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 فصل ششم

 هاي راهبردهاي تدويني  مزايا و كاستي

 مقدمه
در فصل قبل تا حدودي با مفهوم سياست بازرگاني آشنا شديم و دانستيم راهبرد با موارد زير سرو كـار                     

 : دارد
 قلمرو فعاليتهاي سازمان ♦
 تطبيق دادن فعاليتهاي سازمان با محيط اطراف آن ♦
 سازگار ساختن فعاليتهاي سازمان با منابع آن ♦
 تخصيص و يا تجديد تخصيص منابع اصلي سازمان ♦
 .گذارند هاي كسانيكه بر راهبرد اثر مي ارزشها، توقعات و هدف ♦
 .خواهد داشته باشد جهت و مسيري را كه سازمان در آينده مي ♦
 .تغيير و تحولات مربوط به كل يك سازمان ♦

با توجه بـه مـوارد        .   از اين رو محتملا طراحي راهبرد و سياست بازرگاني معمولا ذاتا پيچيده است             
هاي دوربرد سازمان و نحوه تحقق آنهـا بـه             توان گفت طراحي راهبرد روند رسمي تبيين هدف         فوق مي 
 .آيد شمار مي
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 همراه با تعريفي كه از راهبرد به عمل آمد لازم است ذكر شود كه محققين راهبرد و مـوضـوعـات                     
 : به شرح زير استاما به نظر اكثر اين محققين طراحي راهبرد . مربوط در مفهوم راهبرد اتفاق نظر ندارند

چـون  .   كليه اين محققين راجع به اينكه راهبرد متضمن ويژگيهاي زير است كم و بيش توافق دارند               
انـد و بـه شـرح            هاي اول و دوم و نيز در ابتداي همين بخش مرور شده             اين ويژگي ها قبلا در بخش     

بدين لحاظ براي آمادگي بيشتر جهت ادامه بحث به طور خلاصه به يادآوري آنـهـا                 .   مبسوط نياز ندارند  
 . پردازيم مي

 بايد به سوالاتـي     اصولاطراحي راهبرد  با سوالات اصلي مربوط به سازمان سرو كار دارد و               •
ما چه كسب و كاري داريم و اصولا بايد چه كسب و كاري داشتـه               :   از اين قبيل جواب دهد    

 باشيم؟ مشتريان ما چه كساني هستند و قاعدتا چه كساني بايد باشند؟
وقتي مديري ناچار از اتخاذ يـك       .   كند  ها و سياستهاي روزانه را ترسيم مي        چارچوب تصميم   •

تواند از خود     بيند مي   هاي مختلفي مواجه مي     شود و خود را با گزينه       تصميم عادي روزمره مي   
 .دهد بپرسد كه كدام گزينه، انتخاب و تصميم با راهبرد صحيح به او جهت مي

تري است و از نـظـر          نسبت به ساير انواع طرحهاي سازماني داراي عرصه و پهنه گسترده            •
 .زماني معمولا اثراتي ديررس دارد

هـاي مـنـابـع         دهد تا انرژي    كند تا از هدر رفتن منابع جلوگيري شود و ياري مي            كمك مي  •
هاي بالايي برخـوردار      انساني و مالي و امكانات و تجهيزات بر روي فعاليتهايي كه از اولويت            

 .هستند، متمركز شود
.  اول است، زيرا كليه مديران سطح بالا بايد در اين امر درگيـر شـونـد       فعاليت و اقدام داراي اولويت    

ضرورت درگير شدن مديران سطح بالا كه بر كليه امور سازمان اشراف دارند و نيز به دليل متعهدشـدن                   

شـود،    ها انتخاب مي    طراحي راهبرد عبارتست از طراحي روندي كه طي آن هدف          
هاي مشخصي كه در راه رسيدن بـه   هاي لازم براي نيل به آماج      سياستها و برنامه  

ها   شود و راه و روشهايي كه ضرورت تحقق سياست          ها وجود دارند تعيين مي      هدف
 .شود كنند پيگيري مي هاي راهبردي ايجاب مي و برنامه
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كننـد بـه       تر را از نظر اينكه بيهوده فعاليت نمي         هاي اساسي، كاركنان سطوح پائين      آنان در قبال تصميم   
 .ادامه كار مجدانه تشويق خواهد كرد

