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 فصلنامه علمی مطالعات مديريت راهبردی دفاع ملی

 033-036، صفحات0931، تابستان 01سال سوم، شماره 
 

 ي شناسروشارائه الگوي مدیریت تحول آفرین تکاملي و : پژوهشيمقاله 

 ریزي راهبرديطرح
 5و شهاب شريفي 5داود آقامحمدي

 

 00/1/37: رشيپذ خيتار 05/6/37: افتيدرتاريخ 
 

 چکيده
يزي راهبـردي، اجـراي راهبـردي و ارزيـابي     رطرحي، شامل امرحلهمديريت راهبردي، يک فرآيند سه 

راهبردي است. خروجي مرحله اول آن طرحريزي راهبردي است و اين فرايند به صورت مستمر ادامه دارد 

باشـند. از  يمتغيير گيرند، ثابت نبوده و همواره در حال يمريزي قرار زيرا مفروضاتي که پايه و اساس طرح

و در اين رابطه نيز  يي روبرو بوده و هستهاچالشريزي راهبردي همواره با بين اين سه مرحله، نحوه طرح

ي بـه انديشـمندان حـوزه علـوم راهبـردي      برداربهرهو بدون ابهام جهت  انتقالقابلاي مناسب، يوهش تاکنون

ي تـدوين  شناس ـروشآفرين تکاملي و مديريت تحول دفاعي و امنيتي معرفي نشده است؛ اين تحقيق الگوي

نفعان حـوزه علـوم راهبـردي دفـاعي و امنيتـي نيـز       يذراهبرد متناسب با آن را طوري ارائه نموده است که 

هاي آورده شده در اين تحقيق به دليل داشتن مستندات، در ي نمايند. مثالبرداربهره توانند از آنيمي خوببه

ها پيدا نمود. تحقيق پيش رو بر مبنـاي  توان در ساير حوزهتند ولي ترجمان آن را ميحوزه کسب و کار هس

توصـيفي از نـوع بررسـي مـوردي اسـت.       هـا دادهي و کاربردي و از منظـر نحـوه گـردآوري    اتوسعههد  

و  3«يتکـامل ين آفـر تحـول مـديريت  »نگارندگان اين تحقيق، الگوي مديريت راهبردي خود را تحت عنوان 

. انـد نمـوده ارائه « فعاليت( 53گام  و  1) 153چارچوب تحليلي »ريزي راهبردي را تحت عنوان ند طرحفرآي

 شده است.يمعرفدر اين تحقيق ابزارهاي انجام هر فعاليت نيز 
 

 0ريزی راهبردی، طرح0، مديريت راهبردی5اندازچشم، 3رسالتها: کليد واژه


 علمي دانشگاه فرماندهي و ستاد آجا  . استاد و عضو هيئت5

 shahab.sharifi13@gmail.com. استاديار و عضو هيئت علمي دانشگاه فرماندهي و ستاد آجا و نويسنده مسئول 5

3. Manage transformational development 

1. Mission  

1. view 
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 . مقدمه1
و  راهبردهـا شود: تدوين راهبرد، اجـراي  يميرنده سه مرحله دربرگفرآيند مديريت راهبردي »

از ميـان سـه مرحلـه مزبـور،     ( 51: 5333)پارسائيان و همکـاران  به نقل از ( 5333)ديويد، «. راهبردهاارزيابي 

شـود. ايـن مرحلـه    يم ـشروع فرآينـد مـديريت راهبـردي محسـوب      نقطهريزي راهبردي طرح

 صـورت بهي موجود هاروشي فرآيندي طولاني است که در ريزي راهبردي( خود نيز دارا)طرح

شـود تـا راهبـرد تـدوين شـود      يم ـشفا  به آن  پرداخته نشده است؛ بنابراين فرآيندي که طـي  

 هرچنـد . انـد نپرداختـه دقيـق بـه آن    صورتبهيل معلوم نشده و انديشمندان اين حوزه نيز تفصبه

 ي بحث دارد که موضوع اين تحقيق نيست.نحوه اجراي راهبرد و ارزيابي آن نيز هنوز جا

ريزي گوييم طرحيمکه يوقتاي برخوردار است زيرا يژهوريزي راهبردي از اهميت طرح

يي شناسـا ، انـداز چشـم يـت سـازمان(، تـدوين    مأمورتعيين رسالت )بيانيـه  » راهبردي يعني 

 بـه وجـود   يي راهـا فرصـت کننـد يـا   يم ـعواملي که در محيط خارجي، سـازمان را تهديـد   

قـوت و   نقـاط يي نقاط قوت و ضعف داخلي سازمان، شناسـايي رقيـب و   شناساآورند، يم

ي گونـاگون و انتخـاب   راهبردهـا ، در نظـر گـرفتن   بلندمـدت ي هـا هـد  ضعف او، تعيين 

 (5333)استنتاج از مدل مديريت راهبردي ديويد، «. يتفعالراهبردهاي خاص جهت ادامه 

ريزي راهبـردي  مسئول طرح گروهتصويري روشن در مقابل بنابراين فرآيندي که بتواند 

براي ارائه راهبرد قرار دهد خود حاکي از اهميت اين موضوع اساسي در مديريت راهبـردي  

شود يمناشي  ازآنجاو انجام اين تحقيق و استفاده از نتاي  آن دارد. ضرورت اين تحقيق نيز 

نطق علمي مبتني بر تعادل بين عوامل داخلـي  ي و با پيروي از يک مدرستبه راهبردهاکه اگر 

قـرار   بسيار زياد، سازمان در مسير نـابودي و فنـا   احتمالبهو محيط سازمان، تدوين نشوند، 

ي يک کنشگر، همواره بايـد  جابهگيرد؛ زيرا سازمان در مقابل شرايط بسيار سيال محيط، يم

بت يـا تعـارض نخواهنـد بـود و     واکنش نشان دهد و به سبب عدم انعطا  لازم قادر به رقا

هادف ايان تحقياق ارائاه الگاوی      »مقابل خود واگذار نمايد.  طر بهناچار بايد ميدان را 

ريزی راهبردی مرتبط باا آن اسات و   ی طرحشناسروشآفرين تکاملی و مديريت تحول


5. Strategic Management 

5. Strategic planning 





 

ه 
قال
م

شي
وه
پژ

 :
و 
ي 
امل
تک
ن 
فري
ل آ
حو
ت ت

يري
مد
ي 
گو
ه ال
رائ
ا

ش
رو

اس
شن

رح
 ط
ي

ي
رد
اهب
ي ر

ريز


515

باشاد ايان اسات کاه الگاوی ماديريت       یمی که اين تحقيق به دنبال پاسخ به آن سؤال

 «ريزی راهبردی مرتبط با آن چگونه است؟ن تکاملی و فرآيند طرحآفريتحول

 . مباني نظري2

 . پيشينه و سابقه پژوهش0-0

چاارچوبی جاامع بارای تادوين     » در رابطه با تدوين راهبرد، پژوهشي تحت عنوان 

آبـادي و همکـاران،   )شـم  دولـت   «یباوم امنيتی در ج.ا.ايران با رويکرد  -راهبردهای دفاعی

به آن پاسخ داده بـه ايـن شـکل    مزبور ي که مقاله سؤالبررسي گرديده است.  (511-517: 5331

بـا   يـران ج.ا.ا امنيتـي  – يدفـاع  يراهبردهـا  ينچارچوب جـامع تـدو  مطرح گرديده است: 

اين چارچوب، براي تدوين راهبرد در چندين رساله دکتري و  ازکدام است؟  يبوم يکردرو

هـاي تـدوين   يازمنـدي ن، قادر به پاسخگويي به برخي از که در حين اجراشده استفادهپروژه 

راهبرد نبوده و ابهام داشته است. در اين مقاله الگوي مديريت راهبردي که از فرآيند تـدوين  

نحـوه تعيـين موقعيـت     پشتيباني نمايد نيز ارائه نشده است؛ علاوه بر ايـن،  شدهارائهراهبرد 

تعيـين نشـده و از طرفـي فاقـد نحـوه تحليـل       سازمان با توجه به عوامل خارجي و داخلي 

 شکا  است؛ و نحوه تعيين نمره جذابيت راهبردها نيز تعيين نگرديده است.
 الگوهای موجود تدوين راهبرد نيترمعروف: برخی از 9جدول 

طراح 

 مدل
 عناصر مدل منبع

 (Whiteman,5313:57) وايتمن
ب، شناخت محيط داخل و خارج و تعيين وضـع موجـود و مطلـو   

 هاتيفعال

لورنج و 

 لاونج
 (53: 5311)فروزنده دهکردي، 

و امکانـات   هـا ييتوانـا تعيين مقصد، چگونگي رسيدن به مقصـد،  

 براي رسيدن به مقصد، کنترل مسير حرکت موجود

پيگلز و 

 راجر
(Rodger&Pigels,5331:33) 

محيط، بازار، خدمات، ارزيابي منابع انساني، مالي، عوامل درونـي،  

 ضعف، فرصت و تهديدقوت، 

 (Hendricks,533) برايسون
ي سـازماني، محـيط سـازمان و    هاارزشاسناد بالادستي، رسالت و 

 عوامل داخلي )فرصت، تهديد، قوت و ضعف(،

 فيليپس
(Dufour And 

Steane,5770) 
 ي اهدا بنددسته، هاآني تحقق هاياستراتژاهدا  بلندمدت و 
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 . بيانيه ماموريت )رسالت(0-0

متـراد  بـا پرسـش ايـن     « فعاليت مـا چيسـت؟  »گويد که طرح اين پرسش: يم 5پيتر دراکر»

ي که يک شرکت را از ديگـر  فردمنحصربههد  »( 511)همان، « يت ما چيست؟مأمور»است:  سؤال

سازد و حيطه عمليات شرکت را از جنبه محصول، بـازار و فنـاوري   يمي همنوع مجزا هاشرکت

بنـابراين تبيـين موضـوع فعاليـت     ( 11: 5333)بيرامـي،  نقل از  به( 5755س و همکـاران،  )پير« کند.يمتعيين 

يت )رسـالت( سـازمان   مأموري محصول يا خدمت، بازار و فناوري يعني بيانيه هاجنبهسازمان از 

دهد اين بيانيه داراي چارچوبي کلان ولـي پايـدار از   يمکه فلسفه وجودي آن سازمان را تشکيل 

ي اصـلي  هـا حـوزه  دهنـده نشاناست و بازتابي از تصور سازمان نسبت به خود و  مقصد سازمان

ين تـأم خواهد بـرآورده سـازد.   يممحصول يا خدمت و نيازهاي اصلي مشتريان است که سازمان 

 دهد.يميت/ رسالت( را تشکيل مأموراين نياز، هد  بنيادي سازمان )

 

 انداز. تعريف چشم9-0

صيفي از شرايط آينده موسسه است. به عبارتي تصـويري اسـت   يا دورنما تو اندازچشم»

و  5)تامپسـون «. يافتـه باشـد  دسـت که با اجراي راهبردها به اهـدا  خـود    از وضعيت موسسه

 (531: 5331يگي، حسن ب)به نقل از ( 5775استريکلند، 

. اگـر  کننديمسازمان دو سند تهيه  اندازچشميت و مأموربراي بيانيه  هاسازمانبرخي از »

ی کاار چاه ماا باه   »يت سازمان سعي شود به اين پرسش پاسـخ داده شـود:   مأموردر بيانيه 

ي سازمان به اين پرسش پاسخ داده خواهـد  اندازهاچشمدر سند مربوط به « ؟مشغول هستيم

 (501: 5333)پارسائيان و همکاران، به نقل از ( 5333ديويد، ) «.خواهيم چه بشويم؟یمما »شد: 

 

 يت راهبردی. مدير3-0


5. Peter Drucker 

5. Thompson & Strickland 
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هايي که منجر به ايجاد يک يتفعالها و يمتصممديريت راهبردي عبارت است از جريان 

)علـي احمـدي و   بـه نقـل از   ( 5300)اميرکبيـري  «. شـود يمبراي نيل به اهدا   مؤثريا چند راهبرد 

يـزي راهبـردي و حصـول    ربرنامـه هـدايت   فرا گردمديريت راهبردي بر »( 55: 5315همکاران، 

ها براي کسب اطمينان از موفقيت سازمان در بلندمـدت، دلالـت   ينان از اجراي خوب آناطم

تـدوين راهبـرد؛    -5شـود:  يمدارد. در اجراي اين فراگرد، دو مسئوليت حائز اهميت مطرح 

در اين رابطـه بايـد بـه ايـن نکتـه توجـه نمـود کـه         ( 505: 5331)رضـائيان،  «. اجراي راهبرد -5

، وظـايف  «ی، بسيج منابع و امکانات، هدايت و کنتارل عملياات  دهنسازمايزی، ربرنامه»

 باشد.يمعمومي هر سه لايه مديريتي )سطح عالي، سطح مياني، سطح سرپرستي( 

 با توجه به تعريفي که از مديريت راهبردي ارائه گرديد، مطالب زير قابل توجه هستند:  

هاي يک مـدير  يتمسئولز هاي مديريتي درون يک شرکت، فقط بخشي ايتفعال»الف. 

