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 كلياتفصل اول: 

 نگرش استراتژيك معرفي 

انديشه بهه  اين در حقيقت، پيدا شدن .زماني كه بشر به زندگي اجتماعي روي آورد، انديشه مديريت را نيز در زندگي خود وارد كرد
ت أگروهي دست يابد. بهه جهر خود را از طريق همكاري هايد تا به هدفنخستين بار كوشيانسان براي كه گردد روزگاري باز مي

ها وارد شده اسهت در زندگي همه انسان مديريت .ها وجود داشته استتوان گفت انديشه مديريت از بدو زندگي اجتماعي انسانمي
بها اين اركان . مديريتو  مدير، براي مديريت سه ركن مي توان تعريف كرد كه عبارتند از: سازمان كند.ميو نقش مهمي را بازي 

 هر كدام در ارتباط با هم معنادار خواهند بود. و داشته متقابل هم ارتباط 
 اركان اصلي مديريت -0-0نمودار    

 اًداراي حدود و ثغور نسبت شده، هماهنگتشكيل و  كه به طور آگاهانهآورد به شمار مياي اجتماعي پديدهرا سازمان استونر، 
توان با اين نگاه، مي. دنفعاليت مي كنخاص براساس يك سلسله مباني دائمي براي تحقق اهدافي است و افراد در آن مشخصي 

يا چند تن كه در محيطي با ساختار منظم و از پيش تعيين شده براي  گروهي متشكل از دوسازمان را به اين صورت تعريف كرد: 
 كنند.نيل به اهداف گروهي با يكديگر همكاري مي

ها و تأمين منابع به مديراني نياز دارند كه آنها را در اين جهت سازمانها براي نيل به اهداف و اجراي برنامه ،رابينزطبق نظر 
ريزي، برنامهمدير شامل  پنج وظيفه هنري فايولاز نظر تواند اهدافش را محقق سازد. نميدايت كنند. سازمان بدون مدير ه

وظايف مدير را در عبارت اختصاري  . در تعريف ديگري، گيوليك،است هدايت و رهبري، هماهنگي و كنترلسازماندهي، 
را از وظايف مدير حذف « هماهنگي»كه  توان از كونتز و رودانل نام بردخلاصه كرده است. از تعاريف جديدتر مي 0كربدپس

ريزي، سازماندهي و كنترل، ، وظايف مدير را برنامه«هماهنگي»پرداز متأخري است كه با حذف نيز نظريه« گيبسن»اند. كرده
 عنوان كرده است. 

عبارت است از فرآيندي براي حل مسائل مربوط به مديريت . گيردمديريت در كنار سازمان و مدير به عنوان ركن سوم قرار مي
مديريت  ر.تغيي منابع كمياب در يك محيط در حالمد از اثر و كارؤم از طريق استفاده هاي سازماني به نحو مطلوبمين هدفأت

ريزي، سازماندهي، بسيج منابع و امكانات، هدايت و كنترل است فرايند به كارگيري مؤثر و كارامد منابع مادي و انساني در برنامه
 گيرد. كه براي دستيابي به اهداف سازماني و بر اساس نظام ارزشي مورد قبول صورت مي

هدافي است. براي مثال هدف علم پزشكي سلامت بشر و يا هدف علوم مهندسي، افزايش ثروت فيزيكي به كمك هر علم داراي ا
باشد، هدف ها، كارخانجات و غيره ميها، پالايشگاهها، نيروگاهتبديل منابع طبيعي به منابع فيزيكي از طريق طراحي و ساخت جاده

 علم مديريت چيست؟
يا  و چه حقيقي فعاليتي و همينطور و اندازه هر در خرد، سطح يا در و كلان سطح در چه مجموع، در توانمديريت، مي براي علم 
كرد. لغت عمومي در اينجا به معناي عام بودن است، يعني هدفي  عنوان اهداف عام يا اهداف عمومي تعيين به را اهدافي حقوقي،

 يعني ممكن است از يك سازمان است، سازمان هر تابع خاص، د. اهدافها و در هر اندازه و فعاليتي صادق باشكه در تمام سيستم

                                                           
1 Planning, Organizing, Staffing, Directing, COordinating, Reporting, Budgeting (POSDCORB) 

 مديريت مدير

 سازمان
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باشند، مكان مي و زمان از تابعي سازمان نيز گفت توان به آن اهدافخاص كه مي بنابراين، اهداف ديگر متفاوت باشد. سازمان به
اهداف عام  مديريت را يرگذار هستند. روي اين اهداف تأث يعني موقعيت مكاني )اين سازمان و يا آن سازمان( و موقعيت زماني

 نشان داد. 1-0نمودار توان در مي

 رابطه ميان اهداف عام مديريت -1-0 نمودار

 

وري كليد اصلي خوشبختي و رفاه است، كه خود وابسته به نحوه كار و بازدهي واحهدهاي توليدكننهده همه جوامع بشري، بهره در
ها، مزارع، مدارس و... است و بهازدهي ها، ادارات، مغازهها، وزارتخانهها، كارخانهمؤسسات، شركتها، كالاها وخدمات يعني سازمان

وري اين واحدها تنها ناشهي از تغييهر وتحهولات درونهي افهراد ها دارد. افزايش بهرهاين نهادها بستگي به ميزان ارزش افزوده آن
 وري يك فرهنهگبهرهوري مهيا سازد. ه كرده و فضا را براي افزايش بهرههاي مديريت مي تواند ايجاد انگيزنيست، بلكه سياست

تهر براي دستيابي به زندگي بهتهر و متعهالي هاكردن فعاليترتوشمندانههيك نگرش عقلاني به كار و زندگي است كه هدف آن و 
 .است

 يعني خلاقيت وري پايدار در سازمان است. ههاي عام مديريت و يكي از مهترين عوامل ايجاد بهرخلاقيت و نوآوري يكي از هدف
 يها توليهدات افهزايش وري،بههره افهزايش مهثلاً سهازمان  هايفعاليت كيفيت يا كميت ارتقاء و بهبود براي نوين طرح و فكر ارائه

 است.  غيره و جديد خدمات يا توليدات بهتر، روش از خدمات يا توليدات ها،هزينه كاهش خدمات،
 يافتهه  تحقهق خهلاق انديشه يعني نوآوري ديگر عبارت به .است رسيده عمل مرحله به و شده متجلي خلاقيت ،نوآوري از منظور
 يها فكهر يهك ايجهاد براي ذهني هايتوانايي بكارگيري نوآوري است  بازار به جديد خدمات و فرايند محصول، ارائه همانا نوآوري
 .است جديد مفهوم

كيفيت زندگي سه استفاده رايج از اين اصطلاح موجود دارد. اول اينكه سومين هدف عام مديريت است و  0كيفيت زندگي كاري
هاي رشد روانشناختي، امنيت شغلي، روابط اي از نتايج براي كاركنان نظير رضايتمندي شغلي، فرصتاشاره به مجموعه كاري

اي از كارها يا عملكردهاي به مجموعه كيفيت زندگي كاري مناسب كارفرما، كاركنان و ميزان پايين حوادث دارد. همچنين
كند، تضمين شغلي و شرايط سازي شغلي، سيستم پرداختي كه عملكرد خوب را تشويق ميسازماني نظير مديريت مشاركتي، غني

 كاري مطمئن اشاره دارد. 
ها ابزارهاي مديريت، عناصر مديريت، عناصر حركت و يا عناصر به آن .هستيمنيازمند ابزارهايي براي دستيابي به اهداف مديريت 

  هستند.  فناورياين ابزارها شامل برنامه، ساختار، منابع انساني و شود. نيز گفته ميتغيير 

دهنده كاري است كه سازمان بايد انجام دهد. ساختار سازماني نشان دهنده روابط بين عوامل انجام كار است برنامه نشان
اگر چهه   ابع انساني هم نيروي انساني انجام دهنده كارها هستند و فناوري، به عنوان روش يا نحوه انجام كار است. و من

را برنامهه  بندي بين اين ابزارها بر اساس ديدگاههاي مختلف متفاوت خواهد بود، اما بر اسهاس تفكهر فرآينهدي،اولويت

                                                           
1 Quality of Work Life - QWL 

افزايش بهره وري
پايدار

افزايش خلاقيت
و نوآوري

ت افزايش كيفي
زندگي
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توان به عنوان اولويهت سهوم در نظهر ولويت دوم قرار داد. كنترل را هم ميساير ابزارها را در او اول توان در اولويت مي
 گرفت. 

  ابزارهاي عام مديريت -2-0مودار ن

 
 

ريزي شامل مقصد و مسير است. در برنامه است.و كنترل ا اجر ريزي،برنامه وظيفهشامل سه مديريت  فرايندي،در تفكر 
شوند. اجرا بهه ايجهاد زمينهه ريزي مقاصد يا اهداف مشخص شده و در كنار آن، مسيرهايي دستيابي نيز تعيين ميبرنامه

 پردازد. ريزي و اجرا ميلازم براي تحقق برنامه اشاره دارد. كنترل به صحت برنامه
 مراحل مديريت  -5-0نمودار 

 
 دراست. تفكر استراتژيك  استراتژيك تفكرگرفت كه همان  مكمل ديگري بهره تفكرتوان از فرايندي، مي تفكردر كنار 

اين است كه به موضوعات كند. هدف بندي ميو ذهني طبقهموضوعات را در دو سطح عيني ه و مطرح گرديددهه اخير 
و كيفي ئل به صورت ذهني، مفهومي، نظري در سطح استراتژيك مسا و مصداقي توجه شود. طح مفهوميپيراموني در س

شوند. مسائل ذهني يك ، عملي و كمي عنوان ميمصداقيشوند ولي در سطح عملياتي مسائل به صورت عيني، بيان مي
عملياتي شدن( قهرار كه مبناي عملي ) كننددهند و يك نتيجه نظري يا مفهومي ارائه ميذهنيت روشن قبل از عمل مي

كنند. بر اين اساس مسائل به دو سطح هاي استراتژيك ميان دو مفهوم عينيت و ذهنيت وحدت ايجاد ميتئوري گيرد.مي
شوند. سطح استراتژيك )مفهومي( مربهوط بهه مسهائل ذهنهي اسهت و سهطح عمليهات استراتژيك و عمليات تقسيم مي

  دهد.حت پوشش قرار مي)مصداق( مسائل عيني را ت
توانيم با تفكهر توان در تمام موضوعات به كار برد، سه وظيفه مديريت را هم ميبا توجه به اينكه تفكر استراتژيك را مي

شهود كهه داراي دو سهطح اسهتراتژيك و در اين صورت الگوي عمهومي مهديريت معرفهي مياستراتژيك بررسي كنيم. 
 اي وجود دارد. عملياتي است. در هر سطح نيز فرايند سه مرحله

 
 
 

  ريزيبرنامه اجرا كنترل

 برنامه

 ساختار فناوري

 منابع انساني

  ريزيبرنامهاول:  اولويت

  اجرا : دوم اولويت

ت
اولوي

 
سوم

: 
كنت
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 الگوي عمومي مديريت  -1-0نمودار 

 
 

ريزي استراتژيك صورت گرفته و مديريت استراتژيك فرآيندي است كه در آن برنامهبر اساس الگوي عمومي مديريت،  
مهديريت  تربهه بيهان سهاده گهردد.مهيسازي استراتژيها و نيز كنترل و ارزيابي آنها ارائهه طرحي كامل در راستاي پياده

ريهزي اسهتراتژيك(، ن شده )برنامهاستراتژيك داراي سه مرحله اصلي است كه در مرحله نخست برنامه استراتژيك تدوي
صهحت و اعتبهار و در مرحلهه سهوم ( ك)اجهراي اسهتراتژي آماده شهده زمينه لازم براي اجراي استراتژيهادر مرحله دوم 

  شود.مي كنترل ريزي و اجراي استراتژيكبرنامه
 

 ريزي استراتژيك الگوي برنامه
انداز ماموريت، چشم شوند. مقاصد آرماني شامل شناساييريزي استراتژيك مقاصد و مسيرهاي آرماني تعيين ميبرنامهدر 

شوند. در كنار مقاصد ها است و همچنين اهداف استراتژيك است. اين مقاصد با توجه به چهار مطالعه تعيين ميو ارزش
و مقايسه  مسيرهايي هم در راستاي آنها بايد شناسايي شود. اين مسيرها بر پايه مطالعه محيط داخلي و خارجيآرماني، 
 دهد. ريزي استراتژيك را نشان ميالگوي برنامه 2-0نمودار . وندشتعيين مي بين آنها
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 ريزي استراتژيكالگوي برنامه -2-0نمودار 

 
 

ها نحوه تعيين بيانيه دومريزي استراتژيك انجام شود. در فصل فصلهاي كتاب بر اساس گامهايي است كه بايد در برنامه
تجزيه و تحليل  چهارمها به اهداف استراتژيك ارائه خواهد شد. در فصل ، تبديل بيانيهسومشود. در فصل معرفي مي
شناسايي استراتژيهاي قابل قبول و تعيين موقعيت استراتژيك  پنجمحيط داخلي و خارجي ارائه شده و در فصل عوامل م

  شود.مي بندي استراتژيهاي برتر معرفي شده و اولويت، ششمدر نهايت در فصل گيرد و صورت مي

  

 فصل ششم: 

 انتخاب

 فصل پنجم:

 مقايسه 

 فصل چهارم:

 وروديها
 بررسي محيط داخل بررسي محيط خارج 

 كاستراتژياهداف شناسايي 

  ماموريت

  اندازچشم
 ارزشها 

ر تعيين استراتژيهاي برت  

يمطالعه اسناد بالادست مطالعه ميداني مطالعه كانوني  مطالعه تطبيقي  

كياستراتژتعيين موقعيت   
اي قابل هاستراتژيشناسايي 

 قبول 

:دوم فصل  

ز انداماموريت، چشم  

 و ارزشها 

 فصل سوم:

 يكاستراتژاهداف 

ی 
مان

آر
د 

ص
قا

 م
ی 

ها
یر

مس
ی 

مان
آر
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 انداز و ارزشها ماموريت، چشم: دومفصل 

 مطالعات اكتشافي 
ضروري انداز و ارزشها( )ماموريت، چشممطالعات اكتشافي مجموعه بررسيهايي هستند كه براي شناسايي مقاصد آرماني 

 تطبيقي، ميداني و كانوني.  عبارتند از مطالعات اسناد بالادست،هستند و 
به بيان ديگر، اين مطالعه در جواب به اين سوال شود. مشخص مي در مطالعه اسناد بالادست، انتظار نهادهاي بالادستي

نهادهاي بالادستي براي هر سازمان در شود كه انتظارات نهادهاي بالادستي و حاكميتي از سازمان چيست؟ انجام مي
ها و سازمانهاي هاي آنها حركت كرد. در وزارتخانهبخش دولتي يا خصوصي وجود دارند كه بايد در چارچوب خواسته

هاي وجود دارند. در شركتهاي نامهها در قالب قانون تاسيس، اساسنامه، مصوبات هيئت دولت و آييناين خواستهدولتي 
شويم. به هر حال صرف نظر هاي و مصوبات شركت مادري مواجه ميخصوصي بيشتر با اسنادي مانند اساسنامه، ابلاغيه

تمامي مستندات، قوانين و مقررات مرتبط با مطالعه در اين . از نوع مالكيت، انتظارات و الزامات بالادستي وجود دارد
 : توان به آنها مراجعه نمود عبارتند ازشود. چند نمونه از اسناد بالادستي كه ميمي شناسايي و بررسيسازمان يا شركت 

 انداز كشور سند چشم -

 قانون اساسي جمهوري اسلامي ايران  -

 و شركتهاي دولتي ها، سازمانها قوانين تاسيس وزارتخانه -

 قانون برنامه پنجم سازندگي كشور  -

 گانه و نهادهاسياستهاي ابلاغي از طرف قواي سه -

 يقانون اساس 44اصل  يكل يهاسياست -

وقتي كه مجموعه اسناد مرتبط با موضوع فعاليت سازمان يا شركت شناسايي شد، با مطالعة موارد مندرج در متن اين 
 شود. بندي ميقوانين، نكاتي كه به صورت مستقيم مرتبط هستند، شناسايي و جمع

در جواب به اين سوال انجام  اين مطالعهشود. در مطالعه ميداني، وجود سازمان از نظر اقتصادي يا اجتماعي اثبات مي
اقتصادي يا با بررسي وضعيت  در اين مطالعه نظر اقتصادي و اجتماعي چه ضرورتي دارد؟  ازشود كه وجود سازمان مي

كند، نياز كشور به خدمات و محصولات آن و با در نظر گرفتن وضعيت بخشهايي كه سازمان در آنها فعاليت مياجتماعي 
آنها در تامين خدمات مورد نياز وجود سازمان را شود. بررسي نياز خدمت گيرندگان در دامنه جغرافيايي مشخص مي

استفاده از پردازند. معمولاً سازمانها در اين مطالعه به بررسي روند كمي و كيفي كالاها و خدمات خود ميكند. تبيين مي
 كند. اخير كمك زيادي در انجام اين مطالعه ميگزارشات عملكرد در سالهاي گذشته با تاكيد بر سالهاي 

شود. اين مطالعه در پرداخته مي ساير كشورهاداخل كشور و يا  سازمانهاي مشابه دربه بررسي تجربه  تطبيقي همطالعدر 
 العهمطدر اين  هاي مشابه با فعاليت سازمان چيست؟شود كه تجربه ساير سازمانها در زمينهجواب به اين سوال انجام مي

ريزي در ار گرفته و از تجارب برنامهبررسي قرمورد المللي بين و يا ماموريت و چشم انداز ساير سازمانهاي مشابه داخلي
معيار واحد يا جهانشمولي براي تعيين تركيب مناسب از سازمانهاي مشابه وجود ندارد. به  شود.ساير سازمانها استفاده مي
انتخاب سازمانهاي مشابه براي انجام مطالعه تطبيقي، علاوه بر سازمانهاي مشابه داخل شود در طور تجربي، پيشنهاد مي

هايي از كشورهاي مشابه )مانند مالزي(، همسايه )مانند تركيه يا عراق( و پيشرفته )مانند كشورهاي اروپايي(  كشور، نمونه
 انتخاب شود. 

استفاده كرد. اين مطالعه در جواب  كانونيتوان از نتايج آنها براي انجام مطالعه پس از انجام سه مطالعه فوق، اكنون مي
شود كه نظر مديران و دست اندركاران قبلي يا فعلي سازمان در خصوص مقاصد آرماني با توجه انجام ميبه اين سوال 

مديران ديدگاه عه با مراجعه به مطالعات اسناد بالادست، ميداني و تطبيقي، مطالدر اين به نتايج سه مطالعه فوق چيست؟ 
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شود. بدين ترتيب نقطه نظرات كليه مديران و مشخص مياجزاي ماموريت در مورد  ساير صاحبنظرانارشد و 
  شود.اخذ ميصاحبنظران 

 انداز و ارزشها هاي ماموريت، چشمبيانيهماهيت 
 چهيك ماموريت دارد، هر سازمان است. گر هويت سازمان بيانو  ازمانسدهنده علت يا فلسفه وجودي نشان 0ماموريت

 فعاليت سازمان و رفتار كاركنان دهندهشكلماموريت . چه نباشد و مكتوب باشداين ماموريت به صورت تدوين شده و 
 است. 

نداشته و ممكن است در عرض چند روز تغيير كند و  يا  ماموريت سازمان، مفهومي است كه قيد زماني و مكاني خاصي
براي مدت طولاني بدون تغيير باقي بماند. مسلم است كه تغيير يا عدم تغيير ماموريت به گردانندگان سازمان و عوامل 

دن، بخش بوبودن، الهام بخش بودن، وحدتكلي هايي مانند ماموريت بايد داراي ويژگياثرگذار بر آن بستگي دارد. 
 باشد. پايدار بودن و ... 

 رويپيشاگر ماموريت يك سازمان را در قالب يك سند مكتوب كرده و به اطلاع ذينفعان سازمان برسانيم و آن را 
ايم. بنابراين بيانيه ماموريت، جمله يا عبارتي سازمان را تهيه كرده رار دهيم، در واقع بيانيه ماموريتهاي سازمان قتيفعال

 شود.است كه بدان وسيله مقصود يك سازمان از مقصود سازمان مشابه متمايز مي
كه . در ماموريت به اين پرسش پاسخ داده شود است موقعيت مطلوب در آينده نشان دهنده جايگاه ياسازمان   1اندازچشم

«. خواهيم چه بشويم؟ما مي»شود: انداز به اين پرسش پاسخ داده ميدر چشم و« كاري مشغول هستيم؟ما به چه »
شود در حاليكه ماموريت سازمان هايي خاص ميو در برگيرنده موقعيت« بيان آينده مطلوب از سازمان است» اندازچشم

ع ماموريت بصورت كلي و بدون قيد زمان، علت وجودي نده سر و كار دارد. در واقيت سازمان از حال تا آيبيشتر با فعال
 كند. يسازمان را مشخص م يتهايت و تداوم فعاليجه تحقق ماموريانداز نتكند و چشمسازمان را معين مي

باشد. يك سازمان در بيانيه ارزشهاي سازماني خود اصول اخلاقي سومين جزء تشكيل دهنده مقصد سازمان مي 2ارزشها
ينفعان بيان مي كند. معمولاً استراتژيست هاي سازماني با پرسيدن اين ركنان، سهامداران، جامعه و ساير ذكارا در قبال 
ارزشها نمايند. بيانيه ارزش سازمان را تدوين مي «گذاريمما به چيزهايي پايبنديم و به كدام ارزشها احترام مي» سوال كه

 و مذهبي شناسايي نمود.  اخلاقي اي،توان بر اساس ارزشهاي سازماني، حرفهرا مي

 انداز و ارزشهاهاي ماموريت، چشمبيانيهاجزاي 
ها از نظر حجم، محتوا، شكل و پرداختن به جزئيات با هم متفاوت هستند. بيشتر كارشناسان و افراد مقصد سازمان

 يك بايد داراي اجزاياستراتژ يزيپندارند كه مفاد مقصد سازمان در برنامه رنظر در مديريت استراتژيك چنين ميصاحب
ارائه گردد و در  يبر عبارات مناسيز ياجزا ك ازيست در ارتباط هر يبايم چهار گانهر باشد. پس از انجام مطالعات يز

 ن گردد.يسازمان تدو يانداز و ارزشهاچشم ت،يمامور يهاهيانين عبارات بيا يبندت با جمعينها
نقش سازمان در توسعه صنعت يا بخشي كه در آن فعاليت فلسفه وجودي )نقش در توسعه صنعت يا كشور(:  .0

كند؟ در اين جزء از كند چيست؟ وجود سازمان چه كمكي به شكوفايي روندهاي پيراموني و مربوط به آن ميمي
 مقاصد آرماني سازمان بايد نقش خود را در كشور به خوبي تعريف كند. 

                                                           
1 Mission  

2 Vision 

3 Values  
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ك اين است كه براي همگان يمهمترين قسمت مقصد سازمان در سطح استراتژ ها يا خدمات(:)كالا تمحصولا .1
ها و خدمات( )كالا 0. بنابراين بايد عنوان شود كه محصولاتنتايج حاصل از فعاليتها چيستمشخص شود كه 

 ؟چه محصولاتي هستندعمده 

ما به  هشود كهستند؟ علاوه بر اينكه مشخص ميشركت چه كساني   1بايد مشخص شود كه مشتريان مشتري: .2
كنيم( همچنين بايد مشخص شود كه چه كاري مشغول هستيم )يعني چه كالايي را توليد يا چه خدمتي را ارائه مي

 باشد )يعني مشتريان چه كساني هستند(.كند براي چه كساني ميا سازمان ارائه مييها و خدماتي كه شركت كالا
نفعان براي آنها تعريف بهتري رجوع يا ذينها ممكن است مشتري نداشته باشند و مفهوم ارباببرخي از سازما
 داشته باشد. 

كند بايد مشخص كند كه بازار هدف ها و خدمات و مشتريان را معين ميكالا ،علاوه بر اينكه مقصد سازمان بازار: .4
خواهد به آنها وارد شود و محدوده و كند يا ميفعاليت مي هاييبازاراين  سازمان چيست، در چه نوع بازار يا 

در كجا ها مشخص شده و معلوم شود كه بايد نوع و گستردگي بازار گستردگي جغرافيايي آن چقدر است. بنابراين
 و بيان آن در بيانيه ماموريت هم براي كاركنان و مديران شركت و همها ارشناخت دقيق باز ؟شودرقابت انجام مي

 براي ساير ذينفعان سودمند است.
تكنولوژي مناسب  ،سازمان بايد با در نظر گرفتن وضعيت محيط، بازار، رقبا، مشتريان و ساير عوامل :تكنولوژي .5

تكنولوژي از  شودكند. در اين فرايند بايد تلاش  انتخاببراي توليد كالا و ارائه خدماتي قابل رقابت در بازار را 
هاي جهاني ارائه كند و هم بالا و قابل رقابت در بازار كيفيتها و خدماتي با تا هم كالا شودگرفته بهره  مناسب

خود را در نوع تكنولوژي مورد استفاده . همچنين سازمان بايد شودهاي مشتريان به شكلي بهتر از رقبا برآورده نياز
ي داخل و خارج سازمان مفيد واقع شود. حداقل تواند براهاي مختلف ميموريت عنوان كند چرا كه از جنبهبيانيه ما

  باشد.گيري از تكنولوژي مدرن مياثر آن بر مشتريان جنبه تبليغاتي بهره
در وهله اول بايد توان تداوم حيات داشته باشد، پس بايد همواره به  يسازمانهر   توجه به بقاء، رشد و سودآوري: .1

دهد و هر روندي كه طي و در نهايت اينكه هر فعاليتي كه انجام مي از رقبا باشدافتادن فكر رشد و توسعه و پيش 
ا چشم انداز بايد يبيانجامد تا بقاء و رشد شركت را عملي كند. بنابراين در بيانيه ماموريت  2كند بايد به سودآوريمي

ن  ييسازمان با تع د مشخص شود كهين جزء از مقصد سازمان بايدر ا به اين موارد مهم نيز توجه كافي مبذول شود.
 يهايژگيد وينده بايف آن آيدر تعر را هدف قرار دهد. ينده مطلوبيخواهد كدام آيرشد و بقاء خود م يشاخصها

 ت خود مشخص گردد.يگاه آن در قلمرو فعاليسازمان و جا يدرون

هاي اخلاقي اصلي بيان اولويت ها وها، آرمانهاي بنيادي، ارزشباوردر اين جزء از مقصد آرماني،  :ارزشها .2
 . با توجه به اهميت فلسفه شركت در هدايت آن بايد در بيانيه ارزشها گنجانده شود.شودمي

كنند تا نسبت به رقباي خود از مزيت رقابتي برخوردار باشند و براي تلاش مي معمولاً سازمانها شايستگي متمايز: .8
نابراين بايد در بيانيه ماموريت مشخص شود كه شركت داراي چه مزيت اينكار بايد به قابليتي ويژه دست يابند. ب

تواند در جلب توجه و اطمينان مدرن ميتكنولوژي باشد؟ اين قابليت نيز همانند مي 4رقابتي يا شايستگي متمايز
دهد كه فقط خود گذاران بالقوه مفيد واقع شود. زيرا آن چيزي را مورد تاكيد قرار ميخاطر مشتريان و سرمايه

 .دستيابي به آن دشوار استشركت دارد و رقباي ديگر يا چنين توانمندي را ندارند يا 

                                                           
1 Products  

2 Customers  

3 Profitability 

4. Distinctive Competency 
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ار است. چرا كه تصوير ذهني از اهميت زيادي برخورد زمانهاساتصوير ذهني عمومي از  توجه به تصور مردم: .2
شود. ميو برعكس تصوير ذهني منفي به هر دليلي باعث ناكامي  هتواند موفقيت را به ارمغان آوردميمثبت 

بيانيه ماموريت مشخص شود  همواره بايد به فكر ايجاد تصوير ذهني مثبت در عموم باشد. بايد در سازمانبنابراين 
 چه رويكردي را دارد.مسايل اجتماعي، جامعه و محيط سازمان در خصوص كه 

كنند از جمله مهمترين منابع ايجاد ميشي كه با فكر و عمل خود امروزه كاركنان بخاطر ارز توجه به كاركنان: .01
ها براي بروز باشد. اين نيروبطوريكه موفقيت در گرو برخورداري از نيروي انساني توانمند مي ،روندبشمار مي

هاي خود نيازمند توجه ويژه هستند. بنابراين سازمانها بايد از همه جوانب به فكر آسايش و رضايت كاركنان قابليت
يك قلم دارايي ارزشمند براي شركت به  خود باشند و در بيانيه ماموريت خود نشان دهند كه كاركنان به عنوان

خواهند به عنوان نيروي انساني وارد سازمان شوند كه مي داردآيند. اين امر تاثير بسيار مثبتي بر كساني حساب مي
هاي كارگري، نهادهاي تواند بر روي مشتريان، اتحاديهميحتي و از توانمندي بالايي نيز برخوردارند. اين مساله 

 ره اثرات مثبتي داشته باشد. دولتي و غي

انداز مطلوب سازمان است. در اين جزء سازمان سرانجام، آخرين جزء مقصد آرماني، تعيين چشم انداز:چشم .00
موقعيت مطلوب خود را در قلمروي تخصصي و جغرافيايي خود در مقايسه با ساير سازمانهاي مشابه مشخص 

 كند. مي

اجزاي مذكور تهيه شده است، اين موارد را بصورت منسجم و با جملاتي روان و با در نظر داشتن آنچه كه در قالب 
اي قابل فهم تهيه شود. سازمان به گونه يانداز و ارزشهادهيم تا بيانيه ماموريت، چشممرتبط بهم در كنار هم قرار مي

و حتي  اعضاي سازمانتهيه شده بايستي چندين بار بازبيني و مرور و ويرايش شده و مورد توافق اكثريت  يهابيانيه
 آن را افزايش داد.  مقبوليتتوان تا حدود زيادي رسد كه از اين طريق ميبرخي از ذينفعان قرار گيرد. به نظر مي

اي روشن تهيه شود. در فرايند تعيين ماموريت هيوسازمان به ش يهاهيانيپيش از تدوين و اجراي استراتژي بايد ب
. يك روش دهدرا افزايش ميتعهد  در تدوين الامكان بايد تعداد بيشتري از مديران مشاركت نمايند، زيرا مشاركتحتي

را  يمتداول براي تعيين مقصد سازمان اين است كه نخست درباره مقصد سازمان با كمك مطالعات فوق الذكر مطالب
را بخوانند. سپس از مديران خواست كه براي سازمان ن خواست كه براي آگاهي بيشتر آنها خاب كرد و از مديراانت

نمايند، مطالب كنند، آنها را  اصلاح ميآوري ميها را جمعاي از مديران ارشد اين نوشتهماموريت بنويسند. آنگاه كميته
دهند تا سند نمايند و سرانجام يك گردهمايي تشكيل مياضافه مي كنند و هر كجا لازم است مطلبياضافي را حذف مي

اند و سند نهايي را ها نقش داشتههيانينهايي تهيه و مورد تاييد همگان قرار گيرد. از آنجا كه همه مديران در تهيه اين ب
ور مربوط به تدوين، اجرا و ارزيابي تواند اين اطمينان را داشته باشد كه آنها در اماند، سازمان ميهمورد تاييد قرار داد

هاي سازمان همكاري لازم را خواهند نمود. بنابراين، فرايند تعيين مقصد سازمان فرصت مناسبي بدست استراتژي
هايي از مديران ها از گروهها از حمايت همه مديران سازمان برخوردار شوند. برخي از سازماندهد تا استراتژيستمي
ها بهنگام نوشتن ماموريت رباره ماموريت ارائه شده بحث كنند و آن را اصلاح نمايند. برخي از سازمانخواهند كه دمي

انداز و چشم كنند. پس از اينكه ماموريت،ها از مشاوران متخصص خارجي استفاده ميها و عبارتبراي ويرايش جمله
مكن آن را به آگاهي همه مديران، كاركنان و سازمان مرحله نهايي را طي كرد بايد به بهترين شكل م يارزشها
 يانداز و ارزشهاچشم ت،يها براي اشاعه مفهوم مامورهاي ذينفع خارج از سازمان رسانيد. حتي برخي از سازمانگروه

مسابقات و  يارزه كرده و در سازمان اقدام به برگيته يمناسب يپوسترها و كاتالوگها ،يغاتيتبل يسازمان شعارها
 كنند. يدر ارتباط با مقصد سازمان م ييكنفرانسها
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  انداز و ارزشهااموريت، چشممراحل تدوين م
 تدوين برنامه استراتژيك درگير هستند. كه عبارتند از: سه ركن در 

  :دهد. معمولاً واحد هاي اداري را انجام ميكه مطالعات پشتيبان را انجام داده و در هماهنگيدبيرخانه طرح
 ريزي مسئول اين كار است.  برنامه

 كارگروهي مشتكل از اعضايي است كه معمولاً توان كارشناسي و تحليل بالايي هستند و : كارگروه كارشناسي
. اين كارگروه تركيبي از اعضاي درون سازمان و گاهي هم در مورد سازمان از ديد تخصصي برخوردار هستند

 توان در اين كارگروه سازماندهي كرد. افراد خارج از سازمان است. مديران و كارشناسان و صاحبنظران را مي

 گيري در زمينه موضوعات معمولاً از مديران ارشد هستند كه داراي اختيار تصميمك: كميته استراتژي
الاجرا خواهد ن هستند. نتايج حاصل از كارگروه كارشناسي در اين كميته تصويب شده و لازماستراتژيك سازما

 بود. 

  عبارتند از: مراحل تدوين مقاصد آرماني 
دهد. ريزي استراتژيك سه مطالعه را در مورد اجزاي مقاصد آرماني انجام ميدر اين مرحله، دبيرخانه برنامه: 1مرحله 

شود. اين كاربرگ به عنوان اطلاعات ورودي وارد مي 0-1نتايج اين مطالعات به صورت كاملاً خلاصه شده در كاربرگ 
 كند. كارگروه تخصصي است كه به آنها در تجزيه و تحليل كمك مي

مشاهده كرده و از آن براي تكميل كاربرگ  0-1را در كاربرگ  0كارگروه كارشناسي نتايج حاصل از مرحله   :2 مرحله
كند. در اينجا با تشكيل جلساتي در مورد اجزاي مقاصد آرماني، نتايج مباحثات در كاربرگ مربوطه ثبت استفاده مي 1-1

 شود. مي
توان كاربرگ پس از اينكه كارگروه كارشناسي در مورد اجزاي مقاصد آرماني به نتيجه رسيد، در اينصورت مي :3مرحله 

بندي نتايج مطالعه كانوني است را تكميل كرد. پس از اين كار، با تلفيق اين نتايج مقاصد آرماني را كه حاصل جمع 1-2
 شود. نوشته مي 4-1در كاربرگ 

بندي مطالعه كانوني است و بايد مورد تاييد ، تنها نظر دبيرخانه از جمع2وشته شده در مرحله هاي نبيانيه: 4مرحله 
شود. به آنها ارائه شده و اجماع نظرات در مورد آن حاصل مي 4-1كارگروه كارشناسي قرار گيرد. بنابراين، نتايج كاربرگ 

ها پرداخته و آنها را د. اين كميته هم به بررسي بيانيهشوها به كميته استراتژيك ارائه ميدر صورت تاييد اين بيانيه
 كند. تصويب مي

تواند آنها را از نظر ويرايش املايي و : پس از تاييد مقاصد آرماني در كميته استراتژيك، اكنون دبيرخانه مي5مرحله 
 رساني و  نشر گسترده آن در داخل سازمان آخرين فعاليت در اين مرحله است. انشايي اصلاح كرده و چاپ كند. اطلاع
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 انداز و ارزشها ماموريت، چشممراحل تدوين  -0-1نمودار 

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم 5 هلحرم
يژتارتسا هتيمك

ك
سانشراك هورگراك

ي
 هناخريبد

 دانسا تاعلاطم ماجنا
 و يناديم ،تسدلااب

يقيبطت

 تاعلاطم هصلاخ هيهت
)1-2 گربراك ليمكت(

 دصاقم يازجا نييعت
 ينامرآ

)2-2 گربراك ليمكت(

 جياتن زا يهاگآ بسك
 تاعلاطم

)1-2 گربراك ندناوخ(

 دصاقم سيون شيپ هيهت
 ينامرآ

)4-2 گربراك ليمكت(

 دصاقم  لابا و پاچ
 ينامرآ

ريخ  ينامرآ دصاقم دييات
)4-2 گربراك دييات(

 هلب

 ينامرآ دصاقم دييات
)4-2 گربراك دييات(

ريخ

 هعلاطم هصلاخ هيهت
  ينوناك

)3-2 گربراك ليمكت(

 هلب
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  انداز و ارزشها ماموريت، چشمتدوين  كاربرگهاي
 تهيه خلاصه نتايج مطالعات اسناد بالادست، ميداني، تطبيقي و كانوني  -0-1 كاربرگ

در اين كاربرگ متناظر با اجزاي مقاصد آرماني، خلاصه مطالعات اسناد بالادست، ميداني و تطبيقي نوشته شده و در اختيار اعضاي 
شود و قرار نيست كه آنها در مورد گيرد. در حقيقت اين كاربرگ شامل اطلاعاتي است كه براي اعضاء ارائه ميكارگروه قرار مي

هاي سه مطالعه را خوانده و از آن براي تكميل شود كه يافتهل كنند. در عوض از آنها خواسته مينظر داده و آن را تكيمآن 
 كاربرگ بعدي استفاده كنند.  

