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 فصل اول

 

 مبانی استراتژی

 

 مقدمه

ای در جهت هدايت استراتژی يک سازمان عبارت است از تدوين برنامه 

کند، عملیـات سـازمان شـامل کالاهـا يـا خدماتی که به مشتريان عرضه می

هـای تدارك و مشـیتعیین اهدافی که بايد تحقق يابند و بالاخره تعیین خط

يست ها. بدين ترتیب استراتژتخصیص منابع برای دستیابی به آن هدف

های مختلف سازمان سازمان ناگزير اسـت کـه از روابط متقابل بین فعالیت

 .تحت کنترل خود درك صحیح و عمیقی داشته باشد

 تعاریف استراتژی

فرد برای تمايز سازمان از رقبا استراتژی را ايجاد يک مزيت منحصربه

دانشمندان و  .دانندمديريت اين تمايز می کنند و اساس کار راتعريف می
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نظران مختلف در سراسر دنیا تعاريف بسیاری برای استراتژی ارائه دادهصاحب

 :ها اشاره شده استآن اند که در زير بـه برخی از

به معنای فرمانده ارتش  strategema واژه استراتژی از ريشه يونانی

به معنای رهبری گرفته شده   agoبه معنـی ارتـش و  stratos مرکب از

دوين مین اساس تهريزی استراتژيک نیز اساساً بر اسیر برنامهفبا اين ت ت.اس

مفهوم  .گیردبرمیرا در  غیرانتفاعیدولتی و  هایشود و کلیه سازمانمی

سازی نیروها استراتژی ابتدا به معنای فـن هـدايت، تطبیـق و هماهنـگ

 .جهت نیل به اهداف جنگ در علوم نظامی به کار گرفته شد

ريزی و هدايت استراتژی يعنی هنر برنامه فرهنگ لغت بريتانیکادر 

 :ويژگی باشد 8که از تاکتیک متمايز شود بايد دارای عملیاتی و برای اين

 .گستره عملیاتی بیشتری دارد .1

 .تری دارددوره زمانی بلند .2

 جائی انبوه نیروها هجاب .8

در آمريکا اولین بار اين مفهوم بعد از جنگ جهانی دوم  تجارت نیز در

ها معاون شرکت فورد و بعد)نامارا  رهبری فردی بـه نـام روبـرت مـک و به

 .تقلید و به کار گرفته شد (وزير دفاع آمريکا در زمان کند

گروه مشاوران بوستون استراتژی را امری مربوط به جايگاه سازمان در 

 بارتی عاستراتژ گـروه مشاوران مکنزی نیز ازنظر .گويندمیدان رقابتی می

ست از درك ابعاد مختلف ساختار صـنعت و مبـانی رقابـت در آن يـا بـه ا
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گیری کل سازمان و تعیین چنین جهتی مستلزم اين است عبارتی جهت

ريزی تفکر خود را روی مقصد که مـديريت ارشـد سـازمان و تـیم برنامه

ی استراتژن. یدن به آاستراتژيک سازمان متمرکز کنند تا چگونگی رس

های فعالیت در محیطی پیچیده و پويا بوده و ابزاری کننده زمینهتعیین

است که به عنصر انسـانی در يک نظام سازمانی حیات بخشیده، افراد را به 

 .داردمیواحرکت 

ست از يک طرح ا استراتژی عبارت 1642طبق نظر شاندلر در سال 

 ها وف سازمان را با فرصتجانبه و تلفیقی که نقاط قوت و ضعواحد، همه

دستیابی به اهداف اصـلی سـازمانی را  ،تهديدات محیطی مربوط ساخته

 سازد.میسـر می

کند: استراتژی استراتژی را چنین تعريف می 1621در سال  اندروز 

های اصلی و مشیست از الگـوی منظورهـا، مقاصد، اهداف، خطا عبارت

وی بحث  1621چنین در سال مهف. ستیابی به اهداهايی جهت دطرح

گیری منطقی اسـت کـه منـابع يند تصمیمآکند که استراتژی يک فرمی

 .دهدهای فزاينده محیط رقابتی تطبیق میشرکت را با فرصت

باره بیان کردند استراتژی يک نیروی دراين( 1626) شاندلر و هافر 

 صورتبهدر تجارت امروز استراتژی . گر بین سازمان و محیط استواسطه

ت در بـازار رقاب توانیممیچگونه مـا " دهد کهپاسخ می سؤالسنتی به اين 

است تا به اين  موردنیازاستراتژی  " کنیم و يک مزيت را حفظ نمايیم؟

تـوانیم در يـک روش حمـايتی بـه چگونـه مـا مـی" پاسخ دهد که سؤال
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بنابراين موضوع استراتژی يک حوزه  "مشتريانمان ارزش اضافه کنیم؟

موضوعی بسیار پیچیده است و فهم و درك متفاوتی از استراتژی وجـود 

عريف پايه موافقت کنند ناتوان که روی يک تدارد که محققان را از اين

کلمات استراتژی، برنامه، سیاست و  افـراد بسـیاری کهطوریبهسـازد می

  .کنندیهم استفاده م جایبهاهداف را 

 چه از برخی جهاترا بر تعاريف ديگر ترجیح داد اگرنبايد يک تعريف  

 بیشتر جهات مکمل هم ولی در یب و يـا جانشـین يکـديگر هسـتندرق

 .کنندبوده و هر يک عنصر مهمی را به بحث راهبرد اضافه می

نرخ  ،های سازمانآنسف سازگاری موجود بین اهداف و فعالیت ازنظر 

تر را برای سازمان در پی خواهد داشت. به رشد و توسعه بیشتر و منظم

ه هايی است ککننده انجام فعالیتعقیده اين دانشمند استراتژی تعیین

 .رسدتحقق و دستیابی به اهداف، ضروری به نظر می برای

ه علم ست کا باشد و آن اينتعريف ديگری نیز از استراتژی قابل مطرح می

ای سیاسی، اقتصادی، روانی و نظامی يک ملت يا هنیرو گرفتن کار به نرهو 

که در زمان  اتخاذشدهای هاز سیاست ا برای حداکثر حمايتهی از ملتياهگرو

روش  از راه و یچنین استراتژی نوع خاصمه .جنگ و صلح کاربرد دارد

رتباط ا گانه را داشته باشد يعنی درداف است که بايد شرايط سههدستیابی به ا

قابتی در محیط رحیاتی سازمان که  مدت وداف بلندها با چگونگی دستیابی به

ت عیضعیت موجود به وضو نمايد که در اين رابطه حرکت ازقرار دارد بحث می

 ها،ها و شرکتاستراتژی يک واحد کاری مانند سازمان است. طرحقابلجديد 
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در سطح وسیعی نشان  واحد رانمای رفتار کاری های است که خطوط رابرنامه

های برای يک سازمان اين برنامه شامل انتخاب خدمات و مشتری .دادمی

های ها رسید و سیاستداف اصلی که توسط اين برنامه بايد به آنها سازمان،

دار شخصی که عهده .داف اصلی استها تهیه و تخصیص منابع برای رسیدن به

ای هدواح ثیرات متقابلأارتباطات و ت استراتژی است بايد تعیین و تنظیم

سترده گ اندازچشماز طرفی يک مدير بايد  .يابدخود در لمختلف را تحت کنتر

 . داشته باشد

 :دانبرای استراتژی دانشمندان اين رشته تعاريف ديگری بیان کرده

ها؛ ست از الگو يا طرحی که هدفا استراتژی عبارت :جیمز برايان کوئین

سازمان را در قالب يک کل  های عملیاتی يکزنجیرهها و سیاست

 .کندبا يکديگر ترکیب می پیوستههمبه

استراتژی عبارت است از تعیین اهداف و مقاصد بنیادين  :آلفرد شاندلر

تخصیص منابع ضروری برای  منظوربههايی شرکت و انجام سلسله اقدام

 .اجرای اين هدف

راتژيک؛ سازمان مديريت صنعتی: گروه مطالعات کاربردی مديريت است 

جانبه و تلفیقی است که محاسن يا نقاط واحد؛ همه استراتژی يک برنامه

 حیطرا سازد و به نحویقوت اصلی سازمان را با تغییرات محیط مربوط می

شود که با اجرای صحیح آن؛ از دستیابی به اهداف اصلی سازمان می

 .اطمینان حاصل شود
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وی "که دو ديدگاه درباره استراتژی وجود دارد. رابینز معتقد است:  

نويسد که اين ديدگاه استراتژی ريزی نامیده و میيک ديدگاه را اسلوب طرح

توصیف  شدهتنظیمای از خطوط راهنمای عنوان يک طرح يا مجموعهرا به

نند کديگر بر طبق اين نگرش مديران ابتدا مشخص میعبارتکند. بهمی

خواهند بروند و سپس يک طرح ساختاری و سیستماتیک برای که کجا می

های اخیر کنند که اين نگرش به نظر رابینز تا سالجا تنظیم میرفتن به آن

های سازمان مسلط بوده است. ديدگاه دوم اسلوب يا رويکرد بر تئوری

تکاملی است. در اين نگرش استراتژی ضرورتاً يک طرح سیستماتیک و 

الگويی که در جريان  عنوانیست بلکه در طول زمان و بهخوب فکر شده ن

رابینز تعريف زير را از  .شودگیرد، مطرح میتصمیمات مهمی شکل می

 کننده اهدافعنوان تعیینتوان بهاستراتژی را می»دهد: استراتژی ارائه می

های يک مؤسسه، پذيرش يک بديل و تخصیص منابع لازم اساسی و هدف

تصمیمات راجع به توسعه محصول،  .ها تعريف کرداين هدف اجراشدنبرای 

 ...«  هاها و تنوع خطوط فعالیتحجم فعالیت

 دهد که ابعاد وسیعی را شاملبرايسون نیز تعريفی از استراتژی ارائه می

، هااستراتژی الگويی از اهداف اساسی، سیاست: »نويسدگردد. وی میمی

کند که تعريف می بعی استا تخصیص مناها، اقدامات، تصمیمات و يبرنامه

 « دهددهد و چرا انجام میسازمان چه نوع سازمانی است، چه انجام می

ها، بیشتر سازمان: »نويسدلويدل ـ بايزر نیز در تعريف استراتژی می

هايشان دارند. ها و مأموريتهای مختلفی برای رسیدن به هدفانتخاب
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 هکه کدام انتخاب بايد بگیری راجع به ايناستراتژی در ارتباط با تصمیم

باشد. استراتژی شامل تعیین و ارزيابی مسیرهای می ،کار گرفته شود

های سازمان و سرانجام انتخاب ها و مأموريتمختلف برای رسیدن به هدف

 .باشدمی ،است قبولقابلبديلی که 

تقدين نمینتزبرگ که از متفکران برجسته مديريت استراتژيک است از م

 کهرتیدرصوريزی تنها يند برنامهآرويکرد يا ديدگاه استراتژی بر مبنای فر

باشد و موارد عدم اطمینان کم و مشخص باشند،  باثباتشرايط محیطی 

 تژیهای پويا استرادارد که در محیطبیان می صراحتبهمعتبر هستند و 

ت بلکه اين ريزی نیسهای برنامهسازی، حاصل کار واحدها و دپارتمان

باشند. يادآوری ها در جريان عمل میمديران هستند که خلاقان استراتژی

اين نکته حائز اهمیت است که در بحث محتوای استراتژی دو ديدگاه وجود 

ا هها، سیاستدارد. گروهی از نويسندگان مديريت استراتژی را شامل هدف

گروهی ديگر میان اين سه  کهدرحالیکنند های اصلی تعريف میو برنامه

ها را در تعريف استراتژی ها و سیاستعنصر تمايز قائل هستند و هدف

بندی در رابطه با مفهوم ترين جمعرسد کاملبه نظر می .نمايندمنظور نمی

وع وی با تکیه بر اين موض .استراتژی توسط مینتزبرگ صورت گرفته است

گیرند معتقد است قرار می ادهمورداستفکه مفاهیم عمومی به طرق مختلف 

که امکان ارائه فقط يک تعريف برای استراتژی وجود ندارد و لذا تعاريف 

 :نمايدزير را از مفهوم استراتژی مطرح می
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عنوان استراتژی در اين تعريف به:  Planطرح عنوانبهاستراتژی  .1

ن رو شدهگردد؛ نوعی بديل آگاهانه، خطوط راهنما برای روبيک طرح بیان می

 :با يک موقعیت، بر مبنای اين تعريف استراتژی دو مشخصه اصلی دارد

 .گردندها قبل از انجام عمل تنظیم و تهیه میآن .1

  .شونددار تنظیم میطور آگاهانه و هدفها بهآن .2

است و مورد طراحی برای عمل « داراقدام هدف»دراکر استراتژی  ازنظر

از نويسندگان برجسته مديريت نیز  کند. گلک و بسیاری ديگرتعريف می

راتژی است: »تعريف او چنین است .اندعنوان يک طرح پذيرفتهاستراتژی را به

 و يکپارچه( Comprehensive) جامع ،(Unified) طرحی است واحد

(Integrated) های اساسی مؤسسه و که برای اطمینان از رسیدن به هدف

 .شودها تنظیم میدستیابی به آن

ها ممکن عنوان طرح استراتژیبه : Ployمانورعنوان استراتژی به .2

 موردنظراست عمومی يا خاص باشند که در اينجا معنای خاص آن يعنی مانور 

است، يک مانور خاص که هدفش خارج کردن يک مخالف يا رقیب است. مثلًا 

يک سازمان ممکن است تهديد به توسعه ظرفیت کارخانه خود برای 

جا استراتژی از ساختن کارخانه جديد توسط رقیب کند. در اينجلوگیری 

ديگر سازمان عبارتواقعی )قصد واقعی( همان تهديد است نه خود توسعه، به

 .اقدام به يک مانور کرده است

عنوان يک تعريف استراتژی به: Pattern الگوعنوان استراتژی به .8

ی داريم هايقبل از عمل کافی نیست. ما نیاز به فهم استراتژی شدهتنظیمطرح 
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ها قصد دنبال کردن آن چه آننه آن انديافتهدستها واقعاً به آن که سازمان

عنوان يک الگو مطرح اند. بنابراين در تعريف سوم، استراتژی بهرا داشته

تعريف انتخاب  بر مبنای اين .الگويی از يک سلسله اقدامات ويژهبه ،گرددمی

هنری فورد بیانگر  رنگسیاه T رنگ آبی برای زمان توسط پیکاسو و مدل

ديگر بر مبنای اين تعريف استراتژی به عبارتها بوده است. بهاستراتژی آن

. گرددو تدبیر قبلی باشد و چه نباشد تفسیر می بافکرمعنای ثبات در رفتار چه 

قل از توانند کاملاً مستطرح و الگو می عنوانبدين ترتیب تعاريف استراتژی به

چنان ها امکان دارد عملی نگرديده و غیرواقعی باشند هميکديگر باشند. طرح

ها یباشند، استراتژ شدهتنظیمتوانند بدون يک طرح از قبل که الگوها هم می

 .های آنانها باشند نه طرحممکن است نتیجه اقدامات انسان

روملت معتقد  :Strategy as Position موضععنوان استراتژی به .2

چه آن هچراکاست که استراتژی يک شخص ممکن است تاکتیک ديگری باشد 

قع، ايد و در چه مواستراتژيک است بستگی به اين دارد که شما کجا نشسته

 سابحبهتواند فردا استراتژيک می ،گرددچه که امروز تاکتیک محسوب میآن

ين سؤال که استراتژی پیرامون چه چیز؟ اين است که آيد، بنابراين جواب به ا

ما  وجودبااينکنندگان و... پیرامون هر چیز، محصولات، فرآيندها، مصرف

ها و نقش های خاص استراتژی را به علت اهمیت آنمجبوريم بعضی از جنبه

توجه قرار دهیم و لذا در تعريف چهارم استراتژی يک ها موردبرجسته آن

ه چه بای برای مشخص کردن جايگاه سازمان در آنوسیله ويژهبهموضع است 

بر  ر.يک سازمان بازرگانی در کجای بازاشود و برای نام محیط شناخته می

دهنده( میان مبنای اين تعريف استراتژی نیرويی واسط )نیروی تطبیق
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ديگر بر مبنای اين تعريف استراتژی عبارتباشد، بهسازمان و محیط می

کننده قلمرو بازار / محصول است جايی که منابع مؤسسه تمرکز تعیین

 .يابدمی

که درحالی :Perspective as Strategy انداز يا ديدگاهچشم .2

سازمان در محیط خارج است  کننده وجوجستتعريف اخیر ما از استراتژی 

و در پی يافتن جايگاه سازمان در محیط خارجی آن است، نگاه ما در اين 

انداز(، توجه به درون سازمان و در حقیقت در درون ذهن چشمتعريف )

ت انداز مطرح اسعنوان چشمست. در اين تعريف استراتژی بها هااستراتژيست

در اين معنا استراتژی فقط شامل يک موضع انتخابی نیست بلکه نوعی تصور 

 .گیردبرمیذهنی پايدار نسبت به جهان در 

انه هامسیر آگ ت از طرح و نقشه يعنی نوعیسا به عبارتی استراتژی عبارت

ه يک نقش ،عیت خدعه و فريبضنمود برای برخورد با يک وهيک ر ،و موردنظر

سری اقدامات الگويی از يک ويژهبهالگو  ،برای انحراف رقیب خاص يا مانور

ر اجايگاه سازمان در محیط باز ای برای مشخص کردنمشخص يعنی وسیله

 ی است مشتركهداند و ديدگانی میههوم ذفرا يک م و ديدگاه که استراتژی

باشد و در که میان اعضاء يک سازمان بر مبنای مقاصد يا اقدامات آنان می

 توجه نمود:  توان به نکات زيرحقیقت می

 ايجاد يک بستر برای تغییر سازمانی .1

 ايجاد تعهد و احساس مالکیت .2

 ايجاد توازن بین ثبات و نوآوری .8
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کنند و برخی ديگر هستند که از بازاريابی طرفداری میهايی سازمان 

انگارند و با تکیه بر بازارهای قديمی عمل ای پايدار میجهان را مجموعه

های کنند، بعضی تنها بر کارايی تولید تکیه دارند و گروهی ديگر تکنولوژیمی

وده ب استراتژی در اين تعريف فراتر از هر چیز يک مفهوم ذهنی. آفرينندنو می

استراتژی  .نفع وجود داردو جنبه انتزاعی دارد و تنها در ذهن افراد ذی

ديدگاهی است مشترك مانند فرهنگ میان اعضا يک سازمان بر مبنای مقاصد 

پس در اين تعريف، نکته  ن.يا هم مقاصد و هم اقدامات آناها يا اقدامات آن

 .شه جمعی استاساسی در بررسی استراتژی، چگونگی درك و شناخت اندي

 گیری است که بر پايهی برای تصمیمياهنمودهاستراتژی قواعد و ر

های رقابتی استوار رشد و برتری ای بازار، بردارهويژگی ی چونياهمحور

از شناخت استراتژيک  ای جامع است کهمديريت استراتژيک رويه .گرددمی

 .کندنمون میهر ای بیشتر به جلوهشود و سازمان را در مسیر گامآغاز می

ای هوریآا و فنهحصولات نو و به وجود آمدن بازاربه تولید م ی کهيهاگام

نظر پورتر مديريت استراتژيک  به .نمايدجديد و نیز قابلیت ساده منجر می

 هک جو برای دستیابی به موقعیت رقابتی استواستراتژی رقابتی عمل جست

پايدار در برابر عوامل فشار در  آور وم نمودن يک موقعیت سودهدر فرا تلاش

ت سری فعالیجايگاه با ارزش و ممتاز و يک استراتژی يک .محیط سازمان دارد

انجام  ا و ياهد، استراتژی متمايز کردن فعالیتباشنگ متمايز میهماه

 .های مشابه با روش متمايز استفعالیت
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رينی فکارآ از ديدگاه تامسون و استريکلند استراتژی اساساً يک فعالیت 

 ای رقابتیهمراه است و سعی در شکار فرصتهاست که با مخاطره و خلاقیت 

يا  دفها برای دستیابی به های از اقدامات و برنامهسلسله چنینمه .بازار دارد

  .ای خاص داردنتیجه

 سطوح استراتژی

های ها دارای سه سطح است بدين معنی در سازماناستراتژی در سازمان

 هااستراتژیوکار هستند، هايی که دارای چند کسبمادر تخصصی يا شرکت

هايی که کوچک بوده و شوند و در سازماندر سه سطح از سازمان تعیین می

تری برخوردارند، ممکن است در دو سطح تعیین شوند از ساختار مسطح

وکار يکی است(. سطوح های کسبمعمولًا سطح کل سازمان و سطح واحد)

استراتژی در سطح سطح کل سازمان: . 1: اند ازگانه استراتژی عبارتسه

کند مؤسسه چگونه به اهداف کلی و يک برنامه کلی است و بیان می سازمان

اين سطح، هدايت کل  در استراتژیهدف از تدوين  رسالتش دست پیدا کند.

مجموعه و تخصیص بهینه منابع در آن است. درواقع جهت حرکت کل گروه 

 منظوربهشود و اهداف و مقاصد عمومی سازمانی در اين سطح مشخص می

ل های کهای اين سطح را استراتژیشوند. استراتژیها تعیین مینیل به آن

 وکار:سطح بخشی/ واحد تجاری استراتژيک/ کسب .2 نامند.شرکت می

وکار يک شرکت که بر بهبود اتژی در سطح محصول يا سطح کسباستر

 هایدر سازمان موقعیت رقابتی محصولات و خدماتی کم در بازار تأکید دارد.

بزرگ که دارای واحدهای مستقل مختلفی هستند، در راستای مأموريت و 
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وکارهای واحدهای های سطح کل سازمان، برای هرکدام از کسباستراتژی

ود. به شهايی تعیین میتراتژيک سازمان نیز، مأموريت و استراتژیتجاری اس

سطح . 8 شود.وکار اطلاق میهای کسبهای اين سطح استراتژیاستراتژی

 هایاستراتژیای يا عملکردی: در اين سطح نیز بر اساس اهداف و وظیفه

 سطوح بالاتر برای هرکدام از وظايف واحدهای تجاری استراتژيک، استراتژی

تر و اصلی مديران اين سطح، اجرا شود. مسئولیت بزرگای تعیین میوظیفه

های استراتژيک سازمان است. برای سطح ها و برنامهيا پیاده کردن استراتژی

ها وجود داشته باشد که هرکدام استراتژی از ایمجموعهای ممکن است وظیفه

های کمک به استراتژی منظوربهدر جهت استفاده بهینه از منابع در دسترس 

های های اين سطح را استراتژیشوند. استراتژیواحد بازرگانی تدوين می

 گويند.ای يا عملکردی میوظیفه

های عملیاتی يک سازمان نظیر استراتژی عملکردی که در حوزه 

 وری منابع تا حد امکان وبهره بردن بالا منظوربهبازاريابی، تحقیق و توسعه 

های عملکردی، يک برنامه استراتژیرود. تجاری به کار میکسب اهداف 

ای درون سازمان هستند، اين های کلیدی وظیفهمدت برای حوزهکوتاه

تر درباره چگونگی اداره کردن ها با هدف تعیین جزئیات مشخصاستراتژی

های آموزش، امور ای )امور مالی، خدماتی، بخشهای کلیدی وظیفهحوزه

ای فنی تخصصی، بازاريابی، نیروی انسانی و ...( تنظیم و اجرا اداری، واحده

دهی، تخصیص منابع و انگیزش کارکنان شود. اجرای استراتژی با سازمانمی

برای رسیدن به اهداف سروکار دارد. اگر اجرای استراتژی موفق نباشد ممکن 
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د ناست دلیل آن عدم درك صحیح توسط مديران عملیاتی باشد و يا چون ندان

چرا اين استراتژی انتخاب شده در برابر اجرای آن مقاومت کنند. استراتژی 

مستمر مورد پايش و نظارت قرار گیرد و اصلاحات لازم  صورتبهدر اجرا بايد 

 شامل مراحل زير است:گیرد. کنترل در صورت نیاز در استراتژی انجام 

 گیری شوند.هايی که بايد اندازهتعريف ابعادی از شاخص .1

 های موردنظر برای آن ابعاد.مشخص ساختن استانداردها يا ارزش .2

 گیری عملکرد.اندازه .8

 با استانداردها. آمدهدستبهمقايسه نتايج  .2

 انجام تغییرات ضروری. .2

 مديران استراتژيک همواره با دو پرسش اساسی مواجه هستند:

کنیم؟ آيا مسائل کلیدی در جای الف: آيا در جهت درست حرکت می

ان قرار دارند؟ آيا فرضیات ما درباره روندهای عمده و تغییرات خودش

درست است؟ آيا اقدامات حیاتی که لازم است انجام دهیم در حال 

 انجامند؟ آيا لازم است اين استراتژی را تعديل کرد؟

ها را بندیرسیم زمانب: نتايج عملکرد ما چگونه است؟ آيا به هدف می

؟ ارندد مطابقتبینی ها و گردش نقدی با پیشکنیم؟ آيا هزينهمراعات می

 آيا تغییر عملیاتی ضرورت دارد؟ 
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 هاانواع استراتژی

 ،مــوريت سازمان تلقی کردأتوان راه و روش تحقق ماستراتژی را می

 و( ها و تهديدهافرصت)خارجی  ای که از اين راه سازمان عواملگونهبه

 هایبررسی و شناسايی کرده و از قوتا ر (هاها و ضعفقوت )داخلی  عوامل

های برداری نموده، ضعفبهره درستیبههای خارجی داخلی و فرصت

در بررسی  .خارجی نیز بپرهیزد و از تهديدهای داخلی را از بین ببرد

توان که می شودمیهايی بحث ها درباره شیوه انتخاب استراتژیاستراتژی

 .موريت سازمان را تحقق بخشیدأشکل ممکن م بدان وسیله به بهترين

اطلاعات داخلی  ها و بررسیاستراتژی موريت سازمان وأبه م زمانهمتوجه 

توان بر آن اساس دهد که می، مبنايی به دست میو خارجی سازمان

ها استراتژی .شناسايی و مورد ارزيابی قرار داد را اجراقابلهای استراتژی

کنونی  طی مراحل تدريجی از حالت شـــوند کــه سازمان باباعث می

 دست يابد. (آينده در) ا فراتر گذاشته و به جايگاه موردنظرخود پ

موريت أو در نظر داشتن م (خارجی و داخلی)وتحلیل موقعیت تجزيه

که باوجود اين. ، برای بررسی و انتخاب استراتژی ضروری استسازمان

 سازمانی هرتوجه داشت مطلب فوق تا حدود زيادی صحت دارد ولی بايد 

 کند هموارهدوره عمر خود را تا مرحله زوال طی می شود وکه متولد می

 اشدبمی روزافزونکسب موفقیت  هدف مشخصی دارد و آن تداوم حیات و

محصولاتی با کیفیت و  هئکه البته به دنبال اين اهداف، اهدافی چون ارا

تصورات عموم،  ه و، توجه به جامعرضايت مشتريان ، جلبقیمت مناسب
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فزاينده و  رقابت سايه درشود و مطرح می ... نفعان ومنتفع ساختن ذی

 عملکردی بهتر از ،تلاطمات محیطی، نگرش بلندمدت، گرايش به محیط

 .کندضرورت پیدا می...  ها و، تنوع فعالیترقبا

های ، اهداف و فعالیتموريتأبودن م فردمنحصربهراين باوجود بناب

ای که فعالیت داشته زمینه کلی در هر حالت درها ، همه آنهاسازمان

های تژیتوان استرااين اساس می پیشرفت هستند. بر و باشند به دنبال بقا

ای که فعالیت داشته باشند در زمینه هر کلی در حالت در ها راسازمان

ظ ، حفپیشرفت شرايط مختلف محیطی و داخلی برای رسیدن به اهداف

 .بندی کردموجود يا پسرفت در سطح مختلف تقسیموضع 

ستراتژی در سطح کل شرکت / سازمان، بايستی برای تعیین ا 

داخلی آن در نظر گرفته  عوامل محیطی و موريت سازمان وأانداز و مچشم

 یهاياستراتژیمــدت تنظیم شده و ها اهداف بلندشوند و متناسب با آن

 . درمجموعه سازمان را به ارمغان آورد انتخاب شوند که موفقیت و بررسی

 ابچنین هم موريت کلی وأم و اندازچشمبه  توجه باکار نیز وسطح کسب

ا در اند و بهايی که برای سطح کل شرکت انتخاب شدهبه استراتژی توجه

هايی تدوين ، استراتژیعوامل داخلی و خارجی واحد موردنظر نظر داشتن

منجر به موفقیت واحد در  تژی کلی سازمانشوند که در قالب استرامی

به  توجه بانیز به همین شکـــل و  ایوظیفهح . در سطدمیدان رقابت شو

داشتن عوامل آن  نظر درد و با انبالا تعیین شده سطوح درکه  مواردی

ای شوند که باعث موفقیت واحد وظیفههايی تدوين میراتژی، استسطح
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شرکت مادر از  استراتژيک مربوطه و سازمان /اری و واحد تج طرفازيک

موجود بین سطح کل شرکت و سطح . به خاطر شباهت ر شودديگ طرف

های استراتژی در بندیاغلب دسته ،(واحد تجاری استراتژيک)کار وکسب

 .است کارگیریبههر دو سطح قابل 

 های سطح کل سازماناستراتژی

ی بندوان به سه دسته زير طبقهتهای کل شرکت / سازمان را میاستراتژی

 :کرد

 ( گیری به سمت رشدهدف )استراتژی هدايتی  -

 قدیماهنگی جريان نه) وتحلیل پرتفولیوهای پرتفولیو: تجزيهاستراتژی -

 ( کاروواحدها يا کسب

 افزايی از طريق توسعه و تسهیمايجاد هم) های سرپرستیاستراتژی -

 ( منابع

 هاي هدایتیاستراتژي

که هر واحد تولیدی يا خدماتی بايد از يک استراتژی در سطح جااز آن

 ردرا تحکیم بخشد هر شرکت بايد  اشنگاه پیروی کند تا موقعیت رقابتیب

 ، لذا بايد به سهگیری کندخواهد رشد کند يا خیر تصمیممی کهاين مورد

 :پرسش زير پاسخ بدهد

ود تغییر عملیات خ، يا بدون آيا ما بايد توسعه يابیم، کوچک شويم -

 را ادامه بدهیم ؟
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بايد  م ياهايمان را روی صنعت فعلی متمرکز کنیآيا ما بايد فعالیت -

 ، آن را متنوع سازيم؟با ورود به صنايع ديگر

، آيا بايد از داخل خود را توسعه بدهیم يا خواهیم رشد کنیماگر می -

های شرکتها يا تشکیل آن های ديگر ادغام بااز طريق خريداری شرکت

 ؟هامختلط يا همکاری با آن

که )سمت رشد ه گیری کلی بسه جهت استراتژی هدايتی يک شرکت از

 د:شوتشکیل می (شوندهای اصلی نامیده میاستراتژیاصطلاحاً 

 .دهندهای شرکت / سازمان را توسعه می، فعالیتهای رشداستراتژی .1

شرکت /سازمان های فعلی ، تغییری در فعالیتهای ثباتاستراتژی .2

 .دهندنمی

های شرکت / سازمان را کاهش ، سطح فعالیتاهشهای کاستراتژی .8

 .دهندمی

 دیبنطبقهقابل، ها خود به چند استراتژی ديگرهريک از اين استراتژی

 . هستند

 هاي آنهاي رشد و دستهاستراتژي

تند هس هايیآن، در سطح بنگاه برای مؤسسات تجاری هابهترين استراتژی

، سودها يا ترکیبی از برخی ها، دارايیهافروش که موجب رشد و افزايش در

از:  اندتژی رشد اصلی وجود دارد که عبارتگردد. دو استراها میيا همه آن

در اين استراتژی بر روی يک خط تولید يا صنعت تمرکز  ؛استراتژی تمرکز
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ه د محصولات ديگر يا ورود بتولی استراتژی با اين در؛ شود. استراتژی تنوعمی

توان به دو صورت اجرا ها را میاين استراتژی. شودصنايع ديگر تنوع ايجاد می

محصول جديد،  گذاری در طراحی و توسعه، از طريق سرمايه: داخلیکرد

های های ديگر يا برقراری ائتلافخارجی از طريق ادغام، خريداری شرکت

 یردگبرمیا در تعاملی است که دو يا چند شرکت رادغام . اهاستراتژيک با آن

درنهايت فقط يکـــی از آن  شود وها مبادله میو طی آن سهام اين شرکت

هايی اندازه و آنهای همبین شرکت ها معمولاً . ادغامماندها باقی میشرکت

، عبارت است از . خريداریگیرددارند صورت می باهمخوبی  که رابطه

 حالت شرکت اين درديگر.  توسط شرکت کامل طوربهرکت خريداری يک ش

ند. کنقش شرکت تابعه يا بخشی از شرکت خريدار را ايفا می شدهخريداری

دهد و ممکن های مختلف روی میها به اندازهبین شرکت خريداری، معمولاً 

های خصمانه را اغلب خريداری .است دوستانه يا خصمانه صورت پذيرد

م رغيک شرکت بزرگ شرکت کوچکی را علی که زمانی. نامندبلعیدن می

 شدهبلعیده شدهخريداریشرکت شود که می ، گفتهآن خريداری کند رضايت

ا شرکت ي . يک ائتلاف استراتژيک عبارت است از مشارکت دو يا چنداست

واحد تجاری با يکديگر برای دستیابی به اهداف مهم استراتژيک که برای همه 

 .مند خواهد بودسود شرکا

  هاي تمرکزاستراتژي .1

ای ای باشد که اين خطوط، قابلیت بالقوهاگر شرکت دارای خطوط تولیدی

خاذ ، اتتمرکز منابع روی آن خطوط تولید ،برای رشد و توسعه داشته باشند
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 . دو استراتژی اساسی تمرکزکندممکن می استراتژی رشد را معقول و

