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 զϓ هԾ͗ҭفطϨؤϋ ن:  
ه ئارا» )ات كليديهمراه با درسنامه جامع و نك( ريزي در نظام سلامت برنامهمباني « كتاب حاضر كه با عنوان

ريزي اسـتراتژيك،   برنامهدر بخش دوم  مديريت استراتژيك،در بخش اول . باشد بخش مي پنج داراي گرديده
ريـزي بهداشـت و درمـان و در     ريزي در ارائه خدمات سلامت، در بخش چهـارم برنامـه   در بخش سوم برنامه

 بيـان سـاده و  . تراتژيك آورده شده اسـت ريزي اس برنامههاي اخير  پنجم مجموعه سوالات كنكور سالبخش 
و  كنـد  ميحجم كم ولي بسيار مفيد آن به دانشجويان كمك  ها در گنجاندن چهار كتاب اصلي و مهم آزمون

اين كتاب براي داوطلبـان آزمـون كارشناسـي ارشـد     . ها خواهد شد ي آن سبب صرفه جويي در زمان مطالعه
چنـين آزمـون دكتـري تخصصـي      هـم و  هاي مديريت خدمات بهداشـتي درمـاني و اقتصـاد بهداشـت     رشته
ايـن  در . كاربرد داردگذاري سلامت، مديريت خدمات بهداشتي درماني و اقتصاد بهداشت  هاي سياست رشته
 ،ه با توجه به كنكورهاي كارشناسي ارشد و دكتري تخصصيمعرفي شده ك منابعنكات مهم و كليدي  ،كتاب
بـا نحـوه    تـر  بـيش  علاوه بر اين، براي آشنايي. شده است كنكور است، آورده سوالات طراح نظرتر مورد  بيش

. گنجانـده شـده اسـت    هاي اخيـر  سالسوالات طرح شده در كنكور  انتهاي كتابطرح سوالات كنكوري، در 
از خواننـدگان محتـرم تقاضـا     .محترم را فراهم كندشما دانشجويان و اساتيد يت موجبات رضااميد است كه 

منظــور هرچــه بهتــر شــدن كتــاب حاضــر بــه آدرس        داريــم انتقــادات و پيشــنهادات خــود را بــه    
Reza.rawansar@gmail.com  ارسال نمايند.  
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اولبخش 

مدیریت استراتژیک 



مقدمه

هـاي  هاي داخلی و خارجی سازمان در تجزیه تحلیل موردي سیاستاهداف بلندمدت و سیاستها،ها، استراتژيشرح مأموریت

.شودبازرگانی مطرح می

.هاقضاوتیا و و عقاید هاست یا نظراتي واقعیتها یا بر پایهتحلیل مورد سیاستاطلاعات موجود در تجزیه و 

.کنندي مدیریت استراتژیک تعریف میآموزش مجراي عمل را روش مبتنی بر تجزیه و تحلیل موردي براي مطالعه

از به مشارکت از جملـه رهنمودهـایی بـراي    نیو نیاز به رسالت،نیاز به دقیق بودن،نیاز به واقعیت،نیاز به توجیه،نیاز به عمل

.باشندي تجزیه و تحلیل موردي میتهیه

←هـاي لازم را ارائـه کنـد وجـود ندارنـد      ي اطلاعات لازم براي تجزیه و تحلیـل و توصـیه  که هیچ مورد کاملی که همهاین

.باشدموردي میمربوط به بعد نیاز به عمل رهنمودهاي تجزیه و تحلیل 

ي مجهولات، بیان این فرضیات به صـورت واضـح و روشـن، تجزیـه و تحلیـل      مورد نظر قرار دادن مفروضات مورد قبول درباره

.دهندها روزانه انجام میعملی است که استراتژیستگیري،مناسب و تصمیم

.باشداي جز مورد نیاز در تجزیه و تحلیل موردي میتحقیقات کتابخانه

هـاي توصـیه شـده در تجزیـه وتحلیـل      تر از استراتژيها مهمگیري و همچنین روش عملی کردن استراتژيوش اخذ تصمیمر

.باشندموردي می

.گیرندها مورد استفاده قرار میهاي تحلیلی و شهودي در هنگام تجزیه و تحلیل موردي سیاستترکیبی از قضاوت

.گرایانه توصیه نمودحل اجرایی واقعوردي، باید راهدر بعد نیاز به واقعیت تجزیه و تحلیل م

باره که از اوراق قرضه یا سهام یا ترکیبی از هر دو استفاده کرد و یا اطمینـان  گیري در ایني مورد نیاز و تصمیممقدار سرمایه

.شودحل در بعد نیاز به واقعیت تجزیه و تحلیل موردي بررسی میپذیر بودن راهاز امکان

ل باید جزئی باشند و از مواردي که بایـد در تجزیـه و تحلیـل مـوردي اجتنـاب کـرد،       یهاي پیشنهادي در تجزیه و تحللحراه

.غیردقیق و کلی بودن آن است

ي حـل هـدف اصـلی نیسـت بلکـه مـورد نظـر قـرار دادن کلیـه         در نیاز به اصالت تجزیه و تحلیل موردي، به اجرا درآوردن راه

.باشدحل پیشنهادي هدف تجزیه و تحلیل میسازمان، انتخاب و دفاع از راهها و اطلاعات واقعیت

مقدمه

فصل اول



9 مقدمه

یابیم که همکاري چنـد نفـر در تـدوین و اجـراي اسـتراتژي و مـورد       

اي بـا احتسـاب نمودارهـا    صفحه3-5هاي کتبی خلاصه عملیات اجرایی گزارش

:باشدباشد شامل موارد زیر میي تجزیه و تحلیل موردي می

یـت و اقـدام اسـتراتژیک    ، مـاتریس ارزیـابی موقع  )TOWS(هـا، نقـاط ضـعف و قـوت     

، ماتریس اسـتراتژي اصـلی، مـاتریس    )IE(، ماتریس داخلی و خارجی 

هـاي  ي روشـن و واضـح اقـلام مشـخص شـود و اسـتراتژي      هزینـه 

ي عملـی و  هـاي مـالی و تـدوین برنامـه    ي نسـبت محاسـبه (ي اجراي استراتژي و نتایج مورد انتظار 

در تحلیل موردي شفاهی اگر به کیفیت، کمیت، درستی و مناسب بودن نمره و امتیاز تعلق گیـرد، محتـوا مـورد توجـه قـرار      

گویی و قابل اجرا بودن امتیاز تعلق گیـرد،  اما اگر به میزان توجه به مسائل عمده، دقیق و اندك بودن اشتباهات، پرهیز از کلی

مقدمه

یابیم که همکاري چنـد نفـر در تـدوین و اجـراي اسـتراتژي و مـورد       در نیاز به مشارکت در تجزیه و تحلیل موردي، ما در می

خلاصه عملیات اجرایی گزارش. باشدارزیابی قرار دادن تصمیمات مورد نیاز می

ي تجزیه و تحلیل موردي میفرآیند مدیریت استراتژیک که همان مراحل تهیه. باشدمی

و استراتژي و اهداف کنونی سازمانشناسایی مأموریت. 1

ي مأموریت سازمانتدوین بیانه. 2

زمانشناسایی فرصت و تهدیدهاي خارجی سا. 3

CPMي ماتریس بررسی رقابت یا تهیه. 4

EFEي ماتریس ارزیابی عوامل خارجی سازمان یا تهیه. 5

شناسایی نقاط قوت و ضعف داخل سازمان. 6

IFEتهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخل سازمان یا . 7

هـا، نقـاط ضـعف و قـوت     ي مـاتریس تهدیـدات، فرصـت   تهیه. 8

)SPACE(، ماتریس گروه مشاوران بوستن)BCG( ماتریس داخلی و خارجی ،

).QSPM(ریزي استراتژیک کمی برنامه

هزینـه (هاي خـاص  ي استراتژيتعیین اهداف بلندمدت و ارائه. 9

).ها مقایسه شودیشنهادي با استراتژي واقعی سایر سازمانپ

ي اجراي استراتژي و نتایج مورد انتظار مشخص کردن شیوه. 10

)بندي شدهزمان

هاهاي سالانه و سیاستمشخص کردن هدف. 11

ائه شدههاي ارهاي ارزیابی استراتژيي روشارائه. 12

در تحلیل موردي شفاهی اگر به کیفیت، کمیت، درستی و مناسب بودن نمره و امتیاز تعلق گیـرد، محتـوا مـورد توجـه قـرار      

.گرفته است

اما اگر به میزان توجه به مسائل عمده، دقیق و اندك بودن اشتباهات، پرهیز از کلی

.طلب مورد توجه قرار گرفته استي ارائه مشیوه



.توانند نظرات و تصورات ما را محدود کنند و تصمیمات استراتژیک تحت تاثیر اتفاقات جهانی قرار داردامروزه مرز کشورها نمی

