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  :دهیکچ

 -٢ تدوین استراتژي ها -١امل سه مرحله ي در فرآیند برنامه ریزي استراتژیک کلاسیک که ش

تدوین استراتژي که اولین مرحله چارچوب .  ارزیابی استراتژي ها است-٣ اجراي استراتژي ها

تصمیم گیري استراتژیک است ، اهمیت خاصی براي استراتژیست ها دارد تا بتوانند استراتژي هاي 

 کوشیده می شود که از طریق تحقیق این در. ب خود را شناسایی ، ارزیابی و گزینش نماینداجذ

فازي ، استراتژي هاي یک سازمان را تدوین و میزان برتري هر کدام از تصمیم گیري چند معیاره ي 

استراتژي ها را بر استراتژي دیگر به صورت کمی مشخص نمود و براي مرحله ي بعدي برنامه ریزي 

 .استراتژیک یعنی قسمت اجراي آن رتبه بندي نمود

 که در این تحقیق مورد  فازيتصمیم گیري چند معیاره ي  منطق شهودي وبه ویژهبزار هايا

 SWOT گروهی فازي براي تدوین استراتژي هاي ماتریس MADMاستفاده قرار می گیرند شامل 

 فازي براي تدوین وانتخاب استراتژي هاي ماتریس AHPاست و ابزار دیگر استفاده از روش 

SPACE است . 

 نقش کلیدي در تدوین استراتژي هاي سازمانی به صورت کلاسیک SPACE و SWOTریس دو مات

خواهند داشت که در این تحقیق ضمن برشمردن محدودیت ها و موانع آنها به دنبال ارایه یک مدل 

 .تصمیم گیري چند معیاره ي فازي براي انتخاب و تدوین استراتژي هاي سازمانی خواهیم بود

 گروهی فازي ،فرایند FMCDM( ،MADM(میم گیري چند معیاره ي فازي تص: کلمات کلیدي 
 SPACE ، ماتریس SWOT،عدد فازي ، ماتریس )FAHP(تحلیل سلسله مراتب فازي 

 

 

 

 



 ح 

 فهرست مطالب

 ١............................................................................................................................................................فصل اول 

 ٣.............................................................................................................................. پرسش اصلی تحقیق١-١

 ٣............................................................................................................................................. بیان مساله ٢-١

 ٦..................................................................................................................................... فرضیات تحقیق٣-١

 ٦.................................................................................................................... اهمیت و ضرورت تحقیق٤-١

 ٧........................................................................................................................................ اهداف تحقیق٥-١

 ٨ ...................................................................................................................... سوالات متداول تحقیق٦-١

 ٩.........................................................................................................................................................فصل دوم 

 ١٠................................................................................................................ ماهیت مدیریت استراتژیک ١-٢

 ١٠..................................................................................................استراتژي ها تدوین ، اجرا و ارزیابی ٢-٢

 ١٢..........................................................................................................  استراتژي هاي بازرگانی فراگیر٣-٢

 ١٣............................................................................................................  رویکردهاي تدوین استراتژي٤-٢

 ١٣..................................................................................................... چارچوب تدوین استراتژي دیوید٥-٢

  ١٤................................................................................................................................. انواع استراتژي ها٦-٢

 ١٦................................................................................................... استراتژي هاي رقابتی مایکل پورتر ٧-٢

 ٢٠.......................................................................................................................  استراتژي هاي جودویی٨-٢

 ٢١......................................................................................................................... استراتژي هاي نگهداري٩-٢

 ٢٣..............................................................................  چارچوب تحلیلی مدل تدوین استراتژي دیوید١٠-٢

 ٢٥.......................................................................وت وضعف  ماتریس فرصت ها ، تهدید ها ، نقاط ق١٢-٢



 خ 

 ٢٦................................................................................... ماتریس ارزیابی موقعیت واقدام استراتژیک ١٣-٢

 ٢٩........................................................................................................  ماتریس گروه مشاوران بوستن ١٤-٢

 ٢٩..................................................................................................................  ماتریس داخلی و خارجی١٥-٢

 ٣٣........................................................................................دوین استراتژي دیوید   محدودیت هاي ت١٦-٢

 ٣٦................................................................................... مدیریت استراتژیک در وضعیت پست مدرن١٧-٢

