
مديريت استراتژيك و ضرورت و موانع بكارگیري آن در سازمانها

معصومه عربشاهی
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چكیده: 
       داشتن توان آينده نگري، شناسايي محيط و برنامه ريزي اثر بخشي جهت 
موفقيت در آينده در گروي دارا بودن تفكر استراتژيك است. اينكه چرا بعضي از 
شركتهاي بزرگ و موفق در مدت زمان كوتاهي با از دست دادن سهم بزرگي از 
بازار خود به موقعيتي معمولي و حتي تأسف بار تنزل يافته اند و اينكه چرا برخي 
شركت هاي كوچك و گمنام يكباره به جايگاه ممتازي در صحنه رقابت بين الملل 
رسيده اند، بدين علت است كه متخصصان علم مديريت، آن را در مفهومي به نام 

استراتژي و مديريت استراتژيك جستجو مي كنند. 
براي  به مديران كمك مي كند  استراتژيك  برنامه ريزي  دارا بودن تفكر و       
نوسانات  راحتي  به  و  كرده  ايجاد  محيط  در  رقابتي  مزيت  نوعي  خود  سازمان 

سياسي و اقتصادي و اجتماعي را تحمل كرده و حتي بر آنها غلبه كنند. 
در اين مقاله سعي شده است نگاهي گذرا به مديريت استراتژيك و ضرورت و 

موانع بكارگيري آن در سازمانها داشته باشيم. 

واژه هاي كلیدي: 
مديريت استراتژيك- استراتژي- برنامه ريزي استراتژي 

مقدمه: 
       توجه شركتها و سازمانها در سالهاي اخير نسبت به برنامه ريزي جامع يا 
استراتژيك بسيار افزايش يافته است. بطوريكه تنها راه اثر بخشي و كار آمدي 
مديران، در بهره گيري از اين برنامه ريزي جستجو ميشود. برنامه ريزي استراتژيك 
قبل از آن كه يك تكنيك و يا فن باشد يك نحوه تلقي و باور است. كه مديران 
را به تفكر دراز مدت و آينده نگري و پيش بيني افقهاي دور ترغيب مي كند. در 
سازماني كه اين باور و اعتقاد وجود نداشته باشد بستر مناسبي براي رشد و ايجاد 

برنامه ريزي استراتژيك وجود نخواهد داشت. ) الواني ص61    1368 ( 
اثر  حضور  و  محيط  پويايي  شناخت  و  آينده  ديدن  توان  و  استراتژيك  تفكر 
زمان  طي  در  مستمر  موفقيت  كسب  براي  نظر  مورد  واحد  يا  سازمان  بخش 
  Strategic/ Long- range 1996    160دلالت دارد.  ) شرمرهورن ص

 )  Comprehensive

1. تعريف استراتژي و مديريت استراتژيك: 
       تعاريف متخلف و گاه ناسازگاري از استراتژي و مديريت استراتژيك ارائه 
شده است. در اين بخش سعي شده است تعاريفي كه جوهرة كليه مفاهيم را دارا 

باشد ارائه گردد. 

2-1- استراتژي1: 
- اولين بار يوناني ها از اين كلمه استفاده كردند به معناي تدوين برنامه جنگي 
يافتن به  توسط ژنرالها، صحيح عمل كردن در زمان و مكان مناسب و دست 
نتايج مطلوب و مورد نظر استراتژي در حقيقت نقشه اي است براي حركت به 

عمل يا رسيدن به هدف. 
پيش  را  راهي  چه  كه  نمي كند  فرقي  ديگر  مي رويم  كجا  به  ندانيم  اگر   «

بگيريم«
- استراتژي يك برنامه جامع براي عمل است كه جهت گيريهاي عمده سازمان 
را معين مي كند و رهنمودهايي را براي تخصيص منابع در مسير كسب اهداف 

بلند مدت ارائه مي دهد. ) رضائيان     1384 ( 
فعاليتها  و  مي شود  اخذ  سازمان  در  كه  است  تصميم هايي  الگوي  استراتژي   -
و  مي شوند  محسوب  رقابتي  ابزار  خوب  راهبردهاي  مي دهد  شكل  را  نتايج  و 
راهبردهاي نا مناسب ضعف هاي عمده سازمان مـحسوب مي شوند. ) همل و 
پراهالاد2    1993 ص 65-84 ، شرمرهورن  1996 ص 160 ، هكس3   1990 

ص 35 ( 

بهره برداري و تخصيص  برنامه ريزي شده،  اهداف فعلي و  از  بنيادي  الگويي   -
منابع و تعاملات يك سازمان با بازارها، رقبا و ديگر عوامل محيطي است. 

