
  

 

 

 

 

گیری میزان موفقیت سازمان در فرآیند مدیریت  مدلی جدید جهت اندازه هدف از انجام این پژوهش، دستیابی به
عبارت دیگر مدل پیشنهادی تحقیق در پی امتیازدهی به عملکرد استراتژی سازمان  باشد. به استراتژیک خود می

جامع و رو این است که تاکنون مدلی  باشد. مساله پیش )اعتبارسنجی استراتژی یا ممیزی استراتژی سازمان( می
کامل که به عملکرد استراتژی سازمان امتیاز بدهد و فرآیند تدوین، اجرا و ارزیابی استراتژی را مورد ممیزی قرار دهد 

های موجود برای ممیزی  شود. مدل است. یک خلاء جدی در بحث ممیزی استراتژی رویت می توسعه پیدا نکرده
ها کیفی هستند و نتیجه ممیزی را در قالب  ول اینکه این مدلباشند: ا استراتژی سازمان دارای چند نقطه ضعف می

ها جامع نیستند و هر یک فقط به بخشی از مفهوم  دهند. دوم اینکه این مدل اعداد و ارقام ملموس گزارش نمی
وی کند، مدل دیگر بر ر های منابع انسانی را ممیزی می مثال یک مدل فقط استراتژی عنوان بهاستراتژی توجه دارند. 

ممیزی استراتژی فناوری اطلاعات تمرکز دارد و مدل دیگر بر روی منابع سازمان و خلق مزیت رقابتی متمرکز 
ای، تحلیل محتوا و مصاحبه با افراد خبره )روش  رو به کمک مطالعات آرشیوی و کتابخانه است. در پژوهش پیش

و جهت بررسی اعتبار مدل، این مدل  است شدهه دلفی( به مدلی تجربی در خصوص ارزیابی اعتبار استراتژی پرداخت
تواند معیارهای لازم را  ها نشان داد مدل پیشنهادی می یافته. است شدهسازی  در یک شرکت تولیدی شیشه پیاده

 است شدهتر بوده و تلاش  های کنونی جامع نسبت به مدلها پیشنهاد دهد. این مدل  سازی اعتبار استراتژی برای کمی

 .است شدهیشتری را پوشش دهد. در این مدل به ممیزی مزیت رقابتی و تفکر استراتژیک نیز توجه که ابعاد ب

 .ممیزی استراتژی، اثربخشی، مدل تعالی :کلیدی واژگان
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 مقدمه

‌داشته‌نظریه ‌اعتقاد ‌موضوع ‌این ‌به ‌دیرباز ‌از ‌مدیریت ‌حوزه ‌را‌‌پردازن ‌چیزی ‌نتوان ‌تا ‌که اند
دیگر‌اگر‌‌عبارت‌به(.‌Drucker, 1967:10-12آن‌را‌مدیریت‌کرد‌)توان‌‌گیری‌نمود،‌نمی‌اندازه

‌کرد‌ریزی‌برنامهکنترل‌در‌آورد‌و‌برای‌آن‌‌توان‌آن‌را‌تحت‌گیری‌نمود‌می‌بتوان‌چیزی‌را‌اندازه
.‌در‌واقع‌(38-1390‌،33آقا‌سید‌حسینی،‌‌و‌رضایی‌قهرمان‌73-1392‌،72)احمدی‌و‌همکاران،‌

گیری‌و‌سنجش‌اشاره‌نمود‌و‌‌به‌اهمیت‌اندازه‌1850که‌در‌سال‌لورد‌کلوین‌اولین‌شخصی‌بود‌
کنید‌بتوانید‌در‌قالب‌اعداد‌و‌ارقام‌بیان‌‌اظهار‌داشت‌که‌اگر‌چیزی‌را‌که‌راجع‌به‌آن‌صحبت‌می

صورت‌‌کنید‌آنگاه‌راجع‌به‌آن،‌دانش‌و‌آگاهی‌دارید‌اما‌وقتی‌نتوانید‌آن‌را‌بسنجید‌و‌آن‌را‌به
‌ ‌دانش‌شما ‌توصیف‌کنید ‌است‌)کمی ‌ناچیز ‌بتوان‌Kaplan, 2010, 35-38بسیار ‌پس‌اگر .)

توان‌‌می‌،ودبد‌و‌آن‌اجزا‌را‌امتیازبندی‌و‌تحلیل‌نکردهنده‌آن‌تفکیک‌‌مفهومی‌را‌به‌اجزاء‌تشکیل
‌آیات‌ ‌در ‌طرف‌دیگر ‌از ‌برداشت. ‌مدیریت‌گام ‌جهت‌بهبود ‌در ‌و ‌افزایش‌داده ‌را عملکرد

حساب‌خود‌برسید‌قبل‌از‌آنکه‌‌وات‌الله‌علیه‌و‌آله(‌که‌به)پیامبر‌صل‌است‌شدهکریم‌نیز‌اشاره‌‌قرآن
ها‌و‌فرآیندهای‌مختلف‌‌ها‌عملکرد‌خود‌در‌حوزه‌حساب‌شما‌برسند.‌پس‌لازم‌است‌که‌سازمان‌به

‌روش ‌این‌سخنان، ‌پی ‌در ‌تلاش‌نمایند. ‌آن ‌جهت‌بهبود ‌در ‌و ‌بسنجند های‌مختلفی‌جهت‌‌را
توان‌به‌‌که‌از‌آن‌جمله‌می‌است‌گردیدهف‌ابداع‌گیری‌عملکرد‌سازمان‌توسط‌افراد‌مختل‌اندازه
‌روش‌روش ‌روش‌مدل‌نبودهای‌نوین‌سنجش‌اثربخشی‌‌های‌سنتی‌سنجش‌اثربخشی‌سازمان، ،

‌سیستم ‌الزامات ‌و ‌کیفیت( ‌ملی ‌)جایزه ‌ایران ‌ملی ‌کیفیت ‌مدیریت ‌جایزه ‌سازمان، های‌‌تعالی
‌می ‌را ‌سازمان ‌ابعادی‌از ‌کدام ‌هر ‌نم‌مدیریتی‌که ‌اشاره ‌تلاش‌سنجند، ‌این‌پژوهش‌نیز ‌در ود.

