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 وكاراي كسبهاي تحليل حرفهتكنيك

 وكار( هاي كاربردي ويژه مديران و كارشناسان در راهبري و مديريت كسب)ابزارها و مدل 

 

 

 

 

 1طوفان فكري 

داردمسئله  يك  حل    ي برا  يیهانهيچه گز كوتاهمیچگونه    ؟وجود  در  بيشتوان  به  ممكن  زمان  تعداد ترين  ترين 

 دست يافت؟   مشكلحل يك    هايايده

کنندگان  . شرکتاست»طوفان فکری« یا »بارش فکری« روشی سریع و آسان برای خلق تعداد زیادی ایده خلاقانه برای حل مسئله  

،  پیشنهادات خود را به سرعت و بدون پردازش زیاد،  در جلسه طوفان فکری برای پاسخ به یک سوال خاص یا حل یک مشکل

شوند. تجزیه و تحلیل هر ایده و انتخاب از میان  میفضایی آزاد و به دور از قضاوت و انتقاد بیان  کنند. کلیه نظرات در  میاظهار  

تولید انبوهی از  ،  شود. هدف از این کارای حذف نمیبنابراین در مرحله ابتدایی هیچ ایده  .ها در مرحله بعد انجام خواهد شدآن 

توجه  ایده بدون  برای حل مسئله  متنوع  و  آنهای جدید  اصالت  به  نهادن  ارزش  و  کیفیت  امکان  به  این صورت  در  است.  ها 

  تر خواهد شد. جلسات طوفان فکری بر دو اصل زیر استوار است: بسیار بیش،  تر و رسیدن به موفقیتیابی به راهکار مناسبدست

شود  میقضاوت و انتقاد موجب  شود. وجود فضای دور از  میتنوع نظرات موجب افزایش خلاقیت در افراد    :تنوع نظرات -1

 های متنوع دست یابد. مغز از تفکر قضاوتی دوری کرده و به ایده

 یابد. حل بهتر افزایش میاحتمال رسیدن به راه، باشدتر بیش های ارائه شده ایدههرچه تعداد  :كميت فزاينده كيفيت -2
 

  تیفعال  شیو افزا  ده ای  دیتول  کیتحر،  یبرای کاهش موانع جمع  از چهار قانون  فکری عمدتاً  طوفان  ند آیفر  : فكري  طوفان  قواعد

 : کند می روییگروه پ 

تر را  حل مناسبها احتمال یافتن راهطور که گفته شد زیاد بودن تعداد ایدههمان  :بهتر ،  تر هرچه تعداد ايده بيش -1

 دهد.  میافزایش 

 ها خودداری کنند.بایست در طول جلسه طوفان فکری از ارزیابی ایدهمیکلیه اعضای گروه  :خودداري از انتقاد -2

رسد  میای که به ذهنشان  هر ایده،  اعضاء باید با جسارتمی  تما  :هاي غيرمعمولاستقبال از ايدهاظهارنظر آزاد و   -3

  ی بیی عجهادهیا  ی د. حتنشو  تیتقو  دیبا  مولرمعیو غ  بیی عجهادهی ا،  را بدون ترس از انتقاد بیان کنند. در این روش

 
1 Brainstorming 
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 نیهم جهیبشر نت ی د. تعدادی از اختراعات کنوننروکار به  بعدی د یی مفهادهیا افتن یتواند برای  میکه قابل اجرا نباشد 

 .است های غیرعادیایده

کند که پس از شنیدن پیشنهادات میارائه تعداد زیاد ایده این امکان را برای اعضا فراهم    :هاايدهو بهبود    تركيب -4

 ای بهتر را ارائه کنند.ایده، دیگران آن را بهبود داده یا پس از ترکیب با پیشنهادات دیگر
 

 اجرا:   هاي گام

 شود: میانجام فاز   3 طیروش طوفان فکری 

 :3سازيآماده/    2: شروع كردن 1فاز  

 .ارائه کنید شفاف و مختصر از حوزه مورد نظر یفیتعر  :1گام

 است. ازین یترشی زمان ب باشد به ترگروه بزرگهرچه ، ها تعیین کنیددهیخلق ا یبرارا گروه   یزمان  محدودیت :2گام

ی  هاگر یا رئیس جلسه شخصی است که هماهنگیرا مشخص کنید. تسهیل  کنندگان جلسهو شرکتدبیر  ،  4گر لیتسه  :3گام

کند. دبیر جلسه نیز وظیفه نوشتن  میکنندگان تشریح کرده و جلسه را اداره  قوانین را برای شرکت،  لازم را انجام داده 

  که   استافرادی  نفر از  ت  شش تا هش،  هدف کنندگان  را دارد. تعداد شرکت  هاجهت جلوگیری از فراموشی آن  هاایدهمیتما

  .هستندبا موضوع مرتبط تجربه دارای پیشینه و 

 . را تعیین کنید هادهیا یبندو رتبه  یابیارزی ارهایمع : 4گام

 6برگزاري جلسه  /5: گرم كردن 2فاز

ها تا زمانی که هیچ ایده  ارزیابی و انتقال ایده  .دیبه اشتراک بگذار  یابیارز  ا ی  انتقاد،  بحث  چی را بدون ه  د یجد  ی هادهیا  :5گام

اعضا    میکه توسط تما  استنکته مهمی  قضاوتدر    ری خأ تافتد.  میبه تعویق  ،  دیگری به ذهن افراد حاضر در جلسه نرسد

 ییدر جا  رایانجام شود. ز  دینبا  نیز  قیو تشو  نیتحس،  است  ممنوع  روش  نیطور که قضاوت در ا. همانبایست رعایت شودمی

 انتقاد است.  به مثابه  هادهیاسایر  نیعدم تحس شوند نیتحس ها دهیا برخیکه 

 . کنیدثبت شفاف صورت به را هادهیا تمام :6گام

را   گرانی د  یهادهیو ا  گذاشتهبه اشتراک  را    زیآماغراق   ی هادهیا،  که خلاق باشند   دیکن  قیرا تشو  گانکنندشرکت  :7گام

   . دهندبسط 

از    .تری مطرح شودهای بیشتعداد ایده  ی است که در طول دوره زمان  نیهدف ا  زیرا  دیرا محدود نکن  هادهی تعداد ا  :8گام

ی  هادهی است و تعداد ا  تیکم  شیافزا،  طوفان فکریدر    ی اصل  هدف  . دیریکمک بگ  دیجد  ده یا  دیتول  یبرا  هادهیا  بیترک

   .خواهد بودفکری موفق طوفان  کیشده ملاک   دیتول

 :7گيري نتيجه:  3فاز

 . مورد بررسی قرار دهیدشده  نییتع شی از پ  ارزیابی ی ارهایرا با استفاده از مع هادهیا ، پس از اتمام مهلت زمانی  :9گام

 
2 Start Up 
3 Preparation 
4 Facilitator 
5 Warm Up 
6 Session 
7 Wrap up 
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با    .کنیدحذف  را    یتکرار  مواردو  کرده    بیرا در صورت لزوم ترک  ها دهیا،  دیکن  جاد یا  هادهیمتشکل از ا  ستیل  ک ی  :10گام

خاص    یافقط به جنبه  ها برخی ایده  شوند. میحذف    ها دهیاز ا  ی و ... تعداد  نهیهز،  موجه بودن،  بودن  ی در نظر گرفتن عمل

 کرد.  جاد ینگر و جامع احلی کلتوان راهی دیگر میهادهیبا ا هاآن بیو از ترک انداز مشکل پرداخته 

یند سلسله آتا فر  یریگیاز رأ  ساده تا تخصصی مثلاً  هایی روشمانده با  یباق  ی هادهیا.  کنیدبندی  رتبهرا    ها دهای   :11گام

 . کنید  یاب یارز و تحلیل، مراتبی

 .دیکن عیتوز مربوطه افراد بین را  هادهی ا یینها ستیل :12گام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 طوفان فكري  هاي اجرايی گام . 1تصوير

ای برای حل مسئله است اما در عین حال موانع زیادی وجود دارد که ممکن است باعث آسیب به یک  طوفان فکری روش ساده

  شرکت،  یفاکتورهای فرهنگ،  کنندگانتاز شرک  یبعض   ییروکم،  اعضای گروه  میروابط رسطوفان فکری موثر شود. عواملی مانند  

برای برگزاری   ی و تجربه کاف  حیفکری دارای آموزش صح  طوفانکننده جلسه  اداره  حال اگربا اینو ...    جلسهدر    رانیروسا و مد 

 عوامل و موانع را کاهش دهد.  ن یاز ا یتواند بعضمی، باشد جلسه

  دیجد  انیجذب مشتر  یبرا  دی جد  یی هااست؛ مالک به دنبال راه  افتهی   کاهش  ریاخ  ی هافروشگاه در ماه  کی  انیتعداد مشتر  مثال.

  است. خریدارانتعداد  شیو افزا

 م؟ یکن دایپ  یترشیب  انیمشتر میتوانیمشکل: چطور م

سازيآماده  

 برگزاري جلسه

گيرينتيجه  

زمانیتعيين محدوديت  تعريف ناحيه موردنظر كنندگانشناسايی شركت   تعيين معيارهاي ارزيابی 

هاگذاري ايدهاشتراک هاايده ثبت   
ها را با يكديگر ايده

 ايجاد كنيد

هاي خود تا حد امكان ايده

 را بيان كنيد

هابندي ايدهرتبه ايجاد ليست بحث و ارزيابی  
 توزيع فهرست نهايی
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  فروشدور از فضای  ،  جلسه در یک محیط آرام  شود.میشود. مکان و زمان جلسه تعیین  میریزی  برنامه  فکرییک جلسه طوفان  

در جلسه فروشگاه  حال سرپرست و مالک  نیشرکت کنند. با ا  جلسه  نیتا در ا  شودیاز کارکنان فروشگاه دعوت م  شود.میبرگزار  

نم دارد    گرلیتسه.  کنندیشرکت  افراد  تمام  با  خوبی  رابطه  که  است  فردی  ارتباط  جلسه  از   خ یشکستن    برای  میکلاو 

 ی ترشیب  یتوان مشتر میکند: چگونه  می  مطرحسؤال را    نیا  گرلیتسه  .کندیاستفاده مو گرم کردن گروه  کنندگان  شرکت

   کرد؟ جذب

  جدید بیان   یادهیتواند امیهر کس  ،  قهیدق  20کند. طیمینویسد. وی قوانین جلسه را تعیین  میاو این سوال را بر روی تخته  

نقشه   کیبا استفاده از    گذاشته و از انتقاد بپرهیزد. دبیر جلسه نیزهمکار خود احترام    یهادهیبه ا  دیکننده با تهر شرک،  کند

 . خروجی جلسه به شکل زیر است:کندمی ثبتشده را  د یتول یهادهیا، یذهن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 طوفان فكري نمونه خروجی جلسه  .  2ويرتص

ها برای  های مطرح شده مورد بررسی قرار گرفته و بهترین آنایده،  با توجه به شرایط و امکانات موجود،  ها بندی ایدهپس از جمع

 شود.  میاجرا انتخاب 

 ا: مزاي 

 . امکان استخراج تعداد زیادی پیشنهاد و ایده در مدت زمان کوتاه •

 .ایجاد فضای مناسب برای تفکر خلاق در محیط غیرمنتقدانه •

 مشتريان جديد

 عرضه تبليغاتی

 تبليغات

 تسهيلات پرداخت

 محصولات جديد

محصولات کشاورزیفروش   

محصولات ورزشیفروش   

 پرداخت قسطی

ماه 2پرداخت اول پس از   

پرداختامکان پیش  کاهش قیمت ها 

دریافت یک کالای نصف 

 قیمت در اولین خرید

 تحویل رایگان درب منزل

 تبلیغ تلویزیونی

 بیلبوردهای تبلیغاتی

 امکان خرید اینترنتی

های اجتماعیتبلیغ در شبکه  

تحويل هاي روش

جديد

 برگزاری جشنواره
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 . کارگاه در طول کنندگان شرکت میان کاهش تنش  یرامفید برای ب •

 : هاو چالش  هامحدوديت

 است. وابسته به مشارکت  هاآن ل یو تما یفرد تیبه خلاقکنندگان شرکتمشارکت میزان  •

 را محدود کند. ی ممکن است مشارکت کل یفرد نیو ب ی سازمان استسی •

 اجتناب کنند. یطوفان فکر ی شده در طمطرح یهادهی موافقت کنند تا از بحث در مورد ا  دی کنندگان گروه باشرکت •
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 8الگوبرداري رقابتی 

  رسيده  ها استانداردهاي خود را وضع كنيم تا به بهترين  چگونه  ؟ در چه سطحی قرار دارد  وكاركسبسطح عالی براي  

 ها پيشی بگيريم؟ يا از آن

های  سازمانبا  خود    ی کاری سازمانهایندآخدمات و فر،  یک فرآیند پیوسته و سیستماتیک ارزیابی و مقایسه محصولاتالگوبرداری  

  باشد.میهای عمل سازمان  و در نهایت استفاده از نتایج بدست آمده در جهت بهبود شیوه  همان صنعت یا سایر صنایع  و درپیشر

توان با آن شکاف موجود میکند که  مییی را معرفی  ها تکنیک ،  بهترینعنوان  به  ییهااین تکنیک با شناخت سازمان یا سازمان

تواند توسط  میبین یک سازمان تا سازمان پیشرو را پر کرد یا به حداقل رساند. الگوبرداری ابزاری برای بهبود مستمر است و  

 کار گرفته شود.  ی تولیدی و خدماتی بههاانواع سازمان

ی دیگر داشته باشد. همچنین ممکن است هاندر عرصه تولید یا خدمات امکان دارد سازمانی عملکرد بهتری نسبت به سازما

سرویس دهی به مشتریان و ... ارائه بهتری از کار خود نسبت ، توزیع، فروش، ی یک سازمان مانند بخش تولیدهاهریک از بخش

زمان یا کدام  مدیران باید بدانند که کدام سا،  به دیگران داشته باشند. برای تنظیم هرچه موثرتر عملکرد بر مبنای اهداف موردنظر

ی مختلف سازمان  هاتلاش خود را جهت هماهنگ کردن بخشمی  گیرد سپس تمامیکار  هبخش موثرترین و بهترین روش را ب

ارزیابی    »،  الگوبرداری«  » ،  الگوگیری«   »ی مختلفی چون  هاکار برند. از این تکنیک با نامهب  9خود بر اساس آن الگوی بهتر و نمونه

در    هاامروزه الگوبرداری از بهترین شود. مییاد  نیز «تطبیقی  بهبود »یا   بهینه کاوی« » ، ها«الگوبرداری از بهترین »، ای«مقایسه

تخصصی و حرفه ای مدیریت فرآیند انجام این کار و  ،  آید و در محافل علمیحساب میه  ب  دنیای رقابتی امری بدیهی و مشروع

ن  دی دیگر برای دزدیها. الگوبرداری به معنی ملاقات با شرکتگیردمی  بحث و بررسی قرار،  مطالعهتحقق آن مورد    چگونگی

به معنی یک تحقیق برنامه  ها ی آنهاایده انجام اصلاحات اساسی و  نیست بلکه  از جانب شرکتی است که نیاز به  ریزی شده 

   خود دارد. وکارکسببنیادی در 

گونه تعریف کرده الگوبرداری را این   (APQC)  وری و کیفیت آمریکامرکز بهره.  ی ارائه شده استتعاریف گوناگونی از الگوبردار

 :است

منظور  به  های برجسته در سطح دنیاتشخیص و تطابق یافتن با اقدامات و فرآیندهای سازمان،  الگوربرداری فرآیند تعریف"

 "باشد.افزایش عملکرد سازمان خود می
 

 کار گرفته شود:هی مختلف زیر بها تواند در وضعیتمیالگوبرداری 

کارا طور  به  که اهداف مورد نظرتواند برای تأمین اینمیالگوبرداری    استراتژيك يا عمليات:،  براي توسعه اهداف  -

 برده شود.کار  به اند یا نهتنظیم شده

حل به وسیله بررسی  تواند در پیدا کردن راهمیالگوبرداری    شود: میبراي مسائل خاصی كه شركت با آن مواجه   -

 اند سهم داشته باشد. که قبلاً مسائل مشابه را حل کرده ها عملکرد سایر سازمان

یی  هادریافت توصیه تواند با  می الگوبرداری    و ابزارهاي جديد براي شركت: هاموقع شروع به استفاده از تكنيك -

 این کار را تسهیل کند. اندو ابزارهای جدید قبلاً استفاده کرده ها تری که از این تکنیک از کاربران با تجربه

 
8 Benchmarking 

9 Best in Class 
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تعریف نمود.   «چه کسانی»و  « چه چیزهایی»توان بر مبنای مقایسه میرا  الگوبرداریانواع مختلف   :الگوبرداريانواع 

 شامل انواع زیر است: «چه چیزهایی با هم مقایسه شوند»که الگوبرداری بر مبنای این 

مثال  عنوان  به  کنند.میمعیارهای عملکرد را با هم مقایسه   هامانزسا،  در این نوع از الگوبرداری  الگوبرداري عملكرد: -

 کند. میخود را با سازمان پیشرو مقایسه  . ..معیارهای عملیاتی و ،  یک سازمان در زمینه معیارهای مالی

مثال یک عنوان  به  شوند. میبا هم مقایسه    هاکاری سازمان  فرآیندهایو    هاروش،  در این مدل  :فرآيندالگوبرداري   -

 کند. میسازمان پیشرو مقایسه  فرآیندهایلازم برای تولید یک محصول خاص را با  فرآیندهایسازمان 

مثال استراتژی عنوان  به  شوند. میبا هم مقایسه    ها استراتژی سازمان،  در این مدل   :استراتژيك  /راهبرديالگوبرداري   -

استراتژی تولید و ... با یکدیگر مقایسه شده و بهترین سازمان از نظر اتخاذ استراتژی مربوطه ،  استراتژی خرید،  فروش

 گیرد. میمورد مقایسه قرار 

  شامل موارد زیر است: «چه کسانی با هم مقایسه شوند»الگوبرداری بر مبنای اینکه 

ی تابعه درون سازمان  هاشرکت واحدها یا ،  هادر این نوع الگوبرداری قسمت الگوبرداري داخلی)يك شروع ملايم(: -

از سایر این نوع الگوبرداری  .  دست آیدهتواند کمک کند تا بهترین روش درون سازمان بمیشوند که  میبا هم مقایسه  

 . نیاز داردتری زمان کمبه تر بوده و  کم هزینه آنانواع 

مقايسه حساس(:   - رقابتی)يك  ر  الگوبرداریالگوبرداري  مقابل  در  را  سازمان  یک  عملکردهای  آن رقابتی  قبای 

 یک بررسی از تجزیه و تحلیل رقیب است.  الگوبرداری. این نوع کند سازمان ارزیابی می

غیر رقیب در همان صنعت ی شرکت  ارکردهاک یا   فرآیندها ،  در این نوع الگوبرداری  :عملياتی  /الگوبرداري كاركردي -

یا    هاتوانند مشتری می الگوبرداری  شرکای  ،  الگوبرداری. در این نوع از  گیردمیمورد بررسی قرار  یا زمینه تکنولوژیکی  

 باشند.  کنندگان مینتأ 

سازمان  : عمومیالگوبرداري   - الگوبرداری  نوع  این  عملکرد   هادر  بهترین  یافتن  به  نوع صنعت  گرفتن  درنظر  بدون 

ولاً  خودی دارند معم  سازمان  فرآیندهایمشابه با    فرآیندهای،  یی که در صنایع غیرمرتبطهاسازمانیافتن  پردازند.  می

 باشد.  مینیازمند خلاقیت  
 

 مقایسه نموده است: با توجه به میزان سوددهی و بهبود عملکرد  را و روش انجام آن الگوبرداریزیر ترکیب مختلف انواع شکل 

  داخلی رقابتی كاركردي عمومی 

   ∆   عملكردي 

 ∆  ∆    فرآيندي 

   ∆  راهبردي 

   کم :   زیاد  ∆ : متوسط :  

 الگوبرداري  مختلفهاي . مقايسه روش 3رتصوي

 توان به موارد زیر اشاره کرد: میی مختلفی جهت انجام الگوبرداری وجود دارد که از آن جمله هامدل

 AT&Tای مرحله 12فرآیند  -

 Spendoliniای مرحله 11مدل  -

 و نیروی دریایی آمریکا  Xerox ،Camp ،Texas Instrumentای مرحله 10ی هامددل -
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 Coopers & Lybrandای مرحله  9روش  -

 GMای مرحله   8مدل  -

 Westinghouseای مرحله   7مدل  -

 Watsonو  Goal/QPC ،Alocaای مرحله  6ی هامدل -

 و نیروی هوایی آمریکا  APQCای مرحله   4مدل  -

 : هاي اجراگام

و  ،  ریزیبرنامه  .10برنامه :  1گام فرآیندمهماولین  فاز  جهت می  الگوبرداری  ترین  نظر  مورد  بخش  مرحله  این  در  باشد. 

هر عملیاتی   پذیرد. اصولاًمیشود. این انتخاب بر اساس استراتژی سازمان و مشکلات موجود صورت میالگوبرداری انتخاب 

اندازه بتوان  الگوبرداری  می  کردگیری  را که  اما  نمودتوان  که  مییی شروع  هااز قسمت  هاشرکتتر  بیش.  دانند  میکنند 

شود.  میآمیز باشند تا بتوانند به حیات خود ادامه دهند. پس از آن تیم الگوگیری تشکیل  رقابت  هاایستی در آن قسمتب

انتخاب پروژه  اساس نوع  بر  تیم  این  الگوبرداری    .شوندمی  افراد  از آن  ، شودمیسپس درک و مستندسازی فرآیندی که 

گیری عملکرد فرآیند نیز در این  ی اندازههاو در نهایت تعیین معیارهای ارزیابی و شاخص  هاتشخیص مشکلات و گلوگاه

 شود. میمرحله انجام 

رو که عملکرد  شیپ   یهاسازماناین مرحله شامل جستجو برای یافتن شرکای الگوبرداری یعنی    .11جستجو و تحقيق :  2گام

برقرار  ارتباطات اولیه با آن سازمان انتخاب شده و  ها آن   نیبهتر، مورد نظر ی هاسازمان از یافتن. پس باشدمیدارند  یبهتر

 شود. می

جمع آوری ،  ی مختلفهاتوسط روشاطلاعات مورد نظر  ،  با شناسایی نیازهای اطلاعاتی،  گام سومدر  .  12مشاهده:  3گام

 آید. میدر خلاصه و جامع صورت به توسط ابزارهای مختلفشده و 
 

 ها و ابزارهاي الگوبرداري ارتباط روش. 1جدول

 ابزارها

 هاروش
 مشاهده مستقیم  دیدار و مصاحبه  نامه پرسش

   ✓ تحقیقات پستی

  ✓ ✓ تلفن

 ✓ ✓ ✓ ملاقات حضوری
 

 توانند در سه سطح جمع آوری شوند: میمورد نظر  اطلاعات

چه چیز خوبی دارد که با ما    الگوبرداری  شریکیعنی پرسیدن این سوال که  ،  الف. شناسایی سطح عملکرد سازمان پیشرو

 ؟ مقایسه شود

   سازد.اجرا که رسیدن به سطح عملکرد را ممکن می ب. شناسایی روش

 . ممکن سازنداجرا را  روشکه قادرند استفاده از  محرک  عواملشناسایی ج. 

. در  شودمیشناسایی    سطح عملکرد موجود و عملکرد مطلوب  نیشکاف بتفاوت و  در گام بعد    .13تجزيه و تحليل:  4گام

 .  رندیقرار گ قیدق یشده و عوامل آن مورد بررس یی اختلاف شناسا نیا یاشه یعلل ر ی ستیبامیمرحله  نیا

 
10 Plan 
11 Research 
12 Observe 
13 Analyze 
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مورد بررسی قرار ی اجرایی جهت تحقق اهداف  هاو روش  ی بهبود شناسایی شده هافرصت،  در مرحله آخر.  14تطبيق:  5گام

  انتخاب شود. هاترین آنگیرد تا مناسبمی

 زیر نمایش داده شده است:  تصویرخلاصه در طور به  مراحل مورد نیاز جهت انجام الگوبرداری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . مراحل الگوبرداري 4تصوير

  به ،  بالا   نشان داده شده در تصویرپیاپی و پیوسته انجام پذیرند. روند  صورت  به   بایست مراحلمیکارگیری الگوبرداری  ههنگام ب

 نیز معروف است. «چرخه الگوبرداری»

 : مزايا

 دهد. میی نو و تازه برای حل مسائل سازمان ارائه هاراه حل -

کارکنان از وضعیت عملکرد سازمان و تعیین نقاط قوت و ضعف سازمان در مقابل رقبا  میباعث افزایش آگاهی عمو -

 شود. می

 کند. میتوسعه همگن و منظم بین ارکان سازمان کمک به توسعه راهبردهای کلان و بلندمدت سازمان و ایجاد روند  -

آن  - با شرکت  کارکنان  رضایت شغلی  افزایش  رقابتی هدف  هاباعث  آن در  عملکرد  و  بینش  رفتن سطح  بالا  و    ها دار 

 شود. می

 
14 Adapt 

 برنامه ريزي -1

 انتخاب بخش مورد نظر جهت الگوبرداری-1

 تعیین تیم الگوگیری-2

 مستندسازی فرآیندی که ازدرک و -3

 شودآن الگوبرداری می 

گیری عملکرد ایجاد معیارهای اندازه -4

 فرآیند

  

 جستجو و تحقيق-2

 انتخاب شرکای تجاری مطلوب-1

مقایسه نامزدها و انتخاب بهترین شریک -2

 برای الگوگیری از آن

 برقراری تماس با شریک انتخابی -3

 مشاهده-3

 ازهای اطلاعاتیتشخیص منابع و نی-1

آوری یا وسیله برای جمعانتخاب روش -2

 هااطلاعات و داده

 جمع آوری و اکتساب اطلاعات-3

 تجزيه و تحليل-4

ها و آوری دادهسازی و جمعمرتب -1

 اطلاعات

 هاسازی دادهکنترل کیفیت و نرمال-2

 تشخیص فاصله و شکاف-3

 شکافتشخیص علل -4

 تطبيق-5

 های بهبودشناسایی فرصت-1

 برنامه بهبوداخذ تاییدات لازم جهت اجرای -2

     اجرای برنامه بهبود و نمایش پیشرفت کار-3
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 شود. میباعث ایجاد آگاهی پیوسته از نیازها و سطح رضایت مشتری و کاهش زمان سیکل اعمال تغییرات در سازمان  -

 : هاو چالش  هاحدوديتم 

شناسایی بهترین الگوها  ،  ی مختلف نیستهادر حوزه   ها بندی شرکتجا که در کشور ما سازمان خاصی متولی رتبهاز آن  •

 باشد.  میی مختلف مشکل هادر حوزه 

 . کندمیمقایسه را با مشکل روبرو  ی مختلفهای یکسان در حوزه هاعدم وجود شاخص •

 شود.  می ی الگوبرداریهازمان پروژهو  ها موجب طولانی شدن هماهنگی بروکراتیکمشکلات  •

تمایل به تبادل اطلاعات از طریق  تر  بیشی ایرانی حاضر به ارائه اطلاعات از طریق مکاتبه نیستند و  هاشرکتتر  بیش •

مطلوب صورت نگیرد و از زمان محدودی  صورت  به  آوری اطلاعاتمذاکره حضوری دارند. در این حالت ممکن است جمع 

آن صرف گرفتن اطلاعاتی شود که از طریق تر  بیشکه برای مذاکره تخصیص داده شده به نحو احسن استفاده نشود و  

 توان بدست آورد.  میمکاتبه نیز 

 ده. توسط شریک الگوبرداری و عدم اطمینان از صحت اطلاعات جمع آوری ش عدم ارائه اطلاعات دقیق و کامل  •

 . ی وابسته نظامی(های رقیب و یا شرکتها خصوص برای شرکته)ب هاعدم تمایل شرکا به بازدید از محل آن •

 . گیری سریعو فشار مدیریت مبنی بر نتیجه الگوبردارینیاز به زمان طولانی برای اجرای پروژه  •

 . امتناع از دادن اطلاعات به رقبا  •
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 VMOST ليتحل

برنامهاز همسو  چگونه   و فعاليتريزيبودن كليه  اطمينان ،  انداز و مأموريت سازمانها در راستاي تحقق چشمها 

  حاصل كنيم؟

ایجاد    19«هاتاکتیک»و    18« استراتژی»،  17« اهداف»،  16« مأموریت»،  15« اندازچشم»های  از ابتدای عبارت  VMOSTحروف کلمه  

و   20برای تهیه طرح کسب وکار ، شودمیها ختم انداز شروع و به تاکتیکشده است. این تحلیل با ارائه سلسه مراتبی که با چشم

   گیرد.میاستراتژیک مورد استفاده قرار ریزی برنامه

ممکن است به سادگی از مسیر حرکت در راستای برنامه و  ،  کند میاندازی شده و شروع به فعالیت  راه،  وکارکسبزمانی که یک  

شود که موجب فراموش شدن برنامه و گم شدن  میکارهای زیادی انجام  ،  اهداف سازمان خارج شود. در طول روز در یک سازمان

تر  های روزمره بیشاست. زمانی که فعالیت  وکارکسبشود. این یک اشتباه خطرناک برای هر سازمان یا  میدر جزئیات روزمره  

ه کسب وکار طراحی شده است از بین رفته و شما کار اندازی که برای آیندوقت شما را به خود اختصاص دهند همسویی با چشم

مدت و  نیازمند ارتباط نزدیک میان اهداف بلند،  سختی را در رسیدن به اهداف خود پیش رو خواهید داشت. ماندن در این مسیر

در  ،  و اهداف خود را از بالا تا پایینها  فعالیت  کند کهمیمدت است. اینجاست که این تکنیک به شما کمک  های کوتاهفعالیت

 ها در یک مسیر حرکت کنند.  آنمیحمایت از یکدیگر سازماندهی کنید تا تما

 

 

 

 

 

 

 

 VMOST. ساختار تحليل 5تصوير 

 هاي اجرا: گام

،  اندازتوان گفت چشم میاست.  انداز آینده مطلوبی است که یک سازمان در بلندمدت برای خود متصور  چشم.  اندازچشم:  1گام

شود که کل منابع سازمان در میانداز موجب  کند. تدوین چشممیافقی است که سازمان در مسیر خود همواره به آن نگاه  

ونه  انداز خود را این گمثال شرکت تسلا موتورز چشمعنوان  به  گیری کرده و شروع به حرکت کنند. جهت تحقق آن جهت

 به   جهانی  تحول  دادن  سوق   طریق  از  یکم  و  بیست  قرن  خودروسازی  شرکت  ترینبخشرضایت  ایجاد»تعریف کرده است:  

 «برقی خودروهای سمت

 
15 Vision 
16 Mission 
17 Objectives 
18 Strategies 
19 Tactics 
20 Business Plan 

V 

M 

O 
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T 

 چشم انداز

 مأموريت

اهداف 

 كلان
 استراتژي ها

 تاكتيك ها



12 
 

تدوین چشم در خصوص  بیان  البته  اول  دیدگاه  دارد.  وجود  متفاوت  دیدگاه  دو  که چشممیانداز  بایددارد  صورت  به  انداز 

معتبر و قابل دفاع باشد. برای این منظور ابتدا باید وضعیت درونی سازمان )نقاط قوت و ضعف( و  ،  تحقققابل  ،  گرایانهواقع

، ها( و همچنین منابع موجود مورد بررسی قرار گرفته سپس بر اساس شرایط موجودوضعیت بیرونی آن )تهدیدها و فرصت

های  ترین تصویر ممکن از آینده را نشان دهد. دیدگاه دوم قابل تحقق بودن را از ویژگیاندازی تدوین شود که مطلوبچشم

کند  میای آرمانی را برای سازمان تصویر  انداز سندی است که آیندهدارد که چشممیکند. این دیدگاه بیان  میانداز حذف  چشم

شود که سازمان مسیر خود را گم نکرده و در  میموجب  ،  نباشد اما به مانند ستاره قطبی یابی  دستمکن است قابل  که م

 راستای آن به حرکت ادامه دهد.  

متفاوت  ،  شود نیز بسته به شرایط صنایع و حتی کشورهای مختلفمیانداز در نظر گرفته  بازه زمانی که برای تدوین چشم

،  یک افق بلند مدتعنوان  به   ساله برای صنایع مرتبط با تجهیزات الکترونیکی  5مثال ممکن است بازه زمانی  عنوان  به  است.

 بازه زمانی کوتاهی باشد.  ، مناسب بوده ولی برای یک صنعت دیگر

وجود آمده است؟«    انداز آن و در پاسخ به سوال »چرا این سازمان بهمأموریت یک سازمان بر اساس چشم. مأموريت: 2گام

صعود به آن قله خواهد بود. به عبارت ،  مأموریت،  انداز را ایستادن در یک قله خاص در نظر بگیریمشود. اگر چشممیایجاد  

خدمت یا محصولی را  ،  گیرد تا با ایفای آنمینقش و نیتی خاص است که یک سازمان در جامعه بر عهده  ،  دیگر مأموریت

انداز شود. ای تعریف شود که منجر به تحقق چشمانداز است باید به گونهجا که مأموریت راه رسیدن به چشماز آن د.ارائه کن

  دهد.میها و رفتار کارکنان یک سازمان را شکل  توان گفت مأموریت یک سازمان آن چیزی است که چارچوب کلی فعالیتمی

،  گاهی اوقات در واقعیت  . است  «پایدار  انرژی  سمت  به  جهانی  تحول  فرایند  تسریعموتورز »شرکت تسلامثال مأموریت  عنوان  به

اندازی که برای  عملاً غیر ممکن است. ممکن است چشم،  انداز برای آینده دوردست سازمانریزی و تعریف یک چشمبرنامه

شود قبل از رسیدن به این مدت زمان به دلیل ایجاد تغییرات بسیار سریع تکنولوژی یا تغییر شرایط میسال آینده تعریف    10

کجاست ولی تدوین  داند آخر مسیر  که سازمان نمیحاکم بر کشور دیگر موضوعیت نداشته باشد. در چنین شرایطی با این

 مأموریت و درک آن کمک خواهد کرد در مسیر درست حرکت کرده و رشد کند.  

گرچه ممکن ،  در برنامه زمانی آن است  مأموریتو    اندازچشمتفاوت اصلی میان بیانیه    :اندازچشمو    مأموريت تفاوت  

دهد در  میدهد را شرح  میچه که سازمان امروز انجام آن مأموریتپوشانی وجود داشته باشد. بیانیه این دو هم میاناست 

کاری    مأموریتخواهد تبدیل شود متمرکز است. به عبارت دیگر  میچه سازمان  انداز به فردا و آنحالی که بیانیه چشم

  «چرایی»( در مقابل  مأموریت)  « چگونگی»شود. این به معنی تقابل  میانداز انجام انجام  به چشمیابی  دست است که برای  

زمانی که شرایط یا    مأموریتابزار مدیریت منسجم مورد استفاده قرار گیرد.  عنوان  به  مأموریت( است. بیاینه  اندازچشم)

تغییر   است. وظایفمینیازهای شرکت  تغییر  قابل  کلیه کارکنان    ها لیتفعا،  کند  رفتار   مأموریت بایست در جهت  میو 

بنابراین راهی موثر برای  ، دست یافتنی نباشد در کوتاه مدت انداز هدفی است ممکن است جا که چشمسازمان باشد. از آن

دهد.  میقرار است به کجا برسد  می  کار تی  که اینای از اینایده  ها با این حال به آن،  هدایت رفتارهای روزانه کارکنان نیست

  انداز است. ولی چشم  مشغول  آن  انجام   خود به  خاص  شرایط  و  مکان،  زمان  از  سازمان فارغ  که  کار مستمری  مأموریت

  ها مشابه باشد ولی شرکتسایر    با   تواند می  مأموریت یک شرکت  . سازمان است  فرد  منحصربه  و   مطلوب  آینده  از  تصویری

 آن است.   بخش  هویت یهامولفه از یکیها و از سایر شرکت تمایز بیانگر انگشت اثر انداز هر شرکت مانند چشم

گوید که مأموریت سازمان چیست میبیانیه مأموریت به ما  شود.  میبیان    21مأموریتی یک سازمان در قالب بیانیه  هامأموریت

  VMOSTتوانید به مرحله بعد در تحلیل  می،  کند. پس از تعیین مأموریتمیبه آن چند هدف پیشنهاد  یابی  دستو برای  

 بروید.  

 
21 Mission Statement 
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تر از  ها دست یابیم. اهداف یک قدم پاییند به آنخواهیم در مدت زمانی محدومینتایجی هستند که  ،  اهداف.  اهداف:  3گام

کار  ، تهیه لیستی از اهداف، شود. با تعیین مأموریتمیبه مأموریت یابی دستمنجر به ، ای از اهدافمأموریت بوده و مجموعه

،  تعریف کرده باشید  «بهترین تولیدکننده نان در شهر»مثال اگر مأموریت خود را تبدیل شدن به  عنوان  به  نسبتاً آسانی است.

اهداف نیز باید به اندازه کافی  ،  ای از اهداف شما باشد. درست مانند مأموریتتواند نمونهمی  «افزایش فروش»مثال  عنوان  به

تصمیم تا  باشند  برنامهخاص  و  آیندهگیری  برای  اهداف  ریزی  تعیین  با  کنند.  هدایت  کلیه  ،  را  برای  مشخصی  مبنای 

های سازمان ایجاد شده و میزان کارایی تصمیمات اتخاذ شده بر اساس میزان تحقق اهداف از پیش تعیین شده  ریزیبرنامه

ها را محاسبه کرده  به آنیابی  دستان  گیری باشند تا بتوانید میزگیرد. بنابراین اهداف باید قابل اندازهمیمورد سنجش قرار  

یا خیر. اید  رسیده  به موفقیت  باید    و مشخص کند  یعنی    SMARTاهداف  اندازه،  22خاصمشخص/  باشند.  ،  23گیریقابل 

زمان  25مرتبط ،  24یافتنی دست آن  دشوار  بسیار  مبهم   اهداف   اجرایباشند.    26مند و  ارزیابی  امکان  و  میزان بوده  جهت  ها 

 کنیم: میرا اصلاح  «افزایش فروش»به موفقیت وجود ندارد. بر این اساس هدف ذکر شده در بالا یعنی یابی  دست

 . Xگذاری مشخص باشد: افزایش تعداد مشتریان مربوط به محصول یعنی حوزه هدف، هدف باید خاص باشد •

گیری و برای این کار معیاری مشخص کرد: یعنی بتوان میزان پیشرفت آن را اندازه،  گیری باشد ازههدف باید قابل اند •

 % 5به میزان  Xافزایش تعداد مشتریان مربوط به محصول 

 یعنی منابع مورد نیاز برای آن وجود داشته باشد یا قابل تأمین باشد. ،  باشد یافتنی دستهدف باید   •

 انداز سازمان باشد. باید در راستای مأموریت و چشمیعنی ، هدف باید مرتبط باشد  •

توان به آن دست یافت: افزایش تعداد مشتریان مییعنی بتوان مشخص کرد تا چه بازه زمانی  ،  مند باشدهدف باید زمان •

 ماه.   6در مدت  % 5به میزان  Xمربوط به محصول 

یک بازی فوتبال را در نظر بگیرید. در این بازی مأموریت نهایی تیم برنده شدن بازی است.    تفاوت مأموريت واهداف:

بازیکنان برای رسیدن به این مأموریت باید گل بزنند. به ثمر رساندن گل به معنی پیروزی نیست زیرا اگر بازیکنان به  

قطعاً منجر به  ،  طرف دیگر عدم به ثمر رساندن گل  توانند در بازی پیروز باشند ولی ازتعداد کافی گل نزنند باز هم نمی

تر از اهداف است. در واقع اهداف  گستردهمیبینید مأموریت مفهو میطور که  شود. بنابراین همانمیعدم تحقق مأموریت  

 های رسیدن به مأموریت هستند.  راه
 

طور که گفتیم کننده باشد. همانتواند گیجمیانداز و اهداف گاهی اوقات  تمییز میان چشم  و اهداف:  اندازچشمتفاوت 

اوج موفقیت برای آن سازمان را نشان داده و اشاره  ، انداز یک سازمانانداز تصویر ذهنی از آینده سازمان است. چشمچشم

راحتی قابل  گیری بوده و بهتر اشاره دارد که قابل اندازهخاص  میتر دارد. در حالی که هدف به مفهوگستردهمیبه مفهو

راحتی قابل  که هدف بهطلبد در صورتیمیاست اما زمان زیادی  یابی  دستانداز آینده ایست که قابل  است. چشمیابی  دست

یابی  دستتر قابل دف در بازه زمانی کوتاهتر است ولی ه انداز بسیار طولانیبه چشمیابی  دستاست. مدت زمان یابی دست

تواند اهداف زیادی داشته باشد که میکه انداز واحد دارد که بیانگر هویت آن است در صورتی است. هر سازمانی یک چشم

   های دیگر مشابه باشد.با سازمان
 

یابی  دستمثال برای  عنوان  به  دهیم. میبه اهداف انجام  یابی  دستها کارهایی هستند که برای  استراتژی .  ياستراتژ:  4گام

 های زیر استفاده کرد:  توان از استراتژی میبه هدف ذکر شده در بند قبل 

 
22 Specific 
23 Measurable 
24 Achievable 
25 Relevant 
26 Time-Related 
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 تخفیف  %10انجام تبلیغات برای جذب مشتریان جدید با ارائه  •

 های تبلیغاتی آنلاین یا رادیویی های تبلیغاتی جدید مانند آگهیبر روی کانال گذاریسرمایه •

 گذارند. میارائه مزایایی به مشتریانی که برای اعلام نظر در خصوص محصول ما وقت  •

های شما باید مشخص و . استراتژی بستگی دارد، تا حد زیادی به بازار و جامعه هدف وکارکسبهای تأثیرگذار برای استراتژی 

 عملی باشند.  

  تاکتیک  .کنیممی  استفاده   آن  از  ها استراتژی   اجرای  برای  که  است  هایی تاکتیک،  VMOSTآخرین مرحله  .  هاكيتاكت:  5گام

  اتئیجز، ها تاکتیک. محقق شود نظر مورد  اهداف تا  آیدمی  در اجرا به استراتژی، آن وسیله  به که شودمی گفته ییها روش  به

،  انجام دهید   رادیویی  تبلیغات  دارید  قصد  اگر  مثالعنوان  به  .ندنکمی هدایت  را  سازمان  روزمره  هایفعالیت  که  هستند  ایویژه

 شوند. می غیره  و  رادیویی هایایستگاه با  تماس، صداپیشه استخدام، متن تبلیغ یک نوشتن شامل  ها تاکتیک از برخی

  کنیم. میبرای بیان تفاوت این سه مفهوم استفاده معروف و قدیمی از یک مثال  تاكتيك و استراتژي:  ،  تفاوت تكنيك 

های  کوهنوردی را در نظر بگیرید که هر یک از اعضای آن از قدرت بدنی بالایی برخوردار بوده و توانایی و مهارت  یک تیم

نفر   10کنیم که دارای تکنیک هستند. حال تصور کنید میپیمایی را دارند. در این جا ما از افرادی صحبت لازم برای کوه

ها چگونه باشد  شوند. این که چه مسیری را انتخاب کنند و زمان و نحوه حرکت آن میآماده  از این افراد برای فتح یک قله  

ها است.  آنتاکتیک تیمی   دهندهنشانترین هزینه و انرژی به قله برسند ترین حالت و با صرف کمترین و ایمنتا در کوتاه

فردی و منظور از تاکتیک روش انجام کار گروهی و تعاملات افراد با یکدیگر است. از  های  بنابراین منظور از تکنیک توانایی

باشند. استراتژی نسبت به  میتکنیک زیرمجموعه تاکتیک بوده و هر دو زیر مجموعه استراتژی  ،  منظر تفکر سیستمی

توان رسیدن به قله را  میرود. در همین مثال  میکار  به  ترهای زمانی بلند مدتتر داشته و برای بازهکلانمیتاکتیک مفهو

طور نیست و ممکن است در مقاطعی  ها معمولاً همسو با استراتژی هستند اما لزوماً همیشه ایناستراتژی دانست. تاکتیک

ها تحقق استراتژی گیرند ولی هدف غایی آنمی  هایی را انتخاب کنیم که به ظاهر از استراتژی فاصلهمجبور شویم تاکتیک

باشد. در همین مثال ممکن است کوهنوردان در مسیر فتح قله به دلیل موانع موجود مجبور شوند بخشی از مسیر را می

 دور بزنند و از قله دور شوند ولی پس از دور زدن موانع مجدداً به سمت قله حرکت کنند.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 VMOST. سلسله مراتب 6تصوير

تصور ما از آينده 

 سازمان

ماه  18تا  12هر آنچه می خواهيم طی 

 آينده به آن برسيم

 اهدافی براي اندازه گيري ميزان پيشرفت

 گيريممسيري كه براي رسيدن به مأموريت و اهداف خود در پيش می

وظايف يا پروژه هاي خاص كه ما را قادر می سازد به رسالت و اهداف خود  ، فعاليت ها

 برسيم
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بهبود اقتصاد روستایی از طریق توسعه مشاغل »انداز  ها برای تحقق چشماستراتژی و تاکتیک،  در زیر مثالی از مأموریت  مثال.

 آورده شده است:  «روستایی

 رشد به رو  و جدید  مشاغل  از ناشی  فعال   روستایی اقتصاد  :اندازچشم

 موجود مشاغل گسترش کمک به  و جدید  مشاغل ایجاد   :مأموريت

   کارآفرینی مهارت دارای محلی رهبران ازاستفاده  : 1استراتژي

،  های ایشاننام داوطلبان و تهیه فهرست توانمندیشناسایی و ثبت،  ای برای جذب رهبران محلیتشکیل کمیته   ها:تاكتيك

 تماس با افراد منتخب، نفر از رهبران محلی 20انتخاب 
 

 های کارآفرینی رهبران محلیاستفاده از مشاوران برای تکمیل مهارت  :2استراتژي

حسابدار و یک مشاور  ،  استخدام یک وکیل،  ترتیب دادن جلسه مصاحبه،  ای برای انتخاب مشاورانتشکیل کمیته   ها:تاكتيك

 صنایع
 

 های موجود در بازار فرصتهای موفق با تمرکز روی وکارکسبایجاد  :3استراتژي

 های بازارانتخاب و عقد قرارداد با یک مشاور صنایع برای شناسایی فرصت ها:تاكتيك
 

 گذاری اعضاء حمایت مالی از کسب وکارها از طریق سرمایه : 4استراتژي

 های مشخص ه در زمان و مکانجلس 10طی برگزاری ، گذارتشکیل کمیته برای انتخاب سرمایه ها:تاكتيك
 

صورت  بایست با دقت در نظر گرفته شود. مراحل به میبسیار مهم بوده و    VMOSTانسجام میان مراحل بیان شده در تحلیل  

  یک   که  کند می  تضمین،  سازد. در واقع این تحلیلمیگام به گام انجام شده و این ثبات چیزی است که این ابزار را با ارزش  

ها در جایی  بسیاری از سازمان   .کند می  حفظ،  است  سازمان  موفقیت  مهم  عامل  که  مأموریت  بر   را  خود  تمرکز  همچنان  سازمان

سقوط ،  در تلهشوند بنابراین یک بررسی دقیق از فرآیندهای خود انجام دهید تا مطمئن شوید  میها گم  میان مأموریت و تاکتیک

 نخواهید کرد. 

 در سازمان   آمیزموفقیت  اتتغییرایجاد    به  منجر  منسجم  VMOST  یک  تعریف  صرفاً  که  است  اهمیت  حائز  نکته  این  یادآوری

  ...و  PESTEL  ،SWOT  تحلیل  و  تجزیه  مانند  وکارکسب  تحلیل  یهاتکنیک   سایر  با  رابطه  در  که  زمانی  . این تحلیلشد  نخواهد

 کند.  میسازمان را فراهم  جامعمطالعه   امکان، گیرد قرار استفاده مورد

 مزايا: 

 کند. را راحت میمختلف  نفعانیتوسط کارکنان و ذدرک آن ، VMOST یساختار سلسله مراتب •

• VMOST  امر از   نی. اشودمیشرکت    ندهیآ  گیریتوافق و تمرکز بر جهت ،  وضوحموجب  ،  جانبهبا ایجاد دیدی همه

 . کندیم یریجلوگ، شوندمیو ضعف در شرکت   ی ناهماهنگ باعث ایجاد و مبهم که   فیضع یهای استراتژ یریگشکل

 ها: ها و چالشمحدوديت

 ها مورد استفاده قرار گیرد. بایست در ترکیب با سایر تکنیکبرای ارائه نتایج بهتر می •
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 27پنج نيروي رقابتی پورتر 

خود چگونه محيط رقابتی موجود را مورد بررسی و    وكاركسببه يك صنعت يا تدوين استراتژي براي    براي ورود

 موثر هستند؟   به مزيت رقابتیيابی  دست  ؟ چه عواملی بر دهيم  تجزيه و تحليل قرار

ن  د نکن  ت یفعال  یبازار انحصار  ک یاگر در    ی حتها  کلیه سازمان،  باز  یهاستم یس  یطبق تئور خود در تعامل    طیبا مح  ی وع به 

  ی هاطیدر مح  هاسازمان یلازمه بقا ها همواره تحت تأثیر تحولات محیطی قرار گیرند. شود سازمانمیاین تعامل باعث . هستند

بنابراین مهم است که یک سازمان بتواند تغییرات محیطی را تا حدی است.  راتییتغ نیبا ا ییارویرو  یبرا زی تجه، یامروز ریمتغ

بر آن  ی اساس ریتأث، طیتواند با شناخت محمیناگرچه سازمان ریزی خود را متناسب با آن تطبیق دهد. بینی کرده و برنامهپیش

  ها بهره را از فرصت نیفراهم سازد که بهتر یی های استراتژ نی تدو  یرا برا نهیتواند زممی، نسبت به آن ی با آگاه  ی داشته باشد ول

  کینزد  طیدور و مح  طیشامل دو دسته مح   یسازمان در حالت کل  کی  طیمح  را به حداقل برساند.  داتیبرده و آثار سوء تهد 

مشترک  ،  کنندمی  تیکه در آن فعال  ی نظر از صنعتصرف  هاهمه سازمان  یاست که برا  طیاز مح  یشامل عناصر،  دور  طیاست. مح

مشترک  ،  کنند می  تیصنعت فعال  کیکه در    ییهامجموعه سازمان  یکه برا  تاس  طیاز مح  یشامل عناصر  کینزد  طیمح  و  است

یک ورودی برای  عنوان  به  تواند میباشد. از این رو نتایج تحلیل  میاست. آنالیز پورتر ابزاری برای تحلیل محیط نزدیک سازمان  

 گیرد.های رقابتی مورد استفاده قرار و تعیین استراتژی  SWOTتحلیل 

مدل    ن یدارد. در ا  یبستگ  «در صنعت  سازمان  ینسب  تیموقع»و    «صنعت  تیجذاب»  به  هاسازمانسودآوری  ،  طبق مدل پورتر

شود. از  میپورتر ارائه    یرقابت  روهاییمعروف به ن،  یرقابت  روییبر پنج ن  یمبتن  یچارچوب،  رقابت در صنعت  تیماه  لیبرای تحل

 شود: می نییتع ریز تصویرنشان داده شده در پنج عامل   لهیبه وس رقابت تی ماه، پورتر در هر صنعت  دگاهید

 

 

 

 

 

 

 

 

 پنج نيروي رقابتی پورتر . 7تصوير

بوده و تحلیل    موثر،  ها در تعیین سود بلند مدت توازن میان آن  جاد یا  رایز  . ای دارند  ژهیاهمیت و،  شده  اد ینیروی رقابتی    پنج

   باشد.برای بقاء در هر صنعتی الزامی می هامستمر آن 

 

 
27 Porter's Five Forces 

نيروي  5

 رقابتی پورتر

تهديد ورود رقباي 

 جديد

 قدرت چانه زنی

 تأمين كنندگان

تهديد كالاهاي 

 جايگزين

قدرت چانه زنی 

 مشتريان

  رقابت موجود

 در صنعت
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 : مورد استفاده قرار دهید توانید این تکنیک را ات راهنمای زیر میکبا استفاده از ن

 روین  نیاتر است.  کسب سود در آن صنعت سخت ،  باشد تر  بیشصنعت    کیهرچه تعداد رقبا در    :28موجود در صنعت   رقابت

  است: زیر رقبا متاثر از عوامل نی. شدت رقابت بردیقرار گ یترشیمورد توجه ب  دیمدل پورتر است و با  یروین نیتریقو عموماً

 . شودتر میشدت رقابت بیش، تر باشد صنعت بیش کی هرچه تعداد رقبا در   رقبا:تعداد   •

 .شودمی  تربیشنیز شدت رقابت در آن صنعت ، تر باشدصنعت بیشیک ثابت در  نهیهرچه هز  ثابت:  نهيهز •

شدت رقابت  ،  باشدتر  بیش  گر ید  ی کالا به کالا  کیاز   ریمس  رییصنعت و تغ  کیدر   لی تبد  نهیهرچه هز  :ليتبد  نهيهز •

 . شودمی تربیش

،  تکنولوژی،  یانسان  یروین،  هیو سرما  یمال  ییداراها )ی موجود در یک صنعت از نظر دارایی هرچه رقبا  رقبا:  مشابهت •

 . شودتر میرقابت در آن صنعت بیشتری به یکدیگر داشته باشند شباهت بیش( …و کیفیت، نوع محصول، حجم تولید

  ( … و  ی دولت  یهاتیمحدود،  اسقاط کم   متیق،  سرمایه سنگین)  باشد تر  سخت صنعت    کیخروج از    هرچه  خروج:   موانع •

 . شودمی دترشدی  رقابت
 

هرچه تر خواهد بود.  کسب سود در آن صنعت مشکل،  تر باشد صنعت راحت یک  به    رقبا  ورود  ههرچ  :29تهديد ورود رقباي جديد

انحصاری فعالیت کرد.  صورت  به   تری در آن صنعتتوان برای مدت زمان بیشمیتر باشد  ورود رقبای جدید به یک صنعت کم

 :هستندگذار   ریتاث دی جد یسخت شدن ورود رقبا ای لیبر تسه ریعوامل ز

تر باشد ورود رقبای جدید به آن صنعت هرچه سرمایه اولیه مورد نیاز برای ورود به یک صنعت کم  :اديز  هياول  هيسرما •

 خواهد بود.  تر بیش

تر خواهد  ورود رقبا به آن صنعت کم، باشدتر بیشهرچه هزینه ثابت برای ماندگاری در یک صنعت  : ثابت بالا  نهيهز •

 بود.

تر باشد ورود رقبای جدید به آن  های توزیع و عرضه در یک صنعت راحت به کانالیابی  دستهرچه   عرضه:  هاي كانال •

 خواهد بود. تر بیشصنعت 

 رقبای جدید خواهد بود. ورود در یک صنعت مانعی برای  شرفتهیو پ  ه های پیچیدآوریوجود فن :يفناور  یدگيچيپ •

ورود رقبای جدید به آن صنعت کمتر  ،  باشد تر  بیش  محصول  کی  یهایژگیتفاوت در وهرچه    در محصولات: تفاوت •

   خواهد بود.

کسب تجربه و یادگیری در  باشد و    تری داشتهبیشبه زمان    ازیصنعت ن  کیورود به  هرچه    تجربه:  / ي ريادگي زمان •

 تر خواهد بود. ورود رقبای جدید به آن صنعت کمباشد   تریبیشو زمان  نهیمستلزم هز آن صنعت

  ی برا   یانحصار  نیقوان  ایو    لاتیتسه  ایوام  ،  ازیامت  افتیسهولت در  ی موجود در یک صنعت )ماننددولت  نیقوان  :دولت •

 دهد. میقرار  ریتحت تاثرقبا به آن صنعت را ورود  (محصول کی
 

  دهد. زیرامیسودآوری یک صنعت را کاهش    جایگزین  یوجود کالاها ،  پورتر  دگاهیبر اساس د  :30جايگزين   يكالاهاتهديد  

آورده و در نتیجه باعث کاهش تقاضا و سودآوری   یرو  جایگزین  ی هابه استفاده از کالابا تغییر شرایط    انیممکن است مشتر

از جمله عواملی که .  شودمیمحسوب    ی اساس  دی تهد  ک ی،  در یک صنعت   نیگزیخدمات جا کالا یا  ظهور  صنعت شوند. بنابراین  

 توان به موارد زیر اشاره کرد:  میشوند میموجب افزایش این تهدید 

 
28 Competitive Rivalry 
29 Threat of New Entrants 
30 Threat of Substitutes 
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 تر خواهد بود. تهدید آن جدی باشدمشخصات برتر  یدارا نیگزیجا محصول هرچه : كيفيت محصول جايگزين •

 خواهد شد. تر بیشتقاضای آن ، تر باشدهرچه بهای محصول جایگزین کم  :محصول جايگزين  كمتر  يبها •

تری  تهدید جدی،  داشته باشد  یترشیتوسعه ب  تی قابل  نیگزیجا  محصولهرچه    :محصول جايگزين  قابليت توسعه  •

 خواهد بود.

تر خواهد تهدید آن جدی،  باشدتر  نهیکم هز  نیگزیبه محصول جا  یاز محصول اصل  رییتغهرچه   پايين:  31هزينه تغيير  •

 بود.
 

زنی و فشار  قدرت چانه،  باشدتر  بیشکنندگان در یک صنعت  هرچه میزان انحصار تأمین  :32كنندگان تأمين  یزنچانه   قدرت

،  کنندگانتأمینها بر سازمان در خصوص تعیین قیمت و شرایط فروش افزایش خواهد یافت. در این حالت ورود به صنعت برای  آن 

کنندگان  زنی تأمینباشد. عوامل زیر بر قدرت چانهمیتر  ها هستند پر ریسکهایی که مشتریان آنوکارکسبتر و برای  جذاب

 تاثیرگذار است:

 ها خواهد شد. یک محصول باعث کاهش قدرت آن کنندگانعرضهبالای تعداد  كنندگان:تأمين  تعداد •

تأمیناگر    :تنوع محصولات  زان يم  • داراییک  باشد و    یاد یز  زیتما  کننده  تری محصولات متنوع در محصولات خود 

 وی افزایش خواهد یافت.  زنیچانه قدرت، باشند داشته

وی    یزنبالا باشد قدرت چانه  کنندهنیمأ ت  کی  ی( برادیثابت )مستقل از تعداد تول  یها نهیهزهرچه    ثابت بالا:  نهيهز •

 کاهش خواهد یافت.  

طوری به  تری در صنعت باشد محصول کلیدی،  کنندههرچه محصول قابل عرضه توسط یک تأمینحياتی بودن محصول:   •

 کننده افزایش خواهد یافت. قدرت تأمین،  که جایگزینی برای آن محصول وجود نداشته باشد

خرید و    یتوانای  )یعنی  داشته باشد  یپیشرو بالاتر  یقدرت ادغام عمود کننده تأمیناگر    پيشرو:  يقابليت ادغام عمود •

 . رودیمبالا  وی یزننهقدرت چا، (یا ساخت واحد بعد از خود در زنجیره عرضه را داشته باشد
 

محدود بودن مشتریان  .  خواهد بودتر  بیش  سازمان  سکیر،  محدودتر باشد  مشتریانهرچقدر تعداد    :33مشتريان  یزنچانه   قدرت

صورت   درزیرا  ،  ها استزنی و در نتیجه ارائه تخفیف و تغییر شرایط به نفع آن ها در چانهبه معنی افزایش قدرت آن   وکارکسبیک  

 : خواهد شد خوددر فروش محصولات  یدچار مشکل اساس وکارکسب، عدم انجام این کار

بالا  :مشتريان  تعداد • را نخرد مشتر  مشتری  کیاگر    رایز،  کندمیرا کم    هاقدرت آن   مشتریان  یتعداد   ان یمحصول 

 خواهند شد.  دایمحصول پ  نیا یبرا یگرید

زنی وی افزایش خواهد قدرت چانه،  باشد تر  بیشهرچه میزان خرید یک مشتری در مقایسه با دیگران    حجم خريد: •

 یافت. 

کننده خود را نی مأ ت یتواند به راحتمین وی،  بالا باشد  مشتری یکالا برا  کی ضیتعو نهیاگر هز :تغيير وضعيت  نهيهز •

 . عوض کند

های آن کم  حیاتی برای مشتریان داشته باشد و تعداد جایگزیننقش    محصول یک سازماناگر    : محصولات جايگزين •

 ان کاسته خواهد شد. یمشتر یزنقدرت چانه، باشد

آگاهی از روش تولید و قیمت ،  اطلاعات کامل داشته باشد،  نسبت به محصول  یاگر مشتر  با محصول: يیآشناميزان  •

   .کندمیبرای وی ایجاد   یادیز یزنقدرت چانه، شدهتمام

 
31 Switching Cost 
32 Bargaining Power of Suppliers 
33 Bargaining Power of Customers 
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واحد  خرید یا ساخت  توان    ییعن )  پسرو داشته باشد  یقدرت ادغام عمود  مشتریاگر    پسرو: يادغام عمود قابليت •

 .  رودیم بالا  وی  یزنقدرت چانه،  (داشته باشدقبل از خود در صنعت را 
 

 . یابدیمثابت فرض شده و تنها عامل مورد بحث تغییر   یعوامل قبل شودیمدر هر یک از موارد فوق فرض 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عوامل تأثيرگذار بر نيروهاي رقابتی پورتر  . 8تصوير

فراهم    یبه راحت  دیجد  یامکان ورود رقبا ،  نباشد   ادیرقابت در آن ز،  ورود مناسب است که  یبرا  یصنعت،  لذا بر اساس نظر پورتر

در آن صنعت    یدیمحصول تول  یبرا  جایگزین  ی کالاها،  نداشته باشند  یی بالا   یمحدود نبوده و قدرت چانه زن  دارانیخر،  نگردد

 باشد.  ادیانحصار نبوده و تعدادشان ز قدرت یکنندگان دارانیمأ محدود باشد و ت 

 دارد: عمده کاربرد  سهتحلیل نیروهای رقابتی پورتر 

 کنید. یگیرصنعت تصمیمآن ورود و یا عدم ورود به توانید در خصوص میقبل از ورود به یک صنعت  -1

  یگیرصنعت تصمیمآن  در مورد ماندن و یا خروج از  استفاده از نتایج این تحلیل  با    دتوانییم،  دقرار داری  یصنعتاگر در   -2

 کنید. 

 . کنید  ییشناساترین و سودآورترین موقعیت را در صنعت مناسبد  توانییم تحلیلبا استفاده از این  -3

 ي اجرا: هاگام

 :انجام دهید  جلسه طوفان فکریهای زیر را با تشکیل گام، شود جهت استفاده از این تکنیکمیتوصیه  

خود را شناسایی  وکارکسبعوامل تأثیرگذار بر ، نیروهای رقابتی پورتردر هرکدام از ، با توجه به توضیحات ارائه شده :1گام

 کنید.  

 خود را جستجو کنید. وکارکسبها و تهدیدهای فرصت،  از بین عوامل شناسایی شده :2گام

مورد استفاده قرار   وکارکسبهای  تدوین استراتژی   و   SWOTدر تحلیل  اطلاعات به دست آمده از این تکنیک را    : 3گام

 دهید. 

 تهديد

 ورود رقباي جديد
 تهديد

 كالاهاي جايگزين

زنیقدرت چانه  

 مشتريان

زنیقدرت چانه  

كنندگانتأمين  

 رقابت موجود در صنعت

 سرمایه اولیه زیاد•

 هزینه ثابت بالا•

 کانال های عرضه•

 پیچیدگی فناوری•

 محصولاتتفاوت در •

 زمان یادگیری/تجربه•

 دولت•

 کیفیت محصول جایگزین•

بهای کمتر محصول •

 جایگزین

قابلیت توسعه محصول •

 جایگزین

 هزینه تغییر پایین•

 تعداد مشتریان•

 حجم خرید•

 هزینه تغییر وضعیت•

 محصولات جایگزین•

 میزان آشنایی با محصول•

 یادغام عمود تیقابل•

 پسرو

 کنندگانتعداد تأمین•

 میزان تنوع محصولات•

 هزینه ثابت بالا•

میزان حیاتی بودن •

 محصول

 یقابلیت ادغام عمود•

 پیشرو

 تعداد رقبا•

 هزینه ثابت•

 هزینه تبدیل•

 مشابهت رقبا•

 موانع خروج•
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 در ادامه نمونه تحلیل پورتر برای شرکت استارباکس آورده شده است:   مثال.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 در شركت استارباكس پورتر نيروهاي رقابتی   . 9تصوير

بنگاه  :)نيروي قوي(  صنعت موجود در  رقابت   • زیاد  تعداد  مانند  وجود  دوناتسمکها  دانکن  و  برای ،  دونالد  را  رقابت 

تخصص   یخاص دارا  نهیزمهای مختلف دارد که هریک در بخشد. این شرکت رقبای زیادی در اندازهمیاستارباکس شدت 

. استای  نهیهزکار ساده و کم،  انیمشتر  یبرا  گری برند د  ک یاز    دیبرند و خر  رییتغ  از طرف دیگر.  باشندیم  یو استراتژ

 باشد.میاستارباکس  قهوه یهاچالش ترینمهماز  یکیرقابت   بنابراین

ترین نیروهای تأثیرگذار بر این  زنی مشتریان از مهمقدرت چانه  :زنی خريداران يا مشتريان )نيروي قوي(قدرت چانه  •

انواع جایگزین    از  توانند برند قهوه خود را تغییر داده یا مصرف قهوه خود را قطع کنند یامیشرکت است. مشتریان به راحتی  

با   سهیدر مقا  یفرد ی دهایرا که خر تیواقع نیا، یعوامل قو ن یاها یا آب معدنی و ... استفاده کنند. نوشیدنی مانند نوشابه

به عبارت دیگر خریدهای انفرادی و کوچک تأثیر چندانی بر    دهد. میقرار    ریاست تحت تأث  ک شرکت اند  یکل درآمدها

دهد که  میدهد. مجموع این موارد نشان  میزنی مشتریان را افزایش  قدرت چانه،  ندارد اما دو عامل قوی دیگر   وکارکسب

 یکی از مسائل استراتژیک با اولویت بالای استارباکس است.   انیمشتر یزنانهقدرت چ

انفرادنتأمیاندازه متوسط  :  كنندگان )نيروي ضعيف(زنی تأمينقدرت چانه  • است که   یعامل خارج  کی  یکنندگان 

انفرادی   گانکنندتأثیر هر یک تأمینعرضه کلی در حجم بالا  ،  با این حالکند.  می  لیتحم  استارباکسرا به    یمتوسط  یروین

شود  میکنندگان کم  کنندگان به دلیل تعداد زیاد عرضهزنی تأمینقدرت چانه. همچنین  دهد میرا بر روی شرکت کاهش  

سازی شرکت استارباکس دارای سیاستی مبنی بر متنوعکنندگان بسیاری برای قهوه و چای در جهان وجود دارند.  زیرا تأمین

 رقابت موجود در صنعت: قوي

 تهديد محصولات جايگزين: قوي

مشتريان: قويزنی قدرت چانه  

 هزینه اندک تغییر  برند: قوی•

های دسترسی بالا به گزینه•

 جایگزین: قوی

اندازه کوچک خریداران انفرادی: •

 ضعیف

 وجود محصولات جایگزین: قوی•

 هزینه اندک تغییر برند: قوی•

قیمت مناسب محصولات •

 جایگزین: قوی

 تهديد رقباي جديد: متوسط

كنندگان: زنی تأمينقدرت چانه

 ضعيف

کنندگان اندازه متوسط تأمین•

 انفرادی: متوسط

کنندگان: تنوع زیاد تأمین•

 ضعیف

 مجموع عرضه زیاد: ضعیف•

 ر: متوسطاین کا ورود بههزینه •

 هزینه زنجیره تأمین: متوسط•

 هزینه بالای توسعه برند: ضعیف•

 تعداد زیاد بنگاه ها: قوی•

 تنوع بنگاه ها: متوسط•

اندک تغییر از یک برند هزینه •

 به برند دیگر: قوی
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خودره زنجی تأمین  در  تأمین  تأثیر  شدن  کم  به  منجر  که  است  گرفته  کسبپی  بر  ازاینکنندگان  است.  شده  ،  رووکار 

ها یک موضوع استراتژیک مهم برای استارباکس  زنی آنقدرت چانه  نداشته وتوجهی بر استارباکس  کنندگان تأثیر قابلتأمین

 شود. تلقی نمی

وکار  محصولات جایگزین از پتانسیلی قوی برای تأثیرگذاری منفی بر کسب: )نيروي قوي(تهديد محصولات جايگزين    •

ها به جای استارباکس را برای  خرید از آن،  در دسترس بودن انواع محصولات جایگزین.  هستندقهوه استارباکس برخوردار  

  یهااز فروشگاه  یبه راحتهای فوری و ...  ا و نوشیدنیههایی مانند انواع نوشابهنیگزی جا،  مثالعنوان  به  کند. میمشتریان آسان  

تر به صرفه  جایگزین برخی از این محصولاتِ  و این تغییر هم زیاد نیست  علاوه بر این هزینه  .  قابل خریداری هستندمختلف  

جایگزین  محصولات تهدید موجود از طرف بنابراین تری نسبت به محصولات استارباکس دارند. های بسیار کمقیمت بوده و 

 یک نگرانی استراتژیک با اولویت بالا برای استارباکس است. 

رقبا  • متوسط(  يتهديد  )نيروي  متوسط  :  جديد  این  راه هزینه  مدیریت  و  توسعه   وکارکسباندازی  همچنین  و 

رقبای جدید نیاز به هزینه  که    آنجا  ازکند ولی  میی از جانب رقبای جدید بر این شرکت وارد  نیروهای متوسط،  تأمینزنجیره 

  ی برا  یمنابع کاف ،  کوچک  ی هاکافه،  مثالعنوان  به  کند.میها را کم  موضوع خطر آن این  ،  دنتوسعه برند داربسیار بالا برای  

دارد.    ازین  استارباکس به سطح قدرت برند    دنیرس  یبرازمان    ها سال  بهتوسعه برند  ،  نیخود ندارند. همچن  یتوسعه برندها

واردان یک اولویت درجه  تهدید تازه،  بنابراین  کند.می  لی تحماستارباکس  شرکت    هیرا علی  متوسط  یروین،  عوامل  نیا  بیترک

 است. های قهوه استارباکس دوم در استراتژی 

 مزايا: 

گیری در خصوص ورود/ عدم ورود به یک صنعت یا ماندن/ خروج از آن استفاده  برای تصمیم  توانمی  از این تکنیک •

 کرد.  

های  و از فرصت  کرد  ییشناسارا  صنعت    در یک   ترین و سودآورترین موقعیتمناسب،  توانبا استفاده از این تکنیک می •

 توسعه بهره جست. 

 کند.  راتژی ها بر اساس آن کمک میصنعت و توسعه استیک به درک میزان رقابت در  •

 و چالش ها:   هامحدوديت

نقطه شروعی برای تحلیل عنوان به تواندمی گیرد. لذا فقطهای دنیای واقعی را نادیده میپیچیدگی خیلی کلی است و •

 مورد استفاده قرار گیرد. وکارکسبتر عمیق

های  آموزش دیده و با تجربه استفاده نشده باشد ممکن است دادهدر تیم تحلیل از افراد  که  صورتیذهنی است و در   •

نجر به نتایج مغرضانه  تواند ممی  آوری شود. این موضوع همچنین  عورودی بر اساس شنیده ها یا مشاهدات سطحی جم

 و سوءگیری افراد )عمدی یا غیرعمدی( شود. 

دشوار ،  که در صنایع و بازارهای متعدد حضور دارندهایی با سبد محصولات بزرگ و متنوع  استفاده از آن برای شرکت  •

 است.
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 PESTELتحليل 

 ؟  دهيمد توجه قرار  ريزي استراتژيك موريی از محيط كلان كسب وكار را به هنگام برنامههاجنبهچه  

عوامل محیطی کلان   PESTEL34تحلیل   تحلیل  و  تجزیه  بر  )دور(   برای  طور که همانشود.  میاستفاده    وکارکسب  تأثیرگذار 

برای تحلیل محیط نزدیک است.    کینزد  طیدور و مح  طیشامل دو دسته مح  یسازمان در حالت کل  کی  طیمح،  تر ذکر شد پیش

 شود.  میاستفاده  PESTELاز تحلیل  وکارکسباز تحلیل نیروهای رقابتی پورتر و برای تحلیل محیط دور  وکارکسب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وكار كسب  عوامل محيطی  . 10تصوير

این  .  دهدمیقرار    یبررس  مورد  را  یطیعوامل کلان مح، و جامع  قیدقطور  به  یک ابزار ساده و کاربردی است که PESTEL لیتحل

  .بگیرید  بهتری  تصمیمات،  است  اتفاق   حال  در  وکارکسب  خارجی  محیط  در  که  تغییراتی  شناخت  با   کندمی  کمک  شما  بهتکنیک  

تحلیل  هانسخه  از  متفاوتی  نام  PESTELی  تحلیل  هابه  و   35PEST  ،36PESTLIED  ،37STEEPLE  ،38SLEPTی 

LONGPESTLE  .وجود دارد 

 

 

 

 

 

 
34 Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal 
35 Political, Economic, Social, Technological 
36 Political, Economic, Social, Technological, Legal, International, Environmental, Demographic 
37 Social, Technological, Environmental, Economic, Political, Legal, Ethical 
38 Social, Legal, Economic, Political, Technological 

lpd  

 محيط نزديك

 محيط دور

عوامل 

 سیاسی

عوامل 

 اقتصادی

عوامل 

 فرهنگی
عوامل 

 تکنولوژیکی

عوامل 

زیست 

 محیطی

عوامل 

 حقوقی

 كسب و كار
 کارکنان

هادارایی  

 تکنولوژی

 رقبا

 مشتریان

کنندگانتأمین  

هاجایگزین  

 تازه واردها
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 است:  وکارکسب از محیط  جنبه مهمی دهنده نشان، این تکنیکهر کدام از حروف 

 

 

 

 

 

 PESTELاجزاي تحليل   . 11تصوير

 : باشد   متفاوت  تواندمی  وکارکسب   محیط   به  توجه  با  عوامل  این  شود.میعواملی در نظر گرفته  ،  ی محیطیهاجنبه   از  یک  هر  برای

ها در آن  وکارکسبی دولتی است که بر  هاگیری کشور و کلیه تصمیموضعیت سیاسی یک ، منظور از این جنبه ياسی:س  جنبه

اتفاقات و رخدادهای سیاسی  ،  علاوه بر رخدادهای سیاسی درون یک کشور،  گذارد. با توجه به شرایط جهان امروزمیکشور تأثیر  

ی سیاسی  هاشارهای خارجی و تعارضف،  آیا تغییرات دولتها را تحت تأثیر قرار دهد.  وکارکسب کشورهای دیگر نیز ممکن است  

شما تأثیر بگذارد را    وکارکسبشما تأثیرگذار است؟ کلیه عوامل سیاسی که ممکن است بر    وکارکسببا کشورهای منطقه بر  

 توان به میها در ایران  وکارکسباز جمله عوامل سیاسی تأثیر گذار بر    شناسایی کرده و نحوه تأثیرگذاری آن را مشخص کنید.

 موارد زیر اشاره کرد:

 کشور  المللیبین روابط •

 خارجی  فشارهایتعارضات سیاسی و  •

 ایمنطقه و المللی بین جنگ و مناقشات میزان •

 همسایه کشورهای مرزنشین اقوام با ارتباط •

  تروریسم •

 ای منطقه تجاری و یها نامهتوافق، تجاری هایسیاست •

  دولت در تغییرات •

 دولت شفافیت میزان •
 

طور به  کنید رامی  فعالیت  آن  در  کهی  کشور  اقتصادی  شرایط  بایستمی،  PESTELدر این جنبه از تحلیل    ي:جنبه اقتصاد 

شما تأثیر    وکارکسبنرخ بهره و تغییرات نرخ ارز چگونه است و به چه شکل بر  ،  . تغییرات نرخ تورمدهیدمستمر مورد پایش قرار  

کنید روند نوسانات  میبینی  رشد اقتصادی در منطقه چگونه است؟ پیش   کند؟  دخالت  بازار  در  دولت  دارد  احتمال  آیاگذارد؟  می

 یی از عوامل مرتبط با این جنبه در زیر بیان شده است:هاقیمت به چه شکل باشد؟ مثال

 اقتصادی رشد میزان •

 بودجه  کسری •

 کشور  سرانه درآمد •

 ثبات اقتصادی  •

 (  GNP)ملی  ناخالص تولید •

 (GDP)تولید ناخالص داخلی •

E L T S E P 

جنبه 
 سیاسی

جنبه 
 اقتصادی

جنبه 
 اجتماعی

جنبه 
تکنولوژی

کی

 جنبه 

محیطیزیست  

جنبه 
 قانونی
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 تورم  وضعیت •

 نرخ ارز  •

 نرخ بهره •

 تجاری هایتعرفه •

 خارجی و  داخلی گذاریسرمایه  میزان •

 ها اعتبارات و زیرساخت  •

 مالیات  •

 ها بدهی و  هادارایی، اندازها پس وضعیت •

 ای منطقه  اقتصاد روندهای  •
 

  جنبه است. منظور از    اجتماعی  جنبه،  گذاردمیکننده تأثیر  که مستقیماً بر رفتار مصرف  یمحیطی دیگرجنبه  : اجتماعیجنبه  

ای که  منطقه  بایست عوامل محیطیِ می. شما  جامعه باشد و فرهنگ  اجتماعی  دهنده نگرش  عواملی است که نشانکلیه    اجتماعی

 دهند؟  میشما را تحت تأثیر قرار  وکارکسب ، کنید را شناسایی کنید. کدام عوامل اجتماعی میدر آن قعالیت 

  رسوم و آداب •

 فرهنگ و سبک زندگی  •

 سطح تحصیلات و بهداشت •

  سنی توزیع •

 بیکاری •

   روستاها  و شهرها جمعیت •

 شهرها  به مهاجرت و کوچ •

 ی و مذهب  میقو عوامل •

 زندگی سبک تغییرات •

 الگوهای خرید و قدرت خرید  •
 

ی جدید مانند  هاآوری فنباشد.  می  ی موجود در منطقه مورد فعالیتهاآوریفن،  تکنولوژیکی  جنبهمنظور از    :جنبه تكنولوژيكی

اجتماعی  هاشبکه  تکنولوژیکی   وکارکسبیک فرصت مهم در  عنوان  به  توانند میی  عوامل  جمله  از  قرار گیرند.  استفاده  مورد 

 توان به موارد زیر اشاره کرد: می

 وری آفن در گذاریسرمایه گشتازب نرخ •

  وریآفن در گذاریسرمایه افزوده ارزش •

 ارتباطات  و اطلاعات •

 وری آتوسعه فن سطح •

 یمعنو تیمالک •

 مختلف سطوح در پیچیدگی •

 یندها آفر اتوماسیون میزان •
 

ویژه  گیرند. این عوامل بهمیزیست و طبیعت هستند در این دسته جا  کلیه عواملی که مرتبط با محیط  :محيطیجنبه زيست 

 باشند:میکشاورزی و ... حائز اهمیت ، در صنایع خاصی مانند گردشگری
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 محیطیشرایط زیست  •

 موقعیت جغرافیایی  •

 محیطی  مقررات •

 انرژی  •
 

قوانین   .است  قانونی   عوامل   جزو،  گیردنمی  جای  سیاسی   عوامل  گروه   در   و   است  وکار کسب  به  مربوط  که   قانونی   هر   قانونی:  جنبه

 ها و رفع تهدیدها استفاده کنید:ها جهت ایجاد فرصتخود را شناسایی کرده و از آن وکارکسبتأثیرگذار بر 

 کار قوانین •

 کننده قوانین مصرف •

 قوانین ایمنی •

  سازیخصوصی و داییزانحصار  قوانین •

 صنعت  خاص مقررات •

 رقابت مقررات •
 

 ي اجرا: هاگام

 دهید: انجام جلسه طوفان فکریتشکیل های زیر را با گام، شود جهت استفاده از این تکنیکمیتوصیه  

خود را    وکارکسبعوامل تأثیرگذار بر  ،  PESTELی تحلیل  هادر هرکدام از جنبه ،  با توجه به توضیحات ارائه شده  : 1گام

توانید عوامل  میبوده و شما  تر  بیش  درک یی جهت  هاشناسایی کنید. توجه داشته باشید که عوامل عنوان شده تنها نمونه

 خود را در نظر بگیرید.  وکارکسبمرتبط با  

 خود را جستجو کنید. وکارکسبها و تهدیدهای فرصت،  از بین عوامل شناسایی شده :2گام

مورد استفاده قرار   وکارکسبهای  تدوین استراتژی   و   SWOTرا در تحلیل  ه دست آمده از این تکنیک  اطلاعات ب  : 3گام

 دهید. 

 برای شرکت استارباکس آورده شد است:  PESTELنمونه تحلیل ، در ادامهمثال. 

 سياسی:  جنبه

را   فرصتی  که  است  خارجی  عامل  یک  بازارها  ایمنطقهسازی  یکپارچه  فرصت(:)  بازارها  اي منطقه  سازييكپارچه   -1

 . کندمیدر جهان فراهم  گسترش استارباکس برای

موجب ایجاد  ، در کشورهای مختلف ها از زیرساختحمایت دولت فرصت(:)  هازيرساخت   از  دولتی  حمايت  بهبود  -2

 شود. میتر بیشکنندگان فرصت برای دسترسی به بازارها و تأمین

توسعه  :(تهديد)  توسعهدرحال  كشورهاي  در  بروكراسی  قرمز  خط -3 حال  در  کشورهای  در  ویژه  به  عامل  ، این 

 کند. میگسترش تجارت را برای استارباکس سخت 

 جنبه اقتصادي: 
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عاملفرصت(:  )  توسعهدرحال  كشورهاي  سريع  رشد • درآمد    این  بازارهای  تر  بیشموجب کسب  از  استارباکس 

 شود. می  انمختلف در سراسر جه

 ان استارباکس از بازارهای مختلف در سراسر جهتر  بیشاین عامل موجب کسب درآمد    فرصت(:)  بيكاري   نرخ   كاهش  •

 شود. می

کننده مواد  این عامل در کشورهایی که تأمین  تهديد(:)  كنندهتأمين  كشورهاي  در  كار  نيروي  هزينه  افزايش   •

 شود. میآید زیرا موجب بالا رفتن قیمت مواد اولیه میاولیه استارباکس هستند یک تهدید به حساب 

 جنبه فرهنگی: 

رشد فرهنگ استفاده از قهوه و افزایش طبقه متوسط در سراسر    فرصت(:)  قهوه  نوشيدن   رشد  حال  در  فرهنگ  •

 جهان موجب ایجاد فرصتی برای استارباکس جهت افزایش درآمد شده است. 

،  تراین فرصت برای استارباکس فراهم است تا با ارائه محصولات سالم  فرصت(:)  سلامت  خصوص  در  آگاهی  افزايش  •

 نگران هستند را جذب کند. نسبت به سلامتی خود تر بیشمشتریانی که  

 آید. این عامل نیز یک فرصت برای شرکت استارباکس به حساب می:  فرصت()   متوسط   اجتماعی  طبقه  رشد  •

 جنبه تكنولوژيكی: 

های موبایل و خدمات  استارباکس این فرصت را دارد تا با بهبود برنامه  فرصت(:)  خريد از طريق موبايل   افزايش  •

 تری را از طریق خریدهای موبایلی کسب کند. درآمد بیش، مرتبط

تأمین خود  وری زنجیره شود تا این شرکت بهرهمیاین عامل موجب    فرصت(:) قهوه كشاورزان به  وريآفن انتقال  •

 افزایش دهد. ، کنندمیکه کشاورزان قهوه از آن استفاده های جدید آوریرا بر اساس فن

به   افزايش   • جایگزین  تهديد(:)  قهوه  توليد  خانگی   هايدستگاه  دسترسی  ایجاد  با  عامل  برای این  زیاد  های 

 شود.مییک تهدید محسوب عنوان به محصولات استارباکس

 محيطی: جنبه زيست 

ترین تأثیر بر محیط زیست را تمرکز دارد که کم وکارکسباین عامل بر فرآیندهایی از  فرصت(:)تجاري   ثبات  روند •

 کنند. میتضمین 

 مین أ تزنجیره  در  شرکت  اجتماعیمسئولیت   بر  مسئولانه  یابی منبع  فرصت(:)  مسئولانه  يابیمنبع  براي  حمايت  رشد  •

 . دارد تاکید 

های  بندیاستارباکس با ارائه محصولاتی در بسته   فرصت(:)  زيستمحيطسازگار با    محصولاتافزايش محبوبيت    •

 هایی پیش رو دارد.فرصت، قابل بازیافت

 جنبه حقوقی:

هایی را برای بهبود عملکرد خود با رعایت مقررات ایمنی  استارباکس فرصت  فرصت(:)  محصولات  ايمنی   مقررات  •

 محصول دارد. 

هایی را برای بهبود  استارباکس فرصت  فرصت(:)   متحده  ايالات  از  خارج  در  ژنتيكی  اصلاحمرتبط با    مقررات  •

 عملکرد خود با رعایت قوانین مربوط به مواد اولیه اصلاح ژنتیکی شده دارد. 
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موجب سخت شدن ،  ویژه در کشورهای در حال توسعهبه،  افزایش قوانین کار  تهديد(:)  اشتغال  مقررات  افزايش  •

 شود. میای منابع انسانی هدسترسی این شرکت به بازار نیروی کار و افزایش هزینه

 مزايا: 

 یک چارچوب ساده و کاربردی است. •

گیری در خصوص عرضه یک محصول در یک یا تصمیم  وکارکسبهای  در توسعه استراتژی ،  با ارائه یک دید همه جانبه •

 است. مفید بازار خاص 

های  تواند منجر به شناسایی فرصتمی  وکارکسبهای بالقوه موجود در محیط  با ایجاد آگاهی در مورد تهدیدات و فرصت •

 گذاری و افزایش سودآوری شود.سرمایه

 کند. المللی کمک میدر شناسایی پیامدهای ناشی از ورود به بازارهای ملی و بین •

 ها: و چالش  هامحدوديت

را با دشواری    وکارکسبتأثیرگذاری این تحولات بر  ه  نحوبینی  تواند پیشرشد سریع تکنولوژی و تغییرات اجتماعی می •

 .استمنظم صورت به ساخته و نیازمند استفاده از این تحلیلمواجه 

را   • را در نظر  کند و برخی عوامل خارجی مانند فعالیتبررسی میتنها محیط خارجی  یا روندهای صنعت  رقبا  های 

 SWOTمانند پنج نیروی رقابتی پورتر و تحلیل    وکارکسبی تحلیل  هاگیرد لذا نیاز است که به همراه سایر تکنیکنمی

 مورد استفاده قرار گیرد.

 .استنیازمند زمان و هزینه ، دسترسی تحلیلگران به اطلاعات خارجی با کیفیت •
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 SWOTماتريس 

ترين را در ارتباط با هم و براي تدوين مناسب  وكاركسبگذار بر  كليه عوامل داخلی و خارجی تأثير  يمتوانمی  نهچگو

 ؟دهيمها مورد استفاده قرار  استراتژي

  های عبارت  ی یاز حروف ابتدا، این تکنیکباشد. نام می SWOTتحلیل ، ریزی استراتژیکترین ابزارها جهت برنامهیکی از مناسب

های  است که با بررسی تهدیدها و فرصت  یابـزار  SWOT  لیتحل.  شده است  ایجاد  42« دیتهد»و    41« فرصت»،  40«ضعف»،  39« قوت»

داخلی کمک   قوت  و  نقاط ضعف  همچنین  و  به  میخارجی  نسبت  جامع  و  کامل  دید  یک  و    وکارکسبکند  کرده  پیدا  خود 

 را تدوین نمایید.  وکارکسبهای متناسب با وضعیت کنونی استراتژی 

 

 

 

 

 

 

 

 SWOTماتريس مختلف ي ها. جنبه 12تصوير

 : اجرا و مثال  هاي گام

عوامل داخلی آن دسته از عوامل    داخلی سازمان بررسی شود.  عواملبایست  میدر گام اول  .  43ی داخل  ط يمح  یبررس:  1گام

،  دیتول،  تیریمد ،  یحسابدار،  ی مال،  یابیبازار  لیاز قب  یاموراین عوامل معمولاً شامل    .هستند که تحت کنترل سازمان قرار دارند

هر  ،  شوندمی  میمعمولاً به دو دسته نقاط قوت و ضعف تقس  یوامل داخلع   .باشند می  تیریاطلاعات مد  ی هاستمیو س  اتیعمل

 : دهدو نقاط ضعف را کاهش  تیکه نقاط قوت را تقو به دنبال آن استف خود اهدابه  لیجهت ن سازمانی 

ها نسبت به رقبا مزیت رقابتی پیدا کند. نقاط  وسیله آن تواند بهمیسازمان  های متمایزی است که  منظور از نقاط قوت ویژگی

قوت ممکن است ملموس باشد مانند سرمایه یا تکنولوژی و یا غیر ملموس باشد مانند فروش بالای نوع خاصی از محصولات. 

 هایی مشابه زیر استفاده کرد: توان از سوال می، برای یافتن نقاط قوت

 ما را دوست دارند؟ ش وکارکسب ایاز محصولات  یژگیچه و انیمشتر •

 ؟ دیدهیانجام م گری د یهارا بهتر از شرکت  یچه کار •

 ست؟یچ، شودیما مشکه باعث شناخت برند  مثبتی نکته نیترمهم •

 ست؟یپر فروش بودن چ  لیتر است و دلاز همه پرفروش  یچه محصول •

 
39 Strength 
40 Weakness 
41 Opportunity 
42 Threat 
43 Internal Factors 

های منفی داخلی جنبه

تواند سازمان که می

شانس موفقیت را 

 کاهش دهد.

WEAKNESSES 

W 

عوامل خارجی که 

هایی را تواند فرصتمی

برای موفقیت ارائه 

 نماید.

OPPORTUNITIES 

های مثبت قابلیت

مانزداخلی سا  

STRENGTHS 
عوامل خارجی که 

دارای پتانسیل صدمه 

رساندن به سازمان 

 است.

THREATS 

S O T 
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 که رقبا ندارند؟   دداری( … ایو  یمنابع تکنولوژ ا یو   یانسان یروی)از نظر ن یچه منابع •
 

.  آوردیسازمان به وجود نم یبرا  یتیبه بهبود دارد و مز ازیناست که   وکارکسبایرادات و نقاط منفی موجود در ، منظور از ضعف

پاسخ    آن است.  ریاست که سازمان درگ  یی هاییامکانات و توانا،  هامهارت،  کمبود در منابع  ای  تی محدودهمان  ،  در واقع نقاط ضعف

 تواند نقاط ضعف سازمان را مشخص کند: میبه سوالات زیر  

 ؟را دوست ندارند ما شمحصولات  های مرتبط با یژگیو کدام ، انیمشتر •

 ؟ شودمیمشاهده  انیاغلب نظرات مشتری در انتقاد چه •

 ؟ شوند میمنصرف ،  خرید محصول یا خدماتاز  انیمشتر چرا •

 ست؟یاز نظر جامعه چشما موجود در برند  یمنف نکته •

 ؟ دیما ندارشدارند که  یمنابع  چهرقبا  •

 ست؟ یدر فروش محصولات چ ی شماهاچالش نیتربزرگ •
 

ثبت    IFE44ها در ستون اول ماتریسی به نام ماتریس ارزیابی عوامل داخلی یا  آن،  پس از بررسی و شناسایی نقاط قوت و ضعف

ها در ادامه توضیح داده  در زیر نشان داده شده است. در خصوص نحوه تکمیل سایر ستون  IFEاز ماتریس  ای  شوند. نمونهمی

 خواهد شد. 

 توضيحات امتياز وزن دار  امتياز  وزن  داخلی عوامل استراتژيك  

 نقاط قوت: 

 .... 

 نقاط ضعف: 

 ... 

 

   

    1 جمع 

 ( IFEماتريس ارزيابی عوامل داخلی). 13تصوير

مواردی ، بایست عوامل خارجی سازمان مورد بررسی قرار گیرد. عوامل خارجیمیدر گام بعدی .  یخارج  طي مح  یبررس:  2گام

  د ی با  یعوامل خارج  نییتع  یبراخارج از کنترل سازمان هستند.  ،  سرنوشت سازمانها و  هستند که در عین اثرگذاری روی فعالیت

توان با استفاده از »پنج نیروری رقابتی  می عوامل خارجی را  .گیردقرار  یمورد بررس وکارکسب  یرو شیپ   یدهایو تهد هافرصت

 « شناسایی نمود:PESTELپورتر« یا »تحلیل 

تواند  می  یخارج  طیمح  قیدق  لیتحل  کند.   یبردار  به نفع خود بهره  هاتواند از آنمیهستند که سازمان    ی طیمح  یعناصر  هافرصت

 د داشت. نخواهبه همراه سازمان  یشود که توسعه و رشد را برا ید یجد  یهافرصت یی باعث شناسا

حوادث ،  ارت دیگرعببه   ممکن است سازمان را با خطر مواجه کند.سازمان است که    یخارج  طیدر مح  ی نامطلوب  تیموقع،  دیتهد

پاسخگویی    . شوندتهدید در نظر گرفته میعنوان  به  د کنمی  جادیا  ی نامناسب  یهاامدیرساند و پ می  بیکه به سازمان آس  یطیو شرا

 ها و تهدیدهای خارجی شود:تواند منجر به شناسایی فرصتمیبه سوالاتی مانند زیر 

 

 

 
44 Internal Factors Evaluation Matrix 
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 ؟ردرا بهتر ک یفروش و خدمات مشتر توانیچگونه م •

 ست؟یکنند چمیکه به خاطر آن به ما مراجعه  انیمشتر یاصل ازین •

 ؟ نشده باشداستفاده کامل طور به هاآن تیوجود دارد که از ظرف  یمنابع ایآ •

 ؟گیردمیقرار ستفاده مورد  نهیبهصورت به سازمان یهاتیمنابع و قابل ایآ •

 و چرا؟ هاز انتظار اثربخش بود ش یب ی ابیکانال بازار کدام •
 

 . شوندمیثبت  45EFEخارجی یا  عوامل  ی ابیارز سیماترها در ستون اول آن، ها و تهدیدها پس از بررسی و شناسایی فرصت

 توضيحات امتياز وزن دار  امتياز  وزن  خارجیعوامل استراتژيك  

 ها: فرصت

 .... 

 تهدیدها: 

 ... 

 
   

    1 جمع 

 ( EFEماتريس ارزيابی عوامل خارجی). 14تصوير

 زیر نشان داده شده است:   تصویرها و تهدیدهای پیش رو برای یک سازمان در  هایی از نقاط قوت و ضعف و همچنین فرصت نمونه 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 و تهديدها  هافرصت ،  ضعف ، يی از نقاط قوت ها. نمونه 15تصوير

 
45 External Factors Evaluation Matrix   

 ظهور محصولات جایگزین✓

 اقتصادی مانند رکودمشکلات ✓

 جنگ قیمت از طرف رقبا✓

 رقیبان تازه وارد به صنعت✓

 تغییر نیازهای افراد جامعه✓

 هاتحریم✓

 تبلیغات گسترده رقبا✓

O 

WEAKNESSES 

OPPORTUNITIES STRENGTHS 

THREATS 

S 

W T 

 کیفیت بالا✓

 توان مالی مناسب✓

 نیروی انسانی با تجربه✓

 صنعتپیشرو بودن در ✓

 ابزارها و تجهیزات بروز✓

 ساختار و فرآیندهای پربازده✓

 کنندگان روابط خوب با تأمین✓

 برند ضعیف✓

 قیمت بالای محصولات✓

 عدم دسترسی به منابع لازم✓

 نیروی انسانی ضعیف✓

 با مشتری ارتباط ضعیف✓

 تبلیغات ضعیف✓

 

 نیازهای جدید مشتریان✓

 ممنوعیت واردات✓

 وجود بازارهای خارجی✓

 های قانونیکاهش محدودیت✓

 بهبود وضعیت رقابتی✓

 بهبود در روابط با مشتریان✓

 آوری های نوینظهور فن✓
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ماتریس  : تعيين اوزان عوامل داخلی و خارجی.3گام در  و خارجی  داخلی  عوامل  لیست کردن  از    EFEو    IFEهای  پس 

 بایست وزن و امتیاز هر عامل مشخص شود. می

وامل  شود. مجموع اوزان ع میاز صفر )بی اهمیت( تا یک )بسیار مهم( در نظر گرفته  ،  وزن یا میزان اهمیت هر عامل استراتژیک

نباید   از مدمی.  شود  1از  تر  بیشاستراتژیک  استفاده  با  عامل    میزان  ( AHP)  یمراتبسلسله  لیتحل  ندآیفرل  توان  اهمیت هر 

 استراتژیک را مشخص کرد. 

 : دهد میرا به خود اختصاص  4تا  1زیر مقادیر  ولاامتیاز هر عامل نیز مطابق با جد

 . امتياز معيارهاي داخلی 2جدول

 انتخابیگزینه  ضعف اساسی ضعف قوت قوت اساسی

 امتیاز 1 2 3 4
 

 . امتياز معيارهاي خارجی 3جدول

 گزینه انتخابی تهدید جدی تهدید  فرصت فرصت عالی 

 امتیاز 1 2 3 4
 

مراحل تشریح شده  ،  مثالعنوان  به  دست آید.شود تا امتیاز موزون آن عامل بهمیدر نهایت وزن هر عامل در امتیاز آن ضرب  

 شرکت فرضی به شکل زیر انجام شده است:یک برای 

 امتياز  وزن  عوامل استراتژيك داخلی 
امتياز 

 وزن دار
 توضيحات

 نقاط قوت:
  0.36 4 0.09 مناسب شرکت   یتوان مال

  0.28 4 0.07   وجود شبکه گسترده خدمات پس از فروش

  0.18 3 0.06 ت یفیک  تیریمد  ستمیستقرار سا

  0.36 4 0.09 د ی تول  شیامکان افزا

  0.12 3 0.04 ماهر و متخصص   یانسان  یرو یجود نو

  0.18 3 0.06  یداخل   یانطباق محصول با استانداردها

  0.36 4 0.09 آلات مناسب  نیو ماش  زاتیوجود تجه

  0.28 4 0.07 د یتوسعه تول  یبرا   یمناسب و کاف  یکیزیف  یوجود فضا

  0.32 4 0.08 ی قو  R&D  میت

 نقاط ضعف: 
  0.12 2 0.06 د یجد  انیدر جذب مشتر  یابیبازار  ستمیعدم وجود س

  0.07 1 0.07 کم انبارها   تینامناسب و ظرف  تیفیک

  0.18 2 0.09 محصول   یتمام شده بالا  متیق

  0.05 1 0.05 ی میفرهنگ کار ت

  0.08 1 0.08 هیمواد اول  ینگهدار   یبالا  نهیهز

  2.94  1 جمع

 داروزن   (IFEماتريس ارزيابی عوامل داخلی). 16تصوير
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  2.5متوسط  طور  به  و  4حداکثر،  1حداقل  ،  جمع امتیاز وزنیشود.  مینمره نهایی سازمان تعیین  ،  داراز مجموع امتیازهای وزن

  دهنده نشان  2.5های مشابه و امتیاز کمتر از  وکارکسبموقعیت مناسب سازمان در میان    دهندهنشان  2.5از  تر  بیش  باشد. امتیازمی

بیانگر غلبه نقاط قوت  ،  صفحه قبل  IFEدست آمده از ماتریس  به   94/2مقدار  ، بنابراین  باشد.میموقعیت داخلی نامناسب سازمان  

 باشد. شرکت بر نقاط ضعف آن می

 امتياز  وزن  خارجیعوامل استراتژيك  
امتياز 

 وزن دار
 توضيحات

 :هافرصت
  0.32 4 0.08 ی تجار  یوجود روابط خوب با شرکا 

  0.28 4 0.07 وجود امکان صادرات محصول 

  0.18 3 0.06 ی انرژ   یدسترس  نهیکاهش هز

  0.32 4 0.08 ع یتوز  یهابه کانال   یدسترس

  0.15 3 0.05 ی تجاری هاثبات سیاست 

  0.15 3 0.05 یگمرک  یهاتعرفهکاهش  

  0.28 4 0.07 ی داخل  دی دولت از تول  تیحما

 تهديدها: 
  0.07 1 0.07 نوسانات نرخ ارز  

  0.18 2 0.09 تنوع محصولات رقبا

  0.07 1 0.07 (  ینرخ تورم )کاهش ارزش پول مل

  0.18 2 0.09 هامیتحر

  0.06 1 0.06 کار   یرو ین  یهانه یهز  شیافزا

  0.16 2 0.08 ب یرق  یهاشرکت   شیافزا

  0.16 2 0.08 محصولات رقبا  متیق

  2.56  1 جمع 

 دار وزن   (EFEماتريس ارزيابی عوامل خارجی) . 17تصوير

 باشد. میها و تهدیدهای موجود در محیط خارجی دهنده سهم تقریباً برابر فرصتنشان، بالا EFEماتریس  در  2.56عدد 

که در بالا شناسایی شدند جهت    ییها نقاط قوت و ضعف و همچنین تهدیدها و فرصت  .SWOT: طراحی مدل تحليلی 4گام

دو صورت  به   عوامل استراتژیک،  با استفاده از این ماتریس شوند.میوارد   SWOTنام  هدر ماتریسی به شکل زیر ب،  زمانتحلیل هم

 : شودمیایجاد  SOو  WO ،WT ،ST ینوع استراتژ چهارها به دو مورد بررسی قرار گرفته از تلاقی آن

 (Wها)ضعف  ( Sقوت) عوامل استراتژيك 

 ( Oها)فرصت 
 SOهاي استراتژي 

استفاده از نقاط قوت سازمان برای بهره  

 های خارجی موجود  برداری از فرصت 

 WOهاي استراتژي 

های خارجی برای از  استفاده از فرصت 

 بین بردن نقاط ضعف داخلی سازمان 

 ( Tتهديدها)
 STهاي استراتژي 

استفاده از نقاط قوت برای مقابله با  

 تهدیدات خارجی 

 WTهاي استراتژي 

 کاهش نقاط ضعف و پرهیز از تهدیدات

 SWOTماتريس  .  18تصوير
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  باشد.میهای مناسب نیازمند خبرگی و قدرت تجزیه و تحلیل بالا  انجام مقایسه میان عوامل داخلی و خارجی و تعیین استراتژی 

وارد شده و در نقطه    SWOTبه شکل زیر در ماتریس  ، فرضی  عوامل داخلی و خارجی شناسایی شده برای شرکتمثال  عنوان  به

 : هایی پیشنهاد شده استاستراتژی ، تلاقی هرکدام از عوامل

SWOT 

 ( Sقوت)

𝑆1:شرکت مناسب    یتوان مال 

𝑆2:  وجود شبکه گسترده خدمات پس از

   فروش

𝑆3:  سیستم مدیریت کیفیت استقرار 

𝑆4:د ی تول  شیامکان افزا 
𝑆5:  ماهر و متخصص   نیروی انسانیوجود 
𝑆6:  یداخل   یستانداردهاا با  محصول  انطباق  

𝑆7:  آلات مناسب  نیو ماش  زاتیتجهوجود 

𝑆8:  و کافی برای    مناسبفیزیکی    یفضاوجود

 توسعه تولید 

𝑆9:  تیمR&D   قوی 

 (W)هاضعف 

𝑊1:  جذب  در    یابیبازار  سیستمعدم وجود

 د یجد  یانمشتر

𝑊2:  انبارها   و ظرفیت کم  نامناسبکیفیت 

𝑊3:محصول   یتمام شده بالا  متیق 

𝑊4:  ی میفرهنگ کار ت 

𝑊5:هزینه بالای نگهداری مواد اولیه 

 

 ( O)هافرصت 

𝑂1:ی تجار   کایخوب با شر  روابط وجود 

𝑂2:  محصول   امکان صادراتوجود 

𝑂3:ی انرژ   یدسترس  نهیکاهش هز 

𝑂4:ع یتوز  یهابه کانال   یدسترس 

𝑂5:  ی تجاری هاسیاست ثبات 

𝑂6:یگمرک  یهاکاهش تعرفه 

𝑂7: حمایت دولت از تولید داخلی 

 SOهاي استراتژي 

   دیمحصولات جد  دی تنوع محصول با تول-1

 ی  بازار داخل  توسعه سهم-2

 توسعه صادرات -3

 

 WOهاي استراتژي 

درجهت استفاده    نیتام  رهیزنج  تیریمد-1

 کنندگان   نیاز خدمات تام

 

 ( Tتهديدها)

𝑇1:  ارز  نوسانات نرخ 

𝑇2:تنوع محصولات رقبا 

𝑇3:(  ینرخ تورم )کاهش ارزش پول مل 

𝑇4:هامیتحر 

𝑇5:ی نیروی کار هاافزایش هزینه 

𝑇6: ی رقیب هاافزایش شرکت 

𝑇7:محصولات رقبا  متیق 

 STهاي استراتژي 

 محصولات  تیفیارتقاء ک-1

کارسنجی و جذب کارکنان ماهر و  -2

 متخصص  

تولید برخی از مواد اولیه وارداتی در داخل  -3

 سازمان 

 WTهاي استراتژي 

 هدفمند  نهیهز  تیریمد-1

تحقیقات    واحد توسعه محصول و  جادیا-2

 بازار 

سازمان در کنترل عوامل    یر یانعطاف پذ-3

 ی مؤثر بر سود آور

   SWOTنمونه تكميل شده ماتريس . 19تصوير

نقاط   يريكارگهبا ب  یطيمح  ي هااز فرصت  حداكثري  استفاده  هاياستراتژي(:  46SO)یمتهاج   يهاياستراتژ  •

به دنبال آن هستند که ،  دنشومیحداکثر نامیده    -حداکثریا راهبرد  های تهاجمی  ها که استراتژیاین استراتژی : قوت

 د.  نبرب ی موجودخارج یهابهره را از فرصت نیترشیب ی اخلدقوت  نقاط بر هیبا تک

 
46 Strength, Opportunity 
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:  دهاياز مواجهه با تهد  ير يجلوگ  ياستفاده از نقاط قوت برا  هاياستراتژي  (:47ST)  یرقابت  يهاياستراتژ  •

در صدد هستند تا با استفاده از ،  شوند میحداقل نامیده    -راهبرد حداکثرهای اقتضایی یا  ها که استراتژی این استراتژی 

 تأثیرات منفی تهدیدات خارجی را کاهش داده و از بین ببرند.  ، نقاط قوت داخلی

)  ي هاياستراتژ  • از فرصت  هاياستراتژي  (:48WOمحافظه كارانه  نقاط   ي برا  یطيمح  ي هااستفاده  جبران 

د تا با  نتلاش دار،  شوندمیحداکثر نامیده  -راهبرد حداقلی یا انطباق های که استراتژی  ها تراتژی این اسداخلی:  ضعف  

 د.  نموجود ببر ی هاد حداکثر استفاده را از فرصت نها بتوانکاستن از ضعف

و نقاط  دهاياز تهد  یناش يهاان يبه حداقل رساندن ز يبرا هايی استراتژي  (:49WT) یتدافع يهاياستراتژ  •

  ی هاکـاهش ضعف،  شوندنیز نامیده میحداقل    –راهبرد حداقل  یا  ی دفاع   های که استراتژی   هاهدف این استراتژی :  ضعف

های داخلی و هم تهدیدات  در این حالت سازمان هم با ضعف  .است  داتیتهدسازی  یمنظور کاستن و خنثبهداخلی  

اوضاع و استراتژی میدارد و  میخیخارجی روبرو است و  از  این دسته  به  لذا  نماید.  بقاء خود تلاش  برای  ،  هابایست 

 گویند.  میهای بقا نیز استراتژی 

از استراتژی بایسمیدر مرحله آخر  (.  IEی)و خارج   یداخل  س يماتر:  5گام برای ت تعیین کرد کدام دسته  تعیین شده  های 

مناسب کارهستندتر  سازمان  این  برای  ماتر،  .  از  حاصل  داخل  ی ابیارز  سی نمرات  ماتر  ( IFE)یعوامل  عوامل    ی ابیارز  س یو 

 کند.  مشخص  راسازمان  گاهیتا جا گیردمیقرار  SWOTماتریس  یو افق یدر ابعاد عمود (EFE)یخارج

که    . این خانه حاکی از آن استگیردمیقرار  است    های تهاجمیکه مختص استراتژی   1شماره    ناحیهدر    فرضی  شرکتجایگاه  

 تیجهت توسعه وضع  تهاجمی  یهابنابراین باید از استراتژی   است  بالاترداخلی و خارجی از متوسط    طیمحوضعیت سازمان از نظر  

 کرد. استفاده  این شرکت

 

 

 2ناحيه 1ناحيه 

 4ناحيه 3ناحيه 

 

 ( IE. ماتريس داخلی و خارجی )20تصوير

 

 

 
47 Strength, Threat 
48 Weakness, Opportunity 
49 Weakness, Threat 

1 

EFE= 2.56 

4 

IFE=2.9 

 2.5 ضعف نقاط نقاط قوت

 تهديدها 1

 فرصت ها

2.5 
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 : مزايا

 استفاده از این تکنیک به مهارت و آموزش خاصی نیاز ندارد. •

یک تیم یا فرد و برای اهداف مختلف مانند  ،  یک واحد سازمانی ،  سازماندر سطوح مختلف مانند  تواند  این تکنیک می •

 قرار گیرد. استفادهمورد  آوری خاصبازار محصول یا اجرای یک فن ، فرآیند تجاری، ارزیابی یک محصول خاص یا برند

 ها: ها و چالشمحدوديت

های فردی و ذهنی  ها مبتنی بر قضاوتبندی آن تعیین استراتژی ها و اولویت،  استراتژیکتعیین وزن و امتیاز هر عامل   •

 است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



36 
 

 (GSM) 50اصلی  استراتژي ماتريس

 ؟ كنيماستراتژي مناسب را اتخاذ  ،  «رشد بازار»و ميزان   «موقعيت رقابتی سازمان»بر اساس  ،  يمتوانمیچگونه  

، بر اساس دو معیار »موقعیت رقابتی سازمان« و »رشد بازار«،  شودمینیز خوانده    GSMس استراتژی اصلی که به اختصار  ماتری

 نماید: میرا معرفی  وکارکسباستراتژی مناسب 

 

 

 

 

 

 

 

 GSM: ماتريس  21تصوير

دارای ،  هایی که دارای موقعیت رقابتی قوی در بازار رو به رشد هستندشرکت  :(SOتهاجمی)  هاياستراتژي  .1خانه شماره  

حالت تهاجی ،  های موجودبرداری از فرصت تواند برای بهره میباشند. در چنین شرایطی شرکت  میاستراتژیک  بهترین موقعیت  

 شود: میها بسته به شرایط سازمان شامل انواع زیر پذیر شود. این استراتژی به خود گرفته و ریسک

 . است «ه محصولعتوس»و  «توسعه بازار»، «رسوخ در بازار»، ها در وهله اولسازماناولویت استراتژیک برای این  •

یکپارچگی عمودی »،  «یکپارچگی عمودی رو به جلو»های  استراتژی با اتخاذ  ، چنین سازمانی اگر دارای منابع زیاد باشد •

 .  کسب کندتواند موفقیت زیادی می «یکپارچگی افقی»و  «رو به عقب

 « استراتژی تنوع همگون»استفاده از ، کندمیعرضه و  که این سازمان تنها یک محصول منحصربفرد را تولید در صورتی •

   های مرتبط با تولید تک محصولی را کاهش دهد. تواند ریسکمی
 

رقابتی ضعیفی  شرکت  :(WOكارانه)محافظه  هاياستراتژي.  2خانه شماره   موقعیت  از  رشد  به  رو  بازار  یک  در  که  هایی 

ها باید دلایل عقب ماندن از رقابت در بازار رو به رشد تری حرکت کنند. این سازمانبایست با احتیاط بیشمیبرخوردار هستند 

های محافظه  استراتژی ،  هاهای پیشنهادی برای این شرکتبررسی کرده و تغییرات مورد نیاز را اعمال کنند. بنابراین استراتژیرا  

 شود: میها بسته به شرایط سازمان شامل انواع زیر باشد. این استراتژی میکارانه 

است • سریع  حالت  این  در  بازار  رشد  اینکه  به  توجه  سازمان،  با  این  برای  که  استراتژی  پیشننخستین  شود  میهاد  ها 

 است.  «توسعه محصول(، نفوذ در بازار، های تمرکز )توسعه بازاراستراتژی »

  « استراتژی یکپارچگی افقی»توانند میها از یک قابلیت خاص یا مزیت رقابتی محروم هستند این سازمانکه صورتی در  •

 خود نیز استفاده نمایند.    یهاشایستگی  و   منابع   از،  رقیب  شرکت  را انتخاب نموده و به این ترتیب علاوه بر کاهش خطرات

 
50 Grand Strategy Matrix 

 موقعيت رقابتی

 رشد بازار

 ضعيف قوي

 كند

كارانهمحافظه هاياستراتژي سريع هاي تهاجمیاستراتژي   

هاي رقابتیاستراتژي هاي تدافعیاستراتژي   
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ترتیبمی،  با این حال اگر باز هم موفقیتی حاصل نشد  • از سازمان نموده و به این  اقدام به فروش واحدهایی  ،  توانند 

حل نهایی برای جلوگیری از نیز راه  «استراتژی انحلال»ها را تأمین نمایند. در نهایت شسرمایه مورد نیاز برای سایر بخ

 .استها در این سازمانتر بیشزیان 
 

برخوردار  نیز    هایی که در شرایط رشد کم بازار قرار داشته و همچنین از قدرت رقابت کمیشرکت  :(WTي تدافعی )هااستراتژي

ها برای مقابله با  شود. این سازمانمیهای تدافعی توصیه  استراتژی،  در شرایط بسیار سختی قرار دارند. در این شرایط،  هستند

 نابودی باید دست به تغییرات سریع و زیربنایی بزنند. بنابراین: 

 را به میزان زیادی کاهش دهند.  هاو هزینه هاراییدا، «استراتژی کاهش»بایست با اتخاذ میدر وهله اول  •

تنوع ،  های تنوع )تنوع گرایی همگوناستراتژی »های کنونی خارج نموده و با اتخاذ  که منابع موجود را از فعالیتیا این •

 ها منتقل نمایند. به سایر حوزه « گرایی ناهمگون و تنوع گرایی افقی(

( و یا منحل  «استراتژی واگذاری»هایی از سازمان )فروش بخش،  ها حل نهایی برای این شرکت راه،  در صورت عدم موفقت •

 باشد. می( «استراتژی انحلال »نمودن سازمان )
 

،  کندمیقدرت رقابتی بالایی است ولی صنعتی که در آن فعالیت    در مواقعی نیز شرکت دارای  :(STرقابتی )  هاي استراتژي

 های رقابتی را مدنظر قرار دهد: بایست استراتژی می. در این حالت شرکت نداردرشد بالایی 

های تنوع )تنوع گرایی  استراتژی »از  ،  های نقدی مناسب موجودتوانند با استفاده از توانایی و جریانمی  ها این سازمان •

 استفاده کنند.  «استراتژی مشارکت»یا  «تنوع گرایی ناهمگون و تنوع گرایی افقی(، همگون
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 GSMها در ماتريس  : انواع استراتژي 22تصوير

 رشد كند بازار

 رشد سريع بازار

 موقعيت رقابت ضعيف موقعيت رقابت قوي

 توسعه بازار-1

 نفوذ در بازار-2

 توسعه محصول-3

 یکپارچگی افقی-4

 واگذاری-5

 انحلال-6

 توسعه بازار-1

 نفوذ در بازار-2

 توسعه محصول-3

 عقبیکپارچگی عمودی رو به -4

 جلو یکپارچگی عمودی رو به-5

 یکپارچگی افقی-6

 تنوع همگون-7

 

 کاهش-1

 واگذاری-2

 انحلال-3

 تنوع افقی-4

 تنوع همگون-5

 تنوع ناهمگون-6

 تنوع همگون-1

 تنوع افقی-2

 تنوع ناهمگون-3

 مشارکت-4

 ST استراتژي هاي رقابتی-WT 4 تدافعیاستراتژي هاي -3

 SO هاي تهاجمیاستراتژي-WO 1 كارانههاي محافظهاستراتژي-2
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 ها:در خصوص آن  51ديويد.ها و رهنمودهاي فرد آرانواع استراتژي

 توسعه(:   يا)ادغام   52يكپارچگی  استراتژهاي -1

 یکپارچگی   استراتژی»،  «( بالا  به  عمودیرو به جلو )یا یکپارچگی    یکپارچگی  استراتژی»  دسته  سه  به،  یکپارچگی  ی هااستراتژی 

یکپارچگی   )یا  عقب  به  مجموعه  شو می  بندیتقسیم  «افقی  یکپارچگی  استراتژی»و    «(ینیپا  به  عمودیرو  های  استراتژی د. 

اولیهیکپارچگی به دنبال آن هستند که تسلط شرکت بر تأمین افزایش کنندگان و شرکتتوزیع ،  کنندگان مواد  های رقیب را 

تولید و  ، کنندگانفاز اصلی خرید مواد اولیه از تأمین 3اگر زنجیره تولید یک محصول یا خدمت را شامل ، دهند. به عبارت دیگر

از استراتژی می،  انیمتوزیع بد اتخاذ این دسته  بر فاز تولیدها تلاش میتوان گفت یک شرکت با  کنترل مراحل ،  کند تا علاوه 

 مربوطه به فاز تأمین و توزیع را نیز در دست بگیرد.  

شرکت ،  استراتژیدر این نوع  :  (پيشرو  گسترش  ادغام رو به جلو/  / بالا  به  عمودي  )يكپارچگی53جلو  به  رو  يكپارچگی

تحت  ،  های توزیعهای فروش و واسطه شامل توزیع و فروش را از طریق تملک بر نمایندگی،  تأمینکوشد تا فاز نهایی زنجیرهمی

ازد تا تنها  س میکنندگان و فروشندگان نهایی مذاکره نموده و ایشان را متقاعد  کنترل خود در آورد. در این حالت شرکت با توزیع

کنندگان و فروشندگان  انحصاری توزیع کرده یا به فروش برسانند یا شرکت با حذف توزیعصورت  به  محصولات این شرکت را

نماید.  خود را واگذار میکه حق امتیاز  نماید یا اینکنندگان نهایی میخود اقدام به توزیع و فروش محصولات به مصرف،  نهایی 

 ها این استراتژی را در پیش بگیرند شامل موارد زیر است:شود شرکتمیدلایلی که موجب 

)از نظر    وردن نیازهای شرکتهستند یا توانایی لازم در برآپرهزینه یا غیر قابل اعتبار  ،  کنندگان فعلیکه توزیعمیهنگا •

 توزیع و پخش( را ندارند. 

توان یا ظرفیت لازم را نداشته و نتوانند این امکان را برای شرکت فراهم سازند که  ،  دهکننهای توزیعکه شرکتمیهنگا •

 از مزیت رقابتی خود استفاده کند. 

شود. در این  می  بینی پیش  بازار  برای  تریبیش  پردازد و رشدمیکه شرکت در یک صنعت رو به رشد به رقابت  میهنگا •

  ی خود را متنوع سازد.هاشود که سازمان فعالیتمیمانع از این ، وضعیت این استراتژی

 تواند توزیع محصولات را خودش بر عهده گیرد. که سازمان دارای سرمایه یا منابع انسانی مورد نیاز است و میمیهنگا •

این استراتژی موجب افزایش تقاضا  ،  ی استکه شرکت از نظر تولید محصولات با ثبات دارای مزیت بسیار بالایمیهنگا •

 گردد. می

در این حالت شرکت با اتخاذ  ،  کننده کنونی دارای سود ناویژه بسیار بالایی هستندهای پخش یا توزیعکه شرکتمیهنگا •

 زیع نماید. ای سودآور توبه شیوه ، تواند محصولات پرفروش خود رامیاستراتژی یکپاچگی رو به جلو 
 

 های توزیع و فروش منجر به نتایج زیر خواهد شد: حذف واسطه

 معتبر و بروز از موجودی محصولات منجر به مدیریت موثرتر موجودی محصول خواهد شد. ،  وجود اطلاعات واقعی •

 ود.شمیتری نصیب شرکت جویی شده و سود بیشهای ناشی از توزیع و فروش صرفهدر هزینه •

تر را فراهم آورده و در نتیجه منجر به امکان ارائه محصول با قیمت پایین،  های ناشی از توزیع و فروشکاهش هزینه •

 پذیری خواهد شد. تری از بازار و افزایش قابلیت رقابتکسب سهم بیش
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ع با کیفیت بهتری نسبت به با تحت کنترل در آمدن این مرحله کاهش یافته و فرآیند توزی،  مشکلات مربوط به توزیع •

 رقبا انجام خواهد شد.  

 شود. میفروشان حذف کنندگان و عمدههای فرسایشی در خصوص دریافت یا پرداخت مطالبات به توزیعپیگیری •

 خواهد شد. های موثرتر تر از بازار و ارائه تحلیل تر شدن به بازار مصرف منجر به حصول اطلاعات دقیقنزدیک •
 

ای را به همراه خواهد داشت ولی در نظر داشته باشید که این  های رقابتی فوق العادهدرست است که اتخاذ استراتژی فوق مزیت

منابع و امکانات بالاتری بوده و توان مدیریتی و تخصصی بالاتری را جهت مدیریت مناسب  ،  سرمایه،  امر نیازمند صرف انرژی

 طلبد. میتوزیع و فروش فرآیند 

شرکت ،  در این نوع استراتژی:  (پسرو  گسترشادغام رو به عقب/  /ينيپا  به  عمودي  )يكپارچگی54عقب   به  رو  يكپارچگی

تحت  ،  کنندگانتأمین شامل تدارکات و خرید مواد اولیه را از طریق تسلط یا تملک بر تأمیندر تلاش است تا فاز اولیه زنجیره

 باشد: میها این استراتژی را در پیش گیرند شامل موارد زیر شود شرکتمیدر آورد. دلایلی که موجب کنترل خود 

 توانایی تأمین مواد اولیه مورد نیاز  قابل اعتماد نیستند یا،  مایندنمیرا بسیار بالا منظور    هاقیمت،  کنندگان فعلی عرضه  •

 را ندارند. 

 بسیار زیاد است.، های رقیباندک و تعداد شرکت، کنندگان مواد اولیهکه تعداد عرضهمیهنگا •

تری گسترش رود این روند با سرعت بیشمیپردازد و انتظار  میکه شرکت در یک صنعت رو به رشد به رقابت  میهنگا •

 های خود را متنوع سازد.ه سازمان فعالیتشود کمییابد اتخاذ این استراتژی مانع از این 

 تواند مواد اولیه مورد نیاز را تولید کند. میکه سازمان دارای سرمایه یا منابع انسانی مورد نیاز بوده و میهنگا •

شود شرکت بتواند  میاستراتژی موجب  که مزیت ناشی از ثبات قیمت از اهمیت بالایی برخوردار باشد اتخاذ این  میهنگا •

 بهای تمام شده مواد اولیه و در نتیجه قیمت محصولات تولیدی را تثبیت نماید. 

 کنندگان کنونی از سود ناویژه بالایی برخوردار باشند. که عرضهمیهنگا •

 ه دست آورد. کند که باید منابع مورد نیاز را به سرعت بکه یک سازمان احساس میهنگا •
 

 منجر به نتایج زیر خواهد شد: ، کنندگان مواد اولیهاتخاذ این استراتژی با از بین بردن وابستگی شرکت به تأمین

 کیفی   وکمی  از نظر اولیه مواد  بودن دسترس در از اطمینان •

اولیه منجر به کاهش قیمت تمام شده محصول و در  کاهش هزینه • از تأمین مواد  نتیجه کسب سهم بازار های ناشی 

 خواهد شد. 

های مرتبط با پرداخت مطالبات ایشان با  کنندگان یا پیگیریمشکلات مربوط به تأمین مواد اولیه مانند بد قولی تأمین •

با کیفیت بهتری نسبت به رقبا انجام خواهد    کاهش یافته و فرآیند تدارکات/ خرید،  تحت کنترل در آمدن این مرحله

 شد.  
 

در تلاش هستند به سمت چابکی    های خودسپاری فعالیتها با برونه داشته باشید که در شرایط کنونی بسیاری از سازمانتوج

های ناشی از تغییر شرایط بازار را کاهش دهند. بنابراین انتخاب این استراتژی  پذیری حرکت کرده و به این ترتیب ریسک و انعطاف

 بسته به شرایط شرکت ممکن است موثر یا ناکارآمد باشد.  

آوردن شرکت در  تملک  تحت  جای  به  صنایع  از  برخی  عرضههمچنین  اولیههای  مواد  از شرکت،  کننده  زیادی  تعداد  های  با 

های تأمین مواد  ها از کاهش هزینهکنندگان و ایجاد رقابت میان آنشوند تا با افزایش تعداد تأمینمیکننده وارد مذاکره  عرضه 
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یعنی  ،  معقول این است که از روشی برعکس،  نی دسترسی دارنداولیه بهره ببرند. در واقع در صنایعی که به منابع عرضه مواد جها

ها به دنبال  بسیاری از سازمان،  های مدیریت کیفیت ژاپنی زدایی استفاده کنند. البته در حال حاضر با گسترش سیستم ادغام

  ها خواسته   با  طابقم  و  بالا   کیفیت  ا ود را بهای خهستند تا از این طریق نیازمندی  خود  کنندگانتأمین  با  پایدار  و  مدت   بلند  روابط

توانند تعداد یا کیفیت های موجود نمیکنندهاین امر به خصوص زمانی که تأمین.  نمایند   تهیه  سازمان  نظر  مورد  فنی   یهاویژگی  و

کننده باعث خواهد  ایجاد روابط پایدار با تأمین، است. در این شرایطموردنظر سازمان را پوشش دهند از اهمیت بالایی برخوردار 

 شرکتو قیمتی  کمی  ،  برآورده کردن الزامات کیفی  جهت  خود در  نسبت به تجهیز منابعتر  بیش  خاطر  اطمینان  با   شد تا وی

 اقدام نماید.  

منابع و  ،  سرمایه،  ند صرف انرژیاتخاذ این استراتژی نیز نیازم،  های یکپارچگی رو به جلو گفته شدچه در استراتژی مشابه آن

،  طلبد. با توجه به مجموع توضیحات ارائه شده و شرایط موجودمیامکانات بالاتری بوده و توان مدیریتی و تخصصی بالاتری را  

 توانید نسبت به انتخاب یا عدم انتخاب این استراتژی اقدام نمایید. میشما 

،  ی رقیبهابا خرید شرکت،  این استراتژی به این معنی است که شرکت  :ترش افقی()ادغام افقی/ گس55افقی  يكپارچگی

 ها برای اتخاذ این استراتژی شامل موارد زیر است:آورد. دلایل شرکتیا تحت کنترل خود در میرا تحت مالکیت  ها آن 

های انحصاری استفاده نماید به شرطی که ناحیه از ویژگیکه یک سازمان بتواند در یک بازار خاص یا منطقه یا میهنگا •

 به نقض قوانین ضد انحصاری متهم نشود و موجب کاهش رقابت نگردد.

 کند. میکه سازمان در یک صنعت رو به رشد رقابت میهنگا •

 ی به حساب آید. یک مزیت رقابتعنوان به «صرفه جویی ناشی از مقیاس»که استفاده از میهنگا •

 .  کندآمیز اداره ای موفقیتتر را به شیوهدارای سرمایه و منابع لازم باشد و بتواند سازمانی بزرگکه سازمان میهنگا •

زمانی  دارای ضعف باشد. توجه داشته باشید  ،  که شرکت رقیب به دلیل نداشتن تخصص مدیریت یا منابع لازمهنگامی •

 تواند اثربخش باشد. میعملکرد ضعیفی دارند این استراتژی ن، رقیب به دلیل کاهش فروش در صنعتی هاکه شرکت
 

شده و    «صرفه جویی ناشی از مقیاس»موجب استفاده از  ،  علاوه بر دور کردن خطر شرکت رقیب،  پیش گرفتن این استراتژی

 نمایند.  های شرکت رقیب را منتقل میمنابع و شایستگی، نتایج تحقیقات

  :56ي تمركز هااستراتژي -2

  و  جدید   بازارهای   یا کنونی    بازار  در  محصولاتتر  بیش  فروشبهبود موقعیت رقابتی شرکت از طریق  ،  های تمرکزهدف استراتژی 

، »توسعه بازار« و »توسعه محصول«،  های »رسوخ در بازار )نفوذ در بازار(«باشد. استراتژی می  محصولات  توسعه  و  بهبود  همچنین

های متمرکز و فشرده برای بهبود قابلیت رقابتی  ها به تلاشزیرا این استراتژی ،  دهندمیهای تمرکز را تشکیل  گروه استراتژی 

 محصولات نیاز دارند.  

افزایش ،  . هدف این استراتژیاستبر روی محصولات و بازار فعلی سازمان  ،  تمرکز استراتژی رسوخ در بازار  :57بازار   در  وخرس

موجود منابع  از  استفاده  با  این حالت سازمان  در  است.  فعلی  برای محصولات  فعالیت،  تعداد مشتریان  به گسترش  های  اقدام 

سعی   و  نموده  فروش  و  مزیتمیبازاریابی  بر  تکیه  با  فروشندگانکند  تعداد  افزایش  و  خود  محصولات  رقابتیِ  افزایش  ،  های 

تری از بازار را کسب نماید. ممکن است سازمان مجبور شود برای  سهم بیش،  و تبلیغات می  ط عموبتقویت روا،  های تبلیغاتهزینه
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های توزیع را بهبود بخشد. در  قیمت محصولات را کاهش داده و یا کانال،  قبلی جذب مشتریان جدید و افزایش خرید مشتریان  

 های رشد را پیدا کرده و اجرای این استراتژی را در صورت وجود شرایط زیر مدنظر قرار دهد: هر صورت سازمان باید راه

 د. اع نشده باشناز محصول یا خدمت اشبکه بازارهای کنونی از نظر نوع خاصی میهنگا •

 که میزان مصرف مشتریان کنونی سیر صعودی دارد یا احتمال بالا رفتن نرخ مصرف بسیار زیاد است.میهنگا •

سیر صعودی   دارای  فروش،  های بزرگ رقیب رو به کاهش باشد در حالی که در صنعت مزبورکه سهم بازار شرکتمیهنگا •

 . باشد

 . باشدهای بازاریابی بسیار بالا گی بین فروش و هزینهکه همبستمیهنگا •

 محسوب شود. ایعمده  رقابتی مزیت، «صرفه جویی ناشی از مقیاس»که میهنگا •
 

محصولات را بر اساس دو پارامتر   وضعیت،  )در ادامه توضیح داده خواهد شد(   BCGمطابق با ماتریس  توان  میبرای این منظور  

منجر به  ، گذاری بر روی محصولاتو سرمایه  داردکنترل نمود و تا زمانی که بازار کشش   «سهم نسبی بازار»و    «نرخ رشد بازار»

   این استراتژی را ادامه داد.، شودمیسودآوری 

 :  58بازار   توسعه

های  بازارهای جدید یا بخش،  . در این حالتاستبر روی فروش محصولات فعلی در مناطق جغرافیایی جدید  ،  تمرکز این استراتژی

، مثالعنوان  به  د.شونمیکنند شناسایی  میهای متفاوت مشتریان را فراهم  جدیدی از بازار فعلی که امکان فروش محصول به گروه

هایی  اقدام به تأسیس فروشگاه،  فروشیبه جدیدی در نقطه دیگری از شهر نموده یا علاوه بر عمدهیک برند اقدام به افتتاح شع

کند. این استراتژی میمحصولات خود را برای فروش در بازارهای خارجی صادر  ،  نماید و یک برند دیگرمیبرای فروش تکی  

 شود:میهای موفق و تحت شرایط زیر اجرا وکارکسب توسط 

 کم هزینه و با کیفیت باشند. ، قابل اعتبار، جدید، های توزیع موجودکانالکه میهنگا •

 دهد بسیار موفق است. میکه سازمان در کاری که انجام میهنگا •

 که بازار دست نخورده یا اشباع نشده باشد. میهنگا •

 که سازمان دارای سرمایه و منابع لازم برای گسترش بازارهای خود باشد.  میهنگا •

 که سازمان دارای ظرفیت مازاد باشد. میهنگا •

 که سازمان در صنعتی به فعالیت مشغول باشد که به سرعت در حال جهانی شدن است.میهنگا •
 

عنوان به  اندازه بازار ثابت است.،  »توسعه بازار« در این است که در استراتژی »نفوذ در بازار«  های »نفوذ در بازار« وتفاوت استراتژی 

میلیون عدد    5،  میلیون نفر تخمین زده شده است. حال اگر میزان فروش محصول  20بازار هدف  ،  مثال برای یک محصول خاص

ه است. ولی در استراتژی »توسعه بازار« محدودیت خاصی برای بود  %25توان گفت میزان نفوذ در بازار این محصول  میباشد  

تبدیل مشتریان بالقوه به    طریق  از  بازار  گسترشتوان نتیجه گرفت »توسعه بازار« به معنی  میاندازه بازار وجود ندارد. بنابراین  

 مشتری ثابتی  تعداد   از  تریبیش  سهم   تصرف  برای  رقابت   شامل»نفوذ در بازار«  که  صورتی  دراست    جدید   کاربران  ایجاد   و بالفعل  

  .است

های جدید به محصولات  . افزودن قابلیتاستبر فروش محصولات جدید در بازار فعلی  ،  تمرکز این استراتژی:  59محصول   توسعه

ها برای تولید آن محصولات با برند خود و همکاری با  خریدن حق تولید محصولات سایر شرکت،  هاقبلی و بهبود بخشیدن آن 
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تولید محصولات آنسایر شرکت برای  نیز  ها  برند خودشان  با  نیز توسط  میها  استراتژی  این  باشد.  استراتژی  این  تواند شامل 

اجرا  وکارکسب بهمیهایی  از محصولات خود شده  شود که موفق  یکی  برای  بازار  از  بالایی  این  اندکسب سهم  از  استفاده  با  و 

تواند اشباع  میها برای انتخاب این استراتژی  وکارکسبنمایند. دلایل  میاقدام به انتشار محصولی جدید در بازار موجود  ،  موقعیت

کاهش رشد بازار محصولات قبلی یا داشتن نگرش نوآوری و کسب  ،  رقرار گرفتن محصول قبلی در دوره بلوغ چرخه عم،  بازار

محصول جدید ممکن است مشتریان قبلی یا مشتریان جدید را هدف  ،  از بازار موجود باشد. در این حالت تر  بیشقدرت و سود  

 قرار بدهد. 