 ) سطوح راهبرد(تفاوت بين طراحي راهبردي و طراحي عملياتي 
وقتي يكي از كاركنان در مورد تغيير مسير شغـلـي و          .   ها ممكن است داراي سلسله مراتبي باشند        راهبرد
اي خود تصميمي گرفته مصرانه درصدد پيگيري آن برآيد در واقع از يك راهبرد شخصي پـيـروي                    حرفه
اگر سازماني بجاي يك واحد از چندين واحد تشكيل شده باشد و براي مثال يك واحد  به توليد           .   كند  مي

در اين حالت بـنـابـر    .   بخاري، واحد ديگر به توليد كولر و واحد سوم به توليد يخچال اشتغال داشته باشد             
در اين وضعيت راهبـرد  .   سياست كلي سازمان هر واحدي ممكن است براي خود يك راهبرد داشته باشد          

نوع ديگر، راهبردي است كه بر مجموعه يك سازمان و بـر شـئـون                .   واحد سازماني مطرح خواهد بود      
اين نوع راهبرد مانند چراغي، راه      .   ناميم  اين نوع راهبرد را راهبرد سازماني مي      .   شود  مختلف آن حاكم مي   

تفاوت .   سازد  اندركاران سازمان را براي قدم برداشتن در يك جاده مشخص بسوي آينده روشن مي               دست
بين طرح راهبرد و طرح عملياتي در اين است كه اولي چارچوب اقدامات عملياتي و دومـي جـايـگـاه                       

 .سازد مشخص و محتوي اقداماتي را كه در حيطه آن چارچوب كلي بايد تحقق پيدا كند، روشن مي
بندي بدانيم، طرح راهبرد سازماني گويـاي    اگر اصولا طرح ريزي سازماني را به دو سطح قابل طبقه         

اقداماتي خواهد بود كه از نظر سازمان صحيح است و طرح عملياتي نشان خواهد داد كه آن اقـدامـات                     
دهد كه كـار      يعني طرح عملياتي نشان مي    .   تواند با صحت و درستي انجام شوند        صحيح به چه شكل مي    

 . يادمان نرود كه بد انجام دادن كار خوب هم ممكن است. توان بخوبي انجام داد صحيح را چطور مي
را با آن چنان هزينه  گـزافـي         )   اقدام  صحيح  ( توان چاپ يك كتاب خوب و پر محتوا           براي مثال مي  

 .به انجام رساند كه كمتر كتابخواني وسع خريدش را داشته باشد) بد انجام دادن كار(
تقسيـمـات و     .   بيند هاي سازماني را به سطح راهبردي، اداري و عملياتي قابل تقسيم مي  انسف طرح 

 . ارائه شده است) 1-6(هاي سازماني به عمل آورده در شكل تعاريفي كه او از اين سطح
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 اهميت طراحي راهبرد 
طراحي راهبرد از چندين جهت داراي اهميت فوق العاده زيادي است، از يك طرف تغييرات مـحـيـطـي          
مانند تغيير ارزشهاي مردم، عرضه شدن فناوري جديد، تغيير جهت در سياستهاي كشور و ازطرف ديگـر                 
تغييراتي در داخل سازمان مانند تغييرات قهري در تركيب كاركنان، عملكردهاي متـفـاوت واحـدهـاي                  

بـراي  .   كنـد   مختلف سازمان وضرورت رشد و توسعه سازمان، لزوم توجه به طراحي راهبرد را ايجاب مي              
تـا  سازد    مياختصار از شمارش تك تك عوامل موثر بر سازمان و نيرويي كه اين عوامل بر سازمان وارد                  

راهبرد خود را بنابر مقتضيات و شرايط زماني و مكاني تغيير دهد پرهيز و فقـط بـه دو مـورد اشـاره                                 
افزايش قابـلـيـت     و  ارتقا عملكرد سازمان    اين دو مورد جنبه كلي داشته، بر اهميت راهبرد در           .   مي كنيم 

 .هاي محيطي تاكيد دارند  به خواستهپاسخگويي سازمان

  سطوح مختلف تصميم گيري1-6 شكل 
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 ارتقا عملكرد درون سازمان

نباشد ولي با ايـن     . . .   ممكن است محيط سازمان دستخوش تلاطمات شديد اقتصادي، اجتماعي، سياسي،         
وجود محتملا تغييراتي در داخل سازمان وجود خواهد داشت كه موجد ادوار حيات سازمان براي مثال به                 

