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  دهيچك

هاست، ك سازمان يران استراتژيمهم مد يتهاياز مسئول يكيرسالت، چشم انداز، اهداف و ...  يه هايانيك سازمان و بين برنامه استراتژيتدو
ت به اهداف يت خود و با عنايچشم انداز و مامور يكه سازمان ها در راستا يست. هنگامين يك آنها كافيت استراتژيموفق يبرا يول

ن يا يشرفت خود در راستاين اهداف و پيزان تحقق ايهستند تا م يازمند روشيكنند ن ين مييك خود را تبياستراتژ يك، برنامه هاياستراتژ
   .د تحت كنترل و نظارت واقع شودياجرا شده با يبه اهداف، استراتژ يابين حدود دستييتع يند.اصولا براينما يريرا اندازه گبرنامه ها 

هاي درون سازمان با  ريزي كنترل از جمله وظايف مديران در سازمان ها به شمار مي آيد . بدون كنترل مشخص نخواهد شد كه آيا برنامه
براي  ن نيز به شمار مي آيد و نتايج مهم و سرنوشت سازي راآموفقيت همراه بوده يا خير.مهمترين برنامه ريزي سازمان كه جامع ترين 

مهم و  سازمان به همراه دارد برنامه ريزي استراتژيك آن سازمان است . گذشته از رويكرد و متدهاي مورد استفاده در آن ، كنترل ، بخش
بعد از ارايه تعاريفي از مديريت، استراتژي و مفاهيم اساسي كنترل ، با توصيفي  يبا رويكرد تحليللاينفك آن به شمار مي رود.در اين مقاله 

ابعاد و مدلهاي كنترل  در كنترل استراتژيها و شناسايي نظريات محققين و نويسندگان مختلف به تبيينتمركز بر كنترل استراتژيك ، 
  .دمي پردازستراتژيك ا

  

  كژياسترات تيريمد ، كياستراتژ ،كنترل ياستراتژ ، برنامه ريزي استراتژيك: يديكل يها واژه

  

  

  



   مقدمه

 ليتحل و هيتجز يروشها ك،ياستراتژ تفكر ك،ياستراتژ ميمفاه را تيريمد نينو اتيادب از يريچشمگ بخش حاضر حال در
  .دهد يم ليتشك ك،ياستراتژ يها يازمندين با موسسه يداخل اتيعمل كردن سازگار به مربوط مباحث گريد و كياستراتژ

 را يا ژهيو ياتيعمل اهداف كرده، نييتع را سازمان يها تيفعال مدت دراز يبرا رانيمد كياستراتژ تيريمد نديفرآ از استفاده با
 ياجرا يبرا يعمل يها برنامه و يطراح يخارج و يداخل طيشرا به توجه با را اهداف نيا به لين يها ياستراتژ و مشخص
 دنبال به را ياساس يپرسش نيا ند،يفرا از بخش هر رايز است، ايپو ينديفرا كياستراتژ تيريمد. كنند يم انتخاب را هاياستراتژ
 و) خارج و داخل طيمح( هاسازمان تيموقع در رييتغ دارد؟ وجود رييتغ به ازين اي و داد ادامه بيترت نيهم به ديبا ايآ: داشت خواهد
 تيريمد گريد انيب به. هستند هاياستراتژ مجدد ميتنظ و رييتغ يبرا يشگيهم فشار يروهاين ، آنها يمال عملكرد زيخ و افت

 به ازين امر نيا. است ارتباط در آن، درآوردن اجرا به يچگونگ يبرا يزير برنامه و ياستراتژ به راجع يريگ ميتصم با كياستراتژ
(اي.فرانك .است دهيگرد حيتشر اختصار به مقاله نيا در يابيارز مراحل يچگونگ كه دارد شده ادي يها ياستراتژ يابيارز و كنترل

  )1991هريسون،
شايد به جرات بتوان ادعا كرد كه انجام هيچ فعاليتي در سازمان قرين توفيق نخواهد بود مگر آنكه كنترل هاي لازم نسبت به آن 

عمل آمده باشد.به كمك كنترل است كه مديريت ، نسبت به نحوه تحقق هدف ها و انجام عمليات آگاهي يافته و قدرت به 
پيگيري و سنجش و اصلاح آنها را پيدا مي كند.براي آنكه سيستم كنترل كارآمدي طراحي شود ، بايد نقاط مهم و كليدي به 

ات يا واحدهايي هستند كه نتايج و عملكردشان در كل برنامه نقش مهم درستي مشخص گردند. نقاط كليدي ، آن بخش از عملي
تخاب كرد.( عمل ، حين عمل و يا پس از خاتمه عمل انو تعيين كننده اي دارند. نقاط كليدي را مي توان در سه مقطع قبل از

  )1381مرادي مسيحي ، 

  و فرآيند آن مديريت استراتژيك

گونه تعريف كرد : هنر و علم تدوين ، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه اي چند گانه كه مي توان مديريت استراتژيك را بدين 
سازمان را قادر مي سازد به هدفهاي بلند مدت خود دست يابد . همانگونه كه از اين تعريف استنباط مي شود در مديريت 

