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1) مقدمه:
وجود پيچيدگي‌ها و مشکلات ذاتي در امر برنامه‌ريزي و مديريت در چندين دهة گذشته، به پيدايش نظامهاي نويني منجر گرديده است. از جملة اين نظامها، نظام برنامه‌ريزي استراتژيک مي‌باشد که به‌کارگيري آن در سالهاي اخير در کشورهاي در حال توسعه از جمله ايران نيز رايج گرديده است. 
با وجود آنکه از پيدايش برنامه‌ريزي استراتژيک بيش از 5 دهه مي‌گذرد، توسعة تکنيک‌ها و حوزه‌ها، آن را به يکي از رايجترين و موفق‌ترين روشهاي کاربردي برنامه‌ريزي در سازمانها تبديل نموده است. 
خصوصيت برتري که برنامه‌ريزي استراتژيک را از ساير روشهاي برنامه‌ريزي و مديريت متمايز مي‌سازد، قابليت تغيير و نوآوري آن و همچنين رويکرد خاص آن مي‌باشد که مي‌تواند تمام سازمان را در يک نگرش سيستماتيک و جامع در درون محيط متغير و رقابتي خارج تصوير نمايد و با پيش‌بيني آينده، بهترين برنامه‌ريزي ممکن را انجام دهد. 
اين مقاله در صدد است با معرفي اجمالي مدل‌هاي مورد استفاده در فرمولاسيون استراتژي‌ها، مديران شرکت‌ها و واحدهاي صنعتي را در جهت تدوين استراتژي‌هاي شرکت‌هاي تحت پوشش ياري دهد. در اين مقاله پس از معرفي مفاهيم و تشريح مدل‌هاي فرمولاسيون استراتژي براي روشن‌تر شدن موضوع، نتايج مربوط به انجام يک مطالعه واقعي درخصوص تدوين استراتژي عمومي يک شرکت، بدون ذکر نام آن، در پايان مقاله درج گرديده است. 
شايان ذکر است که با وجود مکاتب مختلف و گوناگوني روش‌ها و مدل‌ها و با وجود اختلاف نظرهاي اساسي در ديدگاههاي صاحب‌نظران برنامه‌ريزي استراتژيک، به نظر مي‌رسد نه مي‌توان اين متدولوژي را کاملاً و صددرصد پذيرفت و نه آن را رد کرد و کنار گذاشت، بلکه مديران شرکتها مي‌توانند با آگاهي از کم و کاستي‌هاي يک نظريه، انتظارات خود را تعديل نموده و در حد کارائي نظريه يا متدولوژي، از آن بهره‌گيري کنند. 
بنابراين نبايد انتظار داشت که اين نظريه‌ها مديريت يک شرکت را به قطعيت برسانند و آنچنان استراتژي ترسيم نمايند که موفقيت آن را صددرصد تضمين نمايند، بلکه استفاده از اين نظريه‌ها و متدولوژي‌ها مي‌تواند در رسيدن به استراتژي‌هاي مطلوب و يا نزديک شدن به آنها، راه را هموارتر نمايد. 
2) تاريخچه: 

در دهة 1960 برخلاف دهة بعد از جنگ جهاني اول، توليدات کشورهاي صنعتي نمي‌توانست به فروش برسد. رشد اقتصادي کند شد و تغييرات و تحولات بسياري در قيمتها، محصولات، فرايندها و شرايط سياسي کشورها به وجود آمد. در اين دوران سازمانهاي عظيم صنعتي- تجاري پا به عرصة صنعت کشورها نهادند. وقوع چنين پيشامدهايي نقطة آغاز طرح برنامه‌ريزي استراتژيک بود. (ولي قزويني، 1378)
طي دهه‌هاي اخير، با شدت گرفتن رقابت در بازارهاي جهاني، بر اهميت برنامه‌ريزي استراتژيک هر چه بيشتر افزوده شده است. 
در طي اين دهه‌ها برنامه‌ريزي استراتژيک از سطح واحد به سطح بنگاه و در نهايت به مديريت استراتژيک تکامل يافته است. 

3) برنامه‌ريزي استراتژيک، مديريت استراتژيک
مسائل استراتژيک بايد داراي ويژگي‌هاي زير باشد: 
( بلندمدت باشند. 
( براساس آينده‌نگري باشند. 

( محيط خارجي، خصوصاًً محيط رقابتي را در نظر بگيرند. 
( به تصميمات مديريت عالي نياز داشته باشند. 
( نقش حياتي در سازمان داشته باشند. 
وقتي در يک سازمان مسائلي مطرح شوند که خصوصيات مذکور را داشته باشند، اصطلاحاً به آنها مسائل استراتژيک مي‌گويند. در صورتي‌که برنامه‌ريزي در مورد مسائل استراتژيک سازمان انجام شود، برنامه‌ريزي استراتژيک به‌وجود مي‌آيد. 
برنامه‌ريزي استراتژيک تلاشي سازمان‌يافته و منظم براي اتخاد تصميمات بنيادي و انجام اقداماتي اساسي است که ماهيت و سمت‌گيري فعاليت‌هاي يک سازمان را شکل مي‌دهند. اين تصميمات اغلب تعهدات، مأموريت و سطح کالا يا خدمات سازمان را مورد توجه قرار مي‌دهند. 
برنامه‌ريزي استراتژيک بر اين اساس استوار است که چگونه مي‌توان سازمان را براساس محيط در حال تغيير آينده هدايت کرد و کدام فرايند سازماني براي اين منظور بايد ايجاد شود. 
ديدگاه مديريت استراتژيک در دهة 1980 با هدف ايجاد هماهنگي و انسجام هر چه بيشتر در سازمانها ظهور کرد. در مديريت استراتژيک مطرح مي‌شود که اگر بهترين برنامه‌ريزي‌هاي استراتژيک انجام شود، چنانچه مسائل مربوط به سيستم‌هاي کنترلي، اطلاعاتي، انگيزشي و نيز ساختار سازماني با آن مطابقت نداشته باشند، موفق نخواهد بود. عوامل چهارگانة فوق با برنامه‌ريزي رابطة متقابل دارند و از يکديگر تأثير مي‌پذيرند. 
مديريت استراتژيک بيشتر زائيدة تفکر استراتژيک مي‌باشد. تفکر استراتژيک بر مشارکت و تعامل مديران همة سطوح سازماني در برنامه‌ريزي و اجرا تأکيد مي‌کند و مقاومت در برابر تغيير را کاهش مي‌دهد. مشارکت لازم در مديريت استراتژيک موجب تقابل انديشه‌ها و تکميل و هدايت آنها به سمت بهترين گزينه مي‌شود، به‌طوري‌که پذيرش افراد را به برنامه‌هاي جديد افزايش مي‌دهد. 
مديريت استراتژيک بر کنترل برنامه‌هاي سازمان تأکيد بيشتري دارد. اين نظارت و کنترل موجب پويايي و انعطاف‌پذيري برنامه‌ريزي استراتژيک مي‌شود و قابليت سازمان را در مواجهه با تحولات دروني و بروني بيشتر مي‌کند. (ولي قزويني، 1378)
مي‌توان مديريت استراتژيک را بدين‌گونه توصيف کرد: هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه‌اي چندگانه که سازمان را قادر مي‌سازد به هدف‌هاي بلندمدت خود دست يابد (ديويد، 1382) آن‌گونه که از اين تعريف استنباط مي‌شود در مديريت استراتژيک براي کسب موفقيت سازماني بر چندين عامل از جمله هماهنگ کردن مديريت، بازاريابي، امور مالي، عمليات، تحقيق و توسعه و سيستم‌هاي اطلاعات رايانه‌اي تأکيد مي‌شود. 
فرآيند مديريت استراتژيک در بر گيرنده سه مرحله عمده يعني تدوين، اجرا، ارزيابي استراتژيها مي‌شود. 
مقصود از تدوين استراتژي يا برنامه‌ريزي استراتژيک اين است که مأموريت شرکت تغيين شود، عواملي که در محيط خارجي سازمان را تهديد مي‌کنند يا فرصت‌هايي را به وجود مي‌آورند و نقاط قوت و ضعف سازمان شناسايي شوند و هدفهاي بلندمدت تعيين گردند به دنبال آن استراتژي‌هاي گوناگون در نظر گرفته شده و از ميان آنها استراتژي‌هاي خاص جهت ادامه فعاليت انتخاب شوند. 
اجراي استراتژي‌ها ايجاب مي‌کند که سازمان هدفهاي سالانه را در نظر بگيرد سياستها را تعيين کند در کارکنان ايجاد انگيزه نمايد و منابع را به‌گونه‌اي تخصيص دهد که استراتژي‌هاي تدوين شده به اجرا درآيد. اجراي استراتژي‌ها، مستلزم توسعه فرهنگي است که استراتژي را تقويت نمايد سازماندهي مناسبي را ايجاد کند و بين عملکرد و جبران خدمات کارکنان رابطه‌اي معقول برقرار نمايد. در مديريت استراتژيک، ارزيابي استراتژي‌ها آخرين مرحله به حساب مي‌آيد اصولاً ارزيابي استراتژي‌ها به اين معني است که بايد در اين مورد اطلاعاتي را گردآوري کرد. همه استراتژي‌ها (راهبردها) دستخوش تغييرات آينده قرار مي‌گيرند. زيرا عوامل داخلي و خارجي به صورت دائم در حال تغيير هستند. (کاظمي، 1384)
براي ارزيابي استراتژي‌ها سه فعاليت عمده شامل بررسي عوامل داخلي و خارجي، محاسبه و سنجش عملکردها و اقدامات اصلاحي بايد انجام شوند. 

