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 وري راهبرد و  ارتقاي  بهرهبراي تدوين جزيه و تحليل هاي رايج  ت

 مقدمه
هاي راهبـردي     هركس مدعي عرضه فهرستي جامع و مانع مشتمل بركليه روشهاي تجزيه و تحليل            

انداختن برخي موارد و      تواند متهم به جا     فردي با ادعايي اين چنين مي     .   شود خطر بزرگي را پذيرفته است     
ترديد اين متن نيز همه روشهاي تجزيه وتحلـيـل              بي.   تاكيدي شايد متعصبانه بر بعضي موارد ديگر شود       

گيرد و اصلا بعيد نيست افرادي هـم بـا بـرخـي از                                                     نمي  وري را در بر     راهبردي براي دستيابي به بهره    
اما انتقادهايي كه   .   موافق نباشد ,   شود  توضيحاتي كه در مورد روشهاي مورد بحث در اين قسمت داده مي           

هر چند قابل احترامند فعلا مانعي براي پرداختن به اين مقوله مـحـسـوب      ( ! )   ممكن است مطرح باشند     
در اينجا هدف اين نيست كه همه چيز را در مورد همه روشهاي تجزيه وتحليـل راهـبـردي                  .   شوند  نمي

اي از چند روش رايج تجزيه وتحليل راهبـردهـا و                              بلكه هدف اين است كه اولا مجموعه      ,   روشن سازد 
با اين روشـهـا      ,   ثانيا علاقمندان با منابع كسب آشنايي بيشتر      ,   وري در اختيار علاقمندان قرار گيرد       بهره

خواهـد چـون       به علاوه اين بخش نمي.   شوند  آشنا شوند و ثانيا برخي از موارد عمده نيز توضيح داده مي      
جلب توجه خواننـده  .   وري عمل كند  راهنماي كاربرد روشهاي تجزيه وتحليل راهبردها براي ارتقاي بهره        

, هـاي ديـگـر       مقاله,   سازد و كتابها    آورده مي   ها مقصود اين قسمت را بر       به اطلاعاتي بيشتر در اين زمينه     
قاعدتا جوانب امر را     ,   بخصوص به لحاظ آنكه هر كدام بر يكي يا حداكثر معدودي از روشها تاكيد دارند              

 روشهاي عـرضـه        هايي كه   تلاشي براي معرفي كتابها و مقاله     .   كنند  به تفصيل و بصورتي موثر بيان مي      
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نبايد فراموش كرد كه هدف در اصـل      .   اند نخواهند شد  بار مطرح كرده شده در اين بخش را براي اولين 
ضمنا لازم به يادآوري است كه هـمـه مـواردي كـه زيـر عـنـوان روش                         .   نشان دادن جهت است   

توانند بـه      وتحليل نيستند و بيشتر مي      شوند لزوما روشهايي براي تجزيه      وتحليل راهبردها ارائه مي     تجزيه
تـوان    اين موارد را مـي     .   عنوان چارچوبها يا ابزارهايي براي بهتر انديشيدن و ديدن جهت امور بكار روند            

 .رويكردهايي براي پرداختن به برخي مقولات به شمار آورد
اي چنـدي    اند و در مقاله  وري قابل استفاده  تعدادي از روشها صرفا به عنوان راههاي دستيابي به بهره  

اما آن فهـرسـت   ) .   1377,   رحمان سرشت ( وري عرضه شدند      پيش در سمينار راههاي عملي ارتقاي بهره      
به اندازه كافي جامع نبود و از آن گذشته تفكر راهبردي در حال پيشرفتند و از آن هنگام يا روشـهـايـي                       

خواهد علاقمندان ديگر را نيز در آن    جديد ابداع شده اند يا نويسنده با مواردي نو آشنا شده است كه مي 
تحليلهاي مـالـي هسـتـنـد و تـعـدادي هـم بـا                       و  تجزيه,   تعدادي از اين روشها   .   آشنايي سهيم كند  

اين امر انسان را وسوسـه      .   تحليلهاي مورد استفاده در مديريت تغيير و اجراي راهبرد تطابق دارند            و  تجزيه
اما مبادرت به انجام اقدامي بـا        .   كند تدوين فهرستي جامع از كليه اين روشها را مورد اتهام قرار دهد              مي

وري مطروحه در     چون علاوه بر روشهاي بهره    .   برد  كار را از يك مجموعه مقدماتي فراتر مي       ,   اين وسعت 
, انـد   مطـرح شـده    )   1372,   رحمان سرشت ( برخي از اين روشها در مقاله مربوط به ارزشيابي          ,   مقاله فوق 

 .شود اهتمام به همه اين موارد به يك كتاب جامع محول مي
مـواردي از دور خـارج و           ,   ترديدي نيست كه در آينده فهرست اين روشها گسترش خواهد يافت          

بـديـهـي اسـت       .   مواردي اصلاح و مواردي هم بسط خواهند يافت       ,   مواردي جديد وارد دور خواهند شد     
ها  تواند اين فهرست آنچه مي. تواند به بهبود و غناي اين مجموعه كمك كند دريافت نظر علاقمندان مي

نـظـر بـه        تر كند ياري خوانندگان صاحب      و توضيحات مربوط به آنها را در آينده ملموس و قابل استفاده           
در مقالات قبلي خود براي اولـيـن بـار           .   هاي لاتين روشهاست    تر براي واژه    يافتن معادلهايي قابل قبول   

اما هنوز اين زمينه مسـتـلـزم         ,   وتحليل برگزيده   هاي تجزيه   هايي معادل لغات انگليسي بيانگر روش       واژه
 .رسد هايي گوياتر كاملا امكان پذير به نظر  مي بررسيهاي بيشتري است و يافتن واژه

 .وري نيستند هاي تجزيه و تحليل آفريننده يا خالق بهره شيوه
در واقـع ايـن      ,   سازند  تحليل نيستند كه راهبردها را مي       و  هاي تجزيه   بايد بخاطر داشت كه اين شيوه     
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تـوانـنـد      اما روشهاي تجزيه و تحليل مي. نشينان سازمان اند كه بايد چنين كنند بخصوص صدر,  مديران
, هايي متفاوت از مقولات و شرايط حـاصـل شـود        ها و اطلاعات را به گونهاي كه درك و برداشت  داده

و اولين وظيفـه هـر     ,   وتحليل براي كليه مناسبتها كاربرد ندارد  هيچ يك از روشهاي تجزيه.  سامان دهند 
كه غالبا استفاده از دو     اما تجربه بيانگر آنست. ساز است گر دقيق گزينش شيوه مربوط و بالقوه كار  تحليل

هاي مختلف امكان آنـكـه اطـلاعـات مـورد                شيوه.   يا سه روش براي تحليل يك وضعيت بهتر است        
توان   با مشاهده چند وضعيت مي.   وتحليل در وضعيت هاي متفاوت مشاهده شوند را به وجود آورند          تجزيه

وتحليـل را تـغـيـيـر            موقعيت مورد تجزيه  ,   استفاده از چند روش   .   بدون تعصب جوانب را ارزشيابي كرد     
 . آورد اي اطلاعاتي ثابت مربوط به آن موقعيت به وجود مي ولي تركيبهاي متفاوتي از مجموعه, دهد نمي

داند كاربرد هر روش غالبا نياز به اطلاعاتي كه تا هنگام كاربرد آن روش                گري مي   چنانكه هر تحليل  
 . سازد در سازمان قرار نگرفته بود را مطرح مي

روشـهـاي   .   تحليل به توضيح و بيان مقولات پيچيده عمـل كـنـنـد               و  هاي تجزيه   ممكن است شيوه  
توانند اطلاعات را متراكم سازند و امكان درك مشترك طرحها را به كساني كه بـايـد           فهرست شده مي  

 . روي آن طرحها كار كنند بدهند
دانـنـد     چنانكه بسياري از خوانندگان بخوبي مي     .   در اينجا تاكيد بر يك نكته ديگر هم ضروري است         

آورند و قطعا هيچ يـك از مـا              راهبردي را به اجرا در نمي     ,   وتحليل و اصولا فنون كار      هاي تجزيه   شيوه
كشيدن طرحها و شكلهاي رنگارنگ و انجام محاسبـات         ,   هاي زيبا   كرد كه استفاده از شيوه      تصور نخواهد 

اگر انشاء  ,   حال آن تصميمها    كند بهر   كار را اتمام مي   ,   ساز  پيچيده فريبنده براي رسيدن به تصميمهاي كار      
 .باشند بايد جامه عمل بپوشند(!) درست .... ا

حرمـتي بـه      اي شود بي  المعارف روشها اشاره  اما پرداختن به فهرست روشها قبل از آنكه به چند دايره   
 . بود پيشكسوتان و محروم ساختن خوانندگان از مخازن روشها خواهد
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 )هاي كليدي عملكرد با استفاده از سنجه(امتيازهاي متوازن ) كارت(جدول -1
Balanced Scorecard 

در بخش خصوصي يا عـمـومـي مـطـرح             )   نه عملكرد اشخاص  ( غالباً وقتي سنجش عملكرد كلي      
مـبـالـغ    ,   آيد  هاي مالي به عنوان مهمترين وسيله ارزشيابي به خاطر مي           كاربرد شاخصها و نمايه   ,   شود  مي

, هدفهاي مالي تحقق يـافـتـه    ,   اند  جويي يا كسب شده وجوهي كه از خطر حيف وميل نجات يافته             صرفه
سود و نظاير آنـهـا از جـملـه آن               ,   آمد  فروش در ,   هماهنگي مصارف با مبالغ تخصيص يافته     ,   بدهيها
مـعـتـقـدنـد        1اما كپلان و نورتن   .   آيند  هاي مالي براي ارزشيابي عملكردهاي سازماني به شمار مي          نمايه

صفحه يـا    «   مالي در چارچوب      هاي غير   بلكه بايد با نمايه   ,   هاي مالي   كيفيت عملكردها رانه تنها با نمايه     
تحليل امكانـات بـا        و  روش تحليل عملكرد يا تجزيه    .   عملكردها مورد سنجش قرار داد    »   جدول متوازن   

معني است با اين حال چون   مالي بي غير هاي گيري از نمايه استفاده از جدول امتيازهاي متوازن بدون بهره 
رسند اين روش تحليل از جـملـه روشـهـاي         هاي مالي مورد توجه در اين روش عمده به نظر  مي    نمايه

جدول امتيازهاي متوازن سنجه هاي مالي را كه نـتـايـج            .   است  مربوط به تحليلهاي مالي محسوب شده     
آيندهـاي    فر,   مشتري/   رجوع  سازند با نمايه هاي عملياتي بيانگر رضايت ارباب اقدامات قبلي را آشكار مي 

 يعني فعاليتها   –دهد    يا اقداماتي كه سازمان براي بهبود عملكردها انجام مي        ,   آورانه  دروني و فعاليتهاي نو   
بـنـابـر    .   كند   تلفيق مي  –داشته باشند     مالي را در آينده در بر       توانند ارتقاي عملكردهاي مالي و غير       كه مي 

مديريت سازمان آرمانها يا هدفهايي مشخص را در چهار قلمرو زير در نـظـر       ,   پيش فرضهاي اين روش   
 :گيرد مي
 )مبالات؟ حساس نسبت به منابع يا بي(داشتي دارند  كنندگان مالي ما از ما چه بر تامين: مالي ♦
علاقمند نسبت به جلـب     ( بينند ؟     رجوع يا مشتريان ما را چگونه مي        اربابان:    مشتريان   /   رجوع  ارباب ♦

 )توجه ؟ رضايت آنان يا بي
كاهش مدت عـرضـه   ( كنيم ؟   هايي بايد ارتقاء پيدا  در چه زمينه يا زمينه:  از ديدگاه درون سازماني  ♦

 )خدمات؟
 كنيم ؟ توانيم كارها را بهبود بخشيم و ارزش آفريني تاچه حد مي:  و يادگيري آوري نو ♦

هـاي    توان سنجه هايي را براي سنجش ميزان تحقق هدفهاي مربوط به هر يك از قلمرو                سپس مي 

1-Kaplan and Norton 
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هـاي     توان سنجـه   اين سنج ها را مي.   بكار برد)   مالي  جويي در قلمرو  براي مثال مقدار معيني صرفه ( فوق  
 . محسوب كرد, ند پذير هايي كه براي دستيابي به گزينه راهبردي مطلوب انكار نا كليدي عملكرد يا سنجه

هاي سربار در هر سـه         كاهش هزينه ,   آمدتر از منابع مالي     گيري كار   تواند بهره   براي مثال سازمان مي   
هاي موفـقـيـت در         به هر متر مربع فضاي كالبدي را به عنوان نمايه         )   محصول( ماه و نسبت بيرون داد      

هايي براي توجـه      توانند نمايه   كاهش ميزان شكايات و رضايت از خدمات جديد مي        .   قلمرو مالي بكار برد   
مـوافـقـت    ,   كاهش زمان صدور شناسنـامـه  ( تقليل مدت عرضه خدمات     .   رجوع يا مشتري باشند     به ارباب 
هاي صـدور يـك جـلـد             هزينه( و هزينه هر مورد خدمت )   رساندن نامه به مقصد و نظاير آنها ,   اصولي

طراحـي  )   كوتاهي يا بلندي زمان   ( مدت  .   توانند شاخصهايي براي ديدگاههاي داخلي باشند       مي)   شناسنامه
آوري و     هايي براي نماياندن ظـرفـيـت نـو           توانند سنجه   اصلاح روشها و نظاير آنها مي     ,   محصول جديد 

 .يادگيري سازماني باشند
♦ R.S. Kaplan, and D.P. Norton. (Jan-Feb, 1996)."Using the Balanced Scorecard 

as a Strategic Management System" Harvard Business Review. Pp. 75-85 
♦ R.S.Kaplan , and D.P.Norton. (Jan-Feb.,1992). "The Balanced Scorecard 

Measures That Drive Performance, Harvard Business Review. Pp. 71-79.  

