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(BMW)آشنایی با شرکت خودروسازی بی  ام  دبلیو 

باواریاییخودروسازیشرکت(Bavarian Motor)اختصاربهکهBMWیکمی شود،نامیدهوبی امیا

تاسیس1917سالدرکهاستآلماندرلوکسموتورهایوموتورسیکلتخودرو،تولیدکنندهشرکت

.شده است

همچنینرکتشاین.استمونیخباواریایدرداردانکاریغیرقابلجهانیشهرتکهشرکتاینمرکزیدفتر

کلت هایموتورسی.داردعهدهبهنیزرارولزرویزمادرشرکتنقشواستمینیخودروهایتولیدخطمالک

BMWعنوانتحتBMW MotorradتجارینامباشرکتاینبرقیخودروهایوBMW iبازارهایدر

.می روندشماربهجهاندرلوکسخودروهایپرفروش ترینازBMWخودروهای.می شوندعرضهجهانی

کارخانهBMWپوپ،یوزففرانتستوسط1917سالدروهواپیماموتورتولیدکارخانهیکعنوانابتدا

جهانیجنگپایانازپس.شدتأسیسBMWشرکتاجراییمدیرعاملاولینواتریشیصنعت گروکارآفرین

ودهدایانپخودهواپیمایموتورتولیدبهشدمجبورورسایپیمانواسطهبهکارخانهاین،1918سالدراول

شدند،برطرفورسایپیمانتوسطشدهایجادمحدودیت هایکه1928سالتاشرکتایننتیجهدر

.آوردروخودروتولیدبهآنازپسوساخته بودمتمرکزموتورسیکلتتولیدبهراخودفعالیت های

3



(BMW)آشنایی با شرکت خودروسازی بی  ام  دبلیو 

ساخته1918سالدرکههواگردموتوراین.داشتنامIIIaموتورنیزBMWشرکتتجاریمحصولاولین

درشرکتنای.رسیدشهرت بهداد،نشانخودازارتفاعدرکهخوبیعملکردوبودنکم مصرفخاطربهشد

شرکتبرایراماهواپیموتورهایتولیددیگربارتسلیحاتی،توانافزایشبرایآلمانرویکردباو1930دهه

وجنگییانزندانخارجی،شهرونداناجباری،کارنیروهایازشرکتاینمونیخکارخانه.کردآغازلوفت واف

مورده هایجنگندبرایرامشهوریجتموتورهایوبردرااستفادهنهایتداخائواجباریکاراردوگاهاسرای

.کردتولیددومجهانیجنگدراستفاده

برایتصمیم گیریبرایسهامدارانوشدمالیبحراندچارشرکتاینخودروسازیبخش،19۵8سالدر

خودروسازیدروبه رشصنعتدرشدگرفتهتصمیمنهایتدرودادندترتیبجلسه ایبخشاینسرنوشت

ISOایتالیاییخودرویساختحقBMW.شودسرمایه گذاری Isettaتولیدبهوکردخریداریرا

بهمسیریرتغیاین.شده بوداستفادهارتقایافته ایکوچکموتورازآندرکهپرداختکوچکیخودروهای

.بایستدخودپاهایروویدیگرباریتاکردکمکشرکت

تشرکاینسهاممابقیوداردقرارکواندتخانوادهاختیاردرآن،ازدرصد46شرکت،سهاماکثریتامروزه

.می شودمبادلهفرانکفورتبورسبازاردرنیز
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ادامه

BMWازآگاهیاقدامایندلیلمی شودگفته.کردخریداری1966سالدرراگلسهانسٔ  کارخانه

سالدرمچنینهشرکتاین.استبودهبالادرسوپاپمیلباموتورهاییبرایتایمتسمهتولیددانش

.آورددستبهراآمریکاکالیفرنیایدرطراحیعظیمتاسیساتمالکیت199۵

BMWخریداری1994سالدرنیزراام جیولندروورروور،تولیدیبرندهایشاملروور،انگلیسیگروه

قحقومقابلدرولیگرفتآنفروشبهتصمیم2000سالدرشدیدزیان دهیسالششازپساماکرد

.آورددستبهرارولزرویسومینیشرکت های

استعفاشرکتاینبهخدمتسال17ازپسبنگلکریس،BMWشرکتطراحمشهورترین2009سالدر

دهشطراحیخودروهایجنجالی ترینمشهورترین.شدویجایگزینهویدونکونآدریانوداد

.بوده اندZ4و7سریBMWبنگلتوسط

طراحییماهواپچرخشحالدرملخپره هایشکلازالهامبامشهورخودروسازیکارخانهاینتجارینشانه

رچمپسفیدوآبیرنگ.شدرسمیوگرفتهقرارتأییدمورد1929سالدرنشاناین.شده استایجادو

.بوده انداثرگذارBMWتجارینشانطراحیبرکهبودعواملیدیگرازباواریاایالت
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کسب و کارشناسایی گزینه های استراتژیک در سطح: استراتژی کسب و کار

سب و کار، استراتژی کسب و کار برای هر سازمانی اهمیت بالایی دارد؛ زیرا در سطح ک

.  یفا می کندشناسایی و انتخاب گزینه های استراتژیک پیش روی سازمان، نقش مهمی ا

، ابتدا هدف معمولاً در بسیاری از رویکردهای تجویزی به کاررفته در تدوین استراتژی

هدف را به دنبال سازمان تعریف می شود و سپس گزینه های استراتژیکی که امکان تحقق

نها دست به پس از شناسایی گزینه های موجود، باید از بین آ. دارند، شناسایی می شوند

.انتخاب زد
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(SBUs)(شناسایی واحدهای استراتژیک کسب و کار 

ارجی واحد استراتژیک کسب و کار، قسمتی از یک سازمان است که دارای بازار خ
تراتژیک متمایز برای محصولات و خدماتی است که با محصول یا خدمت یک واحد اس

ژیک کسب کسب و کار دیگر در آن سازمان تفاوت دارد؛ به عبارت دیگر، هر واحد استرات
و کار دارای محصول یا خدمت متفاوت است، همچنین بازاری متمایز برای این

 SBUازآنجاکه استراتژی سطح کسب وکار برای هر . محصول و یا خدمت وجود دارد
استمتفاوت است، شناسایی این واحدها در تدوین استراتژی کسب وکار ضروری
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گونه های استراتژی کسب و کار و دست یابی به مزیت رقابتی

ن شیوه ها ای. حال به بررسی شیوه های مختلف انتخاب استراتژی رقابتی در سازمان می پردازیم

در مورد . به عنوان مبنایی برای رسیدن به مزیت رقابتی در بازار به شمار می روند

ازمان، سازمان هایی که خدمات عمومی عرضه می کنند، مسئله انتخاب روش هایی است که س

تر پور. کیفیت خدمات خود را حفظ  و بتواند بهترین ارزش را برای مشتری خلق کند

(Porter) در این زمینه پیشتاز است.

قبل از .او سه استراتژی رقابتی کلی را معرفی کرده که در ادامه به بررسی آنها می پردازیم

فرصت و معرفی این استراتژی ها نگاهی به روش تجزیه وتحلیل ماتریس نقاط قوت، ضعف،

ز این روش یکی ا. می اندازیم و به صورت مختصر آن را معرفی می کنیم (SWOT)تهدید 

اب رایج ترین روش های موجود جهت شناسایی و تعیین موقعیت سازمان و همچنین انتخ

.استراتژی کسب و کار در سازمان است
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و کاربردهای آن SWOTتجزیه وتحلیل 

اندروزکنت(Kenneth Andrews)گزینه هایشناساییآغازینمرحلهدرکهاستمعتقد
کهالیت هاییفعبااستراتژیکگزینه هایاینوسازماناهدافبینارتباطبرقراریاستراتژیک،

روابطاندروزازنظر.استبرخوردارویژه ایاهمیتازداردراآنهاانجامقصدادامهدرسازمان
امکانواستراتژییکویژگی هایتعییندرسازماناقداماتوسیاست هااهداف،بینمتقابل

فرصت هایحلیلتجزیه وتکهاستمعتقداندروزهمچنین.داردحیاتینقشرقابتی،مزیتشناسایی
.داردضرورتاستراتژی،تدویندرسازمانبالقوه

ازستفادهاباراسازمانکنونیجایگاهاستبهتراستراتژیکگزینه هایشناساییازپیش
خلیداقوتوضعفنقاطکهاستتجزیه وتحلیلنوعیSWOT.کنیمتعیین،SWOTتجزیه وتحلیل

حلیل،تجزیه وتدرضعفوقوتنقاط.می دهدپیوندخارجیتهدیدهایوفرصت هاباراسازمان
.هستندناساییقابل شمحیط،برمبتنیتجزیه وتحلیلدرتهدیدهاوفرصت هاومنابعبرمبتنی
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تولیدوطراحیجهتدر”BMW“وامبیشرکتتوسطدادهکلانومصنوعیهوشگیریبکارچگونگی
آیندهخودروهای

میلیون دستگاه را تولید و آنها را در سراسر جهان می 2.5غول آلمانی خودرو سالانه . بی ام و برخی از ماشین های پیشرفته ای که تا به حال دیده نشده را تولید می کند
.فروشد

10

ل غو. بی ام و برخی از ماشین های پیشرفته ای که تا به حال دیده نشده را تولید می کند
.میلیون دستگاه را تولید و آنها را در سراسر جهان می فروشد2.۵آلمانی خودرو سالانه 



فناوری درشرکت بی ام دبلیو

ار بی ام و بر فناوری این شرکت تنها به تولید خودرو محدود نمی شود، بلکه مدل کسب و ک
و پایه کلان داده ها بنا شده است که همه فرایند ها در طراحی، مهندسی، تولید، فروش

تجزیه و ،(AI)ی بی ام و با بهره گیری از هوش مصنوع. پشتیبانی مشتریان را تحلیل می کند
ا، قادر به تولید تحلیل های پیش بینی آینده و سایر تکنولوژی های مدرن بر پایه کلان داده ه

.ماشین های امروز و ترسیم ماشین های آینده است
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بی ام و وخودروهای آینده

رانندگی، به بی ام و بر این باور است که خودروهای آینده به جای تکیه بر انسان ها برای

ر جهان تولید کنندگان بزرگ خودرو د. گونه ای هوشمند و خودکار عمل خواهند کرد

مسیر با در پی چشم انداز خودروهای بدون راننده در آینده هستند البته بی ام و در این

م کرد که خودرو اخیرأ بی ام و اعلا. اعتماد به نفسی بیشتر از سایر مدعیان حرکت می کند

.به بازار عرضه خواهد کرد2021را تا سال ” ۵هوشمندی سطح “هایی با 
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SWOTبا تکیه بر تحلیل کامل  BMWتخصصی برند تحلیل 

BMWارائه خدمات مالی  با برند ، BMWتولید خودرو با برند ، BMWتولید موتورسیکلت با برند : حوزه ی عملکرد برند 

(کشور150بیش از ) در کل دنیا : حوزه ی عملکرد جغرافیایی برند 

هیبریدی: نوع معماری برند 

مونیخ آلمان: دفتر مرکزی برند 

2014میلیارد یورو در سال 80104–2015میلیارد یورو در سال 92175( : براساس یورو) درآمد برند 

2014میلیارد یورو در سال 5817–2015میلیارد یورو در سال 6396( : براساس یورو ) سود برند 

2015در سال 122244: تعداد پرسنل 

ر شرکت فورد موتور، شرکت جنرال موتورز، شرکت موتور هوندا، شرکت موتور هیوندای، شرکت موتو،LLC،Daimler AGکرایسلر گروه : رقبای اصلی برند 

.و بسیاری از شرکت های خودروسازی دیگر AGنیسان، تاتا موتورز، تویوتا موتور، فولکس واگن 

یا قهرمان HERO: شخصیت برند 



BMWبرند -در طبقه خودر  SWOTجدول 

قوت ضعف

یکی از با ارزش ترین برندها در تولید خودرو در جهان است-
.در گستره متنوع جغرفیایی فعال است و درآمد زایی از بازارهای متنوعی دارد-
.عملکرد موفقی در چین و بازار چین دارد-
ننده خلق می محصولات به واسطه ی مهندسی کامل تولید تجربه رانندگی عالی را برای را-

.کنند
.صلاحیت در خودروهای هیبریدی و الکتریکی دارد-
رده استراتژی روشن برای دیدار با چالش ها و روند های آینده طراحی و به مرز اجرا درآو-

است

.  تریان داردبه عنوان یک برند پورتفلیو جهانی سبد محصولات کمی برای مش-
میزان بدهی برند بالاست-

فرصت تهدید

افزایش قیمت سوخت -
افزایش رفاه عمومی و تقاضا برای خودروهای ارزشمند مستقل -
ضعیف شدن ارزش یورو به واحد پول سایر کشورها -
نسخه های جدید ، خاص و متنوع-

افزایش رقابت در بازار خودروهای جهانی-
افزایش مقررات دولتی ممکن است هزینه ها را افزایش دهد-
افزایش کیفی و حضور خودروهای آمریکایی در بازار خودرو-



SWOTبا تکیه بر جدول  BMWقوت برند نقاط /تهدیدفرصت و –ضعف –تحلیل نقاط قوت 

یکی از با ارزش ترین برندها در تولید خودرو در جهان است

 طبق گفتهInterbrand،  برندBMW، البته فوربس برند  .  میلیارد دلار است41.۵سومین برند برتر جهان با ارزشBMW  را به عنوان دومین
دس بنز در لیست اسامی برند خودرو فقط برندهای تویوتا و مرس.میلیارد دلارمعرفی کرده است 28.8برند با ارزش خودرو در جهان، به ارزش 

.رقابت کنند BMWتوانسته اند با 

 ارزش برندBMW  در سنجش اعتبار برند مثبت ارزیابی شده است و به این معنا است که نام تجاریBMW  یکی از برند های شناخته شده خودرو
ا به شما هدیه دارای شهرت در تولید وسایل نقلیه کاملا مهندسی شده است که تجربه یک رانندگی لوکس رBWMهمچنین    . در جهان است 

.می دهد 

 این نقطه ی قوت در برندBMW و  محصولات و به شما کمک می کند تا در به رسمیت شناختن نام تجاری بالا به شرکت موفق تر عمل کنید
.خدمات مربوط به برند را سریعتر و بدون هزینه تبلیغات سرسام آور معرفی کند

در گستره متنوع جغرفیایی فعال است و درآمد زایی از بازارهای متنوعی دارد.

BMW   مد خود تکیه بر خلاف بسیاری از رقبای خود در آلمان ، به بازار آلمان و یا تنها چند بازار بزرگ برای فروش محصولات و کسب  درآ
.نمی کند

 یکی از بازار اصلیBMW 464،000با توجه به درآمد و حجم فروش وسایل نقلیه اش ، کشور چین است ، جایی است که این شرکت بیش از
از کل درآمد ٪17.2با این حال، این تنها . میلیارد یورو درآمد داشته است1۵.8۵6فروش 201۵دستگاه خودرو و موتور سیکلت فروخته و در سال 

.است BMWبرند 



عملکردموفق بی ام و دربازار چین

 به فروش رسانده 201۵میلیون دستگاه در سال 2۵.1کشور چین یکی از بزرگترین بازار فروش خودرو در جهان است ، این کشور به تنهایی
مولا چندان موفق در واقع تمامی سازندگان خودرو تلاش می کنند تا تا بازار خودروهای چینی را تحت سلطه خود درآورند که البته مع. است 
.صدق نمی کند BMWاما این قانون در مورد برند  . نیستند

 موفقیتBMW   در چین به واسطه ی همکاری قوی با شرکت خودروسازی چینی با نامBrilliance Auto Group   رسما در چین با هدف
 BMW Brillianceاین سرمایه گذاری مشترک . شروع شد  BMWتولید و فروش محصول مختلف و برندهای مختلف کمپانی 

Automotive Ltd.، نام گرفت.

