
ژیکروش برای ارزیابی گزینه های استراتچند :عنوان مقاله
سرشتحسین رحمان : نویسنده



چکیده

بازاروضعتحلیلوتجزیهواعمطوربهسیاسیواجتماعیاقتصادی،شرایطواوضاعبررسی•
وضعادامهساختن،محدودبرایراهاییراهاخص،طوربهسازمانهایمحدودیتوامکانات
راهیهرهکاستبدیهیاما.دهدمیقرارکارصاحبانپایپیشکاروکسبتوسعهباوموجود

برایراارهاییمعیبایدقاعدتا.کردردتوانمینسنجیدهنهوپذیرفتتوانمیمطالعهبدونبهرا
.بردمیکارهبشوند،نامیدهاستراتژیکشقوقباهاگزینهتوانندمیکهبحثموردهاراهارزیابی

سنجیدن



چکیده

تصمیمبرایی،کلمعیارسهعنوانبهتوانمیراپذیریامکانوپذیرش،قابلیتپذیری،تطییق•
برایدحچهتابودنآمیزمخاطرهوریسکنظرازمثلااستراتژیکهایگزینهمورددرگیری

«پذیرانامک»آنگذاشتناجرابهحدچهتاواست«قبولقابل»یا«پذیرپذیرش»ربطذیافراد
(کرد؟فراهمتوانمیراآناجرایبراینیازموردبودجهمثلاآیا).است

ریتطبیق پذی

امکان پذیریرشقابلیت پذی



چکیده

طی .. ه می شوداین مقاله با هدف ارائه دادن چند پیشنهاد برای ارزیابی گزینه های استراتژیک نوشت•
. این مقاله موارد زیر مرور خواهد شد

. نحوه بررسی مقدماتی گزینه ها قبل از ارزیابی دقیق تک تک آنها-الف•
نه با توجه به هر گزی« امکان  پذیری»و « قابلیت پذیرش»و «  تطبیق پذیری»روش های بررسی -ب•

:  معیارهایی از قبیل
.  عایدی منتج از هر استراتژی  با توجه به هزینه ای که اجرای آن در پردازد-1•
. میزان ریسکی که هر استراتژی در بردارد-2•
.  هر استراتژی« امکان پذیری»حد -3•
نگرش بر نحوه گزینش استراتژی های آینده به وسیله سازمان ها-ج•



ارزیابی های کلی

نبایدوانندتونمی(سرمایهووقتمثلا)منابعاتلافازپرهیزضرورتدلیلبهگذاران،سیاست•
.کنندارزیابیمیقعودقیقطوربهآنهابهترینگزینشبرایرااستراتژیکمتعددشقوقتکتک

بههااتژیاستراولمرحلهدر.شوندمیارزیابیمرحلهسهدرهااستراتژیالاصولعلیبنابراین
میفتهگداردوجوداستراتژیهرداتشنعرضهبرایکهدلایلیآن،ضمنوارزیابینظریطور
ندانچنهچندهرمشخص،روشچندازاستفادهبااستراتژیکهایگزینه؛دوممرحلهدر.وشد
آیدمینظربههااستراتژیدیگرازبهترکهاستراتژینهایتاتاگرددمیارزیابیعمیقودقیق

اساسیوقیقدارزیابیبراینیازموردوقتوهزینهرفتنبالاازمانعروالاینطبعا.شودبرگزیده
.شودمیاستراتژیکگزینهزیادیتعداد



ارزیابی های کلی

مبنایدوعنوانهبراقیاسوانتزاعابتدا.کنیممیبحثهااستراتژیارزیابیمبانیمرددراینجادر•
طوربهراراتژیاستهرارزیابیوگزینیممیبرهااستراتژیمورددرگیریتصمیمبرایمقدماتی

یاو«نکنکاریهیچ»موقعیتبااصولایاوهااستراتژیدیگربامقایسهدرنیزوانتزاعیومستقل
ایهگزینهارزیابیمتفاوتراهسهبررسیبهادامهدرسپس.دهیممیشرحفعلیراهادامه

:ازعبارتندمزبورهایراهپردازیم،میمناسباستراتژیانتخابمنظوربهاستراتژیک



ارزیابی های کلی

یکیاستراتژجایگاهبهمربوطعواملازعاملچندابتداهاروشایندر:بندیطبقههایروش•
عواملآنابسازگارینظرازاستراتژیکهایگزینهتکتکسپسوشودمیمشخصسازمان،

طبقهجدول»دررااستراتژیکگزینههرموفقیتودرجه.گرددمیمقایسهشدهتعیینپیشاز
.کندیمشده،مشخصتعیینپیشازهایمعیارباگزینهآنتناسبمیزان،«هاگزینهبندی

درجه و موفقیت هر گزینه 
استراتژیک



میتعیینفوقروشقطبکهعاملیچندبااستراتژیکیگزینههربازروشبنابراین:هاگزینهشبکه•
زینهگاخیرورشدرکهاستایندرفوقروشباروشاینتفاوتاما.گرددمیمقایسهشود،
بهالذکرفوقهشدتعیینپیشازعواملیباآنهاازیکهرتناسبمیزانحسببراستراتژیکهای
.کندتحکایقبلیگزینهمردودبودنازگزینههرکهشوندمیدادهقرارهمدنبالبهایگونه

ن شدهتناسب با عوامل از پیش تعیی



پردازیقصهراتژیکاستگزینههرآتینتیجهبینیپیشبرایتلاشبه:(سناریوسازی)پردازیقصه•
ازآکندهونامعلومسازمان،گیرندهبردرشرایطواوضاعوقتیکنیممیاطلاقسازیسناریویا

بابودواهدخمفیدالعادهفوقهاگزینهارزیابیبرایپردازیقصهروشازاستفادهباشدابهام
.کردابیارزیتوانمیرامتعددیبسیاراستراتاژیکهایگزینهپردازیقصهروشازاستفاده

ه ارزیابی گزین
های متعدد



پذیریارزیابی تطبیق 

درونیوبیرونیشرایطتحلیلازناشیتصویربااستراتژیکهایگزینهتناسبمیزانارزیابی)•
(سازمان

میواقعمفیدوقتیاستراتژیکهایگزینهارزیابیهایروشازبسیاری:مقایسهبنیانیروش-1•
برایدرستناییمبداشتناهمیت.باشداستوارصحیحمبناییکبرآنهاتحلیلوتجزیهکهشوند

راجعبحثادامهدربنابراین.نداردتاکیدبهنیازیواستروشناستراتژیکهایتحلیلوتجزیه
.پردازیممیهاگزینهمقایسهمبانیبه

نه روش های ارزیابی گزی
های استراتتژیک



هایمعیاراساسبر.داردمشکلاتیصنایعبهمربوطمعیارهاییامطلقمعیارهایازصرفاستفاده•
برماهیتبناامعیارهآنکهاینمهمواستدیگرگزینهازمستقلاستراتژیکیگزینههرمذکور

برایگیزهانیافتنضرورتبهنسبتیااستراتژیکهایارزیابیدراصلیمسالهمورددرخود،
.استبیتفاوتوخنثیجدیداستراتژییکبهفعلیاستراتژیتبدیل

ماهیت 
معیارها



غییرتبههاسازمانآیاسازدمیمشخصکهاستایناستراتژیارزیابیاصلیهدفیکچون•
ادامهیاننکجدیدیکارمواضعازکردناستفادهغالبا.خیریادارندنیازخودجاریهایفعالیت

بردنکاربهت،اسمفیداستراتژیکهایگزینهمقایسهبرایمبناییعنوانبهفعلیوضعبهدادن
تغییرایجادرایبراسازمانانگیزهمیانتاکندکمکهاسازمانمسئولینبهتواندمیمذکورمبنای

.نمایندارزیابیخودفعلیاستراتژیدر

تغییر در فعالیت جاری



راهبهاستوقوعحالدرآنمنابعدریاواطرافدرکهتغییراتیبهتوجهبدونسازماناگر•
.تداشخواهدقرار«نکنجدیدیکار»موقعیتدرنهایتازیاداحتمالبهدهد،ادامهخودفعلی

دیدیجکارموضعکردنمنظوربرایراهترینسادهشد،خواهداشارهبعدیمباحثدرچنانکه
زینهگیکعنوانبهنیزموقعیتاینخودکهاستاینهاگزینهارزیابیجریاندرنکن

.گیردقرارارزیابیموردهاگزینهدیگرکناردراستراتژیک

منابعتوجه به تغییرات در اطراف و یا در



گزینهیکدخوبرایهاگزینهدیگرمانند،نکنجدیدیکارکهداشتخاطربهبایدحالاینبا•
مشخصنهگزییکخودبرایهاگزینهکهاستارزشمندمبناییصرفابلکهنیست،مشخص

توانمیآنبهتوجهبارااستراتژیکهایگزینهکهاستارزشمنندمبناییصرفابلکهنیست،
.کردارزیابی

دداشتن مبنایی ارزشمن



استراتژیکهایارزیابیبراینکنجدیدیکاردادنقرارمبناامکانبهتوجهباکهمفیدیروش•
راهبهاگرکهکردمشخصتوانمیروشاینازاستفادهبا.استفاصلهتحلیلوتجزیهشدهابداع
بهیمتوانمیحدچهتادراوریماجرابهراخودجاریاستراتژیکماکانودهیمادامهخودفعلی

.باشیمامیدوارخودعملیانیاهدافشدنمتحقق



البته.کندیمترسیمرابازاریکبرایمحصولیکبهمربوطفاصلهتحلیلوتجزیه(1)نمودار•
باشدداشتهوجهتبایدخوانندهواستفاصلهتحلیلوتجزیهازسادهبسیارنمونهیکمثالفاین
بسیارواندتمی«بینیپیش»هایروشسایرازاستفادهمانندمذکورتحلیلوتجزیهانجامکه

.استروریضسودمعیارازغیرمعیارهاییازاستفادهمعمولاعلاوهبهباشد،گیروقتوپیچیده





1توضیحات نمودار 

ارسودآنمندندعلاقهشرکتصاحبان.استآنسرمایهدرصد15شرکتسودفعلاکهحالیدر•
دیگرطرفازآلاتماشینفرسودگیوطرفیکازکارهزینهورقابتافزایشنگهدارندثابت

بهشرکتسودنیایدعملبهنظریتجدیدفعلیهایاستراتژیدراگرکهاستواقعیتاینگویای
بینسالسهظرفاحتمالاکهایفاصلهفوقنموداردرج-بخط.شدخواهدمحوسرعت

بادبایمیمزبورفاصله.دهدمینشانآمدخواهدوجودبهمطلوبعملکردوواقعیعملکرد
.شودپرجدیدهایاستراتژی



کردبیانقمروعددباتوانمیسادگیبهرافروشمقداریاتولیدمیزانمثلمعیارهاآنازبعضی•
قالبدرتواننمیدارندنیززیادیاهمیتکهراخدماتیاکیفیتمثلآنهاازدیگربعضیاما

.گنجاندرقموعدد



روشآنکاربردتهالب.داردوسیعیکاربرددولتیبخشدرریزیبرنامهبرایفاصلهتحلیلوتجزیه•
مسئلهیدولتبخشدراست،متفاوتخصوصیبخشدرآناستفادهموردبادولتیبخشدر

خدماتبرایتقاضا.شودمینایعمومیخدماتبرایتقاضاافزایشیاکاهشازاستراتژیک
.کندتکافوارآننتواندوجههیچبهدیگرفعلیمنابعکهیابدافزایشتواندمیقدرآنمذکور

وهداشتبآموزش،مانندعمومیخدماتازبسیاریتامینقبالدردولتقانونیتعهداتبهاگر
.شدخواهدآشکارخوبیبهمذکورموضوعاهمیتشود،توجهاجتماعیخدمات

ر بخش تجزیه و تحلیل فاصله برای برنامه ریزی د
دولتی کاربرد وسیعی دارد



ایطشروسنجمعیت،قبیلازمواردیبهمربوطاطلاعاتوآماربینیممی(1)مثالدرکهچنان•
وجودعمومیخدماتتامینبرایفعلاکهتمهیداتیبیناحتمالیفاصلهبرآوردبرایاقتصادی

.داردزیادیمیتاهباشدداشتهوجودبایدآیندهتقاضایبهگوییپاسخبرایکهتمهیداتیودارد

تمهیدات برای تامین 
خدمات عمومی



(1)مثال 

مفیدلتیدووعمومیهایهزینهبامرتبطهایبرنامهوتدوینهامشیطراحیبرایفاصلهتحلیل•
.است

سالمندی و هزینه های عمومی •
اصولالباغ.استآنهاماهیتبودنبلندمدتدولتیمشیوهاسیاستتدوینمشکلاتازیکی•

