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 فصل سيزدهم 
 خدماتي راهبردي به روشي ديگر/ واحد تجاريراهبردطراحي 

 مقدمه
شكل مذكـور مـراحـل      .   به نمايش گذاشته شده است)   1-13( روند راهبرد براي واحد تجاري در شكل      

. دهـد   شرح مي   1وانكل  روند راهبرد را از ديدگاه جمعي از محققين راهبرد و به زبان جيمز استونر و چارلز                 
تواند در مورد بسياري از سازمانها كاربرد داشته باشد، ولي عمدتا به روند طراحـي در                   مي)   1-13( شكل  

 . شود سازمان متوسط تك محصوله مربوط مي
آيند، ولي اگر كمـي       شوند متعدد، پيچيده و گيج كننده به نظر مي          مراحلي كه ضمن شكل مطرح مي     

تواند در قالب چند جمله خبري و سوالي سـاده ارائـه شـود                  دقت كنيم، متوجه سادگي اين مدل كه مي       
تواند براي طراحي آينده شغلي شخصي نيز بكـار   كه مي( در زير مراحل روند طراحي راهبرد     .   خواهيم شد 

 :اند در قالب سوالات و جملات مذكور عرضه شده) رود
 خواهيم؟ ما چه مي) قدم اول(

 كنيم؟ خواهيم، چه مي فعلا ما براي آنچه مي) قدم دوم(

 قاعدتا بايد چه كاري انجام دهيم؟) قدم سوم(

 ما قادر به انجام چه كاري هستيم؟) قدم چهارم(

1- James Stoner& Charts Winkle  
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 چه كاري انجامش ضروري است و ما قدرت انجام آنرا داريم؟): قدم پنجم(

دهيم ادامه دهيم به مقصدي كه ميل داريـم   آيا اگر به كارهايي كه فعلا انجام مي    ) :   قدم ششم ( 
 برسيم خواهيم رسيد؟

 .اين كاري است كه ما انجام خواهيم داد تا به مقصد خود برسيم): قدم هفتم(

 .كنيم اقدام را شروع مي): قدم هشتم(

دهيم درسـت      مرتبا بايد بررسي كنيم تا مطمئن شويم آيا كارهايي را كه انجام مي            ) :   قدم نهم ( 
 هستند يا خير؟ 

گانه را جز به جز مورد تـوجـه    حال كه ديديم اصل مطلب واقعا چقدر ساده است، بگذاريد گامهاي نه  
 . اما قبل از ورود به جزئيات، به شكل مورد بحث نظري بيفكنيد. قرار دهيم

 : تعيين هدف
او در ابتـداي    .   كند   آليس در عالم رويا به سرزمين عجيبي سفر مي         " آليس در كشور عجايب   " در داستان   

: پرسد  او با پريشاني از گربه مي     .   بيند  اي را در كنار خود مي       گشايد، گربه   وقتي چشم مي  .   سفر خواب است  
 ؟ "به كدام سو بروم"

 ؟ "خواهي بروي به كجا مي": گويد گربه مي
 . "دانم نمي": دهد جواب مي
 ؟ "خواهي برو كند، به هر طرف كه مي پس فرق نمي": گويد گربه مي

هدف باشد بيهوده به ايـن طـرف و آن               حتي اگر انسان تصور كند كه هدفي دارد ولي در واقع بي           
اي بسا او حتي بيش از كسـي        .   اي متشبث خواهد شد     طرف خواهد رفت و چون غريقي به هر تخته پاره         

دارد تلاش كند و زحمت بكشد، ولي بعيد است راه به جـايـي               )   به هر تعبيري كه باشد    ( كه هدفي عالي    
بنابراين بديهي است كه يك انسان براي محكم قدم برداشتـن           .   ارزش برسد   اي حتي كم    ببرد و به نتيجه   

اي از انسانها بخواهند به طور هماهنگ و    اگر مجموعه.   و به هدر ندادن نيروهاي خود به هدف نياز دارد         
ثمري را به بار آورند، قطعا بـايـد   )   كه قهرا فاقد امكانات نامحدود هستند(در متن محدوديتهاي سازمانها  

هاي يك واحد تجاري راهـبـردي، صـرف            از آنجا كه هدف   .   هاي مشتركي را دنبال كنند      هدف يا هدف  
هـا    دهد تبيين هدف    كند و به فعاليتهاي متعدد واحد مربوطه جهت مي          اي را طلب مي     منابع قابل ملاحظه  
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اينكه آيا كاركنان سازمان بخـاطـر مـوافـق       .   آيد هاي اصلي مديران سطوح بالا به شمار مي         از مسئوليت 
شوند يا خير و اينكه اگر هم به دليل موافق بـودن بـا آن               هاي سازمان به آن ملحق مي       بودن با هدف  

