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جلسه اول 
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عنوان و هدف درس

؟چیستاطلاعاتفناوریدراستراتژیکمدیریتدرسکلیهدف

همچونمفاهیمیباآشناییضمنشودمیسعیدرسایندر

واستراتژیکمدیریتواستراتژیکریزیبرنامهاستراتژی،

درمتداولمتدولوژیهایوروشها،ابزارهانمودنمعرفیهمچنین

منضابزارهااینبکارگیریباتاسازیمقادررادانشجوحوزهاین

ایناندبتواطلاعاتفناوریدراستراتژیکمدیریتجایگاهترسیم

.گیرندبکاراطلاعاتفناوریحوزهدربخوبیراابزار



استسنت شكنينيست سنتاستراتژي 

يكارهايانجاماستراتژي.نيستكردنكاربهترصرفااستراتژي

.استمتفاوتطريقيبهكارهاهمانانجاموياگذشتهازمتفاوت

-M. E. Porter-



: مديريت استراتژيك عبارت است از

ازي اجرا و ارزيابي تصميمات همه جانبه به منظور توانمندس, هنر و علم تدوين

.سازمان در دستيابي به اهداف مورد نظر

مديريت استراتژيك

:مترادف است با 

برنامه ريزي استراتژيك

 مديريت استراتژيك

بيشتر در محيطهاي اكادميك استفاده مي شود  .

 برنامه ريزي ا ستراتژيك

بيشتر در دنياي كسب و كار استفاده مي شود.



مسائل مديريتي

:پياده سازي استراتژي

كارها سخت تر است از“ انجام”ـ 

:فرموله كردن استراتژي

در مورد انجام آن ها“ حرف زدن”ـ 



مسائل مديريتي

فرموله كردن استراتژيپياده سازي استراتژي

حوزه هماهنگي چند نفر استحوزه هماهنگي افراد زياد است

بخشيانگيزهورهبريمهارت هايبه

داردنياز
به مهارت هاي فكري و تحليلي نياز دارد

كار عمدتاً تلاش فكري استكار عمدتاً تلاش عملياتي است

تمركز بر اثربخشي استتمركزبر بهره وري است

كارها را قبل از انجام تنظيم مي كند ودكارها مي بايستي درحين اجرا تنظيم ش



مسائل مديريتي

ورود به مرحله پياده سازي استراتژي

 به (مديران ارشد)انتقال مسئوليت از استراتژيست ها

مديران بخش ها و واحدهاي عملياتي

مشكلات اجرايي در اين مرحله پديدار مي شود.



مسائل مديريتي

ملاحظات مهم در اجرا

دهانگيزانفرديعلايقباسازمانياهدافازبيشكاركنانومديران

مي شوند

استراتژيتدويندرمديرانمي بايستيپياده سازيتسهيلبراي

.شونددادهمشاركت

سازماندرتحولايجاديعنياستراتژيپياده سازي

مستلزماستراتژيموفقيت آميزاجرايبراي:

حمايت

انضباط

انگيزش

استسخت كوشي



.دنداروجوداستراتژيپياده سازيبرايساده ايراههيچ”
اهدافبينبايدهموارهپرداخت،راكارهزينهبايدهمواره
ابحالتبهتريندراستراتژي.كردبرقرارتوازنمتضاد
“.استهمراهدقتعدموريسك

—Peter Drucker—

!استراتژي ها با موفقيت پياده مي شوند% 10كمتر از 



چرا برخي از سازمانها از رويكرد برنامه ريزي استراتژيك استفاده نمي كنند

ساختار تشويقي ضعيف براي مديران

شيوه مديريت سازمان آتش نشاني است

مديريت استراتژيك اتلاف وقت تلقي مي شود

مديريت استراتژيك پرهزينه تلقي مي شود

سازمان تنبل است و آمادگي حركت ندارد

مديران از وضع موجود راضي است

ترس از شكست

اطمينان به نفس بيش از اندازه

تجارب نامطلوب گذشته

فقدان محيط رقابتي

ترس از ناشناخته ها

بدگماني به رويكردهاي جديد مديريتي



دامهاي مديريت استراتژيك

ريت استفاده ازمديريت استراتژيك براي تسلط بيشتر بر منابع و مدي

سازمان

برنامه ريزي استراتژيك براي  پاسخگويي به مقام مافوق

حركت شتابزده از ماموريت به تدوين استراتژي

عدم توفيق در برقراري ارتباط با كاركنان

تصميم گيريهاي بدون اساس متضاد با برنامه استراتژيك

فقدان حمايت مديران ارشد

 عدم توفيق در ارزيابي استاندارد عملكرد

(به جاي مديران ارشد)واگذاري كار به كارشناسان ستادي

عدم مشاركت افراد كليدي سازمان

عدم توفيق در ايجاد جو مشاركت و همدلي

بوروكراسي شديد خلاقيت و انعطاف را از بين مي برد.



جلسه دوم 



استراتژي در عمل

:كنداجتنابزيرمورد4ازمي بايستياستراتژيستيك

:موجودوضعمبنايبرمديريت•

”كردنبايدهمكارينيست،مشكليامروزاگر!“

:مديريت بحران•

قرارمديراني كه به جاي كنش، واكنش نشان مي دهند دائم در بحران

دارند

:مديريت بر مبناي قضاوت هاي ذهني•

تصميم گيري نمي بايستي بر مبناي كلي گويي مبهم باشد

:مديريت بر مبناي خوش بيني زياد•

نتايج ارزشمند هيچگاه راحت به دست نمي آيد
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استراتژي در عمل

استراتژيهاي يكپارچه ساز
Integration Strategies

Forwardيكپارچه سازي رو به جلو         • integration

Backward integrationيكپارچه سازي رو به عقب       •

 Horizontalيكپارچه سازي افقي•

integration               
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استراتژي در عمل

تعريف

رل تملك و يا افزايش كنت•

ن بر روي توزيع كنندگا

و خرده فروشان

مثال

شركت جنرال موتور مالكيت •

از واسطه هاي فروش % 10

.خودرو را در اختيار دارد

يكپارچه سازي رو 

به جلو
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استراتژي در عمل

ت؟ثمربخش اسيكپارچه سازي روبه جلودر چه شرايطي استراتژي 

ازمان توزيع كنندگان غير قابل تكيه ، پر هزينه و يا در تامين نيازهاي س

ناتوان باشند

توزيع كنندگان كيفي غير قابل دسترس باشند

وقتي رشد چشمگيري براي بازار پيش بيني مي شود

 وقتي ثبات كار بسيار اهميت داشته باشد

كار توزيع حاشيه سود بالايي دارا باشد
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استراتژي در عمل

تعريف

رل تملك و يا افزايش كنت•

بر روي شركتهاي 

تامين كننده 

مثال

•Motel 8 يك توليــدكننده

مبلمان را خريداري كرده •

.است•

يكپارچه سازي رو 

به عقب
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟استراتژي رو به عقبدر چه شرايطي 

سازمان تامين كنندگان غير قابل تكيه، پرهزينه و يا در تامين خواسته هاي

ناتوان باشند

تعداد تامين كنندگان كم و شركتهاي درخواست كننده زياد باشد

رشد بسيار بالا در بازار

 سازمان داراي منابع انساني و سرمايه لازم براي اداره يك كسب و كار

جديد باشد

وقتي ثبات قيمت اهميت زيادي داشته باشد

كارتوليد قطعات حاشيه سود بالايي د اشته باشد
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استراتژي در عمل

تعريف

رل تملك و يا افزايش كنت•

بر روي شــــركتهــــاي 

رقيب

مثال

شركت هتــل هاي زنجيـــره اي •

هيلتــون اخيـــراً هتل پراموس 

(Promus ) را خريـــــداري

.كرده است

ييكپارچه سازي افق
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟يكپارچه سازي افقيدر چه شرايطي 

 شركت بدون مواجهه با محدوديتهاي قانوني به دنبال نوعي

انحصار در بازار باشد

رقابت در يك بازار رو به رشد

 اد نمايدمزيت رقابتي ايج( اقتصاد مقياس)جايي كه توليد انبوه

شركت مورد نظر به علت سوء مديريت و يا محدوديت منابع

وضعيت خوبي نداشته باشد
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استراتژي در عمل

استراتژيهاي متمركز
Intensive Strategies

(Market penetration)رسوخ در بازار         •

(     Product development)توسعه محصول•

(Market development)توسعه بازار•
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استراتژي در عمل

تعريف

افزايش سهم بازار براي •

محصولات يا خدمات فعلي 

از طريق تلاشهاي بيشتر

بازاريابي

مثال

Ameritradeاينترنتيشركت•
برايدلارميليون200صرفبا

سهراخودتبليغاتبودجهتبليغات

ازكندقانعرامردمتاكردبرابر

.ندكنسرمايه گذارياينترنتطريق

رسوخ در بازار
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟رسوخ در بازاردر چه شرايطي استراتژي 

بازار فعلي اشباع شده نباشد

ميزان استفاده مشتريان فعلي قابل افزايش باشد

سهم بازار رقبا قابل به دست آوردن باشد

افزايش مقياس توليد، مزيت رقابتي عمده اي باشد



جلسه سوم
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استراتژي در عمل

تعريف

عرضه محصول و يا •

خدمات فعلي در مناطق 

جغرافيايي جديد

مثال

اتوبوس سازيشركت•

Henlysانگلستان،در

Blueاتوبوس سازيشركت
Birdخريداريراآمريكادر

.مي كند

توسعه بازار
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟توسعه بازاردر چه شرايطي استراتژي 

ابليت دستيابي به كانالهاي جديد توزيع با كيفيت، هزينه و ق
اطمينان مطلوب

وقتي محصول با استقبال شديد بازار مواجه مي شود

كشف بازارهاي بكر و يا اشباع نشده جديد

 شركت داراي منابع انساني و مالي اضافه براي توسعه
عمليات باشد

ظرفيت توليد مازاد بر مصرف بازار فعلي

كسب و كار شركت در حال گسترش سريع جهاني باشد
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استراتژي در عمل

تعريف

افزايش فروش از طريق •

بهينه سازي محصول و يا

خدمات فعلي و يا ارائه 

محصول يا خدمات جديد

مثال

افزايش سرعت و مدلهاي جديد •

CPU هاي شركتIntel

توسعه محصول
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟توسعه محصولدر چه شرايطي استراتژي 

محصول اصلي شركت در مرحله بلوغ از چرخه عمر باشد

تحول تكنولوژي در كسب و كار مربوطه زياد باشد

ه شركتهاي رقيب محصولات بهتري با قيمت مشابه ارائه داد

باشند

كسب و كار در يك صنعت با رشد سريع باشد

قابليت تحقيق و توسعه شركت بالا باشد
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استراتژي در عمل

استراتژيهاي تنوع
Diversification Strategies

(diversification Concentric)تنوع گرايي همگون    •

(     Conglomerate diversification)تنوع گرايي ناهمگون•

(Horizontal diversification)تنوع گرايي افقي        •
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استراتژي در عمل

تعريف

ارائه محصول جديد ولي •

يمرتبط با محصولات قبل

مثال

انگلستاندرNWBبانك•

راL&Gانگليسيبيمهشركت

استكردهخريداري

تنوع گرايي همگون
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟تنوع گرايي همگوندر چه شرايطي استراتژي 

بازار فعلي شركت بدون رشد و يا با رشد خيلي كم باشد

هدمحصولات مرتبط جديد فروش محصولات فعلي را افزايش د

اشدمحصول مرتبط جديد با قيمت قابل رقابتي قابل عرضه ب

محصول فعلي در ناحيه سراشيبي چرخه عمر باشد

ظرفيت مديريتي شركت بالاتر از بازار فعلي باشد
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استراتژي در عمل

تعريف

ارائه محصول جديد و •

غير مرتبط با محصولات

قبلي

مثال

به كسب و كار SONYورود •

PCكامپيوتر 

نتنوع گرايي غيرهمگو
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استراتژي در عمل

؟ثمربخش استتنوع گرايي غيرهمگوندر چه شرايطي استراتژي 

كاهش مستمر فروش وسود بر روي رنج محصولات فعلي

ر پتانسيل مالي و مديريتي سازمان براي ورود به كسب وكا

جديد

هم افزايي مالي بين كسب و كار فعلي و كسب و كار جديد

 اشباع بازار محصولات فعلي
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استراتژي در عمل

تعريف

ارائه محصول جديد و •

غير مرتبط به مشتريان

فعلي شركت

مثال

ورود زيراكس به كسب و كار •

توليد كاغذ

تنوع گرايي افقي



جلسه چهارم 
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟تنوع گرايي افقيدر چه شرايطي استراتژي 

 درآمد حاصل از كسب و كار فعلي با افزودن يك محصول

غيرمرتبط تقويت شود

دكم رشد و به شدت رقابتي باش, كسب وكار فعلي كم سود

شبكه توزيع فعلي براي محصول جديد و غيرمرتبط قابل

استفاده باشد

محصول فعلي باشد( دوره اي)محصول جديد مكمل فصلي
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استراتژي در عمل

استراتژيهاي تدافعي
Defensive Strategies

(Joint venture)مشاركت        •

(Liquidation)انحلال•

(Retrenchment)كاهش•

(Divestiture)واگذاري•
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استراتژي در عمل

تعريف

با تشكيل يك سازمان جديد•

حمايت و همكاري دو يا 

چند شركت

مثال

خانگيوسايلشركتايجاد•

Philipsسرمايه گذاريبا

شركتوLucentشركت

فيليپسالكترونيك

استراتژي مشاركت
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟مشاركتدر چه شرايطي استراتژي 

تركيب هم افزايي بين شركتهاي سهامي عام و سهامي خاص

تركيب هم افزايي شركتهاي بين المللي و شركتهاي محلي

يكپارچه سازي شايستگيهاي مكمل دو شركت

روي هم گذاشتن منابع و تسهيم ريسك در پروژه هاي بسيار

بزرگ و سودآور

رقابت چند شركت كوچك با يك رقيب بزرگ

براي ارائه سريع يك تكنولوژي جديد به بازار
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استراتژي در عمل

تعريف

تجديد ساختار در •

فعاليتهاي و هزينه ها به

منظور جلوگيري از 

كاهش فروش و سود

مثال

تعطيل كارخانه توليد جيپ •

دركرايسلر

استراتژي كاهش
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟كاهشدر چه شرايطي استراتژي 

