
  
  
  
  
  

  اولفصل 
  مفاهیم برنامه ریزي

  و
 مدیریت استراتژیک

    دکتر سید مرتضی موسویان
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  مقدمه
هنوز دیر بازي از ظهور متفکرانی بزرگ چون فردیک تیلور و آدام اسمیت و تاثیرات اندیشه ایشان بـر توسـعه   

عنـوان  صنعتی جوامع غربی نگذشته است که چارچوب بسیاري از نظـرات ایشـان سسـت شـده جملگـی بـه       
  .نگرش سنتی و فاقد کارایی لازم براي تأمین نیازهاي موجود، به بوته فراموشی سپرده شده اند

اهداف و آرمان هاي سـازمانی بایـد هـر از    . تئوري هاي سازمانی باید به طور مستمر مورد بازنگري قرار گیرند
آینده نیـز بـه قـدري    . تی باشندچند گاهی دوباره تعریف شده و به طور خلاصه داراي قابلیت پیش بینی شگف

سریع حرکت می کند که نمی توان آن را پیش بینی نمود لذا باید به جاي برنامه ریزي محـض،  بـر داشـتن    
شتاب تغییـرات سـبب تغییـر    . دیدگاه استراتژیک در شرایط محیطی و پاسخگویی سریع سرمایه گذاري نمود

ید،  توانمندي هاي فکري فراتر از اذهـان تـک تـک    شرایط جد. قواعد پیروزي در تجارت و صنعت شده است
ابرمردهاي کارآفرین را می طلبد و باید با مکانیزم هـایی بـه تجمـع دانـایی پرداختـه، راهکارهـاي کارآمـد را        

  .انتخاب  کرده تا بتوان به بهترین دستاوردها رسید
. باشدنوان راهکار نوین مدیریتی میبا توجه به مطالب بیان شده برنامه ریزي استراتژیک براي سازمان ها به ع

  .در این فصل برخی از اصطلاحات و مفاهیم برنامه ریزي استراتژیک توضیح داده شده است 
  برنامه ریزي

برنامه ریزي  نقطه شروع تمامی حرکت هاي مدیریت است که اهمیت آن از گذشته اي دور بر همگان آشکار 
  .یریت دانسته اندگردیده است و آن را اساسی ترین وظیفه مد

در همین راستا سیر تحول جوامع بشري از صورت ساده به پیچیده و حرکت شتابدار بشریت در ابعاد مختلـف  
توسعه اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی وتکنولوژیکی به ویژه در قرن حاضر صحنه هاي جدیدي آفرید و هـر روز  

بر ایـن  . جمله برنامه ریزي را دگرگون ساخت روابطی جدید مطرح نمود به نحوي که اکثر وظایف مدیریت از
اساس بر نامه ریزي در مدیریت،  همگام با تحولات جوامع بشري و در پاسخگویی بـه نیـاز هـاي زمـان،  بـه      
شکلی نو  و نگرشی جدید مطرح گردید  وصاحب نظران فراوانی را به خود اختصـاص داد طـوري کـه امـروزه     

  .در دست می باشدادبیات غنی در زمینه برنامه ریزي 
بدین منظور و به جهت آشنایی با دستاوردهاي بشري در زمینه ادبیات و فرهنگ برنامه ریـزي اعـم از برنامـه    
ریزي کوتاه مدت، میان مدت، بلند مدت و به طور خاص برنامه ریزي استراتژیک تعاریفی ارائه گردیـده اسـت   

کن به منظور نمایاندن مفهوم گسترده و فراگیـر  که هر چند دسترسی به یک نظریه به سختی میسر است ولی
  .برنامه ریزي، به طور خلاصه به هریک از این مفاهیم خواهیم پرداخت

  تعاریف برنامه ریزي 
بـه عبـارتی دیگـر    .برنامه ریزي عبارتست از برآورد احتیاجات آینده و تعیین منابع براي تامین آن احتیاجـات 

  .آنچه که باید انجام گیرد و اینکه چگونه باید انجام گیرد توصیف می شودبرنامه ریزي تصمیم گیري در مورد 
برنامه ریزي فرایندي است که در آن نحوه تولید، گردش و هماهنگی اطلاعات در بخش کارشناسـی بـه نحـو    

   1.سازمان یافته اي به بخش تصمیم گیري مرتبط می گردد
                                                

پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، ، "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد "علی اکبر رامشک،   ١
  1381پاییز 
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ردن راجع به آینده یا کنترل آن نیسـت بلکـه فراینـدي    برنامه ریزي فکر ک: بیان می کند) 1994(1مینتزبرگ
برنامه ریزي تصمیم گیري در شکل معمـول آن  . است که می تواند در انجام این امور مورد استفاده قرار گیرد

برنامه . نیست بلکه مجموعه اي از تصمیمات هماهنگ اتخاذ شده در قالب فرایند برنامه ریزي تولید می شوند
برنامه ریزي عبارتست از فرایند داراي مراحل مشـخص و  . براي زمان حال یا آینده انجام شودریزي می تواند 

   2.به هم پیوسته،  براي تولید یک خروجی منسجم در قالب سیستمی هماهنگ از تصمیمات
بر طبق این تعریف تصمیم گیري هاي مقطعی و ناپیوسته و اتخاذ سیاست ها براي پیشبرد سازمان در زمـان  

اگر چه بعضی از شرکت ها و سازمان ها بدون برنامـه ریـزي توانسـته انـد     . حال یا آینده برنامه ریزي نیستند
ي فراینـدي اسـت کـه مـی توانـد در      برنامه ریـز . آینده سازمان را در نظر داشته و بقاي آن را تضمین نمایند

  . هدایت سازمان به کار گرفته شود
  خصوصیات برنامه ریزي

حقایق، مفاهیم واقعی قابل آزمون و اندازه گیري . برنامه ریزي متکی بر انتخاب و مرتبط ساختن حقایق است
اینـد برنامـه ریـزي    دیدگاه ها، عقاید، احساسات و ارزش ها به عنوان حقایقی تلقی می شوند کـه فر . هستند 

همانطور که اشاره شد برنامه ریزي صرفاً یک فرایند تصمیم گیري نیسـت  . براساس آنها سازمان داده می شود
بلکه فرایندي شامل روشن ساختن و تعریف حقایق و تشخیص تفاوت بین آنهاسـت یـا بـه عبـارتی گونـه اي       

  .رزیابی شده تصمیم گیري می شودفرایند ارزیابی است که در پایان آن براي انتخاب حقایق ا
  :یک فرایند ذهنی آگاهانه با خصوصیات زیر است) 1971( 3برنامه ریزي از نظر دنینگ

  تشخیص یک نیاز یا انعکاس یک انگیزه) 1
  جمع آوري اطلاعات) 2
  مرتبط ساختن اطلاعات وعقاید) 3
  تعریف اهداف) 4
  تامین مقدمات) 5
  پیش بینی شرایط آینده) 6
  زنجیره هاي متفاوتی از اقدامات مبتنی بر تصمیمات متوالیساخت ) 7
  رتبه بندي و انتخاب گزینه ها) 8
  تعریف سیاست ها) 9

  معیارهاي ابزار ارزیابی برنامه  تعریف) 10
   

                                                
1 - Mintzberg 

  1383، انتشارات علامه طباطبایی، چاپ اول، پاییز "مدیریت راهبردي در اندیشه نظریه پردازان "حسین رحمان سرشت ،   2
2- Dening 
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  تعریف برنامه 
برنامه خروجـی فراینـد   ). 1994،مینتزبرگ( برنامه بیانی روشن،  مستند و مشروح از مقاصد و تصمیمات است

برنامه ریزي است؛ اما برنامه ریزي یک فرایند پیوسته است که پیش از اتخاذ هر تصمیمی آغاز شده و پس از 
برنامه ها تهیه شده و اجرا می گردند و نتایج آنها براي برنامه هـاي جدیـد و   . اجراي آن تصمیم ادامه می یابد

   2)1995،و دیگران 1لیورمیگ.( در طول فرایند برنامه ریزي مورد استفاده قرار می گیرند
  انواع برنامه ریزي

  از جنبه ماهیت 
مانند طراحی شهر، طراحی کارخانه، طراحـی دفـاتر اداري و آنچـه بـه فضـاي اشـیا       : برنامه ریزي فیزیکی) 1

  .مربوط می شود
ی دسته بندي فعالیت ها،  توسعه الگو یا سـاختار روابـط کـاري بـین نیـروي انسـان      : برنامه ریزي سازمانی) 2

  .سازمان، تعریف سلسله مراتب، اختیارات، طبقه بندي مشاغل و توسعه نیروي انسانی
  توسعه روش ها یا فرایند ساخت و تولید، توالی حرکات و امور مورد نیاز فرایند : برنامه ریزي فرایند) 3
ترس بـراي  تأمین بودجه مورد نیاز در زمـان خواسـته شـده،  مـدیریت بودجـه در دس ـ     : برنامه ریزي مالی) 4

به عبارت دیگر برنامه ریزي مالی ارائه خدمات در قالب پول بـه  . استفاده بهینه از آن و سرمایه گذاري مناسب
  .دیگر افراد بخش هاي سازمان می باشد

این نوع برنامه ریزي مربوط به وظیفه اصلی است که سازمان به عنوان یک وظیفه : برنامه ریزي وظیفه اي) 5
برنامه ریزي وظیفه اي ترکیبی از برنامه ریزي فیزیکی،  سازمانی و مالی براي پاسخ . دهد همیشگی انجام می

  .به اهداف وظیفه اي است
برنامه ریزي . این برنامه ریزي یک برنامه ریزي مادر براي کل شرکت یا سازمان است: برنامه ریزي عمومی) 6

برنامه ریـزي  . و چارچوبی براي آن ارائه می دهد عمومی ترکیب و انسجام برنامه هاي وظیفه اي را باعث شده
در اینجا برنامه ریزي از نوع عمـومی  . عمومی ترکیبی از برنامه ریزي سازمانی،  فرایند مالی و وظیفه اي است

  .مورد نظر است
  افق زمانینظر از

) لیـاتی و تـاکتیکی  برنامـه ریـزي عم  ( برنامه ریزي را از این جنبه می توان در قالب برنامه ریزي کوتاه مدت 
   3.برنامه ریزي میان مدت و برنامه ریزي بلند مدت دسته بندي نمود

  روش انجام برنامه ریزي
بیشتر برنامه ریزي ها بر اساس دیدگاه عقلانی داراي شکل آرمان ها و اهداف، طرح ها و اقدامات، منابع مورد 