كردن مديريت ، بازاريابي ، امور مالي ( استراتژيك براي كسب موفقيت سازماني بر چندين عامل تاكيد مي شود : هماهنگ 
  )1999آر ديويد ،  –حسابداري )، توليد ( عمليات ) ، تحقيق و توسعه و سيستم هاي اطلاعاتي رايانه اي . ( فرد 

  :است مرحله چهار يدارا كياستراتژ كنترل مدل كرديرو با كياستراتژ تيريمد نديفرآ
  : تيوضع ليتحل) الف

 و هيتجز تاينها و يسازمان يها تيقابل و يداخل طيمح ليتحل و هيتجز ،يسازمان انداز چشم ،يسازمان تيمامور بلندمدت، اهداف
  .است مرحله نيدرا بحث مورد و مطرح يفاكتورها عمده از ،يخارج طيمح ليتحل
  : ياستراتژ نيتدو) ب
 سپس و كرده ستيل را براي موفقيت سازماني و تحقق رسالت سازمان استفاده قابل يها ياستراتژ مجموعه ابتدا مرحله نيا در
 يم انتخاب را برتر ياستراتژ ت،يوضع ليتحل يعني اول مرحله در آمده بدست جينتا به توجه با و مختلف يها مدل از استفاده با
نموده و تعهد  زشيانگ جاديا آنها در تا داد مشاركتمي توان  زين را نييپا رده كاركنان سطوح يحت و يانيم رانيمد لذا ند،ينما

  سازماني را در آنان افزايش داد.
  : ياستراتژ ياجرا) ج



 ها، مهارت يساز هماهنگ دوم ها، ياستراتژ با متناسب يسازمان ساختار اول. برد بهره ابزار سه از ديبا مهم نيا به لين يبرا
  .سازمان ديجد ياستراتژ با متناسب يسازمان فرهنگ جاديا سوم و يياجرا سطح در يسازمان يها يوتوانمند منابع

  .دارد ازين يسازمان يا فهيوظ يواحدها و ها بخش همه رانيمد يهمكار به اما ياستراتژ زيآم تيموفق ياجرا 
  : ياستراتژ يابيارز) د

 سه شامل اين فراگرد شود واقع نظارت و كنترل تحت ديبا شده اجرا ياستراتژ اهداف، به يابيدست حدود نييتع يبرا اصولا
 انجام ثالثا و يواقع جينتا با انتظار مورد جينتا سهيمقا ايثان شركت، يهاياستراتژ ياصل يمبان يبررس اولا است، ياصول تيفعال

 از كه ياطلاعات.دارند مطابقت شده ينيب شيپ يها برنامه با عملكردها كه نيا از افتني نانياطم منظور به ياصلاح اقدامات
 را يكسان و واحدها و نموده ليتسه را اقدمات و اتيعمل كه باشد ديبا يا گونه به ديآ يم دست به ياستراتژ يابيارز نديفرآ
  )1991(اي.فرانك هريسون،.دارند اصلاح به ازين كه كند يمعرف
 تيريمد يآگاه عدم كه مهمترين آنها: دارند وجود زين يمعضلات و موانع ك،ياستراتژ تيريمد روند توسعه و جاديا نهيزم در البته
 به رانيمد توجه ،سازمان تيموقع درباره يجمع طور به بالا سطح رانيمد يبيخودفر ،سازمان يواقع تيوضع به نسبت بالا سطح
 يها يابيكام روزانه، عملكرد يها يوسخت بالا سطح تيريمد مشترك يها يدشوار و يختگير درهم ،سازمان وضع حفظ

 يم مشكلات دست نيا از ،انجام گرفته است گذشته در كه آنچه با دررابطه رييتغ هرگونه نمودن يتلق اشتباه وسازمان  گذشته
  )1380شكري ،مصطفي،(.باشند
 و ياستراتژ انيم ارتباط و داشته يده الهام قدرت كه دارد اجرا ارزش ياستراتژ آن اصولا كه است يضرور نكته نيا به توجه

 رتيبص جاديا افراد در ارتباطات، ليتسه جهت و باشد يبند تياولو به قائل ها يريگ ميدرتصمو  دينما روشن را افراد وظائف
 و يكسان چه و بوده چقدر و چگونه افراد يتهايفعال بر آن راتيتاث و رفته شيپ يسرعت چه با ديبا ياستراتژ ياجرا يطرف از.دينما
 و است نامشخص راتييتغ ياجرا نهيزم در اشخاص تيمسئول آنكه ضمن. باشند داشته مشاركت ستيبا يم ييها زمان چه در

 تعداد چه هر اصولا. شود واگذار آنان به كي هر خاص يها تيمسئول و شده ميتفه كاملا ياستراتژ ياجرا قصد به ديبا يم افراد
 آن بر توافق و ياستراتژ نيتدو از پس. است بهتر باشد شتريب شوند يم داده مشاركت اجرا نديفرآ در ميمستق طور به كه يافراد
 و علاقه آنگاه كنند حس را موضوع نيا امر، تحت افراد اگر كه چرا شود، كم آن به نسبت ارشد رانيمد توجه و علاقه سطح دينبا

  )1383(علي احمدي ، .ابدي يم كاهش زين آنان خود تعهد
 و ها بحران نيا وقوع زمان و شده داده صيتشخ عايسر موانع نيا ديبا نشده ينيب شيپ و مترقبه ريغ حوادث وقوع صورت در