ال شركت در عين دارا بودن شايستگي كسب و كار طي چندين س
به اهداف خود نرسيده است

شركت مورد فروش در يك كسب و كار ضعيف باشد

 شركت مورد فروش داراي بهره وري پايين، سودآوري كم و
فرهنگ كار ضعيف باشد

استراتژي شركت با شكست مواجه شده باشد

 شركت براي آماده سازي يك بازار رو به رشد جديد نيازمند
ساختار فعاليتي جديد باشد
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استراتژي در عمل

تعريف

فروش يك بخش و يا •

جزيي از شركت

مثال

وسايلبخشفـــروش•

توسطتصويريـصـوتي

الكتريكجنرالشركت

استراتژي واگذاري



44

استراتژي در عمل

ثمربخش است؟واگذاريدر چه شرايطي استراتژي 

وقتي استراتژي كاهش شركت به سودآوري مورد نظر نمي رسد

داردوقتي اداره يك بخش به منابع بيشتري از حد توانايي شركت نياز

رار وقتي عملكرد ضعيف يك بخش، عملكرد كلي شركت را تحت تاثير ق

دهد

ته باشدوقتي زمينه فعاليت يك بخش با ساير اجزاي شركت تناسب نداش

دوقتي پول حاصل از واگذاري براي ساير اهداف شركت مورد نياز باش
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استراتژي در عمل

تعريف

فروش تمامي دارايي •

شركت به منظور كسب 

ارزش ملموس آنها

مثال

تمامــي دارايي Ribolشركت •

خود را فروخت و فعاليت خود 

را متوقف ساخت

انحلال
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استراتژي در عمل

ثمربخش است؟انحلالدر چه شرايطي استراتژي 

يده وقتي استراتژي كاهش و واگذاري  به نتايج مورد نظر نرس

باشد

ك وقتي شركت به ورشكستگي رسيده باشد، انحلال نيز ي

راهكار است

 وقتي با فروش دارايي شركت زيان سهامداران به حد قابل

قبولي برسد



جلسه پنجم



تحليليفكرتشيوهيكبلكهنيست،ابزارجعبهيكاستراتژيكمديريت”
اتژيكاسترريزيبرنامه.اجراستدرمنابعتخصيصبرايتعهديكو

درمهمموضوعاتازبسيارينيست،تقسيموضربيكصرفاً 
“نيستندشدنكميقابلاصولااستراتژيكمديريت

—Peter Drucker—

ب راايده اصلي استراتژي اينستكه قوت خود برعليه رقي”

“.بر نقاط ضعف نسبي او متمركز كنيم

—Bruce Henderson—



فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك

چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM



تدوين اركان جهت ساز

(ماموريت)
ازعبارتنددادكهپاسخاساسيسؤالپنجبهبتوانبايداندازچشمياماموريتبيانيهدرتدوين:

اينتامينباراجامعهازنيازيچهواقعدرودهدميارائهسازمانكهخدماتيوكالا)چيزي؟چه1)

(.سازدميبرآوردهمحصولات

(هستند؟كسانيچهمشتريان)كسي؟چه2)

(خروجيهادرچهووروديهادرچهكجاست؟شركترقابتحيطه)كجا؟3)

(چيست؟سازمانبهينههدف)چرا؟4)

(؟چيستهدفهااينبهرسيدندرسازمانرقابتيهايمزيتوفردبهمنحصرويژگيهاي)چگونه؟5)

ژيتكنولو,گرديدهتشكيلجزسهازتوجهكانون.گرددشفافبيانيهدربايدنيزتوجهكانون,

هسازيكهردرسازمانكهتوانمنديوسازماننوعبهبستهكه.سازمانينمايوانسانيمنابع

.نموداشارهتوانميآنهاازيكيبه,داردجز

.ماموريت بي محتوا مهمترين سبب ناكامي سازمانها در كسب و كار است

—Peter Drucker—



(Dupont)بيانيه ماموريت شركت دپون 

وراعاختدردرخشانيسابقهكههستيمانرژيوشيمياييمحصولاتزمينهدربزرگشركتيكما

برايجديديراههايدنبالبهداثماماواستتحــولحالدرمستمراماكاروكسب.داردنوآوري

.ستيمهدنيامردمبرايبهتريزندگيايجادمنظوربه،تكنولوژيوماليانساني،منابعبكارگيري

طريقازامراينكهاستسهامدارانوكاركنان،مشترياننزدشركتارزشافزايشماماموريت

يكهرامراينانجامبراي.گيردميانجامجهانيهايبازاربهارزندهخدماتومحصولاتعرضه

ساساحوقتيتنهاما.باشدرقباترينقويازبرترسودآوريدربايستيميماكارهايوكسباز

راتريپايداربيشتروسودآوري،صنايعديگربامقايسهدرباشـــــيمقادركهكردخواهيمموفقيت

انرژيمنابعكشفوتازهمحصولاتگرودرمارشدحاليكهدر.سازيمفراهمخودسهامدارانبراي

امرناي.استالبتهوبازارشرايطبهپاسخگوييچگونگيبهنهايتاماموفقيتباشد،ميجديد

كلاتمشتشخيصهمچنينوآناننيازكردنبرآوردهودركبرايمشتريانبازيادتعامل،مستلزم

رابطهسازمانموفقيتكهباوريمبراينمااينها،همهبرعلاوه.باشدميآنهاكردنمرتفعو

وضعبهچگاههينبايدبيشترموفقيتبهدستيابيبرايداردماپرسنلجديتوكيفيتبامستقيمي

برايكهاشتياقي.شويمشناختهنوآوريمشتاقانعنوانبهباستيميما.بودراضيموجود

نبهتريمطلوبترزندگيبرايوآوردميارمغانبهراحلهاراهترينخلاقانهمسائلمشكلترين

.كندميعرضهبازاربههافرآورده



تدوين اركان جهت ساز

(آرمان)

:يك بيانيه آرمان بايد هفت ويژگي داشته باشد 

.واقع گرايانه و امكان پذير باشد1.

.واضح و قابل فهم باشد2.

.پسنديده و مطلوب باشد3.

.بلند پروازانه باشد4.

.تغيير شرايط آينده را حتي الامكان پاسخگويي كند5.

.برانگيزاننده و بسيج كننده باشد6.

.هدايت كننده و جهت دهنده باشد7.

آرمان زائيده ذهن 

و 

خلاقيت مديران هست



تدوين اركان جهت ساز

(ارزش)

:يك بيانيه ارزش بايد پنج ويژگي داشته باشد 

(براي همه يكسان .)شفاف و قابل فهم پذير باشد1.

.در سازمان قابل رويت باشد2.

.شرط بقا و رشد سازمان باشد3.

.با اهداف سازماني مرتبط باشد4.

.ارزش ها بايد با هم همسو و هم افزا باشند5.

آرمان و ماموريت سازمان

بر مبناي ارزشها تدوين

مي يابند در شرايط متغيير 

آنچه كه تغيير مي كند

ماموريت سازمان مي باشد

نه ارزشهاي كليدي



Grangerبيانيه ارزش شركت 

:باشدميزيرمواردبهمبتنيGrangerاصوليهايارزش

كاركنانبهمربوطارزشهاي

ولاصاينانجامبهمفتخرما،شدهتاسيسقوياخلاقياصولاساسبرماشركت

،اداعتمازعبارتنداصولاين.باشيممي”طلاييقاعده”كارگيريبهطريقاز

.افرادازيكهربرايقدردانيودلسوزي،امانتدردرستي،انصاف،افتخار

كاريمحيط

ما.باشيممييكديگرحاميماوداردوجودخاطرتعلقاحساسماشركتدر

ما.مسازيبرقرارشخصيوايحرفهزندگيميان“تعادلي”كهشويمميتشويق

،بيانآزادي،اشتياقمحيطايندر،كنيمميكاربخشلذتوامنمحيطيكدر

ودميشتشويقفرديخلاقيت.داردرواج...وشاديوخنده،مباهاتوبلنديسر

.باشيمميموفقيتبرايريسكبهمجازماو



خدماتومشتريروابط

ينادربودنعالياستانداردگذارپايهدهيمميارائهكهخدماتيومتخصصافراد

ارمنابعوافرادازمناسبيآميختهكنيمميسعيهموارهما.باشندميصنعت

.سازيمميفراهمآنانانتظاراتازرفتنفراترومشترياننيازهايدركجهت

خوبيبهراخارجيمحيطتادهدميامكانمابهعمرتماميادگيريبهماتعهد

هينهبراحلهاييوكردهدركدرستيبهرامديريتيوفنيموضوعاتكردهتفسير

.دهيمارايه

كيفيتبهماتعهد

:سازيممياستوارموارداينبرراخودكيفيتلاشما

.دهدميقراراولجايگاهرامشتريهمواره،Grangerتيم–مشتري•

مستمريادگيريوهابرنامهمديريتدرآموزشGranger–افرادسازيتوانمند•

.كندميتشويقراسطوحتمامدر

ساختصنعتدرخدماتكيفيتبهبودجهتسيستمهاييGranger–مسئلهحل•

.آوردميپديدسازو



.يا نوآوري و يا هيچ”

“.هيچ چيز به اندازه موفقيت زود از بين نمي رود

—Bill Saporito—

Eaton شركت

آيـــنده از آن كسانــي است كه امـــروز تصميمات” 
“.سخت را مي گيرند



چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM

فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك



شناخت محيط

در ارزيابي محيط دو كانون توجه مهم قرار دارد

:فرصت ها 1.

:تهديدها 2.

در واقع كار استراتژي 

شناخت فرصتها و تهديدات ،

ايجاد عوامل براي فرصتها

جهت بالفعل شدن منفعتهاي

بالقوه اي كه در آن وجود

.دارد مي باشد

.هنيامدبوجودهنوزشدنشبالفعلعواملكهايبالقوهمنفعت

.نيامدهبوجودهنوزشدنشبالفعلعواملكهايبالقوهضرر

فرصت

داردوجودهمهبراي:بالقوه

رايبقابليتهابامتناسب:بالفعل

.داردوجودخاصافرادوسازمانها



شناخت محيط

:دو محيط براي سازمانها تعريف مي شود 

(در بعد كلان )محيط دور 1.

(محيط صنعت ) محيط نزديك 2.

بزرگترين آفت استراتژي شناخت

ذهني مي باشد 



.داردوجوداساسيعاملچهاردورمحيطدر

PEST

سياست ، قوانين ، مقررات

دولتي

اقتصادي

اجتماعي

تكنولوژي

شناخت محيط



پاره اي از ابعاد اقتصادي و تكنولوژيك محيط

آنروندوجامعهمختلفاقشاربيندرآمدسطحچگونگي

مليسطحدركارنيرووسرمايهجريانجهت

دولتاقتصاديسياستهايگيريجهت

مليسطحدرتوسعههايبرنامه

جهانوكشوردرآنتغييراتروندوتكنولوژيسطح



محيط”سياسي“ابعادازپاره اي

 قانون كار

 قانون تجارت

 تعرفه ها، حق امتيازها و مقررات

 چگونگي روابط خارجي كشور

 قدرت گروههاي سياسي مختلف و روند تغييرات آن

 چگونگي ثبات دولت



كلانمحيط“فرهنگيواجتماعي“ابعادازپاره اي

 جمعيت شناسي مصرف كنندگان

...(سن، جنسيت، حوزه جغرافيايي و )

ن چگونگي عادات، سلايق و نگرشها در جامعه و روند تغييرات آ

 تغييرات در سطح زندگي و مصرف جامعه

 وضعيت سطح سواد و تحصيلات

چگونگي سن ازدواج و نرخ زاد و ولد



جلسه ششم 



مدل رقابت صنعتي پورتر

ربكهاستفرآينديپورتر،روشبهصنعتتحليلوتجزيهمدل
ازاريبسي.استيافتهتوسعهرقابتشرايطوبازارساختارمبناي

.مي كننداستفادهالگواينازاستراتژيهاتدوينبرايسازمان ها

مدل،اينطبق ً شودهتوجرقابتصحنهدرنيروپنجبهبايدعمدتا
يكنهاييسودآوريظرفيتكهاستنيروهاجمعيقدرتاينو

ويجستجاستراتژيست،هدفراستاايندر.مي كندمعينراتجارت
اينبرابردربتواندمؤسسهآندركهاستصنعتدرموضعي
.گذاردتأثيرآنهابر,خودنفعبهياوكردهدفاعخودازنيروها



مدل رقابت صنعتي پورتر

زيربشرحاصليمنبع5ازناشيرقابتيفشارپورترديدگاهاز
:مي باشد

(موجودرقباي)صنعتفروشندگانميانرقابت1.

(واردينتازهفشار)بالقوهرقبايتهديد2.

جانشينمحصولاتتهديد3.

خريدارانزنيچانهقدرت4.

كنندگانتأمينزنيچانهقدرت5.



