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 و ي امـروز ي آنهـا در جوامـع و سـازمانها   يدگيچي و پيرات ، تكنولوژ  ييبا توجه به سرعت تغ    

 بلنـد مـدت و   يهايزياز به برنامه ريد و فروش محصولات وارائه خدمات ،ن     يوجود رقابت در تول   
 ـ ينده نگرانه در سازمانها ضـرور     ي آ يهاين استراتژ يط و تدو  يش مح يك جهت پا  ياستراتژ ي م

.باشد
 جهـت رفـع   ي و خدماتي ،بازرگاني ، صنعتيدي توليم در سازمانهاين مقاله بر آن شديذا در ا  ل

 ـ نموده و بـا توجـه بـه مزا        يك را بررس  ي استراتژ يزي مختلف برنامه ر   يمشكل فوق ، مدلها    ا ي
 ـ مطرح و مهم جهت برنامـه ر     يسه آنها مدلها  يب هر كدام و مقا    يومعا يك بـرا ي اسـتراتژ يزي

.ميا ارائه ده مذكورريسازمانها
 ـف برنامه رين منظور در ابتدا به تعر    يبه ا   ـك از دي اسـتراتژ يزي دگاه مكاتـب و دانـشمندان   ي

:ك همچوني استراتژيزي برنامه ريم ؛ در ادامه مدلهاي پردازيك ميت استراتژيريگوناگون مد
منيمدل فـر .5س هوفر، يماتر. BCG،4س يماتر. GE، 3 سيماتر. 2،يل سوالات بحرانيتحل.1

 ـمـدل ه  .9ت،يمدل را .8،ي صنعت يمدل استراتژ .7پس ،   يليمدل ف . 6نفعان ، يو ذ  مـدل  .10ل،  ي
گز و روجريمدل پ.14مدل دانكن،.13ن،يمدل گوداشتا.12تمن،يمدل وا. 11من،ياستونر و فر

ــدل برا. 15 ــمـ ــورتر ، . 16سون ،يـ ــدل پـ ــدل . 17مـ ــدل د. BSC،18مـ ــويمـ ديـ
 كـرده و  يرا بررس... و)SWOT سيوماترCPMس ي، ماتر,SPACEسيماترQSPMسيماتر(

 برتـرو مطـرح را جهـت برنامـه     ياد شده  مدليي آنها در سازمانها  يقيت با مطالعه تطب   يدرنها
.مييك ارائه نماي استراتژيزير

:آ
�� واژ�
، فرموله كردن يقي، مطالعه تطبكي استراتژيزي برنامه ريك ، مدلهاي استراتژيزيبرنامه ر
ياستراتژ

��
�

زجهت ارائه محصولات ي متماي هايستگي و شايت رقابتيجاد مزي اي سازمانها برايتمام

 دارند تا با مهارت ي عاليرانياز به مدي نيده امروزيچي پرچالش و پي رقابتيايوخدمات در دن
ن ي ايبرا.ت كنندي هدايل به اهداف سازمانيك  سازمان را جهت ني استراتژيزي برنامه ريها

يف و مدلهايك و اشراف به تعاري استراتژيزينه برنامه ري و دانش در زميوآگاهمنظور علم 
 با توجه به نقاط قوت و يران عاليك باعث خواهد شد تا مدي استراتژيزيمختلف برنامه ر

ه سمت  رسالت روزمندانه بينده نگرانه و بلند مدت سازمان را در عرصه رقابت پي آيديط  با ديدات محيضعف سازمان و فرصتها و تهد
. كنند ي رهبري سازمانيوفلسفه وجود
، با ...ه ويمت مواد اوليش قيان و كاركنان،كمبود منابع وافزاي مشتريازهاير نيي و تغيكيع تكنولوژيرات سريي  با توجه به تغي لذا سازمانها

.  سازد ي ميك را ضروري استراتژيزي مواجه شده اند كه توجه به برنامه ريعدم ثبات و تحولات آن
ن نقاط قوت يي و تعيقي و با مطالعه تطبيك   را بررسي استراتژيزي مطرح برنامه ريم مدلهاي كني مين مقاله سعين مطالب در ايت به ايبا عنا

. ميينه را ارائه نماين زمي برتر در ايوضعف هر كدام ، مدل

�� ا��ا��ي������
� ر.١:

� ر��ي ا��ا����.١ . ١����  ��!�

راتيي خود را با تغيشود تا آنها به صورت رقابتي مي كمك به شركت ها طراحي است كه براي توانمنديتيريك ابزار مدي استراتژيزيمه ربرنا
ط مربوطه به آن ارائه يل از شركت و محيه و تحليك نگرش و تجزيك ي استراتژيزيند برنامه ريخصوصاً فرآ. ق دهنديط تطبي محينيش بيپ
] 17. [ كندي مييت آن را شناساي موثر بر موفقيدي دهد و عوامل كليح مي شركت را توضيعلط في كند، شرايم

ش ينده پينده دارد و تمركز به آيك؛ نگاه به آي استراتژيزيده است، برنامه ريچي مستمر و پير سازمانييند تغيك فراي استراتژيزيبرنامه ر
ل يه و تحلي تجزيجاد شود و برمبناينده اي رود در آي است، كه احتمال ميزيآن چينده سازمان بر مبناي شده است ، درصدد خلق آينيب

 است، ي و خارجي داخليل داده هايه و تحلي تجزيز برمبناينده است، ني ممكن در آينه هاي گزي شده براينيش بي پيو هايروندها و سنار
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ينه اي دهد، زميق ميطش تطبيك سازمان را با محي استراتژيزينامه ر باشد، برينده سازمان مي بزرگ از آيريده تصويل به ايمنعطف و متما
ي بوجود ميچارچوب. نده دلخواه خود برسندي سازد تا به آي سازمان فراهم مي براي كند، چارچوب و جهتيجاد مي به اهداف اي دسترسيبرا

ن امر سازمان را يا. افتي دست يت رقابتي توان به مزين، مل سازماي و پتانسي و خارجيط داخليل كامل سازمان، محيه و تحليآورد كه با تجز
ند برنامه يجاد شده توسط فرآيت اينش و ماموري از بيق چارچوبي بوجود امده از طري كند تا به روندها، اتفاقات، چالشها و فرصت هايقادر م

 موجود در يده هاياز و اي نرم مانند تجارت، نيده هاك، داي استراتژيزيبرنامه ر.  استيفي و كي نظرينديك پاسخ دهد؛ فرآي استراتژيزير
را ي دهد، زي روشن است به سازمان اجازه تمركز مينش و هدف سازمانيك بي كند و در صدد ارائه يب مي روزانه سازمان را تركيگفتگوها

ي است كه به فراتر از دسترسي سازمانيان و گفتگوي مستمر در جريريادگيند يفرآ.  استيلي خود تحليتهايا ومستمر از فعالي پوينديفرآ
 كند را يك سازمان فكر و عمل مي كه يك درصدد است روشي استراتژيزيبرنامه ر. ابديين شده توسعه مييش تعي اهداف از پيك سريبه 
 از ي و به عنوان قسمتر قرار دادهي را تحت تاثياتي عمليز باشد،نواحيت آمي موفقيرنده بوجود آورد؛ وقتيادگيك سازمان ير داده و ييتغ

]18.  [دي آيفلسفه و فرهنگ سازمان درم
]1.[ باشديك مي تفكر استراتژيديت كليريق مديع به بازار ها و رقابت از طري به واكنش سري آوريك روي استراتژيزيبرنامه ر
ت ي قابليابي و ارزيطيژه محيط ويمان با شرا سازي درونيت هايق قابلي تطبيه برنامه متناسب برايك عبارت است از تهي استراتژيزيبرنامه ر

.دي جديم استراتژيط و تنظي نقطه تعادل سازمان با محينيش بي لازم جهت پين قدمهاييا تعيي درونيها
ج مشخص و برنامه يه حصول نتايات برپا يت عمليك و هداي ساختن تفكر استراتژي عملي برايا چارچوبيك شامل بستر ي استراژيزيبرنامه ر

. شودي سازمان مشخص ميهايت،  ارزشها، چشم انداز و استراتژي شده كه بر اساس آن اهداف،  ماموريزير
ج مشخص و برنامه ي حصول نتايات برايت عمليك و هداي ساختن تفكر استراتژي عملي برايا چاچوبيك شامل بستر ي استراتژيزيبرنامه ر

]2. [ شده استيزير
ك ي استراتژيزي كند برنامه ريد ميي و تايبانيك را پشتيت استراتژيري است كه فراگرد مديكيستماتي سيك روشي استراتژيزيبرنامه ر

.  شودي كل سازمان مي به آن اهداف برايابي مناسب جهت دستيهاين استراتژييف اهداف و تعي است كه منجر به تعريمتضمن همه اقدامات
]3[

] 4.[ سازمان استيتهاين كننده اهداف و هماهنگ كننده فعاليي تعيريم گيك مطالعه تصمي استراتژيزي برنامه ر
يابي كه منجر به دستياتي جامع عمليم در خصوص برنامه هاي سازمان و اتخاذ تصمين هدفهاييك عبارت است از تعي استراتژيزيبرنا مه ر

ن يي بلند مدت سازمان تعيتهايتها و ماموري فعالي بوده كه ضمن آن اهداف و خطوط كليط رقابتي سازمان در محياتيبه اهداف بلند مدت و ح
]5.[ شوديم