اي جهانی کسـب  ي رایانهمزیت استفاده از شبکه. باشدآوري اطلاعاتی میمدیریت استراتژیک، فناز جمله موارد ضروري براي 

.باشدگیري میبه روزترین اطلاعات و استفاده از آن در تصمیم

.باشدمحیط طبیعی در مدیریت استراتژیک از مسائل بسیار مهم می

یابی به اهداف بلند مدت خود کمـک  اري که به سازمان در دستبه هنر و علم تدوین، به اجرا درآوردن و سنجش تصمیمات ک

.شودکند مدیریت استراتژیک گفته میمی

هـاي  بازاریابی، امـور حسـابداري، تولیـدات، تحقیـق و توسـعه و سیسـتم      طبق مدیریت استراتژیک، هماهنگ کردن مدیریت،

.شونداي براي کسب موفقیت در سازمان ضروري شمرده میاطلاعاتی رایانه

.باشدهاي بازرگانی همان مدیریت استراتژیک میعبارت سیاست

مشخص کردن مأموریـت شـرکت،  . اندي فرآیند مدیریت استراتژیکها، سه مرحلهتدوین، به اجرا درآوردن و ارزیابی استراتژي

تعیـین اهـداف بلنـد مـدت،     ها، تشخیص نقاط قوت و ضعف در داخل سازمان، شناسایی عوامل خارجی تهدیدکننده و یا فرصت

)Strategy formulation. (باشدهاي گوناگون تعریف تدوین استراتژي میانتخاب استراتژي خاص در بین استراتژي

ي گیـري دربـاره  ي تخصیص منابع، تصمیمها نیست، شیوهي آنهایی که مایل به ادامهي فعالیت سازمان، فعالیتتعیین شیوه

ها و همچنین نوع برخورد در برابـر  ي ادغام و مشارکت با دیگر شرکتالمللی، نحوهي بینها و ورود به عرصهافزایش تنوع فعالیت

. ي تدوین استراتژي مدنظر قرار دارندی است که در حیطههاي رقیب از جمله مسائلشرکت

تصمیمات اسـتراتژیک اثـرات بلندمـدت و چنـد     . باشدي مزیت رقابتی سازمان در بلند مدت، استراتژي میکنندهعامل تعیین

.جانبه بر سازمان دارند

جراي تصمیمات، براي فهم وجوه مختلـف  دلیل داشتن قدرت در به مصرف رساندن منابع مختلف در راستاي امدیران ارشد، به

کنـد اهـداف سـالیانه در نظـر بگیـرد،      موردي که سـازمان را مجـاب مـی   . باشندترین نظر میگیري داراي مناسبفرایند تصمیم

هـا تخصـیص دهـد، اجـراي     ها را مشخص کند، باعث انگیزش کارکنان شـود و منـابع را در راسـتاي اجـراي اسـتراتژي     سیاست

.باشداستراتژي می

ماهیت مدیریت استراتژیک

دومفصل 



11 ماهیت مدیریت استراتژیک

هـاي اطلاعـاتی و   ریزي، تشکیل سیستمعاملی که باعث اثربخشی ساختار سازمانی، تقویت استراتژي، هدایت بازاریابی، بودجه

.شودباشد که در اجراي استراتژي به آن توجه می

تـرین  باشد که سـخت همان اجراي استراتژي می،توسط کارکنان و مدیران

.باشدي اجرایی استراتژي می

مـدیریت  آخـرین مرحلـه در   . باشـد اي موفق مـی ي اجراي استراتژي به شیوه

طـور همیشـگی در   آوري اطلاعاتی دارنـد کـه بـه   که مدیران بدانند کدام استراتژي مفید واقع نشده است نیاز به جمع

:زیر استسه فعالیتی که براي ارزیابی استراتژي باید انجام گیرد به شرح 

اندهاي کنونی براساس آن تدوین شده

هـا  باشـد، نیـاز بـه ارزیـابی اسـتراتژي     ي در حال تغییر سازمان نمی

، سـطح بخـش یـا واحـد تجـاري      )Corporate level(ند مدیریت استراتژیک در یک شرکت در سه سطح کلی 

Divisional level-Business level strategic Business unit [S.B.u] (  اي و سـطح وظیفـه)Functional 

.نمایدي خود را ایفا میبط متقابل بین مدیران و کارکنان وظیفه

.ي مأموریت شرکت به سازمان استي پیتردراکر، کار اصلی مدیریت استراتژیک نگاه کردن از زاویه

بایـد  بـراي مـدیریت اسـتراتژیک ن   . باشـد ند در شرکت مدیریت استراتژیک می

صـورت شـهودي اسـت بـه     بلکه مدیریت استراتژیک نیازمند قضاوت براساس تجربیات گذشته و بـه 

ویژه در شرایطی که در گذشته تجربه نشده باشـد و شـرایط نـامطمئن باشـد و همچنـین هنگـامی کـه مجبـور باشـیم از بـین           

.باشنداین شرایط اساس مدیریت استراتژیک می

. هم از قضاوت شهودي و هم تحلیلی اسـتفاده کننـد  ،گیريبردن از مدیریت استراتژیک، مدیران باید هنگام تصمیم

!ها و اتکا به تصمیم فردي محض مدیریت مبتنی بر جهل است نه مبتنی بر قضاوت شهودي

.گیري مبتنی بر قضاوت شهودي زمانی قابل پذیرش است که با نظم و قانون و ترتیب باشد

ي شهودي هنگامی که تصـمیمات  استفاده از تجربه. گو باشدتواند جواب

تـوان از  باشـد، نمـی  اما زمانی که تصمیمات عمده و داراي نتایج غیرقابل برگشت و استراتژیک مـی 

.بهره برد

هـا در سـازمان بـا عنـاوینی     استراتژیسـت . باشـد تژیک نیازمند سازگاري با تغییرات داخلی و خارجی می

.شوندمانند مدیرعامل، رئیس، مدیراجرایی، رئیس دانشکده، کارآفرین سبب موفقیت یا شکست سازمان می

هد و حس مالکیت و تعادل بـین نـوآوري و   سازي براي تغییر، ایجاد تع

پایبنـدي بـه اصـول اخلاقـی،     ،به سـمت برقـراري ارتبـاط بـا کارکنـان     

.شودطور کلی بصیرت رهبري هدایت می

ماهیت مدیریت استراتژیک

عاملی که باعث اثربخشی ساختار سازمانی، تقویت استراتژي، هدایت بازاریابی، بودجه

باشد که در اجراي استراتژي به آن توجه میي فرهنگی میشود مستلزم توسعهجبران خدمت کارکنان می

توسط کارکنان و مدیرانههاي تدوین شدبه مرحله عمل درآوردن استراتژي

.شودمرحله نیز محسوب می

ي اجرایی استراتژي میهنر ایجاد انگیزش در کارکنان، موفقیت مرحله

ي اجراي استراتژي به شیوهفردي توسط مدیران لازمهمهارت ارتباطات میان

.باشدمی) Strategy evaluation(استراتژیک، ارزیابی استراتژي 

که مدیران بدانند کدام استراتژي مفید واقع نشده است نیاز به جمعبراي آن

.باشندمعرض تغییر می

سه فعالیتی که براي ارزیابی استراتژي باید انجام گیرد به شرح 

هاي کنونی براساس آن تدوین شدهبررسی عوامل داخلی و خارجی که استراتژي. 1

محاسبه و سنجش عملکردها. 2

مداخلات اصلاحی. 3

ي در حال تغییر سازمان نمیکه موفقیت امروز سازمان ضامن موفقیت آیندهدلیل آنبه

ند مدیریت استراتژیک در یک شرکت در سه سطح کلی فرآی. وجود دارد

Business level strategic Business unit [S.B.u](اسـتراتژیک  

level (گیردانجام می.

