
تاریخ دریافت: 98/2/3                تاریخ پذیرش نهایی: 98/4/25

فصلنامه ی مطالعات راهبردی ناجا/ سال چهارم / شماره  سیزدهم - پاییز 1398*209-173

173

نگرش‌تحلیلی‌بر‌کنترل‌راهبردی؛‌الگوها‌‌و‌دیدگاه‌ها
سیاوش‌هژبری‌حقیقی1
محمد‌علی‌شاه‌حسینی2
‌طهمورث‌حسنقلی‌پور3
‌ابراهیم‌محمودزاده4

چکیده
کنترل راهبردی درصدد تحقق ارکان جهت ساز و اهداف سازمان است و راهبردهای سازمانی را 
نشانه گرفته و عامل موفقیت هر سازمانی در رسیدن به اهدافش می باشد. به نوعی می توان گفت 
که کنترل راهبردی به استفاده از معیارهای دراز مدت و راهبردی مرتبط با ارزیابی اقدامات مدیریتی 
و عملکرد اشاره دارد. مبحث کنترل راهبردی- با توجه به پیچیدگی های آن- از جمله موضوعات 
مدیریتی است که کمتر از حوزه های دیگر مورد توجه محققین قرار گرفته است؛ به همین دلیل، 
هدف این پژوهش، ارائه دیدی  جامع در حوزه کنترل راهبردی است و به روش مرور نظام مند ادبیات 
انجام پذیرفته است. در ابتدا، جهت ایجاد درکی مشترک از موضوع، تعریف کنترل، انواع کنترل و 
تفاوت بین ارزیابی، نظارت و کنترل مطرح گردیده و در ادامه، با تمرکز بر موضوع کنترل راهبردی، 
به بررسی مفهوم، الگوها و دیدگاه های مربوط از منظر نظریه پردازان مختلف داخلی و خارجی و 
دسته بندی های ارائه شده از سوی آنها پرداخته شده است. در انتها نیز پس از بیان مزایا و معایب 

الگو ها و دیدگاه ها، پیشنهاداتی برای تحقیقات آتی، ارائه گردیده است.

کلیدواژه‌ها:‌کنترل راهبردی، راهبرد، الگوی کنترل راهبردی
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مقدمه 
با اقتصادی در حال گذار و محیطی نامعلوم مواجه اند؛ به گونه ای  در حال حاضر، سازمان ها 
که برای بقا یا شکوفایی خود، ناگزیر به کنار آمدن با چالش های ناشی از این محیط نامطمئن 
می باشند و در نتیجه، نیاز است تا سازمان ها راهبرد های خود را به موقع و به طور مداوم تغییر 
دهند )Pratistha, 2016( و در این شرایط است که موضوع کنترل راهبردی برای سازمان ها، از 

اهمیت ویژه ای برخوردار می گردد. 
سنجش  و  محیطی  ارزیابی  و  پویش  برای  اساسی  اهداف  تنظیم  شامل  کنترل«  فعالیت« 
تمامی نتایج در کل فرآیند راهبردی است)Pratistha, 2016(. کنترلی که به وسیله شرکت ها 
انجام می پذیرد، می تواند فعالیت های کارکنان را به منظور دستیابی به اهداف کلی، فعالیت های 
 Liu, Vredenburg, & Steel,(نماید هدایت  طلبانه،  فرصت  رفتارهای  کاهش  و  اختصاصی 
2014(. هدایت راهبردی اثر بخش، در حالی که محیط به طور پیوسته غیر قابل پیش بینی و 
رقابتی است، می تواند به ارتقای عملکرد سازمان کمک نماید؛ همچنین، نظام  های کنترل و 
فرماندهی برای هدایت رفتارها و نظارت بر نتایج، جهت دستیابی به کارایی در مقیاس اقتصادی 

.)Heinickea, Guenthera, & Widener, 2016(مورد استفاده قرارمی گیرند
به نوعی می توان گفت که موفقیت راهبرد و تصمیم گیری های سازمان، وابستگی زیادی به 

 .)Huikku, Karjalainen, & Seppala, 2018(چگونگی دسترسی به اهداف راهبردی دارد
کنترل راهبردی، جزئی از فرآیند مدیریت راهبردی است که به مدیران اجازه می دهد تا همواره 
بر تمام مراحل فرایند مدیریت  راهبردی نظارت داشته و از انحرافات احتمالی آن جلوگیری  نمایند. 
کنترل نا مناسب شرکت ها، نه تنها آنها را از موثر نمودن اهداف و راهبردهای رقابتی باز می دارد، 
بلکه امکان استفاده درست از منابع در اختیار را نیز کاهش می دهد؛ بر این اساس، ایجاد یک 

