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



 فصل هفتم

 مديريت راهبردي 

 مقدمه
سپـس  .    به توضيح لغوي و تعريف راهبرد و رابطه آن با سياست بازرگاني و سياست دولتي پرداختيم                ابتدا

در مباحث بعد برخي از مفاهيم قبلي را بـه طـور               .   سيماي راهبردي سازمان بازرگاني را توضيح داديم      
تري بيان كرديم، تفاوت بين طراحي راهبرد و طراحي عملياتي را روشن ساختيم و نهايتا اهميت                  گسترده

اكنون در موقعيتي قرار داريـم كـه بـر             .   هاي طراحي راهبرد را مورد بحث قرار داديم         و مزايا و كاستي   
. چگونگي طراحي راهبرد نظري عميق بيفكنيم و به اين ترتيب خود را براي مباحث بعدي آماده سازيـم                 

اندازيم و ابتدا به شـرح         تر آن فرآيند، ورود به آن مبحث را به تاخير مي            اما باز براي تسهيل درك عميق     
ارائه اين مبحث قبل از توضيح چگونگي طراحي راهبرد بالاخص از آن      .   پردازيم  مديريت راهبردي  مي   

اي از آنچه را كـه          كند و خلاصه    گشا است كه خود به شكلي نحوه طراحي راهبرد را بيان مي             جهت راه 
 . متعاقبا به طور مشروح عرضه خواهد شد، پيش روي ما قرار خواهد داد
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 يند مديريت راهبردي آفر
اگر بخواهيم مديريت راهبردي را در چند كلمه توضيح دهيم بايد بگوييم، اين مديريت عبارت اسـت از                   

اگر بخواهيم اين تعريف را كمي بسط دهيم، اولا بايد يادآور شويم كه            .   گيري راهبردي   اداره روند تصميم  
اين مديريت با مديريت عمليات و تصميم گيري راجع به امور روزمره متـفـاوت اسـت و ثـانـيـا بـا                            

ولي بـديـهـي اسـت كـه            .   گيري راجع به راهبرد و چگونگي به اجرا درآوردن آن سروكار دارد             تصميم
گيري راجع به راهبرد، بدون آگاهي از اوضاع و احوال فعلي و پيش بيني شرايط آتي چندان معنـا                     تصميم

از اين رو، مديريت راهبردي سه عنصر تجزيه و تحليل راهبردي و گزينش راهبردي و               .   و مفهومي ندارد  
 : توان به شكل زير نشان داد رابطه اين سه عنصر را مي. گيرد اجراي راهبرد را دربر مي

با اجراي راهبرد و ايـن عنـصر      دهد تجزيه و تحليل راهبردي، مستقيما   نشان مي  1-7چنانكه شكل   
علت آنكه خطوط رابطه بين اين عناصر بـا داشـتن          .   خود با گزينش راهبردي مستقيما در ارتباط هستند       

دهد اين است كه تجزيه   نوك پيكان يك مسير حركت از يكي از عناصر به دومي و سومي را نشان نمي            
بنابرايـن  .  شـود   و تحليل راهبردي يك روند است و هنگاميكه راهبردي در حال اجرا است متوقف نمـي       

چنانكه در هنگام اجراي راهبرد دريافته شود كه شرايط در حـال تغيـير اسـت و يـا برآوردهـاي قبلـي                         
 .حلهاي جديد بپردازند گيرندگان دوباره بايد به گزينش راهبردي و انتخاب راه بينانه نبوده، تصميم واقع

  مدل ساده روند مديريت راهبردي 1-7 شكل 
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  راهبرديتجزيه و تحليل 

دوره مديريت راهبردي ممكن است از تجزيه و تحليل راهبردي شروع شود سپس به ترتيب به گزينش              
و اجراي راهبرد بيانجامد و يا ممكن است از اجراي راهبرد آغاز شده با تجزيه و تحليـل و گـزيـنـش                         

مند نسبـت بـه اعـمـال            هر چند كه سازمانها معمولا در عمل به صورت نظام         .   راهبردي ادامه پيدا كند   
سازد و ما را در درك           مثال صفحه بعد چنين مديريتي را متجلي مي       .   كنند  مديريت راهبردي اقدام نمي   