 درخاتمه،. شوند قيتشو معضلات نيا بر غلبه جهت در نهيهز كم و خلاقانه يها حل راه جاديا يبرا افراد ها، نانياطم عدم
 كسب كه كنند فراموش آنان مبادا تا دينما جلب و معطوف خود به را ارشد رانيمد توجه يتمام دينبا ياستراتژ ياجرا و نيتدو
  ) 1387(سيد صالحي،. است اصل امور، اداره و وكار

  و تاثير آن در تحقق استراتژي ياستراتژ كنترل
 نيا مناسب عملكرد نيتضم نقش بوده، كل كي عنوان به كياستراتژ تيريمد نديفرا يابيارز و نظارت شامل ياستراتژ كنترل

 نيتدو و نييتع ،يسازمان يها يريگ جهت يگذارهيپا ،يطيمح ليتحل و هيتجز ابعاد يتمام كنترل. باشد يم دارا را نديفرا
 ها ياستراتژ ياجرا جهت كه است ذكر انيشا. دارد بر در را ها ياستراتژ كنترل نحوه يحت ها، ياستراتژ ياجرا ها، ياستراتژ

 باشند، ينم كنترل قابل ها ياستراتژ كه است پرواضح. نمود ميتقس مربوطه يعمل يها برنامه و كيتاكت به را آنها ستيبا يم
  )2003(لستر ، جيمز ، .شوند كنترل و اجرا مربوطه يعمل يها برنامه نكهيا مگر



 طرح با تناوب به يستيبا آن جينتا و كياستراتژ تيريمد روند كه دارد اشاره موضوع نيا بر كياستراتژ كنترل مفهومدر واقع 
 ترشگس ديبا چگونه كيتراتژاس تيريمد روند و افتهي انجام اشتباه يزيچ چه است؟، شده انجام درست يزيچ چه مانند يسؤالات

 خوب شده گرفته نظر رد يتيريمد ياستراتژ كي است ممكن چطور كه ستين نيا مسئله شود؟ يابيارز يستيبا چگونه ابد؟،ي
 نترلك و يابيارز بر يمتكّ شده يزيربرنامه تلاش كي از يبخش فوق يتيريمد ياستراتژ مؤثر ياجرا بلكه باشد، شده يطراح

. شود رها و گذاشته كنار ستين مناسب ياستراتژ نيا اگر اي كند دايپ تحقق ياستراتژ آنكه بر مشروط البته باشد،يم
)Harrison, 1991,p.101-103(  
 كه ستا شده ارائه دهيچيپ تا دهسا از يمختلف فيتعار يعيوس فيط در حاله ب تا آن مورد به بسته كياستراتژ كنترل با رابطه در

 در مطرح دانشمندان و راننظ صاحب از يبعض دگاهيد لاًيذ شده ارائه اصطلاح نيا بر كه يديجد و يسنت فيتعار از نظر صرف
  :است شده آورده حوزه نيا

 كه شده يطراح يريگگزارش ستميس كي عنوان به كياستراتژ كنترل": كنديم اظهار نهيزم نيا در 1بل و روش .1
 Roush( ".كند يم عمل ارشد رانيمد به كياستراتژ ماتيتصم زيآم تيموفق ياجرا با ارتباط در اطلاعات موقع به ارائه جهت

&  Bell 1987, PP. 91 – 103( 
 اجراء يهانهيگز ايآ مينيبب كه است جهت نيا از كياستراتژ كنترل": اظهار مي دارند  نهيزم نيا در 2جاش و گلوك .2

 )Argiyris, 1986, pp.363‐375(  "حائز اهميت است..شوديم منجر شده نييتع قبل از اهداف به ياستراتژ شده
 از است عبارت كياستراتژ كنترل": است شده گفته ت،يريمد كنترل يها نظام كتاب در 3يآنتون رابرت نظر استناد به .3
 "اهداف به يابيدست جهت يكلّ يهااستيس و هاياستراتژ در يبازنگر و يطراح زين و سازمان يكل اهداف يابيارز

)Gardener, 1985, pp.1‐24( 
 در گام نيآخر كياستراتژ كنترل": است شده مطرح كياستراتژ كنترل با رابطه در كه 4سرتو ساموئل هينظر استناد به .4
 از نانياطم حصول و كياستراتژ تيريمد بهبود منظور به كه است يسازمان كنترل نوع كي و است كياستراتژ تيريمد نديفرآ
 )Alexnder, 1985, pp.91‐97( ".دارد تمركز آن يرو بر كنديم عمل حيصح نحو به سازمان نكهيا

 عبارت كياستراتژ كنترل": است شده فيتعر ريز شرح به كياستراتژ كنترل  5نمنياستا و ونگييشر هينظر استناد به  .5
 يآت عملكرد امور حيصح تيهدا يبرا لازم اطلاعات كسب منظور به جينتا و هاتيفعال ها، طرح يانتقاد يابيارز از است

 )SchreYong & Stein mann, 1987, pp.91‐103( "سازمان
 اتيفرض در رييتغ با مسائل كه اجراء حال در ياستراتژ ريمس يريگيپ" را كياستراتژ كنترل 6نسونيراب و رسيپ  .6
  )Pearce & Robinson, 1988, p.28. (دانند يم "آورديم بوجود را لازم يهاليتعد و كشف را ياديبن
 ندرو از مجموعه ريز كي بعنوان كياستراتژ تيريمد نديفرآ مجموعه در كياستراتژ كنترل مقاله، نيا اتين و اهداف يبرا