شـده  يلتحمي هاچالشاجرايي امروزي است. مدير اجرايي امروزي بايد پاسخي نيز براي 

ي امجموعـه از سوي محيط خارجي نزديک و دور شرکت داشته باشد. مديريت راهبردي 

يي بـراي  هـا برنامـه سـازي  يـاده پتـدوين و   هـا آناز تصميمات و اقداماتي است که نتيجه 

تـدوين   -5شـود:  يم ـبه اهدا  سازماني است و مشتمل بـر نـه وظيفـه حيـاتي     دستيابي 

 -5کلان درباره منظـور از تأسـي ، فلسـفه و اهـدا ؛      هاييانيهبيت شرکت، شامل مأمور

ارزيـابي   -3هاي درونـي شـرکت باشـد؛    ييتواناشرايط و  کنندهمنعک انجام تحليلي که 

تحليـل   -1اي؛ ينـه زمل عمـومي  محيط خـارجي شـرکت، شـامل محـيط رقـابتي و عوام ـ     

تعيـين   -1هاي پيش روي شـرکت از طريـق تطبيـق منـابع آن بـا محـيط خـارجي؛        ينهگز

انتخاب  -1يت شرکت؛ مأمورها از طريق ارزيابي هر گزينه با توجه به ينهگزين ترمطلوب

 -0ين گزينـه؛  تـر مطلوبي بزرو براي تحقق راهبردهاي از اهدا  بلندمدت و امجموعه

کـه بـا اهـدا  بلندمـدت و     ينحـو بـه  مـدت کوتـاه  يراهبردهـا ن اهدا  سـاليانه و  تدوي

هاي راهبـردي از طريـق تخصـيص    ينهگزسازي يادهپ -1ي بزرو سازگار باشند؛ راهبردها

هـا و  يفنـاور ي کـه در آن تناسـب وظـايف، افـراد، سـاختار،      اشـده ي بنـد بودجـه منابع 

 عنـوان بـه بي موفقيـت فرآينـد راهبـردي    ارزيـا  -3؛ شده باشـند هاي پاداش لحاظ يستمس

 (53-37: 5333)بيرامي، نقل از  به( 5755)پيرس و همکاران، « هاي آتي.گيرييمتصمهاي يورود
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 5شـوند: سـطح سـازمان   يم ـهاي مديريت راهبـردي، در سـه سـطح انجـام     يتفعال»ب. 

متمـايز   هاييژگيو. 3اييفهوظ)رشته کاري( و سطح  5وکار)شرکت(، سطح واحدهاي کسب

هايي که در ايـن سـطوح صـورت    يتفعالگيري راهبردي در هريک از اين سطوح و يمتصم

دهنـد. ارزش رسـميت در مـديريت    يم ـير قـرار  تـأث گيرد، کل عمليات شرکت را تحت يم

سازي راهبرد است. کاربرد يادهپراهبردي و ارزش همسويي تدوينگران راهبرد، در تدوين و 

را جبــران  هـا آنهـاي  ينـه هزملـي و رفتـاري در پـي دارد کـه     مـديريت راهبـردي مزايـاي    

 (51)همان، «کند.يم
 

 . تحول5-0

صـورت درخـت   اي کـه بـه  همانا بکار آوردن توانايي است. بـراي نمونـه دانـه    «تحول»

از آغاز توانايي درخت شدن را در خود دارد. رشـد دانـه يعنـي بکـار آوردن ايـن       آيديدرم

، گذر از حالت توانايي اسـت  «حرکت و تحول» يطورکلو به «رشد» سانينتوانايي نهفته. بد

يا گذر از قوه بـه فعـل، از امکـان بـه واقعيـت. از ديـدگاهي ديگـر ايـن          ييبه حالت کار آ

. دسـت يـافتن   «از دست دادن يک صورت و پذيرفتن صورت ديگر اسـت »دگرگوني همانا 

 ،و پـذيرفتن صـورت فروتـر   است و از دسـت دادن صـورت برتـر    « تکامل»صورت برتر به

 )ملاصدرا( «.انحطاط»

کننـد و  يم ـو بعد وضع آينـده را طراحـي    اول وضع موجود را بررسي هاسازمانبعضي 

ير گذشته را بـر آينـده   تأثنمايند و اصالت را به وضع موجود داده و يمسپ  تحليل شکا  

د وضـعيت موجـود را   کننـد و بع ـ يم ـآينده را طراحي  هاسازماناما بعضي ؛ کننديمتحليل 

اصـالت را   هـا سازمانگونه يناگيرد. يمتحليل شکا  صورت  ازآنپ نمايند و يمبررسي 

 انـداز چشـم وضع موجـود را بـراي رسـيدن بـه      هاسازمانگونه ينادهند. يمبه وضع آينده 

شـود. حيطـه مـديريت    يم ـگفتـه   «یتکامل تحول» کنند که به آنيم)وضع مطلوب( عوض 


5. Corporation  Level 

5. Business Unit Level 

3. Functional & Department Level 
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ديدگاهي است که نسبت به سازمان در  اندازچشماست و در آن،  «یتکاملل حوت»راهبردي 

کنـد: خلـق   يم ـآينده داريم. در حقيقت مديريت راهبـردي، چهـار وظيفـه اصـلي را دنبـال      

 يجاد تعهدو اانداز انداز؛ الگوسازي چشمانداز؛ تبيين چشمچشم
 

 0. صنعت6-0

)پيـرس و  « کننـد. يم ـبهي را ارائـه  که محصولات يـا خـدمات مشـا    هاشرکتگروهي از »

و جـوهره تـدوين راهبـرد، مقابلـه بـا رقابـت       » (570: 5333)بيرامـي،  نقـل از   بـه ( 5755همکاران، 

 (535)همان، «است.
 

 0. برنامه7-0

بيني راه رسيدن بـه آن اسـت. در واقـع    يشپمدت و برنامه عبارت از تعيين هد  کوتاه»

کـونتز و  )« آيـد. يم ـهاي معين براي تحقق هد  به شـمار  يتفعالبرنامه، نوعي تعهد به انجام 

 (575: 5331)رضائيان، به نقل از ( 573-571: 5311ديگران، 
 

 9یزيرطرح. 1-0

)قنـوات و  خـواهيم برسـيم؟ چـرا و چگونـه؟     يم ـکجا هستيم؟ به کجا  يزي يعني:رطرح»

 (575: 5310همکاران، 
 

 3یزيربرنامه. 3-0

ي انجام شود؟ چه وقت انجام گيـرد؟ چـه کسـي آن را انجـام     رکاچهيزي يعني: ربرنامه»

 دهد؟ کجا و چگونه انجام شود؟ چه مبلغي هزينه شود؟ )همان(
 

 5یبندبودجه. 01-0


5. Industry 

5. Program 

3. Planning 

1. programing 

1. budgeting 
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ين هزينه يک سال برنامه که در پيش رو است يا در نظـر  تأماختصاص منابع مالي براي »

هـايي کـه بـا ايـن ميـزان      يتفعالو مشخص نمودن  شدهدادهگرفتن ميزان بودجه اختصاص 

 )همان(« توان انجام داد.يمبودجه 

 0یمشخط. 00-0

ــيش » ــميمات از پ ــينتعتص ــايگزين  ي ــه ج ــده ک ــالش ــراعم ــديران در  نظ ــي م شخص

 (15)همان، « شوند.يمهاي تکراري گيرييمتصم

 

 0. راهبرد00-0

ندمـدت خـود   ي بلهاهد يله به وسبدانتواند يمراهبردها ابزارهايي هستند که شرکت »

ي از امجموعـه راهبـرد  » (31: 5333)پارسـائيان و همکـاران   بـه نقـل از   ( 5333)ديويـد،  « دست يابـد. 

ي بنيــادي يــا حســاس دربــاره نتــاي  يــک فعاليــت و ابــزار انجــام آن فعاليــت هــاانتخــاب

ه ي ک ـابرنامـه راهبـرد عبـارت اسـت از    »( 05: 5331، حسن بيگي)به نقل از ( 5770، آرمسترانگ)«.است

( 05: 5331، حسـن بيگـي  )به نقـل از  ( 5301)چگيني، «. کنديممسير رسيدن به اهدا  اساسي را مشخص 

کنـد  يم ـهاي عمده سازمان را معين يريگجهتجامع براي عمل است که راهبرد يک برنامه »

ي بلندمـدت سـازماني ارائـه    هـا هـد  و رهنمودهايي براي تخصيص منابع در مسير کسب 

 (510: 5331ان، )رضائي«. دهديم

نگر مـديران بـراي تعامـل بـا محـيط رقـابتي       يندهآي گسترده و هابرنامهراهبرد، »

باشد. راهبرد برنامه بازي يـک شـرکت اسـت؛    يممنظور دستيابي به اهدا  شرکت به

يري )افـراد، منـابع مـالي و مـواد( را تشـريح      کـارگ بـه  ينکه آن برنامه دقيقاّ تفصيلباا

کند. راهبرد بازتابي است يمي براي تصميمات مديريتي فراهم کند، ولي چارچوبينم

چـرا   -5با چه کسـي رقابـت کنـد؟     -5: سؤالاتاز هشياري يک شرکت در پاسخ به 


5. Policy 

5. Strategy 
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 مکـان  -1 زمان رقابـت؟  -1رقابت کند؟  چگونه -3رقابت کند )مقصود از رقابت(؟ 

 (35: 5333)بيرامي، نقل از  به (5755)پيرس و همکاران، رقابت؟ 







ع م
دفا
ي 
رد
اهب
ت ر

يري
مد
ت 
لعا
طا
ي م
لم
 ع
مه
لنا
ص
ف

ره 
ما
 ش
وم،
 س
ال
 س
ي،
ل

57
ن 
ستا
 تاب
،

53
31



511

 (0100اهداف کمی و راهبردها )منبع: پيرس و رابينسون،  مراتبسلسله: 0دول ج

 نتايج

)چه چيزي بايد 

 تحقق يابد؟(

 وسايل

)چگونه بايد محقق 

 شود؟(

 گيران راهبردي تصميم

 مديرههيئت
مديران 

 سازمان

 مديران

 وکارهاکسب

 مديران

 ايوظيفه

 3- 5+ ++ 5++ - مأموريت

 - ++ ++ + ردهاي بزروراهب اهدا  بلندمدت

 اهدا  ساليانه
مدت و راهبردهاي کوتاه

 مشيخط
- + ++ ++ 

 

 . راهبردهای عام09-0

يک راهبرد بزرو )بلندمدت( بايد مبتني بر يک مفهوم کانوني در مورد بهترين نحـوه  »  

رقابت شرکت در بازار باشد. اصطلاح راي  براي اين مفهوم کانوني، راهبرد عـام اسـت. بنـا    

که هر  اعتقاددارنديزان ربرنامهبر طرحي که توسط مايکل پورتر بسط يافته است، بسياري از 

راهبرد بلندمدتي بايد از تلاش يک شرکت براي جستجوي مزيت رقابتي بر اساس يکـي از  

 سه راهبرد عام ناشي شود:

 تـلاش بـراي توليـد و بازاريـابي محصـولات      -5تلاش براي رهبري هزينه در صـنعت؛   -5

تلاش براي ايجـاد جـذابيت    -3ي متنوع مشتري از طريق ايجاد تمايز؛ هاگروهبراي  فردمنحصربه

يا خريـداران صـنعتي، از طريـق تمرکـز بـر       کنندهمصر ي هاگروهويژه براي يک يا تعدادي از 

( 311: 5333)بيرامــي،  نقــل از بــه( 5755)پيــرس و همکــاران،  .هــاآنيزســازي متماملاحظـات هزينــه يــا  

توانند بـازدهي بـالاتر   يمها ينهگزطرفداران راهبردهاي عام بر اين باورند که هريک از اين »

 )همان(« از متوسط صنعت براي شرکت ايجاد کنند.


