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بخش اول مقدمه بر مدیریت استراتژیک



کمفاهیم اساسی مدیریت استراتژی: فصل اول



کند؟میحفظراآنویابدمیدستموفقیتبهشرکتیکچگونه•
امکانارکوکسبآندرسنتیهایروشازپیرویطریقازموضوعاینمطمئنا•

15ص.باشدنمیپذیر
:اساسیپرسشسه•
!(اشدبدارددوستمدیریتکهجاآننه)کجاست؟سازمانکنونیجایگاه-1•
دهیالساپنجسال،دوسال،یکظرفسازمانشود،نمیانجامتغییریاگر-2•

قبولند؟قابلهاپاسخآیابود؟خواهدکجاایندهسال
انجامراایژهویهایفعالیتچهبایدمدیریتنیستندقبولقابلهاپاسخاگر-3•

دارد؟وجودهاییهزینهومخاطراتچهبدهد؟



مطالعه مدیریت استراتژیک

یکیآنعملکردکهاستمدیریتیهایفعالیتوهاتصمیممجموعه،استراتژیکمدیریت•
وداخلیحیطمهم)محیطیبررسیازاستعبارتاستراتژیکمدیریت.کندمیتعیینراشرکت

وابیارزیاستراتژی،اجرای،(استراتژیکریزیبرنامه)استراتژیتدوین،(خارجیمحیطهم
17ص.کنترل



نحوه تکامل مدیریت استراتژیک

:یابدمیتکاملزیرمرحلهچهارطیاستراتژیکمدیریت•
تامینبرایتلاشطریقازبهترعملیاتیکنترلاعمالهدفبا:اساسیمالیریزیبرنامه:1مرحله•

هابودجه
رشدبهکمکمنظوربهترموثرریزیبرنامههدفبا:بینیپیشبرمبتنیریزیبرنامه:2مرحله•

.بعدسالازفراترآیندهبینیپیشبرایتلاشطریقازسازمان
تامینهدفاب(استراتژیکریزیبرنامه)سازمانخارجیمحیطبرتاکیدباریزیبرنامه:3مرحله•

اعمالوانداختنجابرایتلاشطریقازرقابتدرموفقیتوبازارهاعلایقونیازهاها،خواسته
.استراتژیکتفکر

مدیریتطریقازموفقایآیندهورقابتیمزیتکسبهدفبااستراتژیکمدیریت:4مرحله•
19صمنابعتمام



ص.دیگراستراتژیهباستراتژییکازتغییرتوانایییعنیبرسندپذیریانعطافبهبایدهاشرکت•
20

آنیندهایفراوساختاراستراتژی،وسازمانیکمحیطبینمناسبحلقهیکبهیابیدست•
20ص.داردآنعملکردبرمثبتیآثارسازمان،

فرایندیمشخصااستراتژیفتدوینکهکشفگسترده،تحقیقاتانجامازپس،مینتزبرگهنری•
یکباکهاستوستهناپینامنظموونامرتبفرایندیاغلباستراتژیتدوین»:نیستپیوستهومرتب
21ص.شودمیآغازجرقه



واژهینتلاشرکتسابقارشداجراییمدیرگرو،اندیکهطورهمان:استراتژیکانعکاسنقطه•
کاروکسبآنبرایکهداردکاروکسبیکبرایاتفاقاتیبهاشارهعبارتاین.کندمیسازی

ومشتریانهایارزشتغییرمتفاوت،قانونیمحیطنوین،هایآوریفنظهورباایعمدهتغییرات
22ص.پیونددمیوقوعبهمشتریانترجیحاتدرتغییریا



الگوی اصلی مدیریت استراتژیک

خارجی بررسی محیطی عبارت از نظارت، ارزیابی  و نشر اطلاعات مربوط به محیط های داخلی و•
23ص . سازمان بین کارکنان کلیدی شرکت

ت و تهدید ، عبارت است از طراحی طرح های آینده نگر برای مدیریت موثر فرصاستراتژیتدوین •
24ص . قوت و ضعف شرکتو بررسی نقاط های محیطی 

ارددمیبیانماموریتآن،وجودیفلسفهواقعدریا.استسازمانآنمقصدسازمان،ماموریت•
فایدهچهباچیزیچهاتوموبیلمثلشرکت،محصولاتیاتکانیخانهمثلخدمت،یکمثلاکه
24صدهد؟میجامعهبهای

چیزیچهکهنددارمیبیانآنها.شدهریزیبرنامهفعالیتپایانینتایجازعبارتندعملیاتیاهداف•
25ص.بشودکمیامکانولزومصورتدربایدوبشودانجامبایدموقعچه





استراتژی

26ص . کندمی( حداقل)و کمبود های رقابتی را کمینه ( حداکثر)را بیشینه مزیت رقابتی استراتژی، •
یفه ای بنگاه، کسب و کار و وظ: یک شرکت تجاری معمولا سه نوع  استراتژی را بررسی می کند•
لی آن شرکت به به توصیف جهت گیری کلان شرکت در راستای نگرش ک: استراتژی بنگاه شرکت-1•

26ص . رشد و مدیریت انواع کسب و کارها و خطوط تولید می پردازد
هبود معمولا در سطح محصولات یا واحد کسب و کار اجرا می شود و بر ب: استراتژی کسب و کار-2•

ص . د داردموقعیت رقابتی کالاها و خدمات شرکت در یک صنعت خاص با یک بخش بازار خاص تاکی
27

اریابی یا تحقیق نگرشی است که توسط یک حوزه وظیفه ای مثل باز: (کارکردی)استراتژی وظیفه ای-3•
دن بهره وری و توسعه برای تحقق اهداف و استراتژی های بنگاه و کسب و کار از طریق به حداکثر رسان

27ص . منابع اعمال می گردد



اجرای استراتژی

تهیهحلمراتمامدرهاسیاستوهااستراتژیآنوسیلهبهکهاستفرایندیاستراتژیاجرای•
29ص.شوندمیاعمالوگیرندمیقرارتوجهموردرویهوهابودجهها،برنامه

ایمجموعهایسیستمگویند،مینیزاستانداردعملیاتیهایرویهآنبهگاهیکهها،رویه:هارویه
راخاصهوظیفیاشغلیکاجراینظرموردروشتفصیلبهکهاستمتوالیاقداماتیافنوناز

31ص.دهندمیشرح
32ص.باشدمیواقعیستاندهعنوانبهوفعالیتازناشینهایینتیجهعملکرد

تدریجی باشد به نظر می رسد برخی دیگر از تصمیم های استراتژیک نشات گرفته از انتخاب های
33ص . که در طی زمان سازمان را به یک سمت بیشتر سوق می دهد

. ور می شودهدایت استراتژی به عهده طراح آن است که در قالب تصمیم های بزرگ و شجاعانه متبل
34ص 



سبک های تصمیم گیری استراتژی مینتزبرگ

سازگار در این سبک که گاهی از ان با نام سبک: سبک تعدیلی•
فعال شونده نیز یاد می کنند، به جای بررسی های گسترده  و

ل برای کشف فرصت های جدید، برای مشکلات موجود راه ح
34ص . های انفعالی و فوری ارائه می شود

ژیک شامل این سبک تصمیم گیری استرات: سبک برنامه ریزی•
جمع آوری هدفمند اطلاعات مناسب برای : موارد زیر می شود

ن عملی و تجزیه  و تحلیل موقعیت، خلق استراتژی های جایگزی
34ص . ممکن، و انتخاب عاقلانه  و معقول مناسبترین استراتژی

بک های این سبک در واقع ترکیبی از س. سبک تدریج منطقی•
رصت تصمیم گیری برنامه ریزی، تعدیلی و تا حدی سبک ف

35ص . شناسی است



تماعیحکمرانی سازمانی و مسئولیت اج: فصل دوم



نقش هیئت مدیره : حکمرانی سازمانی

.شرکتدارشمدیریتومدیرههیئتعملکردبررسییعنی:شرکتحکمرانیوضعیتبررسی•
سود؛سبکبرایبتوانندمختلفهایگروهتاشودمیتاسیسکهاستکاریوسازشرکت•

تنداشبدوندارسهامیاگذارسرمایه.دهندمشارکتراخودکارنیرویوتخصصسرمایه،
43ص.استشریکآنسوددرشرکتعملیاتبرابردرمسئولیتی

بهو(ارانسهامدومدیریتمدیره،هیئت)گروهسهاینمیانکهاستروابطی:سازمانیحکمرانی•
43ص.استشدهبرقرارشرکتعملکردوحرکتجهتتعیینمنظور

برایمدیرههیاتاعضایازبسیاریظاهرینبودوفقدانبهپیشازبیشتنهانهمردمعامه•
44ص.کنندمیانتقادآنبهواندشدهآگاهشرکتهیافعالیتمسئولیتپذیرش



:نقش هیات مدیره در مدیریت استراتژیک

نظارت•
ارزیابی و نفوذ•
آغاز به اقدام و تعیین•



پیوستار هیات مدیره

رابطه،استراتژیکمدیریتدرمدیرههیاتاعضایفعالمشارکتکهدهدمینشانتحقیقات•
46ص.داردشرکتمالیعملکردبامستقیم

دیریتمفراینددرآنمدیرههیاتاعضایمشارکتمیزنباشد،ترکوچکشرکتچههرعموما•
47ص.استترکماستراتژیک

