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  ريزي استراتژيك  هاي تركيبي برنامه مدل: فصل هشتم
مورد بررسي قرار ريزي استراتژيك  هاي تركيبي برنامه ريزي استراتژي تحت عنوان مدل در فصل هشتم سه مدل براي برنامه

  ها روي سلسلهها عمدتا در سطح شركت و يا سازمان كاربرد داشته و تمركز آن اين مدلبنابر اظهار نظر نويسنده، . گرفته است

بوده و در راستاي  محور هدفها عمدتا  اين مدل. باشد ريزي در قالب يك روش همگون مي مراتب و طي مراحل مختلف برنامه

ريزي بلندمدت شباهت  هاي برنامه لذا، از اين رو بيشتر به مدل. اند تحقق رسالت و اهداف سازمان در افق بلندمدت طراحي شده

ريزي استراتژيك قابليت بكارگيري  قابل كنترل به عنوان مدل برنامه هاي پايدار با تغييرات محيطي محيطليكن، در . دارند

  . دارند

  مدل تركيبي فيليپس 

ها،  ها، استراتژي كه به كمك آن اهداف، ماموريت(ريزي استراتژيك به روش مدل تركيبي فيليپس  طور كلي، برنامه به

هايي كه براي آينده  بدين صورت است كه در ابتدا هر واحد، آرمان) شوند تصادي مشخص ميهاي واحدهاي اق ها، و پروژه برنامه

هاي لازم جهت رسيدن به اهداف را  المدت خود دارد، و ماموريت و اهداف بلندمدت خود را بيان كرده و سپس استراتژي طويل

ا در مواجهه با عوامل داخلي و خارجي شركت، در ه در نهايت، پس از ارزيابي قبل از اجراي اين استراتژي. نمايد مشخص مي

درغير اين صورت، اهداف . يابد ريزي براي اجراي آنها ادامه مي ها در سنجش مثبت ارزيابي گردند، برنامه كه استراتژي صورتي

  . شوند كه با امكانات شركت، وضعيت بازار و شرايط محيطي تطابق حاصل نمايند طوري اصلاح مي

گيري به  شود و جهت طلبد ارائه مي بوده و ارزشي كه مشتري مي مشتريوريت شركت، اغلب هدف اول براي تحقق مام

در اين بخش، . است نوآوريشود،  ريزي استراتژيك معمولا بدان توجه مي كه در برنامه دومين هدفي. سمت مشتري است

سومين . گيرد ان هدف مورد بحث و ارزيابي قرار ميي تكنولوژي و ورود به تكنولوژي جديد به عنو خريد تكنولوژي جديد، عرضه

  . وري موجب افزايش توان رقابتي واحد شده و در واقع بدون آن رقابت معنا ندارد بهره. باشد مي وري بهرههدف، به 

  : شود توجه به بخش مالي، چهارمين هدفي است كه براي مشخص كردن آن بايد به سوالات زير پاسخ داده

  كت چقدر است؟ ميزان درآمد شر .1

 شود؟  مي  چند درصد از درآمد هريك از واحدها در اختيار آنها گذاشته .2

 گذاري اقدام نمايد؟  تواند با افزايش درآمد خود جهت افزايش سرمايه آيا شركت مي .3

مورد  ريزي نيروي انساني و تقسيم كار سازماني در اين بخش بايد برنامه. استدهي منابع انساني  سازمانپنجمين هدف، 

  . توجه قرار گيرد



سپندارند  مديريت استراتژيك

  

76  كوي كوثر طه | كياستراتژيزيربرنامهيبيتركيها مدل: فصل هشتم

  

كند، لذا، بايد  از آنجا كه محيط خارج برخي مسائل را به ما ديكته مي. باشد مي لحاظ كردن محيط خارجيهدف ششم، 

مانند محيط زيست، . طور كلي، موقعيت خود را نسبت به شرايط محيط معلوم كنيم باشيم يا به راجع به آنها نيز هدف داشته

  .كنندگان منابع انساني وغيره هاي اجتماعي سازمان، تامين اري، مسئوليتقانون كلي كار، شهرد