 ٣٧................................................................................................تراتژي پسادیوید چارچوب تدوین اس١٨-٢

 ٣٨................................................................................................................................. پیشینه ي تحقیق١٩-٢

 ٤١............................................................................................................................................................فصل سوم

 ٤٢..................................................................................................................................................................مقدمه 

١-٣ MCDM٤٣.......................................................................................................................................... فازي 

 ٤٨...................................................................................................................................... تحقیق متدلوژي ٢-٣

 ٥٥..............................................................................................................  یک مثال و تجربه محاسباتی٣-٣ 

 ٦٨........................................................................................................................................................فصل چهارم

 ٦٩.................................................................................................................................................................مقدمه 

 ٦٩................................................................................................................... تحلیل سلسله مراتبی فازي١-٤

 ٧١.................................................................................................................... تکنیک برنامه ریزي آرمانی٢-٤

 ٧٢....................................................................SPACE فازي براي تدوین استراتژي AHP-GP مدل ٣-٤

 ٧٤........................................................................................................................................ متدلوژي تحقیق٤-٤

 ٧٨..............................................................................  مقدمه اي بر فرایند تحلیل سلسله مراتبی فازي٥-٤

 ٨١................................................................................................................................... مطالعه ي موردي ٦-٤



 د 

 ٨٤..........................................................................................................................................................فصل پنجم

 ٨٥........................................................................................................................................................نتیجه گیري

 ٨٧.........................................................................................................ارایه پیشنهادات براي مطالعه ي بیشتر

 ٨٨....................................................................................................................................................جداول ضمیمه



 
 

1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل اول
 کلیات

 



 
 

2

 مقدمه 

 تکنولوژي و توسعۀ  صنایع و شکل گیري مفهوم رقابت بین شرکت ها، نقش و امروزه با رشد
اهمیت تصمیمات وظیفه اي گروهی و چندگانه ي سازمان پر رنگ تر می شود، تصمیم گیري 

در این .  تصمیم هاي بهینه می گیرد در هر لحظهجوهرة مدیریت است و مدیر کسی است که
میان مدیریت استراتژیک را می توان به عنوان مجموعه اي از تصمیمات و فعالیت هاي اجرایی 

ش هاي پایین هرم سازمانی یعنی از مدیران ارشد گرفته تا سازمان دانست که با مشورت با بخ
 و هنر: می توان مدیریت استراتژیک را بدین گونه تعریف کرد. کارمندان معمولی انجام می گیرد

علم تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه اي چندگانه سازمان، البته باید مدنظر داشت که 
استراتژي یک واژة قدیمی است اما چیزي که قبل از استراتژي وجود داشته است، مفهوم رقابت 

در علم زیست شناسی هنگامی . است و در واقع استراتژي ها با رقابت معنا و حیات پیدا می کند
ه موجودات زنده براي به دست آوردن منابع محدود با هم رقابت می کنند، بحث استراتژي ک

یعنی از چه نوع استراتژي استفاده کنند تا بتوانند نسبت به رقیبان موفق تر . مطرح می شود
عمل نمایند همین مفهوم در بحث تجارت، اقتصاد و مدیریت بازرگانی نیز همین کاربرد را دارد، 

مدیریت «دان جاي تعجب  نباشد که در بعضی از دانشگاه هاي غربی عبارت شاید چن
می دانند چرا که در آن مفاهیم اقتصادي از » سیاست هاي بازرگانی«را مترادف با » استراتژیک

قبیل بازاریابی، سود حاصل از تجارت، کاهش هزینه هاي سازمانی، افزایش بهره وري در کنار 
 . ت براي بقا در بازار و تصمیم هاي کلان سازمانی قرار می گیردمفاهیم استراتژي در رقاب

مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می دهد که به شیوه هاي خلاق و نوآور عمل 
ابراز مدیریت .  ننمایدکند و براي شکل دادن به آینده خود به صورت انفعالی و یا هیجانی عمل

و است که به سازمان نوعی جهت گیري خاص می بخشد ک استراتژیک، برنامه ریزي استراتژی
منطقی تر راه .  استفاده نمودن از روش منظم تر، معقول تر به سازمان کمک می کند از مجراي