در اين تعريف از استراتژي مشخص مي شود كه يك استراتژي بايد مشخص كند، 
چه اهدافي بايد تحقق يابد، روي چه بازارها و صنايع و محصولات بايد تمركز 
كرد. و چگونه براي بهره برداري از فرصت هاي محيطي و مواجهه با تهديدهاي 
محيطي به منظور كسب مزيت رقابتي منابع تخصيص يابد و چه فعاليت هايي 

بايد انجام گيرد. 

مديريت استراتژيك: 
        مديريت، هدايت و كنترل سازمان به نحوي كه بتواند واكنش مناسب و 
سريع در مقابل تغييرات محيط دروني و بروني سازمان نشان داده و در شرايط 

ايده ال تغيير دهنده محيط دروني يا بيروني باشد. 
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محیط تكنولوژيكي: 
•  تغييرات شديد تكنولوژيكي. 

•  بهبود ارتباطات تكنولوژيكي جهاني.
•  تكنولوژي سخت افزاري در صورت توزيع شديداً افزايش يافته. 

•  هر روز شاهد ابداعات و اختراعات جديد هستيم. 
    محيط رقابتي: 

•  شكل گيري رقابت دائماً در حال تغيير است. 
•  رقباي ناشناس و جديد به سرعت وارده عرصه هاي جهاني شده و تهديد جدي 

محسوب ميشود. 
•  رفتار رقبا غير قابل پيش بيني است. 

تأمل  با  شركتها  در  سرمايه گذاري  به  نسبت  خود  رفتار  در  گذاران  سرمايه    •
برخورد مي كنند. 
محيط مشتريان: 

•  مشتري بصورت گزينشي عمل مي كند. 
•  توقع مشتريان با توجه به تسهيلات و جوايز رقبا افزايش يافته است. 

•  رويكرد به مشتري در شركتها، رويكرد مشاركتي است. 
•  رضايت مندي مشتري و جلب همراهي و درك او يك اصل ضروري است. 

    محيط منابع انساني: 
•  دانايي محوري سازمانها بر منابع انساني متمركز است. 

•  رويكرد نوين بر خلاف مديريت پرسنلي بر مديريت استراتژيك منابع انساني 
استوار است. 

•  معيشت، تضمين شغلي و آينده نگري منابع انساني همه يكديگر را تحت تأثير 
قرار مي دهد. 

•  خلاقيت و نوآوري وجه كليدي و بنيادي مديريت منابع انساني است. 

4- مزاياي مديريت استراتژيك: 
      مديريت استراتژيك به سازمان اين امكان را مي دهد كه به شيوه اي خلاق 
و نوآور عمل كند و براي شكل دادن به آينده خود انفعالي عمل نكند. اين شيوه 
به  فعاليتهايش  و  بوده  عمل  ابتكار  داراي  سازمان  كه  مي شود  باعث  مديريت 
گونه اي باشد كه فقط واكنشي عمل نكند، بلكه اعمال نفوذ نمايد. بدين ترتيب 

سرنوشت خود را رقم زده و آينده را تحت كنترل در آورد. 
برنامه ريزي استراتژيك همچنين داراي مزاياي زير است: 

1. راهنماي سازمان است، يعني مسير و جهت فعاليت ها و عمليات سازمان را 
مشخص مي كند. 

2. مخاطرات تصميم گيري را كاهش مي دهد. 
3. داراي نگرش بلند مدت بوده و توفيق اقدامات را مبتني بر استراتژيهاي مصوب 

تضمين مي كند. 
4. به پيش بيني آينده مي پردازد و داراي اطلاعاتي است كه براي اقدامات بلند 

مدت مديران بسيار مفيد است. 
و  مي دهد  انجام  را  سازمان  عملياتي  برنامه هاي  بين  كننده  هماهنگ  نقش   .5

اقدامات واحدهاي مختلف را در يك مسير جهت مي بخشد. 
6. درگير شدن كاركنان و مديران با برنامه ريزي استراتژيك تعهد و حمايت از 

سازمان را افزايش مي يابد. 
7. موجب تعهد هر چه بيشتر مديران و كاركنان مي شود. 

8. ايجاد فرصتي است براي تفويض اختيار به كاركنان و خود موجب تشويق و 
ترغيب كاركنان مي شود. 