مانند يا خير سوالاتي قابل تعمق هستنـد كـه      شوند آيا هميشه با آن موافق مي ها وارد سازمان مي     هدف
نظران مديريت و سازماندهي را به خود مشغول داشته است و ليكن فعـلا مـا بـراي                      مدتها نظر صاحب  

 .پردازيم گذاري و مراحل طراحي راهبرد مي اختصار، صرفا به اهميت هدف
 مرور و درك مقصود "ها عبارتست از هاي سازماني گفتيم تبيين هدف چنانكه به هنگام تعريف هدف 

اي كه بتوانند بيانگر چـگـونـگـي            گونه  هاي آن به    و منظور سازمان، تعريف ماموريت آن، و توضيح آماج        
 . "تبديل ماموريت به اعمال مشخص، محسوس و ملموس باشند

هاي سازمان باشـد؛ زيـرا كـه هـر قـدر               شايد، يكي از مهمترين وظايف مديران تعريف ماموريت 
ها با وضوح و دقت بيشتري بيان شوند، مديران به همان اندازه و شايد به مقدار بيشـتـري بـه                        ماموريت

به عنوان مثال، رئيس هيĤت مديره شركـت تـلـفـن        .   شوند  هاي مشخص و گويا نزديكتر مي       تبيين آماج 
: دهـد    طور شرح مـي  آمريكا يك ماموريت به ظاهر غير عملي اين سازمان را اين)   AT&T(اندتي  تي  اي
روياي برخورداري از خدمات تلفني خوب، ارزان و سريع در سراسر كره زمين خيال پردازي نـيـسـت،                    " 

 اين شركت كـه اخـيـرا      " . بلكه بيان بسيار روشني است مبني بر اينكه قرار است واقعا كاري انجام شود            
هاي خود شده، ماموريت خود را هم نسبت به گذشته به اين شرح تغيـيـر                  ناگزير از كاهش حجم فعاليت    

 ممكن . " سازمان مايل است، عامل عمده در انتقال و مديريت اطلاعات و اخبار به شمار آيد" :   داده است 
است بسياري از ناظران اعتقاد داشته باشند كه اين ماموريت نه به اندازه ماموريت قبلي صراحت دارد و                   

هـا     به هر حال بايد به خاطر داشت كه مديران، قبل از تبيين آماج. نه به همان مقدار هيجان انگيز است 
تواند نشان دهـد كـه         ها نه تنها مي     اين تبيين ماموريت  .   هاي سازمان خود را روشن سازند       بايد ماموريت 

اي را نبايد پيـگـيـري         تواند نشان دهد سازمان چه رشته       اي را بايد دنبال كند بلكه، مي        سازمان چه رشته  
 . نمايد

. گـذارد    هاي آنان اثر مي     دهد ارزشهايي كه مديران به آنها معتقدند بر هدف          نشان مي )   1-13( شكل
اين ارزشها ممكن است بر يك ايدئولوژي خاص، گرايشهاي اخلاقي، و يا باورهاي اجتماعي مـبـتـنـي            

بنابراين امكـان   .    خاستگاه آن ارزشها ممكن است علايق و تجربيات عملي مديران باشد           به علاوه .   باشد
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اي كه آنان مـيـل    دارد مواردي از قبيل نوع خدمات و كالاهاي مورد علاقه مديران،  نحوه عمل و اندازه           
پاسكال و سـايـر       1پيترز و واترمن  .   دارند سازمانشان داشته باشد، مبنايي براي ارزشهاي آنان به شمار آيد          

مبتنـي بـر     " اند    اند كه مديريت سازمانهايي كه داراي عملكرد عالي بوده          به اين نتيجه رسيده       2محققين
 "شواهدي وجود دارد دال بر اينكه معمولا اولين رهبر يا بنيانگذار يك سـازمـان              .   هايي بوده است    ارزش

تـوان بـراي        از مديريت اين نوع سازمانها مـي   .   نقشي عمده در ايجاد ارزشهاي خاص آن سازمان دارد      
 . هايي گرفت مديريت سازمانهاي جديد درس

 هاي جاري مشخص ساختن راهبرد و آماج 
هاي سازمان خود را مشخص ساختند، وارد مرحله بعدي طـراحـي               مديران پس از آنكه ماموريت و آماج      