. ها یا گزینه هاي استراتژیک را انتخاب نماید و بدین گونه استراتژي هاي بهتري را تدوین نماید
 این فرآیند خود را متعهد به حمایت از سازمان می مدیران و کارکنان از طریق درگیرشدن در

آنها ضمن شناسایی عوامل و تحولات داخلی و خارجی سازمان، فرصت ها، تهدیدها، . نمایند
نقاط قوت و ضعف سازمان و با درنظر داشتن مأموریت سازمان، استراتژي هاي گوناگون را 

 . بررسی و انتخاب می نمایند
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که بتوان بر (د مجموعه اي از استراتژي هاي جذاب و قابل اجرا براي تدوین استراتژي بای
را مورد ) آنها مدیریت کارسازي اعمال نمود و در دامنه توانایی ها بالقوه و بالفطر سازمان باشد

 برگزاري گردهمایی ها و یا جلسه شناسایی و ارزیابی نمود و زمینه يتوجه قرار داد، آنها را 
 شود و کارکنان، کارمندان و مدیران میانی و ارشد سازمان دربارة  میتشکیلهایی که پیاپی 

استراتژي هاي گوناگون حرف و صحبت می کنند را مهیا نمود آنها می بایست تمام جوانب 
استراتژي ها را لمس نموده و بتوانند زمینه لازم را براي نمره دهی به این استراتژي ها را فراهم 

در ارائه استراتژي ها .  و مقایسۀ بالاي سازمانی را می طلبدکنند که این خود قدرت تشخیص
باید تمام واقعیت ها و اطلاعات مربوط به سازمان را مورد مطالعه قرار داد و مدیران ارشد می 

 . بایست در ارائه این واقعیت ها هیچ گونه سامحه اي نکنند

صون از خطا و اشتباه تدوین استراتژي ها مثل دیگر فرآیندهاي فکري انسانی م فرآیند
نیست چون یک مدیر یا یک کارمند سازمان نمی تواند کامل باشد و از خطا و اشتباه در تصمیم 

 استراتژي مبتنی بر تصمیم گیري چند معیاره ي  فرآیند تدویناز این حیثگیري عاري باشد، 
راتژي جذاب خود رساند تا سازمان با تدوین است می تباه را در تصمیم گیري به حداقل اشفازي،

 . مسیر پیشرفت و توسعه را در دنیاي رقابتی و سرسام آور امروز بپیماید

 ) تحقیقمساله(پرسش اصلی تحقیق ١-١. 

 1موانع و محدودیت هاي کلی تدوین استراتژي بر مبناي الگوي مدیریت استراتژیک فرد دیوید
 این موانع و محدودیت يازکدامند ؟ و چگونه می توان به کمک تصمیم گیري چند معیاره ي ف

 ؟برداشت و یا اثر آنها را کم نمود را ها

 بیان مسئله ٢-١. 

 اجراي -٢ استراتژي ها -١در فرآیند برنامه ریزي استراتژیک کلاسیک که شامل سه مرحله 
 ها که اولین مرحله چارچوب تصمیم اتژي ارزیابی استراتژي هاست، تدوین استر-٣استراتژي ها 

استراتژي هاي یک است اهمیت خاصی براي استراتژیست ها دارد تا بتوانند گیري استراتژ
می توان روش هاي مهم تدوین استراتژي ها . جذاب خود را شناسایی، ارزیابی و گزینش نمایند

مرحله اول چارچوب تدوین استراتژي : را در یک چارچوب تصمیم گیري سه مرحله اي گنجانید

                                                             
 از معتبرترین و برجستھ ترین صاحب نظران در تدوین استراتژی ھای سازمانی.  ١
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ل داخلی، ماتریس ارزیابی عوامل خارجی و ماتریس بررسی رقابت ها شامل ماتریس ارزیابی عوام
در این مرحله که آن را مرحلۀ ورودي می نامیم در واقع اطلاعات اصلی مورد نیاز . می شود

براي تدوین استراتژي ها که همان عوامل داخلی و خارجی هستند را در اختیار استراتژیست ها 
ه انواع استراتژي هاي امکان پذیر رحلۀ مقایسه می نامیم بمرحلۀ دوم که آن را م. قرار می دهد

