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  مدیریت استراتژیک

  
  در بستر محیط سازمان

  )(DBA&MBAمشاور مدیریت و مدرس دوره هاي عالی کسب و کار -حمید رضا خدمتگزار

  :مقدمه 

سازمانها . است که سازمانها در آن مشغول به کار هستند یو بافت سازمان تیکسب و کار در مورد ماه طیمح یبررس

 قیطر نیتا از ا ندینما نییها هستند را تع يجهت استراتژکه در ارتباط با مقصود و در  یرونیو ب یدرون لیمسا دیبا

سازمان ها همواره با چالش . قرار دهند ریتحت تاث ایداده  رییغت ،مطلوب جیبه نتا یابیدست يرا برا شانیها ییتوانا

 کیاستراتژ رانیاما مد. مواجه هستند یطیمح تیبا عدم قطع شیاز پ شتریروبه رو بوده اند و اکنون ب یطیمح راتییتغ

 راتییتغروشن شدن  ای یطیمنتظر ثبات مح توانند یبروند و نم شیبه پ زین یطیشرا نیخواهان آن هستند که در چن

کسب و کار،  يبه اهداف و بقا یابیدست ریو شکست سازمانها در مس تیو نرخ موفق راتییسرعت تغ. باشند یطیمح

کسب و کار در  قیدق يبر اساس درك و شناخت محرکه ها یرونیب راتیی، به موقع و مناسب به تغعیسر ییپاسخگو

 کیاستراتژ ینیبازآفر ،یو رشد سازمان یچالاک ریدر مس یمنابع سازمان يو رهبر تیسازمان، هدا رونیدرون و ب طیمح

 هیکلو متفکرانه با  يو تعامل راهبرد يسرآمد ریدر مس يریسازمان و قرار گ تیتوسعه مامور ای/ سازمان بر اساس بهبود

سازمانها  ذال. باشد یم یفعل يسازمانها و بنگاهها يرو در رو يچالشها نیاز مهمتر يدینفعان کل يذ ژهینفعان به و يذ

صورت مستمر مورد ه کرده و ب شیرا پا یو خارج یداخل لیمسا نی، اطلاعات مربوط به اپیشاز  شیب یبا چابک دیبا

  . قرار دهند یبررس
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ن با در نظر گرفتن مسائل توا یرا م یخارج تیدرك ماه

