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 يعوامل داخل يريك بوده، كه در آن با درنظرگيت استراتژيريمرحله نخست از مد ين استراتژيتدو

 ينش استراتژيت گزيممكن و در نها يها يرگذار به استنباط و استخراج استراتژيتاث يو خارج

نش يو گز يابيارز شاملكه  ين استراتژيتدو يانيگام پا يتاكنون برا .ردازندپ يبنگاه م يبرتر برا

ن ياز آنجاكه ا  .استفاده شده است يگوناگون يبرتر است، از روش ها يها يا استراتژي ياستراتژ

است، هر روش مورد  يشهود يو قضاوت ها يفيك يارهايمع يعمدتا بر مبنا يريم گيند تصميفرآ

  . را دارا باشد يطين شرايمواجه با چن ييتوانا يستيباياستفاده م

نان و مسائل مرتبط با يدر حالات عدم اطم يريبكارگ ير برايدر دهه اخ يروش منطق شهود

ن ياز ا تلاش شده استان نامه ين پايدر ا. ارائه و مورد استفاده قرار گرفته است يهوش مصنوع

ها بهره  ياستراتژ يابيارز ياده شده است، براشافر بنا نه-شواهد دمپستر يه تئوريروش، كه بر پا

روش در واقع .  شودح يبكار رفته تشر ير روشهاياس با ساياستفاده از آن را در ق يايجسته و مزا

ن امكان را ينامطمئن است، ا يدر فضا يريمگيتصم يمناسب و كارا برا يكه روش يمنطق شهود

مناسب و درخور ارائه  يخود را در قالب يشهود يدهد كه قضاوت ها يرندگان ميگ ميبه تصم

 خود را كه همان ييم نهايت تصميع آنها بپردازند و در نهاين به تجميمع ينديكرده و در فرا

   .برتر است، ارائه دهند يها يا استراتژي ياستراتژ

شركت  يبه صورت گام به گام برا ين استراتژيمختلف تدو ان نامه، مراحلين پايند ايدر فرآ

ح كامل يو تشر يت پس از بررسي، اعمال گشته و در نهايك مطالعه مورديباختر، به عنوان  چيمارپ

شركت  يبرتر برا يك مجموعه استراتژينش يگز عنوان ابزاري در، از آن به يروش منطق شهود

  .مزبور استفاده خواهد شد
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 مقدمه .1

بـراي مـديريت،   ) برنامه ريزي بـراي آينـده  (داشتن تفكري استراتژيك  در دنيايي كه تغييرات به سرعت شكل مي گيرند،

اهميت مديريت اسـتراتژيك نيـز نمـود      از آن جا كه نرخ اين تغييرات همواره در حال رشد است،. امري ضروري مي باشد

. 2تـدوين اسـتراتژي،   . 1: از طرفي مديريت استراتژيك را ميتوان متشكل از سه مرحله اساسي دانسـت . ابدبيشتري مي ي

 1عواملي كه در آينده شركت بيش ترين تاثير را دارند، اصطلاحاً عوامـل اسـتراتژيك  . ارزيابي و كنترل. 3اجراي استراتژي، 

  . صت ها و تهديداتنقاط قوت، نقاط ضعف، فر : ناميده مي شوند و عبارتند از

، عبارت است از طراحي طرح هاي آينده نگر بـراي مـديريت مـوثر فرصـت هـا وتهديـدهاي محيطـي و        2تدوين استراتژي

بررسـي محيطـي، طراحـي و اسـتخراج     : تدوين استراتژي شامل موارد ذيل اسـت . بررسي نقاط قوت و نقاط ضعف شركت

  .استراتژي ها و ارزيابي و گزينش استراتژي ها

فرايندي است كه به وسيله آن استراتژي ها و سياست ها در تمام مراحل تهيه برنامه هـا، بودجـه هـا و     3راي استراتژياج

اين فرايند ممكن است شامل اعمال تغييراتي در فرهنگ، ساختار يا . رويه ها مورد توجه قرار مي گيرند و اعمال مي شوند

مشخصاً مديران سطوح مياني و عملياتي سـازمان، اسـتراتژي را   . ا گرددسيستم مديريت سازمان يا تغيير كل اين حوزه ه

. پس از تصويب مديران ارشد اجرا خواهند كرد، مگر آن كه اعمال تغييرات گسترده و سراسري در سازمان ضـروري باشـد  