خدماتعرضهبرایرامتعددیدرازتعهداتهادولتتاکندمیحاکممقرراتوقوانین
برایاحتمالیتقاضایسطوحبینیپیشروایناز.بپذیرندخودکشورهایمردمبهعمومی
درایدبکهرانکاتیمذکورهایبینیپیش.استضروریآیندههایسالدرمختلفخدمات
ستراتژیاآناجرایبرایبایدکهراهاییبودجهوگرددملحوظمدتبلندهایاستراتژیطراحی

.سازدمیروشنشود،مصرفها
طوح پیش بینی س

یتقاضای احتمال



:1مثال 

«فاصلهلتحلی»کهروشناییباآنهااجرایبراینیازموردهایبرنامهوبحثموردهایاستراتژی•
بینکافش،«فاصلهتحلیل».گرددمیطراحیقابلخوبیبه.کندمیایجادریزانبرنامهذهندر

امکاناتبین«فاصله»کهاستبدیهیالبتهسازد،میآشکارراآیندهتقاضاهایوموجودامکانات
موقعیتردبلکهمختلفموارددرتنهانهآنهابرایآتیتقاضایباخدماتازیکهربرایموجود

.استمتفاوتمختلفکشورهایوها

فتقاضای آتی، موقعیت های مختل



آناختارسوجمعیتگذردمیاثرمختلفخدماتبرایتقاضامیزانبرکهمهمیعواملازیکی•
دولتهایهزینهبهنسبتآیندهسال30تاکهدهدمینشانکلیهایتحلیل.استکشوردر

توجهیابلقمقداربهآنها«داخلیناخالصتولید»بهپیشرفتهصنعتیلحاظازکشورهایهای
بیشترشورهاکآنمردمکهشوندمیبینیپیشکهاستاینافزایشآندلیل.یافتخواهدافزایش

برایایدبکههاییهزینهتاشدخواهدباعثروندآن.نمایندمثلتولیدکمترولیکنند،عمر
هاینههزیکاهشازناشیهایجوییصرفهازرسدمصرفبهبازنشستگیودرمانبهداشت،

.رودبالاترمراتببهآموز



:1مثال 

تگی و هزینه به علاوه تعداد نیروهای مولد و در نتیجه امکانات مورد نیاز برای تامین حقوق بازنشس•
برای های لازم برای نگهداری از سالمندان کاهش خواهد یافت در حالی که ضرورت تهیه بودجه

.  ادامه عرضه خدمات چاره ای جز بالا بردن مالیات ها نخواهد گذشت

ضرروت تهیه
بودجه



:1مثال 

یازهاینباموجودامکاناتفاصله»لحاظبهمختلفکشورهایمقایسه•
یاجتماعهایهزینهاحتمالامثالطوربهاستتوجهقابل«آنهاآتی

بهروآیندهسال20تاآنداخلیناخالصتولیدحسببرکاناداکشور
هایهزینه.یافتخواهدافزایشکمیآنازپسوبودخواهدکاهش

بهروآیندهسال20تاناچیزمقداریبهتدریجبهبریتانیادراجتماعی
بودخواهدافزایش



:1مثال 

آنرسدمیبازنشستگیسنبهدومجهانیجنگازپسشدهمتولدنسلکهبعدبه2020ازاما•
رینبیشتانساختاروجمعیتتغییراتمیلادی2025سالتا.یافتخواهدبیشتریافزایشهاهزینه
شورهایکسایرازدیرترژاپنکهدهدمینشانامراین.گذاشتخواهدژاپناقتصادبرراتاثیر

مینظربه.استگذاشتههمتعمرطولافزایشبرایجوییچارهومثلتولیدکاهشبهصنعتی
بالغآنملیناخالصتولیدکلدرصد80بر2025تاژاپنرفاهیواجتماعیهایهزینهکهرسد

.گردد



:1مثال 

وضعبینهفاصلکردنپرجهتاستراتژیتدوینبرایکههاییراهنماییلحاظازهابررسیاین•
ساتممکنمثلااستمهمبسیارنمایدمیاستمحتملآیندهدروقوعشچهآنوموجود
طوربهتدولکهایهزینهکمکافزایشازجلوگیری:گردداتخاذآتیشرحبههاییسیاست

،مالیاتافزایشسازند،برطرفراخودزندگیهایکمبودازبرخیتاپردازدمیافرادبهسرانه
.گذاریسرمایهواندازپسمطلوبیتافزایش



پایینطوحسدربایدمیگرددمیمطرحکشورسطحدرکهاجتماعیسیاستگذاریهایجنبهاین•
جمعیتی،تارساختغییراتمحلی،امورها،مهاجرتطبعاشودمطرحنیز(استانمثلا)گیریتصمیم

تصمیم.دسازمیترپیچیدهراشدهیادموراددرگیریتصمیممختلفهایرفتاروها،سلیقه
بهتوجهباوپذیردمیتاثیرکشوریهایاولویتازمحلیاجتماعیتامیناداراتسطحدرگیری

.گرددمیمواجهنیزتریغامضمشکلاتبامنطقههرخاصساریوجاریهایپیچیدگی

اولویت های کشوری



1مثال 

نشودهگرفتایبهره«فاصلهتحلیل»مانندابزارهایازمواردگونهدارایاگرکهاستبدیهی•
همراگوماندمینادیدهگرددملحوظاستراتژیطراجیدربایدمیکههاییجنهازبسیاری
میواجهممشکلاتیبااجزادروشودطراحیآتیهایخلاءبارویاروییبرایاستراتژیاصولا
گردد

:1مثالمنبع•



روش های طبقه بندی گزینه ها-2

گزینهانهالهوسیبهکههستند(سیستماتیک)منضبطیومنسجمهایراهبندی،طبقههایروش•
ذهنیتباهانهگزیآنتناسبمیزانبابودنجورتاشودمیتحلیلوتجزیهاستراتژیکخاصهای

.رددگمحققومشخصاستراتژیکتحلیلوتجزیهبهزدندستاثردرگرفتهشکل

ذهنیت



روش های طبقه بندی گزینه ها-2

گزینههرروشاینطبق.استهاگزینهبندیطبقهشیوهترینسادهبندیمرتبه:بندیمرتبه-الف•
وتجزیهنضمکهفرهنگیهایویژگیومنابعمثلمحیطیعواملازایمجموعهبااستراتژیک

متغیرهای.(2المثبهکنیدنگاه)گرددمیمقایسهشود،میدادهتشخیصمهماستراتژیک،تحلیل
فروشندگانهبوابستگیمیزان»و«کالافروشبزرگمبادیبهنیاز»و«رقباتهدید»مثلمحیطی

راتژیکاستهایگزینهارزیابیبرایکههستندعواملیجملهاز«کالاساختنبرایاولیهمواد
میزانتادکنمیکمکهااستراتژیارزیاببهبندیمرتبهروشازاستفاده.شودمیاستفاده

تراتژیکاسگوناگونهایگزینهکهچهباآنراسازمانفعلیموقعیتناسازگارییاسازگاری
.است«بندیمرتبه»عمدهقاعدهاینونمایدمقایسهکندمیایجاب



روش های طبقه بندی گزینه ها-2

ایهگزینهازیکهراجرایملزوماتوسازمانفعلیموقعتیبینناهماهنگیبهبردنپی•
.آیدمیارشمبهبعدیترجزییودقیقهایبررسیانجامبرایمهمیمقدماتیقدماستراتژیک

میحکمراتژیاستیککهمیزانیبهمحصولیکتولیدبرایسازمانامکاناتکمبودمثال،برای
باراطربذیمسئولینموضوع،آنازیافتناطلاع.استبحثموردهاناهماهنگیازیکیکند

رفعبرایگذاریسرمایهامکانارزیابیبهشدخواهددادهتوضیحکههاییروشازاستفاده
اینبهاداعتقباها،گزینهبندیمرتبهپیچدههایروشدر.گرددمیرهنمونمذکورناهماهنگی

.شودمیتهگرفنظردرخاصیوزنآنهاازیکهربراینیستندیکسانیاهمیتدارایمعیارهاکه

ناهماهنگی



روش های طبقه بندی گزینه ها-2

کردبررسیرتیبتاینبهوتلفیقحساسیتتحلیلوتجزیهباتوانمیرابندیمرتبهروش-الف•
تاثیریچهطربذیهایسازمانبرهستندهاارزیابیبرخیمبنایکههاییفرضیهدادنتغییرکه
.گذارندمی



و تحلیل مجموعه منابعتجزیه -ب

ازیکهرازنیحسببرتوانمیرااستراتژیکمختلفشقوق:منابعمجموعهتحلیلوتجزیه-ب
مثال،رایب.کردارزیابیربطذیاستراتژیموقعیتدرکدامهرنقشوگوناگونمنابعبهآنها

بهوستگیبتوزیعوبازاریابیهایزمینهدرسازمانتواناییبهشدتبهداخلیبازارهایتوسعه
وطابقتجهتازبایدراسازمانمنابع.داردنیازبدهدراانبارموجودیبردنبالااجازهکهایبودجه
.کردارزیابیاستلازمهااستراتژیازیکهراجرایبرایکهمنابعیباآنهاتناسب

تطابق و: منابع سازمان
تناسب



تجزیه و تحلیل مجموعه منابع-ب

داخلدرنآفعلیمحصولاتوبازارهابامرتبطسازمانیاستراتژیبامشخصامنابع،2مثالدر•
.استشدهدادهپیوندکشور

داخلدرآنفعلیمحصولاتوبازارهابامرتبطسازمانیاستراتژیبامشخصامنابع،2مثالدر•
مشکلایسازمانجاریاستراتژیدرراتغییریهرتواندمیامراین.استشدهدادهپیوندکشور
.سازدمواجه



تجزیه و تحلیل مجموعه منابع-ب

هایزینهگمورددرگیریتصمیمبرایمعیاریعنوانبهمنابعمجموعهتحلیلوتجزیهوقتی•
انتخابخودجاریوفعلیاستراتژیمشابهاستراتژیسازماناستممکنشود،استفادهاستراتژیک

منابعدرایدبکهراتغییراتیکهاستایندرروشاینواقعیارزشکهداتشخاطربهباید.کند
مینشانمرامسئولینبهآیدبراستراتژییکاجرایعهدهازبتواندسازمانتاشودایجادموجود

مطرحتژیاسترااجرایمرحلهدرخصوصبهکهمنابع،ریزیبرنامهبهمستقیماموضوعاین.دهد
عنوانهبرامنابعمجموعهتحلیلوتجزیهازاستفادهچگونگی(1)جدول.شودمیمربوطاست،
مشاهدهورمذکجدولدرکهچنان.دهدمیشرحاستراتژیکهایگزینهبندیطبقهبرایمبنایی

.تاسموجودمنابعدرزیادیتغییراتدادنمستلزمسومودومهایاستراتیاجرایشودمی



وجود آوردن امکان برقراری روابطبه -ج

فظحراخودرقابتقابلیتبخواهدسازمانیاگر:روابطبرقراریامکانآوردنوجودبه-ج•
پیشخودناتامکاومنابعبامتناسبایرویهوباشدداشتهرایثباتبایدالقاعدهعلیکندف

وخدماتندگانکنعرضهاولیه،موادفروشندگانبادوستانهواستوارروابطداشتنویژهبه.گیرد
حفظایرقابتقابلیتدادندرمهمیعنصرتواندمیمحصولاتآنخریدارانوسازمانکالاهای

کهکمکیررسیبخاص،هایاستراتژیبندیمرتبههنگامبنابراین،.باشدسازمانرقابتقابلیت
یکتخاذااگرعلاوهبهمفیداست،نمایدمیمذورروابطتقویتبهجدیداستراتژییکاتخاذ

ذیازمانسرقابتقدرتشود،عاجزندآنهابرقراریازرقباکهروابطیبهنیازموجباستراتژی
.شودمیبیشتریاتثبیتربط



:  2مثال 

آب میوه خوشمزهشرکت قضیه : طبقه بندی گزینه ها•
20بهراخودمعاملاتحجمبعدسالدووشدتاسیس1352درمزهخوشمیوهآبشرکت•

مقداریودبشدهتاسیستهراناطرافدرکهخصوصیکوچکشرکتاین.رساندریالمیلیون
هیهتخارجازهممقداریلزومصورتدروکشورداخلازراسیبآبوانگورآبپرتقال،آّب

این.ردکمیتوزیعبودخارجیمسافریاقامتمحلعمدتاکهتهرانبزرگهایهتلطریقازو
اینتحراردرجه.بودکردهنصبفروشندهماشینچندمذکورهایهتلازهتلچنددرشرکت
وانستندتمیمشتریانوشدتنظیمسالمختلففصولدرهواحرارتدرجهتناسببههاماشین

درآنهائولینمسبرایهاماشین.باشندداشتهدسترسیگوارامیوهآببهروزشبانهساعاتدرتمام
یکطیمیوهآبشرکتمدیریتراآنهاتعمیراتبهونگهداریچوننداشتنددردسریهاهتل