های  توسعه کانال،  توسعه بازاریابی،  ل جدید بالا برای طراحی و تولید محصو  گذاریسرمایهسازمان نیازمند  ،  با اتخاذ این استراتژی

... بوده و در نتیجه با ریسک شکست مواجه است. در این حالت،  های موجودآوری توسعه فن ،  توزیع ، توسعه نیروی انسانی و 

نیز تأثیر بگذارد. اما    تواند بر روی ارزش برند و دیدگاه مشتریان نسبت به محصولات قدیمی میشکست در ارائه محصول جدید  

بهره ببرد.    های توزیع فعلی و وجود مشتریان قدیمیهایی مانند آشنایی با بازار و کانالتواند از مزیتمیاز طرفی دیگر سازمان  

 گیرد: میاین استراتژی در شرایط زیر مورد استفاده قرار 

اند. در  بسیار موفق است و این محصولات در چرخه عمر به مرحله اشباع رسیده  که سازمان دارای محصولاتیمیهنگا •

نظر مشتریان اشباع شده را متوجه محصولاتی جدید کند که در سایه  ،  تواند با اتخاذ این استراتژیمیاین حالت سازمان  

 ها نموده است. اقدام به تولید و ارائه آن، های مثبت ناشی از محصولات کنونیتجربه 

 آوری دارای رشد بسیار بالا است. پردازد که از نظر فنمیکه سازمان در صنعتی به رقابت میهنگا •

 کنند. میتر عرضه های رقابتیتر و با قیمتبا کیفیت، ترمحصولاتی مرغوب، های رقیبکه شرکتمیهنگا •

 کند که دارای رشد بسیار بالایی است.میسازمان در صنعتی فعالیت که میهنگا •

 باشد. میکه سازمان دارای توانایی بالا در امر تحقیق و توسعه میهنگا •
 

 : 60ي تنوعهااستراتژي -3

گیرند. این استراتژی به معنی میزمانی که رقابت شدید شده و میزان ریسک افزایش یافته مورد استفاده قرار  ،  های تنوعاستراتژی 

 کنترل ها زیان حاصله را  سایر حوزه،  حوزه کاری  یک  در  مشکلبروز    صورت  درطوری که  بهاست    وکارکسبافزایش دامنه فعالیت  

همراه است زیرا تجربه شرکت در حوزه   البته اجرای این استراتژی با ریسک بالایی   .دهندآن را کاهش    تا حد امکان  ونموده  

چنین ایجاد  هم،  عدم موفقیت در حوزه جدید منجر به ضرر مالی فراوانی خواهد شد  شود کم بوده و میجدیدی که به آن وارد  

کنند میزان تنوع را کاهش  میها سعی  کند. بنابراین بسیاری از شرکت  های کلیدی خود دور تواند شرکت را از قابلیتمیتنوع  

تری کنند.  بر رشته تخصصی خود تاکید بیش، هایی که سودآوری لازم را ندارندداده و با فروش یا تعطیل کردن واحدها یا بخش

در ادامه منجر به کاهش ریسک ، دیگر غیر از بازار کنونی این استراتژی با ایجاد یک بازار امن، در صورت موفقیت، از طرف دیگر

وجود ،  حتی اگر یکی از محصولات با شکست مواجه شود،  خواهد شد. به عبارت دیگر در صورت وجود تنوع در سبد محصولات

ها شامل  استراتژی تواند زیان ناشی از شکست را تا حد زیادی کنترل کند. این دسته از  بازارهای مطمئن برای محصولات دیگر می

 شود:می»تنوع گرایی ناهمگون« و »تنوع گرایی افقی« ، زیر مجموعه »تنوع گرایی همگون« 3

ارائهتنوع:  61همگون   گرايیتنوع معنی  به  کنونی    محصولات  با  مرتبط  ولی  جدید  محصول  گرایی همگون  مشتریان  . استو 

 : کنندمیاستراتژی استفاده ها در شرایط زیر از این شرکت
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 پردازد.میسازمان در صنعتی بدون رشد یا صنعتی که آهنگ رشد بسیار کند دارد به رقابت که میهنگا •

 تواند موجب افزایش فروش محصولات کنونی شود.  میکه عرضه محصولات جدید و مرتبط با محصولات کنونی میهنگا •

ها بسیار رقابتی است  در بازاری که قیمت   و مرتبط راکه برای شرکت این امکان وجود دارد که محصولاتی جدید  میهنگا •

 عرضه کند.  

که محصولات جدید و مرتبط دارای فروش فصلی است و فروش فصلی آن با فروش فصلی محصولات کنونی میهنگا •

 متفاوت است.

 پیمایند. میمسیر رو به افول را ، حصولات کنونی سازمان از نظر چرخه حیات عمر محصولکه ممیهنگا •

 که سازمان دارای یک تیم مدیریت بسیار قوی است.میهنگا •
 

همچنین محصولاتی را  کرده است. کند که محصولات قبلی را در آن عرضه میشرکت از همان بازارهایی استفاده ، در این حالت

  وکارکسبدو  ،  کند که حوزه فعالیت وی بوده است. البته حتی با وجود اشتراکات زیادمیهایی استفاده  آوریکند یا از فنمیتولید  

تواند نسبت به محصول کنونی  میجدید  های بازاریابی محصول  مثال فعالیتعنوان  به  های زیادی نیز داشته باشند.توانند تفاوتمی

 منجر به زیان شود.  ، متفاوت بوده و در صورت شکست

کنونی  تنوع:  62افقی   گرايیتنوع مشتریان  به  کنونی  محصولات  با  غیرمرتبط  و  جدید  محصولات  ارائه  معنی  به  افقی  گرایی 

  یابد. برای مثال میمیزان ریسک کاهش ، شناخت قبلی از مشتریان وجود داردباشد. در این نوع استراتژی با توجه به این که می

تولید کاغذ شده است. این استراتژی در شرایط زیر مورد استفاده قرار    وکارکسبتوان به شرکت زیراکس اشاره کرد که وارد  می

 گیرد: می

ارائه محصولات/ خدمات جدید ومیهنگا • با  از فروش محصولات/ خدمات   که سازمان  بتواند درآمد ناشی  غیر مرتبط 

 گیری افزایش دهد.  کنونی را به میزان چشم

 پردازد. میسازمان در یک بازار بسیار رقابتی یا در صنعتی بدون رشد یا صنعتی که آهنگ رشد کند دارد به رقابت  •

 ده و محصولات جدید را به مشتریان کنونی عرضه نماید. های توزیع کنونی استفاده نموسازمان بتواند از کانال •

محصولات جدید دارای الگوی فروش مغایر با چرخه حیات تولید محصولات ،  در مقایسه با محصولات کنونی شرکت •

 کنونی باشد. 
 

بازارهای جدید  این استراتژی به معنی عرضه محصولات جدید و غیر مرتبط با محصولات کنونی در  :  63ناهمگون  گرايیتنوع

این حالت  این،  است. در  بر  نداردعلاوه  از مشتریان جدید وجود  بوده و ریسک  ،  که شناخت دقیقی  نیز کاملاٌ جدید  محصول 

 گیرد: مییابد. این استراتژی در شرایط زیر مورد استفاده قرار میگذاری افزایش سرمایه

 دارای سیر نزولی از نظر سود و فروش سالانه باشد. ،  پردازدمین به فعالیت که صنعت اصلی که سازمان در آمیهنگا •

 که سازمان دارای منابع و سرمایه لازم جهت ورود به صنعت جدید باشد. میهنگا •

گذاری مایهکند را برای سرمیکه سازمان فرصت مناسبی برای خرید شرکتی که در زمینه غیر مرتبط فعالیت  میهنگا •

 کند.  میپیدا 

 افزایی وجود دارد. پدیده هم،  بین شرکت کنونی و شرکتی که قرار است خریداری شود از نظر مالی که میهنگا •

 . استکه بازارهای کنونی در حال اشباع میهنگا •
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، دهد. این شرکت لوکومتیومیهای بسیار متنوع انجام  فعالیتشرکت جنرال الکترونیک نمونه شرکتی است که  ،  مثالعنوان  به

و تعداد هواپیماهای تجاری   64های اعتباری این شرکت بیش از امریکن اکسپرس کند. تعداد کارتمیبرق و یخچال تولید ، لامپ

 است. 65آن بیش از هواپیماهای امریکن ایرلاینز

 :66هاي تدافعی استراتژي -4

 : است»واگذاری« و »انحلال« ،  »کاهش«، های تدافعی شامل چهار استراتژی »مشارکت«استراتژی 

یک  :  67مشاركت تشکیل  در  شرکت  چند  همکاری  معنی  به  مشارکت  شرکت.  استجدید    شرکتاستراتژی  وسیله  ها  بدین 

   شود: میاین استراتژی در شرایط زیر استفاده ای خود بیفزایند. های رایانهارتباطات و شبکه، های فعالیتتوانند بر شبکهمی

می اقدام به مشارکت و تولید شرکت جدیدی نماید که بتواند از  که یک شرکت خصوصی با یک شرکت عمومیهنگا •

های  مندی از مزایای شرکترابطه نزدیک مالکان و بهره،  مالکیت خصوصیمزایای زیادی برخوردار شود. این مزایا شامل  

 شود. میعمومی)مانند حق انتشار سهام جدید برای تأمین سرمایه( 

که مشارکت میان یک شرکت محلی و یک شرکت خارجی امکان استفاده از مدیریت محلی در کشور خارجی میهنگا •

از ریسک   را فراهم کرده و به این از اعزام مدیران کمترتیب  المللی و هچنین دشمنی تجربه در سطح بین های ناشی 

 کارکنان کشور میزبان بکاهد. 

 های دو شرکت رقیب مکمل یکدیگر باشد. ها و ویژگیکه قابلیتمیهنگا •

 . باشدکه یک طرح بسیار سودآور است ولی به سرمایه بسیار زیاد نیاز داشته و دارای ریسک بسیار بالایی میهنگا •

 توان رقابت با یک شرکت بزرگ را نداشته باشند. ، ترکه دو یا چند شرکت کوچکمیهنگا •

 شود.اس آوری جدید در بازار احسکه نیاز به عرضه سریع نوعی فنمیهنگا •
 

های خاص و وجه تمایزی  ها دارای ویژگیهریک از شرکت،  های رقیب مرسوم است. در این حالتمشارکت حتی در میان شرکت

تحقیق و توسعه پیشرفته یا توان تولید بالا هستند. در نتیجه این استراتژی با ریسک  ،  سیستم توزیع،  آوری پیشرفتهمانند فن

 های رقیب همراه است. ها و اطلاعات مهم میان شرکتآوری واسته فنانتقال ناخ

در .  است  سود  و  فروش کاهش  از  جلوگیری  منظوربه  هاهزینه  وها  فعالیت  در  ساختار  استراتژی کاهش به معنی تجدید  :68كاهش

اقدام به فروش  تر  بیشها و جلوگیری از زیان  کارکنان و رسانه،  نظور مقابله با فشار سهامدارانمشرکت به،  واقع در این حالت

یا ساختمان خودبخش زمین  از  تولید،  هایی  برخی خطوط  فعالیت،  کاهش  برخی شعبه،  ایهای حاشیهتعطیلی  های  تعطیلی 

از دستگاه،  دهزیان استفاده  و  نیروها  تعداد  مواردی.  نمایدهای خودکار میکاهش  نیز  ،  در  گونهمیاعلان ورشکستگی  ای تواند 

 شود:میاثربخش از استراتژی کاهش باشد. در شرایط زیر از این استراتژی استفاده 

های بسیار متمایز بوده ولی نتوانسته باشد پس از چند سال به اهداف بلند مدت و  که یک سازمان دارای ویژگیمیهنگا •

 مدت خود دست یافته باشد.  کوتاه

 سازمان در وضعیت بسیار ضعیف از نظر رقابت قرار داشته باشد. ، که در یک صنعتمیهنگا •

موجب فلج شدن ،  روحیه پایین کارکنان و فشار سهامداران برای بهبود عملکرد،  سودآوری کم،  که عدم کارایی میهنگا •

 سازمان شده باشد. 
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سود جستن از نقاط  ،  به حداقل رساندن تهدیدات خارجی،  های خارجیبرداری از فرصتان برای بهرهکه سازممیهنگا •

 قوت داخلی و کم کردن نقاط ضعف داخلی از نظر سرمایه در مضیقه باشد. 

 که رشد سازمان دارای چنان سرعتی باشد که سازمان در درون نیاز به کاهش را احساس کند. میهنگا •
 

واگذاری  :69واگذاري  استراتژی  از  مستقلفروش یک  ،  منظور  از شرکت    واحد  ترتیب.  استیا جزئی  فروش  ،  بدین  با  شرکت 

هایی  کند. شرکتمیهای دیگر را تأمین  سرمایه مورد نیاز برای بخش،  ده یا واحدهایی که نیاز به سرمایه زیاد دارند واحدهای زیان

در شرایط زیر این استراتژی کنند.  میاز این استراتژی استفاده  ،  آیندمیکاهش تنوع و تقویت نقاط قوت خود بر  که در صدد  

 شود:میانتخاب 

 های اصلاحی دست یابد. که سازمان از استراتژی کاهش استفاده کرده ولی نتوانسته به هدفمیهنگا •

 های شرکت به منابع زیادی برای رقابت نیاز دارد و شرکت نتواند آن را تأمین کند. بخش که یکی ازمیهنگا •

 که یک بخش شرکت مسئول عملکرد ضعیف کل شرکت تلقی شود. میهنگا •

های  ایر بخشها یا نیازها با سارزش،  کارکنان،  مدیران،  مشتریان،  که یک بخش از شرکت به دلیل وجود بازارهامیهنگا •

 سازمان متفاوت باشد. 

که شرکت نیاز فوری به مقدار قابل توجهی پول نقد داشته باشد و توانایی تأمین آن از منابع دیگر را نداشته  میهنگا •

 باشد. 

 که نقض قوانین ضد انحصاری باعث تهدید سازمان شود. میهنگا •
 

انحلال    ها آن واقعی    ارزش  کسبمنظور  به  شرکت  دارایی  تمامی  فروش:  70انحلال  استراتژی  مواردیمیرا  شرکت ،  گویند. در 

 شود: میفعالیت خود را منحل کند. این استراتژی در شرایط زیر انتخاب ، های سنگینشود برای جلوگیری از زیانمیمجبور  

استفاده کند در حالی که هیچ یک از    «واگذاری»و    « کاهش»از دو استراتژی    زمانهمطور  به  که شرکت بتواندمیهنگا •

 این دو به تنهایی موفق نبوده باشد.

که تنها راهی که برای شرکت باقی مانده است اعلام ورشکستگی از نظر قانونی باشد. سپس خواهد توانست برای میهنگا •

 کت را به فروش برساند. هایی از شربخش، تأمین سرمایه مورد نیاز

 ترین مقدار ممکن بدانند. های شرکت را عامل کاهش زیان حاصله به کمفروش دارایی، که سهامدارانمیهنگا •
 

 مزايا: 

 .ساده است آناستفاده و درک را ارائه کرده و  کیاستراتژ هاینه ی از گز یفهرست جامعاین تکنیک  •

 . کمک کند یر یگمیو به تصم طوفان فکری داغ کردهدر جلسات تواند بحث را یم •

 .مورد استفاده قرار داد یبازار ایتوان آن را در هر صنعت یم •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 بایست با ترکیبی از سایر تکنیک ها مورد استفاده قرار گیرد.  می •

چندین موقعیت استراتژیک مختلف قرار ممکن است در ، هستند خدمات ومحصولات هایی که دارای تنوع در سازمان •

 بگیرند. 

 
69 Divestiture 
70 Liquidation 



46 
 

 ( BCG)71بوستون  ايه ماتريس گروه مشاور

بر گذاري  سرمايهتري بوده و  ؟ كدام محصول داراي پتانسيل رشد بيشكنيمچگونه سبد محصولات خود را ارزيابی  

بر روي گذاري  ي سرمايهها هزينهتوليد كدام محصول را بايد متوقف كرد يا    شود؟میتري  منجر به سود بيش  آنروي  

 ؟ كاهش داد  آن را

اختصار  ای  گروه مشاورهماتریس   به  برنامه  یابزارشود  مینامیده    BCGبوستون که  استراتژیکسودمند در  ب  ریزی  ه است که 

بوستون در اواخر   ایکند. تیم مشاورهمیبرند و تحلیل پورتفولیو کمک  مدیریت  ،  تولید محصولات،  ها در تخصیص منابع سازمان

ارائه  ،  میلادی  1960دهه   این امکان را برای    73«سهم بازار»و    72« بازاررشد  »دادند که با در نظر گرفتن دو فاکتور  ابزاری را 

گذاری و سرمایهترین تصمیمات را در خصوص  مناسب،  روکاکسبهای  شناسایی بهترین فرصتآورد تا با  میفراهم    هاسازمان

-رشد   ماتریس »ی دیگری مانند هارشد و سود دست یابند. از این ابزار با ناممقدار ترین محصولات اتخاذ نموده و به بیشتولید 

 است با اصطلاحات زیر آشنا شوید: لازم ، قبل از شرح ماتریس بوستونشود. مینیز یاد  «ماتریس تحلیل پورتفولیو» و «74سهم

در اختیار دارد. سهم بازار بر اساس  مشخص    ی زمان  بازه  کیدر  ی از کل بازار است که یک محصول  درصد،  سهم بازار  بازار:  سهم

  40صابون بخرند و    100  مشتریان اگر  مثال  عنوان  به  شود. میحجم فروش محاسبه  میزان درآمد حاصله از بازار یا  

فرض   دارد.  اراختی  در  را  بازار  سهم  ٪40آن شرکت    توان گفتمی،  باشد خاص  شرکت    کیها تولید  از صابون   مورد

در این  خواهد بود زیرا  تر  بیش میزان سود حاصله نیز  ،  دباشتر  بیش ماتریس بوستون این است که هرچه سهم بازار  

 د. ترین مقدار ممکن برسانرا به بیشد آموخت که چگونه سود خود منحنی تجربه خواهسازمان مطابق با  ، صورت

ترین رقیب در  میزان سهم بازار یک محصول نسبت به سهم بازار محصولِ بزرگ،  منظور از سهم نسبی بازار  :75بازار   نسبی   سهم

ترین  بوده و بزرگ  %10یا    1/0مثال اگر سهم بازار برای یکی از محصولات یک شرکت  عنوان  به  باشد. میهمان صنعت  

در این صورت سهم بازار برای آن شرکت نسبت به رقیبش ،  برای همان محصول باشد  %50رقیب وی دارای سهم  

با توجه به دو  از آن محصول فروخته است.  تر  بیش برابر    5خواهد بود. یعنی شرکت رقیب به میزان    2/0یا    5/1

دارد؟  تر  بیشگذاری و توجه  نیاز به سرمایه،  تری از بازار در اختیار داردآیا هر محصول که سهم بیش،  مفهوم بالا

 گوید برای پاسخ به این سوال باید رشد بازار را نیز در نظر گرفت. رشد بازار چیست؟میماتریس بوستون  

دوره زمانی نسبت به دوره مشابه قبلی چقدر    یک  در  ار این است که میزان فروش یک محصولور از رشد بازظمن:  بازار  رشد

تر  بیشجذابیت آن نیز  ،  باشدتر  بیشهرچه رشد بازار برای یک محصول یا صنعت    افزایش یا کاهش داشته است.

افزایش سهم بازار در یک بازار در حال رشد ساده تر است. زیرا یک بازار در حال رشد تعداد  خواهد بود. معمولاً 

های  همچنین بخش،  ها را تبدیل به مشتریان وفادار کردتوان آن میزیادی از مشتریان بالقوه در دل خود دارد که  

 های انواع مشتریان وجودتوسعه نیافته در چنین بازاری زیاد بوده و امکان توسعه محصول جهت انطباق با خواسته 

تر است زیرا تا زمانی که فروش برای تمام رقبا در حد مطلوبی  رقابت در چنین بازاری آسان ،  ها دارد. علاوه بر این
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های مطالعه نرخ  دهند. یکی از راهها واکنش جدی نسبت به کاهش سهم بازار نشان نمیهیچ یک از آن ،  قرار دارد

 باشد: میه شده محاسبه تعداد یا ارزش فروخت، 76رشد بازار

فروش کل  بازار در سال  فعلی

فروش کل  بازار در سال  قبل 
 نرخ رشد بازار=  

ترتیب   این  از روی اطلاعات مربوط به گذشته میبه  بازار و تحلیل نمودارهای مختلفی که  رفتار  با مطالعه  توان 

قطعی طور  به  توان درباره وضعیت آینده بازاریآینده بازار را بررسی کرد. با این حال هیچ گاه نم،  شوند میترسیم  

بینی آینده بازار کمک کند در نظر گرفتن این موضوع است که رشد بازار تواند به پیشمیاظهار نظر کرد. عاملی که  

کمک بینی روند آینده آن  تواند به پیشمیبنا شده است و اطلاع از چرخه عمر بازار    «چرخه عمر»بر مبنای مفهوم  

 کند. 

های صرف شده برای انجام  هزینه،  دهیدمیکند که زمانی که کاری را برای با اول انجام  میمنحنی تجربه بیان    :77منحنی تجربه 

بتواند منحنی تجربه   سازمانی اگر  کند.  میها کاهش پیدا  هزینه،  بوده و به مرور زمان و با کسب تجربهتر  بیشکار  

 خود را افزایش دهد.  سهم بازار ، به سرعت،  ترقیمت پایین با تواند با تولید محصولات جدید می، را به کار بندد 

درست    تیریبا مد  است. هر سازمانی   نشان داده شده در تصویر زیرچرخه عمر محصول دارای چهار مرحله    :78( PLC)چرخه عمر

   از هر مرحله را کسب کند.  سودترین مقدار بیش تواندیم، مراحل نیاز ا کیهر 

 

 

 

 

 
 

 . چرخه عمر محصول 23تصوير

کند. در این مرحله فروش محصول میسازمان بر روی معرفی محصول به مشتری تمرکز  ،  در اولین مرحله  :79معرفی  •

داده و  تبلیغات را افزایش  ،  سازمان باید با تخصیص بودجه بازاریابی  یابد. لذا میو با سرعت کندی افزایش    پایین بوده

   مشتریان را به استفاده از محصول ترغیب کند.

کنند. میزان فروش در این مرحله سیر  میمشتریان با محصول آشنا شده و اقدام به خرید آن  ،  در این مرحله  :80رشد  •

نیز وارد میدان ها  جلب شده و آنرقبا  توجه  شود.  میصعودی داشته و افزایش تولید منجر به کاهش قیمت تمام شده  

ها برای افزایش سهم  بنابراین سازمانتر است.  طولانی  ماندن در این مرحله برای مدت زمان  ها . هدف شرکتشوندمی
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یابد. تبلیغات نیز برای غلبه بر رقبا  میدهند با این حال حجم فروش و درآمد حاصله افزایش  میها را کاهش  قیمت،  بازار

 کند.  میافزایش پیدا 

ترین مرحله چرخه عمر شود. این مرحله معمولاً طولانیمیتر  در این مرحله بازار اشباع شده و رقابت سخت  :81بلوغ •

کاهش  کمیسازمان بتواند قیمت را که صورتیدر ها کاهش یافته و هزینه،  به دلیل ایجاد تجربه سازمانی . استمحصول 

ق یتواند صرف تحقمی، تری کسب کند. سود حاصله از این بخشتواند گوی سبقت را از رقبا ربوده و سود بیشمیدهد 

   جایگزین شود.عنوان به  صولی جدیدو توسعه مح

 فروش سیر نزولی پیدا کرده و تولید محصول دیگر مقرون به صرفه نخواهد بود.  ، در این مرحله :82افول  •
 

  »رشد   بر اساس دو معیار  BCGشود. ماتریس  می  BCGدر کنار یکدیگر منجر به ایجاد ماتریس  ،  شرح داده شده مجموعه مفاهیم  

و  «  85ستاره»،  «84علامت سوال »،  «83ها سگ»:  کندمیبندی  مختلف تقسیم  بخشمحصولات را در چهار  ،  «سهم بازار»  « وبازار

 «.86گاو شیرده »

 

 

 

 

 

 

 
 

 BCG. ماتريس 24تصوير

  محصولی  برای  ی لازمهابرنامه،  هادر هریک از این بخش.  دباش مییک موقعیت خاص در بازار    دهنده نشان،  هابخشهریک از این  

تقسیم  .است  شده  مشخص،  دارد  قرار  موقعیت  آن  در  که این  سازمانبنابراین  به  تا  میکمک    بندی  از  کند  مناسبی  ترکیب 

 بگیرد:  را پیش  بخش ی مناسب با هر هااستراتژی محصولات را در سبد خود در نظر گرفته و 

  87در بازاری بالغ که    هستندمحصولاتی    گیرندمیکه در این قسمت قرار    محصولاتی  :رشد بازار كم(و  )سهم بازار كم    سگ

 : باشندمیدارای سهم اندکی ، که رشد کندی دارد

 .  کنندمیسهم بازار خود را به سختی حفظ و   دارای سود کم یا ضررده هستند ها این بخش •

آن را منحل کرده یا برای کاهش  ،  هبخش کاست  اینی مرتبط با  هابایست از حجم فعالیتمیدر چنین وضعیتی سازمان   •

  خطرناک  تواندمی شرکت  یکسبد محصولات  در سگ واحدهای   از زیادی تعداد وجودند.  آن را به فروش برسا هاهزینه

 . باشد
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مکن است ملذا  ،  به فروش محصولات دیگر کمک کنند   ها همیشه هم بد نیستند. گاهی اوقات ممکن است آن  هاسگ •

را به دلیل مزایای دیگری که به همراه دارند مانند امید به تغییر رشد    هاآن،  هاسازمان با وجود عدم سودآوری این بخش

 فعال نگه دارد. ، ی مفید برای سایر واحدهای تجاریهابازار یا ایجاد همکاری

 باشد. می« انحلال» « یاهاهزینه کاهش »،  «واگذاری» برای محصولات این بخش شامل استراتژیک ی هاگزینه  •
 

سهم زیادی  ،  هستند که در بازاری بالغ که رشد کندی دارد  ها محصولاتیاین  :(و رشد بازار كم ادي)سهم بازار ز  گاو شيرده

 : دهند میبه خود اختصاص 

 گذاران رغبتی برای ورود به بازار ندارند.  سایر سرمایه، چون رشد بازار کم است •

 گذاری جدید ندارد. محصولات این بخش به علت رشد پایین صنعت نیاز به سرمایه •

 از مصرف آن است. تر بیشنقدینگی تولید شده توسط این بخش  •

 ند.  گویمیگاو شیرده  هاکنند به آنمیتولید  ها با توجه به درآمد زیادی که این بخش •

و علامت    ها )ستاره  ها هستند که نقدینگی مورد نیاز برای سایر بخش  دیروز  یهاستاره  همان  شیرده  گاوهای  معمولاً •

  ها بدهی،  سود سهامداران،  ی سازمان مانند هزینه تحقیق و توسعه محصول/ برند جدیدهاچنین سایر هزینهسوال( و هم

بایست این نکته را در نظر داشت که توسعه یک محصول یا برند جدید و رساندن آن به  میکنند. البته میو ... را فراهم 

از این بخش برای حفظ    هتر باشد که از سود حاصلد مناسبیپذیر بوده و شاکاری سخت و ریسک ،  جایگاه گاو شیرده 

 جایگاه فعلی یک گاو شیرده استفاده کرد. 

 باشد. می  «همگونگرایی تنوع  »استراتژی یا «توسعه محصول» برای گاوهای شیرده قوی شامل ی استراتژیکهاگزینه  •

 .شودمیپیشنهاد  «یواگذار» یا »هافعالیت کاهش» ی استراتژیکهاگزینه، ضعیفبرای گاوهای شیرده  •
 

 :اندیادی را به خود اختصاص دادهسهم ز،  در بازاری رو به رشد  محصولات این بخش  :(سهم بازار زياد و رشد بازار زياد)  ستاره

 گیرند. میعموماً در این بخش قرار ، شوند یا محصولات انحصاریمیمحصولاتی که برای اولین بار در بازار عرضه   •

رشد بالای  با توجه به  دارند با این حال    این محصولات رهبر بازار هستند و معمولاً فروش خوبی را برای سازمان به همراه •

 هستند.   نیز حفظ رقابتافزایش سهم بازار و گذاری بالا برای نیازمند سرمایه، بازار

کند. اما  میکند برابر یا نقدینگی است که مصرف  مینقدینگی که این بخش ایجاد  ،  بالا  گذاریسرمایهبه دلیل نیاز به   •

 تواند سود آینده را تضمین کند. میخش گذاری روی این بسرمایه

 بازار  سهم  وقتی، در واقعسازمان باید آن را به گاو شیرده تبدیل نماید.  ،  هابه مرور زمان و با کاهش سهم بازار این بخش •

 شود.میشیرده   گاو یک به  تبدیل ستارهیابد و می  کاهش بازار رشد نرخ و رسدمی بلوغ به صنعت، شودمی بزرگ خیلی

برایهااستراتژی  • استفاده  قابل  بخش    ی  عقب  یکپارچگ ی»،  «جلوروبه  یکپارچگی»  هایاستراتژی شامل  این  به  ،  «رو 

 باشد. می کت«مشار»و  «توسعه محصول»، «توسعه بازار»، «رسوخ در بازار»، «یکپارچگی افقی»

 

شته ولی سهم بازار بازار رشد بالایی دا،  در این بخش  :(و رشد بازار زيادم  بازار ك)سهم    88كودكان بد قلق   / علامت سوال

 : باشدمیاندک 

 شود.  میدرآمد زیادی تولید ن، چون سهم فروش اندک است •

به حالت ستاره    ها تواند منجر به رشد و تبدیل آنمی  هابر روی این بخش  گذاریسرمایههای مناسب و  اتخاذ استراتژی  •

   شود.میسگ  تیآن به وضع لیمنجر به تبد ، بخش نیو توجه به ا گذاریسرمایهعدم شود. 

 
88 Problem Children 
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   .ردیبگ میدر خصوص نحوه برخورد با آن تصم، بخش نیو ارزش ا لیبا توجه به پتانس  دیسازمان با  •

، رسوخ در بازار)  تمرکز»ی هااستراتژی  بایستمیبخش ستاره است سازمان به دنبال تبدیل این بخش به که صورتیدر  •

 گردد. میدر غیر این صورت استراتژی »واگذاری« پیشنهاد را در پیش بگیرد.  (« یا توسعه محصول توسعه بازار

همه   نیب  ی پخش کردن منابع مال   یجابهسازمان  بهتر باشد که    د یشا ،  سؤالعلامت  های  بخشتعداد  زیاد بودن    درصورت •

 . هداختصاص د ، دارند یترشیب لیپتانسهایی که علامت سوالرا به  ی منابع مال، ها آن 
 

بیایید محصولات شرکت سامسونگ را در هریک از این ،  های مربوط به ماتریس بوستون را شناختیدحال که انواع بخش  مثال.

 بندی کنیم: ها تقسیمبخش

خانگ   شيرده:گاو   • شامل    یلوازم  لباس،  خچالیسامسونگ  پزماشین  و  پخت  لوازم  و  سامسونگ  ،  شویی  شیرده  گاوهای 

،  با کیفیت بالای خود  تبدیل به یک برند لوازم خانگی معروف شده کهسامسونگ    یلوازم خانگ،  یانطول سال  درهستند.  

 .  استاعتماد مشتریان را جلب کرده 

ی همراه سری نوت و گلکسی سامسونگ  هاتبلت و تلویزیون سامسونگ ستارگان آن هستند. تلفن،  همراهی  هاتلفن  ستاره: •

  یحفظ سهم بازار خود و خنثمنظور  به  سامسونگد.  نمورد توجه مشتریان قرار گرفته و مشتریان وفادار خود را دار  کاملاً 

  OLEDو    LEDی  هاتلویزیون   کند. میعرضه    د یجد  یها یطراح  و   ها یژگ یرا با و  یدیهوشمند جد  ی هاتلفن،  کردن رقابت

ی این شرکت در نظر گرفته شوند.  هاستارهعنوان به توانندمیخوبی از بازارهای جهانی بدست آورده و  سهمسامسونگ نیز 

آزمایش فن تلویزیون هاآوریاین شرکت در حال  بوده و  با  های جدید  برای جذب   ها ترین تکنولوژی پیشرفتهی جدید  را 

   کند.میمشتریان به بازار عرضه 

، ی سوال قرار داد. رقابت بالا و سهم اندک بازارِ این محصولهاتوان پرینتر سامسونگ را در زمره علامتمی علامت سوال:  •

 دهد. میی سوال قرار  ها آن را در بخش مربوط به علامت

به بازار عرضه   ی هوشمند راهاساعت،  دیجیتالکت سامسونگ با هدف برآورده کردن نیازهای روزافزون دنیای  شرسگ:   •

،  ی اپلهارفت دست یابد. رقابت شدید با محصولاتی مانند ساعتمیکرد اما این محصول نتوانست به موفقیتی که انتظار  

رو این  از  این محصول شد.  به سقوط  م،  منجر  بهاین  ماتریس  هاتواند در بخش سگمیراحتی  حصول  شرکت    BCGی 

 قرار گیرد.سامسونگ 

  ی چند محصولی برای تحلیل موقعیت محصولاتهادر شرکت  علاوه بر این که  BCGنکته حائز اهمیت این است که ماتریس  

که  هاشرکت  در،  رود میکار  به  مختلف واحد  یی  چند  مجموعه ،  هستند(  SBU)89استراتژیک   وکارکسبدارای  یک  زیر  های 

 مورد استفاده قرار گیرد.  تواندمیها نیز و زیر مجموعه  هابرای تحلیل شعبه ، برندهای مختلفهولدینگ و یا 

های  در بخش،  هامنابع مالی ایجاد شده توسط آن بایست دوشیده شده و  میگاوهای شیرده    :BCGماتريس  جريان نقدينگی در  

بایست منحل شده یا واگذار شوند تا سرمایه با  میها  گذاری شود. همچنین سگها سرمایههای سوال و ستارهمربوط به علامت

 تری استفاده شود.  پتانسیل اندک رشد آزاد شده و در جای مناسب

 

 

 
89 Strategic Business Unit 

 .باشدیشرکت مادر م  هیمستقل و اهداف مجزا نسبت    یهایاستراتژ  یاز محصولات/ خدمات بوده و دارا   یکسب و کار شامل مجموعه ا  کی استراتژهر واحد  
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 BCGجريان نقدينگی در ماتريس  . 25تصوير

برای یک محصول را از ابتدا تا تبدیل  آل  ایدهتوان مسیر  می،  ها بخشمی: با در نظر گرفتن تماBCGماتريس  حركت مطلوب در  

 : زیر ترسیم کرد تصویرشدن به رهبر بازار مطابق با  

 

 

 

 

 

 BCGدر ماتريس  و نامطلوب مطلوب  حركت  جريان . 26تصوير

تبدیل به گاوهای شیرده شوند.    هاو ستاره  های سوال تبدیل به ستارههاعلامتای است که  حرکت مطلوب در این ماتریس به گونه

ب  تصمیمات مناس، ت رخ دادن این حالتتا حد امکان محافظت شوند ولی در صور  هاگاوهای شیرده نیز از تبدیل شدن به سگ

   اتخاذ شود. هادر جهت نگهداری یا انحلال و واگذاری آن 

 :BCGماتريس    از نظر مناسب   پرتفوليوي

های سوال علامت،  یک سازمان نیاز به یک پورتفولیوی متعادل از گاوهای شیرده،  برای تضمین جریان نقدینگی مثبت در آینده

 های نقدی باشد: بایست تابعی از تعادل میان جریانمیها دارد. در واقع ترکیب پورتفولیو و ستاره

های سوال که پتانسیل تبدیل شدن به  و علامت  گاوهای شیرده برای تأمین منابع مالی،  ها برای تضمین موفقیت آیندهستاره

 ها را دارند.  ستاره

ترین گذاری منابع محدود خود بر روی محصولات مختلف را انجام داده و بهینهی لازم در خصوص نحوه سرمایههابنابراین بررسی

)در ادامه توضیح داده خواهد    Ansoff  ماتریس استفاده از  شناسایی کنید.  ،  به سود حداکثرییابی  دستترکیب ممکن را برای  

 کمک خواهد کرد.  وکارکسبرشد منظور به ها گذاریسرمایهبه شما در خصوص نحوه صرف شد( 

 :محصول عمر  چرخه  و   BCG  ماتريس 

 بنای چرخه عمر محصول بنا شده است: بر م BCGطور که ذکر شد ماتریس همان

 علامت سوال ستاره

شیرده گاو  سگ 

حركت 

 مطلوب

حركت 

 نامطلوب

 علامت سوال ستاره

 سگ گاو شیرده
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میزان فروش محصولات ،  شودمیها انجام  تبلیغات زیادی بر روی آن ،  شوند میدر مرحله اول که محصولات به بازار معرفی   •

گذاری کافی بر روی  سرمایهکه  صورتیدر آمد حاصله نیز کم است اما بازار رو به رشد بوده و در  ،  و سهم بازار اندک است

انجام شودآن  تبدیل به حالت ستاره  ،  ها  پروژه معرفی محصول میمحصولات  این صورت ممکن است  غیر  شوند. در 

 شکست خورده و محصول در وضعیت سگ قرار بگیرد.  

یابد. با وارد شدن  میمیزان درآمد حاصله افزایش  ،  ازار زیاد بوده و با توجه به افزایش سهم بازاردر مرحله ستاره رشد ب •

 در  غالب  بازار  موقعیت  یک  ایجاد  برای  فرصت  یابد. بهترینمیها افزایش  گذاری و تبلیغات برای غلبه بر آن سرمایه،  رقبا

 . است رشد مرحله طول

ترین مقدار سهم بازار را در اختیار دارد. رشد بازار پس از رسیدن محصول به بلوغ رسیده و بیش،  شیردهدر مرحله گاو   •

تری در مناسب برای مدت طولانی  کند با اتخاذ استراتژی میگذارد و سازمان تلاش  میبه حد اعلای خود رو به کاهش  

   .باشد عمر خود چرخه بلوغ مرحله در محصول  که شودمی  ایجاد زمانی  نقدینگی این قسمت بماند. مازاد

 یابد. میسهم بازار نیز کاهش ، علاوه بر این که رشد بازار کاهش یافته، در نهایت در مرحله افول •

  

 

 

 

 

 

 و چرخه عمر محصول  BCG. ماتريس  27تصوير

 : اجراهاي  گام

،  ی مختلفبرندها،  (SBU)   وکارکسب  یهاتجزیه و تحلیل واحدتواند برای  می  BCGماتریس  .مورد نظرواحد  انتخاب  :  1گام

تعریف واحدی که  ،  در گام نخست  بنابراین قرار گیرد.  استفاده    زیرمجموعه یک هولدینگ موردعنوان  به  یا خود شرکتمحصولات  

 .استضروری  قصد تحلیل آن را دارید

زیرا .  دهید  به هنگام استفاده از این تکنیک انجام  باید  که  است  اقداماتی   ترینمهم  از  یکی  بازار  تعریف  .تعريف بازار:  2گام

ارائه نتایج نادرست شود  ضعیف  بندیطبقه   به  منجر  است  تعریف نادرست بازار ممکن بازار خودروهای،  مثالعنوان  به  .و    در 

 خودروهای   این برند در بازار  اما،  %(  20  سهم نسبی بازار کمتر از)شودمی محسوب    سگ  یکعنوان  به   بنزمرسدس  ،  سواری

 .  دارددر بخش گاوهای شیرده جای  لوکس

،  صنعت آن در رقیب ترینبزرگ ( درآمد یا ) بازار بر سهم (درآمد) خود بازار  با تقسیم سهم .نسبی بازار  محاسبه سهم:  3گام

  شما   برند   بازار  سهم   و  بوده%    25  رقیب  بازار  سهم ،  سازیدر صنعت یخچال  اگر ،  مثالعنوان  به  کنید.   محاسبه  سهم نسبی بازار را

شود.  میداده بود. سهم نسبی بازار بر روی محور افقی نمایش  خواهد 4/0 تنها شما نسبی بازار سهم، باشد سال همان در 10%

 شود. میدر نظر گرفته  5/0و مقدار متوسط آن  1گوشه سمت راست آن ،  0گوشه سمت چپ محور افقی 

  در و رایگان  آنلاینصورت  به معمولاً  که   صنعت   هایگزارش  از طریق  توانمی  را  بازار  رشد  نرخ  .محاسبه نرخ رشد بازار: 4گام

 درصد   برحسب  بازار  رشد  نرخ.  نمود  محاسبه،  صنعت  در  پیشرو  هایشرکت  درآمد   میانگین رشد  به  نگاه  با  باشد یامی  دسترس

 در نظر گرفته%  10 مقدار  معمولاً عمودی محور در میانی   نقطه. شودمیشده و بر روی محور عمودی نمایش داده  گیریاندازه

معرف

 ی

 افول بلوغ رشد

ش
رو
 ف

 زمان

$ 

? 
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های  با توجه به داده، تحلیل  و تجزیه انجام  هنگام، بنابراین. باشد متفاوت  تواندمیاما این مقدار با توجه به نوع صنعت ، شودمی

  ها سگ  از  ی سوالهاعلامت  و   ها ستاره  گاوهای شیرده از  کردن  جدا  برای  میانی   نقطهعنوان  به  خود باید نرخ رشد بازار مناسبی را

   . در نظر بگیرید

  خود  واحدهای انتخابی خواهید توانست موقعیت شما، محاسبات انجام کلیه از بعد . ماتريس روي   برها  دايره  كشيدن:  5گام

 برای   مختلف  یهااندازه  با  ییهادایره  از  توانمی،  بازار  رشد  و  بازار  سهم  پارامتر  دو  بر  علاوه.  مشخص کنید  بر روی ماتریس   را

  نسبت  با  متناسب  بایستمی  دایره هر واحد   اندازه،  کرد. در این صورت  استفاده  نیز  محصولات  از  هریک  فروش  میزان  دادن  نشان

 . درآمدزایی همان واحد باشد

 : باشد میموجود  Xهای زیر برای چهار برند مختلف از محصولات شرکت داده  مثال.

 هاي سهم بازار و نرخ رشد بازار براي شركت نمونه. نمونه داده 4جدول

 درصد درآمد  درآمد برند 
ترین سهم بازار بزرگ

 رقیب

سهم بازار 

 شرکت

سهم نسبی  

 بازار
 نرخ رشد بازار

 %3 1 %25 %25 %54 500,000$ 1برند

 %12 17/0 %5 %30 %38 350,000$ 2برند

 %13 67/0 %30 %45 %6 50,000$ 3برند

 %15 1/0 %10 %10 %2 20,000$ 4برند
 

 ها به شکل زیر خواهد بود: حاصل از این داده BCGماتریس  

 

 

 

 

 

 

 

 

 براي برندهاي مختلف يك شركت   BCGنمونه ماتريس    . 28تصوير
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 و رشد بازار منفی باشد نیز نمایش داده شده است: %100زیر حالتی که سهم نسبی بازار بالاتر از  جدولدر 

 هاي سهم بازار و نرخ رشد منفی بازار براي شركت نمونه . نمونه داده 5جدول

 درآمد برند 
درصد 

 درآمد

ترین سهم بازار بزرگ

 رقیب

سهم بازار 

 شرکت

سهم نسبی  

 بازار
 نرخ رشد بازار

 %3 1 %60 %15 %55 500,000$ 1برند

-%15 0.17 %5 %30 %31 350,000$ 2برند  

 -%4 0.67 %30 %45 %10 50,000$ 3برند

 %8 0.1 %1 %10 %4 20,000$ 4برند

 

 

 

 

 

 

 

 در حالت رشد منفی بازار   BCG. نمونه ماتريس 29تصوير

 : مزايا

 کند. میها کمک به شناخت وضعیت سبد محصولات و ایجاد توازن در آن •

 کند. میبهینه منابع مالی کمک  به انتخاب استراتژی مناسب و تخصیص •

 : هاها و چالشمحدوديت

این ماتریس تنها دو عامل سهم بازار و رشد بازار را در نظر گرفته و سایر عواملی که ممکن است بر سودآوری تأثیر  •

 گیرد. میبگذارند را نادیده 

داشته باشند ولی  میفروش ک،  شود. ممکن است بعضی از محصولاتمینتر  بیشسهم بالای بازار همیشه منجر به سود   •

بیش نسبتپول  را  و    تری  مراقبت  نیازمند  بازار  بالای  سهم  حفظ  همچنین  کنند.  تولید  پرفروش  محصولات  به 

 . استگذاری فراوان سرمایه

 بازار تنها نشانه جذابیت بازار نیست. رشد •

جویی  ی ناشی از صرفه هاکه سهم بالای بازار منجر به کاهش هزینهاست    اساس این ماتریس بر این پایه استوار شده •

ی رقابتی تمایز و تمرکز  هاکند. از این رو استراتژی میتری ایجاد  منحنی تجربه گردیده و در نتیجه سود بیشمقیاس و  

ندارند این مدل سازگاری  استراتژی ،  با  اوقات همین  حالی که گاهی  ایجاد سود  نتوامی  هادر  به  نهایت منجر  در  ند 

 د. نتری شوبیش

 سهم نسبی بازار
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تواند به  میمثال یک محصول از نوع سگ  عنوان  به  .گیردمی)سینرژی( واحدها را نایده  افزایی  نقش هم،  تکنیکاین   •

 سایر محصولات کمک کند.  تر بیشفروش 

 سبه سهم بازار و رشد بازار کار دشواری است.افت اطلاعات برای محادری •

مورد استفاده قرار گرفته   هاشرکتترین  توسط بزرگ  هاابزار سالباید گفت این  ،  شودمیعلی رغم ایراداتی که به این ماتریس وارد  

تواند  میباشد. شاید این ماتریس تحلیل جامع و بسیار دقیقی از بازار ارائه ندهد ولی  می  پورتفولیوو جزء اولین ابزارهای تحلیل  

 .ده قرار گیردمورد استفاریزی استراتژیک ی اولیه در برنامههابرای انجام بررسی
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 ( GE) 90ماتريس جنرال الكتريك 

هاي خود را بر چه اساسی اولويت،  ( يا محصولات مختلفSBU)وكاركسب گذاري بر روي واحدهايبه هنگام سرمايه

يا توليد    وكاركسباگر در شرايطی قرار داشته باشيم كه مجبور شويم بعضی از واحدهاي استراتژيك    كنيم؟مشخص  

 ؟ يستمعيار انتخاب چ، بعضی از محصولات را متوقف كنيم

کند. این موقعیت به   بندیاولویت های خود را گذاریسرمایهی ممکن است در موقعیتی قرار بگیرد که مجبور شود  وکارکسبهر 

استراتژیک  هایی که چندین محصول تولید میخصوص در شرکت  از چند واحد  یا  پیچیدهتشکیل شده  وکارکسب کنند  تر  اند 

جا که هیچ  توانند بسیار پیچیده باشند. از آنواحد استراتژیک مجزا می  100ها با داشتن بیش از  خواهد بود. برخی از شرکت

های  محصول یا کدام بخش از فعالیت  باید تصمیم بگیرد تولید کدام،  گذاری نیستنهایت برای سرمایهبیشرکتی دارای منابع  

الکتریک است که به    BCGابزاری مشابه ماتریس  ،  خود را متوقف کرده و روی کدام بخش بازار تمرکز کند. ماتریس جنرال 

 کند.  تر در چنین شرایطی کمک میگیری مناسبتصمیم

ماتری توسط شرکت مشاورهاین  بار  اولین  برای  واحدهای  ای مکس  تحلیل  برای  الکتریک   وکارکسبکینزی و  شرکت جنرال 

نام با  از آن  دلیل  به همین  الکتریک )»هایی همچون  طراحی شد.  یا    «استراتژیکریزی  برنامهشبکه  »،  «(GEماتریس جنرال 

  (SBU)وکارکسب   استراتژیک  واحد   150  اًحدودشامل    زمان  آن  در  که  الکتریک  جنرالشود.  یاد می  «GE-McKinseyماتریس  »

اینبرای تصمیم  اما ،  کردمی  استفادهبرای تحلیلی موقعیت واحدهای خود    BCGماتریس    از،  بود که کدام  گیری در خصوص 

بود. از    GEس  . نتیجه ماتریکرد  احساس  را  ترپیچیده  ارچوبمستحق بودجه توسعه هستند نیاز به یک چ  وکارکسبواحدهای  

،  توان برای مدیریت پورتفلوی محصولات نیز استفاده کرد. مک کینزیمی  وکارکسباین ابزار علاوه بر تحلیل واحدهای مختلف  

ابزاری استراتژیک است که یک رویکرد    GE-McKinseyای  جعبه  9ماتریس  "را این گونه تعریف کرده است:    GEماتریس  

های خود گذاریبندی سرمایههستند برای اولویت  وکار کسب هایی که دارای چندین واحد استراتژیک  سیستماتیک را به شرکت

   "دهد. ارائه می، در میان این واحدها

 

 

 

 

 
 

 GE. ماتريس  30تصوير

دهد. هر کدام از این  میزان جذابیت بازار را نشان می،  نسبت به رقبا و محور عمودی  وکار کسب قدرت  ،  محور افقی این ماتریس 

خانه مختلف بر روی ماتریس ایجاد    9ها  . در نتیجه از تلاقی آنشوند میبندی  متوسط و پایین تقسیم،  معیارها به سه درجه بالا

 . شودمی
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ها  شود. اندازه دایرههایی استفاده میمحصولات بر روی ماتریس از دایره  /وکارکسبمعمولاً برای نشان دادن واحدهای مختلف  

تر  باشد. همچنین در مواردی برای استفاده مناسبمحصول می  /وکارکسبمیزان سهم بازار یا میزان فروش هر واحد   دهندهنشان

ز یک فلش برای نشان دادن جهت حرکت واحد ها مشخص کرده و ادرون دایره ، میزان سهم بازار را به شکل زیر، از این ماتریس

 کنند.  محصول و موقعیت آن در آینده استفاده می /وکارکسب

 

 

 

 

 

 

 

 GEدر ماتريس   وكاركسب. سهم بازار و موقعيت آينده 31تصوير

نمونه تکامل یافته    GEتوان گفت ماتریس  دارد. می  BCGد این ماتریس شباهت زیادی به ماتریس  یکنطور که مشاهده میهمان

 های این دو ماتریس را در موارد زیر خلاصه کرد:توان تفاوت. میاست BCGماتریس  

تنها عامل جذابیت بازار مورد بررسی قرار عنوان به رشد بازار را، این بود که این ماتریس  BCGیکی از معایب ماتریس   •

محور   GE. در ماتریس  استمیزان جذابیت بازار    برتنها یکی از عوامل تأثیرگذار  ،  د بازارنرخ رشکه  صورتیداد. در  می

تری از عوامل تأثیرگذار بر بازار  باشد. بنابراین این ابزار امکان بررسی طیف وسیع می زاردهنده جذابیت باعمودی نشان

توان با استفاده از تحلیل پنچ نیروی رقابتی پورتر شناسایی  کند. سایر عوامل تأثیرگذار بر جذابیت بازار را میرا فراهم می

 کرد.  

تر بیشگرفت این بود که سهم بالای بازار همیشه منجر به سود  در نظر نمی  BCGیکی دیگر از مواردی که ماتریس   •

یا یک محصول را    وکارکسبمیزان قدرت یک واحد  ،  شود. به عبارت دیگر عوامل دیگری بجز سهم بالای بازارمین

در محور افقی قدرت رقابتی جایگزین سهم نسبی بازار شده است. بنابراین از این  ،  GEکنند. در ماتریس  مشخص می

 فراهم شده است.    GEتر در ماتریس لحاظ نیز امکان بررسی جامع

یک ماتریس    GEماتریس  که  صورتیشامل چهار موقعیت مختلف بود. در  ،  BCGارائه شده توسط ماتریس    بندیتقسیم •

3x3  کند.هایی را برای سطح متوسط بازار و رقابت نیز پیشنهاد میاستراتژی ،  موقعیت استراتژیک  9باشد که با ایجاد  می 

 : وكاركسبواحدهاي    رقابتی  قدرتذابيت بازار و  ج

بایست عوامل تأثیرگذار بر جذابیت بازار و قدرت رقابتی را  می،  میزان جذابیت یک بازار و قدرت رقابتی سازمانبرای مطالعه  

 : دهدای از پرکاربردترین عوامل تأثیرگذار بر جذابیت بازار و قدرت رقابتی را نشان مینمونه ، بعد  ل صفحهبررسی کرد. جدو

 وزن دهی کرد. ، هابا توجه به اهمیت نسبی آن ،  عواملاین توان به هریک از می ✓

ولی عوامل تأثیرگذار بر جذابیت بازار ،  هستند  کمی  غیر  و  کمی  عوامل  از  ترکیبی،  GEماتریس    محور  دو  هر  اگرچه ✓

 در. است اندک بسیار هاآن  کنترل  برای  شرکت  توان یا، نیستند شرکت کنترل تحت اصلاً یا (بیرونی عوامل -Yمحور )

 هستند. شرکت کنترل تحت بسیار زیادی حد تا( داخلی عوامل  -Xمحور  عوامل تأثیرگذار بر قدرت رقابتی) که حالی

زار
 با
ت
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جذ

 

 قدرت رقابتی

 پایین متوسط بالا

ن
ایی

 پ
ط
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مت

 
الا
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 عوامل تأثيرگذار بر جذابيت بازار و قدرت رقابتی . 6جدول

 عوامل تأثرگذار بر قدرت رقابتی عوامل تأثيرگذار بر جذابيت بازار

 اندازه بازار

 نرخ رشد بازار

 میزان سودآوری در صنعت 

 گذاریروندهای قیمت

 شدت رقابت 

 مخاطرات بازگشت سرمایه در صنعت

 موانع ورود

 فرصت تمایز محصولات و خدمات

 تنوع تقاضا

 بندیتقسیم

 ساختار توزیع 

 ضروریات تکنولوژی 

 ای در صنعت ساختار هزینه

 ایتقاضای فصلی و دوره

 قانونی  و  سیاسی، اجتماعی، محیطیزیستتأثیر عوامل 

 های موجود ها و شایستگیقدرت دارایی

 قدرت برند و اثربخشی تبلیغات 

 سهم نسبی بازار 

 رشد سهم بازار

 وفاداری مشتریان

 ای نسبت به رقبا وضعیت ساختار هزینه

 حاشیه سود در مقایسه با رقبا 

 قدرت توزیع

 وری تولیدظرفیت و بهره

 ها تکنولوژی یا دیگر نوآوری 

 کیفیت محصول/ خدمات

 گذاریمیزان دسترسی به منابع مالی و سرمایه

 قدرت مدیریتی 

 مزایای جغرافیایی 

 مشتری و بازار ،  سطح دانش کارکنان
 

 :GEي استراتژيك ماتريس  هاموقعيت

 شود: سه نوع استراتژی معرفی می  GEبسته به موقعیت آن بر روی ماتریس ، وکارکسببرای هر واحد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 GE  سيماتر  كي استراتژ  يهات يموقع. 32تصوير
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 گذاريرشد/ سرمايه

 رشد/ سرمايه گذاري

 رشد/ سرمايه گذاري

 نگهداري/ محافظت

 نگهداري/ محافظت

 نگهداري/ محافظت

 بهره برداري/ واگذاري

 بهره برداري/ واگذاري بهره برداري/ واگذاري
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  :91گذاري سرمايه  /رشد -1

در این  شود. گذاری و رشد پیشنهاد میاستراتژی سرمایه، بالا و قدرت رقابتی نیز بالا باشد ، که جذابیت بازاردر صورتی 

گیرند سهم بازار واحدها/ محصولاتی که در این خانه قرار میموقعیت با یک بازار جذاب و رو به رشد مواجه هستیم.  

بنابراین شرکت برای حفظ موقعیت خود و یا حتی بهبود آن  دهند.  بالایی دارند و نوید بازده بالایی در آینده را می

و توسعه   محصولات  /گذاری بر روی این واحدهاگذاری کند. سرمایهمایهسر  محصولات  /بایست بر روی این واحدهامی

   منجر به سود بالا در آینده خواهد شد.، بازار

   :92محافظت  نگهداري -2

انجام واحدها/ محصولات    نیابر روی    یگذارهیکه سرما  ستین معنا نداب  نیاپتانسیل این واحدها مشخص نیست. البته  

  انجام   هابر روی آن   یگذارهیسرما  چیه  دینبا،  نشود  تأییدرشد این واحدها/ محصولات  که    یتا زمان  ولی  نخواهد شد.

جا  از آن   .استو صبر    هامحافظت از آن،  ی که در این موقعیت قرار دارندمحصولات  /بهترین استراتژی برای واحدها  .داد

عنوان به  را  هابایست آنمی،  ی بالا را دارند هاشانس افزایش قدرت و حرکت به سمت خانه  محصولات  / این واحدها  که

احتمال داده شد امکان بهبود موقعیت و درآمدزایی از  که  صورتیگذاری در نظر گرفت و در  ی سرمایههاآخرین گزینه 

   گذاری کرد.محتاطانه سرمایهصورت به  هابر روی آن، وجود دارد  هاآن طریق 

  :93واگذاري برداري/  بهره -3

این خانه  / که واحدهادر صورتی به  متعلق  باشنددرآمدزایی  ،  محصولات  بر روی آنمی،  داشته  نیاز  تا حد    هابایست 

گذاری  بایست تا زمانی که سرمایه میبه مثابه گاوهای شیرده استفاده کرد. این کار را    هاگذاری کرد و از آن سرمایه

ضرر   لیتبد  یبرا  یباشد و راه  رممکنیغ   سوددهی این واحدها/ محصولاتاگر  شود ادامه داد.  میمنجر به درآمدزایی  

باشد  ان یو ز با،  به سود وجود نداشته  این خانه    را منحل کند.  ها آن  د یشرکت  بر روی واحدها/ محصولات  بنابراین 

   د.رواگذار کها را گذاری کرد یا آنها سرمایهنگه داشتن آن  یاتیعملو در حد   یبه اندازه کاف  بایستمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
91 Crow/ Invest 
92 Hold/ Protect 
93 Harvest/ Divest 



60 
 

  جدولدر  تر  قیدق  لیو تحل  هیدهد. تجزمیرا ارائه    GEدر ماتریس    موجوداستراتژیک    یهانه یگز  ای ازساده  اریبس  هیتجز  32رتصوی

 نشان داده شده است:  ریز

 GE. جزئيات اقدامات استراتژيك در ماتريس 7جدول
 

   قدرت رقابتی 

   كم  متوسط  زياد 

موقع  استفاده  یبرا  و    تیاز  بازار 

میزان  یابی  دست  حداکثر  ،  رشدبه 

بر    را به حداکثر برسانید.  یگذار هیسرما

قدرت حفظ  به  ،  روی  و  کرده  تمرکز 

 دنبال تسلط بر بازار باشید. 

آس بخش   ریپذب یمناطق  که  و  هایی 

کنید.   شناسایی  را  دارد  رشد  قابلیت 

سرمای انجام  با  نقاط  ،  گذاریهسپس 

و  آسیب  کرده  تقویت  را  خود  پذیر 

موقعیت بازار را با استفاده از نقاطی که  

 قابلیت رشد دارد بهبود بخشید. 

موقعیتدر   حفظ    ی گذار ه یسرما،  حد 

ایجاد نقاط قوت محدود    .دیکن بر روی 

راه  دنبال  به  شوید.  برای  متمرکز  هایی 

باشید.   ضعف  نقاط  بر  صورت  غلبه  در 

نشانه  وجود  پا  یهاعدم  ،  داری رشد 

 .  دیانصراف ده

اد 
زي

 

زار 
 با
ت
ابي
جذ

 

  گذاریسرمایه های جذاب بازار  در بخش

کنید. نقاط قوت را برای مقابله با رقابت  

سودآوری  ،  وریبهره بسازید. با افزایش  

در صورت عدم امکان  را افزاش دهید.  

پا از  ،  یرقابت  تیمزایجاد    ای  داریرشد 

 . دیبازار خارج شو

کن محافظت  موجود  برنامه  .  د یاز 

بخش  های گذار هیسرما در   ییهارا 

خوب    هاآن   یکه سودآور   دیمتمرکز کن

ر و  قبول    سکیاست  کم   هاآن قابل 

خطوط سودآور  ،  حفظ سود  یبرا  .است

 .دیمحصول را ارتقا ده

جذاب  روی  بخشبر  بازار  هاترین  ی 

کنید.سرمایه با    گذاری  مقابله  توانایی 

،  وری رقابت را ایجاد کنید. با افزایش بهره 

سودآوری را افزاش دهید. این کار را با  

  ن ی ا  ریدر غحداقل سرمایه انجام دهید  

ساده ،  صورت ،  اتیعمل  یسازبا 

 .دیرا برداشت کن  یگذار هیسرما

ط 
وس
مت

 

  یبر رو درآمد فعلی را مدیریت کنید.  

. از نقاط  دیجذاب تمرکز کن  یهابخش 

مشخص کنید    قدرت خود دفاع کنید.

متمرکز    تواندمیمجدداً    وکارکسباگر  

فعل،  شود قوت  بخش    کیبه    ی نقاط 

 .دن بازار منتقل شو  دیجد

های سودآور  از موقعیت خود در بخش

ارتقا   را  تولید  خط  کنید.  محافظت 

حداقل    یگذار ه یسرمادهید.   به  را 

 . دیبرسان

دهنهیهز کاهش  را  از    دیها  بلافاصله  و 

کن  یگذار هیسرما از .  دیاجتناب 

ارزش    کیتحقق    یفروش برا  استراتژی

   .استفاده کنید  وکارکسب   یبرا   ینقد

 كم 

 

ها را نیز در  آتی آن گیری بایست جهتمی، GEهای ماتریس محصولات در خانه  /وکارکسبپس از جاگذاری هریک از واحدهای 

گرفت. واحد  عنوان  به  نظر  یک  است  ممکن  موقعیت    /وکارکسبمثال  در  تحلیل    «رشد  /گذاریسرمایه »محصول  ولی  بوده 

تری بر روی این  بایست با احتیاط بیشدهنده کاهش رشد بازار در آینده نزدیک باشد. در چنین شرایطی میکارشناسان نشان

بینی کرد و  ه نزدیک پیشبایست وضعیت بازار و قدرت رقابتی را در آیندگذاری کرد. بنابراین در هر موقعیتی میواحدها سرمایه

 ها را مشخص کرد.  بینیدار نتیجه این پیشهای جهتبا استفاده از پیکان

بایست تأثیر آن بر سایر نقاط را نیز در نظر گرفت. ممکن  گیری در خصوص هر واحد/ محصول میهمچنین به هنگام تصمیم

قرار دارد ولی آن واحد از یک واحد قوی   «واگذاری»  نشان داده شود که یک واحد در وضعیت،  است بر اساس نتایج ماتریس

   دیگر پشتیبانی کند. در این صورت ممکن است عواقب ناشی از حذف این واحد بیش از عواقب ادامه آن باشد. 

  گذاری بر روی یک واحد/ محصول گذاری یا عدم سرمایهتوان در خصوص سرمایهها است که میتنها پس از انجام این بررسی

تبلیغات  ،  تولید،  شود یا برای انجام چه کارهایی )تحقیق و توسعه  گذاریسرمایهچه مقدار باید   کهاینقطع اعلام نظر کرد.  ور  طبه

 مشخص خواهد شد.  وکار کسببا بررسی دقیق هر  کرد گذاریسرمایه( باید غیرهو 
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 ي اجرا: هاگام

 :دشوارتر است، دارد BCGتری که نسبت به ماتریس به دلیل پیچیدگی بیش GEاستفاده از ماتریس 

   ها را مورد تحلیل قرار دهید.که قرار است آن  استمحصولاتی  /وکار کسب یهاواحد اولین گام تعریف مناسب و تعیین :1گام

شده  ارائه  ،  عوامل  نیتراز متداول  یستیل،  6در جدول   .دیکن  یی شناساعوامل تأثیرگذار بر جذابیت صنعت را    سپس باید   :2گام

کلیه این عوامل را در جلسات طوفان فکری توسط   .را تعیین کنیدشما هستند  صنعتکه مناسب  ییفاکتورها  دیاما شما با، است

 کمک گرفت.   توان از مشاور آگاه در این زمینهمیافراد ذیصلاح شناسایی کنید. در صورت نیاز 

 01/0  در بازه  یهر عامل عدد  یبرادهی کنید.  وزن،  هاعوامل تأثیرگذار بر جذابیت بازار را با توجه به اهمیت نسبی آن  :3گام

دهی  برای وزن  باشد.  1برابر با    دیبا  اوزانمجموع تمام  را در نظر بگیرید. در نظر داشته باشید که  مهم(    اری)بس  1( تا  ستی)مهم ن

 . ( استفاده کردAHPتوان از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی )می،  تر به این فاکتورهادقیق

تعیین کنید.    : 4گام بازار  بر جذابیت  تأثیرگذار  عوامل  از  اساس هریک  بر  را  بررسی  واحدها/ محصولات مورد  از  امتیاز هریک 

  10 ا ی 5عدد صنعت و  نییپا تیجذاب دهنده نشان 1در این صورت عدد ، د یرا انتخاب کن 10تا   1 ای  5تا  1 نیب ریمقادتوانید می

 باشد. میصنعت  ی بالا تیجذاب دهندهنشان

از واحد/ محصولات  :5گام دار امتیاز تعیین شده را در وزن آن عامل ضرب کنید. سپس مجموع امتیازهای وزن ،  برای هریک 

 محصول  /یهر واحد تجار یصنعت برا تیجذاب سهیامکان مقا  ازاتیمجموع امتمربوط به هر واحد/ محصول را با هم جمع کنید. 

 کند. میرا فراهم 

 توانید از جدولی مشابه زیر استفاده کنید.می  5تا  1انجام مراحل برای 

 . جدول امتيازي عوامل تأثيرگذار بر جذابيت بازار 8جدول

  بر تأثيرگذار عوامل

 بازار  جذابيت

وزن  

 عامل

 3واحد/ محصول  2واحد/ محصول   1واحد/ محصول 

 امتياز
 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن

        

        
 

 را برای پارامتر قدرت رقابتی نیز انجام دهید.  5تا  1مراحل   :6گام
 

 قدرت رقابتی . جدول امتيازي عوامل تأثيرگذار بر 9جدول

عوامل تأثيرگذار بر  

 قدرت رقابتی 

وزن  

 عامل

 3واحد/ محصول  2واحد/ محصول   1واحد/ محصول 

 امتياز
 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن

        

        
 

را بر اساس سهم بازار هر واحد/   هامشخص کنید. اندازه دایره  GEرا بر روی ماتریس    تمحصولا /موقعیت هریک از واحدها  :7گام

 کنید. تعیین محصول

 استراتژیک موجود را تعیین کنید. هایگزینه،  های ایجاد شدهبا توجه به موقعیت :8گام

صنعت و قدرت    تیاز جذاب  یفعل   ریفقط تصو GEسیماترگیری آینده هر واحد را با فلشی بر روی آن مشخص کنید.  جهت  :9گام

ممکن است نشان  تر  بیش  لی و تحل  هی. تجزردیگمیرا در نظر ن  ندهیآنها در آ  رییدهد و نحوه تغمیرا ارائه    یواحد تجار  کی  ی رقابت
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 ن یا ایرا بهبود بخشد  هاآن یرقابت  یهاتیموقع یقابل توجهطور به تواندمی یتجار یاز واحدها یدر برخ گذاریسرمایهدهد که 

 بر روی یک   گذاریسرمایهکه درباره    یماتی تصم  یرو،  موضوع  نیداشته باشد. ا  یریگمرشد چش  ندهیصنعت ممکن است در آ

کرده و وضعیت آینده بازار را صنعت مشورت    گرانلیتحل  بنابراین باید با  گذارد.می  ریتأث  میری گمی  گرید  محصول  /یواحد تجار

  ش یافزا  کینزد  ندهیشما در آ  محصولات  /یقدرت رقابت واحد تجار  که  نیخود درمورد ا  رانیبا مد دیبا  نیهمچنبینی کنید.  پیش

ها بر روی  دایرهرا با اضافه کردن فلش به  هاآن د یبا، شد یکه تمام اطلاعات جمع آورمی. هنگا دیکن بحث خواهد یافت کاهش  ای

 اشاره کنند.  محصولات /یواحد تجار ندهیآ تیبه موقع دی با  ها. فلشدی ده ماتریس نشان

اولویت   گذاریسرمایه ،  در مرحله آخر  :10گام ا  بندی کنید. را  باشید که  ارز  GE  س یماترگرچه  در نظر داشته    یواحدها  یاب یبا 

مهم پاسخ    اریبس  سوالاتاز    یاما هنوز به برخ،  کند میکار را آسان  ،  گذاریسرمایه  برای  هانیبهتر  ییو شناسا  محصولات  /یتجار

 دهد: مین

 دارند؟ گذاریسرمایهبرخی از واحدهای تجاری/ محصولات ارزش  آیا واقعاً •

 کرد؟ گذاریسرمایه د یچقدر با قاًیدق •

 (یا سایر موارد ارزش رهیزنج، یابیبازار، و توسعه قیتحقبرای ) کرد؟  گذاریسرمایهکجا باید  •

  ن یتراز مهم  یکیهمچنان  این ماتریس  اما  ،  دارد  ازین  نهیتلاش و هز،  به تمام سوالات به زمان  یی و پاسخگو  GEسیماتر  تهیه

 کند. می لیتسه یقابل توجهطور به  را گذاریسرمایه ماتیاست که تصم پورتفولیو تیریمد یابزارها

تجاری    Xتصور کنید شرکت  مثال.   واحد  این  می  Dو    A  ،B  ،Cدارای چهار  از    مسئول ،  استراتژیک  یهاواحد باشد. هرکدام 

  شرکت  بالای   سطوح  در  باید   ها واحد  بین  منابع  تخصیص  چون  مسائلی   درباره  استراتژیک  تصمیمات  ولی د هستند  خو  ریزیبرنامه

 تمام این واحدها را با یکدیگر مقایسه کند.   GEشود. بنابراین شرکت در نظر گرفته است تا با استفاده از ماتریس  اتخاذ

 کنیم: فاکتورهای جذابیت صنعت را مورد بررسی قرار داده و نتایج را در جدول زیر ثبت می  5تا  1ابتدا مطابق با بندهای 

 بازار  جذابيت بر تأثيرگذار عواملنمونه امتيازدهی به . 10جدول

  بر تأثيرگذار عوامل

 بازار  جذابيت

وزن  

 عامل

 D واحد C واحد B واحد A واحد

 امتياز
 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن

 5/0 2 75/0 3 1 4 75/0 3 25/0 نرخ رشد صنعت

 1/1 5 44/0 2 66/0 3 66/0 3 22/0 اندازه بازار

 9/0 5 18/0 1 18/0 1 9/0 5 18/0 سودآوری صنعت 

 68/0 4 34/0 2 68/0 4 68/0 4 17/0 ساختار صنعت

 27/0 3 18/0 2 27/0 3 27/0 3 09/0 ها متیروند ق

 27/0 3 18/0 2 27/0 3 09/0 1 09/0 بندی بازار بخش

 72/3  07/2  06/3  35/3  1 مجموع 
 

کمک خواهد  موردنظر است. مشاور    در صنعت  دشوار است و معمولاً مستلزم مشارکت مشاور متخصص  یکار،  تهیه جدول فوق 

  باشد.  قیتا حد ممکن دق  لیو تحل  هیتا تجز  صحیح تعیین کرده و ارزیابی را به درستی انجام دهیمصورت  به  ها راکرد تا وزن

 دهیم: مرحله قبل را این بار برای قدرت رقابتی انجام می
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 رقابتی   قدرت   بر تأثيرگذار عواملنمونه امتيازدهی به . 11جدول

  بر تأثيرگذار عوامل

 قدرت رقابتی 

وزن  

 عامل

 D واحد C واحد B واحد A واحد

 امتياز
 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن
 امتياز

 امتياز 

 دار وزن

 88/0 4 88/0 4 44/0 2 44/0 2 22/0 سهم بازار

 36/0 2 64/0 4 38/0 2 48/0 3 18/0 نرخ رشد نسبی

 42/0 3 42/0 3 14/0 1 42/0 3 14/0 سودآوری شرکت 

 3/0 3 3/0 3 2/0 2 1/0 1 1/0 ارزش برند

 8/0 4 8/0 4 8/0 4 2/0 1 2/0 تکنولوژی موجود 

دسترسی به میزان 

 منابع مالی 
16/0 2 32/0 5 8/0 

5 8/0 5 8/0 

 56/3  92/3  74/2  96/1  1 مجموع 
 

 نتیجه برای هریک از واحدها به شکل زیر خواهد بود:  

 وكار كسبامتيازات نهايی هر واحد  . 12جدول

 قدرت رقابتی  جذابيت بازار نام واحد

A 35/3 96/1 

B 06/3 74/2 

C 07/2 92/3 

D 72/3 56/3 
 

نشان داده  رهیدا کی عنوان به یرسم کرد. هر واحد تجار سیماتر یرا رو یتجار یتوان واحدهامی، ی بالاهایابیارزانجام  پس از

  A  یواحد تجار،  مثالعنوان  به  .شودترسیم می  یحاصل از آن واحد تجار  وکارکسبمتناسب با درآمد    نیز  رهیشود. اندازه دامی

نصف    A  یواحد تجار  رهی اندازه دابنابراین  د.  نکنمی  جادیا  درآمدشرکت    برای  ٪40  به میزان  B  تجاری  واحد  و  ٪20  به میزان

 خواهد بود.  B  یواحد تجار رهیاندازه دا

 

 

 

 

 

 

 

 

   GEماتريس نمونه . 33تصوير

زار
 با
ت
ابي
جذ

 

 قدرت رقابتی

1 

 سرمایه گذاری

 سرمایه گذاری

 نگهداری

 نگهداری

 نگهداری

 سرمایه گذاری

 واگذاری

 واگذاری واگذاری

5 

66/3 

33/2 

A 

33/2 5 66/3 

B 

C 

D 
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کاندیدهای واگذاری و فروش  ،  خط مورب  پایین و واحدهای    گذاریسرمایهکاندیدهای  ،  به طور کلی واحدهای بالاتر از خط مورب

بایست صبر و حوصله به خرج داد و فعلاً  نیز می  دارند هستند. در خصوص واحدهایی که بر روی خط مورب یا نزدیک به آن قرار  

 ر ییچگونه تغآینده  سال    2  یط   یواحد تجار  ی صنعت و قدرت رقابت  تیدهد که جذابمینشان    ریجدول زدست نگه داشت.  

 خواهد کرد. 

 . تغييرات جذابيت بازار و موقعيت رقابتی براي شركت فرضی13جدول

 Dواحد   Cواحد   Bواحد   Aواحد   

 افزایش ثابت  ثابت  کاهش  جذابيت بازار

 کاهش  افزایش افزایش کاهش  موقعيت رقابتی 
 

 گیری هریک از واحدها را مشخص کرد: توان جهت بر اساس این جدول می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گيري واحدهاي تجاري در شركت فرضی جهت . 34تصوير

 مزايا: 

یاب را در  کند تا تصمیم بگیرد منابع کمابزاری استراتژیک این است که به سازمان کمک میعنوان  به  GEمزیت اصلی ماتریس  

برای ماتریس    گذاریسرمایهکجا   برای ماتریس    BCGکند. کلیه مزایایی که  بر آن  GEذکر شد  این  ،  نیز صادق است. علاوه 

 کند. ارائه می BCGبه ماتریس تری نسبت تر و جامعماتریس تحلیل دقیق

 : هاها و چالشمحدوديت

 گیرد. میافزایی واحدها را در نظر ننقش هم BCGاین ماتریس همانند ماتریس  •

 پیچیده بوده و احتمالاً نیاز به استفاده از یک مشاور یا یک فرد با تجربه دارد.  ، تهیه آن در شرایط واقعی •

 

زار
 با
ت
ابي
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 رقابتیقدرت 

1 

 سرمایه گذاری

 سرمایه گذاری

 نگهداری

 نگهداری

 نگهداری

 سرمایه گذاری

 واگذاری

 واگذاری واگذاری

5 

66/3 

33/2 

A 

33/2 5 66/3 

B 

C 

D 
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 (SPACE)94استراتژيك  اقدام و  موقعيت ارزيابی ماتريس

ي رقابتی هامزيت»،  «تتوان مالی شرك »را با در نظر گرفتن  ي مناسب براي شركت خود  ها استراتژي  متوانيمیچگونه  

 ؟ متدوين و انتخاب كني،  «ثبات محيط»و    « جذابيت صنعت»،  «محصولات

شود یکی دیگر از ابزارهای مدیریت استراتژیک مینامیده    SPACEماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک که به اختصار  

. این ماتریس با استفاده از ارزیابی متغیرهای استراتژیک داخلی سازمان استی مناسب برای سازمان  هابرای انتخاب استراتژی 

جذابیت  »و  «  (ES)97ثبات محیط  »و متغیرهای استراتژیک خارجی شامل    «(CA)96مزیت رقابتی »و    «(FS)95توان مالی »شامل  

متغیرهای ذکر شده دارای   SPACEطبق نظر ماتریس  کند.  میموقعیت استراتژیک سازمان در بازار را مشخص  ،  «(IS)98صنعت 

تصمیمبیش در  اهمیت  هستندگیریترین  سازمان  استراتژیک  موقعیت  های  میو  ایجاد  که  استراتژیکی  شامل  کنند  های 

وط به هر موقعیت صحبت  ی مربهاقبلاً در خصوص استراتژی )   شوندمیتدافعی  رقابتی و  ،  محافظه کارانه،  ی تهاجمی هاموقعیت

 : ی متناسب با موقعیت خود را تدوین و اجرا کندهاسازمان قادر خواهد بود استراتژی  . با استفاده از این تکنیک(ایمکرده

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPACE. ماتريس 35تصوير

ماتریس به  نسبت  ماتریس  این  که  ماتریس    GEو    BCGی  هامزیتی  در  که  است  این  در  متغیر  ،  BCGدارد  دو  سهم  »از 

 « جذابیت صنعت )خارجی(  » و  «توان رقابتی)داخلی(»از دو متغیر    GEو ماتریس    «نرخ رشد بازار)خارجی(»و    «بازار)داخلی(

از دو متغیر داخلی و دو متغیر خارجی برای بررسی وضعیت سازمان استفاده    SPACE  ماتریسکه  صورتیدر  ،  کنند میاستفاده  

 تری در تجزیه و تحلیل دارد. قدرت بیش ،کردن متغیرهای استراتژیکمیبا ک SPACEماتریس ، کند. از طرف دیگرمی

 

 

 
94 Strategic Position & Action Evaluation Matrix 
95 Financial Strength 
96 Competitive Advantage 
97 Environmental Stability 
98 Industry Strength 

ی
ن مال

 توا
ط
حي
ت م

 ثبا

نعتجذابيت ص رقابتی مزيت   

محافظه كارانه موقعيت تهاجمی موقعيت   

رقابتی موقعيت تدافعی موقعيت   
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 :SPACEمتغيرهاي استراتژيك ماتريس  

،  یی که از توان مالی بالایی برخوردارندها باشد. شرکتمیتوان مالی یک متغیر استراتژیک بسیار مهم داخلی    توان مالی: •

توانند نسبت به  میتری  برخوردار بوده و با آسودگی خاطر بیشتری در بازار  در شرایط حاد اقتصادی از شرایط مناسب

 .  کنندی تنوع اقدام  هاتوسعه بازار و استراتژی ، انتخاب و اجرای تصمیمات استراتژیک مانند توسعه محصول

ی متمایز  هاو ویژگی  هاتوانمندی،  مزیت رقابتیمنظور از  .  مزیت رقابتی یک عامل داخلی مهم دیگر استمزيت رقابتی:   •

موجب ترغیب مشتری و ایجاد برتری نسبت به رقبا   ها طوری که این ویژگییک شرکت نسبت به سایر رقبا است به

استفاده  عنوان  به  شود.می تولید محصولات خود  در  انحصاری و خاص  تکنولوژی  از یک  یک شرکت  زمانی که  مثال 

 نسبت به رقبایش دارای مزیت رقابتی است.  ، کند می

صنایع  میثبات محیط یک متغیر استراتژی خارجی است. محیط خارجیِ متشنج و متلاطم بر روی تماثبات محيط:   •

واجه گذارد. به خصوص اگر شرکتی از توان مالی بالایی برخوردار نباشد در چنین شرایطی با مشکلات زیادی ممیتأثیر 

 خواهد شد.  

  SPACEدر نظر گرفته شده در ماتریس  خارجی جذابیت صنعت یکی دیگر از متغیرهای استراتژیکجذابيت صنعت:   •

نرخ  ،  مطرح شد یکی از پارامترهای تأثیرگذار بر میزان جذابیت یک صنعت  BCGچه در مبحث ماتریس  مطابق آن  است.

ها  وکارکسببرای  ،  . بازارهای رو به رشد به دلیل وجود مشتریان بالقوه فراوان و فراهم کردن زمینه توسعهاسترشد بازار  

مثال عنوان  به  ت صنعت ارائه شده است.ی مختلفی برای مطالعه میزان جذابیهاو نظریه   ها مدل.  هستندبسیار جذاب  

طبق مدل  توان با استفاده از پنج نیروی رقبتی پورتر عوامل تاثیرگذار بر جذابیت صنعت را مورد بررسی قرار داد.  می

 دارد.   یدر صنعت بستگ سازمان ینسب تیصنعت و موقع تیجذاب  به  هاسازمانسودآوری پورتر 
 

 

توان توسط پارامترهایی مشابه آنچه در جدول زیر نشان داده شده است  میمتغیرهای استراتژیک توضیح داده شده را  هریک از  

 مورد بررسی قرار داد:

 SPACEماتريس  داخلی  . پارامترهاي تأثيرگذار بر متغيرهاي 14جدول

 مزيت رقابتی  توان مالی

 نرخ بازگشت سرمایه

 اهرم مالی 

 نقدینگی قدرت 

 میزان سرمایه در گردش

 ی نقدی هاجریان

 میزان سهولت خروج از بازار 

   وکارکسبخطرهای ناشی از 

 مین منابع مالی أدر ت سازمانپذیری میزان انعطاف

 سهم بازار

 کیفیت محصول 

 چرخه حیات محصول 

 انمیزان وفاداری مشتری

 رقابتی ی ها از ظرفیت شرکت میزان استفاده

 سطح دانش فنی 

 کنندگان توزیع   کنندگان و ینممیزان کنترل بر تأ 
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 SPACEماتريس  خارجی  . پارامترهاي تأثيرگذار بر متغيرهاي 15جدول

 جذابيت صنعت ثبات محيط 

 قانونی و   سیاسی شرایط ثبات

 آوری فن تحولات

 تورم  نرخ

 تقاضا  نوسانات

 رقیب  محصولات قیمت

 بازار به ورود موانع

   رقابت از ناشی فشارهای

 قیمت  مقابل رتقاضا د کشش

 پتانسیل رشد 

 توان سودآوری 

 ثبات مالی 

 سطح دانش فنی صنعت

 منابع مورد استفاده 

 میزان سرمایه مورد نیاز

 سهولت ورود به بازار

 استفاده بهینه از ظرفیت، وریبهره
 

متغیر بر  تأثیرگذار  مختلف  هایپارامترهای  صنایع  در  جدهستندمتفاوت  ،  استراتژیک  در  که  مواردی  شد  بالا ول  ا.    اند هذکر 

خدمات پس از فروش یا نحوه  ، ممکن است یک شرکت، مثالعنوان به .هستند ها یی از پر تکرارترین پارامترها در شرکتهانمونه 

یی مانند  هاتوان با استفاده از روشمیر مزیت رقابتی بداند. بنابراین  حمل محصولات خود را از جمله پارامترهای تأثیرگذار دیگر ب

 اطلاعات اقدام کرد. این آوریطوفان فکری نسبت به جمعجلسات مصاحبه با خبرگان یا ، توزیع پرسشنامه

 ي اجرا: هاگام

 ( را تشکیل دهید. EFEخارجی )( و ارزیابی عوامل IFEماتریس ارزیابی عوامل داخلی )  :1گام

تأثیرگذاری آن   :2گام نوع  به  با توجه  را  توان،  ها عوامل شناسایی شده    ثبات،  (CA) رقابتی  مزیت،  (FS) مالی  در چهار دسته 

 بندی کنید. تقسیم(IS) صنعت  توان و (ES) محیط

 بدهید.   نمره( بهترین)+ 6 تا ( بدترین) +1 از متغیرها  این به  :3گام

پس  مشخص کنید.   ISو    FS  ،CA  ،ESمیانگین امتیاز پارامترهای مربوط به هر دسته را محاسبه کرده و بر روی بردارهای    : 4گام

از وضعیت ای  آید که خلاصهمییک چندضلعی به دست  ،  از مشخص کردن هریک از این مقادیر بر روی محورهای افقی و عمودی

 دهد.  میسازمان را نشان 

را با هم جمع کرده و تلاقی    Yرا با هم و امتیازهای مشخص شده بر روی محور  Xامتیازهای مشخص شده بر روی محور  :5گام

 را بر روی ماتریس مشخص کنید.  ها آن 

  شود.می توصیه سازمان برای که است استراتژی نوع دهندهنشان  خط این. کنید وصل نقطه این به مختصات مبدأ از :6گام
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 SPACE: امتيازدهی در ماتريس  36تصوير

 : SPACEماتريس   در استراتژيك يهاوضعيت

دهد که شرکت از توان میدهد. این موقعیت حالتی را نشان  میبهترین وضعیت را نشان    میموقعیت تهاج موقعيت تهاجمی:  

زیر    تصویردر  برد.  میو در صنعتی جذاب و رو به رشد که دارای ثبات است از مزیت رقابتی بهره    استمالی خوبی برخوردار  

منجر   SPACEیجه حاصله از تحلیل  اگر نتنشان داده شده است.  های مختلف قرارگیری یک شرکت در موقعیت تهاجمی  حالت

کند.  میدهنده این است که شرکت دارای توان مالی مناسبی بوده و در صنعتی رو به رشد فعالیت  شود نشان  1به ایجاد موقعیت  

به تدوین    نسبت،  دهنده توان مالی بسیار خوب سازمان است. در این شرایط سازمان باید با استفاده از این قابلیتنشان  2موقعیت  

   است. وکارکسب ویژگی شاخص  ، رشد و جذابیت بازار 3اقدام کند. در موقعیت های تهاجمیو انتخاب انواع استراتژی 

سهم بازار را افزایش داده یا به فکر  ،  دهد  این امکان برای سازمان فراهم است تا محصولات خود را توسعه،  در شرایط ذکر شده 

  یکپارچگی »،  «عقب  به  رو  عمودی  یکپارچگی»،  «جلو  به  رو  عمودی  یکپارچگی»  یهاجدید بیفتد. استراتژی تسخیر بازارهای  

 توانند تصمیمات مناسبی برای سازمان باشند.  مینیز  «های تنوعاستراتژی »و انواع  «افقی

 

 

 

 
 

 

 SPACEدر ماتريس   . موقعيت تهاجمی37تصوير

 توان مالی

جذابيت 

 صنعت

1موقعیت   

2موقعیت   

3موقعیت   

 توان مالی

 ثبات محيط

 مزيت رقابتی جذابيت صنعت

 استراتژي تهاجمی استراتژي محافظه كارانه

 استحكام تدافعی استراتژي رقابتی

1+ 
2+ 

3+ 
4+ 

5+ 
6+ 

1+ 2+ 3+ 4+ 5+ 6+ 6- 5- 4- 3- 2- 1- 

6- 
5- 

4- 
3- 

2- 
1- 
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مطابق با آن سازمان در یک صنعت جذاب ولی با    دهد کهمیوضعیتی را نشان    SPACEاین ربع از ماتریس  موقعيت رقابتی:  

سازمان در صنعتی که رشد بسیار سریعی دارد از مزیت ،  1مثال در موقعیت  عنوان  به  برد.میمحیط ناپایدار از مزیت رقابتی بهره  

سازمان در شرایط بسیار ناپایدار قرار داشته و مزیت رقابتی آن در حد نسبتاً خوب  2رقابتی عمده برخوردار است یا در موقعیت 

 است. 

که صورتیبه رقابت بپردازد. در  «تمرکز»و  «های یکپارچگیاستراتژی »هایی مانند در این شرایط سازمان باید با اتخاذ استراتژی 

با یک شرکت بزرگ با موقعیت مالی  ، «مشارکت استراتژی»  تواند با اتخاذمیامکان جذب منابع مالی برای سازمان فراهم نیست 

های موجود در صنعت جذاب بهره جسته و بر تهدیدهای ناشی از محیط ناپایدار  غام شده و به این ترتیب از فرصتمناسب اد

 غلبه کند.  

 

 

 

  

 

 SPACEدر ماتريس   . موقعيت رقابتی38تصوير

ی فعلی خود را حفظ کرده و با انجام  هاو قابلیت  هابایست تواناییمیکارانه سازمان  در موقعیت محافظهكارانه:  موقعيت محافظه

از ماتریس   ربع  این  را در معرض خطر قرار ندهد.  وضعتی است که محیط فعالیت    دهندهنشان  SPACEاقدامات جدید خود 

برد.  میازار رنج  سازمان با ثبات بوده و سازمان از توان مالی خوبی برخوردار است ولی از عدم وجود مزیت رقابتی ویژه و رکود ب

رقابتی    دهندهنشانزیر    تصویردر    1موقعیت   توان مالی بسیار خوبی برخوردار است ولی مزیت  از  وضعیتی است که سازمان 

 شرکت از نظر رقابت در شرایط بسیار بدی قرار دارد و توان مالی نیز رو به کاهش گذاشته است. ، 2ای ندارد. در موقعیت عمده

استفاده   «تنوع همگون»یا  «توسعه محصول، «توسعه بازار»،  «رسوخ در بازار»ی هاتواند از استراتژی مییت سازمان در این موقع

 نماید.  

 

 

 

 

 

 SPACEدر ماتريس   كارانه. موقعيت محافظه 39تصوير

ای برخوردار نیست. رشد بازار منفی در موقعیت تدافعی سازمان در یک محیط ناپایدار از مزیت رقابتی عمده تدافعی: •

بدترین وضعیت برای سازمان را نشان    SPACEاست و سازمان از توان مالی بالا برخوردار نیست. این ربع از ماتریس  

 دهد.  می

 جذابيت صنعت

1موقعیت   

2موقعیت   

 ثبات محيط

 توان مالی

 مزيت رقابتی

1موقعیت   

2موقعیت   
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سازمان   شرایط  این  استراتژی میدر  مانند  ها تواند  بخش»یا    «فروش»،  «کاهش»یی  سازمانهاواگذاری  از  و    «یی 

استراتژی تنوع همگون یا استراتژی  ، ها تواند با منابع حاصل از فروش سایر بخشمیرا انتخاب کند. سازمان  «انحلال»

 یز انتخاب نماید. مشارکت را ن

 

 

 

 

 
 

 SPACEدر ماتريس   . موقعيت تدافعی40تصوير

لیست پارامترهای تأثیرگذار بر متغیرهای استراتژیک ذکر ،  نظرانیک شرکت تولیدی گروهی از کارشناسان و صاحب  درمثال.  

متغیرهای استراتژیک داخلی و    SPACEجا که با استفاده از تحلیل اند. از آنزیر تهیه کردهصورت به را SPACEشده در تحلیل 

ارزیابی قرار   اعلام نظرمیخارجی شرکت مورد  بنابراین  توانایی و  میکنندگان  گیرند  انتخاب شوند که  افرادی  از میان  بایست 

 جی سازمان به خوبی آشنا باشند:های لازم برای تفکر استراتژیک را داشته و با محیط داخلی و خارمهارت

 فرضی  يك شركترگذار بر متغيرهاي رقابتی ياثت. پارامترهاي 16جدول

 (CAمزيت رقابتی) (ISجذابيت صنعت)

 چرخه عمر محصول  بهره برداری از منابع

 کیفیت محصول  پتانسیل رشد 

 سهم بازار دسترسی به منابع مالی 

 تصویر شرکتنام تجاری و  موانع ورود به بخش 

 (FSتوان مالی) ( ESثبات محيط)

 نقدینگی  تورم 

 سودآوری  قیمت محصولات رقیب 

 بدهی  فشار ناشی از رقابت 

 نتیجه مالی فشار ناشی از محصولات جایگزین
 

 

 

 

 

 

 مزيت رقابتی

1موقعیت   

2موقعیت   

 ثبات محيط
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+ تا  1از    ISو    FSپس از توافق خبرگان به شکل زیر تعیین شده است. امتیاز پارامترهای مربوط به  ،  امتیاز مربوط به هر پارامتر

 انتخاب شده است:  -6تا  -1از  ESو   CA+ و امتیاز پارامترهای 6

 فرضی  شركترگذار بر متغيرهاي رقابتی  ياثت پارامترهاي  هاي. امتياز17جدول

 (CAرقابتی)مزيت   امتياز  (ISجذابيت صنعت) امتياز 

 چرخه عمر محصول  -5 بهره برداری از منابع 4

 کیفیت محصول  -3 پتانسیل رشد  3

 سهم بازار -3 دسترسی به منابع مالی  2

 نام تجاری و تصویر شرکت -4 موانع ورود به بخش  3

 ميانگين  -75/3 ميانگين  3

 (FSتوان مالی) امتياز  ( ESثبات محيط) امتياز 

 نقدینگی  5 تورم  -2

 سودآوری  4 قیمت محصولات رقیب  -4

 بدهی  3 فشار ناشی از رقابت  -5

 نتیجه مالی 4 فشار ناشی از محصولات جایگزین -3

 ميانگين  4 ميانگين  -3.5
 

 X: برای محور  IS+ میانگین  CA= میانگین  -75/3+ 3 = -75/0

 Y: برای محور  ES+ میانگین   FS= میانگین  - 5/3 +  4 + =5/0

 

 

 

 

 

 

 

 

 شركت فرضی  SPACE. ماتريس 41تصوير

ی استراتژیک پیشنهادی زیر را به اجرا در  هاتواند از توان مالی خود استفاده نموده و برخی از گزینه میسازمان  ،  در این مثال

 : آورد

 افزایش سهم بازار منظور به  تنظیم مجدد خط تولید •

 محصولی با فرمول جدید  تولید •

 صادر کردن محصولات با کیفیت •

 (FSتوان مالی)

 (ESثبات محيط)

 (CAمزيت رقابتی) (ISجذابيت صنعت)

 موقعيت محافظه كارانه
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 توسعه بازار از طریق راه اندازی خطوط تولید جدید در کشورهای همسایه •

،  انهبرای به دست آوردن میانگین امتیاز هر یک از متغیرهای استراتژیک چهارگ  SPACEطور که مشاهده نمودید در تحلیل  همان

پارامترها با هم مساوی نبوده و تأثیر  میشود. در حالی که ممکن است وزن تمامیتقسیم  مجموع امتیازات محاسبه شده بر تعداد  

تأثیر عوامل خارجی  همچنین باید به این نکته نیز توجه داشت که  بعضی از پارامترها برای شرکت بیش از سایر پارامترها باشد.  

انه بسته به  ی کوچک است. به عبارت دیگر ممکن است متغیرهای چهارگهااز شرکتتر  بیشی بزرگ بسیار  هابر روی شرکت

توانید  میموارد مذکور در شرکت شما صادق است  که  صورتی تری برخوردار باشند. بنابراین در  یا کمتر  بیشنوع شرکت از اهمیت  

غیرهای  توان برای هریک از متمیرا محاسبه کنید. به همین ترتیب    ها برای کلیه پارامترها وزن در نظر گرفته و میانگین وزنی آن

امتیاز به دست آمده را در وزن متغیر ضرب  ،  استراتژیک چهارگانه نیز وزنی را در نظر گرفت و پس از محاسبه امتیاز هر متغیر

 .ردنموده سپس موقعیت آن را بر روی محور مشخص ک

استراتژیکی که توسط تحلیل   به توضیح است موقعیت  پایان لازم  انتخمیپیشنهاد    SPACEدر  برای شود  نهایی و قطعی  اب 

،  را نشان داد مثلاً موقعیت تهاجمی  SPACEگیری استراتژیک به دست آمده توسط تحلیل  باشد. یعنی اگر جهتها نمیسازمان

نمی که  نیست  معنی  این  استراتژی به  سایر  از  کرد.  توان  استفاده  روش  SPACEتحلیل  ها  جمله  و  از  پورتفولیو  تحلیل  های 

. به این معنی که با استفاده از این تحلیل  است  BCGو ماتریس    GEاستراتژیک  ریزی  برنامههای دیگر مانند  یافته روشتوسعه 

گیری سازمان کاملاً یک سویه نباشد. برای تعیین درصد تأثیر هریک  یبی از انواع استراتژی را انتخاب کرد تا جهتتوان ترکمی

های ایجاد شده  توان از چهار ضلعی به وجود آمده بر روی محورهای مختصات استفاده کرد. مساحتمیهای چهارگانه  از موقعیت

 کند. میهای مختلف را مشخص درصد موقعیت SPACEدر هر ربع ماتریس 
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 ADL سيماتر

در خصوص محصولات يا واحدهاي مختلف ،  «صنعت  »ميزان بلوغ و    «موقعيت رقابتی»  به   توجهبا    يم توانمیچگونه  

 ؟  نيمك  گيري تصميم،  وكاركسب

از تکنیک ADLماتریس   پورتفولیو است که بر مبنای چرخه عمر محصول)ی  هایکی دیگر  ( بنا شده است. این  PLCمدیریت 

این شرکت تشکیل    ی ناماستفاده شد. نام ماتریس نیز از حروف ابتدای  Arthur D. Little  ایشرکت مشاورهتکنیک اولین بار در  

شود.  مینیز یاد    «قدرت  -ماتریس قدمت »یا    «کماتریس وضعیت استراتژی»ی دیگری همچون  ها شده است. از این ماتریس با نام

کند. این ماتریس  میاستفاده شود به درک بهتر پورتفولیو کمک    هاماتریسسایر  به خصوص اگر در کنار    ADLتجزیه و تحلیل  

ماتریسی  ، مختلف از این دو عاملاست. ترکیبات    «وکارکسب موضع رقابتی  »و    بلوغ صنعت«  /مرحله رشد صنعت »دارای دو بعد  

 کند: مینماید که موقعیت شرکت را مشخص میمشابه زیر را ایجاد 

 
 صنعت  بلوغ

 سالخوردگی بلوغ  رشد  جنينی

ی  
ابت
رق
ع 
ض
مو

ب
س
ك

ار 
وك

 

     مسلط 

     قوي 

     قابل قبول

     ري قابل نگهدا

     ضعيف 

 ADL. ماتريس 42تصوير

واحدهای    یامحصولات مختلف شرکت    .است  GEو    BSG  ی هاسی ماترشبیه به    ADL  سیماتر،  کنید میطور که مشاهده  همان

مورد ارزیابی  صنعتی و بلوغ موضع رقابتدو پارامتر بر اساس توانند با استفاده از این ماتریس و میها( SBU) وکارکسبمختلف 

   قرار گیرند.

 : وكاركسبموضع رقابتی  

  5را در  وکارکسباین ماتریس موضع رقابتی  شود.می نییرقبا تع  یهای و استراتژ کیشرکت با اقدامات استراتژ ی رقابت تیموقع

 بندی کرده است: درجه زیر تقسیم 

وجود داشته   رقابت کمی،  موقعیتدر این  مدت است.  طور معمول کوتاهآید و بهمیاین موقعیت به ندرت پیش    :99مسلط  •

یی که محصولات انحصاری  هااین موقعیت برای شرکت،  در بسیاری از مواردرهبری بازار را در دست دارد.  ،  و سازمان

ها یا شرکت مایکروسافت در  در بازار تولید ریزپردازنده  100مثال موقعیت شرکت اینتل عنوان  به  آید. میدارند به وجود  

   .است غالب یا مسلطصورت به  در بازارهای جهانی،  تولید ویندوز

یی که در این موقعیت قرار دارند  هاسهم بازار بالا و پایدار است. شرکت ، با وجود رقابت در بازار در این موقعیت :101يقو •

که نگران از دست دادن  توانند بدون اینمیتری برخوردارند و معمولاً ی خود از آزادی عمل بیشهااستراتژی در انتخاب 

 
99 Dominant 
100 Intel 
101 Strong 
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اقدام نمایند. در این موقعیت ممکن است شرکت انحصاری نباشد اما قطعاً باشند  حضور   موقعیت بازار و تهدید رقبا 

 شرکت اپل در این موقعیت قرار دارد.   iPodمثال محصول  عنوان  به  .استر  پررنگی در بازار داشته و دارای مشتریان وفادا

کس کنترلی بر آن ندارد. در چنین بازاری رقبای زیادی با  دهنده بازاری است که هیچاین موقعیت نشان  :102قابل قبول  •

رقابت   رقابتی درهااز مزیت ،  ی که دارای موقعیت قابل قبول استوکارکسبکنند.  مییکدیگر  بازار بخش  ی  از  هایی 

توسط سایر رقبایی که وضعیت    وکار کسببرخوردار است ولی دارای مزیت رقابتی پایدار نیست. در این حالت ممکن است  

 قوی یا رقابتی دارند با فرسایش مواجه شود. ، مطلوب

یک بخش خاص بازار که مربوط به یک  به  م بازار بسیار کوچک است و معمولاًسه،  در این حالت  :103داريقابل نگه •

شرکت در رقابت  ،  در این وضعیتشود.  می  محدوددهد  میرا پوشش  خاص  نوع محصول است یا یک ناحیه جغرافیایی  

یا    هایی برای تغییربینی قرار دارد. البته فرصتدر موقعیتی غیرقابل پیش،  شدید با رقبا است و در یک فضای نامطلوب

 تر برساند. تر یا حتی مسلطقوی، ترهایی قابل قبولتواند سازمان را به موقعیتمیبهبود وجود دارد که 

به قدرت در بازار یابی  دست  یشرکت برا  ی منابع مالدر این حالت سهم بازار دائما در حال کاهش است و    :104فيضع •

شرکت نتواند موقعیت خود را بهتر که صورتیدر برود.  نیاز ب یمدت زمان کوتاهرود در میاست و انتظار   فیضع اریبس

 پس از مدتی از صحنه رقابت حذف خواهد شد. ،  کند

  

 صنعت:  بلوغ

  در .  یابند  نام  تغییر  «صنعت  عمر  چرخه»د به  نتوانمی  و  هستند  (PLC)محصول  عمر  چرخه  به شبیه  بسیار  صنعت  بلوغهای  دوره

 :شده است فیتعر میزان بلوغ صنعت یبرا زیر مرحله چهار، ADL سیماتر

برای پاسخگویی به نیاز گروه خاصی از محصول  ،  در این مرحله  :)رشد سريع بازار و رقابت كم(  105ینيمرحله جن •

 .بالاست  ها مت یو ق   بوده دیجد  یورآفنرشد بازار بالا و میزان رقابت کم است.   شود. معمولاًمیبه بازار معرفی  مشتریان  

گیرد و  میمداوم قرار  رشد    وضعیتبازار در  سپس    :)ادامه رشد صنعت با افزايش ميزان فروش(  106مرحله رشد •

تری از بازار شروع به رای کسب سهم بیششوند. رقبا بمیو کم کم رقبا جذب بازار  طبیعتاً میزان فروش افزایش یافته  

 کنند. میرقابت با یکدیگر 

این مرحله بهترین وضعیت صنعت در طول چرخه عمر خود را نشان    :)ثبات بازار و رقابت زياد(  107مرحله بلوغ •

تعداد رقبا بسیار زیاد بوده و  ،  از طرف دیگر  .گیردقرار میدر این مرحله فروش شرکت در بالاترین حد ممکن  دهد.  می

  حفظ سهم بازار کار دشواری است.

به مرور زمان ممکن است مشتریان علاقه خود را به محصول   :)كاهش تقاضا و خروج از بازار(  108ی مرحله سالخوردگ •

وارد ،  که شرکت نتواند راهکار مناسبی ارائه دهد ها تغییراتی به وجود آید. در صورتیذائقه آن  از دست داده یا در نیازها و

هزینه ،  ماندن در بازار  و   یابدمیکاهش    و در نتیجه فروش  تقاضامیزان  ،  مرحله  این  در مرحله سالخوردگی خواهد شد.  

 طلبد.  میبالایی 
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امراز چهار دسته    یکیدر  صنعت    یابیتیموقع ز  یاهدیچی پ   اریبس  ذکر شده  به عوامل  و   گرلیتحل  دارد.  یبستگ  یادیاست و 

روندها  ،  کنندمیبازاری که در آن فعالیت  ،  عملکرد مالی ،  اطلاعات مناسبی در خصوص محصولات/ خدمات موجود  د یمتخصصان با

 و سهم بازار داشته باشند.  

 : ADL  سي ماتر ياستراتژها 

 ک یهردر  مطلوب    یاستراتژآید.  میخانه به وجود    20،  وکارکسب  ی رقابت  یهااز موضع  کیصنعت با هر  بلوغاز تقاطع هر مرحله از  

 :استزیر به شرح  هاخانه نیاز ا

بازیکنان    وکارکسب،  زیرا در چنین وضعیتی  دهنده بهترین وضعیت ممکن استاین نشان  :ینيجن  -مسلط  • از  یکی 

 گذاریسرمایه. بنابراین شرکت باید سعی کند موقعیت خود را از طریق  اصلی بازار و شاید تنها بازیکن اصلی بازار است

 موقعیت آن متزلزل نشود. ، حفظ کند تا با ورود رقبای جدید، و تقویت مشتریان وفاداربرای حفظ سهم بازار و افزایش 

شرکت در سر بالایی مرحله   تیوضع  نیدر اشرکت باید سهم بازار و موقعیت موجود را محافظت کند.    رشد: - مسلط  •

 تر خود را در این موقعیت حفظ کند.  بایست برای مدت طولانیمی گذاریسرمایهرشد قرار دارد لذا با انجام 

ین باید این موقعیت را حفظ کند ولی از  در این وضعیت شرکت جزء یکی از رهبران بازار است بنابرا  بلوغ:  - مسلط  •

بایست در صورت لزوم می،  ترین مقدار ممکن استجا که در مرحله بلوغ چرخه عمر قرار دارد و تعداد رقبا در بیشآن 

 افزایش سهم بازار انجام دهد.  برای مجدد نموده و تمام تلاش خود را  گذاریسرمایه

جزء سردمداران است. بنابراین تنها کاری  ،  وضعیت شرکت در بازاری که رو به افول نهاده در این    :سالخوردگی  - مسلط  •

 گذاری کند. تواند سرمایهمیشرکت ، آید حفظ موقعیت است. در صورت لزوممیکه از دست آن بر 

 

و جای رشد    داردچرخه عمر خود قرار    یصنعت در مرحله جنین،  با توجه به این که در این موقعیت  :ینيجن  - يقو •

ی رقابتی خود را افزایش دهد خواهد توانست گوی سبقت را از رقبا هاچه شرکت بتواند مزیتچنان،  بازار بسیار است

بهبود برای  بنابراین شرکت به تلاش تهاجمی  به رهبر بلامنازع بازار تبدیل شود.  ،  ربوده و با کسب حداکثر میزان سود

   .نیاز دارد رقابتی ت موقعی

که صنعت رو به رشد است شرکت باید تمام تلاش خود را برای بهبود در این وضعیت نیز با توجه به این   رشد: -يقو •

 تری از بازار کسب کند.  موقعیت رقابتی انجام داده و سهم بیش

خود را  رقابتی شرکت باید موقعیت صنعت در دوره بلوغ خود قرار دارد ، که در این وضعیتبا توجه به این بلوغ:   - يقو •

 مجدد انجام دهد.  گذاریسرمایهحفظ نموده و تلاش کند سهم بازار را افزایش دهد و در صورت لزوم 

شرکت باید ضمن حفظ موقعیت قوی ،  با توجه به این که صنعت رو به افول نهاده است،  در این موقعیت  :ير يپ  -يقو •

ترین سود را از بازار به دست ها بیشگذاری مجدد را تا حد امکان کاهش داده و با کاهش هزینهسرمایه،  خود در بازار

 آورد.

 

یی برای بهبود موقعیت خود در بازار و غلبه بر رقبا  هاچه شرکت بتواند راهدر این وضعیت چنان  :ینيجن -قابل قبول •

صورت به،  دهدافزایش  را  ی رقابتی  هابایست مزیتمیشرکت  تری کسب کند. بنابراین  بیاید خواهد توانست سود بیش

 انتخابی موقعیت را بهبود بخشد و برای افزایش سهم بازار فشار بیاورد.

ایش  یی را برای تقویت موقعیت خود در بازار و افزهاگذاریسرمایهانتخابی  صورت  به  شرکت باید  :رشد  -قابل قبول •

 ی رقابتی خود را بهبود بخشد.هاسهم بازار انجام دهد و سعی کند مزیت
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سهم بازار را  را برای حفظ موقعیت شناسایی کرده و از بازار  ییهابخش دیبا شرکت تیوضع نیدر ا :بلوغ  - قابل قبول •

 .دهد  شیافزا

قبول • سود  ی:سالخوردگ  -قابل  افزایش  برای  باید  همچنین هزینه ،  شرکت  کند.  برداشت  یا  داده  کاهش  را  ها 

   . کندگذاری را قطع سرمایه

 

یی برای بهبود وضعیت خود باشد و نسبت به  هاسازمان باید در چنین وضعیتی به دنبال راه  :ینيجن - داريقابل نگه •

 بسیار حساسیت به خرج دهد.  هاگذاریسرمایهانتخاب 

به خود اختصاص داده و با  سازمان باید برای ادامه بقا در چنین وضعیتی یک بخش از بازار را    :رشد  - داريقابل نگه •

 موقعیت رقابتی خود را بهبود بخشد. ،  در آن بخش گذاریانجام سرمایه

به خود اختصاص داده و از آن محافظت   ازار ران باید بتواند یک بخش از بدر این شرایط سازما : بلوغ  - داريقابل نگه •

 کند یا از بازار خارج شود.  

 . کند تدریجی از بازار خارج شود یا از استراتژی واگذاری استفاده صورت به  سازمان باید :ير يپ  - داريقابل نگه •

 

نیست بنابراین سازمان باید  مزایایی که ماندن در این وضعیت دارد بیش از هزینه خارج شدن از بازار    ی:نيجن  - فيضع •

یا واگذاری را   گذاریهای سرمایههای ماندن در آن مقایسه کرده و یکی از استراتژی با هزینه  منافع ماندن در بازار را

 . کندانتخاب 

که  استفاده کند یا اینموقعیت رشد بازار  از  در این شرایط سازمان یا باید وضعیت خود را بهبود داده و    :رشد  -فيضع •

 شود. مییا واگذاری  گذاریسرمایهی قابل انتخاب در این مرحله نیز شامل هااز بازار خارج شود. بنابراین استراتژی

باید موقعیت خود را بهبود   سازمان یا ،  ن حالت ممکن قرار داردبا توجه به این که موقعیت بازار در بهتری  :بلوغ  -فيضع •

 ریزی کند.برای خروج از بازار برنامه  بخشد یا

 ترک بازار و واگذاری راهکارهای سازمان در این شرایط هستند.  ي: ريپ - فيضع •

  

 ي اجرا: ها گام  

 ها انجام دهید مشخص کنید. یا محصولات سازمان که در نظر دارید این تحلیل را برای آن  وکارکسبکلیه واحدهای   :1گام

برای همه واحدهای    دیکار با   ن ی)ارا تعیین کنید.  بلوغ صنعت    هحلرمحصولات م  /وکارکسب یک از واحدهای  هر  یبرا  :2گام

 (.انجام شودمحصولات  /وکارکسب

 را مشخص کنید.  یرقابت تیموقع، محصولات /اروککسب یک از واحدهای  هربرای   :3گام

 تعیین کنید.  ADLمحصول را بر روی ماتریس  /وکارکسبواحد   هرموقعیت ،  حال : 4گام

سهم  ،  در این صورت  نشان داد.،  مورد مطالعه است  متناسب با اندازه صنعت  ای که اندازه آنرهیبا دارا    SBU  تیموقعتوان  می

   .شودمیداده  ها نمایشبر روی دایرهبازار شرکت با برش 
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 و اندازه بازار  ADL. ماتريس 43تصوير

دست خواهد آمد. البته این یک الزام نیست ولی  گروهی )تیمی( تهیه شود نتایج بهتری بهصورت  به  که این ماتریس در صورتی

های مورد مطالعه در این ماتریس )موقعیت رقابتی و مرحله عمر صنعت( خود باعث  گیری در مورد جنبه ماهیت ذهنی تصمیم

 شود.  میایجاد بحث 

که چرخه عمر صنعت دائماً روز شود. زیرا علاوه بر اینای )مثلاً فصلی( بهدوره صورت به بایستلازم به ذکر است این ماتریس می

،  تواند بر این ماتریس تأثیر بگذارد. عواملی مانند روند فروشمیعواملی که خارج از کنترل سازمان هستند  ،  در حال تغییر است

مداوم تغییر صورت  به  محصولات بر روی ماتریس را  /وکارکسبواحدهای  تواند محل قرارگیری  میکنندگان و رقبا  رفتار مصرف

 دهد.  

 زیر را در نظر بگیرید:  وکارکسبواحدهای    مثال.

ها  کند. این لنزها از طریق خرده فروشیمیترین مارک لنز را در جهان تولید و ارائه  شناخته شده،  E  وکارکسبواحد   •

دلیل ظرافت بالای    در نظر دارد قیمت ویژه خود را نه تنها به  وکارکسبشوند. این واحد  میدر سراسر جهان عرضه  

 افزایش دهد. ، مدمحصولات خود با صنعت بلکه از طریق ارتباط کند  میلنزهایی که تولید 

  و   رشد  از   لنزهای عکاسی در جهان است. پیش   تولید  ی هاترین مارکمیترین و قدییکی از بزرگ  A  وکارکسبواحد   •

 ای حرفه  عکاسان  برای  لنز  کننده تأمین  ترینبزرگ  وکارکسباین واحد  ،  بر بازارهای کنونی   دیجیتال  یهادوربین  تسلط

  وکارکسب  شدن  کوچک  باعث  گذاری خود ایجاد کند تاسرمایه  تغییراتی در برنامه  باید  وکارکسبواحد    این.  بود  آماتور  و

 . اتخاذ نماید جدید استراتژیک گیریجهتیک  و  فعلی شده

 استفاده  هواپیما  تولید  برای  تخصصی  قطعات  ساخت  در  که  کندمی  تولید  بالا  آوریفن  با  لیزرهایی  B  وکارکسبواحد   •

  ترینبزرگ  با   ساله  10  قرارداد  همچنین  و   فردبهمنحصر   اختراع  ثبت  حق  تعدادی   دارای  وکار کسب  واحد   این .  شودمی

 . است جهان در هواپیما  سازنده

خود قرار    رقبای  جانب   از  ایفزاینده  حمله  مورد  حاضر   حال  در   که  است  فتوکپی   دستگاه  سازنده   C  وکار کسبواحد   •

تر مشابهی را با قیمت ارزان برندهای نا آشنایی هستند که محصولات و خدمات بسیار  ،  گرفته است. رقبای این واحد

 . کند حفظ را خودبازار  سهم تواند می سختی به وکارکسب. این واحد دهندمی  رائها

  آمریکا   متحده   ایالات  و   اروپا  مدارس،  هاآزمایشگاه در   استفاده  برای  را  کیفیت  با  نوری  تجهیزات،  نیز  D  وکارکسبواحد   •

 . کند می عرضه بازار به

 را برای هریک مشخص کنیم:  هایابی کرده و بهترین استراتژی موقعیت  ADLرا روی ماتریس  ذکر شدهخواهیم واحدهای می
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فرد نبوده و رقبای  منحصر به ،  قوی از آن جهت که صنعت مورد نظر )تولید لنز(  :جنينی  /قوي  -  E  وكاركسبواحد   •

کند  میدر آن فعالیت    وکار کسبدیگری نیز در آن مشغول به فعالیت هستند. از طرف دیگر صنعتی که این واحد  

 خواهد ماند.   جوان همیشه و  نشده بالغ هرگز تعاین صن بنابراین، ی داردکوتاه عمر چرخهمبتنی بر مد است و 

واحد    پيري:  / ضعيف  -  A  وكاركسبواحد   • توانایی جوان در صورتی   وکارکسباین  فعالیتکه  را سازی  های خود 

 بایست برای اعمال تغییرات مورد نیاز مدیریت شود در غیر این صورت باید بازار را ترک کند. میداشته باشد 

استفاده    با و    د ده  گسترش  را  وکار کسبعمل کرده و  بایست تهاجمیمیاین واحد    رشد:  /غالب  -   B  وكاركسبواحد   •

 . دفاع کند رقبا مقابل  در خود موقعیت از رقابتی یهاحلراه  از

باید تلاش کند سهم بازار را دوباره به دست آورد    وکارکسباین واحد    بالغ:   /قابل نگهداري  -  C  وكاركسبواحد   •

که دیر شود باید از بازار خارج شده و سرمایه  اما ممکن است در نهایت محکوم به نابودی شود. در این صورت قبل از این

 خود را برداشت کند.

  قرار   هدف  خود  سنتی  بازارهای  در  را  آموزش  بخش  باید  وکارکسبواحد    این  بالغ:  /قابل قبول  -  D  وكاركسبواحد   •

 . کند  دفاع موقعیت خود در مقابل رقبا از بازار در این بخش تمرکز کرده و تر بیشهمواره برای کسب سهم   و داده

 به شکل زیر خواهد بود: ADLها بر روی ماتریس SBUبنابراین موقعیت هریک از 

 
 صنعت  بلوغ

 سالخوردگی بلوغ  رشد  جنينی
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   B  مسلط 

    E قوي 

  D   قابل قبول

  C   قابل نگهداشتن 

 A    ضعيف 

 ADLماتريس بر روي   شركت فرضیموقعيت واحدهاي . 44تصوير

 مزايا: 

 گیری کرد.نتیجه راحتی توان بهمیکند و بر اساس آن مینمودار ساده خلاصه اطلاعات بسیاری را در قالب یک  •

 استفاده از آن آسان است.  •

 از دقت خوبی برخوردار است.  •

 : هاو چالش  هامحدوديت

برای تعیین  معیارهایی ذهنی هستند.،  های مورد بررسی در مدل )چرخه عمر صنعت و موقعیت رقابتی(جنبه  • مثلاً 

در این  ،  بایست پس از مطالعه دقیق صنعتمیگران  تحلیلروش امتیازدهی خاصی وجود ندارد و  ،  مرحله عمر صنعت

 خصوص اعلام نظر کنند. 

 بر است و نیاز به بحث و دقت بالایی دارد. استفاده از این مدل زمان •

 آوری شود.روزبایست بهمیدائماً  •

 تواند بر نتایج تحلیل اثر بگذارد. میتحرکات رقابتی )رفتار رقبا(  •
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 (Ansoff) 109س آنسوف ماتري

هاي مناسب براي رشد  توان استراتژيمیها هستند؟ چگونه  كدام، وكاركسبو توسعه براي رشد  هاي موجودگزينه

 انتخاب كرد؟ را با توجه به وضعيت محصولات و بازار   وكاركسب

های دیگری همچون  باشد. این ماتریس با ناممی»ماتریس آنسوف«  ،  استراتژیکریزی  های کاربردی در برنامهیکی دیگر از تکنیک

ممکن است طی    وکارکسبشود. یک  میشناخته    « نیزآنسوف  رشد  استراتژی  ماتریس یا »  110«بازار  -محصول  »شبکه توسعه

تصمیم به رشد و توسعه  ،  های موجودنخورده یا سایر انگیزهوجود بازارهای دست  ،  به دلایل داشتن منابع فراوان،  چرخه عمر خود

 رشد   برای  چهار گزینه استراتژیک مناسب،  های خود بگیرد. ماتریس آنسوف با در نظر گرفتن دو بعد »محصول« و »بازار«فعالیت

مایل دارد بر روی محصولات موجود تمرکز دهد. در واقع این ماتریس با در نظر گرفتن این موضوع که آیا شرکت تمیرا پیشنهاد  

که شرکت در نظر دارد محصولات خود را در بازار فعلی  نماید یا قصد ارائه محصولات جدید را دارد )محور افقی( و همچنین این

تناسب با هر  های مچهار بخش را ایجاد کرده و استراتژی ،  عرضه نماید یا قصد ورود به بازارهای جدید را دارد )محور عمودی(

   نماید:میبخش را ارائه  

 بازار  در رسوخ: موجود بازارعرضه در /  موجود تحصولاتمرکز روی م .1

  بازار توسعه:  جدید بازارعرضه در /  موجود تحصولاتمرکز روی م .2

 محصول توسعه: موجود بازارعرضه در /  جدید تمحصولاتمرکز روی  .3

 تنوع  :  جدید بازار عرضه در / جدید تمحصولاتمرکز روی  .4

کلی در سه  بندی  در یک دسته ،  های سطح شرکتهای پیشنهاد شده توسط آنسوف باید گفت که استراتژی در مورد استراتژی 

 شوند:می بندیتقسیم« 113های کاهش « و »استراتژی112های ثبات»استراتژی ، «111های رشد گروه اصلی »استراتژی 

، بازار توسعه، بازار در رسوخ هایشوند مانند استراتژی می رشدها و هایی هستند که موجب توسعه فعالیت های رشد آناستراتژی 

ه  های پیشنهاد شد عمودی. استراتژی   یکپارچگی  افقی و   یکپارچگی،  ناهمگون  گراییتنوع،  همگون  گراییتنوع ،  محصول  توسعه

 گیرند.  میهای رشد قرار توسط ماتریس آنسوف در دسته استراتژی 

 کنند و به دنبال ایجاد ثبات هستند.  های شرکت ایجاد نمیدر فعالیتهایی هستند که تغییرات مهمیهای ثبات آناستراتژی 

 شوند.  مینشینی آن های شرکت و عقبانتخاب شده و منجر به کاهش سطح فعالیت، های کاهش نیز در شرایط زیاناستراتژی 
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   Ansoff. ماتريس 45تصوير

که تمرکز آن بر روی محصولات و بازار فعلی سازمان    باشدمیدر بازار    رسوخ،  ترین استراتژی رشدسادهبازار:    رسوخ در •

زیرا نیازی به  ،  استترین ریسک  این استراتژی دارای کم،  آنسوفاستراتژی معرفی شده در ماتریس    4. از میان  است

و شناخت کافی از محصولات و بازار   شتهنداگذاری زیاد برای تولید محصولات جدید یا کسب بازارهای جدید  سرمایه

گذاری در  یی که با محدودیت منابع مواجه بوده و امکان تولید محصولات جدید یا سرمایههافعلی وجود دارد. سازمان

ی  هاابلیتو ق   هاشرکت با استفاده از توانایی،  کنند. در این حالتمیبازارهای جدید را ندارند از این استراتژی استفاده  

تمرکز   بازار  افزایش سهم  بر  بیشمیفعلی  بازار و کسب سهم  در  رسوخ  بازارکند.  از  برابر قدرت چانه،  تری  در  زنی 

این شود. همچنین  میو موجب افزایش سودآوری  ،  کنندگان را افزایش داده )نیروهای رقابتی پورتر(مشتریان و تأمین

جویی ناشی از مقیاس و افزایش یادگیری )منحنی یادگیری( موجب ایجاد مزیت برای سازمان  با ایجاد صرفهاستراتژی  

به خصوص زمانی که  ،  العمل رقبا خواهد شدو احتمالاً عکستر  بیششود. البته این استراتژی باعث ایجاد رقابت  می

که رو به رشد است امکان کسب سهم    زیرا در بازاری،  نرخ رشد بازار کم است عکس العمل رقبا شدیدتر خواهد بود

ی  هااز هزینهتر بیشآوردهای ناشی از آن . بنابراین این استراتژی تا جایی که دستبرای تمام رقبا فراهم استتر بیش

شرکت    ، هااشباع بازار و افزایش هزینه یابد. در صورت  میادامه  ،  داشته باشدو امکان رشد بازار وجود    بوده  آن  تحمیلی

 باید استراتژی دیگری را انتخاب نماید.  

ها با استفاده از  شرکت.  استتمرکز این استراتژی بر روی فروش محصولات فعلی در بازارهای جدید  بازار:    توسعه •

سعی در راهیابی به بازارهای جدید دارند. این استراتژی  ،  کارگیری این استراتژیهای رقابتی محصولاتشان و بهقابلیت

بیش ریسک  بازار  دارای  در  رسوخ  استراتژی  به  نسبت  زیرا  میتری  نیازمند  باشد.  جدید  بازارهای  به  ورود 

و انجام    ع جدید ی توزیهااندازی شبکهراه،  در نقاط جغرافیایی جدید   وکار کسب ی زیاد برای استقرار  هاگذاریسرمایه

 توان سازمان را متوجه ضرر زیادی نماید.  میتبلیغات بوده و شکست در این راه 

. در شرایطی که شرکتی دارای استتمرکز این استراتژی بر فروش محصولات جدید در بازار فعلی  محصول:    توسعه •

کند محصولی جدید را در بازار میبا اتخاذ این استراتژی سعی  ،  محصولی موفق و محبوب بین گروهی از مشتریان باشد

به این ترتیب استفاده نماید. در این حالت  اند فعلی عرضه نموده و از موقعیتی که مشتریان وفادار برای وی ایجاد کرده

ببرد. البته    بهرهمی  ی توزیع فعلی و وجود مشتریان قدیهاکانال،  یی مانند آشنایی با بازارهاتواند از مزیتمیسازمان  

العمل بازار را نسبت به محصول ممکن است نتوان عکس،  باید گفت هر چقدر هم که آشنایی با بازار وجود داشته باشد 

ی لازم برای تولید محصول هاصص و مهارتکسب تخسازمان نیازمند ، بینی کرد. از طرف دیگردرستی پیشجدید به 

برای  جدید و سرمایه بالا  تولید آنگذاری  بازاریابی،  طراحی و  ی  هاوری آتوسعه فن،  ی توزیعهاتوسعه کانال،  توسعه 

ارائه محصول جدید ،  موجود ... بوده و در نتیجه با ریسک شکست مواجه است. شکست در  توسعه نیروی انسانی و 

محصول توسعه رسوخ در بازار  

 توسعه بازار تنوع

 محصولات جديد
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،  گیری کردتوان نتیجه میأثیر بگذارد.  نیز ت می  تواند بر روی ارزش برند و دیدگاه مشتریان نسبت به محصولات قدیمی

 باشد. میتر کم، یی همراه است ولی ریسک آن نسبت به استراتژی بعدی )تنوع(ها که این استراتژی با ریسکبا این

عرفی  مشود. هدف این استراتژی  میتنوع افقی و تنوع ناهمگون  ،  ی تنوع همگونهااین گروه شامل استراتژیتنوع:   •

های ماتریس  ریسک این استراتژی نسبت به سایر استراتژی . محصول جدید به مشتریان فعلی یا مشتریان جدید است

دنبال ارائه محصولی جدید در بازاری است. فرض کنید سازمانی با اتخاذ استراتژی تنوع ناهمگون به  تر  بیش  آنسوف

گرفته و در کنار  کار  به  ی توسعه محصول و توسعه بازار راهازمان استراتژی بایست هممیباشد. این سازمان  میجدید  

خانه  ،  از این رو به این خانه ماتریس آنسوف  از استراتژی نفوذ در بازار نیز برای افزایش سهم بازار خود استفاده کند.   آن 

موفقیت در اجرای ،  طور که انتخاب این استراتژی با ریسک بسیار بالایی همراه استالبته همان  گویند.میخودکشی  

 آن نیز سود فراوانی را نصیب شرکت کرده و منطقه امنی برای آن ایجاد خواهد کرد. 

 یابد: میمقدار ریسک نیز افزایش ، توان گفت در ماتریس آنسوف هر چه به سمت محصولات یا بازارهای جدید حرکت کنیم می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ي ماتريس آنسوف ها. ميزان ريسك استراتژي46تصوير

توانید مشخص نمایید قابلیت قرارگیری در کدام میها و شرایط موجود و با استفاده از ماتریس آنسوف  با توجه به توانایی  بنابراین

استراتژی پیشنهادی آنسوف را در پیش بگیرید. توجه داشته باشید زمانی که از یک  ،  خانه این ماتریس را دارید و بر اساس آن

ها را به درستی مدیریت کنید. یعنی باید اطمینان  بایست ریسکمی،  کنیدمیت خانه دیگر حرکت  خانه ماتریس آنسوف به سم

ها و منابع مورد نیاز برای موفقیت در موقعیت  قابلیت،  های لازم به دقت انجام شدهبررسی،  حاصل کنید که برای تغییر استراتژی

 بینی شده است. لازم برای رویارویی با شکست احتمالی پیشجدید وجود داشته و اقدامات  

 هاي اجرا: گام

نوع    هاي قابل اجرا.: تجزيه و تحليل گزينه1گام به  ،  کنیدخود و شرایط صنعتی که در آن فعالیت می  وکارکسب با توجه 

را شناسایی کنید.گزینه  یا محصولات خود دارید  بازار  برای رشد و توسعه  ا  هایی که  هر   دیتوانیکه چگونه م  دیفکر کن  نیبه 

، توسعه محصول،  نفوذ در بازار  یهای استراتژ  ینحوه اجرا  یبرا   یخاص   یوهای. سناردیشرکت خود اعمال کن  یرا برا  یاستراتژ

  ادغام  بیشرکت رق  کیبا  ،  دیکن  جادیا  یبرنامه وفادار  دیتوانیدر بازار م  نفوذمثال برای  عنوان  به  .دیکن  جادیتنوع ا  ای  زارتوسعه با

 محصولات موجود محصولات جديد
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را مورد توجه قرار   نیفروش آنلاتوانید  می  بازار  توسعهبرای    .انجام دهید  ژهیو  غیتبل  کی  ای  دیکن   یداریخرآن شرکت را    ای  شوید

بندی جدید برای محصولات خود توانید از بسته می  محصول  توسعهبرای    .د یرا هدف قرار ده  انیاز مشتر  ی دیجد  تیجمع  ای دهید  

محصول   کی  عیدر توسعه و توزبتواند به شما  که    دیشو  کیشر   یگریتجارت در بازار د  کیبا  توانید  ید. برای تنوع میاستفاده کن

 کمک کند.   دیجد

گزینه را در نظر  مرتبط با هر    یگذارهیسرما  یازهایو ن  هاسکیر،  ایکه مزا  دیمطمئن شو  هاي موجود.: مديريت ريسك2گام

  دینک تلاش همچنینکمک کند.   یاستراتژ نیبهتر انتخابتواند به شما در یم سکیکامل ر لی و تحل هیتجز کیانجام  اید. گرفته

 هر ریسک را در نظر بگیرید.  غلبه بربرای  ی احتمال یهاو برنامه  های استراتژ

 ی استراتژ بهترین  خواهید توانست  ،  خود  ی هاکسیها و رنه یگز  حیصح  یابیارز  یبا صرف زمان برا  : انتخاب بهترين گزينه. 3گام

   را انتخاب و اجرا کنید.رشد 

 دهیم:  این چهار استراتژی را در عمل مورد بررسی قرار می، هاییادامه با ارائه مثالدر  مثال.

خود را    عیشبکه توز،  د نها را کاهش دهمتیممکن است ق  هاشرکت ،  به این استراتژییابی  دست برای    :نفوذ در بازار •

مثال فرض  عنوان  به  د.نده  شیرا افزا  دیتول  تیظرف  یا   ی انجام دهند ابیبازارتری برای  گذاری بیشسرمایه،  دنبهبود بخش

یک  ،  ها یکسان است. رستوران اولبنابراین مشتریان هدف آن،  کنند فود در یک بازار کار میکنید دو رستوران فست

تری تواند مشتریان بیشکند. لذا میفعالیت می  24/ 7صورت  به  دار ارائه کرده و های تخفیف فرد با قیمتمنحصربه منوی  

کند با  یم  تلاشکوکاکولا    معروف هستند.،  یابیبازار  ادیز  یهانه یمانند کوکاکولا به خاطر هز  ییبرندهارا جذب کند.  

  ی هاومیها و استادکافه،  ها رستوران ،  هاکنندگان مانند سوپرمارکتع یاز توز  یاگسترده  فیانجام معاملات جذاب با ط

   .ببرد عیتوز یهااز کانال را استفادهبیشترین ، فوتبال

کنند    جاد یدر محصولات موجود ا  را  یراتییتغ  توانندیها مشرکت،  به این استراتژییابی  دستبرای    توسعه محصول:  •

  دهند. ارائه  شرکت    موجودرا در کنار محصولات    دیمحصولات جد  ای   یابد ارزش حاصله مشتریان از خریدشان افزایش  تا  

به شدت داروسازی  های  یا شرکت  کندیعرضه م  دی کاملاً جد  فونیآ  کیبار    کیاپل هر چند سال    شرکت،  مثالعنوان  به

   کنند. دیو نوآورانه تول دی جد یداروها  یگاه از تا هر کنندیم یگذارهی ( سرماR&Dو توسعه ) قیدر تحق

کار  نیا  توسعه بازار: • )است که    یهمان  ایکیا  به    (IKEAشرکت  تا  است  داده  انجام  چند دهه گذشته  از   ی کیدر 

این شرکت ابتدا بازارهایی که از نظر فرهنگی به کشور خود  شود.    لیفروشان مبلمان در جهان تبدخرده  نیتربزرگ

مانند    زتریبرانگچالش  ییایمناطق جغرافخود را در    وکارکسبتر بودند را مورد هدف قرار داد سپس  )سوئد( نزدیک

 گسترش داد.  انهیو خاورم نیچ

،  ییایمیگرفته تا مواد ش  خچال یتلفن و  ،  وتریشرکت بزرگ سامسونگ در مشاغل مختلف از کامپ،  مثالعنوان  به  تنوع: •

 کند.  محصولات و خدمات خود را در نقاط مختلف دنیا ارائه می، یارهیزنج ی هاو هتل مهیب

 مزايا: 

 مسیر آینده آن است. شرکت و  کیاستراتژ تیموقعتعیین  یبرا یدیابزار مف •

 گیرد.  یرا در نظر م در خصوص محصول و بازار ممکن یهانهیهمه گز •

 . دهدیرا نشان م یمرتبط با هر استراتژ سکیسطح ر •
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 ها: ها و چالشمحدوديت

 یریگمیدر تصم  ی وجود دارند که نقش مهمرقبایی  ،  بازار  هر محصول و  یبرا  یواقع  یایدر دنگیرد.  رقبا را نادیده می •

 .  نددار

ها مورد استفاده قرار گیرد. زیرا مثلاً زمانی که امکان انتخاب دو استراتژی برای بایست با ترکیبی از سایر تکنیکمی •

 کند.  ارائه نمی دهیفا-نهی هز لیتحل، ود داردیک شرکت وج

ر فروش و سود  ب  ی استراتژ  هر  یاجرا  ریتأث  ینیبشی پ ،  یواقع   دنیایدر    آید اما ساده به نظر می،  استفاده از این تکنیک •

   با دقت صددرصد ممکن نیست.کننده مصرفبازار و واکنش  رای دشوار است ز اریبس

قابل استفاده  که هدف آن بقا است    یشرکت  یبرا  نیبنابرا،  کندیم  معرفیرشد    یرا برا  ییهای استراتژ،  سیماتراین   •

 نیست.
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 114QSPMماتريس 

  ؟كردبندي  ها را اولويتتوان آنمیچگونه  ،  ها پس از تعيين انواع استراتژي

استراتژی می بهترین  بهتوان  از  های  آمده  روشتحلیلدست  از  استفاده  با  را  استراتژیک  مختلفهای  و  ،  های  مقایسه  مورد 

ریزی ماتریس برنامه. یکی از ابزارهای پرکاربرد در این زمینه  کردبندی قرار داد و بهترین استراتژی قابل اجرا را انتخاب  اولویت 

 تصویر زیر نمایش داده شده است: ای از این ماتریس در باشد. نمونهمی QSPMیا می استراتژیک ک

 وزن  عوامل كليدي استراتژيك 
 4استراتژي 3استراتژي 2استراتژي 1استراتژي

AS TAS AS TAS AS TAS AS TAS 
 نقاط قوت

 ... 
         