 .افقی يکپارچگیعمودی و استراتژی  يکپارچگی: استراتژی از اندعبارت

 هاي تنوعاستراتژي .2

، یل لازم برای رشد برخوردار نباشداگر خطوط تولید فعلی شرکت از پتانس

دو نوع اصلی . تنوع را انتخاب کند تواند استراتژیمديريت شرکت می

 .تنوع ناهمگون ند از: تنوع همگون واهای تنوع عبارتاستراتژی

 هاي آنهاي ثبات و دستهاستراتژي

استراتژی رشد ترجیح و به  ممکن است يک شرکت استراتژی ثبات را بر

 .ها بدهدکه تغییر مهمی در آناين های فعلی خود ادامه بدهد بدونفعالیت

 کندیفعالیت م باثباتبینی و شرکتی که موفق است و در محیط قابل پیش

ثبات استفاده کند. استراتژی ثبات در های تواند از يکی از انواع استراتژیمی

رای باگر  خصوصبهو  حالدرعینباشند اما  توانند خیلی مفیدمدت میکوتاه

 ترين ومتداول .توانند خطرناك باشند، میطولانی دنبال شوند زمانمدت

 / ند از: استراتژی توقفاترين انواع اين دسته از استراتژی عبارتاستفادهمورد

 .تغییر و استراتژی سوداستراتژی عدم محتاطانه،آغاز 

 آغاز محتاطانه استراتژي توقف / .1

، فرصتی برای استراحت نوعی فرصت يا وقفه است درواقعی اين استراتژ

های رشد يا کاهش. وقتی شرکتی استراتژی قبل از ادامه هريک از تجديدقواو 
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 وده است بازمان زيادی از نرخ رشد سريعی برخوردار بکه برای مدت

 تواند از اين استراتژی، میشودمواجه می بینیپیشغیرقابلای مبهم و آينده

استفاده کند و منابع خود را ترمیم و متمرکز  عنوان يک استراتژی موقتیهب

تفاده اس توان از اين استراتژی، میر تا بهبود اوضاع محیطديگعبارتهکند. ب

 .کرد

 تغییرعدماستراتژي   .2

 ، يعنی، تصمیم بر انجام ندادن کار جديدی استتغییراستراتژی عدم

که آينده قابل فعلی به خاطر اين هایتصمیم به ادامه عملیات و سیاست

توان نام آن را استراتژی نهاد، موفقیت می سختیبهچه بینی نیست. اگرپیش

 موقعیتاستراتژی در روی ندادن تغییر مهمی در موقعیت شرکت است.  اين

وجود محیطی ثابت، شرکت را به  رقابتی مناسب شرکت در يک صنعت و

 کند و تغییر محدودی دراش ترغیب میهای فعلیادامه وضعیت و فعالیت

کند. شرکت هیچ فرصت يا تهديد بارز و اهداف سود و فروش خود اعمال می

. در ردای ندايا نقطه قوت برجسته ضعفنقطه کند ومشخصی را مشاهده نمی

شوند. شرکت سودآوری خوبی اين صنعت، رقبای مقتدر جديدی وارد نمی

شود که مديران ، باعث میاست. آرامش محیط باثباتو بازار محصولاتش  دارد

 .تغییر را دنبالعدم شرکت استراتژی
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 استراتژي سود  .3

، تصمیمی است مبنی بر انجام ندادن کاری جديد در استراتژی سود 

حال طوری عمل شرکت درعین در حال بدتر شدن است. اما وضعیتی که

 . استراتژی سود عبارت است از تلاشاندکند که انگار مشکلاتش موقتیمی

های شرکت براثر کاهش که فروش، درحالیبرای حمايت مصنوعی از سودها

، در حال کاهش است. ممکن مدتکوتاه گذاری و مخارج احتیاطی درسرمايه

جامعۀ  اعلام وضعیت بد شرکت به سهامداران و جایبهاست مديران ارشد 

تراتژی اين اس ، تصمیم بگیرند از اين استراتژی استفاده کنند. درگذارسرمايه

کــلات شرکت معرفی نامناسب را عــــامل مش مديرانی محیط خشن و

 ،همیشه ناراضی دولت، مشتريانهای ضد تجارت مثــــل سیاست)کنند. می

و  کنندگذاری می، يا اقدام به تعويق انداختن سرمايه(دهندگان حريصيا وام

داری و تبلیغات را قطع نگه ، تعمیر وتحقیق و توسعهچون  هايیيا هزينه

آوری را حفظ روند سود کنند، تا بتوانند طی اين دوره سخت، ثبات درمی

تولید را برای کسب وجه نقد يکی از خطوط  ، شرکت. حتی ممکن استکنند

طور مشخص استراتژی سود تنها به شرکت کمک فروش برساند، به ، بهبیشتر

راتژی سفانه استأ. متبگذراند سلامتیبهکند تا يک دوره دشوار و موقتی را می

استفاده شود، آسیب جدی  کننده است و اگر مدت زيادی پیروی و، اغواسود

اقع و. بنابراين استراتژی سود، دررقابتی شرکت وارد خواهد ساختبه موقعیت 

 .شرکت به موقعیت بد جاری است مدت مديرانپاسخ کوتاه
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 هاي آنهاي کاهش و دستهاستراتژي

موقعیت رقابتی شرکت در برخی يا همه خطوط تولیدش به حدی  کهوقتی

غیب شود. مديران ترعملکرد آن می ضعیف است که باعث ضعیف شدن

روش ف ديگر وقتیعبارت، بهنشینی را انتخاب کنندشوند استراتژی عقبمی

 ،باشدبه زيان می شدنتبديلکاهش است و سود آن در حال  حال درشرکت 

اين دسته از . اين استراتژی را انتخاب کنند ممکن است مديران شرکت

 مديرعامل شرکتکنند. ، فشار زيادی برای بهبود عملکرد وارد میهااستراتژی

ر کاری تچه سريعقرار دارد تا هر فشارتحتبازنده فوتبال  مثل مربی يک تیم

تلاش برای حذف نقاط  اخراج خواهد شد. مديريت شرکت در والا انجام بدهد

ع تواند از يکی از انوا، او میـــرکت را به اين روز بد انداختهضعفی است که ش

ند از: استراتژی اها عبارتاين استراتژی ، استفاده کند.های کاهشاستراتژی

یه تصف استراتژی ورشکستگی / تغییر جهت استراتژی فروش / واگذاری و

 ( انحلال)

 استراتژي تغییر جهت .1

 .کندیکید مأبهبود و ارتقای کارايی عملیاتی تاستراتژی تغییر جهت بر 

ز اين ا است اما هنوز بحرانی نیست، استفاده مشکلات شرکت فراگیر کهوقتی

ی غذاي استراتژی معقول و منطقی است. اين استراتژی که همانند يک رژيم

. سازی و مرحله تثبیت، دو مرحله اساسی دارد: مرحله کوچکاست

شدن وضعیت از ای است برای جلوگیری از بدتر، تلاش اولیهسازیکوچک

 .شرکت هایطريق کاهش در اندازه و هزينه
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تر يک برنامه برای تثبیت شرکت کوچک، عبارت است از اجرای تثبیت

 ، مديران شرکتها در شرکتبرای هموار کردن روند انجام فعالیت. شدة کنونی

غیرضروری را کاهش داده و  های سربارکنند تا هزينهای تهیه میبرنامه

های عملیاتی را توجیه کنند. اين مرحله برای سازمان بسیار های فعالیتهزينه

اجرا نگردد، بسیاری از بهترين  درستیبهمرحله تثبیت اگر  .است حیاتی

البته اگر همه کارکنان در اجرای . ، آن را ترك خواهند کردکارکنان شرکت

، شرکت جديدی که پس از گذر شرکت قبلی از اين استراتژی مشارکت کنند

 رای استراتژی کاهش باقیمانده است، بسیارشرايط سخت و پس از اج اين

 چنین حالتی شرکت موقعیت . درتر خواهد بوديافتهانتر و سازمقوی

 سعهخود را تو هایتواند دوباره فعالیتش را بهبود بخشیده است و میارقابتی

 .بدهد

 استراتژي فروش یا واگذاري  .2

حال کت در صنعت خود ضعیف است و درعینموقعیت رقابتی شر کهوقتی

ای هديگر بشود، مديران آن چارشرکتی  اسیر نشینی کند و نهتواند عقبنه می

 که شرکت را به فروش برسانند و آن صنعت را تركندارند جز اين

چه مديران شود. چنان، کل شرکت فروخته می. در استراتژی فروشکنند

شرکت خريدار نیز قیمت خوبی سازند و  شرکت بتوانند سهامداران را قانع

های فعالیت رسد. اگرمی زد، فروش کل شرکت منطقی و معقول به نظربپردا

استراتژی واگذاری را انتخاب ، ممکن است مديران آن شرکت متعدد باشد

 .واحدهای فعالیت خود را به فروش برسانند ، يعنی يکی ازکنند
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 استراتژي ورشکستگی یا انحلال .3

 ، موقعیت بسیارگیردوقتی شرکتی در بدترين شرايط ممکن قرار می

، مديران آن چند راه هم ندارد آينده درخشانیو  ضعیفی در صنعت دارد

 جا که. از آناندکنندهناراحتها نیز ناگوار و ، که همه آنرو دارندمحدود پیش

، نیست جذاب ناکس حاضر به خريداری يک شرکت ضعیف در صنعتی هیچ

 ساسا بريا تصفیه استفاده کند.  شرکت بايد از استراتژی ورشکستگی

 دگاهگذارند تا دااستراتژی ورشکستگی، مديران شرکت را در اختیار دادگاه می

مديران ارشد  شرکت را تصفیه کند. تعهدات وها از محل فروش آن بدهی

تر گردند و بتوانند در ورشکستگی، قوی اعلام که پس از شرکت امیدوارند

 .ا از سر گیرندر تر فعالیت خودصنعتی جذاب

 رتفولیوهاي پاستراتژي

 احد تجاری يا خط تولید نیز دارندهايی که چندين وآن دسته از شرکت

اداره کنند تا عملکرد کلان شرکت  ها رابايد از خود بپرسند که چگونه بايد آن

 سرمايه خود را روی بهترين محصولات و چقدر از زمان و کهاين تقويت شود.

ها مطمئن موفقیت آنواحدهای تجاری خود صرف کنیم تا از تداوم روند 

بری روی محصولات جديد و هزينه گرديم؟ و چقدر از زمان و سرمايه خود را

 وتحلیلاساس تجزيه بر ؟اندها موفق هم نبودهصرف کنیم که بیشتر آن

اين  در .کنندداخلی عمل می بانکدار، مراکز اصلی شرکت مانند يک پرتفولیو

 مثابهبهتولید خود را  و خطوطمديريت ارشد واحدهای تجاری  ،روش

 کند که انتظار داردمی فرض گرفته صورتهای گذاریسری سرمايهيک
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 ط تولید و واحدهای تجاریواقع خطو. دربخش باشندسودآور و ثمر

ند که بايد مديريت شرکت سعی کند اهای شرکتگذاریسرمايه ای ازمجموعه

حلیل وتمتداول تجزيه اصلی و ها تحصیل کند. دو روشبیشترين سود را از آن

 تونای بوسند از ماتريس رشد بازار و سهم بازار گروه مشاورهاپرتفولیو عبارت

يک  ای کههای عمدهاستراتژی. های جنرال الکتريکفعالیت نمايشگرصفحه  و

 ،وتحلیل اتخاذ نماينداين تجزيه درنتیجهمان ممکن است شرکت / ساز

، واگذاری يا داری يا ثبات و کاهشنگه: رشد و توسعه حفظ و ند ازاعبارت

 .انحلال

 هاي سرپرستیاستراتژي

استفاده آن در های قابل، شرکت را از حیث منابع و توانمندیسرپرستی

نظر  بر . بنادهدتوجه قرار میمديران، مورد نظرافزايی موردايجاد ارزش و هم

ريق ط پردازند ازهايی که به چند فعالیت میالکساندر شرکت کمپل، گولد و

 توانند درهای مادر می، بهترين شرکتکنندهای خود ارزش خلق میفعالیت

آن  لکیتکه ماآن شرطبهبیشتری خلق کنند  ، ارزشمقايسه با رقبای خود

 ها همان چیزی را دارند که ما. اين شرکتدفعالیت در اختیارشان باش

های بر شايستگی سرپرستی با تمرکز. گويیمبه آن مزيت سرپرستی می

 چنین ارزش حاصل از ارتباط بین شرکتهم محوری و اصلی شرکت مادر و

 کت درکند. وقتی شر، استراتژی بنگاه را خلق میاشمادر و واحدهای تجاری

. دباششرکت مادر از قدرت زيادی برخوردار می ،چند مرکز اصلی فعالیت دارد

، تجاری های واحدهایو فرصتمنابع شرکت مادر با نیازها  ها واگر مهارت
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ر ، اما اگتواند ارزش خلق کنداين صورت شرکت می تناسب داشته باشد، در

ها برقرار نباشد، منابع با نیازها و فرصت و هاتناسبی خوب بین مهارت

سیار ، ب. اين نوع نگرش به استراتژی بنگاهرودمیاز بین  ايجادشدههای ارزش

های گیری درباره انتخاب فعالیترکت در تصمیمتنها به ش، زيرا نهمفید است

های به آن در انتخاب روش مناسب مديريت فعالیت ، بلکهکندجديد کمک می

 :عبارت است از ، وظیفه اصلی شرکتنمايد. بنابراينموجود نیز کمک می

 افزايی میان واحدهای تجاری از طريق فراهم آوردن منابع لازم کسب هم

 .هاهای میان آنقابلیت مهارت و برای واحدها و توزيع

 های جويیايجاد صرفه منظوربههای واحدها هماهنگ کردن فعالیت

 (مثل خريد متمرکز)مقیاس 

، گولد و الکساندر معتقدند که برای طراحی استراتژی سرپرستی کمپل 

 :بايستی سه قدم تحلیلی زير را برداشت

قصد  کهتیدرصور موردنظريا شرکت ) بررسی هر واحد تجاری  .1

عوامل کلیدی  .موفقیت آن از حیث عوامل کلیدی (شرکت برای خريداری آن

ند از آن دسته از عناصر که موفقیت يا شکست شرکت را اموفقیت عبارت

 کیدأت اارزشبزيت رقابتی بر شايستگی ها برای حصول به مکنند. آنتعیین می

قیت از يک عوامل اصلی موف کنند. درست مثل عوامل استراتژيک،می

 . معمولاً دکننديگر و از يک فعالیت به فعالیت ديگر فرق می شرکتبهشرکت

، عوامل اصلی موفقیت را اریزمان طراحی استراتژی برای واحدهای تج در

 .کنندکشف و شناسايی می
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هايی که از حیث حوزه (نظريا شرکت مورد) بررسی هر واحد تجاری .2

ه ب سرپرستیهای ها را فرصتحوزه اينتوان عملکرد را بهبود بخشید. می

 توانند با ترکیب نیروهای فروش خوددو واحد تجاری می . مثلاً آورندشمار می

 ديگر ممکن است يک واحد حالتی در. جويی مقیاس دست يابندبه صرفه

ت اگر شرک زياد نباشد. ، اماداشته باشد مهارت تولیدی و لجستیکی خوبی

 تواندها برخوردار باشد مینی در اين حوزهمادر از تخصص در سطح جها

خی بر تواندچنین میبخشد. شرکت مادر همعملکرد آن واحد را ارتقاء و بهبود 

نظر های مطلوب و موردکه دارای مهارت از کارکنان را از يک واحد تجاری

 .ها نیاز دارد، به واحد ديگری منتقل کند که به آن مهارتباشدمی

يا ) هماهنگی شرکت مادر با واحد تجاریوتحلیل میزان تجزيه  .8

از نقاط قوت و ضعف خود از  مراکز اصلی شرکت بايد (نظرهای موردشرکت

د ، شرکت مادر بايها آگاه باشند. به اين منظورها و قابلیت، مهارتابعحیث من

های خود به هر های لازم را برای انتقال فرصتبپرسد که آيا ويژگی از خود

 خود بپرسد که آيا میان چنین بايد ازاحد تجاری داراست يا خیر. همو

 گی وجودمشخصات شرکت مادر و عوامل استراتژيک هر واحد تجاری ناهماهن

 دارد؟

 وکارهای سطح کسباستراتژی

يا  حصولات يک شرکتکار بر بهبود موقعیت رقابتی مواستراتژی کسب

صنعت يا يک بخش بازار خاص يک  در( يا خدمات کالا) يک واحد تجاری

 ورط چهدهد که يک شرکت کار نشان میوکند. استراتژی کسبکید میأت
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. بايد توجه داشت که به ا همکاری کندبايد با يک صنعت خاص رقابت ي

 ممکن است، کاروسطح کسب و لحاظ نزديکی و شباهت سطح کل شرکت

 ارکوهای سطح کسبها مشابه باشند. استراتژیهای آنبرخی از استراتژی

 های، استراتژیهای رقابتی، استراتژیهای توسعهند از: استراتژیاعبارت

 .های استراتژيکهمکاری يا ائتلاف

 هاي توسعهاستراتژي .1

های توسعه برای يک فعالیت تجاری منفرد، در طراحی استراتژی

 ونهکجا اختصاص دهند؟ چگ مديران بايستی تصمیم بگیرند که منابع را به

های تبديل ای و فعالیتهای وظیفه، نقشمحصولات، بازارها) خود کارحوزه 

 طورکلی کسب رشد در کارهای، بهندرا در صورت نیاز اصلاح کن( منابع

 .دداخلی يا خارجی صورت پذير هایمنفرد ممکن است از طريق استراتژی

 عهبازار و توساز: نفوذ در بازار، توسعه  نداهای توسعه داخلی عبارتاستراتژی

 هایادغام افقی و پیمان :ند ازاهای توسعه خارجی عبارت، استراتژیمحصول

 .استراتژيک

 هاي رقابتیاستراتژي  .2

ارزه با تمام رقبا برای کسب مب) تواند رقابتیکار میواستراتژی کسب

 بايد در يک صنعت خاص طور چه باشد و نشان دهد که يک شرکت (مزيت

 کندی قابل دفاع در يک صنعت ايجاد می، موقعیتاستراتژی رقابتی. رقابت کند

به مايکل پورتر برای غل. تواند بر رقبای خود غلبه کندشرکت می کهنحویبه

، دو استراتژی رقابتی ژنريک های رقیب موجود دريک صنعتشرکت ديگر بر
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 زينه کمتر و استراتژی تماياستراتژی هز .کندپیشنهاد می يا عمومی را

گويند که هر شرکت می ها را عمومیاين استراتژی جهتازاين .محصول

انتفاعی ممکن های غیرای که باشند حتی سازمانو اندازه نوع هرتجاری از 

هدف با دو ترکیب دو نوع بازار  .ها استفاده کننداستراتژی است از اين

 .شود، به چهار نوع استراتژی عمومی منجر میاستراتژی رقابتی مذکور

، اشدتر ب، گستردهتربازار هدف در هر دو استراتژی تمايز و هزينه کم کهوقتی

دو  هکوقتی. نامندهای رهبری هزينه و تمايز میاين دو استراتژی را استراتژی

آن دو  (محدود بازار) شونداستراتژی مذکور روی يک بخش بازار متمرکز می

 .نامندمی (هزينه محور) هزينه بر تمرکز و (تمايز محور)را تمرکز بر تمايز 

 هاي مشارکتیاستراتژي  .3

یب قهمکاری با يک يا چند ر)تواند مشارکتی کار میواستـــراتژی کسب

 هچ دهد که يک شرکتبوده و نشان می( ابرای کسب مزيت علیه ساير رقب

 های رقابتی برایبايد در يک صنعت خاص همکاری کند. از استراتژی طور

تفاده ، اسها، از طريق مبارزه با ديگر شرکترقابتی دريک صنعتکسب مزيت 

تنها گزينه موجود فرآوری يک شرکت يا واحد  ،ها. البته اين استراتژیشودمی

، آن یمشارکت هایتجاری برای رقابتی موفق دريک صنعت نیستند. استراتژی

نعتی يک ص هايی هستند که برای کسب مزيت رقابتی دردسته از استراتژی

ند گیراستفاده قرار میهای ديگر موردمبارزه با شرکت نه از طريق همکاری، و

، کتیاستراتژی مشار ، نوع اصلیغیرقانونی است ، کهتبانی میان رقبا غیرازبه

 . باشدائتلاف استراتژيک می
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ائتلاف استراتژيک عبارت است از مشارکت دو يا چند شرکت يا واحد 

کنند و همه طور مشترك دنبال میهب استراتژيک مهمی راتجاری که اهداف 

 ، ائتلاف میاندنیای تجارت امروز برند. درها از اين مشارکت سود میآن

 ها. برخی ائتلافها يا واحدهای تجاری، متداول و مرسوم شده استشرکت

ای بتواند ج دوام دارند که يکی از شرکا اند و تنها تا زمانیمدتبسیار کوتاه

 ، عمر بیشتری دارند وهای ديگر. ائتلافپايی در بازار جديد پیدا کند

 ها يا دو شرکتای باشند بر ادغام کامل میان شرکتممکن است مقدمه

ها يا واحدهای تجاری ممکن است بنا به دلايل شرکت .تشکیل دهندة ائتلاف

يا  کسب تکنولوژی جملهيک ائتلاف استراتژيک تشکیل دهند، از مختلفی

، کاهش ريسک سیاسی يا تولیدی و دسترسی به بازارهای خاصهای قابلیت

ها و واحدهای ائتلاف استراتژيک بین شرکت. رقابتی مالی و کسب مزيت

واع باشد. ان تجاری ممکن است خیلی عمیق و مستحکم يا ضعیف و شکننده

 های مختلط،های خدمات متقابل، شرکتکنسرسیوم ند از:اها عبارتائتلاف

 .ساخت و مشارکت زنجیره ارزش اعطای امتیاز سر برتوافق 

 اعطاي مجوز ساخت یا فروش

و شرکت تحت  دهنده مجوزرکت ای است بین شنامه، موافقتاين توافق

 تواند، شرکت دوم میدهنده اجازه آن و با موافقت اساس بر، که لیسانس

 کتبرساند. شرمحصولات شرکت اول را در کشور خود تولید کند يا به فروش 

تخصص فنی خود را  دهنده مجوزعنوان پرداخت به شرکت هب گیرنده مجوز

وص خصه، باتژی مفید و مناسبی استاستر گذارد. اين توافقاو می اختیار در
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 جاافتادهخوبی به گیرنده مجوز کشور در دهنده مجوزاگر مارك يا نام تجاری 

صرف نکند يا  دهنده مجوزحال ممکن است برای شرکت باشد، اما درعین

یشه ، هماين استراتژی در شود. اما گیرنده مجوز وارد بازار نتواند خود مستقیماً 

د های خوتوانايی ها وشايستگی گیرنده مجوزکه شرکت اين خطر وجود دارد 

را بگیرد و حتی  دهنده مجوزسعه دهد که بتواند جای شرکت جا تورا تا آن

اری از بردبنابراين، شرکت نبايد هرگز اجازه بهره صنعت شود. اين رقیب او در

اختیار ديگران قرار  در های بارز خود را حتی برای مدتی کوتاهشايستگی

 .دهند

 ایاستراتژی سطح وظیفه

استفادة يک حوزه کاری برای کسب ای نگرش مورداستراتژی وظیفه

کردن وکار از طريق حداکثر کسب های کل شرکت واهداف و استراتژی

 تقويت يک شايستگی بارز وری منابع است. اين استراتژی به توسعه وبهره

 مثلاً .وسیله شرکت بتواند به مزيت رقابتی دست يابدپردازد تا بدينمی

دارد که هر واحد استراتژی خود  يک شرکت بزرگ چند واحد که طورهمان

ها تشکیل بخشای از هر واحد تجاری خود نیز از مجموعه، کندرا دنبال می

. کنداز استراتژی کاری خاص خود پیروی می ،است که هريک شده

های استراتژی. شودتعیین می گیری استراتژی کاری توسط شرکت مادرجهت

، هتحقیق و توسعهای بازاريابی، مالی، : استراتژیند ازاای عبارتسطح وظیفه

 .یاطلاعات هایسیستم ومديريت منابع انسانی  ،عملیات تولید و
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 استراتژي بازاریابی .1

 توزيع يک ، فروش وگذاریلی چون قیمتئاستراتژی بازاريابی به مسا 

: تواندگیری از استراتژی توسعه بازار میبهره ، يک شرکت باپردازدمحصول می

ار نفوذ در باز سهم بزرگی از بازار محصولات فعلی را از طريق اشباع بازار و. 1

برای محصولات فعلی بازارهای جديد خلق کند. يک . 2در اختیار خود بگیرد، 

برای بازارهای . 1: توانداز استراتژی توسعه محصول می گیریشرکت با بهره

بازارهای جديد،  برای .2، محصولات جديد طراحی و عرضه کند يا فعلی

ابی ديگری نیز وجود دارد. ی بازاريهااستراتژید. محصولات جديد معرفی کن

 تواند بینمی برای تبلیغات و پیشبرد، يک شرکت يا واحد تجاری مثلاً

ژی استرات يکی را انتخاب کند. در «کشش»يا « فشار»استراتژی بازاريابی 

عملیات پیشبرد فروش و تزريق محصول در سیستم  فشار از طريق افزايش

 د.شود تا فروش افزايش داده شوتوزيع سعی می

های بازرگانی سبب افزايش فروش ، تبلیغات و آگهیکششاستراتژی  در 

ذاری گهای بازاريابی به امور توزيع و قیمتاستراتژی ديگر. شوندمحصول می

ر ی از دو استراتژی زيتواند يکمی گذاری. يک شرکت هنگام قیمتپردازندمی

ديد، استراتژی های پیشگام در معرفی محصول ج. برای شرکتدرا اجرا کن

 ،اين استراتژی اساس بر. مناسب است (بالاترين قیمت) گذاری خامهقیمت

 ،محدود و اندك است وقتی محصول هنوز برای بازار جديد و تازه و تعداد رقبا

کت ، شرذاری نفوذگدر قیمت مقابل در. شودقیمت زيادی برای آن تعیین می

 رداری از منحنیبلذا از فرصت بهرهکند بازار خود را توسعه بخشد و تلاش می
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ر های پايین و سیطره بوضع قیمت کند تا بتواند از طريقتجربه استفاده می

 اهداف ها وبازار بیشتری برای خود ايجاد کند. بسته به استراتژی صنعت سهم

تواند برای آن ها می، هريک از اين گزينهعملیاتی شرکت يا واحد تجاری

 .مطلوب باشد شرکت يا واحد تجاری

دمدت تواند در بلنگذاری نفوذ میيک شرکت با قیمت زياداحتمالبهالبته 

با موفقیت  خوبی وشرکت نايک توانست به آورد مثلاً دست بهسود بیشتری 

و  اجرا کند از نوع رهبری تکنولوژيک را تحقیق و توسعهاستراتژی وظیفه 

های تنايک در مقايسه با بیشتر شرک .به مزيت رقابتی دست يابد ترتیباينبه

 اختصاص داد تا بتواند تحقیق و توسعهبیشتری به امر  ، بودجهرقیب خود

ز متماي (عملکرد از حیث)های تولیدی رقبا های ورزشی خود را از کفشکفش

ای، مشتريان های نايک در ورزش حرفهسازد. به همین خاطر است که کفش

 .پیداکرده است پروپاقرصی

 عملیات استراتژي تولید و .2

روش و محل . 1 :کندعملیات اين موارد را تعیین می استراتژی تولید و

 توسعه منابع. 8، ی عمودیگيکپارچ میزان و سطح .2، تولید يک محصول

رخه چ ثیرأاستراتژی تولید تحت ت .کنندگانارتباط میان عرضه .2فیزيکی و 

 .ندکدر حجم تولید را توصیف می افزايشاين مفهوم  .حیات محصول قرار دارد

 

 



 استراتژی مبانی :اول فصل 22

 

 هاي مدیریت منابع انسانیاستراتژي .3

استراتژی مديريت منابع انسانی به دنبال ايجاد حداکثر هماهنگی و 

ها برای کاهش بسیاری از شرکت. همراهی میان کارکنان و سازمان است

 کارکنانتنها از تعداد زيادی از ، نهپذيری بیشترها و کسب انعطافهزينه

 کارکنان پیمانی نیز استفادهبلکه از  .کنندوقت و موقتی استفاده میپاره

 اند، که استخدام نیروی کار متنوعمتوجه شده چنینها همکنند. شـــرکتمی

افزايش  شود. باها میموجب مزيت رقابتی آن (ملیت ، سن واز حیث نژاد)

از  نیروزافزوتعداد  اکنونهم. دکنن کارتوانند ها بهتر می، گروهپیچیدگی کار

تحقیقات  .اندمختار روی آوردهکاری خودهای گروه گیری ازها به بهرهشرکت

افزايش کیفیت و  های کاری منجر بهگیری از گروهدهد که بهرهنشان می

 .شودمی کارايی

 هاي اطلاعاتیهاي سیستماستراتژي .4

های از استراتژی گیریبه بهره ازپیشبیشها حاضر شرکت حال رد

 توانند از تکنولوژی اطلاعات برایب اند تاهای اطلاعاتی روی آوردهسیستم

 کتکه شرايجاد مزيت رقابتی برای واحدهای تجاری خود استفاده کنند. وقتی

کامپیوتری پاورشیپ را به مشتريان  افزارنرمفدرال اکسپرس برای اولین بار 

گیری افزايش يافت. از حو چشمبه ن خود معرفی و عرضه کرد، فروشش

 های حمل و ارسال و رديابیچسب، چاپ برهاپاورشیپ برای ذخیره آدرس

ی شیپ افزار ماکسکنند. شرکت يو پی اس نیز نرمها استفاده میبسته موقعیت

گیری از سیستم اطلاعاتی اکسپرس با بهره را طراحی و روانه بازار کرد. فدرال
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ی از گیرتلاش کرد و توانست با بهره بازهمعنوان يک مزيت بارز، هخـــــود ب

های ارسالی برای مشتريان سايت خود و فراهم کردن امکان رديابی بستهوب

 .شرکت يو پی اس سبقت بگیرد در منزل خود، بازهم از

 رویکردهای نگرش به استراتژی

 ژيکتواند بر شیوه مديريت استراتمی سه نوع نگرش به استراتژی

 تأثیرگذار باشد عبارت است از:

هايی که از نقاط قوت ها، با توجه به تحلیلاستراتژی رویکرد تجویزي:

گیرد، در قالب تهديدها انجام می ها وچنین فرصتو ضعف و هم

شوند. اين رائه میای اهای مشخص و تجويزشدهها و مدلدستورالعمل

 اند. معروف مغزان چپگروه به 

ها هستند، با تغییر در فرصتها زاده استراتژی توصیفی:رویکرد 

های ، استراتژیاندشدهارائهها مبنای آن ها برهايی که استراتژیفرضپیش

است  رويکردینیز اعتبار خود را از دست خواهند داد. اين  شدهتدوين

 اند.معروف مغزان راستخلاق و پويا. اين گروه به 

ای گونهز دو رويکرد توصیفی و تجويزی است بهتلفیقی ا ویکرد تلفیقی:ر

آمیزد و بر ديدگاهی درمی باهمکه علم و هنر، تحلیل و نوآوری را 

 سیستماتیک و اقتضايی تأکید دارد.
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 ( )راهبرد ابزارهای استراتژی بندیطبقه

کند؛ میس حسوابزارهای استراتژی مفاهیم نظری را برای مديران م

ابزارها برای تحلیل و بررسی شرايط داخلی و خارجی،  مديرانی که از اين

 .کنندها، استفاده میآن استراتژی سازیگیری و پیادهمنظور تصمیمبه

زمان عملکردهای متفاوتی را حمايت کنند و در توانند همچنین ابزارها میهم

اگرچه تاريخچه . استفاده شوند ، سازمانی و اجتماعیفردی بینسطوح فردی، 

 يندها،آاط با سوابق، فربتراتژيک مجموعه شواهدی را در ارتيت اسمدير

کند، اما نقش ابزار ه میضهای استراتژی عرعملکردها و نتايج فعالیت

يژه در وريزی استراتژيک، بهرسمی و پیچیده برنامه يندهایآاستراتژی در فر

ای برگیری اما تصمیم. بیشتر است کوچک، سهای با مقیاحوزه استراتژی

دان ثیر دارد و اين بأده شود نیز در محتوای استراتژی تابزاری استفا که چهاين

های ذهنی را شکل استراتژی استفاده شود، مدل معناست که وقتی از ابزار

ر ثیأعملکرد استراتژی را تحت ت يندآنتیجه، هم محتوا و هم فردهد و درمی

 بندیقهبيند طآتوا و فراتژی در دو بعد محابزارهای استر .دهدقرار می

ع که چگونه ابزار استراتژی، محتوا و ضواين ابعاد در بیشتر اين موشوند، می

د هايی هستنها در چه مکانفکه شکااست و اين يند موجود را در برگرفتهآفر

 .کندکمک می

 ()راهبرد یند استراتژيآبعد فر

حال حرکت از دهد که اين روند در يند استراتژی نشان میآتاريخچه فر

ارکت يند استراتژی با مشآريزی استراتژيک به سمت فرو برنامه ديدگاه عقلايی
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ا ب يند استراتژی عمدتاًآتوصیفی بیشتر است. فر چنین حالتبیشتر و هم