.دادمیمانجاخوبیبهراخودکارکهبودسپردهاعتمادقابلمهندسیشرکتیکبهقرارداد



:2مثال 

.بیفتدخودکارسعهتوفکربهآنکرده،تحصیلوتجربهبامدیرتاشدباعثشرکتاولیهموقعیت•
ازراراهترینبهکهآنبرایزند،دستمتفاوتیاقداماتیبهتوانستمیخودکارتوسعهبرایاو

رامذکورایهراهگرفتتصمیمکند،انتخابداشت،قراراوپایپیشکهمتفاوتیهایراهمیان
طبقهقدماتیمطوربهوارزیابیاستراتژیک«معیار»چندازاستفادهبابعدصفحهجدولشرحبه

.نمایدبندی





:  شبکه های گزینه ها-3

: شبکه های گزینه ها-3•
اینازاستفادهولیشودمیاستفادهزیاد«هاگزینهشبکهروش»ازعملیاتیتصمیماتاتخاذبرای•

هایگزینهشبکهازاینمونه(2)نمودار.نیستمعمولچندانهااستراتژیطراحیفراینددرروش
.گذاردمینمایشبهراتصمیماتخاذفراینددراستفادهمورد



:  شبکه های گزینه ها-3

.داردوجودگیرندگانتصمیمبهمشخصتوصیهیکخطهرانتهایدرشودمیملاحظهچنانکه•
هایروشتنبسکاربهازکهرهنمودهاییبابحثموردروشگرفتنکاربهازمنتجهایتوصیه
کهاستاینمذکورعمدههایازتفاوتیکیمثالبرای.داردهاییتفاوتگرددمیحاصلدیگر

خاصیارجحیتیکدیگرنسبتهاروشدیگرگرفتنکاربهازحاصلهایراهبردابتدا،در
.استدیگرراهبردیمانندارزشنظرازراهبردیهرظاهراوندارند

مساله ارجحیت



مردچندبعدیارزیابیبرایمقدماتیطوربهراهاگزینهتوانمیهاگزینهشبکهازاستفادهبااما•
میمشاهده(2)نموداردرچنانکهاگر،بنابراین.شودمیدادهقرارهاگزینهبندیطبقهآنهااز

باشد،دهشگرفتهنظردرسازمانآتیهایاستراتژیدرعمدهعاملیکعنوانبه»توسعه».شود
کهصورتیدردوم،مرحلهدر.بودخواهد8تا5هایگزینهازترقبولقابل4تا1هایگزینه

رجحان2و1هایگزینهبهنسبت4و3هایگزینهطبعاباشد،نظرمطلوب«کمگذاریسرمایه»
.کنندمینیزبندیطبقهراآنهاها،گزینههایشبکه.داشتخواهد





هرانتهایدرهکدانست«ایگزینه»سادگیرا«هاگزینههایشبکه»َنقصانترینمهمبتوانشاید•
متنوع»ضوعموکهجاآندرمثلابهتر،عبارتبه.شودمیپیشنهادگیرندگانتصمیمبهشاخه
آید،یمشماربهسادهبسیارجوابدو«خیر»یا«بله»متناقضپاسخدو.شودمیمطرح«سازی

«بله»ایهجوابباوجههیچبهکهاستگوناگونیهایجنبهدارای«سازیمتنوع»دانیممیزیرا
امکاندماتی،مقابزاریکعنوانبهتواندمی«هاگزینهشبکه»معذالک.شوندنمیبازگو«خیر»یا

.آوردفراهمرااولیهارزیابی

هیچ دارای جنبه های گوناگونی است که به« متنوع سازی»
بازگو نمی شوند« خیر»یا « بله»وجه  با جواب های 



وگرفتمیرارقتاکیدمورداستراتژیکگزینههرازناشیاحتمالیسودارزیابیدیربازازالبته•
دررفهصیاوبودخواهدملاحظهقابلعمدهگذاریسرمایهازناشیسودآیاشدمیبررسیمثلا
برهارسیبرگونهآن.شودمبذولبیشتریتوجهجاریتحقیقاتیهایپروژهبهکهاستاین

یکشدنمواجهاقبالیااحتمالبهمثلاو0استمبتنیآیندهدراتفاقاتبرخیوقوعاحتمال
توجهبازارازبخشیکردنقبضهاحتمالوفروشازسطحیبهیافتندستاحتمالجدید،محصول

بریممیکاربهکردیمبیانکهایسادهصورتبهرا«گزینههایشبکه»ماوقتی.شودمی



منافعوارددوجودترپیچیدههایشبکهطراحیامکانکهباشیمداشتهتوجهبایدحالعیندر•
.کردمحاسبهتوانمیراشاخههربهمربوطگزینهانتخابازناشیاحتمالی



(سناریو سازی)قصه پردازی -4

بهایمدادهصتشخیمهماستراتژیکتحلیلوتجزیهضمنکهراعواملیبندیطبقههایروشدر•
ترتیباینبهودهیممیقراراستفادهموردهااستراتژیبندیمرتبهوارزیابیبرایمعیارهایعنوان

.کنیمیمحذفرامواردبقیهوانتخاب.گیرندمیقراربالاترهایردهدرکهراهاییاستراتژی
کهمتعددیایمعیارهباروشاینازاستفادهبا.رساندمینتیجههمینبهرامانیزهاگزینهشبکه

معیارهایآنابسازگارهایاستراتژینماییممیاستراتژیکهایگزینهارزیابیروندواردتدریجا
باسازگارهایاستراتژینماییممیاستراتژیکهایگزینهارزیابیروندواردتدریجاکهمتعددی

.کنیممیحذفراآنهابقیهوحفظبعدیهایارزیابیبرایرامعیارهاآن

استراتژی های سازگار با آن 
معیارهای متعددی



(سناریو سازی)قصه پردازی -4

روشنایطبق.است«سازیسناریویاپردازیقصه»روشها،استراتژیارزیابیروشچهارمین•
الوقوعمحتملهایموقعیتازایمجموعهبااستراتژیکمتفاوتهایگزینهتاشودمیسعی

میعملبهشکوشروشاینازاستفادهبابهترعبارتبه.شوددادهتطبیق(هاسناریویاهاقصه)
ارزیابیانجریازنداردسازگاریهاقصهباکهمواردیضمندروبندیطبقههااستراتژیتاآید

یانجرازنداردسازگاریهاقصهباکهداردکاربردوقتیخصوصبهروشاین.شودحذفه
.شودحذفهاارزیابی



نآدرایحادثههروقوعونامعلومکاملاآیندهکهداردکاربردوقتیخصوصبهروشاین•
این.(3المثبهکنیدنگاه)باشدآمادهاتفاقیهربرایبایدناچاراندرمحصورسازمانومحتمل

درکهاییهموقعیتومسائلارزیابیبرایایوسیلهعنوانبهتواندمیونداردکمیجنبهروش
غییراتتبرخیوقوعتاثیرروشاین.رودمیکاربهگنجدنمیدقیقومشخصهایچهارچوب

.سنجدمیمختلفهایاستراتژیرویبرمحیطدررا

چهارچوب های 
مشخص و دقیق





باید«هاقصه»القاعدهعلی.پردازندمیزیادیسنبتاجزییاتبهندارند،کمیبعد«هاقصه»چندهر•
برتوانندیمکهراسیاسیواجتماعیتکنولوژیکیفاقتصادی،رقابت،عواملمثلعمدهعناصر

سطوحوسازماننوعبااستفادهمورد«هاقصه»نوع.گیرندنظردرگذارنداثرسازمانعملکرد
و«هاقصه»بهملیتیچندسازمانیکبالایردهمدیریتطبعا.داردارتباطانمدیریتمختلف

داخلینیفهایپیشرفتوبازاروضعملی،مسائلو«هاقصه»ولیاستمندعلاقهجهانیمسائل
مثلجهان،ولاتتحازبرخیالبته.کندمشغولخودبهراترپایینسطوحمدیرانتواندمیبیشتر

.اشدبجالبسازمانیکمختلفسطوحمدیرانبرایتواندمینفتقیمتوتقاضاوعرضه



صوصخبهکهطورآنراآیندهکهاستواقعیتاینقبولروشاینازاستفادهدرمهمموضوع•
کنترلوابیارزیموردسادگیبهتواننمیاندبودهمعتقدعلمیهاینگریپیشروشپیشگامان

نشاناکنشو«قصه»هربهنسبتچگونهکهبدانندباید(ها)سازمانکهایندیگرنکته.دادقرار
.دهند



برنامهندچواصلیبرنامهیک«قصه»هربهمناسبواکنشدادننشانبرایتجربهباهایسازمان•
زینهگچند«قصه»یجنبهچندبهپاسخدراستممکنواقعدر.کنندمیطراحیاحتیاطی

استاینردیگمهمبسیارنکته.آیددراجرابهمختلفاوقاتدریاوهمزمانطوربهاستراتژیک
موقعیتآنبامتناسباستراتژییکموقعبهبتواندودهدتشخیصرا«قصه»یکآغازسازمانکه
.گذارداجرابهرا



گزینه های استراتژیک ( پذیرش پذیری)قابلیت قبول 
(ارزیابی عواید ناشی از اجرای استراتژی)

«پذیرشلیتقاب»میزانسنجشبرایمناسبیمعیارمختلف،هایاستراتژیازناشیاحتمالیعواید•
عنوانهبراهااستراتژیازمنتجاحتمالیعوایدبررسیتوانمیاستهااستراتژیآنازیکهر

باهاررسیبآنانجامطبعا.گرفتپیشدرهااستراتژی«پذیرشقابلیت»ارزیابیبرایراهی
.کنیممیاشارهعوایدتحلیلابزاردوبهجاایندرمااما.استمیسرمختلفهایابزارازاستفاده

داشتهاربردکتواندمیدولتیبخشدرعمدتادیگریوخصوصیبخشدربیشترآنهاازیکی
ارزیابیرایبدیگریروشعنوانبهرا«ریسکتحلیلوتجزیه»ازاستفادهبعدمرحلهدر.باشد

.دهیممیتوضیح«پذیریپذیرش»
•



ارزیابی سود آوری-یک

تعیینارمعییکعنوانبهرامالیعایدیسازمانیکمسئولینوقتی.آوریسودارزیابی-یک•
ازاستراتژیهرسودآوریارزیابیهایروشباشند،پذیرفتهاستراتژییکردیاقبولبرایکننده

رایبمهممعیاریکسودآوریمعمولاکهخصوصیبخشدر.شودمیبرخوردارخاصاهمیتی
.استبیشترهاارزیابینوعاینبهاقبالآیدمیشماربهموفقیتمیزانارزیابی



3مثال

طراحیایبربریتانیاشلنفتشرکتتوسط(سازیسناریو)پردازیقصهروشازاستفاده•
استراتژیک

ودیعدهایبینیپیشبرراخودهایتصمیمکهآنجایبهتواندمیسازمانیکمدیریت•
راتژیکاستصمیماترقمی،وعددیغیروذهنیچارچوبیکازاستفادهباسازدمبتنیرقمی
.نمایدمبتنیرسدمینظربهمحتملوقوعشانکهاتفاقاتیرشتهیکبرراخود

کردهتفادهاس«پردازیقصه»روشازریزیبرنامهبرایبریتانیاشلنفتشرکتدورهچندیندر•
برنامهرونددربایدمیاقتصادیوفنیعواملنیزوسیاسی،اجتماعیمختلفعواملگاههر.است
.استتهیافمیموضوعیت«پردازیقصه»روشازاستفادهگردیدمیمطرحمدتبلندهایریزی



:3مثال 

ناخالصدتولی»احتمالیرشدروندبررسیبرایرا«پردازیقصه»روششلنفتشرکت1980در•
ساختنوممعلبرایرامزبورهایبررسیازمستخرجاطلاعاتسپسبردکاربهبریتانیا«ملی

.دادقراراستفادهموردمختلفاتفاقاتوقوعصورتدرنفتبرایتقاضاتغییرات



آیندهاقاتاتفتجسمبرایکوششیاصولاحالتایندر:نشدهحلاختلافات(سناریوی)قصه-1•
بهاعاوضوقتیطبعا.استموجودوضعسناریویقصه،وآیدنمیعملبهقصهیکقالبدر

اتفاقاتهبگوییپاسخبرایآمادگیایجادجنبهریزیبرنامه.شودمشاهدههستکهشکلهمان
وتاطانهمحکنند،میرعایتامورمسئولینکهایبرنامهتنها.دهدمیدستازراآیندهاحتمالی
کندمیایجابپردازیقصهنوعایناساسبرریزیبرنامه.استکردنحرکتکورمالکورمال