 مطالعه تطبيقي مطالعه ميداني مطالعه اسناد بالادست اجزاي مقاصد آرماني

 نقش در توسعه. 0
   

 (محصولات )كالاها و خدمات. 1
   

 نفعان ذي. 2
   

 قلمروي جغرافيايي و تخصصي . 4
   

 رشد، رقا و سودآوري. 5
   

 ويژگي ممتاز. 1

   

 تكنولوژي . 2
   

 ارزشها. 8

   

 مسئوليت اجتماعي . 2

   

 ديدگاه نسبت به كاركنان . 01

   

 انداز چشم. 00
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  انداز و ارزشها ماموريت، چشمتعيين اجزاي  -1-1 كاربرگ
بندي با استفاده از نتايج مطالعات و توضيحاتي كه در مورد هر جزء داده شد، از طريق بحث و بررسي به هر سوال جواب داده و جمع

 آن را در كادر مربوطه بنويسيد. 

 كند يا توسعه كشور چيست؟ نقش سازمان در توسعه بخشي كه در آن فعاليت مي .1

 

 

 

 

 

 دهد؟ه كالاها يا خدماتي را ارائه ميچسازمان  اين .2

 

 

 

 

 

 گيرندگان چه كساني هستند؟رجوعان و يا خدمتمشتريان، ارباب .3

 

 

 

 

 

هاي تخصصي و بازارها در چه قلمروي تخصصي يا جغرافيايي سازمان چيست. به عبارت ديگر سازمان در چه حوزه .4

 كند؟محدوده جغرافيايي فعاليت مي

 

 

 

 گيرد؟سازمان براي انجام فعاليتهاي خود از چه نوع تكنولوژي بهره مياين  .5

 

 

 

 ارزشهاي بنيادي سازمان كدام است؟  .6
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 سازمان از چه مزيت رقابتي يا ويژگي ممتازي نسبت به سازمانهاي مشابه خود برخوردار است؟ .7

 

 

 

 

 چقدر به كاركنان و مسائل آنها توجه دارد؟ سازمان  .8

 

 

 

 

 دهد؟ تا چه حد نسبت به مسائل اجتماعي حساس بوده و به تصوير ذهني مردم  اهميت مي سازمان .9

 

 

 

 

 ؟ مهمترين شاخصها در اين زمينه كدامند؟ داردسازمان تا چه اندازه به بقاء، رشد و سودآوري توجه  .11

 

 

 

 

 كنيد؟ميموقعيت مطلوب چگونه تعريف دست يابد؟  جايگاهيدر آينده به چه  سازمانخواهيد مي .11
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  انداز و ارزشها ماموريت، چشمدر مورد اجزاي بندي مطالعه كانوني جمع -2-1كاربرگ 
يك يا حداكثر دو جمله كوتاه  در را سازمانهر يك از موارد زير، ديدگاه  روبروي 1-1 پاسخ سوالات كاربرگ ازبا استفاده 

 بندي كنيد. جمع
 اجزاي مقاصد آرماني  

 پيشنهاد گروه آرماني اجزاي مقاصد

  . نقش در توسعه0

  (. محصولات )كالاها و خدمات1

  نفعان . ذي2

  . قلمروي جغرافيايي و تخصصي 4

  و سودآوريابت . رشد، رق5

  . ويژگي ممتاز1

  . تكنولوژي 2

  . ارزشها8

  . مسئوليت اجتماعي 2

  . ديدگاه نسبت به كاركنان01

 انداز . چشم00
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 انداز و ارزشها ماموريت، چشمهاي كاربرگ بيانيه -4-1 كاربرگ 
 1انداز، اكنون با تركيب عبارتهاي به دست آمده در كاربرگ ب.م.پس از شناسايي و تدوين اجزاي بيانيه ماموريت و چشم

 شود. انداز و ارزشهاي سازمان به صورت منسجم و با كلمات مناسب نوشته ميهاي ماموريت، چشمبيانيه
 

 بيانيه ماموريت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انداز چشم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارزشها
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 كياهداف استراتژوم: فصل س

 ماهيت اهداف استراتژيك
 مقاصد آرمانيور مستقيم از بطاين اهداف دهند. در مورد نحوه محقق ساختن مقاصد آرماني ارائه ميي هاي، رهنمود0كياستراتژ اهداف
و از مقاصد آرماني از يك طرف با  كياستراتژ. بنابراين اهداف هستند هارد انتظار از اجراي استراتژيهاي موبيانگر نتيجه وشده منتج 

را  هااي روشن و آشكار تعيين شوند، مسير يا جهت فعاليتهدر صورتيكه به شيو اهدافها در ارتباط است. طرف ديگر با استراتژي
هاي زير داراي ويژگي دياهداف با. كنندتعيين ميها را اولويت كرده وكمك  ارزيابيشوند. به ميافزايي موجب همنموده و مشخص 

 باشند:

 كاركنان و مديران سازمان بايستي اهداف تعيين شده را قبول داشته باشند و آن را عملي بپندارند. بنابراين بايد با : 2قابل قبول

 كمك كاركنان اهدافي قابل قبول تعيين شود تا موثر واقع شود. 

 هاي متلاطم و بشدت رقابتي امروزي بايد با توجه به الزامهات محيطهي و سازمان براي كاميابي در صحنه بازار: 3پذيرانعطاف

نيز با توجه به امكانات خود اهدافي تعيين كند كه از انعطاف لازم جهت اعمال تغييرات ضروري به اقتضهاي تحهولات محيطهي 
 برخوردار باشند. 

 ها بايد به اي باشد كه بتوان آن را كمي نمود. بنابراين هدفگيري باشد يا به گونهابل اندازهها بايد قهدف: 4گيريقابل اندازه

سهت يبا يك مين اهداف استراتژيست كه در تدوين ين معنين بديروشني و صراحت نتايج را در چارچوب مشخص بيان نمايند. ا
 .گردد ين مقدار آنها معرفييتع يبرا ييلازم است تا شاخصها يول شودبه طور قطع از اعداد استفاده 

 اگر بخواهيم در حداقل زمان ممكن )بطور اثربخش( و با صرف حداقل منابع ممكن )بطور كارا( يعني با حداكثر : 5برانگيزاننده

 ها برانگيزاننده باشند.وري به اهداف دست پيدا بكنيم بايد هدفبهره

 انداز، ماموريت و مقاصد كلي سازمان و از طرف ديگر با شرايط شوند از يك طرف بايد با چشماهدافي كه تعيين مي:  6مناسب

 محيطي و دروني سازمان تناسب لازم را داشته باشند و هر هدف بايد گامي بسوي دستيابي به مقاصد سازمان باشد. 

  شوند به دنبهال اسند و ماهيت و ضرورت آن را درك نكنند حاضر نميكاركنان سازمان تا زمانيكه مقصدي را نشن:  2قابل فهم

آن رفته و در راستاي آن فعاليتي را انجام دهند. بنابراين اگر سازمان بخواهد اهداف مفيهد واقهع شهوند بايهد بها مشهاركت خهود 
 نحوي تعيين كنند كه روشن و قابل فهم باشند.ه ها را بكاركنان هدف

 ن تصور در كاركنان و مديران سازمان ايجاد شود كه اههداف تعيهين شهده، غيهر واقعهي و غيهر قابهل اگر اي:  8دست يافتني

يافتن هستند، انگيزه خود را براي فعاليت موثر و دستيابي به اهداف از دست داده و مستأصل خواهند شد. بنهابراين اههداف دست
يافتني به نظر برسند.سازمان بايد با مشاركت آنان طوري تعيين شوند كه واقعي و دست

 تواننهد هها و اههداف آن بنگهريم، اههداف در صهورتي مياگر با ديد سيستمي به سازمان، فرايند : 9هماهنگ باساير اهداف

د. بطوريكه همه در يك نها و اهداف سازمان داشته باشسازمان را به موفقيت رهنمون شوند كه هماهنگي لازم را با ساير فعاليت

                                                           
1 Strategic Objectives 
2- Acceptable  
3 - Flexible 
4 Measurable 
5 Motivator 
6 Suitable 
7 Understandable  
8 Achievable 
9  Consistent with other Objectives 
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اي تعيين شوند كه با ساير اهداف سازمان موفقيت سازمان باشند. بنابراين هر كدام از اهداف سازمان بايد به گونه راستا و آن هم
 هماهنگ باشد.

 كنند، عبارتند از :توانند اهداف خود را در قالب آنها تعيينها ميهايي كه سازمانزمينه
 هاي خالص(اثربخشي و سودآوري )سود

 هاي سهام بعلاوه ترقي قيمت سهام(ها و غيره( و افزايش ثروت سهامداران )سودها، فروشاييرشد )افزايش كل دار

 )بكارگيري درست )مطلوب( منابع )بازگشت سرمايه

 )شهرت و اعتبار )سازمان بزرگ و ممتاز شناخته شدن

 هاي آنان(توجه به كاركنان )امنيت كاركنان، افزايش دستمزد

  ها، مشاركت در امور خيريه و رفع نياز جامعه(مسئوليت اجتماعي )پرداخت مالياتتوجه به جامعه و

 )پرهيز از ورشكستگي( بقا)تثبيت موقعيت رقابتي )فروش يا سهم بازار

 وري و منابع فيزيكي.برخي مسائل داخلي مانند: بازاريابي، منابع مالي، منابع انساني، نوآوري، بهره 


 كياستراتژن اهداف ييتع مراحل
ك از يههر يشود تا به ازايران خواسته مياز مد آيد.به دست ميانداز ت و چشميهاي ماموربه طور مستقيم از بيانيهك ياهداف استراتژ
ران سهازمان و در ين اهداف سهازمان تنهها بهه كمهك مهدييدر هر حال تع ن كنند.ييتعرا  يانداز هدف مناسبا چشميت يعبارات مامور

كهه  ييههانههين است كه ابتهدا زمين اهداف سازمان اييمرحله نخست تع يبه طور كل خواهد بود. يت عمليبه مامور يابيدست يراستا
شود. بر اساس اين شاخصها، اههداف سپس براي هر زمينه شاخص نوشته مي گردد. ييباشد شناسا يسازمان به دنبال رشد و توسعه م

ك جهت گيري سازمان در خصوص هر شاخص است. در استراتژياهداف اهميت است كه  اين نكته دارايد.نآيك به دست مياستراتژي
 ك توضيح داده خواهد شد. استراتژيادامه مراحل تدوين اهداف 

 را از طريهق مصهاحبه 0-2ك، كهاربرگ اسهتراتژي ريزيبرنامههك، دبيرخانهه اسهتراتژيدر اولين مرحله از شناسايي اهداف مرحله اول: 
نهويس كند. اين كاربرگ به عنهوان پيشتخصصي با اعضاي كارگروه كارشناسي و يا مطالعه مستندات و گزارشات سازمان تكميل مي

 شود. ك به كارگروه كارشناسي ارائه مياستراتژياهداف 
كننهد. حث و بررسي پرداخته و آنهها را اصهلاح ميك به باستراتژينويس اهداف مرحله دوم: اعضاي كارگروه كارشناسي در مورد پيش

 شود. نظرات اصلاحي در همان كاربرگ وارد مي
كند. فهرست به دسهت بندي ميك اخذ و آنها را جمعاستراتژيك، نظرات را در مورد اهداف استراتژي ريزيبرنامهدبيرخانه مرحله سوم: 

ههاي تئهوريكي اسهت. ايهن ن غربالي براي انتخاب اهداف بهر اسهاس ويژگيشود. اين كاربرگ به عنواوارد مي 1-2آمده در كاربرگ 
 شود. كاربرگ توسط كارگروه كارشناسي تكميل مي

وارد شهده و بهراي  2-2شود. اين فهرست در كاربرگ شده و اولويت اهداف مشخص مي تجزيه و تحليلمرحله چهارم: نتايج كاربرگ 
 د. شوك فرستاده مياستراتژيتصويب به كميته 

توان آنها را منتشر كهرده و بهه اطهلاع كاركنهان رسهاند. در ادامهه مراحهل ك، مياستراتژيمرحله پنجم: پس از اصلاح و تاييد اهداف 
 ك ارائه شده است. استراتژيشناسايي اهداف 
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 ك استراتژيمراحل تدوين اهداف  -0-2نمودار 

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم 5 هلحرم

يژتارتسا هتيمك
ك

سانشراك هورگراك
ي

زير همانرب هناخريبد
يژتارتسا ي

ك

 هلب
 كيژتارتسا فادها دييات
)3-3 گربراك بيوصت(

ريخ

 تسرهف هيهت و يدنب عمج
كيژتارتسا فادها
)2-3 گربراك هيهت(

 سيون شيپ هيهت
  كيژتارتسا فادها

)1-3 گربراك ليمكت(

 فادها  لابا و پاچ
 كيژتارتسا

 ليمكت و حلاصا
فادها سيون شيپ

)1-3 گربراك حلاصا(

 ياضا اب هبحاصم
 هعلاطم و بختنم

تادنتسم

 فادها يدنب تيولوا
كيژتارتسا

)2-3 گربراك ليمكت(

 فادها تسرهف هيهت
هدش يدنب تيولوا كيژتارتسا

)3-3 گربراك هيهت(

 
 



24 

 

 كاستراتژيكاربرگهاي تدوين اهداف 
 كيشناسايي اهداف استراتژ-0-2 كاربرگ

اي ابتداء زمينهآنها تعيين مي شوند، براي و ارزشها انداز چشم ،هاي ماموريتاهداف استراتژيك بر اساس بيانيه به اين كه توجهبا  
ك را تشهيل اسهتراتژيگيري سهازمان در مهورد آن شهاخص ههدف را تعريف كرده و براي هر زمينه يك شاخص بنويسيد. جههت

 دهد. مي

 هدف استراتژيك شاخص زمينه  مرجع

ت
وري
مام
ه 
اني
بي

 

   

داز
م ان

چش
 

   

ها 
زش
ار

 
   



25 

 

 كيبندي اهداف استراتژاولويت -1-1 كاربرگ
را در ستون مربوطه وارد كرده و بر اساس معيارهايي كه در روبروي  0-1فهرست اهداف استراتژيك شناسايي شده در كاربرگ  

 اختصاص دهيد.  011تا  1آنها وجود دارد، با در نظر گرفتن شرايط سازمان، به آنها امتيازي از 

ها
ياز
امت
ع 
جم

 

 (011 -1معيار ارزيابي ) امتياز: 

 بندي اهدافاولويت جدول ارزيابي و

ف
هدا

ر ا
ساي

با 
گ 

هن
ما
ه

 

ني
افت
ت ي

دس
 

هم
ل ف

قاب
 

ب
اس
من

ده 
زانن

گي
ران
ب

ي 
ير
ه گ

داز
ل ان

قاب
 

ذير
ف پ

طا
انع

 

ول
 قب
بل
قا

 

 .0هدف         

ف 
هدا

ا
ك
تژي
ترا
اس

 

 .1هدف         

 .2هدف         

 .4هدف         

 .5هدف         

 .1هدف         

 .2هدف         

 .8هدف         

 .2هدف         

 .01هدف         

         ... 
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 بندي شدهفهرست اهداف استراتژيك اولويت -2-1كاربرگ 
 2-1بندي آنها بر اساس اين امتياز، اهداف استراتژيك را به ترتيب اهميت در كاربرگ با محاسبه امتياز اهداف استراتژيك و رتبه

 وارد كنيد. 

 عنوان هدف استراتژيك اولويت امتياز 

 .0هدف 0 

 .1هدف 1 

 .2هدف 2 

 .4هدف 4 

 .5هدف 5 

 .1هدف 1 

 .2هدف 2 

 .8هدف 8 

 .2هدف 2 

 .01هدف 01 

  ... 
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 ها : وروديچهارمفصل 

 بررسي عوامل خارجي ماهيت 
 محيطشوند. تحليل، درك و تفسير  بايدهاي آن جنبهكه  كنندفعاليت مياي ها و كسب و كارها در محيط خارجي گستردهسازمان
به عنوان مثال تورم از اين دسته عوامل  عواملي است كه بر عملكرد سازمان تاثير دارند اما تحت كنترل نيستند شامل خارجي،
گيريهاي خود، اين عوامل را تغيير داده و صميمتواند از طريق ت. اين عوامل بر فعاليتهاي سازمان تاثير دارند، اما سازمان نمياست

بررسي محيطي ابزاري همچنين گيرد. و در اختيار مديران قرار ميشده  زيابيعوامل محيطي بررسي و ارروند آنها را كنترل كند. 
تحقيقات نشان داده است كه بين  و بهره مي برد بقاءهاي استراتژيك و تضمين است كه سازمان از آن براي جلوگيري از شوك

ها ها و تهديدهاي پيش روي شركتدر بررسي عوامل خارجي فرصت بررسي محيطي و سود سازمان رابطه مستقيمي وجود دارد.
برداري نمايند و اثرات عوامل تهديدكننده را ها بهرههاي مناسب از فرصتشوند تا مديران بتوانند با تدوين استراتژيشناسايي مي

  كاهش دهند يا از آنها پرهيز نمايند.
عواملي است كه تاثير آنها بر شامل  ،محيط عموميشود. مي تقسيم 1تخصصيو  0به دو محيط عمومي سازمانمحيط خارجي 

تاثير  سازماناست كه بطور مستقيم بر  عواملشامل آن دسته از  ،محيط تخصصيفعاليتهاي سازمان به صورت غيرمستقيم است. 
برخاسته از گروهها يا ذينفعاني است كه به طور مستقيم با سازمان معمولاً اين عوامل پذيرند. گذارند و خود نيز از آن تاثير ميمي

توان را مي سازمانمحيط تخصصي  .رندگانيگخدمت، رقبا، كنندگانتامين، ها )ذينفعان( عبارتند از دولتاين گروهارتباط دارند. 
توان مشاهده مي 0-4را به شكل نمودار  سازمانمحيط خارجي اجزاي كند.در آن فعاليت مي سازماندانست كه  ياگسترههمان 
 كرد.

 سازمانمحيط خارجي  عوامل -0-4نمودار 
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 اجتماعي   اقتصادي 

 جهاني تكنولوژي  

 رسانه  

 سهامداران  
 رقبا   

 كنندگان تامين هاي عمومي سازمان

 مشتريان 

 دولت  
 ها   اتحاديه

 كنندگانعرضه

 سازمان

 موسسات مالي

 سياسي  



28 

 

 

 عوامل محيط عمومي 
شوود. اسوتفاده ميسياسي، اقتصادي، اجتماعي و تكنولووييكي  عوامل ) 1پِستتجزيه و تحليل بررسي محيط خارجي از در معمولاً 

به دليل سرعت تغييرات و تاثيراتي كوه بور بوازار  كه شونداي كامل، مرتبط با هم در نظر گرفته مياين عوامل به صورت مجموعه
هاي عمده كسب و كار يا تعيوين تهديودات كسب و كار جهاني دارند، اهميت زيادي دارند. پايش دقيق اين عوامل منجر به فرصت

شود.بالقوه مي

 ياز عوامل بيشتر به مسايل پردازند. در اين دستههاي اقتصادي ميعوامل اقتصادي بيشتر به تشريح مشخصه عوامل اقتصادي:

بايد رونودهاي اقتصوادي در  شود، از اينرو، پرداخته ميكندكه جامعه چگونه كالاها و خدمات مختلف را توليد، توزيع و استفاده مي
، نور  بهوره عبارتنود از عوامل اقتصادي مهمترين  شود. به صورت تجربي، اثر مي گذارد درك مورد نظرهائي كه بر صنعت بخش

نر  تورم، كسري بودجه دولت، نر  رشد توليد ناخالص ملي، نر  رشد صنعت، نر  تبادل ارز، ميزان صادرات و واردات، سياستهاي 
 اوپك نفتي و گازي، متوسط دستمزد، هزينه انريي، درآمد سرانه.  هايپولي و مالي دولت، سياستهاي سازمان

ا كه در محيط خارج سازمان هسوتند ها، نظريات و سبك زندگي كساني رگرشها، ناين عوامل، باورها، ارزشعوامل اجتماعي: 

د. همچنانكوه نگيرشناختي، مذهبي، آموزش و قومي آنها سرچشمه ميشرايط فرهنگي، جمعيت اين موارد خود از گيرد كهدر بر مي
هاي تفريحي و ساير كالاهوا و خودمات نيوز پديود اي از لباس، كتاب، فعاليتكند، تقاضا براي انواع تازهنگرش اجتماعي تغيير مي

روابوط و سسون شوهرت را در داده و همچنوين بايود  يك سازمان بايد اثرات بالقوه نيروهاي اجتماعي را تشخيصاز اينرو آيد. مي
عبارتند از  رشد جمعيت، روند مهاجرت، نگرش جامعه، روند اشتغال، عوامل اجتماعي  عه بدست آورد. مهمترينسطح وسيعي از جام

، در دسوترس بوودن متخصصوين، الگوهواي خريود ي،  الگووي مصورا انورييسبك زندگي، سطح تحصيلات، سطح رفاه عموم
 مشتريان.  

ه شومار رفتوه و بندي استراتژي شركت بترين ملاسظه در صورتماهيت اين دسته از عوامل براي مديران مهم عوامل سياسي:

شوود. خواهد در قالب آن به عمليوات مبوادرت ورزد را شوامل ميملاسظات سياسي، عوامل قانوني يا دولتي كه مؤسسه بايد يا مي
كننود، يارانوه پرداخوت سذا مينمايند، مقرراتي را اصلي هستند كه مقرراتي را تدوين مي مراجعدولتها و نهادهاي دولتي در زمره 

هاي ترين تعيين كنندههاي ديگر هستند. نيروهاي سياسي هم از داخل و هم از خارج از عمدهنمايند، كارفرما يا مشتري شركتمي
نين قانوني عبارتند از  مقررات دولتي و  مقررات زدايي، تغيير در قوا-روند. فهرست عوامل مهم سياسيموفقيت سازماني بشمار مي

هاي يارانوه ميزان، تجارت خارجي مقررات، كننده از محيط زيستسمايت قوانينمالياتي، قوانين خاص محلي، ميزان بودجه دولت، 
 قووانين، ضود انحصواري قووانين، رابطه با اروپا، روسيه، اعراب و سواير كشوورها، شورايط سياسوي در كشوورهاي خوارجي، دولت

 ي.استخدام

بر صنايع مختلف داشته باشد. اين عوامل عولاوه  يد اثر بسيار بزرگنتوانتغييرات در بخش تكنولوييك مي عوامل تکنولوژيکي:

باشوند ها و تهديدها ميهايي از فرصتشوند. عوامل تكنولوييك نمونهبر ابزارها و تجهيزات جديد شامل رويكردهاي جديد نيز مي
ند بر محصولات، خدمات، توانآوري ميهاي فنها بايد آنها را مورد توجه قرار دهند. پيشرفتها بهنگام تدوين استراتژيكه شركت
روشوهاي بازاريوابي اثورات شوديد بگذارنود. مشتريان، فراينودهاي توليود و  ،ابرقكنندگان، مواد اوليه، توزيع كنندگانتامينبازارها، 
ريباً . تقمندتر باشندهاي رقابتي كنوني قدرتاز مزيتچه بسا  بوجود آورند كه يجديد 2هاي رقابتيتوانند مزيتهاي فني ميپيشرفت

آوريهواي ها و تهديودهاي ناشوي از فنآوري مطرح است. لذا بايود فرصوتمسايل مربوط به فن شودميدر هر تصميمي كه اتخاذ 
هاي مهم سازمان دارنود موورد ارزيوابي جديد، مورد بررسي و تجزيه و تحليل كامل قرار گيرد و اثراتي كه اين عوامل بر استراتژي

تكنولوييكي عبارتند از  تغييرات فناوري اطلاعات و ارتباطات، خودكارسازي، دسترسي به تكنولوييهواي برخي از عوامل . گيردقرار 
 بودجه دولت براي تحقيق و توسعه، دسترسي به دانش فني نوين. روز، 

                                                           
1 Political, Economic, Social and Technological (PEST) 

2- Competitive Advantage 
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دهند. گسترش مي اصلي خوداي عمليات و بازار خود را به فراتر از مرزهاي كشور با روند فزاينده امروزه سازمانها عوامل جهاني:

وسيعي از عوامل توليد مانند مواد خام، نيروي كار، مديران ماهر و  پهنهجهاني شدن، فرصت دسترسي به بازارهاي بالقوه بزرگتر و 
متخصصان فني را فراهم مي كند. با اين سال اين موارد ممكن است شامل ريسكهاي اقتصادي، اجتماعي و سياسي نيز باشوند. از 

هاني مي توان به نر  تبديل ارز، افزايش تجوارت جهواني، وهوور قودرتهاي اقتصوادي جديود ماننود هنود و چوين، عوامل مهم ج
و غيره اشاره كرد. تاثيرات ايون عوامول نفتا و اتحاديه اروپا، سازمان تجارت جهاني  ايهاي تجاري بين بلوكهاي منطقهموافقتنامه

بر اساس تاثيرات عوامل در قالب محيط هاي خود را استراتژي سازمانهاسي شوند تا محيط عمومي برر بنيز بايد در قال سازمانهابر 
 يو اجتمواع ي، فرهنگوياسوي، سير عوامل مانند عوامل اقتصاديسا در گروه يشتر مواقع عوامل جهانيتدوين نمايند. در ب عمومي

برخي از عوامل جهاني عبارتند از  روند تجارت در جهان و منطقه، گرايش و ترجيحات در بازارهاي مصورا در  د.نشو يگنجانده م
 كشورهاي هدا، امكان دسترسي به بازارهاي هدا، سمايتهاي دولت از توسعه صادرات. 

 محيط تخصصي

ها شهامل باشد. اين گروهارتباط متقابل مي لذينفعي است كه سازمان با آنها بطور منظم در حا يشامل گروه ها 0محيط تخصصي
هاي ملهي در سهطح ها و واسهطهفعال اتحاديه كنندگان، رقبا، آژانسهاي دولتي، مديران، جوامع محلي، گروههايمشتريان، عرضه

 ههاي فهرا راگيرد كه بسياري از چالشعوامل موجود در وضعيت بلافصل رقابتي را در بر مي ،المللي است. اين محيطداخلي و بين
شوند. علاوه بهر مهوارد آوردن منابع لازم يا تلاش براي فروش سودآور كالاها و خدمات از آن ناشي ميسازمان در جذب و بدست 

كنندگان و بسهتانكاران و بهازار كهار هايي از اين عوامل عبارتند از : موضع رقابتي مؤسسه، شهرت در ميان تأميناشاره شده نمونه
ز در كوتاه مدت بر سهازمان يسازد و ن يشتر سازمان را متاثر ميمحيط از اين بابت با محيط كلان متفاوت است كه بدسترس. اين 

ها و تهديدهاي( عوامل محيط تخصصي چارچوبي به نام پهنج نيهروي رقهابتي براي بررسي اثرات )فرصتمعمولاً گذارد.  ير ميتاث
 شود. شود كه در ادامه توضيح داده ميميتوسط مايكل پورتر 

 شوند:زني( برخوردار ميها از نيروي قدرتمندي در رقابت صنعتي )چانهاگر شرايط زير موجود باشد، مشتري مشتريان:

 گذارد.تعداد مشتريان محدود باشد. در اين مورد از دست دادن يك مشتري تاثير بسزايي بر روي صنعت مي 

 اد خريداري كنند.مشتريان در حجم زي 

 مشتريان بتوانند به راحتي اطلاعات دقيقي درباره تقاضا و هزينه فروش صنعت بدست آورند.  

مشتريان بتوانند به راحتي خريد خود را از يهك فروشهنده بهه فروشهنده ديگهر تغييهر دهنهد و هزينهه ههاي تغييهر  
 فروشندگان بسيار پائين باشد.

 دگان زياد باشد.كننو تعداد عرضه محصول استاندارد 

در هر حال منظور، وضعيت يا موقعيتي است كه بنا به  ، اماتوان برشمردشماري را ميالبته علاوه بر موارد مذكور شرايط مشابه بي
كنند. هر دليلي، مشتري در قبال فروشنده از قدرت بالايي برخوردار باشد. بطور كلي، اين نيروها قدرت مذاكره مشتري را معين مي

رت را دارند كهه از ديگهران خريهد دهند، تخفيف داد چرا كه آنها اين قدبنابراين بايد به مشترياني كه مقدار زيادي خريد انجام مي
 كنند.

 عوامل محيط تخصصي -1-4  نمودار

                                                           
1-Task Environment  
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گذاري كهه شهركتها، كاركنهان و كننده لوازم و قطعات يدكي و مواد، بازارهاي كارگري و سهرمايهتامين کنندگان:تامين

كننهدگان پرقهدرت بها بهالابردن روند. تامينبه شمار مي كنندگان صنعتيگيرند جزيي از تامينميسرمايه خود را از آنها 
هها و افهزايش قيمتبهه توانند بها تهديهدكردن توانند از درصد سود صنايع خريدار بكاهند. همچنين آنها ميها ميقيمت

در موارد  كنندگانتامينزني بطور كلي قدرت چانه كاهش كيفيت و تغيير زمان توزيع، بر روي صنايع خريدار اثر بگذارند.
 زير بيشتر است :

 كنندگان محدود باشد.كه تعداد تامينهنگامي 

 هاي جنس و يا خدمات محدود باشد. تعداد مشابه  

كنندگان به به افزايش فروش وابسته نباشند، به اين معني كه از دست دادن يك فروش برايشان حائز تامين 
 .اهميت نباشد

 شان نيازمند هستند.كنندگان واقف باشند كه صنايع خريدار براي توليد، به خدمات و محصولاتتامين  

هاي خريدار دشوار كننده براي شركتتامين ورتي عمل كنند كه تعويض و جانشين كردنكنندگان بصتامين 
 باشد. 

علاوه بر موارد مذكور شرايط مشابه بسياري را بهراي همانند شرايط مربوط به قدرت زياد مشتريان در قبال فروشندگان، 
توان نام برد. در اينجا هم منظور وجود شرايطي است كه بنا به هاي خريدار ميكنندگان در برابر شركتقدرت زياد تامين
فهوق بها  هاي خريدار از قدرت بالايي برخوردار باشد. به هر صورت، تركيب مواردكننده در قبال شركتهر دليلي، عرضه

 دهند.كنندگان را نشان مييكديگر قدرت بالاي عرضه
باشهد. در بسهياري از صهنايع رقابهت ها بر روي هم اثرگذار ميدر اكثر صنايع، حركت رقابتي يك شركت رقباي موجود:

در هاي موجهود شود. از مهمترين اثراتي كه باعث افزايش رقابت بهين شهركتشدن سود ميچنان بالاست كه باعث كم
 توان به موارد زير اشاره كرد:شوند، مييك صنعت مي
رشد آهسته صنعتي : در صورتيكه رشد صنعت كند باشد، رقيبان بايد سهم بهازار را از يكهديگر بگيرنهد تها  

 پيشرفت كنند.
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هاي ثابت : بدين معني است كه شركتها  تحت فشار هستند تا با افزايش فهروش بتواننهد بالا بودن هزينه  
 ه را تحمل كرده و در نهايت سودآور باشند.هزين

و در  ا وجهود داشهته باشهدههگردد كه فشار زيادي بر روي قيمتفقدان تنوع محصولات :  اين باعث مي  
 دادن قيمتها شود.بيشتر موارد باعث كاهش

 بالابودن تعداد رقيبان : يعني اينكه سهم كل بازار بايد به تعداد بيشتري تقسيم شود.  

اين صنعت هستند، ممكن  هايي كه مايل به تركبالابودن موانع براي خروج : بدين معني است كه شركت  
است كل سرمايه و يا مقدار زيادي از آن را از دست بدهند. براي همين آنهها مجبهور هسهتند كهه در ايهن 

 صنعت بمانند حتي اگر سودشان كم باشد.

 )نيروهاي رقابتي ( رقباهاي كليدي درباره پرسش-0-4جدول 
  

 اند؟ نقاط قوت اصلي شركتهاي رقيب كدام -0
 اند؟ نقاط ضعف اصلي شركتهاي رقيب كدام -1

 باشند؟ هاي بلند مدت و استراتژي هايي ميشركتهاي رقيب داراي چه هدف -2

ههاي بيشتر شركتهاي رقيب در برابر رويدادهاي جاري كه در زير مهي اينهد، چگونهه واكهنش نشهان مهي دهنهد: متغير -4
آوري و رقهابتي كهه بهر صهنعت مها اثهر شناسي، محيطي، سياسي، دولتي، قانوني، فناقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، بوم

 گذارد؟ مي

 پذيرند؟ آسيب هاي گوناگوني كه شركت ما به اجرا درمي آورد، تا چه اندازهشركتهاي رقيب اصلي در برابر استراتژي -5

 باشند؟ پذير ميهاي رقيب تا چه اندازه آسيبهاي شركتحملهاستراتژي هاي شركت ما در برابر ضد  -1

 كنيم)در بازار( نسبت به شركتهاي رقيب ، چگونه است؟ پايگاه محصولات و خدماتي كه ما ارائه مي -2

 شوند و چه تعداد شركتهاي قديمي از اين صنعت خارج خواهند شد؟ چه تعداد شركت جديد به اين صنعت وارد مي -8

 چه عوامل اصلي موجب شده است كه ما در صنعت مزبور داراي يك چنين موضوع يا پايگاه رقابتي باشيم ؟  -2

شركتهاي رقيب )از نظر ميزان فروش و سود( چه تغييراتي كرده است ؟ چرا ايهن تغييهرات  ظرف چند سال گذشته، رتبه -01
 ها رخ داده است؟ در آن جهت

 گان مواد اوليه و توزيع كنندگان كالاهاي ساخته شده چگونه است ؟ در اين صنعت ماهيت رابطه عرضه كنند -00

 محصولات و خدمات جايگزين تا چه اندازه مي تواند موجب تهديد شركتهاي رقيب در اين صنعت شود؟ پديدار شدن  -01

 

تواننهد وارد جديهد ميبيني كرد كه چند رقيب توان پيشبا استفاده از چند نيرو به آساني مي ن(:رقباي بالقوه )تازه واردا
كن است دهند و مميك صنعت بشوند و منتظر چند رقيب بايد بود. رقباي تازه وارد، رقابت را در يك صنعت افزايش مي

هاي جديد را اجرا كنند شوند. آنها ممكن است ظرفيت را بيشتر كنند، محصولات و يا پروژهها و سود باعث كاهش قيمت
بهه ها باعث پايين رفتن قيمت و افزايش هزينه و يا هر دو گردد. اي داشته باشند كه تمام اينههاي تازها و ديدگاهو ايده

شهود. ميشهود، موانهع ورود گفتهه كنند و باعث حفاظت رقباي قبلهي مينيروهايي كه از ورود رقباي تازه جلوگيري مي
 است : كه در خيلي از صنايع وجود دارد به قرار زير هايي از موانع ورودمثال

: وقتي كه يك محصول با تسهيلات فراوان و در حجم بيشتري توليد شود بازدهي 0جويي به مقياسصرفه  
گردد. زيرا رقباي موجود بخاطر داشتن منابع مورد نياز و حجهم بالاتري دارد، لذا مانع ورود رقباي جديد مي

 توانند بازدهي زيادي بدست آورند.بالاي توليد مي

                                                           
1 Economy of Scale  
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هاي ساخت، مانع ورود رقيبان كوچكتر به صنعت گذاري تجهيزات :  افزايش هزينهبودن سطح سرمايهبالا  
هاي توليدي نياز به منابع و سرمايه هنگفتي دارد كه ممكن اسهت در تهوان اندازي سيستمشود. زيرا راهمي

 رقباي جديد نباشد.

شتن مشتريان و سطح بالاي تنوع، فعاليت را براي ح تنوع محصولات: بعضي از شركتها با دابالابودن سط  
هاي موجود تنوع ايجهاد توانند در بدو ورود مانند شركتكنند. زيرا آنها نميتر ميشركتهاي تازه وارد سخت

 كنند.

خواهد وارد يك صنعت شود در صورتيكه متوجه شود كه خروج از هاي بالاي خروج : شركتي كه ميهزينه  
بر اسهت ممكهن اسهت از ورود بهه بوجود آمدن مشكل و عدم موفقيت، سخت و هزينه آن صنعت در زمان

 چنين صنعتي خودداري كنند.