‌مدل‌است‌شده ‌دقیق ‌بررسی ‌سازمان‌با ‌استراتژی ‌اعتبار ‌سنجش ‌جهت ‌مدلی ‌مختلف، ها‌‌های
‌)ممیزی‌استراتژی(‌ارائه‌گردد.

‌ ‌انجام ‌سازمان ‌استراتژی ‌ممیزی ‌مورد ‌در ‌که ‌تحقیقاتی ‌ناچیز‌‌است‌شدهتعداد بسیار
بودند‌که‌در‌‌1رح‌کردند،‌ویلن‌و‌هانگرباشد.‌اولین‌افرادی‌که‌ایده‌ممیزی‌استراتژی‌را‌مط‌می
‌ها‌دهه ‌‌1970ی ‌مدل‌‌1980و ‌نهایتاً ‌و ‌چاپ‌رساندند ‌به ‌استراتژی ‌ممیزی ‌مورد ‌در مقالاتی

در‌کتاب‌خود‌معرفی‌نمودند.‌توجه‌این‌مدل‌به‌ممیزی‌‌2007ممیزی‌استراتژی‌خود‌را‌در‌سال‌
‌استراتژی،‌وض ن‌و‌اعیت‌حکمرانی‌سازموضعیت‌فعلی‌سازمان‌شامل‌بیانیه‌ماموریت،‌اهداف،

                                                                                                                                  
1. Violin & Hunger 
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‌استراتژی ‌شرکت، ‌منابع ‌خارجی، ‌محیط ‌ارشد، ‌استراتژیها‌مدیریت ‌و ‌انسانی ‌منابع ی‌ها‌ی
‌باشد.‌‌فناوری‌اطلاعات‌می

پس‌از‌اینکه‌تحقیقات‌اولیه‌ویلن‌و‌هانگر‌در‌مورد‌ممیزی‌استراتژی‌آغاز‌شد،‌در‌سال‌
‌1انجام‌شد.‌توروکو‌و‌سوانسوننیز‌دو‌پژوهش‌مهم‌در‌مورد‌ممیزی‌استراتژی‌سازمان‌‌1997

‌استراتژی ‌همسویی ‌بر ‌تأکید ‌با ‌ممیزی‌استراتژی‌را ‌استراتژی‌کلان‌‌مدل ‌با ‌انسانی های‌منابع
‌می ‌محقق‌ذکر ‌مدل‌ممیزی‌استراتژی‌دو ‌دادند. ‌برنامه‌شرکت‌ارائه ‌تمام های‌توسعه‌‌کند‌که

‌مزیت‌رقابتی‌برای‌شرکت‌ ‌راستای‌ایجاد ‌باید‌در ‌انسانی‌سازمان ‌جهت‌منابع ‌و شکل‌بگیرد
‌پیشنهاد‌می‌بررسی‌میزان‌همسویی‌نیز‌فرآیند‌بالا‌به‌پایین‌چهار‌مرحله ‌مطالعه‌مهم‌‌ای‌را دهد.

‌گوردون ‌توسط ‌پرسشنامه‌2دیگر ‌که ‌شد ‌ممیزی‌‌انجام ‌جهت ‌را ‌پرسش ‌ده ‌از ‌متشکل ای
و‌مزیت‌های‌اصلی‌‌استراتژی‌ابداع‌کرده‌بود.‌این‌مدل‌برپایه‌دیدگاه‌مبتنی‌بر‌منابع،‌شایستگی

دست‌آمدن‌مزیت‌استراتژیک‌برای‌سازمان‌‌هاست‌و‌ممیزی‌را‌با‌رویکرد‌ب‌رقابتی‌شکل‌گرفته
‌دهد.‌انجام‌می

‌مدل ‌سال‌سایر ‌طی ‌در ‌عموماً ‌که ‌بهها‌ها ‌اخیر ‌آمد‌ی ‌سنجش‌مالی‌‌اند‌هوجود ‌بر مبتنی
از‌‌اقتصادی‌استراتژی،‌سنجش‌بعد‌منابع‌انسانی،‌سنجش‌بعد‌فناوری‌اطلاعات‌و‌الگوبرداری

‌باشند.‌مدل‌ویلن‌و‌هانگر‌در‌مورد‌یک‌شرکت‌خاص‌می
‌چارچوبی‌کمی،‌‌تحقیق‌پیش ‌قصد‌دارد ‌تکامل‌ممیزی‌استراتژی، ‌و ‌هدف‌بهبود ‌با رو

ی‌خلق‌ارزش‌متمایز‌و‌توجه‌به‌تفکر‌استراتژیک‌در‌سازمان‌ایجاد‌ها‌جامع‌و‌مبتنی‌بر‌رویکرد
استراتژی،‌کمی‌نیستند.‌به‌این‌معنی‌که‌شده‌در‌مورد‌ممیزی‌‌ی‌ارائهها‌نماید.‌هیچ‌یک‌از‌مدل

تنها‌بر‌‌ها‌دهند.‌همچنین‌توجه‌این‌مدل‌نتیجه‌ممیزی‌را‌در‌قالب‌عدد‌و‌رقم‌ملموس‌ارائه‌نمی
.‌مدل‌پیشنهادی‌تحقیق‌روی‌یکی‌از‌معیارهای‌مالی،‌منابع‌انسانی‌و‌یا‌فناوری‌اطلاعات‌است

جرای‌استراتژی‌که‌همان‌ایجاد‌مزیت‌سعی‌دارد‌ابعاد‌بیشتری‌را‌پوشش‌دهد‌و‌هدف‌نهایی‌از‌ا
(‌موردممیزی‌قرارداده‌و‌رویکردی‌نیز‌جهت‌128-1394‌،125بارنی‌و‌هسترلی،‌)‌رقابتی‌است

‌ممیزی‌تفکر‌استراتژیک‌در‌سازمان‌ارائه‌دهد.
 