قرارفادهاستموردهابرنامهطراحیبرایراهنماییعنوانبهکشوراساسیوایریشهمشکلاتتا
ادامههم90دههدر80و70دههدودرکشوراقتصادیشرایطکهاستاینتصورچون.نگیرد

خواهدبرآوردناچیزربسیاافزایشآنباشد،متصورنفتبرایتقاضارفتنبالااحتمالاگریابدمی
.شد



مدتبلندرداقتصادیرشدبیشترینبرقصهاین:اقتصادیحیاتتجدید(سناریوی)قصه-2•
شد،واهدخبازسازیصنایعکرد،خواهدتغییرهانگرشگویدمیمزبورقصه.کندمیدلالت
ورشدودادخواهدنووپویاهایروشبهراخودجایامورانجامزوالبهرووکهنههایروش
نظرازود،شمیشروعبازسازیازپسکهنهاییرشدروند.گرفتخواهدقرارتاکیدموردتوسعه
اثربحثموردرشدرونددردولتهایگیریجهتوقدمثباتچندهر.داردخاصافقیزمانی

صرفهبرایتدابیریدارنداحتمالقصهاینطبق.گرداندنمیبرراآنحالاینباگذارد،می
نداشتهندانیچوابستگیانرژیازاستفادهبهکهشودایجادصنایعیواندیشیدهانرژیدرجویی

.بودنخواهدمتناسبملیناخالصتولیدافزایشبانفتبرایتقاضاافزایشبنابراین.باشد



:  پیشرفت به شیوه ای بدون ساختار( سناریوی)قصه -3•
روندهایواجتماعیسیاسی،فعلیشرایطکنیمتصورماکهگیردمیشکلوقتیقصهاین•

صورتاینصورتیدر.یافتخواهدادامهنیزآیندهسالدهدرخداقلکلانسطحدراقتصادی
ازیکچهینتیجهندهدامکانودهدتغییرمرتباراخودهایبرنامهدولتکهبودخواهدصحیح

180ادیاقتصحیاتتجدیدقصهباقصهاینملیناخالصتولیددیدگاهازشود،ظاهرهابرنامه
باگویدیمنفتبرایآیندهتقاضایمورددرقصهاینکهمطلبیحال،اینباداردتفاوتدرجه

استایندشومیاستنباطقصهاینازآنچه.داردشباهتگفتمیموردایندرقبلیقصهچهآن
بهنیازکهییابزارهاازاستفادهبرایکوششیوبودخواهددمتکیانرژیازاستفادهبرمنابعکه

وآهستهآهسته،انرژیازاتسفادهبرایتقاضابنابراین.آمدنخواهدعملبهدهدکاهشراانرژی
.یافتخواهدافزایشناچیزیمقداربه



2منبع مثال 



ارزیابی هزینه و منفعت-دو

هایروشردنبکاربهنباشد،لمسقابلکاملاسازمانیعوایدوقتی:منفعتوهزینهارزیابی-دو•
رزیابیاازترمعقولمختلفهایاستراتژیاجرایازناشیاحتمالیهایهزینهومنافعارزیابی

رضهعبرایامکاناتتمهیدبیشتردولتیهایسازماندردانیممی.بودخواهدآنهاسودآوری
برایاستتربهبنابراین.مالیسودکسبنهواستمطرحهاسیاستصحیحاجرایوبهترخدمات

بهبیشترژیاستراتکداماجرایکهایناساسبرهاسازماناینبهمربوطهایاستراتژیقبولیارد
منابعبهمثلاهااستراتژیدیگربامقایسهدرحالعیندروکندمیکمکسازماناهدافتحقق

.شودگرفتهتصمیمدارد،نیازکمتری

ابر اجرای سیاست ها در بر: سازمان های دولتی 
کسب سود مالی



قابلیت پذیرش

ارزیابی سودآوری-یک•
وقتی.ستامالینظرازاستراتژییک«پذیرشقابلیت»سنجشبرایمعایرترینمهمسوداوری•

رکمشتمبانیدارایکهشوندمیبرخوردارلازمارزشوصحتازسودآوریسنجشمعیارهای
نتایجباشدمتفاوتاستراتژیدوسودآوریسنجشمبانیاگرکهاستبدیهی.باشندمعقولیو

معیارهاینبهتر.بودخواهداطمینانقابلغیرومقایسهقابلغیرآنهاسودآوریارزیابیازحاصل
آنهااجرایاثردررودمیانتظارکهرادرآمدهاییکههستندمعیارهاییهااستراتژیارزیابیبرای

ایهروشازروشچند.دهندارتباطاست،لازمانهاایجادبرایکهایسرمایهباآیددستبه
:استزیرقراربهداردوجودهاپروژهوهااستراتژیسودآوریسنجشبرایکهمتعددی



ناشی از سرمایهدرآمد -1:سنجش سودآوری

رآمدیدسنجشبرایمفیدمعیاریکسرمایه،ازناشیدرامدبررسی:سرمایهازناشیدرآمد-1•
سبکخاصاستراتژییکدرامدناجرابهازپسسالچندیادویک،رودمیانتظارکهاست
درکهجدیدیاستراتژیباشیمداشتهانتظاراستممکندهدمینشان(3-1)نمودارچنانکه.شود

اجرایبرایکهایبودجهکلدرصد20سودیبهرامابعدسالسهگذاریممیاجرابه1371
بههموفراگیراستراتژییکبههمتواندمیگذاریسرمایهس.برساندبریممیکاربهاستراتژی

..بردوششپزیرراانازبخشییاوسازمانکلترتیببهو.باشندمربوطویژهاستراتژییک



درآمد ناشی از سرمایه -1:سنجش سودآوری

بخشهبصرفاکهاستراتژیاجرایازناشیتواننمیراسازمانکلیآمددرکهاستبدیهی•
باانتومیراسازمانیککلیدرآمدطبعا.دادنسبتاستبودهمربوطسازمانازکوچکی

لازمسازمانهایبخشوامورکلیهبرگیرندهدروجامعاستراتیاجرایبرایکهایسرمایه
دادارتباطاست،



:  مدت بازگشت سرمایه-2:سنجش سودآوری

رایبنیازموردزیادسرمایهتاانجامدمیطولبهکهزمانیمدت:سرمایهبازگشتمدت-2•
نامیده«سرمایهبازکشتمدت»یادورهگرددجبرانآنازناشیدرآمدبااستراتژییکاجرای

رمایهسانکهباشدشدهبرآوردطوراینوریالمیلیوندهمثلانیازموردسرمایهاگر.شودمی
آناثراگر.بودخواهدسال4سرمایهبازگشتمدتسازدعایدریالمیلیون2/5سالانهگذاری
.مبدانیبقولقابلبعدیهایارزیابیبرایسودآوراقدامیکعنوانبهراگذاریسرمایه



مدت بازگشت سرمایه-2: سنجش سودآوری

درکهچنان.باشدمساویمشابه،ادواردرعمدهاستراتژییکاجرایازناشیعایدینیستلازم•
بهای)استراتژیاجرایآغازدراستفادهموردسرمایهرودمیانظتارشودمیمشاهده3-1نمودار
2،5عادلمهاییدرآمدترتیببهبعدهایسالدر(پروژهاجرایابتدایدرمنفیعایدیعبارتی

باژیاستراتازحاصلدرامداندرکهزمانازاینقطه.سازدربطذیشرکتعایدرامیلیون6و
میمشخصراسرمایهبازگشتدورهیامدتشودمیمساویآناجرایبراینیازموردسرمایه

قبولقابلیتمورددرداوریبرای.استسال3/5سرمایهبازگشتمدتبحثموردمثالدر.سازد
.کردتوجهنتوامیمختلفیمواردبه«سرمایهبازگشتمدت»روشازاستفادهبااستراتژییک



مثالطوربه.کردتوجهتوانمیمختلفیمواردبه«سرمایهبازگشتمدت»معمولامثالطوربه•
مذکورمدتمصرفیصنایعوخدماتبهمربوطهایاستراتژی«سرمایهبازگشتمدت»معمولا
دمولنصبسازی،پلوجادهمثلعمومیخدماتبهمربوطهایپروژهدر.استکمترمعمولا

.کندمیتجاوزنیزسال15،20ازسرمایهبازگشتمدتآنهانظایروبرقهای

، 15: مدت بازگشت سرمایه 
سال20



شدهارزش فعلی درآمد یا درآمد تنزیل -3: سنجش سودآوری

سودارزیابیبرایهاروشدیگرازبیشروشاین:شدهتنزیلدرآمدیادرآمدفعلیارزش-3•
به«یهسرمابازگشتمدت»روشادامهتوانمیراروشاین.شودمیاستفادههااستراتژیآوری
ارزش»روشدرکهحالیدراستمدتتوجهمورداصلینکتهمذکورروشدر.آوردشمار
را«هسرمایبازگشتدوره»یکمجموعاکهمقاطعیدرانتظارموردهایدرامدارزش«درامدفعلی

بازگشت»هایسالدرحاصلههایدرامدکهچنان.گیردمیقرارنظرمددهندمیتشکیل
همباشدهتنزیلمبالغو(3-3نموداربهکنیدنگاه)تنزیلدرصددهمثلانرخباترتیببه«سرمایه

کسبآیندهدرامیدواریمماکهدرآمدیارزشدادخواهدنشانآمدهدستبهعددشوند،جمع
.استچقدرحاضرحالدرکنیم



هایاستراتژاجرایازمنظورطبعاوکاهدمیپولارزشازمعمولادیگرعواملبرخیوتورم•
نسبتاخریدقدرتفعلاکهپولی«سرمایهبازگشت»هایدورهمعادلزمانیطیکهنیستاین

کاستهورمتدلیلبهمثلانیزآنخریدقدرتازکهحالیدربماندباقیمقدارهمانبهداردبالایی
حتیومترک«سرمایهبازگشتدوره»یکدرماآتی«درآمدفعلیارزش»اگربنابراین.استشده

رفمصبهاستراتژییکاجرایبرایسرمایهعنوانبهداریمخیالماکهشودمبلغیمساوی
.بودنخواهدقبولقابلمابرایاستراتژیآنرسانیم،

ولقدرت خرید نسبتا بالای پ





سودآوری( شاخص)نمایه -4: سنجش سودآوری

یاستراتژیکاجرایبرایکهپولیواحدهرازاءدرکهسودی:سوداوری(شاخص)نمایه-4•
کیپذیرشقابلیتوشودمینامیدهسودآورینمایهگرددشودکسبمیگذاریسرمایه

تقسیمازودآوریسنمایه.کندمیتعییندیگرهایاستراتژیبامقایسهدرخصوصبهرااستراتژی
میتعیینردیگهایاستراتژیدستبهاستراتژیاجرایبارودمیانتظارکهدرآمدیفعلیارزش

دستبهاستراتژیاجرایبارودمیاننظارکهدرآمدیفعلیارزشتقسیمازسوداورینمایه.کد
قابلاهمبمختلفهایجنبهازبایدمیشوندمیمقایسههمباطریقاینازکههاییاستراتژی

نسبتمقایسهاصرفنباشند،مقایسهقابلهمبامختلفهایجنبهازکهصورتیدروباشندمقایسه
.بودنخواهدهااستراتژیقبولیاردبرایاعتمادیقابلمبنایها،



قابلهمابمختلفهایجنبهازبایدمیشوندمیمقایسههمباطریقاینازکههاییاستراتژی•
نخواهدهاراتژیاستقبولیاردبرایاعتمادیقابلمبنایها،نسبتمقایسهصرفانباشند،مقایسه

.بود
قابلهمابمختلفهایجنبهازبایدمیشوندمیمقایسههمباطریقاینازکههاییاستراتژی•

نسبتمقایسهاصرفنباشند،مقایسهقابلهمبامختلفهایجنبهازکهصورتیدروباشندمقایسه
.بودنخواهدهااستراتژیقبولیاردبرایاعتمادیقابلمبنایها

مادمبنای قابل اعت



تجزیه و تحلیل هزینه و منفعت -دو

ادفمتر(شودمیکسببدیاخوبازاعمآنچه)عایدیباتواندنمی«سود»مواردبسیاریدر•
وقتیصوصخبهعایدیباسودنبودنمترادف.کندمعنیخوبیبهشنوندهبرایراآنیاوبادش
هایمولدد،سفرودگاه،ساختنقبیلازهاییپروژهوقتی.داردمصداقباشدمطرحناملموسنتایج
پیداتموضوعیملموسسودنهوناملموسعایدیبهحصولعمدتاباشدمطرحآنهانظایروبرق
.کندمی

منافعتماموهاهزینهکلیهبرایپولیارزشتعیینبرایاستکوششی«منفعتوهزینهتحلیل»•
هازینهگاجرایازمنظورچندهراستراتژِیکمختلفهایگزینهگذاشتناجرابهازتوقعمورد

