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هدف1

خود را در قالب برنامه استراتژیک و به شکل غلتان تهیه سالهبا توجه به اینکه سازمان برنامه پنج
هاست بنابراین تأکید برآن کند و نیز از آنجا که برنامه پنج ساله بخشی از برنامه استراتژیک شرکتمی

اي که بتوان با گونهساله و غلتان تنظیم نمایند بهصورت پنجها نیز برنامه خود را بهاست تا شرکت
ساله آینده را هر سال هاي پنجخورد اطلاعاتی و نتایج ارزیابی سالانه اجراي آن، برنامهازگیري از ببهره

. داشتروز نگهتهیه، تدوین و به

این دستورالعمل نخستین دستورالعمل تدوین برنامه استراتژیک سازمان است که در آن، چارچوب 
کردن ویکرد هدف از این دستورالعمل یکپارچهبا این ر. تنظیم برنامه و برخی از تعاریف ارایه شده است

رو انتظار از این. هاي تابعه سازمان استاستراتژیک و بازنگري آن در هلدینگ و شرکتتدوین برنامه
با در نظر گرفتن اصول زیر و در راستاي مأموریت و اهداف استراتژیک نیزهاي تابعهرود شرکتمی

:دوین نمایندهلدینگ، برنامه استراتژیک خود را ت

بستر مناسب براي تغییرایجاد یک-1

ایجاد تعهد و احساس مالکیت-2

بین ثبات و نوآوريایجاد توازن-3

دامنه کاربرد 2

گذاري مسکنگروه سرمایهتابعه هاي کلیه شرکتهلدینگ و شرکت 
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ها و افراد درگیرمسوولیت3

مسؤولاقدامردیف

ریزي استراتژیکدفتر برنامههاشرکتتهیه و تدوین برنامه استراتژي 1

هیئت مدیره شرکت تابعههاي تابعه برنامه استراتژي شرکتتصویب 2

مجمع عمومی شرکت تابعههاي تابعه تایید برنامه استراتژي شرکت3

4
تایید و تصویب برنامه استراتژي شرکت

هلدینگ 
هیئت مدیره شرکت هلدینگ

ریزي استراتژیکدفتر برنامهستورالعملپیشنهاد اصلاح در این د5

هاها و روشمدیریت سیستماصلاح و بازنگري دستورالعمل6

نامهو واژهمفاهیم،تعاریف4

و کردهسازمان را مشخص یاست که جهت اصلکیستماتیبرنامه جامع و سکی: استراتژي-
و یاز اهداف فعليادیبنییالگوياستراتژ.دینمایمتیآن هدايمنابع را در راستاصیتخص

گریسازمان با بازارها، رقبا و دکیمنابع و تعاملات صیو تخصيبردارشده، بهرهيزیربرنامه
: را مشخص کندزیسه چدیباياستراتژکیفیتعرنیطبق ا. استیطیعوامل مح

.محقق گردددیبایچه اهداف) الف

. رکز کردتمدیها بابازارها و محصولع،یکدام صنايرو) ب

به یطیمحيهادیو مواجهه با تهدیطیمحيهااز فرصتيبرداربهرهيچگونه برا) ج
.ردیگانجامییهاتیو چه فعالابدیصیمنابع تخصیرقابتتیمزکیمنظور کسب 

جهتگر،یعبارت دبهایسازمان ياست که به توسعه استراتژيندیفرا: کیاستراتژریزيبرنامه-
.شودیمنجر مکیاستراتژيریگ

يهاتیفعالچهدیکه سازمان بادهدینشان مک،یاستراتژيریگجهت: کیاستراتژيریگجهت-
یروش متفاوترا بهیمشابهيهاتیفعالچهایوخود انجام دهديرا نسبت به رقبایمتفاوت

.به انجام رساند
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اي چندگانه که سازمان ت وظیفههنر و علم تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیما: کیاستراتژتیریمد-
.هاي بلند مدت خود دست یابدسازد به هدفرا قادر می

: نامهواژه-

Ideology ایدئولوژي

Vision اندازچشم

Mission مأموریت

Core Purpose هدف بنیادي

Core Values هاي بنیاديارزش

Business Scope محدوده عمل فعلی و آینده سازمان

Product Scope محدوده محصولات

Markrt Scope محدوده بازار

Geographical
Scope محدوده جغرافیایی

Unique
competencies هاي رقابتی ویژهقابلیت

SWOT Matrix
ها و تهدیدهاي بیرونیماتریس ارزیابی نقاط قوت و ضعف سازمان در برابر فرصت

(Strength-Weakness-Opportunity-Threat Matrix)

EFE Matrix (External Factor Evaluation Matrix)ماتریس ارزیابی فاکتورهاي خارجی

IFE Matrix (Internal Factor Evaluation Matrix)ماتریس ارزیابی فاکتورهاي داخلی

SPACE Matrix
ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک

(Strategic Position and Action Evaluation Matrix)

IE Matrix (Internal-Extenal Matrix)ماتریس داخلی خارجی                     



دستورالعمل

استراتژیکریزيبرنامه

22/03/87: تاریخ بازنگري 13از 6صفحه IN.HO.01.01:کد مدرك

BCG Matrix (Boston Consultant Group Matrix)ماتریس گروه مشاوره بوستون

QSPM (Quantitative Strategic Planning Matrix)هاارزیابی کمی استراتژيماتریس

PEST
تکنولوژیکیو اجتماعی، اقتصادي، سیاسیتحلیل عوامل 

Political, Economical, Social, Technological

متن دستورالعمل5

:صورت زیر طراحی شده استهاي تابعه بهمادر و شرکتچارچوب تدوین برنامه استراتژیک شرکت

شرکتمعرفی5-1

معرفی شرکت، محصولات و یا خدمات آن1- 5-1

وکارتبیین جایگاه شرکت در آن کسب2- 5-1

سازيپیاده

،ایدئولوژي
و اندازچشم

مأموریت

ارزیابی محیط 
انداخلی سازم

)وضعیت فعلی(

تدوین 
هااستراتژي

دهی به اولویت
هااستراتژي

کنترل و
ارزیابی

CPMماتریس 

SWOT

ارزیابی محیط 
سازمانخارجی

)مطالعه بازار(

معرفی 
شرکت

QSPM
هاالگوي زنجیره ارزش دارایی

IFEماتریس

PESTالگوي 

الگوي پورتر

EFEماتریس 

بازخورد
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انداز و مأموریتایدئولوژي، چشم5-2

کند و شامل دو قسمت زیر ایدئولوژي سازمان، ماهیت پایدار آن را تعیین می1- 5-2
:است

توان تمـام و کمـال بـدان    گاه نمیچند هیچل وجودي یک شرکت است، هردلی: هدف بنیادي·
.بخش  تغییر استکند، اما الهامهدف بنیادي خود تغییر نمی. دست یافت

پا و اساسی یک شرکت هستند که اهمیت ذاتـی دارنـد،   اصول اعتقادي دیر: هاي بنیاديارزش·
.ارزش بنیادي دارد5تا 3هر شرکت معمولا بین . نه لزوما توجیه اقتصادي

طور زنده توصیف ساله است که به30تا 10پروازانه ، یک هدف بلنداندازچشم2- 5-2
:شودانداز به یکی از طرق زیر حاصل میچشم. شودمی

.صورت کمی یا کیفی بیان شودیک هدف بزرگ مورد نظر به·

.زدن از یک رقیب اصلی مبنا قرار گیردجلو·

.اده شودیک سازمان شاخص مدل قرار د·

.سوي سازمانی بزرگ و موفق محور قرار داده شودتحول درونی به·

انداز تنظیم اساس هدف بنیادي و در راستاي چشمماموریت اصلی سازمان، بر3- 5-2
:شود و شامل دو قسمت استمی