تـوان اقـدامـات        آيند كه بر اساس آنها مي       هايي به شمار مي     مراحل دوم الي ششم پايه    .   شوند  راهبرد مي 
اولين گام در اين سلسـلـه اقـدامـات،           .   ها بايد انجام داد معين كرد       متفاوتي را كه براي رسيدن به هدف      

هـا و     ها و ماموريت جديد با آماج بعضي اوقات آماج.   ها و راهبرد فعلي سازمان است مشخص كردن آماج 
امـا  .   شود، شباهت زيادي دارند     هايي كه از قبل وجود داشته و مبناي راهبرد جاري محسوب مي             ماموريت

گـذاري     هاي قبلي خود ناكام بوده باشد، روند هـدف   بالاخص در مواقعي كه سازمان در رسيدن به هدف        
 . ها خواهد شد اي در ماموريت و آماج منجر به تغييرات عمده

ممكن است آماجها و راهبرد فعلي سازمان بخوبي تعريف و به وضوح در سراسر سازمان منتشر شده                 
كند كه قبلا راهبرد سازمان به طور رسمي و مشـخـص        اين حالت مطلوب وقتي تحقق پيدا مي     .   باشند

تدوين شده باشد و يا اگر به صورت  غير رسمي تدوين شده، توسط يك رهبري قوي، آشكارا تـبـيـيـن              
شود و يا اگـر        ها نمي   اما در اكثر موارد يا تلاش چنداني براي مشخص ساختن راهبرد و آماج            .   شده باشد 

از اين رو مديران سازمان     .   شود  آيد منتج به نتيجه ملموس نمي       هم  تلاشهايي در اين جهت به عمل مي        
 . كنند دائما يك وظيفه خطير را بر دوش خويش حس مي

توانند با رهنـمـودهـاي        اين وظيفه خطير همانا تشخيص راه و مسير اقدامات خودشان است كه نمي            
گذاران سازمان هماهنگ سازند؛ زيرا چنانكه گفته شد چنين رهنمودهايي اصـلا وجـود                  آشكار سياست 

1- Peters & Waterman 
2- Pascal & Authors  
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دوزنـد و     ها و اعمال روزمره سياستگذاران چشم مي از اين رو مديران مورد بحث ناگزير به فعاليت       .   ندارد
كنند رهنمودهايي را كه براي اقدامات خود نياز دارند از اعمال و رفتار آن سياستگذاران استنباط         سعي مي 

تقريبا تمام مديران سازمانهاي كوچك و سازمانهاي غير انتفاعي با چنين وضعي مواجه هسـتـنـد،                 .   كنند
زيرا كه در اين گونه سازمانها طراحي راهبرد به طور رسمي محلي از اعـراب نـدارد و از ايـن رو                             

دهـنـد تـا در          هاي دوربرد سياستگذاران نامعين است و چارچوب مشخصي را هم ارائه نمي             گيري  جهت
 . قلمرو آن مسئولين بدانند دقيقا بايد چه كارهايي را انجام دهند

. دهـنـد     بسياري از مديران راهبرد فعلي سازمان خود را با پرسيدن سوالاتي از خود تشخيـص مـي                 
كار ما چيست؟ و در واقع چـه كسـانـي بـايـد                :   پرسند از اين قبيل هستند      سوالاتي كه آنان از خود مي     

مشتريان ما باشند؟ ما به كدام سو روان هستيم؟ چه نقاط قوتي داريم تا با تكيه بر آنها بتوانيم به رقابت                     
 بپردازيم؟ در مقام ارزشيابي كفايتها، در چه مواردي كفايتي در خور توجه داريم؟ 

 محيطي ) هاي ارزشيابي(هاي  تجزيه و تحليل
شود تا سياستگذاران سازمان، چارچوبي براي ارزشـيـابـي            ها و راهبرد سازمان موجب مي       آگاهي از هدف  

هايش گذارد داشـتـه       توانند بيشترين اثر را بر توانايي سازمان در رسيدن به هدف            عوامل محيطي كه مي   
اولا مقصـود   :   منظور از تجزيه و تحليل عوامل محيطي، روشن كردن دو موضوع بسيار كلي است             .   باشند

روشن ساختن آن است كه چگونه تغييرات مختلف در اوضاع اقتصادي، فناورانه، فرهنگي و اجتمـاعـي،                 
تواند به طور غير مستقيم بر آن تاثير گذارند و ثانيا غرض، مـعـلـوم                  سياسي و قضايي محيط سازمان مي     

