
  مديريت استراتژيك پيشرفته
  

 

 

 
 
 
 
 
  

   علي صالحي      دكتر رضا رسولي

  

  

  )كارشناسي ارشد مديريت(



 
 
 سه
 

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  

  پيشگفتار ناشر
يك درس در يك  هاي دانشگاه پيام نور حسب مورد و با توجه به شرايط مختلف كتاب

و  ،، مـتن آزمايشـگاهي، فرادرسـي   كتـاب درسـي  صـورت   بـه  يا چند رشتة دانشـگاهي، 
  . دنشو درسي چاپ مي كمك

نيازهـاي  ي صاحب اثـر اسـت كـه براسـاس     مهاي عل ثمرة كوشش درسيكتاب 
، طراحـي   هـاي مصـوب تهيـه و پـس از داوري علمـي      درسي دانشـجويان و سرفصـل  

پـس از  . رسـد  به چـاپ مـي   ،آموزشي علمي و هاي در گروه آموزشي، و ويرايش علمي
 هايبـا دريافـت نــظر   ها و داوري علمي مجدد و  نظرخواهيبا چاپ ويرايش اول اثر، 

صـاحب اثـر در كتــاب تجديدنــظر     ،متناسب با پيشرفت علوم و فناوري و اصـلاحي
  . شود چاپ ميجديد  زباني و صوري با اعمال ويرايش كتاب ويرايش جديد كند و مي

 كمـك اسـتفاده از آن و  است كه دانشـجويان بـا    راهنمايي) م( متن آزمايشگاهي
  . دهند آزمايشگاهي را انجام مي و كارهاي عملي ،استاد

 ـ بـه منظـور غنـي   ) ك( درسي كمكو ) ف( هاي فرادرسي كتاب ر كـردن منـابع   ت
دانشـگاه   وبگـاه ند و يـا در  شـو  و بر روي لوح فشرده تكثير مـي درسي دانشگاهي تهيه 

  . گيرند قرارمي
  

 محتوا    و تجهيزات آموزشي وليدمديريت ت
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  پيشگفتارپيشگفتار
هـا و كشـورها بـراي خـود      اندازي كه سـازمان  امروزه با توجه به دستيابي به اهداف و چشم

كنند و همچنين تغييـرات و تحـولاتي كـه در محـيط پديـد آمـده اسـت، تحليـل          ترسيم مي
هاي مربوط  مديريت استراتژيك فعاليت. اي برخوردار است استراتژي سازمان از جايگاه ويژه

ها، اتخاذ هر گونه تـدابير درون و بيـرون سـازماني     نتخاب استراتژيا به بررسي، ارزشيابي و
  .گيرد مي در بر هاي انجام شده را ها و در نهايت كنترل فعاليت استراتژي براي اجراي اين

توان به ضـرورت اسـتفاده از آن    استراتژيك مي با نگاهي دقيق به مفهوم مديريت
نگـر و اقتضـايي    نگـر، جـامع   آينـده  ي پويا،مديريت استراتژيك با تكيه بر ذهنيت. پي برد

هاي مـديريت اسـتراتژيك بـر     پايه. هاي امروزي است حل بسياري از مسائل سازمان راه
هـا،   قيمـت  هـاي رقيـب، بازارهـا،    اساس ميـزان دركـي اسـت كـه مـديران از شـركت      

مشـترياني  و  ها، بستانكاران، سـهامداران  كنندگان، دولت كنندگان مواد اوليه، توزيع عرضه
موفقيت تجاري در  كنندگان كه در سراسر دنيا وجود دارند قرار دارد و اين عوامل تعيين

حصول موفقيـت   ها براي ترين ابزارهايي كه سازمان پس يكي از مهم. دنياي امروز است
  .خواهد بود» مديريت استراتژيك«توانند از آن بهره گيرند  در آينده مي

اي خـلاق و نـوآور    دهد كه بـه شـيوه   مي ن اين امكان رامديريت استراتژيك به سازما
اين شيوه مـديريت  . انفعالي عمل نكند عمل كند و براي شكل دادن به آينده خود به صورت

اي درآيد كه اعمال  گونه هايش به فعاليت شود كه سازمان داراي ابتكار عمل باشد و باعث مي
  .آورد د و آينده را تحت كنترل درنفوذ نمايد و بدين گونه سرنوشت خود را رقم بزن

و توسعه دانش مديريت  1950با توسعه مباني نظري مديريت استراتژيك از دهه 
در كشور، اين موضوع در قالب چند واحد درسي در رشته مديريت بازرگاني و برخـي  

هاي مرتبط، در مقاطع كارشناسي، كارشناسي ارشد و دكتري گنجانده شد و بـه   از رشته
بـا گسـترش دانـش مـديريت     . ئـه گرديـد  عنوان يك گرايش به دانشجويان علاقمند ارا

هاي مختلفي علاقمند شدند تا از  ها و مراكز علمي كشور، سازمان استراتژيك در دانشگاه
هـاي   در حال حاضـر شـركت  . اين سيستم پيشرفته مديريتي در سازمان خود بهره گيرند

هـاي دولتـي، مؤسسـات فرهنگـي و      مختلف توليدي، خدماتي، تجـاري و نيـز سـازمان   
نظـام مـديريت اسـتراتژيك، بـه      كـارگيري  بهتوان يافت كه با  نتفاعي بسياري را ميغيرا

  . اند هاي چشمگيري دست يافته ها و موفقيت پيشرفت

يازده  



  

رشـته  هاي مختلف براي دانشجويان  كتاب حاضر با رويكردي جامع و ارائه مدل
جامعيت . مقطع كارشناسي ارشد دانشگاه پيام نور به رشته تحرير در آمده استمديريت 

