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  ....ي مروري بر فرايندها: فصل پنجم
ريزي و مديريت  ، رويكردهاي فرآيندي به نظام برنامهپارادايم تجويزيمشخصه غالب مكاتب تحت پوشش 

استراتژيك بوده و بر اين اساس هر كدام به نوعي مراحل و اقدامات اجرايي فرآيند را بر اساس توالي منطقي كه در هر 

هاي تخصصي مديريت استراتژيك در قالب  در اين فصل واژ .گذارند ف شده، به اجرا ميتعري) مفهومي(مدل فرآيندي 

 مديريتدر فرايند  تعاريفبراي درك دقيق جايگاه اين . است  مديريت استراتژيك تعريف شده عمومي فرايند

  .استراتژيك به شكل زير توجه نماييد

  
  )ديدگاه تجويزي(فرايند عمومي مديريت استراتژيك : 1 شكل

  )مقصود اصلي/ اهداف بنيادين/ فلسفه وجودي/رسالت(مأموريت  -1

در جامعه . . . ) سازمان /  شركت ( عبارتست از فلسفه وجودي و يا نقشي كه يك مجموعه  رسالتبنا به تعريف، 

منظور  يك كسب و كار و تجارت عبارتست از ماموريت. را ارائه دهدبر عهده گرفته تا با ايفاي آن، خدمات مورد نظر 

اي كه تشكيلات را از كسب و كارهاي ديگر متمايز نموده و رسالت آن را در زمينه محصولات و خدماتي  خاص و پايه

  .باشد توان گفت ماموريت، يك بيان كلي از نيت شركت مي به عبارت ديگر مي. نمايد دهد، مشخص مي كه ارائه مي

انداز تصوير شركت را در صورتيكه به  كشد، در حاليكه چشم ماموريت اهداف بنيادين سازماني را به تصوير مي

ترين اهداف يك مجموعه  اهداف بنيادين اصلي .دهد نشان مي ،اهداف سازماني ذكر شده در ماموريت خود برسد

 

  ساز تعيين اركان جهت
  ماموريت

  انداز چشم
 هاي كليدي ارزش

 تحليل محيط خارجي

 تحليل محيط داخلي

 كنترل استراتژي اجراي استراتژي تدوين استراتژي

تعيين ماهيت
استراتژي

تعيين الترناتيوهاي
استراتژيك

ي و انتخابارزياب
 استراتژي
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گاهش را در نظام اجتماعي، سياسي، اقتصادي، هستند كه مبين علت يا علل بوجود آمدن آن مجموعه بوده و جاي

  :به موارد زير در تعريف ماموريت توجه نماييد .نمايد تعيين و خط حركت يك مجموعه را ترسيم مي. . . فرهنگي و 

  در جامعه ) شركت/ سازمان(نقش يك مجموعه  -

 . سازد اي كه تشكيلات را از كسب و كارهاي ديگر متمايز مي منظور خاص و پايه -

 يان كلي از نيت شركت ب -

اهـداف بنيـادين علـت يـا علـل بوجـود آمـدن مجموعـه         . كشـد  اهداف بنيادين سازمان را به تصوير مي -

 . كند و جايگاهش را در محيط تعيين و ترسيم مي) سازمان(
  

 مطالعه شود 178مزايا و معايب ص : توجه

  لوبدورنما، آرمان، آينده متصور يا آينده مط (Vision)چشم انداز  - 2

، توصيفي است از شرايط آينده سازمان يا شركت و به عبارت ديگر، تصويري است از وضعيت انداز يا دورنما چشم

در واقع همان اهداف استراتژيك  ها مقاصد و آرمان .هاي خود دست يافته باشد شركت، زماني كه به اهداف و استراتژي

هايي، تصويري مناسب جهت هدايت سازمان بدست  نين آرمانچ. هستند، مشروط بر اينكه غير قابل دستيابي نباشند