 .)Yan & Child, 2004(ساختار کنترلی برای افزایش رضایتمندی از عملکرد بسیار مهم است
آنها مانند خدماتی،   از نوع فعالیت  ایجاد این ساختار کنترلی در هر سازمانی -صرف نظر 
تولیدی و یا امنیتی- نیازمند شناخت عوامل کنترل راهبردی است؛ اما شناخت همه عوامل 
تا کنون مغفول مانده است و می توان گفت  قابل استفاده در این حوزه، موضوعی است که 
تمامی محققینی که در زمینه کنترل راهبردی به پژوهش پرداخته اند، تنها ایده ها و نظریه هایی 
را به این حوزه اضافه نموده اند و تا کنون دیدی جامع که در برگیرنده تمام عوامل کنترل راهبردی 
باشد، ارائه نگردیده است. همین امر سبب گردید تا  پژوهش حاضر با هدف پاسخ به سوال زیر 

صورت پذیرد:
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چه عوامل و روندهایی در الگو ها و دیدگاه های پژوهشگران مختلف حوزه کنترل راهبردی 
مورد استفاده بوده است؟

و  الگو ها  بررسی  و  راهبردی  کنترل  موضوع  طرح  به  حاضر،  مقاله  در  منظور،  همین  به 
دیدگاه های مختلف و مزایا و معایب هر یک پرداخته شده و به منظور نیل به این هدف، در ابتدا، 
در بخش مبانی نظری، ادبیات کنترل راهبردی معرفی شده  و بعد از آن، پیشینه پژوهش، روش 
به کنترل راهبردی  تا دیدی جامع نسبت  ارائه گردیده است  نتایج و تحلیل داده ها  و  تحقیق 
با شناخت کلیه عوامل و روندهای این حوزه ایجاد گردد و قلمرو ادبیات حوزه کنترل راهبرد 

گسترش یابد.

مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌تحقیق‌
ارزیابی1،‌نظارت‌2و‌کنترل3

»نظارت«،« ارزیابی« و« کنترل« فرایندهایی در جهت کمک به بهبود عملکرد و دستیابی به نتایج 
سازمانی می باشند؛ با این تفاوت که نظارت و ارزیابی پیوندهایی را بین اقدامات گذشته، حال 
و آینده ایجاد می کنند)Nations, 2017(. »ارزیابی«، در حقیقت، جداسازی خطاها است نه 
 Council,(عدم تکرار آنها و به طور غیرمستقیم، گزارش فعالیت های انجام شده را ارائه می دهد
جلو4  به  رو  دید  با  اساسا  آنها  هدف  اما   هستند  نگر  گذشته  اغلب  ارزیابی ها  اگرچه   .)2014
می باشد. »نظارت« نیز یک بررسی5 مداوم در مرحله اجرای فعالیت است و هدف آن، تعیین این 
نکته است که آیا خروجی ها، تحویل ها6 و زمان بندی  برنامه ها به نتیجه رسیده اند یا خیر. نظارت، 
در حقیقت، به منظور بررسی عملکرد برنامه های تعیین شده است. »کنترل« فرایندی است که 
به طور مستمر، عملکرد جاری را به منظور حصول اطمینان از منجر شدن به وصول هدف های 
از پیش تعیین شده، اندازه گیری می کند. در ارزیابی ها داده ها و اطلاعات جمع آوری می شوند 
اما در حین ارزیابی، اتفاقی روی نمی دهد. در نظارت، داده ها و اطلاعات برای ردیابی پیشرفت 
مطابق با شرایط مرجع7، به صورت دوره ای جمع آوری می گردند؛ به عبارتی، نظارت به معنای 
1- Evaluation
2- Monitoring
3- Control
4- Forward Looking

5 دراین متن، واژه Assessment برای درک بهتر و ایجاد تفاوت، با واژه »ارزیابی و پایش« به »بررسی« ترجمه شده است    
6- Deliveries
7- Terms of Reference
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پیگیری فرآیند پیاده سازی است و کنترل به منظور باز گردانیدن نظام اجرایی به شکل درست و 
مطلوب آن از طریق انجام کارهای اصلاحی است و یك فرایند اجرایی و عملیاتی می باشد. 

