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 پيشگفتار

توسط آقايان علی افشاري و مجموعه پيوست خلاصه اي از اهم مباحث دوره مديريت استراتژيك است كه 

نظيم صابري تهيه،تكريم آقاي و جناب  مرتضی صالحيان به همت مدير عامل محترم جنابو  پارسامنشمصطفی 

همچنين لازم به ذكر است كه مطالب مطرح شده در اين نوشته به دقت توسط جناب آقاي .و گردآوري شده است

دكتر حميد رضا وكيلی فرد استاديار دانشگاه اقتصاد و مديريت دانشگاه علوم و تحقيقات تهران ويراستاري گرديده 

ه ت گرفته جهت رسيدن باميد بر آن است كه تلاش صوركه در اينجا نهايت تشکر و قدرانی را از ايشان داريم. 

 توسط مديران مفيد واقع گردد. شركت تعاونی شمساهداف 

 

 

 

 

 

 

 با آرزوي موفقيت براي مديران و كاركنان 

 علی افشاري

 پارسا منشمصطفی 

 39تابستان 
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 مدیریتعریف ت

. در این صورت مدیریت شامل هر نوع کارگردانیباشد و مدیریت به معنای می کارگرداننای مدیر در لغت به مع

گیرد. از مدیریت تعاریف می شود و مفاهیم دیگری مانند رهبری و هدایت را نیز در برهر سطحی میکارگردانی در 

کنترل و  هدایت و رهبری، کارگزینی، سازماندهی، ریزی،برنامه»متعددی ارائه شده است و عمدتا آن را شامل 

اما با توجه به تحولات اخیر و نظر به اینکه توجه به اخلاقیات و منابع انسانی در مدیریت امروز  دانند،می «نظارت

 :مدیریت عبارت است از برجسته تر تعریفو دجایگاه خاصی پیدا کرده است، 

دی ینآفکری و همکاری با دیگران به منظور شکل دادن به فرپدید آوردن محیطی مناسب، که در آن محیط هم -8

گردد و همچنین با استفاده بهینه از منابع مالی و انسانی، برای عرضه خدمات یا کالاهای کارساز امکان پذیر می

 گردد.لب رضایت متقاضیان و با پرهیز از بروز هر گونه عواقب نامطلوب اقدام میقابل رقابت، جهت ج

 دهی،سازمان ریزی،مالی و فیزیکی جهت دستیابی به اهداف سازمان از طریق برنامه کارکردن با منابع انسانی، -2

 .رهبری و کنترل عملیات

قش ن تر باشد،هر چه سازمان پیچیدهسزایی دارد. قیت یک سازمان نقش بلذا اعمال مدیریت توسط مدیر در موف

ن و ترین زمابهترین تصميم در مناسب مدیریت دشوارتر خواهد شد. به عبارت دیگر مدیریت یعنی گرفتن

 .بهترین منابع سازمانی ا استفاده ازاجرای آن تصميم ب

 مشارکتی مدیریت

 ایناست.  ضروری جامعه امنیت و ثبات برای که است مسئولیت با و آزاد فعال، آگاهانه، حرکتی مشارکت،

 اصلی گردانندگان واقع رداشته و د جامعه به تعلق کنندمی احساس شهروندان که است ایبه گونه حرکت

 . هستند خودشان

 میان سودمند، و سازنده دوسویه، پیوندی: »از ستا عبارت گردیده ارائه مشارکت از که تعریفی ترینقدیمی

 در انسان دو این که انسان دو میان باز است پیوندی برقراری بر تأکید تعریف این در«. دوتن از دوتن یا بیشتر

 دانش، تا اطلاعات، شودمی موجب پیوند بودن دوسویه. گیرندمی بهره یکدیگر از و یابندمی پرورش پرتو آن
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 و شده بهره طرف دو هر آن اثر در و گردد منتقل دیگری به پیوند سوی دو از هریک از نظر و شناخت، اندیشه

 .بیفزایند خود عاطفی و ذهنی توانمندی بر

  نفوذ میزان که اقداماتی کلیه یعنی یریتمد در مشارکت: »کندریف میتعمشارکت را چنین  سایمون همچنین

 افزایش سازمان متفاوت سطوح در مناسب نمایندگی طریق از گیریتصمیم فرآیند در را کارکنان مسئولیتو 

 «.کندمی تسهیل را دموکراسی تحقق راه این از و دهدمی

 یك از است عبارت مشارکت: تعریف کلی آن عبارتست از مشارکت از فوق تعاریف به توجه با

 سازمان و خود به مربوط گروهی هایموقعيت در شخص داوطلبانه یك عاطفی و ذهنی درگيری

 که شودمی باعث و شده گروهی هایبه هدف یابیدست جهت فرد در انگيزه ایجاد باعث که خود

 شود. شریك کار مسئوليت در فرد

گیری تصمیم روش فراوان کاربری آن اصلی مشخصه که باشدمی مدیریت سبک نوعی ی،مشارکت مدیریت

که  باورند این بر غالباً مشارکتی سبک در. است خودمدار مدیریت مقابل نقطه در کاملاً سبک این است، گروهی

  نامند.می نیز دموکراتیک مدیریت را آن گاهی کنند،می کار خوب عاطفی بطور هاانسان وسیله بدین

 سازمان آن مدیریتی مختلف سطوح با سازمان یک کارکنان عملی و فکری همکاری نظام مشارکتی مدیریت

 . است

تلاش می کنند  فعالانه سازمان، وریبهره ارتقای و مسائل حل هایروش درباره سازمان افراد کلیه نظام این در

 اندیشیهم و فکریهم نظام یک طریق بدین. کنندمی ارائه سازمان به پیشنهادها و هاطرح قالب را در آن و 

 نیل برای و شده برخوردار هاطرح غنی گنجینه از سازمان مدیریت و دارد وجود سازمان اهداف رسیدن به برای

 جوید.می بهره ها آن از سازمانی اهداف به

 در گروهی گيریتصميم ترویج و « ما » تفكر به « من»  تفكر تغيير همانا مشارکتی مدیریت

 باشد.می سازمان
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 سایر نكات مرتبط با مفاهيم مدیریتی

 عبارتند از: مدیریت گيریچهار فاکتور مهم در تصميم 

 زمان  -8

 ریسک  -2

 عایدی  -3

 عوامل محیطی  -4

 وظایف اصلی مدیریت: 

 .برداری از منابع موجودبهرهسازی حداکثر  -8

 .به حداقل رساندن ریسک  -2

 .به حداکثر رساندن عایدی  -3

 .تعادل بین بازده و ریسک  -4

 معنی و مفهموم ریسك 

 شود.ریسک نامیده میگذاری کمتر از بازده مورد انتظار آن باشد احتمال اینکه بازده واقعی یک سرمایه

ها این است که ریسک را در دو طبقه زیر دارد که از جمله آنمختلفی در خصوص ریسک وجود  هایبندیطبقه

 دهند:قرار می

 ریسك سيستماتيك-1

امل منابع ریسک سیستماتیک ش باشد.ریسکی است که غیر قابل اجتناب بوده و در صورت وقوع قابل کنترل نمی

 باشد.اقتصادی و غیره می ریسک سیاسی،

 ریسك غير سيستماتيك-2

برسد. تواند به حداقلطور بالقوه از طریق مدیریت موثر میهریسکی است که قابل اجتناب و قابل کنترل بوده و ب
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 بخش دوم

 ماهیت مدیریت استراتژیک
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 ماهيت مدیریت استراتژیك

 رد که مدیران از عوامل زیر دارند:های مدیریت استراتژیک بر اساس میزان درکی قرار داپایه

 های رقیبشرکت -

 بازارها -

 هاقیمت -

 کنندگان مواد اولیهعرضه -

 کنندگانتوزیع -

 هادولت -

 بستانکاران -

 دارانسهام -

 مشتریان و -

 :تعاریف مدیریت استراتژیك

های سازد به هدفای چندگانه که سازمان را قادر میاجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه هنر و علم تدوین، -8

 بلند مدت دست یابد.

 .کندها واقدامات مدیریتی است که عملکرد بلندمدت یک شرکت را تعیین میمجموعه تصمیم -2

نقاط ضعف  تهدیدهای خارجی و توجه به همه ها،نظارت و ارزیابی بر فرصتدر واقع مدیریت استراتژیک  -3

 و قوت یک شرکت است.
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 مراحل مدیریت استراتژیك

 

 

 

  

مرحله اول
• تدوین استراتژی

مرحله دوم
• اجرای استراتژی

مرحله سوم
• ارزیابی استراتژی
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 تدوین استراتژی

ازمان سشناسایی عواملی که در محیط خارجی  شرکت تعیین شود، رسالتمقصود از تدوین استراتژی این است که 

های تعیین هدف شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی سازمان، آورند،وجود میی را بهیهاکنند یا فرصترا تهدید می

 های خاص جهت ادامه فعالیت.های گوناگون و انتخاب استراتژیدر نظر گرفتن استراتژی بلند مدت،

 از:شوند عبارتند ها مطرح میکه در زمینه تدوین استراتژی مواردی

 خواهد به آن بپردازد.تعیین نوع فعالیتی که شرکت می -8

 خواهد از آن خارج شود.های را که میفعالیت -2

 شیوه تخصیص منابع. -3

 ها.گیری درباره گسترش دادن یا متنوع ساختن فعالیتتصمیم -4

 .آیندهای رقیب که درصدد بلعیدن آن بر میشیوه مصون ماندن از حرکات تند شرکت -5

 های رقیب.ادغام با شرکت -6

 گیری در خصوص ورود به بازارهای فرا مرزی.تصمیم -7

 بدین معنی که تصمیمات ،نمایندهای بلند مدت تعیین میمزایای رقابتی سازمان را در دوره، هااستراتژینكته:

 گذارند.استراتژی نتایچ چند وجهی و آثار دیرپا بر سازمان می

 اجرای استراتژی

نان در کارک ها را تعیین کند،سیاست های سالانه در نظر بگیرد،کند که سازمان هدفها ایجاب میاجرای استراتژی

 های تدوین شده به اجرا درآید.ای تخصیص دهد که استراتژیانگیزه ایجاد نماید و منابع را به گونه

 ها اینمقصود از اجرای استراتژی نامند.میها را مرحله عملی مدیریت استراتژیک اغلب اجرای استراتژی نكته:

 های تدوین شده را به مرحله عمل درآورند.است که کارکنان و مدیران بسیج شوند و اجرای استراتژی
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ها بدین امر بستگی دارد که مدیران بتوانند در کارکنان انگیزه ایجاد نمایند موفقیت مرحله اجرای استراتژی نكته:

 نه یک علم( است. و این نوعی هنر )و

ها این است که مدیران و کارکنان تشویق و ترغیب شوند در سازمان با جنبه اصلی مرحله اجرای استراتژی نكته:

شی های تعیین شده از هیچ کوششیفتگی و افتخار و در نهایت از خودگذشتگی کار کنند و در راه دستیابی به هدف

 نباشند.فروگذار 

 ارزیابی استراتژی

 شوند:ها سه فعالیت عمده به شرح زیر انجام میارزیابی استراتژیبرای 

 های کنونی قرار گرفته اند.بررسی عوامل داخلی و خارجی که پایه و اساس استراتژی -8

 .هامحاسبه و سنجش عملکرد -2

 .اقدامات اصلاحی -3

 تواند موفقیت فردا را تضمین نماید!یها را مورد ارزیابی قرار داد که موفقیت امروز نمبدان سبب باید استراتژی

( انجام مراتب سازمانی ها بایستی در سه سطح از مدیریت )سلسلهاجرا و ارزیابی استراتژی توجه نمائید که تدوین،

 ای.سطح بخش یا واحد تجاری و سطح وظیفه گیرد. آنها عبارتند از: سطح کل شرکت،

 شهودی و تجزیه و تحليل های عملی ترکيب قضاوت های

مدیریت در  بلکه عمل نماید، 2×2=4محض نیست که بر اساس قانون علمی  مدیریت استراتژیک یک علم

ای تنظیم گردند که بتوان تحت شرایط نامطمئن شود اطلاعات کمی و کیفی به گونهسعی میاستراتژیک 

 ها از آمیزه مناسبی ازگیریلازم و ضروری است که در تصمیملذا به همین جهت  شود، تصمیماتی اثر بخش اتخاذ

در واقع موضوع فوق به این نکته  د.استفاده شو امشترکهای علمی های شهودی به همراه تجزیه و تحلیلقضاوت
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یگر هستند و این شیوه از مدیریت باعث یک نوع نظم و تحلیلی و تفکر شهودی مکمل یکد اشاره دارد که تفکر

 گیری خواهد شد.در تصمیم انظباط

تر از دانش است.زیرا دانش محدود است در حالی که قدرت تخيل همه قدرت تخيل بسيار مهم نكته:

 گيرد.می جهان را در بر

 سازگاری با تغييرات

رایط شنماید که در بلند مدت قادر به تطبیق خود با یند مدیریت استراتژیک این امکان را برای سازمان ایجاد میآفر

 ها ناگزیرند به طور دائم بر رویدادهای داخلیباور فرآیند مدیریت استراتژیک بر این است که سازمان .محیطی باشد

 و خارجی و روندها نظارت کنند تا بتوانند در زمان مناسب و بر حسب ضرورت خود را با تغییرات وفق دهند.

طرح های زیر را مها از نظر مدیریت استراتژیک پرسششرکتنیاز به سازش در برابر تغییرات باعث شده است که 

 کنند:

 ما در آینده به چه کار یا فعالیتی مشغول خواهیم بود؟ 

 کنیم؟آیا ما در رشته یا زمینه درستی کار می 

 های خود را تغییر دهیم؟آیا ما باید شکل سازمان و فعالیت 

 چه رقبای دیگری وارد این صنعت خواهند شد؟ 

  را به اجرا درآوریم؟ یهایاستراتژیباید چه 

 کنند؟مشتریان ما چگونه تغییر می 

 شوند که بتوانند ما را از صحنه فعالیت خارج کنند؟های جدیدی ارائه میآوریآیا فن 
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 اصطلاحات کليدی در مدیریت استراتژیك

رادامه د زیرقابل ذکر است که اصطلاحات . شویمطور خلاصه با هشت واژه یا عبارت فنی آشنا میدر این قسمت به

 د شد.این هشت اصطلاح عبارتند از:نخواه مطرحطور جامع مباحث به

 

 هااستراتژیست

 باشند.ها افرادی هستند که مسئول موفقیت یا شکست سازمان میاستراتژیست

 دار سه مسئولیت اصلی هستند:ها عهدهاستراتژیست

 .ایجاد یک بستر برای تغییر .8

 .ایجاد تعهد و احساس مالکیت .2

 .ایجاد توازن بین ثبات و نوآوری .3

 رسالتبيانيه 

 .دهدبیانگر علت وجودی سازمان است و جایگاه سازمان را از این جهت که به چه کاری اشتغال دارد نشان می

 ها و تهدیدات خارجیفرصت

 محیطی، شناسی،بوم فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی،های رویدادها و روند ،ها و تهدیدات خارجیمقصوود از فرصت 

توانند به میزان زیادی در آینده به سازمان منفعت یا زیان فن آوری و رقابتی است که می دولتی، قانونی، سیاسی،

 برسانند.
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 نقاط قوت و ضعف داخلی

ای را به شیوهگیرند که سازمان آنها های قابل کنترل سازمان قرار مینقاط قوت و ضعف داخلی در زمره فعالیت

های اصلی و ضروری مدیریت استراتژیک این است که یکی از فعالیت دهد.بسیار عالی یا بسیار ضعیف انجام می

 نقاط قوت و ضعف دوایر و واحدهای سازمان را شناسایی و آنها را ارزیابی کند.

براساس موجودیت یا علت هستی سازمان  ،های رقیبنقاط قوت و ضعف شرکت را در مقایسه با وضع شرکت نكته:

 .کنندتعیین میو یا میزان دستیابی به هدف مورد نظر 

 

 های بلند مدتهدف

خود به دست  رسالتکوشد در تامین های خاصی که سازمان میهای بلند مدت را به صورت نتیجهتوان هدفمی

 آورد تعریف کرد.

 هااستراتژی

طور در ادامه به های بلند مدت خود دست یابد.هدف تواند بدان وسیله بهشرکت میها ابزاری هستند که استراتژی

 در این خصوص بحث خواهد شد. فصلم

 های سالانههدف

های بلند مدت باید به آنها دست های کوتاه مدت هستند که شرکت برای رسیدن به هدفهای سالانه هدفهدف

 یابد.

در حالی که در تدوین  های سالانه از اهمیت خاصی برخوردارند،هدف ،هادر صحنه اجرای استراتژی نكته:

 باشند.های بلند مدت از اهمیت ویژه برخوردار میهدف ،هااستراتژی

 های سالانه وجود داشته باشند.ای از هدفبا توجه به هر هدف بلندمدت باید مجموعه نكته:
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 هاسياست

های اعلان شده رعایت هایی است که شرکت برای دستیابی به هدفمقررات و رویه رهنمودها، مقصود از سیاست،

ده ها تعیین کننشود و همچنین سیاستعنوان رهنمود استفاده میها بهاز سیاست ،گیریهنگام تصمیم کند.می

 باشند.شرایط روزمره و تکراری شرکت می

 ها ابزاری جهت رسیدندر حالی که سیاستباشند ها ابزاری جهت رسیدن به اهداف بلند مدت میاستراتژی نكته:

 باشند.به اهداف کوتاه مدت می

 

 الگوی مدیریت استراتژیك

Comprehensive Strategic Management 

Model

External
Audit

Internal
Audit

Long-Term
Objectives

Generate,
Evaluate,

Select
Strategies

Implement
Strategies:

Mgmt Issues

Implement
Strategies:
Marketing,
Fin/Acct,
R&D, CIS

Measure &
Evaluate

Performance

Vision
&

Mission

 

 

 كمزایای مدیریت استراتژی

این باوریم که اساس مدیریت استراتژیک اثربخش بر این پایه ما بر گوید:مدیر عامل شرکت راکول اینترنشنال می

های گاهی کامل برخوردار باشند.ما انتظار داریم که هدفآقرار دارد که همه کارکنان سطوح مختلف سازمانی از 
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های رقیب و شرکت مشتریان، ها،میزان پیشرفت در جهت هدف کند،مسیری را که سازمان طی می شرکت،

 های مختلف شرکت برسد.گاهی همه کارکنان بخشآولید به های تبرنامه

سازمان  از متهعد به حمایتیند مدیریت استراتژیک خود را آمدیران و کارکنان از طریق درگیر شدن در فر نكته:

 نمایند.می

اسناد تر از اند که گفتگوی مدیریت استراتژیک مهمطبق تحقیق پیمایشی انجام شده به این نتیجه رسیده نكته:

 گیرند.و مدارك مدیریت استراتژیک است که در جلدهای زرورق گرفته شده قرار می

مسير » گوید:گذارد و میویلیام دیردن از شرکت هرشی موفقیت شرکت خود را به حساب مدیریت استراتژیک می

در  که ماو تردیدی نیست  شودهای بلند مدت تعيين میریزی برای دورهزندگی شرکت از طریق برنامه

 «.تکیه کنیم و آن را تقویت نماییم یندآنظر داریم در آینده به این فر

 :باشدکه مزایای مدیریت استراتژیک به شرح زیر میبر این باور است  لیگرین

ری بردابندی کند و از آنها بهرهاولویت آنها را بشناسد، ها اگاهی یابد،شود که شرکت از فرصتباعث می (أ

 نماید.

