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  مديريت استراتژيكمديريت استراتژيك: : فصل دومفصل دوم

 
نـي تـدوين برنامـه اسـتراتژيك، طراحـي نقشـه اسـتراتژي و تبـديل آنهـا بـه                  مديريت اسـتراتژيك يع   

برنامه هاي عملياتي و بودجه ريزي و اجراي برنامه هاي عملياتي در چارچوب بودجه هاي مصوب و در     
نهايت كنترل تحقق اهداف و استراتژي و بررسي نتايج و اقدامات اصلاحي در اسـتراتژيها، برنامـه هـا و                    

    . ا بمنظور نيل به آرمان و هدفهاي از پيش تعيين شده و اصلاح فرآيندهاي مديريتي و سازمانفراينده
 (SP)بمنظور نشان دادن فرايند مديريت استراتژيك لازم است مقدمتاً مدل برنامه ريزي اسـتراتژيك   

 و  توصيف و سـپس ارتبـاط بـين ايـن دو مـدل توضـيح داده شـود           (BSC)و مدل روش ارزيابي متوازن      
 .درنهايت با مشخص كردن جايگاه فرايند اجرا و كنترل، مدل كامل مديريت استراتژيك تبيين گردد

 
  برنامه ريزي استراتژيك-١

تلاشي است سازمان يافته و منظم براي اتخاذ تصـميم هـاي بنيـادي و انجـام           برنامه ريزي استراتژيك    
ان را در انطبـاق بـا آنچـه در بيـرون از         اقدام هاي اساسي كه سرشت و سمت گيري فعاليتهاي يك سازم          

 .چتري است كه كل سازمان را در بر ميگيرد. سازمان رقم ميخورد شكل ميدهد
در برنامه ريزي استراتژيك هدفها سياست ها و استراتژي سازمان با توجه به آرمان، ماموريت بنيادي                

      سـازمان و تهديـدها و  سازمان و نيـز ارزش هـاي حـاكم از طريـق تعيـين نقـاط قـوت و ضـعف داخلـي            
 .فرصت هاي ناشي از عوامل محيطي تعيين ميشود

 .در برنامه ريزي استراتژيك همواره تاكيد بر نگاه همزمان به محيط خارج و داخل سازمان است
 

 مدل برنامه ريزي استراتژيك مورد استفاده در اين مجموعه
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

تهديدها و فرصتهاي
 محيطي

قوت ها و ضعف هاي
 داخلي سازمان

 ماموريت�آرمان  استراتژيها و سياستها
 ارزشها
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 (VISION)آرمان  -١-١

و آرزوي دست يافتني را براي آينده خود متصور  هدف بلندكدام انگر آن است كه سازمان بيآرمان 
 مقصدي بلند است كه قرار است سازمان رو به سوي آن داشته و در آينـده بـه آن واصـل                      ،آرمان. است
 .گردد

 
 (VALUES)ارزش ها  -١-٢
شمارد   سازمان آنها را گرامي ميارزش هاي يك سازمان عبارتست از اعتقادات بنيادي يا حقايقي كه   

. ارزش ها بهترين نشانگر باورهايي است كه براي سازمان مهم مي باشند. و يا نسبت به آنها حساس است 
 .ارزش ها ايجاد كننده فضاي صاف سازماني براي بحركت در آوردن بسوي آرمانش ميباشد

 
 (MISSION) �ماموريت  -١-٣

وجودي آن سازمان است و بدان وسيله يـك سـازمان از سـازمانهاي           بيانيه ماموريت بيان كننده علت      
 .ديگر متمايز ميگردد

با استفاده از ماموريت سازمان ميتوان باين پرسش اساسي پاسخ داد، چرا هستيم؟ وظايف ما چيست؟                
 و براي چه بازارهايي فعاليت مي كنيم؟

ريان چه كسـاني هسـتند؟ فـرآورده     مشت:  مورد مشخص شود   ٩ماموريت سازمان بايد    بياينه  در تدوين   
چيست؟ بازارها كجاست؟ فن آوري مورد توجه كدام است؟ ديدگاه سازمان به بقا، رشد و سـودآوري          

چيست؟ فلسفه باورها، ارزش ها، آرزوها و اولويت هاي اخلاقي حاكم بر سازمان چيست؟ شايسـتگيها،           
ي متعهـد اسـت؟ و بـالاخره ديـدگاه          مزيت هاي رقابتي آن كدام است؟ به چـه مسـئوليت هـاي اجتمـاع              

