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ابزار هاي مدیریتابزار هاي مدیریت

تکنولوژيمنابع انسانی

ساختار

برنامه

محیط

)مقصد و مسیر(برنامه : اولویت اول

)پیاده سازي(اجرا : اولویت دوم سوم
ت 

ولوی
ا

:
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کنت



www.nezamivand.comwww.nezamivand.com

تئوري حرکتتئوري حرکت

وضعیت موجود 

وضعیت مناسب 

وضعیت مطلوب 

خواسته، ذهنیت، آرمانها 

داشته، عینیت، امکانات

چشم اندازماموریت

ارزشها

برنامه استراتژیک

برنامه عملیاتی

اهداف
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سازمان

3بخش 

استراتژي سطح سازمان

بخش هااستراتژي سطح 

استراتژي سطح وظیفه اي

2بخش  1بخش 

مالی بازاریابی تولید و  
عملیات

تحقیق و  
توسعه

سطوح استراتژيسطوح استراتژي
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
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امه
برن
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی
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برنامه ریزي استراتژیکبرنامه ریزي استراتژیک
)F(تدوین استراتژي

تدوین ماموریت،چشم انداز،ارزشها١.

تدوین اهداف٢.

تدوین استراتژي ها٣.

تعیین اولویت استراتژي ها۴.
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چارچوب جامع تدوین استراتژيچارچوب جامع تدوین استراتژي
((Comprehensive Framework for Strategy FormulationComprehensive Framework for Strategy Formulation ))

(Input Stage)مرحله ورودي 

مرور چشم انداز، ماموریت 
استراتژیکو اهداف ،ارزشها  (IFE)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی  (EFE)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 

(Matching Stage)مرحله تطبیق یا مقایسه 

(IE)ماتریس داخلی و خارجی  )SWOT(ماتریس عوامل داخلی و خارجی 

(Decision Stage)مرحله تصمیم گیري 

(QSPM)ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی 
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مجموعه اجزاي بیانیه هاي ماموریت چشم انداز وارزشهاي سازمان  

کالاها یا خدمات١.

ذینفعان/مشتریان٢.

قلمرو/بازارهاي فعالیت٣.

تکنولوژي مورد استفادهدیدگاه سازمان نسبت به ۴.

فلسفه ارزشی/ارزش هاي سازمان۵.

ویژگی متمایز سازمان /مزیت رقابتی ۶.

دیدگاه سازمان نسبت به کارکنان٧.

مسئولیت اجتماعی/نسبت به سازمانتصور عمومتوجه به ٨.

بقاء، رشد و سودآوريتوجه به٩.
چشم انداز سازمان٠١.
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ماموریت،چشم  
انداز و ارزشها

ماموریت،چشم  
انداز و ارزشها

تبیین : مطالعات اولیھ
نیاز و فلسفھ 

وجودی

تبیین : مطالعات اولیھ
نیاز و فلسفھ 

وجودی

بررسی سازمانھای : مطالعات اکتشافی
مشابھ در سایر کشورھا

بررسی سازمانھای : مطالعات اکتشافی
مشابھ در سایر کشورھا

بررسی : مطالعات کانونی
دیدگاه دینفعان، 

مسئولین و مدیران

بررسی : مطالعات کانونی
دیدگاه دینفعان، 

مسئولین و مدیران

بررسی : بررسی مستندات و قوانین
انتظارات نھادھای قانونی

بررسی : بررسی مستندات و قوانین
انتظارات نھادھای قانونی
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استراتژیک سازمان  /ویژگی هاي اهداف کیفی

قابل قبول•
انعطاف پذیر•
قابل اندازه گیري•
برانگیزاننده•
مناسب•
قابل فهم•
دست یافتنی  •
هماهنگ با سایر اهداف سازمان•
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روش شناسایی اهداف استراتژیک  روش شناسایی اهداف استراتژیک  

ارزشھاماموریت

اهداف استراتژیک

چشم انداز
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ماتریس شناسایی اهداف کیفیماتریس شناسایی اهداف کیفی
اهداف متناظر مبناي تعیین هدف

اجزاي ماموریت
اجزاي چشم انداز
ارزشهاي سازمان
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بررسی عوامل محیطی
)فرصت ها و تهدیدها(

Evaluation External Factors
(Opportunities & Threats)



www.nezamivand.comwww.nezamivand.com

اجزاي محیط خارجیاجزاي محیط خارجی

محیط تخصصیمحیط عمومی
)رقابتی/مجاور(

عوامل تاثیر گذار خارجی
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محیط خارجی
) General Environment(محیط عمومی •