4) پارادايم‌هاي مؤثر در شکل‌گيري استراتژي‌ها:

مينتزبرگ
 پارادايم‌هاي‌٭ اصلي شکل‌گيري استراتژي و مديريت استراتژيک را به دو دسته کلي پارادايم تجويزي (تحت عنوان مکتب تجويزي
) و پارادايم توصيفي (تحت عنوان مکتب توصيفي
) تقسيم‌بندي کرده است. (علي احمدي، 1382)
پارادايم تجويري معتقد به طراحي رسمي و پيش‌بيني تدابير تحليلي براي تحقق هدفهاي بلندمدت و پارادايم توصيفي متکي به اقدام به موقع و منطبق با شرايط جاري و تقريباً اعمال تدابير غيررسمي و خلق‌الساعه است. نمونه‌اي از تعريف استراتژي متأثر از پارادايم تجويزي به شرح زير است: 
"استراتژي با رعايت تهديدها و فرصت‌هاي محيط برون سازماني و منابع و توانايي سازمان راه رسيدن به اهداف را مشخص مي‌کند." درحالي‌که در مديريت استراتژيک متأثر از پارادايم توصيفي تأکيد بر تفکر و اقدام به موقع است و به دنبال برخورداري از برنامه حجيم و استراتژيک نيست.
در پارادايم توصيفي هدف مدل‌هايي که جهت دستيابي به استراتژي‌هاي اثربخش طراحي شده‌اند ارائه تصويري است که به‌صورت يکپارچه در ذهن مديران نقش بسته و ايشان را به شناسايي فرصتها، تحليل عوامل بحراني موفقيت و نهايتاً شکار فرصت‌ها ترغيب نمايد و لذا اجراي گام به گام اقدام‌هاي مختلف در اين مدلها مدنظر نمي‌باشد. (علي احمدي، 1382)
از ديدگاه پارادايم توصيفي تعريف و تبيين دقيق و مشخص استراتژي براي آينده غيرممکن است زيرا سازمان‌ها و شرکت‌ها و شرايط محيطي به‌طور مستمر تحت تغيير و تحول هستند و در فضاي تغيير و تحول سريع، نمي‌تواند استراتژي از پيش تعيين شده و کاملاً مشخص را دنبال نمود. 
رويکرد سومي با عنوان رويکرد تلفيقي سعي در نزديک کردن و در هم آميختن اين دو پارادايم دارد.
5) مدل پايه‌اي فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک در پارادايم تجويزي:
فرض بنيادي پارادايم تجويزي آن است که شناخت آينده امکان‌پذير بوده و برنامه‌ريزي براي بقاي سازمان رآيندي شناخته شده و گام به گام است و امکان برنامه‌ريزي استراتژيک با توجه به عوامل محيطي را ميسر مي‌داند و لذا مراحلي را بدين منظور طي فرآيندهاي کم و بيش مشابه مدنظر دارد. مراحل کلان اين فرآيند پايه‌اي و عمومي به شرح ذيل است گرچه در تقدم و تأخر آن تفاوت ديدگاه وجود دارد. (علي احمدي، 1382):
- تدوين چشم‌انداز و ارکان جهت‌ساز مثل مأموريت، آرمان چشم‌انداز محتمل، ارزش‌ها
- جمع‌آوري اطلاعات دربارة محيط دروني و بيروني در تجزيه و تحليل آنها 
- تعيين هدفها 
- تشخيص ماهيت استراتژي‌ها و تدوين آنها 

- پيشنهاد راهبردهاي کلان و خرد 

- ارزيابي راهبردها قبل از اجرا 

- اولويت‌بندي راهبردها

- تدوين برنامه‌هاي عملياتي 

- تدوين سياستها و خط‌مشي‌هاي روش‌ها و رويه‌هاي دستورها 
- برنامه‌هاي عملياتي 

- اهداف سالانه 

براي آشنايي با مراحل ياد شده توضيح مختصر هر يک از آنها لازم است. 

