
مدل بینا؛ حلقه كامل تحول استراتژیك در سازمان ها
 ميرمحمدعلي گلچوبيان

   کارشناس ارشد مديريت اجرايي
 نسيم صيدفروش لاهيجي

   کارشناس ارشد مهندسي صنايع
    شرکت عصر مديريت بينا

پيشرو  به ویژه سازمان هاي  تمام سازمان ها،  دل مشغولي هاي  جمله  از  آن،  اجراي صحيح  و  درست  كار  انتخاب 
ابعاد و نوع مالكيت است. مطالعات نشان مي دهد كه نزدیك  به 70 درصد سازمان ها در  و تعالي جو، مستقل از 
پياده سازي استراتژي با شكست مواجه  مي شوند. در این مقاله، مدلي مبتني  بر تفكر سيستمي و چرخه PDCA، به 
منظور توسعه و پياده سازي استراتژي در سازمان ها ارائه شده است كه در آن براي توسعه و پياده سازي استراتژي، 
تلفيقي از نسل چهارم روش ارزیابي متوازن، رویكردهاي ایجاد تحول در سازمان و تجربيات شركت عصر مدیریت  
بينا در زمينه توسعه و پياده سازي استراتژي در شركت هاي خصوصي و دولتي مورد استفاده قرار گرفته و رویكردهاي 
مدیریت منابع انساني، مدیریت مالي و مدیریت پروژه براي توسعه حلقه هاي  تكميلي به كار گرفته شده است. به 
 كمك این مدل، علاوه  بر توسعه استراتژي و طراحي سيستم ارزیابي آن، تقویت بنيه اجرایي سازمان، ارتقاي 
آگاهي، انگيزه و تعهد در كاركنان براي پياده سازي استراتژي و ترویج فعاليت هاي تيمي و ایجاد جوّ همكاري و 

نوآوري نيز ميسر مي شود.

چكيده

واژگان كليدي
روش ارزیابي متوازن، تحول سازماني، نظام مدیریت پروژه، نظام جبران خدمات، نظام تامین مالي استراتژي 

رهبري و مديريت
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مقدمه
جمله  از  آن،  صحیح  اجراي  و  درست  كار  انتخاب 
دل مشغولي هاي تمام سازمان ها، به ویژه سازمان هاي 
پیشرو و تعالي جو و مستقل از ابعاد و نوع مالكیت است. 
سازمان ها  و  شرکت ها  تمامی  زیاد  بسیار  احتمال  به 
دارای هدف و استراتژی )نه لزوما به صورت مكتوب( 
به عبارت دیگر، مسیر درست حركت خود  هستند و 
را تعیین نموده اند، زیرا در غیر این صورت، هرگز به 
وجود نمی آمدند. آنچه سازمان ها را از یکدیگر متمایز 
می سازد، اجرای اهداف و استراتژی هایی است که با 
طرح ریزی  کاربردی  صورت  به  و  واقعیات  به  توجه 
موفقیت  موجب  كه  آنچه  دیگر  عبارت  به  شده اند؛ 
مي شود،  شده  تعریف  بازار  یك  در  سازمان  یك 
به  شده  تعیین  برنامه هاي  و  طرح ها  صحیح  اجراي 
برنامه ریزي  واقع  در  است.  استراتژي  تحقق  منظور 
پروژه و طرح  اجراي یكسري  به معناي  استراتژیك، 
استراتژي  مسیر  در  سازمان  آنها،  اجراي  با  كه  است 
خود حركت مي كند و به چشم انداز تعیین شده )با توجه 
به شرایط رقابتي( دست مي یابد. سازمان ها معمولا در 
تدوین استراتژی با مشکل جدی مواجه نیستند و بر 
پایه متدولوژی های مناسب، به تدوین استراتژی موثر 
می پردازند، شكست در تدوین استراتژي زماني اتفاق 

مي افتد كه:
1- چشم انداز به صورت آرماني تدوین شود و استراتژي 
منتج از آن با توجه به وضعیت سازمان و بازار، قابلیت 

پیاده سازي موفقیت آمیز را نداشته باشد.
2- براي تدوین استراتژي از ابزارها و متدولوژي هاي 
و  طولاني  تدوین  فرآیند  و  شده  استفاده  مختلف 

پیچیده شود.
)رهایي از  آمادگي  ضرورت،  احساس  سازمان  در   -3
براي  توانایي  و  روزمره(  درگیري هاي  و  بحران ها 

حركت استراتژیك وجود نداشته باشد.
تدوین  براي  عمیق  و  كافي  تعهد  ارشد  مدیران   -4

استراتژي نداشته باشند.
5- مدیریت داراي اقتدار در تصمیم گیري نباشد.
6- تصمیمات به صورت یكپارچه اتخاذ نشوند.

7- زمان صرف شده براي تحلیل استراتژیك و تدوین 
و  كسب وكار  شرایط  كه  باشد  به اندازه اي  استراتژي 

سازمان تغییر نماید.
ارزیابی  و  اجرا  كلاسیك  نسخه هاي  دیگر،  سوي  از 
و  پرچالش  مدرن،  نیازهاي  پاسخگوي  عملکرد، 
چندوجهي سازمان هاي امروزي نیست؛ چراكه اكثر این 
سیستم هاي سنجش عملكرد، تقریبا به طور انحصاري 
متكي بر سنجه هاي مالي عملكرد مي باشند. در واقع 
این سیستم ها براي نهادهاي صنعتي اولیه كه طبیعتي 
بنا  فیزیكي  دارایي هاي  پایه  بر  و  دارند  ماشین گونه 
سازوكارهاي  براي  و  هستند  جوابگو  شده اند،  نهاده 

امروزي  مدرن  كسب وكار  سازمان هاي  ارزش آفرین 
همچون  نامشهودي  دارایي هاي  نمی باشند؛  مناسب 
تامین كنندگان  و  مشتریان  با  روابط  كاركنان،  دانش 
اقتصاد  در  ارزش آفریني  كلید  نوآورانه،  فرهنگ  و 
امروز هستند. از سوي دیگر، مطابق مطالعات مستند 
موفقیت آمیز  اجراي  از  را  سازمان ها  آنچه  معتبر،  و 
استراتژي هایشان باز مي دارد، به صورت زیر دسته بندي 

مي شوند:
این  مستلزم  استراتژی،  روی  تمرکز  مدیریتی:  مانع 
امور  جاي  به  را  خود  وقت  ارشد  مدیران  که  است 
جاري صرف پیگیري استراتژي ها كنند. اما 85 درصد 
بحث  به  را  ماه  در  1ساعت  از  كمتر  ارشد،  مدیران 

پیرامون استراتژي اختصاص مي دهند!
مانع مربوط به تخصيص منابع: 60 درصد سازمان ها 
به دلیل ضعف در نگرش سیستمي، بودجه خود را به 

صرف  بودجه،  عمده  و  نمي كنند  متصل  استراتژي ها 
مسایل جاري و غیربرنامه اي مي شود.