تـوانـنـد       كردن آنست كه چطور مشتريان، سازمانهاي دولتي، فروشندگان مواد و مصالح و سايرين مـي              
به عنوان مثال در يك دوره ركورد اقتصادي يك توليد كننـده            .   سازمان را مستقيما تحت تاثير قرار دهند      

امـا  .   هاي فلزي ممكن است بسرعت دريابد كه تقاضا براي كالاي او رو بـه كـاهـش اسـت                         قفسه
دهد تقاضـا از       هاي دقيق امكان دارد دو روند متناقص را نشان دهد، يعني ضمن اينكه نشان مي                بررسي

هـا     كنندگان بخش صنعت رو به كاهش نهاده حاكي از آن باشد كه تقاضا از طرف خانواده   طرف مصرف 
 و      هاي چوبي را نداشتـه      رو به افزايش گذاشته است، زيرا اينان ديگر مثل سابق استطاعت خريد قفسه            

در اين وضعيت اگر سازمان آماده باشد        .   اند  هاي فلزي را مورد توجه قرار داده        براي تامين نياز خود، قفسه    
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در محصولات خود تغييرات كوچكي دهد و آنها را براي مصارف خانگي مطلوب سازد به احتمال زياد در                  
آوردن فـهـرسـتـي از           در اين مرحله از طراحي راهبرد، گرد      .   مقابله با ركورد اقتصادي موفق خواهد بود      

اما مشكل اين است كـه فـراهـم      .   العاده زيادي دارد رسند، اهميت فوق نظر مي عواملي كه واقعا موثر به  
توان حداقل، نسبت     ممكن است ولي به هر حال اگر جدا تلاش شود مي            آوردن چنين فهرستي تقريبا غير    

ها، مطبوعات  مراجعه به روزنامه.   آوري ليستي از برخي از عوامل بسيار موثر در راهبرد اميدوار بود             به جمع 
نظران و ارباب فن، گفتگو با مشتريان و تـامـيـن                تخصصي، نمايشگاهها، حضور در نشستهاي صاحب     

 . آيند قيمت به شمار مي كنندگان مواد و مصالح، از جمله راههاي كسب اطلاعات ذي
بيني و ارزشيابي عوامل محيطي وجود دارد كه از حوزه بحث ما خارج               اي براي پيش    روشهاي پيچيده 

گـويـد سـرعـت در            مي  1جيمز آتربك.   با اين حال تاكيد بيشتر بر اهميت اين عوامل لازم است.  است
اگـر  .   آيـد    شمار مي   هاي عوامل محيطي به     در تجزيه و تحليل     تشخيص تغييرات محيطي، عنصري مهم      

سازماني، تغييرات محيطي را دير تشخيص دهد، در برابر رقبايي كه اين تغييرات را سريعا تشـخـيـص                    
 . شود اند شديدا آسيب پذير مي داده

ها به  بيني با اين وصف پيش.   گيرند  ها، عوامل محيطي را با دقت تمام و كمال در نظر نمي             پيش بيني 
گويند بايد در انتظار چه نوع تغييراتي، ناشي از قـلـمـرو نـفـوذ             دهند و مي    مسئولين سازمان هشدار مي   

يكي از مواردي كه    .   عواملي كه ممكن است به طور مستقيم يا غير مستقيم بر سازمان اثر گذارند، باشند              
 رقباي يـك       اندركاران و محققين راهبرد را سخت به خود جلب كرده است، چگونگي واكنش              نظر دست 

براي مثال، يكي از محققين به نام  اين سـي            .   سازمان در برابر به اجرا درآمدن راهبرد آن سازمان است         
گويد يكي از شركتهاي مورد مطالعه او، عرضه محصولي را كه تازه توليد كـرده بـود،                     مي  2مك ميلان 

قدر به تعويق انداخت تا مدير بازاريابي رقيب اصلي آن شركت، عازم يك سفر تجاري نسبتا بلندمدت                   آن
خرج داد، مـوقـعـيـت          سرعت عمل اين شركت و مهارتي كه در استفاده از موقعيت بدست آمده به             .   شد

طوريكه تا شـركـت      شركت مذكور را به عنوان اولين عرضه كننده كالاي ياد شده بخوبي تثبيت كرد به   
ايـن  .   رقيب، خواست تكاني خورده و موقعيت از دست داده را جبران كند، ديگر كار از كار گذشتـه بـود                    

 . دهد مند را بيش از پيش مورد تاكيد قرار مي مثال ارزش گرد آوري اطلاعات به طور نظام