 خواهد بود ) 1-6(روال جدول

   مقايسه روند رشد انسان با مراحل توسعه سازمان1-6 جدول  
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كند مسئولين سـازمـان       ارتقا عملكرد سازمان ايجاب مي      1 و كيمبرلي، ماليز و همكاران     به نظر چندلر  
اين روند توجه خـاص و        .   اين ادوار حيات سازماني را درك كنند و به شكل مناسبي به آنها پاسخ دهند              

 .دقيقي را نسبت به طراحي راهبرد ايجاب مي كند
داراي دوران     2اگر سازمانها واقعا داراي ادواري در حيات خود به روال جدول قبل يا به قول گراينـر                

اي باشد و شـايـد         باشند معلوم نيست تشخيص هر دوره از آنها كار ساده         )   2-6شكل  ( عادي و انقلابي    
 .مشكل تر از آن مواجهه راهبردي با هر دوره عمر سازمان به شمار آيد

 بنابراين از تأكيد بر اين موارد صرفا براي روشن ساختن اهميت طراحي راهبرد صرف نظر كـرده و            
تري دنبال خواهيم كرد، در عوض سعي خواهيم كرد اهميت مـوضـوع را                 اين مبحث را در جاي مناسب     

ممكن است راهبرد هاي مختلف موجب موفقيت يك سـازمـان           .   صرفاً با ذكر يك مثال ساده بيان كنيم       
را در نظر بگيريم، اين شركت معروف كرايه اتومبيل كـه    3ايويسشود، براي مثال شركت كرايه اتومبيل     

1- V. Kimberly and associates    2- Greiner- 1972 
3– Avis 

  دوره هاي مختلف طول عمر سازمان2-6 شكل 
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ل مشتريان خود به مرور عرصه فعاليتـهـاي           در آمريكا و اكثر كشورهاي ديگر شعباتي دارد براي رفاه حا          
داري، حمل ونقل هوايي و امثالهم شود و ليكن  خود را بسط داده و سعي كرده بود وارد كسب و كار هتل           

ورود به اين امور، اين شركت را با ضرر و زيان سالانه اي مواجه ساخته بود، تا اينكه مسئوليت شـركـت        
بگذاريد راجع  "در مقام تبيين مقصد و راه شركت گفت         تانزند  به شخصي به نام رابرت تانزند واگذار شد،         

هـاي     به خريد هتل و متل و امثالهم فكر نكنيم، در واقع بهتر است خودمان را از شر كرايه اتـومـبـيـل                      
 ."تشريفاتي و شركتهاي سياحتي هم كه داريم خلاص كنيم

هاي ديررس خود را تبييـن و تـدوين كنيـم،              ما درصدد بر آمديم تا هدف"گويد    در ادامه مي  تانزند  
ميـل داريـم سـريع      :  كار حداقل شش ماه بطول انجاميد و نهايتا به اين نتيجـه رسـيديم كـه           انجام اين 

 از آن پس من يادداشـتي  ".الرشدترين شركتهاي كرايه اتومبيل بدون راننده با بهترين سود ناويژه باشيم    
پس از آن   .  را به همين مضمون پيش روي خود قرار دادم تا دائما هدف اصلي شركتمان در خاطرم باشد            

پرسيدم كه آيا آن تـصميم و          خواستم تصميمي بگيرم و يا اقدامي انجام دهم اول از خودم مي هرگاه مي 
در واقع همـان   .  كردم كند؟ و در صورت مثبت بودن جواب، اقدام مي  اقدام ما را به هدف خود نزديك مي       

حاصـل،    انرژي اوليه كه صرف كرديم و همان يادداشت كوچك ما را از انجـام بـسياري كارهـاي بـي                    
 . بازداشت و مانع از آن شد كه انرژي و منابع ما هدر رود

اين مفهوم  .   دهد  به اين ترتيب چنانكه ملاحظه شد طرح راهبرد مفهوم روشني از سازمان بدست مي             
هاي خود جهت داده و         ها و فعاليت    دهد تا به ساير طرح      اندركاران اجازه مي    روشن به نوبه خود به دست     

 .خود را با صرف حداقل منابع و امكانات به سر منزل مقصود نزديك سازند

 پاسخگويي به تغييرات محيطي 

بخشد اين است كه راهبرد بـه          العاده زيادي مي    موضوع عمده ديگري كه به طراحي راهبرد اهميت فوق        
اگـر  .   دهد تا براي مواجهه با تغييرات و تلاطمهاي محيطي آماده شـود             اي مي   سازمان ذيربط توان بالقوه   