( مأموريت: مأموريت که معادل رسالت، فلسفه وجودي، اهداف بنيادين و مقصود اصلي نيز مي‌باشد عبارتست از فلسفه وجودي يا نقشي که يک مجموعه (شرکت/سازمان) در جامعه برعهده گرفته تا با ايفاي آن خدمات مورد نظر را انجام دهد. (ديويد، 1382)
( چشم‌‌انداز: چشم که با واژه‌هاي دورنما، منظر، آرمان، آيندة متصور و آيندة مطلوب نيز بيان مي‌شود توصيفي است از شرايط آيندة سازمان يا شرکت و يا به عبارت ديگر تصويري است از وضعيت شرکت، زماني‌که به اهداف و استراتژي‌هاي خود دست يافته باشد. 
( ارزش‌ها: ارزش‌ها، ايدئولوژي‌ها يا بايدها و نبايدها زير‌بناي فرهنگ سازماني مي‌باشد يعني چيزي که شرط بقا و رشد سازمان يا شرکت است و به عبارت ديگر اصول و راهنماي سازمان‌ها بوده و به عنوان رهنمودهايي جهت تصميم‌گيري و رفتار در سازمان مورد توجه قرار مي‌گيرند. (بلانچارد، 1381)
( محيط دروني: مجموعه فعاليت‌هاي شرکت در بستر دو محيط دروني و بيروني آن انجام مي‌شود شناخت صحيح عوامل تأثيرگذار دروني و بيروني شرکت، تيم برنامه‌ريزي را در يافتن راهبردهايي که شرکت را متحول سازد کمک خواهد کرد. 
( ذينفعان: ذينفعان، موکلان استراتژيک يا ذوي‌الحقوق به آن گروه از افراد حقيقي و حقوقي گفته مي‌شود که به نوعي نسبت به عملکرد سازمان و يا شرکت مورد نظر داراي منافعي هستند مثل مشتريان، کارکنان، مديران، سهامداران. (آهنگران، 1382)
( موضوع‌هاي استراتژيک: موضوع‌ها يا حوزه‌هاي استراتژيک بيانگر موضوع‌هاي عمده‌اي هستند که جهت‌گيري سازمان را به شدت تحت تأثير قرار مي‌دهند بديهي است اين حوزه‌ها از شرکتي به شرکت ديگر متفاوت است. (احمدي، 1377)
( ماهيت استراتژي: منظور از ماهيت استراتژي، جوهرة حرکت و عمده‌ترين استراتژي است که ماهيت و چگونگي حرکت شرکت يا سازمان را جهت محقق‌سازي مأموريت و اهدافي که براي خود متصور است نمايان مي‌سازد ماهيت استراتژي يک سازمان به‌صورت متداول حرکتهاي استراتژيکي است که در راستاي توسعه (افزايش)، ثبات و يا کاهش و يا تلفيقي از آنها به مرحله اجرا گذاشته مي‌شود. 
( تدوين استراتژي: تدوين يا فرموله کردن استراتژي تعيين متغيرهاي استراتژيک و سپس مدلسازي موضوع مورد نظر در قالب يک ماتريس و يا مدل تصميم‌گيري است که منجر به اتخاذ تصميم يا راهبرد مبتني بر ماهيت استراتژي سازمان يا شرکت مي‌گردد. (فتح‌الله، 1378)
( اهداف کيفي: هدفهاي کيفي، هدفهايي هستند که در چهارچوب تعيين شده توسط اهداف بينادين و براساس ارزش‌هاي حاکم بر جامعه، شرکت و صنعت در رابطه با فعاليت‌هاي مختلفي که براي مجموعه متصور است وضع مي‌شوند و جهت حرکت فعاليت‌هاي سازمان يا شرکت را در ابعاد مختلف نشان مي‌دهند. 
( اهداف کمّي: هدفهاي کمّي در جهت هدفهاي کيفي، نتايج مورد انتظار از يک دورة زماني مشخص را معلوم مي‌نمايند و به وسيله يک کميت و زمان دستيابي به آن مشخص مي‌شوند. (شريفي کلويي، 1376)
( سياست: پس از مشخص شدن استراتژي اولويت‌دار که مشخص‌کننده راه اصلي حرکت مجموعه است وضع چارچوب‌هايي جهت تفويض اختيار براي تصميم‌گيري مديران مياني به منظور تسهيل در تصميم‌گيري‌هاي بعدي ضروري است اين چارچوبها که براي مديران حوزه‌هاي اجرايي از جهاتي محدودکننده و از جهاتي راهنما هستند سياست‌ها ناميده مي‌شوند. (غريبي، 1379)
( خط مشي: خط مشي عبارت از يک راهنماي عمومي جامع و مشروح شامل يک سلسله ضوابط، مقررات و قواعد کلي در تصميم‌گيري‌ها، انجام وظايف اقدامات و عمليات هر يک از افراد سازمان به‌ويژه مسئولين و مديران و سرپرستان در قلمرويي کاملاً محدود براي رسيدن به هدف يا اهداف نهايي است. 
( رويه: رويه ترتيب و روشي منظم براي اجراي سياست‌ها و خط مشي‌هاست و در واقع ترتيب دقيق و مشروح کليه فعاليت‌هاي لازم برحسب تقدم و تأخر است. 
( روش: روش، حاکي از جزئيات نحوة انجام هر فعاليت است. 
( دستور: دستور، شامل فعاليت‌ها و اقدام‌هاي خاصي است که به درخواست مسئولين مافوق صورت مي‌گيرد. 

( برنامه‌هاي عملياتي: در چهارچوب کلي استراتژي‌هاي اصلي هر سازمان يا شرکت هر بخش نيازمند برنامه‌هاي عملياتي مشخص و يکپارچه‌اي مي‌باشد برنامه‌هاي عملياتي هر بخش عبارتند از جزئيات و روش‌هايي که براي دستيابي به اهداف و استراتژي‌ها لازم مي‌باشند. اين نوع برنامه‌ها در جهت هدايت و کنترل تک‌تک فعاليت‌ها و مصرف منابع و تعيين اقدامات و طرح‌هاي کاري کوتاه مدت و اجرايي مي‌باشند. (ابراهيمي‌نژاد، 1379)
( هدفهاي ساليانه (بودجه): نتايج مورد نظر سازمان يا شرکت طي يک سال معين. 
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سلسله مراتب برنامه‌ها در شکل (1) نشان داده شده است. 
شکل (1): سلسله مراتب برنامه‌ها.
براساس پارادايم تجويزي ارکان عمدة فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک در دو سطح استراتژيک و عملياتي در شکل (2) نشان داده شده است. 
در اين فرايند، ابتدا از تعامل چشم‌انداز سازمان با عوامل محيط خارجي و داخلي سازمان، اهداف و استراتژي‌هاي سازمان انتخاب مي‌شود و سپس براساس آن، برنامه‌ريزي عملياتي و بودجه‌ريزي صورت مي‌گيرد و پس از اجراي برنامه‌ها از طريق کنترل دائمي، بازخور لازم گرفته و اعمال مي‌شود. 
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شکل (2): فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک.

