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  مقدمه -1

 نيروي تخصصي، توان مالي، توان( سازمانها متفاوت بسيار تواناييهاي تجارت، جهان فعلي پيچيده ضعيتو

 از بيشتري سهم كسب منظور به شركتها تلاش و بازار محيطهاي ناپايداري ،...)و تكنولوژيكي توان انساني،

 شدن گروهي و ادغام مقوله تا است شده باعث تجاري، سودآور و جديد فعاليتهاي به ورود امكان و بازار

 متداول هولدينگ شركتهاي صورت به فعاليت و يكديگر تواناييهاي از بهينه استفاده منظور به شركتها

 تواناييهاي از گيري بهره و هولدينگ قالب در فعاليت براي زيادي تمايل توانا سازمانهاي رو اين از. گردد

 و بالاتري سطوح در رقابت به خود، مشكلات و مسائل رب آمدن فائق ضمن وسيله بدين تا دارند يكديگر

 شدن تبديل و اقدامي چنين با كه است ضروري نكته اين يادآوري. بپردازند جهاني عرصه در فعاليت

 جوابگوي شركتها قبلي سازماني ساختار و شده تدوين برنامه هولدينگ، مجموعه يك به شركت چندين

  .پذيرد صورت فوق موارد خصوص در لازم اصلاحات و نگريباز بايد و بود نخواهد فعلي وضعيت

 شركتهاي صورت به فعاليت و شركتها شدن گروهي زمينه در شده انجام تلاشهاي موفقيت ما، كشور در

 ساختار و استراتژيك ريزي برنامه فرآيند دقيـق اجراي يعني مهم موضوع دو به توجه مستلزم هولدينگ،

 بازدهي از كشور داخل در هولدينگ شركتهاي عملكرد صورت اين يرغ در كه است متناسب سازماني

  .ندارد همراه به مطلوبي چندان نتيجه و نبوده برخوردار مناسبي
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  هولدينگ سازمان تعريف - 2

 زبان در و است شده آورده““ PARENT و“ CORPORATE“با مترادف »هولدينگ« انگليسي زبان در

  .داد قرار »مادر« يا و »راگيرف« با مترادف را آن بتوان شايد فارسي

 يك آنها در كه شركتها از گروهي كرد، تعريف چنين توان مي را هولـــدينگ سازمانهاي كلي، طور به

 قلمداد هولدينگ عنوان تحت باشد، داشته برعهده را شركتها كليه اداره فقط يا و اداره و مالكيت شركت،

 كه آنجا از. است متفاوت بسيار هولدينگ ركتهايش مديريت با معمولي شركت يك مديريت. شوند مي

 تاثيرگذار) ستاد( مادر شركت خود بر شده اتخاذ تصميمات از حاصل نتايج و مديريت عملكرد بازتاب

  .بود خواهد

 ستاد شناخت و بررسي بر علاوه نظر، اعمال و گيري تصميم منظور به ارشد مديريت است ضروري لذا

 و مسائل بنابراين،. كند گيري تصميم تابعه، شركتهاي از كامل شناخت و وسيعتر ديدي با سازمان،

 اين كه است تناقضاتي با همراه نيز گاهي و پرابهام و پيچيده همواره هولدينگ سازمانهاي در تصميمات

  )03(.كند مي مناسب و جديد الگوهاي با استراتژيك مديريت اجراي نيازمند را سازمانها

 اداره و مالكيت شركت، يك آنها در كه ها شركت از گروهي "توان مي را هولدينگ سازمانهاي كلي، طور به

 عملكرد بازتاب كه آنجا از نتيجه، در. كرد تعريف "باشد داشته برعهده را ها شركت كليه اداره فقط يا و

 ريتمدي است، تاثيرگذار نيز) ستاد( مادر شركت خود بر شده اتخاذ تصميمات از حاصل نتايج و مديريت

  .بود خواهد متفاوت بسيار هولدينگ شركتهاي مديريت با معمولي شركت يك

 با همراه نيز گاهي و پرابهام و پيچيده همواره هولدينگ سازمانهاي در تصميمات و مسائل بنابراين،

 و جديد الگوهاي با استراتژيك ريزي برنامه و مديريت اجراي نيازمند را سازمانها اين كه است تناقضاتي

 شركت شناخت و بررسي بر علاوه است لازم بهتر نظر اعمال و گيري تصميم براي لذا. كند مي ناسبم

   )04(.باشد داشته وجود تابعه هاي شركت از تر كامل شناختي و تر وسيع ديدي مادر،
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   كنترل و ريزي برنامه - 3

 مختلف هاي  گزينه ميان زا انتخاب ريزي، برنامه. دارند يكديگر با نزديكي ارتباط كنترل و ريزي برنامه

 كه باشد مي ها فعاليت واصلاح گيري اندازه كنترل،.  است عملياتي هاي برنامه هاو رويه ها، سياست اهداف،

  .شود مي انجام ها برنامه و ها طرح انجام از اطمينان منظور به

 رسيدن عملي و منطقي ايه روش انتخاب و ها آرمان يا اهداف ايجاد عنوان به را ريزي برنامه مديران بيشتر

 اندازه كنترل با را ها فعاليت شده، ريزي برنامه وقايع از انحرافات اصلاح منظور به و درنظرگرفته آنها به

  .  هاست برنامه و ها طرح تحقق از اطمينان كسب مديريتي كنترل نقش بنابراين. كنند مي

 اين اجراي حين در. آيد مي دست به مديريت فرآيند ريزي برنامه مرحله خلال در ها استراتژي

 شده ريزي برنامه سطوح از را آن انحراف واقعي، عملكرد كردن دنبال با كنترل، هاي سيستم ها، استراتژي

 از اطمينان باعث كنترل فرآيند اين نتيجه در. برند كارمي به اصلاحي اقدامات انجام براي و كرده مشخص

  )04(.شود مي استراتژي اجراي

  

  در هولدينگ ها ثيرگذارتا عوامل -4

 ايجاد براي اي ويژه ديدگاه و اصل يك از است ضروري هولدينگ سازمان هر: آفريني ارزش بينش - الف

  .باشد برخوردار آفريني، ارزش

 سيستم ساختار، ذهني، هاي مدل قبيل از( را خود خصوصيات هولدينگ سازمان هر: ممتاز ويژگي - ب

  .كند مي ايجاد صيمشخ بينش حول...) و عمليات ها،

 تخصص خاص كار و كسب يك زمينه در هولدينگ سازمان هر: تجارت كانون يا محوري كار و كسب - ج

  .كند مي سازماندهي و تنظيم آن حول را خود فعاليتهاي ساير و داشته



٨ 

 

 شرح به مرتبط و مهم عامل پنج بايد هولدينگ، سازمان خصوصيات و ويژگيها درك و شناخت منظور به

  :مشترك نگرشهاي و ارزشها بينشها، با رابطه در ذهني هاي مدل: گيرد قرار ارزيابي و بررسي مورد ذيل

   هولدينگ؛ ارشد مديران �

  مادر؛ شركت فرآيندهاي و ها سيستم ساختار، �

  منابع؛ و خدمات عمليات، �

  هولدينگ؛ سازمان در آفرين ارزش عامل عنـوان به مهارتها و انساني نيروي �

  .تمركز عدم يا تمركز موارد معرفي و تعيين �

 تعريف ،) HOLDING(مادر ساختارسازمانهاي در مسايل مهمترين از يكي فوق، مطالب به عنايت با

  )03(.است شده تعريف فرآيندهاي براساس مسئوليتها و وظايف تقسيم چگونگي و ستاد صحيح

  

  ضرورت طراحي فرآيندهاي استراتژيك در شركت هاي هولدينگ - 5

سازمانهاي هولدينگ در رشته هاي مختلف كسب و كار فعاليت مي كنند و با واحـدها و فـر    از آنجايي كه

آيندهاي گوناگوني سروكار دارند ، برنامه ريزي ، كنتـرل و هـدايت ايـن اجـزا در راسـتاي تحقـق اهـداف        

از طـرف ديگـر ماهيـت    . هولدينگ از چالش هاي بسيار مهم اين دسته از سازمان ها محسـوب مـي شـود   

هـم  (دي سازمان هاي هولدينگ ايجاد ارزش مازاد بر مجموع ارزش تك تك واحدها و فرآيندهاي آن وجو

بر اين اساس ، مي توان طراحي و پياده سازي فرآيندهاي استراتژيك را به عنوان يك گـام  . است ) افزايي

  .اساسي در اداره سازمانهاي هولدينگ قلمداد كرد
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 گسازمان هولدين انواع فرآيندهاي استراتژيك در يك -6

  :فرآيندهاي استراتژيك در يك سازمان هولدينگ به پنج حوزه زيرتقسيم بندي مي شوند

  

  :حوزه كارآفريني  1.6

است از نوآوري و طرح ايده هاي جديد، ايجاد طرح، مطالعات فني و تكنولوژي،  فرآيند اين حوزه عبارت

نظارت، پشتيباني و جذب و تخصيص منابع مالي  مطالعات اقتصادي، سازماندهي ، برنامه ريزي ، كنترل ،

  .تا به بهره برداري رسيدن طرح مي باشد

  

  :حوزه كسب و كار   2.6

برداري ، تقويت همكاري بين واحدي، مديريت دانش، مديريت برند فرآيند هاي اين حوزه عبارتند از الگو 

  .، مديريت ادغام و مديريت ارتباطات و فناوري اطلاعات مي باشد

  :بنچ ماركينگ  1.2.6

در سازمان هلدينگ به علت وجود چندين رشته فعاليت و تعداد زيادي واحدهاي كسب و كار، مي بايستي 

به اين وسيله هم شيوه هاي . عملكرد فوق در هر گروه شناسايي و بهترين تجارب كسب شده تسهيم شود

ذاري مي تواند مـلاك مقايسـه قـرار    كارآمد و تجارب موفق به ديگران منتقل مي شود و هم براي هدف گ

  :گ از مراحل زير تشكيل يافته استفرآيند بنچ ماركين. گيرد

  شناسايي شركت هاي موفق داخلي -

  ت هاي موفقتسهيم بهترين تجارب شرك -

  تحليل فاصله بين وضع موجود و وضع مطلوب -
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  :مديريت دانش  2.2.6

ه فرصت ها ، تهديدات ، نقاط قوت و ضـعف خـود   از آنجايي كه شركت هاي زير مجموع هلدينگ نسبت ب

آگاه تر از مديران هلدينگ هستند، مديران اين واحدها از قابليت بهتري براي تصميم گيري در مورد واحد 

بنابراين مي بايستي دانش اين پرسنل استخراج و به مديران هلدينگ براي تصميم گيري . خوردارندخود بر

  .اثر بخش منتقل شود

  :ديريت نام تجاريم  3.2.6

  :موارد اساسي در مديريت نام تجاري عبارتنداز -

  تقويت نامهاي تجاري شركت هاي زير مجموعه -

  برتوسعه و عرضه محصولات تحت يك نام تجاري معت -

  فروش نام تجاري -

  

  :مديريت زنجيره تأمين  4.2.6

  .عات بين واحدهاي موجود استاطلاهدف اصلي مديريت زنجيره تأمين هماهنگ سازي جريانهاي مواد و 

  

  :فروش بين واحدي  5.2.6

در يك شركت هلدينگ فروش بين واحدي مي تواند بـه عنـوان اسـتراتژي بـراي كليـه واحـدهاي تحـت        

