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جداي از  در گذشته تلاش شركتها براي بهبود مستمر،
برنامه ريزي هاي كاري صورت مي گرفت كه اين روش از كارايي 

صنايع مارلو، يكي از برندگان جايزه مالكم . مناسبي برخوردار نبود
بالدريج، دليل اين عدم كارايي را استفاده از دو ساختار مجزا براي 

: كريس ويتزك، سرپرست عمليات مي گويد. كيفيت و كار مي داند
م كيفيت را در فضاي كار وارد كنيم، بصورتي كه نتوان ما سعي داري

ما بخش كيفي كارمان را با ادغام . تفاوتي ميان آن دو احساس كرد
 .در برنامه ريزي كاري بوجود مي آوريم

 
 
 
 



٢  www.tourismscience.ir    علم گردشگري                        ...برنامه ريزي استراتژيك : رسول محمد علي پور

 

  ريزي استراتژيك مديريت كيفيت جامعرنامه ب

  1رسول محمد علي پور
  

 نقش برنامه ريزي استراتژيك در بهبود مستمر :مقدمه

  
جداي از برنامه ريزي هاي كاري صورت مي گرفت كه اين روش از كارايي  در گذشته تلاش شركتها براي بهبود مستمر،

صنايع مارلو، يكي از برندگان جايزه مالكم بالدريج، دليل اين عدم كارايي را استفاده از دو ساختار مجزا براي كيفيت و . مناسبي برخوردار نبود
م كيفيت را در فضاي كار وارد كنيم، بصورتي كه نتوان تفاوتي ميان ما سعي داري: كريس ويتزك، سرپرست عمليات مي گويد. كار مي داند

  .ما بخش كيفي كارمان را با ادغام در برنامه ريزي كاري بوجود مي آوريم. آن دو احساس كرد
يت مجزا، اين برخورد با اين دو بصورت دو موجود. شركتهاي پيشرو بر اصل يكي بودن برنامه ريزي كيفي و برنامه ريزي كاري تاكيد دارند

توهم را براي كاركنان بوجود مي آورد كه كيفيت موضوعي است خارج از كار و مي توان مباحث كيفي را از كار جدا نموده، جداگانه به آن 
م مديران ارشد با تشريح وابستگي كيفيت به كوچكترين كاري كه هرفرد انجام مي دهد، شرايط مناسبي را براي بهبود مستمر فراه. پرداخت
  .مي آورند

آنها افراد بيشتري را درگير فرآيند . اين شركتها نشان داده اند كه تنوع و فراواني داده ها به بهينه كردن فرآيند برنامه ريزي كمك مي كند
ان و بعضي شركت ها مشتري. دارند -كه يكي از روش هاي جلب مشاركت كاركنان بشمار مي رود -به افرادي كه نياز به آموزش . مي كنند

براي . تامين كننده ها را در فرآيند شركت مي دهند كه اين كار خود موجب بهبود رضايت مشتريان و كيفيت تامين كننده ها مي شود
  .اطمينان از درك نيازهاي مشتري و آگاهي از قابليت ها و امكانات تامين كننده ها، اطلاعات و داده هاي بسياري به كار گرفته مي شوند

. ها ثابت كرده اند كه روش برنامه ريزي استراتژيك مي تواند براي ايجاد هماهنگي و تسريع بهبود مستمر به كار گرفته شودبالاخره آن
ود همسو كردن فعاليتها درطول فرايند برنامه ريزي استراتژيك، اين امكان را براي هرشركتي در هر اندازه اي فراهم مي كند تا كليه منابع خ

در اصل برنامه ريزي استراتژيك مي تواند همه اركان سازمان را . تراتژي هايي كه براي موفقيتش حياتي اند، متمركز كندرا بر اهداف و اس
يه صورتي منسجم، حساب شده، دقيق و روشن در يك راستا و در يك دالان استراتژيك به حركت درآورده، نهايتاً سازمان را به اهداف از 

  .پيش تعيين شده برساند
  
  :امه ريزي استراتژيك و مديريت كيفيت فراگيربرن

شودر بر اين عقيده است كه مديريت كيفيت روش كليدي بهبود عملكرد سازمانيست اما، تاكيد مي نمايد كه متغيرهاي بسيار ديگري نيز 
ان، استراتژي بازاريابي، طراحي و وجود دارند كه عملكرد تاثيرگذارند و از آن جمله مي توان به عوامل محيطي، نيروهاي مالي وارد بر سازم

فوش از فقدان تمركز برنامه ريزي استراتژيك به عنوان يكي از دلايل عمده اين كه چرا مديريت كيفيت فراگير . جو سازمان اشاره نمود
  .ي برداثرات مطلوب و موثر بر رقابت پذيري را نداشته است، نام م
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 :استراتژيك و مديريت كيفيت فراگيرتفاوت ها و شباهت هاي برنامه ريزي 

 هردو نيازمند اهداف و ماموريتهاي روشن هستند  
  هردو دربرگيرنده برنامه ريزي سيستماتيك هستند، برنامه ريزي استراتژيك به عنصر زمان مقيدتر بوده، حال آنكه مديريت كيفيت