  . دهد و همانند ستاره قطبي راهنماي حركت سازمان خواهد بود مي

ي فكر و خلاقيت مديران مجموعه بوده و در ابعاد مختلفي همچون فناوري، دانش، وضعيت  ها معمولا زائيده آرمان

  :دورنما بايد خصوصيات زير را داشته باشدانداز يا  شمچ .شوند به تصوير كشيده مي. . . مالي، بازار و 

 .انداز آينده مطلوب را نشان دهد اي بهتر را به تصوير بكشد و چشم آينده −

 .هاي دور را ترسيم كند پروازانه باشد و آيندهبلند −

 .پسنديده و مطلوب باشد −

 .دهنده باشد كننده و جهت هدايت −

 .واضح و قابل فهم باشد −

 .يرات آينده را پاسخگويي نمايدالامكان تغي حتي −
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 .هاي مشترك را سهولت بخشد دستيابي به ارزش −

 .پيامدهاي مثبت را بيان دارد −

 .ايجاد هيجان، انگيزه و تحرك نمايد −

اي كه خود مشتمل بر آينده متصور و  تري در نظر گرفته شده، به گونه انداز به مفهوم جامع در بعضي از منابع چشم

به ) بينش(انداز  چشماز منابع نيز  تعداديهمچنين در  .باشد ها مي ت و اهداف بنيادين و ارزشآينده مطلوب، ماموري

  .است تقسيم گرديده كه هر يك خود مشتمل بر دو زير بخش آينده متصور و ايدئولوژي اصلي اصليدو بخش 

  
  :توان برشمرد انداز را به ترتيب ذيل مي مزايا و منافع تدوين چشم

 .مشخص ساختن اينكه شركت در صورت برآوردن ماموريت خود به چه شكل و چگونه ساختاري خواهد رسيد −

 ريزي ارائه تصويري از شركت در پايان افق برنامه −

 است و چگونه قابل دستيابي است ايجاد دركي ضمني و كلي از اينكه موفقيت براي شركت به چه مفهومي −

 ضايش خواهان دستيابي به آن هستنداي كه شركت و اع آينده مطلوب شركت و آينده ايجاد اتفاق نظر بر −

 روشن ساختن جهت و مقصود حركت شركت −

  بايدها ونبايدها/ ايدئولوژي/ ها ارزش -3

يعني چيزي كه شرط بقا و رشد سازمان است و به . باشند زيربناهاي فرهنگ سازماني مي هاي سازماني ارزش

ها و رفتار در سازمان مورد  گيري ها بوده و بعنوان رهنمودهايي جهت تصميم راهنماي سازمان عبارت ديگر اصول و

  :در تدوين يك بيانيه ارزش، پنج ويژگي بايد رعايت شود كه عبارتند از. گيرند توجه قرار مي

 )براي همه يكسان باشد(رويت باشد شفاف و قابل  .1

 ).دهنده اعتقاد به ارزش در سازمان باشد مان نشانرفتار مجموعه ساز(در سازمان قابل رويت باشد  .2

  ايدئولوژي اصلي

  هاي اصلي ارزش

  هدف خطير

 آينده متصور

 اندازچشم

توصيف روشن از وضعيتي كه اهداف تحقق يافته 

  مقصود اصلي
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 .مبناي رشد افراد در سازمان باشد .3

 .راستا باشد با اهداف سازماني مرتبط و هم .4

 .افزا باشند سو و هم ها بايد هم ارزش .5

و شوند  ها و ماموريت سازمان بر مبناي آنها تدوين مي كه آرمان ها همان بايدها و نبايدهاي سازمان هستند ارزش

كند ماموريت سازمان  در شرايط متغيير آنچه كه تغيير ميلذا . گيرد راستا شكل مي آنانداز مطلوب سازمان در  چشم

  .سازمان هاي باشد نه ارزش مي

  خارجي/ شناخت و تحليل محيط داخلي -4

  :شوند تقسيم ميگذارد از نظر نحوه تاثيرگذاري به دو دسته  شرايطي كه بر شركت احاطه داشته و بر آن تاثير مي