نیستایسادهارکمنابعوهاهزینهبرایپولیارزشتعیینمعمولانباشد،لمسقابلنتایجبهنیل
.استمقدورکاراینحالهربهولی

عایدی ناملموس و نه سود 
ملموس 



هاههزینبرایتوانمیچگونهکهشودمیدادهنشانآنطیوعرضهمثالی(2)شمارهجدولدر•
بهوانتمیراناملموسمواردچطوروشدهقایلپولیارزشاستراتژییکازتوقعموردمنافعو

بلقاومنطقیمبناییبهمواردکردنرقمیوعددشودمیملاحظهکهچناندرآوردرقموعدد
.باشنداشتهدمتفاوتینظراتمذکورارقاممورددرمختلفافرادکهنیستبعید.داردنیازقبول

گفتهاستنممکجدول،مثالبهتوجهبامثلا.باشدکنندهقانعبایدارقامواعدادمبنایبنابراین
تخریبرایبکهنیستپولیهمانصرفاتهرانشهرتاریخیفضاییکبردنبینازهزینهشود
معمولینایبیکازبیشمراتببهشهرتاریخیجلوهیکارزشزیرااستشدهمصرفبنایک

راهآنردکهاستایهزینهازبیشمراتببهتاریخیاثرآنتخریبازمنتجروحیآسیبو
.شودمیمصرف

ارزش یک جلوه 
تاریخی شهر





.استنفعتموهزینهروشکاربردهایجنبهدشوارترینازمنفعتوهزینهتحلیلیحدودتعیین•
ایجبهطبقهچدبزرگپارکینگیکساختنشودمیمشاهده(2)شمارهجدولدرچنانکهمثلا
انردخریددوستدارانبرایراشهرمرکزدرخریدجاذبهشهرمرکزدرتاریخیفضاییک

ازدسمیمنحرفشهرحاشیهدرخریدازراآنهاتوجهترتیباینبهودهدمیافزایشمنطقه
دولتواشدبزداییتراکمدولتسیاستاگرواقعدر.ببردلاباکلدرراخریدمیزانآنکهبدون

ضعودروکندخلوتراشهرمرکزشهر،حاشیهدرخریدبهخریداراندادنسوقبابخواهد
وانتمیهمراسیاستاینصورتآندربخشد،رونقرااقماریشهرهایوشهرحاشیهاقتصاد

.بردکاربهشهرمرکزدرپارکنیگساختنعلیه



وارزششود،درکخوبیبهمنفعتوهزینهتحلیلروشهایمحدودیتاگرحال،اینبا•
نمسئولیتکهاستاینداردروشاینکهارزشیترینمهم.شدخواهدمشخصهمآناهمیت
درگذاردمیاثراستراتژیگزینشبرکهرامتعددیعواملتاسازدمیوادارراگیریتصمیم

رویبرذاریگارزشسربراستراتژیکموضوعیکدرربطذیافراداگربنابراین.گیرندنظر
تاکنندمییداپرافرصتاینحداقلباشند،نداشتهتوافقییکدیگرباموضوعبهمربوطعوامل

ترتیباینهب.نمایندبازگونهاییگیریتصمیمدرموثرافرادویکدیگربرایراخودنظریات
تصمیماتندتوانمیوشوندمیآشناتصمیماتمنفیومثبتهایجنبهباگیرندگانتصمیم

عواملبرایاتکندمیوایجابمنفعتوهزینهمقصلومبسوطتحلیل.کننداخذراتریسنجیده
.نمایدمیمشخصدیگر



تجزیه و تحلیل ریسک

مهمملعایکشودربطذیسازماننصیباستراتژییکاجرایبارودمیانتظارکهعایدی•
سنجشبرایهمدیگریمهممعیاراماآیدمیحساببهاستراتژیآنقبولقابلیتکنندهتعیین
باراتژیکاستهایگزینهباشدلازماستممکنوداردوجودهااستراتژیپذیرشقابلیتمیزان
خوداستراتژییکقبولباسازمانکهاستریسکیمعیار،این.شودارزیابینیزمعیاربهآنتوجه

درفتهنهریسکارزیابیچگونگیبهخلاصهطوربهاینجادرما.دهدمیقرارآنمعرضدررا
.پردازیممیاستراتژیکهایگزینه



نگرش به نسبت های مالی-1:تجزیه و تحلیل ریسک

ازپیرویباسازمانکهریسکیبررسیهایراهترینسادهازیکی:مالیهاینسبتبهنگرش-1•
بهبدهی»تنسبمثلامالیهاینسبتازاستفادهدهدمیقرارخودراهفرامختلفهایاستراتژی

ریسکبخواهیماگر.است«رودمیآنکسبانتظارکهدرآمدیبهبدهی»نسبت،«داراییکل
مثال،نوانعبه.نماییمبررسیخودسرمایهساختاربررامتفاوتهایاستراتژیاجرایازناشی

آندنبالبهوسازمانتعهدات.نماییمبررسیخودسرمایهساختاربررامتفاوتهایاستراتژی
یاالاهاکبرایتقاضاآنکهتصوربههاشرکتازبرخی.دهدمیافزایشراماسازمانریسک
هایتانکهاندگرفتهزیادیالمدتطویلهایوامرفتخواهدبالافزایندهطوربهآنهاخدمات
بهولتدحمایتدلیلبهآنهاازبرخیچندهراست،آوردهفراهمراآنهاورشکستگیموجبات

.انددادهادامهخودکار



تجزیه و تحلیل ریسک

ازتفادهاسبارااستراتژییکاجرایهایهزینهتامینبرایمدتبلندواماخذازمنتجریسک•
.کردوردبراتوانمیحدودیتاشودمیدادهتوضیحادامهدرکهسریبهسرنقطهتحلیلروش
نقطهانبهیافتندستدرآناحتمالیناتوانیو«سریبهسرنقطه»بهرسیدندرسازماناجبار

نهفتهیسکرگویایتوانددمیشودپرداختهمنظمطوربهبایدمیشدهاخذپولبهرهکهحالیدر
بینبارزطهرابیکجاایندر.باشدکند،میاقضارامدتبلنوامکسبکهاستراتژیاجرایدر

.شودمیظاهرهااستراتژی«پذیرشقابلیت»و«پذیریامکان»

امکان 
پذیری

قابلیت 
پذیرش



تجزیه و تحلیل ریسک

امااستمربوطخصوصیبخشبهصرفامالیهایریسکتحلیلکهشودتصوراستممکن•
ودولتیهایسازمانازدیگربرخیوشهرداریکهمتعددیهایپروژهآوریمخاطربهاگر

اختیارردکهمنابعیترکیبمورددرنظرتجدیدبهراآنانداردراآنهااجرایقصدنیمهدولتی
اینطبعا.شودمیمختلفهایدرآمدوهاواماخذشاملمنابعترکیبآنوسازدمیواداردارند

.سازدمیمواجهمالیهایریسکباراشدهیادهایسازماندیگروهاشهرداریامر



نقدینگیبرراهااستراتژیتاثیربایددهیمانجامبیشتریدقتباراریسکتحلیلبخواهیماگر•
برایخواهدبکوچکفروشیخردهشرکتیکاستممکنمثلا.بسنجیمکسبمحلوشرکت
بهیزنواستگرفتهوامآنهاازکههاییبانکبهخودهایبدهیپرداختازخودکارتوسعه

ندکاهمالخودتعهداتانجامدرمذکورشرکتقدرهر.رودطفرهخودبهاجناسفروشندگان
شندگانفرووهابانکحوصلهوتحملمیزانواقعدر.اندازدمیخطربهبیشترراخودموقعیت

.کندمیتعیینرامذکورشرکتریسکمیزانبحثموردشرکتبامدارابرای

اهمال



و تحلیل حساسیتتجزیه -2: تجزیه و تحلیل ریسک

واردراریسکارزیابیکهاستفنی«حساسیتتحلیلوتجزیه»:حساسیتتحلیلوتجزیه-2•
پیشازهایبرنمهیافتنرواجباهمراهفنانیازاستفاده.کندمیاستراتژیطراحیجریان

زایشافدارد،مناسبتیفنآنباکهکامپیوتری(Spreadsheet)گستردهصفحاتشدهطراحی
.استیافته



کههاییهفرضیتکتکتادهدمیاجازهروشاین.استمشخصوروشنبسیارفناینمبنای•
منظورمشخصا.دیابتغییرلزومصورتدروگیردقرارسوالمورداندگرفتهقراراستراتژیمبنای

مثل)ستراتژیایکازتوقعموردنتایجحساسیتمیزانساختنمعلومبحثموردفنازاستفادهاز
بااستراتژییکاستممکنمثال،عنوانبه.استاستراتژیبنیانیمفروضاتبهنسبت(سود

کارکنانوکارگرانیافت،خواهدافزایشدرصد50سالانهتقاضا،اینکهقبیلازهاییفرض
بادجدیآلاتماشینوزدنخواهندکاریکمواعتصاببهدستآیندهسالچندظرفحداقل

تحققدمعتاثیرمورددرحساسیتتحلیلوتجزیه.شودطراحیکرد،خواهدافزایشدرصد90
هایمثالوردمدروکندمیبحثاستراتژیاز(سودمثلا)توقعموردنتایجبرمذکورهایفرضیه

پیداافزایشدرصد10یا1سالانهتقاضایاگر:قبیلازشودمیسوالاتیبهپاسخجویایشدهیاد
خواهدییرتغچهشودعایداستراتژیاجرایازشدمیبینیپیشکهنتایجیصورتاندرکند

تغییراستراتژیسبتبهنراگیرندگانتصمیمنظراحتمالی،اتفاقاتاینبروزنتایجبهتوجهآیایافت؟
داد؟نخواهد



مدیریت.شودپرسیدهاستراتژیهربنیانیهایفرضیهدیگرمورددراستممکنسوالاتیچنین•
درنهفتهکریسازتریبینانهواقعوروشنتصویرتواندمیروشاینازاستفادهباسازمانیک
تصویرایناستبدیهی.آورددستبهاستآنهااتخاذشرفدرکهاستراتژیکیتصمیماتبطن
تحلیل»درک4مثال.شودردیاپذیرفتهاستراتژییکبیشتریقاطعیتباتاکندکمکتواندمی

.سازدمیترآسانرا«حساسیت
هایاستراتژیارزیابیبهمربوطهایجنبهازبرخیتوانمیغالبا:هاتصمیمهایآرایه-3•

هبامراین.دراوردمشخصگزینهوشقچندمورددرگیریتصمیمصورتبهرامختلف
ممکنلامثاستپذیرامکانباشد،مطرحسازمانازبخشییاکلتوسعهبحثوقتیخصوص

بهصولحروشسهبادهدگسترشراخودفعالیتجغرافیاییحوزهداردقصدکهسازمانیاست
:شودمواجهخودمقصود



ساختن فضای جدید -الف•
خرید یک محل و تبدیل آن به فضای مناسب،-ب•
به فرض ( 4ره نگاه کنید  به نمودار شما)اجاره محلی که برای منظور سازمان نسبتا مناسب است -ج•

م نباشد ان که بازار اجناس سازمانف در حوزه جغرافیایی جدید نامشخص باشد و مخصوصا  معلو
د که آیا امکان عقد یک قرار داد  عمده برای فروش اجناس سازمان در حوزه جغرافیایی جدی

ش اجناس نامشخص باشد  و مخصوصا معلوم نباشد که آیا امکان عقد یک قرارداد عمده برای فرو
10000سازمان وجود دارد یا خیر در آن حالت احتمالا تقاضای سالانه  برای تولیدات سازمان به 

تمالا واحد کالا  بالغ خواهد شدف اما اگر احتمالی برای عقد آن قرار عمده وجود داشته باشد، اح
.  واحد کالا خواهد رسید20000کل تقاضای سالانه به 



یافتواهیمخدرکنیمارزیابیهاهزینهرویبرراهاگزینهازکدامهرکردنانتخابتاثیروقتی•
.استشدهدرج4-1شمارهجدولدروبراوردکهبودخواهدصورتیبهکالاواحدهرتولید

هایتقضاومبنایاولااستلازمرسدمینظربهمناسبکهایگزینهکردنانتخابازقبل
واستقدماتیمها،قضاوتگونهاینکهکنیمتاکیدویادآوریثانیاوسازیممشخصرامتفاوت

کند،میایجابراگوناگونیعناصرگرفتننظردرکهترعمیقهایتحلیلوتجزیهبدون
میملاحظه(4)شمارهجدولدرکهچنان.بودخواهدعجولانهموردهردرقطعیگرفتنتصمیم

مبناییچهاراساسبرحداقلتوانیممیشود،



:  4مثال 

:  تحلیل حساسیت•

فرضیاتی تحلیل حساسیت فنی است که می تواند روشن سازد آیا یک استراتژی واقعا به•
وجه کهمبنای آن قرار داده شده متکی استیا خیر؟  برای روشن موضوع به مثال زیر  ت