:محدوده عمل فعلی و آینده سازمان از نظر) الف

حصولاتمحدوده م·

محدوده بازار·

محدوده جغرافیایی·

هاي ویژه لازم خاب محدوده عمل سازمان، مشتریان و رقباي سازمان و در نتیجه، قابلیتانت
.نمایدبراي کسب رضایت مشتریان را مشخص می

که سازمان به دنبال ایجاد آنها است تا به یـک مزیـت رقـابتی پایـدار     رقابتی ویژههايقابلیت)ب
.دست یابد
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هایی را پیش روي سازمان رقابتی ویژه سازمان، چالشهايتغییر در محدوده عمل و تغییر در قابلیت
.شونددهد که در مأموریت سازمان روشن میقرار می

باید متولی و مسؤول تنظیم -عهده دارندکه مسؤولیت هدایت سازمان را بر- مدیران کلیدي 
نقاط قوت و هاي محیطی و در عین حال، مأموریت سازمان از بررسی. هاي اصلی سازمان باشندماموریت

.پذیردضعف داخلی سازمان تاثیر می

)مطالعه بازار(ارزیابی محیط خارجی سازمان 5-3

ها و تهدیداتی است که ریزي استراتژیک، هدف از بررسی محیط خارجی یافتن فرصتدر برنامه
در شرایط اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، تکنولوژي و قانونی محیطواسطه عملکرد رقبا و یا تغییرهب

ناشی از مطالعات محیط بیرونی با نقاط قوت و ها وتهدیدهاياز ترکیب مناسب فرصت.آیدوجود میبه
هاي اثربخش را براي سازمان توان استراتژيشده از تحلیل محیط درونی است که میگیريضعف نتیجه
.تدوین نمود

ایـن منظـور   از روش زیـر بـه  ابهدلیل مش ـوجود دارد اما بهخارجیارزیابی محیط هاي مختلفی براي روش
:گردداستفاده می

PESTتحلیل بازار 1- 5-3

هاي عمده محیط ، براي سنجش ویژگیتکنولوژیکیو اجتماعی، اقتصادي، سیاسیتحلیل عوامل 
وکار سازمان سنجیده در این تحلیل، اثر هر یک از این عوامل بر کسب. رودکار میخارجی سازمان به

. هاي حاصل از این اثرات شناسایی گرددیدها و تهدشود تا فرصتمی

اي از ابعاد اقتصادي و تکنولوژیک محیطپاره·

oچگونگی سطح درآمد بین اقشار مختلف جامعه و روند آن

o جهت جریان سرمایه و نیرو کار در سطح ملی

o جهت گیري سیاستهاي اقتصادي دولت

o برنامه هاي توسعه در سطح ملی

oیرات آن در کشور و جهان سطح تکنولوژي و روند تغی

محیط“ سیاسی”اي از ابعاد پاره·

o قانون کار

o قانون تجارت
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oها، حق امتیازها و مقررات تعرفه

o چگونگی روابط خارجی کشور

o قدرت گروههاي سیاسی مختلف و روند تغییرات آن

o چگونگی ثبات دولت

محیط کلان” اجتماعی و فرهنگی” اي از ابعاد پاره·

oمصرف کنندگان جمعیت شناسی

o) سن، جنسیت، حوزه جغرافیایی و(...

o چگونگی عادات، سلایق و نگرشها در جامعه و روند تغییرات آن

o تغییرات در سطح زندگی و مصرف جامعه

o وضعیت سطح سواد و تحصیلات

oچگونگی سن ازدواج و نرخ زاد و ولد

گانه رقابتی داخل صنعتهاي پنجتحلیل نیرو2- 5-3

پنج نیروي رقابتی در داخل هر صنعت ) PEST(گذار محیط یک سازمان عمده تاثیربر عوامل علاوه
. آورندوجود میهاي مختلفی را بهها و تهدیدگذار بوده، فرصتکنند که بر سودآوري صنعت تاثیرعمل می

: این عوامل عبارتند از 

کالاهاي جایگزین·

واردان به بازارتازه·

کنندگانتامین·

مشتریان و ·

اي داخل صنعترقب·

رقبا و الگوبرداري3- 5-3

هدف از بررسی رقبا، شناخت رقباي فعلی و آتی سازمان و یافتن فرصتها وتهدیداتی است که بواسطه 
هاي شدن فرصتدر این بخش ضمن مشخص. آیدهاي آنها براي سازمان بوجود میها و استراتژيبرنامه

.گردداین بابت براي شرکت وجود دارند نیز بررسی مییادگیري سازمان از رقبا، فرصتها و تهدیداتی که از 
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ذینفعان4- 5-3

ها و تهدیداتی است که از جانب ذینفعان متوجه سازمان در بخش ذینفعان، هدف یافتن فرصت
علایق هریک از ذینفعان و درجه /ماموریت/واسطه تفکرهاي متوجه سازمان بهتهدیدات و فرصت. گردندمی

.گیردازمان دارند، مورد بررسی قرار مینفوذ و تاثیرگذاري که در س

بازار و مشتریان5- 5-3

هاي مختلف مشتریان در استراتژي بازار شرکت است تا با هدف نهایی از این بررسی، تعیین گروه
ها، استراتژي شرکت، چگونگی فعالیت شرکت در مناطق مختلف و در نهایت، شدن این گروهمشخص

براي تامین مالی ساخت و چه براي تامین مالی خرید مسکن توسط چه -هاي مالی مناسبها و روشبسته
. تهیه و تدوین گردند-مشتري

ایـن  . اسـت )ها و تهدیدهاي محیطـی فرصت(فاکتورهاي کلیدي خارجیشناسایینیزصل این مرحلهحما
اهمیـت  در ایـن مـاتریس میـزان    . شوندارزیابی می(EFE)فاکتورها در ماتریس ارزیابی فاکتوهاي خارجی 

همچنـین وضـعیت فعلـی    . گـردد هـا تعیـین مـی   هریک از فاکتورها در مقایسه با بقیه سـنجیده و وزن آن 
هـا و  سازمان در هریک از آنها امتیازدهی شده و سرانجام امتیاز کلی سازمان در مجموع نسبت بـه فرصـت  

-حـاقی سـند ال جهت توضـیحات بیشـتر بـه    (. گرددتعیین می) محیط خارجی(تهدیدهاي محیطی 
مراجعـه  3-1-2و 1-1-2بخش -گذاري مسکنچارچوب تدوین استراتژي ویژه شرکت سرمایه

)کنید

)وضعیت فعلی(ارزیابی محیط داخلی سازمان 5-4

ترین نقاط قوت و ضعف سازمان است ریزي استراتژیک، تعیین مهمهدف از بررسی محیط داخلی در برنامه
.ن مورد توجه قرار گیرندهاي سازماتا به صورت مقتضی در استراتژي

ریـزي  این اولین باري اسـت کـه برنامـه   وجود دارد اما چون ارزیابی محیط داخلی هاي مختلفی براي روش
ایـن منظـور اسـتفاده    شود بنابراین از روش زیر بـه هاي زیر مجموعه مطرح میاستراتژیک در سطح شرکت

:گرددمی

بررسی فرایندها1- 5-4

ترین بخش از ارزیابی داخلی سازمان است و بسیاري از اطلاعـات آن بـراي   مبررسی فرایندهاي سازمان، مه
در این بخش کلیـه  . گیرندنیز مورد استفاده قرار می) ها، ساختار و زیرساختارهاسیستم(هاي بعدي بررسی

