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  پژوهش استراتژیبا  های پژوهشی طرح اجرای همسوسازی

 
 ***، شهلا حیدربیگی**، حسین صیادی تورانلو*پور ناصر شهسواری1

 

 چکیده
ها  هایی است که موفقیت و بقای آنسازی استراتژی، تدوین و پیادهها سازماندغدغه اکثر  ینتر مهمامروزه      

مرحله تدوین استراتژی بسیاری از  وجود با ،از سویی .کندرا در شرایط متحول و پیچیده محیطی تضمین 
علت  این امر به مانند. یبازمشوند و از دستیابی به اهداف خود ها در مرحله اجرا با شکست مواجه میاستراتژی

به روشی جامع،  یابیدستمدیران خواهان  رو، ینازا است.شکاف بین لایه استراتژیک و لایه عملیات در سازمان 
ها را تعیین کنند. در این  استراتژی و بتوانند سازمان خود را ارزیابی کردهو منعطف هستند تا  یناناطم قابل

)عج(  عصر یدانشگاه ولبرنامه عملیاتی معاونت پژوهشی  ابرای ارتباط میان برنامه استراتژیک ب پژوهش
 دهد یاین روش به معاونت اجازه م .استفاده شده استدور بسته مدیریتی روش سیستم از  شهرستان رفسنجان

یاده کند. جامعه آماری پژوهش حاضر را خبرگان معاونت پژوهشی دانشگاه خود را با موفقیت پ های یتا استراتژ
ای، کتابخانه پژوهشبا استفاده از  یازهای موردنداده دهند. یم )عج( شهرستان رفسنجان تشکیل عصر یول

کشور و تشکیل جلسات  یها معاونت پژوهشی سایر دانشگاه های یتسا  و بررسی وب یسازمان اسناد درون
 .آمده استطوفان فکری با خبرگان معاونت و دریافت نظرات ایشان به دست 

 

دور مدیریتی سیستم  ؛برنامه عملیاتی ؛اجرای استراتژی ؛تدوین استراتژی: ها کلیدواژه

 .بسته
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 . مقدمه1

مدیران خواهان  بنابراین .[22] یاستپو دغدغه مدیران پیشرفت در یک محیط ینتر مهمامروزه      
ها را در این شرایط متحول و  و بقای آن یتموفقهایی هستند که سازی استراتژیتدوین و پیاده

گذارد تا بتوانند می ها سازمانریزی استراتژیک ابزاری در اختیار . برنامهکندپیچیده محیطی، تضمین 
عملکرد استراتژیک خود  تدوین و اجرای استراتژی را در وجوه مختلف سازمان دنبال کنند و بر

صرف وقت و نیروی فراوان برای تدوین استراتژی اغلب  باوجوداما متأسفانه  .[5باشند ]مدیریت داشته 
برند. بدتر از آن، شکاف میان استراتژی و عملکرد های خود نمیها بهره چندانی از تلاشسازمان

کردن عملکرد به  متحولماند و رهبران در تلاش برای از چشم مدیریت عالی پنهان می یباًتقر
شوند. اتلاف نیرو، وقت و تداوم عملکرد ضعیف نتیجه چنین فرایندی های اشتباه متوسل میدستاویز
  [.12های خود نیستند ] کردن برنامه به عملیاتی موفق ها سازمانبسیاری از  ؛ همچنین[20است ]

های سازمان در عمل با شکست مواجه درصد استراتژی 90تا  70دهد، بین نتایج نشان می     
 مربوط استیند اجرای استراتژی در مدیریت استراتژیک اها به فرشکست استراتژی [ که1]د شون می

های ها تلاش و انرژی خود را در راه تدوین و اجرای استراتژیمدیران ارشد سازمان بنابراین ؛[28]
اگر یک استراتژی خوب  چراکه. [8بپردازند ]بندند تا بتوانند در سطح جهانی به رقابت خود به کار می

تجزیه  ،رو ینازا. اجرا کرد یدرست بهتوان آن را د، نمیشوبه فرایندهای عملیاتی مناسب متصل ن
پس  که یطور بهو خواست مدیران ارشد است،  وجهدتمورهای سازمانی لایهترین ها تا پاییناستراتژی

های روزانه ها از چالشانداز سازمان، مدیریت و چگونگی رسیدن به آنها و چشماز تدوین استراتژی
 .[19است ]مدیران 

xpp سیستم مدیریتی حلقه بسته (2008)1 کاپلان و نورتون ،رو ینا از     
جامع  حل راه عنوان بهرا  2

 اتصالهدف آن  ؛ کهمدیریتی برای برقراری پیوند بین تدوین استراتژی و اجرای آن معرفی کردند
ساختن این  متصلتا با  استهای عملیاتی سازمان ریزی استراتژیک با برنامه فرایند تدوین و برنامه

شوند، اغلب در هنگام اجرای استراتژی با آن مواجه می هاóشرکت هایی که مراحل بر موانع و دشواری
 یبا استراتژ یپژوهش یها طرح یاجرا یهمسوساز پژوهش حاضر هدف از بنابراین غلبه کنند.