                                                
1
 -Strategic factors 

2 -Strategy formulation 
3
 -Strategy implementation 
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ي روزانه در خصوص اجراي استراتژي، كه گاهي به آن پياده سازي استراتژي نيز مي گويند، اغلب در بر گيرنده تصميم ها

  . تخصيص منابع مي باشد

كنترل و ارزيابي فرايندي است كه توسط آن بر فعاليت ها و نتايج عملكرد شركت نظارت مي شود تا بتوان عملكرد واقعي 

مديران تمام سطوح از اطلاعات حاصل از كنترل و ارزيابي براي اعمال اقـدامات  . شركت را با عملكرد مطلوب مقايسه كرد

اما مـي   اگر چه ارزيابي و كنترل آخرين عنصر مهم مديريت استراتژيك است، . حي و رفع اشتباهات استفاده مي كننداصلا

تواند نقاط ضعف موجود در طرح هاي استراتژيك قبلاً اجرا شده را نيز آشكار و نمايان سـازد و باعـث اسـتمرار و پويـايي     

  . فرايند شود

اطلاعات حاصل از هـر عنصـر فراينـد بـه      آن، يادگيري است كه در/ فرايند بازخورد شامل يك الگوي مديريت استراتژيك 

هم زمان كه شركت يا واحد تجـاري اسـتراتژي هـا را    . عنوان تعديلي براي هر يك از عناصر قبلي فرايند استفاده مي شود

  .يح آنها اقدام كندتدوين و اجرا مي كند، بايد تصميم هاي قبلي را مرور و بازنگري كرده و نسبت به تصح

واضح است كه براي حصول بهترين نتيجه مي بايستي هر يك از مراحل سه گانه تشريح شده در فوق، به صورت مناسـبي  

  . انجام گردد
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  بيان مسئله  .2

ام همانطور كه توضيح داده شد اولين مرحله از فرآيند مديريت استراتژيك كه همان تدوين استراتژي است، متشكل سه گ

در ارتبـاط بـا قسـمت    . بررسي محيطي، طراحي و استخراج استراتژي ها و در پايان ارزيابي و گزينش استراتژي هـا اسـت  

پاياني اين مرحله كه به ارزيابي استراتژي هاي استخراجي در قبال نقاط قـوت، ضـعف، فرصـت هـا و تهديـدات سـازمان       

كثريت اين موارد، محققان ايـن گـام را بـه عنـوان نـوعي از      در ا. اختصاص دارد، كوشش هاي بسياري صورت گرفته است

امـا در  . مسائل تصميم گيري با معيارهاي چند گانه در نظر گرفته و از روش هاي گوناگون، به حـل آن اقـدام نمـوده انـد    

مـامي  بخش عمده و يـا ت . هيچيك از اين كوشش ها، به ماهيت قضاوت هاي مرتبط با اين ارزيابي ها پرداخته نشده است

اين معيارها مي بايسـتي در قالـب قضـاوت هـاي     . معيارهاي مورد ارزيابي در ارتباط با استراتژي ها، معيارهايي كيفي اند

  . شهودي مورد ارزيابي قرار گيرند

تصميم گيرنده در هنگام اعمال قضاوت هاي شهودي با توجه به ميزان شواهد و اطلاعات پشتيباني كننده از هر تصـميم،  

در سـال هـاي اخيـر    . شافر است -نهايي خود را اعلام مي كند و اين در واقع مبحث اصلي تئوري شواهد دمپستر تصميم 

تئـوري شـواهد   (روش منطق شهودي، به عنوان يك روش تصميم گيري در شرايط عدم اطمينان، بر اساس همين تئوري 

  : ما برآنيم تا بدين سئوالات پاسخ دهيم كهدر فرآيند اين پايان نامه، . بنيان نهاده شده است) شافر –دمپستر 

، در فرآيند ارزيابي و گـزينش اسـتراتژي يـا    )روش منطق شهودي(چگونه مي توان تحت چهارچوبي مناسب از اين روش 

     استراتژي هاي برتر استفاده نمود؟

  هد داشت؟ از طرفي استفاده از اين روش چه مزايا و يا چه محدوديت هايي را براي ما به همراه خوا

   كارايي خود را نشان خواهد داد؟ ،و آيا در كاربرد عملي، اين چهار چوب پيشنهادي
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  اهميت و ضرورت تحقيق  .3

همانطور كه تشريح شد فرآيند ارزيابي و گزينش استراتژي برتر، مستلزم قضاوتهاي شـهودي اسـت و ايـن قضـاوت هـاي      

