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  .... ابزارهاي اعمال: ششمفصل 
ريزي استراتژيك معرفي  هاي مختلف فرايند برنامه هاي مورد استفاده در گام مدل/ در فصل ششم برخي از ابزارها

  :زير استريزي استراتژيك شامل مراحل  به زعم نويسنده كتاب فرايند برنامه. اند شده

 )ها ارزش و انداز محتمل چشم ماموريت، آرمان،(ساز  انداز و اركان جهت تدوين چشم •

  )مدل سئوالات بحراني، مدل اهم، تحليل شكاف(شناخت و طرح مسئله  •

جدول ارزيابي عوامل خارجي، جدول ارزيابي (آوري اطلاعات محيط پيرامون سازمان و داخل سازمان  جمع •

 )عوامل داخلي

 )CPMيا  اي رقابت جدول بررسي مقايسه(مقايسه سازمان با رقبا  •

 )خارجي –ماتريس داخلي (ماهيت استراتژي اصلي سازمان و فرموله كردن استراتژي سازمان  تشخيص •

 )SWOTماتريس (پيشنهاد راهكارهاي خرد و كلان  •

  )QSPMمدل (ارزيابي راهبردها قبل از اجرا  •

 )مدل فريمن(هاي موكلان استراتژيك  بندي راهكارها در راستاي اهداف و خواسته اولويت •

 .اند ها مشخص شده هاي انجام هريك از مراحل نيز در داخل پرانتز شود ابزارها يا مدل ملاحظه ميهمانطور كه  

توانيد از شكل زير استفاده  ريزي استراتژيك مي ها در فرايند برنامه براي درك دقيق كابرد و جايگاه هريك از مدل

.1نماييد

                                                 
اند بنابراين  هايي در متن كتاب ارائه شده است كه در جزوه حاضر آورده نشده ها و مثال ها، جدول ها  و ابزارها شكل هتر مدلبراي درك ب.  1

 .هاي لازم را با متن انجام دهند دانشجويان محترم لازم است براي مطالعه هر بخش از جزوه، تطبيق
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  ريزي استراتژيك هاي مورد استفاده در فرايند برنامه مدل/ابزارها: 1 شكل

  

 سازتعيين اركان جهت
  تدوين بيانيه ماموريت

  انداز تدوين بيانيه چشم
 هاي كليدي تدوين بيانيه ارزش

 خارجيتحليل محيط 

 تحليل محيط داخلي

 كنترل استراتژي اجراي استراتژي تدوين استراتژي

تعيين ماهيت
 استراتژي

تعيين الترناتيوهاي
 استراتژيك

ارزيابي و انتخاب
 استراتژي

  IFEماتريس 

  EFEماتريس 
  CPMماترسي بررسي رقابت 

 هاي تحليل پورتفوليو ماتريس
 - IEM 
 - BCG 
 - GE 
 - ADL 
 - Hofer 
 - DPM 
- SPACE 

 تجزيه و تحليل
SWOT 

 QSPMماتريس
روش ارزيابي ذينفعان 

  فريمن

 !!به دليل نگرش جامع مورد بررسي قرار نگرفته است

 شناخت و طرح مساله

 مدل سوالات بحراني -
 تجزيه و تحليل اهم - 
 تجزيه  و تحليل شكاف - 
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  )انداز محتمل ارزش ماموريت، آرمان، چشم(ساز  تدوين اركان جهت -1

توان هيچگاه آن را در  ركن اساسي كه نمي) ريزي و نوع سازمان صرفنظر از روش برنامه(در تدوين استراتژي 

براي تدوين . است) ماموريت، آرمان، ارزش(ساز سازمان  ه گرفت، تدوين اركان جهتفرآيند تدوين استراتژي ناديد

  .هاي كليدي تدوين شوند انداز و ارزش هاي ماموريت، چشم اركان جهت ساز لازم است بيانيه

  :در تدوين بيانيه ماموريت بايد به پنج سئوال اساسي پاسخ داد كه عبارتند از

دهد و در واقع چه نيازي از جامعه را با تامين اين  ازمان ارائه ميكالا و خدماتي كه س(چه چيزي؟  .1

 .)سازد محصولات برآورده مي

 )مشتريان چه كساني هستند؟(چه كسي  .2

 )ها ها و چه در خروجي حيطه رقابت شركت كجاست؟ چه در ورودي(كجا؟  .3

 )سازان چيست؟ هدف بهينه(چرا؟  .4

 )ها چيست؟ قابتي سازمان در رسيدن به اين هدفهاي ر هاي منحصر به فرد و مزيت ويژگي(چگونه؟  .5