مدل رقابت صنعتي پورتر

رقباي صنعترقباي صنعت

وهرقباي بالق

خريداران

محصولات جانشين

تدارك كنندگان

واردينتازهتهديد

زنيچانهقدرت

جانشينمحصولاتتهديد

زنيچانهقدرت



رقابت ميان رقباي موجود

 ً روينيپنجبيندرمعمولاً واسترقابتينيرويقويترينغالبا
واستقدرتبالاتريندارايرقيبشركت هايبينرقابترقابتي،

:داردذيلشرحبهعوامليبهبستگيآنضعفشدت

آنهاتواناييبودنشبيهيايكسانورقباتعداد

بازاردرتقاضارشد

رقبامحصولاتدرتفاوت

رقابتبامقايسهدرخروجهزينه

بازارسهمازرقبارضايت



رقابت ميان رقباي موجود

ادهاستفموردراهكارهايبرخيرقيبشركتهايبينرقابتصحنهدر
:ازعبارتندرقابتبراي

پايينقيمت

بالاكيفيت

محصولبيشتركاربردهاي

فروشازبعدوقبلخدمات

محصولضمانت

محصولفروشيخردهوفروشيعمدهتوزيع،بهترشبكه

تقليدياونوآوريدربيشترقابليت



(تازه واردين)تهديد رقباي بالقوه 

ظرفيت هايرقابت،صحنهبهخودورودباجديدرقباي
بطور.دارندبازارسهمكسببهعلاقهونمودهايجادجديدي

رقبايشدنواردامكانكهاستعوامليشاملنيرواينكلي
ياونمودهتسهيلراصنعتدررقابتعرصهبهجديد

مانعاگرشرايطيچنيندر.مي سازدمشكلآنرابالعكس
سويازبايدرازياديفشارواردينتازه,باشدزيادورود
.نمايندتحملخودشدهتثبيترقباي



(تازه واردين)تهديد رقباي بالقوه 

دداربستگيزيرعواملبهجديدرقبايورودازناشيتهديدشدت:

:مانندورودموانع-1

موجودرقبايتوليدزيادحجمازناشيبرتري

خاصفنيدانشوتكنولوژيبهدسترسيدرموانع،وجود

خاصماركبهنسبتمشتريانترجيحووفاداري

صنعتبهورودبرايبالا،نيازموردسرمايه

توزيعكانالهايبهدسترسيدرمانعوجود

مايحتاجسايرواوليهموادبهدسترسيدرمانعوجود

دولتسياست هاي

انتظارموردبازده-2

موجودرقبايواكنش-3



تهديد محصولات جايگزين 

كالاهايجايبهمي توانندكههستندكالاهايي,جايگزينهاازمنظور

,يفنآورتوسعهوپيشرفتبهتوجهبا.شوندمطرحبازاردرموجود

يابهتركاراييباجديدمحصولاتكهداردوجوداحتمالاينهميشه

لذا.دشونموجودمحصولاتجايگزينارزانترقيمتيابالاترمطلوبيت

نميزاوجايگزينهاشدنپيدااحتمالرويبايدتحليل هاازمحوريك

ياقيمتنظرازجانشينمحصولاگرديگربعبارت.باشدآنهاتهديد

خدماتياكالاخريدازاو,باشدجالب ترخريداربرايدوهريابازده

.گزيدخواهددوريصنعت،درموجودشركت هاي



تهديد محصولات جايگزين 

كالايجانبازرقابتيفشارضعفوشدتدرمؤثرعواملازبرخي

:ازعبارتندجانشين

جانشينكالايقيمت

جانشينكالايكيفيت

جانشينكالايبهمشتريرغبتوتمايلانتقالسهولت



جلسه هفتم 



قدرت چانه زني خريداران 

خواهدهنگاميوشدخواهدبرخوردارقدرتازهنگاميخريدارگروهيك

هددكاهشچانه زنيباراصنعتدرفعالشركت هايبالقوهسودهايتاتوانست

درمشتريانواقعدر.باشدخاصيويژگيهايدارايصنعتمحيطكه

:مي شوندقدرتدارايزيروضعيت هاي

متمركز باشد و يا حجم زيادي از محصولات شركت را بخرد.

با هزينه پايين تر بتوانند از رقباي ديگر خريد كنند.

قابليت لازم را براي خريد از چند فروشنده بجاي يكي داشته باشند.

محصول، استاندارد باشد.

قادر به ساخت محصول مورد نياز باشند.

محصول فروشنده نقش مهمي در كيفيت محصول خريدار نداشته باشد.

اطلاعات كافي را در اختيار داشته باشند.



قدرت چانه زني تأمين كنندگان 

ماشين آلات،قطعات،مواد،كهمي شوداطلاقنهادهاييياافرادبهكنندگانتأمين

سعهتو.مي كنندتأميننظرموردصنعتبرايراغيرهوانسانينيرويتكنولوژي،

ارقرفشارتحتياونظرموردصنعتبهشدنواردكنندگان،يعنيتأمينعمودي

ازوارههم,(استبيشتر,باشندفردبهمنحصركنندگانتأمينچنانچه)صنعتدادن

ازگروهيك.شودعمليكنندگانتأمينسويازاستممكنكهاستتهديدهايي

:كهبودخواهندبرخوردارقدرتاززمانيكنندگان،تأمين

باشندمتمركزخريدارانگروهاز.

باشدخريداركاروكسبدرمهميدادهكننده،عرضهمحصول.

باشدينهپرهزياومشكلخريداربرايديگركنندهتأمينبهكنندهتأمينيكازانتقال.

باشدزيادآنهابرايتقاضارشدومعتبرمحصولاتشان.

نباشدخودمحصولاتجانشينمحصولاتبارقابتبهمجبور.

نباشندآنهابرايمهميمشتريانخريداران.



سه نوع استراتژي عمومي پورتر

كردانتخابمي توانعمومياستراتژينوعسهكهاستمعتقدپورتر:

Overallبالاسريهايهزينهدررهبري(الف Cost Leadership:ازهدف
نههزيكمترينبامحصولتوليدطريقازرقابتدربرتريكسب,استراتژياين

جمحدرتوليدپورترپيشنهاديروشمنظوربدين.مي باشدرقبابهنسبتممكن
ً كهمي باشدكمقيمتباوزياد .مي نامندمقياساقتصادآنرااصطلاحا

ازبالاتربرگشتنرخدارايكهداردمصداقشركتيمورددرموضوعاين
اينحالبهر.داردقويرقابتيمزيتهايوبودهصنعتبرگشتنرخمتوسط

,داردممتازمنافعسايريابزرگبازارسهمبازياديارتباطاغلباستراتژي
لوازمودارايي هاخريدبرايكافيپولوخامموادبهمناسبدسترسيبطوريكه
قوطيشركتمثالبراي.استاستراتژيايناصليمشخصه هايجزومناسب
درنههزيكمشركتهايجزوولينيستپيشرفتهصنايعزمرهدرناسيونالسازي
.مي باشدقوطيوبطريساختزمينه



سه نوع استراتژي عمومي پورتر

وساختواردشركت,استراتژياينطبق:Differentiationسازيمتمايز(ب
استراتژيبهرسيدنراه.مي شودبزرگبازاريبرايواحدمحصوليبازاريابي

وواحدتكنولوژيازاستفادهشغلي،زمينهازواحديشكلتوسعهشاملتفاوت،
براياستروشياستراتژياين.مي باشدمشابهموارديامشتريانبهواحدسرويس
.بيشترسودهايبهدستيابي

ً استراتژياين:Focusتمركز(ج يا)محصولچنديايكرويبرتمركزاساسا
رويبرتوجهكهاستشدهنهادهبنااساساينبرروشاينمنطق.دارد(خريدار

س دهيسرويباعثمتعددبازارهايباشركتهاييبهنسبتمحصوليكياوبازاريك
,يزرولزرواتومبيلهايمانندمحصولاتيمثالبراي.بودخواهددقيقتروبيشتر

.شده اندطراحيخاصبسياربازارهايبرايكراسخودكارهاي



(EFE)ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 

محيطي،عواملمي دهدتااجازهاستراتژيست هابهكهابزاريستماتريساين

وازاربوضعيتتكنولوژيكي،حقوقي،فرهنگي،سياسي،اجتماعي،اقتصادي،

.دهندقرارارزيابيموردنظرموردزمانيمقطعدررارقابت

وشركتسطحدرعموميوخصوصيودولتيسازمانهايبرايSBUقابليت

.داردكاربرد

ماتريس،اينطراحيبرحاكمپارادايم ً دررويكردهايوبودهتجويزيعمدتا

وپيرامونيمحيطاطلاعاتجمع آوريبرايابزاريبعنوانتجويزيمختلف

.داردكاربردقابليتصنعتمحيط



پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

:اولگام

نظراتنقطهكمكبهعواملاينازليستيتهيهوخارجيمحيطعواملشناساييازپس

اين.نماييدفهرستعامل20حداكثرتا10حداقلازرا(CSF)موفقيتكليديعواملخبرگان،

ستهددوبهراآنهاسپس.ذهنينه,باشددقيقوبودهواقعياتبرمتكيحتي الامكانبايدعوامل

آندبعومي شوندموقعيتوفرصتموجبكهعواملينخست.نماييدتفكيكتهديدهاوفرصت ها

.بنويسيدرامي كنندتهديدراسازمانكهعواملي

:دومگام

معج.دهيداختصاص(مهمبسيار)يكتا(اهميتبي)صفربينوزنيضريبيكعاملهربه

هبمي شودپيشنهادكاراينانجامجهت).شوديكمساويبايدشدهدادهاختصاصوزنيضرايب

تاصفربينوزنهايتانمودهنرماليزهراستونسپسدادهاختصاصرا5تا1بينعدديعاملهر

(.شوديكنيزاوزانمجموعوآمدهبدستعاملهربراييك

.مي باشدبررسيموردصنعتدرعواملنسبياهميتدهندهنشان,ضرايب



:سومگام
تهديدهاوفرصت هاباشركت،تطابقميزانبرحسب4تا1بينامتيازيكعواملازيكهربراي
كنشوادادننشاندرشركتكنونياستراتژي هاياثربخشيميزانبيانگرامتيازاين.بنوسيد
1عددواستبودهعاليواكنشكهاستاينمعنيبه4عدد.مي باشدمزبورعواملبهنسبت
زيركلشبهمي تواندامتيازاتازيكهرتعبير.مي باشدضعيفبسيارواكنشكهاستمعنيبدين
:باشد

اعتناقابلتهديد:2،(خوبواكنش)اعتناقابلفرصت:3،(عاليبسيارواكنش)طلاييفرصت:4
(بدخيليواكنش)جديتهديد:1،(منفيبدوواكنش)

:چهارمگام
.نماييدمحاسبهراهرعامل(موزون)داروزنامتياز

:پنجمگام
چهارحداكثرويكحداقلكهنمودهمحاسبهراسازمان(موزون)داروزنامتيازجمع
.مي باشدEFE(5/2)ماتريسدرشركتهابرايامتيازميانگينومي باشد

يپنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل خارج



بررسي عوامل خارجي شركت نمونه

امتيازامتياز وزنعوامل استراتژيك خارجي

وزن دار 

توضيحات  

:فرصتها

اروپاشدنيكپارچه

خانگيلوازمبازارتوسعه

آسياييكشورهاياقتصاديتوسعه

شرقياروپايبازارهايشدنباز

خانگيلوازمجهانيتوزيعشبكهگسترش

:تهديدات

كنندهمحدودمقرراتافزايش

رقيبشركت هايقدرتافزايش

آمريكاييشركتهايرقابت پذيريافزايش

خانگيلوازمبازاردرجديدمحصولات

ژاپنيشركتهايشدنفعالتر

2/0

1/0

05/0

05/0

1/0

1/0

1/0

15/0

05/0

1/0

4

4

1

2

2

4

4

3

1

2

8/0

4/0

05/0

1/0

2/0

4/0

4/0

45/0

05/0

2/0

.استقوياروپادرمي تگجايگاه

.استخانگيلوازممي تگاصليكاروكسب

.نداردچندانيحضوربازارايندرمي تگ

.نداردچندانيحضوربازارايندرمي تگ

.استكمجهانيتوزيعشكبهدرمي تگحضور

.نمي شودمي تگحالشاملچندان

الكتريكجنرالوويرپولمقابلدرمي تگموقعيت

.استضعيف

.نمي كندايجادمي تگبرايچندانيمشكل

.نداردخوبيوضعيتزمينهايندرمي تگ

.نداردچندانيحضورآسياييبازارهايدرمي تگ

105/3جمع

(Maytag)شركت مي تگ ( بيروني)ماتريس ارزيابي شرايط محيطي 



چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM

فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك



جلسه هشتم 



شناخت محيط داخلي صنعت

 در ارزيابي نقاط قوت و ضعف سازمان به درون سازمان توجه مي شود.