 .دهد مطلب ياري مي
نقل وقولـهـاي    .   بيانيه راهبردي يك رئيس هيات مديره ممكن است حاوي عناصر مديريت راهبردي باشد            

 اخذ شده است، اين نقل قولها بـا         2 درباره صنايع لوكاس   1 گاد فري مسروي   1980 ازگزارش   1-7جدول  
 . عناصر مديريت راهبردي تطابق دارند

1-Godfrey Messervy   2- Lucas 

  اجراي راهبرد گزينش راهبردي  تجزيه و تحليل راهبردي 
 با شركتوضعيتي كه 

 آن روبروست 
 كه سازمان از آن پيروي يراهبرد 
 خواهد كرد 

 توسط راهبرددر آمدن ا چگونگي به اجر
 سازمان 

چندين سال است كـه      ”   
تقاضاي كالاي ما در بريتانيا رو      

 ” به افول است 

ما فروش خارج از بريتانيا را بـه مـقـدار           ”   
ايم و با صادرات خـود وارد           زيادي افزايش داده  

ايم به ايـن تـرتـيـب تـا            بازارهاي جهاني شده  
حدودي اثرات افول تقاضا براي كالاي خود در         

 ”  ايم، برابر بريتانيا را خنثي كرده

در اروپا توليد اتومبيل در سطح بالايي بـوده    ”   
ايم قراردادهاي ارزشمـنـدي       است در آمريكا توانسته   

به موجب اين قرار دادها بايد لوازم سـوخـت         .   ببنديم
 .  ديزل و لوازم هواپيما تحويل دهيم

ــارت ”  ــج ــانـ ـ   ت ــه  ي ج
موجبات رقابتهـاي     هاي بگونه

 ” شديدي را فراهم ساخته است

براي ادامه حيات سازماني بايد بـازدهـي        ”   
كلي خود را بهبود بخشيم، بايد هزينه هاي خود         
را به حداقل رسانده از ريخت و پاشهـا بشـدت            

 ” جلوگيري كنيم،

ما مصمم هستيم تا توليد سرانه خود را افزايش         
دهيم و با همكاري كامل نيروي كاري، از تكنولوژي 

فعلاً بايد از نيـروي     .   پيشرفته كمال استفاده را ببريم    
از  انساني مورد استفاده خود بكـاهـيـم و بـرخـي             

 . هاي غير اقتصادي خود را تعطيل كنيم كارخانه

براي آنكه در بـازارهـاي       
جهاني موفق باشيم بايد نقـش      
خود را به عنوان پـيـشـرو در           

 كه در آنـهـا      فناوريهاي    زمينه
 دست داريم حفظ كنيم 

قصد داريم كماكان به تحقيق و تـوسـعـه          
 اهميت فوق العاده زيادي دهيم، 

 ميليون 10بودجه تحقيق و توسعه را با افزودن       
 ايم   ميليون پوند افزايش داده55پوند ديگر به 

براي آنكه در بازارهاي جهاني موفق باشيم       
هـاي   بايد نقش خود را به عنوان پيشرو در زمينه     

  كه در آنها دست داريم حفظ كنيم فناوري
بايد در پاسخگوئي به گشايشهائي كه در بـازار         

 پديد مي آيد سرعت عمل داشته باشيم، 

  اجزاي فرآيند مديريت راهبردي از ديدگاه يك مدير1-7 جدول  
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اي دارند؟ افراد و اشخـاصـي         نقاط قوت سازمان از نظر برخورداري از منابع با اين تغييرات چه رابطه            
داننـد    علاقه مي   نفع و ذي    كه بنحوي از انحا به سازمان مربوط هستند و خود را در امور و مسائل آن ذي                

 تواند داشته باشد؟ از سازمان چه توقعاتي دارند؟ اين توقعات بر وضعيت فعلي و آتي سازمان چه اثري مي
شود تا به تصويري تمام نما از عوامـلـي            به اين ترتيب در جريان تجزيه و تحليل راهبردي سعي مي          