 دارش رانيمد سطح از و باشديم سازمان كل يبرا ياستراتژ كي ياجرا و انتخاب ،يسازفرمول توسعه شامل كه است يبزرگتر
  .شود يم صادر يياجرا
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  كنترل در آنها نقشمدل هاي برنامه ريزي استراتژيك و 
  با ارايه دو مدل رايج برنامه ريزي 

  خصوصي و دولتي نقش كنترل را در آنها نشان خواهيم داد.
نمونه مدلهاي برنامه ريزي در سازمانهاي مدل هاي ديويد ( نمونه مدل هاي برنامه ريزي در سازمانهاي انتفاعي ) و برايسون ( 

  غير انتفاعي ) در ذيل بررسي خواهند شد.
شامل سه بخش تدوين ، اجرا و كنترل  1فرآيند مديريت استراتژيك مطابق شكل شماره  الف. مدل ديويد :

استراتژيك مي باشد كه با هم پيوستگي دارند . همانگونه كه ملاحظه مي كنيد ، بخش محاسبه و ارزيابي عملكرد ( 
  )و اعرابي يانائترجمه پارس، كنترل) مرحله اي است كه نتيجه آن به تمام مراحل قبلي مرتبط مي شود. ( فرد آر ديويد

  
 )1379،:ديويدالگوي جامع مديريت استراتژيك, ( آر .1شماره  شكل

  
داراي هشت مرحله مي باشد . در مرحله اول ، بين تصميم گيرندگان  2شماره  مطابق شكل مدل برايسون : ب.

كليدي سازمان روي مراحل آتي برنامه ريزي ، توافق صورت مي گيرد.در مرحله بعد دستورهاي رسمي و غير رسمي ، 
ر بايدها و نبايدها و وظايف مشخص شده و در مرحله بعدي فلسفه وجودي و ارزشها و ماموريت مشخص مي شود .د

مرحله چهارم عوامل محيط خارجي بررسي شده و  در مرحله پنجم منابع و استراتژيهاي كنوني مورد بررسي قرار گرفته 
در مرحله ششم سياستهاي بنيادي شناسايي مي شوند كه بر دستورها،رسالت ها  و نقاط قوت و ضعف شناخته مي شود.

ت دهندگان و هزينه هاي امور مالي اثر مي اگان ، ماليو ارزشها ، سطوح توليد يا خدمت ، مراجعان، مصرف كنند
گذارند.در مرحله بعد ، گزينه هاي عملي و موانع اجراي آنها مورد بررسي قرار مي گيرند و پيشنهادات اصلي ، اقدامات 

به آن  لازم و برنامه كاري نيز تهيه مي شود.در مرحله آخر ، جايگاه نهايي سازمان كه در صورت اجراي استراتژي ها
خواهد رسيد تدوين مي گردد.اين هشت مرحله بايد به اجرا ، نتيجه گيري و ارزيابي بينجامد. همچنين بايستي از نظر 
برايسون در هر مرحله كنترل و ارزيابي صورت گيرد . به عبارت ديگر براي كنترل نبايستي تا انتهاي برنامه منتظر ماند 

  ) 1381منوريان،( .



  
  )1372،(برايسون. براي سازمانهاي غير انتفاعي و دولتي استراتژيك . مدل برنامه ريزي 2شكل شماره 

  
  الگوهاي كنترل استراتژيك

  :پيرس و رابينسون الگوي الف)

كنترل استراتژيك با پيگيري مسير استراتژي در حال اجرا سر و كار دارد. مسايل يا تغيير در فرضيات بنيادين را كشف مي كند و 
هاي لازم را به عمل مي آورد . مديراني كه مسئول يك استراتژي و موفقيت آن هستند معمولا با دو پرسش روبه رو تعديل 
  هستند :
 آيا در جهت درست حركت مي كنيم ؟ آيا مسايل كليدي در جاي خودشان قرار دارند ؟ .1

 نيم ؟هدفها مي رسيم و زمان بندي ها را مراعات مي ك عملكرد ما چگونه است ؟ آيا به .2

كنترل استراتژيك همراه با چند كنترل عملياتي  ، براي پاسخ به اين پرسشها تدوين مي شوند. در طول اين مدت پروژه هاي 
متنوعي اجرا ، سرمايه گذاريهايي انجام و فعاليتهايي براي اجراي استراتژي جديد صورت مي گيرند.همچنين در طول اين مدت ، 

موسسه هر دو در حال تغيير و تحول خواهند بود . كنترل استراتژيك براي هدايت سازمان از موقعيت محيطي و وضعيت داخلي 
  )1381(سهراب خليلي شوريني ، اين رويدادها ضروريست .