2-2- مديريت استراتژيك4   : 
- مديريت استراتژيك به فرآيند هدايت برنامه هاي استراتژيك و حصول اطمينان 
از اجراي خوب آن براي كسب اطمينان از موفقيت سازمان در بلند مدت دلالت 

دارد. ) رفائيان  1384 ص 242 ( 
- مديريت استراتژيك راهبردي است كه مشتمل بر هدفهاي كلان سازمان و 
انتخاب گزينه ها و روشهاي مناسب براي تحقق آنها و تخصيص منابع لازم براي 
دستيابي به آن اهداف مذكور است. داشتن اين شيوه تفكر مديران را وادار مي كند 
سازمان گسترده  مباحث  بررسي  به   ، كوتاه  روي موضوعات  تمركز  به جاي  تا 
بپردازند و هدف نهايي داشتن اين شيوه تفكر و مديريت ايجاد يا كسب مزيتي 

رقابتي براي سازمان است. 
آينده مطلوب خود به خود شكل نمي گيرد، بنابراين هم اكنون بايد تصميم گرفت، 
قبول مخاطره كرد، دست به اقدام زد، تخصيص منابع كرد، منابع انساني كيفي 

را به كار گرفت تا آينده شكل گيرد.
 ) پيتر دراكر  1073  ص 122 ( 

3- ضرورت استفاده از مديريت استراتژيك: 
       با نگاهي دقيق به مفهوم مديريت استراتژيك مي توان به ضرورت استفاده 
از آن پي برد. تغييرات شگفت آوري كه سازمان ها را احاطه كرده، پيچيدگي هاي 
تصميمات سازماني،جهاني شدن، سرعت فن آوري اطلاعات و ارتباطات، همگي 
لزوم بكارگيري برنامه ريزي استراتژيك را براي مواجهه با اينگونه مسائل بيشتر 

از گذشته نشان مي دهد. 
       مديران با هوش دريافته اند كه با تعيين و تبين اهداف و مأموريتهاي سازمان 
در دراز مدت بهتر مي توانند برنامه هاي خود را به ثمر برسانند. سازمان بهتر كار 
اين  به كمك  مي دهد،  نشان  تري  مناسب  واكنش  محيط  به  نسبت  و  مي كند 
برنامه ريزي مديران جهت گيري هاي خود را در آينده مشخص كرده و سازمان 
را در مقابل تغييرات و تحولات فردا مجهز مي كنند. داشتن اين شيوه تفكر و 
برنامه ريزي به مديران كمك مي كند تا تصوير روشني از سازمان و هدفهاي آن 

بدست آورند و فعاليتهاي سازمان را تحت يك برنامه واحد هماهنگ كنند. 
         داشتن تفكر استراتژيك به معناي آمادگي ذهني و اجرايي همه آحاد 
محيطي  تغييرات  بر  معنايي  و  زماني  تقدم  يا  شرايط  با  انطباق  براي  سازمان 
است. تغييرات شديد و سريع عوامل محيط بيروني ضرورت استفاده از مديريت 

استراتژيك و داشتن تفكرات استراتژيك را الزامي مي سازد. 
         محيطهاي بيروني و اهميت آن كه ضرورت داشتن اين برنامه ريزي را 

روشن مي سازد بشرح زير است: 

محیط اقتصادي: 
•  رويكرد تجارت جهاني

•  تجارت الكترونيكي و تهديدها و فرصتها.
•  تعامل اقتصادي بين كشورها. 

•  بي ثباتي اقتصاد جهاني. 
•  تعامل شديد بين مؤلفه هاي اقتصاد جهاني. 

   محيط فرهنگي واجتماعي: 
•  سرعت فن آوري اطلاعات و دسترسي مردم به آن. 

•  افزايش خواسته هاي مشتري. 
•  بهبود ارتباطات فرهنگي. 
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تصميم گيري،  فرآيندهاي  در  آنها  مشاركت  و  كاركنان  به  اختيار  تفويض   .9
اثر  افزايش و پرورش داده و بدين گونه  خلاقيت و نوآوري و خيال پردازي را 

بخشي سازمان افزايش مي يابد. 

فرآيند مديريت استراتژيك: 
     برنامه ريزي و مديريت استراتژيك تمركز بر انجام فعاليتهاي ضروري براي 
رسيدن به آينده مطلوب دارد. ) تري 1977  ص 179 ، گالووي  1967  ص 296 

( و به مديران كمك مي كند بر مسائل ناشي از مقتضيات آتي پيروز شوند. 
برنامه ريزي استراتژيك و فرآيند آن را مي توان به چهار مرحله تقسيم كرد: 

1. تحليل وضعيت. 
2. تدوين استراتژي. 
3. اجراي استراتژي. 
4. ارزيابي استراتژي. 

