار به حد اقل میمی

 آید. استفاده لازم به عمل می  ،از امکانات در دسترس به منظور نیل به هدف ،بندی شدهبرنامه زمان

 علائم مورد استفاده  .3.21.1

 شود: در روش پرت از علائم زیر استفاده می

 رویداد یا واقعه .3.21.1.1
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گیرد. بنابراین رویداد مستلزم طی زمان نیست و  رویداد عبارت است از لحظه مشخصی از زمان که در آن عمل خاص انجام می
باشد.می پایان یک کار فکری یا جسمی  یا  استفاده می  تواند شروع  دایره  از علامت  دادن رویداد  برای هر  برای نشان  و  شود 

 گیرد. گذاری رویدادها از چپ به راست و از بالا به پایین صورت میشود. شمارهای نیز در نظر گرفته میرویدادی شماره

 فعالیت .3.21.1.2

مستلزم طی زمان است.    ،انجام فعالیت  انجام شدن هر قسمت از برنامه ضرورت دارد. فعالیت کار و عمل خاصی است که برای  
برای نشان دادن فعالیت از علامت فلش یا پیکان استفاده   شود. بخشی از منابع سازمان نیز مصرف می ،بدیهی است با طی زمان

 شود.می

 فعالیت عاریه یا فعالیت زمان صفر .3.21.1.3

از علامت فعالیت عاریه یا زمان صفر و یا بی اثر که مستلزم صرف    ،هابرنامه و ارتباط بین فعالیتبرای نشان دادن روال منطقی 
 شود. استفاده می،  ها به کار می رودمنابع و طی زمان خاصی نیست و صرفا برای منعکس کردن توالی فعالیت

 مراحل روش پرت .3.21.2

 طی مراحل زیر ضرورت دارد:  ،در روش پرت

 تعیین هدف مورد نظر  .1

 ها تهیه لیست فعالیت .2

 تعیین رویدادهای مربوط به شروع و پایان هر فعالیت  .3

 شماره گذاری رویدادها  .4

 ترسیم شبکه  .5

 تحلیل زمانی شبکه  .6

 کند: مورد هر رویداد مطرح میدر لیست سوالات زیر را  ،شبکه پرت ، برای تنظیم

 شود؟  انجام  رویداد این  از قبل باید رویدادهایی و هافعالیت چه  –الف 

 توان قبل از تکمیل این رویداد شروع کرد؟ ها و رویدادهایی را نمیچه فعالیت -ب

 توان همزمان با این رویداد انجام داد؟ ها و رویدادهایی را میچه فعالیت -ج

 شبکه پرت را ترسیم کند. ،با استفاده از اطلاعات به دست آمده دتوانآنالیست می ،پاسخ داده شدند ،پس از این که سوالات فوق

 تحلیل زمانی شبکه .3.21.3

 های زیر بایستی برداشته شوند: قدم ،در تحلیل زمانی شبکه

 ( ta, tm, tbتخمین زمان هر فعالیت ) .1



 

 ( teتعیین زمان مورد انتظار برای هر فعالیت ) .2

 ( TEتعیین کمترین زمان مورد انتظار برای هر رویداد ) .3

 ( TLتعیین بیشترین زمان مجاز برای هر رویداد ) .4

 ( Sتعیین فرجه یا زمان آزاد ) .5

 ( CPتعیین مسیر بحرانی ) .6

 ( aتعیین واریانس و احتمال خاتمه پروژه طبق برنامه ) .7

 

 کیاستراتژ یزیمدل برنامه ر ینقد و بررس .4

سازمان )نقاط    یداخل   طی مح  ل ی و تحل   هی تجز  ،یبر دو بعد اساس  یاستراتژ  یهمانطور که در اکثر مدل ها مشخص است اصولا طراح

به    ییاستوار است. پاسخگو   یطی مح  یدهایها و تهدشامل فرصت  یطی عوامل مح  قی دق  لیو تحل   هیقوت و ضعف مؤسسه( و تجز