اين ترتيب آنها ملزم به اين خواهند بود تا در كنار محصولات خود محصولات ديگر به . شود  پوشش مطرح
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سهم سبد و هزينه مشـتري از سـازمان     ن عرضه دارند تا به اين وسيلهواحدهاي شركت را نيز تا حد امكا

  .افزايش يابد

  :ز دو جزئ اساسي تشكيل يافته استاين فرآيند ا

  در كنار محصول اصلي معرفي محصولات جانبي ديگر واحدها -

  معرفي مشتريان يك واحد تابعه به واحد ديگر -

عني است كه مي توان همزمان با ارائه محصولات يك معرفي محصولات در كنار محصول اصلي به اين م

  .واحد تابعه محصولات مرتبط از واحدهاي ديگر نيز ارائه شود

ارائه ليست مشتريان يك واحد به واحدهاي  معرفي مشتريان به ساير شركت ها بدين ترتيب است كه با

  .يد هر يك از آنها را افزايش دادديگر مي توان سهم خر

  

  :فناوري اطلاعات و ارتباطات مديريت  6.2.6

تسهيم خدمات ، از جمله اطلاعات مورد نياز در بين واحدهاي يك سـازمان هلـدينگ بـه عنـوان يكـي از      

به عنوان بخشي  ITمديريت . مهمترين اقدامات براي كاهش هزينه هاي دسترسي به اطلاعات مطرح است

  .تفوي خدمات استراتژيك مطرح است از پور

  :اطلاعات و ارتباطات از دو جز زير تشكيل شده استمديريت فناوري 

  تهيه و پردازش داده ها و ارائه اطلاعات مورد نياز -

  بكهتدوين نظام اطلاعاتي و پشتيباني از سيستم هاي اطلاعاتي و ش -
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  :مديريت ادغام  7.2.6

فزايـي و كـاهش   از مزيت هاي عمده مديريت ادغام مي توان دست يابي به منافع مشترك از طريـق هـم ا  

اهميت اين هدف از آنجايي مشخص مي شود كه بسياري از ادغام هـا بـه علـت    . ريسك تجاري را نام برد

و سيستم هاي اطلاعـاتي شكسـت مـي    نبود همسو سازي و تلفيق مديريت ها ، فرهنگ ها ، استراتژي ها 

  .باشدعلت اصلي اين ناكاميها نارضايتي مشتري و كاركنان پس از ادغام مي . خورد

بدين ترتيب مشخص مي شود كه مديريت ادغام جز حياتي براي هلدينگ ها به شمار مي رود تـا بتواننـد   

  .به گونه اي مؤثر واحدهاي تحت پوشش خود را در راستاي ايجاد هم افزايي تلفيق كنند

  

  :حوزه مالي 3.6

مديريت ريسك و مديريت سبد فرآيند هاي اين حوزه عبارتند از مديريت سرمايه گذاري ، مديريت مالي ، 

  .سهام مي باشد

  

  :مديريت سرمايه گذاري   1.3.6

شركت هاي هلدينگ داراي اين مزيت هستند كه مي توانند با شناسايي چرخه عمر محصول ارائه شـده و  

در منظر مالي خود با توجه به اين مورد تعيين مي كنند ، سود برخي از واحدها را براي سرمايه  هدفي كه

  .ي واحدهاي ديگر به كار برندگذار

  :مديريت سرمايه گذاري وظائف زير را بر عهده دارند

  شناسايي فرصت هاي موجود  -
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  مطالعات راه بردي و بررسي هاي اقتصادي -

  تهيه طرح تجاري -

  : ديريت ريسكم  2.3.6

نواع ريسك در ا جداي از رويكرد ادغام ، فعاليت هاي ديگري نيز مثل طراحي ابزارهاي مالي براي كاهش

  .شركت ها وجود دارد

  :مديريت مالي  3.3.6

اين فرآيند مد تجزيه و تحليل صورت هاي مالي ، مديريت ورود و خروج سرمايه و وجوه نقد هلدينگ در 

  .نظر قرار مي گيرد

  :مديريت سبد سهام 4.3.6

ر كنترل واحدهاي تحت مديريت سبد سهام يا مديريت پورتفوليو با رويكرد خريد و فروش سهام به منظو

  .و همچنين سودآوري انجام مي گيرد) سهام مديريتي(پوشش 

  :اهم وظايف مديريت سبد سهام عبارتند از

  اقتصادي واحدهاي تحت پوشش –تجزيه و تحليل هاي مالي  -1

  فاده از مدل هاي تركيبي براي تعيين نوع سهام هاي موجود در سبد بر اساس ريسك و بازدهاست -2

  

  وزه پشتيبانيح 4.6

فرآيندهاي اين حوزه عبارتند از مديريت حقوقي ، مديريت اداري و منابع انساني ، مديريت برنامه ريزي و 

  مديريت تحقيق و توسعه

  :مديريت حقوقي   1.4.6

بنابراين اين فرآيند نيز در . زمانهاي هلدينگ مي تواند واحد حقوقي باشديكي از واحدهاي ستادي سا
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ندهاي فرعي زير داخلي يك شركت هلدينگ لحاظ شده است در اين خصوص فرآي منظر فرآيندهاي

  :پيشنهاد مي شود

  حل اختلافات •

  از حقوق   طرح و اقامه دعاوي و دفاع •

  المللي  دعاوي و قراردادهاي بين •

  نگهداري و حفاظت اسناد و پرونده هاي حقوقي •

  مديريت اداري و منابع انساني  2.4.6

نساني به عنوان يك فرآيند پشتيباني نه تنهـا در يـك سـازمان هلـدينگ بلكـه در      فرآيند مديريت منابع ا

ديگر آن است كـه   اما تفاوت اين فرآيند در هلدينگ با شركت هاي. بسياري از شركت ها نيز مرسوم است

البتـه  . در هلدينگ ارائه اين خدمات به تمامي واحدهاي تحت پوشش به صورت يكپارچه انجام مي گيرد 

بلكـه بيشـتر   . دان معني نيست كه مثلاً وظيفه جذب پرسنل هر واحد تابعه بعهده هلدينگ مي باشداين ب

  .سطوح مديريتي را تحت تأثير قرار مي دهد

  مديريت برنامه ريزي 3.4.6

فرآيند برنامه ريزي در هلدينگ در نهايت به تهيه و تدوين برنامه هاي كلان سازمان و حداكثر تـا سـطح   

برنامه ريزي در سطح واحدهاي تابعه توسط خود آنها انجام مي شود ، . ا منجر خواهد شد رشته فعاليت ه

  .بايد به تأييد ستاد هلدينگ برسدولي در نهايت 

  :اين فرآيند مي تواند شامل زير فرآيندهاي ذيل باشد

  تدوين نظام سنجش عملكرد برنامه و بودجه -
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  تدوين و تلفيق برنامه و بودجه -

  نترل بر اجراي برنامه و بودجهنظارت و ك -

  تهيه و تدوين آيين نامه ها و دستورالعملهاي تخصصي مورد نياز  -

  تدوين و بهسازي نظام بهره وري و نظارت كلان بر اجراي آن -

  :تحقيق و توسعه   4.4.6

هـا ،  تم مديريت تحقيق و توسعه در شـركت  تحقيق و توسعه در هلدينگ به منظور طراحي و ايجاد سيس

  .فرآيندهاي توليدي و مديريت تكنولوژي انجام مي شود ذاري در نوآوري محصولات،سياست گ

  

  حوزه مشتريان 5.6

  .، حفظ و رشدفرآيندهاي اين حوزه عبارتند از انتخاب ، جذب 

  :انتخاب 1.5.6

نام شناسايي مشتريان براي بنگاه ، تنظيم ارزش قابل ارائه براي جلب اين مشتريان و خلق تصويري از 

  .تجاري كه مشتريان مورد نظر را به محصول يا خدمت شركت جلب كند

  :جذب 2.5.6

  .انتقال پيام به بازار ، يافتن مشتري احتمالي و تبديل آن به مشتري

  :حفظ 3.5.6

  .تضمين كيفيت ، تصحيح اشكالات و ارتقاي رضايت مندي مشتريان

  :رشد 4.5.6

  )08(و بالا بردن سهم شركت از خريدهاي مشتريان هدف شناخت از مشتري ، ايجاد ارتباط با ايشان
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  سه سبك مديريتي هولدينگ ها -7

 سطوح وظايف و مسئوليتها ميزان مبناي بر مديريتي سبك سه در را موجود مديريت روشهاي دانشمندان

  :پرداخت خواهيم مدلها اين از هريك توضيح به اختصار به ذيل در. اند كرده بندي تقسيم مختلف

  

  استراتژيك ريزي برنامه مدل  1.7

 ريزي برنامه مدل در. است مزبور الگوي سه ميان در نوع تمركزگراترين استراتژيك ريزي برنامه 

 و شده ظاهر) MASTER PLANNER( ها برنامه اصلي طراح نقش در سازمان ستاد استراتژيك،

 اجراي وظيفه كوچكتر ايشركته. كند مي مشخص خود را پوشش تحت شركت يا گروه هر مسئوليت

  .دارند برعهده را اصلي طرح مختلف بخشهاي

 و هماهنگي تنظيم، وظيفه ،)1( شكل در شده داده نشان راهكارهاي از بااستفاده سازمان سبك، اين در

  .دارد برعهده را مجموعه زير شركتهاي و بخشها فعاليتهاي همه كنترل
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 سطح خدمات از بسياري و پردازد مي فراساختارها يريتمد به مستقيماً مدل، اين در سازمان ستاد

 بسيار كليدي مسئوليت كه هست نيز نوآوريها مديريت برگيرنده در شرايط اين. دهد مي ارائه را شركتها

. دارد را فوق موارد از يك هر در افزوده ارزش ايجاد امكان افراطي، حالت در روش اين. است مهمي

 نشان اند، گرفتـــه شكل استراتژيك ريزي برنامه براساس كه اختارهاييس برروي دانشمندان تحقيقات

 توانايي سازمان مديران آن در كه باشد كارآمدي بسيار دستاورد تواند مي استراتژيك ريزي برنامه كه داده

 .باشند داشته اطلاع شركتها از يك هر كار جزئيات از كه داشت خواهند شرايطي در را افزوده ارزش ايجاد

 در و مشكل بسيار روش اين از استفاده نباشند، آگاه واحدها از هريك كار جزئيات از مديران اگر ولي
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 مديران نزد دانش كمبود به باتوجه فرصتها، رفتن دست از خطر ويژه به. است غيرعملي شرايط از بسياري

  .دارد وجود شود، مي تجاري فعاليتهاي جديد هاي عرصه به ورود از جلوگيري سبب كه ارشد،

 سطح به استراتژيك ريزي برنامه مديريت روش توسعه با شركتها از بسياري روش، اين مشكلات به باتوجه

 مديريت سبك اين از جديدي فرازهاي به خاص، درخواستهاي به ارتباطي سطح محدودكردن و تاكتيكي

  .اند يافته دست

  

  مالي كنترل مدل  2.7

 فقط كه كند مي عمل مادري مانند به سازمان ستاد. است اختيار يضتفو نوع ترين افراطي مالي، كنترل

 بازاريابي و توليد هاي شيوه براي كمي اهميت مدل، اين در. شود مي ظاهر بانك يا سهامدار يك نقش در

. پردازند مي يكديگر با رقابت به كامل آزادي با شركتها موارد، از بسياري در حتي. دارد وجود واحدها در

 ستاد نقش. كنند جذب نيز را سازمان از خارج هاي سرمايه تا دارند اجازه شركتها حتي روش اين در