خدمت،  جبران  سیستم های  اکثر  انساني:  منابع 
مدت  کوتاه   مالی  اهداف  تحقق  بابت  را  پاداش ها 
از  حاصل  پروژه هاي  اجرای  به  نه  مي كنند،  پرداخت 
كاركنان  درصد   25 فقط  و  استراتژیك  برنامه ریزي 
منافع خود را در پیوند با استراتژي مي یابند. از سوي 
استراتژي،  تدوین  در  كاركنان  مشاركت  عدم  دیگر 

موجب عدم احساس تعهد آنها به اجرا مي شود.
ضعف  به دلیل  چشم انداز:  به  مربوط  مانع 
در  اطلاع رساني و رهبري موثر، فقط  5 درصد  نیروي كار، 

استراتژي را مي فهمند]1[. 
به دلایل فوق مي توان فقدان نظام مدیریت طرح هاي 
استراتژیك و كامل ندیدن حلقه تحول در سازمان هاي 
ایراني را نیز اضافه نمود. با توجه به آنچه گفته شد، 
تدوین و پیاده سازي موفق استراتژي ها مستلزم موارد 

زیر است:
الف- ایجاد احساس ضرورت و آمادگي براي تدوین و 

پیاده سازي برنامه استراتژیك 
اثربخش  و  مناسب  متدولوژي هاي  به كارگیري  ب- 
براي انتخاب كار درست و اجراي صحیح آن در مدت 

زمان مناسب
ج- كامل دیدن حلقه تحول استراتژیك و به كارگیري 
و  تدوین  موانع  رفع  به منظور  اثربخش  راهكارهاي 

پیاده سازي 

تناسب سازمان با مدل مورد استفاده
عملي  و  نظري  متدولوژي هاي  و  ابزارها  مدل ها، 
گوناگوني در حوزه مدیریت استراتژیك وجود دارد كه 

آنچه سازمان ها را از یکدیگر 
متمایز می سازد، اجرای اهداف

و استراتژی هایی است که 
با توجه به واقعیات و به صورت 
کاربردی طرح ریزی شده اند؛ 

به عبارت دیگر آنچه که موجب 
موفقیت یک سازمان در یک بازار 

تعریف شده مي شود، اجراي 
صحیح طرح ها و برنامه هاي تعیین 

شده به منظور تحقق استراتژي است
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علاقه مندان به پیاده سازي را همواره دچار سردرگمي 
و عمدتا عدم دریافت نتایج مطلوب و پیش بیني شده 
فرآیندهاي  اجراي  جهت  لازم  منابع  صرف  قبال  در 
مرتبط با مدیریت استراتژیك مي نماید! این در حالي 
نظري  حوزه  در  دست كم  فرآیندها  شاكله  كه  است 
عمق  از  مستقل  و  هستند  برخوردار  زیادي  تشابه  از 
نفوذ و محدوده شمول آنها از ساختار منطقي یكساني 
بهره مند هستند، اما چرا و چگونه مي توان مناسب ترین 
استراتژیك  مدیریت  فرآیند  تحقق  براي  را  نسخه ها 
در یك سازمان گزینش نمود؟ این در حالي است كه 
مجموعه ابزار انتخابي یك بار براي همیشه نیست و 
همواره  سازمان،  بلوغ  و  مسایل  سطح  ارتقاي  بر  بنا 
در  نكته  و مهم ترین  بود  و تحول خواهد  تغییر  قابل 
حلقه  كه  است  ابزاري  مجموعه  انتخاب  بخش،  این 
از سطح آن، به طور كامل پوشش  مساله را مستقل 
دهد تا موجب تولید ارزش و استحصال نتیجه شود، 
ابزارها،  و  روش ها  متعالي ترین  این صورت،  غیر   در 
نتیجه لازم براي سازمان را در پي  نخواهد داشت و 
و  منابع  اتلاف  بي اعتمادي،  یاس،  دلسردي،  موجب 
علمي  ابزارهاي  به كارگیري  در  سازمان  عقب نشیني 
و  مدیران  براي مشاورین،  را  كار  و  مدیریت مي شود 
مجریان آتي بسي سخت و دشوار خواهد كرد. اگرچه 
در  مهم  موضوع  اولین  اقدام،  موثرترین  و  مهم ترین 
هر  در  استراتژیك  مدیریت  نظام  موثر  پیاده سازي 

سازماني، در همین بخش نهفته است.

2-1- چرایي انتخاب؟
انساني  علوم  توصیفي  كاركرد  به  توجه  اول،  دلیل 
علوم  زیرمجموعه  )به عنوان  مدیریت  علوم  جمله  از 
انساني( است، در مقابل كاركرد تجویزي سایر علوم از 

جمله علوم ریاضي و تجربي.
در  متدولوژي هاي مختلف  توسعه  و  دوم، خلق  دلیل 
خاستگاه هاي گوناگون فرهنگي، اقتصادي، اجتماعي و 
سیاسي است كه ضمانت  اجراي موثر این مدل ها را در 
محیط هایي متفاوت و بعضا متنقاض با خاستگاه هاي 

مبدا، دچار چالش هاي اساسي مي نماید.
منظرهاي  در  ساختاري  تفاوت هاي  سوم،  دلیل 
گوناگون هر شركت، ملاحظاتي در متدولوژي منتخب 
و  انتخاب  كه  مي نماید  ایجاد  آن  اجراي  نحوه  و 
به كارگیري یك متدولوژي موفق در سازماني دیگر، 
حتي در محیطي مشابه مثل ایران، را دچار ریسك و 

مخاطراتي مي نماید.