  فراگير جزئي تر است
 ه روي كاغذ مي آيدهردو مستلزم عمليات اجرايي هستند و فراتر از آنچ  
 هردو نيازمند تعهد مديريت رده بالا هستند  
 هردو نيازمند تعهد و درگيري كليه كاركنان هستند  
 در هردو احتمال نياز به تغيير فرهنگ وجود دارد  
 هردو بر مشتري و يا مصرف كنندگان تاكيد دارند  
  و برنامه ريزي استراتژيك بصورت ضمنيهردو مستلزم تحليل رويه مي باشند، مديريت كيفيت فراگير بطور صريح  
 هر دو پي ايجاد بهبود هستند  
 هردو مستلزم سنجش و كنترل هستند  
 هردو شامل توسعه مهارتها هستند  
 برنامه ريزي استراتژيك بيشتر فرايندي سياسي است، حال آنكه مديريت كيفيت فراگير امري عملياتي و واقعي است  
 به پايين است، ولي مديريت كيفيت فراگير پايين به بالاست تمايل برنامه ريزي استراتژيك بالا  
 برنامه ريزي استراتژيك اغلب كاركنان رده بالا را دربر مي گيرد، ولي مديريت كيفيت فراگير تمامي كاركنان را شامل مي شود 

  
 :TQMيازده راهكار براي پايدار نگاه داشتن 

  .تمامي سطوح سازمان نهادينه شودبهبود خدمات و كيفيت بايد به عنوان يك عادت در  .1
  .هر مدير بايد در برنامه هاي بهبود كيفيت واحد خودش مشاركت داشته باشد .2
  .شركت بايد گذارشي از وضعيت ساليانه خود داشته باشد و داراي برنامه اي براي سال آتي باشد .3
  .شركت بايد از يك برنامه بازاريابي داخلي برخوردار باشد .4
  .مديريت كيفيت جامع را در تمامي سازمان روشن نماييدنتايج حاصل از  .5
  .شركت مي بايستي نتايج كيفيت و خدمت را با سيستم تقدير و پاداش ادغام نمايد .6
  .روزهاي چگونگي كيفيت براي مديران مياني كاتاليزورهاي خوبي براي روند مديريت كيفيت جامع مي باشند .7
  .آموزشهاي مقدماتي تمامي نيروهاي تازه وارد قرار گيردآموزش كيفيت مي بايستي به عنوان بخشي از  .8
  .برنامه اختصاصي براي آنكه چگونه مديران رده بالا در برنامه هاي مديريت كيفيت جامع مشهود باشند داشته باشيد .9

  .مرور بر كيفيت مي بايستي در ارزيابي هاي سالانه لحاظ گردند .10
ترتيب دهيد و از آنها براي افزايش جاه طلبي هاي مديريت كيفيت جامع شركت خود روابط الگوبرداري شده اي با ديگر شركت ها  .11

 .استفاده نماييد
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  :ماهيت تصميم هاي راهبردي

 ممكن است تصميم هاي راهبردي با قلمرو يا حيطه فعاليتهاي سازمان مربوط باشد.  
  دربرگيرنده آن از طرف ديگر مربوط استراهبرد با ايجاد هماهنگي ميان سازمان يا بنگاه از يك طرف و محيط.  
 راهبرد با ايجاد هماهنگي ميان فعاليتها و امكانات يا تواناييهاي سازماني ارتباط دارد.  
 تصميم هاي راهبردي از نظر منابع براي سازمان پي آمدهاي عمده اي دارد.  
 مي گذارد و امواجي از تصميم ها ي كوچكتر را به  به احتمال قريب به يقين تصمي م ها ي راهبردي بر تصمي م ها ي عملياتي اثر

  .جريان م ياندازند
  تصميم ها ي راهبردي بر جهت گيري بلند مدت سازما ن اثر مي گذارد و موقعيتي خاص در آينده را از هم اكنون براي سازمان

  .تعيين مي كند
  
  

  :تعريف راهبرد
ده است و عده اي آنرا از ديدگاه تطابق بين امكانات دروني و شرايط بيروني و قابل ذكر است كه تعاريف متعددي براي راهبرد عرضه ش

راهبرد جهت حركت و قلمرو فعاليتهاي يك سازمان در دراز مدت است كه علي . از زاويه وسيله و هدف تعريف كرده اند جمعي ديگر آنرا
به طوري هماهنگ مي سازد كه به توقعات  -و مشتريان يا مراجعان بخصوص نيازهاي بازارها  -القاعده منابع سازمان را با محيط متغير آن 

به علاوه اين تعريف را كه محوري اقدام گرايانه يا . و انتظارات و ارزشهاي اشخاص و افراد ذي نفوذ و ذي نفع پاسخي مناسب داده شود
  :كه عملي دارد و دو ديدگاه فوق را نيز در بر مي گيرد مي توان به اين صورت بيان كرد

( منابع ) قابل توجيه يا بهينه( تدابير و طرح يا نقشه اي كه در جهت تهيه و تخصيص و بكارگيري هر چه منطقي تر 
براي رفع مشكلاتي كه به دليل بي توجهي به شرايط محيطي ) امكانات مانند نيروي انساني و مالي و تجهيزات و

استفاده شود و جوابگوي بازار و مشتريان بوده و رضايت افراد ذي بروز كرده يا براي بهتر ساختن وضع خوب فعلي 
به اين ترتيب تصميم ها ي راهبردي غالبا ماهيتي . نفع و ذي اثر در سازمان را جلب كند راهبرد به شمار مي آيد

   .پيچيده دارند 
پيچيده  ير راهبردي متمايز مي سازد همين ماهيتدر واقع مي توان گفت آنچه مديريت راهبردي را از ديگر جنبه هاي مديريت يا مديريت غ

  : براي پيچيدگي راهبرد حداقل سه دليل مي توان ذكر كرد . راهبرد است 
براي مثال تنها با عنايت به شرايط و موقعيتي كه احتمالا يك كسب و . يك تصميم راهبردي بايد با در نظر گرفتن آينده اتخاذ شود  اولا

