
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژیک پیشرفته مدیریت
 

 (مجموعه مدیریت)

 نویسنده:

 احمدرضا مدرسی

 

 

ی
تر

ک
ن د

مو
آز

ی 
گ

اد
آم

 

 

 به نام خداوند بخشنده مهربان
 



 

 

 2 فصل اول / مفاهیم اولیه مدیریت استراتژیک

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 :استراتژیک پیشرفته مدیریت ....................................................................................................................................نام کتاب 

  :مجید و هادی سیّاری  ............................................................................................................................................................مدیران مسئول 

  :احمدرضا مدرسی ................................................................................................................................................................................ نویسنده 

 سمیه بیگی............................................................................................................................................................... تولید محتوا: مدیر 

 :مشاوران صعود ماهان  .................................................................................................................................................................................  ناشر 

 :1041/ دوم   ..................................................................................................................................................................... نوبت و تاریخ چاپ 

 :نسخه 1444 ................................................................................................................................................................................................ تیراژ 

 :ریال 444/204/3 ...................................................................................................................................................................................... قیمت 

 :079-044-059-019-5 ....................................................................................................................................................................  شابک  
  

 2454مطهری، پلاک  -انتشارات مشاوران صعود ماهان: تهران، خیابان ولیعصر، بالاتر از تقاطع ولیعصر

 99041313و  99144113تلفن: 

 و هرگونه اقتباس و باشد سسه آموزش عالی آزاد ماهان میؤکلیه حقوق مادی و معنوی این اثر متعلق به م

 برداری از این اثر بدون اخذ مجوز پیگرد قانونی دارد.کپی

 1350رسی، احمدرضا مد سرشناسه:

 استراتژیک پیشرفته / نویسنده: احمدرضا مدرسی مدیریت عنوان و نام پدیدآور:

 .1041مشاوران صعود ماهان،  تهران:مشخصات نشر: 

 ص.: جدول، نمودار.300 مشخصات ظاهری:

 079-044-059-019-5     :                                                                                  شابک

 فیپانویسی: فهرستوضعیت 

 دوم/ چاپ نسخه 1444تیراژ: 

 مدیریت استراتژیک –گذاری استراتژیک سیاست –تفکر استراتژیک  –ریزی استراتژیک برنامهموضوع: 

 

 

 

 

 مشاوران صعود ماهانانتشارات 

 



 

 

 3 ستراتژیک پیشرفته  مدیریت ا

 
 

 

 مقدمه ناشر           

 نام خداه ب
 

ایمان داریم که هر تغییر و تحول بزرگی در مسیر زندگی بدون تحول معرفت و نگرش میسر نخواهد بود. پس بیایید با اندیشه 

ه دنیای فکریمان برای نیل به آرامش و آسایش توأمان اولین گام را برداریم. چون همگی توکل، تفکر، تلاش و تحمل در توسع

 آورد. یقین داریم دانایی، توانایی می

 
 شاد باشید و دلی را شاد کنید

 برادران سیاری
 

 

 

 

 

 



 

 

 4 فصل اول / مفاهیم اولیه مدیریت استراتژیک

 

 

 

 سخن مولف           
 

 «حسبی الله»

ریزی مدیریت استراتژیک، سازمان استراتژی محور، برنامه روی شما ما حصل چندین سال تلاش در تدریس دروسکتاب پیش

ها و موسسات آموزش عالی آزاد توسط و تفکر استراتژیک در مقاطع کارشناسی ارشد و دکتری رشته مدیریت در دانشگاه

 اینجانب است.

هدف موردنظر خود را ی هر مبحث آشنا و برای کتاب در بیست و دو فصل طراحی شده تا خواننده با عمق و تنوع گسترده
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و  امیدآفرینمهگل که  و محمد ;زیدلبندان عز
 آرام جانم هستند.
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 «هاعوامل مؤثر بر عملکرد شرکت»
 شود:  ها اصولاً توسط دو فاکتور تعیین میعملکرد شرکت 

 عوامل شرکتی: به اعمال و حرکات مدیران بستگی دارد. -1

انواع محصولات و خددمات   صنعت،های موجود درعوامل صنعتی: مثل موانع ورود و خروج از صنعت، تعداد و اندازه شرکت -0

 پیشنهادی و ...

 شوند:  ها نامیده میسه عامل در موفقیت شرکتها موثرند که عوامل موثر بر عملکرد شرکت 

 بستر ملی: یعنی جایی که شرکت در آن ایجاد و تأسیس شده است. -1

 کند.ای )کاری( که شرکت در آن فعالیت میبستر صنعت: یعنی محیط وظیفه -0

 های سازمان.ها و استراتژیمنابع، تواناییانی: بستر سازم -3

 

 استراتژی

 ی عملکدردی برتدر و   و اعمال هدفمند یک شرکت است که بدرای بدسدت آوردن و ادامده   ای از حرکات استراتژی مجموعه

 گیرد. یک استراتژی خوب شامل سه عنصر است: بهتر، نسبت به رقبا، انجام می

 (Analyze)های داخلی و خارجی شرکت و تحلیل محیط تشخیص چالش رقابتی از طریق بررسی -1

 (Formulate)تدوین استراتژی برای هدایت کردن چالش رقابتی  -0

 (Implement)سازی اقداماتی منسجم اجرا و بکارگیری استراتژی برای پیاده -3

 صنعت بوجود آورد.هاست تا یک موقعیت منحصر به فرد را درون یک ای از فعالیتکلید استراتژی موفق، تلفیق دسته 

 های پرآب و تاب استراتژی نیستند، واماندگی در رویارویی با چالش رقابتی استراتژی نیست اگدر شدرکتی چدالش    صحبت

-ها پیشرفت داشدته رقابتی خود را به طور واضح تعیین نکند مدیران برای ارزیابی کردن اینکه آیا در مواجهه با این چالش

گدذاری و... همگدی عناصدر و    ت. همچنین اثربخشی عملیاتی، الگوبرداری رقابتی، اتحاد، قیمتراهی نخواهند داش ،اند یا نه

 ابزارهای تاکتیکی هستند برای رسیدن به مزیت رقابتی در پرتو استراتژی، پس به خودی خود استراتژی نیستند. 

 ن تسدو، اندیشدمند چیندی اسدت کده      شود پدر استراتژی سالجیش گفته میدر زبان فارسی به استراتژی راهبرد و یا سوق

 سال قبل از میلاد مسیح نوشت. 044ی هنر جنگ را در رساله

 بندی و سیستماتیک کردن استراتژی در واقع یک طرز تفکر و روش اندیشیدن است که هدف آن تنظیم و تدوین یا طبقه

 ای انجام شود.بایستی برحسب تقدم و توالی ویژهحرکت است که می

  خواهیم برسیم.  گوید ما به کجا میمورد آرزوها نیست میاستراتژی در 

 یابی به اهداف وانجام مأموریت سازمان.ای جامع برای دستاستراتژی یعنی برنامه 

 های سازمان به محیط خود در طول زمان.استراتژی یعنی الگوی پاسخ 

 های رقابتی  و حداقل کردن عدم مزیتهای رقابتی استراتژی یعنی ترکیبی از علم و هنر برای حداکثر کردن مزیت 

 گیری.استراتژی یعنی قانونی برای تصمیم 

  استراتژی باید به دو مولفه توجه کند: قصد آینده(Future intention)  و منبع مزیت(source of advantage) 

 شند.گو باها بتوانند نیازهای واقعی مشتریان را پاسخای که منبع مزیت یا همان قابلیتبه گونه

 گیری و تخصیص منابعاستراتژی یعنی تعیین اهداف بلندمدت و اتخاذ مجاری تصمیم 

 هدای  های سازمان که بیانگر اهداف و مقاصد سازمان بوده و منشأ سیاسدت استراتژی سازمان عبارت است از الگوی تصمیم

ی سازمان و شیوه سازماندهی منابع انسدانی  هاهایی برای نیل به این هدفهاست واین الگو دامنه ونوع فعالیتاصلی و برنامه

هدای ذینفدع   هدای سدهامداران، کارکندان، مشدتریان و گدروه     و اقتصادی را در راستای دستیابی به مقاصد و تأمین خواسته

 نماید.تعریف می
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 بدا تیییدرات    استراتژی را برای مقابلده و سدازگاری   ،نگرد سازماناستراتژی به سازمان و محیط به عنوان دو جز وابسته می

 برد.محیطی به کار می

 آورد با این وصف جزئیات تدوین اسدتراتژی تکدراری،   محتوای استراتژی پیچیده است زیرا شرایط جدیدی را به وجود می

 ریزی شده نیست.ساختار یافته و برنامه

 ی تأثیر آنها دارند زیرا دامنههای استراتژیک از اهمیت زیادی برخورگذارد تصمیماستراتژی بر وضعیت کلی سازمان اثر می

 گسترده است. 

 هدای آگاهانده   ها صدرفاً آگاهانده نیسدتند اسدتراتژی    استراتژی(intended)  خودجدوش ،(Emergent)    و تحقدق یافتده

(Realized) توان گفت که استراتژی تحقق یافته و واقعی ترکیبی از استراتژی آگاهانه بایکدیگر متفاوتند تا جایی که می

 شده( و استراتژی خودجوش )مبتنی بر اضطرار( است. )طراحی

 ای وجود دارد.استراتژی منحصر به سطح خاصی از سازمان نیست و در سطوح کلی )بنگاه(، کسب وکار و وظیفه 

 مفهومی/ ادراکی  ،استراتژی شامل فرآیند فکری متفاوت(conceptual)  و تحلیلی(Analytical) .است 

 کند: استراتژی برداشدت جدامعی اسدت در جهدت مسدئولیت خطیدر و روزافدزون        نه تعریف میگوآنسوف استراتژی را این

کندد کده   کند و جایگاه خود را طوری تعیین مدی مدیریت عمومی که به موجب آن سازمان در ارتباط با محیط حرکت می

 موفقیت سازمان تأمین گردد.