توانست بسيار كارساز     بود، تعميم تجربيات گذشته به آينده مي        آهنگ تغييرات محيطي مانند گذشته كند       
اختراعات و اكـتـشـافـات و           .   باشد، اما امروزه ديگر سرعت تغييرات و تحولات بركسي پوشيده نيست 

شود، چند روزه ثمربخشي خود را بـه            پيشرفتهاي فناورانه، چنان شتابي دارد كه آن چه امروزه ارائه مي          
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كنـد كـه مسـئـولـيـن            اين تغييرات ايجاب مي.   دهد هاي بهتر از دست مي     دليل عرضه شدن جايگزين   
. هاي راهبردي خود بگنجانند     سازمانهاي پيشرو به آينده چشم بدوزند و نحوه مواجهه با آينده را در طرح             

اگر كشورها و سازمانها بخواهند و بتوانند ارتباط خود را با ساير كشورها و سازمانها قطع كننـد، شـايـد                      
توانـنـد     اما كشورها و سازمانها نمي    .   تفاوت بمانند   بتوانند بدون مشكل قابل توجهي نسبت به تغييرات بي        

براي مثال چنانكـه    .   رغم ميل و رغبت خود نسبت به داشتن ارتباط با سايرين به تغييرات وقع ننهند                علي
مطبوعات علمي حكايت دارند، بزودي فرودگاههاي بسياري از كشورها فقط به هواپيماهائي اجازه فـرود               
خواهند داد كه به وسايل و ابزار خاصي مجهز باشند، اين وسايل و ابزار الكترونيكي، فرودگاه ميزبـان را          

سازد تا كنترل هواپيما را بدست گيرد و با ايمني و آسودگي به مراتب بيشـتـري، هـواپـيـمـاي               قادر مي 
حال اگر يك شركت هواپيمايي نخواهد پروازهاي خود را صرفا به پروازهاي داخـلـي               .   ميهمان را بپذيرد  

آن شركت هواپيمايي بايد به آخرين دانش فـنـي           .   محدود سازد ناچار بايد براي تغييرات آتي آماده شود        
هـا    بيني  اين امور به پيش   .   مجهز و داراي كاركناني شود كه از عهده نيازهاي فناورانه سازمان خود برآيند            
 .  و انديشيدن تدابيري نياز دارد كه بايد بنحوي در طرح راهبردي ملحوظ شوند

 هاي راهبرد مدون  مزايا و كاستي
چند نكته براي ما روشن شده است، اولا بايد معلوم شده باشد كه نحوه طراحي راهـبـرد بـراي                     تاكنون  

تـوانـد      ثانيا بايد روشن باشد كه پيچيدگي طراحي راهبرد مي        .   تواند متفاوت باشد    سازمانهاي مختلف مي  
ثالثا .   تواند براي زمان و مكاني مناسب باشد ها مي اي از پيچيدگي درجات مختلفي داشته باشد و هر درجه   

تـوانـد داراي        اي كه در بر دارد، مي       بايد مشخص شده باشد كه طراحي راهبرد از نظر جامعيت و هزينه           
نهايتا اين نكته قابل درك است كه هميشه و در همه جا هزينه طراحي راهبردي نـتـايـج                   .   مراتبي باشد 

كند و كاربرد روشهاي مقداري عادي يا پيچيده لزوما در تمام مـوارد بـه                  مورد توقع از آن را توجيه نمي      
 . گشا نيست يك حد راه

دانيم كه طراحي راهبردي براي سازماني بسيار كوچك و يا سازمان غير انتفاعي كـه         براي مثال مي  
از نظر منابع و امكانات در مضيقه است، چاره گشا نيست و بديهي است كه هزينه چنين اقدامي نـتـايـج      

در بعضي موارد هرچند ممكن است طراحي راهبرد بـخـوبـي            .   دهد  حاصله از آن را تحت الشعاع قرار مي       
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از .   انجام پذيرفته باشد، احتمال دارد نتيجه كار به علت عدم تعهد مديريت سطح بالا ثمري به بار نياورد                 
طرفي كاربرد غير رسمي مفاهيم راهبردي توسط مديران ممكن است براي آنان ثمري بيش از آن چـه          
كه اين مفاهيم در قالب طرحهاي موثر ارائه شوند، داشته باشند و از اين رو ممكن است به طـور خـام                      

. هايي كارساز نمود كنند     مورد استفاده يا سو استفاده قرار گيرند بدون آنكه فرصت يابند به صورت راهبرد             
 .هاي راهبرد بپردازيم اي كه ذكر شد وقت آن است كه به توضيح مزايا و كاستي با مقدمه