اي از منابع توصيه شده است در تدوين ماموريت سازمان به غير از سئوالات فوق كه بايد جواب داده شود،  در پاره

كانون توجه از سه جزء تشكيل گرديده، تكنولوژي، منابع انساني و نماي . نيز بايد در بيانيه شفاف گردد كانون توجه

توان اشاره  اني، كه بسته به نوع سازمان و توانمندي كه سازمان در هر يك از سه جزء دارد، به يكي از آنها ميسازم

  .نمود

اي كه در پي ساختن آن  و آينده) آرمان(انداز مطلوب  انداز سازمان از يك سو چشم در تدوين بيانيه چشم

از آينده  ها، ترسيمي ورد نظر براي تدوين استراتژي و برنامهشود و از سوي ديگر با توجه به افق م باشيم، ترسيم مي مي

ممكن ) گيري استراتژي ريزي و شكل به هنگام برنامه(از آنجا كه در مورد آينده محتمل . محتمل صورت خواهد گرفت

جود هاي سازماني و بيني، اتفاق نظر كامل بين استراتژيست است و با توجه به محدوديت دانش آينده شناسي و پيش

بر ها و بيان اصول حاكم  راي استخراج ارزشب . نداشته باشد، از روش سناريوپردازي استفاده خواهد شد

اي كه سازمان در آن قرار دارد و  هاي حاكم بر جامعه ها و رفتار و عملكرد سازماني بايد به باورها و ارزش گيري تصميم

  .جه شودجهان بيني حاكم بر استراتژي سازمان و ذينفعان آن تو
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  شناخت و طرح مساله - 2

سه مدل زير معرفي  –كه توسط نويسنده محترم در فرايند گنجانده شده است  –براي شناخت و طرح مساله 

  .شده است

  مدل تجزيه و تحليل سئوالات بحراني •

  مدل تحليل شكاف •

  مدل دياگرام اهم •

  مدل تجزيه و تحليل سئوالات بحراني. 2-1

ه يك الگو، چارچوبي را به منظور تجزيه و تحليل موقعيت موجود سازمان ارائه نموده و اين روش در ابتدا با ارائ

بطور كلي در اين روش چهار سئوال اساسي مطرح است  .نمايد سپس با بررسي آن، استرتژي مورد نظر را تدوين مي

  :اين چهار سئوال عبارتند از. تاكيد دارد كه بر موارد كيفي بيش از موارد كمي

  و موضوع فعاليت شركت چيست؟ اهداف .1

پاسخ به اين سئوال كه همان . خواهد برود گويد كه شركت به كدام سو مي جواب به اين سئوال به مديريت مي

  :و بايد. . . مانند تكنولوژيك، مشتريان و : باشد، ممكن است در ابعاد مختلف، مطرح گردد اهداف شركت مي

 .پذير باشد گرايانه و امكان واقع •

 .و قابل فهم باشد واضح •

 .پسنديده و مطلوب باشد •

 .الامكان پاسخگويي كند تغيير شرايط آينده را حتي •

 .برانگيزاننده و بسيج كننده باشد •

 .دهنده باشد كننده و جهت هدايت •

  رود؟ سازمان فعلي به كدام سمت مي .2
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اهداف تعريف شده قرار  شود كه آيا سازمان به اهداف خود رسيده؟ يا حداقل در مسير در سئوال دوم مشخص مي

دارد يا خير؟ در واقع تمركز سئوال اول بر اين موضوع است كه سازمان به كدام سمت بايد برود و در سئوال دوم 

  .تمركز بر اين موضوع است كه سازمان در حال حاضر در چه مسيري قرار دارد و به كدام سمت متمايل شده است

  بحراني روبروست؟در حال حاضر سازمان با چه عامل محيطي  .3

در پاسخ به اين سئوال در واقع مدير پس از شناسايي و تجزيه و تحليل محيطي و بررسي كليه سطوح محيط 

  .كند عمومي، عملياتي و داخلي، كليه عوامل را شناسايي مي

  توان انجام داد؟ در آينده چه كار موثري در جهت رسيدن به اهداف و موضوعات شركت مي .4

باشد، بنابراين اين موضوع به سمت آناليز محيط  ال دقيقاً در تدوين استرتژي براي سازمان ميپاسخ به اين سئو

