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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 هفدهم 
 يراهبردهاي  يابي كلي گزينهشارز

 مقدمه
امكانات ،  اجتماعي و سياسي به طور اعم و تجزيه و تحليل وضع بازار           ،  بررسي اوضاع و شرايط اقتصادي    

ادامه وضع موجود و يا توسعـه  ، راههايي را براي محدود ساختن، هاي سازمان به طور اخص  و محدوديت 
اما بديهي است كه هر راهي را نه بـدون مـطـالـعـه          .   دهد كسب و كار پيش پاي صاحبان كار قرار مي    

 بايد معيارهايي را براي ارزشيابي راههاي مـورد          اقاعدت.   توان رد كرد    توان پذيرفت و نه نسنجيده مي       مي
 .به كار برد،  ناميده شوندراهبرديها يا شقوق  توانند گزينه كه مي،بحث

توان به عنوان سه مـعـيـار           مي   را ، و امكان پذيري   ) قابليت پذيرش (   تطبيق پذيري، پذيرش پذيري   
با استفاده از اجزاي سه شاخـص ارائـه     .    به كاربردراهبرديهاي  گيري در مورد گزينه براي تصميم،  كلي

شده كه نويسندگان مذكور در اين فصل ارائه مي دهند مي توان تشخيص داد كه يك گزينه رهـبـردي             
است و   “   هماهنگ“  تا چه حد   ملزومات موفقيت در بازار   و نيز با    هدفهاي سازمان يا فعاليت     براي مثال با    

است و  “   قابل قبول ” يا  “   پذيرش پذير ” مثلا از نظر ريسك و مخاطره آميز بودن چقدر براي افراد مربوط             
آيا براي مثال بودجه مورد نياز براي اجـراي آن را        ( است؟  “   امكان پذير ” تا چه حد به اجرا گذشتن آن        

 ) توان فراهم كرد مي
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طي ايـن     . شود  نوشته مي راهبردي  هاي     چند پيشنهاد براي ارزشيابي گزينه     يه به منظور ارا   فصلاين  
 : موارد زير مرور خواهد شدفصل 

 . ها قبل از ارزشيابي دقيق تك تك آنها نحوه بررسي مقدماتي گزينه : الف
 هر گزينه با توجه به      “ امكان پذيري ”  و   “ قابليت پذيرش ”  و   “ تطبيق پذيري “ روشهاي بررسي   : ب  

 :معيارهايي از قبيل
 .اي كه اجراي آن در بر دارد عايدي منتج از هر راهبرد با توجه به هزينهـ 1
 .ميزان ريسكي كه هر راهبرد دربر داردـ 2
 .هر راهبرد “امكان پذيري” حدـ 3

 . هاي آينده به وسيله سازمانها نگرشي بر نحوه گزينش راهبرد :ج 
 .اند خلاصه شده) 1-17(معيارهاي كلي ارزشيابي و اجزاي آنها در شكل  

 هاي عملياتي  معيارهايي براي ارزيابي گزينه1 -17شكل
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 هاي كلي ارزشيابي
توانند و نـبـايـد         نمي)   براي مثال وقت وسرمايه   (   گذاران به دليل ضرورت پرهيز از اتلاف منابع         سياست 

.  ارزشيـابـي كـنـنـد        عميق و   دقيق را براي گزينش بهترين آنها به طور          راهبردي تك شقوق متعدد    تك
طور نظري ارزشـيـابـي و          ها به   در مرحله اول راهبرد     . شوند  ها در سه مرحله ارزشيابي مي       بنابراين راهبرد 

هـاي     در مرحله دوم گزينه   .   شود  ضمن آن دلايلي كه براي عرضه داشتن هر راهبرد وجود دارد گفته مي            
تـا  ،   شـود    هر چند نه چندان دقيق و عميق ارزشيابـي مـي           ،   با استفاده از چند روش مشخص      راهبردي

، تـر     باقيمانده با به كار بردن چند روش دقيق        راهبرديبالاخره معدود شقوق    .   تعدادي از آنها حذف شود    
طبـعـا ايـن      .   آيد برگزيده شود    ها به نظر مي     شود تا نهايتا راهبردي كه بهتر از ديگر راهبرد          ارزشيابي مي 

روال مانع از بالا رفتن هزينه و وقت مورد نياز براي ارزشيابي دقيق و اساسي تعـداد زيـادي گـزيـنـه                         
را انتـزاع و قـيـاس          ابتدا .   كنيم ها بحث مي در اينجا در مورد مباني ارزشيابي راهبرد. شود  مي راهبردي

ارزشيابي هر راهبـرد را    گزينيم و  ها برمي گيري در مورد راهبرد عنوان دو مبناي مقدماتي براي تصميم       به
 و يـا      هيچ كاري نكن   با موقعيت    و يا اصولا   ها  طور مستقل و انتزاعي و نيز در مقايسه با ديگر راهبرد            به

به راهبردي هاي  سپس در ادامه به بررسي سه راه متفاوت ارزشيابي گزينه      .   دهيم   شرح مي  ادامه راه فعلي  
 :هاي مذكور عبارتند از راه. پردازيم منظور انتخاب راهبرد مناسب مي

 بندي روشهاي طبقه
شود و سـپـس        ي سازمان مشخص مي   راهبرددر اين روشها ابتدا چند عامل از عوامل مربوط به جايگاه            

درجه و   .   شود   از نظر سازگاري با آن عوامل از پيش تعيين شده مقايسه مي            راهبرديهاي    تك گزينه   تك
ميزان تناسب آن گزينه با معيارهاي از پيـش         ،  ها  بندي گزينه    در جدول طبقه   راهبرديموقعيت هر گزينه    

 .كند مشخص مي، را تعيين شده

 ها شبكه گزينه
مـقـايسـه    ،   شـود    ي با چند عاملي كه طبق روش فوق تعيين مـي          راهبردطبق اين روش باز هر گزينه       

 بر حسب   راهبرديهاي    اما تفاوت اين روش با روش فوق در اين است كه در روش اخير گزينه              .   شود  مي
اي به دنبال هم قـرار داده          الذكر به گونه    ميزان تناسب هر يك از آنها با عوامل از پيش تعيين شده فوق            

 .كند شوند كه هر گزينه از مردود بودن گزينه قبلي حكايت مي
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 ):سناريو سازي(پردازي قصه
. كـنـيـم     پردازي يا سناريوسازي اطلاق مي       قصه راهبرديبيني نتيجه آتي هر گزينه        به تلاش براي پيش   

پـردازي     وقتي اوضاع وشرايط در برگيرنده سازمان، نامعلوم و آكنده از ابهام باشد استفاده از روش قصـه                
 راهـبـردي  هاي    پردازي گزينه   با استفاده ازروش قصه   .   العاده مفيد خواهد بود     ها فوق   براي ارزشيابي گزينه  
 .توان ارزشيابي كرد  بسيار متعددي را مي

 يابي تطبيق پذيريشارز
 .هاي راهبردي با تصوير ناشي از تحليل شرايط بيروني و دروني سازمان ارزشيابي ميزان تناسب گزينه

  مقايسهبنيانيروش 
شوند كه تجزيه و تحليل آنها بـر     وقتي مفيد واقع مي  راهبردي  هاي    بسياري از روشهاي ارزشيابي گزينه    

 روشن است و     راهبرديي درست براي تجزيه و تحليل       ياهميت داشتن مبنا  .   مبنايي صحيح استوار باشد   
 . پردازيم ها مي مباني مقايسه گزينهدر مورد بنابراين در ادامه به بحث ، نيازي به تاكيد ندارد

براساس معيارهاي مذكور هـر     .   مربوط به صنايع مشكلاتي دارد    مطلق يا   استفاده صرف از معيارهاي     
لـه  ئمس ـ  درمورد،  كه آن معيارها بنابر ماهيت خود       ديگر است و مهم اين    گزينه   مستقل از    راهبرديگزينه  

اي براي تبديل راهبـرد فـعـلـي بـه           نسبت به ضرورت يافتن انگيزه    ياراهبردي  هاي    اصلي درارزشيابي 
چون يك هدف اصلي ارزشيابي راهبرد اين است كه مشخـص             . تفاوت است   خنثي و بي  ،  راهبردي جديد 

كـار  غالبا استفاده كردن از مـوضـع         ، به تغيير فعاليتهاي جاري خود نياز دارند يا خير  سازمانهاا آي  سازد
 . مفيد است  راهبرديهاي     گزينه مبنايي براي مقايسه   يا ادامه دادن به وضع فعلي به عنوان          جديدي نكن 

تواند به مسئولين سازمانها كمك كند تا ميزان انگيزه سازمـان را بـراي                  به كار بردن مبناي مذكور مي     
اگر سازمان بدون توجه به تغييراتي كه در اطراف و يـا              . ايجاد تغيير در راهبرد فعلي خود ارزشيابي نمايند       

كـار   در مـوقـعـيـت          ابه احتمال زياد نهايت   ،  در منابع آن در حال وقوع است به راه فعلي خود ادامه دهد            
ترين راه براي مـنـظـور     ساده، چنانكه در مباحث بعدي اشاره خواهد شد     . قرار خواهد داشت  جديدي نكن   
ها اين است كه خود اين موقعيت را به عنـوان              در جريان ارزشيابي گزينه    كار جديدي نكن  كردن موضع   

با اين حال بايد به خاطر داشت كـه          .   ها مورد ارزشيابي قرار گيرد      در كنار ديگر گزينه   راهبردي  اي    گزينه
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بلكه صرفا مبنايي ارزشمند    ،  ها براي خود يك گزينه مشخص نيست        مانند ديگر گزينه  ،  كار جديدي نكن  
 .توان ارزشيابي كرد  را با توجه به آن ميراهبرديهاي  است كه گزينه

 راهـبـردي  هـاي       براي ارزشيابي  كار جديدي نكن  روش مفيدي كه با توجه به امكان مبنا قرار دادن           
توان مشخص كرد كه اگـر بـه راه          استفاده از اين روش مي با.  استتجزيه و تحليل فاصلهابداع شده  

توانيم بـه مـحـقـق        فعلي خود ادامه دهيم و كماكان راهبرد جاري خود را به اجرا درآوريم تا چه حد مي   
 .هاي عملياتي خود اميدوار باشيم شدن هدف
البته .   كند   مربوط به يك محصول براي يك بازار را ترسيم مي          تجزيه و تحليل فاصله     ) 2-17( شكل  

 است و خواننده بايد توجه داشته بـاشـد كـه             تجزيه و تحليل فاصله   اين مثال، يك نمونه بسيار ساده از        
گير   تواند بسيار پيچيده و وقت      مي  پيش بيني   انجام تجزيه و تحليل مذكور مانند استفاده از ساير روشهاي         

 . ضروري استسودمعمولا استفاده از معيارهايي غير از معيار ، به علاوه. باشد

 عملكردي) شكاف( تجزيه و تحليل فاصله 2-17 شكل  



 راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها. بخش چهارم

 

422 

توان با عدد و رقم بيان كرد اما          بعضي از آن معيارها مثل ميزان توليد يا مقدار فروش را بسادگي مي            
توان در قالب عدد و رقـم       بعضي ديگر از آنها مثل كيفيت يا خدمات را كه اهميت زيادي نيز دارند نمي 

 .گنجاند
آن در      البتـه روش        . ريزي در بخش دولتي كاربرد وسيعي دارد        تجزيه و تحليل فاصله براي برنامه     

از راهبـردي    در بخش دولتي مسئله     .   بخش دولتي با مورد استفاده آن در بخش خصوصي متفاوت است          
تـوانـد    تقاضا براي خدمات مذكور آنقدر مي  . شود كاهش يا افزايش تقاضا براي خدمات عمومي ناشي مي 

اگر به تعهدات قانوني دولت در قبـال  . وجه نتواند آنرا تكافو كند افزايش يابد كه منابع فعلي ديگر به هيچ 
اهميت موضـوع   ،  اجتماعي توجه شود      و خدمات   بهداشت،  تامين بسياري از خدمات عمومي مانند آموزش      

 .مذكور بخوبي آشكار خواهد شد
  وشرايط،  سن،  آمار و اطلاعات مربوط به مواردي از قبيل جمعيت ، بينيم مي  )1-17(  چنانكه در مثال  

 بين تمهيداتي كه فعلا براي تامين خدمات عمومـي وجـود دارد و            فاصله احتمالي   برآورداقتصادي براي     
 .ي به تقاضاي آينده بايد وجود داشته باشد اهميت زيادي دارديتمهيداتي كه براي پاسخگو

 مـربـوط بـه     هـاي       ها و تدوين بـرنـامـه          تحليل فاصله براي طراحي مشي     ) : 1-17( مثال
 . هاي عمومي و دولتي مفيد است هزينه

 هاي عمومي سالمندي و هزينه
غـالـبـا اصـول       .   هاي دولتي بلند مدت بودن ماهيت آنها اسـت   يكي از مشكلات تدوين سياستها و مشي  

كند تا دولتها تعهدات درازمدت متعددي را براي عرضه خدمات عمـومـي بـه                  قوانين و مقررات حكم مي    
بيني سطوح تقاضاي احتمالي براي خدمات مـخـتـلـف در               از اين رو پيش   .   مردم كشورهاي خود بپذيرند   
هاي مذكور نكاتي را كه بايد در طراحي راهبردهاي بلـنـد مـدت                 بيني  پيش.   سالهاي آينده ضروري است   