 مشارکت قوی در چین، موفقیتBMW در بازار و رشد فروش آینده را تضمین می کند.



.ق می کنندبه واسطه ی مهندسی کامل تولید تجربه رانندگی عالی را برای راننده خلمحصولات 

BMW آئودی عمدتا در بخش خودروهای لوکس خود ، با رقبای هم سطحش مانند مرسدس بنز، لکسوس و
ثل راحتی این شرکت عمدتا خودروهای خود را با تکیه بر فناوری های پیشرفته خود ، م. رقابت می کند 

ر تایید کیفیت بالای خودرو ، لوکس بودن و استثنایی بودن خودروها ،  منحصر به فرد بودن ، و پشتیبانی عالی د
رسی نسبت با بر–رقبای برند –برخی از شرکت های خودروسازی . ساخت، برای مخاطبان تشریح می کند

.به عنوان یک معیار سنجش استفاده می کنند  BMWعملکرد از برند  / قیمت 



الکتریکیدر خودروهای هیبریدی و صلاحیت 

BMW  اولین خودروی الکتریکی خود را با نامBMW i3  در طول دو سال بعد ، . منتشر کرد2013در سالBMW i3   به سومین
را به iVیک پلاگین جدید برای خودروهای هیبریدی جدید با نام تجاری  BMW،  2014در سال .  خودروی برتر دنیا تبدیل شد

.قرار دارد (PHV)بازار معرفی کرد و در بازار خودروهای هیبریدی 
را به  ۵PHVرا به ناوگان خود اضافه کرد و پس از آن یک خودرو کاملا الکتریکی و  BMW  ،4 PHV، 2016در سال 

قیت واحد از این وسایل نقلیه را به فروش می رساند و با توجه به موف100،000این شرکت در حال حاضر .  بازارمعرفی و ارائه کرد 
.، برنامه دارد که خودروهای صرفا الکتریکی خود را معرفی می کند2020های خود، طبق چشم انداز خود در سال 

یه هیبریدی و نمی تواند با تویوتا در بخش خودرو هیبریدی رقابت کند، شایستگی آن در ساخت وسایل نقل BMWاگر چه، 
.الکتریکی قوی تر از اکثر رقبا است



.روشن برای دیدار با چالش ها و روند های آینده طراحی و به مرز اجرا درآورده استاستراتژی 

BMW با آن دارای استراتژی روشن در مورد چگونگی دیدار با چالش های آینده است که ممکن است
رکت باید دنبال روبرو شود استراتژی  ها به  شرکت کمک می کنند تا درک و برنامه مشخصی از آنچه که ش

.می کند و جایی که تلاش های خود را تمرکز می کند، را به روشنی بدانند
برای مثال 

BMW نقلیه فعال ترعمل باید روی وسایل نقلیه هیبریدی و الکتریکی به عنوان فناوری آینده در وسایل
.کند

ررسی روی و تحقیق و ب–در مورد خودروهای بدون نیاز به راننده –تمرکز روی تولید رانندگی مستقل 
.عملکرد رقبا را بخشی از فعالیت خود قرار دهد

.الی را ارتقا دهدتوان بالقوه خودرو ها در دیجیتال سازی و فعالیت از طریق اتصال به سیستم های دیجیت



ت کمی عنوان یک برند پورتفلیو جهانی سبد محصولابه /SWOTبا تکیه بر جدول  BMWضعف برند تحلیل 
.برای مشتریان دارد

.  است Rolls-Royceو  BMW،Miniمارک با نام های 3تنها شامل  BMWخودرو کمپانی 
خود را از  Rolls-Royceمدل از اتومبیل های 378۵و  MINIمدل از اتومبیل های 338،466، این شرکت تنها 201۵در سال 
میلیارد یورو بوده است، 8۵.۵36با توجه به اینکه فروش این برند مبلغ . فروند خودرو فروخته شده فروخت244748۵مجموع 

وهای را فروش خودروهای این برند تشکیل داده که اکثر فروش آن متعلق به خودر BMWدرصد از کل درآمد گروه 92.8
.خود است BMWبوده است، در واقع درآمد این شرکت به شدت وابسته به فروش لوکس  BMWبرند 

ع بصورت علاوه بر این، تداعی محصولات این شرکت در ذهن مشتریان عمدتا بر روی خودروهای سواری تمرکز دارد، در واق
، وسایل نقلیه سبک و این کمپانی هیچ وسیله نقلیه وانت. دقیق تر، وسایل نقلیه لوکس کوچک و متوسط و سواری های خاص

.سنگین تجاری و یا اتوبوس ها را ارائه نمی دهد تا ویژگی های آن را متفاوت سازد
ی توانند از ماشین این شرکت هیچ نام تجاری خودرویی را برای مصرف کنندگان با درآمد پایین یا درآمد متوسط ندارد که نم

یندیشیم که این موضوع شرکت و درآمد شرکت را در معرض خطر قرار می دهد، اینگونه ب.های لوکس استفاده کنند ندارد 
ا در بخشی از عملکرد خود هنگامی که شرایط اقتصادی بدتر شود یا سلیقه ی مصرف کنندگان تغییر می کند یا یکی از برنده

.ضعیف عمل کند، تبلیغات منفی زیادی علیه خودش به وجود خواهد آورد



.بدهی برند بالاستمیزان 

نج سال گذشته به میزان این بدهی ها در پ. او را به بزرگترین شرکت تولید کننده مقروض دنیا تبدیل کرده است  BMWهای بدهی 
در سال  BMWافزایش چشم گیر بدهی های . میلیارد یورو رسیده است130به 201۵طور قابل توجهی افزایش یافته است و در سال 

کتریکی و نمایان شدند و دلیل آن ها عمدتا به علت سرمایه گذاری های بزرگ در فن آوری مربوط به وسایل ال201۵و 2014های 
.رانندگی اتوماتیک بوده است
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افزایش قیمت سوخت/برند  تحلیل فرصت برند BMW  با تکیه بر جدولSWOT

ی در واردات نفت سوخت در چند سال گذشته پایین بوده و انتظار می رود در آینده نزدیک با توجه به تغییرات سیاسقیمت 
را افزایش ... وانت و همواره قیمت های پایین سوخت تقاضا برای وسایل نقلیه بزرگ و پر مصرف مانند کامیون های. افزایش یابد

به تولید بسیاری از شرکت ها، از جمله جنرال موتورز، فورد، کرایسلر با بهره مندی از قیمت های پایین سوخت ،. می دهد 
.کامیون ها و خودروهای پر مصرف کرده اند 

ه نقلیه با سرمایه گذاری در خطوط خودروهای کوچک و هیبریدی تصمیم به رقابت در محدوده وسیل BMWدر همین زمان، 
.یش می یابدکوچک تر کرد و این بدین معناست تقاضا برای وسایل نقلیه کوچک همیشه با افزایش قیمت سوخت افزا
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رفاه عمومی و تقاضا برای خودروهای هوشمند افزایش 

ند ، دیجیتالی که برای حرکت نیاز به راننده ندار) شرکت در حال کار بر روی وسایل نقلیه هوشمند 33حال حاضر نزدیک به در 
ر جاده ها برخی از شرکت ها ، از جمله گوگل، فورد و تسلا، خودروهای تمام هوشمند خود را د. هستند... ( کنترل می شوند و 

ق یا ارزش روبه رشد تقاضای دقی. آزمایش می کنند و البته هیچکدام از این شرکت ها اتومبیل ها را برای عموم مردم نمی فروشند
.میلیارد دلار تخمین زده می شود 4۵در حدود 202۵این بازار تا سال 

BMW ورد نیاز را نیز باید توسعه فن آوری خودرو تمام هوشمند خود را افزایش دهد و در صورت نیاز باید بتواند مهارت های م
.بدست آورد، در غیر اینصورت از گوگل، فورد یا تسلا در این رقابت عقب خواهد ماند
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کشورها شدن ارزش یورو به واحد پول سایر ضعیف 
.(  ت استدر واقع یورو ارز استاندارد شرکت در معاملات تجاری شرک) از کشورهای منطقه به یورو است  BMWدرآمد اکثریت 

به کشورهای با این وجود، نرخ ارز همچنان صادرات. بنابراین، تغییرات نرخ ارز یورو، تاثیر کمی بر درآمد و سود شرکت دارد
.ع شرکت استدیگر را تحت تاثیر قرار می دهد و این بدین معنی است که کاهش نرخ ارز یورو نسبت به ارزهای دیگر، به نف

و . برای شهروندان ایالات متحده ارزان تر باشند  BMWکاهش نرخ ارز یورو در برابر دلار آمریکا باعث می شود که خودروهای 
.این یعنی افزایش صادرات خودرو به ایالات متحده یا سایر کشورها
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متنوعهای جدید ، خاص و نسخه 

.  ه شده استبازار شرکت های خودرو سازی به طور قابل ملاحظه ای با زمان بندی و فرکانس انتشار مدل های جدید مواجسهم 
ء قابل توجهی از لحاظ تاریخی، مصرف کنندگان تمایل دارند مدل های جدید خودرودر بازه های زمانی چهار یا پنج ساله ارتقا

.ا باشدداشته باشند ، تکنولوژی های عجیبی به همراه داشته باشند و تنها تغییرات قابل ملاحظه ای در بین آنه

BMW نعت، استدلال نیز با توجه به افزایش انتظارات مصرف کننده در ارتباط با فن آوری درون خودرو و ماهیت رقابت در ص
.خود را برای انتشار مدل های به روز در خودرو افزایش داده است



26

افزایش رقابت در بازار خودروهای جهانی/تهدید برندتحلیل  BMW  با تکیه بر جدول
SWOT

ل نقلیه، تغییرات سریع وجود این واقعیت که بازار جهانی خودرو در حال حاضر بسیار رقابتی است، به دلیل افزایش تولید وسایبا 
.و اشباع بازارهای بزرگ، افزایش می یابد- niche market–فناوری، ورود به بازارهای جدید 

.  را در بخش خودروهای الکتریکی رقابت می کند  BMWشرکت های خودروسازی جدید، مانند تسلا با ماشین های الکتریکی، 
ی را تهدید می علاوه بر این، گوگل، که سعی در ساخت اتومبیل های خود رانندگی می کند و این صنعت خودرو سازی سنت

، ظرفیت تولید 201۵ال در س. رقابت بیشتر از این حقیقت است که ظرفیت تولید جهانی خودرو به مراتب بیش از تقاضا است. کند
.میلیون واحد در بر داشت31بیش از حد جهانی بیش از 
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دهدمقررات دولتی ممکن است هزینه ها را افزایش افزایش 

ی سوخت را تشویق از دولت ها در سراسر جهان متعهد به کاهش انتشار گازهای گلخانه ای هستند و ابتکارات بهره وربسیاری 
تولید کنندگان همیشه یک خطر وجود دارد که چنین اقدامات زیست محیطی ممکن است هزینه های تولید را برای. می کنند

.دگان استخودرو افزایش دهد و این هزینه ها در بازار بسیار رقابتی کنونی تهدیدی جدیدی برای اکثر تولید کنن



فاروش خودروهاای جدیاد باه طاور 2007از ساال . بهترین سال برای صنعت خودرو بود2016و 201۵ایالات متحده آمریکا، سال های در 

ازار توانست هر خودروساز که در ایالات متحده رقابت می کرد حتی در هنگام از دست دادن سهم ب. درصد افزایش یافته است6متوسط تقریبا 

.جنرال موتورز همچنین از آن بهره گرفت. رقم فروش خود را افزایش دهد

، در چند سال و فروش خودروهای جدید با توجه به بازار بیش از حد اشباع.  با این وجود، رشد بازار خودرو در ایالات متحده کاهش می یابد

.آینده کاهش خواهد یافت یا به صفر خواهد رسید

خودروکیفی و حضور خودروهای آمریکایی در بازار افزایش 





مقدمه ای بر 

مدیریت 

استراتژیک

(فصل اول)

نامه های استراتژیکبرسازماندهیالزامات تنظیم و

جایگاه استراتژی

مفهوم مدیریت استراتژیک

تدوین استراتژی

اجرای استراتژی

ارزیابی استراتژی

الگوی جامع تدوین سند راهبردی

الگوی مدیریت استراتژیک

سطوح مدیریت استراتژیک

مقایسه سطوح برنامه ریزی 
استراتژیک و مدیریت

سطح کل سازمان. 1

سطح بخشی. 2

سطح وظیفه ای. 3

چارچوب جامع تدوین استراتژی

مرحله شروع

مرحله ورودی

مرحله تطبیق یا مقایسه

ابزارهای 
تطبیق 
عوامل

فرآیند انتخاب استراتژیمرحله تصمیم گیری



الزامات تنظيم و

سازماندهي

نامه های استراتژیکبر



.استآنبهمعطوفگيردميصورتسازماندرهرآنچه:هدف

.هدفبهرسيدنجهتعبورمحل:(راه)مسیر

.دفهبهرسيدنوحركتجهتلازمتسهيلاتوامكانات:(منابع)ابزار

وموضوعسهايمجموعهوسازمانهرفعاليتادامةوگيريشكلدر

جنسوماهيتديگرعبارتبهنمايند،ميايفارانقشتريننهادينهعامل

«طيف»نوعسهازدارندوجودديگريمجموعههرياوسازمانهادرهرآنچه

ونهاآدربارةمصطلحعناوينباذيلشكلدركهنوعسهاين.نيستجدا

:ازعبارتنداستشدهبيانآنهاخصوصدراستفادهموردعبارتهاي



امكانات و تسهيلات لازم جهت
حركت و رسيدن به هدف

محل عبور جهت رسيدن به هدف

هر آنچه در سازمان صورت مي .گيرد معطوف به آن است

(:ابزار)منابع 
مالي، فيزيكي، انساني، اطلاعاتي، فن آوري، تسهيلات ، زمان ،حمايت بودجه، 

ارزشها، قانون ، مزيت، تهديد، قوت، ضعف، ساختار، شرح وظايف، باورها،اصول  ،
نقش، تجهيزات، امكانات ، مقدورات، محدوديت، قوتها، فرصتها، تهديدات

(:راه)مسیر 
استراتژي،خط مشي ،سياست، برنامه،رويه،طرح،                  

بودجه،تدبير فعاليت، تصميم،عمل، اقدام ، ايفا ،راهبرد  ،
روش      ( قانون ، اساسنامه نامه،آئين نامه ،، نظام

دستورالعمل ،گردشكار ، روش ...( جاري، ضوابط، مقررات، و
...تاكتيك، تكنيك ، متدولوژي و 