 مهم باشد يژگي چهار وي دارايستي بايك رسمي استراتژيزيبرنامه ر

و���6<�ي ����
� ر��ي ا��ا����. ٢ . ١
يمات جارينده در تصمير آيتاث.1
نديفرآ. 2
فلسفه،آرمان و منشور.3
]6[ساختار.4

. لحاظ شوديستيز حتما باير و تحولات آن نيي و تغيدگيچيط و پيك بحث محيراتژ استيزيالبته در برنامه ر
: مرحله است 4يك داراي استراتژيزيند برنا مه ريفرآ

ن رسالتييتع.1
يطي محيابيارز.2
يهدف گذار.3
]7[ين استراتژييتع .4

له فاكتور ي هستند و به وسيي به وضوح قابل شناسايتراتژند اسي مختلف فرآيريم گيف تصمي وظايار برايتها و اختي افراد ،مسئولياز طرف
: شوندين ميير تعي زيها
اندازه سازمان.1
تيريسبك مد. 2
يدگيچيپ. 3
دي توليندهايفرا.4
]19[مسائل و مشكلات درون موسسه.5
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�'�ي ����
� ر��ي ا��ا����.٢ 
.ده در فرآيند برنامه ريزي استراتژيك معرفي ميشونددر اين بخش از مقاله تعدادي از مدلها و ابزارهاي مورد استفا

١ . ٢ .
Eا���F تHا*� I%:
:ر پاسخ دادي سوال مهم ز4 به يستيك باي استراتژيزي برنا مه رين روش برايبر طبق ا

مقاصد و اهداف سازمان چه هستند؟.1
 در حال حركت هست؟يدر حال حاضر سازمان به چه سمت.2
 قرار دارد؟يطير چه نوع محهم اكنون سازمان د.3
توان كرد؟ينده ،چه مي در آيشتر اهداف سازماني تحقق هر چه بيبرا.4

٢ . ٢ .���J"ل �3آ5 +�2ال ا�
)GE(
رد ي را در بر گيادي زير هاي تواند متغيت صنعت كه مي جذابين مدل در محور افقيدر ا.ك مطرح شدين مدل توسط شركت جنرال الكتريا

ل و در جدول مشخص يت شركت را تحليت و موقعير ها وضعين متغيبر اساس ا. اختار مدل در شكل نشان داده شده است س. شودي،درج م
. شودي مناسب انتخاب ميت ،استراتژيم و متناسب با موفقي كنيم

: كند يان مير بي را به شرح زيي مرحله اجراGE 7 مدل 
ي و درونيطي محيديف عوامل كليتعر
 موجوديطيمح عامل يابيارز
ي عوامل داخليابيارز
GEت در جدول ين موقعييتع

ي آتي و فرصت هايطي عوامل محيابيارز
ي داخلين توانمندهاييتع

 :ي داخلي و توانمنديطي محي ها با توجه به فرصت هاي از استراتژيكيانتخاب 
 شركتيه گذاريزان سرمايت و ميگسترش فعال:  توسعه ي استراتژ- 1/7
 شركتيه گذازيزان سر مايت و ميكاهش فعال:  كاهش يتژ استرا-2/7
 شركتيه گذاريت ها و سر مايزان فعالير در ميي حفظ وضع موجود ، عدم تغ- 3/7

. آن را داشته باشدييز تواناي برخوردار باشد و شركت  نيشتريت بي است كه از جذابييت هاينه فعاليافتن زمين مدل ي ايهدف اصل

ل شركت جنرال الكتريكماتريس مد: 1شكل 

تي جذابيتي فعالي شود اگر براين خواهد بود كه مشخص ميجه مدل ايقت نتيدر حق
 توسعه ويد استراتژي در شركت موجود است باين حال توانمنديوجود دارد و در ع

.گسترش را مد نظر قرار داد
ديوجود دارد با آنها در شركت يت وجود دارد و نه توانمندي نه جذابيتي فعالياگر برا

.ا ادغام را اتخاذ نمودي حذف ياستراتژ
 وجودي داخلي توانمندي فراهم است وليطيت  وفرصت محي جذابيتي فعالياگر برا

. را اتخاذ نمودي بهبود توانمنديد استراتژيندارد  با
 در شركت وجوديست اما توانمندي فراهم نيطيت و فرصت محي جذابيتي فعالياگر برا
]9.[ را دنبال نموديطيت و فرصت محيجاد جذابي ايد استراتژيدارد با
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)BCG( �6و� 
�1وران �*�O*ن. ٣ . ٢
. ]21[ است B.C.Gه سهم رشد گروه مشاوران  بوستن معروف  به   يدات ، آرايل سبد توليه و تحلين شكل از تجزين و ساده تري ترييابتدا

ا ي دهند و آن را به بخشها ي قرار مي تجارت و كسب و كار خود را مورد  بررسليران تمايدن روش ،  ميل سازمان براساس ايه و تحلي تجزيبرا
ا ي از بازار يا بخش خاصي هر محصول يسپس سهم بازار خود را برا.  كنند يم مي مختلف  تقسي تجاريا واحدهايا بازارها و يدات و يتول

يآنچه به دست م.  دهند يك طبقه قرار ميب خود در ين رقيكتريبا سهم بازار نزدند  و انگاه آن را ي نماي مختلف محاسبه مي تجاريواحدها
ا يا بخش و ي بازار آن محصول ، ي شكل نسبي است  كه در طول محور افقيا واحد تجاري بازار آن محصول، با بخش و يد در واقع سهم نسبيآ

ك باشد ،  نشاندهنده آن است  كه ي بزرگتر از عدد ي اگر سهم نسب. شكل  نشان داده شده است ي است  كه در طول محور افقيواحد تجار
ار ي در بازار، بسين معناست  كه سازمان از نظر توان رقابتيك باشد ،  بدياگر سهم كمتر از عدد . سازمان  بر بازار مورد نظر احاطه دارد 

 است يا واحد تجاريد ، بخش ي موسسه در ارتباط با آن توليابت محاسبه  توان رقي برايريار اندازه گيك معي بازار يسهم نسب. ف است  يضع
.   تجربه قرار دارد ين منحنييخود در قسمت پا) ك ينزد (يب اصليسه با رقي آن است  كه موسسه در مقاياي بالاگويرا سهم نسبي، ز

نشان داده شده است محاسبه كنند  نرخ رشد ، كل  شيا بازار را كه د ر محور عموديا بخش ي محصول و يد نرخ رشد در تقاضايران باي مد
ع ي رشد سرينرخها. افته است ي از رشد كه موسسه به آن دست ي مرحله ايعنيت بازار است ،  يزان جذابي ميري اندازه گي برايار مناسبيمع

ا تجارت ، سهم بازار و رشد بازار از يازار  هر محصول ، بين برايبنابرا. گر، مراحل رشد و تكامل است ي ديا به سخني و ينيان كننده كار آفريب
.   نشان داده شده است  2 شود كه در شكلياد شده ،  مشخص ميه ي آرايراه نقطه بر رو

ستارهعلامت سوال

ردهيگاو شسگ

 بالا0/1ن                   ييپا
 سازمان در بخش مورديسهم نسب

نظر در بازار
مدل گروه مشاوران بوستون: 2شكل 

:  دارد ين شكل عنوان خاصي از ايهر خانه مربع
ي سهم نسبنه آنهاي است كه به سرعت در حال رشد است و شركت در زمي تجاريا واحدهاي بازار يبخشها, محصولات =  علامت سوال ����
 دارد و يني سنگيه گذارياز به سرمايد كه علامت سوال ني گوي تجربه به ما ميل منحنيه و تحليات محصول و تجزيچرخه ح.  دارد ينييپا

دهيعلامت سوال نام, ن خانه يا.  روبه رو شود يبان قوين ممكن است با رقيهمچن. وجود دارد , د ياي به دست ني سودينكه تا مدتياحتمال ا
.  ب شود يد ترغيبا, ا نه ي را انجام دهد يه گذارين سرمايا چنينكه آي درباره ايريگمي تصميد براين سبب كه موسسه بايشده است بد

ات يچرخه ح.  در آن دارد يي بالاي است كه به سرعت در حال رشد است و موسسه سهم نسبييا تجارتهايبازارها و , محصولات =  ستاره ����
اما ,  ) ي منفينگيان نقديجر( از دارد ي نيني سنگيه گذارين محصولات به سرمايد كه اي گوي تجربه به ما ميل منحني و تحلهيمحصول و تجز

.  ستاره ها متمركز شود يد روي بايه گذاريان كننده آن است كه تلاشها و سرماي بين استراتژيا.  به دست آورد يادي تواند سود زيم
يي بالايموسسه سهم نسب, ن بازار ي در ايبه گونه ا,  دارد ياست كه بازار آنها در مرحله نبوغ است و رشد آراميمحصولات= رده ي گاو ش����

ي براينگيان نقديجر.  برداشت شود ينگي نقدين محصولات قطع و به جايد در مورد اي جديه گذاريه آن است كه سرماينجا توصيدر ا. دارد 
. ن است يي سود نسبتا پازاني و مثبت و ميار قويگاوها بس

 تواند ي و هم سود مينگيان نقديهم جر.  دارد ينيي پاي است كه رشد بازار آنها آرام است و در آن موسسه سهم نسبيمحصولات=  سگ ����
. د حذف شود ين باي قرار دارد و بنابرايفيت ضعيمحصول در موقع.  باشد يمنف