حلیل درونی و بیرونی، که با ت موريت خلق شده استأو م فتعیین يک هد

بندی ابزار قهببرای ط .ستسازی استراتژی همراه اردی، و پیادهبانتخاب راه

ژی به يند استراتآو با توجه به فر يند استراتژیآمراحل فر ساستراتژی بر اسا

 . اقبانط. 8 اقدام،. 2 ايجاد،. 1 :اند ازارتباند که عسه دسته تقسیم شده

تدوين استراتژی با . 2تحلیل استراتژيک . 1: ارت است ازبمرحله ايجاد ع

ز: ست اارت ابلی يا گذشته شرکت. مرحله اقدام عشرايط فع کید بر تحلیلأت

اق نیز بانط ها. مرحلهدهی فعالیتسازمان. 2 ديل استراتژی به عملکردبت. 1

اهرمی برای تصحیح و  نوعیبهيادگیری که . 2نظارت . 1: ارت است ازبع

يند آبا فر اق استراتژیبجاد و اقدام بوده است و موجب انطاصلاح مراحل اي

راه ريزی آگاهانه همشود و بدين شکل منجر به برنامهسازی میادهتحلیل و پی

رتیب پژوهش در مورد ت گفتنی است پیشینه. شودتنظیم مستمر و فوری می با

آغاز آن  دهد که اين مراحل درهم تنیده است وزمانی مراحل فوق نشان می

يند آنمايی شماتیک از مراحل فر 1-1 نموداردر  .متناسب با شرايط است

 .استراتژی در مورد ابزارهای استراتژی ارائه شده است
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 (2112)ورینن و همکاران، یند استراتژي یا راهبردآمراحل فر: 1-1 نمودار

 (بعد محتواي عملکرد استراتژي)راهبرد

ود سازمانی يا بحفاظت از بقای شرکت و به فعملکرد استراتژی با هد

 کههنگامیکاربران معمولی . است فبرای رسیدن به اهدا عملکرد مجريان

شود، ها پیشنهاد میهايی برای مسائل موجود به آنحلديدگاه جديد يا راه

که مديران ممکن است از ابزار حالیدر. دانندمناسب می ابزار استراتژی را

تری استفاده کنند تا اهدافی که تر و گستردهمتفاوت فبرای اهدا استراتژی

کرد ملابزار استراتژی مسائلی را که ع. اندطراحی شده آناين ابزار فقط برای 

ا استراتژی ر بااهمیت چنین محتوایکید کند و همأت آن براستراتژی بايد 

به آن  توانند، تعداد مواردی که اين ابزارها میدر اين میان .کندمشخص می

 محیط بیرونی برخی از ابزارها بر موارد گسترده است. پاسخ گويند بسیار

 رخیهای استراتژيک و با، گروهبکلان، صنعت، رقکنند، مانند محیط کید میأت

های مديريت، فرهنگ و يندآها، فرنیز بر منابع درونی، مانند منابع، قابلیت
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ها را در سه توان آنکنند. میکید میأمیان اين دو ت برخی نیز به اشتراك

ناسب میان شرکت شرکت و گروه ت گروه منابع داخلی شرکت، محیط خارجی

 . بندی کردبا محیط دسته

 موانع اجرای استراتژی

کارگیری موفق در اجرای استراتژی موانعی وجود دارد که باعث عدم به

 اند از:شوند. اين عوامل عبارتاستراتژی می

)منافع شخصی افراد بالاتر، تخصیص  آور ناخوشیهای ها و سیاستقدرت -

 اثر(منابع بیهوده و بی

 تعهد و هدف سازمانی )ارتباطات ضعیف و ناکارا، کمبود کارآفرينی(نبود  -

های فکری کهنه، کمبود يادگیری سازمانی جلوگیرنده )روش -

 بازخوردهای درست و ارتباطات( 

 (معرفی ابزارهای استراتژی)راهبرد

يند آمرحله فر. 1ارت است از: ببندی ابزار استراتژی عقهبچارچوب ط

 محتوای عملکرد استراتژی. 2اق(؛ باتژی، اقدام و انطاستر )ايجاد استراتژی

ابزار مدنظر در  33میان اين دو( که  )منابع درونی، محیط بیرونی و تناسب

 که در جدول ذيل نشان داده شده است. بندی شده استآن دسته
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 مراحل فرآیند استراتژي

 انطباق  

(ابزار 3استراتژي)  

 

 اقدام و عمل

(ابزار 32استراتژي)   

 ایجاد استراتژي

( ابزار 84 ) 

 

بر
ز 

رک
تم

 
ي

تژ
را

ست
د ا

کر
مل

 ع
ي

وا
حت

م
 

 

 منابع درونی

 ابزار( 44)

 ها،)منابع،قابلیت

 فرآیندها،فرهنگ(

 

 

درك  ابزارهايی برای

 در ارتباط عملکرد فعلی

 2فرآيندها ) با منابع و

برای مثال مدل  ابزار(

 ،وکارکسب قلب

 چارچوب تحلیل

 تغییرات در عملکرد

 

 ابزارهايی برای تعريف

ارتقای  اهداف، معیارها و

داخلی و  فرآيندهای

 26منابع ) ترکیب بهینه

مثال  ابزار(؛ برای

فرآيند  مهندسی مجدد

ر ب يابیهزينه وکار،کسب

فعالیت زمان گرا،  مبنای

 استراتژی نقشه

 ابزارهايی برای تحلیل

های درونی و قابلیت

استراتژی  پذيریامکان

برای مثال  ابزار(؛ 18)

سازمانی،  ارزيابی داخل

 ارزيابی ،سپاریبرونابزار 

 استراتژی پذيریانعطاف

 

 21) بیرونی محیط

 کلان، )محیط ابزار(

 موقعیت، صنعت،

 (رقبا

درك  ابزارهايی برای

 در ارتباط عملکرد فعلی

ابزار(؛  1بازار ) با عوامل

 مثال منابع بیانیه برای

 درآمد

 

 ابزارهايی برای همسان

 کردن عملکردها با

ابزار(؛  2) الزامات خارجی

 چارچوبی برای برای مثال

 استراتژيک، حسابداری

برای طراحی  چارچوبی

های سیستم مجدد

 اطلاعاتی

 

 ابزارهايی برای تحلیل

محیط کلان، صنعت، رقبا 

 پذيری وسطح ريسک و

بازده برای تعیین 

ابزار(؛ برای  13) استراتژی

چارچوب فاصله  مثال

CAGE، سناريوسازی

 استراتژی، ابزار بوم

 ريسک مديريت

 میان منابع تناسب

محیط  درونی و

 ابزار( 23) بیرونی

 فرآیند( )توسعه

 

 هیچ ابزاری در اين

 گروه قرار ندارد

 

 ابزارهايی برای ارتقای

فرآيند و مديريت مرتبط 

 شراکت، ادغام و با اتحاد،

 ابزار(؛ 4سهامداران )

 برای مثال ماتريس

مناسب،  انتخاب شريک

شريک برای  ابزار انتخاب

 روش مديريت اتحاد،

 ذينفعان

 ابزارهايی برای تحلیل

موقعیت رقابت با ادغام 

داخلی و  هایديدگاه

ابزاری برای  خارجی و

تعیین استراتژی  تسهیل

برای مثال  ابزار(؛ 12)

 SPACEماتريس، 

اصلی، استراتژی  چارچوب

 الماس

)ورینن و  یند و محتواي عملکرد استراتژيآدو بعد فر اساس برابزار استراتژي  88نمایش : 1-1جدول 

 (2112همکاران،
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 (ایجاد استراتژی)راهبرد گیریشکلابزارهای 

ها مقايسه کرد. برخی توان با ساخت ساختمانايجاد استراتژی را می

فاده استاند و در طراحی تنی بر اطلاعات و نامشهود بودهبم ساختار استراتژی

دهند و استراتژی را تشکیل می شوند و برخی ديگر نمای ظاهریمی

 )تحلیل درونی مشهودند. ايجاد استراتژی از راه تحلیل موقعیت بیرونی و

 ارت است ازبحالت مشهود استراتژی ع کهدرحالیدهد؛ استراتژی( رخ می

ابزار  23اين مرحله (. تدوين استراتژی) و مقاصد متفاوت فاظهارات، اهدا

 .است

کید أتنی بر درون تبرحله ايجاد، بر تحلیل استراتژی مبرخی از ابزارها در م

ها، منابع مزيت رقابتی و عملکرد سازمانی را برای درك اين قابلیت دارند و

تنی بر منابع ببزارها اغلب برگرفته از ديدگاه ماين ا .کنندمنابع ارزيابی می

که برخی عف دارند؛ درحالیضو  نقاط قوتاند و توجه وافری بر استراتژی

های درك نامشهود، راه هایتر، مانند دارايیابزارها بر شناسايی منابع خاص

کید أت کار مسئولیت اجتماعیوهای کسبيا شیوه سازمانیفرهنگارزش 

دها ينآدارند. چارچوب اين ابزارها، توجه بسیاری به سمت ترکیب منابع و فر

ها برای افزودن ارزش بیشتر برای چگونگی استفاده از آنکوچک و  در سطوح

تنی بر هزينه دارد. برخی تحقیقات نیز بآوردن مزايای م مشتريان و به دست

 ای اساسی، که مديران ازمسئله منزلهبه ها راشناسايی عوامل موفقیت شرکت

 . دهندابزار استراتژی انتظار دارند، نشان می
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تراتژی اس پذيری استراتژی به تدوينبا ارزيابی امکان رو، برخی ابزارهاايناز

کنند و ممکن است اين کار را با کمک به مديران تنی بر درون کمک میبم

وکار، ارزيابی هايی برای تنظیم مجدد مدل کسبتعیین توانايی برای

ر، ديگارتبعها انجام دهند. بهگیری دارايیاندازه پذيری استراتژی يافانعطا

 اساس ربو تدوين برنامه استراتژيک سازمان  های داخلیتحلیل ويژگیويهتجز

رقابتی و عملکرد فراهم  های داخلی، پايه مهمی را برای خلق مزيتقابلیت

 جاد، بر تحلیل استراتژی با تمرکزبرخی ديگر از ابزارها در مرحله اي. کندمی

ای بوکار، صنعت و رقدارند. اين ابزارها محیط کسب کیدأتنی بر بیرون تبم

 کنند.ردی شرکت تحلیل و بررسی میبراه تعیین موقعیت منظوربهشرکت را 

 هایانواع گوناگون روش قه، گستره وسیعی ازبابزارهای موجود در اين ط

طه و نق يندی را با نتايج پیشنهادیآها و توصیفات فرگیری، چارچوباندازه

رخی از ابزارها بر بالا بردن سطح . بگیردبرمیهای متنوع در تمرکز تکنیک

جو برای تصريح زنجیره ارزش صنعت وکنند يا به جستکید میأت نوآوری

اند که تحلیل گسترده محیط بیانگر اين مسئله پردازند. برخی از ابزارهامی

کند. مناسب کمک می کلان سازمان به تعیین و اجرای ايجاد استراتژی

 برای توصیف CAGEچارچوب فاصله  هايی از اين ابزارها شاملمثال

ها، شرايط جغرافیايی و اقتصادی بازارهای بالقوه و انواع گوناگون فرهنگ

برداری محیط غیرتجاری شرکت برای نقشه IA3 يافتهگسترشچارچوب 

شود که از هايی میخارجی، شامل آن است. دومین گروه ابزار تحلیل

تی ارتقای موقعیت رقاب منظوربهان بهايی برای تحلیل صنعت و رقیتکنیک
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ارزش و  چون منحنیکنند. اين گروه شامل ابزارهايی همموفق استفاده می

بوم استراتژی است. گروهی ديگر از ابزارهای مرحله ايجاد، بر تدوين استراتژی 

تنی بر بیرون تأکید دارند. برخی از اين ابزارها سطح ريسک و بتمرکز م با

های مربوط به استراتژی پیشنهادی را با روش يک بازگشت احتمالی از

 کنند. برخی از ابزارهای ديگر اينمی سناريونويسی و مديريت ريسک ارزيابی

 سايرريسک يا  های مديريتگروه، ابزارهای ارزيابی خارجی را با روش

 هايتدرن گیری را ارتقا دهند وکنند تا تصمیمهای تحلیلی ترکیب میروش

 های اقتصادی شوند.عملکرد مالی و فاصله گرفتن از زيانموجب ارتقای 

رای وکار باند که توجه به محیط کسبعضبیانگر اين موا قه،بابزارهای اين ط

من ضين استراتژی بهتر بسیار مؤثرند؛ تدو تشخیص فرصت بهتر و درنهايت

ی يبا تمرکز داخلی، بر پويا ابزارهای فه ابزارهای با تمرکز خارجی برخلاکاين

 .ددارن چنین مديريت ريسک تأکید بیشتریو يادگیری اکتشافی و هم

تنی بر تناسب برحله ايجاد، به تحلیل استراتژی مبرخی از ابزارها در م

خارجی اشاره دارند و هدفشان خلقِ استراتژی اشتراکی است.  شرايط داخلی و

ای ساخت استراتژی، ماتريس روش سه مرحله وکاری، کسبساستراتژی الما

SPACE های گوناگون را تحلیلوکه تجزيه هايی از اين ابزارهايندمثال...  و

استراتژی در مرحله ايجاد  کنند تا به چارچوبی واحد در تحلیلبا هم ادغام می

برخی ابزارها نیز به تدوين استراتژی در اين شرايط اشاره دارند. اين  .برسند

ها جلب های بیرونی و درونی شرکتبه سمت محیط ه رانوع ابزارها، توج

 نوعیهبتر و استراتژی اين گروه، پیچیده ی ندارد که ابزارهایبکنند و تعجمی
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ر ابزارها، اين است که توأمان ب کننده اين نوعتر باشند. ويژگی متمايزانتزاعی

 کنند و فقطمی های محیط تمرکزهای درونی شرکت و ويژگیشايستگی

 گیرنده استراتژی به درك درستیشود که تصمیمها استفاده میزمانی از آن

 .از اجزايی که بايد با هم متناسب باشند رسیده باشد

 گیری اقدام و عمل استراتژیابزارهای شکل

پس از درك مسائل مهم مربوط به موقعیت رقابتی شرکت و تدوين 

ود انش خکه مديران بايد د دهدمیيند استراتژی نشان آفر استراتژی، مراحل

 ، معیارها و ابتکاراتی کهفنخست اهدا. ديل کنندبرا به اقدامات عملیاتی ت

برنامه عملی و اجرايی  سپکل سازمان است را تعريف کنند، س مربوط به

راتژی است اطبکنند. اين مرحله اغلب از راه ارتاستراتژی را با جزئیات تعیین 

 .شوديند، خلق میآود فربقابلیت منابع و به هایبا عملکرد، به کمک برنامه

ديل استراتژی ببخش ت مورد است که شامل ابزارهای 82ابزارهای اين مرحله 

 دهیديل استراتژی به عملکرد( و ارتقای برنامه عملیاتی )سازمانب)ت

ديل استراتژی به باقدام، بر ت برخی از ابزارها در مرحله ت.ها( اسفعالیت

گروه  ی از ابزار ايندرون تأکید دارند. نقشه استراتژی مثال تنی بربعملکرد م

کند و يندهای بحرانی را به هم مربوط میآفر استراتژی و فاست که اهدا

هماهنگ برای همه کارکنان  ارچه وپيک صورتبهشود استراتژی موجب می

ای که بر چنین ابزار ديگریوکار نشان داده شود. همهای کسبدر بخش

برای مقاصد استراتژی انتخاب شده است،  فیارهای عملکرد و اهداتنظیم مع

های کند استراتژیامتیازی متوازن است که به مديران کمک می کارت
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طیف  .ديل کنندبمدت تهای عملیاتی کوتاهطرح بلندمدت شرکت را به

 تنیبها مدهی فعالیتای از ابزارهای ديگر وجود دارد که بر سازمانگسترده

 کنند اقدامات يا ابتکاراتتأکید دارند. اين ابزارها به مديران کمک می درونبر 

اقدامات تأثیرگذار در اجرای  منزلهبهرا توسعه دهند و  مدتاستراتژی کوتاه

 هقه، کبشوند. گفتنی است اين ط های استراتژی سازمان استفادهبرنامه

دهی برای سازمان یهايترين مجموعه ابزار نیز است، اغلب شامل روشبزرگ

 یصتخص ريزی منابع لازم ويند درونی و برنامهآارتقای فر منظوربهها فعالیت

 .ستا هاآن

ی که در مورد محیط درونی ديده های بسیارتحلیل فچنین برخلاهم

ها با تمرکز خارجی يافت دهی فعالیتابزار در گروه سازمان شود، فقط چندمی

وکار را با محیط کنند اقدامات کسبکمک می مديرانشود. اين ابزارها به می

هايی است که عملکرد شامل آن یق دهند. ابزارهای اين بخش،ببیرونی تط

های سیستم های اطلاعاتی و ارتقایيند را با طراحی مجدد سیستمآفر

 يندهای درونی را با نیازها و مقرراتآدهند تا فرحسابداری استراتژيک ارتقا می

 .وکار فعلی يا آينده مطابقت دهندمحیط کسب

شرايط  ها در تناسبدهی فعالیتای از ابزارهای ديگر بر سازماندسته

وکار يند کسبآمحیط خارجی تأکید دارند. اين ابزارها نیز فر داخلی سازمان و

 ردی وبهای راهادغام و اکتساب، پیوستگی و ساختارهای مربوط به عملکرد

های اجتماعی و باقی کهبش چنین مديريتو هم دهندمشارکت را ارتقا می
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ابزارهای اين گروه، ف ترين هدکنند. مهمنفع را نیز تقويت میهای ذیگروه

 .است نفعانهای مشترك و درك روابط میان ذیدهی مؤثر فعالیتسازمان

 گیری انطباق استراتژیابزارهای شکل

های جاری، اغلب اتژیشود مجريان درگیر در روند استرتوصیه می معمولاً

. داشته باشند نظر دریق مداوم را بيند تطآبررسی کنند و فر استراتژی را

تحلیلی اين بخش ممکن است که برخی از ابزارهای استراتژی اين باوجود

بارها استفاده شوند، اما تعدادشان محدود است و فقط  یق استراتژیببرای تط

اين ابزارها با توجه به ماهیت نظارت  است. سه ابزار در اين زمینه تعريف شده

اند موفقیت يا شکست استراتژی و يادگیری خود، درصدد ارتقای درك منابع

ابزارهای اين حوزه  های جديدی دررسد در آينده شاهد پیشرفتو به نظر می

 شده در متن ارائه شده است کهبندی اشارهدسته ساسا ابزار بر 33. باشیم

هايی است که به مرحله ايجاد مورد، شامل روش 23ار با ترين گروه ابزبزرگ

ابزار برای مرحله اقدام و عمل استراتژی  82س پکند، سکمک می استراتژی

 .اق استراتژی معرفی شده استبابزار مرحله انط 8قرار دارد و درنهايت 

است. اين تصمیم در هر سطح  استراتژيکيک تصمیم  استراتژیانتخاب 

 کند.و مسیر حرکت آينده را تعیین می فهد که باشد، استراتژی

هايی را بر روی ، آزموناستراتژی ها در مرحله تدوين يا کشفاستراتژيست

ها، يک آزمون دهند. اگرفراروی خود انجام می استراتژيکهای گزينه

طور اند بهفعلی بتو استراتژیرا تشخیص داده باشد، يا اگر  برتر واقعاً  استراتژی

طور های آينده خود برساند، در آن صورت تصمیم بهفسازمان را به هد املک
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 گیران تصمیمعیتی استثنا است، ضلیکن چنین و. ی ساده استبنس

يک انتخاب قطعی  جایبه ،هااستراتژی جانبههمه، پس از آزمون استراتژيک

 اتژیاستر شوند، لذا انتخابرو میهکارآمد روب استراتژیبا چند  اً بو روشن، غال

تناسب و م استراتژیگانه نای مکاتب دهبم ها برگیرد. استراتژيستصورت می

گوهای مختلفی را برای مديريت های متفاوت، السازمانی و محیطف با اهدا

مرحله تدوين، همگی در سه مرحله اساسی شامل  اند کهکرده ارائه استراتژی

له ل از ورود به مرحباين الگوها، ق اند. برخی ازمشترك استراتژیاجرا و ارزيابی 

 ارائهمعیارهايی را  ، عوامل واستراتژیهای ارزيابی گزينه منظوربهاجرا 

 .اندنموده

 دلایل شکست و موفقیت استراتژی

ه نظامی وام گرفته و به عرصه استراتژی مفهومی است که از حوز

ژی، استرات قیتپیرامون شکست و موف ثاست. لذا در بح هوارد شد وکارکسب

ثر بر موفقیت و شکست استراتژی نظامی و جنگ را ؤمناسب است عوامل م

در اين زمینه  شدهمطرحترين عوامل . برخی از مهممقرار دهی مورداشاره

تراتژی از: رهبری مقتدر، ايدئولوژی مناسب، برنامه مدون و اسند اعبارت

بزار و ادوات امشخص، روحیه نظامی مثبت و قوی، نیروی انسانی کافی، 

ه صاين عوامل را شايد بتوان امروز نیز در عر. کوفا و قوینظامی، و اقتصاد ش

 ثر، بحوکاثر دانست. در عرصه کسبؤار با واژگان و ادبیاتی متفاوت مکوکسب

با استراتژی توسط  دورههمو تقريباً  1645موفقیت در دهه  عوامل کلیدی

بتوانند  کهآنها برای سازمان رونالد دنیل مطرح شد. وی معتقد بود که
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های مبايد سیست کنند، بعات اجتنالااثربخش از دريافت مفرط اط صورتبه

فقیت سازمان را تضمین وعاتی را بر فاکتورهايی متمرکز نمايند که ملااط

نوان عت، مديريت با استفاده از فاکتورهای موفقیت بهکنند. در اين صورمی

داری و تحلیل نمايد که برای عاتی را برای خود نگهلااطد توانيک فیلتر می

ر آن تگیری اثربخشمست. لذا تصمیا مگیری کلیدی در سازمان مهمتصمی

 .هايی استوار باشد که منحصراً با موفقیت سازمان ارتباط دارداست که بر داده

ها سنت و میراث قوی تفکر بسیاری از سازمان ه دربايد توجه داشت ک

تراتژی سازی اسو پیاده مزم برای تنظیلا؛ مهارت وجود ندارد استراتژيک

ضوعات، گونه مواينشود و موانعی در مقابل استراتژی هست. اهده نمیشم

 سازد. میه های بزرگی مواجالشچ تفکر و اقدام استراتژيک را با

 زم برای آغاز کارلاانگیزه  کردن پیدا، نخستین گام، ین شرايطیچندر 

یر فراگ ایمسئلهها و عمل کردن در سازمانفکر  استراتژيک ،ابراينبن .است

ه چنانچیز نیازمند عزم و انگیزه است. چاست که پرداختن به آن، قبل از هر 

باشند، آگاهی از  نین موضوعی را داشتهچسازمان و افراد کلیدی آن دغدغه 

يک نقطه ا شناسايی شده، هعلل و عوامل مهمی که در تجربه ساير سازمان

العه علل شکست و موفقیت های مطيافتهبررسی . شروع کلیدی است

ب موارد، شکست و موفقیت دو روی يک در اغل دهدها نشان میاستراتژی

موفقیت و  ثتواند باعکه هستند، يعنی وجود يک مجموعه عواملی میس

وان گفت که همواره تند نمیچشکست استراتژی شود؛ هر ها موجبفقدان آن

توجه در خصوص شکست استراتژی، منظومه نمونه جالب است. چنینناي
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اره برای برقراری ماهو 22متشکل از  های ايريديوم است. اين طرحماهواره

لا توسط شرکت موتورو 1632 لای بود که در ساماهواره مارتباطات مستقی

های هزينه مرغم شد. طرح مذکور علیلارسماً اع 1665سال ت و در شکل گرف

متوقف  لاًکام 2555سال  ت و درورشکس 1666 لری در سالاد میلیارد چند

ثر در شکست ؤنشان داد سه مفهوم اساسی م شدهانجامهای بررسی شد.

 ودنبضعیف گسترده طرح،  ازحدبیشاستراتژی شرکت ايريديوم، حوزه عمل 

. تاس بوده ازارهای اشتباه از وضع ببینیپیش و کارهای استراتژيک طرحراه

تواند به ثر در شکست و موفقیت استراتژی میؤوامل مصورت، عهردر

عوامل  بندیدسته يک ل،مثانعنوابندی شود. بههای مختلف دستهشکل

ثر در ؤسازمانی مشکست استراتژی را شامل دو حوزه اصلی عوامل درون

 ژيکاسترات یريزدر برنامهثر ؤازمانی مسبرون عوامل و ريزی استراتژيکبرنامه

  .داندمی

ها را شامل را از منظر محتوايی بررسی نموده و آن واملنیز ع ایالبته، عده

، ( ها و...گیریجهت محتوا،) استراتژيک برنامه مربوط بهگروه عوامل ه س

 و ...( وازمان س ایفضا منابع، تطابق ب) استراتژیاجرای عوامل مربوط به 

 (قابلیت هدايت و رهبری، برانگیختن و ...) عوامل مربوط به راهبری استراتژی

 و شکست ین عوامل موفقیتدر تبی( 1865)ت و صبور طین سسیرودانند. می

 دودستهعوامل را به  های ايرانی، اينسازمان در های تدوين استراتژیلمد

 زکمبود هريک ا های قديمیلاند. در مدکرده تقسیمو جديد  مهای قدينسل

مديريت  لداجزای م کفايتعدم است: شدهشناختهثر ؤاين عوامل م



 استراتژی مبانی :اول فصل 41

 

مفروضات غیرمنطقی و  بر لها، بنا شدن مدتراتژيک و جامع نبودن آناس

ن ها، فقدارا و زيرساختهای اجهای نادرست و ضعف قابلیتضفرداشتن پیش

استراتژی های لمد در شدهمطرحتطابق با شرايط سازمان. اما عوامل جديد 

  :ند ازال داخلی، عبارتکید ويژه بر عوامأسازمان، با ت

 تدوين استراتژی  لها در مدگلوگاه حتوجه به تشخیص صحی 

   توجه به ابعاد تعالی سازمانی در تدوين استراتژی 

  های مديران ارشد در استراتژی عقايد، باورها و ارزش سانعکا 

   های رقابتی تدوين استراتژیتوجه به موقعیت عمر سازمان در 

   (سازی و اجرابعد از پیاده)توجه به قابلیت ارزيابی عملکرد 

 نفعان توجه متوازن به همه ذی 

  های علمی و فرهنگی جامعهبافت و زيرساخت 

 ددی درنظران گوناگون، به عوامل متعبه هر صورت، محققان و صاحب 

 یدر تحقیقاند. کرده ارهعلل و عوامل شکست و موفقیت استراتژی اش نبیا

ترين عوامل را به کمک مش نموده تا مهلاانجام داده، ت( 1861غفاريان ) که

نمايد. عواملی  ارائهنظران تهیه و نظرات صاحب بندیها و جمعهمطالعه نمون

 عقب)خیر أت :زند ااشود، عبارتمورد می 83 بربالغو که وی احصا نموده 

مراتب سله؛ سلمحیطتغییرات  ترکلی طوربهيا  نسبت به تغییرات بازار ن(ماند

ابع؛ تخصیص ضعیف من؛ گريزی خطاگیری کند؛ فرهنگ منی؛ نظام تصمیلاطو

 استراتژی؛ استراتژی و اهداف غیر فات داخلی سازمان؛ محور نبودنتلااخ

ع وبه ابزار کمی؛ تن ازحدبیشديريت ارشد؛ تکیه شفاف؛ عدم مشارکت م
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انسانی، مالی، ) ن منابعناکافی بود ؛کارودر موضوع کسب ازاندازهبیش

ی شرکت؛ لاهای با؛ هزينهازاندازهبیش؛ مديريت ضعیف؛ تعهد (وژیتکنول

 نمحیطی؛ فقدا تهديدات ؛بوکار نامناسحاشیۀ سود نامناسب؛ شرايط کسب

ستراتژی ؛ اسنجشقابلتايج کمی و يا درك عمیق نسبت به استراتژی؛ فقدان ن

؛ های فردیضعیف؛ فقدان شفافیت در استراتژی؛ روشن نبودن مسئولیت

و  بجذا لوکار روزانه؛ فقدان عواممديران ارشد؛ غفلت از کسب حمايتعدم

؛ تجاوز به سازمان رئیس عوامل موردنظر برنداشتنل در استراتژی؛ در اصی

وکار؛ ضعف منطق ثر در کسبؤعوامل مرفتن لمرو ديگران؛ در نظر نگق

ر روی ب لرمديرعامل؛ فقدان کنت حمايتعدمکننده در استراتژی؛ بمجا

م مشارکت همگانی؛ بندی نامناسب؛ از دست دادن تمرکز؛ عد؛ زمانآيندهافر

 ثرؤم اعتمادی میان اعضایقیت؛ ارتباطات ضعیف؛ بیلااز بین بردن خ

ی تحقیق اساس براحمدی و غفاريان علی  .در استراتژی( کنندگانمشارکت)

علل  خصوص دربررسی س از امه دکتری انجام شده، پنکه در قالب پايان

شش عامل اصلی را  ،ژوهشبر پمبتنی روشمند  بندیالذکر، در يک جمعقفو

 . اندنموده ارائهبندی و دوين و اجرای استراتژی دستهدر دو مرحله ت

 ثر در مرحله اجراي استراتژيؤعوامل م استراتژيثر در مرحله تدوین ؤعوامل م

 محدوديت منابع فقدان فرصت کافی

 تغییر سريع محیط هاگلوگاه حصحی تشخیصعدم

 فلج سازمانی رفقدان راهکار برت

 (1381) احمدي و غفاریان .استراتژیک يریزثر بر شکست برنامهؤعوامل م تریناصلی: 2-1 جدول
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علل شکست  خصوص در، دو نظريه را سهمین اسابر ( 1831)غفاريان  

 ترينضعف رهبری مهمسازد. نظريه اول، یريزی استراتژيک مطرح مبرنامه

های استراتژيکی است که با هدف رشد و بقا در محیط علت شکست برنامه

 یهای کلیداين امر در قالب فقدان شايستگی. شودرقابتی طراحی و اجرا می

 اهت، گلوگاهفرص صحیحدر تشخیص )ديدگاه غلط ، (ضعف رهبری گذشته)

 ود.شظاهر می (ضعف پیروی)و فلج سازمانی  (يا راهکار مناسب استراتژيکو 

 ه باچنانچسازمانی،  مند هدف مهچنظريه دوم، تمرکز منابع بر روی يک يا 

 خواهد شد.فرصت همراه نباشد به شکست سازمان منجر 

ید و کأعوامل موفقیت تر رخی نیز بدر کنار عوامل شکست استراتژی، ب 

ت صورت گرفته در شرکت ملی گاز ايران، اند. يکی از مطالعاتمرکز داشته

ريزی استراتژيک را آگاهی مديران ر موفقیت برنامهثر بؤهشت عامل اصلی م

ريزی استراتژيک، مشارکت مديران ارشد، ارشد از دانش و اهمیت برنامه

کنان، مديريت تغییر، سازمانی، پذيرش کارمشارکت تیمی کارکنان، تعهد 

مديريت  اتعلااط مها و سیستمحیطی و وجود پايگاه داده حارزيابی صحی

ديگری نیز در مرحله طراحی و  معوامل مه. استراتژيک معرفی نموده است

ند از به دست آوردن درك جامعی از اتراتژی مطرح است که عبارتتدوين اس

ها و گرايانه از توانايی، ارزيابی جامع و واقعهای محیطیالشچها و فرصت

ده و فراگیر، مشارکت رهبر های سازمان، داشتن ديدگاهی گسترمحدوديت

 ابل عواملی نیزدر مق. ای موفقهارشد سازمان در استراتژی، يادگیری از نمونه

انداز، مشچ سازی کمی :د ازناشناخته شده که عبارت مدر مرحله اجرا مه
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ها، طراحی آن استراتژی از طريق طراحی نتايج، نه فعالیتوی گوگفت

 و مديريت کارهايی که نبايد انجام داد، باز کردن استراتژی به روی سازمان

 . پیشرفت

است، شواهد  روشنگر، تا حدی راهنما و دستازاينهايی ه تحلیلچگر 

يک  .خورندمی تشکس مه بهای خودهد که گاهی استراتژینشان می

 صورت گرفته اشاره بهای خوباره علل شکست استراتژیکه در بررسی

 وضوح نمايان است يابه لاًمعمود های يک استراتژی بکند که کاستیمی

 بويک استراتژی خ؛ یاست اما وقت شناسايیقابلحداقل در نگاهی به گذشته 

ل و يلابسیار مشکل است. اما برخی از د ورد، شناسايی علل آنخشکست می

ها، رای برنامهناآگاهی از نحوه اج :د ازناه عبارتدر اين زمین شدهناسايیشعلل 

ن اجرای طرح با لازمان، عدم تعامل مسئو لتغییر تمرکز استراتژی در طو

 مقابل در .طرح مدير اجرايی بهوجهی تو بی ر طرحبرانفعان، مقاومت در بذی

های استراتژی و شاخص لدمدوين تون چتوان اقداماتی اين عوامل، می

ها، عملکرد، استمرار و پیگیری برنامه حمعیارهای صحی بارزيابی، انتخا

يجاد تعامل میان طراحان و مجريان مدت و اهای کوتاهارزيابی مستمر در بازه

ژی، با شکست استرات راتژی را برای بهبود استراتژی انجام داد. اما در رابطهاست

 . کید داردأهای اجرای استراتژی تلشچاآمار جالب زير به 

 32% صرف را خود وقت از ماه در ساعت يک از کمتر مديريتی هایتیم از 

 .کنندمی استراتژيک موضوعات
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  خود سازمان استراتژيک طرح به هاشرکت کارمندان از %22تنها 

 .دارند دسترسی

 62% دهندنمی گزارشی عملکرد پیشرفت هایشاخص از هاسازمان از. 