.گیرندفرایندهاي سازمان شناسایی و مورد تجزیه و تحلیل قرار می
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هاي مدیریتیبررسی سیستم2- 5-4

هـاي مناسـب مـدیریتی و نحـوه     عـدم وجـود سیسـتم   / در ارزیابی داخل سازمان، بررسی وجودگام بعدي
هـا و پـس از بررسـی    این مرحله، با استناد به اطلاعـات حاصـل از مصـاحبه   . عملکرد آنها در سازمان است

.شودفرایندها انجام می

بررسی زیرساختارها3- 5-4

هـاي آن  انسانی و فناوري اطلاعات است که ویژگـی هاي یک سازمان، نیروي زیرساختارهاي اجراي فعالیت
.در این بخش از تحلیل داخلی مورد بررسی و ارزیابی دقیق قرار می گیرد

بررسی ساختار4- 5-4

در ایـن بخـش   .شـود ها و نیروي انسانی انجام میفرایندها، سیستمتحلیلبررسی ساختار سازمان، پس از 
گیرد تا نقاط قوت و ضـعف آن شناسـایی   بررسی قرار میهاي مختلف ساختاري مورد ازنظر ویژگیشرکت 

.شود

بررسی نتایج5- 5-4

نتـایج عملکـردي   و نتایج مـالی ، نتایج نیروي انسانی، نتایج مشتریاندر چهار گروه نتایج عملکرد سازمان،
. گیرندمورد بررسی قرار میغیرمالی

ایـن فاکتورهـا   . سازمان است)ضعفنقاط قوت و (فاکتورهاي کلیدي داخلیشناسایی،این مرحلهماحصل
در ایـن مـاتریس میـزان اهمیـت هریـک از      . شوندارزیابی می(IFE)در ماتریس ارزیابی فاکتوهاي داخلی

همچنـین وضـعیت فعلـی سـازمان در     . گـردد ها تعیین مـی فاکتورها در مقایسه با بقیه سنجیده و وزن آن
هـا  هـا و ضـعف  سـازمان در مجمـوع نسـبت بـه قـوت     هریک از آنها امتیازدهی شده و سرانجام امتیاز کلی

چـارچوب تـدوین   -سـند الحـاقی  جهت توضیحات بیشـتر بـه   (. گرددتعیین می) محیط داخلی(
)مراجعه کنید2-1-2بخش -گذاري مسکناستراتژي ویژه شرکت سرمایه

هاتدوین استراتژي5-5

ارد، اما به دلیل مشابه از روش هاي مختلفی وجود دهاي سازمان نیز روشبه منظور تدوین استراتژي
:گردداین منظور استفاده میزیر به

هـاي  بینیها و پیشواقعیتGrand Strategyو SWOT ،IE ،SPACE ،BCGهايبا استفاده از ماتریس
.شودبندي میعمده منتج از تحلیل داخلی و خارجی سازمان استخراج و جمع
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و تهدیـدهاي محیطـی در یـک مـاتریس دودویـی بنـام       هانقاط قوت و ضعف سازمان و همچنین فرصت
ST، )تهاجمی-رشد(SOهاي گیرند و با تحلیل آنها استراتژيرو در روي یکدیگر قرار میSWOTماتریس 

.گرددحاصل می) کاهش-تدافعی(WTو ) ثبات-بازپروري(WO، )ثبات-تنوع(

تشـکیل  EFEو IFEهـاي  ل از مـاتریس با استفاده از نتایج حاص، (IE)خارجی -ماتریس ارزیابی داخلی
ماتریس ارزیابی موقعیت . گیري استراتژیک شرکت را تعیین نمودتوان جهتمین گردد و با استفاده از آمی

که با تکیه بر فاکتورهایی چون مزیت رقابتی، قدرت صـنعتی، تـوان مـالی و    (SPACE)و اقدام استراتژیک
مـاتریس  . هاي مناسب براي وضعیت فعلی شرکت استاستراتژيدهنده گردد نشانثبات محیط تشکیل می

BCGهاي شرکت در تقابل با نرخ رشد فروش صنعت مـوردنظر  نیز وضع سهم نسبی بازار هریک از فعالیت
.موضع رقابتی و رشد بازار: هاي اصلی بر پایه دو بعد قرار داردماتریس استراتژي. دهدمیرا نشان

آمـده،  هاي یاد شده مکمل یکدیگر هستند و از تجمیع و تلخیص نتایج بدسـت باید توجه داشت که روش
چـارچوب تـدوین   -سـند الحـاقی  جهت توضیحات بیشتر بـه  (. شودخطوط استراتژیک شرکت مشخص می

)مراجعه کنید5-2-2الی 1-2-2هاي بخش-گذاري مسکناستراتژي ویژه شرکت سرمایه

هادهی به استراتژياولویت5-6

هاي مختلفی وجود دارد اما به دلیل مشابه، در این ها نیز روشدهی به استراتژير اولویتبه منظو
در این ماتریس میزان جذابیت هر . شوداستفاده می(QSPM)ها مرحله از ماتریس ارزیابی کمی استراتژي

فاده از نتایج شود و با استها در برابر فاکتورهاي کلیدي داخلی و خارجی سنجیده میاستراتژيیک از 
چارچوب تدوین -سند الحاقیجهت توضیحات بیشتر به (.شوندبندي میها اولویتاستراتژيآمده بدست

)مراجعه کنید2-3-2بخش -گذاري مسکناستراتژي ویژه شرکت سرمایه

هاسازي استراتژيپیاده5-7

در سازمانثربخش و کارا به روشی ا, هاي جدیدمدیران استراتژیک باید تضمین نمایند که استراتژي
: زیر استشامل چهار گام هاسازي استراتژيپیاده, به طور کلی. شوندسازي و اجرا میپیاده

بندي ابتکارات استراتژیکو اولویتتعریف : 1گام 

هاي سازمانارزیابی توانمندي: 2گام 

) هاسازي استراتژيپیاده(هاي اجرایی تدوین نیازمندي. 3گام 

و اجراسازيپیاده. 4گام 
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کنترل و ارزیابی5-8

یک سیستم کنترل استراتژیک دبایسازي ابتکارات استراتژیک، به منظور ارزیابی میزان پیشرفت پیاده
تصمیمات لازم ،شدهفاصله با اهداف تعیینان را قادر سازد تا درصورت مدیرکهدر سازمان طراحی گردد 

.متوازن استدهیها، کارت امتیازاین سیستمیکی از . نمایندرا اتخاذ در جهت اصلاح 

مدارك مرتبط6

PR.HO.01- انداز و استراتژي فرایند ارزیابی و توسعه چشم-

PR.HO.02.01- ریزي مالی و بودجه بندي فرایند برنامه-

پیوست7

گذاري مسکن شرکت سرمایهچارچوب تدوین استراتژي-



پیوست



چارچوب تدوین استراتژي

گذاري مسکنسرمایهشرکت

1.0:شماره بازنگري 19از 1صفحه سند الحاقی:نوع مدرك

هدف1

هاي گذاري مسکن و شرکتتدوین استراتژي براي شرکت سرمایهي چارچوبهدف از تهیه این سند ارایه
هاي تابعه در حقیقت این گزارش، سند الحاقی دستورالعمل تهیه برنامه استراتژیک هلدینگ و شرکت. تابعه است

.باشدمی

چارچوب تدوین استراتژي 2

ه ورود اطلاعات، چارچوب تدوین استراتژي شامل سه مرحلکنید همانطورکه در شکل زیر ملاحظه می
. اندهاي بعدي، هریک از این مراحل به تفصیل شرح داده شدهدر بخش. گیري استمقایسه و تصمیم