                                                                                                                                  
1. Torraco & Swanson 

2. Gordon 
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  ادبیات تحقیق .1

شده‌برای‌ممیزی‌استراتژی‌سازمان.‌‌ی‌ارائهها‌در‌این‌پژوهش،‌مروری‌خواهیم‌داشت‌بر‌مدل
باشند.‌‌ی‌ویلن‌و‌هانگر،‌مدل‌گوردون،‌و‌مدل‌توروکو‌و‌سوانسون‌میها‌شامل‌مدل‌ها‌مدلاین‌

‌همان ‌پیش‌البته ‌که ‌آمده‌تر‌طور ‌مدل‌نیز ‌برای‌ممیزی‌استراتژی‌وجود‌ها‌است، ی‌دیگری‌نیز
.‌ما‌در‌اینجا‌سه‌مدلی‌را‌توضیح‌اند‌هدارند‌اما‌فقط‌به‌یک‌بعد‌از‌ممیزی‌استراتژی‌توجه‌نمود

‌دهند.‌ی‌رو‌پوشش‌میتر‌که‌ابعاد‌کاملدهیم‌‌می

 مدل ممیزی استراتژی ویلن و هانگر .1-1

ی‌بعدی‌تکامل‌یافت.‌نهایتاً‌ها‌،‌مطرح‌شد‌و‌در‌طی‌دهه1970این‌مدل‌برای‌اولین‌بار‌در‌دهه‌
ویرایش‌نهایی‌مدل‌را‌ارائه‌داده‌و‌آن‌را‌در‌کتاب‌خود‌توضیح‌دادند.‌‌2007دو‌محقق‌در‌سال‌

‌محیط‌ ‌خارجی، ‌محیط ‌سازمانی، ‌حکمرانی ‌سازمان، ‌فعلی ‌موقعیت ‌شامل ‌مدل ‌اصلی ابعاد
شده،‌اجرا‌ی‌استراتژیک‌پیشنهادها‌(،‌گزینهSWOT)‌عوامل‌استراتژیک‌وتحلیل‌تجزیهداخلی،‌

چک‌‌عنوان‌بهباشند.‌هر‌یک‌از‌این‌ابعاد‌اصلی‌دارای‌چند‌بعد‌فرعی‌و‌چند‌سوال‌‌و‌کنترل‌می
‌باشند.‌‌لیست‌ممیزی‌می

‌این‌مدل‌از‌طریق‌ابعاد‌اصلی‌و‌ مزیت‌اصلی‌مدل‌ویلن‌و‌هانگر‌در‌جامعیت‌آن‌است،
‌د ‌جمله ‌از ‌است. ‌پوشش‌داده ‌استراتژی‌را ‌اجزاء ‌زیادی‌از ‌تعداد ‌قابلیتفرعی‌خود ی‌ها‌یگر

ی‌اصلی‌مدل‌ها‌توان‌به‌چارچوب‌مناسب‌آن‌در‌مورد‌ابعاد‌اصلی‌اشاره‌نمود.‌ضعف‌مدل‌می
بودن‌آن،‌عدم‌ارائه‌امتیازات‌کمی،‌عدم‌توجه‌به‌خلق‌ارزش‌متمایز‌و‌دربرنگرفتن‌‌شامل‌کلی

‌باشد.‌رویکرد‌تفکر‌استراتژیک‌می

 مدل ممیزی استراتژیک گوردون .1-2

باشد.‌مدل‌گوردون‌‌ارائه‌شد.‌چارچوب‌مدل‌بسیار‌مختصر‌و‌ساده‌می‌1997این‌مدل‌در‌سال‌
صورت‌کیفی،‌استراتژی‌‌به‌ها‌باشد‌و‌از‌طریق‌این‌پرسش‌شامل‌ده‌پرسش‌در‌مورد‌استراتژی‌می

‌باشد:‌کند.‌ده‌پرسش‌این‌مدل‌شامل‌موارد‌ذیل‌می‌سازمان‌را‌ممیزی‌می
 وکاری‌فعالیت‌داریم؟‌در‌چه‌کسب 

 ست؟استراتژی‌فعلی‌ما‌چی 

 دهنده‌رقابت‌کدامند؟‌نیروهای‌شکل 
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 آیا‌جریان‌درآمدزایی‌شرکت‌مناسب‌است؟ 

 مزیت‌رقابتی‌ما‌چیست؟ 

 یی‌جهت‌سنجش‌عملکرد‌وجود‌دارند؟ها‌آیا‌شاخص 

 فرد‌ما‌چیست؟‌شایستگی‌منحصربه 

 توانیم‌در‌آینده‌بهتر‌رقابت‌کنیم؟‌چگونه‌می 

 و‌منابع‌کلیدی‌ما‌چه‌هستند؟‌ها‌اولویت 

 ؟اند‌هم‌برای‌اجرای‌استراتژی‌فراهم‌آمدآیا‌منابع‌لاز 

‌شکل‌ ‌پرسش‌فوق ‌ده ‌به ‌توجه ‌با ‌استراتژی ‌ممیزی ‌جهت ‌را ‌کیفی ‌پیشنهاد ‌مدل این
،‌منابع،‌مزیت‌رقابتی‌و‌خلق‌ارزش‌ها‌دهد.‌نقطه‌قوت‌اصلی‌مدل،‌تمرکز‌بر‌روی‌شایستگی‌می

‌می ‌تو‌متمایز ‌اما ‌ضباشد ‌خلق ‌اعتیارسنجی ‌و ‌ممیزی ‌نحوه ‌مورد ‌در ‌دقیق ‌مزیت‌یح ارزش‌و
‌ن ‌داده ‌نمیاست‌شدهرقابتی ‌مشخص ‌مدل ‌این ‌ارزش‌. ‌و ‌رقابتی ‌مزیت ‌که آفرینی‌‌کند

ی‌مدل‌ها‌فرد‌سازمان‌را‌چگونه‌باید‌مورد‌ارزیابی‌و‌ممیزی‌قرار‌داد.‌از‌دیگر‌ضعف‌منحصربه
‌توجه‌به‌ماهیت‌تفکر‌استراتژیک‌در‌فرآیند‌ممیزی‌اشاره‌نمود.‌توان‌به‌عدم‌می