 .استاین روش  لهیوس  به( رفسنجان عصر )عجمعاونت پژوهشی دانشگاه ولیدر  پژوهش
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Kaplan & Norton 
2. Execution Premium Process 
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 پژوهش و پیشینه مبانی نظری. 2

های سازمان در همه بخش یریگ جهت یها در گروسازمان تیموفقامروز  پرتلاطمدر دنیای      
سازی استراتژی جدید و در این محیط، خلق و پیاده .[3] استراستای مسیر استراتژیک آن سازمان 

دهد  ها نشان می بررسی .[21رسد ]ها، سخت و دشوار به نظر میگیری از فرصتمبتکرانه، برای بهره
علت  بهاند که این امر  کردن برنامه استراتژیک خود شده عملیاتیها موفق به  درصد سازمان 10فقط 

ها ی راهبردزسا پیادهکه این ناکامی در  ؛[12است ]عدم ارتباط بین تدوین و اجرای استراتژی بوده 
انداز است که تدوین راهبرد و تعیین چشم اغلب مدیران و کارکنان سازمان را به این ذهنیت سوق داده

توانایی اجرای راهبردها  یجهدرنتو مأموریت برای سازمان تنها بازی با کلمات و شعاری بیش نیست. 
یابی به روشی جامع، مدیران خواهان دست ،رو ینازا[. 31است ]تر از کیفیت خود راهبرد مهم مراتب به

ها را تعیین کنند و  و منعطف هستند تا بتوانند سازمان خود را ارزیابی کرده، استراتژی یناناطم قابل
ها و جایگاه  مورد نقاط ضعف و قوت و نیازمندی درها، اطلاعاتی دقیق   ضمن آگاهی از اجرای استراتژی

 عنوان بهرا  XPPسیستم مدیریتی حلقه بسته  کاپلان و نورتون بنابراین ؛[29آورند ]خود به دست 
این جامع مدیریتی برای برقراری پیوند بین تدوین استراتژی و اجرای آن معرفی کردند.  حل راه

 : استسیستم دارای شش مرحله اصلی به شرح زیر 
 

شود. در مدیران آغاز می وسیله بهاین سیستم یکپارچه با توسعه راهبرد  .توسعه راهبرد :مرحله یک
 کنند:ها سه سؤال را مطرح میجریان انجام این مرحله، شرکت

  ؛انداز(هستیم و چرا؟ )وضوح مأموریت، ارزش و چشم یوکار کسبالف( در چه 
)انجام تحلیل راهبردی(: مدیران شرایط محیط رقابتی  ما چیست؟ وکار کسبکلیدی  های ب( موضوع

 ؛کنندو عملیاتی را بررسی می

 .[15] )تدوین راهبرد( توان به بهترین نحو رقابت کرد؟پ( چگونه می
 

متوازن کارت امتیازات  و 1این مرحله شامل ترسیم نقشه راهبرد  .دریزی راهبرطرح :ممرحله دو
(BSC

2
 .است ( 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Strategy map 
2. Balanced scorecard 
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 صورت کارت امتیازی دارای چارچوبی مفهومی است که اهداف راهبردی کلان سازمان را به     
و از [ 9کند ]می تعیینهای حیاتی سازمان تبدیل و توزیع متعادل میان حوزه ،سنجش قابلهای شاخص

 [.2است ]شده  یلتشک 4یادگیری، رشد و 3، فرایند داخلی2مالی ، 1مشتری چهار منظر
 

 BSC دهنده یلتشک یهامؤلفه
ترسیم نقشه راهی است که در آن نحوه طی مسیر، منابع و امکانات لازم، تقسیم  نقشه استراتژی:. 1

همچنین نقشه استراتژی  ؛[4باشد ]شفاف و دقیق مشخص شده  طور بهکار و الزامات طی این مسیر 
سازد که اهداف، شاخص، اقدامات و وضعیت مطلوب را به زبان عمومی و واضح  سازمان را قادر می

 [.27] یردگقرار می مورداستفادهاین نقشه هم در تدوین استراتژی و هم در اجرای آن  ،[16کند ]بیان 
شود تمام می باعثو  [13است ]کارت امتیازات متوازن پدید آمده  یچهاروجهاز مدل ساده این نقشه 

 [.11بفهمند ]های سازمان را افراد سازمان بتوانند در یک نمای کلی، استراتژی

 منظور بههستند که  یرمالیغگیری مالی یا های اندازهیارمع 5:(KPI) های کلیدی عملکردشاخص. 2

 [.1] دنشوکار برده می هتعیین کیفیت اهداف و انعکاس عملکرد استراتژیک یک سازمان ب
های کلیدی عملکرد، کارت  شاخص روند.ها به کار میگیری شاخصبرای اندازه :6اهداف کمی. 3

 [.32د ]کن سازی برای مدیران تبدیل می امتیازی متوازن را به یک ابزار عملیاتی و قابل پیاده
 موردنظرعملکرد  به های اجرایی هستند که بر دستیابیبرنامه انتخاب و اجرای ابتکارات استراتژیک:. 4

نظر  در یکدیگرو مجزا از  ییتنها بهتوانند دارند. ابتکارات نمی یدتأکنقشه استراتژی برای تحقق اهداف 
 [.35شوند ]گرفته 

 

با گسترش آبشاری نقشه استراتژی و همسویی واحدهای سازمان  .دراهبر 7همسویی :مرحله سوم
که این  استها همسوسازی نیازمند هماهنگی بین واحد. شود انجام میها کارت امتیازی متوازن واحد

 [.14شود ]ها محقق میها و گروهساختن واحد مهم با مسئول
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Customer 

2. Financial 

3. Internal Business 
4. Learning and Growth 

5. Key Performance Indicator 

6. Targets 
7. Alignment 
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 سؤالدو این ریزی عملیاتی مدیران در طول فرآیند طرح .ریزی عملیاتطرح :چهارم مرحله
تری را در اجرای راهبرد ایفا از بهبودهای فرآیندی نقش حیاتی یک کدام. 1 کنند:کلیدی را مطرح می

  های عملیات و بودجه مرتبط کنیم؟چگونه راهبرد را به برنامه. 2 ؛)بهبود فرآیندهای کلیدی( کند؟می
 