2-2- چگونگي انتخاب؟
و  كاركردها  و  گوناگون  متدولوژي هاي  بر  تسلط 
براي  پیش نیاز و شرط لازم  نتایج هریك، مهم ترین 
انتخاب است، این در حالي  است كه تسلط و آگاهي 
بر پارامترهاي موثر مفعول )سازمان هدف( به عنوان 

شرط كافي قلمداد مي شود، از جمله پارامترهاي موثر 
اشاره  زیر  مهم  مورد   10 به  مي توان  سازمان  هر  در 

نمود:
نوع  سهامداران،  روابط  و  نوع  سازمان،  مالكیت  نوع 
حوزه  و...(،  خدماتي  تجاري،  )تولیدي،  كسب وكار 
بالغ  )نوپا،  سازمان  عمر  دوره  موقعیت  كسب وكار، 
ثروت  تولید  منشا  سازمان،  در  مدیریت  سبك  و...(، 
در سازمان، سن سازمان، درجه رقابت در بازار هدف 
منابع  انحصاري و چند جانبه(، منشا  )كامل،  سازمان 

مالي سازمان

موفقيت  بال  دو  عمليات؛  و  استراتژي 
كسب و كار

كه  دارد  وجود  كسب وكار  هر  در  كلیدي  موضوع  دو 
توجه به آنها مي توان به بهبود شرایط هر شركت یا 
سازماني كمك كرد، این دو موضوع عبارتند از: رهبري 
و قائل شدن تمایز میان استراتژي و عملیات. بدون 
یك رهبري قوي و اثربخش، استراتژي نمي تواند به 
شیوه اي موثر تدوین و اجرا شود. از میان ویژ گي هاي 
از:  عبارتند  زمینه  این  در  موارد  رهبر، مهم ترین  یك 
برخورداري از دیدگاه كلان نگر و استراتژیك، نفوذ و 
از  پشتیباني  براي  افراد،  به  بخشیدن  انگیزه   مهارت 
توسعه و پیاده سازي استراتژي، شناخت كامل فرهنگ 
و ارزش هاي سازماني، توانایي برقراري ارتباط شفاف و 
اثربخش و تناسب سبك رهبري و دوره عمر سازمان 

]2[و ]3[.
و  استراتژي  كه  است  این  كلیدي  موضوع  دومین 
مسیر  متفاوتند.  یكدیگر  با  اما  مهم  دو  هر  عملیات 
حل  و  روزمره  عملیات  بر  تمركز  شركت ها،  طبیعي 
بر  نیز  مدیریت  جلسات  است.  مدت  كوتاه  مسایل 
خاموش كردن آتش و مسایل حاشیه اي متمركز است 
به موضوعات  منابع كمي  و  اندك  زمان  نتیجه  در  و 
كه  نیست  این  مساله  مي یابد.  تخصیص  استراتژیك 
نمود،  كافي  تمركز  آن  بهبود  و  عملیات  روي  نباید 
اما برنامه استراتژیك، نه تنها مسیر عملیات را روشن 
مي كند، بلكه حصول به نتایج آن را نیز شفاف مي نماید. 
از سوي دیگر، پرداختن بیش از حد به مسایل روزمره 
زدن  درجا  موجب  آینده،  براي  برنامه ریزي  عدم  و 
و  استراتژي  مي گردد.  رقابت  در  ناتواني  و  سازمان 
عملیات هر دو ضروري هستند و فدا كردن یكي براي 
دیگري رایج ترین اشتباهي است كه بیشتر مدیران با 
آن مواجه مي شوند. توجه به ابزارهاي بهبود عملیات 
مانند پیاده سازي استانداردهاي ایزو، مهندسي مجدد، 
آتي  جهت گیري هاي  به  توجه  بدون  و...  ناب  تولید 
نخواهد  سازمان  عملكرد  بهبود  به  كمكي  سازمان، 
كرد؛ چراكه این بهبودها در جهت اولویت هاي سازمان 

نیست و منجر به نتایج ملموس نمي شوند ]2[. 

دو موضوع کلیدي در هر 
کسب وکار وجود دارد 

که توجه به آنها مي توان 
به بهبود شرایط هر شرکت 
یا سازماني کمک کرد، این 

دو موضوع عبارتند از: رهبري 
و قائل شدن تمایز میان 

استراتژي و عملیات
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روش  و  مالي  سنجش هاي  محدودیت 
ارزیابي متوازن

به قدمت وجود سازمان هاي كسب و كار، روش  سنتي 
ارزیابي، همواره ارزیابي مالي بوده است. در آغاز قرن 
بیستم، نوآوري هاي انجام شده در سنجش مالي براي 
موفقیت غول هاي اولیه عصر صنعتي حیاتي بود. این 
موضوع نباید تعجب برانگیز باشد؛ چراكه سنجه هاي 
مالي آن زمان، مكمل كاملي براي طبیعت ماشین گونه 
این شركت ها و فلسفه مدیریتي رایج در آنها بود. قانون 
رقابت در آن زمان در صرفه جویي در مقیاس خلاصه 
را  موفقیت  شاخص هاي  مالي  سنجه هاي  و  مي شد 
در  عملكرد  مالي  سنجه هاي  هرچند  مي دادند.  ارائه 
طي سال هاي اخیر دستخوش تحول شده اند، اما ورود 
این  به  انحصاري  اتكاي  زیر،  دلایل  به   21 قرن  به 
زیر سوال  ارزیابي عملكرد سازمان  براي  را  سنجه ها 

برده است ]1[:

4-1- ناسازگاري با واقعيت هاي كسب وكار 
امروز

فعالیت هاي  دانش،  بر  مبتني  اقتصاد  عصر  در 
دارایي هاي  بر  متكي  فقط  سازمان ها  ارزش آفرین 
قابلیت  و  تفكر  دانش،  امروزه  نیست،  آنها  مشهود 
كاركنان، روابط با مشتریان و تامین كنندگان، كیفیت 
فرهنگ  اطلاعات،  فناوري  خدمات،  و  محصولات 
دارایي هاي  از  ارزشمندتر  به مراتب  غیره  و  سازماني 
فیزیكي  هستند و توانمندي سازمان ها در به كارگیري 
این دارایي هاي نامشهود قدرت اصلي ارزش آفریني و 
رقم مي زند. سنجه هاي  را  رقابتي  به مزیت  دستیابي 
اساس  بر  و  گذشته  دوره هاي  مقایسه  براي  مالي 
استانداردهاي داخلي عملكرد طراحي شده اند و توانایي 
ارزیابي این دارایي هاي نامشهود و انعكاس عملكرد  و 

تاثیر آنها بر موفقیت سازمان را ندارند ]1[و ]4[.
4-2- گذشته نگري

سنجه هاي مالي در زمینه هایي كه قادر به ارزیابي آنها 
هستند، تصویري از وقایع و عملكرد گذشته سازمان 
توان  مالي تفصیلي،  این تصویر  اما  فراهم مي سازند، 
پیش بیني آینده را ندارد و این درحالي  است كه نتایج 
درخشان گذشته، ملاكي براي تداوم نتایج مطلوب در 

آینده نخواهد بود ]1[ و ]4[.
 