 ژیک توراکو و سوانسونمدل ممیزی استرات .1-3

باشد.‌‌و‌بر‌روی‌ممیزی‌استراتژیک‌منابع‌انسانی‌متمرکز‌می‌است‌شدهارائه‌‌1997این‌مدل‌در‌سال‌
‌روی‌ممیزی‌همسویی‌بین‌برنامه ‌بر ‌مناب‌تأکید‌اصلی‌مدل ‌استراتژی‌عهای‌توسعه های‌‌انسانی‌با

باشد‌که‌شامل‌ممیزی‌شرکت،‌ممیزی‌‌باشد.‌مدل‌دارای‌چهار‌قسمت‌اصلی‌می‌کلان‌شرکت‌می
‌ارزیابی‌مداخله‌برنامه ‌نهایتاً ‌و ‌ممیزی‌نیازهای‌عملکردی‌سازمان، ‌انسانی، ‌منابع های‌‌های‌توسعه

‌می ‌انسانی ‌همسوب‌منابع ‌روی ‌بر ‌مدل ‌این ‌در ‌ممیزی ‌فرآیند ‌تمرکز ‌قسمت‌باشد. ‌چهار ودن
‌گیرند:‌باشد.‌چهار‌قسمت‌مدل‌به‌این‌صورت‌موردممیزی‌قرار‌می‌الذکر‌می‌فوق

 ارزش‌ ‌ماموریت، ‌بیانه ‌جمله ‌از ‌سازمان ‌اصلی ‌اجزا ‌شرکت: ‌اصلی،‌ها‌ممیزی ی
‌سنجش‌‌چشم ‌مورد ‌باید ‌انسانی ‌منابع ‌و ‌اطلاعات ‌فناوری ‌سازمان، ‌ساختار انداز،

 سیستماتیک‌قرار‌بگیرند.

 ها‌منابع‌انسانی،‌تعیین‌نقش‌ریزی‌برنامهی‌انسانی‌شرکت:‌ها‌توسعه‌سرمایهی‌ها‌برنامه‌،
 باید‌ممیزی‌شوند.‌غیره‌گیری‌منابع‌انسانی‌و‌جهت
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 ‌،نیازهای‌عملکردی:‌سازمان‌باید‌مشخص‌کند‌که‌آیا‌جهت‌بهبود‌عملکرد‌کارکنان
 یا‌خیر.‌است‌شدهنیازسنجی‌و‌تحلیل‌نیازها‌انجام‌

 ی‌لازم‌از‌جمله‌بهبود‌مهارت‌کارکنان،‌ارتقاء‌سطح‌آموزش‌اه‌:‌آیا‌مداخلهها‌مداخله
 باشد؟‌منابع‌انسانی،‌بهبود‌مستمر‌و‌توسعه‌مدیریت‌موردتوجه‌سازمان‌می

لیست‌و‌پرسشنامه‌‌مدل‌فوق‌برای‌ارزیابی‌و‌ممیزی‌هر‌یک‌از‌چهار‌قسمت‌دارای‌چک
‌‌می ‌همسویی‌استراتژیک‌و ‌به ‌توجه ‌مزیت‌اصلی‌مدل‌در ‌ت‌تأکیدباشد. ‌انسانی‌بر ‌منابع وسعه

باشد،‌فقط‌بعد‌استراتژی‌منابع‌انسانی‌را‌پوشش‌داده‌است،‌به‌‌اما‌این‌مدل‌نیز‌کیفی‌می‌است
‌است.‌خلق‌ارزش‌و‌مزیت‌رقابتی‌نیز‌توجه‌نکرده

‌.اند‌ه،‌این‌سه‌مدل‌با‌هم‌مقایسه‌شد2در‌جدول‌شماره‌

 . مقایسه سه مدل ممیزی استراتژی2جدول شماره 

توجه به ابعاد  

چندگانه 

 استراتژی

سازی  کمي

 نتایج ممیزی

توجه به هدف نهایي 

استراتژی یعني مزیت 

 رقابتي و خلق ارزش متمایز

توجه به ماهیت 

 تفکر استراتژیک

شفاف بودن 

 معیارها و مدل

      مدل ويلن و هانگر

      مدل گوردون
مددددل توراکدددو و  

 سوانسون
     

 پژوهش شناسي روش .2

‌محقق‌با‌ ‌ابتدا ‌ممیزی‌استراتژی‌سازمان، ‌راستای‌دستیابی‌به‌مدلی‌جامع‌جهت‌اعتبارسنجی‌یا در
مطالعه‌گسترده‌منابع،‌به‌گردآوری‌اطلاعات،‌تحلیل‌محتوای‌استراتژی‌را‌انجام‌داد‌و‌کل‌فرآیند‌

‌ ‌و‌کنترل( ‌اجرا ‌تدوین‌استراتژی، ‌مدیریت‌استراتژیگ‌)کنکاش‌محیطی، ‌فرآیندرا ‌بررسی‌نمود.
بندی‌‌با‌روش‌ارزیابی‌متوازن‌نیز‌از‌منابع‌متعددی‌مرور‌نمود‌و‌یک‌تقسیم‌را‌مدیریت‌استراتژیک

.‌سپس‌از‌طریق‌مرور‌پیشینه‌تحقیق‌و‌بررسی‌در‌منابع‌کردچهارگانه‌از‌ابعاد‌مدل‌پیشنهادی‌را‌ارائه‌
‌امتیازبندی‌باشند.مختلف،‌برای‌هر‌یک‌از‌ابعاد،‌چند‌زیرمعیار‌و‌شاخص‌تعریف‌نمود‌که‌قابل‌

های‌مزیت‌رقابتی‌و‌‌در‌مرحله‌بعدی‌از‌طریق‌تحلیل‌محتوای‌ادبیات‌موجود‌در‌مورد‌تئوری
خلق‌ارزش‌متمایز،‌مدلی‌برای‌ممیزی‌و‌اعتبارسنجی‌وضعیت‌مزیت‌رقابتی‌سازمان‌ارائه‌شد.‌این‌

یت‌رقابتی‌و‌با‌های‌اصلی‌و‌مز‌های‌دیدگاه‌مبتنی‌بر‌منابع،‌شایستگی‌مدل‌از‌طریق‌مطالعه‌تئوری
دست‌‌ه(‌در‌مورد‌نحوه‌خلق‌مزیت‌رقابتی‌ب65-1393‌،57تأکید‌بر‌پژوهش‌دوهیم‌و‌همکارانش‌)
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‌آمده‌است.
‌ناتان ‌ال. ‌ماریا ‌مقاله ‌طریق‌مطالعه ‌از ‌سوم ‌مرحله ‌‌1در ‌سال ‌در ‌‌2015که ،‌است‌شدهمنتشر

ی‌به‌مدل‌تحقیق‌افزوده‌ا‌و‌طی‌پرسشنامه‌شدها‌استخراج‌‌های‌تفکر‌غیر‌استراتژیک‌در‌سازمان‌نشانه
‌شد.