های عملیاتی، سازمان برنامه ریزی و پیوند راهبرد بابا تعیین، طرح .پایش و یادگیری :مرحله پنجم
های راهبردی و عملیاتی خود را آغاز، نتایج عملکرد را پایش و بر اساس یادگیری و اجرای برنامه

 [.15] دکناطلاعات جدید اقدام به بهبود عملیات و راهبرد خود می
 

به تداوم اعتبار بردن  پیسازمان باید به برگزاری جلسه برای  .ارزیابی و تغییر راهبرد :مرحله ششم
. در این جلسه مدیران ارشد عملکرد راهبرد خود کند اقدام اساسی راهبردی خود های هو درستی فرضی

سیستم مدیریتی حلقه  [.23کنند ]را ارزیابی کرده و پیامد تغییرات اخیر در محیط خارجی را بررسی می
 به شرح شکل شماره یک نشان داده شده است. xppبسته 

 

 
 xpp[15] سیستم حلقه بسته . 1شکل 

 

این  جمله ازاست که  انجام شدههای مختلفی پژوهش ،زمینه پیوند استراتژی به عملیاتدر      
 : توان به موارد زیر اشاره کردها میپژوهش

ای تبدیل استراتژی به عمل را ارائه دادند که الگوی هفت مرحله 1384و کیانی در سال غفاریان      
تعهد و عزم  .3 ،ارزیابی انگیزه .2 ،ارزیابی استراتژی .1 :از اند عبارتمراحل این الگو به تفکیک 

 [.7] یریرپذییتغظرفیت  .7 ،یریپذ سکیر .6 ،بحران روزمره .5 ،اقتدار مدیریتی .4 ،مدیران
کارت ارزیابی متوازن ابزاری »عنوان  تحتدر پژوهشی  (1386) زاده فرد مرادیشریف و  محسنی      

عوامل ایجاد مزیت رقابتی و  نیتر بزرگیکی از  عنوان به، راهبرد را «نیرومند در جهت اجرای راهبرد
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ها به سمت هدف دانسته و ضمن طرح مشکلات ابزاری نیرومند در جهت هدایت سازمان عنوان به
ابزاری نیرومند در  عنوان بهکلی کارت ارزیابی متوازن  چهارچوبها به معرفی اجرای راهبرد در سازمان

 .[24پرداختند ]جهت اجرای راهبرد 
طراحی و تبیین مدل اجرایی استراتژی »عنوان  تحتدر پژوهشی  (1392) نصیرزاده و همکاران     

از این ابزار مدیریتی برای اجرای  «BSC فدراسیون کشتی جمهوری اسلامی ایران با رویکرد
های فدراسیون کشتی را در چهار منظر مالی، استراتژی فدراسیون کشتی بهره گرفتند و استراتژی

 کردندهای ارزیابی مناسب را تهیه و شاخص بندیدسته یریادگیمشتری، فرآیندهای داخلی و رشد و 
[25]. 

ها و طراحی تدوین الگوی اجرای استراتژی»عنوان  تحتدر پژوهش خود  (1391)نژاد سجادی      
دریافت سازمان ورزش شهرداری  «BSCنقشه استراتژی سازمان ورزش شهرداری تهران با استفاده از 

تواند علاوه بر پیونددادن فاصله بین تدوین و اجرای استراتژی، این تکنیک می یریکارگ بهتهران با 
های سازمان موجبات با هدفمندکردن برنامه تیدرنهامسیر تحقق اهداف آرمانی را هموار سازد و 

 .[26سازد ]سلامتی و نشاط هر چه بیشتر را فراهم 
تنی بر دانش جهت بهوشمند م یسیستم، انجام شد 1هونگ توسط 2009سال که در  پژوهشیدر      

و یا  گذاری یهپا، BSC اندازهای ثابت را بر مبنای چشمریزی استراتژیک ارائه شد تا استراتژیبرنامه
های کاربرد کارت امتیازی متوازن در مدیریت بیمارستان که یگرد پژوهشی در[. 34] یدنماانتخاب 

کردن منظری در رابطه با محیط  اضافهتوان با نشان داد که کارت امتیازی سنتی را می ،اسپانیا بود
  .[33گرفت ]کار  بهجامعه 

سازی اجرای استراتژی برای کمیته ملی المپیک با مدل»عنوان  تحتکشاورز در پژوهش خود      
ها، اهداف کمی و ابتکارات و اقدامات دریافت منظرها، اهداف استراتژیک، سنجه «BSCرویکرد 

های کمیته ها، قابلیت ایجاد زمینه اجرای استراتژیو استراتژیانداز  چشمدلیل ارتباط با  به، آمده دست به
 6استفاده شده است که این چرخه دارای  xppدر این پژوهش از چرخه  .[18دارند ]ملی المپیک را 

ریزی عملیات، پایش و استراتژی، همسویی استراتژی، طرحریزی مرحله توسعه استراتژی، طرح
با اجرای کامل و درست این شش مرحله امکان  .[12است ] یاستراتژیادگیری و ارزیابی و تغییر 

 .شود یم)عج( رفسنجان فراهم  عصر یولاتصال استراتژی به عملیات در معاونت پژوهشی دانشگاه 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Huang 
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 پژوهش یشناس روش. 3

در  پژوهش یبا استراتژ یپژوهش یها طرح یاجرا یهمسوسازهدف که با این مطالعه موردی      
هدف کاربردی و از منظر شیوه  لحاظ از شد،رفسنجان انجام  )عج( عصر یولنت پژوهشی دانشگاه ومعا