:هدف
رسالت،مأموريت

انداز،نياز، فايدهچشم
و منفعت پايان، نهايت

غايت ، نقطة نهايي ، دستاورد
منظور، مقصود انتظارات ، 

ها، تمايلات، نيت، آرمان، آرزوخواست
آمال ، اغراض ، نتيجه، انگيزه  ، حاصل 

...مقاصد ،زاويه ديد ، افق،دسترنج 



انره مديريت استراتژيك هنر و علم تدوين ، اجررا و ارزيرابي تصرميمات وظيفره اي چندگ

.است كه سازمان را قادر مي سازد به مقاصد خود دست يابد

:سه بخش اصلی مدیریت استراتژیک 

ارزیابی 
استراتژی

تدوین 
استراتژی

اجرای 
مدیریت استراتژی

استراتژیک

ايررن سرره برررش ارتبرراطي 

.  د تنگاتنگ و متقابل دارن

هر برش داراي اجزا و مراحل 

.خاص خود هستند 



ده شركت تعيين ش/ در اين مرحله مأموريت سازمان 

، عوامل خارجي و داخلي بررسي مي شوند تا فرصرت

ها تهديدها ، قوت ها و ضرعف هرا مشررو شروند و 

براساس آنهرا اهرداف و اسرتراتژي هراي سرازمان در 

.سطوح مرتلف تعيين شوند 



ين در اين مرحله استراتژي هاي تعيين شده در مرحله تردو

ا اهداف براي اجراي استراتژي ها ابتد. بايستي به اجرا درآيند

ده و سياست ها در راستاي مأموريت و استراتژي ها تعيين ش

و براساس آنها منابع سرازمان ترصريو داده مري شروند و

ي سپس در ساختار مناسبي و با فرهنگ سازنده هردايت مر

.شوند تا استراتژي ها به اجرا درآيند



و در اين مرحله تغييرات احتمالي عوامل اثرگذار داخلي و خرارجي

اثرررات احتمررالي آنهررا بررر مأموريررت ، اهررداف و اسررتراتژي هررا و 

هم چنين نحوه انجام هركردام . راه كارهاي اجرايي بررسي مي شود 

از مراحل تدوين و اجراي استراتژي از ابعاد مرتلرف مرورد دقرت و 

حروه ريزبيني قرار مي گيرنرد و در نهايرت نترايج بدسرت آمرده و ن

نحرافات مورد ارزيابي قرار مي گيرند تا ا( عملكرد)دستيابي به آنها 

.احتمالي شناسايي شده و در جهت رفع آنها اقدام شود 
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الزامات 

تدوین 
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استراتژی ها
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الزامات تحقق
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شناخت الزامات 

تحقق

مطالعااات تصییااي 

:استراتژیک

تفکر استراتژیک. 1

رهبری. 2

مدیریت ماالی باین. 3

المللی

کارآفرینی. 4

محااایا قاااانونی .5

امروزی

استراتژی اصلی. 6

مدیریت ریسک. 7

مااادیریت مناااابع . 8

انسانی 

و تجارت الکترونیک. 9

تکنولوژیک

حل تعارضات. 10

تدوین راهبردها

:مباني حاکم 

مبانی حاکمیتی. 1

مبانی موضوعی. 2

:ارزش های حاکم

ارزش های اعتقادی . 1

اخلاقی/ 

/ ارزش های قانونی . 2

حقوقی

ارزش های سازمانی . 3

اخلاق حرفه ای/ 

:اصول حاکم

استراتژیک             .1

عملیاتی                 . 2

تاکتیکی. 3

رسالت . 1

مأموریت . 2

چشم انداز. 3

آرمان. 4

رویکرد. 5

اهداف کلان. 6

عوامل عمده 

داخلي

قوت های عمده

ضعف های عمده

عوامل عمده 

خارجي

فرصت های عمده

تهدیدهای عمده
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آسیب پذیرها

WO : شناخت
محدودیت ها

WT : شناخت
مشکلات
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SO : شناخت
اهرم های نفوذ

ST : شناخت
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گوناااه هاااای . 1

تهاجمی

گوناااه هاااای . 2
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گوناااه هاااای . 3

محافظه کارانه

گوناااه هاااای . 4

تدافعی

حقوقی . 1

ساختار. 2

فرهنگ سازی. 3

مالی و اعتباری. 4

منابع انسانی. 5

روشی. 6

اجرایی. 7

مدیریتی. 8

نظارتی و . 9

ارزیابی



بیانیه  
ماموریت 

تدوین، ارزیابی
و انتخاب 

استراتژی ها

محاسبه و 
ارزیابی 
عملکرد

تخصیص 
منابع

تعیین 
سیاست ها

تعیین اهداف 

بررسی 
عوامل خارجی 

بررسی 
عوامل داخلی 

بخش 
ارزیابی استراتژی 

بخش اجرای استراتژی  بخش تدوین استراتژی 



دين بر. فرآيند مديريت استراتژيك داراي سه سرطح اسرت 

ه معني كه در سازمان هاي مادر ترصصي يا شركت هايي ك

كوچك بوده و از ساختار ترت ترري برخوردارنرد ، ممكرن 

مان معمولاً سطح كل ساز. )است در دو سطح تعيين شوند 

(. و سطح واحدهاي كسب و كار يكي است



استراتژی سطح وظیفه ای. 3

شيوه هاي عمده رقابت در هريك از برش 
ها و فعاليت هاي اصلي سازمان

استراتژی سطح کسب و کار. 2

شيوه هاي عمده رقابت در هريك از 
برش ها و فعاليت هاي اصلي سازمان

استراتژی سطح سازمان. 1

.جهت هايي كه سازمان بايد تعقيب كند
سازمان

2کسب و کار 1کسب و کار 

تحقیق و 
توسعه

تولید و 
عملیات

مالیبازاریابی

3کسب و کار 



استراتژي سطح كلان

استراتژي مياني

فاستراتژي سطح وظاي

سطح كل سازمان

(مديريت عالي)

هاسطح كسب و كار يا بخش

(مديريت هماهنگي)

نياي يا عملياتي و فسطح وظيفه

(مديريت عملياتي)
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هرردف از ترردوين اسررتراتژي در ايررن سررطح ، هرردايت كررل 

در واقرع . مجموعه و ترصريو بهينره منرابع در آن اسرت 

جهت حركت كل گروه سرازماني، در ايرن سرطح مشررو 

مي شود و اهداف و مقاصد عمومي به منظرور نيرل بره آنهرا 

اسرررتراتژي هاي ايرررن سرررطح را . تعيرررين مررري شررروند 

.مي نامنداستراتژی های کل شرکت 



در سازمان هاي بزرگ كه داراي واحدهاي مستقل مرتلفي

هستند ، در راستاي مأموريت و اسرتراتژي هاي سرطح كرل

واحدهاي تجراري / سازمان ، براي هركدام از كسب و كارها 

يرين استراتژيك سازمان نيز مأموريرت و اسرتراتژي هايي تع

اساتراتژی های به استراتژي هراي ايرن سرطح، . مي شود

.اطلاق مي شودکسب وکار



راي هر در اين سطح نيز براساس اهداف و استراتژي هاي سطوح بالاتر ب

كدام از وظرايف واحردهاي تجراري اسرتراتژيك، اسرتراتژي وظيفره اي 

اجررا يرا مسئوليت بزرگتر و اصلي مديران اين سطح ،. تعيين مي شود

راي بر. پياده كردن استراتژي ها و برنامه هاي استراتژيك سازمان است 

سطح وظيفه اي ممكن است مجموعه اي از استراتژي ها وجرود داشرته 

نظور باشد كه هركدام در جهت استفاده بهينه از منابع در دسترس به م

ژي هاي استرات. كمك به استراتژي هاي واحد بازرگاني تدوين مي شوند

.مي گوينداستراتژی های وظیفه ای اين سطح را 



ع چارچوب جامبراي تدوين استراتژي ، از چارچوبي با عنروان 

ايرن چرارچوا ابزارهرا و. استفاده مي شودتدوین استراتژی

روش هررايي را ارايرره مرري كنررد كرره بررراي انررواع سررازمان ها 

مناسرب اسرت و بره استراتژيسرت هرا ( دراندازه هاي گوناگون)

زينش كمك مي كند تا استراتژي ها را شناسايي ، ارزيابي و گر

:ازاين چارچوا داراي چهارمرحله اصلي است كه عبارتند.كنند



(Initiating Stage)(IS)مرحله شروع

تعيين مأموريت و تهيه بيانيه مأموريت سازمان

(Input Stage)(IS)مرحله ورودی

ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ماتريس بررسي رقابت ماتريس ارزيابي عوامل خارجي
(EFE)

(Internal Factor Evaluation matrix)

(CPM)

(Competitive Profile matrix)

(EFE)

(External Factor Evaluation matrix)

(Mathing Stage)(MS)ه مقایستطبیق یا مرحله 

ماتريس 

استراتژي اصلي

ماتريس
داخلي و 
خارجي

ماتريس

تنسگروه مشاوران ب

ماتريس ارزيابي
موقعيت و اقدام 

استراتژيك

ماتريس تهديدات 
هافرصت

نقاط ضعف و نقاط قوت
(GSM)

(Grand Strategy 
Matrrix)

(IE)

(Internal External)

(BCG)

(Boston Consulting Group)

(SPACE)

(Strategic Position and 
Action Evaluation)

(TOWS)

(Strangth,Weakneess,

Opportunity and Threat)

(Decision Stage) (DS)مرحله تصمیم گیری

ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه
(QSPM)(Quantitative Strategic Planning Matrrix)



(IS)(Initiating Stage)

Mision and Mision Statment

(IS)(Input Stage)

(Internal Factor Evaluation matrix) (Competitive Profile matrix) (External Factor Evaluation matrix)

(IFE) (CPM) (EFE)

(MS)(Mathing Stage)

(Grand 
Strategy 
Matrrix)

(Internal 
External)

(Boston 

Consulting Group)

(Strategic 
Position and 

Action 
Evaluation)

(Strangth,Weakneess,
Opportunity and 

Threat)

(GSM) (IE) (BCG) (SPACE) (TOWS)

(DS) (Decision Stage)

(Quantitative Strategic Planning Matrrix)

(QSPM)



.شركتكنونيهاياستراتژيواهداف،مأموريتشناسايي1مرحله 

.سازمانمأموريتبيانيهتدوين2مرحله 

.سازمانخارجيتهديداتوهافرصتشناسايي3مرحله 

.(CPM)رقابتبررسيماتريستهية4مرحله 

.(EFE)سازمانخارجيعواملارزيابيماتريستهية5مرحله 

.سازمانداخليضعفوقوتنقاطشناسايي6مرحله 

.(IFE)سازمانداخليعواملارزيابيماتريستهية7مرحله 

اقداموموقعيتارزيابيماتريس،(TOWS)قوتنقاطوضعفنقاط،هافرصت،تهديداتماتريستهية8مرحله 
ماتريس،(IE)خارجيوداخليماتريس،(BCG)بستنمشاورانگروهماتريس،(SPACE)استراتژيك
هايگزينهازيكهرمعايبومزايا.(QSPM)كمياستراتژيريزيبرنامهماتريس،اصلياستراتژي

.برشماريداراستراتژيك

موردسالهربراي.شودمشروپيشنهادهاهزينهبايد.خاصهاياستراتژيارائهومدتبلندهايهدفتعيين9مرحله 
وسيلههبشدهريزيبرنامهواقعيهاياستراتژيباپيشنهاديهاياستراتژي.باشندروشنهزينهاقلام،نظر

.شوندمقايسهشركت

اليمهايصورتبهتوجهبا.شوندمشروانتظارموردنتايجوپيشنهاديهاياستراتژياجرايشيوهبايد10مرحله 
.نمودهيهتشدهبنديزمانواجراييدستورالعمليك.كردمحاسبهراذيربطهاينسبتبايدشدهبينيپيش

.كردمشروراهاسياستوسالانههايفده11مرحله 

.نمودارائهراهاييرويهشدهارائهاستراتژيارزيابيوبررسيبراي12مرحله



نيره در اين مرحله مأموريت سازمان تعيين شده و بيا

.مأموريت آن تهيه مي شود



و در اين مرحله ، اطلاعات اصلي مورد نياز براي تدوين استراتژي ها مشرر

، مراتريس (IFE)اين مرحله شامل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي . مي شود

چه بسا شناخت بيش تري كه از داخل . است (EFE)ارزيابي عوامل خارجي

و خارج سازمان حاصل مي شود، منجر تغييرر مأموريرت سرازمان حتري در 

( روديو)اطلاعاتي كه در اين مرحلره . طول فرآيند مديريت استراتژيك شود

در به دست مي آيد مبنايي به دست مي دهد كه مي تروان از مقايسره و برا

كررد ترا نظر داشتن آنها گزينه هاي مرتلف استراتژي را شناسايي و ارزيابي

.بهترين استراتژي ها انتراا شوند



در اين مرحله ، با توجه به اطلاعات حاصل از مراحل قبل ، برا در نظرر

قوت ها و ضرعف هراي )داشتن مأموريت سازمان ، عوامل اصلي داخلي 

برا (فرصت ها و تهديدهاي اسرتراتژيك)و عوامل اصلي خارجي ( كليدي

 شود هم تطبيق داده مي شوند و در واقع بين آنها نوعي توازن ايجاد مي

ن در اين مرحله عوامل داخلي و خارجي با استفاده از ابزارهاي گونراگو. 

راسرتاي تطبيق داده مي شوند تا استراتژي هايي شناسايي شوند كه در

.  مأموريت سازمان بوده و متناسب با عوامل داخلي و خارجي باشند



قررار ابزراهايي كه در مرحله مقايسه براي تطبيق عوامل مورد اسرتفاده

:مي گيرند عبارتند از 

ماتریس داخلی و 
خارجی

IE

Internal - External

ماتریس سوات

SWOT

Strength, Weakness, 

Opportunity , Threat



ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی در مرحله آخر ، با استفاده از 

(QSPM)(Quantitative Strategic Planning Matrix ) گزينه هاي مرتلف

ه ، بر( مرحلره تطبيرق)استراتژي هاي شناسايي شرده در مرحلره قبرل 

رار شيوه هاي عيني و بدون اعمال نظر شرصي مورد ارزيابي و قضاوت ق

رو اين ماتريس جذابيت نسبي انواع اسرتراتژي هرا را مشر. مي گيرند

اي مي كند و بدين گونه براي انتراا اسرتراتژي هاي خراص يرك مبنر

.عيني ارايه مي دهد



رتلف عبارت است از ارزيابي استراتژي هاي مانتخاب استراتژیک 

كنرد مدارک بسيار وجود دارد كه تأييد مري. و انتراا بهترين آنها

م هراي هرگاه شركت با محيطي پويا مواجه مي شود؛ بهترين تصمي

اشرد ؛ استراتژيك ، لزوماً مورد قبول همه تصميم گيرندگان نمري ب

حتي ممكن است با اين تصرميم مرالفرت هراي شرديدي صرورت

.گيرد و يا بين تصميم گيرندگان برخوردي هم پيش آيد



ضاوت یکپارچگی در قدر به كارگيري چارچوا جامع تدوين استراتژي ، بايد 

ال يعني در عين ح. را در نظر داشتشهودی و تجزیه وتحلیل های منطقی 

تژي هرا كه از تجزيه و تحليل هاي علمي و كمي براي شناسايي و انتراا استرا

اده استفاده مي شود بايد از قضاوت هاي شهودي ، مباحثره و گفرت وگو و اسرتف

ر تحليلري به طوري كه استراتژيست ها بايد از ابزا. نظرات افراد نيز بهره مند بود

اگرر در عرين حرال. براي تسهيل ارتباطات و نه از بين بردن آن استفاده كنند

اطلاعات عيني وجود نداشته باشد و اگرر ايرن اطلاعرات بره روش هراي علمري 

بات تجزيه و تحليل نشود ، در قرآيند تدوين اسرتراتژي ها عرواملي چرون تعصر

.ي كندشرصي، سياست، احساسات يا عواطف، شرصيت و نقش اصلي را ايفا م





(IS) مرحله شروع
تعيين مأموريت و تهيه بيانيه مأموريت سازمان

(IS)مرحله ورودی

ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ماتريس بررسي رقابت ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

(IFE) (CPM) (EFE)