 اصلاح براي مداخله كارآيي، ارزيابي اقتصادي، اهداف تعيين سرمايه، اختصاص به مالي كنترل در سازمان

 استفاده از عبارتست سازمان ستاد نقش مهمترين. شود مي محدود ريسك پخش و) مالي بازار( كارايــي

 استانداردها ايجاد با مختلف تجاري فعاليتهاي به افزوده ارزش ايجاد توانايي كه كفايت با مديريت هسته از

  .باشد داشته را كارايي بررسي و

 بيشتر روش اين. شود مي ديده خصوصي و دولتي سازمانهاي سطح در ندرت به مدل اين كامل اجراي

 دانشمندان مطالعات. است جهان بالاي سطح مديران از تعدادي تفعالي دورنماي و آل ايده حالت يك

 فناوريهاي با پايدار بازارهاي در كه است سازمانهايي مناسب بيشتر روش اين اولاً، كه است داده نشان

 روش اين آنكه، دوم. دارند فعاليت است، ساده و كوتاه بسيار گيري تصميم زنجيره كه جايي در پيشرفته

 كفايت با مديريت هسته بتوان تا است صنعتي واحدهاي اقتصادي فعاليتهاي بين زياد بسيار هتشاب نيازمند
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 را خود پوشش تحت شركتهاي به كمك براي كافي كفايت مادر، سازمان غيراينصورت در. كرد ايجاد

 حرانيب شرايط در امر اين كه باشد يكسان بايد كارايي ارزيابي و اهداف تعيين روش سوم،. داشت نخواهد

 بيشتر و شود مي خارج كنترل از مدتي از پس روش اين آنكه نهايت در. دارد همراه به فراواني مشكلات

 پرورش مسئول كس هيچ سبك، اين در. دارند مدت كوتاه ديدگاههاي كه است سازمانهايي مناسب

 ايجاد براي فايتباك نيروهاي فاقد سازمان ستاد طرفي از. نيست سازماني سطح يادگيريهاي و نوآوريها

  .شود مي مصرف به محدود فقط نوآوريها بنابراين،. است لازم فرآيندهاي

  .دهد مي نشان را روش اين در شده استفاده راهكارهاي) 2( شكل
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  استراتژيك كنترل مدل  3.7

 مي استفاده آن از دنيا سازمانهاي بيشتر و گيرد مي قرار قبلي مدل دو بين استراتژيك، كنترل مدل 

 مالي كنترل و استراتژيك ريزي برنامه ميان ارتباطي پل بلكه نيست، مستقل سبك يك مدل اين. كنند

  .است

 نقشهاي حداقل بنابراين، و است ها استراتژي) SHAPER( دهنده شكل سازمان ستاد مدل، اين در

  .شود مي تعريف زير صورت به مادر سازمان

  روشها؛ كنترل و منابع تخصيص در خصوص به نسازما كلان هاي استراتژي دهي شكل و تعريف •

  سازماني؛ سياستهاي كنترل و تعريف هريك؛ ماموريت و شركتها براي متعادل فعاليتهاي تعريف •

  سازماني؛ يادگيريهاي و نوآوريها پرورش •

   تغييرات ايجاد و تابعه شركتهاي وري بهره ارزيابي و استانداردها تعريف •

 ستاد توسط شده طراحي اصلي برنامه يك از ديگر مدل، اين در. وري هبهر ارتقاء براي سازماني لازم

 بر توافق فرآيند پايه بر استراتژيك، كنترل. نيست خبري كند، مي تعيين را شركتها وظايف كه سازمان

 دارد وجود جايي در استراتژيك كنترل. است استوار سازمان ستاد توسط شده طراحي اصلي هاي برنامه

 شكل به بيشتر و دارد مختلف بخشهاي و شركتها براي وظايف ايجاد به كمتري توجه نسازما ستاد كه

. پردازد مي مديرانش فعاليت براي مناسب كاري هاي زمينه ايجاد همچنين شركتها رفتارهاي دهي

 به بخشها و شركتها بين مساعي اشتراك ايجاد و ارتباطات تسهيل با سازمان ستاد گفت توان مي بنابراين،

  .پرداخت خواهد افزوده ارزش يجادا

 هم طريق از بيشمار مزاياي آوردن دست به مدل اين در سازمان ستاد اهداف مهمترين از ديگر يكي

 از بااستفاده سازماني دانش سطح افزايش براي اي ويژه اهميت همچنين. است سازمان در افزايي
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 در. دارد وجود مدل اين در يحصح فعاليتهاي انتشار و) BENCHMARKING(زني محك فرآيندهاي

. داشت خواهند اختياري جنبه بيشتر سازمان ستاد توسط شده ارائه مشاوره و خدمات استراتژيك، كنترل

 يكسان رفتار به وابسته مديريت، سبك اين موفقيت كه اند داده نشان فراوان مطالعات از پس متخصصان

  )محسن اتابكي(. است شركتها و واحدها
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   استراتژيك كنترل مديريت -8

 كه است مالي كنترل و استراتژيك ريزي برنامه ميان ارتباطي پل بلكه نيست، مستقل سبك يك مدل اين

 صـورت  بـه  مادر سازمان هاي نقش حداقل بنابراين، و است ها استراتژي دهنده شكل سازمان ستاد آن، در

  :شود مي تعريف زير

  ها روش كنترل و منابع تخصيص در خصوص به مانساز كلان هاي استراتژي دهي شكل و تعريف -

  آنها از هريك ماموريت و ها شركت براي متعادل فعاليتهاي تعريف -

  سازماني هاي سياست كنترل و تعريف -

  سازماني هاي يادگيري و ها نوآوري پرورش -

 بهره ارتقاء براي نيسازما لازم تغييرات ايجاد و تابعه شركتهاي وري بهره ارزيابي و استانداردها تعريف -

  . وري

 است استوار سازمان ستاد توسط شده طراحي اصلي هاي برنامه بر توافق فرآيند پايه بر استراتژيك، كنترل

 مديرانش فعاليت براي مناسب كاري هاي زمينه ايجاد همچنين شركتها، رفتارهاي دهي شكل به بيشتر و

 ها شركت بين مساعي اشتراك ايجاد و ارتباطات تسهيل با سازمان ستاد گفت توان مي بنابراين،. پردازد مي

  .پرداخت خواهد افزوده ارزش ايجاد به ها بخش و

 هم طريق از بيشمار مزاياي آوردن دست به مدل اين در سازمان ستاد اهداف مهمترين از ديگر يكي

 سازماني دانش سطح افزايش براي اي ويژه اهميت مدل اين در همچنين. است سازمان در افزايي

  . دارد وجود صحيح فعاليتهاي انتشار و) BENCHMARKING(الگوبرداري فرآيندهاي از بااستفاده

 استراتژيك ريزي برنامه مدل سمت به مالي كنترل مدل از دارند تمايل مادر سازمانهاي همواره كه آنجا از

 برنامه ها شركت مدل، اين در .كنند مي پيدا زيادي تمايل استراتژيك كنترل مــــدل به لذا كنند، حركت
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 كنترل و بازبيني را آنها ســــازمان و كنند مي تنظيم مادر سازمان هاي استراتژي براساس را خود هاي

 تحت شركتهاي عهده به كلي پيشنهادهاي ارائه و عملياتي هاي برنامه تدوين مسئوليت لذا. كند مي

 به مجرب، متخصصان و كارشناسان گرفتن ياراخت بادر سازمان ستاد طرفي از. است تابعه و پوشش

 طور به عمليات نتايج استراتژيك، كنترل مدل در. كند مي ارائه اي مشاوره خدمات تابعه شركتهاي

  .است خودشان عملكرد صرفاً شركتها، مديران ارزيابي ملاك و گيرد مي قرار نظارت مورد مستمر

 نظر مورد هاي استراتژي در موفقيت از مانع تواند مي سازمان كاركنان پشتيباني فقدان مقوله، اين در

 براي گيري، تصميم فرآيند در آنان دادن شركت و كاركنان ساختن آگاه طريق از بايستي مديران لذا. شود

  .شوند برخوردار آنان گسترده پشتيباني از تغييرات انجام

  

  شوند مي تقسيم عمده گروه چها به استراتژيك كنترل سازي پياده رويكردهاي - 9

  :  استراتژي اجراي كنترل رويكرد  1.9

 ريزي برنامه كه اي گونه به استراتژي آيا:  است متمركز نكته دو روي بر استراتژيك كنترل رويكرد، اين در

   ؟ است بوده مدنظر كه است نتايجي همان استراتژي توسط توليدشده نتايج آيا شود؟ مي اجرا شده

 تمركز كه تفاوت اين با. است يكسان مديريتي متعارف كنترل هدف با تژيكاسترا كنترل از نوع اين هدف

 بر فقط استراتژيك كنترل تمركز آنكه حال است، برنامه هاي جنبه تمام روي بر مديريتي متعارف كنترل

  . است موفقيت كليدي عوامل روي

  



٢۴ 

 

  : استراتژيك مفروضات اعتبار تعيين رويكرد  2.9

 ازاجراي اطمينان نه و است استراتژي مضمون و محتوا كنترل استراتژيك، ترلكن از هدف رويكرد اين در

 و درنظرگرفته شروع نقطه يك عنوان به را هايي طرح بايستي ها سازمان رويكرد اين در لذا. استراتژي

. گردد مي مطرح پيوسته طور به "است معتبر هنوز طرح آيا "كه سوال اين و كنند چك را آنها اعتبار

 مناسب هاي پاسخ ايجاد و ها داده تفسير و آوري جمع شامل استراتژيك مفروضات اعتبار تعيين دفرآين

  . شود مي

  

  : استراتژيك هــاي جنبـه ظهـــور مديريت رويكــرد 3.9

 به بايست مي مفروضات اين لذا و بود ريزي برنامه مفروضات صحت بر بيشتر پيشين رويكرد تمركز

 معتبراست هنوز شده ارائه برنامه آيا كه شود تامشخص گرفتند مي قرار كنترل و ارزيابي مورد طورپيوسته

 كامل طور به بتواند بازار و محيطي شرايط اگر حتي كه است اين ديگر مهم جنبه رابطه اين در خير؟ يا

 تغييرات اين و كند مي تغيير استراتژي اجراي دوره طي شرايط اين شود، درك ريزي برنامه مرحله در

 از مشكل اين. سازد اعتبار بي را موجود برنامه تواند مي كه شود مي جديد تهديدهاي و ها فرصت به منجر

 بطور بازار و محيطي تغييرات آنكه حال است اي دوره صورت به ريزي برنامه انجام كه شود مي ناشي آنجا

  .  است پيوسته و دائم

 پاسخ و بازار و درمحيط مهم تغييرات شناسايي شامل استراتژيك هاي جنبه ظهور مديريت هاي سيستم

 مي قرار استراتژي محتواي راكنترل خود هدف و است استراتژي اجراي دوره در پيوسته طور به آنها به

 جنبه در تغييرات به پاسخي عنوان به برنامه از مشخص عناصر حذف يا جديد هاي پروژه افزودن. دهد

  . شود مي برنامه مضمون و محتوا در تغييرات به منجر شده داده تشخيص هاي
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  : استراتژي اي دوره هاي بازنگري رويكرد 4.9

 هدف با و شده تعيين قبل از درفواصل استراتژي كامل اي دوره بازنگري يك اجراي شامل رويكرد اين

 ياتفرض تاكليه است گسترده كافي حد به بازنگري ابعاد. باشد مي استراتژي روي بر لازم تغييرات انجام