 نقاط ضعف

 ... 
         

 ها فرصت

 ... 
         

 تهدیدها 

 ... 
         

 QSPM. ماتريس 47تصوير

 اجرا:   هاي گام

ماتریس    : 1گام ستون  اولین  در  را  استراتژیک  کلیدی  عوامل  منظور    QSPMکلیه  این  برای  دهید.  از میقرار  توانید 

ها به همراه وزن هر عامل  و فرصت  ها همچنین کلیه تهدید،  ف. یعنی نقاط قوت و ضعکنیداستفاده    EFEو    IFEهای  ماتریس

 قرار دهید.   QSPMو در ستون اول ماتریس  کردهاستخراج  EFEو  IFEهای  ماتریسرا عیناً از 

ها را  قرار دهید. طراحی استراتژی  QSPMهای قابل اجرا و مناسب را در اولین ردیف ماتریس  سپس انواع استراتژی  :2گام

از تکنیکمی ماتریس  ،  گرانتحلیل   انجام داد. معمولاً...  و    SWOT  ،SPACE  ،BCGهایی نظیر ماتریس  توان با استفاده 

QSPM همراه با ماتریسSWOT  دهند.  میمورد استفاده قرار 

،  برای این کار. درا تعیین نموده و در ستون مربوطه وارد کنی «( AS)115امتیاز جذابیت»، برای هر استراتژیسپس  : 3گام

ها را تعیین کنید.  بر هریک از استراتژی  )قوت/ ضعف/ فرصت/ تهدید( کلیدی میزان تأثیر هر عامل،  زیرجدول    استفاده ازبا  

مورد    استراتژی  انتخاب  در  به چه میزان  عامل  اینبایست به این سوال پاسخ داده شود که »میجذابیت    میزانبرای تعیین  

 « اثرگذار است؟ نظر

 . امتياز جذابيت هر استراتژي 18جدول

 جذابیت بالا 

 بالا(  )اثرگذاری

 جذابیت قابل قبول

 )اثرگذاری قابل قبول(

 تا حدودی جذاب

 )تا حدودی اثرگذار(

 جذاب نیست 

 )اثرگذار نیست(
 میزان جذابیت 

 امتیاز 1 2 3 4

 
114 Quantitative Strategic Planning Matrix 
115 Attractiveness Score 
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محاسبه   «استراتژیکعامل  هر  وزن  »در    «(ASامتیاز جذابیت)»ضرب  از    را  «(TAS)116مجموع امتیاز جذابیتسپس »  : 4گام

 کنید.  

جذابیت نسبی و اولویت بالاتر    دهندهنشان،  در نهایت هرچه مجموع امتیاز جذابیت برای یک استراتژی بالاتر شود  :5گام

 .  استآن استراتژی 

 موفقیت  کلیدی  شود اما بررسی میزان اثرگذاری هر استراتژی بر عواملمیانجام   شهودیصورت  به   حدودی  تا  چه این روش  اگر

انتخاب بهترین استراتژی با ی  هاو مقایسه آن هایی  استراتژی ،  کند این ماتریس کمک میشود.  میها  کدیگر در نهایت منجر به 

تری های بیشتری تحت کنترل در آمده و از نقاط قوت و فرصتها نقاط ضعف و تهدیدهای بیشانتخاب شوند که با کمک آن

 شود.استفاده 

ماتریس    مثال. برای  شده  مطرح  مثال  تهاجمیاستراتژی ،  SWOTپیرو  راهای  شده  تکنیک    تعیین  از  استفاده  ، QSPMبا 

 کنیم: بندی میاولویت 

• SO1جدید محصولات  تولید با محصول : تنوع   

• SO2داخلی بازار سهم : توسعه   

• SO3صادرات : توسعه 

 SO1 SO2 SO3 وزن  عوامل كليدي استراتژيك 
AS TAS AS TAS AS TAS 

 عوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف(:

𝑆1:27/0 3 27/0 3 36/0 4 0.09 شرکت مناسب    یتوان مال 

𝑆2:28/0 4 28/0 4 28/0 4 0.07   وجود شبکه گسترده خدمات پس از فروش 

𝑆3:  24/0 4 24/0 4 12/0 2 0.06 سیستم مدیریت کیفیت استقرار 

𝑆4:36/0 4 36/0 4 36/0 4 0.09 د ی تول  شیامکان افزا 

𝑆5:  12/0 3 12/0 3 12/0 3 0.04 ماهر و متخصص   نیروی انسانیوجود 

𝑆6:  06/0 1 24/0 4 12/0 2 0.06  یداخل   یستانداردهاا با  محصول  انطباق 

𝑆7  36/0 4 36/0 4 36/0 4 0.09 بآلات مناس   نیو ماش  زاتیتجه:وجود 

𝑆8  28/0 4 28/0 4 28/0 4 0.07 و کافی برای توسعه تولید   مناسبفیزیکی    یفضا:وجود 

𝑆9  تیم:R&D   32/0 4 32/0 4 32/0 4 0.08 قوی 

𝑊1:  24/0 4 24/0 4 24/0 4 0.06 د یجد  یانجذب مشتردر    یابیبازار  سیستمعدم وجود 

𝑊2  21/0 3 21/0 3 28/0 4 0.07 انبارها   و ظرفیت کم  نامناسب:کیفیت 

𝑊3:27/0 3 36/0 4 36/0 4 0.09 محصول   یتمام شده بالا  متیق 

𝑊4:  10/0 2 10/0 2 10/0 2 0.05 ی میفرهنگ کار ت 

𝑊524/0 3 24/0 3 16/0 2 0.08 :هزینه بالای نگهداری مواد اولیه 

       1 جمع اوزان عوامل داخلی:

 

 

 

 
116 Total Attractiveness Score 
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 SO1 SO2 SO3 وزن  عوامل كليدي استراتژيك 
AS TAS AS TAS AS TAS 

 و تهديدها(: هاعوامل خارجی )فرصت 

𝑂1:24/0 3 24/0 3 24/0 3 0.08 ی تجار   کایخوب با شر  روابط وجود 

𝑂2  28/0 4 07/0 1 28/0 4 0.07 محصول   امکان صادرات:وجود 

𝑂3:06/0 1 06/0 1 24/0 4 0.06 ی انرژ   یدسترس  نهیکاهش هز 

𝑂4:32/0 4 32/0 4 32/0 4 0.08 ع یتوز  یهابه کانال   یدسترس 

𝑂5: 20/0 4 10/0 2 15/0 3 0.05 ی تجاری هاثبات سیاست 

𝑂6:20/0 4 05/0 1 15/0 3 0.05 یگمرک  یهاکاهش تعرفه 

𝑂7 21/0 3 28/0 4 28/0 4 0.07 :حمایت دولت از تولید داخلی 

𝑇1:  21/0 3 21/0 3 21/0 3 0.07 ارز  نوسانات نرخ 

𝑇2:  36/0 4 36/0 4 27/0 3 0.09 محصولات رقباتنوع 

𝑇3:14/0 2 21/0 3 21/0 3 0.07 (  ینرخ تورم )کاهش ارزش پول مل 

𝑇4:36/0 4 27/0 3 36/0 4 0.09 هامیتحر 

𝑇512/0 2 12/0 2 18/0 3 0.06 ی نیروی کار ها:افزایش هزینه 

𝑇6 32/0 4 32/0 4 32/0 4 0.08 ی رقیب ها:افزایش شرکت 

𝑇7:32/0 4 32/0 4 32/0 4 0.08 محصولات رقبا  متیق 

       1 جمع اوزان عوامل خارجی:

 6/ 69  6/ 55  6/ 99  2 جمع كل 

 QSPM. نمونه ماتريس 48تصوير

 گیرد.  ترین جذابیت بوده و در اولویت اجرا قرار میدارای بیش "تنوع محصول"شود استراتژی میطور که مشاهده همان

 مزايا: 

 . مورد مقایسه قرار داد  زمانهم توانمی را هااستراتژی  از ایمجموعه  •

 دهد.  میکاملاً ذهنی و شهودی را تا حدود زیادی کاهش صورت به ها بندی استراتژی های ناشی از اولویتریسک  •

 : هاها و چالشمحدوديت

نیز به    QSPMعملکرد ماتریس  کیفیت  ،  آیدمیبه دست  مراحل قبل  ی این ماتریس از  هاکه ورودیبا توجه به این  •

 مراحل قبل وابسته است. 

وضعیت سازمان و شرایط کلان محیطی    نش زیاد نسبت بهدانیاز به تجربه و  ،  برای تعیین امتیاز جذابیت هر عامل •

 .است
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 117ريزي سناريو برنامه

؟ اگر شرايط حاكم بر ماستراتژيك انجام دهيريزي  برنامه  توانيم میچگونه    م سوال: اگر در مورد آينده مطمئن نباشي 

   بيانديشيم؟   تمهيداتی براي مقابله با آنچه  بايست  می،  سازمان به همين منوالی كه امروز هست باقی نماند

  نده یکه آنیدر مورد ا  یاتیفرضتکنیکی در مدیریت استراتژیک است که  ،  «ریزی بر پایه سناریوبرنامه»یا    «وسناری  ریزیبرنامه»

ابتدا  ،  این تکنیک  کند. مطابق بامیکمک    مدت   ی مدت و طولانبهتر در کوتاه یهاانتخاببه اتخاذ  و ارائه کرده  خواهد بود  گونه  چ

بپیوندد   را  سپس استراتژی برخورد با هر سناریو  ،  کردهتعیین  را  تمام سناریوهای محتمل که ممکن است در آینده به وقوع 

ی ناشی از  هاو خواهد توانست ریسک   گی داشتهآماد  مدیآشپیسازمان برای رویارویی با هر  ،  این ترتیب  به  . کنیممیمشخص  

 ها را تا حد زیادی کاهش دهد.  مواجهه با عدم قطعیت

برا  ی هااتیدر عمل  ویسنارریزی  برنامهاز    مینظا  یهانهاد با شرا  یخود  پ   ریغ   طیمقابله    داد یعواقب هر رو  ینیبشی محتمل و 

برای    ویسنارریزی  برنامه  باشد.  یمرگ و زندگ  نیتفاوت ب  یبه معنا   تواندیم  ویسنار  ریزیبرنامه،  موارد  نی. در اکنندیاستفاده م

ا،  در پی نداشته باشد  یمیعواقب وخ  نیممکن است چن  ها سازمانسایر   ،  هانهیهز  شیافزا  سکیر،  انجام نشودکار    ن یاما اگر 

 به وجود خواهد آمد و این ممکن است آینده سازمان را به کل دگرگون کند.  ها  فرصت  رفتنخطرات و از دست 

این    راتیبحث در مورد تأث  یقابل قبول برا  یوهایسنار  جاد یو ا  یات یح  هایتیعدم قطع  ف یتعر  ویسنارریزی  برنامههدف از  

به احتمال ،  دیآگاه باش  فتد یشود. اگر از آنچه ممکن است اتفاق بمیها داده  از آن  ک یهر    بهاست که    ی و پاسخ  هاعدم قطعیت

 کرد. دیمقابله خواه تاد با آنچه اتفاق خواهد اف ادیز
 

دومبرنامه جهانی  جنگ  از  بعد  بار  اولین  برای  سناریو  کان ،  ریزی  هرمان  آمریکا  118توسط  هوایی  نیروی  تعیین منظور  به  در 

های ممکن  بررسی آیندهمنظور  به  119پیر واک،  1968گرفته شد. سپس در سال  کار  به  مقابله با دشمنان آمریکاهای  استراتژی 

این تکنیک را در شرکت نفتی رویال داچ شل مورد استفاده قرار داد. آمادگی برای افزایش قیمت نفت موجب ،  برای قیمت نفت

شرکت شل به سرعت نسبت به تغییرات به وجود آمده واکنش نشان داده و در  ،  یاشد که پس از ایجاد بحران انرژی در سراسر دن

عنوان  به   ریزی سناریواستفاده از برنامه،  آن شرایط بحرانی به دومین شرکت بزرگ و سودآور حوزه نفتی تبدیل شود. پس از آن

   های اروپایی و آمریکایی مورد استفاده قرار گرفت.تری یافت و توسط بسیاری از شرکترواج بیش، یک ابزار مدیریت استراتژیک
 

 :قرار دادتوان در چهار دسته اصلی زیر میی ممکن برای سازمان را هاتمام آینده

 هایی که ممکن است اتفاق بیفتد را آینده ممکن گویند. تمام آینده :120آينده ممكن  •

گویند. البته  میهای ممکن که مطابق با دانش بشری باشد را آینده باورکردنی  آن دسته از آینده  :121آينده باوركردنی •

 بر ما پوشیده باشد.  ، ای در حال حاضرممکن است نحوه تحقق چنین آینده

 های باورکردنی که احتمالاً به وقوع خواهند پیوست را آینده محتمل گویند. آن دسته از آینده :122آينده محتمل •

 گویند. میای که تمایل داریم به وقوع بپیوندد را آینده مطلوب آینده :123آينده مطلوب •

 
117 Scenario Planning 
118 Herman Kahn 
119 Pierre Wack 
120 Possible Future 
121 Plausible Future 
122 Probable Future 
123 Desirable Future 
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آینده محتمل و آینده مطلوب تمرکز  ،  بر روی سه نوع آینده باورکردنی،  ی آینده پژوهی هاسناریو یا سایر تکنیکریزی  برنامهدر  

 این است که:، موضوعی که باید به آن توجه داشتشود. می

 پیش بینی آینده نیست.  ، سناریوریزی برنامه منظور از ✓

 به آن نیست.یابی دستریزی برای انتخاب آینده مطلوب و برنامه، ریزی سناریوهدف از برنامه ✓

 و تلاش برای تطبیق با آن نیست.ترین آینده یافتن محتمل ، سناریوریزی برنامههدف  ✓

 باشد.  میها ریزی استراتژیک برای هر کدام از آنهای باورکردنی و برنامهشناسایی تمام آینده،  ریزی سناریوبلکه هدف از برنامه

باشند. یکی از این  میسناریو معرفی شده است که دارای نقاط اشتراک بسیاری  ریزی  برنامهاجرای  منظور  به مختلفی  رویکردهای

 :استزیر ای مرحله  8فرآیند ،  رویکردها

 

 

 

 

 

 

 

 

 سناريو ريزي برنامهاي مرحله  8. فرآيند 49تصوير

سناریوهای منطقی برای آینده    یجادمرحله اول و مربوط به ا  5این فرآیند از دو بخش اصلی تشکیل شده است. بخش اول شامل  

   :استمربوط به انتخاب سناریو و ارزیابی آن مرحله آخر و  3شامل  نیز. بخش دوم  است

 

 

 

 

 

 
 

 سناريوريزي برنامه . دو بخش 50تصوير

 

تعيين  -1

 كانونیمسئله 

 تعيين عوامل كليدي -2

 پيشرانتعيين نيروهاي  -3

 بحرانیهاي تعيين عدم قطعيت -4

 تعيين منطق سناريو -5

 هاتعيين مفاهيم و گزينه -7

 هاي اوليهتعيين شاخص -8

 انتخاب سناريو -6

1 2 3 4 5 

6 7 8 

مسئله تعيين 

 كانونی

تعيين فاكتورهاي 

 كليدي

تعيين نيروهاي 

 پيشران

تعيين 

هاي قطعيتعدم

 بحرانی

تعيين منطق 

 سناريو

انتخاب 

 سناريوها

تعيين مفاهيم و 

 گزينه ها

تعيين 

هاي اوليهشاخص  
2بخش   

1بخش   
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 اجرا:   هاي گام

مسئله  :  1گام کانونی   . كانونیتعيين  آن ،  مسائل  خصوص  در  دارد  تمایل  سازمان  که  هستند  اصلی  و  موارد  بررسی  ها 

اخذ    گیریتصمیم مسائل  این  در خصوص  که  تصمیماتی  رقم  ،  شودمیکند.  را  سازمان  مرحلهمیآینده  این  در  لذا  ، زند. 

 ال کاملاً مشخص استوس  کی  یاوقات مسئله اصل  یگاه شود.    راستاهمچارچوب ذهنی مدیران و رهبران سازمان  بایست  می

  د ی با  ایآ  م؟یکن  یگذارهیسرما  X  یورآفن  روی  دی با  ای: آشود انداز و اهداف سازمان پرسیده میچشم،  مأموریتکه با توجه به  

  ی تواند استراتژ بوجود دارد که    یابالقوه  اتفاقات غیرمنتظره  ای: آتر استمبهم  اصلی  مسئلهاوقات    یگاه   م؟یبخررا    Yشرکت  

کنیم به کدام سمت در حال حرکت است؟ عوامل کلیدی موفقیت صنعتی که در آن فعالیت میرا مختل کند؟    شرکت  یفعل

عنوان به  Zکشور    ندهیست: آا  )وابسته به جغرافیای سیاسی(  کیتیژئوپل  کانونیگاهی اوقات مسئله  و  ؟  ها هستندسازمان کدام

، و تفکرات اولیه  داده یک کارگاه تشکیل  ،  کانونی برای تعیین مسئله    چگونه خواهد بود؟ محصول ما در آینده    نیبازار چند

تحقیقات برای جمع آوری اطلاعات  ، کانونی. پس از تعیین مسئله دهیدمورد بررسی قرار را تجربیات و اطلاعات تیم راهبری 

 .را شروع کنید آن موضوعدر خصوص 

كليدي:  2گام فاكتورهاي  مسئله  میهنگا  .تعيين  شد  کانونیکه  از    یطولان  یستیل  بایستمی  ویسنار  میت،  مشخص 

بر مسئله  یکه م   فاکتورهایی   فاکتورهایاز    یاریبسکند.  فکری جمع آوری  را طی جلسه طوفان  اثر بگذارند  کانونی توانند 

  . مانندرندیگمیمورد توجه قرار    معمول  وکارکسب طرح    کیهستند که در    یمختلف  عوامل  ها . آنهستندکاملاً مشهود    کلیدی

منابع  ،  منابع طبیعی ،  منابع مالی،  روندهای قیمت،  شرایط اقتصادی،  دیتول  یهایآورفن،  رقبا،  کنندگاننیتأم،  یمشتر  یتقاضا

  الی 30تعیین گیری خواهد شد.  منجر به افزایش کیفیت فرآیند تصمیم،  ترشناسایی فاکتورهای کلیدی بیش . رهیو غ  ی انسان

 مناسب خواهد بود. ، کلیدی فاکتور 40

تعیین  را    ثیرگذار بر این فاکتورهاأ ت  محرک  یروهاینبایست  می،  در گام بعدی  . محرک  /تعيين نيروهاي پيشران :  3گام

این عوامل    شوند. میهستند که موجب تغییر فاکتورهای کلیدی    ترکلان محیطی و گسترده  عوامل،  محرک. نیروهای  کنید

،  آموزش و ...(،  محیطیزیست،  مذهبی،  ی )مسائل فرهنگیاجتماع ،  یاقتصاد،  سیاسی  عوامل  مانند،  توانند جهانی باشند می

و  ،  یورآفن و حمل  به  ،  انرژی،  قلنارتباطات  مربوط  ...مسائل  و  نیروهای    .غذا  مهم،  محرکشناسایی  بسیار  در ی  مرحله 

یک    . خورندیاغلب شکست م  کنند   یتوجهیب  روها ین  نی که به ا  یکیاستراتژ  ی هابرنامهطوری که  به  استریزی سناریو  برنامه

،  نوسانات ارز،  د یجد  یها یورآفن، ی اختلافات فرهنگ،  مهاجرت  ی الگوهاعوامل کمتر آشکار مانند  ،  مجموعه خوب از سناریوها

به دست آوردن   یبرا  منبعی  چیه،  . همانند فاکتورهای کلیدیگیرند میرا نیز در نظر    هایریگهمه  ای   یطیمحستیمسائل ز

.  گروهی انجام شودصورت  به  بایستمیو    است  زیاد   تیو خلاق  لیتخقدرت  کار مستلزم    نیا  وجود ندارد.   محرک  یروهایتمام ن

بر  می  معمولاً کنترل ک  ها. سازمانکنید مشخص  را  بر هر فاکتور کلیدی    ها آنثیر  أ بایست ت می،  محرکپس از تعیین نیروهای 

  . برای شما مشخص کند  را  محرکتواند نحوه برخورد با نیروهای  میشناسایی این ارتباط    در نتیجه،  محرک دارند نیروهای  

   . دنیاستفاده ک محرکتعیین نیروهای  برای PESTELو تحلیل  SWOTاز ابزارهای مکمل مانند ماتریس  یدتوانمی

و به    مرتبط   محرکبایست فاکتورهای کلیدی را بر اساس نیروهای  می،  بعد  گام در    . ي بحرانیهاتعيين عدم قطعيت:  4گام

  های گامبر خلاف    .کنیدی مهم را شناسایی هابندی و عدم قطعیتاولویت،  «عدم قطعیت»و    «میزان اهمیت»امل  وسیله دو ع

.  کنیدمشخص  را  ها  از عدم قطعیتمیبایست تعداد کمیدر این مرحله  ،  عوامل مد نظر بود تر  بیشدو و سه که تعیین تعداد  

قطعیت نهایی  هاعدم  آن ی  اساس  بر  که  هستند  عواملی  اولویت ،  د کنیمیتدوین  را  سناریوها    هاهمان  در  بندی بنابراین 

 د.  یبرکار  به را بایست نهایت دقتمیفاکتورهای کلیدی 

  ک ی استراتژ  نشیمنجر به بکه  مورد را  تنها دو تا پنج  ،  ممکن  نده یاز تعداد نامحدود آ  باید  چگونه  .تعيين منطق سناريو:  5گام

  تیدو عدم قطعبر اساس  ،  بحرانی  یهاتیعدم قطع  پس از مشخص شدن  .پنجم است  گام چالش    ن یا؟  کردانتخاب  ،  خواهد شد
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. این ماتریس یک چارچوب دهیدبر یکدیگر را مورد بررسی قرار    هاسناریو را ایجاد کرده و نحوه تاثیر آن   2*2  سیماتر،  بحرانی

  بحرانی  یهای مختلف بر اساس رفتارهای مختلف عدم قطعیتویچهار سنار،  . بر این اساساستکلی برای استخراج سناریوها  

 .  ایجاد خواهد شد

ه است.  ساخته شد  1984در سال    تیتروید  خودروسازسه  از    ی کی  یبرادهد که  یی را نشان میوهایمجموعه سنار  زیرتصویر  

 ی برا  تیترویکه ددهد  میرا نشان    ندهیآی( وضعیتی از  سنت نئو    یهابا ارزش  ن ییپا  متیسوخت با ق )سمت چپ    نییربع پا 

ها را مجبور کرد  آن،  مصرف کننده  یهاارزش   رییسوخت و تغ  متیق شیاما افزا  ود.ه بکردریزی  برنامه  بر روی آن  دهه  نیچند

یان برای  مشترتقاضای  ،  جهیدر نت  مختلف مناسب باشد.   ی هاطیمح  یکه برا  باشند  هینقل  ل یاز وسا  ی دیکه به فکر انواع جد

شدت  ،  بود  یسنتریغ   ی هاکنندگان با ارزش که مورد توجه مصرف  ییها SUVو    ها ون  ینیم  نیتر و همچنکوچک یهال اتومبی

هرچند  ،  ینیبشیپ   کی در تنها    هاشانسدر برابر خطرات قرار دادن همه  سازمان را  ،  ویسنارریزی  برنامهگرفت. به این ترتیب  

 کند. میمحافظت ،  باشد  یکاملاً موجه  ینیبشیکه پ 

 

 

 

 

 

 

 
 

 و. ماتريس سناري51تصوير

ی  هاشود که استعدادها و مهارتمیبا بیان سناریو آغاز  ،  سناریوریزی  برنامهفرآیند    از  دومین بخش.  سناريوهاانتخاب  :  6گام

بایست پس از  میتوان خلاقیت و نظرات افراد مختلف را در یک خط داستانی ترکیب کرد؟  میطلبد. چگونه  میمتفاوتی را  

فوق  ماتریس  تعیین  ،  تهیه  را  ناحیه  با هر  منظور جلسات طوفانکنید سناریوهای مرتبط  این  برای  برگزار  .  تا    کنید فکری 

و اصلاحات   دادهمورد نقد و بررسی قرار  ،  توسط اعضای گروه  را  . هر سناریودشونارائه  افراد مختلف  سناریوهای مختلف توسط  

 .  دهیدانجام  ها رابر روی آنلازم 

پیامدهای  ،  ویهر سنار  فهومتا م  کنید برگزار    می کارگاه دو،  کارگاه   نیتا دو ماه بعد از اول  کی  . هامفاهيم و گزينهتعيين  :  7گام

صورت  به   راها  ویسناراز    کبه این ترتیب که هر ی  .کنیدمشخص  را    فهومآن م  باناسب  تم  ک یاستراتژ  یهانه یو گز  هر سناریو

 را  ویمتناسب با هر سنار  کیاستراتژ  ی هانهیگز  ستیسپس ل.  دهیدحول آن انجام  را    هاریزیبرنامهجداگانه در نظر گرفته و  

که    کنیدبررسی    ستبای میی پیشنهادی وجود دارد؟ ابتدا  هاکه برای هر سناریو چه گزینه  کنید. باید بررسی  کنیدبررسی  

.  شویدمتمرکز   هاویژه بر آن طور به ها مواردی هستند که باید سناریوها وجود دارند؟ اینتر بیشو تهدیدها در   هاکدام فرصت

  یهانهیگز  هانیا.  کنیداستخراج  ،  سناریوها قابل استفاده هستندتر  بیش  ا یکه در همه  هایی  ابتدا استراتژی ،  اساسبر این  

هر سنار  ی هستندکیاستراتژ نظر    ییویکه در  به  بهترین گزینهرسند.  میخوب  استراتژیکی که در سناریوهای  هاسپس  ی 

بحث    ویمختلف هر سنار  راتیو تأث  امدهایدرباره پ   دی شما با،  مرحله آخر  نیا  یط.  کنیدانتخاب    را  هستندمتفاوت  ،  مختلف

  . دیکن  میو اهداف خود را تنظ  مأموریت،  ویضمن در نظر گرفتن هر سنار  .دیخود کن  ینظر در استراتژ  دی و شروع به تجد  دیکن

 قيمت گذاري بالا

 قيمت گذاري پايين

رزش هاي نهانی ا  

های خود )ارزش هایی که مربوط به انگاره

 فرد است نه جامعه و دیگران(

ارزش هاي نئو سنتی مشتريان 

)ارزش های قدیمی که با ارزش های 

 دنیای جدید تلفیق شده(

های کوچک ترماشین  -  
 کارایی-

 حمایت از تولید داخلی -

های بزرگ ترماشین  -  

سبک و وانتکامیون های  -  
 ماشین های دارای موتور نیرومندتر-

 نام تجاری )برند( -
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ی مورد نیاز برای اجرای  ها ی تعیین شده را بررسی نموده و منابع و توانمندیهادر اجرای استراتژی  سازمانهمچنین توانایی 

 را مشخص کنید.  ها آن 

اوليه ها شاخصتعيين  :  8گام باید    .ي  آخر  گام  راهنماهاشاخصدر  برای    ی  تهیه  را  آینده  مسیرهای  این  .  نمایید پایش 

های  آگاه شده و استراتژی موقع  به،  کنند که به هنگام وقوع هر سناریومیدهنده کمک  همانند یک سیستم هشدار  هاشاخص

  .کنند یم  زیمتما  یگری را از د  ویسنار  ک یبزرگ هستند که    راتییتغ  ی هانشانه  نیاول،  هیاول  ی هاشاخصد.  یخود را تغییر ده

به شکل   هیاول  یهااوقات شاخص  یشود. بعضمی  افتیکنندگان  مصرف   نیدر رفتار مبتکرتر  هیاول  یهااوقات شاخص  یاه گ

چند ،  گریاست. در مواقع د  دی جد  یهای آوراز فن   یبرخ  تیمحبوب  شیکه نشانگر افزا  ندی آمیدر    دیجد  اتینشر  ایمجلات  

   دهد. میرا نشان  یدی قانون جد،  مهم مداراستیس کی یسخنران درکلمه 

. یک رویکرد شش مرحله معروف  استعدم معرفی ابزارهای اجرایی  ،  ریزی سناریو به روش ذکر شده یکی از مشکلات انجام برنامه

 کند: میابزارهایی به شکل زیر تشریح ریزی سناریو را با معرفی فرآیند برنامه،  دیگر

  ی. براکنید  فیتعر  را   ویبر سنار  یمبتن  کیریزی استراتژپروژه برنامهچارچوب کلی  ،  در گام اول  .124تعريف محدوده :  1گام

مشخصات    ریو سا  ریافراد درگ،  هدف،  . این چک لیستکنیداستفاده    «125پیکربندی  ستی چک ل»از    یدتوانمی،  منظور  نیا

شامل پنج سوال ساده است که   ستیل   چکاین  ،  طور که در تصویر زیر مشخص استهمان  کند.میرا مشخص   ندیفرآ  یاصل

از شروع    د یبا ل.  دهیدپاسخ  ،  یزی ربرنامه  فرآیندقبل  افراد درگمی  نیتضم،  پیکربندی  ستیچک  و،  ریکند که همه    ژهیبه 

ریزی  برنامه  فرآیند  یبرا  کسانیاهداف    یدر راستا،  کیاستراتژ  زانیرو برنامه  وکارکسب  یواحدها مدیران  ،  شرکت  تیریمد

 همسو هستند. کیاستراتژ

 سناريوريزي برنامه هدف پروژه  

 بایست حل شود: تمرکز بر تحلیل سناریومیتعریف پرسشی که  
   

 تعريف ذينفعان 

درجه    360باید در بازخورد  کدامیک از ذینفعان کلیدی  

 ذینفعان درگیر شود؟

 
 تژيك تحليلراسطح است 

، صنعت،  ریزی سناریو باید در سطح کلانفرآیند برنامه 

 ؟وکارکسب شرکت انجام شود یا در سطح واحدهای  
   

 افق زمانی 

  5،  2،  1ریزی سناریو برای چه افق زمانی )فرآیند برنامه 

 گرفته شده است؟تر؟( در نظر  ساله یا بیش 

 
 كنندگان شركت 

  کیارشد چقدر در روند کار نقش دارد؟ کدام    تیریمد

 کنند؟ ی مربوطه در کارگاه شرکت م  یهابخش   یاز اعضا

 ليست پيكربندي . چك 52تصوير

 یزیردر روند برنامه  ریکنندگان درگ( شرکتیذهن   یهاو مدل  اتیادراک )فرض،  در مرحله دوم.  126ها تحليل برداشت:  2گام

  توانندیکه م  ی جامع از عوامل  یستیل  جاد یا،  . اولدنکنیم  ت یمرحله را هدا  نیا،  یسه هدف اصل  . بکشیدو به چالش    یی شناسا  را

،  و سومها آن  تیعدم قطع زانیبالقوه و م ریثأ عوامل با توجه به ت نیا یاب یارز، بگذارند. دوم ریشرکت تاث ندهیبالقوه بر آطور به

به   یابزار   از  توانیدمی  اهداف  نیبه ا  دنیرس  یعوامل است. برا  نیدر رابطه با ا  نفعیمختلف ذ  یهاگروه  یهادگاهید  یابیارز

 .  کنیداستفاده  «127ذینفعان  درجه 360بازخورد» نام

 
124 Definition of Scope 
125 Framing Checklist 
126 Perception Analysis 
127 360° Stakeholder Feedback 
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  درجه   360بازخورد»در هسته  .  نمایید شناسایی    را  کند تا فهرستی از عوامل کلیدی تأثیرگذار بر صنعتمیاین ابزار کمک  

های باز و بسته در رابطه با عواملی است که ممکن است بر  پرسش،  که شامل دو گروه  وجود دارد  ینظرسنج  کی  «ذینفعان

بگذار تأثیر  از آنرا    نفعیمختلف ذ  یهاگروهد.  نآینده شرکت  و  ا  بخواهیدها  انتخاب  به  این    پاسخ دهند. نامه  پرسش  نیتا 

،  کارگران(  هیعضو اتحاد  کی  ی حت  ای برتر    یسه مشتر،  کننده برتر نیمأ مثال سه تعنوان  به)  یخارج  نفعان یذذینفعان شامل  

عنوان به)  یاصل  یاتیعمل  یهاتیکارمندان در موقع،  (کی استراتژ  زانیرو برنامه  یعال  رانیمثال مد عنوان  به)  یداخل  نفعانیذ

بازار   صنعت(  ای  وکارکسبمتخصصان  ،  مثال مشاورانعنوان  به)  بیرونیو توسعه( و متخصصان    قیتحقفروش و  ،  ی ابیمثال 

را برای تیم  مختلف    یها دگاهید  ترکیب و مقایسهامکان    کرده و  مجموعه دانش جامع را فراهم  کیچهار گروه    نیا.  شوندمی

شود تا تغییرات محیطی و همچنین نقاط کور موجود در صنعت که از میدرجه باعث    360کنند. بازخورد  میسناریو ایجاد  

 دید پنهان مانده شناسایی شود. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 درجه ذينفعان 360بازخورد  . 53تصوير

که    ی اساس  یهاتی مهم و عدم قطع  ی روندها  که  پردازدمیال  وس  ن یبه ا،  سوم  گام :  128تحليل روند و عدم قطعيت:  3گام

عدم    /ریشبکه تأث»از ابزاری به نام    توانیدمی  برای این منظور  بگذارند کدامند؟   ریشرکت تأث  ندهیتوانند بر آمیطور بالقوه  به

بر حسب   شدهییهمه عوامل شناسا،  است که در آن  سیماتر  کی  «تیعدم قطع  /ریثأ شبکه ت».  کنیداستفاده    «129قطعیت

قسمت پایینی    این ابزار شامل سه قسمت است..  شوندمیمشخص  ، شرکت  نده یآ  در رابطه باها  آن  ت یعدم قطع  زانیو م  ریثأ ت

شوند. قسمت نمی  سناریو در نظر گرفتهریزی  برنامهآن حاوی عواملی است که تأثیر نسبتاً جزئی بر عملکرد شرکت دارند و در  

شوند.  میروندها شناخته  عنوان  به   ای بر عملکرد شرکت داشته وبالا سمت چپ حاوی عواملی است که تأثیر نسبتاً عمده

شود. در  ی مهم گفته میهاترین عوامل برای توسعه سناریو است و به آن عدم قطعیتست نیز حاوی مهمقسمت بالا سمت را

،  یک عامل   تیهر چه عدم قطع  و   استتر  بیشآن در شبکه    گاه ی جا،  عامل بالاتر باشد  کی بالقوه    تأثیر  لیهرچه پتانس،  واقع

 .شودیبه سمت راست شبکه منتقل متر بیش،  باشد تر بیش
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 . شبكه تأثير/ عدم قطعيت54تصوير

که   یابزار  صنعت است.  ایشرکت    کی  یخاص برا  یوهایسنار  توسعه و شرح،  هدف از این مرحله .130ساخت سناريو: 4گام

 (51تر توضیح داده شد. )تصویر که پیش است 131«ویسنار س یماتر»، است شده  معرفیمرحله  نیا یبرا

در برابر چندین سناریو )که در مرحله قبل را  های موجود  استراتژی بایست  می  طی این مرحله  .132تعريف استراتژي : 5گام

ی بالقوه  هاهایی به دست آید که قابلیت استفاده در وضعیت شود استراتژی می. این کار باعث  کنیداند( آزمایش  ایجاد شده

. این  نماییداستفاده    133« دستورالعمل استراتژی»به نام    رویکردیاز  توانید  میمتعدد آینده را دارد. برای اجرای این مرحله  

دهد  میچهار عنصر که استراتژی را شکل  ،  . در گام نخستاستای برای ایجاد استراتژی  ی سه مرحلهدستورالعمل یک راهنما

ارزش    رهطراحی زنجی» و    «موقعیت و استراتژی رقابتی شرکت»،  «رفتار بالقوه رقبا و مشتریان»،  «تحولات محیط کلان»شامل  

که کدام عناصر در هر چهار سناریو    نماییدبایست بررسی  میام دوم  در گ.  کنیدبرای هر سناریو تعیین  را    «و برنامه عملیاتی

تواند بلافاصله آن را اجرا مید که شرکت  ن دهمی  لیرا تشک  یاصل  یو اساس استراتژ  هیعناصر مشترک پا  ن یامشترک هستند.  

منفرد تفاوت دارند    یوها یسنار  ن یکه ب  کییعناصر استراتژتمام  .  است  نده یمستقل از تحولات آای  زیرا چنین استراتژی   کند

استراتژمی  ل یتبد  کییاستراتژ  یهانهیبه گز نهایی   هستند.  یاصل   یشوند که مکمل    ی هانهیو گز  یاصل  یاستراتژ،  در گام 

نقاط عطف،  مکمل  کیاستراتژ استراتژ   نموده  تشریح کامل  طور  به  را  ها نهیگز  نیا  یاجرا  برای  از جمله  با  موجود   های ی و 

 ی استراتژ  کی،  مرحلهاین    جهینت  کند. میعمل    کیاستراتژ  رییدر مورد تغ  گیریتصمیم  یبرا  یاهیپاعنوان  به  این  . نمایید  سهیمقا

  ک ی استراتژ  نهیگز  نیهمراه با چند  یاصل  یاستراتژ  نیا  قابل اجرا است.   ندهیآ  یاحتمال  یها وضعیتاست که در همه    یقو

   . باشدمیخاص  یویهر سنار ی ازهایاست که متناسب با ن

.  نمایید  مقایسه  یواقع   یایتحولات دن  بامداوم  طور  به  را  شده  جادیا  یوهایسنار  بایستمی  مرحله  ایندر    .134نظارت:  5گام

اجرا  یک صحیح را در موعد مناسب  استراتژ  نهیسازد گزمیرا قادر    شما که    است  زودهنگام   دهنده   هشدار  ستمیس  کی  نیا

ابتدا باید  ،  . مطابق این چارچوبکنیداستفاده    135« اتاق فرمان سناریو»چارچوبی به نام    از  توانیدمی  د. برای این مرحله نیزیکن

کنند که کدام سناریو با توجه به تغییرات  میها تعیین این شاخص .نماییدتعیین را ی کلیدی مربوط به هر سناریو هاشاخص

مستمر بر نتایج  صورت  به  سپس.  کنیدمشخص    را  دامنه قابل پذیرش برای هر شاخص  در گام بعد   محیط باید اجرا شود.

 م یبه تصمای دوره صورت به  شده یبصر جینتا  شده وانجام ریزی برنامه میتوسط ت کار نیا. نمایید نظارت   هال از شاخص صحا

 و یبر سنار یمبتن کیاستراتژ ریزی برنامهای شش مرحله  کردیرو پیوستهحلقه ،  «ویسنار اتاق فرمان»شود. یارائه م رندگانیگ
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اجرا شوند.  یدر چه زمان دیبا کیاستراتژ یهانهیگز کدام، طیمح تیکند که بسته به وضعمی نییطرف تع کیبندد. از میرا  

   کند. میکمک ، شوند  دی تمد د یبا ایهنوز معتبر و قابل قبول هستند   وهایسنار نکهیا ی ابیدر ارز، گریاز طرف د

  یی هاکارگاه  یسازمانده، ایای و چه در رویکرد شش مرحلهچه در رویکرد هشت مرحله، مراحل نیانجام همه ا یراه برا نیبهتر

  کند. میکمک  خلاقانه    یها راه حل  . انجام این کار به یافتنکنند  یکنندگان با هم طوفان فکرآن همه شرکت  یاست که در ط

  است که امکان   ی ذهن  کیتکن  ک ی،  داده محور باشد  لیتحل  ک یکه  از آنتر  بیش  ویسنارریزی  برنامه،  د یطور که مشاهده کردهمان

   بخشد.میاست که به آن قدرت  یزیچ  نیکند و در واقع امیدر داخل شرکت را فراهم  و تبادل نظر گفتگو

تا    2  بین،  وهایسنار  تعداد مناسبارائه شده برای    نظراتسناریوهای مناسب وجود دارد.  های مختلفی در خصوص تعداد  دیدگاه

را    وکارکسبی محیط  هاپیچیدگیجوانب و  تواند تمام  میسناریو ن  2ولی بسیاری بر این باورند که انتخاب    متغیر است.  عدد   6

  2نشان دهد که انتخاب    وکارکسبکه بررسی شرایط  . مگر ایندارد  وجود  ادی یز  اطلاعات   ز دست دادنپوشش دهد و احتمال ا

  سناریوی ،  به ظاهر  ای  سناریو  نتریکنند معتدلمی  یکه افراد سعنیز این ریسک را دارد    ویسنار  3  رسد.میسناریو کافی به نظر  

شود. تعداد  مینیز موجب پیچیدگی  ویسنار 5از  ش یبایجاد کنند. میرا فراموش  گری محتمل را انتخاب کنند و دو مورد د اریبس

بستگی به  ،  تعداد سناریوهای مناسب،  به هر حال  کم.   یلیو نه خ  است  ادیز  یلینه خ این تعداد،  رسدمیمناسب به نظر    سناریو  4

تر ولی  ساس نیروهای پیشرانِ کمشود که سناریوهایی که بر امیبیان  ،  های موجود دارد. طبق یک تجربه کلیتعداد عدم قطعیت

  ویهر سنارتأثیرگذارترند.  ،  شوندمیشوند نسبت به سناریوهایی که بر اساس تعداد زیادی نیروی پیشران ایجاد  میتر ساخته  شفاف

  مختلف باشد. کیاستراتژ ی هانه یشکست گز  ای  تیاحتمال موفق یابی ارز یبرا ی کاف اتیشامل جزئ د یبا

داچ    الیروشرکت نفتی  که    ییوها یسنار  شود.  میخاص تنظ  نهیزم  کیمتناسب با    شهیهم  دی با   وهای مجموعه خوب از سنار  کی

تغییر    یبرا  انهیکننده بزرگ را  دیتول  ک یکه    یی وها یکرد با سنارمیاستفاده    1986نفت در سال    متیقآینده پژوهی    یشل برا

  ی برا راکس یز شرکت که  ییوهایسنار . بودمتفاوت  ار یبس، کردمیخدمات استفاده ارائه محصولات به حالت ارائه از وضعیت خود 

استفاده    یدستگاه کپ   ادغام  ینیبشیپ  از سنار  اریکرد بسمیو چاپگر  اکسپرس   بود که  ییوهای متفاوت  با   یبرا  امریکن  مقابله 

کارت  ی مسافرت  یهاچک  ینیگزیجا سازمان  کرد.میاستفاده    یاعتبار  ی هابا  چالش  یبرا  ی هر  با  به    ی هامواجهه  خود  خاص 

 یاست که توجه شما را از حالت عاد  نیا  ویسنار  کیاوقات نکته    یمهم است. گاه   زیهدف ن  دارد.  ازیخاص خود ن  یوهایسنار

باشد که  یپرداختن به موضوعات یبرا دیفرصت مف کیتواند می یاحتمال ندهیاز آ یعیوس فیتفکر درباره ط ندیفرآ منحرف کند.

  وها یسنار،  گریاز طرف د  عمل کنند.   نهینسبتاً کم هز  یهانامه  مهیبعنوان  به  توانندمی  وهایسنار  گرفته شوند.  ده یممکن است ناد

 باشد.   کردند هرگز وجود داشتهمینفکر  کنند که رقبا   ییرا شناسا یی ها توانند فرصتمی

ریزی بر پایه  یا برنامه  سناریونگاری: این مثال که برگرفته از کتاب  نيروي هوايی آمريكا   2025ريزي سناريو  . برنامهمثال

ریزی بر پایه سناریو  باشد نمونه خوبی از استفاده از برنامهمی(  امیر ناظمی ،  مطلقوحید وحیدی  ،  عزیز علیزاده)نوشته    سناریوها

 : دهدرا نشان می

 2025بینی آینده جهان و آمریکا در سال  به پیش،  استراتژیک  لئنفر از آینده پژوهان و کارشناسان مسا  هزار،  1995در سال  

این  های نیروی هوایی آمریکا انجام شد.  های ممکن آینده جهان و تدوین استراتژی بررسی وضعیتمنظور  به  پروژهاین    پرداختند.

 را مورد بررسی قرار داد: ینده آ، (یامنیت یسیاسو  کیتکنولوژ،  یفرهنگ/کیدئولوژی ا) عدپروژه از سه بُ

ا .1 آمريكايی()جهان  یفرهنگ/كيدئولوژيبعد  این    :بينی  کهبررسی  در  ایآ  موضوع  جهان  آ  30مردم  ،  ندهیسال 

آ  ییکایآمر کرد؟  ارزش  یبینجهان  ای فکر خواهند  آمرو  آ  یی کا یهای  نخواهد شد؟  ارزش   هانگرش  ا یطرد  غیر  و  های 

 به کلی منزوی شود.   آمریکا حتی ممکن است در جهان آینده،  هابسته به پاسخ این سوال   غلبه نخواهند کرد؟  ییکایآمر
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سرعت پیشرفت    ا یآ  که بررسی این موضوع    :آن(  یجهان  عيسرعت پيشرفت تكنولوژي و توز)  كيبعد تكنولوژ .2

تکنولوژی   ای؟ آافزایش خواهد یافت   یتصاعدی و انقلاب صورت  به  ای مانند امروز خواهد بود    نده یسال آ  30یتکنولوژی ط

 ؟ به آن دست خواهند یافتهم  گری د هایملت  ایخواهد ماند   یها باقاز ملت محدودیبرتر کماکان در دست عده  

در  میو نظا  یفرهنگ،  اقتصادی ،  یقدرت سیاس  ایکه آ  بررسی این موضوع  (:قدرت  یشبكه جهان)یامنيت  یبعد سياس .3

 خواهد شد؟ عیتوز کاملاً در جهان ای ها خواهد بود ملت یهمچنان در انحصار برخ، ندهیسال آ 30جهان 

تشریح نموده و    2025در سال    کا یبرای جهان و آمرمختلف را    نده یآ  4توانستند    یی کایپژوهان آمر  نده یآ،  عد بُ  3بر مبنای این  

   های تو پر در تصویر زیر نشان داده شده است:ستارهآینده با  4تعیین نمایند. این مینظایک سناریوی ، یکبرای هر

 

 

 

 

 

 

 

 

 كا ي آمر يیهوا ي روين  2025  ويسنارريزي برنامه عاد پروژه ب. ا55تصوير

نامتمرکز  صورت  به  رشد متوسط داشته و قدرت،  کند که تکنولوژیمیاین سناریو فرض    :136دنياي دردسرهاي گاليور  .1

آمریکا با مشکلات زیادی در سراسر جهان روبرو خواهد شد که  ،  یپذیرامکانچنین آینده    درکند.  میرشد    ندر جها

در چنین شرایطی آمریکا درگیر ماجراهایی  ،  ها های آن مطابق تحلیلباشد.  می  پوتیل یدر شهر ل  گالیور  ماجراهایمشابه  

ای  و هسته  یی کشتار جمعهاخلع سلاح  یکه کنوانسیون بین الملل  ییکشورهامقابله با  ،  های جمعی مانند خلع سلاح

 شود.  می های بشر دوستانه و عملیات پاسداری از صلحکمک، گذارند میپا  ریرا ز

به مجموعه ای از   یدر ادبیات متداول صنعت یول همکاری است به معنی  یدر زبان ژاپن باتسویزا:  137باتسو يدنياي زا .2

فرهنگ  کند که  می. این سناریو فرض  شودمیگفته  ،  دارند  ی و مال  کیها که با هم اتحادهای استراتژها و بنگاهشرکت

افزاصورت  به   نرخ رشد تکنولوژی،  شودمیمنزوی    یاز حیث جهان  ییکایآمر نحصار  او قدرت در    افتهی  شیتصاعدی 

فراملیتشرکت این سناریوقرار می  یهای  در  و معدود  کوتاه،  ینظام  هایی درگیر،  گیرد.  نظامیان    شدهمدت  نقش  و 

از منابع،  کایآمر به  شرکت  نیا   یو تسهیل دسترس  یهای فراملیتی تجاری شرکتهاییو دارا  هاهیسرما،  حفاظت  ها 

 .شودمیشده  ادیموارد 

 شده  عیگسترده توزطور  به   و تکنولوژی  یقدرت واقع کند کهمیفرض   ویسنار  نیا: 138هرج و مرج ديجيتالی  دنياي .3

  کا یاما آمر،  کنندمیپیدا    یدسترس  (شودمینیز    یهای کشتار جمعکه شامل سلاح)تر کشورها به تکنولوژی برتر  بیش  و
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ی بریجنگ سا،  کند میرا تهدید    هادر این سناریو که ملت  خطر  نتریمهم. لذا  فعال است  یهمچنان در صحنه جهاننیز  

 است که منجر به هرج و مرج دیجیتالی خواهد شد. 

تکنولوژی متوسط بوده و  نرخ رشد  ،  آمریکا در جهان منزوی شده  کند کهمیفرض    ویسنار  نیا:  139كينگخان   دنياي .4

به    کا یآمر،  مالزی و ... قرار خواهد گرفت. در این سناریو، قدرت سیاسی اقتصادی در دست کشوری آسیایی مانند چین

 شد. خود در جهان منزوی خواهد  یی اقتصادی داخلهادلیل گرفتاری

 ته شد: گرفنیز در نظر گری د وییدو سنار، کایاز فرماندهان آمر نفر چند یخصوصتقاضای  رب بنا

را در اختیار   نیتربیش  ( هاییکایشامل آمر )مردم جهان    %15،  در این سناریو  :140دارا و نيم ندار   نيم • ثروت جهان 

 قرار خواهد گرفت.  دها یدر معرض انواع تهد کایحالت آمر نیندارند. در ا یو بقیه هیچ ثروت داشته

متحده با مشکلات    الاتیا،  یاصل  وییاز چهار سنار  یکیو پیش از فرا رسیدن    گریسال د  25تا  ،  در این سناریو:  141تقاطع •

تا    کند میتلاش  ،  قدرت استافزایش  و روسیه که در حال    یافته  کاهش  نرخ رشد تکنولوژی،  مواجه شدهاقتصادی  

که دارای  روبرو است  ییهاجنگ تمام عیار و سلاح کیبا خطر  کایآمر، پذیرامکانآینده  نیدر ارا اشغال کند.  نیاوکرا

 .باشندمی یتکنولوژی پیشرفته امروز 

از  گیرند.  میقرار   هااستراتژی   ن یمبنای تدوعوامل مشترک این سناریوها نیز شناسایی شده و  ،  ی ممکنهاپس از شناسایی آینده

 :توان به موارد زیر اشاره کردمیاین عوامل مشترک جمله 

افزایش یافته  کرد که تعداد کشورها    یبینپیشی پروژه  . تیم مطالعاتبود  دنیا بهتر از امروز نخواهد،  نده یسال آ  30در   •

یا کوچک   گکشورهای بزررا به    خود  از اقتدار قرن بیستممیبخش اعظ  کا یآمر  لذاها کاسته خواهد شد.  از نفوذ آنولی  

 . واگذار خواهد کرددیگر 

است    ی اطلاعات  لهو حم  یبریجنگ سا  دتر یخطر جد  ی ول،  شد روبرو خواهد    یی کشتار جمعهاسلاح  د ی با تهد  کایآمر •

های  و سیستم  یهای اطلاعات جنگ ،  مثل تکنولوژی هواپیما  ییهادر زمینه   کایآمرهمچنین  .  استتر  که به مراتب مخرب 

 . داشت خواهدیی رقبا یی فضا

  نخواهند  قادر  کی هیچ    یول ،  در زمین و هوا باشندمیوجود خواهند داشت که دارای قدرت نظا  ییهاپیمان  ا یکشورها   •

  یپشتیبان  لزوم بر  پیشرفته دوام آورند. به همین دلیل تیم پروژه هایی بر تکنولوژ  یدر جنگ مبتن   ادییبود که مدت ز

 تاکید کرد. ییاز نیروی هوا کیتکنولوژ

 مزايا: 

های تکنیک ترین مزیتتوان مهممی. این موارد را  کند سناریو را در قالب موارد زیر بیان میریزی  برنامهاهداف استفاده از  ،  پیر واک

 ریزی سناریو دانست:برنامه

 محیط فعالیت سازمان  مربوط بهبه چالش کشیدن مفروضات  •

 و تهدیدهای پیش رو  هاریسکو درک بهتر  ی پیش بین •

 ها مطلع نبوده استکه سازمان پیش از این از آن  کیی استراتژهانهیگز  شناسایی •

 هایی با سازگاری درونی داستان،  نمایش گذرگاهی به سمت آینده  •

 
139 King Khan 
140 Half’s and Half-Naught 
141 Crossroads 



97 
 

 های موجود  عدم قطعیت با ها ارتباط آن  و محرک/نیروهای پیشراننمایش   •

 شمارد:ریزی بر پایه سناریو برمینیز مزایای زیر را برای برنامه 142یکی از مدرسان دانشگاه سازمان ملل به نام نیکی اسلوکوم

 ی بلند مدتهابهبود تصمیم گیری •

 تغییر در سازمانمنظور به ایجاد انگیزه •

 مسیرهای متفاوت به سمت آینده ترسیم  •

 رخدادهای ناخوشایند آمادگی سازمان در برابر  بهبود •

 ی سازمانی کلیدی پیش رو هابهبود انتخاب  •

 ی اقدام مناسب ها دانش رو به آینده و شبکه ایجاد •

 مورد نظر اندازچشمتحقق منظور به  و برنامه اقدام اندازچشم ایجاد •

  :هاها و چالشمحدوديت

ممکن است این  که  صورتیباشد در  میفکری و صرف زمان نسبتاً زیاد  مستلزم برگزاری جلسات هم،  ایجاد سناریوها •

 سناریوها اشتباه باشند و هرگز به وقوع نپیوندند.  

کیفیت اجرای این تکنیک تا حد زیادی  ، با توجه به این که هیچ دستورالعمل قطعی برای تدوین سناریوها وجود ندارد •

 دارد. به تیم پروژه )سناریو پردازان( بستگی 

اطلاعات کافی و مناسبی نسبت به  ،  گرتحلیل دقیق در خصوص سناریوها انجام نشده باشد و تیم تحلیلکه  صورتیدر   •

د لذا نادیده  ند نظر مدیران ارشد را جلب کننتوانمیسناریوهای تدوین شده ن،  و جامعه نداشته باشد  وکارکسبشرایط  

 د. نشوگرفته می
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 143اقيانوس آبی استراتژي  

خارج شده و منابع خود را در   با رقبا   بار رقابت خون  صحنه   از   يم توانمیچگونه    استراتژي اقيانوس آبی چيست؟

 ؟ يمگيركار  به  به سود بالا يابی  دستراستاي  

استراتژی  مقابل سایر  است که در  استراتژیک  حوزه مدیریت  رویکرد جدیدی در  آبی  قدیهااقیانوس  این  میقرار    یمی  گیرد. 

تمرکز دارد. کیم و    وکارکسبمطرح شد بر آفرینش بازارهای جدید    144چان کیم و رنه مابورنیارویکرد که برای اولین بار توسط 

بازارهایی که  ،  شودمیی رقابتی منجر به نادیده گرفتن بازارهای جدید  هامابورنیا معتقد هستند تمرکز بیش از حد بر استراتژی 

به بازارهایی  ،  خواهد بجای رقابت در بازارهای اشباع شدهمی  هاها وجود ندارد. استراتژی اقیانوس آبی از سازمانرقابتی در آن

گرچه پس از مدتی این بازارها نیز  )  شده است  نادیده گرفته،  کنند( که توسط سایرین  تولیدورود کنند )محصول یا خدماتی را  

  اقیانوس»  و   145 «)خونین(قرمز  اقیانوس»توان بازار را به دو بخش  می. بر این اساس  ( خواهند گرفتتوسط رقبا مورد تقلید قرار  

 تقسیم کرد:  146«آبی

. رقابت  هستند  به فعالیت مشغولی بسیاری در آن  ها فضای شناخته شده بازار است که سازمان، منظور از اقیانوس قرمز •

 در این بازار بسیار سنگین بوده و کسب سهم بازار امری بسیار دشوار است.

سازمان موفق به  که صورتیفضای ناشناخته بازار است که رقبای زیادی در آن وجود ندارند و در  ، منظور از اقیانوس آبی •

 د فراوانی کسب کند. تواند سومیایجاد تقاضاهای جدید در چنین بازاری شود 

 

  
 قرمز استراتژي اقيانوس   استراتژي اقيانوس آبی 

 رقابت در بازار فعلی  خلق فضای بازار بی رقابت 

 پیروزی و غلبه بر رقبا  بی معنا ساختن رقابت 

 بازارهای فعلی گیری از تقاضای موجود در بهره خلق و تسخیر تقاضاهای جدید 

 رابطه جایگزینی میان ارزش و هزینه  شکستن رابطه جایگزینی میان ارزش و هزینه

فعالیت کل  سازمانهاهمسوسازی  دو  منظور  به  ی  تحقق 

 استراتژی تمایز و کاهش هزینه  

فعالیت کل  استراتژی هاهمسوسازی  انتخاب  با  سازمان  ی 

 تمایز با هزینه پایین

 قرمز . استراتژي اقيانوس آبی در مقايسه با اقيانوس  56تصوير

 

 
143 Blue Ocean Strategy 
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باید بتوانند    هاتواند به کل نادیده گرفته شود. شرکتیمها یک واقعیت انکار ناپذیر است و نوکارکسب البته اقیانوس قرمز در تمام  

ی آبی را  هااقیانوس،  ی جدیدهابه رشد و سودآوری در حوزهیابی دستمنظور  به  به خوبی به رقابت بپردازند اما در عین حال باید 

 خلق کنند.

بر اقیانوس قرمز   کارائه شد و تا پیش از آن تمرکز اصلی تفکرات استراتژی 2005است که در سال  یاقیانوس آبی دیدگاه جدید

اصطلاحی جدید است اما مفهوم آن از دیرباز توسط  ،  که اصطلاح اقیانوس آبیی رقابتی استوار بود. البته با اینهاو استراتژی 

بر اساس فن  هابسیاری از شرکت  بر اساس این  اندساخته شده  جدیدی  هاوریآمورد استفاده قرار گرفته است. محصولاتی که 

لذا راهنماهای    . باشدمیی قرمز و رقابت  هاین حال هنوز هم تمرکز تفکرات استراتژیک بر روی اقیانوساند. با ادیدگاه به وجود آمده

با توجه ،  کنونی   وکارکسبی آبی وجود دارد. در دنیای  هادر خصوص نحوه ایجاد اقیانوسیمی کاربردی کهاعملی و دستورالعمل

د و همچنین ایجاد  نکنمیکه امکان تولید و بهبود انواع محصولات و خدمات جدید را فراهم    هایی وریآرفت سریع فنبه پیش

ی آبی بیش از هاتلاش برای ایجاد اقیانوس،  ثیر آن بر تشدید رقابت و عدم امکان ایجاد بازارهای انحصاریأ دهکده جهانی و ت

 پیش اهمیت یافته است.  

سنگ بنای استراتژی    «نوآوری ارزش »کنند که خلق  میق کرد؟ کیم و مابورنیا بیان  توان یک اقیانوس آبی خلمیاما چگونه  

تواند منجر به سودآوری سریع و زیاد شود. می  «ی رقابتیهااستراتژی »در مقابل    «نوآوری ارزش»اقیانوس آبی بوده و تمرکز بر  

و ارزش    یهر دو مولفه نوآور  یارزش بر رو  ینوآور.  است  «قیمت پایین» و    «تمایز»زمان  تحقق هم،  نوآوری ارزش در اقیانوس آبی

تمرکز خود را بر ایجاد ارزش فزاینده برای مشتریان ،  جای تمرکز بر رقابتهباید ب  هادارد که سازمانمیکرده و بیان    یکسانی  دیکأ ت

لازم برای موفقیت سازمان است اما  تمرکز صرف بر ارزش )بدون توجه به نوآوری( شرط  و ایجاد یک بازار جدید معطوف نمایند.

بازار  میکافی نیست. از طرف دیگر نوآوری بدون ارزش نیز منجر به هدایت سازمان به سمت پیشگا از    شود ولیمیدر  آن را 

گامان  تبدیل به پیش  هاشرکت،  . در این حالتکند میغافل  ،  پردازندمیخاطر آن پول  همواردی که برای مشتریان ارزشمند بوده و ب

  « ی وآور»نمولفه  ها  که شرکت  شودمیزمانی ایجاد  ارزش    ینوآورشوند.  می  ها برای استفاده سایر شرکت،  و ایجاد کنندگان نوآوری

  ی عنی یرقابت  یهای شده در استراتژ   رفتهیاصول پذ  نیتراز متداول  یکنوآوری ارزش ی .دنهمسو کن  «تی مطلوب»و    «متیق»را با  

جا چالش   نهیهز  -ارزش  ینیگزیرابطه  به  که شرکتطور  به  .کشد میرا  دارد  وجود  دیدگاه  این  هزینه  هاسنتی  افزایش  ،  هابا 

که   یی هاشرکت  تر ارائه دهند. اما که سطح متعارفی از ارزش را با هزینه کمتری به مشتریان ارائه کنند یا آنتوانند ارزش بیشمی

را در دستور کار   «زیتما»و    «نهیکاهش هز»  یهر دو استراتژ،  زمانهم طور  به  توانندمیهستند    یآب  یهاانوس یاق  به دنبال خلق

 قرار دهند. 

 

 

 

 

 

 

 ي كاهش هزينه و تمايز هازمان استراتژي كارگيري هم ه . ب57تصوير

 هزینه

ارزش قابل ارائه 

 به مشتری

نوآوري 
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ایش  زهزینه را کاهش داده و با ایجاد و اف،  کندمیرقابت    هاعناصری که بر سر آنسازمان با حذف و کاهش  ،  در اقیانوس آبی

ی ایجاد ارزش منجر ژاسترات،  دهد. به مرور زمانمیارزش قایل ارائه به مشتری را افزایش  ،  عناصری که پیش از این عرضه نکرده

نکته قابل توجه   یابد.میبیش از پیش کاهش    ها هزینه،  اقتصاد مقیاسبه بالا رفتن میزان فروش شده و به این ترتیب با ایجاد  

یی در فرآیند تولید ایجاد شود ها مثال ممکن است نوآوری عنوان به جامع است.ی ماین است که نوآوری ارزش یک رویکرد سیست

تأثیری نداشته ،  بل ارائه به مشتریانتژی رهبری هزینه شرکت شود اما در ارزش قاراتار هزینه و تحکیم استخکه موجب بهبود سا

 به ندرت منجر به خلق یک اقیانوس آبی خواهد شد.  ، گونه رویکردهای جزئی باشد. این

در حالی که جای این  ،  اندی قرمز معرفی شدههاکمک به رقابت صنایع در اقیانوسمنظور  به  ها انواع زیادی از ابزارها و تکنیک

ابزارها و الگوهایی  ،  در کتاب اقیانوس آبی  کیم و مابورنیا،  . به همین منظوراستس آبی به شدت خالی  ابزارهای کاربردی در اقیانو

 کند: تر کمک میی مناسبهادر انجام تحلیل هاکه به سازماناند را برای اجرای اقیانوس آبی معرفی کرده

است یک چارچوب تشخیصی و عملگرا برای ایجاد اقیانوس آبی  ،  ابزار  این  :147( ياستراتژ تيوضع  نقشه)ي استراتژ بوم -1

کشد و هم  میی مختلف صنعت و بازار به تصویر  هاو رقبا را در بخش  شرکتهم وضعیت فعلی    :دو کاربرد اصلی دارد  و

ی  هابرای شرکت   استراتژی را  بوممثال تصویر زیر یک  عنوان  به  شود.مییی به مشتریان ارائه هادهد که چه ارزش مینشان  

 دهد.  میدر آمریکا نشان  تولیدکننده نوشیدنی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1990آمريكا در اواخر دهه  توليد نوشيدنیاستراتژي صنعت  بوم  . 58تصوير

میزان ، کنند و بر روی محور عمودیمیو رقابت  گذاریسرمایه ها بر روی آن ها بر روی محور افقی کلیه عواملی که شرکت

های  نوشیدنیی تولیدکننده  هانیز به نفکیک شرکت  148ی ارزش هادهد. منحنیمندی هر رقیب از هر عامل را نشان میبهره

  ی استراتژ  بوم  یاصل  یها مولفهجزء  ،  ارزش  یمنحنترسیم شده است.  ،  ی ممتازهانوشیدنیی تولیدکننده  هامعمولی و شرکت

   کشد. میرا به تصویر  صنعت یفعل  ی شرکت در رابطه با عوامل رقابت یو عملکرد نسب بوده

های ارزش  زیادی میان منحنی،  در آمریکا وجود دارد اما از نظر خریداران  تولیدکننده نوشیدنیتعداد زیادی کارخانه    هاگرچ

  یی سطح بالا،  قیمت بالایی دارند ولی در عوضکنند  میی ممتاز تولید  هانوشیدنییی که  هاوجود دارد. کلیه کارخانه  هاآن 

  ی عوامل رقابتتری دارند ولی  قیمت پایین،  ها کنند. سایر کارخانهعرضه می  انیدر صنعت را به مشتر  یعوامل رقابت  هیاز کل

 
147 Strategy Canvas 
148 Value Curve 

 ایهای بودجهنوشیدنی

 های ممتازنوشیدنی
 بالا

 پایین
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افزایش  ،  ارک(برداری از رقبا )بنچمالگواقداماتی مانند  ،  چنین وضعیتی در    قرار دارد.  یترنییسطح پانیز در    ها در آنصنعت  

ک رقابت  ا ی  تیفیسطح  عوامل  م  یبهبود  به  نمی،  اندک   زانیصنعت  ایجاد  اساسی در جایگاه شرکت  این  تغییر  بلکه  کند. 

 اقیانوس آبی باشند.   بایست به دنبال خلق می هاشرکت

ده ااستف  دمنحنی ارزش مورآفرین در یک  ی ارزش ها تجدید ساختار مولفه منظور  به  این ابزار  :149ی چهار اقدام   چارچوب -2

 : گیردمیقرار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چهار اقدامی  چارچوب . 59تصوير

چهار سوال کلیدی فوق    ستبایمیبه منظور نقض رابطه جایگزینی میان ارزش و هزینه و ایجاد یک منحنی ارزش جدید  

 پرسیده شود: 

د عوامل کلیدی موفقیت هستند و  شومییک از عوامل فعلی صنعت باید حذف شوند؟ عواملی که تصور  کدام  حذف: •

اند یا  حالی که شاید مدت زمان طولانی است که موجب افزایش ارزش نشدهد در  نکن رقابت می  ها بر سر آنها  شرکت

 . بایست حذف شوندمیاندحتی منجر به کاهش ارزش قابل ارائه به مشتریان شده

های محصولات تر از استاندارد صنعت کاهش یابند؟ آن دسته از ویژگییک از عوامل باید به مقدار پایینکدامكاهش:  •

ی مشتریان  هابه نحوی که فراتر از خواستهاندطراحی شده  ها تطبیق یافتن با رقبا و غلبه بر آننظور  مبه  و خدمات که

 .  یابندو کاهش  شدهشناسایی باید اند ی شرکت را بالا بردههاو هزینه هستند

 شود. میمنجر به کاهش ساختار هزینه نسبت به رقبا ، بالاپاسخگویی به دو پرسش 

ای ارزش و نوآوری قابل ملاحظه هایی کهویژگی  اند و باید ایجاد شوند؟ هیچ گاه ارائه نشده، از عوامل کدام یکايجاد:   •

 بایست ایجاد شوند. می، برای مشتریان به همراه دارد و تا کنون توسط هیچ سازمانی ارائه نشده است

 
149 Four Action Framework 

منحنی ارزش 

 جديد

 كاهش

تر از بایست پایینکدام عوامل می

 استانداردهای صنعت کاهش پیدا کنند؟

 ايجاد

گاه هیچ کدام عوامل هستند که صنعت

توانند ها را عرضه نکرده است و میآن

 عرضه شوند؟ 

 افزايش

بالاتر از کدام عوامل باید به حدی 

 استانداردهای صنعت افزایش پیدا کنند؟

 حذف

کدام عوامل هستند که در این صنعت 

صورتی که  شوند دربدیهی قلمداد می

 باید حذف شوند؟
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برای مشتریان دارای   هایی کهافزایش یابند؟ ویژگیکدام یک از عوامل باید به مقدار بالاتر از استاندارد صنعت  افزايش:   •

 بایست افزایش یابند. می جذب تقاضاهای جدید مورد استفاده قرار گیرندمنظور به توانندمیارزش بوده و 

 شود.  مینیز منجر به افزایش ارزش قابل ارائه به مشتریان آخر گویی به دو پرسش پاسخ

شرکت را از محدوده فعلی رقابت  ،  برخوردارند زیرا این دو عامل   تریبیشایجاد از اهمیت    حذف و،  از میان این چهار اقدام

هار اقدام در مقابل منطق در نظر گرفتن این چبا  در آمریکا    تولیدکننده نوشیدنی مثال یک شرکت  عنوان  به  برند. میفراتر  

غ   ها نیگزیجا  توجه به  نیصنعت و همچن  یجار نام    یدی جد  یدنینوش،  انیمشتر  ریو    که باعث شد  کرد   دیتول  یلوتیلبا 

 : شود. این موضوع در تصویر زیر مشخص است  خلق  یآب   انوسیاق  کیو    جدا شدهارزش صنعت    یاز منحن  آنارزش    یمنحن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتژي يلوتيل بوم. 60تصوير

ابزار مکمل    :150( ERRC)ايجاد،  ش يافزا،  كاهش،  حذف  شبكه -3 اقدا  چارچوباین  ابزار به  .است  میچهار  این  کارگیری 

  چهار   نیا  یعملکرد خود را بر مبنا،  گویی به چهار پرسش فوقبر پاسخ  هعلاو  ها شود تا آنمیباعث  ها  شرکتتحلیلی توسط  

   دارد: عمده تیچهار مز، کارگیری این ابزارهب نمایند. یزیرپرسش طرح

  ینیگزیرابطه جا،  ترتیب  شده و به این  نهیو کاهش هز  زیتما  هایی زمان استراتژاذ همبرای اتخ  ها ترغیب شرکتمنجر به   •

  شود.میاز میان برداشته   نهیهز -ارزش

ساختار  ، به این دلیلمتمرکز بوده و  ی عوامل صنعت ایجاد و افزایش که تنها بر شود می ییهاشرکتمنجر به شناسایی  •

 افزایش یافته است.ها آن  نهیهز

ها  آن  یکار  یهابرنامه  ان یرا م  بالایی  مشارکت و توافق  آسان و میزان،  یدر هر سطح  رانیمد  هیکل یابزار برا  نیادرک   •

 کند. می جادیا

  ها شود آنمیباعث    نیهمچنشده و  صنعت  رقابتی    عواملکلیه  موشکافانه    یبررسبه مسیر    هامنجر به هدایت شرکت •

 د. کنن یی ناساش شان راذهنی اتیمحدوده فرض

 

 
150 Eliminate-Reduce-Raise-Create Grid 

 ایهای بودجهنوشیدنی

 های ممتازنوشیدنی
 بالا

 پایین

 یلوتیل
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 دهد: میرا نشان  یلوتیلتصویر زیر کاربرد این ابزار توسط 

 افزايش 

 ایهای بودجه نوشیدنیقیمت نسبت به  •

 فروشیهای خردهمشارکت فروشگاه •

 حذف

 زها یصنعت و تما نیا یاز عبارات فن یبرداربهره •

 نوشیدنیکیفیت  •

 از حد  شیب  یابیبازار •

 ايجاد 

 نوشیدن آسان  •

 سهولت انتخاب  •

 متهور و نشاط آور بودن •

 كاهش

 نوشیدنی  یدگیچیپ  •

 نوشیدنیتنوع  •

 شهرت و اعتبار تاکستان  •
 

 جاد يا، ش يافزا، كاهش ،  شبكه حذف . 61تصوير

 : خوب ي استراتژ  كي  تيخصوص  سه

دهنده این است که نشان  چنین شرکتیارزش    یمنحن. یعنی  متمرکز است،  و منحصر به فرد  یقو  یاستراتژ  یک:  151تمركز  -1

شرکت برای افزایش کلیه عوامل کلیدی رقابت تلاش نکرده است بلکه تمرکز آن بر تعداد محدودی از این عوامل بوده است. 

 است.  عوامل کدام یشرکت رو کینشان دهد که تمرکز استراتژبه وضوح  منحنی ارزش باید

از منحنی ارزش سایر ،  کنندمییی که در محدوده اقیانوس آبی فعالیت  هارکتمنحنی ارزش ش  )واگرايی(:  152انشعاب  -2

ها  این شرکت  کیاستراتژ  هینما ،  ایجاد و    شیافزا،  کاهش،  اقدام حذف  چهاری  ریکارگبا بهعب است.  مجزا و منش  هاشرکت

یلوتیل به دلیل عدم    ارزش  یمنحنشود  میمشاهده    60طور که در تصویر  شود. همانمی  زیمتماها  نسبت به سایر شرکت

 . شده است منشعب  هاشرکت ریارزش سا یاز منحن ها و توجه به جایگزین هاالگوبرداری از سایر شرکت

این    ایکه آاست  موضوع    نیا  یبررس،  یاستراتژ  کی  یاثربخش  سنجش  یروش مناسب برا  کی  :153كنندهشعار متقاعد -3

و شفاف    حیصر،  لیلوتی  کیاستراتژ  هینما  شعار،  مثال عنوان  به  .ریخ  ا ی است    قویو    صریح  شعار   ک ی  رندهیدربرگ  یاستراتژ

 "برند.میآن لذت  دنینوشاز  یاقشار با هر ذائقهمیتما ا کهمفرح و گوار ی دنینوش کی": است

 ي اجرا: هاگام

 ریسک موفقیت در یافتن ،  . این اصلاستمعنا ساختن رقابت  بیمنظور  به   بازار  یساختن مرزها  نواز  ،  یآب  انوسیاقاصل و اساس  

را برای ایجاد اقیانوس  مسیرشش ، کیم و مابورنیاباشد.  می ها بسیاری از شرکت  یدیچالش کلداشته و  به همراه را  ی آب انوسیاق

الگو کاربرد عمونام  154آبی معرفی نموده و آن را چارچوب شش مسیری  این  اند.    ی هابخش  هیدر کلداشته و  میگذاری کرده 

 ی خود در خصوص ایجاد اقیانوس آبی را پرورش دهید: هاایده، با استفاده از این الگوها  یدتواندارد. شما میصنعت کاربرد 

  ی محصولات و خدمات  یی داشته باشد.هایک محصول ممکن است جایگزین یا جانشین.  نيگزيجا  عيصنا  انيجستجو در م   :1گام

قابلدارند    یمتفاوت  یهاکه شکل و    ها که کارکرد  ی محصولات و خدماتجانشین و  عنوان  به  استمشابه    های آنعملکرد  تیاما 

افراد  ،  مثالعنوان  به  شوند.میشناخته    هاجایگزینعنوان  به،  شوندیگرفته مکار  به  منظور  کی  یداشته اما برا  یمتفاوت   یهاشکل

 
151 Focus 
152 Diverge 
153 Compelling Tagline 
154 Six Paths Framework 
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استفاده کنند. با توجه به    قلم و کاغذ یا از    CPA،  ی مال  یبسته نرم افزار  ک سازماندهی منابع مالی خود از یمنظور  به  توانندمی

توانند جانشین یکدیگر باشند. اما مثلا سینما و رستوران مییکسان است    ها متفاوتی دارند اما کارکرد آنی  هاشکل،  که این سهاین

توانند برای یک هدف یعنی خوش گذراندن مورد استفاده قرار میدارای کارکردهای متفاوتی هستند ولی با وجود این تفاوت  

 گیرند. لذا این دو جایگزین یکدیگر هستند.  

  د یبه تول  گر ید  ع یکه در صنا  یی ها شرکتتمام  با  بلکه  در صنعت خود  ی موجود  هاشرکت  ریشرکت نه تنها با سا  کی،  ان گفتتومی

کند. بنابراین  مییکی را انتخاب  هاکند. چون مشتری از میان جایگزینمیرقابت ، مشغول هستند نیگزی محصولات و خدمات جا

ازمییک شرکت   نخورده موجودهافرصت فاصله و    تواند    استفاده کند.ارزش    ینوآورمنظور  به  نیگزی جا  عیصنا  انیم  ی دست 

  دری بالقوه موجود  هاکرد با استفاده از فرصتمیدر ژاپن که در صنعت تلفن همراه فعالیت    155ان.تی.تی   تمثال شرکعنوان  به

 کرد. داده و عکس را فراهم نمود و به این ترتیب یک اقیانوس آبی خلق ، متن، امکان ارسال بی سیم صدا، صنعت اینترنت

تواند منجر به ایجاد اقیانوس آبی شود.  صنعت می  کیاستراتژ  ی هاگروه  یبررس  . صنعت  كياستراتژ  يها گروه  یبررس  :2گام

از گروه استراتژیکهامنظور  در    یهاشرکت،  ی  استراتژ  هستندصنعت    کیموجود  از    ی هاگروه .دنکنیم  یرویپ  یکسان  یکه 

بر یکی    ی خودرقابت  گاه یبهبود جا  بر  هااغلب شرکت  .کرد  تفکیکو عملکرد    متیقتوان از دو منظر  میرا    یک صنعت  کیاستراتژ

در    پردازندمیرقابت    بهلوکس    یهان یام و و جگوار در بخش ماش  یب،  مثال مرسدس بنزعنوان  به  .کنندمیتمرکز  ،  از این دو عامل

این  از    کی  چیه  و  خود متمرکز هستند  کیدر گروه استراتژ  گریکد ی  رقابت با  بر،  یاقتصاد  یها اتومبیل  تولیدکنندگانکه    یحال

 گیریتصمیمو بررسی عواملی که در    دگاهی د  نیبرداشتن ا  انیاز م .ندارد  دیگر  بر عملکرد گروه  یتوجه چندان  کیاستراتژ  ی هاگروه

مثال شرکت سونی در  عنوان  به  جر به ایجاد اقیانوس آبی شود.منتواند  می،  مشتریان در انتخاب یکی از این دو گروه تأثیر دارد

، ستوریمت پایین و قابلیت حرکت رادیوهای ترانزییو ق  156ها با در نظر گرفتن کیفیت و دقت بالای بوم باکس  1970اواخر سال  

 .کردیک اقیانوس آبی خلق ، با تولید واکمن

  میمستقریغ   ا یو    میمستقطور  به  وجود دارند که  انیاز مشتر  یارهیزنج،  در هر صنعتی  . انيمشتر  رهيزنج  انيدر م   بررسی  :3گام

،  که کارمندان  یاست در حال  هانه ینگران هز،  دیمسئول خر،  در یک شرکتمثال  عنوان  به  گذارند.ثیر میأ ت  دیخر  ماتیدر تصم

  انبار کردن  مانند  یفروش ممکن است مواردخرده   یکاز نظر  یا    . دهندمیمانند استفاده آسان توجه نشان    ینسبت به عواملتر  بیش

کانال    ریه به شدت تحت تاثاگرچ،  نهاییکننده  فاما مصر،  شودارزش محسوب  ،  158تأمین مالی نوآورانه و    157ی به هنگام موجود

 .متفاوت است  یگری هر گروه از ارزش با د  تلقی،  انیمشتر  رهیزنج  . بنابراین درداندنمی   موارد را ارزش  دارد ولی اینقرار    عیتوز

تجهعنوان  به  کنند. میتمرکز    یانمشتر  ازگروه    کیبر    معمولاً  هاشرکت صنعت  تدارکاتواحد  بر    یادار  زاتیمثال  و    تأمین 

  این دیدگاه   دنیچالش کش  بهنهایی تمرکز دارد. اما    کنندگانمصرف  برصنعت پوشاک  ،  انپزشک  بر  یداروسازصنعت  ،  ها سازمان

منجر به   تواندیممختلف مشتریان    یهاگروه  شود. بررسی  یآب  انوسیاق  کی  ایجادتواند منجر به  میهدف    انیدر رابطه با مشتر

مثال  عنوان به بود. شده  یپوشها چشمکه قبلاً از آنشود  انیمشتر  از یدیمجموعه جد یافتن و  جدیدارزش  یمنحن طراحی یک

متمرکز بود و  نیک شرکت تولید کننده انسولین بود که در ابتدا مانند اغلب صنایع داروسازی بر پزشکا 159شرکت نوو نوردیسک 

قرار دهد. اما این شرکت در سال    ها اختیار آنی دارویی در  ها را در شیشه تر  بیشکرد انسولین با درجه خلوص هرچه  تلاش می

، )انسولین قلمی( که قابلیت تزریق توسط خود بیماران را دارد  160با تغییر تمرکز خود از پزشکان به بیماران و تولید نووپن   1985

 یک اقیانوس آبی خلق کرد. 

 
155 NTT DoCoMo’s 
156 Boom Boxes 
157 Just-in-Time Stock 
158 Innovative Financing 
159 Novo Nordisk 
160 Novo Pen 
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شود موجب مییک صنعت تولید    توسطی که  محصولات و خدماتممکن است    . محصولات و خدمات مكملبررسی  :  4گام

پس از مدتی موجب رسوب ،  جوشدمیمثال آبی که در کتری  عنوان  به  ی دیگر شود.ارزش محصولات و خدمات صنعت  افزایش

برای   161به درون فنجان راه یابد. شرکت فلیپس ،  شود. این آهک ممکن است به هنگام دم کردن چایمیکتری    هآهک بر جدار

بینیم که در نظر  می. بنابراین  کرداین مشکل را برطرف  ،  داشت  اشلولهاولین بار با تولید کتری جدیدی که یک صافی در دهانه  

در حین مصرف و پس از مصرف محصولات شما نیاز دارند  ،  گرفتن محصولات یا خدمات مکملی که مشتریان پیش از مصرف 

 شتری گذاشته و منجر به ایجاد یک اقیانوس آبی شود. تواند تأثیر زیادی در انتخاب م می

 کنند:  میاز یکی از این دو الگوی رایج استفاده  هاشرکت  . دارانيخر  یاحساس اي  يكاركردي  ها ي ويژگیجستجو:  5گام

خدمات خود را  ی کارکردی محصولات یا  هاشوند ولی قابلیتمی  هاصنایع با گرایشات احساسی که منجر به افزایش قیمت •

قیمت  تر با  ساده  وکارکسبمدل    کی  جاد یای اضافی ممکن است باعث  هاحذف ویژگی،  در این صنایعدهند.  میافزایش ن

 تر شود. کم

توانند با اضافه  میها منطق و خصوصیات کارکردی محصولات است. این صنایع  مبنای آنصنایع با گرایشات کارکردی که   •

 ببخشند. ها به آنای حیات تازه، ویژگی احساسی به محصولات یا خدمات خودمقداری کردن 

ی  هاات دارای ویژگیمحصولات و خدم ،  کنند در حالی که به ندرتمیتنها به یکی از این دو حالت گرایش پیدا    ها شرکت  معمولاً

تربیت شوند که  ای  به گونه  هاشود آنمیبا مشتریان باعث    هااحساسی محض یا کارکردی محض هستند. رفتار گذشته شرکت

تواند منجر به ایجاد یک فضای جدید  می،  ی احساسی یا کارکردی را داشته باشند. به چالش کشیدن این نگرشهاانتظار ویژگی

  یهاویژگیبر    یمبتن  یصنعت تبدیل به  صنعت کارکرد محور ساعت را    162شرکت سواچ ،  مثالعنوان  به  اقیانوس آبی شود.بازار و  

صنعت    کیرا به  باشد  می  یاحساس  یهاویژگیبر    یمبتنکه    ینتیو ز  یشیآرا  لیصنعت وسا  163شاپ  یشرکت بادکرد. یا    یاحساس

 کرد.  ل یتبد یکارکرد

گذارد. مدیران می  انواع صنایعبر    یادیزمان اثرات ز  یدر ط  یخارج  ی دادهای روندها و رو  .زمانساجستجو در سراسر  :  6گام

با مطالعه گذر زمانمی را شکل داده و زمینه،  توانند  این موردآینده خود  اقیانوس آبی شوند.  ایجاد    رینسبت به سا  دیشا  ساز 

، . منظور از مطالعه گذر زماناستیابی  دستمند قابل  نظام  کردیرو  کیاما با استفاده از  ،  دشوارتر باشد  مسیرهای معرفی شده

منظور به بررسی هستند.است که در حال حاضر قابل مشاهده و    ییها روند  و ارزیابی  شناخت،  منظوربلکه    نیستکردن    ینیبشیپ 

خط    کیو    باشند   ریرناپذییتغ،  باشند ی  قطع بایست  میبایست مورد توجه قرار گیرد: روندها  می  ی اتیسه اصل ح  ها روند  یابیارز

یک روند مهم بود و تأثیر قطعی بر    1998بحران فزاینده قاره آسیا در سال  ،  مثالعنوان  به  .داشته باشند  واضح و مشخص  ریس

تژی اقیانوس آبی بر اساس آن با ریسک زیادی  راتدوین است،  خدمات مالی داشت اما از آنجا که این روند غیرقابل پیش بینی بود

ثابت رشد کند.  صورت  به  شد که این واحد پولیهمراه بود. از طرف دیگر تغییر واحد پولی چندین کشور اروپایی به یورو باعث می

 بود.  پذیرامکانه بر آن بنابراین این یک روند قطعی و تغییرناپذیر بود و خط سیر واضحی داشت و خلق اقیانوس آبی با تکی

.  کندیم  ت یهداو رقابت در مرزهای بازار فعلی  قرمز    ی هاانوس یرا به سمت اق  ها شرکت  غالباً   کی استراتژریزی  برنامهفرآیند    مثال.

افراد سازمان    تیکه محرک خلاق  اند کرده  یمعرف  کیاستراتژ  یزیربرنامه  معمول  ندآیفر  یبه جارا    جدیدی  کیم و مابورنیا رویکرد

 شود: میاین رویکرد در قالب مثال زیر توضیح داده باشد. میبرای ایجاد اقیانوس آبی 
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( اجرا EFS)  164اروپا   ی نام خدمات مال  در شرکتی به  (های اجراگام)  ی آب  یهاانوسیاق  نشیآفر  مسیر  6مذکور با توجه به    رویکرد

 :وجود دارد یدارید یسازه یشب زیادیتعداد  زیدر هر مرحله ن، باشدمی مرحله مختلف 4شده و شامل 

نظری که بین افراد و اختلاف    نمودناز برطرف    شیپ،  ی شرکتهای استراتژ  رییتغ  در خصوص  حثب  :165ريدايد  يداريب .1

ارشد    رانیمد  معمولاً  از طرف دیگر،  است  جیاشتباه مشترک و را  یک،  شرکت وجود دارد  یفعل  تی وضعمدیران در خصوص  

پذ به  استراتژ  یمنحن  میترس.  هستند  میل اجرای تغییرات بی  ضرورت  رشینسبت  ،  ارشد  رانیشرکت توسط مد  یارزش 

واقع    یهاشرکت از  خود را  ارشد    ریمد  20از    شیب  EFSکت  شر،  این منظور  برای  کند.میآشکار    هارا بر آن   ریی ضرورت تغ

  ترسیم ،  میت  کی  تی مسئول  .کرد  میمجزا تقس  میها را در دو تو آن  گرد آورد  ایو استرال  ا یآس،  یشمال   یکایدر اروپا و آمر

ترسیم منحنی برای ،  و مسئولیت تیم دیگر "ی غیر بانکینسبت به رقباشرکت  یخارج یتبادل ارزها"برای ارزش  یمنحن

از نظر    یرقابت  عوامل  ود.ب   "یخارج  یارزها  آنلاین   تبادل" تاین  مهم  بودند  اریبس  م یدو   تیوضع  نقشه  تیم  . هرمتفاوت 

 : کردندویر زیر ارائه امطابق با تصخود را مد نظر  یاستراتژ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "یبانك  ري غ يشركت نسبت به رقبا یخارج ي تبادل ارزها"استراتژي   بوم.  62تصوير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "ی خارج يارزها  آنلاين  تبادل "استراتژي   بوم. 63تصوير
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ارزش   یهایمنحنتمرکز وجود ندارد. همچنین  ،  ترسیم شدهارزش    ی هایدر منحن،  مشخص است  ریواکه در تص  ورطمانه 

  ی عامل رقابت،  نیآنلا وکارکسبنقشه مطابق ، . به علاوه هستندارزش رقبا   ی هایمنحن هیشب اریبس،  هر دو حالتشرکت در 

  ت یسا  کهی  حالانجام شده در    بر روی آنزیادی    گذاریسرمایه  است که  یمهمی عامل بسیار  نترنتیا  تیسااز  استفاده آسان  

ضعف   یاصل لیاز دلا یکی دیو شا است وکارکسب این در ینترنتیا یهاتیسا نیتراز کم سرعت یکی، شرکت نیا ینترنتیا

  ی استراتژ   کها یآن   بیرق  ترینبزرگکه    متوجه شد  ن یگروه آنلا،  استراتژی  هایبوم. با توجه به  باشد   انیجذب مشتردر  

  ی استراتژ  تینقشه وضع  م یترس.  قرمز خارج شده است انوسیساده دارد و به سرعت از اق ی ارتباط  ت یمتمرکز خلاقانه با قابل

ی در طور جدبهنمایند و   ی بانیشرکت پشت یفعل ید از استراتژنارشد نتوان رانیشواهد باعث شد تا مد این شدن با  واجهو م

 . شرکت فکر کنند یفعل یاستراتژ خصوص 

مورد   هامحصولات و خدمات آن  چراو    ؟ دنکنیرا استفاده م   هامردم محصولات و خدمات آن  چرا  :166ي داريد  اكتشاف  .2

ن این سوال میاستفاده قرار  پاسخ  یافتن  برای  با  در وهله،  ها گیرد؟  سپس  ،  جمع آوری شده  انیمشترات  نظرنقطه  دیاول 

باید از منظر کاربران ،  ستندین  یی همان کاربران نها  انیمشتردریافت شود. همچنین در حالتی که    زین  انیمشتر  ریغ نظرات  

جدیدی    یهاممکن است فرصت نیز    محصولات و خدمات مکملنهایی نیز موضوع را مورد بررسی قرار داد. در نظر گرفتن  

 را نمایان کند.  

.  ندنرا کشف ک  یآب  یها انوسیاق  نشیآفر  ریمس  6فرستاد تا    شانیمناطق کارهفته به    4به مدت  مدیران خود را    EFSشرکت  

خدمات شرکت    یهانیگزیرقبا و جا  انیمشتر،  دیجد  انیمشتر،  از دست رفته  انیمشتر  من جمله،  از افرادبا ده نفر    ریمدهر  

عنوان  به   شود.مرحله اول واژگون    به دست آمده در  جی از نتا  یاریبسباعث شد  مرحله    نیا  قاتی تحق. نتیجه  مصاحبه کرد

  دانستند تبدیلمی  تی موفق  ی دیعامل کل  کآن را ی  حاضر در جلسه  افراد  هیکل  باًیکه تقر  یانارتباط با مشتر  تیریمثال مد

  عیسر  ید تأیدانستند.  میرا وقت تلف کردن  ارتباطات    رانیسر و کله زدن با مد،  انیمشترزیرا  ،  شد به نقطه ضعف شرکت  

در مرحله  زیرا  ،  این موضوع باعث تعجب مدیران شدشد که  میعامل محسوب    نیترارزش  با  انیمشتر  دگاهیمعاملات از د

،  انیمشتر  یکه کارکنان بخش حسابدار  متوجه شدند  رانیده بود. م آن اشاره کرد  تیبر اهم  رانینفر از مد   کیاول تنها  

. پس از  نندکمی هاارز  افتیزمان در وپرداخت  انجام تأیید یبرابا مشتریان  یتلفن یهاتماس یبرقرار صرف را یادیزمان ز

  ی منحن  هر شد.آفرینش اقیانوس آبی    ریمس  شش استفاده از  ترسیم منحنی ارزش با    هر تیم موظف به  هاانجام این بررسی

شعار    را نشان داده و یک  شودمیرا که بر اساس آن شرکت در بازار خود برجسته    یاستراتژ  ک ی  ستیبامی  دیارزش جد

کند.  کنندهمتقاعد  عنوان  آن  بگذار"مثال  عنوان  به  برای  ما  عهده  هوشمند"  ای  "دیبر  را  شعارهای عنوان  به  "سازتر  من 

 بیان شدند.  کنندهمتقاعد 

ی استراتژ  یدارید شگاه یآن را نماکیم و مابورنیا  که    ی ادر جلسه  هامیت،  از دو هفته  پس  :167ي استراتژ   يداريد  شگاه ينما .3

  ی انتخاب   یهاحوزه   ندگان ینماو اکثر    هاشرکت   ییارشد اجرا  رانیمد.  خود را ارائه کردند  ی استراتژ  تینقشه وضع،  نداهنامید 

،  مدت دو ساعت  در ها در جلسه شرکت کردند. تیم  و مصاحبه کردند(  ملاقات   ها آن  با   رانیکه مد )افرادی    شرکت  از  خارج

ا  یمنحن  6ارائه دادند )ارزش    یمنحن  12 بتوسط گروه خدمات سنت  منحنی  6و    ینترنتیتوسط گروه  هر   ارائه  یرای( و 

جلسه قرار گرفت و    افراد حاضر در   اریبرچسب در اخت  5،  منحنی ارزش  12. پس از ارائه  افتی   صیتخص  قهیدق  10  یمنحن

مجاب   یاستراتژ  کی تنها    هااز نظر آن  اگر  .قرار دهند  مدنظر خود  یهای استراتژبر روی  را    هاخواسته شد تا برچسب  هااز آن 

آن  5کل    ستندتوانیم  بودکننده   به  را  استراتژی  برچسب  نظردهنده از    پس س.  دهند  صیتخص  یک  ت   هر  ا  خواسته شد 

  هاتیم،  در نهایت پس از درنظر گرفتن کلیه نظرات.  کند  انیانتخاب خود را ب  ل یکرده و دلا  فیخود را توص  یهاانتخاب

و  کم ارزش هستند  انیمشتر یبرا،  شدندمیمحسوب  رقابت   یدیعوامل کل ها آن نظر  بهکه   یسوم عوامل کمتوجه شدند ی
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ها  تیم،  . در نهایتاستشده    یپوشها چشماز آن  ایاند  نشده  حیتشر  کاملطور  به  ایدر مرحله اول    زیعوامل ن  گریسوم د  کی

رسم کرده    قبلاً  که  یک یاستراتژ  بومنسبت به  را    کیاستراتژ  هیاز نمای واقعی  رید که تصونکن  میترس  یارزش  یمنحنتوانستند  

به    یدگ یعامل رس  یرو   یگذارهیارتباطات حذف شده و سرما  تیریعامل مد،  د. در این نقشه استراتژیادمینشان  ،  بودند

 ی آت  یاستراتژ  ی شرکت شد.هاهینموجب کاهش هز  یبه مقدار قابل توجه  راتییتغ  نیا  .است  افتهیکاهش    انیحساب مشتر

  ی نگهدار  ستمیشدن س  یوتریکامپ قیعوامل از طر  نیا  رد. تحققدا  د یکأصحت و سرعت ت، تیامن،  شرکت بر استفاده آسان

. انجام این  وارد کنند  ستمیسرا در    ها داده  ماًیمستق،  فکس   سالار  ی به جاتوانند  می  انیمشتر  شده و  پذیر امکاناطلاعات  

شود.  میارسال    کیاتومات   تأیید   یهانامه  انیمشتر  هیکل  یبرا  نترنتیاستفاده از ا  با دهد.  میکاهش  نیز  ان معاملات را  زم،  کار

، ارز  یکیتجارت الکترونکه قبلاً هیچ گاه توسط صنعت    انیپرداخت به مشتر  یریگیتحت عنوان پ   ی خدمت،  شرکتهمچنین  

  ا یارزش    یورآنو  اقدام خلق کنندهچهار  نقشه استراتژی جدید شرکت و  ،  نماید. در تصویر زیرمیعرضه  ارائه نشده است را  

   .داده شده است نشانخلاصه طور به یآب سانویاق یاستراتژ  یسنگ بنا گریبه عبارت د

 

 

 

 

 

 

 

 EFSي جديد شركت  ژ . نقشه استرات64تصوير

 

 افزايش 

تفسیر  -سرعت -دقت -امنیت -استفاده آسان

 بازار

 حذف

 مدیریت ارتباط 

 خلق 

 ردیابی  -و تصدیق  تأیید

 كاهش

 -های مشتریانمتصدیان رسیدگی به حساب

 های شرکتنمایندگی

 EFSشركت  خلق  -افزايش   - كاهش -حذف . شبكه 65تصوير

ابلاغ  ،  کارکنان  هیکل   یبرا  قابل درک   بایست آن را به روشی می  شرکت،  یآت  یاستراتژ تدوین  از    پس   :168يداريارتباط د .4

 ی دارید  یاستراتژتوان با یک  می،  ی آب  انوسیقرمز به اق  انوسیاق  آفرینی در نقش  شرکت ازوضعیت    رییتغ  ند آیفر  در .  نماید

  ی استراتژ بوم ، وکارکسبمختلف   یواحدها. زمانی که کردارتباط برقرار ، یو دفتر مرکز  وکارکسبمختلف  ی واحدها انیم

  ندیفرآو    کردهتر  قیمجموعه عم  یهاوکارکسب  رینسبت به سارا  ها  دانش و درک آن،  کنند یم   ی معرف  گریکدیخود را به  
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توان با استفاده  این استراتژی دیداری را می.  کندیم  جی ترورا    گر یکدیمختلف به    یواحدها  کیبرتر استراتژ  ی هاربه انتقال تج

 از ابزارهای زیر اجرایی کرد: 

استراتژی را توسط شرکت سامسونگ الکترونیک در نظر بگیرید.   بومکارگیری نحوه به ي:استراتژ بوماز    استفاده -1-4

 ند آیرا در فر یاستراتژ  بوماستفاده از ، 1998سال  در 169( VIP) ارزش ینوآورریزی برنامهمرکز  ایجادبا این شرکت 

 ی استراتژ  از بومو با استفاده    VIPی استراتژیک در مرکز  هاکلیه پروژه  .کردمیرس  وکارکسب  یدیکل  ماتیذ تصمخا

  دشپروژه مجهز    تیریدفتر مد   20به    VIP  یدفتر مرکز،  ارزش  ینوآور  نهیدر زم  ایجاد شده   با دانششد.  میانجام  

،  2003سال   انیدر پا  .کردند یم  کمکمربوط به محصولات و خدمات    ماتیتصماخذ  را در    وکارکسب  یواحدهاکه  

  نده یفزا  یتقاضا  ن یمأ تمنظور  به  را  VIPشعبه    10از    ش یو ب  لیرا تکم  کیپروژه استراتژ  80از    ش یب  یدفتر مرکز

 . بود یدفتر مرکز یهاپروژهیکی از  ید یال س تولیدمثال عنوان به کرد. افتتاح وکارکسب یواحدها

 ی هستند که ارزش  یی هاوکارکسب   شرویپ   یها وکارکسب (:PMS)  170د راك  - مهاجر  -شرو ياز نقشه پ  استفاده  -2-4

 از  ها آن   ارزش  و منحنی  وجود دارد  یاندهیفزا  یتقاضا  ها آن  محصولات و خدمات  یبرا،  کردهرا ارائه  مانند  نو و بی

  ها محصولات و خدمات آن، های پیشرو هستندوکارکسبد نقطه مقابل  راک  یهاوکارکسبمنشعب شده است.  ،  رقبا

  ن یماب،  مهاجر  یهاوکارکسب منطبق بر صنعت است.  ها  ارزش آن   یمنحن  مشابه با رقبا بوده وی  هادارای مشخصه 

نیز چیزی میان این دو است. در این   ها ی آن رشد و سودآور  لیپتانسداشته و  قرار    دراکو    شرویپ   یهاوکارکسب

اما شکل    شودمیصنعت    یمنحن  توسعهموجب  ،  ترنییپا  متیق  با  یرقابتاز عوامل    یبالاترحد  ارائه    هاوکارکسب

تغ  یاصل بهبود  وکارکسب  ن یا  . کندینم  رییآن  ارزش  را  ارزشنوآوری    نه)و    افتهی ها  و میارائه  (  توان گفت  داده 

  شده واقع    یقرمز و آب   یهاانوسی اقمیان  ،  هاآن  یهای استراتژدهند و  میمحصولات و خدماتی بالاتر از رقبا ارائه  

 . است

  شده شرکت   یزیرهو برنام  ی فعل  یهاییمجموعه داراتواند  می  رشد سود آور است  به دنبالشرکت که    تیریمد،  حال

،  شده شرکت  یزیرو برنامه  ی فعل  یهاوکارکسب   عمده  اگر ترسیم کند.    راکد  -مهاجر  -شروینقشه پ   کی  یبر رو  را

لذا نیازمند حرکت به ،  داردقرار  قرمز    انوسیو داخل اق  داشته  ینییشرکت رشد پا،  باشد   دراک  یهاوکارکسب   جزء

الگوبرداراما  د  نباش  ممکن است هنوز سودآور  ها. این شرکتاست  ارزش  ینوآورسمت   در تله  ،  یرقابت  یاحتمالاً 

،  شده شرکت  یزیرهو برنام  یفعل  یهاوکارکسب   عمده  اگر.  د گرفتنقرار خواه  متیبر سر ق  دیو رقابت شد   دیتقل

  ی برداربالقوه رشد خود بهره  لیاما از کل پتانس  است  یرشد قابل قبول  دارایشرکت  ،  داشنمهاجر ب   یهاوکارکسب جزء  

کنند  میبیان  ،  ی موجود برای آن کمک خواهد کرد. کیم و مابورنیاهابه کاهش ریسک  ارزش  ینوآوراست. لذا    نکرده

  یآب  انوسیاق  کی  جادیارزش و انوآوری    یبرا  یترشیفرصت ب،  قرار دارندهایی که در محدوده راکد  وکارکسب  که

نند مفید است.  شرکت را مشاهده ک  کنونیخواهند فراتر از عملکرد  میکه    یرانیمد   یبرا، این ابزاراستفاده از  دارند.  

پیشِ   ریمقصد و مس  توانندمین  یمشتر  تیسهم بازار و رضا،  یسودآور،  درآمد،  تژیک مرسومرابر خلاف تصورات است

  ران یمد. بلکه  هستنددهنده نحوع عملکرد سازمان در گذشته  بلکه این پارامترها نشان  شرکت را نشان دهند   روی

بدون استفاده از   رایزخود استفاده کنند.    وکارکسبوی  لمدیریت پرتفمنظور  به  و ارزش  ینوآور  یاز پارامترها  د یبا

هستند که منجر به تولید ارزشی شود سودآور   ی نوآورانه زمانیهاافتاده و این ایده رقابت دام ها در شرکت، ینوآور

مسیر حرکت ،  نشان داده شده است  رکه در زی  PMS  نقشه ی حاضر است برای آن پول پرداخت کند.مشترکه  

 دهد. میهای پیشرو و مهاجر نشان وکارکسبرا از راکد به سمت  وکارکسب 12شرکتی با 

 

 
169 Value Innovation Program Center 
170 Pioneer- Migrator- Settler Map 
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 هاي يك شركت وكاركسب. بررسی پتانسل رشد 66تصوير

که  این موضوع را در نظر داشت باشند    شرویپ   ی هاوکارکسبها به سمت  وکارکسب  تیدر هدابایست  میمدیران  

پتانس  دراک   یهاوکارکسب معمولاًمیکرشد    لیاگرچه  ولی  و    ینگینقد   کننده تأمین  دارند  هستند  شرکت 

ابتدا  هارشد و توسعه آن   معمولاًاما    دارند  ییبالا  اریرشد بس  لیپتانسکه  با این  شرویپ   یهاوکارکسب مصرف  ،  در 

 انیمعقول م ی توازنرا طوری تنظیم کند که  ها وکارکسب یولپرتف د یارشد با  تی ریمد. لذا  باشدمی نقدینگی کننده  

 ایجاد کند.  ینقد انیرشد سودآور و جر

بهتر  ،  کی استراتژریزی  برنامه  ندیفرآ  اجرای نتابج  از روش ذکر شده منجر به کسب  استفاده  بوم  میترس  شود. قطعاً میبا   یک 

  حیو تشر  یگردآور  ستیبایم نیز  اعداد و ارقام و مستندات  ،  مراحل  یدر برخکند و  میبه تنهایی کفایت ن  PMS  و نقشه  یاستراتژ

 ر یدر مس  اتیجزئ  ریسا ،  کنند  شروعاز رقابت  جدایی    وهبزرگ از نح  یریو تصو  اندازچشم کار خود را با توسعه    رانیگر مدااما    .شود

   .خواهد شد تیهدای درست

  ان ینحوه از م  وی  آب  انوسیاق  یاستراتژ   یاجرای  هاچالش  انواعرسد.  مینوبت به اجرای آن   یآب   انوسیاق  یاستراتژپس از توسعه  

  "استراتژی اقیانوس آبی"توانید با مطالعه کتاب میو زمان خلق مجدد یک اقیانوس آبی از دیگر مواردی است که    هابرداشتن آن 

 بیاموزید. 

 مزايا: 

از لحاظ    را  تیحداکثر مز،  شودبرای اولین شرکتی که وارد این بازارها میتواند  نبود رقابت در بازارهای اقیانوس آبی می •

 . ایجاد کندسهم بازار و حداکثر سود 

   تری از لحاظ تعیین قیمت وجود دارد.پذیری بیشدر چنین بازاری انعطاف •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 های دقیق دارد.بازارهای اقیانوس آبی دشوار است و نیاز به بررسییافتن  •

از   کی  تواندمی  وکارکسببرای  ،  بازاریک  ورود زودهنگام به   • ریسک محسوب شود. زیرا ممکن است مشتری درکی 

 لذا جلب اعتماد مشتریان کار دشواری است. . و مزایای آن نداشته باشد وکارکسبمحصول ارائه شده توسط 

 

 مهاجرها

 پیشروها

 راکدها

 آینده امروز
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 171تحليل مالی دوپونت 

 موقعيت استراتژيك سازمان را تعيين كرد؟ ، توان با استفاده از يك تحليل مالیمیچگونه  

ی از این  . دوپونت یککردتژیک سازمان نیز استفاده  رابرای تحلیل است  هاتوان از آن می،  ی مالی هاتحلیل   دقیق بودن با توجه به

را به اجزای تشکیل   172(«ROE)ی مالی به نام »بازده حقوق صاحبان سهام هایکی از شاخص،  دوپونت. تحلیل  است  هاتحلیل

گذاری شده در  کند. این شاخص با استفاده از فرمول زیر محاسبه شده و میزان سود حاصل از پول سرمایهمیاش تجزیه  دهنده

 دهد: شرکت را نشان می

= 
سود  خالص 

ارزش  سهام سهامدارن  و سرمایه  گذاران
 ROE  

کند تا متوجه شوند گذاران فراهم مییا سرمایه  وکارکسباین امکان را برای صاحبان  ،  تجزیه این فرمول به اجزای سازنده اش

دارد. لذا خواهند توانست بر معیارهای کلیدی عملکرد    ROEترین تأثیر را بر سودآوری و تغییرات  های مالی بیشکدام فعالیت

 د. این فرمول در حالت تجزیه شده به شکل زیر است:جداگانه تمرکز کرده و نقاط قوت و ضعف را شناسایی کننصورت به مالی 
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.  175« یاهرم مال»و    174«ییدارا  ییکارا»،  173«یات یعمل  ییکارا»  کند: می  تیرا هدا  ROEوجود دارد که    یمال   ی اصل  اریسه مع

سنجیده  ،  استفاده از نسبت سومکارایی دارایی با استفاده از نسبت دوم و اهرم مالی نیز با  ،  کارایی عملیاتی با استفاده از نسبت اول

   شود.می

 

 ي اجرا: هاگام 

توان با استفاده از این تکنیک انجام داد را مورد بررسی قرار مییی که  هاو انواع تحلیل  ROEهریک از اجزای  ،  در ادامه به ترتیب

 دهیم: می

 

 
171DuPont  

172quityEn Oeturn R  
173fficiencyEperating O  
174fficiencyEse Usset A  

175everageLinancial F  

ROE= 
 سود خالص

ቀفروشቁ   درآمد عملیاتی
 × 

ቀفروشቁ  درآمد عملیاتی

میانگین کل دارایی
 × 

میانگین کل دارایی

 ارزش سهام سهامداران و سرمایه گذاران
 

 اهرم مالی  گردش دارايی بازده فروش

 سهام()بازده حقوق صاحبان 
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فروش 1گام بازده   :176(ROS« عملیاتی(.  سود  آن    177« حاشیه  به  می»که  نیز  فروش«  تقسیم  ،  گویندبازده  سود »از 

آید که همان کسر اول در تحلیل دوپونت است. بازده فروش یکی  میدست  )فروش(« به179درآمد عملیاتی »بر    178خالص«

 ترین معیارهای سودآوری شرکت است:از اساسی
  

= 
سود  خالص 

درآمد  عملیاتی (فروش)
   بازده فروش 

 

  دیمربوط به خر  یهانهیهزصرف  پس از  فروشد.  میدلار    1مثال فرض کنید فروشگاهی یک محصول را به قیمت  عنوان  به

دلار سود از هر واحد   15/0صاحب فروشگاه ، هانهیهز ری و سا   اتیمال، کارمندان حقوق  پرداخت،  مکان نگهداشت، یموجود

 خواهد بود:  %15، عملیاتی  سود هیحاشبازده فروش/ ، در این صورت . کندمیکسب فروخته شده 
 

 15%    =
0.15

1
   بازده فروش=  

 

  یهانهیدر صورت کاهش هزدهد که چه درصدی از فروش به سود خالص تبدیل شده است.  در واقع این نسبت نشان می

. در دیبهبود بخشحاشیه سود را    توانمی،  ها متیق  شی افزا  ای   عملیاتی و ...(،  اداری،  ی مالیهامانند مانند هزینهشرکت )

گذاری خواهد داشت. به عبارت دیگر  قدرت بالایی در قیمت،  به خوبی بهره ببرد  «تمایزاستراتژی  »یک شرکت از  که  صورتی 

فرد محصولات این شرکت پرداخت کنند و در نتیجه های منحصربهمبالغ بالاتری را برای ویژگیمشتریان حاضر خواهند بود  

   ها افزایش خواهد یافت.حاشیه سود در این شرکت
 

 جادیا  یخود برا  ی هاییشرکت تا چه اندازه از دارا  ک یدهد که  مینشان    ییگردش دارا  .180(AT) دارايیگردش  :  2گام

کنند تا با استفاده از  تلاش می،  هایی که بر این نسبت مالی تمرکز دارند. شرکتکندمیاستفاده    یا فروش محصولات  درآمد

جای حاشیه سود بر  ها بهتوانند افزایش دهند. به عبارت دیگر این شرکتمیهای خود مقدار فروش را تا جایی که  دارایی

دست  به   182بر »میانگین کل دارایی«  181محور هستند. این نسبت از تقسیم »فروش« میزان فروش تمرکز داشته و مقیاس

   آید: می

(AT) = 
فروش 

میانگین  کل  دارایی
 گردش دارایی  

یعنی  .  ه استدرآمد کسب کردعنوان  به  دلار  1000،  و سال گذشته  ه استداشت  ییدلار دارا  100شرکت    کی  دیتصور کن

 است: ییهمان نسبت گردش دارا کرده است. این  جادیدرآمد ا، برابر ارزش خود 10 به میزان ییداراهر واحد 

10  =
1000

100
 نسبت گردش دارایی=  

دارا گردش  صنعت  کی از    یعاد  یینسبت  د  یگروه  گروه  است.  گر یبه  یا  فروشخرده  کی ،  مثالعنوان  به  متفاوت  ی 

پایین    هیبا حاش،  خود  یهاییاز دارا  را  ی ادیدرآمد ز،  یفروشخواربار شود نسبت گردش  میند که باعث  نکمی  جاد یاسود 

،  نسبت به درآمد خود دارد  یمتیقگران   اریثابت بس  یهاییاشرکت آب و برق دار  کی،  گرید  یباشد. از سو  ادیز  اریبس  ییدارا

 
176 Return On Sales 
177 Net Profit Margin 
178 Net Income 
179 revenue 
180 Asset Turnover 
181 Sales 
182 Average Total Asset 



113 
 

تواند هنگام  مینسبت    نیا  .شودمی  یشرکت خرده فروش  آن  نسبت بهتر  کم  اریبس  یینسبت گردش داراایجاد  که منجر به  

 ی موجودهایی مانند  از مولفه  ها ییدارا  ن یانگیکه م  چرا،  واقع شود  د یهم هستند مف  هی شب  اریدو شرکت که بس  سهیمقا

  ش یافزا  ای   کاهش دهنده  تواند نشانمینسبت    ن یدر ا  راتییتغلذا  ،  ها تقریبا مانند هم هستندتشکیل شده که در این شرکت

.  استوری عملیاتی  دهنده بهرهنشان،  مقادیر بالای این کسر.  باشد   مالی  یارهایمع  ریسا  پیش از نمایش آن درسرعت فروش  

هایی هستند  شرکت،  هایی که بر گردش دارایی تمرکز دارند شرکت،  بر خلاف نسبت قبلی که بر حاشیه سود تمرکز داشت

توانند  می،  های خودها با مدیریت مناسب داراییکه این شرکتکه »استراتژی رهبری هزینه« را در پیش گرفته اند. یعنی این

 ا سریعاً به محصول نهایی تبدیل کرده و بفروشند.  منابع ورودی ر

توان میتحلیل دیگری که در این مرحله  ،  که به نسبت سوم بپردازیمپیش از آن  .183( ROIنرخ بازگشت سرمايه):  3گام

شاخص دیگری ،  در گرش دارایی  بازده فروشیعنی ،  کنیم: از ضرب دو نسبت محاسبه شدهمی  معرفیاستفاده کرد را    ناز آ

های  دهد که سازمان به چه میزان توانسته است از دارایی. این شاخص نشان میآیدمیبه دست    «نرخ بازگشت سرمایه»به نام  

 :خود برای کسب سود بهره ببرد

سود  خالص 

میانگین  کل  دارایی
 ( ROIنرخ بازگشت سرمایه ) حاشیه سود = × نسبت گردش دارایی =  

ولی   صنعت استآن بالاتر از حد متوسط    بازده فروشتژی برای سازمانی که میزان  راترین استمناسب،  مطابق با تصویر زیر

گذاری قدرت قیمت،  تمایز  تواند با استفاده از استراتژیمی  این شرکت  زیرا  استاستراتژی تمایز  ،  داردگردش دارایی پایینی  

،  داردولی حاشیه سود پایینی  استاستراتژی سازمانی که دارای گردش دارایی بالایی  ،خود را افزایش دهد. در نقطه مقابل

موقعیت مناسبی  ،  در حالتی که هم حاشیه سود بالا باشد و هم گردش دارایی بالایی وجود داشت باشد.  استرهبری هزینه  

 برای استفاده سازمان از استراتژی اقیانوس آبی وجود دارد: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و گردش دارايی  بازده فروشبا استفاده از تحليل  ها. انواع استراتژي 68تصوير
 

استفاده شرکت از در خصوص    میرمستقیغ   لیتحلیک  ،  این نسبت  .184حقوق صاحبان سهام  بازده ا ي  یرم مال: اه4گام

از تقسیم    است  شی هاییدارا  ی مال  نیمأت  یبرا  ی بده   185ارزش سهام سهامداران« میانگین  »بر    «میانگین کل دارایی»و 

 
183 Return Of Investment 
184 Equity Multiplier 
185 Average Shareholders’ Equity 

 زیاد
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استراتژی 

 تمایز

استراتژی 
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مربوط به صاحبان سهام و چه ، ی شرکتهادارایی دهد که چه میزان از  . به عبارت دیگر این نسبت نشان میآیدمیدست  به

 ی شرکت است: هاو وام ها میزان از آن مربوط به بدهی

(EM) = 
میانگین  کل  دارایی 

ارزش  سهام سهامداران و سرمایه  گذاران
 بازده حقوق صاحبان سهام 

نشان  . معادله ترازنامه  باشددلار    250بوده و ارزش سهام سهامداران در آن    ییدلار دارا  1000  یشرکت دارا  کی  دیفرض کن

 :(ارزش سهام سهامداران=  دارایی - بدهی دارد ) ی بده زیدلار ن  750شرکت این که   دهدمی
 

 4  =
1000

250
 اهرم مالی =   

یی که تمرکز بر  هاشرکتتر  بیش  .یافتخواهد    شیافزا،  نسبت  نیا،  ردیبگتری  وام بیش،  ها ییدارا  دیخر  یاگر شرکت برا

اگر در شرکتی این نسبت برابر با یک  و رشد استفاده کنند.    اتیعمل  یمال   نیمأ ت   یبرا  هایبده  وام و   از  د یبا،  مقیاس دارند

دهد که کل دارایی شرکت مربوط به صاحبان سهام است و این شرکت نتوانسته است به خوبی تأمین مالی  باشد نشان می

قرار دهد.    ینامناسب  تیخود در وضع  انی با همتا  سهیتواند شرکت را در مقامی  مالی  عدم استفاده از هر گونه اهرمانجام دهد.  

ناک  تواند خطرمینیز    ROE  شیافزا  جهیو در نت  ینسبت اهرم مال  شیافزامنظور  به   از حد  شی ب  یاستفاده از بده،  حالنیبا ا

 دهد: میباشد. تصویر زیر نحوه تأثیر بدهی بر افزایش حاشیه سود و جریان نقدی شرکت را نشان 

 
 ي نقد انيسود و جر هيحاش  شي بر افزا  یبده ري تأث. 69تصوير

 

،  ROS)زمانی که هر سه نسبت معرفی شده در بالا  ،  سطح از تحلیل دوپونت  ندر بالاتری  .(ROEبازده دارايی):  5گام

AT    وEM  )در هم ضرب شوند  ،( بازده داراییROE)  معیاری برای بررسی میزان ایجاد ،  آید. این شاخصمیدست  به

ه میزان از ارزش برای  چدهد که چه میزان از دارایی منجر به ایجاد  شاخص نشان میثروت برای صاحبان سهام است. این  

 شده است.   سهامداران
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 ROE. سطوح مختلف 70تصوير

  ارد یلیم  75/4،  گذشتهماه    12خالص والمارت در    سود .  دی ریرا در نظر بگ 186والمارت یهافروشگاه،  یمثال واقع  کیعنوان  به  مثال. 

بوده است.  دلار  اردیلیم 9/80دلار و حقوق صاحبان سهام  اردیلیم 5/252 ییدارامیزان ، دلار اردیلیم 2/559درآمد میزان ، دلار

 باشد. روش محاسبه به شکل زیر است:می %5/5، در این شرکت ROEبنابراین میزان 

 0.08 %  =
4.75

559.2
 بازده فروش=  

 2.21   =
559.2

252.5
 گردش دارایی=  

 3.12    =
252.5

809
 اهرم مالی )بازده حقوق صاحبان سهام( =  

ROE= 0.8% × 2.21 × 3.12 = 5.5% 

  ر یبا سا سهیبازده سهام خود را در مقا راًیرا که اخ .Gear Inc و SuperCoهایبه نام دو شرکت مشابه، مثالی دیگرعنوان به یا

ی خود بهتر استفاده کرده  ها یی از داراتوانسته باشند  دو شرکت    نی. اگر ادر نظر بگیرید   انددهی خود بهبود بخش  یهمتا  یهاگروه

بررسی منظور  به   این دو شرکت راگذار  ه یسرما  کی  .ها بهتر بوده استیده باشند برای آن سود را بهبود بخش  هیحاش  ای  باشند

برای سرمایهاین ازگیرد. سرمایهمیدر نظر  ،  گذاری هستندکه کدام یک فرصت بهتری  این منظور  برای   دوپونت  لیتحل  گذار 

 . ریخ ایاست  داری بهبود پا نیا ا یآ کهنیکند و امیخود چه  ROEبهبود  یبراکند تا مشخص کند که هر شرکت میاستفاده 
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 . نتايج تحليل مالی دو شركت مختلف 19جدول

  SuperCoشرکت  Gear Incشرکت 

  سال اول سال دوم   سال اول سال دوم 

 سود خالص 1000$ 1200$  2100$ 2100$

 آمد عملیاتی در  10,000$ 10,000$  17,500$ 17,500$

 حاشيه سود 0.1 0.12  0.12 0.12

 درآمد عملیاتی  10,000$ 10,000$  17,500$ 17,500$

 میانگین دارایی  5000$ 4800$  8,750$ 8,750$

 گردش دارايی 2 2.08  2 2

 میانگین دارایی  5000$ 4800$  8,750$ 8,750$

 میانگین سهام  2000$ 2000$  5000$ 3500$

 اهرم مالی 2.5 2.4  1.75 2.5

60% 42%  60% 50% ROE 

 کند: میسرمایه گذار نتایج زیر را از این جدول استنباط 

 :  SuperCoشرکت

 ایش دهد. زتوانسته است حاشیه سود را اف خالص سود شیبا افزا •

 توانسته است گردش دارایی را افزایش دهد.  خود ی هاییکاهش کل دارا با •

 را یداده است ز  کاهش نیز  خود را    یهایاز بده  یبخش،  این شرکتتواند از اطلاعات استنباط کند که  میگذار  هیسرما •

 .مانده است  ی ثابت باق میزان سهام سهامداران

 شده است. %60به  %50از  ROEمجموع این تغییرات منجر به افزایش  •

 : Gear Incشرکت 

از    ROEلذا افزایش    ثابت مانده و اهرم مالی افزایش پیدا کرده است.  هادر این شرکت حاشیه سود و گردش دارایی •

تری قرض کرده و  به دلیل افزایش اهرم مالی بوده است. این بدان معناست که این شرکت پول بیش  %60به    42%

 را کاهش داده است.   سهام سهامدارانمیانگین 

این شرکت   • را  سرمایهوضعیت    ای درآمد  ،  خالص  سود  موجب تغییر،  تربیش  یهاوامدریافت    رایز  کند مینگران  گذار 

 .رده استبه شرکت اضافه نک  یارزش واقع، مالی  که اهرم ی معن نیبه ا، استنشده سود شرکت  هیاشح
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 مزايا: 

  رات ییرا در تغ تأثیر نیترشیب یمال  ی هاتیچه فعالتوانند متوجه شوند که میان با استفاده از این تکنیک گذارهیسرما •

ROE د.  ندار 

 دو شرکت مشابه استفاده کند.   یاتیعمل  یی کارا سهیمقا یبرا ن یمانند ا یلیتواند از تحلمیگذار هیسرما کی •

 : هاها و چالشمحدوديت

، ی زیادی برای محاسبه نیاز دارد. لذا مانند هر محاسبه دیگریهاماهیت گسترده این فرمول بدین معناست به ورودی •

ی سود و زیان و هادوپونت از صورت   دری مورد استفاده  های ورودی بستگی دارد. دادههاکیفیت نتایج به دقت داده

 خیلی دقیق نباشند.  ها آیند که ممکن است برخی از آن میترازنامه به دست 

این نسبت • تأثیرپذیری  این روش  از معایب  این قواعد  یکی دیگر  زیرا  از قواعد صنعت است  را  توانند نسبتمیها  ها 

 کنند. تری را ذخیره میموجودی بیش،  های خاصی از سالها در زمانال بسیاری از شرکت مثعنوان به مخدوش کنند. 

 . ی مواجه سازددشواربا  را    میان دو شرکت مشابه  قی دق  سهیتواند مقامی  زین  هاشرکت  نیب  یمختلف حسابدار  ی هاوه یش •
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 (CPM) 187رقبا اي مقايسه  بررسی ماتريس

 ؟ نيممقايسه ك،  اي از عوامل مختلفوضعيت سازمان خود و رقباي اصلی را با در نظر گرفتن مجموعه  يمتوانمیچگونه  

ابزاری مفید برای ،  شودمینیز نامیده    «CPM»یا به اختصار    «ماتریس پروفایل رقابت»که    «ای رقباماتریس بررسی مقایسه»

با رقبا مورد مقایسه قرار داد و    های مختلفز جنبهشرکت را اتوان  میبا استفاده از این ماتریس  .  استتحلیل و مقایسه رقبا  

 .را تعیین کرد هاآنموقعیت نسبی نسبت به 

 اي رقبا . ماتريس بررسی مقايسه 20جدول

 عوامل تعيين كننده موفقيت 
ضريب  

 اهميت 

 Cشركت   Bشركت   Aشركت  

 امتياز 
امتياز  

 دار وزن 
 امتياز 

امتياز  

 دار وزن 
 امتياز 

امتياز  

 دار وزن 

        

        

        

       1 جمع
 

 هاي اجرا: گام

صنعت با توجه به نوع  .  آیندمیبه دست    وکارکسب  عمیق  تحلیل  این عوامل با تجزیه و  .موفقيت  تعيين كنندهعوامل  :  1گام

  های قابلیت  و کارایی، اثربخشی بر جدی و مستقیم تأثیررا که  هالیستی از عوامل موفقیت تهیه کرده و تعداد محدودی از آن

 را انتخاب کنید.  دارند سازمان

  وکار کسب و میزان تأثیرگذاری آن در موفقیت    عاملهر    نسبی  اهمیت  دهندهنشان،  ضریب اهمیت  .ضريب اهميت:  2گام

ضرایب اهمیت تخصیص داده شده   مجموع شود. می تعیین)به معنای مهم(  1عدم اهمیت( تا  معنای   به) 0 محدوده  بوده در

 . باشد   1بایست برابر با میبه عوامل کلیدی موفقیت 

  این بیانگر ، تربیش امتیاز را در نظر بگیرید. 4تا  1امتیازی بین ، موفقیتبا توجه به عملکرد رقبا در آن عامل   .امتياز:  3گام

آن    استراتژی  که  است  معنی  به این  ترکم  امتیاز  و  شده  موفقیت  عامل  تقویت  باعث  خوبی  به  شرکتآن    استراتژی  که  است

 . استدارای ضعف ، عامل موفقیت از حمایت برای شرکت

 رقبا امتيازدهی به  . جدول21جدول 

 بسیار قوی قوی ضعیف  بسیار ضعیف  گزینه انتخابی

 4 3 2 1 امتیاز
 

  1دار عددی بین  مجموع امتیاز وزن  . کنید  محاسبه  اهمیت  ضریب   در  امتیاز  ضرب  ازرا  دار  امتیاز وزن  . امتياز وزن دار:  4گام

تر  بیش  امتیاز  و  شرکت  ضعف  دهندهنشان،  آن  از  ترکم  امتیاز  که  است  CPM  ،5/2  ماتریس  در  وزن  میانگین  نمره  .است  4تا  

 .است شرکت قدرت  دهندهنشان، آن از

 
187 Competitive Profile Matrix 
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 کنید: میرا مشاهده  CPMاز ماتریس  ای در زیر نمونه  مثال.

 CPMنمونه ماتريس  . 22جدول

 موفقيت  تعيين كنندهعوامل 
ضريب  

 اهميت 

 Cشركت   Bشركت   Aشركت  

 امتياز 
امتياز  

 دار وزن 
 امتياز 

امتياز  

 دار وزن 
 امتياز 

امتياز  

 دار وزن 

 6/0 3 8/0 4 2/0 1 2/0 تبلیغ

 3/0 3 4/0 4 4/0 4 1/0 کیفیت محصول 

 4/0 4 3/0 3 3/0 3 1/0 قیمت رقابتی 

 3/0 3 3/0 3 4/0 4 1/0 مدیریت 

 45/0 3 45/0 3 6/0 4 15/0 وضع مالی 

 2/0 2 4/0 4 4/0 4 1/0 وفاداری مشتری

 4/0 2 4/0 2 8/0 4 2/0 گسترش جهانی

 15/0 3 2/0 4 05/0 1 05/0 سهم بازار

 80/2  25/3  15/3  1 جمع
 

اطلاعات مهم استراتژیک مربوط به درون    کسبموجب  ، ی نهاییهاکند و نمرهمیگاهی مقایسه امتیازهایی که هر شرکت کسب  

 شود. میسازمان 

 مزايا: 

• CPM  ی استراتژ   کی  و  کرده  لیو تحل  هی خود را تجز  یرقبا  یکه نقاط قوت و ضعف نسب  کند فراهم میامکان را    نیا  

 . دیکن جادیموثر ا  یرقابت

 ند. کیرا آسان م  هاآن  یبصر سهیمقا، یاصفحه کیساده  سی ماتر کیقرار دادن همه رقبا در  •

 ها: ها و چالشمحدوديت

تواند کیفیت نتایج حاصله را به شدت تحت امری ذهنی است و این موضوع می،  رقبا در هر عامل موفقیت  ازیامتتعیین   •

 تأثیر قرار دهد.  
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 ( PI)188اتريس قدرت/ علاقه م

؟ به كنيمنيازهاي تمام ذينفعان را برآورده    هستيمقادر    يكسان است؟ آيا   ما ذينفعان براي  درجه اهميت تمامی  آيا 

 ؟ كنيم  بندياولويت ي مرتبط با ذينفعان خود را هاخواسته  يمتوانمی  طريقیچه  

مجموعهشرکتتمامی با  جامعای  ها  تعریف  یک  در  هستند.  ارتباط  در  ذینفعان  گروه،  از  و  افراد  تأثیر  به  سازمان  از  که  هایی 

یک نیروی عنوان  به  تواندهم می،  گذارند گویند. تأثیری که ذینفعان بر سازمان میگذارند ذینفع میمی  پذیرند یا بر آن تأثیرمی

شود. بنابراین شناسایی الزامات و    آنتواند مانع موفقیت  سازمان به اهداف خود شود و هم مییابی  دستموجب  ،  تقویت کننده

اینخواسته  به  توجه  با  زیادی برخوردار است.  اهمیت  از  باشدهای ذینفعان  زیاد  ،  که تعداد ذینفعان یک سازمان ممکن است 

س ماتری»که از آن با عنوان    «علاقه-شبکه قدرت»ست که  ا  جا. ایننیستپذیر  های تمام آنان عملاً امکانبرآورده کردن خواسته 

علاقه ابزاری در مدیریت استراتژیک است که از آن برای ارزیابی  - آید. ماتریس قدرتمیکار  به،  شودمینیز یاد    «علاقه-قدرت

 کنند.  ذینفعان استفاده می

در یکی از چهار ناحیه نشان ،  «منفعت  /190علاقه »و    «قدرت تأثیرگذاری  /189قدرت»ذینفعان را بر اساس دو پارامتر  ،  این ماتریس  

   دهد:زیر قرار می تصویرداده شده در 

 

 

 

 

 

 

 

 . ماتريس قدرت/ علاقه 71تصوير

بهره و    وکار کسبهای  تعاریف مختلفی برای ذینفعان بیان شده است. این واژه فقط برای کسانی که از فعالیتذينفعان:  •

پذیرد.  از سازمان تأثیر می،  فرد یا گروهی است که چه در منفعت و چه در ضرر،  بلکه ذینفع،  شودبرند استفاده نمینفع می

شود که فعالانه در پروژه دخیل بوده  هایی اطلاق میذینفع به اشخاص یا سازمان،  پروژهمطابق با تعریف انجمن مدیریت  

آوردهای  توانند بر روی پروژه و دستپذیرد و میمنفی یا مثبت تأثیر میصورت  به  تکمیل یا لغو پروژه،  ها از اجراو منافع آن

 آن تأثیر بگذارند.  

 داران.رئیس آژانس یا سهام، باشند مانند مدیرعاملذینفعان ممکن است مالکان و صاحبان سازمان  ✓

،  کنند مانند کارکنان سازمانهای سازمان همکاری میذینفعان ممکن است کسانی باشند که مستقیماً در فعالیت ✓

 تیم اجرایی پروژه و پیمانکاران.

های سازمان  با فعالیتیمی  سزایی بر سازمان دارند اما ارتباط مستقذینفعان ممکن است کسانی باشند که تأثیر به ✓

 حامیان یا مشاوران.، کنندگان نهاییکنندگان و مصرفتوزیع،  ندارند. مانند تولیدکنندگان

 
188 Power/Interest Matrix 
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ها در  مستقیم با سازمان در ارتباط نیستند مانند جامعه یا همسایهصورت  به  ذینفعان ممکن است کسانی باشند که ✓

 یک پروژه ساختمانی. 

 ها. گذار باشند. مانند دولت و رسانهیاسی یا قانونذینفعان ممکن است نهادهای س ✓

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . ذينفعان سازمان 72تصوير

کنند.  تعریف می، کنندکه ذینفعان برای اعمال نفوذ در یک پروژه از آن استفاده میمکانیزمیعنوان به قدرت راقدرت:   •

،  سازمان است. دلایل مهم ایجاد قدرت برای یک ذینفع شامل قدرت فیزیکیدهنده میزان اثرگذاری ذینفع بر  قدرت نشان

باشند. زمانی  قدرت ناشی از تخصص و قدرت شخصی می، قدرت ناشی از سیستم، قدرت منابع،  قدرت ناشی از موقعیت

تی خاص وادار یا  تواند سازمان را برای انجام اقداماقدرتمند باشد می،  که یک ذینفع به دلیل وجود یکی از این دلایل

 ترغیب نماید.  

آورند و یا حق و حقوقی که  به دست می  وکارکسب های مرتبط با  علاقه ذینفعان به دلیل منافعی که از فعالیت  علاقه: •

کند. این علاقه منجر به دخالت  شود. علاقه به میزان تأثیرپذیری ذینفعان از سازمان اشاره میدر سازمان دارند ایجاد می

باشد میزان  تر  بیششود. یعنی هرچه میزان منفعت و اثرپذیری ذینفعان های سازمان میذینفعان در فعالیت و مشارکت

افزایش پیدا میعلاقه و تمایل آن به  یابی  دستتواند به دلایل مختلفی مانند  کند. علاقه میها نسبت به سازمان نیز 

،  مسائل بهداشتی و ایمنی،  های سیاسی و اجتماعی مایتکسب ح،  حقوق قانونی،  منافع اقتصادی،  ها اهداف و رسالت

  مالکیت و غیره به وجود بیاید. ، ها و حفظ وضع موجودتوسعه فرصت 
 

بندی نموده و نحوه برخورد با هر گروه را مدیریت  سازمان خواهد توانست ذینفعان را اولویت ،  بندی ذینفعانپس از ارزیابی و گروه

   کند.