 .سازد هايي را كه بايد براي آن راهبردها مصرف شود روشن مي ملحوظ شود و بودجه
 در   تحليل فـاصـلـه     هاي مورد نياز براي اجراي آنها يا روشنايي كه            راهبردهاي مورد بحث و برنامه    

 بين مكانات مـوجـود       تحليل فاصله، شكاف   . شود  كند بخوبي قابل طراحي مي      ريزان ايجاد مي    ذهن برنامه 
بلكه در موقعيتها و كشورهاي     ،  براي هر يك از خدمات با تقاضاي آتي براي آنها نه تنها در موارد مختلف              

 .متفاوت است، مختلف
گذارد جمعيت و ساختار آن در        ان تقاضا براي خدمات مختلف اثر مي      زيكي از عوامل مهمي كه بر مي      

هاي دولتي كشـورهـاي از       سال آينده نسبت هزينه30دهد كه تا  هاي كلي نشان مي تحليل.   كشور است 
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دليل آن   .    آنها به مقدار قابل توجهي افزايش خواهد يافت        توليد ناخالص داخلي  لحاظ صنعتي پيشرفته به     
شود كه مردم آن كشورها بيشتر عمر كنند ولي كمتر تـولـيـد مـثـل                بيني مي   افزايش اين است كه پيش    

هايي كه براي بهداشت، درمان و بازنشسـتـگـي بـه مصـرف           آن روند باعث خواهد شد تا هزينه.   نمايند
به علاوه نيـروهـاي   .   هاي آموزشي به مراتب بالاتر رود هاي ناشي از كاهش هزينه   جويي  رسد از صرفه    مي

هاي لازم براي نگـهـداري از      مولد و در نتيجه امكانات مورد نياز براي تامين حقوق بازنشستگي و هزينه      
اي جز بـالا   كه ضرورت تهيه بودجه براي ادامه عرضه خدمات چاره       سالمندان كاهش خواهد يافت درحالي    

 .بردن مالياتها نخواهد داشت
بـه  . قابل توجه اسـت     مقايسه كشورهاي مختلف به لحاظ فاصله امكانات موجود با نيازهاي آتي آنها   

 سال آينده رو    20هاي اجتماعي كشور كانادا بر حسب توليد ناخالص داخلي آن تا            طور مثال احتمالا هزينه   
هاي اجتماعي در بريتانيا به تدريج و      هزينه.   به كاهش خواهد بود و پس از آن كمي افزايش خواهد يافت           

به بعد كه نسل متولد شده پس از   2020 سال آينده رو به افزايش خواهد بود اما از           20به مقداري ناچيز تا   
 2025تا سـال   .   ها افزايش بيشتري خواهد يافت      رسد آن هزينه    جنگ جهاني دوم به سن بازنشستگي مي      

اين امـر نشـان         . ميلادي تغييرات جمعيت و ساختار آن بيشترين تاثير را بر اقتصاد ژاپن خواهد گذاشت             
جويي براي افزايش طـول       دهد كه ژاپن ديرتر از ساير كشورهاي صنعتي به كاهش توليد مثل و چاره               مي

 درصد كل 80 بر2025هاي اجتماعي و رفاهي ژاپن تا  رسد كه هزينه به نظر مي  .   عمر همت گذاشته است   
 .توليد ناخالص ملي آن بالغ شود

هايي كه براي تدوين راهبرد جهت پر كردن فاصله بين وضع موجـود              اين بررسيها از لحاظ راهنمايي    
براي مثال ممكن است سياستهايي بـه       .   نمايد بسيار مهم است     و آنچه وقوعش در آينده محتمل است مي       

پـردازد تـا       اي كه دولت به طور سرانه به افراد مي          جلوگيري از افزايش كمك هزينه    : شرح آتي اتخاذ شود   
افزايش مطلـوبـيـت پـس انـداز و             ،  افزايش ماليات ،  برخي از كمبودهاي زندگي خود را بر طرف سازند        

بـايـد در       شود مي   گذاريهاي اجتماعي كه در سطح كشور مطرح مي         هاي سياست   اين جنبه .   گذاري  سرمايه
تـغـيـيـرات     ،   امور محلي ،  ها  مهاجرت  طبعا.   نيز مطرح شود  )   براي مثال استان  ( گيري  سطوح پايين تصميم  

. سـازد    تـر مـي       گيري در موارد ياد شده را پيچيده        ها و رفتارهاي مختلف تصميم      سليقه،  ساختار جمعيتي 
پذيرد و با توجـه بـه          هاي كشوري اثر مي      اولويت ازگيري در سطح ادارات تامين اجتماعي محلي          تصميم

بديهي است كه اگر در      . شود  تري نيز مواجه مي     هاي جاري خاص هر منطقه با مشكلات غامض         پيچيدگي
بايد در     هايي كه مي    اي گرفته نشود بسياري از جنبه       بهره  تحليل فاصله   اين گونه موارد از ابزارهايي مانند     

راهبرد براي رويارويي بـا خـلاهـاي آتـي               ماند و اگر هم اصولا      طراحي راهبرد ملحوظ شود ناديده مي     
 .شود طراحي شود در اجرا با مشكلاتي مواجه مي

 :اقتباس از
Ageing and social expenditure in major industrial countries 1980-

2025; IMF Occasional Paper,no 47, 1986 



 راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها. بخش چهارم

 

424 

 ها بندي گزينه روشهاي طبقه
 راهبرديخاص    هاي  له آنها گزينه  يراههاي منسجم و نظام مندي هستند كه به وس        ،  بندي  روشهاي طبقه 

ها با ذهنيت شكل گرفته در اثـر دسـت      شود تا جور بودن يا ميزان تناسب آن گزينه      تجزيه و تحليل مي   
 . مشخص و محقق شودراهبردي زدن به تجزيه و تحليل 

 بندي مرتبه
اي    هر گزينه راهبردي با مجموعه اين روش طبق .   ها است   بندي گزينه   ترين شيوه طبقه    بندي ساده    مرتبه

مهم تشخيص  راهبردي،  هاي فرهنگي كه ضمن تجزيه و تحليل          از عوامل محيطي مثل منابع و ويژگي      
 ). 2 -17نگاه كنيد به مثال( شود مقايسه مي، شود داده مي

و نياز به مبادي بزرگ فروش كالا و مـيـزان وابسـتـگـي بـه                     )   تهديد رقبا ( متغيرهاي محيطي مثل    
 راهبـردي هاي  فروشندگان مواد اوليه براي ساختن كالا از جمله عواملي هستند كه براي ارزشيابي گزينه       

 . شوند استفاده مي

 ميوه خوشمزه قضيه شركت آب: ها بندي گزينه طبقه) 2-17(مثال
 ميلـيـون   20 تاسيس شد و دو سال بعد حجم معاملات خود را به 1354ميوه خوشمزه در      شركت آب 

اين شركت كوچك خصوصي كه در اطراف تهران تاسيس شده بود مقداري آب پرتقال، آب                . ريال رساند 
انگور و آب سيب را از داخل كشور و در صورت لزوم مقداري هم از خارج تهيه و از طريق هتلهاي بزرگ                      

اين شركت در چند هتل از هتـلـهـاي          .   كرد  تهران كه عمدتا محل اقامت مسافرين خارجي بود توزيع مي         
ها به تناسب درجه حرارت هـوا در          درجه حرارت اين ماشين   .   مذكور چند ماشين فروشنده نصب كرده بود      

روز بـه آب مـيـوه گـوارا            توانستند در تمام ساعات شبانه  فصول مختلف سال تنظيم شد و مشتريان مي       
اري و   دها دردسري نداشتنـد چـون نـگـه ـ            ماشينها براي مسئولين آنها در هتل     .   دسترسي داشته باشند  

ميوه طي  قراردادي به شركت مهندسي قابل اعتمادي سپرده بود كه              تعميرات آنها را مديريت شركت آب     
 .داد كار خود را بخوبي انجام مي

او .   موقعيت اوليه شركت باعث شد تا مدير با تجربه و تحصيل كرده آن به فكر توسعه كار خود بيفتد          
براي آنكه بهترين راه را از ميان راههاي        .   توانست به اقدامات متفاوتي دست زند       براي توسعه كار خود مي    

) 1-17( پاي او قرار داشت، انتخاب كند، تصميم گرفت راههاي مذكور را به شرح جدول               متفاوتي كه پيش  
  .بندي نمايد  راهبردي ارزشيابي و به طور مقدماتي طبقهمعيار با استفاده از چند
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جدول 
 17

-1
 چند معيار شركت آب
 

ميوه خوشمزه براي انتخاب گزينه
 

هاي راهبردي
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كند تا ميزان سازگـاري يـا نـاسـازگـاري               ها كمك مي    استفاده از روش طبقه بندي به ارزشيابي راهبرد       
ه نمايد و ايـن       سكند مقاي    ايجاب مي  راهبرديهاي گوناگون     موقعيت فعلي سازمان را با آنچه كه گزينه       

پي بردن به ناهماهنگي بين موقعيت فعلي سازمان و ملزومات اجراي .    است بندي  مرتبهيك قاعده عمده    
تر بـعـدي بـه       يي قدم مقدماتي مهمي براي انجام بررسيهاي دقيق و جز    راهبرديهاي    هر يك از گزينه   

كمبود امكانات سازمان براي توليد يك محصول به ميزاني كه راهبرد حـكـم               ،  براي مثال   . آيد  شمار مي 
مسئولين ذيربط را با استفاده     ،  اطلاع يافتن از آن موضوع      . ها مورد بحث است     كند يكي از ناهماهنگي     مي

گذاري براي رفع ناهماهنگي مـذكـور         از روشهايي كه توضيح داده خواهد شد به ارزشيابي امكان سرمايه          
 اهـمـيـت   با اعتقاد به اين كه معيارها داراي        ،  ها  بندي گزينه   در روشهاي پيچيده مرتبه   .   شود  رهنمون مي 

توان بـا     بندي را مي    روش مرتبه   . شود  يكساني نيستند براي هر يك از آنها وزن خاصي در نظر گرفته مي            
هايي كه مـبـنـاي          و به اين ترتيب بررسي كرد كه تغيير دادن فرضيه          تلفيق  تجزيه و تحليل حساسيت   

 .گذارند ها هستند بر سازمانهاي ذيربط چه تاثيري مي برخي ارزشيابي
 تجزيه و تحليل مجموعه منابع

را توان بر حسب نياز هر يك از آنها به منابع گوناگون و نقش هر كـدام                 را مي راهبردي   شقوق مختلف   
توسعه بازارهاي داخلي به شدت به توانايي سازمـان   ،  براي مثال   . در موقعيت راهبرد ذيربط ارزشيابي كرد     

اي كه اجازه بالا بردن موجودي انبار را بدهـد نـيـاز                هاي بازاريابي و توزيع بستگي و به بودجه         در زمينه 
منابع سازمان را بايد از جهت تطابق و تناسب آنها با منابعي كه براي اجراي هر يك از راهبـردهـا                     .   دارد

با راهبرد سازماني مـربـوط بـه بـازارهـا و                 منابع مشخصا ،  ) 2  -17( در مثال   . لازم است ارزشيابي كرد   
تواند هر تغييري را در راهـبـرد          اين امر مي  . محصولات فعلي آن در داخل كشور پيوند داده شده است      

 .جاري سازمان با مشكل مواجه سازد
هـاي     گيري در مورد گـزيـنـه         وقتي تجزيه و تحليل مجموعه منابع به عنوان معياري براي تصميم          

بـايـد     . جاري خود انتخاب كند     ممكن است سازمان راهبرد مشابه راهبرد فعلي و       ،  استفاده شود ي  راهبرد
بخاطر داشت كه ارزش واقعي اين روش در اين است كه تغييراتي را كه بايد در منابع موجود ايجاد شود                    

اين موضوع مستقيـمـا       . دهد  تا سازمان بتواند از عهده اجراي يك راهبرد برآيد به مسئولين امر نشان مي             
 .شود مربوط مي، كه بخصوص در مرحله اجراي راهبرد مطرح است، ريزي منابع به برنامه
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چگونگي استفاده از تجزيه و تحليل مجموعه منابع را به عـنـوان مـبـنـايـي بـراي                      ) 2-17( جدول
شـود اجـراي        كه در جدول مذكور مشـاهـده مـي           چنان  . دهد   شرح مي  راهبرديهاي    بندي گزينه   طبقه
 .هاي دوم و سوم مستلزم تغييرات زيادي در منابع موجود است راهبرد

 به وجودآوردن امكان برقراري روابط 
اي   القاعده بايد ثبات راي داشته باشد و رويـه           اگر سازماني بخواهد قابليت رقابت خود را حفظ كند، علي         

داشتن روابط استوار و دوستانه با فروشـندگان مـواد           ويژه به  .متناسب با منابع و امكانات خود پيش گيرد    
تواند عنصر مهمـي در       و خريداران آن محصولات مي  عرضه كنندگان خدمات و كالاهاي سازمان     ،  اوليه

، بندي راهبردهاي خـاص     هنگام مرتبه ،  بنابراين  . دادن قابليت رقابت يا حفظ قابليت رقابت سازمان باشد        
عـلاوه اگـر اتخـاذ        بـه .  كند مفيد است   ررسي كمكي كه اتخاذ راهبرد جديد به تقويت روابط مذكور مي    ب

قدرت رقابت سازمان ذيربط تثبيت يـا   ، راهبرد موجب نياز به روابطي كه رقبا از برقراري آن عاجزند شود  
 .شود بيشتر مي