  مراحل مدل فيليپس 

  انداز و ماموريت شركت  مشخص كردن چشم -الف •

  )ماهيت استراتژي(تعيين اهداف بلندمدت شركت و پيشنهاد استراتژي  -ب •

هاي مشخص شده  بر استراتژيشدت تاثير اين روندها : ETOPها و تهديدات محيطي  ي جدول فرصت تهيه -ج •

 - 5ها با امتياز  را توسط جدول بررسي نموده و تاثير مثبت و منفي هركدام از روندها را روي هريك از استراتژي

  . نماييم بيشتر سازگاري و تاثير مثبت و بررسي مي+ 5بدترين تاثير تا 

موارد . شوند دول شناسايي و ارزيابي ميشركت توسط اين ج) هاي توانايي(ابتدا امكانات : SAPي جدول  تهيه -د •

ها  اين توان تاثيرسپس، . تواند متفاوت باشد ذكر شده در اين جدول با توجه به نوع فعاليت براي هر شركت مي

ها با  هريك از اين توان. مورد بررسي قرار دهيم SAPهاي پيشنهاد شده را با كمك  و امكانات بر استراتژي

ها مورد تجزيه  طور متقابل بررسي شده و تاثيرات منفي و مثبت هركدام روي استراتژي ها به هريك از استراتژي

  . گيرند و تحليل قرار مي

از كنار هم . گيريم رسالت شركت و اهداف بلندمدت ذكر شده در جداول را در نظر مي: يكژانتخاب استرات -ه •

اند،  وفق به كسب امتياز مثبت گرديدهها تا اين مرحله م قرار دادن يك يا چند استراتژي كه در بررسي

مدل فيليپس بعد از تدوين . گيرد ريزي استراتژيك براي رسيدن به آن هدف بلندمدت صورت مي برنامه

  .پردازد استراتژي به تعريف پروژه مي

   )BSC( مدل كارت امتيازي موزون

ها معرفي شد، امروزه بعنوان يكي  ملكرد سازمانمدل كارت امتيازي موزون كه براي اولين بار بعنوان روشي براي ارزيابي ع

براي اساس اين مدل استراتژي . سازي باشد، مطرح است اي كه قابل پياده ريزي استراتژيك به گونه ها براي برنامه از بهترين روش

هاي داخلي و طبق مدل اصلي به چهار لايه مالي، مشتري، فرايند(سازمان بايد به ابعاد و اهداف عملكردي در چند لايه 
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ها يك يا چند شاخص و  ترجمه شده و سپس براي هريك از اهداف تعيين شده در اين لايه) هاي رشد و يادگيري زيرساخت

در مرحله آخر براي دستيابي به استانداردهاي . شود گيري ميزان دستيابي به اهداف تعيين مي اهداف استاندارد براي اندازه

  .شود طرح و اقدام عملي تعيين و تعريف مي تعيين شده براي هر شاخص تعداد

يك شاخص چه هنگام خوب است؟ يك شاخص زماني مناسب است كه . ها است نكته مهم در اين راستا موضوع شاخص

كه نه تنها براي  آل است؟ هنگامي يك شاخص چه زماني ايده. گيري كند درستي اندازه گيري شود، بتواند به آنچه را كه بايد اندازه

اي قدرتمند  سازي استراتژي سازمان نيز وسيله ش ميزان انحراف عملكرد گذشته از اهداف، بلكه فراتر از آن، براي پيادهسنج

باشد، به سرعت تصوير جامعي از عملكرد سازمان در اختيار  هاي فرايند و نتايج نهايي مي اين مجموعه كه شامل شاخص. باشد

  . سازمان را در رسيدن به اهداف استراتژيك اندازه بگيرنددهد تا چگونگي پيشرفت  مديران قرار مي

ي مفهومي از معيارهاي سنجش عملكرد تبديل  هاي شركتي را به يك مجموعه اهداف و استراتژي ارزيابي موزون، مدل

ها  شاخص كاپلان و نورتون براي جامعيت. سازد گيري و سنجش مديريت استراتژيك فراهم مي كند كه چارچوبي براي اندازه مي

ر منظر را در يك كارت يادداشت اكنند كه مديران، اطلاعاتي در خصوص چه و درك تصويري روشن از سازمان، پيشنهار مي