هـا و نيـز ارائـه     اين كتاب از نظر پرداختن كامـل بـه مبـاني نظـري، ابزارهـا و تئـوري      
 ـراهكارهاي علمي و عملي براي  هـا و   ايـن سيسـتم مـديريتي در سـازمان     يكـارگير  هب

در نگارش كتاب سعي شده است تا مباحث  با جملاتـي روان مطـرح   . ها است شركت
  . هايي، خوانندگان به تفكر و بحث بيشتر بپردازند سؤالشده و در پايان فصل نيز با ارائه 

بخـش اول  . فصل به شرح زيـر تـدوين شـده اسـت     10بخش و  4اين كتاب در 
اين بخش شامل دو فصـل اسـت   . تصويري كلي از مديريت استراتژيك ارائه شده است

كه در فصل اول، مفاهيم اساسي مديريت استراتژيك و در فصل دوم، حكمراني شركتي 
بخش دوم كتاب كـه بـه بررسـي و    . و مسئوليت اجتماعي مورد بحث قرار گرفته است
، 3در فصـل  . تشكيل شده است 4و  3تجزيه و تحليل محيطي پرداخته است، از فصول 

تجزيه : ، بررسي داخلي4تجزيه و تحليل محيطي و صنعت و در فصل : بررسي خارجي
دوين و انتخاب اشتراتژي پرداخته بخش سوم، به ت. و تحليل سازماني مطرح شده است

اسـت كـه بـه ترتيـب بررسـي و انتخـاب        8و  7، 6، 5اين بخش شامل فصـول  . است
اي  استراتژي، استراتژي سطح سازمان، استراتژي سطح كسب و كار، و استراتژي وظيفـه 

در نهايت بخش چهـارم شـامل اجـرا و ارزيـابي اسـتراتژي      . اند را مورد بحث قرار داده
گيرد كه به ترتيـب بـه اجـراي اسـتراتژي و      را در بر مي 9و  8بخش فصول اين . است

  . اند كنترل و ارزيابي استراتژي پرداخته
در پايان لازم است از سركار خانم دكتر اكرم هاديزاده مقدم كه زحمت نظارت بر 

خانم ليلا همتي كه كار تايـپ و تصـحيح آن را انجـام    سركار كتاب را بر عهده داشتند، 
و نيز تمامي دوستان سركار خانم گنجي كه ويرايش ادبي آن را بر عهده گرفتند اند،  داده

و همكاراني كه در تهيه و تدوين اين كتاب ما را ياري كردند و زمينه چاپ ايـن اثـر را   
رندگان كتاب حاضر را مبرا از خطـا  نگا. اند، صميمانه تقدير و تشكر نماييم فراهم آورده
هـاي بعـدي، صـميمانه در     دانند، لذا در جهت اصلاح و بهبود آن در چاپ و اشتباه نمي

  .باشند انتظار نظرات و پيشنهادات خوانندگان گرامي مي
  علي صالحي - رضا رسولي

  

دوازده  



  

  بخش اول
  

  از مديريت استراتژي تصويري كلي
 

 
نگري است   جانبه   مديريت استراتژيك هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات همه

مديريت استراتژيك   .كند سازمان را در رسيدن به اهداف بلندمدت خود كمك مي كه
ارزيابي است كه در اين بخش به تفصيل   اجرا و  ريزي، برنامه  مرحله اصلي داراي سه

همچنين قبل از پرداختن به فرايند تدوين و اجراي استراتژي، . شود به آنها پرداخته مي
ريزي استراتژيك  لازم است مفاهيم مرتبط با مديريت استراتژيك و تفاوت آن با برنامه

  . بيان شود تا خوانندگان زبان مشتركي نسبت به آن پيدا كنند
ف ديگر قسمت اعظم مديريت استراتژيك مربوط به تأمين نيازها و از طر

رو از جمله اهداف اصلي سازمان، ارائه بازده مناسب  از اين. نفعان است هاي ذي خواسته
نفعان و سهامداران يك شركت، به طور  ولي چون ذي. نفعان است گذاري به ذي سرمايه

نابراين عمل و كنترل شركت و تعيين توانند در اداره شركت فعال باشند، ب مجزا نمي
اين دسته از مديران كه منتخب . كنند استراتژي را به مديران سازمان واگذار مي

باشند كه اجزا  سهامداران هستند، شامل اعضاء هيأت مديره و مديريت عامل شركت مي
در  ها لذا، به منظور آشنايي با اين موجوديت. دهند اصلي حكمراني شركتي را تشكيل مي
  . شود فصل دوم به اين مباحث پرداخته مي





  

  اولفصل 

  مفاهيم اساسي مديريت استراتژيك

  هاي رفتاري هدف
  :توانيد مباحث زير را مورد تجزيه و تحليل قرار دهيد شما مي ،فصل مطالعه اين با
  هاي آن مديريت استراتژيك و ويژگي .1
 مراحل تحول و توسعه مديريت استراتژيك .2

 هاي مديريت استراتژيك مزايا و چالش .3

 هاي مديريت استراتژيك دايمراها و پا فرض پيش .4

 سطوح مديريت استراتژيك .5

 ريزي و مديريت استراتژيك برنامهتفاوت  .6

 فرايند مديريت استراتژيك و الگوهاي آن  .7

  مهارت مورد نياز براي اجراي موفق استراتژي .8
 موانع و مشكلات طراحي، تدوين و استقرار مديريت استراتژيك  .9

  
  مقدمه

ها موفق و برخي  چرا برخي از سازمان. كنيم اين فصل را با طرح يك سؤال آغاز مي
شوند و موفق باقي  ها موفق مي عبارت ديگر، چگونه سازمان فق هستند؟ يا بهديگر نامو

كارانه و استفاده از  ريزي محافظه ها از طريق برنامه مانند؟ يقيناً موفقيت سازمان مي
ها با طراحي، تدوين و اعمال  شود؛ بلكه سازمان هاي سنتي انجام كسب و كار حاصل نمي روش