 بعان تجزيه و تحليل مجموعه م   2-17  جدول
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 ها هاي گزينه شبكه
شود ولي استفاده از اين روش         زياد استفاده مي    ها  روش شبكه گزينه    هاي عملياتي از    براي اتخاذ تصميم  

هـاي مـورد        اي از شبكه گزيـنـه       نمونه  ) 3-17(  شكل . در فرآيند طراحي راهبردها چندان معمول نيست      
 .گذارد استفاده در فرآيند اتخاذ تصميم را به نمايش مي

. گيرندگـان وجـود دارد       شود در انتهاي هر خط يك توصيه مشخص به تصميم     چنانكه ملاحظه مي  
ي كه از به كار بستن روشهاي ديـگـر           يهاي منتج از به كار گرفتن روش مورد بحث با رهنمودها            توصيه

، براي مثال يكي از تفاوتهاي عمده مذكور اين اسـت كـه در ابـتـدا                   .   شود تفاوتهايي دارد    حاصل مي 
راهبردهاي حاصل از به كار گرفتن ديگر روشها نسبت به يكديگر ارجحيت خاصي ندارند و ظاهـرا هـر      

ها را بـه   توان گزينه ها مي اما با استفاده از شبكه گزينه.   راهبردي از نظر ارزش مانند راهبردي ديگر است       
چند ضابطه يا معيار كه قرار اسـت        .   بندي كرد   طور مقدماتي براي ارزشيابي بعدي چند مورد از آنها طبقه         

بنابرايـن    . شود  ها قرار داده مي     بندي گزينه   ي براي طبقه  يبخشي از اقدامات آتي سازمان به شمار آيد مبنا        
به عنوان يك عامل عمده در راهبردهاي آتـي          توسعه  ،  شود  مشاهده مي   ) 3-17( چنان كه در شكل   ،  اگر

در   .  خواهنـد بـود     8تا    5هاي    تر از گزينه    قابل قبول   4  تا  1هاي    گزينه،  سازمان در نظر گرفته شده باشد     

  شبكه ساده گزينه هاي راهبردهاي مربوط به يك توليد كننده و فروشنده شيريني  3-17شكل
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هـاي    نسبت به گزينه4و3هاي  گزينه  مطلوب نظر باشد طبعاگذاري كم   سرمايهكه مرحله دوم در صورتي  
 .كنند بندي نيز مي آنها را طبقه، ها ها در عين تعيين گزينه هاي گزينه شبكه . رجحان خواهد داشت2و1

در انتهاي هر شاخـه    دانست كهاي  گزينه  را سادگي ها هاي گزينه شبكه شايد بتوان مهمترين نقصان 
 مـتـنـوع سـازي        در آنجا كه موضوع     براي مثال ،  به عبارت بهتر    . شود  به تصميم گيرندگان پيشنهاد مي    

ع دانيم مـتـنـو      زيرا مي ،  آيد  شمار مي   دو جواب بسيار ساده به      خير  يا  دو پاسخ متناقض بله   ،  شود  مطرح مي 
با اين حال .   شوند  وجه با جوابهاي بله يا خير بازگو نمي         هاي گوناگوني است كه به هيچ       داراي جنبه سازي  

الـبـتـه از        . هاي اوليه را فراهم آورد       تواند به عنوان ابزاري مقدماتي، امكان ارزشيابي         مي ها  شبكه گزينه 
گرفت براي مثال بـررسـي      مورد تاكيد قرار مي    راهبردي   ديرباز ارزشيابي سود احتمالي ناشي از هر گزينه       

گذاري عمده قابل ملاحظه خواهد بود و يا صرفه در اين است كه به      شد آيا سود ناشي از يك سرمايه        مي
ها بر احتمال وقوع برخي اتفاقـات   گونه بررسي آن  . هاي تحقيقاتي جاري توجه بيشتري مبذول شود    پروژه

احتمـال دسـت     ،  به احتمال با اقبال مواجه شدن يك محصول جديد          در آينده مبتني است و براي مثال      
هـاي     شـبـكـه   وقتي ما   .   شود  كردن بخشي از بازار توجه مي       و احتمال قبضه  ،  يافتن به سطحي از فروش    

بريم در عين حال بايد توجه داشته باشيـم كـه          اي كه بيان كرديم به كار مي        را به صورت ساده     ها  گزينه
تر وجود دارد و منافع احتمالي ناشي از انتخاب گزينه مربوط بـه هـر                   هاي پيچيده   امكان طراحي شبكه  

 .توان محاسبه كرد شاخه را مي

 )سناريو سازي(پردازي قصه 

ايـم بـه        مهم تشخيص داده   راهبرديهاي    عواملي را كه ضمن تجزيه و تحليل      ،  بندي  در روشهاي طبقه  
دهيم و به اين تـرتـيـب           ي براي ارزشيابي و مرتبه بندي راهبردها مورد استفاده قرار مي          يعنوان معيارها 

 ها  شبكه گزينه   . كنيم  گيرند انتخاب و بقيه موارد را حذف مي         هاي بالاتر قرار مي     هايي را كه در رده      راهبرد
با استفاده از اين روش با معيارهاي متعددي كه تدريجـا وارد رونـد         . رساند نيز ما را به همين نتيجه مي  

هاي بـعـدي      نماييم راهبردهاي سازگار با آن معيارها را براي ارزشيابي ميراهبردي هاي   ارزشيابي گزينه 
 پردازي يا سناريو سـازي      روش قصه   سومين روش ارزشيابي راهبردها   .   كنيم  حفظ و بقيه آنها را حذف مي      

هـاي     اي از مـوقـعـيـت         با مجموعه  راهبرديهاي متفاوت     شود تا گزينه    طبق اين روش سعي مي      . است
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با استفاده از اين روش كوشش بـه         ،  به عبارت بهتر  .   تطبيق داده شود  ) ها يا سناريوها    قصه( الوقوع  محتمل
ها سازگاري ندارد از جريان ارزشيابيها        بندي و در ضمن مواردي كه با قصه         آيد تا راهبردها طبقه     عمل مي 

اي در آن      اين روش به خصوص وقتي كاربرد دارد كه آينده كاملا نامعلوم و وقوع هر حادثه              .   حذف شود 
 .)3-17نگاه كنيد به مثال(محتمل و سازمان محصور در آن ناچار بايد براي هر اتفاقي آماده باشد 

 )سناريو سازي( استفاده از روش قصه پردازي  ) 3-17(مثال 
 راهبردتوسط شركت نفت شل بريتانيا براي طراحي      

هاي عددي و رقمي مـبـتـنـي      بيني تواند به جاي آن كه تصميم هاي خود را بر پيش         مديريت سازمان مي  
ها راهبردي خود را بر يك رشته اتفاقاتي       تصميم،  سازد با استفاده از چارچوبي ذهني و غير عددي و رقمي          

 .رسد مبتني كند كه وقوعشان محتمل به نظر مي
 در ايـن شـركـت        قصه پردازيريزي از روش   در چندين مورد شركت نفت شل بريتانيا براي برنامه        

بايد در رونـد       هر گاه عوامل مختلف اجتماعي، سياسي و نيز عوامل فني و اقتصادي             .   استفاده كرده است  
 .يافته است  موضوعيت ميقصه پردازيشد استفاده از روش  هاي بلند مدت مطرح مي ريزي برنامه

 توليد ناخالص مـلـي   را براي بررسي روند رشد احتمالي     پردازي  قصهشركت نفت شل روش     1980در  
برد سپس اطلاعات مستخرج از بررسيهاي مذكور را براي معلوم ساختن تغييرات تقاضا               ميبريتانيا به كار    

 .براي نفت در صورت وقوع اتفاقات مختلف مورد استفاده قرار داد
 :اختلافات حل نشده) سناريوي(قصهمثال يك 

، آيد و قصه    كوششي براي تجسم اتفاقات آينده در قالب يك قصه به عمل نمي             در اين حالت اصولا    
ريزي جنبـه     وقتي اوضاع به همان شكل كه هست مشاهده شود برنامه           طبعا  . سناريوي وضع موجود است   

اي كه مسئولين     تنها برنامه .   دهد  ايجاد آمادگي براي پاسخگويي به اتفاقات احتمالات آينده را از دست مي           
ريزي بر اساس ايـن نـوع           برنامه.   كنند، محتاطانه و كورمال كورمال حركت كردن است         امور رعايت مي  

اي و اساسي كشور به عنوان راهنمايـي بـراي طـراحـي                 كند تا مشكلات ريشه     قصه پردازي ايجاب مي   
 و   70چون تصور اي اين است كه شرايط اقتصادي كشور در دو دهـه         . ها مورد استفاده قرار نگيرد      برنامه

اگر احتمال بالا رفتن تقاضا براي نفت متصور باشد، آن افزايش بسـيـار   ، يابد  هم ادامه مي  90 در دهه    80
 .ناچيز برآورد خواهد شد

 تجديد حيات اقتصادي)سناريوي( مثال دو قصه
گويد نـگـرشـهـا        قصه مذكور مي.   كند اين قصه بر بيشترين رشد اقتصادي در بلند مدت دلالت مي    

روشهاي كهنه و رو به زوال انجام امور جاي خـود را بـه                ،  صنايع بازسازي خواهد شد   ،  تغيير خواهد كرد  
روند رشد نهايي كه پـس از      .   روشهاي پويا و نو خواهد داد و رشد و توسعه مورد تاكيد قرار خواهد گرفت              

هاي دولـت در        گيري  هر چند ثبات قدم و جهت     .   از نظر زماني افقي خاص دارد     ،  شود  بازسازي شروع مي  
د تدابـيـري    رطبق اين قصه احتمال دا    .   گرداند  با اين حال آن را برنمي     ،  گذارد  روند رشد مورد بحث اثر مي     

جويي در انرژي انديشيده و صنايعي ايجاد شود كه به استفاده از انرژي وابستگـي چـنـدانـي                      براي صرفه 
  .بنابراين افزايش تقاضا براي نفت با افزايش توليد ناخالص ملي متناسب نخواهد بود، نداشته باشد
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 ل و موقعيت هايي كه ياي براي ارزشيابي مسا تواند به عنوان وسيله ي ندارد و مياين روش جنبه كم
وقوع برخي تغييرات را در محيط بـر    اين روش تاثير  . گنجد به كار رود در چارچوب مشخص و دقيق نمي 

 .پردازند  به جزئيات نسبتا زيادي مي    ،  ي ندارند  بعد كم  ها  قصههر چند     . سنجد  روي راهبردهاي مختلف مي   
توانند  جتماعي و سياسي را كه مي، فناوي، ااقتصادي، بايد عناصر عمده مثل عوامل رقابت       ها  قصهاصولا  

ي مورد استفاده با نوع سازمان و سطوح مختلف         ها  قصهنوع    . بر عملكرد سازمان اثر گذارند در نظر گيرند       
 و مسائل جهاني علاقمند ها قصهبالاي سازمان چند مليتي به    طبعا مديريت رده  . مديريت آن ارتباط دارد 

تواند مـديـران سـطـوح        وضع بازار و پيشرفتهاي فني داخلي بيشتر مي،  ملييلها و مسا است ولي قصه 
تواند  مي، مثل عرضه و تقاضا و قيمت نفت، البته برخي از تحولات جهان .تر را به خود مشغول كند  پايين

 .براي مديران سطوح مختلف سازمان جالب باشد
موضوع مهم در استفاده از اين روش قبول اين واقعيت است كه آينده را آنطـور كـه بـخـصـوص                        

توان بسادگي مورد ارزشيابي و كنترل قـرار           اند نمي   علمي معتقد بوده    نگريهاي  پيشگامان روشهاي پيش  
.  واكـنـش نشـان دهـنـد           قصـه بايد بدانند كه چگونه نسبت به هر        )   ها( نكته ديگر اينكه سازمان   .   داد

 يك برنامه اصلي و چـنـد بـرنـامـه              قصهسازمانهاي با تجربه براي نشان دادن واكنش مناسب به هر           
 بـه   ي راهبرد    چند گزينه   قصه در واقع ممكن است در پاسخ به چند جنبه يك         .   كنند  احتياطي طراحي مي  

نكته بسيار مهم ديگر اين است كه سازمان بايد آغـاز           .   طور همزمان و يا در اوقات مختلف به اجرا درآيد         
 . را تشخيص دهد تا بتواند بموقع راهبردي متناسب با آن موقعيت را به اجرا گذاردقصهيك 

 :اي بدون ساختار پيشرفت به شيوه)سناريوي(قصه-مثال سه
اجـتـمـاعـي و رونـدهـاي           ،  گيرد كه ما تصور كنيم شرايط فعلي سياسي         اين قصه وقتي شكل مي    

 اين تصور صحيح خواهد       در صورتي .   اقتصادي در سطح كلان حداقل در ده سال آينده ادامه خواهد يافت           
از .   ها ظاهر شـود     يك از برنامه    هاي خود را مرتبا تغيير دهد و امكان ندهد نتيجه هيچ            بود كه دولت برنامه   

 درجه تفاوت دارد با ايـن حـال          180ديدگاه توليد ناخالص ملي اين قصه با قصه تجديد حيات اقتصادي            
گفـت    ا آنچه قصه قبلي در اين مورد مي        ب گويد  مطالبي كه اين قصه در مورد تقاضاي آينده براي نفت مي          

شود اين است كه منابع بر استفاده از انرژي متكي خواهد بـود       آنچه از اين قصه استنباط مي     .   شباهت دارد 
بنابراين تقاضا .   و كوششي براي استفاده از ابزارهايي كه نياز به انرژي را كاهش دهد به عمل نخواهد آمد             

 .آهسته و به مقدار ناچيزي افزايش خواهد يافت، براي استفاده از انرژي آهسته
:Beck, P.W.(1982)”Corporate Planning in an Uncertain Future. 