:مهمترین عناصر عبارتند از 

عوامل اقتصادي •
فرهنگی -عوامل اجتماعی •
عوامل تکنولوژیکی •
حقوقی / قانونی-عوامل سیاسی •
عواملی جهانی •
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)Task Environment(محیط تخصصی 
:مهمترین عناصر –

سازمان هاي همجوار•
خدمت گیرندگان•
سازمان هاي مشابه•
کالاها و خدمات جانشین•
کارکنان•
نهادهاي دولتی•
گروه ها و اتحادیه ها•
...واسطه هاي مالی و تجاري و •
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محیط خارجی
 محیط تخصصی)Task Environment (

)الگوي مبتنی بر پنج نیروي پورتر(تجزیه و تحلیل رقابت 

رقباي صنعتی

********
میزان رقابت 

شرکت هاي موجود

رقباي بالقوه
)تازه واردین(

رقباي غیر مستقیم
)جانشین ها(

عرضه کنندگان مشتریان
)خریداران(

تهدید تازه واردین

قدرت چانه زنی
عرضه کنندگان

تهدید کالاها و خدمات جانشین

قدرت چانه زنی 
مصرف کنندگان

Source: Lumpkin and Dess (2003), “Strategic Management”, Mc-Graw Hill, p.55
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الگوي بررسی محیط خارجی

شناسایی عوامل محیط خارجی

عوامل خارجیتجزیه و تحلیل 

شناسایی  / ارزیابی 
فرصت ها و
تهدید ها
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ابزارهاي بررسی و ارزیابی عوامل خارجی
)External Factors Priority Matrix(ماتریس اولویت عوامل خارجی–

عمومی و تخصصی عوامل شناسایی شده از محیط اولویت بندي •
وامل استراتژیک جهت بررسی بیشتر تعیین ع•

)External Factors Evaluation Matrix(ماتریس ارزیابی عوامل خارجی–
شامل فرصتها (عوامل استراتژیک شناسایی شده ارزیابی و امتیاز بندي •

)  و تهدیدهاي کلیدي سازمان در محیط
وضعیت کلی سازمان از نظر برخورداري از فرصتها یا تهدیدهاتعیین •
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)EFPM(ماتریس اولویت عوامل خارجی

اثر احتمالی بر شرکت

احتمال
وقوع

کم اولویت متوسط اولویت پائین اولویت پائین

متوسط اولویت بالا اولویت متوسط اولویت پائین

زیاد اولویت بالا اولویت بالا اولویت متوسط

زیاد متوسط کم

69، ترجمه دکتر اعرابی و ایزدي، دفتر پژوهش هاي فرهنگی، »مدیریت استراتژیک«، )1381(هانگر و ویلن:منبع
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)EFEM(عوامل خارجیارزیابیماتریس 

266هاي فرهنگی، ، دفتر پژوهشدکتر پارسائیان، ترجمه دکتر اعرابی و »مدیریت استراتژیک«، )1380(دیوید:منبع

امتیاز )میزان و نوع تاثیر گذاري(رتبه 
ضریب  
اهمیت

عوامل  
خارجی

تهدید فرصت
جدي نسبی نسبی جدي

1 2 3 4

4<...>1 1 جمع
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بررسی عوامل داخلی
)قوت ها و ضعف ها(

Evaluation Internal Factors
(Strengths & Weaknesses)
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عوامل داخلیرویکردهاي بررسی 
)Value Chain Approach(رویکرد زنجیره ارزش 

)Michaels Porter(مایکل پورتر•
»)Competitive Advantages(کتاب مزیتهاي رقابتی«

)Functional Approach(رویکرد وظیفه اي
:فعایت هاي سازمان و مدیریت درقالب وظایف واحدهاي•

مدیریت 
بازاریابی

حسابداري/ مالی 
...تولید و 
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عوامل داخلیرویکردهاي بررسی 
)Value Chain Approach(رویکرد زنجیره ارزش 

فعالیت 
هاي  

پشتیبا 
نی

زیرساخت هاي سازمان

مدیریت منابع انسانی

پیشرفت تکنولوژي

خرید

لجستیک 
درونداد

عملیات لجستیک 
برونداد

بازاریابی و 
فروش

خدمات

فعالیت ها اصلی

234، ترجمه دکتر خلیلی شورینی، انتشارات یادواره کتاب، »برنامه ریزي و مدیریت استراتژیک«، )1380(پیرس و رابینسون: منبع
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الگوي بررسی محیط داخلی

شناسایی عوامل محیط داخلی

عوامل داخلیتجزیه و تحلیل 

ارزیابی و شناسایی 
قوت ها و
ضعف ها
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سازمانیداخلعوامل ابزارهاي بررسی 
)Internal Factors Priority Matrix(ماتریس اولویت عوامل داخلی–