 اين گسترده ابعاد دليل به هايي، بازنگري چنين. شود شامل را سازمان محيط بخشهاي تمام و ريزي برنامه

  .  است انجام قابل چندسال يا يك درفواصل معمولاً فرآيند،

 محيط اندك تغييرات تجمعي اثرات ارزيابي و درشناسايي اساسي نقشي ، استراتژي اي دوره هاي بازنگري

 اي دوره بازنگريهاي كه درسازمانهايي.  نشويم آنها متوجه و شده گرفته ناديده است ممكن كه رددا بازار و

 به مربوط هاي داده ،)LINE MANAGERS(عملياتي خطوط مديران كنند، مي رااجرا استراتژي

 سيرتف. كنند مي گزارش و آوري جمع را محيطي وشرايط بازار در تغييرات و ريزي برنامه اعتبارمفروضات

  )04(.شود مي انجام عملياتي، و ارشد مديران بين نظر وتبادل بحث طريق از پاسخ تهيه و ها داده

  

 نقاط موثر در فرآيند كنترل استراتژيك -10

  نقش فيلترهاي سازماني  1.10

هر سازمان با محيط عيني واقعي و يا بسياري از محيطهاي عيني واقعي روبرو است كه با ويژگيهاي 

اش، در دسترس بودن  اش شامل ماهيت عوامل و ساختار رقابتي اي ها و فرآيندهاي ستاده يتها، ظرف داده

اي كه در آن قرار دارد مشخص  هاي دولت و انتظارات مردم در جامعه ها، خواسته مواد اوليه و ديگر داده

آنها . يابند اينها همان چيزهاي عيني و ملموس هستند كه زماني طرد و زماني ديگر ظهور مي. اند شده

هاي واقعي خود را بر سازمان تحميل كنند و منافع واقعي خود را به همه كساني كه  توانند خواسته مي

سازند ارزاني دارند و براي ديگراني كه چنين نيستند به همان اندازه خسارت وارد  ها را برآورده مي خواسته

با آن سر و كار داشته باشند و سازمان بايد اين همان دنياي واقعي است كه تجار و مديران بايد . كنند
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. هائي براي فرايند انطباق خود شناسايي كند سعي كند ويژگيهاي اين محيط عيني واقعي را بعنوان داده

ها به  از آنجا كه محيط. گذارد ها مي به هر حال همانند اصل احتمالات در فيزيك تاثيرات زيادي بر ستاده

شوند، برداشت آنان از محيط  ارت دقيقتر توسط افراد درون سازمان درك ميوسيله سازمانها و يا به عب

بينيد بستگي به آن دارد كه  بستگي به آن دارد كه آن افراد چه كساني هستند چرا كه آنچه شما مي

در سطح . ها متأثر از اهداف، برنامه كار و نقش افراد است در سطح شخصي، برداشت. ايد دركجا ايستاده

هاي فردي  ها و چگونگي انسجام سازمان و تفاوت اين برداشت، تحت تاثير كل ساختار نقش سازمان،

بر آن به عنوان جنبه ذهني ) 1958(تاكيد ديل . و نيز ميزان تسامح دروني است) 1967لارنس و لورش (

قرار  ها و عقايد ارجح ر تئوريذهني بخاطرآنكه فرايند برداشت و تفسير هر دو تحت تاثي –محيط است 

نامد چه از نظر حكم يا دستور، مانند فرايند  اين را فرايند اجرا مي) 1969(ويك ). 1976استاريك (دارند 

  ).1978ففر و سولان سيك، (قانوني و چه به شكل يك بازي مانند به صحنه در آوردن يك نمايش 

   

  ويژگيهاي محيط 2.10

براي . شود لف علائم منفك شده درك ميمحيط از طريق عوامل مربوطه خود به مثابه درجات مخت

برخورد تحليلي با اين علائم بايد طرحي را ساخت و يا آن را طبقه بندي كرد مانند مديراني كه بايد راهي 

بسياري از اين . را براي منسجم نمودن علائم محيطي و تبديل كردن به تصاوير معني دار پيدا كنند

) 1967، 1967(اي و ثابت  است از طبقه بندي متنوع دو مرحله ها در نوشتجات و مقالات مطرح شده طرح

مباحثي در مورد مناسب بودن اين . شود را شامل مي) 1974جوركويچ (هاي پيچيده  گرفته تا ماتريس

توسي، آلداگ (طبقه بندي براساس معتبر بودن اين ساخت و نيز بر اساس دقت اندازه گيري وجود دارد 

هيچ اتفاق نظري براي مفهوم سازي و يا عملي ساختن ويژگيهاي محيطي  زيرا هنوز) 1972وستوري 

  .وجود ندارد
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پذيريم كه نه كامل است و نه جامعيت دارد اما هدف ما را پوشش  اي را مي در اين بحث ما طرح ساده

ديگري فراخ بودن و سخاوت يكي پيچيدگي و : توجه داريم به اين كه محيط دو بعد وسيع دارد. دهد مي

  .ن استآ

تنوع و يا تعداد اجزاي محيطي و ميزان تشابهات يا : شود پيچيدگي محيط با دو عامل مشخص مي

و ديناميسمي كه هر دوي آنها را با درجه تغيير و ثبات آن ) 1972دون كن (هاي ميان آنها  تفاوت

و به دو عامل باز بودن و يا فراخي محيط بيانگر ميزان تسامح در محيط سازمان است . سازد مشخص مي

اول كل منابع در دسترس براي زنده ماندن سازمان و ديگري ميزان تقاضاي اين منابع : بستگي دارد

  .توسط سازمانهاي رقيب

   

  نقش فيلترهاي سازماني : فرايند اجرا 3.10

شود، تحت  بحث شد، ويژگيهاي محيطي، آنچنان كه درك و يا بوسيله عوامل اجرا مي“ همانطور كه قبلا

اند  اين عوامل هم تعيين كننده ويژگيهاي محيطي. هاي فردي و يا عوامل سازماني قرار دارند ثير تفاوتتا

آنها همانند . اند و هم، تعيين كننده چگونگي درك اجزاي انتخاب شده كه مورد توجه قرار گرفته

  .گردد كنند كه محيط ذهني توسط اعضاي سازمان درك مي فيلترهائي عمل مي

نه پيچيدگي محيط درك شده است نه تنها به ويژگيهاي متنوع ذهني و ثبات آن بلكه به اينكه چگو

اگر ). را ببينيد 2شكل (هاي اطلاعات داخلي نيز بستگي دارد  ها و سيستم ساختار سازماني، وضعيت نقش

ش به مديريت مافوق گزار“ ها را مستقيما شركتي داراي يك دپارتمان شكايات مشتريان است و گزارش

گيرد تا آنكه  كند، نيازها و مشكلات مشتريان در درون سازمان بصورت ديگري مورد ادراك قرار مي مي

  .اين وظيفه به بخشي از دپارتمان بازاريابي يا توليد سپرده شده باشد“ مثلا



٢٨ 

 

شود  پيچيدگي محيط رقابتي اگر محيط مستقلي براي تحليل رقابت داشته باشد طور ديگري ديده مي

حتي اگر اين وظيفه مورد تمايز واقع شده باشد، درك . اي ميان آن قائل شده باشند نكه تمايز ويژهمگر اي

آن بستگي به اين دارد كه آيا توسط يك گروه دائمي زير نظر واحد برنامه ريزي انجام شود يا يك تيم 

  .R&Dنيمه دائم متشكل از نمايندگان فروش، توليد، برنامه ريزي و يا واحد 

هاي گزارش داخلي فقط نيازمند اطلاعات جاري توليد و عملكرد باشد، توجه به  ام اينكه اگر سيستمسرانج

هاي اطلاعات داخلي بطور آشكار نيازمند  در حاليكه اگر سيستم. گيرد محيط، كانون اصلي توجه قرار مي

تر و وسيعتر نياز دارد  هائي در مورد مسائل اجتماعي اقتصادي باشد، در آن صورت به دقت نظر متنوع داده

  .گردد كه باز هم منجر به تفاوت برداشت در مورد پيچيدگي محيط مي

واژه ) را ببينيد 3شكل (درك فراخ بودن محيطي نيز به همين شكل تحت تاثير تسامح محيطي قرار دارد 

اني متفاوت نيازمند شرح و بسط بيشتري است زيرا نويسندگان مختلف از اين واژه در مع)  Slack(تسامح 

  .اند استفاده كرده

تسامح سازماني اشاره دارد به حفاظت از منابع واقعي يا بالقوه قابل دسترس براي سازمان بيش از حداقل 

اي است كه يك  اين واژه مشخص كننده دامنه منابع بلااستفاده. منابع مورد نياز براي انجام تعهدات جاري

  .سازمان در اختيار دارد

اند، تسامح سازماني  مطرح كرده) 1958سال (و مارچ و سايمون ) 1957در سال (يمون همانطور كه سا

و ” رضايتمندي“تواند باعث وخيم شدن رفتار  تسامح مي. تواند ميزان توجه به محيط را كاهش دهد مي

تاريخچه . تواند علائم هشدار دهنده خطرات محيطي را از بين ببرد محدود كننده جستجو شود و هم مي

توانند احساس رقابت را از  هاي گذشته، وجوهات زياد و مازاد و يا افزايش ناگهاني عوايد همگي مي وفقيتم

بين ببرند و باعث خشكيدن منابع، مازاد بر احتياج پرسنل و از بين رفتن سيستم رسمي و تشريفاتي پر 

  .خرج كه از دوران گذشته پر از رفاه و آسايش تاكنون ادامه داشته، شود
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تواند منابعي را  تواند رفتار استراتژيك خلاق را هم افزايش دهد و مي از سوي ديگر تسامح همچنين مي

و براي پذيرش  –براي عرضه محصولات جديد و ورود به بازارهاي جديد  –براي نوآوري فراهم كند 

  )1981در سال  Bourgeoisو  1977در سال  Snowو  Hambrickنگاه كنيد به (خطرات بزرگ 

تواند خلاقيت و مطلوبيت استراتژيك را بوجود آورد اما در مجموع به اين سمت تمايل  بنابراين تسامح مي

كند كه همچون حايلي ميان سازمان و محيط قرار گيرد و حساسيت سازمان را نسبت به  پيدا مي

  ).1967تامپسون (ها و انفصال محيطي كاهش دهد  مغايرت

  

  يري سازماني درك محيط و انطباق پذ 4.10 

و كميابي منابع در ) يا اطلاعاتي(اند در مواقعي كه پيچيدگي محيطي  اظهار كرده) 1983(لاورسن و ديير 

ما . داراي بيشترين تاثير است) به تعبير آنها تطابق پذيري مجدد(اند، قابليت تطابق سازماني  حد متوسط

اي از فيلترهاي  يطي در برابر مجموعهبحث كرديم كه ادراك سازماني در مورد ويژگيهاي مح“ قبلا

. بينيم به بيان ديگر، ما اين موارد را بعنوان مسائل ثابت و وراي كنترل سازماني نمي. گيرد سازماني قرار مي

مساله مهم اين است كه مديران بتوانند حداقل تا حدي . هر چند كه از جنبه ذهني اينچنين هم نيستند

مده توسط فيلترهاي سازماني را كنترل نمايند و به اين طريق ظرفيت درك پيچيدگي و كميابي بوجود آ

  .سازمان را براي تطابق پذيري مجدد تعريف كنند

  