 

 

 صاحبان سازمان

 كاركنان

 مشتريان

سهامداران و سرمايه 

 گذاران

 پيمانكاران

 مشاوران

NGO هاي مردمی ها و گروه 

 جامعه رقبا

 دولت

 مطبوعات و رسانه ها

 تأمين كنندگان

منتقدانمند و گروه هاي علاقه  

 محيط زيست

 بازرسان و نهادهاي نظارتی

دهندگانوام  

 سازمان
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 اجرا: ي  هاگام

کلیه  ،  باشد. در این گام باید با دیدی جامعها میشناسایی آن،  اولین گام در مدیریت ذینفعان.  شناسايی ذينفعان:  1گام

توان طی برگزاری جلسات طوفان های ذینفع سازمان شناسایی شوند. کلیه ذینفعان سازمان را میها و گروهسازمان،  افراد

ایجاد نقشه فرآیند ،  اینترنت،  برگزاری ورکشاپ،  با مراجعه به اسناد موجود،  افراد دارای مسئولیتفکری با مدیران شرکت و  

as-is تواند در شناسایی ذینفعان کمک کند: و صحبت با افراد درگیر در پروژه شناسایی کرد. طرح سوالات زیر می 

 است؟  کنند؟ مصرف کننده نهایی چه کسیمیسیستم استفاده خروجی چه کسانی از  •

 کنند؟ چه کسانی ورودی سیستم را تأمین می •

 چه کسانی بر سیستم نظارت دارند؟  •

 شوند؟ چه افراد دیگری از خروجی سیستم متأثر می •

 کنند؟ چه کسانی سیستم را زمان تحویل ارزیابی می •

 برند؟ چه کسانی از خروجی سیستم سود می •

 چه کسانی ممکن است تحت تأثیر نتیجه منفی قرار بگیرند؟  •

 کنندگان داخلی و خارجی دیگری هستند که باید نیازهایشان تعیین شود؟آیا استفاده •

دوم می.  تعيين ميزان علاقه و قدرت ذينفعان:  2گام گام  آندر  علاقه  و  قدرت  میزان  لحاظ  از  را  ذینفعان  ها  بایست 

ترین تأثیر را در موفقیت سازمان دارند. یعنی  شود که بیشامتیازدهی کرد. این کار در نهایت منجر به شناسایی ذینفعانی می

دهند و هم به دلیل قدرت زیادی  ذینفعانی که هم به دلیل منافع حاصله از سازمان علاقه و توجه زیادی به سازمان نشان می

زیر استفاده   هایی مشابهتوان از سوال توانند اعمال نفوذ کنند. برای شناسایی میزان قدرت و علاقه ذینفعان میکه دارند می

 کرد:

 ترین تأثیر را بر سازمان دارند؟ کدام ذینفعان بیش •

 گذارند چیست؟ های تأثیرگذاری ذینفعانی که بر سازمان تأثیر میحوزه  •

 پذیرند؟ ترین تأثیر را از سازمان میکدام ذینفعان بیش •

 ؟  کنندهایی منفعت کسب میدر چه حوزه تر بیش، ذینفعان تأثیرپذیر از سازمان •

 نوع ارتباط هر ذینفع با سازمان چگونه است؟ مستقیم )مطابق با قرارداد( یا غیر مستقیم؟ •

 توان میزان علاقه و قدرت هر ذینفع را مطابق با جدولی مشابه زیر امتیازدهی کرد: گویی به این دست از سوالات میبا پاسخ

 دهی علاقه و قدرت جدول امتياز  . 23جدول

0 1 2 3 4 

 علاقه/ قدرت بسیار زیاد  علاقه/ قدرت زیاد  علاقه/ قدرت متوسط  علاقه/ قدرت کم  علاقه/ قدرت بدون 
 

ها را در یکی  توان آن پس از تعیین امتیاز علاقه و قدرت برای هریک از ذینفعان می.  علاقه  - ترسيم ماتريس قدرت:  3گام

 علاقه قرار داد.    -های ماتریس قدرتاز خانه

با گروههاتعيين روش:  4گام برخورد  قدرت  از  بعد.  ي مختلف ذينفعان هاي  ماتریس  می-تهیه  تصمیمات علاقه  توان 

 مناسبی در خصوص نحوه برخورد با هر گروه از ذینفعان اتخاذ کرد: 

که هم توانایی اعمال    هستندن ذینفعان سازمان  تری گیرند اصلیمیذینفعانی که در این خانه قرار    ذينفعان كليدي: •

در نتیجه سازمان نه  است. های زیادی از سمت سازمان متوجه آن هاادی بر سازمان دارند و هم منافع یا زیانقدرت زی
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های خود مشارکت داده و  ها و فعالیتگیری تصمیمها را راضی نگه دارد بلکه باید این ذینفعان را در تمام  تنها باید آن

 های سازمان دارند. زیادی به استراتژی ها مشاوره بگیرد. این ذینفعان علاقه از آن 

این ذینفعان توانایی اثرگذاری فراوانی بر سازمان دارند ولی خودشان چندان از وضعیت سازمان متأثر   ذينفعان اوليه: •

بنابراین این گروه از ذینفعان چالش زیادی  ندارد.    ها تأثیر زیادی بر آن،  شوند. یعنی موفقیت یا شکست سازمانمین

گیرند.  در این گروه قرار می  گذاریسرمایههای  گذار یا سازمانهای قانونزمان به همراه دارند. معمولاً سازمانبرای سا

،  هایی از این ذینفعاننمونه  بندد. کار  به  بایست تمام توان خود را برای کسب رضایت این گروه از ذینفعانمیسازمان  

مند  خاص به نتیجه پروژه علاقهطور  به  ها. آناستهای ساختمانی  نهادهای صدور پروانه ساخت و بازرسی در پروژه

 ریزی شده دارند.  توجهی برای تأثیر در اجرای پروژه با زمان و بودجه برنامهنیستند ولی قدرت قابل

ثانويه: • سازمان،  ذینفعاناین    ذينفعان  یا  آنها افراد  بر  زیادی  تأثیر  سازمان  یا شکست  موفقیت  که  هستند    ها یی 

همواره ، بایست در برخورد با این گروه از ذینفعانمیتوانایی اعمالی نفوذ زیادی ندارند. بنابراین سازمان   ولی گذاردمی

تواند برای پاسخگویی به نیازهای این دسته مثال سازمان میعنوان  به   .را نسبت به وضعیت موجود با خبر نگه دارد  هاآن 

صورت  به  توان برای این ذینفعانده و آن را همیشه به روز نگه دارد. همچنین میاز ذینفعان یک وبسایت تهیه نمو

توانند از سمت سازمان های خبری و مطبوعاتی منتشر کرد. این ذینفعان با توجه به منافع زیادی که میای اطلاعیه دوره

 هستند.   هاگیریتصمیمهای خوبی در  قادر به ارائه توصیه ،  دریافت کنند 

از طرف دیگر با    ذینفعانی هستند که توانایی زیادی برای اعمال نفوذ در سازمان نداشته و هااین  ن كم اهميت:ذينفعا •

های داخلی سازمان ندارند. برای  پذیرند تمایل چندانی به دخالت در فعالیتتوجه به این که تأثیر زیادی از سازمان نمی

تحت کنترل و مراقبت خود نگه   رها را دورادوبایست آنهمواره میاین ذینفعان نیازی به انجام اقدام فوری نیست و  

ها  باشید که این ذینفعان نباید نادیده گرفته شوند ولی نباید زمان زیادی را هم صرف ارتباط با آن  . توجه داشتهداشت

کفایت   باشد ها تغییر زیادی نکرده ها برای اطمینان از این که سطح قدرت و علاقه آنای بر آن کرد. اغلب نظارت دوره

 کند.  می

های بعدی خواهید توانست فرایند  در گام،  قدرت  - ها با استفاده از ماتریس علاقهبندی آنیتوپس از شناسایی ذینفعان و اول

 کامل اجرا کنید:طور به مدیریت ذینفعان را

مواردی از این تدوین کنید.    با هر گروه از ذینفعان راتعامل    ی مناسبهااستراتژی   .تعامل با ذينفعانريزي  برنامه:  5گام

  بهبود  دهید می  ارائه  مشتریان   به  که  را  خدماتی  و  محصولات  توانیدمی  : چگونهبایست مورد بررسی قرار دهیدقبیل را می

آیا    کنندگان تأمین  با   توانیدمی  کنید؟ چگونه  تنظیم  مشتری  مختلف  های بخش  با   متناسب   را  خود  پیشنهاد   باید   بخشید؟ 

 شود؟ چه   حل  باید  داخلی  مسائل  شود؟ چهمی  کارمندان  روحیه  افزایش  باعث  چیزی  باشید؟ چه  داشته  موثرتری  همکاری

  با   تعامل  و  ارتباط  برقراری  برای  ییهافرصت  کند؟ چه  ترغیب تر  بیش  همکاری  به  را  خارجی  ذینفعان  است  ممکن  چیزی

دهید؟ کدام سیاست یا اقدامات    تغییر  را  سازمان  از  میعمو   برداشت  توانیدمی   دارد؟ چگونه  وجود  ذینفعان  مختلف  یهاگروه

  تمرکز  مناطق   کدام   بر  شود؟ باید   ها یا ایجاد تهدید توسط آن  ها وجود آمدن ریسک از دست دادن آنه  ب  بممکن است موج

تأثیر  ، هزینه و در نظر گرفتن تأثیر آن بر سایر ذینفعانجویی در  هرگونه هزینه یا صرفه،  کنید؟ با در نظر گرفتن سهولت اجرا

کنند که معامله منافع یک گروه از سهامداران میبیان    "مدیریت برای سهامداران"هر پیشنهاد را بررسی کنید. نویسندگان  

،  شودمیهم همراه  در برایر منافع گروهی دیگر از سهامداران یک استراتژی پر خطر است. با گذشت زمان منافع ذینفعان با  

 یی خلاقانه که منافع چندین ذینفع را تأمین کند بسیار مهم است. هاحلراه نبنابراین یافت

ارائه دیدگاهمی  .برقراري ارتباط و توسعه روابط با ذينفعان:  6گام برای  با ذینفعان  ارتباط یک طرفه  از یک  های  توان 

صورتی موثر است که فرضیاتی که بر اساس آن بنا شده است دقیق باشد.    سازمان استفاده کرد اما این روش ارتباطی تنها در
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  ها آن  یهادیدگاه  بهتر  درک  به  تواندمی  اما ،  باشد  دشوارتر  است  ممکن  ذینفعان  با  مذاکرهارتباط دو طرفه شامل گفتگو و  

 تعارضات   حل،  احترام  و  اعتماد  بر  مبتنی  روابط  توسعه  به  و  کرده  تقویت  ایشان  نزد  را  شما  اعتبار  تواندمی   همچنین  .شود  منجر

 مبنای عنوان  به  هاآن   از  و  کرده  کنترل گیریدمی  ذینفعان  طرف  از  که  را  بازخوردی  .کند  کمک برنده  -برنده   یسناریو  تکامل  و

  یی هاموقعیت   از  ذینفعان  کردن  دور  و  هااستراتژی   از  حمایت  هدف  با  فعال  ارتباطی  برنامه  یک  .کنید  استفاده  مذاکرات و اقدامات

 . تهیه کنید  کندمی  تهدید را وکارکسب موفقیت که

با توجه به موارد گفت شده لیستی از ذینفعان و نیازها و    توانید می  .و پاسخگويی به نيازهاي آنان درک ذينفعان: 7گام

و مشکلاتی که در صورت    هاپاسخگویی به نیازمندی  بندیاولویت،  انتظارات هریک تهیه کرده و نحوه پاسخگویی به هر نیاز

برای این کار خود را به جای ذینفعان بگذارید و از خود بپرسید   . کنید  مشخصشود را  میایجاد    هاعدم پاسخگویی با نیازمندی

ها  ها کدامآن  ها چیست؟ عوامل تأثیرگذار برهای آنها نسبت به سازمان شما چگونه است؟ نیازها و نگرانینحوه نگرش آن

چه هستند؟ هر آنای  ها و تهدیدهای بالقوهها چیست؟ نمایانگر چه فرصتها چه باورهایی دارند؟ ارزش از نظر آن هستند؟ آن

های ایجاد کننده این رفتارها را در نظر بگیرید. برای این منظور  دانید و زمینهها میته آن شرا در خصوص رفتارهای فعلی و گذ 

 تواند مفید واقع شود. جدولی مشابه زیر میاستفاده از 

 . ليست ذينفعان سازمان 24جدول

 ميزان قدرت  نام ذينفع 
ترين  بيش 

 حوزه قدرت 
 ميزان علاقه 

ترين  بيش 

 حوزه علاقه 
 و انتظارات  هافهرست خواسته 

      

      

      
 

  و   قدرت.  نیست  ساکن  کندمی  فعالیت  آن  در  شرکت  یک  که  محیطی بایست این نکته را همواره مدنظر داشت که  در پایان می

 .است ضروری ذینفعان روابط منظم بررسی بنابراین، کرد خواهد تغییر زمان گذشت با ذینفع یهاگروه  منافع

 مدیران باید از موارد زیر جلوگیری کنند: 

 کنند. میچه فکری  ها دانند ذینفعان آن می ها این فرض که آن •

 مدیریت ذینفعان یک فرایند یک طرفه است. •

 . منافع یک گروه در برابر منافع گروه دیگر نادیده گرفتن •

 ی ذینفع که منتقدان سازمان هستند.هانادیده گرفتن و عدم تعامل با گروه •

 غفلت از منافع ذینفعان مهم.  •

 دهیم:  انواع ذینفعان شرکت گوگل و نحوه تعامل این شرکت با هر گروه از ذینفعان را مورد بررسی قرار می، در ادامه مثال.

بالا • زياد:  - قدرت  تبلیغ  علاقه  با  گوگل  دارند( شرکت  درآمدزایی  )که  کنندگان  تأمین،  سهامداران،  کنندگان 

انجام    هاو حداکثر تلاش خود را برای جلب رضایت آن  در تعامل استمدیران و موسسات مالی  ،  مشتریان،  افزار()سخت 

کنند. همچنین حرکات میمشارکت  ،  و همچنین اداره شرکت  ها تژی رای مرتبط با استهاگیریتصمیمدر    ها دهد. آنمی

کنترل و  ،  با دقت  های آن هادن استراتژی ی مقابله برای خنثی کرهارقبا )مایکروسافت و یاهو( با استفاده از استراتژی 

 شود.  میمدیریت 
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و ...( و کارکنان )که    for Orkut, YouTube, Blogger, Scholarتولیدکنندگان محتوا )  علاقه كم:  - قدرت بالا •

شرکت  ی  هاگیری تصمیمی شرکت ندارند ولی قدرت بالایی در  هادهند( علاقه چندانی به استراتژی میافزار را توسعه  نرم

ارائه  به  رایگان  ارئه خدمات  با  گوگل  وضعیتی  چنین  در  بازیدارند.  زمین  و ساخت  خود  محتوای  محل  ،  دهندگان 

 را جلب کند.   ها کند رضایت آنمیسعی ، استراحت و دفتر لوکس برای کارمندان

دهند.  ذینفعان این گروه را تشکیل می،  های فعال وری اطلاعات و گروهآمنتقدان فن،  هارسانه  علاقه زياد:  - قدرت كم •

به   کند تا مطمئن شود که هیچ مسئله مهمییها صحبت مدارد و با آنگوگل این افراد را به اندازه کافی مطلع نگه می

 هستند.  گوگل اغلب مسئول گسترش نام تجاری شرکت ، گروهوجود نیامده است. این 

کند و  های سیاسی را رصد میدهند. گوگل فعالیترا تشکیل می: دولت و جامعه این گروه  علاقه كم  - قدرت كم •

، این گروه از ذینفعانو رویدادهای دانشگاهی را برای جلب رضایت    (CSR)  191مرتبط با مسئولیت اجتماعی   هایفعالیت

 کند. می مدیریت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 علاقه گوگل  -. ماتريس قدرت 73تصوير

در جایی که  ها را  آن،  جای قرار دادن ذینفعان در جای واقعیقدرت این است که به   -اشتباه رایج در استفاده از ماتریس علاقه

 گروهی انجام شود. صورت  به شود این کاردوست داریم قرار دهیم. بنابراین پیشنهاد می

 مزايا: 

 کند. کمک میو اخذ تصمیمات بهتر  ذینفعانبه یافتن راه ارتباطی موثر با  •

 ها: ها و چالشمحدوديت

   .تواند با خطا همراه باشد است و میذهنی بندی ذینفعان امری طبقه  •

 شود. بروزرسانی مداوم طور به باید  •

 دهد.  را نسبت به سازمان نشان نمی ها آنهای این ماتریس نگرش قرار دادن ذینفعان در خانه •
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 192مدل برجستگی

 منظور از ذينفعان برجسته چيست؟ 

مدل  دیگر   یکی ذینفعان  هااز  تحلیل  برجستگی»ی  که  «مدل  معیار  است  سه  از  استفاده  و    «194مشروعیت»،  «193قدرت  »با 

اولین بار توسط    جا کهاز آن  کند. میذینفعان مهم و برجسته را شناسایی  ،  «195فوریت » برای  و    197ی اگل،  196شل یماین مدل 

 «قابل توجه بودن»شود. عبارت برجستگی در این مدل به معنی مییاد نیز  «مدل میشل»با نام   تکنیکاز این ، شد ارائه 198وود 

خود  نفعانیذ یبرا شرکت  /مدیر پروژهاست که  و اولویتی تیاهم یبه معنا نفعانیذ یبرجستگاست.   «مهم و برجسته بودن»یا 

 ی دارا یابیارزمعیار . هر شودمینشان داده  شکل زیرنمودار ون به  یکصورت به پروژه نفعانیذ یبرا برجستگیمدل   .استقائل 

 : دیکن  بندیگروهرند های متفاوتی دامندیازیپروژه را که ن نفعانیکند ذ میبه شما کمک  ها رهیتقاطع دا. است رهیدا کی

 

 

 

 

 

 

 

 

 . مدل برجستگی 74تصوير

میزان ،  . به عبارت دیگر قدرتاست  شرکت  /توانایی یک ذینفع در تأثیرگذاری بر نتایج پروژه،  منظور از قدرت  :قدرت •

. تعداد  دنبا قدرت بالا تمرکز کن  نفعانیذ  یروبایست  مدیران میدهد.  میتوانایی ذینفع در تحمیل اراده خود را نشان  

   است. معمولاً کم نفعانیذ نیا

را مشروعیت    مشروعيت: • بر حق ذینفعان  و  قانونی  انتظارات  و  را صرف   دینبامدیران  گویند.  میتقاضاها  وقت خود 

ممکن   هستندمشروع    انتظاراتدارای  که    ینفعانیذعدم توجه به  ،  در نقطه مقابلندارند.    یکه منافع قانون  دننک  ینفعانیذ

 است پروژه را با مشکلاتی مواجه کند.

 زانیمتوان  میفوریت را   .شان استبازه زمانی مورد انتظار ذینفعان برای پاسخگویی به نیازهای،  منظور از فوریت  فوريت: •

  فت این نتیجه نیز تعریف کرد. فوریت ا برای دری  هاآنزمان مورد انتظار  و    اننفعیذ  یبرا پروژه    جهیجالب توجه بودن نت
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اصل موضوع از  . ب.  دننسبت به پارامتر زمان حساس باشالف. ذینفعان  شود:  میدر یکی از دو حالت زیر ایجاد    ذینفعان

 مهم و بحرانی باشد.  ، اننظر ذینفع
 

را   خاص  طیدر شراگیری  تصمیمتعداد ذینفعان حیاتی و    محدود کردنامکان  ،  این سه معیار  با استفاده از  نفعانیذ  یبنددسته 

  ی ترشیب  تیاز اهم  در مورد یک ذینفع صدق کند آن ذینفع  یترشیب  تعدادهرچه  ،  گانهسه از میان معیارهای    . کندفراهم می

مشروعیت و فوریت در یکی از  ، دو یا سه ویژگی قدرت،  یکبر اساس دارا بودن    توانندمیهریک از ذینفعان   .خواهد بودبرخوردار  

 گروه مختلف از ذینفعان به شرح زیر وجود خواهد داشت:   7، بر این اساس د.نقرار گیر برجستگینواحی نمودار 

  نفعانیذ دارند. این  مشروعیت و فوریت را  ،  معیار قدرت  3یی هستند که تنها یکی از  هاآن،  ذینفعان نهفته:  199ذينفعان نهفته 

. انواع ذینفعان نهفته کند  تبدیل خطرناک    ا ی  ذینفعان مهمرا به    ها تواند آنمی  گری د  یژگیو  یک  کسب  رایز  باید تحت نظر باشند

 شامل موارد زیر است:

نهفته  :200ذينفعان منفعل • ذینفعان  از  گروه  هستند.  ،  اولین  منفعل  ذینفعان  ذینفعان  فوراین  اما  دارند    ا ی  تیقدرت 

. ستین  یمشروع و فور  ی به اندازه کاف  ها آن الزامات    راید زنکنمیقدرت خود را اعمال ن  منفعل  ان نفعیندارند. ذ  تیمشروع 

کسب    ییتوانا  اننفعیذ این    .داده و مشکلاتی ایجاد کنند قرار    ریپروژه را تحت تأث،  ی خودبا قدرت بالاتوانند  می  ها آن 

توجه قادر به جلب  ی کهگروه  ایفرد    کی،  مثالعنوان  به  شوند.  تیریبا دقت مد  د یبا  نی بنابرا،  دنرا دار  تیو مشروع   تیفور

  با.  ندارند   و ارتباط عمده نیازی  فعال  مشارکت  به  منفعل   ذینفعان  .شودمییک ذینفع منفعل محسوب    است  هارسانه

 برجستگی   از  توانندمی،  کنند  کسب  فوریتی  یا  مشروعیت  ذینفعان  این  اگر  زیرا  بشناسند  را  هاآن  باید  مدیران،  حالاین

   .شوند برخوردار تریبیش

 ذینفعانی هستند که انتظارات  هااینمدار هستند.  ذینفعان قانون،  گروه دوم از ذینفعان نهفته  :201مدارذينفعان قانون •

.  ندستینفوذ ن  اعمال  قادر به  ان نفعیذ  ن یا،  کمبود قدرت  لیندارند. به دلبرای اعمال نظر    یتیاما قدرت و فور  دارند مشروع  

این اگرچه    .هستند  مانند موسسات خیریه  داوطلبانه  یهاو سازمان  ی انتفاع   ریغ   یها سازمانشامل  معمولاً  این گروه  

را برآورده   شانالزامات  بایستمی،  هاآنی  هادرخواست   تیمشروع   لیبه دلسازمان  اما  ،  دارندمیک  تیقدرت و فور،  ذینفعان

 مورد ها را  آن،  دن باش  داشتهن  فوری  توجه  به  نیاز  یا  دنباش  نداشته  معمولاً مدیران تا زمانی که این ذینفعان قدرت.  کند

   .دهندمی ن قرار توجه

نهفته می،  گرذینفعان مطالبه  :202گر مطالبهذينفعان   • از ذینفعان  که  ذینفعانی هستند  ،  این گروهباشند.  نوع دیگری 

اعمال    یبرا  قدرتی  چیه  نبوده وبرخوردار    ی کاف  تیاز مشروع ولی    دارد  یبه توجه فور  از ین  هاکنند کار آنمیفکر    شهیهم

  در کارها حاصل   ی ادیز  پیشرفت،  دننصرف ک  نفعانیذ  نیا  یبرا  یاز حد  شیزمان و تلاش ب،  مدیران  اگر  د.نندار  نظر

و در صورت عدم   سر و صدا ایجاد کردهاین ذینفعان    .دنقرار ده  انیرا در جر  باید این ذینفعانمدیران    . اماشد  دنخواه

  شوند.   تیریبا دقت مد  دی با  و  خواهان توجه هستند  هاآند.  ریک کننرا تح  نفعانیذ  ریتوانند سامی  شانیازهاین  نیتأم

پروژه علاقه  این  و ساکنان محله به    شودمیانجام    می مکان عمو  کیدر  ای را در نظر بگیرید که  پروژه،  مثالعنوان  به

 شوند. گر محسوب میذینفعان مطالبه،  ساکنان محله، در این صورت .هستنداطلاعات  خواهان و  دادهنشان 
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پارامتر    ی که نفعانیذ:  203ذينفعان احتمالی  از سه  پارامتر  را دارند ،  قدرتدو  اولویت  احتمالی  عنوان  به  مشروعیت و  ذینفعان 

 : کنندمیبه سمت مرکز مدل حرکت  شوند. این ذینفعانشناخته می

اما مطالبه    بوده  تیقدرت و مشروع   یداراذینفعان مهم هستند که  ،  اولین گروه از ذینفعان احتمالی  :204ذينفعان مهم  •

انتظارات   اننفعی ذاین    در نظر گرفته شود.  شهیهم دی بای این گروه هایریو درگ یارتباط  یازهای . نندارند  یفور  ی ادعا  ای

مدیران ،  به پروژه دارند   بر حقی نفعان علاقه  یذ  نی جا که ا. از آندنریگمیمورد توجه قرار    ارید و معمولاً بسندار  یادیز

،  دارندکمی  تیجا که فوراز آناما  .  ها داشته باشنددرگیر شده و یک استراتژی برای مدیریت آن   کیاز نزد  هاآن  با  باید

که مقامات  یک پروژه ساختمانی را در نظر بگیرید  ،  مثالعنوان  به  .خواهد بودتر  کم  یاصل  نسبت به ذینفعان  هاآن   اولویت

ا  هاولی مسئولین پروژه آن،  ندارند  یتفور،  پروژه  نسبت به این  ها. اگرچه آن هستند  نفعیدر آن ذ  یمحل  کیز نزدرا 

  ت یموفقرسیدن به    یرا برا  ها آن،  تیقدرت و مشروع همین   .تیو هم مشروع دارند  هم قدرت    رایکرد ز دنخواه  تیریمد

   باشند. نپروژه  یاز تلاش اصل یاست که ممکن است بخش ی معن نیبه ا  هاکم آن تیاما فور، کندمیپروژه مهم  در

ی  خطرناک  بیترک  دارای  نفعانیذ  ن یاذینفعان خطرناک گروه دیگری از ذینفعان احتمالی هستند.    :205ذينفعان خطرناک  •

تبدیل به عاملی مهم/  ،  نداشته باشند  یدر پروژه نقش  ماًیاگر مستق  یرا حت  هاآن ،  بیترک   نی. ااز قدرت و فوریت هستند

کرده و  استفاده    ز یآمخشونت  یاز ابزارها  ی د و حتند مقتدر باشنتوانمی  اننفعیذاین    . کندمی  تیوفقخطری در مسیر م

  ها آن  یازهاین  دی با  سازمان  نیشود. بنابرامی  هاآن   ی ریپذبیآس  باعث،  کم  تیمشروع ولی  .  برای پروژه دردسر ساز شوند

  یهادرخواست   به  یدگیوجود رس  نیبا ا،  مهم است  اریخطرناک بس  نفعانیشناخت ذ  .دنگه دار  یرا برآورده کرده و راض

شده درباره    یکارتبه عمد دس  اینادرست    اتیبا جزئ  مند  گروه علاقه  کی،  مثالعنوان  به   .ستین  یضرور   شهیهم  هاآن 

این ذینفعان    اطیبا احتتواند ذینفع خطرناکی محسوب شود. سازمان باید  میشرکت    کی  یطیمحستیز  یوردهاآدست

در  ،  دیکنمیجهان سوم کار    کشور  کیدور افتاده از    یادر منطقه  دیفرض کن،  دیگر  مثالیک  عنوان  به  .کند  تیریرا مد

،  پروژه م یت یاعضا ت یخطرناک عمل کنند. امن ذینفعانعنوان به توانند می  ی محل یهاستیاز ترور ی گروه، وضعیت نیا

  تهدیدهای   کاهش  برای  ایبرنامه  وکرده    ییرا شناسا  نفعانیذ  نیا  دیبا  مدیران پروژهقرار دارد.    تیدر درجه اول اهم

 . دنکن تدوین ها آن 

اما   بوده  یمشروع و فور  این ذینفعانذینفعان وابسته هستند.  ،  آخرین گروه از ذینفعان احتمالی  :206ذينفعان وابسته  •

  ان نفعیمانند ذ یگری به افراد د، برای تحمیل اراده خود در پروژه اننفعیذاین بدان معناست که   نی. اهستندقدرت فاقد  

  ی هایدگیچیپ هدایت پروژه یا  در  این ذینفعان  به استفاده از نقاط قوت    ازیدر صورت نباید    مدیران پروژه  .اندوابسته    مهم

 ای  اپلیکیشن  کی  ییممکن است کاربران نها  ذینفعان  نیا،  مثالعنوان  به  .پروژه قرار دهد  انیرا در جر  هاآن،  ی سازمان

،  وجود  ن یشود. با امیمحسوب    ها آن  یبرا  یاکه بار عمده  کنند میرا تحمل  پروژه    ه یثانو  تأثیرات  باشند که  ی نفعانیذ

پروژه وابسته  میبه ت هاآنکامل به  ی دگیو رسکامل نیازهایشان  دنیاز شن نانیاطم یرا برااین ذینفعان ، کمبود قدرت

  ل یگروه تشک  کی ممکن است    ها. آنهستند  ها مراقب آن ،  اد یز  تیبودن و فور  یقانون  لیبه دلمسئولین پروژه    کند.می

 دردسر   پروژه  یتواند برامیامر    نیا،  شانیازهاین  نیقدرتمند ارتباط برقرار کنند. در صورت عدم تأم   نفعان یبا ذ  ا یدهند  

 .ساز شود
 

را    نفعانیذ  ن یا  مدیران پروژه بایدشود.  میذینفعان نهایی گفته  ،  معیار را داشته باشند  3به ذینفعانی که هر  :  207ذينفعان نهايی 

 : کنند  تیریمد کیاز نزد
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رسند.  به هم می  تیو مشروع   تیفور،  که قدرت  یی استجا،  برجستگیحوزه در مدل    ن یترمهم  :208ذينفعان اصلی  •

  نفعان یذ  نیتوجه متمرکز را به ا  دیبا ،  پروژه  ریمد .  دنباش  ریو درگ  یراض،  مطلع  دیبا  شهیهماصلی و نهایی پروژه    نفعانیذ

  را  توجه  ترینوی بیش  .ردیگروه قرار گ  نیتواند در اسازمان می  یعال  تیری. مدکند  تی ریمد  کیرا از نزد  ها آنو    معطوف

 .گیرد قرار توجه موردموقع به باید  و طلبد می  پروژه مدیر از
 

مورد مطالعه  ،  مدل نیبرخوردار نبوده و در ا  یخاص تیاهم از، رند یقرار گ ینواح نیکه در خارج از ا  ینفعان یذ :209غير ذينفعان 

خوب است را ندارند.    تیفور  ا ی  تیمشروع ،  قدرت  یهایژگیاز و  کی  چیه  رایز  ستندین  نفعیدر واقع ذ  نهادها  نیا  .رندیگمین  قرار

اند که در مرحله اولیه شناسایی شوند. ولی در  ای مهم بودهبه اندازه  ها آن   رایزکه مدیر پروژه از این ذینفعان آگاهی داشته باشد  

 .ه شوندگرفت  دهی ناد ذینفعان تیریمدریزی و برنامه سکیاز ر یبخشعنوان به ندتوانمی، صورت نداشتن اهمیت زیاد

  ها در پروژه  ایپو  طیمحتغییر کند. با توجه به  تواند در چرخه عمر پروژه  می  نفعانیذ  ینکته مهم است که برجستگ  نیتوجه به ا

ناتوان ممکن است قدرتمند    ذینفع  ک ی.  خارج خواهند شد  یقبل   ذینفعانبه پروژه اضافه خواهند شد و    د یجد  مداوم ذینفعان طور  به

 بایستمی  نفعانیذ  گیبرجست  ینمودارها  نیشود. بنابراتبدیل    ینونسهامدار قا کیبه  سهامدار نامشروع ممکن است    کیو    شود

 .شودآشکار  ذینفعان یها یژگیدر و راتییتا تغ شوند لیو تحل  هیتجز روز وهب، منظمطور به

 جستگیربندي ذينفعان بر اساس مدل ب . دسته25جدول

 درجه برجستگی  ويژگی گروه 

 ذینفعان نهفته

 پایین  قدرت ذینفعان منفعل

 پایین  مشروعیت مدارذینفعان قانون

 پایین  فوریت گرمطالبهذینفعان 

 ذینفعان احتمالی

 متوسط  قدرت و مشروعیت ذینفعان مهم 

 متوسط  قدرت و فوریت ذینفعان خطرناک 

 متوسط  فوریت و مشروعیت ذینفعان وابسته

 بالا  مشروعیت و فوریت، قدرت ذینفعان اصلی ذینفعان نهایی 
 

 : بر اساس مدل برجستگی  ذينفعان  تيريمد  ي هاياستراتژ 

 شوند:  میمطابق با موارد زیر مدیریت ، شدندبندی فوق دسته  ی هااز گروه کیدر هر  نفعانیکه ذمیهنگادر مدل برجستگی  

  ت یو مشروع   تیفور،  قدرت  ی عنی  ها یژگ یگروه از همه و  ن یا  رایز  د بده  ی را به گروه اصل  ت یاولو  نیترشیب  د یبا  سازمان •

 .هستندبرخوردار 

 .را دارند یژگیاز هر دو و  یبیترک هاآن رایز استخطرناک و وابسته ، ذینفعان مهممربوط به  یبعد تیاولو •

در ارتباط است.    هابا آن  یژگیو  کیفقط    رایز  است.  و منفعل   گرمطالبه،  مدارنیز مربوط به ذینفعان قانون  تیاولو  نیترکم •

  مشخص نیست هرگز    رایز  شودبرآورده    هاآن  یازهاین   دیچنان بااما هم،  شودمیداده    میک  تیاهم  نفعانیذ  نیاگرچه به ا

 . خواهند گرفتقرار  یگری گروه دچه که در 
 

 
208 Definitive Stakeholder 
209 Non-Stakeholders 



130 
 

بندی شده توسط مدل برجستگی استفاده  برای برخورد با ذینفعان گروه  PIتوان از چهار استراتژی معرفی شده در ماتریس  می

 کرد:

 علاقه   -. ارتباط مدل برجستگی و ماتريس قدرت 26جدول

 انواع ذينفعان در 

 علاقه   - ماتريس قدرت

 انواع ذينفعان در  

 برجستگیمدل  
 استراتژي مناسب

 مشارکت دادن ذینفعان اصلی ذینفعان کلیدی 

 ایجاد رضایت خطرناک ، ذینفعان مهم ذینفعان اولیه

 سازیآگاه ذینفعان وابسته ذینفعان ثانویه 

 کنترل و مراقبت گر مطالبه،  مدارقانون،  ذینفعان منفعل ذینفعان کم اهمیت

 بخشی از مدل برجستگی نیست.توجه داشته باشید که جدول بالا 

 

 ي اجرا: هاگام

 نظران یا افراد درگیر در پروژه شناسایی کنید. کلیه ذینفعان را طی جلسه طوفان فکری با صاحب -1

 . کنیدمشروعیت و فوریت تعیین ، قدرت  ویژگیبر اساس سه  اهمیت هر ذینفع را -2

 ی ذینفعان قرار دهید. هارا در یکی از گروه هاآن، پس از ارزیابی ذینفعان در هر سه بعد -3

 نحوه تعامل با هر ذینفع را مدیریت کنید.  -4

پروژه ساخت یک کارخانه تولیدی در یک منطقه روستایی را در نظر بگیرید. برای این پروژه انواع مختلف ذینفعان به    مثال.

 :دارندشکل زیر وجود 

 علیه  حقوقی  شکایت  طرح  صورت   در  افراد  این.  باشند  منفعل  انذینفع  توانندمی  اندشده  اخراج  کار  از  که  کارکنانی •

 خواهند شد.  برخوردار زیادی اهمیت از شرکت

 مدار قانون  ذینفعان از  ییهانمونه  کنند می دریافت بودجه  شرکت  این   از  که  یی هابیمارستان و  مدارس،  خیریه  موسسات •

 . ندارند  ادعایی  هیچ  هاآن. هستند

محسوب گر  ذینفع مطالبه ،  است  شرکت  شده  تعیین  یهاسیاست  از  خارج،  دستمزد  مکرر  افزایش  خواستار  که  کارمندی •

 . شودمی

 . ندارند فوریتی وجههیچ به اما برخوردارند مشروعیت و  قدرت از ها آن. است پروژه اصلی  ذینفعان از یکی  محلی دولت •

 شود.است یک ذینفع خطرناک محسوب می  ایمنطقه  توسعهبرای مقابله با    کاریخراب  دنبال  به  که  محلی  مافیای  یک •

شده باشد. در این صورت آن کشاورزان   منطقه  در   محلی   کشاورزان  جابجایی  باعث   ی تولید  کارخانهاین  ،  فرض کنید  •

  سایر  به  خود  منافع  از  حمایت  برای  هاآن  زیرا دارای مشروعیت و فوریت هستند.  باشند میشرکت    وابستهذینفعان  

غیرانتفاعی NGO  توانندمی  قدرتمند  ذینفعان  این.  کنند می  اعتماد   قدرتمندذینفعان     هایی شرکت  مدیریت  یا   های 

   .دهند می کافی  غرامت  هاآن به  و بوده حساس آواره کشاورزان نیازهای  بهنسبت   که باشند

،  ی جدید تولید  کارخانهساخت این    که کنندمی  احساس،  هستند  مشروع و   قدرتمند کهشرکت    سهامدارانفرض کنید   •

از آن جا که این سهامداران   .کنندمی  مخالفت  پروژه  اینادامه    با  بنابراین،  گذاردمی(  فوریت )  سهام  قیمت  بر  منفی  تأثیر

 بایست مورد توجه قرار گیرد.ها میخواسته آن ، هستندذینفعان اصلی شرکت 
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 توليدي در منطقه روستايی . ذينفعان يك كارخانه 27جدول

 نوع ذينفع ويژگی ذينفع  نام ذينفع 

 منفعل قدرت کارکنان اخراج شده

 مدارقانون مشروعیت خیریه  موسسات

 گرمطالبه فوریت کارمندان فعلی 

 مهم قدرت و مشروعیت دولت محلی 

 خطرناک قدرت و فوریت محلی  مافیای 

 وابسته  مشروعیت و فوریت کشاورزان منطقه 

 اصلی مشروعیت و فوریت، قدرت سهامداران 
 

  کارخانه  ساخت  و   رسدمی  قدرت  به  انتخابات   در  پیروزی  با،  است  کشاورزان  نفع   به  که   قدرتمند  مخالف  حزبحال فرض کنید یک  

  با  ها آن  اما .  نبود  برخوردار  مشروعیت  از  اما   داشت  فوریت  و  قدرت   حزب  شاید این ،  انتخابات  از  قبل .  کند می  متوقف  را  یتولید

ذینفعان  پروژه  میت  نیبنابرا  .آوردند  دست  بهنیز    را  مشروعیت  ویژگی  انتخابات  در  پیروزی کلیه  داشتن  کنترل  تحت  ،  برای 

 متوجه شود.را  هاآن یهایژگیدر و راتییتا تغ رصد کند منظم طور به ها رابایست آنمی

 مزايا: 

 کند. میفراهم  شرکت /پروژه یبر رو  هابالقوه آن ریو تأث نفعانینسبت به ذ  یعال د ید کی •

  یژگیو  چیکه ه  و با نادیده گرفتن ذینفعانی   ردیگمیدارند در نظر    تیو مشروع   تی فور،  را که قدرت  ذینفعانی فقط   •

که واقعاً    ییوقت در جا صرف یبرا  مسئولین پروژهبه و  شده  زمان و تلاش ، در منابع ییجوصرفه منجر، ندارند یخاص

   کند. میکمک  مهم است

 : هاها و چالشمحدوديت

  نفعانیذممکن است    رایدارد ز  ازیمداوم نطور  به  ت یریو سپس مد  لیتکم  یبرا  یکار به زمان و تلاش قابل توجه  نیا •

 .روند ب گری د گروه به گروه کیاز 

 یبندتواند بر طبقهمی  نسبت به یک سری از ذینفعان  تعصب وجود    نیبنابراشود  انجام می  یذهنصورت  به  مدل  نیا •

  دیگری   که   حالی  در،  کند  تلقی   خطرناک  را  ذینفع  یک  است  ممکن  پروژه   مدیر  یکمثال  عنوان  به  بگذارد.  ریتأثنهایی  

  و  فرهنگ براساس  است ممکن ذینفعان به نسبت پروژه  مدیر نگرش. بداند  گرمطالبه  فقط را ذینفع  همان است ممکن

 . باشد   متفاوت ایشان یهاارزش 

به    دو متفاوت باشد.  نیا  نیممکن است بکه  صورتیدر  ،  یا وجود دارند یا ندارند  هاویژگیکند که  میمدل فرض    نیا •

یا    ذینفعان،  مدل  این  در،  مثالعنوان  به  .دنباش  داشته  وجود  مختلف  سطوح   در  است  ممکن  صفات  اینعبارت دیگر  

  این ،  به همین خاطر.  باشند  قدرت  مختلف  سطوح  دارای  است  ممکن  ذینفعان،  یتواقع  در  اما .  ندارند  قدرت دارند یا 

  دیگری  از  ذینفع  یک   آیاکند.  امکان مقایسه یک ذینفع با ذینفع دیگر بر اساس یک معیار خاص را ایجاد نمی  مدل

 پاسخی برای این سوال ندارد. مدل  است؟ قدرتمندتر

 نیز   دیگری  هایویژگی  است  ممکندر حالی که  .  استفوریت بنا شده    و  مشروعیت،  قدرت   یویژگ  3  اساس  بر  مدل  این •

 . دنگذارب تأثیر ذینفعان روابط بر که باشد داشته وجود
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 210نمودار پيازي ذينفعان 

 بندي كنيم؟ توانيم ذينفعان مرتبط با يك پروژه را گروهچگونه می

گیرد. در این نمودار میتجسم ارتباط ذینفعان با هدف پروژه مورد استفاده قرار  منظور  به  نمودار پیازی ذینفعان تکنیکی است که

،  کند می  زیرا متما  یازیکه نمودار پ   یااما تفاوت عمده  . را نیز نشان دادخاص پروژه    یهاهیبا لا  ای   گر یکدیبا    نفعان یروابط ذتوان  می

  ها حلی است که کلیه فعالیتجا همان محصول یا راهمنظور از هدف پروژه در این  .است  نمودار  بر هدف پروژه در مرکزتمرکز  

  ها هیلا  ن یا،  ترین قسمتداخلیاز    شده است.   لیتشک  هیلا  5  ا ی  4معمولاً از    نمودارشود. این  میبه آن انجام  یابی  دست منظور  به

نیاز  در صورت  « هستند.  وکارکسب  طیمح« و »وکار  کسب»،  «وکار  کسب  ستمیس»،  «حلراه  ایمحصول  »  انگر ی نما،  به ترتیب

   . تر نیز استفاده کردیرونیب هیلایک  از ، گیرندمیی فوق قرار ن هادر هیچ یک از لایهکه   ی نفعانیذ  ی نمایشبرا توانمی

   اضافه کند. حذف یا  را    ییهاهیلا،  نیازبه تعداد مورد  تواند  میپروژه    م یهستند و ت  شنهادیصرفاً پ ،  های مذکورتمام لایه،  حال  ن یبا ا

 اجرا:   هاي گام

  .شودی م  ارائهاست که توسط پروژه    یحلراه   ایدهنده محصول  نشان  دایره  نی. ادیرا رسم کن  رهیدا  (نیترمرکز )کوچک  .1گام

مبهم   میتواند کمیانجام این مرحله ، هنوز مشخص نشده باشد پروژه  دامنه  ای  ییهدف نهاکه  صورتیدر ، دیتوجه داشته باش

 .دینمودار را اصلاح کن دیتوانمیتر بیشبعداً با کسب دانش   وندارد   یاشکالاما  باشد. 

 

 

 

 نمودار پيازي ذينفعان  (مركزلايه اول ). 75تصوير

  ذینفعانی بلکه   ییو نه تنها محصول نهااست  وکار    کسب ستمیدهنده سنشان دایره  ن یا  .دی( را بکشیبعد  رهی)دا  2  ه یلا  .2گام

 .  دهدمیهستند را نیز نشان  در ارتباط این محصولبا  ماًیکه مستق

 

 

 

 

 

 

 . لايه دوم نمودار پيازي ذينفعان76تصوير

کنترل ی یا  زبانیمرا  حل پروژه  است که راه  یسازمان  ای  وکار کسبیانگر  نما  هیلا  نی. ادیسوم نمودار را اضافه کن  هیلا  .3گام

سازمان    نفعانیذ  ریسا  هانی. اشودمیتکمیل  ،  دننامیم  « ستمیس  یعملکرد  نفعانیذکه »  از نمودار با آنچه   هیلا  نی. اکند یم

 باشند.  نتعامل  در   برند یکه از آن سود م یحلبا راه اًمیهستند که ممکن است مستق
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 نمودار پيازي ذينفعان. لايه سوم  77تصوير

اضافه کن  هیلا  . 4گام را  ادیچهارم  اکندیم  فعالیتکه شرکت در آن    است  یتر عیوس  طیمحنمایانگر    هیلا  نی.  با    هیلا  ن ی. 

که   هستندذینفعانی  مهم  هنوز  اما  هستند  از شرکت  اشودمیتکمیل  ،  خارج  ،  انیمشتر،  گذارانقانونشامل  ذینفعان    نی. 

.  هستندمشابه    یهاتیها و موجودرسانه،  (یعموم  ریثأ تدر صورت وجود  مردم )،  مانند سهامداران  یمال   نفعانیذ،  کنندگاننیمأ ت

اگرچه   گیرند.قرار میحلقه آخر    نیدهندگان در اپروژه از جمله توسعه   میت   اکثراحتمالاًتوجه به این نکته ضروری است که  

  اتیو عملمداوم    ینگهدار  رد  و معمولاًنبوده  حل  راه   عملکردی  نفعانیذ جزء  معمولاًولی  ،  ها اغلب در داخل شرکت هستندآن 

یا کسانی که  در نظر گرفت  یعملکرد نفعی ذعنوان به  که بتوانپروژه را  میت یاز اعضا کی هر حل نقشی ندارند. مرتبط با راه

 .  بگیرندقرار  نمودارسوم  ا یدوم   یهاهباید در یکی از حلق، هستند  ریدرگ مداوم ینگهدار اتیدر عمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . لايه چهارم نمودار پيازي ذينفعان78تصوير
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مرحله اضافه کردن   نیاست. آخردست آمده بهاطلاعات  مناسبی ازمقدار  یحاو، هیپا یِازینمودار پ  کی، مرحله نیا تا .5گام

این    داشته باشند.   ارتباطخاص    نفعانیذ  ریبا سا  ای  دارنمو  یقبل  هیبا لا  توانند یم  ذینفعان  رابطه به نمودار است.  هایپیکان

 شود. میدار نمایش داده هایی جهتارتباط با پیکان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارتباط ميان ذينفعان در نمودار پيازي . 79تصوير

این اطلاعات شامل موارد زیر .  تری به نمودار اضافه کنیدتوانید اطلاعات بیشمیصورت تمایل    در  .یمراحل اضاف:  6گام

 شوند: می

 رنگی کنید.  ، با استفاده از یک الگوی مشخصها نسبت به پروژه  اساس نگرش آن  را بر ذینفعان دیتوانیم •

( استفاده پررنگضخیم )   هایاز پیکان   یروابط قوبرای نمایش    ای   قرمز  یهاکانیپ از    ی روابط منف  نمایش  یبرا  دیتوانیم •

 کنید. 

از ذینفعانی که دارای قدرت هستند یا   آن  یبرا  دیتوانیم • پررنگ استفاده    یهااز برچسباند  پروژه مهم  یبرا  دسته 

 کنید. 

در صورت تمایل به تفکیک لایه محیط   ایهای مختلف داخل شرکت  در لایهتر  بیشدر صورت نیاز به نمایش جزئیات   •

  «ندارندبا شرکت تعامل    ماًیکه مستق  یی هاآن»و    «با شرکت تعامل دارند  ماًیکه مستق  ییهاآن»ی  به دو لایه  وکارکسب

 های اضافی استفاده کنید. از لایه

از این نمودارها غالباً مربوط   هترین سود حاصلگیرند بیشمیمانند اکثر نمودارهایی که برای تحلیل ذینفعان مورد استفاده قرار  

  نفعان یذی از  اندازچشم،  ی ذینفعانازینمودار پ ،  حال   نیبا اشود نه خود نمودار.  میها انجام  به تحلیلی است که به هنگام تهیه آن 

   شود. میگرفته  ده ی ناد نفعانیذ  نمودارهای ری توسط سامعمولاًکند که میپروژه را فراهم  مربوط به
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 دهنده

قانون 

 گذارها

ذینفعان 

 مالی

 عموم مردم

 رسانه ها

تأمین 

 کنندگان

 مشتری ها

 تأمین
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 دهد. میبازی ویدئویی تهیه شده است را نشان   یک پیازی ذینفعان که برایای از نمودار نمونه، تصویر زیرمثال: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . نمونه نمودار پيازي ذينفع80تصوير

  مزايا:

  بلکه بر اساس   ارهایمعسایر    ا ی  ی بانیپشت،  نفوذ،  قدرتذینفعان را نه بر اساس  است که    دیجهت مف  نیاز ای ذینفعان  ازینمودار پ 

  به سازماناست که    دیمفلذا این نمودار از این نظر    .دهد مینشان  پروژه    لیقابل تحومحصول    ای   ییبا محصول نهاها  ابطه آن ر

 هستند را درک کند. مهم  ییمحصول نها تیموفق  یاما برادارند کمینفوذ   ای قدرت ذینفعانی که  تیکند اهممیکمک 

   :هاها و چالشمحدوديت

  یکل  تیاهماین ارتباط ممکن با ، تمرکز داردنهایی  حل راهمحصول/ با   نفعانیارتباط ذ یبر رو ی ذینفعانازینمودار پ از آنجا که 

 .شودبایست به این موضوع توجه میه شود. لذا به هنگام تهیه نمودار  اشتباه گرفت نفعانیذ

 استفاده شده است. bawiki.comبرای تهیه مطالب این فصل از وبسایت 

 

بازي 

 ويدئويی

 اپراتور نگهداری

 پشتیبانی عملیاتی

 سیستم رابط

 مدیر تولید

گذار قانون

 ایهرسان

 سیاستمداران

 )ذینفع سیاسی(

 رقبا

سهامدار  ، مدیر

 )ذینفع مالی(

 دهندهتوسعه

 عموم مردم

 وكار كارسيستم كسب

 وكار كاركسب

 وكار كارمحيط كسب

اپراتور )بازیکن

 معمولی(

بازیکن)ذینفع 

 عملکردی(

 كاربر/ مصرف كننده
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 211(EFQMالگوي تعالی سازمانی )

شود؟ تغييرات عمده ويرايش جديد الگوي میچيست و چگونه موجب بهبود سازمان    EFQMالگوي تعالی سازمانی  

EFQM    هستند؟  ها( كدام2020)سال 

دست یابد را تعیین کرده و بر    ها بایست به آنمیهای پایداری که یک سازمان سرآمد  مزیتچارچوبی است که  ،  EFQM  مدل

سطوح مختلفی از جایزه تعالی را  ،  شودمیکه طی فرآیندی به نام خود ارزیابی مشخص    هااین مزیت  هبیابی  دست اساس میزان  

که از   استو جایزه کیفیت ژاپن    EFQM،  212مالکوم بالدریججوایز  در زمینه تعالی سازمانی شامل  ترین جوایز  مهمدهد.  میارائه  

 شوند: میی متعالی اهدا هاکشور دنیا به سازمان 80در بیش از  EFQMج و  یجوایز مالکوم بالدر، این میان

برای انجام سخنرانی در زمینه کیفیت به ژاپن دعوت شد.    213JUSEدکتر دمینگ به دعوت موسسه  ،  1950در سال   •

 ای در حوزه کیفیت را به نام ایشان بنیان نهاد.  جایزه، این موسسه به پاس خدمات دکتر دمینگ 1951در سال 

مدیریت کیفیت فراگیر را در ،  دیدندمیرفت صنایع ژاپن را تهدیدی جدی برای خود  ی آمریکایی که پیشهاشرکت •

 .  کردندبالدریج را در آمریکا ارائه  مالکوم کیفیت  ملی  جایزه، 1987ستور کار خود قرار داده و در سال د

شرکت    14توسط  ،  اروپایی  ی هاپذیری شرکترا در پاسخ به بهبود رقابت  EFQMمدل    214MBNQA،  1989در سال   •

 معرفی کرد.  1991بزرگ اروپایی طراحی و در سال 

 کلی از جوایز تعالی سازمانی نمایش داده شده است:در تصویر زیر مرور 

 

 

 

 

 

 
 

 . مرور كلی جوايز تعالی سازمانی 81تصوير

شروع    1395از سال    یاقتصاد  یهابنگاه  یوربهره  ش یو افزا  ی توسعه فرهنگ تعالدر ایران نیز مرکز تعالی و پیشرفت با هدف  

در این مرکز ثبت ،  های کاری برای دریافت جایزه ملی تعالی و پیشرفتهای مختلفی در تمام گروهکار نموده و هر ساله شرکتبه

 کنند.  نام می

. با  استمیلادی    2020مربوط به سال    EFQMاین مدل تا کنون چندین بار مورد بازنگری قرار گرفته است. آخرین بازنگری  

در این فصل  ،  کنندمیاستفاده    2013هنوز از ویرایش سال    ها و بسیاری از سازمان  استکه این بازنگری نسبتاً جدید  توجه به این 

 
211 European Foundation for Quality Management 
212 Malcolm Baldrige 
213 Unio of Japanese Scientists and Engineers 
214 Malcolm Baldrige National Quality Award 

جایزه دکتر 

 دمینگ

1951 

ظهور کنترل 

 کیفیت جامع

1960 

 ISOظهور استانداردهای سری 

 و مدیریت کیفیت جامع 9000

1980 

1983 

جایزه کیفیت و 

 تعالی کانادا

1987 

جایزه مالکوم 

 بالدریج

EFQM 

1989 

1996 

جایزه کیفیت 

 ژاپن

2003 

وری و جایزه ملی بهره

 تعالی سازمانی ایران
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این آخرین نسخه  ،  پس از بررسی تغییرات اعمال شده در ویرایش جدید  ومعرفی شده    EFQMمدل    2013ابتدا ویرایش سال  

 شود.میمدل تشریح 

EFQM 2013 : 

دارد  . این الگو اعلام مینشان داده شده در تصویر زیر است معیار 9 دارای 2013( ویرایش سال EFQMسازمانی) تعالی الگوی

 حوزه را مدنظر قرار دهد:  9این زمان همبایست  که یک سازمان برای بهبود سطح کیفیت خود می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EFQM. الگوي تعالی سازمانی  82تصوير

 :شوند میتقسیم  «نتایج»و  ها«توانمندساز»دو گروه  به، معیار 9این 

را پوشش    این اقداماتو نحوه انجام    دهد یانجام م  ی تعال  یوح بالاطبه س  دنیرس  یکه سازمان برا  ی توانمندسازها اقدامات •

 .  دهندمی

هایی  تعریف و محاسبه شاخص با استفاده از  توانمندسازها را    یبه دست آمده از اجرا  ج ینتا  معیارهایی هستند که،  نتایج •

 . ابند ی میبهبود ، کسب شده  جیتوانمندسازها با استفاده از نتا، متقابلطور به دهند. می نشان
 

 

 EFQM 2013. معيارهاي توانمندساز و نتايج در الگوي 28جدول

 نتايج  توانمندسازها

 : رهبری1معیار

 : استراتژی 2معیار

 : کارکنان3معیار

 و منابع  ها: همکاری4معیار

 محصولات و خدمات، : فرآیندها5معیار

 : مشتری 6معیار

 : منابع انسانی 7معیار

 : جامعه 8معیار

 وکار کسب:9معیار

 

  د نباشمیسازها توانمند  بهبود به کمک برای خلاقیت و نوآوری، یادگیری دهندهنیز بر پویایی مدل تأکید داشته و نشان   هاپیکان

 . د شدننیز خواه نتایج بهبود به منجر خود نوبه به که

 

 

نتايج 

كسب و 

 كار

 ، فرآيندها

محصولات و 

 خدمات

 رهبري

 كاركنان

 استراتژي

همكاري ها و 

 منابع

نتايج 

 كاركنان

نتايج 

 مشتريان

 نتايج جامعه

خلاقيت و نوآوري ، يادگيري  

 نتايج توانمندسازها
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 :تشکیل شده استسلسله مراتب زیر  از EFQMالگوی 

را  EFQMبالاترین سطح مفاهیم در مدل حوزه نشان داده شده در تصویر قبل هستند که  9معیارها همان   معيارها: .1

 د. ندهمینشان 

 دهند.  میتری در خصوص معیار ارائه  توضیحات بیش، . زیر معیارهااستهر معیار شامل تعدادی زیر معیار   زيرمعيار: .2

هایی  و با ذکر مثال  شوند میدر خصوص هر زیرمعیار بیان  تر  بیشنکات راهنما برای ارائه توضیحات    نكات راهنما: .3

   دهند.سازی زیرمعیارها را نشان مینحوه پیاده

 

 

 

 

 

 EFQM. سلسه مراتب مدل 83تصوير

 شوند: مشخص می 9تا   1معیارها با اعداد کند. معیار رهبری را به شرح زیر تعریف می، EFQMالگوی ، مثالعنوان به

یار
مع

 1 

 ییالگو  همواره  و  سازندمی  محقق  و کشیده  تصویر  به  را  آینده  که  دارند  رهبرانی  متعالی  یهاسازمانرهبري:    -1معيار  

  حصول  برای  تا  سازندقادر می  را  سازمان  و  پذیر بودهانعطاف  و   بخشالهام  هاآن.  دهستن  سازمانی  اخلاق   و   هاارزش   برای

 . دهد  نشان العملکرده و عکس بینیپیشموقع به  را  آینده، مداوم موفقیت از اطمینان
 

 : شوندمیب و .... مشخص -1، الف-1ی هازیر معیارها با عبارت. کند سپس این معیار را به زیرمعیارهای زیر تقسیم می

ها
یار

مع
یر

ز
ار 

عی
ی م

1 

  نقش الگو را در فرهنگ تعالی ایفا  و   دهندمی  توسعه  را  اخلاقیات  و   ها ارزش ،  اندازچشم،  مأموریت  رهبران  : الف  - 1

   . کنندمی

 دهند. میقرار   بازنگری مورد پایش و   و ایجاد کرده  را سازمان مدیریت و عملکرد نظام ، رهبران :ب  - 1

   .دارند  تعامل، فعالطور به هاآن با و شناسایی کرده  را سازمان  بیرونی  نفعانذی، رهبران ج: - 1

  . کنندمی تقویت، کارکنان همراهی  با را تعالی  فرهنگ رهبران د:   - 1

   . کنندمی حاصل اطمینان، اثربخش تغییرات مدیریت پذیری سازمان وانعطاف از رهبران ه:  - 1
 

نکات راهنمای ،  مثالعنوان  به  دهد.سازی هر زیرمعیار ارائه میتشریح نحوه پیادهمنظور  به   هایی راراهنمایی،  و در سطح بعدی

 : است شامل موارد زیر الف-1مربوط به زیرمعیار 

 

 معيارها

 زيرمعيارها

 نكات راهنما
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ت 
کا

ن
را

ما
هن

ار 
عی

رم
 زی

ی
1-

ف
ال

 

 : متعالی  ی هاسازمان در رهبران، مثال برای

،  سازمان  کل  در  آن  گذاشتن  میان  در  و  و اخلاقیات  هاارزش ،  اندازچشم،  مأموریت  تعریف  با  را  سازمان  آینده •

 . سازند می

رفتار   و درستی،  اجتماعی یهامسئولیت ، مقررات و به قوانین پایبندی در و کرده حمایت سازمانی یهاارزش  از •

 .افزایندمی  سازمان نامی خوش  بر ترتیب و بدین هستند دیگران الگوی، بیرونی و  درونی  بعد دو  در، اخلاقی

 در  را  کارکنان  ترتیب  بدین  و  گذارند می  در میان  را  آن  و  کرده  تعیین  روشنی  به  را  سازمان  استراتژیک  تمرکز •

 . کنند می  سهیم سازمان عملیاتی  اهداف و کلان  به اهداف دستیابی

 . کنندمی ایجاد را رهبری مشترک فرهنگ،  کرده ترغیب را سازمانی  درون یهاهمکاری •

 . دهندمی بهبود کرده و ارزیابی  را رفتارهای رهبران اثربخشی و  داده توسعه را رهبری یهامهارت •
 

به الگوی تعالی سازمانی  ،  توانند برای مطالعهمیمندان  نکات راهنما خودداری شده و علاقهزیرمعیارها و  برای سایر معیارها از ذکر  

(EFQM 2013مراجعه فرمایند ): 

  به . کنندمی محقق استراتژی و اجرای تدوین  طریق از را خود اندازچشم و مأموریت  متعالی یهاسازمان: استراتژي:  2معيار

برای  فرآیندها  و   اهداف،  ها برنامه،  ها مشی   خط  منظور  این  قرار  ارزیابی  و مورد  اجرا کرده،  داده  توسعه  استراتژی  تحقق   را 

   .دهندمی

  منافع   به  دستیابی  که  کنندایجاد می  را  فرهنگی   و  نهندمی  ارج  را  خود  کارکنان،  متعالی  یهاسازمان: كاركنان:  3معيار  

،  برابری  و   عدالت  ترویج،  ها قابلیت  توسعه  به  ها سازمان  این.  شود  میسر  و سازمانی  فردی  اهداف  همسویی  طریق  از  طرفین

  در ایشان شوند. تعهد  انگیزه و  باعث ایجاد   تا  پردازندمی کارکنان از مراقبت و  قدردانی، تشویق، ارتباط برقراری

  منظور پشتیبانی به  را  درونی  منابع   و   کنندگان تأمین،  بیرونی  ی هاشراکت،  متعالی  ی ها: سازمانمنابع  و   ها: شراكت4معيار  

پیامدهای  مدیریت  از  هاسازمان  این.  کنند می  مدیریت،  فرآیندها  اثربخش  اجرای  و  استراتژی  از   و  محیطیزیست  اثربخش 

   .یابند می اطمینان منابع کارگیریو به هاشراکت  برقراری از ناشی  اجتماعی

  ها این سازمان.  بخشندمی  بهبود  کرده و  مدیریت  را  فرآیندها  متعالی  یهاسازمان  خدمات:  و   محصولات،  : فرايندها5معيار  

 داشته  نظر  مد  همواره  را  نفعانذی  سایر  و  مشتریان  برای  ارزش فزاینده  خلق،  خدمات  و  محصولات  تحویل  و  تولید،  طراحی  در

   .کننداجرا می پیشنهادی ارزش گرفتن نظر  در با را خود وکارکسبمدل  و
  

داده می توضیح  ادامه  در  که  نتایج  معیار  معیارهای  زیر  به دو  برداشتی»شوند  عملکردی»و    «نتایج  شوند.  تقسیم می  «نتایج 

هایی  هایی را تعریف و محاسبه کنند. شاخصبایست شاخصنتایج می  معیارهای میزان انطباق خود با  ها برای نشان دادن  سازمان

هایی  و شاخص  شدهام  تحقق آن معیار انجکه برای    باشند   اقداماتی دهنده  بایست نشانشوند میتدوین می،  عملکردیکه برای نتایج  

مثال در معیار زیر  عنوان به د. ن شان دهبایست میزان موفقیت اقدامات انجام شده را نشوند میکه برای نتایج برداشتی تعیین می

به رضایت مشتری انجام یابی  دست دهنده اقداماتی است که برای  نشان  «رسیدگی به شکایات»)نتایج مشتری( شاخصی مانند  

در میزان موفقیت    «میزان رضایت مشتریان»مانند    یگیرد و شاخصدر زیرمعیار نتایج عملکردی قرار میاین شاخص    شده لذا

 گیرد. نتایج برداشتی قرار میلذا این شاخص در زیرمعیار  دهدبرای جلب رضایت مشتری را نشان میاقدامات انجام شده 

 آن  از  یا  کرده  را برآورده  مشتریان  انتظارات  و  نیازها   که  ایبرجسته   نتایج   به  متعالی  یهاسازمان  مشتري:   نتايج   :6معيار  

   .کنند میحاصل  نتایج اطمینان پایداری از و یافته دست،  رودمی فراتر

  از  یا  کرده  را برآورده  کارکنان   انتظارات  و  نیازها  که  ایبرجسته  نتایج  متعالی به  یهاسازمان  انسانی:  منابع   : نتايج7معيار  

   کنند. میحاصل  پایداری این نتایج اطمینان از و  یافته  دست، رودمی فراتر آن
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 فراتر  آن  از  یا  کرده  را برآورده  جامعه  انتظارات  و  نیازها  که   ایبرجسته   نتایج  به  متعالی   یهاسازمان  جامعه:  : نتايج 8معيار  

 کنند. میحاصل  نتایج اطمینان پایداری این از و یافته دست،  رودمی

  و  سهامداران،  نهادهای بالادستی ،  سازمان  انتظارات  که  ایبرجسته   نتایج   به  متعالی   یهاسازمان  : وكاركسب  : نتايج9معيار  

 کنند. میحاصل  اطمینان نتایج این پایداری از و یافته دست،  رودمی فراتر آن از یا کند می برآورده را مدیران
 

 :215منطق رادار

ارزیابی   EFQMالگوی    منطق رادار  ،  برای  »نتایج«  استمنطق  عبارت  چهار  ابتدای  از  آن  نام  ،  217»رویکرد«،  216که 

 کند که:  میبه دست آمده است. این منطق بیان  219و »ارزیابی و اصلاح« 218سازی« »جاری 

 .  کندخواهد به آن دست یابد را مشخص میکه   نتايجی باید سازمان .1

ریزی برنامه،  آینده  و  حال   در  انتظار  مورد  نتایج   به  یابی دست   منظوربه  را  مناسب   رويكردهاي  از  ایمجموعه  باید   سازمان .2

 . کندو اجرا 

 . کند  اجرا  مندنظام روشی به را رویکردها  باید این  سازمان .3

، مستمر  یادگیری  یهافعالیت  سازی ورا با توجه به پایش و تحلیل نتایج حاصل از جاری   رویکردها  باید این  سازمان .4

 . کند  اصلاحو   ارزيابی

های بهبود خود را بر اساس مراحل  منطق فوق را در نظر نگرفته باشد و پروژه، معیارزیرسازی یک سازمان در پیادهکه صورتی در 

 . کند نمیرا دریافت   زیرمعیار امتیاز مربوط به آن، عنوان شده در منطق رادار اجرا نکرده باشد 

 

 . منطق رادار 84تصوير
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 اجرا:   هاي گام

ی  هاو مسئولیت  هاتعیین کمیته ،  اولین گام برای اجرای نظام تعالی سازمانی  . ريزي اجراو برنامه  ها تعيين كميته:  1گام

تر به  های تخصصی)آموزش مفاهیم تعالی سازمانی به رهبران و کلیه پرسنل و ارائه آموزشی لازم  هامورد نیاز و ارائه آموزش 

   .استارزیابان داخلی( 
 

معیارهای ذکر شده در الگوی  با  سازمانعملکرد    مقایسه، یداخل  ابانیارز  تیپس از آموزش و ترب  .انجام خود ارزيابی:  2گام

EFQM  های  تیم تعالی با استفاده از یکی از روش ،  شود. طی این فرآیندمی  نامیدهخود ارزیابی  ،  . این فرآیندشودانجام می

اقدام  ، نسبت به ارزیابی وضعیت سازمان، «تلفیقی هایروش» یا «جایزه سازیشبیه »، «پروفرما»، «کارگاهی»، «نامهپرسش»

   :کند می

انجام،  روش  این  در  نامه:پرسش ✓ انجام خود میاستفاده  نامه  پرسش  از  خودارزیابی  برای  شود. سهولت و سرعت 

ها و نقاط  قوت،  با مطرح کردن سوالاتی،  . طی این روشاستها بالاتر  ارزیابی در این روش نسبت به سایر روش 

 شود.میبهبود سازمان شناسایی 

،  شود. طی این روشمیروش کارگاهی با همکاری مدیران و افراد کلیدی سازمان انجام    كارگاهی:  خودارزيابی ✓

ها و شواهد موجود در خصوص معیارهای مختلف الگوی تعالی سازمانی را جمع آوری نموده داده،  گروهی از مدیران

 .کنند را شناسایی مید های بهبوو فرصت نمودهامتیازدهی   آن معیار را، و پس از مطرح کردن در کارگاه 

بایست  میشود. هر پروفرما  میاستفاده    معیار  زیر  هر  برای  ایاز یک پروفرمای یک صفحه،  در این روش  پروفرما: ✓

از اجرای آن زیرمعیار باشد.    عینی   شواهد   و   بهبود  هایفرصت،  شامل معیار و زیرمعیار مورد بررسی و نقاط قوت

   دهد: میپروفرمای تعالی را نشان ای از نمونه ، زیرتصویر 

 پروفرماي تعالی سازمانی 

 شماره و نام زیر معیار:  شماره و نام معیار: 

 نکات راهنما: 

 

 شواهد عینی از اجرای زیرمعیار: 

 ی بهبود: هافرصت نقاط قوت: 

 امتیاز نهایی زیرمعیار:

 5تأیید 4تأیید 3تأیید 2تأیید 1تأیید

 نمونه پروفرماي تعالی . 85تصوير

  ارزیابی   مورد  را مطابق با منطق رادار  آن  ارزیابان داخلی،  در این روش پس از تهیه اظهارنامه  جايزه:  سازيشبيه ✓

 (اظهارنامه تعالی در بندهای بعدی تشریح خواهد شد. ). دهند می قرار
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- پروفرما  یا  کارگاهی-پرسشنامه  ارزیابی به شکل  مانند خود  هاسایر روش   ی ازتلفیق،  این روش  تلفيقی:  ارزيابی ✓

 .شوداستفاده میارگاهی ک
 

شواهدی که از میزان انطباق سازمان    با توجه به بایستمی تیم تعالی،  پس از انجام خود ارزیابی  . امتيازدهی معيارها:  3گام

 شود: برای امتیازدهی از جداول زیر استفاده میکند. معیار زیراقدام به امتیازدهی به آن ، دست آوردهبه معیارزیرهر با  

 ها . حداكثر امتياز توانمندساز29جدول

 امتياز هر زيرمعيار  معيار  امتياز هر زيرمعيار  معيار  امتياز هر زيرمعيار  معيار 

 رهبری -1

 امتیاز   20:  الف-1

 امتیاز  20:  ب-1

 امتیاز   20:  ج-1

 امتیاز  20:  د-1

 زامتیا  20:  ه-1

 امتیاز   100مجموع:  

 ی استراتژ -2

 امتیاز   25:  الف-2

 امتیاز  25:  ب-2

 امتیاز   25:  ج-2

 امتیاز  25:  د-2

 امتیاز   100مجموع:  

 کارکنان -3

 امتیاز   20:  الف-3

 امتیاز  20:  ب-3

 امتیاز   20:  ج-3

 امتیاز  20:  د-3

 امتیاز  20:  ه-3

 امتیاز   100مجموع:  

ها  شراکت -4

 و منابع 

 امتیاز   20:  الف-4

 امتیاز  20:  ب-4

 امتیاز   20:  ج-4

 امتیاز  20:  د-4

 امتیاز  20:  ه-4

 امتیاز   100مجموع:  

،  ندهایفرآ -5

محصولات و 

 خدمات 

 امتیاز   20:  الف-5

 امتیاز  20:  ب-5

 امتیاز   20:  ج-5

 امتیاز  20:  د-5

 امتیاز  20:  ه-5

 امتیاز   100مجموع:  

 500توانمندسازها:    ازي مجموع امت

 

  تفکیک  ویژگی   تعدادی  به  جز نتایج()بهمنطق رادار    عنصر  هر،  تر به معیارهای توانمندسازمنظور ارزیابی و امتیازدهی دقیقبه

 ارامتیازی که هر معی،  هاراهنماییاین  تواند با استفاده از  تیم تعالی می.  شده استارائه    ییهاراهنمایی،  هر ویژگی   برای  و  شده

 تر مشخص کند: طور دقیقکند را بهتوانمندساز کسب می

 . تحليل توانمندسازها 30جدول

 راهنمايی ويژگی عنصر 

رد 
یک

رو
 

 مناسب 

 باشند.می رویکردها دارای منطق شفافی   •

 باشند. شده می رویکردها دارای فرآیندهای تعریف   •

 رویکردها بر نیازهای ذینفعان متمرکز هستند. •

 یکپارچه 
 کنند.میتژی پشتیبانی  رارویکردها از است  •

 با سایر رویکردها مرتبط هستند.،  رویکردها در موارد مورد نیاز •

ی 
جار

ی 
ساز

 

 ساخت یافته

 فراهم شده است. بینی و  پیش ،  سازی رویکردهابرنامه و تمهیدات لازم برای جاری  •

سازی رویکردها وجود  پذیری و چابکی در جاری انعطاف ، توانایی مدیریت تغییرات، در صورت نیاز •

 دارد. 

 شوند. میرویکردها در زمان مناسب در نواحی مربوطه اجرا   • اجرا شده 

لاح 
اص

 و 
ی

یاب
رز

ا
 

 گیری اندازه 

انتخاب    هاسازی آنکارایی رویکردها و جاری گیری اثربخشی و  ی مناسبی برای اندازه هاشاخص  •

 شده است. 

 شوند. می گیری  طور مرتب اندازه ی انتخاب شده بههاشاخص  •

یادگیری و  

 خلاقیت 
 شود. میی بهبود و نوآوری استفاده  هااز یادگیری و خلاقیت برای شناسایی تجارب خوب و فرصت •
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 راهنمايی ويژگی عنصر 

 بهبود و نوآوری 
اندازه از   • ارزیابی ،  گیریبروندادهای  برای  و خلاقیت  و  اولویت ،  یادگیری  بهبودها  اجرای  و  بندی 

 شود. مینوآوری استفاده  

 : استنحوه امتیازدهی هر زیرمعیار به شرح زیر  ،  ی ارائه شدههاو راهنمایی  هابر اساس ویژگی 

 ز امتيا %0:  مشاهده نشددر زیرمعیار  ،  اگر ویژگی مورد اشاره •

 امتياز  %25از رعایت ویژگی در زیرمعیار مشاهده شد:    شواهد محدودياگر   •

 امتياز  %50از رعایت ویژگی در زیرمعیار مشاهده شد:    شواهد خوبیاگر   •

 امتياز   %75از رعایت ویژگی در زیرمعیار مشاهده شد:    شواهد كاملیاگر   •

 امتياز  %100از رعایت ویژگی در زیرمعیار مشاهده شد:    شواهد عالیاگر   •
 

 توانند کسب کنند نیز در جدول زیر نشان داده شده است:نتایج می  یارهایمع ی کهازیحداکثر امت

 . حداكثر امتياز نتايج 31جدول

 ار يرمعيهر ز ازيامت ار يمع ار يرمعيهر ز ازيامت ار يمع

 ی مشتر  جینتا -6
 امتیاز   5/112:  الف-6

 امتیاز  5/37:  ب-6

 امتیاز 150مجموع:  
 ی انسانمنابع ج ینتا -7

 امتیاز   75:  الف-7

 امتیاز  25:  ب-7

 امتیاز   100مجموع:  

 جامعه  ج ینتا -8
 امتیاز   50:  الف-8

 امتیاز  50:  ب-8

 امتیاز   100مجموع:  
 وکار کسب ج ینتا -9

 امتیاز   75:  الف-9

 امتیاز  75:  ب-9

 امتیاز   150مجموع:  

 500: جي نتا ازيمجموع امت
 

که تیم تعالی با  است  هایی ارائه شده  ها و راهنماییویژگی،  تر به معیارهای نتایجامتیازدهی دقیقمنظور  به،  به ترتیب بالا

 معیارهای نتایج را امتیازدهی کند: تواند می استفاده از آن

 . تحليل نتايج 32جدول

 راهنمايی ويژگی عنصر 

 و 
نه

دام
ده 

فای
 

 دامنه 

نیازها و انتظارات ذینفعان ،  اهداف،  عملکرد سازمان را در رابطه با استراتژی،  مجموعه نتایج ارائه شده •

 دهد.می نشان  

 رابطه میان نتایج مرتبط درک شده است.  •

 اند. بندی شده تایج کلیدی شناسایی و اولویت عنوان  به  ترین نتایجمهم  •

 درستی
 اند. ه شدآوری و گزارش  جمع ،  به موقع  نتایج •

 صحیح و قابل اعتماد هستند. ،  نتایج •

 اند. ه بندی شد طور مناسبی بخش به ،  دارنتایج برای فراهم کردن بینشی معنی • بندی بخش 

رد
لک

عم
 

 ساله وجود دارد.  3روندهای مثبت یا عملکرد خوب پایدار برای یک دوره حداقل   • روندها 

 اهداف 
 اهداف مناسبی در راستای استراتژی تعیین شده است. ،  برای نتایج کلیدی •

 طور مداوم به اهداف تعیین شده دست یافته است. سازمان به •

 هامقایسه 
 های بیرونی مرتبط و مناسبی انجام شده است. مقایسه ،  در راستای استراتژی،  برای نتایج کلیدی •

 دهند.میها وضعیت مطلوبی را در نتایج کسب شده نشان  مقایسه  •

 بین نتایج بدست آمده و رویکردها رابطه علی برقرار است.  • اطمینان 
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 راهنمايی ويژگی عنصر 

 ماند. میدست آمده در آینده پایدار  هاین اطمینان وجود دارد که نتایج ب •

 نحوه امتیاز دهی هر زیرمعیار به شرح زیر خواهد بود: ،  های ارائه شدهها و راهنماییبر اساس ویژگی 

 امتياز  %0از موارد:  يك هيچدر  

 امتياز  %25موارد:  يك چهارم در  

 امتياز  %50از موارد:  نيمیدر  

 امتياز   %75موارد:  سه چهارم در  

 امتياز   %100موارد:    تمامدر  
 

آن  فرصت مقایسه  ،  های آتیامکان تعیین میزان پیشرفت/ پسرفت سازمان در خودارزیابی  ایجادامتیازدهی معیارها علاوه بر  

 . کندمیی مشابه را نیز فراهم هاسایر سازمانبا 

)شامل اقداماتی که    هبایست مراحل خود ارزیابی و نتایج حاصل میتیم تعالی  ،  در گام بعدی  تهيه اظهارنامه تعالی::  4گام

معیار انجام داده و امتیازی که در نهایت موفق به کسب آن شده است( را طی فرآیندی به نام  انطباق با هر زیرسازمان برای  

درخواست خود برای شرکت در فرآیند جایزه را به    و نموده    ثبتای به نام اظهارنامه تعالی  در قالب کتابچهخوداظهاری و  

 .  کندتعالی و پیشرفت ارسال برای دبیرخانه جایزه ملی  ذکورهمراه اظهارنامه م

،  دنشومیارزیابان بیرونی که توسط دبیرخانه جایزه ملی تعالی تعیین  .220بررسی اوليه اظهارنامه و بازديد از محل:  5گام

در سازمان   برای ممیزی  موارد مندرج در اظهارنامه  قیمنظور تصدو بهاظهارنامه دریافتی را به دقت مورد بررسی قرار داده  

  یاعطا  ی مبناشود که این امتیاز  میامتیاز نهایی هر معیار توسط ارزیابان بیرونی تعیین  ،  ممیزی. پس از اتمام  ابندییحضور م

  221گزارش بازخورد  نامبهسندی ، . همچنیناست( به سازمان نامه  یو گواه رنامهیتقد ، ها سی تندی ) تعالجایزه سطوح مختلف 

   گیرد.میسازمان قرار  رتهیه شده و در اختیا، استی بهبود سازمان از نظر ارزیابان بیرونی هاکه حاوی فرصت

 شود.  میاعطا متناسب با آن سطح   یتعال ی ملّ زهیجا،  سازمان در نهایت پس از تعیین سطح تعالیاعطاي جايزه:  : 6گام

 . ارتباط سطوح تعالی و امتيازها 33جدول

 امتياز  سطح تعالی

 تندیس

 650بیش از   زرین

 550بیش از   سیمین

 450بیش از   بلورین 

 تقدیرنامه 

 400بیش از   ستاره   4

 350بیش از   ستاره   3

 300بیش از   ستاره   2

 250بیش از   ستاره   1

 امتیازدهی ندارد  نامه گواهی 
 

بازخورد ی آتی خود را با توجه به گزارش  هاتواند برنامه بهبود دورهمیتیم تعالی    .و نقاط بهبود  هاشناسايی فرصت:  7گام

ی  هاکلیه فرصتتنظیم نماید.  ،  ناسایی شده در فرآیند خودارزیابیشی بهبود  هاارائه شده توسط ارزیابان خارجی و فرصت

 بندی و مسئول اجرای آن مشخص شود. بندی شده و زمانبایست اولویتمی، بهبود شناسایی شده

 
220 Site Visit 
221 Feedback Report 
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 :شودمی  کنند ذکرمی  اجرا  EFQM 2013اجرای معیارهای  منظور  به  های بهبود که سازمانهایی از پروژههادر ادامه نمونه   مثال.

 ي بهبود در حوزه توانمندسازها ها. نمونه پروژه 34لجدو

 ي بهبودهانمونه پروژه معيار 

 .  1معيار

 رهبري 

ارکان   نیتدو،  جامعهذینفعان و  ،  پرسنلتعامل رهبران با  ،  سازمان  رهبران  یابیارز  اتخاذ رويكردهايی به منظور:

  ت یر یمد،  مدیریت ریسک،  اندازی نظام ارزیابی عملکردراه،  ها میان ذینفعان داخلی و بیرونیو ترویج آن  سازجهت 

 و ...نظام پیشنهادات  ،  شناسایی و مدیریت ذینفعان،  راتییتغ

 .  2معيار

 استراتژي 

طرح   تدوین، و مدیریت استراتژیک یریزبرنامه ، وکارکسب تجزیه و تحلیل محیط  اتخاذ رويكردهايی به منظور:

 و ...   ها با ذینفعان مربوطهدرمیان گذاردن خط مشی و استراتژی ،  (BSCمتوازن)  یکارت ارزیاب،  وکارکسب

 .  3معيار

 كاركنان 

شناسایی و تأمین نیازهای  ،  کارکنانی در خصوص موضوعات مختلف از  نظرسنج  اتخاذ رويكردهايی به منظور:

نظام  ،  ایجاد تعادل میان کار و زندگی،  یو رفاه  ینظام انگیزش،  تجزیه و تحلیل شغل،  ل سازمان ارتباطی میان پرسن

 و ...   عملکرد کارکنان  یسیستم ارزیاب،  یانسان  یمین نیرو أت  یریزبرنامه ،  یآموزش   ینیازسنج،  مشارکت کارکنان

 . 4معيار

منابع و  

 هامشاركت 

مدیریت  ،  (MRP)  موادمین  أت  یریزبرنامه،  (5Sی محیط کار )استقرار نظام آراستگ  اتخاذ رويكردهايی به منظور:

و    ینگهدار ،  اموال  تیریمد،  مانکارانیاز پ  ینظرسنج،  کنندگانارزیابی عملکرد شرکا و تأمین ،  (SCM)  مینأتزنجیره 

بهره  ساستقرار  ،  ( TPM)  فراگیر  ورتعمیرات  سیستم ،  (ISO 14001)یطیمح  ستیز  تیریمد  ستمیاستاندارد 

منظور  به  اتخاذ رویکردهایی،  (DMS) مستندات  تیریمد  ستمیس،  (ISO 45001)ای  حرفه  و بهداشت  یمدیریت ایمن

 و ...   دانش  تیریمد،  کاهش ضایعات ،  یکاهش مصرف انرژ 

  . 5معيار

،  فرآيندها 

محصولات و  

 خدمات 

 ISOسیستم مدیریت کیفیت )استقرار  ،  جدید  محصولیک    دیخط تول  یانداز راه   اتخاذ رويكردهايی به منظور:

،  (BPMS)  وکارکسب های مدیریت فرآیندهای  اندازی سیستم راه ،  (BPM)  وکارکسب   یفرآیندها   تیریمد،  ( 9001

 و ...  (Bench Markingی )لگوبردار ا ،  (CRMی )ارتباط با مشتر   تیریمد  ستمیس

 

  و   دهندمیمعیار اول را نشان    5نتایج حاصل از اقدامات سازمان در خصوص  ،  9تا    6معیارهای  ،  تر اشاره شدطور که پیشهمان

 : شوداستفاده میارزیابی ی هااز شاخص هابرای بررسی آن 

 در حوزه نتايج  هاخص شا. نمونه 35جدول

 ي بهبودهانمونه پروژه معيار 

 . 6معيار

 نتايج مشتريان 

نتایج عملکردی  مربوط به زیرمعیار  ،  «تنوع خدمات و محصولات»شاخصی مانند  ،  مثال در این معیارعنوان  به

  « ان یاز مشتر ینظرسنج نتایج»و شاخصی مانند  است( دهنده اقدام انجام شده توسط سازماننشان )زیرا است 

 دهد.( را نشان می میزان موفقیت سازمان در جلب نظر مشتریان  است )زیرا    یبرداشتنتایج  مربوط به زیرمعیار  

 .  7معيار

 نتايج كاركنان 

مانند    صیدهنده عملکرد و شاخنشان   «های آموزشی برگزار شدهنفر ساعت دوره » مثال شاخصی مانندعنوان  به

 .  استدهنده برداشت کارکنان  نشان  «تعداد ترک کار»یا    « سنجی شغلینتایج رضایت»

 .  8رمعيا

 نتايج جامعه

  زو یبر اساس ا)  یاجتماع  یهات یمسئول  دهنده اقدامات سازمان در خصوصهایی که نشانمثال شاخص عنوان  به

زیرمعیار  مربوط به    «نتایج نظرسنجی از جامعه»عملکرد و شاخصی مانند  زیرمعیار  د مربوط به  نباشمی (  26000

 . استبرداشت  

 .  9معيار

 وكار كسبنتايج  

زیرمعیار  دهنده  نشان   «درصد تحقق اهداف سالیانه»یا    «وریهای بهره نسبت»  هایی مانندمثال شاخص عنوان  به

وردهای حاصل از  آدهنده نتایج و دست نشان   «میزان فروش داخلی و خارجی»هایی مانند  عملکرد و شاخص 

 .  استعملکرد سازمان  
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EFQM 2020 

 به شکل زیر است: EFQM 2020ساختار کلی الگوی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 EFQM 2020. الگوي 86تصوير

مدل،  EFQM 2020الگوی    در جای  ،  ساختار  بخش  ،  «نتایج»و    «توانمندسازها»به  سه    و  223« اجرا»،  222« گیریجهت »به 

 گیرد: میقرار  ها عدد کاهش یافته است. هر معیار در یکی از بخش  7عدد به  9و تعداد معیارها نیز از   شده تقسیم 224«نتایج»

 EFQM 2020بندي معيارهاي  . بخش36جدول

 معيار  بخش

 گیری جهت 
 استراتژی   و  اندازچشم ،  هدف

 رهبری   و  سازمانی  فرهنگ

 اجرا 

 ذینفعان   دادن  مشارکت

 پایدار   ارزش  ایجاد

 تحولات  و  عملکرد  هدایت

 نتایج
 ذینفعان  هایبرداشت 

 عملیاتی   و  استراتژیک  عملکرد
 

ساز خلق ارزش ی سازمان را شرح داده و زمینههادلیل اهمیت فعالیت،  هدف سازمان  استراتژي: و  اندازچشم، . هدف1معيار

  اندازچشمتوان آنچه که سازمان در تلاش است در بلند مدت کسب کند تعریف کرد. میرا  اندازچشم. استپایدار برای ذینفعان 

 به اهدافش است.  یابی دست روش سازمان برای ، تژیرا. استهستند ها مبنای تعیین استراتژی ،  و اهدف

 
222 Direction 
223 Execution 
224 Results 

فرهنگ 

سازمانی و 

 رهبران

 ، هدف

انداز و چشم

 استراتژی

 جهت گيري

 سازمان

 نتايج اجرا

 دادن مشارکت

 ذینفعان

خلق ارزش 

هدایت  پایدار

عملکرد و 

تتحولا  

عملکرد 

و  استراتژیک

 عملیاتی

های برداشت

 ذینفعان
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ها 
یار

مع
یر

ز
 

 اندازچشمتعریف هدف و  -1-1

 شناسایی و درک نیازهای ذینفعان -2-1

 ی اصلی های سازمان و چالشهاقابلیت، شناخت اکوسیستم -3-1

 توسعه استراتژی  -4-1

 طراحی و اجرای سیستم مدیریت حاکمیت و عملکرد   -5-1
 

به اشتراک درآمده   هاو هنجارهایی که درون سازمان بین افراد و گروه  هامجموعه ارزش   رهبري: و  سازمانی . فرهنگ2معيار

شود. منظور از میانی نامیده  فرهنگ سازم ،  گذاردمیبا یکدیگر و دینفعان کلیدی خارج از سازمان تأثیر    ها و بر نحوه رفتار آن

رهبری مربوط ،  کنند نیست بلکه در یک سازمان سرآمدمیرهبری نیز افرادی که در رأس سازمان قرار داشته و آن را مدیریت  

  اهدخوکند. سازمانی که میمیو هنجارها به راهبری فرهنگ سازمانی کمک    ها به کل سازمان بوده و با تنظیم و تعدیل ارزش 

 ی زیر تمرکز دارد:هابر فعالیت، یک رهبر در اکوسیستم خود شناخته شودعنوان به

ها 
یار

مع
یر

ز
 

 ها راهبری فرهنگ سازمانی و تقویت ارزش  -1-2

 خلق شرایطی برای تحقق تغییر  -2-2

 توانمند ساختن خلاقیت و نوآوری  -3-2

 و استراتژی  اندازچشم،  اتحاد و مشارکت در هدف  -4-2
 

بایست ذینفعان کلیدی خود را  میسازمان  ،  با توجه به اهمیت گسترده ذینفعان کلیدی  ذينفعان:  . مشاركت دادن3معيار

را در اجرای   هاآن،  جهت ایجاد مشارکت پایدار استفاده کند   ها و از آن  نمودهرا شناسایی    هانیازها و انتظارات آن،  بندی کردهگروه

و    کندایجاد    هامداری و اعتماد با آناخلاق ،  گویی پاسخ،  ارتباطی بر مبنای شفافیت،  نمایداستراتژی و خلق ارزش پایدار درگیر  

رده و عملکرد خود را در جهت رفع  نسبت به سازمان را گردآوری ک  ها به شکلی فعال درک و دیدگاه آن،  آن را توسعه دهد

 بندی ذینفعان کلیدی خود دارند: ی زیر را در ردهها معمولاً گروه، ی برترها. سازمانکندارزیابی  ها نیازهای کلیدی آن

ها 
یار

مع
یر

ز
 

 پایدار ارتباط ایجاد: مشتریان -1-3

 و توسعه حفظ، مشارکت دادن، جذب : کارکنان -2-3

 مداوم  حمایت حفظ:  وکارکسبدولتی  ذینفعان -3-3

 شکوفایی  و  رفاه،  توسعه در  مشارکت: جامعه -4-3

 پایدار ارزش خلق برای حمایت تضمین و ارتباط ایجاد: کنندگانتأمین و شرکا  -5-3
 

بایست برای چه کسانی  میارزش پایدار را ، کند که سازمانمیهدف و استراتژی سازمان مشخص ارزش پايدار:  خلق.  4معيار

سازمان کند.  سرآمد  هاخلق  نیازمندیمی  تأییدی  که  لذا  هاکنند  کند  تغییر  زمان  طول  در  است  ممکن  کلیدی  ذینفعان  ی 

رود. عناصر گوناگون خلق ارزش میبه شمار  ی همآوری و تحلیل بازخوردها برای بهبود یا تغییر محصولات یا خدمات امر مجمع 

 شده است: بیان ادامهر پایدار د

ها 
یار

مع
یر

ز
 

 آن  خلق نحوه و ارزش طراحی -1-4

 ارزش فروش و  ارتباطات -2-4

 ارزش تحویل -3-4

 کلی تجربیات اجرای و  تعریف -4-4
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الزام رابرای این  ها سازمانتحولات:    و   عملكرد  . هدايت5معيار باید دو  زمان  همصورت  به   که در حال و آینده موفق باشند 

آمیز مدیریت کنند )هدایت عملکرد( و از سوی موفقیت طور به  خود را وکارکسبمدنظر قرار دهند: از یک سو باید عملیات فعلی 

اهمیت روز  ،  آوریموازی مدیریت کنند )هدایت تحولات(. نوآوری و فنصورت  به  دیگر باید تغییرات داخلی و بیرونی سازمان را

 :هستندعناصر اصلی فعالسازی عملکرد و تحول ، ی مهم هاو دانش و استفاده متمرکز از منابع و دارایی اطلاعات، ها افزون داده

 
ها 

یار
مع

یر
ز

 

 ریسک مدیریت و عملکرد  هدایت  -1-5

 آینده برای  سازمان تحول -2-5

 وری آفن استفاده از و نوآوری هدایت  -3-5

 دانش  و  اطلاعات، ها داده از استفاده  -4-5

 ها دارایی و  منابع مدیریت -5-5
 

برداشت6معيار نشانذينفعان:    هاي.  نتایج  بر  معیار  برداشتاین  است.  هادهنده  متمرکز  سازمان  با  تعامل  از  ذینفعان  ی 

شکایات و ... به  ،  هاگزارش ،  ی اجتماعی هاشبکه،  هاروزنامه،  هاتواند از طرق گوناگون مانند نظرسنجیمیهای ذینفعان  برداشت 

 دست آید. سازمان سرآمد: 

 .است موفق چقدر اصلی سهامداران انتظارات و نیازها  کردن برآورده برای خود استراتژی اجرای در که داند می •

   .کندمی  استفاده آینده عملکرد بینیپیش برای فعلی عملکرد و گذشته تحلیل و تجزیه از •

 کند. کلیدی برای آگاه ماندن و تأثیرگذاری بر جهت کنونی و اجرای استراتژی خود استفاده میاز نتایج ادراکی ذینفعان   •

نتایج برداشت ذینفعان دولتی  »،  «نتایج برداشت کارکنان»،  «نتایج برداشت مشتریانشامل »یی از نتایج برداشتی ذینفعان  هانمونه 

 « هستند. کنندگانبرداشت شرکا و تأمیننتایج « و »نتایج برداشت جامعه»، «وکارکسبو 

 بر نتایج مرتبط با عملکرد سازمان از دو منظر متمرکز است: ، معیار آخرعملياتی:  و استراتژيك . عملكرد7معيار

 ایجاد استراتژی و خلق ارزش پایدار  ، توانایی تحقق هدف •

 متناسب بودن برای آینده •

ی ذینفعان کلیدی و  هابینی تأثیری که بر برداشتبهبود عملکرد کلی خود و پیششناسایی و  ،  سازمان این نتایج را برای کنترل

 : سرآمددهد. یک سازمان میدر آینده خواهد داشت مورد استفاده قرار  ها ی استراتژیک آن هاهمچنین نیازمندی

 کند. میی مالی و غیرمالی استفاده هاگیری عملکرد عملیاتی و استراتژیک خود از شاخصبرای کمک به اندازه •

رشد عملکرد در  ،  ارتباط بین احساسات ذینفعان کلیدی و عملکرد واقعی را درک کرده و با درجه بالایی از قطعیت •

 کند. میبینی آینده را پیش

نیازها و    ،ی عملکرد متناسب با اهداف استراتژیک و عملیاتیهاترین شاخص در خصوص مناسب  گیریتصمیمهنگام   •

 گیرد.  میانتظارات فعلی و آینده ذینفعان کلیدی خود را در نظر 

دست آمده برای آگاهی و تأثیرگذاری بر  هدرک کرده و از نتایج ب،  گذاردمیروابط علی و معلولی که بر عملکرد تاثیر   •

 کند. میجهت و اجرای فعلی آن استفاده 

 کند. میاستفاده ، آینده با درجه قطعیت مورد انتظار بینی عملکرداز نتایج فعلی برای پیش •
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تحقق »،  « عملکرد مالی»،  «وردهایی در تحقق هدف و ایجاد ارزش پایدارآدست»تواند شامل  میی استراتژیک و عملیاتی  هاشاخص

استراتژیک   وردهاییآدست»،  «انتظارات ذینفعان کلیدی اهداف  ،  «در خصوص هدایت عملکرد  وردهاییآدست»،  «در خصوص 

 « باشد. گویانه در رابطه با آیندهی پیشهاسنجه و » «در خصوص هدایت تحول وردهاییآدست»

عناصر منطق  ،  تر به زیرمعیارها و امتیازدهی مناسب  ترقوی  کمک به انجام تحلیلیمنظور  به  جا نیزدر اینرادار:    تشخيصی  منطق

،  2020با این تفاوت که در ویرایش  هایی در خصوص هر ویژگی آورده شده است.  راهنماییرادار به تعدادی ویژگی تقسیم شده و  

   . کندمیاستفاده  ( نتایج و اجرا، گیریجهت )  ماتریس 3از  )توانمندسازها و نتایج(   ماتریس 2منطق رادار به جای 

 : شودمی استفاده 2و   1 هایمعیارو امتیازدهی به یل پشتیبانی از تحل زیر برایجدول 

 گيري جهت معيارهاي مرتبط با  تحليل . 37جدول

 هاراهنمايی هاويژگی عناصر 

ها 
رد

یک
رو

 

 مناسب 
نیازهای ذینفعان کلیدی    به  گوییپاسخ   و  تأمین  هاآن   هدف،  دارند  روشنی  منطق  رویکردها  این •

 . اندشده   طراحی  آینده  با  متناسب  و  شده  توصیف  مناسبی  طوربه ،  بوده

 شود. ها استفاده نمیگیریاین ویژگی برای جهت  • همسو 

ی
ساز

ی 
جار

 

 شوند. میسازی  های مرتبط جاری در حوزه ،  موقعای موثر و به رویکردها به شیوه  • اجرا شده 

 شود. نمیها استفاده  گیریاین ویژگی برای جهت  • انعطاف پذیر  

ارزیابی و درک  

 شده 

درک و به  ،  آوریها جمع سازی آن بازخوردهای مربوط به اثربخشی و کارایی رویکردها و جاری  •

 شود. میاشتراک گذارده  

 و  
ی

یاب
رز

ا

لاح 
اص

 

 یادگیری و بهبود 
نوظهور یافته • روندهای  از تحلیل  الگوبرداری،  یادگیری،  های حاصل  و  ایجاد  منظور  به   ارزیابی 

 گیرد.مورد استفاده قرار می ،  مناسب  زمانی  هایبازه  خلاقیت و نوآوری برای بهبود عملکرد در

 

 :گیردمیمورد استفاده قرار   5و   4، 3رویکردهای معیار و امتیازدهی به  برای پشتیبانی از تحلیلزیر جدول 

 اجرا   معيارهاي مرتبط با. تحليل 38جدول

 هاراهنمايی هاويژگی عناصر 

ها 
رد

یک
رو

 

 مناسب 
  کلیدی  ذینفعان  نیازهای  به   گوییپاسخ   و   تأمینها  آن   هدف،  دارند  روشنی  منطق  رویکردها  این •

 . اندشده   طراحی  آینده  با  متناسب  و  شده  توصیف  مناسبیطور  به ،  بوده

 اند. یکپارچه شده ،  رویکردهای مرتبطاین رویکردها از جهت سازمان پشتیبانی کرده و با سایر   • همسو 

ی 
جار

ی
ساز

 

 . شوندمی  سازیجاری   های مرتبطحوزه   در،  موقعبه   و  موثر  ایشیوه   به  رویکردها • اجرا شده 

 کند.میپذیر  پذیری و سازگاری را امکان انعطاف ،  اجرای رویکرد مربوطه • انعطاف پذیر 

 و  
ی

یاب
رز

ا

لاح 
اص

 

ارزیابی و درک  

 شده 
درک و به  ،  آوریها جمع سازی آن بازخوردهای مربوط به اثربخشی و کارایی رویکردها و جاری  •

 شود. میاشتراک گذارده  

 یادگیری و بهبود 
ایجاد  منظور  به  ارزیابی و الگوبرداری،  یادگیری،  های حاصل از تحلیل روندهای نوظهوریافته •

 گیرد.مورد استفاده قرار می ،  مناسب  زمانی  هایبازه  خلاقیت و نوآوری برای بهبود عملکرد در
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 :گیردمیمورد استفاده قرار   7و  6 هایمعیارو امتیازدهی به نیز برای پشتیبانی از تحلیل  زیرجدول 

 نتايج با   معيارهاي مرتبط . تحليل39جدول

 هاراهنمايی هاويژگی عناصر 

ل  
قاب

 و 
ط

رتب
م

دن
 بو

ده
تفا

اس
 

محدوده و مرتبط  

 بودن 
و استراتژی سازمان مرتبط هستند   اندازچشم ،  طور واضح به هدفای از نتایج که بهمجموعه  •

 یابند. میدر طول زمان بازنگری شده و بهبود  ،  شوند. مجموعه انتخاب شده نتایجمیمشخص  

های قابل  داده 

 استفاده 
شوند تا بینش  میبندی  بوده و به شکل مناسبی تقسیمقابل اعتماد و دقیق  ،  به موقع ،  نتایج •

 کنند را ارائه دهند. میمعناداری که از بهبود و تحول عملکرد پشتیبانی  

رد
لک

عم
 

 روندهای مثبت یا عملکرد برجسته پایدار در طول دوره یا چرخه استراتژیک • روندها 

 . شوندمی  محقق  مداوم  طوره ب  و  شده  تنظیم  استراتژی  با  مطابق  مربوطه  اهداف • اهداف 

 هامقایسه 
برون مقایسه  • جهت های  با  متناسب  سازمان  عملکرد  تعیین  برای  مناسب  گیری  سازمانی 

 باشد.  می استراتژیک انجام شده و مطلوب  

 تمرکز بر آینده 
فعلی • معلولی  و  علی  روابط  پایه  بر  داده ،  سازمان  مجموعه  و  ،  هاتحلیل  عملکردی  الگوهای 

 آینده آگاه است.های عملکرد ممتاز  نسبت به محرک،  معیارهای پیشگویانه
 

 به شرح زیر در بین هفت معیار تقسیم شده است:  اتامتیاز، EFQMدر ویرایش جدید الگوی 

 . حداكثر امتياز معيارها و زيرمعيارهاي توانمندساز 40جدول

 حداكثر امتياز  معيار 

 100 استراتژی   و  اندازچشم ،  هدف

 100 فرهنگ سازمانی و رهبری 

 200 ذینفعان مشارکت دادن  

 200 خلق ارزش پایدار 

 100 هدایت عملکرد و تحولات

 100 های ذینفعانبرداشت 

 200 عملکرد استراتژیک و عملیاتی 

 نكات:

 به هریک از زیر معیارها وزن مساوی اختصاص یافته است. ،  گیری و اجرادر معیارهای مرتبط با جهت  •

امتیاز به عملکرد    200های ذینفعان و  امتیاز به برداشت   100بنابراین  ،  زیرمعیاری وجود نداردهیچ  ،  که در قسمت نتایجبا توجه به این •

 استراتژیک و عملیاتی تخصیص یافته است. 

 بايست در امتيازدهی معيارها مدنظر قرار گيرد: می همچنين دو قاعده زير  

امتیاز کلی هر زیرمعیار نباید از امتیازی که به ،  گیری و اجرابرای امتیازدهی به هریک از زیرمعیارهای معیارهای مرتبط با جهت  •

شود نسبت به سایر  میامتیازی که به مناسب بودن رویکرد داده  ،  باشد. به عبارت دیگرتر  بیش مناسب بودن رویکردها داده شده  

 امتیازها ارجحیت دارد. 

باشد.  تر  بیش ،  شودمیمعیار نباید از امتیازی که به محدوده و ارتباط داده  امتیاز کلی هر  ،  (7و    6برای امتیازدهی به نتایج )معیارهای   •

 شود نسبت به سایر امتیازها ارجحیت دارد. میامتیازی که به محدوده و ارتباط داده  ،  به عبارت دیگر
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 مزايا: 

 شود. ها میجانبه موجب ایجاد بهبود در تمام زمینهبا ایجاد دید همه •

 دهد تا شنیده شوند و مشکلات خود را مطرح کنند.  کارکنان اجازه می  این مدل به •

کنند و مشخص کنند شناسایی دهد نقاط قوت و ضعف خود را یبه سازمان ها اجازه م EFQM یابیخودارزهای روش •

 بهبود انجام شود.  دی که در کجا با

 . شودمیبه بهبود مستمر منجر  RADARکارگیری مناسب منطق به •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 باشد. ترین چالش اجرایی این مدل میبزرگ، عدم حمایت مدیریت ارشد •

های ابتدایی ممکن است و عدم کسب نتایج مورد انتظار در دورهدارد  یبه زمان طولان ازیمدل نسازی این  پیاده •

 سردی افراد شود. موجب دل

  لیناپسند تبد ندیفرآ کیچارچوب را به  نیاز حد ممکن است ا ش یب یبه کاغذباز ل یتمرکز و تما، فقدان صداقت •

 .  کند
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 225امتيازي متوازن  كارت

ارتباط اهداف   ها هستند؟عملكرد سازمان كه بر تحقق اهداف استراتژيك نقش دارند كدام  هاي جنبهترين  حياتی

 هاي سازمان به چه شكل است؟استراتژيك با يكديگر و با استراتژي

  از   برخی  به  به این معنی است که،  دندار  تعادلگوییم یک شرکت  می  وقتی.  است  هاآن  تعادل  عدم،  ها شرکت   از  بسیاری  مشکل

چنین ،  مثالعنوان  به  خواهد دید.   آسیب  و   کرده   سقوط  نامتعادل  شرکت  یک .  دکنمین  توجه  خود  وکار کسب  مهم   بسیار  هایجنبه 

  یادگیریرشد و    برای  خود  کارمندان  نیازهای   اما،  باشد  داشته  توجه  خود   داخلی  یندهای فرآ  و  مالی   امور  به  است  ممکنشرکتی  

.  گیرندمی  زیادی  اشتباه  تصمیمات  و  برده کار  به  ضعیفی  یها استراتژی   نامتعادل  یهاشرکت،  نتیجه  در.  دبگیر  نادیده  را کاملاً

در طول کار خود مشاهده کردیم که هیچ دو سازمانی در مورد استراتژی نظر "گویند:  می  227ونو دیوید نورت  226رابرت کاپلان

ای با  عده،  بعضی دیگر از نگاه تولید و خدمات،  های مالی و از طریق درآمد و رشد سودبرنامههمسانی ندارند. بعضی از منظر  

ای نیز با منابع انسانی و وجه یادگیری به تدوین استراتژی  دهی فرآیند و عدهای دیگر با کیفیت و جهت عده،  مشتریان هدف

،  شود. مدیران مالیمیزمینه افراد در تیم اجرایی تقویت بینی یا پسباریکها تک بعدی هستند. این پردازند. تمام این نگرشمی

افراد عملیاتی به  ،  کنندمیمدیران فروش و بازاریابی از منظر مشتری به استراتژی نگاه  ،  بینندمیاستراتژی را از دیدگاه مالی  

روی افراد متمرکز   گذاریسرمایهانسانی به  متخصصان منابع  ،  کنندمیسیکل زمانی و دیگر مسائل مربوط به فرآیند نگاه  ،  کیفیت

 " کلی روی سازمانشان دارند.نگاه   می آوری اطلاعات تمرکز دارند. تنها تعداد کشوند و مدیران اطلاعات بر فنمی

  داشتند   تمایل  هاشرکت  از  بسیاری  که  بود  این  کردند   طی مطالعات خود شناسایی  نورتون  و  کاپلان   که  کلیدی   مشکل،  در واقع

که کنترل معیارهای مالی امری ضروری است اما این با این.  کنند   مدیریت  مالی  معیارهای  اساس  بر  خود را صرفاً  وکارکسبکه  

نمایش مسیری که شرکت به سوی آن   به  قادر  و  دهند  گزارش  است  افتاده  اتفاق   گذشته  چه را که درتوانند آنمیمعیارها تنها  

  لذا کاپلان   د.کن  رانندگی  ماشین  عقب  آینه  به  کردن  نگاه  با   دشخصی بخواه  ن است کهدر حرکت است نیستند. این کار به مثابه ای

  و نگاهی کلی   فراهم کرده  مدیران  برای  بهتر را  برای اخذ تصمیمات  لازم  اطلاعات  که   مدیریتی  سیستم  یک  تهیه  برای  نورتون  و

ایجاد و    راشود  مینیز یاد    «BSC»  اختصاری  که از آن با عنوان  «متوازن   امتیازی  کارت»تکنیک  ،  نسبت به سازمان ایجاد کند

 .  معرفی کردند

BSC  ردیابی و اجرایی کند.  ،  را تعیین  وکارکسبها و اهداف اصلی  سازد تا استراتژی میسازمان را قادر  ،  با ایجاد دیدی همه جانبه

و    230« مشتریان»،  229«فرآیندهای داخلی»،  228«یادگیریرشد و  »مختلف    دیدگاهچهار  ها از  استراتژی،  با استفاده از این تکنیک

توانند رضایت مشتریان میدر تعامل با یکدیگر ایجاد ارزش کرده و  ،  این چهار منظرشوند.  میسازی و پیگیری  پیاده  231« مالی»

 .  ارمغان بیاورندو عملکرد مالی خوب را به 

  گیریاندازه  کهاینبا  .  گیریاندازه  سیستم  یک  نه،  است  مدیریتی  سیستم  یک  متوازن  امتیازی  کارت  گفتیم  که  باشید  داشته  توجه

  و  تعیین برای ابزاری BSC: است گیریاندازه از فراتر چیزیاین تکنیک   اما، است متوازن امتیازی کارت اصلی  یهاجنبه از یکی

گیری را برای چهار منظر تواند فقط معیارهای اندازهبه عبارت دیگر سازمان نمی  .است  سازمان  استراتژیک  اهداف   بهیابی  دست

های سازمان  گیری به استراتژی شود که معیارهای اندازهمیکارت امتیاز متوازن تعیین کرده و کار را تمام کند. کار زمانی انجام  

 کامل درک شود.طور به  ها بر چهار منظر کارت امتیازی متوازنمرتبط شده و نحوه تأثیرگذاری استراتژی 
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 كارت امتيازي متوازن هاي مختلف  ديدگاه . 87تصوير
 

  داخلی و خارجی   و   های مالی و غیر مالی دیدگاهدهنده توازن میان معیارهایی است که  نشان،  عبارت متوازن در نام این تکنیک

آینده  نگرگذشتهصورت  به  را قرار  نگر  و  نورتون  دهند. میمورد بررسی  اعتقاد کاپلان و  باعث  استفا،  به  این چهار دیدگاه  از  ده 

 به این ترتیب: کند. حیاتی تمرکز ی هاسازمان تنها بر روی شاخصشود می

 آید. میهای مختلف جلوگیری به عمل ت در حوزهاز انباشت اطلاعا •

 شود. میدر سازمان جلوگیری   بعدیسازی تک از بهینه  •
 

 :BSCمختلف    منظرهاي   /هاديدگاه

بنگاهديدگاه مالی:   .1 اقتصادیهادر  از مهم،  ی  بوده و  دیدگاه مالی یکی  امتیازی متوازن  اجزای کارت  به دلیل  ترین 

برای موفقیت   هاتلاشمیتمابنابراین  مورد توجه مدیریت قرار دارد.  ،  شرکتهامداران و مالکان  تأثیرگذاری بر منافع س

ارزش چندانی نخواهد داشت.  ، نشود و کسب سود  منجر به موفقیت در دیدگاه مالی که  صورتیدر سه دیدگاه دیگر در 

در این حالت  گیری شود. تواند از طریق دیدگاه مالی اندازهمی، ت در سه دیدگاه دیگریتوان گفت میزان موفقمیحتی 

و  از نظر کاپلان    . کرداستفاده  شرکت  و درآمد برای درک عملکرد مالی   هاهزینه،  ی مالی مانند فروشهااز دادهتوان  می

 یابد: میبهبود  «وریارتقای بهره»و  «رشد درآمد»نورتون عملکرد مالی شرکت با دو رویکرد اصلی 
 

ارزش   ايجاد 

بلندمدت براي  

 سهامداران 

توسعه ،  های رشد مانند نفوذ در بازارتوانند با استفاده از استراتژی میها  سازمان  استراتژي رشد: •

و سودآوری   درآمد  کسب  یهافرصت،  تنوع و با تقویت روابط با مشتریان فعلی،  توسعه محصول،  بازار

 دهند.  افزایشدر بلند مدت  را

های مستقیم  کاهش هزینه،  ای شرکتهزینه  بهبود ساختار،  از طرف دیگر  :مالی  وريبهره   بهبود •

تواند روش کوتاه مدت و سریع دیگری برای افزایش سودآوری میها  و غیرمستقیم و مدیریت دارایی

 باشد. 
 

به اندازه کافی بر روی سه   و  کرده   تمرکز مالی  دیدگاه  روی حد  از بیش  که است این هاشرکت از بسیاری مشکلالبته 

  متمرکز نیستند. متوازن امتیازی کارتدیدگاه دیگر 
 

کنند  میرا خریداری    سازمان  افرادی که محصولات و خدمات  این منظر از کارت امتیازی متوازن برمشتريان:    ديدگاه .2

طالب چه ،  کالا/ خدمات  دسترسی بهتحویل و  ،  هزینه،  کیفیت  نظر  از  مشتریان  که  بداند  باید  سازمان  متمرکز است.

چه در سازمان و    –  فعلی و آتی خود  مشتریان باید ن منظور ابتدابه همی.  چیست  ها آن  نیازهای آینده  چیزی هستند و

سفانه  أ است که مت  ها برای همه شرکت  اساسی  اقدام  یک  مشتریان  شناسایی  . را شناسایی کند  -چه خارج از سازمان

 شود.  مینادیده گرفته  هابسیاری از آن توسط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انداز و چشم

هااستراتژي  

 

 ديدگاه مالی
سهامداران چه انتظاری از  

 سازمان دارند؟ 

 

هایی بایستی در چه زمینه

 خوب عمل کنیم؟

 

ها برای خلق ارزش به چه توانایی

 هایی نیاز داریم؟ و مهارت

 

دید مشتریان نسبت به سازمان 

 چگونه است؟ 

 

 ديدگاه مشتريان

 ديدگاه رشد و يادگيري
 

 ديدگاه فرآيندهاي داخلی
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جذب  ،  سپس مواردی از قبیل میزان رضایتمندی مشتریان،  نمودهرا مشخص    خود  سازمان ابتدا باید مشتریان هدف 

را مورد بررسی قرار داده و    هانیازها و انتظارات مشتریان و نحوه پاسخگویی سازمان به این نیازمندی،  مشتریان جدید

برای سنجش میزان رضایت    اندیدگاه مشتری،  در این منظری خود را از دید مشتریان مورد ارزیابی قرار دهد.  هالیتفعا

دیدگاه  شود. رضایت مشتری یک  میقیمت و در دسترس بودن محصولات/ خدمات جمع آوری  ،  مشتری از کیفیت

کند مستقیماً بر میزان درآمد میمروز با مشتریان خود رفتار  ا  یک سازمان  برای موفقیت است. روشی که  آینده نگرمهم  

 کنند: میائه به مشتریان معرفی اری قابل هاارزشعنوان به  نورتون و کاپلان موارد زیر را  گذارد.میدر فردا تأثیر  آن
 

هاي  ارزش 

قابل ارائه به  

 مشتريان 

پايين: • نهايی  ارزش   هزينه  حالت  این  شامل در  مشتریان  به  سازمان  توسط  شده  ارائه  های 

مناسبقیمت ماندگار،  های  و  بالا  محصول،  کیفیت  به  سریع  تنوع  ،  دسترسی  و  خرید  سهولت 

 محصولات است. 

محصول:  • خاص  ارزش   رهبري  عملکردهای  شامل  حالت  این  در  مشتریان  به  ارائه  قابل  های 

مصرف انرژی و ...( یا تک بودن محصولات در بازار  ،  وزن،  دقت،  اندازه،  حصولات )مانند سرعتم

 ها دست یابند. شوند مبلغ بالاتری بپردازند و به این ارزشمی)اولین بودن( است که مشتریان حاضر  

های جامع به  حلها ممکن است از طریق فروش راهشرکت  ي جامع به مشتري: هاحلارائه راه •

مشتریان مانند فروش محصولات/ خدمات چندگانه یا خدمات پیش از فروش و پس از فروش که  

 ارزش آفرینی کنند.، صفر تا صد استصورت به پاسخگوی نیاز مشتریان

ت استاندارد و ثابتی را به مشتریان  ها محصولات/ خدمادر این حالت شرکت  انحصار: ثبات و  ايجاد   •

را بالا  ارائه داده و هزینه برند. به این ترتیب شرکت از طریق کسب مشتریان میهای جایگزینی 

از طریق   به مزایای شبکه وسیع کاربرانی که از محصولات استفاده  یابی  دستفراوان و مشتریان 

 رسند.  میکنند به سود می
 

صورت  به   را  موارد  این  هاشرکت   از  بسیاری  اما،  نیست  دشواری  چندان  کار  هامشتریان و پیگیری نیازهای آن  شناسایی

  که  ییهاشرکت  کنند ومی  نیز تغییر  بازارها  و  مشتریان،  کند  تغییر  شرایطکه  صورتیلذا در  .  کنند مین  مداوم ردیابی 

 .  شوندمیگرفتار  ورطه ورشکستگی در زودی به، داده اند دست از بازار را تغییرات
 

رسیدن سازمان  موجب  یی اشاره دارد که  هااین منظر از کارت امتیازی متوازن به فعالیتديدگاه فرآيندهاي داخلی:  

وضعیت    باید   ابتدا،  دیدگاهمندی از مزایای این  بهره  یک سازمان برای. دشومیبه اهداف مالی و جلب رضایت مشتریان  

مشکلات موجود را   کرده و  ارزیابی  را  خود  فعلی  فعلی خود را مورد بررسی قرار دهد. به این معنی که باید عملکرد

چه مدنظر مشتری است مقایسه کرده و نقاط بهبود  انجام کارها را با آن  کیفیت  و   کارها  انجام   زمان  مدت.  شناسایی کند

  به اهداف یابی  دستترین تأثیر را در  که بیشفرآیندهای کلیدی  ،  تواند برای انجام این کارمین  را شناسایی کند. سازما

  که   فرآیندهایی   و   ها در واقع تمرکز بر سیستم  .قرار دهدمورد بررسی  را    هاو نحوه عملکرد آنکرده  مشخص    دارند

شد.  مشتریان خواهد  و افزایش تعداد سود موجب افزایش حداکثری، کنندمیمشتریان ایجاد  برای را ارزش ترینبیش

البته این به این معنی نیست که سایر فرآیندها کم اهمیت تلقی شده و مورد پایش و بهبود قرار نگیرند. بلکه سازمان  

تری  ایی که تأثیر بیشهکلیه فرآیندها را تحت کنترل قرار داده و بر روی آن ،  باید با در نظر گرفتن یک رویکرد متوازن

بایست در دو زمینه میاقدامات موثر برای بهبود فرآیندها  تری داشته باشد.  تمرکز بیش،  ها دارند بر روی استراتژی 

تری طول  بایست کاهش پیدا کند زیرا هرچه مدت زمان بیشمیمدنظر قرار گیرد. زمان    «کیفیت »و    «زمان»اصلی  

بایست افزایش پیدا میخواهد شد. کیفیت  تری نیز صرف  هزینه بیش ،  ه دست مشتری برسدبکشد تا کالا/خدمات ب

،  گلوگاه،  تأخیر،  هرگونه شکاف لذا    برای مدت طولانی دوام نخواهد آورد.   وکارکسبکند زیرا در غیر این صورت ادامه  

کاپلان و    گیرد.میمورد تجزیه و تحلیل قرار  شناسایی شده و    وکارکسبپس از سنجش فرآیندهای  ،  کمبود یا اتلاف
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، اند. سازمان باید از بین هر چهار گروه زیرکردهبندی  گروه زیر دسته نورتون فرآیندهای داخلی سازمان را در چهار  

 مورد بررسی قرار دهد:  مستمرصورت به ها رافرآیندهای منتخب را مشخص کرده و عملکرد آن
 

واع  ان

فرآيندهاي  

داخلی  

 سازمان 

فرآیندها  : عملياتی  مديريت   فرآيندهاي  • این  از  به  ،  منظور  منجر  است که  فرآیندهایی  کلیه 

،  تولید،  شود. مانند فرآیندهای خرید مواد اولیهمیتولید و ارائه محصولات/ خدمات به مشتریان  

 توزیع و ... ، فروش

با    :مشتري  مديريت   فرآيندهاي  • ارتباط  شدن  بهتر  و  توسعه  موجب  که  فرآیندهایی  کلیه 

جای  میمشتریان   گروه  این  در  و  میشوند  شناسایی  فرآیندهای  مانند  به  یابی  دستگیرند. 

 مشتریان و فرآیندهای حفظ و توسعه مشتریان.

منجر به ایجاد نوآوری  ها  شود که نتیجه آن میشامل فرآیندهایی  ،  این گروه  :نوآوري  فرآيندهاي  •

سازمان   فرآیندهای  یا  خدمات  محصولات/  فرصتمیدر  شناسایی  فرآیندهای  مانند  های  شود. 

 طراحی و ارائه محصولات/ خدمات جدید. ، تحقیق و توسعه، نوآوری

که  قانونی:  و   اجتماعی   فرآيندهاي  • فرآیندهایی  و  برآورده منظور  به  سایر  الزامات  سازی 

گیرند. مانند فرآیندهای  میشوند در این گروه جای  میهای قانونی و اجتماعی انجام  مسئولیت 

 حفظ محیط زیست و ... ، ایمنی و بهداشت کاری
 

 

برای    های سازماناز ظرفیتنحوه استفاده موثر  به  در این مرحله    :232ظرفيت سازمانی  /رشد و يادگيري  ديدگاه

آن رقابتی    ها تبدیل  مزیت  متوازن  .شودمیپرداخته  به  امتیازی  کارت  از  دیدگاه  دید  ،  این  از  را  سازمان  عملکرد 

مواردی که  آفن،  زیرساخت،  فرهنگ،  تکنولوژی،  آموزش،  ها مهارت،  انسانیسرمایه توانمندسازی وری و دیگر  موجب 

قبلی   قرار    شودمیسازمان در سه حوزه  بررسی  دیدگاه.  دهدمیمورد    گرفته  نادیده  و  ترینمغفول  شک  بدون،  این 

ن  ها بسیاری از شرکت   .است  متوازن  امتیازی  کارت  دیدگاه  ترینشده دهند یا کار  میدر این خصوص یا کاری انجام 

ن انجام  درمیخوبی  و  که  صورتیدر    .ندهست  مقصر  مدیریت  نظر  از  کارکنان  همیشه  هاسازمان  این  دهند.  مدیران 

  مالی  گردش، پوشی از رقابتبایست بابت چشممیرا بر عهده دارند  هامسئولانی که وظیفه استخدام افراد و هدایت آن

 داشتن   از  اطمینان  و حصول  کارمندان  آموزش  مسئول  هازیرا آن  . سرزنش شوند  هزینه  مشکلات  و   پایین  کیفیت،  بالا

وظیفه دارند چشم و گوش خود را بابت آگاهی از تحولات صنعت و   هاآن.  کارها هستند  صحیح  انجام  برای  لازم  ابزار

  موقع   چه،  دهند  انجام  باید  کاری  چه  دانندمین  کارکنان آن  کهبه خاطر این  سازمانی  بازارهای خود باز نگهدارند. اگر

دهنده عدم توجه به این نشان، در رقابت بازنده است همیشه یا است مواجه مشکل دهند با   انجام چگونه و دهند  انجام

بندی  های نامشهود سازمان را در سه دسته زیر گروهکاپلان و نورتون دارایی   باشد.می  متوازن  امتیازی  این منظر از کارت

 کنند: می
 

هاي دارايی 

نامشهود  

 سازمانی 

را شامل   ها آموزش، استعدادها، هامهارت، دانش سازمانی،  ها این گروه از داراییسرمايه انسانی:   •

 شوند. می

اطلاعاتی:   • اطلاعاتی سیستمسرمايه  پایگاهزیرساخت،  ها شبکه،  های  و  داده ها  سرمایه  ،  های 

 دهند.میاطلاعاتی سازمان را تشکیل 

رهبری و مواردی از این ،  همکاری تیمی،  سازمانی سایر موارد مانند فرهنگ  سرمايه سازمانی:   •

 دهند. میهای سازمانی را تشکیل سرمایه، دست
 

 

 

 
232 Organizational Capacity 



156 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 هاي كارت امتيازي متوازن به مثابه يك درخت ديدگاه . 88تصوير
 

عنوان به  را  هاتوان آنمیی خارجی هستند و  هادیدگاه  اول )مالی و مشتری(  دو دیدگاه،  دیدگاه شرح داده شدهاز بین چهار  

  چه آن» بر تر بیش ی داخلی سازمان بوده و هادیدگاه،  دیدگاه دیگر  دو که  حالی در، کرد توصیف  «کندمیسازمان کسب  چهآن »

 .هستندمتمرکز  «دهدمی انجام سازمان

  یابند  بهبود شده و  تحلیل  گیری واندازه  با همدیگرو   مداومصورت  به  بایستمیدیدگاه    چهار  این،  ابق با کارت امتیازی متوازنطم

 چهارپایه  یک  رویسازمان بر    که  بود   خواهد  این  مانند ،  گرفته شود  نادیده  دیدگاه  چهار  این  از  یک  هر  اگر.  بگیرد  رونق  وکارکسب  تا

 حیاتی جنبه چهار این باید تنها نه سازمان. افتاد خواهد و داده دست از را خود تعادل سرانجام. نشسته است شکسته با یک پای

  ها بودن استراتژی از متناسب    و  کند  تعیین  را  هاتاکتیک  و  معیارها،  اهداف،  هااستراتژی   هاآن   تحقق  باید برای  بلکه،  بگیرید  اندازه  را

 اطمینان حاصل کند.  هاتاکتیک و

پیش   این سوال  منظر  این چهار  از مطالعه  است پس  های  فرآیند،  مشتری،  مالی های  دیدگاه  به  فقط  باید  چراآید که  ممکن 

در پاسخ   شود؟مین ایمنی و  بهداشت  ها مثلاً شاملاین دیدگاه چرا ؟رشد و یادگیری )ظرفیت سازمانی( توجه کنیم و  وکارکسب

  به   توجه  با،  کارت امتیازی متوازن  چهارگانه  منظرهای  های دیگر وجود ندارد.ی برای درنظر گرفتن دیدگاهمانع  هیچ  باید گفت که

 طول درکنند ولی  میارائه  چارچوب یک صرفاً، دیدگاه چهار. این دندار را (افزایش /کاهش) تغییر قابلیت، سازمان فعالیت زمینه

متوازن  از  استفاده   هادهه امتیازی  برای  موثرترین جنبه ،  این چهار دیدگاه  که  است  شده  روشن  کارت  اهداف  یابی  دست ها  به 

کنندگان این  استفاده  بسیاری از  مورد توجهکاپلان و نورتون بعدها به اهمیت دو دیدگاه زیر نیز اشاره کردند که    . هستند  سازمانی 

  :تکنیک قرار گرفت

یک دیدگاه جداگانه در کارت عنوان به  این موضوع، به دلیل اهمیت بالای رضایت کارکنان ديدگاه رضايت كاركنان: .1

زیرا رضایت کارکنان منجر به انجام دادن کارها به بهتربن شکل ممکن و رضایت    امتیازی متوازن در نظر گرفته شد.

بایست  میرضایت سهامداران را به دنبال خواهد داشت. سازمان  ،  تریان خواهد شد و رضایت مشتریان در نهایتمش

   دقیق مورد سنجش و مطالعه قرار دهد. صورت به  رضایت کارکنان خود را چندین بار در سال و

 پردازد.میبه مسئولیت اجتماعی شرکت  ،  امتیازی متوازن  این جنبه از کارتديدگاه محيط و جامعه )ارتباطات(:   .2

 منجر به افزایش مشتریان شود.  ، تواند از طریق ایجاد احساس مثبت در مردممیارتباط مناسب با جامعه 

  برای   تلاش.  تمرکز بیش از حد بر بازدهی کوتاه مدت و اصلاحات سریع است،  وکارکسب  دنیای  در  اشتباهات  ترین رایج  از  یکی

 پرورش  مخرب مانند  باعث اخذ تصمیمات  مطمئناً،  آسان  و   سریع  پول  آوردن  دست  به  و  سهامداران  ارزش  رساندن  حداکثر  به

 .  شودمی فرآیندها و افراد، نادیده گرفته شدن بهبود تجهیزات،  مدت کوتاه تفکر

 خود   عملکردی واحد  معیارهای  معمولاً بر  مدیران  که  است  این  تاکتیکی  و  عملیاتی  سطح  اشتباهات در  ترینیکی دیگر از رایج

  فرعی   سازیبهینه ،  اشتباه  این.  را در نظر بگیرند  سازمان  کلی  عملکرد  بر  عملیاتی  اهداف  تأثیر  بدون این که،  شوند می  متمرکز

 برای  کارکنان   در  انگیزه  ایجاد»  برای  یکدیگر  با  درگیری  به  وکارکسب  واحدهای  تمایل ،  رفتار  این   دلایل  از  یکی.  شودمینامیده  

،  مثالعنوان  به  .دارد باشید  شرکت  کلی   اهداف   بر  فردی  اهداف  بهیابی  دست  که  تأثیری  مراقب  باید  شما.  است  «عملکرد  بهبود

 منظر رشد و يادگيري

 منظر فرآيندهاي داخلی

 منظر مشتري

 منظر مالی
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عملیاتی   چگونه  که  بپرسید  همیشه  کیفیت  وموقع  به  تحویل،  سودآوری  گیریاندازه،  وکارکسب  اهداف   با   مستقیماً،  اهداف 

 شوند. میمرتبط ، دهیدمی  ارائه مشتری به  که خدماتی و محصولات

بر اساس این چهار دیدگاه ایجاد کرده و    را  داخلی   معیارهای  از   ایمجموعه  خواهد می  ها سازمان  از  اصل  در  متوازن  امتیازی  کارت

 :کنند ارزیابی، متوازن و همه جانبهصورت به را خود وکارکسب عملکرد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . كارت امتيازي متوازن 89رتصوي

 :233نقشه استراتژي 

 :استهای مختلف کارت امتیازی متوازن روابط زیر برقرار میان دیدگاه

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 هاي مختلف كارت امتيازي متوازن ارتباط ميان ديدگاه  . 90تصوير
 

 
233 Strategy Map 

 نتايج مالی

 رضايت مشتري

 فرآيندهاي كسب و كار

 رشد و يادگيري
ها برای بهتر انجام ایجاد فضای رشد و یادگیری برای کارکنان می تواند منجر به افزایش انگیزه در آن

 رشد روحیه خلاقیت و نوآوری و ایجاد تعهد نسبت به سازمان شود. ، دادن کارها

هبود بهتر انجام دادن کارها توسط کارکنان منجر به بهبود فرآیندهای کسب و کار می شود. فرآیندهای ب

 یافته منجر به ارتقای کیفیت محصولات و خدمات ارائه شده به مشتریان خواهد شد. 

شود. رضایت مشتریان میها ارائه محصول یا خدمات با کیفیت به مشتریان موجب افزایش رضایت آن

 تواند به مثابه یک عامل تبلیغاتی منجر به جذب مشتریان جدید شود.می

پیشنهاد   ، سودآوری سازمان را از طریق افزایش فروش ، ی و جذب مشتریان وفادارافزایش رضایت مشتر

کنندگان به سایرین و جذب مشتریان بالقوه افزایش خواهد داد. بنابراین محصولات و خدمات توسط مصرف

دهنده موفقیت شرکت در کسب توفیق نشان ، تر باشدتوان گفت هرچه شرایط مالی یک شرکت مناسبمی

 سه دیدگاه زیر است.  در

چشم انداز و 

 استراتژي ها

مالی منظر  

معيارهاي 

 ارزيابی
هاپروژه هدف  

منظر فرآيندهاي 

 داخلی

معيارهاي 

 ارزيابی
هاپروژه هدف  

منظر 

 مشتري

معيارهاي 

هاهژپرو هدف ارزيابی  

منظر رشد 

 و يادگيري

معيارهاي 

 ارزيابی
هاپروژه هدف  
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با منظرهای کارت   هاضروری است. سازمان باید چگونگی تعیین و ارتباط استراتژی ،  ی حیاتی سازمانهاحفظ توازن میان جنبه 

که امروز    وکارکسبامتیازی متوازن را درک کرده و بداند در صورت از دست دادن توازن چه کاری باید انجام داد. در دنیای  

این    نمایند. بایست خیلی سریع اقدام  میی  هاسازمان،  کنندمیرا ملزم به ایجاد تغییرات    ها سازمان،  های در حال تغییراندازچشم

  ها موفق به اجرای استراتژی   هاسازمانتر  بیششوند و  میهای سازمان را متوجه ناستراتژی ،  کارکنان تر  بیشدر حالی است که  

  کلی  اهداف  ها و چگونگی تحققاستراتژی درک، و مدیران سازمان کارمندان برایتواند این باشد که میدلیل این امر شوند. مین

مفهوم نقشه استراتژی را معرفی ،  دشوار است. کاپلان و نورتون برای این منظور،  هاها بر استراتژی و همچنین تأثیر کار آن  شرکت

 باشد. میبا یکدیگر  ها نقشه استراتژی یک نمایش بصری از اهداف کلی شرکت و نحوه ارتباط آن کردند. 

