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  رپیشگفتا

 باشند تغییرات مناسب توانند نمی مدیریت متداول هاي روش که معناست بدین کنونی دنیاي در تغییرات آور سرسام سرعت

 نتایج و دارند استراتژیک جنبه تصمیمات که هنگامی ولی کنیم استفاده تجربه از توانستیم می بود جزیی تغییرات که هنگامی

 بر مبتنی تجربه و شهودي هاي قضاوت بر مبتنی هاي گیري تصمیم از توان نمی هستند برگشت غیرقابل و عمده بسیار

 انسان مغز در آنچه از دوم نسخه تهیه براي است تلاشی استراتژیک مدیریت فرایند بنابراین .کرد استفاده مدیریت ايه فلسفه

 هاي تحلیل و تجزیه با را طلاعاتا دانش و است امور از مستقیم درك داراي که کسی یعنی ،گذرد می نخبه و باهوش بسیار

 .نماید می فراهم را ها کشمکش و ها رقابت عرصه در سازمان بقاي و کرده شناسایی را تغییرات میزد،آ می هم در علمی

 امري شده مدیریت و شده ریزي برنامه فرآیند یک گرفتن اختیار در و توجه بدون موجود، الگوهاي از کدام هر مبناي بر توسعه

 در مدیریت کیفیت ارتقاء و بهبود مستلزم سازمان در کار و جامعه در زندگی استانداردهاي سازي بهینه .است غیرممکن و محال

 و دانشی بینشی، ساختار اصلاح و سازي بهینه از ناچار موقعیتی چنین به رسیدن براي و است اجتماعی و اقتصادي هاي سازمان

 خدمات و کالا موجود امکانات و ها فرصت ا،ه ظرفیت از و دهیم افزایش را وري بهره بتوانیم تا هستیم مدیریت مقوله در عملی

 .سازیم فراهم خود سازمان یا کشور براي را بهتري و بیشتر اقتصادي هاي موقعیت و نماییم تولید را بیشتري

 سعی کشورها بیشتر و است شده شناخته دنیا برتر الگوي عنوان به اخیر هاي سال در محوري دانایی مبناي بر توسعه الگوي

 دانایی مقوله به نسبت سازمان یا کشور یک کلان مدیریت در که آنچه .کنند سازي پیاده را آن الگو این شناسایی با کنند می

 و ملی سرمایه ترین اصلی عنوان به دانش از وري بهره و کارگیري به توانایی کند می خودنمایی چیز هر از بیش محوري

 اصلی رسالت به توجه با بود خواهیم مواجه دانش مدیریت نام به جدیدي مقوله با بینش این به رسیدن با .ستا سازمانی

 مقوله دو میان دارند وظیفه ها سازمان ارشد مدیران است اقتصادي توسعه و کار و کسب توسعه مبناي بر که ها سازمان

 .دکنن پیدا را مناسبی رابطه اقتصاد و سازمان دانش مدیریت

 اقتصادي ايه موفقیت به منجر که ممکن هاي حل راه بهترین خود موجود هاي دارایی با بتوانند باید مدیران بهتر عبارت به

  .بسازند را ها موفقیت حداکثر ها، فرصت حداقل از رقابتی بازار در و کنند پیدا را شود می
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  مقدمه

 .غیررسمی باشد بدون ساختار و نامنظم، ها به صورت پراکنده، گر این استراتژيحتی ا هایی است، هر سازمانی داراي استراتژي

اگر کسی "این نکته که. روند دانند به کجا می ها نمی اي روان هستند ولی متاسفانه برخی از آن ها به سوي نقطه همه سازمان

ها باید از  بر این مهم تاکید دارد که سازمان"در آن صورت از هر مسیري که برود به مقصد نخواهد رسید داند کجا می رود، نمی

. هر سازمانی باید بکوشد پیشگام باشد و به صورتی خلاق و مبتکر عمل کند .ها و اصول مدیریت استراتژیک استفاده کنند روش

در صحنه  .وري کندپیوسته نوآ یعنی به جاي اینکه در برابر رویدادها از خود واکنش نشان دهد باید بکوشد بر محیط اثر بگذارد و

عینی  سیستماتیک و خردمندانه، باشد و موید روشی معقول، فرآیند مدیریت استراتژیک مظهر این ابتکار عمل می گیري، تصمیم

  .گردد است که بر اساس آن مسیر آینده سازمان تعیین می

یت استراتژیک این وضع بسیار صادق بویژه در مدیر. بخشد این است که عملکرد سازمان را بهبود می یادعاي هر روش مدیریت

هاي سازمان را بهتر درك  ها و اولویت تیتوانند فعال کارکنان با استفاده از اصول و مفاهیم مدیریت استراتژیک می مدیران و. است

ا به صورت کارایی بیشتري برخوردار شود و وظایف خود ر که سازمان از آورد به وجود می مدیریت استراتژیک این امکان را .کنند

دستیابی به اهداف و تحقق  جهت هاي موفق و صاحب نام دنیا با افق دید بلندمدت و در اکثر شرکت .اثربخش انجام دهد

این نوع  .گیرند هاي خود بهره می ها و فعالیت ریزي استراتژیک براي هدایت و پیشبرد برنامه ماموریت سازمانی از مدیریت و برنامه

هاي بزرگ واقع شده است، اگر به درستی تدوین شود، به انتخاب  استفاده سازمان اغلب مورد ریزي که تاکنون برنامه

  .آورد صورت اجراي صحیح و بموقع، تعالی و پیشتازي سازمان را به ارمغان می شود که در هایی منجر می استراتژي

تحولات محیطی و جلوگیري از اتلاف  تغییر و گویی اثر بخش به در این راستا سازمان مرکزي تعاون روستایی ایران براي پاسخ

دستیابی به  جهت هاي خود با افق دید بلندمدت و در ها و فعالیت هدایت سازمان به سمت وسوي تعالی و پیشبرد برنامه منابع و

هاي  ین استراتژيریزي استراتژیک را در دستورکار قرار داده تا با تعی و برنامه تفکر هاي سازمانی خود، اهداف و تحقق ماموریت

  .خود را تعیین کندتعالی و پیشتازي عینی مسیر آینده و  سیستماتیک و خردمندانه، روشی معقول، سازمان با

احداث، تجهیز و توسعه مقوله  یکی از واحدهاي تخصصی سازمان مرکزي تعاون روستایی است که مدیریت خدمات مهندسی

هاي  سازي محصولات کشاورزي و توانمندسازي شبکه تعاونی ظرفیت ذخیره ایشرا به منظور افز هاي سازمان و شبکه زیرساخت

در این حوزه زیر نظر معاونت فنی و را هاي بخش کشاورزي  چنین هدایت، حمایت و نظارت بر تشکل و همروستایی و کشاورزي 

هاي خود را درك کرده و به  اي فعالیتضرورت تدوین، اجرا و ارزیابی برنامه استراتژیک بر  مدیریتاین . بر عهده دارداجرایی 

، مدیریتوظایف وکارکردهاي  تحلیل اهداف، پیشرو سازمان، با تشکیل کارگروهی ویژه و با تجزیه و هاي مدیریتعنوان یکی از 

ژیک استاندارد به تدوین برنامه استرات هاي علمی و و چارچوب تهدیدات، بر اساس الگوها ها و فرصت ضعف و بررسی نقاط قوت و

  .باشد نوشته حاضر، حاصل تلاش کارگروه مذکور می. اقدام نموده است

ارزیابی  اجرا و مراحل تدوین، تعاریف و در فصل اول به منظور آشنایی با مفاهیم و. این نوشته در سه فصل تنظیم شده است

ریزي استراتژیک در چهار مرحله  ن برنامهها به زبانی ساده، ضمن ارائه سطوح و فرآیند مدیریت استراتژیک، مراحل تدوی استراتژي
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ها در سطوح  چنین انواع استراتژي هم. گردد اقدام تشریح می گیري و تطبیق و در نهایت مرحله تصمیم شروع، ورودي، مقایسه و

آمیز  فقیتفرآیندهاي اجراي مو ها و کسب وکار مورد تجزیه تحلیل قرار گرفته و در نهایت چارچوب اي، وظیفه سرپرستی، هدایتی،

  .ها معرفی شده است هاي ارزیابی اثربخش آن ها و شیوه استراتژي

مبانی قانونی، وظایف حاکمیتی و  شرح وظایف، به تاریخچه، خدمات مهندسیمدیریت معرفی اجمالی فصل دوم ضمن  در

هاي  جهیز و توسعه زیرساختتدر حوزه  مدیریت و ماموریت اجرایی سیاستها، اهداف، برنامه هاي ساختار سازمانی، گري، تصدي

و در آخر به هاي چهارم و پنجم توسعه  ، مسائل، مشکلات و چالشها، پیشنهادات و عملکرد مدیریت در برنامهسازمان و شبکه

   .پرداخته شده استتشریح نظام تدوین برنامه ششم توسعه بر مبناي محورهاي ابلاغی اقتصاد مقاومتی 

مدت  اهداف بلندمدت وکوتاه هاي محوري و ارزش ها، ماموریت با عنایت به چشم اندازها، یریتمدفصل سوم برنامه استراتژیک  در

تدافعی  رقابتی و کارانه، محافظه هاي ممکن تهاجمی، هاي مدیریت استراتژیک تدوین و استراتژي با استفاده از تکنیک مدیریت

ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام  خارجی، داخلی واز طریق ماتریس ارزیابی عوامل  .تحلیل شده است و تجزیهمدیریت 

اند و بر اساس آن راهبردها، اهداف  مشخص گشته مدیریتهاي  ریزي استراتژیک کمی، استراتژي استراتژیک و ماتریس برنامه

  .اند جهت اجرا تدوین شده مدیریتهاي سالانه  ها و برنامه سیاست
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  فصل اول

  مبانی

  ریزي استراتژیک برنامه
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  برنامه ریزي استراتژیک

ــرکت     ــار، ش ــب وک ــر کس ــده و متغی ــیار پیچی ــاي بس ــا و در دنی ــازمان ه ــوري      س ــل تص ــرعت غیرقاب ــا س ــنعتی ب ــاي ص ه

فی اســـت تـــا هـــر شـــرکتی از اي درنـــگ کـــا در حـــال پیشـــروي و شکســـتن حصـــارهاي نـــاممکن هســـتند و لحظـــه

ــد   ــا بمان ــتاب ج ــه پرش ــن قافل ــرکت  . ای ــونی ش ــرایط کن ــه در ش ــرد،     آنچ ــد ک ــدا نخواه ــگامان ج ــه پیش ــن قافل ــا را از ای ه

دیگـــر ابزارهـــاي ســـنتی بـــراي مـــدیریت . ابزارهـــاي علمـــی بـــراي مـــدیریت صـــحیح و عالمانـــه اســـت  اســـتفاده از

هـــاي لازم بـــراي  ه، دســـتیابی بـــه رویکردهـــا و مهـــارتانـــد و در نتیجـــ هـــا، کـــارایی خـــود را از دســـت داده ســـازمان

ــود      ــد بــ ــل خواهــ ــن و نامحتمــ ــر ممکــ ــنتی غیــ ــزار ســ ــا ابــ ــا، بــ ــه بارقبــ ــابتی و مقابلــ ــت رقــ ــظ مزیــ   . حفــ

ــازمان  ــتر س ــدي   بیش ــزایش توانمن ــراي اف ــا ب ــد       ه ــود نیازمن ــات خ ــک عملی ــاهش ریس ــدت و ک ــد م ــاي بلن ــد و بق ــا، رش ه

   .باشند  هاي استراتژیک می تدوین برنامه

ــهبر ــرکت     نام ــر ش ــه اکث ــت ک ــدي اس ــتراتژیک فراین ــزي اس ــدایت و      ری ــراي ه ــا از آن ب ــام دنی ــاحب ن ــق و ص ــاي موف ه

ــه  ــبرد برنام ــت  پیش ــا و فعالی ــدت و در    ه ــد بلندم ــق دی ــا اف ــود ب ــاي خ ــت ه ــت    جه ــق ماموری ــداف و تحق ــه اه ــتیابی ب دس

ــی  ــره م ــازمانی به ــد س ــه  .گیرن ــوع برنام ــن ن ــا     ای ــتفاده س ــورد اس ــب م ــاکنون اغل ــه ت ــزي ک ــع   زمانری ــزرگ واق ــاي ب ه

ــتراتژي       ــاب اس ــه انتخ ــود، ب ــدوین ش ــتی ت ــه درس ــر ب ــت، اگ ــده اس ــی  ش ــر م ــایی منج ــه در  ه ــود ک ــراي   ش ــورت اج ص

  .آورد موقع، تعالی و پیشتازي سازمان را به ارمغان می هصحیح و ب

  

  داستان مدیریت استراتژیک

در آنجا  تصمیم گرفتند به دامن طبیعت پناه ببرند،این دو رییس  .کردند زمانی روساي دو شرکت در یک صنعت با هم رقابت می

ناگهان متوجه  .اي دور دست در جنگل چادر زدند نفر در نقطه این دو .شرکت بحث کنند درباره ادغام احتمالی دو چادر بزنند و

از کیف خود اولین رئیس به سرعت یک جفت کفش ورزشی  .کشد خرناس می ها ایستاده و اي در برابر آن شدند یک خرس قهوه

ممکن است من نتوانم از  :رییس اول پاسخ داد .نید از این خرس تندتر بدویداتو جناب شما نمی :دومین رییس گفت .بیرون آورد

  .شما بدوم توانم تندتر از ولی تردیدي ندارم که می این خرس تندتر بدوم،

  .دهد این داستان تصویري از مفهوم مدیریت استراتژیک ارائه می

  

                                                            strategic management                            مدیریت استراتژیک تعریف

شرکت وکسب وکار  یا مرگ یک سازمان، ادامه حیات و مدیریت استراتژیک فرآیند اتخاذ تصمیماتی است که منجر به توفیق،

  :به بیان دیگر  .گردد می

علــم تــدوین، اجــرا  و ارزیــابی تصــمیمات همــه جانبــه بــه منظــور قــادر ســاختن            مــدیریت اســتراتژیک هنــر و   "

  ." بلنـــــد مـــــدت خـــــود  مـــــی باشـــــد     هـــــاي اساســـــی و  دســـــتیابی بـــــه هـــــدف   ســـــازمان در
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عینــی و سیســتماتیک   ی  و کیفــی  بــا روشــی منطقــی،   شــود اطلاعــات کمـ ـ  در مــدیریت اســتراتژیک تــلاش مــی   

امــا مــدیریت اســتراتژیک یــک    . تصــمیمات بــزرگ در ســازمان مــورد اســتفاده قــرار گیرنــد       تنظــیم و بــراي اتخــاذ  

ــت و ــم محـــض نیسـ ــتراتژیک لازم اســـت از   علـ ــوب اسـ ــمیمات خـ ــاذ تصـ ــراي اتخـ ــاوت "بـ ــهودي  قضـ ــاي شـ  "هـ

ــود  ــتفاده ش ــین روش  .اس ــد ب ــی   نبای ــاي علم ــاوت  -ه ــی و قض ــه در     تحلیل ــود بلک ــاب نم ــی را انتخ ــهودي یک ــاي ش  ه

 . دکرها استفاده  اي از هردوي آن یري باید از ترکیب و آمیزهگ هنگام تصمیم

 ،عمل نماید و براي شکل دادن به آینده خود انهاي خلاق و نوآور دهد که به شیوه مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می

ان از طریـق درگیـر شـدن در ایـن     ارتباطات کلید اصلی موفقیت استراتژیک است و مدیران وکارکن. به صورت انفعالی عمل نکند

   .نمایند فرآیند خود را متعهد به حمایت از سازمان می

ی یکنند درك نمایند و به علت کار خود پی ببرند اغلب خود را جز هنگامی که مدیران وکارکنان بتوانند سازمانی که در آن کار می

به ویژه هنگامی که کارکنان بین عملکرد سازمان  .دانند د میآورند و براي کمک کردن به آن خود را متعه از سازمان به حساب می

  .منطقی مشاهده نمایند اي معقول و و میزان جبران خدمات رابطه

  

  

  

  سطوح مدیریت استراتژیک

 :این سطوح شامل است،مدیریت استراتژیک داراي سه سطح  

  .عه و تخصیص بهینه منابع در آن استهدف از تدوین استراتژي در این سطح، هدایت کل مجمو: سطح کل سازمان - 1
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هاي بزرگ در راستاي ماموریت و استراتژي سطح کل سازمان  در سازمان: کسب و کار/واحد تجاري استراتژیک /بخشی حسط - 2

  .شود ها استراتژي کسب و کار اطلاق می به این استراتژي. شود براي هر قسمت ماموریت و استراتژي تعیین می

هاي سطوح بالاتر براي هر کدام از وظایف واحدهاي تجاري  در این سطح براساس اهداف و استراتژي :اي سطح وظیفه - 3

  .ها اجراي استراتژي است مسئولیت بزرگ مدیران این بخش. شود اي تعیین می استراتژیک، استراتژي وظیفه

   

   : فرآیند مدیریت استراتژیک شامل سه مرحله است

  تدوین استراتژي) الف

ها و  ها، تهدیدها، قوت شوند تا فرصت شرکت تعیین شده، عوامل خارجی و داخلی بررسی می/ ماموریت سازمان  ،مرحله در این

  .هاي مختلف سازمان در سطوح مختلف تعیین شوند ها اهداف و استراتـژي ها مشخص شوند و براساس آن ضعف

  

  اجراي استراتژي) ب  

ها در  براي اجراي استراتژي ابتدا اهداف و سیاست. ر مرحله تدوین بایستی به اجرا درآیندهاي تعیین شده د در این مرحله استراتژي

و سپس در ساختار مناسبی و با  شوند ها منابع سازمان تخصیص داده می ها تعیین شده و براساس آن راستاي ماموریت و استراتژي

  .ها به اجرا درآیند شوند تا استراتژي فرهنگ سازنده هدایت می

  

  ارزیابی استراتژي) ج  

ها و  ها بر ماموریت، اهداف و استراتژي در این مرحله تغییرات احتمالی عوامل تاثیرگذار داخلی و خارجی و اثرات احتمالی آن

چنین نحوه انجام هر کدام از مراحل تدوین و اجراي استراتژي از ابعاد مختلف مورد بررسی  هم. شود راهکارهاي اجرایی بررسی می

گیرند تا انحرافات احتمالی شناسایی  ها مورد ارزیابی قرار می ر گرفته و در نهایت نتایج به دست آمده و نحوه دستیابی به آنقرا

  .ها اقدام شود شده و در جهت رفع آن

  

  مراحل تدوین استراتژي

                                                VISION                               انداز                                            انداز و بیانیه چشم چشم )1

  MISSION           اجزاي بیانیه ماموریت                                    بیانیه ماموریت و ماموریت، )2

                CORE VALUE               هاي محوري                                                               ارزش )3

     objective  GOALS  -                                                  )مدت  بلندمدت وکوتاه کیفی،(اهداف )4

     opportunity -  Threat           )                            ها وتهدیدها فرصت(بررسی عوامل خارجی )5
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      Strength & Weakness        )                             نقاط ضعف نقاط قوت و(رسی عوامل داخلیبر )6

       external factor evaluation (EFE)                             اتریس ارزیابی عوامل خارجی            م )7

    internal factor evaluation   (IEF)                     ماتریس ارزیابی عوامل داخلی                     )8

        ompetitive profile matrix            (CPM)  ها                               ماتریس بررسی رقابت )9

  SWOT     تحلیل سوات                                                                          تجزیه و )10

   INTERNAL - EXTERNAL  (IE)                 خارجی                                      ماتریس داخلی و )11

                                         QSPM                            )              گیري تصمیم(ریزي استراتژیک کمی ماتریس برنامه )12

             SPACE    اقدام استراتژیک                                            ریس ارزیابی موقعیت ومات )13

  چارچوب جامع تدوین استراتژي

هایی را  این چارچوب ابزار و روش. شود براي تدوین استراتژي از چارچوبی  با عنوان چارچوب جامع تدوین استراتژي استفاده می

هاي ممکن را شناسایی، ارزیابی  کند تا استراتژي ها کمک می ها مناسب است و به استراتژیست که براي انواع سازماندهد  ارائه می

 . و گزینش کنند

  

  شروع   - مرحله اول 

  vision                                                                                               :     انداز چشم

  .)کند راستاي حرکت سازمان را مشخص می(آرزوي دست یافتنی که سازمان براي آینده خود متصور است انداز اهداف بلند و چشم

  statement                                                                                  vision:انداز بیانیه چشم

  .برد سازمان را در این راستا به پیش می دهد و استراتژي، سازمان را نشان می راستاي حرکت ،انداز چشمبیانیه 

مادر کسب وکار تصویر  :کداك هر روز بهتر از دیروز؛ :در هر خانه و روي هر میز یک کامپیوتر؛ صاایران :مایکروسافت :مثال

  .نیاز امروز پشتوانه فردا :تامین اجتماعی هستیم؛

                                                                                                      mission          :ماموریت

. گر هویت سازمان است دهنده علت یا فلسفه وجودي و رسالت سازمان بوده و به عبارتی دیگر بیان ماموریت یک سازمان نشان

 . سفه یا ماموریت استهر سازمان چه مکتوب باشد چه نباشد داراي یک فل

                                                mission statement :بیانیه ماموریت

تعیین دقیق بیانیه ماموریت سازمان  نماید، هاي مشابه متمایز می بیانیه ماموریت سندي است که یک سازمان را از سایر سازمان

 .اولین قدم در مدیریت استراتژیک است

 . تر از آن در چه کسب و کاري نیست یري باید به درستی تشخیص دهد که در چه کسب و کاري هست و مهمهر مد
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خستگی مدیران و کارکنان ارزشمند سازمان و سرانجام نابودي  عدم فهم این موضوع سبب سر در گمی سازمان، اتلاف منابع،

 . اي است اي گستردهفض هاي مربوط به آن، فضاي کسب وکار و فرصت. سازمان خواهد شد

 . بر فعالیت مناسب خود متمرکز شود کند تا سازمان در این فضاي گسترده، یک بیانیه ماموریت اثربخش کمک می

شود وآن  بیانیه ماموریت سازمان جمله یا عبارتی است که بدان وسیله مقصود یک سازمان از مقصود سازمان مشابه متمایز می

  .ان استسازم "علت وجودي"کننده  بیان

و در پاسخ  رسد نفعان سازمان می بیانیه ماموریت در واقع همان ماموریت سازمان است که به صورت مکتوب به اطلاع کلیه ذي 

  :گردد به سوالات زیر تنظیم می

                                                                                       ?what we do  ؟دهیم ما چه کاري انجام می *

                                                                       ?for whom we do؟دهیم براي چه کسی انجام می*

                                              ?why we do؟دهیم انجام می کار را چرا این*

                                                                                           ?how we do؟دهیم چگونه این کار را انجام می*

                                    Mission statement component                      اجزاي بیانیه ماموریت    

  :باشد اجزاي بیانیه ماموریت شامل تعیین موارد ذیل می

    "نفعان ما هستند؟ چه کسانی مشتریان وذي"  :تریانمش 

 "دهد؟ چه چیزهایی محصولات و یا خدمات سازمان را تشکیل می"  :محصول یا خدمات 

 "کجاست؟ حوزه فعالیت و محدوده جغرافیایی ما " :بازار  

 "شود؟ تکنولوژي به کار گرفته می چه نوع فناوري و”  ):فناوري(تکنولوژي  

  "هاي مالی است؟ آیا سازمان به دنبال رشد و شاخص"  :و سودآوري بقاء، رشد  

 "اهداف و الزامات اخلاقی سازمان چیست؟ ها، ارزش اعتقادات،"   ):ارزش هاي محوري(فلسفه   

 "مزیت رقابتی سازمان چیست؟ و شایستگی ممتاز" :ویژگی ممتاز  

 "دهد ؟ محیطی واکنش مناسب نشان می جامعه و ی،آیا سازمان نسبت به مسائل اجتماع"  :توجه به تصور مردم 

  "شود؟ مسایل آنها اهمیت داده می چقدر به کارکنان و":توجه به کارکنان 

تا  دهیم هاي ماموریت، این موارد را به صورت منسجم با جملاتی روان و مرتبط بهم در کنار هم قرار می با در نظر گرفتن ویژگی

 .ل فهم براي همه تهیه شوداي قاب بیانیه ماموریت به گونه

براي هیچ شرکتی چیزي به نام بهترین  .تري از مدیران مشارکت کنند الامکان تعداد بیش ماموریت باید حتیتعیین در : نکته

ها باید از نعمت قضاوت خوب برخوردار بود و ماموریت را با  بنابراین براي ارزیابی ماموریت سازمان. ماموریت وجود نخواهد داشت

  .اي ماموریت بیان شدند ارزیابی کردزجه به نه شاخصی که در بخش اجتو
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                                                                            core   value :هاي محوري ارزش

ارزش هاي محوري    تباور هایی که براي سازمان مهم اس اعتقادات بنیادي یا حقایقی که یک سازمان  به آن پایبند است و

اصولی که از نظر فردي و اجتماعی در سازمان نوعی رفتار مناسب و برتر شمرده می شوندو همچنین . سازمان محسوب می شوند

ارزش هاي محوري سازمان  ، رضایتو صداقت، رازداري مانند در هر حال معیارهاي ثابت سازمان براي تصمیم گیري ها هستند

 .محسوب می شوند

       Goals                         )                                                                   کیفی:(اهداف

راهبردي به صورت مقاصد عملکردي خاص و نیز نتایجی است که  هاي دیدگاهومنظوراز تعیین اهداف ،تبدیل بیانیه ماموریت  

هدف ها مبنایی به دست می دهند که می توان براساس آن مشاغل را طرح ریزي کرد .سازمان ها مایل هستند بدان دست یابند 

                              . وفعالیت هایی که باید به وسیله سازمان انجام شود،سازماندهی نمود

                                                 long term objectives              )ساله 5 تا 3(اهداف بلندمدت 

کننده مسیر  این اهداف تعیین. اهداف بلندمدت، نتایج خاص حاصل از اجراي ماموریت سازمان در دوره بیش از یکسال می باشد

ها را تعیین نماید، امور را هماهنگ  افزایی کند، اولویت ها را انجام دهد، همکند ارزیابی باشند و به سازمان کمک می سازمان می

 .اي اثربخش عمل نماید هاي سازمان به شیوه کنترل فعالیت و ریزي، سازماندهی، ایجاد انگیزه درکارکنان اي برنامهکند و بر

بندي  بینانه و منطقی،  قابل فهم و روشن، سازگار با یکدیگر اولویت کمی، چالشگر، قابل سنجش، واقع هاي بلندمدت باید هدف

  .مشخص نمایند شده باشند و سمت و مسیر حرکت  سازمان را

                                                      short term objectivesسا له 1مدت  اهداف کوتاه 

  .ها دست یابد مدتی هستند که سازمان براي رسیدن به اهداف بلندمدت باید به آن هاي سالانه اهداف کوتاه هدف

اي از اهداف  براي هر هدف بلندمدت باید مجوعه .آیند ان به حساب میهاي سالانه مبنایی براي تخصیص منابع سازم هدف 

 سالانه وجود داشته باشد و در تمام ابعاد سازمانی نظیر مدیریت، بازاریابی، امور مالی و حسابداري، تولید و عملیات، تحقیق و

نه مبنایی براي تخصیص منابع هاي سالا هدف. هاي اطلاعاتی نتایج مشخص  و قابل سنجشی ارائه نماید توسعه و سیستم

بینانه و  ی، چالشگر، قابل سنجش، واقعکم هاي بلندمدت باید هاي سالانه نیز همانند هدف هدف. آیند سازمان به حساب می

  . بندي  شده باشند اولویت با یکدیگر و منطقی، قابل فهم و روشن، سازگار

 

  ورود اطلاعات مورد نیاز –مرحله دوم 

 امل محیطیبررسی عو -1   

                                   opportunity & Threat  )فرصت و تهدید(عوامل خارجی* 

ها  توان از آن برداري کرد و تهدیداتی که می ها بهره توان از آن هایی که می هدف از بررسی عوامل خارجی این است که از فرصت

شناسی،  رویدادها و روندهاي اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، بومشامل این عوامل . احتراز کرد یک فهرست نهایی تنظیم شود
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 .توانند به میزان زیادي در آینده به سازمان منفعت یا زیان برسانند رقابتی است که می وري وافن دولتی، قانونی، محیطی، سیاسی،

سازمان به منظور نیل . باشد ها تاثیرگذار بر آنتواند  این عوامل به میزان زیادي خارج از کنترل یک سازمان هستند، اما سازمان می

 .ریزي نماید به اهداف خود باید براي تاثیرگذاري مثبت روي عوامل محیطی برنامه

  :بندي کرد گروه طبقه5توان در  عوامل خارجی را می

  ...تورم ارز  و نرخ بهره، ها، قیمت قوانین مالیاتی، نیروهاي اقتصادي از قبیل میزان درآمد،) 1

  ...اعتماد به دولت و مهاجرت، باورها، تحصیلات، فرهنگی از قبیل جمعیت، نیروهاي اجتماعی،) 2

  ...مقررات و قوانین و دولتی از قبیل ساختار قدرت، قانونی و نیروهاي سیاسی،) 3

  ...وابزارها، رویکردها و تجهیزات  قبیل نیروهاي فناوري از) 4

  ...و رقباي بالقوه ،رقباي موجود ،کنندگان مینتا ،مشتري نیروهاي رقابتی از قبیل) 5

                                                                                                                                                                  Strength  & Weakness )نقاط ضعف و قوت(عوامل داخلی* 

در کنترل مدیریت سازمان  ،عوامل داخلی عواملی هستند که مربوط به درون شرکت یا سازمان هستند و برخلاف عوامل خارجی

  را هاي قابل کنترلی هستند که یک سازمان آنها فعالیت عوامل و عوامل داخلی، .شوند باشند و شامل عوامل قوت و ضعف می می

ضعف خود را در  نقاط قوت و ها باید سازمان. دهد وه بسیار عالی یا بسیار ضعیف انجام میبه شی ،هاي رقیب درمقایسه با سازمان،

هاي اطلاعاتی شناسایی و  سیستم توسعه و، عملیات، تحقیق تولید و حسابداري، و زمینه مدیریت، بازاریابی، امور مالی

   . یا بهبود یابد هاي داخلی برطرف گردیده و عفض که نقاط قوت داخلی تقویت شود و اجرا کنند هایی را انتخاب و استراتژي

تحلیل  و هاي درون سازمانی شامل مواردي مانند تجزیه اي سازمان در حوزه قوت واحدهاي وظیفه بردن به نقاط ضعف و پی

 .شود می ریتیساختار مدی تم سازمان وستحلیل سی و تجزیه ...)عملیات و تولید، حسابداري، مالی، بازاریابی، مدیریت،(اي  وظیفه

عواملی هستند که نسبت به گذشته سازمان، نسبت به متوسط صنعت یا نسبت به رقباي آن براي سازمان مزیت  :عوامل قوت 

  .به حساب آیند

توانست انجام دهد یا رقباي اصلی این  ها را ندارد در حالی که قبلا می عواملی که سازمان توانایی انجام آن :عوامل ضعف 

 .گذاري کرد ها باید در نقاط قوت سرمایه براي مقابله با این ضعف .دارندتوانایی را 

   internal factor evaluation :IEF                            ماتریس ارزیابی عوامل داخلی  -2

اند مورد ارزیابی  دهیک از عوامل استراتژیک داخلی که در ماتریس اولویت عوامل داخلی شناسایی ش با استفاده از این ماتریس هر

عوامل استراتژیک شناسایی شده که به بیان دیگر،  .شوند ها فهرست می ها و ضعف سی این عوامل، قوتراز بر .گیرند قرار می

ارزیابی و امتیازبندي خواهند شد تا  ،باشند از طریق ماتریس ارزیابی عوامل داخلی هاي کلیدي سازمان می ها و ضعف شامل قوت