 شركت درمورد كارمندان سازمان چگونه است؟
 
 (OPPORTUNITY)فرصت  -١-٤

عبارتست از وجود يك موقعيت مطلوب عمده در خارج محيط سـازمان و سـيطره مـديريت در افـق        
 .زماني تحت برنامه ريزي

 
 (THREAT)تهديد  -١-٥

ارج محـيط سـازمان و سـيطره مـديريت يـا بعبـارتي       تهديد عبارتست از يك موقعيت نامطلوب در خ  
 .زيان، آسيب يا آزار محتمل در افق زماني تحت برنامه ريزي كه مديريت قادر به تغيير آن نمي باشد
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 (STRENGHT)قوت  -١-٦

عبارتست از يك شايستگي متمايز سازمان كه ميتواند از نوع منابع مالي، تصوير ذهني، رهبري بازار،                
ا خريداران و تامين كنندگان و نمونـه هـايي از ايـن نـوع باشـد و عملكـرد مـديريت ميتوانـد در              روابط ب 

 .افزايش و يا كاهش آن موثر باشد
 
 (WEAKNESS)ضعف  -١-٧
ك محدوديت يا كمبود در منابع، مهارتها و توانايي هايي است كه جداً مانع عملكرد اثر بخشي ميشود                  ي

 .ضعيف آن موثر استو عملكرد مديريت در تشديد يا ت
 

  TOWSماتريس  -١-٨
 TOWSمنظور تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهديدها از مدلي بنـام مـاتريس                    ه  ب   

استفاده مي شود كه با تعامل قوت ها و ضعف ها با فرصت ها و تهديد ها، سياست ها و استراتژي هـا از                      
 .آن استخراج مي شود

 
 :TOWSليل ماتريس قواعد حاكم در تح -١-٩

 .چگونه با بهره جستن از نقاط قوت، حداكثر بهره برداري از فرصت ها ممكن گردد : SO قاعده -
 
 يا از شدت تبديل به قوت كردچگونه بايد با بهره جستن از فرصت ها نقاط ضعف را : WO قاعده -

 .آن كاست
 

 .كاهش داد يا آنرا حذف نمودچگونه با استفاده از نقاط قوت اثر تهديدات را : ST قاعده -
 

آنـرا  تـأثير   چگونه بايد با كاهش دادن نقاط ضعف، تاثير تهديدات را كـاهش داد يـا                : WT قاعده -
 .حذف نمود
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 اهداف -١-١٠
اهـداف  . عبارتست از نقاط مطلوب كه سازمان تمايل به دستيابي به آنها را در آينـده مشخصـي دارد                 

 .دارنداندازه گيري قابليت 
 
 استراتژي -١-١١

استراتژي تكميل كننده طبيعي . هدف هاي بلند مدت را نشان ميدهدآرمان و استراتژي راه رسيدن به 
 پس از اينكه فلسـفه وجـودي و مهمتـرين وظـايف سـازمان مشـخص                 .رسالت و دورنماي سازمان است    

 مـي توانـد   سـازمان چگونـه  كه  لازم است مشخص شود ،هنگاميكه آرمان سازمان طراحي شد  و  گرديد  
 كـه در بيانيـه آرمـان    ،چنان وظايفي را انجام دهد و در آينده به نحوي گام بردارد كه به آرزوهاي خود               

 .  دست يابد،تدوين شده است
 
 (Balanced Score Card)روش ارزيابي متوازن عملكرد  -٢
 : كليات-٢-١

شـان دادن عوامـل و      شاخص هاي مالي،  براي انعكاس رخدادهاي گذشته مناسـب هسـتند ولـي در ن               
دانش، قابليـت   : محركه هاي واقعي ارزش آفرين در سازمانهاي امروزي يعني دارايي هاي نامشهود نظير            

 .كاركنان، شبكه هاي اطلاعاتي و روابط با مشتريان، ناكافي و ناكارآمدند
دت ارزيابي هاي عملكرد مبتني بر سنجه هاي مالي، اهميت بيش از حدي به سـود و زيـان كوتـاه م ـ                    

در اين راستا همه اقدامات مربـوط بـه كـاهش    . شركت داده و عوامل موثر بر ارقام سود را عمده ميكنند        
هزينه ها  و افزايش درآمدها مثبت ارزيابي مي شوند درحاليكه بسياري از اين كـاهش هزينـه هـا، ماننـد        

ود شـركت را  كاهش برنامه هاي آموزشي كاركنان و توقف فعاليـت هـاي تحقيـق و توسـعه اگرچـه س ـ          
افزايش ميدهند ولي موجب از دست دادن موقعيت هاي رقابتي شركت شده و سود بلند مدت آن را بـه                   