چارچوب تدوین استراتژي

(The Input Stage)مرحله ورود اطلاعات 2-1

داخلی و همچنین ماتریس بررسی هاي ارزیابی عوامل خارجی، ارزیابی عواملاین مرحله با تشکیل ماتریس
.شودها شرح داده میگیري هریک از این ماتریسدر زیر نحوه شکل. گیرداي رقابت شکل میمقایسه

)EFE(ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 1- 2-1

EFEاصول ماتریس 

سیاسی، دهد تا عوامل محیطی، اقتصادي، اجتماعی، ها اجازه میاست که به استراتژیستاین ماتریس ابزاري
این . فرهنگی، حقوقی، تکنولوژیکی، وضعیت بازار و رقابت را در مقطع زمانی موردنظر مورد ارزیابی قرار دهند

. قابلیت کاربرد داردSBUماتریس براي سازمانهاي دولتی، خصوصی و عمومی در سطح شرکت و 

1مرحله 

ورود اطلاعات

2مرحله 

یسهمقا

3مرحله 

گیريتصمیم
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ي مختلف تجویزي بعنوان ابزاري پارادایم حاکم بر طراحی این ماتریس، عمدتاً تجویزي بوده و در رویکردها
.اطلاعات محیط پیرامونی و محیط صنعت قابلیت کاربرد داردآوريبراي جمع

EFEهاي تشکیل ماتریس گام

پس از شناسایی عوامل محیط خارجی و تهیه لیستی از این عوامل به کمک نقطه نظرات خبرگان، ) 1گام
این عوامل . عامل در جدول زیر فهرست نمایید20حداکثر تا 10را از حداقل ) CSF(عوامل کلیدي موفقیت 

ها و تهدیدها سپس آنها را به دو دسته فرصت. نه ذهنی, الامکان متکی بر واقعیات بوده و دقیق باشدباید حتی
شوند و بعد آن عواملی که سازمان را تهدید نخست عواملی که موجب فرصت و موقعیت می. تفکیک نمایید

. ویسیدکنند را بنمی

جمع . اختصاص دهید) بسیار مهم(تا یک ) بی اهمیت(به هر عامل یک ضریب وزنی بین صفر )2گام 
(ضرایب وزنی اختصاص داده شده باید مساوي یک شود شود به هر عامل جهت انجام این کار پیشنهاد می. 

را ) خیلی با اهمیت9با اهمیت، 7اهمیت متوسط، 5کم اهمیت، 3اهمیت، بی1(9تا 1عددي فرد بین 
هاي بین صفر تا یک براي هر عامل بدست آمده و مجموع اختصاص داده سپس ستون را نرمالیزه نموده تا وزن

.)اوزان نیز یک شود

.باشدضرایب، نشان دهنده اهمیت نسبی عوامل در صنعت مورد بررسی می

ها و تهدیدها تطابق شرکت، با فرصتبرحسب میزان 4تا 1براي هر یک از عوامل یک امتیاز بین )3گام 
هاي کنونی شرکت در نشان دادن واکنش نسبت به عوامل گر میزان اثربخشی استراتژياین امتیاز بیان. بنوسید

بدین معنی است که واکنش بسیار 1به معنی این است که واکنش عالی بوده است و عدد 4عدد . باشدمزبور می
:تواند به شکل زیر باشدامتیازات میتعبیر هر یک از. باشدضعیف می

واکنش (تهدید قابل اعتنا :2، )واکنش خوب(فرصت قابل اعتنا :3، )واکنش بسیار عالی(فرصت طلایی :4
)واکنش خیلی بد(تهدید جدي :1، )بدو منفی

. هرعامل را محاسبه نمایید) موزون(امتیاز وزن دار )4گام 

. سازمان را محاسبه نمایید) نموزو(دار جمع امتیاز وزن)5گام 
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1.0:شماره بازنگري 19از 3صفحه سند الحاقی:نوع مدرك

(EFE Matrix)ماتریس ارزیابی عوامل خارجی 

EFEفاکتورهاي کلیدي خارجیردیف
وزن 
اولیه

وزن 
شدهنرمال

امتیاز وضع 
موجود

امتیاز 
داروزن

ت
رص

ف
ها

1
2
3
...

دها
دی

ته

1
2
3
...

1مجموع

اگر نمره نهایی . .باشدمی5/2ها میانگین آن براي شرکتاین امتیاز حداقل یک و حداکثر چهار است و
باشد و اگر نمره نهایی باشد یعنی سازمان از نظر عوامل خارجی درمجموع دچار ضعف می5/2سازمان کمتر از 

.باشدرجی درمجموع داراي قوت میباشد، بیانگر این است که سازمان از نظر عوامل خا5/2بیشتر از 

)IFE(ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 2- 2-1

IFEاصول ماتریس 

در واقع نقاط قوت و ضعف واحدهاي سازمان . این ماتریس ابزاري جهت بررسی عوامل داخلی سازمان است
ي و نقطه نظرات هاي شهودبراي تهیه یک ماتریس ارزیابی عوامل داخلی، عمدتاً به قضاوت. نمایدرا ارزیابی می

ریزي استراتژیک آوري اطلاعات درون سازمانی در فرآیند برنامهاین ابزار براي جمع. شوداندرکاران تکیه میدست
.در سازمانهاي دولتی و خصوصی کاربرد فراوان دارد

بلیت آوري اطلاعات، تجویزي است، گرچه براي پارادایم تلفیقی نیز قاپارادایم حاکم بر این ابزار جمع
) رودباشد که براي ارزیابی عوامل محیطی بکار میمیEFEبسیار شبیه ماتریس (IFEماتریس . بکارگیري دارد

. نمایدهاي موجود در عملکرد و وضع موجود شرکت را ارزیابی میها و ضعفقوت

IFEهاي تشکیل  ماتریس گام

عامل در 20تا حداکثر 10ن را از حداقل پس از شناسایی عوامل داخلی، نقاط قوت و ضعف سازما)1گام 
.نخست نقاط قوت و سپس نقاط ضعف را لیست نمایید. جدول زیر فهرست نمایید
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1.0:شماره بازنگري 19از 4صفحه سند الحاقی:نوع مدرك

همانگونه . اختصاص دهید) بسیار مهم(تا یک ) بی اهمیت(به هر عامل یک ضریب وزنی بین صفر )2گام 
در این صورت . دهی استفاده نمودوزنتوان از نرمالیزه کردن جهت توضیح داده شد میEFEکه در ماتریس 

گیري براي تعیین وزن هر یک از عوامل و تصمیم. جمع ضرایب وزنی اختصاص داده شده باید مساوي یک شود
توان از نظرات خبرگان آن صنعت و دست بیایند میIFEاست در جدول تري که خوبپیرامون عوامل با اهمیت

.نرمالیزه نمود1تر را بین صفر تا عوامل با اهمیتو سپس وزن. اندرکاران شرکت بهره جست

نقاط ضعف . با توجه به محور ذیل مشخص نمایید 4تا 1وضع موجود هر عامل را با امتیازي بین )3گام 
توجه به این . خود بگیرندتوانند بهرا می4و3نقاط قوت فقط نمرات . نمایندرا دریافت می2یا 1فقط امتیاز 
باشد که امتیازات بر اساس وضع موجود بسیار حائز اهمیت میIFEو EFEهاي یه ماتریسنکته در ته

ها بر اساس درجه اهمیت هر یک از عوامل در صنعت مورد هاي شرکت و محیط حاکم بر آن و وزنفعالیت
.شوندبررسی تعیین می

امتیاز هر ردیف از عوامل درون بدین منظور. هر عامل را محاسبه نمایید) موزون(دار امتیاز وزن)4گام 
.سازمانی را در وزن نرمالیزه شده آن ضرب نمایید و در یک ستون جدید درج نمایید

است و میانگین آنها 4و حداکثر 1را محاسبه نموده که حداقل ) موزون(جمع امتیازات وزن دار )5گام 
سازمان از نظر عوامل داخلی درمجموع دچار باشد یعنی5/2اگر نمره نهایی سازمان کمتر از . باشدمی) 5/2(

باشد ، بیانگر این است که سازمان از نظر عوامل درونی درمجموع 5/2ضعف است و اگر نمره نهایی بیشتر از 
.داراي قوت است

(IFE Matrix)ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 

IFEفاکتورهاي کلیدي داخلی ردیف
وزن 
اولیه

وزن 
شدهنرمال

امتیاز وضع 
موجود

امتیاز 
داروزن

ت
قو

ها

1
2
3
...