. دانيم توضيح داده شد، ما عامل جلو برنده فرايند انطباق را درك سازمان از محيط مي“ همانطور كه قبلا

اوت دارند آنهم بخاطر توجه خاص و ساختار اين ادراكات برگرفته شده از محيط ذهني است اما با هم تف
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هاي اطلاعات،  ساختار، سيستم: آيد مانند سازي مجدد كه بواسطه اثر فيلترهاي سازماني بوجود مي

نشان داده شده  4نماي كاملتري از ارائه ديدگاههاي ما در مورد فرايند انطباق در شكل . فرهنگ و تسامح

كل اين . آيد اي حساس سازي، تغيير و نهادينه كردن بوجود ميانطباق پذيري از توالي فراينده. است

اين بافت هم برفرآيندهاي داخلي تاثير . گيرد هائي از مرزهاي محيط سازماني صورت مي فرايند در محدوده

گذارد اما از همه مهمتر كه مورد نظر ما است به عنوان يك فيلتر براي درك محيط بيروني عمل  مي

دهد كه چگونه اين ادراكات ممكن است بر حساس سازي فرآيندهاي  ير نشان ميتوضيحات ز. كند مي

  .يادگيري در سازمانها اثر بگذارند

   

  حساس سازي  5.10

همانطوري كه گفته شد دريافت اطلاعات مربوط به محيط توسط سازمان، با تجربه ودقت و بررسي به 

اند و  وان يك سيستم تفسير و تاويل مطرح كردهمدل سازمان را بعن“ اخيرا” ويك“و ” دفت“. آيد دست مي

اند سازمانها، بسته به نوع دريافت خود در مورد تحليل محيط و ميزان دخالت خود در محيط،  اظهار داشته

هنگامي كه سازمانها محيط را به شكل قابل ) را ببينيد 5شكل (پذيرند  هاي بررسي متفاوتي را مي مكانيزم

كنند، بيشتر به اطلاعاتي كه  خود براي آناليز آن به صورت انفعالي عمل ميكنند اما  تحليل درك مي

هاي بررسي آنها همان چيزي است كه اگيولار  شوند و در نتيجه مكانيزم دهد متكي مي محيط به آنها مي

  .گويد به آن نگرش شرطي مي) 1967(
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  اجرا

  )تجربه و آزمايش(

 

  

  نگرش غير مستقيم

 

  

  لغير قابل تحلي

  

 مفروضاتي در مورد محيط

  

  كشف

  )بررسي و تحقيق(

 

  

 نگرش شرطي

  

 قابل تحليل

  

 فعال

  

  انفعالي

 ميزان دخالت سازماني

 

   

  )1984از نظر دفت و ويك (هاي بررسي  وضعيت 5شكل 

   

هاي جمع آوري اطلاعات و تفسير و توجيه آن در مرزهاي  سازمانهايي از اين دست تمايل دارند به روش

شود و لذا سازمان اقدام غير عادي  آنگاه محيط بصورت عيني و خيرانديشانه درك مي. متكي باشند سنتي

هاي  در واقع از اين نظر كه به مدارك و شواهد، گزارشها و سيستم. دهد براي شناخت محيط انجام نمي

دفت (ت شود نگرش شرطي شده اس آيد محدود مي اطلاعاتي يكنواخت كه در طي گذشت سال بوجود مي

  ).289، ص 1984و ويك 

آگيولار، نگرش غير مستقيم را تماس با محيط و مواجهه با اطلاعاتي كه ممكن است مفيد واقع شود، 

اين نوع نگرش، اندكي از تمركز بيشتر برخوردار است تا نگرش بصورت تصادفي و يا . تعريف كرده است

وضعيت نگرش غير مستقيم . ر مستقيم استهاي كلي اما در مقايسه با نگرش شرطي كمت حتي كنجكاوي
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كنند پذيرفته  توسط سازمانهاي انفعالي و هنگامي كه محيط را بصورت غير قابل تحليل تصور مي

و نسبت به هر گونه نشانه در مورد ” كنند مديران بر روي اطلاعات محدود و روان عمل مي“. شود مي

  )1984 دفت و ويك. (كنند محيط و از هر منبعي استقبال مي

پذيرند كه  را مي” كشف“شود، سازمانهاي فعال وضعيت  هنگامي كه محيط بصورت قابل تحليل ديده مي

هاي  سازمان از تحقيق بازار، روش. هاي رسمي و تحقيق و آشكار كردن ماهيت محيط است شامل بررسي

  .كند ده ميهاي پيش بيني براي پيش گويي مشكلات و فرصتها استفا تحليلي روند و ديگر تكنيك

داند وضعيت  هائي كه آن را غير قابل تحليل مي سرانجام اينكه سازمان فعال در هنگام مواجهه با محيط

ها ارجحيت  پذيرد كه در آن تجربه كردن، آزمايش كردن، شبيه سازي و آزمون و خطا بر تحليل اجرا را مي

  . دارد

آيد تا آنكه  د ساختن و بوجود آوردن بازار برميگيرد بيشتر در صد هر سازماني كه در اين وضعيت قرار مي

  ).289، ص 1984دفت و ويك . (منتظر ارزيابي تقاضايي بماند كه بگويد چه چيزي بايد توليد شود

هاي پيچيده  در محيط. شود كه درون آن را بيرون بريزيم ابعاد مدل كنترل استراتژيك ، زماني پديدار مي

كند؛ و سازمان منفعل بصورت  ا فعالانه اقدام به آزمايش و تجربه ميهر سازمان پوي) غير قابل تحليل(

افتد مديريت يك سازمان، فعالانه  حال اگر محيط پيچيده باشد چه اتفاقي مي. انفعالي نظاره گر است

به تصوير ) 1986(هنگ ارزشي همانطور كه پيترز و واترمن آيا فر –دهد  تجربه خود را افزايش مي

كند؟ آيا موجبات تبديل واكشنگر  شود؟ آيا سازمان تمايل به تشديد فعاليت پيدا مي ق مياند، تشوي كشيده

هاي سازماني رابطه علت و معلولي حتي اگر يك سويه هم باشد  شود؟ در ديناميك به پژوهنده فراهم مي

ت تاثير گذار بسيار نادر است بنابراين اگر رفتار موشكافانه جهت گيري سازماني را نشان دهد به همان نسب

هاي موشكافانه خاص، خيلي بيشتر از جمع آوري اطلاعات بيروني  تصور ما اين است كه وضعيت. است
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موثر است و در دراز مدت آنها همچون ابزاري براي تغيير استراتژيك و به عنوان عوامل حساس سازي 

  .كنند عمل مي

  يادگيري 6.10

هاي دريافت اطلاعات اثر  ي است كه بر انتخاب وضعيتفرايند يادگيري تحت تاثير همان عوامل مشابه

گري شركت،  محيط و مداخله يا كنش) و از اين رو قابليت تحليل پذيري(يعني درك پيچيدگي : گذارد مي

شود كه از نظر فرهنگ اصطلاحات  بصورت پيوسته ديده مي“ هنگامي كه محيط قابل تحليل باشد اساسا

اي  در اين وضعيت فرايند يادگيري در بر گيرنده مجموعه. شود مي” بمديريت شتا“ما، منجر به وضعيت 

هاي متعدد، برنامه ريزي زياد و سيستم رسمي شده كنترل تاكتيكي و عملياتي  از قواعد براي تحليل روش

به نظر برسد اين قواعد ) و غير قابل تحليل(بنابراين هنگامي كه محيط ناپيوسته ). 1969ويك (است 

دفت و (آيد  شود، بوجود مي ش ابهام از طريق مشورت، يا اقدام عملي و مشاهده آنچه عمل ميكاه: كمترند

هاي ماتسوشيتا را باتحقيقات و  معرفي همزمان بعضي از مدل). 1984ويك 

مقايسه كنيد تا ببينيد چگونه جزئيات محصول جديد قابل درك با اتكا به ” گامبل“و ” پوكتو“هاي  تحليل

  .اند ود آمدهكليه منابع بوج

ظرفيت انسانها براي مقاومت در . فرايند يادگيري تا حد بسيار زيادي تحت تاثير فرهنگ سازماني قرار دارد

 ITTدر يك فرهنگ عادي پذيرفته شده نظير فرهنگي كه هارولدگين در . برابر يادگيري چشمگير است

نگي، با مانع روبرو شدن و يا با شرح و تواند تحت فشار نرم فره معرفي كرده است، علائم هشدار دهنده مي

فرهنگ سازماني همچون يك چارچوب مشترك است و اطلاعاتي كه اندكي تناقض . تفسير مواجه نشود

يك فرهنگ تحليلي قوي ) 1982كيسلو و اسپرول (شود  بيشتر با اين دياگرام دارد ناديده گرفته مي

تواند در مقابل تفكر  ي كه يك فرهنگ كاربردي قوي ميتواند در برابر اين ابهام مقاومت كند؛ همانطور مي

در حقيقت ويژگي كم اهميتي و كم پژوهشي فرهنگ، ممكن است . استراتژيك بلند مدت مقاومت كند
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كند يعني گردش ديروز، غل و زنجير  خود يك فرهنگ سازماني قوي باشد كه در مقابل تغيير مقاومت مي

  .شود فردا مي

   

  اي كنترل استراتژيكنقاط موثر براي اجر -11

ها و فرآيندهائي كه بر توانائي سازمان  هاي بعدي ما به معرفي تعدادي از سيستم در اين بخش و در بخش

اين انطباق پذيري خود . ايم گذارد، پرداخته براي يادگرفتن از محيط و انطباق با تغييرات خارجي اثر مي

به بيان ديگر، كنترل . ل استراتژيك استتر بحث شد يكي از اصول اهداف كنتر خواسته، كه پيش

هاي  شود كه بر يادگيري شركت و قابليت ها و فرآيندهائي انجام مي استراتژيك توسط هدايت سيستم

هائي را در مورد توان اجرا و توالي احتمالي اقدامات آن معرفي  دراين بخش ما راه. گذارد تطبيقي اثر مي

  .ايم كرده

   

  منابع دريافت شده اداره كردن كميابي 1.11

التحصيلي رشته مالي شركت، مرزي براي  توان يافت كه در سطح مقدماتي فارغ كمتر اساتيد مالي را مي

هاي مثبت  نگاه كنيد كه چقدر پروژه. نگهداشتن چارچوب داخلي، بالاتر از هزينه سرمايه خود قائل نشوند

NPW يابد و هنوز هم بيشترين  ها جريان مي فاظيل. توانيد از دست بدهيد درآمدزا را از اين طريق مي

در حقيقت از نقطه نظر تئوري مالي، تئوري عدم تحمل . كنند آن را امتحان مي - GEو  IBM -شركتها 

داراي معني و مفهوم است زيرا تمرين تحمل و “ اما از ديدگاه شركتي، احتمالا. شركت، بي معني است

هر چارچوب مصنوعي . شود يك راهنماي هنجار محسوب مي “هاي موفق معمولا استقامت توسط سازمان

تواند بعنوان روش دريافت دروني كميابي  تواند الگوهاي رفتاري نامطلوبي را بوجود آورد اما مي البته مي

  .منابع تلقي شود
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 R&Dهاي  اي را براي حق سفيدشوئي توالت يك كارخانه بگيريد اما كودن توانيد بودجه شما نمي“

اين گله و شكايت . ”خواهند، بخرند هائي را كه مي ها و قاليچه د حتي خيال انگيزترين اسباب بازيتوانن مي