 65% به دلیل اجرای ضعیف شکست شده فرموله خوب هایاستراتژی از ،

 .خورندمی

 45% مرتبط خود هایبودجه به را استراتژيک هایاولويت هاسازمان از 

 .سازندنمی

 44% با پیوندی عاتاطلا وریآفن و انسانی منابع هایاستراتژی از 

 .ندارند سازمان اصلی استراتژی

 25% افتدري پاداشی پیشرو، کارکنان %65 از بیش و میانی مديران 

 .کنند که ربطی به استراتژی سازمان نداردمی

 استراتژی از درکی کارکنان %62ها ناشی از آن است که بیشتر خرابکاری 

 .ندارند خود سازمان

برای سازمانی که قصد دارد رويکردی استراتژيک اتخاذ کرده و  درمجموع

حله در هر مر کهاينو تعیین  جتخرااجرا بگذارد، اسای استراتژيک را به برنامه

کدام  ريند مديريت استراتژيک بايد برای موفقیت و پرهیز از شکست، بآاز فر

 يابد.نمايد اهمیت کاربردی می تمرکز داماتاق علل و
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 و اجرای استراتژی سازیپیاده

 ای راهای سالانهکند که سازمان هدفها ايجاب میراتژیتاجرای اس

کارکنان انگیزه ايجاد نموده و  ها را تعیین کند و در، سیاستمشخص نموده

شده های تدوينها و استراتژیتخصیص دهد که برنامه ایگونهبهمنابع را 

ها تلزم توسعه فرهنگی است که برنامهها مساجرای استراتژی. باشند راجاقابل

 ريزیسازمانی شالودهاثربخش  ها را تقويت نمايد، يک ساختارو استراتژی

 های، سیستمبندی کندهای بازاريابی را هدايت نموده، بودجهکند، تلاش

ها استفاده نمايد و سرانجام با توجه به عملکرد آورد و از آن وجود به اطلاعاتی

ديگر بین عملکرد سازمان عبارتسازمان خدمات کارکنان را جبران نمايد يا به

اغلب اجرای . ای معقول برقرار نمايدبطهو جبران خدمات کارکنان را

نامند. منظور از اجرای ها را مرحله عملی مديريت استراتژيک میاستراتژی

 ان برای به عمل درآوردنکارکنان و مدير ها بسیج شدنژیتراتاس

 .های تدوين شده استاستراتژی

ايجاد  ازنظر، لازم است مديران هاآمیز استراتژیبرای اجرای موفقیت

 که برای هايیفعالیتبرخوردار باشند.  های بالايیارتباطات فردی از مهارت

 همه کارکنان و مديران يک سازمان اثر شوند برها اجرا میاجرای استراتژی

واحدهای سازمانی بايد درصدد ها و خواهند گذاشت. هر يک از بخش

ها رنامهر اجرای بکه دبرای اين": باشند هايی از اين قبیلگويی به پرسشپاسخ

 ، چه بايد بکنیم؟ وايفا کنیم خوبیبهنی نقش خود را های سازماو استراتژی

جنبه اصلی  "توانیم اين کار را به بهترين شکل ممکن انجام دهیم؟چگونه می
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ها اين است که مديران و کارکنان تشويق استراتژی ها ومرحله اجرای برنامه

کار  ازخودگذشتگی درنهايتو ترغیب شوند در سازمان با شیفتگی و افتخار و 

از هیچ کوششی فروگذار  شدهتعیینهای کنند و در راه دستیابی به هدف

 .نکنند

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 فصل دوم

 

 تفکر استراتژیک 

 

 تفکر استراتژیک

میلادی و در پاسخ به ناکارآمدی  65رويکرد تفکر استراتژيک، در دهه 

استراتژيک، در فضای رقابتی فشرده آن  های قديمی مديريتدستورالعمل

 تفکر دوران ايجاد شد. اما در ابتدا تعريف دقیق و نحوه کارکرد عملی

تصريح کرده است که  1665استراتژيک شفاف نبود. لیدکا در اواخـر دهـه 

گسترده و عمومی شـده است که  چنانآناستراتژيک  استفاده از عبارت تفکر

 هبکه آن را  و افرادی آيدتهديدی برای از دست رفتن معنی آن به شمار می

 . اندبرند، کمتر به تعريف آن پرداختهمی کار

ه از عبارت تفکر استراتژيک برای اشاره به کلیه تفکرات در بیشتر استفاد

منظور خاص آن به معنای نوع خاصی از تفکر  خصوص استراتژی بوده است تا
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ک که تفکر استراتژيبر اين در ادبیات، توافقی. های مشخصی داردکه ويژگی

جای مفاهیم چیست وجود ندارد. تعدادی از نويسندگان اين عبارت را به

. اما اندردهکارببهريزی استراتژيک يا مديريت استراتژيک مانند برنامه هیمشاب

، چنین دانکاربردهبهکسانی که اين عبارت را  بايد توجه داشت که منظور اولین

 .است نبوده

ند اگنجد عبارتترين مفاهیمی که در مقوله تفکر استراتژيک میاز مهم

 :از

 تمرکز منابع سازمان در  های اصلی وتشخیص فرصت :استراتژي

 .جهت تحقق منافع نهفته در آن است

 :های استراتژيک هستند و مايه اصلی حرکتها درونفرصت فرصت

 .گیرندپاسخگويی نشده بازار شکل می وکار از نیازهایدر محیط کسب

 عواملی که سبب ترجیح سازمان بر رقیب توسط  ی:یت رقابتمز

  .شودمشتری می

 ريزی استراتژيک ايجاد تطابق بین برنامه :استراتژیکریزي برنامه

امل بینی روند عوو بدين ترتیب با پیش عوامل داخلی و محیطی سازمان است

  .شودگیری برای سازمان مشخص میترين جهت، مناسبمحیطی

 که  شدهبیانتعاريف متعددی برای اين مفهوم  ک:تفکر استراتژی

 :اشاره کرد توان به موارد زيرمی ازجمله

 شدباريزی اقدامات بر اساس يادگیری جديد میتفکر استراتژيک طرح. 
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  تق خلاقیيند سنتز ذهنی است که از طريآتفکر استراتژيک يک فر ،

 .کندوکار را در ذهن ايجاد میای از کسبدور نمايه يکپارچه

 که چارچوب نگرشی ارزشمندی را  تفکر استراتژيک رويکردی است

 .کندعرضه می بخشی رامفاهیم اثرآفريند و می

منظور از عبارت تفکر استراتژيک روشی خاص از تفکر بوده که مشخصات 

 ها ويافته از استراتژیطور نظاماستراتژيک به ريزیبرنامه ای دارد. درويژه

ژيک، تفکر استرات که درحالیشود دراستفاده می شدهتعیینالگوهای از پیش 

های گوناگون ياری در ترکیب الگوها و استراتژی شهود و خلاقیت، ما را

کند، تنها از تفکر استراتژيک حمايت نمیريزی استراتژيک نهدهند. برنامهمی

زمان شکوفايی تفکر استراتژيک بین . دارد بلکه سعی در کنار زدن آن

 های اساسیزمانی که اغلب تکنیک بوده است. يعنی 1665و  1645 هایسال

تعاريف متعددی وجود  در مورد اين واژه. انديافتهتوسعهتژيک مديريت استرا

 :پردازيمها میدارد، که به شرح بعضی از آن

وان عنعنوان تغییر ديد سازمان بهتفکر استراتژيک را به( 1661)کافمن 

اجزا مستقل و کارکنان که برای دستیابی به منابع با  يک پديده با ترکیبی از

ر عنوان يک سیستم کل که هبه د، به نگاهی از سازمانکننيکديگر رقابت می

 .کندنمايد، تعريف میجزء را به کل منسجم می

يد و نمانگری بحث میاز تفکر استراتژيک با عنوان آينده (1636) هووارد

 .داندباشند را قادر به تفکر استراتژيک مینگری میآينده تنها کسانی که دارای
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 امعناست که هدف آن رفع ابهام و تفکر استراتژيک يک فرآيند مداوم 

 .پیچیده است به يک محیط بخشیدن

رده کند که بسیاری از خپورتر تفکر استراتژيک را به چسبی تشبیه می

 . داردکنار هم نگه می های سازمان را درسیستم

دی است درآمپیش »کند: زابرلیکی تفکر استراتژيک را چنین توصیف می

 «سازمان برای طراحی آينده

کند که برای استقرار تفکر استراتژيک سه ويژگی بايد وجود بون عنوان می

 :داشته باشد

درك کاملی از سازمان و محیطش و در کنار آن تشخیص پیوند و  .1

 سازمان هایپیچیدگی خرده سیستم

ی قبلی با هاکارگیری مجدد ايدههای جديد، بهخلاقیت برای ارائه ايده .2

 روشی متفاوت

 اندازی برای آينده سازمانچشم .8

مای انداز و دورنو با چشم ،ا بودهتفکر استراتژيک، فرآيندی خلاقانه و واگر

توسط رهبران سازمان مرتبط است. اين امر مستلزم فراتر رفتن  شدهطراحی

هدف تمرکز بر قصد و نیت استراتژيک  با انديشه مديران از عملیات روزمره

چون  یهايفعالیت وکار است. تفکر استراتژيکبلندمدت موردنظر برای کسب

نظر در خصوص شرايط حاکم بر گردآوری اطلاعات، تحلیل و بحث و تبادل

های متنوع، پاسخگويی به سؤالات های دارای فعالیتو در شرکت سازمان
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را  ژيکآبراهام تفکر استرات. شودسازمان را شامل می اساسی در مورد پرتفوی

 هداند کوکاری میکسب هایو يا مدل اطمینانقابلهای شناسايی استراتژی

ن جو برای يافتوبه خلق ارزش برای مشتری منجر شوند. او معتقد است جست

عنوان بخشی از فرآيند مديريت مناسب، که معمولًا به های استراتژيکگزينه

  .ر استراتژيک استتفک گیرد، درواقع نتیجه عملیاستراتژيک انجام می

ای گرتس نیز نقش تفکر استراتژيک را تلاش برای نوآوری و تجسم آينده

داند که ممکن است منجر به تعريف سازمان می جديد و بسیار متفاوت برای

کند در آن فعالیت می های اصلی و يا حتی صنعتی که شرکتمجدد استراتژی

تايج ن چنین ترکیب خلاقانهوتحلیل موقعیت و هماين فرآيند تجزيه .شود

 در مقابل .گیردآمیز را در برمیتحلیل در قالب يک برنامه استراتژيک موفقیت

 رای اشاره به يک فرآيند تحلیلی وريزی استراتژيک، غالباً ببرنامه

 ريزی استراتژيک بهبرنامه .گیردشده مورداستفاده قرار میريزیبرنامه

که جهت کمک به رهبران،  شودرهای گفته میها و ابزامجموعه مفاهیم، رويه

 .اندشدهطراحیريزان برای تفکر و اقدام استراتژيک مديران و برنامه

ک بلکه اين دو در ي. ريزی استراتژيک جايگزينی برای تفکر نیستبرنامه

تعامل بوده و هردو برای مديريت استراتژيک در با يکديگر  فرآيند ديالکتیک

تفکر استراتژيک مهم ديدن چیزی است  .روندشمار میاثربخش ضروری به 

جديد  معنای کشف يک فرصت بینند، کشف يک نیاز نهفته بهکه ديگران نمی

 اصلی منافع .آيدوکار به شمار میاست و اين مفهوم اساس نوآوری در کسب

يک نوآوری به کسی تعلق دارد که نیازهای نهفته در محیط را زودتر از ديگران 
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ت تفکر استراتژيک عبارت اس .از ديگران به آن پاسخ گويد د و بهترکشف کن

ها برای های مختلف ذهنی که هنوز بسیاری از آنچهارچوب از استفاده از

 های استراتژيکموقعیت گیریبررسی و تحلیل و درنهايت تصمیم

کند: تفکر استراتژيک همان استفاده از رالف استیسی عنوان می .اندناشناخته

و طراحی  های خلاق،برای توسعه ايده ها و متشابهات کیفی و کمیايسهمق

مفهوم با  ها بر اساس يادگیری جديد است، ازنظر او ايناقدامات و فعالیت

تأکید  شدهريزیبرنامه يک که روی پیروی از قواعد از پیشريزی استراتژبرنامه

  .است دارد، متفاوت

در  شده است که شناخته فردی صورت يک فعالیتتفکر استراتژيک به

 استراتژيک را گلدمن و کاسی تفکر .درون افراد نفوذ و جای کرده است

کننده و يک تفکر ، هدايتمحور سیستمصورت يک تفکر ادراکی، به

 هایسوی اکتشافات جديد و استراتژیو سازمان را به طلبانه که افرادفرصت

ژيکی ی استراتيتوسعه توانا ايجاد وکنند. در کند تعريف میآرمانی هدايت می

 د وافتفکر کردن نیاز به اين دارد که واقعاً درك کنیم که چه چیز اتفاق می

کارگیری آن نیاز به يک خواهیم. آموزش تفکر استراتژيک و بهچه چیز می

استراتژيک منابع انسانی و آموزش استراتژيکی  ريزی دقیق جهت توسعهبرنامه

  .دارد

ها ويهجای رجزء مکاتب توصیفی است و بدين لحاظ به تژيکتفکر استرا

شده است. هر يک از  پیشنهاد های تجويزی الگوهای متعددیو متدولوژی

 گیری تفکر استراتژيکشکل یيندهاآالگوها به ابعادی از مفاهیم و فر
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و ( 1663)الگوی جین لیدکا ( 2551) اند. الگوی پیتر ويلیامسونپرداخته

اين الگوها هستند. هريک از اين الگوها،  ترينشدهشناخته ازالگوی گری هامل 

 خاصی به اين رويکرد های خاص خود بوده و از منظردارای ويژگی

 توجه است. تأکید الگویها نیز قابلاند، هرچند وجوه مشترك آننگريسته

ازار شناخت ب ها وويلیامسون بر توانمندسازی سازمان از طريق توسعه قابلیت

های شور و شوق تازه در سازمان را برای خلق ديدگاه است، گری هامل ايجاد

انرژی سازمــان بر اهداف را  کند و لیدکا تمرکزجديد استراتژيک توصیه می

 . داندامری حیاتی می

 ماهیت تفکر استراتژیک

رود ولی می کار بهچیز تعريف ابزاری است برای توضیح معنای يک

استراتژيک از طريق تعريف آن کاری  د تفکرنای مانمفاهیم پیچیده شناخت

موضوع  است. علت اين امر به ابعاد گوناگون و مفاهیم عمیق ثمر کم

اد ابع حجای تعريف بهتر است به تشريدر چنین شرايطی به .گرددبازمی

 ی مفهومیتوانند نمادموضوع پرداخته شود، هرچند در انتهای کار تعاريف می

تفکر استراتژيک  تعاريف متعددی که برای. رای شناخت موضوع باشندب

اند، هرچند هايی از اين رويکرد توجه داشته، هر يک به جنبهاندشدهارائه

که تفکر استراتژيک در عمل با ابعاد را در برندارد. درحالی يک تمامیهیچ

بايد  گاهی تنگاتنگی دارد. لیکن پیوسته و مستمر ارتباطهمفرآيندهای به

 تفکر برکنش مقدم باشد و آن را هدايت نمايد. در مواقع ديگر، در حین

انتظار، تغییرات غیرمنتظره در محیط يا دقیقاً بعد از وقوع تغییرات غیرقابل
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جای تعاريف، در چنین شرايطی بهتر است به .کنش بايد تفکر را در برگیرد

شود  تلاش ،شود استراتژيک پرداختهها و کارکردهای تفکر به ماهیت، ويژگی

 .تا نمای صحیحی از اين رويکرد تصوير گردد

 
 (1331و یزدانی، صادق پور: قابلیت تفکر استراتژیک )1-2شکل 

 فهیم و بصیر شدن است. اين بصیرت گرماهیت تفکر استراتژيک نشان

 :وکارکسب کند تا در شرايط پیچیدهکمک می

 .درستی شناخته شودآن بههای بازار و قواعد واقعیت .1

 .های جديد بازار زودتر از ديگران کشف گرددويژگی .2

 .وکار درك شودهای( کسبهای )ناپیوستگیجهش .8

آفرين خلق برای پاسخگويی به اين شرايط، راهکارهای بديع و ارزش .2

 .شود

سازد تا بفهمد چه عواملی در دستیابی تفکر استراتژيک، مدير را قادر می

چگونه عوامل  و چه عواملی مؤثر نیستند و چرا ردنظر مؤثرند وبه اهداف مو
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ذار عوامل تأثیرگ آفريند؟ اين بصیرت نسبت بهمؤثر برای مشتری ارزش می

کند. بدون اين تشخیص، صرف در خلق ارزش، قدرت تشخیص ايجاد می

هد حاصل خواو غیرمادی( سازمان برای دستیابی به موفقیت، بی منابع )مادی

اگر »دارد: اظهار می« استراتژيک تفکر»در کتاب « ن ايچی اومیک»بود. 

 فشار موضوعات اساسی را تشخیص ندهید، هرقدر هم به خود و کارمندانتان

سردرگمی و شکست حاصل  ای جزروحی و فیزيکی وارد کنید سرانجام نتیجه

 .«نخواهد شد

 تفکر استراتژیک های ویژگی

وکار نگرش تمام نگر به فضای کسبترين خصوصیت تفکر استراتژيک مهم

 وکار را در يک قالب، الگوهایکه سیستم کسباين اين نوع نگرش بدون است.

وکار را در ذهن کسب شده خلاصه نمايد، يک تصوير کلی ازتحلیلی ساده

نمايد، هرچند اين تصوير کلی غیردقیق و در برخی موارد حتی ايجاد می

ی زيربنا آن در قالب يک ساختار مفهومی،بیان است، ولی مفاهیم  غیرقابل

گیرد و از اين طريق سازمان را قرار می های سازمانیگیریتشخیص و تصمیم

در شرايط پیچیده با تغییرات غیرخطی که . کنددر مسیر صحیح هدايت می

ر نمايی ب باشد، تکیه کنندهتواند گمراهشده میمتفاوت بر مبنای الگوهای ساده

هرچند هم که غیردقیق باشد مؤثرتر خواهد بود.جین لیدکا  کامل از موضوع

د و آن ناموکار میخصوصیت تفکر استراتژيک را نمای يکپارچه از کسب اين

کامل از نظام خلق ارزش برای مشتری تعريف  صورت يک الگوی ذهنیرا به

 .نمايدمی
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 آن «ایحلقهدو »خصوصیت مهم ديگر تفکر استراتژيک در يادگیری 

گیری از نظام بازخور در رويکردهای معمول، يادگیری سازمانی با بهره .است

شود. در تفکر استراتژيک خود قواعد حاصل می و در چهارچوب قواعد حاکم

ی بازخور دوم(. اين ويژگ )حلقه کندنیز در يک چرخه يادگیری تکامل پیدا می

 ( حفظتفکر استراتژيک اثربخشی آن را در تحولات عمیق محیطی )قواعد

کند. با يک حلقه بازخور قواعد و چهارچوب فکری حفظ و به بهینگی می

های بهبود و مستمر ها و تکنیکمثال روش شود. برایسیستم پرداخته می

با  ولی يادگیری باشند،آلودگی موتورهای بنزينی خودرو از اين سیستم می

 کند، که درمی دو حلقه بازخور دستگاه فکری را تغییر داده و قواعد را عوض

)مانند ابداع موتورهای  شودبه نحو بسیار مؤثری پاسخگو می آن مسئله

تغییر پارادايم به همراه خود  هیدروژنی خودرو و با آلودگی صفر( اين

 آفرين وهای تحولهای جديد را به همراه داشته و مولد استراتژیفرصت

 . اثربخش است

 ریزی استراتژیکبرنامه 

را  دافیهکر نمايد و افبشر توانست نسبت به فردای خود ت از زمانی که

داف خود را ها، معینی در آينده برای آينده تدوين نمايد و برای زمان

توان ريزی آغاز گرديد. در اين زمینه میفرآيند برنامه ،تصور نمايد يافتهتحقق

روش  ريزیبرنامه .اشاره نمود صنعتی فراگرائی و بازارگرائی و لبه دوره محصو

رای توان برا می کاریچهتا معین شود ، بررسی آينده بوده مند و عقلائینظام

توان از آينده نامطلوب اجتناب ای مطلوب انجام داد و چگونه مینیل به آينده
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از ارائه طرقی برای عملیات آينده که متضمن  است ريزی عبارتبرنامه .نمود

 ريزیبرنامه .زمانی معلوم است زينه مشخص و در دورههمعین با  نتايج

ای خود در ها و تلاشهفعالیت همهآندر قالب  هافرآيندی است که سازمان

 راه رسیدن به آن و چگونگی طی مسیر را در ،عیت مورد انتظارضمورد و

  .کننديکديگر ترکیب و ادغام می

ريزی استراتژيک فرآيندی شامل مرور شرايط در يک تعريف جامع برنامه

ها و نقاط ضعف سازمان رجوع، توانايیمحیطی، نیازهای سازمان و ارباب

 گیری روی رسالت سازمانی، اهداف،شود که با هدف تصمیمدانسته می

تدوين  شدهکسبتنی بر اطلاعات تهیه برنامه مب درنهايتاستراتژی و 

د شویکید مأمحیط بیرون سازمان ت ثیر آن برأديگر بر ت در تعريف .گرددمی

 ل و مشکلاتئسام ريزی برای حلو آن را يک نوع بینش يا فلسفه برنامه

ای برای کسب موفقیت در آينده سازمان در ارتباط با محیط بیرون و وسیله

ريزی استراتژيک فرآيندی است که طی آن مديران ارشد برنامه. دانندمی

کنند. استراتژيک سازمان را طراحی می ريزیاجرايی و عملیاتی برنامه

 ترين ويژگی اين فرآيند در ماهیت کار گروهی آن نهفته است. زيرا درمهم

قالب چنین فرآيند و کارگروهی است که اعتقاد و باور به استراتژی سازمان 

فرآيند، احساس تعلق و مالکیت نسبت  گیرد و افراد درگیر در اينشکل می

 هیل مرحله استقرارعلاوه چنین فرآيندی باعث تسهکنند. ببه آن پیدا می

 .گردداستراتژی سازمان می
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ه است که برای کمک ب توانمندیريزی استراتژيک، ابزار مديريتی برنامه

 رت رقابتی خود را با تغییراتصوهب هاشود تا آنها طراحی میشرکت

 ژيکريزی استراتفرآيند برنامه ويژههب .ندهمحیط تطبیق د شدهبینیپیش

يد و نماتحلیل از شرکت و محیط مربوطه به آن ارائه میويک نگرش و تجزيه

را  ثر بر موفقیت آنؤتشريح و عوامل کلیدی م شرايط فعلی سازمان را

انی ريزی استراتژيک فرآيند تغییر سازمتعريف ديگر برنامه. نمايدشناسايی می

زی ريشوند فرآيند برنامه ها لازم ترکیبمستمر و پیچیده که اگر ويژگی

 .ند آوردهخوا وجود بهتژيک موفق و جامعی استرا

ا و هفرآيند ايجاد و توسعه رويه ريزی استراتژيکدر حقیقت برنامه 

 مدتندريزی بلباشد و بین برنامهروری برای دستیابی به آينده میضعملیات 

ريزی استراتژيک که سازمان را مجاز به صورت واکنشی بوده و برنامههکه ب

 ريزی استراتژيکگردد، برنامهمی قائل اوتفنمايد تاش میخلق آينده

 ريزیرسد در برنامهمی نظر بهفرآيندی برای بازسازی سازمان بوده و 

 کهیدرحال ،فرض ثبات سازمانی است اساس برا هبینیداف و پیشهت امدبلند

 .شودنقش سازمان در محیط آن بررسی می ريزی استراتژيکدر برنامه

خدماتش را  ها وفعالیت ،شود تا سازمانراتژيک موجب میريزی استبرنامه

ريزی د، اين برنامههتغییر محیط تطبیق د حال درای هبرای برآوردن نیاز

رای کننده بنمايد بلکه مشخصا ارائه میهبهبود برنامه تنها چارچوبی براینه

ت پیشرفابی نیز برای ارزي ها ومکاریها، مديريت و هی مجدد برنامههساختارد

 .باشدا نیز میهسازمان در اين زمینه
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ن ، لیکيافتهتوسعهبخش خصوصی  در ريزی استراتژيک اساساً برنامه

ا کمک هاعی و جوامع و ساير نهادفانتای دولتی و غیرهتواند به سازمانمی

جهت  در يافتهتوان تلاش منظم و سازمانريزی استراتژيک را میبرنامه .نمايد

 يک لمبادرت به اقدامات نوين تعريف نمود که موجب تحو اتخاذ تصمیم و

ی است در جهت يندآريزی استراتژيک فرحقیقت برنامه در .شودسازمان می

 دافهآن برای نیل به ا هایوحدت بخشیدن به تلاش تجهیز منابع سازمان و

ای درونی و بیرونی هت با توجه به امکانات و محدوديتمدو رسالت بلند

ا ينده سازمان و ييند بررسی موقعیت فعلی و مسیر آآز طرفی فرا .باشدمی

گیری داف و اندازههبرای آن ا داف، تدوين يک استراتژیهجامعه، تنظیم ا

 .باشدنظر میدنتايج م

زمان مدت ساداف بلندهريزی در رابطه با ارا برنامه استراتژيکريزی برنامه 

ن ريزی به آبرنامه .بیان نمود توانتحقق آن می و انتخاب فعالیت لازم برای

داف و اقدامات هبینی اشود که مشتمل بر پیشدسته از اقداماتی عنوان می

با عوامل نامطمئن از طريق تنظیم  شدنمواجهبا تغییرات و  برای رويارويی

بت خطر نس لتقلیل میزان قبو ريزیدف اساسی برنامهه .عملیات آينده است

 ایهموفقیت نگ برای دستیابی بههماهذ تدابیر اقات احتمالی و اتخافبه ات

عملیات است ل مدت بیشتر کنترريزی بلنددف از برنامه. هسازمانی است

اده از فاست برای حداکثر هاريزی استراتژيک تغییر فعالیتکه برنامهدرحالی

 :باشدکند که به شرح زير قابل مطرح میمی لای محیطی را دنباهفرصت

 .تاس مدار آيندهمدت ريزی بلنداستراتژيک بیش از برنامهريزی برنامه -
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 لهای سازمانی در قبای فعالیتيريزی استراتژيک بايد پاسخگوبرنامه -

 .تغییرات محیط باشد

ی محیط زيابمدت بر ارريزی بلندريزی استراتژيک بیشتر از برنامهبرنامه -

 .دارد کیدأداخل و خارج سازمان ت

ک فعالیت پیچیده بوده و مستلزم مشارکت ريزی استراتژيک يبرنامه -

  .باشدمديران تمام سطوح سازمانی می

عملیات يا وظايف روزانه تبديل ريزی استراتژيک به که برنامههنگامی

عه ريزی عملیاتی مجموگويند. پس برنامه ريزی عملیاتیشود به آن برنامهمی

سالیانه( ) مدتهای مشخص برای دستیابی به اهداف معین و کوتاهبرنامه

ريزی استراتژيک ريزی عملیاتی بدون برنامهبرنامه( 1832)محمد فام، .است

د توانند موفق باشنهای عملیاتی به شرطی میبرنامه ارزش چندانی ندارد چون

باشند. با توجه به  شدهطراحیکه در چهارچوب برنامه کلان )استراتژيک( 

ها ت، ضعف، تهديدها و فرصتی نقاط قوتحلیل وضعیت سازمان و شناساي

های رقابتی را شوند. سازمان بايد مزيتکاربردی شناخته می هایاستراتژی

دار استراتژی مسیر جهت .درك کند و استراتژی مناسب را انتخاب نمايد

طويلی است که اهداف کلی برنامه را مدنظر داشته، و راه رسیدن به آن اهداف 

ريزی توان علم و هنر طرحديگر استراتژی را مینمايد. به تعبیری می را روشن

 .ماهرانه در نظر گرفت و هدايت عملیات، مديريت و رهبری

 شدهبینیپیشتمرکز بر آينده استراتژيک نگاه به آينده دارد و ريزی برنامه

اوتی با کنون فآينده چه ت هایسال درکه  ایگونهنمايد بهدر سازمان می
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  لدرصدد خلق آينده سازمان بر مبنای احتماد داشت و غالباً هخوا

 ريزی استراتژيک برباشد. و اصولًا برنامههای سازمان میايجاد درخواست

توار بوده آينده اسای هبرای گزينه شدهبینیپیشاقات فوتحلیل اتمبنای تجزيه

کلی طورهب. باشدای داخلی و خارجی میهوتحلیل دادهو مبنای تجزيه

استراتژيک دارای انعطاف بوده و متمايل به ايجاد تصويری بزرگ ريزی برنامه

 ، سازمان را با محیطشريزی استراتژيکباشد، برنامهمی از آينده سازمان

محیط  .نمايدايجاد می دافهای برای دسترسی به اد و زمینههدتطبیق می

تواند به مزيت ای سازمان در آن چارچوب میهداخلی و خارجی و پتانسیل

ها شا و چالهاقفسازد تا به اتدست يابد و بنابراين سازمان را قادر می رقابتی

 ايجادشدهموريت أچارچوبی از بینش و م آمده از طريق وجود بههای و فرصت

 گونهاينل حاريزی استراتژيک پاسخ داد، درعینتوسط فرآيند برنامه

ا، هتجربهای نرم مانند هی است و دادهفريزی فرآيندی نظری و کیبرنامه

ند و در راستای ارائه کروزانه سازمان را ترکیب می ای موجودها و ايدههنیت

 .نمايددف سازمانی روشن عمل میهيک بینش و 

آوری به واکنش سريع به بازارها و رقابت از ريزی استراتژيک رویبرنامه

ژيک استرات ريزیبرنامه. باشدکلیدی تفکر استراتژيک می طريق مديريت

ان های درونی سازمقابلیت یقبتهیه برنامه متناسب برای تط ارت است ازبع

زم های لاهای درونی يا تعیین قدمقابلیت با شرايط ويژه محیطی و ارزيابی

 .تنظیم استراتژی جديد بینی نقطه تعادل سازمان با محیط وجهت پیش

برای عملی ساختن تفکر را ريزی استراتژيک بستر يا چارچوبی برنامه
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همه  ريزی استراتژيک متضمنبرنامه .کنديید میأانی و تبپشتیاستراتژيک 

 ای مناسب جهتهو تعیین استراتژی فتعريف اهدا اقداماتی است که منجر به

ريزی استراتژيک شود. برنامهمی برای کل سازمان فدستیابی به آن اهدا

 هایفعالیت کنندههماهنگ و فکننده اهداتعیین ،گیریتصمیم ،مطالعه

 های سازمانفارت است از تعیین هدبريزی استراتژيک عسازمان است. برنامه

یاتی که منجر به دستیابی های جامع عملو اتخاذ تصمیم در خصوص برنامه

من آن ضسازمان در محیط رقابتی بوده که  بلندمدت و حیاتی فبه اهدا

مدت سازمان تعیین های بلندريتموأو م هاو خطوط کلی فعالیت فاهدا

  .شودمی

. 1 :ريزی استراتژيک رسمی بايستی دارای چهار ويژگی مهم باشدبرنامه

. 2، فلسفه، آرمان و منشور. 8، يندآفر. 2، ثیر آينده در تصمیمات جاریأت

ريزی استراتژيک بحث محیط و پیچیدگی و تغییر و ته در برنامهبال .ساختار

دارای  ريزی استراتژيکيند برنامهآفر .بايستی لحاظ شود تحولات آن نیز حتماً

 :مرحله است8

 تعیین رسالت .1

 ارزيابی محیطی .2

 گذاریفهد .8

 تعیین استراتژی .2

تواند عملکرد را ريزی استراتژيک میساده يک برنامه بندیجمعدر يک 

ثابت و  ایهفای وظیهضای يک سازمان را که در کلیه کاربهبود بخشد، اع
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داف سازمان را گم نمايند هستند و ممکن است اهای روزانه، سردرگم هچالش

ی بین اعضای يک سازمان وقتی با مکارهنمايد و می سويکنگ و هماه

خش بثر و اثرؤبسیار م، داف مشترك باشدهات مشترکی نسبت به اضروفم

 آمیز دارایريزی استراتژيک موفقیتکه يک برنامهاين درنهايتشود و می

مگانی و هيک فرآيند  هامن بینش مشترك بین ارزشضبوده و  عملکرد

نسبت به آن احساس مالکیت دارند  آورد که مديرانمی وجود بهمشارکتی را 

 . نماينداده میفوان يک ابزار کلیدی از آن استعنهو ب

 ریزی استراتژیکمقایسه تفکر استراتژیک و برنامه

 ريزی استراتژيک امری است که اکثرتفاوت قائل شدن بین تفکر و برنامه

 ها يک تمايزبدان اذعان دارند. استراتژيست نظران در عصر کنونیصاحب

يشان اند. اکرده ريزی ايجادادراکی بین استراتژی و تاکتیک، تفکر و برنامه

در ابعاد مختلف بررسی کرده و آن  را ريزی استراتژيکملزومات تفکر و برنامه

 کنند.جو میوح مختلف سازمانی و محیط سازمان جستدر سطو ملزومات را

رل، چون: کنتدارای مفاهیمی هم اهريزی استراتژيک برای استراتژيستبرنامه

 نويسی است. تفکر استراتژيک نیز برای خودبینی، تحلیل و برنامهپیش

وحوش و پیرامون درك کردن، ترکیب و ای قائل است که حولمفاهیم ويژه

 در اين خصوص. سازمانی استبیرونی و درون ماهیت عواملاستقلال 

ه نمايد کمديران تمايز قائل شده و اشاره می ريزان ومینتزبرگ بین برنامه

ارشد نیز به اطلاعاتی  ريزان قدرت و توانايی اجرايی را ندارند و مديرانبرنامه

مان ز فشارتحتمديران  ی ايجاد استراتژی دسترسی ندارند،خیلی جزئی برا
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ها ممکن است بر اطلاعات گیری و عمل به آن قرار دارند، آنتصمیم برای