“Long Range Planning 15(4).  
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 )ارزشيابي عوايد ناشي از اجراي راهبرد(راهبردي هاي    گزينه   ) پذيرش پذيري(قابليت قبول
 هر يك از قابليت پذيرشمعيار مناسبي براي سنجش ميزان ، عوايد احتمالي ناشي از راهبردهاي مختلف    

توان بررسي عوايد احتمالي منتج از راهبردها را به عنوان راهي براي ارزشـيـابـي                  مي.   آن راهبردها است  
طبعا انجام آن بررسيها با استفاده از ابزارهاي مختلف مـيـسـر             .   ها در پيش گرفت      راهبرد قابليت پذيرش 

يكي از آنها بيشتر در بخش خصـوصـي و          .   كنيم  اما ما در اينجا به دو ابزار تحليل عوايد اشاره مي          .   است
تجزيه و تحلـيـل     در مرحله بعد با استفاده از       .   تواند كاربرد داشته باشد     ديگري عمدتا در بخش دولتي مي     

بـراي ارزشـيـابـي       .   شود   توضيح داده مي   پذيرش پذيري به عنوان روش ديگري براي ارزشيابي       ريسك  
تجزيه و تـحـلـيـل          و   تجزيه و تحليل هزينه و منفعت     ،  ارزشيابي سودآوري توان از     پذيرش پذيري مي  

 . استفاده كردريسك
 را به عنوان معياري تعيين كـنـنـده           عايدي مالي وقتي مسئولين سازماني    :   يك ارزشيابي سودآوري  

روشهاي ديگر ارزشيابي سود آوري هر راهبرد از اهمـيـتـي خـاص               ،  براي قبول يا رد راهبرد بپذيرند     
در بخش خصوصي كه معمولا سودآوري معياري مهم براي ارزشـيـابـي مـيـزان                  .   شود  برخوردار مي 

 .ها بيشتر است آيد اقبال به اين نوع ارزشيابي موفقيت به شمار مي
 كاربردن روشـهـاي      ، به وقتي عوايد سازماني كاملا قابل لمس نباشد      :   دو ارزشيابي هزينه و منفعت    

ارزشـيـابـي    از   تـر       هاي احتمالي ناشي از اجراي راهبردهاي مختلف معقول         ارزشيابي منافع و هزينه   
دانيم در سازمانهاي دولتي بيشتر تمهيد امكانات براي عرضه خـدمـات           مي.   سودآوري آنها خواهد بود   

بنابراين بهتر است براي رد يا قبول       .   بهتر و اجراي صحيح سياستها مطرح است و نه كسب سود مالي           
هـاي    بر اساس اين كه اجراي كدام راهبرد بيشتر به تحقق هـدف       ،  راهبردهاي مربوط به اين سازمانها    

كند و در عين حال در مقايسه با ديگر راهبردها براي مثال به منابع كمتري نـيـاز                     سازمان كمك مي  
 .دارد تصميم گرفته شود

ممكن است در هنگام اتخاذ راهبرد اصولا به عايدي توجه نداشته باشد، با             :   تجزيه و تحليل ريسك     
به همين دليل همه فعاليتها در هـر          .   اين حال بعيد است به قابليت خود در اجراي راهبرد توجه نكند           

 .حال نمي تواند به ريسك نينديشد و اين عامل از عناصر تصميم گيري در مورد راهبرد بشمار مي آيد
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 ارزشيابي سودآوري -يك
وقتـي مـعـيـارهـاي        .    راهبرد از نظر مالي است     قابليت پذيرش سودآوري مهمترين معيار براي سنجش      

 .شوند كه داراي مباني مشترك و معقولي باشنـد          سنجش سودآوري از صحت و ارزش لازم برخوردار مي        
بديهي است كه اگر مبناي سنجش سودآوري دو راهبرد متفاوت باشد نتايـج حـاصـل از ارزشـيـابـي                    

بهترين معيارها براي ارزشيابي راهبردها   .   سودآوري آنها غير قابل مقايسه و غير قابل اطمينان خواهد بود          
اي كـه       رود در اثر اجراي آنها به دست آيد با سرمايـه   معيارهايي هستند كه درآمدهايي را كه انتظار مي       

چند روش از روشهاي متعددي كه براي سنـجـش سـودآوري             .   ارتباط دهند ،  براي ايجاد آنها لازم است    
 :ها وجود دارد به قرار زير است راهبردها و پروژه

معياري مفيد براي سنجش درآمدي     ،  بررسي درآمد ناشي از سرمايه      : درآمد ناشي از سرمايه   -1
چنانكـه    . رود يك، دو يا چند سال پس از به اجرا درآمدن راهبردي خاص كسب شود                است كه انتظار مي   

 بـه اجـرا       1371دهد ممكن است انتظار داشته باشيم راهبرد جديدي كه در               نشان مي )   4-17( شكل  
بـريـم     اي كه براي اجراي راهبرد به كار مي         كل بودجه %   20گذاريم سه سال بعد ما را به سودي برابر          مي

تواند هم به يك راهبرد فراگير و هم به يك راهبرد ويژه مربوط باشـد و بـه                  گذاري مي   سرمايه.   برساند
توان   بديهي است كه درآمد كلي سازمان را نمي         . ترتيب كل سازمان و يا بخشي از آن را زير پوشش برد           

درآمـد    طبـعـا    . ناشي از اجراي راهبرد كه صرفا به بخش كوچكي از سازمان مربوط بوده است نسبت داد     
اي كه براي اجراي راهبرد جامع و دربرگيرنده كليه امور و بخشـهـاي                توان با سرمايه    كلي سازمان را مي   
 .رتباط داد، اسازمان لازم است

انجامد تا سرمايه زياد مورد نـيـاز بـراي             مدت زمانيكه به طول مي      : مدت بازگشت سرمايه  -2
اگـر  .   شـود     ناميده مي  مدت بازگشت سرمايه  اجراي يك راهبرد با درآمد ناشي از آن جبران شود دوره يا             

گذاري سـالانـه       طور برآورد شده باشد كه آن سرمايه        سرمايه مورد نياز براي مثال ده ميليون ريال و اين         
گذاري بيش از    اگر اثر آن سرمايه.    سال خواهد بود4 ميليون ريال عايد سازد مدت بازگشت سرمايه 5/2

 سال به طول انجامد و ما ساير عناصري را كه بايد موقع ارزشيابي سودآوري ملحـوظ نـمـايـيـم در             4
گذاري را به عـنـوان يـك اقـدام سـودآور بـراي                     توانيم سرمايه   ارزشيابي مقدماتي نديده گيريم مي    

 .هاي بعدي قابل قبول بدانيم ارزشيابي
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چـنـانـكـه در           . مساوي بـاشـد    ،  لازم نيست عايدي ناشي از اجراي يك راهبرد عمده در ادوار مشابه           
يا به عبـارتـي     ( رود سرمايه مورد استفاده در آغاز اجراي راهبرد           شود انتظار مي    مشاهده مي )   4-17( شكل

 ميـلـيـون را      6 و 5، 2در سالهاي بعد به ترتيب درآمدهايي معادل )   عايدي منفي در ابتداي اجراي پروژه     
اي از زمان كه در آن درآمد حاصل از راهبرد با سرمايه مورد نيـاز بـراي            نقطه.   عايد شركت ذيربط سازد   

در مثال مورد بحث مدت       . سازد  شود مدت يا دوره بازگشت سرمايه را مشخص مي          اجراي آن مساوي مي   
مـدت   راهبرد با استفـاده از روش           قابليت قبول براي داوري در مورد     .    سال است  5/3بازگشت سرمايه 
  مدت بـازگشـت سـرمـايـه         به طور مثال معمولا   .   توان توجه كرد     به موارد مختلفي مي    بازگشت سرمايه 

هاي مربوط    اما در راهبرد  ،  سال كمتر باشد  5تواند از       بر نمي   هاي مرتبط با صنايع سنگين و سرمايه        راهبرد
هاي مربوط به خدمات عـمـومـي          در پروژه .   به خدمات و صنايع مصرفي مدت مذكور معمولا كمتر است         

 سـال نـيـز        20،  15نصب مولدهاي برق و نظاير آنها مدت بازگشت سرمايه از           ،  مثل جاده و پل سازي    
 . كند تجاوز مي

اين روش بيش از ديگر روشها براي ارزشيابـي           : ارزش فعلي درآمد يا درآمد تنزيل شده      -3
 به شـمـار       مدت بازگشت سرمايه   توان ادامه روش    اين روش را مي   .   شود  سودآوري راهبردها استفاده مي   

 ارزش   ارزش فعلي درآمـد     است در حاليكه در روش        مدت در روش مذكور نكته اصلي مورد توجه      .   آورد
دهند مد نـظـر        درآمدهاي مورد انتظار در مقاطعي كه مجموعا يك دوره بازگشت سرمايه را تشكيل مي             

چنان كه درآمدهاي حاصله در سالهاي بازگشت سرمايه به ترتيب با نرخ براي مـثـال ده                  .   گيرد  قرار مي 
و مبالغ تنزيل شده با هم جمع شوند، عدد به دست آمده نشان             )   4-17نگاه كنيد به شكل     ( درصد تنزيل   

تورم و برخي   .   خواهد داد ارزش درآمدي كه ما اميدواريم در آينده كسب كنيم در حال حاضر چقدر است               
كاهد و طبعا منظور از اجراي راهبردها اين نيست كه طي زمـانـي                عوامل ديگر معمولا از ارزش پول مي      

قدرت خريد نسبتا  بالايي دارد به همان مقـدار بـاقـي                هاي بازگشت سرمايه پولي كه فعلا       معادل دوره 
بنابراين اگـر ارزش      .   ه دليل تورم كاسته شده است      ب كه از قدرت خريد آن نيز براي مثال         بماند در حالي  

فعلي درآمد آتي ما در يك دوره بازگشت سرمايه كمتر و حتي مساوي مبلغي شود كه ما خيال داريم بـه                     
 .آن راهبرد براي ما قابل قبول نخواهد بود، عنوان سرمايه براي اجراي يك راهبرد به مصرف رسانيم



 راهبردهاي عملياتي و ارزشيابي ها. بخش چهارم

 

436 

 هر واحد پولي كه براي اجراي يك راهـبـرد        يسودي كه در ازا     : سودآوري) شاخص( نمايه-4
يـك راهـبـرد را        قابليت پذيـرش    شود و  شود كسب شود نمايه سودآوري ناميده مي   گذاري مي   سرمايه

 كه از اين طريق با هـم مـقـايسـه       ييها راهبرد.   كند بخصوص در مقايسه با راهبردهاي ديگر تعيين مي  
هاي مختلف با هـم     هاي مختلف با هم قابل مقايسه باشند و در صورتي كه از جنبه              بايد از جنبه    شوند    مي

 .مبناي قابل اعتمادي براي رد يا قبول راهبردها نخواهد بود، صرفا مقايسه نسبتها، قابل مقايسه نباشند

 تجزيه و تحليل هزينه و منفعت-دو

مترادف باشد و يـا  )   شود  ب يا بد كسب مي    وآنچه اعم از خ   (   تواند با عايدي     نمي “ سود” در بسياري موارد    
 مطرح  ناملموسمترادف نبودن سود با عايدي بخصوص وقتي نتايج           . آنرا براي شنونده بخوبي معني كند     

ولدهاي برق و نظاير آنهـا مـطـرح      ، مسد، هايي از قبيل ساختن فرودگاه وقتي پروژه  . باشند مصداق دارد  
 .كند موضوعيت پيدا مي، و نه سود ملموس حصول به عايدي ناملموس باشد عمدتا

تـوان بـه       ي راهبردها ميورسنجش سودآ  برخي از معيارهايي را كه براي)   4-17( نمودارهاي شكل   
) 3( مدت بازگشت سرمايه و   )   2( درآمد ناشي از يك سرمايه گذاري خاص   )   1.   ( كاربرد را نشان مي دهد    

 . جريان نقدي تنزيل شده يا ارزش فعلي درآمدهاي سال هاي آتي را نشان مي دهد
ها و تمام منافع مورد   كوششي است براي تعيين ارزش پولي براي كليه هزينه        تحليل هزينه و منفعت   

ها نيل به نتايج قابل  هر چند منظور از اجراي گزينه. راهبرديهاي مختلف  توقع از به اجرا گذاشتن گزينه
اي نيست ولي به هر حال ايـن           معمولا تعيين ارزش پولي براي هزينه ها و منابع كار ساده          ،  لمس نباشد 

تـوان    شود كه چگونه مي     ه و طي آن  نشان داده مي       ارايمثالي  )   3-17( در جدول شماره      . كار مقدور است  
ل شده و چطور مـوارد نـامـلـمـوس را          يها و منافع مورد توقع از يك راهبرد ارزش پولي قا          براي هزينه 

شود عدد و رقمي كردن موارد به مبنايي منطـقـي و               چنانكه ملاحظه مي    . توان به عدد و رقم درآورد       مي
بنابراين .   بعيد نيست افراد مختلف در مورد ارقام مذكور نظرات متفاوتي داشته باشند             . قابل قبول نياز دارد   