 مزايا 

ايم، از اين رو صرفا آنها را به طور گـذرا مـرور                 بشكل هاي مختلف با مزاياي طراحي راهبرد آشنا شده        
كـنـد،      را براي فعاليتهاي سازمان ذيربط تصوير مـي           كنيم، اولا يك طرح راهبرد چارچوب مشخصي        مي

هاي سازمان را براي كاركنان خود روشن سازند          توانند هدف   مديران با اتكا و با استفاده از اين طرحها مي         
ثانيا مديران در جريان طراحي راهبرد اشكالات را در سازمان          .   و راه رسيدن به آنها را بخوبي نشان دهند        

توانست عملي باشد، بـه ايـن          خود مي يابند كه بدون اقدام به اين كار يافتن آن اشكالات بسادگي نمي             
ثـالـثـا،    .   توانند قبل از بروز بعضي از اشكالات براي مواجهه با آنها آماده باشـنـد                ترتيب مديران حتي مي   

توانند فرصتهاي ريسك آميز را از فرصتهاي مطمئن تميز دهنـد             مديران با كمك طرحهاي راهبردي مي     
و مواردي را كه مناسب مي دانند به طور آگاهانه از ساير موارد جدا كرده برگزينند، چون طراحي راهبـرد             
به تجزيه و تحليل دقيق نياز دارد، مديران نا گزير از گرد آوري اطلاعات حجيم و دقيقي مي شـونـد و                       

رابعا، طراحي راهبرد احـتـمـال    .   تر ياري دهد هاي عاقلانه  تواند آنان را در اتخاذ تصميم  اين اطلاعات مي  
اشتباهات و اتفاقات ناگوار را كاهش مي دهد، زيرا كه تدوين راهبرد به ارزيابي دقيق عناصر راهبرد نيـاز     

هـاي    شود كه فاصله بين تصـمـيـم         طراحي راهبرد بالاخص وقتي از اهميت بسياري بر خوردار مي         .   دارد
  براي مثال توليد برخي از محصولات به تحقيقات و تمهيد مقدمات زيادي           .   ذيربط و نتايج آنها زياد باشد     

آورد كـه      ها و نتايج، گذر زمان رخدادهايي را به همـراه مـي              نياز دارد و از اين رو در فاصله بين تصميم         
ثمر سازند، از اين رو مديران با طراحي راهبرد ممكن است بتـوانـنـد از                   ها را بي    توانند اثرات تصميم    مي

 . چنين مسائلي جلوگيري كرده و امكان دارد بتوانند مانع نتايج ناخواسته شوند
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  ها كاستي
اي از كـارشـنـاسـان و           تواند مجموعه   ريزي راهبرد اين است كه مي       هاي طرح   يكي از مهمترين كاستي   

ها ندارند گرد هـم        اي با مشتريان و دنياي واقعيت       ريزي را كه چندان رابطه      متخصصين طراحي و برنامه   
هـا   بعيد نيست اين افراد يك ديوانسالاري خاص خود به وجود آورند و با تارهايي از روشها و برنامه  .   آورد

تنند هر گونه ابتكار عمل، خلاقيت و نوآوري را از مـديـران                 هايي كه در جاي جاي سازمان مي        و رويه 
اين برج عاج نشينان ممكن است سازمان را از مسيري كه واقعا بايد بـراي رسـيـدن بـه                       .   سلب كنند 

موفقيت طي كنند دور سازند و اين كار خود را با ارائه مقادير زيادي آمار و اطلاعات و تئوري ها، توجيـه             
گذاري كلان سازمان بر روي طراحـي راهـبـرد آغـاز                معمولا فاصله زماني از هنگاميكه سرمايه     .     كنند
شود تا وقتيكه راهبرد تدوين و به بار نشيند، زياد است و در اين مدت سازمانهايي كه بـه راهـبـرد                          مي

. دهـنـد    روند، خود را در حالت تعليق قرار مي         اعتقاد عميقي دارند و بدون آن از اقدامات اساسي طفره مي          
 .رود شود و چه فرصتهايي كه از دست نمي اي كه گرفته نمي هاي بيهوده در اين مدت چه تصميم

خطرتريـن شـق       ترين و بي    يك كاستي ديگر طرح ريزي راهبرد، اين است كه سازمان را به منطقي            
گيرند كه چگونه فقط شقوقي را دنبال كننـد كـه بـراي                 كم ياد مي    مديران كم .   سازد  ممكن محدود مي  