 .مخاطره مي اندازند
روش هاي سنتي ارزيابي عملكرد كه عمدتاً بر شاخص هاي مالي استوار باشد موفقيت شركت ها را                 

، فراينـدهاي   اننظر ديگـر يعنـي مشـتري      شركت هاي موفق علاوه بر منظر مالي از سه م         . كفايت نمي كند  
 .داخلي، و يادگيري و رشد نيز خود را مورد ارزيابي قرار ميدهند

ارزيـابي  روش  "اسـت،   " سازمان هاي استراتژي محور تاليف كاپلان و نـورتن        "مدل زير كه از كتاب      
 .دهد  را نشان ميسازمانعملكرد " متوازن
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 " روش ارزيابي متوازن"منظر هاي -٢-٢
 : چهـار منظـر    ،در مدل عمومي ارايه شده توسط كاپلان و نورتون بـراي ارزيـابي عملكـرد سـازمانها                

به اين منظر ها مي توان بـا توجـه بـه       . ، فرايندهاي داخلي، و يادگيري و رشد، پيشنهاد شد        انمالي، مشتري 
توجه سازمان در رابطه با تحقق استراتژي، منظرهاي ديگري مثل فنـاوري، نيـروي    مضامين و حوزه هاي     

 .هستندآنها انساني، مسايل محيطي را افزود ولي اين چهار وجه مهم ترين 
 :لازم به ياد آوري است كه

 در مدل ارزيابي متوازن، منظر مالي را بايد با نگرش به آرمان و استراتژي مورد توجه قرار دارد و در                   
توجه به منظر مشتري، منظر مالي را نيز مد نظر قرار داد و همينطور در منظر فرايندها بايد به منظر مشتري            

 . توجه داشت و بالاخره به منظر يادگيري و رشد نيز بايستي با توجه به فرايندها نگريست
ن ديـده شـده   از طرف ديگر، با درنظر گرفتن رابطه علت و معلولي بايد منظر يـادگيري و رشـد چنـا                

باشد كه پاسخگوي فرايندهاي مورد نياز باشد و فرايندها نيز چنان طراحي شده باشند كه منظـر مشـتري                   
را پاسخگو شود و بالاخره منظر مشتري چنان بايد باشد كه پاسـخگوي سـهامداران و ذينفعـان در منظـر                  

حقق بخشـيده و سـازمان را بـه سـطح           همه اين فعاليتها آرمان و استراتژي سازمان را ت        " مالي باشد و نهايتا   
مطلوب مورد نياز رسانده باشد تا بتواند در افق جديد، بنحوي كارآمد، حركتي ديگر را طـرح ريـزي و                

 .آغاز نمايد
 
 منظر مالي -٢-٢-١

سنجه هاي مالي از اجزا مهم نظام ارزيابي متوازن اند، به ويژه در سازمانهاي انتفاعي، سنجه هاي اين                  
نده آنند كه اجراي موفقيت آميز اهدافي كه در سه منظر ديگر تعيين شده اند نهايتـاً بـه چـه    منظر بيان كن  

 مهارتهـا،  ببايد براي كس ـتلاش و كوشش  از   اينكه چه ميزان   و نتايج و دستاورد مالي منجر خواهد شد      
ف صـر بهبود رضايتمندي مشتريان، ارتقا و كاهش زمان تحويل محصولات و خـدمات        اصلاح رفتارها،   

 از جملـه    ايـن مـوارد،   . شـود به نتايج ملموسي در گزارشهاي مالي  منجـر           لازم است    شود و به چه ميزان    
 .ترجيحات مديريت خواهد بود كه در طراحي نقشه استراتژي در منظر مالي آن را مشخص خواهد كرد

 
 منظر مشتري -٢-٢-٢

مي بايسـت بـه دو سـوال حيـاتي          براي انتخاب اهداف و سنجه هاي مربوط به منظر مشتري، سازمانها            
اول اينكه چه كساني مشتري هدف ما هستند؟ و دوم اينكه ارزشهاي پيشنهادي ما براي آنها            : پاسخ دهند 
 چيست؟

سنجه هايي كه در اين منظر توسط شركتها به طور وسيعي مورد استفاده قرار مـي گيرنـد عبارتنـد از                     
 .و نگهداري مشتريرضايت مشتري، وفاداري مشتري، سهم بازار و جذب 
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 منظر فرايندهاي داخلي كسب و كار -٢-٢-٣
در منظر فرايندهاي داخلي، سازمانها مي بايست فرايندهايي را مشخص كنند كه بـا برتـري يـافتن در              