بط متقابل بین مدیران و کارکنان وظیفهمدیریت استراتژیک با تشکیل یک تیم رقابتی و روا

ي پیتردراکر، کار اصلی مدیریت استراتژیک نگاه کردن از زاویهگفتهبه

ند در شرکت مدیریت استراتژیک میمگیري شهودي، منطقی و نظامي تصمیمشیوه

بلکه مدیریت استراتژیک نیازمند قضاوت براساس تجربیات گذشته و بـه . فقط به علم مطلق اتکا کرد

ویژه در شرایطی که در گذشته تجربه نشده باشـد و شـرایط نـامطمئن باشـد و همچنـین هنگـامی کـه مجبـور باشـیم از بـین           

این شرایط اساس مدیریت استراتژیک می. دمتغیرهاي زیاد وابسته به هم یکی را انتخاب کر

.الهام گرفتن است،هاي شهودينام دیگر قضاوت

بردن از مدیریت استراتژیک، مدیران باید هنگام تصمیمبراي بهره

.باشنددر واقع این دو نوع تفکر تحلیلی و شهودي مکمل هم می

ها و اتکا به تصمیم فردي محض مدیریت مبتنی بر جهل است نه مبتنی بر قضاوت شهودينادیده گرفتن اعداد و ارقام و واقعیت

گیري مبتنی بر قضاوت شهودي زمانی قابل پذیرش است که با نظم و قانون و ترتیب باشدبه نظر دراکر، تصمیم

تواند جوابمیهاي سنتی مدیریت ندر دنیاي متغیر امروزه، روش

اما زمانی که تصمیمات عمده و داراي نتایج غیرقابل برگشت و استراتژیک مـی . باشد مناسب استجزئی می

بهره برد) ي مدیریتمبتنی بر تجربه و فلسفه(هاي شهودي تصمیم

تژیک نیازمند سازگاري با تغییرات داخلی و خارجی میفرآیند مدیریت استرا

مانند مدیرعامل، رئیس، مدیراجرایی، رئیس دانشکده، کارآفرین سبب موفقیت یا شکست سازمان می

سازي براي تغییر، ایجاد تعي زمینهاستو وظیفهسري و،فراي، ي جوناسبه عقیده

. هاستي استراتژیستثبات رویه بر عهده

به سـمت برقـراري ارتبـاط بـا کارکنـان     تر ، رفتار استراتژیست بیش2000هاي نخست در دهه

طور کلی بصیرت رهبري هدایت میي بهتر بین عملکرد و پاداش و بهبرقراري رابطه



دومفصل 

باشـند و میلتـون فریـدمن    ها داراي تعهدات بسیار بـزرگ اجتمـاعی مـی   رالف نادر استراتژیستی است که معتقد است سازمان

ي وظـایف را از نظـر   سندي که گستره. اقتصاددانی است که معتقد است تعهدات سازمان فراتر از حد قانونی آن در جامعه نیست

.نام دارد»ي ماموریتبیانیه«ها است، دهد و نمایانگر تمایز بین سازمان

.شوندن میهاي یک شرکت در قالب رسالت آن شرکت بیا

هاي آن را بسـنجند و  ي فعالیت سازمان را بررسی کنند و بازار و محصولات و جذابیت

.طبق آن مسیر آتی سازمان را روشن سازند، مامویت یا رسالت سازمان نام دارد

. توانند به نفع یا ضرر سازمان باشـند جتماعی که میشناختی، محیطی، سیاسی، دولتی، فرهنگی و ا

هـا و خـدمات   در نتیجـه نیازمنـد اسـتراتژي   . باشدها میکنندهها و مصرف

.شودن مصوب می

.کنندها و به حداقل رساندن تهدیدات، موفقیت خود را تضمین می

ها، تحت عنوان بررسی عوامل خارجی یا تجزیـه و تحلیـل صـنعت    آوري و بررسی اطلاعات خارجی و همگون ساختن آن

.هاستهاي سازمانف کردن نقاط ضعف و تقویت نقاط مثبت جز فعالیت

.کندها را آشکار میهاي رقیب، نقاط قوت و ضعف سازمان

.ي علت وجودي سازمان تعیین کردتوان نقاط قوت و ضعف سازمان را به جاي فعالیت سازمان، بر پایه

ي خاصـی کـه سـازمان    هدف و نتیجـه . قوت و ضعف را براساس رسیدن به اهداف سازمان تعیین کرد

هـاي بـیش از یـک سـال در     این اهداف در دوره. شودکوشد در راستاي رسالت خود به دست آورد، هدف بلندمدت نامیده می

.سازند

هاي چند ملیتی، براسـاس کـل شـرکت    برانگیز، عقلانی، واضح و باثبات باشد و در سازمان

اسـتراتژي  شود سـازمان بـه هـدف بلنـد مـدت خـود دسـت یابـد،        عاملی که سبب می

) Annual objective(هـاي سـالانه   مدت هستند، هدفیابی به اهداف بلند

هـاي بـزرگ در کـل    بندي شده و سـازگار باشـد و در شـرکت   گرایانه، اولویت

هـاي  تمتولید، تحقیـق و توسـعه و سیس ـ  ،حسابداري،اي و برحسب مدیریت، بازاریابی

.گیرندمدت مدنظر قرار میدر هنگام تدوین استراتژي، اهداف بلندمدت و در هنگام اجراي آن اهداف کوتاه

.اي از اهداف سالانه که مبناي تخصیص منابع نیز هستند وجود دارد

.باشند

هـا  گیـري ها هستند کـه در تصـمیم  کند سیاستهایی که سازمان براي رسیدن به اهدافش رعایت می

.شوند

بازاریـابی، تولیـد   ها در کل سازمان یا در واحدهاي مستقل خاص بر حسـب مـدیریت،   

شـوند کـه   کند در قالب سیاست بیان میانتظاراتی که سازمان از کارکنان دارد و از طریق آن هماهنگی را در واحدها ایجاد می

.»باشداستعمال دخانیات ممنوع می
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رالف نادر استراتژیستی است که معتقد است سازمان

اقتصاددانی است که معتقد است تعهدات سازمان فراتر از حد قانونی آن در جامعه نیست

دهد و نمایانگر تمایز بین سازمانبازار و محصول نشان می

هاي یک شرکت در قالب رسالت آن شرکت بیاها و اولویتارزش

ي فعالیت سازمان را بررسی کنند و بازار و محصولات و جذابیتشود مدیران گسترهعاملی که سبب می

طبق آن مسیر آتی سازمان را روشن سازند، مامویت یا رسالت سازمان نام دارد

شناختی، محیطی، سیاسی، دولتی، فرهنگی و اآوري، بومعواملی مانند فن

.هاي سازمان هستندها و تهدیدفرصت

ها و مصرفي انواع مختلفی از سلیقهوجود آورندهاین عوامل به

.باشندمختلفی هم می

ن مصوب میها نوعی تهدید براي سازمارقابت دیگر شرکت

ها و به حداقل رساندن تهدیدات، موفقیت خود را تضمین میبردن از فرصتها با بهرهسازمان

آوري و بررسی اطلاعات خارجی و همگون ساختن آنجمع

.شودنام برده می

ف کردن نقاط ضعف و تقویت نقاط مثبت جز فعالیتکنترل کردن نقاط ضعف و قوت و برطر

هاي رقیب، نقاط قوت و ضعف سازمانوضعیت شرکت در برابر سایر شرکت

توان نقاط قوت و ضعف سازمان را به جاي فعالیت سازمان، بر پایهمی

قوت و ضعف را براساس رسیدن به اهداف سازمان تعیین کردتوان نقاط همچنین می

کوشد در راستاي رسالت خود به دست آورد، هدف بلندمدت نامیده میمی

سازندشوند و مسیر شرکت را مشخص مینظر گرفته می

برانگیز، عقلانی، واضح و باثبات باشد و در سازمانتوانند چالشهاي بلندمدت میهدف

عاملی که سبب می. اي تعیین کردیا واحد و قسمتی وظیفه

یابی به اهداف بلندهاي کوتاه مدتی که در راستاي دستهدف. باشدمی

گرایانه، اولویتباشند که باید قابل سنجش، چالشی، کمی، واقعمی

اي و برحسب مدیریت، بازاریابیشرکت یا در واحدهاي مستقل و یا وظیفه

.اطلاعاتی باشند

در هنگام تدوین استراتژي، اهداف بلندمدت و در هنگام اجراي آن اهداف کوتاه

اي از اهداف سالانه که مبناي تخصیص منابع نیز هستند وجود دارددر هر هدف بلند مدت، مجموعه

باشندها میراه دست یافتن به اهداف سالانه، سیاست

هایی که سازمان براي رسیدن به اهدافش رعایت میقوانین و مقررات و رویه

شوندعنوان راهنما استفاده میصورت تکراري و روزانه بهبه

ها در کل سازمان یا در واحدهاي مستقل خاص بر حسـب مـدیریت،   مانند اهداف بلندمدت و سالانه سیاست

.شونداعمال می... و

انتظاراتی که سازمان از کارکنان دارد و از طریق آن هماهنگی را در واحدها ایجاد می

استعمال دخانیات ممنوع می«ي اجرایی دارند مانند عبارت جنبه



13 ماهیت مدیریت استراتژیک

کند اما موفقیت سـازمان را  ها راهی روشن و عملی ارائه میتژیک براي تدوین، اجراي و ارزیابی استراتژي