 دهنده مسئوليت عمدهنشان. 5

 دهنده مسئوليت فرعينشان. 5

 دهنده عدم مسئوليتنشان. 3
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 (931: 0939 يرامی،به نقل از ب 0100و همکاران،  يرسپ: مراتب راهبرد )منبع: 0شکل 

 

 . راهبردهای بزرگ03-0

يـري اصـلي اقـدامات مهـم     گجهـت است که  لي بلندمدتراهبرد بزرو يک برنامه اص»

ي ... راهبردهـا کنـد يم ـوکـار هـدايت   ي دستيابي به اهدا  بلندمدت کسبسوبهشرکت را 

شوند و جهت اصلي اقـدامات  يموکار نيز ناميده بزرو که گاهي راهبردهاي اصلي يا کسب

ي سـو بـه داري هستند کـه  ي هماهنگ و پايهاتلاشمبناي  هاآنکنند. يم راهبردي را فراهم

 (311)همان، .« اندشدهيري گجهتوکار دستيابي به اهدا  بلندمدت کسب

 

 ایهای وظيفه. تاکتيک05-0

مـدت و ايجـاد مزيـت    هايي که براي دستيابي به اهدا  کوتـاه يتفعالبيان تفصيلي ابزارها يا »

مـدت، راهبردهـاي   تـاه هـا شـامل تـدوين اهـدا  کو    يـک تاکتايـن  رقابتي استفاده خواهند شـد.  

 (173: 5333)بيرامي، نقل از به (5755)پيرس و همکاران، « شوند.يمها يمشخطمدت و کوتاه

 

 . هدف06-0

 ينهمشخص و با هز زمانيکدر  يدسنجش است که بادستاورد خاص و قابل يکهد  »

 ـ يسـتي با» (10: 5331)رضـائيان،  « يافـت. به آن دست ينمع و   Mission،Objectiveواژه  ين سـه ب

Goal يمقائل شو يکتفک .Mission         رسـالت کـلان سـازمان اسـت، کـه بـه چنـدObjective 

مشخص  يقآنها به طور دق يياتهستند که جز يها اهدا  کوچکGoalترجمه خواهد شد و 
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 ،5يري، قابل اندازه گ5معنا که  مشخص ينباشند. بد SMART يستياهدا  بااين شده است. 

و   Mission يباشـند. در حـال   1شـده  يزمـان بنـد    يـت و در نها  1يواقع ـ ، 3سقابل دسـتر 

Objective 1.«اندمشخص شده يياتدقت و جز ينکمتر به ا 
 

 های بلندمدت. هدف07-0

کوشـد در  يم ـهاي خاصي که سـازمان  يجهنت صورتبهرا  0ي بلندمدتهاهد توان يم»

ي اسـت  ادورهره بلندمـدت،  يت خود به دست آورد تعريف کرد. مقصود از دومأمورين تأم

 (30)همان، « که بيش از يک سال باشد.

گيرنـد: سـودآوري، بـازده    يبرم ـي زير را در هاحوزهاهدا  بلندمدت معمولاّ برخي از »

ي، روابـط کارکنـان، مسـئوليت اجتمـاعي و     وربهرهسرمايه، جايگاه رقابتي، رهبري فناوري، 

در  سـنجش قابـل ير، پـذ انعطا هستند شامل:  آموزش کارکنان. اين اهدا  داراي پن  معيار

 (11: 5333)بيرامي، نقل از  به (5755)پيرس و همکاران، .« فهمقابلطول زمان، برانگيزاننده، مناسب و 

اهدا  راهبـردي   معمولاًيزان راهبردي ربرنامهبراي دستيابي به شکوفايي در بلندمدت، »

ي؛ جايگاه رقابتي؛ پـرورش يـا تربيـت    ورهبهري؛ سودآورکنند: يمرا در هفت حوزه تعيين 

 (351-313)همان، « هاي عمومي.يتمسئولکارکنان؛ روابط کارکنان؛ رهبري فناوري و 
 

 انتخاب اهداف بلندمدت و راهبرد بزرگ یتوال. 01-0

ي راهبردهـا )و نـه متـوالي( اهـدا  بلندمـدت و      زمانهمانتخاب راهبردي، انتخاب »

زمـان،  هـاي هـم  يمتصـم لندمدت و راهبرد بـزرو، مسـتلزم   بزرو است. انتخاب اهدا  ب


5. Specific 

5. Measurable 

3. Attainable 

1. Realistic 

1. Timed 

1.  myindustry.ir/strategic-management/article/key-expressions.htm 

0. Long Term Objectives 
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جاي توالي است. درست است که اهدا  براي جلوگيري از تعيـين جهـت و پيشـرفت    به

انـد، ولـي اينکـه اهـدا  فقـط هنگـامي محقـق        يضرورشرکت توسط نيروهاي تصادفي 

، اهـدا   ها اجرا شوند، نيز به همان ميزان صـحيح اسـت. در واقـع   ياستراتژشوند که يم

وکارهـا،  که برخي مشاورين کسـب  اندوابسته به هم قدرآنبلندمدت و راهبردهاي بزرو 

وکـار و در انديشـه   شوند. هنوز هم در بيشتر ادبيات راي  کسبينمقائل  هاآنفرقي بين 

بيشتر مديران اجرايي شاغل، اهدا  بلندمدت و راهبردهاي بزرو تحـت عنـوان راهبـرد    

حال تمايز قائل شدن بين ايـن دو مزايـايي دارد. اهـدا     ينبااآيند. يمسازمان يکجا باهم 

محقق  ازآنچهدهند که مديران راهبردي در پي چه چيزي هستند ولي بينش کمي يمنشان 

انـد کـه انجـام    ياقـدامات نوع  دهندهنشاندهند. برعک  راهبردها يم به دستخواهد شد 

محدودکننـده در پـالايش برنامـه راهبـردي را     خواهد شد، ولي نتاي  نهايي يا معيارهـاي  

 (331-331: 5333)بيرامي، نقل از  به( 5755)پيرس و همکاران، « کنند.ينمتعريف 

کننـد  يم ـي خود را بررسـي کردنـد، تـلاش    هافرصتيزان راهبردي ربرنامه ازآنکهپ »

دد خواهنـد  يک با احتمال بيشتري منجر به تحقق اهدا  بلندمـدت متع ـ کدامتعيين کنند که 

بيني کنند که آيا يک راهبرد بزرو در يشپکنند تا يمتلاش  هاآنزمان، هم طوربهيباً تقرشد. 

بـه اهـدا  پيشـنهادي دسـت      شدهدادهي ترجيح هافرصتيري از گبهره تواند بايمدسترس 

يابد. در آن صورت، لزوماّ سه انتخاب متمـايز )انتخـاب راهبـرد، انتخـاب هـد ، انتخـاب       

گيرند. انتخاب اين سه عنصر باهم، انتخـاب  يموابسته به هم صورت  شدتبهت( ولي فرص

 )همان(« دهد.يمراهبردي را تشکيل 
 

 (936: 0100: شش گزينه برای انتخاب راهبردی )منبع: پيرس و رابينسون، 0جدول 
 ي متعاملهافرصت

 

 

 اهدا  بلندمدت

5 5 3 1 1 1 

بازارهاي سواحل غربي 

رقابت اندکي  دهندهنشان

 هستند

بازارهاي فعلي حساس 

 به رقابت قيمتي

خطوط محصول فعلي 

 صنعت بازارهاي کم

 کنديمي را ارائه ادامنه

 51 53 50 53 53 51 سال 1در  ROIميانگين 

 +51 +31 7 +57 +17 +17 فروش شرکت در سال پنجم

 1 57 51 57 51 37 مخاطره سودهاي منفي
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 راهبردهاي بزرو
 ييکپارچگ

 افقي

توسعه 

 بازار

رشد 

 متمرکز

کاهش 

 گزينشي

توسعه 

 محصول

رشد 

 متمرکز

 ي استفاده ازهاروش، اندشدهعنوان 3 يهنماهرکدام از شش راهبردي که در سطر انتهايي 

است و فرض بر اين است کـه منـابع    شدهاشاره هاآنيي هستند که در سطر بالا به هافرصت

 دسترس است. نيز در هاروشپشتيباني از اين 

 

 های کوتاه مدت. هدف03-0

ساله يا کمتر يک شرکت در يک دوره يک موردنظر، نتاي  مطلوب و مدتکوتاهاهدا  »

هستند که با اهـدا  بلندمـدت شـرکت سـازگاري دارنـد. ايـن اهـدا  خطـوط راهنمـاي          

 (13)همان، « باشند.يماي و عملياتي شرکت يفهوظهاي يتفعال

 

 (یاتيعمل طيصنعت، مح طيدور، مح طي)مح یخارج طيمح. 01-0

هايي مانند تعيـين جهـت، تعيـين فعاليـت، سـاختار      ينهگزشماري يبعوامل خارجي »... 

دهنـد. ايـن عوامـل    يم ـير قـرار  تـأث سازماني و فرآيندهاي داخلـي يـک سـازمان را تحـت     

محيط خارجي سازمان هستند؛ بنابراين محيط خارجي يک شرکت شـامل همـه    دهندهشکل

گذارند و وضـعيت رقـابتي آن   يمهاي راهبردي آن اثر ينهگزشرايط و نيروهايي است که بر 

هـاي تعيـين   ينـه گزکنند. محيط خارجي، عواملي فراتر از کنترل شرکت که بر يمرا تعريف 

گذارنـد. ايـن عوامـل را    يم ـير تـأث جهت و فعاليت، ساختار سازماني و فرآينـدهاي داخلـي   

شامل محيط دور، محيط صنعت و محـيط عمليـاتي )محـيط     باهمرتبط م طبقهسهتوان به يم

 (501-10)همان،  «:رقابتي( به شرح زير تقسيم کرد ...

فراتـر از موقعيـت عمليـاتي     هـا آنيرنده عواملي است که منشـأ  دربرگالف. محيط دور، 

 باشند.يمو معمولاّ بدون توجه به اين موقعيت  هاشرکت تکتک

وکارهـاي  يط عمـومي بـراي رقابـت اسـت کـه بـر همـه کسـب        ب. محيط صنعت، شرا

 ير دارند.تأثتوليدکننده محصولات و خدمات مشابه 
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يرنده عواملي در دربرگشود، يمج. محيط عملياتي که محيط رقابتي يا کاري نيز ناميده 

وضعيت رقابتي است که بر موفقيت شـرکت در کسـب منـابع موردنيـاز يـا در بازاريـابي       

شـرکت، بخـت    يک يرقابت يگاهجا يابيارزگذارند. يمير تأثا و خدمات آن سودآور کالاه

 يشافـزا  يطـي مح يهـا فرصت ازتر منظور استفاده مطلوببه ييراهبردها يآن را در طراح

سـازد تـا   يم ـيب، يک شـرکت را قـادر   ( رقيل)پروفا هايژگيمجموعه و ين. تدودهنديم

بينـي کنـد.   يشپ ـو سودآوري بالقوه خود را مدت و بلندمدت تري رشد کوتاهيقدق طوربه

هاي رقيب عمدتاّ از سـوي عوامـل وضـعيتي تعيـين     يژگيومعيارهاي صحيح براي تعيين 

 (501 -551)همان، «شوند.يم

 

 ( دي)فرصت  و تهد یخارج طيعوامل مح. 00-0

فرصت يک موقعيت مطلوب عمده و تهديد يک موقعيـت نـامطلوب عمـده در محـيط     »

 (503: 5333)بيرامي، نقل از  ( به5755)پيرس و همکاران،  «يک شرکت است

 

 یراهبرد تيريو نقش آن در مد ندهيآ ینيبشيپ. 00-0

بيني يعني در نظر گرفتن مفروضات سنجيده درباره رونـدها و رويـدادهاي آينـده.    يشپ»

يـزي کـرد. مـک کـان کـي      ربرنامـه تـوان  ينم ـوجـه  ي هبهبدون در نظر گرفتن مفروضات 

کند: بهترين بـرآورد از اثـرات ناشـي از عوامـل اصـلي      يمضات را بدين گونه تعريف مفرو

تواننـد بـر عملکـرد    يمندارد ولي  هاآنخارجي، همان عواملي که مدير هي  نوع کنترلي بر 

ين نتاي  مورد انتظار اثرات بالقوه زيادي داشـته باشـند. راهبـرد    تأمسازمان يا توانايي آن در 

ي خواهند داشت و بـا  اعمدهي شناسايي رخدادهاي آينده که بر سازمان اثر پردازها از مجرا

توانند فرآيند مديريت راهبردي را بـه  يمدرباره اين عوامل  در نظر گرفتن مفروضاتي معقول

بـودن   اعتمـاد قابـل توانند يماجرا درآورند. با توجه به بهترين اطلاعات موجود، مفروضات 

اگر رخدادهاي آينده به ميزان زيادي از مفروضـات فاصـله بگيرنـد،    راهبرد را کنترل نمايند. 