). 1: 2007هانگر و همكاران، ( سازند هاي موفقيت خود را فراهم مي زمينهمديريت استراتژيك 
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استراتژي مناسب و اعمال مديريت  ها به دليل تدوين در طي ساليان گذشته، برخي از سازمان
ها، از موقعيت استثنايي در صحنه رقابت  استراتژيك در جهت تحقق آن استراتژي

هاي نامطلوب، از  نيز به دليل تدوين استراتژي المللي برخوردار شدند و برخي ديگر بين
دست آورده بودند، به موقعيتي معمولي و يا حتي  هجايگاه برتري كه با تلاش فراوان ب

كنندگان،  ها ممكن است تغيير سلايق مصرف بودن سازمان علل ناموفق. بار تنزل يافتند تأسف
اشتباهات استراتژيك  و يا نشده بيني پيشهاي دولت، رويدادهاي  هاي رقبا، اقدام فعاليت

اين . ها موثرند موفقيت شركت هيل و جونز معتقدند كه سه عامل در. مديران شركت باشد
  :عبارتند ازشود،  مشاهده مي 1.1چنان كه در شكل عوامل 

  . بستر ملي يعني جايي كه شركت در آن ايجاد و تأسيس شده است .1
  . كند بستر صنعت يعني صنعتي كه شركت در آن فعاليت مي .2
 ). 1995هيل و جونز، (هاي سازمان ها و استراتژي منابع، توانايي .3

  
  
  
  

  
  
  

  عوامل مؤثر بر عملكرد شركت. 1-1شكل
  

مـديريت  . اسـت  الـذكر  ال فـوق ؤاصلي مديريت استراتژيك، پاسخ به س ـبنابراين هدف 
ها و اجراي اين تصميمات  گيري آينده سازمان گيري در مورد جهت استراتژيك با تصميم

با توجه به تغييرات محيطي كه در حال حاضر شتاب زيـادي بـه خـود    . كار دارد و سر
دو استراتژيك  مديريتكارگيري  هشدن تصميمات سازماني، لزوم ب پيچيده گرفته است و

نگـر و   نگـر، جـامع   مديريت استراتژيك با تكيه بر ذهنيتـي پويـا، آينـده   . شود چندان مي
هـاي مـديريت    پايـه . هـاي امـروزي اسـت    بسياري از مسـائل سـازمان   حل اقتضايي راه

هـا،   هاي رقيب، بازارها، قيمـت  دركي است كه مديران از شركت استراتژيك بر اساس ميزان

ها و  منابع، توانايي
 هاي سازمان استراتژي

 بستر مليبستر صنعت

عملكرد شركت
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ها، بستانكاران، سهامداران و مشترياني كه در  كنندگان، دولت توزيع كنندگان مواد اوليه، عرضه
كننـدگان موفقيـت تجـاري در دنيـاي      قرار دارد و اين عوامل تعيين ،دارند سراسر دنيا وجود

ها بـراي حصـول    ترين ابزارهايي كه سازمان يكي از مهم پس. )73: 1996همل، ( امروز است
ايـن نـوع    .خواهـد بـود  » مديريت استراتژيك« ،بهره گيرند توانند از آن ر آينده ميموفقيت د

هـاي   تـوان در سـازمان   هاي انتفاعي، بلكه با اندكي تعديل، مـي  مديريت را نه تنها در سازمان
  ). 1998هريسون و همكاران، ( غيرانتفاعي و دولتي نيز به كار برد

  
  مديريت استراتژيك 
عبارت است از هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات مديريت استراتژيك 

 هاي بلندمدت خود دست يابد سازد به هدف اي چندگانه كه سازمان را قادر مي وظيفه
شود در مديريت  گونه كه از اين تعريف استنباط مي همان). 8: 2008دس و همكاران، (

شود كه عبارتند از  تأكيد مياستراتژيك براي كسب موفقيت سازماني بر چندين عامل 
هاي  كردن مديريت، بازيابي، امور مالي، توليد، تحقيق و توسعه و سيستم هماهنگ

اي از  بر اساس تعريف ديگري مديريت استراتژيك، مجموعه. اي اطلاعات رايانه
شود كه براي  هايي مي ها و اعمالي است كه منجر به طراحي و اجراي استراتژي تصميم

مديريت استراتژيك به . گيرند داف يك سازمان مورد استفاده قرار ميحصول به اه
دهند و به  شود كه كل سازمان را تحت تاثير قرار مي هاي سياسي مربوط مي تصميم

  . كنند به نحوي مؤثر با محيط اطرافش تعامل و تبادل برقرار كند سازمان كمك مي
اي از تصميمات  جموعهمديريت استراتژيك عبارت است از م در تعريف ديگري،

بر اين . دهد و اعمال مديريتي كه عملكرد بلندمدت سازمان را تحت تأثير قرار مي
كنكاش و تحليل محيطي، ) 1: اساس مديريت استراتژيك شامل چهار جزء اصلي است

هانگر و ( ارزيابي و كنترل استراتژي) 4اجراي استراتژي، و ) 3تدوين استراتژي، ) 2
ها و  بنابراين مطالعه مديريت استراتژيك بر نظارت و ارزيابي فرصت ).2: 2007ويلن، 

  . هاي داخلي تأكيد دارد ها و ضعف تهديدهاي خارجي در سايه قوت
به كار برده » سياست كسب و كار«در ابتدا به جاي مديريت استراتژيك عبارت 

در حالي . گرفت يريزي بلندمدت و استراتژي را در بر م شد كه موضوعاتي مانند برنامه مي
گيري كلان مديريتي برخوردار است، نگاه به درون  كه سياست كسب و كار از جهت
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 طور بههاي اصلي و كاركردي سازمان را  سازمان داشته و در نظر دارد تا بسياري از فعاليت
مناسبي يكپارچه سازد؛ مديريت استراتژيك به عنوان يك حوزه مطالعاتي، ضمن تأكيد بيشتر 