مسلم است كه . ميزان دانش و آگاهي تصميم گيرنده صورت مي گيردشهودي نيز بر پايه شواهد و اطلاعات در دسترس و 

اگر جنبه اين نوع خاص از عدم اطمينان در فرايند ارزيابي استراتژي ها در قبال معيارهاي عمدتاً كيفي، لحاظ نگردد، بـر  

استراتژي هـا در مقايسـه    اين مسئله در ارتباط با مسئله ارزيابي. نتايج بدست آمده از چنين فرآيندي نمي توان تكيه كرد

زيرا هـر خطـايي،   . با ساير مسائل تصميم گيري نيازمند به قضاوت هاي شهودي، به مراتب مهم تر و شايان توجه تر است

هر چند اندك، در انتخاب استراتژي براي سازمان مورد مطالعه، مي تواند به اتفاقاتي نـاگوار و حتـي نـابودي آن سـازمان     

مي بايستي تلاش شود كه تا حد ممكن فرآيند ارزيابي، نظرات اصلي و در واقع هـر آنچـه در ذهـن     از اين رو. منجر گردد

تصميم گيرنده است، را نمايان سازد، تا بتوان بر درستي و سازگاري آن بـا شـرايط حـاكم بـر محـيط داخلـي و خـارجي        

وبي مناسبي براي لحـاظ نمـودن ميـزان    همگي مسائل فوق الذكر به نوعي بر ضرورت ايجاد چهار چ. سازمان، صحه گذارد

  . شواهد و اطلاعات در دسترس در فرآيند ارزيابي استراتژي ها تاكيد دارند
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  اهداف تحقيق  .4

طراحي يك چهارچوب فرآيند مدار براي استفاده از روش منطق شهودي در پروسه ارزيابي و گزينش اسـتراتژي   .1

  . هاي برتر

شده، در يك مسئله ي واقعي براي تشريح مناسب آن و همچنين  سنجش مزايـا  استفاده از چهار چوب طراحي  .2

  .و محدوديت هاي آن

  

  مفروضات تحقيق .5

عدم وجود اطلاعات و شواهد مورد نياز براي ارزيابي و سنجش استراتژي ها در قبال معيارها، بـه صـورت كـاملا     .1

  .دقيق و در دسترس

  . عدم وابستگي بين معيارهاي مختلف .2

  .ل توانايي در تصميم گيرنده براي ارائه نظر خود در قالب يك مجموعه از رتبه هاي ارزيابيوجود حداق .3
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 فرايند مديريت استراتژيك .1

  مقدمه  .1.1
ا تحقق اميال و آرزوهـاي  همه افراد، سازمانها، موسسات انتفاعي و غير انتفاعي به منظور دستيابي به اهداف مورد نظر و ي 

خود در يك مبدا زماني خاص نسبت به شناسايي و ارزيابي امكانات موجود اقدام نموده و با رفع موانع و كمبودها، فـراهم  

غاز مي نمايند و آنرا تا تحقق اهداف و دستيابي مختلف، عمليات اجرائي خود را آ سازي منابع و تخصيص آن به واحدهاي

به عبارت ساده تر در يك سازمان، با تعيين يك هدف مشـخص، بسـيج كليـه امكانـات و     . دامه مي دهندبه نتايج دلخواه ا

به منظور حصول اطمينـان از عـدم   (توانمندي هاي موجود و بالقوه جهت عمليات اجرائي و كنترل و نظارت بر عملكردها 

اين پروسـه، مفهـوم عـام    . را تحقق بخشيد ، مي توان اهداف پيش بيني شده)انحراف آن نسبت به معيارهاي تدوين شده

  :بنابراين هدف از برنامه ريزي عبارت است از]. 2[برنامه ريزي را بيان مي دارد

 . افزايش احتمال دستيابي به اهداف مورد نظر با تنظيم  فعاليت هاي عملياتي -1

 . افزايش و رشد سود و بهره وري از طريق انجام اقتصادي و به صرفه عمليات -2

 . بر روشهاي دستيابي به اهداف پيش بيني شده و احتراز از انحراف تمركز -3

 ]. 5[ايجاد يك ابزار و وسيله جهت كنترل -4

 

 رويكرد تاريخي توسعه صنعتي .1.2

روشـهاي   ،به موازات توسعه صنعت و تجارت در جهان و پيچيده شدن سيستم هاي مديريتي بنگاههاي بـزرگ اقتصـادي  

كـه در ايـن   . از ابتداي تعيين اهداف تا تحقق عيني آنها طراحي و اجراء گرديده است مختلفي نيز براي اجراي اين پروسه