کنترل‌‌و‌انواع‌آن‌
تعریف کنترل را رابرت جی. مکلر1 از عناصر ضروری فرایند کنترل مشخص می نماید:»کنترل 
یک تلاش مستمر برای تنظیم استانداردهای عملکرد با اهداف برنامه ریزی شده برای طراحی 
پیش  از  استانداردهای  این  با  واقعی  عملکرد  مقایسه  جهت  اطلاعاتی  بازخورد  نظام های 
تعیین شده است و  مشخص نمودن این موضوع که آیا انحراف معنی داری در اندازه گیری وجود 
دارد یا خیر و اقدامات لازم برای اطمینان از اینکه تمام منابع سازمان در موثرترین و کارآمدترین 
به اهداف سازمان مورد استفاده قرار می گیرند. نکته حائز اهمیت  برای دستیابی  راه ممکن 
قرار  توجه  مورد  مستقل  نظام  یک  عنوان  به  کنترل  شود  دقت  که  است  آن  خصوص،  این  در 
نگیرد)Thomas & McElroy, 2016(؛ همچنین، کنترل کننده ها باید به زبان فنی و عملیاتی 
صحبت کنند و برای کسب اطمینان و اعتماد در مورد عملیات تجاری به منظور ایجاد یک علیت 
 Karlsson,(آورند به دست  را  وکار  کسب  عملیاتی  فعالیت  خصوص  در  لازم  آگاهی  سازنده، 
Kurkkio, & Hersinger, 2019(. با توجه به معیارهای مختلف، کنترل ها در دسته بندی های 
که  می دهد  نشان  تحقیقات  رسمی.  غیر  و  رسمی  کنترل  جمله  از  می گیرند؛  قرار  گوناگونی 
بر عهده   پایداری راهبردهای سازمان  هر دو نوع کنترل رسمی و غیر رسمی نقش مهمی در 
دارند)Harris, Herzig, DeLoo, & Manochin, 2019(. در جدول  زیر انواع این دسته بندی ها 

نشان داده شده است:
جدول شماره 1: انواع کنترل از منظرهای مختلف

چگونگی دسته بندیمنظرهای کنترل

بازخورد3همزمان2پیشگیرانه1بعد زمانی

رفتارخروجیورودیتمرکز

1- Robert J. Mockler
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قبیله4بوروکراتیکبازارروش های کنترل

کنترل مدیریتکنترل راهبردیماهیت
 کنترل

عملیاتی

روش
    تعاملی         تشخیصی

رسمیت
   رسمی

 غیر رسمی

کنترل‌راهبردی‌‌
این  گردید.  مطرح   1968 سال  در  تاننبام1  به وسیله  بار  اولین  راهبردی"  "کنترل  اصطلاح 
اصطلاح  از دو بخش "کنترل" و "راهبرد" تشکیل گردیده است، واژه »کنترل« از نگرش فرآیندی 
راهبردی«  »کنترل  نتیجه،  در  است؛  راهبردی  نگرش  بر  ناظر  »راهبردی«  واژه  و  مدیریت  به 
به معنی کنترل در سطح مفهومی و ذهنی است. در حال حاضر، ادبیات کنترل راهبردی رو 
به گسترش است و اندیشمندان مختلف، دیدگاه ها و الگوهای مختلفی را در این زمینه ارائه 
است  اسکنلان2)1995(  و  بند  تلاش  حاصل  شده،  ارائه  چارچوب های  از  یکی  نموده اند. 
تقسیم  جایگزین4  رویکرد  سنتی3و  رویکرد  دسته  دو  به  را  راهبردی  کنترل  موجود  رویکرد  که 
نموده اند. رویکرد جایگزین شامل رویکرد انتقادی و رویکرد مبتنی بر یکپارچگی و انسجام است. 
رویکرد سنتی، کنترل راهبردی را به عنوان یکی از سلسله مراتب کنترل در سازمان معرفی می 
نماید که به عنوان بازتاب خطی و سیستم بسته عمل می کند. در رویکرد انتقادی، الگوهای 
کنترل آینده نگر پیشنهاد می شود و در رویکرد مبتنی بر انسجام، سازمان باید برای کنترل موثر، 

انسجام های ساختاری را در سازمان ایجاد نماید. 