شکل (2) ساختار کلي يک مدل فرآيندي برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک را نشان مي‌دهد. اين در حالي است که مدل‌هاي مفهومي متعددي از اين مدل توسعه‌يافته است که هر يک به طريقي فرآيند برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک را از نقطه‌اي شروع و به نقطه‌اي ديگر به پايان مي رسانند با اين حال تفاوت‌هايي در هر کدام وجود دارد که مبناي تمايز اين مدل‌هاي فرآيندي مي‌شود. (علي احمدي، 1382)
برخي از مهمترين مدل‌هاي فرآيندي براساس پارادايم تجويزي عبارتند از: 
- فرآيند برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک مدل جان تامسون (علي احمدي، 1382)
- فرآيند برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک مدل هانگر
 (هانگر، 1989)
- روند برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک مدل گلوئيک (علي احمدي، 1382)

- فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک مدل هاکس (هاکس، 1984)
- فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک مدل تلفيقي پيرس و رابينسون
 (پيرس و رابينسون، 1988)

- فرآيند برنامه‌ريزي استراتژيک مدل برايسون
 (برايسون، 1382)

6) ابزارها و مدل‌هاي اعمال فرآيند عمومي برنامه‌ريزي استراتژيک در پارادايم تجويزي: 

به‌منظور تسهيل انجام مراحل تدوين استراتژي در مدل‌هاي فرآيندي برنامه‌ريزي و مديريت استراتژيک صاحبنظران و مشاوران مديريت استراتژيک اين مراحل را در قالب ابزارها و تکنيک‌هاي مشخصي بيان مي‌کنند. برخي از مهم‌ترين ابزارها و تکنيک‌ها تحت عنوان مدل‌هاي تدوين (فرمولاسيون) و انتخاب استراتژي براساس پارادايم تجويزي شامل موارد ذيل هستند يادآوري مي‌شود که اين مدل‌ها جهت انجام مراحل تدوين استراتژي در مدل‌هاي فرآيندي (مندرج در قسمت (5) اين مقاله مورد استفاده قرار مي‌گيرند:
1- مدل فريمن يا ذينفعان 
2- مدل رقابتي پورتر
3- مدل گروه مشاورين بوستون (BCG)
4- روش ماتريس جنرال الکتريک (GE)
5- مدل ارزيابي و موقعيت استراتژيک و اقدام 

6- روش برنامه‌ريزي بهبود عملکرد

7- تجزيه و تحليل دوره عمر 

8- مدل SWOT
9- روش تجزيه و تحليل سؤالات بحراني 
10- مدل فيليپس.

در ادامه به‌طور مختصر به تشريح هر کدام از مدل‌ها پرداخته مي‌شود:

1-6) مدل فريمن يا ذينفعان: 
همانطور که از نام اين مدل استنباط مي‌شود، مدل فريمن مدلي است که بر تأمين رضايت گروه‌هاي ذينفع و دخالت دادن آنها در فرايند برنامه‌ريزي تأکيد دارد لازم به ذکر است تأمين نظر تمام گروه‌هاي به‌طور همزمان مشکل است. هر چند در زمينه سودمندي اين مدل در بخش خصوصي غيرانتفاعي تحقيقي صورت نگرفته ولي مطالعات موردي نشان‌دهندة سودمندي دخالت ذينفعان در برنامه‌ريزي استراتژيک دولتي است. (کاظمي، 1381)
روش کار به اين صورت است که ابتدا محيط داخلي و خارج سازمان بررسي و نقاط قوت و ضعف و فرصت‌ها و تهديدها مشخص مي‌شوند. سپس اثر اين فرصتها و تهديدات روي استراتژيهاي پيشنهادي بررسي مي‌شود. پس از انتخاب مناسبترين استراتژي‌ها، به بررسي نظر ذينفعان در مورد استراتژي‌ها پرداخته مي‌شود و استراتژي که از نظر تمام ذينفعان مثبت ارزيابي شود انتخاب و براي اجراي آن برنامه‌ريزي مي‌شود. (قوامي، 1386)
2-6) مدل رقابتي پورتر: 

به‌دليل پيدايش شرايط رقابتي با حساسيت بالا و ورود رقباي بالقوه به بازار که باعث کاهش سهم بازار سايرين مي‌شد، مايکل پورتر اين مدل را مطرح ساخت. طبق اين مدل براي طراحي استراتژي بايد 5 عنصر، تهديد رقباي جديد، فروشندگان مواد اوليه، خريداران محصولات، محصولات جايگزين و رقباي فعلي را بررسي نمود و برمبناي نتايج حاصل استراتژي قابل اعتمادتري برگزيد. طبعاً با مشخص شدن مواضع و قواي رقبا، توانائي خريداران و ... چهارچوبي بوجود مي‌آيد که در محدوده آن بسادگي مي‌توان نقاط ضعف و قوت سازمان را ارزيابي کرد و استراتژي‌هايي را انتخاب کرد که منجر به مزيت استراتژيک شود. (علي احمدي، 1382)
پورتر سه استراتژي "متمايزسازي"، "پيشگامي در کاهش هزينه‌ها" و "تمرکز" را براي موفقيت در بازار رقابت پيشنهاد مي‌کند. (روستا، 1380) 
3-6) مدل گروه مشاورين بوستن BCG
:
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در اين روش با استفاده از دو بعد مهم سهم نسبي بازار در مقايسه با بزرگترين رقيب و رشد سالانه بازار ماتريسي تشکيل مي‌شود که با توجه به محل قرار گرفتن شرکت يا واحدهاي خودگردان در آن در مورد استراتژي عمومي آن واحد تصميم‌گيري مي‌شود. همان‌گونه که در شکل (3) مشخص شده است واحدهاي ستاره
 از سهم بازار بالا و بازاري با رشد سريع برخوردارند، فعاليت‌هاي موسوم به گاو شيرده در بازاري با نرخ رشد پائين و سهم بازار بالا قرار دارند. با استفاده از اين ماتريس مي‌توان به نحوي برنامه‌ريزي کرد که واحدهاي ستاره به گاو شيرده
 تبديل شوند اين واحدها فراهم‌کننده وجه نقد براي شرکت خواهند شد ضعيف‌ترين حالت، حالت سگ
 است که شرکت در آن نه رشد بازار دارد و نه سهم بالايي دارد که در اين حالت انحلال يا واگذاري واحد بهترين استراتژي خواهد بود. (رحمان سرشت و همکار، 1379)
	ستاره

(روشن: شتاب کنيد)
	علامت سؤال
(ابهام: احتياط کنيد)
	رشد سهم بازار

	گاو شيرده

(خوب: احتياط کنيد)
	سگ

(خط: فرار را برقرار ترجيح دهيد).
	


شکل (3) ماتريس گروه مشاورين بوستن.