 دهد تا از آن زاویه به مسائل مدیریت نگاه کند.شرکت دیدگاهی عینی میبه  (ب

 کند.چارچوب مناسب ارائه می ها،برای ایجاد هماهنگی و اعمال کنترل بر فعالیت (ج

 رساند.اثرات شرایط نامطلوب و تغییرات نامساعد را به حداقل ممکن می (د

ورد بینی شده مهای بلند مدت و پیشه هدفای گرفته شود کگونه شود که تصمیمات اصلی بهموجب می (ه

 حمایت بیشتری قرار گیرد.

ه های شناختتر به فرصتای اثربخشآورد تا زمان و منابع را به شیوهوجود میبرای شرکت این امکان را به (و

 شده تخصیص دهد.
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ه گرفت الاجلصورت ضربشود تا وقت و منابع کمتری صرف اصلاح خطاها و تصمیماتی که بهباعث می (ز

 گردد. شود،می

 نماید.برای ایجاد ارتباط بین کارکنان شرکت چارچوبی را ارائه می (ح

 کند تا رفتار افراد هماهنگ و یکپارچه شود.به سازمان کمک می (ط

 رد.تعیین ک ،صورتی مشخصکند تا بتوان بدان وسیله مسئولیت یکایک افراد را بهمبنائی ارائه می (ی

 کند.آینده را تقویت مینگری و فکر درباره یندهآ (ك

 شود.موجب تقویت نگرش خوشبینانه نسبت به تغییر می (ل

 گردد. خاصیشود که مدیریت شرکت دارای نظم باعث می (م

 منافع مالی

ین کنند در مقایسه با آنها که از اهایی که از مدیریت استراتژیک استفاده میدهد سازماننتیجه تحقیقات نشان می

 بهتری قرار دارند. یتوری در وضعفروش و بهره کنند از نظر سودآوری،استفاده نمیشیوه مدیریت آن 

 اشندبدرگير مسائل داخلی و روزمره میهایی که عملکرد ضعیفی دارند اغلب های سازماناستراتژیست: نكته

اصولا آنها در  هستند. های پياپیالاجلامور روزمزه با ضربها و رسیدن بهصورت دائم درگیر کاغذ بازیو به

گیرند. کنند و نقاط قوت شرکت خود را دست کم مییی میگوهای رقیب گزافههای شرکتمورد نقاط قوت و توانایی

های تتغییرات فناوری یا رقاب مانند سیستم ضعیف اقتصادی، حساب عوامل غیر قابل کنترل،اغلب، آنها ضعف را به

 گذارند.خارجی می

 

 مالیمنافع غير 

  آگاهی از تهدیدات خارجیافزایش 

 های رقیبهای شرکتدرکی بهتر از استراتژی 
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 وری کارکنانافزایش بهره 

 کاهش مقاومت در برابر تغییرات 

 شوددرکی بهتر از رابطه بین عملکرد و پاداشی که به کارکنان داده می. 

 

 

 مرتبط با ماهيت مدیریت استراتژکنكات اضافی 

 مدیریتیند آها از جمله کارهای ضروری است که باید در فرو بازخور نمودن نتیجه فعالیت ایجاد ارتباطات قوی

 استراتژیک انجام شود.

برای سازشکاری دهد. در سایه توجه دائمی به تغییراتی است که در داخل و خارج سازمان رخ میسازمان موفقیت 

.وردآهایی را تدوین کرد و به اجرا دراستراتژی تدبيری اندیشيد،باید تغییرات در برابر این 
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سومبخش   

 

 
 استراتژی ها در عمل
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 استراتژی چيست

استراتژی به معنای برگزیدن مجموعه اقدامات متفاوتی در مقایسه با رقبا است که پیاده سازی و پیگیری انها منجر 

 به دستیابی به جایگاه یگانه و ارزشمندی در بازار خواهد شد.

ای که از این راه سازمان عوامل خارجی به گونه سازمان تلقی کرد،روش تحقق مدیریت  و توان راهاستراتژی را می

های داخلی و ها( را بررسی و شناسایی کرده و از قوتها و ضعفها و تهدیدها( و عوامل داخلی )قوت)فرصت

تهدیدهای خارجی نیز  زهای داخلی را از بین ببرد و اضعف برداری نموده،های خارجی به درستی بهرهفرصت

 بپرهیزد.

شوند که سازمان با طی مراحل تدریجی از حالت کنونی خود پافراتر گذاشته و به ها باعث میاستراتژی نكته:

 جایگاه مورد نظر )در آینده( دست یابد.

 هاانواع استراتژی

 یكپارچگی عمودی به بالا                            -1

مقصود این است که شرکت با  فروشی ها.یا افزایش کنترل بر سیستم توزیع یا خردهبه دست آوردن مالکیت 

 نترل خود بیفزاید.ککوشد بر میزان ها میفروشیهای پخش یا خردهخریدن شرکت

پارچگی کند تا در آینده به یکی است که تلاش زیادی مییهاشرکت هواپیمایی بوئینگ یکی از شرکت مثال عملی:

 دلتا و کنتینتال وارد مذاکره شد و از های هواپیمایی امریکن،لا برسد این شرکت به تازگی با شرکتعمودی به با

 نها خواست که تنها و به صورت انحصاری هواپیماهای این شرکت را خریداری نمایند.آ

مشتریان  بههای شخصی را به صورت مستقیم شرکت رایانه پاکارد بل درصدد برآمد است رایانه :دیگر مثال عملی

کند، از در حالی که مشتریان جدید جذب می ژی شرکت بر این هدف استوار بود کهتجاری عرضه کند. استرات

 ها بکاهد. میزان موجودی
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 اشد.باستراتژی مبتنی بر دریافت سفارش می های مرسوم یکپارچگی عمودی به بالا،یژیکی دیگر از استرات

 كپارچگی عمودی به بالا:ی برای اجرای استراتژی ییرهنمودها

 نند نیازهای تواکنندگان کنونی سازمان پرهزینه یا غیر قابل اعتبار هستند یا اینکه نمیهنگامی که توزیع

 تامین کنند. شرکت را از نظر توزیع و پخش محصولات،

 توانند نکننده محصولات شرکت دارای ظرفیت یا توان لازم نباشند و های پخش یا توزیعهنگامی که شرکت

برای شرکت این امکان را به وجود آورند که از مزیت رقابتی استفاده کنند و در واقع مانع از اجرای استراتژی 

 یکپارچگی عمودی به بالا شوند.

 ضع این و کننده کنونی دارای سود ناویژه بسیار بالایی هستند،های پخش یا توزیعهنگامی که شرکت

را به کار گیرد که بتواند محصولات پر تقاضای خود را به شیوه سودآور توزیع  کند که شرکت تشکیلاتیایجاب می

ای تعیین کند که بتواند در بازار رقابتی از مزایای استراتژی یکپارچگی عمودی به بالا ها را به گونهنماید و قیمت

 استفاده نماید.

 یكپارچگی عمودی به پایين -2

 ل بر عرضه کنندگان مواد اولیه.به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنتر

کوشد در اجرای آن بر میزان مالکیت خود های است که شرکت مییکپارچگی عمودی به پایین یکی از استراتژی

تند ها مناسب هسویژه زمانی این استراتژیهب ورد.آبیفزاید و شرکت عرضه کننده مواد اولیه را تحت کنترل خود در

ا ها را بسیار بالا منظور کنند ینها قیمتآ مواد اولیه خود اعتماد کافی نداشته باشد،کنندگان که شرکت به عرضه

 این که نتوانند نیازهای شرکت را تامین نمایند.

کنندگان مواد اولیه برسرعت خود ها در مسیر کاهش دادن تعداد عرضهرقابت جهانی باعث شده است که شرکت

ر چه بر حسب اگ بخواهند که محصولاتی با بالاترین کیفیت ممکن عرضه نمایند.شمار این عده انگشت از بیفزایند و

 تر خریداری کند ورا با قیمتی پایین شود که خریدار کالای مورد نظرکننده باعث میسنت وجود چندین عرضه
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اند هپنی شدهای ژاهای کنونی در زمان حال پیرو شرکتنسبت به تامین اقلام مورد نیاز مطمئن گردد ولی شرکت

کنندگان انگشت شمار باشند و روابطی بلند مدت و بسیار محکم کنند که تعداد عرضهو از این سیاست پیروی می

ظ رابطه حف گوید:یکی از مدیران ارشد زیراکس به نام مارك شیم لاینس می شمار برقرار نمایند.انگشت هبا این عد

 سیار پر دردسر است.کننده مواد اولیه بدقیق با عده زیادی عرضه

 ی برای اجرای استراتژی یكپارچگی عمودی به پایين:یرهنمودها

 ستند قابل اعتبار نی نمایند،ها را بسیار بالا منظور میکنندگان کنونی مواد اولیه قیمتهنگامی که عرضه

 لوازم و وسایل یا مواد اولیه مورد نیاز را تامین نمایند. ها،تواندد قطعهیا نمی

 های رقیب زیاد است.کنندگان مواد اولیه اندك و عده شرکتهنگامی که عده عرضه 

 یكپارچگی افقی -3

 های رقیب.به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر شرکت

نها رابطه آادغام دو شرکت رقیب موجب افزایش کارایی خواهد شد در مقایسه با ادغام دو شرکتی که فعالیت 

توانند مقدار زیادی از تشکیلات مضاعف را حذف کنند و نداشته باشند زیرا این دو شرکت می یکدیگر معقولی با

این نوع از استراتژی در زمان  تواند هدف شرکت خریداری شده را بهتر درك نماید.مدیریت شرکت خریدار می

 شود.ها در مدیریت استراتژیک تلقی میترین راهکنونی یکی از شناخته

 برای اجرای استراتژی یكپارچگی افقی:ی یرهنمودها

 کند.هنگامی که سازمان در یک صنعت رو به رشد رقابت می 

 ای هنگامی که سازمان دارای سرمایه و منابع مورد نیاز باشد و بتواند سازمانی گسترده را به شیوه

 آمیز اداره کند.موقیت

 دارای مشکل یا ضعف باشند یا  به سبب نداشتن تخصص مدیریت لازم، های رقیب،هنگامی که شرکت

ند های رقیب عملکرد ضعیفی دارتوجه کنید اگر شرکت اینکه فاقد منابعی باشند که در اختیار این سازمان است.
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بخش  رتواند اثو این بدان سبب است که در صنعت مزبور فروش رو به کاهش است به کارگیری استراتژی فوق نمی

 باشد.

 رسوخ در بازار -4

هایی که در زمینه بازاریابی انجام دن سهم بازار برای محصولات یا خدمات کنونی از مجرای افزایش تلاشبالا بر

 شود.می

 باشد:رسوخ در بازار شامل اقدامات زیر می

 افزایش عده فروشندگان و ترویج فروش 

 های تبلیغاتافزایش هزینه 

 تقویت روابط عمومی و تبلیغات 

 استراتژی رسوخ در بازار:رهنمودهای برای اجرای 

 .هنگامی که بازارهای کنونی از نظر نوع خاصی از محصول یا خدمت اشباع نشده باشند 

 های بازاریابی )بر حسب ریال( بسیار بالا است.هنگامی که همبستگی بین فروش و هزینه 

 سیار نرخ مصرف بپیماید یا احتمال بالا رفتن هنگامی که میزان مصرف مشتریان کنونی سیر صعودی می

 زیاد است.

 توسعه بازار -5

 .عرضه خدمات و محصولات کنونی به مناطق جغرافیایی جدید

 ی برای اجرای استراتژی توسعه بازار:یرهنمودها

 کم هزینه و با کیفیت خوب وجود داشته باشد. قابل اعتبار، های توزیع جدید،هنگامی که کانال 

  اشباع نشده وجود داشته باشد.هنگامی که بازاری دست نخورده یا 

 .هنگامی که سازمان دارای ظرفیت مازاد است 
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 توسعه محصول -6

 بردن فروش از طریق بهبود بخشیدن به محصولات و خدمات کنونی یا عرضه نوع جدید آن محصولات و خدمات.بالا

طبیعی  نام مرسر که یک سیگاریک شرکت دخانیات کانادایی به نام امپریال توباکو سیگار جدیدی به  مثال عملی:

 ورد و بسیار موفق بود.آهای توسعه محصول را به اجرا دراست به بازار عرضه کرد و یکی از استراتژی

 ی برای اجرای استراتژی توسعه محصول:یرهنمودها

 تر عرضه های رقابتیتر و با کیفیتی بهتر و قیمتهای رقیب محصولاتی مرغوبهنگامی که شرکت

 د.نماینمی

 باشد.های بسیار بالا در امر تحقیق و توسعه میهنگامی که سازمان دارای توانایی 

  ه باید توجه مشتریانکهنگامی که عمر محصولات شرکت به مرحله اشباع رسیده باشد. منظور این است 

 اشباع شده را متوجه محصولات جدید نمود.

 تنوع همگون -7

 .مرتبطافزودن محصولات و خدمات جدید ولی 

 ی برای اجرای استراتژی تنوع همگون:یرهنمودها

 تواند موجب افزایش فروش چشمگیر محصولات کنونی ربط مینگامی که عرضه محصولات جدید و ذیه

 گردد.

  ربط دارای فروش فصلی است و این فروش فصلی با فروش فصلی عرضه محصولات جدید و ذیهنگامی که

 سازمان متفاوت است.

  پیمایند.از نظر چرخه حیات محصول، مسیر رو به پایین می محصولات کنونی شرکت،هنگامی که 

 

 تنوع ناهمگن -8
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 .افزودن محصولات و خدمات جدید و غیر مرتبط

 ی برای اجرای استراتژی تنوع ناهمگن:یرهنمودها

 نه ش سالاهنگامی که صنعت اصلی که سازمان مورد نظر در آن به فعالیت مشغول است، از نظر سود و فرو

 پیماید.سیر نزولی می

 باشند.هنگامی که بازارهای کنونی برای محصولات شرکت در حال اشباع شدن می 

 تنوع افقی -9

 .افزودن محصولات و خدمات جدید و غیر مرتبط برای مشتریان کنونی

 دو شرکت بسیار معروف نوشابه سازی، پپسی و کولاکولا به تازگی وارد بازار بطری آب شدند. مثال عملی:

 ی برای اجرای استراتژی افقی:یرهنمودها

  ربط بتواند درآمدهای ناشی از فروش محصولات با افزودن محصولات جدید و غیر ذیهنگامی که شرکت

 و خدمات کنونی را به میزان چشمگیری افزایش دهد.

 های توزیع کنونی استفاده کند و محصولات جدید را به مشتریان کنونی هنگامی که شرکت بتواند از کانال

 عرضه نماید.

 مشارکت  -11

 های مشترك خاصی دست یابند.دهند تا به هدفشرکت تشکیل یک سازمان جداگانه می یک یا دو

 کاهش -11

 .کردن سیر نزولی فروش و سود جبرانبندی جدید در هزینه و دارایی برای گروه

 واگذاری -12

 .فروش یک واحد مستقل یا بخشی از یک سازمان
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 انحلال -13

نامند. انحلال به عنوان نوعی شکست به حساب آمده ها به ارزش واقعی را انحلال شرکت میفروش تمام دارایی

ه ک شاید اقدام مزبور بهتر از این باشدتواند استراتژی بسیار مشکل به حساب آید. ولی است و از نظر عاطفی می

 های بیشتر از این باشد.شرکت کار خود را ادامه دهد و شاهد زیان

 ترکيب

هیچ سازمانی  آیند دو یا چند استراتژی را به صورت همزمان ترکیب نمایند.می ها درصدد بربسیاری از شرکت

های ها از بین استراتژیبرآید لذا باید سازمان شرکت است،هایی که به نفع تواند از عهده اجرای همه استراتژینمی

 شود انتخاب نمایند.موجود و قابل اجرا بهترین ترکیب را که منجر به استفاده بهینه از منابع سازمانی می

 :های عمومی )ژنریک( مایکل پورتریژاسترات

های رقابتی بهره از سه مبنای متفاوت از مزیتدهد که ها به سازمان این امکان را میاز دیدگاه پورتر، استراتژی

ها، متفاوت یا متمایز ساختن محصولات و خدمات و سرانجام تمرکز نمودن گیرد. آنها عبارتند از: رهبری در هزینه

 همه توجه و انرژی سازمان بر محصولات و خدمات خاص.

 های رهبری هزینه هااستراتژی -14

کند که بهای تمام شده د میرشرکت اقدام به تولید و عرضه محصولات استانداها ی رهبری در هزینهژدر استرات

 یابد.هر واحد برای مشتری )کسی که نسبت به قیمت حساسیت دارد( کاهش می

 تواند در یک صنعت، محصولاتی را با بهای تمام شده کمتر تولید و عرضه نماید:در موارد زیر شرکت می

 دهند.یدارانی باشد که نسبت به قیمت حساسیت نشان میهنگامی که بازار متشکل از خر 

 های تجاری مختلف تفاوت چندان زیادی قائل ها و نشانهنگامی که مشتریان بین محصولات با نام

 شوند.نمی

  های بالقوه چانه زدن در بازار وجود داشته باشند. یادی خریدار با توانزهنگامی که تعداد 
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 های تمایزاستراتژی -15

منظور این است که محصولات و خدماتی عرضه شود که در صنعت مورد نظر به عنوان محصول یا خدمتی منحصر 

 ند.دهبه فرد تلقی شوند و به مشتریانی عرضه شود که نسبت به قیمت حساسیت چندان زیادی نشان نمی

تژی مبتنی بر متمایز ساختن های خریداران باید درصدد اجرای استراتنها پس از مطالعه دقیق نیازها و سلیقه

محصولی منحصر به فرد به بازار عرضه  محصول یا خدمت برآمد که در این راستا باید با متمایز ساختن محصول،

توانند یک های خاصی که میکنندگان باشد. به عنوان مثال ویژگیهای مورد نظر مصرفکرد که دارای ویژگی

 های رقیب متمایز سازند عبارتند از:شرکتمحصول را )مثلا خودرو( را از محصولات 

 شودخدمات بسیار عالی که پس از فروش ارائه می 

 در دسترس بودن قطعات یدکی 

 طراحی مهندسی 

 عملکرد خودرو 

 عمر مفید 

 مصرف بنزین در هر کیلومتر 

 راحت بودن در هنگام رانندگی 

آمیز به اجرا های موفقیتوهیهای تمایز را به شیژتوانند بدان وسیله استراتها میهای متداول که سازمانشیوه

درآورند این است که بین واحدهای تحقیق و توسعه و بازاریابی هماهنگی ایجاد کنند و برای جذب نیروهای خلاق 

 و دانشمند زبده تسهیلات ویژه فراهم آورند.
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 های تمرکزاستراتژی -16

های کوچکی باشد به این معنی که نیازهای گروهخاص میتوجه بر محصولات و خدمات و منظور متمرکز کردن 

 از مصرف کنندگان تامین شود.
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چهارمبخش   

 

 ی رسالتبیانیه 

     irmgn.ir



  دوره کوتاه مدت مدیریت استراتژیک

 

تعاونی شمسشرکت   19 

 

 ی رسالتبيانيه

ان یل وجودی سازمکند.رسالت دلارا تشریح می "چرا وجود دارد"یک سازمان یعنی از بیانیه رسالت منظور اصلی 

افزایش ثروت سهامداران بررسی کرده و دلایل انگیزش کارکنان برای درگیر شدن در کارهای  را فراتر از صرفا

 کند.شرکت را منعکس می

ه طور کنید ولی هرگز برسالت به مانند یک فانوس دریایی برای فعالیت شماست که شما پیوسته آن را دنبال می

مانند قطب نمایی است که شما به وسيله آن  رسالت شما بهتوجه داشته باشید که  کامل به آن نمی رسید.