1- Tannenbaum
2- Band & Scanlan
3- Traditional Aprroach
4- Alternative Approach
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نکته مهم درنظر گرفتن این امر است که از آنجا که اهداف راهبردی در کسب و کارها متفاوت 
بوده و هر یک دارای شرایط و راهبرد خاص خود می باشند، در نتیجه، کنترل راهبردی بایستی 
برخی  در  این صورت،  در غیر  زیرا  نظر گرفته شود؛  در  آن کسب وکار  ویژه  با شرایط  متناسب 
موقعیت های سرمایه گذاری های جدید، کنترل راهبردی منجر به از دست دادن مزایای رقابتی 
روی  حد  از  بیش  تمرکز  همچنین،   )Lin, Chen, & Lin, 2017(می گردد عملکرد  کاهش  و 
مراحل اصلی می تواند تصمیم گیری کسب وکار را به خصوص در شرایط ناپایداری بازار، از شکل 
طبیعی خود خارج کرده و به هدایت نادرست سازمان منجر گردد. از سوی دیگر، عدم انعطاف 
پذیری کنترل راهبردی و یا افزایش هزینه و بوروکراسی فرآیند کنترل، به کاهش ارزش آفرینی 
منجر می گردد و در نتیجه، لازم است تا با توجه به شرایط هر کسب وکار، کنترل راهبردی نیز 
به صورت خاص طراحی گردد. برخی از محققان معتقدند که تصمیمات سرمایه گذاری نتیجه 
یک فرایند اجتماعی پیچیده است و مدیریت ارشد تنها بخش کوچکی از تصمیمات را تشکیل 
می دهد)Miller, 2007(. براساس این دیدگاه، تصمیمات سرمایه گذاری، ساختارهای انسانی 
است که توسط چندین بازیگر مختلف ساخته می شوند؛ بنابراین، محققان باید به فرآیندهای 
 Norreklit,(مدیریت و هماهنگی فرآیندهای بودجه سرمایه و بازیگران دخیل در آن توجه نمایند
Mitchell, 2016 &( برای رسیدن به این هدف، مدیریت باید برای نیل به موفقیتی ورای مرزهای 