 یرقابت، بازار، فرهنگ، اجتماع ،يفن آور ،یقانون طیاز مح یناش

انجام  یمحل ایو  يمنطقه ا ،یمل ،یالملل نی، ب ياقتصاد طیو مح

توان با در نظر گرفتن مسائل  یرا م یداخل تیداد و درك ماه

 لیمربوط به ارزش ها، دانش، فرهنگ و عملکرد سازمان تسه

از  يکه در تعداد یموضوع نیاول). ISO9001:2015( نمود

  :شود عبارتند از یدر مورد سازمان مطرح م یسوالات اساس

  ست؟یچ يسازمان برا  •

  ست؟یموثر بر سازمان چ یعوامل اصل  •

  از سازمان وجود دارد؟ یچرا انواع مختلف  •

  ست؟یسازمان شما چ ندهیچشم انداز آ  •

سطوح مختلف  يا براشم يها يچشم انداز استراتژ  •

  شود؟ یم میسازمان چگونه تنظ

 تواندیسازمان م ریمد یداخل طیکنترل عوامل مح يبرا

که  یرا جهت اداره کردن همه مشکلات و مسائل ییهایاستراتژ

که  یدر حال د،ینما ینیب شیبروز کند پ ندهیممکن است در آ

و  باشدیم تیریسازمان خارج از کنترل مد یعوامل خارج

 شواکن یخارج طیمح راتیینسبت به تغ تواندیتنها م تیریمد

 يبرا شگامیپ يهایبه استراتژ یطیمح تیریمد. نشان دهد

دوستانه در سازمان  یطیمح جادیبه هدف و به منظور ا دنیرس

 يها تیخارج سازمان جز مسئول طیتوجه دارد ارتباط با مح

عادل در ارتباط با مت يدیکه نقش کل. باشدیسطوح بالا م تیریمد

در سازمان داشته  نفعانیکردن منابع و علاقه صاحبان سهام و ذ

  .کند یم لیرا تعد یخارج طیو ارتباط سازمان با مح

 طیاز مح یقیعم یابیشناخت و ارز دیارشد با رانیمد

داخل و  طیکه در آن مشغول به کار هستند اعم از مح یسازمان

 راتییتمام تغ دیارشد با رانیمد. کنند دایخارج سازمان پ طیمح

،  طیعناصر مح لیو تحل هیکرده و هنگام تجز لیو تحل هیرا تجز

 یدگیچیآنها پ نیداشته باشند، اول یبه دو عامل شناخت کاف دیبا

به تعداد عوامل دارد  یبستگ یدگیچیاست که درجه پ یطیمح

عامل دوم .  گذاردیآن م اتیمتقابل بر سازمان و عمل ریکه تاث

در عناصر  رییتغ زانیو م ییایکه شامل پوبوده  یطیمزاحمت مح

 یم ینیب شیقابل پ ریرا غ یطیاست که مسائل مح یسازمان

 يادیز تیسازمان اهم یداخل طیدرك مح تاراس نیلذا در ا. سازد

  .دارد

در  مایپرواز با هواپ کیبزرگ از  ریتصو کی نیا دیتصورکن

و کار کسب  يبر رو ندهیآ اتیجزئ میقبل از ترس ن،یارتفاع پائ

  :کرد دینگاه شما ملاحظه خواه نیدر ا.شماست

سازمان شما و آنچه که آن را از  یاصل يبر اجزا يمرور -

  .کند یم زیمتما گرانید

  ارتباط با اهداف سازمان يبرقرار يراه ها ییشناسا -

و ارزش ها  تیسازمان، مامور ندهیچشم انداز آ ییشناسا -

  .کیبه اهداف استراتژ یابیدست  یو چگونگ

  .از کسب و کار کیتوسعه درك استراتژ-

  ماهیت سازمان

شروع استراتژي با چشم انداز استراتژیک است اما بعضی از 

کنند بعد آینده را طراحی  سازمان ها اول وضع موجود را نگاه می

کنند، اصالت را به وضع  کنند و سپس تحلیل شکاف می می

اما دسته . می کنندتاثیرگذشته بر آینده را تحلیل 	موجود داده و

دوم شرکتهایی هستند که اول وضع آینده را طراحی و سپس 

کنند، بعد تحلیل شکاف صورت  وضع فعلی را بررسی می

. این گونه سازمان ها اصالت را به وضع آینده می دهند. گیرد می

این گونه سازمان ها وضع موجود را عوض می کنند که به آن 

حیطه بحث مدیریت . تغییر تحول آفرین گفته می شود

استراتژیک، رهبري تحول آفرین است و چشم انداز دیدگاهی 

یک راه ساده براي . است که نسبت به سازمان در آینده داریم

سازمان و فعالیت اصلی به عنوان سیستم، ) تجسم(آینده نگري

   تبدیل ورودي به خروجی اي که به مشتریان ارائه شده است 

  ).1شکل( می باشد 

  

  

  

  فرآیندهاي تحول 1شکل 

  ورودي شامل نیروي کار، مواد خام، تخصص، سرمایه، داده

  ،ها و اطلاعات

  فرآیندهاي انتقال شامل عملیات کسب و کار و فرآیندهاي

  تولید

  خروجی ها شامل کالاها، خدمات، سود، دستمزد، اطلاعات

  ).ضایعات، زباله( و تولیدات مازاد

  

 خروجی فرآیندهاي تحول  ورودي
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  محیط کسب و کار

انتقال می تواند شامل تبدیل ورودي ها، جابه  فرایندهاي

جایی، ترکیب و یا افزودن مقدار آنها در برخی از راه هاي دیگر به 

این سیستم .منظور تولید خروجی است که مشتریان می خواهند

براي تبدیل ورودي به خروجی در خلاء اتفاق نمی افتد و این از 

خلاف انتظار،  بر.محیطی که در آن فعالیت می کند جدا نیست

وجود سیستم در یک زمینه منحصر به فرد در تعامل، از عوامل 

در عمل . اطراف تاثیر می پذیرد و بر آن ها تاثیر می گذارد

سیستم موجود براي مشتریان خارج از آن، خروجی فراهم می 

کند و اگر هیچ مشتري وجود نداشت آن وقت بعید است سیستم 

این امر نشان . کار خود ادامه دهدبتواند براي مدت طولانی به 

 "باز"دهنده این است که سازمان می تواند به عنوان یک سیستم

دیده شودکه اثر بخشی و بهره وري سیستم تحت تاثیر عوامل 

  .مهمی در زمینه عملکرد سازمان هستند

  