 پاره اي از مواردي كه بايد در بررسي نقاط قوت و ضعف سازمان مورد توجه

:قرار گيرند 

يستم س–سيستم مالي –سيستم بازاريابي –سيستم خريد –سيستم مديريت 

سيستم اطلاعات–عمليات 

هيچ موفقيت يا شكستي

به محيط سازمان 

محيط“ بر نمي گردد و صرفا

داخل سازمان باعث شكست

يا موفقيت سازمان

.مي باشد 



86

ارزيابي داخلي

در بررسي عوامل داخلي

:اطلاعات حوزه هاي زير را گردآوري و تحليل كنيد

مديريت•

بازاريابي•

حسابداري/ مالي •

توليد•

تحقيق و توسعه•

(MIS)سيستم اطلاعات مديريت•



87

ارزيابي داخلي

اثرنحوهتشخيصداخلي،عواملبررسيازمنظور
ازمانسمختلففعاليتهايرويبراستراتژيكتصميمات

.است

ارزيابي داخلي



88

مي بايستي عوامل زير بررسي شودمديريتدر 

برنامه ريزي

سازماندهي

ايجاد انگيزه

امور مربوط به منابع انساني

نظامات كنترلي

ارزيابي داخلي



89

نقطه 

تاثيرگذاري 

در مديريت استراتژيك
كاركرد

برنامه ريزي فرموله كردن استراتژي

سازماندهي پياده سازي استراتژي

ايجاد انگيزه پياده سازي استراتژي

امور منابع انساني پياده سازي استراتژي

نظامات كنترلي ارزيابي استراتژي

ارزيابي داخلي



90

(ادامه)ارزيابي داخلي

برنامه ريزي

پيش بيني آينده

هدفگذاري كمي

تدوين استراتژي

سياستگذاري

هدفگذاري كيفي

مديريت



91

(ادامه)ارزيابي داخلي

سازماندهي

طراحي ساختار سازماني

تخصيص مشاغل

تعريف مشاغل

مشخصه هاي مشاغل

حوزه كنترل

وحدت فرماندهي

هماهنگي

طراحي شغل

تجزيه و تحليل مشاغل

مديريت



92

(ادامه)ارزيابي داخلي

ايجاد انگيزه

رهبري

ارتباطات

گروه هاي كاري

غني سازي مشاغل

رضايت شغلي

تامين نياز كاركنان

تحولات سازماني

مسائل اخلاقي

مديريت



93

(ادامه)ارزيابي داخلي

امور

منابع انساني

نظام حقوق و دستمزد

مزاياي كاركنان

مصاحبه استخدامي

استخدام

انفكاك

آموزش

مديريت

توسعه منابع انساني

ايمني

اقدامات رفاهي

روابط كار

توسعه مشاغل

رويه هاي كاري

مديريت



94

(ادامه)ارزيابي داخلي

نظامات كنترلي

كنترل كيفيت

كنترل هاي مالي

كنترل فروش

كنترل انبار

كنترل هزينه ها

تحليل انحراف از بودجه

تشريفات

الزامات

مديريت



95

فهرست كنترل عوامل مديريتي

آيا مديريت مفاهيم مديريت استراتژيك را بكار مي گيرد؟

آيا اهداف شركت قابل سنجش و همه فهم است؟

آيا همه مديران در سطوح مختلف داراي برنامه هستند؟

آيا تفويض اختيار به خوبي صورت گرفته است؟

آيا ساختار سازماني مناسب است؟

ارزيابي داخلي



96

(ادامه)فهرست كنترل عوامل مديريتي

آيا شرح و مشخصات مشاغل واضح است؟

آيا به مسائل اخلاقي توجه مي شود؟

آيا سطح غيبت و ترك شغل پايين است؟

آيا مكانيزم هاي تشويقي و كنترلي سازمان اثر بخش است؟

ارزيابي داخلي



97

بازاريابي

تحليل مشتري

فروش محصولات و خدمات

برنامه ريزي محصولات و خدمات جديد

سياست قيمت گذاري

توزيع

مطالعه بازار

تحليل فرصت

ارزيابي داخلي



98

(ادامه)ارزيابي داخلي

تحليل مشتري

مطالعه بر روي  مشتري

اطلاعات بازار

استراتژي بازار

پروفايل مشتري

استراتژي بخش بندي بازار

بازاريابي



99

(ادامه)ارزيابي داخلي

خدمات/ فروش محصولات 

آگهي تجاري

فروش

كارهاي تبليغاتي

روابط عمومي

مديريت فروش

روابط مشتريان

روابط واسطه ها

بازاريابي



100

(ادامه)ارزيابي داخلي

برنامه ريزي محصولات و 

خدمات جديد

بازاريابي آزمايشي

تقويت نام تجاري

طرح گارانتي

بسته بندي

مشخصات محصول

برجستگي هاي محصول

كيفيت

بازاريابي



جلسه نهم 



102

(ادامه)ارزيابي داخلي

سياست قيمت گذاري

قيمت فروش

تخفيفات

فروش اعتباري

شرايط فروش

افزايش قيمت

هزينه ها

بازاريابي



103

(ادامه)ارزيابي داخلي

توزيع

يكپارچه سازي رو به جلو

كانال هاي توزيع

پوشش جغرافيايي

محل مراكز خرده فروش

مناطق فروش

سطح موجودي انبار

حمل  و نقل

بازاريابي



104

(ادامه)ارزيابي داخلي

مطالعه بازار

گردآوري داده

تحليل داده

كارپشتيباني از فعاليت هاي كسب و

بازاريابي



105

(ادامه)ارزيابي داخلي

تحليل فرصت

ارزيابي هزينه ها

ارزيابي فايده

ارزيابي ريسك

ريسك/ فايده / تحليل هزينه

بازاريابي



106

ارزيابي بازارفهرست كنترل 

آيا بازار به نحو اثربخشي انتخاب شده است؟

آيا وضعيت سازمان در ميان رقبا رضايت بخش است؟

آيا سهم بازار رو به رشد است؟

آيا كانال هاي توزيع مطمئن و كم هزينه است؟

آيا نيروهاي فروش كارآمدند؟

ارزيابي داخلي



107

(ادامه)ارزيابي بازارفهرست كنترل 

آيا سازمان داراي فعاليت مطالعه بازار است؟

؟آيا كيفيت محصول و خدمات پس از فروش سازمان خوب است

آيا محصولات شركت به خوبي قيمت گذاري شده است؟

آيا استراتژي تبليغات و روابط عمومي اثربخش است؟

ارزيابي داخلي



108

(ادامه)ارزيابي بازارفهرست كنترل 

آيا برنامه و بودجه ريزي بازار موثر است؟

آيا كاركنان بخش بازاريابي آموزش ديده و با تجربه اند؟

ارزيابي داخلي



109

مالي  و حسابداريامور 

(بودجه سرمايه اي)تصميم گيري در مورد سرمايه گذاري

تصميم گيري هاي مالي

تصميم گيري درمورد تقسيم سود

ارزيابي داخلي



110

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي نقدينگي

• نمايانگر توانايـــي سازمان 
در انجام تعهدات كوتاه 

مدت است

نسبت ها

نسبت جاري

نسبت آني

شاخص هاي مالي



111

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي بدهي

نمايانگر ميزان بدهي هاي مالي •
سازمان است

نسبت ها

نسبت بدهي به كل دارايي ها

نسبت بدهي به حقوق صاحبان سهام

منسبت بدهي هاي بلندمدت به حقوق صاحبان سها

توان بازپرداخت بهره

نسبت هاي مالي



112

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي فعاليت

ابع نمايانگر استفاده موثر از من•
سازمان است

نسبت ها

گردش موجودي ها

گردش دارايي هاي ثابت

گردش كل دارايي ها

گردش حساب هاي دريافتني

متوسط دوره وصول مطالبات

نسبت هاي مالي



113

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي سودآوري

نمايانگر اثربخشي حاصل از•
ش بازگشت سود نسبت به فرو

و سرمايه است

نسبت ها

سود نا ويژه

سود عملياتي

سود خالص

(ROA)نسبت سودبردارايي كل 

نسبت هاي مالي



114

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي سودآوري

(ادامه)

ز نمايانگر اثربخشـــي حاصل ا•
ش بازگشت سود نسبت به فرو

و سرمايه است

نسبت ها

ROEبازده حقوق صاحبان سهام 

سود هر سهم

نسبت سود به قيمت سهام

نسبت هاي مالي



115

(ادامه)ارزيابي داخلي

نسبت هاي رشد

نمايانگر توانايي سازمان در •
حفظ وضعيت اقتصادي است

نسبت ها

فروش

سود خالص

سود هر سهم 

سود تقسيمي هر سهم 

نسبت هاي مالي



116

مالي و حسابداريفهرست كنترل بررسي 

 بر اساس نسبت هاي مالي سازمان در چه نقاطي قوي و در چه
نقاطي ضعيف است؟

 آيا سازمان قادر به كسب ســـرمايه هاي كوتاه مــدت مورد نياز
مي باشد؟

آيا سازمان قـادر به كسب سـرمايه هاي بلندمدت از طريق وام و
يا فروش سهام مي باشد؟

آيا سازمان داراي سرمايه عملياتي مورد نياز مي باشد؟

آيا بودجه سرمايه اي شركت به نحو مطلوبي عمل مي كند؟

ارزيابي داخلي



117

(ادامه)مالي و حسابداريفهرست كنترل بررسي 

آيا سياست هاي تقسيم سود قابل قبول است؟

آيا سازمان با سرمايه گذاران و سهامداران رابطه خوبي

دارد؟

 آيا مديران مالي سازمان آموزش ديده و با تجربه

هستند؟

ارزيابي داخلي



118

امور توليدي

فرآيندها

ظرفيت ها

انبار

نيروي كار

كيفيت

ارزيابي داخلي



119

(ادامه)ارزيابي داخلي

فرآيندها

طراحي امكانات

انتخاب تكنولوژي مناسب

جانمايي تجهيزات

تحليل جريان فرآيند

انتخاب محل كارخانه

توازن خط توليد

كنترل فرآيند

امور توليدي



120

(ادامه)ارزيابي داخلي

ظرفيت ها

پيش بيني تقاضا

برنامه ريزي خطوط توليد

برنامه ريزي كلان

برنامه ريزي روزانه

برنامه ريزي ظرفيت

تحليل صف

امور توليدي



121

(ادامه)ارزيابي داخلي

انبار

انبار مواد اوليه

انبار كالاي در جريان ساخت

انبار محصول تمام شده

حمل  و نقل مواد

امور توليدي



122

(ادامه)ارزيابي داخلي

نيروي كار

طراحي مشاغل

ارزيابي كار

غني سازي مشاغل

استانداردهاي شغلي

شيوه هاي انگيزشي

امور توليدي



123

(ادامه)ارزيابي داخلي

كيفيت

كنترل كيفيت

نمونه برداري

آزمايش

تضمين مرغوبيت

كنترل هزينه ها

امور توليدي



جلسه دهم 



125

امور توليديفهرست كنترل بررسي 

آيا تأمين كنندگان مواد اوليه، قطعات و اجزاي محصول مطمئن

و قابل قبول هستند؟

 آيا امكانات، تجهيزات، ماشين آلات و دفاتر در شرايط خوبي

قرار دارد؟

آيا سياست هاي كنترل انبار و رويه هاي كاري اثربخش است؟

ارزيابي داخلي



126

(ادامه)امور توليديفهرست كنترل بررسي 

آيا سياست ها و رويه هاي كنترل كيفيت اثربخش هستند؟

آيا امكانات، منابع و بازارها با ديدگاه استراتژيك تخصيص

يافته اند؟

آيا سازمان واجد شايستگي هاي تكنولوژيك مي باشد؟

ارزيابي داخلي



127

تحقيق و توسعه

طراحي محصولات جديد براي رقابت

ارتقاء كيفيت محصولات

بهبود فرآيندهاي كيفيت براي كاهش هزينه

ارزيابي داخلي



128

(ادامه)ارزيابي داخلي

بودجه تحقيقات

اتيتامين اعتبارات پروژه  هاي تحقيق

استفاده از درصدي از فروش

بودجه تحقيقات متناسب با رقبا

تصميم  گيري در مورد  تعداد 

پروژه هاي جديد مورد نياز

تحقيق و توسعه



129

تحقيق و توسعهفهرست كنترل بررسي امور 

 آيا سازمان امكانات تحقيقاتي دارد؟ آيا اين امكانات كافي

هستند؟

ا اگر از مراكز تحقيقاتي خارج از سازمان استفاده مي شود آي

هزينه آن ها مناسب است؟

آيا كاركنان بخش هاي تحقيقاتي كفايت لازم را دارند؟

آيا منابع تحقيقاتي به نحو اثربخشي توزيع مي شود؟

ارزيابي داخلي



130

( مهادا)تحقيق و توسعهفهرست كنترل بررسي امور

ند؟آيا اطلاعات مديريتي و سيستم هاي كامپيوتري مناسب هست

خش آيا ارتباط بين بخش هاي تحقيقاتي و ساير بخش هاي اثرب

است؟

آيا محصولات فعلي از نظر تكنولوژي رقابتي هستند؟

ارزيابي داخلي



131

اطلاعات كامپيوتريسيستم هاي 

سيستم هاي اطلاعاتي

CTO/CIO

امنيت سيستم

كاربرد ساده

تجارت الكترونيك

ارزيابي داخلي



132

اطلاعات كامپيوتريفهرست كنترل سيستم هاي 

عاتياطلاسيستمتصميم گيريبرايسازمانمديرانآيا

مي گيرند؟بكاررا

مديرياواطلاعاتارشدمديربرايجايگاهيآيا

دارد؟وجودسازماندراطلاعاتيسيستم هاي

اطلاعاتيسيستمداده هايآيا ً مي شود؟روزبهمرتبا

ارزيابي داخلي



133

( ادامه)اطلاعات كامپيوتريفهرست كنترل سيستم هاي 

اطلاعاتتاميندرعملياتيبخش هايمديرانهمهآيا

دارند؟مشاركتاطلاعاتيسيستم

شاثربخسيستماطلاعاتبهدستيابيعبوركلمهآيا

مي كند؟عمل

اطلاعاتيسيستمباسازمانارشدمديرانآيا

دارند؟آشناييرقيبشركت هاي

ارزيابي داخلي



134

(ادامه)اطلاعات كامپيوتريفهرست كنترل سيستم هاي 

آيا بكارگيري سيستم اطلاعاتي ساده است؟

ي آيا همه كاربران سيستم اطلاعاتي به مزيتهاي رقابت

حاصل از آن آگاهي دارند؟

 آيا براي كاربران كارگاه هاي آموزش كامپيوتر تدارك

شده است؟

آيا سيستم اطلاعاتي سازمان بهينه مي شود؟

ارزيابي داخلي



جلسه یازدهم 



شناخت محيط داخلي صنعت

(ها الگوي زنجيره استراتژيك دارايي)
طتوسرقيببهنسبتسازمانترجيحسببكهعواملي

شودمشتري

داراييهاي پايه

مزيت رقابتي

شايستگي محوري

شايستگي

قابليت

دباشاختيارگيريدرقابلكهارزشيباهرچيز

باشدسازمانماموريتراستايدركهداراييهايي•

باشدداشتهرامشتريبرايارزشايجادامكان•

نمايدميمشتريبرايارزشايجادكهعوامليست

وصنعتگلوگاههايدرسازمانيكهايشايستگي

كاروكسب



(IFE)ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 

تقونقاطواقعدر.مي باشدسازمانداخليعواملبررسيجهتابزاريماتريساين
ارزيابيماتريسيكتهيهبراي.مي نمايدارزيابيراسازمانواحدهايضعفو

ً ,داخليعوامل تكيهدست اندركاراننظراتنقطهوشهوديقضاوت هايبهعمدتا
برنامه ريزيفرآينددرسازمانيدروناطلاعاتجمع آوريبرايابزاراين.مي شود

.داردفراوانكاربردخصوصيودولتيسازمانهايدراستراتژيك

مپارادايبرايگرچه,استتجويزياطلاعات،جمع آوريابزاراينبرحاكمپارادايم
.داردبكارگيريقابليتنيزتلفيقي

ماتريسIFE(ماتريسشبيهبسيارEFEمحيطيعواملارزيابيبرايكهمي باشد
راشركتموجودوضعوعملكرددرموجودضعف هايوقوت ها(مي رودبكار

.مي نمايدارزيابي



پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 

:اولمرحله

،(عامل20تا10بين). نماييدرامشخصسازمانضعفوقوتنقاطداخلي،عواملشناساييازپس

.نماييدليستراضعفنقاطسپسوقوتنقاطنخست

:دوممرحله

ونههمانگ.دهيداختصاص(مهمبسيار)يكتا(اهميتبي)صفربينوزنيضريبيكعاملهربه

در.نموداستفادهدهيوزنجهتكردننرماليزهازمي توانشددادهتوضيحEFEماتريسدركه

ازكيهروزنتعيينبراي.شوديكمساويبايدشدهدادهاختصاصوزنيضرايبجمعصورتاين

ازمي توانبيايندIFEجدولدرخوبستكهترياهميتباعواملپيرامونتصميم گيريوعوامل

اراهميت ترباعواملوزنسپسو.جستبهرهشركتاندركاراندستوصنعتآنخبرگاننظرات

.نمودنرماليزه1تاصفربين



:سوممرحله
نقاط.نماييدمشخصذيلمحوربهتوجهبا4تا1بينامتيازيباراعاملهرموجودوضع
بخودمي توانندرا4و3نمراتفقطقوتنقاط.مي نماينددريافترا2يا1امتيازفقطضعف
كهمي باشداهميتحائزبسيارIFEوEFEماتريسهايتهيهدرنكتهاينبهتوجه.بگيرند

درجهاساسبروزن هاوآنبرحاكممحيطوشركتفعاليتهايموجودوضعاساسبرامتيازات
.مي شوندتعيينبررسيموردصنعتدرعواملازيكهراهميت