سازمان ها تبیین شده سپس طـرح هـا و اقـدامات لازم    در آن مدل ها ابتدا آرمان ها و اهداف . نیاز می باشند
  4.تعیین و در نهایت منابع مورد نیاز براي انجام  برآورد می گردد

                                                
٣- Magliore  

، پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، "استراتژیک با رویکرد مهندسی مجددبرنامه ریزي  "علی اکبر رامشک،   2
  1381پاییز 

  1378، پژوهشکده اطلاعات و مدارك ایران، سال "سیرتحول مفهوم استراتژي در تئوري هاي سازمان  "سیروس علیدوستی،   3
  1378سال ، پژوهشکده اطلاعات و مدارك ایران، "هاي سازمان  استراتژي در تئوريسیرتحول مفهوم  "سیروس علیدوستی،  4
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  برنامه ریزي و تغییر

تغییر در شرایط محیط، سیاست ها، نگرش ها، ساختارها، نظام ها و غیره عواملی هستند که بـر آرمـان هـا و    
برنامه ریزي به شکل اشاره شـده  . ه در نهایت باعث تغییر برنامه می گردنداهداف برنامه ریزي تأثیر گذاشته ک

این شـرایط موجـب   . در فوق ظرفیت و توانایی مقابله با چنین تغییراتی را نداشته ومنجربه شکست می گردد
رشد این تفکر شد که در برنامه ریزي باید بتوان مطابق بـا تغییـرات، جهـت حرکـت سـازمان را تغییـر داد و       

  .جهت و رفتار جدیدي را درپیش گرفت
بـرخلاف برنامـه ریـزي    ) 1995( 1به عقیـده بـرویین  . این نگرش زمینه ساز ابداع برنامه ریزي استراتژیک شد

سنتی که در آن آرمان ها و اهداف تعیین مـی شـوند در برنامـه ریـزي اسـتراتژیک هـدف تبیـین و تـدوین         
ییرات موجود در محیط می توان ترکیبی از برنامه ریزي سنتی بسته به نوع تنوع و ماهیت تغ. استراتژي است

   2.و برنامه ریزي استراتژیک را به کار برد
  انتخاب روش برنامه ریزي 

 4و  انسـف و مـک دانـل   ) 1984( 3براي انتخاب علمی در این زمینه می توان از روشی که درتحقیقات  انسف
براساس این روش سطح تلاطم در محیط سازمان ها در فاصله انتظاري تـا  . آمده است استفاده نمود)  1990(

کاوشی است که روش هاي برنامه ریزي بلند مدت و برنامه ریزي اسـتراتژیک مناسـب ایـن سـطح از تلاطـم      
  .خواهند بود

   

                                                
٤ - Bruin  

  همان  2
٥ - Ansoff  
٦ - McDonnell  
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  قابیلت تغییر         
  قابل

  پیش بینی نبودن آینده 

1900         1940                      1950              1970                  1990  
  آشنا          قابل تسري        گسستگی هاي آشنا              گسستگی هاي بی سابقه    

  سیستم و دستورالعمل  تکراري
  نظارت مالی                                                 مدیریت از طریق نظارت                  

قابل پیش بینی بر اساس تجربه 
  گذشته

  تنظیم بودجه عملیاتی        
  تنظیم بودجه سرمایه اي                              مدیریت از طریق روند پذیري             

  مدیریت بر مبناي هدف ها                  
  برنامه ریزي بلندمدت                       

خطرها و فرصت هاي قابل 
  پیش بینی

  مدیریت از طریق پیش بینی تغییرات           برنامه ریزي استراتژیک فصلی 
  موضع استراتژیکمدیریت                                                                

فرصت هاي تقریباً قابل پیش 
  بینی

غافلگیري هاي غیر قابل پیش 
  بینی

  مدیریت از طریق مواجهه                                         برنامه ریزي اقتضایی
  انعطاف پذیر و سریع                                            مدیریت مسائل استرتژیک  

  مدیریت مسائل و علائم کم سو                                                                          
  )بحران(مدیریت غافلگیري                                                                            

  5                    4                       3                     2               1  سطح تلاطم
  ثابت         واکنشی               انتظاري              کاوشی             خلاق

  انواع روش هاي برنامه ریز بر اساس تغییرات محیطی -1- 2جدول 
با توجه به مقایسات انجام شده بین برنامه ریزي استراتژیک و بلند مدت توسط نویسندگان نامبرده چنین 

در . می توان نتیجه گرفت که برنامه ریزي استراتژیک شکل تغییر یافتـه برنامـه ریـزي بلنـد مـدت اسـت      
شده یا اینکه رونـدها  برنامه ریزي  بلند مدت محیط داخلی و خارجی سازمان ها ثابت و بدون تغییر فرض 

یا تغییرات به گونه اي در نظر گرفته می شوند که تقریب خطی از شرایط گذشته و حال، شرایط آینـده را  
. ترسیم  می نماید و به این دلیل برنامه ریزي بلند مدت کمتر در ارتباط متقابل با محیط قرار مـی گیـرد  

محـیط سـازمان هـا متـاثر از عوامـل      ). یط کنونیخصوصاً در شرا( اما با این فرض ها دیگر صادق نیست 
سیاسی، اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی و تکنولوژیکی مختلف بـوده و آنچنـان تغییـر مـی یابـد کـه رونـد        

این شرایط . تغییرات قابل پیش بینی نبوده و بنابراین آینده نیزبه شکل دقیق قابل پیش بینی نخواهد بود
ردن را روشن می نماید که در آن برنامـه ریـزان اسـتراتژیک بـا در     مفهوم استراتژیک فکر کردن و عمل ک

و با توجـه بـه شـرایط محیطـی چنـان      ) درقالب مأموریت و دورنماي سازمان( نظر داشتن دید بلند مدت 
در برنامـه ریـزي   . حرکت می کنند که بهترین حرکت براي دستیابی به مأموریت و مقاصد سـازمان باشـد  

موریت سازمان نیز تغییر کند چرا که شرایط محیطی که سازمان در آن فعالیت استراتژیک ممکن است مأ
ایـن جهـت در   .نشان داده شده اسـت  1-2رفتار بلند مدت و استراتژیک در شکل. می نماید تغییر می کند

رفتار برنامه ریزي  اسـتراتژیک بـا    1-2درشکل. قالب آرمان هاي سازمان و اهداف عملیاتی بیان می گردد
مدت مقایسه شده است که در آن جهت حرکت برنامه ریزي بـر اسـاس شـرایط محیطـی و شـرایط      بلند 

دراین شکل بردار شـرایط  . تعیین می شود) که مورد بازنگري قرار می گیرد( ترسیم شده مطلوب سازمان 
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افزایش طول بردار شرایط به منزلـه توصـیف شـرایط بهتـر     . توصیف کننده مجموع شرایط سازمان  است 
   1.یست  وتنها شرایط جدیدي را توصیف می کندن

  

  
  مقایسه برنامه ریزي بلندمدت و برنامه ریزي استراتژیک - 1- 2شکل 

  
                                                

، پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک،  1
  1381پاییز 



٨ 
 

  استراتژي
استراتژي یک سازمان عبارت است از تدوین برنامه اي در جهت هدایت عملیـات سـازمان شـامل کالاهـا یـا       

باید تحقق یابند و بالاخره تعیین خط مشـی هـاي   خدماتی که به مشتریان عرضه می کند، تعیین اهدافی که 
بدین ترتیب استراتژیست سازمان ناگزیر اسـت کـه از   . تدارك و تخصیص منابع براي دستیابی به آن هدف ها

  .روابط متقابل بین فعالیت هاي مختلف سازمان تحت کنترل خود درك صحیح و عمیقی داشته باشد
  تعاریف استراتژي

ان مختلف در سراسر دنیا تعاریف بسیاري براي استراتژي ارائه داده اند که در زیر بـه  دانشمندان و صاحب نظر
  .برخی ازآنها اشاره شده است

به معنـی ارتـش و     stratosبه معناي فرمانده ارتش مرکب از  strategemaاز ریشه یونانی  1واژه استراتژي
ago  به معناي فـن هـدایت، تطبیـق و هماهنـگ      مفهوم استراتژي ابتدا. به معناي رهبري گرفته شده است

   2.سازي نیروها جهت نیل به اهداف جنگ در علوم نظامی به کار گرفته شد
استراتژي یعنی هنر برنامه ریزي و هدایت عملیاتی و براي اینکه از تاکتیک متمایز  3در فرهنگ لغت بریتانیکا

  : ویژگی باشد 3شود باید داراي 
  ارد گستره عملیاتی بیشتري د -1
  دوره زمانی بلند تري دارد -2
   4جابجائی انبوه نیروها -3

درتجارت نیزاولین بار این مفهوم بعد از جنگ جهانی دوم در آمریکا و به رهبري فردي بـه نـام روبـرت مـک     
  . تقلید و به کار گرفته شد -6معاون شرکت فورد و بعدها وزیر دفاع آمریکا در زمان کندي -5نامارا

از نظر گـروه  .استراتژي را امري مربوط به جایگاه سازمان در میدان رقابتی می گویند  7بوستون گروه مشاوران
ساختار صـنعت و مبـانی رقابـت در آن یـا بـه       نیزاستراتژي عبارتست از درك ابعاد مختلف 8مشاوران مکنزي

مان و تـیم  عبارتی جهت گیري کل سازمان و تعیین چنین جهتی مستلزم این است که مـدیریت ارشـد سـاز   
   9.برنامه ریزي تفکر خود را روي مقصد استراتژیک سازمان متمرکز کنند تا  چگونگی رسیدن به آن

استراتژي تعیین کننده زمینه هاي فعالیت در محیطی پیچیده و پویا بوده و ابزاري است که به عنصر انسـانی  
   10.در یک نظام سازمانی حیات بخشیده، افراد را به حرکت وا می دارد

استراتژي عبارتست از یک طرح واحد، همه جانبه و تلفیقی که نقاط قوت و  1962در سال  1طبق نظر شاندلر
ضعف سازمان را با فرصت ها و تهدیدات محیطی مربوط ساخته دستیابی به اهداف اصـلی سـازمانی را میسـر    
                                                
٧-strategy 

  1380انتشارات مؤلفین با همکاري نشر آتنا،   ،"مدیریت استراتژیک از تئوري تا عمل "محمد حسن شانه ساززاده ،  - دردانه داوري   2
٨- Britannica 

  1382سال  ،140، تدبیر شماره"هاي برنامه ریزي استراتژیک مطالعه تطبیقی مدل"هاشم آقازاده ،   4
٩- Robert McNamra  
١٠- Kennedy   
١١-Boston Consulting Group - 
١٢- McKenzie Consulting Group   
٩ Michael Lorenzen ,"Strategic Planning for Library Instructional Programming : An  
Overview",www.libraryinstruction.com , ٢٠٠٤ 