ممكن است گفـتـه شـود        ،  با توجه به مثال جدول      براي مثال   . مبناي اعداد و ارقام بايد قانع كننده باشد       
همان پولي نيست كه براي تخريب يك بـنـا          هزينه از بين بردن يك فضاي تاريخي شهر تهران صرفا         

مصرف شده است زيرا ارزش يك جلوه تاريخي شهر به مراتب بيشتر از يك بناي معمولـي و آسـيـب                   
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 مثالي براي تجزيه و تحليل هزينه و منفعت 3-17 جدول  

. شـود    اي است كه در آن راه مصرف مـي  روحي منتج از تخريب آن اثر تاريخي به مراتب بيش از هزينه         
بـراي  .   هاي كاربرد روش هزينه و منفعت اسـت         تعيين حدود تحليلي هزينه و منفعت از دشوارترين جنبه        

 به جاي يـك     شود ساختن يك پاركينگ بزرگ چند طبقه مشاهده مي)  3-17(مثال چنان كه در جدول  
فضاي تاريخي در مركز شهر جاذبه خريد در مركز شهر را براي دوستداران خريد در آن منطقه افزايـش                   

سازد بدون آنكه ميزان خريد را        دهد و به اين ترتيب توجه آنها را از خريد در حاشيه شهر منصرف مي                مي
در واقع اگر دولت سياست تراكم زدايي داشته باشد و بخواهد با سوق دادن خريداران به . در كل بالا ببرد

مركز شهر را خلوت كند و در عوض اقتصاد حاشيه شهر و شهرهاي اقـمـاري را                  ،  خريد در حاشيه شهر   
 .توان عليه ساختن پاركينگ در مركز شهر به كار برد در آن صورت اين سياست را هم مي، رونق بخشد

ارزش و اهميت آن هـم      ،  هاي روش تحليل و منفعت به خوبي درك شوند          با اين حال اگر محدوديت    
سازد تـا     گيران را وادار مي     مهمترين ارزشي كه اين روش دارد اين است كه تصميم         .   مشخص خواهد شد  

بنابراين اگر افراد مـربـوط در يـك            .   گذارد در نظر گيرند     عوامل متعددي كه بر گزينش راهبرد اثر مي       
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،  بر سر ارزش گذاري بر روي عوامل مربوط به موضوع با يكديگر توافقي نداشته باشند               راهبرديموضوع  
گيري نهـايـي    كنند تا نظريات خود را براي يكديگر و افراد موثر در تصميم             حداقل اين فرصت را پيدا مي     

شـونـد و        ها آشنـا مـي      هاي مثبت و منفي تصميم گيرندگان با جنبه به اين ترتيب تصميم   . بازگو نمايند 
كنـد   تحليل مبسوط و مفصل هزينه و منفعت ايجاب مي  .   تري را اخذ كنند     هاي سنجيده   توانند تصميم   مي

شود وزني تعيين شود و تعيين وزن بـراي             گيري موثر تشخيص داده مي      تا براي عواملي كه در تصميم     
 .نمايد عوامل مذكور اهميت هر عامل را نسبت به عوامل ديگر مشخص مي

 تجزيه و تحليل ريسكـ سه 

اي بـراي         رود با اجراي راهبرد نصيب سازمان ذيربط شود عامل مهم تعيين كننده              كه انتظار مي   عايدي
اما معيار مهم ديگري هم براي سنجش ميزان قابليت پذيرش          .   آيد   آن راهبرد به حساب مي     قابليت قبول 

.  با توجه به آن معيار نيز ارزشيابي شودراهبرديهاي  راهبردها وجود دارد و ممكن است لازم باشد گزينه       
ما در اينجـا    .   دهد   است كه سازمان با قبول يك راهبرد خود را در معرض آن قرار مي              ريسكي،  اين معيار 

 .پردازيم  ميراهبرديهاي   نهفته در گزينهريسكبه طور خلاصه به چگونگي ارزشيابي 
ترين راههاي بررسي ريسكي كه سازمان با پيـروي           يكي از ساده  :   نگرش به نسبتهاي مالي   -1

نسبت به بدهي بـه       براي مثال نسبتهاي مالي دهد استفاده از      از راهبردهاي مختلف فرا راه خود قرار مي       
 )5-17شكل .(رود است نسبت بدهي به درآمدي كه انتظار كسب آن مييي، كل دارا

 اگر بخواهيم ريسك ناشي از اجراي راهبردهاي مختلف را به طور همه جانبه ارزشيابي كنيم بـايـد                  
راهبرد كـه ايـجـاب        ،  به عنوان مثال  .    سرمايه خود بررسي نماييم    ساختارآثار راهبردهاي متفاوت را بر      

اي را اخذ نماييم تعهدات سازمان و بـه دنـبـال آن ريسـك                    المدت قابل ملاحظه    كند ما وام طويل     مي
برخي از شركتها به تصور آنكه تقاضا براي كالاها يا خدمات آنها به طـور               .   دهد  سازمان ما را افزايش مي    

 موجبات ورشكستگي آنـهـا را         ااند كه نهايت    المدت زيادي گرفته    فزاينده بالا خواهد رفت وامهاي طويل     
ريسك منتج از     . اند  فراهم آورده است، هر چند برخي از آنها به دليل حمايت دولت به كار خود ادامه داده                

تحليل نقطه سـر بـه     هاي اجراي يك راهبرد را با استفاده از روش  اخذ وام بلند مدت براي تامين هزينه    
اجبار سازمان در رسـيـدن بـه           . توان برآورد كرد    تا حدودي مي  ،  شود   كه در ادامه توضيح داده مي      ،سري
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بايـد    نقطه سر به سري و ناتواني احتمالي دردست يافتن به آن نقطه در حالي كه بهره پول اخذ شده مي                   
تواند گوياي ريسك نهفته در اجراي راهبرد كه كسب وام بلند مـدت را                  به طور منظم پرداخته شود مي     

 .شود  راهبردها ظاهر ميقابليت پذيرشاي بارز بين امكان پذيري و  در اينجا رابطه. كند، باشد اقتضا مي
اما اگر به خاطر    ،  ممكن است تصور شود كه تحليل ريسكهاي مالي به بخش خصوصي مربوط است            

هاي متعددي كه شهرداري و برخي ديگر از سازمانهاي دولتي و نيمه دولتي قصـد اجـراي                    آوريم پروژه 
سازد و آن تركيـب   آنها را دارند آنان را به تجديد نظر در مورد تركيب منابعي كه در اختيار دارند وادار مي             

 طبعا اين امر شهرداريها و ديگر سازمانهاي ياد شده        .   شود  منابع شامل اخذ وامها و درآمدهاي مختلف مي       
 .سازد را با ريسكهاي مالي مواجه مي

اگر بخواهيم تحليل ريسك را با دقت بيشتري انجام دهيم بايد تاثير راهبردها را بر نقدينگي شركت                 

   نسبت هاي مالي5 –17شكل
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براي مثال ممكن است يك شركت خرده فروشي كوچك بخواهد براي توسعـه             .   و محل كسب بسنجيم   
د به بانكهايي كه از آنها وام گرفته است و نيز به فروشندگان اجناس به               وكار خود از پرداخت بدهيهاي خ     

هرقدر شركت مذكور در انجام تعهدات خود اهمال كند موقعيت خود را بيشتر به خـطـر                  . خود طفره رود  
در واقع ميزان تحمل و حوصله بانكها و فروشندگان براي مدارا با شركت مورد بحث مـيـزان                   . اندازد  مي

 .كند ريسك شركت مذكور را تعيين مي
فني است كه ارزشيابي ريسـك را     حساسيت تجزيه و تحليل:  تجزيه و تحليل حساسيتـ2

هاي از پيش طـراحـي      استفاده از اين فن همراه با رواج يافتن برنامه.   كند وارد جريان طراحي راهبرد مي 
درك ،   ) 4-17( مـثـال     . افزايش يافته است  ،  كه با آن فن مناسبتي دارد     اي    رايانه1  شده صفحات گسترده  

 .سازد تر مي  را آسانتحليل حساسيت
هـايـي كـه        تك فرضيه   دهد تا تك    اين روش اجازه مي   . مبناي اين فن بسيار روشن و مشخص است       

 تحليل حساسيت) 4-17(مثال 
تواند روشن سازد آيا راهبرد واقعا به فرضياتي كه مبناي آن قرار داده                تحليل حساسيت فني است كه مي     

 :شده است متكي است يا خير؟ براي روشن شدن موضوع به مثال زير توجه كنيد
 در بازاري جاافتاده و نسبـتـا بـا           1368ليد بذر برزگر يك شركت تك محصوله است كه در           وشركت ت 

اين شركت با توجه به بهبود اقتصادي كشور تصميم گرفت از موقعيت خـود              .   ثبات به فعاليت مشغول بود    
به عنوان گاو شيرده استفاده كند و با درآمد ثابتي كه داشت محصولي جديد ولي مـربـوط بـه اولـيـن                          

 كه محصول شركت بـراي  1372 و 1368دهد در فاصله بين   برآوردها نشان مي  .   محصول خود توليد كند   
 .احتياج دارد) 1368به قيمت ثابت( ريال 60000000شركت به ، شود عرضه به بازار آماده مي
از (  ميليون تومان درآمد خواهـد داشـت       5/10،  ظرف چهار سال  ،  دهد كه شركت    محاسبات نشان مي  

اما مديريت شركت به شدت علاقمند است تاثير حداقل سه عامل را بر اجراي طرح مـذكـور                  ،  ) سال مبنا 
 .مورد ارزشيابي قرار دهد

كه ممكن است )   و مواداوليه، هاي سربار  هزينه،  كار  نيروي(   احتمال افزايش هزينه توليد   
از ظرفيت امكانات توليد به دليل فرسودگي و يـا          %   25احتمال افت   . در سال برسد  %   6به  

. نوسان قيمتها كه ممكن است در اثر ورود توليدكنندگان جديد به بازار بروز كـنـد                . مناقشات كارگري 
 .كاهش دهد% 5تواند قيمتها را سالانه معادل  اين اتفاق مي

بنابراين مديريت بر آن شد تا از فن تحليل حساسيت استفاده كند و تاثير هر يك از عوامل ياد شده را                     

1- Spreadsheet  
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هـا     نتيجه آن ارزشيابي  .    ريال مورد نياز، مورد ارزشيابي قرار دهد       60000000بر توانايي شركت در كسب      
ها به مديـريـت نشـان داد كـه اگـر               اين ارزشيابي  . نشان داده شده است)   4-17( در قالب نمودارهاي    

باز شركت ، بالا رود%   6تقليل يابد و به عكس هزينه توليد سالانه         %   60برداري از ظرفيت شركت به        بهره
اما همين ارزشيابي مشخص ساخت كه اگر قـيـمـت    .   خواهد توانست مبلغ مورد نياز خود را به دست آورد      

 .شركت بودجه مورد نياز براي اجراي طرح خود را به دست نخواهد آورد، پايين رود% 5فروش سالانه 
تواند در اجراي طرح آنـان نـقـش            مديريت را به اين نتيجه رساند كه عاملي كه مي         ،  ارزشيابي مذكور 

بـنـابـرايـن     .   اي داشته باشد ورود رقبا به بازار و وادار ساختن قيمتها به كاهش خـواهـد بـود                   كننده  تعيين
مديريت براي حفظ قيمتها در يك سطح مورد توقع و ممانعت از ورود رقبا به بازار، يك سياسـت قـوي                      

 .تمايلي به رقابت با شركت آنان را نداشته باشد، بازاريابي اتخاذ كرد تا ديگر توليدكنندگان
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منظور از استفاده     مشخصا  . اند مورد سوال قرار گيرد و در صورت لزوم تغيير يابد            مبناي راهبرد قرار گرفته   
نسبـت بـه     )   مثل سود ( از فن مورد بحث معلوم ساختن ميزان حساسيت نتايج مورد توقع از يك راهبرد               

، ممكن است يك راهبرد با فرضهايي از قبيل اينكه تقاضا         ،  عنوان مثال   به  . مفروضات بنياني راهبرد است   
كارگران و كاركنان حداقل ظرف چند سال آيـنـده دسـت بـه                ،   درصد افزايش خواهد يافت    50سالانه  

طـراحـي   ،    درصد ظرفيت كار خواهند كرد     90و ماشين آلات جديد با      ،  اعتصاب و كم كاري نخواهند زد     
بـراي  ( هاي مذكور بر نتايج مورد توقع    تجزيه و تحليل حساسيت در مورد تأثير عدم تحقق فرضيه  . شود

: شود از قبيل كند و در مورد مثالهاي ياد شده جوياي پاسخ به سوالاتي مي  از راهبرد بحث مي     ) مثال سود 
شود از اجراي     بيني مي    درصد افزايش پيدا كند در آن صورت نتايجي كه پيش          10 يا   1سالانه  ،  اگر تقاضا 

نـظـر   ،   راهبرد عايد شود چه تغييري خواهد يافت؟ آيا توجه به نتايج بروز اين اتـفـاقـات احـتـمـالـي                  
گيرندگان را نسبت به راهبرد تغيير نخواهد داد؟ چنين سوالاتي ممكن است در مـورد ديـگـر                       تصميم
تـوانـد تصـويـر         مديريت سازمان با استفاده از اين روش مي         . هاي بنياني هر راهبرد پرسيده شود       فرضيه