:چهارممرحله
عواملازرديفهرامتيازمنظوربدين.نماييدمحاسبهراعاملهر(موزون)وزن دارامتياز
.نماييددرججديدستونيكدرونماييدضربآنشدهنرماليزهوزندرراسازمانيدرون

:پنجممرحله
ميانگينومي باشد4حداكثرو1حداقلكهنمودهمحاسبهرا(موزون)داروزنامتيازاتجمع
عواملنظرازسازمانيعنيباشد5/2ازكمترسازماننهايينمرهاگر.مي باشد(5/2)آنها

كهاستاينبيانگر،باشد5/2ازبيشترنهايينمرهاگرومي باشدضعفدچاردرمجموعداخلي
.مي باشدقوتدارايدرمجموعدرونيعواملنظرازسازمان

پنج گام تهيه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي



بررسي عوامل خارجي شركت نمونه

امتيازوزنعوامل استراتژيك داخلي

وضع

موجود

امتياز

وزن دار

توضيحات

:قوتنقاط

مي تگكيفيتفرهنگ

تجربهباارشدمديران

(توليدزنجيره)عمومييكپارچگي

كاركنانبينروابط

درهوورمحصولاتگستردگي

دنياسراسر

:ضعفنقاط

توسعهوتحقيقفرآيند

توزيعكانالهاي

ماليوضعيت

الملليبينجايگاه

توليديتجهيزات

15/0

05/0

1/0

05/0

15/0

05/0

0/05

15/0

2/0

05/0

4

4

4

3

3

2

2

2

2

2

5/0

2/0

4/0

15/0

45/0

1/0

1/0

3/0

4/0

1/0

.سازمانهاستموفقيتدرحياتيعامليككيفيت

بهراخانگيلوازمكاروكسبتگميارشدمديران

.شناسندميخوبي

توليدرامحصولتااوليهموادازتگميكارخانجات

.كنندمي

.استپذيرآسيبوليخوبروابط

.استزياداعتبارونامصاحبجاروبرقيدرهوور

انجامكنديبهتگميدرجديدمحصولاتارائه

.شودمي

رافروشهاينمايندگيجايكمكمهاسوپرماركت

.گيرندمي

.استسنگينتگميبدهكاري

.استضعيفاسترالياوانگلستانازخارجدرهوور

.استكردهآغازراگذاريسرمايهاخيراً تگمي

18/2جمع

(Maytag)ماتريس ارزيابي شرايط داخل شركت مي تگ 



جلسه دوازدهم 



(CPM)ماتريس بررسي مقايسه اي رقابت 

ماتريسCPMقوتشانوضعفنقاطتمامباراشركتيكرقباياصلي ترين

.مي نمايدمعرفي

ماتريسبسطهمانماتريس،اينIFEجمعوضريب هاواقعدرومي باشد

موجودعواملولي،.مي باشنديكسانيمعنيدارايماتريسدوهرنمره هاي

CPMوتقنقاطنمايانگررتبه هاومي شوند،خارجيوداخليمسائلبرگيرندهدر

.استضعفو

رقابتبررسيماتريس(CPM)شركت هايباشركتمقايسهبرايمي توانرا

زامهمياطلاعاتگاهيتامي شودموجبوتحليلتجزيهاين.بردبكارنيزرقيب

.آيدبدستسازماندرون



لتفاوت هاي ماتريس بررسي رقابت وارزيابي عوامل داخ

رقابتبررسيماتريسدرهاCSFوموفقيتكليديعوامل1)
عواقدروهستندداخليعواملارزيابيماتريسازگسترده تر

خارجيوداخليمسائلازتركيبيCPMدرموفقيتعوامل
.مي باشدنيزسازمان

وتهديدهاگروهدوبهسازمانموفقيتعواملCPMدر2)
.نمي شوندطبقه بنديفرصت ها



ماتريس بررسي رقابتي يك شركت خدماتي

2شركت رقيب 1شركت رقيب شركت خوديضريب وزنيعوامل اصلي موفقيترديف

وزنامتيازامتيازداروزنامتيازامتياز

دار

وزنامتيازامتياز

دار

1

2

3

4

5

6

7

ماليتوان

بازارسهم

رقابتيقيمت

مديريت

خدماتارائهنحوه

خدماتكيفيت

تبليغات

15/0

2/0

25/0

05/0

15/0

15/0

05/0

4

2

1

3

4

4

2

6/0

4/0

25/0

15/0

6/0

61/0

1/0

4

2

4

4

3

3

4

6/0

4/0

1

2/0

45/0

45/0

2/0

3

3

2

1

2

1

2

45/0

6/0

5/0

05/0

3/0

5/0

1/0

17/23/315/2جمع



چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM

فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك
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تحلیل و انتخاب استراتژي

كيبلكهنيست،ابزارجعبهيكاستراتژيكمديريت”

درابعمنتخصيصبرايتعهديكوتحليليتفكرشيوه

ً استراتژيكريزيبرنامه.اجراست وضربيكصرفا

مديريتدرمهمموضوعاتازبسيارينيست،تقسيم

“نيستندشدنكميقابلاصولااستراتژيك

—Peter Drucker—
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تحلیل و انتخاب استراتژي

:استراتژيانتخابوتحليل

.است“عيني”داده هايمبنايبر”ذهني”فرآينديك
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تحلیل و انتخاب استراتژي

:استراتژيانتخابوتحليل

استراتژي هاي ممكن را ايجاد مي كند•

گزينه هاي مختلف را ارزيابي مي كند•

مجموعه اي از آن ها را انتخاب مي كند•
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تحلیل و انتخاب استراتژي

در مرحله ايجاد و انتخاب استراتژي ها

مجموعه اي از بهترين استراتژي ها حاصل مي گردد

براي اين مجموعه مسائل زير مورد نظر قرار مي گيرد

مزايا•

معايب•

•Trade-offs

هزينه ها•

منافع•
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تحلیل و انتخاب استراتژي

درمرحله ايجاد و انتخاب استراتژي ها

تركيبي از كاركنان مختلف مشاركت مي كنند
مشاركت نماينده هر بخش و يا واحد عملياتي

ايجاد فرصت براي درك جهت گيري سازمان توسط واحدها

ايجاد تعهد در واحدها نسبت به اهداف سازمان
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تحلیل و انتخاب استراتژي

درمرحله ايجاد و انتخاب استراتژي ها

هر استراتژي ارزيابي مي شود
آيا با اطلاعات مربوط به محيط خارجي و داخلي تطابق دارد؟

آيا با بيانيه ماموريت تطابق دارد؟

نتايج ارزيابي ثبت مي شود

استراتژي ها به ترتيب مطلوبيت رده بندي مي شوند
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چهارچوب تحليلي فرموله كردن استراتژي

مرحله ورود داده ها: 1مرحله 

مرحله تلفيق داده ها: 2مرحله 

مرحله تصميم گيري: 3مرحله 
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چهارچوب تحليلي فرموله كردن استراتژي

مرحله ورود داده ها: 1مرحله 

ماتريس ارزيابي

عوامل خارجي

(EFE)

ماتريس پروفايل

رقابتي

(CPM)

ماتريس ارزيابي

عوامل داخلي

(IFE)
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چهارچوب تحليلي فرموله كردن استراتژي

مرحله تلفيق داده ها: 2مرحله 

ماتريس

(TOWS)

ماتريس
(SPACE)

ماتريس
(BCG)

ماتريس 

داخلي ـ خارجي
(IEM)

ماتريس 

استراتژي كلان
(GSM)
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چهارچوب تحليلي فرموله كردن استراتژي

مرحله تصميم گيري: 3مرحله 

ماتريس كمي برنامه ريزي

استراتژيك

(QSPM)
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تحلیل و انتخاب استراتژي

مرحله ورود داده ها: 1مرحله 

 آماده 3و 2اين مرحله كار را براي انجام مرحله

:اين مرحله سه خروجي دارد. مي سازد
 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي(EFE)

 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي(IFE)

 ماتريس پروفايل رقابتي(CPM)
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تحلیل و انتخاب استراتژي

مرحله ورود داده ها: 1مرحله 

 استراتژي ها از طريق تلفيق عوامل زير مشخص

:مي شوند

(نقاط قوت و ضعف)منابع و مهارت هاي داخلي سازمان •

فرصت ها و ريسك حاصل از عوامل خارجي•
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تلفيق عوامل كليدي

عوامل مهم داخليعوامل مهم خارجياستراتژي حاصل

=+

=+

=+

خريد شركت 

Visioncable
=+

اجراي يك طرح رفاهي براي 

كاركنان
تشديد فعاليت اتحاديه 

(تهديد)كارگري 

روحيه ضعيف كاركنان

(نقطه ضعف)

طراحي محصول براي قشر 

ميانسال

كاهش جمعيت قشر جوان 

(تهديد)

تحقيق و توسعه قوي

(نقطه قوت)

دو يكپارچه  سازي افقي با خريد

شركت رقيب

خروج دو شركت رقيب از 

(فرصت)بازار 

محدوديت ظرفيت توليد

(نقطه ضعف)

رشد ساليانه در % 20

صنعت تلويزيون كابلي

(فرصت)

نقدينگي قوي 

(نقطه قوت)



جلسه سیزدهم 
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گونه هاي استراتژي

استراتژي هاي

WT

استراتژي هاي

ST

استراتژي هاي

WO

استراتژي هاي

SOماتريس

TOWS



© 2001 Prentice Hall Ch. 6-161

SOاستراتژي هاي 

استراتژي هاي

SO

استفاده از نقاط قوت

ي سازمان براي دستياب

به منافع نهفته در 

فرصت ها

ماتريس

TOWS



© 2001 Prentice Hall Ch. 6-162

WOاستراتژي هاي 

استراتژي هاي

WO

بهبود نقاط

ضعف داخلي

با استفاده از

منافع نهفته 

در فرصت

ماتريس

TOWS
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STاستراتژي هاي 

استراتژي هاي

ST

استفاده از نقاط قوت

براي برطرف كردن

و يا كاهش تاثيرات 

منفي تهديدات

محيطي

ماتريس

TOWS
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WTاستراتژي هاي 

استراتژي هاي

WT

انجام اقداماتي 

براي كاهش نقاط 

ضعف داخلي

و اجتناب از

تهديدات محيطي

ماتريس

TOWS
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تحليل و انتخاب استراتژي

TOWSماتريس 

فرصت هاي مهم سازمان را انتخاب كنيد

تهديدات مهم سازمان را فهرست كنيد

نقاط قوت مهم سازمان را فهرست كنيد

نقاط ضعف مهم سازمان را فهرست كنيد
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تحليل و انتخاب استراتژي

TOWSماتريس 

هاياستراتژيوكردهتلفيقمحيطيفرصت هايباراقوتنقاط 

SOكنيداستخراجرا

ي هاياستراتژوكردهتلفيقمحيطيفرصت هايباراضعفنقاط

WOكنيداستخراجرا

استراتژي هايوكردهتلفيقمحيطيتهديداتباراقوتنقاط

STكنيداستخراجرا

اياستراتژي هوكردهتلفيقمحيطيتهديداتباراضعفنقاط

WTكنيداستخراجرا
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TOWSماتريس 

WTاستراتژي هاي 

و به حداقل رساندن نقاط ضفع

اجتناب از تهديدات

STاستراتژي هاي 

ناب استفاده از نقاط قوت براي اجت

از تهديدات

Tتهديدات ـ 

تهديدات را فهرست كنيد

WOاستراتژي هاي 

رفع نقاط ضعف با 

استفاده از منافع نهفته در 

فرصت ها

SOاستراتژي هاي 

استفاده از نقاط قوت براي 

دستيابي به منافع نهفته در 

فرصت ها

Oفرصت ها ـ 

فرصت ها را فهرست كنيد

Wـ نقاط ضعف

نقاط ضعف را فهرست كنيد

Sـ نقاط قوت

نقاط قوت را فهرست كنيد
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تحليل و انتخاب استراتژي

Strategic Position & Action Evaluation 

Matrix (SPACE)

SPACE پارامترهاي)محور است 4يك دستگاه مختصات با

(ورودي

 گروه استراتژي حاصل مي شود4براساس ورودي ها

استراتژي هاي تهاجمي

استراتژي هاي محافظه كارانه

استراتژي هاي تدافعي

استراتژي هاي رقابتي
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تحليل و انتخاب استراتژي

Strategic Position & Action Evaluation 

Matrix (SPACE)

دو بعد عوامل داخلي

قدرت مالي[FS]

مزيت رقابتي[CA]

دو بعد عوامل خارجي
ثبات محيطي[ES]

 قدرت صنعت[IS]
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SPACEعوامل 

ESوضعيت محيطي 
تحولات فن آوري

نرخ تورم

تغييرات تقاضا

قيمت محصولات رقيب

موانع ورود به بازار

فشارهاي ناشي از رقابت

كشش قيمت در مقابل تقاضا

FSقدرت مالي 
بازگشت سرمايه

نسبت هاي اهرمي

نسبت هاي نقدينگي

سرمايه در گردش

جريان هاي نقدي

سهولت خروج از بازار

خطرهاي ناشي از كسب و كار

وضعيت عوامل داخليوضعيت عوامل خارجي
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SPACEعوامل 

(IS)قدرت صنعت 
پتانسيل رشد

پتانسيل سودآوري

ثبات مالي

دانش فني

منابع مورد استفاده 

ميزان سرمايه

سهولت ورود به بازار

بهره وري، استفاده بهينه از ظرفيت ها

(CA)مزيت رقابتي 
سهم بازار

كيفيت محصول

چرخه حيات محصول

وفاداري محصول

ميزان استفاده ازظرفيت هاي رقابتي

دانش فني

ميزان كنترل بر تامين كنندگان و توزيع كنندگان

وضعيت عوامل داخليوضعيت عوامل خارجي
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تحليل و انتخاب استراتژي

Strategic Position & Action Evaluation 
Matrix (SPACE)

:گام هاي زير وجود داردSPACEبراي تشكيل ماتريس 

 تشكيل ماتريسEFE

 تشكيل ماتريسIFE

تشخيص عوامل موثر در قدرت مالي

تشخيص عوامل موثر در مزيت  رقابتي

تشخيص عوامل موثر در ثبات محيطي

تشخيص عوامل موثر در قدرت صنعت
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تحليل و انتخاب استراتژي

SPACEماتريس 

درموثرعواملFS،CA،ESوISكنيدفهرسترا.