اي از سياست كسب و كار را در  هاي استراتژيك و محيطي، ملاحظات يكپارچه قعيتبر مو
بر اين اساس، اين نوع از مديريت به جاي سياست كسب و كار، به عنوان يك . گيرد بر مي

  ).417: 1999هوسكيسون، ( حوزه مطالعاتي ترجيح داده شد
 

  هاي مديريت استراتژيك ويژگي
شدن تفاوت موضوع و سطح  استراتژيك، موجب روشنهاي مديريت  بيان ويژگي

مديريت استراتژيك با ساير موضوعات مديريتي نظير حسابداري، بازاريابي، توليد و 
  ). 10: 2008دس و همكاران، ( شود اند، مي نظاير آن كه در سطوح عملياتي مطرح

مديريت  .كند سازمان را در جهت نيل به اهداف و مقاصد كلان سازمان هدايت مي. 1
استراتژيك فرايندي است كه در جهت نيل به اهداف و مقاصد سازماني تنظيم شده 

ها در سازمان بايد در جهتي تنظيم شوند كه براي كليت  به عبارت ديگر كليه تلاش. است
  . ترين باشد بهترين و مناسب) و نه صرفاً براي يك حوزة عملياتي خاص(و كلان سازمان 

مديران بايد به هنگام . گيري دخالت دارند ر فرايند تصميمذينفعان مختلفي د. 2
مديراني كه . گيري، نيازها و تقاضاهاي كليه ذينفعان را مورد توجه قرار دهند تصميم

شوند، احتمالاً موفقيتي كسب  مستمر بر روي يك گروه از ذينفعان متمركز مي طور به
  .نخواهد كرد

به زعم پيتر سنگه، . كند مدت و بلندمدت را با هم تلفيق مي هاي كوتاه ديدگاه. 3
انداز روشن  هاي كنوني سازمان، بايد داراي چشم مديران همانند تمركز بر فعاليت

توانند فشار  با اين وجود، بازارهاي مالي مي). 41: 1996سينگه، ( براي آينده باشند
. مدت وارد آورد جهت نيل به اهداف عملكردي كوتاهزيادي را بر مديران اجرايي در 

دهند كه رهبران سازمان اغلب براي ايجاد ارزش بلندمدت  مطالعات نشان مي
  .كنند مدت تبعيت مي ذينفعان، از رويكرد كوتاه

مديران بايد از سطح نيازهاي . كند هاي بين كارايي و اثربخشي را مشخص مي بستان -  بده. 4
). 241: 1994لوئب، ( در جهت افزايش كارايي و اثربخشي آگاه باشند سازمان براي تلاش

جهت نيل به اهداف  هاي خود را در مديران به هنگام تخصيص صحيح منابع، بايد تلاش
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مدت  شدن اهداف كوتاه لذا مديراني كه نسبت به برآورده. كلان سازمان متمركز كنند
ن به اهداف كلان سازمان با شوند، ممكن است در جهت رسيد سازمان متمركز مي
  . مشكل مواجه شوند

مديريت استراتژيك  .است) بلند پايه(مديريت استراتژيك يك وظيفه مديريتي عالي . 5
راستا و جهت  كردن طور كامل متوجه آينده سازمان بوده و سعي در مشخص هچون ب
سازمان چه در افق زماني مشخص شده  انديشد كه به اين ميو دارد،  آيندهبراي 

وظيفه اصلي ، بايد انجام داد خواهد شد و براي گرفتن اين نتايج چه كارهايي را
 .است سازمان مديران بلندپايه

ها با  سازمان. نگرد صورت يك سيستم باز مي هب امديريت استراتژيك سازمان ر. 6
هر تغييري  در محيط. دارندهمبستگي و تعامل  اند، گرفتهمحيطي كه در آن قرار 

 بدين سبب مديريت. دپذير ميسازمان نيز از آن تأثير خواهد  ،گيرد صورت مي

  .كند استرتژيك محيط را از نزديك تعقيب مي
به عبارت ديگر  .كند را راهنمايي مي مديريت استراتژيك مديران رده پايين. 7

در داخل  كه كند هايي مشخص مي و فعاليت ها مديريت استراتژيك اهداف، تصميم
 كند تعيين مي نقطه شروع حركت را فرديترين سطوح براي هر  تا پايين سازمان

  ).11: 1997هيت و همكاران، (
  

  مراحل توسعه مديريت استراتژيك 
هاي آن ابتدا توسط  مديريت استراتژيك از جمله مفاهيمي است كه فنون و تكنيك

زمان توسعه يافته و هاي تجاري بزرگ و معتبر، مطرح شده و به مرور  ها و شركت سازمان
ها و  هاي مختلف سازمان، توسط سازمان شدن آثار مثبت آن در حوزه با مشخص

  ).2: 2007هانگر و همكاران، ( هاي متوسط و كوچك هم مورد توجه قرار گرفت شركت
زمان با تلاش مديران جهت تطبيق بهتر سازمان با شرايط در حال تغيير دنيا،  هم

 طريق طي مراحل چهارگانه مديريت استراتژيك، تكامل يابدتواند از  يك سازمان مي
  ):9-12: 1982گلوك و همكاران، (

مديران زماني با جديت دست به كار  :ريزي مالي اساسي برنامه. 1مرحله
اين . شوند كه از آنها خواسته شود تا بودجة سال آينده را پيشنهاد كنند ريزي مي برنامه
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توان آن را مديريت استراتژيك به  تي ساده است كه نميريزي عمليا فعاليت، يك برنامه
ريزي كه افق  در اين نوع برنامه. گير است حساب آورد و در عين حال كاملاً وقت