1-James M. Utterbeck    2-Ian c. Macmillan  
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 هاي سازماني، ارزشيابي منابع تجزيه و تحليل
هاي محيطي به دسـت        ها و راهبرد جاري سازمان، علاوه بر آنكه چارچوبي براي تجزيه و تحليل              هدف
كند كـه     ارزشيابي منابع، معلوم مي   .   آورد  دهد، چارچوبي را هم براي ارزشيابي منابع سازمان فراهم مي           مي

مزايا و كمبودهاي مذكور، همان نقاط قوت و         .   هاي راهبردي است    سازمان داراي چه مزايا و چه كاستي      
 . كند ضعف سازمان را نسبت به رقباي فعلي و آتي آن مشخص مي

آيـا  " آيد، نبايد پرسيده شـود       وقتي بحث از منابع و ارزشيابي نقاط ضعف و قوت سازماني پيش مي            
 "آيا عملكرد ما بهتر يا بدتر از ديگري است؟        " :    بلكه بايد پرسيده شود كه     " عملكرد ما خوب است يا بد؟     

هاي يك منطقه در يك سطح باشد ديگر          اگر آموزش و تحقيق و مشاوره در تمام دانشگاهها يا دانشكده          
قاعدتا يك دانشكده بايد از جهتي نسبت       .   اينكه كسي، يكي از آنها را بر ديگري ترجيح دهد معني ندارد           

نقطه يا نقاط قـوت     .   را به سايرين ترجيح دهند      به ساير همانندهاي خود مزيتي داشته باشد تا كساني، آن         
خواهد انـجـام دهـد، رابـطـه               و نيز كاري كه سازمان مي      " نامريي" يك سازمان با برخي از نيروهاي       

توان از علاقه، اشتياق و ايمان كاركنان به كار سازماني خود به عنوان نيروهاي غيـر                  مي.   مستقيمي دارد 
اما اگر سازماني داراي بازاريابان بسـيـار        .    تشكيل دهنده نقاط قوت سازمان ياد كرد       " نامريي" ملموس و   

كار باشد، ولي  در عين حال، قصد داشته بـاشـد بـجـاي فـروش               قوي، مجرب و علاقمند و مشتاق به      
توانند از نقاط قوت سازمان بـه         مستقيم به مشتريان به فروش از طريق پست دست بزند، عواملي كه مي            

 . شمار آيند، هيچ نقطه اتكايي براي آن نخواهند بود
 : اند براي ارزشيابي منابع چهار مرحله قائل شده 1هافر و شندل

اي كه منابع و مهارتهاي اصلي موجود مانند منـابـع             گونه  تصويري از سيماي سازمان رسم كنيد به        -1
 .مالي، امكانات و تجهيزات، تشكيلات و نيروي انساني و فناوري در آن تصوير گنجانده شده باشد

ملزومات اصلي موفقيت در آن بخشهايي از بازار و محصول كه سازمان در آن فعلا يا در آيـنـده                       -2
 .ادعاي رقابت دارد را مشخص كنيد

كه براي موفقيت شما لازم است مقايسه كنيـد           تصويري كه از منابع در دست داريد با آن مواردي           -3
بديهي است كـه     .   تا به نقاط قوت خود آگاهي يابيد و با تكيه بر آنها به طراحي راهبرد خود بپردازيد                

1- Hofer & Schendle  
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 .مقايسه فوق، نقاط ضعف را هم نشان خواهد داد و بايد براي رفع نقاط ضعف نيز تلاش شود

نقاط ضعف و قوت سازمان را با نقاط ضعف و قوت رقيب يا رقباي عمده خود مقايسه كنـيـد تـا                         -4
تواند نسبت به ويژگيهاي شما        ها مي   برايتان مشخص شود كه كداميك از مهارتها و منابع آن سازمان          

 .    مزيت  نسبي به شمار آيد

 راهبردي ) تهديدات(و تضييقات ) فرصتها و امكانات(تشخيص گشايشها 
قدم پنجم يا مرحله تشخيص گشايشها و فرصتها از يك طرف و تبيين تضييقات و تهديدات از طـرفـي                    

تبيين راهبرد، تجزيه و تحليل عوامل محيطي، و ارزشيـابـي مـنـابـع        (ديگر، مراحل دوم، سوم و چهارم  
تغييرات در وضع بـازار از      .   هاي گوناگوني دارند گشايشها و تضييقات منشا. آميزد را در هم مي)  سازماني