ماتریس  (3BCG و یا 1SWOT ،SPACE٢توجه می شود در این مرحله از ماتریس هاي 
در مرحلۀ سوم که می توان آن را مرحلۀ تصمیم . استفاده می شود  )گروه مشاوران بوستن

 .استفاده نمود) 4QSPM(می نامید می توان از ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کگیري 

آنچه که از مراحل سه گانه تدوین کلاسیک استراتژي ها بدست می آید این است که از 
اطلاعات ارائه شده در مرحلۀ اول استفاده می شود تا بتوان در مرحلۀ دوم استراتژي هاي جذاب 

ژي ها باید در به کارگیري چارچوب تحیلی براي تدوین استرات. سازمانی را شناسایی نمود
در قضاوت هاي شهودي و تجزیه و تحلیل هاي منطقی را در نظر داشت اما واقعیت یکپارچگی 

چیزي دیگري است، چالش فرآیند تدوین کلاسیک استراتژي این است که داده هاي مبهم و 
نظرات ذهنی داراي عدم قطعیت از همان اول ملاك تصمیم گیري قرار نمی گیرد و با یک 

ن استراتژي مبتنی بر عدد و رقم در ضرایب عوامل داخلی و خارجی که تعصبات فرآیند تدوی
یعنی (» خطاي هاله اي« احساسات یا عواطف، شخصیت و  هاي سازمانی ، سیاست،شخصی

در آن مشهود است، مواجه می شویم و خطاي ) تمایل به دادن وزن یا ضرایب بالا به یک عامل
این رویکرد . به دست می آید، افزایش پیدا می کنداتژي ها محاسباتی را که از جمع نمرات استر

 می بایست متوقف )No١ ,٣٠ R.T.Lenz, Business Horizons (مخاطره آمیز به تعبیر
و نه از بین بردن آنها بلکه رقیق تر نمودن  شده و از ابزار تحلیل و کیفی براي تسهیل ارتباطات

 . داده هاي کمی بهره برد

تدوین استراتژي به روش کلاسیک و بر مبناي روش فرد دیوید، آسیب به عبارت دیگر، 
را بیشتر نشان می دهد، مهمترین دلیل این ...  و SWOT ،SPACEماتریس هاي پذیري 

                                                             
١ Strenght,Weakness,Oppurtiunity,Threat 

  ٢ Strategic Position and Action Evaluation 

٣ Boston Group Consultant 

٤ Quantitative Strategic programming Matrix 
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است که اندازه یک عامل درونی یا بیرونی مبهم است و نمی دانیم چقدر از عوامل دیگر بیشتر 
چیست؟ اصولاً اهمیت این عوامل را نمی توان با داه ها است و یا میزان تأثیر آن بر دیگر عوامل 

از طرف دیگر، در برخی مسائل تدوین استراتژي با عوامل درونی یا . و اعداد قطعی تبیین نمود
 به عنوان فرصت، SWOTبیرونی رو به رو می شویم که تعیین دقیق این عامل مثلاً  در 

 . ید، نقاط قوت و یا ضعف کمی مشکل استدته

ل دیگر این است که اهمیت این عوامل را چگونه می توان تبیین نمود و به تبع آن سؤا
اولویت تنظیم نمود که با افزایش تعداد عوامل داخلی و استراتژي هاي گوناگون را به ترتیب 

                               نهایی افزایش تعداد استراتژي ها را گرفت؟ خارجی بتوان جلوي سیر
)journal of intelligent and Fuzzy system – S.Ghainoory et all( با شکل 

تقریباً ...) مثلثی، ذوزنقه اي و(شرایط مبهم به کمک اعداد فازي  و توصیف گرفتن منطق فازي
براي رهایی از بن بست ما اهمیت هر عامل درونی یا . به تمام سؤالات بالا می توان پاسخ داد

و میزان حضور هر عامل به عنوان فرصت،  SWOT ،SPACEي بیرونی را در ماتریس ها
 . تهدید، نقاط قوت و یا ضعف را به صورت یک عدد فازي نشان می دهیم

حال براي . اعداد فازي ابهام عوامل داخلی و خارجی و اهمیت آن ها را نشان می دهد
 تصمیم  می توان از ابزارSPACE و یا SWOTبرطرف کردن ضعف هاي دیگر ماتریس هاي 