حال . ماند هاي عادي سازمان براي چند هفته معلق مي زماني آن يك ساله است فعاليت
ده را در بودجه كنند تا تعداد زيادي اي آنكه در طول اين مدت مديران تلاش مي

  . پيشنهادي مطرح كنند
هاي سالانه چندان مفيد  زماني كه بودجه :بيني ريزي مبتني بر پيش برنامه. 2مرحله

در اين . ساله را پيشنهاد كنند هاي پنج كنند تا برنامه واقع نشوند، مديران تلاش مي
هاي محيطي قابل دسترسي را  صورت علاوه بر اطلاعات داخلي، مديران هر گونه داده

. دهند داد ميسال آينده امت آوري كرده، بر اساس آن روندهاي كنوني را براي پنج جمع
ماه كامل فعاليت مديريتي است  ي كه دربرگيرندة يكطور بهباشد،  بر مي اين مرحله زمان

  . هاي پيشنهادي اطمينان حاصل شود تا از تناسب تمام بودجه
 ):ريزي استراتژيك برنامه( ريزي با گرايش به محيط خارجي برنامه. 3مرحله

بر اين . فايده شدند اي مديران، خنثي و بيه كاري خاطر سياسي ساله به هاي پنج برنامه
ريزي را در دست گرفت تا از  ريزي استراتژيك، كنترل فرايند برنامه اساس برنامه

سازمان به دنبال اين است تا از طريق تفكر استراتژيك . گونه مشكلات به دور باشد اين
. ها را افزايش دهد پاسخگويي خود به شرايط در حال تغيير، بازارها و رقابت

تر و به صورت متمركز توسط ستاد  هاي مديران سطح پايين ريزي به دور از دست برنامه
هاي استراتژيك براي  ريزي وتوسعه برنامه آن طرحشود كه وظيفه  ريزي انجام مي برنامه

را مورد بررسي » بازبيني«بار آخرين  مديران سطح بالاتر سالي يك. كل سازمان است
ريزي بالا به  چنين برنامه. دهند تا برنامه استراتژيك كنوني ارزيابي و به روز شود قرار مي

مباحث مربوط به اجراي  پايين، بر تدوين رسمي استراتژي تأكيد داشته و معمولاً
  . كند تر محول مي استراتژي را به سطوح مديريتي پايين

با پي بردن به اين موضوع كه حتي بهترين : مديريت استراتژيك. 4مرحله
ارزش هستند، مديريت  تر بي هاي استراتژيك هم بدون نظرات مديران سطح پايين برنامه

هاي  ها و گروه ن و كاركنان كليدي، بخشريزي متشكل از مديرا هاي برنامه ارشد، گروه
هاي  ريزي، يك سري از برنامه هاي برنامه اين گروه. دهد كاري مختلف را تشكيل مي
يابي به اهداف اساسي سازمان توسعه داده و يكپارچه  استراتژيك را با هدف دست
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ل را نيز در هاي استراتژيك جزييات مربوط به اجرا، ارزيابي و كنتر اكنون برنامه. كنند مي
ها بر سناريوهاي احتمالي و  بيني كامل آينده، برنامه به جاي تلاش براي پيش. گيرد بر مي

اي كه در يك سال  ساله پيچيده برنامه استراتژيك پنج. هاي اقتضايي تأكيد دارند استراتژي
شد، اكنون جاي خود را به تفكر استراتژيك در تمام سطوح سازمان در سرتاسر  تهيه مي

در قالب مديريت استراتژيك، افراد تمام سطوح سازمان در اين . ول سال داده استط
  . فرايند مشاركت دارند

  
 مزاياي مديريت استراتژيك 

 اي خلاق و نوآور عمل دهد كه به شيوه مديريت استراتژيك به سازمان اين امكان را مي

اين شيوه مديريت . دادن به آينده خود به صورت انفعالي عمل نكند كند و براي شكل
آيد كه  اي در گونه هايش به شود كه سازمان داراي ابتكار عمل باشد و فعاليت مي باعث
و بدين گونه ) ها، واكنش نشان دهد نه اينكه تنها در برابر كنش(نفوذ نمايد  اعمال

از ). 184: 2000اندرسون، (آورد خود را رقم بزند و آينده را تحت كنترل در سرنوشت
استراتژيك اين بوده است كه به سازمان كمك  تاريخي، منفعت اصلي مديريتنظر 
ها يا  راه ،تر تر و منطقي تر، معقول منظم كند از مجراي استفاده نمودن از روش مي

هاي بهتري را تدوين  بدين گونه استراتژي هاي استراتژيك را انتخاب نمايد و گزينه
شدن در اين فرايند خود را متعهد به حمايت از  درگير مديران و كاركنان از طريق. نمايد

مديريت استراتژيك موجب تفاهم و تعهد هر چه بيشتر همچنين  .نمايند سازمان مي
اختيار تفويض فرصت تا  شود مديريت استراتژيك موجب مي. شود كاركنان مي مديران و

داراي منافع و مديريت استراتژيك . )1987اسميت و همكاران، ( شودبراي كاركنان فراهم 
 ): 27: 2000هانگر و همكاران، (ترين آنها عبارتند از  مزاياي ديگري نيز است كه مهم

 دهد آمدن مشكلات احتمالي از وقوع آنها خبر مي قبل از پيش .  
 كند العمل در برابر تغييرات را فراهم مي تغييرات را مشخص و شرايط عكس .  
 كند ه بستر مناسب ايجاد ميشد براي دستيابي به اهداف از پيش تعيين .  
 تري از سازمان داشته باشند كند كه درك روشن به مديران كمك مي .  
 سازد تر مي هاي بازارهاي آينده را آسان شناخت فرصت .  
 دهد ديدي هدفمند از مسائل مديريت ارائه مي .  
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 كند تا در راستاي اهداف، تصميمات اساسي را اتخاذ كنند به مديران كمك مي .  
 دهد هاي تعيين شده تخصيص مي به نحو مؤثرتري زمان و منابع را به فرصت .  
 وجود بهرسانند هماهنگي  هايي كه برنامه را به سرانجام مي در اجراي تاكتيك 