   Benchmarking       زني انگپايه -2 
مـهـنـدسـي     ,   مهندسي هـمـزمـان    ,   كار  و  كسب)   مهندسي مجدد ( زني هم مانند باز مهندسي        انگپايه 

وتحليل باشد فرآيندي خاص و رويكردي براي پرداختن به مقولاتـي             معكوس بيش از آنكه روش تجزيه     

 تصويري از كارت امتيازي متوازن
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گر است و فرآيندهاي مشترك جاري در سازمان شـمـا و                 اقدامي بيرون      زني عمدتا   انگپايه.   خاص است 
را با هم مـقـايسـه      )   و لزوما رقيب شما نيز نيستند     ( دهند    سازمانهايي كه كاري مشابه كار شما انجام مي       

كه در مقايسه با روشهاي مشابه مورد (زني مشخص ساختن يك روش مشترك  غرض از انگپايه. كند مي
بـراي  .   براي هماهنگ يا بهتـر شـدن آن اسـت         )   شود  استفاده به وسيله همه بهترين روش قلمداد مي   

و در اثر آن بـه        ,   تواند از مقايسه سود جويد      مبادرت ورزيدن به انگپايه زني ابتدا بايد فرآيندي را كه مي          
سپس بايد با سازمان يا سازمانهايي كه در محدوده آنها آن فـرآيـنـد بـه           .   بهبودي رسد مشخص كرد  

در درجه اول لازم است فرآينـدي  .   شود به توافقهايي رسيد  انجام مي)   در مقايسه با ديگران  ( بهترين وجه   
در غير اين صورت ممكـن      ,   كنيد در سازمان شما نياز به بهتر شدن دارد بخوبي درك كنيد             كه تصور مي  

است به اين احساس برسيد كه فرآيندي در سازمان شما نياز به بهبود دارد ولي دقيقا متوجه نشـويـد از            
 .شود چه جهت همين فرآيند در سازمان ديگر بهتر انجام مي

مـحـقـق    ,   شود  توان انگپايه را بر مبناي فرآيندي كه در بنگاههاي رقيب بخوبي انجام مي              گاهي مي 
هيچ رقابـتـي      زني با همكاري سازمانها و بنگاههايي كه در قلمرو يك صنعت بي             اما طبعا انگپايه  .   ساخت

براي مثال چگونگي توزيع برق و كسب وجوه قبضها در ايـران              ( تواند انجام شود      فعاليت دارند بهتر مي   
برند   تواند با روشهايي كه سازمانها يا بنگاههايي مربوط در كشورهاي ديگر براي همين امور بكار مي                 مي

توانيد يك روش مورد استفاده در سازمان خود را با چنين روشي كه ممـكـن                 به علاوه مي  ,   ) مقايسه شود 
كند امادر استفاده از آن روش بـا شـمـا              است در سازماني كه در درون مرزهاي صنعت شما فعاليت نمي          

فـرآيـنـد    ,   مثال توليد كننده محصولات مصرفي كه قبلا بنابر ضرورت     ( وجهه تشابهي دارد مقايسه كنيد      
زدن بـه    هدف اصلي و اساسي از دست) .   كند خدمات رساني يك شركت هوايي را به مسافران مطالعه مي 

اي عمده براي دستيابي به عملـكـردي در            زني وسيله   انگپايه.   اين اقدامات حصول به بهبود دايمي است      
فرآيند كسـب  )   مجدد  مهندسي( مهندسي    ضروري براي باز  اي  زني مقدمه  ضمنا انگپايه .   سطح جهاني است  

اي مفيد در تحلـيـل        براي مثال اين روش وسيله    .   اين فن داراي ارزشهاي ديگري نيز هست      .   و كار است  
امـا تـوجـه بـه         .   بـرد   ضعف رقـبـا پـي         و  توان به نقاط قوت     زيرا به وسيله آن مي    .   آيد  رقبا به شمار مي   

. العاده برخوردار اسـت     از اهميتي فوق,   زني است  ناپذير در جريان انگپايه  كه ضرورتي گريز, اخلاقي  اصول
نـظـر از آن         امـا صـرف    ,   رفتاري خاصي در اين زمينه تدوين و چاپ شده اسـت             و  البته اصول اخلاقي  
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, گـيـر    هاي مدون بايد بخاطر داشت كه بدون اطمينان چند جانبه ميان بنگاهـهـاي در                 آيين نامه   و  اصول
مقايسه چند نسبت مـربـوط بـه          ,   زني صرفا   انگپايه.   بود  پذير نخواهد   زني بخوبي و بسادگي انجام      انگپايه

تواند راهگشا باشد و قسمتهايي را كـه ضـعـيـف         هر چند اين نوع مقايسه در ابتدا مي, عملكردها نيست 
وقتي قـرار  , زني مقايسه جزء به جزء كليه عناصر فرآيندهاي مشابه است انگپايه, عمل ميكنند نشان دهد 

گيري از اين   با بهره,   به مقايسه عملكردها در بنگاه يا سازمان باشد استفاده از انگپايه زني مفيدخواهد بود        
تواند بـه      اين مقايسه مي  .   كرد  توان عملكرد واحدها يا شعبه هاي يك سازمان را با هم مقايسه             روش مي 

ها در سطح جهـانـي        اما اگر عملكرد حداقل يكي از آن واحدها يا شعبه         ,   ارتقاي عملكرد كلي كمك كند    
 .نباشد عملكرد كلي به آن حد نخواهد رسيد

♦ Karlof , B. and Ostblom, S.(1993). Benchmarking, Wiley Chichester. 
♦ Watson, G.H.(1993) Strategic Benchmarking, Wiley, New York. 

 مهندسي فرآيند كسب و كار باز كنيد به  نگاه به علاوه

  Breakeven Analysis سري   به  تحليل نقطه سر -3
هاي ثابت و متغير به       سري رويكردي بسيار ساده و بسيار مفيد براي بررسي هزينه           به  تحليل نقطه سر  

شكل سـاده    .   منظور نشان دادن تاثير تصميمهاي گرفته شده در مورد قيمت و مقدار توليد بر سود است               
كردن قيمت هر واحد چه مقدار بايد توليد شود تا   با ثابت فرض,   ميدهد  گيرنده نشان  اين تحليل به تصميم  

فروش هر واحد چـقـدر       يا به فرض ثابت بودن مقدار توليد قيمت    ,   هزينه كل با در آمد كل مساوي شود       
توان   به علاوه همين رويكرد را مي,   بايد باشد تا باز هزينه كل با در آمد كل در مدتي مشخص برابر شود       
 .برد براي بررسي رابطه قيمت و حجم توليد با سطوح مختلف سود بكار

. كاربرد اين روش براي كسبهاي ساده يا براي بخش هاي ساده كسب هاي پيچيده مـفـيـد اسـت                  
. معني اسـت     تحليل نقطه سر به سري براي تحليل نتيجه تلفيق شده عمليات يك بنگاه چند مليتي بي               

اين روش براي مشخص ساختن موقعيت محصولي كه قرار است به زودي وارد بازار شـود يـا بـراي                       
اين شيوه  .   بررسي عملكرد يك واحد يك محصوله كه در صنعتي مشخص فعاليت دارد كاملا مفيد است              

 . كند تواند به درك حساسيتها و در نتيجه فهم وضعيت كسب و كار كمك ارزشيابي مي
بـه    هر چند ترسيم نموداري نقطه سـر      ( نامند    سري را نمودار سودها نيز مي       به  تحليل نقطه سر    و  تجزيه
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اما دليـل آنـكـه       ) .   توان با استفاده از فرمول انجام داد        سري ضروري نيست زيرا محاسبات مربوط را مي       
دهند اين است كه آنـان بـه ايـن وسـيلـه                  سري ترجيح مي    به  بعضي اين عنوان را به عنوان نقطه سر       

آيند و معني ندارد تحليلهاي مربوط به آنهـا    ميخواهند بگويند كه سازمانها براي كسب سود به وجود نمي   
 . آيد ــه وجـود مي   ها و در آمدها ب اي باشد كه تصور شود بنگاه براي ايجاد تساوي ميان هزينه به گونه

♦ Anthony , R.N. and T.S. Reece. (1983). Accounting: Text and Cases. 7th 
Edition , Chapter 16, 

♦ Irwin , Homewood , Illinois Wilson , R.M.S. and G. McHugh. (1978) Financial 
Analysis:A Managerial Introduction , Chapter II , Case ll , London  

  Business Definition كار    و تعريف كسب  -4
گروه مشتريـان و    ,   مشتري  براي  محصول)   كار( عمل . كار مستلزم ترسيم سه بعد است و تعريف كسب 

كـار بـه شـمـار           و  گانه باكسب  مورد استفاده در محصول ابعاد سه) جديد يا قديمي بودن آن(نوع فناوري 
دهد   كسب رقبا به دست مي      كار خود در مقايسه و      و  سازمان با تعيين اين سه بعد تعريفي از كسب        .   آيند  مي

ايـن  .   هاي آتي خود را مشخص كند       تواند حركت   سازد بلكه مي    و نه تنها موقعيت فعلي خود را روشن مي        
شـود    بندي فعاليتهاي بنگاه استفـاده مـي      مفهوم در اصل با رويكردهاي چند بعدي ديگري كه براي رده  

اي   حتي راهبردهاي بدره  .   گويد  مي,   محققي كه اين رويكرد را ابداع كرده است       ,   آبل.   تفاوت چنداني ندارد  
قلمرو يا قلمروهايي كـه     و كار يا تعريف كسب و گانه كسب گيري در مورد ابعاد سه بدون تصميم) پورتفيلو( 

در     تا كنون اين مقــوـلـه     .   گزينند قابل اجرا نخواهد بود      شركت به منظور رقابت در آنها براي خود بر مي         
اما روشن شدن اين مطلب براي مديران ارزشي خاص داشـتـه         .   حاشيه مطبوعات دانشگاهي مخفي بود    

تـوانـنـد      ؟ نمي  چيست»   ما «   كسب   و  دانند كه بدون روشن ساختن اينكه واقعاً كار       آنان بخوبي مي  .   است
 .قدم يا قدمهايي سنجيده و استوار براي شركت خود بر دارند

♦ Abell, D.F.(1980). Defining The Business: The Starting Point of Strategic 
Planning. Englewood Cliffs , New Jersey: Prentice Hall.  

 كار  و فرآيند كسب) مجدد مهندسي(باز مهندسي  -5
Business Process Re-engineering  

در واقـع روشـهـاي        ( باز مهندسي بيش از آنكه يك فن باشد روش مواجه با امور راهبردي است                
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اين رويكرد به منـظـور ايـجـاد       ) كند مواجهه با آن امور بر حسب آنكه پيشنهاد دهنده كه باشد فرق مي 
آيـنـدي     كار به تجديد نظري اساسي در فـر       و  هاي جاري انجام امور كسب      دگرگونيهاي بنيادي در شيوه   
 .پردازد بنيادي كسب در سازمان مي

اين شيوه عمل غالبا براي انجام اصلاحات جزيي بكار ميرود اما هدف اصلي آن رسيدن به تغييـري                  
غالبا اين روش نيز مانند بسياري روشـهـاي ديـگـر             .   بنيادي براي ارتقاي انقلابي موقعيت رقابتي است      

مهندسي فرآيند كسب و كـار          نشده است و بسياري از سازمانهايي كه مدعي استفاده از باز            بخوبي درك 
باز مهندسـي   ,   رفتاري  غالبا آفات .   دهند  هستند در واقع همان كارهاي قديمي را با عنواني جديد ادامه مي           

زيرا انجام باز مهندسي مستلزم كار گروهي است و حـال آنـكـه          ,   كند فرآيند كسب و كار را تهديد مي 
 .شود اي از كار منجر مي روشهاي قديمي با كارهاي انفرادي بهتر انجام و غالبا به خروج عده

باز مهندسي را از درون مرزهاي سازمانها بيرون برده است طوري كه امـكـان               ,   اخيرا تحولات جديد  
 .مرور كليت همه عناصر زنجيره ارزشي به طور همزمان وجود داشته باشد

♦ Dale, M.W. (1994). The re- engineering route to business transformation. 
Journal of Strategic change, 3(1): 3-19 

♦ Johansson, H.J.P. Mchugh , A.J. Pendledury and W.A. Wheele (1993). 
Business Process Reengineering, Chichester:Wiley 

♦ McHugh, P.G. Merli, and W.A.Wheeler(1995). Beyond Business Process 
Reengineering, Chichester: Wiley 

  .زني و توانمنديهاي محوري نيز نگاه كنيد به علاوه به انگپايه 

  Competitor Analysis تجزيه وتحليل رقبا     -6
فرآيندي است كه به كمك چندين فن و روش شـكـل   ,   تحليل رقبا در اصل يك فن و روش نيست       

مـنـد     رقبا در واقع رويكردي است كه به موجب آن اطلاعات مربوط به رقبا به طور نظام                 تحليل.   گيرد  مي
واكـنـش   ,   ارزشيابي راهبردهـاي رقـبـا      ,   رقبا  منظور از انجام تحليل   .   شود  تحليل مي   و  آوري و تجزيه    جمع

به علاوه اگـر    .   احتمالي آنها به راهبردهاي شما و يافتن راههايي براي دستيابي به مزيتهاي رقابتي است             
بالقوه براي شراكت و فرصتهاي مناسب براي تمليك برخـي از               طرفهاي   رقبا به خوبي انجام شود      تحليل

 . رقبا آشكار خواهند شد
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♦ Fuld,L.M.(1987).Competitorlntelligence.NewYork: John Wiley and Sons. 

♦ Porter, M.E.(1980):Competitive Strategy. New York: Free Press.  
♦ Porter,M.E.(1985).Competitive Advantage. New York: Free Press. 
♦  Stanat,R.(1990). The intelligent Corporation. New York: Amacom. 

 .)كار دارد سرو, وتحليل نه با تجزيه, اين كتاب عمدتا با اطلاعات(
, تحليل صنعت, نقش تراكم رقابت گروه, تصوير سازي از رقيب, كار و تعريف كسب, زني انگپايه: تذكر

 .كند راهبردي و زنجيره ارزش به تحليل رقبا كمك مي گروه نقشه, بدره تحليل, صنعت كشي نقشه

   Competitor Profilingتصوير سازي از رقيب                       -7
) A3( 3بـه قـطـع آ       )   مـعـمـولا   ( طبق اين روش كليه اطلاعات مربوط به هر رقيب در كاغذهايي            

كند و اين امكان را كه اطلاعـات          شناسايي رقيب را آسان مي    ,   تعيين مواردي كليدي  .   شود  آوري مي   جمع
كـاربـرد ايـن روش        .   آورد  رود را به وجـود مـي        موجود براي مشخص ساختن اطلاعات جا افتاده بكار      

ي گنجانده شده در ورقه       مربعها يا مستطيلها  .   كند  برخورداري از يك سامانه اطلاعاتي قوي را ايجاب مي        
,  مربوط به سهم بـازار        آمارهاي,   اطلاعات رقبا به عنوان صفحه يادداشتي براي نوشتن عملكرد تاريخي         

 .رود بندي عوامل كليدي موفقيت بكار مي راهبرد و رتبه, ضعف و قوتها, اطلاعات مهم
اين روش را براي تصويرسازي از ديگر عناصر يك صنعت مانند مشتريان و فروشندگان مواد اولـيـه      

و نظـايـر آنـهـا       ,   مشتريان,   با تركيب نقشه و تصوير صنعت و تصوير رقبا .   توان به خدمت گرفت     نيز مي 
تواند مبـداء يـك حـركـت            اي كه مي    به علاوه نقطه  .   برد  توان به يك رشته اقدامهاي راهبردي پي        مي

 .دهد راهبردي شود نيز در زنجيره اطلاعات رخ مي
تواند به طور مستقل مورد استفاده قرارگيرد و به هدفهاي خود نيز جـامـه                  سازي از رقيب مي     تصوير

 .آوردكه همراه با نقشه صنعت بكار رود اما اين روش وقتي بهترين نتايج را به بار مي. عمل بپوشاند
♦ Steiner, G.A.(1979). Strategic Planning: What Every Manager Must Know, P 

139. New York: Free Press. 

                    Core Competencies توانمنديهاي محوري-8
, اين توانمنـديـهـا    .   كاربرد مفهوم توانمنديهاي محوري در بهبود نگرش به سازمان بسيار مفيد است           
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اين عوامل مـحـوري     .   توانند مبناي موفقيت قرار گيرند      آوريهاي سازمان هستند و مي      فن  و  دانش,   مهارتها
) مــولـه   فر( بندي   ها صورت  بجاي آنكه راهبرد با فكر تسلط بر بازار       .   نياز به باروري و تقويت دايمي دارند      

بـنـدي     كه سازمان را به شكلي كاملاً متفاوت رده       ( تدوين راهبردها بر حسب توانمنديهاي محوري       ,   شود
 .چاره ساز تر خواهد بود)ميكند

دارنـد    آيند روشهايي مشخص را براي تحليل توانمنديهاي محوري عرضه نمي           ماخذي كه در پي مي    
 يا   ترسيم و جايگاه هر فعاليت سازمان    ) ماتريسي( اي    اما با استفاده از مفاهيم مطروحه در آنها ميتوان آرايه         
 .بنگاه را بر حسب توانمنديهاي محوري تعيين كرد

♦ Ohmae,K.(1983). The Mind of the Strategist.(Chapter14).London: Penguin 
Books 

كنـيـم كـه        خوريم اما با مفاهيمي برخورد مي       در اين كتاب اصولاً به واژه توانمندي محوري بر نمي         
 .كاملاً به اين مقوله مربوطند

♦ Prahalad , C.K. and Y.L. Doz.(1987) The Multinational Mission. New York: 
Free press.Pp.62-3 and 24-20 

♦ Prahalad , C.K. and G.Hamel (May-June,١٩٩٠).The Core Competence of the 
Corporation. Harvard Business Review. 

♦ Hamel, G.and A. Heene.(eds).(1994). Competence-based Competition. 
Chichester: Wiley. 