 که بدون آسیب وارد شدن به ساختار ماتریسی تدوین  کمک گرفت به نحوي1MCDMگیري 
  خارجی برحسب اهمیت درج می شوند و به کمک روشاستراتژي، در ابتدا عوامل داخلی و

MCDM فازي را می توان به طور خلاصه در ذیل طبقه بندي نمود: 

 . ورت اعدادي فازي نشان می دهداهمیت و اولویت عوامل داخلی و خارجی را به ص -

 . خطاي هاله اي در نسبت دادن ضرائب بالا به عوامل داخلی و خارجی را کمتر خواهد کرد -

ت و ضعف به صورت یک عدد فازي ل به عنوان فرصت، تهدید، نقاط قومیزان حضور هر عام -
 . مشخص می شود) DM(توسط تصمیم گیرنده سازمانی 

مبناي تعصب به عواملی خاص درونی و بیرونی است، حل و مشکلات عمدة سازمانی که بر -
 . فصل می کند

 . ارتباطات و مشارکت سازمانی را براي تدوین استراتژي ها تسهیل می نماید -

                                                             
١ Multi Criteria Decision Making 
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 فازي تأثیر هرعامل بر عامل دیگر را به صورت عدد فازي بیان می کند MCDMاستفاده از -
 . ابسته هستندو سازمان خواهد فهمید که این عوامل چقدر به هم و

 فازي داراي عملکرد بیشتر و MCDMدر مقایسه با تدوین کلاسیک استراتژي ها روش  -
 . خطاي کمتر است

 . الگوي تصمیم گیري منظم و هدف مند را براي سازمان تشویق وترغیب خواهد نمود -

 دیده می شد که برخی عوامل SPACE و SWOTبرخلاف تدوین استراتژي به کمک  -
 تأثیري در استراتژي ندارند و برخی دیگر عوامل در دو و یا چند استراتژي داخلی و خارجی

حضور دارند اما در این روش جدید اولاً از تأثیر همۀ عوامل داخلی و خارجی  استفاده می شود 
 . و میزان حضور هر عامل در هر استراتژي به کمک یک عدد فازي استفاده می شود

اري سلسله مراتبی به این ماتریس ها می دهد که  فازي ساختAHP١استفاده از روش  -
 . ضمن حفظ ساختار اولیه این ماتریس ها، تدوین استراتژي ها را تسهیل می نماید

 

 فرضیات تحقیق٣-١. 

پس از مطالعه ي گسترده ادبیات تحقیق و استفاده از مقالات و مطالعات انجام شده ي مرتبط 
 وي نکات مهم و تاثیر گذار این مطالعه ، محقق به دبا این موضوع، ضمن طبقه بندي و گردآور
 :فرضیه اساسی به شرح زیر دست پیدا کرد

در تدوین استراتژي هاي سازمانی براساس مدل دیوید،عوامل زمینه اي مانند تعصب و سیاست -
 هاي جانب دارانه ي سازمانی در تدوین استراتژي ها دخیل اند 

از متغیر هاي زبانی و ساختار هاي ر اساس مدل دیوید،در تدوین استراتژي هاي سازمانی ب-
 استفاده نمی شود که محقق تصور می کند 3MADM و 2AHPمدرن تصمیم گیري از قبیل 

 .با استفاده از موارد فوق ، تدوین استراتژي ها از روایی و پایایی بیشتري برخوردار شود

 
                                                             

١ Analytic Hierarchy Process 

٢ Multi Attribute Decision Making 

٣ Multi Attribute Decision Making 
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 اهمیت و ضروت تحقیق٤-١. 

 و کسب جایگاه برتر، درك صحیح استراتژي و انتخاب رویکرد شرط اساسی تحقق مزیت رقابتی
شرایط کسب و کار امروز هیچ یک از ویژگی هاي گذشته را ندارد .متناسب با شرایط است 

تحولات دوران گذشته عمدتا در چارچوب پارادایم ها انجام می گرفت ولی تحولات امروزه .
 .متوجه تغییر خود پارادایم هاست 

هاي کوچک جسورانه با شرکت هاي بزرگ رقابت می کنند و در بسیاري از موارد امروزه شرکت 
در رویکرد عزم استراتژیک به سازمان ها توصیه می شود به .در میدان رقابت کامیاب می شوند 