تواند پاسخ داده شود كه  اين سئوال زماني مي. متمايل شده و به نقطه طراحي و انتخاب استراتژي خواهد رسيد

ر روشن و گويايي از مديريت فرصت زيادي براي بررسي جواب داشته باشد و همچنين مستلزم داشتن تصوي

  .سازمان، در رابطه با اهداف و نيز مسير حركت و شناسايي دقيق محيطي كه شركت در آن قرار دارد

  ريزي دياگرام اهم مدل برنامه. 2-2

سازد مشكلات شركت را به اجزاء كوچك تبديل  ريزي استراتژيك اهم، مسئولين و مديران را قادر مي مدل برنامه

توان بر اساس بررسي و تجزيه و تحليل دو  در اين روش مي. را مورد تجزيه و تحليل قرار دهند كرده و سپس هر جزء

محيط داخلي و خارجي شركت به جزئياتي در مورد تجيزه و تحليل محصولات شركت و يا بررسي يك محصول دست 

ط داخلي و خارجي روش دياگرام اهم با متمركز شدن روي يك موضوع و طرح دو سئوال اساسي از محي .يافت

كند، ليست كاملي از موارديكه بايد مورد  پيرامون مسئله مورد نظر، ضمن انجام يك تحليل علت و معلولي سعي مي

  .ارائه دهد توجه قرار گيرند را

 روش تحليل شكاف. 2-3

ا و نقاط ها و تهديده در اين روش ابتدا اهداف موسسه تعيين شده و سپس استراتژيست با تجزيه و تحليل فرصت

. كند را تعيين مي) استمرار استرتژي جاري(قوت و ضعف، فاصله و شكاف موجود بين اهداف موسسه و وضع موجود 

بديهي است . گيرد ها مورد بررسي قرار مي حل بعبارت ديگر اگر شكاف ممكن زياد باشد، احتمالاً تعداد بيشتري از راه
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گذارد  ها تاثير مي حل اهش و رفع آن وجود دارد، در تمركز روي برخي راهاندازه شكاف، مهم بودن و باور اينكه امكان ك

هاي ديگر متمركز  حل ها بر راه و بالعكس در صورتيكه فاصله شكاف اندك بوده و مهم نباشد توجه استراتژيست

ت فرصت شود و چنانچه شكاف نسب بنابراين اگر شكاف اندك باشد، احتمالاً استراتژي ثبات انتخاب مي .شود مي

و در صورتيكه از منابع سيستم و امكانات داخلي . شود محيطي مورد انتظار زياد باشد، استراتژي توسعه مطرح مي

  .شود استفاده صحيحي نشده باشد، استراتژي بازسازي انتخاب مي

  :توان به ترتيب ذيل خلاصه نمود مراحل اجراي اين روش را مي

نامه استراتژيك، اين عوامل ممكن است برآوردهاي فروش، سود شناسايي منافع عمده در قالب عناصر بر .1

 .خالص، نرخ بازده سرمايه و يا هر عنصر مرتبط ديگري باشد

مثلاً . (شناخت وضع موجود و روند استمرار آن و مقصدي كه در صورت ادامه روند به آن خواهيم رسيد .2

 )سال 5براي 

 .يق برنامه استراتژيك به آنها دست يابيمشناسايي و تعيين اهداف مشخص كه قصد داريم از طر .3

اين  فاصله بيانگر شكافي (شناسايي اختلاف و يا تفاوت موجود بين اهداف برنامه استرتژيك و اهداف جاري  .4

 ).است كه بايد پر شده و تا جاي ممكن كاهش يابد

داف آتي وجود دارد، بايد هاي جاري اه اي، بين برنامه نهايتاً در مرحله آخر پس از پي بردن به اينكه فاصله .5

 .به شناسايي راه حلها، برنامه ها، نتايج و عمليات مشخص مورد نياز براي پر كردن شكاف پرداخت

 SAPو ) ها و تهديدات محيطي تشخيص فرصت( ETOPمدل تجزيه و تحليل شكاف را اگر توام با جدول 

نظم و سيستماتيك بكار گيريم، جريان در يك چارچوب م) قوتها و ضعفها -تشخيص عوامل مزيت استراتژيك(