ازتیشرکمدیرههیئتچنانچهدارندتمایلدنیادرگذارانسرمایهکهدهدمینشانتحقیق•
48ص.ازندبپردسهامبرایبالاتریبهایاضافهباشدشدهتشکیلآنازخارجافراداکثریت

اندمانیسازداخلمدیرانبهنسبتسازمانیخارجمدیراندرصدبودنبزرگترطرفدارکهآنها•
کیاز)شوندمیمنحرفسازمانی،داخلیمدیرانازترکمسازمانیخارجمدیرانکهمعتقدند

(کنندنمیجانبداریدیگرییاخودنفعبهتصمیمیاطرف



اعضای هیات مدیره چه کسانی اند؟

کهتاساینآن،اصلیدلیلکهدارندحضورایمدیرههیاتهردرتقریبادارانبانکآلماندر•
49ص.اندآلمانیهایشرکتسهامازعظیمیبخشمالکآنها

وقتییاباشدشرکتدومدیرههیاتعضونفریککهاستمستقیمایمدیرههیاتارتباطوقتی•
استستقیممغیراتصالباشد،دومشرکتمدیرههیئتعضوشرکت،یکاجراییارزشمدیرکه

.هابانکلمثباشدنیزسومیشرکتمدیرههیاتعضوشرکت،دومدیرههیاتعضومدیراناگر
ینچنایجادبرایکمتریتمایلسهامی،هایشرکتبامقایسهدرخانوادگیهایشرکت•

خودهمدیرهیئتبههاسازمانیخارجکردناضافهباندارنددوستکهچرادارند،ارتباطاتی
50ص.بشنوندشرکتدرخودکنترلحیطهشدنکمموجب



یااملعمدیراستعفایصورتدرامریکاییبزرگهایشرکتارشداجراییمدیراندرصد79•
رمدیازترکیبیانگلیسیهایشرکتدرصد5تنها)شوندمیآنهاجایگزینمدیرههیاترییس
52ص(دارندهمبارامدیرههیئترییسیاعامل

ازرامذکورنقشدوکههاشرکتمالیعمکلردکهدهدمینشانشدهانجاماخیراتحقیقات•
دررانقشدواینکهاستهاییشرکتمالیعملکردازبهتروبالاتراندکردهتفکیکیکدیگر

52ص.اندکردهترکیبنقشیکقالب
اماکرد،واهدخایفاشرکتاستراتژیکمدیریتدرفعالترینقشمدیره،هیاتآیندهدراحتمالا•

52ص.سریعتغییریکتااستتدریجیتغییریکتربیشتغییراین



ورامانجام:ازاستعبارتآنعاملمدیروظایفویژهبهشرکتارشدمدیرانهایمسئولیت•
.شرکتاهدافتامینهدفبادیگرانکمکباوطریقازشرکت

52ص.بشودآنتواندمیشرکتیککهاستچیزیآنتوصیف:استراتژیکاندازچشم•
دهدمیصیقلرااستراتژیکاندازچشمیکمدیرعامل•
.کندمیمعرفیدیگرانبرایرانقشیعاملمدیر•
درخودارکنانکتواناییبهبلکهکند،میمنتقلراعملکردبالایهایاستانداردتنهانهعاملمدیر•

55ص.داردایمانکاملانیزاستانداردهاایتامین
روشنایدر.کننداستفادههمزماناستراتژیکریزیبرنامهازاستممکنهاسازمانازبرخی•

هایطرحخود،سازماناهدافوماموریتازآگاهیازپسسازمان،واحدهایکلیهریزیبرنامه
56ص.کنندمیآمادهوتهیهخودبرایایاولیه



راتژیکمسئولیت های اجتماعی  اخلاقی در تصمیم گیری است

وممفهباورزدمیاصراردولتدخالتحداقلباآزادجهانیاقتصادبرمصرانهکهفریدمن•
57ص.استمخالفاجتماعیمسئولیت



دیدگاه کرل: مسئولیت اجتماعی

اخلاقی،یحقوق،اقتصادی:دارندمسئولیتچهارتجاریسازمانیکمدیرانکهاستمعتقدکرلآرکی•
58ص.فداکارانهمسئولیتو
کسبسودابتدابایدتجاریشرکتیک.کندمیفهرستاولویتترتیببهرامسئولیتچهاراینکرل•

59ص.برساندانجامبهرااشاقتصادیمسئولیتبتواندتاکند
این.پردازدبخودفداکاریهایمسئولیتبهتواندمیاش،اجتماعیهایمسئولیتانجامازپسشرکت•

ص.استندادهتشخیصضروریراآنهاهنوزجامعهواندداوطلبانهواختیاریکاملاهامسئولیتگونه
59

مالیعملکردبرمثبتیتاثیراجتماعیمسئولیتبااقداماتیکهدهدمینشانتحقیقاتحاضرحالدر•
60ص.داردشرکت

ذیهایگروهبرتصمیمآنعوارضوآثاراستراتژیکی،تصمیمهراتخاذازقبلبایداستراتژیکمدیران•
61ص.دهندقراربررسیوتوجهموردرابزرگومهمنفع



نقش اخلاق در تصمیم گیری

کاروکسبیاحرفهشغلیکدرعمومیپذیرشموردرفتاریاستانداردهایعنوانبهاخلاق•
61ص.استشدهتعریف

نتایجاساسرببایداقداماتوهابرنامهکهکندمیپیشنهادرویکرداین،گرایانهمنفعترویکرد•
رامنافعبیشترینوبالاترینکهکنندرفتارایگونهبهبایدافراد.بگیرندقرارقضاوتموردشان
62ص.شدباداشتهبدنالبهراهزینهترینپایینیاضررکمترینوداشتهبردرجامعهبرای



بررسی محیطی: بخش دوم



ل صنعتبررسی محیطی و تجزیه  و تحلی: فصل سوم



ر ناکامی و ناتوانی شرکت های پیشگام ، به دلیل ناتوانی در سازگاری با تغییرات محیطی یا به خاط•
66ص . در ایجاد تغییر، از گردونه فعالیت خارج شده اند

مثل شرکت . البته ناکامی و کندی عمل در سازگار شدن با تغییرات محیطی، یک روی سکه است•
تواند در چطور میدر حال تغییر لاگز که به آن اشاره کردیم، نشان می دهد که یک محیط -جاوا

66ص . همان زمان که فرصت های قبلی را از بین می برد



متغیرهای قابل بررسی در محیط بیرونی

.  عوامل یا نیروهای اقتصادی•
عوامل یا نیروهای تکنولوژیک•
حقوقی-عوامل یا نیروهای سیاسی•
عوامل یا نیروهای اجتماعی فرهنگی•



بررسی محیط اجتماعی

گذارندمییرتاثشرکتبرمستقیماکهاستهاییگروهیاعناصرازدستهآنشامل:کاریمحیط•
67ص.پذیرندمیتاثیرآنازنیزخودو
اینتعدادت،اسنظیربیکشورهراجتماعینیروهایکهاینبهتوجهبا:اجتماعیمحیطبررسی•

68ص.باشدشماربیتواندمیعوامل
داشتهجاریتفعالیتبرسزابهاثریتواندمیاجتماعیمحیطاقتصادیبخشدرفعالیتروند•

زیرادشومیخانگیعمدهلوازمفروشکاهشموجببهرههاینرخدرافزایشیکمثلا.باشد
69ص.شودمیهابانکاعطاییهایوامنرخدرافزایشموجببهرهنرخدرافزایش



بررسی محیط

چشمگیریاثرنیزاجتماعیمحیطحقوقی-سیاسیبخشدرتغییراتروند•
.داردتجاریهایشرکتبر
درهاشرکتادغامافزایشموجباروپاییاتحادیهگیریشکلاروپادر•

70ص.استشدهاروپاقارهسراسردریکدیگر
یکیداخلمحیطکهاستمتنوعقدرآنالمللیبیناجتماعیهایمحیط•

71ص.باشدمنعطفبایدآناستراتژیکمدیریتفرایندوشرکت
ژاپنیعنیهانجیافتهتوسعهمنطقهسهتوسعهمثلثازاوهمهکنیچیمقصود•

رادیواحبازارعامنیازهایبرایکهاستغربیاروپایوشمالیامریکای
72ص.دهندمیتشکیل

استکدیگریازمتفاوتیکسانمحیطیتغییراتبههاشرکتپاسخاغلب•
یکاستراتژمسائلوعواملدرکشناساییدرآنهامدیرانتواناییزیرا

73ص.نیستیکسان

هکنیچی اوهم



74ص . فینزدیک بینی استراتژیک یعنی تمایل  به رد اطلاعات نا آشنا و من•
نییکساخدماتیاکالاهاکههاشرکتازگروهیازاستعبارتصنعت•

75ص.کنندمیتولید
پتانسیلعوامل،یانیروهااینقدرتوتوانمجموع»:گویدمیپورتر•

معیارباریسودآوپتانسیلکهحالتیدرکند،میتعیینراصنعتسودآوری
75ص.شودمیسنجیدهمدتبلنددرسرمایهبازگشت

ودخهمراهآنها.باشندمیصنعتیکبههاواردتازهواقعدرجدیدداوطلبان•
میتوجهابلقمنابعوبیشترابزارسهمکسببرایانگیزهجدید،هایتوانایی