‌هیئت ‌عضو ‌)اساتید ‌خبره ‌افراد ‌از ‌تعدادی ‌برای ‌را ‌خود ‌پیشنهادی ‌مدل ‌ادامه علمی‌‌در
‌ارسال‌‌دانشگاه ‌داشتند( ‌بیشترین‌تخصص‌در‌زمینه‌مدیریت‌استراتژیک‌را های‌مختلف‌ایران‌که

باز‌برای‌‌ی‌تجلسهصورها‌از‌آنها‌نظرسنجی‌نمود‌)‌نموده‌و‌در‌مورد‌کلیات‌مدل،‌معیارها‌و‌شاخص
افراد‌خبره‌ارسال‌شد‌و‌به‌کمک‌روش‌دلفی‌نظر‌افراد‌خبره‌را‌به‌یکدیگر‌نزدیک‌نمود(.‌در‌جدول‌

.‌در‌نهایت‌نیز‌جهت‌بررسی‌کاربرد‌مدل،‌است‌شدهصورت‌خلاصه‌ارائه‌‌،‌روش‌پژوهش‌به2شماره‌
‌بررسی‌‌ی‌به‌اجرای‌یک‌مطالعه ‌ادامه‌بحث‌به ‌در ‌شد. موردی‌در‌شرکت‌شیشه‌و‌گاز‌پرداخته

‌تر‌ابعاد‌مدل‌پیشنهادی‌پرداخته‌خواهد‌شد.‌دقیق

 . بررسي روش تحقیق2جدول شماره 

 تحقیق ترکیبي )کیفي و کمي( نوع پژوهش

 بنیادی مخاطب پژوهش

 اکتشاف و توصیف مدل مفهومی هدف پژوهش

 1394 بعد زمانی پژوهش

 ای، تحلیل محتوا، پیمايش، دلفی آرشیوی، کتابخانه های گردآوری داده  روش

 روش نمونه گیری غیر احتمالی، گلوله برفی روش نمونه گیری

‌.است‌شدهآورده‌‌3مراحل‌انجام‌تحقیق‌و‌منابع‌مطالعاتی‌برای‌هر‌قسمت‌از‌تحقیق‌در‌جدول‌شماره‌
 مورد استفاده. توضیح مراحل پژوهش و منابع 3جدول شماره 

 منابع توضیح مرحله

مرحله اول: شناسايی ابعاد چهارگانه 
 مدل

در اين قسمت عناصر اصلی مدل از طريق 
 تحلیل محتوا بدست آمد

و مدددديريت  ريددد ی برنامدددههدددای  کتدددا 
های کاپلان و نورتدون در   استراتژيک، کتا 

مورد کدارت امتیدازی، مجموعده مقدا ت و     
 های پول نیون و کاپلان/نورتون کتا 

مرحله دوم: اف ودن مدل ممی ی م يت 
 رقابتی به مدل

اين قسمت از مدل جهت ممی ی وضعیت خلق 
 است شدهارزش متماي  در مدل گنجانده 

رويکرد منبع محور، های  مقا ت و کتب
تحقیقات بارنی، همل، پراها د، گرانت و 

 دوهیم در مورد خلق م يت رقابتی

مرحله سوم: اف ودن بعد ممی ی تفکر 
 استراتژيک

لیست برای  اين قسمت از مدل يک چک
 دهد. ممی ی تفکر استراتژيک ارائه می

 مقاله ماريا ناتان

                                                                                                                                  
1. Maria L. Nathan 
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‌بهره ‌با ‌پژوهش ‌این ‌‌در ‌کتب ‌مجموعه ‌از ‌نورتونگیری ‌و ‌کاپلان ‌مقالات که‌‌(1994)‌1و
نظران‌حوزه‌مدیریت‌استراتژیک‌هستند،‌‌صاحب‌کنندگان‌روش‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌و‌ابداع

‌همچنین ‌شد، ‌مکلنان‌استفاده ‌1393)‌کتاب ‌گفته‌پیاده)‌(111-113، ‌استراتژی(، ی‌ها‌سازی
که‌در‌(‌105-2002‌،95)‌2نیون‌‌استراتژی‌خوب،‌استراتژی‌بد(‌و‌کتاب)‌(1392‌،240)‌روملت

باشد،‌به‌همراه‌کتب‌مدیریت‌استراتژیک‌از‌جمله‌کتاب‌مدیریت‌‌فهرست‌منابع‌قابل‌رویت‌می
‌1392)‌استراتژیک‌دیوید ‌ویلن(133-138، ‌1391)‌هانگر‌و‌، ‌گرانت‌(86-92، (‌1392)‌و

‌شد ‌مدیریت‌استراتژیک‌استفاده ‌حوزه ‌خبره ‌افراد ‌از ‌نظرسنجی ‌نهایتاً ‌پرسشنام)‌و ‌و‌ارسال ه
‌‌هب شرح‌‌گیری‌اعتبار‌استراتژی‌انتخاب‌شدند‌که‌به‌بعد‌جهت‌اندازه‌4کارگیری‌روش‌دلفی(،