 قرار دهند و مرتب ين جدوليدر چن,  را كه در نظر دارند يكي استراتژي تجارتها و راهكارهاايبازارها , ران تمام محصولات ي كه مديهنگام
. زان است يبه چه م , ي از نظر ماليكي استراتژيك از راهكارهاير بودن هر ي بودن و امكانپذينند كه عملي توانند ببيآنگاه م, كنند 

 شكل مختلف ي مربعين خانه هاي بي خواهد بود كه تا حد مناسبييراهكارها) . ارند  را ديري كه شرط امكانپذييراهكارها ( ي عمليراهكارها
يبرا, ا كسب و كارها ين گونه محصولات ير ايخواهد توانست از پول ش,  باشد يرده كافي شي گاوهاي داراياگر موسسه ا. جاد كند يتوازن ا, 
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 تواند سگها را بفروشد و پول حاصل را يم. رد يبهره گ,  از علامت سئوالها يض توسعه و گسترش در بعيد تلاش برايت از ستاره ها و شايحما
ن ي است و بديرده كم و ناكافياد و گاو شي زيلي خي ستاره هاي مثال دارايبرا, ا مجموعه نامتوازن يك سبد ي. رد ي همان مقاصد به كار گيبرا

د آن ي باي به وجود آورد ؛ بدون آنكه بداند در چه موارديادي زينگيا مازاد نقديد و ي نماينيد استقراض سنگيا موسسه بايمعنا خواهد بود كه 
]10 [. كند يه گذاريرا سرما

٤ . ٢ .  �Q*ه I�
E و ���R ل�

����S ارز���% ��زار( /Hآ�:(
ماتريس گروه مشاور ( مدلهاي كالا روش توسعه يافته/ اين مدل بعنوان يك ابزار تجزيه و تحليل تحت عنوان ماتريس ارزشيابي بازار

 فقط براي ترسيم نقشه اوليه شركت مي تواند كاربرد داشته باشد، در BCGبنابر نظريه هوفر روش . مي باشد) جنرال الكتريك(و ) بوستون
رو مي توان گفت تجزيه از اين . ، معلومات اضافي نيز در نظر گرفته شده است)كالا/ ماتريس ارزيابي بازار(حاليكه در تكنيك پيشنهادي هوفر 

.و تحليل هوفر مكملي بر روشهايي كه مورد اشاره قرار گرفته است، مي باشد
در محور افقي اين ماتريس مراحل عمر .  مورد بررسي قرار مي گيرنددر اين روش وضعيت رقابت و مراحل عمر كالا بعنوان عوامل اصلي،

و پيري و زوال خلاصه مي شود، ) رشد يافتگي(،  بلوغ )تكان خوردن(ي، رشد، لرزش محصول را كه بنابر نظريه هوفر در پنج مرحله معرف
.در محور عمودي نيز وضعيت رقابت، در سه سطح قوي، متوسط و ضعيف قرار مي گيرند. نشان داده مي شود

سطح صنعت، شركتهاي چند و رويكرد محتوايي مبتني بر چرخه عمر محصول، در ) تجويزي(اين مدل مبتني بر پاراديم پيش تدبيري 
.محصولي و براي محيط رقابتي كاربرد دارد

لذا از اينرو بيشتر به مدلهاي برنامه . عمدتاً هدف محور بوده و در راستاي تحقق رسالت و اهداف سازمان در افق بلند مدت طراحي شده اند
ابل كنترل بعنوان مدل برنامه ريزي استراتژيك قابليت ريزي بلند مدت شباهت دارند، ليكن در محيط هاي پايدار با تغييرات محيطي ق

]11.[بكارگيري دارند

٥ .٢ .�!V2ذ� �� XY�Q ل�
ن
براي اجتناب از محدوديتهاي برخي مدلهاي برنامه ريزي استراتژيك كه غالباً براي عوامل مالي و اقتصادي تمركز داشتند، روش مبتني بر 

 موسسه و سازمان، توسط 97ان اثر بخشي استراتژيهاي سازمان در ايالت تگزاس پس از تجربه روي تامين رضايت گروه هاي ذينفع براي ميز
در اين مدل رضايت و خواسته هاي هريك از گروه هاي ذي الحقوق كه به نوعي نسبت به عملكرد صنعت يا سازمان داراي . فريمن ارائه گرديد

ين ترتيب روشي مبتني بر تامين رضايت گروه هاي ذينفع و صاحبان حقوق در سازمان بد. حقوق و منافعي هستند، مورد توجه قرار مي گيرد
صرفنظر از اينكه . ابداع شده است، به نحوي كه ميزان رضايت اين گروه ها بعنوان شاخص عملكرد سازمان يا اثر بخشي صنعت به حساب آيد

.ند، ميزان و معيار اثر بخشي هر يك از اين گروه ها نيز متفاوت استسازمانها و صنايع مختلف با گروه هاي مختلف ذينفع در ارتباط هست
هر يك از اين . براي تعيين ميزان اثر بخشي سازمان از ديدگاه هر يك از اين گروه هاي ذينفع معمولاً هفت گروه ذينفع انتخاب مي شوند

: مي باشد3جدول هستند كه بقرار گروه هاي ذينفع براي محاسبه اثربخشي داراي شاخصهاي

شاخصهاي سنجش اثر بخشي اهداف ذينفعان3جدول
 اهداف ذينفعانشاخص سنجش اثر بخشي)ذوي الحقوق(گروه هاي ذينفع 

بازده سرمايهصاحبان شركت
كيفيت كالا و خدمات و قيمت فروشمشتريان
حقوق و پاداش، سرپرستي و مديريت مناسب. رضايت كاركنانكاركنان

ميزان اعتبار شركت و بازگشت اعتبارات اخذ شدهاعتبار دهندگان
نقش سازمان در بهبود امور جامعه، حفظ محيط زيستجامعه

معامله رضايت بخشعرضه كنندگان مواد اوليه
رعايت قوانين و مقررات، اشتغالزايي، پرداخت مالياتدولت

ر كامل برآورده ساخت، وليكن مي توان اميدوار بود با تمركز روي هفت هر چند نمي توان بطور همزمان رضايت همه گروه هاي ذينفع را بطو
. گروه ذينفع يعني سهامداران، كاركنان، دولت، مشتريان، اعتبار دهندگان يا تامين كنندگان و جامعه، ميزان اثر بخشي جمعي را افزايش داد

يت قرار مي گيرند كه بتوانند نياز و رضايت گروه هاي ولا مورد توجه و لذا در اين مدل هنگام ارزيابي استراتژيها قبل از اجرا، استراتژيهايي
.مختلف را با توجه به جايگاه هر گروه در سرنوشت سازمان برآورده سازند

تجزيه و تحليل ذينفعان در تعيين اينكه سازمان بايد رسالتها و احتمالاً استراتژيهاي مختلفي در مورد آنان داشته باشد يا خير، كمك 
.بسزايي خواهد كرد
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عوامل مختلفي روي انتظارات ذينفعان و اهداف سازماني اثر مي گذارند كه فرهنگ سازماني، عوامل محيطي و انتظارات اشخاص كه از آن 
.جمله مي باشند

 ارتباط با آنها تلقي پلي براي برقرارين فريمن معتقد است كه استراتژي سطح شركت را مي تواند بعنوان روش ارتباط با ذينفعان يا ساخت
.كرد

 هستند و رعايت  موفقيت آميز اين مدل در نظر باشد، تصميم گيرندگان كليدي بايد در مورد اينكه چه كساني ذي نفعان اصلي هاگر استفاد
.حقوق آنها و عكس العمل نسبت به دعاوي آنها چگونه بايد باشد، به توافق معقول و منطقي دست يابند

بعبارت ديگر هر . ت كه فلسفه وجودي و ارزشهاي يك سازمان بايد بر اساس خواسته ها و انتظارات ذينفعان تنظيم شودفريمن معتقد اس
چون در غير اينصورت سازمان قادر به ارائه پاسخ . با گروه هاي مختلف ذينفع مشخص سازدسازمان بايد فلسفه وجودي خود را در رابطه

طبق اين مدل اعتقاد بر اين است كه اگر شركتي بتواند از ديد تك .  نخواهد بودفعان كليدي باشند،هاي مناسبي كه خشنود كنندگان ذين
]11 [.تك گروه هاي ذينفع خوب عمل كند، موفقيت آن تضمين خواهد شد

٦ . ٢.Q ل�
�
�S[
ين برايبنابرا.  شوندي اهداف استخراج م بريماً مبتني ها مستقيك آن است كه در آن استراتژي استراتژيزين مدل برنامه ريمشخصه خاص ا

ر ي را بعنوان مسيي هاي نمود و سپس استراتژي مشخص دسته بنديينه هايست اهداف بلند مدت سازمان را در زمي باياستفاده از آن ابتدا م
در .  شوندي ميف بسته بند مختلييب هاياهداف با ترك, ع و خدمات مختلف يان ذكر است در صنايشا. دن به اهداف اتخاذ كرديو روش رس