و رشد و یادگیری )همان چهار   وکارکسبفرآیندهای  ،  مشتری،  مالی  دیدگاه  چهار  به  را  اهداف،  معمولی  استراتژی  نقشه  یک

  داده  نشان  (بیضی  معمولاًشکل )  یکبا    استراتژیک  هدف  هر،  استراتژی  نقشهکند. در  میدیدگاه کارت امتیازی متوازن( تقسیم  

شده و در نهایت ارتباط  بندی  دسته معرفی شده توسط کارت امتیازی متوازن    های چهارگانهدیدگاه  دراین اهداف    سپس  .شودمی

اهداف    که  شودمشخص می،  هاپیکان  مسیر  کردن  دنبال   با شود.  میهای جهت دار مشخص  ها با پیکانعلی و معلولی میان آن

انداز ها و در نهایت چشمهای مختلف سازمان چگونه با یکدیگر ارتباط برقرار کرده و منجر به تحقق استراتژیتعیین شده در جنبه 

  .است از نقشه استراتژی ساده یک نمونه زیر مثالشوند.  می

دیدگاه فرآیندهای داخلی و رشد و    دوکند و  میسازمان کسب    چهآن  بر،  مالی و مشتری  دو دیدگاه،  طور که گفته شدهمان

 بالا  به  پایین  از  را  آن  باید،  استراتژی  نقشه  یک  درست  درک  برایلذا  .  استمتمرکز    دهدمی  انجام  سازمان  چهآنبر  ،  یادگیری

 .گذار استتأثیر د کنمی دریافت چهآن بر مستقیماً د دهمی انجامسازمان  چهآن  زیرا خواند

باید از بالا به پایین قدام کرد. یعنی    آنبرای ترسیم  ،  باشدمیپایین به بالا  صورت  به  نقشه استراتژی که  نبر خلاف نحوه خواند

ها  به تعیین اهداف استراتژیک و ارتباط میان آن  های خود را تعیین کرده سپساستراتژی   و  اندازچشم،  مأموریت  ابتدا باید  سازمان

 بپردازد.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . نقشه استراتژي 91تصوير

مدیران  کارکنان   مشاهده  و  با  استراتژیسازمان  نامشهودداراییشوند که  میمتوجه  خوبی  به،  نقشه  فرهنگ    مانند   سازمان  ها 

   . شوندتبدیل میمانند افزایش درآمد چگونه به نتایج مشهود ، رشد و یادگیری سازمانی و

  درک و تمرکز مانع از،  زیاد استراتژیک  اهداف استفاده از. است استراتژیک هدف  20به ندرت دارای بیش از  استراتژی نقشه یک

  دیدگاه چهار    با  خود را  استراتژی  نقشه  دهندمی  ترجیحها  سازمانتر  بیشهمچنین  .  شودمی  با مشتریان   استراتژی  ارتباطنحوه  

تری را  یا کمتر  بیشهای  ممکن است سازمانی تصمیم بگیرد دیدگاه  اما ،  کنند  ایجاد،  معرفی شده توسط کارت امتیازی متوازن

  یهاشرکت  اکثر  مثلاً   .ندارد  وجود  عالی   استراتژی  نقشه  یک   تهیه  برای  راه واحدی  هیچ  و   است  متفاوت   سازمانی   هر   در نظر بگیرد. 

  یهاسازماندر  که  صورتی در  .  استتر  بیش  درآمد   کسب  هاآن  نهایی   هدف  زیرا  دهندمی  قرار  ترین ردهبالا  در  را  مالی  دیدگاه   انتفاعی
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 بهترین   ارائه  غیرانتفاعی  یا  یدولت  سازمان  یک  نهایی  هدف  که  جاآن  از.  است  هدف  به  رسیدن  برایای  وسیله  بودجه،  دولتی

  و   بودجهکنترل  ،  ها در این سازمان  .دهند مینقشه استراتژی قرار    سأر  دررا    مشتریها دیدگاه   آنمعمولاً،  است  ممکن  خدمات

 مشتری( موفق شوند. دیدگاه) محور های مأموریتدر دیدگاه تا آورد میفراهم   را امکان ایناقتصادی  نظارت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 هاي مختلف هاي استراتژيك در سازمانتفاوت محل قرارگيري ديدگاه. 92تصوير

 

.  گیرند  قرار  دیدگاه  دو  بین  مرز  در  که  باشد  ترمنطقیدیدگاه خاص قرار نگیرند و    یک  درفقط    است  ممکن  اهداف  برخی،  همچنین

نمایش داده    پیکانباید بدون    بنابراین،  نگذارد  تأثیر  دیگر  اهداف  بر  که  باشد  داشته  وجود  یاستراتژیک   فهد  است  ممکن  حتی

بنابراین هیچ مشکلی  .  باشد  سازمانی ی واقعی  هااستراتژی   دهنده نشان  باید  استراتژی  نقشه  که  است  این  است  مهم  چهآنشود.  

 .دشو خارج سنتی طرح از خود فرد به منحصر اهداف  بهیابی  دست برایوجود ندارد اگر یک سازمان 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 قرارگيري بعضی از اهداف استراتژيك در مرز بين دو ديدگاه. 93تصوير
 

 

 ارتباط نقشه استراتژي و كارت امتيازي متوازن:

نقشه استراتژی ابزاری برای پیوند اهداف استراتژیک به کارت امتیازی متوازن است. به عبارت دیگر با ترکیب کارت امتیازی  

ها )ابتکارات( های کلیدی عملکرد و پروژهدهی و ایجاد ارتباط میان شاخصتوان راهی را برای جهت میمتوازن و نقشه استراتژی  

 سازمان فراهم کرد و به این ترتیب قدرت هر دو ابزار را ترکیب کرد.   هایبا استراتژی 
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 تركيب نقشه استراتژي و كارت امتيازي متوازن . 94تصوير
 

های کلیدی عملکرد  ای از اهداف وجود دارد که با شاخصدر نقشه استراتژی مجموعه ،  بالا مشخص استطور که در تصویر  همان

 در کارت امتیازی متوازن تطابق یافته اند.  

،  مأموریت  سازمان  کهمیهنگا  . کنندمی  استفاده   نیز  234« استراتژیک  یهازمینه »  از،  استراتژی  نقشه  تهیه  برای  ها سازمان  بعضی

در  .  شوندمی  تجزیه  استراتژیک  موضوع  4الی    3  در  های مرتبط با هماستراتژی ،  را تعیین کرد  های خودو استراتژی   اندازچشم

گیری اصلی وجود دارد که مسیر سازمان برای رسیدن چند جهت ، شودمییی که برای سازمان تعیین  هادر میان استراتژی ، واقع

  یا   سه  نمایانگر  ی استراتژیکهازمینه.  شودمیی استراتژیک گفته هازمینه،  هاگیری د. به این جهتنکنمیشفاف  را    اندازچشمبه  

زمینه استراتژیک با .  دهندمی  تشکیل  را  سازمان  وکارکسب  مدل  اساس  و  پایه  هستند که  سازمان  در  استراتژیک  تمرکز  چهار

مانند  هانام دیگری  استراتژیک»ی  استراتژیکهاتم»یا    «مضامین  شناخته    «ی  مضامینمینیز   در  غالباً  استراتژیک  شود. 

  و نوآوری، مشتری  برتری خدمات ، عملیاتی   برتری، وکارکسب   رشد به توانمی مثال عنوان به .ی مختلف مشابه هستند هاسازمان

  مالی  کلی   اهداف  که  آفرینارزش   عنصر  پنج   تا  سه  در  استراتژی  نقشه  چندگانه  اهداف   دادن  قرار  با   مضامین   . کرد  اشاره  پایداری

، استراتژیک  مضامینای از  مجموعه   به  استراتژی  نقشه  یک  تجزیه  با  .شوند می  ها استراتژی   باعث وضوح،  بخشندمی  تحقق  را  سازمان

 کنند.  مدیریت و ریزیبرنامه  را استراتژی اصلی عناصر  از یک هر  توانندمی مدیران

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
234 Strategic Themes 
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 مضامين استراتژيك . 95تصوير

 :است شده  سازماندهی استراتژیک موضوع چهار  توسط که دهد می نشان رامی عمو  استراتژی نقشه  یک، فوق تصویر 
 

(  شودمی  یاد   "عملیاتی  برتری"تحت عنوان    استراتژی  یهانقشه   در)این زمینه استراتژیک    وريبهره  و  كيفيت  بهبود .1

 .خدمات و تحویل، تولید اطمینان قابلیت بهبود، هزینه کاهش  برای

 . فعلی مشتریان بهتر بیش  خدمات و محصولات فروش از حاصل  درآمد افزایش برای توسعه روابط با مشتريان .2

  هایبخش  و  مشتریان  برای  اغلب ،  جدید  خدمات  و   محصولات  از  درآمد  تولید  برای  محصولات  در  نوآوري  تسريع .3

 بازار. جدید

  این ).  دیگر  استراتژیک  موضوع  سه  در دل  موجود  یندهای آفر  در  پیشرفت  ایجاد  برای  بالا   عملكرد  با فرهنگی ايجاد .4

 (.است اساسی دیگر استراتژیک زمینه سهتحقق  برای، یادگیریو  رشد اهداف شامل، افقی استراتژیکزمینه 
 

زمینه  استراتژیک  این  یادگیری،  داخلی  فرآیندهای،  مشتری،  مالی )   متوازن  امتیازی  کارت  دیدگاه  چهار  برهای  و    تأثیر (  رشد 

 . باشد برتر آن در اندازچشم بهیابی دست باید برای سازمان که است ایمنطقه  استراتژیک هایهر یک از زمینه.  د نگذارمی
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 ، های استراتژیکتوسعه مهارت

هاها و تخصصقابلیت  

هزینه و  ، یهیود کیفیت

انعطاف پذیری فرایندهای 

 عملیاتی

 بهبود بهره وری

توسعه رهبری و 

 فرهنگ توازن

بهبود کارایی و اثربخشی 

 زنجیره تامین

ها و افزایش درآمد در بخش

 بازارهای موجود

ایجاد آموزش مداوم  و  

 اشتراک گذاری دانش

 ، توسعه کانال ها

 پیشنهادات و بازارها

حفظ و برقراری ارتباط 

 با مشتری قوی

شناسایی فرصت های 

 آتی بازار

بهبود سودآوری 

توسعه  ، برتری در فناوری مشتریان

محصول و مدیریت چرخه 

 عمر محصول

پیشرو در کیفیت و 

 اعتبار

 ، ارائه خدمات ارزشمند

 تخصص کاربردی و پشتیبانی
محصولات و راه حل معرفی 

 های ابتکاری با عملکرد بالا

 ايجاد فرهنگی با كارايی بالا

وريبهبود كيفيت و بهره  تسريع در نوآوري محصول افزايش روابط با مشتريان با ارزش 

افزایش درآمد 

 محصولات و خدمات

بازگشت  افزایش

 سرمایه
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: کرد  مطرح  را  سوال   این  و   کرد  بررسی  را  استراتژیک  هایزمینه از    پیشنهادی  مجموعه  توانمیی استراتژیک  هابرای تعیین زمینه 

مشابه   دقیقاً کرد. دریافت را "بله" قاطع  پاسخ و  "؟یافت خواهیمدست   خود اندازبه چشم آیا، باشیم برتر حوزه 4-3 این در اگر"

  این  در   را  ضخامت  این   با  دیوارهایی   اگر"  کهدهد  می  پاسخ  سوال  این   به  و   کند می  نگاه   معماری  طراحی  یک   به  که  مهندسی

 "بود؟ خواهد مستحکم ساختمان آیا ، دهیم  قرار ها مکان

نتایج استراتژیک به وضوح قابل تشخیص هستند. به عبارت   .است  مرتبط  «استراتژیک  نتیجه»  یک  دارای  استراتژیک  زمینه  هر

استراتژیک مشابه   های زمینه ممکن است از   ها سازمان  .شوندمی  تعریف  صراحت  به   و بوده    گیریاندازهقابل  استراتژیک  نتایج   دیگر

مثال زمینه استراتژیک عنوان  به  شود.  در هر سازمان  متفاوت  نتایجاستراتژیک منجر به یک  های  زمینهاین    لی استفاده کنند و

بگیرید.    «وکارکسبرشد  » نظر  در  زمین  استراتژیکنتیجه  را  این  از  مختلف    استراتژیکه  حاصل  شرکت  دو  به  میدر  تواند 

 های زیر باشد: صورت 

 . کنیممی تأمین آینده در و حاضر حال در را مشتریان خود نیاز مورد  برقی خدمات و محصولات  شرکت الف: ما •

  دهندگان وام  سایر  به  را  ما  کنیممی  خدمت   آینده  در  و  اکنونهم    که  مالی  بازارهای  همه  در  ما  شرکت ب: مشتریان •

 دهند. میترجیح 

 انداز چشم  ومأموریت    نمایانگر  سقف خانه،  یک خانه در نظر بگیریم در این صورتصورت  به  را  استراتژیک  اگر مجموعه عناصر

که  منظرهایی   ها این  . دندهمی  نشان  را  خانه  طبقات،  متوازن  امتیازی  کارت  مختلف  منظرچهار    .است  سازمان   ابعاد   هستند 

 رهبری   بدون،  است  سیستم  انسانی   ابعاد   نمایانگرنیز    خانه  ون و شالودهیسفوندا  .شودمی  مشاهده   ها از طریق آن  سازمان  عملکردی

 دیوارهای  هم استراتژیک  و نتایج  مضامین . بنا خواهد شد متزلزل زمینی  در خانه، تغییر مدیریت و  فعال ارتباطات و  درگیر کاملاً 

میان کف خانه و    پیوند   طریق ایجاد   از  و   کنند می  پشتیبانی   سازمان  اندازچشم  و   مأموریت  از  که  هستند  بار )باربر(  کننده   تحمل

 235« یا ارکان برتری  هاستون»عنوان  به مضامین از  اوقات  گاهیلذا   . کنندمی  ایجاد   را  ثبات ،  منظرهای مختلف  طریق  از  اندازچشم

 شود. می یاد

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مأموريت و  انداز چشمي حمايت كننده  هاستون عنوان به ي استراتژيكهازمينه .  96تصوير
 

ای از اهداف که بر اساس منظرهای  مجموعه .دهدمی  نشان  را   استراتژی  یهانقشه  به  (مضامینها ) زمینه   ترجمه  نحوه،  تصویر بعد

کنند که منجر به تحقق یک نتیجه استراتژیک میاستراتژیک را ایجاد  یک زمینه  ،  شوندمیمختلف کارت امتیازی متوازن تعیین  

 شود.  میخاص 
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 ظرفيت هاي سازمانی
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  هااجراي خوب استراتژي با استراتژيك  جحصول نتاي . 97تصوير

  هر   بهیابی  دست   برای  لازم  هایاستراتژی   شود که  حاصل  اطمینان   که  است  این  های استراتژیکزمینه   ساخت  در  تعمق  دلیل

  که اصلی  با ریسک نادیده گرفتن اهداف،  کند نظرصرف  مرحله این از سازمان اگر. اندشده گرفته نظر در کاملاً استراتژیک نتیجه

 خود   اندازچشم  به،  نرسد  خود  استراتژیک  نتایج  به  اگر  و  د شدمواجه خواه  هستند  مهم  بسیار  استراتژیک  ایجنت  بهیابی دست   برای

را تضمین   سیستم  انسجام ساختاری،  استراتژیک  هایزمینه ،  دیگر  عبارت  به.  هستند  متصل  به هم  هااین  همه.  رسید  دنخواه

 .کنندمی

.  کننداستفاده نمی دانسته و از آن  غیرضروری  هایپیچیدگی های استراتژیک را موجب ایجادزمینه هاسازمان برخی، با این وجود

   .دارد سازمان خود به بستگی، استراتژی نقشه برای های استراتژیکزمینه  بودن  مناسب مورد در گیریتصمیم، لذا

 ي اجرا: هاگام

 دهد: میشیوه خلق ارزش توسط کارت امتیازی متوازن را نشان ، زیر از کتاب نقشه استراتژی کاپلان و نورتون تصویر
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 . نحوه خلق ارزش توسط كارت امتيازي متوازن 98تصوير
 

 نتايج استراتژيك

 ظرفيت هاي سازمانی

 فرآيندهاي داخلی

 مشتري

 مالی

 اهداف استراتژيك

 مأموريت

 )فلسفه وجودی سازمان(

 ارزش ها

 )اصول اساسی حاکم بر سازمان(

 چشم انداز

 )اینده مطلوب سازمان(

انداز(به چشمیابی دست)برنامه سازمان برای  استراتژي  

)ترجمه استراتژی به اهداف مرتبط( نقشه استراتژي  

به اهداف(یابی دست)معیارهای  كارت امتيازي متوازن  

 (چه باید بکنیم؟ ، )در طول بازه های زمانی مشخص اهداف و اقدامات

کند؟(تحقق اهداف سازمان کمک می )چرا وجود داریم و اقدامات ما چگونه به اهداف شخصی  

استراتژيك نتايج  

 کارکنان با انگیزه و آماده فرآیندهای کارا و موثر مشتریان خشنود سهامداران راضی
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 کارت امتیازی متوازن را در قالب مراحل زیر خلاصه کرد: توان مراحل توسعه میتصویر این با نگاهی به 

در راس این هرم قرار داشته و فلسفه وجودی سازمان را   مأموریت  .سازماني بنيادين  هاو ارزش  مأموريتتعيين  :  1گام

یان خلق ارزش  چگونه برای مشتر،  کند که سازمان به چه دلیل به وجود آمده استمیمشخص    مأموریتکند.  میتعریف  

  خواهد کرد و چگونه رقابت خواهد نمود.

ای است  آینده مطلوب و واقع بینانه،  سازمان  اندازچشم.  استسازمان    اندازچشمگام بعدی تعیین    انداز.چشمتعيين : 2گام

 کند. میبه آن تلاش یابی دستکه سازمان برای 

متناسب با شرایط  ،  های سازمانتعیین استراتژی   ومحیط داخلی و خارجی    مطالعهمرحله بعدی    ها. تعيين استراتژي:  3گام

ظرفیت استو  موجود  استراتژی   .های  تعیین  از  که جهت آن،  هاپس  یک  هایی  در  دارند  مشابه  و  گیری  گرفته  جای  گروه 

 .  دهند میرا تشکیل استراتژیک  مضامین /هازمینه 

استخراج زمینه   . ايجاد نقشه استراتژيو    : تعيين اهداف 4گام از  استراتژیکهاپس  برای هر زمینه  ،  ی  استراتژی  نقشه 

ی استراتژیک را با استفاده از تعیین اهداف و روابط  هاچگونگی عملیاتی شدن زمینه ،  شود. نقشه استراتژیمیاستراتژیک تهیه  

 کند.  میتشریح  هاعلی و معلولی میان آن

عنوان به  .است  اهداف استراتژیک  جای  به   ها تعریف پروژه،  تهیه کارت امتیازی متوازن  در  اشتباهات  ترینمتداول  از   یکی •

استراتژیک برای بهبود    هدف  یک  رسد ومی  پایان  به  که  است  ایپروژه  «جدید  CRM  سیستم  یک  اندازیراه»،  مثال

 .  باشد «آوریفن و ابزار طریق از مشتریان خدمات به بهبود» شامل است ممکن استراتژیک هدف. نیست مستمر

بهتر است بر روی تعداد اندکی از اهداف مهم استراتژیک تمرکز شود. وجود  ،  تر گفته شدطور که پیشهمچنین همان •

 خواهد شد.   هابا ایجاد پیچیدگی زیاد مانع از تحقق آن،  تعداد زیاد اهداف 

کلیدی عملکرد  ی  هاشاخص،  در گام بعدی   هاي كليدي عملكرد و ايجاد كارت امتيازي متوازن.: تعيين شاخص5امگ

(KPI مرتبط با هر هدف استراتژیک تعیین )مورد توجه قرار دهید:نکات زیر را ، شوند. به هنگام برداشتن این گاممی 

هستند  هاسازمان • معتقد  شاخصKPIکه  صورتیدر    .شود  گزارش  و  گیریاندازه  باید  چیز  همه  که  معمولاً  های  ها 

تشکیل    عملکرد   كليدي را  معیارهایی  از  محدودی  بخش  و  که میهستند    عملکرد  پیچیدگی   کاهش   برای  دهند 

   .اندشده طراحی سریع انجام اقدامات قابل فهم شدن و،  سازمانی 

• KPIعملکرد سازمان  ،  نگرگذشتهی  هاشاخص.  باشند  237نگرآیندهو    236نگر گذشتهی  هانوع شاخص  دو  هر  شامل  باید  ها

وضعیت  ،  نگرآیندهی  هاشاخصکه  صورتیکنند. در  میگیری  را در طول زمان گذشته نشان داده و خروجی را اندازه

نشان  لحظه  را  سازمان  پیشمیای  برای  لذا  هستند.  دهند  مناسب  آینده  در    یهابرنامهتر  بیشبینی  استراتژیک 

این  که  صورتی در  .  است  دقیق   و   آسان   هاآن  گیریاندازه  زیرا.  هستندنگر  گذشتهی  هاشاخص  به  معطوف   ها سازمان

شوند. با یک مثال این موضوع را روشن  میمنجر به ایجاد تغییرات مثبت در سازمان  هستند که  نگر  آیندهی  هاشاخص

ایم  یی که انجام دادههاتلاش  کندمی  اثبات   ما  کار به  رویم. اینمیکنیم: اگر بخواهیم وزن کم کنیم به روی ترازو  می

دفعاتی که در طول روز    اگرکه  صورتیدر  .  کندمین  موفقیترسیدن به    کمکی برای  اما هیچ،  بوده است یا نه  مثبت

 را   اصلی  اقدام  دو،  ریزی کنیمبرنامهایم یا مقدار کالری جذب شده را محاسبه کنیم و بر روی این دو موضوع  دویده

   . خواهد کرد به ما کمک موفقیت در که ایم داده انجام

،  کارت امتیازی متوازن،  بایست مشخص شود. به این ترتیبمینیز   هاصبازه زمانی و مقادیر هدف برای هریک از شاخ

 گرداند. میبرهای زمانی کوتاه مدت گیری در بازهقابل اندازهنقشه استراتژی را به معیارها و مقاصد 

،  تعیین شده مرتبط با هر معیاربایست برای تحقق اهداف  میسازمان    :هاپروژهو    238اقدامات استراتژيك تعريف   -1

از برنامه مجموعه  ی  هااین برنامه  ی عملی را تهیه و اجرا کرده و منابع مورد نیاز برای این کار را تأمین نماید.هاای 

 
236 Lagging KPI 
237 Leading KPI 
238 Strategic Initiative 
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اقدامات استراتژیک مدیری  هاشوند. به این ترتیب اجرای استراتژی میاقدامات استراتژیک نامیده  ،  عملی ت با اجرای 

شده  ید حول مضامین استراتژیک هماهنگ شوند بامید. منابعی که برای اقدامات استراتژیک شناسایی و تهیه نشومی

،  اقدامات  بررسی به  سپس   یی منفرد تلقی نشود.هادیده شوند و پروژه  ها گذاریسرمایهاز  می  و به مثابه مجموعه منسج

  در. شودمیپرداخته (  شوندمی نامیده  ابتکارات اغلب که) استراتژیک ی هاپروژه  درنهایت و  اقدامات برای اهداف  تعیین

  در  تا  کندمی  وادار را سازمان، مرحله این. است متفاوت استراتژیک یهاروش سایر با رویکرد  که است  اخیر مرحله این

  از  کار  این  انجام  با   نماید و  شناسایی   اهداف   هدایت  برای  را  هاپروژه  پس س  کند   فکر  اهداف   گیریاندازه  چگونگی  مورد

 . کند جلوگیری، ندارند استراتژی در تاثیری هیچ  که پرهزینه یهاپروژه ایجاد

 مثال. 

استراتژیک »تخلیه و دهد که بر مبنای زمینه  میرا نشان  کارت امتیازی متوازن برای یک خط هوایی  مثال معروفی از  زیر    تصویر

 بارگیری سریع« توسعه یافته است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 براي شركت هواپيمايی  BSCنقشه استراتژي و ماتريس . 5تصوير

 

 

 

 

 
 

 براي شكت هواپيمايی  BSCنقشه استراتژي و ماتريس . 99تصوير
 

 مزايا: 

 . عملکرد سازمانهای مختلف در ارزیابی جنبه  ایجاد توازن •

 .گیریهای سازمان به اهداف قابل اندازهتجزیه مأموریت و استراتژی  •

 . بهبود اثربخشی مدیریت، در نتیجه مختلف عملکردی سازمان بر یکدیگر وی هادیدگاهدرک نحوه تأثیرگذاری  •

 .های مهم و حذف اطلاعات پراکنده و غیرمرتبطتمرکز بر تعداد معدودی از شاخص •

 ابتكارات

 نقشه استراتژي معيارهاي عملكرد اهداف )پروژه ها(

همسو کردن 

 متخصصان فنی
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 . شوندمیتمرکز سازمان و منابع موجود بر روی نقاطی که منجر به افزایش سودآوری  •
 

 ها: و چالش  هادوديتمح

این تکنیک ها و شاخصدیدگاه • از  استفاده  برای  باید  ندارد و هر سازمان  برای کلیه کسب وکارها وجود  های جامع 

 .استمهارت و تخصص کافی های خاص خود را در نظر بگیرد. لذا استفاده از این تکنیک نیازمند ویژگی

 نیست.دارای یک سیستم امتیازدهی مشخص  •

 

توانید به کتاب »کارت امتیازی متوازن« نوشته کاپلان و  در خصوص مطالب عنوان شده در این فصل میتر  بیشبرای مطالعه  

 نورتون مراجعه کنید. 
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 گيري عملكرد هاي اندازه شاخص 

از شاخص  يم توانمیچگونه   ايجاد ك،  گيري عملكردي اندازههابا استفاده  ي عملكرد به چند ها؟ شاخصنيمبهبود 

 يی با هم دارند؟ هاشوند و چه تفاوتمیدسته تقسيم  

 قبل شروع این فصل لازم است مفاهیم زیر مرور شوند: 

های یک فرآیند یا  ابعاد یا ظرفیت برخی از ویژگی،  مقدار،  سایز،  است که به وسعتمیمعیار یک مقدار ک  :239معيار  •

انجام    هااعمال ریاضی را بر روی آن  توانیهستند که م  ییهاارزش   ا یاعداد    ارها ی مع،  عبارت دیگرمحصول اشاره دارد. به  

 کند.  یک عدد خام است که به تنهایی ارزشی ایجاد نمی، . هر معیاردما و وزن، مدت زمان،  فاصله،  فروشمانند   داد.

مثال اختلاف دما بین دو زمان مشخص یا  عنوان  به  گویند.میمقایسه میان دو یا چند معیار را متریک    :240متريك  •

آیند و  میها از انجام اعمال ریاضی بر روی معیارها به دست  باشد. متریکمیمتراژ یک کارخانه تولیدی یک متریک  

ب،  نیانگیم،  نسبتصورت  به  معمولا نرخ  و  برای  مقادیری  ،  هامتریک  د.نشومی  انیدرصد  اطلاعات کافی  هستند که 

   کنند.دار فراهم نمیگیری معنیمتصمی

به  یابی دستو برای   کند میکمک  گیریتصمیمدر ها است که تریک یا ترکیبی از متریکم،  یک شاخص :241شاخص •

   است.اهداف سازمان مهم 

به  شاخص ارزیابی  تقسیم    4های  نتیجه  هایشاخص»شوند:  میدسته    هایشاخص»،  243« نتیجه  های شاخص»،  242« کلیدی 

کنند.  میبینی شرایط استفاده ها برای ارزیابی و پیشها از این شاخصسازمان .245« کلیدی عملکرد های شاخص»و  244«عملکرد

ها را در بهترین زمان ممکن اتخاذ نموده و سازمان را در مسیر رسیدن با انجام این کار مدیران خواهند توانست بهترین تصمیم 

   د.هدایت کنن،  به هدف 

 

  (:KRIي كليدي نتيجه )هاشاخص .1

،  دهندمیی سازمانی به دست آمده است را نشان  هاای از تیمی که با همکاری مجموعهترین نتایجمهم،  های کلیدی نتیجهشاخص

خلاصه خوبی برای نمایش نتیجه اقدامات هستند    ها این شاخص،  از طرفی  شود.میاستفاده  برای آن    «جهینت»از اصطلاح    نیبنابرا

 مانند:  شود.میاستفاده  ها برای آن  «کلیدی»بنابراین از عبارت 

 سود خالص قبل از کسر مالیات •

 سود خالص حاصل از خطوط اصلی تولید  •

 رضایت مشتری  •

 سرمایه بازگشت •

 رضایت کارکنان  •

 )مانند متوسط زمان انتظار یک سرویس یا خدمات( در دسترس بودن خدمات ارائه شده اصلی  •
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 های عمرانیپروژهموقع به اجرای •

 میزان عضویت یا اشتراک  •
 

KRIکه آیا سازمان در مسیر درست های مناسبی برای گزارش به اعضای هیأت مدیره هستند زیرا تصویر روشنی از این ها شاخص

های زمانی  گیری بوده و معمولاً در دورهها به راحتی قابل اندازهدهند. این شاخصمیدست  به،  استحرکت  در  و با سرعت مناسب  

که    شاخص  10های کلیدی نتیجه )حداکثر  ها تعداد محدودی از شاخصمعمولاً سازمانشوند.  میماهانه یا سه ماهه گزارش  

ها با استفاده  بسیاری از سازمان.  دهندمیمورد استفاده قرار    مدیران ارشدبرای ارائه گزارش به    را  (دهنده نتایج کلیدی استنشان

این نتایج را قالب داشبوردهای مدیریتی مختلف ارائه    Power BI  ،Tableau  ،Qlik Senseافزارهای هوش تجاری مانند  از نرم 

 دهند.  می

 

 

 

 

 

 

 

 ها KRI. استفاده از داشبوردهاي مديريتی براي نمايش 100تصوير

 د: مفید واقع شون ها KRIدر تعیین   توانندمینکات راهنمای زیر 

مثال عنوان  به  دهند مربوط به چند فعالیت مختلف بوده و یک انجام دهنده خاص ندارند.میها نشان  KRIمقادیری که   •

 .است سازمانای از واحدهای حاصل فعالیت مجموعه ، میزان سود ماه گذشته

• KRI هایی مالی یا غیر مالی باشند. توانند شاخصمیها 

• KRI د ندهمیاز عملکرد گذشته را ارائه  ی کل  ینما ها . 
 

کسب این  کنند که کدام اقدامات منجر به  مینمشخص    و   دهندمیتنها نتایج را نشان    ها KRI،  توان گفتمیبا توجه به این نکات  

زیرا برای ایجاد تغییرات   ها برای گزارش به مدیران عملیاتی مناسب نیستنداین شاخص  لذا  .شکست( شده است  نتیجه )موفقیت/

 ی کلیدی عملکرد استفاده کرد. هااین منظور باید از شاخص برای. کنندنمیراهکاری برای بهبود نتایج ارائه خیلی دیر هستند و 

 (:KPIي كليدي عملكرد )هاشاخص .2

KPIای افزایش یابد.  قابل ملاحظهطور  به  کنند چه کارهایی باید انجام شود تا عملکردمییی هستند که مشخص  هاها شاخص

که در گذشمیاستفاده    ها یی که سازمانهااکثر شاخص اتفاقاتی  نشان  کنند  را  داده  رخ  این شاخصمیته  لذا    KPI،  هادهند 

ای ای صحیح از اهمیت ویژه هبه شیو  هابنابراین تعیین آن،  دهندمیراه رسیدن به موفقیت را نشان  ،  ایها مانند نقشهKPIنیستند.  

بایست در تعیین  مینکات راهنمای زیر های عملکردی دارد. های صحیح تأثیر مثبتی بر سایر سنجهKPIانتخاب برخوردار است. 

KPIمدنظر قرار گیرند:  ها 
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• KPIدهند. بنابراین پایش یک  میروز و مرتبط با زمان حال یا آینده را نشان  هها اطلاعات بKPI  ی زمانی مثلاً  هادر بازه

 در هر لحظه باشد.  موفقیت ه میزان فاصله سازمان با دن دهتواند نشانینم شش ماهه یا سالیانه ، سه ماهه

• KPIًشوند.  میبا یک گروه از افراد مرتبط    ها مستقیماKPIهر  به این معنی که  ،  هستند  یدیکلهایی  ها شاخصKPI    با

تواند  نمی،  مانند میزان سودآوریمثال شاخصی  عنوان  به  .شودمیخاص مرتبط    وکارکسب   جهینت  کیعملکرد به    اریمع  کی

به    ها KPIتعمیرات و نگهداری و ... در آن نقش دارند.  ،  تأمین،  تولید ،  مانند فروش  یی مختلفهاباشد زیرا گروه  KPIیک  

بایست این اصلاحات را میاصلاح شود و کسانی که    ستبایمیای که  به نقطه  ای عمیق و شفاف هستند که دقیقاًاندازه

 کند. مینجام دهند اشاره ا

• KPIشوند. نمییی غیر مالی هستند و بر اساس واحدهای پولی بیان هاها سنجه 

• KPI( ها بر روی یک یا چند عامل حیاتی موفقیتCSFتأثیر ) مستقیماً به اهداف   هاگذارند. به عبارت دیگر این شاخص

طور که یک  کند زیرا همانمیهای مناسب را بیان  KPI  انتخاباستراتژیک مرتبط هستند. این موضوع میزان اهمیت  

KPI    انتخاب  ،  به اهداف خود کمک کندیابی  دستتواند سازمان را در  میخوبKPI  از میهای اشتباه تواند منجر به 

رسد. بسیاری  نمیها ایده مناسبی به نظر  KPIای از  . لذا استفاده از فهرست آمادههزینه و منابع شود،  دست دادن زمان

تواند منجر به  نمی  KPIکنند و متعجب هستند که چرا  میهای رایج و شناخته شده صنعت استفاده  KPIاز    ها از سازمان

و اهداف    ها ی مناسب ابتدا باید استراتژی هاKPIشود. یک سازمان برای تعیین    ها آن  وکارکسبایجاد تغییرات مثبت در  

نموده سپس   را مشخص  را شناسایی کند.  KPIخود  اهداف  با  مرتبط  تعیین شده  KPIهای  صورت  به  بایستمیهای 

اقدامات منهامستمر و در بازه یا ماهانه( مورد بررسی قرار گرفته و  اسب برای بهبود ی زمانی مشخص )مثلاً هفتگی 

 انجام شود.  ها آن  وضعیت
 

نتیجه   کلیدیی  هااز شاخص،  وجود دارد این است که برای پیگیری و بهبود عملکردشان  ها رایجی که در شرکتبسیار  اشتباه  

نتیجه  هاشاخص،  طور که گفته شد. همانکنندمی ارائه نمیی کلیدی  نتایج  بهبود  برای  ضایت میزان ر»کنند. مثلاً  راهکاری 

های مختلف شرکت را که منجر به  است که نتیجه مجموعه اقدامات انجام شده در بخشیک شاخص کلیدی نتیجه ، «مشتریان

کند. برای این که بتوان عملکرد را  دهد ولی راهکاری برای افزایش میزان رضایت ارائه نمیمیرضایت مشتری شده است نشان  

را یک شاخص کلیدی عملکرد در    «نرخ ضایعات»توان  میمثال  عنوان  به  عملکرد استفاده کرد.بهبود داد باید از شاخص کلیدی  

   نظر گرفت.

KPI دهندمیراهکارهای بهبود نتایج را نشان ها . 

        
KRI قرار دارد یتیکه سازمان در چه وضع کنند میمشخص  داده و ها نتیجه را نشان: 

        
 

 ها در ارائه اطلاعات KRIها و KPI. تفاوت 101تصوير

 

 



170 
 

،  نکات. برای بررسی این  را به خاطر داشته باشیدزیر    نکات،  های کلیدی نتیجههای کلیدی عملکرد از شاخصشاخص   تمییزبرای  

 : ( را در نظر بگیریدKPIیک عنوان بهضایعات )( و نرخ KRIیک عنوان بههای میزان رضایت مشتریان )شاخص

 ها KRIها و KPI. مقايسه 41جدول

KRI  (؟حاصل شده استای جه نتی چه) KPI  (؟ادانجام د دیبا  یکار هچ ) 

   دهد كه آيا سازمان در مسير درست قرار دارد. مینشان   •

باشد قطعاً سازمان در مسیر  تر  بیش )هرچه میزان رضایت مشتریان  

 رسیدن به اهداف خود قرار دارد.(  دردرستی  

دهد كه براي رسيدن به هدف از كدام جهت  می نشان   •

   بايد رفت. 

یکی از اقداماتی است که سازمان را به    کاهش نرخ ضایعات  )مثلاً

 رساند.( هدف غایی خود یعنی بهبود کیفیت می

   اشاره دارد. ها تياز فعال  يامجوعه  به  KRIمقدار حاصل از  •

توان گفت این موضوع نتیجه می)در صورت افزایش رضایت مشتریان  

فروش مانند  مختلفی  واحدهای  فروش،  اقدامات  از  پس  ،  خدمات 

 .( استتولید و ...(  ،  کنترل کیفیت

  يك فعاليت خاص اشاره دارد. به  KPIمقدار حاصل از  •

واحد کنترل کیفیت بوده و  )نرخ کاهش ضایعات فقط مرتبط با  

 مسئول مشخصی دارد.( 

  . شوندمی   یطراح  KRI توجه بهاهداف با  •

یک هدف برای شرکت  عنوان  به  توانمی)افزایش رضایت مشتریان را  

 در نظر گرفت.( 

  . شودمی  يريگاندازه  KPIتوسط تحقق اهداف  •

تر  بیش میزان تحقق اهداف نیز  )هرچه نرخ ضایعات کاهش یابد  

 خواهد بود.( 

 هايی مالی يا غير مالی هستند. شاخص •

که تر  بیش یک شاخص غیر مالی و سود  که  )مثل رضایت مشتریان  

 .( استیک شاخص مالی  

 هايی غير مالی هستند. شاخص •

)نرخ ضایعات یک شاخص غیرمالی است که در صورت تحقق آن 

 شود.(میاهداف مالی سازمان نیز محقق  

دوره • سنجش  در  فصلی(  )ماهانه/  مدت  بلند  زمانی  هاي 

   شوند. می

شود بلکه معمولاً در  نمیگیری  )میزان رضایت مشتریان روزانه اندازه 

 شود.( میماهه یا سالانه محاسبه    6ماهه یا    3های زمانی  بازه 

بازه  • زمانی كوتاه)لحظه در  و،  ايهاي  يا هفتگی(    روزانه 

 . شوندمیمداوم سنجش  طور به

هفتگی صورت  به  توان نرخ ضایعات را به تفکیک هر روز یامی)

 محاسبه کرد.( 

آن  • نشان از  كه  هستندجا  نتايج  به  ،  دهنده  گزارش  براي 

 باشند. میهيأت مديره مناسب  

)میزان کاهش نرخ ضایعات برای هیأت مدیره مهم نیست بلکه اعضای  

خواهند بدانند میزان رضایت مشتریان یا میزان سود  میهیأت مدیره  

 داشته است.( ش  حاصله به چه میزان افزایش یا کاه

آن  • نشان از  كه  نياز  جا  مورد  اصلاحی  اقدامات  دهنده 

تيم ،  هستند و  مديران  مناسب  براي  اجرايی  هاي 

 باشند. می

مشتریان  رضایت  میزان  وضع  برنامه،  )دانستن  بهبود  برای  ای 

دهد. ولی رصد  اختیار مدیر کنترل کیفیت قرار نمیموجود در  

تواند منجر به اقدامات اصلاحی مانند تغییر  مینرخ ضایعات روزانه  

 تغییر روش تولید و ... شود.( ،  کنندهتأمین

فعاليت منظور  به   KRIيك   • كردن  يك  خلاصه  در    CSFها 

 شود. می استفاده 

موفقیت است که عدم توجه به  )رضایت مشتریان یک عامل حیاتی  

 ند شرکت را به ورطه نابودی بکشاند.( اتومیآن  

• KPI  يك از  بيش  بر  كارت    CSFها  از يك وجه  بيش  و 

 گذارند.  میامتيازي متوازن تأثير  

)مثلاً میزان کاهش نرخ ضایعات هم بر وجه رضایت مشتری و هم 

 ( شود.می فرآیندها مرتبط  
 

، فروش اینترنتی  مثال فرض کنید هدف اصلی یک شرکتِعنوان  به  ابتدا باید اهداف اصلی شرکت را تعیین کنید.  KPIبرای تعیین  

در نظر گرفت؟ خیر. زیرا افزایش سود یک شاخص    KPIیک  عنوان  به  توان میزان افزایش سود راآیا میباشد.    «ترسود بیش»

ارائه نمیمی( بوده و میزان رسیدن به هدف را نشان  KRIکلیدی نتیجه ) شرکت چگونه  کند.  دهد. ولی راهکاری برای بهبود 

ت مختلفی انجام  بایست اقدامامیشرکت  ،  تربرای رسیدن به سود بیشبه این هدف را توسعه دهد؟  یابی  دستتواند ظرفیت  می

خود  میمشتریان قدی،  تری ارائه دهدمحصولات متنوع،  را تبدیل به خریدار کند  هاتری از بازدیدکنندهباید تعداد بیش  مثلاًدهد.  
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 «نرخ تبدیل )بازدیدکنندگان به خریدار(»تعریف کرد. مثلا  KPIیک  توان برای هریک از این اقدامات میحال را حفظ کند و ... 

درنظر گرفته و با استفاده از این دو شاخص تعداد مشتریان خود را تحت کنترل در  KPIعنوان به را «مشتریاندرصد ریزش »ا ی

 آورد.

 

 درصد ریزش مشتریان ✓

 نسبت محصولات جدید به محصولات قدیمی  ✓

 نرخ فروش تلفنی  ✓

 درصد افزایش شرکای جدید  ✓

 فروش به ازای هر نماینده فروش  ✓

 ازای هر نماینده های ورودی به تعداد تماس ✓

 میانگین زمان در هر صفحه ✓

 های پرداختنیگردش حساب ✓

 های دریافتنی گردش حساب ✓

 هزینه هر تبدیل  ✓

 میانگین زمان تبدیل  ✓

 پیوندهای ورودی به وبسایت ✓

 های اجتماعیتعداد هدایت از شبکه ✓

 KPIي ها. نمونه شاخص 102تصوير               

  (:RIي نتيجه) هاشاخص .3

ها در سطح  این شاخصدهند. مییی که تا کنون انجام شده است را نشان  هافعالیتبوده و  مالیهایی  سنجه ، ی نتیجههاشاخص

میزان ،  در نظر بگیریم  KRIیک عنوان به را «میزان فروش در ماه گذشته»مثال اگر عنوان به گیرند. میها قرار KRIتری از پایین

قبل» روز  شود   RIیک  عنوان  به  تواند می  «فروش  گرفته  نظر  کوتاه  در  زمانی  بازه  واقع  )دارای  در  است(.  نتیجه RIتری  ها 

ها  ها نسبت به هر دوی این شاخص KPIشوند.  میتر  کنند که در کنار هم منجر به تحقق یک نتیجه بزرگ میهایی را بیان  فعالیت

(RI  ها وKRIدر سطح درونی )را یک    «ها با مشتریان کلیدیتعداد ملاقات»توان  میدر همین مثال  .  دارندتری قرار  هاKPI    در

   نظر گرفت.

  (:PIي عملكرد ) هاشاخص .4

ها تکمیل  این شاخصد سازمان چه کاری باید انجام دهد.  ن کنمیمشخص  که    اند غير مالیهایی  سنجه،  ی عملکردهاشاخص

کنند  میها نتیجه را بیان  RIها در این است که  RIها و  PIشوند. تفاوت  ها بوده ولی یک عامل کلیدی محسوب نمیKPIکننده  

ها را به یک گروه خاص نسبت داد(.  توان آنمی)  دهد میشوند را نشان  میها عملکردهایی که منجر به آن نتیجه  PIکه  صورتی در  

   . ها غیر مالی اندPIهمچنین 

 

 

 ترسود بيش

 حفظ مشتری

 محصولات جدید

تماس های 

 فروش

 شرکای جدید

 هاتبدیل
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 مشتریان
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 جدید به قدیمی

نرخ فروش 
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 نرخ تبدیل
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در نظر گرفتن ساختار یک پیاز است. در این  ،  گیردنوع شاخص مورد استفاده قرار می  4مثال معروفی که برای مقایسه میان این  

بیرونیKRI،  حالت را تشکیل  تریها  پیاز  لایه  برداشته  دهند. هرچه لایهمین  بیشمیها  اطلاعات  به دست  شوند  آید.  میتری 

 دهند.  میترین لایه را تشکیل ها درونیKPIها هستند و PIها و RI دهندهنشانهای میانی لایه

 

 

 

 

 

 

 

 هاي مختلف شاخصها. لايه 103تصوير

شاخص ممکن است این سوال پیش بیاید که در یک سازمان به چه تعداد از هر  ،  ی عملکرد آشنا شدیمهاحال که با انواع شاخص

  80،  شاخص کلیدی نتیجه  10  تقریباً   کند. یعنی میرا توصیه    10-80-10برای این منظور قانون    246نیاز است؟ دیوید پارمنتر

 رسد. میها به نظر ترکیب مناسبی از شاخص، شاخص کلیدی عملکرد 10شاخص عملکرد و نتیجه و 

استراتژی و عوامل حیاتی ،  مأموریتعملکردی با    هایامتیازی متوازن و شاخصوجوه کارت  رتباط میان  ا  دهندهنشان تصویر زیر  

ها مورد استفاده  PIها و  RI، هاKPIترکیبی از  صورت  به  شاخص  20در یک کارت امتیازی متوازن حداکثر  .  استموفقیت سازمان  

 گیرد.  میقرار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ي عملكرد هاو آرمان تا سنجه  مأموريت. مسير 104تصوير

 
246 David Parmenter 
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 اجرا:   هاي گام

 باشند.   SMARTاهداف باید  .کنیدکاملاً واضح و روشن تعریف صورت به رااهداف  . تعيين اهداف:  1گام

موفقيت:  2گام بحرانی  عوامل  که    .(CSF)247تعيين  موفقیت  بحرانی  موفقیت»عوامل  حیاتی  نامیده    «فاکتورهای  نیز 

ها از این لحاظ  CSFو اهداف سازمان ضروری هستند. تعیین    مأموریتبه  یابی  دستیی هستند که برای  ها فعالیت،  شوندمی

توان با  میبه چه عوامل حیاتی بستگی دارد. لذا  ،  به اهداف خودیابی  دستکند موفقیت سازمان در  میمهم است که مشخص  

 ی کلیدی عملکرد را تعیین کرد.  هاشاخص، نگاه به این عوامل

را   تیموفقبه  یابی  دستنحوه  عملکرد  کلیدی    یهااست که شاخص  نیا  CSFو    KPI  نیب  یتفاوت اصل.   KPIتعيين:  3گام

  دهند.میرا نشان  تیموفق لیدل هاCSFکه  ی در حال، دهندمینشان 

   .نمایید ها ها )معیارها( برای محاسبه شاخص ها اقدام به جمع آوری دادهKPIپس از مشخص شدن  .داده  ي آورجمع:  4گام

 .  کنیدمحاسبه را ها KPIهای مرتبط با سنجه ، پس از جمع آوری معیارها  .هاسنجه  محاسبه:  5گام

صورت به  اهداف کوتاه مدت را،  های تعیین شده با توجه به وضعیت موجودبرای شاخص   .تعيين اهداف كوتاه مدت: 6گام

 بینانه تعریف نمایید. واقع

های زمانی منظم مورد پایش قرار داده و در صورت لزوم اهداف صورت مستمر و در بازهروند را به  .پايش و بازنگري: 7گام

 ها را بازنگری کنید. KPIو 

 دهیم: میشده در بالا را با یک مثال مورد بررسی قرار مراحل تشریح  مثال:

 در شش ماهه اول سال %20افزایش میزان فروش به میزان  تعيين هدف: .1

 افزایش کیفیت محصولات، حفظ مشتریان قدیمی، جذب مشتریان جدید  تعيين عوامل بحرانی موفقيت: .2

 نرخ کاهش ضایعات )هفتگی( ،  نرخ جذب مشتریان جدید)هفتگی( ها:KPIتعيين   .3

ی مرتبط با نرخ ضایعات از  های مرتبط با مشتریان از واحد فروش و دادههاداده جمع آوري داده و محاسبه سنجه: .4

 شود.میواحد کنترل کیفیت دریافت 

  % 5بایست در هر ماه به میزان  میی بوده و  مثلاً میزان جذب مشتریان شاخصی افزایش  تعيين اهداف كوتاه مدت: .5

 کاهش داشته باشد.  %2بایست به میزان میافزایش داشته باشد. شاخص نرخ ضایعات نیز کاهشی بوده و 

در هر هفته    %2شود که مقدار کاهش نرخ ضایعات به میزان میطی محاسبات انجام شده مشخص    پايش و بازنگري: .6

 یابد. میدر هر هفته بهبود  %4ه و به میزان شداین مقدار هدف بازنگری شود بنابرمیمحقق 

 مزايا: 

تواند میزان پیشرفت  شود لذا شرکت میگیری میموجب ارائه نتایج قابل اندازه،  های ارزیابی عملکردتعیین شاخص •

 تری دارند.نیاز به توجه بیش ها خود را پیگیری کند و متوجه شود کدام بخش

 در یک راستا باقی بمانند.  هاافراد و تیمکند تا کلیه میکمک  •

،  یبه عملکرد قبل  با توجهخود را    یهاسازد تا برنامهمیسرپرستان را قادر  مدیران و  ها  KPI  قیاز طر  شرفتیپ   یابیرد •

 دهند..  رییتغ  ایکنند  مجدد  یطراح

 
247 Critical Success Factor 
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های مختلف مورد ارزیابی عملکرد و پرداخت پاداش به بخشمرجعی برای  عنوان  به  تواندمیها  KRIو  ها  KPIترکیبی از   •

 استفاده قرار گیرد.

 ها: ها و چالشمحدوديت

های ارزیابی عملکرد نیاز به زمان دارند. یه عنوان مثال اگر شما بر روی ایجاد برنامه آموزشی برای کارکنان  شاخص •

دهند و نتایج ممکن است را یک روزه نشان نمی  تحولات تیمی ، های بخش آموزشKPI، اید گذاری کردهجدید سرمایه

 پس از چند ماه بروز کند. 

.  ها در ابتدای کار دارای انگیزه زیادی بوده و تعداد زیادی شاخص ارزیابی عملکرد تعریف کنندممکن است شرکت •

 ها شود. ن محاسبه تعداد زیاد شاخص ارزیابی عملکرد ممکن است منجر به از دست دادن تمرکز و شکست در همه آ

 

ارزیابی عملکرد میدر خصوص شاخصتر  بیشبرای مطالعه   های کلیدی عملکرد« نوشته دیوید توانید به کتاب »شاخصهای 

 پارمنتر مراجعه کنید.  
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 (OKR)248يدي كل ج ياهداف و نتا 

 مرتبط كنيم؟ ها و افراد مختلف سازمان در تمام سطوح را به اهداف سطح بالاي سازمان چگونه اهداف تيم

،  تأمینمانند زنجیرهخود های مختلف برای بخش را یک سازمان برای ایجاد سودآوری یا افزایش آن نیاز دارد تا اهداف مشخصی

عنوان به  ی دیگر هستند.هاهای بخشوابسته به فعالیت،  ها فروش و ... تعریف کند. هر کدام از این بخش،  پشتیبانی ،  تولید محصول

منابع انسانی و ... وابسته است. ،  برندینگ،  بازاریابی،  تولید محتوا،  کنترل کیفیت  هایفعالیتی بخش فروش به  هافعالیتمثال  

به مجموعه داشت و اهداف را در سطوح مختلف تعریف کرد. پس از  می  بایست نگاه سیستمی  وکارکسببرای موفقیت  ،  بنابراین

و در    کردهیابی به این اهداف را مشخص  های مختلف دستهای خود مسیرساس استراتژی برا  بایستمیسازمان  ،  تعریف اهداف

ها و افراد از اهداف مرتبط با خود مطلع هستند و نقش و جایگاه خود در تحقق  تیم،  که کلیه واحدهااطمینان حاصل کند نهایت  

 دانند.  میرا اهداف سازمان 

مطرح شد. از آن زمان به   251»تمرین مدیریت«با عنوان   یدر کتاب  250پیتر دراکربار توسط   نیاول 249«بر اساس اهداف تیریمد»

گرفتند که چه    اد ی ها  سازمان،  هاسال  ی شدند و طها  ها و شرکتسازمان  ت یریمد  یبرا  یمبحث اساس  ک تبدیل به ی  اهداف،  بعد

اندی  یآقا،  نتلیشرکت ا  گذارانیبن،  OKR  ی پدر واقع  د.نمثمر ثمر باش   توانندنمی  یو چه اهداف  ندمناسب و کارا هست  یاهداف

  OKRبار به مفهوم  نیاول  یبرا  کرد  منتشر  1983که در سال    253«مدیریت با بازدهی بالا »به نام  یدر کتاب   وی.  است252 گروو

جان    ی آقا.  اضافه کرد  به آن  »نتیجه« را  مفهومتوسعه داد و  رابر اساس اهداف    ت یریمد خالق،  پیتر دراکر یدهیا  وی   .نموداشاره  

به   ایشان  یگرفت. بعدها وقت   ادی  اندی گروو  یاز آقا  آن را  یسازادهیو پ   OKRمفهوم  ،  کردیکار م  نتلیا  شرکت  که در  254دوور

 وعموض  نیبه شدت استقبال کردند. هم  موضوع  نیاز ا  هاآن،  کرد  حیموسسان گوگل تشر  یبرا   امفهوم ر  نیو ا  وستیگوگل پ 

هزار   60از    شیکه ب  کنوننفر بود تا    40زمان که گوگل تنها  آن  در گوگل شد. از    OKRمفهوم    یسازادهی و پ   یریکارگباعث به

 شود.  میانجام  OKRگوگل بر اساس چارچوب  شرفتیاهداف و پ ، نیرو داردنفر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 OKR. تاريخچه 105تصوير

باشند.    SMARTبایست  میشوند  میاهدافی که برای سازمان تعیین  ،  عنوان شد  VMOST  تکنیکدر  ،  ترطور که پیشهمان

کارت   مانند  دیگریگذاری  های هدفچارچوببعدها  معرفی شد.  255آقای جورج دوران   توسط  SMARTگذاریسیستم هدف
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  ها آنعدم اتصال  ، گذاریهای هدفضعف این چارچوبترین نقطه  مشدند. مه  توسعه داده نورتن و کاپلان  توسطامتیازی متوازن  

پر کردن   OKR هدفرفع این نقطه ضعف ایجاد شد.  منظور  به  OKR. سیستماستها  بخشهای اجرایی افراد و  به کارها و فعالیت

 است. 256مدل اجرای استراتژی  یک OKR، ست. در اصلا فاصله بین استراتژی و اجرا

 هاي اجرا: گام

بایست به شکل  میاهداف    .تژیک سطح بالا تعریف کنید راهدف است  5تا    3بایست  میدر گام اول  تعيين اهداف.    : 1گام

 گیری ممکن نباشد. در پایان دوره اندازه  هاکه تحقق صد درصدی آنطوری  به بلندپروازانه تعیین شوند

پذیر  انعطافبایست  می.  دیکن  نییتع  یریگقابل اندازهکلیدی/ کلید    جهینت  4تا    3،  برای هر هدف: تعيين نتايج كليدي.  2گام

 را تغییر دهید.    هاباشید و هر زمان که لازم بود اهداف و نتایج کلیدی مرتبط با آن

نتیجه کلیدیمی  وظايف.  /ها: تعيين فعاليت3گام به هر  برای دستیابی  ولی معمولاً    کرد  تعریف  را  ییهافعالیت،  توان 

 کنند. در همان دو سطح اهداف و نتایج کلیدی استفاده می  OKRها از شرکت

. موارد مبهم  د یبگذار  ان یدر م  کنانکلیدی را با همه کار  ج یاهداف و نتا  گذاري اهداف و نتايج كليدي.: به اشتراک4گام

 را توضیح دهید و درک مشترکی از کلیه اهداف ایجاد کنید. 

  یروزرسانبه  گیری و اندازهمنظم  صورت  به  راد باید نتایج مرتبط با خود رااف  گيري اهداف و نتايج كليدي.: اندازه5گام

بر اساس  ،  شود. در پایان دوره میا سالانه تعریف  یماهه    3صورت  به  گیری اهداف و نتایج ی زمانی اندازههامعمولاً بازهکنند.  

مربوط  کلیدی  شود. نمره هدف نیز از میانگین نمرات نتایج  میای به آن تخصیص داده  نمره،  میزان تحقق هر نتیجه کلیدی

بایست دلایل آن بررسی شده و میاند کسب کرده %60تر از نمره کم، برای اهدافی که در پایان دوره  شود.میآن محاسبه  به 

نمره   به کسب  موفق  که  اهدافی  شود. همچنین  لحاظ  بعدی  دوره  و شده   %100در  نبوده  بلندپروازانه  کافی  اندازه  به  اند 

 بایست برای دوره آتی اصلاح شوند.  می

   مثال.

 : ایمکردهتعیین  اسه هدف زیر ر، شرکتیک برای  مثال اول. 

 بازار بر تسلط .1

 )جهت جذب استعدادهای برتر بازار( العاده برای کارفوق   ایجاد مکانی .2

 شرکت تیم پشتیبانی مند به یی علاقههامشتری  .3

 : کنیم ها را به شکل زیر تعریف میها و فعالیتشاخص، (پشتیبانی مند به تیم ی علاقههامشتری )هدف سوم  دستیابی به برای

 1شركت نمونه  OKR. 42جدول
 

 فعاليت هدف  ( KRنتايج كليدي ) (O) هدف 

ها مشتری 

عاشق تیم 

پشتیبانی ما  

 . باشند

رضایت مشتری به بیش  میزان  

 از 
نفر و جذب افراد جدید برای کاهش زمان کلی    10مصاحبه با   .1 درصد  97

 گوییپاسخ 

به  گویی  پاسخ  یبرا  (FAQ)  257سوالات متداول   کردن  منتشر .2

 پرکاربرد   لاتسوا

آنلا  اندازی راه  .3 پاسخگویی    258ین چت  برای  شرکت  اپلیکیشن 

 مستقیم به مشتری برای کاهش زمان اولین پاسخ 

رسیدن به میانگین اولین پاسخ  

 تر از به درخواست مشتری به کم
 ساعت   1

رسیدن به میانگین حل کامل  

 تر از به کم  مشتریمشکل  
 ساعت   12
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نیاز    در گام نخست به یک هدف عینی خواهیم از این تکنیک استفاده کنیم.  پر مارکت میهایفرض کنید برای یک  . دوممثال  

هدف   این  با  میداریم.  شروع  مشتری  :کنیمعینی  برای  خوشایند  تجربه  می   . ایجاد  چطور  تجربهولی  یک  که  اساساً ،  فهمیم 

اینجا است  ت.  اس «وآرز»هدف شما فقط یک  ،  گیری»خوشایند« بوده است؟ به یاد داشته باشید بدون داشتن معیارهای اندازه

چند   به  نیاز  ما  هدف  چاندازهقابل  کلیدی  نتیجهکه  دارد.  میگیری  برای  طور  خوشایندی  تجربه  که  بفهمیم  دقیقاً  توانیم 

ایجادمشتری  از تک  هایمان  این سؤال  پرسیدن مستقیم  به نظر کار درستی نیستشده است؟    شاخص »شاید  .  تک مشتریان 

اند که  بودهقدر خوشحال  های مناسبی باشند. آیا مشتریان آنگزینه«  260نرخ تکرار خرید »و («NPS)259ن کنندگاترویجخالص  

دوباره خرید  برای  یا  کرده  توصیه  دیگران  به  را  ما  از  ترتیببازگردند؟  ،  خرید  این  قابل ،  به  فاکتور  دو  به  را  مشتری    رضایت 

 . وصل کردیم ، گیریاندازه

رای گیری و مطالعات پیچیده بتوجه کنید که همواره امکان تنظیم مجدد اهداف در فواصل کوتاه وجود دارد و نیازی به سخت 

گیری بر اندازهه  صرفاً تکی د. ترین معیارها را انتخاب کنیترین و در دسترس بنابراین ساده.  % صحیح نیست100کشف معیارهای  

به   .ممکن است سهواً پیام نامناسبی را برساند: به هر قیمتی بفروش تا مشتری راضی باشد، و نرخ تکرار خرید NPS هایشاخص

برای حل این مشکل نیاز به یک اقدام  .  تر کنیم تر و کمتر مشتری قیمت اجناس را کماین مفهوم که برای خشنودی هر چه بیش

که سود حاصل از فروش «  (  CAC)261هزینه جذب مشتری  شاخص»داریم تا حرکت صحیح دو معیار قبل را تنظیم کند.   متقابل

شرط کنترل قیمت اجناس   داشتن مشتری بهواقع هدف ما خشنود نگه  در .ن کار استگزینه مناسبی برای ای،  در آن دخیل است

 :شودمی دبه شکل زیر مستن OKR است. کل مثال فوق در قالب استاندارد

 2شركت نمونه  OKR. 43جدول
 

 هدف  ( KRنتايج كليدي ) (O) هدف 

ایجاد تجربه خوشایند برای  

 مشتری )مشتری شادتر( 

 درصد  30به    12از   (NPS) کنندگانترویج  افزایش  شاخص

 درصد  10به    5از   (Repo Rate) افزایش نرخ تکرار خرید

 میلیون ریال  2.5زیر   (CAC) داشتن هزینه جذب مشتری نگاه 
 
 

 دارند.  قصد افزایش اشتیاق و فعالیت مجازی کاربران را، فرض کنید مالکین یک استارتاپ شبکه اجتماعی دیجیتال مثال سوم. 

 3شركت نمونه   OKR. 44جدول

 هدف  ( KRنتايج كليدي ) (O) هدف 

به    انو اعتماد کاربر   یوفادار 

 ی شبکه اجتماع  یفضا

 درصد  2به    10از   و از دست رفتن کاربر   ویاکتدی   نرخ  کاهش

 درصد  50به    30از   (NPSکنندگان )جیترو  شی شاخص افزا

 150به    70از   برحسب کاربر فعال   یهفتگ  یدها ی متوسط بازد  شافزای

 1400به    400از   (نهی)بدون هز  کیروزانه ارگان  کیتراف  شافزای

 کاربر   اقاشتی   بهبود

 (کنندیخود را کامل م  لیکه اطلاعات پروفا  ی)کاربران
 درصد  80به    40از  

 

 

 

 

 
259 Net Promoter Score 
260 Repo Rate 
261 Customer Acquisition Cost 
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 زايا: م 

 اصلی  تمرکز بر اهداف قیاز طر یوربهره شیافزا •

 ها و تعهد در آن همسویی، و ایجاد هماهنگیبا اهداف سازمانی  ها افراد و تیم نحوه مرتبط شدن درک •

 سطح بالا رانی مد  یبرا تیو شفاف نشیب شیافزا •

 ها میت میان یمتقابل عملکرد  یهایوابستگسهولت در درک  •

اندازهانعطاف • امکان  و  در  پذیری  اهداف  تحقق  میزان  کنترل  و  کوتاهبازهگیری  زمانی  برنامههای  به  نسبت  ریزی  تر 

 استراتژیک سنتی 

 ها: ها و چالشمحدوديت

 سویی لازم باشند. های طراحی شده ممکن است فاقد همOKRدهد لذا لف را نشان نمیترابطه میان اهداف مخ •
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 262چارچوب معماري سازمانی زكمن 

جنبهديدگاه و  مختلف  ها  زكمنهاي  سازمانی  معماري  چارچوب  در  هستند؟كدام،  سازمان  معماري   ها  چارچوب 

 دهد؟ میرا مورد بررسی قرار    وكاركسبچه جزئياتی از  ،  سازمانی زكمن 

از معروف  «چارچوب زکمن» برترین چارچوب در حال حاضر یکی  این چارچوب در سال استهای معماری سازمانی  ترین و   .

های اطلاعاتی  تمایل به استفاده از سیستم،  به نام جان زکمن پیشنهاد شد. وی اعتقاد داشت IBMتوسط محقق شرکت  1987

جا شود. از آنمیی اطلاعاتی  هاباعث بروز مشکلاتی در مدیریت سیستم  هاه و پیچیدگی این سیستمها و افزایش اندازدر سازمان

بستگی    وکارکسبی اطلاعاتی مورد استفاده در آن  هاتا حد زیادی به سیستم ،  ی صرف شدهها و هزینه  وکاربکسکه موفقیت  

. زکمن به جای ارائه یک فرآیند برای  استضروری  ،  ی اطلاعاتی غیرمتمرکزهابنابراین وجود یک معماری برای سیستم ،  دارد

شود.  میچارچوب مرجع یاد  عنوان  به  که از آن  کرد سازمانی پیشنهاد  چارچوبی برای تهیه معماری  ،  های اطلاعاتیتوسعه سیستم 

چارچوب  که  صورتی پردازد در  میهای اطلاعاتی سازمان  ها و سیستمهای اطلاعاتی تنها به دادهمعماری سیستم،  به عبارت دیگر

کاربران و ... را  ،  آوریفن،  هاداده،  وکارکسبهای سازمان مانند فرآیندهای  تمام جنبه ،  معماری سازمانی ارائه شده توسط زکمن

ها  سایر چارچوبگیرد و  میی دیگر مورد استفاده قرار  هامعیاری برای مقایسه چارچوبعنوان  به  این چارچوبگیرد.  میدر نظر  

زکمن این چارچوب  دهند.  میها و شرایط خاص خود شکل  زمندیایده اولیه خود را از این چارچوب گرفته و آن را مطابق با نیا

یک ،  چارچوب معماریها و نظرات کلیه ذینفعان سازمان در نظر گرفته شود. این  است که نیازمندی  کردهرا به نحوی طراحی  

 .  استقابل استفاده    ها اناست به این معنی که برای صنعت یا بخش خاصی تولید نشده و در همه سازممیچارچوب معماری عمو

که در یک بعد آن )سطرها( نحوه نگرش و دیدگاه افراد مختلفی که در    استیک ماتریس دو بعدی  صورت  به   زکمن  چارچوب

 گیرد. نتیجهجنبه( مورد بررسی قرار می  6های مختلف سیستم )ها( جنبهدیدگاه( و در بعد دیگر)ستون  6سیستم نقش دارند )

 : استزیر  تصویرمطابق    6× 6یک ماتریس صورت به
 

 
 داده 

 )چه چیزی؟( 

 كاركرد 

 )چگونه؟( 

 شبكه

 )کجا؟( 

 افراد

 )چه کسی؟( 

 زمان

 )چه وقتی؟( 

 انگيزه

 )چرا؟( 

       ( ریز برنامه)  حوزه

       )مالک(  وكاركسبمدل 

       )طراح( میمدل سيست

       )سازنده(  وريآمدل فن

       )پیمانکار(   مدل توصيفی

       سازمان در حال كار 
 

 . چارچوب زكمن 106تصوير

  و   264«کارکرد»،  263«ادهد»ها شامل  داد. این جنبهمیرا مورد بررسی قرار  چارچوب زکمن در ابتدا فقط سه جنبه از شش جنبه  

 شامل  سه جنبه دیگر،  یدر مقاله دیگر  1992کمن در سال  شدند. جان زمطرح    ISAدر قالب چارچوبو    ندبود  265« شبکه »

 
262 Zachman Enterprise Architecture Framework 
263 Data 
264 Function 
265 Network 
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چارچوب زکمن با پوشش  ،  در حال حاضر  و مدل خود را تکمیل کرد.  این چارچوب افزودرا نیز به    «انگیزه»و    «زمان»،  «افراد»

   به ساختاری کاملاً نرمال دست پیدا کرده است.، ی ممکنهاها و دیدگاهدادن تمام جنبه

 (: هاي مختلف سيستمجنبههاي چارچوب زكمن )ستون 

دارای ارتباطات بوده و  مجزا ن  هاستون بنابراین این    شوند.میبررسی  های مختلف یک سیستم  جنبه،  های چارچوب زکمندر ستون 

،  محصول نهایی یک شرکت تولیدی،  ممکن است سیستم،  یکدیگر هستند. موضوع مورد بررسی توسط این چارچوب معنایی با  

 : سامانه یا موضوع دیگری باشد، افزاریک نرم

چيز؟(:  • )چه  اول  داده  ستون  بررسی  های  داده،  در  و  تحلیل  داده.  شوندمیسازمانی  جداین  بر  علاوه  و  اها  ول 

درخواست  »توان  می،  مثال در فرآیند تأمینعنوان  به توانند شامل مستندات و ... نیز باشند.می  ایداده  266های موجودیت 

   گرفت. های فرآیند در نظر موجودیتعنوان به را «استعلام قیمت»یا  «کالاهای مورد نیاز»، «خرید

به  یابی دستهایی که در راستای فرآیندهای کاری و فعالیت، در ستون دوم نحوه عملیات )چگونه؟(:  كاركرد •

 گیرند.  میمورد بررسی قرار ،  شوند میمأموریت سازمان انجام 

هایی  گیرد. نمونهمیمورد بررسی قرار ، هایی که در بند قبل ذکر شد در این ستون محل وقوع فعالیت  شبكه )كجا؟(: •

،  های کاریشبکه ، چارت سازمانی، واحدهای سازمانی، شعب سازمان، های سازمانی شامل موقعیت جغرافیاییاز شبکه 

 باشند. میهای کامپیوتری  ها و شبکههای دادهشبکه 

ها مورد  افرادی که درگیر کار هستند و تعاملات آن،  ها نقش،  ساختار سازمانی،  در ستون بعدی  ؟(: افراد )چه كسی •

 های کاربری.های سیستمی و واسطنقش، های سازمانینقش، کارکنان، گیرد. افراد مانند مدیرانمیبررسی قرار 

شده  ایی که در ستون عملکرد مشخص  ه ترتیب و زمان انجام فعالیت،  در ستون مربوط به زمان  زمان )چه وقت؟(: •

 د.  نشومیبررسی ، که بر روند فرآیندها تآثیرگذار هستند  وکارکسبدادهای مهم ویو ر است

های سازمان مورد کننده مرتبط با سیاستهای سازمان و قواعد محدوددر این ستون دلایل و انگیزه  انگيزه )چرا؟(: •

 گیرند.  میبررسی قرار 

موارد  ،  در این حالت  شود.ی اطلاعاتی یک سازمان استفاده  ها چارچوب زکمن برای معماری سیستم مثال فرض کنید از  عنوان به

 قابل بررسی در هر ستون به شکل زیر خواهد بود: 

 
  داده

 )چه چیزی؟( 

 كاركرد 

 )چگونه؟( 

 شبكه 

 )کجا؟(

 افراد 

 )چه کسی؟(

 زمان 

 )چه وقتی؟(

 انگيزه 

 )چرا؟( 

   حوزه
داده و محتوای  

سیستم  

اطلاعاتی و  

اجزای اصلی  

دهنده  تشکیل

 آن

عملکرد و  

فرآیندهای  

سیستم  

 اطلاعاتی 

ارتباط  

های  سیستم

اطلاعاتی و  

ها در  توزیع آن

 سازمان 

ساختار  

،  سازمانی

افرادی که با  

سیستم در 

 .تعامل هستند

بندی  زمان 

فرآیندهای  

  سیستم

و    اطلاعاتی

توالی انجام  

 ها آن

هدف از تولید  

  سیستم

  اطلاعاتی

مطابق با برنامه  

استراتژیک  

 سازمان 

   وكاركسب مدل 

   یممدل سيست

   وري آمدل فن 

 مدل توصيفی

 سازمان در حال كار 
 

 چارچوب زكمن ي هاستون  . 107تصوير

 
 .شود  رهیاش ذخدرباره یادارد داده ازی است که سازمان ن  ی زیآن چ ت یموجود 266
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 : هاي مختلف سيستم()ديدگاه  سطرهاي چارچوب زكمن

ها  دهند. اما این جنبهکامل مورد بررسی قرار میطور به های مختلف یک سیستم راجنبه ، های چارچوب زکمنستون گفتیم که

ذینفعان مختلفی وجود ،  های اطلاعاتی سیستم در فرآیند توسعه  ،  مثالعنوان  به  متفاوت باشد.،  ممکن است از دیدگاه افراد مختلف

های تمام این  بایست دیدگاهمی. برای ایجاد یک سیستم اطلاعاتی مطلوب  هستندها و نظرات متفاوت  دارند که دارای نیازمندی

 افراد مورد توجه قرار گیرد. 

جانبه به مدیران و معماران سازمان در بررسی همه،  هریک با ارائه مدلیشود که  مییی ایجاد  هاسلول،  ها و ستون   این سطر  تلاقیاز  

صورت  به  مورد بررسی قرار داده و  های سازمان را از تمام دیدگاههاکند. همه جانبه از آن جهت که تمام جنبه میسیستم کمک 

   دهد:میسی قرار های ذکر شده در بالا را از شش دیدگاه زیر مورد بررجنبه ، چارچوب زکمننگرد. میبه سازمان   میتسیس

اعضای  ،  ریز )مانند مدیران ارشدبا دید سطح بالا یا برنامه  هاتمامی جنبه،  در این سطرريز(:  )ديدگاه برنامه267حوزه  •

شود.  میگیرد. این کار برای ایجاد تمرکز در معماری سازمانی انجام  میگذاران( مورد بررسی قرار  هیأت مدیره یا سرمایه

و هرچه    شدهتعیین  ،  شودچه که معماری سازمانی برای آن ایجاد میحوزه معماری یعنی حدود و قلمرو آن،  در این سطر

پایین بیش،  کنیمتر حرکت میبه سمت سطرهای  اگر جنبه ،  مثالعنوان  به  گیرد. میتری مورد بررسی قرار  جزئیات 

،  ترهای پایینشود و در سلول میگزارشات مدیریتی مشخص  ،  ریز مورد بررسی قرار گیردبخواهد با دید یک برنامه  «داده»

   شکنند.میاین گزارشات به اجزای ریزتری تا حد پایگاه داده 

مجریان مهم یا  ،  )مانند مدیران  وکارکسبدیدگاه مالکان  ،  سطر دوم)ديدگاه مالك(: 268وكاركسبيا  یمدل سازمان •

که در این سطر    وکارکسب  مالکاندهد. دیدگاه  درگیر هستند( را نشان می  وکارکسبخبرگان و کسانی که دائماً با  

 خواهند بود.   وکارکسب های شود همان مدلمیمشخص 

سيستمی  • طراح(:  269مدل  سطر)ديدگاه  این  تحلیل،  در  )مانند  طراحان  مشخص  دیدگاه  سیستم(    شود. میگران 

سازی های مورد نظر جهت خودکاررا مطابق با بندهای قبل تحلیل کرده و سیستم  وکارکسبسطوح بالای  ،  طراحان

  وکار کسبمدل ، کنند. در واقع مدل سیستمیمیوری خاصی مشخص آیندهای سازمانی را بدون در نظر گرفتن فنآفر

 کند.  میتشریح ، تشریح شده در بند قبل را با عبارات دقیق تر

های شناسایی شده در سطر قبل  وری به پشتیبانی از سیستمآفن،  در این سطر)ديدگاه سازنده(:  270وري آمدل فن •

کنند. خروجی این  میوری خاص را مشخص آها توسط یک فنسازی این سیستماستانداردهای پیاده، آمده و سازندگان

  د.که قرار است ساخته شو چیزی است های آنها و محدودیتویژگی، سطر

کند که  مینویسان( را بیان  این سطر دیدگاه پیمانکاران )مانند برنامه)ديدگاه پيمانكار(: 271ها مدل توصيفی/ مولفه •

که با   استطرحی  ،  سازی کنند. خروجی این سطرهای اطلاعاتی را مطابق با خروجی بند قبل پیادهخواهند سیستممی

 دهد. میکدنویسی سیستم اطلاعاتی را انجام ، در این سطر پیمانکار لذاایجاد شده است. ، وری برگزیدهآاستفاده از فن

زیرا این سطر تصویری از  ،  شودنمیهای انجام معماری دیده  این سطر در بسیاری از روش:  272سازمان در حال كار •

 دهد.  مینتیجه اجرای معماری در دنیای واقعی )سازمان در حال کار( را نشان 

 یابد.  میکنیم جرئیات مدلسازی افزایش میدر چارچوب زکمن هرچه از سطرهای بالایی به سمت سطرهای پایینی حرکت 

 
267 Scope 
268 Enterprise or Business Model 
269 System Model 
270 Technology Model 
271 Components 
272 Functioning Enterprise 



182 
 

  عملکرد هریک از سطرها ،  ی اطلاعاتی یک سازمانهاچارچوب زکمن برای معماری سیستم از  در صورت استفاده  ،  پیرو مثال قبل

 به شکل زیر خواهد بود: 

 
 داده

 )چه چیزی؟( 

 كاركرد 

 )چگونه؟( 

 شبكه 

 )کجا؟(

 افراد 

 )چه کسی؟(

 زمان 

 )چه وقتی؟(

 انگيزه 

 )چرا؟( 

 حوزه

 (ریزبرنامه )
 سازمان   مأموریتبررسی استراتژی و  : قلمرو معماري

 وكاركسب مدل 

 )مالک( 

سیستم اطلاعاتی  سازی  و استفاده از آن برای پیاده ارائه یک تعریف کلی از سازمان  : وكاركسب سازي  مدل

شوند و خصوصیات کاربردی سیستم  میفرآیندها استفاده    مالکانها و اسنادی که توسط  معماری ،  هامدل )

 ( اطلاعاتی

 مدل سيستمی 

 )طراح( 

و    هامعماری ،  هابررسی نحوه رفع نیازمندی سازمان با استفاده از سیستم اطلاعاتی )مدل ها: سازي سامانه مدل

 روند.( میکار  به  دسان و معماراناسنادی که توسط مهن

 وري آمدل فن 

 )سازنده( 

و اسنادی که    هامعماری ،  های اطلاعاتی )مدل هابررسی راهکار تفصیلی تولید سیستم: وريآسازي فن مدل

مورد استفاده قرار  ،  کنندمیمهندسان و پیمانکارانی که سیستم اطلاعاتی را طراحی و تولید  ،  توسط کارشناسان

 گیرند.( می

 مدل توصيفی

 )پیمانکار( 
 دهنده سیستم اطلاعاتیی تشکیل هاسازی و قسمت بررسی جزئیات پیاده: نمايش جزئيات 

سازمان در حال  

 كار 
 اطلاعات استقرار یافته در سازمان وری  آتوصیف عناصر فن : دنياي واقعی

 

 چارچوب زكمن  سطرهاي. 108تصوير

ترتیببه   از جنبه ،  این  اطلاعاتی  زکمن مرجعی  راهاچارچوب  به طبقه صورت  به   ی مختلف سازمان  برای کمک  و  بندی شده 

به  ،  ارزیابی و اصلاح فرآیندها ،  شناخت سازمان اهش  ک ،  مدیریت منابع،  مدیریت تغییرات  ریزی وبرنامه،  هاگیریتصمیمکمک 

   آورد. میو ... فراهم  هاهزینه

 قواعد چارچوب زكمن:

 ها دارای ترتیب نیستند. ستون، اندبر خلاف سطرها که به ترتیب چیده شده •

 . این مدل از دو عنصر موجودیت و رابطه تشکیل شده است.  استای ساده هر ستون دارای یک مدل پایه •

 کند. میعدم افزونگی در چارچوب را تضمین  ،  فرد بوده و این موضوعه مدل پایه هر ستون منحصرب •

شوند بلکه  مینهای بررسی شده در سطر قبل در سطر بعدی تکرار کند لذا جنبهمییک دیدگاه مجزا را بیان ، هر سطر •

 گیرند. میدیدی مورد بررسی قرار از دیدگاه ج

 های ایجاد شده نیز منحصربفرد خواهند بود.سلول، هابا توجه به یکتا بودن سطر و ستون •

مدل معماری از دیدگاه همان سطر به دست خواهد آمد.  ،  های موجود در یک سطرسازی تمام سلولدر صورت یکپارچه  •

های آن سطر سازگاری داشته بایست با شرایط و محدودیتمیسطر  های موجود در هر  به عبارت دیگر محتوای سلول 

   باشد. 

 موجب ایجاد ناسازگاری و غیرنرمال شدن چارچوب خواهد شد. ، افزودن سطر یا ستونی دیگر به این چارچوب •
 

 چارچوب زکمن داشته باشید.خواهید توانست متدولوژی موفقی مبتنی بر  ،  قواعد بالا در زمان معماری رعایت شوند که  صورتیدر  
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 مزايا: 

 .  استتر های خوش تعریف تر و دیدگاههای جامعدارای جنبه ، هانسبت به سایر چارچوب  •

های لازم برای توصیف یک موضوع . به این معنی که این چارچوب در عین حال که تمام جنبهاستهای آن نرمال  سلول  •

پوشانی ارائه بدون پرداختن به جزئیات و بدون داشتن هم،  توصیفات را به اندازه کافیاین  ،  کند میپیچیده را بررسی  

 دهد. می

های دیگر ممکن است در این چارچوب برای هر سلول یک محصول معین وجود دارد. در حالی است که در چارچوب •

 ها هیچ محصولی وجود نداشته باشد.  در برخی از سلول 

 ها: ها و چالشمحدوديت

ها. این موضوع ممکن است کاربران را به هنگام استفاده از  م ارائه متدولوژی یا ابزاری خاص برای مدلسازی سلولعد •

حاوی چه   لولکه هر س این چارچوب با مشکل مواجه کند. زیرا کاربران با مطالعه این چارچوب مفهوم هر سلول و این

متوجه   را  است  مدلمیاطلاعاتی  برای  که  این  اما  سلوشوند  را   لسازی  کنند  استفاده  باید  زبانی  یا  از چه محصول 

 دانند.  نمی

 ها کاربرد ندارند. ها مانند زمان و انگیزه به اندازه سایر ستونبرخی ستون  •

 ها با یکدیگر توجه نشده است.به به ارتباط میان جن •
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 ( 273TOGAFچارچوب معماري سازمانی توگف ) 

 ها هستند؟ كدام،  ADMمانی مطابق با چرخه  گانه اجراي معماري ساز10مراحل چيست؟    ADMچرخه  

معماری   بر اساس چارچوب 1995اولین نسخه توگف در سال  . سازمانی است معماری میعمو  یهاتوگف یکی دیگر از چارچوب

،  تولید،  شد. این ابزار برای کمک به پذیرش( وزارت دفاع ایالات متحده آمریکا ایجاد  274TAFIMفنی برای مدیریت اطلاعات )

گیرد. موارد این فصل  میی معماری سازمانی بر پایه یک مدل فرآیندی تکرار پذیر مورد استفاده قرار  هااستفاده و نگهداری طرح

   تهیه شده است. TOGAF 9.2آخرین نسخه منتشر شده توگف یعنی  سبر اسا

  6چارچوب معماری سازمانی توگف از ، طور که در شکل مشخص استساختار توگف در شکل زیر نمایش داده شده است. همان

 باشد.( میمقدمه توگف ، بخش اصلی تشکیل شده است. )بخش اول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ساختار استاندارد توگف . 109تصوير

دریافت  مقصود اصلی آن  ،  مورد بررسی قرار گیرد  های مختلف آناما وقتی بر اساس بخش،  فوق تا حدودی پیچیده است  تصویر

 شود.  می

 
273 The Open Group Architecture Framework 
274 Technical Architecture Framework for Information Management 

ار
و ك
ب 
س
ي ك

ها
ک 

حر
و م
از 
ند
م ا
ش
 چ

ار
و ك
ب 
س
ي ك

ها
ي 
ند
نم
وا
و ت
ها 
ت 
لي
قاب

(6چارچوب توانمندي معماري )بخش   

 (2)بخش ADM -روش توسعه معماري

دستورالعمل ها و تكنيك هاي 

ADM (كتابخانه توگف -3)بخش 

چارچوب محتواي 

 (4معماري )بخش 

 (5زنجيره سازمانی و ابزارها )بخش 

 مواد مرجع توگف

 )كتابخانه توگف(

 زنجيره سازمانی و ابزارهاي توگف

 چارچوب توانمندي توگف

جنبه هاي غير معماري  ، نيازهاي كسب وكار

 عملكرد كسب و كار را شكل می دهد

 منجر به ايجاد نياز جديدي در كسب و كار می شود. ، يادگيري به واسطه عملكرد كسب و كار

ADM و چارچوب محتوا 
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هاي بخش

مختلف 

 توگف

ارائه ، به ویژه رویکرد توگف،  این بخش معرفی سطح بالایی از مفاهیم اصلی معماری سازمانی مقدمه:  . 1بخش 

 رفته است. کار به شامل تعاریفی از اصطلاحاتی است که در کل استاندارد توگف، بخش مقدمهکند. می

هسته اصلی  ،  شودمینامیده    ADMروش توسعه معماری که به اختصار  :  275روش توسعه معماري .  2بخش  

 کند.  میتوگف را تشکیل داده و نحوه اجرای گام به گام توگف را تشریح 

ی در ها و تکنیک  هاای از دستورالعمل مجموعه،  این بخش:  ADM276ي  هاو تكنيك  هادستورالعمل.  3بخش

ی اضافی در هاو تکنیک  هاکند. دستورالعمل میمعرفی    ADMدسترس را برای استفاده در توگف و  

 کتابخانه توگف موجود است. 

از روش    :277چارچوب محتواي معماري.  4بخش در هر مرحله   ADMدر طول توسعه معماری با استفاده 

چارچوبی را برای انواع ،  گویند. این بخشمیمحتوای معماری   هاشود که به آن میهایی تولید  خروجی

 کند.  محتوای معماری معرفی می

سازی بندی و ذخیرهو ابزارهایی را برای دسته   ها بندیطبقه،  این بخش  و ابزارها:  278سازمانی   . زنجيره 5بخش

 دهد. میمورد بحث قرار ، ی معماری سازمانی هاخروجی

ی  هاو مسئولیت  ها نقش،  هامهارت،  فرآیندها،  سازمان،  این بخش نیز  :279چارچوب توانمندي معماري .  6بخش

 کند. میلازم برای ایجاد و اجرای معماری در سازمان را تعریف 
 

 را این گونه تشریح کرد:   109توان تصویر میبا توجه به تعاریف بیان شده 

با استفاده از (  ADM)  دهد. روش توسعه معماریمی( هسته مرکزی توگف را تشکیل  2)بخش    ADM  یا  روش توسعه معماری

(  3ها )بخشها و تکنیکتوسط تعدادی از دستورالعمل،  شود. همچنین این روشمی( اجرا 6 چارچوب توانمندی معماری )بخش

با توجه   . این محتواشودمیخیره در مخزن  ( برای ذ4شود. اجرای این روش منجر به تولید محتوای معماری )بخشمیپشتیبانی  

 .  شودبندی میطبقه، ( 5سازمانی)بخش زنجیرهبه 

صورت به  های مختلف تخصصیحوزههای مستقل این است که امکان استفاده از  بندی استاندارد توگف به بخشهدف از تقسیم

هایی خاص  حال انتخاب بخشکنند با اینمیها با یکدیگر کار  مجزا و با در نظر گرفتن جزئیات را فراهم کند. اگرچه تمام قسمت

را مورد استفاده    ADMخه  مثال ممکن است سازمانی بخواهد چرعنوان  به  .استپذیر  ها امکانبدون در نظر گرفتن سایر بخش

 شود: میخصوص در موارد زیر پیشنهاد های معماری استفاده نکند. این نوع استفاده از توگف بهقرار دهد اما از بخش توانمندی

،  دبرنکار  به   تدریجی مفاهیم توگف راصورت  به  هایی که در رویکرد توگف تازه وارد هستند و تمایل دارنددر سازمان •

های بعدی استفاده  ها را در بررسیهای خاصی جهت اقتباس اولیه تمرکز کرده و سایر بخشرود بر بخشمیانتظار  

 کنند. 

 
275 Architecture Development Method 
276 ADM Guidelines & Techniques 
277 Architectural Content Framework 
278 Enterprise Continuum 
279 Architecture Capability Framework 
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ها را با  اند ممکن است تصمیم بگیرند این چارچوب بستهکار  به   های معماری راهایی که قبلاً یکی از چارچوب سازمان •

 های استاندارد توگف ادغام کنند.جنبه 

در خصوص تر  بیشبه مطالعه  در صورت تمایل  .  شودتشریح می  (ADMتوسعه معماری )  روشبخش اصلی توگف یعنی  ،  در ادامه

 مراجعه بفرمایید.   TOGAF9.2و استاندارد  Open Groupموسسه توانید به سایت های این چارچوب معماری میسایر بخش

 (:ADMروش توسعه معماري)

ADM    وضع موجود »مراحل اجرای معماری سازمانی یا به عبارت دیگر فرآیند انتقال از  ،  استکه به معنی روش توسعه معماری » 

صورت  به  ADMکنید  میطور که مشاهده  کند. همانمیتوصیف    زیرتصویر  را طی مراحل نشان داده شده در    «وضع مطلوب»به  

 دهد. مییک چرخه بوده و فرآیندی تکرار شونده و آزمایش شده را برای توسعه معماری سازمانی ارائه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ADM. چرخه  110تصوير

 باشد: های زیر میمطابق با گام ADMفرآیند اجرای معماری مطابق با چرخه 

معماریچشم  .280انداز معماري چشم:  1گام معماری  ،  انداز  توسعه چرخه  از  مرحله  هماناستاولین  آن .  نام  از  که  طور 

. طی این مرحله یک نمای  استانداز پروژه معماری سازمانی  تعیین چشم،  هدف اصلی از اجرای این مرحله،  مشخص است

از آن ایجاد شده و  ،  آوریهای فنای کاربردی و حوزههبرنامه،  ها داده،  وکارکسبسطح پوشش  ،  چه انجام خواهد شدکلی 

تری بررسی شده  شود. این موارد در مراحل بعدی با جزئیات بیشمیمزایای اجرای معماری سازمانی برای ذینفعان مشخص 

 شوند.  میو مستند 

 
280 Architecture Vision 

مديريت 

هانيازمندي  

 مقدماتی

A. 

انداز چشم

 .B معماري

 معماري 

وكاركسب  

C. 

معماري 

هاي سيستم

 اطلاعاتی

D. 

معماري 

آوريفن  E. 

ها و فرصت  

هاحلراه  

F. 

ريزي برنامه

 گذار

G. 

 مديريت

سازيپياده  

H. 

مديريت تغييرات 

 معماري
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  اندازچشمد. پس از تهیه  شومیازمان بررسی و مستند  ی سهااهداف و استراتژی ،  اندازچشم،  مأموریتدر این مرحله همچنین  

 رسد.میمسئولان سازمان  تأییدای به کلیه موارد طی توافق نامه، معماری

،  آل سازمانتعیین معماری ایدهاقداماتی در جهت  ،  (1گامتوان گفت اقدامات انجام شده تا این جای کار )در فاز مقدماتی و  می

وضع موجود و وضع مطلوب سازمان ،  بعدی  گام  3طی    و متعهد ساختن آن بود.  فرآیند معماری برای سازمانروشن شدن  

 بعدی انجام خواهد شد.  های گامشود. اقدامات مورد نیاز برای رفع این شکاف در میسازی شده و تحلیل شکاف انجام مدل

یابد. به  میانداز توافق شده توسعه  برای حمایت از چشم  وکارکسبمعماری  ،  طی این مرحله  .281وكار كسبمعماري   :2گام •

افراد و  ،  ارتباطات فرآیندها با یکدیگر،  وضعیت موجود و وضعیت مطلوب برای فرآیندهای سازمان،  عبارت دیگر در این مرحله

ابزارها و تکنیک از  سازی شده و شکاف  مدل  UMLوزه مانند زبان  های این حاصول طراحی و اجرای فرآیندها با استفاده 

 گیرد.  میموجود میان وضع موجود وضع مطلوب مورد تحلیل قرار 

های کاربردی و  های اطلاعاتی سازمان )که شامل برنامهدر این مرحله سیستم   .282هاي اطلاعاتی معماري سيستم  :3گام •

های  سیستم،  های کاربردیشود. منظور از برنامهمی( و روابطشان با یکدیگر مورد بررسی قرار گرفته و مستند  استها  داده

و  (  CRM)  284یا سیستم مدیریت ارتباط با مشتریان(  ERP)283ع انسانی افزاری مهم سازمان مانند سیستم مدیریت منابنرم

از داده این سیستم ،  منظور  پیدا  اطلاعاتی است که توسط  برنامهمیها گردش  های کاربردی  کند. معماری داده و معماری 

ای مورد نیاز برای پشتیبانی  ها و منابع دادهدادهانواع  ،  انجام شود. طی انجام معماری داده،  زمانممکن است به ترتیب یا هم

ها و  افزاری مورد نیاز برای گردش این دادههای نرمسیستم،  های کاربردیتعریف شده و طی معماری برنامه،  وکارکسباز  

،  ین مرحله با توجه به وضع مطلوب مورد نظر سازمانگیرد. در انتهای امیها با یکدیگر مورد بررسی قرار  ارتباطات این سیستم

مثال در  عنوان  به  شود.میهای اطلاعاتی مورد نیاز تعیین شده و شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب مشخص  سیستم 

 فاده کند. است( BPMS) 285وکار کسبهای مدیریت فرآیندهای  گیرد که از سیستمسازمان تصمیم می، پایان این مرحله

های  نرم افزار و تکنولوژی ،  افزارآوری اطلاعات سازمان شامل سختزیرساخت فن،  این گامدر  .  286آوري معماري فن  : 4گام •

ها تحلیل و  محیط و اصول طراحی و تکامل آن،  ها با یکدیگرارتباطات موجود و مطلوب مورد بررسی قرار گرفته و روابط آن

پایه و اساس فرآیند گذار از وضع موجود به وضع  ،  شود. تحلیل شکاف میان امکانات موجود و امکانات مورد نیازمیمستند  

شود که سرورهای سازمان  میدر این مرحله پس از بررسی وضع موجود مشخص  ،  مثالعنوان  به  دهد.میمطلوب را تشکیل  

نظر  نمی کاربر مورد  تعداد  و  توانند  پشتیبانی کنند  به چشممیرا  توجه  با  ، انداز معماری در معماری وضع مطلوببایست 

 تر تهیه شوند.سرورهایی با ظرفیت بیش

،  شود یعنی معماری مطلوب در چهار حوزه مورد بحث توگفمیمعماری مورد نظر سازمان ایجاد    4و    3،  2های  گامطی  

برای  شوند.  میاقدامات مورد نیاز شناسایی  ،  ود میان وضعیت فعلی و وضعیت مطلوبتوسعه یافته و بر مبنای شکاف موج

،  که ویژه مدلسازی معماری سازمانی است  287توان از زبان مدلسازی دیگری به نام آرکیمیت میاین سه مرحله  سازی  مدل

 استفاده کرد. 
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287 ArchiMate 



188 
 

 

. طی مراحل معماری  استبه وضع مطلوب  یابی  دستاین مرحله اولین مرحله اجرایی برای    .288هاها و فرصتحلراه  :5گام

انتظار سازمان مورد بررسی قرار ،  آوریهای اطلاعاتی و معماری فنمعماری سیستم،  وکارکسب وضع موجود و وضع مورد 

گیرد.  میهای پیش رو مورد بررسی قرار  چالشتعیین شده و  ،  به وضع مطلوبیابی  دستهای  گرفته و طی این مرحله راه 

های شناسایی شده  های پاسخ به نیازمندیحلها و راهشود شامل بررسی و تحلیل فرصتمیاقداماتی که در این مرحله انجام  

ان آمادگی سازمان برای ایجاد تغییرات و ارزیابی میز،  سازی تغییراتهای اصلی برای پیادهتعیین پروژه،  )در تحلیل شکاف(

پیادهبرنامه برای  تغییرات  ریزی  اولیه  این  عنوان  به   .استسازی  در  پیاده،  گام مثال  برای  مدیریت  سازمان  سیستم  سازی 

 دهد: میبه سوالات زیر پاسخ ،  وکارکسبفرآیندهای  

 این سیستم چه مشخصاتی باید داشته باشد؟  .1

 هزینه کرد؟  سازی آنتوان برای تهیه و پیادهمیتا چه اندازه  .2

 ؟ خواهد شدسپاری یا برون شودمیسازی این سیستم توسط متخصصان سازمانی پیاده .3

 افزاری استفاده کرد؟ ی نرمهاتوان از بسته میآیا  .4

 بود؟ ی متن باز پاسخگوی نیازهای سازمان خواهند هاآیا نمونه .5

این   در  نهایت  گرفته    گامدر  از شرکت  میتصمیم  نظر  مورد  و مشخصات  هزینه  با  فرآیندها  مدیریت  که سیستم    Xشود 

 خریداری شود. 

برنامه    .289برنامه گذار :  6گام از  استفاده  با  به معماری وضع مطلوب  از معماری وضع موجود  انتقال  به نحوه  برنامه گذار 

به وضع مطلوب طی مرحله قبل یابی  دستحل نهایی  که راهپس از این،  کند. در واقعمیگذار اشاره  سازی و  تفصیلی پیاده

نهایی شده و تجزیه و تحلیل هزینه/ سود و ارزیابی ریسک انجام ،  سازیطی این مرحله جزئیات پیاده،  شناسایی و انتخاب شد

شود که پروژه استقرار سیستم مدیریت  میتصمیم گرفته   گاممثال در این عنوان به شود.میو گانت چارت اجرای پروژه تهیه  

 کامل در سازمان استقرار یابد. طور به ماه  6طی  وکارکسبفرآیندهای  

،  بایست جهت به حداقل رساندن خطا میگوید که تیم معماری  می  ADMاین مرحله از    .290سازي مديريت پياده:  7گام

بر اجرای دقیق کلیه جزئیات ذکر شده در معماری ،  سازی معماری و مدیریت قرارداد معماریهای پیادهرعایت محدودیت

ها  سازی پروژهکند که پیادهمیگذار و انطباق کامل آن با معماری وضع مطلوب نظارت نماید. در واقع این مرحله تضمین  

 گیرند: میموارد زیر مورد بررسی قرار  گام باشد. پیرو مثال قبلی در این  مطابق با معماری 

 ؟استمنطبق ، ی تعیین شده در معماری وضع مطلوبهاآیا مشخصات سیستم با نیازمندی .1

 خواهند شد؟ در اولین گام کدام فرآیندها مکانیزه  .2

 برای کار با سیستم به کارکنان داده شده است؟های لازم آموزش  .3

طی  طور  به  بنابراین آنچه  پیادهپیاده،  شودمیانجام    7و    6،  5های  گامخلاصه  است.  معماری  یعنی  سازی  معماری  سازی 

اطمینان از هماهنگی طرح گذار  ،  اجرای طرح گذارکسب توافق برای  ،  استخراج یک طرح گذار از وضع موجود به وضع مطلوب

نظارت بر اجرای طرح گذار و مدیریت پروژه معماری  ،  ها بندی پروژهاولویت،  ی مدیریتی استفاده شده در سازمانهابا چارچوب 

 سازی و استقرار را پوشش دهد. به نحوی که کلیه مراحل پیاده
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برای حصول اطمینان از تحت کنترل بودن تغییرات احتمالی   ADMن مرحله از  ای  .291مديريت تغييرات معماري:  8گام

هایی  که ممکن است در برنامه معماری به وجود بیاید در نظر گرفته شده است. مدیریت تغییرات شرایطی را که تحت آن بخش 

جدید اتفاق  از معماری سازمانی پس از استقرار مجاز خواهند بود تغییر کنند و شرایطی که تحت آن یک توسعه معماری  

 کند.  خواهد افتاد را تعیین کرده و نحوه مدیریت تغییرات و فرآیندهای مرتبط را تشریح می

نيازمندي:  9گام نیازمندی  .ها مديريت  مرکز چرخه  مدیریت  در  تما  ADMها  بر  و  داشته  اعمال  گام  میقرار  دیگر  های 

های سایر  شناسایی و ذخیره شده و در ورودی و خروجی،  های سازمانست کلیه نیازمندیبای می،  شود. مطابق با این بخشمی

چه که ها و آنتوجه مداوم به نیازمندی،  در نظر گرفته شود. با توجه به اهمیت مدیریت تغییرات معماری  ADMمراحل  

 تر تغییرات خواهد شد.  ریت مناسبمنجر به مدی،  حل ارائه دهدراه عنوان به  تواندمیمعماری 

حفظ پویایی فرآیند معماری منظور  به  شود شامل نگهداری فرآیند معماری بوده و میانجام    9و    8های  گاماقدماتی که در  

ارائه پیشنهاداتی  ،  ارزیابی عملکرد معماری،  شوند. نگهداری معماری یعنی اطمینان از مناسب بودن معماری اولیهمیانجام  

تغییر نیازمندی،  برای  نیازمندیشناسایی  مدیریت  برای  فرآیند  یک  ایجاد  نهایت  در  و  سازمان  مراحل چرخه های  ها طی 

ADMو   وکارکسبهای یک روش مناسب برای تعیین نیازمندی وکارکسبسناریوهای  ، اشاره شدتر نیز طور که پیش. همان

 ها باشد هستند.گوی این نیازمندیانداز معماری که پاسختعریف یک چشم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ADMهاي مختلف  گام بندي . گروه 111تصوير
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 را در قالب جدول زیر خلاصه کرد: ADMتوان هدف از اجرای هر مرحله  می

 ADM. اهداف هر مرحله از 45جدول

 هدف مرحله  ADMمرحله  

 مقدماتی
 سازي سازمان براي يك پروژه موفق معماري آماده 

 چارچوب و اهداف ،  تعریف اصول معماری 

 معماری   اندازچشم 
 محدوديت و انتظارات پروژه  ، تنظيم دامنه 

 و ایجاد بیانیه معماری    وکارکسباعتبارسنجی زمینه  ،  ذینفعان،  معماری  اندازچشمتعریف  

 وکار کسب معماری  
 وكار كسب توسعه معماري 

 ( و انجام تحلیل شکاف  to-be( و وضع هدف)as-isتعیین وضع موجود )

 ی اطلاعاتیهامعماری سیستم 
 (هاي كاربردي و داده هاي اطلاعاتی)برنامه هامعماري سيستم توسعه 

 ( و انجام تحلیل شکاف to-be( و وضع هدف)as-isتعیین وضع موجود )

 آوری معماری فن 
 آوري توسعه معماري فن 

 ( و انجام تحلیل شکاف to-be( و وضع هدف)as-isتعیین وضع موجود )

 هاحل و راه   هافرصت
 سازي اوليه ريزي براي پياده برنامه 

   هاو پروژه   هاحلشناسایی راه 

 برنامه گذار 
 تحليل هزينه و فايده و تحليل ريسك

 سازی معماری برای پیاده   292تهیه نقشه راه

 سازی مدیریت پیاده 
 ي اجرايی با معماري هااطمينان از سازگاري پروژه 

 تهیه و ابلاغ قراردادهای معماری ،  معماریسازی  نظارت بر پیاده 

 مدیریت تغییرات 
گويی معماري به  نظارت مستمر و مديريت تغييرات براي حصول اطمينان از پاسخ 

 نيازهاي شركت و ايجاد ارزش حداكثري 

 وكار كسب ي هااجراي هر مرحله از پروژه بر اساس الزامات و نيازمندي  ها مدیریت نیازمندی 

 

 : که قبلاً مستقل بوده اند است زیر نتیجه ادغام اخیر سه شرکت بیمه Xفرض کنید شرکت بیمه  مثال.

 بوده است. بیمه صاحبان خانه و بیمه مسافرتیامر متخصص در  شرکت بیمه خانه و مسافرت که •

 . بیمه اتومبیلشرکت  •

 است.بوده  ی حقوقیهامتخصص در زمینه بیمه هزینه شرکت بیمه حقوقی که  •

 اکنون از سه بخش با نام و مدیریت یکسان تشکیل شده است.  این شرکت هم 
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 Xنحوه تشكيل شركت بيمه .  112تصوير

بیمه   از هممنظور  به   Xشرکت  انواع ،  که سه شرکتدر حالی.  میان سه شرکت قبلی تشکیل شدافزایی  استفاده  ادغام  از  قبل 

که گذاران اصلی این سه شرکت پس از آنی تجاری مشابهی داشتند. سرمایههامدل،  رساندندمیمختلفی از بیمه را به فروش  

رشد بالا وجود دارد و هر شرکت  پتانسیل   ی جدیدی در مناطق با هافرصت، اندشدهوارد بازار    تری متوجه شدند رقبا با هزینه کم

به  ب رقابت  ادامه  دارد  IT  در حوزه  های جدیدگذاریسرمایهرای  با    مذاکرات،  نیاز  آنها  شرکتادغام  مرتبط  آغاز کردند.  ها  را 

، مشتری را حفظ کندرضایت  ،  ی خود را کنترل کندهازمان هزینه تواند همتر و ترکیبی میدریافتند که فقط یک شرکت بزرگ

  خدماتکند و از بازارهای نوظهور با پتانسیل رشد بالا استفاده کند. شرکت جدید کلیه    گذاریسرمایهجدید    هایوریآدر فن

ی  هاو سیستم  وکارکسبدر فرآیندهای  جدیدی    ی هااین ادغام منجر به ایجاد چالش.  دهد میا ارائه  ی رسه شرکت قبل  ایبیمه 

فاز  ، وری مشهود است. اما اول از همهآداده و فن، برنامه، افزارمعماری نرم زمینهدر  ها شده است. این چالش Xاطلاعاتی شرکت 

 .کرده استرا فراهم   ها انگیزه لازم برای ایجاد این چالش ADMمقدماتی 

،  کنیم مییاد    «پایه  وضعیت»از آن با عنوان  که  تدا وضع موجود سازمان را  اب،  سازی آرکیمیتبا استفاده از زبان مدل،  در این مثال

مورد  ،  کنیممییاد    «هدف  وضعیت»مورد بررسی قرار داده سپس وضعیت پیشنهادی برای بهبود شرایط را که از آن با عنوان  

 .  دهیم میبررسی قرار 

برای استفاده از زبان آرکیمیت  پردازیم.  میسازی وضعیت مربوطه  آرکیمیت به مدلهمچنین در هر مرحله با استفاده از زبان  

 : دهدمینشان  را افزارنرم ایننمای کلی  تصویر زیرد. کنیاستفاده  Archiافزار رایگان توانید از نرممی
 

 بيمه خانه و مسافرت

 بيمه اتومبيل

 بيمه حقوقی

 Xشركت بيمه 
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 Archiافزار . نماي كلی نرم 113تصوير

معمار از  آشنا شوید.    294« نظر/ دیدگاهنقطه»و    293«نما  /منظر»های  بایست با دو مفهوم در آرکیمیت به ناممی،  قبل از ادامه مثال 

کاربردی و  برنامه،  داده،  کاروبرای توسعه معماری در هر حوزه )کسب   4تا    1  هایگامدر    ADMی  در چرخه  هادیدگاهها و  نما

 : کندوری( استفاده میآفن

ای از نماها  مجموعه .  استهای معماری  آل برای انتقال هدفمند اطلاعات درباره حوزهیک مکانیزم ایده  یا منظر  نما  نما: •

کنند که معماری توسط کلیه ذینفعان  میاین امکان را فراهم  ،  یابندمیتوسعه    4تا    1  های گامدر    ADMدر چرخه  که  

   کند را بررسی کنند.میها رسیدگی های آنکه به نگرانییمبتوانند صحت و دقت سیستها درک شود و آن

از یک    نمایک    :نظرنقطه • استفاده  بیان ساده .  شودمیمشخص  یا دیدگاه    نظرنقطه با  است که شما   نما،  به  چیزی 

توانند برای میبوده و    میکلی و عمو،  هادیدگاه  کنید. نگاه می  جاجایی است که از آن   یا دیدگاه  نظرنقطهو    بینیدمی

 است.   است که برای آن ایجاد شده یامختص معماری نمااما یک ، استفاده مجدد ذخیره شوند

 گیرد: میسازمان مورد بررسی قرار  )وضعیت موجود( وضعیت پایه  ADMهای مختلف گامابتدا مطابق با ، در ادامه

 :  )وضعيت موجود(مقدماتی فاز  

توگف  شود.  میشناسایی  ها  های آنهستند و نگرانی  مربوطمعماری سازمانی    بهکه  ذینفعان اصلی  ،  بخشی از فاز مقدماتیعنوان  به

 توان این موضوع را با استفاده ازمی،  آرکیمیت  کرده است. در  معرفیرا    295«نقشه ذینفعان  ماتریس»برای نمایش این موضوع  

ها و تحلیل این آن  هایو خواسته   هانگرانی،  دهد تا ذینفعانمیگر اجازه  به تحلیل سازی کرد. این بخش  مدل  296«ذینفع  دیدگاه»

دهد.  مینموداری را نشان    بخشی از چنین،  زیرتصویر    کند. سازی  ها و تهدیدها( را مدلفرصت،  ضعف،  )از نظر نقاط قوت  ها نگرانی

 : اندیی شناسایی شدههاعنوان محرک هب، (و مشتریان فعلی و بالقوه Xشرکت بیمه مدیره هیأت)  دو ذینفع

 
293 View 
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 ذينفع نظرنقطه اي از  . گوشه 114تصوير

برای سود نشان داده شده   زیرتصویر    ور که درطهمان  .مورد بررسی قرار دادتر  توان با جزئیات دقیقمیسهامداران را    رضایت

 : شودمی وکارکسباهداف خاص منجر به توسعه ، ها و الزامات ذینفعان خواسته ، است

 

 . اهداف تجاري مرتبط با سود  115تصوير  

صورت  به   را  مربوطه  و اهداف  هاوابستگی آن،  قواعد  وجود دارد که  297« قواعد  دیدگاه»  دیگری در آرکیمیت تحت عنوان  بخش

شوند  باعث ایجاد این قواعد میاهدافی که    و  قواعددهد تا  زه میاگر یا طراح اجبه تحلیل  این بخش  کشد.میگرافیکی به تصویر  

 این قواعد ،  مثالعنوان  به  شود.سازی  تواند مدلمی  قواعد  آن  هدف از ایجادو    قواعدروابط بین  ،  سازی کند. علاوه بر اینرا مدل

کرده را تعریف  298قواعد«تالوگ  کا»، قواعدبرای ارائه نمای کلی از  توگفممکن است روی یکدیگر تأثیر مثبت یا منفی بگذارند. 

 .است
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 قواعد  نماي . 116تصوير

 )وضعيت موجود(  وكاركسبمعماري  :  2گام

ضروری هستند    وکار کسب بیند ولی برای اداره  میرا ن  هاپشت صحنه که مشتری آننیروی انسانی و خدمات  ،  به کلیه نرم افزارها 

طور مستقیم با آن در ارتباط  که مشتری بهابع انسانی  شود. به سیستم یا منمیگفته    «صحنه سازمانیپشت»یا    299«آفیسبک»

ها  آفیسفرانت  حمایت و پشتیبانی ازمنظور  به  هاآفیسبک  بنابراین  .شودمیگفته    «دفتر پیشخوان»یا    300«آفیسفرانت »  است

است   آفیس بکیا همان    احدهای پشت صحنهعهده وهای بانکی بر  بخش عمده پردازش، هادر بانکمثال  عنوان  به  کنند.عمل می

پس از  ،  نیز  Xروند. شرکت بیمه  به شمار می  آفیس انتفر  ها کارکناند و کارمندان باجهن دهها را انجام میکه رسیدگی به حساب

 « مشترک  آفیسفرانتدفتر  »  یک ولی  است  خود را حفظ کرده  ای  خدمات بیمهانواع  مجزا برای مدیریت    آفیسبکهنوز سه  ،  ادغام

قبلی بیمه  یک مرکز ارتباط چند کاناله برای فروش و ارائه خدمات به مشتریان به همراه یک مرکز تماس اصلی در دفتر عنوان  به

بیمه   در دفتر قبلی،  پردازش اسناد  برای  («SSC)301مرکز خدمات مشترک»همچنین یک  .  ه استایجاد کردخانه و مسافرت  

کند.  میمدیریت  نیز  و کلیه گردش کارهای مکانیزه اسناد را  است  مخزن اسناد مرکزی  ،  است. این مرکزکرده  ایجاد    اتومبیل

دهد. برای اطمینان از تداوم میانجام    Xاز شرکت بیمه    چاپ و بایگانی کلیه اسناد قانونی را هنگام ورود یا خروج،  اسکن،  علاوههب

 . کندمیمیزبانی دفتر پیشخوان مچنین از پرسنل و تجهیزات ه  SSC، ی اوج فعالیتهاو مدیریت دوره وکارکسب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Xشركت بيمه . ساختار سازمانی كلی  117تصوير

 
299 Back-Offices 
300 Front-Office 
301 Shared Service Center 

 (بك آفيسدفتر پشتيبانی )

 بيمه خانه و مسافرت

 (بك آفيس) دفتر پشتيبانی

 بيمه اتومبيل

 (بك آفيس) دفتر پشتيبانی

 بيمه حقوقی

فرانت 

 آفيس

مركز 

خدمات 

مشترک 

(SSC) 
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را  Xشرکت بیمه  فرآیندها و اطلاعات، عملکردها،  خدمات ، محصولات، تواند ساختار سازمانی میآرکیمیت ، ADMاز این گام در 

 : تشریح کند

برای    این بخش  .تعریف کرده استرا    302« یسازمان  دیدگاه»،  آرکیمیت،  ساختار سازمانبرای توصیف    :یساختار سازمان:  1- 2

تشکیلات )داخلی( تمرکز این بخش بر    یک سازمان بسیار مفید است.موجود در  ی  هااختیارات و مسئولیت ،  هاشناسایی صلاحیت

  )دیدگاه سازمانی(   سازی در این بخش مدل ی سازمانی است.ها یا سایر موجودیت هایک شبکه از شرکت،  یک بخش،  یک شرکت

نمودار  »،  توگف برای این منظور  پذیر است.امکان،  (نمودارهای سازمانی )تر  با استفاده از نمودارهای تو در تو یا به روش سنتی

 کند. را معرفی می 303« تجزیه سازمان

ساختار  ،  این نما  .نشان داده شده استزیر  تصویر  طور که در  همان،  شودمیدرختی نشان داده  صورت  به  اغلب  یساختار سازمان

بالای  بیمه  سازمانی سطح  با مکان  Xشرکت  اصلی آن نشان  هاها و بخشرا  تو  ،  دهد. متناوباًمیی  تو در  تواند  مییک نمودار 

 نشان دهد.   ی مختلف راهاها و بخشبندی سازمان به مکانتقسیم

 

 

 . نماي سازمان 118تصوير

را متمایز کرده است شامل    ها آن  Xشرکت بیمه    که  وکارکسبواحدهای عملیاتی مختلف    :304وكار كسبهاي  عملكرد:  2-2

 : استموارد زیر 

با    راحی محصولاتط  درتبلیغ و مدیریت کرده و  ،  ریزیبرنامه،  ی بازار را مطالعههاکه محصولات و بخش  بازاريابی: •

 کند. میهمکاری ، بخش احصائیه

که قیمت محصولات و سطح رزرو را مشخص کرده و با بازاریابی برای طراحی محصولات جدید همکاری و    :احصائيه •

 کند. میریسک سازمان را تجزیه و تحلیل 

ی  ادعاها،  و مشتریانش است. سوالات مشتریان را رسیدگی کردهشرکت    امل تعاملات میانشکه    ارتباط با مشتري:  •

 دهد. میی بازاریابی مستقیم را انجام هارا دریافت کرده و فعالیت خسارت

 کند. میای را ایجاد ی بیمههای فردی را تعیین کرده و پیشنهادات و سیاستهانامهکه قیمت بیمه پذيره نويسی:  •

 کند. میدهی و تعیین  ی آن فرمولهارا بر اساس سیاست  ی خسارتبه هر ادعاشرکت    که پاسخ  : رسيدگی به ادعاها •

 
302 Organization Viewpoint 
303 Organization Decomposition Diagram 
304 Business Functions 
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ی مربوط به بیمه هاآوری منظم حق بیمه مطابق با مفاد قرارداد بیمه هر مشتری بوده و خسارتکه شامل جمع  مالی: •

 کند. میرا پرداخت 

 . کندمیدیگر پشتیبانی  لیاتیهای عمبخشچاپ و بایگانی اسناد از ، اسکن که از طریق  :پردازش اسناد •

  ها ی نقدینگی و ریسکهامحدودیتبا توجه به  املاک و مستغلات را  ،  ی مالیهادارایی  که  :گذاريسرمايهمديريت   •

 . کندمیحداکثر بازده مدیریت  بهیابی  دست برای ، موجودو مقررات 

،  هاآنمیان  و روابط   واحدهای کاریسازی  شوند. برای مدلمیتکرار  شرکت    آفیسبکسه  هر  در   واحدهای عملیاتیبرخی از این  

ها را  یک سازمان و روابط آن  واحدهای عملیاتی ترین  اصلی،  این بخش   .کندمیرا تعریف   305«عملکرد تجاری   دیدگاه»آرکیمیت  

را معرفی    306عملیاتی« نمودار تجزیه  »،  توگف برای این منظوردهد. میها نشان  ارزش یا کالاهای بین آن،  از نظر جریان اطلاعات

   کرده است.

   : دهدمیرا نشان    این واحدهای عملیاتیترین جریان اطلاعات بین  و همچنین مهم  Xشرکت    اصلی  های عملیاتیبخش،  تصویر زیر

 

 وكار كسب عملكرد   نماي.  119تصوير

 
305 Business Function viewpoint 
306 Functional Decomposition Diagram 
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ها و احتمالاً مراحل اصلی هر یک  روابط آن،  وکارکسبیندهای  آترین فرمهم،  یک معماری فرآیند  :وكاركسبفرآيندهاي  :  3- 2

،  شودسازی میمدل  وکارکسبی مدلسازی فرآیندهای  هازبان  که توسط،  دهد. معمولاً تمام جزئیات فرآیندمییندها را نشان  آاز فر

این    از  کند.میتعریف  سازی این مورد  برای مدلرا    307«وکارکسبفرآیند    دیدگاه »،  آرکیمیتشود.  میداده ننشان  در این سطح  

فر  دیدگاه یا چند  بالا و ترکیب یک  این منظور  توگفشود.  میاستفاده    وکارکسبیند  آبرای نشان دادن ساختار سطح  ، برای 

 .را معرفی کرده است 308فرآیند« نمودار جریان»

دهد: بستن قرارداد که هنگام فروش  مییندهای سطح بالای آن نشان  آرا با زیر فر  Xشرکت بیمه    دو فرآیند اصلی  زیرتصویر  

شود. جزئیات این فرآیندها ممکن است  می  شروعها که با دریافت ادعای خسارت  ادعاشود و رسیدگی به  میبیمه جدید انجام  

 یکسان است. ها  آناما مراحل اصلی ، متفاوت باشد ها برای انواع مختلف بیمه 

 

 

 وكار كسبفرآيندهاي   نماي. 120تصوير

 (وضعيت موجود)هاي كاربردي برنامه  -ي اطلاعاتیهامعماري سيستم: 3گام

بیمه   ن،  وب  تحت  پورتال  یک،  xشرکت  و  رمیک  تماس  را  یک  افزار مرکز  اسناد مشترک  استسیستم مدیریت  . ایجاد کرده 

،  کرده است. با این حال  سازیپیادهبیمه خانه و مسافرت و هم برای بیمه اتومبیل  را هم برای   CRMاین شرکت یک  ،  همچنین

سازی  منطقی،  رد روزمره هر بخشضمن بهبود مستمر عملک،  ادغام  های ریسکبه دلیل تمرکز مدیریت بر به حداقل رساندن  

افتد که یک شرکت  میزمانی اتفاق ها برنامهسازی نشده است. منطقیشروع  وکارکسباصلی (  هااپلیکیشن)های کاربردی برنامه

زیادی   بهکاربردی    برنامهتعداد  باشد  که  داشته  ارزیابی  طوری  و  آن نظارت  باشد.  کلیه  دشوار  نوعی  ها  برنامهسازی  منطقیها 

 ی نتظارات عملکردا  Xشرکت بیمه    اکنون که  .شودمنجر می  هاآن  ادغام و    روزرسانیهب،  حذف،  سازی است که به جایگزینی پاک

ی متمرکز بر  هاو اپلیکیشن  ها هبرنامگذاران انتظار دارند با اتخاذ مجموعه مشترکی از سرمایه، پس از ادغام را برآورده کرده است

همچنان    هاتعدادی از چالش  این در حالی است که.  ایجاد کنند  وری اطلاعاتآفن  هایتوجهی در هزینه جویی قابلصرفه ،  مشتری

،  کردمیقبل از ادغام استفاده  ها که  راهبری سیاستی مالی و  هابرنامهمجموعه  هنوز از  : بیمه خانه و مسافرت  باقی مانده است

 کنند.  میی یکپارچه سفارشی قبل از ادغام خود استفاده هاهنوز از برنامه، اتومبیل و حقوقی هایبرد و بیمهمیبهره 

 

 

 

 
307 Business Process Viewpoint 
308 Process Flow Diagram 
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 ي كاربرديها. نماي برنامه 121تصوير

  دیدگاه »از    هاآن   میانی  های کاربردی و وابستگیهاآرکیمیت برای نمایش نمای کلی برنامه  :309برنامه كاربردي   مشاركت:  1- 3

ها یا  را از نظر جریان اطلاعاتی بین آن  هاروابط بین اجزای برنامه،  این بخش  .کند میاستفاده    310«ی کاربردیهابرنامه  مشارکت

ی  هامعمولاً برای ایجاد یک نمای کلی از برنامه  دیدگاه این    کند. میتوصیف  ،  کنندمیدهند و استفاده  میاز نظر خدماتی که ارائه  

پشتیبانی    وکارکسبیی که با همدیگر از اجرای یک فرآیند  ها)داخلی( یا هماهنگی سرویس  مشارکت  تبیینو  کاربردی سازمان  

  . را معرفی کرده است  311«های کاربردیارتباطات برنامهنمودار  »،  توگف برای این منظور.  گیردقرار میاستفاده  مورد  کنند  می

 : دهدمیرا نشان  هابرنامهاین ی اصلی بین او جریان داده Xشرکت بیمه  اصلی یهابرنامه زیرتصویر 

 

 هاي كاربردي نماي مشاركت برنامه .  122تصوير

 
309 Application Co-Operation 
310 Application Co-operation Viewpoint 
311 Application Communication Diagram 

 پورتال وب

 برنامه مركز تماس

 (CRMسيستم مديريت ارتباط با مشتري)

هاي بيمه راهبري سياست

 خانه و مسافرت

 برنامه مالی بيمه 

 خانه و مسافرت

 سيستم مديريت اسناد

برنامه بيمه 

 اتومبيل

CRM  بيمه

 حقوقی

سيستم 

 حقوقی

 پردازش اسناد

 رسيدگی به امور مالی

 رسيدگی به ادعاي خسارت

 بستن قرارداد

 حفظ روابط مشتري و واسطه

 عملكردهاي كسب و كار

 محصولات
بيمه  بيمه خانه

 مسافرت

بيمه 

 مسئوليت

بيمه 

 اتومبيل

بيمه 

 حقوقی
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ی کاربردی  هاو معماری برنامه وکارکسببرای نمایش ارتباط بین توگف   :312وكاركسبي كاربردي  هاترازي برنامههم:  2- 3

ی  هارده است. روابط بین اجزای برنامه را معرفی ک  314« برنامه کاربردی/ عملکرد»و ماتریس    313«ماتریس برنامه کاربردی/ سازمان »

را تعریف کرده   315«کاربرد برنامه  دیدگاه»سازی شود. آرکیمیت برای این منظور  گرافیکی مدلصورت  به  تواندمی  نیزکاربردی  

و نحوه استفاده از   وکارکسبهای کاربردی از یک یا چند فرآیند  نحوه پشتیبانی برنامهتوان  می،  با استفاده از این بخش  است.

ی مورد استفاده توسط هاای از خدمات ارائه شده توسط برنامهمجموعهزیر، زیرتصویر  . کردها را توصیف ها توسط سایر برنامهآن 

 : دهد میاز این خدمات را نشان  هاخسارتیندهای فرآیند رسیدگی به آزیر فرنحوه استفاده و بیمه خانه و مسافرت 

 

 هاكاربرد برنامه   نماي.  123تصوير

 )وضعيت موجود(  هاادهد- اطلاعاتی   هاي معماري سيستم: 3گام

کند. آرکیمیت برای میی منطقی آن را توصیف  هادادهو  وکار  کسبمفاهیم  ارتباطات عمده میان    Xشرکت بیمه    معماری داده

ساختار اطلاعاتی مورد استفاده در سازمان یا یک  ،  این بخش  .معرفی کرده استرا    316«ساختار اطلاعات  دیدگاه »،  این منظور

دهد. یکی از ابزارهایی که توگف برای میگرا( نشان  از نظر نوع داده یا ساختار کلاس )شیرا  فرآیند خاص یا یک برنامه کاربردی  

  Xشرکت بیمه  که    وکارکسب ای از اشیای  زیرمجموعه ،  زیرتصویر  است.    317»نمودار داده منطقی«،  کنداین منظور معرفی می

، ی بیمههاخود متشکل از درخواست ، . فایل بیمهاستبخشی از اطلاعات مشتری ، دهد. فایل بیمهمیتعیین کرده است را نشان  

 و ادعاهای خسارت است.   هامشخصات بیمه نامه

 
312 Business-Application Alignment 
313 Application/Organization Matrix 
314 Application/Function Matrix 
315 Application Usage Viewpoint 
316 Information Structure Viewpoint 
317 Logical Data diagram 



200 
 

 

 داده  نماي ساختار . 124تصوير

که  دیدگاه داده»کند  میتعریف  توگف    دیگری  انتشار  داده  .است  318«نمودار  انتشار  نمودار  از  ب،  هدف  رابطه  دادن    ن ی نشان 

  ی هاتیکه چگونه موجود  دهد یاست. نمودار نشان م  یکاربرد  یهابرنامه  یهاو مولفه  وکارکسبخدمات  ،  داده   یهات یموجود

های  نمودار انتشار داده را برای یکی از برنامه،  تصویر زیر  .کنندیم  دایپ   تینیع   یبرنامه کاربرد  یتوسط اجزا   یکیزیطور فبه  یمنطق

 دهد.  مینشان  xشرکت بیمه 

 

 . نمودار انتشار داده 125تصوير

 )وضعيت موجود(آوري : معماري فن4گام

واقع  خانه و مسافرت    که در دفتر اصلی بیمه  یآفیسفرانتدر  دهد.  میرا نشان    Xنمای زیرساخت فنی شرکت بیمه  ،  زیرتصویر  

در  که    ( SSCمرکز خدمات مشترک )  وب وجود دارد.برای میزبانی  منظوره و یک سرور اختصاصی    چند یک سرور  ،  شده است

اتومبیل  دفتر از  سرور اختصاصی خود  ،  واقع شده است  بیمه  سرور    هاآفیسبکبرای سیستم مدیریت اسناد را دارد. هر کدام 

دفتر ی شخصی را در هر یک از سه  هاسرورها و رایانه،  (LAN)دارند. یک شبکه محلیهای کاربردی خود  برای برنامهاختصاصی  

 شوند. می( به هم متصل WANمانی )به نوبه خود توسط شبکه گسترده سازکند که میمتصل به هم ، Xشرکت بیمه 

 

 

 
318 Data Dissemination Diagram   
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 . نماي زيرساخت 126تصوير
 

شرکت زیرساخت  نمایش  از  ،  برای  بخشکند.  میاستفاده    319«زیرساخت  دیدگاه»آرکیمیت  و اسخت   زیرساخت،  این  فزاری 

پایگاه  ،  ها های نرم افزاری )مانند سیستم عاملها یا سیستمشبکه ،  مانند تجهیزات فیزیکی،  کاربردی  هایپشتیبان برنامهافزاری  نرم

های اصلی  قسمت،  زیرتصویر    .است  321«نمودار محیط و مکان»،  منظوربرای این  همتای توگف  ( است.  320ها و میان افزارداده

های  دستگاهیی که  هااند. همچنین شبکه بندی شدهگروه  دپارتماندهد که بر اساس مکان و  مینشان    را   Xبیمه    شرکت  زیرساخت

 :شده استدر این نما نشان داده ، هادستگاهمستقر شده بر روی  کند و مصنوعاتمی  متصلرا به هم  مختلف
 

 

 . ديدگاه زيرساخت 127تصوير

 
319 Infrastructure Viewpoint 
320 Middleware 
321 Environments and Locations Diagram 

WAN 

 دفتر بيمه حقوقی

دفتر بيمه خانه و 

 مسافرت
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 سرور مدیریت اسناد



202 
 

 ها سازي برنامهمنطقی  : 1  سناريوي تغيير 

کند. پس از میرا مشکل    وکارکسب آن با تغییرات شرایط    سازگاری،  Xشرکت بیمه    ی کاربردیهابرنامه  معماریناپذیری  انعطاف

. این موضوع اندنشدهشد در حال حاضر با یکدیگر منسجم  میقبلاً در هر شرکت استفاده    که  ی کاربردیهابرنامه،  هاادغام شرکت

و هم داده  افزونگی  به بیموجب  این مشکلات منجر  است.  عملیاتی شده  داخلیپوشانی  نگهداری  هاافزایش هزینه  و  ثباتی  ی 

های زیادی  درخواست . در نتیجه  ایجاد کرده استگذاری اطلاعات میان شرکت و شرکا  و موانعی جهت اشتراکشده    هابرنامه

گذاری خودکار  بسیار نگران انباشت کارها و عدم اشتراک ،  شرکت  . مدیریت ارشدارسال شده استوری اطلاعات  آبخش فنبرای  

را با استفاده از موارد زیر یکپارچه   Xشرکت بیمه  ی  هابرنامه،  . این سناریوتاسبیمه    یحجم زیاد اطلاعات مربوط به قراردادها

 کند:  می

 :استیکپارچه. این مجموعه شامل موارد زیر   آفیسبکمجموعه یک استفاده از  -1

 . کندمیرا ایجاد  قوانیننویسی خودکار که پیشنهادها و  یک سیستم پذیره ✓

راهبری   ✓ سیستم  پذیره  نامهبیمه یک  سیستم  با  کار  برای  یکپارچه  که  خودکار  همچنین شودمینویسی  سیستم  این   .

 کند. میحسابداری و صورتحساب مشتری را مدیریت 

،  شرکت  وسطنوع بیمه ارائه شده ت  3  هر  تواند برای پشتیبانی ازمی  بررسی ادعاها که دارای گردش کار بوده ویک سیستم   ✓

 پیکربندی شود.