اوصاف    نی ا  با  است.  یبودن استراتژ   یسازمان و تهاجم  یشناخت توانمند  ط،ی محاز سه عامل، شناخت تلاطم   یناش  طی موقع به مح

سابقه که روند سازمان  یب  عیها و وقاها، خطرها، فرصتشیگرا  لی تحل   نی سازمان است، در ا   ایچشم انداز مؤسسه   لی گام، تحل   نی اول

  ل یتحل   گریو گذشته مشخص و معلوم خواهد شد. نکته د   ندهی آ  نی شود و شکاف ب یم  ییسازد شناسا یم  یخوش دگرگونرا دست

  ی توانمند  دیخود با   اتی بقا و ح  یبرا   زی و تحول است، سازمان ن  ریی بطور دائم در حال تغ  ط،ی که مح  ییاست. از آنجا  ریی تغ  ندیفرآ

افزا انداز آ  لی در تحل  تی موقع  برخورد کند.  یبه شکل تهاجم  یطی مح  راتیی دهد تا بتواند با تغ  شیخود را    ین یب  شیو پ  ندهی چشم 

افزا   رییتغ  ند یفرآ اطلاعات  یقو  یبه نظام اطلاعات  یعمل کردن متک   یو تهاجم  یتوانمند  شی و    ی کسریاز    یاست. اصولا نظام 

  طی مح  ندهیآ کند. آنسف، معتقد است علائم و اطلاعات مربوط به روند و امکانات  یم  جادیرا ا  ییهاتیگذرد و محدودیها می صاف

طرز    یمراقبت، صاف  ی)صاف  یوارده پس از گذشت سه صاف  ی است. داده ها  یابیو ارز   ی ن ی ب   شی قابل پ   یطی نظارت مح  ق یاز طر

 شود. یم لی قدرت( به اطلاعات تبد یتفکر، صاف

 نتیجه گیری  .5

 نقش و  ضرورت  خصوص  در سازمان، داخلی تحولات  و  ها تصمیم پیچیدگی و  رقابتی  محیط افزون روز  تلاطمات به توجه با

 موقعیت یک انتخاب مورد در راهبردی . مدیریتندارد وجود تردیدی سازمان موفقیت در اثربخش راهبردی  مدیریت کلیدی

 تواندمی که. هاستنیاز بهتر ارضای یا و ترکم هزینه با رقبا از بهتر یا متفاوت شکل به امور  انجام سازمان، برای فرد به منحصر

 سازمانی  تعالی  هدف به سازمان رسیدن و سازمان وضعیت بهبود به منجر  همگی که ،گردد مطرح مدیریتی هایحوزه تمامی در

  د یاز آنها با  یب ی ترک  ایها مدل  نیاز ا کیدر انتخاب هر   کیاستراتژ  یز یر برنامه نیتدو یهامدل یو بررس یبا توجه به معرف .گردد

کند؛    لی آنها را تحل   یخود را شناخته و به خوب  یطی مح  یدهایها و تهدفرصت  دیبا   یا مؤسسه  ایتوجه کرد. هر سازمان    یبه نکات

  نهی ها، زم ینقاط قوت و توانمند قی کنند از طر یها و نقاط ضعف خود را شناخته و سعیتوانمند ونقاط قوت  دیها با سپس سازمان

نقاط ضعف خود را به    گرید  یرا بدست آورد. از سو  یطی مح  یدهایبرخورد با تهد  یکنند و آمادگها را فراهم  استفاده از فرصت

آن سازگار باشد. اما   ط ی سازمان و مح اتی و مقتض طیاست که با شرا   ری امکان پذ  یاتخاذ استراتژ  ق یهم از طر  ن یا حداقل برسانند. 