اما با توجه . اشت مي توان در مورد ادامه و توقف يا ميزان افزايش يا كاهش سرمايه گذاري براي آن تصميم گرفت كار در آن قرار خواهد د
  .به اينكه شرايط و موقعيتهاي آينده نامعلوم و مبهم هستند مديران نمي توانند با اطمينان خاطر در مورد آنها تصميم بگيرند 

مي دانيم كه يك تصميم راهبردي تنها به امري مستقل از . ي همه جانبه با امور سازمان استتصميم هاي راهبردي مستلزم برخورد ثانيا
ديگر امور سازمان مربوط نمي شود بلكه در اصل يك تصميم راهبردي فراگير است و غالبا اتخاذ تصميم در مورد مجموعه اي از اجزاي 

يات مختلف و دست يابي به موافقت مسئولان و مديران آن وظايف و عمليات تصميم گيري در مورد وظايف و عمل. سازمان را در بر م يگيرد
اما چون آن مسئولان و مديران خود براي خودشان برنامه ها و اولوي تهاي خاصي دارند جلب نظر مساعد آنها براي رها . را ايجاب مي كند

  .ا مي كند به ظرافت خاصي نياز دارد و بسيار دشوار استكردن اولويتها و برنامه هايشان و هماهنگ شدن با آنچه راهبرد جديد اقتض
زيرا اگر وضع موجود رضايت بخش تلقي مي . مي دانيم كه بخصوص تصميم ها ي راهبردي براي تغيير وضع موجود اتخاذ مي شوند ثالثا

يگر نيازي به تصمي م هاي راهبردي شد و حداكثر با برخي از اقدامات جزئي امكان اصلاح برخي از موقعيتهاي نامطلوب وجود مي داشت د
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اما نه تنها تصميم گيري در مورد يك تغيير عمده بلكه . بنابراين تصمي م هاي راهبردي را م يتوان با تغييرات عمده مترادف دانست . نبود 

  .دي را شديدا بالا مي بردبالطبع اين امر نيز پيچيدگي تصميم هاي راهبر. متحقق ساختن و عينيت بخشيدن به آن نيز بسيار دشوار است 
   

  
   

به علاوه خاطرنشان مي شود كه هر چند تقريبا . بايد به خاطر داشت سازمانها مي توانند با ايجاد شبكه ها، از كليه راهبردها استفاده كنند 
وضع موجود يا حتي تقليل و همه شركتها خواهان توسعه هستند، با اين حال گاهي اوقات به دليل نامساعد بودن شرايط، ناگزير از حفظ 

آشنايي با ذهنيات و . در اين حالت شركتها ناگزير از اتخاذ راهبردهاي تثبيتي يا انقباضي مي شوند. انقباض فعاليتهاي خود مي شوند
مي چگونگي تجلي آنها در شخصيت آدمها، و بخصوص افرادي كه شخصيتشان خواسته يا ناخواسته در شخصيت يا راهبرد فعاليت مجسم 

  .شود، مي تواند مقدمه مناسبي براي مشاهده باورها و ارزشها در آيينه اعمال باشد
  

يك فرمانده شجاع . استراتژي به معناي روش هايي است كه هريك از طرفين درگير در جنگ به كار مي برند تا بر دشمن خود چيره شوند
ات نظامي كه هريك از طرفين در اختيار دارند و همچنين با توجه به موقعيت با مقايسه تعداد و توانايي سربازان خود با دشمن، ميزان تجهيز

 .جغرافيايي منطقه جنگي، استراتژي مناسب را اتخاذ كرده، دشمن را درهم مي كوبد

كليدي امروزه مديران موفق با شناسايي عوامل . مفهوم استراتژي به تدريج وارد جنگ بقاي شركتهاي بزرگ و كوچك در دنيا شده است
موفقيت، قوت ها و ضعف هاي خود و همچنين فرصت ها و تهديدهاي خارجي، درصدد شكست رقيبان و فتح بازارهاي جهاني، از راه اتخاذ 

  .استراتژي هاي موفق هستند
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رقابت . تفكر استراتژيك ديگر به عنوان يك انتخاب مطرح نيست، بلكه ضرورتي است كه بقاء و موفقيت يك شركت را تضمين مي كند

جهاني، تغييرات مداوم فن آوري و تحولات سريع و گوناگون در فرهنگ كار، تنها چند عامل از عواملي هستند كه بازاري پويا به وجود 
  .آورده، بر آن تاثير متقابل دارند

. رشد و پيشرفت استاين برنامه بصورت يك برنامه كاري مستمر، درجريان و درحال . هر شركتي نيازمند يك برنامه استراتژيك است
برعكس، يك برنامه . بنابراين نبايد آن را بصورت ابزاري يك بار مصرف نگريست كه با برنامه ريزي هاي آينده كنار گذاشته شود

استراتژي فرآيندي پوياست و برنامه هم بايد بصورتي طراحي و بازنگري شود كه بطور . استراتژيك موفق بطور مستمر تحت بازنگري است
  .به فشارها و شوك هاي بازار پاسخ دهد فعال

   
   

  ده گام به سوي موفقيت: فرآيند برنامه ريزي استراتژيك
در سر داشتن ايده ي محصول يا خدمتي كه برا ي جامعه مفيد است و امكان سودآوري زيادي : مديران موفق همگي يك خصوصيت دارند

در عوض تقريباَ همه اين ايده ها بخش خاصي . اب هاي تاريخ مشاغل ضبط شده اندتعداد بسيار اندكي از اين ايده هاي بزرگ در كت. دارد
به طور مثال، هنگامي كه فرد اسميت شركت فدرال اكسپرس را تاسيس كرد، در ذهن . از علايق شغلي مديران را تحت تاثير قرار مي دهد