براي مثال ممكن است يك شركت كشت و صـنـعـت،              .   آيد  علتهاي گشايشها و تضييقات به شمار مي      
هاي خود خريداري كند و در همين حال قيمت زمين هـم بشـدت                 زمين وسيعي را براي توسعه فعاليت     

احتمال دارد مسئولين شركت، بالارفتن قيمت زمين را گشايش و فرصتي در يك زمـيـنـه                  .   اضافه شود 
هاي خود را روي خانه سازي بـر          جديد كاري تلقي كرده و براي استفاده از آن فرصت، بخشي از فعاليت            

 . عرصه آن زمين و فروش آنها متمركز سازند
تواند گشايشي براي يك سازمان به شمار آيد، ممكن است            قاعدتا بايد روشن باشد، شرايطي كه مي      

 شركتهايي كه با     1960براي مثال در دهه      .  براي سازماني ديگر، محدوديت و مشكل محسوب شود         
هاي شايان توجهي رسيده بودند، دريافتند كه         توليد صندوقهاي دريافت و پرداخت الكتريكي به موفقيت       

اينكه .  شركتهاي سازنده لوازم الكترونيكي با توليدات خود بسرعت عرصه را بر آنها تنگ خواهند كرد                 
اين شركتها براي مقابله با اين شرايط دقيقاً چه كردند از حوصله بحث خارج است ولي اجمالا گفتني                     
است كه آنهايي كه به دنبال روند بازار به اهميت الكترونيك پي برده و با تحقيقات خود در اين زمينه                      

ديگر، احساس   اي  عدهپيشرفتهايي كرده بودند شرايط را براي كسب سود مساعد ديدند، در حاليكه                 
 . كردند كه بايد براي مثال به تغيير كسب خود رضايت دهند

 تعيين ميزان تغيير مطلوب در راهبرد 
) فعـلـي  ( توان به پيش بيني نتايج راهبرد موجود         پس از آنكه منابع و عوامل محيطي ارزشيابي شدند، مي         
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اي سپري شده و شرايط محيطي نسبـتـا          اگر ازآغاز به كار گرفته شدن راهبرد، مدت قابل توجه         .   پرداخت
تـوانـنـد       پس از اين پيش بيني، مديران مي      .   تر خواهد بود    بيني مذكور ساده    ثابت بوده باشد، انجام پيش    

اگر معلوم شود كه راهبرد مورد استفاده، مـنـتـج بـه              .   راجع به تغيير يا عدم تغيير راهبرد تصميم بگيرند        
اي مطلوب خواهد شد، راهبرد بدون تغيير باقي خواهند ماند ولي اگر مشخص شـود كـه ادامـه                  نتيجه

راهبرد جاري، منجر به بروز يك شكاف يا اختلاف بين عملكردي كه عملا تحقق خـواهـد يـافـت و                       
شـكـاف يـا      .   عملكردي كه مطلوب است خواهد شد، در آن حال، تغيير راهبرد ضرورت خواهد داشـت               

الوصول، ناكامي در انـجـام      هاي صعب  انتخاب هدف.   كند  به دلايل مختلف بروز مي1اختلاف عملكردي 
اقداماتي كه براي مقابله با رقبا لازم هستند، تغييرات غير مترقبه محيطي و از دست دادن منابع محيطي                  

تواند موجب شكاف يا اختـلاف        البته عدم اتخاذ راهبرد درست هم مي      .   چند دليل از دلايل مذكور هستند     
بايد دانست كه هر قدر شكاف عملكردي وسيعتر باشد، راهبرد به تغيير يا تـغـيـيـرات                   .   عملكردي شود 

 . بيشتري نياز خواهد داشت
 تصميم گيري راجع به راهبرد

تواند شكاف عملكردي را پر كند، قدم بعدي تـعـيـيـن،                نظر رسد كه راهبردي خاص مي       طور به   اگر اين 
روند تصميم گيري را در جاي ديـگـري مـورد            .   ارزشيابي و گزينش شقوق مختلف راهبردي خواهد بود       

 . كنيم اي مي بحث قرار خواهيم داد و از اين رو در اينجا به چند نكته اصلي اين روند، اشاره
 تشخيص شقوق مختلف راهبردي –الف 

بـراي مـثـال      .   احتمالا در هر شرايطي، چندين راه براي پر كردن يك شكاف عملكردي وجود دارد             
اي كه براي مثال      گونه  توان طرح محصولات عمده را تغيير داد به         توان وارد بازارهاي جديدي شد، مي       مي

گذاري جديدي انجام  كيفيت آنها بالارود و يا قيمت آنها كاهش يابد، به علاوه ممكن است بتوان سرمايه
 . داد و شايد امكان لغو برخي از تعهدات قبلي نيز باشد