  همان  10

http://www.libraryinstruction.com
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عبارتست از الگـوي منظورهـا،   استراتژي : استراتژي را چنین تعریف می کند 1971در سال  2اندروز. می سازد
  3.مقاصد، اهداف، خط مشی هاي اصلی و طرح هایی جهت دستیابی به اهداف

وي بحث می کند که استراتژي یک فرایند تصمیم گیري منطقی اسـت  کـه منـابع     1971همچنین در سال 
  . شرکت را با فرصت هاي فزاینده محیط رقابتی تطبیق می دهد

  4.باره بیان کردند استراتژي یک نیروي واسطه گر بین سازمان و محیط است دراین) 1979(شاندلر و هافر
چگونه مـا مـی تـوانیم در بـازار      "در تجارت امروز استراتژي به صورت سنتی به این سئوال پاسخ می دهد که

   "رقابت کنیم و یک مزیت را حفظ نماییم؟ 
 ـ "استراتژي مورد نیازاست تا به این سئوال پاسخ دهد که ه مـا مـی تـوانیم در یـک روش حمـایتی بـه       چگون

  "مشتریانمان ارزش اضافه کنیم؟
بنابراین موضوع استراتژي یک حوزه موضوعی بسیار پیچیده است و فهم و درك متفاوتی از استراتژي  وجـود  
دارد که محققان را از اینکه روي یک تعریف پایه موافقت کنند ناتوان می سـازد بـه طوریکـه افـراد بسـیاري      

  7.به جاي هم استفاده می کنند و اهداف را 6، سیاست 5کلمات استراتژي، برنامه
نباید یک تعریف را بر تعاریف دیگر ترجیح داد اگر چه از برخی جهات رقیب و یـا جانشـین یکـدیگر هسـتند     

  8.ولی دربیشتر جهات مکمل هم بوده و هر یک عنصر مهمی را به بحث راهبرد اضافه می کنند
و منظم تر را براي  یشترنرخ رشد و توسعه ب -بین اهداف و فعالیتهاي سازمانوجود مسف سازگاري از نظر آن 

به عقیده این دانشمند استراتژي تعیین کننده انجام فعالیتهایی است که براي . سازمان در پی خواهد داشت
    9.ضروري به نظر  می رسد ، تحقق و دستیابی به اهداف

  ::دانشمندان این رشته تعاریف دیگري بیان کرده اندبراي استراتژي 
فها؛ سیاستها و زنجیره هاي عملیاتی یک  استراتژي عبارتست از الگو یا طرحی که هد:  10جیمز برایان کوئین

   11.سازمان را در قالب یک کل به هم پیوسته با یکدیگر ترکیب می کند
ف و مقاصد بنیادین شرکت و انجام سلسله اقدامهایی به استراتژي عبارت است از تعیین اهدا: 12 شاندلرآلفرد 

  13.منظور تخصیص منابع ضروري براي اجراي این هدف

                                                                                                                                                  
١٣- Chandler 
١٤-Andrews 

  همان ٣
٤  Obolensky, Nick "Strategy Formulation Models", Management Consultancy -Best Practice,Edition٢٠٠١ ,٢ 
١٥-Plan 
١٦- Poly  
٧ Obolensky, Nick "Strategy Formulation Models", Management Consultancy -Best Practice,Edition٢٠٠١ ,٢ 

  1383، انتشارات علامه طباطبایی، چاپ اول، پاییز "ي در اندیشه نظریه پردازانمدیریت راهبرد "حسین رحمان سرشت ،   8
  34ص  -دردانه داوري - مدیریت استراتژیک  9

10 James Brian Quinn 
  5ترجمه محمد صائبی؛ص . جیمز براین کویین؛هنري مینتزبرگ).فرآیند استراتژي(مدیریت استراتژیک  11

12 Alfred Chandler 
  25ص . عبدالحمید شمس. مدیریت استراتژیک و استراتژیهاي صنعتی و تجاري   13
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استراتژي یک برنامه واحد؛ همه  :گروه مطالعات کاربردي مدیریت استراتژیک؛ سازمان مدیریت صنعتی
مربوط می سازد و به نحوي  جانبه و تلفیقی است که محاسن یا نقاط قوت اصلی سازمان را با تغییرات محیط

  1.طراحی می شود که با اجراي صحیح آن؛ از دستیابی به اهداف اصلی سازمان اطمینان حاصل شود
وي یک دیدگاه را اسلوب طرحریزي ". که دو دیدگاه درباره استراتژي وجود دارد :رابینز معتقد است

نامیده و مینویسد که این دیدگاه استراتژي را به عنوان یک طرح یا مجموعهاي از خطوط راهنماي تنظیم 
به عبارت دیگر بر طبق این نگرش مدیران ابتدا مشخص میکنند که کجا میخواهند . شده توصیف میکند

ند و سپس یک طرح ساختاري و سیستماتیک براي رفتن به آنجا تنظیم میکنند که این نگرش به نظر برو
در . دیدگاه دوم اسلوب یا رویکرد تکاملی است. رابینز تا سالهاي اخیر بر تئوریهاي سازمان مسلط بوده است

ل زمان و به عنوان این نگرش استراتژي ضرورتاً یک طرح سیستماتیک و خوب فکر شده نیست بلکه در طو
  2».الگویی که در جریان تصمیمات مهمی شکل میگیرد، مطرح میشود

کننده اهداف اساسی  استراتژي را میتوان به عنوان تعیین« :رابینز تعریف زیر را از استراتژي ارائه میدهد
. کردو هدفهاي یک مؤسسه، پذیرش یک بدیل و تخصیص منابع لازم براي اجرا شدن این هدفها تعریف 

  » ...ها و تنوع خطوط فعالیتهاتصمیمات راجع به توسعه محصول، حجم فعالیت
  : وي مینویسد. برایسون نیز تعریفی از استراتژي ارائه میدهد که ابعاد وسیعی را شامل میگردد

ها، اقدامات، تصمیمات و یا تخصیص منابعی است  اتژي الگویی از اهداف اساسی، سیاستها، برنامهتراس«
  3»تعریف میکند سازمان چه نوع سازمانی است، چه انجام میدهد و چرا انجام میدهدکه 
  :ویدل ـ بایزر نیز در تعریف استراتژي مینویسدل
استراتژي در ارتباط . بیشتر سازمانها، انتخابهاي مختلفی براي رسیدن به هدفها و مأموریتهایشان دارند«

استراتژي شامل تعیین و ارزیابی . ید بکار گرفته شود میباشدبا تصمیمگیري راجع به اینکه کدام انتخاب با
مسیرهاي مختلف براي رسیدن به هدفها و مأموریتهاي سازمان و سرانجام انتخاب بدیلی که قابل قبول است 

  4».میباشد
ي بر ژمینتزبرگ که از متفکران برجسته مدیریت استراتژیک است از منتقدین رویکرد یا دیدگاه استرات

فرایند برنامه ریزي تنها در صورتی که شرایط محیطی با ثبات باشد و موارد عدم اطمینان کم و  مبناي
سازي، حاصل کار  مشخص باشند، معتبر هستند و به صراحت بیان میدارد که در محیطهاي پویا استراتژي
ها در جریان عمل  واحدها و دپارتمانهاي برنامه ریزي نیست بلکه این مدیران هستند که خلاقان استراتژي

گروهی . یادآوري این نکته حائز اهمیت است که در بحث محتواي استراتژي دو دیدگاه وجود دارد. میباشند
هاي اصلی تعریف میکنند در حالیکه  از نویسندگان مدیریت استراتژي را شامل هدفها، سیاستها و برنامه

ی و سیاستها را در تعریف استراتژي منظور نمهستند و هدفها  ئلقاز گروهی دیگر میان این سه عنصر تمای
  .نمایند

                                                
 25ص . همان منبع  1
  5 ، ص1373ترجمه محمد صاحبی، مرکز آموزش مدیریت دولتی، » مدیریت استراتژیک«جمیز براین کوئین، هنري میتنزبرگ و رابرت ام جیمز  2

3 John M. Bryson, “Strategic Management, Pergamen 1999, P. 7 
4 Lloydl, Byars. Strategic management, P. 19. 
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به نظر میرسد کاملترین جمعبندي در رابطه با مفهوم استراتژي توسط مینتزبرگ صورت گرفته است 
وي با تکیه بر این موضوع که مفاهیم عمومی به طرق مختلف مورد استفاده قرار میگیرند معتقد است که 

استراتژي وجود ندارد و لذا تعاریف زیر را از مفهوم استراتژي مطرح  امکان ارائه فقط یک تعریف براي
  :1مینماید

  Planاستراتژي به عنوان طرح . 1
استراتژي در این تعریف به عنوان یک طرح بیان میگردد؛ نوعی بدیل آگاهانه، خطوط راهنما براي روبرو 

  :دارد شدن با یک موقعیت، بر مبناي این تعریف استراتژي دو مشخصه اصلی
  .آنها قبل از انجام عمل تنظیم و تهیه میگردند  .1-1
  .آنها به طور آگاهانه و هدفدار تنظیم میشوند  .1-2

گلک و بسیاري . است و مورد طراحی براي عمل تعریف میکند» اقدام هدفدار«از نظر دراکر استراتژي 
  :اند تعریف او چنین استپذیرفته دیگر از نویسندگان برجسته مدیریت نیز استراتژي را به عنوان یک طرح

)  Integrated(و یکپارچه ) Comprehensive(، جامع )Unified(استراتژي طرحی است واحد «
   2».که براي اطمینان از رسیدن به هدفهاي اساسی مؤسسه و دستیابی به آنها تنظیم میشود

  )Ploy(مانور . 2
باشند که در اینجا معناي خاص آن یعنی مانور به عنوان طرح استراتژیها ممکن است عمومی یا خاص 

مثلاً یک سازمان ممکن . مورد نظر است، یک مانور خاص که هدفش خارج کردن یک مخالف یا رقیب است
در . است تهدید به توسعه ظرفیت کارخانه خود براي جلوگیري از ساختن کارخانه جدید توسط رقیب کند

ن تهدید است نه خود توسعه، به عبارت دیگر سازمان اقدام به یک هما) قصد واقعی(اینجا استراتژي واقعی 
  .مانور کرده است

  )Pattern(الگو . 3
ما نیاز به فهم استراتژیهایی . تعریف استراتژي به عنوان یک طرح تنظیم شده قبل از عمل کافی نیست