: قابل اعمال استيدي تولي سازمانهاي غالباً براين دسته بندي اهداف اشاره شده است اي از دسته بنديل به نمونه ايذ
)…,  از بازار يحذف بخش, ش صادرات يافزا, يديت محصولات توليفيبهبود ك : ي هاياستراتژ(بازار  : 1
)…,  مختلف يفي كياستقرار نظامها , يديت محصولات توليفيد كبهبو  : ي هاياستراتژ(ت يفيك : 2
)…,زاتي تجهيش بازدهيافزا,  مختلف شركت ي واحدهايبهبود بهره ور : ي هاياستراتژ (يبهره ور :  3
)…,ق و توسعهيفعال كردن واحد تحق , يش توان طراحيافزا : ي هاياستراتژ (ينوآور : 4
)… , ي در امور داخلييجوان گرا, مجموعه ييارتقاء دانا,  كارامد يرويجذب ن: ي هاياستراتژ(يمنابع انسان : 5
)… , يش انعطاف ماليافزا , يش سود آوريافزا, نه ها و بودجه ها ي هزيسازمانده : ي هاياستراتژ  (يمال : 6
...), دي خريمهندس, ه از داخل ين مواد اوليتأم : ي هاياستراتژ(ه  يمواد اول : 7
...), عاتيدن ضايبه صفر رسان, عات يكاهش ضا : ي هاياستراتژ(عات يضا : 8

ت يپس از اهميليان ذكر است عامل بازار در مدل فيشا.  شودي مربوط مي هاين استراتژييپر واضح است كه مشخص شدن اهداف منتج به تع
يدي محصولات توليت  بازار را برايوضع,  بازار يبرا محصولات خود را يديا تولييازآنجا كه هر سازمان خدمات.  برخوردار استيژه ايو

 توان مشخص كرد كه يس مين ماتريگر با كمك ايبه عبارت د. ديز سنجي خود نيت سازمان را  نسبت به رقباين وضعيمشخص نمود و همچن
.د ازآن خارج شديا باي,  كرد يه گذاري ماند و سرمايت فعليد در فعاليا بايآ

ت شركت با يسپس موقع,  وزن داده شده ييك از ابعاد آن جداگانه توسط پارامترهاين شرح است كه هر يس بدي ماترني ايري نحوه بكارگ
.دي آين ابعاد  بدست ميتوجه به ا

]8.[ توان به مناطق مطلوب  وارد شدي مناسب مي هايب با استفاده از اطلاعات و اتخاذ استراتژين ترتيبد

 [2!?ي
�ل ا��ا��. ٧ . ٢
 كه بر اساس آنها هدف ييم هاي تصميك موسسه عبارت است از الگويي صنعتياستراتژ. دي توسط اندروز مطرح گرد1980ن مدل در سال يا

. گرددين اهداف مشخص ميتها جهت تحقق اياستها و برنامه ها و فعاليشود سپس سين و مشخص مي معي عمده و جزئيها
ين مدل در جستجويا. استي و ضرورياتي حيط متلاطم امري در محيت استراتژي موفقيتها برايعالاستها ،برنامه ها و فيوند اهداف ،سيپ

رنشان داده ي درشكل زي صنعتيند مدل استراتژيفرا.  را ارائه كندي داخلي و توانمنديطي محي از فرصتهايب مناسبي است كه تركياستراتژ
]9.[شده است
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الگوي تدوين استراتژي صنعتي4شكل

�5
�ل را.٢.٨
ن ي ا5 است ،شكلير نظام اطلاعاتيهمه مراحل تحت تاث.  استي مرحله اصل5يان كرده است و داراي ب1992ن مدل را درسال يت اي را

. دهديند را نشان ميفرآ

 الگوي تدوين استراتژي ارائه شده توسط رايت5شكل 

، يطي دهد وسپس بر اساس شناخت نقاط قوت، فرصت محي قرار ميا مورد بررس سازمان ريروني و بيط درونيت محين مدل ابتدا رايدر ا
فرصت  وييرا بر اساس توانايز. خواهد شدين راستا اهداف قابل دسترسي است در ايعيطب. شوديمنيي تعي سازمانيت هاياهداف و مامور

: شوديم مي ها در سه سطح تنظين استراتژيازد كه ا پردي مين استراتژين اهداف به تدوييپس از تع.م شده استي شناخته شده تنظيها
 كلان و دوربرد سازماني هايشامل استراتژ: ت يري مد-1
 واحدها و بخش هايت هاي ها به فعاليل استراتژيشامل تبد: ت ي فعال- 2
.ن شدهيي تعي هايف افراد و كاركنان در قالب استراتژيشامل وظا: فه ي وظ-3

.بايد كردتوجه ر ي به سه عنصر زي اجرا استراتژيرا ،بين استراتژيپس از تدو
ت ها و ارتباط آنها در قالب نموداريف و مسووليم مجموعه وظايتنظ: ساختار �
. را دنبال خواهند كردياستراتژيت اجراينه مقبوليجاد زمي و ايف قانونيق وظاي كه از طريا افراديفرد  : يرهبر�
نه مشاركت گسترده افراد را در يكه زمي ها به طوريرش استراتژي پذير سازمان برا مناسب ديجاد فضايا : يفرهنگ سازمان�

. فراهم كندي مطلوب استراتژياجراي لازم را برايسازمان فراهم كند و رفتارها و نگرش ها
يرونيط بي و محيط دروني محلينه تحليدر زمي و دادن باز خورد لازم كه هر گونه اشكاليستم نظارت و كنترل بر روند استراتژيتاً سينها

]9.[ديمشخص و نسبت به حل آن اقدام نما راين استراتژين اهداف ، تدوييسازمان، تع
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�ل ه٩ . ٢�I
 شود و با يمناسب مشخص مي استراتژيرونيط بي و محيط درونيل محين مدل از تحصيدر ا.   مطرح نمود1992ن مدل را در سال يل ايه

ستم ينده و گذشته ، تعارض مشخص شده و با استفاده از سيآين استراتژيدر صورت تعارض ب.  شوديسه مين مقا گذشته سازماياستراتژ
ستم كنترل مناسب يد ساختار و سي جدي استراتژي اجرايتا براي شود و نهايجاد ميستم كنترل ايرات لازم در ساختار و سيياطلاعات ،تغ

]9. [ مشخص شده است11ند در شكل ين فرآيا.  شود ي و اجراميطراح

 مدل انتخاب استراتژي ارائه شده توسط هيل6شكل

١٠ . ٢ .�Q و ��*O�
�ل اYX:
:كننديان مي مرحله ب9ك را طبق شكل در ي استراتژيزيمن مدل برنا مه رياستونر و فر

ن هدفييتع.1
ي كنوني و هدفهاي استراتژييشناسا.2
طيل محيتحل.3
ل منابعيتحل.4
ديك و تهدي استراتژي فرصتهاييشناسا.5
كيرات استراتژييزان تغين مييتع.6
نش راههايگز} راهها جيابيارز}ن راهها بييتع}الف:ك ي استراتژيريم گيتصم. 7
كي استراتژياجرا. 8
]12[شرفت ي و كنترل پيرياندازه گ.9

� وا� ا��ا��ي��
�ل ����
� ر. ١١. ٢�OaX:
يزيبراساس مدل مذكور برنامه ر. تمن استيه شده است متعلق به وايك اراي استراتژيزي برنامه ري برا كهي ساده ايگر از مدل هاي ديكي

يي شناساي سازمان براي و خارجي، عوامل داخليزيدر مرحله برنامه ر.  شوديل مي و اجرا تشكيزيك از دو فاز مستقل برنامه رياستراتژ
 است كه يينه هاي گزيط مطلوب داراي است كه شرايهيبد. رندي گي قرار مي بررس ويزيت مطلوب مورد ممي وضعي و طراحيت فعليوضع

ياتي و عمليين برنامه اجراين مرحله با تدويا.  استيزي در مرحله برنامه رينه گام بعدين گزينه ها و انتخاب مناسب تريمشخص كردن گز
)7شكل (] 12.[ابد ييه م ادامي برنامه ها و اقدام اصلاحيريگيسپس اجرا و پ. ابدييخاتمه م

 الگوي برنامه ريزي استراتژيك وايتمن7شكل
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� 6*دا��O3 ا��ا��ي��
�ل ����
� ر. ١٢ . ٢�X ران��b و:
د ي و تاكي باشد، تنها با تفاوت در محتويك مي استراتژيزيج برنامه ري رايه نموده اند، براساس الگوهاين و همكاران اراي كه گوداشتاييالگو
ي وسازمان هاي دولتي واحدهاين برايهمچن. د استيشتر مفي متوسط و كوچك بي سازمان هايژه براين الگو، به ويا. ندهايفرآبر 

.  دهدي به سازمان مي تازه اين الگو، جهت و انرژيكاربرد ا. ز كاربرد داردي ني و صنعتي موسسات تجاري براي و حتيرانتفاعيغ
ن مدل يا. ك فاز استياساساً دو جنبه مختلف از ) ل فاصلهي عملكرد و تحليزيمم( است كه دو مرحله آن ي نه مرحله متوالين الگو دارايا

. گاه داردي باشد كه در هر مرحله از نه مرحله، جايم) يي و ملاحظات اجرايطيش محيپا (يفه متوالين شامل دو وظيهمچن
 عملكرد به چشم بخورد، يزيك كار و ممي استراتژين الگوهاي بياگر شكاف. دارد وجود يل فاصله، حق انتخابي، پس از تحلي متواليدر گام ها

 كامل ي مرحله برنامه هايعني- برودي تواند به مرحله بعديند مين فرآي تواند به اجرا گذاشته شود، سپس ايل مينشانگر آن است كه تحل
.رد ي قرار گينيمورد بازبد يك كار باي استراتژيرد، فاز الگوسازين وضع صورت نپذي اگر ا-كار