  
  )1384. (ورزشكار ،احمد ،مدل مديريت استراتژيك پيرس و رابينسون. 3شكل شماره 

  

  :از عبارتند استراتژيك كنترل اساسي نوع چهاردر اين مدل 

 زمان در شده تعيين فرضيات آيا كه است اين مداوم و سيستماتيك رسيدگي براي فرضيه كنترل : كنترل فرضيات 
 بايد فرضيات اين شوند معين ريزي برنامه فرايند طول در بايد كليدي فرضيات. دارند اعتبار هنوز اجرا و ريزي برنامه
  د شرايط اطلاعات هستند تفويض گردد.افراد  واجو مسئوليت نظارت بر آنها نيز به  شده ثبت

  .وصنعتي  محيطي: دارند كار سرو عوامل گروه دو با سخت درجه در فرضيات،
 استراتژي موفقيت براي عوامل اين اما دارند، كمي بسيار كنترل يا ندارند كنترل محيطي عوامل بر مؤسسات: محيطي عوامل  

  .اند عوامل اين از هايي نمونه شناسي جمعيت /اجتماعي تغييرات مقررات، بهره، نرخ تكنولوژي، تورم،. دارند اي كننده تعيين تأثير
  .اند متفاوت مختلف صنايع در عوامل اين دارند تأثير صنعت همان به مربوط شركتهاي برعملكرد عوامل اين: صنعت عوامل  

 هاي حركت و گذاريها سرمايه اجرا، برنامه گامها، از اي مجموعه در استراتژيك مديريت عمليات مرحله :اجرا كنترل 
 نظارت و متمركز اجراي هاي كنترل بردن بكار در. دارد قرار استراتژي اجراي براي زماني دوره يك طول در شده تعهد
  :دارد وجود مفيد رويكرد دو استراتژيك پيشرفتهاي بر



  است اين درباره ريزي برنامه فرايند زودرس مرحله در موافقت نخست شيوه: نظارت بر پيشرفتهاي استراتژيك 
  .باشند مي پيشرفت آن يا استراتژي موفقيت حياتي عوامل پيشرفتها آن از مراحلي يا پيشرفتها، كدام كه
  : مرتبط حركت/توقف سنجشهاي از استراتژيك پيشرفتهاي بر نظارت براي دوم رويكردبازنگري مسافت شمارها 

 مشخص پيشرفتهاي به مربوط غيره و موفقيت توسعه، و تحقيق هزينه، زمان، دار معنا عوامل از اي مجموعه به
  .است

  نظارت يعني استراتژيك كنترل سوم نوع. متمركزند كنترل ماهيتاً اجرا كنترل و فرضيات كنترل : استراتژيك نظارت 
 را مؤسسه استراتژيك پيشرفت كه شركت بيرون و درون رخدادهاي از وسيعي بخش گرفتن نظر زير براي استراتژيك

  .شود مي تدوين كند مي تهديد
 مكاتبات. شود طراحي  محيط ختناش  آزاد فعاليت صورت به و بماند باقي متمركز غير المقدور حتي بايد استراتژيك نظارت

  .هستند استراتژيك نظارت منابع همه قبلي قصد بدون و قبلي قصد و مشاهدات و مذاكرت تجاري، هاي گردهمايي بازرگاني،
 بر سازمان بنيادي استراتژي سريع غالباً و عميق مجدد ملاحظه به نيازمند ويژه آگاهي كنترل:  ويژه هاي آگاهي كنترل 

چنين رويدادي باعث ارزيابي مجدد فوري استراتژي شركت و وضعيت .است منتظره غير و اتفاقي رويداد يك اساس
  )2002( برايسون جي ام ،  جاري استراتژيك آن مي گردد.

  هانگر و ويلن الگويب)
از نظر هانگر و ويلن ، كنترل و ارزيابي فرآيندي است كه طي آن نتايج عملكرد و فعاليت هاي سازمان طوري تحت كنترل و 

مديريت مي دهد تا  نظارت قرار مي گيرد كه بتوان عملكرد واقعي را با عملكرد مطلوب مقايسه كرد . اين فرآيند بازخور لازم را به
بتواند نتايج را ارزيابي كرده و در صورت لزوم اقدامات تسهيل كننده و اصلاحي را اتخاذ نمايد.اين مدل را مي توان در قالب يك 

  نشان داده شده است ، نمايش داد. 4اي مانند آنچه در شكل شماره  مدل بازخوز پنج مرحله
 تعيين موضوع ارزيابي  -1

اتي بايد آن دسته از فرآيندهاي اجرا و نتايجي را كه مي خواهند كنترل يا ارزيابي كنند ، مشخص مديران ارشد و عملي
  نمايند .بايد بتوان فرآيندها و نتايج را به روشي يكسان ، با ثبات ، عيني و معقول ارزيابي و اندازه گيري كرد.

 تعيين استاندارد و معيارهاي ارزيابي -2

ه گيري عملكرد ، مورد ارزيابي قرار مي گيرند ، شرح دقيق و مفصل اهداف استراتژيك استانداردهايي كه براي انداز
  هستند .آنها در واقع اندازه و ميزان نتايج عملكرد مي باشند.

 ارزيابي عملكرد واقعي -3

  بايد در زمان مقرر عملكرد را ارزيابي و اندازه گيري كرد.
 مقايسه عملكرد واقعي با استانداردها -4

ملكرد واقعي درمحدوده و دامنه تغييراتي محدود قرار دارد، به عبارتي ديگر اگر نتايج عملكرد واقعي با اگرنتايج ع
  عملكرد پيش بيني نزديك بود ، بايد عمليات كنترل و ارزيابي را متوقف كرد.