  : اين چهار منظر عبارتند از. آوري نمايند و به تحليل آنها بپردازند تعديل شده جمع

  منظر مشتري  •

 منظر فرايندهاي داخلي كسب و كار  •

 يادگيري سازماني  منظر رشد و نوآوري و •

 ليمنظر ما •

  مشتري منظر 

سازد تا معيارهاي اصلي سنجش وضعيت مشتريان شامل رضايت، وفاداري،  ها را قادر مي سازمان مشتريانوجه 

منظر مشتري به . دهند حفظ و نگهداري، بدست آوردن مشتريان جديد وغيره را مورد سنجش، توجه و بهبود قرار مي

در اين صورت، . است  كه بايد آگاه شوند، آيا سازمان مشتريان خود را در رفع نيازهايشان راضي نموده كند مديران يادآوري مي

  : ها پاسخ دهند توانند به اين پرسش مديران مي

  سازمان نزد مشتريان نسبت به رقبا چه جايگاهي دارد؟  •

 د؟ هاي سازمان، چگونه بايد در برابر مشتريان ظاهر ش براي دستيابي به آرمان •
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 .گيرند در منظر مشتريان معمولا معيارهاي مختلفي مورد استفاده قرار مي

كار  ها آنها را به ي سازمان گروه معيارهاي اصلي بوده و عبارت از معيارهاي متداولي كه معمولا همه .ي اول دسته •

  .گيرند مي

اين معيارها  به . آفريند ميمعيارهايي مربوط به سنجش عواملي است كه براي مشتري خاص ارزش  .ي دوم دسته •

 :كنند سه بخش زير تقسيم بندي مي

  . تركيبي از كيفيت، قيمتريال و سهولت خريد را در دستور كار دارند: هاي برتر عملياتي شركت •

  . شوند با نوآوري در محصول شناخته مي: هاي رهبري محصول شركت •

  .اطي تنگاتنگ و صميمي برقرار كنندسعي دارند تا با مشتريان ارتب: هاي صميميت با مشتري شركت •

  فرايندهاي داخلي كسب و كار منظر 

  : ي اصلي نهفته است كه عبارتند از چند نكته فرايندهاي داخلي كسب و كاردر منظر 

  . كنند اي از توليد ارزش براي مشتريان ارزش ايجاد مي فرايندهاي داخلي در يك زنجيره -

 . قوت و ضعف يك سيستم، بستگي به چگونگي انجام فرايندهاي داخلي آن دارد -

 . گيري شوند كارايي، راندمان و كيفيت فرايندهاي داخلي با معيارهاي سنجش مناسب بايد اندازه -

ن رو لازم از اي. تواند مديران را در شناخت امور ياري دهد ي ارتباط بين فرايندها، مي آفريني و نحوه سنجش ميزان ارزش

غيره حياتي هستند، شناسايي شوند مورد  است تا فرايندهايي كه براي دستيابي به اهداف مربوط به مشتريان و سهامداران و

  : پرسش قرار گيرند كه آيا

  اند، هماهنگي دارند؟  فرايندها با مقاصدي كه براي آنها طراحي شده -

 ي منتقل كنند؟ طور موثر هاي لازم به ها را به قسمت فرايندها ارزش -

 پذيري در سازمان وجود دارد؟  كيفيت، خلاقيت و نوآوري و مسئوليت -

 و نهايتا، سازمان بايد در چه كارهايي كارآمد شود؟   -

اي منحصربفردي از فرايندهاي داخلي دارد كه در ايجاد ارزش جهت مشتريان و توليد نتايج  هر سازماني مجموعه

  : ها براي شناسايي فرايندها عبارتند از معمول سازمان الگوهاي .كنند نهايي مالي عمل مي
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  ي يك رهالگوي شما

در اين فرايند نيازهاي پنهان يا جديد مشتريان شناسايي شده و محصول يا خدمتي كه  :نوآوري هايفرايند •

  . شود كند، طراحي و توليد مي نيازهاي مزبور را تامين مي

 . شوند و خدمات موجود توليد و تحويل مشتري مي در اين فرايند محصولات :عمليات هايفرايند •