درموثرعواملFSوIS6و(بدترين+)1اعدادبارا+

-1اعدادباراCAوESدرموثرعواملو(بهترين)

.كنيدرده بندي(بدترين)-6و(بهترين)

پارامترهايبرايFSوCAوESوISرامتوسطامتياز

.كنيدمحاسبه
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تحليل و انتخاب استراتژي

SPACEماتريس 

كنيدمنتقلمختصاتمحوررويبررامتوسطامتيازات.

محورپارامترهايامتيازجمع بنديباXنقطه،هاXجمع باو

ترسيمراYنقطهها،Yمحوررويپارامترهايامتيازجبري

.كنيد

نقطهبهمختصاتمبداءازبرداريكXYاين.كنيدترسيم

.مي كندتعيينراسازماناستراتژيوضعيتبردار
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SPACEعوامل 
FS

+6

+1

+5

+4

+3

+2

-6

-5

-4

-3

-2

-1-6 -5 -4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5 +6

ES

CA IS

استراتژي هاي محافظه كارانه استراتژي هاي تهاجمي

استراتژي هاي تدافعي استراتژي هاي رقابتي



جلسه چهاردهم 
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تحليل و انتخاب استراتژي

روشBCGسازمان هاياستراتژي هايكردنفرمولهبراي

.استمناسبفعاليتهچند

تركيب(Portfolio)مستقل(سودمراكز)بخش هايمناسب

.مي كندتعيينرا

باشندمتفاوتيصنعت هايدرسازمانبخش هاياگر

.استلازمجداگانه اياستراتژي هاي

Boston Consulting Group Matrix

(BCG)
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تحليل و انتخاب استراتژي

ماتريسBCGصورتبهراواحدهاوضعيت

.مي دهدنشاننموداري

ماتريسBCGرشدوبازارسهموضعيتاساسبر

.(وروديپارامترهاي)مي كندعملصنعت

روشBCGتركيبوروديپارامترهاياساسبر

.مي سازدمشخصراسازمانفعاليتمناسب

Boston Consulting Group Matrix

(BCG)
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تحليل و انتخاب استراتژي

ازعبارتستتعريفبهبنابازارسهمنسبيوضعيت:

بازارسهمبهخصوصبهصنعتيكدرواحديكبازارسهمنسبت

صنعتهماندررقيببزرگترين

Boston Consulting Group Matrix

(BCG)
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BCGماتريس 

سگ ها

IV

گاو شيرده

III

علامت سوال

I

ستاره ها

II

وضعيت سهم بازار نسبي

قوي

0/1

متوسط

5/0 0

ت
نع

ص
ش 

رو
 ف

شد
 ر

خ
نر بالا

20+

پايين 

20-

متوسط 

0
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تحليل و انتخاب استراتژي

BCGماتريس 

علامت سوال(Question Marks)

ستاره ها(Stars)

گاو شيرده(Cash Cows)

سگ ها(Dogs)
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تحليل و انتخاب استراتژي

BCGماتريس 

علامت سوال

واحد مورد نظر دريك صنعت با رشد بالا سهم كمي دارد.

سهم بازار بيشتر به نقدينگي زيادي نياز دارد

در حال حاضر توليد نقدينگي اين واحدها كم است

 و يا رهاسازي( استراتژي هاي تمركز)بايد در مورد تقويت

شودتصميم گيري
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تحليل و انتخاب استراتژي

BCGماتريس 

ستاره ها

 واحد مورد نظر در يك صنعت با رشد بالا سهم قابل توجهي

.دارد

بهترين فرصت ها براي رشد و سو دآوري بلندمدت فراهم است.

 ياز قابل توجهي نسرمايه گذاريبراي حفظ وضعيت برتر به

است

تاستراتژي هاي يكپارچه سازي، تمركز و مشاركت قابل توصيه اس
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تحليل و انتخاب استراتژي

BCGماتريس 

گاو شيرده

سهم بازار بالا در يك صنعت با رشد كم

اين صنايع قادر به ايجاد قدرت نقدينگي هستند

اين نقدينگي مي تواند براي ساير اهداف سازمان استفاده شود

ي تا هر زمان كه ممكن باشد سياست كلحفظ وضعيت موجود

است

 توسعه محصول و تنوع گرايي همگن استراتژي هاي مورد نظر براي

حفظ وضع موجود است

 اگر موقعيت قوي از دست رفت استراتژي هاي واگذاري يا انحلال مورد

.توصيه قرار دارد
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تحليل و انتخاب استراتژي

BCGماتريس 

سگ ها

سهم بازار كم در يك بازار كم و يا بي رشد

وضعيت ضعيف داخلي و خارجي

 كاهش، واگذاري يا انحلالبايد در مورد استراتژي هاي

تصميم گرفت



چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM

فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك
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تحليل و انتخاب استراتژي

QSPMماتريس 

 اين ماتريس مرحله سوم چهارچوب تحليلي برنامه ريزي

.استراتژيك را تشكيل مي دهد

QSPMيك تكنيك تحليلي براي تشخيص استراتژي با

.مطلوبيت بالاتر است

 ورودي هاي اين مرحله از خروجي مراحل يك و دو تامين

.مي شود
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تحليل و انتخاب استراتژي

QSPMماتريس 

QSPM استانتخاب استراتژي هاي جايگزينابزاري براي

مبناي تشخيص مطلوبيت عوامل مهم داخلي و خارجي سازمان

است

انجام اين كار به قدرت تشخيص بالايي نياز دارد



ك مراحل پياده سازي ماتريس برنامه ريزي استراتژي

QSPM)(كمي
:اولگام

QSPMراستستوندرراشركتداخليوضعفهايقوتهاوخارجيتهديداتوفرصتها
ً بايداطلاعاتاين.نماييدفهرست 10حداقل. شوندحاصلIFEوEFEماتريسهايازمستقيما

ارائهQSPMماتريسدربايدداخليموفقيتبحرانيعامل10وخارجيموفقيتبحرانيعامل
.شود

:دومگام
ريسهايماتبهتوجهباامتيازاتاين.شودگرفتهنظردرامتيازيموفقيتبحرانيعاملهربراي

IFEوEFEمي شونددادهقرارموفقيتبحرانيعواملبرابردردومستوندرومي باشد.

:سومگام
ودنيشاستراتژيهاي,تركيبوتلفيقمرحلهيعني,كردنفرمولهدوممرحلهگرفتننظردربا
صورتدر.بنويسيدQSPMماتريسبالايرديفدرراآنهاوبگيريدنظردررااجراقابل

.دهيدقراردستهيكدرراشكليكاستراتژيهايامكان



:چهارمگام
جذابيتدهندهنشانكهعدديمقاديربصورتراآنهاونماييدتعيينراASجذابيتامتيازهاي

واملعزمانهمگرفتننظردربا,جذابيتامتياز.نماييدتعريف,مي باشنداستراتژيهرنسبي
:مي شودحاصلزيرسؤالطرحوموفقيتبحراني

”مي گذارد؟اثرمذكوراستراتژيانتخابدرعاملاينآيا“

.مي شودهمقايسكليديعاملاينبااستراتژيآنآنگاه,باشدمثبتسوالاينبهپاسخصورتيكهدر
ديگرژياستراتبهاستراتژيهرنسبيجذابيتبهتوجهباوخاصبصورتبايدجذابيتامتيازهاي

:مي باشدزيرشكلبهجذابيتامتيازهاي.شودداده

1امتيازنمي باشدجذاب

2امتيازاستجذابتاحدودي

3امتيازاستجذابقبولقابلحددر

4امتيازاستجذابزيادبسيار

:پنجمگام
هردرجذابيتامتيازدرعاملهرامتيازضربباكاراين.آوريدبدستراجذابيتهاامتيازهايجمع
ايمعنبهبالاترامتياز.مي باشداستراتژيآننسبيجذابيتنشاندهندهومي شودحاصلرديف

.استاستراتژيآنبيشترجذابيت

مراحل پياده سازي ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمي

((QSPM
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تحليل و انتخاب استراتژي

QSPMارزيابي روش 

:نقاط مثبت

قادر به ارزيابي همزمان چندين استراتژي است

 عوامل مهم داخلي و خارجي را در انتخاب استراتژي

دخيل مي كند
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تحليل و انتخاب استراتژي

QSPMارزيابي روش 

:محدوديت ها

 مستلزم قضاوت هاي متعدد ذهني و پيش فرض هاي

حساب شده است

 است2و 1كيفيت كار در سقف كيفيت مراحل



درمرحله ايجاد و انتخاب استراتژي ها

تركيبي از كاركنان مختلف مشاركت مي كنند
مشاركت نماينده هر بخش و يا واحد عملياتي

ايجاد فرصت براي درك جهت گيري سازمان توسط واحدها

ايجاد تعهد در واحدها نسبت به اهداف سازمان

درمرحله ايجاد و انتخاب استراتژي ها

مي شودارزيابياستراتژيهر
آيا با اطلاعات مربوط به محيط خارجي و داخلي تطابق دارد؟

آيا با بيانيه ماموريت تطابق دارد؟

نتايج ارزيابي ثبت مي شود

استراتژي ها به ترتيب مطلوبيت رده بندي مي شوند



مي  بايستيسازمانساختاركهمي گويدمديريتياصليك”
ديدهنااغلباصلاينوليكند،تغييراستراتژيبامتناسب

ارخودجديداستراتژيسازمان هاازبسياري.شودميگرفته
“.مي كننددنبالقديميساختارهمانبا

—Dale McConkey—

طراحي يك استراتژي خوب

نمي كندپياده سازي موفقيت آميز آن را تضمين 



جلسه پانزدهم 



هاي يك شركت را شناسايي كرد؟CSFچگونه مي توان 

:پذيردميانجاماصليگامسهدرروشاين•

:اولگام

:دومگام

:سومگام

كليه عوامل لازم براي رسيدن به هدف را فهرست مي كنيم

كدام يك از اين عوامل كليدي هستند؟

عوامل غیر استراتژیك

عوامل استراتژیك

كدام يك ازعوامل در سازمان وجود دارد؟

شایستگي كلیدي

CSF



چشم اندازاجرا

بررسي عوامل 

محيطي

(فرصت،تهديد)

بررسي عوامل 

داخلي

(قوت،ضعف)

تعيين گزينه ها

و

راهكارها

انتخاب گزينه ها

و

راهكارهاي بهينه

كنترل و

ارزيابي

ماموريت

آرمان

ارزش

اداراييهارزشزنجيرهالگو

IFEماتريس

ماتريس 

CPM

PESTالگو

پورترالگو
EFEماتريس

SWOT QSPM

فرآيندعمومي برنامه ريزي استراتژيك



.محيط داخلي و خارجي سازمان در تغيير دائمي است 

بنابراين بهترين استراتژي ها نيز روزي

.بي خاصيت مي شود 

:استراتژيانتخابوتحليل

.است“عيني”داده هايمبنايبر”ذهني”فرآينديك



بازنگري استراتژي

:سه گام اصلي در ارزيابي استراتژي

كنيدعوامل زيربناي استراتژي سازمان را مجدداً بررسي

(افانحر)كنيد نتايج حاصل را با نتايج مورد انتظار مقايسه

انجام دهيداقدامات اصلاحي لازم براي كم كردن انحراف را



بازنگري استراتژي

ارزيابي اثربخش استراتژي مستلزم

بازخور مناسب دوره اي است

استبازخور دوره اي زيربناي ارزيابي اثربخش

ارزيابي  كوتاه مدت و بلندمدت است

تمركز بر دستاوردهاي كوتاه مدت و بلندمدت



بازنگري استراتژي

پيشنهاد شده استچهارشرطبراي اثربخشي يك استراتژي 

(Rumlet Richand)

سازگاري

هماهنگي

امكان پذيري

مزيت رقابتي



سازگاري

اگر مشكلات سازمان كماكان به راس سازمان ارجاع شد، احتمالاً ممكن است •

.استراتژي ها ناسازگار باشند

اگر موفقيت يك واحد سازماني به معني شكست واحد ديگر باشد، احتمالاً •

.ممكن است استراتژي ها ناسازگار باشند

مشكلات مديريتي علي رغم تغيير كاركنان ادامه يابد، احتمالاً ممكن است•

.استراتژي ها ناسازگار باشند

يك استراتژي نمي بايستي حامل اهداف 

و سياست هاي متضاد باشد



هماهنگي

به تلفيق ناقص بين عوامل داخلي و خارجي در مرحله فرموله كردن استراتژي•

ناهماهنگي استراتژي مي انجامد

.هريك از روند امور بر روي ساير روندها تاثيرگذارند•

استراتژي مي بايستي سازمان را با محيط خارجي و تغييرات اساسي آن •

.هماهنگ سازد

يز ارزيابي مي بايستي علاوه بر روند هر يك از امور، روند كلي كار را ن
در نظر بگيرد



امكان پذيري

يري آيا در سابقه سازمان، قابليت ها، توانايي ها، شايستگي ها و مهارت ها بكارگ•

شده اند؟

ي در در پياده سازي استراتژي مي بايستي محدوديت قابليت هاي فردي و سازمان•

.نظر گرفته شود

ت؟آيا استراتژي در سقف منابع فيزيكي، انساني و مالي سازمان قابل اجراس•

عضي استراتژي نه بايد از برخي از منابع زياده از حد استفاده كند و يا ب
از آن ها را بدون استفاده بگذارد 



بازنگري استراتژي

افزايش پيچيدگي محيطي سازمان•

پيچيدگي پيش بيني دقيق آينده•

افزايش تعداد متغيرهاي موثر•

مشكلات 

ارزيابي

استراتژي



بازنگري استراتژي

ح هااز بين رفتن كارآيي حتي بهترين طر•

اتقافات روزافزون جهاني و منطقه اي•

كوتاه شدن مدت اعتبار طرح ها•

مشكلات 

ارزيابي

استراتژي



بازنگري استراتژي

ارزيابي استراتژي ها بايد

در انتظارات و پيش فرض مديران سوال ايجاد كند

اهداف ارزش ها را مورد بازنگري قرار دهد

خلاقيت و گزينه هاي جديد را تحريك كند



الگوي ارزيابي
عوامل زيربناي استراتژي رامرور كنيد. 1

استراتژي فعلي را ادامه دهيد

انجام . 3

اقدامات

اصلاحي

تغيير كرده اند؟

با انتظارات تفاوت دارد؟

بله

نه

بله

نه

عملكرد سازمان را ارزيابي كنيد. 2



جلسه شانزدهم 



Logo

:استراتژيانتخابوتحلیل

.است“عیني”داده هايمبنايبر”ذهني”فرآیندیك

:اجرا
استراتژي به عملتبديل

«كارت امتيازي متوازن مدل »