ف
ضع

ها

1
2
3
...

1مجموع
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) CPM(اي رقابت ماتریس بررسی مقایسه3- 2-1

CPMاصول ماتریس 

این ماتریس، . نمایدمیترین رقباي یک شرکت را با تمام نقاط ضعف و قوتشان معرفی اصلیCPMماتریس 
هاي هر دو ماتریس داراي معنی یکسانی ها و جمع نمرهاست و در واقع ضریبIFEهمان بسط ماتریس 

ها نمایانگر نقاط قوت و دربرگیرنده مسایل داخلی و خارجی است، و رتبهCPMولی، عوامل موجود در . باشدمی
.ضعف است

این تجزیه . هاي رقیب نیز بکار بردراي مقایسه شرکت با شرکتتوان برا می) CPM(ماتریس بررسی رقابت 
.شود تا اطلاعات مهمی از درون سازمان بدست آیدوتحلیل موجب می

CPMهاي تشکیل ماتریس گام

این . (عوامل اصلی موفقیت شرکت را با تلفیق عوامل داخلی و خارجی در جدول زیر فهرست نمایید) 1گام 
بلیغات، کیفیت محصول، قیمت رقابتی، مدیریت، وضع مالی، وفاداري مشتریان، عوامل ممکن است شامل ت

.)باشند... گسترش جهانی، سهم بازار و 

تر ضریب بیشتر و برعکس عوامل که عوامل بااهمیتطوريضریب وزنی این عوامل را تعیین نمایید به) 2گام 
.وزنی برابر با یک باشدبگیرند و مجموع ضرایب1تا 0تر ضریب کمتري بین اهمیتکم

شرح زیر به4تا 1هاي رقیب را با اعمال امتیازاتی بین نقاط قوت و ضعف شرکت خودي و شرکت) 3گام 
:در جدول تعیین نمایید

بسیار قوي= 4قوي و = 3ضعیف، = 2بسیار ضعیف، = 1

متیاز در ضریب وزنی محاسبه ها را با ضرب ادار هریک از عوامل براي هریک از شرکتامتیاز وزن)4گام 
.کنید

.دست آوریدها را بهدار براي هریک از شرکتمجموع امتیازات وزن) 5گام 

بندي و ارزیابی اطلاعات جا هدف دستهدر این. توان قدرت رقبا را تخمین زدبا مقایسه جمع امتیازات می
.نمودگیري از آنها استفاده اي است که بتوان به هنگام تصمیمگونهبه
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(CPM)اي رقابت ماتریس بررسی مقایسه

عوامل اصلی موفقیتردیف
ضریب 
وزنی

2شرکت رقیب 1شرکت رقیب شرکت خودي

امتیاز
امتیاز 

داروزن
امتیاز

امتیاز 
داروزن

امتیاز
امتیاز 

داروزن

1

2

3

...

1جمع

(The Matching Stage)مرحله مقایسه 2-2

و استخراج SWOT ،SPACE ،BCG ،IE ،Grand Strategyهاي شامل تشکیل ماتریساین مرحله
. شودها شرح داده میگیري هریک از این ماتریسدر زیر نحوه شکل. ها استاستراتژي

SWOTماتریس 1- 2-2

مدل تحلیلی مختصر و مفیدي است که به شکل نظام یافته هر یک از , SWOTروش تجزیه و تحلیل 
هاي متناسب به موقعیت کنونی حرفه ها و تهدیدها را شناسایی کرده و استراتژيضعف و فرصتعوامل قوت و 

.سازدمورد بررسی را منعکس می

SWOTاصول ماتریس 

در حالت معمولی متشکل از یک جدول مختصاتی دو بعدي است که هر یک از چهار نواحی SWOTمدل 
.باشدآن نشانگر یک دسته استراتژي می

:شوندگروه مختلف تقسیم می4ها به ، استراتژيSWOTیس در ماتر

گیـري از  طور مشخص از یک نقطه قـوت بـراي بهـره   که در آنها، بهرشد-تهاجمییا SOهاي استراتژي•
خـوردار  که یک شرکت از توان مالی بـالایی بـر  براي مثال، هنگامی. شودیک فرصت در بازار استفاده می

قیمـت و پیشـرفته نیـاز دارد،    کنـد کـه بـه تجهیـزات گـران     عتی فعالیت میطرف دیگر در صناست و از
وري بـردن بهـره  تواند استراتژي مناسبی جهت بـالا هاي تولیدي میروي آخرین فناوريگذاري برسرمایه

.براي رقبا باشد) ایجاد امکان کاهش قیمت(سرمایه و ایجاد مانع 
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در آنها از یک نقطه قوت براي مقابله با یک تهدیـد در بـازار   که ) دفاع فعالانه(سپریا STهاي استراتژي•
در شـرکتی کـه نیـروي انسـانی توانمنـد و      R&Dهـاي  براي مثـال، تقویـت کـارکرد   (شود استفاده می

اختیار دارد و در یک بازار بسیار پویا که چرخه عمـر محصـولات آن کوتـاه اسـت فعالیـت      متخصصی در
).کندمی

شود تا با رفع یک نقطـه ضـعف در سـازمان، امکـان     که در آنها تلاش میویتیتقیا WOهاي استراتژي•
هاي توزیـع و فـروش در   براي مثال، تقویت ارتباط با کانال(گیري از یک فرصت در بازار فراهم شود بهره
بـر  گذاري آنهاحال، تاثیرعینها خارج از حوزه نفوذ مستقیم سازمان هستند و درهایی که این کانالبازار

).گیري مشتري زیاد استتصمیم

یـا فاصـله   (شود تا با رفع یـک نقطـه ضـعف    که در آنها تلاش میکاهش-تدافعییا WTهاي استراتژي•
با یک تهدید مشـخص مقابلـه شـود    ) گذار استگرفتن از بخشی از بازار که در آن وجود ضعف بسیار اثر

شـدت تحـت فشـار هسـتند و     طـرف رقبـا بـه   زهاي شرکت که اکاروبراي مثال، فروش بخشی از کسب(
).خوردار نیستطرف دیگر، سازمان در اجراي آنها از مزیت خاصی براز

SWOTهاي تشکیل ماتریس گام

.ها در جدول زیر وارد کنیددر قسمت مربوط به فرصتEFEعوامل فرصت را از جدول )1گام 

.تهدیدها در جدول زیر وارد کنیددر قسمت مربوط بهEFEعوامل تهدید را از جدول )2گام 

.ها در جدول زیر وارد کنیددر قسمت مربوط به قوتIFEعوامل قوت رااز جدول )3گام 

.ها در جدول زیر وارد کنیددر قسمت مربوط به ضعفIFEعوامل ضعف را از جدول )4گام 

.را بنویسیدSOهاي استراتژي)5گام 

.درا بنویسیWOهاي استراتژي)6گام 

.را بنویسیدSTهاي استراتژي)7گام 

.را بنویسیدWTهاي استراتژي)8گام 
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SWOTماتریس 

SWOT
هاتهدیدهافرصت

12...12...