ميان  ارتباطات  گرفتن  نادیده   -3-4
وظيفه اي

صورت هاي مالي سنتي حتي در سطوح بسیار پیشرفته 
خود، فقط قادر به انعكاس عملكرد واحدها و بخش هاي 
عملكرد   آنها  تجمیع  كه  از  سازمانند  یك  مختلف 
مالي  صورت هاي  این  مي آید.  به دست  سازمان  كل 
معمولا قادر به انعكاس اثرات و ارزش آفریني ناشي از 

 )Cross Functional(  همكاري هاي میان وظیفه اي
و ارائه راه حل هاي یكپارچه به مشتریان و ذینفعان و 

حل مسایل سازماني نیستند ]1[و ]4[.

4-4- قرباني كردن تفكر بلندمدت
ارزیابي عملكرد مبتني بر سنجه هاي مالي، وزن بیش 
همه  و  مي دهد  كوتاه مدت  زیان  و  سود  به  حدي  از 
اقدامات مربوط به كاهش هزینه ها و افزایش درآمدها 
مثبت ارزیابي مي شوند و این در حالي است كه اگرچه 
هزینه هاي  مانند كاهش  هزینه ها  از كاهش  بسیاري 
آموزش و پرورش كاركنان، هزینه هاي نوآوري و غیره 
ولي  افزایش مي دهند،  كوتاه مدت  در  را  سود شركت 
موجب از دست رفتن موقعیت رقابتي و كاهش سود 

شركت در بلندمدت مي شوند ]1[ و ]4[.

براي  بودن  استفاده  غيرقابل   -5-4
تصميم گيري هاي استراتژیك

نشان دهنده  خود  طبیعت  در  اصولا  مالي  گزارشات 
خلاصه و تجمیع عملیات و فعالیت هاي یك سازمان 
اندازه اي  به  موارد  از  بسیاري  در  تجمیع  حد  هستند، 
براي  گزارش ها  این  در  مندرج  اطلاعات  كه  است 
كاركنان  و  مدیران  از  خاصي  سطوح  تصمیم گیري 
همه سطوح  در  كاركنان  مي باشد.  استفاده  قابل  غیر 
سازمان نیازمند اطلاعات عملكرد به گونه اي مرتبط با 
فعالیت هاي روزمره خود هستند، در حالي  كه گزارشات 

مالي توانایي ارائه این اطلاعات را ندارند ]1[ و ]4[.
با توجه به محدودیت هایي كه به برخي از آنها اشاره 
بر  عمدتا  كه  عملكرد  ارزیابي  سنتي  روش هاي  شد، 
انعكاس  در  نه تنها  بودند،  استوار  مالي  سنجه هاي 
كامل دلایل و عدم توفیق سازمان ها كفایت لازم را 
نداشتند، بلكه ارتباطي منطقي و علت و معلولي بین 
عوامل محركه توفیق و دستاوردهاي حاصله نیز برقرار 
نمي كردند و از این رو در حمایت از برنامه هاي مدیریت 

ارشد، خصوصا برنامه هاي استراتژیك ناتوان بودند.
و  كاپلان  رابرت   توسط  كه  متوازن  روش  ارزیابي  
دیوید   نورتون در آخرین دهه قرن بیستم معرفي شد 
و توسعه یافت، عنوان مي كند كه یك شركت موفق 
سنجه هاي  به  نباید  فقط  خود  ارزیابي  عملكرد  براي 
مالي متكي باشد و باید عملكرد خود را از سه منظر 
و  یادگیري   و  فرآیندهاي داخلي  مشتري،  یعني  دیگر 
 رشد مورد ارزیابي قرار دهد. براي این منظور، سازمان 
سنجه هاي   ،)Objectives( استراتژي   اهداف  باید 
 )Targets( و اهداف كمّي )Measures(  عملكردي
مورد  ارزیابي  دوره هاي  براي  را  سنجه ها  از  یك  هر 
اجرایي  ابتكارات  و  اقدامات  تعیین كند و سپس  نظر 
)Initiatives(  براي تحقق این اهداف را برنامه ریزي 
و اجرا نماید. كاپلان و نورتون معتقدند كه بین اهداف 

ارزیابي عملکرد مبتني بر سنجه هاي 
مالي، وزن بیش از حدي به سود 

و زیان کوتاه مدت مي دهد و همه 
اقدامات مربوط به کاهش هزینه ها 
و افزایش درآمدها مثبت ارزیابي 
مي شوند و این در حالي است که 
اگرچه بسیاري از کاهش هزینه ها 
مانند کاهش هزینه هاي آموزش و 

پرورش کارکنان، هزینه هاي نوآوري 
و غیره سود شرکت را در کوتاه مدت 

افزایش مي دهند، ولي موجب از 
دست رفتن موقعیت رقابتي و کاهش 
سود شرکت در بلندمدت مي شوند 
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علت  و   رابطه  نوعي  منظر،  چهار  این  سنجه هاي  و 
معلولي وجود دارد كه آنها را به یكدیگر مرتبط مي سازد؛ 
براي كسب دستاورد مالي، سازمان باید براي مشتریان 
بود  نخواهد  كار عملي  این  و  كند  ارزش آفریني  خود 
و  یابند  برتري  خود  كاري  فرآیندهاي  در  اینكه  مگر 
آنها را با خواسته هاي مشتریان منطبق سازند كه این 
ایجاد فضاي كاري و  با  امكان پذیر نیست مگر  مهم 