.اورند
وشفروتولیدمقیاسدرهایجوییصرفهمثلا:مقیاسدرجوییصرفه•

هاهزیهتیرقابمزیتیکشرکتاینبهامبیآیساختاصلیهایکامیپوتر
77ص.استبخشیدهجدیدرقبایمقابلدر



تهدیدات محصولات جایگزین:پورتر

واکنشجاماندرصنعتیکرقبایبینمستقیمرقابتبهموجودرقبایمیانچشمیهموچشم•
وابستهدیگریکبههاشرکتصنایعبرخیدر.دارداشارهیکدیگراقداماتبهنسبتمتقابلهای

78ص.هستند
یکعنوانبهتوانندمیامارسند،مینظربهمتفاوتکههستندمحصولاتی:جایگزینمحصولات•

صنعتالقوهبعوایداغلبهاجایگزینگویدمیپورتر.کنندجلبرامشتریرضایتجایگزین
آنآوریسودوکنندمیایجادصنعتآنمحصولاتقیمتبرایسقفیزیراکنندمیمحدودرا
79ص.کنندمیمحدودرا



عامل ششم برای فهرست پورتر

برایارخریدبنابراینبدهد،تشکیلراخریدارهایهزینهاززیادیصددرشدهخریداریمحصول
کهگازویلیمثلا)کندمیتلاشبیشترترپایینقیمتبامشابهمحصولیامحصولهمانکردنپیدا

میتشکیلراآنهاهایهزنهازنیمیشودمیخریداریمجددفروشبرایهامغازهبرخیتوسط
80ص(.دهد

بردرراکاریمحیطدرنفعذیهایگروهانواعکهافزودراششمیعاملبایدپورترفهرستبه
81ص.گیرد



استفادهاملعششاینتغییراتروندبینیپیشوتشریحبرایتوانمیصنعتحیاتچرخهاز•
آنیمتقبهتوجهبدونراآنمحصولاغلبمردماست،جدیدونوپاصنعتیوقتیمثلا،.کرد

82ص.کندمیتامینراآنهافردبهمنحصروجدیدنیاززیراکنندمیخریداری
ویطراحخاصکشوریکبرایوسفارشبرحسبخدمات،یاهاکالا،محلیچندصنعتدر•

87ص.بیمهصنعتوفروشیخردهصنعتمثلشود،میتولید
هایاستراتژیازکهاستتجاریواحدهاییاهاشرکتازایمجموعهاستراتژیکگروهیک•

82ص.نمایندمیاستفادهمشابهمنابعازوکنندمیپیرویمشابه
ریگیجهتیکبهتوجهباهاشرکتازگروهیازاستعبارتاستراتژیکتیپیک•

86ص.یاستراتژآنهمراههایفرایندوفرهنگساختار،ازترکیبیومشترکاستراتژیک



تیپ های استراتژیک

فعلییاتعملکاراییافزایشبرواستمحدودآنهاتولیدخطکههستندهاییشرکت:مدافعان•
ص.داردمیبازجدیدهایحوزهدرخلاقیتازراآنهاگراییهزینهاین.ورزندمیتاکیدخود

87
گستردهبتانستولیدخطوطکههستندنگریآیندهوگرجووجستهایشرکت:جویانفرصت•

87ص.ورزندمیتاکیدبازارهایفرصتومحصولدرنوآوریبرودارندبزرگیو
.کنندمیفعالیتمختلفمحصول-بازارحوزهدرحداقلکههستندهاییشرکت:گرانتحلیل•

87ص.استمتغیردیگریوثباتباحوزهدواینازیکی
فرهنگوساختار–استراتژیبینثباتبارابطهیکفاقدکههستندمنفعلیهایشرکت:منفعلان•

87ص.باشدمی



هوش رقابتی 

محصولاتومتوقفراخودفعلیمحصولاتتولیدرقبا،اقدامازقبلشوندحاضربایدهاشرکت•
اهمیتنتیجهدر.دکننحفظراخودرقابتیمزیتبتوانندتاکنندعرضهوتولیدجدیدوپسندعامه

88ص.استزیادبسیارصنعتوبازارازواطلاعاگاهی
میندیبدستهوخلاصهراخاصصنعتیکرویفراموفقیتکلیدیعوامل:صنعتماتریس•

89ص.کند
91ص . بخش اعظم بررسی محیط خارجی به شکل غیر رسمی  و منفرد انجام می شود•
یکرقبایدربارهاطلاعاتآوریجمعرسمییبرنامهوطرحازاستعبارترقابتیهوش•

یتمدیربحثدرهاییحوزهجملهازکهشودمیگفتهنیزتجاریهوشآنبهکهشرکت
91ص.استرشدحالدرسرعتبهکهاستاستراتژیک



روش های پیش بینی

توضعیدربارهارزشیبااطلاعاتمحیطی،بررسیاگرچه•
یشپبرایامادهند،میقراراختیاردرفعلیروندهایوکنونی

.استزملاشانسیخوشوخلاقیتکمیروندهااینمسیربینی
93ص

هروارددوجودمختلفیهایتکنیکآینده،بینیپیشبرای•
رونبساده،زبانیبه.استخودموافقانومخالفانداراییک
94ص.ندهآیبهفعلیتغییراتروندتعمیمازاستعبارتیابی

هایوضعیتگونهداستانتوصیفازاستعبارتسناریو،•
ازپسسناریونویسی.آیندهدررویدادیکمحتملمختلف

بینیپیشتکنیکترینمتداولوتریناستفادهپر،فرابرآورد
94ص.است



هایداراییشاملآنها.اندسازماناصلیبندیاسکلتوسازمانهایداراییعنوانبهمنابع•
هایمهارتوکارکنانتعدادمانندانسانیهایداراییومکانتجهیزات،کارخانه،مثلفیزیکی

102ص.باشندمیفرهنگوشهرتقبیلازسازمانیهاییداراییوآنان
ارزیابیبرایراسوالچهارVRIOچارچوبعنوانتحتاشتحلیلیچهارچوبدربارنی•

:کندمیپیشنهادشرکتیکهایشایستگی
آیا باعث ایجاد مزیت رقابتی می شود؟ : ارزش•
آیا رقبای دیگر نیز ان را در اختیار دارند؟ : کمیابی•
آیا تقلید از آن برای سایرین پر هزینه است؟ : قابلیت تقلید•
آیا شرکت برای بهره برداری از آن منبع، سازماندهی شده است؟ : سازمان•



سازمانیتجزیه و تحلیل: فصل چهارم، بررسی داخلی



دیدگاه شرکت مبتنی بر منابع موجود

مزیتیکپایداری•
طریقازتیرقابمزیتکسببرایهایشتواناییومنابعازگیریبهرهدرشرکتیکتوانایی•

اصلی،خصهمشدر.کندحفظرامزیتآنتواندمیکهنیستاینمعنایبهبارز،هایشایستگی
.قلیدتقابلیتودوام:کنندمیتعیینراشرکتیکبرتریابارزشایستگیپایداری

(یاصلهایشایستگی)شرکتیکهایتواناییومنابعآنطیکهاستزمانیمدت:دوام•
102ص.گردندمیاثرکمیاشوندمیمستهلک

توسطشرکتلیدتققابل(اصلیهایشایستگی)هاتواناییومنابعازاستعبارت:تقلیدقابلیت•
میبازاردرآنرقابتیبرتریموجبشرکتیکبرترشایستگییامزیتکهزمانیتادیگران

رکتشآنهایتواناییوهامهارترویازبتوانندتاکنندمیراخودتلاشنهایترقباشود،
105ص.کنندتقلید



ه برای تقلید از شرکت توانایی رقبا در بهره گیری از منابع  و توانایی های تکثیر شد. قابلیت تکثیر•
. موفق، قابلیت تکثیر نامیده می شود



الگوهای کسب و کار

حاصلهایمدآدرکهکندعرضهخدمتییاکالاکهاستالگوییکاروکسبالگویترینساده•
107ص.باشداشمخارجوهاهزینهازبیشآنفروشاز
اولیهدمواخریداریازکهاستسازارزشهایفعالیتازپیوستههمبهایمجموعهارزشزنجیره•

رایبافزودهارزشدارایهایفعالیتازایمجموعهباشود،میشروعکنندگانعرضهازاصلی
نهاییتریانمشمیانکالاهاتوزیعبهویابدمیادامهخدمتیکیامحصولیکبازاریابیوتولید

108ص.یابدمیخاتمه
الیتفعکهاستمعتقدپورتر.داردراخودخاصداخلیهایفعالیتارزشزنجیرهشرکتهر•

مواددارینگهوانبارداری)داخلیلجستیکعملیاتبامعمولاتولیدیشرکتیکاصلیهای
میلوجشودمیتولیدمحصولیآنطیکهعملیاتفرایندیکانجامباشود،میشروع(خام

ارائهبهجامسرانویابدمیادامهفروشوبازاریابی،(توزیعوانبارداری)خارجیلجستیکبارود،
109ص.یابدمیخاتمه(قطعاتفروشوتعمیرنصب،)خدمات



واحد.دانبخشیساختارییافتهبهبودوارتقاشکلواقعدر(SBU)استراتژیکتجاریواحدهای•
هایبخشازخودکهبخشندچندازمتشکلهاییگروهیاهابخشاستراتژیکتجاریهای