بنابراین در . آن را داشتهاندداریم که سازمانها واقعاً به آن دست یافتهاند نه آنچه آنها قصد دنبال کردن 
  .تعریف سوم، استراتژي به عنوان یک الگو مطرح میگردد به ویژه الگویی از یک سلسله اقدامات

سیاه رنگ هنري فورد بیانگر  Tبر مبناي این تعریف انتخاب رنگ آبی براي زمان توسط پیکاسو و مدل 
ریف استراتژي به معناي ثبات در رفتار چه با فکر و به عبارت دیگر بر مبناي این تع. استراتژي آنها بوده است

  .تدبیر قبلی باشد و چه نباشد تفسیر میگردد
طرحها . بدین ترتیب تعاریف استراتژي به عنوان طرح و الگو میتوانند کاملاً مستقل از یکدیگر باشند

یک طرح از قبل تنظیم امکان دارد عملی نگردیده و غیرواقعی باشند همچنان که الگوها هم میتوانند بدون 
  .شده باشند، استراتژیها ممکن است نتیجه اقدامات انسانها باشند نه طرحهاي آنان

  
  

                                                
  46 ، ص1373ترجمه محمد صاحبی، مرکز آموزش مدیریت دولتی، » مدیریت استراتژیک«جمیز براین کوئین، هنري میتنزبرگ و رابرت ام جیمز   1

2 Willum F. Glueck/Kawrence R. Launen, “usiness Policy and Strategic Management” Mcgraw – Hill 1989 
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  )Strategy as Position(موضع . 4
روملت معتقد است که استراتژي یک شخص ممکن است تاکتیک دیگري باشد چرا که آنچه استراتژیک 

در چه موقع، آنچه که امروز تاکتیک محسوب میگردد  اید و است بستگی به این دارد که شما کجا نشسته
میتواند فردا استراتژیک به حساب آید، بنابراین جواب به این سؤال که استراتژي پیرامون چه چیز؟ این است 

با این وجود ما مجبوریم بعضی از جنبههاي ... که پیرامون هر چیز، محصولات، فرآیندها، مصرفکنندگان و
ه علت اهمیت آنها و نقش برجسته آنها مورد توجه قرار دهیم و لذا در تعریف چهارم خاص استراتژي را ب

استراتژي یک موضع است به ویژه وسیلهاي براي مشخص کردن جایگاه سازمان در آنچه به نام محیط 
  .ناخته میشود و براي یک سازمان بازرگانی در کجاي بازارش

میان سازمان و محیط میباشد، به ) نیروي تطبیق دهنده(بر مبناي این تعریف استراتژي نیرویی واسط 
محصول است جایی که منابع مؤسسه / عبارت دیگر بر مبناي این تعریف استراتژي تعیینکننده قلمرو بازار 

  .تمرکز مییابد
  )Strategy as Perspective(چشم انداز یا دیدگاه . 5

ازمان در محیط خارج است و در پی یافتن در حالی که تعریف اخیر ما از استراتژي جستجوکننده س
، توجه به درون سازمان و در )چشمانداز(جایگاه سازمان در محیط خارجی آن است، نگاه ما در این تعریف 

در این تعریف استراتژي به عنوان چشمانداز مطرح است در این . حقیقت در درون ذهن استراتژیستهاست
ابی نیست بلکه نوعی تصور ذهنی پایدار نسبت به جهان در بر معنا استراتژي فقط شامل یک موضع انتخ

  .میگیرد
سازمانهایی هستند که از بازاریابی طرفداري میکنند و برخی دیگر جهان را مجموعهاي پایدار میانگارند و 

اي با تکیه بر بازارهاي قدیمی عمل میکنند، بعضی تنها بر کارایی تولید تکیه دارند و گروهی دیگر تکنولوژیه
  .نو میآفرینند

استراتژي در این تعریف فراتر از هر چیز یک مفهوم ذهنی بوده و جنبه انتزاعی دارد و تنها در ذهن افراد 
  .ذینفع وجود دارد

استراتژي دیدگاهی است مشترك مانند فرهنگ میان اعضا یک سازمان بر مبناي مقاصد یا اقدامات آنها 
  .یا هم مقاصد و هم اقدامات آنان

  .ر این تعریف، نکته اساسی در بررسی استراتژي، چگونگی درك و شناخت اندیشه جمعی استپس د
 ارتباط تعریفهاي استراتژي 

این تعریف ها به گونه هاي مختلف به هم مرتبط اند به عنوان مثال، چشم انداز میتواند با تعریف طرح و یا 
 .صادق استالگو سازگار باشد، همین امر در مورد معناي موضع نیز 

 :نتیجه اینکه
در میان نویسندگان، مدیران و صاحبنظران برداشت و تعریف یکسانی از مفهوم استراتژي وجود نـدارد و اگـر   
چه همه آنها در این نکته اتفاق نظر دارند که در برگیرنده مسایل و موضوعات مهم و حیاتی سازمان است امـا  

. ف نظرهـایی مشـاهده میگـردد   لاو حیطـه تعریـف آن اخـت    گیري استراتژي و حوزه در زمینه چگونگی شکل
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بنابراین ضرورت دارد که ابتدا تعاریف خود را از هدف، سیاست و استراتژي روشن کرده و رابطه میـان آنهـا را   
  .تبیین و پس از آن به بحث پیرامون ابعاد فرایند مدیریت استراتژیک بپردازیم

 1  استراتژي  تدوین
،  گذاري  ،هدف سازمان  یک  و مأموریت  فلسفه  تشریح  براي    هایی تصمیم  گرفتن  ژي رااسترات  تدوین2بیارس

  . شوند تعریف می نماید می  هدف ها استفاده  به  در دستیابی  که  استراتژي هایی  و انتخاب
  را بـه   سازمان  که   استراتژي هایی  را،  فرایند و گزینش  استراتژي  تدوین 1990نیز در سال  3سترو و پیتر

  4.سازد تعریف کرده اند می رهنمون  هدف هایش  سمت
  فرایند تدوین استراتژي

نموداري که به دنبال خواهد آمد فرایند طراحی و تدوین استراتژي را با فرض اینکه سـازمان داراي چنـد   
  .گروه محصول مختلف با ساختاري وظیفه اي است را نشان می دهد

  .ها هریک از این مراحل پانزده گانه را به طور مختصر توضیح می دهیمبراي درك بهتر فعالیت 
دراین مرحله روند تمایلات گذشته و حال شـرکت بـا نگـرش بـه اینکـه آیـا       : بررسی و تحلیل سازمان -1

این بررسی نشان مـی دهـد کـه آیـا عملکـرد      . عملکرد آن رضایتبخش بوده است یا خیر بررسی می شود
  و اهداف اقتصادي آن مانند سوددهی و رشد سازمان هماهنگ بوده است یا خیر؟ سازمان  با رسالت ها

عـواملی همچـون   . در این مرحله بیشتر بر روي محیط خارجی تمرکز می شود: تجزیه و تحلیل محیط -2
و عوامـل  ) مواد، انرژي، سرمایه، نیروي انسـانی (عوامل اقتصادي، فرهنگی، صنعتی، رقبا، تأمین کنندگان 

چون شرایط محیطی و عوامـل ذکـر   . وژیکی و فرصت ها و تهدیدهایی که براي سازمان حاصل استتکنول
شده دائماً در حال تغییر بوده و ویژگی هاي آنها بر رفتار سازمانی شرکت ها تأثیر می گذارنـد لازم اسـت   

  .تنظیم استراتژي آینده به کلیه عوامل یاد شده توجه لازم را نمود
در این گام توجه به مسائل و محیط درونـی سـازمان مـی    : نقاط قوت و ضعف سازمانتجزیه و تحلیل  -3

در واقع آنچه که سازمان می تواند انجام دهد به منابع و امکانات و همچنین عوامل تشکیلاتی نظیر . گردد
ارزیابی صحیح و دقیق این امکانـات در اجـراي موفقیـت آمیـز اسـتراتژي تـأثیر       . سیستم ها بستگی دارد
  .زیادي خواهد داشت

با توجه به ایجاد تغییرات درخواسته ها و تمایلات مدیریت و : تعیین رسالت ها و اهداف جدید سازمان -4
تطبیـق رسـالت و   . دگرگونی شرایط محیطی، رسالت و هدف هاي سازمان نیز باید به تناسب تغییر کننـد 

گیري صحیح و ایجاد انگیـزه در افـراد   هدف هاي سازمان با شرایط محیط و توان سازمان منجر به جهت 
  .براي تحقق اهداف سازمان می شود

اهداف می توانند جنبه کمی یا کیفی داشته باشند و در صورت لزوم مـی توانـد هـر دوي آنهـا را تعریـف      
  .نمود

                                                
١٧-Strategy Formulation  
١٨- Byars  
١٩- Cetro and Peter 

  1382سال  ،140، تدبیر شماره"هاي برنامه ریزي استراتژیک مطالعه تطبیقی مدل"هاشم آقازاده ،   4
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رسالت ها و اهداف فقـط بیـانگر تصـویري کلـی از خواسـته هـاي یـک        : تنظیم خط مشی هاي کلی  -5
. د و به تنهایی نمی توانند براي کارکنان یک استنباط واحد از اصول رفتـاري فـراهم آورد  سازمان می باش

بنابراین مدیریت رده بالاي سازمان الزاماً باید چارچوب ها و اصولی را تدوین نمایـد تـا کارکنـان سـازمان     
  .بتوانند هنگام اتخاذ تصمیم به آن مراجعه و بر اساس آنها اقدام نمایند

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  شکل  فرایند طراحی و تدوین استراتژي
  
چگونگی عملکرد سازمان در صورت ادامه عملیات فعلـی آن بـا نگـرش بـه شـرایط      : تجزیه و تحلیل زمان -6

هنگام طراحی عملیات آینده از این برآورد به عنوان مرجـع اسـتفاده   . مورد انتظار در آینده باید بر آورده شود
  .خواهد شد

 ل سازمانیو تحل یسبرر -1
  حال سازمان با رسالت آن گذشته و يت هایفعال يسازگار •
 مانند آن  ي، بهره ور یرشد بالقوه عملکرد گذشته مثل سودده •

  تجزیه و تحلیل محیطی -2
 تمایلات و شاخص هاي اجتماعی، دوره عمر صنعت •
  شرایط رقابتی ، فرصت ها و تهدیدات محیط •