 تناسدب  »دهدد کده بده آن    کند، تطبیق مدی می ر آن فعالیتهای یک سازمان را با محیطی که داستراتژی، منابع و فعالیت

ها در محیط کسب و گویند. تناسب استراتژیک عبارتست از ایجاد استراتژی با استفاده از شناسایی فرصتمی« استراتژیک

 های آنها.از مزیتگیری بهرهها به منظور کار، انطباق منابع و صلاحیت

  نگر برای تعامل با محدیط رقدابتی بده منظدور بهینده      های مقیاس بزرگ و آیندهبرنامهاستراتژی در نظر مدیران، به معنای

 ی بازی موسسه است.کردن دستیابی به هدفهای سازمان است پس استراتژی در واقع برنامه

     ،استراتژی یک شرکت عبارت است از نقشه بازی مدیریت برای بدست آوردن یک جایگاه در بازار، هددایت عملیدات خدود

 آمیز و دستیابی به اهداف سازمانذب و خشنود کردن مشتریان، رقابت موفقیتج

 

 «عناصر استراتژی»

 استراتژی دارای سه عنصر است: هدف، سیاست و ابزار 

ترین هدف، دستیابی به حداکثر سود است. ی موجود تا شرایط مطلوب. مهمهدف: همان افق اجرای کار است یعنی فاصله -1

ی مسیر یا مسیرهایی است که جهت دستیابی به اهدداف )بلندمددت( بایدد مدورد اسدتفاده قدرار       کنندههمچنین مشخص

 بگیرند.  

کندد  را مشدخص مدی  کننده روش و چگونگی دستیابی به اهداف نهایی شرکت است راه دستیابی بده هددف   سیاست: بیان -0

ی هدفِ اسدتراتژی اسدت وجده دوم،    هسیاست دارای سه وجه است وجه اول آن، اهداف است این اهداف تابع و زیرمجموع

ها )تنگناها( هستند که عوامل منفی و موثر در مسیر حرکت هستند که حد و مدرز مسدیر حرکدت را مشدخص     محدودیت

هستند که بیانگر تدوان حرکدت و    ها )امکانات( هستند که عوامل مثبت و موثر در مسیر حرکتکنند وجه سوم، فرصتمی

 کنند هدایت سیاست به یکسری ضوابط قانونی مربوط است.ا مشخص میچگونگی دستیابی به اهداف ر

 دهند.ها، منابع و امکانات را نشان میدهند و فرصتها، فشارها را نشان میپس محدودیت

کنندد انتخداب   تیییدر مدی   swotباشند که متناسب بدا  ها و تحقق اهداف استراتژی میابزار: همان وسایل اجرایی سیاست -3

 کند.مبنای تفکر اقتضایی است ابزار عنصری است که مراحل زمانبندی شده تحقق یک هدف را مشخص می رها براابز

 های بلندمددت و  استراتژی با تاکتیک متفاوت است استراتژی مفهومی است بلندمدت و مستمر که برای دستیابی به هدف

مدت، انطباقی، عملی، و تعاملی کده بدرای   ت کوتاههای اصلی برسد اما تاکتیک مفهومی اسرود تا به هدفجامع به کار می

 رود.های محدود، فرعی و کوتاه مدت به کار میدستیابی به هدف
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 «های استراتژیجنبه»
 ی هدف، نتیجه و قصد.استراتژی به عنوان یک بیانیه -1

 استراتژی به عنوان یک برنامه سطح بالا -0

 استراتژی به عنوان ابزاری برای شکست دادن رقیب -3

 راتژی به عنوان عنصری از رهبریاست -0

 یابی برای آیندهاستراتژی به عنوان جایگاه -7

 استراتژی به عنوان ایجاد قابلیت -9

 هاها و فرصتاستراتژی به عنوان ایجاد تناسب بین قابلیت -7

 گیری درگیری عمیق با کسب و کاراستراتژی به عنوان نتیجه -4

 فرهنگاستراتژی به عنوان الگویی از رفتار ناشی شده از  -2

 استراتژی به عنوان یک الگوی نوظهور از رفتارهای موفق -14

 

 های استراتژی از دید استیسیفواید و زیان
بیندی  توان محیط را هماهنگ کرد اما در محدیط ییرقابدل پدیش   کند بدون آن نمیاستراتژی جهت حرکت را مشخص می -1

 کننده باشد.تواند گمراهمی

انددازهای  اما رسوخ استراتژی در سازوکارهای موجود ممکن است اجازه بروز چشدم  کندها را متمرکز میاستراتژی کوشش -0

 جدید را ندهد.

ای بدرای معنابخشدیدن و درک اقددامات    کندد و وسدیله  استراتژی به درک سازمان و تمایز آن با سایر سازمانها کمک مدی  -3

 گیرد.های موجود مورد توجه قرار نمییدگیانجامد و پیچسازی میسازمان است اما تعریف دقیق امور سازمان به کلیشه

-را تبیین و تسهیل مدی کند و برای ایجاد نظم و رفع ابهام ضروری است و عمل استراتژی هماهنگی و همخوانی ایجاد می -0

 ی ناهماهنگی است. های ساده شده است اما گاهی نیاز به خلاقیت است که زاییدهکند و باعث واقعیت

 ها پاسخ دهند:  اند تا بتوانند به سه نیاز شرکتوبه تیییر گذاشتهها رامروزه استراتژی 

 افزایش سریع تعداد رقبای جدید -1

 هاهای قدیمی در شرکتعدم اطمینان به فعالیت -0

 های مستقلجدا شدن بهترین نیروی کار سازمانها به منظور انجام کارآفرینی -3

 اصول دهگانه از رقابت کسب و کارها در پارادایم جدید 

 زم است بینش پپارادایم  جدیدی از رقابت کس  و کارها را در نرر گرفت تا بتوان از مزایای استراتژی، پیروزی در لا

 کنند:بازارهای فردا و خلق مزیت رقابتی بهره برد اصول ذیل به ایجاد پارادایم جدید و مناس  کمک می

ک سرعت و شتاب ایجاد معرفی محصولات جدید، عقلانیت، ها، میزان تلاطم، درها، درک پویاییجهانی شدن، درک پیچیدگی

 پیوستن.ارتباطات، همگرایی پارائه الگوی رفتاری مشترک ، مجازی شدن، اتحاد و بهم

 : (Globalization)جهانی شدن  -0

حور تغییر مهای اقتصادی دانشها باید به منرور رقابت در محیط جهانی و پویا مرکزشان را به سمت فعالیتامروزه شرکت

شدن مرزها، ایجاد پول مجازی و جریان روان قوانین به دنیای کارگیری تکنولوژی، درهم شکستههایی مانند بهدهند. ویژگی

سازی ها، برجستهدهد. به همین دلیل درک ماهیت رقابت آینده، شناخت فرصتهای منحصر بفردی میامروز ویژگی

 ها و ... اهمیت دارند. استراتژی

 

 

 



 

 

 00 ستراتژیک پیشرفته  مدیریت ا

 : (Complexity)پیچیدگی  -2

ها، ساختار، توان با تغییرات اندک در روشقواعد بازی رقابت هرروز در حال پیچیده و مبهم شدن بیشتر است، دیگر نمی

پذیر و اند، تولیدات انعطافتکنولوژی و سایر عوامل، بقای بلندمدت را تضمین کرد. کس  و کارها تعاملی و چند ملیتی شده

نوع محصولات افزوده شده است، اینترنت تعاملات دنیای کس  و کار را متحول کرده و در نتیجه برای واکنش در پیچیدگی و ت

انداز روشن و تأثیرگذار و دنبال کردن العمل مؤثر، تنریم یک چشمترین عامل یک عکسمقابل پیچیدگی رو به افزایش، مهم

باره تمرکز پایدار به سه موضوع لازم است: بندی شده است. در اینانداز در قال  برخی اقدامات اولویتدرک صحیح چشم

 سازی اندازه.اطلاعات روزآمد، ارتباطات مؤثر و اقدامات مستمر در راستای بهینه

 

 کنند:ها برای حل پیچیدگی محیطی به دو شیوه عمل میسازمان 

های درونی خود را در مقابله با وند و سیستمشالف: برای کاهش پیچیدگی محیطی تنها بر محیط داخلی خود متمرکز می

 کنند.تغییرات محیطی حفظ می

هایی که با تنوع و تعارضات محیطی سازگاری دارند به کنند و سیستمب: برای کاهش پیچیدگی محیطی آن را جذب و حل می

 یرند. گبرند و به هنگام تدوین استراتژی خود ادراکات متنوع و متناقضی را در نرر میکار می

 

 :(Dynamism)پویایی  -3

ریزی های برنامهریزی سناریوی پیشرفته، دورههایی از تغییرات محیطی هستند. برنامهتغییر و تحول در قوانین همگی نشانه

ن های سازمانی و پایش استراتژی در زماگذاری بیشتر روی قابلیتریزی، سرمایهتر، انعطاف بیشتر در برنامهاستراتژیک کوتاه

 شوند. مناس  از جمله عواملی هستند که به پاسخ مؤثر به تغیرات محیطی منجر می

 

 : (Turbulence)تلاطم  -4

ای در محیط پداخلی و خارجی  اتفاق بیفتد مثل تغییر در ماهیت کالاها، خدمات یا سیستم زمانی است که تغییرات عمده

 های اداری جدید و غیره.گیری از سیستمتوزیع و یا تغییرات در رهبری جدید در سازمان، بهره

 شوند به شرح زیر است: عوامل کلیدی که باعث موفقیت در برابر  تلاطم می

 گیری و واکنش چابکالف: تمرکز بر بیرون و توانایی پی

 ب: واکنش سریع و منعطف پنه کند و بوروکراتیک  

 انداز بلندمدت پنه درگیر مسائل آنی شدن ج: داشتن چشم

 ها بودن.نارضایتی خلاق از وضعیت برابر و در پی فرصت د:

 

 : (Acceleration)شتاب  -5

به دنبال افزایش سرعت ایجاد و معرفی محصولات جدید، سرعت در زنجیره حمل و نقل  (CP)امروزه رقبا جهت خلق مزیت 

 و بهبود سرعت مدیریت و اجرا در سایر عناصر آمیخته رقابتی و ... هستند. 