113ص.اندشدهتشکیلمحصول-بازارمستقلوترکوچک



فرهنگ سازمانی

مشترکوشدهیادگرفتههایارزشوانتظاترباورها،یمجموعهازاستعبارتسازمانیفرهنگ•
114ص.ودشمیمنتقلدیگرنسلبهکارکناننسلیکازکهشرکتیکاعضایقبولموردو
وگرددمیبرآنرویبازاریابیعملیاتتمرکزبرایویژههایحوزهانتخاببه،بازارموقعیت•

116ص.نمودبیانبازارومحصولجغرافیایی،موقعیتچونعباراتیقالبدرراآنتوانمی



فروشوزمانمیانرابطهکهاستنموداریمحصولحیاتچرخه•
ولمحص(فروش)کاهشوبلوغ،رشدمعرفی،طیرامحصولیک

117ص.دهدمینمایش
تکنولوژی عمق تحقیق و توسعه، شایستگی تکنولوژیک و انتقال•
کندتهیهارتوسعهوتحقیقموثرانجامبرایلازممنابعبایدشرکت•

مخارج)شرکتیکتوسعهوتحقیقعمق.بدهدقراردسترسدرو
(شفرودرامدازدرصدیعنوانبهتوسعهوتحقیقراهدرشرکت
میزان،جهانیرقابتدربازارسهمکسباصلیابزارازاستعبارت
تصنعنوعاساسبرتوسعهوتحقیقامردرشدهصرفمخارج
119ص.باشدمیمتفاوت



وتحقیق،پایهتوسعهوتحقیقشاملتوسعهوتحقیقآمیخته•
.باشدیممهندسییافرایندتسوعهوتحقیقومحصولتوسعه
شودمیزمتمرکمسائلنظریهایحوزهبرپایهتوسعهوتحقیق

جهزمبسیارهایرآزمایشگاهدودانشمندانتوسطمشخصاو
120ص.شودمیانجام

منحنییاهتجربمنحنیموفقیتبابزرگهایشرکتازبسیاری•
،جربهتمنحنیاساسبر.اندقراردادهاستفادهموردرایادگیری

لکحجمکهبارهرکلحجمکهبارهرواحد،تولیدهایهزینه
مولامع)مشخصصدیدرتاشود،میبرابردو(واحدبه)تولید

123ص.یابدمیکاهش(درصد30تا20



:کنندیماستفادهزیرمحصولاتتولیدهایهزینهبرآوردبرایتجربهمنحنیازمدیرانمعمولا•
.استنشدهتولیدفعلیفنونوفرایندباقبلاوهرگزکهمحصولیتولیدهزینه-1

.استشدهلیدتوشده،معرفیتازههایتکنیکیاهافرایندازگیریبهرهباکهفعلیمحصول.2
122ص
برایتریکالکجنرالوبویینگآر،سیانکرایسلر،موتورلا،هایشرکتمثلهاشرکتبرخی•

دادهشکیلت(ایوظیفهچند)شغلیمیانکاریهایتیممحصول،یکتوسعهمراحلکردنکوتاه
126ص.اند



ارزش موقعیت  ممتاز 

برایممتازتموقعییکشناساییاستراتژیک،عواملتحلیلوتجزیهمطلوبدستاوردهایازیکی
یکازدنشمندبهرهبرایباارزششایستگیازتواندمیشرکتکهجایییعنی.استشرکت
140ص.کنداستفادهخاصفرصت

ررسیبموردراخودجاریاهدافوماموریتها،استراتژیازریابیوتدوینازقبلبایدشرکتهر
وکزتمرجایبهدارنددوستمدیراناستراتژی،طراحیهنگامحتی.بدهدقرارمجددارزیابیو

121ص.ردازندبپهااستراتژیبهفعلی،اهدافبهدستیابیوکنونیماموریتتکمیلبرایتلاش
واحدیکایشرکتیکخدماتیامحصولاترقابتیموقعیتبهبودبرکاروکسباستراتژی

124ص.کندمیتاکیدخاصبازاربخشیکیاصنعتیکدرتجاری



تدوین استراتژی: بخش سوم



کسب و کارتجزیه و تحلیل موقعیت و استراتژی: تدوین استراتژی: فصل پنجم



استراتژی رقابتی

بهتوجهبابایدیاکنیمرقابت(خودمحصولاتقیمتکاهشنتیجهدرو)هاهزینهکاهشبابایدماآیا•
کنیم؟متمایزراخودبهتر،خدماتیامحصولکیفیتمثلهزینهازغیرپارامترهایی

145ص. قلمروی رقابتی عبارت است از گستره ی بازار هدف  یک شرکت یا واحد تجاری•
بیصنعت،راسرسدرکهمحصولاتیتولیدبهوگیردمیهدفراگستردهوانبوهبازارتمایز،استراتژی•

147ص.ورزدمیتاکیدباشندفردبهمنحصرونظری
بازاریاخاصخریدارگروهیکدرکهاستترکمهزینهنوعازرقابتیاستراتژینوعیمحوری،هزینه•

148ص.دهدمیخدماتبازارازخاصبخشاینبهتنهاوکندمیتمرکزخاصجغرافیایی
استراتژیدوازیکیحداقلیابدباشدموفقخواهدمیکهتجاریواحدیاشرکتکهاستمعتقدپورتر•

بدونوابتیرقبازارازمتوسطیسطحدرصورت،اینغیردر.کنداجراراترکمهزینهیاتمایزرقابتی
خواهدنزولمتوسطحدازترپایینبهآنعملکردسطحتدریجبهوزدخواهددرجارقابتیمزیتداشتن

ص149ص.کرد



طولانی،مانزمدتبرایرقابتیمزیتحفظکهکندمیعنوانرقابتابرخود،کتابدراونیدی•
151ص.شودمیدشوارترودشوار

رااستراتژیکیبایدچگونهدهدمینشانتفصیلبهکهاستویژهعملیاتیطرحیکتاکتیک•
.کرداعمالراآنکجاوزمانچهوکرداجرا

شقراولپییک.داردکاروسرشرکتتوسطاستراتژیاجرایزمانبازمانیتاکتیکیک•
میجدیددمتخیاکالایکفروشوتولیدبهاقدامباراولینبرایکهاستشرکتی(پیشگام)

153ص.کند



تاکتیک های مکانی

.   داردکار ر و س،کندبا این موضع که کجا شرکتی یک استراتژی را اجرا مکانی تاکتیک یک •
:تاکتیک های تهاجمی•
آنقوتنقاطبهوشودمیشاخبهشاخخودرقیببااصطلاحاکنندهحملهشرکت:جلوازحمله•

ملیاتعتاگرفتهمحصولاتقیمتازکند،میرقابتاوباایزمینههردرلذا.کندمیحمله
152ص.توزیعهایکانالتاپیشبرد

ویبرققوتنقاطبهحملهجایبهبگیردتصمیممهاجمشرکتاستممکن:اطرافازحمله•
154ص.شودورحملهاستضعیفجاآندررقیبکهبازارازبخشیاو،باشدنشاخبهشاخ

برگرفتنتیکتاکایندر.کندعوضرابازیقواعدبگیردتصمیمشرکتیاستممکن:شبیخون•
وبزندنارکرارقیبمحصولبتواندکهمحصولازجدیدینوععرضهطریقازمدافعرقیببازار

155ص.شودمیتاکیدبشود،آنجایگزینوبشودآنجایگزین



تاکتیک های مکانی

:جنگ چریکی•
ضربهاوبهگیردبتصمیمرقیببهبرمنابعوپرهزینهپیوسته،حملاتجایبهشرکتاستممکن•

مختلفیهابخشبهایذاییوکوچکیحملاتازاستعبارتچریکیجنگ.کندفراروبزند
155ص.رقیبیکبازار



تاکتیک های مکانی

احتمالآوردنپاییندفاعیهایتاکتیکاجرایازهدفپورتر،نظربهبنا.دفاعیهایتاکتیک•
155ص.استحملهیکشدتکاهشیا،حملهاثراتکردنکم،حمله

افاهدکهتجاریواحدیاشرکتچندیادومشارکتازاستعبارتاستراتژیکائتلاف•
دنیایدر.برندمیسودمشارکتاینازآنهاهمهوکنندمیدنبالمشترکارامهمیاستراتژیک

157ص.استشدهمرسومومتداولتجاری،هایواحدیاهاشرکتمیانائتلافامروز،تجارت



استراتژی های مشارکتی 

این.ابهمشصنایعدرمشابههایشرکتمشارکتازاستعبارت:متقابلخدماتکنسرسیوم•
حتیودشواراییتنهبهآنتهیهواستقیمتگرانبسیارکهمنفعتیبهرسیدنهدفباهاشرکت

157ص.گذارندمییکدیگرراخودمنابعاست،ممکنغیر

مستقلوگریکدیازجداشرکتچندیادومشارکتباکهاستتجاریشرکتی:مختلطشرکت•
واستتقلمسماهیتاشرکتاین.شودمیتشکیلمشترکاستراتژیکاهدافبهوصولبرای

هایتمسئولیمالکیت،درخود،مستقلهویتحفظضمنآن،یدهندهتشکیلهایشرکت
158ص.دارندمشارکتاعضاازیکهربهاعطاییهایپاداشومالیهایریسکعملیاتی،



استراتژی های مشارکتی

شرکتودهندهمجوزشرکتبیناستایموافقتنامهتوافقاین:فروشیاساختمجوزاعطای•
تمحصولاتواندمیدومشرکتدهنده،اجازهموافقتباوآناساسبرکهلیسانس،تحت