در نهايت شرکت براي هر واحد يکي از استراتژي‌هاي ساخت، حفظ، انحلال و واگذاري را انتخاب خواهد کرد. (روستا، 1380)
4-6) ماتريس جنرال الکتريک GE
 :
در اين روش دو بعد جذابيت صنعت
 و مزيت رقابتي
 براي تعيين موقعيت شرکت و استراتژي عمومي آن استفاده مي‌شود. براي تعيين هر يک از ابعاد نيز عوامل جزئي‌تر، وزن‌دهي و درجه‌بندي مي‌شوند تا در نهايت جايگاه شرکت يا واحد خودگردان مشخص مي‌شود ماتريس تشکيل شده در اين روش 9 سلول است که در هر سلول ايجاب مي‌کند، استراتژي مشخصي انتخاب و دنبال شود. در واقع در اين مدل ابعاد جذابيت صنعت و مزيت رقابتي بترتيب بيانگر ابعاد بيروني و دروني شرکت هستند. 
جدول (1): استراتژي‌هاي اولويت‌دار براي مناطق مختلف ماتريس GE.

	کم
	متوسط
	زياد
	جذابيت بازار صنعت

                                        توان شرکت يا 

                              عوامل رقابتي مؤسسه

	3
	2
	1
	زياد

	4
	3
	2
	متوسط

	4
	4
	3
	کم


در جدول (1) چهار استراتژي اصلي زير براي مناطق نه‌گانه مدل GE معرفي مي‌شود: 
1- سرمايه‌گذاري و توسعه فعاليت
 
2- رشد گزينشي
 (انتخابي)

3- برخورد احتياطي و گزينشي
 (استراتژي‌هاي سرمايه‌گذاري انتخابي در بهينه‌سازي)

4- حذف سرمايه
 (استراتژي‌هاي عقب‌نشيني و انحلال)

5-6) مدل ارزيابي موقعيت استراتژيک و اقدام (space)
: 
اين روش به‌منظور يافتن استراتژي‌هاي مناسب براي شرکت يا هر نوع فعاليتي مي‌باشد و انشعابي از روشهاي دوبعدي چهارچوب رقابت مانند گروه مشاورين بوستن BCG است. براي ايجاد اين روش ماتريس‌هاي مختلفي مثل GE و ... توسعه داده شده‌اند. مراحل اين مدل به شرح زير است: 
1- ارزيابي صنعت (تجزيه و تحليل فرصتها و تهديدات محيطي) با توجه به دو عامل اصلي ثبات محيط و استحکام صنعت که به زير مجموعه‌هاي خاص خود تقسيم مي‌شوند. 
2- ارزيابي شرکت (تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف) با توجه به دو بعد مزيت رقابتي و قدرت مالي. 
براي اجراي اين مدل مديريت براي هر عامل زير مجموعه عددي قائل شده و براي هر گروه ميزان متوسطي به‌دست مي‌آورد. و در نهايت موقعيت استراتژيکي شرکت که يکي از موقعيت‌هاي تهاجمي، رقابتي، محافظه‌کارانه و تدافعي است انتخاب مي‌شود. 
6-6) روش برنامه‌ريزي بهبود عملکرد (PIPE)
: 
اين روش همان‌طور که از نامش پيداست براي افزايش عملکرد سازمان و برطرف کردن مشکلات و استفاده از نيروي پيش برنده براي غلبه بر نيروهاي بازدارنده عملکرد استفاده مي‌شود و شامل گامهايي است که در نهايت منجر به انتخاب و اجراي استراتژي‌هاي مقابله با نيروهاي بازدارنده و تقويت نيروهاي پيش برنده مي‌شود و شامل 4 مرحله اصلي و 23 گام فرعي است. در مرحله اول؛ اهداف غايي سازمان مشخص و عملکرد آينده پيش‌بيني مي‌شود در مرحله دوم؛ مشکلات و نيروهاي بازدارنده و ترغيب‌کننده عملکرد مشخص مي‌شوند. در مرحله سوم؛ استراتژي‌ها و برنامه‌هاي عملي براي بهبود عملکرد ارائه و اولويت‌بندي مي‌شوند و در نهايت در مرحله چهارم؛ ترتيبات لازم براي اجراي استراتژي‌ها داده شده و فرايند ادامه مي‌يابد. (علي احمدي، 1382)
7-6) تجزيه و تحليل دوره عمر: 

با توجه به دوره عمر محصول که ممکن است در يکي از مراحل تولد، رشد، بلوغ و اشباع يا افول باشد شرکت بايد استراتژي خاصي را دنبال کند. (شکل (4) مثلاً؛ در دوره افول شرکت بايد واحد يا واحدهايي را منحل و براي ادامه حيات شرکت محصول جديدي را طراحي و ارائه نمايد. 

شکل (4): دوره عمر محصول.

8-6) مدل SWOT يا تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف، فرصتها و تهديدات:
تجزيه و تحليل سوات را مي‌توان چکيده‌اي از عناصر مختلف مطروحه در تجزيه و تحليل راهبردي دانست. (رحمان سرشت، 1379) در اين روش فرصتها و تهديدات محيطي و نقاط قوت و ضعف در دو بعد جداگانه قرار داده مي‌شوند و از ترکيب آنها مطابق شکل (5) استراتژي‌هاي مبتني بر هر وضعيت شناسايي و ارائه مي‌شوند. مثلاً؛ چندين نقطه قوت همراه با چند فرصت مي‌تواند استراتژي را مشخص نمايد تا از فرصتها و نقاط قوت حداکثر استفاده نمايد. (علي احمدي، 1382) که در مرحله بعد مي‌توان اين استراتژي‌ها را اولويت‌بندي و مناسبترين را انتخاب و اجرا کرد. 
	OT                 
SW
	فرصت O
	تهديد T

	قوت S
	استراتژي مبتني بر:

OS
	استراتژي مبتني بر:

TS

	ضعف W
	استراتژي مبتني بر:

OW
	استراتژي مبتني بر:

TW


شکل (5): ماتريس SWOT.

جدول (2): جدول تجزيه و تحليل SWOT معمولي.
	                    عوامل داخلي
عوامل خارجي
	فهرست قوتها (S)
	فهرست ضعفها (W)

	فهرست فرصت‌ها (O)
	ناحيه 1

استفاده از فرصت‌ها با استفاده از نقاط قوت.

(S-O)
	ناحيه 3

از مزيتهايي که در فرصت‌ها نهفته است براي جبران نقاط ضعف استفاده نمائيم.

(W-O)

	فهرست تهديدات (T)
	ناحيه 2

استفاده از نقاط قوت براي جلوگيري از تهديدها.

(S-T)
	ناحيه 4

به حداقل رساندن زيان‌هاي ناشي از تهديدها و نقاط ضعف.

(W-T)


جدول (2) و شکل (6)، گوياي نحوة استفاده از عناوين عوامل داخلي و خارجي در تعيين استراتژي شرکت‌ها و سازمان‌ها هستند. 