  . بخش مهمترين آنها با رويكردي تاريخي در دو دوره محصول گرائي و بازار گرائي تشريح مي گردد

  

  دوره محصول گرائي  .1.2.1

توليد محصول بـود و بـه علـت نيـاز و      ميلادي به درازا كشيد، تاكيد بر روي 1950گي اين دوره كه تا دهه مهمترين ويژ

در اين دوران دو ديدگاه در برنامـه ريـزي حـاكم بـود كـه      . تقاضاي بازار، هر آنچه كه توليد مي گرديد به فروش مي رفت

  : عبارتند از
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  بودجه ريزي و كنترل مالي  •

ي و صـنعتي، سيسـتم بودجـه    اولين تفكر سيستماتيك مبتني بر كاربرد معيارهاي كمي در برنامه ريزي موسسات اقتصاد

  .نام دارد، كه عمدتاً با استفاده از شاخص ها، صورتها و نسبت هاي مالي صورت مي گيرد 4ريزي و كنترل

هدف عمده سيستم مزبور آن است كه با استفاده از ضوابط و معيارهاي خاص در مقادير مربوط به درامدها و هزينه هـاي  

همـاهنگي كـاملي    ،... )ماننـد تـداركات، فروش،توليـد و    (اجرائي يك موسسه  پيش بيني شده و واقعي واحدهاي مختلف

. ايجاد نمايد، تا بتوان عمليات را دقيقاً منطبق بر برنامه ريزي و پيش بيني قبلي انجام داد و به سود مورد نظر دست يافت

  : ]9[بر اين اساس موارد زير مد نظر قرار مي گيرد

يزان بايد توليد شود؟ يا چه مقدار از خدمات جهت عرضه و فروش روانه بازار چه محصولي به چه م: تعيين هدف .1

 . گردد؟ اطلاعات مزبور بر اساس فروش سالهاي گذشته و پيش بيني نياز سال آينده ارائه مي گردد

فعاليت  قسمتها يا بخشهاي مختلف به منظور دستيابي به اين ميزان از توليد چگونـه صـورت مـي    : برنامه ريزي .2

آن چيست؟ دراين رابطه بر اساس ميزان توليد اعلام شده، نسبت به بـراورد نيـروي     يرد و نتايج مورد انتظار ازگ

 . اقدام مي گردد... انساني و مواد اوليه و 

هزينه انجام فعاليت هاي پيش بيني شده واحـدهاي مختلـف و درامـد حاصـل از فعاليتهـاي      : پيش بيني بودجه .3

 و از چه منابعي مي بايست تأمين گردد؟  مزبور به چه ميزان است

مقادير پيش بيني شده از بابت هزينه عمليات اجرايي واحدها و نيز در آمد قابل كسب از طريـق  : تصويب بودجه .4

فروش محصول يا خدمات مورد تأييد و تصويب قرار مي گيرد و در نهايت با توجه به برآورد فروش و هزينه هاي 

 . نظيم صورتهاي مالي سود و زيان ترازنامه اقدام مي گرددپيش بيني شده نسبت به ت

مغايرت بين هزينه هاي صورت گرفته و يا درامدهاي واقعي كسب شده در مقايسه با مقادير پيش : كنترل بودجه .5

 . آن اعمال مي شود بيني شده مورد تجزيه و تحليل قرار مي گيرد و تغييرات مورد نياز در

در طي يكسال مالي صورت مي گيرد، به عبارت ديگر پريود زماني برنامه ريزي مبتني بر بودجـه  تمامي موارد فوق عمدتاً 

شـامل  (ريزي و كنترل مالي معمولاً يكساله است و طي آن، اين امكان وجود دارد كه سود يـا زيـان و گـردش نقـدينگي     

زرسي نمود و دلايل كندي و يا عدم تحقق هـر  را پيش بيني كرد و عمليات اجرائي را نيز كنترل و با) دريافتها و پرداختها

بـه مـوازات عمليـات بودجـه ريـزي، بـا       . كدام از اهداف پيش بيني شده را با استفاده از ارقام مالي مورد بررسي قـرار داد 

استفاده از نسبتهاي مالي و تعدادي از متغيرهاي كليدي مرتبط با آن، عملكرد موسسه در مقايسـه بـا معيارهـاي صـنعت     

، وضعيت نقدينگي و قابليت پرداخـت   ه مورد ارزيابي قرار گرفته و راندمان عمليات، درصد افزايش سود، نسبت دارائيمشاب