160ص.برساندفروشبهیاکندتولیدخودکشوردررااولشرکت
یکریتجاواحدیاشرکتیکآندرکهعمیقوگرماستائتلافی:ارزشزنجیرهمشارکت•

میمنعقددیکلیوبزرگکنندهتوزیعیاکنندهعرضهیکبامدتبلندهمکارینامهموافقت
160ص.کند



رکتاستراتژی ش: تدوین استراتژی: فصل ششم



؟چیستاسترسیدهبلوغمرحلهبهآنتجارتکهشرکتیبرایرشدراهبهترین•
:ردازدپمیکلمجموعهیکعنوانبهشرکتفرارویاصلیمسالهسهبهشرکتاستراتژی•
(هدایتیاستراتژی)کاهشوثباترشد،سمتبهشرکتکلانگیریجهت-1•
میترقاباش،تجاریواحدهایومحصولاتطریقازآنهادرشرکتکهبازارهایییاصنایع-2•

(پورتفولیواستراتژی)کند
ازگیریهبهرومنابعانتقالها،فعالیتکردنهماهنگدرشرکتمدیراناستفادهموردشیوه-3•

(سرپرستیاستراتژی)اشتجاریواحدهایومحصولاتدرموجودمنابع



تاکندپیرویشرکتسطحدراستراتژییکازبایدخدماتییاتولیدیواحدهرکهجاآناز•
خیریاکندرشدخواهدمیکهاینمورددربایدشرکتهر.بخشدتحکیمرااشرقابتیموقعیت
:بدهدپاسخزیرپرسشسهبهبایدلذاکند،گیریتصمیم

یم؟بدهادامهراخودفعالیتتغییربدونیاشویم،کوچکیابیم،توسعهبایدماآیا-1•
آندیگر،صنایعبهورودبابایدیاکنیممتمرکزفعلیصنعترویراهایمانفعالیتبایدماآیا-2•

بسازیم؟متنوعرا
یخریدارطریقازیابدهیم،توسعهراخودداخلازبایدایاکنیم،رشدخواهیممیاگر-3•

آنها؟همکاریبامختلطهایشرکتتشکیلیاآنهاباادغامدیگر،هایشرکت



استراتژی های تمرکز

ودیعمیکپارچگی.ساختمحققهمودییکپارچگیطریقازتوانمیرارشد:عمومیرشد•
بهعمودیگییکپارچ)کنندعرضهیکتوسطقبلاکهفعالیتییاوظیفهانجامازاستعبارت

167ص.استگرفتهمیصورت(بالابهعمودییکپارچگی)کنندهتوزیعیکیا(پایین
دماتخوکالاهاخریدبرایبستنقرارازعمومیرشدکهداردمیاذعانمبادلاتهزینهاقتصاد•

ص.شودمیتوجهیقابلرقمآزادبازاردرهاکالاخریدمبادلاتهزینهکههنگامیبازار،در
168

مختلففیاییجغراهایموقعیتدرشرکتیکفعالیتمیزانوگسترهازاستعبارت:افقیرشد•
.قبلیصنعتارزشزنجیرههماندرمتعددو
ازاستفادهبایفروشخردهفروشگاهیکبازگشاییبرایاشحقوقامتیازکنندهواگذار:فرانشیز•

169ص.کندمیواگذاردیگرشرکتیکبهرااشعاملسیستمونام



استراتژی های تمرکز

وابزارساختمورددرنوعاروشاین.خارجیهایشرکتبهشدهدادهسفارشهایعملیات•
170ص.رودمیکاربهالزحمهحققبالدرعملیاتیتسهیلات

معمولا)اتامکانوتسهیلاتتحویلوبازگرداندنجایبه(تیاوبی)انتقالاندازی،راهساخت،•
ازمعینیدورهباریشرکتتکمیل،هنگامدرمیزبانکشوربه(عوارضیجادهیابرقنیروگاهیک
میفادهاستامکاناتاینوشوددادهبرگشتسودازمیزانیهمراهبهاشگذاریسرمایهکهزمان
.شودمیدادهلتحویمیزبانکشوردولتبهکمیمبلغبایاهزینهبدونامکاناتاینسپس.کند
171ص



استراتژی های تنوع

ورودریقطازهافعالیتتوسعهازاستعبارتهمگونتنوعطریقازرشد:(مرتبط)همگونتنوع•
است،کمعتصنجذابیتامااست،خوبشرکترقابتیموقعیتکهوقتی.مرتبطصنعتیبه

171ص.باشدمیمنطقیاستراتژیاینازگیریبهره
ونداردیجذابیتفعلیهایصنعتکهبردمیپیشرکتمدیریتکهوقتیناهمگونتنوع•

وکالاها)ولاتمحصبهاسانیبهراآنهابتواندکهایبرجستههایمهارتیاهاتوانایینیزشرکت
172ص.بدهدانتقالهاصنعتدیگردرموجودمرتبط(خدمات



استراتژی های ثبات

بهوبدهدرجیحترشداستراتژیبرراثباتاستراتژیشرکتیکاستممکن:ثباتاستراتژی•
.بدهدآندرمهمیتغییرکهاینبدونبدهدادامهخودفعلیهایفعالیت

برایرصتیفاستوقفهیافرصتنوعیواقعدراستراتژیاین:محتاطانهآغاز/توقفاستراتژی•
173ص.داردکاهشیارشدهایاستراتژیازیکهرادامهازقبلقواتجدیدواستراحت

تصمیمیعنیت،اسجدیدیکارندادنانجامبرتصمیمتغییر،عدماستراتژی:تغییرعدماستراتژی•
173ص.استبینیپیشقابلآیندهکهاینخاطربهفعلیهایسیاستوعملیاتادامهبه
وضعیتکیدرجدیدکاریندادنانجامبرمبنیاستتصمیمیسود،استراتژی:سوداستراتژی•

ص.اندموقتیمشکلاتشانگارکهکندعملطوریحالعیندرشرکتاماشدن،بدترحالدر
174



استراتژی های کاهش

حدیبهتولیدشخطوطهمهیابرخیدرشرکترقابتیموقعیتکهوقتی:کاهشاستراتژی•
174ص.شودمیآنعملکردشدنضعیفباعثکهاستضعیف

مشکلاتکهوقتیکند،میتاکیدعملیاتیکاراییارتقایوبهبوددر:جهتتغییراستراتژی•
ص.استقیمنطومعقولاستراتژیاینازاستفادهنیست،بحرانیهنوزامااستفراگیرشرکت

175
کنندهتوزیعایکنندهعرضهبهکندفمیاجرارااستراتژیچنینکهشرکتی:اسارتاستراتژی•

مدتییبراکهشودمیمتعهدشرکتآنعوضدروشودمیتبدیلدیگریشرکتانحصاری
انجامآنطریقازراخودمحصولاتتوزیعیاکندتامینشرکتآنازراخودهایخریدطولانی

175ص.دهد



درواستیفضعخودصنعتدرشرکترقابتیموقعیتکهوقتی:واگذارییافروشاستراتژی•
جزندارندایچارهآنمدیرانبشود،دیگرشرکتیاسیروکندنشینیعقبتواندمینهحالعین
176ص.کنندترکراصنعتآنوبرساندفروشبهراشرکتکهاین

موقعیتگیردیمقرارممکنشرایطبدتریندرشرکتیوقتی:انحلالیاورشکستگیاستراتژی•
دارندورپیشمعدودراهچندانمدیراننارد،همدرخشانیآیندهودارددرصنعتضعیفیبسیار

176ص.اندکنندهناراحتوناگوارنیزآنهاهمهکه



تجزیه و تحلیل پرتفولیو

طخیاتجاریواحدچندینکههاییشرکتازدستهآن•
راآنهاایدبچگونهکهبپرسندخودازباید.دارندنیزتولید
.شودتقویتشرکتکلانعملکردتاکننداداره

ومحصولاتبهترینرویخودسرمایهوزمانازچقدر•
روندتداومازتاکنیمصرفخودتجاریهایواحد

گردیم؟مطمئنآنهاموفقیت
وجدیدمحصولاترویراخودسرمایهوزمانازچقدر•

اند؟بودهنهمموفقآنهاتربیشکهکنیمصرفبریهزینه
177ص



تجزیه و تحلیل پورتفولیو

گروهبازارهمسوبازاررشدماتریسازعبارتندپرتفولیوتحلیلوتجزیهمتداولواصلیروشدو•
(GE)الکتریکجنرالهایفعالیتنمایشگرصفحهو(BCG)بوستونایمشاوره

گذاریرمایهسپرتفولیوییاوضعیتکشیدنتصویربهوانعکاسراهترینسادهBCGماتریس•
178ص.هاست

یکمحصولاتفروشافزایشدردصیعنیبازار،رشددرصدازاستعبارتتجاریرشدنرخ•
178ص.خاصتجاریواحد



.شودمیتشکیل(GEایخانهنهریزیبرنامهشبکه)خانهیاسلولنهازGEهایفعالیتنمایشصفحه•
:شوندانجامبایدزیرکارهایGEنمایشصفحهرویتولیدخطوطیاتجاریهایواحدرسمبرای•
خابانتمعیارهایمحصول،تولیدخطیاتجاریواحدهربهمربوطصنعتبندیدرجهبرای:اولقدم•