:ر استين مدل به شرح زيك، براساس اي استراتژيزي برنامه ر مختلف مراحل
ك ي استراتژيزي برنامه ري برايزيبرنامه ر�
مداقه ارزش ها�
ن رسالتيتدو�
ك ي استراتژي كارهاي برايمدل ساز�
 عملكرديزيمم�
ل شكاف يتحل�
ياتين برنامه عمليتدو�
)دادهايرو ( اتفاقاتيزيبرنامه ر�
]12[ااجر�

:و ��bران� دا��X � ا��ا��ي��
�ل ����
� ر.١٣ .٢
ند يك است كه در قالب فرآي استراتژيزي برنامه رين مدل هايه شده است از جامع تري ارا1995ن مدل كه توسط دانكن و همكاران در سال يا

 گردد يند اشاره مين فرآير به اهم مراحل ايدر ز. ه شده استيك ارايت استراتژيريمد
يل داخليل محلي تحل-1
يط خارجيل محي تحل- 2
نده، ارزش ها و اهداف سازمان ي آيت، دورنمالن رسايي تع-3
يم استراتژي تنظ-4
 كنترل -5

ا اهداف، سنجش ين استانداردها يين مرحله شامل؛ تعيا. ك استين نظام كنترل استراتژي، تدويزيند برنامه رين مرحله در فرآيبالاخره، آخر
ن تا اجرا ي را از تدويزين مرحله كل مراحل برنامه ريا. از استي در صورت نيسه عملكردها با استانداردها و اقدام اصلاحيعملكردها، مقا

)8شكل (]12.[ دهدير قرار ميتحت تأث
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انكن و همكاراند الگوي برنامه ريزي استراتژيك 8شكل 

9
� و رو+��� ���c ا��اي��
�ل ����
� ر. ١٤ . ٢:
 و يليگلز و روجر در مدل خود به صورت تفصيپ.  باشدي برنامه ها ميباني پشتي برايفه موازي و شش وظين مدل شامل هشت مرحله متواليا

ش ي در مدل خوي عوامل درونيابي و ارزي منابع ماليابي، ارزي منابع انسانيابين به ارزيط، بازار و خدمات اشاره نموده و همچني به محيليتحل
يشتري با دقت بي كلي هاين استراتژيژه جدا نموده اند تا تدوي و كلان را از اهداف وي عالين اهداف، هدف هاييآنها در تع. پرداخته اند

 و يط خارجي محيدهايل فرصت ها و تهدين مدل، توجه به تحلي بارز اي هايژگياز و. ه شده استي ارا9شكل ن مدل در يا. رديانجام پذ
]12[. استيبانيفه پشتي در قالب شش وظيط داخلي نقاط قوت و ضعف محيابيارز
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 الگوي برنامه ريزي استراتژيك پيگلز و روجر9شكل

:A*ن�
�ل ��ا.١٥. ٢
ك در جهت يراتژ استيزيبرنامه ر« : ير انتفاعينه سازمانها غيك در زمي استراتژيزيه پرداران برنامه رين نظري از اوليكين وسيبه اعتقاد برا

 شده است برنامه يد طراحي جديتهاي ارائه عكس العمل نسبت به موقعين جوامع براي و همچنير انتفاعي و غي دولتيكمك به سازمانها
يتهاي فعاليري كه سرشت سمت گي و انجام دادن اقدامات اساسياديمات بني اتخاذ تصميافته و منظم براي سازمان يك  تلاشي استراتژيزير
]3[»  باشد ي دهند، مي شكل مي قانونيگر نهادها را در چارچوبيسازمان با دك ي

ك ي آن ، انجام دادن ياز رسمين ضرورت و ني ترين اساسوسيابد، به اعتقاد براييك ، چگونه تحقق مي استراتژيزينكه برنامه ريو اما ا
 سازمان مهم و با ي واقعاً برايزيكه چه چنيران در رابطه با ايد و ميرندگان اصليم گيم توسط نصميسلسله مباحث و مذاكرات و اتخاذ تصم

. باشديت است، مياهم
ند سازمان ي خود، معمولاً به فرآين مسائل مبتلا به سازمانهايص و حل عمده تري كمك به خود در جهت تشخي برايرندگان اصليم گيتصم

:ر استيزا مرحله يند متضمن هشت گام ين فرآيا. ازمندندي نيافته منطقي
ك ي استراتژيزي تلاش در جهت برنامه ريه برايتوافق اول-1
ن تعهداتييص و تبيتشخ- 2
ن رسالت و ارزشهاييح و تعيتوسعه و تشر-3
ارزيابي محيط خارجي-4
ارزيابي محيط داخلي-5
كتشخيص و تبيين مسائل استراتژي-6
تدوين استراتژي-7
تشريح و توصيف موقعيت سازمان در آينده- 8

فرآيند استراتژي را تكميل ميسازد پس از انجام اين امر اقدامات و تصميمات ناظر بر اجراي استراتژي ها و نهايتا ارزيابي هشت مرحله فوق 
نتايج مطرح ميگردد با وجود آنكه مراحل مورد بحث به شكل خطي تجلي ميابند، اما اين نكته بايد مورد تاكيد قرار گيرد كه فرآيند برنامه 

گروه هاي مختلف، اغلب بايد پيش از اتخاذ تصميم و انجام دادن اقدامات رضايت بخش، . رآيندي دوراني و چرخشي استريزي استراتژيك، ف
]13[ . نمايندرمراحل مورد بحث را تكرا
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�ل c*ر��. ١٦ .٢:
 ابداع شد وتا 1980ل دهه ير اواكل پورتر استاد دانشگاه هاروارد ، ديله ماي است كه بوسي روشي راهبرديزيد برنامه ري جدي از روشهايكي

ي خاص مبذول ميهيدات آن توجيا به عبارت بهتر تولي بالقوه و بالفعل سازمان ي به رقبايزين روش برنامه ريا.افت ياواخر آن دهه تكامل 
. راهبرد معروف شده است ي طراحي براين جهت به روش رقابتيدارد و به هم

:ر عبارتند از ي دهند با توجه به شكل زير قرار ميان را محصور ساخته و آن را تحت تاث كه سازميبه نظر پورتر عناصر عمده ا
د به بازار ي جدي از ورود رقباي ناشيدهايتهد)1(
.دار يا چند خريك ي خود به يل خواسته هايه در تحميقدرت فروشندگان مواد اول)2(
.ندگان ل اراده خود به فروشيداران محصولات در تحمي خرييتوانا)3(
.ن در بازاريگزيافتن محصولات جايا رونق ي از ورود ي ناشيدهايتهد)4(
..گر يكدي گرفتن از يشي پيب در قلمرو صنعت براي رقي شركتهايتلاشها)5(

يوم راهبرد بدون توجه به رقابت مفهي كنند و چون طراحين مييك صنعت را عناصر فوق تعي درون يت رقابت هايپورتر معتقد است كه ماه
يل بدره سازمانيه و تحليپورتر با انتقاد به روش تجز. با عناصر فوق را داشته باشد يياروي رويد در بطن خود چگونگي بايندارد هر راهبرد م

 كه او عرضه ي سازد كه چارچوبي دهد خاطرنشان مي متنوع ساختن محصولات خود سوق ميهوده بسويل آنكه آن روش سازمانها را بيبه دل
 كند ي قابل اعتمادتر كمك موثري راهبردهاي تواند به طراحي است مداشته

 محصور كننده آن يت هايدات و محدودي سازمان و فرصت ها ، تهديل نقاط قوت و ضعف درونيه و تحلي تجزي براياستفاده از روش رقابت
 را كه در خارج سازمان آن را به مبارزه دعوتيد عناصري نمايجاب ميا

دارن و فروشندگان ، شدت رقابت در صنعت ، امكان ورود ي خريهاي رقبا ، توانائيطبعا با مشخص شدن مواضع و قوا. شوند  كند مشخصي م
 توان ي ميد كه در محدوده آن به سادگي آي به وجود مين چارچوبيگزي جاي كالاهاي بالقوه از سويدهايد به بازار و شدت تهدي جديرقبا

ي برخوردار ميت راهبردياس با رقبا از مزي را كه سازمان را در قيي توان راهبردهايپس از آن م. كرد يابيرزش را اينقاط قوت و ضعف سازمان
.سازد ، انتخاب كرد 

نترنت در يك و اي تجارت الكترونيامدهاي توانسته است از پي پورتر نميرويك پنج نير با توسعه استفاده از تجارت الكتروني اخيدر سالها
ر مطرح ساخته است ينترنت در قالب شكل زير اي خود را تحت تاثيروين او پنج نيبنابرا.ن امر توجه داشته است يپورتر خود به ا.امان بماند 

 توانند ين راهبردها مي كند ايشنهاد و ادعا مي پي خود سه راهبرد عموميدانيقات ميپورتر با استفاده از چارچوب مذكور و بر اساس تحق
]14[ . لازم رادر سازمانها به وجود آورند ي راهبرديت هايمز

 الگوي برنامه ريزي استراتژيك پورتر10شكل 
: مذكور عبارتند از يراهبردها

ا يت ، آن كالا يكه به واسطه آن خصوصيا خدمت به طوريك محصول ي در يژگيك ويجاد ي عبارتند از ايز سازيمتما :يز سازيمتما–الف 
ا يان آن كالاها ين است كه در متقاضيا خدمات ايك كالا يز در يجاد وجه تمايمنظور از ا.ز شود يا خدمات مشابه متمايخدمت آشكارا از كالاها 