1-تحلیل وضعیت:  
      در اين مرحله ابتدا بايستي اهداف آينده سازمان مشخص شود و اين كار 
مستلزم درك و تشخيص صحيح مأموريت ها و مقاصد سازمان و بيان آنهاست. 
در تعيين اهداف سازمان، ارزش ها و انتظارات نقش مهمي دارند بطوري كه اگر 
ارزش هاي حاكم بر جامعه در اهداف سازماني منعكس نگردد، تحقق اهداف با 

مشكلات مواجه خواهد شد. 
     در حقيقت تدوين رسالت نامه5  موجب حفظ و تقويت وحدت  ميان همه 

اعضاي سازمان مي شود. ) ناش6   1988  ص 156-155 ( 
كننده  هدايت  كه  سازمان  وجود  اصلي  علت  است  بهتر  پژوهشگران  نظر  از 
كاركنان در عمليات روزمره است در رسالت نامه قيد شود. ) شرمرهورن  1996  

ص 166 ( 
مرحله  اين  در  مي پردازيم.  سازمان  محيطي  شرايط  تحليل  و  تجزيه  به  سپس 
اقليمي مؤثر بر سازمان و  اقتصادي، سياسي فرهنگي، فني و  نسبت به محيط 

اهداف آن آگاهي پيدا مي كنيم. 
البته در اين مرحله بايد به جستجوي عوامل حساس و مهم كه اثر قابل ملاحظه اي 
روي سازمان دارند بپردازيم. هدف از اين مرحله شناسايي مخاطره ها و تهديدات 
محيطي است در مقايسه با فـرصتهـاي مـوجـود آن. يكي از روش هاي سودمند 
براي انتخاب راهبردهاي مناسب، استفاده از فن » تحليل قوت- ضعف، فرصت- 

تهديد7  « است. 
هر تهديد محيطي بر يكي از ضعف هاي سازمان، وجود يك مسأله8 را هشدار 
مي دهد. و در بسياري از موارد تهديدهاي محيطي عليه قوت هاي سازمان آن را 

در محدوديت9 قرار مي دهد. 
تلاقي فرصت هاي محيطي با ضعف هاي سازمان نيز نشان از آسيب پذيريي10  

سازمان دارد. ) بونه و كونز 1992 ص 162-161 ( 
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موجود  مهم  منابع  از  فهرستي  سازمان  امكانات  و  منابع  تحليل  و  تجزيه       
اين  در  مي گذارد.  مديران  اختيار  در   .  .  . و  تجهيزاتي  و  مالي  انساني،  نظر  از 
مرحله هدف اين است كه منابع كليدي و استراتژيك سازمان مورد ارزيابي قرار 
گرفته و تصويري از امكانات سازمان جهت تحقق اهداف و همچنين ضعف ها و 

نارسايي هاي داخلي را مشخص نماييم. 
از چندين راه  بتواند  پاياني ممكن است  بدانيم هر سازمان طبق اصل هم  بايد 
مختلف به هدف هاي معين خود برسد، بنابراين شناسايي ضعف ها و قوت هاي 
دروني موجب مي شود مديران بتوانند از ميان طرق گوناگون مناسب ترين راه را 

براي رسيدن به اهداف پيدا كنند. ) رضاييان 1384 ( 

2- تدوين استراتژي: 
       در اين مرحله بايد مجموعه استراتژي هاي قابل استفاده را ليست كرده و 
سپس با استفاده از مدلهاي مختلفي كه در بحث هاي مديريت استراتژيك آمده 
است. و با توجه به نتايج بدست آمده از تحليل وضعيت كه در مرحله اول آمده 

است استراتژي برتر را انتخاب كنيم. 
در اين مرحله مشاركت مديران مياني و حتي مديران رده پايين جهت افزايش 
انگيزش اهميت زيادي دارد. در اين مرحله برنامه ريزي با به كار گرفتن يك يا 
چند معيار مانند ميزان عملي بودن، مفيد بودن، قدرت حل مشكلات، هم راستايي 
با خط مشي ها، تطبيق امكانات سازمان و . . . مي تواند به ارزيابي استراتژي ها 

پرداخته و استراتژي جديد را بر اين اساس انتخاب كند. ) الواني  1368 ( 
      در حقيقت تدوين استراتژي مربوط به يك نقطه زماني معين نيست، بلكه به 
تدريج شكل مي گيرند و تغيير مي يابند و در طي زمان بطور نسبي تعديل شده و 

توسعه مي يابند و گام به گام اجرا مي شوند. 
يكـي از صاحبنظـران ) James  Brain  Quinn ( آن را فـرآيـنـد تـكميـل 
تدريجـي منطقـي ) Logical  incremental  adjustment ( مي نامد. 