 خبرگان شاملجامعه آماری پژوهش حاضر . استها از نوع توصیفی شاخه پیمایشی  گردآوری داده
با استفاده از  ازین موردهای دادهو  استعصر )عج( شهرستان رفسنجان پژوهشی دانشگاه ولی معاونت

های معاونت پژوهشی سایر استان یها تیسا وبو بررسی  یسازمان درونای، اسناد مطالعات کتابخانه
 . ه استآمد دست بهکشور و تشکیل جلسات طوفان فکری با خبرگان معاونت و دریافت نظرات ایشان 

 

 ها�یافته ها و داده تحلیل. 4

 :شدزیر انجام  صورت به xppچرخه مرحله  6این پژوهش طی انجام 
 

ای، بررسی کتابخانه های همطالع از  استفاده  بااین مرحله  گام نخست .توسعه استراتژی :مرحله اول
ها، مأموریت، ارزشاندیشی با خبرگان معاونت، های همو تشکیل گروه یسازمان دروناسناد و مدارک 

به موارد   توجه  باسپس،  .شدتعیین  معاونت ها و تهدیدات، نقاط قوت و ضعف، فرصتانداز چشم
مضامین  ،. در گام بعدشدهای معاونت تدوین و رویکرد تلفیقی تدوین استراتژی، استراتژی شده نییتع

ها به این تبدیل استراتژی  واسطه به، استاستراتژیک معاونت که منشأ تعیین اهداف و اقدامات 
شامل این  شده نییتعطی جلسات طوفان فکری با خبرگان معاونت تعیین شدند. مضامین  مضامین،

. تولید بهترین محصولات و رسیدن به 2 پژوهشی؛ ـ دن سرآمدی علمیکر . فراهم1 است:موارد 
نیروی انسانی  یتوانمندسازبرای  ازیموردنهای امکانات و قابلیت جادیا .4 ؛منابع ییکارا .3 ؛ییخودکفا

 .و تقویت فرهنگ نوآوری و پژوهش خلاقانه
 

 یشیاند همجلسات  دردر این مرحله اهداف راهبردی مضامین  .ریزی استراتژیطرح :مرحله دوم
نقشه راهبرد معاونت ترسیم  شده یینتعگروهی با خبرگان معاونت تعیین و با کمک اهداف راهبردی 

در  تیموفق. برای ارزیابی شد، کارت امتیازی متوازن کل معاونت مشخص شد. با ترسیم نقشه راهبرد
اندیشی گروهی با خبرگان  پژوهش و جلسات هم مبانی نظریبررسی  وسیله بههایی  هر منظر، شاخص

ها از طریق تشکیل وضعیت فعلی شاخص .استها ودن آنب یروایخود توجیهی بر تعیین شد که 
آمد و اهداف کمی هر یک از  دست بهاندیشی گروهی با خبرگان و دریافت نظرات ایشان جلسات هم

 موردنظرهای زمانی  ها و تهدیدهای معاونت برای دورهها نیز با توجه به نقاط قوت، ضعف، فرصتآن
های اجرایی لازم جهت تحقق این  ت و برنامهاز طریق این جلسات تعیین و سپس اقدامات، ابتکارا



 1397بهار  ـ 33شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                    172

( نقشه استراتژی کل معاونت را نشان 2شماره )اهداف با دریافت نظرات خبرگان شناسایی شد. شکل 
 دهد.می

 

 
 نقشه راهبرد معاونت پژوهشی. 2شکل 
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یکی  عنوان بهترین منظر بودن ماهیت معاونت پژوهشی، منظر مالی در پایین یرانتفاعیغبا توجه به      
تقویت این منظر منجر به تقویت منظر رشد  .ترین مناظر نقشه راهبرد این معاونت قرار گرفتایاز پایه

 .شود که بنیان و اساس هر نقشه راهبرد استو یادگیری می
سیستمی و فرایندی برای سـه عامـل    های یرساختزعامل  نیازی یشپدر این پژوهش با توجه به      

 منـابع انسـانی   یتوانمندسـاز  ینتـأم فیزیکـی و تکنولـوژی،    های یرساختزفناوری،  اختیرسزتوسعه 
ها توجه خاصـی  ای بودن این عامل سازمانشود با توجه به محیط آشوبناک امروزی و پایهپیشنهاد می

فنـاوری و رضـایت کارکنـان     رسـاخت یزنیازی دو عامل حیاتی توسعه پیش. به این عامل داشته باشند
وری سیسـتمی و  گـرفتن بهـره   قـرار نیـاز  وری سیستمی و فرایندی و همچنـین پـیش  برای عامل بهره

وری در اسـتفاده از فنـاوری   و خلاقیـت و افـزایش بهـره    ینیکـارآفر فرایندی برای دو عامـل توسـعه   
 .استاطلاعات حاکی از اهمیت این عامل 

یـادگیری   ،دهد. با تکمیل منظر رشدمی منظر رشد و یادگیری را تشکیلمجموع این عوامل باهم      
فرایندهای کلیدی  اثربخششدن کارا و  اجراییامکان  ،بنیان و توانمندسازهای سازمان عنوان بهو مالی 

فراینـدی   عنـوان  بـه توان به هدف توسعه کارآفرینی و خلاقیـت در ایـن پـژوهش    می .شودمحقق می
 نوبـه  بهکلیدی برای تحقق هدف فرایندی تولید و اشاعه دانش اشاره کرد که تولید و اشاعه دانش نیز 

همچنـین افـزایش    .شـود مـی  توسعه و تبادل اطلاعات و ارتباطـات علمـی  و  یساز یتجارخود سبب 
 . شود یمفعان نهای ذیشدن خواسته برآوردهوری در استفاده از فناوری اطلاعات منجر به  بهره
ها و رشد و یادگیری در وجوه فرآیند ادشدهیدهند، عوامل ها را تشکیل میاین عوامل سطح فرآیند     