توانند داشته باشند و به اين ترتيب بمـرور   ها را مي ترين اطلاعات و تجزيه و تحليل رسيدن به آنها جزئي  
آيد و يا انتقالشان به ديگـران مشـكـل             آميز به نظر مي     اي ريسك   كنند از شقوقي كه حتي ذره       سعي مي 

 . نمايد، پرهيز كنند مي
بايد در نظر داشت كه اگر اطلاعات مورد نياز براي طرح ريزي، كافي يا دقيق نباشد و يا تغيـيرات و           
تحولات محيطي بسيار شديد و متنوع باشد طراحي راهبرد بسيار دشوار خواهد شد و متعهـد شـدن بـه                     

تبعات عدم امكان تطابق به موقـع     .  تواند سازمان را بسوي فاجعه رهنمون شود يك راهبرد درازمدت مي   
اي از محققين مقولات سازماندهي و مديريت، حـتي در        تواند باشد كه عده  با شرايط محيطي بقدري مي    
دارند اگر  نگرند و اظهار مي ريزي راهبرد به اين نوع طرحها به ديده ترديد مي  مهد ايمان و اعتقاد به طرح     

ريزي راهبرد بخواهد فريادرس سازمانها باشد، اولا نبايد جاي طراحي تاكتيكي را بگيرد و ثانيا بايـد          طرح
 . عناصر نويني را مد نظر قرار دهد
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ريزي راهبرد بـه شـمار آوريـم        هاي طرح توانيم از جمله كاستي عوامل ديگري نيز وجود دارد كه مي     
ريـزي    هايي كه به طرح    شويم، عليرغم همه كاستي ها يادآور مي ليكن بجاي ارائه فهرستي از آن كاستي  

دهد سازمانهايي كه راهبرد خـود را          شود، شواهد متعددي وجود دارد كه نشان مي         راهبرد نسبت داده مي   
تـر از     انـد موفـق     آگاهانه و با مهارت تدوين و در جوي آكنده از صميميت و همكاري بـه اجـرا درآورده         

 . بردند اند كه از فقدان چنين طرحهايي رنج مي سازمانهايي بوده
 جمع بندي و نتيجه گيري 

شود كه راهبرد تدويني تلاشي براي ايجاد هماهنگي آگاهانه ، و در حـد      اين فصل به خواننده يادآور مي    
امكان ارادي، با محيط است و اين وظيفه را نه تنها با كوشش جهت ترسيم واقعيتهاي محيطي بلكه بـا                    

وكار براي پاسخگويي بـه مقتـضيات      هاي دروني فعاليت يا كسب     سازي به منظور ارتقاي توانمندي      زمينه
به اين ترتيب راهبرد تدويني مدعي تضمين عملكردي بالاتر از حد متوسط بـراي     .  دهد محيط انجام مي 

دهند كه دارندگان يـك حـداقل راهـبرد تـدويني بهـتر از              هر چند تحقيقات نشان مي.   ها است     فعاليت
تـوان    اند و به ويژه مايكل پورتر معروف بر اين واقعيت تاكيد دارد، مي            فاقدان چنين راهبردي عمل كرده    

پذيري كمتري رنـج      مدعي شد كه دارندگان راهبردهاي تدويني حداقل از فاقدان اين راهبردها از آسيب            
كنند آن اسـت      ها مصونيتي هر چند ناچيز كسب مي    دليل آنكه راهبردهاي تدويني براي فعاليت     .   برند  مي

شوند براي آن كـه گرداننـدگان راهبردهـاي در جـستجو بـراي كـشف                    اي مي   كه اين راهبردها بهانه   
هاي آشكار و نهان محيطي به نكاتي پـي          هاي خود از يك سو و تهديدها و فرصت          ها و ضعف    توانمندي

امـا اگـر كـسب      .  پـذير باشـد     تواند امكان  برند كه پي بردن به آنها بدون تلاش آگاهانه و ارادي نمي      مي
اطلاعات دروني و بيروني بشكلي نادرست و بخصوص به وسيله كساني كه از دور دستي بر آتش دارنـد       

از ايـن رو   .  آوري و توسط آنها مبناي ترسيم راه آينده قرار گيرند نتايج مخربي در پي خواهند داشت        جمع
هاي نهايي حاصل براي    سرعت عمل، استفاده از كارشناسان مجرب، و غير قابل تغيير ندانستن چارچوب      

 .توانند متضمن دستيابي به راهبردهايي نويد بخش باشند اقدام مي
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