.)Ibnu, 2016(سازمانی، به جای تمرکز بر واحدهای تجاری، راهبردی جداگانه، اتخاذ کند
روی  را  خود  سرمایه  و  زمان  از  چقدر  می بایست  یک سازمان  که  است  این  اساسی  سوال   
بهترین محصولات و واحدهای تجاری هزینه  کند تا از تداوم روند موفقیت آنها مطمئن شود؟ در 
محیط کسب و کار بسیار رقابتی امروز، شرکت ها بیشتر از صورت های مالی، نیاز به چشم انداز 
و بینش پیش بینی کننده ای دارند که بتواند به شکل گیری راهبرد کسب و کار آینده آنها کمک 
برای حفظ سودآوری طولانی مدت، حیاتی  پویا  و  راهبردی  منابع  کند. همچنین، تخصیص 
است)Huikkola, Koulumies, & Laukkanen, 2017(. دیدگاه حاکم بر عملکرد کسب و کار، 
معمولا به »سودآوری« به عنوان ابزاری مهم برای اندازه گیری موفقیت شرکت توجه می نمایند. 
با این حال، امروز چنین رویکردی بیش از حد محدود است. در حقیقت، اگرچه سودآوری پایه 
و اساس است، اما مدیریت عملکرد نیازمند تمرکز بر دیگر دیدگاه های مربوط به رقابت و توانایی 
برای برآوردن نیازهای اجتماعی و موارد دیگر است)Cosenz & Noto, 2015(. در دراز مدت، 
توانایی شرکت در یادگیری و تغییر، ممکن است تنها راهبرد قابل قبول برای پایداری سازمان 
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باشد؛ به عبارت دیگر، این قابلیت ها، پویایی موفقیت شرکت را در بلند مدت توصیف می کند و 
به توانایی شناخت و به دست آوردن1 فرصت های کسب وکار جدید و تطبیق نوع و سطح منابع 
برای رسیدن به نیازهای کسب و کار در حال تغییر بستگی دارند)Teece, 2012(. در حالی که 
توسعه محصولات سنتی زمان بر است و به تلاش و سرمایه قابل توجهی برای پیشبرد نظریه تا 
اجرا نیاز دارد، سامانه های پیشرفته امروز، به شرکت ها اجازه می دهند تا زمان و هزینه های مورد 
نیاز برای آزمایش محصولات و خدمات مورد نیاز را کاهش دهند؛ بنابراین، فرصت های تجاری 
در  که  اطلاعاتی  همچنین،   .)Schmidt & Rosenberg, 2014(می کنند فراهم  را  بیشتری 
سامانه اطلاعات سازمان نگهداری می گردد، فرصت هایی را برای افزایش بهره وری، سهم بازار، 
صرفه جویی در هزینه و عملکرد فراهم می کند)Ceci, 2011(. اطلاعات به مدیریت و کارکنان 
کمک می کند تا تصمیمات مناسب تری اتخاذ نمایند و از این طریق، ردگیری عملکرد سازمان 
در جهت تولید مزیت رقابتی پایدار محقق گردد)Porter & Heppelmann, 2015(. در این بین، 
توصیف خواسته های رقابتی به عنوان نیاز به تعادل بین تنش کنترل و انعطاف پذیری ضروری 
است و سازمان ها نیازمند ایجاد تعادل بین فرصت های نامحدود و محدودیت توجه مدیران و 
بینی  پیش  قابل  اهداف  به  دستیابی  و  نوآوری  خودجوش،  راهبردهای  بین  تعادل  همچنین 
و  عملکرد  ارزیابی  راهبرد،  اجرای  از  پس   .)Kruisa, Spekléa, & Widener, 2015(هستند
اصلاح دیدگاه بر اساس جهت گیری درازمدت، اهداف، اجرای راهبرد، تغییر شرایط، نظریه ها 
و فرصت های جدید ضروری است. این مرحله از فرایند مدیریت راهبردی، نقطه شروعی برای 
 Ragui(تصمیم گیری در مورد ادامه یا تغییر راهبرد و یا روش های اجرای راهبرد در سازمان است
Weru, 2013 &(. برخی پژوهش ها نشان می دهد که استفاده تعاملی از بودجه، تأثیر منفی 
تاثیر مثبت  از آن دارای  قابل توجهی بر عملکرد مالی دارد، در حالی که استفاده تشخیصی 
است. استفاده تعاملی از کنترل ها زمانی که عدم اطمینان از کار در سطح بالا باشد،  عملکرد را 
افزایش می دهد، در حالی که استفاده از رویکرد تعاملی در هنگام پایین بودن عدم قطعیت کار، 
تأثیر منفی بر عملکرد دارد )Sakka, Barki, & Cote, 2013(. مفهوم مثبت و منفی کنترل ها 
چندین جنبه را شامل می شود که در آن نظریه های انگیزش، پاداش، خلاقیت و یادگیری در 
مقابل نظریه  های اعمال فشار، مجازات و توبیخ قرار می گیرند. برخی از کنترل ها خلاقیت را 
ترویج می دهند درحالی که برخی دیگر، قابلیت پیش بینی را فراهم می کنند و برخی در نقش 
1- Seize
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منفی عمل می کنند)Tessiera & Otleyb, 2012(. هرگاه سعی شود که همه عوامل و ارکان 
استیصال  کارکنان،  روحیه  تضعیف  خاطر،  آزردگی  رنجش،  شوند،  کنترل  شدت  به  عملیاتی 
مدیران و تضییع سرمایه، انرژی و وقت گرانبهای اعضای سازمان را درپی خواهد داشت. اگر 
سازمان، زمینه های اصلی عملکرد و نقاط کنترل راهبردی را تعیین نماید، بسیاری از این مسائل 
قابل حل خواهد بود. در حقیقت، چیزی که یک کنترل را از دیگر کنترل ها متفاوت می کند، 
پیش        در  کنترل  از  استفاده  هنگام  مدیران  که  است  روشی  بلکه  نیست،  آن  فنی  ویژگی های 
گوناگون  اهداف  با  می تواند  کنترل   )2010  ,Abernethy, Bouwens, & Lent(.می گیرند
هدف گذاری گردد؛ مانند سود بیشتر برای سهامداران یا سود بیشتر برای گروه اجرایی یا برای 
مشتریان و عموم جامعه)Betz, 2018(. به نوعی، کنترل راهبردی به استفاده از معیارهای دراز 
مدت و راهبردی مرتبط با ارزیابی اقدامات مدیریتی و عملکرد در سطح کسب و کار اشاره دارد 
که نیازمند تبادل اطلاعات در درون سازمان برای توسعه ارزیابی ذهنی با استفاده از معیارهای 
راهبردی مناسب است)Shen, Gao, & Yang, 2017(. سازمان هایی که به طور هم زمان، به 
چند فعالیت مختلف می پردازند، از طریق فعالیت های خود ارزش ها را خلق می کنند و بهترین 
راهبردی  اهداف  کنند.  خلق  بیشتری  ارزش  خود،  رقبای  با  مقایسه  در  می توانند  سازمان ها 
اما   )Collis, 2016(است دیگر  سازمان های  به  نسبت  بیشتر  آفرینی  ارزش  دارای  مادری، 
تحقیقات حاکی از آن است که شرکت های دارای کسب وکارهای مختلف نسبت به شرکت های 
 .)Kruehler, Pidun, & Rubner, 2012( متمرکز، از شرایط نامساعدتری برخوردار می باشند
درحقیقت، وجود فعالیت های چند وجهی، به خودی خود، ارزشی به سازمان نمی دهد بلکه 
روش مدیریت این تنوع، ارزش آفرین خواهد  بود، خودمختاری بیش از حد می تواند شرکت های 
تابعه را غیرقابل کنترل نموده و آنها را در دام رفتارهای فرصت طلبانه گرفتار نماید. در مقابل، 
 Gurkov,(دخالت بی جا نیز کنترل، خلاقیت و کارآفرینی را در شرکت های تابعه از بین می برد
کنترل  فرآیند  منفی  و  مثبت  نکات  بیانگر  واقع،  در  شده،  مطرح  موضوعات  تمامی   .)2015