دانند که بايد اقدامات اصلاحي به عمـل آورد. بـدون وجـود مفروضـات     يمراهبرد پردازها 

تـرين  يقدقيي که هاشرکت معمولاًجايي ببرد. تواند راه بهينم راهبردهامعقول فرآيند تدوين 
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ترين مفروضات را در نظر بگيرند و همـين امـر منجـر بـه     يقدقتوانند يماطلاعات را دارند 

 (511-513: 5333و همکـاران   يان)پارسائبه نقل از ( 5333يويد،)د« هاي رقابتي عمده خواهد شد.يتمز

هاي فناوري، تغييرات فرهنگـي، عرضـه محصـولات جديـد،     ينوآوربه سبب عواملي مانند 

ي هـا ارزش، تغييـر در  هـا دولـت هاي يتولواارائه خدمات بهتر، رقيبان سرسخت، تغيير در 

 ـيرمنتظره، غاجتماعي، شرايط اقتصادي ناپايدار و رخدادهاي  کـار يـا    صـورت بـه بينـي  يشپ

و تهديـدهايي   هـا فرصـت آيد. اغلب مديران بايد براي شناسايي يم فعاليتي بسيار پيچيده در

بيني شـامل  يشپي هاروشتکيه کنند.  منتشرشدههاي بينييشپ شود بهيمکه متوجه سازمان 

ي تـاريخي وجـود   هـا دادهي کيفي. اگـر  هاروش -5ي کمّي؛ هاروش -5باشد. يمدو گروه 

داشته باشد و اگر انتظار رود که در آينده رابطه بين متغيرهاي اصلي تغييـر نکنـد، در چنـين    

. بـراي  بيني نمـود يشپي کمي استفاده کرد و آينده را هاروشحالتي معقول اين است که از 

، رگرسـيون و بسـتن   5ياقتصادسنجي الگوها: اندشدهشناختهبيني آينده سه روش کمي يشپ

ي کمي بر اساس روابط تاريخي که بـين متغيرهـا وجـود دارد، قـرار     هاروشهمه  .5تناسب

( بـرآورد نيـروي   5کمـي وجـود دارد: )   شدهشناختهبيني آينده شش روش يشپدارند. براي 

ها مبتنـي  بينييشپ( 1( تحقيقات بازار، )3توافق نظر مديران اجرايي، ) ( اجماع يا5فروش، )

ي هـا دادهي اسـت کـه   اگونـه بـه اگر وضـع   ( توفان فکري.1( روش دلفي و )1بر سناريو، )

ي متعلق به عوامل خارجي، در آينـده، بـه   هادادهرود يمتاريخي وجود ندارد يا اينکه انتظار 

ي مبتنـي بـر   هاروشي کيفي )هاروشآن صورت بهتر است از ميزان زيادي تغيير کنند، در 

و  هـا فرصـت تـوان  يم ـهاي خـوب  بينييشپقضاوت شهودي( استفاده کرد. تنها از مجراي 

هـاي  بينـي يشپآميز شناسايي کرد. يتموفقاي يوهشتهديدهاي ناشي از عوامل خارجي را به 

به ارمغان آورند. در فرايند مـديريت  ي براي شرکت اعمدههاي رقابتي يتمزتوانند يمدقيق 

 ها اهميت حياتي دارند.بينييشپراهبردي و براي موفق شدن سازمان، 

 


5. Econometric Models 

5. Trend Extrapolation 
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 . تجزيه و تحليل داخل سازمان09-0

 ماننــدي مختلفــي هــاچــارچوبوتحليــل داخلــي و محــيط ســازمان از يــهتجزبــراي »

طريق ارزش مشـتري:  وتحليل زنجيره ارزش، مزيت رقابتي از يهتجز، SWOTوتحليل يهتجز

دار اسـتفاده  يمعن ـي، ديـدگاه مبتنـي بـر منـابع شـرکت و انجـام مقايسـه        احلقـه سهتحليل 

وتحليـل  در اين مقالـه تجزيـه  ( 505-505: 5333)بيرامي، نقل از  به( 5755)پيرس و همکاران، «شود.يم

SWOT  گردد.يمکه کاربرد بيشتري دارد ارائه 

 

 (0فو ضع 0)قوت یعوامل داخل. 03-0

کنـد.  يم ـوتحليـل  شرکت کميت و کيفيت منابع مالي، انساني و فيزيکي خود را تجزيـه »

ي مـديريت و سـاختار سـازمان خـود را ارزيـابي و بـرآورد       هاضعفها و ييتواناهمچنين 

کنـد  يم ـهاي کنوني خود مقايسه يتقابلهاي قبلي را با يناکامها و يتموفقکند. در پايان يم

 (10)همان، « هاي آتي شرکت را تعيين نمايد.يتقابلتا بتواند 

قوت، منبع يا توانايي تحت کنترل يا در دسترس يک شرکت است که در مقايسه با رقبا »

بخشد. نقـاط قـوت از منـابع يـا     يمدر برآوردن نيازهاي مشتريان هد ، به آن مزيت نسبي 

کمبـودي در  شوند. ضعف، محـدوديت يـا   يمهاي در دسترس يک شرکت ناشي يستگيشا

يک يا چند منبع يا توانايي شرکت در مقايسه با رقباي آن است که باعث ايجاد عدم مزيـت  

 (501)همان، « شود.يمدر برآورده ساختن نيازهاي مشتري 

 

 SWOT ليوتحلهيتجز. 05-0

 کـارکرد کننـد:  يم ـها آغاز ينايي مانند هاپرسشمديران اغلب تحليل داخلي خود را با »

کنوني چگونه است؟ وضعيت کنوني ما چگونه است؟ يـا اينکـه نقـاط قـوت و     راهبردهاي 

 ؟اندکدامضعف ما 


5. Strength 

5. Weakness 
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اسـتفاده   هـا پرسـش يک رويکرد سنتي و ديرپا که مديران مکـرراّ بـراي پاسـخ بـه ايـن      

 (Strengths)سر نامي است براي نقاط قوت  SWOTباشد. مي SWOTوتحليل ، تجزيهاندکرده

و تهديـدات   (opportunities)هـا  دروني يک شـرکت و فرصـت   (weaknesses)هاي و ضعف

(threats) شود. تحليل ها مواجه ميمحيطي که شرکت با آنSWOT   تکنيکي پرطرفدار اسـت

توانند مروري سريع بر وضعيت راهبردي شرکت نمايند و بر اين مي که از طريق آن مديران

قـول بـين منـابع داخلـي يـک      فرض بناشده است که يک راهبرد اثـربخش از سـازگاري مع  

شود. ها و تهديدات( حاصل ميها( و موقعيت محيطي آن )فرصتها و ضعفشرکت )قوت

هـا و  سـازد و ضـعف  هاي شـرکت را حـداکثر مـي   ها و فرصتيک سازگاري خوب، قوت

دهد. در صورت کاربرد دقيق، اين فرض ساده تـأثيرات  تهديدات آن را به حداقل کاهش مي

 SWOTاي براي طراحي يک راهبرد موفق در خود دارد. تحليـل  کنندها و آگاهاتکضمني قابل

)پيرس و .« 5شودهايي براي آن ميمحدوديت يک رويکرد مفهومي کلان است که باعث ايجاد

  (505)بيرامي، نقل از  به( 5755همکاران، 

 

 ابزارها ی( و معرف0یراهبرد یزيرراهبرد )طرح نيتدو. 06-0

برنـد؛  مي کار جاي يکديگر بهرا به Programmingو  Planning، گاهي دو واژه در متون علمي»

 (575: 5331)رضائيان، « تر دلالت دارد.ريزي جزئينوعي از برنامهبه Programmingکه درحالي

يزي است. واژه راهبردي يـک صـفت اسـت. ايـن     ربرنامهاز  ترکلانيزي رطرحبنابراين 

ين اسـت. يـک جنبـه آن حکايـت از تغييـرات اساسـي )تحـول        صفت از دو جنبه قابل تبي ـ

يزي راهبردي يعني يک کار ذهنـي بـراي آينـده سـازمان کـه      رطرحتکاملي( دارد. در اينجا 

اجراي آن، در سازمان تغييرات اساسي ايجاد خواهد نمود. جنبه ديگر آن حکايـت از سـطح   

يـزي  رطـرح » سـطح سـازمان.   تـرين يعـال يا رده يک سازمان دارد، يعني يک کار ذهني در 

بيني راه و روشي که نيل بـه آن را  يشپعبارت است از تصور و طراحي وضعيت مطلوب و 


سازي و کنترل، ترجمه محمدحسين بيرامي صفحه براي توضيح بيشتر به کتاب مديريت استراتژيک تدوين، پياده. 5

 مراجعه شود. 517

5. Strategic Planning 
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ي، قبـل از اقـدام بـه اسـتفاده از تـوان      انـداز چشمبنابراين براي تحقق هد  ؛ سازديمميسر 

 ـ ييتوانايزي، به حد کافي از رطرحفيزيکي و انجام کار، بايد با اقدام به  ي اسـتفاده  هـاي ذهن

يزي در سطح کل سازمان باشـد و اجـراي آن تغييـرات اساسـي ايجـاد      رطرحنمود. اگر اين 

يـزي  رطرحشود. يميزي راهبردي ناميده رطرحگيرد و يمنمايد، صفت راهبردي را به خود 

در  فـرا گـرد  گيـرد. ايـن   يم ـيافته انجام نظامي فرا گردراهبردي با دورانديشي و در جريان 

يـزي راهبـردي در   رطـرح )منبع: محققين( « در اين مقاله در پي آمده است. شدهائهارالگوي 

 به ترتيب شامل: پذيريد. اين مراحليمهفت مرحله صورت 

هاي دور، يطمح)شناخت  وتحليل محيط سازمانتجزيه (5سازمان؛ يت مأموردوين ( ت5 

ط، بـا در نظـر گفـتن    محيطي که در اين سـه محـي   عمدهو عملياتي( و تعيين عوامل  صنعت

بـه وجـود   بـراي آن  را  ييهافرصت ياو  کننديم يدتهد سازمان را، «يتمأمورين تأم»معيار 

بر اسـاس معيـار    داخلي که عمدهوتحليل داخل سازمان و تعيين عوامل ( تجزيه3آورند؛ يم

 ( تعيين نوع1شوند. يمو نسبت به رقبا، قوت يا ضعف سازمان محسوب « يتمأمورين تأم»

ايـن  )سـازمان   بلندمـدت ي هـا هد دوين ت( 1 راهبردهاي سازمان )رويکرد کلي سازمان(؛

سـودآوري؛ بـازده سـرمايه؛ جايگـاه رقـابتي؛ رهبـري فنـاوري؛        اهدا  معمولاّ بـر اسـاس:   

اثـر   ؛ کـاهش هـا ضعفرفع  ؛ي؛ روابط کارکنان؛ مسئوليت اجتماعي؛ آموزش کارکنانوربهره

و فرصـت سـازي، تـدوين     هـا آن يـت تقونقـاط قـوت و   تهديدها به حداقل ممکن؛ حفـظ  

در جهـت   هـا فرصـت  ي ازبـردار بهرهبزرو براي  يراهبردهاگرفتن  ( در نظر1 گردند(؛يم

از بـين راهبردهـاي    مناسـب  يانتخاب راهبردهابندي و يتاولو( 0تحقق اهدا  بلندمدت؛ 

تـدوين راهبـرد،   »يـت.  الجهت ادامـه فع نفعان يذو پيشنهاد آن به  شدهارائهبزرو گوناگون 

و همچنـين   آن مـوردنظر کننده مديران اجرايي در تعريف فعاليـت شـرکت، اهـدا     يتهدا

در تـدوين   کاررفتـه بـه باشد. رويکـرد  يمبراي دستيابي به آن اهدا   مورداستفادهابزارهاي 

يزي سنتي است. تدوين راهبـرد، ترکيبـي اسـت از يـک     ربرنامهراهبرد، حاصل پيشرفت در 

يـت آغـاز   مأمورنگر توأم با توجه به محيط و داخل سـازمان و بـا تعريـف    يندهآ اندازچشم

 (15)همان، نقل از  به( 5755)پيرس و همکاران، « شود.يم
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يـک اصـطلاح در   « تدوين راهبرد»توان چنين نتيجه گرفت که عبارت يماز مطالب بالا 

ود و اين تحقيـق در نظـر دارد   شيممزبور  گانههفتمديريت راهبردي است که شامل موارد 

نمايد و از نظر محقيق اين مقالـه، تـدوين راهبـرد    يمي انجام اين مراحل را ارائه شناسروش

 يزي راهبردي است.رطرحهمان 

 

 

 پژوهش یچارچوب نظر. 07-0

وظيفـه بـر آن    3يرش مـديريت راهبـردي در ايـن مقالـه کـه      موردپذبا توجه به تعريف 

از مدل مديريت راهبردي جان اي. پيرس و ريچارد بـي. رابينسـون،    مترتب بود و با اقتباس

 گردد:يمچارچوب نظري اين تحقيق به شرح زير ارائه 

 
 ی تحقيقنظر: چارچوب 9شکل 
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 . روش شناسي3

هـا  دادهي و بـر مبنـاي نحـوه گـردآوري     اتوسـعه اين تحقيق بر مبناي هـد  کـاربردي و   

هـاي  شود کـه مـدل  يمي محسوب اتوسعهز اين منظر باشد. اين تحقيق ايمتحليلي  -توصيفي

موجود، مدل مديريت راهبردي هستند نه مـدل تـدوين راهبـرد. جامعـه آمـاري ايـن تحقيـق        

مشـغول   اکنـون هـم مديريت راهبردي بوده که  PH.Dخبرگاني هستند که داراي مدرک دکتري 

به تخصصي بودن مسـئله  ي شهر تهران هستند. با توجه هادانشگاهتدري  در مقطع دکتري در 

اين تحقيق، جامعه بسيار محـدود بـوده، بنـابراين حجـم جامعـه بـر حجـم نمونـه منطبـق و          

باشـد. روش گـردآوري   يم ـنفر  31و شامل  گرفته صورتيري هدفمند و تمام شمول گنمونه

 برداري، مصـاحبه عميـق و پرسشـنامه بـوده    يشف هاآني و ميداني و ابزارهاي اکتابخانه هاداده

 محتـوا  اعتبـار  روش از هـا پرسشـنامه  )اعتبـار(  5روايـي  تعيـين  بـراي  تحقيـق  اين در»است. 