فراهم آوردن ابزارهاي موثر براي كاركنان]4[.
از  نهایتا  و  شد  تكمیل  اخیر  دهه  دو  روش طي  این 
یك  به  اول  نسل  در  عملكرد  ارزیابي  سیستم  یك 
استراتژي  براي متصل كردن  سیستم جامع مدیریت 

به عملیات در نسل چهارم تبدیل شد.   
مدل بين�ا؛ حلقه كامل تدوین و پياده س�ازي 

استراتژي
ارزیابي  روش  چهارم  نسل  تركیب  از  كه  بینا  مدل 
تجربیات  و  تحول  پیاده سازي  رویكردهاي  متوازن، 
پیاده سازي  و  توسعه  در  بینا  عصرمدیریت  شركت 
استراتژي در چندین شركت خصوصي و دولتي ایجاد 
شده است، مي تواند به عنوان روشي براي توسعه، اجرا 
و ارزیابي استراتژي به كار گرفته شود. نماي كلي این 

مدل در شكل 1 نشان داده شده است ]7[: 
استراتژي،  توسعه  زنجیره  بر  علاوه  مدل  این  در 
و  تكمیلي  حلقه هاي  اجرا،  و  ارزیابي  طراحي سیستم 
پشتیبان به منظور اجراي كارآمد و اثربخش هر مرحله 
نیز در نظر گرفته شده است كه این مساله مي تواند 
مهم ترین موانع عملیاتي شدن استراتژي و تبلور آن در 
عملكرد روزمره افراد را برطرف نماید. این مدل شامل 

مراحل زیر مي باشد:

High Level Diag-( 5-1- عارضه یابي كلان
(nosis

در نخستین گام مدل بینا، به منظور تعیین نقاط اصلي 

تعیین مهم ترین  تمركز و مشكلات عمده سازمان و 
سطح  در  عارضه یابي  یك  تاثیرگذار،  بیروني  عوامل 
 Voice(كلان از طریق گوش دادن به صداي ذینفعان
of Stackholders( انجام شده و مساله اصلي سازمان 
وضعیت  بررسي  مساله،  تعریف  در  مي شود.  تعریف 
مشخص  آن  دلایل  و  نایافته  تحقق  اهداف  فعلي، 
مي شوند. لازم به ذكر است كه در این مرحله باید علل 
اصلي مشكلات و نه نشانه ها شناسایي شوند. باید در 
نظر داشت كه این عارضه یابي كلان با یك چارچوب 
و  اندیشه ها  نباید  و  مي شود  انجام  جدید  دیدگاه  و 
كلیشه ها مرتبط با مشكلات شركت و راه حل هاي از 
داد. همچنین هر  آن دخالت  در  را  تعیین شده  پیش 
سازمان با وجود وضعیت فعلي اش داراي نقاط قوت، 
یافتن و  نیز هست.  اثربخش  فرصت ها و فرآیندهاي 
شناسایي نقاط قوت و فرصت هاي سازمان نیز بسیار 
حایز اهمیت است؛ زیرا از یك سو نشان دهنده ابعادي 
است كه باید توسعه یابند و تقویت شوند و از سوي 
دیگر ابزاري است كه براي اعمال تغییر یا حفظ روحیه 

كاركنان مورد نیاز است. 
5-2- آموزش مدیریت پروژه 

)Project Management Training(
بنیه  تقویت  منظور  به  بینا،  مدل  از  گام  دومین  در 
تحت  تاثیرگذار  كاركنان  سازمان،  اجرایي  مدیریت 
چارچوب   با  و  مي گیرند  قرار  پروژه  مدیریت  آموزش 
و  سیاست گزاري  شامل  پروژه  مدیریت  فرآیندهاي 
تعریف محدوده پروژه، برنامه ریزي، نظارت و كنترل 
و مدیریت یادگیري ها و تجربه هاي حاصل از پروژه ، 
پرورشي  و  آموزشي  كارگاه هاي  برگزاري  قالب  در 
آشنا مي شوند. اهدف اصلي آموزش مدیریت پروژه را 

مي توان در موارد زیر خلاصه نمود:
تقویت بنیه مدیریت اجرایي مجموعه، توسعه مفاهیم 
مدیریت پروژه در سازمان و ایجاد زبان مشترك بین 
كار  فرهنگ  توسعه  پروژه ها،  با  ارتباط  در  كاركنان 
همكاري،  جو  ایجاد  و  یخ زدایي  سازمان،  در  تیمي 
شناسایي بهتر كاركنان تاثیرگذار وآماده سازي سازمان 
مدیریت  فرآیند  از  منتج  پروژه هاي  اجراي  براي 

استراتژیك]6[. 

)Preparation( 5-3- توسعه زیرساخت ها
در این مرحله چند گام توسعه تیم رهبري استراتژیك، 
سازمان،  در  پروژه  مدیریت  نظام  استقرار  و  معماري 
و  معماري  و  خدمت  جبران  نظام  استقرار  و  معماري 
به طور هم زمان  استراتژي  مالي  تامین  نظام  استقرار 

آغاز مي شود.

5-3-1- توسعه تيم رهبري استراتژیك
)Strategic Leadership Team( )SLT(

افراد  استراتژي،  توسعه  منظور  به  مرحله  این  در 
تیم  در  حضور  جهت  تصمیم گیري  و  تصمیم ساز 
كاركرد  و  نقش  و  مي شوند  تعیین  استراتژي  رهبري 

هر سازمان با وجود وضعیت فعلي اش 
داراي نقاط قوت، فرصت ها و 

فرآیندهاي اثربخش نیز هست. یافتن 
و شناسایي نقاط قوت و فرصت هاي 
سازمان نیز بسیار حایز اهمیت است؛ 
زیرا از یک سو نشان دهنده ابعادي 
است که باید توسعه یابند و تقویت 
شوند و از سوي دیگر ابزاري است 
که براي اعمال تغییر یا حفظ روحیه 

کارکنان مورد نیاز است

شكل 1- مدل بينا
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آنها مشخص مي شود. لازم به ذكر است كه این تیم 
بر تمامي اقدامات در زمینه برنامه ریزي، اجرا و ارزیابي 