اولویت بندي عوامل شناسایی شده از داخل سازمان•
تعیین عوامل استراتژیک داخلی جهت بررسی بیشتر•

) Internal Factors Evaluation Matrix(ماتریس ارزیابی عوامل داخلی–
قوتها و (ارزیابی و امتیازبندي عوامل استراتژیک شناسایی شده •

سازمان ) ضعفهاي کلیدي
مشخص شدن وضعیت کلی سازمان از نظر برخورداري از قوتها و •

ضعفهاي داخلی
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)IFPM(ماتریس اولویت عوامل داخلی

اثر بر عملکرد یا قابلیت رقابتی شرکت

میزان  

/   اهمیت 
حساسیت

کم اولویت متوسط اولویت پائین اولویت پائین

متوسط اولویت بالا اولویت متوسط اولویت پائین

زیاد اولویت بالا اولویت بالا اولویت متوسط

زیاد متوسط کم



www.nezamivand.comwww.nezamivand.com

)IFEM(یداخلعوامل ارزیابیماتریس 

266هاي فرهنگی، ، دفتر پژوهشدکتر پارسائیان، ترجمه دکتر اعرابی و »مدیریت استراتژیک«، )1380(دیوید:منبع

امتیاز )میزان و نوع تاثیر گذاري(رتبه 
ضریب  
اهمیت

عوامل  
داخلی

ضعف قوت
جدي نسبی نسبی جدي

1 2 3 4

4<...>1 1 جمع
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(Matching Stage)یق یا مقایسه بمرحله تط

مقایسه متناظر عوامل چهار گانه قوت ها،ضعف ها ، فرصت هـا و  •
به منظور شناسـایی کلیـه   SWOTتهدید ها به کمک ماتریس 

استراتژیهاي مناسب
مقایسه امتیاز ارزیابی عوامل داخلی و خارجی به کمک مـاتریس  •

IEبه منظور شناسایی موقعیت استراتژیک
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تعیین ورودي هاي  
برنامه ریزي  

استراتژیک

تعیین ورودي هاي  
برنامه ریزي  

استراتژیک

تهدیدهاتهدیدها

ضعف هاضعف ها

قوت هاقوت ها

فرصت هافرصت ها
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همیشه
سفید باشد

Wنقاط ضعف ـ Sنقاط قوت ـ 
نقاط ضعف را فهرست کنیدنقاط قوت را فهرست کنید

WOاستراتژي هاي SOاستراتژي هاي Oفرصت ها ـ 
فرصت ها را 
فهرست کنید

با بهره جستن از قوت ها در صدد 
.بهره برداري از فرصت ها برآیید

با بهره جستن از فرصت ها نقاط 
ضعف را از بین ببرید

WTاستراتژي هاي STاستراتژي هاي Tتهدیدات ـ 
تهدیدات را 
فهرست کنید

براي احتراز از تهدیدات
از نقاط قوت استفاده کنید

نقاط ضعف را کاهش دهید
و از تهدیدات پرهیز کنید

(SWOT)نقاط قوت وماتریس تهدیدات، فرصت ها، نقاط ضعف
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(IE)چهار خانه ايماتریس داخلی و خارجی

استراتژي محافظه کارانه استراتژي تهاجمی

استراتژي تدافعی استراتژي رقابتی

۵/٢

١

۴

۴۵/٢١

جی
ار

 خ
مل

عوا
ی 

یاب
رز

ا

ارزیابی عوامل داخلی
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(Decision Stage)مرحله تصمیم گیري 

استراتژي هاي قابل اجراوشناسایی شده در مرحله تطبیق 
ــل  ــارجی(عوام ــی و خ ــی و )داخل ــایی عین ــا معیاره ب

قضاوت هـاي شـهودي ارزیـابی مـی شـوندتا بهتـرین       
استراتژي ها جهت اجرا انتخاب شوند

طریقاز 
)QSPM(ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی •
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استراتژي هاي مناسب

ضعف ھای سازمان
Weaknesses

قوت ھای سازمان
Strengths

استراتژي هاي محافظه کارانه
(WO)

استراتژي هاي تهاجمی 
(SO) فرصت ھای سازمان

Opportunities

استراتژي هاي تدافعی
(WT)

استراتژي هاي رقابتی 
(ST)

تھدید ھای سازمان
Threats



www.nezamivand.comwww.nezamivand.com

)QSPM(ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی 

ضریبعوامل اصلی

انوع استراتژي هاي قابل اجرا
تراتژي سوماساستراتژي دوماستراتژي اول

امتیازنمره جذابیتامتیازنمره جذابیتامتیازنمره جذابیت
عوامل اصلی خارجی

اقتصادي

دولتی/قانونی/سیاسی

محیطی/بوم شناسی/فرهنگی/اجتماعی

فن آوري

رقابتی

1<...>14<...>14<...>١4جمع
عوامل اصلی داخلی

مدیریت

بازاریابی

حسابداري/امور مالی

عملیات/تولید

تحقیق و توسعه

سیستم اطلاعات رایانه

1<...>14<...>14<...>١4جمع
2<...>28<...>28<...>٢8جمع
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی

ه ع
رنام

ب
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برنامه ریزي استراتژیکبرنامه ریزي استراتژیک
)I(اجراي استراتژي

استراتژي هاي مالی١.