بنابراين بـراي  .   براي رفع اشكالي جزئي در راهبرد جاري معمولا شقوق منطقي متعددي وجود ندارند      
مثال اگر معلوم شود كه تاخير در عرضه محصولي جديد، موجب افت فروش بوده و تاخير در عرضه آن                    
كالا به كندي كار در واحد تحقيق و توسعه ربط داشته است، ديگر جاي ترديد زيادي نخواهد بود كه راه       

1- Performance Gap 
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اما اگر راهبرد به تغييرات اسـاسـي نـيـاز         .   تغيير راهبرد همانا بهبود عملكرد واحد تحقيق و توسعه است         
البته بايـد تـوجـه       .   توان براي ايجاد آن تغييرات مورد توجه قرار داد          داشته باشد، شقوق گوناگوني را مي     

 يك سازمان، كاهش حجم فعاليتـهـاي          ها نبايد با هم ناسازگار باشند، يعني اگر هدف          داشت كه اين شق   
 را ايجاب كند، محتملا كاهش تعهدات سازمان و گرفتن وام جديد از بانك، دوشق ناسازگار راهبردي         آن

 . محسوب خواهند شد
 ها ارزشيابي شق –ب 

چهار معيار براي ارزشيابي شقوق راهبـردي ارائـه            1يك محقق مقوله راهبرد به نام  ريچارد پي روملت          
 : معيارهاي او به شرح زير هستند. داده است

 .ها و سياستهاي هماهنگ باشند ها، آماج راهبرد و اجزا متشكله آن بايد داراي هدف -1

سوي امور و مسائل اصلي كه در          اي باشد كه منابع و تلاشها را به         گونه  هر شق راهبردي بايد به      -2
اند، سوق دهد و برعكس بايد مانع از آن شود كه منابع و تلاشها بـه                  خلال طراحي راهبرد مشخص شده    

 .سوي امور و مسائل پيش پا افتاده جهت پيدا كند 

تر است كه بتـوانـد        هاي لازم باشد آن راه حل و شقي مطلوب          اگر سازمان داراي منابع و توانايي       -3
، تولـيـد و      نرم افزارها براي مثال اگر راهبرد رقابت در بازار        .   ( يك مساله قابل حل فرعي را هم حل كند        

عرضه نوعي برنامه براي منظوري خاص مثل حسابرسي، سبك و ارزان را ايجاب كند راه حل و شـقـي                    
 .)كه بتواند علاوه بر حل مساله اصلي، اين مساله را كه فرعي تلقي شده حل كند ارزشمندتر است

غرض را بايد قانع كند كه آن شـق             نظران بي   نهايتا بحث و بررسي يك شق راهبردي، صاحب         -4
 .بخش خواهد بود و منجر به نتيجه مورد نظر خواهد شد نتيجه

راهبردي، ملحوظ نـظـر     )   شقوق( علاوه بر در نظر گرفتن معيارهاي فوق براي ارزشيابي راه حلهاي            
هنگام ارزشيابي راه حلها، لازم است اذهان بر روي            به.   العاده اهميت دارد    داشتن چند مورد ديگر نيز فوق     

به عـلاوه    .   كند متمركز شود    كالا يا خدمات خاص و نيز رقبايي كه آن نوع كالا و خدمات را عرضه مي               
هاي   كدام از مهارتها و توانايي       يك از نقاط قوت سازمان متكي نباشد و نخواهد هيچ            راهبردي كه بر هيچ   
 . ارزشي است ، راهبرد بي سازمان را بكار برد

1- R.P.Rumelt  
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 گزينش شقوق راهبردي –ج 
وقتي نوبت به گزينش يك شق راهبردي برسد، مديران بايد شق يا شقوقي را انتخاب كننـد كـه بـا                        

هاي موفق بر نقاط قوت سازمان مبـتـنـي            بسياري از راهبرد  .   تواناييهاي سازمان آنان تناسب كاملي دارد     
تواند برخي از نقاط ضعف خود را به نقاط قوت تبديل كند و يـا نـقـاط قـوت                  البته سازمان مي  .   اند  بوده

جديدي را براي خود به وجود آورد، ولي بديهي است كسب موفقيتهايي در اين زمينه مستـلـزم صـرف                     
بنابراين طـراحـي     .   گذاري بالاخص برروي نيروي انساني و امكانات است         وقت نسبتا طولاني و سرمايه    