‌باشند:‌ذیل‌می
 اهداف -

 استراتژی -

 روش‌ارزیابی‌متوازن -

 همسویی‌استراتژیک -

‌پردازیم:‌در‌اینجا‌به‌تشریح‌و‌معرفی‌هر‌یک‌از‌ابعاد‌مدل‌می
 بر‌ ‌اهداف‌در ‌تحتگبعد ‌معیار ‌چهار ‌‌یرنده ‌رسالت‌سازمان،‌عناوین ‌ماموریت‌یا بیانیه

‌سند‌چشم‌ارزش ‌و‌اهداف‌کلان‌می‌های‌محوری، ‌و‌آرمان( ‌برای‌‌انداز‌)دورنما باشد.
که‌لازم‌است‌شخص‌ممیز،‌‌است‌شدههایی‌درنظر‌گرفته‌‌هریک‌از‌این‌معیارها،‌شاخص

تیاز‌ها‌در‌سازمان‌بپردازد‌و‌امتیازات‌را‌در‌نظر‌بگیرد،‌حداکثر‌ام‌دقت‌به‌بررسی‌آن‌به
 باشد.‌عدد‌می‌250بعد‌اهداف‌برابر‌

 انداز‌‌ازی‌سازمان‌جهت‌نیل‌به‌ماموریت،‌چشمس‌بعد‌استراتژی‌سازمان‌که‌در‌واقع‌برنامه
‌این‌موضوع‌هستند‌که‌‌باشد‌نیز‌دارای‌معیارهایی‌می‌و‌اهداف‌می باشد‌که‌نشاندهنده

دیگر‌این‌‌عبارت‌بهآیا‌استراتژی‌سازمان‌یک‌استراتژی‌اثربخش‌و‌مناسب‌است‌یا‌خیر.‌
‌به‌ممیزی‌این‌مساله‌می ‌سازمان‌جهت‌تحقق‌چشم‌بعد، انداز‌و‌اهداف‌‌پردازد‌که‌آیا

باشد‌یا‌خیر.‌این‌بعد‌نیز‌‌کلان‌خود‌درحال‌انجام‌کارهای‌درست‌)استراتژی‌خوب(‌می
 امتیاز‌دارد.‌250حداکثر‌

                                                                                                                                  
1. Kaplan & Norton 

2. Niven 
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 دامات‌ابتکاری‌ها،‌اق‌استراتژی‌)نقشه‌استراتژی،‌سنجه‌ریزی‌برنامهبعد‌سوم‌شامل‌نحوه‌
باشد‌که‌همان‌ممیزی‌روش‌ارزیابی‌‌سازی‌آن‌می‌استراتژیک‌و‌بودجه‌اقدامات(‌و‌پیاده

‌به‌بیان‌دیگر،‌این‌بعد‌از‌مدل‌به‌ممیزی‌این‌مطلب‌می‌متوازن‌می پردازد‌که‌آیا‌‌باشد.
‌این‌بعد‌‌درستی‌پیاده‌می‌شده‌و‌به‌درستی‌طراحی‌روش‌ارزیابی‌متوازن،‌به شود‌یا‌خیر.

‌شا ‌آمادهنیز ‌معیار ‌‌مل‌سه ‌فرآیند، ‌آغاز ‌کنترل‌‌ریزی‌برنامهسازی‌و ‌و ‌اجرا استراتژی،
 باشد.‌می‌250هایی‌هستند‌و‌حداکثر‌امتیاز‌نیز‌برابر‌‌باشد‌که‌هر‌یک‌دارای‌شاخص‌می

 بعد‌چهارم‌شامل‌همسویی‌استراتژیک‌است‌که‌به‌ممیزی‌دو‌معیار‌همسویی‌عمودی‌
پردازد‌و‌حداکثر‌امتیاز‌این‌‌)یکپارچگی(‌میسازی‌استراتژی(‌و‌همسویی‌افقی‌‌)جاری

 باشد.‌می‌250بعد‌نیز‌برابر‌

،‌در‌1شدن‌ابعاد‌و‌معیارهای‌مدل‌هر‌یک‌از‌ابعاد‌چهارگانه‌مطابق‌شکل‌‌پس‌از‌مشخص
،‌حالت‌آرمانی‌یعنی‌حالتی‌که‌در‌2چهار‌سمت‌محور‌مختصات‌قرار‌گرفته‌و‌سپس‌مطابق‌شکل‌

نیز‌جایگاه‌یک‌شرکت‌فرضی‌پس‌از‌‌3گردد.‌شکل‌‌میکسب‌شود‌ترسیم‌‌250هر‌بعد‌امتیاز‌
‌نشان‌می ‌همانطورکه‌در‌شکل‌نیز‌مشخص‌می‌ممیزی‌را باشد‌این‌شرکت‌فرضی‌اهداف‌‌دهد،

‌به‌خوبی‌تدوین‌نموده‌و‌استراتژی‌خوبی‌نیز‌دارد‌اما‌در‌مورد‌روش‌ارزیابی‌متوازن‌و‌ خود‌را
است.‌بنابراین‌این‌مدل‌قادر‌خواهد‌‌سازی‌و‌همچنین‌همسوسازی‌ضعیف‌عمل‌نموده‌نتایج‌پیاده
تواند‌‌های‌سازمان‌در‌خصوص‌استراتژی‌را‌مشخص‌نماید‌و‌سازمان‌از‌این‌طریق‌می‌بود،‌ضعف

‌نماید.‌ریزی‌برنامهجهت‌رفع‌نواقص‌خود‌

 پیشنهادی مدل ابعاد .1 شکل
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 بهینه حالت در پیشنهادی مدل .2 شکل

‌
‌ ‌ممیزی ‌معروف ‌مدل ‌مقایسه ‌به ‌اینجا ‌تحقیق‌در ‌پیشنهادی ‌مدل ‌و ‌هانگر ‌و ‌ویلن استراتژی

‌شود.‌پرداخته‌می

 . مقایسه مدل ممیزی استراتژیک ویلن و هانگر با مدل پیشنهادی تحقیق3جدول 

 مدل پیشنهادی مدل ویلن و هانگر 

 ساختارمند و منظم ساختارمند و منظم ساختار و سیستم

شوند که کاملاً به ج ئیات  هايی حمايت می معیارها و شاخصابعاد با  ابعاد مدل کلی هستند ابعاد تحت پوشش
 پردازند. می