بیانیه رسالت سازمان جمله یا عبارتی است که بدان وسیله مقصود یک سازمان  کنيد.سازمانتان را هدایت می

 شود و آن بیان کننده علت وجودی سازمان است. از مقصود سازمان مشابه متمایز می

 هستید ایشما نیازمند ستاره فرض نامطلوب بودن این شتاب(، در دنیای کسب و کار پرشتاب و آشفته امروزی )با

آورد. بیانیه رسالت سازمان را قادر این حرکت را برای شما به ارمغان می که به سوی آن برانید و رسالت شما

 های بلند مدت خود را تعیین نماید.سازد که مسیر حرکت و هدفمی

 ی رسالت اثربخشبيانيه

 الهام بخش تحول  -1

توان رسالت با اینکه هرگز نمی کند ولی باید الهام بخش تغییرات بزرگی در سازمان باشد.چه رسالت تغییر نمیاگر

حرك تحول مثبت در سازمان را به طور کامل محقق ساخت ولی باید سازمان را به سمت جلو هدایت کند و م

چنین رسالت  در نظر بگیرید، ،ستحل خلاقانه مشكلات حل نشده ارا که  3Mعنوان مثال رسالت ب باشد.

 کند.ای که با آن روبروست هدایت میرا هنگام تلاش در جهت حل مشکلات عدیده 3Mساده و قدرتمندی قطعا 

 طبيعت بلند مدت -2

اقی ای محکم در سازمان برسالت باید به عنوان صخره بیانیه رسالت بایستی با دیدگاهی بلند مدت نوشته شود.

 ای استوار بکارگرفته شود.تصمیمات آینده همچون پایهبماند و برای 

 به سادگی درک شود و مورد مراوده قرار گيرد -3
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خاطر  ی رسالتی که بهبیانیه رسالت شما باید به زبانی ساده نوشته شود تا به راحتی توسط خواننده درك شود،

ید و آنها را برای اجرای اهداف سازمانشان با آنها سخن گو ای ایست که افراد را به تامل واداشته،بیانیه بماند،

 برانگیزاند.

 ی رسالتنحوه تدوین بیانیه

هیجان انگیز بکارگرفته شود و بدون مشارکت  بیانیه رسالت باید برای به حرکت درآوردن همگان به سوی آینده

سالت ی رپیش نویس بیانیه بسیار دشوار خواهد بود. رممکن نباشد،یجلب تعهد اگر غ یند،آدادن افراد در این فر

باید توسط مدیرعامل و اعضای هیات مدیره سازمان و معاونین ارشد تهیه شود و سپس برای اخذ نظرات سایر 

 .مدیران ارسال گردد و نهایتا با طرح در جلسه یا کمیته خاص به تصویب نهایی برسد

 های مختلف:از شرکت ی رسالتهای بيانيهنمونه

MERK: زندگی انسان حفظ و بهبود. 

AICPA: اطلاعات و رهبری آنها به نحوی که آنها را قادر سازد تا خدمات ارزشمندی در  اعضاء به منابع، تجهیز

 ای ارائه دهند.بالاترین سطح حرفه

3M: حل خلاقانه مسایل حل نشده. 

WAL MART: .دادن امکان به مردم عادی برای خرید مانند مردم ثروتمند 

WALT DISNEY: شاد کردن مردم. 

HP: هاهای فنی برای توسعه و رفاه انسانارائه کمک. 

MARRIOTT: ند.اایجاد این احساس در افراد دور از خانه که در میان دوستان خود هستند و به راستی مورد توجه 

SONY: ی لذت توسعه و بکارگیری فناوری به نفع عموم مردمتجربه. 

Mary Kay: به زنان دادن فرصتهای نامحدود. 
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 رسالت یهای بیانیهکاربرگ مونهن

الف( باتوجه به مطالب و مواردی که درباره رسالت و بیانیه رسالت ارایه شد، به صورت گروهی در رابطه با سازمان 

 :با صراحت و صداقت کامل پاسخ دهیدبا حوصله و  خود به سوالات زیر به دقت،

 دهد یا ارایه خواهد کرد؟ارایه میاین سازمان چه کالاها و یا خدماتی را  -8

 مشتریان این سازمان چه کسانی هستند و یا خواهند بود؟ ،هاارباب رجوء -2

 یا خواهد کرد؟ کندمیها و بازارها و در چه محدوده جغرافیایی فعالیت این سازمان در چه حوزه -3

گیرد یا خواهد ه سطح پیشرفتگی بهره میهای خود از چه نوع فناوری و با چاین سازمان برای انجام فعالیت -4

 برد؟

 های اخلاقی بنیادی بر این سازمان حاکم است؟آرزوها و اولویت ها،آرمان ها،ارزش چه باورها، -5

 این سازمان از چه مزیت رقابتی یا ویژگی ممتازی نسبت به سایر رقبای خود برخوردار است؟ -6

 ؟کندمیها و...( اهمیت داده و توجه خواسته رضایت، )آسایش، آنهااین سازمان چقدر به کارکنان و مسائل  -7

حساس بوده و به تصویر  حفظ محیط زیست و ... امور خیریه،تا چه حد نسبت به مسائل اجتماعی،  این سازمان -1

 دهد؟ذهنی جامعه از عملکرد خود اهمیت می

 شود؟می در این سازمان تا چه اندازه به بقاء،رشد و سودآوری توجه -9

بیانیه رسالت سازمان خود را از تلفیق پاسخ سوالات کاربرگ قبلی و رعایت  ب( لطفا با توجه به کاربرگ قبلی،

 های بیانیه رسالت در کاربرگ بنویسید.ویژگی
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 بررسی عوامل خارجی

نحصر به فرد خارج است شود روندها و رویدادهایی که از کنترل یک شرکت مدر بررسی عوامل خارجی سعی می

ها و تهدیداتی که سازمان با در این بررسی تلاش خواهد شد تا فرصت و مورد ارزیابی قرار گیرد. شناسایی شده

ها های مناسب از فرصتای که مدیران بتوانند با تدوین استراتژیبه گونه .شناسایی گردد ،شودرو میآنها روبه

 کننده را کاهش دهند یا آز آنها پرهیز کنند.دیدهبرداری نمایند و اثرات عوامل تبهره

 بررسی عوامل خارجیماهيت 

 توان ازبرداری کرد و تهدیداتی را که میتوان از آنها بهرههایی که میهدف از این بررسی این است که از فرصت

 است که شرکت باید در متغيرهای اصلیدر واقع هدف شناسایی  آنها احتراز نمود یک فهرست نهایی تهیه شود.

ها و شان دادن چنین واکنشی دارد( و سپس جهت استفاده از فرصت)توان ن برابر آنها واکنش عملی نشان دهد

 .اجرا و ارزیابی کند سازمان تدوین، ی را دریهااحتراز از تهدیدات استراتژی

 نيروهای خارجی )عوامل محيطی(

 بندی کرد:طبقهزیر توان نیروهای خارجی را به پنج گروه می

 .نیروهای اقتصادی -8

 .شناسی و محیطیبوم فرهنگی، نیروهای اجتماعی، -2

 .دولتی و قانونی نیروهای سیاسی، -3

 .نیروهای فن آوری -4

 .نیروهای رقابتی -5
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شود که شرکت بتواند برای خود ماموریتی تدوین باعث می خارجی های و تهدیداتشناسایی و ارزیابی فرصت

سالانه  هایدستیابی به هدفریزی نماید و برای هایی را طرحهای بلند مدت استراتژیبرای دستیابی به هدف نماید،

 های را در نظر بگیرد.سیاست

 یند بررسی عوامل خارجیآفر

این مشارکت باعث خواهد  در بررسی عوامل خارجی لازم است عده زیادی از مدیران و کارکنان همکاری نمایند.

 کنند. دمتعهشد تا که اعضای سازمان عوامل محیطی را بهتر درك نمایند و خود را نسبت به سازمان 

های های تجاری و روزنامهروزنامه های کلیدی،ختلف اطلاعات مانند مجلهمتوان از مدیران خواست که بر منابع می

های خود را به صورت مرتب به های حاصل از بررسیتوانند گزارشاین افراد می .معمولی نظارت زیادی بنمایند

شود که جریانی به هنگام از چنین روشی باعث می ارائه کنند.ای از مدیران مسئول بررسی عوامل خارجی کمیته

و در  یند بررسی عوامل خارجی مشارکت نمایند.آاطلاعات استراتژیک به دست آید و عده زیادی از افراد در فر

از جدول ارزیابی عوامل بایستی به اتفاق مدیران عوامل محیطی را در سازمان با استفاده  ،یندآانتهای این فر

گاهی همه آشود تهیه نمود و در سطحی گسترده به که در ادامه تشریح می رجی و جدول بررسی رقابتخا

 اجرا و ارزیابی کرد. های را تدوین،اعضای سازمان رسانید و برای استفاده بهینه از این عوامل محیطی استراتژی

 زیر باشند: هایشوند باید دارای ویژگیعوامل مهمی که موجب موفقیت شرکت می نكته:

 ای برخوردار باشند.های سالانه و بلند مدت از اهمیت ویژهاز نظر دستیابی به هدف .8

 گیری باشند.قابل سنجش یا اندازه .2

 عده آنها نسبتا کم و انگشت شمار باشد. .3

 های رقیب کاربرد داشته باشند.در همه شرکت .4

ربوط به مکل شرکت باشند و بقیه نیز یعنی تعدادی مربوط به ) در سلسله مراتب سازمانی قرار گیرند. .5

 (باشند. ایسطح بخشی و وظیفه
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 ادینيروهای اقتص

ره ن مثال اگر نرخ بهعنواب گذارند.های گوناگون اثرات مستقیم میعوامل اقتصادی بر جذابیت بالقوه استراتژی

مورد نیاز به راحتی در شود و پول گذاری بیشتر میدر آن صورت هزینه تامین وجه برای سرمایهافزایش یابد 

دسترس نخواهد بود و همچنین درآمد قابل تصرف کاهش خواهد یافت و در نتیجه این موضوع روی تقاضای 

طور تغییرات ارزش دلار که روی واردات و صادرات بسیار موثر کننده تاثیر کاهشی خواهد داشت و همینمصرف

 اید تحت نظارت قرار داد فهرست شده است.های اقتصادی اصلی را که بدر زیر متغیر .باشدمی

 عبارتند از: برخی از متغیرهای اصلی اقتصادی را که باید تحت نظارت قرار داد

 نرخ بهره .8

 نرخ تورم .2

 الگوی مصرف .3

 ه وری کارکنانرسطح به .4

 های مختلف مصرف کنندهمد در مناطق و گروهآتفاوت در .5

 خدماتهای مختلف کالاها و جایی تقاضا برای گروهجابه .6

 نوسان قیمت .7

 های مهم اقتصادیو سایر متغیر .1

 بوم شناسی و محيطی فرهنگی، نيروهای اجتماعی،

 کننده و ازگاهی بیشتر مصرفآجایی جمعیت، تحصیلات و ترکیب و جابه ی همچون سالخورده شدن،یهاپدیده

های رو برای تدوین استراتژیاز اینها اثر خواهند گذاشت های استراتژیک همه سازماناین قبیل اطلاعات بر دیدگاه

توانند بدین وسیله مراکز تولید و توزیع و محل تمرکز ها میموفقیت آمیز این اطلاعات ارزش زیادی دارد و سازمان

 بازاریابی خود را مشخص نمایند.
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 دولتی و قانونی نيروهای سياسی،

 نيروهای فناوری

 باشند،ل میمسئوگیرند وری قرار میاتغییرات ناشی از پیشرفت فنکسانی که در صنایعی که به سرعت دستخوش 

ترین بخش بررسی عوامل ها را به عنوان مهمها و تهدیدات ناشی از این پیشرفتباید شناسایی و ارزیابی فرصت

 محیطی به حساب آورند.

 های رقابتینيرو

 ها،توانایی ضعف، ،و تعیین نقاط قوت های رقیبای از بررسی عوامل محیطی همانا شناسایی شرکتبخش عمده

 هاست.های بلند مدت و استراتژیهدف تهدیدات، ها،فرصت

 هایدر زیر پرسش .هایی را مطرح کنیمهای رقیب بهتر است پرسشبرای بررسی عوامل محیطی درباره شرکت

 های رقیب فهرست شده است:کلیدی درباره شرکت

 اند؟کدامهای رقیب ضعف اصلی شرکت نقاط قوت، .8

 باشند؟های میهای بلند مدت و استراتژیهای رقیب دارای چه هدفشرکت .2

 فرهنگی، اجتماعی، های اقتصادی،متغیر ری مانندهای رقیب در برابر رویدادهای جابیشتر شرکت .3

از خود  چه واکنشی گذارندوری و رقابتی که بر صنعت ما اثر میافن قانونی، دولتی، سیاسی، محیطی، شناسی،بوم

 ؟دهندنشان می

آورد تا چه اندازه های گوناگونی که شرکت ما به اجرا در میهای رقیب اصلی در برابر استراتژیشرکت .4

باشند؟ های رقیب تا چه اندازه آسیب پذیر میهای شرکتهای شرکت ما در برابر ضد حملهآسیب پذیرند؟ استراتژی

 های رقیب چگونه است؟دهیم نسبت به شرکتمیپایگاه محصولاتی که ما ارائه 
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های قدیمی از این صنعت خارج شوند و چه تعداد شرکتچه تعداد شرکت جدید به این صنعت وارد می .5

خواهند شد؟ چه عوامل اصلی  موجب شده است که ما در صنعت مزبور دارای یک چنین موضع یا پایگاه رقابتی 

 باشیم؟

 های رقیب )از نظر میزان فروش و سود( چه تغییراتی کرده است؟کترتبه شر ظرف چند سال گذشته، .6

 ها رخ داده است؟چرا این تغییرات در آن جهت

یرحمانه برداری از این نقطه ضعف بسیار باگر شرکتی بتواند به نقاط ضعف شرکت رقیب پی ببرد برای بهره نكته:

 عمل خواهد کرد.

 عنوان یکیحالتی که در ارتش وجود دارد( ب های رقیب )همانندشرکتدر تجارت کسب اطلاعات محرمانه از  نكته:

های رقیب اطلاعات بیشتری شرکت هر قدر یک شرکت بتواند از آید.های موفقیت به حساب میها و رمزاز کلید

 آورد.رآمیز تدوین کند و به اجرا دهای اثربخش و موفقیتتواند استراتژیبدست آورد به احتمال بسیار بیشتری می

نگر های رقیب بیانقاط قوت شرکت های مناسبی به بار آورد،های رقیب می تواند فرصتنقاط ضعف اصلی شرکت

 شود.تهدیدات اصلی است که متوجه شرکت می

 :دباشمیسه ماموریت یا هدف اصلی از چنین قصدی یعنی کسب اطلاعات محرمانه از شرکت رقیب به شرح زیر 

 های رقیب.شرکت درك کلی از یک صنعت و -8

 .های رقیبپذیر هستند و ارزیابی اثرات اقدامات استراتژیک بر شرکتهای که آسیبشناسایی زمینه -2

های بالقوه که امکان دارد یک شرکت رقیب به عمل آورد و موجب به خطر افتادن موضع شناسایی حرکت -3

 یا پایگاه یک شرکت در بازاری خاص شود.

 بينیابزارها و روش های پيش 

بینی های پیشتوان روشمی ها و رویدادهای آینده.بینی یعنی در نظر گرفتن مفروضات سنجیده درباره روندپیش

 .بندی کردطبقه های کیفیهای کمی و روشروشرا به دو گروه عمده 
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در  ،تغییر نکندهای تاریخی وجود داشته باشد و اگر انتظار رود که در آینده رابطه بین متغیرهای اصلی اگر داده

نی آینده بیبرای پیش بینی نمود.های کمی استفاده کرد و آینده را پیشچنین حالتی معقول این است که از روش

 رگرسیون و بستن تناسب. سنجی،الگوهای اقتصاد سه روش کمی شناخته شده اند:

تاریخی که بین متغیرها  های کمی بر اساس روابطهمه روش های آماری مشکل،صرف نظر از پیچیدگی و روش

 هایبه همان میزان از صحت و دقت روش هر قدر رابطه تاریخی بین متغیرها ناپایدارتر شود، قرار دارند. وجود دارد،

 کمی )برای پیش بینی آینده( کاسته خواهد شد.

 کنند:بینی آینده از شش روش شناخته شده استفاده میبرای پیش

 برآورد نیروی فروش -8

 اجماع یا توافق نظر مدیران اجرایی -2

 تحقیقات بازار -3

 های مبتنی بر سناریوبینیپیش -4

 روش دلفی -5

 روش طوفان فکری -6

 های متعلق به عوامل خارجی،های تاریخی وجود ندارد یا اینکه انتظار رود دادهای است که دادهاگر وضع به گونه

های های مبتنی بر قضاوتهای کیفی )یا روشآن صورت بهتر است از روشدر  ،ددر آینده به میزان زیادی تغییر کنن

 شهودی( استفاده کرد.

یر همان عواملی که مد از اثرات ناشی از عوامل اصلی خارجی، بهترین برآورد در نظر گرفتن مروضات یعنی نكته:

 ن در تامین نتایج مورد انتظار اثراتتوانند بر عملکرد سازمان یا توانایی آهیچ نوع کنترلی بر آنها ندارد ولی می

ا در ترین مفروضات رتوانند دقیقی که بهترین اطلاعات را دارند مییها)معمولا شرکت بالقوه زیادی داشته باشند.