 آوري و شبكه فن.سي.سي.نگاه كنيد به آرايه تصميم گيري ام: توجه

                    Corporate Modelingمدل سازي شركت -9
با استفاده از اين روش كليت سازمان يا فعاليت يك كسب داخل آن شبيه سازي و نتايج مورد انتظار                

كمي كردن گزينه هاي راهبردي به صورت دستي گاهي اصولاً غير ممكن .شود از راهبردها ارزشيابي مي
امكان ارزشيابي گزينـه  . كند  مدل سازي عددي راهبرد را تسريع مي,   اي  هاي رايانه  استفاده از برنامه .   است

 وقـتـي     1960در دهـه      .   كـاهـد    آورد و از خطر اشتباهات ريـاضـي مـي            ها و حساسيتها را فراهم مي     
بندي مدلها مستلزم صرف پول و وقـت زيـادي بـود و                  صورت.   هاي مقدماتي مطرح شدند     سازي  مدل

اما امروزه قابليت دستـرسـي   .   ساخت  اي را دشوار مي  مدلسازي رايانه, هاي بزرگ   ضرورت استفاده از رايانه   
با استـفـاده از     .   سازي را براي همه امكان پذير ساخته است  ها مدل   هاي شخصي و ريز پردازنده      به رايانه 
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اي از مدلهاي پيچيده را ساخت يا بصورتي نسبتـاً            هاي صفحه گسترده به سادگي ميتوان مجموعه        برنامه
 .بيني شده نگاه كرد ساده به حسابهاي نهايي پيش

♦ Chandler, J. and P. Cockle (1984). Techniques of Scenario Planning. London: 
McGraw Hill. 

♦ McNamee , P.B(1985).Tools and Techniques of Strategic Management. 

♦ Oxford:Pergamon Press. 
♦ McNamee , P.B.(1988). Management Accounting: Strategic Planning and 

♦ Marketing.Oxford:Heinemann Professional Publishing. 
♦ McNamee,P.B and M.McHugh.(1991)A Hierarchical approach to modeling 

the Strategic management Process.In:D.E. 
♦ Hussey (ed.) international Review of Strategic management 2.(1). Chiches-

ter:Wiley. 

 )تحليـل مهارتهـاي اصـلي       و  تجزيه( موفقيت)   كليدي( عوامل محوري -  10
Critical Success Factors                                             

رقبا نيز مفيد اسـت و       تحليل نقاط قوت و ضعف كاربرد دارد براي تحليل و اين رويكرد كه در تجزيه 
اطـلاعـاتـي هـم       )   سيستم ها ( هاي    اگر دقت زيادي مورد نياز نباشد از آن ميتوانيم براي طراحي سامانه           

 10 تا   5البته  .    مورد لازم براي موفقيت سازمان را دنبال ميكند        10 تا   5اين روش شناسائي    . استفاده كنيم 
براي مثال دو شركت موفق توليد كننـده        .   مورد لازم براي موفقيت در مورد همه سازمانها يكسان نيست         

. هاي متفاوت از يكديگر تعريـف كـنـنـد        توانند عوامل اصلي موفقيت خود را به گونه        پودر رختشوئي مي  
ممكن است يكي از آنها خود را پيشرو صنعت تعريف كند و دائماً به دنبال آرايه مـحـصـولات جـديـد                        

اما بعيد نيست توليـد     . بندي بازار و مهارتهايي در زمينه ارتقاي فروش و بازار پذيري محصولات باشد              رده
كننده دوم عوامل موفقيت توليد كننده اول را اصلاً مهم نداند و براي جايگزيني سريع محصـولـي كـه                     
جديداً به بازار عرضه شده با قيمتي ارزان تر از قيمت محصولات رقيب و با استفاده از روشهاي تـولـيـد                      

هـاي    قيمت فروش ارزان و شـيـوه        ,   در واقع عرضه سريع محصول جايگزين     .   انعطاف پذير تلاش كند   
تمركز به عوامل اصلي موفقـيـت       .   اند  توليد عوامل عمده موفقيت شركت دوم محسوب شده         انعطاف پذير 

تواند به عوامل عمده راهبردي و مواجهه بـا          يكي از راههاي پرداختن به نقاط قوت و ضعف است كه مي           
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توان عملكرد شـركـت و       دهد كه با استفاده از آن مي  اين رويكرد معياري را به دست مي .   آن منجر شود  
توان در كتابهـاي نسـبـتـاً           اي طولاني دارد و آثار آن را مي         استفاده از اين رويكرد سابقه    .   رقبا را سنجيد  

 .قديمي مديريت نيز يافت
♦ Leidecker ,J.K. and A.V. Bruno. (Feb,1984).identifying and Using Critical 

Success Factors, Long Range Planning ,17(1) 
 . تحليل تعادل نيز مراجعه كرد  و تجزيه وSWOTتوان به  ضمناً مي

                           Decision Trees گيري هاي تصميم درخت -11
. براي نمايش تصويري يك سلسه تصميمها و رويدادهاي احتمالي بسيار مفيد اسـت             , اين رويكرد    

آمد احتمالي مترتب است ممكن است بتوان براي مواجه شدن بـا هـر                 بر هر رويداد احتمالي چندين پي     
هـاي     استفاده از اين روش امكان ترسيم كردن مـجـمـوعـه          .   آمد چند گزينه راهبردي در نظر گرفت        پي

سازد و همين به تنهايي ميتواند به درك صحيح و وضـوح     اي از خطرها و تصميمها را فراهم مي     پيچيده
 .فكر كمك كند

رود و آثار مالي هر رويداد احتمالي را ارزشيابي و نتايج مالي هر شاخه درخت را                   اين روش پيشتر مي   
تلفيق احتمالات و نتايج قابل تحصيل از جريان هر عمل كه ميتـوانـد مـنـتـج از                     .   هم محاسبه ميكند  

. سـازد   تصميمهاي مختلف باشد امكان محاسبه ارزش پولي مورد انتظار هر نتيجه ممكن را فراهم مـي                
گـيـري     كردن معمولاً بر حسب تنزيل جريان نقدي انجام ميشود و عدد نهايي به جريان تصـمـيـم                   كمي

ارزش اين روش هم مانند ارزش روشهاي ديگر به اينكه چگونه و چه وقتي بكار ميروند و                . كند  كمك مي 
ودر   معمولاً اين روش براي تعاطي افكار     . گيرند بستگي دارد     تحليل قرار مي      و   با چه توجهي مبناي تجزيه    

 . تواند بخوبي بكار رود تحليلها مي و مبادله نظرات پيچيده و تجزيه
♦ Manrell ,L. H. and. F.P.Sing 1972). Economics. For Business Decisions ,

chapter.16. Kogakusha , Tokyo: McGraw-Hill. 

♦ Moore,P.G.(1968) Basic Operational Research, chapter 8, London: Pitman. 
Pappas , J.L. and E.F. Brigham (1979). Managerial Economies, 3rd 
edition,chapters3 and 14, Hillsdale , Illinois. Holt-Saunders. 

 .مراجعه كنيد) ريسك(خطر  به جريان نقدي تنزيل شده و تحليل
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                             Delphi Techniqueدلفي  روش  و  فن -12
هايي ممكن در شرايط عدم تداوم شرايـط گـذشـتـه بـه صـورت                      دلفي روشي براي ترسيم آينده    

شـود بـه       جمعي كارشناس انتخاب و از ايشان خواسته مـي    .   است)   عددي يا استاني  ( توصيفهاي مختلف   
در دور   .   كردن موقعيتي در آينده تهيه شده است جواب دهـنـد            هايي كه براي تصوير     سوالات پرسشنامه 

دريافت ميكنند و در عين   اند   تحليلهايي كه ديگران از نظرات آنان انجام داده     و  دوم اين كارشناسان تجزيه   
. آيد تا از ديدگاههايي كه در دوره اول ابراز داشته بودند دفاع كنند               مي   دعوت به عمل    حال از خود ايشان     

ي   اين روش نيز مانند ديـگـر روشـهـا          . روش دلفي نوعي تعاطي افكار ساخت يافته صاحب نظران است         
 بيش از آنكه اكنون محبـوبـيـت دارد رواج و               1970 و اوايل دهه     1960گر آينده در اواخر دهه        تصوير

احتمالاً اين تغيير وضع ناشي از آن است كه حالا به جاي تاكيد زياد بر راهـبـردهـاي                 .   مطلوبيت داشت 
 . شود نگري بر مديريت راهبردي تاكيد مي مبتني بر آينده

♦ Chambers ,J.C. K.M. Satinedes, D.D. Smith (1971).How to choose the right 
forecasting Technique. Harvard Business Review. July-August. 

♦ Wills, G.et.al.(1972). Technological Forecasting,Chapter 2-4. London: 
Penguin Books. 

           Discounted Cash Flowشده   تنزيل جريان نقدي-13

اين روش ارزش زماني پول را با تنزيـل         .   هاي سرمايه است    هاي براي تحليل هزينه     شيوه,   اين روش 
اين تحليل با نگرش بـه وروديـهـا و             .   دارد  جريانهاي نقدي آينده بر حسب ارزش حال آنها عرضه مي         

يـا  ( خروجيها نقدي انجام ميشود و مبناي قابل اتكائي براي ارزشيابي و مقايسه طرحهـاي راهـبـردي                    
داري    غالباً عدد وزن   ( با اين روش ارزش زماني پول با هزينه آن          .   آيد  به شمار مي  )   پروژهاي استراتژيك 

شود تا طرحهايي را كه عايدي بيش  مقايسه مي. ) دهد  كه تركيبي از بدهيها و داراييهاي بنگاه را نشان مي   
 .آورند ترجيح داده شوند از آن عدد موزون كسب ميكنند به طرحهايي كه چنين عوايدي را به وجود نمي

به علاوه اين شيوه براي بررسي برخي از   .   توان اين روش را با ملحوظ نظر داشتن تورم بكار برد     مي
جريان نقدي تنزيل شده تا كنون عمدتاً براي ارزشيابـي طـرحـهـا               .   هاي ريسك هم مناسب است      جنبه

رفته است اما اين روش طي سالهاي متمادي براي اظهار نـظـر در مـورد كـلـيـه                         بكار مي )   ها پروژه( 
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اخيرا اين معنا در مفهوم راهبرد ارزش مدار شكوفـا شـده       . راهبردهاي شركت مطلوب شناخته شده است     
و بدون برخورداري از . است) پروژه(جريان نقدي تنزيل شده مستلزم دقت در ارزشيابي آينده طرح . است

مانـنـد   , دادي  هاي قرار   نتايج حاصله را شيوه   .   تجزيه و تحليل آن نتيجه بخش نيست      ,   توانايي و توجه بالا   
هايي كه   مقوله تنزيل بر نتايج پروژه. كنند تعيين مي, چگونگي برخورد با ارزش باقي مانده يا ارزش دفتري        

در مقايسه با طرحهايي كه مدت اجرايي آنـهـا          )   براي مثال پنج سال   ( مدت اجراي آنها كوتاه مدت است       
بايد توجه داشت كه ضريـب  ,   با توجه به اين نكته.   گذارد  شديداً اثر مي)   براي مثال بيست سال   ( بلند است 

 .تر بيشتر است هاي طولاني آمد مربوط به دوره ها و در هاي هزينه خطا در پيش بيني
كند و با مطلوبيت راهبردي آنهـا         فقط ارزش اقتصادي طرحها را ارزشيابي مي      , تحليل  و  اين فن تجزيه  

گفته ميشود كه اتكاي زيادي بر جريان نقدي تنزيل شده تصميم گيـران را بـه اتـخـاذ                      .   كاري ندارد 
هايي كه از جريان نقدي تنزيل شده ناشي          برخي از مقايسها و سنجه    .   كند  برد هدايت مي    هاي دور   تصميم

 :شوند عبارتند از مي
نرخي است كه در پايان طرح ارزش خالص مالي معادل صفر بجاي , نرخ بازدهي تنزيل شده ♦

 .گذارد مي
هزينه در پايان دوره طرح كه با يـك          / ارزش حال تجمعي جريان در آمد       : فعلي  خالص  ارزش ♦

 .نرخ تنزيل مشخص است
تعداد سالهايي است كه سرمايه اوليه با استفاده ار ارقام تنزيل شـده بـر       : شده تنزيل  بازگشت ♦

 . گردد مي
♦ Anthony, R.N.(1983). Accounting: Text and Cases, 7th edition Chapter22, 

Homewood , Illiois:Irwin. 
♦ Mantell,L,H. and F.P. Sing (1972).Economics for Business Decision , Chapter 

14, Kogakusha , Tokyo:McGraw-Hill. 

♦ Pappas,J.L. and E.F. Brigham (1979). Managerial Economics 3rd. edition , 
Chapter 13, Hillsdale ,Illinois:Holtt Saunders. 

♦ Van Horne,J.C.(1971).Financial  Management, 3rd edition, Chapter 12 ,
Englewood Cliffs: New Jersey. 

♦ Wilson ,R.M.s. and G. McHugh (1987).Financial Analysis: A Managerial 
introduction, Chapters 13 and ,London: Case ll. 

 .تواند به تجزيه و تحليل ريسك و راهبرد مبتني بر ارزش هم مراجعه كنيد مي
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  Discounted Rate OF Returnنرخ بازدهي تنزيل شده              -14
 .به جريان نقدي تنزيل شده مراجعه كنيد

 )فعاليتها(متنوع سازي )ماتريس(آرايه  -15
 Diversification Matrix    

 منظور از اين.به اين ماتريس يا به اين آرايه هاي بسيار شبيه آن بردار رشد نيز اطلاق شده است

 .افزايي است آرايه برانگيختن افكار نو و شناسايي زمينه هاي ايجاد هم
پـردازد و      شود و محور ديگر به محصـول مـي           يكي از محورهاي آرايه نمايشگر انواع مشتريان مي       

 .كند مربوط تقسيم مي با فناوري مربوط و فناوري نا:گروه محصولات را به دو
♦ Ansoff ,H.I.(1965).Corporate Strategy,Chapter3,New York:McGrawHill. 

 .توانيد مراجعه كنيد در ضمن به آرايه محصول و بازار هم مي

 DuPont Chart دوپونت                                     )چارت(شكل نما-16

 .به نمودار بازدهي سرمايه مراجعه كنيد

  Econometric Modelمدل اقتصاد سنجي                              -17
ايـن مـدلـهـا       . تابانـد   اي از فعاليتي اقتصادي راباز مي  اي از رگرسيونهاي بهم پيوسته كه جنبه  سامانه

استفـاده  .   دهد  بيني كمي به دست مي      اي براي يك پيش     مبنايي براي آزمودن گزينهاي اقتصادي و آرايه      
توان به كساني كه به طور غير مقتضي يا به عنوان تازه كار به كـاربـرد ايـن روش                         اين روش را نمي   

آمد كـمـك                  كار   بندي صحيح مدلهاي اقتصادي بايد از كارشناسان        براي صورت .   ورزند سپرد   مبادرت مي 
 گرفت

♦  Chambers,J.C; K.M. Sarinedes and D.D. Smith (1971)"How To Choose The 

♦ Right Forecasting Technique",Harvard Business Review: July-August. 

 مواجهه با تغيير ,تحليل محيط -18
 Environmental Assessment: Facing up to Change  

چند رويكرد مشابه براي استفاده از فهرستي ساختمند جهت شناسائي روندها و جريانهاي محيطي و               
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بسياري از آنها از يك روش امتياز دهي        .   مطالعه اثر احتمالي دگرگونيها بر راهبردهاي سازمان وجود دارد        
دهند و به اين ترتيب امـكـان جـدا          گيرند و اثر و احتمال هر تغيير را مد نظر قرار مي          مشترك بهره مي  

مهمترين عامل ارزشمند اين روشـهـا       . سازد  ساختن تغييرات حساس را از دگرگونيهاي معمولي فراهم مي        
, بـرد   اين است كه آنها ساختمند هستند و اين امر امكان ناديده گرفته شدن هر موردي را از بـيـن مـي                      

مضافاً اين كه امتياز دهي از ارزش خاصي برخوردار است زيرا بحثهايي ارزشمند را در مورد مقوله مـورد                   
ي   هايـي قـالـبـمـنـد بـرا             نه به دليل اينكه شيوه    ,   رسد اين رويكردها    به نظر  مي   .   انگيزد  بررسي بر مي  

, آورنـد   بلكه به دليل آن كه انگيزه لازم را براي گفتگوهاي كارشناسان راهم مـي             ,   تحليل هستند   و  تجزيه
 . ارزشمندند

اند و معمولا در اختيـار عـمـوم        اي بوده  ي تفصيلي دارايي ويژه شركتهاي مشاوره   برخي از رويكردها  
مĤخذ زير جامع كليه رويكردها نيستند اما براي روشن ساختن مفاهيم مورد بـحـث در                  ,   گيرند  قرار نمي 

 . رسند اينجا كافي به نظر مي
♦ Argenti, J.(1980). Practical Corporate Planning, Chapter 60 London: 

Allengunwin 
♦ Hagreaves, J.and J. Dauman.  (1975). Business Survival and Social 

Change.London:Associated Business Programmes.  
♦ McNamee , P.B (1988) Management Accounting: Strategic Planning and 

Marketing, Chapter 4, Oxford: Heinemann. Professional Publishing Terry , 
P.T.(1977). Mechanisms for Environmental Scanning, Long Range Planning, 
Jun, .  