و تحولات آن را    یطی مح  اتی و مقتض  طیباشند. دائما شرا   کی استراتژ   دید   یدارا   دیبا   رانی و مد  زان یر برنامه  نکهی ا   گری نکته مهم د



 

ها و ابزار مناسب  استی نگر، س ندهیآ  دیو با د  ییاهداف غا  نییو با تع  ندی برخورد نما یمتهاج دیبا د تی نظر داشته و جهت موفق  ریز

  ک یاستراتژ  یزی رمدل برنامه  کیانتخاب    هیاقدامات در سا  نی و همه ا   ندی نما  نیتدو  ییهدف غا  یرا در راستا   یداخل   یهایبا توانمند

هر سازمان، مؤسسه    یبرا   کیاستراتژ یزی رمدل برنامه  نیو تدو  کیاستراتژ  دیداشتن د  ،رفتیپذ  دیاست، پس با   ری مناسب امکان پذ

 .شودیمحسوب م یاتی ضرورت ح کیامروزه    یو کشور

 مراجع  .6

رساله دوره    ده،ی چی بزرگ و پ   هایدر سازمان  یاستراتژ   ن یتدو  یبرا  یی الگو  ن یو تدو  ی، طراح۱3۷8  محمد،  علیاحمدوند،   .1

 دانشگاه تهران.  ت، یریارشد، دانشکده مد  یکارشناس

دوره   ن،ی سرزم  شآمای  ساوه،  شهر  اندازچشم  نیو تدو  یراهبرد   یز ری، برنامه۱3۹3  ن،محمدحسی  بابانژاد،جان  وسف؛ی  ،یاشرف .2

 . 83-۱۱2ششم، شماره اول، ص 

شهرستان شفت(، مجله پژوهش و    یروستاها   ی، عوامل موثر بر سطح سلامت روستاها )نمونه مورد۱3۹۱افکار،    افراخته؛  .3

 . 2۵-43، ص ۱سال اول، شماره  ،ییروستا ی زریبرنامه

  یالملل -نی کنفرانس ب   ناولی   محور،دانش  هایسازمان  یبرا  راهبردی   یزری ، برنامه۱38۵فاطمه،    زاده،نیمحسن؛ حس  اکبرپور، .4

 . راهبردی تیریمد

شرکت منتخب، رساله دوره    کیکشور در   ی ریو تصو  یصنعت لوازم صوت  یبرا  راهبردی   ی زری، برنامه۱3۷۹مهران،   ، یازیا  .5

 . ران یدانشگاه علم و صنعت ا  ت، یریارشد، دانشکده مد  یکارشناس

انتشارات سازمان    ان،یترجمه عباس منور  ، یرانتفاعی و غ  یدولت   های سازمان  ی برا   راهبردی  ی زری ، برنامه۱38۱جان،    سون، یبرا  .6

 چاپ دوم، تهران.  ،یدولت  تیر یکشور، مرکز آموزش مد یز ریو برنامه تیریمد

 تا عمل، تهران: نشر آتنا.  ی: از تئوری راهبرد ت یری، مد۱380ساز، محمدحسن، دردانه ؛ شانه ،یداور .7

 . یفرهنگ  هایتهران: دفتر پژوهش ،یاعراب دمحمدی و س انی پارسائ  یترجمه عل  ،یراهبرد تیر ی، مد۱380فرد آر ، د،یوید .8

 تهران.  ،یفرهنگ  های دفتر پژوهش ف ی محمد اعراب دی و س انی پارسائ  یترجمه عل  ،راهبردی تیری، مد۱384فرد،  د،یوید .9

  یالگو   یمنتخب و ارائه  یسلامت در کشورها  یهمگان  مهی نظام ب  یق ی، مطالعه تطب ۱38۷  ،حسین  ،زارع  ؛مجید  ،پور  رجب .10

 . ۷۹-۱04، صص33و  32شماره  ،اجتماعی تأمین ،اقتصاد ران، یا یمناسب برا

  ی توسعه یراهبرد  یز ریبرنامه یالگو ی، ارائه۱3۹2  ،ناهید ،سامانی اکبری ؛داوود ،مهدوی ؛عبدالرضا  ،افتخاری  الدین رکن .11

 . ۱23-۱46، صص  83  شماره  ،جغرافیای پژوهشهای: دهستان لواسان کوچک(،  ی)مطالعه مورد   ییروستا   داریپا   یگردشگر 