   .شود انتخاب و محدود كردن راه حلها از كيفيت بهتري برخوردار مي

ها بوده و لزوماً مورد تاييد  ها و تجزيه و تحليل ها تابع تفاسير ذهني استراتژيست واضح است كه اين مقايسه

رويكرد . م تركيبي سازگارتر از پارادايم توصيفي استاين مدل با پارادايم تجويزي و همچنين پاراداي. باشد همگان نمي
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هاي  مشي هاروارد است كه براي سازمان ريزي استراتژيك با تكيه بر خط حاكم بر اين مدل، رويكرد فرآيند پايه برنامه

  )1گيرد ها عمدتاً كيفي صورت مي تحليل. (براحتي كاربرد دارد SBUخصوصي و دولتي براي سطوح شركت و 

 )EFE(س ارزيابي عوامل خارجي ماتري -3

دهد تا عوامل محيطي، اقتصادي، اجتماعي، سياسي،  ها اجازه مي اين ماتريس ابزاريست كه به استراتژيست

فرهنگي، حقوقي، تكنولوژيكي، وضعيت بازار و رقابت را در مقطع زماني مورد نظر مورد ارزيابي قرار دهند و براي 

پارادايم حاكم بر طراحي اين . قابليت كاربرد دارد SBUدر سطح شركت و  يهاي دولتي و خصوصي و عموم سازمان

آوري براي اطلاعات محيط  ماتريس، عمدتاً تجويزي بوده و در رويكردهاي مختلف تجويزي بعنوان ابزاري براي جمع

  )مثال و شكل در متن كتاب مطالعه شود(  .پيراموني و محيط صنعت قابليت كاربرد دارد

  )IFE(ارزيابي عوامل داخلي ماتريس  -4

در واقع نقاط قوت و ضعف واحدهاي سازمان را . باشد اين ماتريس ابزاري جهت بررسي عوامل داخلي سازمان مي

هاي شهودي و نقطه نظرات دست  براي تهيه يك ماتريس ارزيابي عوامل داخلي، عمدتاً به قضاوت. نمايد ارزيابي مي

ريزي استراتژيك در  آوري اطلاعات درون سازماني در فرايند برنامه ر براي جمعاين ابزا. شود اندركاران تكيه مي

پارادايم حاكم بر اين ابزار جمع آوري اطلاعات، تجويزي است، گرچه . سازمانهاي دولتي و خصوصي كاربرد فراوان دارد

  )شود مثال و شكل در متن كتاب مطالعه( .براي پارادايم تلفيقي نيز قالبليت بكارگيري دارد

 )CPM(اي رقابت  ماتريس بررسي مقايسه -5

توجه به نيروهاي رقابتي اغلب به منظور شناسايي بزرگترين ضرباتي است كه به صورت اتفاقي جايگاه استرتژيك 

اصلي ترين رقباي يك شركت را با تمام نقاط ضعف و قوتشان معرفي  CPMماتريس . نمايد شركت را تهديد مي

هاي هر دو ماتريس داراي  ها و جمع نمره باشد و در واقع ضريب مي IFEس، همان بسط ماتريس اين ماتري. نمايد مي

                                                 
ريزي استراتژيك هستند و معلوم نشده است كه  هايي براي برنامه دل معرفي شده مدلرسد هر سه م شود به نظر مي همانطور كه ملاحظه مي.  1

 !ها اقدام به طرح مساله كرد چگونه بوسيله اين مدل
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شوند و رتبه ها نمايانگر  در برگيرنده مسائل داخلي و خارجي مي CPMولي، عوامل موجود . باشند معني يكساني مي

  .نقاط قوت و ضعف است

اين تجزيه و . هاي رقيب نيز بكار برد با شركتتوان براي مقايسه شركت  را مي CPMماتريس بررسي رقابت 

ريزي استرتژيك  اين مدل براي برنامه. آيد از درون سازمان بدست مي شود تا گاهي اطلاعات مهمي تحليل موجب مي

پارادايم حاكم بر اين مدل، عمدتاً تجويزي و يا . هاي انحصاري در موقعيت رقابتي كاربرد بيشتري دارد تا موقعيت

  )مثال و شكل در متن كتاب مطالعه شود( .باشد يتركيبي م

 )IEM( داخلي و خارجيماتريس  -6

اين . شود در صورتيكه بخواهيم ماهيت استرتژي اصلي يك سازمان را تعيين كنيم، از اين ماتريس استفاده مي