استراتژي صرفا در آینده نیست بلکه پلی است که .جاي پیش بینی آینده آن را خلق کنند 
 .ه هم وصل می کند گذشته ، حال و آینده را ب

براي طراحی یک مدل اثر بخش براي تدوین استراتژي هاي سازمانی باید ضمن مطالعه پیشینه 
تحقیق الگوي مدل دیوید و راهکارهایی که وي براي ماتریس هاي تدوین استراتژي ارایه می 

ه و ،به یک مدل جدید دست پیدا کرد که محدودیت هاي مدل دیوید را رفع و یا کم نموددهد
با ادغام روش هاي مدرن تصمیم گیري مدیریتی به استراتژي هاي جذاب سازمانی دست پیدا 

باید مراقبت نمود که استراتژي هاي سازمانی حالتی شکلی به خود نگیرند که فقط در .نمود
فرایند برنامه سازي سازمانی براي رفع تکلیف و با استفاده از نرم افزار به کار گرفته شوند ، به 

بارت دیگر در طراحی این مدل از نظرات نخبگان ، کارمندان ، هیئت امنا و مدیرت کلان یک ع
سازمان چه در طراحی و چه در نصب و استفاده براي تدوین و اولویت بندي سازمانی استفاده 

 .خواهد شد

متغیرهاي زبانی براي توصیف نمرات عوامل داخلی وخارجی ماتریس هاي تدوین استفاده از 
راتژي و تصمیم گیري چند معیاره ي فازي  براي انتخاب نهایی استراتژي هاي برمبناي است

مقایسه ي دو دویی می تواند کلید حل مساله فوق باشد و با طراحی این مدل می توان  برخی 
 .محدویت هارا حذف و اثر برخی دیگر را به طرز قابل قبولی کم نمود

 : اهداف تحقیق٥-١. 

 :هدف اصلی
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 و  و اولویت بندي آنهاب فازي و انتخاMCDMاستراتژي هاي سازمانی به کمک تدوین 
 . براي اجراهاارایه آن

 :اهداف فرعی

 SWOT ماتریس ت ها، تهدیدها، نقاط قوت و ضعف بر مبنايشناسایی فرص -

، )ES(، ثبات محیط )CA(، مزیت رقابتی )FS(شناسایی عوامل مرتبط با قدرت مالی  -
 .SPACE ماتریس نايبر مب) IS(قدرت ضعف 

 براي مقایسه دوبه دوي عوامل داخلی و AHPمعرفی ساختار سلسله مراتبی در  -
 و استراتژي هاي انتخاب شده براي SPACE و SWOTخارجی ماتریس هاي 

 تدوین نهایی استراتژي هاي جذاب سازمانی

براي تدوین استراتژي ها به کمک ) Quantified(معرفی ماتریس هاي کمی  -
MADMکه با نسبت دادن متغیرهاي زبانی به عوامل داخلی و خارجی وهی فازي  گر

 .این ماتریس هاي کمی به دست خواهد آمد

 : تحقیق متداولسؤالات٦-١. 

 و بر مبناي الگوي مدیریت استراتژیک مشکلات تدوین استراتژي به صورت کلاسیک -
  چیست؟فرد دیوید

 وامل هستند؟عوامل داخلی و خارجی مهم در یک سازمان کدام ع -

  چیست؟SWOTمهمترین نقاط ضعف و قوت، فرصت ها و تهدیدها در ماتریس  -

) ES(، ثبات محیط )CA(، مزیت رقابتی )FS(مهمترین عوامل مرتبط با قدرت مالی  -
  چیست؟SPACEدر ماتریس ) IS(و قدرت ضعف 

 فازي می توان وزن استراتژي هاي تدوین شده به کمک MCDMچگونه به کمک  -
 تریس ها را بیان نمود؟این ما

 فازي MCDMمهمترین استراتژي هاي تدوین شده برحسب نمره ي نهایی به کمک  -
 کدامند؟

چگونه ) Vagueness( براي توجیه ابهام کرد فازي و استفاده از متغیرهاي زبانیروی -
 می تواند تدوین استراتژي را تسهیل نماید؟
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 اتژیک ماهیت مدیریت استر١-٢. 