: کنید

در بازار جا 1368شرکت تولید  بذر برزگر یک شرکت تک محصوله است که در سال •
دی این شرکت با توجه به بهبود اقتصای. فعالیت مشغول بود0افتاده  و نبستابا ثبات به

امد با ثباتی کشور تصمیم گرفت از موقعیت خود به عنوان گاو شیرده  استفاده کند و با در
ها برآورد. که داشت یک محصول جدید ولی مرتبط با اولین محصول خود تولید کند

که محصول شرکت برای عرضه به بازار 1372و 1368نشان می دهد در فاصله بین 
.  احتیاج دارد( 1368به قیمت ثابت )ریال 60000000آماده می شود، شرکت به  



میلیون تومان درآمد خواهد 10/5محاسبات نشان می دهد که شرکت، ظرف چهار سال •
مل  را اما مدیریت شرکت به شدت علاقه مند است تاثیر حداقل سه عا( از سال مبنا)داشت

.  بر اجرای طرح مذکور مورد ارزیابی قرار دهد

مکن که م( نیروی کار، هزنیه های سربار، و مواد اولیه)احتمال افزایش هزینه تولید -1•
.  درصد در سال برسد6است به  

ا درصد  از ظرفیت  امکانات تولید به دلیل فرسودگی وسایل  و ی25احتمال افت -2•
مناقشات کارگری

. وز کندنوسان قیمت ها که ممکن  است در اثر ورود تولید کنندگان  جدید به بازار بر-3•
.   درصد کاهش دهد5این اتفاق می تواند قیمت ها را سالانه معادل 



ر یک از عوامل بنابراین مدیرتی بر آن شد تا از فن تحلیل حساسیت استفاده کند و تاثیر ه•
ریال مورد نیاز، مورد ارزیابی  60000000یاد شده  را بر توانایی شرکت در کسب 

ها این ارزیابی. نتیجه آن ازریابی ها در قالب چند نمودار نشان داده شده است. قرار دهد
درصد تقلیل یابد و به 60به مدیریت نشان داد که اگر بهره برداری از ظرفیت شرکت به 

درصد  بالا رود باز شرکت خواهد توانست مبلغ مورد نیاز6عکس هزینه  تولید سالانه 
5اما همین ارزیابی مشخص ساخت که اگر قیمت فروش سالانه . خود را به دست آورد

درصد پایین رود، شرکت بودجه مورد نیاز برای اجرای طرح خود را به دست نخواهد
.  آورد



طرح ارزیابی مذکور، مدیریت را به این نتیجه رساند که عاملی که می تواند  در اجرای•
ه کاهش آنان نقش تعیین کننده داشته باشد ورود رقبا به بازار و وادار ساختن قیمت ها ب

از بنابراین مدیریت برای حفظ قیمت ها در یک سطح مورد توقع و ممانعت. خواهد بود
ندگتان تمایلی ورود رقبا به بازار، یک سیاست قوی بازاریابی اتخاذ کرد تا دیگر تولید کن

. به رقابت با شرکت آنان را نداشته باشد



ردد، که از روحیات و انگیزه های شخصی و یا از ارزیابی های واقع بینانه ما منتج می گ•
صحیح گزینه های پیش وری خود را با شرایط محیطی تطبیق دهیم و موردی را که نهایتا

. می یابیم انتخاب کنیم

ن نتایج قاعده تصمیم گیر از روش خوش بینی ایجاب می کند تا بهترین مورد از بهتری•
هزینه تولید کمترین)در این مورد بهترین نتایج . قابل تحصیل از چند گزینه انتخاب شود

تومان 40و 33، 35مترتب بر سه گزینه الف، ب ، ج به ترتیب عبارتند از ( هر واحد
دیل آن به خرید محل و تب»یعنی گزینه « ب»بنابراین چون نتیجه مورد انتظار از گزینه 

تومان می شد، انتخاب 33منجر به کمترین هزینه هر واحد تولید یا « فضای مناسب
.کردنن صحیح  و معقول به نظر می رسد



.  قاعده تصمیم گیری از روی بدبینی•

در . داتخاذ می گردخوش بینیطرفدار ضد موضعی است که در تصمیم گیری از روی •
دترین نتایج از ب( نتیجه ای که به اندازه دیگر نتیجه ها بد نیست)این حالت بهترین نتیجه 

دول  در ج. احتمالی مترتب بر چند گزینه، معیار انتخاب آن گزینه ها قرار داده می شود
ارتند از  بدترین نتایج احتمالی مترتب بر سه گزینه مطروحه به ترتیب  عب( 4)شماره 

نه که باعث می شود هزی( اجاره محل)به این ترتیب گزینه سوم . تومان50و 56، 58
تومان تجاوز نکند نسبت به دو گزینه دیگر که موجب50تولید هر واحد محصول از 

.  می گردد، ترجیح داده می شود56و 58قرار گرفتن  هزینه هر واحد تولید در سطوح 
کالای بدیهی است که در تصمیم گیری از این موضع، اصولا احتمال اینکه تقاضا برای

.  واحد تجاوز کند نزدیک به صفر فرض می گردد10000عرضه شده  از 



شدن قاعده تصمیم گیری با کوششی برای پرهیز از دچار
به پشیمانی

استدیهیب.شوندانتخاباستهاقرصتندادندستازبخشنویدکههاییگزینهتاکندمیایجاب•
وکندنظررفصهاگزینهدیگرازشودناچارگزینهیکبهنسبتشدنمتعهدباسازمانیداردامکانکه

با.آیدبحسابهآیندهدرهاییفرصتیافرصتدادندستازتواندمیهاگزینهآنکردننظرصرف
هگزیناگرکهیابیممیدرکنیممراجعه(4)شمارهجدولدرمطروحههایگزینهبهکهچنانتوضیحاین

بهشدهعرضهیکالابرایموثرتقاضایمتعاقباوشوداختیار«مناسبفضایبهآنتبدیلومحلخرید»
«محلازهاج»گزینهواستبودهغلطمذکورگزینهانتخابکهگردیدخواهدمعلومبرسد،واحد10000

حالتایندر.دباشدرستیانتخابتوانستمیاستکالاواحدهربرایتولیدهزینهکمترینمتضمنکه
ازمنتج«پیشمانی»میزان6بااستمساوی50منهایششوپنجاهیعنی)تولیدهزینهدوبینتفاوت
20000ربتقاضایوبودگردیدهاختیار«محلاجاره»گزینهذاگرحال.دهدمینشانراناردستانتخاب

واحدیکهربرایاضافیتولیدهزینهحسببرحاصله»پشیمانی».گردیدمیبالغسالدرواحد
پ»گردیدمیبالغسالدرواحد20000سالانهتقاضایکهوضعیتیدرزیراشدمیتومان7محصول

درزیرا.شدمیتومان7محصولواحدیکهرایبراضافیتولیدهزیننهحسببرحاصله«یشمتاین•
تواندمی«مناسبفضایبهآنتبدیلومحلخرید»گزینهباشدواحد20000سالانهتقاضایکهوضعیتی

.برساندتومان33بهواحدهربرایتولیدهزیه



45-30تومان، تفاضل بین هزینه های تولید متناسب با دو گزینه  سوم و دوم یا 7رقم 
خرید »اگر این قاعده را برای تصمیم گیری در مورد گزینه ها به کار بریم، گزینه. است

لی احتما« پیشمانی»زیرا . را انتخاب خواهمی کرد« محل و تبدیل آن به فضای مناسب
حسب بر. ناشی از انتخاب ای گزینه در حالی که باید گزینه های دیگر انتخاب می شدند

که این احتمالی  ناشی از تبعیت  از دیگر گزینه ها در حالی« عدد و رقم کمتراز پشیمانی
.  گزینه باید انتخاب می شدف می گردد



یت در قاعده تصمیم گیری بر اساس ارزش مورد توقع  از هر گزینه، ریسک اقدام و احتمال وقوع وضع
را می احتمالات وقوع وضعیت های مختلف. مطرح می شود( مثل بالا یا پایین بودن تقاضا)های مختلف 

اساس وزن مقایسه  گزینه ها بر. گزینه ها به کار برد( تعیین اهمیت از نظر کمی)توان  برای تعیین وزن 
الانه به فرض آن که احتمال  وجود تقاضای س. هایی که برای نتایج آنها  تعیین می شود، آسان می گردد

درصد باشد نحوه  وزن دادن به نتایج مترتب بر گزینه های30واحدی برای محصولات شرکت 20000
ارائه شده است چنانکه ( 4)سه گانه  در دو وضعیت به شرحی خواهد بود که در حالت سوم جدول شماره 

از زیرا پس. نسبت به دو گزینه  دیگر ارجح است« اجاره محل»ملاحظه می شود در این شرایط گزینه 
.  وزن شدن دارای کمترین هزینه تولید برای هر واحد تولید شده است

ری در از نظر تسهیل تصمیم گی« آرایه های تصمیم ها»مجددا باید یادآوری شود که علیرغم مفید بودن 
اده شد مورد گزینه های مختلفف این ابزار یا ابزارها را در عمل به آن سادگی که در این قسمت توضیح د

رض در اینجا منظور معرفی اجمالی تکنیک های ارزیابی استراتژی ها است و غ. نمی توان به کار برد
خاطر به این لحاظ باید به. این نیست که جهات گوناگون کاربرد این فنون به طور جامع بررسی شود

ثلا م. داشت که اگر بخواهیم این روش را در عمل به کار گیریم می باید  به عوامل متعددی توجه کنیم
کرده  و سریعا کار خود را در قلمرو  « محلی را اجاره»ممکن است بدون محسابات مختلف فورا 

و یا حداقل جغرافیایی جدید شروع کنیم تا  شاید بدین وسیله  رقبای خود را از ورود به ان منطقه منصرف
.  جاذبه آن منطقه را برای رقبا کم نماییم



شبیه سازی-4

رای زمانی به خصوص مححققین مقوله استراتژی در غرب تصور می کردند کلیه عناصری را که ب•
تند  با تلفیق ارزیابی استراتژی لازم است در نظر گرفته شود می توانند با هم تلفیق کنند آنان می خواس

یق عناصر مذکور یک چارچوب، یک مدل، و یا ابزاری ریاضی بسازند که به آنان  اجازه ارزیابی  دق
را که آنان در عمل متوجه شدند که طراحی و ساختن مدلی که بتواند کلیه مواردی. استراتژی ها را بدهد

د قبل و بعد از این بحث در این مقاله به عنوان راه های ارزیابی استراتژی ها مطرح شده  و می شو
ا بر معذالک شبیه سازی طریقی است که تا حدودی منظور مورد بحث ر. ملحوظ نماید، غیر ممکن است

.   می آورد

تحلیل با تجزیه و. غالبا ابزارها و مدل های مالی برای ارزیابی گزینه های استراتژیک به کار می رود•
ان ریسک می توان عدم اطمینان ناشی از عناصر متشکله یک استراتژی را به زبان عدد و رقم بی

یا کاهش مثلا می توان تاثیر بروز تغییرات احتمالی در هزینه تولید، قیمت فروش  و افزایش. داشت
تجزیه »ه هر چند ک. تولیدات سازمان را بر مقدار سودی که تحصیل آن پیش بینی شده است محسابه کرد

یشتر مورد ب« تجزیه و تحلیل حساسی»است، « تجزیه و تحلیل حساسیت»ساده تر از « و تحلیل ریسک
وع جنبه های اصلی  و متن«  تجزیه  و تحلیل حساسیت»دلیل این امر آن است که . توجه بوده است

بدیهی . نداستراتژی ها را به تصمیم گیرندگان  می نمایاند و تصمیم گیری را برای آنان تسهیل می ک
کار است که ساختن مدل های ریاضی از استراتژی هی مختلف جنبه های متنوع تر استراتژی ها را آش

.  و به طریق اولی اتخاذ تصمیم های عاقلانه  ار میسر می سازد



و قابل برای ارزیابی استراتژی ها این است که در این روش به اطلاعات زیاد« شبیه سازی»مشکل استفاده از •
ی از البته برخ. اعتماد زیادی نیاز است و تهیه همه آن اطلاعات و تجزیه و تحلیل آنها به سادگی مقدور نیست

رنامه موسسات  و مراکزی که در جهان به تحقیق در زمینه های بازاریابی، استراتژی  و مدیریت اشتغل دارند ب
های کامپیوتری را طراحی کرده اند که اجازه می دهد آثار تعداد زیادی از متغیرها را بر عملکرد و سودآوری

.  سازمان ها مورد مطالعه قرار داد

ردن به غرض از بسیاری از فنونی که به منظور گرفتن تصمیم ها ابداع می شود کمک ک: مدل های نامشخص-5•
چیدگی ها به این فنون  حداقل جهت یافتن بهترین راه برای حل مشکلات  و پی. مدیران برای پرهیز از اشتباه است