 .(های رقابتی عمده خواهد شدنظر بگیرند و همین امر منجر به مزیت
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 جدول ارزیابی عوامل خارجی

تاثیرگذار محیط خارجی اقدام به تهیه جدول ارزیابی عوامل خارجی به شرح زیر در انتها پس از بررسی نیروهای 

 نماییم.می

 برای تهیه جدول باید پنج مرحله به شرح زیر را طی کرد:

عامل را بنویسید که در  21تا  81بین  عوامل شناخته شده را فهرست نمایید. پس از بررسی عوامل خارجی، -8

 دهد.یا سازمان را مورد تهدید قرار می گرددمیفرصت  برگیرنده عواملی باشد که موجب

 باشند.)بسیار مهم( می 811بی اهمیت( تا ها از صفر )این ضریب ضریب بدهید. به این عوامل وزن یا -2

بدهید و این عدد بیانگر میزان اثربخشی  4تا  8شود رتبه به هر یک از عواملی که موجب موفقیت می -3

به معنی این است  4عدد  باشدمیدر نشان دادن واکنش نسبت به عامل مزبور های کنونی شرکت استراتژی

یعنی واکنش در حد متوسط  2. عدد یعنی واکنش از حد متوسط بالاتر 3عدد  که واکنش بسیار عالی بوده،

 .باشدمیبدین معنی است که واکنش ضعیف  8و عدد 

 نهایی به دست آید.ضریب هر عامل را در رتبه مربوطه ضرب نمائید تا نمره  -4

های سازمان را تعیین ها را به دست آورید تا بتوان مجموع نمرهیک از متغیرهای متعلق به هرمجموع این نمره -5

 کرد.

 

د برنیادآوری این نکته مهم ضروری است که درك عواملی را که در جدول ارزیابی عوامل خارجی به کار می نكته:

 دهند.است که به این عوامل میای تر از ضریب یا نمرهبسیار مهم

 .باشدمی  2.5خواهد بود که نشان دهنده واکنش عالی است و میانگین انها  4حداکثر مجموع این نمرات 
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 الفنمونه جدول ارزیابی خارجی در شرکت 

 عوامل خارجی ضریب  رتبه  نمره

 هافرصت     

 تهدیدات     

 جمع     

 

 جدول بررسی رقابت

 نسبت به موضع استراتژیک توان رقبای اصلی و نقاط قوت و ضعف آنها را،می استفاده از جدول بررسی رقابت،با 

های متعلق به جدول بررسی رقابت و ها و جمع نمرهضریب یک شرکت )به عنوان نمونه تبلیغات( شناسایی کرد.

 باشند.جدول ارزیابی عوامل خارجی دارای معنی یکسانی می

 ای وجود دارد از جمله:های عمدهدو جدول تفاوتبین این 

 های خاص یا مشخصآنها داده تر هستند،عوامل تعیین کننده موفقیت سازمان گسترده در جدول بررسی رقابت، -8

 گیرند و حتی امکان دارد با مسائل داخلی سازمان ترکیب شوند.برنمی را در

ها کننده و فرصتوند به دو گروه عوامل تهدیدشدر این جدول عواملی را که موجب موفقیت شرکت می -2

 کنند.بندی نمیطبقه

 های رقیب را با شرکت نمونه مقایسه کرد.های نهایی شرکتها و نمرهتوان رتبهدر جدول بررسی رقابت می -3
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ادویی جاعداد سحرآمیز و  باشند.بیانگر مطلبی دقیق نمی بیانگر توان نسبی شرکت هستند و اعداد تنها نكته:

به  بندی و ارزیابی اطلاعاتبلکه هدف دسته هدف این نیست که به یک عدد منحصر به فردی برسیم، باشند.نمی

 گیری از آنها استفاده نمود.ای است که بتوان به هنگام تصمیمگونه

 

 نمونه جدول ماتریس رقابت

 بررسی ماهیت رقابت در سازمان   )جدول بررسی رقابت(                                                 

 شرکت الف                         شرکت ب       ت         ضریب          عوامل تعیین کننده موفقی

 نمره نهایی  رتبه                  رتبه نمره نهایی                                                  

 تبلیغ

 کیفیت محصول

 قیمت رقابتی

 مدیریت

 وضعیت مالی

 وفاداری مشتری

 سهم بازار

 811                                 جمع     
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ششمبخش   

 

 بررسی عوامل داخلی 
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 ماهيت بررسی عوامل داخلی

 ضعفای خود دارای نقاط قوت و ضعف است. در هیچ شرکتی نقاط قوت و هر سازمان در قلمرو واحدهای وظیفه

برای مثال، شهرت می تگ به سبب طرح محصول و تولید بسیار عالی است، همه دوایر و واحدها یکسان نیست. 

ها و فرصت در حالی که شرکت پروکتر اند گمبل از نظر بازاریابی شهرت زیادی دارد. نقاط قوت و ضعف داخلی،

مبنایی به دست دهند که بر آن اساس توانند تهدیدات خارجی و سرانجام ماموریت سازمان، در مجموع می

 ها را تعیین کرد.های بلند مدت و استراتژیهدف

گویند که های رقیب نتوانند به راحتی از آنها تقلید کنند، میای باشد که شرکتاگر نقاط قوت شرکتی به گونه

ه ابتی شود باید ب. برای اینکه شرکتی بتواند دارای مزیت رقهای ممتاز استشایستگیشرکت مزبور دارای 

به سبب داشتن  3Mهای ممتاز بهره ببرد. برای مثال، شرکت ای عمل کند که بتواند از وجود شایستگیگونه

ز این ویژگی واحدهای تحقیق و توسعه وسیع و عرضه محصولات جدید دارای شایستگی های ممتاز است و ا

 ماید.نبرداری میبهره

 نمایند و در بحث مدیریتجزیه و تحلیل عوامل درونی سازمان تاکید زیادی میبرخی از پژوهشگران درباره اهمیت ت

نمایند. رابرت گرانت چنین نتیجه گرفت که تجزیه استراتژیک آن را با موضوع بررسی عوامل خارجی مقایسه می

 و تحلیل عوامل درونی سازمان از اهمیت بیشتری برخوردار است و گفت: 

برای تامین  و باشدمیدر دنیایی که سلیقه مشتریان متزلزل است، وضعیت مشتریان به صورت دائم در حالت تغییر 

تواند مبنایی مطمئن د، بررسی عوامل خارجی نمیپیمایبه صورت دائم سیر تکامل میها هم وریانیازهای آنها فن

های بلندمدت تدوین کرد. هنگامی که محیط خارجی به دست دهد تا بتوان بدان وسیله کاربردهایی را برای دوره

های شرکت بدان اندازه با ثبات باشد که بتوان بر اساس آنها هویت شرکت را متزلزل است، شاید منابع و توانایی

تواند انجام دهد تعریف نماییم، شاید برای تدوین تعیین کرد. از این رو اگر سازمان را بر حسب آنچه را که می
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تری دست یابیم )در مقایسه با تعریفی که مبتنی بر نیازهایی باشد که سازمان در ها به مبنای با ثباتیاستراتژ

 .آید(صدد تامین آنها بر می

م عملیات، سیست ،حسابداری، تولید/برای بررسی عوامل درونی سازمان باید درباره مدیریت، بازاریابی، امور مالی

 بندی نمود.اطلاعاتی را گردآوری و دستهاطلاعات رایانه و تحقیق و توسعه 

یند بررسی عوامل داخلی سازمان )در مقایسه با بررسی عوامل خارجی سازمان( برای کارکنان فرصت بیشتری آفر

 رگمزیت بزآورد تا بتوانند رابطه شغلی دایره و واحد خود را با کل سازمان بهتر درك کنند. این یک به وجود می

ارد گذهای سازمان اثر میای را که در سایر دوایر، واحدها و فعالیتان و کارکنان بتوانند شیوهاست، زیرا اگر مدیر

درك نمایند، وظایف خود را بهتر انجام خواهند داد. برای مثال، هنگامی که مدیران تولید و بازاریابی گرد هم 

توانند از مسائل، مشکلات و نیازهای  پردازند، میآیند و درباره نقاط قوت و ضعف درون سازمان به بحث میمی

 واحدها و دوایر مختلف آگاهی بیشتری پیدا کنند.

 بیشترین اهمیت برخوردار باشد. زشاید در مدیریت، ارتباطات ا نكته:

 

 یكپارچگی فرهنگ و استراتژی

 « آیدمیالگویی از رفتار که در یك سازمان به وجود »  توان فرهنگ سازمان را بدین گونه تعریف کردمی

ی های داخلسازش با محیط و یکپارچه نمودن فعالیت آموزد که برای حل مسائل خارجی،زیرا سازمان به تدریج می

ه قوت طتواند به صورت یک نق، میکندمیفرهنگ که به میزان زیادی در برابر تغییرات مقاومت  چگونه عمل کند.

بهترین نتیجه ممکن فرهنگ و سازمان باید در دست  و یا ضعف برای شرکت درآید. در نتیجه جهت رسیدن به

 یکدیگر همکاری نمایند.

تواند از دو راه مانع اجرای مدیریت استراتژیک شود. نخست، اغلب مدیران از اهمیت تغییراتی که در فرهنگ می

 یا مانع از کندمیمانند، زیرا باورهای بسیار قوی آنها را نابینا دهد، غافل میشرایط و محیط خارج سازمان رخ می
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شود. دوم، اگر فرهنگ خاصی در گذشته اثربخش بوده است، واکنش طبیعی این است که حتی زمانی دید آنها می

اید دهد، باز هم خود را پایبند آن می دانند. فرهنگ سازمان بای رخ میکه، از نظر استراتژیک، تغییرات عمده

 تعهدی که افراد و اعضای سازمان به یک هدف مشترك دارند،تایید و حمایت نماید. فرهنگ سازمان باید شایستگی،

 شور و علاقه مدیران و کارکنان را افزایش دهد.

ها از نقاط قوت فرهنگ بهره گیرد )مانند رعایت اصول اخلاقی یا پایبندی اگر سازمان بتواند در اجرای استراتژی

تواند هر نوع تغیری را به راحتی و بسیار سریع شدید به باورها و اعتقادات معنوی( در آن صورت مدیریت می بسیار

ای باشد که تغییرات استراتژیک را تایید ننماید، انجام دهد و به اجرا درآورد. ولی، اگر فرهنگ سازمان به گونه

 شود.موجب کاهش اثربخشی خواهد شد و یا حتی غیر مولد می

 تواند مانع بر سر راه ارتباطات مطلوب شود. فرهنگ نامناسب سازمان می نكته:

 

 رابطه بين واحدهای مختلف سازمان

ه بین ک کندمییندی است که به روابط متقابل بسیار زیاد نیاز دارد و در اجرای آن ایجاب آمدیریت استراتژیک فر

)حسابداری(، تولید )عملیات(، تحقیق و  بازاریابی، امور مالیاز جمله واحدهای  مدیریت سازمان و مدیران دوایر

 توسعه و سیستم اطلاعات رایانه هماهنگی اثر بخشی وجود داشته باشد.

کليد رمز موفقيت سازمان در این است که مدیران تمام دوایر و واحدهای مختلف به صورت اثر بخش 

 گر را درک کنند.با یكدیگر همكاری کنند، هماهنگ شوند و نيازهای یكدی

ریزی خاصی تهیه نمود، ولی در عمل، توان برنامهها میاز دیدگاه نظری، برای بحث های نظری و تجزیه و تحلیل

 ریزیتوان آن را جدا نمود. واحد برنامهتواند به صورت واحدی مشخص و جداگانه باشد و نمینمیریزی واحد برنامه

شود، آمیزند و درست مانند حالتی که مرکب با آب مخلوط میهم می ای سازمان دروظیفه با سایر واحدهای
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کشاند و به صورت جزئی از کل مدیریت یک توان آنها را تفکیک کرد. دامنه فعالیت خود را به همه جا مینمی

 آید.سازمان در می

 

  مدیریتوظایف  

 وظیفه اصلی به شرح زیر است:هفت مدیریت دارای 

( در POSDCORBبرای اولین بار توسط لوتر گیولیک و لیندال ارویک مطرح شد. )( POSDCORBاصطلاح )

 باشدیموظایف مدیران  لاتین کهواقع لغت با مفهوم خاصی نیست، بلکه از کنار هم قرار گرفتن یک سری از حروف 

، باشدمی اداریتشکیل شده است. به بیان دیگرلوتر گیولیک و لیندال ارویک که یکی از دانشمندان معاصر علوم 

. این اصطلاح معنی خاصی ندارد و تنها برای کندمی( خلاصه POSDCORBوظایف مدیر را در اصطلاح لاتین )

دیران مبندی گیولیک حروف لاتین اصطلاح نامبرده معرف وظایف کمک به حافظه وضع گردیده است. بنابر طبقه

 به شرح زیر است:

 Planning ریزی () برنامه -١

و شامل پیش بینی عملیات اساسی و تعیین طرق اجرای آن به  باشدمیی مدیریت ریزی در واقع شالودهبرنامه

 منظور تامین هدف سازمان است.

د تا یند شرکت دهنآریزی کنند و ناگزیرند زیردستان را در این فرنکته مهم این است که همه مدیران باید برنامه

 و نسبت به اجرای برنامه ها تعهد بیشتری پیدا کنند. آنها بتوانند امور و جریان ها را درك

ریزی چیزی بیش از این است که گذشته را با حال و یا حال را با آینده مقایسه کرد )بین آنها تناسب بست( برنامه

های بلند مدت و مشخص کردن های آینده، تعیین هدفبینی رویدادها و روندو شامل تعیین رسالت سازمان، پیش

 شود که باید به اجرا درآورد.هایی میاستراتزی
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افزایی دست یابد. زمانی هم افزایی وجود دارد که توان ریزی به پدیده همتواند از مجرای برنامهیک سازمان می

 افزایی یعنیهمه افراد، در قالب یک تیم، با هم جمع شود و هر کس بداند که در پی دستیابی چه چیزی است. هم

5=2+2. 

 

توان به طور قطع و یقین درباره آینده سازمان گفت این است که آن تغییر خواهد کرد تنها چیزی را که می نكته:

 های موردشود و احتمال دستیابی به هدفریزی یک پل لازم و ضروری است که بین حال و آینده زده میو برنامه

گیرد که دهد، در زمزه کارهایی قرار میمدیریت را تشکیل می ریزی بنیادبا توجه به اینکه برنامه برد.نظر را بالا می

 کنند.مدیران بیش از بقیه از آن غفلت می

 Organizing ) سازماندهی ( -2

چه کسی به چه کسی باید گزارش  کندمیهای هماهنگی است که مشخص گر ساز وکارسازماندهی در واقع بیان

 شوند.دهد. در واقع  شامل تعیین حدود اختیارات است که طبق آن وظایف از هم تفکیک می

 Staffing ) کارگزینی ( -3

بر آن که شامل استخدام و کارآموزی و همچنین تامین شرایط مساعد کار و سایر موارد  طکارگزینی و امور مرتب

 .باشدمیاست یکی از مهمترین وظایف مدیران 

 Directing ( هدایت کردن)  -4

های خاص یا کلی و صدور دستور به که شامل عمل مداوم اخذ تصمیم باشدمیفرماندهی یکی از وظایف مدیران 

 .باشدمیی هنری فایول رهبری سازمان است. وحدت فرماندهی نیز یکی از اصول چهارده گانه منظور هدایت و

 Coordinating ) هماهنگی ( -5

. هماهنگی باشدمیشامل عمل مهم تطبیق وظایف مشاغل مختلف سازمان به منظور تحقق یافتن هدف مطلوب 

 ت های مختلف مدیریتی بدان اشاره شده است.دارای یک سری  فنون و ساز و کارهای خاص است که در یادداش
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 Reporting ( دهیگزارش)  -6

یکی از مهمترین موارد  باشدمیها، گزارشات، دستورات و ... ی پیامای که انتقال دهندهه عنوان وظیفهب دهیگزارش

ن مسئول است از جریا ی گیولیک است. در واقع به معنای آنکه مجری کسانی را که در برابر آنهامطروحه در نظریه

، تحقیق و بازرسی از جریان پیشرفت امور آگاه سازد. گزارش دهنده باید در اثر مطالعاتپیشرفت امور آگاه می

 باشد.

 Budgeting بندی () بودجه -7

ی گیولیک است که شامل تنظیم طرح مالی عواید و مخارج ترین وظایف مدیریت در نظریهبندی یکی از مهمبودجه

های مختلف است که در کتب بودجه . بودجه بندی شامل انواع و تکنیکباشدمیزمان و نظارت بر اجرای آن سا

 ریزی مطرح گردیده است.