او نمي دانست كه بزودي بايد كار ارسال بسته هايي به . نجام دهدخود ايده ي يك شبكه توزيع را مي پروراند كه ارسال بسته اي پستي را ا
  .ارزش پنج ميليون دلار را كه بايد به سرعت به مقصد برسند، انجام دهد

.  فرد اسميت و استيو جاب، بنيانگذار شركت كامپيوتري اپل، مانند ديگر كارآفرينان موفق در ذهن خود ايده هايي درباره ي آينده داشتند
اما آيا موفقيت آنها به خاطر بخت مساعد بود؟ آيا آنها شكارچي . هايي كوچك كه در نهايت محرك نوآوري هاي سودمند آينده شدندايده 

  !لحظه ها بودند؟نه
   
  :گام اول

يك بينش روشن براي سازمان خود مشخص كرده، آن را بصورت عبارتي با معنا كه بيانگر بيانيه ماموريت شركت 
رهبران مشاغل بزرگ نيز نيازمند بينشي وسيع . در طول تاريخ بزرگترين رهبران سياسي همواره دورانديش بوده اند .است بيان كنيد

بينش يك شركت يا هركس . متمركز كردن توجه همه افراد سازمان بر روي يك هدف: اين بينش هرچه باشد، هدف آن يكي است. هستند
اين بينش عبارتي است كه مديريت به آن . مشتريان و جامعه به نوعي ارتباط برقرار مي كند اعم از مخترعان، كارمندان، سرمايه گذاران،

مديران بسيار موفق قادرند با بينش خود با كساني كه در اطرافشان هستند به . علاقه مند است، از آن حمايت مي كند و به آن اعتقاد دارد
  . ين كار نوشتن بيانيه ماموريت استبهترين كار براي انجام ا. خوبي ارتباط برقرار كنند

. من در چه شغلي هستم؟ اين جمله پيش از هرچيز بايد جهت شركت را مشخص كند: بيانيه ماموريت به اين پرسش اوليه پاسخ ميگويد
يك . آنجا برسدبدون آنكه بداند به كجا برود و يا چطور به . بدون يك بيانيه ماموريت شركت سردرگم و بي هدف در بازار پرسه مي زند

  :جمله خوب نبايد طولاني باشد، بلكه بايد پرسش هاي كليدي را پاسخ دهد
 ارزش ها و عقايد اصلي سازمان چه چيزهايي هستند؟  
 خدمات و توليدات اصلي شركت چه چيزهايي هستند؟  
 مشتريان مورد نظر شركت و خصوصيات آنها چيست؟  
 ه نيازها و خواسته هايي است؟هدف آنها از خريد كردن از ما، برآورده كردن چ  
 ما چگونه مي توانيم اين نيازها و خواسته ها را برآورده كنيم؟  
 چه چيزهايي براي مشتريان ارزش بحساب مي آيند؟  
 ما در چه بازارهايي و در چه بخش هايي از اين بازارها رقابت خواهيم كرد؟  
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 اين بازارها در سال هاي آينده دچار چه تحولاتي خواهند شد؟  
 توانمندي هاي اصلي و مزيت هاي رقابتي ما چه چيزهايي هستند؟  
 ضعف هاي اوليه ما چه چيزهايي هستند؟  
 ما با چه فرصت ها و تهديدات خارجي روبرو هستيم و يا خواهيم شد؟  
 سهامداران چه كساني هستند و چه تاثيري بر آينده شركت دارند؟  
 تصور عمومي مطلوب ما چيست؟  

   
  :گام دوم
هيچ شغلي نمي تواند در همه چيز خوب باشد و  .ش برنده شركت را شناسايي و موقعيت بازار آن را مشخص كنيدنيروي پي

شغل هاي جديد موفق و مشاغل پابرجا و مستحكم با . كساني كه تلاش مي كنند اين گونه باشند، معمولا به هيچ چيز دست نمي يابند
نيروي پيش . يش برنده خاص، يك هويت ويژه براي خود در بازار دست و پا مي كنندمشخص كردن و رشد دادن مجموعه اي از نيروهاي پ

بطور معمول مشاغل جديد بر يكي . برنده كاري است كه شركت به بهترين شكل انجام مي دهد و مهم ترين نقطه استراتژيك شركت است
  :از نيروهاي پيش برنده زير تكيه مي كنند

  .خود را روي دانش گسترده اي كه از يك موضوع دارند بنا مي كنندبعضي از كارآفرينان شغل : دانش .1
  .بعضي از شركتها تمركز خود را به محصولات و خدماتي كه مي فروشند معطوف مي كنند: محصولات و خدمات بي مانند .2
خود را در بازار نگه مي هنوز هم برخي از شركتها با برآورده كردن نيازهاي بخش خاصي از مشتريان، : ارائه خدمات به بازار هدف .3

  .دارند
يعني به اصلي ترين سوال كه . هنگامي كه اين عوامل پيش برنده با يكديگر همراه شوند، شغل جديد مي تواند اولين گام را بردارد

  .چگونگي قرار گرفتن شغل در بازار است پاسخ گويد
   

  :گام سوم
ردن نيروهاي پيش برنده و موقعيت مورد نظر شركت در بازار، بعد از مشخص ك .قوت ها و ضعف هاي شركت را ارزيابي كنيد

ايجاد يك استراتژي موفق نيازمند اين است كه شركت . مديريت بايد نيروي خود را بر ارزيابي قوت ها و ضعف هاي شركت متمركز نمايد
  .قوت هاي خود را بيشتر كند و ضعف هاي خود را پوشانده يا جبران نمايد