دهنده نوعي اعتبار است که معمولاً براي بررسي اجزاي تشکيل است. اعتبار محتوا شدهاستفاده

 که است ابزار ساختاري ويژگي اعتبار محتوا، بنابراين شود؛کاربرده ميگيري بهيک ابزار اندازه

 قضاوت به محتوا اعتبار روشود. ازاينتعيين مي موردمطالعه موضوع در متخصص وسط افرادت

بـراي سـنجش پايـايي بـه ايـن طريـق عمـل شـد کـه          ( 505: 5335)سرمد، «. دارد داوران بستگي

يـق آلفـاي کرونبـاخ    طرهـا از  آوري پاسـخ نفر خبره تقسيم و پ  از جمع 57ها بين پرسشنامه

؛ اسـت  شدهمحاسبه« 11» شاخص آلفاي کرونباخدر اين تحقيق  ه گرديد.ضريب پايايي محاسب

 يد گرديد:تائبه شرح زير ها آنو همگن بودن  همبستگي دروني بين سؤالاتبنابراين 

 
نسخه تهيه و در اختيار خبرگان منتخب  31ها به تعداد پ  از طي مراحل بالا، پرسشنامه

 .اندشده ليوتحلهيتجزکيفي و کمي  تصوربهي اين تحقيق هادادهقرار گرفت. 

 

 هاآن ليوتحلهيو تجز قيتحق يهاافته. ي4


5. Validity 
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 های جمعيت شناختیالف. ويژگی
 ( توزيع حجم نمونه بر اساس جنسيت1)

 درصد فراواني جنسيت

 57 0 زن

 17 51 مرد

 577 31 مجموع

جم نمونه مربوط استدلال نمود که بيشترين توزيع ح توانيمي جدول هادادهبا توجه به 

 درصد( است.   57ها )درصد( و کمترين فراواني مربوط به زن 17به مردها )
 نمونه بر اساس ميزان آشنايي با مديريت راهبردي ( توزيع حجم2)

 جنسيت
 متوسط زياد خيلي زياد

 ميانگين
 درصد فراواني درصد فراواني درصد فراواني

 5/5 53 5 53 5 15 3 زن
 1/5 55 3 33 55 17 51 مرد
 3/5 51 1 30 53 13 50 جمع

بـا   هـا آنميزان آشـنايي   حجم نمونه راجع به يهاشده پاسخبا توجه به ميانگين محاسبه

 1/5و ميـانگين   3)در ايـن تحقيـق عـدد     و اختلا  آن با طيف ليکـرت مديريت راهبردي 

 سـؤالات بـه  حجـم نمونـه از تسـلط لازم بـراي پاسـخ       نتيجه گرفت که توانيم (،باشديم

درصد حجم نمونه با مديريت راهبـردي   13 درواقع. اندبودهپرسشنامه و مصاحبه برخوردار 

 .باشديم درصد متوسط 51درصد زياد و  30داراي آشنايي خيلي زياد، 
 ( توزيع حجم نمونه بر اساس ميزان آشنايي  با تدوين راهبرد3)

 جنسيت
 متوسط زياد خيلي زياد

 ميانگين
 درصد فراواني درصد فراواني رصدد فراواني

 1/5 10 1 53 5 51 5 زن
 1/5 55 3 51 0 11 51 مرد
 3/5 57 0 51 3 11 53 جمع

بـا   هـا آنميزان آشـنايي   راجع بهحجم نمونه  يهاشده پاسخبا توجه به ميانگين محاسبه

 1/5و ميـانگين   3)در ايـن تحقيـق عـدد     و اخـتلا  آن بـا طيـف ليکـرت    تدوين راهبـرد  

 سـؤالات حجـم نمونـه از تسـلط لازم بـراي پاسـخ بـه        نتيجه گرفت که توانيم (،باشديم
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درصد حجـم نمونـه بـا تـدوين راهبـرد       11درواقع. اندبودهپرسشنامه و مصاحبه برخوردار 

 .باشديم درصد متوسط 57درصد زياد و  51داراي آشنايي خيلي زياد، 
 ( توزيع حجم نمونه بر اساس سطح تحصيلات4)

 سيتجن
 دکتري کارشناسي ارشد

 درصد فراواني درصد فراواني

 53 5 05 1 زن

 03 55 55 1 مرد

 13 51 35 55 جمع

استدلال نمود که فراواني سطح تحصـيلات   توانيمي جدول و نمودار هادادهبا توجه به 

 باشـد؛ درصد( مـي  35درصد( و کارشناسي ارشد ) 13) حجم نمونه مربوط به مقطع دکتري

 باشد.قبول ميهاي حجم نمونه قابلبراين ازنظر سطح تحصيلات، ويژگيبنا

 های مرتبط با سوال تحقيقب. تجزيه و تحليل داده

 ينتـدو  يشناس ـو روش آفـرين تکـاملي  تحـول  يريتمـد  يارائه الگو يقتحق ينهد  ا

نظور تسهيل مدر اين تحقيق، به شدهارائه. الگو و فرآيند استراهبرد مرتبط با اين الگو بوده 

سـؤال   .هاآن نيبسازمان است نه قطع ارتباط  ارتباط بين سطوح مختلف مديريتي براي اداره

 شده است:  نيز به شرح زير مطرح يقتحق ينا

 چگونه است؟ راهبرد مرتبط با آن ينتدو يندو فرآ آفرين تکاملیتحول يريتمد یالگو

فعاليـت بـراي    53گـام  و   1تکاملي و آفرين ، الگوي مديريت تحولسؤالبراي پاسخ به اين 

بر اسـاس   ايپرسشنامهطراحي و تدوين گرديد. سپ  براي دريافت نظر خبرگان،  راهبردتدوين 

 قبـول قابـل تقسيم شـد و از ايـن طريـق ميـزان      نظرانصاحبنفر از  31طيف ليکرت تهيه و بين 

با توجـه بـه ميـانگين    يده شد. بودن الگوي مزبور و فرآيند تدوين راهبرد مرتبط با اين الگو سنج

)عـدد   اختلا  آن با طيف ليکرت و هاهيشده پاسخ جامعه آماري راجع به هرکدام از گومحاسبه

 ـتهالگو و چارچوب تدوين راهبـرد  نتيجه گرفت که  تواني(، م1 موردپـذيرش خبرگـان    شـده هي

 .دهديماين مطلب را نشان  5شماره است. جدول  شدهواقعمديريت راهبردي 
آفرين تکاملی و چارچوب در مورد الگوی مديريت تحول نظرانصاحب: آمار توصيفی نگرش 0جدول 

 103تحليلی 

 موافقم کاملاً موافقم گويه
 نه موافقم
 نه مخالفم

 مخالفم
کاملاً 
ن مخالفم

گي
يان

م
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 1/1 7 7 7 7 55 1 35 55 17 57 در نظر گرفتهمباني و اصول را 
 0/1 7 7 7 7 3 3 1 5 11 37 را شامل شده است جهت سازارکان 

 1/1 7 7 7 7 1 5 31 55 17 55 را نشان داده است هاهيگونحوه تعيين 

 1 7 7 7 7 7 7 7 7 577 31 است کاربردهبهادبيات مديريت راهبردي را 

 1 7 7 7 7 7 7 7 7 577 31 حيطيچگونگي دستيابي به عوامل م

 1 7 7 7 7 7 7 7 7 577 31 را در نظر گرفته است ازيموردنابزار 

 1 7 7 7 7 7 7 7 7 577 31 از انسجام برخوردار است

 1/1 7 7 7 7 7 7 51 1 11 37 است گرتيهدا

 0/1 7 7 7 7 7 7 53 1 00 50 بوده و پيچيده نيست فهمقابل

 1/1 7 7 7 7 51 1 35 55 11 53 نموده استبه روش تحقيق توجه 

 0/1 7 7 7 7 7 7 53 57 05 51 در سطوح ملي کاربرد دارد

 1 7 7 7 7 7 7 7 7 577 31 بديع و نوآورانه است

 شنهاديو پ يريگجهينت. 5

 گيریيجهنت. 0-5

ي از توان نتيجه گرفت که راهبرد ترکيب ـيمبا توجه به مطالبي که درباره راهبرد گفته شد 

علم و هنر است و داراي دو جنبه قضاوتي و ادراکـي   تفکر تحليلي و تفکر شهودي است و

ي محيطـي حـداکثر   هـا فرصـت است تا بتوان از طريق آن با محيط تعامل برقرار نمـود و از  

کرد. در واقع راهبـرد داراي مـاهيتي اشـراقي، شـهودي و      فرصت سازياستفاده را برد و يا 

ديگـر راهبـرد شـامل    عبارتيبلندمدت، بيرون از راهبرد قرار دارد، بهمحاسباتي است. هد  

روش تحقق هد  و منبعي است که ايـن روش را در مسـير دسـتيابي بـه هـد  پشـتيباني       

ين تـأم کوشـد در  يم ـهاي خاصي هسـتند کـه سـازمان    يجهنتي بلندمدت هاهد نمايد. يم

ي هـا هـد  ايـن اهـدا ،   د. افق زماني مشخصي بـه دسـت آور   برحسبخود و  اندازچشم

يـدها و  تهدتوانند ناظر بر کـاهش  يمشوند که يمي کيفي( نيز ناميده هاهد ) 5ياندازچشم

 نيز باشند. فرصت سازيي سازمان و هاقوتبه حداقل ممکن و حفظ و تقويت  هاضعف

فاقـد   ينباشد و اگر سـازما  اييفهسطح وظ يدارا يدبا يهر سازماناز نظر نگارندگان اين مقاله، 

 يبلکـه شـورا   شـود يسـازمان محسـوب نم ـ   يراهبـرد  يريتمـد  يـات بـود در ادب  اييفـه سطح وظ

)تـدبير( و ابـزار    روشو جوهره راهبرد نيز مقابله با رقابت است و مشتمل بر  است گذاريياستس


5. The objective outlook 
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کننده اين روش بـراي دسـتيابي بـه هـد  سـازمان اسـت. مرجـع روش )تـدبير(،         يبانيپشت)منبع( 

 هـا قـوت و مرجع ابزار )منابع(، متغيرهـاي معـر     هاضعف، تهديدها و هافرصتمعر   متغيرهاي

، هـا فرصـت هستند. به عبارتي اگر دنبال روش تحقق هدفي هستيم بايـد ببينـيم متغيرهـاي معـر      

کننـده  يبانيپشـت و اگر دنبال ابـزار   اندکدامي مرتبط با ميزان دستيابي به اهدا  هاضعفتهديدها و 

استفاده نماييم و اگر چنـين فرصـت و    هاآنو از  اندکدامي سازمان هاقوتيم بايد ببينيم هستروش 

بنابراين راهبـرد يـک طـرح جـامع، منسـجم و      ؛ قوتي در سازمان وجود ندارد بايد آن را ايجاد کنيم

را سـاخت. بـراي خلـق     آناگر فرصتي وجود نداشـته باشـد بايسـتي    کامل براي اقدام است. 