(MS)ه  مقایستطبیق یا مرحله 

ماتريس 

ياستراتژي اصل

ماتريس

داخلي و خارجي

ماتريس
گروه مشاوران 

تنسب

يماتريس ارزياب
موقعيت و اقدام

استراتژيك

ماتريس تهديدات 
هافرصت

نقاط ضعف و نقاط قوت

(GSM) (IE) (BCG) (SPACE) (TOWS)

  (DS)مرحله تصمیم گیری

ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه

(QSPM)



مرحله شروع

(فصل دوم)

مأموریت

سلسله مراتب و ویژگی ها

تمایزات مأموریت سازمان

اجزای مأموریت سازمان

محصول

مشتری

بازار

فن آوری

توجه به بقا و رشد 
و سودآوری

فلسفه

شایستگی متمایز

توجه به تصور مردم

توجه به کارکنان

یک روش متداول تهیه 
مأموریت

معیار ارزیابی مأموریت

بیانیه مأموریت

نکات قابل توجه در تدوین 
بیانیه مأموریت

کاربرگ های تهیه بیانیه 
مأموریت

کاربرگ های تهیه  
بیانیه مأموریت



ده و مأموريت يك سازمان نشان دهنده علت يا فلسفه وجودي و رسالت سازمان برو

ا هرر سرازمان داراي يرك فلسرفه ير. به عبارتي ديگر بيانگر هويت سرازمان اسرت 

ل ايرن فلسرفه و مأموريرت كره شرك. مأموريت است ، چه مكتوا باشد چه نباشد 

هاي دهنده هرگونه فعاليت سازمان و رفتار كاركنانش است ، بنرا بره عقايرد و ارزشر

مأموريت سازمان ، مفهرومي اسرت كره. صاحبان و مديران سازمان شكل مي گيرد

نرد يرا قيد زماني و مكاني خاصي نداشته و ممكن است در عرض چند روز تغييرر ك

تغييرر مسلم اسرت كره تغييرر يرا عردم. براي مدتي طولاني بدون تغير باقي بماند

مأموريت سازمان به گردانندگان سازمان و عوامل داخلي و خرارجي اثرگرذار بررآن 

.  بستگي دارد



ا خراص خرود رسلسله مراتابمأموريت نيز مانند هر مفهوم ديگري ممكن است 

: از جمله . داشته باشد 

اهداف کیفی 
سازمان

چشم انداز مقصود

:  زیر برخوردارند ویژگی های یکسان آنچه مسلم است همه این موارد از 

... ...

مقید نبودن
به زمان و 

مکان

وحدت 
بخش بودن

الهام بخش 
بودن

کلی بودن و... 



ه پرداختن باو شکل، محتوا، حجممأموريت سازمان ها از نظر 

.با هم متفاوت هستندجزئیات

ن بيش ترر كارشناسران و افرراد صراحب نظرر در مرديريت اسرتراتژيك چنري

ر باشد مي پندارند كه مفاد مأموريت سازمان بايد داراي ويژگي هاي برجسته زي

، با توجه به اين كه مأموريرت سرازمان بريش از سراير فرآينردهاي مرديريت

ته استراتژيك به چشم مي خورد و همگان از آن آگاه مي شوند ، پرس شايسر

:است تا بسياري از موارد زير را شامل شوند



مأموریت 

سازمان

1

محصول

مشتری

بازار

فن آوری

توجه به 
بقاء ،رشد و 

سودآوری
فلسفه

شایستگی 
متمایز

توجه به 
تصور 
مردم

توجه به 
کارکنان



مهمترين قسمت يك بيانيه مأموريت و در واقرع هردف از

ود تهيه اين بيانيه اين است كه براي همگران مشررو شر

كه شركت چرا به وجود امده است و به چه كاري مشرغول

شود كره بنابراين بايد در بيانيه مأموريت عنوان. مي باشد 

عمده شركت چيست؟( كالاها و خدمات)محصولات 



چره بايد در بيانيه مأموريت مشرو شود كه مشرتريان شرركت

ان كساني هستند؟ عرلاوه برراين كره در بيانيره مأموريرت سرازم

ه يعني چر)مشرو مي شود كه ما به چه كاري مشغول هستيم 

ايرد همچنرين ب( كالايي را توليد يا چه خدمتي را ارائه مي كنيم

راي مشرو شود كه كالاها و خدماتي كه شركت ارايه مي كند ب

(يعني مشتريان چه كساني هستند. )چه كساني مي باشد



وع بايد مشرو كند كه بازار هدف اين شركت چيست ، در چره نر

ود و بازار يا بازارهايي فعاليت مي كند يا مي خواهد به آنها وارد شر

ايرد در بنرابراين ب. محدوده و گستردگي جغرافيايي آن چقدر است 

ده و بيانيه مأموريت سازمان ، نوع و گستردگي بازارها مشررو شر

معلوم شود كه شركت در كجا رقابرت مري كنرد؟ شرناخت دقيرق

نران و بازارهاي فعاليت و بيان آن در بيانيه مأموريت هم براي كارك

.مديران شركت و هم براي ساير ذي نفعان سودمند است



ان و سراير شركت بايد با در نظر گرفتن وضعيت محيط ، بازار ، رقبا ، مشتري

ت در عوامل ، تكنولوژي مناسب براي توليد كالا و ارايه خردماتي قابرل رقابر

هتررين و در اين فرآيند شركت بايد تلاش كنرد ترا از ب. بازار را انتراا كند 

 و قابل مدرن ترين فن آوري بهره گيرد تا هم كالاها و خدماتي با كيفيت بالا

ه رقابت در بازارهاي جهاني ارايه كند و هرم بتوانرد نيازهراي مشرتريان را بر

وژي مرورد هم چنين شركت بايد نوع تكنول. شكلي بهتر از رقبا برآورده كند

استفاده خود را در بيانيه مأموريرت عنروان كنرد ؛ چررا كره از جنبره هراي 

ن حداقل اثر آ. مرتلف مي تواند براي داخل و خارج سازمان مفيد واقع شود

.اشد بر مشتريان جنبه تبليغاتي بهره گيري از تكنولوژي مدرن مي ب



اشد هر شركتي در وهله اول بايد توان تداوم حيات داشته ب

تن از ، پس بايد همواره به فكر رشد و توسعه و پيشري گررف

ي دهد رقبا باشد و در نهايت اين كه هر فعاليتي كه انجام م

ترا و هر روندي كه طي مي كند بايد به سودآوري بينجامد

مأموريت بنابراين در بيانيه. بقا و رشد شركت را عملي كند

.بايد به اين موارد مهم نيز توجع كافي مبذول شود



ود بره فلسفه شركت كه غالباً مرام شركت نيز ناميده مي ش

ه فلسرف. عنوان برشي از مأموريت شركت ظاهر مري شرود 

شركت باورهاي بنيرادي ارزش هرا ، آرمران هرا و آرزوهرا ، 

ي اولويت هاي فلسفي و اخلاقي اصرلي شرركت را بيران مر

ايرد با توجه به اهميت فلسفه شرركت در هردايت آن ب. كند

.در بيانيه مأموريت گنجانده شود



ه رقباي شركت ها در راستاي كاميابي معمولاً تلاش مي كنند تا نسبت ب

يتي ويژه خود از مزيت رقابتي برخوردار باشند و براي اين كار بايد به قابل

ركت بنابراين بايد در بيانيه مأموريت مشررو شرود كره شر. دست يابند

يرت نيرز ايرن قابل. داراي چه مزيت رقابتي يا شايستگي متمايز مي باشد 

همانند فن آوري مردرن مري توانرد در جلرب توجره و اطمينران خراطر 

ا مورد زيرا آن چيزي ر. مشتريان و سرمايه گذاران بالقوه مفيد واقع شود 

ن تأكيد قرار مي دهد كه فقط خود شركت دارد و رقبراي ديگرر يرا چنري

.توانمندي را ندارند يا اين كه تعداد كم تري آن را دارند



تصوير ذهنري عمرومي از شرركت هرا برراي آنهرا از اهميرت زيرادي 

ايسته چرا كه تصوير ذهني مثبت در اثر عملكردي ش. برخوردار است

هنري مي تواند موفقيت شركت را به ارمغان آورد و برعكس تصروير ذ

كت همواره بنابراين شر. منفي به هر دليلي باعث ناكامي شركت شود

اين بايد در بنابر. بايد به فكر ايجاد تصوير ذهني مثبت در عموم باشد

ل بيانيه مأموريت مشرو شرود كره آيرا شرركت نسربت بره مسراي

اجتماعي ، جامعه و محيط واكنش مناسب نشان مي دهد ؟



ننرد امروزه كاركنان به خاطر ارزشي كه با فكر و عمل خود براي شركت ايجراد مي ك

كت از جمله مهم ترين منابع شركت ها به شمار مي روند به طوري كه موفقيرت شرر

بليرت اين نيروها براي برروز قا. ها در گرو برخورداري از نيروي انساني توانمند است 

از همره بنابراين شركت ها بايرد. هاي خود نيازمند توجه ويژه شركت به آنها هستند

ود جوانب به فكر آسايش و رضايت كاركنران خرود باشرند و در بيانيره مأموريرت خر

سراا نشان دهند كه كاركنان به عنوان يك قلم دارايي ارزشمند براي شركت بره ح

اشردكه اين امر تأثير بسريار مثبتري مري توانرد برر روي كسراني داشرته ب. مي آيند

يرز مي خواهند به عنوان نيروي انسراني وارد سرازمان شروند و از توانمنردي برالايي ن

ري ، حتي اين مسئله مي تواند بر روي مشرتريان ، اتحاديره هراي كرارگ. برخوردارند

.نهادهاي دولتي و غيره تأثير مثبتي داشته باشد



ز نرست چندين مقاله درباره ماهيرت و نحروه تهيره بيانيره مأموريرت انترراا كررده و ا

ان سرپس از مردير. مديران ميرواهيم كه براي آگاهي بيشتر، ايرن مقالره هرا را برواننرد

يرن آن گاه كميته اي از مرديران ارشرد، ا. ميرواهيم كه براي سازمان مأموريت بنويسند

نوشته ها را جمع آوري مي كنند ، آنها را حك و اصلاح مي نماينرد ، مطالرب اضرافي را

ايي حذف مي كنند و هركجا لازم است مطلبي اضافه مي نمايند و سرانجام يرك گردهمر

ديران از آنجا كه همره مر. تشكيل مي دهند تا سند نهايي ، مورد تأييد همگان قرار گيرد

ر امرور در تهيه اين مأموريت نقش داشته اند و سند نهايي را مورد تأييد قرار داده اند ، د

يرين فرآيند تع. مربوط به تدوين ، اجرا و ارزيابي نيز همكاري هاي لازم را خواهند داشت

. دمأموريت سازمان باعث مي شود استراتژيست ها از حمايت همه مديران برخوردار شرون

.برخي از سازمان ها از مشاوران مترصو خارج از سازمان استفاده مي نمايند



تهیه یک مقاله 
آموزشی کامل، درباره 
ماهیت و نحوه تهیه 

بیانیه مأموریت

2

مطالعه مقاله آموزشی 
توسا مدیران 

سازمان
3

نوشتن مأموریت 
توسا مدیران 

سازمان

4

جمع آوری نوشته ها 
توسا کمیته ای از 

مدیران ارشد
5

حذف ، ویرایش و 
اضافه نمودن مطلب 

به نوشته ها در 
صورت نیاز

6

تشکیل گردهمایی 
جهت تهیه سند 

نهایی و مورد تأیید 
همگان



اهرد براي هيچ شركتي چيزي به نام بهترين مأموريرت وجرود نرو

مرت بنابراين براي ارزيابي مأموريت سازمان هرا بايرد از نع. داشت 

جه به مأموريت يك شركت را بايد باتو. قضاوت خوا برخوردار بود

رد شاخصي كه در برش اجزاي مأموريت بيان شدند ، ارزيابي ك9

رش اگر يك سازمان نتواند مأموريت سازماني را به صورت الهام ب. 

ع و جامع تدوين كند ، نمي تواند نظر مطلوا گرروه هراي ذي نفر

.كنوني و بالقوه را نسبت به خود جلب كند



ه اگر مأموريت يك سازمان را در قالب يك سند مكتروا كررده و بر

اطررلاع ذي نفعرران سررازمان برسررانيم و آن را فرررا راه فعاليررت هرراي 

.  ايمسازمان قرار دهيم، درواقع بيانيه مأموريت سازمان را تهيه كرده

له جمله يا عبارتي است كه بدان وسي: بیانیه مأموریت 

.ودمقصود يك سازمان از مقصود سازمان مشابه متمايز مي ش



مأموریت 

سازمان

1

منسجم

روان

روشن

قابل فهم

کامل و 
جامع

جهت 
ساز

توافق 
ذی نفعان

مشارکت 
مدیران

ویرایش 
چندباره



.مفاد مأموریت را به صورت منسجم و با جملاتی روان و مرتبا به هم در کنار هم قرار دهیم

.بیانیه مأموریت سازمان به گونه ای قابل فهم برای همه تهیه شود

وافاق بیانیه تهیه شده بایستی چندین و چند بار بازبینی و مرور و ویارایش شاده و ماورد ت
.اکثریت استراتژیست ها و حتی برخی ذی نفعان قرارگیرد

.بیانیه مأموریت سازمان به گونه ای روشن تهیه شود

کت ، حتی الامکان باید تعداد بیش تری از مدیران مشارکت کنند ، زیرا افراد از مجرای مشاار
.خود را نست به سازمان متعهد می کنند





1

شرکت چه کالا ها یا خدماتی را ارایه می دهد یا / این سازمان 

ارایه خواهد داد؟

2

شرکت چه کسانی / سازمان / مشتریان این / ارباب رجوع ها 

هستند یا خواهند بود؟



3

رقابتی/ خارجی ، انحصاری / داخلی )بازارهایی / شرکت در چه حوزه ها / این سازمان

رد؟و در چه محدوده جغرافیایی فعالیت می کند یا خواهد ک...( خدماتی و / ، تولیدی 

4

شرکت برای انجام فعالیت های خود از چه نوع / این سازمان 

فت؟فناوری و با چه سطح پیشرفتگی بهره می گیرد یا خواهد گر



5

چه باورها ، ارزش ها ، آرمان ها و اولویت های اخلاقی بنیادی بر این 

شرکت حاکم است ؟/ سازمان 

6

سبت شرکت از چه مزیت رقابتی یا ویژگی متمایزی ن/ این سازمان 

رقبای خود برخوردار است ؟/ به سایر سازمان ها 



7

ایت آسایش ، رض)شرکت چقدر به کارکنان و مسائل آنها / این سازمان 

اهمیت داده و توجه دارد؟... ( ، خواسته ها و 



8

یا امور خیریه ، حفظ مح)شرکت تا چه حد نسبت به مسائل اجتماعی / این سازمان 

حساس بوده و به تصویر ذهنی جامعه از عملکرد خود اهمیت می دهد؟...( زیست و 

9

ه شرکت تا چه اندازه به بقاء رشد و سودآوری توج/ در این سازمان 

می شود ؟



ز تلفیق سازمان خود را ا/ لطفاً با توجه به کاربرگ های قبلی ، بیانیه مأموریت شرکت 

.و رعایت ویژگی های مأموریت ، در کادر زیر مرقوم نمایید9تا 1پاسخ سوالات 





(IS) مرحله شروع
تعيين مأموريت و تهيه بيانيه مأموريت سازمان

(IS)مرحله ورودی

ماتريس ارزيابي عوامل داخلي ماتريس بررسي رقابت ماتريس ارزيابي عوامل خارجي

(IFE) (CPM) (EFE)