 ی. با نگـاه استآمدن بر مسائل راهبردی مطرح  فائقهای توفیق یا شکست سازمان در ریشه عنوان به
 هرگونـه شـود.  در این میان یافت نمی یتیاهم کمتوان دریافت که هیچ فاکتور زائد یا کلی به مدل می

شود که نتیجه نهایی که همان پاسخگویی بـه نیـاز ذینفعـان    یا کوتاهی در یک عامل باعث می صنق
بیانگر این مطلب است که به ترسیم  آمده دست بهمدل  ،گرید عبارت به .دچار خلال و نقصان شود ،است

بـا تعیـین منـاظر    وانب در نظر گرفته شده اسـت.  نقشه راهبرد با دید سیستمی نگریسته شده و تمام ج
 برای معاونت طراحی شد. 1موجود در جدول کارت امتیازی متوازن توسط نقشه، کارت امتیازی 
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 )عج( رفسنجان عصر یولکارت امتیازی متوازن معاونت پژوهشی دانشگاه  .1جدول 
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 ارتقاء مرکز رشد. .1

 8 12  ارتقاء عملکرد دفتر ارتباط با جامعه. .2
دادهای ارتعداد کل قر

 پژوهشی با جامعه
 سازی یتجار

 فعالیت پژوهشی
 

 ارتقاء مرکز رشد. .1
ارتقاء مرکز کارآفرینی و  .2

 خلاقانه. یها پژوهش

داد
تع

 

60 57 
پژوهشی  های یتفعال

ای، مشترک منطقه
 المللی ینبملی و 

توسعه و تبادل 
اطلاعات و 
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 ها رساختیز

 

صد
در

 

صد         
در

 

صد      
در

 

97 
 
 
100 

90 
 
 
95 

. درصد انطباق 1
های فیزیکی  المان

 محیط کار با استاندارد
. درصد انطباق 2

های شیمیایی  المان
 محیط کار با استاندارد

ارتقای 
 های یرساختز

فیزیکی و 
 تکنولوژی

سازی ای جهت مستند. تشکیل کمیته1
 هاشرح شغل

 Block Diagram . استفاده از روش2

صد
در

 

 

85 
 
85 
 

70 
 

80 
 

. درصد شرح 1
 شدههای مستند شغل

های فرآیند درصد .2
 مستند شده

 های یرساختز
سیستمی و 

فرایندی: تدوین 
 سند

 سالانهبودجه  یبند زمان. 1
 
 
 

 جهت درخواست بودجه ریزی . برنامه2

 

94 

 
 

 

90 

93 

 
 

 

87 

بودجه  یزانانطباق م
به بودجه  یدرخواست

 یافتیدر

انطباق  میزان
 یزمان یستوگرامه

با  یازبودجه موردن
 یزمان یستوگرامه

 یافتیاعتبارات در

 یمال ینتأم

مال
ر 

نظ
ف م

هدا
ا

 ی

 
، استراتژیکبرای دستیابی به منافع در اجرای این فاز  .سازمانهمسویی واحدهای  :مرحله سوم

های های اختصاصی واحدباید ارتباط استراتژی معاونت را با استراتژی واحدمدیران ارشد هر 
با تعیین کارت امتیازی کل معاونت، خبرگان یازده واحد از آن  بنابراین .مجموعه برقرار کنندزیر
 همهبنابراین ؛ واحد خود بهره گرفتند الگویی برای تدوین نقشه راهبرد و کارت امتیازی عنوان به

هر یک از واحدها  ،حال یندرعهای امتیازی واحدها از ساختاری مشابه و منسجم برخوردار شدند. کارت
با توجه به شرایط خاص خود اهداف راهبردی مربوط به خود را در نقشه و کارت امتیازی واحدشان 

 اندیشیهمهای چهار جنبه نیز از طریق جلسات اعداد مربوط به شاخصلازم به ذکر است  گنجاندند.
در پژوهش اصلی همسویی واحدهای  هرچند آمد. به دستگروهی با خبرگان هر یک از واحدها 

نمونه فقط واحد کتابخانه از بین  عنوان به این پژوهشاما در ، زمانی در هر یازده واحد انجام شدسا
نقشه استراتژی و کارت امتیازی متوازن واحد کتابخانه به شرح  ،رو نیا از. شود یمیازده واحد مطرح 

 .شدارائه  3شکل 
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 نقشه راهبرد واحد کتابخانه و انتشارات .3شکل 
 

تهیه  2موجود در جدول با ترسیم نقشه استراتژی واحد کتابخانه، در گام دوم کارت امتیازی متوازن 
 شد.
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 کارت امتیازی متوازن واحد کتابخانه و انتشارات .2جدول 
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طراحی  افزار نرماز   استفاده  بادر گام اول این مرحله  .ریزی عملیاتطرح :مرحله چهارم
تمرکز کارکنان و ایجاد بازخورد لازم برای تلاش آنان  منظور بهداشبوردهای مدیریتی، داشبوردهایی 

  منزله  بهد. در اجرای گام اول هر داشبورد شعملیاتی سالانه معاونت طراحی و در گام دوم برنامه  ایجاد
های صفحه داشبورد بسته به نظر خبرگان رنگیک هدف استراتژیک معاونت در نظر گرفته شد. 

در اجرای نظر گرفته شد.  دروضعیت خاصی از دستیابی به هدف  کننده یانبتعیین و هر محدوده رنگ 
گیری و میانگینپذیری  امکانها و سازی شاخصمقیاسجهت بیدر  لزوماین مرحله در صورت 

 4در شکل شماره  مثال عنوان به. شود میهای هر هدف استفاده سازی شاخصها، از نرمالمقایسه آن
با توجه به وضعیت فعلی نشانگر داشبورد و داشبورد فرایند تولید و اشاعه دانش نشان داده شده است. 