 انجام اقدامات اصلاحي -5

اصلاحي انجام داد . اين اقدامات نه تنها بايد  بيني شده فاصله زيادي دارد ، بايد اقداماتاگر نتايج واقعي با نتايج پيش 
انحرافات را تسهيل كند ، بلكه بايد از وقوع مجدد ان نيز جلوگيري نمايد . بايد در اين مرحله به پرسشهاي زير پاسخ 

  داد :



 آيا انحرافات موجود تنها يك نوسان و رويداد اتفاقي است ؟ 

 تند ؟آيا فرآيندها به طرز نادرستي در حال اجرا هس 

 آيا فرآيندها براي دستيابي به استاندارد مطلوب مناسب هستند ؟ 

 

 
  )1381( محمد اعرابي و داود ايزدي ،  . مدل هانگر و ويلن4شكل شماره 

 

  لورنژ و همكاران الگوي )ج
در  به عقيده اين صاحب نظران ، ناپيوستگي محيط ( نيروهاي اجتماعي ، اقتصادي ، تكنولوژيكي و سياسي ) موجود

نها سطوح برنامه ريزي و آبه يك سيستم كنترل استراتژيك اثر بخش است .  ن هااباعث نياز سازم اطراف سازمانها
  كنترل را به شكل زير مي دانند:

  
  ) 1385، اعرابي ، محمد. الگوي كنترل استراتژيك لورنژ و همكاران. (5شكل شماره 



  
ترل . سپس كن ر داردپايه گذاري مسير استراتژيك اصلي سر و كابرنامه ريزي و كنترل استراتژيك در ابتدا با 

س مي گي ها حساپيوستاستراتژيك با پيگيري مفروضات حياتي محيطي و تغيير در آنها سازمان را به پيش بيني نا
  سازد .

مسير  يبا اجرا ازماناز سوي ديگر برنامه ريزي و كنترل تاكتيكي مي تواند به معناي سر و كار داشتن بيشتر س
 زارها ، حيطه هاژيك به باستراتااستراتژيك مورد نظر در زمينه برنامه استراتژيك باشد . در اينجا هدف ، توسعه برنامه 

  اكتيكي است.امه هاي تا برن، خدمات جديد و يا قبلي است. در كنترل تاكتيكي تمركز بر ارزيابي نحوه ارتباط محيط ب
ين رده ست . در امان اعني طرح هاي تفضيلي كوتاه مدت براي فعاليت هاي سازبرنامه ريزي و كنترل عملياتي به م

لما اين ط باشد.مسمرتب برنامه ريزي و تصميم گيري ، كنترل عملياتي ممكن است با جزئيات دستيابي به نتايج خاص
  كنترل ها با موضوعات و افراد خاص در ارتباط است.

  .مي دهند  ه قراررويكرد را براي كنترل استراتژيك مورد استفادآنها بر پايه تحقيقات وتجربيات خود هفت 
 تكنترل فرضيا ،كنترل تدريجي استراتژيك ( كنترل زمان صلح ) : شامل كنترل مركز پاسخگويي كلاسيكي  .1

 اساسي ، كنترل استراتژي اصلي

ژيك ، زه استراتيل حوكنترل بنيادي استراتژيك ( كنترل زمان جنگ ) : شامل مديريت مسائل استراتژيك ، تحل .2
 )  2005،گوشل تراسومان مورتن، اسكات لورانژ،مايكل . (پيترمدل سازي كامپيوتري ، برنامه ريزي سناريو

 

    د) الگوي گرنت و كينگ
را منتشر كردند پارادايم آنها عناصر پيامدها و روابط را  "منطق برنامه ريزي استراتژيك  " 7گرنت و كينگ 1982در سال 

به عنوان  –نقاط قوت و ضعف  –و محيط داخلي  –فرصتها و تهديدها  –مشخص كرد . ويژگي هاي محيط خارجي 
رنامه ريزي استراتژيك و داده دور عوامل تعيين كننده استراتژي شناخته شده اند . پيامدها و علائم مشكلات ، نتايج ب

بعدي تدوين استراتژي هستند . مفهوم سازي گرنت و كينگ فرآيند را به صورت مدل سيستم ها همراه با بازخور در 
  بيان مي كند. 6شكل

                                                            

Grant and King.٧  



  
  )1381در كنترل استراتژيك ( هاشم آقازاده ،  . مدل گرنت و كينگ6شماره  شكل

 

  در كنترل استراتژيك عملياتي كنترلنظام هاي نقش 
كنترل عملياتي با تامين كنترل فعاليت سر و كار دارد اما كنترل استراتژي به جهت آينده سازمان توجه ميكند. براي مديريت اثر 
بخش فرايند استراتژيك ، اجراي اين دو كنترل ضرورت دارد. كنترل هاي استراتژيك براي مديريت عالي ، در نظارت و راهبري 

  ي استراتژيك سازمان مفيد هستند. ليكن مديران عملياتي هم به روش هاي كنترلي مناسب سطح اجرايي جهت اساس
  استراتژي نياز دارند . مهمترين موضوع در سطح عملياتي تخصيص و استفاده از منابع سازماني است .