 .هاي داخلی مشخص شود ها و ضعف ازمان از نظر برخورداري از قوتوضعیت کلی س

هاي خاصی امتیازبندي  هاي شناسایی شده در یک ستون ماتریس قرار گرفته و با استفاده از ضرایب و رتبه ها و ضعف قوت

   .شوند تا در نهایت مشخص شود که سازمان داراي قوت است یا ضعف  می
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  .ضعف داخلی در قالب نقاط قوت و دار لویتوعوامل ا : ستون اول

اغلب به عواملی که . امتیاز 1حداکثر  و  1 - 0حساسیت هر عامل بین ضریب اهمیت با توجه به میزان اهمیت و: ستون دوم 

  .شود ود ضریب بیشتري داده میش موجب قوت می

هاي سازمان  میزان اثربخشی استراتژي گر نبیاکه ضعف  با توجه به کلیدي بودن قوت و) 4-1امتیاز بین (بندي  رتبه: ستون سوم 

  . 4و  3 نقاط قوت نمرات کند و را دریافت می 2 و 1اغلب نقاط ضعف امتیاز   .باشد می

میانگین این  .کند را تعیین می) 4-1بین ( که نمره سازمان است،مساوي ضریب اهمیت ضرب در رتبه   )ستون چهارم(ییامتیاز نها

دهنده عدم  نشان 1امتیاز  و ها قوت دهنده واکنش عالی سازمان در استفاده از نقاط ضعف و نشان 4امتیاز . شود می 5/2 جمع

باشد بدین معنی است که سازمان از نظر عوامل  5/2 اگر نمره نهایی سازمان کمتر از به بیان دیگر. توانمندي سازمان بوده است

  .باشد گر این است که سازمان از نظر عوامل درونی داراي قوت می نبیا باشد، 5/2 اگر این نمره بیش از .درونی دچار ضعف است

  ) IFE (ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 

  نمره  رتبه  ضریب اهمیت  دار داخلی لویتوعوامل ا  ردیف  عوامل

  

  قوت

S 

1         

2          

3          

 
 

  ضعف

W 

1          

2          

3          

  54/2   1-4  1    جمع

  external factor evaluation                                           EFE  :خارجی ماتریس ارزیابی عوامل - 3

بررسی  تخصصی که در هاي کلان و عوامل استراتژیک محیط یک از هر ماتریس ارزیابی عوامل خارجی، استفاده از با      

تهدیدها شناسایی  ها و فرصت ،بررسی این عوامل از د وگیرن می اند مورد ارزیابی قرار بندي شده لویتوا عوامل خارجی شناسایی و

شوند تا در  هاي خاصی امتیازبندي می رتبه ضرایب و استفاده از با گرفته و یک ستون ماتریس قرار در دار لویتوعوامل ا. شوند می

داشت یا با  تري خواهدهاي بیش ریزي کند فرصت خواهد براي آن برنامه اي که می نهایت مشخص شود که آیا سازمان درآینده

 :اند هاي این ماتریس چنین ستون .شد مواجه خواهد تر تهدیدهاي بیش

  شود دار خارجی در قالب فرصت و تهدید نوشته می لویتوعوامل ا ،در ستون اول

.  شود ه مینوشت) امتیاز 1حداکثر ( 1- 0حساسیت هر عامل بین در ستون دوم،  ضریب اهمیت  هر عامل با توجه به میزان اهمیت و

  .شود  شود ضریب بیشتري داده می اغلب به عواملی که موجب فرصت می

هاي سازمان  میزان اثربخشی استراتژي گر و بیان شود انجام می تهدید بندي با توجه به کلیدي بودن فرصت و رتبهدر ستون سوم، 

  .است  4 تا 1بین  بندي رتبه امتیاز .باشد می
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در نوسان  4تا  1کند و  بین  که نمره سازمان را تعیین می استمساوي ضریب اهمیت ضرب در رتبه  )ستون چهارم( ییامتیاز نها

 1امتیاز  تهدیدهاست و ها و دهنده واکنش عالی سازمان در استفاده از فرصت نشان 4امتیاز .شود می 5/2 میانگین این جمعاست 

غلبه تهدیدها  5/2 امتیاز پایینو  ها بر تهدیدها غلبه فرصتشانه ن 5/2 امتیاز بالاي. باشد میدهنده عدم توانمندي سازمان  نشان

  .استبر فرصت 

  ) EFE (ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 

  نمره  رتبه  ضریب اهمیت  عوامل الویت دار خارجی  ردیف  عوامل

  

  فرصت

O 

1          

2          

3          

  تهدید

T 

1          

2          

3          

  54/2   1-4  1    جمع

                 competitive profile matrix         :CPM                              س بررسی رقابت هاماتری -4

 ها را نسبت به موضع استراتژیک یک سازمان یا ضعف آن توان رقباي اصلی و نقاط قوت و با استفاده از ماتریس بررسی رقابت می

در این . هاي رقیب را با شرکت مبدا مقایسه کرد هاي نهایی شرکت نمره ها و تبهتوان ر در این ماتریس می. شرکت شناسایی کرد

ها ضریب وزنی صفر تا یک  ، را در ستون اول وارد کرده و بر حسب میزان اهمیت، به آن”عوامل اصلی موفقیت"ماتریس 

  . شود تخصیص داده می

                                                                                                                 CSF :  critical success factorاصلی موفقیتعوامل 

سازمانی ارتباط داشته و براي تحقق اهداف ضروري هستند و از  اهدافیک سو با  عواملی هستند که از وامل اصلی موفقیت،ع

تواند  هاي محوري و قابل دسترس که بالقوه می همچنین شایستگی. باشند  سازمان متناسب می رقابتیطرف دیگر با استراتژي 

 .شود استخراج می ارزیابی عوامل خارجیبا استفاده از ماتریس   عامل برتري استراتژیک و مزیت ویژه گردد،

  عوامل تعیین کننده موفقیت
  شرکت ج  شرکت ب  شرکت الف

  امتیاز  رتبه  ضریب  امتیاز  رتبه  ضریب  امتیاز  رتبه  ضریب

  

  
                  

  

  
                  

  

  
                  

  جمع
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تنوع و ارائه  مشارکت، منابع انسانی، توسعه بازار،عوامل صنعتی  عوامل محیطی، از قبیل عوامل سازمانی،عوامل خارجی   

تبلیغ،کیفیت : بارتند ازکننده موفقیت یک شرکت تجاري ع براي مثال عوامل تعیین .امثالهم هاي اطلاعاتی و محصول، سیستم

 .محصول، قیمت رقابتی، وضع مالی و وفاداري مشتري

ضرب وزن  هاي رقیب در مقابل هر یک از این عوامل تعیین و نمره نهایی از حاصل در گام بعدي وضعیت شرکت اصلی و شرکت 

 . شود هر عامل در امتیاز شرکت محاسبه می

 بسیارقوي =  4قوي                نمره =  3یف             نمره ضع=  2بسیار ضعیف          نمره =  1نمره 

کند که وضعیت شرکت اصلی در  جدول مشخص می. گیرد ها با یکدیگر انجام می مرحله نهایی با جمع نمره نهایی و مقایسه آن

  . تر است تر و از شرکت رقیب دوم قوي مقابل رقیب اول، ضعیف

  

  استراتژي

اي که از این راه سازمان عوامل خارجی و عوامل  به گونه. راه و روش تحقق ماموریت سازمان تلقی کرد توان استراتژي را می

هاي داخلی را از  برداري نموده، ضعف هاي خارجی به درستی بهره هاي داخلی و فرصت داخلی را بررسی و شناسایی کرده و از قوت

 .بین ببرد و از تهدیدهاي خارجی نیز بپرهیزد

دهد که  ها و بررسی اطلاعات داخلی و خارجی سازمان، مبنایی به دست می زمان به ماموریت سازمان و استراتژي توجه هم

شوند سازمان با طی مراحل  هاي قابل اجرا را شناسایی و مورد ارزیابی قرار داد که باعث می توان بر آن اساس استراتژي می

 .ینده دست یابدتدریجی از حالت کنونی به جایگاه مورد نظر در آ

تجزیه و تحلیل موقعیت و در نظر داشتن ماموریت سازمان براي بررسی و انتخاب استراتژي ضروري است، مدیران و کارکنانی 

هاي و واحدهاي سازمان گنجانده شوند تا آنچه را سازمان در حال  در این فرایند باید نمایندگانی از بخش. مسئول این کار هستند

  . هاي سازمان بدانند خوبی درك کنند و خود را متعهد به تامین هدف اجراي آن است به

اي که فعالیت داشته باشند در شرایط مختلف محیطی و داخلی براي رسیدن به  ها را در هر زمینه هاي سازمان توان استراتژي می

  .بندي کرد اهداف پیشرفت، حفظ وضع موجود یا پسرفت در سطوح مختلف تقسیم

ها  انداز و ماموریت سازمان و عوامل داخلی و محیطی در نظر گرفته شوند و متناسب با آن ستراتژي بایستی چشمبراي تعیین ا

  .هایی بررسی و انتخاب شوند که موفقیت مجموعه سازمان را به ارمغان آورد اهداف بلندمدت تنظیم شده و استراتژي

  

  ها  انواع  اصلی استراتژي استراتژي و

. چنین هر سطح از سازمان نیازمند انواع خاصی از استراتژي است هم. ها آشنا شد ها، باید با انواع رایج آن تراتژيپیش از مقایسه اس

  .شود هاي رایج در سطوح مختلف سازمانی اشاره می بندي استراتژي در ادامه به چند شیوه دسته
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  so                                                        )اي توسعه ،تهاجمی(هاي یکپارچگی استراتژي – 1

هر سازمانی علاقمند است . است) O(ها  برداري از فرصت درصدد بهره) S(ها  گیري از قوت با بهره so تژي یکپارچگیااستر

هاي یکپارچگی، شرکت یا سازمان  در استراتژي ).ها گسترش فعالیت به دنبال افزایش و(همیشه در این موقعیت قرار گیرد

  . هاي رقیب را تحت کنترل در آورد کنندگان مواد اولیه و یا شرکت کنندگان، عرضه کوشد توزیع می

  .شوند افقی تقسیم می هاي یکپارچگی به دو حالت عمودي و استراتژي

به دست آوردن مالکیت یا افزایش کنترل بر  )Forward Integration( یکپارچگی عمودي روبه بالااستراتژي  در اجراي 

مثلا . ( یکی از راه هاي اثربخش این است که شرکت اقدام به واگذاري حق الامتیاز کند .کنندگان مواد اولیه مد نظر است  عرضه

  .)رب گوجه فرنگی ، زمین هاي گوجه کاري را خریداري می کندیک کارخانه  

زایش کنترل بر سیستم توزیع به دست اوردن مالکیت یا اف )Backward Integration(یکپارچگی عمودي روبه پایین  در

  . هاي عرضه کننده مواداولیه را تحت کنترل خود درآورد شرکت می کوشد شرکت. یا خرده فروشی  ها مد نظر است 

  )مثلا یک پالایشگاه نفت اقدام به تاسیس پمپ بنزین کند

یش کنترل بر شرکت هاي به دست آوردن مالکیت یا افزا )Horizontal Integration( استراتژي یکپارچگی افقیدر 

بانک فرست یونیون (.شرکت می کوشدشرکت هاي رقیب را به مالکیت خود درآورد وبرمیزان کنترل خود برآنها بیفزاید رقیب،

  .)بانک فرست فیدلتی را خرید

  wo        )                                                      محافظه کارانه ، ثبات(استراتژي هاي متمرکز  - 2

و از طریق مشارکت با شرکتی که داراي  نقاط ضعف را از بین می برد،  از فرصت ها    با بهره گیري  هاي متمرکز استراتژي

  .توان و شایستگی است درصدد رفع نقاط ضعف بر می آید 

  .استراتژي رسوخ دربازار، توسعه بازار و توسعه محصول : هاي متمرکز عبارتند از استراتژي

. عبارتست از افزایش سهم بازار براي محصولات یا خدمات فعلی از طریق تلاش هاي بیشتر بازاریابی رسوخ در بازارستراتژي ا

افزایش عمده فروشندگان،افزایش هزینه هاي تبلیغات، تقویت روابط عمومی :رسوخ در بازار شامل اقدامات زیر می شود

  ) 8براي تبلیغ و ترویج نرم افزار ویندوز  مبارزه تبلیغاتی شرکت مایکروسافت.(وتبلیغات

فروشگاه وال مارت در این راستا .(به معنی عرضه خدمات یا محصولات جدید به مناطق جغرافیایی جدید است  توسعه بازار

  .)ملیارد دلار در راستاي ورود به بازار هاي بین المللی برداشت 2/1رادر مکزیکو به مبلغ"سیفرا اس آ "شرکت

. می کوشد از طریق بهبود بخشیدن یا اصلاح محصولات وخدمات کنونی بر میزان فروش بیافزایدتوسعه محصول  استراتژي

  .) شرکت فورد در خارج از بنگاه هاي معاملاتی وفروشگا هافبراي ارائه خدمات پس از فروش واحد هاي تازه اي دایر کرد(
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  st                                                                  )                   رقابتی(استراتژي هاي تنوع  -3

این امر با هدف کلی استفاده بهتر از . استراتژي هاي تنوع، کسب و کار جدیدي را به کسب و کار فعلی سازمان اضافه می کند

هاي کسب و کار را توسعه می دهد  تنوع گرایی فضاي فرصت. منابع و فرصت هاي موجود و افزایش سود آوري انجام می شود

  . ولی چنانچه به نحو صحیح انجام نشود احتمال استفاده از فرصت ها کاهش خواهد یافت

تنوع گرایی همگون عبارتست از ارائه محصول جدید ولی مرتبط با . است تنوع گرایی همگوناولین استراتژي از این گروه، 

اده ها ونوجوانان محوطه هاي سرپوشیده جدیدي با فن آوري هاي بسیار شرکت والت دیسنی براي خانو(.محصولات قبلی

  )پیشرفته ساخت و افراد می توانستند در این مکان ها به مسابقه هاي الکترونیکی وبازي هاي دیگر بپردازند

و غیر مرتبط با  این استراتژي عبارتست از ارائه محصولات جدید. است تنوع گرایی ناهمگوندومین استراتژي از این گروه،  

  .ی به بازار عرضه می کندمحصولات قبل

استراتژي تنوع گرایی افقی بر اساس تعریف عبارتست از ارائه محصول  ،است تنوع گرایی افقیآخرین استراتژي از این گروه، 

  .)کردبانک فرست یونیون شرکت ویت فرست سینگر را خریداري (.عرضه می کند جدید و غیر مرتبط به مشتریان فعلی

  )                                                    wt     کاهش،واگذاري،ادغام،انحلال(استراتژي هاي تدافعی  -4

این استراتژي ها هر . استراتژي هاي تدافعی در شرایطی که تعهدات محیطی سنگین و سازمان دچار ضعف باشد ثمربخش هستند

به موفقیت هاي چشم گیر باشد، ولی با به حداقل رسانی زیان هاي نهفته در تهدید، تداوم  چند نمی تواند سبب تحول و دستیابی

استراتژي هاي تدافعی در قالبادغام،کاهش،واگذاري،وانحلال شکل عملیاتی به خود می .فعالیت و بقاي سازمانی را تامین می کند 

  . گیرند

متداول این است که شرکت ها در هم ادغام می شوند ، یا یک ازجمله استراتژي هاي بسیار :مشارکت یا ادغاماستراتژي 

دو یا چند شرکت یک شرکت تضامنی موقت یا کنسرسیوم تشکیل می دهند واز فرصت پیش .شرکت ،شرکت دیگر را می خرد

یپس شرکت هاي لوسنت تکنولوژي وشرکت فیلیپس شرکت جدیدي به نام ارتباطات مصرف کننده فل.(آمده بهره برداري میکنند

  .)تشکیل دادند

هدف از . عبارتست از تجدید ساختار فعالیت ها و هزینه ها به منظور جلوگیري از کاهش فروش و سود : کاهشاستراتژي 

مدیر ارشد ومیانی خود را منتظر  200شرکت کداك.(کاهش این است که سازمان در زمینه تخصصی وضع خود را مستحکم نماید

  ).ري را اخراج کرددرصد کارکنان ادا10خدمت کرد 

  اغلب سازمان بخشی از .استراتژي واگذاري عبارتست از فروش یک بخش و یا جزیی از شرکت :واگذاري استراتژي  

شرکت ریتون واحد .(واحد هاي خود را می فروشد تا براي سرمایه گذاري خاص یا خرید شرکت هاي دیگر تامین سرمایه نماید

  .)میلیون دلار به شرکت گودمن هولدینگ فروخت 750امانا را به مبلغتولید کننده لوازم خانگی به نام 

انحلال به . این استراتژي به مفهوم فروش تمامی دارایی شرکت به منظور کسب ارزش ملموس آنها  است :انحلال استراتژي 

ه دهد وشاهد زیان هاي سنگین عنوان نوعی شکست به حساب می آید ولی شاید اقدام مزبور بهتر از این باشد که کار خود راادام



 
  
 

٢١ 
 

  .)شرکت ریبال تمام دارایی هاي خود را به فروش رساند وفعالیت هاي خود را پایان داد.(باشد

  

  

  مایکل پورتر استراتژي هاي عمومی 

آنها .دها این مکان را به سازمان می دهد که از سه مبناي متفاوت از مزیت هاي رقابتی بهره گیر از دیدگاه پورتر ، استراتژي

سرانجام تمرکز نمودن بر محصولات وخدماتی  خدمات و رهبري در هزینه ها،متفاوت ومتمایز ساختن محصولات و:عبارتند از

 .پورتر این سه مبنا را استراتژي هاي ژنریک یا عمومی می نامد. خاص

بدان وسیله  و ب امکان پذیر نباشدعبارتست از ارائه محصول یا خدمات با قیمتی که براي رقی:  استراتژي رهبري هزینه - 1

این استراتژي مستلزم . با افزایش فروش ،شرکت هاي رقیب را به کلی از بازار خارج نمود دست آورد وه ب را سهم بیشتري از بازار

هند اثر این استراتژي براي بازارهایی که نسبت به قیمت حساسیت نشان می د. بهره وري بالا در فعالیت هاي تولید و توزیع است

 .بخش است

ول و خدمات با یک یا چند ویژگی با ارزش از دیدگاه مشتري است که در عین صبه معنی ارائه  مح : استراتژي تمایز  - 2 

پیاده سازي این استراتژي مستلزم طرح هاي خلاقانه و نوآورانه و . حال توسط رقیب به سادگی قابل تقلید و کپی برداري نباشد

استراتژي تمایز با ارائه محصول منحصر به فرد با ویژگی هاي با ارزش از دیدگاه مشتري، براي . وسعه بالاستقابلیت تحقیق و ت

طراحی و تولید خودروهاي گرانقیمت و سطح بالا، پوشاك و یا . بازارهایی که حساسیت به قیمت پایین است بسیار موثر است

 .ي به شمار می آیدجواهرآلات منحصر به فرد نمونه هایی از این استراتژ

و ساده تر به تمایز و رهبري  پورتر براي تمرکز بر یک بخش از بازار به منظور دستیابی سریع تر:  استراتژي تمرکز  - 3

استراتژي تمرکز را توصیه می کند، در چنین حالتی هر چند فرصت هاي کسب و کار محدودتر می شود ولی احتمال ، هزینه 

تولید پوشاك صرفاً بچه گانه و یا اتومبیل هاي صرفاً ورزشی نمونه هایی از این . جود افزایش می یابداستفاده از فرصت هاي مو

  . نوع استراتژي می باشد
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 استراتژي هدایتی  

در مورد اینکه می خواهد رشد  و هر شرکت از یک استراتژي در سطح بنگاه پیروي می کند تا موقعیت رقابتی اش تحکیم یابد

 :لذا باید به سه پرسش زیر پاسخ دهد   تصمیم گیري کند ، کند یا خیر ،

 آیا ما باید توسعه یابیم ، کوچک شویم ، یا بدون تغییر عملیات خود را ادامه دهیم ؟ )1

 با ورود به صنایع دیگر ، متنوع سازیم ؟ آیا ما باید فعالیت هایمان را روي صنعت فعلی متمرکز کنیم یا باید آن را  )2

شد کنیم ، آیا باید خود را از داخل توسعه بدهیم یا از طریق خریداري شرکت هاي دیگر ، ادغام با آنها یا اگر می خواهیم ر )3

 تشکیل شرکت هاي مختلط یا همکاري با آنها ؟

 :استراتژيِ هدایتی یک شرکت از سه جهت گیري کلی به سمت رشد تشکیل می شود 

 .توسعه می دهند سازمان را / فعالیت هاي شرکت : استراتژي هاي رشد  )1

 .سازمان نمی دهند / تغییري در فعالیت هاي فعلی شرکت : استراتژي هاي ثبات  )2

 .سازمان را کاهش می دهند / سطح فعالیت هاي شرکت : استراتژي هاي کاهش  )3

 استراتژیهاي رشد  -  1

  .می گردد  موجب رشد و افزایش در فروش ها ، دارایی ها ، سودها یا ترکیبی از برخی یا همه آنها  

 :دو استراتژي رشد اصلی وجود دارد    

 .بر روي یک خط تولید یا صنعت تمرکز دارد : استراتژِ ي تمرکز )  1

   .با تولید محصولات دیگر یا ورود به صنایع دیگر تنوع ایجاد می شود : استراتژي تنوع )2

 :استراتژي ثبات   - 2

این . و با ثبات فعالیت می کند ، می تواند از این استراتژي استفاده کند  شرکتی که موفق است و در محیط قابل پیش بینی

و به خصوص اگر براي مدت زمان  طولانی دنبال شود ، ، استراتژِي در کوتاه مدت می تواند خیلی مفید باشد اما در عین حال 

 .می تواند خطرناك باشد 

ا وقفه است ، فرصتی براي استراحت و تجدید قوا قبل از ادامه در واقع نوعی فرصت ی: آغاز محتاطانه / استراتژي توقف  )1

می توان از آن به عنوان یک استراتژي موقتی استفاده کرد و منابع خود را ترمیم و . هر یک از استراتژي هاي رشد یا کاهش 

 .به عبارت دیگر تا بهبود اوضاع محیط می توان از آن استفاده کرد . متمرکز کرد 

تصمیم براي انجام ندادن کار جدیدي است ، یعنی تصمیم به ادامه عملیات و سیاست هاي فعلی : تغییر  استراتژي عدم )2

موقعیت مناسب شرکت در یک صنعت و وجود محیطی ثابت ، شرکت را به ادامه . به خاطر اینکه آینده قابل پیش بینی نیست 

 .اهداف سود و فروش خود اعمال می کند  وضعیت و فعالیت هاي فعلی اش ترغیب می کند و تغییر محدودي در

تلاش براي حمایت . تصمیم براي انجام ندادن کار جدیدي در محیطی که در حال بدتر شدن است : استراتژي سود  )3

مصنوعی از سود ها ، در حالیکه فروش هاي شرکت بر اثر کاهش سرمایه گذاري و مخارج احتیاطی در کوتاه مدت ، در حال 
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است مدیران ارشد به جاي اعلام وضعیت بد شرکت به سهام داران و جامعه سرمایه گذار ، تصمیم بگیرند ممکن .کاهش است 

از این استراتژي استفاده کنند و اگر مدت زیادي پیروي و استفاده شود ، آسیب جدي به موقعیت رقابتی شرکت وارد خواهد 

  .جاري است در واقع پاسخ کوتاه مدت مدیران شرکت به موقعیت بد . ساخت 

  :استراتژي هاي کاهش  - 3

وقتی که موقعیت رقابتی شرکت در برخی یا همه خطوط تولیدش به حدي ضعیف است که باعث ضعیف شدن عملکرد آن می 

شود ، مدیران ترغیب میشوند استراتژي عقب نشینی را انتخاب کنند ، به عبارت دیگر وقتی فروش شرکت در حال کاهش است و 

 .حال تبدیل شدن به زیان می باشد ، ممکن است مدیران شرکت این استراتژي را انتخاب کنند سود آن در 

مدیریت شرکت در تلاش براي حذف نقاط ضعفی است که شرکت را به این روز بد انداخته ، که می تواند از یکی از انواع 

 :استراتژي هاي کاهش استفاده کند 

ت شرکت فراگیر است اما هنوز بحرانی نیست ، استفاده از این استراتژي معقول و وقتی که مشکلا: استراتژي تغییر جهت )1

 :منطقی است و دو مرحله اساسی دارد 

 .تلاش اولیه اي است براي جلوگیري از بد تر شدن وضعیت از طریق کاهش در اندازه و هزینه هاي شرکت : کوچک سازي  -

براي هموار کردن روند انجام فعالیت ها . ي تثبیت شرکت کوچک تر شده کنونی عبارت است از اجراي یک برنامه برا : تثبیت -

  در شرکت ، مدیران شرکت برنامه اي تهیه می کنند تا هزینه هاي سربار غیر ضروري را کاهش داده و 

  .هزینه هاي فعالیت هاي عملیاتی را توجیه کنند 

می کند ، به عرضه کننده یا توزیع کننده انحصاري شرکت دیگري تبدیل شرکتی که چنین استراتژي را اجرا :استراتژي اسارت ) 2

می شود ، و در عوض آن شرکت متعهد می شود که براي مدتی طولانی خرید هاي خود را از آن شرکت تأمین کند یا توزیع 

استقلال خود )  تخاب کرده شرکتی که استراتژي اسارت را ان(با این کار شرکت اسیر .محصولات خود را از طریق آن انجام دهد 

 .را در قبال کسب امنیت مبادله می کند

زمانیکه موقعیت رقابتی شرکت در صنعت خود ضعیف است و در عین حال نه می تواند عقب : استراتژي فروش یا واگذاري ) 3

کل شرکت فروخته می شود نشینی کند و نه اسیر شرکت دیگري بشود ، چاره اي جز استراتژي فروش ندارد که در این استراتژي 

را انتخاب کنند ، یعنی یکی از واحد هاي فعالیت خود  ، اگر فعالیت شرکت متعدد باشد ممکن است مدیران آن استراتژي وا گذاري

 .را به فروش برسانند 

فی در صنعت وقتی که شرکت در بدترین شرایط ممکن قرار می گیرد، موقعیت بسیار ضعی :استراتژي ور شکستگی یا انحلال ) 4

دارد و آینده درخشانی هم ندارد شرکت باید از استراتژي ورشکستگی یا انحلال استفاده کند بر اساس استراتژي ورشکستگی 

در . مدیران ، شرکت را در اختیار دادگاه می گذارند ، تا دادگاه از محل فروش آن ها بدهی ها و تعهدات شرکت را تصفیه کند 

گی که تمام شرکت به معرض فروش گذاشته می شود ، در استراتژي انحلال یا تصفیه تمام دارایی مقابل استراتژي ور شکست

برتري  .هاي قابل فروش شرکت را نقد می کند  و مدیریت تا آنجا که می تواند دارایی.هاي شرکت به تدریج به فروش می رسد 
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ین هیئت مدیره و مدیران ارشد شرکت هستند که درباره استراتژي تصفیه بر استراتژي ورشکستگی این است که در حالت اول ا

  .آن تصمیم می گیرند ، نه دادگاه که ممکن است حقوق سهامداران را کاملا ً نادیده بگیرد 

  

   استراتژي هاي سطح کسب و کار

ش بازار بر بهبود موقعیت رقابتی محصولات یک شرکت یا یک واحد تجاري در یک صنعت یا یک بخها این نوع استراتژي 

 . د که یک شرکت چگونه باید با یک صنعت خاص رقابت یا همکاري کندند و نشان می دهنخاص تاکید می کن

   انواع استراتژي سطح کسب و کار

 :استراتژي هاي کسب و کار داراي انواعی است ازجمله 

 استراتژي هاي توسعه - 1 

انواع . را به کجا اختصاص دهند و چگونه حوزه کار خود را اصلاح کنند مدیران باید تصمیم بگیرند که منابع استراتژيدر این نوع 

 :آن عبارتند از

 توسعه محصول،توسعه بازار ،نفوذ در بازار :  استراتژي هاي توسعه داخلی

 پیمان هاي استراتژیک       ،ادغام افقی:استراتژي هاي توسعه خارجی

  استراتژي هاي رقابتی  -  2

 .که شرکت می تواند بر رقباي خود غلبه کند طوريه وقعیتی قابل دفاع در یک صنعت ایجاد می کند باین نوع استراتژي، م

  :انواع استراتژي عمومی رقابتی

 .توانایی شرکت در طراحی، تولید و بازاریابی یک محصول، کاراتر از رقبایش: استراتژي هزینه کم تر  

   . . .ریدار از حیث کیفیت، ویژگی هاي خاص وتوانایی ارائه ارزشی برتر به خ: استراتژي تمایز

 استراتژي هاي مشارکتی - 3

استراتژي هاي مشارکتی ، آن دسته از استراتژي هایی هستند که براي کسب مزیت رقابتی در یک صنعت از طریق همکاري ، و 

 . نه مبارزه ؛ با شرکت هاي دیگر مورد استفاده قرار می گیرند 

  بوده و نشان) همکاري با یک یا چند رقیب براي کسب مزیت علیه سایر رقبا (تواند مشارکتی استراتژي کسب و کار می 

 . دهد که یک شرکت چه طور باید در یک صنعت خاص همکاري کند 

  . به غیر از تبانی میان رقبا ، که غیر قانونی است ، نوع اصلی استراتژي مشارکتی ، ائتلاف استراتژیک می باشد   

 

 اي سطح وظیفه اياستراتژي ه

از ، هاي کل شرکت و کسب و کار  استراتژي وظیفه اي، نگرش مورد استفاده یک حوزه کاري براي کسب اهداف و استراتژي

تا بدین وسیله  .می پردازد اراین استراتژي به توسعه و تقویت یک شایستگی باز. طریق حداکثر کردن بهره وري منابع است
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مثلاً همان طور که یک شرکت بزرگ، چند واحد دارد که هر واحد استراتژي خود را .  دست یابد شرکت بتواند به مزیت رقابتی

از استراتژي کاري خاص خود  ،دنبال می کند، هر واحد تجاري نیز خود از مجموعه اي از بخش ها تشکیل شده است که هر یک

              .دجهت گیري استراتژي کاري توسط شرکت مادر تعیین می شو. پیروي می کند

  .از انواع استراتژي هاي سطح وظیفه اي هستند  تحقیق و توسعه   ی، مالی،استراتژي هاي بازاریاب  

  استراتژي هاي بازاریابی - 1

استراتژي  یک شرکت با بهره گیري از. استراتژي بازاریابی به مسایلی چون قیمت گذاري، فروش و توزیع یک محصول می پردازد

 : می تواند توسعه بازار

 .سهم بزرگی از بازار محصولات فعلی را از طریق اشباع بازار و نفوذ در بازار، در اختیار خود بگیرد - 1

  .براي محصولات فعلی بازارهاي جدید خلق کند - 2

  استراتژي هاي مالی - 2

ترین اقدامات را از حیث اهمیت مالی ي آن می پردازد و بهرواستراتژي مالی، به مسایل مالی شرکت و گزینه هاي استراتژیک فرا

این استراتژي همچنین می تواند از طریق کاهش هزینه منابع مالی و افزاش قدرت مانور شرکت . آنها، شناسایی و معرفی می کند

تلاش   این استراتژي معمولاً. در ایجاد سرمایه براي پشتیبانی از یک استراتژي تجاري، براي آن شرکت مزیت رقابتی ایجادکند

 . می کند ارزش مالی شرکت را حداکثر کند

سطح مطلوب بدهی در مقابل حق صاحبان سرمایه در مقابل تامین مالی بلند مدت از داخل با جریان پول نقد، مسئله اي اساسی 

یریت سود مد.یک روش یا استراتژي مطلوب و متداول مالی، استراتژي خرید استقراضی است. در استراتژي مالی به شمار می رود