 

 : (Rationalization)قلانیت ع -6

انداز سازمان  و مسیر ی ضروری مدیریت و استراتژی این است که اطمینان پیدا کنیم که هدف نهایی پچشمیک جنبه

رسیدن به اهداف در یک راستا هستند باید جلوی انحراف از مسیر اصلی را گرفت، از هدررفت منابع محدود سازمان جلوگیری 

 های ثابت و مشخص پدر راستای اهداف عقلایی و مطلوب  کارا و مؤثر حرکت کرد.خی اولویتی برکرد و بر پایه

 

 



 

 

 02 فصل اول / مفاهیم اولیه مدیریت استراتژیک

 : (Connectivity)ارتباطات  -7

ها، مرزهایی که قبلاً بین مراحل مختلف زنجیره ارزش در صنعت وجود داشت را گسسته امروزه ارتباطات براساس ارزش

ی برقراری روند، نتیجهها و اتحادهای رسمی میها به سمت پیمانو سازمانبرنده را ایجاد کرده  –است و ترکی  برنده 

ارتباطات و روابط متقابل، وابستگی متقابل پطرفین  است در واقع تمام اصول پارادایم جدید کس  و کار و رقابت بهم مرتبط 

 گردد. بوده و یک دیدگاه جامع و اندیشمند نسبت به استراتژی را شامل می

 

 :(Convergence)گرایی هم -8

ی پایانی  مشترک با یک الگوی رفتاری مشترک بدون ادغام درهم حرکت دو یا چند سیستم مختلف به سوی نقطه

های گرایی باعث یک تغییر حالت شده که کس  سود از فرصتکنند این همهایی از هم را ترکی  و یا کامل میکنند، بخشمی

 شود. پایجاد یک واکنش راهبردی جدید و مناس   ممکن میبوجود آمده از این تغییر حالت 

 

 : (Moving to the Virtual)مجازی شدن )حرکت به سوی دنیای مجازی(  -9

گویند. می (Ephermeralization)حرکت به سوی کاهش فیزیکی بودن و ظهور بیشتر دنیای مجازی را مجازی شدن 

ینده را ببینیم و برای پیشرو ماندن روی انطباق مطلوب و حرکت در مسیر ضروری است بر تغییر، سبقت بگیریم تمایلات آ

 گذاری کنیم.حداکثرسازی، سرمایه

 

 : (Consolidation)اتحاد و بهم پیوستن  -01

 دلایل اتحاد در دنیای امروز عبارتند از: 

 های روزافزون رقابتالف: هزینه

 نولوژیکیب: تغییرات حاصل از تقاضای فزاینده برای بهبود تک

 ج: مشارکت در صنعت از طریق یکی شدن پادغام  و یا اکتساب پمالکیت 

 ی رقابتیانداز آیندهد: مواجهه بهتر با چشم

 نهایت مهم است. نگر، تشخیص ذات پویای محیط کس  و کار و مهارت یافتن در هر ده پارادایم، بیبرای مدیران آینده

 ی تشخیص به بعد باشد. ای هربرنامه راهبردی از مرحلهدرک و اجرای این ارکان، بایستی سنگ بن

 

 ریزی جامع(گذاری کلی در سازمان )طرحفرآیند سیاست
 ها و رهنمودهای کلدی یدک سدازمان بدرای تحقدق اهدداف سدازمانی، تبیدین         مند است که طی آن سیاستفرآیندی نظام 

های سدازمان و عوامدل متییدر محیطدی )تهدیددها و      توانایی ها واصولی و عقلایی میان قابلیت شوند  و به ایجاد ارتباطمی

 پردازد.ها( با اهداف و منافع سازمان میفرصت

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 03 ستراتژیک پیشرفته  مدیریت ا

 

 
 

 دهد.کشد که در صورت تحقق، تحول عظیمی در سازمان رخ میی سازمان را به تصویر میآرمانها: آرزوها و رویای آینده -

 کند.ایج راهبردی است که سازمان برای رسیدن به آنها تلاش میکننده نتتشخیص و تبیین اهداف سازمان: مشخص -

مشی سازمان است که راهنمای مدیران راهبردی است و در ی خطدهندههای سازمانی(: نشانها )سیاستتعیین چارچوب -

ی انجدام  نحوهی بایدها و نبایدهای سازمانی است جزو اسناد بالادستی است و چگونگی توجیه و تفسیر وظایف و برگیرنده

 دهد.کند و به تصمیمات جهت میآنها در سازمان را معین می

کندد در تددوین اسدتراتژی بایدد زمدان سدازمان       تدوین استراتژی: چگونگی رسیدن سازمان به اهداف خدود را معدین مدی    -

 استراتژی و اینکه چه کسانی در انجام آن دخیل باشند باید مشخص شود.

 سازی، کاربرد دارد.ها و ابزارهایی است که برای پیادهویهی رها: دربرگیرندهتاکتیک -

-های مشخصی است که در زمان معین شدروع و پایدان مدی   ی فعالیتهای اجرایی(: حاوی مجموعهبرنامه عملیاتی )پروژه -

 پذیرد.

 یم آن اسدت کده   نفعان در تعیین و تنظقدرت ذی های سازمانی، انعکاس و تبلور میزانها و چارچوبدقت کنیدکه سیاست

هدای  هدا و چدارچوب  نفعان سعی دارند که بیشدترین مندابع و مزایدا را در تنظدیم سیاسدت     به اینصورت که هر گروه از ذی

 های سازمان اثرگذاری کنند. سازمانی به دست آورند و روی خطوط کلی استراتژی

 

 های مدیریت استراتژیکویژگی
 سازد بده  ای چندگانه است که سازمان را قادر میا و ارزیابی تصمیمات وظیفهمدیریت استراتژیک، هنر و علم تدوین، و اجر

هدا، از  های کلی مدیریت عمومی را داراست امدا عدلاوه بدر ایدن ویژگدی     مقاصد خود دست یابد مدیریت استراتژیک ویژگی

هدای مددیریت   یژگدی شود برخدی از و باشد که باعث تفاوت بین آنها مییکسری خصوصیات مختص خود نیز برخوردار می

 استراتژیک عبارتنداز: 
 



 

 

 04 فصل اول / مفاهیم اولیه مدیریت استراتژیک

 ی مدیریت عالیوظیفه -1

 توجه به آینده و اهداف بلندمدت -0

 تأکید بر مفروضات سیستم باز -3

 دهنده اهداف سازمان و جامعه پیوند -0

 ی مدیریت سطح پایینکنندههدایت -7

 کننده منابع در راستای اهداف اصلی سازمانتوزیع -9

 بنیازمند به اطلاعات جامع و مناس -7

 های بین کارایی و اثربخشیبستان -ی بدهکنندهمشخص -4

 ی سازمان درجهت نیل به اهداف و مقاصد کلانکنندههدایت -2

 مدت و بلندمدتهای کوتاهتلفیق دیدگاه -14

 گیریی ذینفعان گوناگون در فرآیند تصمیمدهندهدخالت -11
 

 مراحل متوالی مدیریت استراتژیک
ریزی ها، که این نوع برنامهیعنی اعمال کنترل عملیاتی بهتر به منظور تحقق بودجه ای(:ریزی مالی اساسی )پایهبرنامه -1

 افق یکساله دارد.
بینی آینده دست کدم  تر برای رشد به کمک پیشریزی اثربخشبینی: یعنی توسل به برنامهریزی مبتنی بر پیشبرنامه -0

آوری های محیطی قابل دسترسی را جمدع رگونه دادهبرای پنج سال. در این حالت مدیریت علاوه بر اطلاعات داخلی ه
 کند تا براساس آن روندهای کنونی را برای پنج سال آینده امتداد دهند.می

تدر بده بازارهدا و رقابدت از طریدق مددیریت کلیددی تفکدر         آوری به واکدنش سدریع  ریزی استراتژیک: یعنی رویبرنامه -3
شود مددیران سدطح بدالاتر سدالی یکبدار      ش به محیط خارجی تدوین میریزی با گرایاستراتژیک. در این مرحله برنامه

ریدزی  ریزی استراتژیک کنونی ارزیابی و به روز شود چنین برنامهدهند تا برنامهآخرین بازبینی را مورد بررسی قرار می
 کند.تر محول میاز بالا به پایین و رسمی بوده و اجرا را به سطوح مدیریتی پایین

آمیز از طریق مدیریت کلیدی منابع سدازمان،  و آینده موفقیت (CA)اتژیک: یعنی نیل به مزیت رقابتی مدیریت استر -0
هدای اقتضدایی   ها و سدناریوهای احتمدالی و اسدتراتژی   بینی کامل آینده، برنامهدر این حالت به جای تلاش برای پیش

دهد و مدیریت راهبدردی سدعی   درطول سال می ریزی جای خود را به تفکر در تمام سطوح سازمانتأکید دارند برنامه
 ریدزی کند تمام افراد در هر سطحی از سازمان را در فرآیند مشارکت دهد. مدیریت اسدتراتژیک نسدبت بده برنامده    می

ن حال تیییرات سریع، جهدانی شددن و تجدارت الکترونیدک سده چدالش اصدلی        یااستراتژیک یک قدم جلوتر است با 
بنددی و  ی تصمیمات و فعالیتهای موجد صورتمدیریت استراتژیک عبارتست از: مجموعه مدیریت استراتژیک هستند.

 اجرای استراتژی طراحی شده برای دستیابی به هدفهای سازمان.

ریزی اسدتراتژیک بده مددیریت اسدتراتژیک و سدکس تفکدر       تفکر استراتژیک: تکامل مراحل متوالی استراتژی از برنامه -7
یرات اقتصادی تکنولوژی و اجتماعی است در واقع خروجی مدیریت استراتژیک بددون وجدود   استراتژیک بازتابی از تیی

تدوان امیددوار   ای بیش نیست در عوض هنگام که تفکرات استراتژیک وجود داشته باشد میتفکرات استراتژیک، برنامه
 بود خروجی مدیریت استراتژیک نیز استراتژی اثربخش باشد.
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 وظایف مدیریت استراتژیک
 سازتعیین ارکان جهت -1
 تعیین اهداف -0

 تدوین استراتژی -3

 اجرای استراتژی -0

 ارزیابی و کنترل استراتژی -7

 
  :اهداف سه دسته هستند 
با بهبود عملکرد مالی شرکت در ارتباط است زیرا عملکرد قابل قبول مالی برای بقای شرکت اهمیدت حیداتی    :اهداف مالی -1

 دارد.
اف استراتژیک: بیانگر نتایجی است که سازمان تحقق بخشیدن به آن را در درازمدت هدف قرار داده و اجرای عملیدات  اهد -0

بخشد این اهداف به اهداف مربوط بده تحکدیم موقعیدت کلدی     سازمان را که معطوف به آینده است شکل داده و جهت می
 شود.می ی رقابت اطلاقشرکت در بازار و امکان موفقیت آن در عرصه

اهداف عملکردی )تاکتیکی( )اجرایی(: معیارهایی درباره محقق شدن اهداف استراتژیک و مالی را به صورت اعداد و ارقدام   -3
 کنند.بیان می

 

 های مدیریت استراتژیکپارادایم
 ای خدا،،  اصولی است که بر بینش ما نسبت به چیزها و جهان حاکم است در معنای عام، اصول و مقررات است و در معن

 است. پارادایم مدیریت استراتژیک سه دسته هستند:  سرمشق
مندد  گیری استراتژی را حاصل فرآیند تحلیلدی و قاعدده  پارادایم تجویزی )پیش تدبیری(: آیازگر مباحث استراتژی و شکل -1

ها یا اجتناب ته در فرصتمندی از منافع نهفداند دورنمای اصلی این روش، آنالیز عوامل درونی و بیرونی به منظور بهرهمی
هدای محدوری سدازمان    های نهفته در تهدیدات است استراتژی از تعامل این عوامل به منظور استفاده از شایستگیاز زیان

شود شرایط محیطی فردا را امتداد خطی شرایط امدروز فدرض   های استراتژیک محیطی ایجاد میگیری از فرصتبرای بهره
هایی کارایی دارد که تحولات محیطی تیییر پارادایم قواعد حاصل از آن ندارد بیشتر در سازمان کند و توجه چندانی بهمی

آنها کند و کم باشد فرآیندها گام به گدام و واضدح هسدتند طراحدی از اجدرا جداسدت هندوزهم زیربندای اصدلی مباحدث           
 آکادمیک، پارادایم تجویزی است.