  :يعمليات كنترل يها نظام انواعمهمترين 
  يبند بودجه يها نظام   الف)
  يزمان جداول  ب)
  موفقيت يكليد عوامل   ج)

  :نمايند طي عمل از بعد كنترل هر در را عمومي مرحله چهار بايد اثربخشي براي عملياتي كنترل هاي نظام
  عملكرد استانداردهاي تعيين -1
  واقعي عملكرد گيري اندازه  - 2
  استانداردها با تفاوت تشخيص -3
  تعديل يا اصلاح اقدامات تدوين - 4

 وسايل ويژه به اي سرمايه بندي بودجه. است استراتژي ريزي برنامه مرحله نينخست بودجه فرايند : بندي بودجه -
 ويژه اهميت استراتژي اجراي كنترل براي ابزاري عنوان به درآمد بودجه.نمايد مي فراهم را استراتژي منابع تخصيص



 كنترل براي. كند مي ايجاد مؤسسه استراتژي اثربخشي درباره زودرس آگاهي پيش سيستم يك درآمد، بودجه. دارد اي
  :شود مي تدوين نيز ديگر بودجه نوع دو غالباً سرمايه منابع از استفاده

  نقدي بودجه    •
  هزينه بودجه    •

 ريزي برنامه ابزار يك صرفاً زمانبندي. هستند استراتژي موفقيت در كليدي عامل يك غالباً  زماني جداول : يزمانبند -
  .است هم به وابسته فعاليتهاي ترتيب تنظيم يا زماني، محدوديت داراي منابع تخصيص براي

 معطوف آنها به مديريت دايمي توجه بايد كه عملكرد از هايي حوزه موفقيت كليدي عوامل : موفقيت در مهم عوامل -
  :از اند عبارت داخلي عملكرد بر تمركز با موفقيت كليدي عوامل. نمايد مي تعيين را باشد

  وري بهره بهبود    •
  كاركنان خوب روحيه    •
  خدمات/  محصول كيفيت بهبود    •
  سهم هر درآمد افزايش    •
  بازار سهم رشد    •
  جديد تسهيلات تكميل    •

  استراتژيسنجش عملكرد و نقش آن در ارزيابي 
 عملكرد محاسبه هنگام. شود مي انجام استراتژي ارزيابي هنگام به كه است مهمي فعاليتهاي از يكي سازمان عملكرد سنجش
  .كنند مي مقايسه واقعي نتايج با را انتظار مورد نتايج سازمان،
 به اصلاحي اقدامات بايد كه است اين بر دليلي و نشانه خود سالانه هدفهاي تأمين جهت در بخش رضايت پيشرفت نداشتن
  ) 1383 ( سيد جمال الدين طبيبي، محمد رضا ملكي ،.آيد عمل

 بين كوشند مي وسيله بدين استراتژيستها و كنند مي استفاده كمي شاخصهاي مالي نسبتهاي از استراتژي ارزيابي براي معمولاً
  :آورند عمل به مقايسه نوع سه سازمان

  زماني مختلف هاي دوره در شركت عملكرد مقايسه – 1
  رقيب شركتهاي عملكرد با شركت عملكرد مقايسه – 2
  صنعت ميانگين با شركت عملكرد مقايسه – 3

  : گيرد مي قرار استفاده مورد استراتژي ارزيابي براي كه مالي نسبتهاي برخي
  ژهيناو سود و سهم هر سود.    1
  سهام صاحبان حقوق بازده و هيسرما بازده.    2
  بازار سهم.    3
  سهام صاحبان حقوق به بدهيها نسبت.    4
  )Ghalagini,noblea&crowe,1997,pp.25(.دارايي رشد و فروش رشد.    5
  
  



  : شنهادهايو پ يريگ جهينت
  

  نتيجه گيري :
 يبرا جامع يا برنامه يريكارگ به لزوم ،يسازمان ماتيتصم ترشدن دهيچيپ با و دارد وجود يطيمح راتييتغ در كه يشتاب با

 كياستراتژ تيريمد.است كياستراتژ كنترل مدل برنامه نيا. گردد يم آشكار شيپ از شيب سازمان كياستراتژ مسائل با مواجهه
 يها تيفعال آنها، كياستراتژ جينتا كنترل و اجرا موثر، يها ياستراتژ توسعه جهت در كپارچهي يها تيفعال و ماتيتصم با

 راهبردها نيا ياجرا و انجام يبرا يسازمان برون و درون ريتداب هرگونه اتخاذ ها، ياستراتژ انتخاب و يابيارزش ،يبررس به مربوط
 ا،يپو يتيذهن بر هيتك با كياستراتژ تيريمد. رديگ يدربرم را ها ياستراتژ نيا به مربوط يها تيفعال كنترل مدل تينها در و
 در يتجار تيموفق كننده نييتع و دينما يم حل را سازمان مسائل از ياريبس لازم، يها حل راه ارائه با ، نگر جامع نگر، ندهيآ
  .است امروز يايدن
 ندهيآ به دادن شكل يبرا و كرده عمل نوآور و ق خلا يا وهيش به سازمان كه كند يم فراهم را امكان نيا كياستراتژ تيريمد
 گونه به ها تيفعال تا شده باعث كياستراتژ كنترل مدل نيهمچن. باشد عمل ابتكار يدارا و نكرده عمل يانفعال صورت به خود