ت
قو

...1SO11SO12...ST11ST12ها
2SO21SO22...ST21ST22...
.....................

ف
ضع

...1WO11WO12...WT11WT12ها
2WO21WO22...WT21WT22...

.....................

(SPACE Matrix)ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک 2- 2-2

SPACEاصول ماتریس 

و دو بعد خارجی ) [CA]و مزیت رقابتی [FS]توان مالی (دهنده دو بعد داخلی محورهاي این ماتریس نشان
:این ماتریس داراي چهار خانه به شرح زیر است. باشدمی) [IS]قدرت صنعتی و [ES]ثبات محیط (

هاي در این حالت سازمان در بهترین وضع ممکن است و می تواند با استراتژي:هاي تهاجمیاستراتژي
. برداري را بنمایدها بهترین بهرهتمرکز ، یکپارچگی و مشارکت از فرصت

هاي رسوخ در بازار، توسعه بازار، توسعه محصول و تنوع که اغلب استراتژي:کارانههاي محافظهاستراتژي
. همگون را شامل می شود

باید با پرهیز از تهدیدات خارجی نقاط ضعف داخلی را اصلاح کرد و اغلب به :هاي تدافعیاستراتژي
. ها و تنوع همگون می انجامد واگذاري، انحلال، کاهش فعالیت

آورد و از هاي رقابتی را به اجرا دردر این حالت سازمان باید استراتژي:تیهاي رقاباستراتژي
. هاي یکپارچگی، تمرکز و مشارکت بهره جویداستراتژي

SPACEهاي تشکیل ماتریس گام

مزیت رقابتی، )Financial Strength(توان مالیوضعیت شرکت خود را در صنعت ساختمان از چهار محور 
)Competitive Advantage( ،ثبات محیط)Environmental Stability ( قدرت صنعتیو)Industry

Strength (مجموعه هر یک از محورهاي فوق، به ترتیب زیر امتیاز هاي زیربه این منظور، به فاکتور. تحلیل کنید
:دهید و در جدول مربوط وارد نمایید
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بهتـرین صـورتی کـه شـرکت یـا بـازار مسـکن در       ی، درهاي مربوط به توان مالی و قدرت صنعتبه فاکتور)1گام 
.بدهید+1امتیاز شرایط قرار دارد، ترینبدصورتی که شرکت یا بازار مسکن در و در+6امتیاز شرایط قرار دارد، 

بهتـرین صورتی که شـرکت یـا بـازار مسـکن در     هاي مربوط به مزیت رقابتی و ثبات محیط، دربه فاکتور)2گام 
.بدهید-6امتیاز شرایط قرار دارد، ترینبدصورتی که شرکت یا بازار مسکن در و در-1امتیاز دارد، شرایط قرار 

دست آمده در هریک از محورها را محاسبه و سپس مجموع میانگین امتیازات تـوان  میانگین امتیازات به)3گام 
ین امتیـازات مزیـت رقـابتی و قـدرت     ها و همچنین مجموع میانگXمالی و ثبات محیط را به عنوان مقدار محور 

.دست آوریدها بهYصنعتی را به عنوان مقدار محور 

جدول ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک

(IS)قدرت صنعتی (CA)مزیت رقابتی(ES)ثبات محیط (FS)توان مالی 

فاکتور
امتیاز

+)6تا + 1(
فاکتور

امتیاز
)-1تا -6(

فاکتور
امتیاز

)-1تا -6(
فاکتور

امتیاز
+)6تا + 1(

توان بالقوه رشدسهم بازارتغییرات فناوريبازده سرمایه
توان سودآوريکیفیت محصولنرخ تورماهرم مالی

قدرت 
نقدینگی

تغییر در تقاضا
چرخه حیات 

محصول
ثبات مالی

سرمایه در 
گردش

قیمت محصولات 
رقبا

وفاداري مشتریان
ت لازم در مهار

فناوري
جریان 

نقدینگی
موانع ورود به بازار

گیري از توان بهره
رقابت

استفاده بهینه از 
منابع

سهولت خروج 
از بازار

هاي ناشی از فشار
رقابت

تراکم سرمایهدانش فنی

خطرات ناشی 
از تجارت

کشش تقاضا 
نسبت به قیمت

اعمال کنترل بر 
کنندگان و عرضه
کنندگانتوزیع

سهولت ورود به 
بازار
وريبهره

)4(میانگین )3(میانگین )2(میانگین )1(میانگین 

مجموع
)2(و ) 1(

X
مجموع

)4(و ) 3(
Y

. نمایش دهیدSPACEآمده در گام قبل را بر روي جدول مختصات ماتریس به دستYو Xمقادیر )4گام 
هایی است که شرکت با توجه به موقعیت استراتژیک خود ي نوع استراتژيدهدهنآمده نشاندستمختصات به

.نمایداتخاذ می
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ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک     
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6
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CA

ES

محافظه کارانهتهاجمی

تدافعی
رقابتی 

SPACEجدول مختصات ماتریس 

( BCG Matrix )ماتریس گروه مشاورین بوستون 3- 2-2

BCGاصول ماتریس 

اي مدیریت است ماتریس رشد ـ سهم را براي ارزیابی گروه مشاوران بوستون که یک مؤسسه مشاوره
.هاي اقتصادي شرکت ارائه کرده استترکیب فعالیت

اصولاٌ شرکت هاي بزرگ و مادر که داراي فعالیتهاي مختلف اقتصادي می باشند با توجه به وضعیت بازار 
. باشندگیري استراتژیک در تخصیص منابع به فعالیتهاي مجزاي اقتصادي و رشد میو رقبا نیازمند تصمیم

.دهنده نوع فعالیت استراتژیک استچهار مربع تقسیم شده است و هریک از آنها نشانماتریس رشد ـ سهم به 
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BCGماتریس 

هستند کـه  اند، کسب و کارهاییکسب و کارهایی که در مربع علامت سؤال واقع شده:علامت سؤال–1
اکثر فعالین اقتصادي، . داراي سهم نسبی بازار پایین هستنددر بازارهاي با نرخ رشد بالا عمل می کنند ولی خود 

کنند و این وقتی است که یک شرکت قصد دارد تا به یـک بـازار بـا رشـد     تحرك خود را از علامت سؤال آغاز می
.بالا که در آن پیشتاز وجود دارد وارد شود 

 ـ:ستارگان–2 ت روبـه رو شـود بـه سـتاره تبـدیل      اگر کسب و کار واقع در مربع علامت سؤال، با موفقی
نگهداري واحدهاي کسب و کار در حالت ستاره و ادامـه  . یک ستاره در یک بازار با رشد بالا پیشتاز است. شودمی

اي نیـاز دارد تـا بـا بکـارگیري     کار همراه با رشد بازار بالا و مقابله با حملات رقبا به منـابع مـالی قابـل ملاحظـه    
.و یا مشارکت، آنها را تقویت و پیشتازي را براي آنها حفظ نمایدهاي یکپارچگیاستراتژي

درصد سـقوط کنـد ، در صـورتی کـه واحـد      10اگر نرخ رشد سالانه بازار به کمتر از :گاوهاي شیرده–3
یک گاو شیرده وجـوه  . ستاره همچنان از بزرگترین سهم نسبی بازار برخوردار باشد، به گاو شیرده تبدیل می شود