مواد زائد جامد   تیریعوامل اثرگذار بر مد یراهبرد یز ری، برنامه۱3۹2 ،چیمن ،زاده موسی ؛شورش  ،آهنگری ؛غفور ،شیخی .12

 .۱-22، صص 20شماره  ،محیط  آمایش: شهر بوکان(، ی)مطالعه مورد  SWOT لیبا استفاده از تحل  یشهر

  ، یشهرستان خنداب استان مرکز ییروستا یسالم و ابعاد سلامت در نواح ی روستا نیی، تب ۱388 ،یمهدو ؛ یرضوان ؛یخی ش .13

 دانشگاه تهران.  ا،ی دانشکده جغراف ،یرساله دوره دکتر 

موثر بر آن در شهرستان    یو عوامل فرد  انیی ، سنجش سطح سلامت روستا۱3۹2  ،صدیقه،بهزادی  ؛اکبر  علی  ،عنابستانی .14

 .۱-۱8، صص 8(، شماره جغرافیا) فضایی ریزی  برنامه زد،ی -بدی م

  ادی تحت پوشش بن  هایشرکت  یواگذار   تیالو  یاستراتژ  نیجهت تدو  یر گی می مدل تصم  ی ، طراح۱3۷۷  د، ی حم  ،یل یفضا .15

 السلام.   ه یارشد، دانشگاه امام صادق عل   یرساله دوره کارشناس  ، یرگیمی تصم  های کی مستضعفان و جانبازان با استفاده از تکن



 

  ی و صنعت   یدی تول  هایدر طرح  یبخش خصوص  گذاریهیتوسعه سرما   یراهبرد  یزری ، برنامه۱3۹0  ،عباس   ،محمدطاهری .16

 . ۱3۹-۱6۵، صص 4۹ شماره ،راهبردی مدیریت ی هاشپژوه ،ی فاز AHPدر استان لرستان با استفاده از روش 

  و  ها نظام  ت یری تهران: مد  ، یت یر یو مد  ی ، فرهگ واژه ها و اصطلاحات ادار۱382  ج، ی طرح و برنامه سازمان بس  معاونت .17

 . جبسی  سازمان  برنامه  و طرح معاونت - هاروش

  ران، یدر ا  داریپا  ی همگان  مه ی ب  های ، چالش۱38۹محمدرضا،    ، یگوهر رج؛ی ا  ،یمیکر  ن؛ی حس پور،یمی محمدرضا؛ ابراه  ، یملک  .18

 . ۱۷3-۱8۷ ص ،  دوم شماره ،سالنهم ،پایش  فصلنامه

 ۱۵۱شماره  ر،ی ( روش ارزیابی متوازن ؛رویکرد جدیداستراتژی مدیریت، ماهنامه تدب۱384نجفی حقی، جواد) .19

وح .20 اسداله  دی برادران،  اثربخش  رضا،ی عل   ،یو  بر  موثر  جر   هایپروژه  یعوامل  در  مطالعات    ،یسازمان  گرایییتعال  انیبهبود 

 . ۱36-۱0۷، صص  ۱400، ۱00، شماره 30بهبود و تحول، دوره  تیریمد

  ت،یر یدر مد  یمطالعات کم  ران،ی ا  یصنعت سلولز  یسازمان  یتعال  یالگو  یطراح  ن،ی غلامحس  کوکار،ی و ن  دعباسی س  ،یکاظم .21

 . ۱2۹-۱۱۱، صص ۱3۹0، ۱۱دوره 

اخلاق حرفه  یسازمان  یتعال  یمحمد، مدل عل   ،یقربان .22 اساس  اشت   م ی تسه  یا با نقش واسطه  ای بر  و  در    یشغل   اقی دانش 

 گرجستان.  سی ، تفل   ۱400  وریشهر  ۱2و صنعت،    تیری مد  یالملل   نیکنفرانس ب  نیشهرستان پلدختر، اول  ییمعلمان مقطع ابتدا
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