راهبردی است که می بایست به طور جدی مورد توجه قرار گیرد.

الگو‌‌ها‌و‌دیدگاه‌های‌مختلف‌در‌حوزه‌‌کنترل‌راهبردی
در رابطه با کنترل راهبردی، الگو ها و دیدگاه های مختلفی در تحقیقات داخلی و خارجی ارائه 

گردیده است که در ادامه، با توجه به سیر تاریخی نظریات، مورد بررسی قرار می گیرد.
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راهبردی  رویکرد  و  محیط  تاثیر  بحث  در  پیشتاز  پردازان  نظریه  جمله  از  وی  آنسوف1:‌ دیدگاه‌
تغییرات  در شرایط  که  بیان می دارد  ارائه شد،  در سال 1984  که  نظریه وی  است.  سازمانی 
مدیرانی  نیازمند  شرایط،  این  در  و  می گیرند  شکل  عمل  حین  در  راهبردها  شدید،  محیطی 
توانمند، خلاق، حساس، انعطاف پذیر و انطباق پذیر هستیم و تصمیمات مربوطه به این شرایط، 

اغلب به صورت جمعی و به اتفاق آراء توسط مدیران اجرایی کارآزموده اخذ می گردد. 
ناپیوستگی های محیطی  بیان داشتند که  این گروه درسال 1986  الگوی‌لورانژ2و‌همکاران: 
ایجاب می کند که کنترل منظم و قاعده مندی از پیشرفت سازمان به عمل آید که بر اساس آن، 
راهبرد سازمان تغییر یابد  و این فرایند، بخش مهم و اغلب ناآشکار سازمان است که مدیریت 
اثربخش سازمان به آن نیاز دارد. آنها دو نوع کنترل راهبردی را شناسایی کردند: کنترل تدریجی 

و کنترل بنیادین.
الگوی‌شریوگ‌و‌استینمن3: آنها یک الگوی سه مرحله ای را در سال  1987 ارائه داده اند که 
توجه خاصی به کاستی های رویکرد بازخورد دارد و رویکرد پیش خورد4 را در خود گنجانده است. 
این الگوی سه مرحله ای در برگیرنده کنترل مفروضیات، کنترل اجرا و کنترل مراقبت راهبردی 

می باشد.

شکل شماره 1: کنترل راهبردی شریوگ و استینمن 

1  H. Igor Ansoff
2  Peter Lorange
3  Schreyogg & Steinmann
4  Feed Forward
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دیدگاه‌رابینز: رابینز دیدگاه های سه گانه کنترل شامل  اقتصادی، اداری و فرهنگی را در سال 
روش های  کارگیری  به  بر  اقتصادی«،  »کنترل  می سازد.  مطرح  کنترل راهبردی  برای   1990
خارجی بازار تاکید دارد. »کنترل اداری« بر قدرت رسمی تاکید دارد و »کنترل فرهنگی« به 
سامانه های برنامه ریزی شده کنترل اشاره دارد که در آن رفتارهای کارمند با توجه به ارزش های 
مشترک، هنجارها، سنت ها، شعائر، باورها و جنبه های دیگر فرهنگ سازمانی تنظیم می شود. 
تحقیقات نشان داده اند که خطای انسانی یکی از دلایل اصلی شکست ها در همه ادغام ها و 