رد مو مدیریت برای تعیین نقاط قوت و ضعف واحد مستقیما مرتبط و های مهمی کهدر ادامه فهرستی از پرسش

 د.باشنها برای تهیه جدول بررسی عوامل داخلی بسیار مهم میشود ارائه شده است. این پرسشواقع میاستفاده 

 مدیریت

 ؟کندمیآیا سازمان از مفاهیم یا اصول مدیریت استراتژیک استفاده  -8

الی ای عوهیتوان به شگیری هستند و آیا میهای کوتاه مدت و بلند مدت شرکت قابل سنجش و اندازهآیا هدف -2

 رسانید؟گاهی دیگران آآنها را به 

 کنند؟ریزی میای اثربخش برنامهآیا مدیران سطوح مختلف سازمانی به شیوه -3

 کنند؟ای عالی تفویض اختیار میآیا مدیران به شیوه -4

 آیا میزان جابه جایی و غیبت کارکنان کم است؟ -5

 آیا ساز و کارهای کنترل و شیوه پرداخت پاداش و حقوق سازمان موفقیت آمیز است؟ -6
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  بازاریابی

ان برای هایی که مشتریبینی، ایجاد و تامین نیازها و خواستیندی برای شناسایی، پیشآفرعبارتست از بازاریابی 

های جوئل ایوانس و باری برگمن بر این باورند که بازاریابی شامل محصولات و خدمات دارند. دو پژوهشگر به نام

( فروختن محصولات 3( خریدن ملزومات یا تجهیزات، 2مشتری،  ( شناسایی نیازهای8شود: نه وظیفه اصلی می

( تجزیه و تحلیل 1( تحقیقات بازاریابی، 7(توزیع، 6گذاری، ( قیمت5ریزی محصول و خدمت، ( برنامه4یا خدمات، 

 ( مسئولیت اجتماعی.9ها و فرصت

مایلات مشتری باید کارهای زیر را ها و تبرای شناسایی نیازهای مشتری، یعنی بررسی و ارزیابی نیازها، خواست

وط های مربیابی در مورد مشتری، تجزیه و تحلیل اطلاعات مربوط به مشتری، ارزیابی استراتژیانجام داد: زمینه

هایی برای شناسایی هر چه بیشتر خواست های مشتری و تعیین به تعیین جایگاه سازمان در بازار، تهیه برنامه

 های مطلوب بازار.ایی بخشهایی برای شناساستراتژی

 شود:در ارتباط با حوزه بازاریابی در ادامه دو موضوع به شرح زیر مطرح می

 

 : ده اشتباه نابخشودنی در بازاریابی1موضوع 

 شرکت به اندازه کافی بازارگرا و مشتری مدار نيست   -1

 های ضعف بازارگرایی )تمرکز ضعیف بر بازار و عدم تحلیل درست آن( :نشانه

 های بازارشناسایی ضعیف بخش  -8

 های بازاربندی ناقص بخشاولویت  -2

 عدم وجود مدیرانی برای هر بخش  -3

 رسانی مطلوب و راضی کردن مشتریان(گرایی)ضعف در خدمتهای ضعف مشترینشانه

 صرفا وظیفه بخش بازاریابی و فروش است. رسانی به مشتری،کنند که خدمتبیشتر کارکنان فکر می -8
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 هیچ برنامه آموزش خاصی برای ایجاد فرهنگ مشتری مداری در شرکت وجود ندارد. -2

 ای برای برخورد و رفتار خوب کارکنان به مشتریان وجود ندارد.هیچ انگیزه -3

 گراییهای ضعف بازارراه حل

 وفاداریارزش و  بندی بر مبنای سود،بندی بازار از نظر بخشتر در بخشهایی پیشرفتهاتخاذ روش -8

 های بازارترین بخشبندی مهماولویت -2

 تخصصی کردن کارکنان فروش -3

 مداری()مشتری گراییهای ضعف مشتریراه حل

 های شرکت که مشتری در راس آنها قرار داشته باشد.ایجاد سلسله مراتبی مشخص از ارزش -8

 ود.و نمایندگان فروش شرکت به مشتری ش ساز ایجاد تعهد بیشتری کارکنانهایی که زمینهپیگیری فعالیت -2

گویی سریع فکس یا پست الکترونیکی و پاسخ تسهیل دسترسی مستقیم مشتریان به شرکت از طریق تلفن، -3

 های آنها.پیشنهادها و شکایت ها،به پرسش

 کند.مشتریان هدف را بدرستی درک نمی شرکت، -2

 های آن:نشانه

 مشتریان سه سال قبل انجام شده است.آخرین تحقیقات شما در مورد  -8

 کنند و فروش محصولات رقبا بهتر است.کالاهای شما را به اندازه مورد نظر تان خریداری نمی مشتریان، -2

 نرخ برگشتی محصولات از سوی مشتریان و همچنین نرخ شکایت های آنان زیاد است. -3

 های آن:راه حل

 صرف کنندگان انجام دهید.تری در مورد رفتار متحقیقات دقیق -8

 نید.های تحلیل گرانه تری استفاده کاز تکنیک -2

 های مشترك بین فروشنده و مشتری برگزار کنید.جلسه -3
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 تری درباره مشتریان بپردازید.به استخراج اطلاعات دقیق -4

 کند.های رقبای خود را پایش نمیفعاليت شرکت، -3

 ها:نشانه

 بر رقبای نزدیک خود تمرکز کرده تا در مقابل رقبای دورتر.شرکت شما بیش از حد  -8

 شرکت شما فاقد سیستم جمع آوری و پخش اطلاعات رقابتی است. -2

 ها:راه حل

 بخش یا فردی خاص را برای جمع آوری اطلاعات رقابتی در نظر بگیرید. -8

 تعدادی از مدیران و کارکنان رقیب را استخدام کنید. -2

 های جدید باشید که ممکن است به فعالیت شرکت شما صدمه بزنند.تکنولوژی مراقب تمامی -3

 پیشنهادهایی مشابه یا بهتر از پیشنهادهای رقبا آماده کنید. برای عرضه محصولات خود به مشتریان، -4

 کند.روایط خود با ذینفعان را بخوبی مدیریت نمی شرکت، -4

 ها:نشانه

 نیستند.راضی و خرسند  کارکنان شما، -8

 اید.بهترین تامیین کنندگان را جذب نکرده -2

 بهترین توزیع کنندگان را ندارید و فروشندگان شما ناراضی هستند. -3

 داران و سرمایه گذاران شما راضی نیستند.سهام -4

 ها:راه حل

 از نظر تفکر حاصل جمع صفر به سمت تفکر حاصل جمع مثبت حرکت کنید. -8

 کنترل و اداره کنید. کارکنان را بهتر -2

 تامین کنندگان را بهتر کنترل و اداره کنید. -3
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 شبکه توزیع و فروشندگان را بهتر کنترل و اداره کنید. -4

 سهامداران و سرمایه گذاران را بهتر کنترل و اداره کنید. -5

 عملكرد مناسبی ندارد. های جدید،شرکت در شناسایی فرصت -5

 ها:نشانه

 هیچ فرصت مهیج جدیدی را در سالهای اخیر شناسایی نکرده است.شرکت شما  -8

 اند.اکثرا با شکست مواجه شده های جدید عرضه شده از سوی شرکت،ایده -2

 ها:راه حل

 .های جدیدایجاد سیستمی برای تحریک و برانگیختن جریان تولیدی ایده -8

 جدید.های های خلاق برای ایجاد ایدهاستفاده از سیستم -2

 ریزی بازاریابی شما ناقص و ناکارا است.یند برنامهآفر -6

 ها:نشانه

 فاقد اجزای صحیح و توالی منطقی است. برنامه بازاریابی شما، -8

های سازی معانی و مفاهیم کاربردهای مالی تمامی استراتژیفاقد توانایی در شبیه برنامه بازاریابی شما، -2

 بازاریابی است.

 ای خاص ندارد.بینی نشده برنامهدر برابر شرایط پیش بازاریابی شما،برنامه  -3

 ها:راه حل

 .یابی و فروش مشخص نمایدرو برنامه استراتژیک و پویا برای واحد بازا بودجه منعطف داشته باشید -8

ها برنامه بهترینجوایزی تعیین کنید که به  های برتر بازاریابی اختصاص دهید،ای برای برنامهپاداش سالانه -2

 و بهترین عملکردهای اجرایی اختصاص یابد.

 نيازمند بررسی بيشتر است. ت،کاستراتژی توليد محصولات و ارائه خدمات شر -7
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 ها:نشانه

 نها در حال هدر دادن منابع مالی هستند.آمحصولات زیادی دارد که بسیاری از  شرکت شما، -8

 دهد.ارائه می خدمات رایگان بسیاری را شرکت شما، -2

 شرکت شما در فروش ترکیبی محصولات و خدمات ضعیف است. -3

 ها:راه حل

نها را آ شرکت باید سیستمی را برای پیگیری کالاهای ضعیف و نامناسب ایجاد کند تا مشخص شود آیا باید -8

 از چرخه تولید حذف کرد یا همچنان به تولیدشان ادامه داد.

 را اراده کند و برخی از خدمات را با قیمت خود به مشتریان بفروشد. شرکت باید خدمات مختلفی -2

 شرکت باید روندهای فروش ترکیبی و فروش فزاینده را بهبود بخشد. -3

 های جدید و برقراری ارتباط با بازار ضعيف است.تلاش شرکت برای خلق و پرورش مارک -8

 ها:نشانه

 شرکت ندارد. اطلاعات زیادی در مورد بازار هدف شما، -8

 دهد.های مشخص و تکراری بازاریابی تخصیص میای ثابت برای فعالیتهر سال بودجه شرکت، -2

 پذیرد.ارزیابی بسیار محدودی صورت می های تبلیغاتی،گذاری در برنامهدر مورد نرخ بازده سرمایه -3

 ها:راه حل

 بخشید.استراتژی خلق و پرورش مارك و ارزیابی نتایج را بهبود  -8

 منابع مالی و بودجه بیشتری صرف کنید. برای آن دسته از ابزار بازاریابی که اثربخشی رو به رشدی دارند، -2

ونه گبخواهید که قبل از تقاضای هرنها آهای مالی را در بازاریابی ایجاد کرده و از تفکر مبتنی بر سیاست -3

 فعالیت بازاریابی نیز برآورد کنند.ن آگذاری را برای نرخ بازده سرمایه ای،بودجه

 های بازاریابی کارآمد و اثربخش بخوبی سازمان دهی نشده است.شرکت برای اجرای فعاليت -9
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 ها:نشانه

 رسد مدیر بازاریابی شرکت کارآمد نیست.به نظر می -8

 هستند. 28های مورد نیاز برای بازاریابی در قرن فاقد برخی مهارت کارکنان بخش بازاریابی، -2

 های شرکت وجود ندارد.بازاریابی و دیگر بخش های فروش،روابط چندان خوبی بین بخش -3

 ها:راه حل

 مدیر و رهبری قوی برای بخش بازاریابی منصوب کنید. -8

 های کارکنان بخش بازاریابی را ارتقا دهید.مهارت -2

 ها را بهبود بخشید.رابطه واحد بازاریابی با دیگر بخش -3

 .استفاده زیادی از تكنولوژی روز نكرده است شرکت، -11

 ها:نشانه

 کمترین استفاده از اینترنت را برده است. شرکت، -8

 قدیمی و منسوخ شده است. سیستم خودکار فروش شرکت، -2

 هیچ نوع سیستم مکانیزه مبتنی بر بازار را معرفی نکرده است. شرکت، -3

 و مدل های حمایت از تصمیمات است. فاقد الگوها گروه بازاریابی، -4

 به ایجاد و توسعه داشبوردهای مدیریتی نیاز دارد. گروه بازاریابی، -5

 ها:راه حل

 از اینترنت بیشتر استفاده کنید. -8

 سیستم خودکار فروش را ارتقا داده و بهبود بخشید. -2

 ه کنید.از سیستم مکانیزه بازار برای تصمیمات روزمزه بازاریابی استفاد -3

 ایجاد کنید. گیری بازاریابی رسمی،چند مدل تصمیم -4
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 داشبوردهای مدیریتی را برای تصمیم گیری بازاریابی ایجاد کنید. -5

 

 بالا( وریبهره: ده فرمان برای اثربخشی بازاریابی )دستيابی به سوددهی و 2موضوع

هر بخش انتخابی جایگاه قوی را برای خود  بهترین بخش را انتخاب و در بندی کرده،بازار را بخش شرکت، -8

 ایجاد کند.

ریزی کرده و ذینفعان شرکت را به ها و نیازهای مشتریان خود را برنامهبرداشت رفتارها، ها،سلیقه شرکت، -2

 رسانی و راضی کردن مشتریان تشویق کند.خدمت

 رقبای اصلی و نقاط ضعف و قوت آنها را بشناسد. شرکت، -3

 های را انتخاب کرده و سخاوتمندانه به آنها پاداش دهد.شرکت ز بین ذینفعان خود،ا شرکت، -4

 های بازاریابی تهیه کند.بندی و انتخاب بهترین فرصترتبه های را برای شناسایی،سیستم شرکت، -5

 های مناسب کوتاه و بلند مدت ایجاد کند.سیستم برنامه خاص خود را برای ارائه برنامه شرکت، -6

 ( خود اعمال کند.4p) کنترل دقیقی را بر آمیخته بازاریابی شرکت، -7

 مارك های قوی بسازد. شرکت با استفاده از ابزار ارتقای فروش و ارتباطات مقرون به صرفه، -1

 رهبری بازاریابی و ریشه کار گروهی را ایجاد کند. های مختلف خود،در بین بخش شرکت، -9

 ی خود را ارتقا دهد تا همواره در بازار دارای مزیت رقابتی باشد.پیوسته تکنولوژ شرکت، -81

فید م بازاریابی نقاط قوت و ضعف واحدبرای تعیین مستقیما مرتبط و های مهمی که در ادامه فهرستی از پرسش

 باشند.بسیار مهم می ،ها برای تهیه جدول بررسی عوامل داخلیشود ارائه شده است. این پرسشواقع می
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 بازاریابی

 ای اثربخش انجام شده است؟بندی بازاربه شیوهآیا بخش -8

 آیا در صحنه رقابت، سازمان پایگاه مناسبی دارد؟ -2

 آیا سهم بازار شرکت رو به افزایش است؟ -3

 های توزیع محصولات و خدمات شرکت قابل اعتبار و از نظر هزینه و منفعت مناسب هستند؟آیا کانال -4

 ؟کندمیآیا شرکت از تحقیقات بازاریابی استفاده  -5

 نماید از کیفیت خوبی برخوردار هستند؟آیا محصولات و خدماتی را که شرکت به مشتریان عرضه می -6

 اند؟گذاری شدهای مناسب قیمتآیا محصولات و خدمات شرکت به شیوه -7

 ؟کندمیخود از استراتژیک اثربخش استفاده  آیا شرکت در زمینه تبلیغ، ترویج و شناساندن محصولات -1

 آیا مدیران بازاریابی شرکت دارای تجربه و آموزش کافی هستند؟ -9

 ریزی بازاریابی و بودجه بندی اثربخشی برخوردار هست؟آیا شرکت از برنامه -81

 

  مالی/ حسابداری

تعیین کننده وضع رقابتی سازمان به حساب  اغلب، از نظر سرمایه گذاران، وضع مالی به عنوان تنها عامل یا معیار

ای اثر بخش، باید نقاط قوت و ضعف سازمان را، از نظر مالی، تعیین کرد. ها، به شیوهآید. برای تدوین استراتژیمی

های نقدی و حقوق جریان ،قدرت نقدینگی، میزان وام، سرمایه در گردش، سودآوری، استفاده بهینه از دارایی ها

ها منتفی گردند و نتوان آن را به عنوان یک گزینه ای باشد که برخی از استراتژیتواند به گونهسهام میصاحبان 

 امکان پذیر مورد توجه قرار داد.

اقع مفید و مالیبرای تعیین نقاط قوت و ضعف واحد مستقیما مرتبط و های مهمی که در ادامه فهرستی از پرسش

 باشند.ها برای تهیه جدول بررسی عوامل داخلی بسیار مهم میمی شود ارائه شده است. این پرسش
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 مالی

 های مالی، شرکت در کدام بخش از نظر مالی قوی یا ضعیف است؟با توجه به تجزیه و تحلیل نسبت -8

 مایه در گردش شرکت کافی است؟رآیا س -2

 آیا سیاست تقسیم سود شرکت معقول است؟ -3

 تجربه و آموزش لازم هستند؟ آیا مدیران مالی شرکت دارای -4

 

  توليد/ عمليات 

 شود: گیری میوظیفه یا حوزه تصمیم 5بر این باور است که مدیریت تولید )عملیات( شامل  راجر شرودر

 .کیفیت نیروی کار، موجودی کالا، ظرفیت، یند،آفر

 یندآفر-8

ای که ویژه تصمیمات شود.می فیزیکی( )از نظر تعیین کننده سیستم تولید ،یندآهای مربوط به فرگیریتصمیم

لیل تجزیه و تح نمای بیرونی و درونی کارگاه یا واحد تولید، وری،مربوط است به نوع فنا باید در این مورد گفت،

یستم یند تولید و تجزیه و تحلیل سآکنترل فر ایجاد توازن بین خطوط تولید، محل کارخانه یاکارگاه، جریان تولید،

 حمل و نقل.

 ظرفیت -2

 (.)نه بسیار زیاد و نه بسیار کم نمایدسطح مطلوب تولید سازمان را مشخص می ها،گیری مربوط به ضرورتتصمیم

ریزی مهبرنا ریزی تشکیلات،برنامه بینی،مربوط به پیش شوند،ای که در این زمینه گرفته میتصمیمات ویژه

 ریزی برای ظرفیت تولید و تجزیه و تحلیل )تنظیم امور(برنامه تهیه جدول زمانی تولید، ها،مجموعه فعالیت

 باشند.می
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 موجودی کالا -3

 نیروی کار -4

 کیفیت -5

ید مف وليدت برای تعیین نقاط قوت و ضعف واحدمستقیما مرتبط و های مهمی که در ادامه فهرستی از پرسش

 باشند.عوامل داخلی بسیار مهم میها برای تهیه جدول بررسی شود ارائه شده است. این پرسشواقع می

 توليد/عمليات

 آیا عرضه کنندگان شرکت قابل اعتماد و معقول هستند؟ -8

 ؟کندمیهای اثربخشی استفاده ها و سیاستها از رویهآیا شرکت برای کنترل موجودی -2

 ؟کندمیهای اثربخشی استفاده ها و سیاستآیا شرکت برای کنترل کیفیت از رویه -3

 

  تحقيق و توسعه 

تحقیق و توسعه پنجمین عاملی است که برای تعیین نقاط قوت و ضعف درونی سازمان باید مورد بررسی قرار 

 گیرد.

 شود که شرکت در تولید و عرضهگذاری در تحقیق و توسعه موجب میها بر این باورند که سرمایهاز آنجا که شرکت

ند. کنگذاری میهای رقابتی دست یابد، در این زمینه سرمایهزیتمحصولات یا خدمات جدید پیشرو شود و به م

های رقیب اقدام به تولید و رسد که پیش از اینکه شرکتهای تحقیق و توسعه در مسیری به مصرف میهزینه

عرضه محصولات جدید بنمایند، شرکت مزبوز بتواند محصولاتی جدید ارائه نماید، کیفیت محصولات را بهبود 

 های مربوطه را کاهش دهد.یند تولید هزینهآبا بهبود بخشیدن به فر بخشد و
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تحقيق و واحد برای تعیین نقاط قوت و ضعف مستقیما مرتبط و های مهمی که در ادامه فهرستی از پرسش

ها برای تهیه جدول بررسی عوامل داخلی بسیار مهم شود ارائه شده است. این پرسشمفید واقع می توسعه

 باشند.می

 تحقيق و توسعه

 کت برای تحقیق و توسعه از تشکیلات مناسبی برخوردار است؟رآیا ش -8

 آیا کارکنان تحقیق و توسعه واجد شرایط هستند؟ -2

 یابند؟ای اثربخش تخصیص میآیا منابع واحد تحقیق و توسعه به شیوه -3

 ربخش وجود دارد؟آیا بین واحدهای تحقیق و توسعه و سایر واحدهای سازمان ارتباطی اث -4

 اوری محصولات و خدمات، از نظر رقابتی مناسب است؟آیا فن -5

 

  ایسيستم اطلاعات رایانه

سازد و پایه و اساس همه تصمیمات مدیریتی را ای شرکت را به یکدیگر مرتبط میاطلاعات، همه واحدهای وظیفه

 .هاستآورد. آن سنگ بنای همه سازمانبه وجود می

اطلاعات خونی است که در رگ حيات شعار شرکت میتسویی، یک شرکت بزرگ بازرگانی ژاپنی این است: 

 یابد.شرکت جریان می

حافظه نگهداری، ترکیب و به  اطلاعات را گردآوری، دسته بندی، دراگر سیستم اطلاعاتی سازمان اثربخش باشد 

شود ی مهمی که از نظر استراتژیک و عملیاتی مطرح میهانماید که شرکت بتواند به همه پرسشای عرضه میگونه

عاتی و این پایگاه اطلا دهدیك پایگاه اطلاعاتی قلب سيستم اطلاعاتی را تشكيل میپاسخ مقتضی بدهد. 