  . سهام پرداختی به سهام داران نیز بخشی از استراتژي مالی شرکت به شمار می رود

  استراتژي هاي تحقیق و توسعه - 3

دو . استراتژي تحقیق و توسعه به نوآوري و خلاقیت در محصول و فرایند تولید محصول و بهبود کیفیت هر دوي آنها می پردازد

 :جود داردنوع استراتژي تحقیق و توسعه و

 )پیشگام در نوآوري( رهبري تکنولوژیک 

  . )از محصولات رقیب تقلید می کند( پیروي تکنولوژیک 

پورتر معتقد است که تصمیم گیري درباره انتخاب یکی از این دو نوع استراتژي مقدمه اي است بر حصول یکی از دو استراتژي 

  .هزینه کمتر و تمایز

در اجراي برخی . ر طراحی محصول جدید و یا بهینه سازي محصول فعلی انجام می گیردعملیات تحقیق و توسعه به منظو

اجراي استراتژي هاي توسعه محصول، رسوخ در بازار و تنوع گرایی نیازمند . استراتژي ها، تحقیق و توسعه نقش محوري دارد

  .  بازار و قابلیت هاي داخلی حاصل شودسیاست هاي تحقیق و توسعه می بایستی از تعامل فرصت هاي . تحقیق و توسعه است
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  انتخاب استراتژي بهینه 

براي انتخاب بهترین استراتژي از میان انواع استراتژي هاي موجود ، از مدل هاي متنوعی استفاده می شود که در ادامه به برخی 

  .از معروفترین و پرکاربرد ترین آنها اشاره می شود 

  

    ایسهمرحله تطبیق یا مق - مرحله سوم 

  SWOT                          تجزیه تحلیل سوات مدل -  1

ماتریس سوات یکی از ابزار هاي مهمی است که مدیران بدان وسیله اطلاعات را مقایسه می کنند و می توانند با استفاده از آن  

ت سازمان ، عوامل خارجی و داخلی مورد در تجزیه و تحلیل سوات، با در نظر داشتن ماموری.انواع استراتژي ها را ارائه نمایند

بررسی قرار می گیرند، تا فرصت ها، تهدیدها، قوت ها و ضعف هاي سازمان در آینده شناسایی شده و براي رویارویی بهتر با آنها 

 :انواع استراتژي هاي این ماتریس عبارتند از. استراتژي هاي مناسبی تدوین شوند

هر سازمانی علاقمند است . ره گیري از قوت ها در صدد بهره برداري از فر صت ها استبا به که: استرتژي هاي یکپارچگی

شرکت یا سازمان در استراتژي هاي یکپارچگی می کوشد توزیع کنندگان ، عرضه کنندگان   .همیشه در این موقعیت قرار گیرد

  .مواد اولیه و یا شرکت هاي رقیب را تحت کنترل در آورد

ویا از طریق مشارکت با شرکتی که . نقاط ضعف را از بین می برد ، از فرصت ها   با بهره گیري که :  زهاي متمرک استراتژي

  .داراي توان وشایستگی است درصدد رفع نقاط ضعف بر می آید 

ده این امر با هدف کلی استفا. کسب و کار جدیدي را به کسب و کار فعلی سازمان اضافه می کند که: استراتژي هاي تنوع   

  .بهتر از منابع و فرصت هاي موجود و افزایش سود آوري انجام می شود

این . داشو سازمان دچار ضعف ب،  ثمربخش هستند که تعهدات محیطی سنگین  در شرایطی  :  استراتژي هاي تدافعی

قل رسانی زیان هاي نهفته د، ولی با به حداند سبب تحول و دستیابی به موفقیت هاي چشمگیر باشناستراتژي ها هر چند نمی توان

  .ندندر تهدید، تداوم فعالیت و بقاي سازمانی را تامین می ک

 IFEعوامل داخلی                       

  EFEعوامل خارجی

  

 s نقاط قوت               

 

 Wنقاط ضعف               

 O فرصت ها

 

  

  SOاستراتژیهاي تهاجمی

ه جستن از قوت ها در با بهر استراتژي تهاجمی یا توسعه اي

 صدد بهره برداري از فرصت ها

  WOاستراتژیهاي محافظه کارانه

با  بهره جستن از فرصت هانقاط ضعف  استراتژي محافظه کارانه

 را از بین میبر

 Tتهدید ها 

  

  STاستراتژیهاي رقابتی 

براي احتراز از تهدیدات از نقاط قوت ستفاده میشودهدف افزایش 

 تهدید ها  توانمندي ها وکاهش

  WTاستراتژیهاي تدافعی 

 بایستی نقاط ضعف را کاهش وازتهدیدات پرهیز کرد
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                                                                              IE  : INTERNAL-EXTERNAL مدل ماتریس داخلی وخارجی  –2

این ماتریس براي تعیین موقعیت سازمان .این ماتریس استفاده می شود  براي تجزیه وتحلیل هم زمان عوامل داخلی وخارجی از

در ابعاد افقی ) 4- 1(به کار می رود براي تشکیل این ماتریس نمرات حاصل از ماتریس هاي ارزیابی عوامل داخلی وخارجی را 

س مشخص شود و  بتوان استراتژي وعمودي ان ماتریس قرار می دهند تا جایگاه سازمان یا کسب وکار  در خانه هاي این ماتری

   )خانه اي  9 - خانه اي 4( .مناسبی براي آن اتخاذ نمود

نگهداري (باشد استراتژي محافظه کارانه I چنانچه موقعیت سازمان یا کسب وکار از حیث نمرات عوامل خارجی وداخلی در خانه

برداشت (باشد استراتژي تدافعی IIIدرخانه،اگر )رشد وتوسعه(استراتژي تهاجمی باشد II،اگر درخانه)وحمایت درونی

  .توصیه می شود) نگهداري وحمایت بیرونی(باشد استراتژي رقابتی IVاگر در خانه و) ري،کاهش وانحلال ا،واگذ

                       4                                             5/2                                            1                                                                                                    

                                                                                                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                   BCG : Boston Consulting Group Matrix            ماتریس گروه مشاوران بوستونمدل  -  3

زار هر یک از بخش ها ونرخ رشد ماتریس گروه مشاوران بوستون که به صورت نمودار رسم می شود می تواند سهم نسبی با    

هر یک از بخش ها  "نرخ رشد صنعت"شرکت و  "سهم نسبی بازار"صنعت را نشان دهد وامکان می دهدکه از طریق بررسی 

نسبت سهم بازار یک واحد در : وضعیت نسبی سهم بازار بنا به تعریف عبارتست از  .ومجموع دارایی هاي متنوع را اداره نماید 

بدین ترتیب سهم بازار نسبی بزرگترین رقیب در یک  . خصوص به سهم بازار بزرگترین رقیب در همان صنعتیک صنعت به 

  . صنعت، مساوي یک است

II  

  SOتهاجمی

I 

 WOمحافظه کارانه

 

IV             2/5 

  STرقابتی                 

III 

 

  WTتدافعی              
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فروش صنعت مربوطه وسهم آن در بازار، استراتژي  براي هر بخش سازمان، بر حسب نرخ رشدبا استفاده  از این ماتریس  

هاي تدوین استراتژي است هنوز هم در شرایطی  ی رغم اینکه از قدیمی ترین روشعل BCGروش  . جداگانه اي حاصل می گردد

در این روش وضعیت سهم بازار شرکت به عنوان . است بردکه تعیین استراتژي بین چند فعالیت مورد نظر باشد بسیار مفید و پرکار

  . شود عامل داخلی و رشد صنعت به عنوان عامل محیطی وارد الگو می

که بین صفر و یک  استوضع نسبی سهم بازار نشانگر  محور افقی . از یک جدول دو بعدي تشکیل شده است (BCG)ماتریس 

این جدول به چهارخانه . و محور عمودي نمایانگر رشد صنعت است که بر حسب درصد رشد سالیانه مدرج شده است قرار دارد

هر یک از محصولات یا و  یرده و سگ نامگذاري شده استشود که با نام هاي علامت سئوال، ستاره ، گاو ش تقسیم می

  .  فعالیتهاي شرکت بر حسب وضعیت نسبی سهم بازار و نرخ رشد صنعت در یکی از خانه ها قرار می گیرند

معمولاً جایگاه محصول یا فعالیت با یک دایره نشان داده می شود که اندازه این دایره متناسب با میزان فروش سالیانه آن و 

  . بخش هاشور خورده درون دایره بیانگر سهم این فعالیت در سود شرکت است

 xبر روي محور /  5معمولاً عدد . از ماتریس گروه مشاوران بوستون وضع سهم نسبی بازار نشان داده می شودx بر روي محور 

. رو در صنعت مورد نظر می باشدنشان دهنده نقطه وسط  و نمایانگر یک بخش است که داراي نیمی از سهم بازار شرکت پیش

 - 20در صد نرخ رشد می تواند بین.نمایانگر نرخ رشد صنعت از نظر فروش است و بر حسب در صد نشان داده می شودy محور 

 .باشد و عدد صفر در وسط قرار می گیرد + 20تا
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که سهم بازار آنها اندك است ولی در صنعتی که رشد  در وضعی هستند) علامت پرسش(قرار می گیرند 1واحد هایی که در خانه 

از این جهت این واحد هارا علامت پرسش می نامند که شرکت باید در این باره تصمیم .بسیار بالایی دارند به رقابت می پردازند

  .آنها بگیرد بگیرد که آیا از طریق اجراي استراتژي تمرکز باید در صدد تقویت آنها برآید یا اینکه تصمیم به فروش

نمایانگر بهترین فرصت هاي بلند مدتی هستند که موجب رشد وسود )ستاره(قرار می گیرند 2واحد هاي سازمانی که در خانه 

  .این واحد ها داراي سهم نسبی بالایی از بازار ونرخ رشدصنعت بالا می باشد. آوري شرکت مادر می شوند

  داراي سهم نسبی بازار نسبتاً زیادي هستند ولی در صنعتی به رقابت )یر دهگاو ش(قرار می گیرند 3واحد هایی که درخانه 

از آن جهت آنها را گاو شیر ده می نامند که می توانند وجوه نقد مازاد برنیاز خود را . می پردازند که آهنگ رشد بسیار کندي دارد 

  .تامین نمایند

اندکی دارند ودر صنعتی به رقابت می پردازند که آهنگ رشد بسیار  سهم نسبی بازار)سگ(قرار می گیرند 4واحدهایی که در خانه

تجربه نشان داده است که . کندي دارند ویا هیچ رشدي ندارند و به سبب ضعف داخلی وخارجی که دارند باید آنها را منحل نمود 

صورت واحد هایی فعال وسود آور سگ ها پس از مدتی واکنش  مناسب نشان می دهند و با کاهش دادن دارایی ها وهزینه ها به 

  .در می آیند

                                                    GSM : Grand Strategy matrix                             اصلیماتریس استراتژي   - 4

هر سازمان در هر وضعی که  باشد . یکی دیگر از روش هاي تدوین استراتژي، استفاده از ماتریس استراتژي اصلی می باشد       

در یکی از خانه هاي متعلق به ماتریس استراتژي اصلی قرار می گیرد و با توجهه  به وضهع هر سازمان می توان جایگاه آن را 

 براي هریک از خانه هاي این ماتریس،استراتژي هایی که براي سازمان مناسب است و می توان آنها را به اجرادر. تعیین کرد 

  . " رشد بازار"و  "موضع رقابتی ":ماتریس استراتژي اصلی بر دو پایه قرار دارد. آورد به ترتیب فهرست می شوند 

هایی که بر حسب شرایط رقابتی و بازار در خانه اول قرار دارند، در شرایط  شرکت:  ماتریس استراتژي اصلی  -  خانه اول 

استراتژي  ، هاي تمرکز از جمله توسعه بازار، رسوخ در بازار و توسعه محصول يدر این حالت استراتژ. استراتژیک عالی هستند

 . هاي مناسب شرکت به شمار می آیند

لیکن تا بهبود قابلیت .  به رشد ضروري است خانه دوم این ماتریس شرایطی است که حرکت هاي تهاجمی براي بقاء در بازار رو

استفاده از استراتژي هاي واگذاري و انحلال براي تفکیک فعالیت . یاط حرکت کنداحت هاي رقابت پذیري باید شرکت با تامل و

هاي ضعیف شرکت و صرف نقدینگی حاصل براي تقویت محصولات و فعالیت هاي رقابتی تلفیق استراتژیکی مناسبی براي این 

 .آید شرایط به شمار می

در آن رشد کسب وکار کم است و شرکت نیز  فاقد قدرت ، شرایطی که  دهد خانه سوم سخت ترین شرایط کاري را نشان می

 .انحلال توصیه می شود هاي تدافعی از جمله واگذاري و در چنین حالتی استراتژي . رقابت است
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. هایی است که علی رغم قابلیت و رقابت پذیري، در کسب و کاري ضعیف قرار گرفته اند خانه چهارم این ماتریس جایگاه شرکت

طی استراتژي هاي تنوع گرایی و مشارکت با هدف توسعه یا تغییر فضاي فرصت می تواند اثر بخش باشد و در چنین شرای

   . توانمندي هاي شرکت را در فضاي مساعد تري فعال سازد

  

  تصمیم گیري  - چهارم  مرحله

  

  

  

  

  

  

  

  

  SPACE  : Strategic Position & Action Evaluation Matrixماتریس ارزیابی موقعیت واقدام استراتژیک          - 1 

  .در این مدل ، توان شرکت با توان رقبا در رسیدن به هر یک از اهداف تعیین شده مقایسه می شود            

(SPACE)  تهاجمی،  گروه استراتژي 4یکی از در و داخلی  خارجیبر اساس عوامل که  یک دستگاه مختصات با چهار محور است

دو پارامتر مربوط به عوامل داخلی و دو : پارامتر ورودي وجود دارد 4روش ایندر  .حاصل می شود ابتی و تدافعیمحافظه کارانه، رق

  .پارامتر مربوط به عوامل محیطی است

 CA{(Competitive Advantage){مزیت رقابتی و   (Financial Strength)}FS{مالی قدرت :دو بعد عوامل داخلی

  IS{(Industry Strength){صنعت  قدرت(Environmental Stability)   }ES{محیطی ثبات :دو بعد عوامل خارجی

   : متغیر هاي زیر تعیین می شود  IFEو ماتریس  EFEبا استفاده ماتریس 

شامل  ،بازده سرمایهمیزان استفاده از منابع مالی،برنامه ریزي مالی(FS مالی   قدرتمتغیر هاي موثر در شاخص اصلی  -

رمایه ، میزان سرمایه ، میزان سرمایه در گردش ، نسبتهاي مالی ، سهولت خروج از بازار، میزان ریسک نرخ بازگشت س

 ...)وقدرت نقدینگی پذیري تجارت و
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سیستم ها  شهرت وجایگاه،دانش فنی،نیروي انسانی ماهر(  CA مزیت رقابتیمتغیر هایی موثر درشاخص اصلی  -

عمر محصول ، میزان وفاداري مشتریان ، ظرفیت رقابتی ، دانش فنی و میزان سهم بازار ، کیفیت تولیدات ، دوره فنی،

 ...)و کنترل بر منابع و توزیع کنندگان

، فناوري قوانین ومقررات،توسعه فرآیند ها امنیت سرمایه گذاري(  ES ثبات محیطی متغیر هاي موثر درشاخص اصلی -

 )...و قیمت محصولات رقبا ، موانع ورود به بازار تغییرات تکنولوژیک ، روند تغییر تقاضا ، نرخ تورم ، 

پتانسیل ، تسهیل قوانین امنیت سرمایه گذاري،حمایت وپشتیبانی(  IS قدرت صنعتمتغیر هاي موثر درشاخص اصلی  -

 ...)رشد و سود آوري ، ثبات مالی ، آگاهی تکنولوژیکی ، سرمایه و منابع مورد استفاده و

 CAوESبه متغیر هاي شاخص هاي. را می دهیم) بهترین+(6 تا )بد ترین+(1نمراتی از     ISوFSبه متغیر هاي شاخص هاي

مقادیر هر یک از متغیر هاي شاخص هاي فوق را با هم جمع نموده و بر  . را می دهیم) بدترین( - 6تا) بهترین( -1نمراتی از 

  .تعداد متغیر ها تقسیم نمایید تا میانگین شاخص هاي اصلی به دست آید

را با هم جمع کنید حاصل دو جمع ) Yمحور(  ES + FSومیانگین شاخص هاي ) Xمحور( IS + CAیانگین شاخص هاي م

  .نشان می دهد  SPACEرا در ماتریس X   جبري،مختصات نقاط

    Financial Strength مالی قدرت                                                                                  

  نمره FS              مالی قدرت

    

    

    میانگین

                         

 Competitive Advantage      مزیت رقابتی

  نمره  CA            مزیت رقابتی

    

    

    میانگین

                                                             

  Industry Strength        صنعت  قدرت

  نمره    IS        صنعت  قدرت

    

    

    میانگین
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   Environmental Stabilityثبات محیطی                                                                            

  نمره   ES         ثبات محیطی                                                       

    

    

   میانگین

  

  SPACEماتریس ارزیابی موقعیت واقدام استراتژیک            

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  X=IS+CAمزیت رقابتی                                     جمع میانگین توان صنعت و = xمحور 

         Y=FS+ESثبات محیطی                                  جمع میانگین توان مالی وY = محور

1 

3 

2 

5 

4 

6 

5

6

3

4

2

1
1 2 3 4 5 6 

6 5 4 3 2 1

 توان مالی

FS 

ES 

IS CA 

 ثبات محیط

 مزیت رقابتی توان صنعت

  

استراتژي 

 تهاجمی

استراتژي محافظه 

 کارانه

استراتژي 

 رقابتی
استراتژي 

 تدافعی
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باید استراتژي هاي تهاجمی . هنگامی که  سازمان در بردار تهاجمی قرار می گیرد سازمان در بهترین وضعیت ممکن استوار است 

  .استراتژي تهاجمی شامل رسوخ در بازار،توسعه بازار،توسعه محصول ویکپارچگی است . را به کار گیرد

ازمان باید شایستگی ها اصولی خود را حفظ کند و خود را در معرض خطر هاي بزرگ  اگر در بردار محافظه کارانه قرار گیرد، س

  .قرار ندهد 

  .اگر در بردار تدافعی قرار گیرد سازمان باید نقاط ضعف داخلی را اصلاح کند و از تهدیدات خارجی بپرهیزد  

  .ه کار بندد و اگر در بردار رقابتی قرار گرفت سازمان باید استراتژي هاي رقابتی را  ب 

  QUANTITATIVE STRATEGIC PLANNING MATRIX  :QSPM ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی   -2

  ماتریس برنامه ریزي استراتژیک کمی ، یک روش تحلیلی که بدان وسیله جذابیت نسبی استراتژي ها را مشخص 

ی کند تا بر اساس معیارهاي محیطی و داخلی، به استراتژیست کمک مانتخاب استراتژي مناسب از این طریق . می کنند 

به هنگام کاربرد ماتریس برنامه ریزي استراتژیک  . ارجحیت استراتژي خلق شده را مشخص کند و مناسب ترین آنها را برگزیند

 کمی می از دیدگاه نظري ، با استفاده از ماتریس برنامه ریزي استراتژیک .خوب استفاده کرد" قضاوت شهودي "کمی باید از 

استراتژي هایی در این ماتریس وارد می شود که مربوط به منطقه . (توان جذابیت نسبی استراتژي هاي مختلف را مشخص کرد 

   )الویت بعدي استراتژي هاي نزدیک در خانه هاي دیگر می باشد. تعیین شده در ماتریس داخلی وخارجی باشند

  )ضعف داخلینقاط قوت و/فرصت ها وتهدیدات خارجی(لستون او

  .همان ضرایبی هستند که در ماتریس ارزیابی عوامل داخلی وخارجی آورده شده است )ضریب اهمیت(ستون دوم

  در ردیف بالاي هر جدول ذکر ،استراتژي هایی که طبق جدول سوات باید به اجرا گذاشت)استراتژي ها(ستون سوم 

  .می شود 

بدون (   1وان وقابلیت استراتژي در برخورد با عوامل داخلی وخارجی است از  نشان دهنده ت)تعیین نمره جذابیت( ستون چهارم 

  و از مقایسه  تک به تک عوامل با استراتژي منتخب به دست  در نوسان است )بسیار جذاب ( 4تا  )جذابیت

  .می آید 

  نوسان است در  8 -0مجموع نمره هاي جذابیت بین  ضریب اهمیت ، نمره جذابیت ضربدر(جمع نمره جذابیت 

یک جدول رسم می  IEبراي هر یک از استراتژي ها استخراج شده از ماتریس )نمره هاي بالا نشان دهند جذابیت بیشتر است

  ) .لویت بنديوا(شود استراتژي هائی که بالاترین نمرات را می آورند داراي الویت هستند 
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  QSPM ماتریس

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل
ب ضری

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  جمع

عوامل 

  داخلی

  

 Sنقاط قوت
        

         Wنقاط ضعف

عوامل 

  خارجی

  

         Oها فرصت

         Tتهدید ها

  ٨-١  ٤-١  ٢    جمع نمره  

واستراتژي هاي برگزیده ، جذابترین استراتژي در جدول ذیل  QSPMبا توجه به نتایج ماتریس :جذاب ترین استراتژي 

  .ي هاي که بالاترین نمره را دارند جذابترین استراتژي ها محسوب می شونداستراتژ. ذکرمی شود 

  

  :اجراي استراتژي

 هر قدر هم که خوب طراحی شده باشد، استراتژي،. جراي استراتژي استاز تدوین استراتژي در مدیریت استراتژیک ،ا مرحله بعد

  با شکست مواجه  بسیاري از استراتژي هاي خوب در مرحله اجرا. ضمانتی براي خوب پیاده شدن به همراه ندارد

  .می شوند 

ش است و عوامل متعددي در همه کارها از قبل قابل تنظیم نیست زیرا محیط کسب و کار یک صحنه پر کن، در اجراي استراتژي 

مدیران براي هدایت سازمان خود در این صحنه باید با تکیه بر مهارت هاي رهبري، سازمان را در جهت . کارها دخیل هستند

کار پیاده سازي استراتژي توسط بدنه سازمان انجام می شود و اینجاست که قابلیت هاي مدیریتی و . تعیین شده به پیش ببرند

 .تعیین کننده ایفا می کنند ساختار، نقش

  .با یکدیگر تفاوت زیر بنایی دارند "ولی اصولا ناشناخته اي با تدوین استراتژي دارد، اگرچه اجراي استراتژي رابطه گنگ و 

 اولویت هر استراتژي نمره نهایی جذابیت هر استراتژي  بهترین استراتژي هاي قابل اجرا سطح محافظه کارانه  ردیف

1        

2        

3        
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ها  براي اجراي استراتژي ابتدا اهداف و سیاست. استراتژي هاي تعیین شده در مرحله تدوین بایستی به اجرا درآیند ،در این مرحله

در راستاي ماموریت و استراتژي ها تعیین شده و بر اساس آنها منابع سازمان تخصیص داده می شوندو سپس در ساختار مناسبی 

  .و با فرهنگ سازنده هدایت می شوند تا استراتژي ها به اجرا درآیند

به ) مدیران ارشد(ئولیت ازاستراتژیست ها در این مرحله مسئولیت استراتژي از عناصر فکري به عناصر اجرایی انتقال می یابدو مس

می شود و در صورت خطا، ممکن  مشکلات اجرایی دراین مرحله پدیدار. واحد هاي عملیاتی انتقال می یابد مدیران بخش ها و

 .است برنامه آسیب ببیند

 .همیت را دارنددراین راستا مفاهیم مرتبط با رهبري، مدیریت منابع انسانی و مکانیسم هاي انگیزشی نهایت ا 

براي تقویت توانمندي . توانمندي هاي مدیریت و ساختار سازمان در ایجاد انگیزه و همسو با استراتژي، مهم و تعیین کننده است

مشارکت مدیران و افراد کلیدي در . مدیریت و ساختار سازمان،ایجاد محیطی مشارکتی در مرحله تدوین استراتژي موثر است

 . هد و علاقمندي آنان در اجراي استراتژي را به دنبال داردتدوین استراتژي، تع

 :وجود دارد  در اجراي استراتژي فعالیتهاي مهم مدیریتی به شرح زیر

هدف هاي سالیانه، سیاست ها، تخصیص منابع، مدیریت تعارض ،تطبیق ساختار تشکیلاتی با استراتژي و مهندسی مجدد امور و 

ن آن با استراتژي، کاهش مقاومت در مقابل تغییر، مدیریت محیط طبیعی، ایجاد فرهنگ بازنگري نظام حقوق ومرتبط کرد

  .عملیات به هنگام اجراي استراتژي، توجه به منابع انسانی به هنگام /پشتیبان از استراتژي، اصلاح فرآیندهاي تولید 

  اجراي استراتژيمراحل 

باط در ضموفقیت آمیز استراتژي مستلزم حمایت همه ذینفعان، اناجراي استراتژي یعنی ایجاد تحول در سازمان، اجراي  

 : است و شامل مراحل ذیل ساختارهاي مالی و تشکیلاتی، منابع انسانی و مدیران پرانگیزه و سختکوش

قابل  هاي سالیانه باید مشخص، کمی، هدف : ....)تعیین شاخص ها،مدت زمان اجرا،منابع مورد نیازو(وعملیاتیاهداف سالیانه  - 1

  .سنجش و همچنین شفاف و قابل فهم باشد 

سیاست ها ابزار موثري براي تصمیم گیري هاي روزانه سازمان به شمار می  : ....)و رهنمود ها ،روش ها،مقررات(سیاست ها - 2

ایت می سیاست هاي سازمان درقالب روش ها،مقررات وچارچوب هاي اساسی تصمیمات مدیران را در راستاي مورد نظر هد. آیند

  . کنند

  ...)امور کلیدي،ارجاع امور،تفویض اختیار،مکانیزم هاي کنترل وتعیین (فرآیند اجراي استراتژي - 3

  ...)منابع مالی ،منابع فیزیکی،منابع انسانی،منابع فنی و(تخصیص منابع - 4

  ...)اتی وتغییرات بنیادین،باز سازي فرآیند ها،تغییر ساختار سازمانی وسیستم اطلاع(مهندسی مجدد - 5

  ...)تعارض هاو، یر در فرآیند هاییر استراتژي ها، تغیتغ(یریمدیریت تغ - 6
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  هدف هاي سالیانه

این امر به صورت طبیعی منابع سازمان . است ، هدف هاي سالیانه متناسب با استراتژي اولین گام مهم در اجراي استراتژي تعیین

هدف هاي . براي جهت دهی مدیران و ارزیابی آنان در این راستا خواهد بودمبنایی  را متوجه مولفه هاي استراتژي می کند و

 ها معیاري براي سنجش حرکت سازمان به سوي هدف این هدف. از هدف هاي استراتژیک سازمان استخراج شوند سالیانه باید

. کندخص و آنها را هماهنگ هاي سالیانه باید وظیفه بخش هاي مختلف سازمان را مش هدف. هاي استراتژیک به شمار می آید

بدین ترتیب سازمان براي حرکت . هاي سالیانه باید مشخص، کمی، قابل سنجش و همچنین شفاف و قابل فهم باشد هدف

  . استراتژیک منسجم و هماهنگ می شود

  سیا ست ها  

ا مجموعه اي از قوانین، مقررات، سیاست ه.سیاست ها ابزاري هستند که به وسیله آنها سازمان به اهداف سالانه دست  می یابد  

ها باید بر اساس اهداف  سیاست. رسیدن به اهداف تعیین شده رعایت  می کند رویه ها و رهنمودهایی است که سازمان براي

 سازمان و برحسب فعالیت هایی که در زمینه مدیریت، بازاریابی، امور مالی و حسابداري، تولید وعملیات، تحقیق و توسعه و سیستم

ها به عنوان رهنمود استفاده می شود و تعیین کننده  هنگام تصمیم گیري از سیاست. هاي اطلاعاتی انجام می شود، بیان گردد

  . شرایط روزمره و تکراري سازمان می باشند

تخاذ سیاست ها با ا. براي اینکه یک استراتژي کارساز واقع شود به سیاست هایی نیاز است که بتوان امور روز مره را اداره نمود 

  ..حل مسائل روزانه آسان می گردد و رهنمودي ارائه می شود که می توان بدان وسیله استراتژي ها را به اجرا در آورد

سیاست هاي سازمان درقالب روش ها،مقررات . سیاست ها ابزار موثري براي تصمیم گیري هاي روزانه سازمان به شمار می آیند

وقتی استراتژي جدیدي براي پیاده سازي . مدیران را در راستاي مورد نظر هدایت می کنند وچارچوب هاي اساسی تصمیمات

سیاست ها، بخش هاي مختلف سازمان را هماهنگ، . باید سیاست هاي سازمان نیز در راستاي آن اصلاح شوند انتخاب می شود،

  . و معیارهاي ارزیابی مدیران را مشخص می سازند

  تخصیص منابع

هر سازمان دست کم چهار نوع منبع داردکه براي تامین هدف هاي  .تخصیص منابع است، لیت هاي مهم مدیریتی یکی از فعا

  :مورد نظر باید تخصیص یابند 

 )تکنولوژي(منابع فنی  ومنابع مالی،  منابع فیزیکی ، منابع انسانی  

م، گسترده تر از ابعاد اقتصادي است و عوامل منابع دراین مفهو. تخصیص منابع یکی از ابزارهاي مهم هدایت سازمان است 

  . انسانی، تکنولوژي و حتی انرژي روحی روانی سازمان را شامل می شود

  

  



 
  
 

٣٧ 
 

 مدیریت تعارض

تعیین هدف هاي بلند مدت سازمان و وابستگی متقابل هدف ها ورقابت بر سر منابع محدود موجب بروزاختلاف نظر و 

 .تعریف کرد "اختلاف نظر بین دو یا چند گروه درمورد یک یا چند مسئله "توان یتعارض را م. شود می (Conflict)تعارض

  تاثیر منفی  از ین مهم این است که تعارض واختلاف نظر را قبلا بنابر ها امري غیر قابل اجتناب است، مسئله تعارض در سازمان

 .به شیوه اي معقول حل کرد

 :ل مسئله اختلاف وتعارض سه روش شناخته شده وجود داردو ح (Managing Conflict)براي  مدیریت تعارض

  . (Confrontation)نمودن رویا رویی یا برخورد T (Defusion)خنثی کردن،  (Avoidance)اجتناب یا دور جستن 

  اصلاح ساختار تشکیلاتی

  ل اغلب نادیده گرفته ولی این اص. متناسب با استراتژي، تغییر کند ، یک اصل مدیریتی می گوید باید ساختار سازمان

ساختار تشکیلاتی، مبناي توزیع  . کنند ها استراتژي جدید خود را با همان ساختار قدیمی دنبال می و بسیاري از سازمان شود می

ساختار تشکیلاتی به نحو اجتناب ناپذیري در خصوصیات رفتاري سازمان تاثیر می . قدرت و تقسیم وظایف در سازمان است

ي بلند و چند لایه، رفتاري کند دارد و براي اجراي استراتژي هایی که به انعطاف و سرعت عمل نیاز دارد، مناسب ساختار. گذارد

  . نیست

   تجدیدساختار

تجدیدساختار که آن را کاهش دادن نیرو یا کاهش دادن سطوح مدیریت هم می نامندمستلزم کوچک کردن سازمان از نظر تعداد 

تعدادسطوح مدیریت در ساختار سازمانی است وبراي افزایش کارآیی واثر بخشی ،درجهت افزایش  کارکنان ، تعدادبخش ها یا

هدف یا منفعت اصلی . در این اقدام توجه چندان زیادي به بهبود ورفاه کارکنان نمیشود.منافع سهامداران سازمان انجام میشود

ضعف تجدید ساختار کاهش میزان تعهد، خلاقیت ونوآوري نقطه . حاصل از تجدید ساختار این است که هزینه ها کاهش یابند