  

  چارچوب یا بافتاري که سازمان در آن کار می کند  -2شکل

  :محیط داخلی 

و همه ) ورودي، فرآیند تحول، خروجی( شامل سیستم

منابع شامل دانش، اقدامات تصمیم گیرندگان و کارکنان است که 

همه این عوامل ممکن است در . سازمان را تشکیل می دهند

. کنترل و استوار و فعال کردن سیستم موثر و کارآمد باشند

سازمان به عنوان یک کل، بیشترین کنترل را بر محیط داخلی 

و می تواند به استراتژي و سازماندهی و هدایت منابع به دارد 

منظور دست یابی به آنچه که می خواهد بدست بیاورد را شکل 

  .دهد

  : محیط صنعت

این محیط خارجی نزدیکترین محیط به سازمان بوده و آن 

بازاري براي سازمان است که در آن اقدام به خرید مواد و منابع و 

رائه کالا و خدمات به مشتریان فراهم می ا ،)ورودي(سایر نیازها 

( شود، همچنین رقبا را نیز شامل می شود که آن سازمان ها

محیط . همچنان براي بدست آوردن مشتري رقابت میکنند) رقبا

صنعت، محدوده فعالیت سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد، اما 

راي ب. سازمان همچنان می تواند بر محیط صنعت تأثیر گذار باشد

مثال، می تواند همکاري با تأمین کنندگان کالا را توسعه دهد یا 
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در بعضی از صنایع توجه به . با رقبا وارد جنگ قیمت شود

در بیشتر سازمان هاي . استانداردها و مقررات ضروري است

پیشرو، نیز مجموعه اي از روش هاي تغییر ساختار صنعت و 

  .د داردقواعد متعدد به منظور بازي رقابتی وجو

  : محیط کلان

براي همه کسب و کارها و ) فضاي کار( این زمین بازي

اقتصادي هاي جهانی و ملی است، این محیط خارجی بطور کلی 

بستر مناسب براي تمام سازمان ها را آماده می کند تا آن ها را 

در آن نیروهاي سیاسی، اقتصادي، اجتماعی، . به کار گیرند

محیطی حضور دارند و بر روي تکنولوژي، حقوقی و زیست 

به عنوان مثال، قانون بر . سازمان و محیط صنعت عمل می کنند

توانایی سازمان ها در استخدام و اخراج و بر ادغام با دیگر سازمان 

سازمان نمی . موثر است) ضایعات( مواد زاید ،ها و یا پسماندها

بر آنها تواند این نیرو ها را در اختیار خود بگیرد و نمی تواند 

با این حال بسیاري از اعمال نفوذ، احزاب سیاسی و . تأثیر بگذارد

دولت ها توسط سازمان با هدف تأثیر گذاري بر روي این 

  . نیروهاي کلان است

  