 هایی است که برای مدیران اهمیت دارد.ها و دادهدر برگیرنده انواع پرونده
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ای )در اینجا واحد تعیین نقاط قوت و ضعف واحدهای وظیفههای مهمی که برای در ادامه فهرستی از پرسش

ها برای تهیه جدول بررسی عوامل داخلی بسیار شود ارائه شده است. این پرسشای( مفید واقع میاطلاعات رایانه

 باشند.مهم می

 ایاطلاعات رایانه

 شوند؟های موجود در سیستم اطلاعات به صورت منظم، به روز میآیا داده -8

 ؟نمایندها به سیستم اطلاعاتی همکاری میآیا مدیران و مسئولان واحدها و دوایر مختلف شرکت در عرضه داده -2

 شنا هستند؟آهای رقیب های اطلاعاتی شرکتها شرکت با سیستمآیا استراتژیست -3

 کرده است؟های آموزش رایانه دایر آیا شرکت برای استفاده کنندگان از سیستم اطلاعاتی کارگاه -4

 

 ارزیابی عوامل داخلی جدول

در مدیریت استراتژیک، برای تضمین سلامت سازمان باید عملیات درونی را بررسی کرد. جدول ارزیابی عوامل 

. این جدول نقاط قوت و ضعف اصلی واحدهای باشدمیداخلی حاصل بررسی استراتژیک عوامل داخلی سازمان 

هایی نماید، همچنین برای شناسایی و ارزیابی روابط بین این واحدها راه حلارزیابی میای سازمان را تدوین و وظیفه

 دهد.ارائه می

 باید پنج مرحله به شرح زیر را طی کرد: بررسی عوامل داخلی برای تهیه جدول

در که عامل را بنویسید  21تا  81بین  عوامل شناخته شده را فهرست نمایید. ،داخلیپس از بررسی عوامل  -8

 باشند.برگیرنده نقاط قوت و ضعف سازمان می

 باشند.)بسیار مهم( می 811ها از صفر )بی اهمیت( تا این ضریب به این عوامل وزن یا ضریب بدهید. -2

های کنونی شرکت در بدهید و این عدد بیانگر میزان اثربخشی استراتژی 4تا  8رتبه  از عوامل به هر یک -3

 به معنی این است که واکنش بسیار عالی بوده، 4عدد  باشدمیبت به عامل مزبور نشان دادن واکنش نس

     irmgn.ir



  دوره کوتاه مدت مدیریت استراتژیک

 

 11 شرکت تعاونی شمس

 

بدین معنی است  8یعنی واکنش در حد متوسط و عدد  2. عدد یعنی واکنش از حد متوسط بالاتر 3عدد 

 .باشدمیکه واکنش ضعیف 

 ضریب هر عامل را در رتبه مربوطه ضرب نمائید تا نمره نهایی به دست آید. -4

های سازمان را ها را به دست آورید تا بتوان مجموع نمرههای متعلق به هر یک از متغیرمجموع این نمره -5

 تعیین کرد.

باشد،  5/2. اگر نمره نهایی سازمان کمتر از باشدمی 5/2خواهد بود و میانگین آنها  4تا  8جمع نمره نهایی بین 

باشد، بیانگر این  5/2دچار ضعف است و اگر این نمره بیش از  عوامل داخلی ربدین معنی است که سازمان از نظ

 .باشدمیاست که سازمان از نظر عوامل درونی دارای قوت 
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 انتخاب و اجرای استراتژی بررسی،

های امکان پذیر که به نفع سازمان هستند، مورد توجه قرار نخواهند ها و راهها هیچ گاه همه گزینهاستراتژیست

های ای از استراتژیوجود دارد که می تواند مورد استفاده قرار گیرد. آنها مجموعهداد، زیرا بی نهایت راه عملی 

همه کسانی که در  مشخص نمود.را ها استراتژی و معایب دهند. باید مزایاجذاب و قابل اجرا را مورد توجه قرا می

های داخلی و خارجی سازمان را در کنند باید اطلاعات حاصل از بررسیها مشارکت میبررسی و انتخاب استراتژی

در  های خاصی را کهکه استراتژی کندمیاختیار داشته باشند. آگاهی از این اطلاعات به مشارکت کنندگان کمک 

 ذهن خود دارند شفاف گردانند و این شیوه موجب تقویت خلاقیت خواهد شد. 

های گوناگون به بحث و بررسی بپردازند و ژیهای پیاپی باید کارکنان و مدیران در باره استراتهماییدر گرد

 ها باید بدین گونه تعیین شوند:اولویت

 به اجرا درآید. باید. 8

 آنرا به اجرا درآورد توانمی. 2

 آید.به اجرا در می احتمالا. 3

 بود.( ها به همراه استدلال گروه لازم خواهدباید به اجرا درآید. ) در این صورت فهرستی از اولویت قطعا. 4

ماموریت سازمان و بررسی اطلاعات داخلی و خارجی سازمان  های بلند مدت،هدف ها،همزمان به استراتژیتوجه 

های قابل اجرا را شناسایی کرد و آنها را مورد ارزیابی دهد که می توان بر آن اساس استراتژیمبنایی را به دست می

 قرار داد.

با طی مراحل تدریجی از حالت کنونی خود پا را فراتر گذارد و به پایگاه  شوند که سازمانها باعث میاستراتژی

بطور ناگهانی با وضعیتی خاص )مثل تحریم و ...( مواجه مورد نظر )در آینده( دست یابد مگر اینکه ناگهان با وضعی 

 شود.
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 های بلند مدتهدف

های بلند مدت . هدفباشدمیهای مشخص استراتژیهای مورد انتظار از اجرای های بلند مدت بیانگر نتیجههدف

ا قابل دستیابی و ب دارای سلسه مراتب سازمانی، ،یچالش قابل درك، واقعی، باید به صورت کمی قابل سنجش،

های واحدهای سازمانی سازگار باشند. همچنین هر یک از هدف های بلند مدت باید دارای دوره زمانی معقول هدف

 باشد. 

ها، رشد فروش، سودآوری،سهم بازار، میزان و ماهیت تنوع رشد دارایی اساسهای بلند مدت را بر معمولا هدف

 کنند.بیان می

بخشی و کل شرکت باید دارای سطوح  ای،سطوح وظیفهبا توجه به عبارت سازمانی هر واحد تجاری  نكته:

 های بلند مدت باشند.هدف

 ای دیدگاه بلند مدترگاه کوتاه مدت دارند و از نظر استراتژیک داضعف اکثر مدیران در این است که دید نكته:

 نیستند.

های بلند مدت مشخص و روشن باشند و آنها را به اگاهی دیگران برسانند به چندین دلیل موجب موفقیت اگر هدف

ازمان درك کنند تا نقش خود را در آینده سمی های ذینفع کمکسازمان خواهند شد. نخست این هدف ها به گروه

ها مبنایی پایدار ارائه های متفاوتی هستند، این هدفها و نگرشکنند. همچنین برای مدیرانی که دارای ارزش

 گیری نمایند. کنند که بر آن اساس تصمیممی

توان فرد یا سازمانی را به دارد! نمیهای بلند مدت به سوی پایانی نامعلوم گام بر میسازمان بدون هدف نكته:

های روشن به موفقیتی دست یافته باشد. به ندرت امکان دارد موفقیت به تصور درآورد که بدون داشتن هدف

مگر آنکه افراد سازمان با تلاش و سخت کوشی در جهت دستیابی به اهداف مشخص صورت تصادفی به دست آید: 

 شده گام بردارند.
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 مدیریت غیر مبتنی بر هدف 

 های زیر مبنی بر )مدیریت غیر مبتنی بر هدف( پرهیز کنند.ها یا راهند از گزینهها باید سعی کناستراتژیست

 مدیریت مبتنی بر استقراء

مقصود این است  "اگر خراب نيست، آن را درست نكن."آید: در اجرای این مدیریت اصل زیر به اجرا در می

 خوبی انجام می شود.یابند، اجرا شوند زیرا کارها به که امور بدان گونه که جریان می

 مدیریت مبتنی بر بحران

 های آتی و بلندمدیریت مبتنی بر بحران یعنی همواره درگیر شدن در حل مسائل روزانه و نپرداختن به برنامه

 مدت.

 مدیریت مبتنی بر قضاوت های ذهنی

آن اساس مشخص کرد که  رد که هیچ برنامه کلی وجود ندارد تا بتوان برزبور بر اساس این دیدگاه قرار داروش م

بایست انجام شود باید نهایت سعی خود مدیر برای کاری که میچه کاری را باید انجام داد. از چه راهی باید رفت و 

 توانید. )گاهی این روش را روشرا به کار برد. به طور خلاصه یعنی کار خود را انجام دهید، به بهترین شکلی که می

 (مانند.اطلاع میافتد و علت رویدادها بینامند، زیرا زیردستان از آنچه اتفاق مییگیری ماسرارآمیز در تصمیم

 مدیریت مبتنی بر اميد

 سعی اگر ما باشد کهمیرویدادهای نامطمئن  ای ازروش مزبور بر اساس این واقعیت قرار دارد که آینده انباشته

)سوم( موفق شویم. تصمیمات بر  یم که در نوبت دومیم، در آن صورت امیدوار هستخود را بنماییم ولی موفق نشد

 انجامد.گیرند که به نتیجه خواهند رسید و این در نهایت روزی به نتیجه میهایی قرار میاساس امید
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 ارچوبی جامع برای تدوین استراتژیچ

 مرحله اول: مرحله ورودی

 جدول ارزیابی عوامل خارجی  

 جدول ارزیابی عوامل داخلی  

 جدول بررسی رقابت  

 مرحله دوم: مرحله مقایسه:

 ها، نقاط ضعف و قوتجدول تهدیدات، فرصت  

 جدول ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک  

 جدول گروه مشاوران بستن  

 جدول استراتژی اصلی 

 گیری: جدول برنامه استراتژیک کمیمرحله سوم: مرحله تصمیم

 باشد.یریت استراتژیک برای تدوین استراتژی در سازمان میاین سه مرحله در واقع چارچوب کلی مد

 حساب بهتوان آنها را )مدیران( است و نمی هامسئولیت تصمیمات استراتژیک همواره بر عهده استراتژیست نكته:

 ها یا ابزارهای تحلیلی گذاشت. روش

 مرحله ورودی

های شهودی های کمی و قضاوتمراحل اولیه قضاوتها در همان شوند که استراتژیستابزارهای ورودی باعث می

 یند تدوین استراتژی به کار گیرند.آ)حسس ششم قوی( را در فر

 مرحله مقایسه

ی های خوبدولتی و یا حتی ورزشی( برای اینکه موفق شود باید استراتژی خدماتی، تولیدی، هر سازمان )نظامی،

 انجامد.ه بدون دفاع خوب باشد معمولا به شكست مییك حمله خوب کرا تدوین کند و به اجرا درآورد. 
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ریزی ، در حالی که طرحباشدمیها یا نقاط قوت نوعی حمله ها برای سود جستن از فرصتتدوین استراتژی

 هایی برای اصلاح نقاط ضعف )و همزمان پرهیز از تهدیدات( حالت دفاعی دارد.استراتژی

نقاط قوت و ضعف استفاده  ها،فرصت ها ما صرفا از جدول تهدیدات،استراتژیدر این نوشته جهت مقایسه  نكته:

 (.SWOTکنیم. )می

 SWOTجدول 

ده توانند با استفاکنند و میاین جدول یکی از ابزارهای مهمی است که مدیران بدان وسیله اطلاعات را مقایسه می

های و استراتژی STهای ، استراتژیWOهای یاستراتژ، SOهای از آن چهار نوع استراتژی ارائه نمایند: استراتژی

WT. 

های کوشد از فرصتهای فوق سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی می: در اجرای استراتژیSOهای استراتژی

 خارجی بهره برداری نماید.

های موجود در محیط برداری از فرصتکوشد تا بهرههای فوق سازمان می: در اجرای استراتژیWOهای استراتژی

 خارج نقاط ضعف داخلی را بهبود بخشد.

کوشد با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از های فوق سازمان می: در اجرای استراتژیSTهای استراتژی

 تهدیدات موجود در محیط خارج را کاهش دهد و یا آنها را از بین ببرد.

گیرند و آورند، حالت تدافعی به خود میژی فوق را به اجرا در میهایی که استرات: سازمانWTهای استراتژی

 .باشدمیهدفشان کم کردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خارجی 
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 SWOTنمونه جدول 
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 گیریمرحله تصمیم

کنند. شهودی استفاده می گیری از تجزیه و تحلیل علمی و قضاوتبرای تدوین استراتژی و در این مرحله از تصمیم

شوند. سپس پذیر شناسایی میهای امکان( استراتژیSOWTبا مقایسه عوامل داخلی و خارجی سازمان )جدول 

ه دارای ها کبندی نماید و در نتیجه بهترین استراتژیها را اولویتتیم مشارکت کننده تلاش کرده که استراتژی

ندی بگردند. همانطور که در چارچوب تحلیلی بیان شد علاوه بر اولویتباشند، مشخص میبالاترین اولویت می

( نیز وجود دارد که در اینجا از تشریح QSPMها مطابق روش ذکر شده یک روش تحلیلی به نام جدول )استراتژی

 آن صرف نظر شده است.
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 بررسی، ارزیابی و کنترل استراتژی
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 ماهيت ارزیابی استراتژی

ی که به بهترین شکل ممکن تدوین و اجرا یهاا استراتژیمحت سازمان تغییر کنند، و خارجی داخلیاگر عوامل 

 ،رسیبراجرای استراتژی را  به صورت منظم، ها،گردند. بنابراین، لازم است استراتژیستمنسوخ می شده باشند،

 باشند:نند که شامل سه فعالیت اساسی زیر میارزیابی و کنترل ک

 .های شرکتیژبررسی مبانی اصلی استرات -8

  .های واقعیهای مورد انتظار با نتیجهمقایسه نتیجه -2

 بینی شدههای پیشانجام دادن اقدامات اصلاحی به منظور اطمینان یافتن از اینکه عملکردها با برنامه -3

 مطابقت دارند.

ر مدیران بیشت هیچ کس دوست ندارد که کارش به صورت دقیق )با نظارت کامل( مورد ارزیابی قرار گیرد! هر قدر

گونه چنبودن هی از سوی دیگر، احتمال اثربخشی آن کاهش خواهد یافتبکوشند تا رفتار دیگران را ارزیابی کنند، 

خواهد شد. برای حصول اطمینان از اینکه شرکت در مسیر تامین ای نیز مشکلات عدیدهارزیابی موجب بروز 

 بطور مداوم و متناسب سازمان مورد ارزیابی قرار گیرد.ها رود، باید استراتژیشده به پیش می های اعلامهدف

و در این محیط اغلب، عوامل  باشنددر حال نوسان مواجه میبا محیط ها ارزیابی استراتژی مهم است، زیرا سازمان 

ضمین نماید! یک سازمان تواند موفقیت فردا را ت. موفقیت امروز نمیباشندتغییر می در حالبه سرعت  محیطی

ها در . بسیاری از شرکتانتظار ادامه آنرا در آینده داشته باشدهای کنونی موفقیت صرفا بر اساسگاه نباید هیچ

 .ولی در سال بعد برای ادامه بقای خود با مشکل مواجه می شوند یک سال موفق بودند

 یند ارزیابی استراتژیآفر

باید تا انجا که امکان دارد به امور مربوطه  زمانی،بدون توجه به اندازه و یا بزرگی سازمان، در همه سطوح سا

مینه های که در زآمیز استراتژی اطمینان حاصل نمود. فعالیترسیدگی کرد تا بتوان نسبت به ارزیابی موفقیت
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وی نچه نباید رآیعنی پس از رخداد  شود باید دائمی باشند و نه اینکه در پایان دوره،ارزیابی استراتژی انجام می

 به عبارت دیگر تدام رسیدگی و کنترل فعالیتهای جاری ضروری می باشد. دست به چنین کاری زد. دهد

ت تواند معیار و یا شاخصی بدسشوند )و نه هر چند مدت یکبار( شرکت میارزیابی اگر استراتژی به صورت مستمر 

 سازمان را تعیین نمود. حدود دستیابی به اهدافو  نمودها را مشخص ن اساس میزان پیشرفتآآورد و بر 
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 چارچوبی برای ارزیابی استراتژی
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ERP  چیست؟ 

های موجود در یک سازمان با استفاده از و بخش یكپارچه سازی همه وظایفسیستم جامعی است که سعی در 

تفاده اساین کار با  ها را برآورده سازد.یک سیستم کامپیوتری واحد دارد که بتواند نیازهای خاص و ویژه این بخش

گذاری اطلاعات و امکان به اشتراك واحد، Databaseشود که بوسیله یک از یک نرم افزار کامپیوتری انجام می

که بدین معنی منعطف هستند ERP افزارهای اغلب نرم های مختلف در شرکت را بر عهده دارند.ارتباط بخش

بعنوان  نیاز و یا همه آنها را نصب و بکار گیرند. های موردتعدادی از ماژول خواهند بودهای خریدار قادرشرکت

خریداری و نصب  افزاری،( و مالی را از این بسته نرمHRهای منابع انسانی )مثال شرکت خریدار قادر است ماژول

 و مورد استفاده قرار دهد.

 

ERP  چگونه قادر است عملکرد تجاری یک شرکت را بهبود بخشد؟ 

فرآیند دریافت سفارش از مشتری و پردازش آن تا  بعنوان مثال آن است که ERPبطور کلی هدف اصلی و اولیه 

 گردد،می ERPوارد سیستم  به عبارت دیگر وقتی که از مشتری سفارش دریافت و مرحله نهایی را بهبود بخشد.