استراتژي نظارت و كنترل دارد. 
5-3-2- معماري و استقرار نظام مدیریت 

(Project Management System( پروژه
استــراتـژیك  بــرنــامه ریــزي  خــروجــي 
چیــزي نیست جز مجموعه اي از پروژه ها و طرح ها 
مي شود،  چشم انداز  تحقق  به  منجر  آنها  اجراي  كه 
بنابراین ایجاد سیستمي براي مدیریت اجرایي صحیح 
ضروري  برنامه  استراتژیك  از  حاصل  پروژه هاي 
)دفتر  پروژه  مدیریت  سازمان  مرحله  این  در  است. 
-Project Management O پروژه ها  )مدیریت 

fice) )PMO( ایجــاد شده و ساختار، شرح وظایف و 
روش هاي اجرایي مرتبط با آن تهیه و با توجه به شرایط 
سازماني، فرهنگ آن، دوره عمر و غیره بومي سازي 
مي شوند. از مزایاي استقرار این نظام مي توان به موارد 

زیر اشاره نمود:
افزایش صحت و دقت در اجراي فرآیندهاي مدیریت 
پروژه، افزایش سطح پاسخگویي در زمینه پروژه ها، ایجاد 
مركزي براي ثبت و مدیریت تجربیات  و یادگیري ها، 
یكپارچگي   چارت،  مستقل  از   جدید   پرورش  مدیران  
تخصیص  منابع و كاهش اتلاف ها، توزیع متوازن بودجه 
مدیریت  یكپارچگي  مدیریت  تغییرات،  پروژه ها،  میان 
 ارتباطات  اثربخش  و  افزایش  اقدامات  پیشگیرانه  نسبت 

 به  اقدامات  اصلاحي ]5[، ]6[.

جبران  نظام  استقرار  و  معماري   -3-3-5
(Compensation System ( خدمت

یكــي از دلایل مهم شكست سازمان ها در پیاده سازي 
به  قادر  كــاركنان  كه  است  ایــن  استراتــژي، 
برقرار پیوند بین منــافع خــود و ســازمان نیستند، 
بنابراین معمــاري و پیــاده سازي یك نظام مدیریت 
عملكرد و جبران خدمت كاركنان با دیدگاه محوریت 
استراتژي، مي تواند تا حد زیادي این عارضه را برطرف 
جبران  نظام  معماري  مرحله،  این  از  بنابراین  سازد. 
خدمت كـاركنان با محوریت عملكرد استراتژیك آغاز 

مي شود.

تامين  نظام  استقرار  و  معماري   -4-3-5
مالي استراتژي

 (Strategic Budgeting Process(
مراكز  ذي حسابي  و  عملكرد  بر  سنتي  بودجه بندي 
وظیفه اي  دپارتمان هاي  و  هزینه(  و  )سود  مسئولیت 
پشتیباني  گروه  كسب و كار،  واحد  هر  و  است  متمركز 
و دپارتمان هاي وظیفه اي بودجه مخصوص به خود را 
دارد. اگر تامین مالي براي اجراي ابتكارات اجرایي، از این 
بودجه ها حاصل شود، موفقیت استراتژي به خطر خواهد 
افتاد، چراكه پروژه هاي استراتژیك جهت تامین منابع، با 
سایر اقدامات اجرایي سازمان كه نتایج كوتاه مدت درپي 
دارند، در رقابت قرار خواهد گرفت و مدیران واحدها كه 
غالبا  هستند،  فشار  تحت  كوتاه مدت  نتایج  ارائه  براي 
منابع ابتكارات اجرایي را كه براي ارائه نتایج بلند مدت 
طراحي شده اند، به سمت بهبودهاي كوتاه مدت سوق 
مي دهند]2[. بنابراین درنظرگیري بودجه استراتژیك به 
صورت مجزا در كنار بودجه عملیاتي و بودجه سرمایه اي 
براي دستیابي به منافع بلندمدت ضروري است. در این 
مرحله محل تامین بودجه براي اجراي ابتكارات اجرایي 
مشخص شده و روش هاي اجرایي بودجه بندي پروژه ها 

و تعیین جریان نقدي آنها تهیه مي شود.

5-4- تدوین بيانيه هاي سازماني
(Organization’s Statement of purpose(

چارچوب  سازمان،  وجودي  فلسفه   مرحله،  این  در 
آن و  بر  رفتارها و نگرش هاي حاكم   قوانین،  اصول، 
آینده مطلوب در قالب بیانیه هاي  ماموریت، ارزش هاي 
)آنچه  استراتژیك  تغییر  برنامه  و  چشم انداز  بنیادین، 
هستیم و آنچه مي خواهیم بشویم(، توسط تیم  رهبري 

استراتژیك تدوین مي شود ]7[. 

5-5- توسعه ظرفيت استراتژیك در سازمان
(Organization’s Statement of purpose( 

سازمان   توسعه  ظرفیت هاي   به منظور   مرحله،  این   در  

شكل 2- عارضه یابي كلان

شكل3- اهداف آموزش مدیریت پروژه

یک از دلایل مهم شکست 
سازمان ها در پیاده سازي 

استراتــژي، ایــن است که 
کــارکنان قادر به برقرار پیوند بین 
منــافع خــود و ســازمان نیستند، 
بنابراین معمــاري و پیــاده سازي 

یک نظام مدیریت عملکرد و جبران 
خدمت کارکنان با دیدگاه محوریت 

استراتژي، مي تواند تا حد زیادي 
این عارضه را برطرف سازد
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پیاده سازي استراتژي، دو گام زیر به  جهت  تدوین و 
صورت موازي انجام مي شود:

5-5-1- تشكيل تيم هاي اجرایي استراتژي
(Strategy Execution Team(

پس از تدوین بیانیه هاي سازماني، با توجه به وضعیت 
و  ارزیابي  مورد  باید  و مطلوب، حوزه هایي كه  موجود 
بهبود یا تحول قرار گیرند، مشخص مي شوند. به طور 
معمول حوزه هاي استراتژي و رهبري، نوآوري، فناوري 
)شامل  سازمان  مالي،  بازاریابي،  و  فروش  اطلاعات، 
حوزه هایي  انساني(،  منابع  فرآیندها،  ساختار،  فرهنگ، 
به  گیرند.  قرار  ارزیابي  مورد  باید  دقت  به  كه  هستند 
منظور انجام فرآیند ارزیابي، ارائه راه حل بهبود یا تحول/ 
اجرایي  تیم هاي  یافته ها،  اجراي  و  مجدد  مهندسي 
استراتژي تشكیل شده و ساختار، شرح وظایف و نحوه 
ارتباطات آنها با یكدیگر و تیم رهبري استراتژي مشخص 
تاثیرگذار و  افراد  از  باید متشكل  تیم ها  این  مي شوند. 
آگاه از واحدهاي مختلف سازماني باشد، به عبارت دیگر 
وظیفه اي  میان  تیم هاي  استراتژي،  اجرایي  تیم هاي 
متشكل از ذي نفعان هر حوزه هستند كه براي ارزیابي، 
بهبود یا تحول سازمان تشكیل مي شوند. هر تیم اجرایي 
استراتژي متشكل از سرپرست تیم، اعضاي تیم، مسئول 
مسئول  است.  تیم  اجرایي  حامي  و  برنامه ها  مدیریت 
مدیریت برنامه ها به سرپرست تیم در زمینه مدیریت 
زمان، هزینه و كیفیت اجراي كارهاي دروني تیم كمك 
مي كند و از طریق برگزاري جلسات منظم با سازمان 
مدیریت پروژه، با سایر تیم ها هماهنگ مي شوند. حامي 
اجرایي هر تیم یكي از اعضاي تیم رهبري استراتژي و 
رابط بین تیم هاي اجرایي و تیم رهبري است كه با یك 
دید کلان نگر بر تیم هاي میان وظیفه اي نظارت دارد و 
تضمین مي كند كه منابع به درستي تخصیص یافته اند، 
تیم ها در راستاي چشم انداز به ارزیابي و بهبود یا تحول 
وضع موجود مي پردازند و به تیم برای اجراي درست 

كار كمك مي كنند.  

5-5-2- ترویج بيانيه هاي سازماني
(Strategic Analysis(

شكست  دلایل  از  یكي  شد،  عنوان  كه  همان طور 

در  ضعف  استراتژي،  پیاده سازي  در  سازمان ها 
پیش بیني  بنابراین  مي باشد،  چشم انداز  اطلاع رساني 
از  یكي  سازماني  بیانیه هاي  ترویج  كارهاي  و  ساز 
شده  گرفته  نظر  در  مدل  این  در  كه  است  اقداماتي 
است. به عبارت دیگر، در این گام، سازمان به كمك 
آشناسازي  در  سعي  گوناگون  ارتباطي  ابزارهاي 
كاركنان با چشم انداز و ارزش هاي سازماني و نهادینه 

كردن و جاري كردن آن مي نماید.  

5-6- تحليل استراتژیك
(Statement Communication(

به منظور تدوین استراتژي اثربخش براي یك سازمان، 
شناخت واقعیات دروني و محیطي آن ضروري است. 
در  عارضه یابي  یك  مدل،  این  مرحله  نخستین  در 
سطح كلان انجام شد كه نتایج آن در واقع شناسایي 
شناسایي  سازمان،  اصلي  مشكلات  ریشه یابي  و 
مهم ترین نقاط قوت و فرصت هاي محیطي تاثیرگذار 
عارضه یابي  اجراي  شد،  گفته  كه  همان طور  است. 
جدید  دید  یك  با  سازمان  شناخت  منظور  به  كلان 
تعریف  جهت  پیش فرض ها  و  كلیشه ها  از  دور  به  و 
درحالي كه  اثربخش مي باشد.  یك چشم انداز مطلوب 
عارضه یابي در این مرحله به منظور شناسایي مهم ترین 
نقاط قوت و ضعف به صورت دقیق و جزیي در هریك 
از حوزه ها و شناسایي فرصت ها و تهدیدهاي محیطي، 
بهبود  پروژه هاي  و  صحیح  استراتژي  تعریف  جهت 
اجرایي  تیم هاي  مرحله،  این  در  است.  استراتژیك  و 
عارضه یابي  به  خود  شده  تعریف  حوزه  در  استراتژي 

مي پردازند. نتایج اجراي این مرحله عبارتند از:
تعیین مهم ترین عارضه هاي سازماني، تعریف مهم ترین 
نقاط قوت و فرصت ها/ تهدیدهاي محیطي، ایجاد جو 
حل  میان وظیفه اي،  تیم هاي  كاركنان  بین  همكاري 
منظور  به  همكاري  حین  در  تعارضات  از  بسیاري 
اجراي  براي  آنها  در  تعهد  ایجاد حس  و  عارضه یابي 

استراتژي ]7[.

5-7- برنامه ریزي كوتاه مدت و بلندمدت
(Short term and Long term(

انجام شده  نتایج عارضه یابي  براساس  این مرحله  در 

شكل4- اجرا و ارزیابي

به منظور انجام فرآیند ارزیابي، 
ارائه راه حل بهبود یا تحول/ 

مهندسي مجدد و اجراي 
یافته ها، تیم هاي اجرایي استراتژي 

تشکیل شده و ساختار، شرح 
وظایف و نحوه ارتباطات آنها با 
یکدیگر و تیم رهبري استراتژي 

مشخص مي شوند. این تیم ها باید 
متشکل از افراد تاثیرگذار و آگاه از 

واحدهاي مختلف سازماني باشد

حامي اجرایي هر تیم یکي از اعضاي 
تیم رهبري استراتژي و رابط بین 

تیم هاي اجرایي و تیم رهبري است 
که با یک دید کلان نگر بر تیم هاي 

میان وظیفه اي نظارت دارد و تضمین 
مي کند که منابع به درستي تخصیص 
یافته اند، تیم ها در راستاي چشم انداز 

به ارزیابي و بهبود یا تحول وضع 
موجود مي پردازند و به تیم برای 
اجراي درست کار کمک مي کنند
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در مرحله قبل، مشخص مي شود كه چه كارهایي باید 
قرار گیرد و چه  به سرعت در دستور كار  و  بلافاصله 
كلان  جهت گیري  شدن  مشخص  به  نیاز  اقداماتي 

شركت دارد. 