ضعف ها، عوامل دروني منفي هستند كه مانع تحقيق . ني مثبتي هستند كه به تحقق اهداف شركت كمك مي كنندقوت ها عوامل درو
. شناسايي قوت ها و ضعف ها به مديريت كمك مي كند تا كسب و كار را آنگونه كه هست و يا خواهد بود بشناسد. اهداف شركت مي شوند

راتژيك، تهيه كردن يك ترازنامه از قوت ها و ضعف هاي شركت است كه بخش مثبت آن يك شيوه موثر براي دستيابي به اين ديدگاه است
بايد مهارتهاي قابل توجه، منابع و دانشي را كه به موفقيت شركت كمك مي كند، منعكس كند و بخش منفي آن هرگونه محدوديت را كه 

اين ترازنامه بايد تمام زمينه هاي اجرايي كليدي كار را تجزيه و . از توانايي رقابتي شركت مي كاهد، بصورت كاملا واقع بينانه ثبت نمايد
اين ابزار تجزيه و تحليل، مديريت را قادر مي . كاركنان، سرمايه، توليد، بازاريابي، توسعه توليد و غيره: اين زمينه ها عبارتند از. تحليل كند

  .سازد كه اهميت نسبي عوامل دروني را در موفقيت كلي شركت بسنجد
   

  :گام چهارم
هنگامي كه مديريت يك  .يط را براي يافتن فرصت ها و تهديدهايي كه شغل با آن روبرو خواهد شد، بررسي كنيدمح

فهرست از ضعف هاي شركت تهيه كرد، بايد به محيط خارج شركت توجه كند تا بتواند فرصت ها و تهديدهايي را كه ممكن است تاثير 
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فرصت ها عوامل خارجي مثبتي هستند كه مي توان از آنها استفاده كرده، اهداف بلند مدت . شناسايي كند زيادي روي شركت داشته باشند،

تعداد فرصت هاي . هنگام شناسايي موقعيت ها بايد توجه زيادي به بازارهاي بالقوه و سليقه هاي مشتريان داشت. خود را تحقق بخشيد
  .بالقوه نامحدود است

تهديد هاي مي توانند به . تهديدها عوامل خارجي منفي هستند كه توانايي هاي شركت را براي دست يابي به اهداف آن كاهش مي دهند
شكل هاي مختلف چون ورود يك رقيب جديد به بازار تحت فعاليت شركت، اهداف دولتي جهت هماهنگ كردن فعاليت هاي شغلي، 

با شناسايي و تجزيه و تحليل مهم ترين عوامل . كت را از دور خارج مي سازند و غيره باشندپيشرفت هاي فن آوري كه محصولات شر
  .ممكن است sowtداخلي و خارجي، اكنون خلاصه كردن رابطه بين اين عوامل با استفاده از ماتريس 

  :گام پنجم
ز عوامل متغير قابل كنترل كه موفقيت هركسب و كار با مجموعه اي ا .عوامل كليدي موفقيت در كسب و كار را شناسايي كنيد

يك توليدكننده كوچك لوازم آرايشي ممكن است دريابد كه . نسبي هريك از شركتهاي حاضر در بازار را رقم مي زند شناخته مي شود
جيره اي از سوي ديگر، مدير يك فروشگاه زن. عرضه گسترده، توزيع مناسب و فضاي ويترين مناسب، در موفقيت او نقش مهمي دارند

. درمي يابد كه اطمينان مشتري، خدمات خصوصي، توانايي در مديريت فروشگاه و هزينه هاي پايين توزيع، موفقيت او را تضمين مي كنند
  .مديران مي توانند با شناسايي عوامل كليدي موفقيت و بكارگيري آنها در برابر رقباي موجود، از يك مزيت رقابتي برخوردار شوند

مانند هزينه توليد و  -بسياري از اين مزيت هاي رقابتي . يت بسته به صنعت مورد نظر از الگوهاي متنوعي پيروي مي كنندعوامل موفق
بقيه عوامل، شامل طرح محصول، كيفيت محصول، خدمات خاصي كه توسط شركت ارائه . بر مبناي هزينه استوارند -توزيع براي هر واحد 

  .آن در كارهاي اخلاقي و انسان دوستانه هستندمي شوند، مكان شركت و يا شهرت 
   

  :گام ششم
  :اهداف اوليه اين گام عبارتند از .رقابت را تجزيه و تحيل كنيد

 جلوگيري از بهت زدگي در مقابل تحركات رقبا و كاهش زمان واكنش واكنش در برابر استراتژي ها و تاكتيك هاي آنها  
  مي شودشناسايي تهديدهايي كه توسط رقبا ايجاد  
 بهبود مهارت هاي برنامه ريزي با پيش بيني اعمال رقبا  
 درك بهتر عملكرد بازار و نگاه به بازار از زاويه اي كه رقبا آن را مي بينند.  

ارزيابي رقابت يك . متاسفانه بسياري از شركت ها از گردآوري اطلاعات رقابتي سرباز مي زنند، زيرا تصور مي كنند اين كار پرهزينه است
  .بينش واقع گرايانه از بازار و موقعيت شما در آن را ارائه مي دهد

   
  :گام هفتم

مديران بايد پيش از تعيين استراتژي هاي شركت، اهداف و آرمانها را تعريف كنند تا براي  .اهداف و آرمانهاي شركت را تعريف كنيد
بدون اين آرمانها، مديران نمي دانند كه جهت كسب و كار . نشانه روي هدف داشته باشند و عملكرد شركت را به كمك آن ارزيابي نمايند

آرمان ها، . ها و اهداف يكي از بخش هاي بسيار مهم مديريت استراتژيك استتعريف آرمان . به كجا متمايل مي شود، يا چگونه مي گردد
آرمان . اهداف بزرگ و گسترده اي هستند كه شركت در پي تحقق بخشيدن به آنهاست و بهتر است كلي و حتي گاهي اوقات خلاصه باشند