فقدان دسترسي به كانالهاي توزيع :  وقتي كه كانالهاي توزيع كافي و مناسبي در يك صنعت يها بهازاري   
ندارند، براحتي بتوانند از  وجود نداشته باشند كه شركتها بخصوص شركتهايي كه خود كانال توزيع مستقلي

 تواند از رساندن محصولات شركتهاي جديد به بازار جلوگيري كند.آن استفاده نمايند، اين مي

قوانين دولتي : ممكن است قوانين دولتي در راستاي حمايت از يك صهنعتي يها بهه ههر دليهل ديگهري،   
توانهد محهدود از اين قوانين دولتهي مي مقرراتي خاصي را براي فعاليت در آن صنعت تعيين نمايد كه يكي

 ساختن ورود شركتهاي جديد به يك صنعت باشد.

فقدان تمهيدات : ممكن است تسهيلات و امكانات كافي مانند مكهان مناسهب، دانهش تكنولهوژي جديهد   
هاي موجود در اي كه براي شركتمحصول و سوبسيدهاي دولتي يا دسترسي به مواد خام كمياب به اندازه

خواهند به آن صنعت يا بازار وارد شده و فعاليت كننهد، صنعت وجود دارد، براي شركتهايي كه تازه مي يك
 موجود نباشد.

نحوه رفتار : ممكن است رفتار اخلاقي و كاري رقباي موجود در قبال رقباي تازه وارد يا آنهايي كه قصهد   
 د تلقي شود.ورود دارند، مناسب نباشد و اين مساله بعنوان يك مانع ورو

 

 ديگهري  اگر شركتي محصولاتي را توليد كند كه جانشين كالاها و يا خهدمات صهنعتها(: رقباي غيرمستقيم )جانشين
نامند. بعنوان مثال آسپرين، ايبوپروفن و استامينوفن همگي مشهابه مسهكن و باشد اين شركتها را رقباي غيرمستقيم مي

در قسمت خهدماتي، شهركتهاي اعتبهاري جانشهين بانكهها هسهتند و شهركتهاي روند. بعنوان كالاهاي جانشين بكار مي
كننده سقف قيمت نيز توانند تعيينهاي نزديك ميباشند. جانشينمسافربري يا اتوبوس جانشين شركتهاي هواپيمايي مي

كننده مصنوعي را رينكننده مصنوعي افزايش يابد بسياري از مشتريان كه معمولاً شيباشند. براي مثال اگر قيمت شيرين
  كنند.كردند احتمالاً آنرا با شكر عوض مياستفاده مي

 

 الگوي بررسي محيط خارجي
شده و تحت عنهوان  ييشناسا يو تخصص يط عموميدر دو مح ير گذار خارجيء عوامل تاثابتدادر بررسي محيط خارجي 

و روند آتي اين عوامل بر اسهاس مسهتندات و نظهرات  جاريشوند. سپس وضعيت عوامل تاثيرگذار خارجي فهرست مي
ها بايد در محدوده اطلاعات موجود و نظهرات افهراد مطلهع صهورت شود. اين بررسيبيني ميمديران و كارشناسان پيش

 گرفته و قرار نيست كه مطالعات جامع و كاملي براي اين عوامل انجام شود. پس از شناسايي عوامل تاثيرگذار خهارجي و
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شود. عواملي كه به سازمان ند آنها، ميزان كمك هر كدام از عوامل در دستيابي به مقاصد آرماني سازمان مشخص ميرو
 شوند. تلقي مي« تهديد»شوند و عواملي كه مانع دستيابي به آن مي« فرصت»كند در رسيدن به مقاصدش كمك مي

 الگوي بررسي محيط خارجي-2-4نمودار 

 
 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي 

اقتصادي، اجتماعي، سياسهي، تكنولوژيهك و تخصصهي را توان عوامل  يبا استفاده از ماتريس ارزيابي عوامل خارجي م
خواهد  4تا  0بين  ، صرف نظر از تعداد عوامل، امتياز نهايي اين ماتريسدر ماتريس ارزيابي عوامل خارجي. كردارزيابي 
ه چهار برسد بدين معناسهت كهه در سهازمان در محهيط مي شود. اگر اين عدد ب 5/1يانگين اين جمع  نيز برابر با بود. م

بيانگر اين است  0فرصت( روبرو است. عدد ) يط عاليت با شرايمامور يانداز و در اجرادن به چشميرس يبراخارجي خود 
هها احتهراز ديعمل كند تا از تهد ياست به گونهيبا يد روبرو است و ميمجموع با تهدو در  يط خارجيكه شركت در مح

 :پنج گامهاي زير طي شودبراي تهيه ماتريس ارزيابي عوامل خارجي بايد  د.يل نمايبه فرصت تبد كرده و آنها را
  شود. فهرست عوامل تاثيرگذار خارجي در ستون اول نوشته مي .0
اين ضرايب از صفر )بي اهميهت( تها يهك )بسهيار  شود.ميداده اهميت  ريبضفهرست شده به عوامل  .1

ميزان مهم بودن آن عامهل در  بر اساس مهم( مي باشند. ضريب نشان دهنده اهميت نسبي يك عامل
ب ين ضهرايهيار تعيهمعموفقيت سازمان در صنعت يا بخش مربوطه در مقايسه با سهاير عوامهل اسهت. 

ران يت عوامل ابتهدا از مهديب اهمين ضراييدر تع ي. به منظور سادگاستز انداچشم ت ويت، مامورياهم
ط ي، محهيو حقهوق ياسيط سي، محيط اقتصاديمح يعني يط خارجيمح يخواسته شده است تا به اجزا

ت بدهنهد يهب اهميضهر يط تخصصهيومحه يو فرهنگ يط اجتماعيالملل، محنيط بيك، محيتكنولوژ
 ن كنند. ييرا جداگانه تع يعوامل خارج يهاك از گروه يت  هريب اهميوسپس ضرا

دستيابي به مقاصد در  كمك آنداده مي شود و اين عدد بيانگر ميزان  4تا  0رتبه به هر يك از عوامل  .2
 است، كه مانع  يو عاملبوده « فرصت»كند يكمك مكه به دستيابي به مقاصد  يعاملباشد. يمآرماني 

 اعداد براي عوامل صورت زير است:نحوه تعيين . شودتلقي مي« ديتهد»

 ،يفرصت جد يبه معن 4 عدد -

 ،يفرصت نسب يبه معن 2 عدد -
 ،يد نسبيتهد يبه معن 1 عدد -

 .يد جديتهد يبه معن 0 عدد -

محيط شناسايي عوامل 
 يخارج

بيني بررسي وضعيت و پيش
 يروند عوامل محيط خارج

ارزيابي و شناسايي فرصتها و 
تهديدها بر اساس مقاصد 

 آرماني
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توان امتياز آنها را محاسبه كرد. امتيهاز از ههر پس از شناسايي ضريب اهميت و رتبه عوامل، اكنون مي .4
مجموع اين امتيازات، وضعيت عوامل محيط خارجي را  است. ضرب ضريب اهميت در رتبهعامل حاصل

تها  0خواهد بود. در صورتي كه امتياز بين  4تا  0عددي بين دهد. امتياز نهايي عوامل خارجي نشان مي
باشهد،  4تها  5/1باشد، مجموعه عوامل خارجي دربردارندة تهديد است و در صورتي كه امتياز بين  5/1

 شود. حيطي كه داراي فرصت است، شناسايي ميمحيط خارجي به عنوان م

عوامهل  يابيهس ارزيشود كه بهه مهاتر يارائه م 2-4نمودار صورت به  يسيدر قالب ماترگامهاي فوق  جه حاصل ازينت 
 مشهور است. يخارج

 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي -2-4نمودار 

 امتياز

 رتبه( ×)ضريب 

(4-0) 

 رتبه

 ضريب اهميت

(1 -0) 
 فرصت تهديدخارجيعوامل 

 جدي نسبي نسبي جدي

0 1 2 4 

    

0<X<4  1000  جمع 

  آن است. تهديدهايبيش از محيطي  فرصتهايباشد،  5/1ماتريس بيشتر از  امتيازاگر جمع كل 

  آن است. فرصتهايبيش از  محيطي تهديدهايباشد،  5/1ماتريس كمتر از  امتيازاگر جمع كل

 

 عوامل خارجي مراحل بررسي 
ارزيابي عوامل خارجي به ماتريس ارزيابي عوامل خارجي منتهي خواهد شد. براي رسيدن به ماتريس، مراحلي بايد طي 

  شود كه عبارتند از: 
را تهيه كرده و  0-4كاربرگ ريزي استراتژيك دبيرخانه برنامهبررسي عوامل خارجي، طبق معمول  در آغاز: 1مرحله 

نويس بوده و براي بررسي در دستور كند. اين كاربرگ به عنوان پيشفهرستي از عوامل پيشنهادي خود را در آن وارد مي
  كند. گيرد. اين كارگروه عوامل تاثيرگذار را شناسايي كرده و كاربرگ را كامل ميكار كارگروه كارشناسي قرار مي

بيني روند آنها در عوامل تاثيرگذار خارجي، اكنون نوبت به بررسي وضعيت موجود و پيشدر صورت شناسايي  :2 مرحله
اي از نتايج شود. خلاصهبا مديران و كارشناسان انجام مي رسد. اين بررسي از طريق مستندات موجود و مصاحبهآينده مي

رساني بوده و قرار نيست در براي اطلاعشود. اين كاربرگ وارد مي 1-4بررسي هر عامل در دو يا سه خط در كاربرگ 
 شود. تهيه شده و براي تكميل در كارگروه آماده مي 2-4در ادامه، كاربرگ مورد آن نظر داده شود. 

تكميل  را 2-4هاي انجام شده و همچنين بحث و بررسي گروهي، كاربرگ كارگروه با استفاده از نتايج بررسي :3مرحله 
 كند.مي
شود. اطلاعات به شده و امتياز محيط خارجي محاسبه ميبندي نتايج كارگروه در مرحله قبل در دبيرخانه جمع :4مرحله  

شود. كميته كه همان ماتريس ارزيابي عوامل خارجي است، وارد شده و ببه كميته ارائه مي 4-4دست آمده در كاربرگ 
 كند. را مستند كرده و براي ادامه كار نگهداري ميآنها  دبيرخانهكند و استراتژيك نتايج را بررسي، اصلاح و تصويب مي



35 

 

  بررسي عوامل خارجي مراحل  -4-4نمودار

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم

يژتارتسا هتيمك
ك

سانشراك هورگراك
ي

زير همانرب هناخريبد
يژتارتسا ي

ك

 هلب
ريخ

 تسرهف هيهت و يدنب عمج
 يجراخ راذگريثات لماوع

 نييعت و تابساحم ماجنا
 يجراخ لماوع  زايتما
)4-4 گربراك ليمكت(

 جياتن  فح و يزاسدنتسم
 يزير همانرب همادا يارب

 لماوع يسررب جياتن دييات
)4-4 گربراك بيوصت(

 راذگريثات لماوع يياسانش
يجراخ

)1-4 گربراك حلاصا(

 لماوع تسرهف نييعت
 يجراخ راذگريثات

)1-4 گربراك سيون شيپ(

 و يلعف تيعضو يسررب
لماوع يتآ دنور ينيب شيپ

 )2-4 گربراك ليمكت(

 ليكشت يارب هنيمز داجيا
يجراخ لماوع يبايزرا سيرتام

 )3-4 گربراك هيهت(

 لماوع هبتر و تيمها نييعت
 يجراخ

 )3-4 گربراك ليمكت(

 ريخ
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 كاربرگهاي بررسي عوامل خارجي
)شامل خارجي بندي محيط با عنايت به دستهدر جدول ذيل شناسايي عوامل تاثيرگذار محيط خارجي.  -1-4 كاربرگ

 ( عوامل تاثيرگذار را پيشنهاد نموده و سپس ميزان تاثير هر سياسي، تكنولوژيكي و تخصصيعوامل اقتصادي، اجتماعي، 
 امل را بر فعاليت سازمان مشخص نماييد. ع

 عوامل محيط خارجي 
 ميزان تاثير

 (4تاثير زياد) (2تاثير متوسط) (1تاثير كم ) (0بي تاثير )

 اقتصادي

-     

-     

-     

-     

-     

 اجتماعي

-     

-     

-     

-     

-     

 سياسي

-     

-     

-     

-     

-     

 تكنولوژيكي

-     

-     

-     

-     

-     

 تخصصي

-     

-     

-     

-     

-     
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در كهاربرگ زيهر، بهراي ههر عوامل تاثيرگذار محيط خارجي. بيني روند و پيش جاريبررسي وضعيت  -2-4 كاربرگ
عامل تاثيرگذار خارجي، شرح مختصري نوشته شده است كه حاصل بررسي مستندات و مصاحبه با مديران و كارشناسان 

 استفاده نماييد.  2-4توانيد مطالعه كرده و از آن براي تكميل كاربرگ است. اطلاعات ارائه شده در مورد عوامل را مي

 بيني روند آتي و پيش جاريعيت شرح وض عوامل محيط خارجي 

 اقتصادي

-  

-  

-  

-  

-  

 اجتماعي

-  

-  

-  

-  

-  

 سياسي

-  

-  

-  

-  

-  

 تكنولوژيكي

-  

-  

-  

-  

-  

 تخصصي

-  

-  

-  

-  

-  
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عنايت عوامل محيطي ارائه شده، مشخص نماييد با عوامل محيط خارجي.  رتبهعيين ضرايب اهميت و ت -3-4كاربرگ 
ضريب اهميت تخصيص داده شده به . ( هر كدام از عوامل در مقايسه ساير عوامل داراي چه ضريب اهميتي است0كه )

هر عامهل بها در نظهر  رتبه( 1و ) ضرايب كليه عوامل بيش از يك نشودهر عامل بايد به گونه اي باشد كه حاصل جمع 
 است. انداز، چگونه و ميزان كمك آن عامل به سازمان در محقق نمودن ماموريت و چشم يتگرفتن وضعيت آ

 

 ضريب اهميت عوامل محيط خارجي 
 رتبه

 ( 0) تهديد جدي (1) تهديد نسبي (2) فرصت نسبي (4فرصت جدي )

 اقتصادي

-      

-      

-      

-      

 اجتماعي

-      

-      

-      

-      

 سياسي

-      

-      

-      

-      

 تكنولوژيكي

-      

-      

-      

-      

 تخصصي

-      

-      

-      

-      

 - - - - 11/0 جمع
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 ، در2-4با استفاده از فرصتها و تهديدهاي شناسايي شده در كاربرگ ماتريس ارزيابي عوامل خارجي. -4-4كاربرگ  
. با محاسبه امتياز تهديدها را تفكيك كرده و ماتريس ارزيابي عوامل خارجي را تشكيل دهيدرا از فرصتها  ، جدول زير
  توانيد امتياز مجموع عوامل را هم شناسايي كنيد.   عوامل مي

 
 رتبه ×= وزن  امتياز (4( و )2) رتبه ضريب اهميت فرصتها 

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

 رتبه ×= وزن  امتياز (1( و )0) رتبه ضريب اهميت تهديدها  

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

= ∑ جمع 11/0  0 ≤امتياز  ≤ 4 - 
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 داخلي بررسي عوامل ماهيت 
تواند از باشند. يعني مديريت سازمان مي، بر خلاف عوامل خارجي تا حدود زيادي در كنترل مديريت سازمان مي0داخلي عوامل

گيريهاي خود، آنها را تغيير داده و كنترل كند. طريق تصميم

  . 

   ايوظيفه محيط

                                                           
1- Internal Factors 

2 Strength 

3 Competitive Parity 

4 Distinctive Competencies 

5 Sustainable Competitive Advantage 

6 Weakness 
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 زنجيره ارزش-5-4نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 تامين

 تكنولوژيتوسعه 

 مديريت منابع انساني

 زيرساختهاي شركت

 تداركات خارجي عمليات داخليتداركات 
فروش و 
 بازاريابي

 خدمات

ود
 س
يه
اش
 ح
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 داخليالگوي بررسي محيط 
ابتداء عوامهل تهاثير گهذار داخلهي در دو  داخليدر بررسي محيط الگوي بررسي محيط داخلي، همانند بررسي عوامل خارجي است. 

شوند. سپس وضهعيت فعلهي و رونهد آتهي ايهن اي شناسايي شده و تحت عنوان عوامل تاثيرگذار داخلي فهرست ميمحيط وظيفه
موجهود و ها بايهد در محهدوده اطلاعهات شود. اين بررسيبيني ميرشناسان پيشعوامل بر اساس مستندات و نظرات مديران و كا

گيرد. پس از شناسايي عوامل تاثيرگذار داخلي و روند آنها، ميزان كمك هر كدام از عوامل در دسهتيابي نظرات افراد مطلع صورت 
و عهواملي كهه « قهوت»كند صدش كمك ميشود. عواملي كه به سازمان در رسيدن به مقابه مقاصد آرماني سازمان مشخص مي

شوند. نكته كليدي در بررسي عوامل داخلي اين اسهت كهه بسهياري از سهازمانها، تلقي مي« ضعف»شوند مانع دستيابي به آن مي
گيرند كه كار نادرستي است. بالعكس، در بررسي عوامهل داخلهي ايهن سهوال ارزيابي عوامل داخلي را مترادف ارزيابي عملكرد مي

اي، براي دستيابي به مقاصد آرماني تا چه اندازه توانايي دارد. اگر پاسخ به سهوال مثبهت باشهد، شود كه هر حوزه وظيفهطرح ميم
سازمان در آن حوزه داراي قوت است و در ادامه به راهكارهايي خواهد انديشيد كه بتواند از  اين پتانسل خهود اسهتفاده كنهد. اگهر 

انداز، نيازمند تقويهت اسهت. بهه عبهارت ديگهر، نده اين مطلب است كه آن حوزه براي رسيدن به چشمدهپاسخ منفي باشد، نشان
 سازمان در ادامه به راهكارهايي خواهد انديشيد كه آن حوزه را تقويت كند. 

 داخليالگوي بررسي محيط  -1-4 نمودار

 
  داخليماتريس ارزيابي عوامل 

اي سهازمان را حهوزه وظيفههتوان عوامل يم داخليبا استفاده از ماتريس ارزيابي عوامل مشابه با ماتريس ارزيابي عوامل خارجي، 
خواههد بهود.  4تها  0صرف نظر از تعداد عوامل، امتياز نهايي اين ماتريس بهين  داخلي نيزدر ماتريس ارزيابي عوامل . كردارزيابي 

 شناسايي عوامل محيط داخلي

بيني بررسي وضعيت و پيش
 عوامل محيط داخليروند 

ارزيابي و شناسايي قوتها و 
ضعفها بر اساس مقاصد 

 آرماني
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خهود بهراي  داخلهيمي شود. اگر اين عدد به چهار برسد بدين معناست كه سازمان در محهيط  5/1ميانگين اين جمع  نيز برابر با 
و در مجموع داخلي در محيط  سازمانبيانگر اين است كه  0روبرو است. عدد محقق ساختن مقاصد آرماني با شرايط خوبي )قوت( 

 بايد گامهاي زير طي شود: داخليروبرو است. براي تهيه ماتريس ارزيابي عوامل  ضعفبا 
 شود.  در ستون اول نوشته مي داخليفهرست عوامل تاثيرگذار  .0
شود. اين ضرايب از صفر )بي اهميت( تا يك )بسهيار مههم( مهي باشهند. به عوامل فهرست شده ضريب اهميت داده مي .1

ضريب نشان دهنده اهميت نسبي يك عامل بر اساس ميزان مهم بودن آن عامهل در موفقيهت سهازمان در صهنعت يها 
 انداز است. ، ماموريت و چشمبخش مربوطه در مقايسه با ساير عوامل است. معيار تعيين ضرايب اهميت

در دسهتيابي بهه مقاصهد آرمهاني عامل داده مي شود و اين عدد بيانگر ميزان كمك آن  4تا  0به هر يك از عوامل رتبه  .2
شهود. تلقهي مي« ضعف»بوده و عاملي كه مانع است،  « قوت»كند باشد. عاملي كه به دستيابي به مقاصد كمك ميمي

 وامل صورت زير است:نحوه تعيين اعداد براي ع

 جدي، قوتبه معني  4عدد  -

 نسبي، قوتبه معني  2عدد -

 نسبي، ضعفبه معني  1عدد -

 جدي. ضعفبه معني  0عدد -
ضهرب توان امتياز آنها را محاسبه كرد. امتياز از هر عامل حاصلپس از شناسايي ضريب اهميت و رتبه عوامل، اكنون مي .4

دهد. امتيهاز نههايي عوامهل را نشان مي داخليضريب اهميت در رتبه است. مجموع اين امتيازات، وضعيت عوامل محيط 
 ضهعفدربردارنهدة  داخليباشد، مجموعه عوامل  5/1تا  0تياز بين خواهد بود. در صورتي كه ام 4تا  0عددي بين  داخلي

 شود. است، شناسايي مي قوتبه عنوان محيطي كه داراي  داخليباشد، محيط  4تا  5/1است و در صورتي كه امتياز بين 

مشهور  داخليي عوامل ارائه مي شود كه به ماتريس ارزياب 2-4نمودار نتيجه حاصل از گامهاي فوق در قالب ماتريسي به صورت  
 است.

 داخليماتريس ارزيابي عوامل  -2-4نمودار 

 امتياز
 )ضريب * رتبه(

(4-1) 

 رتبه

 ضريب اهميت
(0 -1) 

 قوت ضعفعوامل داخلي

 جدي نسبي نسبي جدي

0 1 2 4 

    

0<X<4  0/11  جمع 

  هاي آن است.هاي داخلي سازمان بيش از ضعفباشد، قوت 5/1ماتريس بيشتر از  امتيازاگر جمع كل 

  هاي آن است.هاي داخلي سازمان بيش از قوتباشد، ضعف 5/1ماتريس كمتر از  امتيازاگر جمع كل

 

  داخليمراحل بررسي عوامل 
منتهي خواهد شد. براي رسيدن به ماتريس، مراحلي بايد طي  داخليبه ماتريس ارزيابي عوامل  داخليارزيابي عوامل 

  شود كه عبارتند از: 
را تهيه كرده و فهرستي از عوامل پيشنهادي خود را در  5-4كاربرگ دبيرخانه ، داخليبررسي عوامل  در آغاز: 1مرحله 

گيرد. اين كارگروه نويس بوده و براي بررسي در دستور كارگروه قرار ميكند. اين كاربرگ به عنوان پيشآن وارد مي
  كند. عوامل تاثيرگذار را شناسايي كرده و كاربرگ را كامل مي
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بيني روند آنها در ، اكنون نوبت به بررسي وضعيت موجود و پيشداخلي در صورت شناسايي عوامل تاثيرگذار :2 مرحله
اي از نتايج شود. خلاصهبا مديران و كارشناسان انجام مي رسد. اين بررسي از طريق مستندات موجود و مصاحبهآينده مي

ي بوده و قرار نيست در رسانشود. اين كاربرگ براي اطلاعوارد مي 1-4بررسي هر عامل در دو يا سه خط در كاربرگ 
 شود. تهيه شده و براي تكميل در كارگروه آماده مي 2-4مورد آن نظر داده شود. در ادامه، كاربرگ 

را تكميل  2-4هاي انجام شده و همچنين بحث و بررسي گروهي، كاربرگ كارگروه با استفاده از نتايج بررسي :3مرحله 
 كند.مي
شود. اطلاعات به محاسبه مي داخليبندي شده و امتياز محيط نتايج كارگروه در مرحله قبل در دبيرخانه جمع :4مرحله  

شود. كميته ه كميته ارائه ميداخلي است، وارد شده و بكه همان ماتريس ارزيابي عوامل  8-4دست آمده در كاربرگ 
 كند. انه آنها را مستند كرده و براي ادامه كار نگهداري ميكند و دبيرخاستراتژيك نتايج را بررسي، اصلاح و تصويب مي
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   داخليمراحل بررسي عوامل  -8-4نمودار 

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم 5 هلحرم

يژتارتسا هتيمك
ك

سانشراك هورگراك
ي

زير همانرب هناخريبد
يژتارتسا ي

ك

 و يلعف تيعضو يسررب
لماوع يتآ دنور ينيب شيپ

 )6-3 گربراك ليمكت(

ريخ

 هبتر و تيمها نييعت
 يلخاد لماوع

 )7-3 گربراك ليمكت(

 لماوع تسرهف نييعت
 يلخاد راذگريثات

)5-3 گربراك سيون شيپ(

 تسرهف هيهت و يدنب عمج
 يلخاد راذگريثات لماوع

 لماوع يسررب جياتن دييات
)8-3 گربراك بيوصت(

 نييعت و تابساحم ماجنا
 يلخاد لماوع  زايتما
)8-3 گربراك ليمكت(

 لماوع يياسانش
يلخاد راذگريثات

)5-3 گربراك حلاصا(

 ليكشت يارب هنيمز داجيا
يلخاد لماوع يبايزرا سيرتام

 )7-3 گربراك هيهت(

 جياتن  فح و يزاسدنتسم
 يزير همانرب همادا يارب

 هلب ريخ
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 كاربرگهاي بررسي عوامل داخلي
 داخليشناسايي عوامل تاثيرگذار محيط  -5-4 كاربرگ

امل را بهر ع و سپس ميزان تاثير هر  فهرست كردهعوامل تاثيرگذار را پيشنهاد شده، بندي عنايت به دستهدر جدول ذيل با  
 فعاليت سازمان مشخص نماييد. 

 

  داخليعوامل محيط 
 ميزان تاثير

 (4) تاثير زياد (2) تاثير متوسط (1تاثير كم ) (0بي تاثير )

 ريزي برنامه
-     

-     

-     

 حسابداري مالي و
-     

-     

-     

 منابع انساني
-     

-     

-     

 و عملياتتوليد 
-     

-     

-     

 فروش و بازاريابي
-     

-     

-     

فناوري اطلاعات و 

 ارتباطات 

-     

-     

-     

 تحقيق و توسعه
-     

-     

-     

 نظارت و كنترل
-     

-     

-     
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 داخليعوامل تاثيرگذار محيط بيني روند و پيش جاريبررسي وضعيت  -6-4 كاربرگ

ي، شرح مختصري نوشته شده است كه حاصل بررسي مستندات و مصاحبه با مديران و داخلدر كاربرگ زير، براي هر عامل 
 استفاده نماييد.  2-4ده و از آن براي تكميل كاربرگ كارشناسان است. اطلاعات ارائه شده در مورد عوامل را مطالعه كر
 

 بيني روند آتي و پيش جاريشرح وضعيت  عوامل محيط داخلي 

 ريزي برنامه
-  

-  

-  

 مالي و حسابداري
-  

-  

-  

 منابع انساني
-  

-  

-  

 و عملياتتوليد 
-  

-  

-  

 فروش و بازاريابي
-  

-  

-  

فناوري اطلاعات و 

 ارتباطات 

-  

-  

-  

 تحقيق و توسعه
-  

-  

-  

 نظارت و كنترل
-  

-  

-  
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 داخليتعيين ضرايب اهميت و رتبه عوامل محيط  -7-4كاربرگ 

 ( هر كدام از عوامل در مقايسه سهاير عوامهل داراي چهه ضهريب0با عنايت عوامل محيطي ارائه شده، مشخص نماييد كه )
ضهرايب كليهه عوامهل ضريب اهميت تخصيص داده شده به هر عامل بايد به گونه اي باشد كه حاصل جمع . اهميتي است

و ميزان كمك آن عامل به سازمان در محقهق نمهودن  يهر عامل با در نظر گرفتن وضعيت آت رتبه( 1و ) برابر با يك باشد
 است. انداز، چگونه ماموريت و چشم

 

 ضريب اهميت  داخليعوامل محيط 
 رتبه

 ( 0) جدي ضعف (1) نسبي ضعف (2) نسبي قوت (4جدي ) قوت

 ريزي برنامه
-      

-      

-      

 مالي و حسابداري
-      

-      

-      

 منابع انساني
-      

-      

-      

 و عملياتتوليد 
-      

-      

-      

 فروش و بازاريابي
-      

-      

-      

فناوري اطلاعات 

 و ارتباطات 

      

      

      

 تحقيق و توسعه
      

      

      

 نظارت و كنترل
      

      

      

 - - - - 11/0 جمع
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 داخليماتريس ارزيابي عوامل -8-4كاربرگ  

تفكيك كرده و ماتريس  قوتها را از ضعفها ، ، در جدول زير2-4شناسايي شده در كاربرگ  قوتها و ضعفهايبا استفاده از  
  توانيد امتياز مجموع عوامل را شناسايي كنيد.   . با محاسبه امتياز عوامل ميرا تشكيل دهيد داخليارزيابي عوامل 

 
 رتبه ×= وزن  امتياز (4( و )2) رتبه ضريب اهميت  قوتها

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

 رتبه ×= وزن  امتياز (1( و )0) رتبه ضريب اهميت ضعفها

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

-    

= ∑ جمع 11/0  0 ≤امتياز  ≤ 4 - 
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 مقايسه :پنجمفصل 

 ماهيت استراتژي

                                                           
1 Strategy 



55 

 

 استراتژيهاي عام گونه-0-5نمودار 

 

 استراتژي
   كسب و كار استراتژي

 اي وظيفه استراتژي

 استراتژي سرپرستي 

 استراتژي پرتفوليو

 استراتژي هدايتي 

 سطح سازمان  استراتژي

 كاهش

 ثبات

 همگون، تنوع ناهمگون(  تنوعتنوع ) رشد

 تمركز )يكپارچگي عمودي، يكپارچگي افقي( 

 عدم تغيير

 آغاز محتاطانه-توقف

  سود

 اسارت

 تغيير جهت

 واگذاريفروش يا 

 يا انحلال  ورشكستگي

 

 نفوذ اتصالي

 نفوذ انفرادي 

 خدماتي-نفوذ عملياتي

  ايتوسعهنفوذ 

 

  رقابتي

 توسعه

  مشاركتي

 تمركز 

 تمايز 

 رهبري كاهش هزينه

 منابع انساني 

 سازماني   ساختار

  تكنولوژي

 بازاريابي 

 مالي 

  تحقيق و توسعه 
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 استراتژيهاي سطح سازمان
گيري به هدفدهنده نحوه كه نشان هاي هدايتياستراتژي( 0) :بندي نمودتوان در سه گروه تقسيمرا مي  0سازمان

دهد و ها را نشان ميهماهنگي جريان نقدي كسب و كاركه  تجزيه و تحليل پرتفوليويا  استراتژيهاي پرتفوليو( 1است. ) سمت رشد
پردازد.منابع مي افزايي از طريق توسعه و تسهيمايجاد همكه به نحوه  هاي سرپرستي( استراتژي2سرانجام )

 نگاه پيروي كند تا موقعيت رقابتيبايد از يك استراتژي در سطح ب خدماتيكه هر واحد توليدي يا از آنجا .2هاي هدايتياستراتژي

 دهد:، لذا بايد به سه پرسش زير پاسخ گيري كندتصميمتمايل به رشد دارد يا نه ن كه را تحكيم بخشد، بايد در مورد آخود 
 آيا بايد توسعه يابيم، كوچك شويم، يا بدون تغيير عمليات خود را ادامه دهيم؟ -
 هايمان را روي صنعت فعلي متمركز كنيم يا بايد با ورود به صنايع ديگر، آن را متنوع بسازيم؟آيا بايد فعاليت -

هاي ديگر، ادغام با آنها يا را توسعه بدهيم يا از طريق خريداري شركت خواهيم رشد كنيم، آيا بايد از داخل خوداگر مي -
 ؟اين توسعه اتفاق بيفتد هاي مختلط يا همكاري با آنهاتشكيل شركت

 شود: تشكيل مي ،شوندناميده مي 2استراتژي هدايتي از سه جهت گيري كلي كه اصطلاحاً استراتژيهاي اصلي
 دهند،سازمان را توسعه ميهاي ، فعاليت4هاي رشداستراتژي -
 دهند،سازمان نميتغييري در فعاليتهاي فعلي ،  5هاي ثباتاستراتژي -

 دهند.، سطح فعاليتهاي سازمان را كاهش مي1هاي كاهشاستراتژي -

 ها خود به چند استراتژي ديگر، قابل طبقه بندي مي باشند:هر يك از اين استراتژي

براي مؤسسات تجاري، آنهايي هسهتند كهه موجهب رشهد و افهزايش در  سطح سازمانها در بهترين استراتژي .استراتژيهاي رشد

گردد. دو استراتژي رشد اصلي وجود دارد كه عبارتند از: اسهتراتژي مي اين مواردها يا تركيبي از برخي يا همه ها، سودها، داراييفروش
شود. استراتژي تنوع، در اين استراتژي  با توليد محصولات ديگر ليد يا صنعت تمركز مي، در اين استراتژي بر روي يك خط تو 2تمركز

 شود. تنوع ايجاد مي يا ورود به صنايع ديگر

اي براي رشد و توسعه داشته باشند، تمركهز منهابع روي هاي تمركز: اگر شركت داراي خطوط توليدي باشد كه قابليت بالقوهاستراتژي
كند. دو استراتژي اساسهي تمركهز عبهارت انهد از: اسهتراتژي يكپهارچگي اتخاذ استراتژي رشد را معقول و ممكن ميآن خطوط توليد، 

   عمودي و استراتژي يكپارچگي افقي.

كننهده )يكپهارچگي تهاميناز انجام وظيفه يا فعاليتي كه قبلاً توسهط يهك  استعبارت  8استراتژي يكپارچگي عمودي -

يك كه در  سازمانيگرفته است. براي صورت مي 11يا يك توزيع كننده )يكپارچگي عمودي به بالا( 9عمودي به پايين(

صنعت بسيار جذاب از موقعيت رقابتي خوبي برخوردار است، بهره گيري از ايهن اسهتراتژي منطقهي اسهت. يكپهارچگي 

را  ههاي كليهدينياز تمهام مانساز، كه طي آن  11تواند به سه شكل انجام بشود: يكپارچگي عمودي كاملعمودي مي

                                                           
1 Corporate Level Strategy  

2 - Directional Strategy 

3 - Grand Strategies 

4 - Growth Strategies 

5 - Stability strategies 

6 - Retrenchment strategies 

7 - Concentration strategy 

8 - Vertical Integration 

9 - Backward integration 

10 - Forward integration 

11 - Full integration 
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، كهه طهي آن 1يكپارچگي عمودي ناقص. گيردهاي توزيع را خود به عهده ميسازد و همچنين تمام فعاليتميخودش 

عقهد بها  سهازمان، كه طي آن 2يكپارچگي عمودي صفر. كندهاي اساسي خود را، توليد ميكمتر از نيمي از نياز سازمان

كند. با تهلاش هاي اساسي خود و توزيع محصولاتش را به آنها واگذار ميكار تهيه نياز ديگرانهاي بلندمدت با قرارداد
تر شدن از طريق حف  اسهتقلال خهود پهس از يكپهارچگي عمهودي، ها و رقابتيسازمانهاي بزرگ براي كاهش هزينه

 تر شده است. هاي اداري داخلي بيشهاي بلندمدت براي كاهش هزينهتمايل آنها به عقد قرارداد
شهركت  .مشهابه بها زنجيهزه ارزشهاي موقعيتدر  عاليتش عرضي فعبارت است از گستر 2استراتژي يكپارچگي افقي -

هاي جغرافيايي و يا از طريق افهزايش تعهداد تواند با يكپارچگي افقي و از طريق توسعه محصولات به ديگر موقعيتمي
پهذيرد: ادغهام افقهي كامهل، رچگي افقي نيز به سه شكل صورت ميمحصولاتش، استراتژي رشد را محقق سازد. يكپا

 هاي بلند مدت. ادغام افقي جزئي و قرارداد

تواند استراتژي تنوع را انتخاب كنهد. : اگر خطوط توليد فعلي از پتانسيل لازم براي رشد برخوردار نباشد، مديريت مي4استراتژيهاي تنوع
  تنوع همگون و تنوع ناهمگون.دو نوع استراتژي تنوع عبارتند از 

اتفهاق  مهرتبط بها ورود بهه صهنعترشد از طريق توسعه فعاليتهها  . در اين استراتژي،5استراتژي تنوع همگون )مرتبط( -

گيهري از ايهن اسهتراتژي منطقهي وقتي كه موقعيت رقابتي خوب است، اما جهذابيت صهنعت كهم اسهت، بهرهافتد. مي
تواند از آن نقاط قوت ها و مشخصاتي كه شايستگي بارز آن را ايجاد كرده است، ميژگيسازمان با تمركز بر ويباشد. مي

شهود كهه در آن وارد صهنعت جديهدي ميسهازمان به عنوان ابزاري براي تنوع سازي استفاده كند. در اين اسهتراتژي، 
به طريقي به ههم مربهوط برد. محصولات ب تواند از دانش فني، قابليتهاي توليد و مهارتهاي بازار خود به خوبي بهرهمي
تكنولهوژي  :تواند يكي يا همه اين موارد باشهددر واقع همة آنها در چيزي با هم مشتركند. نقاط اشتراك مي .باشندمي

ههاي مهديريتي مشهابه يها محصهولات هاي توزيع مشابه، مهارتمشابه، كاربرد مشابه محصول توسط مشتري، كانال
  مشابه.