شود در آينده حاصل شود، چندان عاقلانه نبوده و توصيه نـيـز               راهبرد با اميد به نقاط قوتي كه تصور مي        
 . شود بالعكس استفاده گسترده از تمام نقاط قوت موجود، قويا توصيه مي. شود نمي

 اجراي راهبرد 
بديهي است  .   پس از آنكه راهبردي خاص پذيرفته شد، اجزاي متشكله آن بايد جز عمليات روزانه درآيد               

ها هم بدون آنكه به اجرا درآيند، براي سازمـان هـيـچ                ترين راهبرد   ترين و پيچيده    ترين، دقيق   كه عميق 
مهم اين نيست كه راهبرد، تدوين شده و به صورت طرحي جامع درآمده و يـا بـا                   .   نفعي نخواهد داشت  

است كه طرح كلي      مهم اين   .   تمام جزئيات و دقايق، مورد توافق قرار گرفته و در جايي نوشته شده است             
هـاي قـابـل        ها و بودجه    هاي تاكتيكي كوچكتر شكسته و اين طرحهاي كوچكتر در قالب برنامه            به طرح 

 . فهم و لمس ريخته شود و از همه مهمتر به صورت  قابل اجرايي درآيد
 سال بـه     5براي روشن شدن مطلب، فرض كنيد كه طبق يك طرح راهبردي بايد كالايي را ظرف                

خودي خـود     نه اظهار اين مطلب و نه حتي ذكر مشخصات دقيق كالاي مورد نظر، به  .   بازار عرضه كنيم  
ولي اگر معلوم شود كه توليد كالا به چه فعاليتهايـي از جـانـب واحـد           .   موجب هيچ كاري نخواهد شد 

  نياز دارد، وظايف واحدهاي مختلف سازمان در قبال توليد كـالا و يـا بـه                  . . .   پرسنلي، واحد بازاريابي و   
به اين ترتيب، قسمت كارگزيني و امور اداري به استخدام .   عبارتي راهبرد كلي سازمان روشن خواهد شد      

. واحد بازاريابي بودجه اي براي مثال يك ساله پيش بيني خواهدكرد  .   نيروي انساني لازم خواهد پرداخت    
واحد توليد هم مقدمتا  برآوردهايي براي توليد محصول جديد آماده كرده و سپس عملا كار توليد را آغاز              

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

 يابي و نظارت بر جريان پيشرفت راهبردشارز
مديران بايد جريان پيشرفت راهبرد را تحت نظر قرار دهند و در مراحل حساس نتايج حاصله را كنـتـرل             

بعضـي از    .   اند  اين روند كنترل بايد معلوم سازد تا چه حد عمليات اجرايي با راهبرد، هماهنگ بوده              .   كنند
كنترل راهبـردي   .   جويند   بهره مي  " كنترل راهبردي "  براي   " كنترولر" سازمانها از متخصصيني تحت نام      

 :كند داراي دو جنبه كلي است كه در تلاش براي جوابگويي به دو سوال تحقق پيدا مي
 رود ؟ آيا اجراي راهبرد طبق برنامه پيش مي) 1( 
 سازد ؟   آيا اجراي راهبرد، ما را به نتايج مورد انتظار رهنمون مي) 2( 
 

 جمع بندي و نتيجه گيري
. دهـنـد    ريزي ارايه مي    بندي راهبرد واحد تجاري و برنامه       هاي متفاوتي براي صورت     فصول قبل چارچوب  

هاي مشابه متعدد است، طرح اين روش         اما از آنجا كه الگوي مطروحه در اين فصل خلاصه ي چارچوب           
شود الگوي اين فصل از نه مرحله يا گام كـلـي تشـكـيـل                   چنانكه ملاحظه مي  .   نيز مناسب دانسته شد   

كند و    هاي آتي شروع مي     نكته بسيار قابل توجه در اين چارچوب اين است كه اين الگو با هدف             .   شود  مي
تواند مانع از آن شود كه آينده تحت تـاثـيـر وضـع          اين نكته مي.   پردازد بعد به مطالعه وضع موجود مي  

آخرين مـرحلـه از       .   تواند محدوديت غيرلازمي را بر اذهان تحميل كند موجود ديده شود، اتفاقي كه مي  
تواند نشان دهد آيا راهبرد بدرستي به اجرا در آمده است يا              هاي نه گانه ارزشيابي است، امري كه مي         گام

ها را تحقق بخشد يـا        هاي ابتدايي يا آرمان     توانسته آن هدف    اينكه اگر بدرستي به اجرا درآمده اصولا مي       
 .خير