اده از آن قـوت لازم اسـت. بـدون فرصـت و قـوت مـديريت راهبـردي راه        فرصت و استف

بنابراين يکي از وظايف خطير مدير راهبردي توانايي خلق فرصت و توليـد  ؛ بردينميي جابه

، بـراي سـازمان   هاآنتواند با تدوين اهدا  بلندمدت و تحقق يمقوت در سازمان است که 

يـد قـوت کنـد. بـراي تحقـق هـد  بلنـد و        ي جديدي خلق نمايد و هـم تول هافرصتهم 

مدت بايستي از فرصت اسـتفاده کـرد. چگـونگي اسـتفاده از فرصـت توسـط راهبـرد        کوتاه

 برداشتهبايستي پ  از تحقق، نتاي  زير را در يمبنابراين اهدا  بلندمدت ؛ گيرديمصورت 

 باشند:

خنثـي نمـودن   از بـين بـردن يـا     -5ي سـازمان؛  هـا ضـعف از بين بردن و يا تقليـل   -5

يـت  تقوحفـظ و   -1ي از آن؛ بـردار بهـره تبديل تهديد به فرصت و  -3يدهاي سازمان؛ تهد

 .هاقوت

در اين تحقيق پارادايم مناسب جهت تدوين راهبرد، ديدگاه تلفيقـي تشـخيص داده شـد    

ي عميـق بـا خبرگـان و مطالعـه     هـا مصـاحبه )تفکر تحليلي + تفکر شهودي( و با نگرش به 

 و «یتکاامل  نيآفار تحاول الگوی مديريت »ي مختلف مديريت راهبردي، هامدلالگوها و 

 :گردديمفعاليت( به جامعه علمي تقديم  53گام  و  1) «103چارچوب تحليلی »
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 تکاملی )منبع: محققين( نيآفرتحول: الگوی عموی مديريت 3شکل 

انـدازي تـدوين   ان، چشـم طبق اين الگو، در راستاي تـامين ماموريـت )رسـالت( سـازم    

شـود  بين و ماموريت، متغير ملاک محسوب مـي انداز، متغير پيششود. در اين الگو،چشممي

ها وجود دارد کـه  اي( بين آنگر، کنترل و تعديل کنندهکه متغيرهاي ميانجي)مزاحم/ مداخله

وند کـه  ش ـبر روي اين رابطه تاثير دارند. بر اين اساس اهـدا  و راهبردهـايي تـدوين مـي    

ها باعث شود که سازمان نسبت به اين تاثير، واکنش مناسب نشان داده و منجر بـه  اجراي آن

شود و اين انداز ميسور تعامل بالنده سازمان با اين عوامل شده و در نهايت دستيابي به چشم

 فرآيند در يک مسير رفت و برگشت توأم با بازخورگيري مستمر، ادامه دارد.
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 ريزی راهبردیيند تدوين راهبرد )طرح: فرآ5شکل 

 

 (103يزی راهبردی )چارچوب تحليلی رطرح: فرآيند تدوين راهبرد/ 5جدول 

 يت سازمان(مأمور)تدوين  0گام 

 تبيين مباني و اصول و تحليل محتواي اسناد بالادستي  -5-5

 محصول / خدمات( که بايستي انجام شود) يتيفعالتعيين   -5-5

 ام اين فعاليت چه وظايفي داريم؟براي انج -3-5

 گرفته شود؟ به کارچه فناوري براي انجام اين فعاليت بايستي   -1-5

 ي(افرا منطقهي، امنطقهگستره محيط عمليات )بازار( در چه سطحي است؟ )فروملي، ملي، -1-5

 منظور اساسـي از ايـن محصـول / خـدمت چيسـت؟ )ايـن محصـول/ خـدمت چـه نيـازي را برطـر              -1-5

 نمايد؟(يم

 وتحليل محيط سازمان()تجزيه 0گام 
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 وتحليل محيط سازمان و تعيين امتياز سازمان به شرح زير:تجزيه

وتحليل محيط عملياتي )محيط رقابتي/ محيط کاري( سازمان شامل: تعيين جايگاه رقابتي سـازمان،  تجزيه  -5-5

 اردهندگان، توانايي سازمان در جذب کارکنان توانمند.کنندگان و اعتبينتأمترکيب مشتريان آن، اعتبار آن نزد 

هـا  شناسايي متغيرهاي موثر بر تامين ماموريت سازمان و مشخص نمودن اين مطالب که آيا سازمان بر آن -5-5

 کنترل موثر دارد يا ندارد

کننـده  يـين عتکننده رقابت، عوامل يينتعوتحليل محيط صنعت سازمان شامل: شامل احصاي عوامل تجزيه -3-5

کننـده تهديـد محصـولات / خـدمات جانشـين، عوامـل       يـين تعين، عوامـل  تـأم کننده قدرت يينتعورود، عوامل 

 تهديدکننده قدرت خريدار

وتحليل محيط دور )کلان( سازمان شامل: احصاي اهم متغيرهاي معر  عوامل محيطي ) اقتصادي، تجزيه -1-5

 يت سازمانمأمورين تأمبر  مؤثر.... ( محيطي و يستزاجتماعي، سياسي، فناوري و 

 ( 0گامهای فعاليت  ابزارهایپيوست الف )

 (103يزی راهبردی )چارچوب تحليلی رطرح: فرآيند تدوين راهبرد/ 5جدول 
 وتحليل داخل سازمان()تجزيه 9گام 

 ي زير:هاموضوعبررسي و ارزيابي داخل سازمان در رابطه با 

 اليکميت و کيفيت منابع م -5-3

 کميت و کيفيت منابع انساني -5-3

 کميت و کيفيت منابع فيزيکي -3-3

 ي مديريتهاضعفها و ييتوانا -1-3

 ي ساختار سازمانهاضعفها و ييتوانا -1-3

 هاي کنونييتباقابلهاي قبلي يناکامها و يتموفقهاي آتي شرکت از طريق مقايسه يتقابلتعيين  -1-3

 ( 3هاي گام تفعالي  پيوست ب )ابزارهاي

 تعيين موقعيت و  نوع راهبردهای سازمان / رويکرد کلی سازمان() 3گام 

نماييم و نقاط مربوط به ارزيابي محيط و داخل سازمان را روي آن يمرا ترسيم  SWOTنمودار تحليلي  -5-1

 کنيم.يمدرج و موقعيت سازمان را تعيين 

 ( 1هاي گام فعاليت  پيوست   )ابزارهاي

 (Long Term Objectivesی بلندمدت/ هاهدف)تدوين  5م گا

 منبع اهداف بلندمدت -5-0 رديف

5  W5 + W3 + W53 

3  T5 + T5+ T3 

 ( 1گامهاي فعاليت  پيوست ت )ابزارهاي

 )تحليل شکاف و کمی سازی اهداف در صورت لزوم( 6گام 
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  آينده مطلوب؛ حال؛ آينده ممکن و درگذشتهتعيين امتياز سازمان  -5-1 

 ترسيم نمودار تحليل شکا  -5-1

 تعيين فاصله بين وضع موجود و وضع مطلب -3-1

 تعيين فاصله بين وضع ممکن و وضع مطلوب  -1-1

 بين وضع ممکن و وضع مطلوب بافاصلهمقايسه فاصله بين وضع موجود و وضع مطلوب  -1-1

 محاسبه فاصله بين وضع موجود و وضع ممکن -1-1

 ( 1گامهاي فعاليت  ابزارهايپيوست ث )

 )ارائه راهبردهای بزرگ / اصلی/ بلندمدت(: تعيين رويکرد کلی سازمان 7گام 

 ليست نمودن اهدا  بلندمدت -5-0 

   ها()با توجه به فرصت تعيين روش )تدبير( تحقق اين اهدا   -5-0

 ها(وتروش )با تکيه بر ق کننده تدبير/ابزار پشتيباني اختصاص منبع/ -3-0

 (0گامهاي فعاليت  پيوست ج )ابزارهاي

 دهی راهبردها و انتخاب(يتاولو) 1گام 

 کنيميمها را طراحي يتاولوجدول گزينش  -5-1

 کنيميمبندي يتاولوي  مقايسه زوجي و ماتري  نرماليزه ماترراهبردها را از طريق  -5-1

 (1گامهاي فعاليت  پيوست چ )ابزارهاي
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 پيشنهاد

 پيشنهاد اجرايی .0

هـايي کـه در حـوزه مسـائل     الگو و روش شناسي ارائه شده  در ايـن مقالـه در سـازمان   

 شود. تجاري و بازرگاني فعاليت دارند  و داراي يک کسب و کار واحد هستند کاربردي

 

 . پيشنهاد ادامه تحقيق0

است در ترجمان راهبردهاي بزرو واحدهاي کسب و کار که در اين تحقيق آورده شده 

ساير ابعاد مختلف قدرت ملي شامل )سياسي، اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، علم و فنـاوري  

و ... (  و نيز روش شناسـي تـدوين راهبـرد در کسـب و کارهـاي چندگانـه توسـط سـاير         

 محققين ارائه شود.
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 فهرست منابع و مآخذ

 الف. منابع فارسی
 ( مديريت 5311اعرابي، محمد و ايزدي، داود ،)      راهبردي منابع انسـاني، مايکـل آرمسـترانگ، تهـران، دفتـر

 (.5770) هاي فرهنگيپژوهش

 ( مديريت استراتژيک تدوين، پياده5755پيرس، جان اي و رابينسون، ريچارد بي ،)   سازي و کنتـرل، ترجمـه
 محمدحسين بيرامي، تهران، سازمان مديريت صنعتي.

    ( مـديريت راهبـردي، فـرد آر، ديويـد تهـران، دفتـر       5333پارسائيان، علي و اعرابي، سـيد محمـد اعرابـي )
 (.5333) هاي فرهنگيپژوهش

 ( پارادايم، گزارش تحقيق درس برنامه5315رضايي، مريم ،)   ريزي راهبردي، تهران، دانشگاه علـم و صـنعت
 ايران.

 ( مباني سازمان و مديريت، تهران. سمت.5331رضائيان، علي ،) 

  تهران، آگه. ي،در علوم رفتار يقتحق هايروش(، 5335الهه ) ي،حجاز وسرمد، زهره، بازرگان، احمد 

 ( چارچوبي جامع براي تـدوين راهبردهـاي   5331شم  دولت آبادي، سيدمحمودرضا و  شريفي، شهاب ،)
  .10امنيتي در ج.ا.ايران  با رويکرد بومي،  فصلنامه مطالعات دفاعي استراتژيک، شماره  –دفاعي 

  (، مديريت راهبردي، تهران، سمت.5331)حسن بيگي، ابراهيم 

 ( طرح5301چگيني، حسن ،)ريزي دفاعي، تهران، مجلـه سياسـت خـارجي،    ريزي راهبردي نظامي و برنامه
 .51شماره 

 (، نگـرش جـامع بـر مـديريت راهبـردي،      5315فـتح ا...، مهـدي )   الدين، ايرج وعلي احمدي، عليرضا، تاج
 تهران، توليد دانش.

  ،ريـزي پدافنـد غيرعامـل، تهـران،     (، طرح5310اکبري، احسان )علي پور، عبدالحسين و فرجقنوات، مسعود
 دافوس آجا.

 ( از تحول سازماني تا تحول نهادي، ماهنامه تدبير، سال نوزدهم، شماره 5310محمدي نسب، مهدي ،)535. 
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 FRY, S. A. (Ed.) 00) Dictionary of Military and Associated Terms (707007 ed). 

D.O.D. 
 Thompson, Arthur A. A. J. Strickland III & John E. Gamble (7007), Crafting And 

Executing Strategy, 04th Ed, U.S.A.: Mcgraw-Hill,Pp. 
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 وتحلیل محیط(/ تجزیه2ي گام هاتیفعال)ابزارهاي  پیوست الف

  آن عملکرد و سازمان بر موثر یطيمح عوامل: 0جدول شماره

 (یمل قدرت مختلف ابعاد در آن عملکرد و کشور)

 شناسه
شرح عوامل 

 خارجي

آيا بر سازمان و عملکرد 
 آن اثر بالقوه دارد

 ميزان تاثير

 خيلي کم کم توسطم زياد خيلي زياد خير بلي
5 

        

 توزيع  فراوانی ميزان تاثير عوامل محيطی بر سازمان و عملکرد آن : 0جدول شماره 

 )کشور و عملکرد آن در ابعاد مختلف قدرت ملی(

 شناسه
شرح عوامل 

 خارجي

 ميزان تاثير بر بر سازمان و عملکرد آن 
 )کشور و عملکرد آن در ابعاد مختلف قدرت ملي(

از
متي

ا
 

 خيلي زياد
(5) 

 زياد
(4) 

 متوسط
(3) 

 کم
(2) 

 خيلي کم
(1) 

 درصد فراواني درصد فراواني درصد فراواني درصد فراواني درصد فراواني
5             

 بر سازمان و عملکرد آن : توصيف وضعيت موجود عوامل محيطی موثر 9جدول شماره 

 )کشور و عملکرد آن در ابعاد مختلف قدرت ملی(

سه
شنا

 

شرح عواملي که 
داراي امتياز تاثير  

ميانگين از  بالاتر
 هستند 

سه
شنا

 

 يش بيني
سنجيده درباره  1)در نظر کرفتن مفروضات

ي عامل مورد روندها و رخدادهاي آينده
قم بررسي/ گزاره ها(

واف
لاً م

ام
ک

 
قم

واف
م

م  
فق

وا
ه م

ن
 

فم
خال

ه م
ن

 