در درون  شركت و تحت كنترل سازمان . (آنهايي كه به طور مستقيم و از درون سازمان تاثير دارند: دسته اول •

  )هستند

خارج از كنترل شركت ولي بر عملكرد . (گذارند آنهايي كه در سطح كلان و از بيرون سازمان اثر مي: دسته دوم •

  )گذارند شركت تأثير مي

امل داخلي يا دروني، عواملي هستند كه در درون شركت وجود داشته و از نظر اداري و رسمي عوبر همين اساس 

همچنين عوامل خارجي يا بيروني نيز نيز عواملي هستند كه خارج از كنترل شركت . باشند تحت كنترل سازمان مي

و تحليل هر يك از عوامل فوق  شناسايي. گذارند بوده، و به صورت مستقيم يا غيرمستقيم بر عملكرد شركت تاثير مي

  . مي شود) داخلي(هاي  و قوت ها و ضعف) خارجي(ها، تهديدات  منجر به تهيه فهرست فرصت

 نقاط ضعفو  نقاط قوتريزي استراتژيك منجر به شناسايي  در برنامه تحليل محيط داخليتوجه نماييد كه 

  :شود سازمان مي

  . اي برخوردار خواهد شد انجام يا داشتن آن از امتياز مثبت و توانايي قابل ملاحظهموردي است كه شركت در صورت ): S(نقطه قوت  •

 .موردي است كه در صورت انجام يا داشتن آن از امتياز منفي و عدم توانايي برخوردار خواهد شد): W(نقطه ضعف  •

  :شود ها و تهديدات مي تحليل محيط خارجي نيز منجر به شناسايي فرصت

گيري از آن شركت را در جهت مثبت رشد خواهد داد و استفاده از آن مزاياي قابل  اي است كه بهره سيل نهفتهپتان): O(فرصت  •

  .اي است كه عوامل بالفعل شدنش هنوز به وجود نيامده است بعبارت ديگر منفعت بالقوه. اي براي شركت خواهد داشت ملاحظه
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اي است كه عوامل  بعبارت ديگر ضرر بالقوه. شود شد و بالندگي شركت ميبرعكس فرصت، عاملي است كه مانع حركت، ر): T(تهديد  •

  .بالفعل شدنش هنوز به وجود نيامده است

  :مزايايي شناخت عوامل داخلي و خارجي 

 .سازد اطلاعات مورد نياز براي شناخت محيط داخلي و خارجي شركت را فراهم مي .1

 .سازد ميكننده و محدودكننده شركت را مشخص  هاي ترغيب حوزه .2

 .كند هاي مشترك و هم زباني در شركت ايجاد مي ديدگاه .3

 .دهد مديران را به سمت تمركز بر مسائل كليدي و بحراني شركت سوق مي .4

 .دهد يافته تجزيه و تحليل مسائل سازماني را آموزش مي تفكر نظام .5

 .سازد تصويري مناسب براي به نمايش گذاشتن محيط داخلي و خارجي شركت فراهم مي .6

  ها ذيعلاقه/  ذينفعان-5

در نتيجه الزاماتي براي سازمان و  گروهي كه به نوعي نسبت به عملكرد شركت يا سازمان داراي منافعي هستند

شود كه به نوعي نسبت به عملكرد سازمان و يا  در واقع به آن گروه از افراد حقيقي و حقوقي گفته مي. كنند ايجاد مي

  .هستند و لذا علاقه آنها بايد مورد توجه قرار گيردشركت مورد نظر داراي منافعي 

  رقبا -6

هاي مصرف  براساس مفهوم بازاريابي، براي دستيابي به موفقيت شركت بايد نسبت به رقباي خود، نيازها و خواسته

ي از اهداف حداقل در يك هايي هستند كه رقبا آن گروه از افراد و سازمان. اند تري برآورده كنندگان را به نحو شايسته