آيد و  ها مي هر از گاهي كسي به اين شركت. در ميان بسياري از مديران اجرائي توليد غير عادي نيست

لت مديران ارشد، هاي شركت، اصا به ارزش“ اين اختلاف در شيوه برخورد غالبا. شود داستان بدتر مي

ها نتايج رفتاري تعمدي و  اما اين تفاوت. نيازمندي واكنش يا منابع كمياب و يا ديگر دلايل بستگي دارد

  .جز اين را به دنبال دارند

هاي  با وظايف و نقش” مجزا“از روش ) 1983(تر آن است كه به تعبير كاتنر  تحت شرايط خاص موثر

هايي كه  ممكن است دردپارتمانها و يا بخش. عمليات استفاده شودمتفاوت و كنترل نزديك بر كارآئي 

  .مناسب باشد“ كمتر نيازمند نوآوري بالا هستند ميزان كمتر كميابي منابع كاملا

ها و محصولات  تجربيات يك مشتري شركت لوازم الكترونيكي اروپائي و ژاپني براي تجاري كردن مدل

شركت . ابي منابع در بين اجزاي سازماني را نشان داده استجديد، تاثير اين تفاوت در دريافت كمي

اروپائي بخاطر نوآوري تكنولوژيكي خود در سراسر جهان تجديد سازمان شده است و بخاطر ابداعات 

ولي هنوز هم از عدم توانائي سريع خود در . تكنولوژيكي اخير در حيطه كاري خود پيشتاز شده است

شركت ژاپني برعكس از آنجا كه از نظر زمينه تاريخي دنباله رو . برد ميتجاري كردن توليدات خود رنج 

تلاش اصلي خود را در عرضه ) اگر چه اين مساله هم اكنون تغيير يافته است(تكنولوژي بوده است 

هاي بدست آورده به خارج از سازمان صرف نموده و سعي كرده هر چه سريعتر محصولات جديد  تكنولوژي

  .ضه كندرا به بازار عر

در مرحله بعدي . در هر دو شركت، تكنولوژي اصلي از آزمايشگاههاي تحقيقاتي بدست آمده است

سرانجام لابراتوارهاي توسعه، بر روي . كنند لابراتوارهاي اوليه مفهوم محصول و مدل كاري آن را ارائه مي

  .كنند تا طراحي آن را براي توليد تجاري نهائي كنند سيستم توليد كار مي
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تفاوت اصلي ميان اين دو شركت كه تا حد زيادي، سرعت و كارآمدي آنها براي تجاري كردن محصول 

وظيفه اصلي اين لابراتوارها . جديد توضيح داده شد به رويكرد و فلسفه توسعه لابراتوارها بستگي دارد

ارخانه مشكلي را در شركت ژاپني هنگامي كه ك. برداشتن موانع طراحي براي توليد آسان و كارآمد است

يعني سريعترين و ارزانترين راه غلبه بر مشكل ” كند مشكل را برطرف مي“دهد گروه توسعه  نشان مي

برعكس در شركت اروپائي، لابراتوار توسعه، خود را . بدون آنكه بر عملكرد عملياتي محصول اثر بگذارد

ترين و از  بدنبال عالي“ز مديران آن كند و بنا به تعبير يكي ا مشغول جمع آوري دلايل اصلي مشكل مي

اغلب اين روش منجربه طراحي مجدد چشمگيري، ” .آيد ترين راه حل براي مشكل برمي نظر تكنيكي كامل

برتر باشد ولي معرفي بازار “ شود و اگر چه محصول نهائي ممكن است از نظر فني نسبت به اولي كاملا مي

ها در شيوه لابراتورهاي توسعه  دلائل اين مقاومت. گيرد نجام ميبا تاخير زياد ا“ واقعي اين محصول غالبا

ها بستگي دارد تا متغيرهاي دروني مانند  ها و فرآيندهاي شركت ها بيشتر به مديريت سيستم در شركت

و بطور مجزا “ هاي ژاپني، لابراتوارهاي اصلي تحقيقاتي مستقيما در شركت. هاي شغلي در دو جامعه نرم

اما لابراتوارهاي توسعه . هاي حاد عملياتي يا پاسخگوئي نيستند اند و مشمول كنترل دهبودجه بندي ش

. اند بلكه بصورت اعضاي دپارتمان عملياتي هستند ديده نشده R&Dبعنوان عناصر تشكيل دهنده واحد 

عملياتي هاي  هاي توسعه كه براي دپارتمان اند، بلكه از طريق بودجه آنها بطور مستقل بودجه بندي نشده

اين كار منجر به حسابرسي دقيق و كنترل بيشتر بر روي منابع در . شوند اند بودجه بندي مي تهيه شده

 R&Dهاي اروپائي به مثابه جزئي از سازمان  برعكس، لابراتورهاي توسعه در شركت. شود دسترس آنها مي

اي مقدماتي  اي و توسعه ي پايهشوند كه در آزمايشگاههاي تحقيقات تلقي شده و به همان روشي اداره مي

اين . آنها به نسبت شركت ژاپني، منابع بيشتري دارند و قابليت حساب رسي كمتر. شوند انجام مي

ها در دريافت كميابي منابع منجر به ايجاد نظريات مختلف و نگرش جهاني لابراتورهاي توسعه در  تفاوت

ه فرايندهاي مديريت كه به خلاقيت و نوآوري در در شركت اروپائي مجموعه مشاب. شود اين دو شركت مي
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انجامد به تاثير و عدم توانائي براي ايجاد تعادل لازم در سطح وظايف مهندسي  سطح تحقيقات پايه مي

  .گردد توليد و ماشين آلات منتهي مي

نكته اينجا است كه كنترل عملياتي و بودجه سرمايه گذاري ممكن است براي آنكه با وظايف زير 

دانيم كه  ما مي. تفاوت داشته باشند“ هاي مختلف سازماني عمدا ها هماهنگ باشد در زير مجموعه جموعهم

قائل شدن تفاوت . بينيم وظايف آنها را نمي“ شركتها بدنبال اين قبيل سياستها هستند اما ما غالبا

هاي موفق  ه شركتهاي كميابي منابع دريافت شده در فرايندهاي تاكتيكي و استراتژيكي در هم درجه

هاي برتر، كارگران خسيس  كه در شركت) 1982رجوع شود به مشاهدات پيترز و واترمن (متداول است 

آورند كه امكان گرفتن منابع براي تامين  اغلب اين سخن را به ميان مي GEمديران . ابزارشان تامين است

ت موردي از بعضي از بخشها كه نظرات غيرعادي مديران مياني كه توانائي مالي كمتري براي حماي

  .كاركنانش آرزوي داشتن آنرا دارند، وجود ندارد

اينها . شود در شركتهاي بزرگ موفق، دريافت كميابي منابع داخلي، هدايت و كنترل مي: پيام ساده است

همانطور كه در مثال مربوط به مصرف كننده لوازم . اند ها و اهداف متمايز شده توسط وظايف، بخش

هاي متفاوت عمدي در وظايف كسب و كار به  در آن مثال به ايجاد دريافت. بحث شد“ ترونيكي قبلاالك

همين پديده براي واحدهاي متفاوت . منظور تحقق اهداف مهم استراتژيكي كسب و كار پرداخته شد

 در يك شركت چند مليتي معروف و شناخته شده كه در زمينه محصولات. افتد كسب و كار اتفاق مي

هاي استراتژيك شركت نيستند در هر پروژه جديد  هائي كه در زمره بخش كند قسمت صنعتي فعاليت مي

به هر حال از آنجا كه هدف هر شخصي ايجاد گردش نقدينگي بيشتر است، . ارزش بسيار بالائي دارند

اطلاعات كامپيوترهاي جديد كه سرعت پردازش سريعتر و جمع آوري “ وجود سرمايه گذاري براي مثلا

و براي كنترل    ها در خدمت اهداف استراتژيك است اين تفاوت. گيرد دريافتي سريعتر را دارد، انجام مي

  .موثر استراتژيك امري حياتي است
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  مديريت پيچيدگي اطلاعات 2.11

. در تئوري سازمان، بينشي است كه به ساختار سازماني بخشيدند) 1967(سهم عمده لورش و لارنس 

هاي موقعيت محيطي در هنگام مواجهه با واحدهاي فرعي توجه نموده و براي  بايد به تفاوت ساختار

نشان داده است كه چگونه انواع ) 1973(گالبرايت . ها طراحي شده باشد پوشش دادن به اين قبيل تفاوت

كيب اين از تر. هاي گوناگوني در مديريت پيچيدگي اطلاعات دارند مختلف ساختارهاي سازماني قابليت

تواند بعنوان ابزاري براي كنترل استراتژيك  توان مشاهده كرد كه چگونه ساختار سازماني مي نظريات مي

  .مورد استفاده قرار گيرد

اگرسازمان با محيط تكنولوژيكي پيچيده با عمر كوتاه محصول و توليد محصول جديد مواجه باشد بعنوان 

. و وظايف توسعه توليد را انتظار داشت R&Dام قوي در واحد يكي از فاكتورهاي موفقيت اصلي بايد انسج

ها و تقسيم  ها و نيروهاي كار، از طريق استفاده از همبستگي نقش تحقق چنين كاري به استفاده از تيم

هاي آشفتگي شديد قرار دارد كل سازمان بايد  در مواقعي كه شركت در دوره. آنها در واحدها بستگي دارد

برعكس، در هنگام آرامش نسبي و يا بخصوص . در برخورد با پيچيدگي اطلاعات نشان دهد اين ويژگيها را

دقيق و تعريف   ها و وظايف به طور هائي كه نياز به ايزوله شدن دارند، تفكيك ساختار نقش در دپارتمان

از  ايم زيرا شماري ما بر روي اين موضوع كار نكرده. شده ممكن است برسايرين غلبه داشته باشد

خاطر “ صرفا   در اين نوشته. اند ها را در ساختار سازماني تعيين كرده نويسندگان اثرات سازماني اين تفاوت

كه مقاومت ساختار دروني سازمان تا آنجائي كه به ايجاد درجات مقاومت پيچيدگي   نشان شده است

آيند كلي تغيير مديريت شود ممكن است عنصر مهم در فر اطلاعات در واحدهاي فرعي مختلف مربوط مي

  ).يعني در فرآيند كنترل استراتژيك(محسوب شود 
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  سيستم اطلاعات داخلي  3.11

مديريت سيستم اطلاعات داخلي مانند علامتي براي همه اعضاي سازمان است و نيروي مهمي در شكل 

هائي براي  اگر سيستم، متقاضي حقايق ديروز است و بصورت داده. شود دهي رفتار داخلي محسوب مي

اگر اطلاعات مورد نياز . هاي عملياتي فردا باشد، پيام آن براي همه مديران ثبات و استمرار آن است برنامه

ها  در مورد تغييراتي باشد كه نه تنها در حوزه وظيفه بلكه فراتر از آن است و اگر تاكيد دارد كه چالش

با آن مواجه و نظارتي بر اين قبيل احتمالات  هاي نامرئي باشد كه در گذشته ممكن است از ناحيه دوره

اگر سيستم . صورت نگرفته باشد، پيام احتمالي در مورد عدم تداوم آن بطور يكسان مشخص است

هاي جاري فصل باشد كانون توجه مديريت  اطلاعات تنها نيازمند اطلاعاتي در خصوص انحراف از برنامه

عاتي در مورد انحراف از انتظارات دراز مدت، رشد تقاضاي و اگردر جستجوي اطلا. كوتاه مدت خواهد بود