  . کارکنان وهمچنین کاهش علاقه افراد به پست مدیریت است

    مهندسی مجدد

مستلزم ترکیب ، طرح ریزي  هم می نامند فرآیند نوآوري یا طرح ریزي مجدد فرآیند را فرآیند مدیریت ، که آن: مهندسی مجدد

منطق عمومی این کار .  نظورکاهش دادن هزینه ها ،بهبود کیفیت،خدمات وافزایش سرعت استمجددکار ،شغل وفرآیندها، به م

نتیجه این کار بازنگري تطابق کامل تر فرآیندها . تقویت فعالیت هاي مرتبط با هدف ها و حذف فعالیت هاي قدیمی و زاید است

نه منافع یا رفاه سهامداران  مسئله کارکنان ومشتریان ، مهندسی مجدد به. و فعالیت هاي اساسی سازمان با استراتژي خواهد بود

  .نماید توجه می

   مرتبط نمودن حقوق وعملکرد با استراتژي

هاي سازمان گره می زند و کارکنان را  هاي فردي کارکنان را به هدف پاداش، هدف دستمزد و یک نظام پرداخت موثرحقوق و

. مدیریت بر کارکنان انگیزه مند، ساده تر و اثربخش تر است. مند می کنددر راستاي هدف هاي استراتژیک سازمان انگیزه 

پرداخت متناسب با عملکرد، پاداش، مزایاي سالیانه و مشارکت دادن کارکنان در سود سازمان، برخی از نظام هاي شناخته شده 
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شوند تاثیر زیادي در موفقیت استراتژي چنانچه این نظام با هدف هاي استراتژیک تنظیم . براي ایجاد انگیزه در کارکنان است

  . خواهند داشت

   مدیریت مقاومت در مقابل تغییر

اعمال ناصحیح ممکن است موجب . ، مقاومت در مقابل تغییر است ها در مرحله اجرا یکی از علل مهم شکست استراتژي

. ها و سایر ابعاد کار شود ها، تغییر سیاست برانگیخته شدن مقاومت کارکنان و حتی مدیران نسبت به تغییر ساختار، تغییر هدف

تشخیص عوامل اصلی این پدیده و چاره جویی  ،هاي متعددي براي مدیریت تغییر پیشنهاد شده است ولی منطق کلی کار روش

تغییرات  ترس از دست دادن منافع، ابهام در نتیجه: برخی از علل رایج برانگیخته شدن مقاومت کارکنان عبارتند از . براي آن است

کانون هاي ،  براي رفع مقاومت کارکنان باید سوء تفاهم ها را از بین برد، احساس امنیت ایجاد کرد. و ناآگاهی نسبت به برنامه

  . هماهنگ را تقویت و کانون هاي ناهماهنگ را تضعیف کرد

   مدیریت محیط طبیعی

اجراي استراتژي نباید این . ها پیدا می کند حکومت توجه به محیط زیست هر روز جایگاه مشخص تري در ملاحظات جوامع و

در نظر گرفتن الزامات قانونی، محافظت از . در غیر این صورت ممکن است با موانع جدي مواجه شود. ملاحظات را مخدوش سازد

  . منابع طبیعی و تاکید بر ابعاد زیست محیطی برخی از موارد قابل توجه در این رابطه هستند

  ع انسانی به هنگام اجراي استراتژيتوجه به مناب

تامین بموقع این منابع با خصوصیات مورد نظر، وظیفه مهم . منابع انسانی مناسب نیز نقش مهمی در پیاده سازي استراتژي دارند

 هم از بعد کمی و هم از بعد کیفی به برنامه ریزي و اقدامات متناسب یا هدف هاي ،این امر. مدیریت منابع انسانی است

حفظ و توسعه مدیران و کارکنان، متناسب با نیاز برنامه نیز اهمیت دارد و باید به عنوان یکی از . استراتژیک سازمان نیاز دارد

  .ملاحظات مهم مرحله اجراي استراتژي مورد توجه قرار گیرد

  توجه به تولید به هنگام اجراي استراتژي

تصمیماتی که در رابطه با تولید .نهاي تولیدي در صحنه تولید صورت می گیردبخش عمده اي از فرآیند اجراي استراتژي در سازما

و در باره اندازه کارخانه، محل کارخانه، طرح تولید ، نوع ماشین آلات وتجهیزات ، میزان موجودي ها ،کنترل کیفیت آموزش 

  ستراتژي ها صورت و گرفته می شوند، می توانند بر تلاش هایی که در اجراي موفقیت آمیز ا...کارکنان و

  .می گیرد، اثرات شدید بگذارد

 ارزیابی نیازها و هزینه هاي نیروي انسانی

تعادل بین  ، امور رفاهی ،ها توسعه مهارت ،مالک نمودن کارکنان در سهام، بازنگري طراحی مشاغل ،ایجاد انگیزه در کارکنان  

   .  کار و زندگی کارکنان

  

  ز استراتژي ها اهمیت زیادي دارندمسائلی که در اجراي موفقیت آمی

 بخش بندي بازار وتعیین جایگاه محصول(بازاریابی(  

  تهیه سرمایه براي اجراي استراتژي،صورت هاي مالی پیش بینی شده،بودجه مالی(ي حسابدارو امور مالی(  

 پیشرفت هاي فن آوري،،خلاقیت وابتکار،تولید انبوه( تحقیق وتوسعه(  
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 ستم هاي نرم افزاري وسخت افزاري،داده هاسی(سیستم اطلاعات رایانه( 

 سیاست هاي بازاریابی 

 هاي متعدد  توزیع از طریق یک کانال انحصاري و یا از طریق کانال 

 استفاده کم، متوسط یا زیاد از تبلیغات تلویزیونی 

 محدودکردن یا گسترش دادن دامنه داد وستد 

 بودن  در قیمت گذاري پیشرو یا پیرو 

 ي کامل و یا محدودارائه تضمین ها 

   تعیین نظام پاداش وجبران خدمات فروشندگان 

 يمالی و حسابدارمسائل 

چگونگی تامین سرمایه مورد نیازبراي هزینه هاي . اجراي استراتژي، مستلزم صرف هزینه هاي قابل توجهی است 

  . استراتژیکی یکی از تصمیم هاي مدیریت در مرحله اجراء است

تامین  ،تعیین ارزش شرکت ،تهیه بودجه مالی  ،تهیه صورت هاي مالی پیش بینی شده ،  )منابع مالی(ازتامین سرمایه مورد نی

 . فروش سهام، وام، فروش دارایی ،سود حاصل از عملیات  ):منابع سرمایه (منابع مالی 

 تحقیق وتوسعه

  بهبود فرآیند و یا محصول 

 تحقیقات کاربردي و یا تحقیقات پایه 

 یا دنباله روي در تحقیقاتبودن و  پیشرو 

 شود میزان مبالغی که براي تحقیق وتوسعه هزینه می 

 هاي دیگر انجام تحقیقات در درون سازمان یا ازطریق عقد قرارداد با شرکت 

 استفاده از پژوهش گران بخش خصوصی یا دانشگاه . 

 سیستم اطلاعات رایانه

می کنند اجراي فرآیند مدیریت استراتژیک به میزان زیادي هایی که از سیستم اطلاعات اثربخش استفاده  در سازمان

 . تسهیل می گردد

 :ها را تقویت کند  برخی از رهنمودهایی که باعث می شود سیستم اطلاعات رایانه اجراي استراتژي

 را تسهیل نماید هانرم افزار وسخت افزار،سازگاري اطلاعات بین واحد  

 ت مورد نیازدسترسی سهل و سریع مجریان به اطلاعا  

  خود کفایی همه بخش ها از نظرتوانایی سیستم  اطلاعات، سازگار باشند 

 افزایش انسجام ارتباطات و یکپارچگی اقدامات در سطح سازمان  

 رعایت مسئله امنیت وحفاظت اطلاعات امکان گسترش دسترسی به اطلاعات در سطح ا فراد با توجه به نیاز آنان و  

 دیاها را یکپارچه نماارتباطات داده ها وصد   

 تاکید برافزایش اثربخشی کسب وکار و نه کارآیی محیط فنی  . 
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  ارزیابی استراتژي

تصمیماتی نادرست . فرآیند مدیریت استراتژیک به تصمیماتی منجر می شود که نتایجی مهم و بلند مدت به بار خواهد آورد

  ناپذیري وارد کند و سازمان را با دردسرهاي زیادي روبه رو استراتژیک می تواند ضربه هاي شدید و خسارت هاي جبران

بنابراین . می سازد  و در مواردي وضع به گونه اي است که شرکت نمی تواند مسیر رفته را باز گرداند یا روند امور را تغییر دهد  

. و ادامه حیات سازمان اهمیت زیادي دارد  بیشتر استراتژیست ها در این مورد اتفاق نظر دارند که ارزیابی استراتژي از نظر سلامت

ارزیابی بهنگام می تواند مدیریت را از وجود مسائل و مشکلاتی که دامنگیر شرکت خواهد شد آگاه سازد تا پیش از اینکه وضع 

  .وخیم شود ،اقدامات اصلاحی به عمل آید 

اگر . ، می باید دوره مناسبی براي آن انتخاب شودبراي اثربخشی فعالیت ارزیابی. ارزیابی استراتژي امري مهم و حساس است

  بیش از حد طولانی باشد سبب انحراف زیاد از برنامه و کاهش احتمال اثرگذاري اقدامات اصلاحی انتخابی دوره

یکی از  .می شود و انتخاب دوره اي که کوتاه باشد، بر هزینه هاي سازمان می افزاید و روند امور جاري را مختل می سازد 

در این رویکرد عوامل   .رویکردهاي مناسب در انتخاب دوره براي ارزیابی استراتژي، تلفیق ارزیابی کوتاه مدت و بلند مدت است

بر این اساس، فرآیند ارزیابی کوتاه مدت صرفاً به بررسی عوامل با . شود موثر بر حسب سرعت تغییرات به دو گروه تقسیم می

این رویکرد هزینه و سایر تبعات . به فرآیندي با دوره طولانی واگذار می شود ،ندبررسی عوامل کُ سرعت تغییرات بالا می پردازد و

 .منفی ارزیابی را کاهش می دهد و بر اثربخشی آن می افزاید

هر چند برخی از خصوصیات براي کلیه شرایط ضرورت دارد و معیاري . هر استراتژي تنها در شرایط مربوط به خود اثربخش است

ارزیابی . ارزیابی و کنترل استراتژي از مهمترین مراحل مدیریت استراتژیک است. راي ارزیابی اثربخشی استراتژي به شمارمی آیدب

افزایش تعداد متغیرهاي محیط   :برخی علل پیچیدگی ارزیابی و کنترل استراتژي عبارتند از . استراتژي امري دقیق و پیچیده است

 .کاهش درجه اطمینان برنامه ها کسب و کار، سرعت تحولات و

هاي  در صورت عدم توجه به فرآیند ارزیابی، موفقیت ،باید به این واقعیت مهم توجه داشت که علی رغم این پیچیدگی

  . استراتژیک عمر چندان زیادي نخواهند داشت

  

  فرآیند ارزیابی استراتژي

 :فعالیت عمده ضروري است  3ي ا ین کار برا. استراتژي پس از اجرا می باید مورد ارزیابی قرار گیرد 

 بررسی مجدد محیط داخلی و خارجی 

 ارزیابی کیفیت عملکرد 

 اقدامات اصلاحی 
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. مدیران باید بدانند استراتژي هاي مورد نظر آنان در چه زمانی کارآمد نیستند و اطلاعات لازم در این خصوص را جمع آوري کنند

. قرار می گیرند،زیرا عوامل محیط داخلی وخارجی به صورت دائم در حال تغییر هستند همه استراتژي ها دستخوش تغییرات آینده

   .پس از بررسی مجدد عوامل داخلی وخارجی وسنجش کیفیت عملکردها ، باید اقدامات اصلاحی لازم انجام پذیرد

بر ماموریت ، اهداف و استراتژي ها و در این مرحله تغییرات احتمالی عوامل تاثیر گذار داخلی و خارجی و اثرات احتمالی آنها 

هم چنین نحوه انجام هر کدام از مراحل تدوین و اجراي استراتژي از ابعاد مختلف مورد . راهکارهاي اجرایی بررسی می شود

مالی بررسی قرار گرفته و در نهایت نتایج به دست آمده و نحوه دستیابی به آنها مورد ارزیابی قرار می گیرند تا انحرافات احت

براي حفظ موفقیت باید به طور مستمر تغییرات محیط را تحت نظر داشت و هر  .شناسایی شده و در جهت رفع آنها اقدام شود

  . زمان ضرورت داشته باشد اصلاحات لازم را در استراتژي اعمال کرد

  فرآیند ارزیابی استراتژي باید  

  .درمورد انتظارات و مفروضات پرسش هایی مطرح کند

  .هداف و ارزش ها را مورد ارزیابی قرار دهدا

 .مدیریت براي ارزیابی استراتژي خلاقیت و ابتکار عمل به خرج دهد

باید براساس مدیریت مبتنی بر سر زدن به همه جا ،تا  براي اطمینان از موفقیت آمیزو اثر بخش بودن فرآیند ارزیابی استراتژي،

  .کرد جایی که امکان دارد به همه امور رسیدگی

 : د براي ارزیابی یک استراتژي چهار معیار وجود دار

  

   Richard Rumletمعیارهاي ریچارد روملت 

 سازگاري استراتژي) 1  

وجود تعارض سازمانی واختلاف بین دوایر ،نشانه هایی از بی . باشد یک استراتژي باید با اهداف کوتاه مدت و سیاست ها سازگار

 . ت وناسازگاري استراتژي استنظمی یا مخدوش بودن مدیری

 : ها ناسازگار باشند در شرایط زیر،احتمالاً ممکن است استراتژي

 چنانچه مشکلات مدیریتی علی رغم تغییر کارکنان ادامه یابد. 

 چنانچه موفقیت یک واحد سازمانی به معنی شکست واحد دیگر باشد. 

 مان ارجاع شودچنانچه مشکلات سازمان ازطرف کارکنان به مقامات ارشد ساز. 

 ها وسیاست هاي متضاد در استراتژي ، به فقدان هدف. هاي متضاد داشته باشد ها و سیاست استراتژي نباید در درون خود هدف

ظهور و وقوع ناسازگاري استراتژي در قالب حل نشدن مشکلات و مسائل مدیریتی و افزایش . ناسازگاري استراتژي گفته می شود



 
  
 

۴٢ 
 

تداوم ناسازگاري استراتژي ممکن است سازمان را با مخاطرات جدي مواجه . ختل شدن روند امور استها و م تضاد بین بخش

 . کند

 هماهنگی استراتژي)  2

   .ونیز روند هر یک از امور، را بررسی کند و در نظر بگیرد“مجموعه اي از روندها”استراتژیست ها درهنگام ارزیابی استراتژي باید 

سازمان در برابر عوامل خارجی وتغییرات داخلی باشد و سازمان را با محیط خارجی و تغییرات اساسی آن واکنش  استراتژي باید

مقایسه ناقص بین عوامل داخلی و    .گذارد هر یک از امور بر روي سایر روند هاي سازمان تاثیر می روند  . هماهنگ سازد

  .شود تژي منجر میخارجی در مرحله تدوین کردن استراتژي به ناهماهنگی استرا

 امکان پذیربودن استراتژي)  3

نیز نباید مسائل مربوطه  و استراتژي نباید از برخی از منابع موجود بیش از حد استفاده کند و بعضی از آنها را بدون استفاده بگذارد

در   .عهده اجراي استراتژي برآیدسازمان باید بتواند  در محدوده منابع مالی ، انسانی و فیزیکی از   . وحل نشدنی به وجودآورد

آیا سازمان در گذشته توانسته   .قرارگیرد قابلیت هاي فردي و سازمانی مد نظر، هاي تحمیلی  اجراي استراتژي باید محدودیت

  کارگیري قابلیت ها، توانایی ها، شایستگی ها و مهارت ها ي لازم براي اجراي استراتژي را به نمایش بگذارد؟ه است ب

 مزیت  رقابتی   ) 4  

 .بتواند در یکی از زمینه هاي فعالیت، نوعی مزیت رقابتی به وجود آورد و یا مزیتهاي رقابتی را حفظ نماید یک استراتژي باید

 . منابع، مهارت ها و  جایگاه محصول  :مزیت هاي رقابتی نتیجه برتري سازمان در یکی از سه زمینه است"معمولا

واقدام براي حمله به این جایگاه توسط  دهد ع، سازمان را در یک جایگاه برتر نسبت به رقبا قرار میمزیت رقابتی از نظر مناب

را متزلزل  غیر ممکن است آن "اگر شرکتی داراي پایگاه محکمی شود،تقریبا  .شرکت هاي رقیب براي آنان پر هزینه خواهد بود

هاي بزرگ رویه هایی را به کار می گیرند که اندازه یا بزرگی  شرکت .  نمود،حتی اگر سطح مهارت هاي اولیه درحد متوسط باشد

   .را برحسب محصول تعیین می نمایند سازمان به نوعی مزیت تبدیل شود، درحالی که شرکت هاي کوچک تر جایگاه خود

  

  :چارچوب کلی ارزیابی، فرآیند ارزیابی را به سه مرحله تفکیک می کند 

 انجام اقدامات اصلاحی  )3محاسبه عملکرد سازمان              ) 2             بررسی مبانی استراتژي  ) 1

 بررسی مبانی استراتژي) 1

 :دهیم  ماتریس تجدید نظر شده ارزیابی عوامل خارجی را بر اساس شرایط جدید تشکیل می

 واکنش رقبا در مقابل استراتژي هاي ما چگونه بوده است؟ -



 
  
 

۴٣ 
 

 ر یافته است؟آیا استراتژي هاي رقبا تغیی -

 آیا نقاط قوت و ضعف رقبا تغییر کرده است؟ -

 چرا شرکت هاي رقیب استراتژي خود را تغییر داده اند؟ -

 چرا استراتژي برخی شرکت هاي رقیب موفق تر از بقیه بوده است؟ -

 شرکت هاي رقیب ما تا چه اندازه نسبت به جایگاه بازار و سودآوري خود احساس رضایت می کنند؟ -

 به پیش برویم؟ می توان پیش از واکنش رقبا ،تا چه حد  -

  هاي رقیب ، موفقیت بیشتري کسب کرد؟ تا چه حد می توان با همکاري شرکت -

 لات اصلی در ارزیابی استراتژياسو

 آیا نقاط قوت داخلی هنوز قوت محسوب می شوند؟ -

 آیا نقاط قوت جدیدي افزوده شده است؟آنها کدامند؟ -

 عف محسوب می شوند؟آیا نقاط ضعف داخلی هنوز ض -

 آیا نقاط ضعف جدیدي ایجاد شده است؟ آنها کدامند؟ -

 آیا تهدیدات خارجی هنوز تهدید محسوب می شوند؟ -

 ؟ آیا تهدیدات  خارجی جدیدي ایجاد نشده است؟ آنها کدامند -

 آیا فرصت ها ي ما هنوز فرصت محسوب می شوند؟ -

 آیا فرصت ها ي جدیدي ایجاد نشده است؟ آنها کدامند؟ -

 .بلعیدن ما هستند قرار گرفته ایم؟وآیا ما دراین مورد آسیب پذیر شده ایم هایی،که درصدد یا ما مورد تهدید شرکتآ -

  Measuring organizational performance                ارزیابی عملکرد سازمان) 2

سازمان انحراف سازمان از هدف هاي تعیین شده  ارزیابی عملکرد. فعالیت دوم در ارزیابی استراتژي، ارزیابی عملکرد سازمان است

 . معیارهاي متعددي براي این ارزیابی وجود دارد. را مشخص می سازد و مبنایی براي اقدام هاي اصلاحی به شمار می آید

 :دهند  استراتژیست ها براي این منظور سه نوع مقایسه را انجام می

  مقایسه عملکرد شرکت در دوره هاي زمانی متفاوت -

 مقایسه عملکرد شرکت را با رقبا  -

  مقایسه عملکرد شرکت را با میانگین صنعت -

به هنگام استفاده از . این شاخص ها ممکن است کمی یا کیفی باشند. تعیین شاخص ارزیابی عملکرد شرکت مسئله اساسی است

 :شاخص هاي کمی در ارزیابی استراتژي موجب بروز مسائل زیر می شود

 .کند  کمی موفقیت شرکت را در مسیر تامین هدف هاي کوتاه مدت تعیین میبیشتر شاخص هاي  -



 
  
 

۴۴ 
 

 . آید دست میه هاي گوناگون حسابداري نتایج متفاوتی ب با استفاده از روش -

 . هاي شهودي استفاده می شود به هنگام تعیین شاخص هاي کمی همواره از قضاوت -

  .از شاخص هاي کیفی هم ،که از اهمیت زیادي برخوردارند ،استفاده کردبنابه دلایل فوق به هنگام ارزیابی استراتژي می توان 

این نسبت ها . نسبت هاي مالی از مهمترین شاخص هاي ارزیابی عملکرد شرکت است،  شاخص هاي کمی ارزیابی عملکردبین 

 . معیار بسیارخوبی براي ارزیابی اثر بخشی استراتژي است

 :یابی استراتژي مورد استفاده قرار می گیردبرخی از نسبت هاي مالی که براي ارز

 سود هر سهم ،نسبت بدهی ها به حقوق صاحبان  سهام ،سهم بازار ،ناویژه سود ،بازده حقوق صاحبان  سهام ،بازده سرمایه 

  .رشد دارایی ،رشد فروش 

  Taking corrective actions                              اقدامات اصلاحی)  3

عالیت در ارزیابی استراتژي، اعمال اصلاحات لازم براي اینکه سازمان از نظر رقابتی در آینده داراي موضع وجایگاه آخرین ف

 :آیند عبارتند از نمونه هایی از تغییر که به عنوان اقدام اصلاحی به عمل می .دیگري شود

 تغییر در ساختار سازمان -

 زمانجایگزین کردن یک یا چند نفر از افراد کلیدي سا -

 فروش بخش یا واحد مستقل سازمان -

 تجدید نظر در تعیین ماموریت سازمان -

 تجدید نظر در هدف هاي بلند مدت -

 تغیین هدف هاي جدید -

 به کارگیري سیاست هاي جدید -

 انتشار سهام جهت تامین سرمایه اضافی -

 افزایش تعدادکارکنان فروش -

 .تخصیص منابع به شیوه اي متفاوت  -

 

 یابی اثربخشویژگی هاي سیستم ارز

ویژگی هاي منحصر به فرد هر . هیچ سیستمی به عنوان یک سیستم مطلوب وآرمانی براي ارزیابی استراتژي شناخته نشده است 

ارزیابی  نقاط قوت می توانند سیستم کنترل و سازمان ، مانند اندازه یا بزرگی سازمان سبک یا شیوه مدیریت ، هدف ، مسائل و

 .یداستراتژي را تعیین نما

 :باید این اصول رعایت گردد  هنگام  ارزیابی استراتژي براي اینکه کار اثربخش باشد 

 . فعالیت هاي ارزیابی استراتژي باید  اقتصادي یا به صرفه باشد -
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 . فعالیت هاي ارزیابی باید معقول ومنطقی باشد -

 . فعالیت هاي ارزیابی باید بتواند اطلاعات مفید و به موقع ارائه نماید -

 .یستم ارزیابی باید به منظور ارائه تصویر صحیحی از آنچه هست طرح ریزي گرددس -

 . دست آمده از فرآیند ارزیابی باید عملیات واقدامات را تسهیل کنده اطلاعات ب -

  . اع قرار دهدعارزیابی نباید روند تصمیم گیري را تحت الش -

  رهنمودمهم 

مدیریت استراتژیک نباید به . باشد ولی نتوان آنرا به اجرا درآورد هیچ ارزشی ندارد اگر برنامه استراتژیک از نظر فنی بسیار کامل 

مدیریت استراتژیک نباید آیین ،تشریفات ،نمایش گونه یا بیش اندازه رسمی ، قابل . صورت یک سازو کار دیوان سالاري درآید

 . پیش بینی یا بیش از حد دقیق باشد

 بی جا ونشان دادن علاقه به اطلاعات، ایده ها و حرفهاي جدید استدومین رهنمود مهم، نداشتن تعصب  

هیچ سازمانی منابع نامحدود ندارد ونمی تواند همه استراتژي هایی را که بصورت بالقوه به نفع شرکت است :سومین رهنمودمهم  

ها یا گزینه ها را حذف ومنابع را به به اجرا درآورد،بلکه تصمیمات استراتژیک باید به گونه اي اتخاذ شود که بسیاري از راه 

  .بهترین فرصت ها تخصیص دهد

  

  :  balanced scores card  BSC                                                                                                              کارت امتیازي متوازن

عمدتاً مبتنی بر شاخص هاي مالی بوده اند و عدم اجرا و پیاده سازي استراتژي ها ، ناکارآمدي روش هاي ارزیابی عملکرد که 

در سال NORTONو دیوید نورتن  KAPLANرابرت کاپلان.  باعث پیدایش و شکل گیري کارت ارزیابی امتیاز متوازن گردید

عملکرد آنها شیوه کارت امتیازي متوازن با بررسی علل موفقیت دوازده شرکت بزرگ آمریکایی و مطالعه روش هاي ارزیابی 1990

در این روش، ارزیابی عملکرد با استفاده از شاخص هاي مالی،مشتري،فرآیند مالی ،ویادگیري ورشد صورت می .را مطرح کردند

  .گیرد

 روشی است جهت ترجمه استراتژي هاي سازمان به مجموعه اي از شاخص هاي عملکردي قابل اندازه کارت ارزیابی متوازن

  .گیري وچارچوبی براي تشریح و انتقال مداوم استراتژي ها واندازه گیري تحقق استراتژي و سیستم مدیریت استراتژیک 

مفهوم توازن در ارزیابی متوازن شامل توازن میان شاخص هاي مالی وغیر مالی، توازن میان ذینفعان داخلی وخارجی سازمان، 

  .توازن میان اهداف کوتاه مدت و بلند مدت و توازن میان شاخص هاي محرك و نتایج آن می باشد
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  نقشه استراتژي

. ونه می خواهد براي سهامداران،مشتریان وشهروندان ارزش ایجاد کنداستراتژي یک سازمان مشخص می کند که سازمان چگ

نقشه مدل کارت امتیازي متوازن چارچوبی براي توصیف استراتژي به منظور خلق ارزش ارائه می کند، به این چارچوب 

  .می گویند که شامل چهار منظر مالی، مشتري، فرآیند هاي داخلی و یادگیري و رشد می باشد استراتژي

معیارهاي مالی . کارت امتیاز متوازن وجه مالی را به عنوان هدف نهایی یک بنگاه اقتصادي در نظر می گیرد :منظر مالی - 1

  .بیانگر نتایج و دستاوردهاي حاصل از اجراي موفقیت آمیز و پیامد هاي مالی قابل سنجش استراتژي هاي سازمان می باشد

  :هبود می یابدعملکرد مالی از طریق دو رویکرد اصلی ب

  تعمیق روابط با مشتریان فعلی، فروش محصولات جدید وگسترش بازار: استراتژي رشد ) الف

  .کاهش هزینه هاي مستقیم وغیر مستقیم واستفاده از دارایی ها : استراتژي بهره وري ) ب

یابی به اهداف مالی است بیانگر چگونگی عملکرد سازمان در خدمت رسانی به مشتریان هدف حهت دست: منظر مشتري  - 2

  .در این منظر، سازمان از نگاه مشتریان مورد بررسی قرار می گیرد 

براي انتخاب اهدا وشاخص هاي مربوط به منظر مشتري سازمانها می بلیست به دو سوال اساسی پاسخ دهند،اول اینکهچه کسی 

  .مشتري هدف ماست ودوم اینکه ارزش هاي پیشنهادي ما براي آنها چیست

رضایت مشتري، حفظ مشتري،جذب مشتري، سود آوري مشتري، سهم : استراتژي هاي مختلف در منظر مشتریان سازمان شامل

  .بازار  و سهم خرید مشتري می باشد 
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بیانگر فرآیند هایی است که سازمان براي ارائه ارزش هاي مورد نظر مشتریان در بازار هدف : منظر فرآیند هاي داخلی - 3

  .ساختن انتظارات مالی ذینفعان مورد استفاده قرار می دهد و برآورده 

  :انواع فرآیندهاي داخلی عبارتند از 

فرآیندهاي اصلی و روز مره اي که سازمان آنها  را  براي تولید و ارائه محصولات و خدمات خود : فرایند هاي مدیریت عملیاتی) 1

  .انجام می دهد 

  .د هایی که ارتباط مشتریان را توسعه و تعمیم می دهند فرآین: فرآیند هاي مدیریت مشتري ) 2

فرآیند هایی که منجر به ارائه محصولات و خدمات جدید شده و شرکت را قادر می سازد تا در بازار ها  و : فرآیند هاي نوآوري) 3

  .مشتریان نفوذ کند 

تا به طور مستمر حق فعالیت در کشور ها و جوامعی فرآیند هایی که به سازمان کمک می کند : فرآیند هاي قانونی واجتماعی ) 4

  .را که در آنها تولید یا فروش دارند حفظ کند 

توسعه محصولات وخدمات جدید،تولید،خدمات پس از فروش ومهندسی مجدد فرآیندهاي تولیدي نمونه هایی از این قبیل فرآیند 

  .ها هستند

خت هاي مورد نیاز سازمان براي برخورداري از بهبود و رشد  در بیانگر زیر سا :منظر فرآیند هاي یادگیري ورشد  -4

اهداف در این منظر به منزله توانمندسازي اهداف و دارایی هاي نا مشهود تعیین شده در منظر هاي دیگر . جهت اهداف می باشد 

  .هستند 

مل هاي مورد نیاز جهت پشتیبانی از اجراي مهارت ها، استعدادها و دستورالع( انواع داراي هاي نامشهود  شامل سرمایه انسانی 

وسرمایه ) سیستم هاي اطلاعاتی، شبکه ها و زیر ساخت هاي مورد نیاز جهت اجراي استراتژي(سرمایه اطلاعاتی ،)استراتژي

  .می باشد)توانایی در بسیج وحفظ فرآیند تغییر مورد نیاز جهت اجراي استراتژي (سازمانی

د این واقعیت است که شرکت هتی موفق در هر یک از این چهار منظر،اهداف خود را تعیین وبراي یافته هاي کاپلام ونورتون موی

ارزیابیتوفیق در این اهداف در هر منظر،شاخص هایی انتخاب کرده واهداف کمی هر یک از این شاخص ها را براي دوره ارزیابی 

  .قق اي اهداف رابرنامه ریزي وبه اجرا می گذارندمورد نظر تعیین می کنند وسپس اقدامات وابتکارات اجرایی جهت تح

  پویایی نقشه استراتژي

  :براي ایجاد پویایی سه جزء باید به نقشه استراتژي اضافه شود 

تعیین اهداف و بررسی رابطه علت و معلولی در نقشه استراتژي که بایستی بر اساس چشم انداز،اهداف کلان : تعیین اهداف)  1

  .ود و وضعیت رقبا  صورت گیردسازمان ، وضعیت موج

تعیین شیوه خلق ارزش توسط مضامین استراتژیک در افق هاي زمانی کوتاه ،متوسط و بلند مدت : تعیین برنامه زمانی)  2

  .براي ایجاد ارزش پایدار و متوازن و متناسب با اهداف کمی 

اي عملی براي تحقق عملکرد مورد نظر سازمان در انتخاب سرمایه گذاري هاي استراتژیک و برنامه ه:  انتخاب اقدامات)  3

  .چارچوب زمانی تعیین شده 
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  الگو

 WAL-MART STORES INC                                                  » هاي وال مارت فروشگاه شرکت«

توسط سام والتون  1962در سال  این فروشگاه. وال مارت از فروشگاه هاي زنجیره اي معروف در ایالات متحده و کانادا است 