فم
خال

م
فم 

خال
لاً م

ام
ک

 

1 
 

5/5 
    

    

 هابينیفراوانی پيش: توزيع 3ماره جدول ش

سه
شنا

 

 هابينيپيش

کاملاً 
 موافقم

(5) 
 موافقم

(4) 

 نه موافقم
 نه مخالفم

(3) 
 مخالفم

(2) 

کاملاً 
 مخالفم

(1) 

از
متي

ا
 

ي
وان

را
ف

 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
 

5/5             


هـا نـدارد ولـي    . بهترين برآورد از اثرات ناشي از عوامل اصلي خارجي، همان عواملي که مدير هي  نوع کنترلي بر آن5

 توانند در سازمان و عملکرد آن )توانايي آن در تامين نتاي  مورد انتظار( اثرات بالقوه زيادي داشته باشند.مي
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 دهاها و تهديفرصت: 5جدول شماره 

 شناسه
  اهم

 هابينيپيش

 مفروضات 

)بهترين برآورد ناشي از عواملي که بر توانايي 
 سازمان در تامين نتايج مورد نظر اثر بالقوه دارند(

 تهديدها شناسه هافرصت شناسه

5/5 
 

   /ت5/5/5   / 5/5/5

5/5 
 

   /ت5/5/5   / 5/5/5

 

 ازمان و عملکرد آنبر س دهايها و تهدفرصت ري: تاث6جدول شماره 

 ها و تهديدهافرصت شناسه
 ميزان تاثير بر سازمان و عملکرد آن

 خيلي کم کم متوسط زياد خيلي زياد

5/5/5 / 
      

5/5/5 / 
      

 /ت5/5/5
      

 /ت5/5/5
      

 

ور و ها و تهديدها بر  سازمان و عملکرد آن )کشتوزيع  فراوانی شدت تأثير فرصت: 7جدول شماره 

 ( عملکرد آن در ابعاد مختلف قدرت ملی

ت
ص

فر
ها

د
دي

ته
و 

ها 
 

ميزان تأثير پيامدها  بر سازمان و عملکرد آن )کشور و عملکرد 
 آن در ابعاد مختلف قدرت ملي( 

از
متي

ا
 

 خيلي زياد
(5) 

 زياد
(4) 

 متوسط
(3) 

 کم
(2) 

 کمخيلي
(1) 

ي
وان

را
ف

 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص
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ف
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ص
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ف
 

د
ص

در
 

5/5/5 /                       
5/5/5 /                       
                       /ت5/5/5
                       /ت5/5/5
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ها و در رابطه با واکنش نسبت به فرصت سازمان/ کشور: ماتريس ارزيابی امتياز 1جدول شماره 

 تهديدهای بالقوه

که امتياز تاثير  يهايگزاره
پيامد آنها بالاتر از ......... 

 هستند

ميزان تأثير بر سازمان و 
 عملکرد آن

بر حسب ميزان امتياز/  وزن)
AHP ) 

رتبه واکنش راهبردهاي 
کنوني سازمان نسبت به 

 فرصت و تهديد بالقوه
 (4الي  1)نمره 

عدد  
 موزون

 هاي بالقوهفرصت
       

       

    

 ي بالقوهتهديدها
       

       

    
     5 جمع

 
 ...........................ها و تهديدها در رابطه با معيار محاسبه وزن فرصت: 3جدول شماره 

 عوامل Z Y X ميانگين حسابي سطرها )وزن(

  

z Y x عوامل 

  
X       x     5 X 

Y       y   5   Y 

Z       z 5     Z 

  P N M جمع 

 
 

 ها و تهديدهای بالقوهرتبه واکنش راهبردهای کنونی سازمان به فرصت: 01جدول شماره 

 نوع متغير

برداري از فرصت و )بهرهرتبه واکنش راهبردهاي کنوني سازمان 
 احتراز از تهديدهاي بالقوه(

 ضعيف در حد متوسط از حد متوسط بالاتر بسيار عالي
 5 5 3 1 عوامل تهديد زا

 5 5 3 1 عوامل فرصت ساز
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  0CPMماتريس بررسی رقابت / : 00جدول شماره 

 شماره

سازمان  عوامل مهمي که  بر
نسبت به رقبا  عملکرد آنو 

 تاثير سرنوشت ساز دارند

وزن از 
 طريق
AHP 

 موسسه رقيب موسسه

امتياز جايگاه 
 رقابتي

نمره 
 نهايي

امتياز جايگاه 
 رقابتي

نمره 
 نهايي

       

       

       

         5 جمع  

 

هـاي رقيـب و تعيـين    اي از بررسي عوامل محيطي، همانا شناسايي سـازمان بخش عمده

هـاي بلندمـدت و راهبردهـاي    هـد   هـا، تهديـدها،  ها، فرصـت نقاط قوت، ضعف، توانايي

دهـا  هاي اصلي رقيـب در امـر تـدوين راهبر   هاست. گردآوري اطلاعات مربوط به سازمانآن

 «. اي نيستنقشي حياتي دارد و کار چندان ساده

، به شناخت جايگاه خود نسبت به رقيـب کمـک فراوانـي    تدوين اين جدول در سازمان

تواند به هاي رقباي آن ميهاي سازمان خودي با ويژگيکند. علاوه بر آن، مقايسه ويژگيمي

اي احتمـالي سـازمان خـودي    مديران در شناسايي عـواملي کـه رقبـا را در مقابـل راهبرده ـ    

 .سازند، کمک کندپذير ميآسيب

عوامل مهمي که  بر سازمان و عملکرد آن )توانايي سازمان در تامين نتـاي  مـورد   

هـاي  هايي هستند: از نظر دستيابي به هد نظر ( تاثير دارند بايد داراي چنين ويژگي

گيـري  بل سـنجش و انـدازه  اي برخوردار باشند؛ قاسالانه و بلندمدت، از اهميت ويژه

-هاي رقيب کاربرد داشتههمه سازماندر  ها کم و انگشت شمار باشد؛آنعده  باشند؛

 باشند.

سلسله مراتب سازماني قرارگيرند يعني تعدادي مربوط به کل سازمان باشـند و بقيـه   در  

 اي قابل ملاحظه باشند.نيز در سطح بخشي و وظيفه

 


5. competitive profile matrix 
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 وتحليل داخلی(/ تجزيه9ی گام اهتيفعالپيوست ب )ابزارهای 
 عوامل داخلی موثر بر سازمان و عملکرد آن: 00جدول شماره 

 شناسه
شرح عوامل 

 داخلي

آيا بر سازمان و عملکرد 
  اثر بالقوه دارد آن

 ميزان تاثير

 خير بلي
خيلي 

 زياد
 کم متوسط زياد

خيلي 
 کم

         
 

        

 شود:ر به عنوان مثال بررسي ميدر ستون شرح عوامل داخلي موارد زي

شايسته سالاري، تعيين اهدا  کوتاه و بلندمدت و قابل سنجش، برنامه حوزه مديريتی: 

عرضـه  حاوزه تولياد:    ريزي صحيح، تفويض اختيار ، تعريف شغل و شرايط اهـراز و ....؛ 

ق و حاوزه تحقيا  کنندگان مواد اوليه؛ تجهيزات و تشکيلات، کنترل کيفيـت، فنـاوري و....؛  

هـا،  ها، تفاهم نامهبرخورداري از تشکيلات مناسب، تعامل و قرارداد با ساير سازمانتوسعه: 

هـا بـا توجـه بـه     واجد شرايط بودن کارکنان تحقيق و توسعه، تخصيص منابع و ساير حوزه

 شود.سازماني که عوامل داخلي آن بررسي مي
 

 سازمان و عملکرد آن برعوامل  : توزيع فراوانی ميزان تاثير09جدول شماره 
سه

شنا
 

ل 
وام

 ع
ح

شر
 

 ميزان تاثير

امتياز 
 تاثير

 خيلي زياد
(5) 

 زياد
(4) 

 متوسط
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 کم
(2) 

 خيلي کم
(1) 
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ف

 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
 

                          

 

 ها()گزاره داخلی  :  توصيف وضعيت موجود  عوامل03جدول شماره 

سه
شنا

 

شرح عوامل عواملي که 
داراي امتياز تاثير بالاي 

سه هستند ........ 
شنا

 

 ها گزاره
)توصيف وضعيت موجود 

قم عوامل(  
واف

لاً م
ام

ک
 

قم
واف

م
م  

فق
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ه م
ن
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خال
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 بر سازمان و عملکرد آن های موثر:  توزيع فراوانی گزاره05 جدول شماره

سه
شنا

 

 هاگزاره
 

کاملاً 
 موافقم

(5) 
 موافقم

(4) 

 نه موافقم
 نه مخالفم

(3) 
 مخالفم

(2) 

کاملاً 
 مخالفم

(1) 

از
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ف

 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
ي 

وان
را

ف
 

د
ص

در
 

             
 ان و عملکرد آنبر سازم ها ميزان تاثير گزاره: 06جدول شماره 

 شناسه

هاي تاييد شده گزاره
داراي امتياز بالاتر از 

........ 

 ميزان تاثير نوع تاثير

 مثبت
 )قوت(

 منفي
 )ضعف(

خيلي 
 زياد

 کم متوسط زياد
خيلي 

 کم
  

  
          

 بر سازمان و عملکرد آن هاتوزيع فراوانی ميزان تاثيرگزاره: 07جدول شماره 

سه
شنا

 

 اييد شده ت هايگزاره
 داراي امتياز بالاتر از ..........

نوع 
 تاثير

 ميزان تاثير

ير
تاث

ز 
تيا

ام
 

ت
مثب

ت(
قو

(
 

ي
نف

م
ف(

ضع
(

 

خيلي 
 زياد
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 زياد
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 کم
(2) 

خيلي 
 کم
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 هاها و ضعف: محاسبه امتياز وضع موجود سازمان در رابطه با قوت01جدول شماره 

هاي تاييد شده  گزاره
داراي امتياز بالاتر از 

.......... 

(IFE) 

ميزان تأثير بر سازمان و 
بر حسب  وزن)عملکرد آن 

 ( AHPامتياز تاثير/

رتبه واکنش راهبردهاي کنوني 
هاي ها و ضعفسازمان  نسبت به قوت

 (4الي  1)نمره موجود 

عدد 
 موزون

 هاقوت
5)       
5)       

 هاضعف
5)       
5)       
    5 جمع
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 های سازمان در مقايسه با رقباها و توانايی: رتبه منابع، قابليت03جدول شماره 

 شرح

 رتبه سازمان

اساسي داشته 
 باشد

کمي داشته 
 باشد

بع يا قابليت در مقايسه با رقبـا محـدوديت يـا    اگر سازمان در يک يا چند من
 کمبود

5 5 

اگر سازمان منبع يا توانايي تحت کنترل يا در دسترسي دارد که در مقايسه با 
 رقبا مزيت نسبي

1 3 

باشـد.  مي 5/1ها خواهد بود و ميانگين آن 1تا  5در اين جدول نيز جمع نمره نهايي بين 

باشد، بدين معني است که سازمان ازنظر عوامل درونـي   5/1اگر نمره نهايي سازمان کمتر از 

باشد، بيانگر ايـن اسـت کـه سـازمان ازنظـر       5/1دچار ضعف است و اگر اين نمره بيش از 

زمان، نقطه قـوت و  صورت همباشد. اگر يک عامل داخلي، بهعوامل دروني داراي قوت مي

عوامل داخلي شـرکت گنجانيـد و   ضعف است، اين عامل را بايد دو بار در ماتري  ارزيابي 

هـا  براي هر نوبت بايد به آن وزن و نمره داد. نقطه مربوط به امتياز سازمان در رابطه با قوت

 درج مي کنيم. SWOTهاي موجود را بر روي نمودار تحليلي و ضعف

 

 / تعيين نوع راهبردهای سازمان (3)ابزار فعاليت گام  پيوست پ
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اقتصادي )محيط کسب و کار( طبق اين نمـودار در  منـابع کنـوني     نوع راهبردهاي نکته:

هـا اعـم از سياسـي، اجتمـاعي، فرهنگـي، نظـامي، علـم و        موجود است ولي در ساير حوزه

فناوري، حقوقي، زيست محيطي، سرزميني، فرامرزي، فضايي و ... براي نوع راهبردهاي هـر  

ها ترجمـان  بايستي محققين اين حوزهناحيه، تعريفي وجود ندارد و گپي )شکافي( است که 

(، تـدافعي  WO(، محافظـه کارانـه )ناحيـه    SOآن را پيدا کنند.  راهبردهاي تهاجمي )ناحيـه  

 رسند.  فعلا مناسب به نظر مي( براي چهار ناحيه اين نمودار، ST( و رقابتي )WT)ناحيه 

 