استراتژي هاي عملیات٢.

استراتژي هاي ساختار٣.

استراتژي هاي منابع انسانی۴.

R&Dاستراتژي هاي ۵.

استراتژي هاي تکنولوژي۶.
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ماتریس استراتژي هاي وظیفه ايماتریس استراتژي هاي وظیفه اي
حوزه هاي وظیفه اي

استراتژي هاي سازمان
R&D ساختار تولید منابع 

انسانی
مالی

WO2

WO10

SO12

WO6
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(IE)چهار خانه اي حوزه وظیفه ايماتریس داخلی و خارجی

استراتژي محافظه کارانه استراتژي تهاجمی

استراتژي تدافعی استراتژي رقابتی

۵/٢

١

۴

۴۵/٢١

جی
ار

 خ
مل

عوا
ی 

یاب
رز

ا

...ارزیابی عوامل داخلی حوزه وظیفھ ای 
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تعیین استراتژي هاي مناسب وظیفه ايتعیین استراتژي هاي مناسب وظیفه اي
)مالی(استراتژی ھای وظیفھ ای

FS4 FS3 FS2 FS1 ف ھای حوزه مالی
ضع

○ ● ○ ● W1

○ ○ ○ ● W2

○ ○ ● ● W3

○ ○ ○ ○ W4
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی

ه ع
رنام

ب
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برنامه ریزي استراتژیکبرنامه ریزي استراتژیک
کنترل استراتژیک

کنترل  
مفروضات

کنترل  
مسایل  

استراتژیک

کنترل حوزه  
هاي  

استراتژیک
CSFکنترل  

ها
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی

ه ع
رنام

ب
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برنامه ریزي عملیاتیبرنامه ریزي عملیاتی
)F(تدوین عملیات

)سالانه5(تعیین اهداف عملیاتی بلندمدت ١.

تعیین اقدامات یا پروژه ها٢.

)سالانه1(تعیین اهداف عملیاتی کوتاه مدت ٣.
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی

ه ع
رنام

ب
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برنامه ریزي عملیاتیبرنامه ریزي عملیاتی
)O(اجراي عملیات

اجراي اقدامات تعیین شده بر اساس برنامه عملیاتی
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سطوح برنامه ریزيسطوح برنامه ریزي

برنامه ریزي  استراتژیک اجراي استراتژیک کنترل استراتژیک

برنامه ریزي عملیاتی اجراي عملیاتی کنترل عملیاتی

ک
تژی

ترا
 اس

امه
برن

ات
ملی

ه ع
رنام

ب
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برنامه ریزي عملیاتیبرنامه ریزي عملیاتی
)C(ارزیابی  عملیات

تعیین زمان برنامه ها١.

تعیین بودجه برنامه ها٢.

تعیین شاخص هاي ارزیابی٣.

تعیین ناظر۴.

تعیین گزارش دهنده۵.

تعیین گزارش گیرنده۶.
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ماتریس برنامه عملیاتیماتریس برنامه عملیاتی
اجزاي کنترل عملیات

اقدامات عملیاتی جذب نیرو

شرح پاسخگو ارزیاب زمان 
ارزیابی

نتایج

R1 P1

R2 P2

P3

P4
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نقشه استراتژي  نقشه استراتژي  
ماموریت

استراتژي سطح سازماناستراتژي سطح سازماناستراتژي سطح سازمان

استراتژي مالیاستراتژي منابع انسانیاستراتژي منابع انسانی استراتژي مالیاستراتژي تولید استراتژي ساختار 

استراتژي جذباستراتژي جذباستراتژي جذب

اقدام جذباقدام جذباقدام جذب
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نقشه اهداف  نقشه اهداف  
چشم انداز

)کیفی(هدف سازمانی)کیفی(هدف سازمانی)کیفی(هدف سازمانی

هدف سالیانه هدف سالیانههدف سالیانه هدف سالیانههدف سالیانه هدف سالیانه 

نتیجه اقدامنتیجه اقدامنتیجه اقدام

خروجیخروجیخروجی