کنید
خابانتراتجاریواحدیامحصولتولیدخطهردرموفقیتبراینیازموردکلیدیعوامل:دومقدم•

182ص.کنید
.کنیدرسمراتجاریواحدهریاتولیدخطهرفعلیموقعیت:سومقدم•
نمیتغییراشتجاریوکلانهایاستراتژیحیثازشرکتفعلیموقعیتکهاینفرضبا:چهارمقدم•

182ص.کنیدرسمراآنآتیوضعیتکند،



مزایا و محدودیت های تجزیه و تحلیل پورتفولیو

طورهبراشرکتهایفعالیتازیکهرتاکندمیترغیبراشرکتارشدمدیرانروشاین•
.دهندتخصیصیکهربهرامنابعوکنندتعیینرااهدافکنند،ارزیابیمستقل

برخی از شرکت البته تجزیه  و تحلیل پرتفولیو چند محدودیت عملی نیز دارد که  باعث شده است•
:  ها کمتر از آن استفاده کنند

184ص . آسان نیستبخش های بازار و محصول تعریفمثلا در این روش، •



سرپرستی شرکت

:  ی بپردازندکمپل، گولد و الکساندر معتقدند که استراتژی های شرکت باید به دو مساله اساس•
این شرکت  چه فعالیت هایی را باید انجام دهد و چرا؟ . 1

کدام. ریتجاهایواحدعملکرد،ماموریتکدامومدیریتیهایفرایندسازمانی،ساختار2
بخشید؟خواهدارتقاراشرکت



روش طراحی استراتژی سرپرستی

هر. ربراآنخریداریبرایشرکتقصدصورتدرهدفشرکتیا)تجاریواحدیابخش1
.دهیدقراربررسیمورداشاستراتژیکعواملاساس

بررسی. راعملکردتوانمیجاآندرکههایحوزهحیثاز(هدفشرکتیا)تجاریواحدهر2
.آورندمیشماربهسرپرستیهایفرصتراهااین.بخشیدبهبود

تجزیه. (هدفشرکتبا)تجاریواحدبامادرشرکتهماهنگیمیزانتحلیلو3



ی نیز باشد؟آیا استراتژی  سرپرستی می تواند استراتژی رقابت

واحدهایهایمحدودهومرزهاکهسرپرستیاستراتژییکازاستعبارتافقیاستراتژییک•
ویابددستنظرموردافزاییهمبهآنهاتمامتوانتلفیقازبتواندتانورددمیدرراتجاری

187ص.بخشندارتقاراتجاریواحدچندیایکرقابتیموقعیت
یکدردشدیرقابتکاهشباعثاستممکنافقیاستراتژیازاستفادهوهدفهچندرقابت•

188ص.شودصنعت



کتدوین استراتژی وظیفه ای و انتخاب استراتژی: فصل هفتم



ناماتکایبهراخودبازارسهمدوایتاندچرچشرکتکهاستسال150•
مییافتهاآمریکاییهایخانهدرصد95درکه،محصولاتشتجاری
میوالسمتوسطفردهرازاگرحالاینبا.استکردهحفظوساختهشوند،
بهتستندتوامیکمیعدهکند،میتولیدچیزیچهشرکتاینکهکردید

191ص.بدهندپاسخسوالاین
کسبرایبکارکردیحوزهیکاستفادهموردنگرشای،وظیفهاستراتژی•

کردنحئداکثرطریقازکاروکسبوشرکتهایاستراتژیواهدافو
192ص.استمنابعوریبهره

میصولمحتوسعهاستراتژیازگیریبهرهباتجاریواحدیاشرکتیک•
-2.کندعرضهوطراحیجدیدمحصولاتفعلی،بازارهایبرای-1:تواند
193ص.کندمعرفیجدیدمحصولاتجدید،بازارهایبرای



ذا از فرصت در مقابل در قیمت گذاری نفوذ، شرکت تلاش می کند بازار خود را توسعه بخشد و ل•
ایین  و سیطره  بر بهره برداری از منحنی تجربه استفاده می کند  تا بتواند از طریق وضع قیمت های پ

194ص . صنعت سهم بازار بیشتری برای خود ایجاد کند



استراتژی مالی

ازاستقراضباشرکتیکمصلحتی،خریدفراینددر.است(LBO)مصلحتیخریداستراتژی•
ازوکندمیدیگرشرکتیکسهامخریداریبهاقدامبیمه،شرکتیکهمچونثالثیشخص

میبازپرداختراوامآنهایداراییفروشباشدهخریداریشرکتدرامدهایوهافعالیتمحل
195ص.کند

وامپیوتریکهایشرکتمثلکنندمیفعالیترشدحالدرشدتبهصنایعدرکههاییشرکت•
195ص.کنندنمیاظهارراخودسهامسوداغلب،افزارنرمکنندهتولید



استراتژی تولید و عملیات

-2روش و محل تولید یک محصول -1: این موارد را تعیین می کند. استراتژی فرایند و عملیات•
197ص .ارتباط با عرضه کنندگان-4توسعه منابع فیزیکی -3میزان و سطح یکپارچگی عمودی 

جای روش در بسیاری از صنایع، شرکت ها را وادار ساخته است تا بهافزایش عمق و شدت رقابت •
197ص . سنتی تولید انبوه  از روش یا استراتژی بهبود مستمر استفاده کنند

ویی سریع شرکت در مقابل با بهبود مستمر، تولید سفارشی انبوه نیازمند انعطاف پذیری و پاسخ گ•
197ص . می باشد



استراتژی منابع انسانی 

اینبهاستراتژیاین.استسازمانوکارکنانمیانهمراهیوهماهنگیحداکثرایجاددنبالبه•
ستخدامارامهارتکمکارمندزیادتعدادبایدتجاریواحدیاشرکتآیاکهدهدمیپاسخسوال
کوتاهیمدتازپساکثراودهندمیانجامراتکراریکارهایگیرندمیکمیدستمزدکهکند
198ص.کنندمیرهاراکار



استراتژی سیستم های اطلاعاتی

رویاتیاطلاعهایسیستماستراتژیازگیریبهرهبهپیشازبیشهاشرکتحاضرحالدر•
خود،جاریتهایواحدبرایرقابتیمزیتایجادبرایاطلاعاتتکنولوژیازبتوانندتااندآورده

199ص.کننداستفاده



جا نمایی و شایستگی ها: تصمیم بر برون سپاری

یکاساسبررااستراتژیاینیابد،افزایشایوظیفهاستراتژییکموفقیتاحتمالکهآنبرای•
200-199صص.کرداجراوطراحیکاریحوزهیکدرموجودبارزشایستگی

میهیهتوتولیدسازمانداخلبلاکهخدمتیاکالایکخریداریازاستعبارت:سپاریبرون•
200ص.استعمودییکپارچگیعکسبرسپاریبرون.سازمانخارجمنبعیکازاست،شده



استراتژی های نامناسب

بهخوبیایدهاستنممکپیشگامشرکتیکاستفادهمورداستراتژیازتقلید:پیشگامازپیروی•
وشرکتضعفوقوتنقاطبرخیشدنگرفتهنادیدهموجبتواندمیطرفیازامارسد،مینظر
کردهباهاشتگامپیششرکتدارداحتمالکهبشودمهممطلباینبهنکردنتوجهچنینهم

201ص.باشند
یکولیدتدرآنپیشگامیازناشیومرهونشرکتیکموفقیتاگر.آورشگفتعملیاقدام•

تاکندولیدتدیگریجدیدمحصولتاشودمیوسوسهشرکتآنباشد،موفقنهایت،بیمحصول
201ص.کندحفظوتضمینراخودموفقیتورشدبتواند



طراحی سناریو

،(CPI)مصرفیبهایشاخص،(GDP)داخلیناخاالصتولیدمثلکلیدیاقتصادیعواملبرای•
سهبایدنعت،صتغییراتودولتیمقرراتمثلکلیدیخارجیاستراتژیکعواملدیگروبهرهنرخ

.پذیردصورتمحتملوبدبینانه،بینانهخوشبینیپیش
آنباهمراهریسکازبخشیخاصاستراتژیکگزینهیکجذابیت:ریسکبهمدیراندیدگاه•

مقدارمتشکلازبلکهشود،میتشکیلاستراتژیموفقیتاحتمالازتنهانهریسک.استگزینه
طولودارمقچنینهموبدهدتخصیصاستراتژیآناجرایبهبایدشرکتکهاستهایدارایی
205ص.کنداستفادهدیگرمصارفبرایهاداراییآنازتواندنمیشرکتکهاستزمانی



نمدیراتصمیمهردرمنفعذیهایگروههایخواستهتاثیرواهمیتمیزانسنجشبرای•
:بدهندپاسخپرسشچهاراینبهبایداستراتژیک

دارند؟شرکتموفقیتدربیشترینفع،ذیهایگروهازکدامیک-1•
کند؟میتامینراآنانهایخواستهازچقدرهاگزینهاین-2•
کرد؟خواهندچهنرسندخواهندمیکهآنچهبهآنهااگر-3•
سازند؟عملی(3پرسش)راخودتصمیمکهدارداحتمالچقدر-4•