د ينه تولي لزوما با كاهش هزيز سازيمتما.خته شود يل نسبت به رقبا بر انگيد كننده و عدم تماي نسبت به تولي احساس وفاداريخدمات نوع
 كه به ين با توجه به مفهوميبنابرا. كالا و خدمات مربوط است يت و كاربردهايفي ، كي ظاهريژگيرد و عمدتا به و ندايمت فروش ارتباطيا قي

ز آنها با ي توان وجوه تمايا خدمت را نميك كالا ي عرضه ييايمت فروش و محدود بودن محل جغرافي نسبت داده شد قيز سازيمتما
.محصولات مشابه به شمار آورد 
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غات و ي ، تبليابيد ، بازاري ،توليات بازارشناسيد و فروش ، عملي خريچگونگ (ي اصلينه هايكاستن از هز: نه ها ي در كاهش هزيشگاميپ–ب 
شرفته ي پيجاد فنون و روش هاي ، ايت منابع انسانيري و مديزي لازم ، برنامه ريان هايجاد بنيا (يبانيات پشتيو عمل) خدمات پس از فروش 

د كننده را يك تولي تواند ي وارد نشود ميد شده لطمه ايت محصولات توليفي كه به كيبه طور) ر ي خطاناپذي تداركاتينه ها سامايريو بكارگ
ش ي شود بيد مينه ها عاي در كاهش هزيشگامي كه در اثر پيه سودياگر حاش. قرار دهد يت بهتريگر در موقعيد كنندگان دياس با توليدر ق

.افته است ين راهبرد تحقق ي شود هدف ايربط ميد كنندگان در صنعت ذير توليب سايه طور معمول نص باشد كه بياز مقدار سود
 در كاهش يشگامي توان از پين ميبنابرا. كند يز ميك قلمرو محدود تجوي است كه اعمال دو راهبرد فوق را در يتمركز راهبرد:تمركز –ج 
ك قلمرو خاص سخن گفت ير  ديز سازيز متمايك قلمرو محدود ونينه ها در يهز

]20[ .ب است يگر قابل تركين راهبرد با دو راهبرد ديچنانكه گفته شد ا
:ميي به سه عامل توجه نمايستين مدل باي در اين استرتژي تدويبرا

 موسسهين موضع براييتع1
روهاي بر تعادل نياثر گذار2
]15[ از تحولاتيريبهره گ.3


�ل .١٧ .٢ O

ي�ز��4رت ا Oزن*ا)BSC (
ن مجموعه كه يا. دندي متوازن ناميازيد آوردند كه آن را كارت امتي از شاخص ها را پدي مجموعه ا90د نورتون در دهه يويروبرت كاپلان و د
ي دهد تا چگونگيران قرار ميار مدي از عملكرد سازمان در اختير جامعي باشد، به سرعت تصوي مييج نهايند و نتاي فرايشامل شاخص ها

. رنديك اندازه بگيدن به اهداف استراتژِيشرفت سازمان را در ر سيپ
ي براي كند كه چارچوبيل مي سنجش عملكرد تبديارهاي از معيك مجموعه مفهومي را به ي شركتي هاين مدل اهداف و استراتژيند ايفرآ

. سازديك فراهم ميت استراتژِيري و سنجش مديرياندازه گ
ك شبكه از علت ها و معلول ها به ي درون ير مالي و غيج مالي و نتاي داخليندهاي مربوط به فرآيازن ، شاخص ها متويازيك كارت امتيدر 

يدي كليتهاي فعالي پوشش دادن تماميك ، در پيل استراتژي قدرتمند در تحليله اي متوازن بعنوان وسيازيكارت امت.  خورنديوند ميهم پ
ي سطوح استفاده مي كاركنان تمامي برايستم اطلاعاتي از سي بعنوان جزئير مالي و غي مالياخص هان رو از شياز ا.  باشديك سازمان مي

. دينما
 در خصوص چهار منظر يران ، اطلاعاتي كنند كه مديشنهاد مي روشن از سازمان ، پيريت شاخص ها و درك تصوي جامعيكاپلان و نورتون برا

]11 [.ل آنها بپردازنديند و به تحلي نمايرل شده جمع آويادداشت تعديك كارت يرا در 
: ن چهار منظر عبارتند از يا

يمنظر مشتر-

 كسب و كار ي داخليندهايمنظر فرآ-

ي سازمانيريادگي و يمنظر رشد و نوآور-

]20[يمنظر مال-

-
 الگوي كارت امتيازي متوازن11شكل
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�4*�
�ل د. ٢.١٨�� ��d
قت سه گام ين مدل در حقيدر ا. برخوردار استيشتريت بيگر از جامعي ديان شد كه نسبت به مدلهاي ب1994د در سال يويل توسط دن مديا

: كنديد طي را باي شود و هر كدام مراحلي برداشته مياساس
كين استراتژيتدو: مرحله اول 
ي استراتژياجرا: مرحله دوم 

ي استراتژيابيارز: مرحله سوم 

 الگوي برنامه ريزي استراتژيك ديويد12شكل 

: شود ير برداشته مي زي گام هاين استراتژي تدويدر مرحله اول برا : ين استراتژيتدو: مرحله اول 
.ردي گيق قرارمي و شناخت دقي سازمان مورد بررسي جاريت و استراتژياهداف ، مامور�
ن ي ،بيون،قانياسي،سيكي ،تكنولوژي،فرهنگياع ،اجتمياقتصاد)(T(د هايو تهد) O( شامل فرصت هايرجط خايعوامل موثر مح�

)EFEس يماتر.( شوديمشخص م) ن كنندگانيان ، رقبا و تامي،مشتريالملل
ق ي،تحقاتيد و عملي،تولي،حسابداري،ماليابيت ،بازاريريسازمان و مد)(W(و ضعف)S( شامل نقاط  قوت يط داخليعوامل موثر مح�

)IFEسيماتر.(شودين مييتع) يستم اطلاعت و منابع انسانيو توسعه،س
)س استفاده كردين ماتري توان از اي م3و2در كنار بند ( : رقابتيسه اي مقايس بررسي ماترCPMس يماتر*

. دي نمايد ميك شركت را تهديتژگاه استراي جاي است كه بصورت اتفاقين ضرباتي بزرگترييمنظور شناساه  اغلب بي رقابتيروهايتوجه به ن
ي ميس عوامل داخليس، همان بسط ماترين ماتريا. دي نماي ميك شركت را با تمام نقاط ضعف و قوتشان معرفيين رقباي تريس اصليماتر

 و يمسائل داخلرنده ي، عوامل موجود در برگيول.  باشندي ميكسانيي معنيس داراي هر دو ماتريب ها و جمع نمره هايباشد و در واقع ضر
. انگر نقاط قوت و ضعف استي شوند و رتبه ها نماي ميخارج

:  وجود دارند، عبارتند ازي عوامل داخليابي رقابت و ارزيس بررسي كه در ماترييتفاوت ها
يبيت تركيمل موفق هستند و در واقع عواي عوامل داخليابيس ارزي رقابت گسترده تر از ماتريس بررسيت در ماتري موفقيديعوامل كل)الف

. باشديز مي سازمان ني و خارجياز مسائل داخل
. شوندي نميدها و فرصت ها طبقه بنديت سازمان به دو گروه تهديعوامل موفق)ب

 اطلاعات ي شود تا گاهيل موجب ميه و تحلين تجزيا. ز بكار برديب ني رقيسه شركت با شركت هاي مقاي توان براي رقابت  را ميس برايماتر
.دي از درون سازمان بدست آيهمم
ن مدل، عمدتاَ يم حاكم بر ايپارادا. ي انحصاريتهاي دارد تا موقعيشتري كاربرد بيت رقابتيك در موقعي استراتژيزي برنامه رين مدل برايا

]11[. باشدي ميبيا تركي و يزيتجو

هدفهايتعيينمأموريتتعيين
مدتبلند

ارزيابيتدوين،
انتخابو

استراتژيها

هدفهايتعيين
وسالانه

سياستها

تخصيص
منابع

ومحاسبه
ارزيابي
عملكرد

عواملبررسي
داخلي

عواملبررسي
خارجي
EFE

كنترلاجرا تدوين
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)SO(،)WO(،)ST(،)WT( حالت 4و استراتژيك SWOTس يل ماتريتشك-1

عنوان
Sنقاط قوت 

1-
2-
3-
4-
5-

Wنقاط ضعف 
1-
2-
3-
4-
5-

Oفرصت ها 
1-
2-
3-
4-
5-

SOياستراتژ
1-
2-
3-
4-
5-

WOياستراتژ
1-
2-
3-
4-
5-

Tدها يتهد
1-
2-
3-
4-
5-

STياستراتژ
1-
2-
3-
4-
5-

WTياستراتژ
1-
2-
3-
4-
5-

SWOT ماتريس 13شكل 
دن به يو رس) CA(يت رقابتيو مز)ES(ط  ي،ثبات مح)IS(،توان صنعت ) FS(يه توان مالبا توجه بSPASEس يل ماتريتشك- 2

ي ،محافظه كارانه و تدافعي،رقابتي تهاجميهاياستراتژ

SPACEالگوي برنامه ريزي استراتژيك `14شكل 

.يمان سازياستهايدن به سي و رس3و2با توجه به بند QSPMي كميزيس برنامه ريل ماتريتشك-3
ق ويد ، تحقي ، توليابي ، بازار ي ، ماليتيري مدينه هايروش تحقق اهداف در زم-4
. شودي مشخص مياتيتوسعه به صورت عمل-5

ص دادهي لازم تخصي و ماديدر مرحله اجرا منابع انسان: مرحله اجرا : مرحله دوم 
وجود داشته آن ي اجراي قابل اجراست كه منابع برايي هاي است استراتژيهيبد. شوديم

.باشد
 فعاليك نظام اطلاعاتين مرحله با استفاده از يدر ا : ي استراتژيابيارز: مرحله سوم 

]16.[ دهدي قرار ميابيسه با اهداف مورد ارزي را در مقاي استراتژياجرا
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٤ . ��

�ا� �A��!