ان کافی ريزان زمباشند ولی بالعکس برنامه صورت کلی مسلطتحلیلی مهم به

اين است که  هابرای تحلیل کردن اطلاعات ريز و جزئی دارند. نقش آن

 هابرای آنفرضیات مناسبی را در رابطه با مسائل سازمان طرح کرده و 

بايست مديران را به تفکر برای ريزان میپیدا کنند. برنامه های منطقیجواب

پاسخگويی به سؤالات مشکل و  آينده و ايجاد و يافتن راهکارهايی جهت

  .برانگیز وادار نمايندفرضیات چالش

 های سازمان درريزی استراتژيک، تمرکز بر فعالیتبرنامه از سوی ديگر

ها، که با انجام آن فعالیت ابی به بیشترين اثربخشی استراستای دستی

تواند يک مهارت تفکر استراتژيک می .گردددستیابی به اهداف محقق می

د تا بتواند شو روزريزی استراتژيک، مرتب و بهاکتسابی و بر پايه ساختار برنامه

ريزی کاربرده شود. تفکر و برنامهجهت ارتقاء مديريت يک سازمان به

 جای ارتقاء و توسعه انتزاعیکاربرد استراتژی در عمل به استراتژيک شامل

 ريزیاجرای برنامه گردد، البته جهتاستراتژی در ذهن را شامل می

استراتژيک در کنار آن تفکر استراتژيک الزامی بوده و هرگز بدون تفکر 

استراتژيک ريزی پذير نخواهد بود. از طرف ديگر برنامهامکان استراتژيک

ه گردد کگذشته را نیز شامل می همواره شامل ارزيابی عملکرد ما نسبت به

 نسبت وضعیتمانايم و حال کاری را در سال گذشته انجام دادهمثلاً چه

ايم به گذشته چگونه است و آيا عملکرد گذشته خود را بهبود و توسعه داده
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ای عملکرد ما را در ای از ارتقاء حاشیهعمده يا خیر؟ و اين عمل قسمت

  .کندبهترين حالت ممکن، ايجاد می

پردازند و جهات عملیاتی های استراتژيک به نیازهای بلندمدت میبرنامه

ها کنند. اينواحدهای فرعی عمده، تعیین می جامعی را برای کل سازمان يا

ه کنند ککمک می به مديران در جهت دستیابی به نتايج بلندمدت ممکن،

س تفکر هر ک .ابه آن نیز با تفکر استراتژيک نیز در همین امر استوجه تش

جوی وطرف جستدر هر سازمانی در دنیای واقعی و پويای امروزی همواره به

جهت توسعه خلاقیت و نوآوری است. در اين راستا نیز تفکر  کارهايی

جهت کسب اهداف با  ازآنپسو  استراتژيک همواره مبدأ کسب نوآوری بوده

 گردد. يک نمونه از اين نوع فرآيندريزی استراتژيک ترکیب میبرنامه

ريزی که دربردارنده تفکر استراتژيک است در يک يا چند گروه از برنامه

 مانند کارت امتیازی متوازن يافت استراتژيک ريزیهای برنامهسیستم

است که همواره  ست اينگردد. انتقاد اصلی که بر ديدگاه سنتی وارد امی

گیری اهداف موردنظر در سازمان را شامل طور عمده تصويرسازی و اندازهبه

نمايد؛ یمقصور  ر استراتژيک بوده و از آن غفلت وگردد که فاقد هرگونه تفکمی

ريزی استراتژيک سنتی که همواره برنامه ستا آن برو اين خود نیز دلیلی 

مینتزبرگ( به باد  هی )پروفسور هنریتوسط متخصصان و محافل دانشگا

که  کنندطور مشابه کسانی که همواره بیان میشده است. به انتقاد گرفته

طور استراتژيک فقط در خدمت عوامل ثابت بوده و تنها به ريزیبرنامه

د. اندهد که سخت در اشتباهمی ای اهداف را در سازمان تحت تأثیر قرارحاشیه
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 ريزیکارگیری برنامهخواهند از بهگونه افراد میايناين در حالی است که 

که درصورتی تفکر استراتژيک خودداری بورزند، استراتژيک در جوار

استراتژيک خود يک بخش لايتغیر و جداناپذير از تفکر استراتژيک  ريزیبرنامه

بودن هر دو تفکر  پیوستههمبهکه چرا اجرا و  جا ذکر هفت دلیلاست. در اين

 :است ريزی استراتژيک بسیار مهم است لازم و ضروریرنامهو ب

 ايجاد يک مسیر بنیانی و چهارچوب اساسی برای عمل .1

 برای نوآوری هايیمحرك .2

 گیریارتقاء و بهبود تصمیم .8

 ها از حالت انفعالی و ارتجاعی به حالت تعاملی و پويا و خلاقتغییرات ايده .2

 ارتقاء ارتباطات .2

 قدرت يک سازمان رهاسازی و تمرکز بر روی .4

 ن آماده و فعال و پذيرا ايجاد کردن اذها .2

که درك و فهم و تعقل صحیح در ترکیب تفکر استراتژيک در هنگامی

کل اجرا تغییر شصورت عملی و قابلتفکر به گیردبافت يک سازمان قرار می

هايش کمک استراتژی يافته و يک سازمان را در جهت طراحی و اجرای تمامی

کند. خانم لیدکا، تفکر استراتژيک را مبنايی برای خلق میو هدايت 

داز انداند که قادر است قواعد رقابت را تغییر دهد و چشمنو می هایاستراتژی

ريزی استراتژيک را نمايد. او برنامه کاملاً متفاوت از وضع موجود را ترسیم

  .داندیم تژيکشده از طريق تفکر استراسازی استراتژی خلقابزاری برای پیاده
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د باش ريزی و اجرای آن در يک سازمان فاقد تفکر استراتژيکاگر برنامه

توان تصور کرد که نحوه عمل طوری خواهد بود که يک محیط سنتی با می

ريزی برنامه .های قديمی و کهنه و فرسوده را ايجاد خواهد نمودابزارها و ايده

کر ناپذير از يکديگر هستند. لذا تفممتاز و جدايی و تفکر استراتژيک دو عنصر

اه باشد، اساس اين ديدگ ريزی استراتژيک براستراتژيک بايستی آغازگر برنامه

ای هتواند همه استراتژیتنهايی نمیريزی در يک سازمان بهزيرا خود برنامه

که خود برنامه يک فرآيند تقريباً به خاطر اين .را در خلال اجرا تولید کند لازم

گونه شده و ثابت است و شامل هیچريزیبرنامه شده و تحلیل آنش تعییناز پی

تقريباً آن همواره چیزی  چنینپذير نیست و همعناصر و يا متغیرهای انعطاف

گیری و تصمیم پردازی ايدههايی که از قبل را که بعد از اجرای استراتژی

ديدگاه هنری  کند. اين خود يک ديدگاهی است که بارا بیان می اندشده

طور مستدل يک انتقاد تأثیرگذار درباره به مینتزبرگ در ارتباط است که خود

 .ريزی استراتژيک استطراحی برنامه

 های نظری و انتزاعیمینتزبرگ بیان کرده است که بر اساس برخی فرض 

 استراتژيک بر پايه انتزاعیات و تصورات پیشرفته ريزیشود برنامهکه تصور می

مورد از فرضیات اشتباه  است نادرست است. در اين راستا وی به چندذهنی 

و تصورات غلط ذهنی بر روی  هاداوریپیشنمايد، اول: ديگر اشاره می

توانند ريزان استراتژيک میکند که برنامهها است، باوری که بیان میبینیپیش

 گويی کنند.یشاتفاق خواهند افتاد را پ چیزی که در بازار کالاها و خدمات

کند بیان می داوری ذهنی غلط درباره تفکیک کهدوم: در ما يک تصور و پیش
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ی بنديندهای فرمولهآتوانند بر پايه فرهای اثرگذار میکه همواره استراتژی

ها از عملیات و محیط تجاری يک سازمان شوند که خود آن ای تولیدشده

ک غلط درباره ساختاربندی يداوری پیش تفکیک هستند؛ و سوم؛ تصور وقابل

ر ها را داستراتژی ای که درواقعگونهها را بهايده که قابل سؤال است که رويه

که کاربرد مناسب و کنند درحالیيک سازمان تولید کند ساختاربندی می

های قبلی و جديد در عملیاتی کردن و به اجرا درآوردن استراتژی هاواقعی آن

  .سازمان است در يک

ه از صوير بزرگ و يکپارچيک نگرش تکمیلی تفکر استراتژيک يک ت در

ريزی استراتژيک که برنامهحالیکند درکار را در ذهن ايجاد میومحیط کسب

 تژیسازی استراهای دقیق برای تبیین و پیادهبا تمرکز بر جزئیات کار، داده

سازمان را گیری مناسب برای تفکر استراتژيک جهت سازد.را فراهم می

به حرکت سازمان در راستای  ريزی استراتژيککند و برنامهمشخص می

 و تغییرات آن تردركقابلبه میزانی که محیط  .کندکمک می شدهمشخص

ريزی برنامه نظیر) های پیش تدبیری و تجويزیتر باشد، مکتببینیقابل پیش

تر ه، ولی با پیچیددهندو کارايی بیشتری را ارائه می یبخشاستراتژيک( اثر

)مشابه شرايطی که  غیرخطیو بروز تغییرات جهشی و  شدن روابط محیطی

اثربخشی خود را  امروزه با آن مواجه هستیم( رويکردهای ساده و تجويزی

گیری از رويکردهای توصیفی )نظیر تفکر آن بهره جایبهو  دادهازدست

ط يزی استراتژيک يک محیرآل برنامهمحیط ايده .شودمی استراتژيک( توصیه

از  يکهیچکه محیط واقعی امروز است، درحالی فهمقابلپايدار، در تعادل و 
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ژی خلق استرات ها را ندارد. تفکر استراتژيک رويکرد مناسب برایاين ويژگی

 یيرويکرد در شرايط رقابتی شديد، جاکار امروزی است. اين ودر محیط کسب

. رودمی مارش بهاست يک مزيت بی جايگزين  بینیپیشغیرقابلکه رفتار بازار 

که به  هايی استها و چهارچوبای از تئوریريزی استراتژيک مجموعهبرنامه

های تکمیلی برای کمک به مديران برای تفکر، تکنیک همراه ابزارها و

های خلاقانه و استراتژی .اندشدهطراحیاستراتژيک  ريزی و اقدامبرنامه

و  مگراهحاصل تفکر استراتژيک هستند بايد از طريق تفکر  فرد کهمنحصربه

  .عملیاتی شود ريزی استراتژيکديگر برنامهعبارتتحلیل يا به

 کارکرد تفکر استراتژیک

 انداز است.گرايی استراتژيک، خلق چشمکارکرد اصلی تفکر انديشه

 کند.ص میحرکت سازمان را مشخ وسوی مطلوب برایانداز سمتچشم

آن به  سویگیرد و سازمان را بهانداز شکل میاستراتژی در راستای چشم

وکار و چگونگی انداز از تعامل عوامل مؤثر در کسبآورد. چشمحرکت درمی

صورت يک آرمان مشترك، چنین بهگیرد و همشکل می هاپاسخگويی به آن

خلق بالاترين ارزش کار،  سازد. حاصلمی انگیزه همسازمان را يکپارچه و 

  .برای مشتری، مزيت رقابتی برای سازمان و تمايز از رقباست
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 (1331و یزدانی، صادق پورکارکرد و پیامد تفکر استراتژیک ): 2-2شکل 

 عناصر تفکر استراتژیک

 :ناپیر و آلبرت سه جنبه برای تفکر استراتژيک قائل هستند

در خصوص مسائل گستردگی حوزه موردتوجه فرد به هنگام تفکر  .1

  .سازمانی

 .افق زمانی در تصمیمات .2

 تندمند هسافراد کلیدی که در سازمان از قابلیت تفکر استراتژيک بهره .8

  .ريزیهای رسمی برنامهها از سیستمآن چنین میزان استفادهو هم

گراتس معتقد است که عناصر تفکر در سمت راست مغز، ازجمله خلاقیت، 

اجزاء طراحی استراتژی و يا به عبارتی تفکر  کارآفرينی،جوگری و وجست

آکور و انگلیست در تحقیق خود تفکر استراتژيک را با  .استراتژيک هستند

و رقبا، نقد خود، آگاهی  استفاده از عناصری چون آگاهی نسبت به صنعت

نسبت به مشکلات اصلی شرکت و يادگیری از تجربیات گذشته تعريف 
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استراتژيک و عناصر آن را در سطح  مذکور همگی تفکرقان محق. کنندمی

اند، اما گروهی ديگر از محققان در کنار عناصر سطح نموده فردی مطالعه

اند. اگرچه گروه اخیر قرار داده بستر و محیط سازمان را نیز موردتوجه ،فردی

مثال لیدکا، پنج عنوانبه .اندنیز بیشتر بر عناصر سطح فردی تأکید داشته

 اندشمارد. اين عوامل عبارتعنوان مشخصه تفکر استراتژيک برمیامل را بهع

 طلبیاز ديدگاه سیستمی، تمرکز بر قصد و نیت استراتژيک، فرصت

چنین اشاره . او هممحور فرضیهتفکر  هوشمندانه، تفکر در طول زمان و

ور منظ اين شود اما افراد بهکند اگرچه تفکر استراتژيک از افراد آغاز میمی

تفکر و گفتمان استراتژيک در سازمانی حامی  مندی از بسترنیازمند بهره

 . سازمان هستند فضای

بن معتقد است درك مفهوم تفکر استراتژيک نیازمند رويکرد دوگانه است 

 هتفکر استراتژيک را شناسايی کرد دارای قابلیت های فردسو ويژگیکه از يک

فرد را موردبررسی  های سازمانی حاکم برو از سوی ديگر فرآيندها و بستر

 او در تحقیقات بعدی خود سطح سومی را نیز باهدف بررسی .قرار دهد

یانی غفاريان و ک. گیردتعاملات گروهی مؤثر بر تفکر استراتژيک، در نظر می

در کتابشان، تحت عنوان پنج فرمان برای تفکر استراتژيک، تفکر استراتژيک 

نمايند: از ديدگاه ماهوی اين طرز تفکر يک فهم و میبُعد توصیف  را در سه

يک گردد که انسان تشخیص دهد که کدامشود و موجب میبصیرت نامیده می

اين در نوبه خود در  مهم و جهت دستیابی به موفقیت دارای اولويت است که

جلوگیری از اتلاف هزينه و منابع و زمان بسیار مؤثر است. دوم از بعد 
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گرش توان به نها میترين اين ويژگیتفکر استراتژيک است. از مهم هایويژگی

ای اشاره کرد و بعد سوم در يادگیری دو حلقه وکار وبه فضای کسب نگر تمام

ازجمله کارکردهای آن . شناخت اين نوع طرز تفکر بیان کارکردهای آن است

  .انداز برای سازمان اشاره کردتوان به خلق چشممی

 متفکر استراتژیک خصوصیات یک

شوند، سعی رو میهای از حوادث مبهم روبافراد با مجموعه کههنگامی

اساس نظريه شناختی، افراد معنی و مفهومی  ها را درك کنند. برکنند آنمی

ها که تفکر آن های فطری و ذهنی خاصیرا به وجود آورده، و با ايجاد تجسم

روی  کنند. برها را درك می، آندهدهايشان جهت میرا هدايت و به تصمیم

ها، های ذهنی، برنامهچون مدلتصويری و مفاهیم ادراکی هم هایسیستم

 اند و درها تشکیل يافتهچگونه آن کههای شناختی، و اينها، نقشهچارچوب

لی ک ، تحقیقاتی انجام شده است، که دانشاندکاررفتهبهگیری فرآيند تصمیم

برای مقدار زيادی از اطلاعات  آسانیبهای را ارائه کردند که يافتهو نظام

و تفسیر کنند  دهیسازمانرود تا اطلاعات را می کار بهدر سازمان  شدهارائه

دهد که سیستم نشان می اين. و برای انجام امور همانند راهنما عمل کنند

 نشان تافراد مختلف در مقابل محرك يکسان، تفسیر متفاوت و واکنش متفاو

 شريح تفکر استراتژيک مديران ارشدخواهند داد. يک سیستم تصويری برای ت

 کنند؛ کافی نیست، بلکه درگیری میکه در شرايط پیچیده تصمیم

 را گیری پیچیده، مديران نیاز دارند تا چندين چارچوب ناسازگارتصمیم

توانند نسبت یمگیرندگان با توانايی تفکر استراتژيک بالا . تصمیمکارگیرندبه
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تری از توانايی تفکر استراتژيک پائین، تعداد متنوع گیرندگان بابه تصمیم

 . های تصويری را از خود نشان دهندسیستم

خصوصیاتی که يک متفکر استراتژيک دارا است و او را نسبت به ديگران 

 توان به شرح ذيل نام برد؛ می کند رامتمايز می

ريزی نگری، برنامههای مؤثر برای آيندهنگری: يکی از روشآينده .1

ها و نیل به يادگیری دارد. باشد که احتیاج به امکانات، آموزشمی دقیق

فکر خود را مستقیماً تغییر  کند تا طرزاين روش به مديران کمک می

  .دهند

 فکری عبارت است از به اشتراك گذاشتن تجربیات وفکری: همهم  .2

يک شرکت و خط  ر(ديگ هایه با شرکتچه با مشتری و چ) محصولات

نده و در ز گاه نبايد از فکر کردن بايستد، همواره بايد پويا وتولید آن هیچ

 .های جديد برای محصولات جديد باشدطراحی طرح حال

موفق بودن به شیوه متفاوت: متفاوت بازی کردن، يکی از نکات   .3

دست آوردن سود يک  است. اگر رقبا برای به هامهم برای موفقیت شرکت

جديد و يا  روند يا يک پروژه را طی کنند، سازمان بايد از يک محصول

 . يک آگهی تبلیغاتی متفاوت و مؤثر نتیجه بگیرد

بسیاری از پیشنهادها برای محصولات : های جديديافتن فرصت .4

ها مشتری جديد با سؤال درباره جزئیات اطلاعات و يا احتیاجات جديد

فزايش حمايت موردنیاز در هر مرحله از پیشرفت، مثل گیرد. اشکل می
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های شغلی جديد برای به راه انداختن خط در پروژه تخصیص وقت بیشتر

  .تولید جديد، مؤثر است

های جديد روحیه و جسارت پرداختن به مفاهیم، محصولات و شیوه

. های تفکر استراتژيک استنشانه وکار و پذيرفتن ريسک، يکی ازکسب

 ردفهای منحصربهجای تقلید از ديگران، با هدف خلق ارزشرفتار بهاين 

 . کندبرای مشتری تلاش می

غیراستراتژیک )منبع، مقایسه مدیران با تفکر استراتژیک و مدیران با تفکر : 1-2جدول 

 (1383تس،گر

 موارد مورد مقایسه ردیف

 

 غیراستراتژیکمدیران با تفکر 

 

 مدیران با تفکر استراتژیک

 

 

1 

 

 

 رقابت

 

و روی معمول است أکید بر دنبالهت

 درازمدتبه رقابت در  توجهی

 .شودنمی

پیشبرد و پیشتاز بودن و تأکید بر 

 .است موردنظرشديد  رقابت

 

 استراتژی سازمان 2

 

هیچ استراتژی رسمی تدوين 

 .شودنمی

 های سازمان رسماً مأموريت مقاصد و

 .شودمدون و مکتوب می

 

8 

 
 

 سازمانی ساختار

 

 ها وبر ارتباطات عمودی، شرح شغل

 رئیس و مرئوس تأکید مراتبسلسله

قابل انعطاف شود و ساختار غیرمی

 .است

 برای پاسخگويی به تغییر و ارتباطات

 و قابلیت تطبیق با محیط، جانبههمه

 .است انعطافقابلساختار 

 

 
 

2 

 
 

 تحقیق و توسعه

 

ه انديشتأکید بر به کار بردن ايده و 

های جديد است و روی طرح رقبا

 .شودگذاری نمیسرمايه

 

 و خدماتتوجه به توسعه محصولات 

 چنین ابداعات و نوآوریجديد و هم

در تولید و بازاريابی و مديريت 

 .است پرسنلی

 
 

2 

 
 

 مديريت منابع انسانی

 

 مدتکوتاهبرای  و آموزشاستخدام 

عنوان به و کارکناناست  موردنظر

 .شودتلقی می ابزار کار

 

 دتمنیروی انسانی برای بلند بهسازی

 عنوان منبعمطرح است. انسان به

 ندرتبهارزشمند مورد تأکید است و 

 .شودبه اخراج کارکنان مبادرت می
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4 
 

 آوریسود

 

مدت توجه به سودآوری کوتاه

 .شودمی

 نظررشد و سود بالقوه در آينده مورد

 .است

 

2 

 

 سبک مديريت

 

 ريزی ندارد و روزمرگیمديريت برنامه

 .حاکم است

 

 و شودتفکر استراتژيک تشويق می

آثار تصمیمات در بلندمدت 

 .است موردتوجه

 

3 

 

 گشايیمشکل

 

 

 مسائل توجه علائم ها وبر رفع نشانه

 .شودمی

 

اساسی موردتوجه  حلراهدستیابی به 

طور بنیادی است و مسائل به

 .شودفصل میوحل

 

 های تقویت تفکر استراتژیکراه

برای تقويت تفکر استراتژيک راهکارهای زيادی وجود دارد که برای 

 :شودهای زير توصیه میراه راهنمايی و کمک به تقويت آن

 هاي عمومی خود را شناسایی و تقویت کنیدتوانمندي. 

رد. های فرد شکل بگیتفکر استراتژيک بايستی از دل مجموعه توانمندی

تفکر استراتژيک را دارد منتهی بايستی در  فردی زمینه مجهز شدن بههر 

تواند نمايد تا ب تلاش نشدهاستفادهها و استعدادهای شناخت و تقويت ظرفیت

د توانهای زير در مديران میو به کار گیرد. تقويت زمینه داده ها را پرورشآن

 :ها کمک کنداستراتژيک آن به تقويت تفکر

 کر با ابعاد زیرطرز تف -الف

 سازمانیسازمانی در مقابل دروناشتغال ذهنی نسبی به مسائل برون .1

 گیری زمانی در نگرش به گذشته در مقابل آيندهجهت .2
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بینی شخص مدير )که اگر نیاز به گرايش به خطرپذيری الگوی جهان .8

 (تغییر دارد در آن تغییر ايجاد شود

ها )که تجديدنظر در آنهای شخصی او های مدير، معیار و مدلارزش .2

 (استراتژيک کمک کند تواند به تفکرمی

 صلاحیت با ابعاد زیر -ب

 استعدادها و شخصیت مدير .1

 (گشايیهای حل مسئله )مشکلمهارت .2

 (های رهبری )سیاسی، حمايتی، انگیزشی، شخصیتیسبک و مهارت .8

 سسه و محیط ؤآگاهی درباره م .2

 مطلوب در مدیرانطلبی القا و پرورش روحیه رقابت و برتري 

قويت کشاند تهايی که مديران را به سمت تفکر استراتژيک میيکی از راه

وقتی اين خصیصه در مديران تقويت شد برای . ستا هاطلبی در آنبرتری

قابت ر درزمینۀ. پردازندپیشی گرفتن از ديگران به تفکر رقابت جويانه می

تی مديران ژاپنی در چنان جو رقابنويسند: ولايمیر پیتولیک و ننیاهاتوافی می

رفته در اعماق اقدامات و تصمیمات آنان نفوذ يابند که رفتهمی پرورش

اش ارتباط با تأثیر آن بر رقبای عمده سسه پیوسته درؤهای مکند، فعالیتمی

ی را در طلبتوان روحیه برتریطورکلی به طرق زير میبه .شوندباز شکافی می

 :مديران تقويت نمود

 .تحلیل و تبیین تغییرات جهانی برای مديران .1
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 .منعکس نمودن تحولات ملی و منطقه به مديران .2

 .هاها حتی جزئی به مديران و تشويق آنانعکاس موفقیت .8

 .لقای خودباوری به مديرانا .2

 ریزي استراتژیک در سازمانطراحی و برنامه 

 .ندکنهدايت میريزی ازجمله فرآيندهايی است که تفکر انسان را برنامه

 توان از آنو تقويت تفکر استراتژيک می عنوان يکی از راهکارهای ايجادبه

 سازمان ريزی استراتژيک، مديران و کارکنانگرفت. جهت اجرای برنامه بهره

ساز ريزی استراتژيک تفکرمجبورند به تفکر مجهز شوند و اساساً ماهیت برنامه

ی زير را به مديران و کارکنان سازمان هااستراتژيک کمک ريزیاست. برنامه

 :نمايدمی

 .تفکر و انديشیدن به شکل استراتژيک .1

 .گیری آيندهتشخیص جهت .2

 .های آينده تصمیماتاتخاذ تصمیمات امروز، در پرتو نتايج و بازتاب .8

 .گیریتدوين و توسعه مبنايی جامع و قابل دفاع برای تصمیم .2

 .بهبود عملکرد .2

  .ه با تغییرات سريع مواجه استبرخورد مؤثر با محیطی ک .4

 همیشه به فکر تحول و تغییر باشید 

د و شما آثار آن را وفقیت انجام شايجاد تغییرات حتی جزئی وقتی با م

ن شود. بنابرايهای آينده کم میابهام وضعیت ، نگرانی واطمینان عدم ،ديديد

ه شويد و درنتیجه بتر فکر نموده و آماده میتر و اساسیبرای تغییرات بزرگ
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 سازدگرا میشويد. اين امر از شما رهبران تحولتفکر استراتژيک مجهز می

کنند که به خاطر سازمان از علايق گرا پیروان خود را ترغیب میتحول رهبران

  .عمیق بر پیروان خود داشته باشند خود بگذرند و قادرند نفوذی

تژيک شويد کارهای زير را که مجهز به تفکر استراطورکلی برای اينبه

 :طور مشخص دنبال کنیدبه

 .همیشه به دنبال شناسايی مشکلات زندگی و سازمان خود باشید .1

 .از تمرکز روی که مسئله يا کار تا حل آن استقبال کنید .2

 در مقابل حوادث واکنش مناسب نشان دهید .8

 .فکر خود را عملی کنید .2

 .همیشه به فکر بهبود اوضاع باشید .2

  .در مقابل افکار نو ديگران مقاومت نکنیدبدون جهت  .4

 گیری تفکر استراتژیکمفهوم و ماهیت شکل

به سبک استراتژيست کارآمد، تمرين و ممارست در  شدنتبديلبرای 

اين بايد به يک برنامه منظم روزمره، تبديل  تفکر استراتژيک ضروری است و

داری کرده آماده نگاه صورتتوان در شرايط عادی آن را در کناری بهشود. نمی

های حاضر و آماده استراتژی چیزی به نام .اضطراری به کار گرفتدر شرايط 

ها را از يک فروشگاه خريداری کرد وجود ندارد. تدوين استراتژی بتوان آن که

فرآيند فکری عادی خودمان است. اين شیوه  به بیان ساده گسترش منطقی

 واقعی تفکر در يک مفهوم بسیار .مبتنی بر يک فلسفه دورنگری است
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ه همانند هر فعالیت خلاقان ،ها نسبت به زندگی استاستراتژيک بیان ديدگاه

توان از ابزار تفکر استراتژيک انتظار توفیق بیشتر داشت که ديگر، زمانی می

ها نیز ها و نارسايیای کاستیپاره اصول علمی خاص را در ذهن داشته و از

 وکار تنها حاصلکسب درزمینۀهای موفق استراتژی آگاهانه بپرهیزيم.

های کارشناسانه قوی نبوده بلکه نتیجه وجود شرايط خاص فکری تحلیل

نیست که استراتژيست تحلیل مسائل را انکار  ذهنی هستند اين بدان معنی

هم و شروع بسیار م کند بلکه تأکید بر آن است که تحلیل مسائل نقطهمی

ائل، وتحلیل مسی تفکر استراتژيک است و بدون تجزيهای براکنندهتعیین

خلاقیت سازنده کمتر وجود دارد. تفکر استراتژيک مستلزم صرف وقت،  تفکر و

در بلندمدت سود زيادی دارد. تأکید بر اين  صبر و فداکاری است ولی بینش،

م اجرای چند قد نکته ضروری است که داشتن تفکر استراتژيک منحصر به

 .ساده نیست

 تفکر استراتژيک بدين معنی است که بتوان عوامل مؤثر بر سازمان را ديد 

های مسائل را حلراه ،نامطمئن باملاحظه وابستگی عوامل و از آينده مبهم و

 چیزی بیشتر از آگاهی از روندهای مهم اجتماعی، استنباط نمود. اين توانايی

رند استراتژيک دارند قاد آوری است، مديرانی که تفکرسیاسی، اقتصادی و فن

سازمان خود را در پرتو روندها و رويدادهای گوناگون و روزافزون اين دنیای 

های عوامل اساسی و مهم را تشخیص دهند. بستگیحال تغییر ببینند و هم در

نده آن دهچندبعدی است که از تعامل عوامل تشکیل تفکر استراتژيک پديده

آيند. تفکر استراتژيک يک به وجود میتفکر مناسب و کارآفرين استراتژ
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ت و موقع خصوصیات میدان رقابنیست بلکه تشخیص به« بینی آيندهپیش»

هايی است که رقبا نسبت به آن غافل هستند. تفکر استراتژيک فرصت ديدن

شود. اين قواعد مدل ذهنی خاصی را ظاهر می در مقابل قواعد ساده و عمیق

کلی سازمان  گیریهای روزانه تا جهتیریگايجاد کرده و مبنای تصمیم

زبرگ تفکر استراتژيک را يک نمای يکپارچه از تخواهد بود. هنری مین

تمايز آشکاری بین تفکر ( 1662)زبرگ تمین. کندمی وکار توصیفکسب

ريزی برنامه ريزی استراتژيک قائل است از ديد ویاستراتژيک و برنامه

 دنکر فرمولهز داشته و با تعیین و وتحلیل تمرکاستراتژيک بر تجزيه

که تفکر استراتژيک بر ترکیب سروکار دارد. درحالی های موجوداستراتژی

 سسهؤنگرش منسجم از م تأکید دارد و با استفاده از شهود و خلاقیت يک

ريزی بین برنامه ایای و دو حلقهبا مقايسه يادگیری تک حلقه .کندايجاد می

استراتژيک تفاوت قائل شده است از ديدگاه وی اولی يعنی استراتژيک و تفکر 

ريزی استراتژيک و دومی يعنی يادگیری ای مشابه برنامهتک حلقه يادگیری

 های اثربخش دارایاست. استراتژيست ای مشابه تفکر استراتژيکدو حلقه

را در بستر مقاصد موردنظر نگاه  تفکر استراتژيک قوی بوده و وضعیت موجود

بخش الهام های مثبت و سازنده در برابر مشکلات،نند. نشان دادن واکنشکمی

های بودن و ايجاد انگیزه در افراد و مهارت در برقراری ارتباط ازجمله ويژگی

 .است تفکر استراتژيک

طور خاص يک فرآيند است که صورت عام و تفکر استراتژيک بهتفکر به

 گیری تفکرفراهم شود. در شکلپرورش آن  گیری وبايستی زمینه شکل
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نحوه  تأکید است چه بیشتر مورداستراتژيک عوامل مختلفی دخیل هستند آن

اس سنگ بنای ايجاد تفکر استراتژيک احس .گیری تفکر استراتژيک استشکل

حساس استراتژيک ا نیاز است تا زمانی که در سازمان با تمام وجود نیاز به تفکر

ی معنا و مفهوم است. وقتتفکر استراتژيک بی هب راجعنشود صحبت و توجیه 

 گیر شد عوامل اصلی تفکر استراتژيکتفکر استراتژيک احساس و همه نیاز به

استراتژيک تقويت درك شهودی مديران و  گیرد. نقطه شروع تفکرشکل می

ر و گرايی، تغیینگری،کلهای آيندهکارکنان است که به دنبال آن کیفیت

 استراتژيک در سازمان استقراريافته و از راثر تعامل آن تفکروری تقويت و بنوآ

  .گیرندآن سازمان و کارکنان بهره می مواهب

های های نوآورانه از تحلیلنويسد: استراتژیدر مقاله خود می ،يان ويلسون

 آيد بلکه از بصیرت و شهودهایعددی بیرون نمی رفته و محاسباتشسته

شود و مکانیسم آن حاصل می از تعامل يا بازار گردد. بصیرتجديد حاصل می

 .تدانس گیری تفکر استراتژيکتوان آن را چرخه شکلای است که میچرخه

 گیریسازمان در عین حرکت، از نتايج حاصل از جهت بر اساس اين چرخه،

کند و اين اصلاح گیری خود را اصلاح میجهت آن آموزد و بنا بر، میخود

آفرين برای بازار انجام شارز ای درك ابعاد جديد قواعدگیری، بر مبنجهت

 و اثربخشی گیرد و در ايجاد مزيت رقابتی )کارکرد اصلی استراتژی(می

ای دارد. بايد توجه داشت که عملکرد اين چرخه کنندهاستراتژی نقش تعیین

خود و يا حتی درمجموع خودیاست و اجرا به در کارکرد کلی آن نهفته
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 قادر به ارائه اين کارکرد ه از منطق حاکم بر کل الگو برخوردار نباشدکمادامی

 . نیستند

 گیری تفکر استراتژيک به نمايش گزارده شدهچرخه شکل :8 -2در شکل 
 .است

 

 گیري تفکر استراتژیکچرخه شکل :3-2شکل 

 های مدیران دارای تفکر استراتژیکویژگی

رد توان در مواتفکر استراتژيک را میهای مديران دارای طورکلی ويژگیبه

 :زير خلاصه نمود

  از ترکیب استعدادهاي مادي و معنوي سازمان سینرژي تولید

 .کنندمی

پذير است از هم نیروزايی جا که امکانمدير دارای تفکر استراتژيک تا آن

 آوری و مديريت، در تفکرها، فنبازار، هزينه کند هم نیروزايیاستفاده می

 ،در سايه تفکر استراتژی سینرژی. تژيک و سلامت سازمان نقش دارنداسترا

 کاهش کندتنها زمان انجام دادن کار به نسبت تعداد کسانی که کار مینه

طرح  کنندگان در يک کار يا يکبلکه اثرات بهبود کیفیت کار شرکت ،يابدمی
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ژی کند. سینرهای آن تأمین میدادن و بارور ساختن انديشه را با بهتر سازمان

مشترك دارد. اگر اين توافق در کار  درهرصورت بستگی به هدف و مقصد

يا درواقع  کاری را انجام دهند اعت مشخصینباشد دو نفر ممکن است در س

ديگر هم نیروزايی )سینرژی( را عبارتبه .گاه آن را به پايان نرسانندهیچ

تر از مجموع کل بزرگ يعنی 2<2+2توان به زبان رياضی چنین نشان داد می

تواند سینرژی را در ابعاد زير در سازمان تفکر استراتژيک می .اجزا آن است

 :ايجاد نمايد

 سینرژی در وجدان کار .1

 سینرژی در مديريت .2

 سینرژی در اخلاق .8

 سینرژی در احساس تعلق سازمانی .2

 جويیسینرژی در صرفه .2

 سینرژی در تفکر .4

 ...  و گرايی ضابطهسینرژی در  .2

طورکلی مشخصات مديران دارای تفکر استراتژی در بعد سینرژی به

 :اند ازعبارت

  .ها بالاستتوانايی ترکیب افکار گوناگون و پراکنده در آن .1

 .اندبرای عوامل مختلف سازمان اهمیت درخور شأنشان قائل .2

مبنای قضاوت و تفکر آنان روابط منطقی و کلی سازمان و نه روابط  .8

 .شخصی و جزئی است
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 .اندر ايجاد هدف مشترك بسیار موفقد .2

 .ها بسیار قوی استآن پردازی تئوریسازی و قدرت مدل .2

 .کنندجهانی فکر نموده و ملی عمل می .4

 نمایندریزي میبراي آینده فکر و برنامه. 