  . رود شمار مي هآورد و قالبي براي ارتباط داخلي بين كاركنان ب مي
 دون ديد بلندمدت زمان و منابعي را كه بايد فداي تصحيح تصميمات نادرست و ب

  . رساند گردند، به حداقل مي
 دهد مزيتي براي سازمان در مقابل رقيبان به دست مي .  
  مبنايي براي تعيين مسئوليت افراد ارائه داده و به موجب آن افزايش انگيزش را

  . شود باعث مي
 كند نگر را تشويق مي تفكر آينده .  
 شود و آينده سازمان را تضمين  نگر اين برنامه مانع از ايستايي سازمان مي بعد كلان

  كند  مي
  

  شدن و تجارت الكترونيك تغييرات سريع، جهاني: هاي مديريت استراتژيك چالش
نامند؛ دنيايي كه مديران در محيطي  دنياي امروز را دنياي تغيير و تحولات سازماني مي

هاي امروزي  وسعت و تنوع تغييري كه بر پيكر سازمان. كنند ر ميمتحول و پر ابهام كا
اي جز انطباق و پاسخگويي با اين  آيد به قدري زياد است كه براي آنها چاره وارد مي

هاي  در چنين شرايطي مديريت استراتژيك و انتخاب استراتژي. تغييرات وجود ندارد
از طرف ديگر . صي پيدا كرده استها اهميت خا مناسب و مؤثر براي مديران و سازمان

توانست با تمركز توليد و فروش  اي نه چندان دور، يك شركت تجاري مي در گذشته
المللي در آن زمان  ملاحظات بين. محصولات در داخل مرزهاي ملي موفقيت كسب كند

شدن بازارها و  المللي شدن و بين در حالي كه امروزه جهاني. ترين اهميت را داشت كم
ويلن و ( هاي مدرن را به كلي تغيير داده است ها، شيوه كار و فعاليت شركت شركت

جويي، مقياس مورد نياز جهت دستيابي به  براي رسيدن به صرفه). 135: 2007همكاران، 
ها اكنون به جاي بازار ملي به بازار  هاي پايين، شركت هاي پايين و در نتيجه قيمت هزينه

شدن بيشتر صنايع، اهميت مديريت استراتژيك بدين  جهانيبا . كنند جهاني فكر مي
المللي شركت شده و موقعيتي براي آن  يابد كه باعث تداوم توسعه بين جهت افزايش مي
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  . برخوردار باشد) پايدار(كند كه از مزيت رقابتي بلندمدت  در بازار ايجاد مي
ت حتي بدون توانس ، يك شركت تجاري مي1990طور مشابه، تا اواسط دهه  به

جدي به  طور بهاينترنت تا چند سال اخير . استفاده از اينترنت بسيار موفق عمل كند
امروزه تجارت . اي براي انجام مبادلات تجاري واقعي مطرح نشده بود عنوان وسيله

اينترنت نه تنها . الكترونيكي به استفاده از اينترنت براي انجام مبادلات تجاري اشاره دارد
دهد؛ بلكه شيوه داخلي كار  ها را تغيير مي كنندگان و شركت مل مشتريان، تأميننحوه تعا

اينترنت در طول چند سال اخير، مبنا و اساس رقابت را در . كند آنها را نيز متحول مي
هاي  به جاي تمركز سنتي بر ويژگي. بسياري از صنايع به كلي تحت تأثير قرار داده است

تر سوق داده است كه در آن  را به سوي سطح استراتژيك محصول، اينترنت پاية رقابت
  ). 7: 2000بوولس، (عميقي تغيير يافته است طور بهزنجيرة ارزش سنتي يك صنعت 

مفهوم برقراري ارتباط . كند تا خودشان را تغيير دهند ها را مجبور مي اينترنت، شركت. 1
، اكنون يك واقعيت مسلم كنندگان و شركاء اي الكترونيكي با مشتريان، تأمين شبكه
 . است

دهند و باعث  گذاري را تغيير مي هاي جديد، نحوه دسترسي به بازار و مارك كانال. 2
 . شوند هاي توزيع سنتي مي انفصال يا انقطاع كانال

در دنياي امروز با وجود . دهد امروزه توازن قدرت به سمت مشتري تغيير جهت مي. 3
طلاعات موجود در اينترنت، پاسخگويي به آنها بسيار دسترسي نامحدود مشتريان به ا

 . شان فراهم نبود تر از زماني شده است كه چنين امكاني براي سخت

هاي مبتني بر تكنولوژي جديد، به همراه  شركت. رقابت نيز در حال تغيير است. 4
گيري  تر، از اينترنت در راستاي نوآوري و كارايي بيشتر بهره رقباي سنتي قديمي

 . كنند مي

هاي  افق. چشمگيري در حال افزايش است طور بهسرعت پيشرفت كسب و كار . 5
كنندگان  تأمين/ ريزي، نيازهاي اطلاعاتي و انتظارات و توقعات مشتريان برنامه

به خاطر شرايط محيطي متلاطم، فشار زماني . كند ضرورت اينترنت را منعكس مي
در آمده » تب و تاب پر«هاي  ت سالبسيار زياد شده است و گذر زمان به صور

 . ي كه يك سال به اندازه هفت سال به نظر مي رسدطور بهاست؛ 

جدايي سنتي بين . شان است ها سنتي ها از لايه كردن شركت اينترنت در حال خارج. 6
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بازد؛  هاي خارجي رنگ مي كنندگان، توليدكنندگان و مشتريان با گسترش شبكه  تأمين
ها و فرايندهاي عملياتي  كننده در شبكه، به برنامه ي همكاريها چنان كه شركت