(Balanced Scorecard)



Logo

ي ، از سیستتتمهامتتدیریت بهتتتر عملكتترددر گذشتتته ستتازمانها بتته من تتور

امهتاي صنعتي، ن انقلابدر دوران. اندازه گیري مالي استفاده مي كردند

تفاده از تخصیص استراتژیك و استكنترل مالي براي ن ارت بر وضعیت

ییتر اما درقرن حاضتر، بتا توجته بته ت . به ن ر مي رسیددارایي ها كافي

تي ختدما/موجود و قرار گرفتن سازمانها و مؤسستات تولیتديپارادایم هاي

در عصتتتر اطلاعتتتات، نیتتتاز بتتته طراحتتتي مجتتتدد سیستتتتم هاي انتتتدازه گیري 

در دوران كنتتوني، شاخصتتهاي متتالي بتته تنهتتایي، متتنعكسمي باشتتد ز زیتترا

مین كنندة عملكرد سازمان نمي باشتند و موفقیتت بلنتد متدت ستازمان را تضت

.نمي كنند

،‌رويكردهاي‌اجراي‌استراتژيچالش‌‌هاي‌جديد
جديد



Logo

جنبه مالي -1

جنبه مشتري-2

جنبه فرآیندهاي داخلي-3

جنبه آموزش و رشد -4

:جنبه های ارزیابی متوازن 



Logo

«نمای شماتيک کارت امتيازی متوازن » 

وجه مالي

براي موفقيت مالي
به چه نتايجي بايد

دست يافت

وجه مشتريان

براي دستيابي به
آرمــان خود چه
ارتباطــي بايد با
مشتريـان خــود
.داشتــه باشيـم

وجه فرايندهاي داخلي

براي كسب
رضايت  مشتريان و 
صاحبان سهام خود 
چه فرايندهاي 
داخلي بايد 

.اصلاح شود

چشم انداز
و

استراتژي

وجه يادگيري و رشد
براي دستيابي به
آرمــان خــــود
چگونه  بــايــد
قابليتهاي خـود
را اصلاح كرد
.و تغيير داد



Logo

وجه مالي

BSCاليتهاي به عمل با پيوند معيارهاي مالي به يکديگر براي مديران تصوير مناسبي از نتايج اقتصادي فع

.آمده ، ارائه مي كند

 درBSC تظار اين معيارها از يکسو عملکرد مالي مورد ان. معيارهاي مالي نقش دو گانه مهمي را بر عهده دارند

نبه هاي از استراتژي را تعيين مي كنند و از سوي ديگر به عنوان هدف نهايي براي اهداف و معيارهاي ساير ج

BSC بکار مي روند.

 همچنين بايد اشاره نمود كه انتخاب معيارهاي مالي مناسب درBSC  به چرخه حيات فعاليت يا محصول

.مربوطه و زمينه هاي استراتژيک برگزيده براي جنبه مالي بستگي دارد



Logo

معيار محاسبه

دارایيازبرداریبهره (فروشازدرصدی)گذاریسرمایه
(فروشازدرصدی)توسعهوتحقيق

وریبهرهبهبود/هزینهکاهش شاغلپرسنلازایبهدرآمد

درآمدهارشدوترکيب
بخشهرفروشرشدنرخ

وخدماتومحصولاتازحاصلدرآمددرصد
جدیدمشتریان

وجه مالي: کارت امتيازي متوازن 



Logo

وجه مشتري

مقصود از اين وجه ، برگزيدن بخش هايي از بازار و مشتريان براي رقابت توسط واحدهاي تجاري است

دمديران بايد اصلي ترين معيارها را براي دستيابي موفقيت آميز به اين بخش ها تعيين نماين

اين معيارهاي اصلي عبارتند از:

 رضايت مشتري

حفظ مشتري
درخواست هاي جديد مشتري
قابليت سودآوري مشتري و سهم بازار و سود در هر يک از بخش هاي انتخاب شده



Logo

سهم بازار

قابليت سودآوري ناپايداري مشتري

رضايتمندي مشتري

درخواست مشتري

روابط علي معیارهاي اصلي–وجه مشتري 



Logo

صد براي مديران ارزش هايي كه مورد نظر مشتريان است و آنچه آنان ق
مي دارند به مشتريان مورد نظر خود تحويل دهند ، نيز حائز اهميت

....  باشد

"مشخصه هاي خاص مربوط به ارزش ارائه"كاپلان"و "نورتون
:شده به مشتريان را به شرح زير پيشنهاد مي كنند

خدمت يا محصول عرضه شده به مشتريان1.

رابطه با مشتريان2.

ذهنيت ايجاد شده در مورد سازمان3.



Logo

ارزشمحصول/مشخصه هاي خدمتشهرت و اعتباررابطه با مشتري

كيفيت قيمت زمان كاركرد

جنبه ارزش آفرينی برای وجه مشتری



Logo

وجه مشتريان : کارت امتيازي متوازن 

معيار محاسبه

سهم بازار
فروش سازمان در يک بازار

كل فروش در آن بازار

حفظ مشتريان 
تعداد مشتريان قديمي كه از اول تا آخر يک دوره با سازمان باقي مي مانند

تعداد كل مشتريان در آن دوره

بدست آوردن مشتريان جديد
تعداد مشتريان جديد در يک دوره

تعداد كل مشتريان
ميزان فروش به مشتريان جديد در يک دوره

كل فروش در آن دوره

رضايت مشتريان (روشهاي كيفي)نظرخواهي كتبي ، مصاحبه تلفني يا مصاحبه حضوري 

سودآوري مشتريان
رد سود خالص حاصل از يک مشتري يا بخشي از بازار پس از كسر هزينه هاي مو

نياز تامين نيازهاي آن مشتري

مشخصه هاي خدمت يا محصول عرضه شده به مشتريان كاركرد ، قيمت ، كيفيت و زمان

ذهنيت ايجاد شده در مورد سازمان (روشهاي کيفي)نظرخواهي ک تبي ، مصاحبه تلفني يا مصاحبه حضوري 

رابطه با مشتريان سرعت پاسخگويي به مشتريان
ارائه سرويس به مشتريان در زمان خريد
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وجه فرآيندهاي داخلي

مديران بايد فرآيندهاي داخلي را كه براي سازمان آنها بسيار حياتي است ، تعيين كنند

تيابي به اين فرآيندهاي حياتي آنهايي هستند كه بايد شركت را در تحويل ارزش هاي عالي به مشتري و دس

اهداف مالي ياري رسانند

BSCاز مرحله ارزيابي صرف فرآيندهاي موجود عبور مي كند و براي دستيابي شركت به موفقيت ،

فرآيندهاي جديدي را تعريف مي نمايد كه بايد در سازمان پياده شوند

در ادامه دو الگوي اصلي براي تعيين فرآيندهاي داخلي خاص يک سازمان معرفي مي گردد.
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فرآيندفرآيندخدمات
نوآوريعملياتعد از فروشب

فرآيندهاي داخلي

فرآيند نوآوريفرآيند عمليات

شناساي  ي و طراحي محصولتوليد
توسعه و ساخت محصولبازاريابي و فروش

خدمات بعد از فروش

تبيين
نيازهای
مشتری

تبيين
نيازهاي
مشتري 
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(الگوي اول ) نماي زنجیره ارزش فرآیندهاي داخلي 
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ساختار و زير بناهاي سازماني

يندها
 
یفرا

پشتيباني

مديريت نيروي انساني

توسعه تکنولوژي 

خريد و تدارکات

خدمات بعداز 
فروش

بازاريابي و 
فروش

يلجستيک خروج توليد لجستيک ورودي يندهاي اص
 
ليفرا

الگوي دوم-نماي زنجيره ارزش فرآيندهاي داخلي 



Logo

وجه يادگيري و رشد

هايهدفتحققکهاستمنابعيوهاساختزيرآوردنفراهم،هدف،رشدويادگيريوجهدر
.سازدميممكنراديگروجوهدرسازمان

دروتاسجايگاهيچهدرسازماناکنونکهکنندميمعينمديرانديگروجهسهدرکهحاليدر
ايگاهجآنبهرسيدنروشچهارموجهدر،گيردقراربايدکجادرموفقيتکسببرايآينده

.کنندميروشنرا
لشام،خودهايساختزيرديگربر،توسعهوتحقيقوتجهيزاتبرعلاوهبايدسازمانها

بلنداليمهايهدفبهبتوانندتاکنندگذاريسرمايهنيزروشهاوسيستمها،کارنيروي
.يابنددستمدت
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وجه یادگیري و رشد: کارت امتیازي متوازن 

معيار محاسبه

رضایت کارکنان

نظر سنجي سالانه یا نظر سنجي ماهانه در نمونه های آماری از کارکنان
( :5تا 1نمره ) عناصر نظرسنجي 

دخالت در تصميم گيری
شناسایي و قدرداني از کارهای خوبي که انجام مي دهند
دسترسي به اطلاعات کافي برای انجام کار خوب
وجود تشویق برای داشتن ابتکار و نوآوری در کار
کيفيت پشتيباني قسمت های ستادی
رضایت کلي از سازمان

نگهداری کارکنان
تعداد نيروهای کليدی که در سال سازمان را ترک مي کنند  

چرخش نيروهای کليدی=
کل نيروهي کليدی

بهره وری کارکنان درآمد یا فروش سازمان بر نفر
ارزش افزوده در ازا هر یک از کنان

بهبود مهارت کارکنان
تعداد نيروهای لازم در زمينه های مهم

تعداد نيروهای واجد شرایط یا دارای مهارتهای لازم
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زیر ساخت ها و سيستم های اطلاعاتي
پوشش اطلاعاتي=

اطلاعات مورد نياز
.

انگيزش ، اختيارات و هم جهتي تعداد پيشنهادات اجرا شده
کيفيت پيشنهادات=

کل پيشنهادات
بهبود عملکرد ناشي از پيشنهادات اجرا شده

.درصد کارکناني که هدفهای سازمان را تشخيص مي دهند و مي دانند

اطلاعات در دسترس    

تعداد پيشنهادات ارائه شده از طرف کارکنان
مشارکت کارکنان =

تعداد کارکنان

وجه یادگیري و رشد: کارت امتیازي متوازن 
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:روش انجام ارزیابي متوازن 

تعیین اندازه سازمان . 1

تجزیه و تحلیل موقعیت سازمان . 2

تثبیت چشم انداز. 3

تعیین استراتژیهاي سازمان . 4

تعیین وجه هاي مناسب براي شرکت . 5

تدوین اهداف استراتژیک براي جنبه هاي تعیین شده  . 6

تعیین عوامل حیاتي موفقیت .7

ایجاد مجموعه اي از معیارهاي متوازن براي دستیابي به اهداف . 8

تعیین روابط علت و معلولي ما بین معیارها. 9

تعیین حد نصاب ها براي معیارها . 10

گردآوري و تحلیل داده ها . 11

بازنگري معیارها . 12



Logo

:نقاط قوت و ضعف مدل کارت امتیازي متوازن

رد ایجاد تعادل بین اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت به وسیله سنجش عملک

مناسب

 قابل انعطاف و سازگار با هر گونه سازمان

تمرکز بر تعداد معدودي معیار مهم و کنار گذاشتن اطلاعات غیرمرتبط

تمرکز زیاد بر بازار و مشتري

یادگیري و بکارگیري آسان مدل

ایجاد یک برنامه کاري ارتباط استراتژیک بین مدیران و اعضاي سازمان

:نقاط قوت 

مدل امتیازات متوازن تنها یک مدل مفهومي است و به راحتي قابل تبدیل به یک مدل

.اندازه گیري نمي باشد

ارتباط متقابل حوزه ها بوضوح قابل مشاهده نیست.

یک رویکرد جامع به سازمان ندارد بلکه در چهار حوزه کلان به کار مي آید.

تنها بر نتایج متمرکز است.

بر سنجش عملکرد بالا به پائین متمرکز است" اساسا.

نقش جامعه را در تعریف محیطي که سازمان در آن کار مي کند، در ن ر نمي گیرد.

:نقاط ضعف 



جلسه هفدهم 



Logo230

مديريت استراتژي فناوري اطلاعات
ارتباط بين استراتژی سازمان و

استراتژی فناوری اطلاعات
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وروديها

سرمایه-

انسانينیروي-

ماليمنابع-

اطلاعات-

سرمایه-

انسانينیروي-

...و-

پردازش

كاركنانفعالیت-

مدیریتفعالیت-

كارانجامروشهاي-

...و-

خروجي

محصولات-

خدمات-

اطلاعات-

....و-

كنترل

اهداف-

سیاستها-

استانداردها-

...و-

محيط پيرامون سازمان

بازخورد اطلاعات

سازمان به عنوان يک سيستم



Logo

اطلاعات در سازمان

اهميت اطلاعات در سازمان-
سازمان و فنآوری اطلاعات-
سازمان و سيستم های اطلاعاتي-
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اهميت اطلاعات در سازمان

تهداشاختياردرراجامعوبهنگام,دقيق,صحيحهایدادهکهسازمانيهر
يابيدستنيازشموردهایدادهبهممکنزمانکمتریندربتواندوباشد

اسازمانهمدیریتدراطلاعاتودادهنقش.استترموفق,باشدداشته
,قتردقيسازمانیکاطلاعاتيفضایچههر,استاساسيوحياتينقش

بهواندتميبهترسازمان,باشدترسيستماتيکوترمنسجم,شفافتر
.آیدنایلاهدافش
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سازمان و فناوری اطلاعات

ندبتوانتاشوندهمراهسازمانبابایداطلاعاتيسيستمهایواطلاعاتفنآوری
نيزسازمانو.نمایندفراهمراسازماناعضایازخاصهایگروهنيازمورداطلاعات

ازهایامتيازتابگشایدآنرویبرراخوددرهایوبودهآگاهاطلاعاتتأثيرازباید
.گرددمندبهرهنوینفنيدانش
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سازمان و سيستم های اطلاعاتي

:بعد مي توان بررسي نمود3سيستمهای اطلاعاتي در سازمان را از 

سيستمهای اطلاعاتي بر اساس وظایف مختلف سازماني.1
سيستمهای اطلاعاتي بر اساس عمليات و ساختار مدیریتي سازمان. 2
سيستم اطلاعاتي بر اساس صورت فيزیکي. 3
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( :IS)سيستم اطلاعات 

MISسيستم اطلاعت مدیریت 

DSSسيستم پشتيباني  تصميم گيری 

TPSسيستم  پردازش داده 

EISسيستم اطلاعات مدیران عالي

ESسيستم خبره  

WGSSسيستم پشتيباني گروه کار  

AIهوش مصنوعي 
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ITاقدامات اساسي در برنامه ريزي 

کاروکسببرنامهباآننمودنوهمراستا،ITجایگاهتعيين
سازماني

بهعنایتباسازمانبرایاطلاعاتفناوریمعماریطراحي1.
اههایپایگوکاربردیافزارهاینرمیکپارچگيقابليتحفظ
کاربرانداده

دفهبارقابتقابلافزارهاینرمتوسعهبهمنابعتخصيص2.
کارآمدیافزایش

لتکميجهتاطلاعاتيسيستمهایهایپروژهریزیبرنامه3.
مطلوبکيفيترعایتوهزینهبازمان،درهاپروژه
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ITاقدامات اساسي در برنامه ریزی 

سيستمهایواحددرتوجهاتبيشترینهموارهاطلاعاتفناوریریزیبرنامه
چهارغالباًمذکورواحدهایبينایندر.استدادهاختصاصخودبهرااطلاعاتي

قرارنظرموردمختلف،زمانيهایبازهدرهاریزیبرنامهدررازیراساسيمحور
:اندداده

سازمانيکاروکسببرنامهباآننمودنوهمراستا،ITجایگاهتعيين1.