  میلیون کارمند بزرگترین فروشگاه زنجیره اي جهان شناخته  8شعبه و  6200ایجاد گردید و هم اکنون با بیش از 

معروفیت این فروشگاه به علت . صاحبان آن که سه برادر و یک خواهر هستند ، هشتمین افراد ثروتمند دنیا هستند. می شود 

این شرکت در کره جنوبى ، . شعبه فروشگاهى است 3600مارت در آمریکا داراى  -وال . ح جوري جنس استارزانی و به اصطلا

میلیارد  351شرکت خرده فروشی وال مارت با . شعبه است 1570چین، پورتوریکو، کانادا، مکزیک و آلمان هم مجموعاً داراى 

 . شناخته شد 2007ت امریکایی طی سال میلیارد دلار سود به عنوان بزرگترین شرک 11دلار درآمد و 

که سام والتون اولین فروشگاه خود را به صورتی ساده و سنتی افتتاح کرد هیچکس نمی توانست تصور کند  1962شاید در سال 

می تواند چنان رتبه اي در کسب و کارها داشته باشد که دست یافتن به آن براي دیگر کسب و کارهاي عالم » خرده فروشی«که 

را بنیان نهاد و نشان داد که آنچه انسان بخواهد، » بزرگترین خرده فروش قرن«اما همت والاي والتون . یک رؤیا به حساب آید

فلسفه تجاري والتون در مدیریت این بود که یک محیط صمیمی در هر فروشگاه ایجاد کند و تاکید داشت که .   محقق خواهدشد

تمام مشتریان به هنگام ورود به فروشگاه ها . مهم بوده و رضایت شغلی را سبب می شودداشتن آرامش روحی هنگام کار خیلی 

آنها هنگام . با کارمندانی مواجه می شوند که براي گفتن سلام، راهنمایی مشتریان براي یافتن کالاهاي موردنیاز منصوب شده اند

حفظ هزینه ها براي » والتون«  .دزدي از فروشگاه هستندخروج نیز از مشتریان تشکر کرده و به طور ضمنی نیز مواظب هرگونه 

مارت با تولیدکنندگان شروع  - کنترل هزینه هاي وال . در سطح حداقل و عرضه کالا به مشتریان به قیمت پایین بسیار مصر بود

 - وال . ت مشهور بودمارت به سخت گیري در خرید و وادار کردن تولیدکنندگان به کاهش قیمت و مشارکت در تبلیغا -وال . شد

  .مارت سعی می کرد که از واسطه ها پرهیز کرده و کالاها را مستقیماً از تولیدکننده بخرد

فلسفه . شروع به کار کردند) EVERY DAY LOW PRICE(» هر روز قیمت کمتر« فروشگاه هاي وال مارت با فلسفه و شعار 

وال مارت مدعی است که . قیمت می توان فروش بیشتري داشت در وال مارت آن است که با کاهش) PRICING(گذاري  قیمت

کند بر سه پایه  هایی که تصمیم گیري و رهبري در شرکت را هدایت می ارزش. ستها شرکتی است اخلاقی و مبتنی بر ارزش

  :ارائه داده است  1962استوار است که بنیانگذار شرکت سام والتون در سال 

  احترام به افراد؛* 

  مشتري؛ خدمت به* 

  .تلاش براي تعالی* 

  : هاي شرکت عبارت است از بیانیه ارزش

  تبعیت از قانون در هر زمان)  1

  صادق و منصف بودن)  2
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  از اطلاعات صحیح استفاده کردن ) 3

  اجتناب از تناقض بین کار و امور شخصی)  4

  تبعیض قائل نشدن بین افراد)  5

  ور دهدغیراخلاقی عمل نکردن حتی اگر کسی دست)  6

  از کسی نخواستن تا غیراخلاقی عمل کند)  7

سام والتون در آخرین سال  1992در سال  .کارنده مارت در دنیا مشغول ب فروشگاه وال 6200در میلیون نفر  1/8حال حاضر  در

  :کار ارائه داد قانون براي کسب و 10زندگی خود 

  به کسب و کار خود تعهد داشته باشید؛)  1

  را با همکاران خود به شراکت بگذارید و با آنان مانند شریک رفتار کنید؛ منافع خود)  2

  به شرکاي خود انگیزه بدهید؛)  3

  با شرکاي خود ارتباط برقرار کنید؛)  4

  کند ارج نهید و قدر بدانید؛ کار کمک می چه را که به انجام بهتر کسب و هر)  5

  هاي خود را جشن بگیرید؛ موفقیت)  6

  همه در شرکت گوش دهید؛به حرف )  7

  احترام مشتریان را نگه دارید؛)  8

  کنترل هزینه ها بهتر از آن است که در دام رقابت با دیگران گرفتار شوید؛)  9

 .هاي سنتی را کنار بگذارید و راه دیگر بروید روش. خلاف جهت آب شنا کنید ) 10

                                                                                          .MAC-DONALD CO» دونالد شرکت مک«

مصرف جهانی بود با یک نام و نشان قوي و  ی در بازاریدونالد یک خرده فروش برجسته خدمات غذا مک 1999در سال   

عامل /مالک 5000ت با حدود هاي شرک رستوران 25000آن بالغ بر % 80.  میلیارد  دلار35هاي همسان و فروشی معادل  رستوران

  .فروش در سراسر دنیا  واگذار شده است 

  دونالد استراتژي رشد مک

هاي  ها در مدیریت رستوران گان جهانی مواد اولیه و شایستگی کنند هاي عرضه برداري از زیرساخت هایی براي بهره کشف فرصت -

  .محصولات ها و بازاریابی شکلی ساختمان زنجیره اي، موقعیت مکا نی و هم

   )ساعت یک رستوران 5متوسط هر (رستوران  1750رسوخ در بازار بوسیله افزودن سالانه  -

 ی ویهاي جذاب به لیست غذا، قیمت پائین، افزودن ارزش غذا کننده از طریق افزودن گزینه افزایش تعداد مشتریان مراجعه -

  دونالد  استراتژي واگذاري امتیاز مک ها محیط بازي بچه

   .شود گذاران ناشناخته واگذار نمی یا سرمایه ها، شرکاء و یچ امتیازي به شرکته -
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  .آورد رشد سوددهی را براي شرکت به ارمغان می هایی که راحتی را براي مشتریان و ها در موقعیت قراردادن رستوران -

یکی کردن  اه بر اساس قیمت موثر وهاي فروشگ ها با استفاده از استاندارد طراحی بهاي ساختمان کاهش بهاي اماکن و -

  دونالد استراتژي خط تولید مک مواد از طریق یک سیستم جهانی خریدهاي تجهیزاتی و

ند، درس گرفتن از کلیه ا حذف مواردي که فاقد این خصوصیات هاي غذاي سریع و جذاب در مدل نوآوري در غذاهاي مهیج و -

افزایش شاخص کیفیت، خدمات، پاکیزگی و ارزش جهانی مک دونالد  ،ت جدیداشتباهات واقع شده و پیشروي سریع بسوي نظرا

  دونالد  منابع انسانی و آموزش مک استراتژي ،اي سنگین از طریق تبلیغات رسانه

 هاي عملکرد فردي و گروهی، هاي شغلی، پاداش آموزش مهارت از تبعیض در هر موقعیت، به دور دادن دستمزدهاي عادلانه و -

   آموز هاي کاري قابل انعطاف براي کارکنان دانش هاي شغلی، داشتن ساعت امایجاد مق

 .پاداش به معلمان و منابع آموزش رایگان حمایت تحصیلی از طریق کمک هزینه تحصیلی، -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  
 

۵١ 
 

  

  

  فصل دوم

  بر  اجمالینگاهی 

  مدیریت خدمات مهندسی
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 :تاریخچه تشکیل مدیریت خدمات مهندسی 

مدیریت خدمات مهندسی بعنوان واحد ساختمان و تاسیسات جهت فعالیتهاي داخل سازمان مشغول خدمت  1373تا قبل از سال 

قانون  39تبصره (اي بوده که پس از احاله ماموریت احداث انبارهاي سرد و چندمنظوره از محل طرح تملک دارائیهاي سرمایه

مان مرکزي تعاون روستایی ایران، مسولین ارشد سازمان با توجه به حجم عملیات از سوي وزیر وقت به ساز) 1370بودجه سال 

واگذار شده با ارائه مستندات مربوطه و چارت پیشنهادي به سازمان مدیریت و برنامه ریزي وقت موجبات تشکیل مدیریت خدمات 

  .در این خصوص به این مدیریت منتقل گردید مهندسی را فراهم آوردند که در ابتدا وظایف دفتر فنی و تکنولوژي وزارت متبوع

  

  :) 1375مصوب سال ( ف مدیریت خدمات مهندسییشرح وظا

 .  هاي عمرانی و تهیه گزارش  پیشرفت کار بازدید مستمر از پروژه )1

 .تهیه اسناد مناقصه و انجام سایر امور مربوط به انتخاب پیمانکار برابر ضوابط )2

 .ها و تهیه گزارشات لازم ها و هزینه تعمیرات ساختمان برآورد اعتبارات مورد نیاز پروژه )3

 .هاي لازم در زمینه ایجاد و تسهیل در انجـام امور اجـرایی سـاختمانـی مطالعه و بررسی )4

 .هاي عمرانی هاي طرح ها و همکاري با مدیریت برنامه و بودجه در تنظیم موافقتنامه تهیه مشخصات فنی پروژه )5

هاي  ع و بلند مدت در زمینه ایجاد امکانات نگهداري محصولات کشاورزي بر اساس سیاستهاي جام تهیه و تنظیم طرح )6

 .سازمان

ها و نظارت عالیه بر امور  ها در چارچوب موافقتنامه صدور مجوز انعقاد قرارداد با پیمانکاران منتخب براي اجراي پروژه )7

 .ها اجرایی طرح

 .هاي اجرایی حت پوشش به منظور تهیه طرحهاي فنی در مناطق حوزه عمل شبکه ت انجام بررسی )8

هاي ارائه شده از طرف پیمانکاران و تائید آنها در صورت مطابقت با مفاد قرارداد و شرایط عمومی  بررسی صورت وضعیت )9

 .پیمان و مقررات جاري
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  :مبانی قانونی

به استناد (محصولات کشاورزيهاي جامع و بلندمدت در زمینه ایجاد امکانات نگهداري و عرضه  تهیه و تنظیم طرح )1

 )3ماده  15و  10، 9بندهاي 

به استناد (هاي بخش کشاورزي گذاري جهت احداث ساختمان و تاسیسات موردنیاز شبکه تعاونی ریزي و سیاست برنامه  )2

  )3ماده  18و  16بندهاي 

هاي  یه و اجراي پروژههاي بخش کشاورزي به منظور ته هاي فنی، تخصصی و مشورتی به شبکه تعاونی انجام حمایت  )3

  )3ماده 21به استناد بند(زیرساختی مورد نیاز

  

  :وظایف حاکمیتی و تصدیگري

مدیریت طی دو دهه فعالیت خود در راستاي وظایف حمایتی، هدایتی و نظارتی سازمان متبوع در قبال شبکه تحت پوشش، اقدام 

هاي بخش  ها و تشکل ها در سطح شبکه تعاونی اي طرحریزي و نظارت و هماهنگی در زمینه اجر به سیاستگذاري، برنامه

تجهیز و استانداردسازي  -1گانه  هاي سه ، اجراي طرحهاي شبکه برنامه تقویت، توسعه و تجهیز زیرساختکشاورزي براي تحقق 

مراکز  ایجاد و توسعه -3سازي محصولات کشاورزي و  ایجاد و توسعه تاسیسات ذخیره -2مراکز خرید محصولات کشاورزي، 

هاي پنج ساله کشور دنبال نموده که در برنامه ششم نیز به عنوان احکام پیشنهادي ارائه  عرضه مستقیم کالا را در طول برنامه

علاوه بر وظیفه اصلی فوق به استناد مبانی مختلف قانونی، وظایف دیگري نیز محول شده که وظایف تصدیگري  .گردیده است

واحدهاي استانی واگذار نموده که در جدول ذیل به تفکیک هر وظیفه تشریح شده  آنها نیز در مراحل مختلف به

.است
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  :  ساختار سازمانی
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  : مدیریت خدمات مهندسی اجرایی و ماموریت هاي برنامه ،اهداف، سیاستها

 :ها سیاست       

  .ها  هاي تحت پوشش سازمان در زمینه ایجاد زیرساخت اندارد سازي فعالیت شبکه تعاونیاست )1

 . هاي محلی ها متناسب با نیاز و ظرفیت هاي تحت پوشش سازمان در زمینه ایجاد زیرساخت هاي شبکه تعاونی تنظیم فعالیت )2

 

 :اهـداف       

هاي  ن در زمینه ایجاد، توسعه، تکمیل و تجهیز زیرساختبخش کشاورزي تحت پوشش سازماهاي  مشاوره به شبکه تعاونی )1

 .مربوطه

هاي اجرایی، تهیه اسناد مناقصه، برآورد اولیه و کنترل  نظارت عالی شامل نیازسنجی، تهیه نقشه، مشخصات فنی و دستورالعمل )2

ده یا در حال احداث در سطح هاي عمرانی اجرا ش پروژه براساس اخذ گزارشات پیشرفت فیزیکی، ریالی و تهیه آمارهاي پروژه

 .هاي تحت پوشش شبکه تعاونی

 

 :هاي اجرایی برنامه      

 .شامل اداري، دفاترکار و واحدهاي اعتباري و صندوق تعاون روستایی ایرانیان  احداث ساختمان )1

سرد، سیلو، فنی (و مکانیزه ) چندمنظوره و هانگار(سازي محصولات کشاورزي، شامل انبارهاي ساده  احداث تاسیسات ذخیره )2

 ) چندمنظوره و سردخانه

هاي آب و خاك در سطح شبکه تحت پوشش در چارچوب  پیگیري اخذ رتبه پیمانکاري آب و خاك و الگوسازي پیمانکاري طرح )3

 .هاي ابلاغی فرآیند و دستورالعمل

سرایداري و نگهبانی،  سازي، دیوارکشی، احداث شامل محوطه(تجهیز و استانداردسازي مراکز خرید محصولات کشاورزي  )4

 ).باسکول، سیلوي روباز و انشعابات آب، برق، گاز و تلفن

، مراکز عرضه محصولات )اي، مصرف و لوازم یدکی زنجیره( احداث و تجهیز مراکز عرضه مستقیم کالا شامل فروشگاه )5

  .هاي دامی و کشاورزي کشاورزي و دامی و بازار عرضه نهاده

  .محصولات کشاورزي ایجاد بارانداز و مراکز عمده )6
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 .هاي مواد سوختی ها و فروشندگی سازي جایگاه ارتقاء و بهینه )7

  

  :ماموریت

سازي ساده و مکانیزه، انبارهاي چندمنظوره و  پیش بینی اعتبار و نظارت بر احداث و یا توسعه تاسیسات ذخیره )1

 .که از محل طرح کمکهاي فنی و اعتباري تسهیلات دریافت میکنند هایی سردخانه

که از محل طرح کمکهاي فنی و اعتباري تسهیلات  هایی ارت بر عملیات خرید و نصب باسکولپیش بینی اعتبار و نظ )2

  .دریافت میکنند

پیش بینی اعتبار و نظارت بر عملیات ایجاد مراکز عرضه مستقیم محصولات کشاورزي که از محل طرح کمکهاي فنی  )3

 .و اعتباري تسهیلات دریافت میکنند

که از محل طرح کمکهاي فنی و ...اعتبار و نظارت بر احداث ساختمانهاي اداري ، سرایداري ، نگهبانی و پیش بینی  )4

  اعتباري تسهیلات دریافت میکنند

  .هماهنگی در عملیات اخذ رتبه پیمانکاري طرحهاي آب و خاك  )5

هاي مربوطه انجام  یههماهنگی و نظارت بر عملیات پیمانکاري طرحهاي آب و خاك که توسط شرکتها و یا اتحاد )6

   .میگردد

 . در دریافت اعتبارات استانی جهت تعمیر و بازسازي انبار و یا ساختمانهاي شبکه که نیاز به بازسازي دارند هماهنگی )7
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  : ل، مشکلات و چالشهایمسا

حال فعالیت  درصد نیروي مورد نیاز در 50مدیریت خدمات مهندسی با در حال حاضر ، با توجه به چارت تشکیلاتی )1

میباشد که با توجه به وظایف جدید سازمان که در راه میباشد مدیریت را با چالش و برآورده کردن انتظار مسئولین ارشد 

  .سازمان در خصوص انجام نظارت ،هدایت و حمایت با مشکل جدي روبرو خواهد گردید

ها و طرح تجهیز مراکز خرید گندم با  زیرساختاي جهت احداث و توسعه  هاي سرمایه تملک دارایی  قطع اعتبارات طرح )2

 .خروج وظیفه مذکور از سازمان

هاي فنی و اعتباري به مقدار مورد نیاز با توجه به اهداف کمی مصوب در  عدم تخصیص و تامین اعتبار طرح کمک )3

  .هاي در حال احداث و تخصیص ناچیز و مقطعی برنامه پنجم توسعه و حجم پروژه

  .تاً بالا براي احداث بعضی از مراکز عرضهعوارض شهرداري نسب )4

  . ها به شبکه تحت پوشش هاي جهادکشاورزي استان هاي در اختیار گذاشته توسط سازمان ساله مکان عدم تمدید پنج )5

و عدم امکان جذب یا استخدام جهت هاي تحت پوشش  در نیمی از استان) کارشناس عمران(کمبود نیروي متخصص  )6

  .عمرانی در سطح واحدهاي استانی و ستادهاي  نظارت بر فعالیت

هاي عمرانی در سطح واحدهاي   کمبود خودرو و دراختیار نداشتن امکانات، تجهیزات فنی مورد نیاز جهت نظارت بر پروژه )7

  .استانی و ستاد

ط وجود موانع و مشکلات در جذب اعتبارات تسهیلات فنی و اعتباري از سوي بانک عامل و مشکل تامین وثایق توس )8

  .موقع تسهیلات کمکهاي فنی و اعتباري شبکه تحت پوشش و عدم جذب به

 .عدم مستندسازي کامل اموال غیر منقول سازمان )9

  

   :پیشنهادات

 .احیاء مجدد ردیف اعتباري تجهیز مراکز خرید محصولات کشاورزي در راستاي احاله قانون تمرکز به وزارت متبوع )1

ها و انبارهاي  ستایی از محل اعتبارات استانی جهت تعمیر و مرمت ساختمانرو دار نمودن تعاون گیري جهت ردیف پی )2

  . موجود

  .هاي عمرانی در استانها و مرکز تهیه و تامین تجهیزات و امکانات مورد نیاز جهت نظارت بر پروژه )3
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حداقل  اندر هر است( جذب و بکارگیري نیروهاي کارشناس عمران در قالب استخدام رسمی، پیمانی و یا قراردادي )4

   .هاي بلاتصدي مدیریت جهت بالابردن کیفیت خدمات مهندسی و تکمیل پست )نفر یک

هاي عمرانی جهت حفظ روحیه تعاون و ارتقاء دانش فنی ناظرین  هاي آموزشی حضوري مرتبط با فعالیت برگزاري دوره )5

  . مقیم و ناظرین عالی استانها و تبادل اطلاعات

  .به موازات مستندسازي اموال سازمان هاي عامل جهت تامین وثایق موردنیاز بانک کمک به مستندسازي اموال شبکه )6

  . هاي روستایی و کشاورزي از سوي دولت هاي تولید براي تعاونی بینی اعتبارات بلاعوض همانند تعاونی پیش )7

 .تامین فضاي اداري مناسب در مرکز و استانها  )8

 

  : عملکرد مدیریت خدمات مهندسی

تجهیز و استاندارد سازي مراکز خرید محصولات کشاورزي از محل طرح هاي  پروژه یه برنظارت عال -1

  :تجهیز مراکز خرید گندم

  .سازي مترمربع محوطه 1445679احداث ) 1    

  .مترطول دیوارکشی 120703احداث ) 2    

  .تنی 60و  50هاي  دستگاه باسکول دیجیتال با ظرفیت 336خرید و نصب ) 3    

  .مترمربع ساختمان سرایداري و نگهبانی 6950حداث ا) 4    

  . انشعاب برق 721انشعاب آب و  564خرید و انتقال ) 5    

  ... .گیري و  تعمیر و بازسازي انبار، باسکول، خرید تجهیزات جانبی شامل بالابر، برزنت، وسایل اندازه) 6    

 

از محل ) مکانیزه و ساده(سازي یسات ذخیرهاحداث، توسعه و تجهیز تاسهاي  پروژه نظارت عالیه بر -2

هاي فنی و اعتباري و تجهیز،  التفاوت کود و سم، کمک هاي احداث انبارهاي سرد، چندمنظوره، مابه طرح

  :هاي تولید و منابع داخلی اندازي تعاونی تکمیل و راه

  .تن 1833820دستگاه انبار چندمنظوره و هانگار با ظرفیت  1986احداث  )1     

  . تن 86000دستگاه انبار سرد با ظرفیت  18احداث ) 2     
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  . تن 45000دستگاه سیلو با ظرفیت  2احداث  )3     

  . تن 39000دستگاه سردخانه با ظرفیت  69احداث  )4     

  

  :ایجاد، توسعه و تجهیز مراکز عرضه مستقیم کالاهاي  نظارت عالیه بر پروژه -3

  .مترمربع 55000هاي مصرف، کود و سم و لوازم یدکی به مساحت هواحد فروشگا 1140احداث  )1    

  .مترمربع 85000اي به مساحت هاي زنجیره مرکز عرضه مستقیم محصولات کشاورزي و فروشگاه 361اجراي) 2    

  

  :احداث ساختمانهاي  پروژه نظارت عالیه بر -4

   .مربعمتر 98000ساختمان اداري و آموزشی به مساحت  100احداث  )1     

  .مترمربع 3000هاي تعاونی تولید به مساحت  دفترکار شرکت 28احداث ) 2     

  .هاي واحدهاي اعتباري، صندوق تعاون ایرانیان و پارکینگ اداري احداث ساختمان )3     

  

  :تهیه فرایندهاي کاري مدیریت خدمات مهندسی  -5

 هاي فنی و اعتباري  سازي از محل کمک ذخیره سرمایه گذاري در احداث و توسعه تاسیساتتهیه فرآیند ) 1

  هاي فنی و اعتباري  سرمایه گذاري در احداث و توسعه مراکز عرضه مستقیم کالا از محل کمکتهیه فرآیند ) 2

  از محل منابع داخلی شبکه  هاي مورد نیاز شبکه گذاري در ایجاد و توسعه زیرساخت تهیه فرآیند سرمایه) 3      

  هاي تحت پوشش  هاي عمرانی سازمان و شبکه تعاونی ارائه خدمات مهندسی در اجراي پروژهفرآیند  تهیه) 4      

  هاي عمرانی سازمان تعاون روستایی تهیه فرآیند انتخاب مشاوران و پیمانکاران واجد شرایط در پروژه) 5      

  هاي عمرانی شبکه تحت پوشش سازمان تعاون روستایی  هانتخاب مشاوران و پیمانکاران واجد شرایط در پروژتهیه فرآیند ) 6      

  هاي عمرانی انتخاب و تصویب پروژه جهت درج در موافقتنامهتهیه فرآیند ) 7      
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 هاي تحت پوشش سازمان  هاي جدید شبکه تعاونی گذاري تهیه فرآیند بررسی مدارك خرید اموال غیرمنقول و سرمایه) 8      

  هاي تحت پوشش سازمان هاي موجود شبکه تعاونی گذاري ررسی مدارك فروش اموال غیرمنقول و سرمایهتهیه فرآیند ب) 9      

 و اعتباري  هاي فنی گذاري در تجهیز و استانداردسازي مراکز خرید محصولات کشاورزي ازمحل کمک تهیه فرآیند سرمایه )10    

  .هاي تعاونی تولید اندازي شرکت تجهیز و تکمیل و راهتهیه فرآیند نظارت بر عملیات اجرایی طرح عمرانی ) 11    

  

  :تهیه و تدوین دستور العمل هاي اجرایی  -6 

 .دستورالعمل فنی  و اجرایی احداث انبارهاي چندمنظوره )1

  .دستورالعمل فنی و اجرایی احداث ساختمان مراکز عرضه محصولات کشاورزي و فروشگاه هاي زنجیره اي تیپ )2

  .صورتجلسات هماهنگی طرح کمک هاي فنی و اعتباريدستور العمل تنظیم  )3

  .همکاري در تهیه دستورالعمل نظارت بر مصرف وجوه اداره شده طرح کمک هاي فنی  و اعتباري )4

  .همکاري در تهیه دستورالعمل سرمایه گذاري، بهره برداري و بهینه سازي زیرساخت هاي شبکه )5

 .دستورالعمل فنی احداث ساختمان هاي اداري )6

  

  :هیه و تدوین فرم هاي تیپ قرارداد و مشخصات فنی ت -7

 .قرارداد خرید، حمل و نصب سوله و پوشش )1

  .قرارداد اجراي دیوارکشی، محوطه سازي، خرید، حمل و نصب کانکس و تجهیزات مراکز خرید )2

  .قرارداد خرید، حمل، نصب و راه اندازي باسکول )3

 .قرارداد احداث ابنیه و اتاقک باسکول )4
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  :)1389لغایت  1384سال ( ه عملکرد برنامه چهارم توسعهخلاص -8

 اعتباري و فنی از محل اعتبارات تملک دارایی هاي سرمایه اي و تسهیلات 1389 سال پایان تا 1384 سال در که هایی پروژه

  :احداث گردیدند

  واحد  پروژه  طرحعنوان 

  کل جمع

  اعتبار  عملیات حجم

  و مصوب  درصد  عملکرد  مصوب

  نیاز ردمو

  درصد  تخصیص

 تجهیز

  گندم مراکزخرید

 محوطه

  سازي

  10  91009  869209  مترمربع

  39  21855  56363  مترطول  دیوارکشی  23  42939  186180

  30  54611  182552  تن  انبار مرمت

  10  45  447  دستگاه  باسکول

 انبارهاي احداث

  سرد
  94  72165  76600  100  30000  30000  تن  - 

 نبارهايا احداث

  چندمنظوره
  80  92491  115417  95  101000  106000  تن  - 

 تاسیسات احداث

 موقت

 سازي ذخیره

 کمکهاي(گندم

  )واعتباريفنی 

  60  42622  70495  11  91250  800000  تن  - 

  56  250217  448692  _  _  _  کل جمع
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  :) 1393لغایت  1390سال ( توسعه پنجمخلاصه عملکرد برنامه  -9

 اعتباري و فنی از محل اعتبارات تملک دارایی هاي سرمایه اي و تسهیلات 1393 سال پایان تا 1390 سال از که هایی پروژه 

  :احداث گردیدند

 

 

 

 

 

  واحد پروژه ردیف

 شده لیتکم
  لاتیتسه

  شده جذب 

 )الیر ونیلیم(  

  اجرا دست در
   لاتیتسه

  شده جذب

  تیظرف تعداد تیظرف  تعداد )الیر ونیلیم(
 پیشرفت میانگین

 )درصد(فیزیکی

 باسکول 1

  تن - دستگاه 

  

17 1010 10521 4 230 27 1826 

 79322 70 36030 5 83115 22620 22  مکانیزه انبارهاي  2

 9278 51 2750  5 24272 17250 15  ساده انبارهاي  3

4  

 عرضه مراکز

 محصولات مستقیم

  کشاورزي

  غرفه - مرکز 

189 2042 119488 14 236 63 22803 

  113229  - -  -  237396  -  -  جمع کل
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   :نظام تدوین برنامه ششم توسعه -10

  .پیشنهادات ذیل در قالب احکام ارائه شده است

  خرید مراکز استانداردسازي و تجهیز به نسبت است مکلف دولت  کشاورزي، بخش وري بهره افزایش قانون 33 ماده اجراي در - 1

 کالاهاي بورس طریق از عرضه و پذیرش جهت کشاورزي محصولات نوع با ناسبمت کشاورزي بخش هاي تعاونی شبکه

  .نماید اقدام کشاورزي

 از هدفمند حمایت به نسبت است، موظف دولت شده تمام قیمت کاهش و تولید پایداري کشاورزي، بخش از حمایت منظور به - 2

 نوع با متناسب کشاورزي بخش هاي تعاونی شبکه کشاورزي محصولات نگهداري و سازي ذخیره تاسیسات گسترش و استقرار

  .نماید اقدام تولیدي هاي قطب در کشاورزي محصولات

 دامی و کشاورزي محصولات جمله از مصرفی و اساسی کالاهاي شده تمام قیمت آوردن پایین براي است موظف دولت - 3

  .آورد عمل به کشاورزي بخش هاي ونیتعا شبکه توسط اي زنجیره هاي فروشگاه توسعه و ایجاد از را لازم حمایت

 به ها آن ارتقاء و سوختی مواد هاي فروشندگی بهسازي از است مکلف دولت روستایی مناطق به رسانی سوخت منظور به - 4

  .  نماید حمایت مستعد مناطق در استاندارد هاي جایگاه
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  فصل سوم

  استراتژیکتدوین برنامه 

  مدیریت خدمات مهندسی

  

  

  

  

  

  

  



 
  
 

۶۶ 
 

  

 :مستندات و بانیم

: انقلاب معظم رهبر ابلاغیه-          

    مقاومتی اقتصاد کلی سیاستهاي19 و 7 ،6 بندهاي             

:جمهور رییس اول معاون ابلاغیه-           

92/12/10 مورخ 182921 شماره نامه ج و ب الف، بندهاي                  

:  ایران ییروستا تعاون مرکزي سازمان اساسنامه-         

3 ماده 21،18،16،15 ردیفهاي            

 

 

  

 :مقدمه

 ایران روستایی تعاون مرکزي سازمان اجرایی و فنی معاونت حوزه در مهندسی خدمات مدیریت تشکیل زمان از سال 20 بیش از

 پیش از برنامه براساس و  سازمان اساسنامه راستاي در خود ذاتی وظایف به توجه با مذکور مدیریت مدت این طی در و گذرد می

 انبارهاي تکمیل و بازسازي مرمت، تجهیز، توسعه، احداث، هدف با ها زیرساخت توسعه و سازماندهی عنوان تحت شده تعیین

، کمکهاي فنی و اعتباري و منابع داخلی )گندم( کشاورزي محصولات مدت کوتاه نگهداري تاسیسات ،چندمنظوره انبارهاي سرد،

   :توانسته شبکه تحت پوشش

 2037 ظرفیت به )چندمنظوره و هانگار(و انبارهاي ساده) سردسیلو، سردخانه و انبار(مکانیزه هايانبار دستگاه 2107 تعداد - 1

  .طرح هاي تملک دارایی هاي سرمایه اي و داخلی شرکتها و بانک جهانی مختلف منابع محل از تنهزار

  .مرکز خرید 479در  سازي محوطه مترمربع 760000 از بیش - 2

  .مرکز خرید 400در  حصارکشی متر 100000 حدود - 3

  .باسکول انواع دستگاه 430 حدود نصب و خرید - 4

  .مترمربع 80975با مساحت  مرکز 338در  کشاورزي محصولات مستقیم عرضه غرفه 3250 حدود احداث - 5

 سرایداري، ساختمان آموزشی، هاي ساختمان قبیل از عمرانی هاي پروژه سایر احداث جهت اي مشاوره خدمات و عالیه ظارتن - 6

  .است نموده ارائه را فروشگاه نگهبانی، ساختمان
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   Vision                                               انداز چشم

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .تکمیل زنجیره ارزش محصولات کشاورزي =تکمیل: ت

  .هاي شبکه تعاونی هاي روستایی و کشاورزي ایران زیرساخت بررسی وضع موجود= وضع موجود: و