 قوت و ضعف سازمانتجزیه و تحلیل نقاط  -3
 مدیریت •
 منابع •
 نظام ها و سازمان  •

 تعیین رسالت ها و اهداف جدید سازمان -4
 اهداف کمی •
 اهداف کیفی •

 تنظیم خط مشی کلی -5

 تجزیه و تحلیل زمانی  - 6

 تجزیه و تحلیل مقتضیات محیط -7

 تجزیه و تحلیل فاصله با اهداف سازمان -8

 سازمان تنظیم استراتژي -9
 دامنه فعالیت هاي شرکت  •
  ترکیب محصول و بازار •
 توسعه منابع عملیات تخصیص منابع و مانند آن •

 تنظیم پروژه هاي استراتژیک - 10

 استراتژي هاي محصول و بازار - 11

 استراتژي هاي تولید - 13 استراتژي هاي بازاریابی و توزیع - 12

 استراتژي هاسازماندهی و فعال کردن  - 15

  استراتژي هاي مالی - 14
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بـه علـت   . این مرحله بر می گردد به انعطاف پذیري برنامه تـدوین شـده  : تجزیه وتحلیل مقتضیات محیط -7
اینکه مفروضات در مورد آینده تا حد زیادي نامطمئن می باشند لذا توصیه مـی گـردد مفروضـات،  وقـایع و     

رعایـت  . اتفاقات محتمل ولی معنی دار و مهم را حتی اگر با احتمال ضعیف پی بیایند را مد نظر داشته باشیم
این موضوع هنگام تدوین استراتژي باعث می شود که استراتژي بتواند خود را با تغییر در مفروضـات محـیط   

  .تطبیق دهد
سـازمان در صـورت تـداوم اسـتراتژي فعلـی بـا       عملکرد محتمل : تجزیه و تحلیل فاصله با اهداف سازمان -8

نگرش به نقاط قوت و ضعف موجود در خط مشی ها ممکن است بـا اهـداف جدیـد و رسـالت هـاي سـازمان       
اگر نتیجه بررسی عملکرد سازمان پایین تر از اهداف مورد نظر باشد بـراي جبـران ایـن    . اختلاف داشته باشد

  .فاصله تدوین استراتژي جدید ضروري است
هنگام تدوین استراتژي باید مشخص شود چه نوع فعالیت هـایی را بایـد انجـام    : تنظیم استراتژي سازمان -9

دهد؟ براي هر محصول یا بازار خود چه اندازه اهمیت قایل می شود؟ وچه خط مشی هـایی را بـراي عملیـات    
  رقابتی خود در نظر می گیرد تا تحت شرایط مشخص به اهداف خود نائل گردد؟

براي نیل به هدف هاي سازمان ممکن است پروژه هـاي مشـخص زیـادي    : تنظیم پروژه هاي استراتژیک -10
بنـابراین  . وجود داشته باشند ولی به لحاظ محدودیت منابع، اجراي تعدادي از آنها با مانع مواجـه مـی شـوند   

  .ت گردندباید پروژه ها و فعالیت هاي داراي اولویت اجرایی مشخص گردند و به درستی مدیری
سازمان باید تصمیم بگیرد که براي هر محصـول یـا بـازار خـود چگونـه      : استراتژي هاي بازار و محصول  -11

  .ممکن است براي رقابت استراتژي هاي متفاوتی وجود داشته باشد. رقابت کند
گوناگون مدیریت فعالیت هاي بازاریابی و توزیع بخشی از فعالیت هاي : استراتژي هاي بازاریابی و توزیع  -12

ایـن گونـه   .یک سازمان است که به امور مربوط به فروش و سایر فعالیت هاي بازار رقابـت مربـوط مـی شـود    
فعالیت ها به فرایندهاي از پیش تدوین شده نیاز دارند که باید استراتژي آنها جدا از دیگر فعالیت ها با دقـت  

  .تعیین شوند
الیت هاي سازمان مربوط به تولید است کـه چگـونگی تولیـد کارآمـد     دومین گروه از فع: استراتژي تولید -13

کارایی و اثربخشی این فعالیت ها سهم عمده اي در افزایش قابلیت رقابت . کالاها و خدمات را تعیین می کند
  .براي اجراي این فعالیت ها باید فرایندهاي از پیش تدوین شده وجود داشته باشد. محصولات سازمان دارد

پول و سرمایه منبع اولیه هر . سومین گروه از فعالیتها به پول و سرمایه مربوط می شود: ستراتژي مالی ا -14
بنـابراین  . عملکرد اقتصادي هر سازمان مبتنی بر تدارك و تـأمین و بهـره وري از آن اسـت   . نوع فعالیت است

  .استراتژي مالی نیز فرآیندهاي واحد و پیش بینی شده اي را لازم دارد
چهارمین گروه از فعالیت ها متوجـه ایجـاد انگیـزه در کارکنـان     : سازماندهی و فعال کردن استراتژي ها -15

مهم ترین ویژگی کارکنان که منابع اصلی سازمان هسـتند ایـن اسـت کـه عملکـرد آنـان وابسـته بـه         . است 
وب در کارکنـان ایجـاد   اگر استراتژي بتواند به گونـه اي مطل ـ . چگونگی شرایط انگیزشی داخلی سازمان است
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بنابراین تفکـر اسـتراتژیک بـراي افـزایش     . انگیزه نماید طبعاً عملکرد آنان در سازمان بسیار خوب خواهد بود
  1 .اثربخشی کل استراتژي سازمان امري اجتناب ناپذیر است

  
  برنامه ریزي استراتژیک

تفکـر اسـتراتژیک و هـدایت    یک برنامه ریزي استراتژیک بستر یا چـارچوبی اسـت بـراي عملـی سـاختن      
چنین چارچوبی داراي هفت عنصـر  . عملیاتی که منجر به تحقق نتایج مشخص و برنامه ریزي شده گردد 

  :مشخص است
  )تعیین کننده چه؟( مأموریت سازمان . 1
  )تعیین کننده چرا؟(تحلیل استراتژیک . 2
  )تعیین کننده به کدام جهت؟( استراتژي. 3
  )یین کننده چه وقت و چگونه؟تع( اهداف بلندمدت . 4
  )تعیین کننده چه وقت و چگونه؟( برنامه ریزي تلفیقی . 5
  )تعیین کننده برآورد مالی عناصر فوق(پیش بینی مالی . 6
  2).تعیین کننده عناصر فوق( خلاصه اجرایی . 7

  تعاریف برنامه ریزي استراتژیک
د مدیریت استراتژیک را پشتیبانی و تأییـد  برنامه ریزي استراتژیک یک روش سیستماتیک است که فراگر

  .می نماید
برنامه ریزي استراتژیک متضمن همه اقداماتی است که منجر به تعریف اهداف شده و از آنجـا بـه تعیـین    

  .استراتژي هاي مناسب جهت دستیابی به آن اهداف براي کل سازمان منتج می گردد
نظم بـراي اتخـاذ تصـمیمات بنیـادي و انجـام اقـدامات       برنامه ریزي استراتژیک تلاشی سازمان یافته و م

در چارچوبی قـانونی شـکل مـی    اساسی است که سمت گیري فعالیت هاي یک سازمان با دیگر نهادها را 
  3.دهد

برنامه ریزي استراتژیک عبارتست از فرایند دستیابی به اهداف بلنـد مـدت و حیـاتی سـازمان در محـیط      
لند مدت در تمام تعریف تفاوتش با برنامه ریـزي اسـتراتژیک تنهـا در لفـظ     رقابتی بنابراین برنامه ریزي ب

فرایند تصمیم گیري درباره اهداف،  منابع مورد نیاز بـراي نیـل بـه    . خواهد بود "محیط رقابتی و حیاتی"
  .اهداف و چگونگی تخصیص منابع سازمان را برنامه ریزي استراتژیک می نامند

دور اندیشی سازمان یافته اي است که مراحل ذیـل را در   4طبق تعریف گالوويبرنامه ریزي استراتژیک بر 
  :بردارد 

                                                
کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، ، پایان نامه "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک،  1

  1381پاییز 
، پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک،  2

  1381پاییز 
  1381، شرکت پردازش و برنامه ریزي شهري، "ن شهرهابرنامه ریزي استراتژیک در کلا " واراز مرادي مسیحی،  3

٢٠- Galloway 
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  تعریف مأموریت ها و هدف هاي دوربرد. 1
  هدفگذاري، تفکیک مأموریت ها به هدف هاي کمی و کیفی کوتاه مدت. 2
  تعیین استراتژي ها و راهبردهاي اساسی دستیابی به اهداف. 3
  ت هاي خرد و کلانتعیین خط مشی ها وسیاس. 4
  تدوین رویه ها. 5
  تدوین مقررات. 6
  تنظیم برنامه هاي عملیاتی و اجرایی اصلی و فرعی. 7
  1.بندي بر حسب واحد پول یا کاربودجه . 8

ابزار مدیریتی توانمندي است که براي کمـک  ) 1965(2مطابق نظر فراي و استونر برنامه ریزي استراتژیک
شود تا آنها به صورت رقابتی خـود را بـا تغییـرات پـیش بینـی شـده       هاي کوچک طراحی می  به شرکت

فرایند برنامه ریزي استراتژیک یک نگرش و تجزیه و تحلیلی از شـرکت و   خصوصاً. محیط تطبیق دهنــد
شرایط فعلی شرکت را تـــــوضیح می دهد و عوامل کلیدي موثر بر  -محیط مربوط به آن ارائه می کند 

  3.ایی می کندموفقیت آن را شناس
 می داندکـه بـه نظـر وي   فرایند تغییر سازمانی مستمر و پیچیده  را برنامه ریزي استراتژیک) 2000( 4لرنر

  :هاي زیر ترکیب شوند، فرایند برنامه ریزي استراتژیک موفق و جامعی را تعریف می کنند اگر ویژگی
ن مسئله توجه دارد که جهان بعـداز  به ای. نگاه به آینده دارد و تمرکز بر آینده پیش بینی شده است .1

درصدد خلـق آینـده سـازمان برمبنـاي آن     . هایی با اکنون خواهد داشت سال چه تفاوت 10الی  5
  .چیزي است که احتمال می رود در آینده ایجاد شود

برمبناي تجزیه و تحلیل روندها و سناریوهاي پیش بینی شده براي گزینه هاي ممکن در آینده اسـت   .2
  .بناي تجزیه و تحلیل داده هاي داخلی و خارجی استو نیز برم

برنامه ریزي استراتژیک سازمان را با . منعطف و متمایل به ایجاد تصویري بزرگ از آینده سازمان است .3
محیطش تطبیق می دهد، زمینه اي براي دسترسی به اهداف ایجاد می کند، چارچوب و جهتــــــی  

  .نده دلخواه خود برسدبراي سازمان فراهم می سازد تا به آی
چارچوبی به وجود می آورد که با تجزیه و تحلیل کامل سازمان، محیط داخلی و خـارجی و پتانسـیل    .4