کننده(: بر این باور است کده اسدتراتژی از مباحدث علدت و معلدول      ( )تعیینانطباقی -پارادایم توصیفی )تشریحی( )تجربی -0
بینی محیط اشاره دارد و تردیددهای جددی   متعلق به حوزه علوم است و نه منطق. به تیییرات سریع، ییرخطی و ییرقابل پیش

ینده ییرممکن است و باید بتوان هدر  نماید تعریف دقیق از آهای ساده پارادایم تجویزی ابراز میخود را در مورد اثربخشی روش
طراحی از اجرا جدا نیست پس تعدداد  گیری کرد. آمیز سازمان خود تصمیملحظه بر مبنای شرایط موجود برای حرکت موفقیت

 گیری دارند.مشارکت در تصمیم ،هااز افراد در اجرا فعالیت کرده و با بالاییکنند و انبوهی کمی از افراد در رأس فکر می

اقتضایی دوراندیشانه(: فصل مشترک دو پارادایم قبلی است و مدیریت استراتژیک در پناه آن  -رادایم ترکیبی )سیستمیپا -3
هدای  دهدی محدیط مطدابق اهدداف و اسدتراتژی     و شدکل  swotگیرد تأکید برلزوم همخوانی و ایجاد توازن بدین  شکل می

هدای  تحلیل هستندعالی، کارکنان نوآور و خلاق هم مهم  کنندگی مدیرانموردنظر ضروری است همچنین در کنار تعیین
شوند گرایی بیشتری تبیین و اجرا میهای تجویزی با واقعگیری است و آرمانکلان و خرد به صورت توامان ملاک تصمیم

حتماً مربوط به های محیطی خود را انتخاب کند که ها و واقعیتهر سازمان باید الگوی خا، و متأثر از آرمانها، ایدئولوژی
ادیدام و   ،بندی اسدت شونده تحت مکتب پیکرهگیری استراتژی در آن به عنوان فرآیند تحولی و دگرگونتداوم است شکل

درک درون و بیدرون سدازمان    و حفظ ثبات و یا حداقل تیییرات استراتژیک در سازمان اهمیدت دارد  بوده،دگرگونی مهم 
 ان مهم است. )فرآیند و پیرامون آن( به صورت توأم
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 نوع پارادایم

 ویژگی
 تجویزی توصیفی

 آندرو، چارلز، آنسوف، پورتر هامل، مینتزبرگ،کوئین، لیندبلوم، استیسی دارانپرچم

 مندی و...(هدفداری )علم قاعده پدیداری )هنر خلاقیت و نوآوری...( استراتژی

 swotطراحی رسمی و تحلیل  تجربه، تحول مستمر و آزمایش متکی بر

 کمی و متمرکز کیفی و جامع نگرش

 طراحی از اجرا جداست طراحی از اجرا جدا نیست دیدگاه

 منطقی ابتکاری هاحلراه

 بینیکند، خطی، قابل پیش بینیسریع، ییرخطی، ییرقابل پیش تیییرات

 جدی ییرجدی نقش ایفا کردن

 یابیی و موقعیتریزدر قالب طراحی، برنامه 5Pدر قالب  تعریف استراتژیها

 روشننیمه تاریکنیمه یساختار استراتژی به مثابه

 استراتژی طرحی واضح و ساده از قبل طراحی شده استراتژی طرحی قضاوتی و توأم با یادگیری هانوع طرح

 رسمی برای تحقق اهداف بلندمدت به موقع تحت شرایط جاری اقدامات

 ی و سخت )چپ میز(کم کیفی و نرم )راست میز( گرانتحلیل

 در پی موفقیت هر بخش از مجموعه -همگرا در پی موفقیت کل مجموعه -واگرا تفکر

 بینیقابل پیش بینی )به استثناء مکتب کارآفرینی(ییرقابل پیش محیط

 منطقی، عقلایی طبیعی، شهودی )به استثناء مکتب محیطی( فرآیندها

 گام به گام و آگاهانه علوم یعلت و معلولی و متعلق به حوزه فرآیندها

 سازگار و واضح متمایل به تکامل مکتب

 عقلانیت عقلانیت محدود رفتارگرایی

 مشی ...موقعیت، برنامه، خط الگو، نگرش، دیدگاه ... مفاهیم راهبردی

 -گراییقدرت -فرهنگی -یادگیری -شناختی -کارآفرینی هامکتب

 محیطی

 یابیموضع -طراحی -ریزیبرنامه

عوامل و شرایط برتصمیم و به تبع آن بر استراتژی حاکم  عامل تیییرات

 هستند )تیییرات استراتژی بیش از تیییرات ساختار است(

استراتژی عامل تیییر ساختار است )تیییرات ساختار 

 بیش از تیییرات استراتژی است(
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 فرآیند مدیریت استراتژیک
 نویسدی( آن از سده   دیریت استراتژیک )راهبردی( تکیه کردکه تددوین )فرمولده  برای رسیدن به مزیت رقابتی بایستی به م

 پذیر خواهد بود:  ناطریق ذیل امک

 strategic planningریزی استراتژیک برنامه -1

 scenario planningریزی سناریو برنامه -0

 )پدیدار شونده( استراتژی خودجوش )ناگهان ظهور( -3

 تجویزی بوده و فرآیندی از بالا به پایین )نزولی( است روی تحلیدل محدیط خدارجی     ریزی استراتژیک تحت پارادایمبرنامه

(o,t)  هدای  هدای دقیقدی از اطلاعدات و داده   متمرکز بوده و محدود به کنکاش محیطی و تدوین است با این حال تحلیدل

باشدد و  احی( از اجرا جدا مدی برند تدوین )طرداخلی و خارجی تهیه کرده و آنها را در تمامی نواحی قابل سنجش بکار می

شدوند و آن از  تفکر در مورد راهبرد )استراتژی( از انجام آن کاملاً مجزاست اطلاعات فقط به یک شیوه و روش جاری مدی 

بینانه اهمیت داشته و بدر مفروضدات سیسدتم    ی واقعبینی پنج سال آینده به گونهبالا به پایین است درک موقعیت و پیش

 های سازمانی اهمیت دارند.سازمانی و اقدامات پیشگیرانه با حفظ ارزشتیییرات برون باز تأکید شده و

 

 ریزی بلندمدتبرنامه ریزی استراتژیکبرنامه

 تأکید بر مفروضات سیستم بسته تأکید بر مفروضات سیستم باز

 تمرکز روی تحلیل محیط داخلی تمرکز روی تحلیل محیط خارجی

 گذاری کمیفرآیند از پایین به بالا و هدف گذاری کیفین و هدففرآیند از بالا به پایی

 تربینانهخوش تربینانهواقع

 تیییرات درون سازمانی اهمیت دارند سازمانی اهمیت دادتیییرات برون

 

 ریزی سناریوبرنامه
 هدا احتیداطی و   ریدزی رنامده بینی را هم داشته باشدند پدس نیداز بده ب    مدیران در طراحی باید انتظار حوادث ییرقابل پیش

هایی پیددا کدرد مهدم    حلشد اگر؟ به صورت منطقی، علمی اما منعطف راهاحتمالی است. در واقع باید برای سؤال؛ چه می

ی هایی که برای رقابت موفق لازم است بشناسدیم همچندین ابتکدارات راهبدردی و محدیط آیندده      است که منابع و قابلیت

های راهبردی کامدل و مفصدل تبددیل    ترین گزینه را به برنامهترین و مداوماز این طریق مناسب کاری را در نظر بگیریم تا

دهند پس بدا یدک فرآیندد    پذیری راهبردی یک سازمان را ارتقا میریزی شده، انعطافهای برنامهکنیم سناریوها و واکنش

در شرایط محیطی پیچیدده و تیییدرات سدریع در     .دتعاملی باید میان تحلیل، تدوین و اجرا یک وابستگی متقابل ایجاد کر

شدوند و بایدد روی آیندده محدوری و ادراکدی      گیرندگان با وضعیت عدم اطمینان آینده مواجه میها و وقتی تصمیمفناوری

 ریزی سناریو تحت پارادایم ترکیبی است.گیری از برنامهبودن کار کنند بهترین روش تدوین استراتژی بهره

 

 اگهان ظهور )خودجوش(استراتژی ن
کندد هندری   های موجود و در دسترس اعدم از مندابع داخلدی و خدارجی را ترکیدب مدی      ی ورودیاین دیدگاه، کلی بوده و همه

یافتده ترکیبدی از   داند او معتقدد اسدت کده اسدتراتژی تحقدق     مینتزبرگ این رویکرد سوم را کمتر رسمی، منطقی و کانالیزه می
ای( )ندامنظم( اسدت لدذا ابتکدارات راهبدردی مثدل       تدوین شده و استراتژی پایین به بالا ناگهانی )جرقهاستراتژی بالا به پایین 

های اقتصادی جدیدد را بایدد جددی گرفدت ابتکدارات      توسعه و یافتن محصولات و فرآیندهای جدید، بازارهای جدید یا فعالیت
استراتژی ایلب فرآیندی نامنظم و ناپیوسته است که بدا یدک   تواند بوجود آید. وی معتقد است تدوین راهبردی از هر جایی می

هایی از نوسان، تیییرات جزئی، هایی از ثبات وجود دارد ضمن آنکه دورهشود در طراحی و توسعه استراتژی، دورهجرقه آیاز می
آینددی ندامنظم، بیدانگر    تدوین استراتژی بده عندوان فر  خورد این طرز نگریستن به تیییرات جهانی نیز به چشم می هدفی وبی
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ی ر دربداره مجبور بده بدازنگری و تفکد    مدیریتاز اعمال است تا جایی که اشتباهی رخ داده و یا این  مشخصیی تداوم مجموعه
ممکن است ناشدی از اینرسدی در بخشدی از    « تیییر جهت تدریجی استراتژیکی»به اصطلاح این دوره  ;اعمال و اقداماتش شود
ی این باور مدیریت باشد که استراتژی جاری )فعلی( هنوز مناسب است و فقط بایدد  کنندهاست منعکس سازمان باشد یا ممکن