  محیط صنعت، محدوده فعالیت

سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد، 

اما سازمان همچنان می تواند بر 

  .محیط صنعت تأثیر گذار باشد

  ا تجزیه و تحلیل محیط سازمانی؟چر

تاثیرات  محیطی، پیامدهاي مستقیمی بر استراتژي هاي 

شما محیط سازمان خود را به منظور تصمیم گیري . سازمان دارد

اگر شما بتوانید سازمان را تجزیه و . و اقدام آنالیز می کنید

تحلیل کنید، احتمالاً یک بخش اصلی از عوامل تاثیرگذار بر روي 

سپس می توانید براي درك محیط و ایجاد . کرد هستیدعمل

هر کس و .  برنامه هر چند براي آینده اي نامطمئن اقدام نمایید

هرچیز در سطح خود در سازمان می باید به منظور جاري شدن 

شما باید  .استراتژي در همه ي قسمت هاي سازمان درگیر شود

بفهمید که اگر شما . در سطح خود بهترین تصمیم را بسازید

سازمان شما در آن قسمت از محیط چطور کار می کند و چطور 

محدوده شما باید خود را با آن منطبق کند، به شما به صورت 

  . راهبردي و آگاهانه کمک خواهد کرد  جدي براي تصمیم گیري

  چگونه محیط کسب و کار را تحلیل کنیم؟

اي شما چگونه محیط خود را تجزیه و تحلیل می کنید؟ بر

. پاسخ ابزارهاي مختلفی براي آنالیز محیط به شما کمک می کند

  :ابزارهایی که استفاده خواهید کرد به شرح زیر عبارتند از

  کارت امتیازي متوازن  

 تجزیه و تحلیل سبد کاري  

  تجزیه و تحلیل ذینفغان  

 تحقیقات بازار  

  ماتریسAnsoff  

  نیروي پورتر 5مدل  

 تعیین معیار  

  آنالیزPESTLE  

 الیزآنSWOT   

یکی دیگر از ابزارهاي مناسب براي شناخت محیط و فضاي 

کسب وکار استفاده از طرحریزي مدل کسب و کار براي هر 

براي تامین کاربردي مدل کسب و کار ابزاري  .سازمان می باشد

 .و کسب درآمد استذینفعان کلیدي  ،منافع بنگاه ،منافع مشتري

کت در فعالیتهاي تجاري بیان ساده عبارت از متدي است که شر

در . نماید در پیش گرفته و با کسب درآمد ثبات خود را حفظ می

این مدل با توجه به منابع در دسترس و نیاز مشتري، پیشنهادي 

مورد نظر مشتري ارائه شده  )ارزش پیشنهادي(براي عرضه ارزش

به تعبیري دیگر مدل . سازد و منافع و درآمد نصیب شرکت می

کسب و کار چگونگی کسب درآمد توسط بنگاه را با مشخص 

مدل . کند کردن جایگاه آن در زنجیره ارزش مشتري تشریح می

 اقتصاديهاي  را به ارزش سازمانهاي  ها و ایده کسب و کار طرح

دهند که یک شرکت  مدل کسب و کار نشان می. کند تبدیل می

ر زنجیره ارزش کسب درآمد چگونه با تعیین کردن جایگاه د

, کارآفرینیاند از  کند که شامل موضوعات مختلفی که عبارت می

و  عملکردها, سرمایه گذاري, ديمسائل اقتصا, ها استراتژي

هاي مورد نیاز به  مدل با توجه به زیرساختاین . است بازاریابی

ان و سودمند براي دنبال راههاي ساده و مناسب براي مشتری

مدل .ها جهت انتقال محصولات و خدمات به بازار است شرکت

کسب وکار تبدیل کننده نوآوري به ارزش اقتصادي معرفی شده 

است و براي تبدیل شدن یک ایده و طرح نو به مدل کسب و کار 

  : ها و موضوعات زیر توجه کرد باید به شاخه
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  ابعاد اصلی یک مدل کسب و کار -3شکل