  .سازي ذخیرهافزایش ظرفیت ها به منظور  ساماندهی و بهینه نمودن زیرساخت= ساماندهی: س

  .عملیاتی نمودن سیاست ها، اهداف و برنامه هاي مرتبط سازمان متبوع در راستاي اقتصاد مقاومتی =عملیاتی نمودن: ع

ها با نگاه به زنجیره ارزش  زیرساخت تکمیلشبکه تعاونی هاي روستایی و کشاورزي ایران در زمینه  هدایت =هدایت: ه

  .محصولات کشاورزي

  

  

  

  

  

  

 مدیریت خدمات مهندسی

 توسعه زیرساخت هاي ذخیره سازي، ضرورت فردا

 تکمیل زنجیره ارزش محصولات کشاورزي

  ت

 کمیلت

  و

 وضعیت موجود

  س

 ساماندهی

  ع

 عملیاتی نمودن

  ه

 هدایت
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                          Vision Statement             انداز چشم بیانیه

 در موثري نقش تخصصی، و فنی هاي روش و متدها آخرین از گیري بهره با تا شود می تلاش مهندسی خدمات مدیریت در  

 از و ایفا سازمانعالی  اهداف و اساسنامه به توجه با هاي مورد نیاز شبکه تحت پوشش ایجاد، احداث و توسعه زیرساخت

 کیفی و کمی خواص حلال، و سالم گواهی شامل روز استانداردهاي به نگاه با ،مذکور امر در مدیریتی نوین هاي تکنیک

 .برداریم مردم غذایی  سفره تا مزرعه از کشاورزي محصولات سلامت در موثري گام و حفظ را زيکشاور محصولات

  Mission                                             ماموریت 

 پنجم برنامه قانون 124 ماده براساس تولیدي کشاورزي محصولات درصد 25 مدیریت تحقق راستاي در ها زیرساخت توسعه  

 گسترش اشتغال، ایجاد رویکرد با برنامه پایان تا ملی اقتصاد درصد 25 به آن سهم ارتقاء و تعاون بخش توسعه بر مبنی هتوسع

 و عملیاتی نمودن برنامه ششم توسعه درآمد کم و متوسط اقشار توانمندسازي و اجتماعی عدالت

   Mission Statement               ماموریت بیانیه  

 میزانو عرضه  نگهداري خرید،در امررا مورد نیاز شبکه  هاي زیرساخت تکافوي موجود هاي زیرساخت اینکه به توجه با  

 مشاور مهندسین هاي شرکت خدمات از استفاده با تا هستیم آن بر ،نماید نمی را کشور سطح در شده تولید محصولات کشاورزي

 ظرفیت نگهداري و حفظ بر علاوه بتوانیم ،الذکر فوق هاي زیرساخت اثاحد میزان نیازسنجی براي مطالعاتی کار انجام زمینه در

  . برسانیم برنامه ششم توسعه اقتصادي در شده تعیین سطح به را ها زیرساخت آنها، تعمیر و بازسازي قالب در فعلی

  Mission statement components       ماموریت بیانیه ءاجزا

  هستند؟ کسانی چه ما مشتریان-1

  مستقیم – الف

  ها مدیریت تعاون روستایی استان-1

  )مربوطه اساسنامه 5ماده  10و 7 و 6 بندهاي براساس(ایران کشاورزي و روستایی تعاونیهاي مرکزي اتحادیه- 2

 براساس( میهن مرغداران ایران، نهال و بذر و گیاه و گل تولیدکننده پارس، کاران پنبه کشاورزي تعاونیهاي هاي اتحادیه- 3

  )مربوطه اساسنامه 8 و6 ايبنده

  )مربوطه اساسنامه 11 بند براساس(ایران گوشتی مرغداران کشاورزي تعاونیهاي سراسري اتحادیه- 4

  )مربوطه اساسنامه 3 بند براساس( ایران دامداران کشاورزي تعاونی شرکتهاي مرکزي اتحادیه- 5

  )مربوطه اساسنامه 8 بند براساس( زنبورداران کشاورزي تعاونیهاي سراسري اتحادیه- 6

  )مربوطه اساسنامه 5 ماده د چ، بندهاي( کشور تولید تعاونی شرکتهاي سراسري اتحادیه- 7

  )مربوطه اساسنامه 10و 7  بندهاي براساس(استان روستایی تعاونیهاي  اتحادیه- 8
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  )مربوطه اساسنامه  8 و6 بندهاي براساس( استان کشاورزي تعاونی شرکتهاي  اتحادیه- 9

  )مربوطه اساسنامه 10و 7 بندهاي براساس(شهرستان روستایی تعاونی هاي شرکت  دیهاتحا-10

  )مربوطه اساسنامه  7 و5 بندهاي براساس( شهرستان کشاورزي تعاونی شرکتهاي  اتحادیه-11

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  هستند؟ کسانی چه ما مشتریان-1

  مستقیم غیر -ب

  وزارت جهاد کشاورزي - 1

  .کشور ریزي سازمان مدیریت و برنامه- 2

  .هاي کشور استانداري - 3

  .سازمان متبوعهاي  و مدیریتها  معاونت - 4

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  میدهیم؟ انجام خدماتی چه-2

 و اولیه برآورد  مناقصه، اسناد تهیه اجرایی، هاي دستورالعمل و فنی اتمشخص و نقشه تهیه سنجی، نیاز از اعم عالیه نظارت - 1

  . عمرانی هاي پروژه آمارهاي تهیه و ریالی فیزیکی، پیشرفت گزارشات اخذ اساس بر پروژه کنترل

 اسکول،ب نگهبانی، و سرایداري هاي ساختمان احداث دیوارکشی، سازي، محوطه شامل مراکزخرید سازي استاندارد و تجهیز - 2

  ...و روباز سیلوي

  . سردخانه و چندمنظوره سرد، انبارهاي مانند سازي ذخیره تاسیسات احداث - 3

  . کشاورزي محصولات مستقیم عرضه مراکز تجهیز و احداث - 4

  .کشاورزي هاي نهاده و دامی محصولات عرضه مراکز تجهیز و احداث - 5

  .سوختی مواد عرضه هاي جایگاه احداث- 6

  .روستاییان تعاون صندوق و اعتباري واحدهاي دفاترکار، اداري، هاي ختمانسا احداث - 7

ها و تدوین برنامه عملیاتی بصورت سالانه و اعلام به مسئولین ارشد  هاي پیشنهادي مدیریت تعاون روستایی استان اخذ پروژه - 8

  .ریزي و تامین اعتبار و مدیریت برنامه و بودجه سازمان جهت برنامه

  Mission statement  components        ماموریت یانیهب اجزاء  

  کجاست؟ ما بازار-3
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  مستقیم: الف

  )مربوطه اساسنامه 10و 7 و 6 بندهاي براساس(ایران کشاورزي و روستایی تعاونیهاي مرکزي اتحادیه - 1

 براساس( میهن مرغداران ، ایران هالن و بذر و گیاه و گل کننده تولید ، پارس کاران پنبه کشاورزي تعاونیهاي هاي اتحادیه - 2

  )مربوطه اساسنامه 8 و6 بندهاي

  )مربوطه اساسنامه 11 بند براساس(ایران گوشتی مرغداران کشاورزي تعاونیهاي سراسري اتحادیه - 3

  )مربوطه اساسنامه 3 بند براساس( ایران دامداران کشاورزي تعاونی شرکتهاي مرکزي اتحادیه- 4

  )مربوطه اساسنامه 8 بند براساس( زنبورداران کشاورزي ونیهايتعا سراسري اتحادیه- 5

  )مربوطه اساسنامه 5 ماده د چ، بندهاي( کشور تولید تعاونی شرکتهاي سراسري اتحادیه- 6

  )مربوطه اساسنامه 10و 7  بندهاي براساس(استان روستایی تعاونیهاي  اتحادیه- 7

  )مربوطه اساسنامه  8 و6 بندهاي سبراسا( استان کشاورزي تعاونی شرکتهاي  اتحادیه- 8

  )مربوطه اساسنامه 10و 7 بندهاي براساس(شهرستان روستایی تعاونی هاي شرکت  اتحادیه- 9

  )مربوطه اساسنامه  7 و5 بندهاي براساس( شهرستان کشاورزي تعاونی شرکتهاي  اتحادیه-10

  )مربوطه اساسنامه  8 و6 بندهاي براساس( استان کشاورزي تعاونی شرکتهاي  اتحادیه -11

  صندوق تعاون روستایی ایرانیان -12

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  کجاست؟ ما بازار-3

  مستقیم غیر: ب

  ).کشور ریزي برنامه سازمان مدیریت و( دولت - 1

  .مادرتخصصی بازرگانی دولتی ایران شرکت - 2

  شوراي اسلامی ایران جلسها در م نماینده مردم شهرستان - 3

  .ایران کشاورزي کالاي بورس - 4

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  میکنیم؟ استفاده فناوري چه از-4

   .نامحسوس هاي سرمایه عنوان دانش فنی و تجربیات همکاران به ،مرتبط کارشناس نیروهاي - 1

  .اداري اتوماسیون سیستم وی عمران با مهندس  مرتبط افزارهاي نرم - 2
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  کشور ریزي برنامه سازمان مدیریت و هاي دستورالعمل کلیهو ) گانه 22(مجموعه مقررات ملی ساختمان  - 3

   .اطلاعات تبادل جهت... و اینترنت نظیر الکترونیکی هاي سامانه - 4

  الکترونیکی هاي سامانه در موجود تخصصی فنی اطلاعاتی هاي بانک - 5

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه ءاجزا

  ایم؟ داده انجام بقا و صحنه در حضور براي تفکراتی چه-5

و تهیه سئوالات فنی تخصصی جهت برگزاري  مجازي و حضوري صورت به آموزشی هاي کلاس برگزاري درخواست- 1

  .در ارتباط با فعالیتهاي محوله بیشتر گیري وبهره کارشناس ينیروها روز تکنیک و دانش فراگیري آزمونهاي مرتبط به منظور

  .در جذب نیروهاي کارشناسی مرتبطپیگیري  - 2

دفتر نظام هاي بهره (هاي دیگر و نظارت عالیه بر آنها هاي دفاتر یا مدیریت پروژهانجام هاي مرتبط با  تهیه دستورالعمل - 3

  .)برداري

   ....)هیات مدیره و(درخواست مدیران ارشد سازمان بررسی و تهیه گزارشات تخصصی مورد  - 4

  .هاي اعتباري جدید درخصوص برقراري ردیف...) برنامه و بودجه و(ریز  گیري از مراجع برنامه پی - 5

  .....).مدیریت کالاهاي مصرفی،(ها در زمینه ارائه آمار و اطلاعات  بردار از زیرساخت همکاري با واحدهاي بهره - 6

هیه فرآیندهاي و دستورالعملهاي مربوطه جهت تسهیل در تشکیل پرونده متقاضیان استفاده از تسهیلات فنی و بررسی و ت - 7

  .اعتباري

ها با  هاو شبکه تحت پوشش استان هاي عمرانی به سازمان ، مدیریت اي در زمینه فعالیت ارائه انواع خدمات اجرایی یا مشاوره - 8

  .توجه به ماموریت مدیریت

  Mission statement  components        ماموریت نیهبیا اجزاء

  چیست؟ صحنه در حضور براي فلسفه-6

  .هاي حاکمیتی ابلاغی وزارت متبوع ، شرح وظایف مصوب، سیاستسازمان اساسنامه به توجه با محوله وظایف نجاما - 1

  . ها جهیز و توسعه آنهاي روستایی و کشاورزي و ت هاي موجود سازمان و شبکه تعاونی حفظ زیرساخت - 2

  .هاي روستایی و کشاورزي ارائه خدمات مهندسی مورد نیاز سازمان و شبکه تعاونی - 3

  . )حمایت و نظارت هدایت،(گانه سازمان  هاي سه اجراي سیاست - 4

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  چیست؟ واحدها سایر به نسبت مدیریت ممتاز ویژگی-7
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  .گذاري گیري و هدف ارائه گزارشات موثر به مسئولین ارشد سازمان براي تصمیم - 1

  .صورت ماهانه و سالانه ارائه گزارشات عملکرد مدیریت به - 2

  .اي کاربردي و تخصصی در ارتباط با وظایف محوله افزارهاي رایانه استفاده از نرم - 3

  . ها موقع به کلیه مکاتبات آن ها و پاسخگویی به همکاري با سایر مدیریت - 4

  .کاري و موثر بودن نیروهاي مجموعه ستادي و استانی کارآمدي، وجدان - 5

هاي برگزار شده در سطح داخل و خارج از سازمان براي افزایش سطح آگاهی و دانش  ها و نمایشگاه شرکت در کلاس - 6

  . نیروهاي مجموعه

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  چیست؟ مدیریت از عمومی تصور-8

بر این باورند که مدیریت خدمات مهندسی در اجراي بهتر  دلیل نداشتن کارشناس عمران به: ها و شبکه تحت پوشش تشکل - 1

ت بیش از حدي ها خواهد بود و تعداد قلیلی نیز اعتقاد دارند که مدیریت خدمات مهندسی با دق ها، کمک موثري براي آن پروژه

  .نماید مسایل را پیگیري می

ها، خدمات مهندسی را به عنوان یک  به دلیلی که در بالا اشاره شد تقریبا تمامی مدیریت: ها مدیریت تعاون روستایی استان - 2

  .دانند راهنما و مشاور در اجراي پروژه و همکار اجرایی خود می

گیر و تاثیرگذار در مسایل قلمداد  عنوان مشاور و همکار در موارد عمرانی و پی مدیریت را به: واحدهاي ستادي سازمان مرکزي - 3

  .کنند می

هاي سازمان    ها و سیاست موقع و موثر در برنامه دهنده به یکی از واحدهاي گزارشمدیریت را : مسئولین ارشد سازمان - 4

  .شناسند می

  Mission statement  components        ماموریت بیانیه اجزاء

  است؟ کرده کار چه کارکنانش براي مدیریت -9

  .هاي آموزشی مرتبط گیري لازم در خصوص برگزاري دوره اقدام و پی - 1

  .هاي ارزشیابی همکاران در انتهاي هرسال تکمیل فرمهاي پرسنلی و  تشکیل پرونده - 2

 دادن اهمیتو  کارکنان رفاهی امور پیگیري ي مربوطه ، مکاتبه با مدیریت یا واحدهامورد نیاز اداري با تامین لوازم  درخواست - 3

  .پایش طرح عنوان تحتو معرفی به واحدهاي مربوطه  کارکنان سلامت وضعیت به

مبارزه با (هاي صادره  هاي مورد انتظار مدیریت، توجیه بخشنامه تشریح حدود و ثغور وظایف هر یک از کارکنان، تبیین فعالیت - 4

  . هاي هفته در قالب جلسات هفتگی و مرور فعالیت...) اعتبارات کمیسیون معاملات دولتی وپولشویی، رعایت سقف 
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   .  اهمیت دادن به نظرات تخصصی پیشنهادي کارشناسان و اعمال نمودن آنها حسب صلاحدید و نیاز - 5

  .عاونت اداري و مالیتلاش در تامین فضاي مورد نیاز اداري با توجه به فعالیت هر یک از کارکنان با همکاري م - 6

  .توجه دادن همکاران به شرکت در مراسم مختلف فرهنگی و ورزشی در سطح سازمان - 7

  .هاي تخصصی مرتبط با وظایف سازمانی تشویق کارشناسان به بازدید از نمایشگاه - 8

  .هاي انتخابی با شرکت در جلسات مربوطه و یا بازدید میدانی از زمین کارکنان مسکن وضعیت اهمیت دادن به - 9

  

  Core  Value                      محوري هاي ارزش

  تعاون

  .سازمان اخلاقی منشور به توجه: ت- 1

  . سازمان اساسنامه به نگاه با شده تعیین پیش از اهداف نمودن عملیاتی: ع- 2

  .روز فنی دانش به اتکا: ا- 3

  .داخلی رقباي حریم حفظ و متقاضیان به احترام با سالم ياقتصاد فضاي در رقابت و مرتبط جدید بازارهاي به ورود: و- 4

 برد -  برد صورت به حداقل را شرایط بیرونی تهدیدات با مصاف در که طوري به مقاومتی اقتصاد اهداف انداز چشم به نگاه: ن- 5

   .برسانیم

  

  Goalsاهداف                                         

ها بصورت تخصصی، مستلزم تدوین  هاي تحت پوشش سازمان در امر ایجاد و توسعه زیرساخت نیهاي شبکه تعاو انجام فعالیت

گذاري  یابد و با این روش، سرمایه هاي عالیه مستمر، تحقق می هاي فنی و رعایت آن توسط شبکه بوده و با نظارت دستورالعمل

  .ها داراي صرفه اقتصادي خواهد بود در زمینه زیرساخت

 .ها هاي تحت پوشش سازمان در زمینه ایجاد زیرساخت سازي فعالیت شبکه تعاونی استاندارد .1

 . هاي محلی ها متناسب با نیاز و ظرفیت هاي تحت پوشش سازمان در زمینه ایجاد زیرساخت هاي شبکه تعاونی تنظیم فعالیت .2

هاي  توسعه، تکمیل و تجهیز زیرساخت هاي بخش کشاورزي تحت پوشش سازمان در زمینه ایجاد، مشاوره به شبکه تعاونی. 3

 .مربوطه

هاي اجرایی، تهیه اسناد مناقصه، برآورد اولیه و  نظارت عالی شامل نیازسنجی، تهیه نقشه، مشخصات فنی و دستورالعمل. 4

حداث در هاي عمرانی اجرا شده یا در حال ا کنترل پروژه براساس اخذ گزارشات پیشرفت فیزیکی، ریالی و تهیه آمارهاي پروژه

 .هاي تحت پوشش سطح شبکه تعاونی

  



 
  
 

٧۴ 
 

                           Long term Objectives       )ساله پنج (بلندمدت  اهداف

 و پذیرش جهت کشاورزي محصولات نوع با متناسب کشاورزي بخش هاي تعاونی شبکه خرید مراکز استانداردسازي و تجهیز - 1

  .کالاي ایران بورس طریق از عرضه

 بخش هاي تعاونی شبکه کشاورزي محصولات نگهداري و سازي ذخیره تاسیسات گسترش و استقرار از هدفمند حمایت - 2

 و تولید پایداري کشاورزي، بخش از حمایت به منظور تولیدي هاي قطب در کشاورزي محصولات نوع با متناسب کشاورزي

  .شده تمام قیمت کاهش

 قیمت آوردن پایین براي کشاورزي بخش هاي تعاونی شبکه توسط اي زنجیره هاي گاهفروش توسعه و ایجاد از لازم حمایت - 3

  .دامی و کشاورزي محصولات جمله از مصرفی و اساسی کالاهاي شده تمام

 منظور به مستعد مناطق در استاندارد هاي جایگاه به ها آن ارتقاء و سوختی مواد هاي فروشندگی بهسازيحمایت از  - 4

  .  روستایی مناطق به رسانی سوخت

 :ساله  5برنامه اجرایی اهداف 

هزارتن  300، خرید استاندارد مرکز 260در این زمینه بیش از  :داخلی بازار تنظیم و راهبردي مطمئن ذخایر تامین -1

صورت  محصولات عرضه و تولید زنجیره تکمیل و تقویت مترمربع در راستاي 10000سازي محصولات راهبردي  و  ذخیره

هزارتن ذخیره  3231، خرید استاندارد مرکز 390، ارقام فوق به سازمان و شبکه هد گرفت که با توجه به وضعیت فعلی موجودخوا

  .  افزایش خواهد یافت محصولات عرضه و تولید زنجیره تکمیل و تقویتمترمربع  90975سازي و 

در این : ي محصولات راهبرديساز در راستاي ذخیره خرید مراکز استانداردسازي و تجهیز ایجاد، -1 -1

 .میلیارد ریال ایجاد خواهد گردید 563مرکز با پیش بینی اعتبار تقریبی  42در هر سال از برنامه ششم توسعه تعداد خصوص 

در هر سال از : سازي محصولات راهبردي ي ذخیرهاچندمنظوره در راست و مکانیزه انبارهاي احداث -1 -2

 .میلیارد ریال احداث خواهند شد 1728تن با پیش بینی اعتبار تقریبی هزار 48برنامه ششم توسعه تعداد 

در  :محصولات عرضه و تولید زنجیره تکمیل و تقویت کالا در راستاي مستقیم عرضه مراکز ایجاد -1 -3

 311مترمربع با پیش بینی اعتبار تقریبی  1675با مساحت  مرکز 67از برنامه ششم توسعه تعداد سال در هر این خصوص 

 .یدگردمیلیارد ریال ایجاد خواهد 

مترمربع جایگاه ها و فروشندگی هاي مواد  136000 در این خصوص: منابع وري بهره ارتقاي و تولید افزایش -2

که با توجه به وضعیت فعلی موجود این عدد به نظارتی انجام خواهد گردید  و هدایتی حمایتی، فعالیتهايسوختی در قالب 

  .هد رسیدفعالیت خوا 216000

هاي حمایتی،  فعالیت در راستايسوختی  مواد هاي گی فروشند و ها جایگاه سازي بهینه و ارتقاء -2-1

 1098با پیش بینی اعتبار تقریبی  که در مجموع مترمربع 22505 مقداردر هر سال از برنامه ششم توسعه  :هدایتی و نظارتی

  .میلیارد ریال ارتقاء و بهینه سازي خواهند شد



 
  
 

٧۵ 
 

                 .ها در صورت تامین اعتبار مانده عملیات برنامه پنجم توسعه مدیریت تعاون روستایی استان-3

      

                             Short term Objectives                    )ساله یک(کوتاه مدت  اهداف

برنامه میلیارد ریال در  75مرکز با اعتبار  50تعداد  یجاداپیش بینی  : خرید مراکز سازي استاندارد و تجهیز ایجاد، -1

 .ها مدیریت تعاون روستایی استان 1395عملیاتی سال 

برنامه در  میلیارد ریال 5/274هزار تن با اعتبار تقریبی  60احداث  پیش بینی :چندمنظوره و مکانیزه انبارهاي احداث -2

 .ها نمدیریت تعاون روستایی استا 1395سال عملیاتی 

 میلیارد ریال 5/51با اعتبار  مترمربع 1625مرکز با مساحت  65تعداد  پیش بینی ایجاد :کالا مستقیم عرضه مراکز ایجاد -3

  .ها مدیریت تعاون روستایی استان 1395سال برنامه عملیاتی در 

ي حمایتی، هدایتی و ها فعالیت در راستايسوختی  مواد هاي گی فروشند و ها جایگاه سازي بهینه و ارتقاء -4 

 5/125مواد سوختی با پیش بینی اعتبار تقریبی  هاي و فروشندگی ها جایگاه 23475سازي به مقدار  ارتقاء و بهینه :نظارتی

   .ها مدیریت تعاون روستایی استان 1395سال برنامه عملیاتی در میلیارد ریال 

 95بینی در برنامه عملیاتی سال  و پیش مانده عملیات برنامه پنجم توسعه در صورت تامین اعتبار -5

    .ها مدیریت تعاون روستایی استان

  

  SWOT                                   ماتریس تشکیل 

 و فرصت ضعف، قوت، محیطی، ،)فنی(تکنیک اقتصادي، اجتماعی، بر مشتمل SWOT ماتریس در دخیل پارامترهاي ادامه در 

   .شود می اقدام ماتریس جدول تشکیل به نسبت پایان در و شده تعریف و مشخص تهدید

  Social                                               اجتماعی   

  .و جلوگیري از مهاجرت روستاییان اجتماعی عدالت گسترش اشتغال، ایجاد- 1

  .اقتصادي مقاومت راستاي در جامعه روانی و غذایی امنیت تامین - 2

  . نظام به روزافزون اعتماد و مردم مقاومت روحیه افزایش - 3

  Economy                                          اقتصادي  

  .شبکه مالی تقویت و درآمد افزایش - 1

  .شبکه اقتصادي فعالیتهاي تداوم و پویایی- 2



 
  
 

٧۶ 
 

  . منطقه تولیدکنندگان درآمد افزایش - 3

  Technology                                            فنی  

  ها زیرساخت کشوردر داخل تولید فنی تجهیزات از استفاده - 1

  محصولات نگهداري براي روز علم از استفاده جهت بنیان دانش مراکز از استفاده- 2

  آن فساد از جلوگیري و محصول سلامت تامین - 3

  Environmental                                محیطی   

  .شبکه در نیاز مورد هاي زیرساخت ایجاد با همنطق رشد - 1

  .بومی انسانی نیروي منابع از استفاده - 2

  .بومی نیروهاي زایی اشتغال - 3

  .منطقه هاي ارگان سایر اقتصادي شکوفایی - 4

  . منطقه تولیدکنندگان درآمد افزایش - 5
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   External  Factor Evaluation(EFE):      خارجی عوامل ارزیابی

   Opportunity                       فرصتها

  :مستقیم -الف

  ب شرکتها جهت توسعه زیرساخت در حد کفایتترغی جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم.   

 آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و نفت درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت کشور هاي استانداري با بیشتر تعامل 

   .شبکه سطح در موجود هاي زیرساخت بازسازي و ترمیم یا احداث براي

 یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب و غیرعامل پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده 

  .هاي شبکه زیرساخت بازسازي

 گندم خرید مراکز تجهیز طرح دامها و) 1389 سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي احداث هاي طرح ادامه تصویب 

  .اسلامی شوراي مجلس سوي از) 1385 سال طرح خاتمه(

 وجود درصورت( پشتیبانی قالب در زیرساخت احداث براي متبوع وزارت اختیار در مختلف منابع از اعتبار جذب.( 

 ازيس ذخیره تاسیسات احداث جهت اعتباري و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص  

                               :غیرمستقیم  -ب

 هاي مورد نیاز ریزي در خصوص جذب اعتبار براي احداث زیرساخت سازمان مدیریت و برنامه با تعامل.   

 سازمان به ارگانها سایر در موجود انبارهاي واگذاري خصوص در تعامل.  

 مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه.  

  نزولات افزایشخرید و فروش محصولات تضمینی و توافقی بدلیل تولید زیاد محصولات کشاورزي ناشی از 

هاي تبعی و در نتیجه افزایش قدرت مالی شبکه در راستاي توسعه  که افزایش هزینه موقع به بارندگی و آسمانی

 .زیرساخت را بدنیال خواهد داشت  

 شاورزي و افزایش عملیات کشاورزيهاي ک ها به زمین تبدیل سایر زمین.  
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  Threat             تهدیدها

                          مستقیم -الف

 دلیل هر به مستقیم غیر و مستقیم مشتریان از یک هر یا و مدیریت انحلال  

 توسعه زیرساخت ماموریت احتمالی حذف و 44 اصل راستاي در خصوصی بخش به سازمان واگذاري  

 یت در واحدهاي دیگر سازمانیادغام مدیر  

 خصوصی بخش به سازي ذخیره تاسیسات فروش   

 دولتی ارگانهاي سایر به شبکه و سازمان انبارهاي واگذاري  

 گندم خرید مراکز تجهیز طرح ادامه و چندمنظوره انبارهاي احداث طرح حذف ادامه.   

 زیرساخت احداث جهت اعتباري و فنی کمکهاي محل از اعتبار تخصیص حذف.  

 خدمات مهندسی ناشی از تغییرات اساسنامه سازمان ماموریت حذف. 

 خدمات مهندسی در اثر حذف ماموریت در برنامه ششم عملیاتی ماموریت حذف.  

 قهریه قوه از ناشی سازي ذخیره تاسیسات تخریب .  

                               مستقیم غیر -ب

 عامل غیر پدافند و جنگ ، قهریه هقو از ناشی بحران زمان در ها زیرساخت اشغال .  

 ارائه خدمات  عرصه در ....)اداره ساختمان و تاسیسات وزارت متبوع و ( دولتی رقباي موثر حضور ..  

 سازمان مدیریت  گندم تبعی هاي هزینه ماندن ثابت یا کاهشها در صورت حذف ، عدم بازسازي یا مرمت زیرساخت

 .هاي استانی با همین منظور امهو برنامه ریزي و عدم مبادله موافقتن

 ششم و(هاي توسعه کشور ها در برنامه عدم پیش بینی اعتبار مورد نیاز براي توسعه زیرساخت(... 
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  EFE   :                            External  Factor Evaluation Matrix)(خارجی عوامل ارزیابی ماتریس 

 موضوع  ردیف  عوامل
ضریب 

 اهمیت
  رهنم  رتبه

         
صتها

فر
O

p
p
o

rtu
n
ity  

 0,2 4 0,05 .ترغیب شرکتها جهت توسعه زیرساخت در حد کفایت جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم 1

2 
 و ترمیم یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و نفت درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها استانداري با تعامل

 0,08 2 0,04 .سطح شبکه در موجود هاي زیرساخت بازسازي

3 
 بازسازي یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب و غیرعامل پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده

 0,06 2 0,03 .هاي شبکه زیرساخت

4 
 سال طرح خاتمه( گندم خرید مراکز تجهیز طرح دامها و) 1389 سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي هاي طرح ادامه تصویب

 0,16 4 0,04 .اسلامی شوراي مجلس سوي از) 1385

 0,02 1 0,02 ).وجود درصورت( پشتیبانی قالب در زیرساخت احداث براي متبوع وزارت اختیار در مختلف منابع از اعتبار جذب 5

 0,12 4 0,03 سازي ذخیره تاسیسات احداث جهت عتباريا و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص 6

 0,03 1 0,03 .هاي مورد نیاز ریزي در خصوص جذب اعتبار براي احداث زیرساخت سازمان مدیریت و برنامه با تعامل 7

 0,04 2 0,02 .سازمان به ارگانها سایر در موجود انبارهاي واگذاري خصوص در تعامل 8

 0,01 1 0,01 .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه 9

10 
 بارندگی و آسمانی نزولات خرید و فروش محصولات تضمینی و توافقی بدلیل تولید زیاد محصولات کشاورزي ناشی از افزایش

 0,08 2 0,04 نیال خواهد داشت  هاي تبعی و در نتیجه افزایش قدرت مالی شبکه در راستاي توسعه زیرساخت را بد موقع که افزایش هزینه به

 0,01 1 0,01 .هاي کشاورزي و افزایش عملیات کشاورزي ها به زمین تبدیل سایر زمین 11

 موضوع ردیف  عوامل
ضریب 

 اهمیت
  نمره  رتبه

T   تهدیدها
h
re

a
t  

 0,05 1 0,04 دلیل هر به مستقیم غیر و مستقیم مشتریان از یک هر یا و مدیریت انحلال  1

 0,05 1 0,04  توسعه زیرساخت ماموریت احتمالی حذف و 44 اصل راستاي در خصوصی بخش به سازمان اگذاريو  2

 0,03 1 0,03 ادغام مدیریت در واحدهاي دیگر سازمانی  3

 0,09 3 0,03 فروش تاسیسات ذخیره سازي به بخش خصوصی  4

 0,03 1 0,03 تیواگذاري انبارهاي سازمان و شبکه به سایر ارگانهاي دول  5

 0,2 4 0,04 .تجهیز مراکز خرید گندم طرح انبارهاي چندمنظوره و حذف  6

 0,15 3 0,04 براي توسعه زیرساخت حذف  اعتبار کمکهاي فنی و اعتباري  7

 0,02 1 0,02 خدمات مهندسی در اثر تغییرات اساسنامه ماموریت حذف  8

 0,03 1 0,03 ه ششم عملیاتیخدمات مهندسی در برنام ماموریت حذف  9

 0,01 1 0,01 ها ناشی از قوه قهریه تخریب زیرساخت  10

  0,01  2  0,01  .عامل غیر پدافند و جنگ ، قهریه قوه از ناشی بحران زمان در ها زیرساخت اشغال  11

  0,01  1  0,01  .خدمات ارائه  عرصه در ....)اداره ساختمان و تاسیسات وزارت متبوع و (دولتی  رقباي موثر حضور  12

سازمان مدیریت و           گندم تبعی هاي هزینه ماندن ثابت یا ها در صورت حذف ،کاهش عدم بازسازي یا مرمت زیرساخت  13

  .هاي استانی با همین منظور برنامه ریزي و عدم مبادله موافقتنامه
0,01  2  0,02  

  0,01  1  0,01  ...)ششم و(هاي توسعه کشور ها در برنامه ساختعدم پیش بینی اعتبار مورد نیاز براي توسعه زیر  14

  1,87   1  کل فرصتها و تهدیدها جمع
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    Internal  Factor Evaluation(IFE):       داخلی عوامل ارزیابی

 

   Strengths                             قوت نقاط

  به شبکه تحت پوشش سازمان و تشکلهاي بخش کشاورزي مختص به کلیه ارائه خدمات مهندسی و مشاوره فنی در زمینه عمران

 .باشد مدیریت خدمات مهندسی می

 هاي موجود در سطح شبکه خدمات ارائه شده در زمینه حفظ وضعیت موجود ، تجهیز و توسعه زیرساخت.  