5-7-1- تعيين و اجراي اقدامات سریع
(Quick Fix(

مشخــص  شده،  انجــام  عارضــه یابي  براســاس 
تعریف  باید  بهبودي  پروژه هاي  چه  كه  مي شــود 
این  شوند.  اجرا  سرعت  به  و  شده  سیاستگزاري  و 
پروژه ها در واقع در هــر سازماني با هر استــراتژي 
نظام  مرحله  این  تا  هستند.  مشترك  جهت گیري  و 
و  است  یافته  استقرار  نیز  سازمان  در  پروژه  مدیریت 
نظارت  برنامه ریزي،  فرآیندهاي  مي تواند  بنابراین 
پروژه هاي  مورد  در  را  تجربیات  مدیریت  و  كنترل  و 
بهبود سریع اجرا نماید. این مساله از یك سو موجب 
بستر  یك  در  سریع  بهبود  پروژه هاي  كه  مي شود 
مناسب اجرا و پیگیري شوند و از سوي دیگر موجب 
مي شود كه سازمان مدیریت پروژه آموخته هاي خود را 
اجرا كند و تجربیات خود را در جهت اجراي پروژه هاي 
اقدامات  اجراي  همچنین  دهد.  افزایش  استراتژیك 
سریع، موجب دستیابي به موفقیت هاي كوتاه مدت و 
سازمان  و  استراتژي  اجرایي  تیم هاي  انگیزه  افزایش 

مي شود ]7[. 

5-7-2- توسعه استراتژي
 (Strategy Development(
تعریف جهت گیري كلان سازمان با توجه به چشم انداز 
مي شود.  انجام  مرحله  این  در  كسب وكار  واقعیات  و 
مدل هاي  از  مي توان  كلان  استراتژي  توسعه  براي 
استراتژي هاي  استراتژي هاي ژنریك،  مانند  گوناگون 
پورتر، رویكردهاي تریسي و ویرسما و استراتژي هایي 
مانند اقیانوس آبي، استراتژي خودجوش و غیره استفاده 

نمود. لازم به ذكر است كه دیدگاه این مدل در تدوین 
استراتژي، استفاده از فرصت ها و تكیه بر نقاط قوت و 
شایستگي هاي سازمان در توسعه استراتژي است. در 
توسعه استراتژي، مسئولین تیم هاي اجرایي استراتژي 

با تیم رهبري استراتژي همكاري مي نمایند ]7[.

5-8- برنامه ریزي استراتژي
 (Strategy Planning(

ایجاد  برنامه ریزي به منظور  از تدوین استراتژي،  پس 
سیستم اجرا و ارزیابي نتایج انجام مي شود. براي انجام 
استفاده  متوازن  ارزیابي  از روش  این مرحله مي توان 
صورت  مرحله  این  در  كه  اجرایي  گام هاي  نمود. 

مي پذیرند، عبارتند از:
بررسي  یا    )Perspective( مناظر  تعیین  الف- 
مشتري/  )مالي/  استاندارد  مناظر  به كارگیري 

فرآیندهاي داخلي/ یادگیري و رشد( 
ب- تدوین جهت گیري هاي استراتژیك 

ج- تدوین اهداف استراتژیك و تهیه نقشه استراتژي
د- تدوین سنجه هاي عملكردي و اهداف كمّي مرتبط

ه- تعریف ابتكارات اجرایي یا پروژه هاي استراتژیك، 
سیاست گزاري و اولویت بندي آنها ]7[

5-9- اجرا و ارزیابي
 (Perform & Evaluation(

پس از تعیین كار درست و تدوین دستورالعمل چگونگي 
اجراي آن، لازم است موارد تعیین شده اجرا شوند تا سازمان 
به آینده مطلوب مورد نظر خود دست یابد. در این مرحله 
پروژه هاي استراتژیك توسط تیم هاي اجرایي استراتژي اجرا 
و توسط دفتر مدیریت  پروژه برنامه ریزي و مورد پایش و 
ارزیابي قرار مي گیرند و در صورت لزوم اقدامات اصلاحي 
و پیشگیرانه براي اجراي صحیح پروژه ها )طبق زمان بندي، 
بودجه تعیین شده و كیفیت تعریف شده( تعریف مي شود. 
تیم هاي  راهبري  به  استراتژیك  رهبري  تیم  همچنین 
اجرایي استــراتژي به منظـور پایش محیط و داخل سازمان 
)Internal & External Monitoring(، ارزیابي تحقق 
نتایج  ارزیابي  و   )Target Realization( كمّي  اهداف 
حاصل از اجراي پروژه ها با یك دیدگاه كلان نگر براي 

پایش تحقق چشم انداز مي پردازد.

نتيجه گيري
در این مقاله، مدلي براي طراحي و پیاده سازي استراتژي 
در سازمان به كمك تلفیقي از تركیب نسل چهارم روش 
ارزیابي متوازن، رویكردهاي پیاده سازي تحول و تجربیات 
پیاده سازي  و  توسعه  در  بینا  مدیریت  عصر  شركت 
استراتژي در چندین سازمان دولتي و خصوصي، مبتني 
بر تفكر سیستمي و بر مبناي چرخه PDCA ارائه شد. 
در این مدل علاوه بر اجراي فرآیند توسعه استراتژي و 
جهت  تكمیلي  حلقه هاي  آن،  ارزیابي  سیستم  طراحي 
تقویت بنیه اجرایي سازمان، ایجاد و ارتقاي آگاهي، انگیزه 
و  استراتژي  پیاده سازي  منظور  به  كاركنان  در  تعهد  و 
ترویج فعالیت هاي تیمي و ایجاد جوّ همكاري و نوآوري 
نیز در نظر گرفته شده است. به كمك این مدل بسیاري از 
موانع پیاده سازي استراتژي ها برطرف مي شود و سازمان 
به منظور ارتقاي عملكرد به پایش محیط و داخل سازمان 

به صورت پویا مي پردازد.
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6- صيدفروش لاهيجي، نسيم، )1388(، »توپوگرافي نقشه راه نسل دوم رويكرد استراتژيك«، نشريه عصر مديريت، شماره 12و13 
7- صيدفروش لاهيجي، نسيم، گلچوبيان، ميرمحمدعلي، )1389(، »مديريت استراتژيك عملياتي: معرفي مدل بينا«، نشريه عصر مديريت، شماره 8

براي توسعه استراتژي 
کلان مي توان از مدل هاي 

گوناگون مانند استراتژي هاي 
ژنریک، استراتژي هاي پورتر، 
رویکردهاي تریسي و ویرسما و 
استراتژي هایي مانند اقیانوس 

آبي، استراتژي خودجوش و غیره 
استفاده نمود
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