 امتیازبندی شفاف نحوه امتیاز دهی شفاف نیست نحوه امتیاز دهی

نمايد و جايگاه فعلی را نسبت به  از نمودار تار عنکبوتی استفاده می - شفافیت و مقايسه با وضعیت مطلو 
 دهد فاف نشان میحالت بهینه به صورتی کمی، عددی و ش

بر‌خلق‌ارزش‌متمایز‌و‌ممیزی‌نمودن‌این‌موضوع‌که‌آیا‌سازمان‌‌تأکیددر‌مرحله‌دوم،‌جهت‌
‌منحصربه‌می ‌و ‌رقبایش‌متمایز ‌نسبت‌به ‌را ‌تئوری‌تواند‌خود ‌ادبیات‌مربوط‌به ‌نماید، ی‌ها‌فرد

‌شایستگی ‌ها‌مزیت‌رقابتی، ‌نتیجه ‌در ‌منابع‌مرور‌شد‌و ‌مبتنی‌بر ‌دیدگاه بسط‌مدل‌ی‌اصلی‌و
(‌یک‌مدل‌هم‌برای‌ممیزی‌ارزش‌آفرینی‌متمایز‌سازمان‌65-1393‌،57)‌دوهیم‌و‌همکارانش
‌‌دهد.‌نمایشی‌از‌مدل‌ممیزی‌مزیت‌رقابتی‌را‌ارائه‌می‌4توسعه‌یافت.‌شکل‌

‌  
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 مدل در فرضي شرکت یک جایگاه .3 شکل

‌
‌ناتان، ‌ماریا ‌از‌طریق‌تحلیل‌محتوای‌مقاله ‌تحقیق، ‌از ی‌تفکر‌ها‌نشانه‌در‌آخرین‌مرحله

لیستی‌در‌کنار‌دو‌ابزار‌قبلی‌مدل‌تحقیق‌قرار‌‌چک‌عنوان‌بهغیر‌استراتژیک‌استخراج‌شدند‌و‌
‌گرفت.

 √ یک گفتگوهای استرات  .1

 √ یک انتقال استرات  .2

 √ پرسشگری و کنجکاوی  .3

 √ خلاقیت و نوآوری  .4

 √ شکنی قاعده  .5

 √ عدم رضايت از وضع موجود  .6

 √ ارزش وی صرف زمان برای مشتری و  .7

 √ در جستجوی اخبار بد و عدم تأيیدها  .8

 √ احترام به تمام عقايد و نظرها  .9

 √ اعتماد به نفس  .11

 √ يادگیری و ياد دادن بر پايه هر دو نیمکره مغ   .11

 √ گری جويی و چالش چالش  .12

 رقابتي مزیت به دستیابي چگونگي و متمایز ارزش خلق نحوه ممیزی فرآیند .4 شکل
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 استراتژیک تفکر ممیزی لیست چک .5 شکل

 ممیزی‌استراتژی‌شرکت‌شیشه‌و‌گازمطالعه موردی:  -1

‌گاز‌ ‌و ‌شیشه ‌شرکت ‌استراتژی ‌اعتبارسنجی ‌و ‌ممیزی ‌به ‌محقق ‌پژوهش، ‌بخش‌از ‌این در
‌باشد:‌شرح‌ذیل‌می‌پرداخته‌است‌که‌خلاصه‌نتایج‌آن‌به

 . نتایج نهایي ممیزی شرکت شیشه و گاز4جدول 

 امتیاز کسب شده ابعاد مدل ردیف

 211 اهداف 1

 151 استراتژی 2

 31 روش ارزيابی متوازن )برنامه ري ی و پیاده سازی استراتژی( 3

 51 همسويی استراتژيک 4

شود‌‌شده‌توسط‌شرکت‌مشخص‌می‌سپس‌با‌محاسبه‌مساحت‌کل‌و‌مساحت‌پوشش‌داده
‌ ‌که ‌تنها ‌پوشش‌داده‌18شرکت‌مذکور ‌استراتژیک‌‌درصد‌کل‌مساحت‌را ‌عملکرد است‌و

مثال‌‌عنوان‌به.‌از‌طرف‌دیگر‌قابلیت‌پیگیری‌نقاط‌ضعف‌در‌این‌مدل‌وجود‌دارد،‌داردضعیفی‌
‌استراتژیک‌نیز‌ ‌همسویی ‌نظر ‌از ‌است‌و ‌بوده ‌متوازن ‌روش‌ارزیابی ‌بعد بیشترین‌ضعف‌در
‌بعد‌ ‌در ‌را ‌این‌سازمان‌بهترین‌عملکرد ‌از‌طرف‌دیگر ‌است. ‌مطلوبی‌نداشته سازمان‌عملکرد

‌خوب‌بودهدارداهداف‌خود‌ سازی‌استراتژی‌با‌روش‌‌اما‌برنامه‌پیاده‌،.‌استراتژی‌سازمان‌نسبتاً
‌ی‌متوازن‌بسیار‌ضعیف‌در‌حال‌اجرا‌است.ارزیاب

شرکت کاری را انجام آيا 
دهد که رقبا قادر به می

 انجامش نیستند؟

آيا شرکت کاری را انجام 
ها دهد که ديگر شرکتمی

قادر به انجامش هستند 
 ولی نه به خوبی شرکت؟

 عدم تقارت

توانايی قطع رابطه 
موفق و بازآرايی 

 جديد

با ارزش، کمیا ، 
فاقد جانشین، مورد 
 استفاده سازمان

 دشوار برای تقلید

م يت 
رقابتی 
 پايدار
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 گیری نتیجه .3

‌باعث‌می ‌خصوص‌اهداف،‌‌ممیزی‌استراتژی‌سازمان ‌در ‌خود ‌سازمان‌وضعیت‌موجود ‌که شود
داده،‌جایگاه‌خود‌را‌با‌حالت‌‌استراتژی،‌روش‌ارزیابی‌متوازن‌و‌همسویی‌استراتژیک‌را‌تشخیص