  :تغییرات و سازمان 

افزایش رقابت در بخش بانکی باعث شد تا بانک هاي 

انگلستان دست به عملیات ادغام زده و استراتزي ماندن را در 

رویال بانک اسکاتلند علیرغم مخالفت هاي اولیه در . پیش بگیرند

در نتایج   city پیشی گرفت اما Nat Westاز  2000سال 

و رشد هزینه % 12د درآمدي رش) march 2006(پایان سال 

تغییر کمک کننده .درصدي سود داشت 30و و رشد % 1اي فقط 

براي این است که . براي تجزیه و تحلیل محیط است) کاتالیزور( 

البته . ما باید تجزیه و تحلیل کنیم و دوباره تجزیه و تحلیل کنیم

وقتی سازمان به آرامی و در  .تغییرات سریع، طبیعت محیط است

تعادل در حرکت است با توجه به پیچیدگی و تئوري آشوب  حال

اثر بخشی و بهره وري  در سیستم هاي  .آن وقت باید نگران بود

پایه تحت تأثیر فاکتورهاي عمده در زمینه فعالیت سازمان 

بازخورد بعنوان یک عامل اصلی ارزیابی سازمان بوده و . هستند

اهیت سازمانتان به این فعالیت باید براي رسیدن به درك از م

  .شما کمک کند

  فرایند استراتژي

استراتژي مربوط به جهت گیري هاي بلند مدت سازمان 

 .است و دامنه و تمرکز فعالیت هاي سازمان را تعیین می کند

استراتژي می تواند یک سازمان را رشد بدهد یا این که آن را 

 1980تا اواخر  1970از  ایستمن کداكشرکت . پایین بیاورد

 شرکت فوجیسپس در رقابت با . حاکم بازار عکاسی بوده است

میلیمتري ژاپنی  35در راه اندازي و ورود محصول خود دوربین 

. شکست خورد، آنها حالا باید در استراتژي خود تجدید نظر کنند

شرکت تصمیم گرفت ابتکارات خود را در دو حوزه اصلی متمرکز 

کس هاي دیجیتال به طور ع. تصویربرداري و زندگی علمی. کند
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. ویژه کداك را قادر کرد که دوباره به بازار رقابت بازگردد

مشکلات زیادي در راه طولانی وجود داشت و لازم بود در بیشتر 

اما کداك هنوز هم . تاکنیک ها و استراتژي ها تجدید نظر شود

یک برند قوي به نظر می رسد و به نظر می رسد بازگشت خود را 

در این مثال از . مان نانوشته اي نگه داشته استبراي هر ز

می بینیم که شکل استراتژي فقط یک روش  ایستمن کداك

 .نیست و در یک محیط در حال تغییر یک فرایند مستمراست

فرایند استراتژي مستلزم پرسیدن سوالات کلیدي از محیط و 

  )4شکل.(بازیگران اصلی می باشد

 

  فرآیند استراتژي -4شکل 

اي پاسخ به این سوالات شما می توانید چند مرحله زیر را بر

  : انجام دهید

تعریف اهداف سازمان، آن چیزي است که براي رسیدن به  - 1

ارزش ها می خواهیم و براي اقدامات و برنامه ریزي هاي 

 .بلند ما راهنما است

تجزیه و تحلیل محیطی که سازمان ما در آن در حال  - 2

داخلی سازمان و عوامل فعالیت است که شامل محیط 

 . محیط خارجی که بر سازمان اثر می گذارند

قوت و  ،شناسایی فرصت و تهدیدهاي محیط خارجی - 3

 .ضعف هاي سازمان

تدبیر در برنامه براي دستیابی به اهداف شما براي بهترین  - 4

استفاده از فرصت ها، مقابله با تهدیدها، و بهبود قوت هاي 

  .داخلی و غلبه کردن بر ضعف ها

برنامه ریزي مستمر براي سراسر سازمان بطوریکه درتمام  - 5

سطوح براي دستیابی به اهداف بلند مدت سازمان کمک 

 . کند

  : محیط) آنالیز( تجزیه و تحلیل

تجزیه و تحلیل محیط شامل بررسی قابلیت هاي جاري 

سازمان و روندهاي محیط خارجی است که می خواهند بر روي 

کلید ویژگی توسعه یک ،لیز محیطآنا.سازمان اثر بگذارند

استراتژي بدون تجزیه و تحلیل مثل رفتن به کوه . استراتژي است

( تجزیه و تحلیل بدون استراتژي. است بدون داشتن نقشه

تجزیه و تحلیل . مثل فکر کردن بدون عمل است) راهبرد

وضعیت جاري ممکن است نشان دهد که سازمان در ماموریت و 

گري دارد و یا ممکن است به توسعه اهداف اهداف نیاز به بازن

  .استراتژیک و برنامه ها منجر شود

  :سیاست ها

سیاست ابزاري است که بدان وسیله می توان به هدفهاي  

مقصود از سیاست، رهنمودها، مقررات و رویه . سالانه دست یافت

هایی است که شرکت براي دستیابی به هدف هاي اعلان شده 

ام تصمیم گیري از سیاست ها به عنوان هنگ. رعایت می کند
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رهنمود استفاده می شود و همچنین سیاست ها تعیین کننده 

 .شرایط روزمره و تکراري شرکت می باشند

  :آبشاري بودن استراتژي 

  به منظور انجام و جاریسازي استژاتژي  باید اهداف و

برنامه ها در هر مرحله سازمان منتقل شده تا به 

  .بی قابل دستیابی باشدصورت سلسله مرات

 سال 10(اهداف، معیارها و ماموریتهاي بلند مدت  (   

       