 . كنند همديگر دسترسي پيدا مي

  . آيد دانش به عنوان يك دارايي كليدي و منبع مزيت رقابتي در مي. 7
 

  ژيك هاي به كارگيري مديريت استرات فرض  پيش
بكارگيري اين ابزار هاي مديريت استراتژيك، مواردي است كه در  فرض منظور از پيش

  :ها شامل موارد زير است فرض اين پيش. مديريتي بايد مورد توجه قرار گيرد
هاي اقتصادي  هر چند ادبيات مديريت استراتژيك بر اداره اثربخش و توسعه بنگاه. 1

) حكومت(متمركز است، اما اغلب مباحث مديريت استراتژيك در سطح فرد و جامعه 
ن مثال همان گونه كه يك بنگاه در مسير پيشرفت خود به به عنوا. نيز صادق است

. . . ها و  انداز مأموريت، اهداف بلندمدت، استراتژي ها، چشم داشتن بيانيه ارزش
نيازمند است، يك فرد يا يك نظام حكومتي نيز براي موفقيت و پيشرفت بايد داراي 

   .تراتژي مشخص باشدمدت و اس انداز، مأموريت، اهداف بلند ها، چشم بيانيه ارزش
هاي اقتصادي و بازرگاني، در مؤسسات و  ژيك علاوه بر سازمان مديريت استرات. 2

هر چند توسعه مباني نظري . هاي دولتي و غيرانتفاعي نيز كاربرد دارد سازمان
هاي  هاي اقتصادي و توليدي بوده، اما در سال مديريت استراتژيك در ارتباط با بنگاه

سياري صورت گرفته است تا اين ابزار مهم مديريتي در كمك به هاي ب اخير تلاش
  . هاي دولتي و غيرانتقاعي نيز به كار گرفته شود سازمان

. كند مديريت استراتژيك بر دو جنبه ابزاري و نگرشي به صورت توأمان تأكيد مي. 3
توجه به يكي از اين دو جنبه و غفلت از ديگري، باعث كاهش اثربخشي اين ابزار 

ها،  گيري از تفكر استراتژيك در فرايند تدوين استراتژي بهره. شود مديريتي مي
بيانگر ... مأموريت و  انداز،  استفاده از مدل تحليل صنعت مايكل پورتر، ترسيم چشم

، مدل BCGمدل   IEF ،EFEهايي نظير ماتريس جنبه نگرشي، و استفاده از تكنيك
GE وامل محيطي عوامل داخلي و تدوين و و نظاير آن، براي تجزيه و تحليل ع

  . دهنده جنبه ابزاري مديريت استراتژيك است ها، نشان ژي انتخاب استرات
گيرد و  هايي كه در فرايند مديريت استراتژيك صورت مي تقريباً تمام تلاش. 4
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. شود، بايد در پي تخصيص بهينه منابع سازماني باشد تصميماتي كه اتخاذ مي
گيري  منفعت در هر مورد و تصميم –ع به معناي تحليل هزينهتخصيص بهينه مناب
ها و منافع حاصل از يك  منفعت، بايد هزينه –در تحليل هزينه. براساس آن است

ها و منافع  اين ابعاد شامل هزينه. تصميم در ابعاد مختلف، مورد بررسي قرار گيرد
ها و منافع ريالي و  نهمدت و بلندمدت و هزي ها و منافع كوتاه فردي و جمعي، هزينه

  . )51: 1389فيض، ( غيرريالي است
  

  ژيك هاي مديريت استرات پارادايم
 و ، اصولي است كه بر بينش ما نسبت به چيزها و جهان حاكم استپارادايممقصود از 

كه  باشد مي» سرمشق«، معناي اخص آن )منشاء اصول و مقررات(علاوه بر معناي عام 
  . كند ميمدل جديدي براي تبيين چگونگي رشد و توسعه علوم ارائه طي آن 

پارادايم تجويزي يا پيش : هاي مديريت استراتژيك را به دو دسته مينتزبرگ، پارادايم
  ).1378 علي احمدي، (انطباقي تقسيم كرده است –تدبيري و پارادايم توصيفي يا تجربي

. آيد شمار مي باحث استراتژي بهاين پارادايم آغازگر م. پارادايم تجويزي. 1
كه به مكتب (پرچمداران اين پارادايم » آنسوف«و » چارلز«، »اندرو«انديشمنداني مانند 

اين پارادايم شامل نظرياتي است كه . هستند) طراحي استراتژي معروف است
دورنماي اصلي اين . دانند مند مي گيري استراتژي را حاصل فرايند تحليلي و قاعده شكل

مندي از منافع  بهره منظور بهها، تجزيه و تحليل عوامل دروني و عوامل بيروني  وشر
در اين پارادايم، . است) هاي نهفته در تهديدات يا اجتناب از زيان(ها  نهفته در فرصت

استفاده از شايستگي محوري سازمان براي  منظور بهاستراتژي از تعامل اين عوامل 
در اين پارادايم، تدوين . شود اتژيك محيطي ايجاد ميهاي استر گيري از فرصت بهره

هاي مشخص تجويز  استراتژي فرايندي گام به گام است و براي هر گام آن دستورالعمل
  . شده است

كند  پارادايم تجويزي، شرايط محيطي فردا را امتداد خطي شرايط امروز فرض مي
از اين رو، بيشتر براي . و توجه چنداني به تغيير پارادايم قواعد حاصل از آن ندارد

محصول فرايندهاي . هايي كارايي دارد كه تحولات محيطي آنها كند و كم باشد سازمان
هاي مربوطه،  ي خلاقانه و تحول آفرين است و روشاين پارادايم به ندرت يك استراتژ
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ترين الگوي استراتژي از ميان الگوهاي شناخته شده متكي  بيشتر بر انتخاب مناسب
. هستند؛ الگوهايي كه عوامل داخلي سازمان را به خوبي با عوامل محيطي آن پيوند زنند