  سال سابقه کار  19با میانگین کارشناس عمران و یک کارشناس تاسیسات مکانیکی  4کارشناس ارشد هیدرولیک آب وسازه و  2وجود

  .  در ستاد مرکزي

 باشد خدمات ارائه شده به شبکه و تشکلهاي بخش کشاورزي در اجراي سیاستهاي هدایتی ، حمایتی سازمان با نظارت مدیریت می.  

 یت داراي پروانه اشتغال قابلیت ارائه سایر خدمات کارشناسی ازقبیل نظارت بر احداث مسکن کارکنان با توجه به اینکه کارشناسان مدیر

  .  باشند به کار مهندسی از سازمان نظام مهندسی می

 ها به شبکه تحت پوشش و تشکلهاي بخش  هاي مرتبط با احداث و توسعه زیرساخت ها و بخشنامه تهیه ، تنظیم و ابلاغ دستورالعمل

 .ریزي کشور ازمان مدیریت و برنامههاي صادره از سوي س نامه کشاورزي براساس مجموعه مقررات ملی ساختمان و آیین

 هاي عمرانی از  هاي عمرانی از سوي کارشناسان مدیریت تعاون روستایی استان و انجام نظارت عالیه بر پروژه انجام نظارت بر پروژه

 .باشد سوي کارشناسان ستادي می

  ح احداث انبارهاي چندمنظوره با شماره دستگاه انبارساده به ظرفیت بیش از هشتصد هزار تن از محل طر 763نظارت بر احداث

 . از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40803267بندي  طبقه

  از  40803268بندي  دستگاه انبارسرد به ظرفیت هشتاد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي سرد با شماره طبقه 16نظارت بر احداث

 .ان برنامه چهارمآغاز برنامه پنج ساله اول تا پای

  و سیلوي )به دو صورت بتنی یا آسفالتی(سازي میلیون مترمربع محوطه 5/1هزار مترطول دیوارکشی ، 120نظارت برعملیات حدود

هزار مترمربع ساختمان نگهبانی و سرایداري از محل طرح تجهیز مراکز  7و ) دیجیتالی و مکانیکی(تنی 60دستگاه باسکول  750روباز، 

  .    از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40502013بندي  با شماره طبقه خرید گندم

  براي انجام نظارت بر  1382دستگاه وانت مزدا دوکابین در سال  32خریداري یک دستگاه خودروي رونیز براي همکاران ستاد و

 .منظورههاي عمرانی در سطح استانها از محل طرح احداث انبارهاي چند پروژه
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   Weaknesses                              ضعف نقاط

  براي کارمطالعاتی انجام زمینه دربدلیل کمبود اعتبار  مشاور مهندسین هاي شرکت خدمات از استفاده  دمع 

 کشاورزي محصولات درصد 25  مدیریت در راستاي شبکه نیاز مورد هاي زیرساخت احداث میزان نیازسنجی

  . بدلیل کمبود اعتبار )گرفته قرار تعاون بخش برعهدهکه ( تولیدي

 و اعتباري و فنی ، عمرانی طرحهاي(مختلف منابع از شده جذب اعتبارات بودن چکانی قطره.(...  

 شبکه سطح در عمران مهندس بویژه متخصص نیروي کمبود .  

 سازي ذخیره تاسیسات احداث عمرانی مسایل با مرتبط تخصصی تجهیزات کمبود.  

 شبکه سطح در موجود انبارهاي تعداد و ظرفیت میزان از موثق غیر و مختلف آمارهاي وجود.  

 حقوقی مباحث در اختلاف بروز باعث که بموقع سازي مستند در تاخیر بدلیل انبارها اکثر مالکیت بودن نامشخص 

 استرداد موجب و شده اارزشب امروزه لیکن و داشته کمی ارزش قبلا واگذاري زمینهاي چراکه شده انبارها مالکیت

 . است آورده فراهم را آنها وراث یا قبلی مالکین

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
  
 

٨٢ 
 

   IFE      :Internal  Factor Evaluation Matrix) (ماتریس ارزیابی عوامل داخلی

  نمره  رتبه ضریب اهمیت موضوع  ردیف عوامل

       
         

ت
ط قو

نقا
 
 
 
 

  
S

tre
n

g
th

s  

مهندسی و مشاوره فنی در زمینه عمران به شبکه و تشکلهاي بخش کشاورزي مختص به خدمات کلیه ارائه خدمات   1

  .باشد مهندسی می
0,03  4  0,12  

  0,16  4  0,04 .هاي موجود در سطح شبکه خدمات ارائه شده در زمینه حفظ وضعیت موجود ، تجهیز و توسعه زیرساخت   2

سال سابقه کار در  19مران و یک کارشناس تاسیسات مکانیکی با میانگین کارشناس ع 4کارشناس ارشد و  2وجود   3

 .  ستاد مرکزي
0,04  4  0,16  

خدمات ارائه شده به شبکه و تشکلهاي بخش کشاورزي درراستاي اجراي سیاستهاي هدایتی ، حمایتی با نظارت عالی   4

 .باشد مدیریت می
0,03  4  0,12  

ات کارشناسی ازقبیل نظارت بر احداث مسکن کارکنان با توجه به اینکه کارشناسان مدیریت قابلیت ارائه سایر خدم  5

 .  باشند داراي پروانه اشتغال به کار مهندسی از سازمان نظام مهندسی می
0,03  4  0,12  

شبکه وتشکلهاي بخش  ها ، به هاي مرتبط با احداث و توسعه زیرساخت ها و بخشنامه تهیه ، تنظیم و ابلاغ دستورالعمل  6

 هاي صادره نهادهاي مربوطه  نامه کشاورزي  براساس مجموعه مقررات ملی ساختمان و آیین
0,04  2  0,08  

هـاي عمرانـی از سـوي     هاي عمرانی از سوي کارشناسان استان و انجام نظارت عالیه بـر پـروژه   انجام نظارت بر پروژه 7

  باشد کارشناسان ستادي می
0,03  2  0,06  

دستگاه انبارساده به ظرفیت بیش از هشتصد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي چندمنظوره  763نظارت بر احداث   8

 . از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40803267بندي  با شماره طبقه
0,04  4  0,16  

اد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي سرد با شماره دستگاه انبارسرد به ظرفیت هشت 16نظارت بر احداث   9

 .از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40803268بندي  طبقه
0,02  2  0,04  

به دو صورت بتنی یا (سازي میلیون مترمربع محوطه 5/1هزار مترطول دیوارکشی ، 120نظارت برعملیات حدود   10

هزار مترمربع ساختمان نگهبانی و  7و ) دیجیتالی و مکانیکی(تنی 60دستگاه باسکول  750،  و سیلوي روباز)آسفالتی

از آغاز برنامه پنج ساله اول تا  40502013بندي  سرایداري از محل طرح تجهیز مراکز خرید گندم با شماره طبقه

  .    پایان برنامه چهارم

0,01  4  0,04  

براي انجام  1382دستگاه وانت مزدا دوکابین در سال  32یز براي همکاران ستاد و خریداري یک دستگاه خودروي رون  11

  .هاي عمرانی در سطح استانها از محل طرح احداث انبارهاي چندمنظوره نظارت بر پروژه
0,01  4  0,04  

  نمره  رتبه ضریب اهمیت موضوع  ردیف عوامل

        
ف

ضع
ط 

نقا
  

W
e

a
k
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s

s
e

s  

ین به جذب مشاور براي نیازسنجی میزان مورد نیاز زیرساختهابی توجهی مسئول  1  0,04  4  0,16  

  0,16  4  0,02 قطره چکانی بودن اعتبارات جذب شده از منابع مختلف  2

.کمبود نیروي متخصص بویژه مهندس عمران در سطح شبکه  3  0,02  3  0,06  

عمرانی مسایل با مرتبط تخصصی تجهیزات کمبود  4  0,02  2  0,04  

  0,04  2  0,02 وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود  5

  0,09  3  0,03 نامشخص بودن مالکیت اکثر انبارها بدلیل تاخیر در مستند سازي  6

  0,02  1  0,02 نبود شناسنامه فنی تاسیسات ذخیره سازي و عدم آگاهی موقعیت جغرافیایی  7

  0,02  1  0,02 بازدید مستمر میدانی  8

هاي مرتبط شرکت مستمر در نمایشگاه  9  0,03  3  0,09  

هاي آموزشی یک بار در طول سال برگزاري دوره  10  0,03  2  0,06  

  0,02  1  0,02 عدم همکاري در دریافت گزارش پیشرفت فیزیکی از سوي همکاران استانی  11

  0,16  4  0,04  متخصص در ستاد با توجه به چارت سازمانی کمبود نیروي  12

کل نقاط قوت و ضعف جمع  1   1,86   
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  تحلیل عوامل محیطی و جزیهت

    EFEتحلیل ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

با توجه  ی،تعیین ضریب نسبی هر یک از عوامل خارج و تهدیدها ها و دار خارجی در قالب فرصت لویتوتحلیل عوامل ا با تجزیه و

کلیدي بودن هر  تهدیدها بر اساس میزان اثر بخشی و ها و بندي فرصت چنین رتبه هم حساسیت هر عامل و به میزان اهمیت و

  .می باشد 87/1مدیریت خدمات مهندسی  نمره ارزیابی عوامل خارجی  EFE  عامل در قالب جدول

دهنده واکنش عالی  نشان 4امتیاز (ماتریس 5/2میانگین  و 4- 1 با توجه به نوسان نمرات ماتریس ارزیابی عوامل خارجی بین

ها و تهدیدها  دهنده عدم توانمندي سیستم در استفاده از فرصت نشان 1ها و تهدیدها است و امتیاز  سیستم در استفاده از فرصت

 دهنده غلبه شانن 87/1 لذا نمره کسب شدهباشد  می 5/2 پایین مدیریتکه نمره کسب شده  از آنجایی ،)باشد می

  .باشد می ها فرصتبر  ها تهدید

  

    IFEداخلیتحلیل ماتریس ارزیابی عوامل 

با توجه  ،داخلیتعیین ضریب نسبی هر یک از عوامل  و ها نقاط قوت و ضعفدر قالب  داخلیدار  لویتوتحلیل عوامل ا با تجزیه و

کلیدي بودن هر  ها بر اساس میزان اثر بخشی و ت و ضعفنقاط قوبندي  چنین رتبه هم حساسیت هر عامل و به میزان اهمیت و

  .باشد می 86/1مدیریت خدمات مهندسی   داخلینمره ارزیابی عوامل  IFE در قالب جدول عامل

دهنده واکنش عالی  نشان 4امتیاز (ماتریس 5/2میانگین  و 4- 1 بین داخلیبا توجه به نوسان نمرات ماتریس ارزیابی عوامل 

ها و تهدیدها  دهنده عدم توانمندي سیستم در استفاده از فرصت نشان 1ها و تهدیدها است و امتیاز  ده از فرصتسیستم در استفا

نقاط  غلبه دهنده نشان 86/1 لذا نمره کسب شده باشد می 5/2 پایین مدیریتکه نمره کسب شده  آنجایی از ،)می باشد

  .باشد می ضعف بر نقاط قوت
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 CPM                                                       Competitive Profile Matrix)( ماتریس وضعیت رقابت

 ردیف

  

 عوامل مهم موفقیت

  

 مدیریت خدمات مهندسی

  

معاونت توسعه روستایی نهادریاست 

  جمهوري

  امتیاز وزنی  درجه بندي  وزن  امتیاز وزنی  درجه بندي  وزن

  0,4  4  0,1  0,3  3  0,1  ها ر احداث و توسعه زیرساختتجربه  مدیریتی در ام  1

  0,2  2  0,1  0,3  3  0,1  فراهم نمودن تسهیلات و امکانات بیشتر جهت ترغیب شبکه  2

  0,6  4  0,15  0,6  4  0,15 ها  زیرساخت) ظرفیت(کمیتی  برتري  3

  0,6  4  0,15  0,3  2  0,15  )مکانیزه یا ساده(ها  زیرساخت) تجهیزاتی(کیفیتی  برتري  4

  0,2  4  0,05  0,1  2  0,05 ها  محصولات با توجه به ظرفیت زیرساخت نگهداريپذیري  ریسک  5

  0,1  2  0,05  0,2  4  0,05 در اختیار  هاي پراکنش زیرساخت  6

 استفاده از اعتباراتتعامل با سازمان مدیریت و برنامه ریزي در خصوص   7

 ها  زیرساخت جهت توسعه) و تسهیلاتدولتی (
0,1  2  0,2  0,1  4  0,4  

  0,2  4  0,05  0,1  2  0,05 ها  اي در خصوص احداث زیرساخت مشاوره استفاده از خدمات  8

  0,6  4  0,15  0,3  2  0,15 هاي در اختیار و بازسازي زیرساخت عمیرت  9

  0,1  1  0,1  0,4  4  0,1 ستاد و شبکهآموزش مستمر به همکاران مدیریت در سطح   10

  3,45   1  2,80   1  جمع کل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          



 
  
 

٨۵ 
 

  SWOTتجزیه و تحلیل سوات   ماتریس 

 

 

        عوامل                                  

  داخلی                      

                             IFE  

  عوامل 

  خارجی

EFE  

  S نقاط قوت

کلیه ارائه خدمات مهندسی و مشاوره فنی در زمینه عمران به  -1

شبکه تحت پوشش سازمان مختص به مدیریت خدمات مهندسی 

  .باشد می

خدمات ارائه شده در زمینه حفظ وضعیت موجود ، تجهیز و  -2 

  .هاي موجود در سطح شبکه توسعه زیرساخت

رشناس کارشناس عمران و یک کا 4کارشناس ارشد و  2وجود  -3

  . سال سابقه کار در ستاد مرکزي 19تاسیسات مکانیکی با میانگین 

خدمات ارائه شده به شبکه درراستاي اجراي سیاستهاي هدایتی  -4

   .باشد ، حمایتی سازمان با نظارت عالی مدیریت می

قابلیت ارائه سایر خدمات کارشناسی ازقبیل نظارت بر احداث  -5

که کارشناسان مدیریت داراي پروانه مسکن کارکنان با توجه به این

  .  باشند اشتغال به کار مهندسی از سازمان نظام مهندسی می

دستگاه انبارساده به ظرفیت بیش از  763نظارت بر احداث  -6

هشتصد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي چندمنظوره با شماره 

ن برنامه از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایا 40803267بندي  طبقه

  .چهارم

هاي عمرانی از سوي کارشناسان استان و  انجام نظارت بر پروژه -7 

هاي عمرانی از سوي کارشناسان ستادي  انجام نظارت عالیه بر پروژه

  . باشد می

هاي مـرتبط بـا    ها و بخشنامه تهیه ، تنظیم و ابلاغ دستورالعمل -8

ساس مجموعه ها ، به شبکه تحت پوشش برا احداث و توسعه زیرساخت

هاي صـادره از سـوي نهادهـاي     نامه مقررات ملی ساختمان و آیین

 مربوطه

  Wنقاط ضعف

  .کمبود نیروي متخصص در ستاد با توجه به چارت سازمانی -1

  .قطره چکانی بودن اعتبارات جذب شده از منابع مختلف -2

  .کمبود نیروي متخصص بویژه مهندس عمران در سطح شبکه -3

  .ات تخصصی جهت احداث تاسیسات ذخیره سازيکمبود تجهیز -4

  وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود -5

نبود شناسنامه فنی تاسیسات ذخیره سازي و عدم آگاهی موقعیت  -6

  جغرافیایی

بی توجهی مسئولین به جذب مشاور براي نیازسنجی میزان مورد نیاز  -7

  زیرساختها

  هاي آموزشی یک بار در طول سال ورهبرگزاري د -8

  O فرصت ها

ترغیب شرکتها جهت توسعه  جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم -1

  .زیرساخت در حد کفایت

 ، گاز و نفت درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها استانداري با تعامل -2

 موجود هاي زیرساخت يبازساز و ترمیم یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق

  .سطح شبکه در

 و غیرعامل پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده -3

  .هاي شبکه زیرساخت بازسازي یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب

 و) 1389 سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي هاي طرح ادامه تصویب -4

 مجلس سوي از) 1385 سال طرح خاتمه( گندم دخری مراکز تجهیز طرح ادامه

  .اسلامی شوراي

  ).وجود درصورت( زیرساختتوسعه  براي وزارت مختلف منابع از اعتبار جذب -5

 احداث جهت اعتباري و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص -6

  .سازي ذخیره تاسیسات

ص جذب اعتبار براي احداث ریزي در خصو سازمان مدیریت و برنامه با تعامل -7

 .هاي مورد نیاز زیرساخت

  .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه -8

  SOتهاجمی استراتژیهاي

احداث و توسعه زیرساختهاي مورد نیاز شبکه تحت پوشش جهت 

  ذخیره سازي 

S1,S2,S3, S4, S6,S7,S8، O1,O2,O3,  

O4, O6,O7، O8 

  

  WOظه کارانهاستراتژیهاي محاف

 میزان نیازسنجی و مطالعات درخصوص مشاور مهندسین بکارگیري

   مورد نیاز هاي زیرساخت

W5,W6,W7, O1,O8         

و کمبود نیروي کارشناس در سطح ستاد و شبکه و کمبود  تجهیزات مهندسی 

  هاي آموزشی برگزاري دوره

 W1,W3,O2,O3,O4,O6,O7,O8   

  نی و وجود آمارهاي غیرموثقهاي فنی ساختما نبود شناسنامه

                 W5,W6,O8   

  قطره چکانی بودن اعتبارات

   W2,W8,O1, O8  

  

  

  

  

   T تهدید ها

  .فروش تاسیسات ذخیره سازي به بخش خصوصی -1

  .حذف  اعتبار از محل کمکهاي فنی و اعتباري -2

  .غیر قابل استفاده شدن انبارهاي فعلی بدلیل استهلاك -3

  .خدمات مهندسی در برنامه ششم عملیاتی ماموریت حذف -4

هاي توسعه  ها در برنامه عدم پیش بینی اعتبار مورد نیاز براي توسعه زیرساخت -5

  ....)ششم و(کشور

  .تجهیز مراکز خرید گندم طرح انبارهاي چندمنظوره وقطعی  حذف -6

  .واگذاري انبارهاي سازمان و شبکه به سایر ارگانهاي دولتی -7

  .کاهش یا ثابت ماندن هزینه هاي تبعی توسط معاونت برنامه ریزي -8

  STرقابتی  استراتژیهاي

  بیشتر  ارائه خدماتمدیریت قابلیت 

سازي و توسعه آتی بازحفظ وضعیت موجود با انجام عملیات تعمیر و  

  زیرساختها با توجه به تامین اعتبار مورد نیاز 

  .مکانیزه نمودن انبارهاي موجود

  . آزمایی آمار و اطلاعات موجود و استخراج آمار واقعیراستی 

 ,S1,S2,S4.قابلیت پیاده سازي سیاستها و اهداف سازمان

S6,S7,S8,T2,T3,T6,T8 

 

  WTاستراتژیهاي تدافعی 

بدلیل عدم شناخت کافی از تاسیسات موجود ، وجود آمارهاي غیرموثق ، 

د بودن بیش از قدمت و فرسودگی تاسیسات ذخیره سازي و غیراستاندار

درصد مراکز خرید احتمال حذف قطعی طرح احداث انبارهاي 90

چندمنظوره و تجهیز مراکز خرید و واگذاري تاسیسات ذخیره سازي به 

  .بخش خصوصی یا دولتی دور از تصور نیست

  

 W1,W3,W5,W7,T1, T2,T3,T6,T7  
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  جمع

1o- ترغیب شرکتها جهت  جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم

  .توسعه زیرساخت در حد کفایت
+  +  +  +  -  +  +  +  7  

2o- درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها تاندارياس با تعامل 

 بازسازي و ترمیم یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و نفت

  .سطح شبکه در موجود هاي زیرساخت

+  +  +  +  -  +  +  +  7  

3o- پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده 

 بازسازي یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب و غیرعامل

  .هاي شبکه زیرساخت

+  +  +  +  -  +  +  +  7  

4o- سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي هاي طرح ادامه تصویب 

 سال طرح خاتمه( گندم خرید مراکز تجهیز طرح ادامه و) 1389

  )در صورت تصویب(.اسلامی شوراي مجلس سوي از) 1385

+  +  +  +  -  +  +  +  7  

5o- زیرساختتوسعه  براي وزارت مختلف منابع از اعتبار جذب 

  ).وجود درصورت(
+  +  +  +  -  +  +  +  7  

6o- اعتباري و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص 

  .سازي ذخیره تاسیسات احداث جهت
+  +  +  +  -  +  +  +  7  

7o- تعامل  همکاري با مدیریت برنامه و بودجه سازمان متبوع جهت 

ریزي در خصوص جذب اعتبار براي احداث  و برنامهسازمان مدیریت  با

  .هاي مورد نیاز زیرساخت

+  +  +  +  -  +  +  +  7  

8o- مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه.  
+  +  +  +  +  +  +  +  8  
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  جمع

1t-  1  -  -  -  -  -  -  -  -  .یتعاونفروش تاسیسات ذخیره سازي به بخش  

2t- 1  -  -  -  -  -  -  -  -  .حذف  اعتبار از محل کمکهاي فنی و اعتباري  

3t- 0  -  -  -  -  -  -  -  -  .غیر قابل استفاده شدن انبارهاي فعلی بدلیل استهلاك  

4t- 7  -  -  -  -  -  -  -  -  .خدمات مهندسی در برنامه ششم عملیاتی ماموریت حذف  

5t- هاي توسعه  ها در برنامه عدم پیش بینی اعتبار مورد نیاز براي توسعه زیرساخت

  ....)ششم و(کشور
-  -  -  -  -  -  -  -  0  

6t- 5  +  +  -  +  -  -  -  +  .تجهیز مراکز خرید گندم طرح انبارهاي چندمنظوره وقطعی  حذف  

7t- 4  +  +  -  +  -  -  -  -  .واگذاري انبارهاي سازمان و شبکه به سایر ارگانهاي دولتی  

8t-  0  -  -  -  -  -  -  -  -  .برنامه ریزيسازمان مدیریت و کاهش یا ثابت ماندن هزینه هاي تبعی توسط  
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  جمع

1o- ترغیب شرکتها جهت  جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم

  .توسعه زیرساخت در حد کفایت
+  -  +  -  -  +  +  -  5  

2o- نفت درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها استانداري با تعامل 

 بازسازي و ترمیم یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و

  .سطح شبکه در موجود هاي زیرساخت

-  -  +  +  +  +  +  +  7  

3o- پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده 

 بازسازي یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب و غیرعامل

  .هاي شبکه زیرساخت

+  +  -  +  +  -  +  +  6  

4o- سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي هاي طرح ادامه تصویب 

) 1385 سال طرح خاتمه( گندم خرید مراکز تجهیز طرح ادامه و) 1389

  .اسلامی شوراي مجلس سوي از

+  +  +  +  +  +  +  +  10  

5o- زیرساختتوسعه  براي وزارت مختلف منابع از اعتبار جذب 

  ).وجود درصورت(
+  +  -  -  -  +  +  +  6  

6o- اعتباري و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص 

  .سازي ذخیره تاسیسات احداث جهت
-  +  -  -  +  -  -  +  3  

7o-  با تعامل  همکاري با مدیریت برنامه و بودجه سازمان متبوع جهت 

ي احداث ریزي در خصوص جذب اعتبار برا سازمان مدیریت و برنامه

  .هاي مورد نیاز زیرساخت

+  +  -  +  +  -  +  +  6  

8o- مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه.  
+  -  -  +  +  -  +  +  5  
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  WTتدافعی    استراتژي
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  جمع

1t- فروش تاسیسات ذخیره سازي به بخش خصوصی.  
+  -  -  -  -  -  +  -  2  

2t- حذف  اعتبار از محل کمکهاي فنی و اعتباري.  
-  +  +  +  -  -  -  -  3  

3t- غیر قابل استفاده شدن انبارهاي فعلی بدلیل استهلاك.  
+  +  -  -  -  -  +  -  3  

4t- خدمات مهندسی در برنامه ششم عملیاتی ماموریت حذف.  
-  -  +  +  -  +  +  +  6  

5t- ها در  عدم پیش بینی اعتبار مورد نیاز براي توسعه زیرساخت

  3  -  +  -  +  -  -  -  -  ....)ششم و(هاي توسعه کشور برنامه

6t- تجهیز مراکز خرید  طرح انبارهاي چندمنظوره وقطعی  حذف

  5  +  +  -  -  +  +  +  -  .گندم

7t- واگذاري انبارهاي سازمان و شبکه به سایر ارگانهاي دولتی.  
+  +  +  +  -  -  -  +  5  

8t-  کاهش یا ثابت ماندن هزینه هاي تبعی توسط معاونت برنامه

  .ریزي
-  +  +  +  -  -  -  -  3  
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  SWOT سوات استراتژي هاي  ممکن ماتریس

  SOاستراتژي هاي تهاجمی 

 .)برداري کند هاي خارجی بهره کوشد از فرصت سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی می الب این استراتژي،در ق(

  . سازي هاي مورد نیاز شبکه تحت پوشش جهت ذخیره احداث و توسعه زیرساخت

S1, S2, S3, S4, S6, S7, S8 - O1, O2, O3, O4, O6, O7, O8 

  STاستراتژي هاي رقابتی 

با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از تهدیدات موجود در محیط خارج را  کوشد، استراتژي سازمان می در قالب این(

  )کاهش دهد

  .بیشتر ارائه خدماتمدیریت قابلیت  - 1

  .ها با توجه به تامین اعتبار مورد نیاز بازسازي و توسعه آتی زیرساخت ،حفظ وضعیت موجود با انجام عملیات تعمیر - 2

  .انیزه نمودن انبارهاي موجودمک - 3

  . راستی آزمایی آمار و اطلاعات موجود و استخراج آمار واقعی - 4

  .ها و اهداف سازمان سازي سیاست قابلیت پیاده - 5

S1, S2, S4, S6, S7, S8 - T2, T3, T6, T8 

  WOاستراتژي هاي محافظه کارانه 

هاي موجود در محیط خارج بکوشد نقاط ضعف داخلی  ي از فرصتبردار هدف از این استراتژي این است که سازمان با بهره(

  )را بهبود بخشد

   مورد نیاز هاي زیرساخت میزان نیازسنجی و مطالعات درخصوص مشاور مهندسین بکارگیري - 1

W5, W6, W7 - O1, O8   

  آموزشیهاي  و برگزاري دورهکمبود نیروي کارشناس در سطح ستاد و شبکه و کمبود  تجهیزات مهندسی  - 2

 W1, W3 - O2, O3, O4, O6, O7, O8   

  هاي فنی ساختمانی و وجود آمارهاي غیرموثق نبود شناسنامه - 3

W5, W6 - O8    

  قطره چکانی بودن اعتبارات - 4

 W2, W8 - O1, O8  

  WTتدافعی  استراتژي هاي

چنین سازمانی  .جی استپرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خار هدف این استراتژي کم کردن نقاط ضعف داخلی و(

  .)یا سرانجام منحل شود در سازمان دیگري ادغام شود و کوشد براي حفظ بقا از فعالیت خود بکاهد، می

سازي و  بدلیل عدم شناخت کافی از تاسیسات موجود، وجود آمارهاي غیرموثق، قدمت و فرسودگی تاسیسات ذخیره
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تمال حذف قطعی طرح احداث انبارهاي چندمنظوره و تجهیز مراکز خرید و اح ،درصد مراکز خرید90غیراستاندارد بودن بیش از

  .سازي به بخش خصوصی یا دولتی دور از تصور نیست واگذاري تاسیسات ذخیره

W1, W3, W5, W7 - T1, T2, T3, T6, T7  

  

  INTERNAL-EXTERNAL                           IEتحلیل داخلی وخارجی و تجزیهماتریس 

 

                                1                                              5/2                                             4   

II  

  SOتهاجمی

                                                  

  )86/1(نمره  عوامل داخلی          

  I  

                       WOمحافظه کارانه

 

         IV            5/2  

  STرقابتی               

III  

    )87/1( خارجی نمره  عوامل

  WTیتدافع   

                                 1 

  

 )متمرکز(رقابتی استراتژي است، قرار گرفته IV داخلی در خانه از حیث نمرات عوامل خارجی و مدیریتبا توجه به اینکه موقعیت 

ري از ابرد با بهره مدیریتدر این استراتژي  .برد ها نقاط ضعف را از بین می گیري از فرصت با بهرهWO استراتژي  .شود توصیه می

بهبود  شایستگی از طریق مشارکت با شرکتی داراي توان وکوشد نقاط ضعف داخلی را  هاي موجود در محیط خارج می فرصت

   .بخشد

  .و تجهیز مدیریتتوسعه  بازار، توسعه بازار و در نفوذاستراتژي : عبارتند از) متمرکز(رقابتیاي ه استراتژي

  .هاي بیشتر بازاریابی بازار عبارتست از افزایش سهم بازار براي محصولات یا خدمات فعلی از طریق تلاش در نفوذستراتژي ا

 .است کشاورزيعمرانی مرتبط با بخش  جدید هاي فعالیت به ورود ومدیریت  گوناگون هاي فعالیت انجامتوسعه بازار به معنی 

  . مطالعات به توجه با نیاز مورد تجهیزات و امکانات توسعهاز  عبارتست و تجهیز مدیریت استراتژي توسعه
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1 

 

  INTERNAL-EXTERNAL                           IE     ماتریس

  

( IFE =1.86)                        

  

  

EFE=1.87)(  

  

نفوذ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول، ادغام رو به عقب و (استراتژي متمرکز: وبساز  رشد کن -1

   )ادغام رو به جلو افقی

  

  GSM              GRAND STRATEGY MATRIXاستراتژي اصلی    س ماتری

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

III  II  I  

VI                                                      V  IV  

                            IX        

VIII  VII  

2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
4      

     3 

 رشد سریع بازار

FS 

ES 

IS CA 

 رشد کند بازار

جایگاه رقابت 

 قوي

جایگاه رقابت 

 ضعیف

    کارانه ها محافظه محدودیت SOتهاجمی توسعه 

     WO 

 STرقابتی 
مسائل و مشکلات                

  WTدفاعی 
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  SPACE قعیت و اقدام استراتژیک          ماتریس ارزیابی مو

Strategic Position & Action Evaluation Matrix  

  .شود در این مدل توان شرکت با توان رقبا در رسیدن به هر یک از اهداف تعیین شده مقایسه می

(SPACE) هاجمی، ت استراتژيگروه  4یکی از  درو داخلی  خارجیبر اساس عوامل که  گاه مختصات با چهار محور استیک دست

  .شود حاصل می تدافعی رقابتی و کارانه، محافظه

  

  :امل محیطی استمربوط به عودو پارامتر مربوط به عوامل داخلی و دو پارامتر . پارامتر ورودي وجود دارد 4، (SPACE)در روش

  