این امر سازمان را قادر مـی کنـد   . هاي سازمان در آن چارچوب می توان به مزیت رقابتی دست یافت
چارچوبی از بیـنش و ماموریـت    هاي به وجود آمده، ازطریق ها و فرصت تا به روندها، اتفاقات، چالش

  .ایجاد شده توسط فرایند برنامه ریزي استراتژیک پاسخ دهد

                                                
، پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک،  1

  1381پاییز 
٢١- Fry & Stoner  

، پایان نامه کارشناسی ارشد "برنامه ریزي استراتژیک براي صنایع کوچک و مقایسه تطبیقی با صنایع بزرگطراحی و تبیین مدل  "هاشم آقازاده ،  3
  1381دانشکده مدیریت دانشگاه تهران، 

٢٢- Lerner 
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برنامه ریزي استراتژیک، داده هاي نرم مانند تجارب، نیات و ایـده هـاي   . فرایندي نظري و کیفی است .5
موجود در گفتگوهاي روزانه سازمان را ترکیب می کند و درصدد ارائه یـک بیـنش و هـدف سـازمانی     

  .وشن استر
  .به سازمان اجازه تمرکز می دهد، زیرا فرایندي پویا و مستمر از فعالیتهاي خود تحلیلی است .6

فرایند یادگیري مستمر، در جریان و گفتگوي سازمانی است که به فراتر از دسترسی به یک سري اهـداف  
ی کـه یـک سـازمان    برنامه ریزي استراتژیک درصدد است روش ـ. از پیش تعیین شده توسعـــــه می یابد

  1.فکر و عمل می کند را تغییر داده یک سازمان یادگیرنده به وجود آورد
  :پنج ویژگی متمایز برنامه ریزي استراتژیک را چنین بیان می کند) 1983(2کلر

تصمیم گیري استراتژیک بدین معنی است که یک سازمان و رهبـرانش نسـبت بـه موقعیـت خـود در      . 1
  .شکل فاعلی و تصمیم گیرنده عمل می کنند ونه به شکل انفعالیشرایط گذشته و حال به 

برنامه ریزي استراتژیک نظر به محیط بیرون سازمان داشـته و سـازمان را متناسـب بـا محـیط متغیـر       . 2
  .هدایت می کند

برنامه ریزي استراتژیک بر روي تصمیمات متمرکز می گردد نه بر روي برنامه هاي مستند تحلیـل هـا   . 3
  بینی ها و اهدافپیش 

استراتژي سازمانی آمیزه اي از تحلیل منطقی و اقتصادي حرکت هاي سیاسی و کنش هـاي دو سـویه   . 4
  .روانی و بنابراین فرایندي مشارکتی و همراه با بگو مگو و اختلاف نظر می باشد

  3. برنامه ریزي استراتژیک قبل از هر چیزدیگري بر روي سرنوشت سازمان متمرکز می گردد. 5
  5.برنامه ریزي استراتژیک فرایندي براي بازسازي و انتقال سازمانی است) 2002( 4به عقیده مک کون

  برنامه ریزي بلند مدت و برنامه ریزي استراتژیک
اینکه آینده تا حـد زیـادي ماننـد گذشـته     : عمل می کردنددر گذشته مدیران بر اساس یک فرض دوگانه 

از آنجایی کـه ایـن فـرض    ). بنابراین اهداف می توانند بر اساس پیش بینی هاي دقیق تعیین گردند( است
دیگر معتبر نیست این مطلب اهمیت پیدا می کند که راههایی توسعه یابند که مدیران را قـادر سـازد تـا    

  )1983 6فالون.(آینده را به دقت پیش بینی نمایند به نتایج بهتري دست یابند علیرغم اینکه نمی توانند
در حالی که ممکن است تفاوت کمی بین پیامدهاي برنامه ریزي استراتژیک و بهترین برنامه ریـزي بلنـد   

ارائـه   1-2این تفاوت ها در جدول .  مدت وجود داشته باشد اما در عمل داراي تفاوت هاي اساسی هستند
  1).1988 7برایسون و اینس ویلر.( ده اندش

                                                
مه کارشناسی ارشد ، پایان نا"طراحی و تبیین مدل برنامه ریزي استراتژیک براي صنایع کوچک و مقایسه تطبیقی با صنایع بزرگ "هاشم آقازاده ،  1

 1381دانشکده مدیریت دانشگاه تهران، 
٢٣- Keller 

، پایان نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران، پاییز "برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک، 3
1381  

٢٤- McCune 
، پایان نامه کارشناسی ارشد "ه ریزي استراتژیک براي صنایع کوچک و مقایسه تطبیقی با صنایع بزرگطراحی و تبیین مدل برنام "هاشم آقازاده ،  5

  1381دانشکده مدیریت دانشگاه تهران، 
٢٥-Fallon 
٢٦-Enis weiler 
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در بــــرنامه ریزي بلندمدت اهـداف و پـیش بینـی هـا براسـاس فـرض ثبـات        )2002(مک کون به نظر 
. سازمانی است، درحالی که در برنامه ریزي استراتژیک، نقـش سـازمان در محـیط آن بررسـی مـی شـود      

ها و خدماتش را براي برآوردن نیازهاي درحـال   برنامه ریزي استراتژیک باعث می شود تا سازمان فعالیت
این برنامه ریزي نـــه تنها چارچوبی براي بهبود برنامه ها ارائه مـی کنـد بلکـه    . تغییر محیط تطبیق دهد

ها و نیز براي ارزیابی پیشـرفت سـازمان    چارچوبی براي ساختاردهی مجدد برنامه ها، مدیریت و همکاري
  2.نددر این زمینه ها ارائه می ک

  برنامه ریزي بلند مدت  برنامه ریزي استراتژیک   
سیستم باز است و همانطور که جامعه تغییر می کند سـازمان    فرضیات

  .نیز باید تغییر کند
سیستم بسته است برنامه هاي کوتاه مدت و طرح 
  .ها در داخل آن سیستم تدوین و توسعه می یابند

مأموریت، رسالت، محیط خـارجی و  فرایند برنامه ریزي تعیین   تمرکز روي
  .ظرفیت سازمانی و آموزش کارکنان جامعه است

  .طرح نهایی برنامه و تحلیل داخلی آن است

برنامــه ریــزي 
  توسط

گروه کوچکی از برنامه ریزان و شرکت گسـترده افـراد ذینفـع    
  .صورت می گیرد

اداره بخش برنامه ریزي یا افراد متخصص و حرفه 
  .اي صورت می گیرد

  .براساس اطلاعات موجود صورت می گیرد  براساس تمایلات و روندهاي جاري و مشخص صورت می گیرد  تصمیم گیري

تغییرات درون سازمانی روش هاي برنامه ریزي و   .تغییرات و روندهاي جاري و مشخص صورت می گیرد  تاکید روي
  برنامه ریزي درون سازمانی و برون سازمانی است

می کند چه تصمیماتی بر اسـاس درك موقعیـت پـنج     سئوال  آینده نگري 
  .سال آینده متناسب با وضعیت حال اتخاذ می شود

بر اهداف دراز مدت و کوتاه مدت از حال تـا پـنج   
  .سال آینده تمرکز دارد

ــت  استواراسـ
  براساس

تصمیم گیري خلاق و بصیرت آمیز این که چگونـه سـازمان را   
دایت کرد و کدام فرایند بر اساس محیط در حال تغییر آینده ه

سازمانی قادر به اتخاذ بهترین تصمیم وپیش بینی آینده اسـت  
  .و می توان بر اساس توافق همگانی عمل کند

مجموعه اي از اطلاعات مرتبط بـه هـم و مفصـل    
سازمانی و برنامه واحـدهاي مختلـف سـازمانی و    
نمایندگی هاي مربوطـه و توانـایی بودجـه هـاي     

  جاري 
برنامـه  فرایند 

ــه  ــزي بـ ریـ
  صورت

از بالا بـه پـایین و در سـطوح فوقـانی و مـدیریت اسـتراتژیک       
  .سازمان صورت می گیرد

ــایین   ــالا و در ســطوح پ ــه ب ــایین ب فراینــدي از پ
  .سازمان صورت می گیرد

با در نظر گرفتن بهترین و بدترین حالت سعی در برنامه ریزي   نوع بازدید
  .واقع بینانه تري دارد

ي بلندمدت تا حدودزیادي خوشـبینانه  برنامه ریز
  .است

از آنجاکه با دید کلی و یکپارچه به مسائل نگاه می کند تغییـر    تغییر پذیري
پذیري کمتري داشته هماهنگی و سازگاري بیشتري با برنامـه  

  .هاي جزیی تر ایجاد می کند

فرایند برنامه ریزي بلندمدت به ندرت ثابـت مـی   
جزیـی و انفـرادي    ماند و کمتـر بـا برنامـه هـاي    

  .هماهنگ می شود
برنامه ریزي و هدف گذاري کمی است که انعطاف   . برنامه ریزي و هدف گذاري کیفی و انعطاف پذیر است  گرایش بر

  .پذیري و شرایط واقع بینانه کمتري دارد
  جدول  تفاوت برنامه ریزي استراتژیک با برنامه ریزي بلندمدت

  
  

                                                                                                                                                  
  1378سال ، پژوهشکده اطلاعات و مدارك ایران، "هاي سازمان  سیرتحول مفهوم استراتژي در تئوري "سیروس علیدوستی،   1
، پایان نامه کارشناسی ارشد "طراحی و تبیین مدل برنامه ریزي استراتژیک براي صنایع کوچک و مقایسه تطبیقی با صنایع بزرگ "هاشم آقازاده ،  2

  1381دانشکده مدیریت دانشگاه تهران، 
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  برنامه ریزي بلند مدت

َََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََ  
  برنامه ریزي استراتژیک

  

  
  شکل  تفاوت برنامه ریزي بلند مدت و برنامه ریزي استراتژیک از جهت عملیاتی

  
  
  

  مزایاي برنامه ریزي استراتژیک
  تبیین اهداف کوتاه مدت وبلند مدت –

 چشم اندازها

 اجرا به وسيله پروژه ها

 برنامه بودجه استراتژيک

 نظارت عملياتي

 اجرا به وسيله واحدها

 نظارت استراتژيک

 عملکرد عملياتي

 هدف هاي اساسي

 استراتژي

  هدف هاي  اساسي

 برنامه بودجه استراتژيک

 اجرا به وسيله واحدها

 برنامه اجرايي

 نظارت عملياتي

 برنامه سودآوري بودجه

 پيش بيني روند پذير

 هدف هاي عملياتي
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  اصولی و تعیین اولویت هااعمال سیاست هاي  –
  تعادل بخشیدن بین موقعیت داخلی و خارجی سازمان –
  تفکر واندیشیدن به شکل استراتژیک –
  تشخیص جهت گیري هاي حیاتی و شناسایی مأموریت ها وهدف ها –
  ترسیم دقیق و روشن آینده –
  حل مشکلات اساسی صنعت و مسائل عمده سازمانی –
سریع مواجه مـی باشـد وبهـره بـرداري از تغییـرات پیچیـده       برخورد مؤثر با محیطی که با تغییرات  –