 ،ت مربوط به اینکه آیا مشتری شد.اطلاعابادر آن موجود می همه اطلاعات لازم جهت تکمیل و ارائه این سفارش،

و به همین ترتیب اطلاعات  می آیدماژول مالی بدست  که این اطلاعات از اعتبار کافی نزد شرکت را دارد یا خیر،

 گردد.از ماژول انبار استخراج می لازم در مورد سطح موجودی انبار کالا و مواد اولیه مربوط به این سفارش،

آنها از این  بلکه کاربران تنها وارد کننده داده و اطلاعات به سيستم نيستند سيستم،با بكارگيری این 

 آیا مشتری حاضر بموقع» پس وظیفه سنگینی را بر عهده خواهند داشت زیرا در مورد سئوالاتی از قبیل اینکه 

وقع سفارش مورد نظر را آیا ما قادر خواهیم بود بم» و  « بدهی خود را بابت سفارش دریافتی خود خواهد پرداخت

م را انجام گیری لازا تصمیمکاربران سیستم باید بتوانند سریع و سوالاتی از این قبیل.«  تری دهیم؟تحویل مش

 تاثیر گذار خواهد بود. ERPیند آو این تصمیمات بر روی کل فر دهند
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ئول بعنوان مثال اگر مس سیستم نمایند.های دیگر نیز لازم است اطلاعات را بروز وارد بعلاوه سایر کاربران در بخش

 ارشرکت ممکن است بسیاری از مشتریان خود  سیستم انبار در مورد سطح موجودی انبار اشتباهی مرتکب شود،

 از دست بدهد. که به غلط ثبت شده است در مورد کافی نبودن میزان موجودی

 

  ERPمزایایی 

 عبارتند از: در سازمان ERPمزایایی عمده استفاده از 

 

 سازی اطلاعاتیكپارچه -1

های ضد و نقیضی ... گزارش فروش و تولید، های مالی،های دیگر که ممکن است هر یک از بخشبرخلاف سیستم

به شرکت کمک خواهد کرد که ERP ها و سهم خود در افزایش میزان درآمد شرکت ارائه دهند،در مورد فعالیت

 جامع و کامل از یک سیستم بدست آورد. اطلاعات مورد نظر را به صورت

 

 یكپارچگی اطلاعات در مورد سفارش مشتریان -2

ERP ،دریافت مواد اولیه از تامین  کمک خواهد کرد تا سفارشات مشتریان از زمان دریافت سفارش از مشتری

ارچه در بطور یکپ کنندگان کالا برای تولید آن سفارش تا تحویل کالای تولید شده به مشتری و دریافت وجه آن

ها قادرند براحتی سفارشات را ردیابی کنند و هماهنگی لازم یک سیستم نگهداری شود و به این ترتیب شرکت

 های مختلف شرکت را ایجاد نمایند.بین بخش

 

 استانداردسازی و سرعت بخشيدن به فرآیند توليد -3
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استفاده از یک سیستم کامپیوتری منسجم باعث صرفه یندهای تولید و آسازی فربا استاندارد ERPهای سیستم

 وری خواهند شد.جویی در زمان و افزایش بهره

 

 کاهش موجودی انبار -4

ERP نباعث کاهش موجودی مواد اولیه و موجودی در جریا سازی فرآیند سفارشات و تولید محصول،با بهینه 

 ERPبه بیان دیگر  شود.شده در انبارها می گردد و همین امر موجب کاهش موجودی کالای ساختهساخت می

 سازد.را نیز فراهم می  (Management Supply Chain)توانایی مدیریت زنجیره عرضه محصول 

 

صرفه جویی در زمان و عات مربوط به منابع سازمانی شرکت و در نتيجه سازی اطلااستاندارد  -5

 جلوگيری از دوباره کاری

 

 موجود در شرکت تطابق دارد یا خیر؟یندهای آبا فر ERPآیا 

باید مد نظر قرار گیرد آن است که آیا این مجموعه  ERPنکته مهمی که در اجرا و پیاده سازی یک سیستم  

 تطابق دارد یا نه؟ افزار،افزاری با وضع موجود شرکت خریدار نرمنرم

کند و باعث اختلال ایجاد می های خریدار،در شرکت ERPیند آاین یکی از دلایل مهمی است که در روند اجرای فر

 در چنین شرایطی دو راه وجود دارد: وقفه ایجاد شود. ERPشود گاها در اجرای پروژه چند میلیون دلاری می

افزاری سازد و یا بسته نرم ERPیندهای موجود خود را تغییر داده و مطابق با سیستم آیا اینکه شرکت خریدار باید فر

 اساس شرایط خاص آن شرکت تغییر داده شود. موجود باید بر

گردد های انجام کار و ... ایجاد میوظایف پرسنل و روش نحوه کار، ها،ای در مسئولیتدرحالت اول تغییرات عمده

 ( در سطح شرکت اجرا شود.Reengineeringو به عبارتی لازم است فرآیند مهندسی مجدد )
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یابد و بعلاوه اشکالات خاصی را در بروزرسانی افزار افزایش میدر نرم در حالت دوم نیز احتمال بروز مشکلات

 های بعدی نیز باید بصورت خاص و سفارشی تولید شوند.های بعدی ایجاد خواهد کرد زیرا نسخهافزار در نسخهنرم

 

 ERPمعایب 

 ها بسیار گران است.نصب و نگهداری این سیستم -8

 .بسیار دشوار استها استفاده از بعضی از این سیستم -2

 یند ضروری است،آبرای به اشتراك گذاشتن برخی از اطلاعات حساس که برای فرامکان مقاومت فردی،  -3

 وجود دارد.

 

 نیاز دارند؟ ERPچرا سازمان ها به 

 را ضروری می نماید عبارت است از:در سازمانها  ERPضرورت استقرار سیستم  اهم دلایلی که

در بازارهای رقابتی امروز ، طول عمر مزایای رقابتی سازمانها کاهش یافته   :کسب موفقیت در فضای رقابتی -8

 است و به سرعت می بایست روندها را در جهت بدست آوردن مزایای جدید رقابتی بهینه سازی کرد.

 عاد سازمان ضروری استاحتياج به شناخت و برنامه ریزی روندها در تمام ابافزایش کارآیی سازمان:  -2

و نیاز به امکاناتی از قبیل ، قیمت تمام شده و هزینه یابی ، برنامه ریزی و شبیه سازی خرید ، برنامه ریزی و شبیه 

، مطرح می شود . برای این  توامآسازی تولید ، برنامه ریزی منابع انسانی ، برنامه ریزی منابع مالی ، به صورت 

که در هر لحظه توانایی تجمیع سریع اطلاعات از همه ابعاد سازمان و مدل سازی دقیق منظور ابزاری لازم  است 

 براساس شرایط کل سازمان را داشته باشد.
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 www.parstel.ir/brochures/ERPمنبع: 
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 هاماهيت موجودی

  توان مقدار کالای نگهداری شده برای فروش، تعریف کرد.موجودی کالا را می

 

 هاانواع موجودی

 مواد اوليه -1

 کالاهای در جریان ساخت -2

 کالاهای ساخته شده  -3  

 

 مزایای نگهداری موجودی کالا
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 جلوگيری از کاهش فروش -1

اگر شرکت سطح مشخصی از موجودی کالا را برای فروش حفظ نکند، بخشی از فروش خود را از دست خواهد 

 داد.

 

 

 ناشی از خریدهای عمدهاستفاده از تخفيفات  -2

تواند اگر شرکت سیاست حفظ سطح معینی از موجودی کالا را برای بخشی از خطوط تولید خود داشته باشد، می

 ریزی با حجم بالایی از خرید از مزایای تخفیفات خرید عمده استفاده کند.طی برنامه

 

 های سفارشکاهش هزینه -3

ریزی تواند با برنامههای مشخصی را متحمل خواهند شد. شرکت میهزینهها با انجام هر سفارش شرکت معمولا

های متغیر سفارش را به مقدار صحیح، سفارشات بزرگ را جایگزین تعداد زیادی سفارشات کوچک کند و هزینه

  زیادی کاهش دهد.

 

 دستيابی به توليد کارا و مؤثر -4

های خط تولید آمادگی دریافت مواد خام تولید کالای دستگاهای که ماشین آلات خط تولید یا یکی از از لحظه

یر خح موجودی کالا باعث جلوگیری از تامشخصی پیدا کنند، هزینه راه اندازی به آن تعلق خواهد گرفت. حفظ سط

  یا توقف تولید در اثر کمبود مواد خواهد شد.
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 هزینه و ریسک در موجودی کالا

، خود را درگیر هزینه و کندمیودی کالا را برای فروش آینده نگهداری هنگامی که شرکت سطح معینی از موج

 نماید.های جدید میریسک

های توان به پنج طبقه تقسیم کرد، بطوریکه سه مورد اول به عنوان هزینهها را میدر بررسی موجودی کالا هزینه

های پنجگانه نگهداری موجودی کالا به های غیر مستقیم هستند. هزینهمستقیم و دو مورد آخر به عنوان هزینه

  باشند:شرح ذیل می

 

 های موادهزینه -1

توان از مجموع قیمت ها را می. این هزینهباشدمیها شامل هزینه خرید، حمل و نقل و کنترل مواد این هزینه

  های حمل و در صورت وجود مالیات فروش بدست آورد.خرید )با کسر تخفیفات(، هزینه

 

 های سفارشهزینه -2

های دفتری، هزینه سفارش در هر مرحله شامل مخارج معینی در ارتباط با درخواست و رسید مواد، از جمله هزینه

  .باشدمیهای سفارش خرید و بازرسی کالا تهیه فرم

 

 هزینه نگهداری -3

 باشند.های انبارداری کالا میهای نگهداری همان هزینههزینه

 شوند:مختلف نگهداری کالا شرح داده می هایذیلاً هزینه 

 های انبارداریالف( هزینه 

 ب( هزینه بیمه
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 ج( هزینه ضایعات و بلا استفاده شدن کالا

  د( هزینه خسارات یا دزدی

 

 هاموجودیزینه سرمایه گذاری در ه -4

 توانستسرمایه را می ها اختصاص دهد، اینهنگامی که شرکتی منابع مالی خود را به سرمایه گذاری در موجودی

 های دیگر کاری نیز مورد استفاده قرار دهد.در بخش

 

  بود موجودی کالاهای ناشی از کمهزینه -5 

 اگر شرکت فاقد مواد اولیه شود، مجبور به توقف خط تولید خواهد شد، که هزینه سنگینی را به همراه دارد.
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 هارساندن هزینهبا هدف به حداقل مدیریت موجودی کالا 

هایی است که به طور مستقیم یا غیر مستقیم هدف مدیریت مؤثر موجودی کالا، به حداقل رساندن مجموع هزینه

های مختلف را با توجه به سطوح مختلف موجودی  گر، هزینهثر هستند. تحلیلودر تهیه و نگهداری موجودی کالا م

. شکل زیر این موضوع را در سطح کندمیارزیابی و سطحی از موجودی را که کمترین هزینه را داشته باشد انتخاب 

 دهد.واحد موجودی نشان می 31111
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 عوامل مهم مرتبط با موجودی کالا مدیریت سایر

کالا احتیاج به مدیریت دقیق ندارند. مراقبت دقیق و سیستم کنترل دائمی باعث تمامی عوامل سیستم موجودی 

شود. موارد مختلفی که از نظر ها خواهد شد و در حقیقت هزینه مدیریت از سود حاصل بیشتر میافزایش هزینه

 :باشدمیشوند به قرار زیر موجودی کالاهای متفاوت، بسیار مهم تلقی می

 

 اجناس گران قيمت -1

اری و در نگهد این قطعات باید دقیقا کنند.گران قیمت و با ارزش نگهداری می هایی که اجناس نسبتابرای شرکت

 مقابل سرقت، شکستگی و سایر خسارات حفاظت خاص شوند.

 

 اقلام با سودآوری بالا و یا با حجم فروش بالا -2

احتمالی و حد تجدید سفارش دارند لذا مدیریت اینگونه اقلام به مراقبت های خاصی از جمله میزان ذخیره 

بایستی برنامه ریزی مشخص و دقیقی جهت مدیریت این گونه از اقلام موجودی که اهمیت بسزایی دارند را اعمال 

 کند.

 

 اقلام حياتی -3

 اقلام، خطدر روند تولید، اقلام بخصوصی برای کالاهای ساخته شده مورد نیاز هستند و در صورت عدم وجود این 

 تولید متوقف خواهد شد.

     irmgn.ir



  دوره کوتاه مدت مدیریت استراتژیک

 

 11 شرکت تعاونی شمس

 

 سیستم مدیریت موجودی کالا

 ثر موجودی کالا شرکت باید از سیستم خاص مدیریت موجودی کالا استفاده کند.برای اداره مو

ها نیز خواهد بود. سیستم مدیریت هدف اصلی بکارگیری سیستم مدیریت موجودی کالا، به حداقل رساندن هزینه

 :باشدمیرای سه زیر مجموعه ثر موجودی کالا داوم

 ترین مقدار سفارشبا صرفه -1

 حد تجدید سفارش -2

 سطح مناسب موجودی کالا  -3

 

 

 ( EOQترین مقدار سفارش )با صرفه -1

ترین هزینه کلی سفارش و حمل را برای یک کالا ترین مقدار سفارش، میزان سفارشی است که پایینبا صرفه

 داشته باشد.

 رساند.های حمل و نگهداری را به پائین ترین سطح ممکن میترین مقدار سفارش، شرکت هزینهصرفهبا محاسبه با 

 ترین مقدار سفارش را با مدل ریاضی نشان دهيم.توانيم اصول با صرفهمی

 ها به قرار زیر است:ها و محدودیتدر مدل مورد نظر ما، فرض

 الف( مشخص بودن مقدار تقاضا

قیق سطح فروش شرکت برای کالاهای متفاوت بسیار مشکل است، ولی مدیر بازرگانی باید بینی داگر چه پیش

 بینی کند.مقدار فروش را پیش
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 شود.بینی به عنوان تعداد واحد قابل فروش در سال مطرح میاین پیش

 ب( فروش با نرخ ثابت:

 شود.رسند استفاده میثابتی در طول سال بفروش می ل برای کالاهایی که با نرخ نسبتااین مد

 های ناشی از کمبود کالا:ج( نادیده گرفتن هزینه 

ر آیند. ددادن فروش به حساب نمیخیر در از دستاهای ناشی از کمبود کالا در مقابل تقاضا، تدر این مدل هزینه

  .شوند)سطح ذخیره ایمنی( در نظر گرفته میها در محاسبه حد تجدید سفارش حالی که این هزینه

 د( در نظر نگرفتن هزینه نگهداری موجودی ذخیره احتیاطی

نیازی به در  EOQاز آن جایی که موجودی شرکت باید همیشه بالاتر از سطح ذخیره احتیاطی باشد، در فرمول 

  .باشدمیهای نگه داری موجودی کالای ذخیره احتیاطی ننظر گرفتن هزینه

سفارش تحت این شرایط با استفاده از مشتق گیری در ریاضی عبارت ترین مقدار فرمول اصلی محاسبه با صرفه

 است از:

𝐸𝑂𝑄 = √
2𝑈𝐹
𝐶𝑃

 

 کل کسر زیر رادیکال قرار دارد()توجه: 

Uبینی تعداد فروش سالانه )توسط دپارتمان بازاریابی(: پیش  

Fبینی هزینه هر سفارش )توسط دپارتمان حسابداری بهای تمام شده(: پیش  

Cهای نگهداری موجودی کالا که به صورت درصدی از متوسط ارزش موجودی کالا بیان شدههزینه بینی: پیش  
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Pپیش بینی قیمت خرید هر واحد موجودی کالا :  

دلار  81، که قیمت خرید هر واحد کندمیبینی واحد پیش 51111مثال: شرکتی فروش سالانه خود را معادل 

شود با ارزش موجودی تخمین زده می %81دلار و هزینه نگهداری آن  81شود. هزینه سفارش آن بینی میپیش

 شود:ترین مقدار سفارش بدین ترتیب محاسبه میصرفه

𝐸𝑂𝑄 = √
1(15555)(15)

(151)(15)
= 1555 

 واحد  

  واحد سفارش دهد. 8111بنابراین اگر شرکت حداقل هزینه را در هر سفارش مدنظر داشته باشد باید 

 حد تجدید سفارش -2

ترین مقدار سفارش جدید سفارش، سطحی از موجودی کالاست که در آن حد شرکت به میزان با صرفهحد ت

(EOQ اقدام به خرید یا سفارش جدید )بکارگیری سه عامل زیر در طراحی و تعیین حد تجدید سفارش کندمی .

 کالا مهم هستند:

 الف( میزان مصرف

مصرفی در خط تولید یا فروش روزانه به مشتریان به صورت میزان مصرف کالا به صورت روزانه از طریق مواد 

 51111آید. اگر فروش روز به دست می 365شود. این تعداد از تقسیم فروش سالانه بر تعداد واحد مشخص می

 واحد باشد میزان مصرف روزانه عبارتست از:

  51111: 365=  837واحد )مصرف روزانه( 

 ب( زمان مورد نیاز برای تحویل:

 مان مورد نیاز برای تحویل، فاصله زمانی بین سفارش کالا و دریافت آن است.ز

 ج( ذخیره احتیاطی:
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شود. سطح مزبور از حاصل بینی فروش دوره معینی مشخص میذخیره احتیاطی موجودی کالا بر اساس پیش

 آید.بدست می کندمیبینی ضرب میزان مصرف روزانه در تعداد روزهایی که شرکت پیش

روز نگهداری کند. در این صورت  85ثال: شرکت ممکن است تصمیم بگیرد که مواد اولیه مورد نیاز خود را برای م

  آید.بدست می 85ضرب میزان مصرف روزانه در روز از حاصل 85زمان احتیاطی 

  گیرد:برای محاسبه حد تجدید سفارش فرمول زیر مورد استفاده قرار می

  مصرف روزانه( )زمان مورد نیاز برای تحویل کالا+ زمان احتیاطی( حد تجدید سفارش= )میزان

روز،  21روز و زمان احتیاطی  6سازی واحد در روز را در نظر بگیرید، زمان آماده 837مثال: شرکتی با نرخ مصرف 

 حد تجدید سفارش عبارتست از:

 (837( )61+21= ) 3562واحد = 

( خواهد کرد که موجودی کالا به EOQترین مقدار سفارش )انجام با صرفهدر این مورد شرکت، زمانی مبادرت به 

  واحد برسد. 3562سطح 

 

 سطح مناسب موجودی کالا -3

کند. لذا این سیستم سطح موجودی کالا را در انبار با در نظر گرفتن اطلاعات ورود و خروج کالا، نگهداری می

گزارش کند شرکت نسبت به سفارش خرید کالا اقدام وقتی سیستم سطح موجودی را در حد تجدید سفارش 

 خواهد کرد.

توان منحنی طور که توضیح داده شد در سیستم مدیریت موجودی کالا سه عامل مهم وجود دارد که میهمان

ها را مقدار موجودی کالا در نظر  yها را زمان و محور  xکه محور آن را روی محور مختصات نشان داد. به طوری

 یم. گیرمی
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واحد  8و 821واحد، ذخیره احتیاطی  8961شکل زیر منحنی موجودی کالای شرکتی با با حد تجدید سفارش 

واحد به  8961دهد. شرکت در سطح حد تجدید سفارش واحد نشان می 8111ترین مقدار سفارش و با صرفه

سطح موجودی  لا به انبار مجدداکه با تحویل کادهد، به طوریواحد ادامه می 8و  821مصرف موجودی کالا تا 

  رسد.واحد می 2821کالا به سطح مطلوب خود یعنی 
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 توان به شکل سه زیر مجموعه قابل مقایسه تصویر کرد.سیستم مدیریت موجودی کالا را می

ر . اگکندمیگر سطح موجودی پایان دوره را با حد تجدید سفارش اقلام موجودی مقایسه کامپیوتر یا تحلیل

رین تموجودی پایان دوره کمتر از حد تجدید سفارش باشد باید نسبت به خرید موجودی کالا به میزان با صرفه

  مقدار سفارش اقدام کرد.