  . با شركت وجه اشتراك دارد
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  مشتريان -7

هايي است كه به توليد  ها و سازمان مشتري شخصي است حقيقي يا حقوقي كه طالب محصولات و خدمات شركت

مشتريان طالب مطلوبيت و ارزشي هستند كه طي فرايند توليد محصول و يا ارائه . پردازد محصول ارائه خدمت مي

  :اين بازارها عبارتند از. يك شركت معمولاً در چهار نوع بازار مشتري قادر به فعاليت است .ددگر خدمت ارائه مي

شامل افراد و خانوارهايي است كه كالاها و خدمات را براي مصارف شخصي خريداري  :بازار مصرف كننده •

  .كنند مي

هايي كه كالاها و خدمات را به منظور فروش مجدد و تحصيل سود  شامل سازمان :بازار واسطه اي •

  .كنند خريداري مي

المنفعه يا انتقال اين كالاها و  هاي دولتي كه به منظور توليد خدمات عام شامل نمايندگي :بازار دولتي •

  .اند خدمات به افراد نيازمند، خريدار كالاها و خدمات

ها فروش و  كنندگان، توليدكنندگان، واسطه خريداران خارجي است و از مصرف شامل :المللي بازار بين •

  .شود ها تشكيل مي دولت

  تأمين كنندگان - 8

 . كنند ين منابع براي سازمان اقدام ميهايي كه به تأم شركت

  مقدرات/ تكاليف/ وظايف -9

تواند به  منطقي، انجام آن امور ميامور متناسب با حوزه فعاليت يك سازمان است كه از جهت  وظايف،منظور از 

منظور از وظايف رسمي، وظايفي است . قابل تفكيك است و غيررسمي رسمي  به نوععهده آن سازمان گذارده شود و 

اي است كه به سازمان  نيز وظيفه وظيفه غير رسمي. كه از جانب مقامات بالاتر به مجموعه مورد نظر ابلاغ شده است

  .شود شرايط خاصي توسط سازمان انجام ميابلاغ نشده، ولي تحت 

بعهده  فرد و يا گروهي در قبال  وظيفه و مسئوليت شرعي، آن دسته از اموري است كه بر حسب تكاليفمنظور از 

  .شود گذاشته مي جامعه اسلامي
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وريت و سازي مام نيز بايدها و نبايدهايي است كه سازمان در اجراي وظايف خود در جهت محقق مقرراتمنظور از 

  .اهدافي كه براي خود متصور است، بايد به آنها پايبند باشد

  هاي استراتژيك عوامل و حوزه/ موضوعات -10

ت تحت تأثير قرار دشه را ب گيري سازمان اي هستند كه جهت مدهعوامل و حوزه هاي استراتژيك بيانگر عوامل ع

  .دهند مي

  ماهيت استراتژي -11

است كه كه ماهيت و ) رشد، ثبات، كاهش(ترين استراتژي  هره حركت و عمدهجو ،ماهيت استراتژيمنظور از 

سازي ماموريت و اهدافي كه براي خود متصور است نمايان  چگونگي حركت شركت يا سازمان را جهت محقق

 .سازد مي

 تدوين استراتژي/ فرموله كردن استراتژي -12

ني بر تعيين ماهيت استراتژي تتخاذ تصميم يا راهبرد مبتعيين متغيرهاي استراتژيك، تحليل و اها  شامل فعاليت

 است تعيين  چگونگي محقق سازي اهداف و تعامل سازمان با محيطو  اصلي سازمان

 هاي استراتژيك ها و بديل گزينه -13

 .است) رشد، كاهش، ثبات(در راستاي تحقق استراتژي اصلي  هاي استراتژيك و امكان پذير گزينه/ ها طرحمنظور 

 دار انتخاب استراتژي اولويت -14

با (كه  است اي انتخاب استراتژيو خروجي آن . شود محسوب مي ريزي استراتژيك مهمترين بخش در فرايند برنامه