تا  17گیری استراتژیک مشخص برای مدت زمانی حدود بیشتر سازمانهای بزرگ تمایل دارند تا از یک جهت .کمی تنظیم شود
تنظدیم   ،نسدبتاً طدولانی   یبده عمدل آورندد پدس از دوره     گیریسال استفاده کنند قبل از اینکه تیییری عمده در آن جهت 04

نمایدد تدا مددیریت را بده ارزیدابی مجددد و جددی        استراتژی موجود، وارد کردن نوعی از شوک و ضربه به سیستم ضروری مدی 
جدب  است که چیزی است که تیییر در اسدتراتژی موجدود را مو  « رویدادهای بیدارکننده»دارد پس نیاز به  موقعیت سازمان وا

 شود مثل: مدیرعامل جدید، مداخلات بیرونی، تهدید تیییر در مالکیت، شکاف عملکردی و نقطه گردش استراتژیکی.می
هدای  نقطه گردش استراتژیکی بیانگر اتفاقاتی است که در زمان روی دادن تیییدرات اساسدی ناشدی از معرفدی تکنولدوژی      -

 های جدید بدازار و فرصت مشتری یا تیییر در ترجیحات مشتریان هایگذاری متفاوت، تیییر در ارزشجدید، محیط قانون
کند کده  این تحرکات استراتژیکی )نقاط گردش استراتژیکی(، ضرورت تعدیلات واکنشی را ایجاب می پیوندند.به وقوع می

  استراتژی نوظهور )خودجوش شرکت( را تشکیل می دهد.
 ریزی شده است دهد و نه صرفاً آنچه که برنامهر عالم واقعیت رخ میمینتزبرگ معتقد است استراتژی، رویدادی است که د

های مبتنی بدر اضدطرار )خودجدوش(    دارد که استراتژیاستراتژی الگویی از جریان تصمیمات و اقدامات است او اذعان می
تر باشدند  شده( مناسبریزیهای مبتنی برقصد )برنامهتوانند از استراتژیآمیز هستند و می)واکنش انطباقی( یالباً موفقیت

 برند.اما در دنیای واقعی ایلب سازمانها ترکیبی از این دو را به کار می
ریزی شده و اعمال هدفمند و سنجیده شده )طراحدی شدده( و   های برنامههای واقعی یک شرکت ترکیبی از استراتژیاستراتژی
بینی نشده )واکنش انطباقی( های مورد نیاز در قبال تحولات پیشریزی نشده( همراه با واکنشهای خودجوش )برنامهاستراتژی

 باشد.و فشارهای جدید رقابتی می
 

 
 

 هاای  ای از اساتراتژی هاای واقعای، آمیازه   شود استراتژیپایان است که باعث میدر حقیقت تدوین استراتژی، فرآیندی بی
ریازی شاده و تعادیلات    یک شرکت، ترکیبی از ابتکارات برنامهاستراتژی  بینی نشده باشد.ریزی شده و شرایط پیشبرنامه

 ریزی است. واکنشی بدون برنامه

 نظام مدیریت استراتژیک
 :نرام مدیریت استراتژیک به شکل زیر است 

 

 پسنجیده شده  ریزی شده پبرنامه

 پنوظهور  پپدیدار شونده 
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ود و ریزی سازمان بایستی اهداف نهایی را مشخص و با توجه به امکانات و مندابع موجد  براساس مدل فوق ابتدا در فرآیند برنامه
 ها و تهدیدات محیطی اهداف قابل دسترس را مشخص کند سکس ساختار مناسب طراحی شود و... .  فرصت

هدای مددیریت اسدتراتژیک عبارتندد از: انددازه سدازمان، سدبکهای مددیریت، پیچیددگی محیطدی،           عوامل موثر بر طراحی نظام
 ریزی ها و هدف نظام برنامهپیچیدگی فرآیند تولید، ماهیت مساله
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"5P mintzberg"  کلمه( 5)استراتژی در قالب 
 توان در پنج دیدگاه تعریف کرد:یتحت پارادایم توصیفی و با توجه به نگاه مینتزبرگ استراتژی را م 

ی آنها آگاهانه و شوند و نیز توسعههای پیشاپیش نسبت به اتفاقات ساخته می: استراتژی(plan)استراتژی به عنوان طرح  -1

اسدتراتژی یدک   ریزی راهبردی مبتنی بر این دیدگاه اسدت.  ت )استراتژی در مفهوم یک برنامه(. رویکرد برنامههدفمند اس

 نقشه است یعنی نوعی مسیر آگاهانه برای برخورد با یک وضعیت

شدود  ی: استراتژی منجر به حقه و مانور )سیاستی( زیرکانه در مقابل رقبا م (ploy) (policy)استراتژی به عنوان نیرنگ  -0

 )استراتژی در مفهوم مانوری در برابر با رقبا(

هاست در این مفهوم، استراتژی بده عندوان رفتدار    : استراتژی الگویی در جریان تصمیم(pattern)استراتژی به عنوان الگو  -3

گاه است در شود استراتژی نشانگر نوعی سازگاری در رفتار واقعی و بروز یافته بنهماهنگ در طول زمان در نظر گرفته می

هدای مددیریت عدالی    ی قبلی اعلام شده باشد بلکه مهم آن است که رفتارها، اقدامات و تصدمیم واقع مهم نیست که برنامه

پس استراتژی یک مدل است که از یک سلسله اقدامات جهدت مقابلده بدا     گیری واحد باشد. دارای نوعی سازگاری و جهت

 گردد.رقبا طراحی می

کننده بین سازمان : استراتژی به عنوان یک نیروی میانجی یا هماهنگ(position))موقعیت( جایگاه  استراتژی به عنوان -0

شود پس اسدتراتژی بده ندوعی عامدل واسدطه      ش و یا به عبارتی بین موقعیت درونی و بیرونی سازمان، تبدیل میو محیط

دهدد سدازمان در چده    موضع است که نشان میاستراتژی یک است در این تعریف استراتژی به عوامل خارجی توجه دارد. 

 وضعیتی از رقابت است.

: استراتژی یک نگرش است که محتوای آن نه فقط از یک موقعیت منتخدب،  (perspective)استراتژی به عنوان نگرش  -7

مان انداز کلان سداز دار برای درک جهان تشکیل شده است استراتژی در مفهوم نگرش و چشمبلکه از روش عمیق و ریشه

هدای اساسدی چدرا کده     گیدری ی چراغ راهی است بدرای تصدمیم  به عوامل داخلی سازمان توجه دارد و استراتژی به منزله

ی سازمان و تأکید بر اعتقاد عمیق مدیریت در سداختن و تحقدق   استراتژی با ارائه تصویری مثبت و تلاش برانگیز از آینده

ی از محیط بیرونی خواهدد  است. پس استراتژی حاصل ادراکات مدیران عال های کارکنان سازمانبخش فعالیتآینده، الهام

 دهد سازمان چه تصویر ذهنی پایدار از محیط پیرامون خود دارد. بود ... لذا استراتژی یک تصویر است که نشان می

 

 مزیت رقابتی
  مزیت رقابتی(competitive advantage) (CA)  باشدد بدرای   مطلدق نمدی  گداه  همیشه به صورت نسبی بوده و هدیچ

مبتندی بدر   تواند هدم کنیم که این میارزیابی و سنجش مزیت رقابتی، ما عملکرد شرکت را با یک الگوی موفق مقایسه می

تواند یک مقایسه با معیارهای میدانگین عملکدرد همدان صدنعت     ها در صنعتی یکسان و یا میبررسی عملکرد دیگر شرکت

گر رقبا در صنعت یکسان و یا متوسط عملکرد صنعت، کارایی و عملکرد بهتر و برتدری را  باشد شرکتی که در مقایسه با دی

کسب کند مزیت رقابتی دارد. اگر یک شرکت از رقبای خود و یا متوسط عملکرد بهتر و برتری را کسب کند مزیت رقابتی 

 (disadvantage)رقدابتی   دارد. اگر یک شرکت از رقبای خود و یا متوسط عملکدرد صدنعت عقدب بیفتدد دارای ضدعف     

است. برای بدست آوردن مزیت رقابتی، لازم است که یک شرکت، هم کالاهای خوب و هدم خددمات ارزشدمندتری بدرای     

 تر عرضه نماید.تواند اجناس و خدماتی مشابه را با قیمتی پایینمشتریان نسبت به دیگر رقبایش ارائه دهد یا می

 اف نیازمند بررسی و سبک و سنگین کردن و به اصطلاح سعی و خطاست بده جدای   از آنجایی که موقعیت استراتژیک شف

گیری در مورد اینکه چه کاری باید انجام داد استراتژی بیشتر در این مورد است که چه کاری را نباید انجام دهدیم  تصمیم

تراتژیک خدود را در هدم بده    هدای اسد  بایست با دقت، تصمیمات و انتخداب به دلیل اینکه منابع محدود هستند مدیران می

 مورد ملاحظه قرار دهند. CAدست آوردن 

 دهند های یکسان ولی متفاوت از آنچه رقبا انجام میهای گوناگون یا انجام فعالیتبایست از انجام فعالیتمزیت رقابتی می

 کدیگر را پشتیبانی کنند.بایست یها به جای اینکه موجب سعی و خطا شوند میآل، این فعالیتحاصل شود به صورت ایده
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 گویی بهتدر از رقیدب )مزیدت    برای مشتری و پاسخ های حامل ارزشکارکرداصلی استراتژی در یک سازمان، کشف فرصت

 رقابتی( است. 