د يك شركت كه در پارادايم تجويزي، مزيت رقابتي از طرق گوناگون از جمله خري
موجب توسعه توانمندي در مقابل رقبا شود، دستيابي به يك محصول جديد و برتر 

و تسلط بر ) كمياب(كننده مواد اوليه  هاي تأمين نسبت به رقبا، خريد و كنترل شركت
اين پارادايم ذهن انسان را در قالب يك فرايند گام به گام . شود شبكه توزيع ايجاد مي

. باشد اين خود مانع بزرگي براي پرواز ذهن به اوج خلاقيت مي برد و به پيش مي
روشني و سهولت فهم و اجراي اين دستورالعمل جاذبه  رغم همه اين مسائل،  علي

زيادي براي اين پارادايم ايجاد كرده است و به نحوي كه هنوز هم زيربناي اصلي 
 دهد يم تجويزي تشكيل ميريزي و مديريت استراتژيك را پارادا مباحث اكادميك برنامه

  ).1381غفاريان و كياني، (
، سرآغاز »مينتزبرگ«و » كوئين«، »ليندبلوم«نظريات متفاوت . پارادايم توصيفي. 2

صاحبان اين مكتب، شيوه تحليلي در . آيد پارادايم جديدي در استراتژي به شمار مي
از مباحث علت و معلول تدوين استراتژي را مردود دانسته و بر آن باروند كه استراتژي 

و متعلق به حوزه علوم است و نه منطق، لذا فرايندهاي گام به گام از پيش تعريف شده 
آنان همچنين به تغييرات . توانند ما را به تصميمات درست استراتژيك هدايت كنند نمي

د كنند و ترديدهاي جدي خود را در مور بيني محيط اشاره مي سريع، غيرخطي و غيرقابل پيش
بر اساس ). 1381غفاريان و كياني، (نمايند هاي ساده پارادايم تجويزي ابزار مي اثربخشي روش

). 1998مينتزبرگ و لمپل، (شوند  تعريف مي 1مينتزبرگ 5Pها در قالب  اين پارادايم، استراتژي
بيني محيط،  پيش طرفداران اين پارادايم عقيده دارند كه تغييرات سريع، غيرخطي و غيرقابل

در . دهند تأثير قرار مي عواملي هستند كه اثربخشي پارادايم تجويزي را به شدت تحت
هاي  واقع در شرايط تحول و تغيير، ارزيابي و ارزشيابي مطمئن از تهديدات و فرصت

محيطي غيرممكن بوده و ارزيابي نقاط قوت و ضعف درون سازماني غيرواقعي و متأثر 
برخلاف . در نتيجه غيرقابل اطمينان خواهد بودهاي متفاوت مديران و  از برداشت

كند، در پارادايم  پارادايم تجويزي كه استراتژي را عامل تغيير ساختار محسوب مي
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تر از تغيير استراتژي است و استراتژي بيشتر از  توصيفي، تغيير ساختار كندتر و سخت
عوامل و «، در چهارچوب نگرش و مكاتب توصيفي. شود ساختار قابل تغيير فرض مي

استراتژي همان قدر كه بر . بر تصميم و به تبع آن بر استراتژي حاكم هستند» شرايط
پذيرد  گذارد، از آنها تأثير مي ساختار سازماني، تكنولوژي و ساختار منابع انساني تاثير مي

  ).1382 علي احمدي و همكاران،(
دن تعريف و تبيين ادعاي ديگر مورد تأييد و تأكيد اين پارادايم، غيرممكن بو

 طور بهها و شرايط محيطي  زيرا سازمان. دقيق و مشخص استراتژي براي آينده است
توان  مستمر در حال تغيير و تحول هستند و در فضاي تحول و تغيير سريع نيز نمي

در اين پارادايم، . استراتژي از پيش تعيين شده و كاملاً مشخصي را دنبال نمود
ه بتواند هر لحظه بر مبناي شرايط موجود براي حركت استراتژيست كسي است ك

ترين ادعاي مكاتب توصيفي غيرقابل  مهم. گيري كند آميز سازمان خود تصميم موفقيت
شود كه طراح و مجري استراتژي از  ريزي از اجرا  است و توصيه مي بودن طرح تفكيك

تواند مطرح  ني ميماشي/ هاي بوروكراسي چنين تفكيكي تنها در مدل. هم جدا نباشند
كنند و انبوهي از افراد فقط مجري آن  باشد كه تعداد قليلي از افراد در رأس فكر مي

  . هستند
علاوه بر دو پارادايم مذكور، پارادايم سومي به نام پارادايم . پارادايم تركيبي. 3

اقتضايي  –پارادايم سيستمي«اين پارادايم كه به آن . تركيبي مطرح شده است
شود، سعي در نزديك كردن و در هم آميختن مكاتب قبل  هم گفته مي» يشانهدوراند
در اين پارادايم به توسعه . در واقع اين پارادايم فصل مشترك دو پارادايم قبل است. دارد

  . شود ريزي استراتژيك توجه مي تفكر استراتژيك و رابطه آن با برنامه
  : مشخصات پارادايم تلفيقي عبارتند از

 چوب نگرش اين پارادايم ضمن تأكيد بر لزوم همخواني و ايجاد توازن بين در چار
ها و تهديدهاي محيطي، تغيير عوامل محيطي  هاي سازمان و فرصت ها و ضعف قوت

 . هاي مورد نظر، ضروري است دهي محيط مطابق اهداف و استراتژي و شكل

 كننده هستند، نقش  هاي مديران عالي تعيين انداز، ديدگاه و ارزش ضمن اينكه چشم
هاي  كاركنان و واحدهاي سازماني هم در نقش نوآوران و خلاقانه انديشيدن

 .تغييردهنده غيرقابل اجتناب است