‌به‌عملکرد‌استراتژیک‌خود‌امتیاکردهمطلوب‌مقایسه‌ ‌از‌، ز‌دهد‌و‌نقاط‌ضعف‌عملکرد‌خود‌را
تواند‌‌ها‌اقدام‌کند.‌از‌طرف‌دیگر‌این‌مدل‌می‌طریق‌چهار‌بعد‌مدل‌دنبال‌نموده‌و‌نسبت‌به‌رفع‌آن

‌ ‌سازمان‌وضعیت‌‌عبارت‌بهآغاز‌کار‌فرآیند‌بازنگری‌و‌تطبیق‌استراتژی‌سازمان‌باشد، دیگر‌ابتدا
تواند‌برنامه‌‌ده‌و‌شناسایی‌نقاط‌ضعف‌خود‌میش‌فعلی‌خود‌را‌محک‌زده‌و‌با‌توجه‌به‌امتیاز‌کسب

استراتژی‌مفیدتری‌داشته‌باشد.‌مدل‌پیشنهادی‌کل‌فرآیند‌مدیریت‌استراتژیک‌سازمان،‌از‌کنکاش‌
‌پوشش‌می ‌ارزیابی‌استراتژیک‌را و‌‌است‌شدههای‌مختلفی‌در‌آن‌لحاظ‌‌دهد‌و‌دیدگاه‌محیط‌تا

های‌‌باشد‌و‌به‌جنبه‌تر‌می‌ساختارمندتر‌و‌منظم‌های‌فعلی‌از‌جمله‌مدل‌ویلن‌و‌هانگر،‌نسبت‌به‌مدل
اما‌جای‌کار‌زیادی‌جهت‌بهبود‌و‌‌،روش‌ارزیابی‌متوازن‌و‌همسویی‌استراتژیک‌نیز‌پرداخته‌است

‌می ‌امتیازدهی‌تقویت‌این‌مدل‌وجود‌دارد. ‌دقیق‌توان‌نحوه ‌را ‌و‌بر‌روی‌افزودن‌ابعاد‌‌ها تر‌نموده
‌ ‌تحقیق ‌این‌مدل ‌به ‌استکرددیگری ‌امید ‌راه‌. ‌بتواند ‌مدل ‌زمینه‌‌این ‌در ‌تحقیقات‌بیشتر گشای

‌ها‌باشد.‌اعتبارسنجی‌و‌ممیزی‌استراتژی‌شرکت
‌کمی ‌و ‌جامع ‌چارچوبی‌ساختارمند، ‌ارائه ‌بر ‌پیشنهادی‌تحقیق‌علاوه برای‌ممیزی‌‌مدل

‌دارای‌مدلی‌برای‌ممیزی‌نحوه‌خلق‌ارزش‌متمایز‌و‌چگونگی‌دستیابی‌سازمان‌به‌ استراتژی،
تفکر‌استراتژیک‌‌نلیستی‌برای‌ممیزی‌میزان‌جاری‌بود‌باشد.‌همچنین‌چک‌نیز‌می‌مزیت‌رقابتی

‌.است‌شدهدر‌سازمان‌ارائه‌
بودن‌استراتژی‌خود‌‌نتایج‌این‌پژوهش‌برای‌افرادی‌که‌قصد‌دارند‌میزان‌اعتبار‌و‌درست

امع،‌باشد.‌این‌تحقیق‌مدلی‌ج‌گیری‌قرار‌دهند‌مفید‌می‌صورت‌دقیق‌مورد‌سنجش‌و‌اندازه‌را‌به
‌دهد:‌ارائه‌می‌را‌ی‌زیرها‌کمی،‌ساختارمند‌و‌همچنین‌ویژگی

‌استراتژی‌ ‌ممیزی ‌فرآیند ‌در ‌را ‌متوازن ‌ممیزی‌کارت‌امتیازی ‌است‌که ‌مدلی ‌تنها ‌مدل این
‌است.‌گنجانده

‌باشد.‌این‌مدل‌دارای‌سیستم‌امتیازبندی‌عددی‌برای‌هر‌یک‌از‌ابعاد‌می
‌روی ‌بر ‌استراتژی، ‌ممیزی ‌بر ‌علاوه ‌مدل ‌نیز‌‌این ‌استریک ‌تفکر ‌و ‌رقابتی ‌مزیت ممیزی

‌داده ‌ارائه ‌ارائه‌پیشنهاداتی ‌پیشنهادات ‌البته ‌تفکر‌‌است. ‌و ‌رقابتی ‌مزیت ‌ممیزی ‌برای شده
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‌می‌استراتژیک‌قابلیت‌کمی ‌این‌مورد ‌که ‌دارند ‌امتیازبندی‌را ‌‌سازی‌و پیشنهاد‌‌عنوان‌بهتواند
‌برای‌تحقیقات‌آتی‌در‌نظرگرفته‌شود.

‌تحق ‌پیشنهادی ‌استراتژیک‌میمدل ‌همسویی ‌بعد ‌دارای ‌مدل‌یق ‌سایر ‌در ‌که ‌نظر‌‌ها‌باشد در
‌.است‌شدهگرفته‌ن

‌پیشنهادی‌به ‌‌مدل ‌استراتژی، ‌اهداف، ‌ابعاد ‌یک‌از ‌هر ‌به ‌عددی، ‌ریزی‌برنامهصورت‌کمی‌و
‌دهد.‌برای‌استراتژی‌و‌همسویی‌استراتژیک،‌امتیاز‌می

‌سازمان ‌و‌‌ها‌مدیران ‌اعتبارسنجی ‌جهت ‌کاربردی ‌ابزار ‌به ‌تحقیق، ‌پیشنهادی ‌کمک‌مدل به
‌استراتژی ‌برنامهها‌امتیازبندی ‌و ‌اهداف ‌میها‌، ‌پیدا ‌دست ‌خود ‌استراتژیک ‌قادر‌‌ی ‌و کنند

‌شناسایی‌نموده‌و‌جهت‌بهبود‌ها‌خواهند‌بود‌که‌ضعف ی‌خود‌در‌ابعاد‌مختلف‌استراتژی‌را
 وضعیت‌استراتژی‌خود‌تلاش‌کنند.

‌‌
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