يك تصوير تمام نما بـا      .   تواند اثر داشته باشد شكل داده شود        كه بر حال و آينده سازمان اثر دارد و يا مي          
توانيم در بطن     تواند شكل گيرد ولي براي اختصار، آن عوامل را مي           ملحوظ نظر داشتن عوامل متعدد مي     

 . ارائه دهيم) 2-7(سه عنصر كلي جاي داده به روايت شكل 

 : محيطي شرايط )الف(

فناورانه، سياسي، اقتصادي، بازرگاني خـاص خـود قـرار             هر سازماني در متن شرايط اجتماعي، اخلاقي،    
يك يا بيش از يكي از اين عوامل ممكن است سازمان و يا سازمانها را با موانـع و يـا بـه عكـس             .   دارد

از اين رو بايد اين عوامل و اثرات آن بر سازمان به طور عميقي .  گشايشهايي در كسب و كار مواجه سازد 
 .عناصر متشكله محيط را نشان مي دهد) 3-7(شكل . مورد توجه قرار گيرد

 :امكانات دروني) ب

همانطور كه روشن ساختن اثرات عوامل بيروني بر سازمان مهم است تشخيص نقاط قوت و ضعف خود                 
سازمان بايد بداند آيا از نظر برخورداري از نيروي انساني متخصص و از لحـاظ               .   سازمان نيز اهميت دارد   

قوي است يا   . . .   اي و توليد، از جهت بازاريابي و يا نظام مالي و تشكيلاتي و              امكانات و تسهيلات كارخانه   

 عناصر تجزيه و تحليل راهبردي 2-7 شكل 
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 روي خـود      ها و امكانات داخلي، پيش      تواند تصويري از محدوديت     ها مي   مديريت با اين ارزشيابي   .   ضعيف
 . داشته باشد

 : ها ها و هدف ارزش )ج(

گذارد زيرا كه شرايط محيطي و نقاط قوت          اندركاران سازمان بر راهبرد سازمان اثر مي        نظام ارزشي دست  
 . شوند هاي ارزشي، ارزشيابي و تعبير مي و ضعف سازمان در پرتو اين نظام

هـا و امكانـات روبـرو         دو گروه از مديران سازماني كه در يك محيط و يا يك گـروه از محـدوديت            
هستند ممكن است، دو راهبرد متفاوت را براي سازمان مناسب بداننـد و ايـن اختـلاف نظـر در مـورد                       

 . هاي آنان قابل توجيه باشد ها و ارزش تواند مستقيما با اختلاف بينش راهبرد، مي
هـاي ارزشـي        نظام.   اندازه اهميت دارد    اندركاران بي   هاي ارزشي دست    از اين رو درنظر داشتن نظام     

علاقه در امور و مسـائـل           نفع و ذي    هاي افراد ذي    توقعات و هدف  . اندازه اهميت دارد    اندركاران بي   دست
 بعضي از اين افراد كه بسيار ذي نفوذ نيز هسـتـنـد         گذارد  مياي    ن اثر قابل ملاحظه     سازمان بر راهبرد آ   

هاي بالاتري از آنچه كه براي سازمان منطقي و صحيح بـه نـظـر         ممكن است بخواهند سازمان هدف 
هاي مذكور هـم از         از اين رو، براي درك موقعيت سازمان آشنائي با توقعات و هدف           .   آيد دنبال كند    مي

به اين ترتيب با ارزشيابي محيطي، منابع داخلي، نظامهاي ارزشـي        اهميت فوق العاده اي برخوردار است،     
علاقه در امور و مسائل سازمان مي توان بـه      هاي افراد ذي نفع و ذي       دست اندركاران، و توقعات و هدف     

سپس در صورتيكه راهبرد    .   يك تحليل نسبتا معقول درباره موقعيت و وضعيت فعلي سازمان دست يافت           

  عناصر كلي متشكله محيط3-7 شكل 
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فعلي سازمان در پرتو تحليل موجود ارزشيابي شود، معلوم خواهد شد كه آيا اولا راهبرد فعلي نـيـاز بـه                      
تغيير يا تغييراتي دارد يا خير و در صورت مثبت بودن جواب ثانيا، مشخص خواهد شد تغيير يا تغييرات تا           