به معناي ژنرال است » Strategos«اصطلاح استراتژي که برگرفته از یک واژه یونانی به نام 
کاربردهااي فراوانی در سطوح مختلف علوم انسانی از علوم سیاسی گرفته تا فلسفه ي مدیریت 

نویسندگان و صاحب نظران علم مدیریت به جوانب مختلفی از این . به خود اختصاص داده است
، کنت )Fred David(نویسندگان مانند فرد دیوید ژه و کاربرد آن در مدیریت پرداخته اند، وا

و ریچارد وانسیل ) Alfred chandler(، آلفورد چاندلر )Kenneth Andrews(آندرز 
)Richard Vancil (نظرات مشترکی رسیده اند و این واژه را مترادف با هدف به نقطه 
)purpose, mission, goals, objectives (دانسته اند . 

در کتاب جامع مدیریت  H.Knoontz et alیکی از تعاریف جامع براي استراتژي توسط 
استراتژي ها برنامه هاي جامع هستند که شامل فعالیت ها و  «: خود به این صورت آورده است

ستقرار این هر سازمان با ا. استقرار یک منابع مهم و تأثیرگذاري براي رسیدن به هدف هستند
برنامه، تغییرات گسترده در تخصیص منابع و در کل سازمان می دهد تا به این اهداف نائل 

 ».شود

حال مدیریت استراتژیک را می توان هنر تدوین، اجرا و برنامه ریزي استراتژي هاي گوناگون 
یل یاري دانست که اگرچه آینده را پیش گویی می کند، ولی یک مدیر را می تواند در موارد ذ

 ):١٩٧٧، G.R.Treey(دهد

 فائق آمدن مؤثر برمقتضیات آتی) الف

 ارائه فرصت به موقع، براي تصحیح خطاهاي اجتناب ناپذیر) ب

 کمک به تصمیم گیري درست در زمان مناسب) ج

 . تمرکز بر اعمالی که براي رسیدن به آینده مطلوب باید انجام شود) د

 David`s strategy formulation(یوید  از منظر چارچوب تدوین استراتژي د

framework (فرآیند مدیریت استراتژیک در برگیرنده سه مرحله می شود: 

 منظور از : ها، اجراي استراتژي ها و ارزیابی استراتژي هاتدوین استراتژي٢-٢. 
تدوین استراتژي این است که مأموریت شرکت تعیین شود، شناسایی عواملی که در محیط 
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سازمان را تهدید می کند یا فرصت هایی را به وجود می آورند، شناسایی نقاط قوت و خارجی، 
ضعف داخلی سازمان، تعیین هدف هاي بلندمدت، در نظر گرفتن استراتژي هاي گوناگون و 

مسأله هایی که در زمینۀ تدوین استراتژي ها . انتخاب استراتژي هاي خاص جهت ادامه فعالیت
تعیین نوع فعالیتی که شرکت می خواهد به آن بپردازد، فعالیت : ند ازمطرح می شوند عبارت ا

هایی را که می خواهد از آنها خارج شود، شیوة تخصیص منابع، تصمیم گیري درباره گسترش 
دادن یا متنوع ساختن فعالیت ها، تصمیم گیري در مورد ورود به بازارهاي بین المللی، تعیین 

 در شرکت هاي دیگر ادغام شود یا یک مشارکت تشکیل دهد و این که آیا شرکت برآن است که
از آن . شیوة مصون ماندن از حرکات تند شرکت هاي رقیب که درصدد بلعیدن آن بر می آیند

استراتژیست ها باید در این مورد که  تواند منابع نامحدود داشته باشد، جا که هیچ سازمانی نمی
انند بیشترین منفعت را به سازمان برسانند، تصمیم  هاي مختلف می توکدام یک از استراتژي

 . گیري نمایند

اجراي استراتژي ها ایجاب می کند که سازمان هدف هاي سالانه در نظر بگیرد، سیاست ها 
را تعیین کند، در کارکنان انگیزه ایجاد نماید و منابع را به گونه اي تخصیص دهد که استراتژي 

 . هاي تدوین شده به اجرا در آید

یک اجراي استراتژي ها مستلزم توسعه فرهنگی است که  استراتژي ها را تقویت نماید، 
بندي ساختار اثربخش سازمانی شالوده ریزي کند، تلاش هاي بازاریابی را هدایت نماید، بودجه 