یا اما موقع ارزیابی  استراتژی ها با پیچدگی ها و موقعیت ها توقع رسیدن به راه حل درست و. کار می رود
یا مدل « صنامشخ»مدل های . برسیم به نتیجه خوبی دست یافته ایم« رضایتبخش»بهترین جواب به یک راه حل 

.  هایی که هدف با راه، یا هدف و راه دقیق، روشن  و مشخصی ندارند

اید ش. را به شیوه منسجم و منضبط می دهند« رضایت بخش»روش هایی هستند که امکان یافتن  راه حل های •
ان از بی ساختار و غیررسمی را که مدیران در تصمیم گیری های روزمره به کار می برند بتو»روش های ساده 

رت مبنای این تصمیم ها عمدتا تجربیات چند ساله شم و بصی. رایج ترین مدل های مورد بحث به شمار آورد
:برخی از تصمیم هایی که بر مبنای مذکور گرفته می شوند  به قرار هستند. مدیران است



درصد ظرفیت آنها به کاربری 85هیچ وقت سعی نکن ماشین آلات کارخانه را با بیش از •

.  همیشه  باید پنج برابر مقداری که سفارش  دریافت می کنی موجودی داشته باشی•

.  بیمار در ماه باشد2500یکی پزشک می تواند پاسخ گویی •

.  واحد رسید فورا باید سفارش داد2000وقتی موجودی انبار  به •

العمل می دانیم که معمولا این نوع دسترالعمل  ها راهنمای ما هستند و  می دانیم که برخی از این دستور•
به هر ها که به گذشته مربوط هستند می توانند باعث انحراف ما از مسیر صحیح در آینده باشند، ولی

.  حال صرفا به این دلیل نمی توان این روش ازریابی استراتژی را ناآزموده رها کرد

تراتژیک در این شرایط سازمان با تعداد زیادی گزینه اس. بعضی اوقات شرایط فوق العاده پییچده است•
د فهرستی از ابتدا بای. مواجهه می شود  و این در حالی است که باید پاسخ گوی بسیاری شرایط  نیز باشد

درصد در سال شود، 5گزینه قابل قبول باید منجر به افزایش درآمدی معادل )معیارهای تصمیم گیری 
د و درصد از محل رشد بهره وری کاری عاید سازد، باید مانع از تعطیلی کارخانه در نوشهر شو2باید 
انتخاب شود که تهیه شود فاعدتا تک گزنیه ها باید با شرایط متفاوت تطبیق داده و گزینه ای باید...( باید

.  زینه نیستپاسخ گوی کلیه شرایط باشد طبعا گزینه ای که به این ترتیب اختیار می شود، بهترین گ



وان فهرستی در این حالت می ت. البته ممکن است چند گزینه پاسخ گوی کلیه شرایط باشند•
با برنامه های. آنها را بر گزید« رضایتبخش»از گزینه  های قابل قبول تهیه  و 

وان کامپیوتری که برای این نوع ارزیابی طراحی شده است، تقریبا به سادگی می ت
.استراتژی های متعددی را در مدتبی نسبتا کوتاه ارزیابی کرد

ی ارزیابی ریسک استراتژی ها معمولا یک ارزیابی مقدار: واکنش های افراد ذی نفع•
وخشک است، اما در عمل براورد ریسک سیاسی نهفته در بطن استراتژی ها عامل  

شود عمده ای است که می تواند باعث ترجیح دادن یک استراتژی  بر استراتژی دیگر
دارد، برای مثال ممکن است استراتژِ که بر توسعه  بازار فروش یک محصول تاکید

ن را ایجاب کند، بعید نیست ای( یا عمده فروشان آن محصول)حذف واسطه آن محصول 
راهم استراتژی خشم واسطه  ها را برانگیخته، موجبات بروز اتفاقات ناخواسته ای را ف

.  اورد و به این ترتیب مانع از موفقیت استراتژی شود



ازار یک  استراتژی ممکن است ایجاب کند که تعداد زیادی سهام به چاپ رسیده و در ب•
ان ذی بورس به فروش رسد بعید نیست این استراتژی به مذاق سهمداران قدرتمند سازم

ا ربط خوش نیاید زیرا افزایش تعداد سهام قدرت اعمال نفوذ آنها را کاهش خواهد داد و ی
امکان دارد گرایش به جذب یک یا چند سازمان با ادغام. باصطلاح رقیق خواهد ساخت

کردن آنها، یا تلاش برای داد و ستد با شرکت های کشورهای دیگر، با سیاست های
. اشدکشور یا دولت، خریداران، اتحادیه های کارگری  و صنوف مختلف مغایرت داشته ب

دید بی تر. بدیهی است که در بخ شدولتی توجه به این نوع ریسک اهمیت زیادی دارد
دنبال کردن استراتژی هایی که  مورد مخالفت مصرانه  و مداوم افراد و گروه های 

شد ضرورتا سازمان یافته یا سازمان نایافته باشد، عاقلانه نیست اگر مخالفت ها زودگذر با
. نباید باعث نگرانی شوند



یراتی بعضی اوقات واکنش تند رقبا مهم ترین عنصری است که باید موقع ایجاد تغی•
 Game)از این رو علی الاصول تئوری بازی . اساسی در استراتژی جاری ملحوظ شود

Theory  )داشت با این حال باید توجه. روش مناسبی برای ارزیابی هایی این گونه است
زار که پیچیدگی های حاکم بر جریان اجرای استراتژی ها، تئوری بازی را به یک اب

اده از 7عمده ترین محدودیت استف. بررسی های غیر مقداری یا کیفی تبدیل می سازد
ی توان یا تئوری بازی این است که می پندارد حرکت استراتژیکی رقابتی سازمان ها را م

ن را به علاقه مندان به این روش می توانند به منابعی که آ. قواعدی ساده پیش بینی کرد
. خوبی توضیح می دهند مراجعه کنند



(ذیریارزیابی امکان پ)ارزیابی قابلیت اجرای استراتژی

زینه های گ( قابلیت قبول)در دو بخش گذشته در مورد تطبیق پذیری و پذیرش پذیری •
.  ردیدعمدتا بر ارزیابی گزینه ها از جنبه قابلیت قبول آنها تاکید گاستراتژیک بحث شد

یت البته قابل. قابلیت اجرای استراتژی بررسی می شوددر این بخش چگونگی ارزیابی 
لی اجرای استراتژی ها جوانب مختلفی دارد اما حتی قابلیت اجرا  را نیز می توان دلی

ه استراتژی برای قابلیت قبول یا پذیرش پذیری یک استراتژی به شمار آورد یعنی این ک
سیاری را ممکن است قابل قبول بدانیم که قابل اجرا و تطبیق پذیر باشد در واقع در ب

نجانده گ« قابلیت پذیرش»در بطن «  قابلیت اجرا»و » تطبیق پذیری »موراد دو معیار 
.  می شود و تنها با همان یک معیار گزینه های استراتژیک ارزیابی می گردد



:  تحلیل جریان وجوه -1•

از، یک معمولا بررسی امکان  اجرای یک استراتژی به لحاظ توانایی کسب منابع مالی مورد  نی•
الی و تجزیه و تحلیل چگونگی به دست اوردن منابع م. عنصر مهم ارزیابی استراتژی ها است

ریق موسوم است یک ط« به تحلیل جریان وجود» منابع مورد نیاز برای اجرای استراتژی که 
ان که  چن. ارزیابی قابلیت اجرای استراتژی ها از نظر داشتن توانایی مالی انجام آن کار است

یر مستلزم برداشتن گام های ز(  الف)ملاحظه می شود ارزیابی استراتژی ( 4)در نموار شماره 
:  است

( نهامثلا  خرید ابنیه، ماشین آلات  و نظایر آ)ارزیابی نیاز به سرمایه گذاری زیر بنایی -•
. میلیون تومان13/25

با توجه به 1370-1367پیش یبنی مجموعه سود ناشی از عملیات مربوط به  سال های -•
ی حاصل جمع اقلام غیر ریالی مانند مقدار استهلاک  و بر اورد سود های آینده که جریان نقد

. می توان وجوه ناشی از عملیات را محاسبه کرد-برآورد شده  را نشان می دهد



مایه در سرمایه در گردش مورد نیاز استراتژی را با در نظ رگرفتن عناصر متشکه سر-•
ی که و یا با استفاده از نسبت ساده ا( مثل ازفایش سهام و افزایش وام دهندگان)گردش 

ال اگر در برای مث. پیش بینی می شود فروش طبق آن افزایش یابد، می توان برآورد کرد
میلیون  تومان در 10میلیون تومان، از 30حال حاضر برای رسیدن به فروشی معادل 

میلیون تومان باید به 31/65سرمایه  در گردش استفاده می کنیم، برای رسیدن به فروش 
برآورد مقداری که . میلیون تومان اضافه کنیم0/55سرمایه در گردش فعلی خود حداقل 

واند مفید باید به سرمایه  در گردش اضافه شود، با شرح که گذشت، وقتی تا حدودی می ت
. دباشد که استراتژی آینده سازمان با فعالیت های جاری سازمان سازگار و همسو باش



وجه به البته با ت)مالیات و سود سهامی که در اثر فعالیت مذکور می باید پرداخت شود •
در این مورد مالیات و سود سهام  قابل پرداخت. قابل برآورده  است( سود مورد انتظار

.  بالغ می شود0/5و1/2به ترتیب 

سر بودجه چنان که در مثال می بینیم محماسباتی که تا مرحله فوق انجام گرفته حاکی از ک•
ه حال در صورتی تجزیه و تحلیل ما کامل می شود ک. میلیون تومان است0/5ای معادل 

ها راه های برطرف کردن کسری مذکور و جگونگی مواجهه با آثار نامطلوب احتمالی آن
ژی همین در واقع  مرحله حساس ارزیابی  قابلیت اجرای یک استرات. را نیز بررسی کنیم

ه در مثال مورد بحث ما رفع کسری بودجه از طریق اخذ وام کوتاه مدتی ب. مرحله است
اخذ این وام به نوبه خود یا در نظر رگفتن)میلیون تومان ممکن می گردد 0/9میزان 

میلیون تومان 4معادل بهره ای  درصد، پرداخت 14/8نرخ بهره ساده سالانه  ای معادل 
.(  سال  را به دنبال خواهد آورد3در 



ت و به این یک فن پیش بینی اس« تجزیه  و تحلیل جریان نقدی»باید به خاطر داشت که •
. برو هستندبا انها رو« پیش بینی»جهت دارای همه مشکلاتی است که تقریبا  کلیه فنون  

ص کنند این تجزیه و تحلیل ها باید فورا قابلیت اجرای استراتژی ها را از نظر مالی مشخ
د، از این رو اگر استفاده از این روش در جریان ارزیابی استراتژی ها مکررا لازم باش

.  کردمی توان با استفاده از برنامه های کامپیوتری به آسانی نسبت به انجام آنها اقدام



1370-1367هایسالدرالفاستراتژیبرایوجوهجریانبینیپیش4شمارهنمودار
.اشدباستهلاکارزشمانندوجوهیفاقدکهشودمیسودیشاملعملیاتازناشیوجوه:نکته



تحلیل نقطه سر به سری-2

مورد یک فن ساده  برنامه ریزی خطی است که به طور گسترده« تحلیل نقطه سر به سری»•
« اجراامکان پذیری و قابلیت»استفاده قرار می گیرد و به مشخص ساختن جنبه های کلیدی 

مثل )حصول به اهدافی خاص« امکان»غالبا  این فن به خصوص برای ارزیابی . کمک می کند
راتژی یک است« به کار می رود  و به این جهت به نحوی قابلیت قبول( سود برنامه ریزی شده 

.  را که انجام هزیه های بسیار متفتاوتی را ایجاب می کنند تعیین می نماید

به تحلیل نقطه سر»چگونگی مشخص شدن مواردی از قبیل موراد زیر  را به وسیله 5مثال •
:  نشان می دهد« سری

. احتمال فروش به میزانی که برای ادامه  حیات سازمان در یک بازتار ایستا لازم است-•

این که ایا  رقبا به سازمان اجازه خواهند داد تا یا موفقیت وارد یک بازار شود یا خیر-•

.  خیرآیا فرض هایی که در مورد هزینه و کیفیت های مطلوب وجود دارد تحقق پیدا می کند یا-•

یل و آیا وجوه لازم برای استفاده از ظرفیت های  فیزیکی و نیروی انسانی  ماهر قابل تحص-•
. امکان فعال ساختن کارخانه وجود خواهد داشت