  محیطی
  طرح ریزي برنامه هاي اجرایی و بهبود بخشیدن به عملکرد صنعت –
 ایجاد حداکثر مزیت رقابتی –
  . ایجاد موقعیت مستحکم تري براي کنترل آینده سازمان –

  نظام برنامه ریزي استراتژیک
می تلقی می شود که در آن مدیران شرکت ها در سطوح و مشاغل برنامه ریزي استراتژیک غالباً به عنوان نظا

معتقـد اسـت کـه هـر      1به عنوان مثال لورنش. مختلف اقدام به تصمیم گیري و اجرا و کنترل آنها می نمایند
  : نظام برنامه ریزي استراتژیک باید به این چهار پرسش اساسی پاسخ دهد

  )فلسفه وجودي(به کجا می رویم؟  -1
  )استراتژي ها( می خواهیم به مقصد برسیم؟ چگونه -2
  )بودجه( امکانات ما براي اقدام چیست؟  -3
  )کنترل(چگونه آگاه شویم که در مسیر درست حرکت می کنیم؟  -4

  فرایند برنامه ریزي استراتژیک
برنامـه  منظور از فرایند برنامه ریزي استراتژیک  دستیابی به یک توافق مقدماتی بر سرشکل و محتواي نظـام  

ریزي و مدیریت استراتژیک است به نحوي که حمایت و تعهد لازم را در تصمیم گیرندگان کلیدي و رهبـران  
در همـین راسـتا دسـتیابی بـه یـک توافـق مقـدماتی از نظـر         . اصلی مجموعه صنعت مورد مطالعه پدید آورد

هـر چنـد نمـی تـوان     . نخواهد بود مفهومی بدون برخورداري از یک فرایند و توالی منطقی از کارها امکانپذیر
اثبات کرد که یک نظریه مطلقاً درست است یا نادرست ولیکن می توان براي تشخیص نارسایی هـایش آن را  

  .مورد آزمایش و مقایسه قرار داد
لذا با توجه به آنچه که در فوق بدان اشاره شد نظام برنامه ریزي استراتژیک بـه عنـوان یـک فراینـد مـدون و      

ي شده که فعالیت هاي برنامه ریزان را سازمان داده وهماهنگ می سازد داراي مراحلی به شرح زیـر  طرح ریز
  :است

   

                                                
٢٧-- Lawrence  
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  تجزیه وتحلیل وضع موجود
  آغاز فراگرد برنامه استراتژیک و حصول توافق درباره آن –
  مطالعه سوابق قبلی صنعت جهت شناخت اولیه  –
  تعیین و شناسایی رسالت ها و ارزش هاي صنعت –

  تجزیه وتحلیل محیطی 
  مطالعه و بررسی شرایط محیطی و مسائل داخلی –
  تعیین نقاط قوت وضعف صنعت –
  بررسی و مطالعه فرصت ها و تهدیدها –

  ارزیابی، گزینش و انتخاب استراتژي
  تهیه و ارائه گزینه هاي استراتژي و شناسایی مسائل استراتژیک صنعت –
  تراتژیکانتخاب گزینه هاي برتر در راستاي برنامه اس –
  تنظیم استراتژي هایی براي مدیریت مسائل استراتژیک –
  برقراري دیدگاه سازمانی کارساز براي آینده –
  برنامه ریزي اجرا و زمان بندي و تخصیص منابع –
  ارائه گزارش نهایی برنامه استراتژیک –

  .حال به منظور روشن شدن مفاهیم فوق به تعریف اجمالی و کلی هریک از مراحل می پردازیم
در این مرحله به بررسی و شناخت اهـداف و  :  بررسی وضع موجود شناخت اولیه و تعیین رسالت ها و اهداف 

رسالت هاي صنعت مورد نظر پرداخته با نگرشی نظام دار به نحوه عملکرد حال و گذشته آن و روند تمـایلات  
د سازمان با رسالت ها و اهـداف  این بررسی نشان خواهد داد که آیا عملکر. صنعت مورد نظر پرداخته می شود

  بنیادین آن هماهنگ بوده است یا خیر؟
در اینجا بنا به تعریف رسالت عبارتست از فلسفه وجودي صنعت یا نقشی که آن صنعت در جامعـه بـه عهـده    

اهداف نیز عبارتند از نقـاط مطلـوب در آینـده کـه     . گرفته است تا با ایفاي آن خدمات مورد نظر را ارائه دهد
در اینجا منظور از آوردن رسالت و اهداف به صورت توأماًً فرموله کردن . صنعت تمایل دستیابی به آنها را دارد

  .این دو موضوع در کنار هم می باشد که اصطلاحاً آن را بیانیه رسالت و اهداف می نامند
منظـور جهـت تـدوین    بـدین  . نهایتاً با روشن شدن این بیانیه است که خط حرکت مجموعه تعیین می گردد

  :رسالت ها و اهداف بایستی بتوان به پرسش هاي اساسی ذیل پاسخ گفت
  ما به عنوان یک سازمان یا صنعت که هستیم؟ و حیطه مأموریت ما چیست؟ –
اساساً نیازهاي بنیادین سیاسی و اجتماعی که حضور ما را در صنعت براي برآورده ساختن آنها است یـا   –

  که باید به کوشش ما حل و فصل شوند کدام ها هستند؟مسائل سیاسی و اجتماعی 
  .پاسخ به این پرسش توجیهی براي حیات صنعت فراهم خواهد ساخت

به طور کلی براي تشخیص یا پیش بینی این نیازها و مشکلات و ارائه پاسخ و واکنش مناسب چه بایـد   –
ه صـنعت فعـال اسـت یـا     کرد؟ و چه عکس العملی باید نشان داد؟ این سوال مشخص خواهد ساخت ک

  .منفعل و براي رفع نیاز چه اقداماتی انجام می دهد
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  این صنعت در چه جهت هایی گسترده خواهد شد و در چه جهت هایی تحلیل خواهد رفت؟ –
  چگونه باید در مقابل ذینفعان کلیدي خود عکس العمل نشان دهیم؟ –
  فلسفه وجودي ما چیست و ارزش هاي محوري ما کدامند؟ –
  ما را متمایز و منحصر به فرد می سازد؟چه چیزي  –
  نوع محصولات، بازارها، تکنولوژي و انواع طرف هایی که صنعت با آنها کار می کند کدام ها هستند؟ –

مجموعه فعالیت هاي صنعت مورد نظر در بستر دو محـیط داخلـی و   : تحلیل محیط داخلی و خارجی صنعت 
پارامترهاي موثر براین محیط، استراتژیسـت را در یـافتن   شناخت صحیح مجموعه . خارجی آن انجام می شود

راهبردهایی که صنعت را از تهدیدهاي محیط خارجی مصون ساخته و آنرا در بهره بـرداري از فرصـتها یـاري    
  .می کند هدایت می نماید

ي بـه دو  معمولاً شرایط محیطی که بر سازمان احاطه داشته و بر آن تأثیر می گذارد از نظـر نحـوه تأثیرگـذار   
دسته اول آن هایی که به طور مستقیم و در سطح خرد بـر آن تـأثیر دارنـد ودسـته     : دسته تقسیم می گردند

تاکنون طبقـه بنـدي هـاي مختلفـی     . دیگر آن هایی که به طور غیر مستقیم و در سطح کلان اثر می گذارند
، تکنولوژي، دولت و غیره را بـه  دراین خصوص صورت گرفته به طوریکه می توان عواملی چون مشتریان، بازار

  .عنوان عوامل خارجی متمایز ساخت
همچنین عوامل داخلی یا درونی عواملی هستند که در درون سازمان وجود داشـته و از نظـر اداري و رسـمی    

از جمله این عوامل می توان به مدیریت، بازاریـابی، وضـعیت مـالی، فرهنـگ     . تحت کنترل سازمان می باشند
نهایتاً در فراینـد برنامـه ریـزي اسـتراتژیک بـا اسـتفاده ازمجموعـه        . یروي انسانی وغیره اشاره کردسازمانی، ن

اطلاعات موجود و نیز نظرخواهی از مدیران و دست اندرکاران صنعت زمینه شناخت مهم ترین نقـاط قـوت و   
ر به تهیـه فهرسـتی از   مطالعاتی که دراین زمینه انجام می شود منج. ضعف، فرصت و تهدیدها  فراهم می آید

عوامل ترغیب کننده وبازدارنده می شود که عملاً می توان از آنها براي مواجهه با تهدیـدهاي محـیط و بهـره    
  .برداري از فرصت ها استفاده کرد

با توجه به اطلاعات حاصل از شناخت صنعت مورد مطالعه و یافتن فهرسـت جـامعی از   : فرموله کردن اهداف 
اخلی و فرصت ها و تهدیدهاي محیط و با عنایت به اهداف بنیـادین و رسـالت هـایی کـه     نقاط قوت وضعف د

سلسله مراتب اهداف به گونه اي است کـه از رسـالت   . صنعت مورد نظر داراست می توان اهداف را تعیین کرد
ها می توان به اهداف کیفی دست یافت وبا مشخص شدن اهداف کیفی می توان به اهداف کمـی بـراي یـک    

  .دوره برنامه ریزي رسید
اهداف بنیادین اصلی ترین اهداف یک مجموعه هستند که مبین علت یا علل بـه وجـود آمـدن آن مجموعـه     
بوده و جایگاهش را درنظام اجتماعی، سیاسی، اقتصادي، فرهنگی و غیره تعیین و خـط حرکـت مجموعـه را    

ه در چارچوب تعیـین شـده توسـط اهـداف     دراین راستا اهداف کیفی هدف هایی هستند ک. ترسیم می نماید
بنیادین و بر اساس ارزش هاي حاکم بر جامعه و بر صـنعت در رابطـه بـا فعالیـت هـاي مختلفـی کـه بـراي         