این تعاریف را از طریق وب در اختیار سه بخش بالا  که  ای  مدیریت محصولات برای تعریف انواع خدمات بیمهسیستم    یک ✓

 دهد. میقرار 

قابلیت اجرای قانون ،  از طریق خدمات وب  وکارکسبموتور قوانین  .  (BRMS)  322وکار کسبیک سیستم مدیریت قوانین   ✓

 کند.می بالا ارسالبخش  4را برای 

 (CRMمدیریت روابط با مشتریان ) سیستم استراتژیکاستفاده از یک  با  گذارتکمیل  -2

اقدامات    نیاز ا،  محسوس نباشد ،  او شرک   انیمشتر  یبرا  راتیی تغ  ی که تمام این به شرط، شرکت بیمه  رعامل یگذاران و مدهیسرما

بدون وقفه و    د یبا  کیو شر  یتعاملات مشتر  هیو کل  ردیقرار گ  ریتحت تأث  د یگر نبامهیمحصولات و خدمات ب  کنند. می  یبانیپشت

   . ابدیادامه  رییبدون تغ

 

 

 

 

 

 

 

 ي كاربردي شركت هاسازي برنامه . منطقی 128تصوير

 
322 Business Rule Management System 
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ی کاربردی هر دفتر در قالب یک  های فنی نیز ساده خواهد شد. سرورهای جداگانه مربوط به برنامههازیرساخت،  با انجام این کار

واقع شده است جایگزین خواهند شد. با این حال برای اطمینان از عدم  خانه و مسافرت    بیمه  که در دفتر  323دسته سرور مشترک 

 شود.  میز استفاده بیمه اتومبیل نی واقع در دفتر 324از یک دسته سرور پشتیبان، توقف کار

 )وضعيت مطلوب(   معماري  اندازچشم:  1گام

 زیر نشان داده شده است:  تصویردر  1 برای سناریو وکارکسبمربوط به  برخی از اهداف و اصول

 

 وكار كسب . اصول و اهداف 129تصوير

به آن اشاره آرکیمیت    325« هدف  پالایش  دیدگاه»طور که در  همان  . دهندمیراتشکیل    وکارکسباساس الزامات  ،  اهداف و اصول

و اهداف مشخص را به تر  مشخصرا به اهداف    وکارکسبدهد که اهداف سطح بالای  به طراح اجازه می  دیدگاهاین    .شودمی

 . کنند میرا بیان تحقق اهداف لازم برای  خصوصیاتتوصیف کند که  یی هایا محدودیتالزامات 

 

 پالايش هدف  نماي. 130تصوير

 
323 Shared Server Cluster 
324 Back-up Server Cluster 
325 Goal Refinement Viewpoint 
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برای توضیح   )وضع موجود و وضع مطلوب(  معماری پایه و هدف نمایش سطح بالایی از  ،  معماری  اندازچشمیک عنصر مهم از   

با استفاده  ،  . این بخش کندمی  استفاده   326« مقدماتی  دیدگاه از » ،  ذینفعان است. آرکیمیت برای این منظور  بهافزوده معماری  ارزش 

،  شودمیمعمول در ابتدای مسیر طراحی استفاده  طور  به  دهد و میای از زبان کامل آرکیمیت را شکل  زیر مجموعه،  سادهمیاز علائ

برای توضیح ماهیت مدل معماری به افراد غیر  زمان که  یعنی زمانی که نیاز نیست همه چیز با جزئیات نمایش داده شود یا  

کند  میاین است که سعی  یمو نه چندان رس ایپایه دیدگاه دیگر از این  استفاده  تری نیاز است.متخصص به علائم بصری ساده

ای که ممکن است هنگام استفاده از تصویرسازی فکر که طراحی معماری از قبل تعیین شده است جلوگیری کند. ایده  زاز این طر

 .است 327«نمودار مفهوم راه حل»، یدگاهداین  توگف برای  راحتی ایجاد شود. همتایهب تر ساختارمندتر یا دقیق، ترمیرس

 کند:  میبرجسته  در گذار به وضع مطلوب را ترین تغییراتمثال زیر مهم

 خواهد شد. حذف بیمه حقوقی  جداگانه برای CRMسیستم ، آفیسفرانت در -1

 د. سهشوجایگزین میبرای کل شرکت  با یک مجموعه برنامه    هر دفتر  ی کاربردی جداگانههابرنامه،  آفیسبک  در -2

 : خواهد شدجایگزین  سرور مشترک و کلاستر سرور پشتیبانکلاستر با یک  آفیسبک سرور جداگانه کلاستر

 

 . نماي مقدماتی 131تصوير

 و تحليل شكاف   )وضعيت مطلوب( وكاركسب: معماري  2گام

الزامات اساسی  ،  دهیم که چگونه معماری هدف مینشان  ،  حالبدون تغییر است. با این  وکارکسبمعماری  ،  وضعیت مطلوبدر  

کند. در آرکیمیت این موضوع  میرا معرفی  328« وکارکسب ردپای »نمودار توگف ، بخشد. برای این منظورمیرا تحقق   وکارکسب

را با    ها نیازمندیدهد تا تحقق  میبه طراح اجازه    دیدگاه این  بیان کرد.    329« هانیازمندیتحقق    دیدگاه »توان با استفاده از  میرا  

،  ی کاربردیهابرنامه  خدمات،  وکارکسبفرآیندهای  ،  وکارکسب خدمات  ،  وکارکسب  آفریناننقشاز عناصر اصلی مانند    استفاده

 . آیندمیبه دست هدف   پالایش  نظرنقطه این الزامات از  سازی کند. معمولاًی کاربردی و ... مدلهابرنامهاجزای 

توسط عناصر موجود در ،  معماری  اندازچشم ایجاد شده در مرحله    وکارکسب  هاینیازمندیدهد که چگونه  میمثال زیر نشان  

 : یابدمیمعماری تحقق 

 
326 Introductory Viewpoint 
327 Solution Concept Diagram 
328 Business Footprint Diagram 
329 Requirements Realization Viewpoint 
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 ها. نماي تحقق نيازمندي 132تصوير

 و تحليل شكاف   )وضعيت مطلوب(كاربردي    هاي : معماري برنامه3گام

برای ،  در سناریوی پیشنهادی  وضعیت هدف را،  زیر نشان داده شده استتصویر  که در    330«برنامه کاربردی  اتنمودار ارتباط»

 : دهدمیی کاربردی نشان هابرنامه

 

 ي كاربردي هامشاركت برنامه   نماي. معماري برنامه كاربردي هدف: 133تصوير

 
330 Application Communication Diagram 
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نشان داده شده است. چندیدن مولفه   زیرتصویر    ی کاربردی درهانتیجه تجزیه و تحلیل شکاف سراسری برای معماری برنامه 

بیمه و همچنین سیستم مختلف  ی کاربردی جداگانه برای دفاتر  هاشامل برنامه،  معماری پایه وجود داشت  دربرنامه کاربردی که  

CRM دیگر در معماری هدف وجود ندارد. عملکرد ، داگانه برای بیمه حقوقیجCRM  برای مشتریان بیمه حقوقی توسط همان

  CRM)اگرچه ممکن است نیاز باشد تا سیستم    بود نخواهد  بنابراین به مولفه جدیدی نیاز  ،  شودمیمشترک انجام    CRMسیستم  

  یک ،  این   یا پیکربندی مجدد کنیم. این موضوع در تجزیه و تحلیل شکاف آورده نشده است.( علاوه بر  تنظیمموجود را    میعمو

 جدید معرفی شده است. کاملاً  آفیسبکبرنامه  مجموعه

 

 . تحليل شكاف 134تصوير

 و تجزيه و تحليل شكاف  )وضعيت مطلوب(وري آ: معماري فن4گام

 : دهدمیرا نشان  در سناریوی پیشنهادیساخت فنی هدف تصویر زیر نمای زیر 

 

 زيرساخت : نماي  وري هدف آ. معماري فن 135تصوير
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،  جداگانه  چند منظوره  آفیسبک  . سرورهای دهد مینشان  زیر نتیجه تجزیه و تحلیل شکاف سراسری را برای معماری هدف    تصویر

)برای کل شرکت( تبدیل خواهد    مرکزی  آفیسبککلاستر سرور  بیمه خانه و مسافرت به    . کلاستر سرور اصلیحذف خواهند شد 

قرار بگیرد. همچنین یک سرور مدیریت اسناد    بیمه اتومبیل در دفتر SSCن اضافی قرار است در  یک کلاستر سرور پشتیبا  شد و 

جدید و سیستم مدیریت اسناد    آفیس بکقرار گیرد. مجموعه  بیمه خانه و مسافرت    آفیسبکپشتیبان وجود دارد که باید در  

 :شوند در نظر گرفتهسرورهای اصلی مربوطه و سرورهای پشتیبان بر روی قرار است 

 

 وري: تحليل شكاف آ. معماري فن 136تصوير

 سازي و برنامه گذار: پياده

میان معماری پایه و معماری    ممکن  کند یک نمایانگر یک وضعیت انتقالیمیمعرفی  معماری گذار را  ،  6و    5های  گامبرای  ،  توگف

نمایش داده    331«گذار  دیدگاه»با استفاده از    هاو همچنین روابط میان آن  گذارهدف و  ،  هدف است. در آرکیمیت معماری پایه

مورد استفاده ، مطلوبتواند برای گذار از معماری موجود به معماری میاست که  میها و مفاهیشامل مدل گذار  دیدگاه شود.می

 گیرد.قرار 

برای   را  مثالی  زیر  تغییرتصویر  فنمینشان    سناریوی  بخش  اطلاعات شرکتآدهد.  یکپارچه  X  وری  برای  کافی   سازی منابع 

 ندارد. بنابراین: موازی صورت به CRMسازی سیستم یکپارچهآفیس و ی بکهاسیستم 

 
331 Migration Viewpoint 
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 آفیس جدا.  ی بکهاکند ولی با سیستممیرا با یک سیستم جایگزین  CRMدو سیستم ،  یک معماری انتقال -1

 .مختلف CRM برنامهگیرد ولی با دو میآفیس را درنظر معماری انتقال دیگر یک مجموعه بک -2

 

 گذار   نماي.  137تصوير

د.  کن میرا فراهم    آفیسبکهای  نامهسازی برو یکپارچه   CRMسازی  مانند یکپارچه  هاپروژهاجرای  ریزی  امکان برنامه  گذار  معماری

نمودار »توان با استفاده از  میانتخاب شده باشد. این را    گذاری  هایک از معماریبه این بستگی دارد که کدام  هاتوالی این پروژه

تر اجرا  وسیعراه تحول  بخشی از نقشهعنوان  به  کاری را که  های دامنه بسته ،  این نمودارنشان داد.    332«پروژه توگف  بافت و ماهیت

 : دهدمینشان ، دنشومی
 

 

 بيان شده در آركيميت، توگف  پروژه  بافت و ماهيت  دار. نمو138تصوير

 : مديريت آنلاين 2سناريو

از طریق وب به پورتفوی بیمه خود   مشتریان مستقیماً،  گیردمیپایه در نظر  عنوان  به  را  1سناریوی  هدف  در این سناریو که  

 دهد: میی زیر کاهش ها را با ایجاد قابلیتدفاتر پیشخوان بیمه امر تعداد مراجعات مشتریان به کنند. این میدسترسی پیدا 

شرکت مطابق با قوانینی که  و  ایمن  صورت  به  یا حقوقی  اتومبیل،  مسافرتی ،  تمدید یا اصلاح آنلاین بیمه شخصی،  خرید •

 کند. میخود استفاده  وکارکسب ادارهبرای   هااز آن  Xبیمه 

 
332 Project Context Diagram 
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 آنلاین از طریق:  راهنمایی دریافت  •

 پاسخ    یافتدرجستجوی یک پایگاه دانش برای   ✓

 ( CSRچت با نماینده خدمات مشتری ) ✓

 . شودمیپاسخ داده   CSRاستفاده از فرم وب برای نوشتن و ارسال ایمیلی که توسط  ✓

 CSRاستفاده از فرم وب برای درخواست تماس تلفنی از  ✓

،  مالی  ریزیبرنامه  و  بانکی  خدمات  مانند،  خود  نیازهای  با  متناسب  ویژه  پیشنهادات  و  اطلاعات  به  دسترسی •

 بیمه دیگر انواع و اعتباری ی هاکارت،  هاگذاریسرمایه

 : مزايا

دهد  مینشان  ،  چه را که باید معماری شودبندی آنزکمن چگونگی دستهباید بگوییم  ،  را مقایسه کنیمتوگف    زکمن و  هیماگر بخوا

این دو چارچوب مکمل یکدیگر هستند. در زیر تعدادی از مزایای    بنابراین.  دهدرا ارائه می  و توگف فرآیند ایجاد آن معماری

   چارچوب معماری سازمانی توگف ذکر شده است:

 .Open Groupمتناوب توسط موسسه رسانی روز هب •

 .از مشتریان Open Groupپشتیبانی فنی موسسه  •

 . است شده آزمایش  و گرفته قرار استفاده مورد مختلف هایبخش در ایگسترده  طور به •

 های دیگر را دارد.  چارچوب  شماری ازو قابلیت ادغام با تعداد بی است شده طراحی پذیرانعطافبه صورت  •

 : هاها و چالشمحدوديت

 پیچیده بودن مفاهیم نسبت به سایر متدهای معماری سازمانی  •
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 333اس مكينزي  7

 يابی به اهداف كنترل كنيم؟ هاي سازمان را در مسير دستانسجام و هماهنگی كليه بخش يمتوانمی  چگونه

جنبه اصلی داخلی سازمان آن را    7ابزاری است که با نگاه به  ،  این مدل  در صدد پاسخ به سوال فوق است.  مکینزی  اس  7مدل  

جنبه  7بایست در این به تغییر و کسب موفقیت دارد می دهد. به این معنی که اگر سازمانی تمایلمیمورد تجزیه و تحلیل قرار  

و نظارت بر    یابیارز  یبرا  ی ابزارعنوان  به  مدل اغلب   نیا  با یکدیگر هماهنگ و همسو باشد.،  اس مکینزی هستند  7که همان  

 مداوم در حال رخ دادن است.طور  به  یسازمان  اترییمعتقدند که تغ  یبرخ  .ردیگمیسازمان مورد استفاده قرار    یدرون  راتییتغ

 برخی و  (  ( و توسعه شرکتHCM  ا ی  ERP  ،CRM)سازی سیستم  یکپارچه،  دیبخش جد   کی  یمعرف )مانند    بزرگ،  راتییتغبعضی  

(  وکارکسب  یندهایآبهبود فر  ای  خدمات پس از فروش  میبه ت  جدید  یشغل  فهیوظیک  کردن    محولمانند  )  ترکوچک ،  راتییتغ

در سراسر سازمان   یموجات  رییتغ  نیترکوچک   یحتهای مختلف شرکت تأثیر گذارند و  این تغییرات قادر هستند بر بخش  .هستند

اس 7تواند تحت تأثیر این تغییرات قرار گیرد با استفاده از تکنیک  میکه    وکارکسبهای  و شناسایی تمام بخش  کند. درک  جادیا

 است.   پذیرامکانمکینزی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اس مكينزي  7. مدل  139تصوير

تواند بر سایر عناصر تأثیر  میعنصر با یکدیگر در ارتباط بوده و تغییر یک عنصر  7نکته حائز اهمیت این است که کلیه این 

که با پاسخگویی به  هریک از عناصر این مدل در ادامه تشریح شده است. برای هر عنصر سوالاتی مطرح شده است  .  بگذارد

 توانید وضعیت فعلی سازمان و شرایط مطلوب خود را مورد بررسی قرار دهید: میها آن 

منابع محدودش در    ها و آن  از  یریگبهره  ا در نظر دارد ب   سازمانکه    یی هستندهابرنامههمان    ها استراتژی   ي: استراتژ  -1

رقبا  جهت   بر  غلبه  تعیین شده و  از پیش  اهداف  به  از    استراتژی  گفت  توانمی  .حرکت کندنیل  ، الگوعبارت است 

کند.  می  چنین  چرا  و  کندمی  چه،  چیست  سازمان  کند می  تعریف  که  منابع   یا تخصیص  و   تصمیم ،  اقدام،  برنامه،  سیاست

 های قبل توضیح داده شده است.در فصل، تواند در پیش گیردهایی که یک سازمان میانواع استراتژی 
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 :شود مطرح عنصر درخصوص این تواند یمانند زیر م سوالاتی

 ؟ سازمان چیست یاستراتژ •

منظور  به  خود  یهاتیقصد دارد از منابع و قابلیابی به اهداف تعیین شده چیست؟ سازمان چگونه  های دستراه •

 استفاده کند؟  اجرای استراتژی

 است؟ زیسازمان متما نیدر مورد ا یز یچه چ •

 ؟ دهدکند و در مقابل فشار رقبا چه واکنشی نشان میمیسازمان چگونه رقابت  •

بازار   طیشرا  رییبا تغخود را  سازمان چگونه  و    ردیگیقرار م  ی چگونه مورد بررس  انیمشتر  ی در تقاضاها  راتییتغ •

 ؟ کندمیسازگار 

 

خگویی در سازمان را  ی سازمانی بوده که سلسله مراتب قدرت و پاسهاهمان چارت،  منظور از ساختار  :334ساختار -2

شود.  میهای سازمانی مشخص  ها و تفویض اختیارات نیز بر اساس چارت وظایف آنشرح  ،  مسئولیت افراددهد.  مینشان  

ساختار سازمانی به پنج مدل  ،  335نتزبرگ یم  یهنر  دهیعق  اساستواند انوع مختلفی داشته باشد. بر  میساختار سازمانی  

،  338»ساختار بروکراتیک ماشینی«،  337ای« »ساختار بروکراتیک حرفه،  336شود: »ساختار ساده«میبندی  اصلی تقسیم

شعبه  ادهوکراسی« 339ای)بخشی(« »ساختار  »ساختار  عنصر    درخصوص  تواندمی  که  سوالاتی  نمونه .340و   مطرح این 

   :باشدمی زیر مواردشامل  ، شود

 ؟ساختار سلسله مراتبی شرکت/ گروه چگونه است •

 های مختلف با یکدیگر به چه صورتی است؟نحوه تعامل واحدها و بخش •

است  گیریتصمیم • انجام  ،  این موضوع  ا یآ  ؟یا غیرمتمرکز  در سازمان متمرکز  به کاری که  ،  شودمیبا توجه 

 گونه است که باید باشد؟  همان

 کنند؟ یهمسو م ینان چگونه خود را با استراتژککار •

 (؟یررسمیو غ میرس یها)کانال شودمیاطلاعات چگونه در سازمان به اشتراک گذاشته  •

به عبارت دیگر سیستم   .شوندمیانجام    هاآن   قی از طر  کارها  کهاست    ییندهایو فرآ  هاسیستم همان روش   :341ستميس -3

،  ی مال  یهاستم یس  توان بهمیها  از انواع سیستم   های روزمره سازمان جهت انجام امور و وظایف است.شامل کلیه فعالیت

  تواندمی مانند زیر سوالاتیاشاره کرد.  …و  سیستم مدیریت کیفیت، ی اطلاعات یهاستمیس، کارکنان عیترف، ینیکارگز

 : شود مطرح وضعیت سیستم در یک سازمان درخصوص

 کنند؟ می تفعالی چگونههای اصلی سازمان کدامند و ستم یس •

 د؟ نکنمیاستفاده ی ی ندهایآو فر نیاز چه قوان کارکنان •

 چه فرآیند/ فرآیندهای دیگری نیاز است که ایجاد شود؟  •

 شوند؟ می یاب یارز فرآیندها چگونه کنترل و •
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  منابع   مدیریت  نحوه،  هاآن   توسعه  یهاروش،  سازمان  نیروی انسانیو نوع    تعداد،  منظور از این عامل  :342یانسان  يروين -4

  شغلی  آینده  و  شغلی   مسیر،  ارتقاء  و  انتخاب  معیارهای،  نیرو  جذب  دربنیادین    یها ارزش   دهیشکل  روش،  انسانی

 :شود مطرح خصوصاین  در تواندمی زیر سوالات نمونهباشد.  می

   اندازه سازمان چقدر است؟ •

 وجود دارند؟ سازمان در   ییهاتخصص ای  هاتیموقع چه •

 هستند؟   یخال در سازمان   یشغل یهاتیموقع چه •

 برنامه سازمان برای رسیدگی به این نیازها چیست؟ چیست؟ کناننیازهای کار •

 تطابق جود دارد؟ ، های مورد نیازآیا بین افراد و صلاحیت •

 

  اند شده  سازمانویژگی    جزو   که  یافته  توسعه  باورهای  و  مسلط  اعتقادات  و   ها ارزش ،  سازمانی  فرهنگ  بعد  در  :343سبك -5

  گویند ومی  چه  مدیران  کهاین   از  عبارت است،  سبک  نیز  مدیریتی  بعد  در  دهد.میسبک فرهنگی سازمان را نشان  

از  کنند.  می  تمرکز  مواردی  و  موضوعات  چه  روی  بر  و  گذراندمی  چگونه  را  خود  وقت،  کنندمی  عمل  چگونه یکی 

معرفی  به شرح زیر  را  سبک    این نظریه چهار.  است  «هدف  -نظریه مسیر»پردازد  یی که به سبک مدیریت میها نظریه 

  در   تواندمیزیر    سوالاتی  «.  گرا(گرا )موفقیت»مشارکتی« و »توفیق،  »حمایتی«،  «  آمرانه)دستوری(سبک  »:  کند می

 : شود مطرحاین عنصر  خصوص

 ی در اجرا   کنند و به چه میزانمیچگونه رفتار    یو رهبر  تیریمدسبک مدیریت/ رهبری سازمان چیست؟   •

 د؟ نکنمیکارها شرکت 

 دهند؟ میکارکنان چگونه به رهبری/ مدیریت واکنش نشان  •

 است؟  زانیموجود تا چه م یرهبر سبکو کارآمدی گذاری اثر  •

 ؟ کارکنان سازمان مشارکتی است یا رقابتیروابط بین  •

 وجود دارند؟ اسم  دریا فقط  هستند  های واقعی در داخل سازمان فعالآیا تیم •

 ؟ آورندمیتقدیر به عمل  فیوظاو  رفتارها کدام از یرهبر /تیریمد •

 

شامل    هامهارت  دیگر  عبارت  است. بهی متمایز نیروی انسانی و کل سازمان  هاقابلیت  ها منظور از مهارت   :344هامهارت -6

 مطرح   عنصر  این  درخصوص  تواندمی  مانند زیر  سوالاتی.  شوندها میو نحوه حفظ این ویژگی  سازمان  متمایز  یهاویژگی

 :شود

  ی به اندازه کاف   ها مهارت  نیا  ا ی شود؟ آمیخدمات استفاده    ا ی   یارائه محصولات اصل  یبرا  یی هااز چه مهارت •

   ؟دارندوجود 

 سازمان و نیروی انسانی نیاز به کسب کدام مهارت دارد؟ •

 سازمان بابت انجام چه کاری معروف است؟ •

 ؟ یابند میشده و بهبود  ی ابیو ارز ش یچگونه پا هامهارت •
 

 
342 Staff 
343 Style 
344 Skills 



213 
 

باورها و  ،  اعتقاداتها همان  ارزش مشترک قرار گرفته است.    یهامدل ارزش   نی مرکز ا  در  :345مشترک   ي هاارزش  -7

با  شکلکه  هستند    مشترکی  اهداف مواجهه  شیوه  و  سازمانی  فرهنگ  و  رفتار  دادن    .هستند  مشکلاتدهنده  قرار 

  نمونه  مهم هستند.  یاتیح  عناصر  ریدر توسعه سا  هاارزش  نیکند که امی  دیتأک،  مشترک در وسط مدل   هایارزش 

 : است زیر مواردشامل ، شود مطرح عنصر این درخصوص تواند می که سوالاتی

 انداز سازمان چیست؟مأموریت و چشم •

 یست؟چها بنا شده بنیادین که سازمان بر اساس آن یهاارزش  •

 ؟یا سازمانی چیستتیمی  فرهنگ •

 ها به چه میزانی است؟عمق و اهمیت این ارزش •

 شوند: میبندی تقسیم« 347و »عناصر نَرم «346عناصر سخت» دو دسته همکینزی باس  7عناصر تشریح شده در 

 اس مكينزي  7. عناصر سخت و نرم در مدل 46جدول

 عناصر سخت  رم عناصر ن  

 ها ستمیس، ساختار، های استراتژ نیروی انسانی ، وهیسبک و ش، هامهارت، مشترک یهاارزش 
 

برداری بوده قابل تعریف و بهره،  های سازمانی و سایر مستنداتچارت،  بیانیه استراتژی سازمانیراحتی در قالب  بهسخت  عناصر  

نقش  راحتی قابل مشاهده و درک نیستند لذا  بهرم  نَ  عناصر  اما   بگذارد.   ریتاث  ها آن  یبر رو  میطور مستقتواند بهمی  تیریو مد

از    یاریبس،  ی تغییرهادر فرآیند  گذار هستند.ریمهم و تاث  اریبس  تیبه موفق  لین  یبراعناصر نَرم    تر است.کم  هادر آن  تیریمد

  بالا   کارآیی   و   موفقیتسازمانی در نظر دارد به    اگرشوند.  میرا مورد توجه قرار داده و از عناصر نَرم غافل    سخت  عناصر  ها سازمان

از این جهت بر موفقیت یک فرآیند  رم  نَ  عناصر   . دنباش  داشته  کامل   سازگاری  عناصر با یکدیگر  این   تمامی بایست  می،  یابد  دست

   شوند.  نای نامتناسب بهاتوانند بر روی فرهنگ و ارزشی جدید به سختی میهاساختارها و استراتژی   تغییر تأثیرگذار هستند که

 دهیم:مورد بررسی قرار می اس مکینزی بر یکدیگر را 7هایی از نحوه تأثیرگذاری عناصر در ادامه نمونه 

 مثال در سازمانی که دارای عنوان  به  کند.ساختار آن تبعیت می  استراتژی یک سازمان همواره از  استراتژي و ساختار: •

همچنین بر اساس نظر کاپلان و  ی متفاوتی برای هر بخش وجود خواهد داشت.  هااست استراتژی   بخشیساختار چند

 . کند را تعدیل و اصلاح  مکینزی اس 7تواند عناصر مدل می متوازن یکارت امتیاز 348هو

استراتژی   كاركنان و استراتژي:،  مهارت • با  مهارتهامتناسب  با  باید کارکنانی  انتخاب شده  و کارا    ی مناسبهای 

تنوع  »مثال جهت تحقق اهداف مرتبط با استراتژی  عنوان  به  جهت انجام وظایفشان استخدام شده یا پرورش داده شوند.

از کارکنانی در بخش فروش استفاده شود که  می  «در محصول و مزایای    پیرامون محصولات  کافی  اطلاعات بایست 

 داشته باشند.   ها آنرقابتی 

  یکی از معانی و  ی یک سازمان مبین فرهنگ آن هستند و با توجه به این نکته کههااز آنجا که ارزش   سبك و ارزش: •

یعنی  ،  با یکدیگر دارند  ایاین دو عنصر رابطه مستقیم و یکپارچه ،  سبک فرهنگی آن است  ها مصادیق سبک در سازمان

 . ثیر متقابل دارندأ بر سبک ت  هاو ارزش  هاسبک بر ارزش 
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رفی برای اجرای  از ط  هستند.دهنده فرهنگ غالب بر آن سازمان  ی یک سازمان نشانهاارزش   استراتژي و سبك: •

 . استایجاد فرهنگ سازمانی متناسب با استراتژی ، ی یک سازمان یکی از ابزار مورد نیازهاآمیز استراتژی موفقیت

ثیر أکه از ساختار آن سازمان تهستند    ی کاری یک سازمانهافرآیندها و رویههمان    هاسیستم  سيستم و ساختار: •

 . هستند بخشی از مفاد و محتویات این دو عنصر با یکدیگر در ارتباط، گذارند. در واقعثیر میأ ساختار ت گیرند و برمی

  تیهماهنگ و تقو  د یهفت عنصر با  نیا،  سازمان  کیعملکرد خوب    یاست که برا  هینظر  نی بر ا  یمبتن،  اس مکینزی  7  مدل

منظور به،  حین یا پس از اعمال تغییرات سازمانیباید در  که    یموارد  ییکمک به شناسا  یتواند برامیمدل    نیا  نیبنابرا  شوند.

،  ساختار  د ی از تجدتواند شامل هر نوع تغییری اعم  میاین تغییرات    کمک کند.،  دناصلاح شو  توازن حفظ    یبرا  ا ی بهبود عملکرد  

   ... باشد. و  یرهبر رییتغ، د یجد  یهاستم یس،  ی ادغام سازمان، دیجد  یندهایفرآ

ها چه یابی به این استراتژی های مناسب برای سازمان خود را تعیین نموده و بررسی کنید جهت دست استراتژی بایست  لذا می

مناسب مدیریتی  و سبک  و  انسانیمیتر  ساختاری  نیروی  تعداد  آن ،  مهارت،  باشد؟  تجربه  و  برای دستتحصیلات  به  ها  یابی 

ز به ایجاد چه رویه و فرآیندهایی جهت تحقق اهداف تعیین شده است؟ و  های تعیین شده مناسب است یا خیر؟ نیااستراتژی 

تواند موجب  میهای مشترک سازمان کدام است و چگونه  بایست مورد بازنگری قرار گیرد؟ ارزشمییک از فرآیندهای اصلی  کدام

 زنگری صورت گیرد؟ تحقق اهداف شود؟ آیا نیاز است در هریک از موارد ذکر شده تغییری ایجاد شده و با

 : هاي اجراگام

بایست  در گام اول میسازمان.    ی فعل  ت يوضع  ي برا  گريكديبا    ي نز ياس مك  7عناصر    یو همگون   یهماهنگتعيين  .  1گام

طور موثر با  مورد بررسی قرار داده و مشخص کنید آیا به  در سازمان خود   اس مکینزی را  7،  با استفاده از موارد ذکر شده 

،  گویی به این سوالاتاستفاده کنید. با پاسخهای مطرح شده  توانید از سوال میاین منظور  یکدیگر هماهنگ هستند یا نه. برای  

 ن ییتع  یاگونهخود را به   یشما استراتژ  اگرمثال  عنوان  به  .ناهماهنگی بین روابط عناصر را بیابید  خواهید توانست شکاف و

با این استراتژی است که در تضاد    ی به شکلشما  اما ساختار سازمان  ،  محصول است  عیسر  یعرضه و معرف   ازمند یکه ن دیاکرده

 .ح کنیدرا اصلا یاستراتژ ایساختار بایست یا می نیبنابرا، است

  طرح سازمانی بهینه را تعیین کنید.، سازماندر گام دوم در تعامل با مدیریت ارشد  وضعيت بهبود يافته.طراحی  .  2گام

ساختار و سبک  به این نتیجه رسیدید که  اگر  مثال  عنوان  به  بين وضع موجود و وضع مطلوب.  شناسايی شكاف .  3گام

با    دینیبب  ای   د یکن  ی دهشرکت خود مجدداً سازمان  ساختار  د یبا،  ستیدر تطابق ن  بنیادین  یهاارزش  شما با   سازمان   تیریمد

  رییخود را تغ تیریها سبک مدکه آن  دیها برخورد کنبا آن د یچگونه با کهنیا ا ی کنید یهمکار قطع  دی با رانیاز مد کیکدام

 . ندک  تیتر فعالطور اثربخششرکت به جهیدهند تا درنت

 رات ییاست و تنها تغ  یل یتحل  ای  رییتغ  ندیآمرحله در هر فر  نیترمهم،  اجرا  مرحله  ي.لازم و ضرور  راتييتغ  . اجراي4گام

افراد موجود در سازمان را که   د یشما با،  نی. بنابراگذارندیم   ی بر کل سازمان باق  یمثبت  راتیشده هستند که تأث  اجرا  خوبِ

 . دیریبگ خارجی بهرهمشاوران از  ای  دیکن دا یپ ، مناسب هستند راتییتغ نیا یاجرا یبرا

  کی کهی طورهستند. به رییدر حال تغ وستهیداشته و پ  ا یپو ی تیماه  عناصر ذکر شده  عنصر.  7 نيا . بازبينی مستمر  5گام

  . ازطلبد یرا م  یدیجد یطرح سازمان  یداشته و اجرا  عناصر  گرید  یبر رو  یادیز  اریبس  راتیتأثها  آناز    یکی  کوچک در  رییتغ

 است. یلازم و ضرور اریها بسحوزه نیاز ا کیهر   ینیبازب، رونیا
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این،  استای  به نظر کار ساده   و  پیچیده  امری  رمنَ  عناصر  تغییرخصوص  گونه نیست. تغییر و تحول سازمانی بهاما در واقعیت 

  به   ارزشی  مبانی  و  قدرت  ساختار  که  مواقعی  در  خصوصهب ،  افراد  مقاومت  بر  غلبه  و  سازمانی  فرهنگ  تغییر.  است  برانگیزچالش

اما همه  است حیسوالات صح دنیپرس یبرا یچارچوب خوب،  مدلاین  ، همچنین. است قوی بسیار مدیریت نیازمند ، ریزدمی  هم

  سازمان   سطح   دره و مطالعه وسیعی  درا گرد آور  حیمهارت و تجربه صح،  دانش  د ی منظور با  نیا  یدهد. برامین  ارائهرا    هاپاسخ

 .شود انجام  ابعاد این ساییبرای شنا

د. در نظر داشته باشید که عناصر این تکنیک در شومیاز این تکنیک ارائه  در ادامه مثالی در خصوص نحوه استفاده    .1مثال

آن بررسی دقیق    اطلاعات زیاد در خصوص هر عنصر وآوری  نیازمند جمع،  مناسب  متر بوده و اتخاذ تصمیواقعیت بسیار پیچیده

از کارکنان    %50ا از حالت فول تایم برای همه کارکنان به وضعیت دورکاری برای  خواهیم وضعیت شرکتی رمیفرض کنید  .  است

اس    7نیل به هدف انجام داد با توجه به عناصر  منظور  به  بایستمیهمچنین اقداماتی که  ،  تبدیل کنیم. وضعیت فعلی و بهینه

 مکینزی مطابق با جدول زیر است: 

 اس مكينزي  7ز مدل  تحليل سازمان نمونه با استفاده ا . 47جدول

 بهينه وضعيت  وضعيت فعلی  اس   7
دستابی به  منظور به  اقدامات مورد نياز 

 وضعيت هدف يا حفظ توازن 

ی  هاارزش 

 مشترک 

مشتری  ،  گراییتیم،  پایداری 

 محوری 

مشتری  ،  گراییتیم،  پایداری 

 محوری 

با استفاده    افراد گروهارتباط  ایجاد امکان  

 کلودبر    ی تلفن مبتن  ستمیسو    349از کلود

 ها مهارت 
  یفعل  یهادر برنامه   داشتن تخصص

 شرکت 

ی تحت  هامهارت کار با برنامه 

  دیجد  یهامهارت   و کسب  کلود

 دورکاری   یبرا 

  ازیمورد ن  دیجد  یهامهارتتعیین  

 ی آموزش  هایبرنامه و اجرای    دورکاران

 . کس دورکاری نکرده استقبلاً هیچ کارکنان
  تیریبا تجربه مد  افرادیداشتن  

 دورکار   یهامیت

مناسب با تجربه نظارت از    افراداستخدام  

 راه دور 

 استراتژی 
همانند    انیارائه خدمات به مشتر

 سال گذشته  40

در هر    انیبه مشتر  یرسانخدمت 

 هر مکان ،  کجا

  برای در نظر گرفتن  یطرح  هیته

 دورکار   یهامیت  هایی استراتژ 

 ساختار 

تدوین شده بر مبنای  ساختار  

  در محلحاضر  کارمندان    مدیریت

 . است  شرکت

  برای مدیریت  دیساختار با

هم و  دورکار  کارمندان هم  

 . باشدمناسب    حضوری

 شود.   جادیلازم در ساختار ا  راتییتغ

 سبک 
در   ییهامیعادت دارند ت  رانیمد

 . ساختمان باشند  کی

در محل و    با کارمندانِ  رانیمد

  فیوظادورکار در مسائلی مانند  

طور  به   رهیارتقا و غ،  اعتبار،  یشغل

 .کنندرفتار    مشابه

منظور  به  هاآموزش مدیران و سیستم 

با  موقع  به   پشتیبانی از برقراری ارتباطات

 های دورکار تیم

 سیستم

کار در حال حاضر شامل  گردش 

  ولی،  ستین  دورکارکارمندان  

از    یور آفنلذا  است.    کلودبر    یمبتن

 کند.می   یبانیپشت  دورکار  یهامیت

دورکار  و    محلدر    ی حاضرهامیت

  و گردش کار  یور آتوانند از فنیم

 استفاده کنند.  کپارچهیطور  به

اخذ  و    ازیمورد ن  هایکارگردش بروزرسانی  

  حصولمنظور  به   ندهایدرباره فرآبازخورد  

از    یبان یپشت  یبرا ها  از کفایت آن   نانیاطم

 دورکار   یهامیت

 

 

 
349 Cloud 
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دهد. استراتژی اصلی شرکت افزایش سهم  میاید که خدمات آنلاین ارائه  اندازی کردهآپ کوچکی راهفرض کنید استارت .2مثال

ای بوده و از تعدادی مدیر و کارگر تشکیل شده است جدید و نو پا است دارای ساختار ساده،  جا که این شرکتبازار است. از آن 

در شرکت وجود دارد زیرا با توجه به وضعیت کمیهای رسمی. در حال حاضر سیستمکه هریک وظایف خاصی بر عهده دارند

 انطباق عناصر داخلی سازمان به شکل زیر است:، تر از این نیست. با توجه به وضعیت موجودفعلی و ابعاد سازمان نیاز به بیش

 شركت نمونه  از توسعهاس مكينزي پيش  7وضعيت عناصر  . 48جدول

7S انطباق؟ ی فعل تيوضع 

 ✓ در بازار   نفوذ ی استراتژ 
 ✓ ساده   ساختار ساختار 

 هاستمیس
و پردازش سفارش    یمشتر  یبانیعمدتاً مربوط به پشت  هاستمیس  نیکم. امی رس  یهاستمیس

  ایوجود ندارد    ای  دیجد  ید یتول  یهاستم یپرسنل و س  تیریمد،  کیاستراتژ  یزیرهستند. برنامه 

 . محدود است
✓ 

 ها مهارت 
( انجام  نیارشد)موسس  تیریامور توسط مد  ریوجود داشته و سا  یمهارت تخصص  میک  تعداد

 ✓ د. شویم

 کارکنان
گرفته و    زهیاز رشد سازمان انگ  ها. آن است  ازیمورد ن  یانسان  یروینمیتعداد ک  ی فعل  تیوضع  در

 ✓ . شودمی ارزش بازار    شیخود موجب افزاکنند که  می  افتیپاداش در  یتوسط سهام تجار

 ✓ ی نظمیب  تیریبر مد  یمبتن  یاما گاه  کیدموکرات  سبک سبک 
 ✓ . اعتماد دارند  گریکدیو به    هستندارزش قائل    مییکار ت  یبرا ،  ماجراجو بوده  پرسنل مشترک   یهاارزش 

 

بازار  سهم    %50از    شیر حال حاضر ببزرگ است و د  وکارکسبدر حال تبدیل به یک  کارمند    500  با بیش ازآپ  استارت   نیا

خود    پرسنل  است.شده    یکارروغن  ماشینی  یبوروکراس  کیاکنون همانند  هم  و    یافته  رییدارد. ساختار آن تغ  اریرا در اخت  داخلی

اکنون  و  یافتهتکامل ، مشترک یهاکرده است. ارزش یرا معرف یدیجد یزشیپاداش و انگ،  یکنترل ی هاستمیرا توسعه داده و س

 پرسنل از بین رفته است. تعداد  به دلیل افزایش مییقائل است. اعتماد و کار ت یادیارزش ز یتعال یشرکت برا

.  ستین  استفاده دیگر قابل  شرکت    یاستراتژ،  کهنیا  ست. اولاین موجب بروز مشکلات جدید شده ا  و  کرده   دایتوسعه پ   شرکت

به  یابی  دست  ای  دیمحصولات جد  یرشد آن معرف  یراه برا  نیبهتر  نیبنابرا،  از بازار داخلی دارد  یتوجهوکار سهم قابلکسب  نیا

موضوع    نیا  د ی . شرکت باانطباق ندارداهداف آن    ا یشرکت    یها بخش  با  گرید  یاستراتژ،  لذااست.    یی ایمناطق جغراف  گری د  یزارهابا

وکار هنوز  کسب  تیریمد  سبک  .های تحلیلی استو مهارت کیاستراتژ  یزیربرنامه  ی هاستم یس   فاقد   اما ،  مورد توجه قرار دهدرا  

ب  یمبتن از    تیری. مدندارند  یتیریمد   ی هامهارتیکی از مشکلات مدیران ارشد است که    نیاست و امینظیبر  ارشد متشکل 

با توجه به وضعیت   .استبه شرکت    د یجد  یهامهارت  تزریقبه    ازی ن  هستند.لازم    یهامهارت  فاقد   است که  شرکت  نیمؤسس

 انطباق عناصر داخلی سازمان به شکل زیر تغییر یافته است:، پیش آمده
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 شركت نمونه  از توسعهاس مكينزي پس   7عناصر  وضعيت. 49جدول

7S  انطباق؟ وضعيت فعلی 
  بازار نفوذ در   استراتژی 
 ✓ ی بروکراسی ماشین ساختار 
  های مدیریت پرسنل سیستم ،  پشتیبانی مشتری،  کنترل،  پردازش سفارش هاسیستم

 ها مهارت 
 وکار کسبهای مربوط به ارائه خدمات و پشتیبانی  مهارت 

 . وجود دارد  های مدیریتی و تحلیلی کمیولی مهارت 
 

 ✓ های انگیزش و پاداش مناسب سیستم،  تعداد پرسنل  کارکنان
  سبک دموکراتیک اما مبتنی بر مدیریت بی نظمی سبک 

  اشتیاق و تعالی  مشترک   یهاارزش 
 

  را از  خود  یاستراتژ   نیبنابرا،  است  گری مناطق دبه سمت   هاتیتوسعه فعالمند  ازیکه ن  رسد یم  جه ینت نیشرکت به ا،  در این مثال

،  . شرکتکندیم   افتتاح   ی جنوبیکایو آمر  ا یرا در آس  ی دیتر جداشرکت دفاین  .  دهدیم  رییتغ «توسعه بازار»به    «نفوذ در بازار»

،  یتیریمد  یهامهارت  دارای  که  گیردمیبه خدمت    تیریمد  یرا برا  یدیو افراد جد  کیستراتژا  یزیربرنامه  د یجد  ی هاستم یس

های  ها و مهارتلذا استراتژی و سبک مدیریتی به همراه سیستم.  باشندمی  دیجد  یلیتحلهای  برنامهو    کیاستراتژ  یزیربرنامه

همچنین با توجه به    نکرده است.  یریی تغ  همچنانمشترک    یهاو ارزش  یساختار سازمان مورد نیاز به خوبی تغییر یافته ولی  

   گیرد.میقرار  عنصر کارکنان نیز در وضعیت نامنطبق،  تغییرات ایجاد شده

شرکت در   اتیعمل  لیتسهمنظور  به  ی. ساختار بخشیابد  رییتغ  یبه ساختار بخش  کیاز بوروکراتبایست  میابتدا ساختار سازمان  

.  کار کنداثربخش  طور  کند تا بهمیتقلا  نشده است و شرکت    ییاجرا  کار تا کنون  نیاست. ا  شده  یطراح  دی جد  ییایمناطق جغراف

زیرا پرسنل جدیدی به سازمان اضافه شده و این امر موجب  ،  شوند  ی معرف  ای  یافتهتکامل    دیبا   دی مشترک جد  یهاارزش   سپس

از ارزش گردیده ارزش مانع عملکرد کار  موضوع ممکن است    نیاهای فعلی است وارد سازمان شود.  های جدیدی که متفاوت 

 سازگار شوند.  یفرهنگ  یهابا تفاوت دی با زین یدهو پاداش یزشیانگ هایسیستمو ارتباط بین مناطق مختلف شود. تیمی 

 انطباق شركت نمونهاز اس مكينزي پس  7عناصر   وضعيت. 50جدول

7S  انطباق؟ وضعيت فعلی 
 ✓ توسعه بازار  استراتژی 
  بروکراسی ماشینی  ساختار 

 هاسیستم
ریزی  های مدیریت پرسنل و برنامه سیستم ،  پشتیبانی مشتری،  کنترل،  پردازش سفارش

 استراتژیک 
✓ 

 ✓ . ها با عملیات شرکت مطابقت داردمهارت  ها مهارت 

 کارکنان
کنند که نیازمند سیستم انگیزش و پاداش متفاوت  میهای متفاوتی را ایجاد  کارکنان فرهنگ

 . است
 

 ✓ سبک دموکراتیک   سبک 
  تعالی اشتیاق و   های مشترک ارزش 
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 مزايا: 

 .ردیرا در نظر بگبا یکدیگر ها و نحوه تعامل آن عنصرهفت  نیاز ا کی هر د یبا گرلیتحل رایجامع است ز •

 است. رم سخت و نَ ی هاجنبه  بیترک یمدل برا نیاول •

 منسجم و هماهنگ عمل کنند.  ایشیوهسازد تا به میمختلف شرکت را قادر   یهابخش •

 . آوردیرا فراهم م سازمان  یدیعناصر کل بر راتییتغ نحوه اثرگذاریموثر  پیگیریامکان  •

 ها مورد استفاده قرار گرفته و آزموده شده است.  است و توسط بسیاری از سازمانتکنیکی قدیمی  •

 : هاها و چالشمحدوديت

بر سازمان    یخارج  طیکه شرا  مواردی  برایاست و ممکن است    ی متک  یداخل یندهاآیرسد که به عوامل و فرمینظر  به •

 مناسب نباشد.  ،  گذاردمی ریتأث

 کرد.  یابیرا ارز عناصر مختلف تناسب زانیم توانمی یبه سخت •

 .گران دشوار استلیتحل یبرا، انجام شود در سازمان د یبا یچه کار، که با توجه به این مدل توضیح این  •
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 350وكاركسببوم مدل 

 ؟ كردترين زمان ممكن تشريح  را در كوتاه  هاآن  ميانو ارتباط    وكاركسبي اساسی  هاتوان جنبهمیچگونه  

  وکارکسبمدل  بوم است.    وکارکسبابزاری جهت نمایش تصویر کلی از یک ،  «وکارکسبمدل بوم »همان    ا ی  «ساکانو  نسیزیب»

ها  خود و ارتباط بین آن  وکارکسببخش سازنده مدل    9آورد که  یک ابزار مدیریت استراتژیک است که این امکان را فراهم می

 زیر نمایش داده شده است:   تصویربخش در  9تصویری تشریح کنید. این صورت به  را

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 وكار كسب . بوم مدل 140رتصوي

)بخش    وکارکسببخش سمت راست بوم مباحث مربوط به مشتری )بخش خارجی سازمان( و بخش سمت چپ مباحث مربوط به  

 . شوندهای پیشنهادی به هم مرتبط میشود. بخش داخلی و خارجی سازمان از طریق ارزش داخلی سازمان( را شامل می

 هاي اجرا: گام

 ترین مشتریان شما چه کسانی هستند؟  کنید؟ مهمآفرینی میکسانی ارزشبرای چه  :351ان يمشتر  هاي بخش:  1گام

شما    وکارکسببندی کرده و مشخص کنید هدف  ی مشترک بخشهابایست مشتریان مختلف را بر اساس ویژگیمیشما  

بندی  نابراین بخشتواند به نیازهای تمام مشتریان بالقوه خود رسیدگی کند بمین  وکارکسبکدام بخش از مشتریان است. یک  

ی مشتریان هدف طراحی شده و بر  هارفتارها و سایر ویژگی، هابر اساس نیازمندی وکارکسب کند تا مدل میمشتریان کمک 

 های مختلف مشتری را بر اساس موارد زیر در نظر بگیرد:یک سازمان ممکن است بخش  بخش خاصی از مشتریان تمرکز کند. 

 نیازهای مختلف هر بخش  •

 ی مختلفهاتفاوت سودآوری بخش •

 ی توزیع متفاوتهاکانال •

 گیری و حفظ روابط مشتری شکل •

 
350 Business Model Canvas-BMC 
351 Customer Segment 

 شركاي كليدي

هاساختار هزينه  

 ارتباط با مشتريان

هايبخش  

 جريان درآمد

هايفعاليت  

كليدي منابع  

 ارزش 

 كليدي

 پيشنهادي

انمشتري  
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 :هستندر شامل موارد زیگیرند خود در نظر می وکارکسبها برای که سازمانی مشتریان هاانواع بخش

محصول خود را برای کل بازار در ،  اندانبوه تمرکز کرده  یبازارها  یکه بر رو  یوکارکسب  یهامدل  :352بازار انبوه  •

ای از  برآوردن مجموعه  وکارکسبهدف ، شوند. در این حالتگیرند و تمایزی بین مشتریان مختلف قائل نمینظر می

 کلیه افراد جامعه است.، مثال بازار هدف یک اپراتور تلفن همراهعنوان به های کاملاً مشابه است.نیازمندی

را هدف    یاگوشه  یوکار که بازارهاکسب  یهامدلای نقطه مقابل بازار انبوه قرار دارد.  بازار گوشه   :353اي گوشه  بازار •

بازار در نظر گرفتهمحصول  ،  دهندمی  قرار از  برای بخش خاصی  را  بازار هدف شرکتعنوان  به  اند.خود  های  مثال 

 باشند.کننده خودرو میهای تولیدکننده قطعات خودرو تنها شرکتتولید

ها که تفاوت کمی  ای از نیازمندی چندین گروه مختلف مشتری با مجموعه،  در این حالت  :354شده   ي بندبخش  بازار •

های  یک محصول یا خدمت مشابه را با اندکی تفاوت در ارزش ،  وکارکسب،  وجود دارد. در این حالت،  دارندبا هم  

مثال یک بانک مشتریان خود را به دو عنوان  به  گیرد.پیشنهادی برای تأمین نیازهای مشتریان مختلف در نظر می

میلیون تومان است تقسیم   500تر از  و بیشمیلیون تومان    500تر از  ها کمدسته مشتریانی که ارزش دارایی آن

های  طور معمول یک بانک با ایجاد ارزشکند. تفاوت بین این دو گروه از مشتریان کم ولی قابل توجه است. بهمی

 تری دست خواهد یافت. های توزیع و ارتباطات جداگانه برای هر دو بخش مشتریان به سود بیشکانال، پیشنهادی

بندی شده است با این تفاوت که سازمان مجموعه کاملاً متفاوتی از  ازار متنوع همانند بازار بخشب  :355ع متنوبازار  •

نیازهای بخشارزش  تأمین  برای  را  پیشنهادی  استفاده میهای  ناهمگون مشتریان  مثال سایت  عنوان  به  کند. های 

آوری اطلاعات خود  آمازون زیرساخت فن، وکارکسبکرد. با رشد کار به آمازون در ابتدا با فروش آنلاین کتاب شروع

ارائه    تر کرد. سپستر و پیچیدهرا بیش از طرآوری اطلاعات  فن  رساختیزشروع به  به   یابر  یهاسی سرو  قیخود 

 کرد. از این رو هم اکنون آمازون دو گروه متنوع مشتریان فردی و مشتریان تجاری دارد. انیمشتر

کند. در  ای از مشتریان ارائه خدمت میهای وابسته به بخش  وکارکسب،  در بازار چند وجهی  :356یبازار چند وجه •

ارائه خدمت به هر دو طرف امری منطقی ،  های مختلف مشتریان به طریقی به هم وابسته باشندحالتی که بخش

موفقعنوان  به  است. از  یکی  امروزه  سرمایهمثال  آنلاینگذاریترین  پلتفرم   eBayشرکت  ،  های  ارائه  با  که  است 

فعالیت می فروشندگان  و  مشتریان  گروه  هر دو  به  ارائه خدمت  و    یبرا  یکاف  خریدار  eBayاگر  کند.  چندجانبه 

  به همین ترتیب اگر  .دارند ن  eBayخود در    یکالاها   غیبه تبل  یافروشندگان علاقه،  فروشندگان خود نداشته باشد 

فروشانتخاب   داران یخر از  متنوعی  باشندهای  نداشته  مختلف  برا،  ندگان  است  ن  یممکن  به   یازهایبرآوردن  خود 

 آورند.  یرو گرید یهارسانه
 

ها را مورد بررسی قرار ی آنهاو چالش  هانگرانی،  رفتار،  طرز تفکر،  ها بایست نیازمندیپس از شناسایی مخاطبان هدف می

های اصلی بخش بزرگی از  ای است که ویژگینماینده،  نمایید. منظور از پرسونا  357داده و اقدام به تهیه »پرسونای مشتری« 

کند به درک درستی از نیازهای مشتریان دست یافته میتهیه پرسونای مشتری به سازمان کمک  دهد.  مشتریان را نشان می 

ی مختلفی از  هادمات خود را به گروهاگر محصولات یا خد.  ها ارائه کناسب با این نیازمندیمتن  خود را  و محصولات و خدمات 

و الگوهای    ها دهنده ویژگییک پرسونا که نشاناز مشتریان  بایست برای هر گروه  میدر این صورت  ،  کنیدمیمشتریان ارائه  

نا وجود تعداد بیشتری پرسو،  کنندونای متمایز را پیشنهاد میپرس  5تا    3. اکثر منابع بین  تهیه نمایید رفتاری آن گروه است  

مشتریان    از   ها یو نظر سنج  ها مصاحبه ،  قاتیتحق  قیاز طربرای تهیه پرسونای مشتری    شما خواهد شد.  میموجب سردرگ

 
352 Mass Market 
353 Niche Market 
354 Segmented Market 
355 Diversified Market 
356 Multi-sided Platforms/ Markets 
357 Customer Persona 



221 
 

بالفعل  و  به جمع،  بالقوه  اقدام  رقبا  یا حتی مشتریان  و  اطلاعات کنیدمراجعین  از عنوان  به  .آوری  نمونه  زیر یک  مثال در 

 کنید:پرسونای مشتری را برای یک سایت فروش آنلاین مشاهده می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . نمونه پرسوناي مشتري141تصوير

،  کنند؟ چرا مشتریانآیند و پول پرداخت میمشتریان بابت چه موضوعی به سراغ شما می.  358يشنهاديارزش پ:  2گام

 کنید؟ کنید یا کدام نیاز را تأمین میکنند؟ چه مشکلی را حل میمحصول/ خدمات شما را انتخاب می

منظور از ارزش پیشنهادی همان مزیتی است که محصولات یا خدمات شما برای مشتریان به ارمغان آورده و موجب ایجاد  

 ل شما و انگیزه مشتری برای خرید آن است.شود. در واقع ارزش پیشنهادی نقطه تلاقی بین محصومزیت رقابتی می

 

 

 

 
358 Value Proposition 

 نام پرسونا

 الگوي رفتاري:

 ولخرج-

 های اجتماعی فعال در شبکه-

 پیگیر مد روز-

 اهل ورزش  -

 رفتارهاي آنلاين:

 های اجتماعی بسیار فعال است.در شبکه -

 از طریق اینستاگرام و تلگرام خرید انجام می دهد. -

 نيازها:

 های آنلاین معتبرخرید از فروشگاه-

 تخفیف زیاد-

 دریافت سفارش در زمان کوتاه-

 انتخابتنوع در -

 چالش ها:

 این نگرانی را دارد که تصویر با اصل محصول متفاوت باشد.-

از خیلی از خریدها صرف نظر  ، های بالابه دلیل هزینه-

 کند.می

توانيم براي او انجام دهيم:كارهايی كه می  

 امکان مرجوع کردن محصول در صورت عدم تطابق با تصویر.✓

 امکان پرداخت قسطی.✓

دکوراسیون  ، لوازم کودک ، کیف و کفش ، لباس ، لواز خانه و آشپزخانه ، لوازم ورزشی ، تنوع محصولات سایت )کتابتکمیل ✓

 منزل و ...(.

 ها.ارسال پیغام به هنگام حراج های سالانه و تخفیف✓

 بيوگرافی:

جنسیت: زن -  

 سال 35تا  25سن:  -

 هلأهل: متأوضعیت ت -

 میلیون تومان 20-10میزان درآمد:  -

 میزان تحصیلات: فوق لیسانس-

 شغل: کارمند تمام وقت-

 محل زندگی: ساکن منطقه مرکزی تهران  -
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 :  هستند بندیتقسیمدیدگاه مختلف قابل  پنج از یمشتری مورد انتظار هاارزش 

 .مطلوبیت اقتصادی و کیفی محصول است  دهندهنشانی که ارزش کارکرد •

 . کندمیای است که محصول ایجاد مطلوبیت اجتماعی و وجهه  دهندهنشانارزش اجتماعی که  •

 .مطلوبیت روانی و عاطفی محصول است دهنده نشانارزش احساسی که  •

 .ارزش شناختی که به نو ظهور بودن محصول اشاره دارد •

شود اشاره  میمواجه    ها با آن  گیریتصمیمکه مشتری به هنگام    هاای از موقعیتارزش موقعیتی که به مجموعه •

 دارد.
 

 مشتریان را مطابق زیر بیان کرد: های مورد انتظارهایی از ارزش ونه توان نممیبا توجه به موارد گفته شده 

  .ی جدید از یک محصول را امتحان کنندهایا ویژگی  دبعضی از مشتریان تمایل دارند محصولات جدیجديد بودن:   •

معمولاً در    هاد. این ارزش نشومیگویی به این نیاز ارائه  ی پیشنهادی در راستای پاسخهابنابراین بعضی از ارزش

ی تلفن همراه موجب  هامثال قابلیت ضد آب بودن گوشی عنوان  به  شوند.میآوری دیده  محصولات مرتبط با فن

 .شده است ها آن گانایجاد مزیت رقابتی برای تولیدکنند

مسلماً مشتریان    ارزش بوده است.  جادیا  یاول برامتد  ی روش  از دیربازخدمات    ایبهبود عملکرد محصول  عملكرد:   •

  به دنبال محصول یا خدماتی هستند که عملکرد بهتری داشته باشد.

ی  هاسازی محصول برای بخشو سفارشی  انیخاص مشتر  یازهایمحصولات و خدمات با ن  قیتطبسازي:  سفارشی •

شود.میمشتریان   ارزش  ایجاد  موجب  دریافت  مثال  عنوان  به   تواند  با  دنیا  مطرح  خودروسازان  از  بسیاری 

اقدام به سفارشیهانیازمندی برای آن ی خاص مشتریان خود  این سفارشی  نمایند.می  هاسازی محصولات  سازی 

 دهد تا محصولات را بر اساس نیازهای خاص خود بسنجند. فرصت را در اختیار مشتریان قرار می

ای خاص ان به دنبال این هستند که مجموعه کاملی از خدمات را در زمینه گروهی از مشتریانجام دادن كامل كار:   •

تواند موجب ایجاد ارزش شود زیرا مشتری  میدریافت کنند. کمک به این گروه از مشتریان برای انجام کامل یک کار  

رنگ و مدل  ،  ی که با دریافت سایزوکارکسب  مانند ای بابت انجام مراحل مختلف کار نخواهد داشت.  دیگر دغدغه

 . کندمیبرای مشتری  آندوخت و ارسال ، لباس از مشتری اقدام به تهیه پارچه

ویژه در صنایع مد و لوازم الکترونیک مصرفی  است که بهمی یک محصول نیز عنصر مه  زیبا و راحتطراحی  طراحی:   •

تواند  میفرد یک گوشی موبایل  هبمثال طراحی منحصر عنوان  به  از ارزش پیشنهادی باشد.می  تواند بخش مهمی

اولین چیزی است که به چشم  ،  طراحی محصول و شکل ظاهری آن  آفرینی آن داشته باشد. سزایی در ارزشهتاثیر ب

 آید. مشتری می

نام تجاری خاص  نام تجاري/ منزلت:   • از یک  استفاده  را در  ارزش  مثال عنوان  به  . بدانندمشتریان ممکن است 

 س بیانگر ثروت فراوان است.استفاده از ساعت رولک

حساس به   انیمشتر  ی ازهای رفع ن  یبرا  جیروش رامحصول نیز یک    ک ی  نییپا  متیقاز طریق  ارزش    هئاراقيمت:   •

ای از ارزش نمونهتواند منجر به جلب نظر برخی از مشتریان شود.  میقیمت پایین برخی از محصولات    است.  متیق

را   قیمت  بر  مبتنی  خودرو میپیشنهادی  صنایع  در  تولیدسازی  توان  با    و  متناسب  قیمت  ارزان  خودروهای 

 تر جامعه مشاهده کرد. ضعیفی اقشار هانیازمندی

،  . در این حالتاست  ینیآفرارزش   یروش مهم برا  کی  هانهیکاهش هز  یبرا  انیکمک به مشتر  كاهش هزينه: •

ی وی  هاجویی وکاهش بخش دیگری از هزینه بایست منجر به صرفهمیخرید محصول یا خدمت توسط مشتری  

با  مثال غذاسازهای چندکاره  عنوان  به  شود.  یمنابع و مسائل مال ،  زمان  شامل  تواندمی  نهیهز،  در این تعریفشود.  

 کنند. میایجاد برای مشتری تری را ارزش بیشتر قیمت کم
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مثلاً  خدمات ارزش قائل هستند.    ایمحصولات    دیاز خر  یناشی  هاریسککاهش    یبرا  انیمشتر  كاهش ريسك: •

به مدت یک سال  را    قطعات  راتیو تعم  یخراب  ریسک،  خدمات  ساله  کیضمانت  وجود  ،  لیاتومب  داریخر  کی  یبرا

ضمانت بازگشت وجه در صورت عدم رضایت از کیفیت ،  یک فروشگاه اینترنتی  دهد. به همین ترتیب درمیکاهش 

 آفرینی شود.تواند منجر به ارزش می محصول

روش دیگری برای   شودمی  های متنوعحل راهبه    مشتریاندسترسی  موجب  محصولات یا خدماتی که  دسترسی:   •

در هر منطقه از شهر و با هر   را ی فروش یا اجاره خانه هایی که آگهیهامثال اپلیکیشن عنوان به ایجاد ارزش است.

 دهند. میقیمت دلخواه در دسترس مخاطبان قرار 

تواند ارزش قابل توجهی برای آن محصول ایجاد میسهولت استفاده از یک محصول  راحتی/ قابليت استفاده:   •

برای گروهی  تواند  میمثال سهولت استفاده از یک برند خاص گوشی تلفن همراه نسبت به برند دیگر  عنوان  به  کند.

 آفرین باشد. از مشتریان ارزش 
 

 به تصویر زیر توجه کنید.  :359ارزش پيشنهادي   بوم

 

 

 

 

 

 

 

 . ارزش پيشنهادي يكتا 142تصوير

 منطقه زیر است: 4دهنده این تصویر نشان

سازمان شماست که موجب ایجاد مزیت رقابتی برای    360«ارزش پیشنهادی یکتای»این منطقه مختص    منطقه برنده:  ✓

نبوده و منجر به جذب مشتری   هاکه رقبای شما قادر به ایجاد آن  استیی  هاشود. ارزش پیشنهادی یکتا شامل ارزشمیشما  

 شود.  میبه سمت شما 

  :هاکنند و شما از ارائه آن میی پیشنهادی است که رقبای شما برای مشتریان ایجاد  هاارزش ،  منطقه بازنده   منطقه بازنده  

 گیرند. میای است که رقبا از شما پیشی . اینجا دقیقاً منطقههستید محروم

ی مطلوب مشتری است که هم توسط شما و هم توسط رقبایتان ایجاد  هااین منطقه مربوط به ارزش منطقه مبارزه:    –  ?

 شود. می

نقاط قوت مشترک میان شما و رقبای شماست که برای مشتری اهمیت ندارد زیرا ،  اهمیتمنطقه بی  اهميت:منطقه بی

 کند. میارزشی برای وی ایجاد ن

 
359 Value Proposition Canvas- VPC 
360 Unique Value Proposition 

چه سازمان شما آن

.دهدخوبی انجام میبه  

چه رقبای شما آن

خوبی انجام به

.دهندمی  

چه مشتری آن

.خواهدمی  

✓ 

 

? 

 بی اهميت
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های یکتای خود باشد. این نکته همیشه باید روی منطقه برنده تمرکز نموده و به دنبال پیشنهاد ارزش   روکاکسببنابراین یک  

بایست مدنظر قرار گیرد که شما مخاطبان محصول خود نیستید بلکه محصولات یا خدمات خود را برای ایجاد  همواره می

می تولید  مشتریان  برای  ارزش ارزش  تهیه  برای  بنابراین  پیشنهادی میهکنید.  از  ای  عمیقی  و  درست  شناخت  به  بایست 

را   «بوم ارزش پیشنهادی»،  های متناسب با بخش مشتریبرای طراحی ارزش الکس استروالد  مشتریان هدف دست یابید.  

در بخش پروفایل  تشکیل شده است.    «هادینارزش پیش»و    «پروفایل مشتری»دهد. این بوم از دو بخش اصلی  پیشنهاد می

های  های متناسب با نیازمندیارزش ،  مشتری جزئیات مرتبط با مشتریان هدف ثبت شده و متقابلاً در بخش ارزش پیشنهادی

گیری مشتریان است بنابراین به ما  شود. بوم ارزش پیشنهادی ابزاری عالی برای درک چگونگی تصمیممشتری پیشنهاد می

 شود.  ها میبرای مشتری جذاب بوده و باعث رضایت آنکند تا پیشنهادهایی را ایجاد کنیم که کمک می
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تر مشتریان را  پروفایل مشتری امکان بررسی دقیق،  طور که گفته شدهمان  :در بوم ارزش پيشنهادي  يمشتر   ليپروفا

 شود:بخش به شرح زیر تشکیل می 3آورد. پروفایل مشتری از فراهم می

کارها    :361ي مشتر  كارهاي • که  میاین  باشد  وظایفی  شامل  آن  مشتری  تواند  انجام  برای  تلاش  تواند  می،  استدر 

 . از خود بپرسید:هاستیی باشد که به دنبال برآورده شدن آنها یا نیازمندی دحل آن دار مشکلاتی باشد که سعی در

 مشتری در تلاش برای انجام کدام کارهای عملیاتی است؟  -

 ی اجتماعی است؟هامشتری در تلاش برای انجام کدام فعالیت -

 تلاش برای رفع کدام نیازهای احساسی است؟مشتری در  -

 مشتری در تلاش برای رفع کدام نیازهای اساسی است؟  -

 . دیکن یبندتیاولو ها قائل هستندان برای آن یمشتری که تیارها را بر اساس اهمکسپس 

بعد  ،  مشتری قبلهایی را که  های ناخواسته و ریسک موقعیت،  ها هزینه،  احساسات منفی  :362دردهاي مشتري ها/رنج •

 از خود بپرسید:  .و حین انجام کار تجربه کرده است پیدا کنید
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362 Customer Pains 

 كارهاي مشتري

هارنج  

هاگنج  
هاگنج آفرين  

 كاهندگان رنج

محصول و 

 خدمات

 بوم ارزش پيشنهادي

هاي پيشنهاديارزش پروفايل مشتري  
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های اساسی نیاز به تلاش ،  بر استهزینه،  بر است)مواردی که زمان  داند؟میمشتری چه چیزهایی را بسیار پرهزینه   -

 دارد و ...( 

م  یز یچه چ - بد  یمشتر  شودیباعث  )  یاحساس  باشد؟  ماننداحساسداشته  و  ،  ی نگران،  امیدینا  هایی  رنجش 

 ...( اندازد و چه که مشتری را به دردسر میهرآن 

،  ها و کاراییعنوان مثال به دلیل نقص ویژگیهای فعلی به چه دلیلی برای مشتریان ناکافی هستند؟ )بهحل راه -

 عملکرد بد و ...( 

،  عنوان مثال درک نحوه انجام کار)به  ؟است  کدام  شودیها مواجه مبا آن  یکه مشتر  یی ها و چالش  یمشکلات اصل -

 های اصلی مشتری باشند.( توانند چالشها و ... میتعارض، دشواری انجام کار

مثال از دست دادن وجهه عنوان  بهمشتری با چه پیامدهای منفی اجتماعی روبرو است یا از آن واهمه دارد؟ ) -

 موقعیت و ...( ، اعتماد ، قدرت، اجتماعی

تواند به طرز ناگواری مواردی که می،  فنی،  اجتماعی ،  های مالی ترسند؟ )ریسکهایی میریسک مشتریان از چه   -

 پیش رود و ...( 

 ها و ...( نگرانی، دارد؟ )مشکلات بزرگها بیدار نگه میچه چیزهایی مشتری را شب  -

 ..( مثال اشتباه در طرز استفاده و .عنوان بهدهند؟ )مشتریان چه اشتباهات رایجی انجام می -

منحنی  ،  گذاری پیش روهای سرمایهمثال هزینهعنوان  بهدارد؟ )ها باز میحلچه موانعی مشتریان را از اتخاذ راه -

 مقاومت در برابر تغییر و ...( ، یادگیری

 بندی کنید.  ها رتبهتعداد تکرار و درجه اهمیت آن، سپس دردهای مشتری را با توجه به شدت

ها احساس طالب آن است یا از بودن آن ،  در گام بعد مزایا و منافعی که مشتری انتظار دارد  :363مشتري   افعمنها/گنج •

منافع میرضایت می این  را مشخص کنید.  کاربردیکند  ابزارهای  اجتماعیدست،  تواند شامل  احساسات  ،  آوردهای 

 . از خود بپرسید: جویی در هزینه و ... باشد و صرفهمثبت 

 و ...(  کار، پول،  جویی در زمانصرفهکند؟ )میخوشحال تر بیشجویی در چه چیزی مشتری را صرفه  -

تر  بیش، تی فیمثال سطح کعنوان بهفراتر از انتظارات اوست؟ ) یزیرا انتظار دارد و چه چ یی امدهایچه پ  یمشتر -

 ...(  تر شدن چیز دیگری وکم، شدن چیزی

 کیفیت و ...(،  عملکرد،  های خاصکنند؟ )مثلاً ویژگیهای فعلی چگونه مشتری را خوشحال میراه حل -

 تر و ...( هزینه کم، ترکند؟ )خدمات بیشتر میچه چیزی کار یا زندگی مشتری را راحت  -

شود مشتری به مثال چیزهایی که باعث میعنوان  بهمشتری در آرزوی کدام پیامدهای مثبت اجتماعی است؟ ) -

 شود و ...( چیزهایی که باعث ایجاد قدرت و موقعیت اجتماعی می، لحاظ اجتماعی خوب به نظر بیاید

 تر و ...( های بیشقابلیت، های خاصویژگی،  نامهضمانت، مشتریان به دنبال چه چیزهایی هستند؟ )طراحی زیبا -

 آسودگی زیاد و ...( ، ای بزرگآوردهرویای مشتریان چیست؟ )دست -

 ...(   و نهیهز، عملکرددر  کند؟ )مثلاً می یابیرا چگونه ارز تیو عدم موفق تیموفق یمشتر -

 یگذارهیسرما هزینه  ،  ترکم  خرید  نهیهز  مثالعنوان  به)  دهد؟یم  ش یحل را افزاراه  کیاحتمال اتخاذ    یزیچه چ -

 ( … و یطراح، عملکرد،  بهتر تیفیک، ترکم سکیر، ترکم

بندی  برای مشتریان ارزشمندتر است؟ سپس بر این اساس منافع مشتری را رتبه   منافعدر نهایت بررسی کنید کدام  

   کنید.

 
363 Customer Gains 
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ارزش پیشنهادی خود را تعیین ،  های مشتریپس از شناسایی دقیق نیازمندی  :در بوم ارزش پيشنهادي  ارزش پيشنهادي

 کنید. 

یابی  دهید مشتری را در دستیک از محصولات و خدماتی که ارائه میبپرسید کداماز خود    :364محصول و خدمات •

کند؟ محصولات و خدمات  اجتماعی یا احساسی یاری کرده یا نیازهای اساسی او را برآورده می،  به یک کارکرد عملی

نامشهود  ،  خدمات آنلاین(،  ددیجیتال/ مجازی )دانلو،  ملموس )کالاهای تولیدی یا خدمات رو در رو(صورت  به  توانندمی

محصولات و خدمات را با    باشند. تمامخدمات مالی(  ،  گذاریهای سرمایهضمانت کیفی( یا مالی )صندوق ،  )حق چاپ

 ؟ها برای مشتری حیاتی هستندیا آنآسپس مشخص کنید  . دیکن یبندرتبه  یمشتر یبرا هاآن  تیتوجه به اهم

را تسکین    :365دردي  هاكاهنده • دردهای مشتری  یا خدمات شما  کنید چگونه محصولات  تعیین  ،  دنبخشمیحال 

ار را از بین برده یا  حین و بعد از انجام ک   ی ی قبلها ی ناخواسته و ریسکهاموقعیت،  ها هزینه،  چگونه احساسات منفی

 .  دهند کاهش می

 شوید؟  می  هاکاهش هزینهچگونه موجب  -

 شوید مشتریان احساس بهتری داشته باشند؟  باعث می چگونه -

 دهید؟  های ناکافی را توسعه میحلراه  چگونه -

 دهید؟  ها و مشکلات مشتریان خود خاتمه میبه چالش چگونه -

 برید؟  شوند را از بین میها روبرو میها یا عواقب منفی اجتماعی که مشتری با آنترس  چگونه -

 برید؟  از بین میهای مشتری را ریسک  چگونه -

 ها آسوده بخوابند؟  کنید که شببه مشتریان کمک می چگونه -

 کنید؟  چگونه اشتباهات رایج مشتریان را از بین برده یا محدود می -

 برید؟  دارد از بین میحل بازمیچگونه موانعی که مشتری را از اتخاذ راه -

جب افزایش منافع  کنید چگونه محصولات یا خدمات شما مودر نهایت مشخص  :  366ي منافعهافزايندهآفرينان/گنج •

خوشحالی   موجبیا    طالب آن است،  چگونه منافعی که مشتری انتظار داردشوند. محصولات یا خدمات شما  مشتریان می

ابزارهای کاربردیشود  می  وی اجتماعیدست،  از جمله  ایجاد  احساسات مثبت و صرفه،  آوردهای  را  جویی در هزینه 

 د.  کنمی

 شوید؟میمشتری موجب خوشحالی ی هایجویی در چه چیزصرفهبا ایجاد  -

 ؟  کنید ان را ایجاد مییمشترچگونه نتایج مورد انتظار یا فراتر از انتظار  -

 دهید؟  ها را ارتقا میبرداری کرده یا آنشود نسخههای فعلی که موجب رضایت مشتری میحلچگونه از راه  -

 کنید؟ تر میرا راحت  چگونه کار یا زندگی مشتری -

 کنید؟  چگونه عواقب مثبت اجتماعی را که مشتری در طلب آن است ایجاد می -

 دهید که مشتریان به دنبال آن هستند؟ چگونه کاری را انجام می -

 بخشید؟  چگونه رویای مشتریان را تحقق می -

   ؟ کنیدمیتر چگونه اتخاذ یک تصمیم را برای مشتری راحت  -

 
364 Products & Services 
365 Pain Relievers 
366 Gain Creators 
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 های مشتری است.توانید محصول یا خدماتی را ایجاد کنید که دقیقاً منطبق بر نیازمندیگویی به سوالات فوق میپاسخبا  

 کنید.  ( را مشاهده مییبرق یخودروها دکنندهیتولزیر نمونه بوم ارزش پیشنهادی شرکت تسلا ) تصویرمثال در عنوان به

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موتورز . بوم ارزش پيشنهادي شركت تسلا 144تصوير

به دلیل تفاوت در  ،  کندمیمشتریان ارائه    ی ازی مختلفها هان محصولات یا خدمات خود را به گرویک سازمکه  صورتیدر  

بایست برای هر گروه از مشتریان یک پرسونا و یک بوم ارزش پیشنهادی مجزا تهیه  های هر گروه میها و نیازمندیویژگی

 . کند

ها از چه طریقی در اختیار یابد؟ این ارزش های پیشنهادی شما اطلاع میمشتری از چه طریقی از ارزش .367ها كانال:  3گام

 گیرند؟  مشتریان قرار می

ی پیشنهادی خود را به مشتریان ارائه  هاارزش   های مختلفی است که سازمان از طریق آن هاراه،  ی توزیعهامنظور از کانال

در تجربه  میی توزیع و فروش نقطه اتصال یک سازمان با مشتری بوده و نقش بسیار مههاهی ارتباطی و شبکها. راهدهدمی

 ی یک سازمان عملکردهای متفاوتی دارند: هادارند. کانال 368مشتری 

 . در مورد محصولات و خدمات انیمشتر یآگاه  شیافزا •

 سازمان.  یشنهادیارزش پ  یابیارز یبرا انیکمک به مشتر •

 . محصولات و خدمات خاص  دیخر یبرا انیمشتربه اجازه  •

 .انیبه مشتر یشنهادیپ ارزش  کیارائه  •

 خدمات پس از فروش به مشتریان.ارائه  •

 
367 Channels 
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 كارها

 دردهاي مشتري

ودن از دیگرانمتفاوت ب  
 رفت و آمد به محل کار

 سفرهای طولانی گاه و بیگاه
 انتقال تصویری از موفقیت

 جابجایی آسان

هاي منافعفزاينده  

هاي دردكاهنده  
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خد
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ح
 م

 بوم ارزش پيشنهادي شركت تسلا 
پيشنهاديهاي ارزش پروفايل مشتري  

 برند شناخته شده منافع مشتري
اسپرتهای عملکرد مشابه اتومبیل  

کیلومتر 400-250گستره سرعت   

 طراحی
 تحسین دوستان

 خرید قبل از کاهش قیمت
 نگرانی بابت تمام شدن باطری

 ماشین بدون راننده
وری پیشرفته صفحه نمایش آفن

اینچی 17لمسی   
 تمرکز بر روی طراحی

ثانیه 6.2 – 4.45صفر تا صد بین   

صندلی 2+5  
 شبکه شارژ تسلا

کیلومتر بر ساعت 90تا  45شارژ در سرعت   

 آپشن ها
 سال ضمانت باطری 8

 xمدل 
 3مدل 
 5مدل 

 باطری با کیفیت
 امنیت بالا

نفر 7-4ظرفیت   

 کمبود ایستگاه های شارژ
 نیاز به شارژ مکرر

 تصادف و آسیب دیدن
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 است.   یمهم  اریبسی امر  شنهادیپ ارزش    کیبه  یابی  دستدر    یمشتر  تیجلب رضا  یبرا  هاکانال  ی ازمناسب  بیترک  افتنی

های ارائه شده دست  های سازمان شما یا شرکای تجاریتان یا ترکیبی از هر دو به ارزشتوانند از طریق کانالمشتریان می

 یابند: 

سازمانی هاكانال • سازمانیی  هاکانال  :369ي  سازمانمی  درون  فروش  مسئولان  شامل  یا  وب،  توانند  سایت 

 نه یهزنیاز به  اما    بالاتری بودهسود    هی حاشی سازمانی دارای  هاکانالی تحت نظارت سازمان باشند.  هافروشیخرده

 .دارند ی بالاتری نیز اندازو راه جادیا

از  :370هاي شركا كانال • غ   کا شر  یهاکانال  استفاده  ط  میرمستقیحالت  و  گز  ایگسترده  فیداشته    شامل ها  نهیاز 

ی  هاکانالاستفاده از    .شودشامل می  شرکا را  تی تحت مالک  تیسا وب  ای   یفروشخرده،  ی فروشعمده  عیتوزهای  کانال

دهد تا قدرت خود را گسترش داده و از نقاط  اما به سازمان اجازه می،  شودتر مینییپا  ودس   هیمنجر به حاش  شرکا

 د.شومند بهره کاقوت شر
 

باشند.توانند در دو نوع مستقیم و غیر  ها همچنین میکانال سایت تحت مالکیت  مثال وبعنوان  به  مستقیم وجود داشته 

 های تحت نظارت سازمان یک کانال سازمانی غیر مستقیم است. فروشییک کانال سازمانی مستقیم و خرده، سازمان

ای ارتباطی راهی  ه بایست با استفاده از کانالاین فازها مراحلی هستند که می،  فاز مختلف هستند  5های ارتباطی دارای  کانال

 ها ایجاد کنیم: گویی به آنبرای پاسخ

 توانمیچگونه  منظور از این فاز همان تبلیغات و آشنایی مشتریان با محصولات و خدمات سازمان است.    فاز آگاهی: -1

   ؟ سازمان را افزایش داددرباره محصولات و خدمات آگاهی 

های ارائه شده توسط سازمان را با رقبا مقایسه کند.  شود که ارزشدر این فاز به مشتری کمک می  فاز ارزيابی: -2

 توان به مشتریان در ارزیابی ارزش پیشنهادی سازمان کمک کرد؟  چگونه می

 توان امکان خرید محصولات و خدمات مختلف را برای مشتریان فراهم آورد؟  چگونه می فاز خريد: -3

 شود؟ش پیشنهادی چگونه به مشتری تحویل داده میارز فاز تحويل: -4

 شود؟خدمات پس از فروش چگونه به مشتری ارائه می فاز پس از فروش:  -5
 

های ارتباطی را ایجاد  های مشتری انتظار چه نوع روابطی را دارند؟ کدام راههرکدام از بخش  .371اني ارتباط با مشتر:  4گام

 است؟  هماهنگ شده  وکارکسب  یاجزا ریارتباطات چگونه با سا  نیااید؟ هزینه ایجاد این ارتباطات چقدر است؟ و کرده

های  ارتباط با مشتریان از طریق کانال  روشن کند.،  برقرار کند  یخواهد با هر بخش مشترمیکه    ینوع ارتباط  دیبا  یک سازمان

شود. ایجاد ارتباط با مشتریان در راستای جذب و حفظ مشتری و افزایش فروش است. نوع روابطی مختلف سازمان ایجاد می

  انیارتباط با مشتردهد. انواع مختلف تجربه مشتری را تحت تأثیر قرار می، عمیقیطور به کنید که شما با مشتریان برقرار می

 :  موارد زیر باشد شاملتواند می

با مشتری    نیا  كمك فردي:  • ارتباط  انسان  یمبتننوع  تعامل  این معنی که  است.    ی بر    کیبا    تواندیم  یمشتربه 

این رابطه ارتباط برقرار کند.    پس از آن  ایفروش    ندیکمک در طول فرآ  افتیدر  یبرا  در شرکت  یمشتر  ندهینما

 ارتباطی باشد.  ی هاراه سایر ای لیمیا، مراکز تماس قیطریا از ، در محل فروشرو در رو صورت به ممکن است
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نوع رابطه    نیا.  استخاص    یبه مشتر  ویژه  ندهینمایک  رابطه شامل اختصاص دادن    نیا  كمك فردي اختصاصی: •

 .شودمیایجاد    یطولانمدت زمان  یک  در    و معمولاً  با مشتری بودهنوع رابطه    نیترمییو صم  نیترقیعم  گرانینما

طور اختصاصی در خدمت مشتریان با ارزش دارایی بالا هستند.  نمایندگانی به،  ی خصوصیهابانکمثال در  عنوان  به

رابطه خود را با مشتریان مهم حفظ   یدها مدیران کلینیز یافت که در آن گریتوان در مشاغل دمیرا  یروابط مشابه

 کنند.  می

  ی برابلکه وسایل مورد نیاز را   کندمیبرقرار ن انیبا مشترمییشرکت رابطه مستق، وع رابطهن نیدر ا سلف سرويس:  •

 بتوانند به خودشان کمک کنند. در صورت نیاز تا  آوردمیفراهم  انیمشتر

  . کندیم  بیخودکار ترک  یندهایرا با فرآ  سلف سرویساز    یتردهیچیشکل پ ،  نوع رابطه  نیا  ي خودكار:هاسرويس •

به    . کنندرا برای مشتریان فراهم می  یبه خدمات سفارش  یدسترس  های شخصی آنلاین امکانحساب،  مثالعنوان  به

از روی سوابق قبلی شناسایی کرده و بر این  را    های ایشانها و نیازمندیویژگیو    خاص  انیمشتر  این صورت که

از روی پی  دنتوانیمدهند. حتی  ها ارائه میاساس اطلاعاتی را به آن شنهادهایی را نیز به مشتری ارائه دهند. مثلاً 

 دهند. های مورد علاقه مشتری را به وی پیشنهاد میکتاب یا فیلم، سوابق خریدهای قبلی

  لیو تسه  انیمشترتر  بیشمشارکت    یبرا  یکاربر  های انجمن از    یاندهیفزاطور  به  هاامروزه شرکت  : هاجوامع/ انجمن •

را که به کاربران امکان تبادل    نیآنلا  هایانجمن ها  از شرکت   یاری. بسکنندیجامعه استفاده م  یاعضا  نیب  ارتباط

 در شناسایی بهتر مشتریان   دنتوانیم   هااین انجمن.  کنند یحفظ مایجاد و    دهد یرا م  گر یکدیو حل مشکلات    اطلاعات

را   کی  372گلاکسومثال زمانی که شرکت  عنوان  به  .دها کمک کننسازمانبه   به نسخه  نیاز  محصول لاغری بدون 

دارای   بزرگسالان  یهاچالشمعرفی نمود اقدام به ایجاد یک انجمن آنلاین برای مشتریان کرد تا از این طریق با  

 اضافه وزن آشنا شده و نیازها و انتظارات مشتریان را بهتر مدیریت کند.  

طور مشترک با فراتر گذاشته و بهفروشنده    -یمشتر  یاز رابطه سنت  ها پا راشرکتدر این نوع رابطه   خلق مشترک: •

نظرات خود   به نوشتنرا دعوت    انیمشترمثال سایت آمازون  عنوان  به  .کنند میارزش  مشتریان خود اقدام به ایجاد  

دریافت کمک از    یها برااز شرکت  یبرخید.  داران کتاب ایجاد ارزش نماکند تا از این طریق برای سایر دوستمی

  ان یاز مشتر  یوتیوبمانند  ،  گری د  ی. برخکنندیرا استخدام م   هاآن   هو نوآوران  دیمحصولات جد  یطراح  مشتریان در

 کنند.  جادیرا ا میعمو یمحتوا ، با بارگذاری ویدئوتا  خواهندیم
 

قلب    .373درآمد  اني جر:  5گام مشتریان  دهند  وکارکسباگر  تشکیل  را  شریانجریان،  شما  درآمد  آن هستند. های  های 

. باید از  استهای پیشنهادی های مختلف مشتریان و ارزش دهنده روش شما برای تولید پول از بخشهای درآمد نشانجریان

چگونه را  پول    دهد یم  حی ترجخود بپرسید هر بخش مشتری واقعاً برای چه ارزشی حاضر به پرداخت پول است؟ مشتری  

 دهد؟ یاز کل درآمدها را به خود اختصاص مچه سهمی یدرآمد انیجر هر بپردازد؟

سازد که یک یا چند جریان درآمد را از هر بخش مشتری تولید کند. انواع  ها سازمان را قادر میپاسخ صحیح به این سوال 

 باشند: های درآمد شامل موارد زیر میجریان

عنوان به  شود.می  یناش   ی کیزیمحصول ف  کی  تی ق مالکحفروش  ترین جریان درآمد از طریق  رایج  يی: فروش دارا •

 فروشد. می نیآنلاصورت به راسایر محصولات و  یکیلوازم الکترون، یقیموس، کتاب،  شرکت آمازونمثال 

از تر  بیش هرچه    یمشترشود.  می  جادیخدمت خاص ا  کیاستفاده از    یدر ازا  یدرآمد  انیجر  این  :استفاده هزينه •

مکالمات   زمانبا احتساب   همراه اپراتور تلفن کیمثال عنوان به بپردازد.باید  یترشیپول ب، کندآن خدمت استفاده 

 کند. اقدام به دریافت هزینه از وی می یمشتر
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  کیمثال  عنوان  به  . شودمی  جاد یا  یک سرویسمداوم به    یبا فروش دسترس  این جریان درآمدی  :اشتراکهزينه   •

 World ofفروشد. یا  اشتراک ماهانه یا سالانه خود را می، در ازای دسترسی به امکانات ورزشی خود یورزش سالن

Warcraft Online  ،پرداخت    یدهد تا در ازامیامکان را    نیبه کاربران ا  است که  بر وب  یمبتنای  انهیرا  یباز  کی

به کاربران خود اجازه استفاده از  ،  یا شرکت نوکیا با دریافت حق اشتراک .بازی کنند  نیآنلاصورت  به،  اشتراک ماهانه

 دهد. یک بانک موسیقی را می

و  مدت مشخص  یخاص برا ییاستفاده از دارا یحق انحصار یبا اعطا یدرآمد انیجر نیا ليزينگ: اجاره/  قرض/   •

این امکان را برای مشتریان فراهم    Zipcar.comمثال سایت  عنوان  به  شود.می  جادیا  مبلغ معینپرداخت    یدر ازا

باعث شده است که    این سایت خدمات  آورد تا برای ساعاتی در شهرهای آمریکای شمالی اتومبیل کرایه کنند.  می

 . گیرندبه اجاره  میتصم لیاتومب دیخر یاز مردم به جا یاریبس

  ی محافظت شده در ازا  یمعنو  تیاستفاده از مالک  یبرا  انیدرآمد با دادن مجوز به مشتر  انیجر  نیا  :مجوزاعطاي  •

  کی  دیبه تول از یبدون نتا   آوردامکان را برای صاحبان خود فراهم می اینصدور مجوز  شود.می جادیاپرداخت هزینه 

صدور مجوز در  مثال  عنوان  به  خود را بدست آورند.   ییدرآمد حاصل از دارا،  سی سرو  کی  یسازیتجار  ایمحصول  

ص ثالث حفظ شخ فروش مجوز استفاده به  بارا   تیرا یکپحق صاحبان محتوا طوری که به ، است جیصنعت رسانه را

مجوز استفاده از یک   گرید  یهاصاحبان حق ثبت اختراع به شرکت ،  یورآفن  یهادر بخش  بیترت  نیبه هم  کنند. می

 دهند.  آوری خاص را در قبال پرداخت هزینه میفن

  شودمیچند طرف انجام    ای از دو    یندگیبه نما  که  یگرخدمات واسطه انجام  ز  ادرآمد    انیجر  نیا  ي:كارگزار  حق •

ازای هر    یاعتبار  یهادهندگان کارتارائه  مثال عنوان  به  گردد. حاصل می  ان یبازرگانان و مشتر  نیمعامله که بدر 

کارت اعتباریدارندگان  میشود  میانجام    های  دریافت  را  معامله  ارزش  از  یا  درصدی  و    ندگانینماکنند.  املاک 

 . گیرندمی ونیسیکم، و فروشنده داریخربه ازای هر معامله بین  مستغلات 

  شود.میحاصل  خاص    برندی  ایخدمت  ،  محصول  برای یک  غاتیتبل  انجام  نهیاز هز  ی درآمد ناش  انیجر  نیا  :غاتيتبل •

  .بسیار متکی هستند  غاتیاز تبل  یناش   ی بر درآمدهاای  رویدادهای رسانهصنعت رسانه و برگزارکنندگان  مثال  عنوان  به

 اند. ها نیز بر درآمد ناشی از تبلیغات بسیار تمرکز کردههای اخیر نرم افزارها و سایتدر سال
 

گذاری گذاری به تأثیر قیمتگذاری باشد. سازوکارهای قیمتممکن است دارای سازوکارهای مختلف قیمتهر جریان درآمد  

تاثیر قابل توجهی در درآمد  ،  گذاری انتخاب شدهیک محصول به عرضه و تقاضای مورد انتظار آن اشاره دارد. سازوکار قیمت

بندی کرد.  تقسیم  375پویا گذاری  و قیمت  374ثابتگذاری  قیمت  توان به دو دستهگذاری را میحاصله دارد. سازوکارهای قیمت

باشد. در  ثابت و از پیش تعیین شده میصورت  به   قیمت،  های محصولگذاری ثابت به دلیل عدم تغییر در ورودیدر قیمت

 . کنندمی رییتغ های محصولو تغییر در ورودی بازار طیبراساس شرا هامتیقگذاری پویا قیمت

 های پیشنهادی به چه منابع کلیدی نیاز داریم؟  برای ایجاد ارزش .  376كليدي منابع  : 6گام

ی پیشنهادی را هاکنند که ارزش می. منابع این امکان را برای شرکت فراهم استی نیازمند منابع کلیدی وکارکسبهر مدل 

مشتری حفظ کرده و کسب درآمد کند. در    یهاروابط خود را با بخش،   به بازارها دسترسی پیدا کرده،  خلق و ارائه نموده

تراشه نیازمند امکانات تولیدی  مثال یک تولیدکننده ریزعنوان  به  باشد.میبه منابع کلیدی متفاوتی نیاز  ،  های مختلفوکارکسب

مل موارد  تواند شامیروی نیروی انسانی است. منابع کلیدی  تر  بیشتراشه  که تمرکز طراح ریز با سرمایه زیاد است در حالی

 زیر باشد: 
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،  هینقل  لیوسا،  ها ساختمان،  یدیتول  ی فیزیکی مانند تأسیساتهااین دسته از منابع شامل دارایی  منابع فيزيكی: •

والمارت   فروشانی مثل مثلا خردهعنوان به .هستند عیتوز ی هانقطه فروش و شبکه  ی هاستمیس، هاستمیس، هانیماش

ف  آمازون  و بر منابع  زیادی    یکیزیبه شدت  از    مییعظ  یشبکه جهان   والمارت.  طلبد متکی هستندمیکه سرمایه 

گسترده  یکیاطلاعات و لجست یآورفن رساختیز لجستیکی دارد و آمازون  یهارساختیو ز یارهیزنج یهافروشگاه

 دارد.

  ی هاو بانک  هامشارکت،  ثبت اختراع و حق چاپحق  ،  یدانش اختصاص،  برندهامانند    یمعنو  تیمالک  مالكيت معنوي: •

توسعه شوند.  میمحسوب    یقو  وکارکسبمدل    کیمهم    یهامؤلفه عنوان  به  ایفزایندهطور  به  یانمشتر  یاطلاعات

زمان  دشوار  یمعنو  تیمالک اما  موفق  ی است  با  قابل،  شد  جادیا  تیکه  مثال  عنوان  به  .کندمیایجاد    یتوجهارزش 

معنوی   منبع  کیعنوان  به  خودبرند    یبه شدت بر رو  ی و سون  کینا  تولیدکننده کالاهای مصرفی مانندی  هاشرکت

ها  سال  یکه طآن    یمعنو  تیمالکنرم افزار خود و    به  SAPو    کروسافتیمایی مانند  ها شرکت.  کنند یم  هیمهم تک

ید شرکت تویوتا است که برای این دانش اختصاصی سیستم تول،  یا یک مثال خوب.  یافته است وابسته هستندتوسعه  

وری و کیفیت خود را در طول بهره،  مداومطور  به،  شرکت این امکان را فراهم آورده است که از طریق بهبود فرآیند

 شوند.  چندین دهه افزایش دهد. این دسته از منابع با عنوان منابع نامشهود نیز یاد می

 ها از اهمیت بالاتریوکار کسبی از هر شرکتی به نیروی انسانی نیاز دارد اما سرمایه انسانی در بعض  نيروي انسانی: •

شرکت    ک مثلاً ی  مهم است.   اریبس  انهو خلاق  بنیان  دانش   ع یدر صنا  یمنابع انسان ،  مثالعنوان  به  .هستندبرخوردار  

از    گروه بزرگی بر    ی وکار آن مبتندل کسبمزیرا    است متکی    ی به شدت به منابع انسان  Novartis  مانند   ییدارو

 فروش بزرگ و ماهر است.  یرویدانشمندان باتجربه و ن

حق    ای،  اعتبارات،  مانند پول نقد  ی مال  یهاضمانت  ای  یمنابع مالنیازمند    وکارکسب   یهااز مدل  یبرخ  منابع مالی: •

ای در صنعت مخابرات  که تولیدکننده  کسونیشرکت ار  در   مثلاً .  هستند  ی دیاستخدام کارمندان کل  یسهام برا  خرید

عایدی خود از    یسپس بخش  گرفتهقرض    هیسرما  یها و بازارهااز بانک  فراهم است تا  شرکت  این امکان برای،  است

  تجهیزات تولید شده که  نماید  حاصل    نانیاطمتا از این طریق    کندمالی تولیدکنندگان تجهیزات    نیمأ ت  صرفرا  

 .شوندیداده م  لیرقبا به او تحو یجابه
 

   هستند؟ ها کدام یشنهایارزش پ  خلق یبرا کلیدی شما یهاتیفعال  .377كليدي   يهاتيفعال:  7گام

است که شرکت    یاقدامات  نیترمهم،  های کلیدیکلیدی دارد. منظور از فعالیت  تیفعال  یتعداد نیاز به  شما    وکارکسبمدل  

،  های پیشنهادیبرای خلق ارزش ،  کلیدی  مانند منابع  زین   های کلیدیدهد. فعالیتیابی به عملکرد موفق انجام  باید برای دست

  وکار کسبهستند و باز مانند منابع کلیدی بسته به نوع مدل  حفظ روابط با مشتریان و کسب درآمد الزامی،  یابی به بازارهادست

برای تولیدکننده نرممتفاوت می افزار یک فعالیت کلیدی است. برای تولیدکننده نرمتوسعه  ،  افزار مایکروسافتباشند. مثلاً 

حل مسئله یک فعالیت  ،  شود و برای مشاورز مکینزیمدیریت زنجیره تأمین فعالیت کلیدی محسوب می،  Dellهای  رایانه

 کرد:بندی  توان به شرح زیر طبقه های کلیدی را میکلیدی است. فعالیت

  ت یفیک  ا ی قابل ملاحظه و    ریمحصول در مقاد  کی   لیساخت و تحو،  یطراحبه    ها تیفعال  نیا  ي توليدي: هافعاليت •

 .است ی تولیدیهافعالیت حاکم فعالیت،  یدیتول یهاشرکت وکارکسب ی هامدل  شوند. درمیمربوط  ی عال

مسئله: • راهشامل    هاتیفعالاین    حل  عموماً  دنباشمییان  مشترخاص  مشکلات  حل    یبرا  د ی جدکارهای  ارائه   .

. استحل مسئله    یهاتیفعالاز نوع    یخدمات   یهاسازمان  ریو سا  هامارستانیب،  ای مشاورههای  شرکت  یهاتیفعال

 . هستنددانش و آموزش مداوم  تیریمانند مد  ییهاتیفعالنیازمند ، وکارکسب یهامدلاین 

منابع کلیدی  عنوان  به  افزاری(نرمپلتفرم )بستر  ی که با یک وکارکسبی هادر مدل  شبكه:   /بسترهاي نرم افزاري •

شده شبکههافعالیت،  اندطراحی  یا  پلتفرم  مدیریت  با  مرتبط  -Matchی  ها ستمیس،  ها شبکه.  استحاکم  ،  ی 
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Making  ،وکارکسبمدل  مثال  عنوان  به  . عمل کنند  پلتفرم  ک یعنوان  به  توانندمیها  برند   یو حت  های مختلفافزارنرم  

. مدل  خود را توسعه داده و آن را حفظ کند  افزاریبستر نرمطور مداوم  مستلزم آن است که شرکت به   eBay  شرکت

 افزارها و سیستم عامل ویندوز دارد.  شرکت مایکروسافت نیاز به مدیریت ارتباط بین سایر نرم وکارکسب

 حیکه باعث عملکرد صح  کندیم  فیو شرکا را توص  کنندگانن یاز تأم  یاشبکه،  یدیکل  یشرکا  .378ي د يكل  يشركا:  8گام

آورید؟  ها هستند؟ کدام منابع اصلی را از طریق شرکا بدست میکنندگان اصلی شما کدامتأمین  . شوندیوکار م مدل کسب  

 دهند؟  های اصلی را برای شما انجام میشرکا کدام فعالیت

تبدیل  وکار  کسب  یهااز مدل  یاریبس  یسنگ بنابه    هاو مشارکت  کنندبا یکدیگر مشارکت می  ی مختلف  لیها به دلا سازمان

بهسازمان.  اندشده بهها  ر،  خود  ی وکارکسب  ی هامدل  سازینهیمنظور  منابع   ا ی   سکیکاهش  یکدیگر ،  کسب    مشارکت  با 

   :تمایز قائل شد چهار نوع مختلف از مشارکت توان میان می . کنندیم

 .ستندین بیرقبا یکدیگر که   ییها شرکت  نیب کیاستراتژ مشارکت •

 . رقبا  اب کیاستراتژ یهامشارکت •

 . دیجد  یهاوکارکسب توسعه یمشترک برا گذاریسرمایه •

 منابع.  نیاز تأم نانیحصول اطم یکننده برانیتأم و داریخر مشارکت میان •

 :وجود داردشراکت  یبرازیر  زهیسه انگ

  کننده نیتأم  -دار یخر  میانرابطه    یا   شکل مشارکت  نیترییابتدا  :اسي از مق یناش يو صرفه اقتصاد يسازنه يبه •

که یک شرکت بتواند کلیه منابع را در اختیار اینشده است.    یطراح  هاتیمنابع و فعال  صیتخصسازی  نه یبهمنظور  به

اقتصادی ناشی از مقیاس سازی و صرفه  تنهایی انجام دهد امری غیرمنطقی است. بهینه داشته باشد یا هر فعالیتی را به

 شود.ها میگذاری زیرساخت سپاری و اشتراک ها شکل گرفته و شامل برونکاهش هزینهمنظور به معمولاً

تواند  می  مشارکت،  قطعیت ویژگی بارز آن استعدم    که  ی رقابت  طیمح  کیدر    : تيو عدم قطع  سكير  كاهش •

ای دیگر  یکدیگر در یک حیطه و ایجاد اتحادی استراتژیک در حیطه رقابت با  ،  برای رقبا  . شود  سکیکاهش رمنجر به  

از    یطور مشترک توسط گروهاست که به  ینور  سکیدنوع    کی  Blu-ray،  مثالعنوان  به   امری غیرمعمول نیست.

شده    جادیکنندگان رسانه ادیو تول  یشخصی  هاانهیراتولیدکنندگان  ،  جهان  یمصرف  یکیکنندگان لوازم الکتروندیتول

آن در فروش محصولات    یاما اعضا  اندکردهرا به بازار عرضه    Blu-ray  یورآفن  یکدیگر  یهمکاربا  گروه    نیاست. ا

Blu-ray  کنند. میرقابت با یکدیگر خود 

  یهاتیفعال  هیو کلمورد نیاز خود را دارا بوده  منابع    هیکل  ها از شرکتمیتعداد ک  خاص:  يهاتيمنابع و فعال  كسب •

  برای تأمین  گری د  ی هابا اتکا به شرکت  هاآندر عوض    دهند. میانجام  به تنهایی  خود را    وکارکسبمدل  مورد نیاز  

به    ازیبا ن  تواندیم   یهایمشارکت  نیچن  دهند. میخود را گسترش    یهاتیلقاب ،  هاتیفعال  یانجام برخ  یامنابع خاص  

به  ممکن است تصمیم بگیرد    ذارگمهیب  ک ی،  مثالعنوان  به  شود.   جاد یا  انیبه مشتر  یدسترس  ایمجوز  ،  کسب دانش

 استفاده کند. خود  یهااستیس برای فروشدلالان مستقل از ، فروش خود یرویتوسعه ن یجا
 

هز:  9گام هزینه  .379هانهيساختار  هزینهساختار  تمام  اجرای  ها  که  می  وکارکسب هایی  میمتحمل  نشان  را  دهد.  کند 

 تر هستند؟ گران، های اصلیشما چیست؟ کدام منابع و کدام فعالیت وکارکسبهای ذاتی در  ترین هزینهمهم

. خلق و ارائه کندیم  فی را توص  شودیم  جادیوکار امدل کسب    کی  یاجرا   نیکه ح  یی هانهیهز  نیترمهم،  ها ساختار هزینه 

با مشتر،  ارزش ارتباط  ا  یحفظ  ایجاد  با  ی همگ،  درآمد  جادیو  از تعر  ها این هزینه  . شوندمی  ییهانهیهزعث  منابع    فیپس 
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،  وکارکسباست که در هر مدل    شوند. بدیهی محاسبه    یبه سادگ ند  توانیم   یدیکل  یو شرکا  یدیکل  یهاتیفعال،  یدیکل

حداقل    دی با  هانهیهز هواپ عنوان  به  .ابندی کاهش  به  خطوط  بر    یوکارکسب  یهامدل،  تیتجملا  ریغ   ییمایمثال  محور  را 

  نیاست. بنابرا  نیریتر از سامهم  وکارکسبی  هااز مدل  یبرخ  یبرا  نهیهز  های کماما ساختاراند.  ا کردهبن  نهیهزکم  یساختارها

 رسد:  میبه نظر  د یمف وکارکسب ی هادر مدل نهیهز یدو دسته از ساختارها انی م زیتما جادیا

  نیتمرکز دارند. هدف اتا حد امکان    هانهیهز  کاهشمحور بر  نهیهز  وکار کسب  یها مدل  : محورنهيهزساختارهاي  •

از  ،  ممکن  هایساختارترین  کم هزینهو حفظ    جادیا  کردیرو پیشنهادی کمهاارزش استفاده    نیترشیب،  ترهزینهی 

برون  اتوماسیون  زانیم مانند  .استگسترده    یسپارو  غیرتجملاتی  هوایی  یا    Southwest, easyJetخطوط 

Ryanair  محور هستند.ی هزینهوکارکسبهای  هایی از مدلنمونه 

و در عوض  خود توجه کرده    وکارکسبمدل    یطراح ی  هاهزینهتر به  کم  هاشرکت  یبرخ  :محورارزشساختارهاي  •

  یهامدلهای  ویژگیسطح بالا از    یو خدمات اختصاص  اعلاء  یشنهادیپ   یهاارزش   شوند.میارزش متمرکز  خلق  بر  

ا  یپر زرق و برق و خدمات انحصار  لاتیلوکس با تسه  یهاهتل  .استمحور  ارزش  یهاوکارکسب رده قرار    نیدر 

 . رندیگیم
 

 د:نباش ریز اتیخصوص یدارا دنتوانمی نهیهز یهاساختار

مثال   ی. براشودتر میبیشآن   افزایش مقیاسبا  وکارکسبصرفه اقتصادی یک   :اسياز مق یناش  ي اقتصاد  صرفه •

موضوع و سایر عوامل موجب   نی. ابرندیسود م  ترنییپا  دیخر  یهااز نرخ  در خریدهای عمده  تربزرگ  یهاشرکت

 . ابد ی هر واحد کاهش  نهیمتوسط هز، دیتول  شیکه با افزا شودمی

تر بیش آن    هایافزایش وسعت دامنه فعالیتبا    وکارکسب صرفه اقتصادی یک    :از محدوده یناش ي اقتصاد  صرفه •

با پشتیبانی  ممکن است  مشابه    عیتوز  یهاکانال  ا ی  یاب یبازار  ی هاتیفعال،  شرکت بزرگ  کیدر    مثالعنوان  به  .شودمی

 تری شوند. موجب صرفه اقتصادی بیشمحصول  نیچند از

هایی که هستند که علی رغم افزایش حجم محصولات و خدمات تولیدی ثابت باقی  ها هزینهاین  :ثابت  يهانهيهز •

  ییسهم بالا دارای یدیتول یهامشاغل مانند شرکت یبرخاجاره و تجهیزات تولیدی. ، ماند. مانند هزینه دستمزدمی

 . هستندثابت   یهانه یاز هز

  .گویندهای متغیر میرا هزینه   شده متناسب است  دیخدمات تول  ای که با حجم کالا    ییهانهیهز:  رييمتغ يهانهيهز •

  .دارند  ریمتغ یهانه یهز ی ازی نسبت بالا،  یقیموس یهاها مانند جشنوارهوکارکسباز  یبرخ
 

 بیایید نگاهی به یک نمونه بیندازیم.   وکارکسببوم مدل   هایپس از آشنایی با هریک از بخش

در این مدل  فرض کنید یک شرکت اینترنتی فروش کالا با چند سال سابقه کار به دنبال توسعه سایت فروش خود است.   مثال. 

 مختلف و ارسال آن پس از ثبت سفارش وجود دارد: کنندگان از تأمین های متنوعکالاامکان خرید  وکارکسب

نام در  توانند پس از ثبتفروشندگان کالا نیز می.  هستند  وکارکسباین  مشتریان  کاربران اینترنت    مشتريان:بخش   -1

   با رعایت قوانین تعریف شده به فروش محصولات خود بپردازند.، سایت

، ار کرده استکنندگان داخلی و واردکنندگان کالا برقراین شرکت با ارتباط خوبی که با انواع تأمین   ارزش پيشنهادي: -2

کند.  روزترین محصولات از برندهای مختلف را به مشتریان عرضه نموده و اصالت محصولات را ضمانت میهمواره به

گیرد. این امکان ای از انواع کالاهای ارزان قیمت تا لوکس را در بر میطیف گسترده ،  کالاهای موجود در این سایت

لف از یک کالا را با یکدیگر مقایسه نموده و نظرات سایر کاربران را مطالعه برای کاربران وجود دارد که برندهای مخت

،  روز کاری برای مشتریان ارسال شده و در صورت آسیب دیدن کالا حین حمل  2ها ظرف حداکثر  کنند. کلیه سفارش
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درب منزل و  های پرداخت نیز متنوع بوده و شامل پرداخت  ساعت وجود دارد. روش  24امکان مرجوع کردن آن تا  

شود. همچنین امکان پرداخت قسطی تحت شرایط خاص وجود دارد. بسیاری از کالاها با تخفیف پرداخت اینترنتی می

های زیاد وجود دارد. برای خریدهای با مبالغ بالاتر  امکان خرید کالا با تخفیف،  های فصلیارائه شده و در جشنواره

ارد. به این ترتیب مشتریان به مجموعه کاملی از اقلام مصرفی دسترسی  تومان ارسال کالا رایگان وجود د  100,000

 توانند اقلام درخواستی خود را درب منزل دریافت کنند. راحتی میداشته و به

ی  هارسد. سفارشمین  ااینترنتی به اطلاع مشتری و  ی پیشنهادی سایت از طریق تبلیغات تلویزیونی هاارزش  : هاكانال -3

شود. پس از ثبت  میاز طریق پست ارسال    هامشتریان تهران از طریق پیک موتوری و برای شهرستانثبت شده برای  

تواند از طریق تلفن یا می. همچنین مشتری  شودرسانی میمشتری اطلاع سفارش مراحل سفارش از طریق پیامک به  

طور که گفته شد ایجاد کند. همان  تا قبل از ارسال سفارش تغییراتی در آن  وایمیل سفارش خود را پیگیری نموده  

توانند از تجربیات یکدیگر استفاده کنند امکان  میکه  ه بر اینوو کاربران علا  داردبرای هر کالا امکان ثبت نظر وجود  

ثبت شکایات امکان  نیز خواهند داشت.  را  پاسخ  و  پرسش  از قسمت  به شکایات    استفاده  و  داشته  در سایت وجود 

 شود.  میرسیدگی  رین زمان ممکنتمشتریان در کوتاه

خدمات پس از فروش  ،  تیم فروش و پخش ،  سایتمانند وب  داخلیی  هابا توجه به موارد ذکر شده شرکت علاوه بر کانال

 کند.  میاستفاده   انی پیشنهادی به مشتریهامانند پست و ... برای ارائه ارزش   خارجیی هاو ... از کانال

وش در شرکت ارتباط برقرار با یک مسئول فر،  ذکر شده هایروش  با استفاده ازتواند  میمشتری   ارتباط با مشتريان: -4

را برای وی فراهم کرده  سلف سرویس    امکان ارتباطبا ارائه انواع اطلاعات و امکانات به مشتری  کند. شرکت همچنین  

و با خلق مشترک اطلاعات   شده   امکان تبادل نظر فراهم  های آنلاینبا ایجاد انجمننیز  در قسمت نظرات کاربران  است.  

 .شودمیتسهیل  تکمیل اطلاعات مربوط به هر کالا، توسط مشتریان

از فروشندگان بابت ارائه  شود. همچنین  میدرآمد اصلی سایت از طریق فروش مستقیم کالا حاصل    جريان درآمد: -5

اشتراک  ،  کالاهای خود در سایت نیز جرتبل  شود.دریافت میحق  برندها  یان درآمدی دیگر محسوب یغات هدفمند 

 د. شومی

. منابع فیزیکی شامل موجودی استمعنوی و انسانی  ،  ای از منابع فیزیکیمجموعه،  منابع اصلی شرکت  اصلی:  منابع -6

و    ننظرات کاربرا،  منابع معنوی شامل نام تجاری فروشگاه ،  سایتوب  و  شبکه پخش،  انبارهای عظیم ذخیره کالا ،  کالا

،  متخصصین زنجیره تأمین،  منابع انسانی شامل متخصصین نرم افزار و شبکه،  مناسب با سایر شرکای تجاری  ارتباط

 . هستندپرسنل پشتیبانی و خدمات پس از فروش و ... 

كليدي:هافعاليت -7 نرمها فعالیت  ي  توسعه  شامل  کلیدی  با    یهاتیفعالهمچنین    اپلیکیشن  و  افزاری  مرتبط 

مانند ره یزنج و حمل کالا ،  یابیبازار،  و شارژ کالا خرید  ،  کیلجست  تأمین  است. همچنین کارشناسان شرکت   فروش 

هستند. تولید محتوای سایت نیز    کالاهاکیفی و قیمتی  تر  منابع تأمین جهت ایجاد تنوع بیش اره به دنبال توسعه  همو

 .رید استامات شرکت برای تسهیل امر خاز اقدمی بخش مه

ناشران و ،  گاند تولیدکنن،  کنندگان کالا شامل واردکنندگانانواع تأمین،  شرکای کلیدی این شرکت  شركاي كليدي: -8

. همچنین برای اطمینان گیردیاری میپست  شرکت  ی شهرستان از  ها. شرکت جهت ارسال سفارشاستنویسندگان  

 .استکنندگان این تسهیلات ارائهاز صحت عملکرد سیستم پرداخت نیز نیازمند مشارکت با 

تر  بیشمحور بوده و در تلاش است با گسترش دامنه فعالیت موجب صرفه اقتصادی  شرکت هزینه  ساختار هزينه: -9

هزینه خرید ،  اجاره انبارها، ی ثابت و متغیر مانند هزینه دستمزدهاای از هزینه ی شرکت شامل مجموعه هاشود. هزینه 

 . استمحتوا و هزینه تبلیغات تولید ، یتساتوسعه وب، پخش ، کالا
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 يك فروشگاه آنلاين  وكاركسب . نمونه بوم مدل 145تصوير

ای است که به شما یک صفحه   وکارکسبیک الگوی مدل  ،  بینید چکیده توضیحات ارائه شدهتصویر بالا میطور که در  همان

 ارتباط بین اجزای مختلف را بررسی کرده و نقاط بهبود را شناسایی کنید. ، کند در یک نگاهکمک می

   :380بوم ناب 

  وکارکسببه دلیل ابهامات زیادی که در    وکارکسبهایی که در ابتدای مسیر خود هستند استفاده از بوم مدل  برای استارتاپ 

های کلیدی یا منابع کلیدی دو مقوله گنگ هستند  مثلاً فعالیت، مبتدی وکارکسبکند. برای یک وجود دارد کمک چندانی نمی

بوم ناب  شود.  ها استفاده از ابزار بوم ناب پیشنهاد مینشده است. بنابراین برای استارتاپ  ها ایجادکه هنوز شناخت کافی از آن

 :آن را ارائه داده است 382ناب  یخود با نام اجرا ریدر کتاب اخ آن وکار است کهاز بوم مدل کسب 381ا یاش ماور اقتباسِ

 
380 Lean canvas 
381 Ash Maurya 
382 Running Lean 

  کاربران اینترنت-1
 فروشندگان-2

 سلف-2 ارتباط فردی -1

های انجمن-3 سیسرو

 خلق مشترک-4 آنلاین

کالاهای متنوع از -1

             برندهای مختلف

تنوع -3 ضمانت کالا-2

مشاهده بازخورد -4 قیمت

به  سریع ارسال-5 نیریسا

تنوع در -6 تمام نقاط کشور

-7 پرداختهای روش

گروه بزرگی از به  یسترسد

و  یونیزیتلو غاتیتبل -1 انیمشتر

وبسایت و -2 ینترنتیا

پیامک و -3 شنیکیاپل

ی و موتور کیپ-4 ایمیل

 پست

 

و  انبار-2 موجودی کالا-1

شبکه -3 ونیاتوماس

             یانسان نیروی-4 پخش

ساخت  ریو ز تیوبسا-5

it 6-و نظرات  محتوا

مناسب  ارتباط-7 کاربران

نام -8 کنندگاننیبا تام

 تجاری فروشگاه

و  افزارتوسعه نرم-1

-2 اپلیکیشن

مرتبط با  یهاتیعالف

 توسعه منابع-3 رهیزنج

 تولید محتوا-4

 و ناشران سندگانینو-1

و  واردکنندگان-2

 پست-3 دکنندگانیتول

 پرداخت یهاتمسیس-4

 

 حق اشتراک از فروشندگان-2 فرو ش کالا-1

 هدفمند غاتیتبل-3

 نهیهز-3 کالا دیخر نهیهز-2دستمزد و اجاره -1

و  تیساوب توسعه-5 غاتیتبل-4 و پخش یانباردار

 محتوا تولید
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 بخش مشتري:✓ 
(Customer Segment ) 

 برتري مطلق: 
(Unfair Advantage ) 

 ارزش پيشنهادي:  ✓
(Value Proposition) 

 راه حل:
(Solution) 

 مسئله:
(Problem) 

 

 پذيرندگان آغازين: 
(Early Adopters ) 

 : هاكانال   ✓
(Channels) 

 مفهوم سطح بالا: 
(High Level Concept) 

 ي كليدي: هاسنجه
(Key Metrics ) 

 

 ي موجود:هاجايگزين
(Existing Alternatives ) 

 ي درآمدي: هاجريان  ✓
(Revenue Stream ) 

 ساختار هزينه:   ✓
(Cost Structure) 

 . بوم ناب 146تصوير

مشترک    وکارکسبوجود دارد با بوم مدل    ✓ها علامت  هایی که در کنار آن بخش به شرح زیر است. بخش  9این بوم نیز دارای  

 هستند:

بایست  شده است. برای یک استارتاپ در گام نخست می  وکارکسبجایگزین شرکای کلیدی در بوم مدل  ،  مسئله: مسئله -1

درستی یک نیاز واقعی از طرف مشتریان است؟ اگر مسئله به،  دلیل ایجاد استارتاپ مورد بررسی قرار گیرد. آیا این دلیل 

شود که دردی از صرف ایجاد محصولی می،  و انرژی  هزینه،  استارتاپ با شکست مواجه خواهد شد زیرا زمان،  تعریف نشود

   کند. مشتری دوا نمی

های موجود های لازم در خصوص جایگزینبایست بررسی به هنگام بررسی مشکل یا مسئله حتماً می  ي موجود:هاجايگزين

مشتری برای ،  د نداردهای موجود این است که در حال حاضر که محصول استارتاپی وجونیز انجام شود. منظور از جایگزین

 توانند رقبای استارتاپ یا بخشی از آن باشند. های موجود میکند؟ جایگزینحلی استفاده میحل مشکل خود از چه راه 

شناسایی  ، بایست مشتریاناست. در این بخش می وکارکسباین بخش مشابه بخش مشتری در بوم مدل بخش مشتري:   -2

 شوند.  بندی مشترک بخشهای شده و بر اساس ویژگی

مند بوده و اولین کسانی  گروهی از مشتریان هستند که به شدت به محصول علاقه ،  پذیرندگان آغازینپذيرندگان آغازين:  

توانند  ها میبسیار مهم است زیرا آن ، هاهستند که حاضرند بابت آن پول بپردازند. شناسایی پذیرندگان آغازین در استارتاپ

 ها و بهبود محصول شوند.  تر نیازمندیوردهای مناسب موجب شناسایی دقیقبا ارائه بازخ

بایست  است. در این بخش می  وکارکسباین بخش نیز مشابه بخش ارزش پیشنهادی در بوم مدل  ي:  شنهاديارزش پ -3

با ترجیح  را به رق  وکارکسباین  ،  کند و بابت کدام تفاوتمشخص شود که مشتری به چه دلیلی محصول را انتخاب می

 دهد؟  می

با استفاده از الگو   جمله یا عبارتی است که در آن،  منظور از مفهوم سطح بالا در بخش ارزش پیشنهادی  مفهوم سطح بالا:

یک  عنوان  به  اسنپ را برای اولین بار،  مثال کلیه مشتریانعنوان  به  شود. می  ی استارتاپ معرف،  معروف   ی هاوکارکسبمدل  و  

های  آن را با عبارت،  یاب تلفنی شناختند. بنابراین وقتی خدمات خرید آنلاین غذا یا کالا نیز به اسنپ اضافه شد برنامه تاکسی

 اسنپ فود یا اسنپ مارکت به مشتریان معرفی کردند.  

و    هااند. پس از شناسایی مشتریان هدف و مشکلات آنهای کلیدی شدهها جایگزین فعالیتحلراه،  در بوم ناب  :راه حل -4

های پیشنهادی تعیین یابی به ارزشهای موجود جهت دستحلوقت آن است که راه،  های پیشنهادی استارتاپتعیین ارزش 

 شوند.  
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یابی به مشتریان را بررسی کرده و موارد  های دستکانال،  توضیح داده شد  وکارکسبچه در بوم مدل  مانند آن:  هاكانال -5

 خود را انتخاب کنید.  وکارکسبمناسب برای 

های ثابت و متغیر را ها بهتر است هزینه. در استارتاپاستمشترک    وکار کسببا بوم مدل    زیبخش ن  نیا:  نهيساختار هز -6

 مشخص کرده و نقطه سر به سر را از قبل تعیین کنید.  

های کسب  است. در این مرحله راه  وکارکسبهای درآمدی بخش مشترک دیگری با بوم مدل  جریاني:  درآمدي  هاانيجر -7

 شوند. درآمد مشخص می

کنترل روند پیشرفت است. برای انجام این  ،  ها باید انجام شودیکی دیگر از کارهایی که در استارتاپي:  ديكل  يهاسنجه -8

دهنده موقعیت تواند نشانها می. وجود تعداد کم اما مناسبی از این سنجه کردهای کلیدی استفاده  توان از سنجه می،  کار

ی تعیین میزان موفقیت استارتاپ ارائه شده  برازیر    ایمرحله  پنج   ریمس  AARRRاستارتاپ باشد. در مدلی تحت عنوان  

 گیری عملکرد استفاده کرد: ای برای اندازهه سنج عنوان به  تواناست. از هریک از این مراحل می

 کنند. یاب را دانلود میمثال تعداد افرادی که برای اولین بار یک نرم افزار تاکسیعنوان به :383جذب  •

 کنند.حساب کاربری ایجاد می، افزاردر نرم تعداد افرادی که :384سازي فعال •

 کنند. افزار استفاده میاز نرمدر سفرهای بعدی نیز که   یتعداد کاربران :385بازگشت •

 میزان درآمد حاصله. :386درآمد •

 کنند. ها کد دعوت ارسال میافزار را به دیگران نیز توصیه کرده و برای آنتعداد کاربرانی که استفاده از نرم   :387توصيه •

 

 

 

 

 

 

 

 

 AARRRي كليدي ها. سنجه147تصوير

هایی است که فقط شما به آن دسترسی دارید یا موانع ورودی است که برای منظور از برتری مطلق مزیت:  مطلق  يبرتر -9

برداری باشند پس از مدتی رقبا به آن قابل کپی،  های رقابتی ایجاد شده در استارتاپمزیتکه  رقبا وجود دارد. در صورتی 

برداری نباشد یا به مرور زمان بایست تلاش کنید مزیت رقابتی را ایجاد کنید که قابل کپیکنند. بنابراین میزمینه ورود می

ها از همان ابتدا  وکارکسب ه برتر مطلق باشید. بسیاری از  های رقابتی جدیدی را در محصول به وجود بیاورید تا هموارمزیت

 توانید این قسمت از بوم ناب را خالی بگذارید ولی حتماً به فکر آن باشید. دارای برتری مطلق نیستند بنابراین می

 
383 Acquisition 
384 Activation 
385 Retention 
386 Revenue 
387 Referral 

 جذب

سازيفعال  

 بازگشت

 درآمد

 توصيه

كنند؟كاربران چگونه شما را پيدا می  

دارند؟ آيا كاربران تجربه اول خوبی  

گردند؟آيا كاربران باز می  

كنيد؟میكسب درآمد چطور   

كنند؟می آيا كاربران محصول را به ديگران توصيه  
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دارد ممکن است  استارتاپی وجود ن   وکارکسبکه در ابتدای امر شناخت زیادی در خصوص  با توجه به این،  لازم به توضیح است

ها بر یکدیگر احتمالاً  ها و تأثیر آن بخشهای بوم ناب نیازمند بازنگری باشد. با توجه به ارتباط تمامیپس از مدتی یکی از بخش

 ها نیز خواهد شد.  این موضوع موجب تغییر در سایر بخش

 مزايا: 

 گیرد.را در نظر میها و ارتباط میان آن وکارکسبتمام ابعاد ضروری  •

 نتایج خوبی شود.  ارائه تواند منجر بهتکمیل آن در جلسه طوفان فکری می •

 برای همه قابل درک است.، شودبصری ارائه میصورت  به فحه وصک یهای آن در قالب  که تمام بخشبا توجه به این •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 کند.  می مشخصهای رسیدن به آن تژی رارا بدون تعیین است وکارکسبساختار نهایی  •

هایی که در ابتدای مسیر خود هستند قابل کاربرد نیست و برای این منظور باید از بوم ناب استفاده  وکار کسب برای  •

 کرد.
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 388نمودار سايپوک 

ها و هاي مختلف فرآيند و وروديطوري كه بخشبه  ردتوان يك نماي كلیِ سطح بالا از فرآيند ايجاد كچگونه می

 هاي هر بخش را نشان دهد؟  خروجی

 392هایخروج،  391هاندیفرآ،  390ها یورود،  389کنندگاننیمأ و درک ت  ندیفرآیک    لیو تحل  هیتجز  ی وبررس  منظوربه   نمودار سایپوک

 این اجزا تشکیل شده است:   نیلاتنام  ابتداییاز حروف  SIPOCواژه  .گیردقرار میمورد استفاده  ، آن 393انیو مشتر

 

 

 

 

 

 

 . اجزاي نمودار سايپوک148تصوير

ورودارائه   كنندگان:نيم أت • ت  ندیفرآ  یهایدهندگان  خروج  میمستق  ریثأ که  دارندی بر  تأمین  ها  گویندرا    . کننده 

ارتقاء فرآیند    یبرا   سایپوکدر نمودار  ،  مثالعنوان  به  اشخاص ثالث باشند.  ا یسازمان    ی توانند داخلیمگان  کنندنیتأم

این  همه  باشند. مانکارانیخط و پ  یاپراتورها، یو نگهدار ریتعم میتوانند تیکنندگان م نیمأت، یک کارخانه دیخط تول

 . گذارند ریتأث ، است د یجد دیارتقاء به خط تولکه همان  ندیفرآ یبر خروج افراد

توسط   ها ورودی  ها.یخروج  د یو تول  ندیفرآ  لیتکم  یبرا  ازیمورد ن  ی هاداده  ای  زاتیتجه،  افراد،  مواد،  منابع  :هايورود •

   د.نشومیکنندگان ارائه نیمأ ت

  ک یکه    است  یمراحل،  منظور از فرآیند در نمودار سایپوک  کند.میمتصل    هایخروجه  را ب  هایورود،  فرآیند  فرآيند: •

را نشان   است  سطح بالا  یمرحله 5الی    4شامل  ی که  ندینقشه فرآ  کی،  بخش از نمودار  نیا  .د دهمی  لیرا تشک  ندیفرآ

تولمثلاً    دهد. می خط  ارتقاء    ی ارهایمع  نییتع،  زاتیتجه  روزرسانیبه  و   ارسالشامل  تواند  می  فرآیندها،  دیهنگام 

وضعیت موجود  بایست میر سایپوک  مودانتوجه داشته باشید که    باشد.خط جدید    و تست  دی خط جد  یبرا  کاوی بهینه 

 د.  باش  دیکه با  ی ندیکند نه فرآ فیرا توص ندیفرآ

را خروجی    ندیحاصل از فرآ  اتخاذ شده   یهامیتصم  یا  شده لیتکم  هایفرم،  یدیخدمات کل،  محصولات  :هایخروج •

را    یمشتر  ازیارزش مورد نکه    باشند  شدهل یاقدامات تکم  ای  تیهر نوع فعال  توانندیم  ها یو خروج  هایورود  .گویند

م گ  هایخروج  کنند.یمنعکس  شامل  شده  ذکر  مثال  ا  مانند  مختلف  یهازارشدر  عمل،  یمنیگزارش   ات یگزارش 

 هستند.  رهیو غ  یدر انرژ ییجوگزارش صرفه، یشیآزما

 
388 SIPOC 
389 Suppliers 
390 Inputs 
391 Process 
392 Outputs 
393 Customers 

Supplier Input Process Output Customer 
فرد یا سازمانی که 

های فرآیند را ورودی

 کند.تأمین می

های فرآیند که ورودی

کننده مهیا توسط تأمین

 شود.می

مجموعه مراحلی که 

ها را به خروجی ورودی

 کند.تبدیل می

های حاصل از خروجی

 اجرای فرآیند.

فرد یا سازمانی که 

محصولات یا خدمات را 

 کند.دریافت می
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توانند  یم  کنندگاننیز مانند تأمین  انیبرد. مشترمیسود    ندیفرآ  یهایشود که از خروجمیاطلاق    یبه هر کس  :يمشتر •

،  شرکا،  یو نگهدار  ریتعم  میت،  ارتقاء خط تولید  ندیدر فرآ  ها یکنندگان خروج  افتیباشند. دریا خارج از سازمان    داخل

 .هستندخط  یخود اپراتورها نیو همچن  یینها انیمشتر

تواند محدوده مورد نظر اجرای پروژه را مشخص کند و با ایجاد  مینمودار سایپوک  ،  های تحلیل و بازمهندسی فرآیندهادر پروژه

پروژه از محدوده  به   تواندیم  این نمودار  نی همچنهمسو هستند.    ییاجرا  میت  یاعضام  اطمینان دهد که تما،  یک نمای کلی 

 کمک کند. ، ها کم استافزوده حاصل از آن ارزش ای مورد نیاز نیستندکه   هایی از فرآیندبخش یمشکلات و جداساز  ییشناسا

 ي اجرا: هاگام

. توجه داشته  بنویسید. سپس مراحل اصلی فرآیند را لیست کنید  Pفرآیند مورد نظر خود را مشخص کرده و در ستون   :1گام

  ت یرا به حداکثر پنج فعال  ندیفرآتوانید  مینیازی نیست خیلی وارد جزئیات شوید.  باشید که این یک نمودار سطح بالاست و  

 . دیکن میسطح بالا تقس

 بنویسید. Oی اصلی فرآیند را در ستون هاخروجی :2گام

 . کنیدثبت  Iی اصلی فرآیند را در ستون ها ن ترتیب ورودییبه هم  :3گام

یا فرد/   (خدمات)یا    توانند استفاده کننده محصولمی. مشتری  دیکن  ثبترا    ی فرآیندهایمشتر،  2با توجه به گام    :4گام

 دهد. بخشی باشد که خروجی فرآیند را مورد استفاده قرار می

ی  هاکننده فرد یا بخشی است که ورودی. تأمیندیکن  ییرا شناسا   مرتبط با هر ورودیکنندگان  نیتأم،  3ا توجه به گام  ب   :5گام

 کند. مورد نیاز برای فرآیند را فراهم می

سایت شش سیگما از مثال ساده زیر برای توضیح  .  است  394ابزارهای مورد استفاده در شش سیگمانمودار سایپوک یکی از    مثال:

 نمودار سایپوک استفاده کرده است. یک غرفه کوچک فروش لیموناد را در نظر بگیرید: 

)برای تهیه ملزومات مورد  ی خانگلوازم فروشگاه ،  )برای تهیه مواد اولیه لیموناد(ییفروشگاه مواد غذا  :گانكنندنيم أت •

 انیدرخواست مشتر،  نیاز غرفه(

،  هاپولمحلی برای ریختن  ،  برای ساخت استندچوب  ،  پارچ بزرگ،  زنهم،  لیوان،  خی ،  شکر،  آب،  مویآب ل  ها:يورود •

 نیروی انسانی برای مدیریت غرفه ، اده یپ   ینعابرای مملو از منطقه 

از پارچ به    مونادی ل  ختنیر،  یگرفتن سفارشات مشتر،  مونادیل  هیته  یبرادر پارچ  مواد    بیترک،  غرفهساخت    :نديفرآ •

 لیوان 

 های دریافت شده از مشتریان پول ، یوان لیموناد خنکل ها:یخروج •

 تشنه اده یعابران پ  : يمشتر •
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وظیفه آن بررسی و  فرض کنید واحدی تحت عنوان رسیدگی به شکایات در سازمان ایجاد شد است که  ،  مثالی دیگرعنوان  به

توان نمودار سایپوک میای و تحلیل نتایج آن است.  های دورهدهی به شکایات دریافت شده از ذینفعان و انجام نظرسنجیپاسخ

 برای این فرآیند را به شکل زیر تهیه کرد:

 مشتريان  هاخروجی فرآيند  هاورودي  كنندگان تأمين 

 شاکی 

 شکایت  .1

فرم تکمیل شده   .2

نحوه رسیدگی به  

 شکایت 

 اتی شکا  افتیدر .1

 ثبت شکایت   .2

 ت یشکا  یبررس .3

 ی اتخاذ شده به شاک  میاعلام تصم .4

به  .5 رسیدگی  نحوه  به  شاکی  امتیازدهی 

 شکایت 

 صدور اقدام اصلاحی  .6

 رعامل یمد  یگزارش برا  هیته .7

به دگی رس  پاسخ .1 ی 

 شکایت 

نحوهابیارز  فرم .2   ی 

 ت یبه شکا  یدگیرس

تحلیلی   گزارش .3

 مدیرعامل 

 ی شاک .1

 رعامل یمد .2

 اننفعیذ
تکم شده    لیفرم 

 ان عنفیذ  ینظرسنج

 ینظرسنجهای  تهیه و ارسال پرسشنامه  .1

 هاتحلیل نتایج حاصل از نظرسنجی  .2

اصلاحی و ارائه پیشنهادهای    صدور اقدام  .3

 هابر اساس نتایج نظرسنجی   بهبود

 تهیه گزارش تحلیلی برای مدیرعامل  .4

از    فرم  .1 نظرسنجی 

 ذینفعان

میزان  گزارش   .2

 نفعانیذ  تیرضا

 رعامل یمد

 . نمونه نمودار سايپوک149تصوير

 مزايا: 

شناخت نسبتاً خوبی  ،  فرآیند  با  این نمودار یک نمای سطح بالا از فرآیند ایجاد کرده و با نمایش اطلاعات اساسی مرتبط •

 کند.  ایجاد می افراد درگیر در آناز فرآیند را برای 

 ند یدر مورد فرآ  ییو همسو  تیشفاف  تمام اعضای تیم تحلیل فرآیند شده ومنجر به ایجاد درک مشترک از فرآیند برای   •

 آورد.میدر سراسر سازمان به ارمغان را 

 رود. میکار به پایه و اساسی برای تهیه نقشه فرآیند و اجرای شش سیگماعنوان به •

 : هاها و چالشمحدوديت

  ش یرا در سراسر سازمان افزا  تیشفاف  کهبا وجود آن،  این نمودار  شود. میآن مربوط    ی به سادگ  سایپوک  یاشکالات نمودارها

 :ستین یکاف   ییبه تنها ندیحل مسائل مربوط به فرآ یاغلب برا، دهدیم

 باشد.   یناکاف ندیحل مشکلات فرآ یبرا این نمودار ممکن است •

   .دهدارائه می گری د هایو تکنیک  با ابزارها همراه عملکرد را  نیبهتر •
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 395آديزس  یوره عمر سازماند

 ؟ وضعيت بهينه در كدام مرحله از دوره عمر سازمان قرار دارد؟ استدوره عمر سازمان شامل چه مراحلی  

  ها کلیه سازمانبیان داشت که    397« هادوره عمر سازمان»  در کتاب خود با نام ،  ی متعددهاپس از بررسی شرکت  396آدیزس  ساکیا

 معرفی کرد:  ، کنند. وی این مراحل را مطابق با تصویر زیرمیبینی در طول چرخه عمر خود پیروی از مراحل قابل پیش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 آديزس ر ظعمر سازمان از ن  مراحل. 150تصوير

 مراحل رشد

دارد ایده وجود  صورت  به  . در این مرحله سازماناستتأسیس یا تشکیل  ،  ایجاد،  اولین دوره حیات سازمان  :398ايجاد  -1

 : استی زیر هاو هنوز تشکیل نشده است. این دوره دارای ویژگی

گذار حرف است و هنوز عملی نشده است. بنیانصورت  به  تمام چیزی که وجود دارد،  در این دوره   ايجاد تعهد: •

موجب پشیمانی   . حتی ممکن است وی تعهداتی بدهد که بعداًاستدر حال ارائه ایده خود و ساخت تعهدات 

یابی  دستپذیری لازم برای وی ریسک، گذار وجود نداشته باشد که تعهدپذیری لازم در بنیانشود. در صورتی

آن زمان است که سازمان  ،  ی موجود را بپذیردهاریسک،  گذاربنیانرا نخواهد داشت. زمانی که    مأموریتبه  

سازمان قبل  ،  لات پیشِ روی وی همخوانی نداشته باشد با مشک  گذاربنیاناگر میزان تعهد    د و خواهد ش  دمتول

   میرد.میاز تولد 

قبل از ،  کسب سود باشد،  از ایجاد سازمان  گذاربنیانتنها هدف  که  صورتی در  و گرايش توليد:    گذاربنيان •

اوایل  . زیرا سازمان همیشه )به خصوص در  شودمیامید شده و با شکست مواجه    اینکه سودی به دست آورد نا

  کردن بایست برطرف  می،  گذاربنیانده باشد. هدف و انگیزه اصلی  راه( سودآور نیست و حتی ممکن است زیان

در  ،  وی نیازهای مشتریان را درک خواهد کرد،  کسب ارزش افزوده باشد. در این صورتمنظور  به  تقاضای بازار

از کارایی محصولات ،  با تولیدکنندگان دیگر  خصوص نیازهای آتی بازار صاحب نظر خواهد شد و به هنگام رقابت

 
395 Adizes corporate lifecycles 
396 Ichak Adizes 
397 Corporate Lifecycles 
398 Courtship 

 ایجاد

 خردسالی

 رشد سریع

 بلوغ

 تکامل

 ثبات

 گریاشرافی

 بروکراسی اولیه

 بروکراسی

 رابطه نافرجام مرگ

 خردسالیمرگ در 

 گذار یا تله خانوادگیتله بنیان

 جدایی

 پیری زودرس

 کارآفرین ناکام

 پیری رشد
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،  گویی به نیازهای رفع نشده بازارپاسخمنظور  به  و خدمات خود دفاع خواهد کرد. گرایش چنین کارآفرینی که

باید زمان خروج از این گرایش را بداند.    گذاربنیانتولید است )نه بازار(. البته  ،  کندمیی را ایجاد  وکارکسب

دائماً در این فکر خواهد بود که نیاز آینده بازار چیست  ، گرا باقی بماندبیش از حد محصول ، ویکه صورتی در 

   و به بازاریابی کالا یا خدمات فعلی خود توجهی نخواهد داشت و این به زیان سازمان است.
 