قابليتحفظبهعنایتباسازمانبرایاطلاعاتفناوریمعماریطراحي2.
کاربراندادهپایگاههایوکاربردیافزارهاینرمیکپارچگي

کارآمدیافزایشهدفبارقابتقابلافزارهاینرمتوسعهبهمنابعتخصيص3.

ابزمان،درهاپروژهتکميلجهتاطلاعاتيسيستمهایهایپروژهریزیبرنامه4.
مطلوبکيفيترعایتوهزینه
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سطوح مختلفیکپارچه سازی استراتژی ها در

ITاستراتژي 

استراتژي كسب وكار

ISاستراتژي هاي 

خط مشي دولتي

استراتژي سازماني
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تنظيم و همراستا نمودن فناوري اطلاعات با برنامه هاي سازماني

اطلاعاتفناوريواطلاعاتيسیستمهاي،كاروكسباستراتژیهايبینسنتيارتباطات

استراتژیهاي كسب و كار

تصمیمات كسب و كار

اهداف و جهت گیریها

ت ییرات

ISاستراتژیهاي 

بر پایه كسب و كار

مطابق نیازها

با تمركز بر نرم افزارهاي كاربردي

ITاستراتژیهاي 

بر پایه فعالیتها

با هدف تأمین و پشتیباني

با تمركز بر فناوري

این خدمات جمع چگونه

بندي وانتقال داده شود؟

؟چیزهایي نیاز استچهبه 

جهت گیري كسب و كار به

كجاست و چرا؟
توان بالقوه و اثر

فناوری اطلاعات

پشتیباني ازكسب و كار جهت گیریهاي كسب و كار

زیر ساختها و خدماتنیازها و اولویتها
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اهميت همسو نمودن کسب و کار و فنآوری اطلاعات

هایبرنامههمسویيITدرفراوانيتأثيرکاروکسبتوسعهبا
برایعموميتحرکرقابتي،مزیتخلق,هاهزینهکاهش

عهتوسسازمان،پاسخگویيوپذیریانعطافافزایشنوآوری،
سهيلتوتوسعهمشتریان،بهخدماتکردنگستردهکيفيت،

.داشتخواهدسازمانيارتباطات
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چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن

ارابزیکبهراآناستراتژیک،ترازیهممدلتوسعهبا1993سالدرلوفتمن
لهبوسيهادیدگاهاین.کردتبدیلترازیهمدیدگاهچهارشامل،اطلاعاتمدیریت

.استشدهدادهنشان.کنندميتکميلراهمدیگرکههایيمثلث

بهسراسریگسترهیکگذاروتحولبرایکهکنندميارائهراهایيگزینهآنها
اینازیکهردر.شودانتخابتواندميواستاختياردرمطلوب،وضعيتسوی
یتکنولوژوکاروکسبمدیریتمتفاوتهاینقشمختلف،هایروشها،گزینه

.داردوجودکارایيگوناگونمعيارهایومتفاوتاهدافاطلاعات،
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چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن

ارائهاطلاعاتتکنولوژیوکاروکسبترازیهمدرلوفتمنکهایگزینهچهار
هرهبدرسازمانگسترهیکرویپيشکهاستهایيگزینهازایخلاصهکند،مي

،تمنلوفیافتهساختومجوزارائهوتلخيص.داردوجوداطلاعاتتکنولوژیازگيری
سترهگاطلاعاتتکنولوژیوکاروکسبمدیراناختياردرارزشمندیوگویاتصویر

رداطلاعاتتکنولوژیازگيریبهرهکليراهکارهایدربارهتادهدميقرارسازمان
.کننددوبارهتأمليسازمان،گستره
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چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن

استراتژي

IT

زیرساخت و 

فرآیندهاي فناوري

اطلاعات

زیرساخت و 

فرآیندهاي سازماني

ب استراتژي كس

و كار

استراتژي

IT

ب استراتژي كس

و كار

ب استراتژي كس

و كار

استراتژي

IT

زیرساخت و 

فرآیندهاي فناوري

اطلاعات

زیرساخت و 

فرآیندهاي فناوري

اطلاعات

زیرساخت و 

فرآیندهاي سازماني

زیرساخت و 

فرآیندهاي سازماني

41
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-ارائه خدمات -4 -پتانسيل مزاياي رقابتي 3 -بهره گيري از پتانسيل تکنولوژي2 اجراي استراتژي1
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چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن. 1
افتهیتوسعه«استراتژیکترازیهم»مدلدرلوفتمنتوسطشدهارائههایگزینه

:ازعبارتند

استراتژیاجرایراهکار(الف
تکنولوژیکهایپتانسيلازگيریبهرهراهکار(ب
نولوژیتکرقابتيمزایایهایپتانسيلازگيریبهرهراهکار(ج

اطلاعات
تکنولوژیکخدماتارائهراهکار(د



Logo

چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن. 1

یافتههتوسع«استراتژیکترازیهم»مدلدرلوفتمنتوسطشدهارائههایگزینه
:ازعبارتند

:استراتژیاجرایراهکار(الف

اطلاعاتتکنولوژیحوزهبهتوجهبدونکاروکسباستراتژیراهکارایندر
بروترتيبهمينبهنيزسازمانيفرآیندهایوهاساختزیرشود،ميطراحي
وهاساختزیرنهایتدروشوندميطراحيکاروکسباستراتژیاساس

.دشوميمطالبهاطلاعاتتکنولوژیحوزهازنيازمورداطلاعاتيفرآیندهای
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:تکنولوژیکهایپتانسيلازگيریبهرهراهکار(ب
بهطراحيازپسکاروکسباستراتژیراهکارایندر

شوديمارائهسراسریگسترهاطلاعاتتکنولوژیاستراتژی
رداطلاعاتتکنولوژیپتانسيلازاستفادهحداکثرتا

.بشودآنکردنعملياتي
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تكنولوژيرقابتيمزايايهايپتانسيلازگيريبهرهراهكار(ج
:اطلاعات

كسباستراتژيبهسازماناطلاعاتتكنولوژياستراتژيراهكارايندر
مكاناتاكليهكار،وكسباستراتژيتعييندروگرددميارائهكارو
رزيسپسشود،ميلحاظوديدهاطلاعاتتكنولوژيهايفرصتو

ناي.شوندميطراحيسازمانيوتكنولوژيکفرآيندهايوساخت
مايهكهاستاطلاعاتتكنولوژيبهرويكردترينخلاقراهكار

بطوريكهشود،ميITزمينهدرگذاريسرمايهازوريبهرهحداكثر
سازمانبرايجديدكارهايوكسبخلقبهمنجرزياديموارددر

.هستندمدعاشاهدمشابه،نمونهصدهاوياهووآمازون.شودمي



Logo

چارچوب همترازی کسب وکار وتکنولوژی اطلاعات لوفتمن. 4

:تكنولوژيکخدماتارائهراهكار(د

وهاساختزيراطلاعات،تكنولوژياستراتژياساسبرراهكاراين

يسسروتاكندمينگهداريوايجادرااطلاعاتيهايسيستمفرآيندهاي

.دباشبرقرارهموارهكاروكسبفرآيندهايوهاساختزيرنيازموردهاي

تمديريدرودارداطلاعاتتكنولوژيمديريتجنبهعمدتاًديدگاهاين

.داردكاربرداطلاعاتتكنولوژيهايسرويس
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:نامناسبروشهاي(الف
:جوشخودرويكرد1.
:دادهآوريجمعرويكرد2.
سازمانيساختاررويكرد3.

:مناسبروشهاي(ب

پائينبهبالارويكرد1.

بالابهپائينرويكرد2.

تكامليرويكرد3.

موازيرويكرد4.
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:نامناسبروشهای(الف
ایطشردروفورینيازهایبامقابلهبرایمعمولاًکهروشهایي:جوشخودرویکرد1.

جامعيطرحمواردایندر.شوندميگرفتهبکارقبليریزیبرنامهبدوناضطراری
.ابندیميتوسعهمعينيیکپارچگيهيچبياتوماسيونجزایرونداشتهوجود

کليهداشتناختياردرکهاستآنروشاینمفروض:دادهآوریجمعرویکرد2.
درروشاین.انجاميدخواهدISساختاربهترینتوسعهبهسازمانيهایداده
آیندفربهنيازکههایيدادهازاستفادهدرتضادقبيلازناکاميهایيزمانطول
.داشتخواهدپيدرراهادادهتماميروزآوریبهدرمشکلاتنيزودارندویژه

اصخسازمانيمسيرهایکردنطيرویکرداینمفروض:سازمانيساختاررویکرد3.
.استاطلاعاتبرای
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:مناسبروشهاي(ب

وشدهصمشخمديريتنيازمورداطلاعاتتماميكهاستاينبرفرضرويكردايندر:پائينبهبالارويكرد1.

نرمعهتوسمراتبسلسله.اندشدهطراحيكنندپشتيبانيرااطلاعاتاينبايستيميكهسيستمهايي

شود،احيطرافزارنرموسيستمبايستيآنهاراستايدركهاستاهدافيتعيينترتيببهكاربرديافزارهاي

خصوصدردبايكهكليديتصميماتنيزوشوندگرفتهنظردربايدكهسازمانازفعاليتهاييتعيينسپس

وقفتصميماتاخذبراينيازپيشعمدهاطلاعات.گردندميمشخصشونداخذفعاليتهااينعملياتنحوه

برايدهييتاولوو(كاربرديافزارنرم)سيستمهازيرتشخيصبعدگام.گردندميتعيينكاملاًوتعريفالذكر

.آنهاستكردنيكپارچهبرايموقعيتهاييگرفتننظردرباآنهاتوسعه

لياتيعماطلاعاتمشتركيچهارچوبدركهزيرسيستمهاييابتدارويكردايندر:بالابهپائينرويكرد2.

جموعهماينبهمديرانبراياطلاعاتحاويسيستمهايزيرسپسوشوندميگرفتهنظردركنندميتوليد

فرآيندناي.سازدميمنعكسراسيستهازيرسازييكپارچهوتوسعهتوالي,منتججامعطرح.شوندمياضافه

نرماينازكدامهر.گرددميآغازعملياتياطلاعاتكنندهتوليدكاربرديافزارهاينرمجداگانهتوسعهبا

.دارندراخودبهمربوطفايلهايكاربرديافزارهاي
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بالاروشخلافبروآن،مانندکهصورتاینبهباشد،ميبالابهپائينرویکردپائينحدرویکرداین:تكامليرويكرد3.
کامليترویکردبالابهپائينروشخلافبرحتيامادهد،نميارائهکارابتدایدرایشدهتعریفرویکردپائينبه

نيازاساسبرسيستمهاتوسعههمروشایندر.نمایدنميعرضهاطلاعاتيسيستمبراینيزایاوليهعموميچهارچوب
.پذیردميصورتاقتضاءصورتدرکهاستشرطيآنهاسازییکپارچههموباشدمي

:استبررسيقابلجنبهدوازتکامل

.یابدميتکاملسازمانطبيعتونيازهاتغييرباکهفراگيراطلاعاتيسيستمیک

طلاعاتيافراگيرسيستموعملياتياطلاعاتمتغيرنيازهایبهپاسخگویيجهتبهزمانطولدرکهخاصيزیرسيستمهای
.گردندميتغييردستخوش

آمدهدبوجوآنهامزایایازاستفادحداکثرباقبلرویکرددونقایصساختنحداقلبرایرویکرداین:موازيرويكرد4.
توسعهوآمدهبوجودمستقلبطورمدیریتاطلاعاتسيستمهایوعملياتياطلاعاتسيستمهاینخستدرمرحله.است
عنوانهبعملياتيردهازبيشتریاطلاعاتکهشودميمعطوفسمتاینبهتلاشسيستمهاتکاملطي.یابندمي

ردموجوداطلاعاتازاستفادههدفبامدیریتيسيستمهایهمزمان.شوندواردمدیریتاطلاعاتسيستمورودیهای
وعندوهردهيپوششبرعلاوهسيستمدوهرهمگراحرکتدرنهایتاً.شوندميدادهتوسعهعملياتيسيستمهای

مجزابطورهایسيستمتوسعهعملياتيومدیریتيطرفدوازسيستمرویکردایندر.گردندمينيزیکپارچهسيستم
.شوديمگفتهنيزدروني-بيرونيرویکردآنبهبنابراینیابندمياتصالیکدیگربهکنترلتحتوشدهآغاز
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بهپايينوپائينبهبالارويكردهايخلافبررويكرداين:(Out-Middle)سو–ميانرويكرد
درروشناي.استگرفتهشكلكاربريحيندرترميمواوليهنمونهتوليدمبنايبربالا

و(بالابهپائين)تعميمفرآيندمارپيچبطوروشودميشروعمسألهنزديکسطوح
دررويكرداين.دهدميشكلرافرآيندازمرحلههردر(پائينبهبالا)سازيمشخص

نگاهيباپائينبهبالاازفرآيندحاليكهدرداردفعاليتمحيطبهترخاصنگاهيكارآغاز
مرحلهردپائينبهبالارويكرددركهزياديزمانبنابراين.شودميآغازگستردهوجامع
.نداردشودميصرفاوليه



جع سپاس از مولفین و مترجمین منابع و مرا

 قادر.  از توجه مخاطبین ارجمند سپاسگزارم