 

 

 
 

( هستند تمام SCA( )Sustainable competitive Advantageها راه رسیدن به مزیت رقابتی پایدار )استراتژی

-ای شامل یکی از این دو استراتژی )تمایز یا کاهش هزینه( هستند با این حال در کنار این دو مولفهبه گونهاستراتژیهای موفق 

ی استراتژیکی اصلی نباید از استراتژی تمرکز، حرکت پیشرو )رهبری بازار( و هم افزایی یافل شد این پنج مولفه، راههای 

 هستند. SCAرسیدن به 

 
 

 

 سطوح مدیریت استراتژیک
 ی پلکان بالاتر ر طبق نظریهب(upper-echelons)هدایی مشدخص   ، این مدیریت ارشد است که در ابتدا توسط استراتژی

 کند که آیا یک شرکت قادر به رسیدن به مزیت رقابتی مداوم خواهد بود یا نه.می

 ای اشاره کرد.و وظیفهتوان به سه سطح )ناحیه( بنگاه، کسب و کار بر همین اساس جهت تفکیک تدوین استراتژی می 
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 های سطح بنگاه )مادر( )سدتاد مرکدزی( )کدل( بده سدئوالات در مدورد اینکده کجدا )صدنعت، بازارهدا و منطقده            استراتژی

 (corporate strategy)دهد. گیری کلی را نشان میشود پس جهتجیرافیائی( رقابت کنند مربوط می

 

 تجاری( )سطح  های عمده(های سطح کسب وکار )فعالیتاستراتژی(Sbuبه سئوالات درباره )ی چگونگی رقابت کدردن  ها

شود پس در این سطح بده مشدارکت و رقابدت توجده     های عام پورتر( )رهبری هزینه، تمایز و تمرکز( مربوط می)استراتژی

 (Business strategy)شود می

 هدای سدطح کسدب و کدار مربدوط      استراتژی ای به سئوالات درباره چگونگی ظاهرسازی )اجرا(های سطح وظیفهاستراتژی 

گانه )مدیریت، بازاریدابی، مدالی، تولیدد و تحقیدق و توسدعه( اسدت       وری وظایف پنجشود و به دنبال حداکثرسازی بهرهمی

 .(Functional strategy)های( ممتاز به دنبال مزیت رقابتی است. های )شایستگیی قابلیتهمچنین با ایجاد و توسعه

 ای نشان خواهند داد که چگونه باید به هدفهای سالیانه واحدهای عملیاتی رسید.وظیفهاستراتژی 

  در سطح کل سازمان(corporate level) .هدایت کل مجموعه و تخصیص بهینه منابع در آن مهم است ، 

  در سطح کسب و کار(strategic Business unit level)کسب و کار  ، تأکید بر بهبود موقعیت رقابتی محصولات یک

 یا یک واحد تجاری استراتژیک در صنعت یا یک بخش از بازار خا، اهمیت دارد.

 ای در سطح وظیفه(Functional level) شود تا به این وسیله شرکت یک شایستگی ممتاز توجه می به توسعه و تقویت

 بتواند به مزیت رقابتی دست یابد.  

 

 
 

 ( باید با تعریف رسالت و اهداف سازمان، تعیین زمینه(، مدیر کل )مدیر عامشرکتیدر سطح کل )های فعالیت، تخصیص ل

منابع، تدوین استراتژی و اجرای آن و رهبری بقیه سازمان عمل کند در سطح کسب و کار، مدیران باید، با تبدیل قصدد و  

ای، مددیران  ح وظیفده های مشخص و معین برای واحدهای تحت کنترل خود کار کنندد در سدط  نیت سازمان به استراتژی
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ها بده اجدرای اهدداف راهبدردی     های بازاریابی، تولید، پرسنل و دیگر حوزهای در حوزههای وظیفهباید در تدوین استراتژی

 تنظیم شده کمک کنند.

 

 

 های تشخیص استراتژی سازمانروش
دهدد  ی اطلاعاتی که در دسترس وی قرار دارد اسدتراتژی سدازمان را تشدخیص مدی    استنباط محقق: محقق براساس کلیه -1

هدای آن دارد محقدق   الیدت عمحقق بیش از هر فرد دیگری به جز مدیران سازمان اطلاعات بیشتری در مورد عملیدات و ف 

تواند استراتژی سدازمان را تشدخیص دهدد    ران بر مباحث علمی و نظری مسلط است وی از ترکیب این دو مییدبیش از م

هدای ادراکدی محقدق    های کافی است مشکل دیگر، تعصبی ضعف این روش لزوم دسترسی محقق به دادهترین نقطهمهم

 است. 

شود تا استراتژی سازمان را مشخص کندد محقدق   ین روش از مدیران عالی خواسته می: در ا(self-typing)خودگزارشی  -0

شدود تدا   گذارد سکس از آنها خواسدته مدی  می نویسد و در اختیار مدیران عالیشرحی کوتاه و مکفی از هر استراتژی را می

ظدرات افدراد مهدم و    اسدت کده نقطده ن    شرحی را که متناسب با واقعیت سازمان آنهاسدت را مشدخص کنندد مزیدت ایدن     

گیرند اما ضعف مهم این است که عموماً مدیران تمایل به معرفی استراتژی مطلدوب  را در نظر می ن این استآ استراتژیک

های های مبتنی بر قصد سازمان را دارند نه استراتژیدارند نه استراتژی موجود. یعنی مدیران گرایش به گزارش استراتژی

ف دیگر این روش عدم وجود زمینه تأیید عینی و بیرونی ارزیابی مدیران اسدت )در ایدران ایدن    ضعمحقق شده یا نوظهور. 

 روش پرکاربرد است(

: از نظرات خبرگان و افراد مجرب خارج از ساختار و تشکیلات سازمان برای (External Assessment)ارزیابی بیرونی  -3

کننددگان مسدتقل،   کننددگان، مشدتریان توزیدع   دیران تدأمین شود مدیران رقبا، مد تشخیص استراتژی سازمان استفاده می

ای از افراد خبره بیروندی هسدتند خبرگدان    گران صنعت نمونهی صنعت، مشاوران و تحلیلخبرگان و پیشکسوتان با تجربه

مدوردنظر   هدای دهند و مدیران سازمان عموماً استراتژیهای تحقق یافته سازمان را ملاک قرار میبیرونی عموماً استراتژی

 خود را. پس برداشت دوگانه وجود دارد حتی ممکن است خبرگان بیرونی اطلاعات ناکافی یا قدیمی داشته باشند.

  سطح استراتژی  

 ایوظیفه بازرگانی )کسب و کار( کل )موسسه( مشخصات

 ملیاتیع مختلط )ترکیبی( مفهومی نوع ........... 

 معمولاً کمّی ترکیبی های ارزشیقضاوت گیری ..........قابلیت اندازه

 ایدوره ای یا موردیدوره ای یا موردیدوره تواتر ............

 کم )پایین( متوسط ی وسیعدامنه خطر )ریسک( ..........

های فعلی ارتباط با فعالیت

......... 

 کننده(ای )تکمیلضمیمه (مختلط )ترکیبی ابتکاری )نوآوری(

 زیاد )بالا( متوسط کم )پایین( قابلیت سازگاری .......

 کم متوسط زیاد )بالا( پذیری ........ انعطاف

 مدتکوتاه مدتمیان بلندمدت افق زمانی ..........

 کم متوسط زیاد احتمال سود بالقوه .........

هزینه )بهای تمام شده( 

......... 

 کم سطمتو زیاد

 کم متوسط زیاد همکاری لازم ............
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هدای واقعدی و نده    استراتژی سازمان بر مبنای داده: در این روش تشخیص (objective indicator)های عینی شاخص -0

ترین ضدعف ایدن   و محصول در تشخیص استراتژی مفید هستند مهم های مربوط به بازارنگرشی قرار دارد اطلاعات و داده

 های کافی برای تجزیه و تحلیل است. روش فقدان داده

 

 های استراتژیکیهای تصمیممشخصه
 شود که چهار شرط داشته باشند: به اموری استراتژیک گفته می 

 بلندمدت باشد -1

 ی رقابتی باشددر حیطه -0

 رای سازمان داشته باشد.ی حیاتی باز نظر اهمیت، جنبه -3

 های مختلف سازمان را تحت تأثیر قرار دهد )موثر روی عملکرد(و جامعیت داشته باشد یعنی بخش -0

 

 .تصمیمات راهبردی وسایلی هستند برای رسیدن به اهداف نهایی 

 ی اصلی یک تصمیم استراتژیکی عبارتنداز: سه مشخصه 

 گیری و دنبال کردن ندارند.ای برای پیبقهسا: ییرمعمول بوده و نوعاً (Rare)نادر بودن  -1

کنند و تعهدد جددی افدراد رادر سدطوح مختلدف      : منابع قابل توجهی را جذب می(consequential)نتیجه محور بودن  -0

 طلبند.  سازمان می

سراسدر   تر و اقدامات آتی درمدتهای کوچکتر و کوتاههای استراتژیکی در تصمیم: تصمیم(Divrective)هدایتگر بودن  -3

 یابند.  زمان تداوم می

 

 تصمیمات استراتژیکمسائل و ابعاد 

 مسائل و تصمیمات استراتژیک، شش بعد قابل تشخیص دارند:معمولاً، 

 مسائل استراتژیک به تصمیمات مدیریت عالی نیاز دارند. -1

 مسائل استراتژیک مستلزم تخصیص مقادیر زیادی از منابع شرکت است. -0

 ای بر رونق بلندمدت موسسه دارند.ژیک اثرات عمدهمسائل استرات -3

 نگر هستند.مسائل استراتژیک آینده -0

 ای یا چند کسب و کار دارند.ی چند وظیفهمسائل استراتژیک معمولاً پیامدهای عمده-7

 سازند.مسائل استراتژیک در نظر گرفتن عوامل محیط خارجی شرکت را ضروری می-9

 

 تراتژیکگیری اسهای تصمیمروش
هدا و بعدد بدر    ی اول روی فرصدت شود تمرکز در درجهی یک فرد قدرتمند ایجاد میسبک کارآفرینی: استراتژی به وسیله -1

مشکلات است مأموریت واضح و روشن، رقابت جویی و نوآوری ورشدشرکت اهمیت دارد پس هدف یالب، رشد شرکت بدا  

معرفی محصولات به بازار قبل از کسب توان حمدایتی لازم از ایدن   تصمیمات بزرگ و شجاعانه است تمایل کارآفرین برای 

ی محددودی  ارزیابی عملکرد بسیار ییررسمی، شهودی و دارای دامنده رود. محصولات یک عدم مزیت اساسی به شمار می

 های پویا و ساده است. این سبک مناسب محیط است.