اهداف متداول عبارتند از . ه هاي اجرايي مشخصي هستنداهداف خواست. ها نبايد به طور دقيق تعريف شوند تا مدير بر مبناي آن عمل كند
  :يك هدف خوب خصوصات زير را دارد... سوددهي، قدرت توليد، رشد، كارايي، سهم بازار، منابع مالي و 

 اهداف بايد دقيق و روشن باشند: دقيق و مشخص.  
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 اين كار نيازمند يك . به سوي اهداف را داشته باشندمديران بايد توانايي برنامه ريزي پيشرفت سازمان : قابل سنجش و اندازه گيري

  .نقطه آغازين تعريف شده براي مقياس براي اندازه گيري پيشرفت است
 براي ايجاد انگيزه در مديران و كارمندان، اهداف بايد قابل دسترسي باشند وگرنه آنها كارها را بيهوده پنداشته، براي : قابل دسترسي

  .آن تلاش نمي كنند
  به عبارت ديگر هرچه اهداف دشوارتر و درعين حال واقع . تحت هر شرايطي انتظار مديران بايد بالا باشد: گرايانه و دشوارواقع

  .بينانه باشند، كيفيت كار بالاتر مي رود
 زمان بندي شده :  
 نوشته شده :  

   
  :گام هشتم

مديران . ستراتژي نقشه فعاليت هاي شركت استا .انتخاب هاي استراتژيك را فهرست كرده، مناسب ترين آنها را برگزينيد
شركت هاي مختلف استراتژي هاي . اين نقشه را ترسيم مي كنند تا به ماموريت ها، آرمان ها و اهداف شركت جامه عمل بپوشانند

  :مانندولي هنگامي كه تمام انتخاب ها كنار زده شوند، سه استراتژي بسيار معمول باقي مي . گوناگوني را پيش رو دارند
 شركتي كه استراتژي كاهش هزينه را دنبال مي كند، درتلاش است تا كم هزينه ترين توليد كننده در مقايسه با : كاهش هزينه

. پيشگامان كاهش هزينه يك مزيت رقابتي در دست يابي به مشترياني دارند كه اولين معيار خريد آنها قيمت است. رقبايش باشد
مشتريان نسبت به تغييرات قيمت حساس هستند و ديگر رقبا هم محصول مشابهي را مي فروشند و اين استراتژي هنگامي كه 

  .هنگامي كه شركت ها از صرفه جويي هاي مقياس سود مي برند، بسيار موثر است
 با خلق  شركتي كه از استراتژي ايجاد تمايز پيروي مي كند، بدنبال دست يابي به اعتماد و وفاداري مشتريان: ايجاد تمايز

به عبارت ديگر شركت تلاش مي كند تا در چيزي كه مشتريان براي آن ارزش . محصولات و خدماتي بي نظير و متفاوت است
راه هاي زيادي براي آفرينش يك استراتژي ايجاد تمايز وجود دارد، اما مسئله كليدي، ويژه . قايل هستند، از رقبايش بهتر باشد
  .آن را مهم مي دانند بودن در چيزي است كه مشتريان

 در حقيقت در هر بازار طبقات متفاوتي از . اين استراتژي بر اين اصل استوار است كه همه بازارها يكدست و همگون نيستند: تمركز
ايده اصلي اين استراتژي انتخاب يك يا چند بخش . مشتريان وجود دارند كه هركدام نيازها، خواسته ها و خصوصيات متفاوتي دارند

بازار، شناسايي نيازها، خواسته ها و علايق ويژه مشتريان آن و دست يابي به اين خواسته ها با ارائه كالاها و خدمات مناسب  از
  .است

   
  :گام نهم

مديران . هيچ برنامه استراتژيكي تا هنگامي كه در عمل اجرا نشود، كامل نيست .برنامه استراتژيك را به برنامه كاري تبديل كنيد
بايد برنامه هاي استراتژيك را به برنامه هاي عملياتي كه شركت را در كارهاي روزانه هدايت مي كنند و بخش فعال و آشكار كار هستند، 

روژه هايي كه هركدام را با دقت و با درنظر گرفتن عوامل زير تعريف براي عملي شدن برنامه، مديران شركت بايد آن را به پ. تبديل كنند
  :كرده اند تقسيم نمايند

 پروژه براي دستيابي به چه چيز طراحي شده است؟: هدف  
 چه بخش هايي از اين شركت در اين پروژه درگير هستند؟: وسعت  
 ارد؟پروژه با ديگر پروژه ها و كل برنامه استراتژيك چه ارتباطي د: ارتباط  
 چه تعداد نيروي كار و سرمايه براي اجراي موفقيت آميز پروژه مورد نياز است؟: منابع  
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 چه برنامه زماني و چه مهلت هايي براي تكميل پروژه ضروري هستن؟: زمان بندي  

   
  :گام دهم

برنامه . شدت احساس نياز مي كنندمدير ارشد براي كنترل نتايج بدست آمده كه از برنامه منحرف شده اند، به . انجام كنترل هاي دقيق
برنامه هايي كه با طي اين مراحل به . بدون كنترل ارزش عملياتي كمي دارد، درنتيجه فرايند برنامه ريزي هم نيازمند مراحل كنترل است