کند، سیستم هاي اطلاعاتی به وجود آورد و از آنها استفاده نماید و سرانجام با توجه به عملکرد 
 . زمان خدمات کارکنان را جبران نمایدسا

مقصود از اجراي . تژیک می نامنداغلب اجراي استراتژي ها را مرحله عملی مدیریت استرا
 این است که کارکنان و مدیران بسیج شوند و استراتژي هاي تدوین شده را به ستراتژي هاا

ژیک مرحله اجرایی اغلب چنین تصور می شود که در مدیریت استرات. مرحله عمل درآورند
مشکل ترین مرحله می باشد و ایجاب می کند که افراد خود را متعهد به سازمان نمایند، از 

 . خودگذشتگی کنند و نوعی خودکنترلی اعمال نمایند

. ساب می آیدبالاخره در مدیریت استراتژیک ارزیابی استراتژي ها آخرین مرحله به ح
ستراتژي هاي خاص و موردنظر آنان در چه زمانی کارساز مدیران نیاز شدید دارند که بدانند ا

واقع نمی شود،اصولاً ارزیابی استراتژي ها بدین معنی است که باید در این مورد اطلاعاتی را 
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همۀ استراتژي ها دستخوش تغییرات آینده قرار می گیرند، زیرا عوامل داخلی و . گردآوري کرد
براي ارزیابی استراتژي ها سه فعالیت عمده به . دخارجی به صورت دائم در حال تغییر هستن

 :شرح زیر انجام می شوند

) ٢.  ( استراتژي هاي کنونی قرار گرفته اندو اساسداخلی و خارجی که پایه  عوامل  بررسی(١)
 ).١٩٨٨فرد دیوید، (اقدامات اصلاحی ) ٣(محاسبه و سنجش عملکردها و 

 مدیریت  تمرکز می کنیم و بررسی مراحل دیگرتژي هادر این تحقیق، بر روي تدوین استرا 
استراتژیک یعنی اجرا و ارزیابی استراتژي ها در این تحقیق نمی گنجد و از حوصلۀ این نوشتار 

تدوین استراتژي ها از اهمیت خاصی نزد استراتژیست ها برخوردار است و با . خارج است
صت ها و ریسک ها انجام می دهد مقایسه اي که سازمان بین مهارت ها و منابع داخلی و فر

نظامی، تولیدي، خدماتی، دولتی یا (هر سازمان . زمینه براي تدوین استراتژي ها فراهم می شود
براي این که موفق شود باید استراتژي هاي خوبی را تدوین کند و به اجرا در ) حتی ورزشی

ستراتژي ها هستند با  که مسئول تدوین ا)SBUS(مدیران استراتژیک واحدهاي تجاري . آورد
و چه تصمیماتی باید مدیران یک شرکت » استراتژي چیست؟«این سؤال روبه رو می شوند که 

اخذ نمایند تا تدوین ) Total business strategy(در راستاي استراتژي بازرگانی فراگیر 
 ).١٩٨٨، Eli Noy(استراتژي ها تسهیل شود؟ 

 )Total Business Strategy(استراتژي هاي بازرگانی فراگیر ٣-٢. 

زرگانی فراگیر یک حلقه ي مفقوده بین بیانیۀ مأموریت و استراتژي هاي وظیفه استراتژي با
استراتژي بازرگانی . اي است که باعث می شود تدوین استراتژي ها براي اجرا امکان پذیرتر شود

 راهبردي را در بر می گیرد؟  سؤال ٥فراگیر 

ستند؟ نیازهاي بازار و مشتریان ما چه چیزهایی هستند که چه چیزهایی بازار ما ه١-
 شرکت ما باید آنها را تأمین نماید؟

 مزیت رقابتی عمومی شرکت ما چیست؟٢-

 آیا ما از رهبران تکنولوژي هستیم یا تقلیدکننده تکنولوژي شرکت هاي دیگر؟٣-

 ند؟روش ما در برخورد با ریسک چیست؟ اصولاً ریسک هاي شرکت ما چه هست٤-

  )١٩٨٨، Eli Noy(اهداف کمیتی و مهم شرکت ما چه چیزهایی هستند؟ ٥-