توانـد  کند و چون بازار از رشد بالایی برخوردار نیست، این منابع مالی میدي فراوانی را براي شرکت تأمین مینق
اگر شرکت از تعداد بیشـتري گـاو شـیرده برخـوردار باشـد شـرایط       . براي کسب و کارهاي دیگر شرکت بکار رود

. برخوردار شودهاي مقیاس و سودآوري بالاجوییبهتري دارد زیرا می تواند از صرفه

. کسب و کارهایی هستند که در بازارهاي با رشـد کـم ، از سـهم بـازار ضـعیفی برخوردارنـد      : سگ ها -4
کنند اما بطور کلی ایجاد کننده سود یا زیـان کمـی هسـتند ولـی معمـولاً وقـت       مقدار کمی نقدینگی ایجاد می

. گیرندمدیریت را بیش از فایده اي که دارند می

گاوهاي شیرده

III
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BCGي تشکیل ماتریس هاگام

.را در جدول زیر مشخص کنید) هابخش(وکار شرکت ابتدا پرتفوي کسب)1گام 

.اطلاعات فروش و سود هر بخش و جمع فروش و جمع سود را تعیین کنید)2گام 

.درصد فروش و درصد سود هر بخش را تعیین نمایید)3گام 

رهاي شرکت بـا اسـتفاده از فرمـول مربـوط محاسـبه      وکاوضع سهم نسبی بازار را در هریک از کسب)4گام 
.کنید

هـاي شـرکت بصـورت جداگانـه بـا اسـتفاده از       وکارنرخ رشد فروش صنعت را براي هر یک از کسب)5گام 
.اطلاعات موجود در آن صنعت تعیین نمایید

هـاي  رگیري بخـش وارد کنید و با استفاده از آن محل قراBCGآمده را در ماتریس دستاطلاعات به)6گام 
هر بخش بصورت یـک دایـره خـالی    . هاي متناسب با هریک را تعیین نماییدمختلف شرکت را تعیین و استراتژي

انـدازه هـر دایـره متناسـب بـا درصـد       . شـود داده میکه مقداري از آن متناسب با درصد سود پر شده است نشان

):   مانند شکل روبرو.  (فروش است

BCGجدول ماتریس 

فروششبخ
درصد 
فروش

سود
درصد 

سود
درصد نرخ رشددرصد سهم نسبی بازار

1

2

3

...

سهم  بازار  یک  بخش  در  یک  صنعت  خاص

سهم بازار بزرگترین شرکت رقیب در همان صنعت

جمع

( IE Matrix )ماتریس داخلی و خارجی 4- 2-2

IEاصول ماتریس 

ایـن  . دهـد خانه مطـابق جـدول زیـر قـرار مـی     9سازمان را در هاي مختلفماتریس داخلی و خارجی بخش
هـا  Xهاي نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی بر روي محور جمع نمره: ماتریس بر اساس دو بعد اصلی قرار دارد

.شودها نشان داده میYهاي نهایی ماتریس ارزیابی عوامل خارجی بر روي محور و جمع نمره
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IEماتریس 

:توان به سه ناحیه عمده تقسیم کرداین ماتریس را می

آورد هایی را به اجـرا در توان استراتژيگیرند میقرار می4یا 2، 1هاي هایی که در خانهبراي بخش: 1ناحیه 
وخ در بازار، توسعه بازار و توسعه رس(هاي تمرکز در این واحدها باید استراتژي. شود"رشد و ساخت"که موجب 

را ) هاي مبتنی بر یکپارچگی عمودي به بالا، یکپارچگی عمودي به پایین و یکپارچگی افقیمحصول یا استراتژي
.به اجرا درآورد

هایی را به اجرا گیرند باید استراتژيقرار می7یا 5، 3هاي براي واحدهایی از سازمان که در خانه: 2ناحیه 
هاي رسوخ در بازار و توسعه در این واحدها استراتژي. باشد"حفظ و نگهداري وضع موجود"که هدف درآورد

.محصول بسیار متداول است

برداشت محصول یا "هاي گیرند باید استراتژيقرار می9و 8، 6هاي براي واحدهایی که در خانه: 3ناحیه 
.را به اجرا درآورد"رها کردن

گذاري هاي خود را در واحدهایی سرمایههایی موفق هستند که داراییخارجی سازماندر ماتریس داخلی و 
.گیرندقرار می1کنند که در خانه شماره 

IEهاي تشکیل ماتریس گام

.را در جدول زیر مشخص کنید) هابخش(وکار شرکت ابتدا پرتفوي کسب)1گام 

.سود را تعیین کنیداطلاعات فروش و سود هر بخش و جمع فروش و جمع)2گام 

V

IIIII

VI

1.0

ی 
رج

خا
ل 
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ی
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ی 
های

ه ن
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ن
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)

(IFE)نمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی 

IV

I

VIII IXVII

ضعیف

1.99تا 1.0

متوسط

2.99تا 2.0

قوي

4.0تا 3.0 2.03.04.0

1.0

2.0

3.0

ضعیف

1.99تا 1.0

متوسط

2.99تا 2.0

قوي

4.0تا 3.0
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.درصد فروش و درصد سود هر بخش را تعیین نمایید)3گام 

جمع نمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی را بـراي هـر بخـش محاسـبه و در جـدول زیـر وارد       )4گام 
.نمایید

ارد جمع نمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل خارجی را براي هـر بخـش محاسـبه و در جـدول زیـر و     )5گام 
.نمایید

وکـار  کـه سـازمان تنهـا یـک کسـب     در صـورتی . وکارهاي مختلف سازمان استمنظور از بخش، کسب: نکته
.مشخص داشته باشد آنگاه تنها یک بخش خواهیم داشت

هـاي  وارد کنید و با اسـتفاده از آن محـل قرارگیـري بخـش    IEآمده را در ماتریس دستاطلاعات به)6گام 
هر بخش بصورت یـک دایـره خـالی    . هاي متناسب با هریک را تعیین نماییدن و استراتژيمختلف شرکت را تعیی

انـدازه هـر دایـره متناسـب بـا درصـد       . شـود داده میکه مقداري از آن متناسب با درصد سود پر شده است نشان
. فروش است

.دو متفاوت استنمشابه است اما جزییات آBCGکنید این ماتریس با ماتریس طور که مشاهده میهمان

IEجدول ماتریس 

فروشبخش
درصد 
فروش

سود
درصد 

سود
جمع نمره نهایی ماتریس 

ارزیابی عوامل داخلی
جمع نمره نهایی ماتریس 

ارزیابی عوامل خارجی

1

2

3

4

...