 .مراجعه كنيد) ريسك( و آرايه خطر) ريسك(خطر  به تحليل
 نيوبر و سولو مان: تحليل محيط -19

Environmental Assessment: Neubaur and Solomon  
اما ويژگي روشن نيوبرووسولومان اين     ,   اند  روشهاي متعددي براي پرداختن به تاثير محيط ابداع شده        

گيرد و در واقع به مفهومي چون اثر يـا تـاثـيـر              است كه جزيي از هر يك از آن روشها را به عاريت مي            
اما اين روش ارزش اينكه به طور مستقل به آن پرداخته شود را دارد زيرا بسيار جامع و فـرا                .   پردازد  مي

اي از عوامل محيطي را به عواملي كه بيشترين آثار را بـه بـار                    اين روش مجموعه گسترده   .   گير است 
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ايـن  .   سازد  دهد و همه آن عوامل موثر را با راهبردها و ماموريتهاي شركت مربوط مي               آورند پيوند مي    مي
هاي عوامل مختلف محيطـي       روش به بررسي روندها ونيز انتظارات و توقعات گروههاي مختلف يا حوزه           

توان با يكبار مطالعه آن آموخت و فقط در صورت چندين بار تمـريـن     اين روش را نمي.   ورزد  مبادرت مي 
ارزش كلي اين روش در اين است كه راهبردهاي سازماني را با محيط تجاري  .   قابل يادگيري خواهد بود   

 . دهد تطبيق مي
ابتدا بايد راهبردها و ماموريتهاي جاري را مشخص كرد         .   اين روش مستلزم طي كردن مراحلي است      

اي بـراي      در مرحله سوم آرايـه    .   شوند  سپس روندها و قلمروهاي عناصر ذي نفع در محيط شناسايي مي          
در گام بعـد    .   شود  محيطي از طرف ديگر تشكيل مي       گشايشها از يك طرف و تهديدها ي      /   تعين فرصتها   

اين قدم علي الاصـول    .   گردد  ي سازمان سنجيده مي  تاثير عوامل شناسايي شده بر راهبردها و ماموريتها    
 . آورد اصلاح يا تغيير در ماموريتها و راهبردها را به دنبال مي, تجديد نظر

♦ Neubauer, F.F. and N.B. Solomon. (1977). " A managerial approach to 
environmental assessment ," Long Range Planning, April,( 10) 20. 

  نيز مراجعه كنيد) ريسك(خطر  و آرايه) ريسك(خطر  به تحليل

 
 ي نا آرامي هاي محيطي) ماتريس ها(آرايه ها  -20

Environmental Turbulence Matrices  
هاي مديريت راهبردي با توجه به سـطـوح            ساز براي بررسي كليه جنبه      روشي نو و كار   ,   اين رويكرد 

پنج سطح براي تنـشـهـاي       .   شود  مختلف تنش در محيطي كه سازمان را در بر گرفته است محسوب مي            
تـدريـجـي    ,   گام بـه گـام      ( يابنده    توسعه)   2( ,   تكراري)   1( شود كه عبارتند از       محيطي در نظر گرفته مي    

دگـر  ( غافل گـيـرانـه      )   5( ,   ) اما قابل پيش بيني( غير مداوم )   4( ,   ) تدريج سريع( تغيير يابنده )   3( ,   ) آهسته
, كنـد   موقعيت بنگاه در اوقات مختلف براي بسياري از سازمانها تغيير مي          ) .   گونيهاي غير قابل پيش بيني    

سازد بـنـگـاه چـه           بلكه مشخص مي  ,   كند  نه تنها در اصل موضع بنگاه را در طراحي راهبرد تعيين مي           
واكنش راهبردي نسبت به هر سطح تنش نشان دهد و متناسب با شرايط از چه نوع مدير و مديـريـتـي                      

به عنوان طراح اين روش وسـيلـه         )   1990 و   1991( ايگورانسف  .   براي كنار آمدن با اوضاع استفاده كند      
اين رويكرد نه تنها بـراي    .   تشخيصي بسيار كار آمدي براي انجام اين تحليل راهبردي ابداع كرده است   
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شود بلكه به مـديـرانـي كـه         كار است كار ساز محسوب مي  و  گري كه خواهان بررسي چند كسب      تحليل
كند در مورد واكنشي كه بايد نسبت به هر موقعيت   كمك مي ,   مسئوليت يك كسب را هم به عهده دارند       
 . از خود نشان دهند درست تصميم بگيرند

♦ Ansoff, H.I. and p. McDonnell. (1990). Implanting Strategic Management, 
London:Prentice Hall.   

♦ Ansoff, H.I. (1991). Strategic management in a Historical Perspective. In 
D.E.Hussey (ed). International Review of Strategic Management , 2,1 
Chichester: Wiley. 

 

                       Equilibrium Analysis تحليل تعادل و توازن -21
گيرد و روشي آسان براي شناسايي نقاط     اين رويكرد از اصول مربوط به تحليل ميدان نيرو نشات مي          

خط افقي مقوله مورد مطـالـعـه را          .   ضعف بنگاه با توجه به يك مقوله خاص مثل سهم بازار است             و  قوت
عواملي كه آن مقوله را در سطحي پايين و عواملي كه آن را در سطحي بـالا                  ,   دهد و نمودار    نمايش مي 

به عوامل وزن داده شود و واكنـشـهـايـي           ,   آيد  با اين روش تلاش به عمل مي      .   نماياند  مي,   دهند  قرار مي 
روشـي  ,   اين رويكـرد  .   صحيح نيست به عوامل قابل كنترلي كه بيشترين اهميت را دارند مشخص شوند            

ضعفي كه برخـي    و  مطلوب براي تسهيل مباحثه است و جايگزيني مفيد براي فهرست طولاني نقاط قوت         
مدار و تقريباً فاقد جنبه هـاي    اين رويكرد فعل  .   دهد  كنند به دست مي     ريزي مطرح مي    هاي برنامه   از شيوه 

 .نظري است
♦ Hussey ,D.E. (1991). Introducing Corporate Planning : Guide to Strategic 

Management.2th edition, Chapter 4. Oxford:Pergamon Press.  
 .  نيز مراجعه كنيدSWOTبه عوامل حساس موفقيت و 

                                 Experience Curveمنحني تجربه  -22
هاي توليد بـه      اين مفهوم ابتدا بر اساس نظريه هاي منحني يادگيري در صنعت پا گرفت و از هزينه               

كارها هر بار كه تـولـيـد           و  دهد كه در اكثر كسب      تحقيق نشان مي  .   هاي كلي شركت تعميم يافت      هزينه
منحـنـي   .   يابد  هاي واقعي هر واحد توليد شده كاهش مي     شود هزينه     تراكمي يا تجمعي توليد دو برابر مي      



 پيوستها و قضايا

 

488 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

كه به توليد در طي زمان  ,   ) صرفه جوييهاي ناشي از افزايش توليد     ( تجربه مانند توليد با مقياس اقتصادي       
اما توليد با مقياس اقتصادي با اين مقوله و به كل اندوخته تـجـربـي سـازمـان         ,   نيست,   شود  مربوط مي 

هاي آتي بـا در         توان براي ارزش يابي هزينه      چنانكه منحني تجربه محاسبه شود آن را مي       . مربوط است 
توان به راهبردهايي مربوط بـه        با استفاده از منحني تجربه مي     .   نظر گرفتن افزايش ميزان توليد بكار برد      

اين راهبردها علي الاصول بايد افزايش حجم توليد را براي كاهش هزينه            .   يابي و قيمت دست يافت      بازار
براي مثال در صنعت الـكـتـرونـيـك           .   رقبا هدف قرار دهد     هاي توليد   تر از هزينه    و رساندن آنها به پايين    

رقيبي را كه نتوانستند حجم توليد خود را بالا ببرند            بسياري از شركتهاي  ,   منحني تجربه شركتهاي بزرگ   
اما اين نظريه در صنايعي كه تغيير       .   ايم  ما اين ماجرا را در مورد ماشينهاي حساب ديده        .   از دور خارج كرد   

 . افتد كاربرد چنداني ندارد مدلها در آن خيلي سريع اتفاق مي
 رواج يافت اما طرح منحني تجربه به گروه مشاورين بوسـتـن   1940كاربرد منحني يادگيري از دهه      

 . نسبت داده شده است
♦ Hofer,C.W. and D. Schendel (1978). Strategy Formulation: Analytical 

Concepts, Pp132-135 St Paul,Minnesota:West Publishing  
♦ Mc Namee, P.B.(1985). Tools and Techniques for Strategic Management ,

Chapter 3. Oxford:Pergamon Press. Hedley,B(10) 

                         Gap Analysis) فاصله(تحليل شكاف  -23
اين روش شكاف  يا فاصله مـيـان سـود يـا                .   تحليل شكاف روش ساده با كاربردي محدود است       

اي مطلوب بنگاه را با آنچه احتمالاً در صورت به اجرا در نيامدن هيچ طرحي و برنامهاي                   هدفهاي توسعه 
هدف از انجام اين تحليل استفاده از اطلاعات به دست آمـده بـراي                .   سنجيد  جديد عايد خواهد شد مي    

در بسياري از كتابـهـاي      .   سنجش شدت و عظمت فعاليتهايي كه بايد راهبردهاي جديد تحقق يابد است           
تـوانـد مـطـلـب          اين روش بقدري ساده است كه كمتر مـي        . شود  مديريت راهبردي از اين روش ياد مي      

 .جديدي به آن بيفزايد
♦  Gap Kami,M.J.(1968).Gap analysis:Key to super growth ,Long Range 

 Planning, June,(٤)١ 
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 )جنريك(آرايه راهبرد عمومي  -24
Generic Strategy Analysis  

آرايه راهبرد عمومي بيش از آنكه روشي پيچيده باشد عاملي براي برانگيختـن و تـحـرك فـكـر                 
بـراي  : توانند يكي از سه راهبرد عمومـي   آرايه راهبرد عمومي بر اين ادعا كه همه سازمانها فقط مي          . است

پيشگامـي  ( هاي توليد     كل صنعت به طور متمايز وبراي كل صنعت به صورت راهبردي در كاهش هزينه             
, را داشته باشـنـد  ) تمركز( هايي خاص از بازار   و متمايز سازي يا ارزان فروشي براي دوره) در ارزان فروشي  

 .اين ادعا از قابليت قبول وسيعي برخوردار نيست. استوار است
♦ Porter,M.E.(1980).Competitive Strategy ,Chapter 2,New York:Freepress 

                             Global Strategyآرايه راهبرد جهاني  -25

اي براي كمك به فكر كردن اسـت           تحليل نيست بلكه وسيله     و  اين آرايه روشي پيچيده براي تجزيه     
براي مثال ماخذ آرايه شده در پايان اين قسـمـت   . اين رويكرد به صورتهاي متفاوت به چاپ رسيده است        

ها يك محور به نمايش نياز به جهاني شدن  در يك شكل از اين آرايه. هايي متمايز از يكديگر دارند  جنبه
محور ديگر نمايشگر نياز به پاسخگويي محلي است كـه           .   كند اختصاص دارد    كه از كم تا زياد تغيير مي      

اين آرايه زمينه مقايسه نياز جهاني شدن را با نياز به پاسخگويي بـه               .   كند  آن هم از كم تا زياد تغيير مي       
توان براي بررسي وظايف يا عـوامـل          به علاوه اين آرايه را مي     .   سازد  ملزومات داخلي و محلي فراهم مي     

توان عناصر بررسي شده را در سطح جهاني بـا             زنجيره ارزشي بكار برد و مشخص ساخت تا چه حد مي          
هاي مورد استفاده در اين روش اين رويكرد را به بيش از يك عامل  پرسشنامه.عوامل هماهنگ پيوند داد
 .كند انگيزاننده فكر تبديل مي

شويم واما يك محور شدت جهانـي شـدن و              در شكل ديگر اين رويكرد  باز با دو محور روبرو مي           
 .ها نيست در عمل تفاوت چنداني ميان اين آرايه. دهد محور ديگر قابليت جهاني شدن را نشان مي

♦ Prahalad,C.K. and Y.l.Doz (1987). The Multinational Mission ,Chapter 
2,New York: Free Press. 

♦ Yip,G.S.(1989).Global Strategy in a Word of Nation, Sloan Management 
Review ,Fall. 
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 نقشه تراكم گروه رقابتي  -26
Group Competitive Intensity Map  

 كه  بر (McNamee and McHugh  1990)هيو   نامي و مك  اين روش تحليل از تحقيق مك  
براي آشنايي بيشتر با اين مفهـوم  .   انجام گرفته اقتباس شده است  (Porter  1990)اساس كار پورتر    

هايي بر روي يـك آرايـه            اين نقشه با استفاده از بيضي     .   به ماخذ نقشه راهبردي گروهي مراجعه كنيد      
وجايگاه گروههاي راهبردي صنعت و شدت رقابتي كه گروهها با آن مواجه هستند وريسك نسبي كـه                  

اين رويكرد براي مطالعه رفتار رقابتي صنايعي كـه در    .   دهد  كند به طور كمي نشان مي  آنها را تهديد مي   
در اين صنايع بررسي موقعيت هر رقيـب بـه           .   قلمروي آن رقابت شديدي وجود دارد قابل استفاده است        

 .تواند تفسير شود تنهايي غير ممكن است يا آنكه نمي
♦ McNamee , P. and M.McHugh(1990). The Group Competitive Intensity 

Map:a Means of displaying competitive Position, International Review of 
Strategic Management,1, Chichester: Wiley. 

, صـنـعـت     از  كشـي   نقشه,   صنعت  تحليل,   رقيب  از  سازي تصوير, رقبا تحليل, كار و مراجعه به تعريف كسب 
 .شود ارزشي نيز توصيه مي و زنجيره هاي, راهبردي گروه نقشه, بدره تحليل

  Historical Analogyتشابه تاريخي                                  -27

با يك محصول مـورد نـظـر در            ,   نوعي پيش بيني براي تحليل تاريخي چيزي مشابه       ,    اين روش 
براي مثال وقتي محصولات به بازار  الف عرضه شد چه اتفاق يا اتفاقاتي افتاد و آيـا                  .   بازاري ديگر است  

امكان دارد حالا كه قرار به عرضه همان محصول به بازار كشور ب است اتفاق يا اتفاقاتي قـريـب بـه                       
پس از آنكه نتايج عرضه آزمايشي محصول به بازار نمونه به           .   همان اتفاقات كشور الف به وقوع بپيوندند      

 روش اين, در بسياري از موارد   .   توان به طور محدود بكار برد       بازاري گسترده تعميم يافت اين روش را مي       
 .از طريق مطالعه عميق يك موقعيت قابل مقايسه قبلي يا وضعيتي مشابه بكار گرفته شده است

♦ Chambers , J.C.; K.M. Satinedes; and D.D. Smith. (1971). How to Choose 
The right Forecasting Technique. Harvard Business Review. July-August. 
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 Industry Analysis                            تحليل صنعت -28

ميان تاميـن   ,   مدل اوليه براي بررسي توازن قوا     .   رود  اين روش براي تحليل ساختار صنعت بكار مي       (
» پنج نـيـرو       « اينها سه مورد از     .   و رقباي درون يك صنعت عرضه شد      ,   خريداران,   كنندگان ملزومات 

دو مورد ديگر جايگزينهاي محصول و موانع ورود به صنـعـت مـحـسـوب                 .   مطروحه در صنعت هستند   
هر چند بحث اين نيروها در صنعت چندان هم جديد نيست اصول آن را ابتدا پورتـر تـدويـن                     .   شوند  مي
امـا  ,   مباحث مربوط را ديگران هم به طور جسته و گريخته مطرح كرده بـودنـد            ,   (Porter1980).   كرد

اكـنـون روش     .   تر مطرح ساخته جامع و در بر دارنده بسياري از نظريه هاي منفرد اسـت                آنچه را كه پور   
 . گيرد تحليلهاي راهبردي را در بر مي و تحليل صنعت بسياري از افكار نو در مورد تجزيه

♦ Hofer, C.W. and D. Schendel.(1978). Strategy Formulation: Analytical 
Concepts,Chapter5,St.Paul, Minnesota:West Publishing. McNamee, 

♦ P.B.(1988). Management Accounting: Strategic Planning and Market-
ing,Chapter4 ,Oxford: Heinemann. Professional Publishing.  