  ؟ ها را انجام دهیمکار نیاباید  چگونه    م؟ ی انجام ده  قرار است  یچه کاراست.    هادوره تردید، این دوره از حیات سازمان

در این دوره وجود   میگونه تردید و ابهاهیچکه  صورتیاین کارها چه موقعی و توسط چه کسی باید انجام شود؟ در  

ممکن  ،  پذیر خواهد شد. در صورت عدم پاسخ به این سوالات و روشن شدن همه جوانبسازمان آسیب،  نداشته باشد

 سوق داده شود. 399سوی یک رابطه نافرجاماست سازمان به 

 
 . رابطه نافرجام در دوره ايجاد151تصوير

یک سازمان  که  صورتیشود. در  میی جدید متوقف شده و بر فروش تمرکز  هاطرح ایده،  در این مرحله  :400خردسالی  -2

ی قبلی جامه عمل  هابخواهد به ایدهپردازی کند و دیگری  همچنان ایده  هاکه یکی از آنبه طوری ،  دارای دو رهبر باشد 

،  در این دوره.  تضاد و درگیری رخ دهد  هابین آن،  از مرحله ایجاد به مرحله خردسالیممکن است در انتقال  ،  بپوشاند

مشغول ،  (گذاربنیانحتی  )کارکنان  تر  بیشبندی وجود دارد.  و بودجه  هادستورالعمل ،  سیستم،  ترین میزان مقرراتکم

ام کار هستند و تعداد جلسات داخلی با کارکنان بسیار محدود است. سازمان بدون آگاهی از نقاط ضعف  فروش یا انج

ممکن است بیش از حد بر باورهای اشتباه خود اصرار ورزد. ارسال  ،  کند. سازمان نوپا میرو به جلو حرکت  ،  و قوت

جا  ،  احتمالاً قطعاتی از آن،  ارسال شودموقع  به  شود و اگر محصولیمیمعمولاً با تأخیر بیش از حد روبرو  ،  محصولات

،  جبران عقب افتادگی منظور  به  دهد و کارکنان میکه شرکت به انتقادات مشتریان اهمیت  مانده است. با این وجود این

کار   هم  تعطیلات  رخ  ،  کنندمیدر  مشکلات  این  هم  دورهد میباز  این  در  صمی،  هد.  بسیار  کار  و   میفضای  است 

ارزیابی عملکرد و ارتقا ندارد. مدیریت  ،  برای استخدام  میسیست،  مراتب سازمانی بسیار محدود است. سازمانسلسله 

ممکن است اثرات  ، ریزی مالی خدمت یا برنامه، فروش، تولید، سیستماتیک وجود ندارد لذا بروز یک اشتباه در طراحی

زیرا سازمان پولی برای استخدام ،  . احتمال بروز چنین اشتباهاتی زیاد استداشته باشدشرکت    ایناپذیری بران جبر

،  بمیرد  گذاربنیانندارد. سازمان در این دوره به سرمایه در گردش نیاز دارد. اگر  ، دنافرادی که این امور را هماهنگ کن 

اتفاق   ندرت  به  نیز  تجربیات  ثبت  و  سوابق  نگهداری  کند.  اداره  را  توانست شرکت  نخواهد  دیگری  افتد.  میشخص 

شناخت کافی از محصول ،  تجربگی افرادریزی دراز مدت و استراتژیک نیز در این دوره وجود ندارد زیرا به دلیل بیبرنامه

نیز وجود ندارد زیرا محدودیت منابع    رتفویض اختیا،  بع مالیو بازارهای موجود وجود ندارد. به دلیل محدودیت منا

 گذار هستند.  توان گفت کارکنان در این دوره صرفاً مجریان دستورات بینانمیگذارد.  میجایی برای آزمون و خطا باقی ن

سازمان   آدیزسخسته شده و مرگ تدریجی شرکت فرا خواهد رسید.    گذاربنیان،  در صورت طولانی شدن این مرحله

)محبت و    گذاربنیانرا در این دوره به نوزاد واقعی تشبیه کرده است که برای ادامه حیات به نقدینگی )شیر( و تعهد  
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از مشکلاتی دارد. یکی  نیاز  والدین(  بیاید پیش  مراقبت  به وجود  این دوره  از حد که ممکن است در  از  بینی کمتر 

از دوران ایجاد استهایبینبه دلیل خوش،  گذاربنیاننقدینگی توسط   در دوره    هادر حالی که تحقق ایده،  ی ناشی 

 خردسالی نیاز به نقدینگی دارد. بنابراین ممکن است اشتباهات زیر انجام شود:  

 ی بلند مدتهاگذاریسرمایهی کوتاه مدت برای  هادریافت وام •

 مین نقدینگی أ تمنظور به  ارائه تخفیف •

 نیستند. گذاریسرمایهفروش سهام به شرکایی که موافق  •

ممکن است سازمان از بین برود.  ،  دست و پنجه نرم کند،  فرد متعهدی نباشد و نتواند با این مشکلات  گذاربنیاناگر  

ی بر  تواند تأثیر منفمی  هابرای رفع آن  گذاربنیانای که در این دوران وجود دارد و تلاش بی وقفه  مشکلات عدیده

ی سهامداران هاحمایت کافی از وی وجود نداشته باشد یا دخالتکه  صورتیبگذارد. لذا در    گذاربنیانزندگی شخصی  

در   سازمان  ممکن است موجب کاهش تعهدات وی و مرگ،  مطرح نشود  گذاربنیانیا دولت باعث شود شرکت با نام  

 شود.   401خردسالی

 
 در خردسالی سازمان . مرگ 152تصوير

ی کاری به تعادل  هایابد. حجم فعالیتمیدر این دوره میزان فروش و در نتیجه نقدینگی افزایش    :402رشد سريع  -3

شده و وی به دلیل    گذاربنیانموجب غرور  ،  گیرد. این شرایطمیرسد و سازمان در مسیر رشد و پیشرفت قرار  می

استهاموفقیت فراموشی  هامشکلات و سختی،  یی که کسب کرده  به  را  این دورهمیی دوره خردسالی  در  ،  سپارد. 

ی مختلفی که در آن هیچ تخصصی  هادر زمینه،  بیند و به دلیل افزایش رشد فروشها را میفقط فرصت  گذاربنیان

ف بفروشد و در این راه ممکن است از ارائه تخفیتر بیشکند هرچه کند. سازمان نیز تلاش میمی گذاریسرمایهندارد 

ی توزیع و مشتریان دریغ نکند. این موضوع ممکن است به ضرر سازمان تمام شود زیرا سازمان حتی قیمت  هابه کانال

داند و ممکن است قیمت خالص فروش کمتر از قیمت تمام شده باشد. سازمانی که در این دوره میتمام شده کالا را ن

کند. این کار ممکن است باعث  کار جدید را بر اساس نیاز ایجاد میقرار دارد با مشکل کمبود مکان مواجه بوده و دفاتر  

ارزیابی عملکرد و  ،  سیستم آموزش،  ی مختلف شهر و حتی کشور شود. در این دوره ها پراکندگی دفاتر کار در قسمت

کنان  شفاف نیست. مثلاً ممکن است کار  ها مند نیست. ساختار سازمانی و مسئولیت عادلانه و نظام،  پرداخت حقوق 

اولویت است. نیاز به ساختار سازمانی،  فروش ،  هاآیین نامه،  کار خرید را نیز انجام دهند. در این دوره همه چیز در 

موجب یادگیری ، شود. بروز اشتباهات غیر قابل جبران در این دورهمیو خط مشی در این دوره نمایان    ها دستورالعمل 

 د موجب ورشکستگی آن شود.  توانمیشود. عدم تمرکز سازمان میسازمان 

،  ی قبلهاشود. در دورهمی  403گذاربنیانسازمان دچار بحرانی به نام تله  ،  اگر سیستم اداری و مدیریت ایجاد نشود

و   گرفته    گذاربنیانسازمان  نظر  در  واحد  موجودیت  دوره  ،  شدند مییک  این  در  به    گذاربنیاناما  قادر  تنهایی  به 
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402 Go-Go 
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تا غیر  میتلاش    گذاربنیانایجاد شود.    میو اداره امور سازمان نخواهد بود و لازم است تا سیست  گیریتصمیم کند 

تلاش    گذاربنیانآید. زیرا  مینتیجه خوبی به دست ن  را از طریق تفویض اختیار ایجاد کند اما معمولاً  404متمرکز سازی

این موضوع باعث اعمال  ،  ترل سیستم را از دست بدهد خواهد کنمیکند تفویض اختیار انجام دهد در حالی که نمی

ست. ا گذاربنیانشود. این همان تله میآغاز   گذاربنیانشود. در نتیجه ترس افرد از حضور نفوذ و کنترل از راه دور می

از زمانی است که پس  ،  تبدیل شود. تله خانوادگی  405به تله خانوادگی،  گذاربنیانبا مرگ  ،  این وضعیت ممکن است

اساس صلاحیت و تجربه( جانشین وی شود. در ،  گذاربنیانفوت   بر  نه  به دلیل مالکیت )و  او  افراد خانواده  از  یکی 

جانشینکه  صورتی  نباشدشایسته،  فرد  امور  مدیریت  برای  فرد  مدیران  ،  ترین  توسط  ترک شرکت  باعث  موضع  این 

این حالت معمولاً سه نسل طول میعنوان    آدیزسشود.  میشایسته   کند که تحقیقات وی نشان داده است که در 

 کشد تا شرکت نابود شود.می

 
 در دوره رشد سريع  گذاربنيان . تله  153تصوير

 بلوغ و تولد دوباره 

افراد جدید قرار در مقابل  می ی این دوره است. افراد قدیهاثباتی از بارزترین ویژگیتضاد و بی، تناقض، ابهام:  406بلوغ -4

ی حقوق و پاداش مشهود است. به همین دلیل جلسات هاثباتی در اهداف سازمان و ناهماهنگی در سیستمبی،  گیرندمی

ان شود.  زمای در بر نداشته و ممکن است موجب ترک رهبران خلاق و مرگ سانتیجه  شود کهمیمتعددی تشکیل  

 رتند از: علل اصلی سختی گذار از دوره رشد به بلوغ عبا

 تفویض اختیار  -

 تغییر در رهبری  -

 جابجایی در اهداف  -

که تا پیش از این تمام  تفویض کند. اما با توجه به ایناختیارات را  مجبور است    گذاربنیانسازمان بزرگ شده و  ،  در این دوره

(. این کار ممکن  گذاربنیاندهد )تله  میخودش را دخالت    گیریتصمیمبه هنگام  ،  دادهکارهای مهم را خودش انجام می

است باعث عدم رعایت قوانین از جانب سایر افراد و بی کنترلی در سازمان شود. هرچه ارائه اختیارات به سایر کارکنان دیرتر  

نیز با تأخیر مواجه خواهد شد. برای حل این    گیریتصمیمبه همان میزان یادگیری کارکنان در خصوص نحوه  ،  انجام شود

که خود مشکلاتی را   کردخواهد ای اقدام به استخدام مدیران اجرایی یا فروش سهام به سهامداران حرفه  گذاربنیان، شکلم

خط ،  ی جدید مانند ایجاد سیستمهاسازمان نیازمند مهارت،  که در این دورهمثال با توجه به این عنوان  به  .داردبه دنبال  
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یابد این فرد مانند  میکند اما پس از مدتی در  میمدیری متخصص را استخدام    گذاربنیان،  است  هامشی و دستورالعمل 

،  به دنبال فردی است که مثل خودش باشد و از طرف دیگر  گذاربنیان،  کند. به عبارت دیگرمیخودش نیست و وی را اخراج  

با او همراه    خردسالیکارکنانی را که از دوره    گذاربنیان،  مثالی دیگرعنوان  به  دهد را انجام دهد.میکارهایی که او انجام ن

کند. این افراد دارای قدرت زیادی هستند و وقتی مدیر  می  انتخابارشدها  عنوان  به  بوده و به مثابه حافظه سازمان هستند را

ز قدرت تلقی شده و  حمله به این مراک، بخشی به سازمانی وی برای ایجاد سیستم و نظمها تلاش، شودمیجدید استخدام 

را   می طرف افراد قدی،  گذاربنیاناحتمالاً  وضعیتی  شود. در چنین  می  می و افراد قدی  مدیر جدیدباعث بروز درگیری میان  

 احساس ناتوانی خواهد کرد.  ، در نتیجه تفرقه و دو دستگی در شرکت ایجاد شده و مدیر جدید، خواهد گرفت

شود این است که شرکت باید در اهداف خود تغییراتی ایجاد  میتر شدن تفویض اختیار  مورد دیگری که موجب پیچیده

سازمان را ترک کرده  ،  شود برخی از افراد می. این کار باعث  کندتر تبدیل  شدهحسابکار  به  تربیشنموده و وضعیت را از کار  

دهد. این  میسهام یا سود شرکت را پیشنهاد  یواگذار  ها به آن، هابرای جلب رضایت آن گذاربنیانیا تظاهر به رفتن کنند.  

را تحت کنترل در آورند. عواقب چنین وضعیتی ممکن   گذاربنیانکنند  میسعی  ،  دارای منفعتی شوندکه  صورتیافراد در  

 ت باعث ایجاد شرایط زیر شود:سا

واقب ناشی از آن باعث ورود یا خروج سریع تعداد زیادی از افراد خصوصاً وضعیت به وجود آمده و ع   :407ناكام   كارآفرين  •

کنند وضعیت موجود دیگر  میشود زیرا تصور  میپذیری بالاتری دارند(  یی که خلاقیت و ریسکهاقشر کارآفرین )آن

داخلی و رفع    یدعواها شد اکنون در  یصرف بازاریابی و گسترش خدمات م  جذابیتی ندارد و توان و انرژی که قبلاً 

 رود.  میتضادهای ایجاد شده به هدر  

،  تواند موجب آسیب جدی و پیری زودرس شود. بر اثر ترک نیروهای خلاقمیخروج افراد کارآفرین    :408پيري زودرس •

ب از خلاقیت  استفاده  هسازمان  برای مدتی  رشد سریع  از دوره  مانده  ولی هیچمیجا  نکند  به حداکثر میوقت  تواند 

 پتانسیل آن )دوره تکامل( دست یابد.  

 

 و پيري زودرس در دوره بلوغ ناكام . كارآفرين  154تصوير

پذیری سازمان و طوری که در این دوره میان کنترل به   استنقطه بهینه منحنی حیات سازمان  ،  این دوره  :409تكامل

سازمان دنبال درآمد است و آن را به دست خواهد آورد ،  رشد سریعتعادل کامل وجود دارد. در دوره  ،  قابلیت انعطاف آن
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ای  )البته اگر بودجه   بینی شدهتفاوت بین بودجه پیش،  در دوره رشد سریع،  اما تفاوت آن با این دوره در این است که

بوده و تفاوت میان  سازمان دارای بودجه رو به رشد  ، که در دوره تکاملدر حالی،  تنظیم شده باشد( و عملکرد زیاد است

های دوره رشد سریع سازمان دیدگاه و زیاده خواهی،  در دوره تکامل،  بودجه و عملکرد بسیار کم است. به عبارت دیگر

قابلیت پیش بلوغ کسب  را به همراه  از دوره  زمان دارد. همچنین همطور  به،  است  کردهبینی و کنترل عملکردی که 

.  هستندکنترل  قابل  بینی و  یی قابل پیشهانقدینگی و حجم زیاد کارها در دوره تکامل پدیدهمانند کمبود    مشکلاتی

 ی زیر است: هاسازمان در این دوره دارای ویژگی

 ی تخصصیهاوجود سیستم  •

 نهادینه شدن دیدگاه و تفکر خلاق •

 ایساختار سازمانی و حرفه •

 گرایی  نتیجه  •

 ی بینطور قابل پیشافزایش قدرت اجرایی به •

 کسب قدرت رشد در هر دو زمینه فروش و سودآوری   •

ی زیاد در دوره رشد سریع و جلسات متعدد در دوره بلوغ  هاوجود اولویت،  خردسالیاگر نبود تفویض اختیار در دوره  

ن  دیده بیااد آموزش رتوان کمبود افمیترین مشکل دوره تکامل را  عمده،  بدانیم   ها ترین مشکلات در این دورهرا عمده

در آن   ی قبلی نیز وجود داشته باشد اما به دلیل وجود مشکلات زیادهادوره  رکرد. البته این مشکل ممکن است د

   ماند.میزمانی برای پرداختن به این موضوع باقی ن، دوران

قرار   رأسزیرا اگر سازمان در  ،  س منحنی قرار نداردأ در ر،  توجه داشته باشید که دوره تکامل در منحنی حیات سازمان

داشته باشد تنها یک راه )حرکت به سمت پایین( پیش رو دارد. بنابراین تکامل به معنی قرار داشتن در قله نیست بلکه 

 به این معنی است که سازمان هنوز در حال رشد است.

 مراحل پيري 

انعطاف و شهامت خود را ،  به تدریج خلاقیتشرکت هنوز قدرتمند است ولی  ،  در این دوره:  411)آغاز زوال(   410ثبات -5

تر بروز در این دوره کم،  آمدمیوجود  هی قبلی بهاشود. تضادهایی که در دورهمیاز دست داده و کنترل سازمانی برقرار  

رنگ  شود. احساس فوریت و عجله در انجام کارها کممیمحافظه کار  ،  های گذشتهآورددستکند. سازمان برای حفظ  می

ی جدید شنیده شده ولی موجب ایجاد هاکنند. ایدهمیوقت خود را تلف  ،  جای تمرکز بر فروشهشده و کارکنان ب

 : پیونددمیشود. تغییرات دیگری نیز در شرکت به وقوع هیجان نمی

از ،  اولین تغییرات مربوط به بودجه است. به دلیل به جریان افتادن سیاست سودآوری کوتاه مدت و بازگشت سرمایه

یابد. توسعه مدیریت  میافزایش سودآوری کاهش  منظور  به  بودجه بازاریابی نیز،  شودمیمنابع مالی تحقیقات کاسته  

اهمیت  ،  شود. پرسنل واحد مالی نسبت به پرسنل بازاریابی یا مهندسی یا تحقیق و توسعهمیجایگزین آموزش مدیریت  

پیدا  بیش ریسکمیتری  کاهش کنند.  سازمان  ولی  می  پذیری  است.  رشد  به  رو  همچنان  فروش  میزان  البته  یابد. 

 ی زوال نمایان شده است:  هانشانه

 تری برای رشد وجود دارد.انتظار کم •

 جدید و پیشرو بودن وجود دارد.های تری بر روی بازارها و تکنولوژی تمرکز کم •

 آینده آست. های گذشته به جای توجه به نتایج آورددستکید بر أ شروع زمان ت •
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 آید. میبدگمانی نسبت به ایجاد تغییر به وجود  •

 شوند. میکسانی که مطیع هستند تشویق  •

 شود.  میپذیری بر روابط میان افراد تمرکز به جای ریسک •

طولانی صورت  به  یابد. چنانچه خلاقیتمیکاهش    ها برخوردها و نارضایتی،  شودمیتغییرات زیادی ایجاد ن،  در این دوره

  گریاشرافیشرکت نخواهد توانست نیازهای مشتریان را برطرف نموده و وارد دوره بعدی یعنی  ،  ادیده گرفته شودمدت ن 

 شود.  می

سازمان دارای ،  ممکن است با دوره تکامل )به ویژه از سوی پرسنل( اشتباه گرفته شود. زیرا در این دوره،  دوره ثبات

در حالی که روحیه خلاقیت ندارد. به عبارت دیگر  ،  دوره تکامل است  یکپارچگی و قابلیت اداری،  ها فعالیت،  اهداف

 در حالی که مشهود نیست.،  ی زوال در سازمان ایجاد شدههانشانه

زیاد و نوآوری و خلاقیت بسیار کم است و ممکن است شرکت برای ،  اینرسی و رکود،  در این دوره:  412گري اشرافی -6

نقدینگی  ،  ی دیگر نماید. سازمانهااقدام به خرید شرکت،  خلاقیتهمچنین ایجاد  ایجاد محصولات و بازارهای جدید و  

ش خوبی دارد )هدف خوبی برای تصاحب است( ولی به دنبال اهداف کوتاه مدت است. این دوره از طریق نحوه پوش

،  روش ارتباط و نحوه عملکرد در زمان بروز تضاد،  عناوین و القاب،  نحوه استفاده از فضا ،  محل برگزاری جلسات،  افراد

به  تنها متحدالشکل بودن لباس مهم است و این یکنواختی در پوشش به،  قابل شناسایی است. در این دوره  تدریج 

جلسات حالتی کسل و بی روح دارد. شرکت حاضر است هزینه کند. اتاق  مییکنواختی در طرز تفکر هم تعمیم پیدا  

با نام کوچک خطاب کنند اما در    رازیادی برای دکوراسیون و دفتر رئیس پرداخت کند. افراد ممکن است یکدیگر  

تی  تحصیلا،  زنند. در بعضی کشورها از عناوین مدارج نظامیمیرفتار کرده و یکدیگر را با نام فامیل صدا    میرس،  جلسات

تنها نحوه ارائه مطالب ،  کنند. از لحاظ ارتباطاتیا القاب اجتماعی رایج نیز برای خطاب قرار دادن یکدیگر استفاده می

افراطی از ارتباط صورت به مهم بوده و خود مطلب اهمیت زیادی ندارد. افراد آهسته و با مکث صحبت کرده و مدیران

به دلیل   داشته استکه در جلسه حضور    یکس،  یک جلسه  حال در پایانکنند. با اینمینگاری استفاده  و نامه  میچش

شود چه گفته شد. افراد نگران آینده شرکت هستند ولی آن  میمتوجه ن،  ی تلویحی زیاد هاواضح و اشاره  سخنان غیر

،  دانند. در این دورهمیار را امری طبیعی در تجارت  ای به رقابت ندارند و از دست دادن سهم بازعلاقه،  دهندمی را بروز ن

سازمان  ،  در داخل سازمان وجود ندارد  گذاریسرمایهنقدینگی بالایی وجود دارد ولی از آنجا که هیچ درخواستی برای  

از سازمان  هابه دنبال کشف فرصت این سازمانمیی رشد در خارج  ی رو به رشد را  هامعمولاً شرکت،  هاگردد. لذا 

خریداری   اشرافیی  هاتمایل دارند توسط سازمان،  ی در حال رشد سریع نیز به دلیل کمبود سرمایههاخرند. شرکتمی

شوند که برای هر حرکتی باید توجیه اقتصادی خود را به هیئت مدیره ارائه کنند.  میشوند. اما پس از این اتفاق متوجه  

به درخواست  ،  اد است و بودجه با جزئیات بسیار از پیش تعیین شده استی اشرافی زیها جا که تشریفات در سازماناز آن 

شود که در آن زمان هم دیگر فرصت از دست رفته است. ادامه این وضع موجب میماه پاسخ داده ن  3زودتر از    ها آن 

در   شرکتِ،  شود. ممکن استمینابودی خلاقیت شرکت در حال رشد و در نهایت ترک سازمان توسط مدیرعامل آن  

ا رافی نتواند شرکت در حال رشد سریعی رششود. اگر شرکت ا  اشرافیحال رشد سریع موجب ورشکستگی سازمان  

 شود. میدیگری خریداری شود که این حالت موجب تقویت بروکراسی    اشرافیوسیله شرکت    هممکن است خود ب،  بخرد

صندوق شکایات پر و جلسات  ، کارکنان و مدیران منفعل،  محصولات شرکت از مد افتاده، گریاشرافیدر صورت ادامه 

کنند. بعضی از  را وقف درست کردن ظاهر شرکت می  تلاش خود،  جای بهبود شرایطهحاصل خواهد شد. مدیران ببی

این موضع زیاد به  ،  کنند. سهم بازار در حال کاهش است ولی با توجه به دارایی موجودمیسازمان را ترک  ،  کارکنان
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مانند تغییر    یدلخوش به تغییر شرایط محیط،  که برای رفع این وضعیت تلاشی کندآید. شرکت به جای اینمیچشم ن

 ی آن است. ادامه این شرایط منجر به ورود به دوره بعدی خواهد شد.  هاسیاست دولت و

که تقاضا افزایش یابد( موجب کاهش  )بدون این   هادر این دوره بالا بردن قیمت(:  414)بروكراسی اوليه413اتهام متقابل -7

آرامش  ،  گردن او بیاندازند. این دورههم بازار خواهد شد. همه به دنبال مقصری هستند که مشکلات را به  سدرآمد کل و  

بجای تمرکز   هااند. آنکه شروع به مبارزه با یکدیگر کردهخندند در حالیمدیران به روی هم می،  قبل از طوفان است

تی  اند. این وضعیت تا زمان ورشکستگی یا دولتلاش خود را بر بقای خود متمرکز کرده،  فروش  ی تولید و هابر استراتژی 

دولتی شده یا توسط دولت مورد حمایت  ،  یابد. اگر شرکتمیت و دریافت کمک و ایجاد بروکراسی ادامه  شدن شرک

آیند و  میمانند و افراد خلاق  میی اداری باقی  هایابد. در این وضعیت تنها آدممیعمر آن افزایش  ،  مالی قرار گیرد

شده و اهمیتی    هاکید بر مقررات و خط مشی أبا ت  415روند. لذا شرکت تبدیل به یک وضعیت بروکراسی تمام عیارمی

 دهد. میبه کسب نتایج مطلوب یا پاسخ به نیازهای مشتریان ن

،  ها سیستم صورت  به  ای برای تغییر و کار گروهی وجو نداشته و بروکراسی انگیزه،  در این دوره:  417و مرگ  416بروكراسی  -8

صورت به باید هاتنها مطالب کتبی اعتبار دارند و همه درخواست کند. میفرمایی و مقررات حکم هادستورالعمل ، هافرم

که یک مشتری درخواستی  است. زمانی  پایینبسیار  ،  ی فراوانی وجود دارند ولی عملکردهاکتبی ارائه شوند. سیستم

کس  کند. زیرا هیچمیگویی به آن درخواست مورد نیاز است را طلب نسازمان از ابتدا کلیه مدارکی که برای پاسخ،  دارد

از آن ناطلاع کاملی  ندارد. کارکنان جدید  انجام شود  باید  تعیین دستمزد چگونه است. کارکنان  میچه  دانند روش 

ی شرکت بی خبرند. مشتری هاقسمت فروش از استراتژی بازاریابی سازمان آگاهی ندارند. کارکنان بازاریابی از طرح

 . داند به چه کسی باید مراجعه کندمین

 شود:را یادآور می نکات مهمی، برداری از این مدلبهره منظور به آدیزس

با مطالعه این مطالب و مقایسه سازمان خود سعی نکنید آن را درست در یک نقطه از این منحنی قرار دهید. واحدهای   •

 ی مختلف سیکل حیات قرار داشته باشند.  هاتوانند در مکانمیمختلف سازمان 

 دهد ملاک قرار گیرد.  میبایست رفتاری که سازمان در اغلب مواقع از خود بروز می،  فتار یک سازمانبرای تحلیل ر •

مثال ممکن است سازمان در  عنوان  به  ممکن است شاهد وضعیت در وضعیت باشید. ،  در بررسی رفتار سازمان خود •

ای از مواقع علائم دوره تکامل را نیز از  رهدوره بلوغ قرار داشته باشد ولی در بعضی مواقع مشخصات دوره رشد یا در پا

بروز دهد اوقات،  خود  اغلب  او نشان،  اما در  بلوغ  رفتارهای  ایناستدهنده دوره  به.  بروز بحران  که  فرهنگ  ،  هنگام 

علائم مراحل بعدی سیکل حیات ،  سازمانی به مراحل قبلی از سیکل حیات خود متمایل شود و به هنگام نشاط و قدرت

 امر عادی است. ، آشکار نمایدرا 

 : دینما ی زیر را تأمینچهار نقش اصلباید ،  باشد ییکارا و یاثربخش  دارای، سازمان در عملکرد کوتاه و بلندمدت خود کهن یا یبرا

و    «هدف»و    «انجام دادن»حرف از کلمات    نیاول p حرف  اجرا:  - P(Perform -Produce -  Purpose)نقش   .1

زدن ضربه  ، بازی تنیس را در نظر بگیرید. در این بازی، مثالعنوان به .است گیریتصمیمدر  فهیوظدهنده اولین نشان

ی است که انجام آن منجر به پیروزی خواهد شد. این ضربه موثر است نقش  انهم،  مقابل  نیزمبه  توپ به سمت تور و  

 
413 Recrimination 
414 Early Bureaucracy 
415 Full blown Bureaucracy 
416 Bureaucracy 
417 Death 
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به این معنی که زدن این یک ضربه موجب کسب یک امتیاز از حریف خواهد شد  ، ولی اثربخشی آن کوتاه مدت است 

ولی   اهد شدسازمان موثر واقع خو، انجام شود Pاگر نقش توان گفت: بنابراین میاما برنده بازی را تعیین نخواهد کرد. 

 اثر بخشی این نقش در کوتاه مدت خواهد بود. 

 دوره اثر  اثر سازمانی  نقش 

P- کوتاه مدت  اثربخشی  اجرای یک خدمت 

 در سازمان  Pنقش  نحوه اثرگذاري  . 155تصوير

معنی   Aنقش    مديريت:   - A(Administration)نقش   .2 قاعده  ایجاد»،  «ستمیس  جادیا»  به  و  اداره »و    « نظم 

. سرعت درست انجام شود  با   موقع وبه،  ای درستها به شیوهکه کارطوری  به   « استبرنامهبا  سازمان مطابق    یهاتیفعال

 س یتن  یبازدر  ،  مثالعنوان  به  .باشد  داشته  زین  ییبالا  ییکارا  دیباباشد  و سودآور    شودسازمان خوب اداره    کهن یا  یبرا

تا    شودیگرفته مکار  به  نقش این  ،  وارد شود  حداکثر ضربه،  یصرف حداقل انرژ  ای که با هبرای تنظیم حرکات به گون

 افزایش کارایی برای کوتاه مدت است.، افزایش یابد. بنابراین نحوه اثرگذاری این نقش یباز ییکارا

 دوره اثر  اثر سازمانی  نقش 

P- کوتاه مدت  اثربخشی  اجرای یک خدمت 

A- کوتاه مدت  کارایی  مدیریت 

 در سازمان  Aنقش  نحوه اثرگذاري . 156تصوير

افزایش  Aو    Pدو نقش    كارآفرينی:  - E(Entrepreneurship)نقش   .3 مدت  کوتاه  یی درو کارا  یاثربخش  موجب 

  Eبعدی که با    نقشمدت طولانی.    ینه برا  یلتواند به سودآوری برسد ومیسازمان  ،  شوند. با تأمین این دو نقشمی

،  مثال برای پیروزی در بازی تنیسعنوان  به  .است  ی( ریپذریسکو    تیخلاق)  ینیکارآفردهنده  نشان،  شودشان داده مین

پ که تو  کنید  ینیبشو پی  دیآماده باش  یزدن ضربه بعد  یبرا  دیشما با  است.  ازیضربه موثر و کارا ن  کیاز    شیه بب

ی نسبت تصور ذهندارای  د ی باشما   . استی ریپذریسک. این به همان معنی خلاقیت و خواهد آمد  یاز چه سمت بعدی

 .استاین نقش دارای اثربخشی طولانی مدت  .دیآن آماده کن یخود را برا دیبتوانبه رخدادهای آینده باشید تا 

 دوره اثر  اثر سازمانی  نقش 

P- کوتاه مدت  اثربخشی  اجرای یک خدمت 

A- کوتاه مدت  کارایی  مدیریت 

E-  دراز مدت اثربخشی  کارآفرینی 

 در سازمان  Eنقش  نحوه اثرگذاري  . 157تصوير

  نه یبالا در هر سه زم  ییبا توانا  یکه توسط فردی را در نظر بگیرید  سازمان   يكپارچه سازي:  - I(Integration)نقش   .4

P    وA    وE  موجب اثربخشی سازمان   است و  انیمشتر  ازین  یکاملاً در راستاد. یعنی تصمیمات این مدیر  شومی  تیریمد

صورت  به  و  برخوردار بوده  یخوب  ت یاز خلاق(. مدیر  A)رودمیبه هدر ن  یمنبع  چیهه و  بالا بودوی    ییکارا(.  Pشود)می

سازمان  ،  سازمان را ترک کند  ای  ردیبم  یریمد  نیچن   اگر،  (. با این حالE)کندمیرا برآورده  دستانه نیازهای بازار  پیش

ادامه    خود  اتیسازمان در دراز مدت به ح  کهنیا  یبرا.  نابود شوددردسر خواهد شد و حتی ممکن است  به شدت دچار  

که فرهنگ   است  (سازیهکپارچ)ی  یعنی   I. این به معنی همان نقش  داشته باشد  یوابستگ   ی به فرد خاص  د یباندهد  

 د. دهمیتوسعه  در سازمانرا  یوستگیپ 
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 دوره اثر  اثر سازمانی  نقش 

P- کوتاه مدت  اثربخشی  اجرای یک خدمت 

A- کوتاه مدت  کارایی  مدیریت 

E-  دراز مدت اثربخشی  کارآفرینی 

I-  دراز مدت کارایی  سازییکپارچه 

 كوتاه مدت و دراز مدت نتيجه: سودآوري 

 در سازمان  Iنقش  نحوه اثرگذاري . 158تصوير

کنند. با توجه به تعاریف ارائه شده  میسازمان را اثربخش و کارآمد  ،  با یکدیگر در کوتاه مدت و طولانی مدت،  این چهار نقش

( آن Pسپس نقش اجرایی )،  کند میکار  به  آغاز  (Eکارآفرینی )  ش ابتدا با تأکید بر نق،  طور گفت که یک سازمانتوان اینیم

 :یابدمی( افزایش  Iسازی )( و یکپارچهAی مدیریتی )هااهمیت نقش،  خواهد شد. در نهایت با نزدیک شدن به مرحله بلوغتر  پررنگ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ي مختلف در سيكل حيات سازمان ها. نقش 159تصوير

ترین  . بنابراین مهماست  بازار  ازینمودن ن  ه و برآورد  یی گوپاسخ،  شودمیعاملی که باعث ایجاد سازمان    (:paEiايجاد ) •

برای رفع نیازهای    پذیریریسکبه    لیو تما   نمودهرا مشخص    نده یآ  یازهاین( است که  E)  ینیارآفرک ،  ویژگی این دوره 

  جاد یا.  است  (Iو   P  ،A)یعنی    گرینقش د  سهدر فقدان    رابطه نافرجامسالم و    جادیا  انیم  تفاوت   آورد.میبازار را به وجود  

 باشد. می( -E--)صورت به رابطه نافرجامو  (paEi)صورت به سالم

ی  هاشته و نقشنقش را بر عهده دا  نیرت( مهمPاجرا )،  خردسالی پس از تولد سازمان و در دوره  (:  Paei)  خردسالی •

 . رندیگیقرار م تیدر درجه دوم اهم( I) یکپارچگ( و یAمدیریت )

از  ،  شوندمیکنندگان مشخص  یعنی تأمین،  رسدمی( در سازمان به تثبیت  P)  رااج،  در این دوره  (:PaEiرشد سريع ) •

( پیشرفت داشته و  Pدر نتیجه اجرا).  اند و ...  شود زیرا مشتریان ثابت مشخص شدهمیجریان نقدینگی اطمینان حاصل  

 : م از اول مرور کنیمیشود. بنابراین اگر بخواهمی( نیز Eموجب پیشرفت کارآفرینی)

(  Eو کارآفرینی)  ه ( رشد کردPاجرا )،  خردسالیسپس در دوره  ،  رد( در حد بالایی قرار داEکارآفرینی)،  در دوره ایجاد

 شوند. می( نسبت به هم تثبیت E( و کارآفرینی)P. سپس اجرا)یابدمیتنزل 

 ( paEi)ایجاد

 ( Paei)خردسالی 

 ( PaEi)رشد سریع 

 ( pAEi)بلوغ 

  (PAEi)تکامل 

 ( PAeI)ثبات 

 ( pAeI)گری اشرافی

 ( i-pA) اولیهبروکراسی 

 ( --A-) بروکراسی

 ( ----)مرگ 

 پیری رشد
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رنگ شدن یابد. حال اگر این نقش موجب کممی( افزایش  Aنقش مدیریت)،  در حرکت به سمت بلوغ  (:pAEiبلوغ ) •

کارآفرینی) زودرس  ،  ( شودEنقش  رسیدپیری  اجرا)،  فرا خواهد  اگر سطح  را کاهش دهد Pولی  پیشرفتی طبیعی  ،  ( 

بایست برخی کارها  میرسد که در این دوره سازمان به دلیل ایجاد تقاضاهای جدید  میطور به نظر  شود. اینمحسوب می

 . کندموقت تعطیل صورت به  را

• ( تکامل   (:PAEiتكامل  دوره  حضور  ،  در  و  میمستقر    ها سیستم ،  (Aمدیریت)  نقشبا  و  Pاجرا)  هاینقششوند   )

گوی نیازهای مختلف مشتریان تواند هم پاسخمیشوند. در این دوره سازمان میبالایی تثبیت  ( نیز در حد Eکارآفرینی)

 ریزی شده خود را تحت کنترل در آورد.  تواند منافع برنامهمیباشد و میزان فروش را افزایش دهد و هم 

که  یابد. دلیل اینمی( افزایش  Iسازی)( کاهش یافته و در عوض نقش یکپارچهEکارآفرینی)،  در این دوره   (:PAeIثبات ) •

کارآفرینی) کاهش  Eابتدا  اجرا)-یابد  می(  نه  این   -(Pو  برای  که  است  )این  اجرا  ابتدا  Pکه  یابد  کاهش  بایست  می( 

. همچنین دلیل تقدم کاهش  ( تقدم داردP( بر کاهش اجرا)Eیعنی کاهش کارآفرینی)،  ( کاهش یافته باشد E)  کارآفرینی

،  شود اما وقتی وارد شد می( به سختی وارد سازمان  Aکنندگی)( این است که نقش ادارهA( بر مدیریت)Eکارآفرینی)

 توان آن را خارج نمود. میبقای آن بسیار بالا بوده و به سختی 

  چه واقعاً چگونگی انجام دادن کارها و تشریفات نسبت به آن،  گریاشرافیجا که در دوره  از آن  (:pAeI)  گرياشرافی •

 .  یابدمیکاهش ، ( نسبت به دوره قبلpای )عملکرد وظیفه، شودمیتر بسیار با اهمیت،  شودمیانجام 

ثابتی  طور  به  هامشتریان به شدت کاهش یافته ولی قیمت،  در این دوره  (:--A-( و بروكراسی )i-pAبروكراسی اوليه ) •

شود(. این امر موجب از دست دادن سهم بازار و کاهش نقدینگی  میمورد گران    ی ب،  محصول/ خدمتیابد )میافزایش  

وضعیتیمی چنین  در  اجرا) ،  شود.  کاهش  Pسطح  ن(  و  آنمییافته  بازگرداند  توان  قبل  شرایط  به  آسانی  به  ،  را 

(  Aنقش مدیریت )،  سایه افکنده  ها( نیز کاهش یافته است. تنها چیزی که پابرجا مانده و بر سایر نقشI)سازییکپارچه 

 . است
 

مرحله مربوط به سازمان خود  ،  آنلایننامه  پرسشگویی به  و پس از پاسخ  adizes.com  د با مراجعه به سایتیتوانمی  شما مثال.  

و پاسخی که با توجه به پاسخ سوالات ارسال نامه  پرسشای از سوالات این  . در ادامه نمونهکنیددریافت    آدیزسرا در چرخه عمر  

 شود: میآورده  ، شده است

 : در سازمان ما

 آید: میبه دست از روش زیر مدت  یطولان یشخص تیموفق

 است. تر بیششما   تیموفق، دیانجام ده یترکم ریسکهرچه  - ریسکاز  اجتناب ☒

 است.تر بیششما   تیموفق، دیکن سکی رتر بیشهرچه  پذیری:ریسک ☐
 

 :است به شکل زیر زیهمه چ باًیتقر

 . باشد شده   اعلام ممنوع  حاًیصر کهنیاست مگر ا مجاز ☐

 . باشد اعلام شده مجاز  حاًیصر کهیناست مگر ا ممنوع ☐

 . ممنوع است یزیمجاز است و چه چ یزیروشن است که چه چ یکلطور به ☒
 

 : در رابطه با بودجه و اهداف 

 رویم. میمطابق با اعداد خود پیش   ☒

 . ما دشوار است در شرکت ج ینتا ی نیبشیپ  ☐

 . میرسمیخود عدد معمولاً به  ولیاست دشوار ، به اهداف دنیرس ☐
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 : است زیرصورت به تمرکز ما

 ( "چه کسی" و "چگونه"قالب )( نسبت به "چرا"و  "چه"در عملکرد )تر بیش ☐

 ("چرا"و  "چه"نسبت به عملکرد )(  "چه کسی" و "چگونه"قالب ) در  تر بیش ☐

 قالب عملکرد و  نیب تعادل  ☒
 

 ی: واقع گیریتصمیمقدرت 

 . ( استیحقوق ا ی یحسابدار، یشرکت )مثل امور مال کنانکار ا ب ☐

 در ارتباط است. توسعه محصول( ایفروش ،  ی ابیبازار  ل)مث یبا توابع خط ☒

 کند. میتغییر  هابه هر دو عامل بالا بستگی داشته یا بر اساس آن، طیبه شرا بسته ☐
 

 ی: بر روتر بیشما تمرکز 

 است. ندهیآ پذیراحتمالات امکان ☒

 است. گذشته یهایروزیپ  ☐
 

 : ديرا انتخاب كن  شما صادق استسازمان    عباراتی كه در خصوصلطفاً تمام  

 نیز خاتمه یابد. سازمان حیات ممکن است ، برود ناگهان ، عامل ما ریمد  /گذاربنیاناگر  ☒

 .میوقت ندار یجلسات طولان یبرا ما  ☐

 داریم. مینقدینگی ک، اغلب ما  ☐

 .میفرستیرا به بازار م ها آن، خدمات ایاز آماده شدن محصولات  معمولاً پیش ما  ☐

 داریم. میسیستم کنترل هزینه )بهای تمام شده( ک ما  ☒

 کنند. میمشخصی کار   تیو بدون اولو کارها هستند  ریاز حد درگ ش یاز کارکنان ب یاریبس ☒

 زمان با مسائل )مشکلات( زیادی مقابله کنیم.  همطور به  که میدار ل یتما ما  ☐

 .کندینم ریدرگ هامستقیماً با آنشرکت را مشغول کارهایی است که ، عامل ریمد /گذاربنیانرسد که  میطور به نظر این ☒

 .استمبهم   ی اوقاتگاه، است یجیمسئول چه نتا ی چه کسکه این، سازمان ما  در ☐

 است. رییدر حال تغ دائماً  ایمبهم  ، انجام دهد باید را  یقدرت دارد و چه کار یکس چهکه این ☐

 .باشدمیسهم بازار در حال از دست دادن اما ، استسودآور شرکت ما  ☒

 رو به کاهش است. ا یما ثابت    درآمد ☐

 وجود دارد.  "واردها تازه مقابلدر مییقد  افراد"یا   "ها ما درمقابل آن" تفکر کیدر سازمان ما  ☐

 اتفاق نظر ندارند. ، مدت شرکت یطولان گیریرهبران ارشد در مورد اهداف و جهت ☐

 .میخود مشکل دار وکارکسب  یهمه واحدها تیریمد یبرا طیافراد واجد شرا افتنی رسد ما در مینظر  به ☐

 .مناسب است یهااستیو س ها ستم یاز سای ما فاقد مجموعه  سازمان ☐

 .خواهندمین رییتغ و  هستند یاز وضع موجود راض افرادتر بیش ☒

 .میدار ی اهداف مالرسیدن یا فراتر رفتن از در  یسابقه خوب ما  ☒

 .هستند ما مهم  یکه برا میتجارت دار یقو ی هاو روش  هاسنت ما  ☐

 وجود دارد.  "بهانه دست کسی نده"سازمان ما فرهنگ  در ☒

 .میپشت دار از و خنجر زدن منازعه، یداخل یهایریاز حد درگ شیب ما  ☐

 .میزنده بمان میتوانستمی( نی دولت یهاارانهی  ای سازمان مادر ) تیحما بدونما احتمالاً  ☐

 .مزاحم هستند، یانمشتر گویی کنند که میرفتار  یطور یدیاز افراد کل برخی ☐
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 .داردکنترل  تحت را گیریتصمیم، ی اسیس یهایجا بازنیدر ا ☐

 .کنند می  گریکدیبا  مبارزهرا صرف  یادیزمان ز رهبران ☐

 .شوندمیپنهان " است ما استیس نیا رایز" جمله پشت  افراد غالباً ☐

 .داردوجود  (  COO( یا مدیران ارشد عملیاتی)CFOمدیران ارشد مالی) ارشد مانند  تیریمد  یهاپستدر    جابجایی زیادی  ☐

 .نیستیمو خلاقانه از درون سازمان  دی جد یهادهی ا مایل یا قادر به پذیرشرسد که ما مینظر به ☒

 .برخوردار هستند امکانات زیادی /ایارشد از مزا پرسنل ☒

 کند. می وتو ا یدهد  می رییرا تغ گرانیمهم د ماتیتصممعمولاً ، رعامل یمد /گذاربنیان ☐

 پرسنل كنونی: تعداد  

☐ 49-1 ☐ 4999-1000 

☒ 199-50 ☐9999-5000 

☐ 499-200 ☐>10000 

☐ 999-500  

 

   تعداد پرسنل سه سال قبل:

☐ 49-1 ☐ 4999-1000 

☒ 199-50 ☐9999-5000 

☐ 499-200 ☐>10000 

☐ 999-500   
   صنعت:بندي  طبقه

 غذایی خدمات اقامتی و  ☐

 های خارجی ها و ارگانسازمانمرتبط با های  فعالیت ☐

 تولیدکننده کالاها و خدمات غیرمتمایز برای مصارف شخصی،  دارها و کارمندانهای مرتبط با خانهفعالیت ☐

 یبانیو خدمات پشت یادار یهاتیفعال ☐

 ی ریگیو ماه یکشاورز، یدارگلجن ☐

 سرگرمی تفریح و ، هنر ☐

 ساخت و ساز ☐

 آموزش  ☐

 بخار و تهویه مطبوع، تولیدکننده تجهیزات گاز ☐

 ی امهیو ب ی مال  یهاتیفعال ☐

 ی مرتبط با حوزه سلامتی ها مددکاری اجتماعی و فعالیت ☐

 اطلاعات و ارتباطات  ☐

 تولید ☒

 استخراج و معدن ☐

 ی خدماتی هاسایر فعالیت ☐

 ی احرفه ی و فن میعل  یهاتیفعال ☐

 یاجبار یاجتماع  نیمأت، و دفاع  یدولت تیریمد  ☐
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 املاک و مستغلات یهاتیفعال ☐

 انبارداریو نقل و  حمل ☐

 پسماند  ی ابی و باز تیریمد  ی هاتیآب و فعال نیمأ ت ☐

 کلت یو موتور س یموتور هینقل لیوسا ریتعم،  فروشیو خرده  فروشی  عمده  ☐

 در سازمان: نقش شما  

 مدیرعامل  /گذاربنیان ☐

 مدیر ارشد اجرایی ☐

 مدیر ☒

 عضو هیأت مدیره ☐

 مشاور  ☐

 منابع انسانی  ☐

 سایر  ☐

 قرار دارد.  گریاشرافی  این سازمان در مرحلهنتيجه:  

 

 مزايا: 

امکان هدایت سازمان به سمت مرحله بهینه را فراهم آورده  ، با تشریح مراحل مختلف عمر سازمان آدیزسچرخه عمر  -1

 شود.میو مانع از قرارگیری سازمان در مسیر افول 

کنند  میدر هر مرحله از عمر خود تجربه  که    یبا مسائل تحلیل و برخورد  ،  توانند از این مدل به منظورمی  ها سازمان -2

 استفاده نمایند.  

 : هاها و چالشمحدوديت

مراحل عمر خود را به ترتیب ذکر شده در مدل آدیزس طی نکنند و تحت تأثیر سایر   هاممکن است همه سازمان  -1

 عوامل قرار گیرند. 
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 418رهنگ سازمانی دنيسون ف

كننده فرهنگ سازمان هاي اصلی تعيينتوان آن را مورد مطالعه قرار داد؟ مولفهمیفرهنگ سازمانی چيست و چگونه  

 ها هستند؟ كدام

  کنند. میسازمان عمل    یتیریمد  ستمیس  یبرا  یاهیپاعنوان  به  کهاشاره دارد    یو اصول  باورها،  یاساس  یهابه ارزش   یفرهنگ سازمان 

،  دهدیقرار م   ریثأ ت   را تحت  یکار  ی هر جنبه از زندگ   انجام کارها دارد که عملاً  یبرارا  هر سازمان روش خاص خود  ،  مثالعنوان  به

سخت »مانند    ی فرهنگ سازمان  یهااز جنبه  یبرخ.  گرفته تا نحوه فروش محصولات و خدماتحین کار  از مدت زمان استراحت  

  ی هاجنبه   دیگر از  برخی  درکولی ممکن است  .  هستندمشهود    اریبس  «یدوستانه با مشتررفتار  »  ای  «نحوه پوشش»،  «کار کردن

اشاره دارند    ی غیر محسوس و غیرقابل مشاهدهیها و باورها ارزش ،  اتیفرضها به  این جنبه   رای ز،  باشددشوارتر    ی سازمانفرهنگ

از رفتن  فراتر  »  ا ی   «در همه معاملات یاخلاقاصول  صداقت و  رعایت »،  «بار نیانجام کارها در اول  تیاعتقاد به اهم»مانند فرهنگ  

  یهاوهیو ش  یبا استراتژ  ی ارتباط تنگاتنگ،  ندیآمیسازمان    ک یکه از فرهنگ    ییهاامیپ   .«یمشتر  تیجلب رضا  یانتظارات برا

،  لمس کرد  ا ی  دید  یراحتتوان بهمیرا ن  سازمان   ی فرهنگ  ستمیسگذارند.  کارکنان می  یرو  یادیز  ریسازمان دارند و تأث  یتیریمد

   .کننددرک می یافراد سازمان آن را به خوب، تر از همهمهمچیزی است که وجود دارد و ، فرهنگ، حالنیبا ا

اخیر مقوله فرهنگ سازمانی دارای اهمیت روزافزونی شده و تحقیقات زیادی در این زمینه انجام شده است. در  های  در سال

این تحقیقات ارائه دادهنظریه ،  پردازان و مدیران مختلفی تئور،  نتیجه  این خصوص  را در  به آن هایی  تواند  ها میاند که توجه 

چهار بُعد یا  ،  . این مدل است  «مدل فرهنگ سازمانی دنیسون»،  هاز این نظریهسازمان را در مسیر پیشرفت یاری رساند. یکی ا

یک  هر،  گیردرا در نظر می  «مأموریت»و    «ثبات و یکپارچگی»،  «پذیریسازگاری و انطباق »،  «مشارکت»ویژگی فرهنگی شامل  

ها  یکی از جدیدترین و پرکاربردترین مدل،  حاضرشوند. این مدل در حال  گیری میها با استفاده از سه شاخص اندازهاز این ویژگی

 :استدر زمینه فرهنگ سازمانی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . مدل فرهنگ سازمانی دنيسون160تصوير

 
418 Denison Organizational Culture 

 تمركز خارجی

 تمركز داخلی

 منعطف ثابت

پذیریسازگاری و انطباق  مأموریت 

 مشارکت ثبات و یکپارچگی

عقايد و 

پنداشت 

 ها
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میزان تأکید سازمان  »و  «پذیریانعطافثبات یا میزان تمایل سازمان به »بر اساس دو عامل ، در مدل فرهنگ سازمانی دنیسون

از این ویژگی،  دنیسون  آید. میچهار نوع فرهنگ به وجود  ،  «ییا بیرون  یدرونمحیط  بر   های فرهنگی را به ترتیب زیر هریک 

 کند: تشریح می

است. این کار  تأکید این بعد فرهنگی بر مشارکت دادن افراد در کارها  )فرهنگ مشاركت(:419كار  در  شدن  گير  در .1

ها خود را جزئی از سازمان احساس شود آنافراد شده و باعث میمنجر به افزایش احساس مسئولیت و تعلق خاطر  

به  یابی  دستافراد تمام تلاش خود را برای  ،  هایی که این فرهنگ حاکم استکرده و مفید بدانند. لذا در در سازمان

را در همه    افراد خود،  هایی که دارای این فرهنگ هستندکنند. سازماناهداف انجام داده و از هیچ کمکی دریغ نمی

دهند و به این ترتیب خود را با بازارهای متغیر توانمند ساخته و سازمان را بر محور کارهای گروهی تشکیل می،  سطوح

ها بر درون سازمان بوده و  شود که تمرکز آن هایی مشاهده میدهند. این بعد فرهنگی در سازمانتطبیق می،  و رقابتی 

 شود:میگیری ه شاخص زیر اندازهسبا ، منعطف هستند. فرهنگ مشارکتی 

هستند و این موارد منجر به کارهایشان    کردن  اداره  توانایی  و  ابتکار،  کارکنان دارای اختیار  :420توانمندسازي  •

 .  شودها میدر آن مسئولیت  و  احساس مالکیتایجاد 

،  به اهداف مشترکیابی  دست به کارهای گروهی بها داده شده و کارکنان برای  در سازمان    :421محوري تيم •

 کنند.  میگروهی تلاش صورت به

،  وکارکسب به نیازهای مستمر  یابی  دستو    رقابت  صحنه  در  ماندن  باقیمنظور  به  سازمان  :422ها قابليت  توسعه •

  نظر دارد. پیوسته مد طور به ی کارکنان راهاو قابلیت ها توسعه مهارت 
 

بروكراتيك(423يكپارچگیو    ثبات .2 است.    :)فرهنگ  سازمان  یکپارچگی  و  ثبات  بر  فرهنگی  بعد  این  در تمرکز 

رسند  سریع به توافق می،  نظرها حتی با وجود اختلاف،  مدیران و رهبران،  هایی که چنین فرهنگی حاکم استسازمان

محیط ،  دهند. لذا در چنین سازمانی های مشخص و ثابت انجام میروشهای خود را با استفاده از  مسئولیت،  و کارکنان

هایی مشاهده  فرهنگ در سازمان کنند. اینمیفعالیت  ،  یکپارچه و منسجمصورت  به  دارای ثبات نسبی بوده و افرادکار  

در چنین  ،  گفته دنیسونها بر درون سازمان بوده و بر وجود محیطی با ثبات تأکید دارند. بنا به  شود که تمرکز آنمی

همکاری و اشتراک ، های مرسومسازگاری با سنت،  مشارکت خیلی فعالی ندارند ولی به تداوم در رفتار،  افراد، سازمانی 

 : شودمی زیر بررسی شاخص با سه، شود. فرهنگ ثباتاهمیت زیادی داده می، مساعی 

دارای مجموعه  :424بنيادين   يهاارزش  • ارزش افراد  از  آن  ها ای  انتظارات  و  را تشکیل   هاهستند که هویت 

 دهد.  می

هم شامل توانایی توافق ،  به توافق در مسائل حیاتی هستند. این امریابی  دستافراد دارای توانایی    :425توافق •

 باشد.  می  هاهنگام بروز آنبه   هادرسطوح زیرین و هم توانایی تطبیق اختلاف

به خوبی با یکدیگر ،  به اهداف مشترکیابی  دستواحدهای مختلف سازمانی برای    :426انسجام   و  هماهنگی •

 شود.  میکنند و مرزهای سازمانی مانع از انجام این کار نمیکار 

 

 
419 Involvement 
420 Empowerment 
421 Team Orientation 
422 Capability Development 
423 Consistency 
424 Core Value 
425 Agreement 
426 Coordination & Integration 
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محیط کار بسیار منعطف ، هایی که دارای چنین فرهنگی هستنددر سازمان (:پذيريانطباقفرهنگ )  427سازگاري .3

ها بر  شود که تمرکز آن هایی مشاهده میکند. این فرهنگ در سازمانتغییر می،  شرایط بیرونیبوده و سریعاً مطابق با  

. در چنین سازمانی رفع نیازهای مشتریان و ارائه پاسخ سریع  هستندمحیط بیرونی سازمان بوده و دارای انعطاف بالایی  

بازار و ...( دارای اولویت است. ،  یر رفتار رقباتغی،  های مشترینیازمندی   در  و مناسب به تغییرات بیرونی )شامل تغییر

طور مستمر در حال سازگاری خود با نیازهای مشتریان بوده و با تغییر سریع رفتارهای  ها بهبه عبارت دیگر این سازمان

. این  کنندزمینه رشد و توسعه خود را فراهم می،  ترتیبتوانایی بسیاری در سازگاری با محیط دارند و به این  ،  درونی

 : گیردمی قرار بررسی موردزیر  شاخص بعد فرهنگی با استفاده از سه

طوری  به استتوانایی سازگاری سازمان برای پاسخ به نیازهای تغییر ، منظور از این شاخص :428تغيير  ايجاد •

 .کندبینی  خ داده و نیازهای آینده را پیشپاس، ی موجودهاکه به محرک

بینی  ی آینده را پیشهادهد و نیازمندیخ میسبه آن پا،  سازمان مشتریان را درک کرده   :429تمركز بر مشتري  •

 دهد.  میجلب رضایت مشتریان را نشان  رکند. در واقع این شاخص میزان تمرکز سازمان بمی

تفسیر  تحلیل و ، ی محیطیهااین شاخص به میزان توانایی سازمان در دریافت نشانه :430سازمانی   يادگيري  •

 اشاره دارد.   هاکسب دانش و توسعه توانمندی،  یی برای ایجاد خلاقیتهاآن و تبدیل آن به فرصت
 

بر محیط بیرونی سازمان    هایی وجود دارد که تمرکز آن هااین فرهنگ در سازمان  :ی(مأموريت)فرهنگ 431مأموريت .4

و اهداف سازمان به خوبی تبیین شده   مأموریتزمان بر ثبات سازمانی نیز تأکید دارند. در چنین سازمانی است اما هم

ی استراتژیک را  هاگیری اندار و جهت چشم،  مأموریت،  هایی شود. رهبران چنین سازمان می و توسط کلیه افراد درک  

بررسی ،  ن بعد فرهنگی با استفاده از سه شاخص زیرکنند. ایمینهادینه  ،  تعیین نموده و آن را در کل افراد سازمان

 شود: می

استراتژی   :432استراتژيك   جهت  وگرايش   • و  نحوه هامقاصد  و  سازمان  اهداف  که  مشخصی  و  واضح  ی 

 دهند.  به آن را نشان مییابی  دستمشارکت هر فرد در 

بامجموعه  :433مقاصد  و  اهداف • مرتبط  اهداف و مقاصد  از  که   مأموریتو    اندازچشم ،  استراتژی  ای روشن 

 کننده مسیر کار افراد است.  مشخص 

  هاآینده مطلوب سازمان که اندیشه و قلب کارکنان را تسخیر کرده و مسیر حرکت را به آن  :434اندازچشم •

 دهد.  مینشان 
 

  ار یبس  یهافرهنگ،  مثالعنوان  به  . باشندیکدیگر در تعارض  با    تشریح شده  فرهنگچهار  ی  ها ویژگیاز    یرسد برخمیبه نظر  

  اریبس  یهافرهنگهایی با  سازمان،  مقابل  در.  شود  مشکلبسیار    تبدیل به امری،  ها آن   در  رییو تغ   شده   یممکن است ذات  باثبات

  های ویژگی،  همین ترتیببه    هدف مشکل داشته باشند.از  مشترک  درک    ای   یی کارا  ی به نرخ بالایابی  دستسازگار ممکن است در  

  ی سازمان   مأموریت  کیشده توسط    جاد یمفهوم و جهت ا:  دنمتناقض به نظر برس  هم ممکن است  یمشارکتو    یمأموریتفرهنگ  

  کبه سادگی معترف هستند که یها  از سازمان  یاریطور که بس. هماندی سازمان را محدود نما ی از اعضا  یبرخ مشارکت تواندیم

 
427 Adaptability 
428 Creating Change 
429 Customer Focus 
430 Organizational Learning 
431 Mission 
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  یاعضا نیدر ب اد یمشارکت ز،  اساس نیبر هم، ستیسازمان ن یو تعهد اعضا ت یدهنده حمانشان لزوماً  د یجد یسازمان مأموریت

فرهنگ  یک  نشان داده است که    سونیدن  قاتیتحق  .ستین  سازمان  و هدف  گیریجهت   درک واضح از  یسازمان لزوماً به معنا  کی

  ن یدر ع ،  سازگار  ی فرهنگ  یدارااحتمالاً  ،  ثروم  ی هاسازمان،  نیرا منعکس کند. بنابرا  ها ویژگی  ن یتمام ا  د یبا،  اثربخش  ی سازمان

کار را در چارچوب   نیاما ا،  کنند می  تیمشارکت بالا را تقو،  همچنین  ها . این سازمانهستند  ی نیبشیو قابل پ   ثابت  اریحال بس

 دهند. میانجام  سازمان  مأموریت درک مشترک از

  ن یساده و در ع   لیتحل  کیارائه  منظور  به  است کهسوالی    60  اینامهپرسش،  (DOCS)435فرهنگ سازمانی دنیسون نامه  پرسش

  ی طراح  وکارکسبموثر بر عملکرد    یتیریمد   ی هاوهیو شاساسی    ی فرهنگ  های ویژگی  یاب یسازمان با ارز  کیحال جامع از فرهنگ  

سازد  یو کارمندان را قادر م   یاصل  نفعانیذ،  قدرتمند است که رهبران  یابزار   سونیدن  یفرهنگ سازمان  ینظرسنج.  شده است

سازمان    یبهبود اثربخش  یبرا چگونه  که فرهنگ خود را    اموزندیدرک کنند و ب  را  ها بر عملکرد سازمان داردکه فرهنگ آن   یریثأ ت

  60و    شاخص(  3)هر ویژگی فرهنگی:    شاخص  12،  ویژگی فرهنگی دنیسون  4دارنده   در بر  مجموعاًنامه  پرسشاین    دهند.  رییتغ

  است:سوال(  5شاخص: هر سوال )

 فرهنگ سازمانی دنيسون نامه پرسش . 51جدول

م )
الف
مخ
لا 
ام
ك

1 )
 

م )
الف
مخ

2 )
 

ع ) 
تن
مم

3 )
 

م )
فق
وا
م

4)
م ) 

فق
وا
لا م

ام
ك

5 )
 

 بعد فرهنگی  در اين سازمان .... 

 .درگیر هستند  خود مشارکت دارند و  کارکنان به میزان زیادی در کارهایتر  بیش     
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 در دسترس باشد. که بهترین اطلاعات  شود  اتخاذ میتصمیمات در سطحی    معمولاً     

     
بتواند به  هر کس در موقع نیاز    شود تاگسترده به اشتراک گذاشته می طور  به   اطلاعات

 . دست یابداطلاعات مورد نیاز خود  

 . دنمثبتی داشته باشتأثیر  د  نتوانکه می  همه معتقدند     

     
افراد رامداوم است و    امری  وکارکسبریزی  برنامه  اندازه   تمام  درگیر    در این کار  ایتا 

 کند.می

 .گیردای مورد تشویق قرار میشایسته طور  به  سازمانهای مختلف  همکاری در بخش     

يم
ت

ي 
ور
ح
م

 

 کنند.  به مثابه اعضای یک تیم کار میافراد       

 . شودمی سلسله مراتب استفاده  به جای    میبرای انجام کارها از کار تی     

   .سازمان هستند  اصلی  و شالوده  سنگ بنا ،  های کاریتیم     

     
یافتهای  به گونه کار   اهداف  می کس  که هر  است  سازمان  بین کار خود و  ارتباط  تواند 

 . سازمان را متوجه شود

 .و اقدام کنند  گیریتصمیمراساً    بتوانندشده است که    به افراد دادهای  ات به گونهاختیار      

ت
لي
قاب
ه 
سع
تو

 ها

 . مداوم در حال توسعه استطور  به   های افرادها و قابلیت مهارت      

 . شودمی  گذاریسرمایه های کارکنان  بر روی مهارت به طور مستمر       

 . شودمی   اهمزیت رقابتی نگ برای  یک منبع مهم  عنوان  به   های افرادتوانمندی به       

 دارد. رها وجود  انجام کا  یلازم برا   یهامهارت   را یز  ندیآمی مشکلات به ندرت بوجود       

 

 
435 The Denison Organizational Culture Survey 
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 بعد فرهنگی  در اين سازمان .... 

 کنند.میعمل  ،  کنندچه که به دیگران موعظه می خودشان به آن،  و مدیران  رهبران     

ش
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 .مدیریتی وجود دارد  هایروش از  متمایز  ای  و مجموعه خاص  مدیریتی    سبکیک       

     
ارزش   واضحای  مجموعه  از  پایدار  که  و  دارد  وجود  کار  نحوهها  سازماندهی    هاانجام  را 

 .کندمی

 شد. دردسر خواهد    باعث بروز،  های بنیادینبه ارزش توجهی بی     

 دهد.نشان می را از غلط    درستو  کرده  وجود دارد که رفتار ما را هدایت    اخلاقی  اصلیک       

 .کنیمتلاش میبرد  -برد  هایبه راه حل یابی  دستما برای  ،  به هنگام بروز اختلاف نظرها     

ق 
واف
ت

 

 . قوی وجود دارد  فرهنگی     

 است. در موضوعات دشوار نیز آسان  حتی    تفاق نظررسیدن به ا     

 شویم. ما به ندرت در توافق بر سر مسائل اصلی دچار مشکل می      

 .غلط انجام کارها وجود داردروش  صحیح و  خصوص روش  توافق روشنی در       

 . است  بینیبسیار پایدار و قابل پیش،  ها روش ما برای انجام کار     

ام 
ج
س
و ان
ی 
نگ
اه
هم

 

 هستند.دیدگاه مشترکی  دارای  های مختلف سازمان  افراد واحد      

 . های مختلف سازمان آسان استها در بخش پروژه   یهماهنگ     

     
از یک سازمان    سازمان مانند کار کردن با شخصی   ی از دیگر بخش  از  فردی  کار کردن با  

 نیست.  ،  متفاوت

 خوبی همسو هستند. ی به  سازمانمختلف  اهداف در سطوح       

 آن آسان است.   رییو تغ  ریپذانعطاف   اریروش انجام کار بس     
ير
غي
د ت
جا
اي
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 .دهیممیپاسخ  ،  وکارکسبما به خوبی به رقبا و سایر تغییرات در محیط       

 شود. اتخاذ می ،  انجام کار  و بهبود یافته  ی جدیدهاروش ،  مستمربه طور       

 . شودمی رو به رو    به ندرت با مقاومت،  تغییر  ایجاد  برای  هاتلاش      

 کنند.می همکاری  ،  ی مختلف سازمان اغلب برای ایجاد تغییرهابخش      

 . شوداغلب منجر به ایجاد تغییرات می،  مشتریانهای  و توصیهنظرات       

ي
تر
ش
ر م
ز ب
رك
تم

 

 . گذاردمی مستقیم بر تصمیمات ما اثر  طور به  مشتریاندریافتی از    هایورودی      

 مشتریان دارند.  و نیازهای    هااز خواسته   یعمیق  درکاعضا    میتما     

 . شودیگرفته م  دهی ما ناد  یهای ریگمیبه ندرت در تصم  یمنافع مشتر      

 کنیم. کارکنان خود را به تماس مستقیم با مشتریان تشویق می ما       

 دانیم. میفرصتی برای یادگیری و پیشرفت    راما شکست       

ی
مان
از
 س
ي
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دگ
يا

 

 .گیردپذیری مورد تشویق و پاداش قرار می نو آوری و ریسک      

 .گیردمیتوجهی قرار  مورد بی   چیزی،  به ندرت     

 . روزمره ما است  در کارهای  هدف مهمیک  ،  یادگیری     

 کنیم. دهند اطمینان حاصل میها چه کاری انجام می دانند همکاران آن از این که افراد می      
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 بعد فرهنگی  در اين سازمان .... 

 . وجود دارد  بلند مدتگیری  و جهت هدف    یک     
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 دهد.میرقابت در صنعت سوق    وهیش  رییرا به سمت تغ  گرید  یهاما سازمان  یاستراتژ      

 بخشد. می ما معنا و جهت  کار  به  مشخص وجود دارد که  مأموریت  کی     

 .داردیک استراتژی روشن برای آینده وجود       

 سازمان برای من روشن است.    مسیر استراتژیک     

 . اهداف وجود داردر خصوص  ای دتوافق گسترده      

صد 
قا
و م
ف 
دا
اه

 

 کنند. می  نییتع  نانهیبپروازانه اما واقع بلند  یرهبران اهداف     

 کارکنان اعلام نموده است. اهدافی که سعی در رسیدن به آن داریم را رسماً به  ،  یرهبر     

 .کنیمدنبال می ،  تعیین شده  مداوم پیشرفت خود را در مقابل اهدافطور  به   ما     

 .دانندمی یت در بلند مدت انجام شود را  موفق   برایافراد کارهایی که نیاز است       

 هستیم.سازمان    یندهمشترکی از آ  اندازچشمما دارای       

شم
چ

داز 
ان

 

 دارند. بلند مدت    یدیدگاه،  رهبران     

 . اندازدبلند مدت ما را به مخاطره می   اندازچشم   به ندرتتفکر کوتاه مدت       

 شود. می   انگیزه و هیجان برای کارکنانموجب ایجاد  ما    اندازچشم      

     
خواسته کردن  برآورده  به  قادر  انداختن  کوتاه   یها ما  خطر  به  بدون  انداز  چشممدت 

 .میبلندمدت هست
 

 یکی از دو صورت زیر در نظر گرفت: توان به میباشد که میاز نوع لیکرت نامه پرسشطیف پاسخگویی به این  

 دنيسون نامه پرسش ي مربوط به ها. پاسخ52جدول

 موافقم کاملا  موافقم ممتنع  مخالفم  کاملا مخالفم  گزينه

 5 4 3 2 1 امتياز 
 

 

 

 اجرا: هاي  گام

 شود:  پیشنهاد می، منظور مطالعه فرهنگ سازمانی بر اساس مدل دنیسونهای زیر بهگام

،  آورید  دست  به  هستید  امیدوار  که  نهایی   نتایجلازم است  ،  نظرسنجی  اجرای  از  قبل  هدف از انجام نظرسنجی.تعيين  :  1گام

  که این  و  سازمان  اعضای  با  نتایج  گذاریاشتراک  به  نحوه،  باشد  داشته  کنندگانشرکت  بر  نظرسنجی  دارید  دوست  که  را  تأثیری

  یند آفرمنجر به هدایت مناسب  ،  تعیین اهداف .  کنید  تعیین  را  دهند   انجام   اقداماتی  چه  نتایج  به  پاسخ  در  هاآن  خواهیدمی

  به اهداف یابی  دست  برای  یدتوانمی  دنیسون  سازمانی  فرهنگ  نظرسنجی  ازبه حداکثر نتایج خواهد شد.  یابی  دستو    ارزیابی

 : کنید استفاده زیر

 هستند. تر هایی که دارای عملکرد بالاتر یا پایینمقایسه فرهنگ سازمان خود با فرهنگ سایر سازمانی •

 های فرعی در سازمان.  بررسی گروه •

 .عملکرد بر آن ثیرأ تبینی  پیش  و سازمان در موجود فرهنگگیری اندازه •

 . گیریتصمیم برای ابزاریعنوان به حاصله نتایج  از استفاده با ریزی اجرایی برنامه جلسهبرگزاری  •
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 . سازمانی اهداف کردن برآورده برای لازم آموزشی نیازهای و  سازمانی توسعه تعیین •

 . سازمانی  اهداف سمت به پیشرفتگیری میزان اندازه •

زیر   روش   چند  به،  دارد  هدفی که سازمان از نظرسنجی  به  بسته  توانمی  را  بررسی  این  .كنندگانانتخاب شركت:  2گام

 : داد انجام

  گانگیرندتصمیم،  عبارت دیگریا به    سازمانی   ساختار  در   سطح  منظور از تیم اجرایی بالاترین   اجرايی:   تيم  براي  فقط •

مثال این افراد شامل رئیس  عنوان  به  . دارند  دست  در   را  شرکت  منابع   نهایی   کنترل  که   است. کسانی   سازمان   در   نهایی 

 شوند. میمدیر مالی و ...  ،  مدیرعامل،  معاونین، هیأت مدیره

. این افراد  هستند  غیرمدیریتی  کارکنان  و  اجرایی  گروه  بین(  های)  سطح،  منظور از این گروه  مديريتی:  تيم  كل •

 . باشندمیو ...  هاتیم رهبران، پروژه مدیران ، سرپرستان، شامل مدیران

ی مختلف هااز افراد از بخشای  به این صورت که یا نظرسنجی از کل افراد سازمان و یا از نمونه  سازمان:  كل  در •

 انجام شود.  ، نمایندگی از کل سازمان( )به

 بخش   یا دپارتمان ، سود مرکز،  واحد یک در •

 ایدر یک کارگروه معمولی یا یک تیم چند وظیفه •

بخواهید نتایج حاصل از نظرسنجی را به یکی از دو روش زیر مورد است شما    ممکن .نظر مورد  يهاگزارشتعيين : 3گام

 بررسی قرار دهید:  

 .  کند  خلاصهرا    دهندگانپاسخ  همهی مربوط به  هاداده  که  باشید  داشته  واحد  گزارش  یک  ممکن است بخواهید تنها •

های  ها یا شرکتبخش،  مختلفواحدهای  ،  ممکن است بخواهید نتایج حاصل از نظرسنجی را به تفکیک سمت افراد •

  نتایج حاصل از نظرسنجی را بهو ... مورد مطالعه قرار دهید. اگر در نظر دارید که    خدمت   طول،  جنس،  سن،  تابعه

از توزیع برگه،  های مختلف مورد بررسی قرار دهیدتفکیک گروه را کدگذاری    هاپرسشنامه،  های نظرسنجیقبل 

 سندی مجزا ثبت کنید. کرده و الگوی کدگذاری را در 

ای تنظیم کنید که امکان ها را به گونهپرسشنامه،  شود حتی اگر در نظر دارید تنها یک گزارش کلی داشته باشیدتوصیه می 

   در آینده وجود داشته باشد.،  اخذ گزارش به تفکیک موارد ذکر شده

برای تحلیل نتایج    .است  مهم  بسیار  نظرسنجی  انجام  برای  نیاز  مورد  زمان  دقیقریزی  برنامه  . بنديزمان  جدول تعيين  :  4گام

زمان  ،  زمان نیاز است. لذا با در نظر گرفتن این موضوع،  به چند روز کاری،  های نهاییحاصل از نظرسنجی و تهیه گزارش

 کنید. ریزی برنامهها را نامهآوری پرسش توزیع و جمع

همراه با یادداشتی توزیع شوند که هدف  ها  نامهپرسشبهتر است    .ي نظرسنجیهانامهآوري پرسشتوزيع و جمع: 5گام

میانگین امتیازات هر سوال )که عددی بین ، هانامهآوری پرسشد. پس از جمعناز نظرسنجی و نحوه تکمیل آن را توضیح ده

ی پروفایل دنیسون بر رودرصد  صورت  به  نمرات،  نتایج   ریساده کردن تفس  یبرا،  در نهایتشود.  میاست( محاسبه    5تا    1

زیر  صورت  به،  شود  3.86میانگین امتیازات مربوط به یک سوال برابر با عدد  که  صورتیمثال در  عنوان  به  شوند.نمایش داده می

 کنیم: آن را تبدیل به درصد می

3.86

5
=  

𝑥

100
 

 

x= %77.2 
توجه به محل قرارگیری هر شاخص بر روی  مطابق با تصویر زیر است. در نهایت با  ،  محدوده امتیازها در پروفایل دنیسون

 توان وضعیت فرهنگی سازمان را تحلیل کرد. می، پروفایل 
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 محدوده امتيازها در پروفايل دنيسون  . 161تصوير

عملکرد   رمدل ب  نیا  نحوه اثرگذاری  یبررسمنظور  به  راسازمان    674  سونیدکتر دناثربخشی سازمان:  ثير ابعاد فرهنگی بر  أت

 : بررسی قرار داد مورد، با در نظر گرفتن ابعاد زیر ی سازمان

 رشد فروش •

 سود •

 ت یفیک •

 کارکنان  تیرضا •

 ی عملکرد کل •

و    ها شرکت  نیا  یفرهنگ  هایهمبستگی زیادی میان امتیازهای مرتبط با ویژگی،  دیکنمیمشاهده    ریطور که در جدول زهمان

داشت عملکرد   وجود  استشرکت  فرهنگیویژگی  همه.  ه  توجهی  طور  به  های  کل»با  قابل  و    «کارکنان  تیرضا»،  «یعملکرد 

. با  ندنشان دادها  این ویژگیاز    یبا برخ  را  یترفیضع  همبستگی  «سود»و    «رشد فروش»داشتند.    یدارارابطه معن،  «تیفیک»

  ی هادوره  یبرا  هابخش  نیعملکرد در الذا  ،  شودمیظاهر  ها  در آن  یبه کند  جیهستند که نتا  یعملکرد  هایحوزه  هانیا،  الحنیا

 قرار خواهد داشت. ی فرهنگ های ویژگی ریتحت تأث یقابل توجهطور به تریطولان

 با اثربخشی   دنيسون فرهنگی هايويژگی . ارتباط 53جدول

 عملكرد كلی  رضايت كاركنان  كيفيت سود رشد فروش  

 ***0.6 ***0.32 ***0.26 0.01 0.04 مشاركت 

 ***0.29 ***0.33 ***0.29 **0.13 0.03 ثبات

 **0.18 ***0.21 ***0.20 0.06 **0.08 سازگاري 

 ***0.35 ***0.27 **0.18 **0.10 ***0.22 مأموريت 
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از عملکرد ارائه   رانیو برداشت مد  سونیدن  یفرهنگ سازمان  نیاز رابطه ب  یگریشواهد د  436دکتر فیشر   توسط  یبعد  قاتیتحق

و عملکرد وجود های فرهنگی  ارتباط میان ویژگیقابل توجه از    یالگو  کی،  د یکنمیمشاهده    زیرطور که در جدول  داد. همان

 :دارد

آن  ریتأث هرچند،  گذاردمی ریتأث هانه یکارکنان بر عملکرد در همه زم  ادیمشارکت ز :درگير شدن در كار/ مشاركت •

مطالعه    نیکوتاه مدت ا  ی بازه زمان  ل یبه دل  ن یا،  اد یتر است. به احتمال زف یضع  «سهم بازار»و    «درآمد فروش»  یبرا

 شود.میآشکار  یریگمبه طرز چش سالپس از پنج  مذکور  راتیتأثو  است

واضح  یقودرک    کی  :مأموريت • زم  ی سازمان  مأموریتاز    و  تمام  استثنا  یهانه یبر  به  توسعه    و  ینوآور»  یعملکرد 

 اثرگذار است. ، «محصول

  ریتأث  «ییدارا  بازگشت »و    «یسودآور»عملکرد به جز    یهانهیبر تمام زم  سازگاری نیز  : پذيريي/ انطباقسازگار •

میزان تأثیرگذاری فرهنگ سازگاری  کوتاه مدت مطالعه است.    ی بازه زمان  ل یاحتمالاً به دلموضوع    نیا  مجدداًگذارد.  می

پس  اما  ها شود  سازگاری موجب افزایش هزینه  است  نممک،  شود. در ابتدامی  آشکارسال    3  از  بالاتر  دوره   ک ی  یدر ط

 خواهد شد. محقق ی بازده، از آن

  ت یرضا»و    «تیفیک»آن بر    ی اصل  ریدامنه اثر کوتاه مدت است. تأث  نیترکیبار  یداراویژگی است که  ،  ثبات   ثبات: •

که به    یرانیگذارد. مد می  ریتأث  یبر عملکرد مال  تی کارکنان در نها  تیو رضا  تیفیاست. واضح است که ک  «کارکنان

 . شوندتمرکز م هاویژگی ریاست که ابتدا بر بهبود سا دارند بهتر ازی ن یعملکرد مال  عیسر اریبهبود بس

 ي فرهنگی دنيسون و برداشت مديران از عملكردها. ارتباط ميان ويژگی 54جدول

 
درگير   / مشاركت

 شدن در كار 
 يكپارچگی / ثبات 

  / سازگاري

 پذيري انطباق 
 مأموريت 

 ++    ++  437بازده دارايی سود آوري/  

 ++  ++   + درآمد فروش 

 ++  ++  + + سهم بازار 

 ++  + ++  ++  كيفيت محصولات و خدمات 

  ++   ++  محصول  نوآوريو توسعه 

 ++  + ++  ++  رضايت كاركنان 
 

  . قرار داد  مطالعه  مورد  سازمان را  یاثربخش  معیارهای و    یفرهنگمیان ابعاد  رابطه  ،  قیدهه تحق  ک یاز    ش یب  یط  سونیدکتر دن

،  «ییازده داراب»های  مورد بررسی قرار گرفت شامل شاخص،  ی مورد مطالعههاشرکتی که در  عملکرد  ی هااز شاخص  یتعداد

.  هستند  442«کارکنان  تیرضا»و    «تیفیک»،  441« سهم بازار»،  440« رشد فروش»،  439« توسعه محصول »،  438«گذاریسرمایهبازده  »

 هستند: دار یمعن یسازمان  یاثربخش معیارهایو   یفرهنگ  هایات میان ویژگیهمه ارتباط  باًیکه تقر افتیدر سونیدکتر دن

 
436 C. J. Fisher 
437 Return on Assets 
438 Return on Investment 
439 Product Development 
440 Sales Growth 
441 Market Share 
442 Employee Satisfaction 
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،  «(ROAبازده دارایی)»تمایل به تأثیر بر عملکرد مالی مانند    «یکپارچگی  /ثبات»و    «مأموریت»فرهنگی    هایویژگی •

بندی این دو شاخص در یک چهارمِ سوم و  وقتی رتبه د.  ندار  «(ROSبازده فروش)»و    «(ROI)گذاریسرمایهبازده  »

 . استفروش و قدرت اجرایی ،  گذاریسرمایه، هابازده بالای دارایی دهندهنشان، گیردچهارم پروفایل دنیسون قرار می

  «رضایت کارکنان»،  «کیفیت»تمایل به تأثیر بر    « درگیر شدن در کار  /مشارکت»و    «یکپارچگی  /ثبات»ابعاد فرهنگی   •

، قرار گیرد  پروفایل دنیسون  سوم و چهارم  یک چهارمِدر    هابندی این شاخصدارد. وقتی رتبه   «بازگشت سرمایه»و  

استفاده مناسب از منابع و ،  ها کاری  رهعیوب و دوباتر  سطوح پایین،  دهنده سطوح بالاتر کیفیتمعمول نشان طور  به

 .استسطوح بالاتر رضایت کارکنان 

 «عه و نوآوری محصولتوس»معمولاً بر    «سازگاری/ انطباق پذیری»و    «درگیر شدن در کار  /مشارکت»ابعاد فرهنگی   •

سطوح بالاتر نوآوری   دهندهنشان  پروفایل دنیسون  سوم و چهارم  یک چهارمِدر    هاگذارد. قرارگیری این شاخصمیتأثیر  

 .استخگویی سریع به نیازهای متغیر مشتریان و کارکنان سو خلاقیت محصول و خدمات و همچنین پا

فرهنگی   • پذیری»ابعاد  انطباق  بر    «مأموریت»و    «سازگاری/  فروش»،  «درآمد»معمولاً  بازار»و    «رشد  تأثیر    «سهم 

دهنده  معمولاً نشاناین موضوع  ،  گیرندقرار    پروفایل دنیسون  سوم و چهارم  ها در یک چهارمِویژگیگذارد. وقتی این  می

  .استافزایش مستمر رشد فروش و سهم بازار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )پروفايل دنيسون(  ي ارزيابی عملكردها. مدل فرهنگ سازمانی دنيسون و شاخص 162تصوير

 

 

 

عقايد و 

 پنداشت ها

ROI 

ROA 

ROS 

 سهم بازار

 رشد فروش

نوآوري محصول/ 

 خدمات

 كيفيت

ROI 

 رضايت كاركنان
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 : استمطابق با جدول زیر  xفرهنگ سازمانی دنیسون برای شرکت نامه  پرسشاز   امتیازهای حاصل، مثالعنوان به  مثال:

 )سازمان فرضی(  فرهنگ سازمانی دنيسوننامه  پرسش. 55جدول
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 بعد فرهنگی  در اين سازمان .... 

58 

 .درگیر هستند  خود مشارکت دارند و  کارکنان به میزان زیادی در کارهایتر  بیش 70/3 65

ي 
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ت
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 در دسترس باشد. که بهترین اطلاعات  شود  اتخاذ میتصمیمات در سطحی    معمولاً 35/3 54

58 15/3 
بتواند به  هر کس در موقع نیاز    شود تاگسترده به اشتراک گذاشته می طور  به   اطلاعات

 . دست یابداطلاعات مورد نیاز خود  

 . دنمثبتی داشته باشتأثیر  د  نتوانکه می  همه معتقدند 60/3 72

42 35/2 
افراد راکاری مداوم است و    وکارکسبریزی  برنامه  اندازه   تمام  درگیر    در این کار  ایتا 

 کند.می

44 

 .گیردای مورد تشویق قرار میشایسته طور  به  های مختلف سازمانبخشهمکاری در   35/2 47

ي 
ور
ح
م م

تي
 

 کنند.  به مثابه اعضای یک تیم کار میافراد   25/2 45

 . شودمی سلسله مراتب استفاده  به جای    میبرای انجام کارها از کار تی 1/2 42

   .سازمان هستند  اصلی  و شالوده  سنگ بنا ،  های کاریتیم 9/1 38

50 5/2 
یافتهای  به گونه کار   اهداف  می کس  که هر  است  سازمان  بین کار خود و  ارتباط  تواند 

 . سازمان را متوجه شود

49 

 .و اقدام کنند  گیریتصمیمراساً    بتوانندشده است که    ای به افراد دادهات به گونهاختیار  9/2 58

ت
لي
قاب
ه 
سع
تو

 ها

 . مداوم در حال توسعه استطور  به   های افرادها و قابلیت مهارت  25/2 45

 . شودگذاری میسرمایه های کارکنان  بر روی مهارت به طور مستمر   95/1 39

 . شودمی   اهمزیت رقابتی نگ برای  یک منبع مهم  عنوان  به   های افرادتوانمندی به   75/1 35

 رها وجود دارد. انجام کا  یلازم برا   یهامهارت   را یز  ندیآمی مشکلات به ندرت بوجود   3/3 66

78 

 کنند.میعمل  ،  کنندخودشان به آنچه که به دیگران موعظه می،  و مدیران  رهبران 75/3 75

ش
رز
ا

ها
ن
دي
يا
 بن
ي

 

2- 
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ث

 
 .مدیریتی وجود دارد  هایروش از  متمایز  ای  و مجموعه خاص  مدیریتی    سبکیک   25/4 85

78 9/3 
ارزش   واضحای  مجموعه  از  پایدار  که  و  دارد  وجود  کار  نحوهها  سازماندهی    هاانجام  را 

 .کندمی

 شد. دردسر خواهد    باعث بروز،  های بنیادینبه ارزش  توجهیبی 35/3 70

 دهد.نشان می را از غلط    درستو  کرده  وجود دارد که رفتار ما را هدایت    اخلاقی  اصلیک   0/4 80

78 

 .کنیمتلاش میبرد  -برد  هایبه راه حل یابی  دستما برای  ،  به هنگام بروز اختلاف نظرها 75/3 75

ق 
واف
ت

 

 . قوی وجود دارد  فرهنگی 25/4 85

 دشوار نیز آسان است. در موضوعات  حتی    تفاق نظررسیدن به ا 5/3 70

 شویم. ما به ندرت در توافق بر سر مسائل اصلی دچار مشکل می  75/3 75

 .غلط انجام کارها وجود داردروش  صحیح و  خصوص روش  توافق روشنی در   25/4 85

74 

 . است  بینیبسیار پایدار و قابل پیش،  ها روش ما برای انجام کار 75/3 75

 و 
ی
نگ
اه
هم

ام 
ج
س
ان

 

 هستند.دیدگاه مشترکی  دارای  های مختلف سازمان  افراد واحد  1/4 82

 . های مختلف سازمان آسان استها در بخش پروژه   یهماهنگ 0/4 80

74 7/3 
از یک سازمان    سازمان مانند کار کردن با شخصی   ی از دیگر بخش  از  فردی  کار کردن با  

 نیست.  ،  متفاوت
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 بعد فرهنگی  در اين سازمان .... 

 ی به خوبی همسو هستند. سازمانمختلف  اهداف در سطوح   8/2 56

40 

 آن آسان است.   رییو تغ  ریپذانعطاف   اریروش انجام کار بس 2/2 44

ير
غي
د ت
جا
اي

 

3-  
ق 
با
نط
 )ا
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پذ

 

 .دهیممیپاسخ  ،  وکارکسبما به خوبی به رقبا و سایر تغییرات در محیط   7/1 34

 شود. اتخاذ می ،  انجام کار  و بهبود یافته  ی جدیدهاروش ،  مستمربه طور   9/1 38

 . شودمی رو به رو    به ندرت با مقاومت،  تغییر  ایجاد  برای  هاتلاش  25/2 45

 کنند.می همکاری  ،  ی مختلف سازمان اغلب برای ایجاد تغییرهابخش  05/2 41

54 

 . شودایجاد تغییرات میاغلب منجر به  ،  مشتریانهای  و توصیهنظرات   25/3 65

ي
تر
ش
ر م
ز ب
رك
تم

 

 . گذاردمی مستقیم بر تصمیمات ما اثر  طور به  مشتریاندریافتی از    هایورودی  15/2 43

 مشتریان دارند.  و نیازهای    ها از خواسته  یعمیق  درکاعضا  میتما 3/2 46

 . شودیگرفته م  دهی ما ناد  یهای ریگمیبه ندرت در تصم  یمنافع مشتر  4/3 68

 کنیم. کارکنان خود را به تماس مستقیم با مشتریان تشویق می ما   4/2 48

60 

 دانیم. میفرصتی برای یادگیری و پیشرفت    راما شکست   1/3 62

ی
مان
از
 س
ي
ير
دگ
يا

 

 .گیردپذیری مورد تشویق و پاداش قرار می نو آوری و ریسک  4/3 68

 .گیردمیمورد بی توجهی قرار    چیزی،  به ندرت 65/3 73

 . روزمره ما است  در کارهای  هدف مهمیک  ،  یادگیری 4/1 28

70 5/3 
افراد میما   این که  آناز  انجام میدانند همکاران  اطمینان حاصل  ها چه کاری  دهند 

 کنیم. می

86 

 . وجود دارد  بلند مدتگیری  و جهت هدف    یک 7/4 94

ين
 ت

ت 
جه
و  تژ
را
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ا

ي
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4- 
ت 
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 دهد.میرقابت در صنعت سوق    وهیش  رییرا به سمت تغ  گرید  یهاما سازمان  یاستراتژ  1/4 82

 بخشد. می ما معنا و جهت  کار  به  مشخص وجود دارد که  مأموریت  کی 65/4 93

 .یک استراتژی روشن برای آینده وجود دارد 3/4 86

 سازمان برای من روشن است.    استراتژیکمسیر   75/3 75

92 

 . اهداف وجود داردر خصوص  ای دتوافق گسترده  75/4 95

صد 
قا
و م
ف 
دا
اه

 

 کنند.می  نییتع  نانهیبلند پروازانه اما واقع ب   یرهبران اهداف 45/4 89

 اعلام نموده است. اهدافی که سعی در رسیدن به آن داریم را رسماً به کارکنان  ،  یرهبر 8/4 96

 .کنیمدنبال می ،  تعیین شده  مداوم پیشرفت خود را در مقابل اهدافطور  به   ما 7/4 94

 .دانندمی یت در بلند مدت انجام شود را  موفق   برایافراد کارهایی که نیاز است   2/4 84

75 

 هستیم.سازمان    یندهمشترکی از آ  اندازچشمما دارای   25/4 85

شم
چ

داز 
ان

 

 دارند. بلند مدت    یدیدگاه،  رهبران 5/4 90

 . اندازدبلند مدت ما را به مخاطره می   اندازچشم   به ندرتتفکر کوتاه مدت   8/3 76

 شود. می   انگیزه و هیجان برای کارکنانموجب ایجاد  ما    اندازچشم  25/3 65

59 95/2 
کردن   برآورده  به  قادر  انداختن  کوتاه   یها خواستهما  خطر  به  بدون    انداز چشممدت 

 .میبلندمدت هست
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 کسب کرده است:در بعد مشارکت ترین امتیاز را کمو   مأموریتدر بعد ترین امتیاز را بیش، سازمان مورد مطالعه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وضعيت سازمان نمونه بر اساس مدل دنيسون . 163تصوير

شود. از طرف و اهداف و تبیین آن برای کارکنان جزء نقاط قوت سازمان محسوب می   مأموریتتعیین  ،  بر اساس نتایج این مطالعه

های جدید و  اتخاذ روشگروهی و همچنین  صورت  به  مشارکت و انجام کارها ،  های پرسنلتوجه به یادگیری و توانمندی،  دیگر

های  دست آمده برای شاخصجزء مواردی است که در این شرکت مغفول مانده است. بر اساس میانگین به،  بهبود یافته انجام کارها

های ایجاد  ترین امتیاز و شاخص( دارای بیش %86( و نیت و جهت استراتژیک)92های اهداف و مقاصد )%شاخص،  این شرکت

 اند.  ترین امتیاز بوده( دارای کم44محوری)%( و تیم40تغییر)%

 دنيسون نامه پرسشترين امتيازهاي . كم56جدول

  درصد  سوال مرتبط  ويژگی فرهنگی 

  28 یک هدف مهم در کارهای روزمره ما است. ،  یادگیری سازگاری 

  34 دهیم.میپاسخ  ،  وکارکسبما به خوبی به رقبا و سایر تغییرات در محیط   سازگاری 

  35 شود. یک منبع مهم برای مزیت رقابتی نگاه می عنوان  به   های افرادبه توانمندی  مشارکت 

  38 و شالوده اصلی سازمان هستند.    سنگ بنا ،  های کاریتیم مشارکت 

  38 شود. می اتخاذ  ،  جدید و بهبود یافته انجام کاری  هاروش ،  به طور مستمر سازگاری 

 

 

 

 تمركز خارجی

 تمركز داخلی

 منعطف ثابت

پذیریسازگاری و انطباق  مأموریت 

 مشارکت ثبات و یکپارچگی

عقايد و 

پنداشت 

ها
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 دنيسوننامه پرسش امتيازهاي  ترينبيش . 57جدول

 درصد  سوال مرتبط  ويژگی فرهنگی 

 96 اهدافی که سعی در رسیدن به آن داریم را رسماً به کارکنان اعلام نموده است. ،  رهبری مأموریت 

 95 اهداف وجود دارد. ای در خصوص  توافق گسترده  مأموریت 

 94 وجود دارد. گیری بلند مدت  یک هدف و جهت  مأموریت 

 94 کنیم.دنبال می ،  مداوم پیشرفت خود را در مقابل اهداف تعیین شدهطور  به   ما مأموریت 

 93 بخشد. می ما معنا و جهت  کار  به  مشخص وجود دارد که  مأموریتیک   مأموریت 
 

 1983در سال  یرقابت  یهاچارچوب ارزش . است (CVF)443ی رقابت  یهاچارچوب ارزش مدل فرهنگ سازمانی دنیسون بر مبنای 

موثر با دو عمل   هایکه شرکت افتندیخود در قاتیدر طول تحقکوئین و رورباخ   شد. جادیا 444و جان رورباخ نیتوسط رابرت کو

در  ،  کردندیتمرکز م  یداخل  یندهایفرآ  یموثر بودند که رو  یها زمان از شرکت   یرختمرکز )بیکی  کننده سر و کار دارند:  متعادل

  ها از سازمان  یثبات )بعضو دیگری  موثر بودند(  ،  کردند یرا حفظ م  یرقابت  یخارج  تیموقع  کی که  هنگامی  گرید  یکه برخیحال

و کنترل    تبا ثباهای دیگر چون  بعضی سازمانکه  یدر حال  موثر بودند ،  را نشان دادند   یریپذو انطباق   یریپذکه انعطافهنگامی

 .  (شدند دارای اثربخشی بودنداداره می

های رقابتی بنا شده و شباهت بسیاری به مدل دنیسون های فرهنگ سازمانی دیگری که بر مبنای چارچوب ارزشیکی از مدل

ثبات    /انعطاف  میزان  یبر مبنا   ی فرهنگ سازمان چهار نوع  ،  نیزمدل    نیدر ا.  است  445مدل فرهنگ سازمانی کوئین و کامرون،  دارد

 : شده است یمعرف  ی سازمانرونیب   /یدرونمحیط و توجه به سازمان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نگ سازمانی كوئين و كامرون ه. مدل فر164تصوير

 

 
443 Competing Values Framework 
444 John Rohr Baugh 
445 Robert E. Quinn and Kim S. Cameron 

 گرافرهنگ توسعه

 انعطاف

 ثبات

 تمركز درونی تمركز بيرونی

 گرافرهنگ تيم

 فرهنگ سلسه مراتبی گرافرهنگ نتيجه

وجود  ، های اصلی این فرهنگویژگی

محیطی پویا و چابک به همراه خلاقیت 

و تغییر در پذیری ریسک. استو نوآوری 

 چنین فرهنگی بالاست.

 ، های اصلی این فرهنگویژگی

 .استمشارکت و کار تیمی 

وجود  ، های اصلی این فرهنگویژگی

قوانین سفت و  ، محیط کار رسمی

 سخت و نظم است.

 ، فرهنگهای اصلی این ویژگی

 ، ایجاد مزیت رقابتی ، پذیریرقابت

 .است نتیجه محوری و توجه بهوظیفه
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مشارکت در مدل دنیسون ،  این فرهنگ  : (يهمكار  ا ي  ي افهي طا،  ي الهي)قب  446گرا ميفرهنگ ت • مانند فرهنگ 

خانواده   کبه ی  هی شب  بسیارو    داشتهافراد وجود    میان  یادیدوستانه که در آن اشتراکات ز  اریکار بس  طیمح  کاست. ی

شناخته پدر  یک  عنوان  به  ی حت  دی و شا  ی مرب  به مثابه یک  سازمان   ی روسا  ایرهبران  ،  در این فرهنگ  پرجمعیت است.

 در آن تعامل از  یی سطح بالاهمراه است و  ها سنت هب ی و تعهد وفادارهایی مانند مقولهبا  ی سازمان چنین. شوندمی

روابط    به  یادیشده و ارزش ز  د یتأک  ی مدت توسعه منابع انسان  یطولان   یایسازمان بر مزااین  وجود دارد. در داخل  

از    یمشتر  یازهاین  حساسیت نسبت بهدر    تیموفقشود.  کارکنان داده می  هیو روح  یشخص  کارکنانو مراقبت 

تمرکز    .هستند  ئلقا   اریارزش بس  )توافق عمومی(   مشارکت و اجماع،  یکار گروه   یبرا  هاسازمان  نیشود. ایم  فیتعر

دارند  زیادی  دارد. اعضا اشتراکات    ی در همکار  شهیفرهنگ ر  نیااین نوع فرهنگ بر انعطاف و درون سازمان است.  

تعهدات    به رعایتو سازمان    ردیگبه خود می  یگریشکل مرب  یرهبر  .دانند یخانواده بزرگ م  کیاز    یو خود را بخش

   ارتباطات و اجماع دارند.، ی میدر کار ت شهیر یاصل یهاارزش .پایبند است رسومو 

فرهنگ  سالار(:  ژه ي و،  ادهوكراسی )447گرا توسعه  فرهنگ • انطباق ،  این  و  سازگاری  فرهنگ  در مانند  پذیری 

هایی که دارای چنین کند به نحوی که سازمانفرهنگ دنیسون است. این فرهنگ بر پویایی محیط کار تأکید می

انعطاف زیادی دارند.  فرهنگی هستند  انرژ  یفرهنگ مبتن  نیاپذیری و خلاقیت  کارمندان    است.  تیو خلاق  یبر 

 نیااجزای    .ین هستندکارآفرافرادی نوآور و  ،  کنند و رهبران   سکیتا ر  شوندیم  بیغ تردارای آزادی عمل بوده و  

  ی و چابک  رییبراساس تغ  ی اصل  یها. ارزش رندیگ در کنار هم قرار می،  یفرد  ی عملبر نبوغ و آزاد  دیسازمان با تأک

 فرد بودن و نوآوری است.موفقیت در چنین فرهنگی به معنای منحصربه هستند.

فرهنگ    (:ي)بازار448گرا جهينت  فرهنگ • با  است.  متناظر  دنیسون  مدل  در  بر    نیامأموریتی   اساسفرهنگ 

 پیگیر، ریگسخت یرهبرانمحور بوده و چنین سازمانی نتیجه  است.بنا شده ینیع   جییابی به نتاو دست پذیریرقابت

هدف مشترک    کبر اساس یو شکست دادن همه رقبا    تیبه موفق  دنیرس   یسازمان برا  نیااجزای    .گر داردمطالبهو  

 یسهم بازار و سودآور،  های اصلی در چنین سازمانی ارزش ند و رسیدن به هدف در اولویت همه قرار دارد.  امتحد شده

اشاره کرد. تمرکز این نوع فرهنگ بر ثبات  اوراکل    یا  کیجنرال الکترهایی مانند  توان به شرکتبرای نمونه می.  است

 و محیط بیرونی سازمان است. 

با فرهنگ    :449( بروكراتيك،  )مرتبه گرا  یمراتبسلسله  فرهنگ • ثبات و یکپارچگی در مدل دنیسون متناظر 

ات کارکنان بسیار  اریاخت،  استکار رسمی  طیاست. مح   بنا شده   درونی   ساختار و کنترل  هیفرهنگ بر پا   ناست. ای

با  ،  افتهیو نظارت سازمان  یبر هماهنگمبتنی    یوجود دارد. رهبر  یسفت و سخت  یقانون  یهاهیو رومحدود است  

  شوند. ی ارزش محسوب میکپارچگیو    ثبات ،  در این فرهنگبودن است.    ینیبشیو قابل پ  یوربر بهره  تأکید  فرهنگ

را مثال زد. موفقیت در چنین فرهنگی  ارتش    یا  دونالدمانند مک  کیبزرگ و بروکرات  ی هاازمانتوان سبرای نمونه می

شود. تمرکز تحویل قابل اعتماد کالا و خدمات و رعایت قوانین و مقررات تعریف می،  ها در کارایی و کاهش هزینه

   .استو محیط درون سازمان   این نوع فرهنگ بر ثبات

 

 

 

 
446 Clan Culture   
447 Adhocracy Culture 
448 Market Culture 
449 Hierarchy/ Bureaucratic Culture 
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 مزايا: 

 .استجدیدتر ، ی فرهنگ سازمانیهامدل دنیسون نسبت به سایر مدل •

این  ،  شوند و مبتنی بر شخصیت هستندتدوین می  ختیشنای فرهنگ سازمانی که از نظر روانهابر خلاف سایر مدل •

 . شده است جادیو ا یطراح وکارکسب یفضا با توجه بهو  است رفتارگرا، مدل

 ر یتفس،  های تجاریها با محیطارتباط آن  د یبا  و  کنند یاستفاده م   یتجار  ریاغلب از زبان غ ها که  بر خلاف سایر مدل •

 . کندمیاستفاده  وکارکسبمسائل سطح  توضیح یبرا  وکارکسباز زبان  این مدل ، شود

 .و آسان است عیسر، آن یاجرا  •

 . استفاده استدر تمام سطوح سازمان قابل  •

دنیسون علاوه بر معرفی    .هستندی مختلف سازمان با هم مرتبط  هادر قسمت  وکارکسبنتایج  ،  مطابق مدل دنیسون •

 ارتباط این ابعاد فرهنگی با اثربخشی سازمان را نیز مورد مطالعه قرار داده است.، چهار بُعد فرهنگی سازمان

 ها مورد استفاده قرار گرفته است.  ی بوده و توسط بسیاری از سازمانهای فرهنگ سازمانترین مدلیکی از پر استفاده •

 سوالی را دارد.  60مخصوص نامه پرسششاخص مختلف و  12قابلیت سنجش از طریق  •

 : هاها و چالشمحدوديت

 .  نیستبینی تغییرات فرهنگی و قادر به پیش دهدمیتنها وضعیت فعلی سازمان را مورد بررسی قرار ، این مدل •
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 GROWمدل كوچينگ  

 كوچينگ چيست؟ آيا روش ساختارمندي براي اجراي كوچينگ وجود دارد؟

در خصوص ،  به یک فرد که مراجع یا کوچی نام دارد،  گری فرآیندی است که طی آن کوچ یا مربیمنظور از کوچینگ یا مربی

کند تا در  میراهنمایی کرده و به وی کمک  ،  ایهای مختلف زندگی اعم از زندگی شخصی یا حرفهجنبه نحوه رشد و ارتقا در  

کوچینگ مشارکتی  ،  450(ICFبه اهداف مورد نظر گام بردارد. مطابق تعریف فدراسیون بین المللی کوچینگ )یابی  دستمسیر  

 شود.  میای انجام انسیل شخصی و حرفهاست که با الهام بخشیدن به دیگران برای به حداکثر رساندن پت

،  هاتواند موجب ایجاد اعتماد به نفس در افراد شده و با بالفعل نمودن استعدادهای بالقوه آنمیاجرای کوچینگ توسط یک رهبر  

های  توان به مدلمیهای مختلفی برای اجرای فرآیند کوچینگ وجود دارد. از آن جمله  زمینه رشد سازمانی را فراهم کند. مدل

GROW  ،OSCAR  ،CLEAR  ،ACHIEVE  ،STEPPA  ،SOLVE    .کوچینگ  ها برای اجرایترین مدلیکی از رایجو ... اشاره کرد  ،

تشکیل   454«اراده  /روراه پیش»،  453« هاگزینه»،  452« واقعیت»،  451« هدف»ی  ها. نام این مدل از ابتدای عبارت است  GROWمدل  

 اقدام به برگزاری جلسه کوچینگ نماید. ، های معرفی شده در این مدلتواند با استفاده از گاممیمربی  است. شده

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 GROW. مدل كوچينگ 165تصوير

 

 

 

 

 
450 International Coaching Federation 
451 Goal 
452 Reality 
453 Options or Obstacles 
454 Will or Way Forward 

2- Reality 

هم اکنون در کدام نقطه قرار دارید؟ ، نسبت به هدف  

3- Options 

چه کارهایی می توانید انجام دهید؟ ، به هدفیابی دستبرای   

1- Goal 
هستید؟در طلب چه چیزی   

4- Will 

توسط چه کسی باید انجام شود؟ ، چه وقت ، چه چیزی  
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 ي اجرا: هاگام

یی مانند  هاتواند با پرسیدن سوال میمربی  .  استبینانه  تعیین یک هدف واقع،  اولین گام برای اجرای این مدل  .هدف:  1گام

 ببرد:  نیت وی از شرکت در جلسه کوچینگ پیزیر به مشکل اصلی مراجع و 

 اهداف بلند مدت: 

 دوست دارید چه اتفاقی رخ دهد؟  •

 شما چگونه است؟آل ایدهآینده  خواهید به چه چیزی برسید؟می •

 هایی روبرو هستید؟ در حال حاضر با چه چالش •

 خواهید یاد بگیرید یا توسعه دهید؟ میهای جدید چه مهارت •

 تعادل خارج شده است؟کجای زندگی شما از  •

 کنید؟ برای رسیدن به چه هدف خاصی تلاش می •

 رسیدن به این هدف تا چه میزان برای شما اهمیت دارد؟ •

 در نظر دارید تا چه زمانی به این هدف برسید؟  •

 چه تغییراتی برای شما در پی خواهد داشت؟ ، رسیدن به این هدف  •

 اهداف کوتاه مدت: 

 جلسه کوچینگ چیست؟هدف شما از شرکت در این  •

 ؟ایجاد شودای شما دوست دارید در آینده نزدیک چه تغییراتی در زندگی شخصی و حرفه •

 در پایان این گفتگو دوست دارید به چه چیزی رسیده باشید؟  •
 

و تا   بایست مشخص کند که مراجع نسبت به هدف خود در چه موقعیتی قرار داردمیمربی  ،  در گام بعدی  . تيواقع:  2گام

ها  ها و کدام محدودیتبایست کشف کند که وجود کدام ویژگیمیچه میزان به هدف خود نزدیک شده است. همچنین مربی  

تواند موجب ایجاد خودآگاهی و بینشی عمیق در  میموجب قرار گرفتن مراجع در جایگاه فعلی شده است. بررسی این موارد 

را ارتقا دهد شود.  ها خود  بایست در آنمیهایی که  ها و زمینه محدودیت،  اط قوتها و نقمهارت،  مراجع نسبت جایگاه فعلی

 از سوالات زیر برای این کار استفاده کند:  دتوانمیمربی 

 به هدف چقدر فاصله دارید؟یابی دستبا   درک شما از موقعیت کنونی چیست؟ •

 اید؟ انجام داده بهبود اوضاعتا کنون چه اقداماتی را برای  •

 اید چیست؟ چه موانعی وجود دارد؟که بعضی اقدامات را انجام ندادهیل ایندل •

 چه منابعی در اختیار دارید؟ ، به هدفیابی دستبرای  •

 کند؟ مییی دارید که شما را در راه رسیدن به هدف یاری هاچه ویژگی •

 یی برای رسیدن به هدف دارید؟ نگرانی شما چیست؟هاکنید چه محدودیتمیفکر  •

 اید؟ ای داشتهچه احساسات مثبت و منفی، راه رسیدن به هدف در  •

 سرمایه و سایر شرایط لازم برای رسیدن به این هدف را دارید؟، آیا مهارت •

 در تلاش برای انجام چه اقداماتی هستید؟ ، در حال حاضر •

 ترین مانعی که در حال حاضر با آن روبرو هستید چیست؟بزرگ •

 هایی استفاده کرده اید؟ هایتان از چه بهانههدفبرای نرسیدن به  •

 گوید؟ منتقد درونی به شما چه می •
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های قابل انتخاب  گزینه ،  کند تا با توجه به شرایط و موقعیت کنونیمربی به مراجع کمک می،  در این گام  .هانهيگز:  3گام

ای که ترین گزینهکند. ممکن است مراجع اولین یا سادهها را انتخاب به هدف را شناسایی کرده و بهترین آنیابی دست برای 

که اصلا گزینه قابل انتخابی به ذهنش نرسد. این وظیفه به ذهنش میرسد را ذکر کرده و بخواهد از این مرحله عبور کند یا این

و با برانگیختن قوه  هایی مانند زیر به مراجع کمک کند تا از چارچوب ذهنی خود خارج شده مربی است که با پرسیدن سوال

 راهنمایی کند: تر بیشهای او را در شناسایی گزینه ، خلاقیت وی

 ها هستند؟ رساند کداممیچند تا راه که شما را به هدف  •

 به هدف بردارید چیست؟یابی دستتوانید در آینده نزدیک برای میکه میاولین قد •

 انجام دهید؟ توانستید میهایی چه کارهایی تا کنون انجام داده اید؟ چه کار •

 دهید؟ اگر هیچ محدودیت زمانی نداشته باشید چه کاری انجام می •

 برای رسیدن به هدفتان چه چیزی را تغییر خواهید داد؟ •

 دارد؟می به هدف بازیابی  دستکنید عدم انجام چه کاری شما را از میفکر  •

 تواند شما را کمک کند؟ میچه کسی یا چه چیزی  •

 کنید؟ میبندی ی ذکر شده را چگونه اولویتهانه گزی •

 ی ذکر شده چیست؟ هامزایا و معایب گزینه •

 ها هستند؟ موانع موجود در اجرای هر گزینه کدام •

 دادید؟ میاگر کسی در موقعیت شما قرار داشت چه پیشنهادی به وی  •

 دهند؟ میدیگران چه پیشنهادی به شما  •

 دادید؟ تری داشتید چه کار متفاوتی انجام میاعتماد به نفس بیش %50اگر  •

 توانید برای حرکت رو به جلو استفاده کنید؟ میاز چه نقاط قوتی  •
 

اراده  /روراه پيش:  4گام مراحله  .خواست و  به  رسیدهحال  مربی  ای  که  بهترین میایم  تا  کند  مراجع کمک  به  بایست 

از میان گزینههاگزینه  انتخاهای ممکن را  ب کرده و نحوه اجرای آن را بررسی کند. مربی با به چالش کشیدن  ی موجود 

ایجاد را در وی    این تصمیماتمیزان انگیزه وی را مورد سنجش قرار داده و تعهد و اعتماد به نفس لازم برای اجرای ،  مراجع

ی مقابله با هر مانع علاوه بر کمک به  هامواجه شود و راه  ها. همچنین شناسایی موانعی که ممکن است مراجع با آنکند می

 :هستندمرحله    نیاسوالات  از    یانمونه تواند اعتماد به نفس وی را تقویت کند. موارد زیر  می،  رو پیش  ای اقداماتجر مراجع در ا

 چقدر برای رسیدن به هدف خود مصمم هستید؟  10تا  1در مقیاس  •

 نزدیک شود؟ 10یزه به چه چیزی لازم است تا این انگ •

 خواهید انجام دهید؟ میچه اقداماتی را  •

 دهید؟ میچه زمانی این کارها را انجام چگونه و  •

 سنجید؟میمیزان موفقیت خود در اجرای این اقدامات را چگونه  •

 کنند؟ مینیاز به حمایت چه کسانی دارید؟ چه کسی/ کسانی در اجرای این اقدامات به شما کمک  •

 یا الزامات دیگری برای اجرای این اقدامات وجود دارد؟ هانیازمندیچه  •

 مراحل اجرای کار به چه صورت است؟ •

 دهید؟ میچقدر مطمئن هستید که این کارها را انجام  •

 چه موانعی در اجرای این اقدامات وجود دارد؟ •

 موانع را چگونه پشت سر خواهید گذاشت؟ •
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 کنید؟میوقتی به هدف رسیدید چکار  •

مثال ممکن است حین اجرای مرحله آخر لازم باشد عنوان به  .به اجرای خطی این مراحل نیست نیازی، برای اجرای این تکنیک

که در مرحله بررسی  یی که مغفول مانده است را بررسی کنند. یا اینهاکه مربی و مراجع دوباره به مرحله قبل بازگشته و گزینه 

اقداماتی که  از اینپس  ،  ی موجودهاگزینه  نیاز باشد به مرحله واقعیت و هدف  ،  تواند انجام دهد را تشریح کردمیکه مراجع 

 بازگردند تا اقدام مورد نظر را با توجه به واقعیات موجود مورد بررسی قرار دهند یا هدف را متناسب با آن بازنگری کنند. 

 شده است: های کوچینگ دیگری نیز ایجادمدل، GROWاز روی تکنیک 

• GROW-T  :  حرفT    گیرد که میزمانی مورد استفاده قرار  ،  این روش  اشاره دارد.   455«موضوع»در اینجا به عبارت

تعداد زیادی از مشکلات و اهداف برای طرح در جلسه کوچینگ وجود داشته باشد. در این حالت مربی برای هدایت  

 کند. میخواهد طی آن جلسه روی آن تمرکز کند را مشخص میابتدا موضوعی را که ، بهتر جلسه

• GROW-RE  در اینجا حروف :R    وE    اشاره دارند. این مدل زمانی مورد استفاده    457« ارزیابی»و    456« مرور»به عبارات

اهداف مورد نظر دست نیافته طور که باید به  آن،  مراجع نسبت به جلسه قبل،  گیرد که مربی احساس کندمیقرار  

 برد. میوی اقدام به مرور و ارزیابی جلسه قبل نموده و بر اساس آن جلسه جاری را پیش ، است. در این حالت

• GROWTH  :را به تکنیک    459«رفتار»و    458« هاکیتاکت»های  عبارت ،  در مدل دیگریGROW  ها تاکتیک  افزایند.می  

که چگونه   دهدینشان م  رفتار نیز.  کندیسوال م،  کندیبه هدف اتخاذ م  دنیرس  یبرا  مراجعکه    یخاص  یهادرباره گام

این تغییرات  حفظ خواهد شد.  تیموفق مرب  مراجعبه  ،  ایجاد  د.  نکن  جادیا  ترقیبرنامه دق  ک یتا    دهد یاجازه م  یو 

 . کند یرا روشن م دهدانجام  ریماندن در مس یبرا بایستمیفرد  که شخصی روزانه اقداماتو  ها ت ی مسئول نیهمچن

• GROW-ROW  کند که پس از اجرای تکنیک  می: این مدل عنوانGROW  ،منظور ای بهبایست یک ارزیابی دورهمی

( برای وی  Oهای جدیدی )( چه تغییراتی کرده است؟ چه گزینهRهای مراجع )بررسی این موارد انجام شود: واقعیت

 ها هستند؟( کدامWت جدیدی که وی انجام خواهد داد )وجود دارد؟ اقداما
 

خواهد در کار خود ارتقا پیدا کند به  مثال فرض کنید یک مراجع که از شرایط فعلی کار خود راضی نیست و میعنوان  به  مثال: 

 کنید:  وی را راهنمایی  GROWخواهید با استفاده از تکنیک میکند. شما میشما مراجعه 

 (:  Gهدف )

 . سال آینده ارتقا یابد  2خواهد ظرف حداکثر وی می •

 امکان انتقال به سایر واحدها را دارد.   •

جایگاهی که دارد برای  ، در حال حاضراست )تر بیش ی هاو چالش ت ینه تنها پول بلکه داشتن مسئول وی  ی هدف اصل •

 (.وی یکنواخت شده است

 

 

 
455 Topic 
456 Review 
457 Evaluate 
458 Tactics 
459 Habits 
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 (: Rواقعیت )

در این واحد به    ها گذشته است. وی سال،  باشد میدر آن مشغول  سال از آخرین ارتقای وی در واحدی که اکنون    5 •

ی مدیریتی زیادی در  هابیند زیرا موقعیتمیرا دشوار    این واحد پیشرفت در  امکان  ،  سختی کار کرده است اما اکنون

 این واحد وجود ندارد. 

ی زیادی در آنجا وجود دارد اما وی دانش دقیقی که آن واحدها  هافرصت،  اما در واحدهای دیگر وضع متفاوت است •

 ندارد. را  نیاز دارند

  (:O) ها گزینه 

 در همان موقعیت و واحد خود بماند و به تلاش خود ادامه بدهد.   •

 .  دکن  دایپ  عیترف خواهدیه م کند کاشاره  ویبه )دوباره( ، بیندمیرا واحد   سیدفعه بعد که رئ •

 جا امتحان کند.  به واحد دیگری برود و شانس خود را در آن •

 بتواند موافقت رئیس را بگیرد.   •

 . باشدبه دنبال شغل دیگری در شرکتی دیگر  •

 (:  Wپیش رو ) هایراه

با رئیس خود صحبت کرده و به او بگوید که تمایل دارد با واحدهای کاری دیگر آشنا شود زیرا به کل فرآیندهای کاری   •

در آن واحد به مدت یک سال  ،  قبل از درخواست ترفیع،  واحد را داد  مند است. اگر وی اجازه انتقال به آن شرکت علاقه

تری ی بیشهاگزینه،  تجربه کسب کرده است،  که وی در دو واحد مختلفسخت کار کند. در این صورت با توجه به این

 نسبت به سایر افراد خواهد داشت. 

است کارمند صادق    کی  ویهد که  د مینشان    نی ا  .دهد   شنهادیساله را پ   1  یشیدوره آزما  کی،  عیترف  افتیاز در  قبل •

 بتواند ترفیع بگیرد.  ، تشخیص داده شود وی لایق آن جایگاه استکه صورتیو در 

به  ،  نگرفتترفیع  ،  پس از یک سال کار سختهمچنان  اگر رئیس وی اجازه نداد که وی به یک واحد دیگر برود یا   •

 ی دیگر بگردد.  هادنبال موقعیت شغلی دیگر در شرکت

   :دهد. زیرامینیز نشان را  GROW-ROW یاستراتژاین مثال یک 

خارج از  رو را در  های پیشراهو    هانهیگز،  تیواقعتواند  میاو  ،  اجازه انتقال به یک واحد دیگر را به وی نداد ،  سیرئ  اگر •

 کند.  یاب یدوباره ارز شرکت

 خواهد کرد.  یابیسال دوباره ارز کی  طیخود را  یهانه یگز،  منتقل شود یگرید واحدبه  اگر •

 

 مزايا: 

 محور برای هدایت یک جلسه کوچیگ است. روشی ساده و هدف •

،  که به مراجع بگوید چه کاری باید انجام دهد شود و مربی قادر خواهد بود بدون اینمیموجب جلب مشارکت مراجع   •

 شود.میمراجع و افزایش احتمال موفقیت تر بیشوی را هدایت کند. این امر موجب مشارکت 

ترین مدل استفاده از این  گروهی یا سازمانی مورد استفاده قرار گیرد. رایج ،  تواند برای کوچینگ فردیمیاین مدل   •

،  گ گروهی ن . درکوچیاستای  حرفهبه اهداف شخصی و  یابی  دستتکنیک برای کوچینگ فردی و کمک به مراجع برای  
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اهداف    ایناین تکنیک یک ابزار عالی برای کمک به گروه برای شناسایی اهدف مشترک و ترغیب افراد برای رسیدن به  

ابزار  است این  از  استفاده  تیتوان  می.  افراد گروه به محض درک نحوه    یمروحیه  از  زیرا هریک  بهبود بخشد  نیز  را 

  نیز   آیند. در کوچینگ سازمانی میهماهنگ گرد هم  صورت  به،  اهداف مشترک  به یابی  دستگذاری و مشارکت در  تأثیر

زمانی که کارکنان احساس کنند  ای برای راهنمایی کارکنان است. این مدل یک چارچوب عالی برای مربیان غیرحرفه

و طول عمر    کاری  هیروح،  یوربهره  افزایش  منجر به  این امر  خواهند شد که  ریدرگتر  بیش،  شوندمیبه خوبی شنیده  

 . شودمیسازمان 

 به اهداف شخصی خود نیز استفاده کند. یابی دستتواند از این تکنیک برای میهر فرد ، علاوه بر مقاصد کوچینگ •

 

 : هاها و چالشمحدوديت

جلسه   یاجرا  یبرا  لازممهارت    گردد. زیرا اگر مربیمی  عیب عمده نه به این تکنیک بلکه به ماهیت خود فرآیند کوچینگ باز

 موجب تخریب روحیه مراجع شود.  ممکن است   باشد را نداشته نگیکوچ
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 OSCARمدل كوچينگ 

 توان يك جلسه كوچينگ را ساختارمند كرد؟ می  چگونه

 ی رو،  مسئله  یتمرکز بر رو  یجابه نیک  . این تکاستی مناسب برای اجرای کوچینگ  هایکی دیگر از مدل  OSCARتکنیک  

از حروف    OSCARعبارت    را نشان دهد.به آن  یابی  دستی  ها راه،  کند پس از شناسایی اهدافمی  داشته و تلاشحل تمرکز  راه

 تشکیل شده است.  464«یبررس»و  463«و اقدام  تأیید»، 462«هاگزینه»، 461«یبنداسیمق»، 460« جهینت» کلمات  ابتدایی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 OSCARي اجرايی تكنيك هاگام  . 166تصوير

 هاي اجرا: گام

نتیجه همان خروجی است که    .است تعیین نتیجه یا هدف ،  OSCARاولین مرحله کوچینگ مطابق با تکنیک   . نتيجه:  1گام

توضیح داده   GROWچه در مدل ی مشابه آنیهابا پرسیدن سوال   مربی،  در این مرحلهبه دنبال آن هستند.  ،  و مراجع  مربی

 کند.  مورد نظر خود از جلسه و سایر اهداف بلند مدت را مشخص  نتیجهکند می مراجع کمکبه  ، شد

بندی  مقیاسرا با استفاده از  بایست جایگاه فعلی فرد نسبت به هدف مورد نظر میمربی، در گام بعدی . مقياس بندي: 2گام

های زیر استفاده  توان از سوال میکرده و مشخص کند که مراجع چقدر با هدف فاصله دارد. برای اجرای این مرحله  تعیین  

 کرد:

یابی  دستدر حال حاضر در کجای مسیر  ،  در نظر بگیریم  10به هدف را  یابی  دستو    0به هدف را  یابی  دستاگر عدم   •

 به هدف قرار دارید؟ 

 
460 Outcome 
461 Scaling 
462 Choices 
463 Affirm and Action 
464 Review 

2- Scaling 
 شفاف سازی وضعیت فعلی و احساسات فرد

3- Choices 
 تعیین گزینه های قابل انتخاب و عواقب هریک

1- Outcome 
 تعیین اهداف و نتایج مورد انتظار

4- Affirm and Action 
 انتخابیتعیین گام های فوری بعدی در فرآیند 

5- Review 
 میزان پیشرفتبررسی
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 اید؟ ی مسیر چه کارهایی انجام دادهتا اینجا •

 در حال حاضر با چه مشکلاتی مواجه هستید و چه احساسی در مورد آن دارید؟  •

های پیش رو و  تمام گزینه   مراجع را در شناسایی   مربی باید،  پس از تعیین موقعیت فرد نسبت به هدف   . هاگزينه:  3گام

پتانسیل و نقاط قوت فرد را کشف  پیامدهای مثبت و منفی که هر گزینه ممکن است در پی داشته باشد کمک کند. سپس  

بایست برای ادامه مسیر کسب کند وی را می  یی کههادر خصوص تواناییو    کرده و اعتماد به نفس لازم را در وی ایجاد کند

 توضیح داده شد استفاده کرد.   GROWچه در مدل هایی مشابه آنتوان از سوال ن گام نیز میدر ای آگاه نماید.

مورد    OSKARصورت  به  را  OSCARیاد کرده و عبارت    465ها دانسته ممکن است از این مرحله با عنوان  ،  در بعضی از مراجع

 دهند. استفاده قرار 

  تأییدمربی باید نقاط قوتی که فرد در خصوص خود ذکر کرده را  ،  های پیش روگزینهپس از تعیین    .و اقدام  تأييد:  4گام

  یاقدام عمل  کیمرحله قبل را به  ی شناسایی شده  هانه یمراجع گز اتی کند. در این مرحله  نموده و وی را تشویق به انجام اقدام

 برای اجرای این گام استفاده کرد: یی مشابه زیر هاتوان از سوال می  .کندمیلیاجرا تبدو قابل

 توانید انجام دهید؟ میهمین الان چه کاری را •

 انجام دهید؟ تر بیش یمتوانید کمی کند؟ آیامی چه چیزی در حال حاضر خوب کار •

 یک گام دیگر به جلوتر بروید چه کاری باید انجام دهید؟ ، به هدف یابی دست برای اینکه در مسیر  •

 ؟ ها هستندکدام دی انجام ده دیبه هدف خود با  دنیرس یبراچند تا اقدام فوری و ضروری که  •

 چقدر متعهد به ادامه مسیر برای رسیدن به هدف هستید؟  •

. این مرحله ممکن است ابتدای جلسه کند می  میزان پیشرفت ناشی از اقدامات را بررسیمربی  ،  در مرحله آخر  .بررسی:  5گام

میزان پیشرفت خود را ارزیابی کند تا از حضور کند میکوچینگ انجام شود. مربی با انجام این مرحله به مراجع کمک بعدی 

کند. این کار را  ریزی  برنامهموثرتری  طور  به  مطمئن شود و برای ادامه مسیر،  رساندمیدر مسیری که وی را به هدف نهایی

 ابه زیر انجام داد: هایی مشتواند با طرح سوالمی

 یی داشته اید؟ هاپیشرفت چه  •

 سنجید؟می زان پیشرفت خود رامی چگونه •

 اید؟ از جلسه قبل تا کنون چه کارهای جدیدی انجام داده •

 دهید؟ میی انجام کار را دیگر انجام نهاکدام کارها و روش •

 چه احساسی نسبت به پیشرفت خود دارید؟   •

 ای شما ایجاد شده است؟ی شخصی یا حرفهگچه تغییراتی در زند •

 توانیم برگزار کنیم؟ میجلسه بازبینی بعدی را چه زمانی  •

 کنید؟ میچگونه این روند رو به رشد را حفظ  •

 

 

 

 
465 Know-How 



280 
 

آورده شده    OSCARکوچینگ با استفاده از تکنیک    یک جلسهمکالمه میان مربی و مراجع در  در ادامه یک نمونه ساده از  مثال:  

 است:

 نتیجه: 

 .سلام :یمرب ▪

o دیدنت خوشحالم. از ، سلام  :مراجع 

 نهیزم. )دعوت به صحبت بدون مشکل و پسوبگ  ی کنمی  که  یدرباره کار  میک  . لطفاًملاقاتبابت این  ممنون    :یمرب ▪

 .( ذهنی

o که    م یسازمی  ییهادستگاهما  .  کنم می  کار  یپزشک  ی هادستگاه  یشرکت ساخت و طراح  ک ی  یباشه. من برا  : مراجع

شرکت    کیشرکت هستم. ما    نیموزش در اآو من سرپرست    رندیگیم  مورد استفاده قرار  ژهیو  یهامراقبت  در بخش

 . دهممیانجام  یموزشآ های تیفعال جان آما در خارج از لندن قرار دارد و من در  یدفتر مرکز، میهست یالمللنیب

  .(جهینت فازکشونده؟ )ادامه ساخت  نجایشما رو امروز به ا یو چ :یمرب ▪

o کارشناس پر از مهندس و  ،  بزرگشرکت    کی،  است  ایپو  یشرکت  جانیهستم. ا  نجایاست که ا  یمن چند سال  :مراجع

  جایی ها شرکت کنند. تا  در دوره  خواهندیها نم. آندگیرنمین  یآموزش را جد  هاکه آن  رسدمی  به نظر  لیو،  فروش

را به   یدیمحصولات جد  شرکت،  مثالعنوان  به  .آورده شود  کیدر نقشه استراتژ  د یآموزش با،  شودمی  که به من مربوط

  ها کنند. آنمیکار را ن  نیاما ا،  با ما صحبت کنندتوسعه محصولات  در مورد    د یو با  دهد می  ارائهمختلف    یکشورها

آن را   ی شوند و وقتمین  ها حاضردر دورهاوقات    یگاه   پرسنل.  نندیبمی  یا فرار از کار  میسرگر   کیعنوان  به   آموزش را

ها  توانایی رساندن صدای خود به گوش آن اما  ،  هستند  یدهند. کارکنان من افراد خوبمین  یکنند به ما اطلاعمی  لغو

   .منتقل کنندخود را  امی پ  توانندینم  را ندارند و

 ی)تلاش برا  .رندی بگ  یرا جد  آننیز  ها  آن   دیو دوست دار  دیریگمی  یرا جد  آموزشرسد. شما  می  سخت به نظر   :یمرب ▪

است. در   یجدخود دارای احساس و علاقه   در مورد کاردهد که او می نشان مراجع  ی. لحن صدانتیجهخلاصه کردن 

 (وجود دارد. تأیید عنصر   کی یاظهار نظر مرب

o طور است.همین، بله :مراجع 

   توضیح دهید کارکنان شما چه کسانی هستند؟تر بیشمیک  :یمرب ▪

o خواهد  می  دهند می  ر ییخود را تغآموزش    خیتار،  کارکنان شرکت  یکه وقت  یک سرپرستدارم.    کارمندمن چهار    :مراجع

دارم. نیز    گری. سه کارمند درندیگینم  ارتباطها با او  اما آن،  ها ارتباط برقرار کندکند با آنمی  یسع  اوبکند!  را    شیموها

  تاطلاعات محصولا، بر فروشتر بیش گریدو نفر د  .اطلاعات است یورآفن یمرب کی او ، است ی فن اریها بساز آن یکی

   دارند.تر تمرکز رمنَ یتیریمد  ی هاو مهارت

 دهند؟ می آموزشسه نفر فقط  نیا :یمرب ▪

o خواهند  میها  چه آندر خصوص مشتریان و پرسنل و آن ،  گیرند میبا مشتریان ارتباط  ،  دهند می  ها آموزشآن  :مراجع

 ها نیست. کنند. فقط برگزاری آموزش میآوری اطلاعات جمع

 .دهند می چه را که لازم است ارائهکنند و آنمی یابیرا ارز یآموزش یازهایها نآن نیبنابرا :یمرب ▪

o درست است :مراجع. 