در اين فرايند، بعد از فروش و تحويل كالا، خدمات لازم به مشتريان ارائه  :خدمات پس از فروش هايفرايند •

 )ها از روي كتاب مطالعه شود شكل( .شود مي

  ي دو الگوي شماره

  . ابي و فروش و خدمات پس از فروشلجستيك ورودي، توليد، لجستيك خروجي، بازاري :فرايندهاي اصلي •

 . ي تكنولوژيكي و خريد ساختار و زيربناي سازماني، مديريت نيروي انساني، توسعه :فرايندهاي پشتيباني •

  رشد و نوآوري و يادگيري سازماني منظر 

يك . ردخو توانايي يك سازمان در نوآوري، بهبود و يادگيري مستقيما با ارزش آن به عنوان يك سازمان گره مي

ها و رهبري خود باشو و از اشتباهات  ي مهارت باشد كه قادر به توسعه تواند رشد و نوآوري داشته سازمان زماني مي

  . هاي جديدي ايجاد كند ها درس بگيرد و بتواند براي خود روش خود و رفتار ساير سازمان

هاي سازمان در وجوه  كه تحقق هدفها و منابعي است  در منظر يادگيري و رشد، هدف فراهم آوردن زيرساخت

كند، ولي نه فقط در وسايل و  گذاري براي آينده تاكيد مي كارت امتيازي متوازن برسرمايه. دديگر را ممكن ساز

هاي خود شامل نيروي كار،  ها بايد در ديگر زيرساخت بر آن، سازمان  و توسعه بلكه علاوه تجهيزات و تحقيق

  . هاي مالي بلندمدت دست يابند گذاري كنند تا بتوانند به هدف ز سرمايهغيره ني ها و ها، روش سيستم

كارت امتيازي تعديل شده سلامتي . نامد مي "زيرساخت سازماني"كاپلان بستر يادگيري، رشد و نوآوري را 

را مورد هايتكنولوژيكي، تغييرات محيطي و مديريت استراتژيك  هاي كليدي، دارايي هاي سازماني، شايستگي زيرساخت

  : ها پاسخ دهند كه در اين صورت، مديران بايد به اين پرسش. دهد بررسي مداوم قرار مي

  آيا سازمان يادگيرنده است؟  •

 ي محصول و خدمات قدرت ادامه دادن به بهبود و خلق ارزش بيشتر وجود دارد؟  آيا در ارائه •
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 و منابع را تغيير و بهبود دهد و تقويت كند؟  يك از امكانات هاي خود بايد كدام سازمان براي رسيدن به آرمان •

  منظر مالي 

گيري و  ها و موسسات اقتصادي براي بقا و رشد آنها الزامي است و اندازه كسب نتايج مالي مناسب در شركت

 .هاست تحليل نتايج مالي به عنوان حاصل مهم عملكرد يك سازمان از ضروريات بررسي نقاط قوت و ضعف سازمان

ي حيات سازمان شامل معرفي، رشد، بلوغ، و افول  معيارهاي سنجش عملكرد مالي در مراحل مختلف چرخهاهداف و 

ي افول و  ي بلوغ، سودآوري و در مرحله ي معرفي رشد، درصد رشد درآمد و فروش در مرحله در مرحله. باشد مي

  . پيري، مازاد نقدي عملياتي عناصر اصلي در معرفي اهداف مالي هستند

  هاي رشد و سودآوري  شاخص •

  وري  بهبود بهره/ كاهش هزينههاي  شاخص •

  . ها ها و موجودي برداري از دارايي  هرهبهاي  شاخص •

هاي مالي مديران به  بررسي. ها شود هاي مالي نبايد مانعي براي توجه بر ساير شاخص با اين حال، اهميت شاخص

  : دهد ها پاسخ مي اين گونه پرسش

  اران و سودبران چگونه است؟ سازمان از نظر سهامد •

 گذاري سازمان بايد چگونه باشد؟  گيري سرمايه   جهت •

و اهداف و استراتژي تجاري گيري عملكرد  اندازهاي است تا پيوند بين سيستم  كارت امتيازي متوازن وسيله