  اهداف و برنامه هاي کوتاه مدت که افراد را  به سمتی

  )استراتژي(که می خواهند هدایت می کنند

  برنامه ها براي هربخش از تجارت براي مشارکت در

  اجراي استراتژي

 اهداف و برنامه براي هر دپارتمان 

 دپارتمان / مقاصد و اهداف گروهی که در اهداف واحد

  شرکت می کند

  معیارهاي کاري فردي      

در این روش بر عضوي از سازمان که در هر سطحی کار 

می کند باید براي دستیابی به اهداف کار کند که در رسیدن 

سازمان به اهداف کلی اش شرکت می کند به بیان دیگر شما 

تراتژي به گونه اي که معنی شده و براي مسئولیت انجام دادن اس

بخش کنترل و تاثیر شما قابل اجراشده، اگر شما سهم خود را 

. انجام ندهید ممکن است بر کارایی کلی سازمان تاثیر بگذارد

فرایند ایجاد و  کنترلتحقق نخواهند یافت،  اهداف بدون کنترل

. شداجراي مکانیزم هایی براي اطمینان از حصول اهداف می با

شاید به جرأت بتوان ادعا کرد انجام هیچ فعالیتی در سازمان 

هاي لازم نسبت به آن  کنترلقرین توفیق نخواهد بود مگر آنکه 

دانستن  ،هوشیاري کسب و کار در این مورد. به عمل آمده باشد

 ،این است که استراتژي سازمان شما چیست؟ هوشیاري تجارت

ان چیست و همچنین به دانستن این است که استراتژي سازم

  .این معنی است که باید چه کارهایی انجام داد

 

  :چکیده و جمع بندي 

باید تحولات محیط را به درستی تفسیر کرد  ،با این تفاسیر

باید در توسعه قابلیتهاي  ،و از فرصتهاي حاصل از آن بهره جست

 سازمان دقیق بود و رفتار بالقوه بازار را هدف گرفت، باید خلاقیت

این  .را میدان داد و آن را در راستاي نوآوري مستمر بکار گرفت

بایدها و شیوه رفتاري متناسب با آنها مبناي ایجاد بصیرت به 

محیط کسب و کار است و تفکر راهبردي مجموعه اي از الگوها و 

 .توصیه هاي مفهومی براي توسعه این بصیرت به شمار می آید

بینی کسب و کار امروز،  در محیط پرتحول و غیر قابل پیش

در این  .موفقیت در پرتو این نگرش و بصیرت قابل تحقق است

مقاله شما ماهیت سازمان ها و فرایندي را براي تصمیم گیري 

استراتژیک مرور کرده اید، لذا مرکز مفهوم سازمان خود و چیزي 

زیرا . را که سازمان شما را از دیگران متمایز می سازد مرور کنید

ماهیت و مفاهیم سازمان شما به شما در تصمیم گیري و  تحلیل

اثرات محیطی داخلی و خارجی .اجراء کمک خواهد کرد

فشارهایی در مسیر و استراتژي سازمان دارد که باید شناسایی 

راههایی براي ارتباط اهداف سازمان را تشخیص دهید و هر .شود

ا در جهت ت ،عضو کلیدي از سازمان را در این مسیر درگیر کرده

رسیدن به معیارها و اهداف کلی سازمان ایفاي نقش نموده و 

مشخصات قابل تشخیص سازمان که سازمان را از رقبایش جدا 

نقطه شروع براي استراتژي داشتن . می کند را درك نمایند

به منظور انجام استراتژي باید اهداف و .دیدگاه براي آینده است

واقعیت این . ه و معنی شودبرنامه ها در هرسطح سازمان ترجم

است که براي تشخیص صحیح فرصتها و عوامل مزیت بخش 

وجود ندارد و بجاي آن باید به بصیرت و فهم  "فرآیندي"رقابتی 

بصیرتی که حاصل . مدیران از محیط کسب و کار متکی بود

 .شناخت صحیح آنان از قواعد و محیط کسب و کار است

است که استراتژي سازمان هوشیاري کسب و کار دانستن این 

شما چیست و به این معنی است که شما باید چه کارهایی انجام 

  .داده یا انجام ندهید
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