ينده بینی آمدير دارای تفکر استراتژيک از زمان گذشته و حال برای پیش

 ريزی برایفکری و ذهنی خود را صرف برنامههای استفاده و عمدتاً توانمندی

نگری محاسبه يا پیشگويی برخی از رويدادها با هدف از آينده. نمايدآينده می

 خوبی دركکند تا شرايط آينده را بهشرايط آتی است و به مدير کمک می

ست هنری ا نگری علم وانديشی نمايد. آيندهکند و برای مشکلات آينده چاره

های کمی و کیفی، آينده را مورد اده از اطلاعات تاريخی و شیوهکه با استف

به تدوين راهبردهای رقابتی خواهد  اين مهارت منجر .دهدتحلیل قرار می

 از چنین تحلیلی، چارچوب جامعی .شد و تحلیل رقابتی را به دنبال دارد

دهد تا به شرکت اين توان را بدهد که صنعت های تحلیلی ارائه میتکنیک

وتحلیل قرار دهد، سپس پیشرفت آن مورد تجزيه طورکلیمورد فعالیتش را به

های مديران دارای تفکر ويژگی طورکلیبه. بینی کندرا در آينده پیش

 :اند ازنگری عبارتاستراتژيک در بعد آينده

 .رندگیخوبی بهره میبینی آينده بهاز حدس علمی و عالمانه برای پیش .1

بینی آينده قرار ريزی و پیشرا مبنای برنامه مسائل گذشته و حال .2

  .دهندمی

 .کشندخوبی به تصوير میاندازهای آينده را بهچشم .8
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 .کنندهمیشه يک سرو گردن از بقیه جلوتر حرکت می .2

 .بینی قوی هستندبینی آينده دارای سرعت، دقت و واقعدر پیش .2

 .آفرينندکنند بلکه آينده را میبینی میتنها آينده را پیشنه .4

 .اندقائلبین آينده و گذشته تفاوت  .2

 .زنندهای دور به هم گره میدرون و برون سازمان را در آينده .3

 .در رقابت پیشتاز و پیشرو هستند .6

 داراي نگرش فلسفی قوي هستند 

مديرانی که دارای تفکر استراتژيک هستند از بینش فلسفی جهت تحقق 

برند زيرا مديران فیلسوف مديرانی فراوان می آرمان بلندمدت کمک و بهره

هايی فراتر از آرمان هستند که در کار و تجارت و اداره امور سازمانشان دارای

سود و اهداف مادی هستند. برای مديران فیلسوف، مديريت محیط کار 

انسانی و اجتماعی  ،های الهیها و فلسفهتحقق اهداف، رسالت سنگری برای

هستند که در اداره امور يک سازمان  وفان کسانیست. مديران و فیلسا هاآن

در جهت  اجتماعی و اقتصادی دارند و بخش اقتصادی آن ،اولاً اهدافی انسانی

اهداف انسانی و اجتماعی است و ثانیاً در فرآيند مديريت امور، شیوه رهبری 

ها سازمان ها از طريق آنکنند و با رشد و پرورش انسانمی ها را اتخاذانسان

طورکلی مشخصات به .کنندشده از هر نوع هدايت میطرف اهداف تعیینرا به

 :اند ازعبارت مديران دارای تفکر استراتژيک در بعد نگرش فلسفی

 .کننددر امور سازمان بین احساس و منطق تعادل معقولی برقرار می .1

 .بین هستندها خوشبه انسان .2
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 .گرايی هستندافراد آرمان .8

 .شان دارای رسالت هستندسازمانهم خودشان و هم  .2

 .شنوندکه صحبت کنند باجان و دل میقبل از اين .2

 .ها بسیار بالاستقدرت تلفیق نظر و عمل در آن .4

ها در جهت منافع سازمان خوبی ديده و از آنها را در سازمان بهناديده .2

 ...( عشق، وفاداری و )انگیزه، .کنداستفاده می

 .صدر هستندر صبور بوده و دارای سعهدر تحمل نظرات ديگران بسیا .3

 خلاق و کارآفرین هستند 

جديد  هایمديرانی که دارای تفکر استراتژيک هستند دائماً افکار و انديشه

توانند سازمان را نمايند و از اين بابت میمی را در سازمان جای و کاربری

ر ابتدای بدهند. د داشته تا بهتر بتوانند در دنیای پررقابت ادامه حیاتسرپا نگه

هر کار و فعالیت نوآور، خلاق و کارآفرين همیشه نوعی ديد بلندمدت و عمیق 

سازی و سازندگی زندگی ين در هر نوع فعالیت بازسازی، نودارد و ا وجود

شود. هر مدير کارآفرين که ادعای کاری يا انسانی و سازمانی ديده می

 ند جمله بگويدچ ديد را درند اين نمندی استراتژيکی دارد بايد بتواتوا

 کنند و هراستراتژی تولید می ران دارای تفکر استراتژيک دائماًمدي .يا بنويسد

ت صوراستراتژی يک نوآوری است که نتیجه تصورات يک فرد است، چه به

 صورتبه يک رفتار پیش از وقوع آن و چه به مقاصدی برای نظم بخشیدن

ی طورکلبه .است که از پیش رخدادهالگوهای قیاسی برای توصیف رفتاری 
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 خلاقیت و کارآفرينی مشخصات مديران دارای تفکر استراتژيک در بعد

 :اند ازعبارت

 .ها و موضوعات هستندنگری در مسائل و پديدهدارای ژرف .1

 .باشنددارای روحیه کنجکاوی قوی می .2

 .هستند ياب مسئلهجای حل مشکل به .8

 .دارای تفکر علمی و منطقی هستند .2

 .دارای جسارت در بیان نظر و عقیده خود هستند .2

 .بخش استها لذتموضوعات نو برای آن .4

 .برنداز مطالعه مطالب و موضوعات جديد و نو لذت می .2

 ..دارای نیروی تخیل خلاق هستند  .3

 .ها عادت شده استتفکر قبل از عمل برای آن .6

 طلبی هستندداراي روحیه برتري 

های مختلف هم ازنظر شخصی و در زمینهمديران دارای تفکر استراتژيک 

هستند يعنی ازنظر شخصی خواستار پیشرفت  طلبهم ازنظر سازمانی برتری

و سازمان خود  طلبی را برای خودهای برتریو ترقی بوده و همواره چالش

زنند. فرهنگ حفظ بقاء سازمان و )افراد( را در برخورد با محیط خود رقم می

مقابل روحیه بهترين بودن منجر به تلاشی  سازد. درکار و منفعل میمحافظه

کسب برتری زايیده  شود. فرهنگهای سازمان میجسورانه در تعقیب خواسته

ايده و ترغیب دائمی تفکر بهتر بودن است و اين خود مبتنی بر توسعه قابلیت 
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 طورکلیبه .های نوين در برخورد با مسائل سازمان استحلو خلق راه نوآوری

 :زاند اطلبی عبارتژگی مديران دارای تفکر استراتژيک در بعد برتریوي

 .برنداز رقابت با ديگران لذت می .1

 .دهدای خود اهمیت زيادی میبه رشد حرفه .2

 .در پی کسب سود بیشتر برای سازمان خود هستند .8

 .فعال و پرکار هستند .2

 .کننددائماً به بهتر بودن و شدن فکر می .2

 .دانندنامطلوب میهمیشه وضع موجود را  .4

 فرامین و فکرافزارهای تفکر استراتژیک

پذيری سازمان و ها برای خلق ارزش و افزايش رقابتمديران سازمان

 است که استراتژيک فکر کنند و ها، ضروریهای تحت رهبری آنبنگاه

 استراتژيک بنگرند، تا بتوانند با توجه به تغییرات پیچیده و سريع تکنولوژی

 گويی مناسبی، در مقابلرند و پاسخرقابت از رقبا سبقت بگیدر میدان 

اقتضائات محیطی خارج و داخل سازمان داشته باشند. لذا برای افزايش مهارت 

ین ها، فرامسازمان مديران ارشد خصوصبهتفکر استراتژيک در بین مديران و 

 :باشندبه شرح ذيل می اختصاربهگردد که پیشنهاد می یافزارهايو فکر

 .گرايی( داشته باشیدگیری و هدفنیت متمرکز )هدف فرمان اول:

يک سازمان بايد منابع خود را بر روی اهداف استراتژيک متمرکز کند. اين 

و باقی بماند. اين تمرکز تمامی  شدهحفظهدف  تمرکز بايد تا دستیابی به
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مفهوم خواهد کرد.  انرژی سازمان و افراد را متوجه تحقق اهداف استراتژيک

کاری( و جلوگیری از واگرايی )پراکنده گرايی به معنی عدم پراکندگیهدف

 .طول زمان و در عرض سازمان است اهداف در

های نايافته های ناگفته و پاسخوجوی پرسشجست در فرمان دوم:

 .باشید

 های جديد برای تأمینوجوی منافع بالقوه استراتژيک و راهاين فرمان به جست

ز: اند ابرای اين فرمان عبارت مورداستفادهافزارهای  شود. فکرنجر مینیازها م

 چرا و چرا نه؟

بر عواملی که هم متمايزکننده و هم ممتاز کننده هستند،  فرمان سوم:

 .متمرکز باشید

 هایوجوی منافع بالقوه استراتژيک و راهشود به جستاين فرمان منجر می

اند برای اين فرمان عبارت مورداستفادههای فکرافزار. جديد برای تأمین نیازها

کردن، کاهش دادن( و  از: چهار عمل اصلی )ايجاد کردن، حذف کردن، ابداع

 .تحلیل عوامل کلیدی موفقیت

وجوی فرصت و منفعت در هر رخداد و روندی، در جست :مفرمان چهار

 .استراتژيک باشید

و  سازمانیدرونهای وجوی ظرفیتچون شکارچی در جستسازمان بايد هم

وجوی منافع بالقوه باشد. اين فرمان به جست سازمانیبرونهای فرصت
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شود. می ها و تهديدها منجراستراتژيک و ديدگاه مثبت به بحران، چالش

و سه  های تغییراستفاده برای اين فرمان، تحلیل روند و پیشرانفکرافزار مورد

 .باشدتخصیص( می تأمین، تشخیص،) اقدام

های متعدد از آينده در ذهن سازمان داشته همیشه خاطره فرمان پنجم:

 .باشید

برای آينده، پیمايش الگوهای نوظهور، پايش  شدن آمادههای يکی از شیوه

های متعدد از آينده داشتن خاطره کلاميک و در پردازی سناريوها، مستمر آن

 عدم عملی برایدر ذهن است. اين فرمان به قابلیت انعطاف ذهنی و 

، فرمان استفاده برای اينشود. فکرافزارهای موردهای آينده منجر میقطعیت

 .باشندنفعان، میپايش، تحلیل ذی ، پیمايش وپردازی سناريو

 .سیستم خلق ارزش را از نو بیافرينید فرمان ششم: 

ه ها و ارتباطات در مجموعوظیفه استراتژيک کلیدی، پیکربندی دوباره نقش

خود سازمان است.  آفرينی سودبرای مشتری و  آفرينیاصر در جهت ارزشعن

است و  قطعیت عدمای که همراه با اين فرمان به قابلیت انعطاف در آينده

استفاده ر موردافزاشود. فکرهای مختلف، منجر میآمادگی ذهنی برای آينده

 .باشدترسیم جريان ارزش و سؤالات راهنما می برای اين فرمان
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 .خود را گسترش دهید هایگزينه وها دايره انتخاب فرمان هفتم:

شود، های متعدد پیش رو باعث میهای متنوع و گزينهنداشتن انتخاب

 .سازمان در گذشته خود محصور شود

 .پردازی و فرضیه آزمايی کنیدمدام فرضیه فرمان هشتم:

امل روش علمی شفرآيند تفکر استراتژيک فرضیه بنیاد است. يعنی مانند 

ها و اطلاعات ناقص، دنیای عدم اطمینان تولید فرضیه و آزمون آن است. در

 ترين عوامل پیشبرد سريعسازی/آزمايی يکی از مهمقابلیت فرضیه

شود اگر... ؟ و ای از عبارات منطقی چه میتوان با زنجیرهسازمان است. می

 زمايیآ فرضیهسازی و ضیهرا بین سنتز فر گاه ب، پیوند مؤثریاگر الف، آن

 .استراتژی شود اگر؟ و نقشه، چه میمورداستفادهافزار به وجود آورد. فکر

 .برد تداعی کنید - بازی را برد فرمان نهم:

برخوردهای حذفی رقابتی، رويکرد همکاری مبنای کار  جایبهدر اين ديدگاه 

 شود و جایمیاقتصادی، رقابت با همکاری ترکیب  گیرد و در روابطقرار می

پايداری سیستم به خاطر  دهد. اين فرمان بههمکاری می - خود را به رقابت

افزار شود. فکرنفعان مختلف دارد، منجر میمنفعت متقابل متعادلی که با ذی

 .نفعان و سؤالات راهنمامورداستفاده، تحلیل ذی
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 .های زاينده و پاينده ايجاد کنیدچرخه فرمان دهم:

کست تواند شموفقیت بیشتر باشد و شکست می منشأتواند موفقیت می

ود. اين به افت بیشتر کیفیت منتهی ش تواندبیشتر را رقم بزند. کیفیت بد می

 . شودمی فرمان به رشد فزاينده و پاينده سیستم منجر

 های رایج تفکر استراتژیکمدل

  کامدل لید

ه استراتژيک بیان نموده ککا در پژوهش خود پنج عنصر را برای تفکر لید

 طلبی هوشمند،انداز سیستمی، فرصتچشم اند از: تمرکز بر هدف،عبارت

پنج مرحله بهبود  بودن و تفکر در زمان. او در پژوهش ديگر خود محور فرضیه

تعريف معیار، حفظ تمرکز،  :اند ازتفکر استراتژيک را معرفی کرد که عبارت

 بینش و تحلیل، ايجاد تعادل میان منابع چندگانه برای کارگیریبه

 .رويکردهای تحلیلی و شهود و آزمودن تحلیل

 
 (1338کا ): مدل تفکر استراتژیک لید4-2شکل 
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ديد سیستمی: وی اولین عنصر تفکر استراتژيک را ديد سیستمی  .1

 ناشدهبتفکر استراتژيک بر ديدی سیستمی  کند و معتقد استمعرفی می

م ذهنی از سرتاسر سیست است. بر اين اساس، يک متفکر استراتژيک، مدلی

اين الگوی  .کندهای متقابل درون آن را درك میخلق ارزش دارد و وابستگی

ذهنی تمامی عوامل داخلی و خارجی سازمان را در جای خود لحاظ کرده و 

 يکراتژدهد. در تفکر استوکار را نشان مینوعی مکانیسم کارکرد کسببه

گونه نشود و بايد همیسیستم کلی نگريسته می عنوان جزئی از يکسازمان به

ها تفرص های کلیدی سازمان،در اين الگو شايستگی. مورد ملاحظه قرار گیرد

ای و مفهوم يکپارچه شدهترسیم درستیو تهديدات رابطه بین اين عوامل به

( 1665)های پیترسنگه نظريه تفکر سیستم .گرددوکار تداعی میاز کسب

 برای نگرش خوانی زيادی با اين شیوه نگرشی داشته و الگوی مناسبیهم

نمای سیستم  .آيدوکار به شمار میيکپارچه به عوامل استراتژيک کسب

سازد تا نقش عوامل را در سیستم فراگیر آن وکار، انسان را قادر میکسب

 تحلیل کند. بدين ترتیب ساير عوامل را تأثیر رفتار هر يک بر درك کرده و

های راهکارکنندگان و خريداران در خلق توزيع کنندگان تاای از تأمینهزنجیر

 .گیردمی شناسايی و ملاحظه قراراستراتژيک سازمان مورد

باشد؛ عزم استراتژيک، تمرکزی را محور میتفکر استراتژيک عزم .2

د که حواس خود را جمع کنند، انرژی سازمان بتوانن سازد تا اعضایفراهم می

هدف بر آن متمرکز شوند. از  دهی کنند و تا زمان رسیدن بهخود را سامان

ر است. د شده بردهنامعنوان دومین عنصر تفکر استراتژيک اين تمرکز به

تنها جويی هوشمندانه باشد که نهتمرکز مبتنی بر عزم، بايد جايی برای فرصت
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ز های جديد را نیپیش برد، بلکه امکان ظهور استراتژی نظر رامورد استراتژی

راستای دستیابی به هدف  تمرکز منابع سازمان در در اين رکن، .فراهم سازد

 هایشود. اين منابع، امکانات فیزيکی، منابع انسانی، توانمندیتوصیه می

 هاشود همه اينتکنولوژيک و انرژی روحی ـ روانی را شامل بوده و تأکید می

سوی اهداف استراتژيک موردنظر گردد. تمرکز سازمان به بايد صرف پیشبرد

کند و سازمان زيگزاگی جلوگیری می هایکاری و حرکتبر هدف از پراکنده

 موردنظر برد. اين تمرکز تا تحقق اهدافمی پیشبهانداز را در راستای چشم

 .بايد حفظ شود

ه جويی هوشمندانلیدکا سومین عنصر تفکر استراتژيک را فرصت .8

جويی، رويکردهای خود را بايد با فرصت داند و تأکید دارد که مديرانمی

و نه صرفاً بر اساس  های فردیها و نیتها، چالشمتناسب با مشکلات، شوق

اين رکن به  .اندازها اتخاذ کننددر اهداف و چشم شدهبیانهای قديمی نیت

يک اشاره دارد. يک متفکر استراتژاستراتژيک نسبت به محیط  هوشیاری تفکر

سازمان بايد تحولات فضای  گیری اصولیانداز و جهتعلاوه بر چشم

اهمیت  های حاصل از آن توجه داشته باشد. اين رکن بهوکار و فرصتکسب

کند. های معماری شده تأکید میهای خودجوش در کنار استراتژیاستراتژی

های خلاقیت نهفته در آن نیز امری ظرفیتبدنه سازمان و  چنین توجه بههم

جوی وآيد. يک متفکر استراتژيک همواره در جستمی شمار بهکارساز 

 ها )چهآفرين برای مشتری است و برای کشف اين فرصتهای ارزشفرصت

صورت سازمانی( سازوکار تعاملات لازم را ايجاد صورت فردی و چه بهبه

 .کندمی
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های بهتر استراتژيک بوده، لازمه اين کار زينهجا به دنبال گبايد همه -

 .گشودگی فکری است

 .ها فرصت تجربه دادهای جديد استقبال کرد و به آنبايد از ايده -

بال های نوظهور دنبايد تحولات را با نگرشی مثبت و باهدف کشف فرصت -

 .کرد

وکار چندان دور نیست، فرصت طلايی سازمان برای صعود به مدار برتر کسب

 .را ديد و شناخت فقط بايد هوشمندانه آن

باشد. تفکر چهارمین عنصر تفکر استراتژيک، تفکر در زمان می .2

پیوند دهد. گذشته ارزش  هم بهآينده را  استراتژيک بايد گذشته، حال و

 دهد.ها را نشان میها، تغییرات و دگرگونیگويانه دارد و حال، انحرافپیش

توجه به  و اهداف و اقتضائات آينده، موجب بنابراين مقايسه گذشته، حال

 گويدچارلز هندی می .شودتغییرات آينده و اتخاذ تصمیمات مناسب می

ما نیاز به احساس داريم که پیوستگی ما با گذشته را حفظ کند و به احساس »

از زمان حال به سمت آينده متوجه سازد و فقط  ديگری نیاز داريم که ما را

احساس کنترل به تغییرات ( ه ما در اين میانه )زمان حالبدين ترتیب است ک

بر مبنای « آينده»حال و آينده از هم جدا نیستند.  گذشته،« راداريم

 هایاست. موفقیت« حال»گیرد. و نقطه آغاز آن شرايط شکل می« گذشته»

سازمان است و برای موفقیت در آينده نیز  های ديروزامروز حاصل توانمندی

 .گذاری کردز را پايهبايد امرو
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را پنجمین عنصر تفکر استراتژيک برشمرده و  محوری فرضیهلیدکا  .2

ود و شروز بیشتر میدسترسی به اطلاعات روزبه معتقد است در محیطی که

فرضیات خوب و آزمودن مؤثر  يابد، توانايی تولیدزمان فکر کردن کاهش می

بیشتر  محوری فرضیهها حیاتی است. اما مشاهدات حاکی از آن است که آن

 کند کهاز ديگر عناصر تفکر استراتژيک برای مديران بیگانه است. او تأکید می

فعالیت اصلی تفکر استراتژيک تولید و آزمودن فرضیات است و اين انعکاسی 

 طلیدکا برای کشف قواعد موفقیت ساز محی .است از يک روش علمی

کند. لیدکا اين را توصیه می« فرض و آزمون فرض»وکار، روش علمی کسب

مراتب بیش از توانمندی الگوی پیچیدگی کار به روش را در شرايطی که

محدود است، بسیار مؤثر  گیری و حرکتتحلیلی است و زمان برای تصمیم

 د خلاقانهباشبايد قادر  داند. وی بر اين باور است که يک متفکر استراتژيک،می

سازی کند و مدبرانه آن را در معرفی آزمون قرار دهد. و بدين ترتیب فرضیه

آن بیاموزد. بدين ترتیب بین تفکر واگرا )خلاقیت(  از محیط پیچیده و تحولات

 دجديدی برای فهم قواع شود و راهمی و تفکر همگرا )تحلیل( پیوند برقرار

 ا تفکر استراتژيک را مستلزم دركکلید .گرددوکار گشوده میپیچیده کسب

را توانمند  داند. اين ادراك سازمانها میاين عناصر و شناخت رابطه بین آن

 :سازد تامی

 .برای مشتری ارزش بیشتری نسبت به رقیب بیافريند -

 .های بديع )و غیرقابل تقلیدی( را پیش گیردروش -

 . با تحولات و تغییرات محیط سازگاری ايجاد کند -
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  یادگیري کیسی و گلدمنمدل 

 لعاتی که در مورد تفکر استراتژيکطی مطا( 2515)کیسی و گلدمن 

تفکر استراتژيک ارائه کردند. اين مدل  انجام دادند مدلی را برای يادگیری

اجرای  طورکلی بر شرح ديدن و شناسايی مبرم استراتژی و ساختن وبه

کار  ها اينناستراتژی، آ استراتژی است. برای جدا کردن تفکر استراتژيک از

کنند. اجزای اين مدل شامل استراتژيک در عمل عنوان می عنوان تفکررا به

 .است سازی، آزمايش و پرسشپالايش، مفهوم

 
 (2111)مدل کیسی و گلدمن  :5-2شکل 

 (2111) الگوي عناصر تفکر استراتژیک مالان

 ینظرانصاحبمالان و همکاران طی يک تحقیق با مقايسه و مرور نظريات 

آکور و ( 2558)اوشاناسی (، 2552)تس گر(، 1663) کاچون ونکاترامان، لید

 وانعنبهکلی زير را  چهارعنصر در خصوص تفکر استراتژيک( 2554) انگلست

 :عناصر تفکر استراتژيک معرفی کرده است
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 رقابتی پايدارتفکر در مورد مزيت  .1

 نگریتفکر کل .2

 تفکر تحلیل و خلاقانه .8

 تفکر بلندمدت در مورد آينده .2

 (2113)تفکر استراتژیک سیمون ووتون و تري هورن 

ثر و کاربردی برای خلق و عرضه ؤووتون و هورن نه گام و رويکرد م

ها اند. آنتغییرات استراتژيک، معرفی کرده استراتژی و اجرای آن و مديريت

ران و به رهب کید دارندأآينده ت انديشی دوبارهيی جستن از گذشته و بر رها

اجعه ها مراستراتژيکی اشاره دارند که مردم در هنگام تلاطم و آشفتگی به آن

 ديگر نیاز به رهبری استراتژيک ایگونهبهکار مردم ودنیای کسبدر  .کنندمی

 مديران دارند. ووتون ويک از سوی استراتژ از سوی تیم بازاريابی و اجرای

 تفکر استراتژيک هورن الگوی تفکر استراتژيک خود را در قالب سه مرحله

 .اندارائه کرده زيرمطابق شکل 

 
 (2113) اي تفکر استراتژیک ووتون و هورنالگوي سه مرحله: 6-2شکل 
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گیري تفکر الگوي پنج فرمان تفکر استراتژیک و چرخه شکل

 استراتژیک

ندگان دههای ارائهچکیده يافته استراتژيکالگوی پنج فرمان برای تفکر 

ی و هايی برای تغییر رفتار فکرصورت سرمشقهب از تفکر استراتژيک است که

ا ها، تنهکه اين فرمان نگرش مديران توصیه شده است و اعتقاد بر آن است

 شبه بردارهای اساسی در شیوه نگر در صورت پايبندی و ممارست،

گويی ای برای پاسخو مديران را در مسیر هوشیارانه شودتبديل می استراتژيک

 هد. قرار گرفتن در جريانی ازدمی به مسائل سازمان و محیط آن قرار

ح در سطو هاسبب بازآفرينی مستمر باورها و ديدگاه ساز وضعیتهای کنش

رح زير استراتژيک به شگانه تفکر های استراتژيک پنجفرمان .شودتکوينی می

 :توسط اين پژوهشگران ارائه شده است

 .به دنبال يادگیری از محیط باشید گیری اطلاعبیش از  .1

، به دنبال کشف نیازهای شدهکشفگويی به نیازهای بیش از پاسخ .2

 .گو نشده باشیدپاسخ

 .بیش از اهداف میانی چشم به اهداف نهايی داشته باشید  .8

ابت برای رق سازی قابلیتای تولید به دنبال بر سازی قابلیتبیش از  .2

 .باشید

 . بر باشیدسوی هدف، بیش از سرعت به فکر راه میانهب درحرکت .2

 نددار دهندگان اشارهگیری تفکر استراتژيک ارائهدر الگوی چرخه شکل

و  خودخودیبهکارکرد کلی آن نهفته است و اجزا  که عملکرد اين چرخه در
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الگو برخوردار نباشند قادر  از منطق حاکم بر کل کهمادامی درمجموعيا حتی 

 ماهیت، ظرازنگیری تفکر استراتژيک به ارائه اين کارکرد نیستند. چرخه شکل

 عنوانيادگیری از محیط به آيد و بهنوعی يادگیری حین عمل به شمار می

  .شودکید میأگیری تفکر استراتژيک تمايه اصلی شکلدرون

 لمدل گري هام

پردازان رويکردهای نوين ترين نظريهگری هامل يکی از سرشناس

 کند: تفکرتفکر استراتژيک را چنین معرفی میوی استراتژی است. 

مبنای خلاقیت،کشف و فهم عوامل  استراتژيک تدوين هنرمندانه استراتژی بر

تفکر استراتژيک ارائه داده  وی الگويی را برای .وکار استدر کسب ساز ارزش

 مايه اصلی آن نوآوری است. هامل نوآوری استراتژی را با دواست که درون

« های جديدخلق ثروت»برای مشتريان و « های جديدخلق ارزش»مشخصه 

ها در محیط کند و آن را شرط بقاء و رشد بنگاهمی برای سهامداران تعريف

ه ويکرد بکند که اين رمی داند. هامل تأکیدپر تحول و ناپیوسته امروز می

های پیچیده، نظم از مفهوم راهکارهای پیچیده نیست، برعکس در محیط

جای اين سؤال که چگونه در اين نگرش به .خیزدساده ولی عمیق برمی قواعد

وان تهای نوآورانه خلق کرد بايد از خود پرسید چگونه میتوان استراتژیمی

 توان اينداد؟ و چگونه میافزايش  احتمال پديدار شدن استراتژی نوآورانه را

ها يک الگوی پنج هامل در پاسخ به اين سؤال ها را محقق ساخت؟پديده

 .کندای ارائه میتوصیه
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ها تدريجاً در تعاملات داخلی به صداهای جديد گوش دهید: سازمان .1

يابند. از هنجارهای فکری متعارف دست می ایو خارجی خود به مجموعه

اثرات مثبتی دارد  سازی و هماهنگی سازمانرواناين هنجارها هرچند در 

 سازد. حالولی راه غیرمتعارف انديشیدن را بر روی سازمان مسدود می

های متمايز نهفته است. صداهای های نوآورانه در انديشهاستراتژی کهآن

وآورانه است. يک سازمان با های نگیری استراتژیجديد مواد اولیه شکل

جديد و متفاوت  هایلازم برای دريافت و پرورش ايدهسازوکارهای  ايجاد

 .دهداحتمال بروز يک استراتژی نوآورانه را افزايش می

محاورات جديد را برقرار سازيد: باگذشت زمان محاورات سازمانی   .2

مديره، مديران اجرايی، مديران هیئت. شودخاصیت میتکراری و بی

کند یم تعاملاتی تکراری را باهم برقرارکنندگان ستادی، مشتريان و تأمین

که در اين شرايط چیزی برای يادگیری وجود ندارد. برای خروج از اين 

های پايداری فعلی را برهم زد و مفاهیم و ايده وضعیت، بايد تعادل و

محدوده تعامل با  ای را موردتوجه قرارداد. هامل برای رهايی از اينتازه

کند. از قواعد صنعت ولی صنعت را توصیه میفضای خارج از مرزهای معم

های جديدی را برای توزيع مواد غذايی به عاريت توان ايدهمی هوانوردی

 .گرفت

شورش و شوق تازه در سازمان ايجاد کنید: کارکنان سازمان دارای  .8

را در جهات مختلف به حرکت  های مختلفی هستند که آنانانگیزه

از  احساس رضايت حاصل ها،بخش انسانزهآورد. يکی از عوامل انگیدرمی
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های توان اين انرژی درونی را متوجه کشف فرصتکشف است. آيا نمی

 های جديد کرد؟ارزش های جديد واستراتژی جديد،

ای جديد استقبال کنید: يک سازمان باانگیزه پیشتازی از تجربه  .2

ؤثر برای پی باشد. تجربه يک ابزار م های جديدهمواره بايد پذيرای ايده

ابزاری  .بردن و شناسايی عوامل مؤثر در خلق ارزش برای مشتری است

 .که جايگزينی بر آن متصور نیست

چارچوب فکری جديدی را برای سازمان ترسیم کنید: چارچوب  .2

شود و لازمه آن آمادگی سازمان حاصل می فکری جديد از يادگیری جديد

اکتشاف و درك  خلاقیت، برای دل کندن از باورهای قديم است. هامل

 رها را عوامل اصلی دداند و آنها را اساس تفکر استراتژيک میناپیوستگی

 آورد. های رقابتی پايدار برای سازمان به شمار میدستیابی به مزيت

 هاي آیندهالگوي گزینه،پیتر ویلیامسونمدل 

برجسته ظر نپیتر ويلیامسون، استاد دانشگاه فونتن بلوی فرانسه و صاحب 

 است. وی برای تفکر استراتژيک الگوی خلاقیت استراتژيک، درزمینۀ

ويلیامسون برای اين رويکرد يک الگوی . های آينده را ارائه کرده استگزينه

 ای ارائه کرده استچهار مرحله

های پنهان را آشکار کنید. وقتی محیط در تحول است، محدوديت .1

اند، جديد بازار با دو محدوديت مواجهشرايط  گويی بهها برای پاسخسازمان

دوم: محدوديت قابلیت  نسبت به نیازهای جديد بازار ادراکیاول: محدوديت 

 .گويی به اين نیازهادر پاسخ
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 هاي پنهان یک سازمان: ضعف دانش یا قابلیتمحدودیت: 2-2 شکل

چه در محدوده دانش و قابلیت سازمان باشد تحولات محیطی چنان 

خوبی قادر است به آن پاسخ داده و از به در نمودار( سازمان A)نقطه 

ا شرايط بازار ب که تغییرگیری نمايد. ولی هنگامیهای مربوط بهرهفرصت

و يا ( B سبت به نیازهای جديد مشتری )نقطهسازمان ن ادراکیمحدوديت 

 باشد، همراه( Cگويی به اين نیاز )نقطه قابلیت آن در پاسخ محدوديت

يا های )گیری از فرصتو بهره گويی به شرايط جديدقادر به پاسخ سازمان

ی گذارتوسعه اين مرزها نیاز به سرمايه .اجتناب از تهديدات( آن نخواهد بود

برای  .شد دارد و در غیر اين صورت سازمان درگذشته خود زندانی خواهد

نسبت های پنهان، يک سازمان بايد اجتناب از زندانی شدن در محدوديت

های جديد کسب کند و بازار و مشتری دانش و قابلیت به رفتارهای بالقوه

 :دارد برای اين کار به دو مجموعه فرآيند اساسی نیاز

فرآيندهايی که دانش سازمان را نسبت به بازار و رفتار جديد آن  -الف

 .دهندتوسعه می

 .دهندهای سازمان را توسعه میفرآيندهايی که قابلیت -ب 

يندهای لازم را ايجاد کنید. ايجاد دانش و قابلیت نسبت به آفر  .2

 های غیرمنتظره گزينه خلقپديده بازارهای بالقوه برای شرايط متحول و

 .دارد يندهای خاص خود نیازآوسعت دانش و قابلیت به فر ،اين امر .کندمی
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ه نتواند پر ريسک و پرهزيهای بالقوه بازار میکسب دانش در مورد ويژگی

 گزينهند يآگونه است. فرهای سازمانی نیز اينتوانمندی توسعه قابلیت و .باشد

و قابلیت را برای سازمان  ترين دانشتنها بايد اثربخشبرای آينده نه سازی

 های اين کار را نیز به حداقل ممکنبیافريند بلکه از سوی ديگر بايد هزينه

برای توسعه دانش در مورد رفتار مشتريان و بازارهای بالقوه بايد  .کاهش دهد

 .قرار گیرد ملاحظه موردکنندگان تا خريداران زنجیره ارزشی از تأمین

 مانهای سازها را بهینه کنید. در توسعه دانش و قابلیتسبد گزينه .8

های ايجادشده سبد مناسبی برای گزينه يک دغدغه اساسی اين است که

حاصل کرد؟  توان از اين امر اطمینانآينده بازار باشد. چگونه می تحولات

 :برای اين کار بايد به دو سؤال اساسی پاسخ گفت

ای )جغرافیای جديد، مشتريان، جديد، رفتارهای الف ـ چه بازارهای بالقوه

 است و بايد در مورد آن دانشی به دست آوريم؟ جديد( برای آينده متحمل

 نیازهای احتمالی مشتری را پاسخ دهد؟ دتوانيی میهاب ـ چه قابلیت

يک رويکرد مؤثر برای پاسخ مؤثر به اين سؤال سناريوسازی خلاقانه است. 