 :دو بعد عوامل داخلی

 CA{(Competitive Advantage){ مزیت رقابتی (Financial Strength)}FS{     مالی قدرت 

  :دو بعد عوامل خارجی

  IS{(Industry Strength){ صنعت قدرت(Environmental Stability) }ES{ ثبات محیطی 

  

  :شود ي زیر تعیین میمتغیرها  IFEو ماتریس EFEبا استفاده ماتریس 

  ...)و بازده سرمایه ،ریزي مالی برنامه میزان استفاده از منابع مالی،(FS  مالی قدرتمتغیرهاي موثر در شاخص اصلی 

  ...)وفنی  يها سیستم ،نیروي انسانی ماهر دانش فنی، جایگاه، شهرت و(  CAمزیت رقابتیشاخص اصلی  تغیرهایی موثر درم

  )...و، فناوري گذاري امنیت سرمایه ،توسعه فرآیندها مقررات، قوانین و(  ESثبات محیطی اصلی شاخص متغیرهاي موثر در

  ...)و، تسهیل قوانین پشتیبانی حمایت و گذاري، امنیت سرمایه(  ISقدرت صنعتشاخص اصلی  متغیرهاي موثر در

  .دهیم را می) بهترین+( 6 تا )بدترین+(1نمراتی از    ISوFS  هاي به متغیرهاي شاخص

  .دهیم را می) بدترین(-6 تا) بهترین(-1نمراتی از  CA وES  هاي به متغیرهاي شاخص

هاي اصلی  بر تعداد متغیرها تقسیم نمایید تا میانگین شاخص هاي فوق را با هم جمع نموده و مقادیر هر یک از متغیرهاي شاخص

  .بدست آید

 را با هم جمع کنید حاصل دو جمع جبري،) Yمحور(  ES , FSايه میانگین شاخص و) Xمحور( IS , CAهاي  میانگین شاخص

  .دهد نشان می SPACE را در ماتریس  Xمختصات نقاط
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    Financial Strength مالی قدرت                                

  نمره FS              مالی قدرت

  +3  )خصوصی بخش گذاري سرمایه( سرمایه بازده

  +2  دیریتم نقدینگی قدرت

  +3  ها زیرساخت توسعه بخش در گذاري سرمایه از ناشی پذیري ریسک

  +6  زیرساخت توسعه بخش در دولت حمایت

  +FS  5/3    میانگین

        Competitive Advantage     مزیت رقابتی                      

  نمره CA            مزیت رقابتی

  -5  دولتی کننده پشتیبانی هـــاي ي سازمانها مدیریت و ها ارگـان با ارتباط

  - 4  جویی در هزینه و صرفه پوشش تحت شبکه به مرتبط مهندسی و فنی خدمات انواع ارائه

  -3  ها هزینه وکاهش کشاورزي محصولات نگهداري جهت محل نزدیکی در زیرساختو توسعه  احداث

  - CA  4      میانگین

                                                          Industry Strength        صنعت  قدرت                                  

  نمره    IS        صنعت  قدرت

  +6  کشاورزي محصولات نگهداري جهت زیرساختو توسعه  افزایش

  +4  زودبازده عمرانی هاي طرح ایجاد

  +4  شبکه گذاري سرمایه جذب در صنعت جذابیت

  +4  زیرساخت توسعه از ناشی شبکه براي سودآوري انتو

  +IS  5/4      میانگین

                                                          Environmental Stabilityثبات محیطی                      

  نمره   ES         ثبات محیطی

توسعه زیرساخت بدلیل توان مالی پایین و کمبود تولید کشاورزي به  هاي بخش عدم استقبال شبکه یا تشکل

  محصولات کشاورزي

5-  

  -6  عمومی نارضایتی آن تبع به و اقتصادي رونق ایجاد سودبالاي تسهیلات، تاخیر در تادیه آن، عدم

ریب و تخ باغی و زراعی سال بر حاکم جوي هاي موجود در شبکه با توجه به شرایط برداري از زیرساخت عدم بهره

  ..).و سرمازدگی(محصولات

3-  

  - 4  مناسب را بدنبال خواهد داشتزیرساخت  جهت روستاییان محیطی دسترسی ها که عدم عدم جانمایی مناسب زیرساخت

  -ES    5/4     میانگین
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  SPACEماتریس ارزیابی موقعیت واقدام استراتژیک            

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  = X= IS + CA 5/4 +) -4( = 5/0                                       مزیت رقابتی صنعت و قدرتن جمع میانگی  = xمحور  

   = Y= FS + ES 5/3 ) +-5/4( = - 1                                ثبات محیطی         مالی و قدرتمیانگین جمع   = Y محور  

رقابتی استراتژي  .قرار گرفته است رقابتیموقعیت  مدیریت در ،م استراتژیکاقدا با توجه به نتایج حاصل از جداول موقعیت و

  :شود مشتمل بر موارد ذیل تعریف می

، معاونت توسعه روستایی نهاد ریاست جمهوري، وزارت اداره ساختمان و تاسیسات وزارت متبوع( دولتیهاي  مدیریت با تعاملیا  بازار در نفوذ -1

   )مجلس ویري نفت، بنیاد مسکن، امورعشا

   )هاي موازي دولتی هاي مدیریت به مدیریت فعالیت واگذاري(عقب  به رو ادغام -2

   )هاي موازي ارگان هاي زیرساخت کلیه گرفتن اختیار در خصوص در دولت با تعامل و فعلی هاي زیرساخت بازسازي(افقی  و جلو به رو ادغام -3

 سازمان اساسنامه به توجه با عمرانی مرتبط با بخش کشاورزي جدید هاي فعالیت به ورود دیریت وم گوناگون هاي فعالیت انجام( بازار توسعه -4

  )هاي سازمانی و سرپرستی، جایگاه عرضه مواد سوختی هاي صنعتی، خانه احداث کشتارگاهنظارت بر مانند 

                                                   )تمطالعا به توجه با نیاز مورد تجهیزات و امکانات توسعه( و تجهیز مدیریت توسعه -5

1 

3 

2 

5 

4 

6 

5 - 

6 - 

3 - 

4 - 

2 - 

1 - 
1 2 3 4 5 6 

6 5 - 4 - 3 - 2 - 1 - 

 قدرت مالی

FS 

ES 

IS CA 

 ثبات محیطی

 ابتیمزیت رق قدرت صنعت

  

 کارانه استراتژي محافظه استراتژي تهاجمی

 استراتژي رقابتی
 استراتژي تدافعی

 قابتیرعیت موق
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   (QSPM)کمیماتریس برنامه ریزي استراتژیک 

                                                                                     QUANTITATIVE STRATEGIC PLANNING MATRIX 

 

و داخلی، ارجحیت استراتژي خلق شده را مشخص  خارجیراساس معیارهاي تا ب کند به استراتژیست کمک می QSPMروش 

شود که مربوط به منطقه تعیین شده در ماتریس  در این ماتریس وارد می یهای تژيااستر .ها را برگزیند ترین آن کند و مناسب

  .باشد هاي دیگر می هاي نزدیک در خانه لویت بعدي استراتژيوخارجی باشند ا داخلی و

  .)کمترین جذابیت را دارا است 1نمره ترین استراتژي و جذاب 8در نوسان است نمره  8- 1ز نمره جذابیت ا جمع(

  

  SOاستراتژي هاي تهاجمی 

  . سازي هاي مورد نیاز شبکه تحت پوشش جهت ذخیره احداث و توسعه زیرساخت

  

  . سازي حت پوشش جهت ذخیرههاي مورد نیاز شبکه ت احداث و توسعه زیرساخت -so1استراتژي QSPM) (ماتریس

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Oفرصت 

  .ترغیب شرکتها جهت توسعه زیرساخت در حد کفایت جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم -1

 ترمیم یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و نفت ددرص2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها استانداري با تعامل -2

  .سطح شبکه در موجود هاي زیرساخت بازسازي و

 یا احداث براي مذکور طرح اعتبار جذب و غیرعامل پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده -3

  .هاي شبکه زیرساخت بازسازي

 خاتمه( گندم خرید مراکز تجهیز طرح ادامه و) 1389 سال طرح خاتمه( چندمنظوره نبارهايا هاي طرح ادامه تصویب -4

  .اسلامی شوراي مجلس سوي از) 1385 سال طرح

  ).وجود درصورت( زیرساختتوسعه  براي وزارت مختلف منابع از اعتبار جذب -5

  .سازي ذخیره تاسیسات احداث جهت اعتباري و فنی هاي کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص -6

 .هاي مورد نیاز ریزي در خصوص جذب اعتبار براي احداث زیرساخت سازمان مدیریت و برنامه با تعامل -7

  .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه -8

0,08  

0,06  

  

0,04  

0,03  

  

0,03  

0,08  

0,08  

0,02  

3  

3  

  

3  

3  

  

2  

4  

4  

1  

0,24  

0,18  

  

0,12  

0,09  

  

0,06  

0,32  

0,32  

0,02  

عوامل 

  داخلی
 Sنقاط قوت

کلیه ارائه خدمات مهندسی و مشاوره فنی در زمینه عمران به شبکه تحت پوشش سازمان مختص به مدیریت خدمات  -1

  .باشد مهندسی می

  .هاي موجود در سطح شبکه خدمات ارائه شده در زمینه حفظ وضعیت موجود ، تجهیز و توسعه زیرساخت -2 

سال سابقه کار در ستاد  19کارشناس عمران و یک کارشناس تاسیسات مکانیکی با میانگین  4کارشناس ارشد و  2وجود  -3

  . مرکزي

   .باشد خدمات ارائه شده به شبکه درراستاي اجراي سیاستهاي هدایتی ، حمایتی سازمان با نظارت عالی مدیریت می -4

رت بر احداث مسکن کارکنان با توجه به اینکه کارشناسان مدیریت داراي قابلیت ارائه سایر خدمات کارشناسی ازقبیل نظا -5

  .  باشند پروانه اشتغال به کار مهندسی از سازمان نظام مهندسی می

دستگاه انبارساده به ظرفیت بیش از هشتصد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي چندمنظوره با  763نظارت بر احداث  -6

  .از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40803267بندي  شماره طبقه

هاي عمرانی از سوي  هاي عمرانی از سوي کارشناسان استان و انجام نظارت عالیه بر پروژه انجام نظارت بر پروژه -7 

  . باشد کارشناسان ستادي می

ها ، به شبکه تحت پوشش براساس  توسعه زیرساختهاي مرتبط با احداث و  ها و بخشنامه تهیه ، تنظیم و ابلاغ دستورالعمل -8

  هاي صادره از سوي نهادهاي مربوطه نامه مجموعه مقررات ملی ساختمان و آیین

0,08  

0,06  

0,06  

0,08  

0,06  

  

0,08  

0,08  

  

0,08  

4  

2  

2  

4  

2  

  

4  

4  

  

4  

0,32  

0,12  

0,12  

0,32  

0,12  

  

0,32  

0,32  

  

0,32  

  3,31    1    جمع نمره   



 
  
 

٩٧ 
 

  تهاجمی جذاب ترین استراتژي

به  IEبراساس ماتریس مدیریت تهاجمیجذابترین استراتژي  ،مدیریتبرگزیده   استراتژي و QSPMبا توجه به نتایج ماتریس

  .همان یک مورد است

  

  

  STاستراتژي هاي رقابتی 

ها با توجه به  تحفظ وضعیت موجود با انجام عملیات تعمیر و بازسازي و توسعه آتی زیرساخ، بیشتر ارائه خدماتمدیریت قابلیت 

  .ها و اهداف سازمان سازي سیاست تامین اعتبار مورد نیاز و همچنین قابلیت پیاده

 

حفظ وضعیت موجود با انجام عملیات تعمیر و ، بیشتر ارائه خدماتمدیریت قابلیت  - st1 استراتژي (QSPM)ماتریس 

  .ها و اهداف سازمان سازي سیاست ز و همچنین قابلیت پیادهها با توجه به تامین اعتبار مورد نیا بازسازي و توسعه آتی زیرساخت

  

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Tهاتهدید

  .حذف  اعتبار از محل کمکهاي فنی و اعتباري -1

  .غیر قابل استفاده شدن انبارهاي فعلی بدلیل استهلاك -2

  .تجهیز مراکز خرید گندم نبارهاي چندمنظوره وطرح اقطعی  حذف -3

  .کاهش یا ثابت ماندن هزینه هاي تبعی توسط معاونت برنامه ریزي -4

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

3  

3  

2  

2  

0,3  

0,3  

0,2  

0,2  

عوامل 

  داخلی
 Sنقاط قوت

دیریت خدمات کلیه ارائه خدمات مهندسی و مشاوره فنی در زمینه عمران به شبکه تحت پوشش سازمان مختص به م -1

  .باشد مهندسی می

  .هاي موجود در سطح شبکه خدمات ارائه شده در زمینه حفظ وضعیت موجود ، تجهیز و توسعه زیرساخت -2

   .باشد خدمات ارائه شده به شبکه درراستاي اجراي سیاستهاي هدایتی ، حمایتی سازمان با نظارت عالی مدیریت می -3

ارساده به ظرفیت بیش از هشتصد هزار تن از محل طرح احداث انبارهاي چندمنظوره دستگاه انب 763نظارت بر احداث  -4

  .از آغاز برنامه پنج ساله اول تا پایان برنامه چهارم 40803267بندي  با شماره طبقه

 هاي عمرانی از سوي هاي عمرانی از سوي کارشناسان استان و انجام نظارت عالیه بر پروژه انجام نظارت بر پروژه -5

  . باشد کارشناسان ستادي می

ها ، به شبکه تحت پوشش براساس  هاي مرتبط با احداث و توسعه زیرساخت ها و بخشنامه تهیه ، تنظیم و ابلاغ دستورالعمل -6

  هاي صادره از سوي نهادهاي مربوطه نامه مجموعه مقررات ملی ساختمان و آیین

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

  

0,1  

3  

3  

2  

3  

2  

  

2  

0,3  

0,3  

0,2  

0,3  

0,2  

  

0,2  

  2,5    1    جمع نمره   

  

  رقابتی جذاب ترین استراتژي

به  IEبراساس ماتریس مدیریت تهاجمیجذابترین استراتژي  ،مدیریتبرگزیده   استراتژي و QSPMبا توجه به نتایج ماتریس

  .همان یک مورد است

  

  



 
  
 

٩٨ 
 

  WOاستراتژي هاي محافظه کارانه 

   مورد نیاز هاي زیرساخت میزان نیازسنجی و العاتمط درخصوص مشاور مهندسین بکارگیري - 1

  هاي آموزشی و برگزاري دورهکمبود نیروي کارشناس در سطح ستاد و شبکه و کمبود  تجهیزات مهندسی  - 2

  هاي فنی ساختمانی و وجود آمارهاي غیرموثق نبود شناسنامه - 3

  قطره چکانی بودن اعتبارات - 4

  

مورد  هاي زیرساخت میزان نیازسنجی و مطالعات درخصوص مشاور مهندسین گیريکارب 1woاستراتژي   (QSPM)ماتریس 

   .نیاز

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Oفرصت 

  وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود -1

 .مستقیم غیر و مستقیم یانمشتر به اي مشاوره خدمات ارائه -2

0,2  

0,2  

4  

2  

0,8  

0,4  

عوامل 

  داخلی
 Wنقاط ضعف 

  وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود -1

  نبود شناسنامه فنی تاسیسات ذخیره سازي و عدم آگاهی موقعیت جغرافیایی -2

 رد نیاز زیرساختهابی توجهی مسئولین به جذب مشاور براي نیازسنجی میزان مو -3

0,2  

0,2  

0,2  

4  

4  

2  

0,8  

0,8  

0,4  

  20/3  -  1   جمع نمره   

  

و برگزاري کمبود نیروي کارشناس در سطح ستاد و شبکه و کمبود تجهیزات مهندسی  WO2استراتژي  (QSPM)ماتریس 

 .هاي آموزشی دوره

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

امل عو

  خارجی
 Oفرصت 

 تعمیر یا احداث براي آنها...)  و محروم مناطق ، گاز و نفت درصد2(دراختیار منابع از استفاده جهت ها استانداري با تعامل -1

 .سطح شبکه در موجود هاي زیرساخت بازسازي و

 یا احداث براي مذکور طرح راعتبا جذب و غیرعامل پدافند طرح قالب در ها استانداري اعتباري تسهیلات از استفاده -2

  .هاي شبکه زیرساخت بازسازي

 خاتمه( گندم خرید مراکز تجهیز طرح ادامه و) 1389 سال طرح خاتمه( چندمنظوره انبارهاي هاي طرح ادامه تصویب -3

  .وجود فضاي قانونی-4.اسلامی شوراي مجلس سوي از) 1385 سال طرح

  .سازي ذخیره تاسیسات احداث جهت اعتباري و فنی ايه کمک محل از بهره بدون تسهیلات اختصاص -4 

  .هاي مورد نیاز ریزي در خصوص جذب اعتبار براي احداث زیرساخت سازمان مدیریت و برنامه با تعامل -5

  .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه -6

0,05  

  

0,1  

  

0,05  

0,2  

0,1  

0,1  

3  

  

2  

  

2  

4  

4  

1  

0,15  

  

0,2  

  

0,1  

0,8  

0,4  

0,1  

عوامل 

  داخلی
 Wنقاط ضعف 

  .کمبود نیروي متخصص در ستاد با توجه به چارت سازمانی -1

  .کمبود نیروي متخصص بویژه مهندس عمران در سطح شبکه -2

0,2  

0,2  

4  

3  

0,8  

0,6  

  15/3    1    جمع نمره   

  



 
  
 

٩٩ 
 

 غیرموثقهاي فنی ساختمانی و وجود آمارهاي  نبود شناسنامه WO3استراتژي  (QSPM)ماتریس 

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Oفرصت 

  .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه -1

  

0,1  1  0,1  

عوامل 

  داخلی
 Wنقاط ضعف 

  .وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود -1

  .وجهی مسئولین به جذب مشاور براي نیازسنجی میزان مورد نیاز زیرساختهابی ت -2

  

0,5  

0,4  

3  

2  

1,5  

0,8  

  2,4    1    جمع نمره   

  

 قطره چکانی بودن اعتبارات WO4استراتژي  (QSPM)ماتریس 

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Oفرصت 

 .ترغیب شرکتها جهت توسعه زیرساخت در حد کفایت جهت بیشتر امکانات و تسهیلات نمودن فراهم -1

  .مستقیم غیر و مستقیم مشتریان به اي مشاوره خدمات ارائه -2 

0,25  

  

0,25  

4  

  

1  

1  

  

0,25  

عوامل 

  داخلی
 Wنقاط ضعف 

  .قطره چکانی بودن اعتبارات جذب شده از منابع مختلف -1

  .آموزشی یک بار در طول سالهاي  برگزاري دوره -2

0,25  

0,25  

4  

2  

1  

0,5  

  2,75    1    جمع نمره   

  

  

  محافظه کارانه جذاب ترین استراتژي

 مدیریت خدمات مهندسی کارانه  جذابترین استراتژي محافظه ،مدیریتهاي برگزیده  استراتژي و QSPM با توجه به نتایج ماتریس

  :باشد به شرح زیر می IEبراساس ماتریس

نمره نهایی جذابیت   کارانه ي قابل اجرا سطح محافظهها بهترین استراتژي  ردیف

 هر استراتژي

اولویت هر 

 استراتژي

  1  20/3  مورد نیاز هاي زیرساخت میزان نیازسنجی و مطالعات درخصوص مشاور مهندسین بکارگیري  1

  2  15/3  هاي آموزشی زاري دورهو برگکمبود نیروي کارشناس در سطح ستاد و شبکه و کمبود  تجهیزات مهندسی   2

  4  2,75  قطره چکانی بودن اعتبارات  3

  3  2,40  هاي فنی ساختمانی و وجود آمارهاي غیرموثق نبود شناسنامه  4

  

  



 
  
 

١٠٠ 
 

  WTتدافعی  استراتژي هاي

اندارد سازي و غیراست بدلیل عدم شناخت کافی از تاسیسات موجود، وجود آمارهاي غیرموثق، قدمت و فرسودگی تاسیسات ذخیره

احتمال حذف قطعی طرح احداث انبارهاي چندمنظوره و تجهیز مراکز خرید و واگذاري  ،درصد مراکز خرید90بودن بیش از

  .سازي به بخش خصوصی یا دولتی دور از تصور نیست تاسیسات ذخیره

  

هاي فعالیت دفتر به تمرکز فعالیت هاي دفتر در پروژه هاي محدود  وعدم تنوع حوزه  - wt1استراتژي  (QSPM)ماتریس 

  .ص وکمبود منابع مالی واعتباريصدلیل ضعف ساختاراداري وتشکیلاتی،کمبود نیروي انسانی متخ

  عوامل اصلی تعیین کننده موفقیت  عوامل 
ضریب 

  اهمیت

نمره 

  جذابیت
  ع مج

عوامل 

  خارجی
 Tها تهدید

  .فروش تاسیسات ذخیره سازي به بخش خصوصی -1

  .کهاي فنی و اعتباريحذف  اعتبار از محل کم -2

  .غیر قابل استفاده شدن انبارهاي فعلی بدلیل استهلاك -3

  .تجهیز مراکز خرید گندم طرح انبارهاي چندمنظوره وقطعی  حذف -4

  .واگذاري انبارهاي سازمان و شبکه به سایر ارگانهاي دولتی -5

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

1  

1  

1  

1  

1  

  

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

0,1  

عوامل 

  داخلی

  

 Wنقاط ضعف 

  .کمبود نیروي متخصص در ستاد با توجه به چارت سازمانی -1

  .کمبود نیروي متخصص بویژه مهندس عمران در سطح شبکه -2

  وجود آمارهاي غیر موثق از میزان ظرفیت و تعداد انبارهاي موجود -3

  .بی توجهی مسئولین به جذب مشاور براي نیازسنجی میزان مورد نیاز زیرساختها -4

  

0,15  

0,15  

0,1  

0,1  

3  

3  

3  

3  

0,45  

0,45  

0,3  

0,3  

  2    3    جمع نمره   
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  تدافعی جذاب ترین استراتژي

به  IEبراساس ماتریس مدیریت تهاجمیجذابترین استراتژي  ،مدیریتاستراتژي برگزیده  و QSPMبا توجه به نتایج ماتریس 

  .همان یک مورد است

  

  جذاب ترین استراتژي ها

 QSPMریزي استراتژیک کمی  اتریس برنامهمبا توجه به  

  امتیاز  موضوع  ردیف

1 
         هاي موردنیاز شبکه تحت پوشش جهت  احداث و توسعه زیرساخت

 سازي ذخیره
3,31 

2 
     میزان نیازسنجی و مطالعات درخصوص مشاور مهندسین بکارگیري

 مورد نیاز هاي زیرساخت
3,2 

3 
و تاد و شبکه و کمبود  تجهیزات مهندسی کمبود نیروي کارشناس در سطح س

 هاي آموزشی برگزاري دوره
3,15 

 2,75 قطره چکانی بودن اعتبارات 4

5 

حفظ وضعیت موجود با انجام عملیات تعمیر ، بیشتر ارائه خدماتمدیریت قابلیت 

سازي و توسعه آتی زیرساختها با توجه به تامین اعتبار مورد نیاز و همچنین بازو 

 .یاده سازي سیاستها و اهداف سازمانقابلیت پ

2,5 

 2,4 هاي فنی ساختمانی و وجود آمارهاي غیرموثق نبود شناسنامه 6

7 

بدلیل عدم شناخت کافی از تاسیسات موجود، وجود آمارهاي غیرموثق، قدمت و 

درصد مراکز 90فرسودگی تاسیسات ذخیره سازي و غیراستاندارد بودن بیش از 

ی طرح احداث انبارهاي چندمنظوره و تجهیز مراکز خرید احتمال حذف قطع

خرید و واگذاري تاسیسات ذخیره سازي به بخش خصوصی یا دولتی دور از 

 .تصور نیست

2 
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  ضمیمه

 :انقلاب معظم رهبر ابلاغیه

 خدمات و محصولات تولید به دادن اولویت و) وارداتی اقلام در بویژه( اساسی کالاهاي و ها نهاده داخلی تولید افزایش - )6( بند

   کاهش هدف با وارداتی کالاهاي تامین در تنوع ایجاد و راهبردي

  .خاص و محدود کشورهاي به وابستگی

  )کالا و اولیه مواد(تولید کیفی و کمی برافزایش تاکید با راهبردي ذخایر ایجاد و درمان و غذا امنیت تامین –) 7( بند

 ، پولی هاي حوزه در فسادزا هاي زمینه و ها فعالیت ، اقدامات از جلوگیري و آن سازي لمسا و اقتصاد سازي شفاف –) 19( بند

  0....و ارزي ، تجاري

 :جمهور رییس اول معاون ابلاغیه

  )کالا و اولیه مواد(تولید کیفی و کمی افزایش بر تاکید با راهبردي ذخایر ایجاد - )الف( بند

 و محصولات تولیدات به دادن اولویت و)  وارداتی اقلام در بویژه( اساسی کالاهاي و ها نهاده داخلی تولید افزایش –) ب( بند

   راهبردي خدمات

  .حوزه آن در فسادزا هاي زمینه و ها فعالیت ، اقدامات از جلوگیري و آن سازي سالم و اقتصاد سازي شفاف –) ج( بند

 :ایران روستایی تعاون مرکزي  ه مدیریت خدمات مهندسیاساسنام

 وشرکتهاي ها اتحادیه مصرفی کالاهاي و تولیدي محصولات نگهداري براي لازم تاسیسات اداره و ایجاد- )3ماده(15 دیفر

  .آن نظایر و انبار و سردخانه قبیل از آنها اعضاي و کشاورزي و روستایی تعاونی

 و سردخانه قبیل از کشاورزي و روستایی تعاونی شرکتهاي  و ها اتحادیه نیاز مورد تاسیسات و ساختمان احداث-)3ماده(16 ردیف

  .نظایرآن و کار دفتر ، کارگاه ، کارخانه ، فروشگاه ، انبار

 و روستایی تعاونی شرکتهاي و ها اتحادیه نیاز مورد سیار و ثابت هاي تعمیرگاه احداث به کمک یا ایجاد- )3ماده(18 ردیف

  . کشاورزي

 شرکتهاي و ها اتحادیه نیاز مورد تولیدي طرحهاي اجراي و تهیه منظور به مشورتی و فنی خدمات انجام-)3ماده(21 ردیف

  .کشاورزي و روستایی تعاونی

  C.f.s   :                   موفقیت کلیدي عوامل

         (?What we do) دهیم می انجام کاري چه ما
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ها انبار انواع احداث و خرید کزمرا ایجادحمایت و هدایت شبکه تحت پوشش و تشکلهاي بخش کشاورزي درخصوص  با- 1

 عوامل توسط که را کشاوزان شده تولید محصولات کشاورزي، چندمنظوره یا و روباز سیلوي و انبار هانگار، از اعم منفرد بصورت

  .گردد قسمتی از زنجیره از مزرعه تا سفره مردم انجام می ،شود می خریداري شبکه

ایجاد و احداث مراکز عرضه مستقیم  کلهاي بخش کشاورزي درخصوصحمایت و هدایت شبکه تحت پوشش و تش با - 2

هاي مختلف محصولات تولید شده کشاورزان در راستاي تکمیل و تامین زنجیره ارزش  ضمن حذف واسطه ،محصولات کشاورزي

  .گیرد مواد غذایی انجام می

نصب انواع باسکولهاي موجود مراکز  خرید و حمایت و هدایت شبکه تحت پوشش و تشکلهاي بخش کشاورزي درخصوص با - 3

  . گردد خرید محصولات کشاورزي تجهیز می

هاي مواد  ایجاد، احداث و ارتقاي فروشندگی حمایت و هدایت شبکه تحت پوشش و تشکلهاي بخش کشاورزي درخصوص با - 4

هاي حامل  بهبود مصرف انرژيها و زمان، گام موثري در  جویی در هزینه ضمن صرفههاي عرضه مواد سوختی  سوختی به جایگاه

  .ها برداشته خواهد شد در راستاي هدفمندي یارانه

 عمل به آنها فعلی وضعیت نگهداري و حفظ جهت در را لازم اقدامات موجود، زیرساختهاي بازسازي و تعمیر عملیات انجام با- 5

  .خواهد آمد

  .داشت خواهیم کشاورزي محصولات نگهداري در بیشتري سهم زیرساختها،و توسعه  افزایش با - 6

  C.f.s :                      موفقیت کلیدي عوامل

         (?For whom we do) دهیم می انجام کی براي

  .ایران روستایی تعاون مرکزي سازمان - 1

  .ایران روستایی تعاونی مرکزي اتحادیه- 2

  .کشور استانهاي روستایی تعاون مدیریت- 3

  .ایران روستایی تعاون رکزيم سازمان پوشش تحت شبکه - 4

   روستایی تعاونی سراسري هاي اتحادیه - 5

  )متقاضی درخواست صورت در.( کشاورزي بخش تشکلهاي - 6

  C.f.s:                        موفقیت کلیدي عوامل

         (?How we do) دهیم می انجام چگونه ما

 هاي طرح تهیه منظور به کشاورزي و روستایی تعاونی هاي تحادیها و شرکتها عمل حوزه مناطق در فنی بررسیهاي انجام - 1

  . اجرایی
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  .سازمان سیاستهاي اساس بر کشاورزي محصولات نگهداري امکانات ایجاد زمینه در مدت بلند و جامع طرحهاي تنظیم و تهیه- 2

  . ساختمانی اجرایی امور انجام در تسهیل و ایجاد زمینه در لازم بررسیهاي و مطالعه- 3

  . کار پیشرفت گزارش تهیه و عمرانی هاي پروژه از مستمر بازدید- 4

  .ضوابط برابر پیمانکار انتخاب به مربوط امور سایر انجام و مناقصه اسناد تهیه- 5

  C.f.s                    :  موفقیت کلیدي عوامل

   (2)       (?How we do) دهیم می انجام چگونه ما

  .عمرانی هاي طرح هاي موافقنامه تنظیم در وبودجه برنامه مدیریت با همکاري و ها هپروژ فنی مشخصات تهیه - 1

  .گزارش تهیه و ساختمانها تعمیرات هزینه و ها پروژه نیاز مورد اعتبارات برآورد - 2

 موافقتنامه ارچوبچه در ها پروژه اجراي براي) جاري مقررات و ضوابط برابر( منتخب پیمانکاران با قرارداد انعقاد مجوز صدور - 3

  .ها طرح اجرایی امور بر نظارت و

 عمومی شرایط و قرارداد مفاد با مطابقت صورت در آنها تایید و پیمانکاران طرف از شده ارائه هاي وضعیت صورت بررسی - 4

  .پیمانها

  .ضوابط برابر پیمانکار انتخاب به مربوط امور سایر انجام و مناقصه اسناد تهیه - 5

  C.f.s:                     موفقیت کلیدي عوامل

          (?Why we do)میدهیم انجام چرا

  .  میباشد سازمان ذاتی وظایف جزو سازمان اساسنامه به توجه با - 1

  .نمیباشد میسور یکباره بصورت کارخانه به مزرعه از شده تولید گندم ارسال امکان موجود سیلوهاي ظرفیت به توجه با - 2

 خواهد تبعی هاي هزینه عنوان تحت شبکه و سازمان براي درآمد ایجاد آن از بعد و قبل عملیات سایر و گندم ارينگهد دراثر - 3

  .داشت

  .میباشد شبکه و سازمان بقاي رمز و بود خواهد پوشش تحت شبکه پویایی در موثري عامل گندم نگهداري از حاصل درآمد - 4

  .داشت خواهیم کشور لالاستق و واردات از جلوگیري در بسزایی سهم - 5

  .نماییم می جلوگیري تولید اوج درزمان تولید از ناشی احتمالی بحران از صحنه، در حضور با - 6
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