هاي راهبردي كه در شرف اتخاذ آنـهـا اسـت              تري از ريسك نهفته در بطن تصميم        روشن و واقع بينانه   
تواند كمك كند تا با قاطعيت بيشتري راهبردي  پذيرفته يا رد              بديهي است اين تصوير مي    .   دست آورد   به

 . شود
هاي مربوط به ارزشيابي راهبردهاي مختلف     توان برخي از جنبه      مي ا غالب : ها  هاي تصميم   آرايه-3

اين امر بخصوص وقتي بـحـث        .   گيري در مورد چند شق و گزينة مشخص درآورد          را به صورت تصميم   
براي مثال ممكن است سازماني كه قصـد          . پذير است   توسعه كل يا بخشي از سازمان مطرح باشد امكان        

 : دارد حوزه جغرافيايي فعاليت خود را گسترش دهد با سه روش حصول به مقصود خود مواجه شود
 ـب    ساختن فضاي جديد    -الف  ـو ج ،   خريد يك محل و تبديل آن به فضاي مناسب            اجاره محلـي     

كه بازار اجناس سازمان در حوزه جغـرافـيـايـي             به فرض آن  .   كه براي منظور سازمان نسبتا مناسب است      
 باشد و مخصوصا معلوم نباشد كه آيا امكان عقد يك قرار داد عـمـده بـراي فـروش                        جديد نامشخص 

 10,000اجناس سازمان وجود دارد يا خير در آن حالت احتمالا تقاضاي سالانه براي توليدات سازمان به                 
 ، واحد كالا بالغ خواهد شد

 واحـد    20,000احتمالاً كل تقاضاي به      ،   داشته باشد    اما اگر احتمالي براي عقد آن قرار عمده وجود        
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ها ارزشـيـابـي كـنـيـم             ها را برروي هزينه     وقتي اثر انتخاب كردن هركدام از گزينه      .   كالا خواهد رسيد  
قبـل از    .   درج شده است، خواهد بود)   4-17( درخواهيم يافت توليد هر واحد كالا به صورتي كه در مثال   

رسد لازم است اولا مبناي قضاوتهاي متفاوت را مشخص           اي كه مناسب به نظر مي       انتخاب كردن گزينه  
هـاي     مقدماتي است و بدون تجزيه و تحليـل ، گونه قضاوتها سازيم و ثانيا يادآوري و تأكيد كنيم كه اين    

گرفتن قطعي در هر مورد عجولانه  تصميم، كند تر،كه در نظر گرفتن عناصر گوناگوني را ايجاب مي عميق
توانيم حداقل بر اساس چهار مبنايي كـه از            مي،  شود  ملاحظه مي )   4-17( چنان كه در مثال     .   خواهد بود 

هاي پـيـش روي        شود، گزينه   بينانه ما منتج مي     هاي واقع   هاي شخصي و يا از ارزشيابي       روحيات و انگيزه  
 .يابيم انتخاب كنيم خود را با شرايط محيطي تطبيق دهيم و موردي را كه نهايتا صحيح مي

ايجاب مي كند تا بهترين مورد از بهترين نتايـج قـابـل             تصميم گيري از روي خوش بيني       قاعده  
مترتب بر  )   كمترين هزينه توليد هر واحد    ( در اين مورد بهترين نتايج      .   تحصيل از چند گزينه انتخاب شود     

بنابراين چون نتيجه مورد انتـظـار از         .    تومان 40 و   33،  35سه گزينه الف، ب، ج و به ترتيب عبارتند از           
 يعني گزينه خريد محل و تبديل آن به فضاي مناسب منجر به كمترين هزينه هـر واحـد          “ ب” گزينه  

 .رسد شود، انتخاب كردن صحيح و معقول به نظر مي  تومان مي33توليد يا 
گـيـري از روي          طرفدار ضد موضعي است كه در تصمـيـم    بيني    بداز روي   تصميم گيري   قاعده  

از   ) ها بد نيست    اي كه به اندازه ديگر نتيجه       نتيجه(   اين حالت بهترين نتيجه     در  . شود  بيني اتخاذ مي    خوش
-17( در جدول   .   شود  ها قرار داده مي     معيار انتخاب آن گزينه   ،  بدترين نتايج احتمالي مترتب بر چند گزينه      

بـه    .  تومان 50 و   56،  58:   ه به ترتيب عبارتند از     شد بدترين نتايج احتمالي مترتب بر سه گزينه مطرح       )   4
 تومان تجـاوز  50شود هزينه توليد هر واحد محصول از  كه باعث مي) حلماجاره ( اين ترتيب گزينه سوم   

، شـود   مي56 و 58 هر واحد توليد در سطوح     هنكند نسبت به دو گزينه ديگر كه موجب قرار گرفتن هزين          
اصولا احتمال اينكه تقاضـا بـراي        ،  گيري از اين موضع     بديهي است كه در تصميم      . شود  ترجيح داده مي  

 .شود  واحد تجاوز كند نزديك به صفر فرض مي10000كالاي عرضه شده از  
كـنـد تـا         ايجـاب مـي    گيري با كوشش براي پرهيز از دچار شدن به پشيماني            قاعده تصميم  
بديهي است كـه امـكـان دارد          .   هايي كه نويد بخش از دست ندادن فرصتها است انتخاب شوند    گزينه

ها صرفنظر كند و صرفنظر كـردن         سازماني با متعهد شدن نسبت به يك گزينه ناچار شود از ديگر گزينه            
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  .هايي در آينده به حساب آيد تواند از دست دادن فرصت يا فرصت ها مي از آن گزينه
يابيم كه اگـر       مراجعه كنيم درمي    ) 4-17( ه در جدول     شد هاي مطرح   با اين توضيح چنانكه به گزينه     

گزينه خريد محل و تبديل آن به فضاي مناسب اختيار شود و متعاقبا تقاضاي موثر براي كالاي عرضـه                   
گزينه اجـاره  معلوم خواهد گرديد كه انتخاب گزينه مذكور غلط بوده است و    ،   واحد برسد  10000شده به   

در اين  .توانست انتخاب درستي باشد كه متضمن كمترين هزينه توليد براي هر واحد كالا است ميمحل 
ميزان پشيماني منتج از انتخاب نادرسـت را نشـان           )   56-50= 6يعني( حالت تفاوت بين دو هزينه توليد       

گـرديـد     واحد در سال بالغ مي20000اختيار گرديده بود و تقاضا بر    حال اگر گزينه اجاره محل  . دهد  مي
شد زيرا در وضعيتي       تومان مي  7 حاصله بر حسب هزينه توليد اضافي براي يك واحد محصول            پشيماني

تواند هزينـه      واحد باشد گزينه خريد محل و تبديل آن به فضاي مناسب مي            20000كه تقاضاي سالانه      

 هاي تصميم  مثالي براي آرايه5-17  مثال
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هاي توليد متناسب بـا دو        تومان، تفاضل بين هزينه7رقم   .  تومان برساند  33توليد براي هر واحد را به       
هـا بـه كـار           گيري در مورد گزيـنـه       اگر اين قاعده را براي تصميم       .  است 45-30گزينه سوم و دوم يا      

پشيماني احـتـمـالـي        زيرا  . بريم،گزينه خريد محل و تبديل آن به فضاي مناسب را انتخاب خواهيم كرد            
شدند بر حسب عدد و رقم كمتر    هاي ديگر انتخاب مي     ناشي از انتخاب اين گزينه در حالي كه بايد گزينه         

 .شود مي، شد  احتمالي ناشي ازتبعيت در حالي كه اين گزينه بايد انتخاب ميپشيمانياز 
ريسك اقدام و احتمـال وقـوع        ،  از هر گزينه  گيري بر اساس ارزش مورد توقع         در قاعده تصميم   

هاي مختلف    احتمالات وقوع وضعيت  .   شود  مطرح مي   ) مثل بالا يا پايين بودن تقاضا     ( وضعيتهاي مختلف   
ها بر اسـاس      مقايسه گزينه   . گزينه ها به كار برد    ) تعيين اهميت از نظر كمي    ( توان براي تعيين وزن       را مي 

به فرض آنكه احتمال وجود تقاضاي سـالانـه         . شود  شود، آسان مي    وزنهايي كه براي نتايج آنها تعيين مي      
هـاي     ي بر گزينهك درصد باشد نحوه وزن دادن به نتايج مت30 واحدي براي محصولات شركت 20000

چنـانـكـه    . ه شده است  يارا  ) 4-17( گانه در دو وضعيت به شرحي خواهد بود كه در حالت سوم جدول                سه
زيرا پس از وزن   . اجاره محل  نسبت به دو گزينه ديگر ارجح است     شود در اين شرايط گزينه      ملاحظه مي 

 .ينه توليد براي هر واحد توليد شده استزشدن داراي كمترين ه
گيري در    از نظر تسهيل تصميم     ها  هاي تصميم   مجددا بايد يادآوري شود كه عليرغم مفيد بودن آرايه        

 عمل به آن سادگي كه در اين قسمت توضيح داده شد            رهاي مختلف، اين ابزار يا ابزارها را د         مورد گزينه 
 است و غـرض ايـن       ادر اينجا منظور معرفي اجمالي تكنيكهاي ارزشيابي راهبرده  .توان به كار برد  نمي

به اين لحاظ بايد به خاطر داشت         . نيست كه جهات گوناگون كاربرد اين فنون به طور جامع بررسي شود           
بـراي مـثـال        . بايد به عوامل متعددي توجه كنيـم        كه اگر بخواهيم اين روش را در عمل به كار گيريم            

ممكن است بدون محاسبات مختلف فورا محلي را اجاره كرده و سريعا كار خود را در قلمرو جغرافيـايـي                    
جديد شروع كنيم تا شايد بدين وسيله رقباي خود را از ورود به آن منطقه منصرف و يا حداقل جاذبه آن                     

 .منطقه را براي رقبا كم نماييم
كـلـيـه      مي تـوانـنـد    كردند    محققين مقوله راهبرد در غرب  تصور مي       در گذشته   :   شبيه سازي -4

آنـان  .   توانند با هم تلفيق كنـنـد        كه براي ارزشيابي راهبرد لازم است در نظر گرفته شود مي          را   عناصري
مدل و يا ابزاري رياضي بسازند كه به آنـهـا اجـازه               ،  خواستند با تلفيق عناصر مذكور يك چارچوب        مي
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آنان در عمل متوجه شدند كه طراحي و ساختن مدلي كه بتواند كليـه                . ارزشيابي دقيق راهبردها را بدهد    
مواردي را كه قبل و بعد از اين بحث در اين مقاله به عنوان راههاي ارزشيابي راهبردها مطرح شـده و             

است كه تا حدودي منظور مـورد       روشي     سازي  شبيه با اين حال،     . غيرممكن است ،  شود ملحوظ نمايد    مي
. رود   به كار مي  راهبردي  هاي    غالبا ابزارها و مدلهاي مالي براي ارزشيابي گزينه       . سازد  ه مي آورد  بحث را بر  

توان عدم اطمينان ناشي از عناصر متشكله راهبرد را به زبان عدد و رقـم                  با تجزيه و تحليل ريسك مي     
و افزايش يـا       قيمت فروش ،  توان تاثير بروز تغييرات احتمالي در هزينه توليد         مي  براي مثال .   بيان داشت 

هرچند كه   . بيني شده است محاسبه كرد      كاهش توليدات سازمان را بر مقدار سودي كه تحصيل آن پيش          
بيشتر مورد  تجزيه و تحليل حساسيت  است،تجزيه و تحليل حساسيتتر از   سادهتجزيه و تحليل ريسك

هاي اصلي و متنوع راهبردها        جنبه تجزيه و تحليل حساسيت   دليل اين امر آن است كه         . توجه بوده است  
بديهي است كه ساخـتـن        . كند  را براي آنان تسهيل مي      گيري  نماياند و تصميم    گيرندگان مي   را به تصميم  

تر راهبردها را آشكار و به طريق اولـي اتـخـاذ                هاي متنوع   مدلهاي رياضي از راهبردهاي مختلف جنبه     
 .سازد تر را ميسر مي  تصميمهاي عاقلانه

 براي ارزشيابي راهبردها اين است كه در اين روش به اطلاعات قابـل              سازي  شبيهمشكل استفاده از    
الـبـتـه    .   اعتماد زيادي نياز است و تهيه همه آن اطلاعات و تجزيه و تحليل آنها بسادگي مقدور نيسـت                 

راهبرد و مديريت اشتـغـال    ،  هاي بازاريابي   برخي از موسسات و مراكزي كه در جهان به تحقيق در زمينه           
دهد آثار تعداد زيادي از متغيرها را بر عملكرد و  اند كه اجازه مي اي را طراحي كرده هاي رايانه  دارند برنامه 

 .سودآوري سازمانها مورد مطالعه قرار داد
شـود      از بسياري از فنوني كه به منظور گرفتن تصميمها ابداع ميغرض  : مدلهاي نامشخص-5
اين فنون حداقل جهت يافتن بهترين راه براي حـل           .   كردن به مديران براي پرهيز از اشتباه است         كمك

اما موقع ارزشيابي راهبردها با پيچيدگيها و موقعيتهاي بسيار مبهـمـي روبـرو               .   رود     كار مي    مشكلات به 
با توجه به آن پيچيدگيها و موقعيتها توقع رسيدن به راه حل درست ويا بهترين جواب به هـر    .   شويم  مي