حمل های متبین تخیل و تفکر را برداشت و آينده برای اين کار بايد ديوارهای

ناشی از قوه خلاقیت ) را در خیال خود ساخت. برای هر سناريوی فرضی

 های اثربخشی را طراحی کرد و هزينه و منافع هر گزينه راگزينه ذهنی( بايد

مشخص ساخت. بايد احتمال وقوع هر سناريو را برآورد و نقش سازمان برای 

چه نقش استراتژی خلق سبدی ارزيابی کرد. چنان تحقق واقعی سناريوها را

وفقیت م ديگر ،شود بینی آينده دانستهپیشها برای شرايط غیرقابلاز گزينه
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بینی دقیق شرايط آينده ها مستلزم توانمندی در پیشاستراتژيک سازمان

 .نخواهد بود

 ريزی جهت ايجادجويی را تلفیق کنید. برنامهريزی و فرصتبرنامه .2

 بست شرايطسازمان را افزايش داده و آن را از بن های آينده، قدرت مانورگزينه

رد فايده اين رويک ولی اين تنها .دبخشبینی رهايی میپیشدشوار غیرقابل

 تواند در يک فرصت ويژه به نحويافته سازمان میهای توسعهقابلیت .نیست

گرفته شود. اين قابلیت سازمان را در موقعیت  کار بهمؤثری علیه رقیب اصلی 

عدم آمادگی رقیب برای واکنشی مناسب او  دهد و در صورتکنشی قرار می

رغم تفاوت در اين الگوها علی. قرار خواهد داد را در وضعیت دشوار رقابتی

عنوان هب زاويه نگرشی به مسئله استراتژی و تفکر استراتژيک همه بر يادگیری

 دارند. روش مؤثر توسعه فهم و بصیرت نسبت به مشتری و بازار تأکید

خود ايجاد فرآيندی برای توسعه دانش نسبت به  ويلیامسون در الگوی

 . ی بالقوه را توصیه کرده استمشتريان و بازارها

 ریزي موریسییند برنامهآمدل فر

 ريزی به سه بخش مکمل، الگويیيند برنامهآجورجل موريسی با تقسیم فر

ه او گر شما ندانید ک ازنظراستراتژيک ارائه کرد است.  را برای استقرار تفکر

موريسی رساند. جا نمیبدان را خواهید به کجا برويد هیچ مسیری شمامی

که خودمان را در جايگاه يک مدير پیدا  هايیموقعیت معتقد است که ما در

ز ، سؤالاتی اهايیموقعیت چنین در چنینکنیم. همکرديم، از آن استفاده می

برای  رويم؟ايم؟ به کجا میقبیل: ما چه کسی هستیم؟ چرا به وجود آمده
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 دهی و متمرکز کردنمان جهت سازماناطمینان از مسئولیت خود و سازمان

رکز د. احتمال تمها به شکل مناسب پاسخ داده شوسؤال ها بايد به اينفعالیت

است. يکی از دلايلی که موريسی  ريزیبهترين کلمه در فرهنگ لغت برنامه

غییرات ت ريزی را به سه بخش تقسیم کرده تأکید بر اهمیت اينفرآيند برنامه

د، تر بخش تفکر استراتژيک اين فرآينساده يندهای تفکر است. به بیانآدر فر

، وتحلیل دارد. در مقابلتأکید داشته و توجه کمی بر تجزيه شديداً روی شهود

وتحلیل تأکید دارد و از شهود برای تجزيه شدت رویريزی تاکتیکی بهبرنامه

زان به می ريزی بلندمدتکند و نهايتاً برنامهمقايسه و بررسی استفاده می

ريزی به شرح يند برنامهآاجزای مدل فر .ی از شهود و تحلیل نیاز داردمتوازن

 .باشدزير می

موريسی، تفکر استراتژيک را در دو سطح فردی و  :الف ـ تفکر استراتژيک

استراتژيک فردی استفاده از داوری  او، تفکر سازمانی بررسی کرده است. ازنظر

 مان،ساز سازمان است و در سطحمبتنی بر تجربه برای تعیین مسیر آينده 

هماهنگ کردن فکرهای خلاق در يک ديدگاه مشترك است که سازمان را 

 نفعان راسمت تهیه و تدوين روشی که در آينده همه ذی سازد بهقادر می

 .روی نمايدکند، پیشخشنود می

 ـبرنامه يندی آريزی بلندمدت فراز ديد موريسی، برنامه: ريزی بلندمدتب 

و  اندازچشم وجودی، ه تیم مديريت عالی سازمان را بر ترجمه فلسفهاست ک

د. کناستراتژی سازمان به نتايج محسوس و ملموس در آينده، دورهم جمع می

ريزی، برای تعیین مواضع آينده بر مبنای تجربیات جاری و نوع برنامه اين
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ـ به 1 زيرا: وکار مهم است،بلندمدت برای کسب ريزیگذشته است. برنامه

کند. را تشويق می ـ ارتباطات2کند. میزان روی حال و آينده تمرکز میيک

ـ مديران را 2کند. ريزی تاکتیکی پلی را ايجاد میيند برنامهآـ برای فر8

 ـ زمان را ذخیره،2ريزی از ديد کلان نگاه کند. که به برنامه کندتشويق می

 .دهدمی تعارض را کاهش و قدرت انسان را افزايش

 
 1336 موریسی ریزيبرنامه فرآیند مدل :8-2شکل 

 مدل تفکر استراتژیک بن

تفکر استراتژيک را در دو سطح متفاوت فردی و  بن، با ارائه مدلی،

ها اگر داده است. از ديد او سازمان قرار اما وابسته به هم موردبحث سازمانی،

تگی شايس کنند يکبتوانند تفکر استراتژيک را در اين دو سطح مستقر 

برای ايجاد مزيت رقابتی پايدار  مبنايیشود که خود ايشان ايجاد میمحوری بر

کنیم دو به رفتار فرد در سازمان نگاه می وقتی ما ازنظر چاتمن،. است
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عنوان عنوان خودش و فرد بهبه کنیم. فردشخصیت و وجود را مشاهده می

کند، می ندگی از سوی جمع رفتاربه نماي که زمانینماينده سازمان، پس فرد 

اعتقادات و  ها،ارزش نبايد تنها به درك معمولی خود متکی باشد، زيرا او با

ه عنوان نمايندو بايد باظرافت بیشتری، به شدهاحاطهسازمان  اهداف موجود در

 .سازمان رفتار کند

ه از ک بنابراين تفکر استراتژيک به يک ديدگاه دوسطحی نیازمند است.

يندها آاستراتژيک را بررسی کند و از سوی ديگر، فر های متفکرسو ويژگیيک

ال، مثعنواندر آن قرار دارد. به های موجود در بافت سازمانی را که فردو پويائی

 های رهبری رویبرای به دست آوردن تصويری دقیق از آثار تغییر سبک

 کنیم و هممطالعه میتک مديران ها را روی تکتفکر استراتژيک، هم آثار آن

گذارند. در فرهنگ و ساختار سازمانی اثر می ها روی جوهايی که آنشیوه

ه سطح فردی به س شده توسط بون عناصر تفکر استراتژيک درچارچوب ارائه

، ()درك کلی سازمان و محیط آن شوند: تفکر سیستمیدسته تقسیم می

سازمانی به دودسته ترويج  اندازی از آينده سازمان و در سطحچشم خلاقیت و

 .شودگوی استراتژيک و استفاده از ابتکار کارکنان تقسیم میوگفت

 
 (2111) تفکر استراتژیک مدل بون: 3-2شکل 
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 فاکتورهاي حیاتی کافمن مدل

روشی است با ماهیت فکری، که « تفکر استراتژيک»به نظر کافمن

انداز و ساختن آينده برای خود و چشم کارکنان در سازمان برای تشخیص

ه مشکلات روزان گیرند. آن چیزی بیش از پاسخگويی بهمی کار بههمکاران 

سازی و ای بهتر از طريق آيندهتفکر استراتژيک روی ايجاد آينده .است

های هدف در جامعه از طريق دستیابی به نتايج افزايش ارزش چنین رویهم

ر یتفکر استراتژيک، همواره با تغی از ديد کافمن،« تمرکز دارد. بسیار سودمند،

زی ري، برنامهمقابل درکند. همراه است و اغلب تغییرات فردی را پیشنهاد می

ارائه نتايج سودمند و  يند رسمی برای تعريف الزامات،آيک فر استراتژيک،

 املی که وضعیت فعلی را به وضعیتیچیستی و چگونگی عو شناسايی

کافمن شش فاکتور حیاتی . باشدکنند، میينده تبديل میآفرين در آارزش

ين ا عنوان فاکتورهای موفقیت در تفکر استراتژيک مطرح کرده است،زير را به

 :از ندافاکتورها عبارت

های فعلی )محدوده آسايش( را تغییر داده و فاکتور حیاتی اول: پارادايم

يزی، فعالیت، ارزيابی و ررا برای تفکر، برنامه خط مرزهای جديد و وسیعی

راء ای از آمجموعه تعیین کنید. پارادايم يا کلیت فکری، به بهبود مستمر،

 شود که در يک دوره زمانی خاص موردقبولهايی گفته میها و نظريهانديشه

های آن را سست دانشمندان است و مکتب مخالفی نتوانسته است پايه

ای از قواعد است که پارادايم، مجموعه ديگر،عبارتبه( 1832کند)الوانی،

محدوده چگونه عمل کنید  گويد در اينای را تعريف کرده و به ما میمحدوده
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 وکارکنند که چه عواملی در کسبتا موفق شويد. اين قواعد مشخص می

های محوری در سازمان گیری شايستگیآفرينند و زيربنای شکلارزش می

ی های متوالهای موجود، از تغییرات در پیشرفتهستند. تغییرات در پارادايم

های ابتدائی مثل برای مثال برای ارسال پیام در قديم از روش .شودناشی می

ای های پیچیدهشد اما اکنون از روشتیراندازی، دود، طبل و پرچم استفاده می

های ماهواره مثل تلگراف، تلفن، فاکس، پخش تصويرهای زنده، فیبر نوری،

  .شوداطی و غیره استفاده میارتب

تغییر پارادايم نیازمند عوض کردن نظر و ديدگاه  از ديد تونی پراکتر،

جا به تعصب بی ها،چشم بر روی واقعیت نسبت به يک موضوع است. بستن

دادن  انگارانه نسبت به آن، منجر به از دستيک پارادايم و تفکر سهل

سازی در توان به ضعف ساعتمی مثالعنوانشود. بههای مناسب میفرصت

سازی سوئیس صنايع ساعت میلادی، 25در اواخر دهه  .سوئیس اشاره کرد

درصد  35دست داشت و بیش از  درصد از بازار ساعت جهان را در 42حدود 

 و1626های سود بازار را به خود اختصاص داده بود، ولی در بین سال

هزار  42استخدامی خود را از  های موجود در اين صنعت، افرادشرکت 1632

درصد تقلیل  15ها به کمتر از داده و سهام بازار آن هزار نفر کاهش 12نفر به 

اری گذسوئیس به سرمايه هایعدم تمايل شرکت پیدا کرد. علت اين رويداد،

 .بود« جنبش کوارتز»يکی از اختراعات خودشان به نام و تجاری کردن 

خواهیم( و انجام رجام )چه چیزی میفاکتورهای حیاتی دوم: بین ف

ديگر  هایتمايز قائل شويد. اين،از ويژگی( خواهیم به آن بر برسیم)چگونه می
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های واژه باشند که باها میهمان فرجام متفکران استراتژيک است. نتايج،

گیرند. در خواهیم بسازيم را اندازه میای را که می، آيندهگیریاندازهقابل

هايی هستند که ما برای رسیدن به نتايج و تاکتیک هاروش انجام،مقابل، 

ده، وضعیت مطلوب در آين ها، برای تعیینکنیم. فرجامشده، انتخاب میتعیین

 رسیدن دهند. و اين در حالی است که هنوز چگونگیمنطق خوبی را ارائه می

 .ستاها تعیین نشده به آن

ريزی مگا، ماکرو و میکرو پیوند امهفاکتور حیاتی سوم: در میان سطوح برن

 وعرجارباباما مرتبط از  روی طبقات متفاوت، نتايج، ايجاد کنید. هر سطح از

های سازمانی هستند که در نتايج بسیار مطلوب آن فرجام .کندتمرکز می

يجاد ا مشارکت اجتماعی در سطح مگا، سطح میکرو و ماکرو با پشتوانه عظیم

 شوند. می

ره دوبا ،همه مقاصد تعیین آينده ،آلانداز ايدهچشمفاکتور حیاتی چهارم: 

را به شکل ملموس و  شود. اگر بخواهیم هر نتیجه مفیدیساخته می

 نیم.ک پردازیبه دست بیاوريم، نخست بايد درباره آن خیال گیریاندازهقابل

کران ريزی با نتايج مرتبط وجود دارد، متفبرنامه سه سطح که زمانی

های ها، مقاصد مرتبطی را با واژهاز آن هرکداماستراتژيک بايد برای 

ها و از تغییر در پارادايم گیری، تعريف کنند. برای حصول اطمیناناندازهقابل

باك تغییر وضعیت موجود، بايد در زمان تعیین مقاصد و ايجاد تعهد، دلیر و بی

از ديدگاه نتايجی که بايد حاصل  نظر از موانع موجود وبوده و آينده را صرف

 .کرد شوند، تعیین
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انداز مطلوب از چشم ،گیریاندازهاهداف کمی قابلفاکتور حیاتی پنجم: 

وسعه استفاده کنید. ت بهبود مستمر ريزی وعنوان پايه و اساسی برای برنامهبه

 اتیکسیستمصورت گانه و نتايجی که بهگیری در سطوح سهاندازهاهداف قابل

 . اندافزوده به هم مرتبط شدهعنوان زنجیره ارزشبه

 وردماف بین نتايج موجود و نتايج عنوان شکنیاز را به فاکتور حیاتی ششم:

 . ها و فرآيندهادرك شده در داده عنوان شکافتعريف کنید، نه به انتظار

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 فصل سوم

 

 استراتژیکمدیریت  

 

 مفهوم مدیریت

ن و نظرانظر خاصی در دست نیست و صاحبباره تعريف مديريت اتفاقدر

های گوناگون، تعاريف گیریمديريت با اهداف و سمت پردازان علمنظريه

 یلهوسبههنر انجام کار : ست ازا : مديريت عبارتازجمله اند.متفاوتی ارائه کرده

 به عمل؛ اين فراگرد تغییر و تبديل رافراگرد تبديل اطلاعات . ديگران

گروهی در  سازی فعالیت فردی وفراگرد هماهنگ. نامیمگیری میتصمیم

ی و نظارت دهی، رهبرريزی، سازمانفراگرد برنامه. های گروهیجهت هدف

همه منابع موجود سازمانی برای تحقق  اعضای سازمان و استفاده از کار

مفهوم مديريت را به رعايت  ف عملیاتیتعري. های موردنظر سازمانهدف

هايی شامل ، اگر در موقعیتی ملاكروازاينسازد. های عینی منوط میملاك
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 لهوسیبهها، روابط میان منابع، انجام کار يافته، هدففعالیت منظم و سازمان

يت مدير ،توان گفت در آن موقعیتبرقرار باشد، می گیریتصمیمديگران و 

 .شوداعمال می

های مديريت مفهومی مديريت استراتژيک با تحول در تئوری ازلحاظ

هايی از کمی مديريت بر جنبه همگامی دارد. مکاتب کلاسیک رفتاری و

 ود.ب کنترلقابلکه توسط مديريت  کردندسازمان و عملکرد آن تأکید می

قش ، بهبود محیط کار، نزيردستان رفتارريزی تولید، از قبیل برنامه لیئمسا

یره. گیری و غکمی تصمیم هایهای غیررسمی در بازدهی کار، مدلگروه

، احساس افراد و نهادهای خارج از سازمان، لیکن هرگز فضای سیاسی جامعه

محیط از ثباتی نسبی برخوردار بود و چنین  چراکهها نبود. اصلی آن مسئله

ع مستمر اقتصادی، اوضا با رشد تدريجبهشد. نیازی هم احساس نمی

 ای در جهانمحیطی از میان رفت و تغییرات و حوادث شتابنده اطمینانقابل

های سريع و پیچیده جامعه و تأثیر آن بر لذا تغییرات و دگرگونی. اتفاق افتاد

توجه خود را به محیط سازمان  ها موجب شد که مديرانرشد و توسعه شرکت

 دت،مريزی بلندامهمعطوف گردانند و مفاهیمی مانند سیستم، اقتصاد، برن

ار نظران مديريت قرتوجه صاحبيند مديريت استراتژيک موردآاستراتژی و فر

علم مديريت به دگرگونی و تغییرات وسیع  گیرد. اين مفاهیم و نظريات پاسخ

ی محیط ثیر متغیرهایأی بود. توجه به محیط، آگاهی از تاجتماع اقتصادی و

ها، لزوم آمادگی برای برخورد برای سازماناندازی از فعالیت آينده و ارائه چشم

 .کندمیتوجیه  با تغییرات مداوم را
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ل سازمانی به لحاظ مبهم بودن ئدر مسا های محیطیوجود عدم قطعیت 

 دیها جهت تغییر، برخورطبیعت احتمالی رخدادهای آتی و آمادگی سازمان و

طعیت گیری و قعوامل جديد مؤثر بر تصمیم ،متفاوت با تغییر، نوع تصمیمات

استراتژيک را  در مورد تغییرات آينده، توجه به استفاده از مدل مديريت

يند تضمین دستیابی سازمان به آمديريت عبارت است از فر. کندتر میافزون

ژی طبق اين بیان، يک استرات های مناسب.استراتژی کارگیریبهفوايد ناشی از 

 د.شومشخص تعريف می در زمان های يک سازمانمناسب مطابق با نیازمندی

ش گام متوالی و مستمر است: يند مديريت استراتژيک شامل شآفر

ن گذاری/ تعییهدف گیری سازمانی /گذاری جهتمحیطی/ پايه تحلیلوتجزيه

 .ها/ کنترل استراتژی هااستراتژی ها/ بسترسازی و اجرایو تدوين استراتژی

 مدیریت استراتژیک

های مديريت ريت استراتژيک با تحول در تئوریمفهومی مدي ازلحاظ

هايی از کمی مديريت بر جنبه همگامی دارد. مکاتب کلاسیک رفتاری و

ود. ب کنترلقابلکردند که توسط مديريت سازمان و عملکرد آن تأکید می

ريزی تولید، رفتار زيردستان، بهبود محیط کار، نقش از قبیل برنامه مسائلی

گیری و غیره. کمی تصمیم هایدر بازدهی کار، مدلهای غیررسمی گروه

لیکن هرگز فضای سیاسی جامعه، احساس افراد و نهادهای خارج از سازمان، 

که محیط از ثباتی نسبی برخوردار بود و چنین ها نبود. چرااصلی آن مسئله

مستمر اقتصادی، اوضاع  با رشد تدريجبهشد. نیازی هم احساس نمی
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 ای در جهانطی از میان رفت و تغییرات و حوادث شتابندهمحی اطمینانقابل

 .اتفاق افتاد

های سريع و پیچیده جامعه و تأثیر آن بر رشد و لذا تغییرات و دگرگونی

توجه خود را به محیط سازمان  ها موجب شد که مديرانتوسعه شرکت

دت، مريزی بلندمعطوف گردانند و مفاهیمی مانند سیستم، اقتصاد، برنامه

ار نظران مديريت قرتوجه صاحبيند مديريت استراتژيک موردآو فر استراتژی

مديريت به دگرگونی و تغییرات وسیع  گیرد. اين مفاهیم و نظريات پاسخ علم

 ثیر متغیرهای محیطیأی بود. توجه به محیط، آگاهی از تاجتماع اقتصادی و

م آمادگی برای برخورد ها، لزواندازی از فعالیت آينده برای سازمانو ارائه چشم

 لمسائهای محیطی در کند. وجود عدم قطعیتبا تغییرات مداوم را توجیه می

و آمادگی  سازمانی به لحاظ مبهم بودن و طبیعت احتمالی رخدادهای آتی

ها جهت تغییر، برخوردی متفاوت با تغییر، نوع تصمیمات، عوامل سازمان

 ورد تغییرات آينده، توجه بهگیری و قطعیت در مجديد مؤثر بر تصمیم

 .کندتر میاستفاده از مدل مديريت استراتژيک را افزون

ای چندگانه است که اجرا و ارزيابی تصمیمات وظیفه ،هنر و علم تدوين 

مديريت  .بلندمدت خود دست يابد سازد که به اهدافسازمان را قادر می

است که عملکرد  ای از اقدامات و تصمیمات مديريتیاستراتژيک مجموعه

 ر اين مديريت تحلیل محیط )بیرونیکند. دمدت يک سازمان را تعیین میبلند

، اجرای استراتژی و ريزی استراتژيک()برنامه استراتژی و درونی(، تنظیم

اتی مديريت موضوع شود. بنابراين اينابی استراتژی انجام مییکنترل و ارزش
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ه به با توج .گیردبرمیهای اصلی را در و استراتژی بلندمدتريزی چون برنامه

ها، مديريت استراتژيک های مداوم در محیط سازمانتحولات و دگرگونی

دهد تا مديران و نیازها انجام می مسائلمحیط و  تحلیل علمی مناسب از

ه ند بلکده های مناسب نشانالعملت عکسلاابل تحوتنها در مقبتوانند نه

های ديگر ايجاد نمايند و ظر را در محیط و سازماننقادر باشند تغییرات مورد

 خود باشند. وکارکسبآتی، پیشرو و رهبر  هایبا شناخت پارادايم

نان کارک مديريت استراتژيک مستلزم همکاری و مساعدت کلیه مديران و 

ها است، بنابراين مشارکت افراد در تعیین اهداف در تدوين و اجرای استراتژی

و احساس  يافتهافزايشاجرای استراتژی  زمان وو تحلیل درون سا

 راندمان مندی و انگیزش شغلی بالاتری ايجاد خواهد شد و مطمئناًرضايت

يابد. از سوی ديگر مديريت استراتژيک با ايجاد دورنما ها افزايش میکاری آن

ن و همکاری بین واحدهای مختلف سازما و رسالت مشترك موجب توسعه

 . ها خواهد شدوری آنکیفیت و بهرهافزايش عملکرد، 

 مدیریت استراتژیک مراحل

 ضروری هایفعالیتو مديريت استراتژيک تمرکز بر انجام  ريزیبرنامه

ی کند بر مسائل ناشکمک می برای رسیدن به آينده مطلوب دارد و به مديران

 هتوان به چهار مرحلمديريت استراتژيک را می. از مقتضیات آتی پیروز شوند

 :تقسیم کرد
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 تحلیل وضعیت .1

 تدوين استراتژی .2

 اجرای استراتژی .8

 ارزيابی استراتژی .2

 تحلیل وضعیت .1

در اين مرحله ابتدا بايستی اهداف آينده سازمان مشخص شود و اين کار 

 هامقاصد سازمان و بیان آن ها ومستلزم درك و تشخیص صحیح مأموريت

انتظارات نقش مهمی دارند ها و در تعیین اهداف سازمان، ارزش ت.سا

های حاکم بر جامعه در اهداف سازمانی منعکس نگردد، که اگر ارزشطوریهب

 نامه رسالت تدوين حقیقت در .تحقق اهداف با مشکلات مواجه خواهد شد

 ازنظر. شودموجب حفظ و تقويت وحدت میان همه اعضای سازمان می

کننده کارکنان هدايت ت علت اصلی وجود سازمان کهگران بهتر اسپژوهش

تحلیل وسپس به تجزيه ،قید شود نامه رسالتدر عملیات روزمره است در 

 در اين مرحله نسبت به محیط اقتصادی، م.پردازيشرايط محیطی سازمان می

فرهنگی، فنی و اقلیمی مؤثر بر سازمان و اهداف آن آگاهی پیدا  ،سیاسی

جوی عوامل حساس و مهم که والبته در اين مرحله بايد به جست. کنیممی

اين مرحله شناسايی  هدف از .روی سازمان دارند بپردازيم ایملاحظهقابلاثر 

يکی  .های موجود آندات محیطی است در مقايسه با فرصتها و تهديمخاطره

سودمند برای انتخاب راهبردهای مناسب، استفاده از فن تحلیل  هایاز روش

 هایهر تهديد محیطی بر يکی از ضعف. تهديد است - ضعف، فرصت - قوت
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تهديدهای  و در بسیاری از موارد دهدرا هشدار می مسئلهسازمان، وجود يک 

 .دهدآن را در محدوديت قرار می ،های سازمانمحیطی علیه قوت

 ریپذيآسیبهای سازمان نیز نشان از های محیطی با ضعفتلاقی فرصت

امکانات سازمان فهرستی از منابع مهم  تحلیل منابع ووسازمان دارد. تجزيه

 در. گذارددر اختیار مديران می و ...انسانی، مالی و تجهیزاتی  ازنظرموجود 

اين مرحله هدف اين است که منابع کلیدی و استراتژيک سازمان مورد ارزيابی 

چنین جهت تحقق اهداف و هم و تصويری از امکانات سازمان قرارگرفته

بايد بدانیم هر سازمان طبق . ای داخلی را مشخص نمايیمهها و نارسايیضعف

های معین پايانی ممکن است بتواند از چندين راه مختلف به هدفاصل هم

شود های درونی موجب میها و قوتبنابراين شناسايی ضعف خود برسد،

 را برای رسیدن به ترين راهمديران بتوانند از میان طرق گوناگون مناسب

توان گفت مرحله تحلیل وضعیت شامل طور خلاصه میبه .کننداهداف پیدا 

 شناسايی و تحلیل موارد ذيل است:

 که چه هستیم(،هداف بلندمدت، مأموريت سازمان )علت وجودی و اينا 

 (.باشیم خواهیمچه می)انداز سازمان چشم

 نقاط قوت و ضعف( های سازمانوتحلیل محیط داخلی و قابلیتتجزيه( 

 تهديدها( ها و)فرصت وتحلیل محیط خارجیتجزيه 

 تدوین استراتژي .2

ست را لی استفادهقابلهای در تدوين استراتژی بايد ابتدا مجموعه استراتژی

های مديريت مختلفی که در بحث هایکرده و سپس با استفاده از مدل
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 هدر تحلیل وضعیت ک آمدهدستبهاستراتژيک آمده است و با توجه به نتايج 

کنیم. در اين مرحله مرحله اول آمده است استراتژی برتر را انتخاب میدر 

ها سازمان را نیز مشارکت داد تا در آن بايد مديران میانی و حتی رده پائین

ريزی با به کار گرفتن يک يا چند برنامه در اين مرحله .ايجاد انگیزش کند

 راستايیلات، هممعیار مانند میزان عملی بودن، مفید بودن، قدرت حل مشک

ها تواند به ارزيابی استراتژیمی ...ها، تطبیق امکانات سازمان و مشیخط با

ن تدوي حقیقت در .اساس انتخاب کند پرداخته و استراتژی جديد را بر اين

کل ش تدريجبهاستراتژی مربوط به يک نقطه زمانی معین نیست، بلکه 

وسعه و ت شدهتعديلطور نسبی هطی زمان ب يابند و درگیرند و تغییر میمی

ن( )جیمز براين کويینظران يکی از صاحب. شوندگام اجرا میهبيابند و گاممی

ريزی استراتژيک در برنامه .نامندآن را فرآيند تکمیل تدريجی منطقی می

 کندها ايجاد میقالب فراگرد تدريجی، اين فرصت را برای مديران و سازمان

دريجی با مسائل موجود در مسیر اجرای راهبردها، به مواجه ت که به دلیل

 .ها دست يابندمهارت کافی برای اجرای آن

 اجراي استراتژي .3

لکه بايد ب. رسدريزی استراتژيک به پايان نمیبا انتخاب استراتژی کار برنامه

تحقیقات و بخش . گذاشته شود و عملاً به محک آزمون اجراشدهاستراتژی 

مرحله اجرای  .انجام اين مهم نقش مؤثری خواهد داشتپژوهش سازمان در 

های سالانه در نظر بگیرند، ها هدفکه سازمان کندها ايجاب میاستراتژی

ای گونهها را تعیین کنند، در کارکنان انگیزه ايجاد نمايند و منابع را بهسیاست
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 بهآورند. به مرحله عمل در اشده رهای تدوينتخصیص دهند که استراتژی

گذاری سالانه(، انجام و ريزی عملیاتی )هدفدر اين مرحله برنامه عبارتی

رای بيابد. و تخصیص می های عملیاتی تعیینمنابع موردنیاز جهت برنامه

  :ها بايد از ابزار زير بهره گرفتاجرای استراتژی

 هاساختار سازمانی متناسب با استراتژی 

 های سازمان در سطح اجرايیمندیها، منابع و توانسازی مهارتهماهنگ 

  متناسب با استراتژی جديد سازمان سازمانیفرهنگايجاد 

طور هب کهدرصورتی شدهتدوينبايد در نظر داشت که بهترين راهبردهای 

بخش هر و اجرای اثر بود صحیح اجرا نشوند، فاقد ارزش عملی خواهند

واحدهای سازمانی تحت استراتژی مستلزم تعهد کامل همه مديران به هدايت 

آمیز اجرای موفقیت به عبارتی حمايت از راهبرد مذکور است امر خود برای

ای سازمان نیاز ها و واحدهای وظیفهمديران همه بخش استراتژی به همکاری

ريزی، بنابراين اجرای راهبرد با کلیه فراگردهای مديريتی يعنی برنامه. دارد

 سروکارها عملکردها و برنامه انات و کنترلبسیج امک ،، هدايتدهیسازمان

  .دارد

 ارزیابی استراتژي .4

يد مورد ، بااجراشدهها، استراتژی برای تعیین حدود دستیابی به هدف

ا آخرين هدر مديريت استراتژيک ارزيابی استراتژی .کنترل و نظارت قرار گیرد

 هایآيد. مديران نیاز شديد دارند که بدانند استراتژیمی حساببهمرحله 
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ها شوند، اصولاً ارزيابیخاص و موردنظر آنان در چه زمانی کارساز واقع نمی

بدين معنی است که بايد در اين مورد اطلاعاتی را گردآوری کرد. درواقع 

های پیشرفت دوره صورتبهگردد و های عملیاتی آغاز میاجرای برنامه

های عملیاتی در راستای تحقق های عملیاتی و ارزيابی اثربخشی برنامهبرنامه

 ارزيابی استراتژی پذيرد.ها و اهداف کلان استراتژيک صورت میاستراتژی

 :شودشامل سه فعالیت اصلی می

 های شرکتبررسی مبانی اصلی استراتژی 

  های واقعی با نتیجه انتظار مورد هاینتیجهمقايسه 

 ا عملکرده کهايناطمینان يافتن از  منظوربهنجام دادن اقدامات اصلاحی ا

 مطابقت دارند. شدهبینیپیشهای با برنامه

 ایونهگبهيد بايد آيند ارزيابی استراتژی به دست میآاطلاعاتی که از فر 

بايد کسانی يا واحدهايی را و اقدامات را تسهیل نمايد و  باشد که عملیات

  .د که نیاز به اصلاح دارندنماي معرفی

 
 : فرآیند مدیریت استراتژیک1-3شکل 
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 تعیین اهداف استراتژیک

 مدت هستند کهنتايج مورد انتظار در زمان بلند اهداف استراتژيک، بیان

دند و به دلايل زير بسیار مهم گرتعیین می شدهانجامتحلیل  اساس بر

 :باشندمی

  کندکل سازمان را فراهم میها در فعالیت سازی سوهمادغام و. 