همچنين سازمان برد كه صنعت فعلي جذابيتي ندارد و پي ميسازمان وقتي كه  1تنوع ناهمگون )نامرتبط(.استراتژي  -
ها و خدمات( مرتبط موجود اي ندارد كه بتواند آنها را به آساني به محصولات )كالاهاي برجستهها يا مهارتيز توانايين

با ورود به  استفاده، استراتژي تنوع ناهمگون است. يعني فعاليتهادر ديگر صنعتها انتقال بدهد  بهترين استراتژي قابل 
 يك نقطه اشتراك در سراسر سازمان مديران به جاي توجه بهيابد. ميصنعتي نامرتبط با صنعت كنوني، تنوع 

كند. در ه نقد يا كاهش ريسك توجه ميه مسائل مالي مربوط به جريان وجوپذيرند كه اين استراتژي در وهله اول بمي
باشد اما كه از حيث وجوه نقدي غني مي سازمانيشود. مثلاً ممكن است تنوع ناهمگون، به مسائل مالي توجه مي

هاي رشد هاي محدودي براي رشد در صنعت خود دارد، وارد صنعت ديگري شود كه در آن صنعت فرصتفرصت
باشد. نمونه ديگر استفاده از استراتژي تنوع ناهمگون حالتي است كه جوه نقد دشوار مي، اما به دست آوردن ووجود دارد
كند در نتيجه جريان درآمدي ثابتي ندارد، اقدام به خريداري شركتي در صنعتي كه محصولات فصلي توليد مي سازماني

ان نقدي مورد نياز را حاصل هاي فصلي خود را تكميل و به اين ترتيب جريآن فروش كند و از طريقنامرتبط مي
 كند. مي

                                                           
1 - Taper integration 

2 - No integration 

3 - Horizontal Integration 

4 - Diversification strategy 

5 - Concentric (related) diversification 

6 - Conglomerate (unrelated) diversification 
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به فعاليتههاي فعلهي داده شود. سازمان در اين استراتژي ممكن است استراتژي ثبات بر استراتژي رشد ترجيح استراتژيهاي ثبات:

بينهي و بها پيشموفق است و در محيط قابل در حال حاضر  كه ايجاد كند. سازماني هابدون اينكه تغيير مهمي در آندهد ميخود ادامه 
مهمتهرين شود. استفاده بلندمدت از اين استراتژيها توصيه نميتواند از يكي از استراتژيهاي ثبات استفاده كند. كند، ميثبات فعاليت مي

 . استراتژي سود ،آغاز محتاطانه، استراتژي عدم تغيير-استراتژي توقف استراتژيهاي ثبات عبارتند از:
: اين استراتژي در واقع نوعي فرصت يا وقفه است  فرصتي براي استراحت و تجديد قوا قبل از ادامهه 0طانهآغاز محتا-استراتژي توقف

اي مبهم و غيرقابل پيش بينهي هبا آيندداشته  رشد سريعبراي مدت زيادي سازمان هاي رشد يا كاهش. وقتي كه هر يك از استراتژي
تراتژي به عنوان يك استراتژي موقتي استفاده كند و منابع خود را ترميم و متمركز كنهد. تواند از اين اسميبنابراين ، خواهد شدمواجه 

 توان از اين استراتژي استفاده نمود. به عبارت ديگر تا بهبود اوضاع محيط، مي
هاي ات و سياسهت: استراتژي عدم تغيير، تصميم بر انجام ندادن كار جديدي است  يعني تصميم بهه ادامهة عمليه1استراتژي عدم تغيير

اسهت.  وابسهته سهازمانتغيير مهم در موقعيهت  عدم ايجادبه بيني نيست. موفقيت اين استراتژي فعلي به خاطر اينكه آينده قابل پيش
كنهد و تغييهر ترغيهب ميههاي فعلهيرا به ادامه وضعيت و فعاليت سازمانموقعيت رقابتي مناسب در يك صنعت و وجود محيطي ثابت، 

د و نقطهه ضهعف يها نقطهه شواهداف سود و فروش خود اعمال مي كند.  فرصت يا تهديد بارز و مشخصي مشاهده نميمحدودي در 
و بهازار محصهولات باثبهات  بوده شوند. سودآوري خوب. در اين صنعت، رقباي مقتدر جديدي وارد نمينيز وجود ندارداي قوت برجسته

 اتژي عدم تغيير را دنبال كنند. ستراشود كه مديران است. آرامش محيط، باعث مي

كهه در حهال بهدتر  موقعيتي كه وضعيت سهازمان: استراتژي سود، تصميمي است مبني بر انجام ندادن كاري جديد در 2استراتژي سود
ي اند. استراتژي سود عبارت است از تلاش براكند كه انگار مشكلاتش موقتيطوري عمل ميسازمان در عين حال باشد. اما شدن مي

گذاري و مخارج احتيهاطي در كوتهاه مهدت، در حهال براثر كاهش سرمايهسازمان هاي ها، در حالي كه فروشحمايت مصنوعي از سود
، تصميم بگيرند از اين استراتژي استفاده كنند. در اين به سهامدارانكاهش است. ممكن است مديران ارشد به جاي اعلام وضعيت بد 

هاي ضهد تجهارت دولهت، كننهد )مثهل سياسهتط خشن و نامناسب را عامل مشكلات شركت معرفي مياستراتژي، مديراني كه محي
هايي چهون تحقيهق و كنند و يها هزينههگذاري ميمشتريان هميشه ناراضي، يا وام دهندگان حريص(، اقدام به تعويق انداختن سرمايه

ي را حف  كنند. حتي ممكهن طي اين دوره سخت، ثبات در روند سودآور كنند تا بتوانندتوسعه، تعمير و نگهداري و تبليغات را قطع مي
طي كند تا يك دوره دشوار و موقتي استراتژي سود تنها كمك ميد براي كسب وجه نقد بيشتر فروخته شود. يكي از خطوط تولي است
. بنابراين آوردموقعيت رقابتي وارد خواهد  اغوا كننده است و اگر مدت زيادي پيروي و استفاده شود، آسيب جدي بهاين استراتژي  شود.

 استراتژي سود، در واقع پاسخ كوتاه مدت مديران شركت به موقعيت بد جاري است.
 

وقتي موقعيت رقابتي در برخي يا همه خطوط توليد به حدي ضعيف است كه باعث ضعيف شهدن عملكهرد هاي كاهش:استراتژي

در و سهود  بهودهر حال كهاهش د   به عبارت ديگر وقتي فروششوندترغيب مينشيني استراتژي عقب به انتخاب شود، مديرانآن مي
كنند. اين دسته از استراتژيها، فشار زيادي براي بهبود عملكرد وارد ميشود. اين استراتژي انتخاب مي، حال تبديل شدن به زيان است

اخهراج خواههد  وگرنههتحت فشار قرار دارد تا هر چه سريعتر كاري انجام بدهد مديرعامل  كه توسط مثل مربي يك تيم فوتبال بازنده
تهوان يكهي از ميكهرده اسهت.  دهسهازمان را زيهانمديريت در تلاش براي حهذف نقهاط ضهعفي اسهت كهه در اين موقعيت كه شد. 

واگهذاري و اسهتراتژي  استراتژي فروش يها ،: استراتژي تغيير جهت، استراتژي اسارتكه عبارتند از درهاي كاهش، استفاده كاستراتژي
 انحلال.  ياورشكستگي 

                                                           
1 - Pause & Proceed with Caution strategy 

2 - No Change strategy 

3 - Profit strategy 
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. وقتي كه مشكلات فراگير است امها هنهوز دارد: استراتژي تغيير جهت بر بهبود و ارتقاي كارايي عملياتي تأكيد 0استراتژي تغيير جهت
مرحلهه ايي است و دو مرحلهه اساسهي دارد: بحراني نيست، استفاده از اين استراتژي منطقي است. اين استراتژي همانند يك رژيم غذ

 سازي و مرحلة تثبيت.كوچك
هاي اي است براي جلوگيري از بدتر شدن وضعيت از طريق كاهش در اندازه و هزينه، تلاش اوليه1سازيكوچك -

 شركت. 
 تر شدة كنوني. كوچكسازمان ، عبارت است از اجراي يك برنامه براي تثبيت 2تثبيت -
ههاي فعاليت هاي سهربار غيرضهروري را كهاهش داده و هزينهههزينهشود تا اي تهيه ميامهبرن، هاروند انجام فعاليت ر كردنبراي هموا

را تهرك  مهاهر سهازماناست. اگر مرحله تثبيت بدرستي اجرا نگردد،  كاركنهان  مهمعملياتي را توجيه كنند. اين مرحله براي سازمان 
خواهد بهود. در چنهين حهالتي موقعيهت تر جديد قوي سازمانر اجراي اين استراتژي مشاركت كنند، البته اگر همه كاركنان د كنند.مي

 د.دارا توسعه ن دوباره فعاليتها تواو مييافته  رقابتي بهبود
كند، به عرضه كننده يا توزيع كننده انحصاري شركت ديگهري تبهديل مهي ي كه چنين استراتژي را اجرا ميسازمان: 4اسارت استراتژي

يا توزيهع محصهولات  كردهتأمين سازمان هاي خود را از آن شود كه براي مدتي طولاني خريدشود، و در عوض آن شركت متعهد مي
ي كه استراتژي اسارت را انتخاب كرده است يا به عبارت بهتر شركت اسهير، انسازمانجام دهد. با اين كار، سازمان  خود را از طريق آن

كند. وقتي كه موقعيت رقابتي ضعيف است، ممكن است تصميم بگيرد بهراي تضهمين استقلال خود را در قبال كسب امنيت مبادله مي
. به اين ترتيب  شركت اسير، گسترة برخي از بقاي خود و در قالب قراردادي بلندمدت، تسليم محض يكي از بزرگترين مشتريانش شود

 يابد. هايش به نحو چشمگيري كاهش ميدهد و هزينهزاريابي را كاهش ميهاي خود مثل بافعاليت
تواند عقهب نشهيني نه مي سازمان : وقتي كه موقعيت رقابتي در صنعت خود ضعيف است و در عين حال5استراتژي فروش يا واگذاري

را به فروش برسهانند و آن صهنعت را تهرك كننهد. در اسهتراتژي سازمان اي ندارند جز اينكه چارهي شود، مديران كند و نه اسير ديگر
 دازد،شود. چنانچه مديران شركت بتوانند سهامداران را قانع سازند و شركت خريدار نيز قيمت خوبي بپهرفروش، كل شركت فروخته مي

هاي فعاليهت يعني يكي از واحدانتخاب شود.  استراتژي واگذاريباشد، ممكن است  متعددها اگر فعاليتفروش كل شركت منطقي است. 
 د. به فروش برس

از آنجا  ند راه محدود پيش رو دارند.گيرد، مديران چدر بدترين شرايط ممكن قرار مي سازمان: وقتي 1استراتژي ورشكستگي يا انحلال
د. رنيست، بايد از استراتژي ورشكستگي يا تصفيه استفاده ك غيرجذابچ كس حاضر به خريداري يك شركت ضعيف در صنعتي كه هي

ها و تعههدات را گذارند، تا دادگهاه از محهل فهروش آن بهدهياساس استراتژي ورشكستگي  مديران، شركت را در اختيار دادگاه مي بر
تر فعاليهت خهود را از سهر تر گردند و بتوانند در صهنعتي جهذابپس از اعلام ورشكستگي، قوي تصفيه كند. مديران ارشد اميدوارند كه

رسد. از آنجا كه صنعت ناجذاب است و شركت نيهز آن قهدر گيرند. در استراتژي انحلال يا تصفيه تمام داراييها به تدريج به فروش مي
تواند داراييهاي قابل فهروش را بهه جا كه ميروش رساند، مديريت تا آناسب به فتوان آن را با قيمت منضعيف است كه به راحتي نمي

شود. برتري اسهتراتژي ، باقيمانده درآمد حاصل از فروش، ميان سهامداران توزيع ميمي كند و پس از پرداخت كل تعهدات نقد تبديل
گيرنهد، ارشد هستند كه دربارة آن تصهميم ميتصفيه بر استراتژي ورشكستگي اين است كه در حالت اول، اين هيأت مديره و مديران 

 اران را كاملاً ناديده بگيرد.ت حقوق سهامدنه دادگاه كه ممكن اس
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3 - Consolidation 
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5 - Sell-out or divestment strategy 

6 - Bankruptcy or Liquidation strategy 
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ي كه چندين واحد تجاري يا خط توليد نيز دارند، بايد از خود بپرسند كه چگونه بايد آنها را اداره سازمانهاي :1استراتژيهاي پرتفوليو

تقويت شود. اين كه چقدر از زمان و سرمايه خود را روي بهترين محصولات و واحدهاي تجاري خود صرف كنيم  كلكنند تا عملكرد 
بري كه بيشتر آنها هم محصولات جديد و هزينهرا روي تا تداوم روند موفقيت آنها مطمئن گرديم؟ و چقدر از زمان و سرمايه خود 

 ؟ صرف كنيم  اندموفق نبوده

كنند. در اين روش، مديريت ارشد، مركز سود داخلي عمل ميمانند يك سازمان بر اساس تجزيه و تحليل پرتفوليو، مراكز اصلي 
اين سودآور باشند. در واقع  كند كه انتظار داردگذاري فرض ميو خطوط توليد خود را به مثابه يك سرمايهكسب و كار واحدهاي 

اي كه يك سازمان ممكن داشته باشند. استراتژي هاي عمدههستند كه بايد بيشترين سود را  هااريگذيهاي از سرمامجموعه واحدها
   و كاهش يك كسب و كار خاص. توسعه، حف  از  پرتفوليو اتخاذ نمايد، عبارتنداست در نتيجه تجزيه و تحليل 

. بنابر استمورد توجه در بين كسب و كارهاي مختلف افزايي در استراتژي سرپرستي ايجاد ارزش و هم:2استراتژي سرپرستي

كنند، بهترين هاي خود ارزش خلق ميپردازند، از طريق فعاليتليت ميهايي كه به چند فعاظر كمپل، گولد و الكساندر، سازمانن
اليت در اختيارشان باشد. ن فعتوانند در مقايسه با رقباي خود، ارزش بيشتري خلق كنند به شرط آن كه مالكيت آمادر مي سازمانهاي

 گوييم. همان چيزي را دارند كه ما به آن مزيت سرپرستي ميآنها 
انجام  كسب و كارهاشركت مادر و همچنين ارزش حاصل از ارتباط بين شركت مادر و  2با تمركز بر شايستگيهاي محوري سرپرستي

سازمان مادر با باشد. اگر مهارتها و منابع در چند مركز اصلي فعاليت دارد، از قدرت زيادي برخوردار مي سازمان مادريوقتي شود. مي
ها و منابع با تواند ارزش خلق كند. اما اگر تناسبي بين مهارت، تناسب داشته باشد، در اين صورت ميكسب و كارهاهاي ها و فرصتنياز
، بسيار مفيد است، زيرا نه سازماند. اين نوع نگرش به استراتژي نروهاي ايجاد شده از بين ميشها و فرصتها برقرار نباشد، ارزنياز

به هاي موجود نيز كند، بلكه در انتخاب روش مناسب مديريت فعاليتهاي جديد كمك ميگيري درباره انتخاب فعاليتتنها در تصميم
 عبارت است از:  سازماناصلي  نمايد. بنابراين، وظيفه اصلي مراكزكمك ميسازمان 

 ،ها ميان آنهاها و قابليتو توزيع مهارت آنهااز طريق فراهم آوردن منابع لازم براي در كسب و كارها هم افزايي  ايجاد -
 جوييهاي مقياس )مثل خريد متمركز(.ها به منظور ايجاد صرفههماهنگ نمودن فعاليتهاي واحد -

كنند به منظور كمپل، گولد و الكساندر عنوان ميشود. ايجاد مي كسب و كارهاتلفيق توان تمام از افزايي هماستراتژي سرپرستي در 
كند، چهار نگرش وجود دارد كه شامل نفوذ هايي كه يك سازمان از آن طريق ايجاد ارزش ميارزيابي و تجزيه و تحليل استراتژي

 اي است.خدماتي و توسعه-انفرادي، اتصالي، علمياتي

شود. اگر چه در اين استراتژي، هر يك از واحدهاي كسب و كار  از نظر حسابداري يك مركز سود تلقي مي .4انفـرادينفـوذ 

واحدهاي كسب  مسئوليت نهايي در قبال مشتريان  به عهده سازمان است، اما با انتخاب مديران شايسته، اتخاذ تدابير و تمهيدات مالي
اختصاص دهند، در كسب و كارها توانند وقت محدود را براي بهبود عملكرد حداكثر مي ازمانسكند. مديران را كنترل مي و كار 

 .كنندتمام انرژي خود را براي بهبود عملكرد واحد متمركز مي واحدهاي كسب و كار حاليكه مديران 

واحدهاي ها، رابطه گيري، ساختار سازماني، سياستها، ضابطهبا دخالت در فرآيند تصميم سازماندر نفوذ اتصالي،  .5نفوذ اتصالي

 كسب و كارهاافزايي كل تأكيد دارد و گاهي موجب كاهش اثربخشي برخي دهد. اين ديدگاه بر همرا گسترش ميكسب و كار 
گيري يا انتقال روي شود و ناگزير به كنارهيده گرفته ميو مديران آنها ناد كسب و كارهاشود. به سخن ديگر، تعلق خاطر برخي از مي
آورند. از سوي ديگر بسيار احتمال دارد كه به دليل اعمال فشار، تحميل مخارج بالاسري غيرمتعارف و اتلاف زمان و انرژي در مي
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پذيري، افت علاقه و انگيزش ليت)مانند فرايند طولاني تصميم گيري، ايجاد سازش در سياستها، كاهش كنترل و مسئو كسب و كارها
، بروز رقابت و افزايش تعلق خاطر سازمانبدست نيايد. عامل كليدي در ارزش آفريني سازمان براي كسب و كارها( ارزش افزوده در 

شي توانند موجب اثربخشود. از اين رو راهكارهايي مياست كه گاهي ناديده گرفته مي كسب و كارهاييبا  سازمانفردي مديران 
 .نمايندميو نيز تعلق خاطر فردي مديران، تأمين  سازمانرا در راستاي آرمان  كسب و كارهاد كه رقابت نگرد« نفوذ اتصالي»

 افزاييچهار استراتژي ارزش آفريني يا ايجاد هم-1-5نمودار 

 
در  استراتژي نفوذ عملياتي و خدماتي، مسئوليت اصلي ارزش آفريني در وهله اول به . 1استراتژي نفوذ عملياتي و خدماتي -ج

داراي ستادي است كه فعاليتهاي  سازماناست. اما  سازمانو در مرحله دوم بطور مشترك با ديگر مديران ارشد  سازمانرئيس عهده 
اين فعاليتها در  گوناگون مجموعه را انجام مي دهند. اگر هزينه اين خدمات و فعاليتها كمتر از هزينه تأمين آنها از منابع بيروني باشد

هاي بيشتري گمان هزينهها اثر سوء بگذارد، بيسالارانه بر اين فعاليت. اما اگر روشهاي ديوانكندرزش ميايجاد ا نهايت براي سازمان
تحميل خواهد شد. اين راهكار، فعاليتهاي ستادي را به دو نوع امور عملياتي و خدماتي،  – كسب و كارهاو در نهايت به  – سازمانبه 

 كند.بندي ميطبقه
توانند مندي از تخصص، ميامل امور مالي، كاركنان، بازاريابي، تامين خدمات مهندسي و فني است كه با بهرهامور عملياتي ستاد ش

ريزي استراتژيك صورت هاي اجرايي مديران صف را تأمين كنند. امور عملياتي ستادي در راستاي برنامهحمايتهاي فني و توصيه

                                                           
1 Functional and service influence 

 

 2واحد 

 

 1واحد 

 
 0واحد 

 سازمان

كند به صورت الف( نفوذ انفرادي: ستاد سازمان از اين طريق سعي مي
 كسب و كاراي )منفرد( بر عملكرد هر يك از واحدهاي جداگانه

 وري  آن شود.اثرگذاشته و موجب بهبود و افزايش بهره
 

 2واحد 

 

 1واحد 

 

 0واحد 

 سازمان

 ميانسعي دارد كه ارزش ارتباطات  سازمانب( نفوذ اتصالي: ستاد 
افزايي را افزايش داده و از اين طريق هم  كسب و كارواحدهاي 

 را افزايش دهد.  سازمان

  

 

يك مديريت و رهبري بخشي  سازمانج( نفوذ عملياتي و خدماتي: ستاد 
طريق آن اثر بخشي خدمات هر يك از فعاليتهاي  را ارائه كرده و از

 دهد.را افزايش مي كسب و كارواحدهاي 

   

 

 سازمان

 2واحد 

 

 1واحد 

 

 0واحد 

 سازمان

بيري همچون با اتخاذ تدا سازماندر اين روش، ستاد   اي:د( نفوذ توسعه
واحدهاي هاي هاي پژوهشي و تغيير تركيب پروژهايجاد تنوع در فعاليت

افزايي گروه را اعتلا فعاليتهاي كلي را توسعه بخشيده و هم كسب و كار
 بخشد.مي
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را با اهداف تعيين شده كنترل و هدايت مي كنند. اما امور خدماتي ستاد بر فعاليتهايي  كسب و كارهاگيرد و مديران ستاد، عملكرد مي
 شود. ام ميانج كسب و كارهاتر به چون فناوري اطلاعات و خدمات رفاهي كاركنان تاكيد دارد كه با هدف ارائه خدمات ارزان

واحدهاي كسب و هاي معنوي و... دانش فني، مالكيتتوليد، تركيب دارائيها،  ،سازماندر اين استراتژي ستاد . 0اياستراتژي  نفوذ توسعه -د 
شود. در درگير مي واحدها جديد و تعريف مأموريت واحدهاي كسب و كارو در فعاليتهايي مانند ايجاد و تأسيس  گرفتهنظر  را به دقت زيركار 

دهد. اين را افزايش مي سازمانسان ارزش و بدين نمودهتعيين و كار براي هر كسب تخصصي را  فني وسبد فعاليتهاي  سازمانواقع، ستاد 
اي در ترتيب، ارزش ويژهدهند و بدينجديد سودآور را تشخيص ميواحدهاي هاي ويژه براي تكنولوژي و دانش فني مورد نياز ستادها، فرصت

اما گاهي كند. را تضمين مي سازمانماندگاري و سودآوري مطمئن  هاي برجسته،گيريگونه تصميمكنند. در واقع ستاد با اينايجاد مي سازمان
واحدهاي كسب و كار، ايجاد واحد اي از راهكارهايي مانند  ادغام كردن، جداسازي استراتژي نفوذ توسعه . درها نادرست هستندهم اين تصميم

گرفتن بسيار ارزان تكنولوژي و طراحي جديد و مهندسي تنظيم گير به منظور خريداري و يا در اختيار ، انجام معاملات چشمكسب و كار جديد
 سازمان بهره گرفت.به منظور ايجاد تناسب بهتر بين آنها و ستاد  واحدهامجدد 

 

)كالاها يا خدمات( در كسب و كار بر بهبود موقعيت رقابتي محصولات واحد  1كسب و كار استراتژي .اي سطح كسب و كارهاستراتژي

يك صنعت خاص رقابت يا با چطور بايد  سازماندهد كه يك كند. استراتژي كسب و كار نشان مييك صنعت يا يك بخش بازار خاص تأكيد مي
هاي آنها و سطح كسب و كار، ممكن است برخي از استراتژي سازمانهمكاري كند. بايد توجه داشت كه به لحاظ نزديكي و شباهت سطح كل 

 . 5هاي همكاري، استراتژي4هاي رقابتي، استراتژي2هاي توسعهعبارتند از: استراتژي كسب و كاراستراتژيهاي سطح  مشابه باشند.
، مديران بايستي تصميم بگيرند كه منابع را به كجا واحد كسب و كارهاي توسعه براي يك در طراحي استراتژيهاي توسعه:استراتژي

هاي تبديل منابع( را در صورت نياز، اصلاح نمايند. به اي و فعاليتهاي وظيفهها، نقشكار خود )محصولات، بازار اختصاص دهند؟ چگونه حوزه
هاي توسعه داخلي عبارتند تژيصورت پذيرد. استرا هاي داخلي يا خارجيممكن است از طريق استراتژي كسب و كار طور كلي كسب توسعه در 

 هاي استراتژيك. ادغام افقي و پيمان هاي توسعه خارجي عبارتند ازاتژينفوذ در بازار، توسعه بازار و توسعه محصول. استراز 
كه  ه اين موضوع است دندهو نشان  باشدمزيت براي كسب  (تواند رقابتي )مبارزه با تمام رقبااستراتژي كسب و كار مياستراتژيهاي رقابتي:

 سازمانكند به نحوي كه چطور بايد در يك صنعت خاص رقابت كند. استراتژي رقابتي، موقعيتي قابل دفاع در يك صنعت ايجاد مي سازمان
 آورد:هاي زير را به وجود ميتواند بر رقباي خود غلبه كند. اين استراتژي، سؤالمي

ههايي غيهر از ها )و در نتيجه كاهش قيمت محصولات خود( رقابت كنيم يا بايد بها توجهه بهه پارامترهزينه  آيا ما بايد با كاهش -
 هزينه مثل كيفيت محصول يا خدمات بهتر، خود را متمايز كنيم؟

ترين اما جذاب ترين سهم بازار رقابت كنيم، يا بايد بر بخش خاصهي از بهازار آيا ما بايد مستقيما با رقباي اصلي خود براي بزرگ -
 تمركز كنيم كه جذابيت كمتري دارد، اما سود آور است؟ 

 استراتژيكند: را پيشنهاد مي 1يا عمومي هاي رقيب موجود در يك صنعت، دو استراتژي رقابتي ژنريكمايكل پورتر براي غلبه بر ديگر شركت

اي هاز هر نوع و انداز كسب و كار گويند كه هر را عمومي مي ها. از اين جهت اين استراتژي8و تمايز محصولتمركز ، 7رهبري در كاهش هزينه

ها، استفاده كنند.هاي غير انتفاعي ممكن است از اين استراتژيكه باشد، حتي سازمان
يب براي كسب همكاري با يك يا چند رقبر باشد. در اين استراتژي پايه  2تواند مشاركتياستراتژي كسب و كار مياستراتژيهاي مشاركتي:
 مزيت عليه ساير رقبا است. 

                                                           
1 Corporate development activities 
2 - Business strategy 
3 - Development  
4 - Competitive strategies 
5 - Cooperation strategies   
6 - Generic competitive strategy 
7 - Low cost strategy 
8 - Differentiation strategy 

9 - Cooperative 
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ها، تنها گزينة شود. البته اين استراتژيعت، از طريق مبارزه با ديگران، استفاده ميهاي رقابتي براي كسب مزيت رقابتي در يك صناز استراتژي 
هايي هستند كه براي كسب مزيت رقابتي در يك صنعت هاي مشاركتي، آن دسته از استراتژينيستند. استراتژييك كسب و كار موجود فراروي 

، كه غيرقانوني است، نوع اصلي استراتژي گيرند. به غير از تباني ميان رقبامورد استفاده قرار مي اناز طريق همكاري، و نه مبارزه  با ديگر
 باشد.مي 0مشاركتي، ائتلاف استراتژيك

كنند و همه آنها كه اهداف استراتژيك مهمي را بطور مشترك دنبال ميكسب و كار ائتلاف استراتژيك عبارت است از مشاركت دو يا چند واحد 
ها هاي تجاري، متداول و مرسوم شده است. برخي ائتلافها يا واحدميان شركتبرند. در دنياي تجارت امروز، ائتلاف از اين مشاركت سود مي

هاي ديگر، عمر بيشتري ند و تنها تا زماني دوام دارند كه يكي از شركا بتواند جاي پايي در بازار جديد پيدا كند. ائتلافهست بسيار كوتاه مدت
 . باشند تشكيل دهنده ائتلافكسب و كارهاي اي بر ادغام كامل دارند و ممكن است مقدمه

هاي توليدي ممكن است بنا به دلايل مختلفي يك ائتلاف استراتژيك تشكيل دهند، از جمله: كسب تكنولوژي يا قابليت كسب و كار هاي واحد
 هاي خاص، كاهش ريسك سياسي يا مالي و كسب مزيت رقابتي.و دسترسي به بازار

هاي خدمات متقابل، كن است خيلي عميق و مستحكم يا ضعيف و شكننده باشد انواع ائتلافها عبارتند از: كنسرسيوم ائتلافهاي استراتژيك مم
 و مشاركت زنجيره ارزش.  مجوزشركتهاي مختلط، اعطاي 

ن هاي مشابه در صنايع مشهابه. ايه: يك كنسرسيوم خدمات متقابل، عبارت است از مشاركت شركت كنسرسيوم خدمات متقابل -

ها با هدف رسيدن به منفعتي كه بسيار گران قيمت است و تهيه آن به تنهايي دشوار و حتي غيرممكن است، منابع خود شركت 
گذارند )مثل دستيابي به تكنولوژي پيشرفته(. كنسرسيوم خدماتي دو جانبه، ائتلافي ضعيف و سهرد اسهت. در را كنار يكديگر مي

 ودي ميان شركا وجود دارد.اين حالت، تعامل يا ارتباطات محد

با مشاركت دو يا چند شركت جهدا از يكهديگر و مسهتقل مشترك، يك شركت جديد  گذاريدر سرمايه: گذاري مشتركسرمايه -

هاي تشهكيل دهنهدة آن، شود. اين شركت ماهيتاً مستقل است و شهركتميتشكيل براي وصول به اهداف استراتژيك مشترك 
هاي اعطايي به هر يهك از اعضها، هاي مالي و پاداشهاي عملياتي، ريسك، در مالكيت، مسئوليتمستقل خود ضمن حف  هويت

هاي مختلط به همراه توافقات بر سر اعطاي امتياز ساخت، و به منظور دستيابي به فرصتي كهه تحصهيل مشاركت دارند. شركت
وند  مثلاً يك شركت تكنولهوژي خهود را و ديگهري نيهز شآن به توانايي و مشاركت دو يا چند شركت نيازمند است، تشكيل مي

 دهد. هاي توزيع خود را در اختيار اين شركت جديد قرار ميكانال 

اي است بين شركت مجوز دهنده و شركت تحت ليسانس، كه براساس آن و با موافقت اجهازه دهنهده، : موافقتنامهاعطاي مجوز -

در كشور خود توليد كند يا به فروش برساند. شهركت مجهوز گيرنهده، بهه عنهوان تواند محصولات شركت اول را شركت دوم مي
گذارد. اين توافق، اسهتراتژي مفيهد و مناسهبي اسهت، بهه پرداخت به شركت مجوز دهنده، تخصص فني خود را در اختيار او مي

، اما در عين حال ممكن است براي خصوص اگر مارك يا نام تجاري مجوز دهنده در كشور مجوز گيرنده به خوبي جا افتاده باشد
شركت مجوز دهنده صرف نكند يا نتواند كه خود مستقيماً وارد بازار مجوز گيرنده شود. اما در اين استراتژي، هميشه ايهن خطهر 

را  هاي خود را تا آنجا توسعه دهد كه بتواند جاي شركت مجوز دهندهها و توانايي وجود دارد كه شركت مجوز گيرنده شايستگي
ههاي بهارز خهود را حتهي برداري از شايستگي بگيرد و حتي رقيب او در اين صنعت شود. بنابراين، شركت نبايد هرگز اجازه بهره

 براي مدتي كوتاه در اختيار ديگران قرار دهند.

يك موافقت : مشاركت زنجيرة ارزش، ائتلافي است گرم و عميق كه در آن يك شركت يا واحد تجاري مشاركت زنجيرة ارزش -

كند. هم زمان با اين كه تعداد بيشهتري از نامة همكاري بلند مدت با يك عرضه كننده يا توزيع كننده بزرگ و كليدي منعقد مي
كنند، استقبال از ايهن داده اند به ديگران واگذار و محول ميهايي را كه قبلاً خود انجام ميهاي تجاري، فعاليتها و واحدشركت

                                                           
1 - Strategic alliance 

2 - Mutual service consortium 

3 - Joint venture 

4 - Licensing arrangement 

5. Value – chain partnership 



64 

 

هايي )مشاركت زنجيهرة توانند از طريق تشكيل چنين ائتلافها ميشود. هم چنين شركتشاركتي بيشتر و بيشتر مياستراتژي م
 ارزش(، تكنولوژي جديد را به دست آورده و آن را در محصولات خود استفاده كنند. 

 

گيريهاي سازمان در هر كدام از هستند كه به جهت استراتژياي، سومين سطح از سطوح هاي وظيفهاستراتژي .اياستراتژيهاي وظيفه

 ها اشاره دارد.وظيفه

 

 

 تعيين موقعيت استراتژيك 
استفاده مي شود  0داخلي و خارجي

                                                           
1. Internal and External (IE) matrix 
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 امتياز عوامل داخلي
 امتياز عوامل خارجي 

ك  استراتژيموقعيت   = (x= امتياز داخلي , y=امتياز خارجي) 
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1. Strength, Weakness, Opportunity and Threat (SWOT) matrix 
2. Brain Storming  
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 (SOهاي استراتژي)ناحيه تهاجمي 

 

توان از فرصتهاي چگونه مي

محيطي براي توسعه فعاليتها 

 استفاده كرد؟ 
گيري از فرصتها )ابتداء راهكارهايي براي بهره

ز اين اارائه داده و سپس قوتهاي پشتيباني كننده 
 راهكارها را مشخص كنيد(.

  (WOهاي استراتژي) كارانهمحافظهناحيه 

 

ضعفهاي توان چگونه مي

 ؟ سازمان را بهبود بخشيد

 
ارائه داده و  رفع ضعفها )ابتداء راهكارهايي براي 

ز اين اپشتيباني كننده  فرصتهاييسپس 
 راهكارها را مشخص كنيد(.

 (STهاي استراتژي)  رقابتيناحيه 

 

توان تهديدهاي چگونه مي

محيطي را بين برد يا شدت 

  تاثير آنها را كاهش داد؟ 
ارائه داده  رفع تهديدها)ابتداء راهكارهايي براي 

ز اين راهكارها او سپس قوتهاي پشتيباني كننده 
 مشخص كنيد(. را

 (WTهاي استراتژي)  تدافعيناحيه 

 

توان فعاليتها را چگونه مي

كاهش داد و يا بر فعاليتهاي 

 محدودي متمركز شد؟ 
سازي و كاهش سبك)ابتداء راهكارهايي براي 

ضعفها و تهديدهايي كه از ارائه داده و سپس 
 د(.شوند را مشخص كنياين طريق مرتفع مي



67 

 

 

 



68 

 

 (282، 0288د، ديوي)

 شناسايي استراتژيهامراحل 
 براي شناسايي استراتژيها مراحلي بايد طي شود كه عبارتند از:  

 كند. اين ماتريس باميتهيه كه ماتريس داخلي و خارجي است را را  0-5در آغاز بررسي عوامل داخلي، دبيرخانه كاربرگ : 1مرحله 

اين كاربرگ به عنوان اطلاعات است.  تهيه شده استفاده از امتيازات نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و ارزيابي عوامل خارجي
  ورودي براي كارگروه تلقي شده و قرار نيست كه در مورد آن اظهار نظر شود. 