هاي خـاص  ي استراتژيدهندهزیرا شرایط فعلی نشان. کار مدیریت استراتژیک باید از بررسی وضعیت کنونی سازمان آغاز شود

.پذیرداستراتژیک سیستمی است که با تغییر هر کدام از اجزا، تغییر می

.بلکه مدام باید تدوین، اجرا و ارزیابی شوند

.باشددادن بازخور با ارتباطات خوبی، در مدیریت استراتژیک لازم می

هـاي  هاي کوچک در برخـورد بـا فعالیـت   سازمان. باشددر میزان رسمی بودن سازمان می

ي مـدیریت، میـزان   ي میـزان رسـمیت نحـوه   کنند همچنین از دیگر عوامل تعیـین کننـده  

.باشندریزي و ماهیت مسائل می

ي خـود  ها ثبات نداشته باشند و یا خلاقیت پیش بروند و آینـده 

.هاي مفیدتر استهاي استراتژیک و تدوین استراتژيتر گزینهانتخاب معقول و منطقی

.کند، کلید اصل موفقیت در مدیریت استراتژیک استها را متعهد به حمایت از سازمان می

.باشدمدیریت استراتژیک اثربخشی مبتنی بر آگاهی کامل کارکنان کل سازمان می

.شودمدیریت استراتژیک سبب ایجاد تفاهم و تعهد در مدیران و کارکنان می

بـه  . توان تفویض اختیار را نـام بـرد  از منافع دیگر می. ترین منفعت مدیریت استراتژیک هستند

.تر عمل کنندگیري انجام دهند و اثربخش

م گیـرد، مـدیریت اسـتراتژیک سـعی در     ریزي باید با مشارکت سـطوح پـایینی سـازمان انجـا    

.گرددریزي به جاي مدیران ستادي توسط مدیران صفی انجام می

تواننـد  ها و واگذاري اجراي آن به مدیران عملیاتی، بدترین خطایی است که می

گیـري  هـر چنـد تصـمیم   . آمیز استراتژي این است که افراد خود را مالـک آن بداننـد  

.اما مشارکت و تعهد کارکنان نیز ضرورت دارد

.باشند

ماهیت مدیریت استراتژیک

الگوي مدیریت استراتژیک

تژیک براي تدوین، اجراي و ارزیابی استراتژيالگوي مدیریت استرا

.تضمین نخواهد کرد

کار مدیریت استراتژیک باید از بررسی وضعیت کنونی سازمان آغاز شود

.باشدو مسیري معین می

استراتژیک سیستمی است که با تغییر هر کدام از اجزا، تغییر میمدیریت

بلکه مدام باید تدوین، اجرا و ارزیابی شوند. شونددر مدت زمانی خاص، مثلا پایان سال تعیین نمی

دادن بازخور با ارتباطات خوبی، در مدیریت استراتژیک لازم می

در میزان رسمی بودن سازمان میکنندهي سازمان عاملی تعییناندازه

کنند همچنین از دیگر عوامل تعیـین کننـده  صورت رسمی عمل نمیتخصصی به

ریزي و ماهیت مسائل میپیچیدگی محیط و عملیات تولید، هدف برنامه

ها ثبات نداشته باشند و یا خلاقیت پیش بروند و آینـده اتژیک به سازمان کمک می کند در روند فعالیتمدیریت استر

.را نوآورانه بسازند

انتخاب معقول و منطقیمزیت مدیریت استراتژیک در طول تاریخ،

ها را متعهد به حمایت از سازمان میرکنان که آنمشارکت و ارتباط میان کا

مدیریت استراتژیک اثربخشی مبتنی بر آگاهی کامل کارکنان کل سازمان می

مدیریت استراتژیک سبب ایجاد تفاهم و تعهد در مدیران و کارکنان می

ترین منفعت مدیریت استراتژیک هستندمهمابتدا تفاهم و سپس تعهد، 

گیري انجام دهند و اثربخشاین معنا که کارکنان خلاقانه و مشتاق، نوآوري را در تصمیم

ریزي باید با مشارکت سـطوح پـایینی سـازمان انجـا    با دانستن این موضوع که برنامه

ریزي به جاي مدیران ستادي توسط مدیران صفی انجام مییعنی برنامه. غیرمتمرکز نمودن کارها نموده است

ها و واگذاري اجراي آن به مدیران عملیاتی، بدترین خطایی است که میتدوین استراتژي به تنهایی توسط استراتژیست

.انجام دهند

آمیز استراتژي این است که افراد خود را مالـک آن بداننـد  کلید سعی و کوشش در اجراي موفقیت

اما مشارکت و تعهد کارکنان نیز ضرورت دارد،گیرداستراتژیک خوب توسط مدیرعامل شرکت صورت می

.کندفرآیند مدیریت استراتژیک موفقیت شرکت را تضمین نمی

باشندکنند سودآورتر میی که از این فرآیند استفاده میهایشرکت



دومفصل 

ریـزي بـا مـدیریت    کنند و هرچه این برنامـه ریزي شده عمل میصورت برنامه

بینـی  مـدت دارنـد و آینـده را پـیش    هـاي کوتـاه  هایی کـه هـدف  شرکت. 

باشـند و نقـاط قـوت خـود را نادیـده      مشغول مشکلات روزمره و کاغـذبازي مـی  

ها نقاط ضعفشان را ناشـی از عوامـل غیرقابـل کنتـرل     آن. بینندهاي رقیب را بیش از اندازه بزرگ می

. دانندهاي خارجی می

وري هـاي رقیـب، افـزایش بهـره    مزایایی مانند افزایش آگاهی شرکت از تهدیدها، درك استراتژي شـرکت 

در . باشـد نان، کاهش مقاومت در برابر تغییر و ارتباط بهترین عملکرد و پاداش از مزایاي غیرمالی مدیریت اسـتراتژیک مـی  

.یابدگون، توانایی شرکت در برخورد با مسائل افزایش میهاي گونا

.درصد است100-200شمارد شمارد و نیرویی که مهم نمیاز نظر تام پیترز، تفاوت بین نیرویی که سازمان مهم می

شـود،  یها محسوب م ـشود مدیران نیاز به تغییر را احساس کرده و نقطه آغازي براي اثربخشی مدیریت آن

:شود به شرح زیر استلی از مدیریت استراتژیک عاید شرکت می

هاي ویژه

.گرایانه به مسائل بنگرد

گیري در راستاي حمایت از اهداف بلندمدت

کاهش وقت و منابع صرف شده براي تصمیمات خطا و کوتاه مدت

ي تک تک افراد به صورت مشخص

.ي روشی که در آن با همکاري و هماهنگی و علاقه به کار و سازمان به حل مسائل بپردازند

.شودهاي ضروري مدیریت استراتژیک است، اصول اخلاقی نامیده می

.ها را تدوین کردرفتار و منش کارکنان و سیاستيگیري کرد و نحوه

گـرفتن خطرهـاي   بـر عهـده  . نی بر اصول اخلاقی در سازمان را تضمین کـرد 

معنوي با تدوین و اجـراي کـدهاي اخلاقـی و رفتـار کـردن بـه عنـوان الگـوي سـازمان بـا رعایـت اصـول اخلاقـی، از وظـایف               

.ها آموزش دهنده آنمدیران باید با نفوذ بر دیگران ب. ها نیز شده است

.عنوان استراتژیست عمل کندایل نباشد از نظر پایبندي به اصول اخلاقی الگوي دیگر افراد باشد، نباید به

.ناپذیر استجان ایکرو معتقد است که اصول اخلاقی از رقابت جدایی

. دشواصول اخلاقی، موجب افزایش مزیت استراتژیکی می

پایبندي به معنویات هنگـام ارزیـابی عملکـرد، افشـاي خطاهـاي      ، هاي بلندمدت

ها از مواردي است کـه  هاي اشتباه و نظارت بر اعمال آندهی فعالیتکاري توسط افراد در سطوح بالاي سازمان و افزایش گزارش

.تصمیمات انجام داد

.شودهاي نظامی و تجاري، با استفاده از نقاط قوت سازمان از نقاط ضعف سازمان رقیب استفاده می

14

صورت برنامههاي موفق همواره در تغییرات محیطی بهشرکت

. ترنداستراتژیک تطابق داشته باشند، از نظر مالی موفق

مشغول مشکلات روزمره و کاغـذبازي مـی  ها همیشهآن. کنند عملکردي ضعیف دارندنمی

هاي رقیب را بیش از اندازه بزرگ میگرفته و نقاط قوت شرکت

هاي خارجی میآوري و رقابتمانند ضعف اقتصادي، فن

مزایایی مانند افزایش آگاهی شرکت از تهدیدها، درك استراتژي شـرکت علاوه بر منافع مالی، 