(MS)ه  مقایستطبیق یا مرحله 

ماتريس 

ياستراتژي اصل

ماتريس

داخلي و خارجي

ماتريس
گروه مشاوران 

تنسب

يماتريس ارزياب
موقعيت و اقدام

استراتژيك

ماتريس تهديدات 
هافرصت

نقاط ضعف و نقاط قوت

(GSM) (IE) (BCG) (SPACE) (TOWS)

  (DS)مرحله تصمیم گیری

ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه

(QSPM)



مرحله ورودی

کاربرگ های 
بررسی عوامل 

داخلی

ماتریس ارزیابی 
عوامل داخلی

مراحل بررسی 
عوامل داخلی

تعریف ماتریس 
ارزیابی عوامل 

داخلی

قوت ها و ضعف 
های اصلی در 
داخل سازمان

گام های تهیه 
ماتریس 

ارزیابی عوامل 
داخلی

تحلیل نتایج 
ماتریس 

ارزیابی عوامل 
داخلی

بررسی عوامل 
داخلی

عوامل داخلی
قوت ها

ضعف ها

رویکرد وظیفه 
ای برای بررسی 

عوامل داخلی

فرآیند بررسی 
عوامل داخلی

موارد مورد 
بررسی در 

رویکرد 
وظیفه ای

قوت یا ضغف؟

کاربرگ های 
بررسی عوامل 

خارجی

ماتریس بررسی
CPMرقابت 

ماتریس ارزیابی 
عوامل خارجی

فرصت ها و 
تهدیدهای 

محیا

گام های تهیه 
ماتریس 

ارزیابی عوامل 
داخلی

تحلیل نتایج 
ماتریس 

ارزیابی عوامل 
خارجی

بررسی عوامل 
خارجی

خلاصه بررسی 
محیا خارجی

اجزای محیا 
خارجی

لایه های محیا

محیا عمومی 
(کلان)

عوامل 
اقتصادی

-اجتماعی
فرهنگی

تکنولوژیکی

قانونی-سیاسی

حقوقی و 
جهانی

محیا تخصصی 
(خرد)

معرفی 
ذی نفعان

الگوی پنج نیروی 
رقابتی مایکل پورتر

مشتریان

تأمین کنندگان

رقبای موجود

رقبای غیر 
مستقیم

الگوی بررسی 
محیا خارجی

عوامل خارجی

نوع شناسی 
محیا



د ؟
ار

 د
رل

کنت
ن 

رآ
م ب

ست
سي

SRPs

(داخلي)سيستمي 

(خارجي )محيطي 

؟به سيستم مربوط است

نه سيستمي

و

نه محيطي





يا تشركمربوط به بیرون عوامل خارجي ، عواملي هستند كه 

.نددر کنترل مدیریت سازمان نمی باشسازمان هستند و 

عوامل 

خارجی شامل

تهديد ها فرصت ها

يررك موقعيررت نررامطلوا عمررده در 
.محيط بيروني سازمان

هر عنصر يرا وضرعيت خرارجي كره 
موجوديررت منررافع يررا ارزش هرراي 

.حياتي ما را به خطر اندازد

يررك موقعيررت مطلرروا عمررده در 
.محيط بيروني سازمان

هر عنصر يرا وضرعيت خرارجي كره 
براي موجوديت منافع يا ارزش هاي

.حياتي ما مفيد باشد



ط عبارت است از نظارت ، ارزيابي و نشر اطلاعات به دست آمده مربروط بره محري
زاري بررسي محيطي هم چنين اب. سازماني ، ميان افراد كليدي و مؤثر آن سازمان

است كره شرركت از آن برراي جلروگيري از شروک هراي اسرتراتژيك و تضرمين 
.  سلامتي بلندمدت بهره مي برد

:تحقیقات نشان داده است که 
.بین بررسی محیطی و سود شرکت رابطه مستقیمی وجود دارد

:بررسی محیطی

در بررسي عوامل خارجي ، فرصت هرا و تهديردهاي پريش روي شرركت هرا شناسرايي 

رداري مي شوند تا مديران بتوانند با تدوين استراتژي هاي مناسب از فرصرت هرا بهره بر

.كنند و اثرات عوامل تهديد كننده را كاهش دهند يا از آنها پرهيز نمايند



فرصت ها و تهديدهايي كه از بررسري عوامرل محريط كرلان و 

ژي در خرد سازمان شناسايي مي شوند به منظور تدوين استرات

ر و بره سطوح مرتلف قابل استفاده هستند و در سطوح پايين ت

در . ت ويژه سطح وظيفه اي، نيازي به شناسايي مجدد آنها نيس

حالي كه قوت ها و ضرعف هراي هرر سرطح بايسرتي بره طرور 

.ندجداگانه و از بررسي عوامل داخلي همان سطح شناسايي شو



(کلان) تجزیه و تحلیل محیط عمومی 

(خرد) تجزیه و تحلیل محیط تخصصی 

:انتخاب عوامل استراتژیک

تهدیدها/ فرصت ها 



(کلان) محیط عمومی 

(خرد)محیط تخصصی 

(مديران ، مالكان و سهامداران)
سازمان

(ساختار ؛ فرهنگ و منابع)

فرهنگی-نیروهای اجتماعی نیروهای اقتصادی

نیروهای 
جهانی

نیروهای 
جهانی

یحقوق/ قانونی –نیروهای سیاسی  نیروهای تکنولوژی

اتحادیه های 
کارگری

اتحادیه های 
تجاری

سهامدارانعرضه کنندگانمشتریان

نهادهای دولتی واسطه های مالی رقبا

.اشدمحیا کلان می تواند تأثیر عمیقی بر شرکت و محیا خرد آن داشته ب



شامل نيروهراي كلانري اسرت كره بره طرور غيرر مسرتقيم •

.برفعاليت هاي سازمان اثر مي گذارند
محيط 

عمومي

شامل آن دسته از عناصر يا گروه هايي اسرت كره بره طرور •

ترأثير مستقيم بر شركت تأثير مي گذارند و خود نيرز از آن

.مي پذيرند

محيط 

تصییي

محایا تخصصای یاا خارد و محیا عمومی یا کلان محيط را معمولاً به دو لايه 

.تقسيم مي كنند



بايد هم بر محيط عمومي و هرم برر محريط 

از ترصصي نظارت كرد ترا بتروان آن دسرته

عوامررل اسررتراتژيك را كرره در موفقيررت يررا 

دارنرد ، شكست شركت تأثير و نقش بسزايي

. كشف و شناسايي كرد



عبارت است از مجموع عواملي كه برسرازمان ترأثير مري گذارنرد و از حيطره 

.كنترل سازمان خارج مي باشند

مهمترین عناصر در محیا کلان

عوامل اقتصادي
فرهنگي-اجتماعي

تكنولوژيكي
قانوني-سياسي

حقوقي و جهاني

.اشندعوامل محیا کلان می توانند هم در سطح بین المللی و هم در سطح ملی مطرح ب

1

2

3

4

5



صرادي عوامل اقتصادي بيش تر به تشريح مشرصه هاي اقت

ايل در اين دسته از عوامل بيش تر به ايرن مسر. مي پردازند

پرداخته مري شرود كره جامعره چگونره كالاهرا و خردمات 

ا بايرد شركت ه. مرتلف را توليد ، تزيع و استفاده مي كند

ثرر روندهاي اقتصادي در برش هايي را كه بر صنعت آنها ا

.مي گذارد ، درک كنند



روند تولید 
ناخالص داخلی

نرخ بهره عرضه پول نرخ تورم درصد بیکاری

کنترل 
دستمزد/قیمت

تقویت /کاهش
ارزش پول

هزینه و مقدار 
انرژی

هزینه و مقدار 
انرژی

درآمد قابل تصرف 
و ذخیره شده

میل به مصرف 
بیش تر

صرفه جویی به 
مقیاس

سیاست های 
پولی و مالی

توزیع درآمد بین 
طبقات اجتماعی

رشد و پیشرفت 
اقتصادی

کسری بودجه 
دولت

الگوی مصرف روند بیکاری
سطح بهره وری 

کارکنان
روند بازار بورس

شرایا اقتصادی 
کشورهای خارجی

صادرات و واردات
تفاوت درآمد در مناطق 

و گروه های مختلف 
مصرف کننده

نوسان قیمت
صادرات سرمایه و 
نیروی کار از کشور



را اين عوامل ، باورها ، ارزش ها، نگرش ها، نظريات و سبك زندگي كسراني

، كه در محيط خارج سازمان هستند، دربرمي گيرد كه از شررايط فرهنگري

. جمعيت شناختي ، مذهبي ، آموزش و قرومي آنهرا سرچشرمه مري گيررد

ي از هم چنان كه نگرش اجتماعي تغيير مي كند ، تقاضا برراي انرواع ترازه ا

يرد لباس ، كتاا ، فعاليت هاي تفريحي و سراير كالاهرا و خردمات نيرز پد

فرهنگري را-يك سازمان بايرد اثررات برالقوه نيروهراي اجتمراعي. مي آيد 

او بايد روابط و حسن شهرت را در سطح وسريعي ار جامعره. تشريو دهد

. به دست آورد و همانند يك نگهبان براي جامعه عمل كند



تغییر در سبک 
زندگی

انتظارات شغلی
درصد 

طلاق/ازدواج
نرخ رشد جمعیت

توزیع سنی 
جمعیت

امید به زندگی
نرخ تولد و 
مرگ ومیر

نرخ مهاجرت
برنامه های تأمین 

اجتماعی
درآمد سرانه

نگرش نسبت به 
تجارت

اعتماد به دولت نگرش به دولت نگرش به کار عادت خرید

نگرش به پس انداز 
و سرمایه گذاری

برابری نژادی
میانگین سطح 

تحصیلات
نگرش درباره 

کیفیت محصولات
نگرش درباره ارائه 
خدمت به مشتری

نگرش درباره 
خارجی ها

نحوه مصرف 
انرژی

نگرش درباره 
قدرت و اختیار

تغییر جمعیت در
شهرها و روستاها

بازیافت و 
مدیریت ضایعات

آلوده کردن آب و 
هوا

سطح رفاه 
عمومی

دیدگاه جهانی مردم 
و ارزشهای آنها

سطح فرهنگ و 
آموزش جامعه



نايع تغييرات در برش تكنولوژيك محيط عمومي مي توانرد اثرر بسريار برر صر

اين عوامل عرلاوه برر ابزارهرا و تجهيرزات جديرد شرامل . مرتلف داشته باشد 

هرا و عوامل تكنولوژيك نمونه ايري از فرصرت. رويكردهاي جديد نيز مي شوند

ها را مورد تهديدها مي باشند كه شركت ها به هنگام تدوين استراتژي ها بايد آن

نرد ، تقريباً در هر تصميمي كه استراتژيست هرا اترراذ مي كن. توجه قرار دهند

ي از لذا بايد فرصت ها و تهديدهاي ناشر. مسايل مربوط به فناوري مطرح است

راتي فن آوري هاي جديد ، مورد بررسي و تجزيه و تحليل كامل قرار گيرد و اث

.را كه اين عوامل بر استراتژي هاي سازمان دارند مورد ارزيابي قرار داد



یت پیشرفت های فنی می توانند مزیت رقابتی جدید به وجود آورند که از مز

.های رقابتی کنونی قدرت بیش تری دارند

. پیشرفت های فن آوری می توانند بر موارد زیر اثرات شدید بگذارند

پيشرفت 

فن آوری

محصولات

خدمات 

بازارها

عرضه کنندگان عرضه 
اولیه

توزیع کنندگان 
شرکت های رقیب 

مشتریان 

فرآیندهای تولید

روش های بازاریابی 



عوامل تولید

تمرکز بر روی 

اقدامات 

تکنولوژیک 

انتقال تکنولوژی از 

آزمایشگاه به بازار

حمایت از مالکیت 

معنوی

محصولات جدید
تحولات جدید در 

انتقال تکنولوژی

د بهبود عملکرد تولی

از طریق اتوماسیون

ساختار و ویژگی 

های تکنولوژی

انتقال تکنولوژی و 

شرایا آن

درجه استفاده از 

کامپیوتر در صنایع

سرعت تغییر 

تکنولوژی
تکنولوژی

کل بودجه تخصیصی دولت به امر 

تحقیق و توسعه



ماهيت اين دسته از عوامل براي مديران مهم تررين ملاحظره در صرورت 

ملاحظرات سياسري ، عوامرل. بندي استراتژي شركت به شمار مري رود 

ليرات قانوني يا دولتي را كه مؤسسه بايد يا مي خواهد در قالب آن بره عم

دولت ها و نهادهاي دولتي در زمره شرركت . مبادرت ورزد شامل مي شود

ي را ها و نهادهاي اصلي هستند كه مقرراتي را تدوين مي نمايند ، مقرراتر

ت حذف مي كنند ، يارانه پرداخت مي نمايند ، كارفرما يا مشرتري شررك

نيروهاي سياسي هم از داخل و هم از خرارج از عمرده . هاي ديگر هستند

. ترين تعيين كننده هاي موفقيت سازماني به شمار مي روند 



قوانین حمایت کننده از 

محیا زیست 
قوانین مالیاتی مقررات تجارت خارجی

نگاه به شرکت های 

خارجی

قوانین مربوط به استخدام

و ارتقای شغلی
ثبات حکومت

مقررات دولتی یا مقررات 

زدایی

درصد مشارکت رأی 

دهندگان

کانون های اعتراض به دولت، 

شدت اعتراض و تعداد اعتراض 

کنندگان

میزان هزینه های دفاعی
قوانین دادن فرصت برابر 

به داوطلبان مشاغل
میزان یارانه های دولت

قوانین ضد انحصاری بازارهای کار ، نفت و ارز انتخابات



هراي شركت ها با روند فزاينده اي عمليات و بازار خود را به فراتر از مرز

بره جهاني شدن ، فرصت دسترسي. گسترش مي دهند « مادر»كشور 

خرام بازارهاي بالقوه بزرگ تر و مقدار وسيعي از عوامل توليد مانند مواد

يرن برا ا. ، نيروي كار ، مديران ماهر و مترصصان فني را فراهم مي كند

حال اين موارد ممكن است شامل ريسك هاي اقتصادي ، اجتمراعي  و 

ايرد در تأثيرات عوامل جهاني برر شرركت هرا نيرز ب. سياسي نيز باشند 

ن قالب محيط عمومي بررسي شوند تا آنها استراتژي هراي خرود را بررآ

.اساس تدوين كنند



روند رو به رشد تجارت جهانی

نرخ های تبدیل ارز

(مانند هند و چین)ظهور قدرت های جدید اقتصادی 

(مانند نفتا ، اتحادیه اروپا و آسیا)توافقات تجاری بین بلوک های منطقه ای 

جهانی شدن بازارها و اقتصاد

شدت گرفتن رقابت جهانی

WOTپذیرش چین در 

...و 



تي محيط خرد ، محيط عوامل موجود در وضعيت بلافصل رقاب

ر را در برمي گيرد كه بسياري از چالش هاي فرا راه سرازمان د

جذا و به دست آوردن منابع لازم ، يرا ترلاش برراي فرروش 

تفراوت . سود آور كالا هرا و خردمات از آن ناشري مري شروند

يش محيط خرد و كلان از اين بابت مي باشد كه اين محيط ب

. تر تحت تأثير يا كنترل سازمان قرار دارد



م در محيط ترصصي شامل افراد ذي نفعي است كه سازمان با آنها به طرور مرنظ

.  حال ارتباط متقابل مي باشد

مشتريان

عرضه كنندگان

رقبا

(نهادهاي دولتي)دولت 

مديران

جوامع محلي

كاركنان

موضع رقابتي مؤسسه

شهرت در ميان تأمين كنندگان

شهرت در ميان بستانكاران

شهرت در ميان بازار كار در دسترس

گروه هاي فعال اتحاديه ها و واسطه هاي ملي 
در سطح داخلي و بين المللي



عوامرل محريط ترصصري ، بره( فرصت ها و تهديدهاي)براي بررسي اثرات 

. اشاره مي كنيمعوامل الگوی پنج نیروی رقابتی مایکل پورتر 

الگوی پنج 

نيروی رقابتي 

مایکل پورتر 

1

مشتریان

تأمین 
کنندگان

رقبای 
موجود

هرقبای بالقو

رقبای 
غیرمستقیم



ي ، منظور وضعيت يا موقعيتي اسرت كره بنرا بره هرر دليلر

. اشردمشتري در قبال فروشنده از قدرت بالايي برخروردار ب

مري به طور كلي اين نيروها قدرت مذاكره مشتري را معين

خريرد بنابراين بايد به مشترياني كره مقردار زيرادي. كنند 

انجام مي دهند ، ترفيف داد ؛ چرا كه آنهرا ايرن قردرت را 

.دارند كه از ديگران خريد كنند 



.ی گذارددر این مورد از دست دادن یک مشتری تأثیر به سزایی بر روی صنعت م. تعداد مشتریان محدود باشد