 )4-7شكل ( چه حد بايد باشند؟

شيوه هاي تـجـزيـه و       )   5-7( شكل.   روش تحليل بايد با شرايط محيط مورد بررسي هماهنگ باشد         
 .تحليل متناسب با شرايط محيط هاي متفاوت را نشان مي دهد

  هاي موثر مستقيم و غيرمستقيم محيط 4-7 شكل 

   تكوين راهبرد در شرايط متفاوت محيطي5-7شكل  
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 :گزينش راهبردي 

گزينش راهبردي به عنوان دوميـن       .  آورد  تجزيه و تحليل راهبردي زمينه گزينش راهبردي را فراهم مي   
 )6-7شكل : (تواند داراي سه بخش زير باشد بعد از ابعاد مديريت راهبردي مي

 طرح گزينه ها)  الف(

بـراي مـثـال      .   توان به سراغ شقوق مختلف راهبردي رفـت   با در دست داشتن يك تحليل راهبردي مي       
توانيم نوع محصول خـود را         شويم، اولا مي    وقتي ما با افت تقاضا براي محصولات شركتمان مواجه مي         

توانيم شركت خود را بـه سـازمـان          توانيم محصولات خود را صادر كنيم، ثالثا مي         عوض كنيم، ثانيا مي   
تـريـن و        بايد دانسـت كـه سـاده        . . . .   توانيم شركت خود را تعطيل كنيم، و          ديگري بفروشيم، رابعا مي   

هـاي    ترين گزينه لزوما بهترين گزينه نيست و از اين رو انتخاب بهترين گزينه به ارزشيابي                الوصول    سهل
 . بعدي نياز دارد

 ها  يابي گزينهشارز) ب(

هاي راهبردي از ارزشيابي آنها بايد بشدت خودداري شود، اما پـس از در                  در هنگام مطرح شدن گزينه    
تواند مـا را در         حداقل سه معيار مي.   ها، تك تك آنها بايد مورد ارزشيابي قرار گيرد دست داشتن گزينه 

اولا بايد ديد كه آيا گزينه با فعاليتهاي معمول سازمان تناسبي دارد؟ يعني        .   انتخاب يك گزينه ياري دهد    

 عناصر گزينش راهبردي 6-7 شكل 
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اگر سازمان ما به خريد و فروش منسوجات اشتغال داشته است و با افت تقاضا براي كالاي خود مواجـه                    
توانيم براي مثال وارد معاملات لوازم الكترونيكي شويم؟ ثانيا بايد بسنجيم كـه               شده، بايد بپرسيم آيا مي    

اگر از نظر مالي و امكانات براي ورود به معاملات لـوازم    .     توانيم بخوبي گزينه را به اجرا درآوريم      آيا مي 
الكترونيكي مشكلي نداشته باشيم بايد از خود بپرسيم آيا دانش فعلي لازم براي تشخيص اينـكـه چـه                    

توانيم پـاسـخـگـوي سـوالات            لوازمي با چه مشخصات فني براي بازار مناسب هستند، داريم و آيا مي            
نـفـع و        معمولي فني مشتريان خود باشيم؟ ثالثاً بايد بپرسيم كه آيا گزينه مورد نظر از لحاظ افراد ذي                 

هاي ما    اي با فعاليت      علاقه به امور و مسايل شركت قابل قبول خواهد بود يا خير؟ ممكن است گزينه                ذي
متناسب بوده و قابل اجرا نيز باشد ولي به علت آنكه متضمن سود كمي خـواهـد بـود مـورد قـبـول                           

 . از اين رو بايد نظر اينگونه افراد مدنظر قرار گيرد. سهامداران واقع نشود
تواند با سه معيار تناسب با فعاليتهاي جاري سازمان، قابليت اجراي آن  اي مي به اين ترتيب هر گزينه

علاقه به امور و مسايل سازمان  مورد ارزشيابي و انتخاب             نفع و ذي    و قابليت پذيرش آن توسط افراد ذي      
 .تواند به مرحله بعدي انتقال پيدا كند به اين نحو مديريت راهبردي مي. قرار گيرد

 گزينش راهبرد ) ج(
 از قبيل امـكـان پـذيـري،           ي گزينه مناسب با توجه به معيارهاي      ،پس از ارزشيابي گزينه هاي راهبردي     