تحقق هريك از اهـدافي كـه در        . آنها بتوان به ارزش آفريني براي مشتريان و نهايتاً سهامداران ادامه داد           
ياتي به صورتي كارا و اثر بخش اسـت  مي شود، مستلزم انجام يك يا چند فرايند عملمنظر مشتري تعيين   

 اين فرايندها بايد در منظر فرايندهاي داخلي تعيين شده و سنجه هاي مناسبي جهت كنتـرل پيشـرفت                   كه
 .آنها توسعه يابد

 
 منظر يادگيري و رشد -٢-٢-٤

 در منظرهاي فراينـد داخلـي، مشـتري و نهايتـاً            چگونه مي توان به اهداف بلند پروازانه ي تعيين شده         
سهامداران جامه عمل پوشاند؟ پاسخ به اين سوال در اهداف و سنجه هاي مربـوط بـه منظـر يـادگيري و      

 اهداف تعيـين شـده   (enablers) كه توانمند سازهاي ،درواقع اين اهداف و سنجه ها   . رشد نهفته است  
وقتي اهداف و سنجه هاي مربـوط       . ايي نظام ارزيابي متوازن اند     زيربنا ئي براي برپ    ،در سه منظر ديگراند   

 و فرايندهاي داخلي تعيين گرديد، بلافاصله شكاف موجود بين مهارتها و قابليتهاي             انبه منظرهاي مشتري  
همچنـين فاصـله ي بـين    .  خواهـد شـد   هويـدا مورد نياز كاركنان و سطح فعلي اين مهارتها و قابليـت هـا    

. ورد نياز و سطح فعلي سيستمهاي اطلاعـاتي سـازمان بـزودي مشـخص خواهـد شـد              فناوري اطلاعاتي م  
اهداف منظر يادگيري و رشد مي بايست در جهت پر كردن و پوشاندن اين شكافها و فاصـله هـا تعيـين                       

ماننـد سـاير منظرهـاي مـدل ارزيـابي      . شوند و سنجه هاي مناسب براي كنترل پيشرفت آنها توسـعه يابـد            
سـنجه هـايي رضـايت      .  تـابع تعيـين مـي شـوند        پيشـرو و  تركيبي از سنجه هـاي      منظر نيز   متوازن، در اين    

كاركنان، فضاي مناسب كـاري، دسترسـي بـه سيسـتمهاي اطلاعـاتي، برنامـه هـاي آمـوزش كاركنـان،                     
 و مهارت كاركنان، مشاركت كاركنان، ارايه ي پيشنهاد ها و طرحهـاي             پيشرو مثالهايي براي سنجه هاي   

 .           اين منظر اندتابعي از سنجه هاي  نمونه هاي،نو
مسـتلزم   به آن پرداخته شـده اسـت،   ٤كه در فصل  ، و قابل اتكا از استراتژيا دستيابي به نقشه اي كار    

حصول اطمينان از وجود توازن در استراتژي ها از منظرهاي مختلف است، بـدين ترتيـب كـه بـا منطـق                       
 آنقـدر ادامـه      ٢٣ در چرخـه نمـودار ترسـيمي در صـفحه        ، چرخش ٢٤علت و معلولي مندرج در صفحه       

 .مي يابد تا از توازن لازم اطمينان حاصل شود
 
 
 
 
 
 



 ٢٣

 
 

  در طراحي نقشه استراتژي علت و معلوليچرخه
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 
 
 
 

آرمان و استراتژي

  و استراتژياستراتژي مالي براي حصول به آرمان

 منظر مالي
 وجوه مشهود

 

 استراتژي مشتريان براي تحقق آرمان و استراتژي

 شتريانمنظر م
 

 براي تحقق آرمان و استراتژياستراتژي فرآيندهاي داخلي

 فرآيندهاي داخليمنظر 
 

 استراتژي يادگيري و رشد براي تحقق آرمان و استراتژي 

 يادگيري و رشدمنظر 
 وجوه نا مشهود

 



 ٢٤

 
 
 

  منطق علت و معلولي منطق علت و معلولي 
  

 :   اين منطق به شرح زير به ما كمك مي كند تا استراتژيهاي خود را از منظرهاي مختلف متوازن نمائيم
  

 استراتژي مناسبي انتخاب كرده باشيم بايد بتوانيم از سودآوري قابل قبـول و              اگر آرمان و   -١
 .مورد رضايت سهامداران برخوردار شويم

 .شتريان وفادار و راضي داشته باشيموقتي مي توانيم سود آوري خوبي داشته باشيم كه م -٢
ازمان مناسـب   وقتي مي توانيم مشترياني وفادار و راضي داشـته باشـيم كـه فرآينـدهاي س ـ                -٣