.مشتریان در حجم زیاد خریداری کنند

.مشتریان بتوانند به راحتی اطلاعات دقیقی درباره تقاضا و هزینه فروش صنعت به دست آورند

ای تغییار مشتریان بتوانند به راحتی خرید خود را از یک فروشنده به فروشنده دیگر تغییر دهند و عزینه ها

.فروشندگان بسیار پایین باشد

.محصول استاندارد و تعداد عرضه کنندگان زیاد باشد



ده در منظور وجود شرايطي است كه بنا به هر دليلي ، عرضره كننر

.قبال شركت هاي خريدار از قدرت بالايي برخوردار باشد

ري و تأمين كنندگان لوازم و قطعات يدكي و مواد ، بازارهاي كرارگ

سرمايه گذاري كه شركت ها ، كاركنران و سررمايه خرود را از آنهرا 

ونرد مي گيرند و جزيي از تأمين كنندگان صنعت بره شرمار مري ر

از درصد تأمين كنندگان پر قدرت با بالا بردن قيمت ها مي توانند.

.سود صنايع خريدار بكاهند



.هنگامی که تعداد تأمین کنندگان محدود باشد

.مشابه های جنس و یا خدمات محدود باشد 

شاان حاائز تأمین کنندگان به افزایش فروش وابسته نباشند ، به این معنی که از دست دادن یک فاروش برای

.اهمیت نباشد

.تندتأمین کنندگان واقف باشند که صنایع خریدار برای تولید ، به خدمات و محصولاتشان نیازمند هس

ریدار دشاوار تأمین کنندگان به صورتی عمل کنند که تعویض و جانشینی تأمین کنندگان برای شرکت های خ

.باشد



ي هم در اكثر صنايع ، حركت رقابتي شركت ها بر رو

در بسرياري از صرنايع رقابرت چنران. اثر گذار است 

از . بالاسررت كرره باعررث كررم شرردن سررود مرري شررود 

ركت مهم ترين اثراتي كه باعث افزايش رقابت بين شر

.هاي موجود در يك صنعت مي شوند 



گیرناد تاا در صورتی که رشد صنعت کنُد باشد ، رقیبان باید سهم بازار را از یکادیگر ب: رشد آهسته صنعتی 

.پیشرفت کنند

توانناد بدین معنی است که شرکت ها تحت فشار هستند تا باا افازایش فاروش ب: بالا بردن هزینه های ثابت

.  هزینه را تحمل کرده و در نهایت سودآور باشند

اهش این باعث می گردد که فشار زیادی بر روی قیمت ها و در بیش تر موارد باعث کا: فقدان تنوع محصولات 

.دادن قیمت ها شود

.یعنی این که سهم کل بازار باید به تعداد بیش تری تقسیم شوند : بالا بردن تعداد رقیبان 

ايه و يرا يعني شركت هايي كه مايل به ترک اين صنعت هستند ، ممكرن اسرت كرل سررم: بالا بردن موانع برای خروج 

.دبراي همين آنها مجبورند كه در اين صنعت بمانند حتي اگر سودشان كم باش. مقدار زيادي از آن را از دست بدهند 



رقيرب با استفاده از چند نيرو به آساني مي توان پيش بيني كررد كره چنرد

رقباي . ودجديد مي توانند وارد يك صنعت بشوند و منتظر چند رقيب بايد ب

تازه وارد ، رقابت را در يك صنعت افزايش مي دهند و ممكرن اسرت باعرث

ننرد ، آنها ممكن است ظرفيت را بيش ترر ك. كاهش قيمت ها و سود بشوند 

محصولات و يا پروژه هاي جديد را اجرا كنند و ايده ها و ديدگاه هراي ترازه 

هزينره و اي داشته باشند كه تمام اين ها باعث پايين رفتن قيمت و افزايش

اعرث نيروهايي كه از ورود رقباي تازه جلوگيري مي كنند و ب. يا هردو گردد 

.گفته مي شودموانع ورودی حفاظت رقباي قبلي مي شوند ، به آنها 



زدهي وقتي كه يك محصول با تسهيلات فراوان و در حجم بيش ترري توليرد شرود برا•

زيررا رقبراي موجرود بره خراطر . بالاتري دارد ، لذا مانع ورود رقباي جديد مي گرردد 

.آورندداشتن منابع مورد نياز و حجم بالاي توليد مي توانند بازدهي زيادي به دست

صرفه جویي به 

مقياس

زيررا راه انردازي. افزايش هزينه هاي ساخت ، مانع ورود رقيبان كوچك تر به صنعت مري شرود •
باي جديد سيستم هاي توليدي نياز به منابع و سرمايه هنگفتي دارد كه ممكن است در توان رق

.نباشد

بالا بردن سطح 

سرمایه گذاری 

تجهيزات

بعضرري از شررركت هررا بررا داشررتن مشررتريان و سررطح بررالاي تنرروع ، فعاليررت را بررراي•
زيررا آنهرا نمري تواننرد در بردو ورود ماننرد. شركت هاي تازه وارد سرت تر مي كنند 

.شركت هاي موجود تنوع ايجاد كنند

بالا بردن 

سطوح تنوع 

محیولات

وج شركتي كه مي خواهد وارد يك صنعت شود در صورتي كه متوجه شود هزينه خرر•
از آن صنعت در زمان به وجود آمدن مشكل و عدم موفقيت ، سرت و هزينره بر اسرت

.از ورود به چنين صنعتي خودداري كند

هزینه های 

بالای خروج



كه شركت وقتي كه كانال هاي توزيع كافي و مناسبي در يك صنعت يا بازاري وجود نداشته باشند•

سرتفاده ها به خصوص شركت هايي كه خود كانال توزيع مستقلي ندارند، به راحتري بتواننرد از آن ا

. نمايند ، اين مي تواند از رساندن محصولات شركت هاي جديد به بازار جلوگيري كند

فقدان دسترسي

به کانال های 

توزیع

رراتري ممكن است قوانين دولتي در راستاي حمايت از يك صنعتي يا به هر دليرل ديگرري ، مق•
نرد محردود خاص را براي فعاليت در آن صنعت تعيين كند كه يكي از اين قوانين دولتي مي توا

.ساختن ورود شركت هاي جديد به يك صنعت باشد
قوانين دولتي

سيدهاي ممكن است تسهيلات و امكانات كافي مانند مكان مناسب ، دانش تكنولوژي جديد محصول و سوب•
ارد ، دولتي يا دسترسي به مواد خام كمياا به اندازه اي كه براي شركت هاي موجود در يك صنعت وجود د

.براي شركت هايي كه تازه مي خواهند به آن صنعت يا بازار وارد شده و فعاليت كنند ، موجود نباشد
فقدان تمهيدات

ي كره ممكن است رفتار اخلاقي و كاري رقباي موجود در قبال رقباي تازه وارد يا آنهاي•
.ودقصد ورود دارند ، مناسب نباشد و اين مسئله به عنوان يك مانع ورود تلقي ش نحوه رفتار



يرك اگر شركتي محصولاتي را توليد كند كه جانشين كالاها و يرا خردمات

وان بره عنر. صنعت باشد ، اين شركت ها را رقباي غير مستقيم مري نامنرد 

ه عنروان مثال آسپرين ، ايبوپروفن و استامينوفن  همگي مشابه مسركن و بر

در قسرمت خردماتي ، شرركت هاي . كالاهاي جانشرين بره كرار مري رونرد 

ده سرقف جانشين هاي نزديك مي توانند تعيين كنن. هواپيمايي مي باشند 

فزايش يابد براي مثال اگر قيمت شيرين كننده مصنوعي ا. قيمت نيز باشند 

مي كردند بسياري از مشتريان كه معمولاً شيرين كننده مصنوعي را استفاده

.احتمالاً آن را با شكر عوض مي كنند



ط به طور خلاصه در بررسي محيط خارجي بايد پس از تجزيره و تحيرل محري

راتژيك عوامل استكلان و نيز تجزيه و تحليل محيط خرد ، نسبت به استرراج 

علاوه بر عوامل كلان و خرد محيطي اشاره شده در منابع و مراجرع. اقدام كرد 

ر عوامرل علمي ، بايستي به كمك استراتژيست ها ، مديران و كارشناسان ، ساي

ليرل محيطي مرتبط با سازمان به دقت مورد شناسايي ، پرايش و تجزيره و تح

م گيرد كه كارشناسي قرار گيرند تا ادامه كار برنامه ريزي با توجه به عواملي انجا

ه ايرن مسلم اسرت كر. از اهميت و تأثيرگذاري بيشتري بر سازمان برخوردارند 

.رويه در مورد بررسي عوامل داخلي سازمان هم صادق است 





با استفاده از ماتريس ارزيابي عوامل خرارجي ، هرر يرك از عوامرل 

يرت استراتژيك محيط هاي كلان و ترصصي كره در مراتريس اولو

عوامل خارجي شناسايي و اولويت بندي شده انرد ، مرورد ارزيرابي

نردي قرار گرفته و با استفاده از ضرايب و رتبه هاي خاصي امتيراز ب

كه مي شوند تا در نهايت مشرو شود كه آيا سازمان در آينده اي

مي خواهد برراي آن برنامره ريرزي كنرد ، فرصرت هراي بيشرتري 

.خواهد داشت يا با تهديدهاي بيش تري مواجه خواهد شد



خارجیماتریس ارزیابی عوامل 

=نمره
رتبه* ضريب اهميت 

نمره
4≥x ≥1

ضریب 
اهمیت

عوامل خارجی اولویت دار

:فرصتها

1-

2-

3-

4-

5-

:تهدیدات

1-

2-

3-

4-

5-

4≥x ≥1 1 =100% :جمع



ستون دوم

ر با توجه به ميزان اهميت و حساسيت ه
ر ، عامل ، با مقايسه اين عوامل با همديگ

، 1-0)ضريب اهميتي بين صرفر و يرك 
ي به آن عامل ها تعلرق مر( نسبتي از كل

ه گونه ترصيو اين ضرايب بايد ب. گيرد 
اي باشد كه مجموع ضرايب تمام عوامرل

.بيش از يك نباشد

ستون اول

عوامل اسرتراتژيك اولويرت
دار خارجي در اين ستون و 
در قالرررب فرصرررت هرررا و 

.تهديدها فهرست مي شوند



ستون سوم

بره )3يرا 4با توجه به كليدي يا عادي بودن فرصت ها و تهديردها بره ترتيرب رتبره 
ترصريو رتبره بردين. اختصراص پيردا مي كنرد( به تهديدها)1يا 2و رتبه ( فرصت

باشرد ، سازمان يك فرصت اسرتثنايي/ صورت است كه اگر فرصت پيش روي شركت
به عامل مورد نظر داده مي شرود ، 3و چنانچه يك فرصت معمولي باشد، رتبه 4رتبه 

و چنانچه 2سازمان يك تهديد معمولي باشد ، رتبه / و اگر تهديد رو در روي شركت 
همران گونره كره . به عامل مورد نظرر داده مري شرود1يك تهديد جدي باشد رتبه 

بره ملاحظه مي شود ، روند رتبه دهي به طوري است كه هر قدر از فرصت استثنايي
. مي رسد1به 4سمت تهديد جدي حركت مي كنيم ، ميزان رتبه كم تر شده و از 



ستون چهارم

ر ضرايب ستون دوم و رتبه هاي ستون سوم براي هر عامرل د

( فرصرت يرا تهديرد)هم ضرا مي شوند تا امتيراز آن عامرل 

ون از در انتهاي اين ست. براي شركت يا سازمان مشرو شود

ر مجموع امتيازات به دست آمده ، امتياز نهايي سازمان از نظر

.برخورداري از فرصت يا تهديد تعيين مي شود 



چنانچه جمع كل امتياز نهرايي سرازمان در ايرن مراتريس 

يني ، باشد ، بدين معني است كه طبق پيش ب2/5بيش از 

فرصت هاي پريش روي سرازمان برر تهديردهاي آن غلبره 

باشرد نشران 2/5خواهد كرد و اگر ايرن امتيراز كرم ترر از 

.دهنده ي غلبه تهديدها بر فرصت ها خواهد بود



نمره اي كه از ماتريس ارزيابي عوامل خارجي سرازمان بره

دست مي آيد جهت تعيرين اسرتراتژي در همره سرطوح و 

اده تشكيل ماتريس داخلي و خرارجي در آنهرا قابرل اسرتف

در . بوده و نيازي به محاسربه مجردد در آن سرطح نردارد 

در حالي كه نمره ماتريس ارزيابي عوامل داخلري بايسرتي

.هر سطح به طور جداگانه محاسبه و لحاظ گردد





با عنايرت بره دسرته بندي عوامرل محريط كرلان و عوامرل 

ن محيطي خرد، فرصت ها يا تهديدهاي احتمالي ناشي از اي

عوامل براي سازمان خود در طول مدت يا بازده زماني مورد 

در ستون اول جدول صفحه بعد ( سال5مثلاً )برنامه ريزي 

ز آنهرا نوشته و سپس ضريب اهميت نسبي و رتبه هركدام ا

.را تعيين كنيد



رتبه اهميت نسبيضرایب

کلانعوامل محيط 
تهديد معمولي(2)
تهديد جدي( 1)

اييفرصت استثن( 4)
فرصت معمولي(3)

عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

عوامل اقتصادی

فرهنگی-عوامل اجتماعی

عوامل تکنولوژیکی

قانونی-سیاسیعوامل

عوامل جهانی



رتبه اهميت نسبيضرایب
تهديد معمولي(2)عوامل محيط خرد

تهديد جدي( 1)
اييفرصت استثن( 4)
فرصت معمولي(3)

عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

مشتریان

تأمین کنندگان

(نتازه واردا)رقبای بالقوه 

رقبای موجود

رقبای غیر مستقیم
(ارایه کنندگان)