�'��� و  eري �
�� ا��ا��ي�� ���� 
. الگوهاي برنامه ريزي استراتژيك مقايسه شده اند مزايا و معايب انواع15در شكل 

بي                    معا اي                 مزا نام مدل مدلي  اصلي هايژگيمشخصات و و فيرد
كرد مربوطه يساده بودن و وضوح رو.1 بر آمار و ارقامير مبتبيج ساده و غيحصول نتا

ي خروجير هايمتعدد بودن متغ. 2
ن روش حصول يم ترين و مستقي تريعمل

)يمدل عموم( ها ياستراتژ
ل سوالات يتحل

يبحران

1

ي خدمات-ي دولتي سازمانهاينا مناسب برا.1
 و يطي محير پارامترهايعدم توجه به سا.2
ندهي و آيدگيچيپ

 ها بر يمناسب جهت انتخاب استراتژ
ت صنعتي ها و جذابيياساس توانا

يصنعت-يمدل بازرگان
جنرال مدل 

)GE( الكتريك

2

ي خدمات-ي دولتي سازمانهاينا مناسب برا.1
 و يطي محير پارامترهايعدم توجه به سا.2
ندهي و آيدگيچيپ

ي ها يمناسب جهت انتخاب استراتژ
يي و اجراياتيعمل

يصنعت-يمدل بازرگان
 گروه مدل

( مشاوران بوستون
(BCG

3

يمات خد-ي دولتي سازمانهاينا مناسب برا.1
 و يطي محير پارامترهايعدم توجه به سا.2
ندهي و آيدگيچيپ

دار با ي پايطهايمورد استفاده در مح
 قابل كنترليطيرات محييتغ

يصنعت–يمدل بازرگان
BCG,GEيسهايمكمل ماتر

تجزيه و تحليل 
هوفر

4

 خواسته ها و يين بودن احتمال همگراييپا. 1
نفعان يه ذي كليتقاضاها

 مختلف ي كه بتوان با آنها دعاوييار هايعنبود م.2
را مورد قضاوت قرار داد

توجه به خواسته ها، نيازها و دعاوي 
متعدد كه از سوي افراد درون يا بيرون از 

سازمان مطرح مي شود

مدل (نفعانيه ذيلزوم فهرست كردن كل.1
)يعموم

ير مدلهايقابل استفاده در كنار سا. 2
 عنوان مكملك بهي استراتژيزيبرامه ر

فريمن يا ذينفعان

5

ين اهداف قبل از استراتژيالزام به تدو.1
از مبرم به اطلاعات به روز كه لزوما در دست ين.2
ستندين

يت مستند سازيفين بودن كييپا.3

 ها با اهدافيم استراتژيارتباط مستق.1
يريم گيبا لا بودن سرعت تصم.2
ه ادي پين بودن مدت زمان لازم براييپا.3

يساز

 ها از اهدافيم استراتژياستخراج مستق
)يمدل عموم(

پسيليمدل ف

6

نده يعدم توجه به آ.1
يعدم نوشتن رسالت سازمان. 2
 نبودن مدلي بودن و كميفيك.3

 و يط داخلينه محيل مناسب در زميتحل
يخارج

يصنعت-يمدل عموم
ي صنعتياستراتژ

7

عامل عدم توجه به نظام اطلاعات به عنوان .1
ينظارت

 توجه ي استراتژير عوامل اجراي به سا3در بند .2
نشده 

د همه جانبهيد. 1
 به صورت سلسله ين استراتژيتدو.2

يمراتب
 كلان و ي هايتوجه به استراتژ.3

ن ي در تدوياتيعمل

يمدل عموم

تيمدل را

8

 و برنا مه ي قبلي هايتوجه به استراتژ.1 نبودني بودن و كميفيك
ندهي حال و آي برايزير
يوجود نظام اطلاعات.2

يمدل صنعت
ليممدل ه

9

ند برنا يك در فرآي استراتژيداخل كردن اجرا. 1
كي استراتژيزيمه ر

ك طرفه ين هدف به صورت ناقص و ييتع.2
مشخص شده است

 و كنترل يريتوجه به اندازه گ. 1
شرفت كاريپ
ك و ي استراتژيريم گيوجود تصم.2

يم استراتژيتنظ

يزيل نسبتا جامع در برنامه رمد
 مرحله است         9ك وشامل ياستراتژ

)يمدل عموم(
منياستونر و فر

10

 ها و رقبا در نظر يدگيچينده و پيل آيدر آن تحل
 باشدي ميگرفته نشده است و خط

ت موجود و مطلوب صورت يل وضعيتحل
گرفته است

)يمدل عموم(ساده 
نمتيوا

11

يژه و انتخاب شاخصهاي و وين اهداف عاليبه تدو
عملكرد به صورت مستقل پرداخته نشده است

ي كارهاي اجرايزيتوجه به مم
ك ياستراتژ

ت مطلوب و يسه مرحله اجرا با وضعيمقا
ت موجود و ين وضعيل شكاف بيتحل
ن مدل وجود يط مطلوب در ايشرا
)يمدل عموم(دارد

نيگوداشتا 12

--------------------------------

ن اجرا به صورت مناسبيتعامل ب.1
 و كنترليابيح به ارزيتوجه صح.2
ح به اجرا و عملكرد يتوجه صح.3
ن از تمام ابعاديتوجه به تدو.4

)يمدل عموم( باشد ي مرحله م5شامل  دانكن 13

 سنجش عملكرديعدم توجه به شاخصها.1
 و بازخورد ييايك طرفه بودن مدل و عدم پوي. 2

ن يدر مراحل تدو

ن يتدو.2يتنوع و تعدد مراحل ابزار ها.1
ين استراتژييو تع

يزين مدل مراحل مختلف برنا مه ريدر ا
يده ميك به صورت مناسب دياستراتژ

شود
)يمدل عموم(

گلز و روجريپ 14

م كه به مقصد ي شويبه سوال چگونه متوجه م.1
 ارائه نشده استيم پاسخيده ايرس
. باشدي ميخط.2

 و يرات اصلاحييجام تغامكان ان.1
يزي برنا مه ري قبل از اجراياحتمال

ن برنامه فراهم يك در زمان تدوياستراتژ

 قدمت ي داراير انتفاعي غي سازمانهايبرا
 باشد از ي مرحله م9يت و دارايو جامع

ك ي استراتژيزيرنا مه ر بين مدلهاياول

سوني برا 15
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است
ن يين مرحله تعيه بيتعامل دو سو.2

م يك و مرحله تنظيل استراتژيمسا
ياستراتژ

)يمدل دولت(است

اد در مورد رقبا،كه لزوما در ياز به اطلاعات زين.1
ستيدسترس ن

ده گرفته شدن امكان مشاركت با رقبا نه ينا د.2
شانيفقط رقابت با ا

 سنجش ينظام گرا بوده و روش برا.1
ي اقتصاديجنبه ها

ل ها به لحاظ در ير بودن تحليفراگ.2
يريگ
 بالقوه و بالفعليرقبا.3
ن كنندگان و يداران و تاميخر.4

نيمحصولات جانش

 شكل ي رقابتيروي و نيل عوامليتحل.1
دهنده صنعت

ت بالا نسبت به ورودو خروج يحساس.2
رقبا

 اثر ينكه داشتن استراتژياعتقاد به ا.3
يروهايبخش به منزله درك روشن ن

)يبازرگان-يصنعت( استيرقابت

پورتر 16

يزياز جهت برنا مه ري مورد نيهمه شاخصها. 1
ك را نداردياستراتژ

يان رسالت و فلسفه وجوديعدم ب.2

ين استراتژين مراحل تدويجاد رابطه بيا
و اجرا و نظارت با منابع

 عملكرديدي كليشاخصها.1
يبازرگان–ي صنعتيمناسب سازمانها.2

BSCمدل 17

يار انحصيتهاي موقعينا مناسب برا

ن ي تدوي هايوابسته به نظر فرد بودن استراتژ1.
شده

ر قابل استناد به لحاظ يج ساده و غيحصول نتا.2
آمار و ارقام

از به اطلاعات جامع و كامل از رقباين. 1
از ياد بودن حجم اطلاعات مورد نيز.2
 از مدلي خروجير هايمحدود بودن متغ.3

يت و نو آوريق ها خلاين استراتژيدر تدو. 1
. دارديوجود ندارد و حالت خط

ز لحاظ نشده ي نينده نگري و آيريانعطاف پذ.2
.است

 بر اساس اطلا عات آشكار انجام يريم گيتصم.3
ل ي اطلاعات پنهان  بر اساس تحليگرفته است ول