 د.شوسازی پیاده شده یهتهانتظار، باید ابتکارات و اقدامات  رسیدن به وضعیت مورد منظور به
 

 
 

 فرایند تولید و اشاعه دانشداشبورد  .4شکل 

 
قرار گرفت. در زیر به برنامه عملیاتی  یررسدبمورتهیه برنامه عملیاتی سالانه واحدها  ،در گام بعد     

سالیانه واحد کتابخانه پرداخته شده است. برای تهیه برنامه عملیاتی در این واحد اقدامات زیر صورت 
 پذیرفت:

بودن اقدامات و ابتکارات و محدودیت بودجه   متفاوتدلیل  اسمی: بهاقدام اول تهیه جدول گروه ـ 
بحث  با استفاده ازبندی اقدامات و ابتکارات ، جدول گروه اسمی جهت اولویتواحد کتابخانهاختصاصی 

در این جدول ابتکارات و  ها تهیه شد. آن تک تکگروهی با خبرگان واحد کتابخانه و دریافت نظرات 
 موارد زیر بودند:اقدامات شامل 

 ؛افزایش استفاده از فناوری اطلاعات در جهت دسترسی آسان به منابع اطلاعاتی. الف
 ؛نمودن خدمات با توجه به نیاز کاربران همگامو  شده ارائهکیفیت خدمات  یارتقا. ب



 1397بهار  ـ 33شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                    180

 ؛دانشگاههای جامعه و نمودن منابع آموزشی و پژوهشی با توجه به تحولات و نیاز مگامهارتقاء و  .ج
 .ای های بین کتابخانه همکاری یارتقا .د
 

 بندی اقدامات و ابتکاراتجدول اسمی اولویت. 3جدول 
 افراد الف ب ج د

3 4 2 1 1 

3 4 2 1 2 

3 3 1 2 3 

4 3 2 1 4 

3 4 2 1 5 

2 2 4 1 6 

4 3 2 1 7 

 جمع امتیازات 8 15 23 22

 بندی یتاولونتیجه  4 3 1 2

 

گروهی با خبرگان واحد کتابخانه: در این  یشیاند همگیری از طریق تهیه ماتریس تصمیماقدام دوم ـ 
علامت ستاره و زمانی که  ،ماتریس زمانی که اهمیت ستون افقی نسبت به ستون عمودی بیشتر بود

 از دایره استفاده شد. ،اهمیت ستون عمودی بیشتر از افقی بود
 

 اقدامات و ابتکارات گیریماتریس تصمیم. 1 ماتریس

 اعضا الف ب ج د

   
 

 الف

  
  

 ب

 
   

 ج

    
 د

 جمع ستون عمودی 0 1 2 2

 افقی ستونجمع  0 0 1 0

 جمع کل 0 1 3 2

 یبند تیاولونتیجه  4 3 1 2

 
گذاری ابتکارات و اقدامات تهیه و از طریق بحث و مقیاس نمره یبند تیاولودر اقدام سوم معیارهای ـ 

 ای تخصیص داده شد. و اجماع به هر یک از ابتکارات و اقدامات نمره
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 و انتخاب اقدامات و ابتکارات بندی یتاولوجدول . 4 جدول

 موارد
سهولت 

 اجرا
 اثربخشی

افزایش 

 توانمندی

منطبق بر 

 ها سیاست
 جمع

نتیجه 

 یبند تیاولو

 4 8 2 3 2 1 الف

 3 10 3 3 2 2 ب

 1 13 3 3 3 4 ج

 2 11 2 3 4 2 د

 

گیری از نتایج جدول گروه : این جدول با بهرهیبند تیاولواقدام چهارم تهیه جدول نتیجه کلی ـ 
 تهیه شد. انتخاب اقداماتو  یبند تیاولوگیری و جدول اسمی، ماتریس تصمیم

 

 اقدامات و ابتکارات بندی یتاولوکلی   یجهنتجدول  .5جدول 

 موارد
نتیجه جدول 

 گروه اسمی

نتیجه ماتریس 

 گیری یمتصم

نتیجه جدول 

 بندی یتاولو
 نتیجه نهایی

 4 4 4 4 الف

 3 3 3 3 ب

 1 1 1 1 ج

 2 2 2 2 د

 

 شد:  یبند تیاولوبا توجه به جدول بالا ابتکارات و اقدامات به ترتیب زیر 
 ؛جامعه و دانشگاههای نمودن منابع آموزشی و پژوهشی با توجه به تحولات و نیاز مگامهارتقاء و  .1
 ؛یا کتابخانه نیبهای  ارتقاء همکاری. 2
 ؛نمودن خدمات با توجه به نیاز کاربران همگامو  شده ارائهارتقاء کیفیت ارائه خدمات . 3
 .ت دسترسی آسان به منابع اطلاعاتیافزایش استفاده از فناوری اطلاعات در جه. 4

اقدام پنجم تهیه جدول تنظیم پروژه برای ابتکارات و اقدامات: این جدول با استفاده از جلسات ـ 
 تهیه شد. 6جدول با خبرگان واحد کتابخانه به شرح اندیشی  هم
 یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی  پروژهمراحل برای  همهدر این پژوهش از این مرحله تا انتها ـ 

 های یتجدول فعال :اقدام ششم .دشوتشریح می نمونه عنوان به شده انجام یازسنجینکاربران بر اساس 
 یقشده از طر انجام یازسنجیکاربران بر اساس ن یازن مورد یکیو الکترون یکتب چاپو تهیه  پروژه یجار

 شد. ارائه 7جدول با خبرگان واحد کتابخانه به شرح  اندیشی جلسات هم
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 ها برای ابتکارات و اقداماتجدول تنظیم پروژه .6جدول 

 هاپروژه ها( استراتژیابتکارات )اقدامات و 

افزایش استفاده از فناوری اطلاعات در جهت . 1
 دسترسی آسان به منابع اطلاعاتی

دادن کتب الکترونیکی در پورتال کتابخانه دسترسی آزاد و قرارـ 
 مرکزی دانشگاه.