محصولات جایگزین

دولتینهادهای

اتحادیه کارگری و تجاری

سایر



با عنايت بره فرصرت هرا و تهديردهاي شناسرايي شرده در 

ا را كاربرگ قبل ، در جدول صفحه بعد فرصت ها و تهديده

يل تفكيك كرده و ماتريس ارزيابي عوامل خرارجي را تشرك

دهيد تا نمرره سرازمان از حيرث برخرورداري از فرصرت يرا 

.دتهديد بيش تر در آينده مورد برنامه ريزي مشرو شو



رتبه*نمره وزن
رتبه

3و 4
(وزن)ضریب اهمیت 

فرصت ها
عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

محیا اقتصادی•

فرهنگی–محیا اجتماعی •
محیا تکنولوژیکی•

قانونی–سیاسی محیا•
(بین المللی)محیا جهانی •

مشتریان•

تأمین کنندگان•

رقبای بالقوه•

رقبای موجود•

رقبای غیر مستقیم•

نهادهای دولتی•

تجاری/اتحادیه های کارگری•

سایر•



رتبه*نمره وزن
رتبه

1و 2
(وزن)ضریب اهمیت 

تهدیدها
عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

محیا اقتصادی•
فرهنگی–محیا اجتماعی •
محیا تکنولوژیکی•
قانونی–سیاسی محیا•
(بین المللی)محیا جهانی •
مشتریان•
تأمین کنندگان•
رقبای بالقوه•
رقبای موجود•
رقبای غیر مستقیم•
نهادهای دولتی•
تجاری/اتحادیه های کارگری•
سایر•

1≤ نمره ≤4 - 1=∑ 1=∑ جمع





ا يرشركتمربوط به درون عوامل داخلي ، عواملي هستند كه 

.ددر کنترل مدیریت سازمان می باشنسازمان هستند و 

عوامل 

داخلی شامل

ضعف ها قوت ها

محدوديت ها يا كمبودها در منابع

ا ، مهارتها و تواناييها است كه جرد

.مانع عملكرد اثر برش مي شود

ا عواملي كه مزيرت رقرابتي ير

ي متمرايز( شايستگي)مهارت 

.باشند



ه متوسط عواملي هستند كه نسبت به گذشته سازمان ، نسبت ب

اا صنعت يا نسبت به رقباي آن براي سرازمان مزيرت بره حسر

نقاط قوت سازمان شامل مهارت ها و توانايي هرايي اسرت. آيند

ه كه سازمان را قادر مي سازد استراتژي هايش را به درستي و بر

بايد توجه داشت كه اسرتراتژي هراي. خوبي طراحي و اجرا كند

.  گوناگون نيازمند مهارت و توانايي هاي متفاوتي هستند



شرند ، اگر نقاط قوت سازمان به گونه باشند كه تعداد زيادي از از رقبا از آن ها برخوردار با•

تي قررار نقاط قوتي معمولي هستند كه سازمان را در بهترين حالت در وضعيت برابري رقاب

.مي دهند و سازمان مي تواند با آنها به عملكرد اقتصادي عادي دست يابد

برابری 

رقابتي

اشرد اگر نقاط قوت، منحصر به سازمان بوده يا در تعداد كمي از رقبرا وجرود داشرته ب•

ي هر كسري مي توان گفت كه سازمان به شايستگي متمايزي دست يافته است كه برا

.قابل دست يابي نيست 

شایستگي 

متمایز

ت اگر مزيت رقابتي سازمان به گونه اي باشد كره در محريط ، برازار و در ميردان رقابر•

يرك دوام بيشتري داشته و توسط ساير رقبا بره راحتري تقليرد نشرود در آن صرورت

.مزيت رقابتي پايدار خواهد بود

مزیت 

رقابتي 

پایدار



وانست عواملي هستند كه سازمان توانايي انجام آنها را ندارد در حالي كه قبلاً مي ت

وانايي به عبارت ديگر مهارت ها و ت. انجام دهد يا رقباي اصلي اين توانايي را دارند

هايي هستند كه سازمان به خاطر عدم برخورداري از آنهرا نمري توانرد اسرتراتژي

شرركت هرايي. هايي را انتراا و اجرا كند كه از مأموريت سازماني حمايت شرود

 از عردم كه در شناسايي و غلبه بر ضعف شان با شكست مواجه مي شوند ، احتمالاً

ت كره يك سازمان وقتي داراي عدم مزيت رقابتي اسر. مزيت رقابتي رنج مي برند

اجررا استراتژي هاي ارزشمندي را كه شركت هاي رقيب اجرا مي كنند ، نمي تواند

.اشدچنين سازماني بايد شاهد عملكرد اقتصادي پايين تر از حد معمول ب. كند 



رآينرد فرآيند ارزيابي يا بررسي عوامل داخلي سازمان مشابه و موازي ف

ن براي تعيين قوت ها و ضعف هاي سازما. ارزيابي عوامل خارجي است

فرا بايد نمايندگان ، مديران و كاركنران تمرام سرازمان نقشري فعرال اي

ي در مقايسره برا بررسر)فرآيند بررسي عوامرل داخلري سرازمان . كنند

برراي كاركنران فرصرت بيش ترري بره وجرود ( عوامل خارجي سازمان

مي آورد تا بتوانند رابطه شغل ، دايره و واحد خرود را برا كرل سرازمان

.دبهتر درک كنند و در اين صورت وظايف خود را بهتر انجام مي دهن



ی ارزیاابو دسته بنادی ، گردآوریبررسي عوامل دروني سازمان مسرتلزم 

ويكررد براي اين كار بايد برا اسرتفاده از ر. است اطلاعات مربوط به عملیات 

يت كه نقش حياتي در موفق( قوت و ضعف سازمان)وظيفه اي عوامل داخلي را 

رين سازمان دارند شناسايي نموده و به آنها اولويت داد، به گونه اي كره مهمتر

كت پس از اين كه برا مشرار. مجموعه نقاط قوت و ضعف شركت را تعيين كرد

ي مديران و كاركنان و در قالب رويكرد وظيفه اي ، قوت ها و ضعف هاي داخل

عيت شناسايي شدند در يك ماتريس آنها مورد ارزيابي قرار مي گيرند ترا وضر

. سازمان از نظر برخورداري از قوت يا ضعف در آينده مشرو شود



هر سازمان در قلمرو واحدهاي وظيفه اي خود داراي نقراط قروت و ضرعف 

. در هيچ شركتي نقاط قوت و ضعف همره واحرد هرا يكسران نيسرت. است

يرادي نيراز مديريت استراتژيك فرآيندي است كه به روابط متقابل بسريار ز

دارد و در اجراي آن ايجاا مي كند كه برين مرديريت سرازمان و مرديريت 

وسعه عمليات ، تحقيق و ت–حسابداري ، توليد -واحدهاي بازاريابي ، مالي

. ، سيستم اطلاعات رايانره اي همراهنگي اثرر برشري وجرود داشرته باشرد

موفقيت سازمان در گرو همكاري و همياري مديران و كاركنان همه دواير و

.واحدهاي سازماني است تا ديدگاه ها ، نظرات و عقايد خود را ارايه نمايند



:مواردي كه در رويكرد وظيفه اي مورد بررسي قرار مي گيرند عبارتند از

مدیریت

بازاریابی

عملیات/تولیدحسابداری/مالی

تحقیق و توسعه

اطلاعات رایانه ای



:مدیریت دارای پنج وظیفه اصلی است 
اعمال 
کنترل

تأمین 
نیروی 
انسانی

ایجاد 
انگیزه

سازماندهی برنامه ریزی

عملكرد مديريت براساس وظايف آن بررسي مي شود ترا قروت هرا و ضرعف هراي آن در 

. داخل سازمان شناسايي شود

جو سازمانی و 
فرهنگ

شیوه تصمیم گیری
مهارت ، توانایی و 
علایق مدیر عالی 

نظام برنامه ریزی 
استراتژیک

هم افزایی درون 
سازمانی

ساختار سازمانی
تصویر ذهنی و 
پرستیژ سازمان

سابقه سازمان در 
رسیدن به اهداف

سازمان نظام 
ارتباطات

نظام فراگیر کنترل 

(اثربخشی و بهره وری)



پیش بینی
تعیین هدف های 

بلند مدت
تدوین استراتژی ها تعیین سیاست ها

در نظر گرفتن هدف 
های کوتاه مدت

تعیین فعالیت ها و 
اقدامات

تعیین زمان مورد 
نیاز

و ... 

ينرده در بر گيرنده همه فعاليت هايي مي شود كه مدير براي تدارک ديدن امور آ

. انجام مي دهد



طرح ریزی سازمان
تعیین شرایا احراز 

شغل
شرح وظایف

تعیین ویژگی های 
شغل

حیطه نظارت وحدت فرماندهی ایجاد هماهنگی
طرح ریزی و تجزیه 

و تحلیل شغل

ه در برگيرنده همه فعاليت هايي مي شود كه مديريت انجام مي دهرد و منجرر بر

مي شود( اختيارات)يك ساختار از كارهاي ترصصي و روابط قدرت ها 



رهبری ایجاد ارتباط
تشکیل گروه های 

کاری
تعدیل در رفتار

تفویض اختیار غنی سازی شغل رضایت شغلی
تأمین نیاز و تغییر 

ساختار

. مقصود كارهايي است كه براي شكل دادن به رفتار انساني انجام مي شود



تعیین دستمزد و 
حقوق

مزایای کارکنان مصاحبه گزینش استخدام اخراج

آموزش کارکنان توسعه مدیریت ایمنی کارکنان
اجرای قانون 

«اقدام مثبت»
اجرای سیاست 

های انضباطی
روابا اتحادیه 

های کارگری

توسعه مسیر شغلی
تحقیقات در زمینه مدیریت 

منابع انسانی
دادن فرصت برابر به همه 

داوطلبان کار
رسیدگی به شکایت
ها و روابا عمومی

حرور فعاليت هايي كه در زمينه تأمين نيروي انساني صرورت مري گيررد حرول م

.مديريت منابع انساني مي چرخد 



کنترل کیفیت کنترل امور مالی کنترل فروش کنترل موجودی ها

کنترل هزینه ها
تجزیه و تحلیل 

انحرافات
دادن پاداش وتشویق و 

ترغیب افراد

ج مقصود ، فعاليت هايي است كه مدير جهت حصرول اطمينران از ايرن كره نتراي

.واقعي با نتايج برنامه ريزي شده سازگار است ، انجام مي دهد



تصویر ذهنی، 
شهرت و کیفیت 

خدمت/محصول

ترویج فروش و 
تبلیغات خلاق، 

کارآمد  و اثر بخش

استراتژی قیمت 
گذاری و انعطاف 

قیمت گذاری

خدمات بعد از و پی 
گیری

علاقه به / نام نیک 
نام تجاری

کالاها یا خدمات 
سازمان

گسترش خا 
محصول

تمرکز فروش بر 
چند محصول یا 

چند مشتری 

توانایی جمع آوری 
اطلاعات درباره 

بازارها

سهم بازار یا سهم 
بخشی از بازار

مناسب بودن 
خدمت و / محصول

توانایی توسعه

فروش / تعادل سود 
/ در محصول 

خدمت

سازمان فروش اثر بخش ، آگاهی از 
نیازهای مشتریان

تعداد ، پوشش و : کانال های توزیع 
کنترل

روش های دریافت بازخور از بازار و 
توسعه محصولات ، خدمات و بازارهای 

جدید

يازهرا بازريابي يعني تلاش در جهت قوه به فعل در آوردن مبادلات براي ارضاي ن

.و خواسته هاي بشر



:بیفعالیت های اصلی بازاریا

محيط شناسي

تحليل محيطي و 

شناسایي فرصت

ها

تحليل داخلي و 

تعيين وضعيت 

فعاليت های 

موجود

انتصاب بازارهای 

هدف

تعيين استراتژی

های بازاریابي و 

برنامه ریزی

اجرا و ارزیابي 

اقدامات 

بازریابي

گردآوري اطلاعات مورد نياز از
محيط و بازار 

تجزيررره و تحليرررل و 
پرررردازش اطلاعرررات 

گردآوري شده

شناسايي فرصت هاي موجرود
در برررازار از طريرررق تجزيررره 

اطلاعات گردآوري شده

ژی برای پیاده سازی مناسب استرات
هاا ، فعالیات هاای بازریاابی بایااد 

.دبرنامه ریزی ، اجرا و ارزیابی شون

براي نفروذ در برازار و 
ترررررأمين رضرررررايت 

از مشتريان و ارضاي ني
آنهرررا مررري بايسرررت 
اسرررتراتژي مناسرررب 

.ودبازاريابي تدوين ش

شناسايي و انتراا بازارهراي
هدف بر اسراس تصرميمات و 

اطلاعات در دسترس 



بی را استراتژیست ها با درک این وظایف می توانند نقاط قوت و ضاعف بازاریاا

اریاابی ، در با وجود تعاریف و تعابیر مختلف برای باز. شناسایی و ارزیابی کنند 

را  زیر نظار ( 3C)قالب این مفهوم، شرکت باید همواره خود ، مشتری و رقیب 

دمات داشته باشد تا با شناسایی دقیق نیازهای مشتریان ، با ارایاه کاالا و خا

وزیاع مناسب، تعیین قیمت مناسب ، انجام تبلیغاات و ترفیعاات مناساب ، ت

مناسب ، از طریق افراد ، فرآیندها و دارایی های فیزیکای مناساب ، رضاایت 

مشتریان ، ذی نفعان و جامعه را به شکلی بهتار از رقباا جلاب کارده و ساود

.معقولی نصیب شرکت کنند



قرابتي وضع مالي به عنوان تنها عامل يا معيار تعيين كننده وضرع ر

ي اثر براي تدوين استراتژي ها به شيوه ا. سازمان به حساا مي آيد

. رد برش بايد نقاط قوت و ضعف سازمان را از نظر مرالي تعيرين كر

م نسبت هاي مالي مي تواند نشان دهنده نقراط قروت و ضرعف تمرا

اغلب ، عوامل مالي موجب مري شروند كره .  واحدهاي شركت باشد

.استراتژي هاي كنوني و برنامه هاي اجرايي تغيير يابند



هزینه و موانع ورود

سود ونسبت قیمت به 
سود 

P/E , EPS

سرمایه در گردش ، 
انعطاف ساختار سرمایه

کنترل اثر بخش هزینه ، 
توانایی کاستن از هزینه ها

اندازه مالی

سیستم حسابداری 
اثربخش و کارآمد

توانایی تهیه سرمایه 
کوتاه مدت

منابع سطح سازمان
هزینه سرمایه در مقایسه با 

صنعت و رقبا
ملاحظات مالیاتی

ارتباطات با مالکان ، سرمایه گذاران و 
سهام داران

نسبت : توانایی تهیه سرمایه بلند مدت 
بدهی به حقوق صاحبان سهام

ظرفیت استفاده از استراتژی : موقعیت اهرمی 
های مالی مختلف ، مثل اجاره یا فروش

:حسابداری اتخاذ می کند/ سه تصمیم که واحد مالی 

تصمیم گیری در مورد 
تصمیم سود

تصمیم گیری در مورد 
تأمین مالی

تصمیم گیری در مورد 
سرمایه گذاری ها



کارایی، هزینه و 
درآمد تسهیلات

دستورالعمل های 
اثربخش کنترل عملیات
، طراحی ، زمان بندی، 

خرید ، کنترل کیفیت و 
کارایی

هزینه ها و توانایی 
های فنی در مقایسه 

با صنعت رقبا

/ تحقیق و توسعه 
نوآوری/ تکنولوژی 

حق امتیاز ، نام 
تجاری و سایر 

محافظت های قانونی

هزینه و در دسترس 
بودن مواد اولیه ، 

روابا با تأمین 
کنندگان

نظامهای کنترل 
موجودی ، چرخش 

موجودی

محل تجهیزات ، 
آرایش و بهره برداری 

از تجهیزات
صرفه به مقیاس

کارایی فنی 
تجهیزات و استفاده 

از ظرفیت

استفاده اثربخش از 
پیمان کاری فرعی

میزان ادغام عمودی 
، ارزش افزوده و 

حاشه سود

شامل همه كارهايي مي شود كره اقرلام ورودي را بره كالاهرا و خردمات تبرديل 

ل و با اقرلام ورودي يرا داده هرا ، فرآينرد تبردي( عمليات)مديريت توليد . مي كند

فراوت اقلام خروجي سر و كار دارد و اين فرآيند در صنايع و بازارهاي گوناگون مت

.است



يعنري . اردبقاي شركت به فعاليت هاي موفقيت آميز تحقيق و توسرعه بسرتگي د

كننرد، پيش از اينكه شركت هاي رقيب اقدام به توليد و عرضه محصولات جديد

ا بهبرود شركت مزبور بتواند محصولاتي جديد ارايه نمايد ، كيفيرت محصرولات ر

.دهدبرشد و با بهبود برشيدن به فرآيند توليد هزينه هاي مربوطه را كاهش

بهبود کیفیت محصولات 
کنونی

بالابردن کارایی واحد 
تولید و گسترده تر 

کردن یا افزایش 
توانایی ها و ظرفیت 

فن آوری شرکت

تولید و عرضه 
محصولات جدید

حمایت یا پشتیبانی از 
فعالیت های کنونی

کمک به گشایش 
واحدهای جدید

(جهت فعالیت در زمینه های تازه)