 عنوان معیارهايی برای کنترل هستندبه. 

 مبنايی برای انتخاب استراتژی هستند. 

 موجب تسريع در عملیات و انگیزش هستند. 

 کنندگیری کلان فراهم میرهنمودهايی برای تصمیم. 

 مبنای تخصیص بودجه هستند. 

 ها ضروری هستندجهت نظارت بر پیشرفت برنامه. 

 کنندهای کاری را مشخص میاولويت.  

 مزایای مدیریت استراتژیک

مه سطوح هاتژيک بر مبنای تعامل مديران در رويکرد مديريت استر

 اردمراه دهنتايج رفتاری مشخصی را به  کید نموده وأوکار تسازمانی و کسب

 مین علت بررسیهبه  .گیری مشارکتی استکه مشخصه نظام تصمیم

و  راتژی بر عملکرد سازمانثیر فرموله کردن استأدقیق ت تشخیص و ارزيابی

باشد که ای مالی و غیره میرهای از معیامجموعه کار اغلب نیازمندويا کسب

سودآوری ناشی از  هرحالبه .ندهداثربخشی مديران را مورد ارزيابی قرار می
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توان در توسعه های استراتژيک و مديريت تغییرات محیطی را میطرح

داف و اثربخشی فرآيند مديريت علمی هوری و تحقق او افزايش بهره هافعالیت

در سودآوری مديريت  توانمیرا نیز  جو نمود. علاوه بر اين موارد زيروجست

 :استراتژيک مطرح نمود

را  کاروای سازمان و کسبهفرموله کردن استراتژی، توانائی فرآيند .1

ران با تشويق و پاداش دادن به مدي. ندهدبرای حل مسائل افزايش می

 طريق ريزی گرديده و بدينها به ملاحظات برنامهزيردستان موجب توجه آن

 .شوندوسیله کارکنان ياری و کمک میهدايت کار بهبینی و در پیش

طوح مه سهمبتنی بر گروه شامل تعامل میان  تصمیمات استراتژيک .2

علت  همین د و بههدقرار می مديران حل را در اختیاراحتمالًا بهترين راه

 ولیدکه تد بود. نخست اينهاين فرآيند خوا لتصمیمات بهتری احتمالاً محصو

که گردد و ديگر اينی تسهیل میههای مختلف از طريق تعامل گرواستراتژی

 هايییبینپیشيابد چراکه اعضای گروه می ها بهبودبررسی و ارزيابی انتخاب

 .نمايندتخصصی ارائه میهای را بر اساس برداشت

ر هوری که در ها از رابطه بهرهانگیزش کارکنان جهت درك بهتر آن .8

 ديگر زمانی کهعبارتبه .يابدبهبود می، گرددطرح استراتژيک روشن می

 مشارکت استراتژی کردن فرمولهها در فرآيند کارکنان و يا نمايندگان آن

کار وسیستم پاداش سازمان و يا کسبا و هفهم بهتری از اولويت ،داشته باشند

 .تند داشهداف خواهبیشتری برای رفتار در جهت ا داشته و بنابراين انگیزه
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های گوناگون هها و در میان افراد و گروشکاف و اصطکاك در فعالیت .2

ه چراک .ش يابدهاستراتژی بايد کا کردن فرمولهها در به دلیل مشارکت آن

یری گشکل نمايد وهای مختلف کمک مینقشکور به روشن کردن ذفرآيند م

 ودوج به تلف فرآيند فرموله کردن استراتژیجلسات گروه که در مراحل مخ

تر های فرعی را افزايش داده و مشخصههای افراد گرومسئولیت آيد فهممی

 .نمايدمی

ف ذيابد و مشارکت موردنیاز به حش میهمقاومت در مقابل تغییر کا .2

ها است کمک مراه بوده و ريشه اصلی مقاومته ر تغییرهعدم اطمینان که با 

گیری ممکن است چه مشارکت بدون اختیار و اقتدار تصمیماگر .نمايندمی

  .چندان مطلوب نباشد

، مزايايی را برای تفکر استراتژيک و گرفتهانجامهای پژوهشچنین هم

عهد تفکر و ت ازجمله است، قائليند مديريت استراتژيک آتعهد عمیق به فر

 :استراتژيک

ها و عملیات سازمان راهنمای سازمان است، يعنی مسیر و جهت فعالیت .1

سطوح مختلف مديريت سازمان را در تعیین اهداف،  وکند را مشخص می

 .کندهدايت و راهنمايی می

 های جديد و تهديدات درگويی به موج تغییرات، فرصتشناسايی و پاسخ .2

 .کندظهور را تسهیل میحال 

 .دهدگیری را کاهش میمخاطرات تصمیم .8

 .سازدمنطق مديريت را در ارزيابی نیاز به سرمايه و نیروی کار تقويت می .2
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استراتژی را در کل سازمان  درزمینۀهای مديران گیریکلیه تصمیم .2

 .نمايدهماهنگ می

ت کنشی سازد که موقعیت واکنشی خود را به وضعیسازمان را قادر می .4

  .ساز تبديل کندآينده و

های مدت بوده و توفیق اقدامات را مبتنی بر استراتژیدارای نگرش بلند .2

 .کندمصوب تضمین می

لاعاتی است که برای اقدامات پردازد و دارای اطبینی آينده میبه پیش .3

 .مدت مديران بسیار مفید استبلند

دهد و سازمان را انجام میهای عملیاتی کننده بین برنامهنقش هماهنگ .6

 .بخشدجهت می اقدامات واحدهای مختلف را در يک مسیر

ريزی استراتژيک تعهد و حمايت درگیر شدن کارکنان و مديران با برنامه .15

 .يابداز سازمان را افزايش می

 .شودموجب تعهد هر چه بیشتر مديران و کارکنان می .11

ق نان و خود موجب تشويايجاد فرصتی است برای تفويض اختیار به کارک .12

 .شودو ترغیب کارکنان می

یری، گها در فرآيندهای تصمیمتفويض اختیار به کارکنان و مشارکت آن .18

 گونه بدينو پرورش داده و  پردازی را افزايشخلاقیت و نوآوری و خیال

 .يابدبخشی سازمان افزايش میاثر
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صرفاً  کهآن جایبهبخشد که ها توانايی آن را میمزايای فوق به سازمان

 مقابل شرايط متغیر حاکم بر خود گوی نیروهای رقابتی بوده و درپاسخ

  .تأثیرگذارندها واکنش نشان دهند، خود بر آن

ق ای خلادهد که به شیوهمديريت استراتژيک به سازمان اين امکان را می

 اين. خود انفعالی عمل نکند و نوآور عمل کند و برای شکل دادن به آينده

 دارای ابتکار عمل بوده و شود که سازمانشیوه مديريت باعث می

 نفوذلاعماای باشد که فقط واکنشی عمل نکند، بلکه گونههايش بهفعالیت

 .ددرآورکنترل  بدين ترتیب سرنوشت خود را رقم زده و آينده را تحت د.نماي

 ضرورت استفاده از مدیریت استراتژیک

تفاده اس ضرورتبهتوان مديريت استراتژيک میبا نگاهی دقیق به مفهوم 

ها را احاطه کرده، سازمان آوری کهتغییرات شگفت. از آن پی برد

آوری اطلاعات و ، سرعت فنشدنجهانیهای تصمیمات سازمانی، پیچیدگی

استراتژيک را برای مواجهه با  مديريتکارگیری ههمگی لزوم ب ارتباطات،

اند که دريافته باهوشمديران . دهدذشته نشان میگونه مسائل بیشتر از گاين

د تواننمدت بهتر میهای سازمان در درازین اهداف و مأموريتیبا تعیین و تب

ط کند و نسبت به محیسازمان بهتر کار می، خود را به ثمر برسانند هایبرنامه

ريزی مديران برنامه دهد، به کمک اينتری نشان میواکنش مناسب

های خود را در آينده مشخص کرده و سازمان را در مقابل تغییرات گیریجهت

 ريزی به مديرانداشتن اين شیوه تفکر و برنامه .کنندمجهز می و تحولات فردا

آورند و  دست به های آنکند تا تصوير روشنی از سازمان و هدفکمک می
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تفکر داشتن . های سازمان را تحت يک برنامه واحد هماهنگ کنندفعالیت

ذهنی و اجرايی همه آحاد سازمان برای انطباق  استراتژيک به معنای آمادگی

 تغییرات. با شرايط يا تقدم زمانی و معنايی بر تغییرات محیطی است

 ورت استفاده از مديريت استراتژيکشديد و سريع عوامل محیط بیرونی ضر

 .سازدو داشتن تفکرات استراتژيک را الزامی می

 مدیریت استراتژیکیت و اهمتاریخچه 

 تاریخچه مدیریت استراتژیک

جاکه استراتژی و مفاهیم استراتژيکی، پويا و تغییرپذير هستند، در ازآن

خوش تغییراتی ای و با ظهور صنايع جديد، اين مفاهیم نیز دستهر دوره

دهد شوند. به همین دلیل بررسی تاريخچه مديريت استراتژيک نشان میمی

 .های مختلفی درباره اين مفهوم وجود داشته استتاريخ ديدگاهکه در طول 

 دیدگاه اول: مدیریت استراتژیک بر پایه دیدگاه نظامی

يک نگاه جنگی و نظامی بوده است. اگر  ترين ديدگاه نسبت بهقديمی

 از دو کلمه استراتوس ای هم به واژه استراتژی نگاه کنیم اين واژهازنظر ريشه

به معنای راهنما و فرمانده به وجود آمده  آگاگوس و لشکر و قشون به معنای

است. امروزه استراتژی به معنای راهکار، طرح، ترفند و راهبرد است. جالب 

است که عمر اين مفهوم غیرنظامی هنوز به دو قرن نرسیده است. در اين 

 عوکار و بازار حکم مبارزه در میدان جنگ را دارد که در آن منابديدگاه، کسب

انسانی و مالی همان ارتش و سلاح هستند و تبلیغات همان شیپور جنگی 
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های حمله و های رقیب )دشمنان( با تاکتیکاست. جنگی که علیه شرکت

  .گیرددفاع شکل می

 دیدگاه دوم: مدیریت استراتژیک بر پایه رقابت و تولید محصول

 ارائه کردند. نگرشیای از استراتژی ها مفهوم تازهدر اين ديدگاه اقتصاددان

تند دانسديدند، بلکه آن را فرآيندی ارزشمند میکه در آن رقابت را جنگ نمی

 وکارهای مختلفندمدت سبب رشد کسبکه با افزايش کارايی بازار در بل

داند و بر افزايش می عرضه و تقاضاخواهد شد. اين ديدگاه، بازار را محیط 

  .رکز داردحجم محصول تولیدی و کاهش قیمت آن تم

 دیدگاه سوم: مدیریت استراتژیک بر پایه شناخت منابع سازمانی

ها تمرکز کمتری بر محصول دارند. ادوارد در اين نگرش، اقتصاددان

نظران اصلی اين ديدگاه هستند. بر طبق اين و کِنِت اندروزاز صاحب چمبرلین

ل محصووکار همیشه درگرو کاهش قیمت نهايی ديدگاه موفقیت يک کسب

تی توانند از فضای رقابمی وکار با ايجاد تمايزنیست، بلکه مديران يک کسب

ار وکاد کسباقتصتمرکز کنند. اين ديدگاه،  رضايت مشتری فاصله بگیرند و بر

داند. ديدگاهی که در آن به و تولید انبوه نمی عرضه و تقاضارا فقط بر پايه 

نامی، هماهنگی محیط ای همچون دانش تخصصی، خوشهای ويژهسرمايه

های اين حوزه داخلی سازمان و شناخت مردم از برند توجه دارد. استراتژيست

توان از و مديريت بهینه منابع می عقیده دارند با شناخت بهتر منابع سازمانی

 .فضای رقابتی فاصله گرفت و محصول بهتری ارائه کرد

https://www.jet.ir/article/176/%D8%B1%D8%B6%D8%A7%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D8%B4%D8%AA%D8%B1%DB%8C.aspx
https://www.jet.ir/article/176/%D8%B1%D8%B6%D8%A7%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D8%B4%D8%AA%D8%B1%DB%8C.aspx
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 اهمیت مدیریت استراتژیک 

ای بازار رقابتی، فرآيند مديريت ها برسازی شرکتدر کنار آماده

ها را تسهیل کرده و نسبت به تهديداتی که ممکن شناسايی فرصت استراتژيک

 کند. از طريقاست در آينده سازمان را دچار مشکل کنند ديد خوبی ايجاد می

 توانندها میهای مناسب، سازماناستراتژی گامبهگامکارگیری توسعه و به

 .دنهای پیش رو را پشت سر گذاشته و به شکل کارآمدی پیشرفت کنچالش

به يکی از  استراتژيکشوند مديريت بعضی از مواردی که باعث می

 :از اندعبارتوکارها تبديل شود های مهم کسبجنبه

 شودباعث بهبود عملکرد سازمانی می. 

 نظر قرار ت استراتژيک روندهای بازار را مدهای مبتنی بر مديريبرنامه

 .کنندايجاد میداده و در بازار متغیر، برای سازمان مزيت رقابتی 

 کندپذيرتر میگام استراتژی، دستیابی به اهداف را امکانبهفرآيند گام. 

 ها شده و های آنثر و تلاشؤيت راهبردی موجب شناسايی افراد ممدير

 .شودبه همین خاطر باعث رشد سازمانی ايشان می

 ها باعث يکپارچگی منابع سازی فرآيندها، نیروی کار و استراتژیهمگام

 .شودرای رسیدن به اهداف سازمانی میب

 های کوچکریزی و مدیریت استراتژیک در شرکتبرنامه

های کوچک مدل زيادی توسعه ريزی استراتژيک سازمانبا برنامه رابطه در

مدل شناسايی شد که موردبررسی  نیافته است. از بررسی منابع مختلف سه
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 های بزرگ واستراتژيک سازمانريزی های برنامهمقايسه مدل. گیرندقرار می

های موجود در تعداد مراحل و تفاوت رغمدهد که علیکوچک نشان می

تقريبی از ساختار  طوربهها ها، کلیه مدلخر آنأها، تقدم و تهای مدلگام

 ريزی استراتژيکهای برنامهيکسانی برخوردار هستند. شالوده مدل مشابه و

، با انجام شدهشروع الت سازمانیاست که از تعیین رس گونه بدين

ها و تهديدهای برای شناسايی فرصت)خارجی و داخلی  هایوتحلیلتجزيه

گیرند می نظر دراهدافی برای شرکت  (داخلی هایضعف وها خارجی و قوت

های استراتژی گزينند؛ سپسهايی را برمیاين اساس استراتژی و بر

يک برنامه استراتژيک شامل روش انجام کار، منابع و  صورتبهرا  شدهانتخاب

آورند که بايد توسط شرکت به اجرا درآيد تا اهداف يافته، درمیزمان تخصیص

ی ريزهای مختلف برنامهبنابراين، با مقايسه مدل. و رسالتش محقق شوند

 تکیه بر ها و نیز باآن جزئیهای ظاهری و نظر از تفاوتاستراتژيک و صرف

ها به نحوی توان ادعا کرد که کلیه اين مدلهای کوچک میهای سازمانلمد

 :شوندگانه زير را شامل میمراحل سه

 تعیین رسالت و اهداف شرکت؛ 

  تحلیل خارجی و داخلی؛وتجزيه 

  های شرکتتعیین استراتژی. 

های هرکدام از مدل: رسدجا تذکر چند نکته زير لازم به نظر میدر اين 

ممکن است  (های بزرگهای سازمانبخصوص مدل)ريزی استراتژيک برنامه

ها طوری از مراحل فوق را شامل شوند. ولی مراحل آن تعداد مراحلی بیش
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های مدل مرحله هستند. برخی از 8اين  بندی دراست که قابل دسته

های بزرگ، علاوه بر تدوين استراتژی، مراحل اجرا و ارزيابی برنامه سازمان

ريزی های موجود بین برنامهتفاوت باوجودگیرند. برمی تژيک را نیز دراسترا

هر  استراتژيک ريزیبرنامهيند آهای بزرگ و کوچک؛ فراستراتژيک در سازمان

 .شوندگانه مذکور میشامل مراحل سه( کوچک و بزرگ)ها از سازمان دودسته

کوچک، جهت ايجاد و های های سازمانگانه، با تکیه بر مدلاين مراحل سه

ن ها تعییاستراتژيک برای اين سازمان ريزیيند برنامهآتوسعه مدلی از فر

 موردهای در کلیه مدل گفتهپیشکه سه مرحله به اين توجه با .اندشده

ريزی استراتژيک برای برنامه مدلها را اساس توان آنوجود دارند، می مقايسه

اضافه کردن برخی مراحل، بسته به داد و با  های کوچک قرارسازمان

مدل مفهومی جديد را ايجاد کرد.  يکهای کوچک خاص سازمان هایويژگی

د به ، بايهای کوچکسازمان ريزی استراتژيکبرنامهبنابراين، در توسعه مدل 

 :توجه شود نکات زير

گذاران و مديران عالی در ها، بینش و نظرات بنیانها، نگرشارزش 

ها و بوده و فعالیت برخوردار سزايی بهکوچک از اهمیت های سازمان

های کوچک به خاطر سازمان .دهدثیر قرار میأها را تحت تهای آنبرنامه

مشکلات مالی، نیروی انسانی، تخصصی و کوچک بودن که نسبت به 

مختصرتر و با تعداد مراحل کمتر  تر،دارند، به مدلی ساده های بزرگسازمان

 ريزی بلندمدتبرنامه برآوردن نیازهای ازلحاظ)جامعیت  عین درنیاز دارند که 

 .کارگیری باشده، با هزينه، زمان و تعداد متخصصان کمتر قابل ب(هاآن
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های بزرگ و چه در ريزی استراتژيک چه در سازمانهر مدل برنامه

 ختم اجراقابلاستراتژيک  به يک برنامههای کوچک بايد درنهايت سازمان

های شرکت و نحوه اجرای شود. اين برنامه استراتژيک بايد شامل استراتژی

زی ريمدل برنامه. ها ازنظر هزينه، زمان و ساير منابع موردنیاز باشداستراتژی

های کوچک حداقل تعداد مراحل را داشته و از استراتژيک برای سازمان

وردار است؛ نیاز کمتری به افراد متخصص داشته و توسط برخ سادگی زيادی

ارگیری کهکم قابل ب زمانیمدتريزی استراتژيک کوچک در يک کمیته برنامه

های کوچک را در هايی هستند که مشکلات سازمانها همه ويژگیاست. اين

 کنند. بنابراين، مدلیريزی استراتژيک برطرف میهای برنامهمدل استفاده از

 کارگیری توسط تعداد افرادهتعداد مراحل کم، قابلیت ب به لحاظ سادگی، که

به  های کوچک را نسبتتواند نیاز سازمانمی باشد، کم و در زمان کم

های کوچک با که سازمانطوریريزی استراتژيک برطرف کند؛ بهبرنامه

 رگهای بزدست يابند که سازمان هايیکارگیری اين مدل به همان مزيتهب

ها دست ريزی استراتژيک به آنهای متداول برنامهدر استفاده از مدل

 .يافتندمی

ای کوچک اهدافی به شرح زير را دنبال هاستراتژيک در سازمان مديريت

 :کندمی

ی های کوچک: يکريزی استراتژيک برای سازمانايجاد قابلیت برنامه .1

های متداول دلاستفاده از م های کوچک درهای سازماناز محدوديت

ريزی استراتژيک، طولانی و پیچیده بودن و تعداد زياد مراحل اين برنامه
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به منابع و وقت محدود خود  توجه باها که اين سازمانطوریها بود؛ بهمدل

استفاده از چنین  هایها نبودند و مزيتقادر به استفاده مناسب از آن

ريزی استراتژيک برای برنامهمدل  .دادندريزی را از دست میبرنامه

است  های کوچک با تعداد مراحل کمتر و سادگی خود به دنبال اينسازمان

های را در سازمان ريزیبرنامهکه قابلیت و توانايی برخورداری از اين نوع 

 حد ردبتوانند با صرف زمان و منابع کم و  کوچک به وجود آورد تا اين صنايع

 .مند شوندريزی استراتژيک بهرهتوان خود از فوايد برنامه

ريزی های کوچک به لزوم برنامهمتقاعد کردن مديران سازمان .2

مشکلاتی که برای  های کوچک به خاطراستراتژيک: مديران سازمان

ها وجود دارد، نسبت به استفاده از اين ريزی استراتژيک در اين سازمانبرنامه

آن را نوعی تلف کردن وقت و هزينه اعتقاد چندانی ندارند و  ريزینوع برنامه

های خاص خود به دنبال رفع مشکلات با ويژگی شدهارائهمدل  .دانندمی

کوچک و تغییر نگرش مديران اين  هایريزی استراتژيک در سازمانبرنامه

که از اين طريق مديران طوریها نسبت به استفاده از آن هستند، بهسازمان

های يزی استراتژيک پی ببرند و برای انجام فعالیتراهمیت و لزوم برنامه به

ی بردارموفقیت بیشتر از آن بهره رسیدن به اهداف و کسب جهت درشرکت 

 .کنند

های کوچک به تغییرات محیطی و گويی سازمانافزايش توان پاسخ .8

ريزی استراتژيک به که برنامه ها: برخی بر اين اعتقاد هستندهمگامی با آن

دمدت خود و تعیین مسیر حرکت شرکت در بلندمدت، قدرت خاطر ديد بلن

کند و مانعی بر سر و همگامی شرکت با تغییرات سريع را محدود می انطباق
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در پاسخ به اين عده بايد . شودها به محیط میپذير آنگويی انعطافراه پاسخ

 مانعی برای تطبیق شرکت با محیط تنهاريزی استراتژيک نهگفت که برنامه

تحلیل دقیق عناصر محیطی و لحاظ واز طريق بررسی و تجزيه یست، بلکهن

که شرکت از تغییرات  شودهای سازمان، باعث میها در برنامهکردن آن

افتد، مطلع های خرد و کلان اتفاق میالعاده زيادی که امروزه در محیطفوق

کند. مدل برداری کرده و از تهديدهايش اجتناب ای آن بهرههفرصت شود، از

برخوردار است و به دنبال افزايش سرعت  هايینیز از چنین ويژگی شدهارائه

 .های کوچک در همگامی با تغییرات محیطی استو قابلیت سازمان

کر و موقعیتی به ف هراندازهتعیین مسیر توسعه شرکت: هر شرکت با  .2

های کوچک نیز است. سازمان های گوناگونتوسعه و پیشرفت از جنبه

ها و تولیدات و بالطبع اندازه خود هستند. درصدد افزايش فعالیت مرورزمانهب

ريزی استراتژيک روشی است که مسیر استراتژيک توسعه میان برنامه در اين

 طريق ازاين مدل نیز به دنبال اين است که  .کندشرکت را معین می

های مديران ارزش خارجی و داخلی، تعیین رسالت و اهداف و وتحلیلتجزيه

های جديدی را در های مديران شرکت زمینه فعالیتشرکت زمینه فعالیت

شرکت با توجه به منابع خود قابلیت ورود به آن  آينده شناسايی کند که

ر پذيمدل امکان های حاصل از اينها را دارد. اين امر از طريق استراتژیفعالیت

 .است
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 های مهم استراتژیکحوزه

های استراتژيک که بايد همواره در نظر داشت ترين حوزهمترين و مهاصلی

 ،یمحیط تکنولوژيک ،اجتماعی محیط فرهنگی و اند از: محیط اقتصادی،عبارت

ارائه محصولات و  ،، محیط مشتريان، محیط منابع انسانیمحیط رقابتی

 ا، توان و قدرت تولید.بازاره ،بودجه و سرمايه ،افراد و کارمندان ،خدمات

 اقتصادي محیط

 .رويکرد تجارت جهانی -

 .هاتجارت الکترونیکی و تهديدها و فرصت  -

 .تعامل اقتصادی بین کشورها  -

 .ثباتی اقتصاد جهانیبی  -

 .های اقتصاد جهانیتعامل شديد بین مؤلفه  -

 اجتماعی محیط فرهنگی و

 .آوری اطلاعات و دسترسی مردم به آنسرعت فن -

 .های مشتریافزايش خواسته  -

 .ارتباطات فرهنگیبهبود   -

 محیط تکنولوژیکی

 .تغییرات شديد تکنولوژيکی  -

 .بهبود ارتباطات تکنولوژيکی جهانی  -
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 .افزاری در صورت توزيع شديداً افزايش يافتهتکنولوژی سخت  -

 .شاهد ابداعات و اختراعات جديد هستیم هرروز  -

 محیط رقابتی 

 .گیری رقابت دائماً در حال تغییر استشکل -

 های جهانی شده و تهديدهوارده عرص سرعتبهناشناس و جديد رقبای   -

 .شودجدی محسوب می

 .است بینیپیشغیرقابلرفتار رقبا   -

أمل ها با تدر شرکت گذاریسرمايهدر رفتار خود نسبت به  گذارانسرمايه -

 .کنندبرخورد می

 محیط مشتریان

 .کندصورت گزينشی عمل میهمشتری ب  -

 .جه به تسهیلات و جوايز رقبا افزايش يافته استتوقع مشتريان با تو  -

 .ها، رويکرد مشارکتی استرويکرد به مشتری در شرکت -

 .مندی مشتری و جلب همراهی و درك او يک اصل ضروری استرضايت  -

 محیط منابع انسانی

  .ها بر منابع انسانی متمرکز استدانايی محوری سازمان -

مديريت پرسنلی بر مديريت استراتژيک منابع  برخلافرويکرد نوين  -

  .انسانی استوار است
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ا تحت ديگر رنگری منابع انسانی همه يکهمعیشت، تضمین شغلی و آيند -

 .دهدتأثیر قرار می

 .بع انسانی استخلاقیت و نوآوری وجه کلیدی و بنیادی مديريت منا -

 رائه محصولات و خدماتا 

چه نوع محصولات و خدماتی را به مشتريان خود ارائه  دقیقاً خواهیدمی

دهید؟ اين محصولات و خدمات چه تغییر يا بهبودی در کار يا زندگی 

؟ چه مشخصاتی دارند که باعث برتری قطعی کنندمیمشتريان شما ايجاد 

ها را به بهترين گزينه و انتخاب مشتريان موردنظر شما شود و آنها میآن

 !کند؟تبديل می

 بازارها

 خواهید به اينتمايل داريد به چه بازارهايی ورود پیدا کنید؟ چگونه می

بازارها نفوذ داشته باشید؟ به دنبال بازارهای افقی يا عمودی هستید يا 

بازارهای جغرافیايی؟! در اين بازارها رقیبان شما چه کسانی هستند؟ برای 

ديگر عبارتو به چنین فروختن اجناستبلیغات کردن و آگهی دادن هم

ست کار خود دوکنید تا به موفقیت در کسب کارچهنفوذ در اين بازارها بايد 

 پیدا کنید؟
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 افراد و کارمندان

کارتان به چه افراد کلیدی، چه وبرای پیشبرد اهداف خود در کسب

هايی نیاز داريد؟ چگونه قادر خواهید بود که ها و توانايیها، برتریمهارت

 ؟داريدنگهها را و آن پیداکردهد را اين افرا

  بودجه و سرمایه

چه اندازه بودجه و سرمايه داريد و برای رسیدن به سودآوری و حفظ 

  کار خود را رشد دهید؟وچه مقدار پول نیاز داريد تا کسب آن به

 توان و قدرت تولید

در انتها بررسی کنید که توان و قدرت تولیدتان به چه اندازه است؟ 

توان تولید، فروش، ارسال يا ارائه خدمات شما به بهترين شکل ممکن تا 

چه اندازه است؟ هزينه تولید، فروش، ارسال، نصب و پشتیبانی محصولات 

 ؟باشدمیو يا خدماتتان چه اندازه 

 های مدیریت استراتژیکچالش

اخت شن امکانات با هدايت منابع و کنترل و درواقعمديريت استراتژيک 

 .رسیدن به اهداف استراتژيک است جهت درها مقابله با آن موانع و کامل از

 هايی وجود دارد که يکچالش استراتژيک موانع و در مسیر تحقق مديريت

ا ها رهوشمندانه آنبا تدابیر  ها آگاهی کامل داشته ومدير موفق بايد از آن

ها نام برد کمبودهای توان از آنهايی که میچالش برطرف نمايد. ازجمله
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مناسب است که از رسیدن  سازمانیفرهنگفردی و سازمانی و عدم وجود 

برای عبور از اين موانع و مشکلات  .کندجلوگیری می به اهداف استراتژيک

منابع  عوامل و ۀتا همسازمانی هستیم  ازی فردی وسنیازمند فرهنگ

 رفتهگ کارريزی استراتژيک به رسیدن به هدف طبق برنامه جهت سازمان در

 شوند. 

خطای  هفت»تحت عنوان  ،گران مديريت استراتژيکيکی از پژوهش

اجرای  درزمینۀرايج  یبه بیان مشکلات و خطاها «مرگبار استراتژيک

 :پردازدیماستراتژی 

ارزش اجرا  ایاستراتژیارزش اجرا ندارد.  استراتژی :1 شماره مرگبار خطای

داشته باشد و به کارکنان کمک کند تا دريابند  دهی الهامکردن را دارد که قدرت 

عنوان راهنمايی برای شود. بهوظايفشان چگونه با استراتژی مرتبط می

رود و در کارکنان برای تسهیل ارتباطات ايجاد  کار بهبندی تصمیمات اولويت

 بصیرت نمايد.

 خواهد اجراکه استراتژی چگونه : کارکنان در مورد اين2خطای مرگبار شماره 

شد روشن نیستند. در اين مورد تعدادی موضوع مهم هستند که بايد در ابتدا 

 اند از:مشخص شوند. اين موضوعات عبارت

 ا چیست؟های شمها: اولويتاولويت

 برود. پیش بايدجدول زمانی: اجرای استراتژی با چه سرعتی 

 های شما دارد.تأثیرات: استراتژی، چه تأثیری بر فعالیت

 مشارکت: چه کسانی بايستی مشارکت داشته باشند و در چه زمانی.

ها را اجرای استراتژی هستند را شناسايی و آن مانع کهمخاطرات: مخاطراتی 

 کاهش دهید.
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طور کامل ها را به: مشتريان و کارکنان، استراتژی8ی مرگبار شماره خطا

اند. برنامه اجرای استراتژيک بايد شامل يک برنامه ارتباطات باشد که درنیافته

مشخص کند به چه افرادی و تا چه اندازه بايد در مورد استراتژی توضیح داده 

 شود.

اجرای تغییرات  درزمینۀ: مسئولیت اشخاص 2خطای مرگبار شماره 

اجرای استراتژی کاملاً تفهیم شده و  منظوربهنامشخص است. کارکنان بايد 

طور های خاص هر يک به آنان واگذار شود. هرچه تعداد افرادی که بهمسئولیت

 بیشتر باشد بهتر است.د شونمستقیم در فرآيند اجرا مشارکت داده می

به هنگام شروع اجرا، از صحنه  مديران و مديران ارشد: 2خطای مرگبار شماره 

شوند. غالباً سطح علاقه مديران ارشد پس از تدوين استراتژی و توافق خارج می

يابد. اگر کارکنان احساس کنند که مديريت ارشد کاملًا نسبت بر آن کاهش می

 يابد.به استراتژی متعهد نیستند علاقه آنان نیز کاهش می

گاه دقیقاً اجرا ها هیچموانع. برنامه تشخیصعدم: 4خطای مرگبار شماره 

کنند. لذا حوادث ها در يک محیط پويا و متغیر فعالیت میشوند. سازماننمی

 . بايد اين موانع، تشخیصآورندبرمی سرممکن است در طول اجرا  نشدهبینیپیش

پیوندند، ها به وقوع میو عدم اطمینان هابحران اينداده شوند و زمانی که 

هايی خلاقانه در جهت غلبه بر اين موانع تشويق حلن بايد برای ايجاد راهکارکنا

 شوند.

وکار. يک مخاطره ديگر عبارت : فراموش کردن کسب2خطای مرگبار شماره 

تدوين و اجرای استراتژی تمام توجه مديران ارشد را به خود جلب  کهايناست از 

 .کاری دارند که بايد به اداره آن بپردازندونمايد و آنان فراموش کنند که کسب
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