دهد. اين كاربرگ و در اختيار اعضاي كارگروه قرار ميتهيه كرده را كه همان ماتريس سوات است،  1-5: دبيرخانه كاربرگ 2مرحله 

 منظور آگاهي اعضاي كارگروه از فهرست عوامل است و قرار نيست مورد دخل و تصرفي شود.هم به 

اعضاي كارگروه با در نظر گرفتن شود كه اعضاء كارگروه بايد آن را تكميل كنند. تهيه مي 2-5كاربرگ در مرحله سوم،  :3مرحله 

 كنند. فهرست عوامل داخلي خارجي، استراتژيهاي قابل قبول را در مورد هر چهار ناحيه پيشنهاد مي

دهد. براي تصويب به كميته ارائه مي را اين كاربرگ و كندوارد مي 4-5كاربرگ بندي كرده و در نتايج را جمعدبيرخانه  :4مرحله 

 د. نشواستراتژيهاي قابل قبول و تصويب شده براي ادامه كار مستند ميسرانجام 

يفموقعيت رقابتي ضع موقعيت رقابتي  قوي   

 رشد بازار زياد 
 رشد بالا كم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  2ناحيه   4ناحيه 

 0ناحيه  1ناحيه 
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 مراحل شناسايي استراتژيهاي قابل قبول -1-5نمودار 

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم 5 هلحرم

يژتارتسا هتيمك
ك

سانشراك هورگراك
ي

زير همانرب هناخريبد
يژتارتسا ي

ك

كيژتارتسا تيعقوم نييعت
)1-5 گربراك هيهت(

 تاوس سيرتام هيهت
)2-5 گربراك هيهت(

 يياسانش يارب هنيمز داجيا
 لوبق لباق ياهيژتارتسا

 )3-5 گربراك هيهت(

ريخ

 جياتن  فح و يزاسدنتسم
 يزير همانرب همادا يارب

لوبق لباق ياهيژتارتسا دييات
)4-5 گربراك بيوصت(

 ياهيژتارتسا يدنب عمج
  لوبق لباق

)4-5 گربراك هيهت(

 هلب

 لباق ياهيژتارتسا يياسانش
 هيحان 4 رد لوبق

 )3-5 گربراك ليمكت(
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 كاربرگها
 تعيين موقعيت استراتژيك -0-5كاربرگ 

، ماتريس داخلي و خارجي را تشكيل خارجيبا استفاده از امتيازات ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و همچنين ماتريس ارزيابي عوامل 
اي كه در اين دهيد. براي اين كار امتياز عوامل داخلي را در محور افقي و امتياز عوامل خارجي در محور عمودي قرار دهيد. نقطه

 دهنده موقعيت استراتژيك سازمان شما است. نشان آيد،ماتريس به دست مي
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 امتياز عوامل داخلي

 امتياز عوامل خارجي 

ك  استراتژيموقعيت   = (x= امتياز داخلي , y=امتياز خارجي) 
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 ماتريس سوات -1-5كاربرگ 
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 شناسايي استراتژيهاي قابل قبول -2-5كاربرگ 

SO 
S O 

 

 

 

 

 

 

 

 

ST S T 

 

 

 

 

 

 

 

 

WO W O 

 

 

 

 

 

 

 

 

WT W T 
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 قابل قبولاستراتژيهاي  -4-5كاربرگ 
 4-5بنهدي را در كهاربرگ را اصلاح، تلفيق، تفكيك و يا حذف نموده و نتهايج ايهن جمع 2-5استراتژيهاي پيشنهاد شده در كاربرگ   

مشخص نماييهد. در سهتون دوم، كهد  (SO, WO, ST, WTمطابق با ناحيه استراتژيك )در ستون اول، كد استراتژي را وارد نماييد. 
 مربوط به فرصت، تهديد، قوت و يا ضعف را وارد كرده و در ستون سوم شرح استراتژي را يادداشت نماييد. 
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 : انتخابششمفصل 

 كمي  كريزي استراتژيبرنامه
بندي استراتژيهاي قابل قبول و شناسايي استراتژيهاي يا اولويت« انتخاب»ريزي استراتژيك مربوط به آخرين مرحله از الگوي برنامه

ارائه شده و نحوه تحليل نتايج آن معرفي كمي ريزي استراتژيك برتر بر اساس اهداف استراتژيك است. در اين فصل ماتريس برنامه
 خواهد شد.  

تا اينجا استراتژيهاي قابل قبول شناسايي شده است. از آنجاكه منابع سازمان محدود است، بايد اولويت استراتژيها بر اساس معيارههاي 
، هر  استراتژي كه كمك بيشتري به تحقق اههداف مشخصي تعيين شده باشد. اين معيارها اهداف استراتژيك هستند. به طور منطقي

اسهتفاده  0ريزي اسهتراتژيك كمهيبندي استراتژيها از ماتريس برنامهباشد. براي اولويت بالاتريد داراي اولويت كند، باياستراتژيك مي
ريزي استراتژيك كمي بايد از قضاوت شهودي خوب استفاده كرد. از ديدگاه نظري، با استفاده شود. به هنگام كاربرد ماتريس برنامهمي

يعني تعيين ميزاني كهه يهك  ،هاي مختلف را مشخص نمودتوان جذابيت نسبي استراتژيمي ميريزي استراتژيك كاز ماتريس برنامه
 داشته باشد.  تواند در تحقق اهداف استراتژيك نقش موثراستراتژي مي

سهتون در « اههداف اسهتراتژيك»ريزي استراتژيك كمي ارائه شده است. در اين ماتريس، عاملي به نام ماتريس برنامه 1-1در نمودار 
شود. نمره جذابيت هر استراتژي سمت راست قرار گرفته است. در ستون دوم، اهميت نسبي اهداف استراتژيك نسبت به هم تعيين مي

. به عبارت ديگهر، نمهره جهذابيت نسهبي شودتعيين ميبا در نظر گرفتن ميزان تاثير آن استراتژي در محقق ساختن هدف استراتژيك 
و بهر اسهاس جهدول زيهر   4تها  0ط بين استراتژي و اهداف استراتژيك است. اين عدد مي بايست بين اعداد تعيين كننده ميزان ارتبا

 تعيين شود.

 
 نحوه تعيين نمره جذابيت استراتژيها-0-1نمودار 

 نمره جذابيت نسبي 

4 3 2 1 

اجراي استراتژي تاثير بسيار  اهداف استراتژيك
مطلوبي در تحقق اين هدف 

 خواهد داشت.

اجراي استراتژي تا سطح قابل 
قبولي منجر به تحقق اين 

 هدف خواهد شد.

اجراي استراتژي تا 
حدي منجر به تحقق  
 اين هدف خواهد شد.

اجراي استراتژي تاثير 
ناچيزي در تحقق  اين 
 هدف خواهد داشت.

 
پس از تعيين نمره جذابيت براي هر استراتژي، مجموع حاصلضرب نمره جذابيت در ضريب اهميت نشان دهنده جذابيت كلي 

است، جذابيت كلي نيز عددي در  4و  0استراتژي است.  بديهي است از آنجا كه نمره جذابيت هر استراتژي  در ارتباط با  اهداف بين 
نزديك شود از اولويت  0و هرچه به عدد بالاتر نزديك شود، استراتژي از اولويت   4ل، به عدد اين بازه خواهد بود. هرچه امتياز ك

 پايينتري برخوردار است. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 -Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 
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 ريزي استراتژيك كمي ماتريس برنامه-1-1نمودار 

 كد هدف
عنوان اهداف 
 استراتژيك

 ضريب

 اهميت 

 امn استراتژي ... استراتژي سوم استراتژي دوم استراتژي اول استراتژي

 امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره

SG0             

SG1             

111             

111             

111             

111             

111             

111             

nSG             

 X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4≥0 - 00111 - جمع

شود. هر استراتژي كه نمره جذابيت بيشتري داشته باشد، از اولويت بالاتر با توجه به نمره جذابيت، اولويت استراتژيها هم مشخص مي
 برخوردار است. 

 

  بندي استراتژيهااولويتمراحل 
اي تهيه شده و در اختيار بندي استراتژيها ضرورتي ندارد كه كارگروه كارشناسي تشكيل شود. بهتر است كه پرسشنامهبراي اولويت

   تمام اعضاء يا منتخبي از آنان قرار گيرد. 

 گذارد. را تهيه كرده و براي تكميل در اختيار اعضاء مي 0-1دبيرخانه كاربرگ : 1مرحله 

 كنند.مشخص مي 0-1هر عضو از كارگروه به صورت جداگانه ضريب اهميت و نمره جذابيت را با تكميل كاربرگ : 2مرحله 

نتايج به دست آمده شود. ميانگين ضريب اهميت و نمره جذابيت محاسبه شده و نمره جذابيت كل هر استراتژي تعيين مي :3مرحله 

 شود. وارد شده و براي تصويب به كميته استراتژيك ارائه مي 1-1در كاربرگ 

 شود. پس از تاييد نتايج در كميته استراتژيك، استراتژيهاي برتر توسط دبيرخانه مستند مي: 4مرحله 
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 بندي استراتژيها مراحل اولويت-2-1نمودار 

1 هلحرم 2 هلحرم 4 هلحرم 3 هلحرم

يژتارتسا هتيمك
ك

سانشراك هورگراك
ي

زير همانرب هناخريبد
ا ي يژتارتس

ك

 هلب
ريخ

 اهيژتارتسا تيولوا نييعت
)2-6 گربراك هيهت(

رترب ياهيژتارتسا دييات
)2-6 گربراك بيوصت(

 يناسر علاطا و يزاسدنتسم
 رترب ياهيژتارتسا

 يدنب تيولوا يارب مزلا هنيمز داجيا
اهيژتارتسا

)1-6 گربراك هيهت(

 ،تيمها بيارض نيگنايم هبساحم
 هرمن نييعت و تيباذج ياه هرمن

  اهيژتارتسا تيباذج
)1-6 گربراك ليمكت(

 هرمن و فدها تيمها بيرض نييعت
 اهيژتارتسا تيباذج

)1-6 گربراك ليمكت(
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 بندي استراتژيهاكاربرگهاي اولويت
 ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه-0-1كاربرگ 

با استفاده از اهداف استراتژيك و همچنين استراتژيهاي قابل قبول، ماتريس زير را تشكيل دهيد. ابتداء فهرست اهداف استراتژيك را 
ستونهاي بعدي بنويسيد. اهداف استراتژيك را مقايسه عمودي كرده و در ستون دوم وارد كنيد. سپس استراتژيهاي قابل قبول را در 

به آن اختصاص دهيد. امتياز  4تا  0اي از از دهيد. بر اساس ميزان تاثير استراتژي در تحقق هدف استراتژيك نمرهينسبت به هم امت
 آيد. استراتژي از حاصلضرب نمره در ضريب اهميت به دست مي

 

 كد هدف
عنوان اهداف 

 ستراتژيكا

 ضريب

 اهميت

 امn استراتژي ... استراتژي سوم استراتژي دوم استراتژي اول استراتژي

 امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره امتياز نمره

SG0  

           

SG1  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

111  
           

nSG  

           

 X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4 - 0≤X≤4≥0 - 10000 - جمع
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 ريزي استراتژيك كميماتريس برنامه-1-1كاربرگ 
وارد جدول كنيد. از بيشترين نمره جذابيت شروع كرده و به ترتيب  0-1مره جذابيت محاسبه شده از كاربرگ استراتژيها را با توجه به ن 

 تا كمترين نمره جذابيت ادامه دهيد. 

 

ريزي، گانه برنامهشرح مرحله اول از مراحل سه، هاي تدوين شده، با مشخص شدن اولويت براي هر يك از استراتژيبه اين ترتيب
اند، براي ريزي استراتژيك كه به انجام رسيدههاي برنامههايي از نتايج پروژهرسد. در ادامه نمونهاجرا و كنترل استراتژيك به پايان مي

 راهنمايي و مطالعه بيشتر آورده شده است. 

 شرح  نمره جذابيت  مفروضات كد  اولويت

0     

1     

2     

...      

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

...     

n     
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 ريزي استراتژيكهاي برنامهفصل هفتم: نمونه

 )ساتبا( انرژي ايرانوري بهرهسازمان انرژي هاي تجديد پذير و ريزي استراتژيك برنامه
 شناسايي اجزاي بيانيه ماموريت ساتبا-0-2جدول 

 نتايج اجزاي ماموريت

 فلسفه وجودي

 سازمان

انرژي ايران)ساتبا( در راستاي ايجاد توسعه پايدار و به منظور گسترش كاربرد انرژي هاي وري بهرهسازمان انرژي هاي تجديد پذير و
 انرژي در كشور ايجاد شده است.وري بهرهنو وارتقاي 

 خدمات سازمان
 

ساتبا در چارچوب ماموريت خود در زمينه هاي تدوين برنامه هاي كوتاه مدت و بلند مدت ،انجام پژوهش هاي علمي و 
كاربردي،اجراي پروژه هاي نمونه وهمچنين تهيه دستورالعمل ها واستاندارد هاي مربوط به دو حوزه انرژي هاي تجديدپذير و 

 انرژي فعال مي باشد. وري بهره

 ساتبا تلاش مي كندتارضايت ذينفعان خود بويژه دولت،واحد هاي صنعتي ،مردم ، دانشگاه ها و مراكز تحقيقاتي را تامين نمايد. گيرندگانخدمت 

قلمرو فعاليت 

 سازمان
 قلمرو فعاليت سازمان كل كشور است.

 رشد وبقاء

 
 

را لازمه تحقق چشم انداز خود مي داند و سه عامل فناوري نوين،نيروي انساني متخصص و تحقيق و توسعه وري بهرهساتبا ارتقاي 
 در سازمان به شمار مي رود.وري بهرهمهمترين عوامل رشد 

 زيامويژگي مت
تواند بيشترين نقش را در ساتبا سازماني است يادگيرنده با نيروي انساني كارآمد و نظام تحقيق وتوسعه موثر كه به كمك آنها مي 

 دستيابي كشور به توسعه پايدار ايفاءنمايد.

 سازمان بر آن است تا با در نظر داشتن كارآمدي اقتصادي آخرين دستاوردهاي تكنولوژي را به كار گيرد. آوري خدماتفن

 ي سازمانيارزشها

 

 
 

 .تعهد كاركنان به سازمان لازمه رشد و موفقيت است 
 صداقت سازمان را در ايجاد محيطي پويا و جذاب ياري مي رساند. مسئوليت پذيري و 
 .ارتقاي كيفيت زندگي و بهبود محيط زيست با تاكيد بر خلاقيت و نوآوري دستيافتني است 
  انرژي به شمار مي ورد.وري بهرهبخش خصوصي مهمترين ركن گسترش كاربرد انرژي هاي تجديد پذير و 

 ها آمده است.()در ساير بخش  سياست اجتماعي

 كاركنان مهمترين دارايي سازمان محسوب مي شوند. كاركنان

 چشم انداز سازمان

 
 

ساتبا با استفاده از ظرفيت هاي علمي و پژوهشي،توان مديريتي و نيروي انساني خلاق خود به گونه اي عمل مي كند كه بخش 
انرژي وري بهرهقابل توجهي از انرژي مصرفي داخل با استفاده از منابع تجديد شونده تامين شده و كشور با توجه به شاخص هاي 

 كشورهاي پيشرو به شمار آيد. ءجز
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 بيانيه ماموريت ساتبا
وري انرژي ايران )ساتبا( به منظور ايفاي نقش موثر در توسعه پايدار از طريق حف  و صيانت از سازمان انرژيهاي تجديدپذير و بهره

استراتژيك )سياستگذاري، اجرا و نظارت( در دو حوزه  منابع انرژي كشور و محيط زيست ايجاد شده است. ساتبا با تحقيقات و مديريت
وري انرژي، برآنست تا رضايت ذينفعان خود از جمله شهروندان، دولت، موسسات، دانشگاهها و مراكز انرژيهاي تجديدپذير و  بهره

 تحقيقاتي را تامين نمايد.
توسعه  آوري نوين،نيروي انساني كارآمدو نظام تحقيق و ما بر اين باوريم ساتبا سازماني است پيشگام كه با تكيه بر سه عامل فن

 انداز خود را تحقق خواهد بخشيد.  دستيابي به چشم اثربخش،

 بيانيه چشم انداز ساتبا
كشور با توجه به  تا اي عمل خواهدكردبه گونه ساتبا با استفاده از نوآوري هاي علمي، توان مديريتي و نيروي انساني خلاق خود

 وري انرژي و سهم منابع تجديد شونده در تامين انرژي مصرفي، سرآمد كشورهاي در حال توسعه باشد.هشاخص بهر
وري ارتقاي بهره و انرژيهاي نو توسعه كاربرد در المللي به عنوان سازماني معتبرهاي بينعرصه هاي خود دربا گسترش فعاليتما برآنيم 

 انرژي شناخته شويم.

 بيانيه ارزشهاي ساتبا
 ما معتقديم

 رود.انداز، ارزشمندترين دارايي به شمار مينيروي انساني در مسير تحقق چشم 
 پذيري و خلاقيت كاركنان، سازمان را در جهت رسيدن به  محيطي پويا و جذاب ياري مي رساند.مسئوليت 
 نقش آفرين خواهد بود. ارتقاي كيفيت زندگي مردم انرژي دروري بهرهتنوع در منابع و افزايش  سازمان با ايجاد 
 انرژي به شمار  وري بهرهارتقاي  توسعه مشاركت بخش خصوصي مهمترين ركن گسترش كاربرد انرژيهاي تجديد پذير و

 مي رود.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 81 

 وري انرژي ايران بهره اهداف سطح سازماني سازمان انرژيهاي تجديد پذير و-1-2جدول 

ساتبا اهداف سطح سازمان )اصلي(

 انرژي  وري بهرهدرصد با توسعه فعاليت هاي مربوط به افزايش  5وري انرژي كشور تا بهبود بهره .0

درصد نياز برق كشور از انهرژي  0توسعه  كاربرد انرژي هاي تجديد پذير در كشور به نحوي كه تا پايان برنامه چهارم توسعه  .1
 هاي نو تامين گردد.

 انرژي وري بهرهدرصد در سرمايه گذاري هاي مربوط به انرژي هاي نو و  51جلب مشاركت بخش خصوصي تا  .2

انرژي و انرژي هاي نو با اجراي قوانين موجود و تصويب قوانين جديد به گونهه وري بهرهتوسعه بازار فناوري هاي مربوط به  .4
 ور وارد شده باشد.فناوري در هر حوزه به بازار كسب وكار كش 2اي كه حداقل 

 درصد مردم كشور 21توسعه آگاهي و فرهنگ سازي به منظور مصرف بهينه انرژي و توسعه كاربرد انرژي هاي نو با پوشش  .5

ايجاد زمينه هاي مناسب انتقال و توسعه فناوري با افزايش ارتباطات بين المللي و بستر سازي جهت شهكوفايي اسهتعدادهاي  .1
نوآوري علمي سازمان تا سطح سازمان هاي مشابه در كشور هاي پيشرو. خلاق به منظور ارتقاي سطح

اهداف سطح بخشي ساتبا

  انرژيوري بهرهبخش

تهيه و تدوين معيارها و مشخصات فني مرتبط با مصرف انرژي در تجهيزات، فرايندها و سيستمهاي مصرف كنندة  .1
انرژي، به ترتيبي كه كلية مصرف كنندگان، توليد كنندگان و وارد كنندگان اين تجهيزات، فرايندها و سيستمها ملزم 

 چهارم توسعه(برنامه  010)ماده به رعايت اين مشخصات و معيارها باشند. 

 ايجاد آزمايشگاه هاي ملي صرفه جويي در كليه مناطق كشور به گونه اي كه پاسخگوي تمامي استانها باشد. .2

 ساله  11انرژي در كشور در جهت سند چشم انداز وري بهرهتدوين سند توسعه  .3

 بخش انرژي هاي نو

سنجش ظرفيت وتهيه اطلس كامل كشور براي منابع تجديدپذير با اولويت انرژي هاي باد ،خورشيد ،زيست توده و  .1
 زمين گرمايي 

ساله كشور به منظور 11تدوين سند توسعه انرژي هاي تجديدپذير در راستاي برنامه هاي توسعه و سند چشم انداز  .2
 ذير تعيين اهداف كمي مربوط به هريك از منابع تجديدپ

قانون بخشي از مقررات  11قانون برنامه چهارم توسعه كشور و ماده  010تلاش در جهت مديريت و اجراي ماده  .3
 مالي دولت و تشويق سرمايه گذاران بخش خصوصي به حضور در صنايع انرژي هاي تجديدپذير

ك از انرژي هاي نو به ايجاد حداقل يك نمونه فعال سيستم توليد انرژي از منابع تجديدشونده در خصوص هري .4
 منظور توسعه آگاهي و تشويق بخش خصوصي 

 بخش آموزش و ترويج

 انرژي و انرژي هاي نو در سازمانوري بهرهايجاد مركز مجهز آموزش و تحقيق و توسعه  .1

 ساله  5اجراي طرح هاي دوره اي اطلاعات و آمار انرژي در بخش هاي مختلف در دوره هاي  .2

تحقيق و پژوهش سازمان در پروژه هاي مشترك با دانشگاهها و مراكز تحقيقاتي داخل درص اعتبارات  51جذب  .3
 و خارج از كشور

 كنفرانس و همايش علمي و پژوهشي بين المللي تا پايان برنامه چهارم توسعه 011حضور فعال در حداقل  .4

 پايان برنامه چهارم توسعهدرصد در 81انرژي و انرژي هاي نو تا وري بهرهارتقاي سطح آگاهي شهروندان از  .5
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ساتبا اهداف سطح سازمان )اصلي(

 بخش بهبود سازماني

نياز سطوح مديريتي از نيروي انساني موجود سازمان  درصد 21ارتقاء سطح تخصصي نيروي انساني تا حدي كه  .1
 تامين گردد.

ارتقاء سطح رضايت مندي كاركنان سازمان به نحوي كه سالانه از رشدي قابل قبول و متناسب با ساير اهداف  .2
 رخوردار باشد.)ميزان رشد مي بايست در برنامه هاي عملياتي حوزه منابع انساني سازمان تعيين شود(سازماني  ب

ايجاد زمينه هاي لازم جهت شكوفايي استعدادهاي خلاق براي نوآوري هاي علمي در زمينه هاي انرژي هاي نو  .3
ري در زمينه هاي مختلف  معرفي نوآو 2انرژي در سال هاي آتي به نحوي به متوسط سالانه سازمان وري بهرهو 

 نمايد.

هاي ساتبا از طريق اعتبارات و  كمكهاي بين المللي از اعتبارات مورد نياز پروژه درصد 5 جذب .4
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 (EFEماتريس ارزيابي عوامل خارجي ساتبا) -2-2جدول 

ف
دي

ر
 

 رتبه  عوامل خارجي
يب ضر

 اهميت
 امتياز

 فرصتها

 10158 10104 401 هاي نو در كشور رشد تقاضا براي انرژي 0

 10155 10104 401 انرژي وري بهرهبودجه دولت در زمينه هاي مرتبط با انرژي هاي نو و ارتقاي  رشد 1

 10155 10104 401 افزايش شدت مصرف انرژي در ايران 2

 10151 10102 401 پتانسيل مناسب انرژي باد، خورشيدي، زمين گرمايي و ... در كشور 4

 10111 10102 401 افزايش هزينه هاي اجتماعي استفاده از انرژي هاي فسيلي)آلودگي محيط زيست و...( 5

 10122 10115 401 انرژيوري بهرهگسترش اختيارات داده شده به ساتبا در زمينه انرژي هاي نو و ارتقاي  سطح  1

 10120 10118 401 بهبود تكنولوژي ساخت نيروگاه هاي برق با منبع انرژي هاي نو در كشور  2

 10121 10111 401 كمبود منابع فسيلي در جهان  8

 10052 10128 401 نگرش مناسب قوه مقننه به نقش سازمان در مديريت تامين انرژي كشور 2

 10052 10128 401 نگرش مناسب سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور به عملكرد سازمان  01

 10150 10104 202 افزايش سرمايه گذاري بخش خصوصي در زمينه هاي مرتبط با ارتقاي سطح بهروه وري انرژي در كشور   00

 10151 10105 202 افزايش سرمايه گذاري بخش خصوصي در زمينه هاي مرتبط با انرژي هاي نو در كشور   01

 10140 10100 202 رشد قيمت جهاني نفت 02

 10148 10102 202 افزايش سهم انرژي هاي نو در توليد برق ايران 04

 10145 10101 202 انرژي در كشوروري بهرهكاهش سطح  05

 10115 10108 202 وري در كشور تمايل مصرف كنندگان انرژي به استفاده از سيستم هاي ارتقاء دهنده سطح بهرهگسترش   01

 10141 10101 202 بهبود آشنايي مردم نسبت به استانداردهاي مصرف انرژي 02

 10112 10102 202 قوانين محيط زيست درايران  08

 10152 10105 202 براي سرمايه گذاري در انرژي هاي نو افزايش حمايت هاي قانوني از بخش خصوصي 02

11 
وري بهرهافزايش حمايت هاي قانوني از بخش خصوصي براي سرمايه گذاري در جهت ارتقاي سطح 

 انرژي در كشور
202 10105 10152 

 10118 10152 202 وري بهرهافزايش  عرضه تكنولوژي هاي نوين جهان در زمينه انرژي هاي نو و ارتقاي سطح  10

11 
وري انرژي هاي نو و ارتقاي سطح بهره توجه مناسب دانشگاه ها و مراكز علمي به توسعه تكنولوژي هاي

 انرژي در كشور 
202 10142 10022 

 10181 10111 202 انرژيوري بهرهگسترش رابطه با كشورهاي پيشرو در زمينه انرژي هاي نو و 12

 10122 10111 202 انرژيوري بهرهگسترش حمايت هاي  بين المللي در زمينه انرژي هاي نو و   14

 10005 10120 202 گسترش همكاري ساختار برق كشور با ساتبا  15

 10122 10101 202 افزايش تقاضاي برق در كشور 11

 10121 10112 202 رشد اقتصادي ايران 12

 10142 10105 202 بهبود ميزان آگاهي جامعه در زمينه انواع انرژيهاي نو  18

 10125 10101 202 رشد علاقه صنعت به استفاده از انرژيهاي نو  12

 10141 10102 202 رشد علاقه متخصصان به همكاري با ساتبا 21

 10155 10101 202 پيمان كيوتو 20

 10151 10105 202 انرژي در كشوروري بهرهنگرش مناسب برنامه چهارم و چشم انداز بيست ساله به ارتقاي سطح  21

 10151 10105 202 نگرش مناسب برنامه چهارم و چشم انداز بيست ساله به توسعه انرژي هاي نو در كشور  22

 10150 10105 202 افزايش جريمه هاي مربوط به مصرف غير اصولي سوخت و انرژي 24

 10154 10101 202 مصرف فزاينده انرژي هاي اوليه در جهان  25

 10142 10104 202 انرژي در جهان وري بهرهرشد  21
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ف
دي

ر
 

 رتبه  عوامل خارجي
يب ضر

 اهميت
 امتياز

 10111 10112 201 سازمان تجارت جهانيپيوستن ايران به  22

 10114 10118 201 زيربناهاي مناسب انتقال و توزيع برق در كشور 28

22 
دسترسي آسان به نيروهاي متخصص و تحصيل كرده در كشور در زمينه انرژي هاي تجديد پذير و  

 انرژي  وري بهره
201 10102 10150 

41 
رشد فعاليت مخترعان و طراحان صنعتي كشور در زمينه هاي مرتبط با بهينه سازي مصرف سوخت و 

 انرژي و انرژي هاي نو 
201 10112 10112 

 10152 10111 201 تمايل  دانشگاه ها به همكاري با ساتباافزايش   40

41 
دسترسي  محدود بخش خصوصي به اعتبارات به منظور انجام فعاليتهاي مرتبط با انرژي هاي نو و ارتقاي 

 انرژي در كشوروري بهرهسطح 
102 10112 10108 

 10122 10101 102 جايگاه مناسب منابع انرژي فسيلي ايران در جهان  42

 10111 10115 102 اقتصادي ايران با ساير كشورها  -رابطه سياسي 44

 تهديدها

 10142 10102 102 سياست هاي انرژي تجديد ناپذيركشور )وزارت نفت( 45

 10151 10111 102 نحوه سياستگذاري نامناسب انرژي در كشور 41

 10104 10112 101 افزايش ظرفيت نيروگاه هاي برقي كشور و تركيب آن 42

 10125 10108 101 فرهنگ نامناسب مصرف  انرژي در خانوارهاي ايراني 48

 10124 10102 101 فرهنگ نامناسب مصرف بنزين و ساير سوخت هاي فسيلي در كشور 42

 10121 10101 101 فرهنگ نامناسب مصرف انرژي و سوخت در بخش صنعت و كشاورزي ايران 51

 10101 10101 002 افزايش كسري بودجه دولت )ناشي از يارانه هاي انرژي(  50

 10108 10100 002 ذخاير عظيم  نفت و گاز ايران 51

 10124 10111 002 فعاليت ها موازي سازمان هاي مرتبط در زمينه انرژي هاي نو و بهينه سازي مصرف و توليد انرژي 52

 10104 10104 001 افزايش يارانه انرژي در كشور 54

 30330 1 جمع
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 اتبا ماتريس ارزيابي عوامل داخلي س-4-2جدول 

ف
دي

ر
 

 رتبه  عوامل داخلي
يب ضر

 اهميت
 امتياز

 10112 10112 2025 قابليت سازمان درتعيين استاندارد هاي مصرف انرژي تجهيزات برقي  0

 10110 10111 2051 اجراي پروژه هاي مميزي انرژي 1

 10114 10112 2051 همكاري با صنايع در ايجاد واحد هاي مديريت بهره وري 2

 10140 10102 2015 جذب نيروهاي تحصيل كرده دانشگاهي 4

 10154 10102 2015 انرژيوري بهرهتوان سازمان در انجام مطالعات  5

 10154 10102 2015 توان سازمان در انجام مطالعات انرژي هاي تجديد پذير 1

 10141 10105 2011 سطح توانايي و مهارت نيروي انساني 2

 10125 10101 2011 نرخ رشد بودجه سازمان 8

 10122 10101 2011 ارتباط سازمان با وزارت نيرو 2

 10122 10100 2011 انرژيوري بهرهتوان سازمان در اجراي پروژه هاي نمونه   01

 10122 10100 2011 انرژي وري بهرهقابليت سازمان در پيشنهاد سياست ها و قوانين مربوط به  00

 10121 10100 1025 وضعيت نقدينگي سازمان 01

 10112 10101 1025 حجم هزينه هاي تبليغاتي سازمان 02

 10142 10108 1025 توان سازمان در شناسايي فناوري مناسب 04

 10142 10101 1025 افزارهاي سازمانوضعيت سخت  05

 10121 10100 1025 توان سازمان در اجراي پروژه هاي نمونه انرژي هاي تجديد پذير 01

 10118 10101 1025 كيفيت نتايج پروژه هاي سازمان در ارتباط با انرژي هاي تجديد پذير 02

 10112 10101 1025 انرژيوري بهرهكيفيت نتايج پروژه هاي سازمان در ارتباط با  08

 10144 10108 1051 ميزان توجه مديران به مديريت علمي 02

 10120 10101 1051 وضعيت آموزش نيروي انساني 11

 10121 10104 1051 امكان همكاري با مراكز علمي و تحقيقاتي داخل كشور 10

 10121 10101 1051 جذب بودجه در سازمان)مديريت بودجه( 11

 10122 10102 1051 سازمان در جلب حمايت دولتتوان  12

 10118 10100 1051 ميزان ارائه آموزش )ترويج(به خدمت گيرندگان 14

 10140 10101 1051 فناوري سازمان در انرژي هاي تجديد پذير 15

 10140 10101 1051 انرژيوري بهرهفناوري سازمان در  11

 10122 10101 1051 وضعيت نرم افزارهاي سازمان 12

 10111 10101 1051 توان سازمان در اجراي پروژه هاي صنعتي انرژي هاي تجديد پذير 18

 10118 10100 1051 قابليت سازمان در پيشنهاد سياست ها و قوانين مربوط به منابع تجديدپذير  12

 ضعفها

 10140 10108 1015 مديريت پروژه 21

 10128 10102 1015 فرآيند هاميزان توجه سازمان به بازنگري  20

 10111 10101 1015 امكان استفاده از خدمات مشاوران داخلي 21

 10111 10112 1015 سيستم هاي مالي و حسابداري سازمان 22

 10120 10104 1015 ميزان بودجه سازمان  24

 10111 10101 1015 معرفي سازمان در عرصه ملي 25
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ف
دي

ر
 

 رتبه  عوامل داخلي
يب ضر

 اهميت
 امتياز

 10111 10101 1015 گيرندگانوضعيت اطلاع رساني به خدمت  21

 10112 10101 1015 انرژيوري بهرهتوان سازمان در اجراي پروژه هاي صنعتي  22

 10112 10101 1015 توان سازمان دركنترل آثار زيست محيطي انرژي 28

 10141 10110 1011 نظام برنامه ريزي سازمان 22

 10122 10101 1011 ميزان شفافيت در اختيارات و مسئوليت ها 41

 10112 10100 1011 ايجاد امكان توسعه فردي در سازمان 40

 10140 10110 1011 و انرژي هاي تجديد پذيروري بهرهتوانايي در ايجاد مراكز تحقيقاتي مربوط به  41

 10108 10112 1011 وضعيت ارتباط با سازمان هاي همجوار 42

 10121 10108 1011 ميزان دسترسي به تكنولوژي روز 44

 10111 10101 1011 توان سازمان در برنامه ريزي انرژي  45

 10105 10112 1011 مديريت قرارداد هاي سازمان با شركت ها و سازمان هاي همكار 41

 10105 10112 1011 تاثير سازمان در راندمان بخش توليد برق 42

 10125 10111 0025 روش انتخاب و انتصاب مديران 48

 10112 10102 0025 ميزان شفافيت در شرح مشاغل 42

 10141 10112 0025 توان مديريت در ايجاد انگيزه)رهبري( 51

 10110 10101 0025 توزيع كاركنان بين ستاد و صف 50

 10110 10101 0025 وضعيت سيستم هاي ارزيابي عملكرد كاركنان 51

 10111 10102 0025 نظام ارتقاي شغلي 52

 10128 10111 0025 سازمان در دستيابي به نتايج تحقيقات خارج از كشورتوان  54

 10111 10100 0025 ميزان آگاهي مديران  با قوانين مالي 55

 10110 10101 0025 تخصص و مهارت كاركنان واحد مالي 51

 10111 10100 0025 انعطاف پذيري بودجه سازمان 52

 10101 10112 0025 تجزيه وتحليل مالي در سازمان 58

 10115 10105 0025 سيستم هاي اطلاعاتي سازمان 52

 10102 10101 0025 ميزان واگذاري طرح ها به بخش خصوصي 11

 10100 10111 0025 تاثير سازمان در راندمان بخش توزيع برق 10

 10112 10105 0051 ميزان توانايي نگهداري نيروهاي كارآمد در سازمان 11

 10102 10101 0051 گزينش و استخدامفرآيند  12

 10108 10101 0051 وضعيت فعاليت هاي رفاهي و انگيزشي نيروي انساني 14

 10102 10100 0051 وضعيت فرهنگ سازي در داخل سازمان 15

 10110 10104 0051 نظام حقوق و دستمزد 11

 10121 10110 0051 امكان استفاده از مشاوران خارجي 12

 10111 10102 0051 سازمان در جلب مشاركت بخش خصوصيتوان  18

 10108 10101 0051 جلب مشاركت  خارجيان در انجام ماموريت سازمان 12

 10115 10102 0051 توان سازمان در توسعه فناوري 21

 10111 10102 0015 سيستم ارزيابي عملكرد واحد هاي  سازماني 20

 10118 10111 0015 تحقيقاتي خارج از كشورامكان همكاري با مراكز علمي و  21
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ف
دي

ر
 

 رتبه  عوامل داخلي
يب ضر

 اهميت
 امتياز

 10104 10100 0015 ميزان اختيارات سازمان درخصوص بودجه مصوب 22

 10102 10101 0015 ميزان حضور سازمان در توافقنامه هاي بين المللي  24

 10101 10101 0011 معرفي سازمان در عرصه بين الملل 25

 10102 10102 0011 انتقال فناوريتوان سازمان در تامين هزينه هاي  21
 20131 100 جمع
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 ساتبا لي و خارجيماتريس داخ -0-2نمودار 
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 امتياز عوامل داخلي
 امتياز عوامل خارجي 

(379/3  ،141/2 )  

(281/3  ،141/2 )  

(379/3  ،121/2 )  

(281/3  ،121/2 )  

(333/3 ،131/2)  

 149/1ي =خارجنحراف معيار امتيازات عوامل ا

 111/1نحراف معيار امتيازات عوامل داخلي =ا
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 استراتژي هاي مناسب ساتبا بر حسب اولويت -5-2جدول 

 امتياز  شرح استراتژي اولويت

 40120 انرژي در كشورهاي پيشرووري بهرهمطالعه و الگوبرداري از سيستم هاي مديريت انرژيهاي نو و  اول

 دوم
هاي آن در عرصه ملي و بين المللي با تخصيص بودجه مناسب به تبليغات و گسترش تعاملات معرفي سازمان و فعاليت 

 جهاني و انعكاس نتايج فعاليت هاي سازمان
20288 

 20212 توسعه همكاري با مراكز علمي و تحقيقاتي داخل و خارج از كشور در زمينه هاي مرتبط با ماموريت ساتبا سوم

 20188 انرژي در داخل و خارج از كشوروري بهرهو تامين فناوري هاي نوين انرژيهاي نو و  تلاش در جهت شناسايي چهارم

 پنجم
تلاش در جهت كاهش بهاي تمام شده انرژي حاصل از منابع تجديد شونده با نهادينه سازي فعاليت هاي تحقيق و 

 خصوصي(توسعه و حمايت قانوني نظير معافيت هاي مالياتي   مصرف كنندگان)بخش 
20120 

 20582 افزايش تاثير سازمان بر راندمان بخش توليد، انتقال و توزيع برق با تعريف پروژه ها و طرح هاي اجرايي ششم

 هفتم
معرفي ساتبا به عنوان سازماني سياستگذار و اثربخش  به منظور ايجاد شفافيت لازم در اختيارات ساتبا و جلب حمايت 

 هاي دولت
20511 

 هشتم
بانك جهاني  ،JICAو  SIDAاستفاده از ظرفيت هاي علمي آموزشي و نتايج تحقيقات  سازمان هاي بين المللي نظير 

 انرژيوري بهرهو مراكز علمي پيشرو در حوزه هاي انرژي هاي نو و 
20548 

 نهم
وري بهرهايجاد كميته هاي همكاري بين كشورهاي پيشرو و ايران به منظور توسعه و انتقال فناوري انرژي هاي نو و 

 انرژي وبهره گيري از توافقنامه هاي بين المللي
20512 

 20518 انرژيوري بهرهتدوين برنامه هاي بلندمدت در دو حوزه  انرژي هاي تجديدپذير و  دهم

 هميازد
انرژي و انرژي هاي تجديدپذير با همكاري كشورهاي خارجي پيشرو وري بهرهايجاد و توسعه مراكز تحقيقاتي مربوط به 

 و متخصصان داخلي
20420 

 همدوازد
انرژي و نحوه تعامل سازمان با وري بهرهپيشنهاد و تدوين قوانين مربوط به دو حوزه انرژي هاي تجديدپذير و 

 خارجيسازمانهاي داخلي و 
20418 

 20428 تدوين تفاهم نامه هاي كشور با ساير كشورها در زمينه هاي مرتبط با ماموريت ساتبا همسيزد

 همچهارد
ايجاد زمينه مناسب و انگيزه كافي براي  فعاليت بخش خصوصي به منظور سرمايه گذاري در توليد برق از منابع تجديد 

 شونده
20218 

 پانزدهم
وري بهرهكارگيري فناوري مناسب در راستاي بهبود كافي براي بخش خصوصي به منظور بايجاد زمينه مناسب و انگيزه 

 انرژي
20211 

 شانزدهم
گسترش حمايت هاي قانوني )نظير تامين منابع مالي ارزان،معافيت هاي مالياتي و تامين تكنولوژي( از شركت هاي 

 نظور اجراي پروژه هاي صنعتيفعال در حيطه ماموريت ساتبا به م
20201 

 مهفده
انرژي و مزيت هاي بكارگيري انرژي هاي وري بهرهگسترش فعاليت هاي آگاه سازي و ترويج فرهنگ مناسب 

 تجديدپذير
20102 

 20112 همكاري سازمان در توسعه بازار  تجهيزات برقي حائز استانداردهاي مصرف انرژي هجدهم

 نوزدهم
دانشگاهها جهت تعريف رشته هاي مرتبط با انرژي،استفاده از ظرفيت هاي تحقيقاتي وبكارگيري توان مشاركت با 

 آموزشي آنها
20012 

 20181 سازماندهي جهت ايجاد بخش خاص تدوين قوانين و مقررات و تعامل با قانونگذاران بيستم

بيست و 
 يكم

 20114 ز و ويژگي هاي ماموريت سازمانتوسعه مديريت منابع انساني سازمان متناسب با شرايط رو

بيست و 
 دوم

تعريف كميته ها و شوراهايي در سطح ملي به منظور جلب مشاركت ساير سازمان ها براي توسعه كاربرد انرژي هاي 
 انرژيوري بهرهتجديدپذير و 

10884 
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 امتياز  شرح استراتژي اولويت

بيست و 
 سوم

 10812 ايجاد ارتباط با سنديكاهاي صنايع به منظور توسعه پروژه هاي صنعتي

بيست و 
 چهارم

انرژي و انرژي هاي نو  براي برخي از نهاد هاي عمومي نظير مدارس و مساجد به وري بهرهفراهم سازي تمهيدات 
 انرژيوري بهرهمنظور توسعه كاربرد انرژي هاي نو وگسترش فرهنگ  

10842 

بيست و 
 پنجم

انرژي و پيشنهاد به سازمان وري بهرهتدوين نظام رتبه بندي پيمانكاران ومشاوران دو حوزه انرژي هاي تجديد پذير و 
 مديريت و برنامه ريزي كشور

10802 

بيست و 
 ششم

 10258 حمايت از مخترعان و طراحان صنعتي به منظور همكاري با ساتبا و در جهت توسعه فناوري
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 استراتژيك سازمان امور مالياتي كشور ريزي برنامه
 اجزاي ماموريت سازمان امورمالياتي كشور

 شرح  اجزاي ماموريت

سازمان امور مالياتي كشور تنها سازمان دولتي است كه به منظور افزايش كارايي نظام مالياتي كشور وتمركز كليه امور مربهوط بهه جمهع  فلسفه وجودي سازمان
مالياتهاي مستقيم وغير مستقيم دولت ايجاد شده است.سازمان بر ايهن اعتقهاد اسهت كهه ميتوانهد بها اجهراي آوري درآمدهاي حاصل از 

 مطلوب قوانين مالياتي وتحقق اهداف مالياتي دولت نقش مؤثري در راستاي دستيابي به اقتصادي سالم و پايدار در كشور ايفاءنمايد.