«  امکان پذیری»دیگر راه های ارزیابی -3

مانا»ارزیابیکهدهدمینشانخوبیبهسریبهسرنقطهتحلیلمثالخصوصبه•
هایتواناییازریابیوضروریمنابعداشتناختیاردربهزیادیمقداربه«پذیری

هاتواناییوضروریمنابعارزیابی.استمربوطاستراتژیکایگزینهنیازمور
نکتهنایوداردارتباط«استراتژیاجرایمرحله»و«منابعریزیبرنامه»بهمستقیما

یاجرامرحلهواستراتژییکاتخاذمورددرگیریتصمیممرحلهکردنجدادشواری
.سازدمیآشکاررااستراتژیآن



ند  تا بخشی از روند ارزیابی کلی است که لزوما ایجاب می ک« امکان پذیری»بررسی •
به منابع مورد نیاز  در مرحله اجرای استراتژی ها و از جمله برنامه ریزی در مورد 

ل بدیهی است عام. زمانی که به هر امکان یا منبع احتیاج خواهد بود دقیقا توجه شود
بسیار مهمی که می تواند از اجرای یک استراتژی شود و یا به عکس اجرای آن را 
کم بر تسهیل کند میزان سازگاری استراتژی با روحیات اعضاء سازمان و جو فرهنگ حا

از این رو ویژگی های اعضاء سازمان، سیستم ها و نظام های حاکم بر آن، . سازمان اس
روان ها  و شگرد های جا افتاده  برای انجام امور در سازمان می یابد به هنگام بررسی

.  مد نظر قرار گیرد« امکان پذیری»

این رو ویژگی های اعضای سازمان، سیستم ها  و نظام های حاکم بر آن، روال ها و •
امکان »شگرد های جا افتاده برای انجام امور در سازمان  می باید  به هنگام بررسی 

.  مد نظر قرار گیرد« پذیری



(5)مثال 

استفاده از نقطه سر به سری برای ارزیابی گزینه های استراتژیک •
.کنندعرضهبازاربهرادوامبامصرفیجدیدکالاییکداتشنظردرتولیدیشرکتیک•

مصرفهبآنهاوسیلهبهوفروشیخردههایمغازهبهفروشانکلیطریقازکالانوعاینمعمولا
میلیون44آنکنندگانتولیدقیمتحسببرکالااینفروش.شودمیفروختهنهاییکنندگان

کالااینرقابتپربازاردرکهایفروشنده.استشدهآوردهبرواحد630000حدودباریال
کهاستحالیدراینودارداختیاردررافروشبازتارکلدرصد30داشتهرافروشبالاترین

دوبینسارزشداشتمیلبحثموردشرکت.استافزایشبهروهافروشیخردهخریدقدرت
عرضهرکتشمدیریتدرنظرمورد(الفاستراتژی)استراتژیاولین.کندبررسیرااستراتژی

فروشتوجه،ردمو(باستراتژی)دوماستراتژیوفروشانکلیبهبالاقیمتوکیفیتباکالا
برایحصولمتولیدهزینهساختارزیرجدل.بودفروشانخردهبهخصوصیمارکباکالامستقم

.ددهمینشانبوالفهایاستراتژیبرایواستدارابازاردررااولمقامکهایفروشنده



5مثال 

واهد نتیجه مهمی که از بررسی های زیر حاصل می شود این است که اگر این شرکت بخ•
برای ( هزینه هایشبا درآمدش مساوی شود)به نقطه ای برسد که حداقل ضرر نکند 

.  درصد از بازار را بدست آورد13و 22استراتژی  های الف وب  به ترتیب 



گزینش استراتژی 

ف به در بحث  کلی ارزیابی استراتژی ها روش های مختلف سبک و سنگین کردن گزینه های مختل•
. شدلحاظ میزان تناسب هر یک از معیارهای موفقیت  و ارزش هر یک نسبت به دیگر گزینه ها مطرح

خاص استراتژی ها، به طور قهری تبعیت از یک استراتژی« ارزیابی»معهذا باید به خاطر داشت که 
اما سه راه کلی وجود  دارد که معمولا از طریق آنها گزینه های استراتژیک .  را ایجاب نمی کند

. ازریابی  و برای اجرا انتخاب می شود

گزینش استراتژی  با توجه هدف ها-1•

ن اقدام از ای. گزینش استراتژی با توجه به هدف ها، راه عقلانی اقدام در این زمینه به شمار می آید•
ی ط بعا آن هدف عدد.موضع ایجاب می کند تا هدف مطلوب حتی المقدور به زبان عدد و رقم بیان شود

ی استراتژی مقایسه نتایج احتمال. می تواند به عنوان معیاری برای رد یا قبول استراتژی ها استفاده شود
و ها با هدف های مطلوب عددی شده، عنصر اصلی تصمیم گیری عقلایی در مورد استراتژی ها است

ین با ا. نه تنها ارزش هر استراتژی بلکه مسیری را که قدم نهادن در آن درست می نماید نشان می دهد
بسیاری حالف هر چند در راه عقلایی گزینش استراتژی ها تاکید داشته باشیم، باز در عمل موقعیت های

طلوب این بنابراین باید توجه داشت که هر چند م. بروز می کند که ناچار باید اهداف خود را تعدیل کنیم
و می است که استراتژی با اهداف وفق داده شود اما عندالاقتضا ، عکس آن را هم می توان پیش گرفت

.  توان اهداف را با استراتژی ها سازگار ساخت



ارجاع گزینش استراتژی به مقام یا مقامات بالاتر-2

ی از ارجاع تصمیم گیری نهایی در مورد گزینش یک استراتژی به مقام یا مقامات بالاتر یک•
از طرفی اغلب مدیرانی که مسئولیت . راههای معمول برای اقدام  در زمینه مورد بحث است

تراتژی  ارزیابی استراتژی ها را به عهده  دارند فاقد اختیار تصمیم گیری  در مورد گزینش اس
ر اما از طرف دیگ. که مطلوب ارزیابی شده هستند و نمی توانند مجوز اجرای آن صادر کنند

می وند ارزیابی استراتژی شرکت نرمدیرانی که صاحب اختیارات مذکور هستند معمولا در 
از این رو مطلب مهم چگونگی انتقال نحوه ارزیابی ها  و اطلاعات لازم به تصمیم. جویند

یه و معمولا تصمیم گیران سطح بالا فرصت ندارند به طور دقیق  تجز. گیران رده اول است
ک تک تحلیل هایی را که از استراتژی به عمل آمده است مرور کنند و  نمی توانند آثار اجرای ت

و اطلاعات تصمیم گیران در مورد اوضاع. استراتژی ها را بر امور  و جزییات مطالعه نمایند
د مبنای سازمان می بینن( های)و میزان تطابقی که ایشان بین هر استراتژی و ماموریت .شرایط  

راتژی ها به به این ترتیب می توان گفت که ارزیابی است. تصمیم گیری آنان را تشکیل می دهد
تصمیم گیران زمینه ای می دهد تا برای قضاوت در مورد استراتژی به بحث و مذاکره های

.  گسترده بپردازند



از)ارنددمیعرضهمتنوعیخدماتومحصولاتکهبزرگیهایسازماندرهااستراتژیارزیابی•
دولتیهایسازماندرمثلا)فوقانیومیانی،پایینی،سطوحدرحداقل(دولتیهایسازمانجمله

باحسطهردرارزیابیکیفیتوپذیردمیانجام(وزیرومعاونین.وکلادارهاداره،سطحدر
سازمانیاملعهیدتیتامدیرههیئتاستممکن.استمتفاوتدیگرسطحدرارزیابیکیفیت

فناز(تبریزازیسماشینیاملی،کفشصنعتیگروهمثل)کندمیتولیدمتفاوتیمحصولاتکه
خدمات،ولات،محصتولیددرتوزاننوعیایجادکنندسعیواستفادهاستراتژیسینمایتحلیل

مطمئنااما.دهندقرارمختلفهایاستراتژیمورددرگیریتصمیممبنایراآنهانظایروفروشیا
واحدرانمدیمطمئنااما.دهندقرارمختلفهایاستراتژیتوجیهبرایترپایینهایواحدمدیران

یهاملاکبرخویشمرئوساننزدخودهایواحدهایاستراتژیتوجیهبرایترپایینهای
.کنندمیاستناددیگران

توجیه



مراجعه به آرای دیگران-3

یکانتخابمورددرتوانندنمیهستندهمسانیقدرتدارایسازماندرکهافرادیاوقاتگاهی•
اختلافرانکارگومدیرانیاومدیرانازگروهدوبیناتممکنمثلا.برسندتوفقبهاستراتژی

دارداحتمالواستعادیامریمستقلداوریکبهمراجعهشرایطایندر.کندبروزهایینظر
رونداینولامعم.بطلبندکمکمدیریتمشاورینازنهاییگیریتصمیمبرایاختلافطرفین

روندی.ودشمیانجامغرضبیوطرفبیداوریکتوسطکهآندلیلبههااستراتژیارزیابی
سیاسیلدلایبهآنانازکهدانندمیمعمولامدیریتمشاوریناما.شودمینامیدهعقلاییوعینی
.آیدمیعملبهدعوتهاموقعیتایندرحضوربرای

یدلایل سیاس.•



هایاستراتژیاگروگیردمیخودبهداورنقشمعمولامدیریتمشاورینهاموقعیتایندر•
درآورندمیدستبهترتیباینبهکهرااطلاعاتیکهاستآنبرایکنندازریابیرامطروحه

درفعنذیطرفینوباشدمطرحفراملیهایاستراتژیکهصورتیدر.برندکاربههاداوری
قبلاهکمنظوریازغیرمقاصدیبرایمدیریتمشاورینباشند،هادولتمزبورهایاستراتژی

شاورینمازودارندپیچیدهبسیارهایجنبههااستراتژیاین.شوندمیاستخدامگردیدذکر
راخودورتیمشنظریاتوکنندارزیابیدقیقارامختلفهایاسراتژیتارودمیاتتظارمدیرتی

خویشکندگاناستخدامبهحداقلخودمشورتینظریاتبامدیریتمشاورین.بدارندعرضه
یابنددستتریعاقلانهنتایجبهتاکنندمیکمک

نتایج عاقلانه تری





خلاصه مطالب و نتیجه گیری

«پذیریامکان»و«پذیریپذیرش»،«پذیریتطبیق»ارزیابیدرکهفنونیازفنچندمقالهایندر•
میمقالهنایدربحثموردهایروش.شدتشریحخلاصهطوربهبردکاربهتوانمیهااستراتژی

آسانترطلوبماستراتژیمورددربتوانندکهدهدقرارگیرانتصمیماختیاردررااطلاعاتیتواند
گیریتصمیمبهاهاستراتژیارزیابیفنیککهکمکیشودمیملاحظهکهچنان.بگیرندتصمیم

نمایدمیامراینبهدیگرهایاستراتژیکهکمکیباکندمیخاصاستراتژییکمورددر
.استمتفاوت



خلاصه مطالب و نتیجه گیری

چشمودهندمیگسترشراگیرانتصمیمدیدافقکهجهتآنازصرفاهاارزیابیفنونازبرخی•
دیگرعضیباماهستند،ارزشمندگشایندمیهااستراتژیتاریکزوایایازبرخیرویبرراآنان

«ذیریپامکان»و«پذیریپذیرش»،«پذیریتطبیق»ونمایانندمیراهااستراتژیجزییات
.دهندمینشانرقموعددراهااستراتژی



نمینیزابیارزیهیاروشترینجامعوترینسنجیدهترین،دقیقکهداشتتوجهبایدحالاینبا•
بینیپیشکندبروزاستراتژییکاجرایضمناستممکنکهخاصیمشکلاتومسائلتواند

بردنکاربهباهکهاییارزیابینتایجبهراماکشورگیرانتصمیمکهاستبعیدعلاوهبهنماید،
.کنندروییپخاصاستراتژییکازتاکندقانعسادگیبهاستآمدهدستبهیادشدهفنون

روندهکاستایگونهبهماکشورمردمسیاسیواقتصادیاجتماعی،فرهنگی،خصوصیات
.کندمیتبدیلسیاسیفرایندیکبهراگیریتصمیم



سیاسیهاینبهجها،استراتژیارزیابیبرایعقلاییوعلمیفنونبردنکاربهضمناولابنابراین•
کاربهازتجمنرهنمودهایکهاینبهتوجهباثانیاوشودگرفتهنظردربایدنیزآنهاردوقبول
کهباشداشتهدوجودآمادگیاینبایدنیستند،مطلقیهایواقعیتهااسراتژیارزیابیفنونبردن
بودنانهبینواقعغیرهایواقعیتیاودهدرویجدیداتفاقاتاستراتژییکاجرایضمناگر

ازهکاقداماتیمورددرسازدمحرزراهااستراتژیارزیابیعلمیهایروشازناشیهایتوصیه
.آیدعملبهنظرتجدیدشدهریزیبرنامهقبل