آموزشی و پژوهشی با سهولت دسترسی به منابع اطلاعاتی ـ 
 استفاده از فناوری اطلاعات

و  شده ارائهکیفیت ارائه خدمات  یارتقا. 2
 نمودن خدمات با توجه به نیاز کاربران همگام

 ارتقاء کیفیت خدمات امانت کتابـ 
 ارتقاء کیفت خدمات آموزشیـ 
 شده انجام یازسنجینهای جدید با توجه به  ارائه آموزشـ 

نمودن منابع آموزشی و پژوهشی با  مگامارتقاء و ه. 3
 های جامعه و دانشگاهتوجه به تحولات و نیاز

کاربران بر اساس  یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی ـ 
 شده انجام یازسنجین

 ها های سایر دانشگاه نامه همکاری با کتابخانه انعقاد تفاهمـ  یا کتابخانه نیبهای  همکاری یارتقا .4

 
 شده انجام یازسنجینکاربران بر اساس  یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی . 7جدول 

محل 

مین تأ

 هزینه

 هزینه

میلیون )

 ریال(

مسئول 

 پیگیری
 زمان اجرا نحوه پایش

مکان 

 اجرا

مسئول 

 اجرا
 ها فعالیت

امور 

 مالی
1000 

آقای 

 جوکار
 نیمه دوم فروردین تا آخر ایمشاهده

کتابخانه 

 مرکزی

بخش 

خدمات 

 فنی

خدمات 

 فنی

امور 

 مالی
1000 

آقای 

 جوکار

تطابق لیست 

درخواست با 

منابع موجود 

 کتابخانه

نیمههه  نیمههه دوم فههروردین 

دوم تیههر  م ههر و نیمههه او  

 دی

کتابخانه 

 مرکزی

بخش 

 سفارشات

خواست در

 کتبی خرید

امور 

 مالی
1000 

مدیر 

 مالی

بررسی فرم 

درخواست 

 خرید

 نیمههه او  اردیب شههت  دوم

تیر  دوم م ر  او  آبان  دوم 

 دی

امور 

 مالی
 امور مالی

مین تأ

 اعتبار

امور 

 مالی
1000 

خانم 

 خاندانی

تطابق فاکتور 

با منابع 

 دریافتی

نیمههههه دوم اردیب شههههت  

خههرداد  مههرداد  نیمههه او   

 یمههه دوم آبههان شهه ریور  ن

 اسفند او  آذر  ب من  نیمه

کتابخانه 

 مرکزی

بخش 

 سفارشات

پیگیری 

 خرید

 
کاربران بر اساس  یازن موردتهیه کتب چاپی و الکترونیکی تهیه جدول گانت پروژه  :اقدام هفتمـ 

 تهیه شد. 8جدول اندیشی با خبرگان واحد کتابخانه به شرح از طریق جلسات هم شده انجام یازسنجین



 183                                                                                       ... استراتژیبا  پژوهشیهای  طرح اجرای همسوسازی 

 شده انجام یازسنجینکاربران بر اساس  یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی های جاری پروژه جدول گانت فعالیت .8جدول 
 

 فعالیت

فروردین
ت 

اردیبهش
 

خرداد
 

تیر
مرداد 

شهریور 
 

مهر
 

آ
بان

 

آ
ذر

ی 
د

بهمن 
اسفند 
 

                         خدمات فنی

درخواست 
 خرید

                        

                         مین اعتبارتأ

                         پیگیری خرید

 

کاربران بر  یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی های پروژه تهیه جدول شاخص :اقدام هشتمـ 
 9جدول اندیشی با خبرگان واحد کتابخانه به شرح از طریق جلسات هم شده انجام یازسنجیناساس 

 تهیه شد.
 

 شده انجام یازسنجینکاربران بر اساس  یازموردنتهیه کتب چاپی و الکترونیکی های جاری پروژه های فعالیتجدول شاخص .9 جدول
 

ره
دو

 
ه 

سب
حا

م

ص
اخ

ش
 

ع 
منب مع

ج
 

ور
آ

ت ی
عا

لا
اط

ص 
اخ

ش
ع 

نو
 

 فرمول محاسبه شاخص

ن 
وا

عن

ص
اخ

ش
 

ف
دی

ر
 صورت مخرج ضریب 

 ماهه 2 یالسه 
 ماه

بررسی، 
 مشاهده

 مجموع کار 100 پایش
درصد کار 

 شده انجام
 1 خدمات فنی

 ماهه 2 یالسه 
 ماه

 100 پایش مشاهده

تعداد کتاب 
 درخواست

 شده

تعداد کتاب 
 شده یداریخر

درخواست 
 کتبی خرید

2 

 ماهه 2 یالسه 
 ماه

فرم 
درخواست 

 خرید

 100 پایش

کتاب تعداد 
درخواست 

 شده

تعداد کتاب 
 شده یداریخر

 

 3 اعتبار ینتأم

 ماهه 2 یالسه 
 ماه

فرم 
درخواست 

 خرید

 100 پایش
تعداد کتاب 

 شده یداریخر

تعداد کتاب 
 شده یداریخر

 