اهداف کمی نیز در جهت تعیین شده در هدف هاي کیفی، وضعیت یـا  . مجموعه متصور است وضع می شوند
رد انتظار از یک دوره زمانی معین را معلوم می نماینـد  حالت صنعت را دریک مقطع زمانی معین و یا نتایج مو
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به عبارت دیگر به کمک اهداف کیفـی مـی   . و به وسیله یک کمیت و زمان دستیابی به آن مشخص می شوند
  .توان جهت حرکت و به کمک اهداف کمی مقدار حرکت را مشخص ساخت

گام در فرایند برنامه ریزي استراتژیک تدوین آخرین : انتخاب گزینه هاي استراتژي و انتخاب استراتژي بهینه 
و تبیین استراتژي هایی  است که صنعت را با توجه به مجموعه عوامل مهم و عمده محیطی و رسـالت هـاي   

این مرحله که بدون تردید مهمترین گام برنامه ریزي استراتژیک است از . آن به اهداف تعیین شده می رساند
در نهایـت بهتـرین   . اي قبلی استفاده کرده وبهترین راهبردها را ارائه می کنـد تمامی مطالعات و هدف گذاریه

  .راهبرد ممکنه یعنی آنچه که استراتژي بهینه نامیده می شود حاصل می گردد
چنانچه بررسی هاي محیطی و گزینه هاي استراتژي و در نهایت انتخاب استراتژي بهینه به طور دقیق انجـام  

ا به بسیاري از معضلات، نقایص و کمبودها واقف و به بسـیاري از امکانـات و راه حـل    گیرد متولیان سازمان ه
هاي ممکنه براي رفع آن معضلات و نقایص آگاه خواهند شد به طوري که مهارت و توانـایی حـل مسـئله در    

ی پس از تهیه و تدوین استراتژي ها باید برحسب در جه اهمیت هـر یـک اولویـت خاص ـ   . آنها شکوفا می شود
. در عین حال باید آنها را بر مبناي معیارهاي مطلوبیت از نظر انتظارات جامعه نیـز برگزیـد  . براي آنها قرار داد

   1.در ادامه به منظور اجراي اثربخش استراتژي باید فرایندهاي اجرا را مورد بررسی قرار داد
  مدیریت استراتژیک

ی سازمان به فوایـد ناشـی از بـه کـارگیري اسـتراتژي      مدیریت استراتژیک عبارتست از فرایند تضمین دستیاب
طبق این بیان یک استراتژي مناسب مطابق با نیازمندي هـاي یـک سـازمان در زمـان     . هاي سازمانی مناسب

  .مشخص تعریف می شود
یک مدیر استراتژیک باید هم به برنامه ریزي و هم کنترل بپردازد چراکه نمی توان بدون برنامه ریـزي سـعی   

  :لذا فرایند مدیریت استراتژیک به صورت زیر تعریف می شود. ترل فعالیت ها نموددر کن
بـا تأکیـد بـر     -مدیریت استراتژیک عبارتست از هنر و علم فرمول بندي اجرا و ارزیابی تصمیمات چند بعدي 

ي اطلاعاتی یکپارچه سازي عوامل مدیریت، بازاریابی، امور مالی، تولید یا خدمات تحقیق و توسعه، سیستم ها
   2.جهت رسیدن به اهداف سازمانی -و غیره

یـا بـه عبـارتی    .ارائه مناسب ترین چارچوبی است که در آن می شود فراگـرد برنامـه ریـزي را مـدیریت کـرد     
فرایندي که در آن نگرش استراتژیک لحاظ شده باشد؛ یعنـی قـادر باشـد موضـوعات اسـتراتژیک سـازمان را       

تراتژي هدفگذاري نموده و رسالت ها و اهداف سازمان را بشناسد سـپس بتوانـد اس ـ  شناسائی و تحلیل کرده، 
  3. مناسب را انتخاب کند
، به اجرا در آوردن و ارزیابی )فرموله کردن (عبارت است از تحت نظم و قاعده در آوردن 4تعریف  گري هامل

و روشن تر ترسیم ) دقیق تر( دقیقاً کردن کلیه اقدامات و عملیاتی که سازمان را قادر می سازد آینده را 
  1.نموده و اهداف خویش را تحقق بخشد

                                                
نامه کارشناسی ارشد مهندسی صنایع دانشگاه علم وصنعت ایران،  ، پایان"برنامه ریزي استراتژیک با رویکرد مهندسی مجدد " علی اکبر رامشک،  1

  1381پاییز 
  1380انتشارات مؤلفین با همکاري نشر آتنا،   ،"مدیریت استراتژیک از تئوري تا عمل "محمد حسن شانه ساززاده ،  - دردانه داوري   2
  1380پارسائیان و سید محمد اعرابی، دفتر پژوهشهاي فرهنگی، ، ترجمه دکتر علی "تئوري سازمان و طراحی ساختار  "ریچارد ال دفت،   3

٢٨-Gary 
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  :براي درك مفهوم مدیرت استراتژیک به داستان تمثیلی دکتر فرد آر دیوید اشاره می شود
ناگهان متوجه  می شوند خرسی . تفریح به جایی دور دست می روند و در آنجا چادر می زنند دو رقیب براي
: دومی به او گفت . اولی به سرعت یک جفت کفش ورزشی از کیف خود بیرون آورد. شان استبزرگ در مقابل

شاید من نتوانم از خرس تندتر بدوم، ولی :  اولی پاسخ داد . جناب شما نمی توانید از خرس تند تر بدوید
  .تردیدي ندارم که می توانم ازشما تند تر بدوم
  .راتژیک را ارائه می کنداین داستان تصویري از مفهوم مدیریت است

دانشمندان براي مدیریت استراتژیک تعاریفی را ارائه داده اند که در ذیل به بعضی از آنها اشاره می 
  :شود

q  که )  2بین وظیفه اي( هنر و علم تدوین؛ اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه اي چند گانه
  .3سازمان را قادر می سازد به هدفهاي بلند مدت خود دست یابد

q  مجموعه تصمیمها و اقدامات مدیریتی است که عملکرد بلند مدت یک شرکت را تعیین
 4.می کند

q  مجموعه تصمیمات و فعالیتهاي موجد تنظیم و اجراي استراتژي طراحی شده براي
 5.دستیابی به هدفهاي سازمان

q را رویه اي جامع است که از شناخت استراتژیک آغاز می شود و سازمان : 6ایگور آنسف
گامهایی که به تولید محصولات نو و . در مسیر گامهاي بیشتر به جلو رهنمون می گردد

 7.به وجود آمدن بازارها و فن آوریهاي جدید و نیز قابلیتهاي تازه منجر می شوند
q  فرآیند تضمین دستیابی سازمان به فوائد ناشی از بکارگیري استراتژیهاي سازمانی

 8.مناسب
  تژیکمزایاي مدیریت استرا

  9:مزایاي استفاده از مدیریت استراتژیک در یک سازمان عبارتند از
ü بسیار فعال بودن و نه منفعل بودن 

مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می دهد که به شیوه اي خلاق و نوآور عمل کند و براي 
  .شکل دادن به آینده خویش بصورت انفعالی عمل نکند

ü تنظیم استراتژیهاي بهتر 

                                                                                                                                                  
  ھمان  ١

2   Cross-function 
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این مورد مزیت اصلی مدیریت استراتژیک می باشد و به سازمان کمک می کند از روش منظم تر؛ 
  .منطقی تر ومعقول تر گزینه هاي استراتژیک بهتري را تدوین و انتخاب کند

ü ارتباطات 
براي اجراي مدیرت استراتژیک نیاز به تفاهم و تعامل و در نهایت تعهد در سطوح مختلف سازمان 

 .اجراي مدیریت استراتژیک نیاز به مشارکت تمامی کارکنان و مدیران سازمان می باشدبراي .است
ü مزایاي مالی 

در سایه مدیریت .شرکتهایی که از مدیریت استراتژیک استفاده می کنند موفقتر و سود آورتر می باشند
از شرکتها با  استراتژیک به شاخصهاي فروش؛ سودآوري و بهره وري آنها بهبود یافته است و در برخی

عملکرد بالا با برنامه ریزي نظام مند موجب فائق آمدن بر نوسانات محیط داخلی و خارجی پدید آمده 
  .است
ü مزایاي غیرمالی 

شرکتهایی که از مدیریت استراتژیک استفاده کرده اند علاوه بر منافع مالی از منافع زیر نیز بهره مند 
  :گشته اند
Ø دهاي بیرونیافزایش میزان آگاهی از تهدی 
Ø فهم استراتژیهاي رقبا 
Ø افزایش بهره وري کارکنان 
Ø  کاهش مقاومت در برابر تغییر 
Ø  پاداش –ایجاد رابطه روشن بین عملکرد 
Ø ایجاد نظم و انضباط در شرکت 
Ø نگرش به تغییر به مثابه فرصت  

  2:مزایاي زیر را براي مدیریت استراتژیک برشمرده است1گرین لی در کتاب خود
ü د که شرکت از فرصتها آگاهی یابد؛ آنها را بشناسد؛ اولویت بندي کند و از آنها بهره باعث می شو

 .برداري نماید
ü به شرکت دیدگاهی عینی می دهد تا از آن زاویه به مسائل مدیریت نگاه کند. 
ü براي ایجاد هماهنگی و اعمال کنترل بر فعالیتها؛ چارچوبی مناسب ارائه می کند. 
ü  و تغییرات نامناسب را به حداقل می رسانداثرات شرایط نامطلوب. 
ü  موجب می شود که تصمیمات اصلی به گونه اي گرفته شود که هدفهاي بلند مدت و پیش بینی

 .شده مورد حمایت بیشتري قرار گیرد
ü  براي شرکت این امکان را به وجود می آورد تا زمان و منابع را به شیوه اي اثربخش تر به فرصتهاي

 .مورد حمایت بیشتري قرارگیردشناخته شده 
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ü  باعث می شود تا وقت و منابع کمتري صرف اصلاح خطاها و تصمیماتی که به صورت ضرب الاجل
 .گرفته می شود؛ گردد 

ü براي ایجاد ارتباط بین کارکنان شرکت چارچوبی را ارائه می کند. 
ü به سازمان کمک می کند تا رفتار افراد هماهنگ و یکپارچه شود. 
ü رائه می کند تا بتوان بدان وسیله مسوولیت یکایک افراد به صورتی مشخص تعیین کردمبنایی ا. 
ü آینده نگري و فکر درباره آینده را تقویت می کند. 
ü  براي حل مسائل و سود جستن از فرصتها روشی ارائه می کند که مبتنی بر همکاري انسجام و شور

 .است) به کار و سازمان( و علاقه 
ü خوشبینانه نسبت به تغییر می شود موجب تقویت نگرش. 
ü باعث می شود مدیریت شرکت داراي نوعی نظم و رسمیت گردد.  
  