ترين رويه ها وفن آوري هاي موجود و روش هاي اجرايي مالياتي  بر آن است تا نه تنهها در چهارچوب اين سازمان با بكارگيري مناسب  خدمات سازمان
وصول نمايد  بلكه بها انجهام مطالعهات و پهژوهش ههاي مسهتمر و بها  مقررات و موازين قانوني درآمد هاي مالياتي دولت را شناسايي و

 .لياتي كشور فراهم آوردپيشنهاد لوايح قانوني بستري مناسب براي توسعه نظام ما

در گستره فعاليت هاي خود تلاش مي كند تا همواره پاسخگوي انتظارات جامعه،دولت ،مؤديان ماليهاتي وكاركنهان  سازمان مالياتي كشور خدمت گيرندگان
 خود باشد.

 )در ساير عبارات مستتر است.( قلمرو فعاليت

سه حوزه سازماندهي ،روشهاي اجرايي وقوانين  مالياتي و همچنين توسعه فرهنگ مالياتي در ايهران، مهي  ما معتقديم با بهبود مستمر در بقاء ورشد سازماني
 توانيم رشد وبالندگي سازمان و نظام مالياتي كشور را تضمين نماييم.

 )در ساير عبارات مستتر است.( ويژگي ممتاز

همواره بر آن است تا در جهت  پوشهش  يشرو و در سايه همت  مديران  ومتخصصان خودسازمان با ايجاد ارتباط سازنده با سازمانهاي پ فناوري خدمات
 هاي خود مناسبترين فناوري ها وبويژه سيستم هاي اطلاعاتي را بكار گيرد. قلمرو وسيع فعاليت

 خود صادق باشيم. ما به شفافيت در فعاليت هايمان معتقديم وهمواره تلاش مي كنيم تا در انجام ماموريت  ارزش هاي سازماني

  امانت داري يكي از مهمترين ارزشهاي سازماني ماست ودر اين سازمان احترام به منافع ذينفعان از جايگاه والايهي
 برخوردار است.

  ما همواره در تلاش هستيم تا روحيه همكاري، هماهنگي و انضباط در امور  نه تنها در سازمان بلكهه در ارتبهاط بها
 سترش يابد.ساير سازمانها نيز گ

   .رعايت ارزشهاي ديني و موازين قانوني جزءلاينفك كليه فعاليت هاي ماست 

 )در ساير عبارات مستتر است.( سياست اجتماعي

 )در ساير عبارات مستتر است.( كاركنان

توانمند ،فناوري هاي روزآمد وجديدترين روشههاي سازمان امور مالياتي كشور سازماني است بالنده كه درسايه دستيابي به نيروي انساني  چشم انداز سازمان
مالياتي برآن است بگونه اي عمل كند تا نه تنها كليه هزينه هاي جاري دولت از محل درآمدهاي مالياتي تامين شود بلكه كشور از نظهر 

 ين دستگاه دولتي شناخته شود.درآمدهاي مالياتي سرآمد كشورهاي در حال توسعه باشد وسازمان  نيز به عنوان كاراترين واثر بخش تر
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 بيانيه ماموريت سازمان امور مالياتي كشور

سازمان امور مالياتي كشور تنها سازمان دولتي است كه به منظور افزايش كارايي نظام مالياتي كشور وتمركز كليه امور مربوط 

شده است.سازمان بر اين اعتقاد است كه مهي به جمع آوري درآمدهاي حاصل از مالياتهاي مستقيم وغير مستقيم دولت ايجاد 

تواند با اجراي مطلوب قوانين مالياتي وتحقق اهداف مالياتي دولت نقش مؤثري در راستاي دستيابي به اقتصادي سالم وپايهدار 

ي  بهر در كشور ايفاءنمايد. اين سازمان با بكارگيري مناسب ترين رويه ها وفن آوري هاي موجود و روش هاي اجرايي ماليهات

آن است تا نه تنها در چارچوب مقررات و موازين قانوني درآمد هاي مالياتي دولت را شناسايي ووصول نمايد  بلكهه بها انجهام 

 مطالعات و پژوهش هاي مستمر و با پيشنهاد لوايح قانوني بستري مناسب براي توسعه نظام مالياتي كشور فراهم آورد.

ت هاي خود تلاش مي كند تا همواره پاسخگوي انتظارات جامعه،دولت ،مؤديان ماليهاتي سازمان مالياتي كشوردر گستره فعالي

 وكاركنان خود باشد.

ما معتقديم با بهبود مستمر در سه حوزه سازماندهي ،روشهاي اجرايي وقوانين  مالياتي و همچنين توسعه فرهنهگ ماليهاتي در 

ي كشور را تضمين نماييم . سازمان با ايجاد ارتباط سازنده با سهازمانهاي ايران، مي توانيم رشد وبالندگي سازمان و نظام ماليات

پيشرو و در سايه همت  مديران  ومتخصصان خودهمواره بر آن است تا در جهت  پوشش قلمرو وسيع فعاليت خود مناسبترين 

 فناوري ها وبويژه سيستم هاي اطلاعاتي را بكار گيرد.

 لياتي كشوربيانيه چشم انداز سازمان امور ما

سازمان امور مالياتي كشور سازماني است بالنده كه درسايه دستيابي به نيروي انساني توانمند ،فناوري هاي روزآمد وجديدترين 

روشهاي مالياتي بر آن است بگونه اي عمل كند تا نه تنها كليه هزينه هاي جاري دولت ازمحل درآمدهاي مالياتي تامين شود 

درآمدهاي مالياتي سرآمد كشورهاي در حال توسعه باشد وسازمان نيز به عنوان كاراترين واثر بخش تهرين بلكه كشور از نظر 

 دستگاه دولتي شناخته شود.

 هاي سازمان امور مالياتي كشورارزش  

 .ما به شفافيت در فعاليت هايمان معتقديم وهمواره تلاش ميكنيم تا در انجام ماموريت خود صادق باشيم 

  داري يكي از مهمترين ارزشهاي سازماني ماست ودر اين سازمان احترام به منافع ذينفعان از جايگاه والايهي امانت

 برخوردار است.

  ما همواره در تلاش هستيم تا روحيه همكاري ، هماهنگي  وانضباط در امور نه تنها در سازمان بلكه در ارتبهاط بها

 ساير سازمانها نيز گسترش يابد.

 ي ديني و موازين قانوني جزءلاينفك كليه فعاليت هاي ماست.  رعايت ارزشها 
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 ماتريس ارزيابي عوامل خارجي سازمان امور مالياتي كشور

 نام عامل رديف
ضريب 
 اهميت

 امتياز رتبه

 فرصت ها

 1000 4 10112 رشد توليد ناخالص داخلي  0

 1012 4 10112 گسترش نگرش مردم به سازمان امور مالياتي   1

 1001 4 10111 توسعه فرهنگ پرداخت ماليات  2

 1001 4 10114 افزايش درآمد سرانه   4

 1001 4 10115 امكان تغيير در قوانين مالياتي  5

 1018 4 10111 كارايي فزاينده رويه ها و سياست هاي اجرايي اخذ ماليات 1

 1012 4 10108 گسترش اختيارات داده شده به سازمان امور مالياتي كشور 2

 1000 4 10118 گسترش  هماهنگي با ساير دستگاههاي دولتي  8

 1002 4 10121 افزايش تعداد و تنوع ماليات هاي قابل وصول  2

 1002 4 10121 افزايش تعداد موديان مالياتي   01

 1001 4 10114 نقش وزارت دارايي در تحقق ماموريت سازمان  00

 1012 205 10102 افزايش سطح درآمد قابل تصرف   01

 1015 205 10105 روند گسترش بازار بورس  02

 1018 205 10112 افزايش حجم واردات  04

 1012 205 10110 افزايش روند نقل و انتقالات الكترونيكي  05

 1015 205 10105 فار  التحصيلان دانشگاهي از نظر حوره جغرافيايي در كشورپراكندگي  01

 1012 205 10110 گسترش نگرش به سرمايه گذاري   02

 1014 205 10100 قانون اساسي و اختيارات رو به گسترش دولت در اخذ ماليات  08

 1018 205 10112 دسترسي به امكانات نرم افزاري و سخت افزاري در كشور 02

 1018 205 10111 وجود متخصصان مجرب درزمينه علوم كامپيوتر  11

 1012 205 10102 توجه و حمايت سايستگذاران به تكنولوژي  10

 1001 205 10118 وجود بستر مناسب سيستم هاي اطلاعاتي  11

 1012 205 10102 وجود مشاوران فني در امر ماليات  12

 1018 205 10114 بهبود نگرش قوه مقننه به نقش سازمان و درآمدهاي مالياتي   14

 1012 205 10111 بهبود نگرش سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور به درآمدهاي مالياتي  15

 1015 2 10102 رشد اعتبارات و ميزان دسترسي به آن  11

 1011 2 10102 ميل به مصرف بيشتر  12

 1015 2 10105 مالي)افزايش مخارج دولتي( سياست هاي 18

 1011 2 10110 افزايش تعداد بنگاههاي اقتصادي   12

 1015 2 10105 توسعه مناطق ويژه اقتصادي 21

 1014 2 10105 گسترش برنامه هاي تامين اجتماعي  20

 1014 2 10104 شفاف تر شدن قوانين   گمركي   21

 1015 2 10108 تغييرات سريع تكنولوژي  22
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 1015 2 10102 امكان استفاده از نظام هاي مالياتي ساير كشورها  24

 1014 2 10104 آثار پيوستن به سازمان تجارت جهاني  25

 1012 2 10111 نرخ رشد اقتصاد بين الملل  21

 1011 2 10102 گسترش رابطه ايران با ساير كشور ها 22

 تهديدها

 1012 105 10102 افزايش حجم صادرات  28

 1011 105 10115 افزايش نرخ ماليات  22

 1014 105 10102 افزايش بيكاري  41

 1011 105 10112 گسترش نگرش به پس انداز   40

 1011 1 10100 افزايش نرخ ارز  41

 1012 1 10102 كاهش روند نقل و انتقالات اسنادي  42

 1011 1 10101 تو.سعه مناطق آزاد تجاري  44

 1012 005 10110 افزايش نرخ بهره بانكي   45

 1012 005 10102 بحران دانش هسته اي كشور  41

 1011 0 10115 كاهش كسري بودجه دولت   42

 1011 0 10115 افزايش فقر اقتصادي  48

 1011 0 10115 افزايش نرخ تورم  42

 1011 0 10111 شفاف نبودن برخي از قوانين مالياتي  51

11/0   جمع  - 20122 
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 (IFE)ماتريس ارزيابي عوامل داخلي سازمان امور مالياتي كشور
ف
ردي

 

 نام عامل
ضريب 
 اهميت

 امتياز  رتبه

 قوت ها

 10012 205 10121 روند ساده سازي فرآيندهاي مالياتي و مكانيزه كردن آنها  0

 10101 201 10121 نگرش سيستمي و استراتژيك در سطح مديريت ارشد سازمانوجود  1

 10025 201 10115 نظام برنامه ريزي كارآمد در سازمان  2

 10011 201 10141 نظام ارزيابي عملكرد مديران  4

 10125 201 10115 آگاه بودن مديران به مسائل مالياتي 5

 10110 201 10111 ميزان دسترسي سازمان به امكانات نرم افزاري و سخت افزاري  1

 10140 201 10104 وضعيت پست هاي مديريتي و سرپرستي در ساختار  2

 10124 201 10100 سطح توانايي و مهارت هاي نيروهاي با تجربه  8

 10111 201 10112 جذب نيروهاي تحصيل كرده دانشگاهي  2

 10105 201 10115 توزيع كاركنان بين ستاد و دواير وابسته  01

 10105 201 10115 متوسط سن كاركنان  00

 ضعف ها

 10122 105 10122 وضعيت سيستم/واحد مالي سازمان 01

 10180 105 10121 آشنايي مديران با قوانين و مقررات مالي  02

 10180 105 10121 تخصيص منابع مالي به دواير سازمان  04

 10022 105 10151 روند رشد اعتبارات سازمان  05

 10112 105 10115 وجود هماهنگي بين سيستم هاي مكانيزه سازمان )نرم افزار وسخت افزار( 01

 10145 105 10108 ميزان انطباق ساختار با تغييرات محيطي  02

 10128 105 10105 ميزان انطباق ساختار با اختيارات و انتظارات  08

 10112 105 10100 كيفيت ارتباط بين ستاد و دواير اجرايي  02

 10112 105 10100 ميزان شفافيت در اختيارات و شرح وظايف افراد  11

 10121 105 10102 اندازه ستاد  10

 10121 105 10101 هماهنگي بين دواير و واحدهاي سازماني 11

 10112 105 10100 وضعيت آموزش نيروي انساني  12

 10102 105 10115 تركيب نيروي انساني  14

 10111 105 10100 ميزان واگذاري فعاليت هاي روابط عمومي به خارج از سازمان 15

 10112 105 10101 ميزان هزينه هاي تامين درآمد هاي مالياتي دولت 11

 10120 105 10101 فرآيند بررسي مسايل مربوط به موديان شاكي 12

 10112 105 10101 فرآيند رسيدگي به  اعتراضات موديان 18

 10151 101 10118 ميزان اختيارات مالي سازمان در برابر بودجه مصوب  12

 10110 101 10121 سيستم هاي اطلاعاتي سازمان  21

 10115 101 10122 ميزان سرمايه گذاري سازمان در تامين نرم افزارها و سخت افزارها 20

 10118 101 10104 وضعيت پست هاي فني و تخصصي در ساختار  21

 10115 101 10102 تعيين شرايط احراز شغل  22

 10118 101 10114 بازنشسته شدن نيروهاي با تجربه  24

 10104 101 10112 وضعيت فرهنگ سازي در داخل سازمان  25

 10104 101 10112 تخلفات اداري و فساد بين كاركنان  21

 10118 101 10104 وضعيت ارتباط بين سازمان و سازمانهاي همجوار  22
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 10115 101 10101 وضعيت اطلاع رساني ستاد به خدمت گيرندگان 28

 10112 101 10102 وضعيت اطلاع رساني به دولت و سازمانهاي ذيربط 22

 10105 101 10118 ميزان كارامدي روابط عمومي در معرفي سازمان به جامعه 41

 10115 101 10101 ميزان آشنايي سازمان نسبت به انتظارات ذينفعان 40

 10145 101 10111 شفافيت رويه هاي مالياتي  41

 10104 101 10112 ميزان صرف وقت تامين درآمدهاي مالياتي دولت 42

 10118 101 10104 فرآيند بررسي پرونده هاي معوق 44

 10112 101 10101 وضعيت تشريفات اداري سازمان 45

 10100 005 10118 فرآيند گزينش و استخدام  41

 10100 005 10118 تعداد نيروي كار )كمبود( 42

 10104 005 10112 وضعيت جبران خدمت نيروي انساني  48

 10100 005 10118 وضعيت سيستم هاي ارزيابي عملكرد كاركنان  42

 10104 005 10112 جذابيت فوق العاده بعضي از مشاغل و پستهاي سازماني ميان كاركنان  51

 10121 005 10111 ميزان خود اظهاري مالياتي نسبت به حجم كل ماليات كشور 50

 10110 005 10104 وضعيت تحقيق وتوسعه در امور مالياتي 51

 10112 001 10112 وضعيت فعاليت هاي رفاهي و انگيزشي نيروي انساني  52

 10100 001 10100 ميزان توانايي نگهداري نيروهاي كارآمد در سازمان 54

 10110 001 10110 وجود سيستمهاي كنترل كيفيت براي كنترل رويه ها 55

 10112 001 10112 فرآيند پيشگيري تخلفات مالياتي موديان 51

 20392   0 جمع

 

 

 (0288الي  0285مالياتي كشور)اهداف بلند مدت سازمان امور 

 هدف رديف

 افزايش كارايي نظام مالياتي 0

 رضايت موديان مالياتي كشور 1

 گسترش فرهنگ پرداخت ماليات 2

 استقلال كامل سازمان  4

 تامين كل هزينه هاي جاري دولت 5

 شناسايي درآمد هاي مالياتي دولت 1

 دستيابي به طرح جامع مالياتي  2

 دستيابي به يك سيستم اطلاعاتي جامع  8

 وصول بهنگام درآمد هاي مالياتي 2

 توانمند سازي نيروي انساني 01
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 ماتريس داخلي و خارجي سازمان امور مالياتي 
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عوامل داخليامتياز   
 امتياز عوامل خارجي 

/320ی =خارجنحراف معیار امتیازات عوامل ا  

343/3نحراف معیار امتیازات عوامل داخلی =ا  

3 

(12/3  ،435/2 )  

(16/3  ،435/2 )  

(12/3  ،349/2 )  

(16/3  ،349/2 )  

(300/3 ،302/2)  
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 استراتژيهاي سازمان امور مالياتي كشور

 اولويت امتياز جذابيت شرح استراتژي

 0 50528 زمينه سازي براي اجراي نظام ماليات بر ارزش افزوده 

 1 50112 ايجاد نظام يكپارچه مالياتي در كشور 

 گسترش اختيارات سازمان امور مالياتي كشور به منظور :

 امكان تصميم سازي در مقاطع مختلف و منطبق با تغييرات محيطي 

 اجراي طرح جامع مالياتي كشور  

 اصلاح قوانين مالياتي  

50111 2 

 راستاي :شفاف سازي واصلاح قوانين مالياتي در 

 شفاف سازي وساده سازي فرآيندهاي مالياتي  

 جلوگيري از تخلفات مالياتي  

 منطقي كردن قوانين مربوط به مناطق آزاد تجاري

 WTOپيش بيني اقدامات لازم در شرايط پيوستن به  

40222 4 

و غير دولتي و با  بهبود كيفيت و ارتقاء سطح سيستم هاي اطلاعاتي سازمان از طريق تعامل با مراجع دولتي
 استفاده از پيشرفت هاي تكنولوژي و بهره گيري از امكانات داخلي و خارجي 

40222 5 

تعيين روش ها و سياست هاي مناسب به منظور شناسايي ظرفيت هاي مالياتي كشور و موديان مالياتي در راستاي 
 افزايش درآمد مالياتي كشور 

40202 1 

كنترل فرارهاي مالياتي ناشي از تجارت الكترونيك با استفاده از سيستم هاي مكانيزه و مناسب و ايجاد سيستم 
 هاي اطلاعاتي نوين 

40852 2 

 افزايش اعتبارات سازمان متناسب با اهداف و استراتژي هاي سازمان و به منظور:

 اصلاح و بهبود عملكرد سيستم /واحدمالي  

 هاي مادي، رفاهي و انگيزشي كاركنان تامين كامل نياز 

 توسعه  فعاليت هاي تحقيق و توسعه در امور مالياتي 

40851 8 

 2 40811 بكارگيري امكانات نرم افزاري و سخت افزاري  در جهت ارتقاء سطح نگرش مديران 

 طريق:توسعه فرهنگ مالياتي وبهبود مستمر نگرش جامعه نسبت به سازمان امور مالياتي كشور از 

 شفاف سازي رويه ها و استفاده از نظام هاي كنترل كيفيت  

اطلاع رساني، تبليغات صحيح و محسوس نمودن اثر درآمدهاي مالياتي در افزايش رفاه اجتماعي و كاهش كسري  
 بودجه دولت 

 افزايش كارآمدي روابط عمومي  

40815 01 

ع )مردم( در طراحي مجدد فعاليت هايبكارگيري ديدگاه و نقش مشاركت هاي اجتما سازمان      40801 00 

 ساده سازي فرآيندها ي مالياتي ، مكانيزه كردن آنها و ايجاد هماهنگي بين سيستم هاي مكانيزه در سازمان با:

 استفاده از مشاوران فني مجرب در امر ماليات و رايانه 

 استفاده از آخرين پيشرفت هاي تكنولوژيكي داخلي و خارجي  

 جذب و نگهداري نيروهاي متخصص در زمينه علوم رايانه  

40211 01 

 02 40252 ايجاد ساختار و نظام صحيح برنامه ريزي با تاكيد بر بكارگيري رويكرد برنامه ريزي استراتژيك 

 توسعه روابط و تعامل اثربخش با نهادها و سازمان هاي همجوار دولتي و غير د ولتي در كل كشور از طريق:

 ارتقاء سطح نگرش سيستمي و استراتژيك مديران  

 اطلاع رساني هدفمند  

40212 04 

 05 40122 ايجاد شبكه مشاوران براي سازمان امور مالياتي در زمينه هاي مختلف 
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 اولويت امتياز جذابيت شرح استراتژي

 اصلاح ساختار سازماني سازمان امور مالياتي كشور به منظور:

 راتژي هاايجاد و تناسب بين ساختار سازماني يا چشم انداز و است 

 تفويض اختيار مناسب به مديران اجرايي در جهت تسريع فرآيند انجام كار  

 بازنگري در تعداد و نوع پست هاي تخصصي و فني سازمان

 شفاف سا زي شرح وظايف افراد  

 استقلال نظام مالياتي كشور

40511 01 

شناسايي ، رتبه بندي، ارايه مجوز و معرفي مشاوران حقيقي و حقوقي مالياتي به موديان به منظور توسعه خدمات 
 مشاوره اي مالياتي 

40552 02 

 بهبود نظام ارزيابي عملكرد مديران با لحاظ كردن شاخص هايي مناسب از قبيل:

 نقش آنها در توسعه فرهنگ مالياتي  

 نقش آنها در توسعه فرهنگ خود اظهاري  

 نقش آنها در مكانيزه كردن فرآيندها 

 نقش آنها در بهبود نگرش مردم نسبت به سازمان امور مالياتي كشور 

40422 08 

 جذب نيروهاي تحصيل كرده در راستاي:

 جذب نيروهاي تحصيل كرده بومي در ادارات كل 

 تقويت سازمان امور مالياتي  

40221 02 

 11 40211 بهبود وضعيت آموزش كاركنان با استفاده از روش هاي آموزش الكترونيكي و نيز ارايه آموزش هاي كاربردي  

 10 40142 برنامه ريزي منسجم در خصوص تامين فضاي مناسب اداري و امكانات لازم 

اصلاح ساختار نيروي انساني از طريق وضع مقررات و قوانين استخدامي و نظام پرداخت خاص سازمان امور 
 مالياتي كشور بر اساس ظرفيت هاي آشكار و پنهان منابع درآمدهاي مالياتي كشور 

40110 11 
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 شركت احداث صنعت ريزي استراتژيك برنامه
 اجزاي بيانيه ماموريت شركت احداث صنعت 

 نتايج اجزاي ماموريت

 فلسفه وجودي

 سازمان

فلسفه وجودي شركت احداث صنعت توسعه صنعت سيمان در كشور مي باشد و و بر آنست تا در جهت تقويهت تهوان 
و گسترش مشاركت بخش خصوصي فني ومهندسي، تحقيق و توسعه ، صدور خدمات فني و مهندسي ،توانمند سازي 

،ارتقاي توان پيمانكاري در صنعت سيمان، تكميل طرح هاي نيمه تمام و ايجاد هسته تصميم سازي در حوزه صهنعت 
 سيمان توسعه يابد.

 خدمات سازمان
 

شركت احداث صنعت با ارائه خدمات فني و مهندسي ،تحقيق و توسعه ،آموزش و پژوهش ،ارتقهاي سهطح فنهاوري ، 
 توسعه و تامين نيروي انساني كارآمد براي صنعت سيمان همواره بر آنست تا رضايت مشتريان خود را تامين نمايد.

شركت احداث صنعت بر آنست تا همواره منافع ذينفعان خود شامل دولت،وزارت صهنايع ،بخهش خصوصهي ،مهردم و  خدمت گيرندگان
 خود در داخل و خارج از كشور كوشش نمايد.كاركنان را تامين نموده و در جهت رضايت مشتريان 

قلمرو فعاليت 

 سازمان

شركت احداث صنعت در داخل كشور و بويژه مناطق محروم ،منطقه خاورميانه و بازارهاي جهاني فعاليت نموده و بهه 
 عنوان سازماني پيشرو در صنعت سيمان پذيرفته شده است.

 رشد وبقاء

 
 

توسعه سازماني خود بوده و رشد خود را منوط به توسعه خدمات فني مبتنهي بهر شركت احداث صنعت همواره بدنبال 
 فناوري پيشرفته،توسعه مشاركت با بخش خصوصي و رشد تحقيق و توسعه در سازمان مي داند.

صادرات ويژگي هايي نظير تجربه طولاني در ساخت كارخانجات سيمان،برخورداري از شهرت و اعتبار مناسب و توان  زيامويژگي مت
 خدمات فني و مهندسي توانسته است براي شركت موقعيتي مناسب در بازارهاي داخلي و خارجي ايجاد كند.

شركت احداث صنعت همواره بر آنست تا پيشرفته ترين فناوري ها را در جهت احداث كارخانجات سيمان بكار گرفتهه  آوري خدماتفن
 را ارتقاء دهد.و با توسعه نظام پيمانكاري درصد ساخت داخل 

ي ارزشها

 سازماني

 

 
 

در احداث صنعت ارزشهاي زير محور توسعه فرهنگ سازماني قرار گرفته و همواره تلا ش مي شود تا اين ارزشها  در 
 سازمان اشاعه يابد.

نيروي انساني كارآمد ارزشمندترين سرمايه سازمان به شمار مي رود و همواره بايد براي تامين سلامت روحهي و  .0
 جسمي كاركنان كوشش نمود.

 كارگروهي و توسعه مشاركت در سازمان لازمه رشد و تحقق اهداف مي باشد. .1
  حف  ارزشهاي اسلامي و رعايت قوانين و مقررات به ويژه استاندارد هاي زيست محيطهي از

 الزامات تحكيم جايگاه اجتماعي شركت است.

 عوامل مهم موفقيت شركت شناخته مي شود.رشد نوآوري و توسعه تفكر خلاق در سازمان به عنوان  .2

 توسعه صنعت سيمان در مناطق محروم از اولويتهاي محوري فعاليت هاي سازماني است. .4

توانمند سازي و ايجاد اعتبار براي كارخانجات سيماني كشهور بهه عنهوان مشهتريان سهازمان از اهميهت بهالايي  .5
 برخوردار است.

به عنوان سازماني شناخته مي شود كه در زمينه هايي چون  توسهعه صهنعت  بهويژه صهنعت احداث صنعت در جامعه  سياست اجتماعي
سيمان،ايجاد روابط سازنده بين صنعت و مراكز علمي و پژوهشي،رعايت استانداردهاي زيست محيطي و ارتقاي سطح 

 اعتبار صنعت كشور در بازارهاي جهاني پيشرو است.

نيروي انساني محوري ترين عامل توسعه سهازمان بهه شهمار مهي رود و شهركت بايهد همهواره از طريهق آمهوزش و  كاركنان
 نيروي انساني را بهبود بخشد.وري بهرهسياستهاي انگيزشي  

چشم انداز 

 سازمان
 

شركت احداث صنعت در نظر دارد تا با ايجاد سازماني پويا و دانش محور و بكار گيري منابع انساني خلاق به شركتي 
پيشرو در ساخت و طراحي خطوط توليد سيمان و سازماني معتبر در صدور خدمات فني و مهندسي مرتبط بها صهنعت 

 اشد. سيمان  تبديل شده و در اين حوزه ها سرآمد شركت هاي منطقه ب
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 بيانيه ماموريت شركت احداث صنعت

شركت احداث صنعت به عنوان سازماني پيشرو در توسعه صنعت سيمان كشور داراي نقش موثري در گسترش كمي و كيفي اين صنعت مي 
ان رقابتي باشد.احداث صنعت با مشاركت در سياستگذاري، هدايت و نظارت ،حمايت از بخش هاي دولتي و خصوصي به منظور ارتقاي تو

آنها در بازارهاي داخلي وبين المللي،توسعه و تامين سرمايه انساني متخصص ،توسعه فناوري و ارتقاي سطح استانداردهاي ملي ،ارتقاي سطح 
 كارايي و اثربخشي صنعت سيمان كشور داراي حضوري فعال درداخل وبازارهاي منطقه و جهاني مي باشد.

مديريت  پروژه هاي ساخت كارخانجات سيمان،توان تامين خدمات فني و مهندسي و شهرت و اعتبار  ويژگي هايي نظير تجربه طولاني در
 مناسب، شركت را قادر ساخته است تا به خوبي پاسخگوي انتظارات كليه ذينفعان و بويژه كارفرمايان باشد.

 بيانيه چشم انداز شركت احداث صنعت
سازماني پويا و دانش محور و با  بكارگيري منابع انساني خلاق به شركتي پيشرو در مديريت شركت احداث صنعت در نظر دارد تا با ايجاد 

،طراحي و ساخت صنايع سيماني و سازماني معتبر در تامين خدمات فني و مهندسي تبديل شده و در اين حوزه ها سرآمد شركت هاي منطقه 
 به شمار آيد.

 بيانيه ارزشهاي شركت احداث صنعت 
 يمما معتقد

نيروي انساني ارزشمند ترين سرمايه سازمان به شمار مي رود و همواره بايد بهراي تهامين سهلامت روحهي و جسهمي  .0

 كاركنان كوشش نمود.

توانمند سازي و ايجاد اعتبار براي كارخانجات سيماني كشور به عنوان مشتريان سازمان از اهميت بهالا يهي برخهوردار  .1

 است.

 رضايت مشتريان)مشتري مداري ( سرلوحه تمامي فعاليتهاي شركت است.حف  منافع ذينفعان و تامين  .2

حف  ارزشهاي اسلامي و رعايت قوانين و مقررات به ويژه استاندارد هاي زيست محيطي از الزامهات تحكهيم جايگهاه  .4

 اجتماعي شركت است.