ه و اطلاعات ، همه واحدهاي وظيفه اي شركت را به يكديگر مرتبط مي سرازد و پاير

ت اساسي براي همه تصميمات مديريتي به وجود مي آورد و سنگ بناي همره شررك

هردف . اطلاعات يكي از منابع عمده ي مزيت يا عردم مزيرت رقرابتي اسرت. هاست

مرديريت ، سيستم اطلاعات رايانه اي اين است كه از طريق بهبود كيفيت تصميمات

اراي شركت هايي كره از نظرر سيسرتم اطلاعراتي د. عملكرد سازمان را بهبود برشد

عراتي يك سيستم اطلا. مهارت لازم نباشند ، از نظر رقابتي دچار ضعف خواهند بود 

قوي براي شركت اين امكان را به وجود مي اورد كه در زمينره هراي ديگرر هرم بره 

.شايستگي هاي متمايز دست يابد



يرد با مشرو شدن عوامل كليدي داخلي از طريق رويكررد وظيفره اي ، با

ر كرافي براي اين منظو. تعيين كرد كه آيا اين عوامل قوت هستند يا ضعف 

ه شركت است مشرو شود كه عوامل شناسايي شده با توجه به موقعيتي ك

ر د. در آينده مي خواهد به آن دست يابد ، قوت محسوا مي شود يا ضعف

ه رونرد صورتي كه عوامل موجود براي دستيابي به موقعيت آتي و با توجه ب

ت درپيش رو كافي و مناسب باشند ، مي توان آنها را بره عنروان نقطره قرو

سازمان به حساا آورد ؛ در غير اين صورت آن عامرل برراي سرازمان يرك 

.نقطه ضعف به حساا مي آيد





ول
ه ا

حل
مر با اسرتفاده از

رويكررررررررد 
وظيفرررره اي ، 
عوامل كليدي

قروت )داخلي 
هررا و ضررعف 

شناسرايي( ها
.مي شوند

وم
 د

له
رح

م

از طريررررررق 
مررررررراتريس 
اولويت عوامل

داخلرررررري ، 
عوامررررررررل 
شناسررررررايي 
شده از داخل 
سررررررازمان ، 
اولويت بنرردي

.مي شوند
وم

 س
له

رح
م

براي بررسري
بيش ترررررررر، 
عوامررررررررل 
اسررررتراتژيك 
داخلرررررررري 

قوت هرررررا و )
( ضررعف هرراي

كليرررررردي و 
ن اصلي تعيري

.مي گردند

رم
ها

 چ
له

رح
م عوامررل كليرردي 

سازمان از طريرق 
مرراتريس ارزيررابي
عوامرررل داخلررري 
ارزيرررررررررابي و 
امتيازبنررررررردي 
خواهنررد شررد تررا 
وضرررعيت كلررري 
سررازمان از نظررر 
برخرررررورداري از 
قوت هرا و ضرعف 
هرررراي داخلرررري 

.مشرو شود



. ابزار ارزيابي عوامل داخلي ، ماتريس ارزيابي عوامل داخلري اسرت

كره با استفاده از اين ماتريس هر يك از عوامل استراتژيك داخلري

ابي در ماتريس اولويت عوامل داخلي شناسايي شده اند ، مورد ارزير

ت قرار مي گيرند و از بررسي اين عوامل ، قوت ها و ضعف ها فهرس

ون اين قوت ها و ضعف هاي شناسايي شده در يك سرت. مي شوند 

ي ماتريس قرار گرفته و با اسرتفاده از ضررايب و رتبره هراي خاصر

اراي امتيازبندي مي شوند تا در نهايت مشرو شود كه سرازمان د

.قوت است يا از ضعف رنج مي برد



داخلیماتریس ارزیابی عوامل 

=نمره
رتبه* ضريب اهميت 

نمره
4≥x ≥1

ضریب 
اهمیت

اولویت دارداخلیعوامل 

:هاقوت

1-

2-

3-

4-

5-

:هاضعف

1-

2-

3-

4-

5-

4≥x ≥1 1 =100% :جمع



ستون دوم

ر با توجه به ميزان اهميت و حساسيت ه
ر ، عامل ، با مقايسه اين عوامل با همديگ

، 1-0)ضريب اهميتي بين صرفر و يرك 
بره آن عامرل هرا تعلررق ( نسربتي از كرل

د بره ترصيو اين ضرايب باير. مي گيرد 
گونه اي باشد كه مجموع ضررايب تمرام

.عوامل بيش از يك نباشد

ستون اول

عوامل اسرتراتژيك اولويرت
دار داخلي در اين سرتون و 
در قالب قوت ها و ضعف ها 

.فهرست مي شوند



ستون سوم

( به قروت )3يا 4با توجه به كليدي يا عادي بودن قوت ها و ضعف ها به ترتيب رتبه 
اسرت ترصيو رتبه بدين صورت. اختصاص پيدا مي كند( به ضعف ها)1يا 2و رتبه 

و چنانچره يرك 4سازمان يك قوت عالي باشد ، رتبه / كه اگر قوت پيش روي شركت
به عامل مورد نظر داده مي شود ، و اگر ضرعف رو در روي 3قوت معمولي باشد، رتبه 

و چنانچه يك ضعف بحراني باشد 2سازمان يك ضعف معمولي باشد ، رتبه / شركت 
همان گونه كره ملاحظره مري شرود ، رونرد . به عامل مورد نظر داده مي شود1رتبه 

ي رتبه دهي به طوري است كه هر قدر از قوت عالي به سمت ضرعف بحرانيحركرت مر
. مي رسد1به 4كنيم ، ميزان رتبه كم تر شده و از 



ستون چهارم

ر ضرايب ستون دوم و رتبه هاي ستون سوم براي هر عامرل د

برراي( قوت يا ضرعف)هم ضرا مي شوند تا امتياز آن عامل 

در انتهراي ايرن سرتون از . شركت يا سازمان مشررو شرود

ر مجموع امتيازات به دست آمده ، امتياز نهايي سازمان از نظر

.برخورداري از قوت يا ضعف تعيين مي شود 



يش چنانچه جمع كل امتياز نهايي سازمان در اين ماتريس ب

هاي به باشد ، بدين معني است كه طبق پيش بيني2/5از 

عمل آمده ، قوت هاي پيش روي سازمان بر ضرعف هاي آن 

باشد نشان 2/5غلبه خواهد داشت و اگر اين امتياز كم تر از 

.دهنده ي غلبه ضعف ها بر قوت ها خواهد بود





ريت شامل سازمان و مدي)با عنايت به دسته بندي عوامل داخلي 

، بازاريررابي ، مررالي و حسررابداري ، توليررد و عمليررات، تحقيررق و

قرروت هررا و ... ( توسررعه ، سيسررتم اطلاعرراتي ، منررابع انسرراني و 

ضعف هاي احتمالي ناشي از اين عوامل براي سازمان را در طرول 

در ستون اول جدول ( سال آينده5مثلاً )مدت مورد برنامه ريزي 

ركردام صفحه بعد نوشته و سپس ضريب اهميت نسبي و رتبره ه

.را تعيين كنيد



رتبه اهميت نسبيضرایب
ضعف معمولي(2)عوامل داخلي

ضعف بحراني( 1)
قوت عالي( 4)
قوت معمولي(3)

عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

عوامل سازمان و مدیریت

عوامل بازاریابی

عوامل مالی و حسابداری

تولید و عملیاتعوامل

و توسعهعوامل تحقیق

عوامل سیستم اطلاعات و 
مدیریت

عوامل منابع انسانی

سایر



با عنايرت بره قروت هرا و ضرعف هراي شناسرايي شرده در 

ا كاربرگ قبل ، در جدول صفحه هاي بعد قوت ها و ضعف ه

كيل را تفكيك نموده و ماتريس ارزيابي عوامل داخلي را تش

دهيد تا نمره سازمان از حيث برخورداري از قوت يا ضرعف

.بيش تر در آينده مورد برنامه ريزي مشرو گردد



رتبه*نمره وزن
رتبه

3و 4
(وزن)ضریب اهمیت 

قوت ها ها
عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

عوامل سازمان و مدیریت•

عوامل بازاریابی•

مالی و حسابداریعوامل•

عوامل تولید و عملیات•

عوامل تحقیق و توسعه•

تعوامل سیستم اطلاعات مدیری•

عوامل منابع انسانی•

سایر•



رتبه*نمره وزن
رتبه

1و 2
(وزن)ضریب اهمیت 

تهدیدها
عيبه تفكيك عوامل فر عوامل اصلي

عوامل سازمان و مدیریت•

عوامل بازاریابی•

عوامل مالی و حسابداری•

عوامل تولید و عملیات•

عوامل تحقیق و توسعه•

تعوامل سیستم اطلاعات مدیری•

عوامل منابع انسانی•

سایر•

1≤ نمره ≤4 - 1=∑ 1=∑ جمع





مي تروان ، ( Competitive Profile Matrix)با اسرتفاده از مراتريس بررسري رقابرت 

رقبراي اصررلي و نقرراط قرروت و ضرعف آنهررا را ، نسرربت برره موضررع 

. شناسايي كرد( به عنوان نمونه) استراتژيك يك شركت 

(CPM)نکات مورد توجه در ماتریس بررسی رقابت 

. عوامل موجود در ماتریس بررسی رقابت در برگیرنده مسائل داخلی و خارجی می شوند

.در ماتریس بررسی رقابت، عوامل تعیین کننده موفقیت سازمان گسترده تر هستند

داده های خاص یا مشخص را در بر نمی گیرند و حتی امکان دارد با مسائل داخلی سازمان ترکیب شوند

می توان رتبه ها و نمره های نهایی شرکت های رقیب را با شرکت نمونه مقایسه کرد

.ماعداد تنها بیانگر توان نسبی شرکت هستند ، و بیانگر مطلبی دقیق نمی باشند و هدف این نیست که به یک عدد منحصر به فرد برسی



ط باه از انجام امور كسب و كار و رعايت اصول و نکات مربوط به حفظ ارتباط خوب با مشتري، رعايت امور و نکاات مرباوجداي 

.مسئوليت هاي انسان دوستانه كمک بسزايي در جهت كسب جايگاه مناسب برند شما در ذهن مشتري خواهد كرد

:
BMWتحلیل برند 



:شخصیت برند 

، لذت یک رانندگی سرگرم کننده ، خواستنیجوان 

:تداعیات برند 

و صیقلی ، منحصر به فرد ، ورزشیبراق 

:ارتباطات برند 

رو به زندگی خودت وارد کنهیجان 

:انعکاس برند 

یبرای افراد خاص و متمایز ، پرستیژ اجتماعخودرویی 

:تصویر برند 

اجتماعی، شهرت و اعتبار شان 

براساس مدل کاپفرر/تحلیل برند»
BMW

:فرهنگ برند 
مطابق با سرشت آلمانی ، شایسته و جدی ، با کیفیت

از مدل های استاندارد در سنجش وضعیت برند دو مدل کاپفرر و کِلِر را در این 
وضعیت در مدل کاپفرر شما می توانید. مقاله با یکدیگر تحلیل و بررسی کرده ایم 

عملکرد برند و نتیجه ی این عملیات در جامعه هدف را به راحتی مشاهده و براساس
ر باب لازم به ذکر است این مدل فقط یک مدل تحلیلی د-آن تصمیم گیری کنید 

رند مدل تحلیل بررسی وضعیت ب. وضعیت کنونی برند است و نه مدل برندسازی 
احساسی کلِِر نیز به سنجش عملکرد برند در میان مصرف کنندگان از لحاظ عقلایی و

.  در هرم رزونانس قاعده هرم ، میزان آگاهی از برند را نشان می دهد .اشاره دارد 
.  شود در تداعیات برند عملکرد برند و ذهنیت مصرف کنندگان از برند سنجیده می
تیجه ی تصویر ذهنی برند از برنر نیز در طبقه بالاتر به نمایش در می آید و در واقع ن

اده در راس هرم نیز نتیجه ی عملکرد برند نمایش د. تداعیات برند را نشان می دهد 
می شود



.م

)راه حلتفاوت  Positioning)  و( STP) 



ی اتومبیل لوکس با محصولات سطح بالاکارخانه 

درصد از جامعه هدف60: یادآوری برند به عنوان برند اول خودرو -تحقیق بازار نتیجه 

درصد از روی نام برند ، برناد را شناساایی100: برند با توجه به المان های برند تشخیص 

.کرده اند

: BMWعملکرد برند از لحاظ عقلانی 

، موتور قدرتمند ، طراحی مدرن و جذاب ، امکانات مطمئن ، مصرف سوخت بهینهموتور 

یت باالا ، کاناال برقی ، تکنولوژی بالا در محصولات ، صندلی های راحت و متریال با کیف

صولاتهای فروش اختصاصی برند ، دکوراسیون داخلی دست ساز ، قیمت بالا در مح

: BMWذهنی برند تصویر 

برجستگی برند /تحلیل برند BMW براساس هرم رزونانس کِلِرBMW :

ظریف و موزون ، نوآوری پله به پله ، اکتشاف گر ، مد روز ، ورزشی ، کاملا به روز با 
جست و جو و به کارگیری تکنولوژی ، دوستار و سازگار با محیط زیست ؛قدرتمند ، 

خوشایند هنگام رانندگی ، جذاب و دلربا
: BMWقصاوت های عقلانی در مورد برند 

 ، کیفیت سطح بالای محصولات ، رضایت بخش و ارضا کننده ، تکنولوژی سطح بالا
کارایی عالی ، رهبر بازار ، مدرن ، نوآور ، تک ، قابل اعتماد در سطح بالا

: BMWاحساسات مصرف کننده نسبت به برند 
و سرگرم کننده ، اعتماد به بنفس ، ایجاد عزت نفس ، سرگرم کننده ، سرگرمی ، راحت

خوشایند ، مطمئن ، قدرتمند ، موفقیت آمیز
: BMWرزونانس برند 

ر د)  وفاداری به برند ، ارتباط حسی میان مخاطبان و مصرف کنندگان ، ارتباطات برند 
(میلیون فالور در فیسبوک 19) حس تعلق خاطر به برند ( سطح بالای اجتماعی 