شکل (6): نمودار تجزيه و تحليل SWOT.
9-6) تجزيه و تحليل سئوالات بحراني: 
تجزيه و تحليل سئوالات بحراني يا اساسي چهارچوب مناسبي براي تجزيه و تحليل وضعيت جاري سازمان و تنظيم استراتژي‌هاي مناسب فراهم مي‌کند. سئوالات اساسي عبارتند از: 
1- اهداف و مقاصد سازمان چيست؟
2- در حال حاضر وضعيت سازمان چگونه است و به کدام سمت مي‌رود؟ 
3- چه عوامل محيطي بحراني در جريان کار سازمان رخ مي‌دهد؟ 

4- چه کارهايي مي‌توانند انجام شوند تا در آينده به‌طور مؤثر به اهداف سازمان برسيم؟
در رابطه با اين سئوالات مي‌توان گفت از آنجا که کل فرايند برنامه‌ريزي در حقيقت چيزي جز پاسخگويي به اين سئوالات نيست و مدلهاي مختلف نيز به انحاء مختلف سعي در پاسخگويي به اين سئوالات دارند و از آنجا که اين سئوالات به‌صورت کلي پرسيده مي‌شوند، پاسخگوئي به آنها بسيار مشکل است استفاده از مدلها که راه را براي تصميم‌گيري و تحليل آسان مي‌کنند مفيدتر از پاسخگويي صرف به چند سئوال کلي مي‌باشد. 
10-6) مدل فيليپس: 
چهارچوب کلي اين مدل بدين صورت است که در ابتدا رسالت و اهداف بلندمدت شرکت مشخص مي‌شود، سپس استراتژي‌هاي لازم براي تحقق اين اهداف پيشنهاد شده و در نهايت با سنجش اين استراتژي‌هاي پيشنهادي توسط عوامل محيط داخلي و خارجي در صورت مطلوب بودن استراتژي‌ها، انتخاب و براي اجرا در قالب پروژه به مديريت ارجاع مي‌شود و در غير اينصورت کنار گذاشته مي‌شود. لازم به ذکر است اين مدل براي اولين بار توسط شرکت فيليپس الکتريک که يک شرکت بين‌المللي است به‌کار رفته و به‌صورت يک مدل مورد استفاده ساير شرکت‌ها و بويژه شرکتهاي توليدي قرار گرفته است. (علي احمدي، 1382)
در جدول (3) مدل‌هاي ياد شده به‌طور مختصر با يکديگر مقايسه شده است. 
جدول (3): مقايسه مدلهاي مختلف برنامه‌ريزي استراتژيک. (داوري و همکار، 1380)

	رديف
	مدل
	مشخصه‌هاي اصلي
	مزايا
	معايب

	1
	فريمن يا ذي‌نفعان
	توجه به اهداف و لزوم فهرست کردن تمامي دي‌نفعان
	قابل استفاده در کنار ساير مدلهاي برنامه‌ريزي استراتژيک، توجه به ذي‌نفعان
	پائين بودن احتمال همگرائي خواسته‌هاي ذي‌نفعان مختلف، نبود معيارهاي لازم براي قضاوت دعاوي مختلف، طولاني بودن فرايند اجرا

	2
	پورتر
	تحليل بازار رقابت و توجه به نيروهاي رقابتي 
	نظام‌گرا بودن روش سنجش جنبه‌هاي اقتصادي، جامع بودن تحليل‌ها
	نياز به اطلاعات زياد در مورد رقبا، ناديده گرفتن امکان مشارکت با رقبا، عدم توجه به اهداف و امکانات داخلي 

	3
	مدلهاي پورتفوليو GE و BCG
	نشان دادن اطلاعات به صورت گرافيکي و اعداد و ارقام، متعدد بودن ماتريسها
	وجود روشهاي مختلف ارزيابي متناسب با ماهيت داده‌هاي مختلف، مبتني بر تجربه‌بودن، کاربرد مناسب در تحليلهاي رقابتي، متعدد بودن آلترناتيوهاي مطرح شده
	توجه کم به اهداف و بعضاً کلي بودن احتياج به داده‌هاي آماري مختلف و تحليل‌هاي رياضي


ادامه جدول (3):

	4
	SPACE
	مقايسه توان شرکت با رقبا در رسيدن به اهداف، تعيين جهت‌گيري استراتژيک با تحليل متغيرهاي محيطي- تدوين استراتژي کلان
	کمي‌بودن مبناي نتيجه‌گيري و در نظر گرفتن فرصتها و تهديدات محيطي و نقاط قوت و ضعف
	نياز به اطلاعات جامع از رقبا که الزاماً در دست نيست. محدود بودن آلترناتيوها، توجه کم به اهداف، زياد بودن حجم اطلاعات مورد نياز 

	5
	PIPE
	تعيين اهداف، توجه به نيروهاي بازدارنده و پيش برنده
	توجه به ريشه مشکلات اثرگذار بر سازمان و برخورد آينده‌نگر با مشکلات
	حصول نتايج ساده و غيرقابل استناد، احتياج به برقراري ارتباط نزديک با کليه افراد سازمان، وقت‌گير بودن

	6
	تحليل دوره عمر محصول
	تعيين مرحله عمر محصول
	توجه به مشخصات داخلي سازمان و محصول
	به اهداف و محيط خارجي توجه کمي دارد.

	7
	SWOT
	تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف و فرصتها و تهديدات محيطي و ارائه استراتژي بر اين مبنا
	توجه به نقاط و ضعف و فرصتها و تهديدات، ساده بودن و وضوح رويکرد مربوطه
	وابسته به نظر فرد بودن استراتژي‌هاي تدوين شده، عدم در نظر گرفتن اهداف، حصول به نتايج ساده

	8
	آناليز سؤالات بحراني 
	تجزيه و تحليل محيط و اهداف در پاسخگوئي به سؤالات
	ساده بودن و وضوح پرسشها، متعدد بودن گزينه‌هاي استراتژيک، در برگرفتن کل جنبه‌هاي سازمان
	بسيار کلي است، نتايج حاصل از آن ساده است و مبتني بر اعداد و ارقام نيست.

	9
	مدل فيليپس 
	استخراج مستقيم استراتژي‌ها از اهداف و ارزيابي آنها توسط عوامل محيطي
	ارتباط مستقيم استراتژي‌ها با اهداف پائين بودن زمان لازم براي پياده‌سازي و استفاده از ماتريس GE براي تعيين استراتژي عمومي
	پائين بودن کيفيت مستندسازي، التزام به تعيين اهداف قبل از استراتژي، نياز زياد به اطلاعات 


7) سازماندهي: 
براي تدوين برنامه استراتژيک در شرکت، لازم است اين کار به‌صورت تيمي و با مشارکت کارشناسان خبره شرکت انجام شود بهره‌گيري از مشاورة افراد متخصص خالي از فايده نخواهد بود. براي انتخاب اعضاء تيم برنامه‌ريزي استراتژيک، ويژگي‌هاي فردي زير براي اعضاء را بايد مدنظر داشت: 
- آگاهي کامل از انگيزه و هدف برنامه‌ريزي 
- احساس مالکيت و يا تعهد به ويژه در مديران رده بالا و مياني 
- مسئولان اصلي که داراي اطلاعاتي واقعي و ذيربط باشند 