به يـك راه        در واقع اگر به جاي رسيدن به جواب درست يا  بهترين جواب،  . توقع نابجايي است  ،  سوال
،  يا مدلهايي كه هدف يا راه       نامشخص مدلهاي  . ايم   برسيم به نتيجه خوبي دست يافته      بخش    رضايتحل  

روشهايي هستند كه امـكـان يـافـتـن راه حـلـهـاي               ،  و مشخصي ندارند  ،  روشن،  يا هدف و راه دقيق    
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ساختار و غير رسمي را        بي،  شايد روشهاي ساده    . دهند    اي منسجم و منضبط مي       را به شيوه   بخش  رضايت
شـمـار      ترين مدلهاي مورد بحث به      برند بتوان از رايج      كار مي  هكه مديران در تصميم گيريهاي روزمره ب      

برخي از تصميمهايـي     . شم و بصيرت مديران است    ،  ها عمدتا تجربيات چند ساله      مبناي اين تصميم    . آورد
 : شوند به قرار زير هستند كه بر مبناي مذكور گرفته مي

 . درصد ظرفيت آنها به كار بري85 هيچوقت سعي نكن ماشين آلات كارخانه را با بيش از ـ
 .كني موجودي داشته باشي  هميشه بايد پنج برابر مقداري كه سفارش دريافت ميـ
 . بيمار در ماه باشد2500تواند پاسخگوي  يك پزشك ميـ 
 . واحد رسيد فورا بايد سفارش داد200 وقتي موجودي انبار به ـ

دانيـم كـه بـرخـي از ايـن                ها راهنماي ما هستند و مي       دانيم كه معمولا اين نوع دستورالعمل       مي
تواند باعث انحراف ما از مسير صحيح در آينده باشند ولـي   ها كه به گذشته مربوط هستند مي    دستوالعمل

 .توان اين روش ارزشيابي راهبرد را ناآزموده رها كرد به هرحال صرفا به اين دليل نمي
راهبـردي  در اين شرايط سازمان با تعداد زيادي گزينه         .   العاده پيچيده است    بعضي اوقات شرايط فوق   

ابتدا فـهـرسـتـي از        .   شود و اين در حالي است كه بايد پاسخگوي بسياري از شرايط نيز باشد               مواجه مي 
، درصد در سال شـود       5گزينه قابل قبول بايد منجر به افزايش درآمدي معادل          ( گيري    معيارهاي تصميم 

 و  بايد مانع از تعطيلي كارخانه در نوشـهـر شـود           ،  وري كاري عايد سازد     درصد از محل رشد بهره      2بايد  
ب ااي بايد انـتـخ ـ     ها بايد با شرايط متفاوت تطبيق داده و گزينه          تك گزينه   قاعدتا تك   . تهيه شود   . . . ) بايد

بهترين گـزيـنـه      ،  شود  اي كه به اين ترتيب اختيار مي        طبعا گزينه   . شود كه پاسخگوي كليه شرايط باشد     
توان فهـرسـتـي از       در اين حالت مي  . البته ممكن است چند گزينه پاسخگوي كليه شرايط باشند  . نيست
اي كه براي ايـن   هاي رايانه با برنامه.    آنها را برگزيد  ترين  بخش  رضايتهاي قابل قبول تهيه كرد و         گزينه

توان راهبردهاي متعددي را در مدتي نسبتا كوتـاه           بسادگي مي   قريبا، ت ها طراحي شده است     نوع ارزشيابي 
 .ارزشيابي كرد

ارزشيابي مقـداري و خشـك            معمولا،  ارزشيابي ريسك راهبردها    : واكنشهاي افراد ذينفع  -6
تواند باعث    اي است كه مي     ها عامل عمده    نهفته در بطن راهبرد   ريسك سياسي   اما در عمل برآورد     ،  است

براي مثال ممكن است راهبردي كه بر توسعه بازار فـروش             . ترجيح دادن  راهبردي بر راهبرد ديگر شود       
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 .را ايجاب كنـد     ) يا عمده فروشان آن محصول    (   حصولمهاي آن     حذف واسطه ،  يك محصول تاكيد دارد   
اي را فراهم آورد و      وجبات بروز اتفاقات ناخواسته، مها را برانگيخته بعيد نيست اين راهبرد خشم واسطه     

 .به اين ترتيب مانع از موفقيت راهبرد شود
 به چاپ رسيده و در بازار بورس به فـروش             راهبرد ممكن است ايجاب كند كه تعداد زيادي از سهام         

بعيد نيست اين راهبرد با سليقه سهامداران قدرتمند سازمان ذيربط خوش نيايد زيرا افزايش تعـداد                .   رسد
امـكـان دارد     .   سهام قدرت اعمال نفوذ آنها را كاهش خواهد داد و يا به اصطلاح رقيق خواهد سـاخـت                 

يا تلاش براي دادوستد با شركتهاي كشورهاي       ،  گرايش به جذب يك يا چند سازمان با ادغام كردن آنها          
و صنوف مختلف مغايرت داشـتـه         هاي كارگري   اتحاديه،  خريداران،  هاي كشور يا دولت     با سياست ،  ديگر
تـرديـد دنـبـال         بي.   بديهي است كه در بخش دولتي توجه به اين نوع ريسك اهميت زيادي دارد             .   باشد

كردن راهبردهايي كه مورد مخالفت مصرانه و مداوم افراد و گروههاي سازمان يافته يا سازمان نيافـتـه                  
 .اگر مخالفتها زودگذر باشد ضرورتا نبايد باعث نگراني شوند. باشد عاقلانه نيست

بعضي اوقات واكنش تند رقبا مهمترين عنصري است كه بايد موقع ايجاد تغييرات اساسي در راهبرد              
با اين حال   . گونه است روش مناسبي براي ارزشيابيهايي اين  1تئوري بازي از اين رو      .   جاري ملحوظ شود  

 را به ابزار بررسـيـهـاي        تئوري بازي ،  بايد توجه داشت كه پيچيدگيهاي حاكم بر جريان اجراي راهبردها         
پنـدارد    اينست كه ميتئوري بازيترين محدوديت استفاده از  عمده  . سازد غير مقداري يا كيفي تبديل مي   

علاقمندان به ايـن روش         . بيني كرد   توان با قواعدي ساده پيش      حركت راهبردي رقابتي سازمانها را مي     
 .دهند مراجعه كنند توانند به منابعي كه آن را به خوبي توضيح مي مي

1- Game Theory 
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 )ارزشيابي امكان پذيري (ارزشيابي قابليت اجراي راهبرد
ي بـحـث    راهبردهاي    گزينه)   قابليت قبول ( پذيري    در دو بخش گذشته در مورد تطبيق پذيري و پذيرش         

در اين بخش چگونگي ارزيابـي    . ها از جنبه قابليت قبول آنها تاكيد گرديد   شد و عمدتا بر ارزشيابي گزينه     
البته قابليت اجراي راهبردها جوانب مختلفي دارد امـا حـتـي          .   شود  قابليت اجراي راهبردها بررسي مي    

يري راهبرد به شمار آورد يعني ايـنـكـه          ذپ  توان دليلي براي قابليت قبول يا پذيرش        قابليت اجرا را نيز مي    
در واقع در بسياري موارد     . پذير باشد   راهبرد را ممكن است زماني قابل قبول بدانيم كه قابل اجرا و تطبيق            

شود و تنها با همان يك معيـار          گنجانده مي   قابليت پذيرش  در بطن    قابليت اجرا و    پذيري  تطبيقدو معيار   
 .شود ارزشيابي ميراهبردي  هاي  گزينه

 تحليل جريان وجوه1-
ك عـنـصـر مـهـم         ، ي معمولا بررسي امكان اجراي راهبرد به لحاظ توانايي كسب منابع مالي مورد نياز            

تجزيه وتحليل چگونگي به دست آوردن منابع مالي و منابع مورد نـيـاز بـراي           .   ارزشيابي راهبردها است  
راهبـردهـا از       موسوم است يك طريق ارزشيابي قابليت اجراي        تحليل جريان وجوه  اجراي راهبرد كه به     

 .شود ملاحظه مي )6-17( كه در مثال چنان .نظر داشتن توانايي مالي انجام آن كار است

   تحليل جريان وجوه براي اجراي يك راهبرد در شركتي فرضي6– 17مثال 
 :در اين شركت مستلزم برداشتن گامهاي زير است) الف( ارزشيابي راهبرد

آلات و نـظـايـر           مـاشـيـن   ،   براي مثال خريد ابنيه( گذاري زير بنايي    ارزشيابي نياز به سرمايه    ♦
 . ميليون تومان25/13)آنها

با توجه بـه حـاصـل        :   1367  -70بيني مجموعه سود ناشي از عمليات مربوط به سالهاي            پيش ♦
جمع اقلام غير ريالي مانند مقدار استهلاك و برآورد سودهاي آينده كه جريان نقـدي بـرآورد                  

 .توان وجوه ناشي از عمليات را محاسبه كرد دهد،مي شده را نشان مي
مثل (  گردش   رسرمايه در گردش مورد نياز راهبرد را با در نظر گرفتن عناصر متشكله سرمايه د               ♦

شـود     بيني مـي    اي كه پيش    و يا با استفاده از نسبت ساده      )   دهندگان    افزايش سهام و افزايش وام    
اگر در حال حاضر براي رسيـدن       ،  براي مثال   . توان برآورد كرد    مي،   يابد   فروش طبق آن افزايش   

، كنـيـم     ميليون تومان سرمايه در گردش استفاده مي       10از  ،   ميليون تومان  30به فروشي معادل    
 ميليون تومان بايد به سرمايه در گردش فـعـلـي خـود               65/31راي رسيدن به فروشي معادل      ب

بـا  ،   برآورد مقداري كه بايد در گردش اضـافـه شـود       .  ميليون تومان اضافه كنيم  55/0حداقل  
تواند مفيد باشد كه راهبرد آينده سازمان با فعاليتـهـاي             وقتي تا حدودي مي   ،  شرحي كه گذشت  
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 .جاري سازمان سازگار و همسو باشد
البته با توجه به سود مـورد  ( بايد پرداخت شود  ماليات و سود سهامي كه در اثر فعاليتهاي مذكور        ♦

 و   2/1در اين مورد ماليات و سود سهام قابل پرداخت به ترتيب بـر               .   قابل برآورد است  )   انتظار
 .شود  بالغ مي5/0

اي    بينيم محاسباتي كه تا مرحله فوق انجام گرفته حاكي از كسري بـودجـه                كه در مثال مي     چنان  
شود كه راههاي بـرطـرف        حال در صورتي تجزيه و تحليل ما كامل مي        .    ميليون تومان است   5/0معادل  

در واقع مرحله   . كردن كسري مذكور و چگونگي مواجهه با آثار نامطلوب احتمالي آنها را نيز بررسي كنيم      
رفع كسري بودجه از    ،  در مثال مورد بحث ما    .   حساس ارزشيابي قابليت اجراي راهبرد همين مرحله است       

اخذ اين وام به نوبه خود بـا در       (   شود   ميليون تومان ممكن مي    90طريق اخذ وام كوتاه مدتي به ميزان        
سال 3 ميليون تومان در 4 معادل اي  بهره درصد، پرداخت8/14نظر گرفتن نرخ بهره ساده سالانه معادل  

 ).را به دنبال خواهد آورد

 است و به اين جهت داراي        بيني  يك فن پيش  خاطر داشت كه تجزيه و تحليل جريان نقدي           بايد به 
ها بـايـد       اين تجزيه و تحليل     .  با آنها روبرو هستند    بيني  پيش،  همه مشكلاتي است كه تقريبا كليه فنون      

از اين رو اگر استفاده از ايـن روش در جـريـان              ، فورا قابليت راهبردها را از نظر مالي مشخص كنند  
ي به آساني نسبت به انجـام       ا  رايانههاي    توان با استفاده از برنامه      مي،  ارزشيابي راهبردها مكررا لازم باشد    

 .آنها اقدام كرد
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 تحليل نقطه سر به سري-2

ريزي خطي است كه به طور گسترده مورد استفاده قـرار              يك فن ساده برنامه     تحليل نقطه سر به سري    
فن  اين غالبا .كند  كمك ميامكان پذيري و قابليت اجراهاي كليدي  گيرد و به مشخص ساختن جنبه  مي

رود    به كار مي)   ريزي شده مثل سود برنامه ( هاي خاص      حصول به هدف    امكان بخصوص براي ارزشيابي  
ميزان ريسـك    ،  اين نوع تحليل    . نمايد   راهبرد را هم مشخص مي     قابليت قبول و به اين جهت به نحوي       

 .نـمـايـد    مـي  كنند تعـيـيـن      هاي بسيار متفاوتي را ايجاب مي       بسياري از راهبردهايي را كه انجام هزينه      
 نشان  نقطه سر به سري   چگونگي مشخص شدن مواردي از قبيل موارد زير بوسيله تحليل           )   6-17مثال( 

 :دهد مي
 .احتمال فروش به ميزاني كه براي ادامه حيات سازمان در بازاري ايستا لازم است ♦
 .اين كه آيا رقبا به سازمان اجازه خواهند داد تا با موفقيت وارد يك بازار شود يا خير ♦
 .كند يا خير آيا فرضهايي كه در مورد هزينه و كيفيتهاي مطلوب وجود دارد تحقق پيدا مي ♦
و ،   آيا وجوه لازم براي استفاده از ظرفيتهاي فيزيكي و نيروي انساني ماهر قابل تحصيـل               ♦