تراتژیکتاثیر فشارهای وارده از طرف فرهنگ سازمانی بر تصمیم گیری اس

:  مدیران باید یکی از تصمیم های زیر را اتخاذ کنند•
.  فرهنگ سازمانی را نادیده بگیرند-1•
دبه فرهنگ سازمانی شرکت احترام بگذارند و بر اساس آن طرح اجرا را تغییر بدهن-2•
ظر آنها بخواند سعی کنند فرهنگ را طوری تغییر بدهند که با استراتژی انتخاب شده  یا مورد ن-3•
208ص . استراتژی را متناسب با فرهنگ سازمانی شرکت تعدیل کنند-4•



مدارک.آنهانبهتریانتخابومختلفهایاستراتژیارزیابیازاستعبارتاستراتژیکانتخاب•
تصمیمهترینبشودمیمواجهپویامحیطیباشرکتهرگاهکندمیتاییدکهداردوجودبسیاری

209ص.باشدنمیگیرندگانتصمیمهمهقبولموردلزومااستراتژیکهای



تحقیق در چنانچه یک استراتژی اثربخش، با مهارت و به درستی به کار گرفته شود موجبات•
:  را فراهم می کندمورد زیر 3خصوص 

.گرددمیمنابعسربررقابتیتقاضاهایبینتعادلیبرقراریباعث•
.  درستی و استحکام  استراتژیک هر اقدامی را آزمون می کند•
درکارامانجبرایکهعملیآزادیبابایدکارکنانکهشودمیمشخصمرزهایبرقراریسبب•

210ص.کنندفعالیتهاچهارچوبایندروندارنداختیار



اجرا و کنترل استراتژی: بخش چهارم



دام سازماندهی برای اق: اجرای استراتژی: فصل هشتم 



اجرای استراتژی

رنامهبیکاجرایبرایکههاییانتخابوفعالیتمجموعازاستعبارت،استراتژیاجرای•
وهااستسیآناساسبرکهاستفرایندیاستراتژیاجرای.استضروریولازماستراتژیک

ص.وندشمیعملیوآیندمیدراجرابهها،رویهوبودجهها،برنامهازگیریبهرهباهااستراتژی
214



:طراحی رویه های جدید

یکیاسیستمیکنامند،مینیز(SOP)استانداردعملیاتیهایرویهراآنگاهیکهها،رویه•
بهراخاصشغلیکیاوظیفهیکانجامنحوهکهاستفنونیباهمسرپشتهایقدمسری

217ص.دهدمیشرحتفصیل



؟آیا ساختار سازمانی تابع استراتژی است

جنرالفدوپونتچونآمریکاییبزرگهایشرکتدربارهجامعایمطالعهانجامباچندلرآلفرد•
آناستراتژیبعتاشرکتسازمانیساختارکهرسیدنتیجهاینبهاویلاستانداردوسیرزموتورز،

ومنجرشرکتآنسازمانیساختاردرتغییربهشرکتاستراتژیدرتغییرهردیگر،بیانبهاست،
219ص.گرددمیمنتهی



الگوی توسعه ساختاری 

مراحلنامبهساختاریتوسعهالگوییکازمعمولاتوسعه،ورشدزماندرموفق،هایشرکت•
220ص.کنندمیپیرویتوسعه،

سادهساختار:اولمرحله•
آنکهیکسیعنیکرآفرینفردواستمتمرکزکاملاشرکتسازمانیساختاراولمرحلهدر•

ص.یردگمیتصمیم(...وهاسیاستاستراتژی،)مواردهمهدربارهاستکردهتاسیسراشرکت
220

واستآفرینکارفردبهشرکتحدازبیشاتکایساختار،اینعیبوضعفنقطهبزرگترین•
خواهدنابودتشرککند،بزرگیاشتباهاواگرلذا.کندتعیینراهارویهوهااستراتژیکهاوست

222ص.گویندمیرهبریبحراناصطلاحاوضعیتاینبه.شد



الگوی توسعه ساختاری 

میولامرحلهکارآفرینفردجانشینمختلفهایتخصصبامدیرانازگروهی،دوممرحلهدر•
بهاست،رکتشعاملمدیرمدیریتیسبکدرگستردهتغییرنیازمندمرحله،اینبهانتقال.شوند

222ص.باشداولمرحلهکارآفرینفردهمانعاملمدیراگرخصوص
بیصنایعدرمتنوعومختلفتولیدخطوطمدیریتبرسوممرحله.بخشیساختار-سوممرحله•

تاکیدگیریمیمتصحقزداییتمرکزیاکردنمتمرکزغیربراستراتژیاینکند؛میتاکیدشمار
223ص.کندمی

واحدهایهببخشیساختارتکاملعلیرغم.استراتژیکتجاریهایواحدفراسوی-چهارممرحله•
ص.نیستندسازمانیساختاردرآخرحرفساختارهااین1980و1970دههدراستراتژیکتجاری

224



ن مسئله به جای توجه به مراحل توسعه ساختار سازمانی شرکت، چرخه حیات سازمان بر مهم تری•
225ص . ای که هر شرکتی با آن روبرو می شود، تاکید می کند



انواع یپشرفته ساختار سازمانی

شرکتانیسازمساختارطراحیودهیسازمانکهمعتقدندهاسازمانازبسیاری:ماتریسیساختار•
ساختاردر)جغرافیاییموقعیتومحصولاساسبریا(ایوظیفهسختاردر)وظایفاساسبر

همانرفتهپیشنسخهواقعدراستراتژیکتجاریواحدباشدمیمعقولوصحیحکاری(بخشی
228ص.گردیداستفادهدوپونتوموتورزجنرالتوسطباراولینکهاستبخشیساختار



ساختار شبکه ای

واختارسایناساسبرکهنامیدساختاربدونواقعدرساختارنوعیراآنتوانمیکهآنچهاز•
شرکتآن،دارعهدههایبخشووظایفاینجایبهوگرددمیحذفداخلیوظایفمجزا
.کندیممحولکنندگانتوزیعوکنندگانعرضهبهراوظایفاینمدتبلندهایدادقرارطی
230ص

تجاریهایواحدخودگردان،تیم)هاییسلولازسلولیسازمانیکهمکارانشومایلزاعتقادبه•
مکانیزمیکایجادوتولیدبرایتوانندمیکهشدهتشکیل(غیرهوعملیاتیشرکایمستقل،
231ص.کنندفعالیتهاسلولسایرباتعاملدرالبتهومجزاطوربهوتنهاییبهتررقابتیتجاری



سبکمنظوربهکاروکسبفرایندهایایریشهومجددطراحیازاستعبارتمجدد،مهندسی•
نوعدرمجددمهندسیزماندروخدماتبهترارائهدرها،هزینهکاهشدرعمدههایموقعیت

ص.تاساستراتژییکاجرایبرایموثرومناسبراهیامانیست،سازمانیساختاریکخود
233



: مرحله است5فرایند شش سیگما شامل 

ت فرایندی را که در آن نتایج ضعیف تر از میانگین اس-1•
مشخص کنید

برای تعیین مقدار دقیق  عملکرد جاری، فرایند را مورد-2•
سنجش و اندازه گیری قرار دهید

ناشی اطلاعات را تحلیل کنید تا مشخص شود عیوب از کجا-3•
. شده است

.  فرایند را بهبود داده و خطا را از بین ببرید-4•
یری فرایند راکنترل کنید تا از رخ دادن عیوب آتی جلوگ-5•

232ص . کنید



طراحی شغل و اجرای استراتژی

برایرااآنهبتوانکهاینبرایتلاشوافرادوظایفدربازنگریازاستعبارت:شغلطراحی•
کارکنانیروانوفیزیکیهایویژگیوهاتواناییباراوظایفآنتناسبوترمفیدشرکت

235ص.کردبیشتر
اثربخشینکردحداکثربرایتمرکزومحلیگوییپاسخبرایتمرکزعدمبرایزمانهمفشار•

237ص.گرددمیبزرگهایشرکتازبسیاریدرجالبیساختاریتعدیلاتباعث



اجرای استراتژی، جذب نیرو و رهبری: فصل نهم



وکنداماستخدجدیدیکارکناندیباکند،اجرارارشدهایاستراتژیخواهدمیشرکتیاگر•
244ص.دارنداختیاردرلازمهایمهارتکهراایتجربهباکارکنانباید.بدهدآموزشراآنها

کهاینبهوجهتبا.استسازماندرکلیدیارشدمدیریکجایگزینیفراینداجرایی،جایگزینی•
رکتشکنند،میعوضراخودعاملمدیرباریکسالهشتهرآمریکاییبزرگهایشرکت

245ص.کنندریزیبرنامهزمانمدتاینبرایبایدها



فردیکگیشایستروش،ایندر.کنندمیاستفادهارزیابیمراکزازبزرگهایسازمانازبسیاری•
237ص.شودمیارزیابیجدیدسازمانیپستیکتصدیوارتقابرای

ازمعمولاها،شرکت.مشاغلیاهاپستشدهریزیبرنامهازحذفاستعبارت:سازیکوچک•
248ص.کنندمیاستفادهکاهشهایاستراتژیاجرایبرایروشاین

ازاستتعبارگیردمیکاربهخودمدیریتیهایپستتصدیبرایملیتیچندهایشرکت•
بهوجهتبدوندارند،المللیبینوجهانیدیدوگیریجهتکهافرادیوکارکناناستخدام

250ص.میزبانکشوربهتوجهبدونوزادگاهکشور



گیریبهرهبهکارکنانترغیبازاستعبارترهبری.شودمینیزرهبریمقولهشاملاستراتژیاجرای•
251ص.سازمانیاهدافبهدستیابیبرایخودهایمهارتوهاتواناییازکاراو(اثربخش)موثر