♦ Porter ,M.E.(1980).Competitive Strategy ,New York: Free Press. 
 :آيد نيز مراجعه كرد توان به مواردي كه در پي مي  مي, براي آشنايي بيشتر

, رقـابـت گـروهـهـا         تـراكـم    نقشـه ,   تصوير سازي از رقيب ,   رقيب  تجزيه و تحليل  ,   كار  و  تعريف كسب 
 .و زنجيره هاي ارزشي, نقشه گروه راهبردي, بدره تحليل, صنعت كشي نقشه

                            Industry Mapping نقشه كشي صنعت -29
كشـي    اين روش قبل از كار پورتر عرضه شده بود اما پس از آنكه پورتر با اقبال مواجه شد نـقـشـه                      

دهـد و در        نمودار پورتر را بسط مـي     »   پنج نيروي   « اين روش   . صنعت دوباره با اصلاحاتي مطرح گرديد     
به عـلاوه ايـن       . كند  زنجيره ارزشي گروههاي فعال يا كنشگران اصلي را در يك نمودار كلي دنبال مي             

روش با افزودن يك بعد جديد به مدل پورتر كساني را هم كه به جلب تمايل ديگران بـه خـريـد اثـر                        
, كنند  براي مثال پزشكان عمومي كه دارو تجويز مي       .   سازد  كنند مطرح مي    گذارند ولي خود خريد نمي      مي

هـاي     مشاوراني كه يك سامانه رايانـه     , دهند  مهندساني كه استفاده از نوعي آسانسور را مناسب جلوه مي         
 .كنند از جمله اين افراد هستند خاص را توصيه مي
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هاي كليدي واقعي خلاصه وار وارد اين مدل و سپس كليه عوامل راهبردي صنـعـت در يـك          داده
هاي مربوط به آنهـا       اند كه داده    برخي از صنايع به قدري پيچيده     .   شود  گنجانده مي )   A3(  آ 3صفحه كاغذ 

معمولاً اين رويكـرد  ,   آيند  استثنا به شمار مي,   اما اين موارد.   گيرند در صفحه كاغذي با آن قطع جاي نمي 
اين دو روش با هم رشته عنوانـهـايـي مـنـاسـب بـراي                  .   رود  همراه با تصوير سازي از رقيب بكار مي       

 .آورند هاي اطلاعاتي به وجود مي سازي در پايگاه ذخيره

♦ Hussey, D.E. (1994).Strategic Management, Theory and Practice,٣rd 

♦ Edition, Chapters 9 and 10,Oford:Pergamon. 
 :توانيد به موارد زير مراجعه كنيد براي آشنايي بيشتر با اين روش مي

, صنعت  تحليل,   ها  تراكم رقابت گروه  نقشه, سازي از رقيب  تصوير, رقيب  تحليل  و تجزيه,كار و تعريف كسب 
 هاي ارزشي نقشه گروه راهبردي و زنجيره, بدره تحليل

 ) ماتريس ريسك كشورها(آرايه كشورهاي كليدي  -30
Key Country Matrix 

گـريـز     سازمانها قبل از آنكه در مورد چگونگي فعاليت در عرصه يك كشور خارجي تصميم بگيرند نا               
به علاوه بديهي است كه اگر سازمانـي  .   بايد از خطرات مبادرت به اقدام عملي در اين زمينه آگاهي يابند 

وري   گدار به آب زده و بي توجه به خطرات فعاليت در يك كشور خارجي وارد آن كشور شـود بـهـره        بي
بنا براين اتخاذ راهبرد و حسـاسـيـت        .  حيات خود را به خطر خواهد انداخت, جاري خود كه سهل است 

كند فعاليت در يك كشور و در صورت لزوم خطرات آن كشور در مقايسه با                 وري حكم مي    نسبت به بهره  
 به ترتيب براي سـنـجـش ريسـك       ١هايي كه هاند و هارل و كايفر آرايه. كشورهاي ديگر سنجيده شود 

توانـنـد بـراي        فعاليت در يك كشور و سنجش ريسك يك كشور در مقايسه با چند كشور ديگر كه مي                
هانر معتقد است براي    .   هاي مربوط به اين عنوان مفيد باشند        فعاليت سازمان مطرح باشند براي ارزشيابي     

ترين عوامل فيزيكي و انساني مربوط به كشور مورد نظر توجـه              سنجش ريسك يك كشور بايد به عمده      
 :هاي عمده انساني عبارتند از از نظر هانر متغير. كرد

 حاكميت فرهنگ نظم پذيري ,خواري رشوه,طلبي آشوب,عاطفي ثبات:رفتار ثبات -1

1-(Harrell and Kiefer and Haner 1980, 1981)  



 وري  رايج ترين روشهاي جديد تجزيه و تحليل هاي راهبردي براي دستيابي به بهره

 

493 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

 نگرش به فعاليتهاي جاري كشور,اخلاق كاري,سطح تحصيلات نيروي كار:سطح فعاليتهاي اقتصادي-2
 نخبه و مذهب ,توزيع ثروت,آداب و رسوم,ويژگيهاي بارز فرهنگي:ساختار اجتماعي -3
ميزان استقـلال   , گذاري خارجي   محدوديتهاي سرمايه , دولتي يا خصوصي بودن فعاليتها    :   ثبات سياسي   -4

 محلي
 :هاند متغير هاي عمده فيزيكي را به شرح زير قابل توجه دانست

 آب و كشاورزي,انرژي,مواد اوليه: وفور يا كمبود منابع طبيعي

 روزهاي آفتابي,شدت سرما و گرما,رواج طوفان,ويژگيهاي فصول:شرايط اقليمي

 و پستي و بلنديها,جنبه هاي تاريخي و گردشگري,مطلوبيت جايگاه جغرافيايي:شرايط جغرافيايي

 اقامتگاها,پايانه ها,فرودگاهها,حمل و نقل,ارتباطات,سهولت دسترسي: عوامل زير بنايي

به علاوه هانر توجه به مواردي از قبيل نگرش صـاحـبـان نـفـوذ بـه سـرمـايـه گـذاريـهـاي                               
هزينه , سابقه رعايت قراردادها  , نيروي كار ماهر  , رواج ديوانسالاري , سياستهاي  پولي و مالي آشكار     , خارجي

 .قوانين مالياتي و تسهيلات بانكي را هم ضروري دانست,تورم,رشد اقتصادي,نيروي كار
امـا  , كـنـد    خواهد وارد آن شود معلوم مـي         خطر فعاليت در كشوري را كه سازمان مي       , آورد ريسكها   بر

از اين رو به عنوان جـزيـي از          .   سازد خود چه توانمنديهايي براي حضور در آن كشور دارد           مشخص نمي 
تحقيـق و    , محصول, نيروي انساني ( هاي محيطي لازم است از همان ابتدا توانمنديهاي سازمان          ارزشيابي
به لحاظ قابليت رويا رويي با الزامات شرايط بين المللي مـحـاسـبـه             )   مديريت و نظاير آنها   ,   مالي,   توسعه

شود براي مثال كسب اطلاع در مورد ضعفها و تواناييهاي سازمان از نظر فعاليت در مكاني نا آشـنـا و                       
 .مزيتهاي نسبي آن در مقايسه با رقباي محلي اجتناب ناپذير است

توانند بنيان گرخطر حضور در كشورها باشند و در بخش اول به همه               با استفاده از متغيرهايي كه مي     
توسط هـارل  , آنها اشاره شد و شاخصهاي ضعف و قوت سازمان از نظر توانايي فعاليت در محيطي جديد              

  .اي به شرح زير توصيه شده است و كايفر استفاده از آرايه
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جدول فوق براي تراكتور سازي بين المللي فورد محاسبه شده است تا تكليف خود را از نظر سرمايه                  
 .گذاري روشن سازد

گيري در    نيز آرايه يا ماتريسي براي تصميم(Davidson 1982)ديويدسن, علاوه بر محققان فوق 
آرايه پيشنهادي ديويدسن در يك بعد      .   المللي مطرح ساخته است     مورد چگونگي حضور در فعاليتهاي بين     

به شرايط سازمان مورد مطالعه و در بعدي ديگر به شكل فعاليت آن سازمان در يك كشـور خـارجـي                       
پردازد و به اين ترتيب سلسه مراتب تجزيه و تحليلها را كامل كرده و چار چوبي براي دستيابـي بـه                        مي

 .دهد وري جهت فعاليت در آن كشور به سازمان مي راهبردي توام با ارتقاي بهره
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♦    Haner, F.T. (1980). Global business strategies for The 1980S , New 
York:Praeger.  

♦ Harrel, G.D.and R.O. Kiefer. Winter 1981). "Multinational Strategic Portfolio 
". MSU Business Topics. Pp5-15. 

♦  Davidson, W.H.(1982).Global Strategic Management. New York:Wiley.  

 

                       Key Success Factorsعوامل كليدي موفقيت  -31
 . موفقيت مراجعه كنيد) حساس(به عوامل اصلي 

                                          Learning Curveمنحني يادگيري  -32

 .به منحني تجربه مراجعه كنيد

       Life Cycle Conceptsمفاهيم مربوط به دوره عمر سازمان -33
اين كه صنعت يا محصول در چه مرحله اي از عمر خود قرار دارد براي راهبردها و چگونگي رقابـت                    

گواه آنند كه محصولات در دوره حيـات خـود از         ,   براي مثال تحقيقات  .   دارد  نتايج ضمني بسياري در بر    
و سطوح متفاوتي از سـود و          ,   گذرند و هر مرحله از آن مراحل با مقادير متفاوتي از فروش             مراحلي مي 

, رشـد ,   مراحل حيات به ترتيب تحت عناويني چون عـرضـه          ,   طبق اين شيوه  .   نظاير آنها هماهنگي دارد   
رقبا در هر مرحله از مراحل دوره عـمـر بـه           .   شود  اشباع و افول يا زوال مطرح مي      ,   جا افتادگي ,   رسش
به علاوه هر مرحله حيات از نظر سود آوري يا نيـاز بـه نـقـديـنـگـي                      ,   كنند  اي متفاوت عمل مي     گونه

. مقتضياتي دارد كه مديريت بايد آنها را در نظر بگيرد و راهبردهايي را براي ادامه حيات تـدويـن كـنـد              
توان در پس     ضمنا اين مفهوم را مي    .   يابي نيز بايد با هر مر حله دوره حيات بنگاه تطبيق كند             راهبرد بازار 

 .بسياري از تحليلهاي بدره يافت
♦ Barksdale, H.C and C.E Harris.(1982).Portfolio Analysis and The Product 

Lift Cycle ,Long Range Planning ,December,15(6).  

♦ Hofer ,C.W. and D. Schendel.(1978) Strategy Formulation:Analytical. 
Concepts, Chapter 5,St. Paul, Minnesota: West Publishing   
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♦ Kolter,P.(1988).Marketing Management: Analysis Planning, Implementation , 
and Control,6th ed .Chapter 12 Englewood Cliffs ,New Jersey:Prentice-Hall.  

♦ Yelle, L.E.(1983). Adding Life Cycle to learning Curves , Long Range 
Planning, December 16(6).  

 .به علاوه به تحليل بدره نيز مراجعه كنيد

            MCC Decision Matrixسي.سي. آرايه تصميم گيري ام -33
به چـگـونـگـي       ,   طراحي شد)   (John Nicholls     1995اين آرايه كه ابتدا به وسيله جان نيكولز         

پردازد و ميزان هماهنگي ميان ماموريت و توانمنديهاي محوري بنگاه را با منابع آن     استفاده از منابع مي   
گيري ام سي سي به دو صورت نسبتا مقدماتي و پيچيده عـرضـه شـده                   آرايه تصميم .   كند  ارزشيابي مي 

. اسـت )   3× 3( سـه      در  و صورت پيچيده آن جدولي سـه )   2×2(دو  در شكل مقدماتي آرايه جدولي دو.  است
اما محور يا ضلع افـقـي     ,   اختصاص يافته“   , تناسب با ماموريت ”   محور يا ضلع عمودي آرايه به نمايش    

 2× 2هاي آرايـه        هر يك از خانه   .   بكار رفته است  “   تناسب با توانمنديهاي محوري     ”    براي نشان دادن    
 خانه هاي مياني بر روي اضلاع عـمـودي و            3× 3امادر آرايه   ,   نشانگر وضعيتهاي خوب وضعيف هستند    

پس از ترسيم چارچوب اوليه يا نقشه .   اند  افقي براي نشان دادن وضعيت متوسط مورد استفاده قرار گرفته         
جايگاههاي محصولات و پروژه هاي بنگاه بر حسب ماموريتها و توانمنديهاي مـحـوري بـر      ,  كلي آرايه 

هاي بر روي آرايـه بـه         جايگاههاي محصولات و پروژه.   شوند  روي آرايه ترسيم يا به عبارتي تعيين مي       
اين آرايه علاوه بر اينـكـه بـه ارزشـيـابـي               .   كنند  گيري و اقدام عمل مي      عنوان راهنمايي براي تصميم   

توانند بخوبي همراه با روشهاي جريان نقدي تنزيل شده براي ارزشـيـابـي                مي,   كنند  راهبردها كمك مي  
 . آمدتر كمك كنند هايي كار گيران در اتخاذ تصميم سرمايه گذاريها بكار روند و به تصميم

♦ Nicholls, J.(1995) The MCC decision matrix:a tool for, applying strategic 
logic to every day activity. Management Decision  , 33 ( 6) , Summer.  

 )ارزش حال خالص(ارزش خالص فعلي  -34
Net Present Value               

 .به جريان نقدي تنزيل شده مراجعه كنيد
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  PIMS            اثر مالي راهبرد بازاريابي ) پي آي ام اس(پيمز  -35
آوري استفـاده از راهـبـرد          پي آي ام اس حروف اول كلماتي هستند كه با هم در انگليسي اثر سود            

توان عملكرد و كار كرد راهبرد يا استـراتـژي را بـا                 با استفاده از اين روش مي     .   دهد  بازاريابي معني مي  
هـا امـكـان        بر اساس اين ارزشـيـابـي   .   شود ارزشيابي كرد   استفاده از اطلاعاتي كه از كاربران كسب مي       

گيري از اطلاعاتـي كـه         به علاوه با بهره   .   آيد  استنتاج اصول و مباني راهبرد يا طراحي راهبرد فراهم مي         
شـود كـه       شود زمينه طراحي تعدادي آرايه متفاوت ايـجـاد مـي             ضمن انجام ارزشيابي پيمز حاصل مي     

طبعاً اين شرايط امكان اينـكـه       .   گيري يك بانك اطلاعاتي منسجم منجر شوند        توانند با هم به شكل      مي
به علاوه بـا    .   سازند  هاي خود را با يك يا چند آرايه محوري ديگر مقايسه كند فراهم مي      يك بنگاه آرايه  
توان روابط مـيـان بـازدهـي            آوري شده براي استفاده از روش پيمز تقريبا به آساني مي            اطلاعات جمع 

و تراكم و كيـفـيـت    ,   عمودي)   ادغام( همگرايي ,   از يك سو و عواملي چون سهم از بازار)   ROI( سرمايه  
 .سرمايه برقرار كرد

♦ Buzzell, RD. and B.T. Gale.(1987). The Pims Principles: Linking Strategy to 
Performance. New York: Free Preess.  