 .امكان فعال ساختن كارخانه وجود خواهد داشت

 راهبرديهاي  استفاده از نقطه سر به سري براي ارزشيابي گزينه) 6-17(مثال
اين نـوع      معمولا  . يك شركت توليدي در نظر داشت كالاي جديد مصرفي بادوامي را به بازار عرضه كند          

ا به مصرف كنندگان نهايي فروخته      هفروشي و به وسيله آن      هاي خرده   كالا از طريق كلي فروشان به مغازه      
 واحـد    630000 ميليون ريال يـا حـدود          44دگان آن   نفروش اين كالا بر حسب قيمت توليدكن      .   شد  مي

كـل بـازار     % 30اي كه در بازار پر رقابت اين كالا بالاترين فروش را داشته                فروشنده.   برآورده شده است  
 .ها رو به افزايش است فروشي فروش را در اختيار دارد و اين در حالي است كه قدرت خريد خرده

) راهـبـرد الـف     ( اولين راهبرد .    شركت مورد بحث ميل داشت ارزش نسبي دو راهبرد را بررسي كند           
راهـبـرد   ( مورد نظر در مديريت شركت عرضه كالا با كيفيت و قيمت بالا به كلي فروشان و راهبرد دوم                    

جدول زير ساختار هـزيـنـه    .   فروشان بود فروش مستقيم كالا با مارك مخصوص به خرده، مورد توجه)   ب
اي كه مقام اول را در بازار داراست و براي راهبردهاي الـف و ب نشـان                      توليد محصول براي فروشنده   

شود اين است كه اگر اين شركت بـخـواهـد بـه                 نتيجه مهمي كه از بررسيهاي زير حاصل مي       .   دهد  مي
براي راهبردهاي الـف و      )  شود هايش با درآمدش مساوي مي هزينه(اي برسد كه حداقل ضرر نكند   نقطه

 . درصد از بازار را بدست آورد13 و 22ب به ترتيب بايد 
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 ديگر راههاي ارزشيابي امكان پذيري-3

 به مقدار زيادي به در اخـتـيـار     امكان پذيري دهد كه ارزشيابي      بخوبي نشان مي    سري  تحليل نقطه سربه  
ارزشيابي منابع    . مربوط است راهبردي  هاي    هاي مورد نياز گزينه       داشتن منابع ضروري و ارزشيابي توانايي     

ارتباط دارد و ايـن نـكـتـه              مرحله اجراي راهبرد   و   ريزي منابع   برنامهها مستقيما به      ييضروري و توانا  
گيري در مورد اتخاذ يك راهبرد و مرحله اجراي آن راهبرد را آشـكـار           دشواري جدا كردن مرحله تصميم    

 .سازد مي
كند تا به منـابع مـورد       ايجاب مي  بخشي از روند ارزشيابي كلي است كه لزوما       بررسي امكان پذيري  

ريزي در مورد زماني كه به هر امكـان يـا منبـع احتيـاج         نياز در مرحله اجراي راهبردها و از جمله برنامه      
تواند مانع از اجراي يك راهبرد شـود   بديهي است عامل بسيار مهمي كه مي        . توجه شود   خواهد بود دقيقا  

و يا به عكس اجراي آن را تسهيل كند ميزان سازگاري راهبرد با روحيات اعضا سازمان و جو حاكم بـر              
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روالها و شـگردهاي    ، ها و نظامهاي حاكم بر آن سامانه، از اين رو ويژگيهاي اعضا سازمان  . سازمان است 
 .بايد به هنگام بررسي امكان پذيري مد نظر قرار گيرد جا افتاده براي انجام امور در سازمان مي

 گزينش راهبرد
هاي مختلف به لـحـاظ      در بحث كلي ارزشيابي راهبردها روشهاي مختلف سبك و سنگين كردن گزينه 

 با ايـن     . ها مطرح شد    ميزان تناسب هر يك با معيارهاي موفقيت و ارزش هر يك نسبت به ديگر گزينه              
به طور قهري تبعيت از راهبردي خـاص را ايـجـاب              ،    راهبردها  ارزشيابي بايد به خاطر داشت كه       حال

 ارزشيابي و بـراي اجـرا       راهبردهاي  اما سه راه كلي وجود دارد كه معمولا از طريق آنها گزينه  . كند  يمن
 .شود انتخاب مي

 گزينش راهبرد با توجه به هدفها1-
اقدام از ايـن مـوضـع      .   آيد راه عقلاني اقدام در اين زمينه به شمار مي     ،  گزينش راهبرد با توجه به هدفها     

آن هـدف عـددي           طـبـعـا     . المقدور به زبان عدد و رقم بيان شود كند تا هدف مطلوب حتي ايجاب مي 
مقايسه نتايج احتمالي راهبـردهـا بـا           . تواند به عنوان معياري براي رد يا قبول راهبردها استفاده شود            مي

ي در مورد راهبردها است و نه تنها ارزش يگيري عقلا عنصر اصلي تصميم، هدفهاي مطلوب عددي شده 
هر چند بـر  ، با اين حال   . دهد  نمايد نشان مي    بلكه مسيري را كه قدم نهادن در آن درست مي         ،  هر راهبرد 

كند كه ناچـار      باز در عمل موقعيتهاي بسياري بروز مي      ،  ي گزينش راهبردها تاكيد داشته باشيم     يراه عقلا 
بنابراين بايد توجه داشت كه هر چند مطلوب اين است كه راهبرد بـا  . هاي خود را تعديل كنيم بايد هدف 

ها را بـا      توان هدف توان پيش گرفت و مي      ، عكس آن را هم مي     بنا به شرايط  ها وفق داده شود اما        هدف
 .راهبردها سازگار ساخت

 ارجاع گزينش راهبرد به مقام يا مقامات بالاتر2-
هاي معمول براي     گيري نهايي در مورد گزينش راهبرد به مقام يا مقامات بالاتر يكي از راه               ارجاع تصميم 

از طرفي اغلب مديراني كه مسئوليت ارزشيابي راهبردها را بـه عـهـده           .   اقدام در زمينه مورد بحث است     
تـوانـنـد      گيري در مورد گزينش راهبرد كه مطلوب ارزشيابي شده هستند و نمي             دارند فاقد اختيار تصميم   

در   اما از طرف ديگر مديراني كه صاحب اختيارات مذكور هستند معمـولا           .   مجوز اجراي آن را صادر كنند     
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نگي انتقال نحوه ارزشـيـابـيـهـا و          از اين رو مطلب مهم چگو     .   جويند  روند ارزشيابي راهبرد شركت نمي    
گيران سطح بالا فرصت ندارند بـه طـور             تصميم  معمولا  . گيران رده اول است     اطلاعات لازم به تصميم   

توانند آثار اجراي تـك     هايي را كه از راهبردها به عمل آمده است مرور كنند و نمي         دقيق تجزيه  تحليل   
گيران در مورد اوضاع و شـرايـط و             اطلاعات تصميم .   يات مطالعه نمايند  يتك راهبردها را بر امور و جز      

گيري آنهـا را       بينند مبناي تصميم    سازمان مي )   هاي(   ميزان تطابقي كه ايشان بين هر راهبرد با ماموريت        
دهد تا    اي مي   گيران زمينه   توان گفت كه ارزشيابي راهبردها به تصميم        به اين ترتيب مي     . دهد  تشكيل مي 

 .هاي گسترده بپردازند براي قضاوت در مورد راهبرد به بحث و مذاكره
از جملـه  (   دارند ارزشيابي راهبردها در سازمانهاي بزرگي كه محصولات و خدمات متنوعي عرضه مي          

براي مثال در سازمانهاي دولتي در سـطـح   ( و فوقاني   مياني،  حداقل در سطوح پاييني   )   سازمانهاي دولتي 
پذيرد و كيفيت ارزشيابي در هر سطح با كيفيت ارزشيابي در            انجام مي )   اداره كل و معاونين و وزير     ،  اداره

ت عامل سازماني كه محصولات مـتـفـاوتـي          ات مديره يا هي   اممكن است هي  .   سطح ديگر متفاوت است   
از فن تحليل سيماي راهبرد استفـاده    ) سازي تبريز  يا ماشين ،  مثل گروه صنعتي كفش ملي    ( كند    توليد مي 

خدمات يا فروش و نـظـايـر آنـهـا را مـبـنـاي                   ،  و سعي كنند ايجاد نوعي توازن در توليد محصولات        
تر براي توجـيـه       اما مطمئنا مديران واحدهاي پايين    .   گيري در مورد راهبردهاي مختلف قرار دهند        تصميم

 .كنند راهبردهاي واحدهاي خود نزد مرئوسان خويش بر ملاكهاي ديگري استناد مي

 :مراجعه به آراي ديگران3-

توانند در مورد انتخاب راهبرد بـه          گاهي اوقات افرادي كه در سازمان داراي قدرت همساني هستند نمي          
نظرهـايـي     ممكن است بين دو گروه از مديران و يا مديران و كارگران اختلاف              براي مثال   . توافق برسند 

در اين شرايط مراجعه به داوري مستقل امري عادي است و احتمال دارد طرفين اختلاف براي .   بروز كند 
معمولا اين روند ارزشيابي راهبردها، به دلـيـل            . گيري نهايي از مشاورين مديريت كمك بطلبند        تصميم

امـا    . شـود    شود، روندي عيني و عقلايي ناميده مـي         غرض انجام مي    طرف و بي    آنكه توسط يك داور بي    
دانند كه از آنان به دلايل سياسي براي حضور در اين موقعيتها دعوت بـه                  مشاورين مديريت معمولا مي   

گيرند و اگر راهـبـردهـاي     در اين موقعيتها مشاورين مديريت معمولا نقش داور به خود مي       . آيد  عمل مي 
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. آورند در داوريها به كار بـرنـد         مطروحه را ارزشيابي كنند براي آن است كه اطلاعاتي را كه به دست مي             
، كه راهبردهاي فراملي مطرح باشد و طرفين ذينفع در راهبردهاي مذكور دولـتـهـا بـاشـنـد                     در صورتي 

اين راهبـردهـا    .   شوند  مشاورين مديريت براي مقاصدي غير از منظوري كه قبلا ذكر گرديد استخدام مي            
رود تا راهبردهاي مختـلـف را دقـيـقـا               هاي بسيار پيچيده دارند و از مشاورين مديريت انتظار مي           جنبه

مشاورين مديريت با نظريـات مشـورتـي خـود            .   ارزشيابي كنند و نظرات مشورتي خود را عرضه بدارند        
 .تري دست يابند كنند تا به نتايج عاقلانه كنندگان خويش كمك مي حداقل به استخدام

 گيري جمع بندي و  نتيجه
راهبـردهـا   پذيري    امكان و   پذيري  پذيرش،  پذيري  تطبيقچند فن از فنوني كه در ارزشيابي        فصل    در اين   

تواند اطلاعاتي را       مي فصلروشهاي مورد بحث در اين        . توان به كار برد به طور خلاصه تشريح شد          مي
كـه     چـنـان  .   تر تصميم بگيرند    گيران قرار دهد كه بتوانند در مورد راهبرد مطلوب آسان           در اختيار تصميم  

كند   گيري در مورد راهبردي خاص مي       شود كمكي كه يك فن ارزشيابي راهبردها به تصميم          ملاحظه مي 
از آن      ها صرفا   برخي از فنون ارزشيابي   .   نمايد متفاوت است    با كمكي كه راهبردهاي ديگر به اين امر مي        

دهند و چشم آنان را بر روي برخي از زوايـاي تـاريـك                 گيران را گسترش مي     جهت كه افق ديد تصميم    
، نمايانند و تطبيق پـذيـري       يات راهبردها را مي   ياما بعضي ديگر جز   ،  گشايند ارزشمند هستند    راهبردها مي 

 .دهند راهبردها را با عدد و رقم نشان مي  پذيرش پذيري و امكان پذيري
ترين روشهاي ارزشـيـابـي نـيـز             ترين و جامع    سنجيده،  ترين  با اين حال بايد توجه داشت كه دقيق       

. بيني نمايد   ل و مشكلات خاصي كه ممكن است ضمن اجراي يك راهبرد بروز كند پيش             يتواند مسا   نمي
گيران كشور ما را به نتايج ارزشيابيهايي كه با به كار بردن فـنـون يـاد                    به علاوه بعيد نيست كه تصميم     

، خصوصيات فـرهـنـگـي    .   شده به دست آمده است بسادگي قانع كند تا ازيك راهبرد خاص پيروي كنند         
گيري را به يك فـرآيـنـد          اي است كه روند تصميم      اقتصادي و سياسي مردم كشور ما به گونه       ،  اجتماعي

ي براي ارزشيابي راهبردهـا،     يبنابراين اولا ضمن به كار بردن فنون علمي و عقلا         .   كند  سياسي تبديل مي  
هاي سياسي قبول يا رد آنها نيز بايد در نظر گرفته شود و ثانيا با توجه به اين كه رهنمودهاي منتج                       جنبه

ايد اين آمادگي وجود داشته باشد كه       ، ب از به كار بردن فنون ارزشيابي راهبردها واقعيتهاي مطلقي نيستند         
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هـاي     بينانه بودن تـوصـيـه    اگر ضمن اجراي راهبرد اتفاقات جديدي روي دهد و يا واقعيتهايي غير واقع          
ريزي شـده     ناشي از روشهاي علمي ارزشيابي راهبردها را محرز سازد در مورد اقداماتي كه از قبل برنامه               

 .تجديد نظر به عمل آيد
   