.)Hinner, 2019(خرید شرکت ها هستند

شکل شماره 2: انواع کنترل در دیدگاه استیفن رابینز

شناسایی  و  راهبرد  کنترل  به  مربوط  نظرات  از  استفاده  با  هاریسون  هاریسون1:   الگوی‌
عوامل موثر بر کنترل راهبرد، الگوی خود را در سال 1991 طراحی نمود و بر این موضوع تاکید 
داشت که روند مدیریت راهبرد و نتایج آن بایستی پیوسته از طریق طرح سوالاتی مانند »چه 
چیزی درست پیشرفته است؟«»چه چیز اشتباهی رخ داده است؟« و» روند مدیریت راهبردی 
که  نیست  این  موضوع  هاریسون،  نگاه  از  واقع،  ارزیابی شود. به  یابد؟«  گسترش  باید  چگونه 
آن  موثر  اجرای  بلکه  باشد،  شده  طراحی  به خوبی  راهبرد مدیریتی،  یک  است  ممکن  چطور 
راهبرد، بخشی از یک تلاش برنامه ریزی شده برای ارزیابی و کنترل می باشد و  این ارزیابی مؤثر 

تا زمانی که  راهبرد موفق  گردد و یا کنار گذارده شود، ادامه دارد.

1- Frank, E. Harrison
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شکل شماره3: الگوی کنترل راهبردی هاریسون

الگوی‌پریبل1: وی در1992 به منظور کامل تر کردن الگوی کنترل راهبردی شریوگ و استینمن، 
جزئی به نام کنترل اخطار ویژه2 را تعریف کرد که در آن، راهبرد سازمان براساس حوادث ناگهانی 
و غیرمنتظره مورد تجدید نظر دوباره قرار می گیرد. در واقع، این نوع کنترل، بخشی از کنترل 
پایش3 است که باید در کل فرایند مدیریت راهبرد و نه تنها در مرحله اجرای راهبردی مدنظر قرار 

گیرد. به عبارت دیگر، این نوع کنترل به حوادث با احتمال وقوع کم و تأثیر بالا مرتبط است.

شکل شماره4: اجزای کنترل راهبردی در فرایند مدیریت راهبردی پریبل 
1- Preble
2- Special Alert
3- Surveillance Control
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اطلاعات،  و  دانش  بر  مبتنی  اقتصادی  عصر  ویژگی های  نورتون1:  و‌ کاپلان‌ راهبردی‌ کنترل‌
کارآمدی روش های ارزیابی عملکرد سنتی را که برای سازمان ها در عصر اقتصاد صنعتی مناسب 
به نظر می رسیدند، به شدت زیر سوال برده است. در چنین شرایطی، روش »ارزیابی متوازن« 
ابتدا به عنوان یک روش نوین ارزیابی عملکرد و سپس به عنوان ابزاری جهت کمک به تحقق 
راهبرد و یا به عبارت بهتر، سامانه ای برای مدیریت بر راهبرد، توسط کاپلان و نورتون در سال 
1992 مطرح شد و از سوی صاحب نظران مدیریت و مدیران سازمان ها به شدت مورد استقبال 

قرار گرفت. 
دیدگاه‌استونر2:‌استونر در سال 1995 بیان می دارد که طرح ریزی یک سامانه کنترلی، کاری 
ساده و فرآیندی بی آلایش است ولی در مرحله عمل، به هنگام طرح ریزی سامانه به گونه ای که 
بتوان نتایج را به موقع و به شیوه ای اقتصادی ارائه کرد، مدیران با مسائل و مشکلات زیادی روبه 
رو می شوند. منشاء بیشتر این مشکلات، در تصمیماتی است که با توجه به نیاز به کنترل و شیوه 
اگر سازمان زمینه های اصلی عملکرد  این اساس،  بر  تعیین میزان پیشرفت، گرفته شده اند؛ 
و نقاط کنترل راهبردی را تعیین نماید، بسیاری از این مسائل قابل حل خواهد بود. استونر 
از عمل، کنترل سکانی،  به چهار دسته تقسیم کرده است: کنترل پیش  را  روش های کنترل 