 انتخـاب و بـراي        ،و قابليت اجرا  )   قابليت قبول از نظر هماهنگي با ارزشهاي ذي نفعان        ( پذيري    پذيرش
 .شود هاي لازم تهيه مي  برنامه،اجراي گزينه نهايي
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   اجراي راهبرد

سازي را نيز مي توان شامل چنـد   اجرا يا پياده.   اجراي راهبرد به معني تبديل طرح يا حرف به عمل است       
ريزي منابع و عمليات، طراحي ساختار و سامانه ها، و مديريت تغيير را                كليت اين اجزا برنامه   .   جز دانست 
 )7-7(شكل. گيرد دربر مي

 تغيير راهبردي و مديريت تغيير) الف
توانستند كـارسـاز      اصولاً اجراي راهبرد به معني قبول ايجاد تغييري بنيادي است، اگر تغييرات عادي مي             

بنابرايـن  . باشند، شايد كمتر كسب و كاري حاضر مي شد تغيير مسير دهد و سمت گيري جديد را بپذيرد 
 . تغيير راهبرد را بايد با اعمال تغييري راهبردي مترادف دانست

اين تجديدنظر . كند مديريت در راه و روش پيشين خود تجديد نظر كند اما تغيير راهبردي ايجاب مي
هاي روزمره نيز تجديـد       شود و مديريت بايد حتي در رويه        صرفا به تغيير ساختار و سامانه ها خلاصه نمي        

كنند و به اين تـرتـيـب          هاي فرهنگي سازمان نيز ارتباط پيدا مي        به علاوه اين تغييرات با جنبه     .   نظر كند 
 .كند موانع سياسي ايجاد تغيير مورد بحث برطرف شود اجراي راهبرد يا ايجاد تغيير راهبردي ايجاب مي

 ريزي منابع و  عملياتي برنامه) ب

پس از تدوين كليت راهبردها بايد ملزومات اجراي آنها مشخص شوند و بايد مـعـلـوم شـود كـه                       

  عناصر اجراي راهبرد7-7 شكل 
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بديهي اسـت    .   تواند به اجراي راهبردها ياري دهند       ملزومات موجود به شكل فعلي يا با چه تغييراتي مي         
به علاوه مشخص شـدن     .   اين برآوردها منابع جديد مورد نياز اجراي راهبردها را مشخص خواهد ساخت           

عناصر مهم طرح اجرايي و اولويتهاي پرداختن به آنها سرعت و دقت اجراي برنامه ها را افزايش خواهد                  
انـجـام چـه      :   آيد پاسخ دهد    ريزي منابع و عمليات بايد به پرسشهايي مانند آن چه در پي مي              برنامه.   داد

كارهايي لازم است؟ تركيب جديد مجموعه منابع كسب و كار چگونه بايد باشد؟ اين تغييـرات در چـه                     
 مدتي بايد اعمال شود؟ بالاخره چه كساني با چه ويژگيهايي بايد مسئول انجام اين امور باشند؟   

 ها وساختارها سامانه)ج 

اما تغييرات بنيادي بدون    .   دهد  راهبرد عزم كسب و كار يا فعاليت را براي قبول تغييري بنيادي نشان مي             
ها، كه افراد و فعاليتها را بسوي عملـي شـدن              تغيير ساختار كه بيشتر جنبه سخت افزاري دارد و سامانه         

تغيير ساختار و سامانه در پاسخ به پرسشهايي مانـنـد           .   رسند  كنند ممكن به نظر نمي      راهبردها هدايت مي  
بخشها و واحد بايد در پاسخگويي به چه مسوليتهايي در قبال راهبرد شـكـل                :   افتند  موارد آتي اتفاق مي   
هاي اطلاعاتي براي نظارت بر جريان اجراي راهبرد استفاده شود؟ آيا نيـروي كـار                  گيرند؟ از چه سامانه   

دانيم وقتي ايكيا تصميم گرفت فعاليتهاي خـود را در               تواند مانند گذشته به فعاليت ادامه دهد؟ مي         مي
بيرون از مرزهاي كشور متبوع گسترش دهد نه تنها تجديد ساختار بر حسب مناطق جـغـرافـيـايـي را                      