كارت . ي تحول فراهم سازدهاي لازم را برا نمند نمودن زيرساختها را به نمايش گذارد و از اين طريق بستر توا سازمان

نمايد و  هاي عملكردي ترجمه مي اي از شاخص امتيازي تعديل شده ماموريت سازمان و استراتژي آن را به مجموعه

به يك تعبير، استراتژي . آورد گيري ميزان اثربخشي مديريت استراتژيك سازمان پديد مي چارچوبي براي اندازه

گيري بايد بتواند روابط علت و معلولي بين عوامل  سيستم اندازه. هاست ا و معلوله اي از فرضيات راجع به علت مجموعه

كارت امتيازي متوازن . موجود در چهار منظر را واضح و آشكار ساخته تا امكان اداره و اعتباربخشي به آنها فراهم گردد

  : كار گرفته شود ذيل به تواند در يك سيستم مديريت استراتژيك در جهت انجام فرايندهاي مهم مديريتي مي

  . اندازها و توافق بر سر نتايج آن تعريف و تشريح اهداف بلندمدت، چشم .1



سپندارند  مديريت استراتژيك
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 . ها و معيارهاي سنجش ايجاد اتصال و ارتباط بين استراتژي .2

 . ي اهداف و تنظيم استراتژي ابتكاري ريزي مجموعه برنامه .3

 . آموزش و افزايش بازخور استراتژيك .4

هاي سازمان مورد توجه قرار  ها و ماموريت ي متوازن، بيش از هر چيز لازم است تا آرماندر ايجاد يك كارت امتياز

گذارند و يا از  هاي محوري كه بر سازمان تاثير مي ها و شناسايي گروه ها و آرمان در اين مرحله بررسي ماموريت. گيرند

. ها مشخص شود ا انتظارات هريك از گروهدر گام بعدي، لازم است ت. باشد شوند، حائز اهميت مي سازمان متاثر مي

توان اهداف حياتي  از اين طريق مي. گيرد بندي آنها در دستور كار قرار مي پس از شناسايي انتظارات طرفين، اولويت

هاي محوري براي استفاده  گام بعدي بررسي شرايط و ايجاد استراتژي. سازمان را براي تامين انتظارات تعيين كرد

ها ايجاد و  هاي مرتبط با اهداف و اثربخشي استراتژي در اين مرحله شاخص. شود ها را شامل مي از فرصتهرچه بيشتر 

اي جهت دستيابي در پايان  در پايان لازم است تا براي هر شاخص اندازه. گيرند ي ياد شده، قرار مي در چهار حوزه

فرادي كه در نيمه بالايي هرم سازماني قرار دارند، براي ايجاد كارت امتيازي متوازن بهتر است ا. ي مشخص شود دوره

  . وارد عمل شوند

  ) PIP(ريزي بهبود عملكرد  وش برنامهر

ريزي بلندمدت طراحي  هاي مرسوم برنامه روش اثربخشيهايي است جهت ترسيم   مدل پايپ از جمله روش

ها توسط افراد مسئول  حل و راهاز خصوصيات اصلي اين روش ايجاد حس مشاركت در شناسايي مشكلات . است شده

ريزي بهبود عملكرد فرايندي است كه به منظور تجزيه و تحليل و حل مشكلات  به عبارت ديگر، روش برنامه. باشد مي

گونه كه ابتدا اهداف نهايي سازمان  ند، بدينشو ريزي مي سازمان درگير برنامه در اين روش مديران ارشد. رود كار مي به

ها، تهديدها و نقاط قوت و ضعف مسائل و مشكلات اصلي سازمان را تعيين  سپس با يافتن فرصت را مشخص كرده و

ريزي پايپ يك  مدل برنامه .كنند هاي مناسب را براي غلبه بر اين مشكلات پيشنهاد مي حل كنند و سپس راه مي

عنوان يك الگوي  ند بهتوا باشد كه براي شرايط محيطي پايدار با ثبات مي ريزي بلندمدت مي مدل برنامه

  . شود كار گرفته ريزي استراتژيك به برنامه

  

  .دانشجويان عزير توجه داشته باشند كه استفاده از اين جزوه بايد همراه با مطالعه كتاب در دستور كار قرار گيرد(