  .تر و وسيعتر خواهد بود هاي رقابتي باشد اين توجه پر دامنه كلي، ارزيابي تكنولوژي و واكنش

دهد تعداد شركتهائي كه هر روز در فرايندهاي برنامه ريزي خود به دنبال مسائل  تحقيقات اخير نشان مي

نگاه كنيد به كلين (لوژيكي و محيط كلان اقتصادي هستند رو به افزايش است اجتماعي، تكنو –سياسي 

شانه واضحي است از شناخت رشدي كه اهميت سياست مبتني بر اطلاعات به اين ن). 1984و ليني مان 

با توجه به رشد . دهد محض براي تعيين و جهت دهي تغيير استراتژيك را نشان مي” حقايق“مثابه غلبه بر 

كه از طريق كامپيوتر و تكنولوژي اطلاعات و كاربرد آنها در وظايف غير ساختاري بوجود آمده، سريعي 

هاي مديريت اطلاعات متحول شوند كه آن نيز به نوبه خود اثر مهمي بر ماهيت  رود كه سيستم انتظار مي

ن، مستلزم توجه خاص اين اصل، به عقيده ما به علت اثر احتمالي زياد آ. و فرآيند كنترل استراتژيك دارد

  .و بطور مجزا مورد بحث قرار خواهيم داد“ است و ما اين مطلب را مفصلا

هاي اطلاعات داخلي،  همين تغييرهاي مربوط به كميابي منابع دريافت شده، پيچيدگي اطلاعات و سيستم

آن و مواجهه با  اي دارند كه بر كل رفتار سازماني، شامل روش مديريت به طريقي يك نوع تاثير همه جانبه

كنند و مانند فيلتر و يا كور كننده عمل  آنها فرآيند اجرائي را به جلو هدايت مي. گذارد تغيير، اثر مي
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هايي از محيط مورد توجه هستند و چگونه اين ويژگيها دريافت  كنند كه كدام جنبه كنند و تعيين مي مي

اني، نظر ما اين است كه بررسي و آزمايش تر مدل تطابق سازم در ارتباط با اجزاي مشخص. شوند مي

در پارگراف . شود نمودن، دو روش اساسي براي حساس كردن سازمان براي نياز به تغيير محسوب مي

توانند براي هدايت فرايند  هائي كه مي بعدي ما در مورد اين دو ابزار حساس كردن و جستجوي روش

برند و مانند  آنها فرايند اجرائي را به جلو مي. خواهيم كرد تغيير استراتژيك مورد استفاده قرار بگيرند بحث

كنند كه چه ويژگيهائي از محيط مورد توجه قرار گيرند و چگونه درك  فيلترهائي عمل نموده و تعيين مي

تر شدن اجزاي مدل تطابق سازمان نظر ما اين است كه بررسي و آزمايش دو روش  براي مشخص. شوند

هاي بعدي، در مورد اين دو  در پاراگراف. ي سازمان در قبال نياز به تغيير استاساسي براي حساس ساز

ابزار مهم براي حساس سازي و جستجوي راههائي كه ممكن است براي جلو بردن فرآيند تغيير 

  .استراتژيك مورد استفاده قرار بگيرند هم بحث خواهيم كرد

   

  بررسي كاربرد پذيري  4.11

و اين همان منبع . برد اطلاعاتي است كه كنترل استراتژيك را به پيش مي بررسي، نقطه شروع سيكل

هاي خام  گيرند تا داده هاي اطلاعات خارجي است كه سپس مورد ارزيابي و آناليز قرار مي اصلي براي داده

شود و  مجموعه اين دانش سپس از طريق فرآيند ارتباطات در همه جا پخش مي. را به دانش تبديل كند

  .گيرد تصميم گيري مورد استفاده قرار مي براي

 6شكل (كند  در واقع اين استفاده به نوبه خود اطلاعات مورد نياز آينده و سيكل باز خور آن را تعيين مي

تواند از  اين تعريف كلاسيك بررسي است و بر اين فرض استوار است كه اطلاعات مربوطه مي). را ببينيد

براي (وري و آناليز شده و به كاربران از قبل تعيين شده، تحويل شود پيش تعيين، طبقه بندي، جمع آ

هدف از اين فرايند توليد اطلاعات ). رجوع شود 1979بررسي اين مدل به مطالب مونتگمري و وينبرگ 
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اين مدل به وضوح جهان را قابل تحليل، پيوسته و قابل . هاي خاص از پيش تعيين شده است براي استفاده

  .بيند يپيش بيني م

  استفاده

 انتشار

 پيچيده مشكلات موقع؛ چه و كند مي دريافت را آن كسي چه

 

 تحليل

 دانش به اطلاعات تبديل اعتبار، و اعتماد قابليت مقتضيات،

 آوري جمع

 منابع

 عوامل

 ها سيستم

 ها جهت

 نيازها

 ها اولويت

 ها شاخص

 تطبيقي مجدد سازماندهي و بازخور
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عوامل حساس . بررسي بايد برروي فشارها يا موضوعات استراتژيك متمركز شودبا توجه به اين مفروضات، 

هستند، در حقيقت در يك صنعت ثابت، همان اهداف سنتي  "سرعت"و  "دقت"و حياتي در اين امر كه 

اما اجزاء متشكله اين مدل به عدم پيوستگي، غير قابل پيشگوئي و ابهام . شوند سيستم بررسي تلقي مي

آيد امكان پذير نيست زيرا مورد  تحت شرايطي، تعيين اينكه كدام اطلاعات به دست مي. اند تقسيم شده

هاي غير قابل پيش بيني سرچشمه  از ناحيه بخش“ تهديد قرار گرفتن نفوذ استراتژيك ممكن است تماما

  .بگيرد

كه اطلاعات داراي  تحليل اطلاعات نيز امكان پذير نيست زيرا در مفهوم سنتي اين واژه، فرض بر اين است

تواند آن را تعريف  معني صحيح و مهمي است كه اگر كسي بينش دقيق و نزديك به آن داشته باشد، مي

توان يك  مبهم و از نظر تحليلي نمي“ دهد، اطلاعات محيطي غالبا اي كه تغيير سريع رخ مي در دوره. كند

سي ممكن است به اين اطلاعات نياز پيدا اينكه چه ك. اي از اعمال صحيح از آن استخراج نمود مجموعه

در شرايط بي نظمي، سيكل . واضح و مشخص نيست“ كند و يا مورد استفاده از اين اطلاعات چيست غالبا

  .مرتب و شسته و رفته، در كمال نااميدي كافي نيست

تبط باشد و از ها مر ، استمرار دارد، بررسي بايد با استراتژي"مديريت شتاب"هاي  در همان حالي كه دوره

  .قضا به شكل مدلي درآيد كه معني اين اطلاعات جديد بتواند به وضوح مورد ارزيابي واقع شود

هاي جاري  از استراتژي“ هاي بررسي را عمدا هاي استراتژيك حداقل بايد بعضي از جنبه در هنگام خيزش

ويك (ه بر مشكلات فائق آيند هائي پيدا كرد ك جدا كرد و به طور موثري آن را آزاد گذاشت تا راه حل

در يك محيط ثابت، بررسي بايد مشكل را نشانه گيري كند در حالي كه در محيط غير ثابت بايد ). 1969

تواند تا  تحت اين فرض كه محيط استمرار دارد، بررسي مي). 1968كولينگز (اطلاعات را مورد نظر داشت 

در شرايط خصمانه كه ). 1967كيگان (ر گيرد حد زيادي براي رسيدگي و تحقيق مورد استفاده قرا
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ماهيت و هدف . تغييرات غير قابل پيش بيني هستند بررسي، بيشتر بر مشاهده و تجربه متكي است

  .بررسي تحت شرايط اين دو سناريو بسيار با هم تفاوت دارد

دو تفاوت اند كه نوع رفتار بررسي، براي درك اين  چنين مطرح كرده) 1979(مونتگمري و وينبرگ 

شكل (محدوده نفوذ . اند آنها محيط را با استفاده از ارتباط طبقات نظامي، طبقه بندي كرده. سودمند است

محدوده مياني نشان ). يعني قلمرو كاري جاري( همان محدوده كاري بلاواسطه نفوذ سازمان است ) 7

ها،  مثال ظهور تكنولوژي براي(هائي است كه در اطراف منطقه نفوذ شركت است  دهنده محل فعاليت

و محدوده سود، محيط وسيعتري است كه شركت به آن توجه دارد و ) فروشندگان، مشتريان و يا رقبا

  .هائي مربوط به مسائل اجتماعي، تكنولوژيكي، قانوني، اقتصادي و سياسي است شامل بخش

در يك . گذارند شركت تاثير ميها بر عملكرد كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت  هر كدام از اين محدوده

اثرگذاري بر عملكرد كوتاه مدت و ). 7شكل (كند  پيروي مي Aزمان نرمال و متعارف اين تاثير از الگوي 

هاي  شود در حالي كه عملكرد بلند مدت هم از محدوده هاي نفوذ ناشي مي ميان مدت فقط از محدوده

  .پذيرد مياني و هم محدوده سود تاثير مي

متفاوت است و “ دهد، اين الگو كاملا هايي كه غير قابل پيش بيني است و يا تغيير سريع رخ مي طي دوره

عملكرد كوتاه مدت تحت تاثير تمام مناطق سه گانه و عملكرد . نشان داده شده است Bبه شكل الگوي 

توجه به امر  بنابراين. شود با تغييرات منطقه سود تعيين مي“ ميان مدت و بلند مدت قرار گرفته و كلا

متفاوت بوده و بستگي به آن دارد كه شركت “ بررسي و همچنين مشخص بودن آن در حقيقت بايد كاملا

براي بحث در مورد جزئيات بيشتر به گوشال و (گزيند  كدام يك از اين دو فرض را در مورد محيط برمي

  ).مراجعه شود 1984وستني 

: تواند يك فرآيند تاثير گذار باشد گفتيم كه بررسي مي هاي قبلي در مورد فرآيند حساس سازي در بحث

تواند بر مفروضات شركت در مورد محيطش و  يعني اين كه ماهيت فراهم آمده از رفتار بررسي مي
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اگر مديريت بر . هائي كه تصميم به ورود يا كاوش در مورد آن دارد تاثير بگذارد همچنين براي فعاليت

يق تاكيد داشته باشد هم در بخش مديران و هم از طريق استفاده از عوامل استفاده هر چه بيشتر از تحق

يعني (شود كه محيط قابل تحليل است  تر مي خارجي يا مشاوران، سازمان به تدريج به اين عقيده راسخ

اما برعكس، اگر تجربه . كند كه تحليل گر شود و بيشتر تمايل پيدا مي) پيوسته و قابل پيش بيني است

  .گيرد آزمون و خطا مورد تاكيد باشد احتمال آنكه ناپيوستگي محيط بتدريج آشكار شود، قوت مي كردن و

فلدمن و . تواند بر كل موقعيت استراتژيك شركت به هر طريقي تاثير بگذارد كاركرد بررسي القا شده مي

سازمان، عمل  اند كه اطلاعات به مثابه علائم و سمبلهائي در درون چنين مطرح ساخته) 1981(مارچ 

زماني كه يك . تواند شدت و مفهوم نقش سمبليك اطلاعات را تغيير دهد ايجاد روش بررسي مي. كنند مي

نيز بطور  CEOشركت بر آناليزهاي كمي براي هر پيشنهادي كه قرار است آن را بپذيرد پافشاري نمايد و 