  .وجود مي آيند، به استانداردهايي جهت سنجش فعاليت هاي واقعي شركت تبديل مي شوند
  

  :با مديريت كيفيت جامعمفاهيم استراتژيك مرتبط 
SQM: strategic quality management 

وارد ادبيات مديريت كيفيت فراگير شد و از آن طريق به كيفيت به عنوان يك  1988كيفيت، در سال استراتژيك اين واژه به معناي مديريت 
بازرسي، كنترل كيفيت آماري و تضمين كيفيت ياد گاروين از آن به عنوان دوره چهارم كيفيت پس از . سلاح تهاجمي رقابتي نگريسته شد

 :وي هشت بعد مديريت كيفيت استراتژيك را اينگونه برمي شمارد. اين شيوه جايگاه مشتري را در اولويت قرار مي دهد. مي كند

  عملكرد .1
  مشخصه ها .2
  اعتبار .3
  همنوايي .4
  تداوم .5
  خدمت پذيري .6
  زيبايي شناسي .7
  كيفيت درك شده .8

داراي ابعاد گسترده اي است كه شامل نيازهاي مشتريان، انعطاف پذيري سازماني، يادگيري سازماني، برنامه كيفيت استراتژيك مديريت 
  .فجايع و تعليمات مديريت بحران مي شود يريز

   
  :كالينو تركيب فرموله نمودن استراتژي مديريت كيفيت جامع را اينگونه برمي شمارد

د كه در اين مرحله، كيفيت به سادگي تابع خصوصيات است و تقاضاي خدمت يا محصول اين مراحل شامل بودجه بندي ساليانه مي شو
مرحله سوم برنامه . براي بهبود محصول استفاده مي نمايد TQMسپس برنامه ريزي بلند مدت است كه در آن مديريت ارشد از . بالاست

از آن مديريت سياستي را كه در آن بهبود كيفيت به موازاي پس . ريزي استراتژيك كيفيت است كه در آن كاملا به مشتري توجه مي شود
در انتها مديريت كيفيت استراتژيك از ادغام برنامه ريزي استراتژيك و . سازمان و به عنوان سلاحي استراتژيك مورد توجه قرار مي گيرد

 .برنامه ريزي كيفيت ناشي مي شود

  
  :Balanced Scorecard) هاي كليدي عملكرد سنجهبا استفاده از (امتيازهاي متوازن ) كارت(جدول 

كاربرد شاخصها و نمايه هاي مالي , در بخش خصوصي يا عمومي مطرح مي شود) نه عملكرد اشخاص ( غالباً وقتي سنجش عملكرد كلي 
نجات يافته اند،  مبالغ صرفه جويي يا كسب شده وجوهي كه از خطر حيف وميل .به عنوان مهمترين وسيله ارزشيابي به خاطر مي آيد

سود و نظاير آنها از جمله آن نمايه هاي , فروش د ر آمد, هماهنگي مصارف با مبالغ تخصيص يافته , بدهيها ,هدفهاي مالي تحقق يافته 
  . مالي براي ارزشيابي عملكردهاي سازماني به شمار مي آيند
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بلكه بايد با نمايه هاي غير مالي در چارچوب صفحه يا جدول , هاي مالي اما كپلان و نورتن معتقدند كيفيت عملكردها رانه تنها با نمايه 

روش تحليل عملكرد يا تجزيه و تحليل امكانات با استفاده از جدول امتيازهاي متوازن بدون بهره . متوازن عملكردها مورد سنجش قرار داد 
الي مورد توجه در اين روش عمده به نظر مي رسند اين روش گيري از نمايه هاي غير مالي بي معني است با اين حال چون نمايه هاي م

جدول امتيازهاي متوازن سنجه هاي مالي را كه نتايج اقدامات قبلي . تحليل از جمله روشهاي مربوط به تحليلهاي مالي محسوب شده است
يا اقداماتي كه , دروني و فعاليتهاي نو آورانه فر آيندهاي, مشتري/ رجوع  را آشكار م ي سازند با نمايه هاي عملياتي بيانگر رضايت ارباب

مالي و غير مالي را در آينده در بر داشته  كه مي توانند ارتقاي عملكردهاي  يعني فعاليتها –سازمان براي بهبود عملكردها انجام مي دهد 
خص را در چهار قلمرو زير در نظر مي مديريت سازمان آرمانها يا هدفهايي مش, بنابر پيش فرضهاي اين روش . تلفيق مي كند –باشند 
  :گيرد

 حساس نسبت به منابع يا بي مبالات؟(تامين كنندگان مالي ما از ما چه بر داشتي دارند : مالي(  
  علاقمند نسبت به جلب رضايت آنان يا بي توجه ؟( اربابان رجوع يا مشتريان ما را چگونه مي بينند ؟ : مشتريان / اربا ب رجو ع(  
  كاهش مدت عرضه خدمات؟( در چه زمينه يا زمين ه هايي بايد ارتقاء پيدا كنيم ؟ : درون سازماني از ديدگاه(  
 تاچه حد مي توانيم كارها را بهبود بخشيم و ارزش آفرين يكنيم ؟ : نو آوري و يادگيري  

براي مثال مقدار معيني صرفه  (سپس مي توان سنجه هايي را براي سنجش ميزان تحقق هدفهاي مربوط به هر يك از قلمرو هاي فوق 
ها را مي توان سنجه هاي كليدي عملكرد يا سنجه هايي كه براي دستيابي به گزينه راهبردي  هاين سنج. بكار برد) جويي در قلمر و مالي
  .محسوب كرد, مطلوب انكار نا پذير ند

   

  
   

به ) محصول( كاهش هزينه هاي سربار در هر سه ماه و نسبت بيرون داد , براي مثال سازمان مي تواند بهره گيري كا ر آمدتر از منابع مالي 
كاهش ميزان شكايات و رضايت از خدمات جديد مي . هر متر مربع فضاي كالبدي را به عنوان نمايه هاي موفقيت در قلمرو مالي بكار برد 