دار بايد  براي انتخاب استراتژي اولويت. رساند شركت را به اهدافش مي) توجه به مجموعه عوامل داخلي و خارجي

 كارهاي زير را انجام داد

 يين اولويت هر استراتژي براساس درجه اهميت و جذابيتتع •

 تعيين جذابيت و مطلوبيت براساس معيارهاي مطلوبيت از نظر جامعه و ذينفعان  •
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  ساليانه/ اهداف كمي/ اهداف كيفي - 15

  :شوند اهداف بطور كلي به دو گروه تقسيم مي

در ابعاد   كم وضع شده و جهت حركتهاي حا در چهارچوب اهداف بنيادين، براساس ارزش:  هاي كيفي هدف •

  .دنده مختلف را نشان مي

ر راستاي اهداف كيفي وضعيت سازمان را در يك مقطع زماني مشخص يا نتايج مورد انتظار د:  كمي هاي هدف •

 .دهد ن مقطع را نشان مي در آ

كمي مقدار  اهداف كيفي جهت حركت و اهداف. شوند ي بوسيله زمان و يك كميت مرتبط مشخص مياهداف كم

 .دهند را نشان مي هاي ساليانه نتيجه يا انتظار مورد نظر در يك دوره يكساله هدفدهند و  ت را نشان ميحرك

  ها مشي ها و خط سياست -16

بعدي  هاي گيري به منظور تسهيل در تصميمگيري مديران مياني  براي تصميم جهت تفويض اختيارهايي  چارچوب

هاي اجرايي از جهاتي  ها كه براي مديران حوزه اين چارچوب. ضروري است) اليضمن اعمال نظرات مديريت ع(

  . شود ها ناميده مي محدودكننده و از جهاتي راهنما هستند، سياست

  :ها نقش سياست •

 هاي استراتژيك اعمال تصميم .1

 تعيين مبناهايي براي كنترل عمليات .2

 گيري براي مديران اجرايي كاهش زمان تصميم .3

 ها در به انجام رساندن كارها در شرايط يكسان و وقفهحذف تاخيرها  .4

 ايجاد هماهنگي بين واحدهاي مختلف .5

جامع و مشروح شامل سلسله ضوابط، مقررات و قواعد كلي در   نيز عبارت از يك راهنماي عمومي مشي خط

مديران و سرپرستان در  ها، انجام وظايف، اقدامات و عمليات هر يك از افراد سازمان، بويژه مسئولين و گيري تصميم

بطور خلاصه قواعد عمومي انجام كار در يك . قلمرويي كاملا محدود براي رسيدن به هدف يا اهداف نهايي است

  .نامند سازمان را خط مشي مي
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ها است و در واقع ترتيب دقيق و  مشي ها  و خط رويه نيز به معني ترتيب و روشي منظم براي اجراي سياست

  .باشد هاي لازم بر حسب تقدم و تاخر و توالي زماني براي دستيابي به يك هدف معين مي يتمشروح كليه فعال

كنند و ترتيب دقيق و  ها را مشخص مي مشي ها و خط ترتيب و روش منظم براي اجراي سياست) فرايندها(ها  رويه

حاكي از جزئيات  روش. كنند براي دستيابي به يك هدف معين را تعيين مي) تقدم و تأخر(هاي لازم  مشروح فعاليت

هاي خاصي است كه به درخواست  ها و اقدام دستور شامل فعاليت. نحوه انجام هر فعاليت در طول يك رويه است

ها و دستورها را بدين  ها، روش ها، رويه مشي ها، خط سلسله مراتب اهداف، استراتژي. گيرد مسئولين مافوق صورت مي

  .توان دنبال نمود ترتيب مي

  كنترل و ارزيابي استراتژي - 17

هاي استراتژي پياده شده، بايد مورد توجه قرار  كنترل، فرآيندي است كه به منظور تعيين حدود دستيابي به هدف