.رات انجام نشده استييط و تغيل محيط وتحليمح

 و نقاط ي رقابتيرو هاي رقبا و نيمعرف
وت و ضعف آنهاق

استناد آن به نفاط و قوت و فرصتها و .1
يطيدات محيتهد

كرد مربوطهيساده بوده و وضوح رو2

 و لذا يريجه گي نتي بودن مبنايكم.1
قابل استفاده بودن آن

كرد مدل به ي موجود در نفس روييايپو.2
 مداوميريلحاظ در نظر گ

دها،نقاط قوت و نقاط يفرصتها و تهد.3
ضعف

م يت و سرعت تصميفيبالا بودن ك.4
يريگ

ت ،عوامل ين ماموري خوب بي هماهنگ
ن اهداف يي در جهت تعي و داخليخارج

 ها و يبلند مدت و كوتاه مدت و استراتژ
رفته استياستها انجام پذيس

 و يزيك تجوي استراتژيزيجهت برنامه ر
 كاربرد دارديبيا تركي

قوت  از نقاط يري بهره گيحداكثر ساز1.
وضعفها

 اثرات سوءنقاط ضعف و يحداقل ساز.2
دهايتهد

سه توان شركت با توان رقبا در يمقا. 1
ف شدهيك از اهداف تعريدن به هر يرس
ب يز آسيس آناليرنده ماتريدر بر گ.2
ت شركت به ي درك موفقي برايريپذ

يريب پذيلحاظ آس
ي كلان سازمان استراتژين استراتژيتدو.3

ا كاهشيتوسعه ،ثبات 

 جامع و مطرحيزيمدل برنامه ر

ديويمدل د
)الف

CPM

)ب
SWOT

)ج
SPACE

)د
ديويد

18

 مقايسه انواع الگوهاي برنامه ريزي استراتژيك15شكل 
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 كامل و جامع در يبه نقاط مثبت و هماهنگ در ارائه مدل توان يك  مي استراتژيزي برنامه ري فوق در مورد مدلهايبا مرور و مطالعه وبررس

ط و ي خود و محيهايژگي باشد و سازمانها با توجه به وي مييت اقتضايريك مديك يت استراتژيري مديافت ؛ از طرفينه دست ين زميا
 با يند ولي مطرح شده را انتخاب نمايدلها از ميكييستيان، باياز مشترياز و نه فقط ارضائ نينش نينده و رقبا با هدف آفري ها و آيدگيچيپ

:  باشد يرميد كه به شرح زيك مدل رسي در ي توان به نقطه اجماعيان شده مي بيب هر كدام از مدلهايا و معايت به مزايعنا
يشناخت سازمان و چشم انداز سازمان) 1
ي سازمانهي عال و اهداف يرسالت و فلسفه وجود, ت يان ماموريب) 2
)يس دوره عمر صنعت و توان رقابتي از ماتريبخش( سازمانيكل زندگي به ستوجه) 3
ي سازمان انجام ميك در سطح عالي استراتژيزيهر چند كه برنامه ر(  مختلف ي با بخشهاي و هماهنگيتوجه به سطوح مختلف سازمان) 4

.)شود
,  و كاركنان و عملكرد آنها يمنابع انسان, ت صنعت يجذاب, د يلتو , يابينقاط قوت و ضعف ؛ همچون بازار ( يط داخليل محيه وتحليتجز) 5

و ) نفعان يد و ذيند تولي فرآيهايدگيچيپ, اندازه سازمان , ساختار  , يفرهنگ سازمان , يمسائل مال, فروش  , يتيري مدي و سبك هايرهبر
ي عوامل داخليابيس ارزيل ماتريتشك

, ان يمشتر , ين المللي ،بياجتماع , ياسيس , يكي و تكنولوژي ، فني ؛ مانند مسائل اقتصاددهايفرصتها وتهد ( يط خارجيتوجه به مح) 6
و بازار  ) BSC مدل ايبا توجه به مدل پورتر(  ورقبايني و كار آفريت و نوآوريخلاق, ط يفرهنگ مح, ن كنندگان يتام, آن ياطلاعات و فناور

من و ي استونر و فري از مدلهايبخش( CPMس يا استفاده از ماتري و ي عوامل خارجيابيس ارزيل ماتريتشك,  )مدل هوفر ا يپس يمدل فل(
)دانكن

) سوني از مدل برايبخش(رات و تحولات ييتغ,ها يدگيچيپ, نده يتوجه به آ) 7
)يل سوالات بحرانيتمن و تحلين و واي گودشتاي از مدلهايبخش( ت مطلوب يت موجود و وضعين وضعيل شكاف بيتحل) 8
 سازماني اصليهاين استراتژيي و تعSPACEس يماترا يBCGايGE س يل ماتريتشك) 9

SWOTس يل ماتريتشك)10
 به دست آمده است9 آنها كه از بند ي موجود و طبقه بنديت هاي با توجه به الوQSPMس يل ماتريتشك) 11
 كلان ي هاين استراتژييتع) 12
ختلف آن مي سازمان وبخشهاي برايرائ و اجياتي عمليهاين استراتژييتع) 13
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تحليل محيط  داخلي و خارجي 

مديران عالي
مديران مياني

لياتيمديران عم

يداخل
)نقاط قوت و ضعف (

يخارج
)فرصتها وتهديدها (

يشناخت سازمان وچشم انداز سازمان

يمسائل اقتصاد) 1
يكي و تكنولوژيفن) 2
ياسيس) 3
ياجتماع) 4
ين الملليب)5
 آنياطلاعات و فناور) 6
ن كنندگان يتام)7
ط يفرهنگ مح) 8
يني و كار آفريت و نوآوريخلاق)9

 )ي رقابتيتهاي و مززي متمايتهايقابل(رقبا )10
انيمشتر)11
بازار)12

 و SPACE ياBCG يا GE س يل ماتري تشك
 سازمان ي اصليهاين استراتژييتع

SWOTتشكيل ماتريس 

يت هاي با توجه به الوQSPMس يل ماتريتشك
 آنهايموجود و طبقه بند

 سازمان ي براي و اجرائياتي عملتعيين برنامه هاي
 مختلف آنيوبخشها

ت يت موجود و وضعين وضعيشكاف بل يتحل
مطلوب

 ها    يدگيچينده و پيتوجه به آ

يابيبازار)1
ديتول) 2
ت صنعت يجذاب) 3
 و كاركنان و عملكرد آنها يمنابع انسان)4
يتيري مدي و سبك هايرهبر) 5
فروش )6
يمسائل مال)7
يفرهنگ سازمان) 8
ساختار )9

اندازه سازمان ) 10
د يند تولي فرآيهايدگيچيپ)11
نفعانيذ)12

رات و ييتوجه به تغ
تحولات و گذشت 

زمان

ينظام اطلاعات

عاليه و اهداف يرسالت وفلسفه وجود,ت يان ماموريب
يسازمان

بلند مدتبرنامه هاين ييتع

 سازمانيكل زندگيتوجه به  س
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1385،،چاپ اول يك ،انتشارات صفار اشراقي استراتژيزيت و برنامه ريريد،مديد حمي ،سينيخداداد حس.]1[
،چاپ ي فرهنگي،انتشارات دفتر پژوهشهايزديداوود اوي اعرابدد محمي س،يبع انسانك منايت استراتژيريكل،مديآرمنسترانگ،ما.]2[

1384دوم
 ،چاپ يزيت و برنامه ريري آموزش و پژوهش مديان ،انتشارات موسسه عالي عباس منور،ك ي استراتژيزيسون،جان ام،برنامه ريبرا.]3[

1386چهارم،
ران،چاپ اوليز ايتو ايك،انستي استراتژيستمهاي سيزيرت برنامهيريا ،محمد،مدير نيپ.]4[
1382ك، انتشارات ترمه،چاپ اوليت استراتژيري،مد1385 ،اصغر ،يمشبك.]5[
1383 ،چاپ اول يت صنعتيريران،سازمان مدي مديك براي استراتژيزي،برنامه ري،مرتضيشائن.]6[
1379سمت ،چاپ اولع،انتشارات ي و صنايك در بازرگانيت استراتژيري،مدي نژاد،مهديميابراه.]7[
1380انتشارات آتنا ،چاپ اول، كيت استراتژيريشانه ساز زاده،محمد حسن،مد- ،دردانهيداور. ]8[
1378،تابستان 45ت،شماره يريك ،مجله دانش مدي استراتژيزي برنامه ري بر مدلهاي،لطف االله ،مروريفروزنده دهكرد. ]9[
1381 ،چاپ اول ي ،انتشارات دانشكده امور اقتصاديرضا شجاع،محمدي سازماني هاييايك و پويت استراتژيري،مديد-،رالفيسياست.]10[
1386د دانش،چاپ هفتميك،انتشارات توليت استراتژيري جامع بر مدي رضا،نگرشي،علي احمديعل].11[
1386د دانش ،چاپ هفتميك ،انتشارات تولي استراتژيزيرضا،برنامه ر،محمديملك–ن ي،جمال الديبيطب.]12[
1384 ،چاپ اول ي شهريزيران ،انتشارات پردازش و برنامه ري ايك و كاربرد آن در شهرسازي استراتژيزي،واراز،برنامه ريحي مسيمراد].13[
1384ده پردازان فن و هنر،چاپ اوليت،انتشارات شركت ايري مدين،راهبردهايرحمان سرشت ،حس.]14[
1382 ،چاپ سوميصائب محمد،يزيت و برنامه ريريآموزش و پژوهش مديمز،انتشارات موسسه عاليج-نزبرگتيم- نييكو.]15[
1383 ،چاپ ششم ي فرهنگي ،انتشارات دفتر پژوهشهايد محمد اعرابيس واني پارسائيك ، عليت استراتژيريد ،فرد آر،مديويد.]16[
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