 مي شود.رشد نوآوري و توسعه تفكر خلاق در سازمان به عنوان عوامل مهم موفقيت شركت شناخته  .5
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 اهداف استراتژيك شركت احداث صنعت

 هدف زمينه اجزاي ماموريت و جشم انداز رديف

 مشاركت در سياستگذاري 0
همكاري با وزارت 

 صنايع
توسعه همكاري با وزارت صنايع در جهت تدوين لوايح و 

 مصوبات مربوط به توسعه صنعت سيمان

 مشاركت داخليجلب  حمايت از بخش هاي دولتي و خصوصي 1
توسعه مشاركت بخش خصوصي با بخش هاي دولتي در 

 جهت توسعه صنعت سيمان

 ارتقاي توان رقابتي صنعت سيمان 2
افزايش كيفيت وكاهش 

 قيمت تمام شده
ايجاد سازوكار مشاوره فني و مديريتي به صنايع سيماني 

 در جهت ارتقاي كيفيت و كاهش قيمت تمام شده

 آموزش يه انساني متخصصتوسعه و تامين سرما 4
ايجاد بستر مناسب براي تربيت نيروي انساني متخصص و 

 مورد نياز صنعت سيمان

 تدوين استانداردها ارتقاي سطح استاندارد هاي ملي 5
ايفاي نقش موثر در تدوين استاندارد هاي صنعت سيمان 

 بويژه احداث كارخانجات سيمان

 افزايش صادرات خدمات فني ومهندسي صادرات حضور فعال در بازارهاي داخلي و خارجي  1

 انتقال و بومي سازي فناوري مناسب در صنعت سيمان انتقال فناوري  تامين خدمات فني و مهندسي 2

 ايجاد ساختار و فرآيند كارآمد تحقيق وتوسعه تحقيق و توسعه ايجاد سازماني پوياو دانش محور 8

 ارتقاي سطح نوآوري در شركت نوآوري داراي نيروي انساني خلاق 2

 EPC پيشرو در طراحي و ساخت  01
ايجاد ساز و كار مناسب براي اجراي پروژه هاي سيماني 

 EPCبه صورت 

00 
سرآمد شركت هاي منطقه در اجراي پروژه و 

 تامين خدمات فني و مهندسي
 گسترش بازار

ازارهاي خارجي و بويژه توسعه فعاليت هاي شركت به ب
 منطقه در جهت حضور فعال و چشمگير
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 (EFE) ماتريس ارزيابي عوامل خارجي شركت احداث صنعت

  اجزاي محيط خارجي  رديف
ضرايب 

 اهميت 
 امتياز رتبه 

 فرصتها 

 1011 4011 101050 افزايش حمايت دولت از سرمايه گذاري در بخش صنعت و معدن  0

 1000 4011 1012  افزايش علاقه متخصصان صنعتي به همكاري با شركت 1

 1011 4011 1015 بهبود نگرش مقامات دولتي به احداث صنعت  2

 1002 4011 1014 توسعه رابطه با ساير كشورها  4

 1004 4011 1012 افزايش هماهنگي متوليان قانون گذاري با شركت  5

 1001 4011 1014 تسهيل در دسترسي به فن آوري هاي نوين  1

 1018 4011 1011 ميزان اعتماد بالاي مشتريان به شركت  2

 1012 4011 1011 تقاضاي افزايشي سيمان  8

 1012 2012 1011 افزايش سرمايه گذاري بخش خصوصي در زمينه هاي مرتبط  2

 1015 2012 1010 عمرانيافزايش سرمايه گذاري دولت در بخش هاي  01

 1011 2012 1011 رشد اقتصادي ايران 00

 1002 2012 1012 نگرش مناسب برنامه چهارم و چشم انداز بيست ساله  01

 1012 2012 1011 تاكيد مصوبات دولت در ارتباط با مناطق محروم  02

 1012 2012 1012 رشد همكاري سازمانهاي دولتي با شركت  04

 1018 2012 1011 افزايش توجه دانشگاهها و مراكز علمي به توسعه فن آوري  05

 1000 2012 1012 تسهيل در دسترسي به امكانات سخت افزاري  01

 1000 2012 1012 تسهيل در دسترسي به امكانات نرم افزاري  02

 1004 2012 1014 افزايش حمايت هاي سياستگذاران كشور از پيشرفتهاي فن آوري  08

 1015 2012 1010 تمايل  بالاي  پيمانكاران به همكاري با شركت  02

 1015 2012 1010 تمايل  بالاي رقبا به همكاري با شركت  11

 1014 2012 10 .1 وجود پيمانكاران توانمند و با كيفيت  10

 1015 2022 1010 رشد اقتصاد جهاني  11

 1014 2022 1010 كالاها و خدمات(افزايش حجم صادرات و واردات )كل  12

 1014 2022 1010 بهبود زيرساختها نظير جاده ها، بنادر و راه آهن  14

تهاي شركتافزايش فعاليت مخترعان وطراحان صنعتي كشور در زمينه هاي مرتبط با فعالي 15  1012 2022 1018 

 1014 2022 1010 موقعيت مناسب جغرافيايي بازارهاي هدف  11

 1014 2011 1010 ارائه مناسب تسهيلات صندوق ذخيره ارزي  12

 1014 2011 1010 تسهيل در روند اعطاي تسهيلات بانكي )ريالي( )كاهش نرخ بهره بانكي( 18

 1014 2011 1010 سازمان تجارت جهانيامكان پيوستن ايران به  12

 1015 2011 1011 افزايش نرخ ارز  21

 1011 2011 1011 بهبود فرهنگ كار و فعاليت در جامعه  20

 1015 2011 1011 افزايش فار  التحصيلان دانشگاهي  21

 1011 2011 1011  افزايش آگاهي جامعه در زمينه فعاليتهاي شركت  22

 1015 2011 1011 جدي شدن قوانين محيط زيست در ايران  24

 1012 2011 1011 مرتبط با خدمات شركت در دنياتغييرات )كند/سريع( در فنآوري  25
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  اجزاي محيط خارجي  رديف
ضرايب 

 اهميت 
 امتياز رتبه 

 1015 1012 1011 افزايش ريسك سرمايه گذاري در ايران  21

 1014 1012 1010  افزايش هماهنگي بين مديران شركتهاي سيماني 22

 تهديدها

 1011 1022 1010 ركود در بازار بورس )نگرش نامناسب مردم به بازار سرمايه( 0

 1014 1022 1011 حمايتهاي قانوني از بخش خصوصي براي سرمايه گذاري  1

 1012 1022 1010 مزيت رقابتي چشم گيررقبا 2

 1012 1011 1010 افزايش كسري بودجه دولت  4

 1011 1011 1010 افزايش نرخ تورم  5

 1015 1011 1011 جدي شدن خصوصي سازي شركتهاي دولتي  1

 1011 1011 1010 قيمت خدمات رقبا  2

 1012 1011 1010 تعداد  بالاي رقباي خارجي  8

 1011 1011 1010 وفاداري بالاي مشتريان به شركت  2

 1011 0012 1010 ركود اقتصاد مسكن در كشور  01

 1012 0022 1011 چالش هسته اي ايران  00

 1011 0022 1010 فنآوري برتر رقباي خارجي  01

 1011 0022 1010 رقبااستراتژي مناسب  02

 1011 0022 1010 رضايت  بالاي مشتريان از رقبا  04

 1010 0011 1010 تعداد  بالاي  رقباي داخلي  05

 3020 1000 - جمع
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 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي  شركت احداث صنعت 

 اجزاي عوامل داخلي  رديف 
 ضريب

 اهميت
 امتياز رتبه

 1011 4011 1010 الات مورد نياز توان شركت در تامين ماشين 0

 1011 2012 1010 توان شركت در مديريت سايت )كارخانه( 1

 1011 2022 1011 ميزان تجربه و تخصص مديران عمليات )پروژه ها( 2

 1014 2022 1010 ميزان سرمايه گذاري شركت در تامين نرم افزار و سخت افزار 4

 1014 2022 1010 توان شركت در شناسايي فنآوري مناسب  5

 1015 2022 1011 وضعيت شهرت و اعتبار شركت  1

 1011 2022 1010 كيفيت خدمات  2

 1010 2022 1011 توان شركت در تامين مواد اوليه  8

 1010 2022 1011 توان شركت در تامين قطعات و تجهيزات  2

 1012 2022 1010 ميزان انعطاف پذيري شركت در ارتباط با مشتري  01

 1014 2011 1010 توانايي فردي مديران بخشها )مياني(  00

 1012 2011 1010 سطح توانايي و مهارت نيروي انساني  01

 1011 2011 1010 وضعيت آموزش نيروي انساني  02

 1011 2011 1010 وضعيت فعاليتهاي رفاهي و انگيزشي نيروي انساني  04

 1011 2011 1010 مديريت اطلاعات كاركنان 05

 1011 2011 1010 وضعيت تحصيلات نيروي انساني  01

 1011 2011 1010 نظام حقوق و دستمزد  02

 1011 2011 1010 كاركنان وري بهره 08

 1014 2011 1010 توان شركت در همكاري با مراكز علمي و تحقيقاتي داخل كشور  02

 1012 2011 1010 توان شركت در تامين هزينه هاي انتقال فنآوري  11

 1012 2011 1010 وضعيت تكنولوژي اطلاعات شركت  10

 1014 2011 1010 توان تامين منابع مالي داخلي  11

 1014 2011 1010 ميزان حضور شركت در توافقنامه هاي بين المللي   12

 1011 2011 1010 توان شركت در مديريت سايت 14

 1010 2011 1011 ارزيابي تامين كنندگان  15

 1011 2011 1010 وضعيت ارتباط شركت با مشتريان  11

 1012 1012 1010 تعامل مديريت ارشد شركت با شركاي سازماني  12

 1014 1012 1010 هماهنگي بين واحدهاي سازماني  18

 1011 1012 1010 امنيت شغلي پرسنل  12

 1011 1012 1010 رضايتمندي كاركنان از فعاليتهاي مديريت منابع انساني  21

 1015 1012 1011 وضعيت نقدينگي شركت  20

 1014 1012 1010 توان تامين منابع مالي خارجي  21

 1010 1012 1010 ظرفيت ارائه خدمات شركت  22

 1010 1012 1011 برنامه ريزي اقدامات زيست محيطي، ايمني و سلامت 24

 1011 1012 1010 نظام كنترل پروژه در شركت  25

 1010 1012 1011 مديريت توقفات  21
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 1010 1012 1011 توان شركت در شناسايي گلوگاههاي عمليات 22

 1011 1012 1010 مديريت شناسايي و ارزيابي پيمانكاران  28

 1011 1012 1010 توان شركت در ايجاد كنسرسيوم با شركتهاي معتبر داخلي و خارجي  22

 ضعفها 

 1012 1022 1010 كنترل مستمر عملكردها و ميزان تحقق اهداف شركت  0

 1012 1022 1010 ميزان تعامل مديريت ارشد شركت با مشتريان  1

 1012 1022 1010 وضعيت منابع موجود جهت تحول سازماني  2

 1012 1022 1010 ميزان هماهنگي بين مديران ستاد و عمليات   4

 1011 1022 1010 وجود شرائط احراز شغل  5

 1012 1022 1010 ميزان سودآوري  1

 1012 1022 1010 برنامه ريزي مالي در سطح كل شركت  2

 1012 1022 1010 برنامه ريزي مالي در سطح پروژه ها   8

 1011 1022 1010 ارتباط با صنعت  2

 1011 1022 1010 عضويت در انجمن هاي علمي و صنعتي  01

 1010 1022 1011 توان شركت در اخذ مجوزها و گواهينامه هاي مرتبط  00

 1010 1022 1011 پشتيباني فني خدمات شركت  01

 1010 1022 1011 برنامه ريزي تعمير و نگهداري  02

 1011 1022 1010 سهم بازار شركت  04

 1011 1022 1010 ميزان صادرات  05

 1010 1011 1010 ميزان جذب نيروهاي تحصيل كرده دانشگاهي  01

 1010 1011 1010 وضعيت سيستم هاي ارزيابي عملكرد كاركنان  02

 1010 1011 1010 نظام ارتقاي شغلي )توسعه سازماني( 08

 1010 1011 1010 ايجاد امكان توسعه فردي در شركت  02

 1010 1011 1010 توسعه مهارتهاي تيمي و كار گروهي  11

 1011 1011 1010 توان شركت در انجام تحقيقات فني و تكنولوژيكي  10

 1011 1011 1010 ميزان حضور شركت در كنفرانسهاي علمي داخلي  11

 1011 1011 1010 طرح هاي توسعه  12

 1011 1011 1010 تجزيه و تحليل مالي در شركت  14

 1011 1011 1010 تخصيص منابع مالي به دواير شركت  15

 1011 1011 1010 ارتباطات اجتماعي )مردم، نهادها و دستگاههاي دولتي و سازمان هاي عمومي(  11

 1011 1011 1010 وضعيت ارتباط با شركت هاي همكار  12

 1012 1011 1010 توان شركت در جلب حمايت دولت  18

 1011 1011 1010 جلب مشاركت خارجيان در انجام ماموريت شركت  12

 1011 1011 1010 توان شركت در اخذ پروژه ها  21

 1010 1011 1010 حضور موثر در مناقصات داخلي/خارجي 20

 1010 1011 1010 مديريت قراردادهاي داخلي/خارجي  21

 1011 1011 1010 تبليغات و پيشبرد فروش خدمات شركت  22

 1011 1011 1010 زمان(تحويل مناسب خدمات به مشتريان )كيفيت و  24

 1014 0012 1011 توانايي فردي مديران ارشد شركت  25



 

 117 

 1011 0012 1010 سيستم ارزيابي عملكرد واحدهاي سازماني  21

 1012 0012 1011 ميزان توجه مديران به مديريت علمي  22

 1011 0012 1010 وضعيت بازنگري فرآيندها  28

 1011 0012 1010 وضعيت نيروي كارشناسي واحدهاي تحقيقاتي شركت  22

 1011 0012 1010 توان شركت در توسعه فنآوري  51

 1011 0012 1010 نظام بودجه ريزي در شركت  50

 1011 0012 1010 معرفي شركت در عرصه ملي  51

 1011 0012 1010 معرفي شركت در عرصه بين الملل  52

 1010 0012 1010 مديريت تجهيزات موجود  54

 1010 0012 1011 برنامه ريزي داخلي جريان مواد و قطعات  55

 1011 0012 1011 برنامه ريزي توليد  51

 1010 0012 1010 سيستم اطلاعات بازار متمركز در شركت  52

 1011 0012 1010 وضعيت بررسي بازارهاي هدف براي خدمات شركت  58

 1010 0012 1010 تجزيه و تحليل رقبا  52

 1010 0012 1010 قيمت گذاري  11

 1010 0012 1010 روند فروش خدمات  10

 1010 0012 1010 تدوين استراتژي شركت در خصوص مشتري  11

 1011 0022 1010 نظام ارزيابي عملكرد مديران  12

 1011 0022 1010 ميزان انطباق ساختار با تغييرات محيطي  14

 1011 0022 1010 ميزان انطباق ساختار با اختيارات و انتصاب  15

 1011 0022 1010 كيفيت آيين نامه ها و دستورالعملها  11

 1011 0022 1010 ميزان تفويض اختيار در شركت  12

 1010 0022 1010 توان شركت در همكاري با مراكز علمي و تحقيقاتي خارج از كشور  18

 1010 0022 1010 ايجاد ارتباط با سرمايه گذاران  12

 1010 0022 1010 توان شركت در شناسايي بازارهاي جديد  21

 1010 0022 1010 نظام سنجش رضايت مشتري  20

 1010 0022 1010 مديريت تقاضاي داخلي  21

 1010 0022 1010 مديريت تقاضاي خارجي  22

 1011 0011 1011 )رهبري(توان مديريت در ايجاد انگيزه  24

 1011 0011 1011 وضعيت برنامه ريزي / تصميم گيري  25

 1010 0011 1010 نظام انتصاب و جايگزيني مديران در شركت  21

 1010 0011 1010 ميزان شفافيت در اختيارات و شرح وظايف افراد  22

  11/0  - 2020 
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 امتياز عوامل داخلي
 امتياز عوامل خارجي 

142/1ي =خارجنحراف معيار امتيازات عوامل ا  

116/1نحراف معيار امتيازات عوامل داخلي =ا  
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 استراتژيهاي شركت احداث صنعت

ف
ردي

 

 اولويت جذابيت شرح استراتژي

 اول 5025 شايسته و بهره گيري از ظرفيت هاي مديران، از طريق نظام ارزيابي مديران بكارگيري مديران 0

1 
ورود به بازار هاي رقابتي جهاني با صدور خدمات فني و مهندسي و نيز اجراي پروژه هاي سيمان به صورت 

EPC 
 دوم 5081

 سوم 5011 تقويت واحدهاي اقتصادي و بازرگاني و فني و مهندسي 2

 چهارم 5011 مستمر فعال و موثر در انجمن هاي حرفه اي داخلي و خارجي و موافقت نامه هاي بين الملليحضور  4

5 
در  EPCگسترش تحقيق و توسعه و انتقال تكنولوژي و توليد دانش فني صنعت سيمان در كشور و بومي سازي 

 داخل 
 پنچم 5052

 ششم 5052 تقويت بازاريابي خارجي 1

 هفتم 5050 تشكيل كنسرسيوم با رقباي داخلي و خارجي  2

8 
همكاري در جهت طراحي دوره هاي آموزشي مورد نياز صنعت سيمان با دانشگاه ها و مراكز علمي و ايجاد 

 پژوهشكده صنعت سيمان به منظور تربيت نيروي انساني ماهر
 هشتم 5051

 نهم 5048 ارتقاء سطح علمي كارشناسان شركت 2

01 
گذاري مشترك در كشورهاي دوست نظير نظير افغانستان و عراق و سوريه با توجه به تمايل دوستي در سرمايه

 آنها
 دهم 5044

00 
توسعه همكاري با شركتهاي صاحب دانش فني براي ايجاد مراكز طراحي صنعتي توليد و ساخت تجهيزات در 

 داخل
 يازدهم 5041

 دوازدهم 5020 اصلاح ساختار سازماني 01

 سيزدهم 5011 تقويت روابط عمومي و روابط بين المللي  02

 چهاردهم 5002 كاهش نيروي غير متخصص و جذب نيروي ماهر و متخصص 04

 پانزدهم 5004 توسعه نظام ارتباط با مشتري 05

 شانزدهم 5001 توسعه نظام برنامه ريزي 01

 هفدهم 5010 توسعه نظام جلب مشاركت بخش خصوصي 02
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 ريزي استراتژيك شركت فولاد خوزستان برنامه 
 بيانيه ماموريت شركت فولاد خوزستان

شركت فولاد خوزستان با توليد انواع محصولات فولادي به ويژه اسلب، بيلت و بلوم و ارايه خدمات فني و مهندسي، مشاوره اي و آموزشي  
 منطقه شناخته مي شود.به عنوان يكي از  معتبر ترين تامين كنندگان فولاد در 

ارزشمندترين سرمايه همواره به دنبال  فولاد خوزستان با حضور فعال در بازارهاي داخلي و خارجي و با تلاش نيروي انساني خود به عنوان
 آن است تا رضايت ذينفعان خود بويژه مشتريان، سهامداران وكاركنان  را تامين نمايد.

پيشرفته و سازگار با سه عنصر محيط زيست، انرژي و مواد اوليه در جامعه به عنوان سازماني دانش محور در ما بر آنيم با استفاده از فناوري 
تامين فولاد مورد نياز بازارهاي داخلي و خارجي شناخته شده و در سايه همكاري با ساير سازمان ها، نقش موثري در ارتقاي توان رقابتي 

 صنايع فولادكشور  ايفا نماييم.

 بيانيه چشم انداز شركت فولاد خوزستان
شركت فولاد خوزستان با استفاده از ساختاري انعطاف پذير ، سيستم هاي بهره ور ،رهبري خلاق ،فرهنگي قوي ،فناوري مناسب و نيروي 

با حضور فعال در  انساني متخصص به عنوان سازماني يادگيرنده نه تنها داراي نقشي موثر در توسعه صنعت فولاد كشور مي باشد بلكه
د و بازارهاي داخلي و خارجي به عنوان پيشرو ترين توليد كننده فولاد منطقه در حوزه هاي انتقال و توسعه فناوري،تامين نيروي انساني كارآم

 ارائه محصول كيفي شناخته مي شود. 

 بيانيه ارزشهاي شركت فولاد خوزستان 
 ما معتقديم

سلامت وبهبهود كيفيهت زنهدگي كاركنهان و يه سازمان به شمار مي رود و همواره بايد براي تامين نيروي انساني ارزشمند ترين سرما .0

 كرامت انساني كوشش نمود.

 حف  منافع ذينفعان و تامين رضايت مشتريان)مشتري مداري ( سرلوحه تمامي فعاليتهاي شركت است. .1

هاي زيست محيطي از الزامات تحكيم جايگاه اجتماعي شهركت  حف  ارزشهاي اسلامي و رعايت قوانين و مقررات به ويژه استاندارد .2

 است.

 شود.رشد نوآوري و توسعه تفكر خلاق در قالب كار تيمي به عنوان عوامل مهم موفقيت شركت شناخته مي .4

 ود.رازماني فولاد خوزستان به شمار ميهاي سانضباط و تعهد سازماني از ويژگي نظم و .5
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 فولادخوزستاناهداف استراتژيك 

 اجزاي بيانيه ماموريت
زمينه تدوين 

 هدف
 رديف هدف شاخص

 توليد انواع محصولات فولادي

 ميزان توليد
حجم توليد)ميليون 

 تن(
دستيابي به رتبه ممتاز، ميزان توليد 

 در منطقه
00Ob 

تنوع سبد 
 محصول

تعداد گونه هاي 
 توليد

توليد  گونه هاي متنوع  فولادي با 
شده  محصول نورد و ابعاد مختلف

(LONG,FLAT) 
Ob1 

 ارائه خدمات فني و مهندسي
ارائه خدمات فني 

 و مهندسي

ميزان فروش 
خدمات فني و 

 مهندسي

ارائه خدمات فني  مهندسي و 
مشاوره اي و آموزشي به بازارهاي 

 داخلي و خارجي
Ob2 

حضور فعال در بازارهاي داخلي و 
 خارجي

 سهم بازار
فروش شركت به 

محصول فروش كل 
 رفته در بازار

قرار گرفتن در رتبه ممتاز عرضه 
كنندگان محصولات فولادي در 
 بازارهاي هدف )رهبري بازار(

Ob4 

نيروي انساني به عنوان ارزشمندترين 
 سرمايه

تامين نيروي 
 انساني

درصد علاقمندان در 
 يك مطالعه ميداني

دستيابي به رتبه ممتاز شركتهايي كه 
ذب نيروهاي  داراي قابليت ج

 شايسته هستند.
Ob5 

نيروي وري بهره
 انساني

كل توليد سالانه به 
 تعداد نيروي انساني

بالاي نيروي وري بهرهدستيابي به 
 انساني

Ob1 

توسعه نيروي 
 انساني

ميزان اثر بخشي 
 آموزش

افزايش مهارت از طريق تشكيل 
كلاسهاي مستمرآموزشي براي 

 كاركنان و مديران
Ob2 

 سودآوري رضايت سهامداران تامين
ميزان رشد بازده 
 سرمايه)درصد(

دستيابي به نرخ  سودآوري  مناسب 
نسبت به سرمايه گذاري انجام شده 

 در مقايسه با ميانگين صنعت
Ob8 

 رضايت مشتري تامين رضايت مشتريان
درصد رضايت 
مشتري در يك 
 مطالعه ميداني

افزايش سطح رضايت  مشتريان در 
 ACSIاستاندارد 

Ob2 

 فن آوري  پيشرفته

ارتقاي تكنولوژي 
 موجود

تعداد گواهي نامه 
 هاي مربوطه

توليد فولاد سبز )ارتقاي سطح 
و رعايت استاندارد هاي وري بهره

 زيست محيطي(

Ob01 

 مصرف انرژي
ميزان مصرف انرژي 
 به ازاي هر تن توليد

دستيابي به استانداردهاي جهاني در 
 انرژيخصوص شاخصهاي مصرف 

Ob00 

ارتقاي سطح 
 تكنولوژي

نتايج سنجش 
 تكنولوژي

كسب فن آوري سرآمد در سطح 
 و متناسب با شرايط كشور  جهاني

Ob01 

 محيط زيست
 HSEنتايج ارزيابي 

 در مجموعه
دستيابي به فناوري بالاتر ضمن 

در انتقال  HSEرعايت استانداردهاي 
Ob02 

                                                           
1   Object  
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 اجزاي بيانيه ماموريت
زمينه تدوين 

 هدف
 رديف هدف شاخص

 تكنولوژي و بهبود شرايط محيط كار

 مديريت دانش سازماني دانش محور
ميزان هزينه هاي 
جذب شده در ارتباط 
 با مديريت دانش

توسعه نظام يادگيري و پياده سازي 
نظام جامع مديريت دانش به طور 

 اثربخش

Ob04 

 سازمانها همكاري با ساير
و همكاري 
 شاركت

تعداد تفاهمنامه 
 هاي منعقد شده

افزايش همكاري با شركتهاي داخلي 
 خارجي جهت ارتقاي توان رقابتيو 

Ob05 

 تحول سازماني ساختار انعطاف پذير

ميزان كاهش 
توازيها و  تداخلها،

 آسيبهاي ساختاري

حركت از ساختارهاي وظيفه اي به 
 سمت ساختارهاي فرآيندي

Ob01 

 كارايي+ اثر بخشي وريبهره سيستم هاي اثربخش
وري بهرهارتقاي شاخص هاي 
 شركت

Ob02 

 قويفرهنگ 

 فرهنگ كاري

نتايج مطالعه 
سنجش علاقه به 

 كار
 Ob08 توسعه فرهنگ كاري در سازمان

 ميزان كاهش سوانح فرهنگ ايمني
توسعه فرهنگ ايمني، بهداشتي و 

 زيست محيطي 
Ob02 

 كيفيت ارائه محصول كيفي

امتياز كيفي 
محصول در مقايسه 

 با ساير رقبا

دستيابي به جايگاه بهترين )ممتاز( 
توليد محصولات فولادي و در 

 خدمات با كيفيت در منطقه

Ob11 
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 ماتريس ارزيابي عوامل  خارجي شركت فولاد خوزستان 

 امتياز رتبه ضريب اهميت اجزاي محيط خارجي رديف

 1012 4011 10111 رشد اعتماد مشتريان به شركت 0

 1018 4011 10111 وفاداراي بالاي مشتريان به شركت 1

 1018 2082 10111 اقتصاد مسكن در كشوررشد  2

 1018 2012 10111 رشد اقتصادي ايران 4

 1002 2012 10124 اوريبراي ارتقاي فن از خارج از كشور  تسهيل در انتقال دانش فني مرتبط 5

 1000 2012 10121 دسترسي آسان به امكانات سخت/ نرم افزاري 1

 1011 2012 10105 موقعيت مناسب جغرافيايي بازارهاي هدف 2

 1018 2051 10111 كاهش نرخ بهره بانكي 8

 1018 2051 10112 بهبود قوانين و مقررات بانكي 2

 1011 2051 10102 گسترش رابطه با كشورهاي همسايه 01

 1014 2051 10101 تمايل بالاي پيمانكاران به همكاري با شركت 00

 1011 2051 10101 وجود پيمانكاران توانمند و با كيفيت 01

 1012 2051 10110 تقاضاي افزايشي فولاد 02

 1015 2022 10105 فعاليتهاي صنعتي مرتبط افزايش سرمايه گذاري دولت در خصوص 04

 1011 2022 10102 افزايش درآمدهاي نفتي 05

 1015 2022 10105 رشد اقتصاد جهاني و توسعه سرمايه گذاري در منطقه 01

 1012 2022 10112 كار و فعاليتبهبود فرهنگ  02

 1012 2022 10111 افزايش علاقه مختصصان صنعتي به همكاري با شركت 08

 1015 2022 10101 نگرش مناسب برنامه چهارم و چشم انداز بيست ساله به طرح هاي توسعه اي  02

 1001 2022 10121 دسترسي آسان به فن آوري هاي نوين جهان در زمينه فعاليت شركت 11

 1012 2022 10112 توجه زياد دانشگاهها و مراكز علمي به توسعه فنآوري 10

 1014 2022 10102 تعداد اندك رقباي داخلي 11

 1014 2022 10101 تمايل بالاي رقبا به همكاري با شركت 12

 1015 2002 10101 گسترش فعاليت مخترعان و طراحان صنعتي در زمينه هاي مرتبط  14

 1014 2002 10102 بهبود نگرش مردم در خصوص سرمايه گذاري خارجي 15

 1014 2002 10104 مصوبات دولت در خصوص استان خوزستان 11

 1011 2002 10108 بهبود ديدگاه مقامات نسبت به شركت 12

 1012 2002 10111 روند رو به رشد خصوصي شدن شركتهاي دولتي 18

 1012 2002 10112 كشور از پيشرفت هاي فن آوري حمايت هاي كلان سياست گذاران 12

 1011 2011 10102 افزايش سرمايه گذاري دولت در بخش فولاد 21

 1014 2011 10101 افزايش فارق التحصيلان دانشگاهي 20

 1012 2011 10100 رشد ميزان آگاهي جامعه در زمينه فعاليتهاي شركت 21

 1015 2011 10105 بهبود نگرش دولت به بخش خصوصي 22

 1015 1082 10102 افزايش سرمايه گذاري بخش خصوصي در زمينه هاي مرتبط 24

 1014 1082 10104 گاز و پتروشيميافزايش سرمايه گذاري دولت در بخش نفت، 25

 1014 1082 10104 پيوستن ايران به سازمان تجارت جهاني 21
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 1012 1012 10101 قوانين و مقررات مناسب مناطق ويژه اقتصادي 22

 1012 1051 10101 بهبود نگرش به پس انداز 28

 1015 1051 10108 مقررات واردات 22

 1012 1022 10104 افزايش نرخ تورم 41

 1011 1002 10101 از نظر حوزه جغرافيايي پراكندگي زياد فار  التحصيلان دانشگاهي 40

 1011 1011 10101 افزايش كسري بودجه 41

 1011 1011 10101 افزايش نرخ بيكاري 42

 1012 1011 10105 عدم وجود رابطه ايران با آمريكا 44

 1012 0082 10102 افزايش نرخ ارز 45

 1011 0082 10122 جدي شدن قوانين محيط زيست در ايران 41

 1015 0082 10115 تغييرات سريع فن آوري توليد محصولات   شركت در دنيا 42

 1011 0082 10100 تعداد رقباي خارجيافزايش  48

 1011 0082 10100 وري رقبابهبود فنا 42

 1011 0082 10102 مزيت هاي رقابتي رقبا 51

 1011 0012 10101 رشد ميزان رضايت مشتريان از رقبا 50

 1012 0051 10110 روند نامناسب بازار بورس 51

 1014 0051 10114 چالش هاي هسته اي ايران 52

 1012 0051 10111 مقررات صادرات 54

 1011 0051 10105 استراتژي تهاجمي رقبا 55

 1011 0022 10102 كاهش قيمت محصولات رقبا 51

 1020 - 00111 جمع 
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 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي شركت فولاد خوزستان

 اجزاي محيط خارجي رديف
ضريب 
 اهميت

 امتياز رتبه

 10155 2012 10105 توانايي فردي مديران شركت 0

 10112 2012 10112 امنيت شغلي پرسنل 1

 10115 2012 10112 ميزان سرمايه گذاري شركت در تامين نرم افزار و سخت افزار 2

 10112 2012 10118 ميزان انعطاف پذيري شركت در ارتباط با مشتري 4

 10111 2012 10112 روند فروش محصولات 5

 10141 2022 10101 ميزان تجربه و تخصص مديران عمليات 1

 10120 2022 10112 طراحي و تدوين برنامه هاي بهبودمستمر 2

 10128 2022 10100 ميزان هماهنگي بين مديران ستاد و عمليات 8

 10121 2022 10100 سطح توانايي و مهارت نيروي انساني 2

 10108 2022 10115 مديريت اطلاعات كاركنان 01

 10110 2022 10111 امكان استفاده از خدمات مشاوران و مراكز علمي و تحقيقات داخلي 00

 10115 2022 10112 توان شركت در توسعه فناوري 01

 10111 2022 10112 طرح هاي توسعه 02

 10121 2022 10112 تخصص و مهارت كاركنان واحد مالي 04

 10120 2022 10112 حسابداري شركتسيستم هاي مالي و  05

 10112 2022 10112 برنامه ريزي توليد 01

 10114 2022 10112 نظام سنجش رضايت مشتري 02

 10121 2011 10100 هماهنگي بين واحد هاي سازماني 08

 10112 2011 10101 ميزان انطباق ساختار با تغييرات محيطي،اختيارات و انتظارات 02

 10121 2011 10101 سپاري برخي از امورميزان برون  11

 10111 2011 10112 فرآيند گزينش و استخدام)شرايط احراز شغل و ...( 10

 10101 2011 10115 متوسط سن و سابقه كاركنان 11

 10114 2011 10118 همسويي برنامه هاي منابع انساني با استراتژي هاي شركت 12

 10110 2011 10112 و تكنولوژيكي توان شركت در انجام تحقيقات فني 14

 10101 2011 10115 نحوه ارتباط واحد هاي تحقيقاتي باكل واحدها 15

 10102 2011 10111 توان شركت در تامين هزينه هاي انتقال فناوري 11

 10102 2011 10111 وضعيت فناوري شركت در توليد 12

 10112 2011 10110 (ITوضعيت نرم افزارها و  سخت افزارهاي شركت)شامل 18

 10110 2011 10112 توان شركت در تغيير و بهبود تجهيزات توليد و فرآيندها 12

 10102 2011 10111 مديريت و نظام كيفيت فراگير 21

 10128 2011 10102 ميزان سودآوري 20

 10124 2011 10100 نظام بودجه ريزي ،تخصيص منابع مالي و برنامه ريزي مالي 21

 10118 2011 10112 وضعيت بدهي و نقدينگي شركت 22

 10112 2011 10112 توان تامين منابع  مالي داخلي 24

 10111 2011 10112 حسابرسي داخلي 25

 10120 2011 10101 حسابداري صنعتي و قيمت تمام شده محصولات 21

 10141 2011 10102 وضعيت ارتباط باصنعت و  شركت هاي همكار 22

 10142 2011 10104 شهرت و اعتبار شركت وضعيت 28

 10105 2011 10115 توان شركت در اخذ مجوزها و گواهي نامه هاي مرتبط با توليد 22
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 10100 2011 10114 پشتيباي فني از محصول و خدمات شركت 41

 10111 2011 10112 ظرفيت توليد شركت 40

 10114 2011 10118 كيفيت توليدات شركت 41

 10111 2011 10112 برنامه ريزي اقدامات ايمني و سلامت 42

 10110 2011 10112 برنامه ريزي تعمير و نگهداري 44

 10101 2011 10115 برنامه ريزي حمل محصولات و مواد 45

 10111 2011 10112 توان شركت در شناسايي گلوگاههاي توليدي 41

 10141 2011 10104 توان تامين مواد اوليه 42

 10125 2011 10101 تامين ماشين آلات موردنياز شركت 48

 10111 2011 10112 مديريت اطلاعات تامين كنندگان 42

 10112 2011 10101 مديريت پشتيباني و انبارها 51

 10121 2011 10100 تامين مواد مصرفي 50

 10110 2011 10112 وضعيت بررسي بازار هاي هدف براي محصولات شركت 51

 10102 2011 10111 توان شركت در شناسايي بازارهاي جديد 52

 10114 2011 10118 وضعيت ارتباط شركت با مشتريان 54

 10105 2011 10115 قيمت گذاري 55

 10112 2011 10112 تحويل مناسب محصول به مشتريان )كيفيت و زمان تحويل( 51

 10112 2011 10118 ميزان وفاداري مشتريان 52

 10111 2011 10112 مديريت تقاضاي خارجي 58

 10121 1012 10100 توان شركت در بررسي محيط خارجي)فرصتها و تهديدها( 52

 10112 1012 10100 ميزان توجه مديران به مديريت علمي 11

 10118 1012 10100 ودرك نيازها و انتظارات ذينفعان شناسايي 10

 10111 1012 10118 سازمانيوضعيت منابع موجود جهت تحول  11

 10112 1012 10112 وضعيت آموزش نيروي انساني 12

 10112 1012 10101 نظام حقوق و دستمزد و پاداش 14

 10105 1012 10111 رضايتمندي كاركنان از فعاليتهاي اداري و منابع انساني 15

 10108 1012 10112 توان شركت در طراحي محصولات جديد 11

 10141 1012 10105 ارتباطات اجتماعي)مردم،رسانه ها،نهادهاي دولتي وعمومي،سرمايه گذاران و سهامداران( 12

 10102 1012 10112 مديريت تجهيزات موجود 18

 10102 1012 10112 برنامه ريزي انرژي 12

 10110 1012 10118 راندمان توليد 21

 10102 1012 10111 برنامه ريزي اقدامات زيست محيطي 20

 10102 1012 10111 مديريت سيستمهاي پشتيباني تعميرات 21

 10120 1012 10100 مديريت جايگزيني و تامين قطعات و تجهيزات 22

 10101 1012 10111 سيستم اطلاعات بازار متمركز در شركت 24

 10105 1012 10111 مديريت عرضه كنندگان و كانالهاي توزيع محصول در بازار 25

 10105 1012 10111 مديريت تقاضاي داخلي 21

 ضعفها

 10118 1022 10101 توان مديريت در ايجاد انگيزه)رهبري( 22

 10115 1022 10100 وضعيت برنامه ريزي و  تصميم گيري )بازنگري مداوم و مستمر خط مشي ها و استراتژي ها( 28

 10102 1022 10118 ذينفعانوضعيت اطلاع رساني نتايج اجراي استراتژي ها به  22

 10108 1022 10118 كيفيت آيين نامه ها و دستورالعملهاو بازنگري در فرآيندها 81
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 10112 1022 10101 ميزان شفافيت در اختيارات و شرح وظايف افراد 80