♦ Nebauer,F.F(1990).Portfolio Management,ChapterE,Holland:Kluwer  
 )تفوي پور, تفليو پور(تجزيه وتحليل بدره -36

Portfolio Analysis 
اين روشها كـه    .   گيرد  مي  اي از روشهاي تحليلي مربوط به هم را در بر           تجزيه و تحليل بدره مجموعه    
شوند مقايسه چندين فعاليت بازرگاني را از ديدگاه يا با اسـتـفـاده از                   با پيچيدگيهاي متفاوت اعمال مي    

تحليل بـدره      و  هايي كه براي تجزيه  محورها يا اضلاع آرايه.   سازند  هاي منسوب به راهبرد ممكن مي  واژه
الـبـتـه    .   كنـنـد    اما نوعاً به موقعيت بنگاه در بازار ارتباط پيدا مي         ,   روند عنوانهايي مشابهي ندارند     بكار مي 

بدره   براي مثال اضلاع نوعي آرايه كه براي تحليل       .   اند  بدره عرضه شده    روشهاي ديگري هم براي تحليل    
با استفاده از اين    .   اند  طراحي شده است به نمايش نقاط قوت بنگاه و آينده بازار يا صنعت اختصاص يافته              

واحـدهـاي تـجـاري       ,   رويكرد اهميت نسبي و جايگاه راهبردي تك تك قلمروهاي تجاري راهـبـردي            
قلمروها يا واحدهاي تجاري يا محصـولات  )   يا مجموعه ( يا حتي يك محصول و كالا در بدره         ,   راهبردي
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بـدره    تـحـلـيـل      و  البته از وسيله يا ابزارهايي انجام تجزيـه .   گيرد  بنگاه بصورتي تصويري پيش رو قرار مي    
توان به مهارتهاي مديريـتـي كـه          براي مثال با استفاده از آنها مي      .   توان برد   هاي ديگري نيز مي     استفاده

توان براي روشن سـاخـتـن درجـه            از اين روش حتي مي    .   برد  سازمان براي مقاصد مختلف نياز دارد پي      
بندي و واگذاري اختيار اتخاذ آنها بـه    و تقسيم ,   شود  اهميت تصميمهايي كه عموماً در سازمانها گرفته مي       

تـوانـد درك       استفاده ماهرانه و دقيق از اين روش را مـي         .   عناصر و عوامل مختلف سازمانها سود جست      
موقعيتهاي پيچيده را آسان سازد و به علاوه امكان ارايه تصويري روشن از جايگاه راهبردي هر يك از                   

با ايـن    .   فعاليتهاي يك بنگاه چند كاره را به كساني كه ضرورتا بايد با آن تصوير آشنا شوند فراهم سازد       
حال تاكيد بيش از اندازه بر استفاده از اين روش و دست كم گرفتن چگونگي استفاده از آن اعتمـاد يـا                       

 . علاقه بسياري شركتها را نسبت به استفاده از آن سلب كرده است
به علاوه همـيـشـه      .   شود  كاربرد اين روش همراه با ديگر شيوه هاي تحليلهاي راهبردي توصيه مي           

زيرا با استفاده از مدلهـاي  ,   رسد  داشتن آمادگي براي طراحي مدلهاي جديد تحليل بدره مفيد به نظر  مي         
براي مثال محور مربوط به سهم بنـگـاه از     .   توان ترسيم كرد  ابتكاري شرايط پيچيده و جديد را بهتر مي      

به عـلاوه  .   بدره تطبيق كند تغيير يابد تواند به طوري كه با موقعيت فناوري    بازار فروش يك محصول مي    
 . اي و با توجه به نقشه جغرافيايي انجام داد توان به طور منطقه تحليل بدره را مي

♦ Hofer,C.W. and Schendel(1978). Strategy Formulation: Analytical Concepts. 
St. Paul , Minnesota: West Publishing.   

♦ Barksdale, H.C. and C.E Harris.(1982). Portfolio analysis and Product life 
Cycle, Long Range Planning , December,(٦)١٥.  

♦ Clark.C.J. and K.Brennan.(1990).Building Synergy in the Diversified busi-
ness. In:P.McNamee (ed), Developing Strategies For Competitive Advantage. 
Oxford:Pergomon Press. 

♦ Hussey, D.E.(1982). Portfolio analysis Practical Experience With The 
Oirectional Policy Matrix , In D.E. Hussey and B. Taylor (eds.) The Realities 
of Planning. Oxford: Pergamon Press.  Hedley , B.(1990).Strategy And The 
Business Portfolio. In P. McNamee (ed). Developing Strategies for 
Competitive  

♦ Advantage. Oxford:Pergamon  Press McNamee ,  P.B. (1985). Tools  and  
Techniques  for  Strategic Management, Chapter3, Oxford: Pergamon Press.  



 وري  رايج ترين روشهاي جديد تجزيه و تحليل هاي راهبردي براي دستيابي به بهره

 

499 

 نسخه الكترونيك كتاب  تنها براي استفاده خريداران  تهيه شده و كليه حقوق مادي و معنوي آن براي مولف محفوظ است

♦ Neubauer,F.F.(1990). Portfolio Management: Holland: Kluwer.  
♦ Ohmae,K.(1983).The Mind of The Strategict.Chapter12,London. Penguin 

Books. 
♦ Robinson, J.;R.E. Hitchens; and D.P.Wade(1982). The Directional Policy 

Matrix: Tool for Strategic Planning. In D.E Hussey and B.Taylor(eds), the 
Realities of Planning.London:Pergamon Press.  

♦ Segev,E.(1995).Navigating by Compass:Corporate Matrix Portfolio Analysis 
Support System. London: International Thomson Publishing/ Boyd and Fra-
ser. 

تـوانـد بـه ارتـقـاي             بازدهي و شبكه فناوري نيز مـي    –آرايه خطر   ,   ) ريسك( مراجعه به آرايه خطر     
 .معلومات در اين زمينه كمك كند

 Product/ Market Matrix  بازار –آرايه محصول    -38
يـكـي از دو       .   اي مناسب براي بررسي گزينه هاي راهبردي است         اين روش در عين سادگي وسيله     

در واقع ايـن     .   دهد  هاي جديد و فعلي را نمايش مي        محور آرايه محصولات نو و فعلي و محور ديگر بازار         
تواند در بر گيرنده خـطـر          ارزش اين روش در اين است كه هر خانه مي         .   آرايه نمايشگر چهار خانه است    

 .شود گاهي اين آرايه با عنوان ارايه محصول ماموريت مطرح مي. با ويژگي خاص خود باشد) ريسك(
 : انواع اين آرايه به شرح زيرند

 براي تحليل راهبرد خريد تغيير محورها به ترتيب به فروشندگان و فناوري •

تخصيص يك محور به منابع موجود و محور ديگر به مصارف وجوه براي بـررسـي چـگـونـگـي                       •
 تخصيص منابع

 محصول بر روي يك محور و اقـدامـات     –كاربرد پيچيده تر آرايه مستلزم نمايش چهار گزينه بازار   
 .بر روي محور دوم است) و تمليك, شراكت, مانند اعطاي امتياز(احتمالي راهبردي 

♦ Ansoff, H.I.(1965).Corporate Strategy ,Chapter 7, New York: Mc Graw-Hill. 

♦ Hussey,D.E.(1976). Inflation and Business Policy, Chapter 5, London: 
Longman.        

♦ Taylor,B.(1975). The Crisis in Supply Markets: Developing a Strategy For 
Resources. In D.H. Farmer and B. Tayler (ed) Corporate Planning and Pro-
curement, London: Heinemann.  
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                                            Profits Graphنمودار سودها -39
 .به تجزيه و تحليل نقطه سر به سر مراجعه كنيد

                     Pull- Push Strategy  رانشي–راهبرد كششي -40
وقـتـي بـراي مـثـال          .   راهبرد كششي و رانشي عموما با بنگاههاي بخش خصوصـي مـلازمـنـد              

كنندگان مسواك و خمير دندان به داروخانه هاي بزرگ و حتي خواربار فروشيها مراجعه و سـعـي               توليد
, گرفته انـد    رانشي بهره   كنند مكانهاي مناسبي را براي محصولات خود در آنها بيابند در واقع از راهبرد               مي

. اند  زيرا هم خود را بر راندن محصولات خود از انبار محصولات آماده به سوي مكانهاي عرضه بكار برده        
هاي بـازرگـانـي بـتـوانـنـد           كنندگان با استفاده از روشهاي مختلف براي مثال آگهي اما اگر همين توليد 
كنندگان نهايي محصولات را بسوي خود بكشند در واقع از راهبرد كششي پـيـروي                  خريداران و مصرف  

و هر يك مستـلـزم تـجـزيـه و             ,   هاي خود را داراست     هر يك از اين راهبردها مزايا و كاستي       ,   اند  كرده
 .تحليلهايي به لحاظ بر خورداري از تواناييهاي لازم براي پاسخگويي به راهبردهاي متناظر است

ي ضروري براي بسيج منابـع جـهـت        چنانكه راهبرد رانشي مطلوب بنگاه باشد ارزشيابي توانمنديها  
كنندگان بـرخـي از        با توجه به لزوم تامين مستمر عرضه      .   تامين نيازهاي بازار هدف ضروري خواهد بود      

يابد و بخصوص اين راهبردها حفظ و طـبـعـا               همگراييها و توافقهاي راهبردي عمودي موضوعيت مي      
كنندگـان بـه       كششي توانمنديهاي اقناع مصرف  اما در راهبرد .   سازد  وري را بسيار پيچيده مي      ارتقاي بهره 

 .كند هايشان مهم جلوه مي كنندگان جهت نياز مراجعه به عرضه
علاوه بر قدرت تـولـيـد       ,   تحليل توانمندي در تبليغات و روابط عمومي        و  بنا بر اين ارزشيابي و تجزيه     

 .شود خوردار مي سريع براي پاسخگويي به نيازهاي مراجعان از اهميت بالايي بر
) 2( دارد و      خدماتي را به طور انحصاري عرضه مي      )   1( بخصوص در كشور ما كه      ,   در بخش عمومي  
ها و مهارتها و محدوديت امكانات همواره مردم به دنبال خدمات   آمدي سامانه   كار  نا,   به دليل جمعيت زياد   

هـاي ارتـقـاي        اما اين به ظاهر راهبرد كششي انگيـزه       .   شود  به ظاهر راهبرد كششي اعمال مي     ,   هستند
وري هزينه خدمات و مدت عرضه آنـهـا را افـزايـش                  دهد و پايين بودن بهره      وري را كاهش مي     بهره
و اعـمـال     ,   مهـارتـهـا     ارتقاي,   ها  وري در اين بخش مستلزم بازنگري در سامانه         اما ارتقاي بهره  .   دهد  مي

 . اي است هاي جبران خدمات شايسته سامانه
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براي مثال ( ها   در اين بخش براي مثال سازمان خدمات اجتماعي كشور در يك مرحله بهبود سازمان             
براي مثال اسـتـفـاده       ( كنان    افزايش توانمنديهاي كار  ,   ) ها و تامين مالي بيمارستانها      رسيدگي به دريافت  

. وري به شمار آورد      و پرداخت متناسب حقوق و مزايا كاركنان را بايد مترادف با بهره           ,   ) ها  صحيح از رايانه  
وري سـازمـان       هايي حاكي از توانايي سازمان در اعمال راهبرد رانشي بيانگر افزايـش بـهـره                 ارزشيابي

 .تواند باشد مي
 نمودار  بازدهي سرمايه -41

Return On Investment (ROI) Chart 
آمد را از     توان گزارش در    با استفاده از اين روش مي     ,   خوانند  گاهي اين روش را نمودار دوپونت نيز مي       

بـا ايـن روش       .   يك سو و تراز نامه را از سوي ديگر مشتركاً بر روي يك صفحه كاغذ تحلـيـل كـرد                    
ايـن  .   الهضم گنجانده شود    چوب هايي قابل استفاده و كاملاً سهل        تواند در چار    اطلاعات بسيار پيچيده مي   

كاربرد اين رويكرد اولـيـن      .   روش طبعاً بر اطلاعاتي كه براي طرح ريزي راهبردي مهم است تاكيد دارد            
آمدهـا را از        قدم مفيد در راه تحليل نقاط قوت و ضعف سازمان است زيرا اين تحليل منابع عايدي و در 

 .سازد رسند از طرفي ديگر معلوم مي هايي را كه منابع در آنها به مصرف مي يك طرف و جايگاه يا حوزه
♦ Anthony ,R.N. and J.S. Reece(1983). Accounting: Text and cases, 7th edition, 

Chapter 13, Homewood.Illinois:Irwin.  

 Risk Analysis                                     )ريسك(تحليل خطر -42
اي   هـاي سـرمـايـه        كارلو براي هر يك از طرحها يا پـروژه    با استفاده از روش مونت, در اين تحليل 

ارزشهاي احتمالي متعددي با فرض آنكه هر ارزش بدست آمده با احتمال وقوع آن مـتـنـاسـب بـاشـد                       
 . كنند هايي متفاوت با هم تركيب مي اين محاسبات عوامل مختلف را به گونه. شود محاسبه مي

.  گيري از روش جريان نقدي تنزيل شده تحليل كـرد     توان با بهره  نتايج حاصله از آن تركيبات را مي  
 . كند نتايج حاصله متضمن خطر يا ريسكي است كه هر طرح يا پروژه را تهديد مي

♦ Pappas,J.I. and E.F.Brigham(1979). Managerial Economics, 3 rd edition, 
Chapter 13. Hillsdale,Illinois: Holt Saunders.  

♦ Van Horne,J.C.(1971). Financial Management, 3 rd Edition, Chapter 12. 
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Englewood Cliffs ,New Jersey:Prentice-Hall. 
براي استفاده بهتر از روش تحليل خطر به جريان نقدي تنزيل شده و تحليل حساسيت هم مراجعـه                  

 .كنيد

 Risk Matrix                       )ريسك(آرايه خطر -43
كه با دو محوري كه يكي موقعيت ,   اي چند عاملي  اين روش براي استفاده در كنار نوعي تحليل بدره 

مـحـور   ,   آرايه خـطـر  .  بكار برده شده است, دهند رقابتي و ديگري آتيه بازار يا وضعيت بنگاه را نشان مي 
در .   دهـد   كند اما محور ديگر را به درجات مختلف ريسك اختصاص مـي           مربوط به آتيه بازار را حفظ مي      

هاي نشانـگـر      گر چه در عمل دايره    ,   كند  تئوري اين روش نمودار بدره را به مكعبي سه بعدي تبديل مي           
تواند نمايانگر خـطـر يـا          هر رنگ مي.   توان با رنگي خاص ترسيم كرد       هر واحد تجاري راهبردي را مي     

برگي كه براي آثار عوامل       محور ريسك در كار   . ريسك نهفته در فعاليت يك واحد تجاري راهبردي باشد        
 .شود محيطي و شدت و ضعف اثر هر عامل به صورت  احتمال امتيازي دارد ترسيم مي

 :سازد اين آرايه نگرش از سه ديدگاه را ممكن مي
 .كند ميزان ريسكي كه هر قلمرو را در مقايسه با قلمرو هاي ديگر تهديد مي •

 ).برگ با توجه به كار(روندهاي خاصي كه بر فعاليت بيشترين اثر را دارند  •

 .گذارند ي خاصي كه بر كليت بنگاه بيشترين اثر را مي روندها •

♦ Hussey, D.E.(1991). Introduction Corporate Planning: Guide to Strategic 
Management. 4th edition, Chapter 9, Oxford: Pergamon Press 

♦  Segev,E.(1995). Navigating by Compass:Corporate Matrix Portfolio 
Analysis Support System. London: International Thomson Publishing / Boyd 
and Fraser. (Includes Computer Disk To Facilitate Use Of Various Methods 
Described.  