های یکند یعنی به جای بررسجود حرکت مینشی به مشکلات موهای واکسبک انطباقی )آشفته و درهم(: با ارائه راه حل -0

بندی اهدداف عملیداتی   کند بر سر اولویتهای انفعالی برای مسائل و مشکلات موجود حرکت میحلفعالانه با ارائه راهپیش

حرکدت درآورد   یابد تا شرکت را به طور تدریجی رو به جلو بده شود استراتژی بدین منظور توسعه میهای زیادی میبحث

کنندد از ایدن   ای عمدل مدی  های بزرگ و تعداد زیادی از مؤسسات دولتی که تحت بوروکراسی حرفهها، بیمارستاندانشگاه
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پدس سدبک تطبیقدی مناسدب     گیدرد.  جزء و در مراحل متوالی صدورت مدی  کنند تدوین استراتژی جزءبهسبک پیروی می

 اً آرام است.های نسبتی متوسط در محیطشرکتهایی با اندازه

هدای جدایگزین   مند اطلاعات مناسب برای آنالیز موقعیدت خلدق اسدتراتژی   آوری نظامریزی: دربرگیرنده جمعسبک برنامه -3

هدای  فعالانه فرصدت گیری هم شامل جستجوی پیشترین استراتژی این سبک تصمیمپذیر و انتخاب معقول مناسبامکان

ارزیابی در ایدن سدبک چندد سدطحی،     انفعالی مسائل و مشکلات موجود است. های حلجدیدی بوده و هم دربرگیرنده راه

های ایستا و ساده مناسب کند و برای محیطهای آتی شرکت را به ریزترین جزئیات تجزیه میبرنامه فراگیر و رسمی است.

 است. 

ست که توسط کویین پیشنهاد ریزی، انطباقی و تا حدودی کارآفرینی اهای برنامهسبک تدریجی منطقی: ترکیبی از سبک -0

شرکتش دارد ولی در طراحدی و  اهداف  شده است در این سبک، مدیریت ارشد درک و دیدگاه کاملاً روشنی از مأموریت و

دهد تا از فرآیند تعاملی بهره گیرد که در آن سدازمان آیندده را وارسدی کدرده و بده جدای       ها، ترجیح میتوسعه استراتژی

گیرد. بندابراین  ای از اقدامات تدریجی و مقطعی بهره میهای کلی، از مجموعهجهانشمول استراتژیهای استفاده از تدوین

تراود و به ها بیرون میلای بحث، تبادل نظرها و آزمایششوند استراتژی از لابهبا وجود اینکه اهداف و مأموریت تنظیم می

ه سرعت در حال تیییر باشد و نیز زمانی که اجماع و توسدعه  رسد این رویکرد زمانی مفید و موثر است که محیط بنظر می

 منابع مورد نیاز قبل از متعهد نمودن سازمان به پیروی از یک استراتژی خا،، حائز اهمیت باشد.

 

 گیری استراتژیکهای بهبود تصمیمروش
 شود.می های استراتژیک و اتخاذ تصمیمات استراتژیک بهتر، دو روش پیشنهادبرای رهایی از دام 

 )عضو مخالف( آمیز( )دفاع شیطانی( )مدافع متضاد(های نقادی( )شیطنتروش منتقد مدافع )روش -1

عقیدده  گیری همیشه مشابه و هدم گیری در سطح فردی است برای اینکه افراد یک گروه در تصمیماین روش مخصو، تصمیم

ز کند فردی که مخالف عقاید جاری گدروه اسدت را در گدروه    نباشند و حداقل یک نفر در آن گروه باشد که مخالفت خود را ابرا

کنندد  گویند بعد طرح کارشناسی را در گروه مطرح میدهند این فرد را اصطلاحاً مدافع متضاد یا منتقد مدافع میمشارکت می

کندد و  ود را بیدان مدی  کنند منتقد مدافع هم انتقادها و نظرات منفی خو افراد موافق نظرات و دلایل موافقت خود را مطرح می

کند بعد از اعمال این انتقاد که توسدط منتقدد مددافع مطدرح     برخی از زوایای مسأله که قبلاً تاریک و ناشناخته بوده روشن می

شود در واقع در این روش تفکر انتقادی و آزمون واقعیت به کدار  شود طرح اولیه تعدیل و تیییر یافته و طرح نهایی آماده میمی

   رود.می

: یک گروه موافق و یدک گدروه مخدالف    )پرس و جوی دیالکتیکی( ای( )پرسشگری گفتمانی(روش پرسش جدلی )مناظره -0

 شود.  کند و طرح نهایی حاصل میگیرد طرح تعدیل وتیییر میداریم بین آنها مباحثه صورت می

 خشدی آنهدا اثبدات شدده اسدت      سازی تک فکری گروهی و خطاهای شناختی که در عمدل اثرب ی برای خنثیپس دو شیوه

 ی دفاع شیطانی است. عبارتنداز: دفاع شیطانی و روش پرسشگری گفتمانی، که روش دوم یک گام جلوتر از شیوه
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 Strategic Decision making pitfalls گیری استراتژیکهای تصمیمدام

  ای وجود دارد که مددیران بعضدی مواقدع نمدی    دلایل عمدهگیری اثر دارداطلاعات و اطلاعات روی تصمیمارتباطات روی-

 گویند.های استراتژیک میتوانند اطلاعات مناسب را به دست آورند به این موارد دام

 شوند:  ی کلی تقسیم میهای استراتژیک در دو طبقهدام 

 cognitive Biases ها و تمایلات شناختی و ادراکی  گرایش -1

 group thinking  دیشی(تفکر گروهی )گروه ان -0

 

 شوند مثل:های متعدد تقسیم میها و تمایلات شناختی و ادراکی به دستهگرایش 

 یعنی حل مسأله با تأکید بر تجربیات قبلی و پافشاری روی عقاید گذشته خود های قبلی:فرضگرایش به پیش -1

 کلدی کده منجدر بده تصدمیمات ضدعیف        های سداده و استدلال از طریق قیاس: حل یک مشکل پیچیده براساس استدلال -0

 شود.می

 دلیل بر ادامه پروژه.گیرنده بر تخصیص منابع به پروژه قبل از ارزیابی و تأکید بیتعهد بیش از حد: یعنی تعهد تصمیم -3

 عمومیت دادن: یعنی بسط یک نمونه کوچک به نمونه بزرگ -0

های تصمیم، اقدام به عمل کنند ایدن پدیدده بده    فرضتوجه به پیش گیرندگان بدونتوهم کنترل: یعنی گروهی از تصمیم -7

 کنند.ائتلاف )قدرت در گروه( می ،دهد که یک گروه حول یک فرد یا یک سیاست خا،ویژه زمانی رخ می

 

 گیرندگان بدون مطرح کدردن و بررسدی مفروضدات اساسدی، یدک      دهد که یک گروه از تصمیممی اندیشی موقعی رخگروه

شوند این یدک رندگ شددن، اتحداد     فرد یا یک سیاست متحد می گیرند معمولاً یک گروه حول یکفعالیت را در پیش می

تواند این سیاست یا فرد را مورد سؤال قدرار داده و دلایدل عقلایدی بدرای     شود که میشکلی مانع از بروز اطلاعاتی میوهم

اندیشدی اسدت   ماعت شو مصداق بارز گدروه المثل خواهی نشوی رسوا همرنگ جتصمیم را موردتردیدقرار دهد ضرب اتخاذ

 احساسدی بدا آن همگدام    ها را تحت تأثیر قرار داده و افدراد را بده دلایدل    ی مسلط شده، تصمیمکه در آن یک تفکر و ایده

جویندد و در  ری ی تفکدر گروهدی دو  ی اثدربخش از اطلاعدات از پدیدده   لذا مدیران راهبردی باید جهت استفاده شوند.می

 چنین تفکری، قصور ورزند. استفاده از
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 الگوی اصلی مدیریت استراتژیک
  :بطور کلی مدیریت استراتژیک شامل چهار عنصر اساسی است 

های داخلی و خارجی بین افدراد کلیددی درون سدازمان    کنکاش محیطی: نظارت، ارزیابی و نشر اطلاعات مربوط به محیط -1

ی سازمان را رقم خواهد زد عوامدل  لی و خارجی است که آیندهاست هدف از این بررسی شناسایی عوامل استراتژیک داخ

 ای )تحلیل صنعت( است و محیط داخلی شامل ساختار، فرهنگ و منابع است. خارجی شامل محیط کلان و محیط وظیفه

ب ها و تهدیددات محیطدی در قالد   های بلندمدت برای مدیریت مؤثر فرصتتدوین استراتژی: عبارت است از طراحی برنامه -0

 های سازمانی.قوتها و ضعف

 ها است.ها و سیاستهانگر و ویلن معتقدند تدوین استراتژی شامل مأموریت، اهداف، استراتژی 

     دیوید معتقد است تدوین استراتژی شامل تعیین مأموریت، کنکاش محیطی، تعیین اهداف بلندمددت، تددوین، ارزیدابی و

 ها است.انتخاب استراتژی

 نگی ظاهرسازی استراتژی(:اجرا استراتژی )چگو -3

 ها است.ها، تخصیص منابع و رویهها، بودجههانگر و ویلن معتقدند اجرای استراتژی شامل برنامه 

 ها و تخصیص منابع است. دیوید معتقد است اجرای استراتژی شامل تعیین اهداف سالانه، سیاست 

گیدرد کده عبارتندداز    مید روملت برای ارزیابی استراتژی از چهار معیار بهرهگیری و ارزیابی عملکرد اشاره دارارزیابی و کنترل: به اندازه -0

 .(Advantage)و مزیت  (Feasibility)پذیری ، امکان(consonance)، هماهنگی (consistency)همخوانی )سازگاری( 

 

 
 

 های شناختیسبک
در  کنتدرل ریزی، اجدرا و  برای مدیران در برنامهتوان چهار سبک شناختی در مجموع براساس کارکردهای ادراکی و قضاوتی می

 نظر گرفت.  
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 هاابزارها و ویژگی تمرکز بر ترجیحات شناختی

ها، حل مسأله جدید، الگوها و ایده شهودی

 صبور در مسائل پیچیده

مبتکر، منسجم، کار ییرتکراری، 

 توجه به تجربه و استعاره

ه به حل مسائل عادی و تکراری، توج حسی )ادراکی(

صبر در ها، بیرویدادها و فعالیت

 مسائل پیچیده

-بین، مرور تمام راهانطباق پذیر، واقع

حلها، انجام یک کار تکراری بادقت تا 

 انتها

ی مشتاق، باهوش، همدرد، رابطه افراد، ارزشها، خشنودسازی افراد احساسی

خوب با دیگران، توجه به احساسات 

 افراد

و معلول، برخوردهای  روابط علت تفکر )منطقی(

 منصفانه، تحلیل موضوعات

مقررات دقیق، منضبط، قابل 

 اطمینان، خطی، کمی

 

 های شناختی عبارتنداز: گرایش راهبردهای با توجه به سبک
 شود.انداز(: به زمان آینده توجه دارد و عمدتاً از ترکیب شهودی و احساسی ایجاد میگرایش نوآور )دورنما و چشم -1

 شود.گذشته توجه دارد و عمدتاً از ترکیب منطق و حس )ادراک( ایجاد می گرا(: به آینده نزدیک ویلی )عملگرایش تحل -0

 گرایش انعکاسی: به زمان جاری توجه دارد و عمدتاً تحت تأثیر حس )درک( است. -3

 شود.کارانه: به گذشته توجه دارد و عمدتاً از ترکیب احساسی و شهود ایجاد میگرایش محافظه -0

 شود.رایش بازسازی: به آینده از طریق گذشته توجه دارد و عمدتاً از ترکیب حس، منطق، شهود و احساس ایجاد میگ -7

 

 ابزارهای اجرای استراتژی
  :اجرای استراتژی نیاز به دو ابزار دارد 

نهدا هسدتند در   هدا در جسدتجوی آ  ای که شدرکت های تمایز و برجستهاستراتژی در سطح وظیفه: مزایای رقابتی و قابلیت -1

سدازی  هدایی بدرای هماهندگ   هدا، روش شوند این اسدتراتژی ای خلاصه میهای سطح وظیفهتوانمندی ها به منابع ومهارت

 روند.های تجاری سازمان به شمار میمهارتها، منابع و توانمندی

هدای مختلدف   ( بدین قسدمت  ساختار سازمانی: در ساختار باید به دو بعد تفکیک )متمایز شدن( و ادیام )یککارچده شددن   -0

گردد به همین سبب در مؤسسات بدین سداختار بدا اسدتراتژی     سازمان توجه کرد هر استراتژی داخل یک ساختار اجرا می

 (00تر در فصل )اطلاعات کامل یک پیوند وجود دارد.