 منفعت زين يخيتار جنبه از. درآورند خود طرهيس و كنترل تحت را ندهيآ و زده رقم را خود سرنوشت ها سازمان كه بخورد رقم يا
 راه تر، نهيهز كم و رتريپذ نظم تر، يمنطق يها روش از استفاده يمجرا از نموده كمك كه است نيا كياستراتژ تيريمد ياصل
 نيا با رانيمد و كاركنان يطرف از. ندينما نيتدو را يكارآمدتر يراهبردها رهگذر، نيا از و انتخاب را كياستراتژ يها نهيگز و ها
 ضيتفو. ندينما يم فايا كياستراتژ كنترل مدل در را يتر مهم نقش و دهيد متعهدتر دولت، اي و سازمان به نسبت را خود ند،يفرآ
 يسازمان يها يريگ ميتصم در بتوانند و شده قيتشو و بيترغ كاركنان شود يم موجب و است نديفرآ نيا منافع گريد از ارياخت

 و ياثربخش منشاء يپرداز اليخ و ينوآور ت،يخلاق جاديا با تواند يم كياستراتژ كنترل. ندينما مشاركت و داشته نقش
  .شد خواهند يشتريب يرگذاريتاث

 و واحدها ، نموده ليتسه را اقدامات و اتيعمل كه باشد ديبا يا گونه به ديآ يم دست به ياستراتژ يابيارز نديفرآ از كه ياطلاعات
 ارتباطات ليتسه جهت را افراد و دينما تيرعا ماتيتصم در را حيصح يبند تياولو كند، يمعرف امور اصلاح جهت را يكسان
  .دينما روشن

 و ها بحران نيا وقوع زمان و شده داده صيتشخ عايسر موانع نيا ديبا نشده ينيب شيپ و مترقبه ريغ حوادث وقوع صورت در
  .شوند قيتشو معضلات نيا بر غلبه جهت در نهيهز كم و خلاقانه يها حل راه جاديا يبرا افراد ها، نانياطم عدم
 يهابرنامه و كياستراتژ يهابرنامه نيب يزهايتما به همواره ستيبا يم يزيربرنامه يها ستميس در تيموفق يبرا رانيمد
  .باشند داشته توجه ياتيعمل

  
  پيشنهادها :

استفاده مناسب از تكنيك هاي كنترل استراتژيك با توجه به اولويت سرمايه گذاري روي آنها به شركت ها و سازمان ها توصيه 
مي شود : مديران بايد توجه داشته باشند كه طبق نتايج اين تحقيق در محيط با ثبات كنترل استراتژيك به سمت كنترل اجراي 

تكنيك هايي از قبيل كنترل مراكز مسئوليت مالي، كنترل حوزه هاي استراتژيك، كنترل عامل استراتژي جهت يابند و استفاده از 
قابليت راهبردي، كنترل اداري و كنترل تشخيصي توصيه مي شود و زماني كه به سمت محيط بي ثبات حركت مي كنند در 

كنترل مسائل استراتژيك : هايي از قبيل  و از تكنيك جهت يابندكنترل محتواي استراتژي  به سمتكنترل استراتژيك بيشتر 



محيطي، كنترل مفروضات اساسي برنامه ريزي، كنترل عوامل مزيت رقابتي، كنترل مبتني بر سناريو، كنترل تعاملي، كنترل 
 استفاده كنند.  آگاهي هاي ويژه و كنترل فرهنگي

اني قرار گيرد : به مديران توصيه مي شود براي كنترل استفاده از شبكه سازي در تغييرات محيطي بايد در اولويت شركت هاي اير
مسائل استراتژيك محيطي در شرايطي كه از موقعيت رقابتي مناسبي برخوردار نيستند و نيز تلاطم محيطي زياد است به منظور 

واكنش هاي  كاهش ريسك خود از همكاري ها و پيوند هاي استراتژيك به جاي رقابت و بستن قراردادهاي بلند مدت به جاي
كوتاه مدت استفاده كنند به طوري كه موقعيت رقابتي سازمان را تثبيت كنند. در حقيقت براي پاسخگويي مناسب و به موقع به 
تغييرات محيطي كه براي دستيابي به دارايي ها و مهارت هاي مورد نياز و جديد زمان كافي در اختيار نيست يك شيوه سريع و 

ه سازي و ايجاد پيوند استراتژيك و سرمايه گذاري مشترك با عرضه كنندگان، مشتريان، توزيع كنندگان و كارآمد استفاده از شبك
 رقباست.

مويد آن  هاي انجام شده كاربري موازي و سلسله مراتبي كنترل استراتژيك در شركت ها مورد توصيه مي باشد : نتايج پژوهش
د دارد. البته اين نكته را بايد توصيه كرد كه سطوح كنترل استراتژيك به است كه در سازمان ها همواره سطحي از كنترل وجو

طور موازي و البته سلسله مراتبي براي بهبود عملكرد سازماني لازم و ضروري است بدين معنا كه كنترل عملياتي و حسابرسي 
راي استراتژي و سطح عالي جكنترل ا كه در اغلب سازمان ها و شركت ها وجود دارد پايين ترين سطح كنترل و سطح بالاتر آن

سطح به يك آن كنترل محتواي استراتژيك مي باشد كه مديران بايد به هر سه سطح توجه كافي داشته باشند و پرداختن به 
  از سطوح ديگر نيست و نبايد باشد. معناي چشم پوشي
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