 .براي اطلاع بيشتر به تحليل بدره و تحليل محيطي مراجعه كنيد

 Risk- Return Matrix         بازدهي–) ريسك(آرايه خطر  -44
نيز شناخته )  (Cardozo- Wind بازدهي كاردوزو و ويند –) ريسك(اين رويكرد به نام آرايه خطر  

. گذاري هر واحد تجاري راهـبـردي اسـت           وري سرمايه   هدف از كاربرد اين آرايه افزايش بهره      . است  شده
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اين رويـكـرد   .  دهند دهي را نشان مي و باز) ريسك(به ترتيب خطر ) Y(و ايگرگ ) X(محورهاي ايكس  
و بـه عـلاوه       .   هاي تجاري راهبردي را با معيارهاي خطر و بازدهي امكان پذير ميـسـازد               مقايسه واحد 

اين معـيـار    .   استفاده از اين روش مبنايي براي ارزشيابي واحدهاي تجاري راهبردي جديد حاصل ميشود            
 .  و شراكتهاي راهبردي نيز مفيد است) ادغامها(براي ارزشيابي همگراييها 

♦ Cardoso, R.N. and J. Wind(1985). Risk return approach to Product Portfolio 
Strategy, Long Range Planning, 18 , 2.     

♦ Segev, E.(1995). Navigating by Compass: Corporate Matrix Portfolio 
Analysis Support System. London: Inter national Thomson Publishing / Boyd 
and Fraser.  

♦ (Includes Computer Disk To Facilitate Use Of The Various Methods De-
scribed). 

 .شود تحليل ريسك و آرايه ريسك نيز توصيه مي, مراجعه به تحليل بدره
 يا تصوير شرايط, )سناريو پردازي(طراحي قصه  -45

Scenario Planning 
طبق ايـن    .   كند  ابهامها و نامعلوميهاي محيطي را قطعي تلقي مي,   ريزي  اين رويكرد نسبت به برنامه    

از همان ابتداي كـار بـا تـوجـه بـه                ,   هاي متعدد تدوين شود     اي با حساسيت    روش بجاي آنكه برنامه   

 فرآيند سناريوپردازي  -شكل يك
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گونيهاي محيطي آينـده تـرسـيـم           هاي دگر   ها و جنبه    شناسان از جلوه    كه صاحبنظران و كار       تصويرهايي
رسد طـراحـي      چندين برنامه براي رويارويي با شرايطي كه احتمال وقوعشان بيشتر به نظر مي. كنند  مي
غرق شدن در روشهاي پيچيده طـراحـي         ,   پردازي  آفت عمده صورت بندي راهبرد بر پايه قصه       .   شود  مي

ها ممكن است تحت تاثير       برنامه.   سازند  كه معمولا بسادگي برنامه ريزان را مجذوب خود مي        ,   قصه است 
اند به جلو رانده شوند بي آنكه كسـي از            ها بوده   هايي كه مبناي آن برنامه      مفروضات نهفته در بطن قصه    
 . اين ماجرا  بخوبي آگاه باشد

♦ Chandler, J. and P. Cockle(1982). Techniques of Scenario Planning. London: 
Mc Graw-Hill. 

♦    McNamee,P.(1988). Management Accounting: Strategic Planning and 
Marketing. Pp21-93, London: Heinemann 

♦ Schoemaker , P.J.H. and Ven der Heijden , C.A. J.M.(1993). Strategic 
Planning at Royal Dutch/Shell , journal of Strategic Change ,١٧١-١٥٧): ٣(٢.   

♦ Vander Heijde(1996). Senarios; the art of Strategic Conversation. Chichester: 
Wiley  

 
 راهبردي) قسمت بندي(بره بندي , تقطيع-46

 Segmentation Strategic    
 .به تعريف كسب و كار مراجعه كنيد

 Sensitivity Analysisتحليل حساسيت                                   -47

از ايـن    .   رود  اين روش براي آزمودن عناصري كه يك طرح نسبت به آنها حساسيت دارد بكار مـي                
آمد انجام    روش نه تنها براي آزمودن كليت يك طرح بلكه براي ارزشيابي يك جنبه از آن طرح مثل پي                 

. . . اگـر ”    در اصل اين رويكرد براي سنجش نتايج يك رشته سوال            .   شود  گذاري استفاده مي    يك سرمايه 
است و اگر خطرات يا ريسكهاي مطروحه قابل توجه باشد از نتايجي كه با استفاده از ايـن    “  آن گاه چه  

بايد به خاطـر داشـت كـه          . توان به تصميمهاي راهبردي قابل توجهي رسيد        شود مي   رويكرد حاصل مي  
ها و برداشتهاي غير واقع بينانـه از           انگاري در تعريف صحيح عوامل حساسيت زا باعث سوء تفاهم           سهل

 .شود شرايط مي
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براي مثال  ( تر خواهد شد كه همراه با تحليل موثر يا شكست انجام شود             تحليل حساسيت وقتي مفيد   
اگر رقبا در واكنش به اقدام ما قيمت فروش خود را كاهش دهند چه خواهد شد؟ يا اگر دولت تغيير كند                      

بـالـقـوه از        زاي   براي انجام اين تحليل بايد جدولي با عوامل حساسـيـت         ) . ما چه وضعي خواهيم داشت؟    
ماليات و نظاير آنها و اثري كه تغيير آنهـا  , سطوح مختلف فروش, قيمتها, هاي سرمايه  هزينه,ها هزينه, قبيل

بنا بر اين ,در نهايت ممكن است چندين عامل نتايجي يكسان به بار آورند. گذارد ترسيم كرد در نتايج مي
تواند به صـورت      اين رويكرد مي  .   بعيد نيست تعداد محاسبات عددي از تعداد عوامل ارزشيابي كمتر باشد          

تر تحليل حساسيت صرفاً به   اما شيوهاي معمول و ساده, منجر شود) ريسك  بي( خطر    بندي راهبردهايي بي  
 .كند درك اينكه نقاط حساس طرح چه جاهايي هستند كمك مي

♦ Mantell,L.H.and F.P.Sing.(1972).Economics for Business Decisions.Pp. 

♦ 434-438 Kagakusha,Tokyo:McGraw-Hill. 
خـطـر     جريان نقدي تنزيل شده و تحليل     , گيري  براي استفاده بيشتر از اين روش به درختهاي تصميم        

 .مراجعه كنيد) ريسك(
 مهندسي همزمان -48

Simltanous/Concurrent Engineering/CE  
يا حـتـي      , خدمت, توليد و عرضه سريع محصول    ,   اي براي طراحي    مهندسي همزمان در اصل شيوه      

وري در جهت اجراي راهبردها در بـخـش             اي براي ارتقاي بهره     تواند به عنوان وسيله     آينداست و مي    فر
وري در     توان براي يافتن موانع بهره      در عين حال از اين روش مي      .   خصوصي يا عمومي بكار گرفته شود     

تحليـل    و  هر چند ممكن است اين روش تجزيه      .   آيند توليد كالا يا خدمت در هر دو بخش استفاده كرد            فر
 .ها منطق نباشد چوبهاي علمي مورد استفاده در تجزيه و تحليل سامانه سامانه لزوماً علمي يا با چار

بسياري از سازمانها و بنگاههاي كشورهاي از نظر صنعتي پيشرفته به منظور افزايـش              ,   حاضر  حال  در
ها يا حتي كاهش آنها به استفاده از           دقت و سرعت توليد كالا يا خدمت در عين پرهيز از افزايش هزينه            

يا هر فرآيند بشكل    ,   محصول,   طراحي و اجراي برنامه   ,   طبق اين روش  .   اند  مهندسي همزمان روي آورده   
صرفاً به دسـتـور     )   يا فرآيند ,   خدمت,   كالا( هيچ محصولي   .   پذيرد  اي ساده چون گذشته انجام نمي       مرحله

شود تا به   به وسيله يك واحد ديگر طراحي نمي)   بازاريابي  واحد,   مشتري,  رجوع ارباب(يك سفارش دهنده  
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كارشناسان صاحبنظر واحـدهـاي   .   صورت  گام به گام به وسيله واحدهاي ديگر اجرا و سپس جاري شود       
شوند تا با مشاركت علمي       گرد هم آورده مي   )   نه صرفاً واحدهاي تابعه يك بخش     ( مسئول طراحي و اجرا     

گـيـري از       براي آشنايي با فرآيند بهـره .   و تجربي به طراحي محصول و نيز چگونگي اجراي آن بپردازند 
هايي از كـاربـرد ايـن          مهندسي همزمان مراجعه به كتاب زير كه با استفاده از پنج مطالعه موردي جنبه         

 .شود توصيه مي, دهد روش را توضيح مي
♦ Morgan L. Swink,V.A. Mabert , and J.C.Sandving (1996) "Customizing 

Concurrent Engineering:Five Case Studies' journal of product lnnovation 
Management.13:122-44 

كنندگان  در مطالعه استفاده. آيند گروههايي عوامل اصلي هماهنگي در مهندسي همزمان به شمار مي 
, مديريت طـرح   گروه:   ها عبارتند از  وه  اين گر.   شويم  از مهندسي همزمان غالباً با سه گروه عمده مواجه مي       

كند از يـك گـروه           شدت پيچيدگي طرح ايجاب مي    .   گروه فني و تعدادي گروههاي طراحي و ساخت       
ممكن اسـت لازم      .   هماهنگي براي يكپارچه سازي فعاليتهاي گروههاي طراحي و ساخت استفاده شود     

آوريهاي كه در حال عرضه در بازار هسـتـنـد             باشد از چند گروه كاري معين براي يافتن و استفاده از فن           
گيري از مهندسي همزمان كاهش مدت عرضه محصول بـه مـردم                ترين فايده بهره    عمده. استفاده شود 

با .   تواند هزينه هاي توليد را هم كاهش دهد  مي,   تواند مانع از دوباره كاري شود  اين امر نه تنها مي  .   است
يا بهبود فرآيند مثل فرآيند صدور ,   كالا يا خدمت( استفاده از مهندسي همزمان فكر عرضه يك محصول        

تـوانـد     فرآيندهاي توليد و ساختار حمايت از اجراي كليت طـرح مـي        ,   همراه با طرح محصول   )   گذرنامه
تسهيم اطلاعات قابل استـفـاده بـه وسـيلـه             ,   كاري  موفقيت طرح در گرو پرهيز از مخفي      .   تكوين يابد 

 . گيري از پست الكترونيكي است واحدهاي مختلف و ارتباطات رو در رو و در صورت لزوم بهره
چارچوب مؤثري براي استفاده موفقيت آميـز از         )   HP( شركت توليدي رايانه و چاپگر هيولت پاكارد        

. اين چارچوب از انواع اشتباهات عملياتي شركت كاسته اسـت .   روش مهندسي همزمان ايجاد كرده است     
بخش شود هـم      تواند منجر به خدمات رضايت      مهندسي همزمان در جايي كه هماهنگي چند سازمان مي        

 .براي كسب اطلاعات بيشتر در مورد مهندسي همزمان كتاب زير نيز مفيد است. بسيار كاربرد دارد
♦ Wheel wright,S.C.and Kim B.clark.(1990) Revonlutionizing product 

Development. New York: Free Press. 
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    SOFT        سافت -49

 . مراجعه كنيدSWOTبه  

  Stakeholder Analysisتحليل ذي نفعان                     - 50
فعاليت و طبعاً اعمال يا اقداماتش بر اعـمـال و       ,   ذي نفع شخصي حقيقي يا حقوقي است كه عمل       

با توجه به اين تأثير و .   پذيرد  گذارد يا از اعمال و عملكردهاي سازمان اثر مي  عملكردهاي سازمان اثر مي  
برد و هر سازمان نيز متقابلاً از رفتـار و         تأثرهاي متقابل هر ذي نفع از اعمال سازمان سود و ضرري مي           

 .شود اقدامات هر ذينفع منتفع مي
فرض اول اين است كه وضع فعلـي و     .   تجزيه و تحليل ذي نفعان سازمان بر دو فرض استوار است          

آورند يـا      ها و اقدامات سازمان به عمل  مي  نفعان از برنامه    جاري سازمان نتيجه حمايتهايي است كه ذي      
, برخي از نيروهاي پشتيبـان    .   دهند  ها از خود نشان مي      مقاومتهايي است كه در برابر آن اقدامات و برنامه        

منابـع  ,   آورند و در مقابل برخي ديگر از نيروهاي بازدارنده          منابع و امكانات مورد نياز سازمان را فراهم مي        
, در واقع عوامل ذي نفع ضمن تلاش براي دستيابي به آرمـانـهـا           .   كنند  و امكانات را از سازمان سلب مي      

 . كنند آن نيروهاي راهگشا يا بازدارنده را ايجاد مي, و منافع خود, هدفها

 نفعان تحليل ذي و آرايه يا جدول تجزيه-شكل دو 
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فرض دوم اينست كه حاصل راهبرد سازماني يا تلاشهايي كه براي هر اقدامـي مـانـنـد بـهـبـود                        
برد حاصل جمع كليه نيروهايي است كه با شـدتـهـاي      وري و نظاير آنها بكار مي       ارتقاي بهره ,   عملكردها

در واقع سازمان هميشه در وضعيت شـبـه     .   شود  مختلف بشكلهاي مثبت يا منفي به سازمان تحميل مي  
تعادل قرار دارد زيرا آگاهانه يا ناآگاهانه و خواسته يا ناخواسته دايماً در تلاش براي ايجاد تعادل مـيـان                     

نفعان نسبت به آن واكنش نشان خواهند داد و سازمان را بـه تـعـادلـي                    نيروهايي است كه از طرف ذي     
بنابراين عملكرد هر سازمان در هر مقطعي در آينده به عملكردهايي كه آن سازمان      .   جديد خواهند رساند  

از دو فرض فرق يك نتيجه مـهـم حـاصـل              .   در مقاطعي در گذشته داشته است بستگي خواهد داشت        
هاي سازماني اعم از راهبردي و عملياتي براي دسـتـيـابـي بـه                  ارزش و اعتبار طرحها و برنامه       : شود  مي

نفعان و اعمالي كه  و تصوراتي كه از ذيوري و نظاير آن به فرضها  بهرهعملكردهاي بالا به لحاظ 
 .ريزي و اجراي آن خواهند داشت بستگي دارد آنها در جريان برنامه

بـراي  .   نفعان براي موفقيت طرحهاي سازماني ضروري اسـت   تحليل ذي  و  از اين رو شناختن و تجزيه     
 :شود داشتن گامهاي پنجگانه زير توصيه مي نفعان بر تحليل ذي و تجزيه
 نفعان تشخيص ذي -1
 نفعان ترسيم روابط عمده ميان ذي -2

 مشخص ساختن آن روابط بلحاظ راهگشايي يا بازدارندگي -3

 نفعان و آثاري كه براي سازمان دارند تشخيص فرضها در مورد ذي -4

 ارزشيابي اهميت نسبي و قطعيت فرضهاي فوق -5

اما طـراحـي و اجــــراي         ,   نفعان براي سازمانهاي بخش خصوصي مهم است تحليـل ذي و  تجزيـه
در واقـع    .   نفعان غير ممكن اسـت      تحليل ذي   و  برنامه هاي سازمانهاي بخش عمومي اصولاً بدون تجزيه       

با ايـن   .   نفعان به شمار آورد     توان راهبرد را در سازمانهاي دولتي ايجاد تعادل ميان نيروها يا منافع ذي              مي
هاي عملياتي سازمانهاي دولتي هم بدون بذل توجه عميق بـه تـأثـيـر                    اوصاف بديهي است كه برنامه    

نفعان سازمان با هم هـمـكـاري           اگر ذي .   آيند  نفعان و بدون بازي گرفتن عوامل آنها به اجرا در نمي            ذي
بـه  .   شـود   گردد و خدمات مطلوب بدون ايجاد نارضايتها امكان پذير نـمـي        جويي ميسر نمي    نكنند صرفه 

وري و اجراي آنها نه ممكـن و نـه         نفعان طراحي راهبردهاي بهره  تحليل ذي و عبارت بهتر بدون تجزيه 
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 .شود براي آشنايي بيشتر با اين مطلب مطالعه منبع زير توصيه مي. ثمربخش خواهد بود
♦ Freeman , R.E (1984) Strategic Management: A Stakeholder Approach. 