   ؟هاریزی آموزش و طرح :یمرب ▪
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o ریدرگ  من هم ،  ها کمک کنم داشته باشند که به آن  ازیو اگر ندهند  میها را انجام  ریزی برنامهخودشان طرح  :مراجع 

 .شوممی

  ن یبه ا  ی. اکنون مربمیت  -   می کرده ا  جادیرا ا  به درد بخورمنابع    ی)ما برخ  ؟ دیبرمی  خود لذت  میاز کار با ت  ای آ  :یمرب ▪

 ( حوزه دانش و گریمنبع بالقوه د کی،  برود شیممکن است خوب پ  یزیکند که چه چمی فکر

o احساس   میها در حال حاضر ک. آندارم  یخوب  میاما ت،  ستیخوب ن  اوضاعخوش شانس هستم.    یلیمن خ  بله.   :مراجع

 کنند. را سپری نمی یاست و اوقات خوب اد یکنند کار زمی ها فکرکنند. آنمی ی زگیانگ یب

 باشد.(  جهیاز نت یگری رسد بخش مهم دمی)به نظر داشته باشند؟ یترشیب زهیانگ  می ها کآن دیدوست دار :یمرب ▪

o آوریم:  یمبه دست ن  میخواهمی  را که  اینتیجه و    میاکار گذاشته  نیا  یرا برا  زیهمه چ  کنممی  من احساس،  بله  :مراجع

  دییایب  نیبنابرا،  رسد می  کاملاً واضح به نظر  نتیجه  ن ی. )ارند یبگ  یواقعاً ما را جد  کارکنان شرکت  کهنیو ا،  شناخت  یمک

 .( بیابیمرا   چگونه باشد تیاو دوست دارد وضع نکهیدر مورد ا یترشیب اتیجزئ

و   دهیممی انیگفتگو را پا  نیما امروز ا دیکن فرض م.بپرس بیسوال نسبتاً عج کیخواهم می درست است. من :یمرب ▪

که    وقتی ...  دیخوابمی  و  دی دهمی  انجام  کارهایتان را  رفته و. سپس به خانه  دیرومی  تانیکارها  هیانجام بق  یشما برا

  اتفاق  دیخواهمی  طور که شماروند و آموزش آن می  نیمشکلات از ب  نیدهد و همه امی  رخ  یامعجزه،  دیخواب هست

انگ  م یت  ک یشما    افتد. در نتیجه:می   افتیدر  دیخواهمی  که شما  نحویآموزش را به  ،  پرسنل شرکتو    ریددا  زهیبا 

معجزه اتفاق افتاده است.   دیدانمین و دیافتد. اما مطمئناً شما خواب هستمی ق معجزه اتفا نیدر ا هانیکنند. همه امی

کند  می  فکر کردن مکث  یبرا  مراجعشد؟ )   دیخواهوقوع این معجزه  چگونه متوجه  ،  روید می  روز بعد به سر کار  یوقت

 ماند.( می منتظر ی و مرب

o چک را    م یهالی میادهدم روشن کردن رایانه است.  میم  خواهم رفت و اولین کاری که انجابه محل کارم  من    :مراجع 

به    ییگوعدم پاسخ  ادر دوره آموزشی حضور داشته باشیم ی  میتوانیما نم  ندیگومی  که  ییها ل یمیا  یجاو به  کنممی

ها حضور خواهند در دوره  کنندمی  د کیکه تأ   کنممی  افتیدراز سوی پرسنل  را    هاییایمیل،  امکه فرستاده  ییهال یمیا

 .درخواست خواهند کرداز ما را  ییزهایها چو آن یافت

 ؟چه چیزهایی را :یمرب ▪

o کنند  می  از کارکنان من درخواست  یکیها از  آن  ای.  شانیهامیت  یتوسعه برا  ای  یآموزش  یهادرخواست دوره   مثلاً  :مراجع

 کنند. می  افتد الگوبرداریمی و از من در مورد چیزهایی که اتفاق  ها کمک کندبه آنکه 

 ؟مثل  :یمرب ▪

o مورد  نیبگذارد. در ا  ریبر توسعه محصول تأث  تواندمی  که میاز اطلاعات فروش و سود دار  یاما مجموعه ،  خوب  :مراجع 

 من کاملاً متفاوت خواهند بود.  ی هال یمی ا نی. بنابراکنندمی از من استفاده

  یگرید  یهاو فرصت  دهند یم   ها درخواست آموزش و توسعه آن،  ژهیشما متفاوت خواهد بود. به و  یهالیمیا  :یمرب ▪

 وجود خواهد داشت. زین

o از   یادیز  یزهای. من در حال حاضر چ خواهند بود  و توسعه و فروش  قیتحق  رانیمانند مد  یها افرادآن،  بله  :مراجع

 .  میاکرده کارخوب  این قسمت ما در، شودمی دستگیرم اجرایی شرکت اتیعمل

در    مراجعبسط داده شود.  تر  بیش  د ی که با  )نتیجه/ هدف(   ی عال  نده یآ  حیتشر  ی)دعوت برا  ؟ یگرید  زیچه چ  : یمرب ▪

  ی هاآموزش از بخش  یهادرخواست مانند  ،  اشاره کرده است  دیمف  پاسخبه چند    نیحال قدم برداشتن است. او همچن

 مختلف.(
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o شیپ   همه چیز به راحتی،  هستند  یراض  اریبسگویند  می  آیند ومی  رونیاز دفترشان ببینم که  می  کارمندانم را  :مراجع  

  انجام دهند ندهیتوانند در آمی که ییهادهیها با ا. آناندپرسنل در آن شرکت کردهاند و گذاشته یدوره آموزش، رودمی

اتفاق که در مورد آننه این  ندیآمی  من  به سراغ با افسردگی صحبت کنند. همچنین  می  چه اکنون دارد  ها  آنافتد 

،  میکنمی  صحبت  های آینده برنامه  قطعاً در مورد، میکنمی  ملاقات   با یکدیگر  یکنند. وقت می  صحبت  گری کدیبا تر  بیش

در مورد این صحبت خواهیم کرد که چه  .  مشارکت دهیم  یدوره آموزش  نیدر اافراد را    میتوانیمنما  چرا    کهنینه ا

 گام بعدی چیست و این جور چیزها.،  چگونه کار کرده، چه کارهایی انجام داده، کسی در دوره بوده

شما؟ )با    سیمعجزه رخ داده است؟ مثلاً رئ  نیشوند که امی  افراد در سازمان چگونه متوجه  ریسا  .فوق العاده  :یمرب ▪

 .( دیتر کنیو آن را تعامل  کردهتر یرا غن فیتوص، گرید یهادگاهیدرخواست د

o شنود.می از افراد دیگر من س یرئ :مراجع 

 ؟ شنودمی چه :یمرب ▪

o در مورد  کنند. او  می  که در آن حضور داشتند صحبت  ییهار مورد برنامهها دنود که آنشمی  سایر مدیراناو از    :مراجع

 یو به جا  کنندمی  ها برای کارکنانشان خوب بوده است دارند صحبتگویند چقدر این برنامهمی  ها دارندکه آن این

که  جای ایندهد. بهمیتری شهای آموزشی بیبرگزاری دوره شنهادیپ من   به، کنم وی درخواست حمایتمن از  کهنیا

 دهد.  را پیشنهاد می آموزشبودجه  خودش او، کنم هیبودجه را توج  شهیمن هم

 ؟ کندمی تیاو از همان ابتدا از شما حما :  یمرب ▪

o شود که آموزش  می متوجه.  کندمی  درکتر  بیشاهمیت آموزش را  . او  تری خواهد کردپشتیبانی بیشاو  ،  بله  :مراجع

وجود داشته باشد.  آل  ایده  نده یاز آ  یترجامع  حاتی ممکن است توض،  نگیدارد. )بسته به مدت زمان جلسه کوچ  نهیهز

 .( رویم می بندیما به گام بعدی یعنی مقیاس، جلسه نیدر ا

 مقیاس بندی: 

را   هالیمیشما آن اباشد )یعنی در حال رخ دادن   د یداد حیکه شما توض ییزهایهمه چحالتی باشد که   10اگر  :یمرب ▪

عدم   ی دریافت کنید( وبازخورد خوب،  داشته باشید دی جد  یهادهیا،  با هم و با شما کار کند  یبه خوب میت،  دریافت کنید 

را در رابطه با    اس یمق  یهر دو انتها  ی )مرب  د؟یکجا هست  در حال حاضر شما ،  در نظر بگیریم  0را    اتفاقات  نیا  وقوع

 ( کند.می فیگفته شده تعر جهیچه در بحث نتآن 

o 4و  3 نیب :مراجع . 

 ؟  4تر بیش ای  3تر بیش :یمرب ▪

o 4تر بیش :مراجع . 

 ها: گزینه 

  اینکه از    دلیلی)به دنبال  را برای وضع موجود در نظر گرفتی؟    4که نمره    افتدمی  ی در حال حاضر چه اتفاق  :یمرب ▪

 کند.(   یبانیپشت اسیمق

o میهست  یخوب میما ت  :مراجع. 

 ؟یعنی چه خوب م یت :یمرب ▪
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o خوش شانس هستم    ی لی. من خند بلد  ی خود را به خوب  یکارها،  اهر هستندهای داخلی ماحی برنامهها در طرآن  : مراجع

 ز ا یکقابل اعتماد هستند. ی من میتدهد. افراد می که به خوبی خود را با تغییرات انطباق  خوب دارم  سرپرست کیکه 

 . دارند  یمنابع انسانو دو نفر دیگر نیز تجربه دارد  ی ها سابقه مهندسآن 

 دیگر چه؟،  سابقه، زیادمهارت   :یمرب ▪

o کنند. میبا من کار خیلی خوبها آن :مراجع 

در    یمشارکت مجر  نحوه  )به دنبال  ؟ دهیدمی  این کار را انجامچگونه  شما  کنند؟  میها با شما خوب کارآن  :یمرب ▪

 است.(  دیتعامل مف

o کنم. می ها خوب ارتباط برقرارکنم. با آنمیصحبت  گذرانم ومی وقتها من با آن، خوب :مراجع 

 رساند؟ می 4 عدد ما را به یگرید زیچه چ :یمرب ▪

o جا بوده ام و  دو سال است که این دهم.تحویل   ار یی ام و باید چیزهادعوت شده برخی مدیرانمن به جلسات  : مراجع

 چون هنوز اینجا هستم.  ،  باید در این کار خوب بوده باشم

چ  :یمرب ▪ چه  موفق  یکیعنوان  به   یزیاز  ا  یهاتیاز  در  سال صحبت  نیشما  ) می  دو  برا  کیشود؟  کشف    یسوال 

 کند؟( می کار یبه خوب طیشرا نیانجام داده است که در ا یکاراو چه -دانش نیترمرتبط

o اصلاً من و افرادم   شرکتکرد. میکار نآورده بودیم که  بود یفن اریکه بس دیجد نیمأ ت رهیزنج ستمیس کیما  :مراجع

  اجرایی   ریبا مدکردند.  پرسنل نسبت به این سیستم محتاط بودند و با آن کار نمی،  نکرده بود  این سیستم  ریرا درگ

تصوری از اینکه کل این سیستم چه  ،  کنندمی  استفاده   ستم یکه از س  ی است که افراد  لیدل  ن یصحبت کردم. گفتم به ا

از یک مشاور خارجی ،  میداد  بیترتدهد و جایگاه آن در این شرکت چیست ندارند. لذا ما جلساتی  می  کاری انجام

  جایگاه از نحوه کار شرکت و    یکل  ریتصو،  پرسنلبه  ی را طراحی کردیم که  واقعاً خوباستفاده کردیم و برنامه آموزشی  

 را درک کنند.   دارتوانند مناطق مشکلمی  ن بهترو مهندسان اکنو  مکرد  ریداد. همه را درگمی  را آموزش  نیمأ ت  رهیزنج

 به ارمغان آورد؟ یترشیشما اعتبار ب  یبرا یو آن برنامه آموزش :یمرب ▪

o شد.  یبه اصطلاح مانع خروج پول از در پشت و گذاشت شرکت سودآوریبر  یادیز ریثأ ت طور است.نهمی  :مراجع 

 مهم بود؟ رانیمد  یبرا نیو ا :یمرب ▪

o با    یها مشکل خاصآن  رایز،  مهم بودبسیار    یابیبازار  پرسنل  یبرابه طرز عجیبی  مهم بود.    یلیها خآن   یبرا  :مراجع

 دفاتر خارج از کشور داشتند.

 برساند؟  4عدد   نیدر حال حاضر وجود دارد که ما را به ا یگرید زیچه چ :یمرب ▪

o ی هاانجام داده است. ما برنامه  یچه کار  یچه کس  میدانمی  نیبنابرا،  میکنمی  نگهداریرا    یما سوابق خوب  :مراجع  

به اندازه ،  برای این موارد. ما  مدیریت  ایپایه  یهامهارت آموزش  ،  ارائه  یهامهارتآموزش  :  میداربرای آموزش    خوبی

ما خوب است.   ی هادوره  این  کنندمی  ها فکرکه آن   رسدمی  . به نظرکنندمی  شرکت، و افراد  میکنمی  دوره برگزار  یکاف 

توانیم کارهای جدید  می،  میاامتحان کرده  تیرا با درجات مختلف موفق  انهیبر را  یمانند آموزش مبتن،  د یجد  کار چند  

کشف  ،  تری داشته باشیماگر زمان بیش،  یا همان نتیجهآل  ایده  ندهیآ  فی توص  مانند مرحله)دیگری را نیز امتحان کنیم.  

  تأیید کند را  میر  هایی که مراجع ذکتواناییاز    یبرخ  یمرب،  مثال  نیتر باشد. در امفصلتواند  می  های پیش رو نیزگزینه 

 پرسد.( می تواند انجام دهدمی اقداماتی کهدر مورد  کرده سپس
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 و اقدام:   تأیید

مشتاق کار با    اریوجود دارد. شما بس  یادیزخوب    یزهایرسد که چمی  به نظر  با توجه به چیزهایی که گفتی  : یمرب ▪

  د یانشان داده،  د یدر آنجا دار  یشما اعتبار  - از سمت مدیریت نیز گوش شنوایی برای شما وجود دارد.  دیخود هست  میت

  دیتوانمی  یچه کارو ایده جدید ارائه کنید. حال سوال من این است که    دیریبگ  جهینت،  گذار باشید ریتأث  د یتوانمی  که

 ؟   4.5به  ا ی  قطعی 4به  - بالاتر ببرد فعلی  اسیاز مق ازیامت کیکه شما را فقط  د یانجام ده

o در مورد    یزیاما چ،  صراحتاً اطمینان ندارمجالب بود.    ن یمأ ت   رهیموضوع زنجی و  ابیدر مورد بازار  فکر کردن  : مراجع

  یکار  نیبود که من نگفتم ا  نیجا افتاد اکه در آن   یوجود دارد. چون اتفاقهای واحدهای مختلف  نیازمندی  یبررس

انجام )  اردو و  دمیرا د  یمشکل  بلکه.  یمدهمی  است که ما  نم  ماًیمستق  مراجععمل شدم.  پاسخ  اما  ،  دهدیبه سؤال 

به   ازین - دمیرا د یتجار ازین ک یمن  در آن داشته باشد.(  یترشیب ریرا حس کرده است که ممکن است تأث یامنطقه 

،  وکارکسبها  )یعنی بدون اطلاع از نیازمندی  میهماهنگ شو  ازی ن  نیتا با ا  میکردمی  معکوس کارطور  به  توسعه. ما

شوند میمحسوب ن  وکار کسبباید با مواردی که در حال حاضر نیازمندی    دی شاکردیم.(  می  های آموزشی را برگزاردوره

 پیوند برقرار کنیم.  ، ولی در آینده ممکن است مورد نیاز باشند

 د؟ یانجام ده دیتوانمی یچه کارلاتر از چیزی که عنوان کردید با برای رسیدن به یک عدد ، نیبنابرا :یمرب ▪

o از  صحبت کنم و وی بروم با  ...و توسعه قیتحق مثلا مدیر.  برومافراد  نیاز ا یبرخسراغ به  کنممی  فکر، خوب :مراجع

  ی دیکل  یازهایاز ن   یبرخ،  کدام سو در حرکت استبه    واحدش  وکارکسباو در خصوص دیدگاهش در مورد این که  

باعث ایجاد بینشی  کالمه ماین ممکن است  ی پرسنل پیوند دهم. هاوی چیست و ... بپرسم و بعد آن را با چالش واحد

 او ارتباط برقرار کنم. واحد  ی تجاریازهاین نیترخواهم با بزرگمی، خواهم فقط منتظر بمانممی. من ندر من شود

کن  : یمرب ▪ ا  د یفرض  داد  ن یشما  انجام  را  کند؟ ،  دی کار  است خوب عمل  مورد   چگونه ممکن  و گمان در  )با حدس 

افزا  یاتیسطح جزئ  میتوانمی،  یشنهادیاقدام کوچک پ   کیسودمند    یامدهایپ  اقدام که ب  میده  شیرا   اعث شود آن 

 (آن شود.باعث ایجاد تغییرات مثبت در  ا یده و موثر شناخته ش خوبیک اقدام عنوان به

o ممکن است کمک   کنممی  فکر،  داشته باشم  خواهدمیوی چه  گفتگو را درباره او و آن   اینو    نمیاگر با او بنش  :مراجع

با اجرای  توانم  می  دهد کهمی  به من   ی ادیاطلاعات ز،  مکالمه  ن ی. امیآنجا هست  نیهم  یما برا  که او متوجه شود کهکند  

از دریافت  شروع کنم. پس    اجرایی  ریمد   مثلاً با تر  ساده  فردیممکن است با  به آن پاسخ دهم...    آموزشی  برنامه   یک

ب،  ها نیازمندی باشد. من    ییهایها همپوشانآن  ن یممکن است  راوجود داشته  از موارد  ی  تیریدر جلسات مد   بعضی 

خواهم  می  . من درک خواهم کردتر  قیعم  می کها را  های آننیازمندی،  هاآنهر یک از  اما با صحبت جداگانه با  ،  شنوممی

 ها مهم است.آن  یبرا یزیبدانم چه چ

 . دیکنمی که از کجا شروع دیمشخص کن  :یمرب ▪

o کنم. می شروع اجرایی ریبا مد :مراجع 

 ؟ دیکار را انجام ده نیا دیخواهمی یک  :یمرب ▪

o بیترت،  برای انجام این کار  یاتوانم فردا با او صحبت کنم و جلسه می  فرصت را خواهم داشت. من  نیفردا ا  :مراجع 

 .  دهم

 د؟ ییبگو دیخواهمی و چه :یمرب ▪

o ش دارد سپس برنامه  وکارکسبدر  میهای مهپرسم که برای شش تا دوازده ماه آینده چه نیازمندیمیاز او    : مراجع

نیازمندی با  متناسب  را  اطم  مراجع)چینم.  هایی که دارد میتوسعه واحد وی  با    که   یدر مورد کار  نانیهدفمند و 

 تا کار را ادامه دهد.(  کند می و او را رها کندمی از او تشکر ی . مربکندمی انجام دهد صحبت خواهدمی
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 کنند.  می ماه بعد دوباره با هم ملاقات  کی بایتقر  یو مرب مراجعبررسی: 

 اتفاقات خوبی افتاده؟ چه  :یمرب ▪

o چه   کهنیدر مورد ا  می که با هم صحبت کرد  یبار  نی. آخرتغییرات زیادی اتفاق افتاده است،  زهایچ  ی لیخ  :مراجع

 .  می کردمی  فکر  مثل هم  باًیجالب بود: ما تقرکاملاً  و    کردم  جادیارتباط را ا  نی. من ابحث کردیمتوانم انجام دهم  می  یکار

منجر  اقدام  کیکه   ستیمهم ن  جا نیاقدام کوچک انجام داده است. در ا  نیاز اتر  بیش  اریبس  مراجعرسد که  می)به نظر

  دیمف  یهابرداشتن گامبا  تواند  می  که او . مهم این است  است  ادهاتفاق افت  یگرید  قیبه طر  ایشده است    یگریداقدام  به  

 .( برای خود اعتبار ایجاد کند

o ک یمانند    یادیز  یهاها با درخواست بازخورد کردم. آنارائه  شروع به    سپسکردم    ی آورمن اطلاعات را جمع   :مراجع  

از بازی بیرون گذاشتهبودم که    نگرانمن  .  به من مراجعه کردند  یرهبرتوسعه    برای  برنامه طی مکالمات  شوم.    باز 

  نیکه در ا  یکردن کس  دایها از پ . آن پروری وجود داردشکاف بزرگ در جانشین  کی ،  مثالعنوان  به  که  میمتوجه شد

 خوشحال بودند. توسعه دهد ، و این موضوع را در شرکتکند  ت یها حماامر از آن 

 شما؟  میو ت :یمرب ▪

o تر است.راضی من   میاست و ت زیانگجانیه اریبسکنیم.  میاین کار بزرگی است و من با تیمم بر روی آن کار : مراجع 

 چطور؟ سرپرستت  :یمرب ▪

o ار یدهد. همه بسمی  را انجام  هااما او کار،  هم تغییر و تحولاتی وجود داردتر است. هنوز  خوشحال  یلیاو خ  :مراجع  

،  ردبمی  زمان  میک  . کنندمی  یبهتر  یلیها احساس خاست و آن  در حال تغییر  میاوضاع به آرااما  ،  شده بودند  دیامنا

 ح بالا. وبه خصوص در سط -بزرگ است  رییتغ کی نیاست که ا نیمنظورم ا

 مزايا: 

 کند.میحل تمرکز راهکه بر روی مسئله تمرکز کند بر روی حل محور است و جای اینهاین یک مدل را •

 ی کوتاه و طولانی کوچینگ استفاده شود.هاتواند در مکالمهمی •

 ها: ها و چالشمحدوديت

  اگر مربی محدودیت عمده این مدل مربوط به ماهیت فرآیند کوچینگ و مهارت مربی است و  ،  GROWهمانند مدل کوچینگ  

 موجب تخریب روحیه مراجع شود. ممکن است  باشد را نداشته  نگیکوچ  یاجرا یبرا لازممهارت 
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 (AHP)466فرآيند تحليل سلسله مراتبی 

 سازي كرد؟ گيري را كمیتوان يك فرآيند تصميممیچگونه  

که با  ها علاوه بر اینگیری زیرا در بعضی تصمیم،  شودمیبه امری دشوار و پیچیده تبدیل  ،  برخی اوقات انتخاب بهترین تصمیم

روبرو هستیم انتخاب  و  بررسی  برای  گاه متضادی  ،  چندین گزینه مختلف  و  فرآیند  معیارهای مختلف  بر  دارند که  وجود  نیز 

تأثیر  تصمیم این تصمیممیگیری  به  اختصارگیریگذارند.  به  از می  («MCDM)467چندمعیارهگیری  تصمیم»،  ها  گویند. یکی 

پرروش تصمیمهای  چندکاربرد  مراتبی» ،  معیارهگیری  سلسله  تحلیل  روش  است  AHPیا    «فرآیند  این  کمک  با  توان می. 

با  تصمیم را  یا کاری  پیچیده شخصی  اجزای کوچک   بندیتقسیمهای  را ،  تربه  تحلیل سلسله مراتبی  ساده کرد. ساختار یک 

 توان با استفاده از درخت سلسله مراتبی نشان داد. هر درخت سلسله مراتبی شامل سطوح زیر است:می

 گیری کنیم.  خواهیم در خصوص آن تصمیم میمسئله اصلی که  -بالاترین سطح درخت  هدف: -1

می  حل تأثیرگذار هستند. الزا معیارها در انتخاب راه  -سطح میانی درخت  :شاخص و زيرشاخص  /معيار و زيرمعيار -2

آن تحلیل سلسله مراتبی چند    گیری شامل زیرمعیار باشد بهکه درخت تصمیمبرای وجود زیرمعیارها نیست. در صورتی 

گوییم. تحلیل سلسله مراتبی چند  که شامل زیرمعیارها نباشد به آن سلسله مراتبی تک سطحی میسطحی و در صورتی

سطحی ممکن است متقارن نباشد یعنی ممکن است بعضی معیارها دارای زیرمعیار بوده و بعضی معیارها دارای زیر 

 معیار نباشد.  

 های موجود برای رسیدن به هدف.  حلراه -ترین سطح درختیینپا :هاگزينه -3
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 . درخت سلسله مراتبی167تصوير
 

AHP 
 تک سطحی

 اتومبیل یکی را برای خرید انتخاب کنیم: تا  3خواهیم از بین فرض کنید می

 اتومبیلهدف: انتخاب  •

 راحتی ، قیمت،  مدلمعیارها:  •

 C اتومبیلو  Bاتومبیل، A اتومبیل: ها گزینه  •
 

 
466 Analytical Hierarchy process 
467 Multiple Criteria Decision Making 
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AHP 
 چند سطحی

 برند مختلف انتخاب کنیم:  3خواهیم یک دستگاه تولیدی را از بین فرض کنید می

 تولیدی  دستگاههدف: انتخاب یک  •

 معیارها: هزینه و کیفیت •

هزینه:زیرمعیارها • نگهداری  ی  و  تعمیرات  هزینه  و  خرید  کیفیت:    -هزینه  تحویل  زیرمعیارهای 

 سازیخدمات پس از فروش و سفارشی، موقعبه

 Cو دستگاه   Bدستگاه  ، Aدستگاه : ها گزینه  •
 

AHP 
چند سطحی 

 غیرمتقارن 

 برای خرید انتخاب کنیم: یکی را ، خانه 3خواهیم از بین فرض کنید می

 هدف: خرید خانه •

 شرایط رفاهی ، معیارها: قیمت •

آسان • زیرمعیارهای دسترسی  دارای  رفاهی  معیار  پارکینگ  ،  تنها  و  واحدها  معیار  تعداد  و  است 

 . قیمت دارای زیرمعیار نیست
 

 شود:میفرآیند تحلیل سلسله مراتبی بر اساس اصول چهارگانه زیر انجام 

برابر   Aبر عنصر   Bباشد اولویت عنصر  nبرابر با  Bبر عنصر  Aاگر اولویت عنصر  معكوسی:اصل   -1
1

𝑛
 است. 

اولویت ،  ها با یکدیگر وجود داشته باشد. به عبارت دیگرعناصر باید همگن باشند و امکان مقایسه آن   اصل همگنی: -2

 تواند صفر یا بینهایت باشد.  یک عنصر بر عناصر دیگر نمی

تا    تواند می  یوابستگ  نیاوابسته است.  ،  هر عنصری از درخت سلسله مراتبی به عناصر سطوح بالاتر  اصل وابستگی:  -3

 سطح ادامه داشته باشد.  نیبالاتر

 .بایست از ابتدا انجام شودمیفرآیند ارزیابی ،  هرگاه تغییری در ساختار سلسله مراتبی رخ دهد  اصل انتظارات: -4

 : و مثال  ي اجرا هاگام

 خواهیم یک اتومبیل را از بین سه اتومبیل مختلف انتخاب کنیم: میفرض کنید 

 درخت سلسله مراتبی را رسم کنید. ، امگدر اولین ، تر مسئلهبرای درک بیش .سلسله مراتبی  درخت  ترسيم:  1گام

 

 

 

 

 

 . درخت سلسله مراتبی براي خريد اتومبيل 168تصوير
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که عناصر درخت   استیی مربعی  ها ماتریس،  منظور از ماتریس مقایسات زوجی  .تشكيل ماتريس مقايسات زوجی:  2گام

دهد. برای دو به دو مورد مقایسه و ارزیابی قرار میصورت  به  سلسله مراتبی را با سایر عناصر همان سطح یا سطوح دیگر

 : کنید از اعداد نشان داده شده در جدول زیر استفاده  مقایسه زوجی عناصر درخت سلسله مراتبی

 ی درخت سلسله مراتب مقايسه نسبی عناصرجدول . 58جدول

 اهمیت یکسان اهمیت ضعیف  اهمیت زیاد اهمیت خیلی زیاد  اهمیت مطلق

9 7 5 3 1 

 مقادیر بینابین هستند 8و  6،  4، 2مقادیر 
 

های مقایسات زوجی زیاد باشد. در این حالت  بسیار پیچیده و حجیم و تعداد ماتریس،  گیریممکن است مسئله تصمیم 

از   بعضی  است  جانبهماتریسممکن  همه  بررسی  از  اطمینان  برای  بیفتند.  قلم  از  زوجی  مقایسه  تعداد  می،  های  توانید 

 های مقایسه زوجی را از روش زیر محاسبه کنید: ماتریس

 ترین سطحبه تعداد کلیه عناصر درخت سلسله مراتبی بجز عناصر پایین

 

، های مقایسات زوجی را برای این مثالتوان ماتریسمی.  عدد است  4های مقایسات زوجی  تعداد ماتریس،  در مثال ذکر شده

 زیر تشکیل داد:صورت به

 راحتی  قیمت مدل   
 

 Cاتومبیل   Bاتومبیل   Aاتومبیل   مدل 

  3 2 1 مدل 
 A 1 3 2اتومبیل  

  4 1 1/2 قیمت
 B 1/3 1 1اتومبیل  

  1 1/4 1/3 راحتی 
 C 1/2 1 1اتومبیل  

         
 Cاتومبیل   Bاتومبیل   Aاتومبیل   راحتی   Cاتومبیل   Bاتومبیل   Aاتومبیل   قیمت

  A 1 5 9اتومبیل  
 A 1 7 7اتومبیل  

  B 1/5 1 3اتومبیل  
 B 1/7 1 2اتومبیل  

  C 1/9 1/3 1اتومبیل  
 C 1/7 1/2 1اتومبیل  

 

قیمت نسبت اگر    . مثلاًهستند  سیماترقطر    یعناصر بالا  معکوس،  سیقطر ماتر  ریعناصر ز،  شودمیطور که مشاهده  همان

،  . همچنین اولویت یک معیار نسبت به خودشاست  1/ 4اولویت راحتی به قیمت برابر با  ،  باشد  4به راحتی دارای اولویت  

 شود. میدر نظر گرفته  1همیشه 

  ی هاروشبایست وزن نسبی عناصر نسبت به یکدیگر تعیین شود.  میدر گام بعدی    .یبردار وزن نسبمحاسبه  :  3گام

مجموع  ،  یمجموع سطر،  یتمیحداقل مربعات لگار،  روش حداقل مربعات  نسبی وجود دارد. مانند محاسبه وزن  برای    یمختلف

 شود: میزیر انجام صورت به و ... روش پرکاربردتر یعنی میانگین حسابی  یهندس  نیانگیم، یحساب نیانگیم، یستون

 کنید.مجموع هر ستون را محاسبه ،  در هر ماتریس مقایسه زوجی -1-3

 کنید. سپس هر سلول را بر عدد مجموع ستون تقسیم -2-3

 کنید.  میانگین هر سطر را محاسبه،  در ماتریس به دست آمده -3-3
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 داریم: ، تشکیل شد 2 گامیی که در هاماتریسبرای 
 

 0.51 مدل   راحتی  قیمت مدل     راحتی  قیمت مدل   

1 مدل   3 2 1 مدل 

1.83
 

2

3.25
 

3

8
 

 

 0.36 قیمت

 4 1 0.5 قیمت
0.5 قیمت 

1.83
 

1

3.25
 

4

8
 0.13 راحتی   

10.33 راحتی   1 0.25 0.33 راحتی 

1.83
 

0.25

3.25
 

1

8
    

         8 3.25 1.83  جمع

 

 : دهیممیها نیز انجام این کار را برای سایر ماتریس
 

 مدل 
اتومبیل  

A 
اتومبیل  

B 
اتومبیل  

C 
 مدل  

اتومبیل  
A 

اتومبیل  
B 

اتومبیل  
C 

   مدل  

 A 1 3 2اتومبیل  
 

 A 0.55 0.6 0.5اتومبیل  
 

 A 0.55اتومبیل  
 B 0.21اتومبیل    B 0.18 0.2 0.25اتومبیل    B 0.33 1 1ومبیل  ات

 C 0.24اتومبیل    C 0.27 0.2 0.25اتومبیل    C 0.5 1 1اتومبیل  
  1.83 5 4         

 

 قیمت
اتومبیل  

A 
اتومبیل  

B 
اتومبیل  

C 
 قیمت 

اتومبیل  
A 

اتومبیل  
B 

اتومبیل  
C 

   قیمت 

 A 0.75اتومبیل    A 0.76 0.79 0.69اتومبیل    A 1 5 9اتومبیل  
 B 0.18اتومبیل    B 0.15 0.16 0.23اتومبیل    B 0.2 1 3ومبیل  ات

 C 0.07اتومبیل    C 0.08 0.05 0.08اتومبیل    C 0.11 0.33 1اتومبیل  
  1.31 6.33 13         

 

 راحتی 
اتومبیل  

A 
اتومبیل  

B 
اتومبیل  

C 
 راحتی  

اتومبیل  
A 

اتومبیل  
B 

اتومبیل  
C 

   راحتی  

 A 1 7 7اتومبیل  
 

 A 0.77اتومبیل    A 0.78 0.82 0.7اتومبیل  
 B 0.14اتومبیل    B 0.11 0.12 0.2اتومبیل    B 0.14 1 2ومبیل  ات

 C 0.09اتومبیل    C 0.11 0.06 0.1اتومبیل    C 0.14 0.5 1اتومبیل  
  1.29 8.5 10         

 

بهترين گزينهبندي گزينهاولويت:  4گام انتخاب  آخر  .ها و  مرحله  را  ماتریس  ،  در  معیارها  وزن در  اهمیت  ماتریس 

 ضرب کنید.  ها گزینه 

 A 0.65اتومبیل    0.51 مدل   راحتی  قیمت مدل   
 B 0.19اتومبیل   = 0.36 قیمت * A 0.55 0.75 0.77اتومبیل  
 C 0.16اتومبیل    0.13 راحتی   B 0.21 0.18 0.14اتومبیل  
       C 0.24 0.07 0.09اتومبیل  

 

 کند. میبالاترین امتیاز را بر اساس معیارهای ما کسب  Aبنابراین اتومبیل 
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 : محاسبه ناسازگاري

که قیمت نسبت مثال در صورتیعنوان  به  کدیگر است. یهای مختلف با  منظور از ناسازگاری عدم وجود ارتباط منطقی میان گزینه

اولویت بیش اولویت کم بایست نسبت به  میراحتی  ،  باشدتری  به راحتی دارای  در بررسی اگر    تری باشد. یا مثلاًقیمت دارای 

باید شش    Aگیریم که  مینتیجه    ت داشته باشد طبیعتاًیاهم  Cسه برابر    Bو    Bبرابر    دو   A،  مختلف  میزان اهمیت سه فعالیت 

است در   C ازتر  پنج برابر با اهمیت Aگونه قضاوت کند که  باشد. اما اگر فردی در مقایسات زوجی خود این  Cتر از  برابر با اهمیت

های مقایسات زوجی  حد قابل قبول ناسازگاری در ماتریس  سازگاری وجود دارد.نای این فرد  هاگوییم که بین قضاوتاصطلاح می

بی و در صورتی  است  1/0 ناسازگاری  این مقدار باشدکه میزان  از  از تحلیلنمی،  ش  نتایج حاصل  به  اعتماد کرد. میزان ،  توان 

 شود:میگاری به روش زیر محاسبه زناسا

زوجی)  :یمحاسبه بردار مجموع وزن -1 مقایسات  نسبی)2  گام ماتریس  بردار وزن  در  را  بردار  ( ضرب کنید.  3  گام ( 

 . شودیم  دهی نام یمجموع وزنبردار ، د یآیدست مهب قیطر نیرا که به ا یدیجد

  تقسیم کنید.  (3  گام وزن نسبی ) را بر عنصر متناظر در بردار  یهر عنصر بردار مجموع وزن  :يمحاسبه بردار سازگار -2

 . شودیم ده ینام یبردار حاصل بردار سازگار

 برابر است با میانگین عناصر بردار سازگاری. :𝝀𝒎𝒂𝒙محاسبه  -3

 :ماتریس است( اندازه nشود )میشاخص سازگاری به روش زیر محاسبه  (:468CIشاخص سازگاري ) محاسبه   -4

CI = 
𝜆𝑚𝑎𝑥−𝑛

𝑛−1
 

 شود:میجدول زیر محاسبه  ازبا استفاده ، شاخص سازگاری تصادفی (:469RIمحاسبه شاخص سازگاري تصادفی ) -5

 . جدول محاسبه شاخص سازگاري تصادفی 59جدول

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 n 

49/1 45/1 41/1 32/1 24/1 12/1 9/0 58/0 0 0 RI 
 

تنها یک مقدار وجود داشته در حالتی  مقدار شاخص سازگاری تصادفی صفر در نظر گرفته شده است. زیرا    n=2و    n=1  برای

با  این دو مقدار یا ، (n=2) ندشومیفقط دو تا مقدار با هم مقایسه ( محاسبه ناسازگاری معنا ندارد. در حالتی هم که n=1باشد )

های  بنابراین در ماتریس  وجود ندارد.   هاتر است و رابطه غیرمنطقی میان آن وچک ک  ها از دیگریبرابر هستند یا یکی از آن  مه

 نیازی به محاسبه سازگاری نیست. 2×2و  1×1

 شود: مینرخ ناسازگاری با استفاده از فرمول زیر محاسبه ،  در نهایت  (:470CRمحاسبه نرخ سازگاري )  -6

CR= 
𝐶𝐼

𝑅𝐼
 

 

 

 
468 Consistency Index 
469 Random Index 
470 Consistency Ratios 
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 : کنیممیزان ناسازگاری را محاسبه می، قبلبرای ماتریس اول از مثال 

 بردار مجموع وزنی         

 راحتی  قیمت مدل   

× 

 0.51 مدل 

= 

1.62 

 1.13 0.36 قیمت 3 2 1 مدل 

 0.39 0.13 راحتی  4 1 0.5 قیمت

      1 0.25 0.33 راحتی 

 

 

 

CI RI CR 

0.05 0.58 0.09 
 

به نتایج اعتماد کنیم.  توانیم  میمنطقی بوده و    نتیجه حاصلهتوانیم بگوییم  میشده است بنابراین    1/0چون این مقدار کمتر از  

 .( دادانجام  2× 2بزرگتر از های مقایسات زوجی  )این کار را باید برای تمام ماتریس

افزار بر مبنای مقایسات زوجی  انجام داد. این نرم  Expert Choiceافزارتوان فرآیند تحلیل سلسله مراتبی را با استفاده از نرممی

 تواند کمک کننده باشد. میهای مقایسات زوجی بسیار زیاد است بنا شده است و در مسائلی که تعداد ماتریس

  مزايا:

 کند. میتر تبدیل به اجزای کوچک، ای قابل درکهای پیچیده را به شیوهپذیر است که تصمیممدلی ساده و انعطاف •

 .کرد یریگاندازهرا  رندگانیگمیتصم یهاقضاوت یسازگارتوان با استفاده از آن میزان می •

،  های مختلف(مانند انتخاب )انتخاب یک گزینه از میان گزینهیابی به اهداف مختلف  توان از این روش برای دستمی •

از مطلوبیت بیشبندی)اولویتاولویت  به مطلوبیت کمبندی چند گزینه  )تخصیص منابع بین    تخصیص منابع،  تر(تر 

 اده کرد.های برتر( و ... استف)مقایسه فرآیندهای سازمان خود با سازمان بنچمارک ، ها( ای از گزینه مجموعه 

 ها: ها و چالشمحدوديت

نیاز دارد. به خصوص در تصمیمات پیچیده و مواردی که سطوح تصمیم • افزایش  به محاسبات زیادی  یابد  میگیری 

 های مقایسات زوجی زیاد است. نیازمند تشکیل ماتریس

تا حد زیادی به دانش  ،  نتایج حاصل از این روشها دارای ماهیت ذهنی است لذا صحت  دهی به معیارها و گزینهاولویت  •

 ها به موضوع مورد بررسی بستگی دارد.کاربران و میزان اشراف آن 

استفاده    قابل،  در حالتی که معیارها نیز با یکدیگر مرتبط باشند یا ارتباط خطی میان اجزای تصمیم وجود نداشته باشد •

 نیست. 

 

  بردار سازگاری 
1.62

0.51
 = 3.16 

1.13

0.36
 = 3.13 

0.39

0.13
 = 3.04 

= میانگین بردار سازگاری  3.11

 3.11سازگاری
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 (ANP)471ايشبكه تحليل 

باشند يا ارتباطات درون سطحی   ها هم يا وابسته به گزينهبه  معيارها وابسته  ،  در ساختار سلسله مراتبی كه  صورتیدر  

 استفاده كرد؟   AHPتوان از روش  میباز هم  ،  چه بايد كرد؟ آيا در اين صورت، وجود داشته باشد  ها آنميان  

خطی صورت  به  اجزای درخت سلسله مرتبی  میانارتباط    بوده ود که کلیه معیارها از یکدیگر مستقل  وشمیفرض    AHPدر روش  

تری  توانند دارای ساختار سلسله مراتبی باشند. در حالتی که روابط پیچیدهگیری نمیکه بسیاری از مسائل تصمیم. در صورتی است

  AHPتعمیم یافته روش  ،  شود. این روشمیاستفاده    «(ANPای )ل شبکهتحلی»ها وجود داشته باشد از  میان معیارها و گزینه

ای برای جای درخت سلسله مراتبی از نمودار شبکه ه ب ANPدر روش ی آن را رفع کرده است. ها باشد که برخی از محدودیتمی

 در موارد زیر خلاصه کرد:  توانمیرا  AHPو  ANPی روش هاشود. تفاوتمینمایش روابط استفاده 

 ANPو   AHPي ها. تفاوت 60جدول

ANP AHP 
 است. یک سویهرابطه معیارها  است. چند سویهرابطه معیارها 

 است. خطی، روش حل مسئله است. غیر خطی، روش حل مسئله

ها بر هم  گذاری آن تاثیرارتباط میان اجزا بر اساس 

 شود. میتعیین 

اهمیت عوامل نسبت  نمیزاارتباط میان اجزا بر اساس 

 شود. میتعیین   به هم

 دارد. سلسله مراتبی ساختار دارد. ایشبکه  ساختار
 

که میان عناصر گیرند. زمانیی مشترکی که دارند در یک خوشه قرار میهاعناصر مختلف بر اساس ویژگی،  ایشبکه   ردر ساختا

شود. ارتباطات میان  میتی بر روی آن خوشه استفاده  شی برگهاارتباطات داخلی وجود داشته باشد از حلقهداخل یک خوشه  

سویه وجود داشته باشد. در تصویر زیر تفاوت میان ساختار سلسله مراتبی  سویه و دویک صورت  به  تواندمیهای مختلف نیز  خوشه 

 نشان داده شده است: ایشبکهساختار و 

 

 

 

 

 

 

 ايشبكه . تفاوت ساختار سلسله مراتبی و 169تصوير

 

 

 
471 Analytical Network Process 

 ساختار سلسله مراتبی ایساختار شبکه
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 ي اجرا هاگام

 را ایجاد کنید.   ایشبکه ساختار ، گیریتصمیمبا توجه به ارتباطات میان عناصر  : ايشبكهايجاد ساختار  :  1گام

ی مقایسات زوجی را تشکیل داده و با توجه هاماتریس  :بردارهاي وزن نسبیكيل شو ت انجام مقايسات زوجی: 2گام

 مقایسات را انجام داده و وزن عناصر را تعیین کنید.  ، ترسیم شده ایشبکه به ساختار 

 ايشبكه ساختار . جدول مقايسه نسبی عناصر 61دولج

 یکساناهمیت  اهمیت ضعیف  اهمیت زیاد اهمیت خیلی زیاد  اهمیت مطلق

9 7 5 3 1 

 مقادیر بینابین هستند 8و  6،  4، 2مقادیر 
1-  

بردارهای وزن محاسبه شده در مرحله قبل را در یک ماتریس بزرگ به نام سوپر    تشكيل سوپر ماتريس اوليه::  3گام

 . استروابط بین عناصر حاضر در شبکه  میتما دهنده نشانماتریس تجمیع کنید. این ،  ماتریس اولیه

 اولیه را نرمال کرده و سوپر ماتریس موزون را ایجاد کنید. سوپر ماتریس تشكيل سوپر ماتريس موزون:  :  4گام

ک عدد همگرا  یتمام سطرها به    قدر به توان برسانید تارا آن   موزونماتریس  سوپر    تشكيل سوپر ماتريس حدي:: 5گام

 شود. 

دست آمده در سطرهای ماتریس مرحله هریک از اعداد به   :و انتخاب بهترين گزينه  عناصر  تعيين وزن نهايی:  6گام

  .استدهنده وزن گزینه یا معیار مربوط به آن سطر نشان، قبل

 باشد.  1/0ضریب ناسازگاری همواره باید کمتر از ، نیز ANPدر روش 

 را در نظر بگیرید:  Bو  Aمثال دو کالای عنوان به مثال.

 هزینه کل هزینه حمل  هزینه خرید کالا 

A 1000 200 1200 

B 2000 100 2100 

با استفاده  ابتدا  تر بوده و انتخاب ما خواهد بود. حال بیایید این تصمیم را  به صرفه  Aکالای  ،  ه حمل و هزینه خریدینبا توجه به هز

 ( مورد بررسی قرار دهیم: AHPاز تحلیل سلسله مراتبی )

 تشکیل ساختار سلسله مراتبی: .1

 

 

 

 

 

 

 



294 
 

 های مقایسات زوجیتشکیل ماتریس .2

  
هزینه  
 خرید 

هزینه  
 حمل 

هزینه   
 خرید 

هزینه    Bکالای  Aکالای 
 حمل 

 Bکالای  Aکالای 

 A 1 2کالای   A 1 1/2کالای   1 1 هزینه خرید 

 B 1/2 1کالای   B 2 1کالای   1 1 هزینه حمل 
 

 محاسبه بردار وزن نسبی  .3

  
هزینه  
 خرید 

هزینه  
 حمل 

 0.5 هزینه خرید  

 0.5 هزینه حمل   1/2 1/2 هزینه خرید 

    1/2 1/2 هزینه حمل 
 

 هزینه خرید     Bکالای  Aکالای  هزینه خرید 

 A 0.33کالای   A 1/3 1/3کالای 

 B 0.67کالای   B 2/3 2/3کالای 
 

 هزینه حمل     Bکالای  Aکالای  هزینه حمل 

 A 0.67کالای   A 2/3 2/3کالای 

 B 0.33کالای   B 1/3 1/3کالای 
 

 ها ضرب ماتریس اهمیت معیارها در ماتریس وزن گزینه  .4

 هزینه حمل  هزینه خرید   
× 

 0.50 هزینه خرید 
= 

 A 0.5کالای 

 B 0.5کالای  0.5 هزینه حمل  A 0.33 0.67کالای 

       B 0.67 0.33 کالای
 

زیرا  . ولی در واقعیت چنین نیست.  هستندهر دو گزینه دارای وزن یکسان    AHPشود بر اساس روشمیمشاهده  طور که  همان

بار دیگر این مسئه را بنابراین یکمتفاوت است.    Bو    Aوزن معیارها )هزینه حمل و هزینه خرید( نسبت به هرکدام از کالاهای  

 کنیم: حل می ANPبه روش 

 ای شبکهترسیم ساختار   .1

 

 

 

 

 

 و بردارهای وزن نسبی های مقایسات زوجیتشکیل ماتریس  .2

.  استواحد پولی    2000برابر با    Bواحد پولی و به ازای یک عدد از کالای    1000برابر با    Aهزینه خرید به ازای یک عدد از کالای  

 شود با: میبرابر  Bبه   Aبنابراین نسبت هزینه خرید 

 هزینه خرید

A B 

 هزینه حمل
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1
1000

1
2000

=  
2000

1000
= 2 

 توان به شکل زیر تشکیل داد:مینسبت به هزینه خرید را  Bو  Aبنابراین ماتریس مقایسات زوجی  

هزینه  
 خرید 

هزینه    Bکالای  Aکالای 
 خرید 

    Bکالای  Aکالای 
هزینه  
 خرید 

 A 0.67کالای   A 1/1.5 2/3کالای   A 1 2کالای 

 B 0.33کالای   B 0.5/1.5 1/3کالای   B 0.5 1کالای 
 1.5 3        

 دهیم: میرا نیز تشکیل  هابه همین ترتیب سایر ماتریس

هزینه  
 حمل 

هزینه    Bکالای  Aکالای 
 حمل 

    Bکالای  Aکالای 
هزینه  
 حمل 

 A 0.33کالای   A 1/3 0.5/1.5کالای   A 1 0.5کالای 

 B 0.67کالای   B 2/3 1/1.5کالای   B 2 1کالای 
 3 1.5        

          

 هزینه خرید  Aکالای   هزینه حمل  هزینه خرید  Aکالای 
هزینه  
 حمل 

   Aکالای  

هزینه  
 خرید 

هزینه    1000/200 1
 خرید 

هزینه    5/6 1/1.2
 خرید 

0.83 

هزینه  
 حمل 

هزینه    1 200/1000
 حمل 

هزینه    1/6 0.2/1.2
 حمل 

0.17 

 1.2 6        

          

 هزینه خرید  Bکالای   هزینه حمل  هزینه خرید  Bکالای 
هزینه  
 حمل 

   Bکالای  

هزینه  
 خرید 

هزینه    2000/100 1
 خرید 

هزینه    20/21 1/1.05
 خرید 

0.95 

هزینه  
 حمل 

هزینه    1 100/2000
 حمل 

هزینه    1/21 0.05/1.05
 حمل 

0.05 

 1.05 21        

 

 تشکیل سوپر ماتریس اولیه  .3

  
هزینه  
 خرید 

هزینه  
 حمل 

 Bکالای  Aکالای 

 0.95 0.83 0  0 هزینه خرید 

 0.05 0.17 0 0  هزینه حمل 

 A 0.67 0.33 0  0کالای 

 B 0.33 0.67 0  0کالای 
 

سوپر ماتریس نرمال شده برابر با  ، شودمیکه جمع هر ستون برابر با یک تشکیل سوپر ماتریس نرمال شده: با توجه به این  .4

 اولیه خواهد بود.همان سوپر ماتریس 
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 :شودمیهمگرا زیر  اعدادماتریس فوق به  4تشکیل سوپر ماتریس حدی: توان   .5

  
هزینه  
 خرید 

هزینه  
 حمل 

 Bکالای  Aکالای 

 0.88 0.88 0 0 هزینه خرید 

 0.12 0.12 0 0 هزینه حمل 

 A 0.63 0.63 0 0کالای 

 B 0.37 0.37 0 0کالای 

 نتیجه: 

 هزینه حمل  هزینه خرید Bکالای   Aکالای 
0.63 0.37 0.88 0.12 

 شود. میتری بوده و انتخاب دارای وزن بیش Aکالای ، بنابراین بین دو کالای مذکور

فر  Expert Choiceافزار  نرم محاسبات  انجام  تحلیل  آتوانایی  می  (ANP)  ایشبکه یند  ندارد.  محاسبات  را  با   ANPتوان  را 

  د هم توانمی و  رود میکار به چندمعیاره افزار برای حل مسائل تحلیل انجام داد. این نرم Super Decisionsافزار استفاده از نرم

 د. نسازی کرا مدل ANPو هم  AHPمسائل 

 : مزايا

 دارد.   تر رارا مرتفع کرده و قابلیت استفاده برای تصممیات پیچیده AHPی روش هااین روش محدودیت •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 است. AHPتری نسبت به روش های مقایسات زوجی بیشبه محاسبات زیادی نیاز دارد و نیازمند تشکیل ماتریس •

تا حد زیادی به دانش  ،  لذا صحت نتایج حاصل از این روش  استها دارای ماهیت ذهنی  دهی به معیارها و گزینهاولویت  •

 ها به موضوع مورد بررسی بستگی دارد.کاربران و میزان اشراف آن 
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 RAPIDگيري مدل تصميم 

 شود؟ میدرستی انجام  گيري به  توان اطمينان حاصل كرد كه روند تصميممی  چگونه

های مختلفی وجود دارند شوند. روشمیها و اقدامات اجرایی توسط بیش از یک نفر انجام  تحلیل،  ها معمولاً تصمیم،  ها در شرکت 

ل از حروف  . نام این مداست  RAPID  گیریتصمیممدل  ،  هاکنند. یکی از این روشمیکه افراد را در اخذ تصمیمات بهتر یاری  

تشکیل شده است. این   476«یریگمیتصم»و    475«ی ورود»،  474« اجرا»،  473«موافقت»،  472«پیشنهاد/هیتوص»های  ابتدایی عبارت

ها به یکی  هر کدام از این عبارت،  کند که در یک تصمیم پیچیده چه کسی باید چه کاری انجام دهد. در واقعمیمدل مشخص  

 : دخیل هستند اشاره دارد گیریتصمیمهایی که در فرآیند از نقش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 RAPID گيري تصميم . مدل 170تصوير

پ   ماتیتصم ا  میرس  ندیبه فرآ  یازین،  محدود  یامدهایساده با  از  بدون  و    ترعیرا سر  یماتیتصم  نیتوان چنمی،  رو   نیندارند. 

مدل    یهانه یمتحمل شدن هز بر    کیاستراتژ  ماتیتصم  یبرا  RAPID  گیریتصمیمچارچوب    .کرداتخاذ    RAPIDسربار  که 

  است. نهیگز نیبهتر، د نگذارمی ریتأث  ذینفعاناز  یامجموعه گسترده 

 

 

 

 

 

 

 
472 Recommend 
473 Agree 
474 Perform 
475 Input 
476 Decide 

Recommend 

Agree Input 

Perform 

Decide 

تصمیم توصیه یک 

 یا اقدام

موافقت رسمی با 

 یک توصیه
گیرندهتصمیم تأمین ورودی برای  

 یک توصیه

اجرای تصمیم 

 اتخاذ شده
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 RAPID  گيريتصميم ي مدل ها. نقش 171تصوير

  یدو ابزار مهم برا،  ها شوید. اینمی  RAPIDهای زیاد این ابزار و مدل  متوجه شباهت،  آشنا باشید  RACI Chartاگر با ابزار  

دهد  یکه سازمان انجام م  ی و اقدامات  گیریتصمیم  ند یبر فرآ  RAPID  دارند.   ی متفاوت  ف یپروژه هستند که وظا  رانیو مد  ها سازمان

ممکن است از    زمانسا  کیو شخص مسئول تمرکز دارد.  اجرا    ندیدر هر مرحله از فرآ  لیمحصولات قابل تحو  یبر رو  RACI  و

 ی اجرا  یبرا  RACI  سیماتر  کیسپس از  ،  انجام دهد استفاده کند  یچه کار  کهن یدر مورد ا  گیریتصمیم  یبرا  RAPIDچارچوب  

ابزاری   RACIو    گیریتصمیمی برای کمک به  ابزار  RAPIDبه عبارت دیگر  استفاده کند.  های اجرا  و تعیین مسئولیت   میآن تصم

ی اجرای  در  تعیین وظایف درگیر  عمل  کبرای  ،  477«هدهند انجام»  کلمات  ی ابتدایحروف  از    RACI  عبارت  .هستندیاتی  برنامه 

 تشکیل شده است:  480«مطلع»و  479«مشاور»، 478« گیرندهتصمیم »

 

 

 

 

 

 

 

 

 RACI Chartدر  ها. نقش 172تصوير

 

 
477 Responsible 
478 Approver 
479 Consulted 
480 Informed 

 كنندهتوصيه

(R) 

 كنندهموافقت

(A) 

 اجرا كننده

(P) 

 كننده وروديتهيه

(I) 

 گيرندهتصميم

(D) 

 کنند. فرد یا گروهی که اقدامی را پیشنهاد می

 گر و ...تحلیل ، رئیس بازاریابی❖

 ها جلب شود.لذا باید رضایت آن ، افرادی که در این اقدام دخیل هستند

 کنند و ...مشتریانی که از محصول استفاده می ، مدیرانی که باید عملیات خود را تغییر دهند❖

 کسی که مسئول اجرای اقدام است.

 طراحان و ... ، نویسانبرنامه ، مدیران فروش ، مدیران❖

 کند.را ارائه می گیریتصمیمفرد یا گروهی که اطلاعات مورد نیاز برای 

 گران و ...پژوهش ، کارشناسان ، مشاوران ، گرانتحلیل❖

 شخص یا گروهی که مسئولیت تصمیم نهایی را بر عهده دارند.

 مدیران ارشد و ... ، مدیرههیأت ، مدیرعامل❖

 انجام دهنده

 تصميم گيرنده

 مشاور

 مطلع

 .استها فردی که مسئول انجام وظیفه و تولید خروجی

 ها را بر عهده دارد. یید و تصویب خروجیأفردی که مسئولیت ت

 فردی که مسئولیت ارائه مشاوره و راهنمایی در خصوص وظیفه را بر عهده دارد.

 های فرآیند قرار گیرد.این فرد از تغییرات فعالیت مطلع بوده و باید در جریان خروجی
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 هاي اجرا: گام

 :  را تعیین کنیدکند میهایی که این مدل معرفی نقشتوانید می های زیرمطابق با گام

باعث شروع ،  ارائه یک پیشنهاداین نقش به فرد یا افرادی اشاره دارد که با  دهنده.  پيشنهاد    /كنندهتوصيهنقش  :  1گام

بایست در خصوص آن  میکه    هستند ها یا موضوعی  ای از گزینه شوند. پیشنهادهای این افراد مجموعهمی  گیریتصمیمفرآیند  

گیرنده(  )تصمیم  Dرا برای نقش    بوده و یک توصیه رسمی  گیریتصمیمکننده فرآیند  شود. این نقش شروع  گیریتصمیم

  ی به اطلاعات مرتبط داشته باشد و نزد کسان  یاگسترده  یدسترس  د یباکند. این نقش معمولاً فرد با نفوذی است که  میایجاد  

گر  تواند یک تحلیلمیاین شخص    اعتبار باشد.دارای  ،  هستندگیرنده(  )تصمیم  Dو  کننده ورودی(  )تهیه  I  نقش  یکه دارا

سازی های خودروتواند یک مدیر یا یک اپراتور خط تولید )در کارخانهمییا    دیده استباشد که یک موقعیت بهبود بالقوه را  

 است( باشد.  متداول

بایست پیشنهادات ارائه شده را بررسی  میکه    استفرد یا افرادی  ،  منظور از موافقت کننده.  كننده  موافقت نقش  :  2گام

موافقت    یی نها  هیبا توص  دی نقش با  نیا  یدارا  افراد،  شودمیاعمال    ماتیتصم  یبرخ  یفقط برا  کند. این نقش   تأیید نموده و  

تا پیشنهاد ارائه شده را اصلاح    کنند مذاکره    کنندهتوصیه بایست با نقش  می،  اگر این افراد پیشنهاد را مناسب نبینند  کنند. 

کرد را تعیین دسترس و سقف هزینهبودجه  میزان  که    ی مال   ر یمدنموده یا جایگزین مناسبی برای آن ارائه دهد. مانند یک  

  کی  ازیمورد ن  یکه اصلاحات ساختار  یمهندس  ای کند  می  حیقرارداد را تشر  ک ی  یقانون  ی هاتیکه محدود   یلیوک،  کند می

نه ، استا قابل اجر هیتوص  کیبه  دنیرس یبرا کنندهه یکمک به توص  یبه معنا A نقش داشتن کند.میمان را مشخص  ساخت

معمولاً در اختیار افرادی که از اقدام پیشنهادی  است که    ینقش تخصص  کی  نیا  را پس از اتخاذ آن وتو کند.   مییتصم  کهنیا

مشتری باید موافقت کند. اگر  ،  مثال اگر یک اقدام پیشنهادی بر محصول تأثیر بگذاردعنوان  به گیرد.میقرار  ،  پذیرندتأثیر می

کنندگان باید موافقت کنند. اگر مدیرعاملی بخواهد نحوه گزارش مدیران را تغییر  تأمین،  کندهنگام فکر میشرکتی به تولید به

 مدیران باید موافقت کنند. ، دهد

پس از  ، فرد یا افرادی هستند که بدون این که دخل و تصرفی در پیشنهاد داشته باشند ، این نقش.  را كنندهنقش اج:  3گام

را بر عهده    تصمیم  یاجرا  فهیکه وظ  یکه در آن با افراد  م یادهی را د  ی ماتیاز ما تصم  یاریبسکنند.  اتخاذ تصمیم آن را اجرا می

بهتر است که    نیبنابرا  . شده است  ناگواری  ی امدهایپ موجب  ،  این موضوع  و   استمشورت نشده    یاز قبل به اندازه کاف ،  دارند

در  ، افراد دارای این نقش . بپذیرند شناسایی شوندرا  P توانند نقشمی که  یافراد، در صورت امکان، در مراحل اولیه پیشنهاد

نقش   با  ارتباط  ورودی()تأمین  Iصورت  به  می،  کننده  اطم  نمایندکمک    هیاولریزی  برنامهتوانند  که    نانیو  کنند  حاصل 

موافق  شود  میگرفته    تی که در نهامییتصم  با   ادیبه احتمال ز،  در این حالتلحاظ شده است.    هیدر توص  ییاجرا  ی هاینگران

نویسان اجرا کننده هستند.  نامهدر این صورت بر،  کنیدمیاندازی یک سایت جدید را دنبال  مثال اگر ایده راهعنوان  به  .هستند

 سرآشپزان نقش اجرا کننده را دارند. ، جدید ایجاد کنید  غذایی خواهید یک منویاگر می

لذا کاری که   است.تهیه داده و شواهد برای پیشنهاد/ توصیه  ،  وظیفه این نقش: كننده ورودي()تهيه  ورودينقش  : 4گام

وظیفه ارائه مشورت به ، که این نقشکند. با توجه به اینمیگیری خوب را ایجاد شالوده یک تصمیم، دهدمیاین نقش انجام 

دارد را  سپرده    معمولاً،  پیشنهاددهنده  افرادی  خوبی  میبه  تجربه  و  دانش  از  ولی  ندارند  بالایی  سازمانی  پست  که  شود 

افر این نقش  برخوردارند.  پ   میاز تصم  ی کامل  د ید،  کنندهه یتوصمطمئن شوند که    ستبای میاد    یورود  آن دارد.  یامدهای و 

،  کننده ورودینقش تأمین  .ارائه شود  یرونیکارشناسان ب  ای شرکا  ،  مؤسساتطرف  از    مثلاًسازمان    خارجتواند از  می  نیهمچن

کننده را تجزیه وتحلیل کرده های مربوط به نقش اجراداده،  دهنده است. این نقش دهنده و انجامهای پیشنهادجایی بین نقش

کند  گیرد و اطلاعات را پردازش میعوامل خارجی را نیز در نظر می،  علاوه بر جنبه اجرا،  کند. این نقشها را پردازش میو آن

 قابل درک باشد.   کنندهتوصیه تا برای 
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افرادی )اعضای هیأت مدیره(    گیرنده فرد )معمولاًتصمیم.  ندهگيرتصميمنقش  :  5گام که    هستندمدیر ارشد یا رهبر( یا 

است    ینقش بر عهده شخص  نیا  ند.نکتصمیم نهایی را در خصوص پیشنهادهای ارائه شده اتخاذ نموده و برای اجرا ارسال می

در اکثر  ، گروه باشد )مثلاً کی اریدر اختگیرنده( )تصمیم  D نقش اگر کند.می  اجراو سازمان را متعهد به  ردیگمی میکه تصم

از   تعیین شود. )مثلاً  گیریتصمیم  نحوه،  از قبل  بایستمیرا دارند(    Dاعضای هیأت مدیره نقش  ،  یرانتفاع یغ   یهاسازمان

زمان   نیترع یدر سر  بایستیاجراکنندگان م  بگیرد(.مدیره تصمیم نهایی را  که رئیس هیأتاجماع یا این،  طریق اکثریت آرا

پیشنهاد را اجرا کنند. البته این نقش همیشه بر  ،  گذارندمی  گیری تأثیرو پیش از تغییر عواملی که بر فرآیند تصمیم  ممکن

تواند توسط مدیران میانی یا رهبر تیم نیز انجام شود. این نقش باید بر عهده  بلکه می،  مدیره نیستعهده مدیرعامل یا هیأت

  ها باید با تمام آن، دارد. اگر گروهی از افراد این نقش را بر عهده داشته باشند گیریتصمیمشخص یا گروهی باشد که اختیار 

 الی تصمیم را بر عهده خواهد داشت.یک نقش واحد برخورد کرد. این نقش مسئولیت عواقب احتمعنوان به

فرد    کیممکن است  ،  است  دهیچیپ تر  کم  یهامیتصم  ایکوچک    یهامیکه شامل ت  ییندها یاز جمله فرآ،  ندهایاز فرآ  یبرخ  در

 داشته باشد.    یمتعدد  یهانقش

( را تجزیه و تحلیل 483وشپردیموشک ن)با  به فضا    482ن یجیاور  شرکت بلواولین پرواز  با    481جف بزوسبیایید تصمیم بردن  مثال:  

خواهیم می،  که هیچ اطلاعاتی در خصوص این موضوع نداریمکنیم. این یک تصمیم بسیار مهم برای آن شرکت بود. با توجه به این

 چگونه اتفاق افتاده است: گیریتصمیمتصور کنیم که این فرآیند 

دانیم این شخص چه کسی بوده است اما مطمئناً زمانی که شرکت بلو اوریجین در حال طراحی ما نمی  :كنندهتوصيه •

ها اعتماد نکنند. سپس  اند که نکند مردم بترسند و به آنمدیران نگران این امر بوده،  کمپین تبلیغاتی خود بوده است

های ما  اولین پرواز باشد تا همه به ایمنی موشکجف بزوس در  "  : پیشنهاد کرده است که  یک نفر )شاید خود بزوس(

 " اعتماد کنند.

سهامداران ،  شخصی که باید با ایده فرستادن بزوس به فضا موافقت کند خود بزوس است. هیأت مدیره  كننده:موافقت •

گاه  میم هیچاین تص،  کردزده شده باشند اما اگر بزوس موافقت نمی و .. ممکن است با شنیدن این ایده بسیار هیجان

 توانست عملی شود. نمی

ها  کرد چه کسی باید روی ریسکمیزمانی که شرکت بلو اوریجین بر روی ایده فرستادن بزوس به فضا کار    اجرا كننده: •

گردد؟ مهندسان. مهندس ارشد  زنده بازمی،  کرد که بزوسکرد؟ چه کسی باید تضمین میهای بالقوه کار میو شکست

 وریجین کسی است که نقش اجرا را داشته است. شرکت بلو ا

اند که با مهندسان صحبت گران در بلو اوریجین وجود داشته کنیم برخی تحلیلما فرض می  كننده ورودي:تأمين •

بررسی اند و جوانب مثبت و منفی را از دیدگاه بازاریابی مورد  ها را بررسی نمودهاحتمال موفقیت و تأثیر رسانه،  اندکرده

داده تماقرار  سپس  شیوهمیاند.  به  را  تصمیماطلاعات  به  درک  قابل  کردهای  ارائه  تحلیلگیرندگان  این  گران  اند. 

 کنندگان ورودی هستند. تأمین

اوریجین ا موشک نیوشپرد شرکت بلواولین فرد ب عنوان  به  که  ه باشد حتی اگر جف بزوس خوشحال بود  گيرنده: تصميم •

ها باید احتمال یک فاجعه  شد. آنمدیره تصویب میرود ما مطمئن هستیم که این تصمیم باید توسط هیأتمیبه فضا  

شد؟ چه  گرفتند. به این فکر کنید که اگر او مرده بود چه میکردند و بر اساس آن تصمیم میبار را ارزیابی میمرگ

 
481 Jeff Bezos 
482 Blue Origin 
483 New Shepard 
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افتاد؟ این تصمیم عواقبی داشت که فراتر از بزوس بود بنابراین  می  افتاد؟ چه اتفاقی برای آمازونمیاتفاقی برای پروژه  

 نهایی نبوده است. گیریتصمیمآلی برای او فرد ایده

 مزايا: 

 شود.میباعث مشارکت همه افراد اصلی  •

اتخاذ شده  یبررس  قیدق  یبا روش  ماتیدهد که تصممیرا    نانیاطم  نیا • لذاو  ایجاد  بالاتر    تیف یبا ک  ی ماتیتصم  اند 

 کند. می

 کند. ها جلوگیری میو از بروز تعارض است یچه کس میکند که مسئول هر قسمت از تصممیکاملاً روشن  •

 : هاها و چالشمحدوديت

بایست  میشود. لذا    گیریتصمیماین تکنیک برای همه تصمیمات مفید نیست و ممکن است موجب کند شد فرآیند   •

 تصمیمات بزرگ و چند ذینفعه مورد استفاده قرار گیرد.تنها در 
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 484موسكو  يبندت ي اولو

 بندي كرد؟ توان اين الزامات را اولويتمی  آيا كليه الزامات پروژه داراي يك اولويت هستند؟ چگونه

آن  یهایازمند یارزش ن  بندیاولویت   یبرا  «موسکو  بندیاولویت »از تکنیک    در طول یک پروژه  دیچه که بامختلف و متعاقباً 

ثابت   تیفیو ک نهیهز، که در آن زمان 485های چابک هپروژ طیدر مح یاگسترده طور به  کیتکن نی. اشودمیگردد استفاده  انجام

توان در نظر نگرفت.  میرا    ها از آن  کیدارند و کدام  تیاولو  ها یازمندیکدام ن  میمهم است بدان  نیا. بنابرشودمیاستفاده    هستند

 : هستند  ریز یهامخفف عبارت، حروف تشکیل دهنده این تکنیک

1- Must Haves:  ها به معنی شکست پروژه  ی هستند. غیر قابل مذاکره بوده و نادیده گرفتن آنالزامات اساس  هااین

الزامات   نیاشدن دم برآورده  این الزامات بستگی دارد. ع  تمام انجام یک پروژه در حد قابل قبول به برآورده شدن . است

الزامات    شامل تمام  ستیبا می  ییلذا محصول نهاغیر قانونی یا نا امن است.  ،  به معنی ارائه یک محصول غیر قابل استفاده

پروژه  ،  دادمشخص شده انجام    تیفیو ک  نهیبا هز،  الزامات را در زمان نیا  هیکه نتوان کلباشد. در صورتی  Must  از نوع

پروژه تنها شامل الزامات از نوع   اینمحصول    سازی کرد و در یک پروژه نتوان انواع دیگر الزامات را پیاده  اگرشود.  میلغو  

Must کندیرا برآورده م یمشتر یاصل یازهایخواهد شد که تنها ن 486ی حداقل یمحصولیک  به  ل یتبد، باشد . 

2- Should Haves  :استندین  ی اتیاما ح  اندکه مهم  یالزامات از  نی.  در    ها هستند که لحاظ آن  یموارد،  الزامات  دسته 

  قابل   همچنان  ییمحصول نها  ها بعید است پروژه را با شکست مواجه کند ودر نظر نگرفتن آن   یول  استمحصول لازم  

در این   . های جایگزین استفاده کردحل توان از راهمی، صورت عدم لحاظ این الزامات در محصول . درخواهد بوداستفاده 

  ها عدم وجود آن  چرا کهتر در محصول لحاظ شوند  ع یهرچه سر  الزامات نیز  نیا،  طیبهتر است با فراهم شدن شرا  صورت

 شود.   انیاز مشتر یدست دادن گروه ممکن است باعث از

3- Could Haves:  ده ی مطلوب و پسندتر اما همچنان  دارای اولویت کم،  ها نسبت به دو نوع قبلاین دسته از نیازمندی  

. عدم برآورده کردن ستی ن یآور و اجبارالزام هادر محصول لحاظ شوند اما وجود آن  ها این نیازمندی  بهتر است هستند.

  م یحال ما تصمنی دارد با ا  should Haveو    Must Haveنسبت به الزامات    یترکم  راتیثأ ها ت یازمندیدسته از ن  نیا

 .  میرا برآورده کن یازمندین ن یآن را متحمل شده و ا نهیو هز انکه زم  میریگمی

4- Wonts & would Haves:   معنای رد کامل این  هستند. این به    تیدرجه اهم  نیترکم  یکه دارا  ییهایازمندین

در محصول  تر  در شرایط مطلوب بعداً    هااین نیازمندی  ممکن است  ها نیست بلکه به این معنی است کهدسته از نیازمندی

 لحاظ شوند.  
 

 

 

 

 

 

 بندي موسكو. انواع الزامات در تكنيك اولويت 173تصوير

 
484 MoSCoW 
485 Agile 
486 Minimum Viable Product 
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.پذیر نیستترین الزامات که نادیده گرفتن آن ها امکانحیاتی  

.حیاتی نیستندالزاماتی که مهم هستند اما   

.ها خوب استهایی که وجود آننیازمندی  

.نظر کردها صرفتوان از آنآفرینند و میتری میهایی که ارزش کمنیازمندی  
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 هاي اجرا: گام

  ی بوده و انتظارها  اد ی ز  هادر آن  تیو عدم قطع  راتییکه تغ  شودیاستفاده م   یی هادر پروژه  MoSCoW  بندیاولویت  کیاز تکن

 : پروژه مشخص نباشد یاز محصول در همان ابتدا نییسطح پا

د  نلحاظ شو  ییدر محصول نها  Shouldو    Mustالزامات از نوع    هیانتظار وجود دارد که کل  ن یپروژه ا ی یکدر ابتدا  : 1گام

 .  کنیدمشخص را و زمان پروژه  نهیهز،  الزامات نیااساس لذا بر 

 ل یو محصول را تبد  بگیرید   در نظر  زیرا ن  wouldو    could  یهایازمندین  یدتوانمیپروژه    نیح،  در صورت امکان  :2گام

  را   shouldالزامات    یدتوانمی  نرفت   شیپ   قبلی  پروژه مطابق با برنامه  نهیچه زمان و هزاما چنان  کنیدآل  ایدهبه حالت  

 .  نماییدموقت حذف و بعداً در محصول لحاظ طور به

بدون وجود    نفعانیمطرح شده توسط ذ  یهایازمندین  هیبه کلیابی  دست،  هدف از پروژهکه  صورتیدر نظر داشت در    ستیبا می

موضوع را   ن یا  ستیبامی  نی. بنابرازیاد است  ییمحصول نها  تیفیو ک  نهیهز،  در زمان  رییاحتمال تغ،  باشد   هادر آن  رییامکان تغ

 مورد توجه قرارداد.  یتربه هنگام عقد قرارداد با مش

 ها یازمند یدر الزامات و ن یریپذانعطاف  پروژه تیفیزمان و ک، نهیبودن هز ثابت

 ها یازمند یالزامات و ن هیثابت بودن کل  پروژه تیفیزمان و ک ، نهیدر هز یریپذانعطاف
 

اندازی کنید. در نظر دارید امکانات زیر را در  فرض کنید در نظر دارید سایتی را جهت مشاهده آنلاین فیلم و سریال راه  مثال:

 برای وبسایت خود فراهم نمایید: 

 امکان ثبت نام   •

 امکان ورود به سیستم  •

 امکان تغییر رمز عبور  •

چه مقدار از اشتراک خود را استفاده کرده و چه   که کاربر بداندامکان مشاهده صورتحساب)گزارش مصرف(: برای این •

 مقدار از آن باقی مانده است.

 امکان حذف حساب کاربری   •

 امکان خرید اشتراک •

 امکان انتخاب انواع مختلف اشتراک •

 امکان نصب نسخه تلفن همراه برنامه )اپلیکیشن(  •

 امکان تغییر تم اپلیکیشن   •

یک از این امکانات ضروری بندی کرد. وجود کدامتوان موارد فوق را اولویت می  با توجه به محدودیت موجود در زمان و بودجه

یک از موارد ذکر شده جزء الزامات یک سایت  پذیر نیست؟ کداماندازی سایت امکانها راهبوده و در صورت برآورده نکردن آن

ضروری نیست ،  یک از این مواردر انداخت؟ وجود کدامها را اندکی به تأخیتوان ایجاد آنمیآنلاین فیلم و سریال هستند ولی  

ترین درجه اهمیت بوده و عدم لحاظ آن در محصول ولی موجب رضایت مشتری خواهد شد؟ و درنهایت کدام موارد دارای کم

 مشکلی ایجاد نخواهد کرد؟ 
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Wont haves Could haves Should haves Must haves  

 ثبت نام  ✓   

 سایت ورود به  ✓   

 تغییر رمز عبور  ✓   

 مشاهده صورتحساب )گزارش مصرف(  ✓  

 حذف حسب کاربری  ✓  

 امکان خرید اشتراک ✓   

 امکان انتخاب انواع مختلف اشتراک  ✓  

 ایجاد اپلیکیشن   ✓ 

 تغییر تم اپلیکیشن    ✓

 MOSCOWبندي الزامات پروژه نمونه با تكنيك اولويت  . 174تصوير

امکانات لیست می  شود که شما تمامیاین باعث    باشد.می  "همه چیز مهم است"ترین چالش این تکنیک افتادن در تله  بزرگ

قرار دهید. به    Must Haveروری دانسته و آن را جزء الزامات  یا ایجاد اپلیکیشن را بسیار ضمشاهده صورتحساب  شده از جمله  

 . کنید مناسب را ایجاد  بندیاولویتتوانید میهر حال شما با توجه به بودجه و زمان در اختیار 

 مزايا: 

 است. های پروژهنسازمندیبندی یک روش ساده و قابل درک برای طبقه  •

 ها: ها و چالشمحدوديت

کند لذا قرار دادن الزامات در هر یک از این  بیان نمیها  بندی الزامات در هر یک از گروههایی را برای طبقه شاخص •

 ممکن است با خطا همراه باشد.  Should Havesو  Must Havesگروه ها به خصوص 
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 487زنهاور ي آ  س يماتر

كارهايمان توانيم  چگونه می؟  بايد بكنيمچه  ،  داريم و انبوهی از كارهاي مختلف    مزمانی كه با كمبود وقت مواجه هستي

 ؟ بندي كنيمرا اولويت

 زنهاور یآبندی نموده و بر اساس آن اقدام کنید.  بایست کارهای خود را اولویت می،  برای این که بتوانید زمان خود را مدیریت کنید

وقت  چیه  ها و مهم  ستندیمهم ن  ها ی و مهم. فور  یمن دو نوع مشکل دارم: فور"جمهور پیشین آمریکا در یک سخنرانی گفت:  رئیس

  س ی ماترهای »این ماتریس به نام  بندی کارها و مدیریت زمان شد. بعدها این جمله تبدیل به مدلی برای اولویت  ".ستندین  یفور

 شود.  مینیز شناخته  489«تیفور -تی اهم سیماتر» و 488«یکاو ونیاست

 بررسی قرار داد: ها را از دو جنبه زیر مورد بایست آنمیبندی کارها برای اولویت 

ها مشکلات جدی با اثرات  توجهی به آنیابی به اهداف شده و بیهای مهم باعث دستانجام دادن فعالیت  :490تياهم •

بایست اهداف خود را مشخص کنید.  میابتدا  ،  های مهم از غیر مهمکند. جهت تمییز فعالیتمینسبتاً طولانی ایجاد  

ای مثال برای کارخانهعنوان  به  ها هستند. ترین فعالیتمهم،  ه اهداف خود انجام دهیدهایی که باید برای رسیدن بفعالیت

رفع مشکل اساسی که در خط تولید  ، که یکی از اهدافش جلوگیری از فروش از دست رفته به دلیل نبود محصول است

 شود. میبه وجود آمده یک فعالیت مهم محسوب  

ترین زمان ممکن تبعات بدی  ها در نزدیکبه اقدام سریع دارند و عدم انجام آن کارهای با فوریت بالا نیاز  :  491ت يفور •

 شود. میمثال تهیه گزارشی که مدیر بخش از کارمند خواسته یک کار فوری برای کارمند تلقی عنوان به کند. میایجاد 
 

 کند: میبندی ها را به چهار دسته زیر تقسیم فعالیت،  ماتریس آیزنهاور با توجه به دو عامل ذکر شده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . ماتريس آيزنهاور 175تصوير

 
487 Eisenhower Matrix 
488 Stephen Covey 
489 Urgent-Important Matrix 
490 Importance 
491 Urgency 

 اهمیت زیاد

 اهمیت کم

 فوریت کم فوریت زیاد

كارهاي مهم 

 و فوري

كارهاي مهمِ 

 غير فوري

كارهاي فوريِ 

اهميت كم  

كارهاي غير فوري 

اهميت و كم  
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  د درص 20شناسایی کند: میهمان هدف قانون پارتو را دنبال ،  چهار دسته فوق ها به بندی فعالیتدر واقع این ماتریس با تقسیم

 ها. تر برای آن و صرف زمان بیش های مهم فعالیت

البته باید توجه داشت سریع انجام شوند.    عیسر  دیو با   بوده  تیاولو  نیترشیب  دارای  کارها   نیا  ي:مهم و فور  يكارها •

بینی بوده و در لحظه یا غیرقابل پیش،  ها نشود. کارهای مهم و فوریافت کیفیت آنها موجب  انجام دادن این فعالیت

دلیل سهلمیایجاد   به  یا  آن شوند  کردن  موکول  و  بعدانگاری  به  فوری  ،  ها  حالت  به  مناسب  میتبدیل  انجام  شوند. 

ند. به عبارت دیگر اگر شما کارهای  کمیتر  های این دسته را کمتعداد فعالیت،  های دیگرهای مربوط به دستهفعالیت

طور حال همانشوند. با اینها تبدیل به حالت مهم و فوری نمیمهم و غیر فوری را در زمان مناسب خود انجام دهید آن

توانید کاری انجام دهید. بهتر  ها نمیبینی هستند و بابت آنهای این دسته غیرقابل پیشبعضی از فعالیت،  که ذکر شد

 ها در نظر بگیرید. برنامه خود همیشه جای خالی را برای این فعالیتاست در 

گیرند به تحقق اهدافی که برای خود در  میهایی که در این دسته جای  انجام دادن فعالیت  ي:رفوريمهمِ  غ  يكارها •

ها به حالت فوری تبدیل شدن آنها از بایست با تخصیص زمان کافی به این فعالیتمیکند. لذا میاید کمک نظر گرفته

ممکن است در آن لحظه مشکلی ایجاد نکند ولی در بلند مدت  ،  جلوگیری کنید. عدم انجام این کارها در زمان مناسب

کنند که  میترین زمان خود را صرف انجام کارهای مهمی  شود. افراد موفق بیشمیباعث ایجاد بحران و مشکلی بزرگ  

 فوریتی ندارد. 

از اهداف  فعالیت  ي:مهم اما فور  ر يغ  يكارها • هایی  ها فعالیتشود. اینمیهای مرتبط با این دسته باعث دور شدن 

ها این  ترین شیوه برخورد با این فعالیتکنند. مناسبکنند ولی منافع زیادی ایجاد نمیهستند که زمان زیادی صرف می

 محول کنید.  ها را به شخص دیگری است که در صورت امکان انجام آن 

فعالیت  ي:رفوري مهم و غ  ريغ  يكارها • از  این دسته  زمان  انجام  رفتن  تنها موجب هدر  آن میها  انجام  زیرا  ها  شود 

 کند. ضروریتی نداشته و ارزشی ایجاد نمی

 

 ي اجرا: هاگام

 

 

 

 

 

 

 

 . اقدامات مرتبط با ماتريس آيزنهاور 176تصوير

 اهداف خود را مشخص کرده و متناسب با آن کارهای خود را در یکی از چهار دسته مذکور قرار دهید.  :1گام

کارهای مهم و فوری را در اولویت گذاشته و سریع انجام دهید. سپس در زمان مناسب بررسی کنید که چرا این   :2گام

 اند؟  کارها تبدیل به حالت فوری شده

 مهم

 غير مهم

 غير فوري فوري

1 

 اكنون انجام بده

2 

 برنامه ريزي كن

3 

 محول كن

4 

 انجام نده
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 ریزی کرده و به خوبی انجام دهید.  کارهای مهم و غیر فوری را برنامه  :3گام

توانید  میها نکنید. اگر  ممکن انجام دهید و زمان زیادی صرف آنترین زمان  کارهای غیرمهم ولی فوری خود را در کم  : 4گام

 انجام این کارها را به شخص دیگری بسپارید. 

 کارهای غیر مهم و غیر فوری را حذف کرده و انجام ندهید.  :5گام

 

 : دهدبا استفاده از ماتریس آیزنهاور را نشان میبندی اولویتزیر یک  تصویر مثال.

مهم و  

 فوري

 مهم و 

 فوريغير

غيرمهم و 

 فوري

مهم و غير

 فوريغير

    ✓ حل برای یک مشکل بزرگجلسه کاری در خصوص یافتن راه

 ✓    گردی و چک کردن صفحه اینستاگرام دوستانوب
   ✓  گذراندن دوره آموزشی برای پیشرفت شغلی 

    ✓ سوزی در خط تولید آتش

  ✓   پرداخت قبوض

   ✓  محصول جدید های بررسی ایده

    ✓ تحویل پروژه مشتری تا عصر 

  ✓   های غیرمهم پاسخ به ایمیل

   ✓  نوشتن کتاب

 ✓    های کامپیوتری دیدن تلویزیون و انجام بازی

 بندي كارها با ماتريس آيزنهاور . نمونه اولويت 177تصوير

 مزايا: 

 آسان است.  این تکنیکدرک و استفاده از  •

 کند. های استراتژیک مهم و فوری کمک مینظارت بر فعالیتبه مراقبت و  •

 کرد. لیتکم دیسررس  خیمانند تار ی با اطلاعات اضاف یراحتتوان بهیرا م کارها  یسازمرتب •

 ها: ها و چالشمحدوديت

معمولاً   یزمان   یز یربرنامهبندی و  اولویتکه    یطوربه،  دنشویم جاد یطور مداوم ابه  دی جد   فیوظا ،  چابک  های طیدر مح •

 آورد. یدوام نم

 باشد.  ریگتواند دشوار و وقتیروزانه مصورت به س یاستفاده از ماتر •

دارد را در    ازیکار ن  ک یکه    ی سطح تلاش  ای   ی دگیچیپ ،  . منابعکند یمرتب م   تیو اهم  تیرا فقط بر اساس فور  فیوظا •

 . ردیگینظر نم
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 492تكنيك پومودورو 

 ؟ كنيمچطور زمان را مديريت  ،  م مانده زيادي داريوقتی كارهاي باقی 

و    است  ی گوجه فرنگ  ی به معن  یی ای تالیدر زبان ا،  پومودورو  زمان است.  تیریکارآمد در مد  یهااز روش  یکی  «پومودورو  کیتکن»

این تکنیک به نام پومودورو معروف  ،  کردمیاز ساعتی به شکل گوجه فرنگی استفاده  تکنیک  چون مبدع این روش برای انجام این  

 شد.  

این تکنیک  ،  بر روی انجام یک کار حفظ کند  برای مدت طولانیتواند تمرکز و توان فیزیکی خود را  می که انسان ن  با توجه به این

در ای انجام شود.  دقیقه  25تر در بازه زمانی  هر هدف کوچک  تر تقسیم شده وبه اهداف کوچک  مورد نظر  کاردهد  میپیشنهاد  

 شود. میپومودورو گفته  کی یاقهیدق 25روش به هر بازه  نیا

 هاي اجرا: گام

بنابراین کارهای خود را ،  دیتمرکز کن  زیچ  کی  یبر رو  دیتوانیکه تنها م   دیداشته باش  ادی. به  دیکار انتخاب کن  کی  :1گام

 کنید.  بندیاولویت 

که نگاه کردن  برای اینتمرکز کرده و هیچ فعالیت دیگری انجام ندهید.  مورد نظر  دقیقه بر روی کار    25به مدت    :2گام

 دقیقه تنظیم کنید.  25سنج را روی توانید ساعت گوشی یا یک زمانمیمداوم به ساعت حواس شما را پرت نکند 

چک کردن  ، آب وانیپر کردن ل،  قهوه نوشیدندقیقه یک استراحت کوتاه کرده ) 5مدت  به، دقیقه 25از اتمام  پس  :3گام

 دقیقه بعد را شروع کنید.   25سپس و ...( و  قدم زدن،  انجام نرمش ، موبایل

 دقیقه به خود بدهید.  30الی    25ای( یک استراحت طولانی به مدت  دقیقه 25دوره    4)  دوره بار تکرار این   4پس از    : 4گام

ای خواهید داشت و هر دو ساعت  دقیقه   5ای و دو بخش استراحت  دقیقه  25دو بخش کاری  ،  ساعت  1به این ترتیب در مدت  

 تر استراحت کنید.  توانید به مدت طولانیمیبار یک

 

 

 

 

 

 . تكنيك پومودورو 178تصوير

را  هابه هنگام استفاده از این تکنیک عوامل مختلفی که ممکن است تمرکز شما را مختل کند شناسایی کرده و تا حد امکان آن

 انتخاب مکان ساکت و ... ، از بین ببرید. مانند قطع کردن صدای زنگ تلفن همراه

توانید  میافزارهای مختلفی برای استفاده از این تکنیک وجود دارند که با یک جستجوی کوتاه  لازم به ذکر است در حال حاضر نرم

 ها دست یابید.به تعداد بسیاری از آن

 
492 Pomodoro Technique 

دقیقه 25 دقیقه 25  دقیقه 25  دقیقه 25   

 استراحت کار

5 
قه

دقی
 5 

قه
دقی

 5 
قه

دقی
 

25 
ی 

ال
30 

قه
دقی

 

25 
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4935W2H 

 از بررسی تمام جوانب يك موضوع يا مشكل اطمينان حاصل كرد؟ توان  میچگونه  

  ی مدائ،  عیسر  یهاحل راه  نیسطحی رفع کرد ولی اصورت  به  را در زمان کوتاهی   هاتوان آن میبه هنگام بروز مشکلات در سازمان  

رفع ،  به هنگام مواجهه با یک مشکلبهترین کار    شوند.یبه اتلاف وقت و منابع ممنجر    در بلندمدتو    ستندیمدت ن  یو طولان

  است که دارای کاربری   تیفیک  تیریمد  یابزارها  نیاز مؤثرتر  یکی  5W2Hروش  .  استای  ریشه صورت  به  آن  بروزعلل اصلی  

 کند: را به بهترین شکل ممکن فراهم می مشکل  کیتمام ابعاد   بوده و امکان بررسی آسان و ساده 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5W2Hي ها. سوال 179تصوير

What  (؟ه چيزيچ :) 

 شود. میاستفاده  و ...هدف  ، مشکل،  تیفعالیک  یا شناسایی  کار از این سوال برای یافتن نحوه انجام

وضعیت موجود چگونه    ؟دادانجام    توانمی  کاری  چه چه مشکل یا ریسکی وجود دارد؟    ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

  ؟ یی هستیماهزیچه چ   هدف چیست؟ به دنبال کسبچه چیزهایی هستند؟    ها ارزش اصلی چیست؟ نیازمندیاست؟  

 ؟داردوجود  یراتیچه تاث م؟یدار یچه منابع

 .... و آلات   نیماش، هاهیرو، اقدامات، ف اهدا : هانمونه پاسخ •
 

Why   )چرا؟(  

 .شودمیکار استفاده   یک لیدل ای هیتوج، هدف، زهیانگاز این سوال برای تعیین 

 گرانیفتد؟ چرا توسط دایاتفاق م   میکنیانجام شود؟ چرا فکر م  ستیبامیکار  ن یچرا ا ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

 کرد؟ گذاریسرمایهکار   نیا یرو دی شود؟ چرا بامیانجام ن

 ات و ... هیتوج، مقاصد،  اهداف ها:  نمونه پاسخ •
 

 
493 Five W’s and Two H 

5W2H 

What 
کاری انجام  چه

 شود؟می

Why 
چرا انجام 

 شود؟می

Where 

کجا انجام 

 شود؟می
When  

چه زمانی انجام 

 شود؟می

Who 
کسی توسط چه

 شود؟انجام می

How 
چگونه انجام 

 شود؟می

How much  
با چه هزینه ای 

 شود؟انجام می 
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Where  (؟ی)چه مكان : 

 شود. میاز این سوال برای تعیین محل یا موقعیت مکانی استفاده 

در    د یشود؟ کجا با  ییرونما  ای  غیتبل  دیشود؟ کجا بامیکجا انجام شود؟ کجا استفاده    ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

 مشکل در کجا وجود دارد؟    م؟یارتباط باش

 ... و  یکارستگاهیا، کارگاه، محل : هاپاسخنمونه   •
 

When  (؟ی)چه زمان : 

 شود. زمان خاتمه و ... استفاده می، تعداد دفعات تکرار، که یک اتفاق رخ داده یا رخ خواهد داداز این سوال برای تعیین زمانی

  ی شود؟ چه زمانمیشروع  یانجام شود؟ چه زمان  دی با  ی چه زمانکشد؟ چقدر طول می  ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

 شود؟می جادیمشکل ا بارکیهر چند وقت   شود؟ یاندازراه د یبا یچه زمانشود؟ میچه زمانی نصب شود؟ میتمام 

 ... و  تعداد دفعات تکرار، طول زمانی ، خ یتار  : هاپاسخنمونه   •
 

Who  (؟ی)چه كس 

 . شودمیاستفاده از موضوع مورد بحث ثر أمت ایافراد مسئول ، ریدرگ نفعانیذاز این سوال برای تعیین 

است؟ چه   نفعیذ   ی هستند؟ چه کس  لیدر آن دخ  یانجام دهد؟ چه کسان   یچه کس  ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

  ی کارشناسان چه کسان چه کسی مشکل را پیدا کرده؟  کمک کنند؟    توانندیم ی؟ چه کسانمسئول انجام کار است  یکس

 شوند؟ میاز آن متأثر  ی هستند؟ چه کسان

 ... هستند و  ریدرگ میطور مستقکه به  یکسان ،  انیقربان، کنندگاننیمأت، انیمشتر، رانیمد : هانمونه پاسخ •
 

How   )چگونه؟( 

 شود.میی اجرا استفاده هامراحل یا گام، از این سوال برای تعیین روش

از   م؟یارتباط داشته باش  ستیبامیشود؟ چگونه    یسازادهیچگونه انجام شود؟ چگونه پ  ي پرسيدن اين سوال:هاروش •

 هایی استفاده شود؟ چه منابعی استفاده شود؟ چه روش امکان انجامش بود؟ یگرید  یهاچه راه 

 ... مورد استفاده و   یهاک یو تکن ابزار،  اقدامات، یسازمان هاینامهشیوه ، های اجراییشرو ها: نمونه پاسخ •
 

How much   )چقدر؟( 

 شود.میاز این سوال برای تعیین منابع و تجهیزات مورد نیاز استفاده 

 چند نفرساعت مورد نیاز است؟ دارد؟ ازیشود؟ چقدر منابع نمیانجام  یانهیبا چه هز ي پرسيدن اين سوال: هاروش •

 بودجه و ...، مقادیر ها: نمونه پاسخ •
 

علاوه  ،  زیاد   یریپذقیو تطب  یسادگ   ل یبه دلاین روش  .  هستندمتفاوت    اریبس  گریکدیدارد که با    ی ادیز  یکاربردها  5W2Hروش  

 مثال:عنوان به را دارد. وکارکسبتمام سطوح  قابلیت استفاده در، بر حل مسئله

 .نفوذ در بازار یبهبود استراتژ ای یطراح یبرا، یسطح استراتژ در  •

 .یدر طول جلسات طوفان فکر ندها یبهبود سازمان و فرآ یبرا، تیریسطح مد در •

 مسئله/ مشکل. حل  یابزار برا کیعنوان به، تیفیسطح ک در •
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 . هادهیو ا هاحلراهارائه  تیتقو یبرا، یسطح نوآور در •

 رای تبیین تمام ابعاد پروژه. ب، پروژه  تیریسطح مد در •

 

 ي اجرا: هاگام

 .5W2Hهای با استفاده از سوال  موجود تیوضعتشریح   :1گام

 این عوامل کلیدی.  بندیاولویت  در مرحله قبل و  آمدهدستبه  یکل  یها و بررسپاسخبر اساس    یدیکل  عواملشناسایی    :2گام

 با توجه به خروجی مرحله قبل. موثر   ومناسب  اقداماتها و پیشنهاد راه حل  :3گام

 

 کنیم: ی میسی مختلف را بررهایی از کاربرد این تکنیک در موقعیتهادر ادامه مثال مثال:

برنامه    کیتوان  می  5W2Hبا استفاده از  .  دیفروش بخر  م یت  یبرا  یدی جد  یوترهایکامپ  دیخواهمیکه    دیتصور کن .1

 برای مسئول مربوطه تهیه کرد:  یاتیعمل

 . دیکن  افتیفروشنده مختلف در  5را از حداقل  دی جد انهیرا 10 متیق ؟ه چيزيچ •

 . اندکند و منسوخ شده،  خود هستند دیعمر مف  انیدر پا   یفعل یهاانهیرا چرا؟ •

 .بخش فروش چه مكانی؟  •

 . ماه انی تا پا ؟یزمان  چه •

 مسئول مربوطه. چه كسی؟ •

 . دیریتماس بگ یمذاکره حضور یو سپس برا دی جستجو کن نترنتیدر ا چگونه؟ •

 اطلاعات.  یورآدرصد از بودجه سالانه فن 5حداکثر  چقدر؟ •

 

 : کند میکمک  ی آنهاو بررسی تمام جنبه  اتیتمام جزئ  تعیین،  یپروژه به سازمانده  کیاز شروع  قبل، این تکنیک .2

 ست؟یچ پروژه هداف ا ست؟یپروژه چ  ؟ه چيزيچ •

 ست؟یهدف چ ست؟یچ لیچرا پروژه آغاز شده است؟ دلا ؟چرا •

 شود؟میپروژه در کجا انجام  ؟ چه مكانی •

 کشد؟ میاست؟ چقدر طول  ی چه زمان انجام خیتار ؟یزمان  چه •

 هستند؟   یچه کسان میت یهستند؟ اعضا ی کاربران چه کسان ست؟یک ی پروژهمشتر ؟یكس  چه •

 شرفتیپ   یاله یپروژه در نظر گرفته شده است؟ با چه وس  انجام  یبرا  یو فن  یمنابع انسان،  یکدام ابزار مال  ؟چگونه •

 کرد؟ یمخواه

  چقدر است؟ اریبودجه در اخت ؟قدرچ •

 

3. 5W2H یم: ساز را درک کنبالقوه مشکل تیموقع کی ، سؤالات درست دنیبا پرسکند تا این امکان را فراهم می 

 . شرح مشکل چيزي؟  چه •

 .مشکلات  لیدلا ؟چرا •

 . محل مشکل چه مكانی؟  •
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 . (کباریهر چند وقت  ، از زمان یمشکل )در چه مقطع  یزمان یهایژگیو  ی؟زمانچه   •

 .مسئول یهاطرف ی؟كس  چه •

 اثرات مشکل؟  ؟چگونه •

 ی ناشی از مشکل. بودجه مورد نیاز برای رفع مشکل.هاهزینهچقدر؟   •

 

 مزايا: 

 استفاده کرد.  مشکل حل ر یمس صیمشکل و تشخ بررسی تمام ابعاد  یتوان برامیروش  نیاز ا •

 است.  تیفیک تیریمد یابزارها ریحال کارآمدتر در حل مسئله نسبت به سا  نیتر و در ع ساده یکیتکن •

 کشف کرد.  زیرا ن یاز مشکلات مرتبط با مشکل اصل یاریتوان بسمیروش  نیاستفاده از ا با •

 . ستین ازیمورد ن  ندیانجام فرآ یبرا یداده آمار  چیه، یطور کلبه •

 استفاده کرد.  یخوببه یاقدام اصلاح کی یو اجرا د یجد ندیفرآ کی یطراح یتوان از آن برامی •

 ها: ها و چالشمحدوديت

 و اشتباه است. ریخطر سوء تعب جهیو در نت  یانسانمستلزم عمل ، استفاده از این تکنیک •

 پرسیده نشود.  یالات درستوممکن است س •
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 494نمودار استخوان ماهی 

چگونه به   ؟دهيمانجام   می چه اقدا  بايد  ستيان مشخص نميآن برا  یكه علت اصلبه هنگام مواجهه با يك مسئله  

 ؟ بپردازيم له  ئعلل به وجود آمدن آن مس يیو شناسا  یبررس

ای که بایست علل ریشهجهت رفع و جلوگیری از بروز مجدد آن می،  شودکه یک مسئله یا مشکل در سازمان شناسایی میزمانی

ماهی که از آن با  ها انجام شود. نمودار استخوان  اند شناسایی شده و اقدامات لازم جهت رفع آن منجر به بروز این مسئله شده

تواند در این  ابزاری است که می،  شودنیز یاد می  496کاوا«« یا »نمودار ایشیCE»نمودار  ،  495های »نمودار علت و معلول«عنوان 

 کننده باشد. موارد به کمک

ایجاد یا تشدید یک مسئله  این نمودار ابزار مفیدی برای شناسایی عوامل کوچک و بزرگی است که در کنار یکدیگر منجر به  

  نمودار معمولاً  نیاعلل ایجاد مسئله است.    یبصر  یو ارائه   یطوفان فکر   تیتقو  یبرا  یاستاندارد،  توان گفت این ابزارشوند. میمی

در سمت راست نمودار )سرِ  ،  . مشکل یا مسئله موجودشودیم   میتر ترسکوچک   دارب یخط ش  ی با تعداد  یخط افق  کیصورت  به

اطلاعات    ینمودار بعد از جمع آور  نیا  شوند. های ماهی( درج میماهی( ثبت شده و علل بوجود آورنده آن در سمت چپ )تیغ

 است.  یبه اسکلت ماه هیکه شب یابدشکلی می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . نمودار استخوان ماهی 180تصوير

 بیاید: کار به تواند در موارد زیرمیاین ابزار 

آگاهی از علل وقوع یک مسئله در گذشته باعث مواجهه مناسب تجزيه و تحليل علل وقوع يك مسئله در گذشته:   •

 . شود یموضوعات نیمانع تکرار مجدد چنهایی خواهد شد که با آن مسئله و اتخاذ سیاست

 
494 Fishbone Diagram 
495 Cause And Effect 
496 Ishikawa 

 دلايل اصلی

 مسئله

3علت  )معلول(  

2علت   

1علت   

6علت   
5علت   

4علت   

 دلايل اصلی دلايل اصلی

 دلايل اصلی دلايل اصلی دلايل اصلی
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 تا با شناسایی دلایل موفقیت بتوان آن نتیجه مثبت را مجدد  کندمی  کمکابزار    نیا  مثبت:كمك به تكرار يك نتيجه   •

 . درتکرار ک

این ابزار نه تنها برای حل مشکلات گذشته بلکه برای جلوگیری از وقوع مشکلات خاص در : ندهيآ ي برا  ي ز يربرنامه •

 دن یرس   یبرانموده سپس عواملی که    نییرا تع  یمطلوب  جه ی نت  به این ترتیب که  .گیردآینده نیز مورد استفاده قرار می

یابی به آن نتیجه مطلوب این کار به تهیه یک برنامه عملیاتی برای دست.  کنیمرا بررسی می  لازم هستند  جهیبه آن نت

 کند.  کمک می
 

 هاي اجرا: گام

گیری از طوفان فکری تمام اجزای مسئله مورد واکاوی قرار  بهرهاین تکنیک به شکل گروهی انجام شود تا با  شود  پیشنهاد می

 گیرد:

. همه افراد گروه بایست  کنیدتعیین  را  در اولین گام نیاز است تا مسئله یا مشکل اصلی    .هدف   ايمسئله  شناسايی   : 1گام

سرِ   یرورا  موردنظر    یمسئله  ا یهدف  در خصوص مشکل مطرح شده توافق داشته و تصویر روشنی از آن داشته باشند.  

 شود. می جادیه اسئلم کی یفقط برا ی. هر نمودار استخوان ماه بنویسید یماه 

مسئله    .497ي طوفان فكر انجام    :2گام   در  اصلی دخیل  علل  تعیین  را  سپس  فکری  طوفان  طریق  روی   کردهاز  بر  و 

عنوان به  ها راو آن  کنیدهای زیر استفاده  از دسته بندی  یدتوان. برای انجام این کار میکنیدهای اصلی بدن ماهی ثبت  شاخه 

 : بگیریدهای اصلی در نظر  شاخه 

مواد  ،  499نیروی انسانی،  498نیو ماش  یتکنولوژ:  ردیگمیمورد استفاده قرار    یدیتول   عیه در صناک  8M  یبنددسته  •

 505تعمیرات و نگهداری، 504ی و امور مال تیریمد، 503طیمح، 502یو بازرس ی ابیارز، 501روش کار، 500ه یاول

 

 

 

 

 

 

 ی نمودار استخوان ماهبندي علل اصلی در  دسته . 181تصوير

 
497 Brainstorming 
498 Machine 
499 Man Power 
500 Material 
501 Method 
502 Measurement 
503 Milieu/Mother Nature 
504 Management/Money Power 
505 Maintenance 

 ماشين

 مسئله

 مواد اوليه نيروي انسانی

بازرسیارزيابی و  محيط مديريت و امور مالی  

 روش كار

 تعميرات و نگهداري
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دیدگاه    که   7Pیبنددسته  • و  هب  506ی ابیبازار  یختهآماز  آمده  صنادست  می  ی خدمات  ع یدر  قرار  استفاده  :  ردیگمورد 

 513یکیزیشواهد ف ، 512فرآیند،  511ی انسان نیروی، 510ترویج، 509توزیع مکان، 508مت یق، 507محصول 

،  516ستمیس،  515ها کنندهنیمأت،  514محیط   :ردیگمورد استفاده قرار می  ی خدماتدر    عی صناکه این هم در    5Sی  بنددسته  •

 518تیامن، 517ها مهارت

 522ی انسان یروین، 521مواد ، 520ها دستگاه، 519ها : روش4M بندیتقسیم •

 526ها استیس، 525افراد، 524هیرو، 523مکان  :4P بندیتقسیم •

 530ها مهارت، 529ها ستمیس، 528کنندگان نأمیت ، 527طیمح :4S بندیتقسیم •

تقسیم انواع  که  باشید  داشته  چتوجه  فقط  شده  مطرح  پبندی  و  شنهادیند  سازمان  یار یبس  است  دستهاز    یهایبندها 

   . دباش یواقع  یایدر دن شانتیموقع دهندهتا بازتاب کنندیم یمخصوص به خود را طراح

پرداخته و در تر در هر دسته  ئیعوامل جز  یی به شناسا  بیبه ترت،  کردید  نییتعرا  له  ئمس  ی اصل  یهاپس از آن که علت

ها ثبت  روی زیر شاخهتر را بر  اند را پیدا کنید. این دلایل جزئیتر که منجر به بروز مسئله شدهدلایل جزئی،  صورت نیاز

بایست  را میها  شاخه   ری. روند اضافه کردن زکنیداستفاده    5W 2H  کیاز تکن  ید توانتر میئیجز  ی هاعلت  نییتع  یراکنید. ب

.  برسیداند  مسئله شده جادیگذار که باعث اریثأ از عوامل ت  یابه مجموعه  تیتا در نها دهید  که لازم است ادامه    یتا هر سطح

 ی اشهیعلت ر  کیموارد    ی در بعض.  به نظر برسد  دهیچینمودار پ  نیا،  به دلیل وجود جزئیات زیادموارد ممکن است    یدر برخ

 .دشوتکرار می یدر چند استخوان فرع 

اولویت در گام بعدی علت  .نمودار  ليو تحل  ه يتجز  :3گام خصوص  بندی کنید. این امر بهها را بر اساس درجه اهمیت 

کند. چون در این حالت معمولاً تعداد عوامل بروز مشکل  که یک مشکل بزرگ و پیچیده وجود دارد اهمیت پیدا میزمانی

اجازه بررسی ،  ودیت زمانی و امکانات در دسترسخواهد بود لذا محد  زیر  یهااستخوان زیاد بوده و نمودار دارای تعداد زیادی  

   دهد.و رفع کلیه عوامل را نمی

 
506 Marketing Mix 
507 Product 
508 Price 
509 Place 
510 Promotion 
511 People 
512 Process 
513 Physical Evidence 
514 Surroundings 
515 Suppliers 
516 Systems 
517 Skills 
518 Safety 
519 Methods 
520 Machines 
521 Materials 
522 Manpower 
523 Place 
524 Procedure 
525 People 
526 Policies 
527 Surroundings 
528 Suppliers 
529 Systems 
530 Skills 
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ای جهت رفع عوامل بروز مسئله  برنامه،  دست آمدهبندی بهاولویتاساس    بردر گام آخر    ی. اتيعمل  برنامهايجاد    : 4گام  

 تهیه نموده و اجرایی کنید.  

بر اساس مستندات    دی باکلیه عوامل  بلکه    شود  نییبر اساس حدس و گمان تع  د ینبا  یک عامل  که  ه باشیدداشتباید توجه    در پایان

 شوند.  نییو تع یی شناسا شودمی هئگروه ارا یاعضا یکه از سو قیو دق حیو مدارک صح یواقع

 . مثال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ی نمودار استخوان ماه. نمونه 182تصوير

 مزايا: 

 ها. حل تر مسئله قبل از اقدام در خصوص اولین راهفراهم آوردن امکان تحلیل بیش •

 . علل بروز مسئله بندیاولویت  •

 با بررسی کلیه جوانب مسئله.و تقویت دید سیستمی  از مسئله ی کل دیدارائه  •

 . ی کوچکهاخرد کردن یک مشکل بزرگ به مسئله  •

 . فراهم آوردن امکان بحث گروهی و اظهارنظر کلیه اعضای گروه  •

 . به موضوعات و علل نا مرتبطایجاد تمرکز و پرهیز از پرداختن  •

 .آن ینسب تیعلل و اهم نیروابط ب شینما •

 ها: ها و چالشمحدوديت

  حل مسئله  تی ها و در نهاحلانتخاب راه،  یابیحلراه زیرا روشی برای  دانند  را مناسب حل مسئله نمی   تکنیک  نیا  یبرخ •

 دهد. ارائه نمی

های مربوطهروزآوری دستورالعملعدم به  

 عدم وجود روش اجرایی تعمیرات

 تأخیر در تحویل عدم وجود سیستم ارزیابی عملکرد

 مشخصات فنی

 استفاده نادرست از ماشین نوسانات ولتاژ

 کیفیت نامناسب

هاضعف سيستم  كاركنان تعميرات قطعات يدكی 

 محيط ابزار و تجهيزات عدم آگاهی كاربران

 انگیزه

 مهارت ناکافی

 ابزار فرسوده و نامناسب

 ابزار و تجهیزات ناکافی

 کالیبره نبودن تجهیزات

خرابی مداوم 

آلات ماشين

 توليدي
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 531كايزن

هاي بهبود از طرف تمام كاركنان مناسب براي دريافت ايده  شرايط توان  میروش ايجاد بهبود مستمر چيست؟ چگونه  

 ؟ كردرا ايجاد  

به معنی خوب تشکیل شده است. معنی لغوی   ZENبه معنی تغییر و    KAIکایزن یک اصطلاح ژاپنی است که از ترکیب دو کلمه  

تدریجی و بر پایه ،  مستمرصورت  به  کایزنتغییرات مد نظر  .  است  "مستمر  بهبود"و مفهوم آن    "تغییر خوب"،  KAIZENکلمه  

 شود. بنابراین: میمشارکت همگانی بوده و معمولاً شامل اصلاحات کوچک و جزئی 

  ها وری در سازمانکایزن بر این نکته تاکید دارد که هر نوع تغییر و بهبود تدریجی )و نه ناگهانی( منجر به ارتقای بهره •

 خواهد شد. 

 طور مستمر ادامه دارند. هتغییرات تدریجی ب •

 هزینه هستند.تغییرات معمولاً شامل بهبودهای جزئی و کوچک بوده و کم •

بهبود مستمر شامل کلیه افراد سازمان از کارگران تا مدیران شده و همه به یک اندازه برای پیشرفت سازمان تلاش   •

 کنند. می

 

 

 

 

 

 كايزنی  نمونه بهبود. 183تصوير

بالای    وریبهرهمداوم ادامه داشته باشند موجب  صورت  به  نکته اصلی کایزن این است که اگر این بهبودهای کوچک و جزئی

  تفکر یا فرهنگ سازمانی است.   یک نوع،  که یک تکنیک عملیاتی خاص باشدش از آنیبتوان گفت کایزن  میشوند.  میسازمان  

 گیرد. کل سازمان را در بر میتواند به مثابه یک فرهنگ عمومیمر این بهبود مست

 :ردیگ صورت ریسه اقدام اساسی ز دی با ها و مستمر در سازمان جییتحقق بهبود تدر یبرا کند میبیان  زنیکا

به   مودافاقد ارزش افزوده هستند باید حذف شوند.   که  ی یهاتیفعال  هیکل :532حذف مودا  -1

فعالیت به  و  بوده  اتلاف  افزوده  ها معنی  ارزش  که  دارد  اشاره  فرایندهایی  تولید  یا  ای 

یا کارکنان کمکی نکرده و علاوه بر    وکارکسب به هیچ عنوان به    هاکنند. این اتلافمین

چه نیاز دارند تری نسبت به آنیف در زمان طولانیاشوند وظمیها موجب  هافزایش هزین

ها نیاز به بررسی دقیق دارد.  ها معمولاً غیر مشهود بوده و شناسایی آناتلاف  انجام شوند.

 باشد:  میشرح زیر  هنوع مختلف از انواع اتلاف ب 7
  

 
531 kaizen 
532 Muda 

 بعد از بهبود قبل از بهبود
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  تر از تقاضا یا تولید زودتر از زمان مورد نیاز ممکن است موجب قدیمیتولید بیش  اتلاف ناشی از توليد مازاد: •

 خراب شدن محصولات یا فروش محصول با قیمت پایین شود.، افزایش تولید محصولات معیوب، شدن محصولات

ی  هابر روی کیفیت یا ویژگی  ی اضافی و بیش از نیازهاناشی از انجام پردازش  ها این اتلافدر اجراي فرآيند:  اتلاف   •

 . هستندمحصول 

عبارت است از هر نوع حرکت فیزیکی اضافی در انجام کار  در محيط كار:    ي اضافیهااتلاف ناشی از حركت •

 شود. ها را از انجام کار اصلی باز داشته و موجب تأخیر در انجام کار توسط کارگران که آن 

شود.  میاولیه و اقلام نیمه ساخته ناشی    مواد  ازیاز ن  شیب  یسازره یذخاتلاف در انبارش از    انبارش:  اتلاف ناشی از  •

های انبارش و نگهداری و  هزینه،  های اقتصادیتواند منجر به بالا رفتن هزینهمینگهداری موجودی بیش از حد  

 همچنین افزایش میزان کالاهای معیوب شود. 

ای ایجاد نکند یک نوع اتلاف محسوب افزودههرگونه انتقال و جابجایی مواد که ارزش  اتلاف ناشی از حمل و نقل:   •

 شود. می

ها  ها به دلیل وجود گلوگاههای کارگران یا ماشینزمانی است که در فعالیت،  منظور از انتظاراتلاف ناشی از انتظار:   •

 رود. میهای ناکارآمد تولید از بین و جریان

،  های موجودها برای اصلاح عیبکاری: انجام دوبارهها كاريمحصولات معيوب و دوبارهاتلاف ناشی از توليد   •

 انرژی و هزینه خواهد شد. ، موجب از دست رفتن زمان
 

نابرا  :533افزودن مورا  -2 از  مینظعدم تطابق و بی،  ریبمورا به معنی  است. مورا یکی 

است. به عبارت دیگر حرکت در مسیر    1ذکر شده در بند    اتلاف دلایل ایجاد هفت  

در طی مراحل  ،  در یک خط تولید ،  مثالعنوان  به  شود.میمورا به مقصد مودا منتهی  

کاری عبور کنند. وقتی ظرفیت یک ایستگاه  محصولات باید از چندین ایستگاه، مونتاژ

،  ی تولید بیش از حد هاایجاد اتلاف به یکی از شکل،  باشدتر  بیشی دیگر  هااز ایستگاه

... به وقوع خواهد پیوست. هدف یک سیستم تولید ناب این   انتظار طولانی و  زمان 

ای تنظیم شود که ناهمواری یا ایجاد ی مختلف به گونه هااست که سطح کار در بخش 

کل  لذا  باشد.  نداشته  وجود  فعالیتاتلاف  این هایه  بردن  بین  از  برای  نیاز  مورد  ی 

 بایست انجام شود. میناهمواری 

 

است.  غیر ممکن یا غیرمنطقی  ،  بیش از حد توان  یبه معنا  یمور  :534تلفيق موري  -3

انجام   یموازصورت  به   یگرید  یکه به شکلی در جا  یی هاتیفعالکند  میبیان    موری

از مورا باشد یا در  می. موری  شوند  قی تلف  گریکدیبا  بایست  میشوند  می تواند ناشی 

مواردی که   ایجاد شود. همچنین در  مودا  از حد  بیش  دلیل حذف  به  موارد  بعضی 

اپراتورها    ها ماشین از    با یا  کار  %100بیش  انجام یک  برای  گرفته  کار  به  ظرفیتشان 

تواند منجر به غیبت میشود. وقوع موری طی یک دوره زمانی  میشوند موری ایجاد  می

تواند با ایجاد  میفرآیندها    آلات شود. استانداردسازیو بیماری کارکنان و خرابی ماشین

 کمک کند. به جلوگیری از وقوع موری کار توزیع یکنواخت 
 

 

 
533 Mura 
534 Muri 
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عنوان  به   ها بر دو مورد دیگر تأثیر خواهد داشت.طوری که از بین بردن یکی از آن مرتبط هستند بهموری و مورا به هم  ،  مودا

 های مختلفی وجود دارد: انتخاب، تن مواد به مشتری دارد 6مثال برای شرکتی که نیاز به انتقال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حمل بار  فرآيند  انواع اتلاف در . 184تصوير

 دارد:   کایزن وجود از سطح متفاوتدو : كايزن  سطوح

اطلاعات    انیجربهبود  ،  کید دارد. هدف کایزن سیستمأ این سطح از کایزن بر بهبود کل سیستم ت  :535كايزن سيستم  •

این سطح از کایزن توسط مدیران    .تمرکز داردها  شرکت  یو حت،  هابخش،  ها میتبهبود عملکرد کل    رو ب  بودهو مواد  

  است. PDCA چرخه، عملکردمبنای   پایه ومی شود. در روش سیستمیگرفته کار به ارشد

  ا ی   یکارستگاهیکه هر کارگر در ا  یزی آن چ  کایزن فرآیند بر بهبود فرآیندهای منفرد و در واقع هر  :536كايزن فرايند •

ها و  حلطور مداوم به راهتا به  شوندیم  قیتشو  کنانکار،  در این سطح از کایزن.  تمرکز دارد  دهد ینقش خود انجام م

کایزن« وجود   537در این خصوص اصلاحی به نام »گمبا .  فکر کنند،  توانند انجام دهند مییی که خودشان  بهبودها

گمبا کایزن نیز اصطلاحی است که   .گویند میگمبا    ندیفرآ  یاجرا  یمحل اصل  ای  دیبه سالن تول،  یدر زبان ژاپندارد.  

بیانگر اجرای عملیاتی و کاربردی کایزن در سالن تولید کالا یا خدمات است. این اصطلاح بر این امر تأکید دارد که  

به از طریق مشاهده مستقیم شرایطی  بر کارگاه و  با تمرکز  امیدست  بهبود واقعی فقط  نجام آید که کارها در آن 

 شود.  می

 

 

 

 
535 Flow kaizen or System Kaizen 
536 Process kaizen 
537 Gemba 

1t 1t 1t 

1t 1t 1t 

1t 

1t 1t 1t 1t 1t 

1t 1t 1t 1t 1t 1t 

1t 1t 1t 1t 1t 1t 

Muri: بارگیری بیش از ظرفیت در یک ماشین     

Mura: تر از ظرفیت برای ماشین دیگربارگیری بیش از اندازه برای یک ماشین و کم     

Muda: اتلاف ماشین آلات     

 حالت بهینه
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 . سطوح مختلف كايزن 185تصوير

چتر  کی  زنیکا که    مانند  مفهوم  ژاپنبهمنحصر   تیریمد   یهاتیفعالتر  بیشاست  فعالیتمیپوشش  را    یفرد  این  به دهد.    ها 

 : شوند لیتبد  1980در دهه  یجهان یبه رقبا کردهاز صفر شروع  1950است در دهه کمک کرده یژاپن یهاشرکت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . چتر كايزن 186تصوير

 هاي اجرا: گام

کایزن  مراحلاز   تقسیم   اجرای  مختلف  منابع  است.  بندیدر  شده  ارائه  متفاوتی  زیرمیهای  مراحل  گفت  تمام ،  توان  در 

 ها مشترک هستند:بندیتقسیم

 ناحیه نمونه را انتخاب کرده و یک هدف واضح تعریف کنید.  ،  در گام اول  :1گام

 گروه بهبود را تشکیل دهید.  ریزی کرده و برنامه، یابی به هدف برای دست :2گام

 . دیکن یآورگروه گرد ینمونه با کمک اعضا هیرا در ناح ازیمورد ن یآمار یهاادهد  :3گام

 . دی کن هیته هااز آن یو فهرست کرده  یی را شناسا ها( اتلاف)مودا  : 4گام

كاركنان سطح پايين 

تر

 مديريت ارشد

 ميزان اثرگذاري

 (Kanban) نظام كانبان•

 افزايش كيفيت•

 (Just in Time) نظام توليد به موقع•

 نقصنظام كار بی•

 هاي كوچك كاريهاي گروهفعاليت•

 مديريت و همكاري بين كاركنان•

 افزايش بهره وري•

 توليد محصولات جديد•

 مداريمشتري•

 (TQCكنترل كيفيت جامع)•

 رباتيك•

 حلقه هاي كنترل كيفيت •

 (TPM) نگهداري و تعميرات جامع•

 نظام پيشنهادات كاركنان•

 اتوماسيون•

 كاري در شركتايجاد نظم•
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جهت جلوگیری از وقوع  ای  های ریشه حلناحیه نمونه را بررسی کرده و علل ایجاد اتلاف را شناسایی کنید. سپس راه  :5گام

 ها پیشنهاد دهید.  مجدد آن

 تر را انتخاب کنید.  های مناسبحلراه ، با توجه به شرایط  :6گام

 کنید.  دست به اقدام زده و تغییرات مورد نیاز را اعمال  :7گام

 تغییرات انجام شده را تأیید کنید.  :8گام

 گیری کنید.  نتایج به دست آمده را ارزیابی کرده و اندازه :9گام

  رای جدید  هاو شیوه  کرده بازنگری  را  )استاندارهای پیشین(    شیوه انجام دادن کارها،  شده  انجام با توجه به بهبود    : 10گام

   های لازم را به کارکنان ارائه دهید. آموزش ، در صورت نیاز .کنید تعریف استانداردعنوان به

 موفقیت کسب شده را جشن بگیرید.  :11گام

 ی را تکرار کنید.  لو مراحل قبرفته به سراغ مشکل بعدی  :12گام   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . مراحل انجام كايزن 187تصوير

 ی متدولوژ  نیپرکاربردتر  PDCAچرخه    شده است.  جادیا  نگیدکتر دم  PDCAو استفاده از چرخه    یبا توجه به فرهنگ ژاپن  زنیکا

کند برای ایجاد  میمرحله زیر را معرفی کرده و بیان    4این چرخه    باشد.میبهبود مستمر در سازمان    ستمیس  کی  یسازی جار

شناسایی  بهبود    یهافرصت ،  متوالی و مستمر در یک سازمان انجام شود. در کایزنصورت  به   بایستمیمرحله    4این  ،  بهبود مستمر

 شود: میانجام ها یابی به آنستجهت داقدامات لازم ، PDCAهای ذکر شده و در نظر گرفتن چرخه شده و طی گام


 

 

 
 

 

  

 شروع

Kaizen 

 مستندسازی

شناسایی اتلاف 

 ها

ریزی برای برنامه

هاکاهش اتلاف  

 بررسی واقعیت

 ایجاد تغییرات

 تایید تغییرات

گیری نتایجاندازه  

استانداردسازی 

 فرآیندها

جشن گرفتن 

 موفقیت

 انجام دوباره
 انتخاب هدف

 برنامه ریزی
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زمانی و ...(  ،  )مالی   لازمریزی  برنامهمشکلات یا به عبارت دیگر نقاط قابل بهبود شناسایی شده و    :538طرح يا برنامه  •

  «نمودار استخوان ماهی»یی مانند  هاک یتوان از تکنمیود. برای این منظور  شبه اهداف مورد نظر انجام  یابی  دستجهت  

   استفاده کرد. «5W 2H»یا 

صورت به  به هدف انجام شده و تغییرات مورد نیاز در فرآیندها یا محصولاتیابی  دستاقدامات لازم جهت    :539انجام  •

 شود.تستی و در مقیاس کوچک انجام 

 گیرد.  مورد بررسی قرار    هانتایج به دست آمده و میزان موثر بودن آن  :540كنترل •

نتایج رضایتچنان  :541عمل يا اجرا  • اعمال    بودبخش  چه  نیازگردد  تغییرات در سطح وسیع  اقدامات  ،  و در صورت 

به ابتدای  ،  شود. پس از تعریف اقدامات اصلاحیاصلاحی لازم جهت انطباق تغییرات با هدف از پیش تعیین شده انجام  

بهبود ایجاد    بخش نبودندر صورت رضایتشود.  چرخه رفته و کلیه مراحل شرح داده شده برای انجام این اقدامات اجرا  

 د.شوریزی تغییراتی جدید برنامهتغییرات متوقف شده یا ،  شده

 

 

 

 

 

 

 

 ( PDCA. چرخه دمينگ )188تصوير

 :   زن يانه كاگستياصول ب

 های انجام آن را بیابید. روششود. کار انجام نمی نیچرا ا دیینگو -1

 . کنیدرفع آن اقدام  یالان برا نی. همد یمورد مشکل به وجود آمده نگرانی به خود راه نده در -2

 هم وجود دارد.  یراه بهتر شهیکه هم دی. باور داشته باشدیموجود راضی نباش تیاز وضع -3

 . دییبلافاصله در صدد رفع اشتباه برآ،  د یاگر مرتکب اشتباه شد -4

 .دیشو  کارهب دست دیدار نانی% از تحقق هدف اطم 60. اگر  دیتحقق هدف به دنبال کمال مطلوب نگرد یبرا -5

 چرا؟ دیبار بپرس 5مشکلات   شهیپی بردن به ر یبرا -6

 . دیرا حل کن طیاز دفتر کار خود مشکلات مح د یخطاست. سعی نکن دادی مبا محل واقعی روگِ -7

 . دیروز استفاده کنحل مشکل از داده و اطلاعات کمی و به یبرا شهیهم -8

 
538 Plan 
539 Do 
540 Check 
541 Act 

Plan 

ریزی برای ایجاد برنامه

 بهبود

Do 

اجرای تغییرات مورد 

در مقیاس کوچک نیاز  

Act 

اقدامات اصلاحی جهت اجرای 

ریزی شدههدف برنامهیابی به دست  

Check 

 
انجام بازنگری و تعیین 

 اصلاحات مورد نیاز

PDCA 
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،  رسدنمی  ییبه جا  عقلتان  . اگردیخود استفاده کن  فکر. بلکه از  دیکردن نباش  نهیحل مشکل بلافاصله به دنبال هز  یبرا -9

 . دیاده کنو از خرد جمعی استف یاری گرفتههمکارانتان  از

 .هستند زینکات ر نیهم از مشکلات بزرگ یار یبس شهی. ردیمسئله را فراموش نکن زیو نکات ر اتیوقت جزئ چیه  -10

 باشد.  داشته مشهود و ملموس یحضور د یبا تیری. مدستیارشد منحصر به قول و کلام ن تیریمد  تیحما  -11

 به زیردستان تفویض اختیار کنید. حل مسائل هر جا که امکان دارد  یبرا  -12

 . دیعجولانه قضاوت نکنوقت چی. هد یوقت به دنبال مقصر نگردچیه  -13

 گروهی است. صورت به حل مسئله یابزار برا نیو انتقال اطلاعات بهتر یدارید  تیریمد  -14

با    دی با  ارشد  تی ری. مدکند میتر  دهیچیمشکلات سازمان را پ   نییاز بالا به پا  و  یدستورصورت  به  طرفه  کیارتباط    -15

 تر سازمان ارتباط دو جانبه داشته باشد. نییپا یهاهیلا

 . دیاستفاده کن  ها آن شدن شکوفا یشغلی برا یسازچند مهارتی و غنی یفراوانی دارند. از الگوها یهاییتوانا  هاانسان  -16

 کنند. می جادیسازمان ارزش افزوده ا یکه برا د یرا انجام ده ییها تیتنها فعال  -17

 است. تیفیمحصولی با ک جادیا انیو بن هیپا  5Sکه  دیفراموش نکن  -18

 . دیکارتان را حل کن طیمسائل مح، کار گروهی   یبر اساس الگوها  -19

 .دیکار خسته نشو نیوقت از ا چیاست. ه ریناپذ انیپا یندیفرآ حذف مودا  -20

 انواع رويكردهاي بهبود در سازمان: 

 ایجاد بهبود و نگهداری از آن  در یک سازمان کلیه کارکان دو وظیفه مهم در قبال کیفیت بر عهده دارند: 

مدیریتی و عملیاتی  ،  تکنولوژیکیکنترل مستمر فرآیندها و اقدام در خصوص حفظ و نگهداری استانداردهای  ،  منظور از نگهداری

بایست توسط همه  می( در یک سازمان  542ها SOPهای اجرایی استاندارد )ها و روشدستورالعمل ،  قوانین،  ها . سیاستاستفعلی  

اما    ها را در دستور کار قرار دهد.SOP  ینیبازب  ای  آموزش  دیبا   تیریمد،  نباشندها  SOPاز    یرویاگر افراد قادر به پ افراد اجرا شود.  

 نظم کند.  اقدام به ایجاد  د یبا  تیریمد، نکنند یرویپ  ها ولی از آن را داشته  هااستاندارد نیاز ا یرویپ  ییافراد تواناکه در صورتی

کلیه  ،  شودمیقطه بهبودی شناسایی  که نمی. هنگااستها  منظور از بهبود نیز بازنگری استاندارهای فعلی در راستای ارتقای آن 

پیشین) بازنگری  SOPاستاندارهای  تا منعکسمیها(  و  شوند  کایزن  روش  از دو  بهبود  باشند.  کارها  انجام  کننده روش جدید 

کایزن و نوآوری ان  را می ی زیر  هامعمولاً تفاوت  د.شومیحاصل  ،  شودمیکه در ژاپنی به آن کاکوشین گفته    544یا تحول   543نوآوری 

 : شوند میقائل 

 

 

 

 

 

 
542 Standard Operating Procedures 
543 Innovation 
544 Evolution 
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 ي كايزن و نوآوري ها. مقايسه ويژگی 62جدول

 كايزن 
 

  نوآوري
 

 انگیزمدت و هیجانکوتاه دراز مدت و بدون هیجان  تأثير 

 بلند  کوتاه  گام 

 متناوب و ادواری پیوسته و صعودی  چارچوب سازمانی

 ناگهانی و انفجاری تدریجی و مداوم  تغييرات 

 های شخصیها و تلاشایده تلاش گروهی  روش دستيابی

 افراد منتخب و معدود  همگانی  سطح درگيري

 تخریب و ساخت نگهداری و بهبود حالت 

 تکنولوژیک و خاص دانش دانش و مهارت معمولی  دانش و مهارت

 گذاری کلانسرمایه گذاری اندک سرمایه الزامات انجام كار

 تکنولوژی  افراد گيريهدف

 نتایج برای کسب منافع  ها فرآیندها و تلاش ارزيابی

کوچک بهبودهای  بیانگر  و  ،  کایزن  بزرگ  گذاریسرمایهمستمر  بهبودهای  شامل  نوآوری  ولی  است  و  ،  اندک  مدت  کوتاه 

 توان برای یک سازمان در نظر گرفت: مینوع رویکرد بهبود را  3، با توجه به توضیحات باشد. میی کلان هاگذاریسرمایه

 كايزن   - روش بهبود تدريجی -1

  ی رقابت   تیحفظ موقع  به دلیل تمرکز بیش از حد بر نوآوری درها  از شرکت   یاریبس  :نوآوري  - روش جهش بزرگ -2

  اگر، یک سیستم مبتنی بر نوآوری جدیداند.  فقط روی نوآوری تمرکز کرده  هاهستند. به این دلیل که آن خود ناموفق 

  زنیبدون کا  یبلافاصله بعد از استقرار رو به زوال خواهد گذاشت. نوآور،  د مداوم نگهداری نشود و بهبود نیابطور  به

در   یاز نوآور  صلحا  ی سود واقع،  بهبودهای ایجاد شده   ینگهدارحفظ و  . بدون  بالایی نخواهد داشتیی  کارا  معمولاً

شرکت را   تا باشد    قبلبالاتر از    دیبا   یحت،  بعدی  ی نوآور  مورد نیاز برای  هیسرما  نی . بنابرایابدمیکاهش  طول زمان  

اغلب از الگوی شکل ،  چه با استراتژی کایزن همراه نباشدنوآوری چنان   برساند.،  که باید باشد  یرقابت  دوباره به جایگاه

 : کند می زیر پیروی

 

 

 

 

 

 نوآوري  -. روش جهش بزرگ 189رتصوي

  کندیرا حفظ م  ی نوآور  سود حاصله ازنه تنها  ،  نگهداریو    زنیبا کا  ینوآور  بیترک  :كايزن و نوآوري  -روش تركيبی   -3

از عملکرد را   یسطح بالاتر   جهیو در نت  نمودهاستفاده    د یجد  یهاستمیبهبود مستمر و اصلاح س  یبرا  زنیبلکه از کا

ي
 نوآور

ي
 نوآور

ي
 نوآور

ي
 نوآور

 ويژگی
 نوع بهبود
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تری به سازمان  مزیت رقابتی بیش  ای و    تری باشد کم  ه یسرمانیازمند    تواند یم   یبعد  یِنوآور،  جهی. در نتکند یم   جادیا

بسیار  ،  تواماًصورت  به  یو نوآور  زنیا استفاده از ک،  ی رقابتیابی به مزیت  دست نظر  مواضح است که از    بنابراین  .اضافه کند

 کارساز خواهد بود. 

 

 

 

 

 

 

 كايزن و نوآوري  -. روش تركيبی 190تصوير

. تغییرات ایجاد شده توسط کایزن  استدر سازمان مستلزم آموزش کارکنان و داشتن صبر و بردباری    زنیکاموفقیت آمیز    یاجرا 

 گیری خواهد شد. ممکن است در ابتدا خیلی به چشم نیایند ولی اجرای مستمر آن منجر به تغییرات چشم

های  شکایت،  صابون  تولیدکننده  شرکت معروف  کیکنند این است که:  میمثال معروفی که در رابطه با بهبود کایزنی تعریف    مثال. 

از مرحله ،  صابون  دیکه کل مراحل تول  اجاز آنکند.  میهای صابون دریافت  زیادی از جانب مشتریان مبنی بر خالی بودن جعبه

  حل  یسطح بالا برا  یهاحلبه فکر راه  ی دیکل واحد تول،  شودمیخودکار انجام  صورت  به،  محصول  یی نها  یبندتا بسته  یورود

در مرحله    یصنعتدهد: از یک فن  میجهت حل مشکل پیشنهاد  ثر  وساده اما م  یحلاهر،  افتند. در نهایت یک کارگرمیمشکل  

استفاده  ،  دنشومیمنتقل  تخلیه  نوار نقاله به منطقه    بر روی یک  ها در جعبه  قرار گرفتنبعد از    ها که صابون  ییجایعنی    یی نها

 افتند. میدر آمده و از روی نوار نقاله به پایین پرواز با قدرت باد به  یخال  یهاجعبه  بیترت  نیبه اکنید. 

 مزايا: 

 شود. یبزرگ م جیکوچک منجر به نتا راتییتغ جاد یاگاهی اوقات  •

  زهیانگ  شیو افزا  هی بهبود روحشود. این امر همچنین منجر به  خلاقیت و نوآوری می،  پیشنهاداتموجب تقویت سیستم   •

 شود.کارکنان می

  ها را کاهش دهد.گیری افزایش داده و هزینهوری را به طرز چشمتواند بهرهمی، مداومصورت به  ایجاد تغییرات کوچک •

 شود. ها و در نتیجه افزایش سود میجویی در هزینهه صرفهمثال کاهش ضایعات و بهبود کارایی منجر بعنوان به

 شود.با افزایش سطح کیفیت منجر به افزایش رضایت مشتری می •

تواند منجر به کاهش مدت زمان تولید و تحویل مثال کایزن میعنوان  به  شود.منجر به دستیابی به مزایای رقابتی می •

 ه سایر رقبا ایجاد کند.کالا به مشتری شده و یک مزیت رقابتی نسبت ب

 کند. اجرای کایزن به ایجاد فرهنگ بهبود مستمر کمک می •

  ق یکارکنان تشو، شودمی  استفاده   زنیکه از اصول کا  ی کمک کند. هنگام یمیتواند به بهبود کار تمی  نیهمچن زنیکا  •

تواند منجر به بهبود یمامر    نیکنند. ا  یهمکار  گری کدیبا    یورو بهره  تیفیبهبود ک  یبرا  یی هاراه  افتنی  یشوند تا برامی

 کارکنان شود.  نیب یارتباطات و همکار
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 ها: ها و چالشمحدوديت

 نیاز داشته باشد.  و تلاش زیادی مشاهده نتایج حاصل از کایزن ممکن است به زمان  •

 نداشته باشند.  زنیکا یهاتیبه شرکت در فعال یل یتما ا یمقاومت کنند  راتییاز افراد ممکن است در برابر تغ یبرخ •

 دارد.   ازیآموزش ن ای دیجد زاتیدر تجه یگذارهیاغلب به سرما رایز، باشد نهیتواند پرهزیم  اجرای بهبودهای کایزنی •

 دشوار خواهد بود.  امری ، کارمندان جلب مشارکت، و اگر وجود نداشته باشد است یامر ضرور کی تیریمشارکت مد  •

 

 

 

 

 

 

 

 