. شود ط پيوسته و خطي پيشنهاد ميها حمايت كند، آنگاه محي آشكار با استفاده از حقايق و فرافكني

برعكس، شركتي كه در آن نظر مدير بعنوان يك منطق داراي اعتبار در مورد پيشنهادهاي پذيرفته شده، 

تمايل به ايجاد عناصر شهودي بيشتر گام “ شود، حداقل در مورد تكميل آناليز كمي، شركت نهايتا تلقي 

چيده است در آن صورت گستره آگاهي از اين اطلاعات اگر متوجه شويم كه محيط خيلي پي. دارد برمي

تواند فقط بصورت  كه مي) Gestalt(شود بلكه فرآيند شكلي است  يك فرآيند تحليل تلقي نمي“ غالبا

  .ابراز احساسات و عقايد بيان شود و نه بصورت اتفاقات منطقي گذشته

   

 كانون بررسي

 

  محدوده سود

گستره محيط (

اقتصادي، اجتماعي، 

 )سياسي و تكنولوژيكي

  محدوده واسطه

پيدايش رقبا، (

 )…ها و  تكنولوژي

  محدوده نفوذ

عرصه رقابت (

 )بلاواسطه

  محدوده 

 تاثير
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 Bالگوي 

  كنترل خيزش استراتژيك

  

 

 

 كوتاه مدت

   

 ميان مدت

 

  

  Aالگوي 

  كنترل شتاب استراتژيك

  

 

 دراز مدت

  شتابان استراتژيك بررسي تحت شرايط كنترل خيزشي و- 7شكل    

   

   

اين ارتباط ديگري . حال اگر فرآيند شكلي مورد تشويق قرار گيرد، شهود هم بايد مورد قبول واقع شود

  .افتد هاي موفق و پويا به ندرت اتفاق مي رسد حتي در شركت است كه بنظر مي

   

  شناخت آزمايشي  5.11

سازمان، ابزارهاي . زند ت به آزمايش ميهنگامي كه محيط خيلي پيچيده باشد، يك سازمان فعال دس

بازاريابي آزمايشي و نه تحقيق در . نگرد هاي دريافتي مي فرستد و به پاسخ تجسسي و تحقيقي خود را مي

هاي ساختماني به جاي طراحي كامل  مانند ساختن پيش نمونه. كند مورد بازار، اهميت بيشتري پيدا مي

  .هاي ناپيوسته ن و مقررات و مكانيسم حياتي براي نوآوري، در دورهبر روي تخته رسم، آزمايش كليه قواني
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تواند اعضاي خود را به  چگونه يك سازمان مي. مساله آزمايش با مساله كارآفريني سازمان مرتبط است

هاي  تواند رفتار شركت هاي فرآيندي و ساختاري مي داشتن رفتار كارآفريني تشويق كند؟ چه مشخصه

گفته است كه مساله كارآفريني بايد از طريق تحليل و در دو بعد ) 1984(زد؟ جاريلو خيلي خوب را بسا

و دوم چه چيز آن را ) براي كارآفريني(سازد  اول آنكه چه چيز آن را مطلوب مي: مورد بررسي قرار گيرد

كه سعي و تفاوت مطلوبيت بيان اين دو حالت است : اي دارد مطلوبيت، مفهوم حاشيه. سازد امكان پذير مي

اي مطلوبيت، تعيين  دريك بافت سازماني، اين ماهيت حاشيه. خطاي كارآفريني پذيرفتني است يا خير

كننده است در صورتي كه ماهيت استخدام يك رضايت كلي از آينده را بوجود آورد و اتفاق خاصي نيافتد، 

هاي بزرگ  ساله كارآفريني در سازمانبعلاوه آنكه م. شود آنگاه سود نهائي پائين آمده و مانع كارآفريني مي

حتي كسي كه . گردد كه چه چيز براي شركت و براي فرد و يا گروه مطلوب است شامل اين سئوال نيز مي

  .داند كه اين مساله جزئي و بي اهميت نيست هاي بزرگ است مي فاقد تجربه در سازمان

ها بايد براي افراد امكانپذير باشد كه آن  خلق نوآوري: به همين شكل امكان پذير بودن هم دو جنبه دارد

همچنين اجراي نوآوري بايد براي . چرخد بر محور در دسترس بودن منابع و وقت آزاد مي“ هم معمولا

  .شركت امكان پذير باشد

. ارتقا بخشد تواند وجهه كارآفريني آزمايشي را از طريق مطلوبيت و امكان پذيري ، مديريت يك شركت مي

ابتدا مديريت ). نزول(و عدم مطلوبيت شكست ) صعود(ركيبي است از مطلوبيت موفقيت مطلوبيت، ت

اي را در اجرا  رسد اما مشكلات عديده اين ايده ساده بنظر مي. تواند ميزان صعود را افزايش دهد شركت مي

  :آورد بوجود مي

بايد در مقايسه با ميزان هاي اقتصادي  پاداش: هاي سنتي پاداش موثر نيستند در بسياري از موارد مدل

ارتقاء دادن ممكن . صعود خيلي كوچك باشند و يا براي پذيرش ديگر اعضاي سازمان خيلي بزرگ باشند

است افراد را در جايگاه نادرست قرار دهد و بسيار تفاوت دارد از اينكه مدير رده پائين و يا مياني بخواهد 
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در حقيقت از اين قبيل . ماهيت بسيار متفاوتي دارند“ باها غال مدير موثر مافوق باشد زيرا كه مسئوليت

  )1984جاريلو (توان استفاده كرد مشروط بر اينكه با دقت زياد انجام گيرد  ها مي پاداش

مديريت ارشد با پاداش دادن در . شود كاهش دادن سير نزولي خيلي آسانتر است اما كمتر انجام مي

تواند كارآفريني را درمقايسه با هر وسيله ديگري بطور موثرتري  مي“ احتمالا” هاي صادقانه شكست“قبال 

اين انديشه جديد نيست اما جالب است كه چگونه مديران ارشد نظريه شكست با افتخار در . ترويج دهد

  .پذيرند شركت را مي

ث مورد بح“ همان پرسش مربوط به كميابي منابع است كه قبلا“ مسائل مربوط به امكان پذيري مختصرا

ترين و حداقل يكي از منابعي كه كمتر مورد توجه قرار گرفته مساله در  اما يكي از قطعي. قرار گرفت

مديران براي آنكه نقش كارآفريني خود را حفظ كنند نياز به زمان بيشتري . اختيار داشتن زمان است

به داشتن وقت آزاد  بعلاوه آنكه اين نياز فقط منحصر. براي فكر كردن، احساس كردن و خلاقيت دارند

بنابراين يكي ديگر از نقاط موثر براي افزايش نوآوري در . نيست بلكه تاحدي نيازمند كنترل زمان است

  .شركت و داشتن كنترل استراتژيك موثر، تا حد امكان، تفويض اختيار كنترل زمان به خود مديران است

ي و عدم پيوستگي صحبت كرديم و اينكه ما در مورد پيوستگ. ذكر يك مطلب در اين مرحله ضروري است

با هر دو “ ها غالبا اين حالت صحيح نيست زيرا اكثر شركت. شود يكي از اين دو حالت غالب است فرض مي

  .شرايط ثبات و آشفتگي مواجه هستند

تري روبرو شده در حالي كه  هاي شركت ممكن است با محيط با ثبات بعلاوه آنكه بعضي از فعاليت

كنيم كه نحوه مباحثه ما ممكن است تفكر  ما تصور مي. يگر با تغييرات سريعتري مواجه باشندهاي د بخش

دو قطبي را مطرح سازد و به آن اندازه روشن و واضح نباشد كه ما ثبات و آشفتگي را دو سر اين طيف 

رجي ثبات مطلق و عدم ثبات مطلق حكم تجريدي داشته و در عمل وجود خا. ايم محيطي تعريف كرده

تر ساختن تفاوت اين دو است و نه پيشنهاد  روشن“ هدف ما از تفكيك طرفين اين طيف صرفا. ندارند
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درهر سازماني يك بخش بررسي كننده بايد مورد توجه اصلي . انتخاب دو جريان از طرف مديران سازمانها

فحص بپردازند، هم بايد قرار گيرد در حالي كه برعكس قسمتهاي ديگر در محدوده مياني و منطقه اثر به ت

يك بخش از فرآيند كار، بايد توجه به . جستجو و مراقبت وجود داشته باشد و هم بررسي و آزمايش

در . مسائل خاص و تحولات محيطي در مورد مسائل خاص استراتژيك و عوامل كليدي موفقيت باشد

حيط بزرگ از نظر هشدارهاي همين حال بايد بخشي ديگر را از مسائل مهم جاري دور نگه داشت و به م

پيچيدگي مديريت . دهد، توجه نمود اي كه وراي مرزهاي جاري درك شده آن امور رخ مي اوليه

هدف ما از . هاي پيچيده در همين جاست و ما تصميم نداريم چيزي غير از اين را مطرح كنيم سازمان

ك، روشن ساختن كل اين طيف از هاي محيطي و در نتيجه ماهيت تغيير استراتژي طرح دوگانگي موقعيت

  )07(.نظر تحليلي و به كمك نشان دادن گستردگي ميان اين دو فاصله است
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  گيري نتيجه -12

 سازمانهاي همواره زيرا. است سبك ترين متداول استراتژيك كنترل مدل هولدينگ، سازمانهاي بين در

 و) يك نمودار( كنند حركت استراتژيك يزير برنامه مدل سمت به مالي كنترل مدل از دارند تمايل مادر

 را خود هاي برنامه شركتها مدل، اين در. كنند مي پيدا زيادي تمايل استراتژيك كنترل مــــدل به لذا

 لذا. كند مي كنترل و بازبيني را آنها ســــازمان و كنند مي تنظيم مادر سازمان هاي استراتژي براساس

 تابعه و پوشش تحت شركتهاي عهده به كلي پيشنهادهاي ارائه و اتيعملي هاي برنامه تدوين مسئوليت

 تابعه شركتهاي به مجرب، متخصصان و كارشناسان گرفتن اختيار بادر سازمان ستاد طرفي از. است

 نظارت مورد مستمر طور به عمليات نتايج استراتژيك، كنترل مدل در. كند مي ارائه اي مشاوره خدمات

  .است خودشان عملكرد صرفاً شركتها، مديران ارزيابي ملاك و گيرد مي قرار

 تفكيك ذيل شرح به كلي وظيفه دو براساس محوله امور و بوده افقي سازماني، ساختار مدل، اين مطابق

  :شود مي

  گذاري؛ سرمايه امور و سازمــــان رشد و توسعه - الف

  پوشش؛ تحت و تابعه شركتهاي اداره -  ب

 تعريف با و گردد مي ايجاد فوق اصلي مـــــاموريت دو براساس هولدينگ هايسازمان از هريك معمولاً

 فرآيندهـــــاي برمبناي سازماني ساختار تشكيل و سازماندهي به كدام هر به مربوط فرآيندهاي دقيق

 به فرآيندها تحقق براي مناسب ساختار و كدامند سازمان اصلي فرآيندهاي اينكه. پردازند مي شده تعيين

 خود سازماندهي براي شده ارائه مدلهاي از يك كدام از سازمان كه دارد اين به بستگي باشد، شكل چه

 نقشهاي بر تمركز عدم و تمركز ميزان بينيم، مي تمركز وضعيت نمودار در كه طور همان. كند گيري بهره

  .باشد متفاوت واندت مي سازمان هر گيران تصميم و ارشد مديران عهده به مدلها از هريك در شده بيان
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