 / تحليل شکاف(5ی گام هاتيفعالت )ابزار  وستيپ

وضـع موجـود و    نيشکا  ب نييتع  ،ياهدا  هر سازمان نيهم در تدواز الزامات م يکي

اسـت کـه در    يک ـيتکن Gap analysisشکا  )) ليتحل کيمطلوب آن سازمان است. تکن

 ـا يبـرا   از آن بهره گرفت. توانيرابطه م نيا  ـبـه شـرح ز   تيمنظـور چهـار وضـع    ني در  ري

سـازمان   ازي ـگـان امت شده اسـت کـه توسـط خبر   در نظر گرفته يخصوص عامل مورد بررس

 :ددگريم نيينسبت به آن تع
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 سازمان درگذشته؛   ازيامت

 سازمان در حال؛ ازيامت

 ممکن؛ ندهيسازمان در آ ازيامت

 مطلوب. ندهيسازمان در آ ازيامت
 

عامل تعيين امتياز سازمان درگذشته، حال، آينده ممکن و آينده مطلوب در رابطه با : 01 شماره جدول

 امل داخلی و خارجی(مورد بررسی )عو

 عامل مورد بررسي

 امتياز سازمان

 گذشته

(5- 1) 

 حال

(5- 1) 

 آينده ممکن

(5- 1) 

 آينده مطلوب

(5- 1) 

 
  

  

 

 نمودار تحليل شکاف
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 (: تدوين هدف6های گام پيوست ث )ابزار فعاليت
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 SWOTهای معطوف به نواحی چهارگانه نمودار تحليلی : راهنمای تدوين هدف00جدول شماره 

 
 

 

 

 

 

 

 /ارائه راهبردهای بزرگ(6ی گام هاتيفعالپيوست ج )ابزار 

 در رابطه با نحوه ارائه راهبرد: توجهقابلنکات 

 سازمان هستند اندازچشميت و مأمورين تأمي بلندمدت معطو  به هاهد ( 5)

ي سـازمان و اسـتفاده از   هـا قـوت فـظ و تقويـت   ، حهاضعف( کاهش تهديدها، رفع 5)

انـداز و تـامين ماموريـت سـازمان را همـوار      سازي، مسير تحقـق چشـم  و فرصت هافرصت

يعني راهبرد بايـد بـا کـاهش تهديـدها، رفـع      ؛ نمايند که وظيفه يک راهبرد مناسب استيم

ي، تحقـق  سـاز ها و فرصتي سازمان و استفاده از فرصتهاقوت، حفظ و تقويت هاضعف

 انداز و تامين ماموريت سازمان را ميسور کند.چشم

است  ( عناصر يک راهبرد شامل:  )روش/ تدبير( دستيابي به هد  و )منبع / ابزاري(3) 

باشد و هد  بيرون از راهبرد قـرار دارد ولـي در   که از اين )روش/ تدبير( پشتيباني کند مي

 شود.برد آورده ميبيانيه راهبرد، به عنوان يکي از عناصر راه
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و  هـا قـوت  يـت سازمان و حفـظ و تقو  يهاو ضعف يدهاکه معر  تهد يرهاييمتغ( 1)

 .باشنديهد  م ينهستند، مرجع تدو سازيفرصت

 ي سازمان هستند مرجع اختصاص منابع/ ايزار هستند.هاقوت( متغيرهايي که معر  1)

 عيين روش/ تدبير هستند.هاي سازمان هستند مرجع ت( متغيرهايي که معر  فرصت1)

 هد  بلندمدت منجر شود. ينبه تحقق چند توانديزمان مراهبرد بزرو هم يک( 0)

انتخـاب   -3انتخـاب هـد ؛    -5انتخاب راهبـرد؛   -5بنابراين لزوماّ سه انتخاب متمايز )

گيرد. انتخاب اين سه عنصر بـاهم، انتخـاب   يموابسته به هم صورت  شدتبهفرصت( ولي 

ها و تهديـدهاي  انتخاب هد ، معطو  به از بين بردن ضعف« دهند.يمرا تشکيل راهبردي 

 شوند.ها نيز در نقش منابع، ظاهر ميسازمان است و قوت

 

 
 يجادکننده يک راهبردا: رابطه عناصر 0شکل

 

بر اساس اين نمايه، در رابطه با واکنش نسبت به ضعف، تهديد و فرصـت تـدبيري   

ي پشتيباني از اين تدبير )چگونگي عملـي شـدن تـدبير/ روش(    شود و براانديشيده مي

شده محقـق  گيريم تا هد  يا اهدا  تدوينکار مي منابعي که معر  قوت هستند را به

 شوند.
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 : غربالگری عوامل محيطی و داخلی با معيار ماموريت/ چشم انداز سازمان و اصول بيانيه راهبرد00جدول 

 بيانيه راهبرد
)روش+هدف+ 

 ع(منب

 انداز/ چشم تيمأمور

/ اهدافي که  هدف
 بايستي محقق شوند

 منابع
 )ابزار(

 ريتدب
 روش()

متغيرهاي معرف 
فرصت، تهديد، قوت و 

 ضعف

5+ S 5+ W 5O 

5+ S 5+ T  5O 

W5 - T5 S5 O5 O5 – O5- O3 

5+ S 5+ W 5O T5 S5 O5 T5 – T5- T3 

3+ S 3+ W 3O T3 S3 O3 S5 – S5- S3 

5S+  5+ W 3O W5 S5 O3 W5 – W5- W3 

ايـن منبـع را    ابتدااگر منابعي براي پشتيباني از تدبير نداريم بايستي  55طبق جدول شماره 

ين نماييم سپ  راهبرد ارائه کنيم. در ضمن در رابطه با هر فرصت، تهديـد و ضـعفي يـک    تأم

يستي به رويکـرد  بايستي طراحي کنيم. در ارائه هر راهبردي با 55ماتري  شبيه جدول شماره 

ذکر اسـت کـه   يانشاتعيين گرديده توجه ويژه شود.  1گام کلي راهبرد )نوع راهبرد( نيز که در 

اي سازمان کـه مربـوط بـه اجـراي راهبـرد      يفهوظاين نمايه در رابطه با ارائه راهبردهاي سطح 

 باشد.  يمکند و قصد اين مقاله ارائه راهبردهاي بزرو يمبزرو است نيز صد  
 : نمونه بيانيه راهبرد09ول شماره  جد

 5 5 3 1 1 1 

 ي متعاملهافرصت                    
 
 

 اهدا  بلندمدت

 :5فرصت شماره 
بازارهاي سواحل 

 دهندهنشانغربي 
 رقابت اندکي هستند

 :5فرصت شماره 
بازارهاي فعلي 
حساس به رقابت 

 قيمتي

 :3فرصت شماره 
خطوط محصول فعلي 
 مصنعت بازارهاي ک

 کنديمي را ارائه ادامنه

اين اهدا  معطو  بـه  
ها و از بين بردن ضعف

ــظ و  ــدها و حفـ تهديـ
هـا و يـا   تقويت قـوت 

ــت ــد  فرص ــازي باي س
 باشند

 ROIميانگين 
 سال 1در 

51% 53% 53% 50% 53% 51% 

 فروش شرکت
 در سال پنجم

17%+ 17%+ 57%+ 7% 31%+ 51%+ 

مخاطره 
 سودهاي منفي

37% 51% 57% 51% 57% 1% 

 راهبردهاي بزرو
 يکپارچگي
 افقي

توسعه 
 بازار

رشد 
 متمرکز

کاهش 
 گزينشي

توسعه 
 محصول

رشد 
 متمرکز
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شش نوع راهبرد بزرو آورده شده است. اين راهبردهـا در حـوزه    55در جدول شماره 

برداري هستند و هر کدام تعريف خاص خود را دارنـد. مـثلا راهبـرد    کسب و کار قابل بهره

يک شرکت منابع خود را به سمت رشد سـودآوري يـک   »يعني اينکه « د متمرکزرش»بزرو 

هـا  براي ساير حوزه«. کندمحصول واحد، در يک بازار واحد، با يک فناوري برتر هدايت مي

هاي مختلف بايستي راهبردهاي بزرو متناسـب بـا ماموريـت آن    هاي با ماموريتو سازمان

هـا قابـل تعمـيم اسـت و     اين جدول بـراي آن  سازمان را مشخص نمود و ساير مشخصات

هاي نظامي، سياسي، اجتماعي، فرهنگي، علم و فنـاوري  شکافي که هم اکنون در ساير حوزه

اي و ژئوپليتيکي و ... وجود دارد همين است کـه راهبردهـاي عـام و بـزرو تعريـف شـده      

 اند.ندارند و يا مدون و معرفي نشده

، متغيري است کـه معـر    «صنعتخطوط محصول فعلي کم دامنه بودن »به عنوان مثال 

نيـز  « هـاي فـروش  ينـدگي نماظرفيت بـالاي توليـد و تعـداد زيـاد     » باشد ويک فرصت مي

بنـابراين بايـد روش يـا تـدبيري     ؛ متغيرهاي متعاملي هستند که معر  قوت سازمان هسـتند 

 ي شود. برداربهرهمتغير معر  فرصت از انديشيده شود که 

 يکـم دامنـه بـودن خطـوط محصـول فعل ـ     ري که در رابطه با ايـن متغيـر )  روش يا تدبي

زيـرا سـازمان، منبـع    ؛ باشـد يم ـ« محصـول اشـاعه و تکثيـر   »نمـود  تـوان ارائـه   يم( صنعت

کننده آن را دارد. بايد به اين نکته نيز توجه نمود که تعيـين روش و منبـع و هـد     يبانيپشت

برقرار شـود در غيـر    هاآند تا توازن و تعادل بين بايد نگريسته شون باهمتوالي ندارند بلکه 

اين صورت راهبرد شکننده و موفق نخواهد بود. بر اين اساس بيانيه راهبرد بزرو به شـرح  

 باشد: )اين راهبرد معطو  به رشد متمرکز است(يمزير 

ها در سـطح  يندگينمااشاعه و تکثير محصول از طريق افزايش توليد و افزودن به تعداد »

و  %1ي بـه  منف يمخاطره سودها ،%51به فروش شرکت آينده،  سال 1در  کشور براي اينکه

 «برسد. %51به  ROI يانگينم

 اين است که هد  بيرون از راهبرد قرار دارد بـه عبـارتي، روش و منبـع    توجهقابلنکته 

ا بيانيـه  خواهيم راهبـرد ر يمکننده آن روش، عناصر واقعي راهبرد هستند ولي وقتي يبانيپشت

 توانيم هد  را حذ  کنيم بلکه بايد نوشته شود.ينم کنيم،
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 ی راهبردها و انتخاب(بندتياولو/  7 گامی هاتيفعالپيوست ج )ابزار 

معيـار زيـر    0با توجـه بـه    همجذابيت راهبردها )اهدا  + روش + منابع( را نسبت به 

 بـا ( سازگاري 1يرش بودن؛ )پذلقاب( 3( عملي بودن؛ )5( مناسب بودن؛ )5گردد: )يمتعيين 

( تناسب 0( تناسب داخلي روش و منابع؛ )1( تناسب داخلي روش و هد ؛ )1ها؛ )ياستس

 داخلي هد  و منابع

نفعان سازمان جهـت انتخـاب و   يذبندي و به يتاولوبر اين اساس راهبردها ارزيابي و 

 )منبع: محقق(گردد. يماجرا ارائه 

 0شده اسـت کـه داراي   يطراحها يتاولونام جدول گزينش  براي اين منظور جدولي به

معيار نسبت به ساير راهبردهـا امتيـاز داده    0به هر راهبرد بايد بر اساس اين  باشد.يممعيار 

شود تا جذابيت نسبي هر راهبرد نسبت به ساير راهبردها تعيين گـردد. بـراي ايـن منظـور،     

ه در سطر مقابل هر راهبرد با يکديگر جمـع و  نمره مربوطه به هريک از معيارهاي هفت گان

 باشد.حاصل آن نمره جذابيت راهبرد مربوطه مي
 

 هايتاولو: گزينش 03جدول 

 
 

مطلـوب و مـوردنظر را در بـر خواهـد داشـت؟       راتيبه آن تأث دنيرس ايآ بودن: مناسب

 )مربوط به اهدا (

اسـت؟ )مربـوط بـه     شـتيباني قابـل پ عملِ موردنظر، توسط ابزارِ موجود  ايآ بودن: يعمل

   (ريروش/ تدب

 يبـرا  يهيقـدر مهـم هسـتند تـا تـوج     مـوردنظر آن  يِاحتمال  ِينتا ايبودن: آ يرشپذقابل

 موردنظر باشند؟ )مربوط به منابع( هايينههز
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 : نمره جذابيت راهبردها05جدول شماره 

 
 

 