) كوئين  1978 ص 21-7 ( 
     برنامه ريزي استراتژيك در قالب فراگرد تدريجي، اين فرصت را براي مديران 
و سازمان ها ايجاد مي كند كه به دليل مواجه تدريجي با مسائل موجود در مسير 
مينتزبرگ    ( يابند.  دست  آنها  اجراي  براي  كافي  مهارت  به  راهبردها،  اجراي 

1976 ص 46-55 و 1987 ص 75-66 ( 

3- اجراي استراتژي: 
       با انتخاب استراتژي كار برنامه ريزي استراتژيك به پايان نمي رسد. بلكه 
بايد استراتژي اجرا شده و عملًا به محك آزمون گذاشته شود. تحقيقات و بخش 

پژوهش سازمان در انجام اين مهم نقش مؤثري خواهد داشت. 
براي اجراي استراتژي ها مي توان از ابزارهاي زير بهره گرفت: 

-  ساختار سازماني مناسب با استراتژي. 
-  هماهنگ سازي مهارت ها، منابع و توانمندي هاي سازمان در سطح اجرايي. 

-  ايجاد فرهنگ سازماني متناسب با استراتژي جديد سازمان. 
بايد در نظر داشت كه بهترين راهبردهاي تدوين شده در صورتي كه بطور صحيح 
استراتژي  هر  بخش  اثر  اجراي  و  بود.  خواهند  عملي  ارزش  فاقد  نشوند،  اجرا 
امر خود  واحدهاي سازماني تحت  به هدايت  مديران  تعهد كامل همه  مستلزم 

براي حمايت از راهبرد مذكور است. 
برنامه ريزي،  يعني  مديريتي  فراگردهاي  كليه  با  راهبرد  اجراي  بنابراين     
سازماندهي، هدايت بسيج امكانات و كنترل عملكردها و برنامه ها سرو كار دارد. 



4- ارزيابي استراتژيك: 
     جهت تعيين حدود دستيابي به هدفها، استراتژيهاي اجرا شده بايد مورد كنترل 

قرار گيرند. ارزيابي استراتژيك شامل سه فعاليت اصلي مي شود: 
-  بررسي مباني اصلي استراتژيهاي شركت.

-  مقايسه نتيجه هاي مورد انتظار با نتايج واقعي. 
با  عملكردها  كه  اين  از  يافتن  اطمينان  منظور  به  اصلاحي  اقدامات  انجام    -

برنامه هاي پيش بيني شده مطابقت دارد. 
موانع اجراي برنامه هاي استراتژيك: 

      هفت مانع تحت عنوان هفت خطاي مرگبار استراتژيك به بيان خطاها و 
مشكلات رايج در زمينه اجراي استراتژي مي پردازد. 

-  استراتژي ارزش اجرا ندارد. 
-  كاركنان در مورد اينكه استراتژي چگونه اجرا خواهد شد روشن نيستند. 

-  مشتريان و كاركنان، استراتژي ها را به طور كامل در نيافته اند. 
-  مسؤليت اشخاص در زمينه اجراي تغييرات نامشخص است. 

-  مدير عامل و مديران ارشد به هنگام شروع اجرا از صحنه خارج مي شوند. 
-  عدم تشخيص موانع. 

-  فراموش كردن كسب و كار. 

نتیجه گیري: 
       با توجه به تحولات معاصر، پيش بيني مي شود كه در آينده سازمانهايي 
موفق خواهند بود كه ديد روشني از آنچه بايد انجام دهند داشته باشند و بتوانند 

از مديريت قوي و سيستمهاي سازماني مورد نياز برخوردار گردند. 
مسيرهاي پيشرفت بسياري برحسب كيفيت تفكر استراتژيك ظاهر مي شود يا از 
بين مي رود. داشتن تفكر استراتژيك بر توان ديدن آينده و شناخت پويايي محيط 
موفقيت  از كسب  استفاده  براي  نظر  مورد  واحد  يا  اثر بخش سازمان  و حضور 

مستمر در طي زمان دلالت دارد. 
    با برنامه ريزي استراتژيك و تفكر راهبردي سازمانها و مديران آگاهي بيشتري 
نسبت به فرصتها وتهديدات آتي پيدا نموده و مي تواند شيوه مواجه با آنها را پيش 

بيني كنند. ) جانسون و ديگران  1973 ص 62 ( 
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