را بطور يكپارچه تحليل كرده و با توجه به موقعيت بدست آمده در  EFEو  IFEماتريس برآيند نتايج دو ماتريس 

  )مثال و شكل در متن كتاب مطالعه شود( .شود سه نوع استراتژي اصلي رشد، ثبات و كاهش تعيين مي IEماتريس 

 و پيشنهاد راهبردهاي خرد و كلان SWOTدل تحليل م -7

است كه به شكل نظام يافته هر يك از عوامل قوت ، مدل تحليل مختصر و مفيدي SWOTروش تجزيه و تحليل 

هاي متناسب به موقعيت كنوني حرفه مورد بررسي را  ها و تهديدها را شناسايي كرده و استرتژي و ضعف و فرصت

هايي براي تجزيه و تحليل شرايط بيروني و وضعيت دروني به عمل آمده و بر  در اين روش تلاش. سازد منعكس مي

  )مثال و شكل در متن كتاب مطالعه شود( .شود مناسب براي بقاء شركت طراحي مي اساس آن استرتژي

اي است كه در محيط صنعت  هاي مطلوب و يا نامطلوب عمده دهنده چالش ها و تهديدها نشان در اين مدل فرصت

) ها، كمبودها رتها، مها ها، توانايي شايستگي(ها ها و ضعف مورد نظر فرا روي شركت وجود داشته و در مقابل، قوت

  .گذارد وضعيت محيط داخلي تشكيلات مورد مطالعه را به نمايش مي

شناسايي شده و عوامل ) ها ها و ضعف قوت(و عوامل دروني) ها و تهديدها فرصت(پس از اينكه عوامل محيطي

  .رسد ها فرا مي كليدي آنها از غير كليدي تميز داده شد، زمان پيشنهاد و انتخاب استرتژي
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در حالت معمولي متشكل از يك جدول مختصاتي دو بعدي است كه هر يك از چهار نواحي آن  SWOTمدل 

گردد، اين  باشد، به عبارت ديگر همواره چهار دسته استراتژي در اين مدل مطرح مي نشانگر يك دسته استراتژي مي

  :ها عبارتند از استراتژي

) 1ناحيه (كارگيري نقاط قوت سازمان هاي محيطي با ب راهبردهاي حداكثر استفاده از فرصت •

 )SOهاي  استراتژي(

) 2ناحيه (راهبردهاي استفاده از نقاط قوت سازمان براي جلوگيري از مواجهه با تهديدها  •

 )STهاي  استراتژي(

هاي محيطي نهفته است براي جبران نقاط  هاي بالقوه اي كه در فرصت راهبردهاي استفاده از مزيت •

 )WOهاي  استراتژي) (3ناحيه (ضعف موجود سازمان 

هاي  استراتژي) (4ناحيه (هاي ناشي از تهديدها و نقاط ضعف  راهبردهاي براي به حداقل رساندن زيان •

WT(  

لازم به ذكر است كه تجزيه و تحليل فوق تنها، موقعيت استراتژيك را در يك مقطع زماني مشخص، روشن 

پويا ) داخلي و خارجي(ي، با توجه به اين موضوع كه شرايط محيطيلذا به منظور دنبال نمودن روند زمان. سازد مي

باشد، لازم است روند تحولات مورد بررسي قرار گرفته و در مقاطع مختلف  بوده و دائماً در حال تغيير و دگرگوني مي

ي را كه در آينده هاي مختلف كند تا بتوان حالت دنبال نمودن اين روند كمك مي. ها را استخراج نمود زماني، استراتژي

  .بيني نمود ممكن است رخ دهند را بررسي و پيش

ها و تهديدها و نوشتن آنها در  پس از ليست كردن هر يك از عوامل قوت و ضعف و فرصت SWOTدر مدل 

  .شود هاي مورد نظر حاصل مي هاي مربوط به خود، از محل تلاقي هر يك از آنه استراتژي سلول

ترين  از مشكل WTو  SO ،WO ،STهاي  داخلي و خارجي و تدوين استراتژيمواجهه دادن عوامل اصلي 

  .باشد و به قضاوت و قدرت تجزيه و تحليل خوبي نياز دارد مي SWOTهاي تهيه ماتريس  بخش

هاي خارجي حداكثر  كوشد از فرصت سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلي مي SOهاي  در اجراي استراتژي

گيري از  مند است كه هميشه در اين موقعيت قرار داشته باشد تا بتواند با بهره ايد هر شركتي علاقهبرداري را نم بهره