- ذينفعاني که داراي افق ذهني روشني باشند 

- گروه پشتيباني براي خدمات اداري 

- رعايت تنوع در مشاغل و فرهنگ افراد 

8) اشتباهات ممکن: 

در برنامه‌ريزي استراتژيک اشتباهات متعددي مانند موارد زير رخ مي‌دهد: 
1- عدم موفقيت در تبيين آينده ايده‌آل خود در شروع برنامه 
2- عدم موفقيت در ايجاد وضوح و سادگي 
3- عدم موفقيت در برقراري رابطه و يکپارچه نمودن برنامه در سطوح مختلف 

4- جدا نگاه داشتن برنامه‌ريزي از فعاليتهاي روزمره
5- برخوردکردن سطحي و صرفاً رفع مسئوليت در تبيين آينده، ارزش‌ها و رسالت سازمان 
6- برقراري گردهمايي‌هاي ساليانه در نقاط خوش آب و هوا و دور از جنجال روزمره سازمان و اطلاق لفظ برنامه‌ريزي به اين جلسات 

7- عدم موفقيت در طراحي و اجراي فرآيند اجرايي موفق 

8- فراموش نمودن اين نکته که اشخاص آنچه را خود در ساختنش سهيمند حمايت مي‌کنند.
9- ادامه فعاليتهاي سازمان به روال متداول علي‌رغم پيش‌بيني برنامه‌ريزي استراتژيک در اعمال تغييرات 
10- طفره رفتن از اتخاذ تصميمات اساسي براي تعيين خط‌مشي آينده و پافشاري در تداوم آنچه بايد کنار گذاشته شود. 
11- عدم موفقيت در ايجاد معيارهاي کافي جهت تشخيص آنچه مهم و دشوار است در مقايسه با آنچه انجامش سهل است. 
12- عدم موفقيت در انتخاب روش‌هاي تحليلي در برنامه‌ريزي به‌عنوان يک فعاليت
13- غفلت از آماده شدن براي دفاع از خود در مقابل رقيب 
14- اکتفا کردن به تهيه برنامه‌هاي بلندمدت مالي 
15- استفاده از زبان و اصطلاحات پيچيده و بغرنج 

9) نمونه‌هايي از هدفها و عوامل محيطي شرکت:

تيم برنامه‌ريزي استراتژيک شرکت در تعيين هدفها و عوامل محيطي بيروني و عوامل محيطي دروني شرکت مي‌تواند از جداول (4) و (5) و (6) استفاده کند. 
شايان توضيح است که هدفها در زمينه‌هاي ياد شده در جدول (4) به‌صورت کيفي ذکر شده است و براي روشن بودن هدفها و قابليت ارزيابي آنها بايد توسط تيم به‌صورت هدفهاي کمّي تعيين شود. 

جدول (4): نمونه‌هايي از هدفهاي شرکت.

	رديف
	زمينه
	هدف

	1
	بازار
	- توسعه بازار به خارج از مرزها

- توسعه بازار داخلي 

- تأمين تقاضا و سفارش در حداقل زمان ممکن 

	2
	نوآوري
	- استفاده از تکنولوژي توليد روز دنيا

- استفاده از روش‌هاي طراحي نوين

- ايجاد، استانداردهاي خاص داخل شرکت که متضمن برتري بر رقبا است
- توسعه شرکت (توسعه محوريت دارد نه توليد)

	3
	بهره‌وري
	- ايجاد سيستم بهبود مستمر (کايزن)

- رسيدن به بالاترين رقم بهره‌وري مطابق با ارقام بهترين توليدکننده اين محصولات در دنيا

	4
	منابع مالي
	- استفاده بهينه منابع مالي با در نظر داشتن امر توسعه 

- کاهش جبران کمبود نقدينگي از طريق بانکها و استقراض‌هاي ديگر 

	5
	منابع انساني
	- ايجاد انگيزه و تشويق خلاقيت

- کسب رضايت کارکنان 

	6
	مسئوليتهاي اجتماعي 
	- توجه به محيط زيست 

- ايمني به بهداشت محل کار و در زندگي شخصي کارکنان

- ايجاد يک خانواده بزرگ از کارکنان

	7
	منابع اوليه
	- تأمين مواد و قطعات از داخل کشور


جدول (5): نمونه‌هايي از عوامل محيطي بيروني شرکت.

	رديف
	مؤلفه
	عامل

	1
	اقتصاد
	تورم 

	
	
	نرخ ارز

	
	
	ماليات

	
	
	امنيت سرمايه‌گذاري

	
	
	رشد صنعت

	2
	تکنولوژي
	تکنولوژي جديد

	
	
	تأمين مواد اوليه خارجي

	
	
	تأمين مواد اوليه داخلي 

	
	
	حمل و نقل

	3
	سياسي
	روابط سياسي با ساير کشورها

	
	
	انحصاري‌کردن توليدات در دست دولت

	
	
	حمايت نظام از صادرات 

	
	
	کنترل مؤسسه استاندارد

	
	
	کنترل و حفظ محيط زيست

	4
	فرهنگي و اجتماعي
	قدرت خريد مردم

	
	
	رشد جمعيت 

	
	
	مصرف


جدول (6): نمونه‌هايي از عوامل محيطي دروني شرکت.
	رديف
	مؤلفه
	عامل

	1
	توان طراحي و ايجاد
	طراحي محصول جديد

	
	
	اجراي پروژه‌هاي کاربردي

	
	
	جذب تکنولوژي جديد

	
	
	خدمات پس از فروش

	2
	توان توليد
	کيفيت محصول

	
	
	مقدار توليد

	
	
	قيمت تمام شده

	3
	توان منابع انساني
	سطح تخصص

	
	
	آموزش 

	
	
	ايجاد انگيزه

	4
	توان مالي 
	اخذ اعتبارات و تسهيلات بانکي

	
	
	سرمايه‌گذاري براي کسب سهم بازار

	5
	توان مديريت
	برنامه‌ريزي 

	
	
	ريسک‌پذيري و تهاجمي بودن

	
	
	اجراي پروژه


10) مطالعه موردي با استفاده از ماتريس GE:
در اين مطالعه نمونه‌‌اي واقعي از کاربرد ماتريس GE براي تعيين استراتژي عمومي يک شرکت نشان داده شده است. اين شرکت سازندة دوچرخه است قسمت عمده‌اي از توليدات اين شرکت به خارج از کشور صادر مي‌شود. 
پس از مطالعات لازم و مشورت با مديران شرکت و توزيع پرسشنامه بين آنها براي تعيين ليست نهايي ابعاد جذابيت صنعت (که اين شرکت در آن مشغول است) و ابعاد توان شرکت اين ابعاد به شرح ذيل تعيين شدند. 
( ابعاد جذابيت صنعت: 

1- اندازه بازار 
2- نرخ رشد بازار 

3- ساختار رقابتي بازار 

4- موانع ورود به صنعت 

5- سودآوري صنعت 

6- تکنولوژي 

7- تورم 

8- مقررات 
9- مسائل اجتماعي 

10- مسائل محيطي 

11- مسائل سياسي 

12- مسائل قانوني 

13- تناوبي بودن 

( ابعاد توان شرکت: 