نان، کاهش مقاومت در برابر تغییر و ارتباط بهترین عملکرد و پاداش از مزایاي غیرمالی مدیریت اسـتراتژیک مـی  کرکا

هاي گونامدیریت استراتژیک به سبب ارتباط بین مدیر و بخش

از نظر تام پیترز، تفاوت بین نیرویی که سازمان مهم می

شود مدیران نیاز به تغییر را احساس کرده و نقطه آغازي براي اثربخشی مدیریت آنعاملی که سبب می

.مدیریت استراتژیک است

لی از مدیریت استراتژیک عاید شرکت میمنافعی که از نظر گرین

هاي ویژهبردن از موقعیتبندي کردن و بهرهیافتن، اولویت. 1

گرایانه به مسائل بنگردشود شرکت واقعباعث می. 2

ارائه چارچوب و کنترل براي ایجاد هماهنگی. 3

هاي نامطلوب و نامساعدکاهش اثرات وضعیت. 4

گیري در راستاي حمایت از اهداف بلندمدتتصمیم. 5

هاتر منابع و زمان به فرصتتخصیص کارا. 6

کاهش وقت و منابع صرف شده براي تصمیمات خطا و کوتاه مدت. 7

ي ارتباط بین کارکنان شرکتتعیین محدوده. 8

رادکمک به هماهنگی رفتار اف. 9

ي تک تک افراد به صورت مشخصتعیین وظیفه. 10

.کندبینی مسائل آتی را تقویت میپیش. 11

ي روشی که در آن با همکاري و هماهنگی و علاقه به کار و سازمان به حل مسائل بپردازندارائه. 12

ایجاد دید مثبت در مقابل تغییر و تحول. 13

رسمیت یافتن و انسجام مدیریت. 14

هاي ضروري مدیریت استراتژیک است، اصول اخلاقی نامیده میگیري و رفتار که از پیش زمینهما براي تصمیمراهن

گیري کرد و نحوهتوان در سازمان براساس کدهاي اخلاقی تصمیممی

نی بر اصول اخلاقی در سازمان را تضمین کـرد توان رفتار مببا این حال با داشتن این کدها نمی

معنوي با تدوین و اجـراي کـدهاي اخلاقـی و رفتـار کـردن بـه عنـوان الگـوي سـازمان بـا رعایـت اصـول اخلاقـی، از وظـایف               

ها نیز شده استباشد که سبب افزایش حقوق آنها میاستراتژیست

ایل نباشد از نظر پایبندي به اصول اخلاقی الگوي دیگر افراد باشد، نباید بهمی ساگر ک

جان ایکرو معتقد است که اصول اخلاقی از رقابت جدایی

اصول اخلاقی، موجب افزایش مزیت استراتژیکی میوافزایش فرهنگ معنوي

هاي بلندمدتگیريرعایت اصول اخلاقی در هنگام تصمیم

کاري توسط افراد در سطوح بالاي سازمان و افزایش گزارش

تصمیمات انجام دادتوان براي رعایت اصول اخلاقی درمی

هاي نظامی و تجاري، با استفاده از نقاط قوت سازمان از نقاط ضعف سازمان رقیب استفاده میدر سازمان
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همچنـین مزیـت   . آیـد دست میموفقیت سازمان با سازگاري با تغییرات داخلی و خارجی و تدوین استراتژي در این شرایط به

سـازمان بـا اسـتفاده از سیسـتم اطلاعـاتی از      . شـود ظـامی باعـث موقیـت در اسـتراتژي مـی     

هـاي نظـامی   هـاي تجـاري و نظـامی ایـن اسـت کـه در سـازمان       

.شوندال میي رقابت تدوین و اعم

هاي تجاري و نظامی سازگاري با تغییرات و بهبود وضعیت خویش اسـت حتـی اگـر اسـتراتژي شـرکتی      

.اندها این مقصد را براي خود تعیین نکردهاما متاسفانه برخی سازمان

در راستاي تاثیر بر محیط و خلاقیت باشد و نه صـرفا واکـنش نشـان دادن در برابـر اتفاقـات در فرآینـد       

.شودگرایانه مسیر آینده روشن میگیري استراتژیک با نوآوري و روش معقول و منطقی و واقع

.شودگیري موجب افزایش ریسک می

هاي نـاموفق صـرفا سـعی در کنتـرل     کنند اما استراتژیستریزي تصمیمات خود را کنترل می

.باشندعوامل اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، محیطی، فنی، سیاسی، قانونی، دولتی و رقابتی از روندهاي خارجی می

هـا  هـایی کـه سـازمان   اسـتراتژي . باشدتفاوت و تمرکز می،ریک یا عمومی از نظر مایکل پورتر مدیریت هزینه

ي بـازار و محصـول، تنـوع    عمودي به بالا و پایین، استراتژي افقی، نفوذ در بـازار، توسـعه  

.شوندلال می

براي مثال نفوذ در بازار بـا افـزایش تعـداد فروشـندگان، افـزودن بـه       

اي جغرافیـایی خـاص بـراي    هاي تبلیغاتی و انجام اقداماتی این چنینی در محـدوده 
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موفقیت سازمان با سازگاري با تغییرات داخلی و خارجی و تدوین استراتژي در این شرایط به

ظـامی باعـث موقیـت در اسـتراتژي مـی     هاي تجـاري و ن رقابتی در سازمان

هـاي تجـاري و نظـامی ایـن اسـت کـه در سـازمان       تفاوت سـازمان . شودهاي شرکت هاي رقیب آگاه میاستراتژي

ي رقابت تدوین و اعمهاي تجاري بر پایهي تعارضات و در سازمانها بر پایهاستراتژي

هاي تجاري و نظامی سازگاري با تغییرات و بهبود وضعیت خویش اسـت حتـی اگـر اسـتراتژي شـرکتی      ي اثربخشی سازمانلازمه

اما متاسفانه برخی سازمان. روندنظم و غیررسمی باشد، باز به سوي مقصدي پیش میبی

در راستاي تاثیر بر محیط و خلاقیت باشد و نه صـرفا واکـنش نشـان دادن در برابـر اتفاقـات در فرآینـد       ها بایدتلاش سازمان

گیري استراتژیک با نوآوري و روش معقول و منطقی و واقعتصمیم

گیري موجب افزایش ریسک میي شهودي هنگام تصمیماستفاده از قوه

ریزي تصمیمات خود را کنترل میموفق با برنامههاي استراتژیست

.ریزي دارندافراد و بدون برنامه

عوامل اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، محیطی، فنی، سیاسی، قانونی، دولتی و رقابتی از روندهاي خارجی می

ریک یا عمومی از نظر مایکل پورتر مدیریت هزینههاي ژناستراتژي

عمودي به بالا و پایین، استراتژي افقی، نفوذ در بـازار، توسـعه  کار گیرند شامل استراتژيتوانند بهمی

لال مینحواگذاري و اهمگون و ناهمگون، تنوع افقی، مشارکت، کاهش 

براي مثال نفوذ در بازار بـا افـزایش تعـداد فروشـندگان، افـزودن بـه       . باشدهاي گوناگون میهر کدام از این موارد شامل شاخه

هاي تبلیغاتی و انجام اقداماتی این چنینی در محـدوده هاي تبلیغاتی و انتشار برگهها و هزینهقیمت

.شودپذیر میزایش سهم بازار، امکاناف



هاي یکپارچگیاستراتژي

. نامنـد ترکیب هماهنگی یا یکپارچگی عمودي رو به بـالا و پـایین و همـاهنگی افقـی را اسـتراتژي یکپـارچگی عمـودي مـی        

.باشدکنندگان مواد اولیه میهاي رقیب یا فروشندگان و عرضهتحت نظارت در آوردن شرکتاستراتژي هماهنگی عمودي، 

ها را خریداري کرده و کنتـرل اوضـاع را افـزایش    فروشیمنظور از هماهنگی رو به بالا این است که شرکت هاي پخش یا خرده

.گرددهش هزینه را موجب میها حذف شده و افزایش گردش موجودي و کادهیم به این ترتیب دیگر واسطه

هاي گوناگون تعریف و نمونه تژياسترا.3- 1جدول 

تعریف استراتژي 

ها فروشیدست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر سیستم توزیع یا خردهبهیکپارچگی عمودي به پایین 

کنندگان مواد اولیه دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر عرضهبهیکپارچگی عمودي به پایین 

دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر شرکت رقیب بهیکپارچگی افقی 