Boston: Ballinger Publishing Company. 
نفعان به اين معني نيست كه نفوذ كليه نيروها در يك حد و به يـك شـكل بايـد        تحليل ذي  و  تجزيه

 :نفعان توصيه شده است چارچوبهايي مانند الگوي زير براي رويارويي با نفوذ ذي.پذيرفته شوند
♦ Mendelow.A.(1991). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Bos-

ton: Ballinger publishing Company. 

 Strategic Group Mappingنقشه گروه راهبردي                -51
با استفاده ازاين روش گروههاي رقيب درون يك صنعت با توجه به ابعاد راهبردي خاص خود مانند                 

متغيـرهـاي مـورد      .   آيند  ها و تخصص به صورت  آرايه به نمايش در مي  هزينه,   گذاري سياستهاي قيمت 
گر بايد چند متغير بسيار مـهـم را             تحليل.   اند  رقبا تاكنون به سيزده مورد بالغ شده        بندي  توجه براي گروه  

تواند به عـنـوان       مي) زياد تا كم  ( براي مثال تخصص    .   هاي راهبردي مشخص كند     گروه  براي ترسيم آرايه  
يك محور و همگرايي عمودي به عنوان محوري ديگر مبناي ترسيم و نمايش گروههاي راهبردي قرار                

ايـن  .   بندي آنهـا قـرار داد         توان عناصر مشترك راهبردهاي رقبا را مبناي گروه         با اين رويكرد مي   .   گيرد
رقبا در كليه صنايع قابل استفاده است اما اين روش براي مطالعه صنايعـي كـه                   بندي  رويكرد براي گروه  

كـنـد     تك آنها عملي و چاره ساز نـمـي          تعداد رقباي فعال در آن بقدري زياد است كه مطالعه راهبرد تك           
 .رسد تر به نظر مي مفيد

♦ McGee,J.and H. Thomas.(1992).Strategic groups and intra –industry 
competition. In D.E.Hussey (ed). Lnterntional Review Of Strategic Manage-
ment,٣٠ Chichester:wiley. 

♦ Porler, M.E.(1980).Competitive Strategy, Chapter 7, New York:Free Press. 

 Strategy Cubeمكعب راهبرد                                            - 52
اين روش نگرش به راهبرد را از         .   هتهايي دارد   كار شبا   و  با مفهوم تعريف كسب   ,   اين رويكرد تحليلي  

هر محور به سـه    .   مكعب راهبرد سه محور دارد.   كند  كار و لجستيك تجويز مي    و  كسب, آوري  فن:   سه بعد 
 .شود تا حدودي آشنا و نا آشنا تقسيم مي, بخش آشنا
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♦ Nakamura , G.L.(1990).New Dimensions of Strategic Management in the 
Giobal Contxt of 1990 s.In D.E. Hussey (ed).international Review of Strate-
gic Management, 1. Chichester:Wiley. 

  تهديدها و گشايشهاي, تحليل نقاط قوت و ضعف -53
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats  

 .و تهديدها است, فرصتها, ضعفها, هاي انگليسي قوتها سوات مجموعه اولين حروف معادل واژه
تواند نكات كليدي و اساسي بـه دسـت             مهمترين مزيت روش تحليل مورد بحث اين است كه مي         

آمده در جريان بررسي و ارزيابي شرايط محيطي و اوضاع دروني سازمان را خلاصه وار در محدوده يـك             
نفعان با اين  توان نوعي برخورد نا معقول برخي ذي ترين كاستي سوات را مي بارز. صفحه كاغذ جاي دهد

نفغان چيزي جز فهرست ضعفها نيست        سوات براي گروهي از ذي    .   شيوه تحليل راهبردي به حساب آورد     
حتي نسبت بـه نـقـاط          اما آن چه انسان را    .    رود   تواند عليه مديريت يك بنگاه يا موسسه بكار         و فقط مي  

گـروه  “ و   “   مديريت بـرجسـتـه   “ سازد اين است كه غالباً   چوب سوات بدبين مي  ضعف اظهار شده در چار   
 .شوند به عنوان مهمترين نقطه يا نقاط قوت سازمانها يا بنگاهها مطرح مي“ گر اي و ايثار مديريت حرفه

توانيم حداقـل بـا        بجوييم مي   حال اگر بخواهيم با كمترين تعصبهاي غير قابل توجيه از سوات بهره           
 :رعايت دو نكته زير استفاده از آن را بيازماييم

 .قوتها و ضعفها را در پرتو نيازي بازار مشخص كنيم ♦
 .آنها را با قوتها و ضعفهاي رقبا مقايسه كنيم ♦
تواننـد از      توان روشهاي آسان را در هر موقعيتي بكار برد اما استفاده از سوات به كساني كه مي                  مي

 .شود كاستيهاي اين روش بر حذر باشند توصيه مي

♦ Steiner, G.A.(1979). Strategic Planning; What evey Manager Must  Know 
,Chapter 8. New York: Free Press.S 
 .شود براي آشنايي بيشتر مراجعه به تحليل تعادل و توازن و عوامل كليدي موفقيت نيز توصيه مي

                         Synergy Matrixآرايه تضايف و هم افزايي  -54
افزايي ناشي از طرحها و برنامه        كردن و هم    چوب يا جدولي براي تسهيل كمي       اين روش در اصل چار    

با استفاده از اين روش آثار در هم آميختن و تلفيق توانمنديهاي واحدهاي عملياتي              .   هاي راهبردي است  
امـا  , آيـد   هاي تحليل راهبردي به شمار مـي        اين روش از عناصر نسل اول شيوه      .   شود  بر سود سنجيده مي   
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متضمن آن رشته تفكري است كه بعدها در تحليلهايي چون تخمين ارزش رشته ارزشي و مباحث ارزش       
 .كند نفغان رخ مي ذي

♦ Ansoff,H.l.(1965)Corporate Strategy,Chapter 5,New York:McGraw-Hill. 

 تخصيص منابع فناوري محور -55
Technology-Based Resource Allocation  

در واقع ايـن  .   گيري در مورد راهبردهاي فناوري محور است  اي براي تصميم  اين روش در اصل آرايه   
مراحل مختلف اين روش عبـارتـنـد        .   اي است   وسيله تحليل راهبردي قدم سوم از يك روش چند مرحله         

 .پيشرفت طرح و نظارت و كنترل چگونگي,طرح اجراي,آوري شناخت نتايج راهبردي بدره فن,ارزشيابي:از
♦ Henry,J.P.(1990).Making The Technology-Strategy Connection , International 

Review of Strategic Management,١ ,Chichester: Wiley. 

                           Technology Grid ي وراشبكه فن -56
ي دو مـحـور    طبق يكي از روشهاي شبكه فناور.   است  اي براي تحليل بدره فناوري  اين روش وسيله  

اين دو محور به ترتيب براي نشان دادن جايگاه فناوري و رابطه فناوري             .   شوند  عمودي وافقي ترسيم مي   
 كشش بازار و نگرش به توانمـنـديـهـاي     –اين شبكه با گذر از آرايه سنتي جايگاه رقابتي    .   روند  بكار مي 

هايي از اين رويكرد به رشد بازار بر          كند گونه   تري از عناصر راهبردي بنگاه ايجاد مي        ديد عميق , آورانه  فن
در اين مورد فناوري كليدي به عنوان عـامـل          .   پردازد  روي يك محور و قدرت بر روي محوري ديگر مي         

شبكه فناوري به تحليل بدره شباهت دارد   . شوند  تحليل بر حسب دو محور مذكور ترسيم مي         و  مورد تجزيه 
وار بر حسب دو محور روي مـحـور            را با توجه به اهميتي كه براي بنگاه دارد دايره           و جايگاه هر فناوري   
 .كند مختصات ترسيم مي

♦ Clarke, C,j. and Brennan k. (1990).Building Synergy in The Diversified 

♦ business. In p.McNamee(ed).Developing Stratergies for Competitive Advan-
tage. Oxford:pergamon. 

♦ Neubauer,F.F.(1990)portfolio,Management,Chapter D5, Holland:Kluwer. 
 .شود و تحليل بدره اكيداً توصيه مي,به علاوه رجوع به توانمنديهاي محوري
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  Trends Projection پيش بيني روندها                              -57
هاي مبتني بر سريهاي زماني حداكثر براي كوتاه مدت مناسبند ولي             بسياري از تحليلها و پيش بيني     

كننده اين خـلا    تواند پر  بيني و تصوير روندها مي    پيش.   براي ترسيم تصويري از آينده دور كارآرايي ندارند       
 .باشد

براي مثال براي ارزشيابي و سنجش ويژگيهاي شيب خط و براي استفاده از نتايج به     , طبق اين روش  
 .شوند ها در يك معادله رياضي قرار داده مي داده, بيني جهت حركت روند منظور پيش

♦ Chambers , J.C.;K.N.Satinedes,and D.D.Smith (1971).How to Choose The 
Right Forecasting Technique.Harvard Business Review , July-August. 

 .و تشابه تاريخي نيز مفيد است,مدل اقتصاد سنجي,مراجعه به روشهاي دلفي

  Value-Based Strategy) مبتني بر ارزش( راهبرد ارزش محور -58

داران بنگاه باشد شـديـداً مـورد           دارنده ارزشي براي سهام     ضرورت انجام اقداماتي راهبردي كه در بر      
ويژگي اين مدلها اين اسـت      .   اين امر منجر به طراحي مدلهاي رياضي خاص شده است         . تاكيد بوده است  

دهد و صاحبان كسب را به سوي انتخاب گـزيـنـه       كه راهبردها را به سوي ايجاد ارزش افزوده سوق مي         
طبق اين روش مفاهيم مربوط به تحـلـيـل    .   كند  هايي كه قادر به ايجاد بيشترين ارزش باشد هدايت مي   

 .رود جريان نقدي تحليل شده در مورد كليه راهبردهاي بنگاه بكار مي
ريزي ارزش محور قرار دارد اين است كه مهم تـريـن وظـيـفـه                    تصور و فرضي كه در پس برنامه      

باشد و ارزش بازاري سهام به توانمنديهاي         سازي بازدهي متعلقه به سهامداران مي       بيشينه  مسئوليت بنگاه 
 .آن سهام در ايجاد نقدينگي مورد انتظار مربوط است

هاي اين روش بر پايـه جـريـان            اما همه گونه  ,   شود  هايي متفاوت بكار گرفته مي      اين روش به گونه   
طبق اين روش   .   تعديل شده يا تطبيق يافته با ريسك هزينه سرمايه استوار هستند          , بيني  نقدي مورد پيش  

اي مازاد بر هزينه سرمايه يا بيش از هزينه سرمايه بـه بـار                  رود راهبردها بازدهي تنزيل شده      انتظار مي 
 .آورند

اگر در مورد اين روش با نگرش به نتيجه منطقي آن داوري كنيم خواهيم گفت كه تاكيد بر رويكرد                   
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تحلـيـل حـائـز         و  اي از روشها و فنون تجزيه  آفريني براي سهامداران بيش از پرداختن به مجموعه       ارزش
آيندي بـراي نـوعـي          يابيم كه اين روش فلسفه يا فر    در واقع با نگرش از اين نظر در مي        .   اهميت است 

 .  مديريت راهبردي بنگاه است
♦ Day , G and L.Fahey (1991)Finding Value in Strategies. In D.E.Hussey (ed). 

♦ Lnternational Review of Strategic Management, 201 Chichester: Wiley. 
Reimann, B.C. (1987). Managing for Value, Oxford, Ohio: Planning forum. 
Reimann, B.C.(1990). Creating Value to Keep the raiders at bay. In 
P.McNamee (ed). Developing Strategies for Competitive Advantage. Oxford: 
Pergamon Press. 

♦ Stewart, G.B.(1991). The Quest for Value. New York: Harper Business. 
 .تواند به آشنايي بيشتر با اين روش كمك كند ملاحظه جريان نقدي تنزيل شده نيز مي

                            Value Chainsزنجيره هاي ارزش   -59
بـنـدي     هاي مربوط به هـم طـبـقـه         با استفاده از اين روش فعاليتهاي سازمان يا بنگاه در مجموعه 

دهد بـه عـنـوان         آيد تا گروهي از فعاليتها كه بنگاه بهتر از رقبا انجام مي             شوند و تلاش به عمل مي       مي
تـولـيـد    ,   انتقال فيزيكي به انـبـار      , كليه مراحل تهيه مواد اوليه و ملزومات.   مزيتي رقابتي شناسائي شود   

سپس آن مراحل كلـي بـه        .   شوند  عرضه آنها به خدمات جويان يا خريداران احصا مي          , كالاها يا خدمات  
شود تا امكان   عرضه و خدمات پس از فروش شكسته مي, هاي زنجيره عمليات توليد عناصر ريزتر يا حلقه 

اوضاع رقبا نيز به همين ترتيب قابل مطالعه است و بـا انـجـام ايـن                   .   مطالعه دقيق هر جزء فراهم آيد     
توانند براي يك رقيب در قياس با ديگر رقـبـا وجـهـي                 هايي كه توانسته يا مي      بررسيها شناسائي زمينه  

 .شود پذير مي كنند امكان متمايز خلق
♦ Porter.M.E.(1985). Competitive Advantage. New York:Free Press. 

, تـحـلـيـل صـنـعـت         ,   نقشه تراكم رقابت گروههـا    , سازي از رقيب    تصوير, رقبا  تحليل  و  مطالعه تجزيه 
 .نقشه گروه راهبردي نيز چاره ساز است, كشي صنعت نقشه
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                                              V Matrix  آرايه وي -60

اين .  پردازد هاي مالي صرفاً به نمايش نموداري مي اين آرايه با محدود ساختن خود به استفاده از داده 
هزينه سرمايه بر روي ) دار وزن(كند بازدهي سرمايه بر روي يك محور و ميانگين موزون  روش حكم مي

خط مايلي كه از نقطه صفر منتهي اليه سمت چپ يا محل تقاطع دو محور بـه  .  محور ديگر ترسيم شوند 
اي را كه در آن مقدار بازدهي سرمايه با هزينه سرمايه       شود نقطه   سوي سمت راست بالاي آرايه رسم مي      

به اين ترتيب هر مقداري پايين يا زير آن نقطه برابري نا كافـي و هـر           .   دهد  شود نشان مي    مساوي مي 
با اين توضيح معلوم است كه اگر هزينه     .   تر از نقطه تساوي باشد كافي خواهد بود         مقدار يا عددي كه بالا    

اي   اي معادل چهار درصد قابل قبول و بـازدهـي سـرمـايـه                سرمايه فقط دو درصد باشد بازدهي سرمايه      
 .چهارده درصدي با توجه به هزينه سرمايه شانزده درصدي غير قابل قبول خواهد بود

يك گـروه   )   يا رشته فعاليتهاي متفاوت   ( كارها    و  تك كسب   توان جايگاه تك    با استفاده از اين آرايه مي     
 .تجاري يا صنعتي را نسبت به يكديگر تعيين كرد

 
 :اما بازدهي سرمايه با استفاده از كسر زير قابل محاسبه است

 

 
 

 :توان از تقسيم بازدهي سرمايه به هزينه سرمايه به دست آورد را مي (Value)و ارزش يا وليو  
 

♦  
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تـوان    تـرديـد مـي       اما بي, كند استفاده از بازگشت سرمايه تنزيل نشده را ايجاب مي,معلوم است كه آرايه 
ارزش خاص اين آرايه در     ,   اي براي استفاده از بازگشت سرمايه تنزيل شده براي محاسبه ارزش انديشيد             چاره

طبعاً ايـن    .   نظر قرار مي دهد     كند و هزينه سرمايه را هم مد        اين است كه صرفاً به بازدهي سرمايه توجه نمي        
هايي در مناطق مختلف دارند و هر شعبه از وامهاي محـلـي      امر تصوير بهتري از اوضاع بنگاههايي كه شعبه       

 .كند كند يا بنگاههايي كه داراي سهامداران اقليتي است ترسيم مي استفاده مي
♦ McNamee , P.B.(1985). Tools and Techniques for Strategic Management. 

♦ Chapter 5. Oxford: Pergamon press. 