پیگیری 
 خرید

4 
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این مرحله شامل برگزاری جلسات مرور عملیات و مرور استراتژی  .پایش و یادگیری :پنجم مرحله
برای انجام این مرحله اصولی در رابطه با تشکیل هر دو نوع جلسه تدوین و در اختیار معاونت . است

 قرار داده شد.
مرور عملیات در یک بخش،  های هکنندگان جلسبیشتر شرکت ازآنجاکهجلسات مرور عملیات:      

اجرای این گام نیز برای معاونت به تفکیک یازده حوزه  ،حوزه کاری و فرآیند کاری فعالیت دارند
روزانه و طی جلسات کوتاه، بسیار متمرکز و فعالیت  صورت بهها تا هر یک از این حوزه ؛توصیه شد

آورند و در صورت تشخیص کنترل در تحتخود را  ق مرور داشبوردها، عملیات حوزهمحور و از طری
و پیگیری در جهت رفع نواقص و بهبود فرآیندها اقدام  مسئلهحل های با استفاده از تیم مسئلهیک 
 شود.. در این جلسات استراتژی مرور نمیکنند
و عملیاتی و  مدت کوتاههدف از این جلسات، پایش و مدیریت عملکرد جلسات مرور استراتژی:      

است که آیا عملیات و فرآیندها و  سؤال فرآیندها و خدمات جاری است و در راستای پاسخ به این
کنترل است؟ در این جلسات کارکرد اخیر واحد و عملکرد  تحت در معاونت پژوهشیخدمات جاری 

  .پردازند که باید فوراً حل شودشود و به مسائلی میها بررسی می خدماتی آن
 

این مرحله شامل تشکیل جلسات ارزیابی و تغییر  .ارزیابی و تغییر استراتژی :مرحله ششم
در جهت  بار کیبا حضور مدیران ارشد و خبرگان معاونت هر سه ماه  باید. این جلسات استاستراتژی 

 منظور به. دشوها و بررسی پیامدهای آخرین تغییرات در محیط بیرونی برگزار ارزیابی عملکرد استراتژی
 . تحلیلی به معاونت توصیه شد های هاجرای این مرحله مطالع

 

 و پیشنهادها گیری. نتیجه5

منوط به استفاده  ،شوند یمتر رقابتی هرروزبا توجه به بازارهایی که  21ها در قرن فقیت شرکتوم     
در فرایندهای کلیدی خود بدان نیاز دارند. در این محیط رقابتی  ها شرکتاز دانشی است که 

یابند که مدیران آن بتوانند خود را با دانش روز مطابقت داده و به  دست می یتموفقبه  ییها سازمان
های کلیدی خود را انجام داده و به اقدام نمایند تا بتوانند فرایند های مناسبتدوین و اجرای استراتژی

کاربرد های جدیدی که در این زمینه با حداکثر کارایی دست پیدا کنند. یکی از روش شده یینتعاهداف 
در فاز  است.این روش برای تدوین و اجرای استراتژی سودمند است،   xppایمرحله 6 روش ،دارد

و  هاها، تهدیدانداز، نقاط قوت و ضعف، فرصتها، چشمبه تعیین مأموریت، ارزشاول این روش 
و تدوین استراتژی با توجه به رویکرد تلفیقی از  یسازمان درونسازمان با مطالعه اسناد  بلندمدتاهداف 
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در فاز دوم به  و خبرگان این معاونت پرداخته شد.اندیشی گروهی با معاون پژوهشی طریق جلسات هم
که ترسیم نقشه استراتژی کارایی  ؛تهیه کارت امتیازات متوازن و ترسیم نقشه استراتژی پرداخته شد

که نقشه استراتژی کل  آن از بعددر فاز سوم، بالایی در سیستم مدیریتی کارت امتیازی متوازن دارد. 
ها با کل معاونت نقشه استراتژی و کارت امتیازی برای ایجاد همسویی میان واحد ،معاونت ترسیم شد
 بایدای اجرای فاز پنجم عملیات درون واحدها برتابعه معاونت نیز ترسیم شد. متوازن واحدهای 

 د.شوها اقدام گروهی پایش و در جهت رفع نواقص و بهبود آن صورت  بهکارکنان مربوطه  وسیله به
با در این مرحله معاونت و  استاین مرحله شامل برگزاری جلسات مرور عملیات و مرور استراتژی 

ت عملیاتی و مد یکدیگر از رویارویی با مسائل کوتاهتفکیک جلسات مرور عملیات و استراتژی از 
ها از اصل مسائل مربوط به اجرا و تغییر استراتژی شدن آنکند، چراکه باعث دور اجتتناب میتاکتیکی 

 .شودمی
ها و گروهی به ارزیابی استراتژی صورت بهخبرگان معاونت باید  همهنیز برای اجرای فاز ششم      

های  استراتژیصورت تأیید عدم کارایی  درو  ورزند مبادرت آخرین تغییرات محیطیبررسی پیامدهای 
تواند در راستای معاونت می. با اجرای کامل و درست این شش فاز کنندها موجود اقدام به تغییر آن

این الگو همچون  اما دست یابد. شده یینتعانداز ویژه خود گام برداشته و به اهداف و مأموریت  چشم
یک نقشه خوب و یک راهنمای قدرتمند وظیفه هدایت راهبران سازمان را تا مرحله پایش برنامه بر 

هایی است که آگاهی از آن ساختن واقعیت مشخصاز ذکر این نکات  پژوهشگرانعهده دارد. قصد 
 خواهد شد. xppچرخه مؤثرتر  یریکارگ بهمنجر به 
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