 سازان باید به سه پرسش پاسخ دهند: برای شروع فرآیند اجرای استراتژی، استراتژی 

 سئول اجرا هستند؟ منابع انسانیچه کسانی م -1

 چه کاری باید انجام شود؟ تکنولوژی -0

 خواهند آنچه نیاز است را انجام دهند؟ ساختارچگونه می -3

 

 معیارهای ارزیابی
ها بایدد سدازگار باشدد وجدود تعدارض سدازمانی و       مدت و سیاستهای کوتاههمخوانی )سازگاری(: یعنی استراتژی با هدف -1

نظمی یا مخدوش بدودن مددیریت اسدت و وجدود چندین مسدائلی خدود دلیدل بدر          هایی از بیمعنی نشانهاختلاف بین دوایر به 

ناسازگاری استراتژیک است. همخوانی باید باعث قابلیت پذیرش شدود قابلیدت پدذیرش عبارتسدت از اینکده، نتدایج اسدتراتژی،        
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هدای  ریسدک و واکدنش   -تبط اسدت: بدازدهی  عملکرد موردانتظاری از خود برجای بگذارد قابلیت پدذیرش بدا سده موضدوع مدر     

 نفعانسهامداران و ذی

ای باشد که بیش از حد منابع موجود استفاده کند و نیدز نبایدد مسدائل حدل     پذیر بودن: یک استراتژی نباید به گونهامکان -0

 ی اجدرای آن برآیدد.   دهانسانی و فیزیکی از عهد  ی منابع مالی،نشدنی به وجود آورد و نهایتاً اینکه سازمان باید در محدوده

پذیری استراتژی وجود دارد. که عبارتند از: امکانکذیری مدالی، ارزیدابی اسدتقرار و بده     دو رویکرد اصلی برای ارزیابی امکان

 کارگیری منابع )فعلی و منحصر به فرد(.

هدا بایدد   ی، استراتژیسدت هماهنگی )تناسب(: مقصود از هماهنگی با عوامل محیطی این است که به هنگام ارزیابی استراتژ -3

ای از روندها ونیز هر یک از روندها را مورد بررسی قرار دهند یک استراتژی باید واکنشدی باشدد کده سدازمان در     مجموعه

کند پس تناسدب معیداری اسدت    دهد و خود را با این شرایط هماهنگ میبرابر عوامل خارجی و تیییرات داخلی نشان می

توجه  swotبرداری مناسب از باید به بهره دهد در تناسب استراتژیکقرار میی را مورد توجه که خردمندانه بودن استراتژ

شوید کده نشدان   توجه آشنا می –با ماتریس قدرت  13)بعدا در فصل نفعان مورد ملاحظه قرار بگیرد. شود و انتظارات ذی

 کنند(ربع مختلف برقرار میای است که مدیران معمولاً با ذی نفعان در چهار می نوع رابطهدهنده

 ، (SPACE)دامات اسدددددتراتژیک چددددده در مددددداتریس تعیدددددین موقعیدددددت و اقددددد مزیدددددت رقدددددابتی: اگدددددر -0

(strategic position and Action Evaluation) 

مزیت رقابتی که شاخص داخلی است اما در مقایسه با رقبا به عنوان یک عامل مربوط به عوامل خارجی جهت کسب برتری در 

 شود.های مخصو، بحث میها و جایگاهی منابع، مهارتسه زمینهیکی از 

 پذیری به طور عمده بر ارزیابی داخلی شرکت و هماهنگی و مزیت به طور عمدده بدر ارزیدابی    در مجموع همخوانی و امکان

 خارجی شرکت استوار است. 

 

 رهبری استراتژیک
  کلی سود و زیان یک سازمان با آنهاست. رهبری استراتژیک برعهده مدیران اجرایی است که مسئولیت 

را ارائه داده است این هرم یک چدارچوب مفهدومی    (level-5 leadership pyramid)سطحی  7جیم کالینز، هرم رهبری 

 اند.سطحی رهبری شده 7های بزرگ و موفق همگی توسط مدیران اجرایی است کمکانی

ست و به دنبال ایجاد همکاری سازنده، از طریق انگیزه، استعداد، داندش و  : یک فرد بسیار توانا و با استعداد ا1مدیر سطح  -

 کند.های سودبخشی را در سازمان ایجاد میمهارت است او مشارکت و همکاری

های سطح یک را کاملاً فراگرفته عضوی از یک گروه مشارکتی است کده بده منظدور تحقدق اهدداف      : مهارت0مدیر سطح  -

 کند.  ان به طور مؤثر تعامل و کار میتیمی در کنار و با دیگر

ی مدوثر  دهد او یک مهدره : یک مدیر لایق، همه چیز تمام و بسیار توانا است که کارها را به درستی انجام می3مدیر سطح  -

 کند.بوده و با کارایی، منابع را سازماندهی می

کندد کده چده تصدمیماتی صدحیح      ین مدی شود که تعید : مدیر موثر و کارآمد سطح سه به رهبری تبدیل می0مدیر سطح  -

دهد که به طور موثری شرکت را به سمت عملکرد بهتر و برتدر  انداز و مأموریت متقاعدکننده را اراده میهستند یک چشم

 دهد پس رهبری اثربخش است. کند اوکار درست را انجام میهدایت می

کند ترکیبی از اراده سازمان یک عظمت پایدار ایجاد می: رهبر اجرایی و رهبر استراتژیکی است که در درون 7مدیر سطح  -

 شود.  و تواضع در این حالت دیده می
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  رهبری استراتژیک(strategic leadership) انداز استراتژیک برای سدازمان و ایجداد   عبارت است از توانایی ایجاد چشم

 انداز.انگیزه در دیگران برای پذیرش آن چشم

 ترین آنها عبارتنداز: صاتی دارد که مهمرهبری استراتژیک مشخ

 دوراندیشی، بلایت و ثبات -1

 تعهد )از بالا به پایین( -0

 های رسمی و ییررسمی(توانایی دریافت اطلاعات )از کانال -3

 تمایل به تفویض اختیار و قدرت   -0

-ز طرح تفصدیلی برنامده  زیرکی سیاسی )قدرت را با مهارت ایجاد کنند تا از طریق اجماع موافقت دیگران را کسب کنند، ا -7

های استراتژیک خود را مرحلده بده   ها را ببینند و برنامهبینی در مسیر برنامههای خود پرهیز کنند تا مسائل ییرقابل پیش

 ریزی و اجرا کنند تا با تسلط حرکت کنند(مرحله طرح

 

 ذینفعان
 ند ذینفعدان داخلدی مثدل کارمنددان،     بنددی شدو  توانند به دو دسته داخلی و خارجی در یدک شدرکت دسدته   ذینفعان می

-ها، تدأمین سهامداران، مدیران اجرایی، کارگران، کارفرمایان و اعضای هیأت مدیره. ذینفعان خارجی مثل مشتریان، رسانه

ی مبادلاتی چندطرفه حاکم باشدد. اسدتراتژی   کنندگان، اتحادیه، جوامع، حامیان مالی، دولت و... . بین ذینفعان بایدرابطه

ی گونداگونی از ذینفعدان اسدت    . یک هدف و مقصود یککارچه برای مدیریت دسته(stokeholders strategy)ان ذینفع

دهد تا روابط تحلیدل شدوند   که به طور موثری در رسیدن به مزیت رقابتی و تداوم آن نقش دارند. این استراتژی اجازه می

ی خا، از ذینفعان پرهیز کدرد  دسته تمرکز یک جانبه روی تجارت صورت بگیرد و ایجاد ارزش و سود بوجود آید. باید از

دهدد  های مبدادلات مدالی شدرکت را کداهش مدی     تا بقا و مزیت رقابتی به خطر نیفتد. افزایش اعتماد بین ذینفعان، هزینه

و  پدذیری تواندد باعدث انعطداف   کنند و مدیریت موثرپیچیدگی در شبکه ذینفعان مدی ذینفعان خشنود، بیشتر همکاری می

 پذیری سازمانی بیشتری شود و... .انطباق

  به طور موثری نیازهای ذینفعان مختلف را به موازنه برساند تحلیل اثدر ذینفدع   چالش کلیدی مدیریت ذینفع این است که

بندی توانند نیازهای ذینفعان مختلف را شناسایی کرده، اولویتدهد که با آن مدیران میگیری را ارائه مییک ابزار تصمیم

 نموده و به آنها رسیدگی کنند. جهت تحلیل اثر ذینفع باید به پنج قدم توجه کرد: 

)شناسدایی   بندی، هویت، قدرت و نیازهدایش )یشدان( بایدد مشدخص شدود.     احراز هویت ذینفع: ذینفع ما کیست؟ اولویت -1

 مدعیان(

 ی شرکت()درک ادعاهای مشخص بر علیه کنید. های ذینفعان را مشخص مطالبات و منافع ذینفع )ذینفعان(: علایق و خواسته -0

 ها و تهدیداتی برای ذینفع )ذینفعان( حاضر ما وجود دارد؟  چه فرصت -3

 های اجتماعی ذینفعان چیست؟ مسئولیت -0

 های اخلاقی و داوطلبانه است.  ترکیبی از مسئولیت corporate social Responsibility (CSR)مسئولیت اجتماعی شرکت  -7
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