بالا بردن سهم بازار براي محصولات یا خدمات کنونی از مجراي افزایش رسوخ در بازار 

. شودهایی که در زمینه بازاریابی انجام میتلاش

عرضه خدمات و محصولات کنونی به مناطق جغرافیایی جدید توسعه بازار 

بالا بردن فروش از طریق بهبود بخشیدن به محصولات و خدمات کنونی یا توسعه محصول 

عرضه نوع جدید آن محصولات و خدمات 

افزودن محصولات و خدمات جدید ولی مرتبط تنوع همگون 

ولات و خدمات جدید و غیرمرتبط افزودن محصتنوع ناهمگون 

افزودن محصولات و خدمات جدید و غیرمرتبط براي مشتریان کنونی تنوع افقی 

هاي دهند تا به هدفیک یا دو شرکت تشکیل یک سازمان جداگانه میمشارکت 

. مشترك خاصی دست یابند

بندي جدید در هزینه و دارایی براي معکوس کردن سیر نزولی فروش و گروهاهش ک

سود 

فروش یک واحد مستقل یا بخشی از یک سازمان واگذاري 

هاي شرکت ، فروش تمام داراییهابا توجه به ارزش یکایک داراییانحلال 

ها در عملاستراتژي

سومفصل 
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در یکپـارچگی عمـودي رو بـه پـایین،     . باشـد تیـاز مـی  هاي اثربخشی در استراتژي عمودي رو به بالا، اعطاي حق ام

کوشند عرضه کننده را تحت نظارت خود قرار دهنـد و مالکیتشـان را افـزایش    

شـرکت را رفـع   هـاي ها را بالا در نظر بگیرند و نتواننـد خواسـته  

کننـد، از  المللـی فعالیـت مـی   ها و صنایعی کـه در سـطح بـین   

باشـد کــه در آن  مـی ) out resourcing(ي تـامین از خـارج   ي دیگـري کـه امـروزه بسـیار شـاهد آن هســتیم شـیوه      

.کنندترین هزینه با هم رقابت می

.کنندگان و انتظار کیفیت بهتر خدمات از این راه است

هاي ژاپنـی  تر ارتباط داشتند به سمت شرکتکننده با امید قیمت کم

.رودباشند پیش می

هاي رقیب را تحت مالکیت خـود درآورده و نظـارت خـود را بـر آنـان      

هـا بـا همـدیگر و    همچنین ترکیب شرکت. باشدي مورد استفاده در این روش، استراتژي رشد می

جویی ناشی از مقیاس و توزیـع منـابع و   باشد تا با این استراتژي سبب صرفه

هـاي متمرکـز و متـراکم، جهـت دسـتیابی بـه مزیـت        علت نیاز به فعالیـت 

هـا بـه   یا به تنهایی یا به همراه سـایر اسـتراتژي  این استراتژي. 

هاي رسـوخ در  هایی جهت افزایش فروش و افزایش روابط عمومی جزو راه

المللـی ماننـد   در بعضـی صـنایع بـین   . شـود بازار نامیده مـی ي

.شود

ي محصـول اسـت کـه    شود، استراتژي توسـعه سازي و اصلاح محصولات فعلی، باعث افزایش فروش می

هاي کامپیوتري پیشرفته، مانند اپل، جنرال موتور، فورد، آي بـی  

شـامل  . گیـرد اد مورد اسـتقبال قـرار نمـی   استراتژي تنوع به دلیل نیاز به اداره کردن وظایف در واحدهاي گوناگون، امروزه زی

.تنوع و تمرکز در تضاد با هم نیستند

با این حـال  . کنند که بر نقاط مثبت خود تاکید کنندها توصیه می

.تنوع همگون استفاده کرده استهنگامی که شرکت بخواهد محصولات جدید مربوط به خدمات فعلی خود اضافه کند از استراتژي

کـار  اگر شرکت بخواهد محصولی جدید و نامربوط به خدمات کنونی و مشتریان فعلی خود اضافه کند، استراتژي تنـوع افقـی را بـه   

.باشدتر میي خدمات به مشتریان فعلی و آشنا، ریسک این نوع استراتژي نسبت به تنوع همگون کم

.ربط به بازار ارائه کند استراتژي تنوع ناهمگون را به کار برده است

ها در عملاستراتژي

هاي اثربخشی در استراتژي عمودي رو به بالا، اعطاي حق امیکی از راه

کوشند عرضه کننده را تحت نظارت خود قرار دهنـد و مالکیتشـان را افـزایش    کنندگان مواد اولیه، میها با خرید از عرضهشرکت

ها را بالا در نظر بگیرند و نتواننـد خواسـته  کنندگان قیمتاهمیت این موضوع زمانی است که عرضه. دهند

ها و صنایعی کـه در سـطح بـین   بهتر است شرکت. ها اعتماد نداشته باشندها به آنکنند و شرکت

.کنندگان استفاده کننداستراتژي ادغام به جاي تملک عرضه

ي دیگـري کـه امـروزه بسـیار شـاهد آن هســتیم شـیوه      شـیوه 

ترین هزینه با هم رقابت میترین خدمت با کمي بهترین و با کیفیتکنندگان براي ارائهعرضه

کنندگان و انتظار کیفیت بهتر خدمات از این راه استاین رقابت جهانی سبب حذف تعدادي از عرضه

کننده با امید قیمت کمعرضهها از حالت سنتی که با تعداد زیادي امروزه شرکت

باشند پیش میاي محکم میکه داراي تعداد اندکی عرضه کننده، اما با رابطه

هاي رقیب را تحت مالکیت خـود درآورده و نظـارت خـود را بـر آنـان      در یکپارچگی افقی شرکت در صدد آن است که شرکت

ي مورد استفاده در این روش، استراتژي رشد میستراتژي و شیوها. افزایش دهد

باشد تا با این استراتژي سبب صرفهها میهاي رقیب از جمله این استراتژيخرید شرکت

. ها شوندتوانایی

.دهدها را افزایش میکارایی آنها، به علاوه، ترکیب سازمان

استراتژي تمرکز

علت نیاز به فعالیـت ي محصول، بهي بازار و توسعهنفوذ در بازار، توسعه

.شوندهاي متمرکز نامیده میرقابتی، استراتژي

. دباشها در بازار مینفوذ در بازار به معناي افزایش سهم شرکت

.آیداجرا در می

هایی جهت افزایش فروش و افزایش روابط عمومی جزو راهتعدد فروشندگان، اختصاص هزینه تبلیغاتی، فعالیت

.باشدبازار می

يي مکانی جدید توسعهتولید و توزیع خدمات فعلی در محدوده

شودي بازار، راهکاري مطلوب محسوب میهواپیماسازي، این توسعه

سازي و اصلاح محصولات فعلی، باعث افزایش فروش میاي که در آن با بهشیوه

.دطلبهزینه بالا جهت تحقیق و توسعه را می

هاي کامپیوتري پیشرفته، مانند اپل، جنرال موتور، فورد، آي بـی  ي محصول، شرکتهاي بالا در استراتژي توسعهعلت هزینهبه

.ام، خود مسئولیت پخش محصولاتشان را بر عهده نگیرند

استراتژي تنوع

استراتژي تنوع به دلیل نیاز به اداره کردن وظایف در واحدهاي گوناگون، امروزه زی

تنوع و تمرکز در تضاد با هم نیستند. باشدتنوع همگون، ناهمگون و تنوع افقی می

ها توصیه میکنند و به شرکتپیترز و واترمن از تخصصی شدن دفاع می

.ارا و اثربخش باشدتواند کتنوع هنوز هم میاستراتژي

هنگامی که شرکت بخواهد محصولات جدید مربوط به خدمات فعلی خود اضافه کند از استراتژي

اگر شرکت بخواهد محصولی جدید و نامربوط به خدمات کنونی و مشتریان فعلی خود اضافه کند، استراتژي تنـوع افقـی را بـه   

ي خدمات به مشتریان فعلی و آشنا، ریسک این نوع استراتژي نسبت به تنوع همگون کمعلت عرضهبه . برده است

ربط به بازار ارائه کند استراتژي تنوع ناهمگون را به کار برده استاگر شرکت خدماتی جدید و بی



سومفصل 

ریزي یک شرکت تضامنی یا کنسرسـیون و  پایه. باشندهاي تدافعی میمشارکت، کاهش، واگذاري سازمان، انحلال از استراتژي

.باشدها و بر عهده گرفتن مسئولیتی توسط دو یا چند شرکت مشارکت یا استراتژي تدافعی تعاونی می

هـاي مهـم،   ع کالاهـاي تضـامنی بـراي توزی ـ   هاي تضامنی تحقیق و توسعه، شرکت

هـاي تضـامنی   دهنـد و شـرکت  هـا مـی  از تولید محصولات خود را براساس قرارداد بـه دیگـر شـرکت   

ب المللـی هسـتند سـب   باشد و چون بـین اي میهاي رایانههاي مشارکتی افزایش ارتباطات و شبکه

.باشدها میهاي مشارکتی، داشتن وجه تمایز در یکی از شرکتاز شروط موفقیت شرکت

. مانند استفاده از تکنولوژي پیچیده، نظام پخش و توزیع، واحد تحقیق و توسعه و توانایی تولید

.گرددباشد سبب افزایش ریسک میبهره میها بیها و فناوريارتها در سازمان به سطحی که از این مه

که بـا هـدف اثبـات وضـعیت     سازمانها و افزایش سود و فروش و متحول نمودن استراتژي

)Retren chment (باشدمی.