خواسـت    ايكيا مي .   پذيرفت بلكه تصميم گرفت نيروهاي محلي را در فروشگاههاي آن مناطق بكار گيرد            
تصوير سوئدي خود را در همه جا حفظ كند، و هر چند اين كار در سوئد عملي بـود، ارايـه تصـويـري                          

از اين رو ساختار چند مـلـيـتـي،           .   سوئدي در استراليا، لوس آنجلس، و سنگاپور به هيچ وجه آسان نبود           
 .كرد هاي ويژه و تامين نيرو شكل خاص خود را طلب مي سامانه

هاي واحدها مشخص شود و معلوم شود چه اطلاعاتي به             كه مسئوليت  تبراي مثال احتمالا لازم اس    
 .چه ترتيب و براي مثال در چه اوقاتي بين چه واحدهايي بايد مبادله شود

ريزي منابع و ايجاد تغيير در ساختار سازمان و ايجاد تغيير در نظام مديـريـت                  بديهي است كه برنامه   
ها مواجه سازند كه نـاچـار از           چنان دشواري   توانند سازمان را با آن      اي نيستند و مي     سازمان كارهاي ساده  

 . اهميت تلقي شود وجه نبايد بي از اين رو مرحله اجراي راهبرد به هيچ. تجديد نظر در راهبرد خود شوند
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 جمع بندي و نتيجه گيري
 . خلاصه كرد) 8-7(توان در قالب شكل  آنچه تاكنون تحت عنوان مديريت راهبردي مرور كرديم مي 

چنانكه اشاره شد مديريت راهبردي سه عنصر دارد و هر عنصر مشتمل است بر چنـد جـز، عناصـر                     
اصلي اين مديريت عبارتند از تجزيه و تحليل راهبردي، گزينش راهبردي و اجراي راهبرد، هر چند كـه                 

شـود ولـي بـا        ممكن است اينطور به نظر آيد كه مديريت راهبردي با تجزيه و تحليل راهبردي آغاز مي  
بـه  .  تواند در ابتداي مديريت مورد بحث قرار گيرد         شود كه هركدام از عناصر مي       كمي دقت مشخص مي   

علاوه بايد توجه داشت كه حوزه اثر اجزا هريك از عناصر مديريت مذكور، حيطه همان عنصر نيـست و                   
تواند بر عناصر ديگر مديريت راهبردي اثر گذارد، يعني اثرات عوامل محيطي صرفاً به مرحله تجزيـه              مي

  شوند، و تحليل راهبردي محدود نمي

توانند مطرح باشند ولي علت اينكه اجزا خاص به عناصر خـاص   بلكه در مرحله اجراي راهبرد نيز مي    
اند اين است كه درهر مرحله از مراحل مديريت راهبردي اجزا مذكور آن مرحله اهميـت                  نسبت داده شده  

كنند، يعني در مرحله تجزيه و تحليل راهبردي اهميت ارزشيابي عوامل محيـطـي،    چشمگيرتري پيدا مي  

  فرآيند مشروح مديريت راهبردي8-7 شكل 
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اهميت بررسي ضرورت يا عدم ضرورت تغيير ساختار سازماني را كه عمدتاً در مرحله اجـراي راهـبـرد                     
دهد هر چند كه ارزشيابي لزوم يا عدم لزوم تغيير ساختـار سـازمـانـي                     الشعاع قرار مي    مطرح است تحت  

 .ممكن است در مرحله تجزيه وتحليل راهبردي هم مطرح باشد
ها معمولاً مديريت راهبردي لزوما بـه طـور منظـم و               نهايتاً بايد بخاطر داشت كه در دنياي واقعيت       

شوند و امكان دارد دست اندركاران در نشستي كوتـاه تجزيـه و تحليلـي از           مرحله به مرحله اعمال نمي 
حلهايي را براي بهبود موقعيت سازمان مطرح سازند، يكـي را          موقعيت سازمان متبوع خود ارائه دهند، راه      

  .بر ديگري ترجيح دهند و پس از خاتمه جلسه، اجراي راه حل مورد توافق را دنبال كنند
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