1- سهم بازار 
2- قدرت فروش 
3- بازاريابي 

4- ارائه خدمات به مشتريان 

5- تحقيق و توسعه 

6- توليد 

7- توزيع 

8- منابع مالي 

9- تصوّر و ذهنيت نسبت به مسائل اجتماعي 

10- گستردگي محصولات 

11- کيفيت و اطمينان 

12- صلاحيت مديران 

پس از اين مرحله به منظور تعيين امتياز هر يک از عوامل تشکيل دهندة ماتريس GE که براي تعيين استراتژي عمومي شرکت به‌کار خواهد رفت پرسشنامه‌اي شامل 13 سؤال، مربوط به عوامل بعد جذابيت، و 12 سؤال، مربوط به بعد توان شرکت، جمعاً شامل 25 سؤال طراحي گرديد اين پرسشنامه براساس مقياس ليکرت 5 گزينه‌اي، امتياز هر کدام از ابعاد را بين 1 (براي خيلي ضعيف) تا 5 (براي خيلي قوي) مي‌سنجد بجز براي بعدهاي 3، 4، 7، 8، 9، 10، 11 و 12 از ابعاد جذابيت صنعت که در آنها پاسخ خيلي قوي نشان‌دهنده کاهش جذابيت است و برعکس پاسخ خيلي کم يا خيلي ضعيف باعث افزايش جذابيت مي‌شوند در محاسبه امتيازات براي اين 4 بعد جذابيت پاسخ‌هاي داده شده به‌صورت معکوس به‌کار رفته‌اند يعني امتياز 1 براي خيلي قوي و امتياز 2 براي قوي و همين‌طور امتياز 5 براي خيلي ضعيف به‌کار رفته‌اند با توجه به استفاده از ماتريس GE به‌صورت 3(3 مبناي امتياز 5 را به 9 انتقال داده‌ايم. علاوه بر تعيين امتياز هر بعد از ابعاد جذابيت يا توان شرکت جهت تعيين وزن و اهميت هر بعد از روش تحليل سلسله مراتبي (A.H.P)
 استفاده شده است. 
جدول (7): ميانگين امتياز و وزن هر بعد جذابيت از ديدگاه پاسخگويان.
	رديف
	بعد
	ميانگين 

بعد برمبناي 5
	ميانگين 

بعد بر مبناي 9
	وزن هر بعد 

(با استفاده از AHP)
	ميانگين موزون

	1
	اندازه بازار
	3
	4/5
	108/0
	5832/0

	2
	نرخ رشد بازار
	4/3
	12/6
	10/0
	87/64/0

	3
	ساختار رقابتي بازار
	4/3
	12/6
	121/0
	7405/0

	4
	موانع ورود به صنعت
	2
	6/3
	054/0
	1944/0

	5
	سودآوري صنعت
	6/2
	68/4
	141/0
	6599/0

	6
	تکنولوژي
	8/3
	84/6
	042/0
	2873/0

	7
	تورم
	8/2
	04/5
	054/0
	2721/0

	8
	مقررات
	8/3
	84/6
	074/0
	5061/0

	9
	مسائل اجتماعي
	6/2
	68/4
	032/0
	1497/0

	10
	مسائل محيطي
	6/2
	68/4
	078/0
	3650/0

	11
	مسائل سياسي
	8/3
	84/6
	015/0
	1026/0

	12
	مسائل قانوني
	3
	4/5
	082/0
	4428/0

	13
	تناوبي بودن
	4/2
	32/4
	0628/0
	2713/0

	جمع:
	97/0
	213/5



٭ تفاوت با يک ناشي از گردکردن اعداد است.
با توجه به جدول (1) عدد مربوط به بعد جذابيت برابر 213/5 است. براي محاسبه عدد مربوط به بعد توان شرکت نيز همين محاسبات را تکرار مي‌کنيم. 
جدول (8): ميانگين امتياز و وزن هر بعد توان شرکت از ديدگاه پاسخگويان.

	رديف
	بعد توان شرکت
	ميانگين هر سؤال

بعد برمبناي 5
	ميانگين 
بعد بر مبناي 9
(با استفاده از AHP)
	وزن 

هر عامل
	ميانگين موزون

	1
	سهم بازار
	8/3
	84/6
	168/0
	1491/1

	2
	قدرت فروش 
	4
	2/7
	16/0
	152/1

	3
	بازاريابي 
	4/3
	12/6
	074/0
	4528/0

	4
	ارائه خدمات به مشتريان
	3
	4/5
	109/0
	5886/0

	5
	تحقيق و توسعه 
	3
	4/5
	047/0
	2538/0

	6
	توليد 
	8/3
	84/6
	075/0
	513/0

	7
	توزيع
	6/3
	48/6
	06/0
	3888/0

	8
	منابع مالي 
	4/3
	12/6
	111/0
	6793/0

	9
	تصور و ذهنيت به مسائل اجتماعي 
	2/3
	76/5
	06/0
	3456/0

	10
	گستردگي محصولات
	6/3
	48/6
	08/0
	5184/0

	11
	کيفيت و اطمينان
	2/4
	56/7
	058/0
	4384/0

	12
	صلاحيت مديران 
	8/3
	84/6
	02/0
	1368/0

	جمع:
	٭022/1
	6166/6



٭ تفاوت با 1 ناشي از گردکردن اعداد است.
( نتيجه‌گيري:
با قراردادن دو عدد به‌دست آمده يعني 21/5 براي جذابيت صنعت و 61/6 براي توان شرکت در ماتريس 3(3، GE نتيجه مي‌گيريم که شرکت در بازاري قرار گرفته است که از جذابيت در سطح متوسط برخوردار است توان اين شرکت نيز در سطح بالا و قوي مي‌باشد در نتيجه شرکت بايد استراتژي توسعه را انتخاب کند به عبارت ديگر شرکت بايد از مزيت‌هاي خود استفاده نموده و در قسمت‌هايي از بازار که هنوز از جذابيت بيشتري برخوردار است سرمايه‌گذاري کند توسعه مي‌تواند شامل افزايش خطوط توليد جديد، يافتن بازارهاي جديد و ادغام باشد همچنين شرکت مورد مطالعه مي‌تواند با يافتن کاربردهاي جديد، نفوذ در بازار و افزايش ظرفيت کارخانه به توسعه خود بپردازد. شکل (7) جايگاه شرکت را در ماتريس 9‌تايي GE نشان مي‌دهد. 
	جذابيـت صنعت
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شکل (7): جايگاه شرکت مورد مطالعه در ماتريس 9تايي GE.
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‌٭ پارادايم مجموعه‌اي از تفکرات، تصورات و ارزش‌هايي است که يک بينش از واقعيت را شکل مي‌دهند. بينشي که اساس راهي قرار مي‌گيرد که يک جامعه خود را براساس آن سازماندهي مي‌کند. (علي احمدي، 1382)  
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