زیرا شرکت ممکـن اسـت بـراي    . داران و کارکنان وجود داردراتژي محدودیت منابع و اعمال فشار از سوي سهام

ي وجود نقد مجبور به حذف برخی از خطوط تولیـد، فـروش قسـمتی از شـرکت یـا سـازمان اسـتفاده از تکنولـوژي پیشـرفته          

.ها باشداي و قدیمی و اعمال کنترل در هزینهاحدهاي حاشیهاتوماتیک که نیاز به نیروي انسانی نداشته باشد، تعطیلی و

هـاي جـاري   هاي کارگري و حـذف بـدهی  اعتبار ساختن قراردادهاي اتحادیه

.باشد که در زیر به آن اشاره شده است

آمیـز  ي فعالیـت موفقیـت  اي که راهی براي ادامهها به ارزش واقعی به گونه

.شرکت وجود نداشته باشد و موجب انحلال شرکت شود

هاي شرکت یتفرصت دادن به سازمان از طرف دادگاه براي شروع مجدد فعال

هـزار  100تـر از  ي کـم هاي تضمین نشـده هاي کوچک با بدهیباشد با این تفاوت که در شرکت

توانـد در آینـده بـه    در این نوع ورشکستگی بدهکار می. شودهزار دلار اعمال می

ایـن کـار بـا هـدف تـامین اعتبـار بـراي        . فروش قسمتی از سازمان یا بخشی مستقل از سازمان که هرس کردن هم نـام دارد 

زیـرا واحـدهایی کـه    . باشـد مـی نوعی تجدید سـاختار هـم   این استراتژي. 

.رسنددرآمدزا نیستند و بازدهی مناسبی ندارند به فروش می

Liquidation (باشـد و نـوعی شکسـت    مشـکل مـی  این استراتژي. گویندمی

.ود بهتر استشهایی که در صورت ادامه به شرکت وارد می

ایـن اسـتراتژي   . یابـد گیرد و ریسک افزایش میهاي زیادي انجام میدر صورت اجراي چند استراتژي با هم در شرکت فعالیت

. شـود یها اسـتفاده م ـ هاي گوناگونی استفاده کنند، از استراتژي مبتنی بر ترکیب فعالیت

باشـد کـه   هاي دفاعی میهاي واگذاري و انحلال و تجدید ساختار، ترکیبی از استراتژي
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مشارکت، کاهش، واگذاري سازمان، انحلال از استراتژي

ها و بر عهده گرفتن مسئولیتی توسط دو یا چند شرکت مشارکت یا استراتژي تدافعی تعاونی میاستفاده از فرصت

هاي تضامنی تحقیق و توسعه، شرکتتوان شرکتهاي تعاونی میاز دیگر شرکت

از تولید محصولات خود را براساس قرارداد بـه دیگـر شـرکت   هاي تضامنی که جوشرکت

.ها را نام بردمشارکت در مناقصه

هاي مشارکتی افزایش ارتباطات و شبکهاز دلایل رواج یافتن شرکت

از شروط موفقیت شرکت. شودها میکاهش ریسک در فعالیت

مانند استفاده از تکنولوژي پیچیده، نظام پخش و توزیع، واحد تحقیق و توسعه و توانایی تولید

ها در سازمان به سطحی که از این مهها و فناوريانتقال مهارت

ها و افزایش سود و فروش و متحول نمودن استراتژيها و هزینهبندي جدید داراییگروه

(باشد، استراتژي کاهش اي خاص میسازمان در حیطه

راتژي محدودیت منابع و اعمال فشار از سوي سهامدر اجراي این است

ي وجود نقد مجبور به حذف برخی از خطوط تولیـد، فـروش قسـمتی از شـرکت یـا سـازمان اسـتفاده از تکنولـوژي پیشـرفته          تهیه

اتوماتیک که نیاز به نیروي انسانی نداشته باشد، تعطیلی و

اعتبار ساختن قراردادهاي اتحادیه، که باعث بی)Bankruptcy(اعلان ورشکستگی 

.باشدکاهش میاي از استراتژيشود، گونهمی

باشد که در زیر به آن اشاره شده استنوع می5ورشکستگی 

ها به ارزش واقعی به گونهي داراییتوافق با بستانکارها و فروش همه: 7فصل 

شرکت وجود نداشته باشد و موجب انحلال شرکت شود

.ها کاربرد دارددر شهرداري: 9فصل 

فرصت دادن به سازمان از طرف دادگاه براي شروع مجدد فعال: 11فصل 

ي کشاورزانقانون ورشکستگی خانواده: 12فصل 

باشد با این تفاوت که در شرکتمی11مانند فصل : 13فصل 

هزار دلار اعمال می350تر از ي کمهاي تضمین شدهدلار یا بدهی

.آمیز به فعالیت خود ادامه دهداي موفقیتگونه

واگذاري

فروش قسمتی از سازمان یا بخشی مستقل از سازمان که هرس کردن هم نـام دارد 

. گیردگذاري خاص و خریدهاي جدید انجام میسرمایه

درآمدزا نیستند و بازدهی مناسبی ندارند به فروش می

Liquidation(ها به قیمت اصلی را انحلال فروش تمام دارایی

هایی که در صورت ادامه به شرکت وارد میشود ولی گاهی از زیانمحسوب می

در صورت اجراي چند استراتژي با هم در شرکت فعالیت

.نام دارد) Combination(ترکیب 

هاي گوناگونی استفاده کنند، از استراتژي مبتنی بر ترکیب فعالیتها از استراتژيدر صورتی که شرکت

هاي واگذاري و انحلال و تجدید ساختار، ترکیبی از استراتژيي همزمان از استراتژيهمچنین استفاده

.جویندها براي بقاي خود از آن بهره میشرکت
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. هایش موفـق اسـت  هنگامی که سازمان در اجراي فعالیت. داراي اعتبار باشند

زمـانی کـه   . پـذیر باشـد  زمانی که گسترش فعالیت سازمان با سرمایه و نیروي انسانی امکـان 

هـایی  از همان بازارها و محصولات فناوريهااگر شرکت در اجراي استراتژي

هاي سودآور شرکت شـود از تنـوع نـاهمگون    ي فعالیت شرکت بوده است از تنوع همگون و اگر وارد فعالیت

شـود، از اسـتراتژي  ي پرسنل پایی و فشار صاحبان سهام موجب از کار افتـادن سـازمان  

طـور همزمـان از آن رو اسـتراتژي    زمانی که شرکت به تنهایی در اجراي استراتژي واگذاري و کاهش موفق عمـل نکنـد و بـه   

 (

هـاي بـزرگ   هـاي کوچـک درصـدد خریـد سـازمان     کنند و یا سـازمان 

)Take over(باشد ها میدرآوردن توسط یکی از شرکتها در هنگام ادغام و یا خرید و تحت سلطه 

کنندگان، مشتریان، محصولات و بستانکاران جدید

مقیـاس،  جـویی ناشـی از   گیـري از صـرفه  المللی شـدن، بهـره  گذاري و بین

کاهش قوانین ناشی از نقض مقررات ضد انحصاري و بازار بورس براي افزایش قیمت سهام

جـا  شرکت در این. باشدهاي دیگر و به رهن گذاشتن آن براي بازپرداخت وام خرید استقراضی می

Leveraged(

) Merchant Banking(هاي مالی از خریدهاي استقراضی، بانکداري تجاري 

ها در عملاستراتژي

هاکارگیري استراتژيبهترین زمان به

ي بازارتوسعه

داراي اعتبار باشندهاي توزیع کم هزینه و با کیفیت وزمانی که راه

زمانی که گسترش فعالیت سازمان با سرمایه و نیروي انسانی امکـان . هنگامی که بازار اشباع نشده باشد

اگر شرکت در اجراي استراتژي. تولید بالا و صنعت در حال گسترش در جهان باشد

ي فعالیت شرکت بوده است از تنوع همگون و اگر وارد فعالیتبهره گیرد که حیطه

.استفاده کرده است

ي پرسنل پایی و فشار صاحبان سهام موجب از کار افتـادن سـازمان  زمانی که سودآوري، کارایی و روحیه