 توان به شرح شکل صفحه بعد تصور کرد.سیستم مدیریت موجودی کالا را می
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یازدهمبخش   

 

(چهارچوب تحلیلی جهت تهیه سند راهبردی )تدوین استراتژی   
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 : )نوشتن رسالت سازمان(8فعالیت 

این است که بیانیه ی رسالت سازمانی را که در آن فعالیت می کنید با توجه به نکاتی هدف از اجرای این فعالیت 

 را بنویسید. هکه در این خصوص مطرح شد

 وری می باشد:نوشتن بیانیه ی رسالت سازمان ضر توجه به نکات زیر در

 (می شود. کلمه توصیه 211نوشتن حداکثر )نبایستی زیاد طولانی باشد.  بیانیه ی رسالت سازمان -8

 ی را که در فصل مربوطه مطرح شد را بایستی تکمیل کنید.یهاکاربرگ ،برای نوشتن بیانیه ی رسالت سازمان -2

 از نمونه بیانیه ی رسالت ذکر شده ایده بگیرید. -3

در بیانیه ی رسالت بایستی دیدگاه های مشتریان،محصولات و خدمات،بازار،توجه به بقا،رشد و سودآوری،فن  -4

 وری،فلسفه،ویژگی ممتاز،توجه به تصور مردم و کارکنان را در نظر گرفت.آ

 :نمونه بیانیه ی رسالت شرکت تلگراف و تلفن امریکا

نهایت سعی خود را می کنیم به بهترین شکل ممکن همه مردم دنیا را، در هر کجا و در هر زمان به یکدیگر "

این دنیا بتوانند بسیار راحت با یکدیگر ارتباط برقرار کنند و  برسانیم. می کوشیم وسایلی را ارائه دهیم که مردم

 "هر نوع اطلاعات و خدماتی را مبادله نمایند.

 : )نوشتن چشم انداز سازمان(2فعالیت شماره 

 هدف نوشتن چشم انداز سه سالی آتی سازمان است.

ه در ادامه آمده است چشم انداز با توجه به مطالبی که کتاب آموزشی آمده است و با توجه به دو نمونه ای ک

 سازمان خود را بنویسید.

 خود قرار گیرد.در صنعت  سه ساله آینده از جمله سه شرکت نمونه شرکت الف مصمم است در افقنمونه اول: 

شعبه به شعبات خود افزوده  811شرکت فروشگاه های زنجیره ای ب تصمیم دارد در طی سه سال آتی نمونه دوم: 

 افزایش دهد. %821را و فروش خود 
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 )تهیه جدول ارزیابی عوامل دخلی و خارجی( :3 فعالیت

هدف این است که شما در زمینه شناسایی فرصت ها،ریسک های فرایند سیستم،نقاط قوت و ضعف سازمان تجربه 

 ای به دست آورید.برای تدوین انواع استراتژی ها این اطلاعات بسیار ارزنده است.

سک های فرایند سیستم،نقاط قوت و ضعف شرکت و توجه به همه عواملی که به نوعی شناسایی فرصت ها،ری

مرتبط با این عوامل هستند.در یک برگ کاغذ جداگانه این عوامل را زیر سربخش  های جداگانه بنویسید.هر یک 

به هر شکلی از این عوامل را به اختصار شرح دهید.)توضیحات:در ابتدا عوامل داخلی تحت مدیریت خود را که 

سیستم را متاثر می کند و سپس عوامل داخلی را که از بیرون از واحد مورد نظر سیستم داخل را تحت الشعاع 

 قرار می دهد را شناسایی نموده و به تفکیک فهرست نماید.( 

 : )تحلیل ارزیابی عوامل داخلی(4فعالیت 

خلی سازمان میباشد.این جدول نقاط قوت و جدول ارزیابی عملکرد داخلی حاصل بررسی استراتژیک عوامل دا

ضعف اصلی واحدهای وظیفه ای سازمان را تدوین و ارزیابی مینماید،همچنین برای شناسایی و ارزیابی روابط بین 

این واحدها راههایی ارائه مینماید.برای تهیه ی یک جدول ارزیابی عوامل داخلی باید به قضاوت های شهودی تکیه 

نباید روش های علمی را به گونه ای تفسیر کرد که آنها را تنها راه توانمند،ارزنده و جامع به  نمود،برهمین اساس

 حساب آورد.

 21تا  81امل باید بین مجموع عو (.مهمترین عوامل را فهرست کنید.8پس از بررسی عوامل داخلی )فعالیت  -8

ند.نخست نقاط قوت و ضعف را بنویسید.با باشد.این عوامل باید در برگیرنده ی نقاط قوت و ضعف سازمان باش

 استفاده از درصد،نسبت و اعداد نسبی بکوشید تا آنجا که امکان دارد دقیق باشید.

)بسیار مهم است(.ضریب داده شده به هر عامل بیانگر  8به این عوامل ضریب بدهید،از صفر )اهمیت ندارد( تا -2

ر است.صرفنظر از اینکه آیا عامل مورد نظر به عنوان یک اهمیت نسبی آن در موفقیت شرکت در صنعت مورد نظ
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نقطه قوت یا ضعف داخلی سازمان به حساب آید،باید به عاملی که دارای بیشترین اثر بر عملکرد سازمان 

 است،بالاترین ضریب را دارد.مجموع این ضریب ها باید برابر با یک باشد.

بیانگر نقطه  3ضعف کم،نمره  2بیانگر ضعف اساسی،نمره  8نمره بدهید. 4تا  8به هر یک از این عامل ها نمره -3

نشان دهنده قوت بسیار بالای عامل مورد بحث می باشد.نمره ها بر اساس فعالیت شرکت و ضریب  4قوت و نمره 

 ها )که در مرحله دوم داده شدند( بر اساس صنعت قرار دارند.

 ا در نمره آن ضرب کنید.برای تعیین نمره نهایی هر عامل،ضریب هر عامل ر-4

 مجموع نمره نهایی هر عامل را محاسبه کنید تا نمره نهایی سازمان مشخص شود.-5

 مطابق جدول نمونه زیر:

 جدول ارزیابی عوامل داخلی

 نمره نهایی رتبه             ضریب نقاط قوت داخلی سازمان

 

 

 

 نقاط ضعف اصلی

 

 

. 

 811% 
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 ارزیابی عوامل خارجی(: )تحلیل 5فعالیت 

 .را در مورد بررسی عوامل خارجی عیناتکرار کنید 4فعالیت 

 )تحلیل جدول بررسی رقابت( :6فعالیت

هدف این است که بتوانید درباره فعالیت های پیرامون محیط خود به شیوه ای رقابتی فکر کنید)مرتبط با واحد  

 ه امکانات مورد استفاده، بررسی شود(فروش و بازرگانی در مورد سایر واحدها در حد مقایس

با استفاده از جدول بررسی رقابت،می توان رقبای اصلی و نقاط قوت و ضعف آنها را،نسبت به موضع استراتژیک 

یک شرکت)به عنوان نمونه(شناسایی کرد.ضریب ها و جمع نمره های متعلق به جدول بررسی رقابت و جدول 

یکسانی می باشند.ولی عوامل موجود در در جدول بررسی رقابت دربرگیرنده ارزیابی عوامل خارجی دارای معانی 

 مسائل داخلی و خارجی می شوند،و رتبه ها نمایانگر نقاط قوت و ضعف است. 

کنید رقیب اصلی هستند را فهرست کنید و در دو بخش جداگانه فاکتورهای  های را که فکر میدو شرکت از شرکت

را در دو بخش فاکتورهای مهم نسبت به کل سازمان و فاکتورهای مهم نسبت به مهم برتری شرکت های رقیب 

 واحد تحت مدیریت خود را به صورت مقایسه ای تجزیه و تحلیل نمایید.مانند شکل زیر(

 

 بررسی ماهیت رقابت در سازمان   )جدول بررسی رقابت(                                                 

 تعیین کننده موفقیت                  ضریب                شرکت الف              شرکت بعوامل 

 نمره نهایی رتبه  رتبه      نمره نهایی                             

 تبلیغ

 کیفیت محصول

 قیمت رقابتی
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 مدیریت

 وضعیت مالی

 وفاداری مشتری

 سهم بازار

 %811                      جمع                    

 

 :تجزیه و تحلیل استراتژی ها برای شرکت7فعالیت

توضیح دهید که به نظر شما چه استراتژی های به شرکت این امکان را می دهد که از نقاط قوت عمده خود بهره 

خود را اصلاح برداری کند؟و چه استراتژی های برای شرکت این امکان را به وجود می آورد که نقاط ضعف اصلی 

 نماید.

)لازم است مدیران در صورت امکان اگر پیشنهاداتی را در خصوص مشکلات احتمالی سازمان و همچنین واحد 

تحت مدیریت خود دارند برای بهینه کردن وضعبت سازمان و واحد تحت مدیریت خوددارند انها را تشریح کرده و 

 راه حل احتمالی خود را ارائه کنند( 

 زیه و تحلیل استراتژی ها برای شرکت)مقایسه با شرکتهای رقیب(:تج1فعالت 

را در نظر بگیرید،هر کدام از عوامل تعیین کننده موفقیت شرکت رقیب اصلی را با سازمان و واحد تحت  3فعالیت 

تراتژی اس ید و در انتها به بیان راه حل ونمدیریت خود  مقایسه نموده و سپس هرکدام از آنها را به اختصار تشریح ک

 های ممکن در سازمان خود برای هر کدام از موارد فوق بپردازید.
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 SWOT: تهیه جدول 9فعالیت 

 را برای سازمان خود تهیه کنید. SWOTبا توجه به مطالب مطرح شده در جزوه آموزشی جدول 

 : تهیه جدول اهداف کلان سازمان81فعالیت 

اسوتراتژی های سازمان هدف های بلند مدتی را که از نظر شما سازمان  با توجه به بیانیه رسوالت،چشوم انداز و   

بایسوتی در طی افق سوه سوال آتی دنبال کند در جدولی فهرست نمایید. لازم به ذکر است که اهداف شما باید    

 قابل سنجش و درك باشد.

 : تعیین هدفهای بلندمدت برای دپارتمان تحت مدیریت88فعالیت 

ساله خود را که در راستای اهداف بلندمدت سازمان می باشد  3ستی برنامه پیشنهادی مدیر هر دپارتمان بای

فهرست نموده و اقدامات اجرایی آن را قید نماید.همچنین بایستی مدیران هرگونه پیشنهادی را که برای اهداف 

 (را قید نماید.بلندمدت سازمان دارند)اهدافی را که منجر به موقعیت مناسبتر سازمان در آینده خواهد شد

 :تعیین هدفهای کوتاه مدت برای دپارتمان تحت مدیریت82فعالیت

مدیر هر دپارتمان بایستی اهداف اصلی را که قرار است تا پایان سال جاری عملیاتی نماید در برگه ای جداگانه 

جلوی هر کدام از  فهرست نموده لازم است اقداماتی را که قرار است برای رسیدن به این اهداف اجرا شود را در

 اهداف تشریح نمود.

های مهم مطرح شوووده در دپارتمانهای تحت مدیریت و   CASE:بررسوووی و مطالعه 83فعوالیت  

 (Case Studyتصمیم گیری در خصوص آن )

با توجه به توضیحاتی که در جلسه مطرح شده و سه نمونه از قضیه داده شده به هر کدام از مدیران در خصوص 

نحوه نگارش و بیان قضیه های مطرح شده خواهشمند است در خصوص دپارتمان تحت مدیریت خود سه مورد از 
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هاد خود را برای حل آن نیز ارائه قضیه های مهم را که وجود دارند به صورت مکتوب نوشته و حتی المکان پیشن

 کنید.

 :بررسی ماهیت رقابت84فعالیت 

 خاگر پاس آیا اصلا در شرکت و یا واحد تحت مدیریت شما از مفاهیم برنامه ریزی استراتژیک استفاده می شود؟

یان شده در منفی است دلایل آن را قید نموده و بعد از مطالعه مقالات و کتابهای در این زمینه  و مطالب ب شما

 جلسات مدیریت استراتژیک به برنامه ریزی استراتژیک در مورد واحد و یا سازمان خود بپردازید.

 :تشریح وظایف سازمانی85فعالیت 

مدیر هر قسمت از سازمان بایستی شرح وظایف واحدی را که در آن مسئولیت دارد به تفکیک و همراه با شماره 

ت نماید.)لازم است مدیران اگر در هنگام نوشتن وظایفی که انجام می دهند ردیف در برگه کاغذی جداگانه فهرس

در سازمان از لحاظ نحوه انجام وظایف مواجه هستند آنها را با رنگی جداگانه مشخص کرده و تناقض  هاییبا تناقض

زمان بوجود آمده را تشریح کنند و سپس در صورت امکان در راستای تفکیک وظایف بین دپارتمانهای سا

 پیشنهادات خود را ارائه نمایند.(
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 سازمان یادگیرنده

 .شودیابد و اصلاح میر، بهبود میسازمان یادگیرنده سازمانی است که عملکردهایش از طریق آگاه شدن و درك بهت

کند و به طور پیوسته در حال خود تغییری است سازمانی که موجبات یادگیری را برای همه اعضای خود فراهم می

که طی آن سازمان خطاها را کشف و برای اصلاح  است که یادگیری سازمانی فرایندی  .سازمان یادگیرنده است

معتقد است که سازمان یادگیرنده به سازمانی گفته می شود که به طور مستمر  "پیتر سنگه" .کنندآن اقدام می

 .خواهد ایجاد کند های خود برای خلق چیزهایی است که میدر پی افزایش قابلیت

عملی  ،ها بخواهند موفق شوند باید، سطح دانش خود را افزایش دهند و این امر فقط با آموختناگر سازمان

معتقد است که از حالا به بعد کلید موفقیت سازمانی دانش است. و در جایی دیگر اضافه  پیتر سنگه..شودمی

  .شود، و هر دو به علت بهره گرفتن از دانش استکند که ارزش از طریق تولید و نوآوری ایجاد میمی

 "پیتر سنگه"اصول سازمان یادگیرنده از دیدگاه 

 تفکر سیستمی

 های شخصیقابلیت

 های ذهنیمدل

 آرمان مشترك 

 یادگیری تیمی 
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 حلقه های یادگیری در سازمان یادگیرنده 

 یادگيری تك حلقه ای

آید که سازمان به آنچه مورد نظر داشته دست یابد و آن هنگامی است که بین این یادگیری زمانی پیش می 

آنچه برای نیل به آن طراحی شده و آنچه که در عمل به آن رسیده است، مطابقت داشته باشد و اگر انحراف 

 .کندوجود دارد انحراف را اصلاح می

 یاد گيری دو حلقه ای 

شود، بلکه به اصلاح هنجارها نیز ارتباط دارد. هدف از این نوع ی نه تنها به اصلاح اشتباه مربوط میاین یادگیر 

های ذهنی غیر یادگیری اطمینان بخشیدن به رشد و بقای سازمان، از طریق حذف هنجارهای ناسازگار، مدل

  .شودهبردها مربوط میهایی است که به راهای جدید تجدید هنجارها و پیش فرضموثر، تنظیم اولویت

 های یادگیرنده های سازمانویژگی

 .سازمان یادگیرنده، درد و عشق آموختن دارد

 .شودسازمان یادگیرنده با مشکلات مأنوس نمی

 سازمان یادگیرنده کارکنانی یادگیرنده و خلاق دارد

 سازمان یادگیرنده از الگوی ذهنی پوینده ای برخوردار است.  .

  .گیردنده، تجربه و علم را بکار میسازمان یادگیر

  .کندسازمان یادگیرنده علت مشکلات را در خود جستجو می
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 .کندسازمان یادگیرنده یادگیری گروهی را تسهیل و ترغیب می

  ت.ق کننده اهداف فردی و سازمانی اسسازمان یادگیرنده تلفی

 یادگیری در سازمان  

یابند که همراه ها هنگامی به اهداف خود دست میاین است که سازمانایده و فکر اصلی در یادگیری سازمانی 

شود تطبیق دهند. رگ روانز که از پیشگامان خود را با آینده ای که به طور روز افزون غیر قابل پیش بینی می

در  رتر از میزان تغییگوید: میزان یاد گیری یک سازمان باید مساوی یا بزرگمبحث تحول در سازمان است می

این واقعیت همیشه وجود داشته و تفاوت آن با گذشته در سرعت تغییر و طبیعت محیط  .محیط خارجی باشد

که  هاییاست که به طور روز افزونی غیر قابل پیش بینی است. ظرفیت یک سازمان برای یادگیری در سازمان

ن نمود : در عصر حاضر، بسیاری از توان این گونه بیاتوجهی به اهمیت و نقش و تأثیر یادگیری ندارند می

هایی که نگرش و کنند تا عمل مخاطرات سازمانهای یادگیرنده بیشتر صحبت میها، درباره سازمانسازمان

( کمتر خود 273: 8316گیرند از دیدگاه مایکل پرن )نجف بیگی، های یادگیرنده را بکار نمیهای سازماندیدگاه

در حالت  .شود تا اکثریت کارکنان در سازمان منفعل وبی میل شوندوجب میشوند. عدم یادگیری ماندیش می

 ماندگی سازمانشود و در بلند مدت به صورت نقص، موجب عقبانفعالی، وضع موجود سازمان بیشتر نهادینه می

تند هس شود که بعضی افراد در سازمان مغز متفکر سازمانبه شکل گیری و تداوم این دیدگاه منجر می .گرددمی

و از دیگران انتظار دارند که فرامین و نظرات آنان را اجرا کنند. چنین شیوه فکری و مدیریتی موجب بروز عادتی 

شود، به چالش با دید منفی شود که افراد به چالش نپردازند یا به علت اینکه چالش در سازمان تشویق نمیمی

 .کنندای سازمان تلقی میشود و یا اینکه چالش را به شکل تهدیدی برنگاه می
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 فرهنگ سازمانی

 در این دنیا دو نوع فرهنگ از دیدگاه سازمان وجود دارد: فرهنگ پر محتوا و فرهنگ کم محتوا

 فرهنگ پر محتوا

در این فرهنگ آنچه که یک شخص به صورت نوشتار فرهنگ پرمحتوا یک فرهنگ شفاهی است بدین معنی که 

نماید( اهمیت کمتری نماید از محتوای اجتماعی محیط حاکم بر سازمان )و کسی که این گفته را ابراز میابراز می

 ها است که تاثیر گذار هستند.گفتگوها و مکالمه ها،دارد. در فرهنگ پرمحتوا این گفتمان

 فرهنگ کم محتوا

وا درست نقطه مقابل فرهنگ پرمحتوا است در واقع در فرهنگ کم محتوا آنچه را که شخص به فرهنگ کم محت

ت نماید( اهمیو کسی که این گفته را ابراز میاعی حاکم بر سازمان )نماید از محتوای اجتمصورت نوشتار ابراز می

 بیشتری دارد.

 . باشدمیترکیب مناسبی از فرهنگ پرمحتوا و کم محتوا در هر سیستم اقتصادی نیاز 
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