جمع

(Grand Strategy Matrix)اصلی ماتریس استراتژي5- 2-2

اصلیاصول ماتریس استراتژي

هاي این براي هریک از خانه. موضع رقابتی و رشد بازار: هاي اصلی بر پایه دو بعد قرار داردریس استراتژيمات
توان آنها را به اجرا درآورد به ترتیب فهرست هایی که براي سازمان مناسب است و میماتریس، استراتژي

.کردتوان جایگاه آن را تعیین با توجه به وضع هر سازمان می. اندشده
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رشد سریع بازار

وي
ی ق

ابت
 رق

ت
قعی

مو

1خانه شماره 

توسعه بازار-1

رسوخ در بازار-2

توسعه محصول-3

یکپارچگی عمودي به بالا-4

یکپارچگی عمودي به پایین-5

یکپارچگی افقی- 6

تنوع همگون-7

2خانه شماره

توسعه بازار-1

رسوخ در بازار-2

توسعه محصول-3

یکپارچگی افقی-4

واگذاري-5

انحلال- 6

رقا
ت 

قعی
مو

ف
ضعی

ی 
بت

4خانه شماره 

تنوع همگون -1

تنوع افقی-2

تنوع ناهمگون-3

مشارکت-4

1 -

2 -

3 -

3خانه شماره 

کاهش-1

تنوع همگون -2

تنوع افقی-3

تنوع ناهمگون-4

واگذاري-5

انحلال- 6

رشد کند بازار

گیرند از نظر استراتژیک در وضعی بسیار عالی قرار هایی که دراین خانه قرار میسازمان:1خانه شماره 
ترین بنابراین مناسب. ها به ناگاه از موضع کنونی خود دست بردارندمعقول نیست که این سازمان.دارند

توسعه (و محصولات ) توسعه بازار و رسوخ در بازار(ها براي آنها در وحله نخست بازارهاي کنونی استراتژي
پارچگی عمودي به بالا، مناسب، یکحال اگر سازمان داراي منابع زیادي باشد استراتژي. است) محصول

چه سازمان متعهد به تولید و عرضه محصول یکپارچگی عمودي به پایین و یکپارچگی افقی خواهد بود و چنان
.فرد را کاهش دهدتواند خطرهاي مربوط به یک محصول منحصربهفرد باشد، تنوع همگون میمنحصربه

طور رند باید موضع فعلی خود در بازار و همینگیهایی که دراین خانه قرار میسازمان:  2خانه شماره 
رشد خود را ها باید علت ناکارآمدي در صنعت روبهآن. هاي خود را مورد ارزیابی مجدد قرار دهنداستراتژي

ترین بنابراین مناسب. دریابند و مشخص نمایند براي بهبود موقعیت رقابتی خود باید دست به چه تغییراتی بزنند
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هایی از تمرکز، یکپارچگی افقی و حتی در صورت نیاز، فروش و یا انحلال بخشبراي آنها استراتژياستراتژي
.سازمان است

پردازند که با آهنگی گیرند در صنایعی به رقابت میهایی که دراین خانه قرار میسازمان:  3خانه شماره 
براي آنها کاهش ترین استراتژيبنابراین مناسب.کنند و از نظر رقابتی در موضعی ضعیف قرار دارندکند رشد می

ها، و آخرین هاي کنونی و انتقال آن به دیگر حوزهها، خروج منابع موجود از فعالیتها و هزینهگیر داراییچشم
.باشدحل فروش و یا انحلال شرکت میراه

موضعی قوي دارند ولی در گیرند از نظر رقابتیهایی که دراین خانه قرار میسازمان:  4خانه شماره 
ها از نظر با توجه به وضع مطلوب این شرکت. کنداند که با آهنگی بسیار کند رشد میصنعتی به فعالیت مشغول

هاي تنوع همگون، براي آنها استراتژيترین استراتژيهاي نقدي و رشد محدود داخلی در آنها، مناسبجریان
.مشارکت استاستراتژيتنوع ناهمگون، تنوع افقی و همچنین

اصلیهاي تشکیل ماتریس استراتژيگام

.کنید تحلیل و آهنگ رشد آن را تعیین نماییدبازاري را که در آن فعالیت می) 1گام 

.موقعیت رقابتی خود را در صنعت تحلیل و موضع خود را از نظر قدرت تعیین نمایید) 2گام 

اصلی را که در آن اي از ماتریس استراتژيقعیت رقابتی خود خانهبا توجه به آهنگ رشد بازار و مو) 3گام 
هاي مناسب براي صنعت خود را مشخص نمایید و گیرید تعیین و با توجه به توضیحات قبل، استراتژيقرار می

.صورت دقیق بنویسیدبه

(The Decision Stage)گیري مرحله تصمیم2-3

هابندي استراتژياولویت1- 2-3

درجه اهمیت استراتژي براي موفقیت در بازار (ترتیب اولویت شده را بههاي شناساییتژيدر نهایت، استرا
:در جدول زیر فهرست نمایید) مسکن از دیدگاه شما
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استراتژياولویت
1
2
3
4
5
...

.استفاده کنیدQSPMها از روش ماتریس بندي استراتژيبه منظور اولویت

)QSPM(زي استراتژیک کمی ماتریس برنامه ری2- 2-3

QSPMاصول 

باشد و در امکان پذیر می, هاي استراتژیک انتخاب شدهنماید که کدامیک از گزینهاین تکنیک مشخص می
و اطلاعات مرحله ) ورود اطلاعات(از اطلاعات مرحله اول QSPM. نمایدواقع این استراتژیها را اولویت بندي می

.نمایداستفاده میبراي این منظور ) تلفیق(دوم 

این . باشدخبرگی و آگاهی می, ها و ابزارها نیازمند یک قضاوت خوباین تکنیک نیز مانند اکثر تکنیک
ماتریس براي ارزیابی امکان پذیري و پایداري راهکارهاي پیشنهادي در مواجهه با شرایط محیطی و وضع موجود 

ستراتژي توان مواجهه با شرایط درون و برون سازمانی را در صورتیکه در این ارزیابی یک ا. سازمان می باشد
.باید از فهرست استراتژیهاي قابل اولویت بندي خارج شود, نداشته باشد

QSPMهاي تشکیل گام

QSPMهاي داخلی شرکت را در ستون راست ها و ضعفها و تهدیدهاي خارجی و قوتفرصت)1گام 

عامل بحرانی 10حداقل . شوندحاصل IFEو EFEهاي ماً از ماتریساین اطلاعات باید مستقی. فهرست نمایید
.ارائه شودQSPMعامل بحرانی موفقیت داخلی باید در ماتریس 10موفقیت خارجی و 

هاي این امتیازات با توجه به ماتریس. براي هر عامل بحرانی موفقیت امتیازي در نظر گرفته شود)2گام 
IFE وEFEشوندن دوم در برابر عوامل بحرانی موفقیت قرار داده میباشد و در ستومی.

هاي شدنی و استراتژي, یعنی مرحله تلفیق و ترکیب, با در نظر گرفتن مرحله دوم فرموله کردن)3گام 
هاي در صورت امکان استراتژي. بنویسیدQSPMقابل اجرا را در نظر بگیرید و آنها را در ردیف بالاي ماتریس 

.ر یک دسته قرار دهیدیک شکل را د
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را تعیین نمایید و آنها را بصورت مقادیر عددي که نشان ) دارامتیاز وزن(ASامتیازهاي جذابیت )4گام
امتیاز جذابیت، با در نظر گرفتن هم زمان عوامل . باشند، تعریف نماییددهنده جذابیت نسبی هر استراتژي می

:دشوبحرانی موفقیت و طرح سؤال زیر حاصل می

“گذارد؟آیا این عامل در انتخاب استراتژي مذکور اثر می”

. شودآنگاه آن استراتژي با این عامل کلیدي مقایسه می, در صورتیکه پاسخ به این سوال مثبت باشد
. امتیازهاي جذابیت باید بصورت خاص و با توجه به جذابیت نسبی هر استراتژي به استراتژي دیگر داده شود

:باشداي جذابیت به شکل زیر میامتیازه

1امتیاز باشدجذاب نمی

2امتیاز تاحدودي جذاب است 

3در حد قابل قبول جذاب است       امتیاز 

4امتیاز بسیار زیاد جذاب است

این کار با ضرب امتیاز هر عامل در امتیاز جذابیت در هر . یدها را بدست آورجمع امتیازهاي جذابیت)5گام 
امتیاز بالاتر به معناي جذابیت بیشتر . باشددهنده جذابیت نسبی آن استراتژي میشود و نشانردیف حاصل می

.آن استراتژي است
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