 10111 1022 10112 ميزان جذب نيروهاي تحصيل كرده دانشگاهي 81

 10110 1022 10112 انگيزشي نيروي انسانيوضعيت فعاليت هاي رفاهي و  82

 10114 1022 10101 بهره وري كاركنان 84

 10111 1022 10118 توسعه مهارت هاي تيمي وگروهي و ميزان استفاده از تيمها 85

 10104 1022 10111 وضعيت نيروي كارشناسي واحدهاي تحقيقاتي شركت 81

 10104 1022 10111 توان شركت در شناسايي فناوري مناسب 82

 10111 1022 10101 توان تامين منابع  مالي خارجي 88

 10125 1022 10105 معرفي شركت در عرصه بين الملل 82

 10125 1022 10105 جلب مشاركت  خارجيان در انجام ماموريت شركت 21

 10101 1022 10115 مديريت بهبود استهلاك 20

 10101 1022 10112 هزينه هاي نگهداري وتعميرات 21

 10101 1022 10112 درصد ضايعات و مديريت ضايعات 22

 10102 1022 10115 توانايي شركت در انعطاف پذيري توليد براي توليد متنوع 24

 10102 1022 10112 مديريت توقفات 25

 10111 1022 10100 انتخاب و مديريت تامين كنندگان 21

 10118 1022 10101 خريد خدمات 22

 10101 1022 10112 تجزيه و تحليل رقبا 28

 10102 1022 10111 تبليغات و پيشبرد فروش محصولات شركت 22

 10101 1022 10114 هزينه تبليغات 011

 10101 1022 10112 تدوين استراتژي شركت در خصوص مشتري 010

 10115 1011 10101 سيستم ارزيابي عملكرد واحد هاي  سازماني 011

 10115 1011 10102 نظام انتصاب و جايگزيني و ارزيابي عملكردمديران 012

 10102 1011 10111 امكان استفاده از خدمات مشاوران و مراكز علمي وتحقيقاتي خارجي 014

 10110 1011 10101 تجزيه وتحليل مالي و گزارش دهي به مديران 015

 10108 1011 10112 مديريت سهام شركت در بورس 011

 10112 1011 10104 ميزان حضور شركت در نمايشگاهها،انجمنهاي علمي و صنعتي وتوافقنامه هاي بين المللي 012

 10112 1011 10101 ارزيابي تامين كنندگان 018

 10114 1011 10101 مديريت شناسايي و ارزيابي پيمانكاران 012

 10105 1011 10112 سهم بازار شركت 001

 10108 0012 10100 مناسب از استراتژيهاي شركت در سطح سازمانشناسايي ودرك  000

 10105 0012 10112 توسعه مديريت دانش در شركت 001

 10102 0012 10118 سيستم اندازه گيري اثر بخشي تحولات سازماني 002

 10102 0012 10101 وضعيت سيستم هاي ارزيابي عملكرد كاركنان 004

 10101 0012 10111 كنفرانسهاي علمي داخلي و خارجيميزان حضور شركت در  005

 10118 0012 10115 ساخت بناهاي مورد نياز 001

 10102 0022 10101 نظام ارتقاي شغلي)توسعه سازماني( و امكان توسعه فردي 002

  11/0  - 1021 
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 ماتريس داخلي و خارجي شركت فولاد خوزستان
 

 
 

 فولاد خوزستان شركت استراتژيهاي

 استراتژي رديف

S0 )ورود به كسب و كار توليد محصولات فولادي صنايع پايين دست)تخت و بلند 

S1 ارائه خدمات فني و مهندسي در بازر هاي داخلي و خارجي 

S2  افزايش سطح توانمندي سرمايه انساني و  بويژه مديران 

S4 )حف  و ارتقاي توان رقابت پذيري فولاد خوزستان در بازارهاي داخلي و خارجي در راستاي  افزايش فروش داخلي و خارجي)صادرات 

S5   تجهيز شركت در راستاي توليد محصولات  با كيفيت از قبيلPI  X11 A  به بالا 

S1 
و در جهت ل، بومي سازي و توسعه  تكنولوژي فولاد و رهبري فناوري در داخل كشور متناسب با استانداردهاي زيست محيطي انتقا

 بهبود شرايط محيط كار

S2 )توسعه سرمايه گذاري در صنايع بالا دستي و تامين مواد اوليه  )خريد سهام عمده سنگ آهن داخلي 

S8  ارتقاي سيستمهايIT    

S2 )سرمايه گذاري در جهت تامين منابع انرژي پايدار )احداث نيروگاه، عقد قراردادهاي بلند مدت با شركت هاي خصوصي 

S01  افزايش ظرفيت توليد  با اجراي طرح هاي توسعه 

S00  توسعه فعاليت هاي تحقيقاتي با استفاده از امكانات تحقيقاتي كشور در راستاي توسعه فناوري 

 

4 0 
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 امتياز عوامل داخلي

 امتياز عوامل خارجي 

 125/1ي =خارجنحراف معيار امتيازات عوامل ا

 11/1نحراف معيار امتيازات عوامل داخلي =ا
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 ريزي استراتژيك سازمان بهزيستي كشوربرنامه

 ماني سازمان بهزيستي كشورراجزاي مقاصد آ

 نتايج مطالعات

 سازمان نقش

 در يستيبهز

 كشور توسعه

نقش آفريني در توسعه اقتصادي با ارتقاي مهارت و توانمندي نيروي انساني جامعه هدف،در توسعه اجتماعي با 
ي مردمي  و پيشگيري هامشاركتارتقاي سلامت جامعه و در توسعه فرهنگي با  توسعه  گسترش عدالت اجتماعي،

 ي فرهنگي جامعههابيآساز 

 ي ،مشاوره،آموزشي و پژوهشي به جامعه هدفبخشتوانخدمات پيشگيري ،حمايتي، خدمات

 هدف جامعه
خصوصي و  ي دولتي،هاسازمان معلولان، اجتماعي،جامعه هدف سازمان بهزيستي كشور شامل آسيب ديدگان 

 .باشديمعمومي و در نهايت تمامي آحاد جامعه 

 فعاليت در كشور و در سطح منطقه تيفعال قلمرو

   ممتاز يهايژگيو
جامعيت خدمات،كارشناسان با تجربه و متخصص،نوآوري در ارائه خدمات ،گستردگي دامنه جغرافيايي و تجهيزات 

 فيزيكيو فضاي 

 هاارزش و باورها

 تعهد سازماني و وفاداري
 تكريم جامعه هدف

 مشاركت جو و انتقال دانش و تجربه
 صداقت،رازداري و كرامت انساني

 خلاقيت و نوآوري
 ي سياسي،ديني و قومي در ارائه خدماتهاشيگرااجتناب از لحاظ نمودن 

 .روديمنيروي انساني سازمان به عنوان ارزشمندترين سرمايه سازمان در ارائه خدمات به جامعه هدف  به شمار  كاركنان به نگرش

 اندازچشم

 ي اجتماعيهامراقبتي مدرن ارائه خدمات هاستميسي دانش مدار و هانظامسازماني داراي 
ي حوزه رفاه و هايت گذارموثر در سياسي داخلي و داراي نقشي هاسازمانپيشرو در ارائه خدمات نسبت به ساير 

 سلامت اجتماعي
 كشور داراي رتبه اول در منطقه در ارائه خدمات به آسيب ديدگان اجتماعي و معلولان
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 بيانيه ماموريت
سازمان بهزيستي كشور سازماني است تخصصي و معتبر در ارائه خدمات پيشگيري، اجتماعي و توانبخشي به افراد در معرض 

ديدگان اجتماعي و معلولين و در راستاي توانمندسازي، ارتقاي سلامت و كيفيت زندگي آحاد جامعه با توجه ويژه به آسيب آسيب،
 كند.كودكان، زنان و سالمندان نقشي موثر را در پيشرفت اجتماعي كشور ايفا مي

گيري از ان ارزشمندترين سرمايه خود  و با بهرهسازمان بهزيستي كشور با اتكاء بر نيروي انساني متخصص و باتجربه، به عنو
مشاركت عمومي، همواره در جهت تامين رضايت ذينفعان  تلاش نموده و حضوري فعال در ارتقاي سطح رفاه اجتماعي كشور 

 دارد.

 اندازچشم
هاي ر براي تمامي گروهمحور و پاسخگو كه با ايجاد فرصتهاي برابسازمان بهزيستي كشور سازماني است خلاق، هوشمند، دانش

 آورد.هدف در دستيابي به خدمات مطلوب زمينه ارتقاي توانمندي، بهبود سلامت و افزايش كيفيت زندگي جامعه را فراهم مي

 بيانيه ارزشها
 ما معتقديم

 تعهد و وفاداري به سازمان عامل موفقيت كاركنان و سازمان مي باشد. •

كاري، انضباط، رازداري، رعايت كرامت انساني و تكريم جامعه هدف فضايل وجدان  خيرخواهي، امانتداري، صداقت، •
 اخلاقي كاركنان است.

 توان بستر را براي خلاقيت و نوآوري آماده ساخت.با مشاركت و انتقال دانش و تجربه مي •

 رود.اي به شمار نميرساني گرايشهاي سياسي، قومي و ديني عوامل تعيين كنندهدر خدمت •

 بخشد.پذيري جايگاه سازمان را تحكيم ميري، قانونمندي و مسئوليتمحوعدالت •

 كند.پيشرفت،  تحقق اهداف سازمان را تضمين مي ايراني –روحيه كار تيمي در راستاي الگوي اسلامي  •
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 اهداف راهبردي  سازمان بهزيستي كشور

بخشي به افراد در ين سازمان تخصصي با ارائه خدمات اجتماعي و توانهاي پيشگيرانه، به عنوان معتبرترسازمان بهزيستي كشور پيشرو در برنامه

،ارتقاي سلامت و كيفيت زندگي آحاد جامعه،  نقشي  موثر را در  توانمند سازيمعرض آسيب ،آسيب ديدگان اجتماعي و معلولين  و در راستاي 

كند. سازمان بهزيستي كشور با اتكا بر نيروي انساني متخصص و باتجربه، به عنوان ارزشمندترين سرمايه خود  و پيشرفت اجتماعي كشور ايفا مي
ش نموده و حضوري فعال در ارتقاي سطح رفاه اجتماعي كشور رضايت ذينفعان  تلا نيتأمبا بهره گيري از مشاركت عمومي، همواره در جهت 

 دارد.

 كد هدف راهبردي شاخص

 SG0 افزايش توانمند سازي در جامعه تحت پوشش نسبت معلولين و مددجويان توانمند شده به كل افراد تحت پوشش

 SG1 وتوسعه فرهنگ فرزند خواندگي در ايرانتقويت   نسبت فرزندان تحت مراقبت خانواده ها به كل فرزندان تحت سرپرستي سازمان
نسبت افراد در معرض آسيب اجتماعي خدمت گيرنده به كل افراد در معرض 

 آسيب جامعه
 SG2 توسعه  ارائه خدمات سازمان به افراد در معرض آسيب 

 SG4 به معلولين جامعهتوسعه ارائه خدمات  نسبت افراد معلول خدمت گيرنده از سازمان به كل افراد معلول در جامعه 
نسبت سالمندان تحت پوشش)خدمت گيرنده( خدمات تخصصي  به افراد)سالمند( 

 سال جامعه متقاضي خدمات 11بالاي 
 SG5 توسعه ارائه خدمات تخصصي به سالمندان جامعه

ي غربالگري ،تشخيص و مداخله به هنگام به هابرنامهدرصد افراد تحت پوشش 
 سنيكل افراد واجدشرايط 

 SG1 توسعه فعاليت هاي غربالگري ،تشخيص و مداخله به هنگام

ي تربيتي و آموزشي پيش از دبستان  به كل هابرنامهتعداد كودكان تحت پوشش 
 كودكان واجد شرايط

 ي تربيتي و آموزش هاي پيش از دبستانهابرنامهتوسعه 
SG2 

سازمان نسبت به كل افراد  درصد ارائه خدمات مشاوره اي  ژنتيكي و روانشناختي 
 مراجعه كننده دريافت خدمت

 توسعه خدمات مشاوره اي ژنتيكي و روانشناختي
SG8 

درصد رشد نفر ساعت شركت كنندگان در آموزشهاي پيشگيري از آسيب ها و 
 معلوليت ها  نسبت به كل افراد تحت پوشش

 SG2 ارتقاء طرح هاي پيشگيرانه و توسعه آموزش مهارتهاي زندگي

درصدرشد تعداد گروه هاي اجتماع محور مردم نهاد فعال در حوزه ي پيشگيري و 
 ي اجتماعي نسبت به سال قبلبخشتوان

 SG01 توسعه گروه هاي اجتماع محور و مردم نهاد

نسبت كل مشاركتهاي مردمي جذب شده )نقدي، غيرنقدي، خدمات و ... ( به كل 
 اعتبارات

 SG00 گسترش مشاركت هاي مردمي

نسبت افراد تحت پوشش بيمه هاي پايه،مكمل و سهم بيمه كارفرما به كل 
 افرادتحت پوشش

 SG01 توسعه خدمات بيمه اي براي افراد تحت پوشش

نسبت  ساختمانها و فضا ها و اماكن عمومي مناسب سازي شده براي معلولين به 
 كل فضاها واماكن  عمومي نيازمند مناسب سازي در جامعه

 SG02 مناسب سازي فضاها و اماكن عمومي مستعد براي معلولينتوسعه 

 SG04 بالا بردن كيفيت ارائه خدمات در بستر فناوري اطلاعات درصد رشد رضايت جامعه هدف از سازمان

 SG05 افزايش توان تخصصي سازمان نسبت نيرو هاي متخصص به كل نيروي انساني سازمان

 تصويب شده به كل لوايح سازمانتعداد لوايح پيشنهادي سازمان و 
گذاري حوزه رفاه با پيشنهاد لوايح  تارتقاي حضور سازمان در سياس

 مناسب
SG01 
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 ازاند چشم هيانيب از منتج يراهبرد اهداف

براي تمامي گروه هاي  ي برابرهافرصتايجاد كه با  دانش محور و پاسخگو هوشمند،سازمان بهزيستي كشور سازماني است 

 ي به خدمات مطلوب زمينه ارتقاي توانمندي، بهبود سلامت و افزايش كيفيت زندگي جامعه را فراهم مي آورد.ابيدستهدف در 

 كد هدف راهبردي شاخص

 SG02 ارتقاي سطح خلاقيت و نوآوري در سازمان درصد رشد طرح هاي مبتني بر شواهد اجرا شده

درصد  رشد مقالات ،تحقيقات و پژوهشهاي منتشر شده در سازمان در مقايسه با 
 سال گذشته  

 ارتقاي سطح مطالعه و پژوهش در سازمان
SG08 

نسبت  افراد تحت پوشش برخوردار از برنامه هاي فرهنگي به كل افراد تحت 
 پوشش 

ي هابرنامهتقويت حضور افراد تحت پوشش در 
 فرهنگي،علمي،ورزشي ،هنري 

SG02 

 SG11 گسترش پوشش جغرافيايي ارائه خدمات درصد رشد پوشش جغرافيايي خدمت رساني سازمان

 ي سازمان بهزيستي كشورراهبرد دافاه

 كد هداف راهبرديا

 SG0 افزايش توانمندسازي در جامعه تحت پوشش

 SG1 توسعه فرهنگ فرزند خواندگي در ايران و تقويت

 SG2 توسعه  ارائه خدمات سازمان به افراد در معرض آسيب 

 SG4 توسعه ارائه خدمات به معلولين جامعه

 SG5 توسعه ارائه خدمات تخصصي به سالمندان جامعه

 SG1 توسعه فعاليت هاي غربالگري ،تشخيص و مداخله به هنگام

 SG2 ي تربيتي و آموزش هاي پيش از دبستانهابرنامهتوسعه 

 SG8 توسعه خدمات مشاوره اي ژنتيكي و روانشناختي

 SG2 ارتقاء طرح هاي پيشگيرانه و توسعه آموزش مهارتهاي زندگي

 SG01 توسعه گروه هاي اجتماع محور و مردم نهاد 

 SG00 گسترش مشاركت هاي مردمي

 SG01 توسعه خدمات بيمه اي براي افراد تحت پوشش

 SG02 اماكن عمومي مستعد براي معلولينتوسعه مناسب سازي فضاها و 

 SG04 بالا بردن كيفيت ارائه خدمات در بستر فناوري اطلاعات

 SG05 افزايش تعداد نيرو هاي متخصص سازمان

 SG01 گذاري حوزه رفاه با پيشنهاد لوايح مناسب تارتقاي حضور سازمان در سياس

 SG02 ارتقاي سطح خلاقيت و نوآوري در سازمان

 SG08 ارتقاي سطح تحقيق و توسعه در سازمان

 SG02 ي فرهنگي،علمي،ورزشي ،هنري هابرنامهتقويت حضور افراد تحت پوشش در 

 SG11 گسترش پوشش جغرافيايي ارائه خدمات
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  يطيمح عوامل يابيارز سيماتر

ضريب  عامل رديف

 اهميت

 امتياز رتبه

 فرصتهاي محيطي

 1000 2088 10118 تو سعه در كشورافرايش بودجه ي تحقيق و  0

 1018 2015 10111 حمايت هاي مناسب مجلس از سازمان بهزيستي 1

 1012 2015 10111 ها و مراكز علمي به توسعه تكنولوژي ،علوم و فنون مرتبط افزايش توجه دانشگاه 2

 1012 2012 10112 افزايش مشاركت هاي مالي مردمي 4

 1012 2052 10111 هاي نوين و پيشرو توسط كشورهاي پيشرو روند مناسب عرضه تكنولوژي 5

 1018 2058 10112 افزايش درآمدهاي نفتي دولت 1

 1001 2052 10112 وجود بسته هاي الكترونيكي مناسب در كشور براي ارايه خدمات 2

 1001 2051 10112 افزايش اعطاي يارانه ها به مركز 8

 1011 2044 10102 قانون اساسي 44مناسب اجراي اصل روند  2

 1012 2040 10115 همكاري ناكافي ستاد مبارزه با مواد مخدر 01

 1012 2025 10111 وجود كانون ها و نهاد هاي علمي همكار 00

 1015 2012 10102 وجود مواد قانوني كافي براي تشكيل انجمن ها و مراكز غير دولتي 01

 1015 2001 10102 اعتماد عموميافزايش  02

 1011 2011 10110 همكاري مناسب سازمان هاي ذيربط 04

 1014 2012 10104 يالمللنيبپيوستن كشور به توافق نامه هاي  05

 1014 1012 10101 افزايش حداقل دستمزدها 01

 1012 1052 10101 رشد شوراهاي بين بخشي 02

 تهديدهاي محيطي

 1011 0088 10102 به محيط فيزيكي مناسب جامعه هدف و فن آوري ارتباطات روند كنددسترسي 0

 1014 0088 10112 همكاري ناكافي شهرداري ها 1

 1012 0081 10105 كاهش تمايل مردم در نگهداري سالمندان، معلولين و ساير آسيب ديدگان در منازل 2

 1015 0081 10111 تغيير ساختار دولت در حوزه رفاه 4

 1010 0081 10118 افزايش نرخ ارز 5

 1011 0022 10100 عدم شفافيت سياست هاي دولت در رابطه با اتباع بيگانه 1

 1012 0021 10102 رابطه ي ضعيف قوه ي قضاييه با سازمان 2

 1012 0024 10101 مهاجرت از شهر به روستا )حاشيه نشيني بي رويه(  8

 1012 0020 10101 رشد جمعيت 2

 1011 0020 10104 نقصان همكاري رسانه ها با سازمان 01

 1012 0018 10108 كاهش ارايه ي تسهيلات مالي به سرمايه گذاران بخش خصوصي 00

 1011 0015 10104 ضعف پوشش بيمه اي )مكمل، كارفرما و خويش فرما( 01

 1011 0015 10104 افزايش اسيب هاي فرهنگي و اجتماعي ) نو پديد ( 02

 1014 0015 10111 فعاليت هاي موازي كميته امداد 04

 1012 0012 10108 كاهش رشد اقتصادي كشور 05

 1011 0011 10101 افزايش جرم و جنايت 01

 1011 0052 10101 افزايش جمعيت سالمندان 02
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ضريب  عامل رديف

 اهميت

 امتياز رتبه

 1011 0052 10100 نگرش منفي جامعه به توانايي هاي جامعه هدف 08

 1010 0052 10112 فاميليافزايش سطح ازدواج هاي  02

 1010 0051 10112 كاهش احساس هويت ملي 11

 1015 0052 10120 همكاري ناكافي ورازت آموزش و پرورش 10

 1014 0042 10114 كاهش سرمايه گذاري بخش خصوصي در زمينه هاي مرتبط 11

 1011 0042 10102 افزايش آسيب هاي تهاجم فرهنگي 12

 1012 0040 10102 حوادثافزايش نرخ وقوع  14

 1012 0028 10111 كاهش علاقه متخصصين و پيوستن به سازمان 15

 1014 0028 10111 تعدد مراكز تصميم گيري 11

 1012 0025 10111 رشد جمعيت فقير 12

 1014 0025 10120 ميزان همكاري وزارت بهداشت 18

 1012 0021 10111 هاي دولت از سازمان كاهش حمايت 12

 1012 0021 10111 افزايش بيكاري 21

 1012 0011 10112 نگرش ضعيف برنامه پنجم به سازمان بهزيستي  20

 1012 0014 10111 كاهش تحكيم بنيان خانواده 21

 1012 0008 10115 كمبود مهارت مورد نياز براي سبك زندگي سالم 22

 1012 0000 10121 افزايش نرخ تورم 24

 2020  1 جمع
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 (IFE) يداخل عوامل يابيارز سيماتر

 عوامل  رديف
ضريب 

 اهميت 
 امتياز  رتبه

 هاقوت

 1014 2025 10101 توان سازمان در ارائه خدمات به معلولين 0

 1014 2018 10100 توان سازمان در ارائه آموزش هاي اختصاصي پيشگيرانه 1

 1011 2011 10112 روانشناختي و ژنتيكتوان سازمان در ارائه خدمات مشاوره  2

 1011 2002 10112 توان سازمان در ارائه خدمات غربالگري 4

 1012 2000 10118 توان سازمان در ارائه خدمت به افراد در معرض آسيب و آسيب ديدگان اجتماعي 5

 1011 2011 10118 توان سازمان در ارائه خدمات به بيماران رواني مزمن 1

 1011 2011 10112 ارائه خدمات به سالمندانوضعيت  2

 1012 2011 10101 توسعه كمي و كيفي سمن ها، سام ها و مراكز غير دولتي 8

 1012 1022 10101 وضعيت سرمايه گذاري در نرم افراز و سخت افزار 2

 1012 1082 10100 توان سازمان در آگاه سازي عمومي جامعه 01

 1011 1082 10112 خدمت به زنان سرپرست خانوارتوان سازمان در ارايه  00

 1012 1082 10112 توان سازمان در توسعه كمي و كيفي مهد هاي كودك 01

 1011 1082 10112 وضعيت ارائه خدمات به معتادان 02

 1011 1082 10118 توان سازمان در ارائه خدمات به كودكان بي سرپرست و بد سرپرست 04

 1015 1081 10108 برنامه ريزي راهبرديتوان سازمان در  05

 1011 1022 10110 توان سازمان در تدوين برنامه عملياتي 01

 1012 1020 10101 نظام جمع آوري و پردازش اطلاعات در سازمان و مراكز وابسته 02

 1012 1014 10101 ميزان ارتباط و هماهنگي هاي بين بخشي 08

 1012 1014 10101 رسانه هاميزان تعاملات سازمان با  02

 1011 1014 10112 نظام مديريت امنيت اطلاعات 11

 1014 1012 10102 قابليت سازمان در پيشنهاد قوانين و لوايح مربوطه 10

 1010 1010 10115 توان سازمان در ارائه خدمات فرهنگي، ورزشي و اوقات فراغت 11

 1011 1010 10112 توان سازمان در جلب مشاركت هاي اجتماعي 12

 1012 1011 10125 وضعيت تجزيه و تحليل و گزارش دهي مالي در سازمان 14

 1015 1011 10111 وضعيت برنامه ريزي جذب منابع مالي داخلي و خارجي 15

 1012 1052 10100 وضعيت تعاملات درون بخشي روابط عمومي با ساير قسمت ها 11

 1012 1052 10100 اينترنتزير ساخت هاي شبكه و دسترسي به  12

 1011 1051 10111 توان سازمان در محاسبه قيمت تمام شده خدمات و نظام سطح بندي خدمات 18

 هاضعف

 1012 1051 10101 ي سازمانهابرنامهميزان اثربخشي تبليغات  12

 1011 1051 10101 وضعيت اطلاع رساني و جلب مشاركت جامعه هدف 21

 1012 1051 10101 سازمان و بروز رساني آن وضعيت مركز داده 20

 1011 1051 10101 وضعيت چابكي و پشتيباني از نرم افزار ها، سخت افزارها و شبكه  21

 1012 1042 10101 آموزش نيروي انساني و به روز رساني دانش كاركنان و مراكز غير دولتي 22

 1011 1045 10101 مديريت برون سپاري خدمات در سازمان 24
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 عوامل  رديف
ضريب 

 اهميت 
 امتياز  رتبه

 1011 1044 10111 توان سازمان در تاسيس فضاي اداري سازمان و امكانات فيزيكي 25

 1012 1042 10101 وضعيت دسترسي به اطلاعات 21

 1014 1041 10101 ميزان مشاركت سازماني در برنامه ريزي ها 22

 1011 1041 10112 وضعيت مقررات و رويه هاي اداري در سازمان 28

 1011 1022 10112 اداري نيروي انسانيتخلفات  22

 1011 1021 10101 يالمللنيبميزان حضور سازمان در مجامع و توافقنامه هاي  41

 1014 1022 10102 انجام پايش و نظارت مستمر بر فعاليت هاي سازمان 40

 1014 1022 10101 ميزان توجه برنامه ريزان به رويكرد هاي پيشگيرانه 41

 1012 1022 10102 ساختار و ارتباطات سازماني تحقيق و توسعه در سازمانوضعيت  42

 1015 1022 10112 وضعيت برنامه ريزي، جذب و تخصيص بودجه در سازمان 44

 1011 1021 10100 ن بخشيوهماهنگي بين واحد هاي سازماني و تعاملات در 45

 1012 1012 10102 المللنيبتوان سازمان در عرصه ملي و  41

 1012 1012 10100 ي فناوري اطلاعات در سازمانهابرنامهوضعيت  42

 1012 1012 10104 همكاري با مراكز علمي پژوهشي داخل و خارج 48

 1012 1012 10102 ميزان حمايت سازمان از انتشار مقالات و كتب مرتبط 42

 1011 1015 10101 ميزان تفويض اختيارات در سازمان 51

 1015 1011 10110 برنامه محور بودن در برنامه ريزي سازمان و اجتناب از روزمره گيميزان  50

 1014 1011 10101 توان سازمان در ارايه طرح هاي مناسب براي اصلاح فرآيندهاي سازماني 51

52 
تحقيق و توسعه ي هابرنامه ذي سازمان ) ميزان نفوهابرنامهميزان مبتني بر شواهد بودن 

 سازمان(در 
10105 1011 1012 

 1012 1001 10102 فرهنگ و اخلاق سازماني 54

 1012 1005 10102 شفافيت در اختيارات و مسئوليت ها و شرح وظايف 55

 1011 1004 10101 ميزان يكپارچگي بانك هاي اطلاعاتي سازمان 51

 1012 1002 10105 توان جذب اعتبارات در امر تحقيق و توسعه 52

 1015 1002 10111 توازن بين يارانه هاي پرداختي به مراكز و قيمت تمام شده خدمات 58

 1012 1012 10104 توان سازمان در شناسايي مدل هاي نوين ارايه خدمات 52

 1012 1015 10104 سازمان تيمأمورميزان انطباق ساختار با  11

 1011 1015 10112 سرزمينميزان پراكندگي ساختار سازمان متناسب با آمايش  10

 1011 1011 10101 سيستم ارزيابي عملكرد نيروي انساني 11

 1011 1011 10101 نظام اثر بخشي فعاليت هاي روابط عمومي 12

 1011 0025 10112 وضعيت سلسله مراتب اداري در سازمان 14

 1012 0022 10102 سيستم ارزيابي عملكرد سازمان 15

 1012 0022 10105 ي مطالعاتي براي كارشناسان و متخصصانهافرصتميزان ايجاد  11

 1014 0021 10110 توان سازمان در پيش بيني روند عوامل داخلي و خارجي 12

 1012 0082 10101 وضعيت مديريت دانش در سازمان 18

 1011 0081 10102 ميزان الكترونيكي شدن الگوي ارايه خدمات به جامعه هدف 12

 1011 0025 10101 انعطاف پذيري ساختار 21
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 عوامل  رديف
ضريب 

 اهميت 
 امتياز  رتبه

 1012 0024 10101 سطح توانايي و تخصص نيروي انساني 20

 1011 0024 10112 نظام پيشنهادات براي توسعه خلاقيت ها 21

 1011 0021 10100 نسبت بالاي ساختارهاي غير رسمي )مجازي( به ساختار رسمي 22

 1011 0018 10102 فرآيند برنامه ريزي، جذب و بكارگماري 24

 1011 0012 10101 نظام انگيزش و رفاهي 25

 1011 0051 10102 هماهنگي ساختار با نيروي انساني 21

 1011 0042 10105 نظام ارتقاي شغلي 22

 1011 0041 10104 فرآيند انتصاب و عزل مديران 28

 1011 0041 10104 نسبت بالاي پست هاي حوزه هاي پشتيباني به تخصصي 22

 1012 0022 10102 نظام پرداخت سازمان 81

 203019   10000 جمع كل
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 ماتريس داخلي و خارجي سازمان بهزيستي كشور 
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 استراتژيهاي سازمان بهزيستي كشور 

 استراتژي رديف 

0 

 توسعه فرايند  توانمندسازي و ارتقاء كيفيت زندگي جامعه هدف با :

 هاي اجتماعي و پيشگيري محور  ايجاد و تقويت بيمه .0

 معنوي(آموزش و توسعه رفاه و سلامت )جسمي، رواني، اجتماعي و  .1

 بكارگيري مدلهاي اشتغال بومي  وشناسايي فرصتهاي شغلي مناسب جامع اشتغال و كارآفريني با  نظاماستقرار  .2

 ايجاد و توسعه سيستمهاي حمايتي و بازپيونداجتماعي .4

 اقدامات خانواده محورهاي مشاوره اي و توسعه برنامه .5

 هاي ارتقايي پيشگيرانه با تاكيد بر آموزش مهارتهاي زندگيبرنامه توسعه .1

1 

 ظرفيت سازي و شبكه سازي بين تشكلها، سازمانهاي مردم نهاد و بويژه تشكل هاي جامعه هدف به منظور :

 توسعه مشاركت آنها در برنامه ريزي و تصميم گيري سازمان .0

 تقويت حضور آنها در عرصه هاي ارائه خدمات با تاكيد بر خودكفايي در تامين منابع  .1

 تسهيل ارتباطات و تبادل دانش ،تجربه و تخصص .2

2 
بخشي به منظور ارتقاي هاي تخصصي بينگسترش همكاري با سازمانها و  نهادهاي ذيربط از طريق اعتمادسازي و ايجاد كارگروه

 ريزي و سازماندهي حوزه رفاهسياستگذاري، برنامهنقش سازمان در 

4 

 راهبري و نظارت مراكز غيردولتي در قالب سازوكارهاي قانوني و پايدار از طريق:
 ساماندهي نظام اعطاي يارانه هاي مبتني بر قيمت تمام شده خدمات استاندارد  .0
 بهبود فضاي كسب و كار و اجراي سياستهاي تشويقي .1

 مراكز ارائه دهنده خدماتاستانداردسازي  .2

5 

 توسعه خدمات سازمان با تاكيد بر:
 توسعه فعاليتهاي غربالگري، تشخيص و مداخله به هنگام .0
 ي رشد و تكامل يكپارچه كودكانهابرنامهتوسعه  .1

 ( Outreachگسترش خدمات سياري ) .2

 اي بويژه در مناطق شهريگسترش خدمات فراموسسه .4

1 
برنامه راهبردي  با متناسب لازم يمال منابع نيتأم يبرا سازمان بودجه صيتخص و جذب ،يزير برنامه نظامو شفاف سازي  تيتقو

 و نظام سطح بندي خدمات سازمان

 ايتغيير روشهاي حمايتي مستقيم به رويكردهاي بيمه 2

 كشورسازي نظام جامع مديريت فرهنگي سازمان بهزيستي كشور منطبق بر سند مهندسي فرهنگي پياده 8

2 

 تقويت فرآيند تصويب، اجرا، پيگيري و نظارت بر قوانين مرتبط با ماموريتهاي سازمان بهزيستي كشور با:

 بكارگيري رويكردهاي علمي در تدوين و پيشنهاد قوانين .0

 آگاه سازي جامعه، ارتقاي مشاركت دستگاهها و نهادهاي ذيربط و ايجاد ارتباط موثر با قانونگذار .1

 هاي  نظارتي درخصوص  اجراي قوانين مصوب تدوين برنامه .2

01 

 : بر ديتأك با سازمان ياتيعمل و كياستراتژ يزير برنامه نظام وسعهت

 ريزي و سياستگذاريهاي كلاندر برنامه  يسازمان مشاركت تيتقو .0

 ياتيعمل و كياستراتژ يها برنامه نيتدو در رانهيشگيپ ي جامعه محور، خانواده محور و كردهايرو به دادن تياولو .1

  سازمان يها برنامهسازمان متناسب با وري بهره، ارزيابي و نظارت بر شيپا سيستم  تيتقو .2
 گيري از روشهاي نوينتوسعه مشاركتهاي مردمي با تاكيد بر مسئوليتهاي اجتماعي و بهره 00

 آسيبهاي اجتماعي، آسيبهاي نوپديد و معلوليتهابان در خصوص ماموريتهاي سازمان با تاكيد بر توسعه سامانه ديده 01

 :بر ديتأك با سازمان درو ارتباطات  اطلاعات يورفنا و استفاده از  هابرنامه ارتقاء 02
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 استراتژي رديف 

 توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات مبتني بر برنامه ريزي راهبردي  .0

  سازمان ياطلاعات سيستم هاي يكپارچگي .1

  اي ي در جهت توسعه پردازش شبكهبانيپشت و يچابك جاديا يبراسپاري فناوري اطلاعات و ارتباطات و برون فرآيند اصلاح .2

 توسعه ارائه خدمات به جامعه هدف به صورت الكترونيكي .4

 ارتقاي دانش فناوري اطلاعات و ارتباطات  .5

04 

 :بر ديتأك با كشور يستيبهز سازمان در توسعه و قيتحقاستقرار و توسعه مديريت يكپارچه 

  سازمان در دانش تيريمد توسعه و جاديا .0

 نوآورانه يها طرح و حمايت و تشويق كارشناسان براي توليد و نشر دانش و ارائه ايده ها،مدلها .1

 توسعه و ترويج اقدامات مبتني بر شواهد در سازمان .2
 ي در جهت تعريف رشته هاي تحصيلي مرتبط و ايجاد فرصت هاي مطالعاتي پژوهش -يعلم مؤسسات و ها دانشگاه با يهمكار .4

 سازمان بر مؤثر عوامل روندمستمر و پيش بيني   ليتحل و هيتجز .5

05 

 سازي عمومي با تاكيد بر: هاي آگاهتقويت برنامه
 هاي هدفافزايش خودباوري گروه .0

 تقويت نگرش مثبت جامعه  .1

 سبك زندگي سالمآموزش  .2

01 
 :جهت در كشور يستيبهز ي سازمان المللنيب و يعموم روابط وسعهت

 الملليينب يهاتوافقنامه و مجامع در فعالو ايفاي نقش   حضور و الملليينب و يمل عرصه در سازمان مؤثر يمعرف .0

 هدف جامعه و يعموم مشاركت جلب جهت در يغاتيتبلو  رسانياطلاع  يتهايفعال سطح ارتقاء .1

02 

 :تاكيد بر با كشور يستيبهز سازمان يانسان منابع تيريمد توسعه

 مختلف سطوح در سازمان  داخل  متخصص يروهاين از استفاده بر ديتاك با يانسان يروين يشغل ءارتقا و جذب ،يزيربرنامه نظام اصلاح .0

  يدولتيرغ مراكز و سازمان سطح در يانسان يروين يتوانمندساز .1

  هدف يهاگروه تيرضا و يسازمان اهداف تحقق بر يمبتن عملكرد يابيارز نظام يسازادهيپ و نيتدو .2
 ، دانش و تخصص افرادعملكرد بر يمبتن سازمان پرداخت نظام اصلاح .4

 ايتوسعه و تقويت نظام مديريت مشاركتي، فرهنگ سازماني و اخلاق حرفه .5

08 

 :بر ديتأك با ي سازمان راهبردهاو  تيمأمور با متناسب كشور يستيبهز سازمان در يسازمانده و ساختار اصلاح

  يتهاي سازمانمأمورايجاد تناسب بين پست هاي تشكيلاتي با  .0

  نيسرزم شيآما يپارامترها وبندي خدمات بر اساس نظام سطح اجرايي يواحدها نيب و توازن تناسب جاديا .1

 يياجرا يهاوزهح به اتارياخت ضيتفو شيافزا .2

 وري سازمانجهت افزايش بهره اصلاح و مهندسي فرآيندهاي سازماني در .4
 سازماني در قالب فعاليتهاي سازمانجلب مشاركت و سازماندهي نيروهاي متخصص برون 02

 نهادسپاري خدمات تخصصي و غيرتخصصي به صندوقها، مراكز غيردولتي و سازمانهاي مردمبرون 11
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 فرهنگي
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 ( مديريت استراتژيك، چاپ بيست و يكم،  ترجمه پارسائيان و اعرابي،  تهران: دفتر پژوهشهاي فرهنگي0221ديويد،  فردآر. ) .00
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