همگون،انسجامیاسازییکپارچه:ازعبارتندمختلفسازمانیفرهنگدومدیریتمتداولروشچهار•
.زداییفرهنگوسازیجداسازی،

است،رفطدوبینمدیریتیوفرهنگیتعاملاتوهابستانوبدهازایمجموعهبرگیرندهدر:انسجام•
.کندتحمیلدیگربهراخودسازمانیفرهنگطرفیککهاینبدون

.یگردشرکتسازمانیفرهنگدرشرکتیکسازمانیفرهنگغلبهازاستعبارت:سازیهمگون•
.شرکتدوهایفرهنگکردنجداازاستعبارت:جداسازی•
وشدیدایفشارهدلیلبهشرکتیکسازمانیفرهنگانهدامواضمحلالازاستعبارت:زداییفرهنگ•

255ص.خودفرهنگتحمیلبرایدیگرشرکتطرفازواردیناخواسته



: عبارتند ازمدیریت بر مبنای هدف فرایند •
.  تعیین و اعلام و اظهار اهداف عملیاتی سازمان-1•
ی که به اجرای اهداف سازمان( زیر دست-از طریق تعامل سرپرست)تعیین اهداف فردی -2•

.  کمک می کند
یعملیاتاهدافحصولبهبراینیازموردهایفعالیتخصوصدرعملیطرحیکتهیه-3•

.سازمان
شودمیمربوطاهدافبهکهچراعملکرد،(باریکماهسههرحداقل)ایدورهارزیابیوبررسی.4
259ص.عملکردارزیابیسالانهگزارشدرحاصلهنتایجدرجو



:ابعاد فرهنگ ملی عبارتند از 

معهمیزان تحمل و پذیرش توزیع نابرابر قدرت در سازمان ها توسط یک جا: فاصله فدرت•
(ناشناخته. میزان هراس و نگرانی جامعه از موقعیت های مبهم )تردید یا ابهام گریزی •
واستقلالبرایجامعهیککهازرشیواهمیتمیزانیعنیگراییفرد)گراییگروه-فردگرایی•

وجودوگروهبهجامعهوفاداریمیزانیعنیگراییگروهبامقایسهدرقایلفردیهایآزادی
261ص(اجتماعیقویوعمیقهایپیوند



ارزیابی و کنترل: فصل دهم



تاباشندآگاهاستراتژیکمدیریتهایفرایندنادرستاجرایمنفیعواقبازبایدعملیاتیمدیران•
267ص.نمایندتصحیحراکارکنانهایفعالیتبتوانند

شرکتیابخشتواناییارزیابیبرای(ROI)سرمایهبازگشتمثلگیریاندازهمعیارهایبرخی•
دسترایبگیریاندازهمعیارهاینوعاینالبته.استناکافیسودآوریهدفیکبهحصولدر

268ص.اندناکافیسوداوری(هدفیکبه)یابی
توانمییادکرمتمرکز(هاخروجیکنترل)عملکردواقعینتایجرویبرتوانمییاراهاکنترل•

بهستیابیدجهتدرکهمنابعیروییاو(رفتار)کنندمیایجادراعملکردکههاییفعالیتروی
(هاورودی)گیرندمیقراراستفادهموردنتایج



ههزینتخصیصبرایکهاستجدیدحسابداریروشیک:ABCهافعالیتمبنایبریابیهزینه•
افزودهرزشاهایفعالیتاساسبرمحصولتازگروهییامحصولهربهثباتومستقیمغیرهای

20ص.گیردمیقراراستفادهموردمحصولآنرویشدهانجام
دقیقترارهزینهتادهدمیامکانحسابدارانبههافعالیتمبنایبرهاهزینهمحاسبهحسابداری•

270ص.شودمیسرشکنتردقیقسربارهایهزینهروشایندرزیراکنندمحاسبه



نرخ(وریسودآحیثاز)شرکتعملکردگیریاندازهمعیارتریناستفادهموردوترینمتداول•
نتوامیزیرفرمولازگیریبهرهباراسرمایهبازگشتنرخ.است(ROI)سرمایهبازگشت

:کردمحاسبه
نرخ بازگشت سرمایه=درامد خالص قبل از مالیات تقسیم بر دارایی کل

ز که از تقسیم عواید خالص بر مقدار سهام عام به دست می آید، ا( EPS)هر سهم ( درآمد)عایدی 
شرکت این مزیت برخوردار است که می توان از ان به عنوان یک معیار اندازه گیری جامع عملکرد

272ص . استفاده نمود



معیارهای اندازه گیری گروه های ذی نفع

بازده،سرمایهبازگشتنرخمثلحسابداری،عملیاتازحاصلارقامکهجاآناز:سهامدارارزش•
ارزشگیریاندازهبرایاعتمادیقابلهایشاخصسهم،هرعایدیوسرمایهصاحبانحقوق

.روندنمیشماربهشرکتیکاقتصادی
لکهزینهمنهایمالیاتکسرازپسعملیاتیسودازاستعبارت(EVA)اقتصادیافزودهارزش•

.سالدرسرمایه



روش کارت امتیازی متوازن 

درصد ارزش شرکت از 80تا 50این روش به ویژه با توجه به این که تحقیقات نشان می دهد که •
:جانب دارایی های غیر مالی ان است از اهمیت ویژه ای برخوردار است

.  حوزه زیر باید به تدوین اهداف یا مقاصد بپردازدچهار مدیریت در هر یک از •
در دیدگاه سهامداران چگونه به نظر میرسیم؟ : مالی-1•
مشتریان چگونه به  ما می نگرند؟: مشتری-2•
در چه کاری باید سرامد شویم؟: دیدگاه کسب و کار داخلی-3•
274صایا می توانیم به بهبود و خلق ارزش ادامه  دهیم؟: نواوری و یادگیری-4•



:مراکز مسئولیت

میقرارهاستفدموردتولیدیهایواحددراساساکهاستانداردهایهزینه:استانداردهزینهمراکز•
276ص.گردندمیمحاسبهتولیدعملیاتهربرایوتاریخیاطلاعاتاساسبرگیرند،

(قوقحمثلا)منابعهایهزینهبهتوجهبدونمعمولاتولیدازرشباحجمتولید،:درآمدمراکز•
اراییکنهساتاثربخشیمرکز،ارزیابیمعیاربنابراین.شودمیگیریاندازهومحاسبه

اندازه(پولیواحد)دلاربهخدمات،یاکالاهایهزینهگرفتننظردربدونمنابع:مخارجمراکز•
277ص.شوندمیگرفته

تولیدیمحصولاتگیریاندازهمعیارکه)هادرامدبینتفاوتبهتوجهباعملکرد:سودمراکز•
277ص.شودمیگرفتهاندازه(اندمنابعارزیابیوگیریاندازهمعیارکه)مخارجو(اند

اراییدازبزرگتولیدیهایشرکتدرهابخشازبسیاریکهجاآناز:گذاریسرمایهمراکز•
277ص.کنندمیاستفادهمحصولاتشانساختبرایعمدههای



سرمایه،ازگشتبنرخعبارتندازالمللیبینعملکردارزیابیدراستفادهموردبسیارتکنیکسه•
279ص.تاریخیهایمقایسهبودجه،تحلیلوتجزیه



رهنمودهایی برای کنترل مناسب

قابلواقعیوتصویریبتوانندتاباشنددشتهاختیاردررالازماطلاعاتحداقلبایدهاکنترل-1
.بدهندارائههارویدادازاعتماد

وگیریهاندازدشواریسطحبهتوجهبدونرا،معنادارنتایجوهافعالیتتنهابایدهاکنترل-2
.بدهندقرارتوجهموردآنها،ازریابی

.  کنترل ها باید به موقع باشند-3
.  کنترل ها باید بلند مدت و کوتاه مدت باشند-4
.استثنائات  باید در کنترل ها مورد توجه خاص باشند-5
رفتنراترفحتییایابیدستدرموفقیتشخاطربهسازمانتشویقبرایبایدهاکنترلاز-6

282ص.شودفادهاستتوبیخوتنبیهبرایابزاریعنوانبهآنازکهایننهکرداستفادهاستانداردها،



مدیریت استراتژیک انگیزش

چوب های روش زیر به مدیران شرکت کمک می کنند  تا بتوانند  با توجه به اهداف  در چهارسه •
:زمانی مشخص، بین ارزیابی ها و پاداش تعادل برقررا کنند

ارشد این روش به خصوص برای ارزیابی عملکرد و تعیین پاداش مدیریت: روش عامل وزنی-1•
نها از واحد تجحاری استراتژیک و گروه مدیران اجرایی، در زمانی که عوامل عملکرد و اهمیت آ

283ص . یک واحد تجاری استراتژیک با واحد دیگر فرق داشته باشد، مناسب است
ی به اهداف بر اساس این روش مدیران به خاطر موفقیتشاندر دستیاب: روش ارزیابی بلند مدت-2•

283ص . میان مدت یا بلندمدت پاداش می گیرند و تشویق  می شوند
وجه این روش مدیران را ترغیب می کند تا به مخارج توسعه ت: استراتژیک-روش صندوق-3•

285ص .بیشتری کنند و آن را متفاوت از سایر مخارج مورد نیاز برای عملیات شرکت بدانند