ها براي رسيدن به چنين  معمولاً سازمان. ها و رويدادهاي خارجي حداكثر استفاده را بنمايد نقاط قوت داخلي از فرصت
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پايه خود را تبديل به شايستگي كليدي و نتيجتاً مزيت هاي  ها، دارائي كنند در زنجيره ارزش دارائي موقعيتي سعي مي

  .رقابتي نمايند

ها نهفته است استفاده نمايد در  هايي كه در فرصت اين است كه سازمان از مزيت WOهاي  هدف از استراتژي

هاي بسيار مناسبي وجود دارد، ولي سازمان به سبب  جهت جبران نقاط ضعف، گاهي در خارج از سازمان فرصت

براي مثال تقاضا براي يك محصول مشخص در . ها بهره برداري نمايد تواند از اين فرصت شتن ضعف داخلي نميدا

در اين صورت شركت . باشد، ولي شركت تكنولوژي لازم را در جهت توليد آن محصول ندارد اي بالا مي جامعه

اي چنين توان يا شايستگي است، ايجاد خريد تكنولوژي، شراكت با شركتي كه دار: هاي مختلفي از قبيل استراتژي

و بالاخره فراموش كردن فرصت بدست آمده را . . . واحد تحقيق و توسعه به منظور ايجاد تكنولوژي مورد نظر، 

  .تواند انتخاب نمايد مي

نفي كوشد تا با استفاده از نقاط قوت داخلي خود براي جلوگيري از تاثير م مي STهاي  سازمان در اجراي استراتژي

  .تهديدات خارجي بر سازمان ساز و كارهايي را در پيش بگيرد و يا تهديدات را از بين ببرد

كم كردن نقاط ضعف داخلي و پرهيز از تهديدات ناشي از محيط  WTهاي  هدف سازمان در اجراي استراتژي

و در موضع  شركتي كه بيشترين عواملش در اين خانه متمركز باشد وضعيت مناسبي نداشته. خارجي است

انحلال، واگذاري، كاهش : هاي مختلفي از قبيل در چنين حالتي شركت استراتژي. آميزي قار خواهد گرفت مخاطره

  .كنند از چنين وضعيتي پرهيز نمايند ها سعي مي گزيند و در هر صورت شركت عمليات، ادغام و مشابه آن را برمي

هاي  ها و قوت ها و تهديدهاي كليدي خارجي با ضعف فرصتمقايسه نظام يافته اي از  SWOT كاربرد ديگر مدل

. گيرد هاي داخلي و خارجي موسسه صورت مي داخلي است كه به منظور تشخيص يكي از چهار الگوي ميان موقعيت

  :كنند شوند كه موارد ذيل را پيشنهاد مي هايي مي اين الگوها منجر به استراتژي

  .كند را توصيه مي )اي توسعه(استراتژي تهاجمي: خانه يكم •

  .كند استراتژي تنوع را توصيه مي: خانه دوم •

  .كند استراتژي با گرايش تغيير جهت را حمايت مي: خانه سوم •

  .كند استراتژي تدافعي را توصيه مي: خانه چارم •
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  )QSPM( ميريزي استراتژيك ك ماتريس برنامه - 8

هاي استراتژيك و مشخص نمودن جذابيت نسبي  ها و ابزارهاي بسيار شايع در ارزيابي گزينه يكي از تكنيك

اين . باشد مي QSPM ريزي كمي  گيرد، ماتريس برنامه گيري مورد استفاده قرار مي ها كه در مرحله تصميم استراتژي

باشد و در واقع اين  پذير مي هاي استرتژيك انتخاب شده، امكان نمايد كه كداميك از گزينه تكنيك مشخص مي

  .نمايد لويت بندي ميها را او استرتژي

اين ماتريس . باشد ها و ابزارها نيازمند يك قضاوت خوب، خبرگي و آگاهي مي اين تكنيك نيز مانند اكثر تكنيك

پذيري و پايداري راهكارهاي پيشنهادي در مواجهه با شرايط محيطي و وضع موجود سازمان  براي ارزيابي امكان

ستراتژي توان مواجهه با شرايط درون و برون سازماني را نداشته باشد، بايد در صورتيكه دراين ارزيابي يك ا. باشد مي

  )مثال و شكل در متن كتاب مطالعه شود( .بندي خارج شود هاي قابل اولويت از فهرست استراتژي