 .دنباش
زماني فرآيندهاي سازمان موجب جلب رضايت مشتري ميشود كـه كاركنـاني توانمنـد و                -٤

با انگيزه داشته باشيم و فن آوري بكار گرفتـه شـده بـه روز باشـدو از فضـاي سـازماني                       
 .مناسبي برخوردار باشيم

 
 :بالعكس 

بخوبي در جهت كسب رضايت   وقتي شرايط رشد و يادگيري فراهم شد، حتما فرآيندها،           -٥
 .مشتري عمل خواهند نمود

 .وقتي مشتري علاقمند و راضي بود، سود آوري مستمر و پايداري خواهيم داشت -٦
 .يدار و مستمر، سهامداران، راضي خواهند بودبا سود آوري پا -٧
ورد نظر  در مجموع ميتوانيم از اين طريق، استراتژي هاي خود را پياده نمائيم و به آرمان م                -٨

 . نزديك شويم
 
 
 
 
 
 
 



 ٢٥

 
 
 روش ارزيابي متوازنارتباط برنامه ريزي استراتژيك و  -٣
 

 كـه در شـكل زيـر نشـان داده شـده             روش ارزيابي متوازن  با تركيب مدل برنامه ريزي استراتژيك و        
  مدل مـديريت اسـتراتژيك  ، و بودجه ريزي و اجرا وكنترل مجموعه    ياست همراه با برنامه ريزي عمليات     

 .حاصل خواهد شد
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
١ M.V.V: Mission Vision Values    O & T: Opportunities & Threats    S & W: Strengths &Weaknesses  
   St.  & P: Strategies & Policies      BSC: Balanced  Score Card 

برنامه ريزي عملياتي و 
 بودجه ريزي

 اجرا و كنترل 

O&T 

S & W 

St.& P M.V.V 

BSC 



 ٢٦

 
 :منابع

 
ترجمـه پرويـز بختيـاري، انتشـارات سـازمان       " سـازمانهاي اسـتراتژي محـور     "تن  كاپلان و نـور    -١

 ١٣٨٣ سال ، چاپ اول،مديريت صنعتي

 
، آرمان صنعت بـرق ايـران، شـركت         "مشترك و فرآيند دستيابي به آن     آرمان  "عجمي محمود    -٢

 ٧-١٥، صفحات ١٣٨٣مرداد ماه توانير، ويرايش اول، 
 

از گزارشات دوره توانمند سازي مدل " يزي استراتژيكمقدمه اي بر برنامه ر"مورعي مرتضي  -٣
AMIF١٣٨٣ خرداد ، در پتروشيمي بندر امام 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 ٢٧

 

 BIPCبرنامه ريزي استراتژيك در : فصل سوم
 

 :برنامه ريزي استراتژيك در هر سازمان مستلزم طي مراحل زير است
 .سازماني، بازنگري مأموريت اصلي و انتخاب ارزشهاي آرمانخلق  . ١
 .ب كه رسيدن به آرمان را تضمين نمايدستعيين استراتژي منا . ٢
 و تعيـين معيارهـايي بـراي        )BSC("بي متـوازن عملكـرد    ياارز"با مدل   متوازن نمودن استراتژي     . ٣

 .ناندازه گيري ميزان تحقق يافتن آ
 . نمايدتهيه نقشه اي از استراتژي كه بتواند درك و فهم آن را براي مديران و كاركنان تسهيل . ٤
جهـت  و حركـت سـازمان در      كه دستيابي به آن ها متضمن نيل به آرمان           شركتتعيين اهداف    . ٥

 .باشدتأمين مأموريت اصلي شركت 
 بـه تفصـيل     " توانمندسـازي مـديران      " در جلـد اول جـزوه        " آرمان خلق" از ميان موارد فوق، مبحث        

 ميتـوان در جـزوه حاضـر تحـت عنـاوين       را٥ تا ٢توضيح داده شده است ولي مباحث مربوط به بندهاي  
 :ذيل مورد مطالعه قرارداد

 .TOWS تعيين سياستها و استراتژي شركت از طريق ماتريس -الف
 .نقشه استراتژي - ب
 .شركت تعيين اهداف -ج
با جزئيـات بيشـتر      اهداف  و به منظور تسهيل در درك بيشتر مطالب فوق، مسير تعيين استراتژي          "    ضمنا

  نيـز  يعني برنامه ريزي عملياتي،ده شده و ارتباط آن با مرحله بعدي      ورت ساده نشان دا   زير به ص  در مدل   
 . استگرديدهبه روشني ترسيم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