  .بدهي هاي سازمان نيز تحليل مي شود

  

  5نامه ريزي بلند مدتبر •

                                                
4 - Financial control and Budgeting 
5
 - Long range planning 
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بـازار در دهـه   به مشكلات موجود در سيستم  بودجه ريزي از بعد افق برنامه ريزي و نيز عدم پاسخگويي به رشد  با توجه

در اين ديديگاه بـر خـلاف سيسـتم    . ، برنامه ريزي بلند مدت در عرصه مؤسسات صنعتي و اقتصادي پديدار گرديد1950

  : ]9[بودجه ريزي  و كنترل مالي بر موارد زير تأكيد مي شد

 ).از يكسال به پنج سال تغيير يافت(افق برنامه از نظر زماني طولاني تر درنظر گرفته مي شود  -1

  .با ديد كلان و كلي به قضاياي محيطي و مسئوليت واحدها نگريسته مي شود -2

 . پويا و سيستماتيك جهت بررسي مسايل استفاده مي گردد از يك تكنيك -3

 . جرائي جهت تحقق آنها تبيين و تشريح مي شودااهداف بصورت كمي مشخص شده و به موازات، راهكارهاي  -4

تحقق برنامه پيش بيني شده، زماني امكان پذير مي گردد كه شرايط محيطـي بـا   در مجموع در اين سيستم برنامه ريزي 

  . به عبارت ديگر بازار رقابتي نبوده و رشد ثابتي را دارا باشد. تغيير محدودي روبرو  باشد

  

  دوره بازارگرائي . 1.2.2

به وجود آمد، حق انتخاب كـالا   به دليل اشباع بازار از محصولات عرضه شده توسط سازندگان 1960تحولاتي كه در دهه 

بدين مفهوم كه فرهنگ رقابت و جلب نظر مشتري به مرور بر تفكر قبل حاكم گرديده و . را براي مشتريان به ارمغان آورد

اين امر باعث ناكارامدي اداره واحدها بر اساس برنامه ريزي بلندمدت و يا با استفاده از سيستم بودجه ريـزي گرديـد و در   

رگوني هايي را در روشهاي مديريتي و برنامه ريزي به وجود آورد و سبب شد تا مديريت استراتژيك بـه عنـوان   مجموع دگ

  .راه حلي براي اين كاستي ها ارائه گردد

 

  مديريت استراتژيك .1.3
ر بـه  مهمترين عاملي كه در روند تاريخي مقوله برنامه ريزي منج ـ. بنيان گرفت 1980تقريباً از دهه  6مديريت استراتژيك

آن در بـازار رقابـت و ضـرورت      توسعه و رواج اين ديدگاه در حوزه مديريت گرديد، شـرايط محيطـي و تحـولات ناشـي از    

ني و همراستايي سيستم هاي عملياتي مؤسسه با استراتژي انتخاب شده، جهت بقا و ماندگاري در چنـين شـرايطي   همگرا

در چنين وضعيتي مي بايست علاوه بر انجام وظايف معمول خود، به عبارت ديگر مديران مؤسسات صنعتي و تجاري . بود

به واكنشهاي محيطي و عوامل متشـكله آن توجـه دقيقـي داشـته باشـند و ضـمن هـدف گـزاري دقيـق، سيسـتم هـا و            

را در راسـتاي تحقـق   ) مانند برنامه ريزي، سيستم هاي انگيزش و پاداش و گردش اطلاعـات (ساختارهاي داخلي مؤسسه 

 گام به گاماجراي  ،يش بيني شده تجديد سازمان نموده و با در نظر گرفتن ابعاد مختلف فرهنگ سازماني موجوداهداف پ

با توجـه بـه مـوارد فـوق تحقـق اهـداف       . تمام عمليات پيش بيني شده را بصورت مداوم مورد ارزيابي و كنترل قرار دهند

، عمليـاتي،   و هـم سـويي تمـامي واحـدهاي اجرائـي      مسـتلزم همراسـتايي   ،تدوين شـده در مقولـه مـديريت اسـتراتژيك    

منطقي بودن ارتباط بين عوامل اشاره شده مي توانـد  . سيستمهاي مديريتي و فرهنگ سازماني حاكم بر مؤسسه مي باشد

  ]. 6[پيشتازي مؤسسه را درعرصه  رقابت تضمين نمايد

   :زير پاسخ مي دهدآن به پرسش هاي  مديريت استراتژيك فرايندي است كه سازمان از طريق
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