 مدل فريمن يا ذينفعان -9

عملكرد صنعت يا  الحقوق كه به نوعي نسبت به هاي ذوي هاي هر يك از گروه در اين مدل رضايت و خواسته

هاي  بدين ترتيب روشي مبتني بر تامين رضايت گرره. گيرد سازمان داراي حقوق و منافعي هستند، مورد توجه قرار مي

ذينفع و صاحبان حقوق در سازمان ابداع شده است، به نحوي كه ميزان رضايت اين گروه ها  بعنوان شاخص عملكرد 

  .سازمان يا اثربخشي صنعت به حساب آيد

: شوند هاي ذينفع معمولاً هفت گروه انتخاب مي براي تعيين ميزان اثربخشي سازمان از ديدگاه هر يك از اين گروه

  .دولت. 7كنندگان مواد اوليه  عرضه. 6جامعه . 5اعتباردهندگان . 4كاركنان . 3مشتريان . 2صاحبان شركت . 1

گيرند كه  هايي مورد توجه و اولويت قرار مي استراتژي هاي قبل از اجرا، لذا در اين مدل هنگام ارزيابي استراتژي

تجزيه و . ها مختلف را با توجه به جايگاه هر گروه در سرنوشت سازمان برآورده سازند بتوانند نياز و رضايت گروه

شد يا هاي مختلفي در مورد آنان داشته با تحليل ذينفعان در تعيين اينكه سازمان بايد رسالتها و احتمالاً استراتژي

   .خير، كمك بسزايي خواهد كرد
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گذارند كه فرهنگ سازماني، عوامل محيطي  عوامل مختلفي روي انتظارات ذينفعان و اهداف سازماني اثر مي

توان به عنوان روش ارتباط با  فريمن معتقد است كه استراتژي سطح شركت را مي. اند انتظارات اشخاص از آن جمله

  .برقراري ارتباط با آنها تلقي كردذينفعان يا ساختن پلي براي 

گيرندگان كليدي بايد در مورد اينكه چه كساني ذينفعان  آميز اين مدل در نظر باشد، تصميم اگر استفاده موفقيت

العمل نسبت به دعاوي آنها چگونه بايد باشد، به توافق معقول و منطقي  اصلي هستند و رعايت حقوق آنها و عكس

  .دست يابند

ها و انتظارات ذينفعان تنظيم  هاي يك سازمان بايد بر اساس خواسته د است كه فلسفه وجودي وارزشفريمن معقت

  .هاي مختلف ذينفع مشخص سازد بعبارت ديگر هر سازمان بايد فلسفه وجودي خود را در رابطه با گروه. شود

ذينفع خوب عمل كند، موفقيت هاي  طبق اين مدل اعتقاد بر اين است كه اگر شركتي بتواند از ديد تك تك گروه

  :نقاط قوت اين مدل. آن تضمين خواهد شد

  .شود ها، نيازها و دعاوي متعدد كه از سوي افراد درون يا بيرون از سازمان مطرح مي توجه به خواسته .1

العمل مثبت  سازمان نسبت به اينكه ذينفعان سازمان چه كساني هستند آگاه شده و از نسبت به آنها عكس .2

  .دهد نشان مي

توان به فقدان معيارهاي مناسبي كه بتوان با آنها دعاوي و نيازهاي متضاد را ارزيابي  از نقاط ضعف اين مدل مي

  .كرد اشاره نمود

تواند بر آينده شركت تاثيرگذار بوده يا تحت آن قرار  همانگونه كه اشاره شد، يك ذينفع فرد يا گروهي است كه مي

وه ذينفع اثر گذارد، امتياز متعلقه مثبت و چنانچه استراتژي اثر گذارد، امتياز منفي چنانچه استراتژي به گر. گيرد

هاي سازمان و ذينفعان مشاهده نشود، امتياز صفر تعلق  چنانچه هيچگونه اثر متقابلي بين استراتژي. خواهد بود

  .گيرد مي

بندي راهكارها در راستاي  و اولويتپذيري  اين مدل تحت پشتيباني پارادايم تجويزي بوده و براي سنجش امكان

ها ابزاري مناسب براي  SBUهاي موكلان استراتژيك يك سازمان طراحي گرديده است و در سطح شركت و  خواسته

مثال و شكل در متن كتاب ( .باشد هاي دولتي و خصوصي مي هاي استراتژيك براي شركت بندي گزينه انتخاب اولويت

  )مطالعه شود