نخستين ارزيابي و آزمون واقعي استراتژي تنها پس از پياده شدن آن امكان پذير است و اين امر مستلزم ارائه . گيرد

توسط مديريت است، تا اطمينان حاصل شود كه برنامه استراتژيك به نحو مطلوبي در حال هاي نظارت و كنترل  روش

  .سازي است اجرا و پياده

هاي تعريف  ، فرآيند كسب اطمينان از اين است كه عملكرد سازمان منطبق با برنامهيكنترل عملياتدر اين ميان 

  .نامه در طول مدت اجراي برنامه است، ارزيابي مفروضات بركنترل استراتژيكشده باشد، در حاليكه 

  تحليل فاصله/ گيري عملكرد اندازه -19

 ماانجگيري عملكرد و تحليل فاصله  منظور از اندازه .ريزي و مديريت استراتژيك است گام پاياني فرايند برنامه

براي . م شده استاست كه در طول برنامه تنظي ياطمينان از دستيابي به اهداف و راهبردهاي براي حركتي اصلاحي

از حيث انطباق پذيري با مأموريت و اهداف و راهبردها كنترل  هاي عملياتي را نتايج حاصل از اجراي برنامهاين كار 

 . زنند كرده و كارايي و اثربخش آنرا محك مي
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 Institutionalizingنهادينه سازي استراتژي  -20

ست كه راهبرد در تمام عمليات روزمره شركت ملاحظه و آثار آن اينكه راهبردها بايد نهادينه شوند، به اين معني ا

هاي اجرايي آن بر عملكرد شركت  توان نسبت به تاثير راهبردها و برنامه تسري در آن يابد و تنها به اين ترتيب مي

طرح م نهادي كردن استرتژي، كه به منظور اثربخش كردن نحوه اجراي استراتژيتوان گفت  لذا مي. اميدوار بود

در اين راستا سه مولفه . شود، بدين معني است كه بايد استراتژي بر زندگي و روند حركت روزمره اثر بگذارد مي

  :سازند، عبارتند از اساسي كه وسايل سازماني بلندمدت را براي نهادينه كردن استراتژي فراهم مي

  ساختار سازماني •

  هدايت و رهبري •

 فرهنگ سازماني •

  تاكتيكي/ ياتيريزي عمل برنامه -21

اين . باشند ها، لازم مي هايي كه براي دستيابي به اهداف و استراتژي عبارتند از جزئيات و روش راهبردهاي عملياتي

هاي كاري  ها و مصرف منابع و تعيين اقدامات و طرح ها در جهت هدايت و كنترل تك تك فعاليت نوع برنامه

مدت به اهداف با طول تقسيم اهداف بلند ريزي تاكتيكي از برنامهمنظور  در اين راستا. باشند مدت و اجرايي مي كوتاه

سازي برنامه خاص براي رسيدن به آن اهداف با استفاده  تر، برآورد منابع مورد نياز، تعيين و تنظيم و پياده زماني كوتاه

  .باشد هاي تعيين شده مي بهينه از منابع، و بر اساس استراتژي

  بودجه بندي - 22

ريزي آن كوتاه و به مدت يك سال و اساس آن  است كه دامنه برنامه تمركز عمليات حول محور ماليبندي  بودجه

بندي فرآيند ترجمان مالي و ريالي  به بياني ديگر بودجه. ريزي است ها طي دوره برنامه بيني درآمدها و هزينه پيش

تي براي ماموريت و اهداف سازمان بايد به مورد اجرا هاي عمليا ريزي براساس برنامه اقداماتي است كه طي افق برنامه

  .گذاشته شود
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  فرهنگ استراتژيك - 23

فرهنگ استراتژيك، فرهنگي است كه وجود حاكميت آن در سازمان، قابليت واكنش مناسب و به موقع را در 

  .دهد مقابل تغييرات و شرايط محيطي افزايش مي

  