, موافقت اصولي, كاهش زمان صدور شناسنامه ( ضه خدمات تقليل مدت عر. توانند نمايه هايي براي توجه به اربا ب رجوع يا مشتري باشند 
مي توانند شاخصهايي براي ) هزينه هاي صدور يك جلد شناسنامه( و هزينه هر مورد خدمت ) رساندن نامه به مقصد و نظاير آنها

آنها مي توانند سنجه هايي براي اصلاح روشها و نظاير , طراحي محصول جديد ) كوتاهي يا بلندي زمان ( مدت . ديدگاههاي داخلي باشند 
  .نماياندن ظرفيت نو آوري و يادگيري سازماني باشند
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  :‐ Benchmarking انگپايه زني

مهندسي معكوس بيش از آنكه روش تجزيه وتحليل , مهندسي همزمان , كسب و كار) مهندسي مجدد ( انگپايه زني هم مانند باز مهندسي 
انگپايه زني عمدتا اقدامي بيرون گر است و فرآيندهاي مشترك . پرداختن به مقولاتي خاص است  باشد فرآيندي خاص و رويكردي براي

. را با هم مقايسه مي كند) و لزوما رقيب شما نيز نيستند ( جاري در سازمان شما و سازمانهايي كه كاري مشابه كار شما انجام مي دهند 
در مقايسه با روشهاي مشابه مورد استفاده به وسيله همه بهترين روش  كه(زني مشخص ساختن يك روش مشترك  غرض از انگپايه
براي مبادرت ورزيدن به انگپايه زني ابتدا بايد فرآيندي را كه مي تواند از مقايسه . براي هماهنگ يا بهتر شدن آن است ) قلمداد مي شود

( يا سازمانهايي كه در محدوده آنها آن فرآيند به بهترين وجه سپس بايد با سازمان . و در اثر آن به بهبودي رسد مشخص كرد  ،سود جويد
در درجه اول لازم است فرآيندي كه تصور مي كنيد در سازمان شما نياز به بهتر . انجام م ي شود به توافقهايي رسيد) در مقايسه با ديگران 

ه فرآيندي در سازمان شما نياز به بهبود دارد ولي در غير اين صورت ممكن است به اين احساس برسيد ك, شدن دارد بخوبي درك كنيد 
  .دقيقا متوجه نشويد از چه جهت همين فرآيند در سازمان ديگر بهتر انجام مي شود

اما طبعا انگپايه زني با همكاري . محقق ساخت, گاهي مي توان انگپايه را بر مبناي فرآيندي كه در بنگاههاي رقيب بخوبي انجام مي شود
براي مثال چگونگي توزيع برق و ( نگاههايي كه در قلمرو يك صنعت بي هيچ رقابتي فعاليت دارند بهتر مي تواند انجام شود سازمانها و ب

كسب وجوه قبضها در ايران م ي تواند با روشهايي كه سازمانها يا بنگاههايي مربوط در كشورهاي ديگر براي همين امور بكار مي برند 
ي توانيد يك روش مورد استفاده در سازمان خود را با چنين روشي كه ممكن است در سازماني كه در درون  به علاوه م, ) مقايسه شود 

مثال توليد كننده محصولات ( مرزهاي صنعت شما فعاليت نمي كند امادر استفاده از آن روش با شما وجهه تشابهي دارد مقايسه كنيد 
هدف اصلي و اساسي از دس ت ) . ني يك شركت هوايي را به مسافران مطالعه م ي كندفرآيند خدمات رسا, مصرفي كه قبلا بنابر ضرورت 

ضمنا . انگپاي ه زني وسيله اي عمده براي دستيابي به عملكردي در سطح جهاني است . زدن به اين اقدامات حصول به بهبود دايمي است 
اين فن داراي ارزشهاي ديگري نيز . فرآيند كسب و كار است  )مهندس ي مجدد( انگپاي ه زني مقدم ه ا ي ضروري براي با ز مهندسي 

زيرا به وسيله آن م ي توان به نقاط قو ت و ضعف رقبا پي . براي مثال اين روش وسيله اي مفيد در تحليل رقبا به شمار م ي آيد. هست 
البته . از اهميتي فو ق العاده برخوردار است , تكه ضرورتي گري ز ناپذير در جريان انگپاي ه زني اس, اما توجه به اصو ل اخلاقي. برد 

اما صرف نظر از آن اصو ل و آيين نام ه هاي مدون بايد بخاطر , اصول اخلاقي و رفتاري خاصي در اين زمينه تدوين و چاپ شده است 
, انگپايه زني صرفا. نخواهد بودانگپايه زني بخوبي و بسادگي انجام پذير  ,داشت كه بدون اطمينان چند جانبه ميان بنگاههاي در گير 

هر چند اين نوع مقايسه در ابتدا مي تواند راهگشا باشد و قسمتهايي را كه ضعيف عمل , مقايسه چند نسبت مربوط به عملكردها نيست 
ا در بنگاه يا سازمان وقتي قرار به مقايسه عملكرده, انگپايه زني مقايسه جزء به جزء كليه عناصر فرآيندهاي مشابه است, ميكنند نشان دهد 

با بهر ه گيري از اين روش م ي توان عملكرد واحدها يا شعبه هاي يك سازمان را با هم , باشد استفاده از انگپايه زني مفيدخواهد بود 
 در سطح جهانياما اگر عملكرد حداقل يكي از آن واحدها يا شعبه ها , اين مقايسه مي تواند به ارتقاي عملكرد كلي كمك كند . مقايسه كرد

  .نباشد عملكرد كلي به آن حد نخواهد رسيد
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