.گرددکاهش استفاده می

زمانی که شرکت به تنهایی در اجراي استراتژي واگذاري و کاهش موفق عمـل نکنـد و بـه   

.تر استاستفاده نماید، استفاده از استراتژي انحلال مناسب

ها و خریدهاي استقراضیادغام شرکت

ادغام

) Merger(شوند هاي مشابه با هم یکی میاندازههایی با سازمان

خرید

کنند و یا سـازمان هاي کوچک را خریداري میهاي بزرگ سازمانسازمان

) Acquisitation. (آیندبرمی

بلعیدن شرکت

ها در هنگام ادغام و یا خرید و تحت سلطه عدم رضایت یکی از شرکت

هادلایل ادغام و خرید شرکت

صورت کاراهاي موجود بهگیري از ظرفیتبهره-

صورت کاراگیري از نیروي انسانی بهبهره-

هاي ستادي براي مدیریتکاهش نیرو-

جویی ناشی از مقیاسصرفه-

هاي فصلیي فروشسازي نحوهیکنواخت-

کنندگان، مشتریان، محصولات و بستانکاران جدیدکنندگان، توزیعر به عرضهدسترسی بهت-

استفاده از تکنولوژي نو-

کاهش مالیات-

:باشدها بنا به دلایل زیر میهاي متعدد در شرکتادغام

گذاري و بینافزایش سهم بازار و کارایی، کسب قدرت در قیمت

کاهش قوانین ناشی از نقض مقررات ضد انحصاري و بازار بورس براي افزایش قیمت سهام

خریدهاي استقراضی

هاي دیگر و به رهن گذاشتن آن براي بازپرداخت وام خرید استقراضی میخریداري سهم عمده شرکت

Leveraged buyout = LBO. (نمایداز بلعیدن شرکت رقیب خودداري می

هاي مالی از خریدهاي استقراضی، بانکداري تجاري هاي بیمه و شرکتها، شرکتي بانکاستفاده

.نام دارد
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هـاي رقـابتی   ی خـاص مزیـت  ي خدمتها، متمایز ساختن محصولات و تمرکز بر ارائه

، قیمـت بـراي   )Cost leadership(هـا  در رهبري قیمت و هزینه. باشندهاي عمومی می

.یابدهستند کاهش می

هـا  شوند و مشتري آنحصر به فرد تولید می، خدمات و محصولات خاص و من

ي ایـن  لازمـه . شـود کننـدگان توجـه مـی   در متمرکز کردن توجه به محصولات خـاص، بـه نیازهـاي تعـداد کمـی از مصـرف      

.باشدها تنوع در نظام سازمانی، نظام کنترل و انگیزش می

گیرنـد و  هـا پـیش مـی   تر، رهبري در هزینه و متمایز ساختن محصولشـان را از دیگـر شـرکت   

گیري از استراتژي پورتر، تجزیه و تحلیـل هزینـه و منفعـت    پردازند براي بهره

هـا و متمـایز   ها کاهش دادن هزینـه ت در فرصتمنظور از مشارک. باشدلازم و ضروري می

هـا بـین   ي مهـارت هـا، اختصـاص و مبادلـه   علاوه بر مشارکت در فرصـت . 

هـا  اجـراي رهبـري در هزینـه   . اجرا شود) استراتژي یکپارچگی عمودي و افقی

جویی نسـبت بـه مقیـاس    بسیاري از عوامل هزینه مانند نرخ مالیات، صرفه

وش و تر از بهاي تمام شده با هدف بالا بردن فـر توانند محصولات را کمها در موارد زیر می

هـاي تجـاري   زمانی کـه نـام  ،هنگامی که محصولات خاص مشتري نداشته باشد

.زنی بالایی باشندهنکه مشتریان داراي توانایی چا

ي سـربار و نگهـداري ضـایعات کـم، دقـت در      موفقیت در اسـتراتژي رهبـري هزینـه باعـث افـزایش کـارایی، کـاهش هزینـه        

تقلید کـردن  ها،شود از معایب رهبري در هزینهها میي نظارت و مشارکت کارکنان در کنترل هزینه

هـاي  هاي رقیب از این استراتژي و کاهش سود صنعت، کاهش اثربخشی در اثر پیشرفت تکنولـوژي و تمرکـز بـر ویژگـی    

.توان نام برد

ولات بتواننـد نیازهـاي خریـداران را    مخصوصا هنگـامی کـه دیگـر محص ـ   . 

ي محصولات متمـایز، شـرکت بایـد    براي عرضه. هاي رقیب از شرکت داراي محصولات متفاوت تقلید کند

ي ي محصول و توانایی سازگاري بالاتري در محیط متغیر و پویاي اطـراف باشـد، هزینـه   

.ها نماید و آرامش بالاتري داشته باشد

.اي از استراتژي متمایز ساختن محصول است

:نمایدهاي زیر، یک محصول را از دیگر محصولات متمایز می

مهندسی طراحی و عملکرد آن، عمر مفیـد،  ي خدمات پس از فروش، وجود و قابل دسترس بودن قطعات یدکی و جنبی،

. باشـد عیب و ریسک استفاده از اسـتراتژي متمـایز سـاختن محصـول، قیمـت بـالاي محصـولات مـی        

.هاي رقیب در این استراتژي تقلید کنند
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ها، متمایز ساختن محصولات و تمرکز بر ارائهاستراتژي قدرت در هزینه3از نظر پورتر 

هاي عمومی میاصل استراتژي3این . باشندشرکت می

هستند کاهش میمشتریان خاصی که نسبت به قیمت محصول حساس

، خدمات و محصولات خاص و من)Differentiation(در متمایز ساختن محصول 

.به قیمت حساسیت خاصی ندارند

در متمرکز کردن توجه به محصولات خـاص، بـه نیازهـاي تعـداد کمـی از مصـرف      

ها تنوع در نظام سازمانی، نظام کنترل و انگیزش میاستراتژي

تر، رهبري در هزینه و متمایز ساختن محصولشـان را از دیگـر شـرکت   بیشهاي بزرگ با منابع شرکت

پردازند براي بهرهتر به محصولات خاص میهاي کوچک بیششرکت

لازم و ضروري می» هامشارکت در فرصت«براي سنجش 

. باشدساختن محصولات با استفاده از مزیت رقابتی می

.شودواحدهاي تجاري باعث مزیت رقابتی می

هااستراتژي رهبري هزینه

استراتژي یکپارچگی عمودي و افقی(باید براي دستیابی به منافع در رهبري هزینه، 

بسیاري از عوامل هزینه مانند نرخ مالیات، صرفه. باید همزمان با متمایز ساختن محصولات انجام گیرد

.هاي عمومی اثرگذار هستندبر جذابیت استراتژي... و

ها در موارد زیر میکترهبري هزینه، شردر استراتژي

:خارج کردن رقیبان عرضه کنند

هنگامی که محصولات خاص مشتري نداشته باشد،حساس باشندکه مشتریان به قیمتهنگامی

که مشتریان داراي توانایی چازمانیومختلف، تفاوتی براي مشتریان نداشته باشد

موفقیت در اسـتراتژي رهبـري هزینـه باعـث افـزایش کـارایی، کـاهش هزینـه        

ي نظارت و مشارکت کارکنان در کنترل هزینهریزي، افزایش حیطهبودجه

هاي رقیب از این استراتژي و کاهش سود صنعت، کاهش اثربخشی در اثر پیشرفت تکنولـوژي و تمرکـز بـر ویژگـی    شرکت

توان نام بردکنندگان را میدیگر به غیر از قیمت توسط مصرف

استراتژي تمایز

. متفاوت بودن خدمات متضمن مزیت رقابتی نیست

هاي رقیب از شرکت داراي محصولات متفاوت تقلید کندبرآورده کنند و شرکت

ي محصول و توانایی سازگاري بالاتري در محیط متغیر و پویاي اطـراف باشـد، هزینـه   تري در عرضهپذیري بیشداراي انعطاف

ها نماید و آرامش بالاتري داشته باشدي صرف نگهداري از دستگاهترکم

اي از استراتژي متمایز ساختن محصول استي محصول نمونهاستراتژي توسعه

هاي زیر، یک محصول را از دیگر محصولات متمایز میویژگی

ي خدمات پس از فروش، وجود و قابل دسترس بودن قطعات یدکی و جنبی،ارائه

عیب و ریسک استفاده از اسـتراتژي متمـایز سـاختن محصـول، قیمـت بـالاي محصـولات مـی        . مصرف و راحتی استفاده

هاي رقیب در این استراتژي تقلید کنندهمچنین ممکن است شرکت
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