کنترل تفکیکی و کنترل بعد از عمل. 
الگوی‌مورالیدهاران3 : مورالیدهاران دو مقاله درباره کنترل راهبردی ارائه داده است؛ یکی در 
سال1997 و دیگری در سال2004. وی کنترل راهبردی را به دو نوع کنترل اجرای راهبرد4 
مدیریت  مفروضات،  کنترل  مورالیدهاران  است.  کرده  بندی  دسته  راهبرد5  محتوای  کنترل  و 
موضوعات راهبردی )پایش محیط(، کنترل تعاملی و مرور دوره ای راهبرد را کنترل محتوای 

راهبردی برشمرده است.‌
دیدگاه‌دفت6:‌دفت در 1998 بیان می نماید که مدیران سازمان ها می توانند از نظر کنترل، یکی 
از سه راهبرد کنترل بازار، اداری )دیوان سالاری( و قومی را انتخاب نمایند. در هر یک از این 
سه روش کنترل، از اطلاعات خاصی استفاده می شود و همچنین، امکان دارد که به صورت 

همزمان، یک شرکت از هر سه راهبرد استفاده کند.

1- Robert S.Kaplan and David P.Norton
2- James A.F. Stoner
3- Muralidharan
4- Startegy Implementation Control
5- Strategy Content Control
6- Richard L. Daft
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الگوی‌سایمونز1: سایمونز در سال 2000 الگویی برای کنترل راهبردی ارائه داد که در آن، چهار 
جزء برای اجرای موفقیت آمیز راهبرد، مورد تحلیل قرار می گیرند: ارزش های محوری، خطراتی 
که باید از آنها اجتناب کرد، متغیرهای کلیدی عملکرد و عدم قطعیت های راهبردی. هر کدام از 
این اجزا، توسط سامانه یا اهرم متفاوتی کنترل می شود  که عبارتند از: سامانه کنترل اعتقادی، 

سامانه کنترل محدوده، سامانه کنترل تشخیصی و سامانه کنترل تعاملی.
الگوی‌ویلن‌2وهانگر3:‌از نظر این الگو در 2003 ارائه شد، فرآیند کنترل راهبردی شامل یک 
ارزیابی، تعیین استانداردها و معیارهای  فرآیند پنج مرحله ای است که شامل تعیین موضوع 
ارزیابی، ارزیابی عملکرد واقعی، مقایسه عملکرد واقعی با استاندارد و انجام اقدامات اصلاحی 

در صورت لزوم است.

شکل شماره5: فرآیند کنترل و ارزیابی راهبردی ویلن و هانگر

الگوی‌کنترل‌راهبردی‌آنری4: ژان فرانسوا آنری در 2006 مبتنی بر دیدگاه منبع محور، به طرح 
الگو در حوزه کنترل راهبردی پرداخته است. به زعم وی، با تکیه بر دیدگاه منبع محور، مهم ترین 
توانمندی های سازمانی  قرارگیرد،  راهبردی  کنترل  کنترل سامانه های  مورد  باید  که  مفهومی 
است. همچنین، وی با توجه به بررسی های آسیب شناسی که از پژوهش های مربوط به کنترل 
راهبردی به عمل آورده است، بر تعامل و پویایی میان اهرم های کنترل در سازمان تاکید نموده 
است؛ بر این اساس، استفاده از کنترل های تشخیصی و تعاملی به صورت پویا و هم زمان، تاثیر 
مثبتی بر توانمندی های سازمان و در نتیجه، عملکرد سازمانی بر جای می گذارد. البته وی دقت

1- Simons
2- Thomas L Wheelen
3- J.David Hunger
4- Henri
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 نموده است که در جریان پژوهش رابطه میان کنترل تشخیصی و برخی توانمندی های سازمانی 
)نوآوری( رابطه معکوس وجود دارد اما با توجه به تنش پویایی که میان این اهرم کنترلی تعاملی 

ایجاد می شود، در نهایت، استفاده از این اهرم را قابل توصیه می داند.

شکل شماره 6: الگوی کنترل راهبردی آنری

برای واحدهای صنعتی  را  راهبردی  الگوی کنترل  و همکاران وی در سال 1387،  حکاک 
صادرکننده کالا در ایران ارائه نمودند. فرضیه اصلی این  پژوهش، بر بررسی رابطه بین فرآیند 
شکل گیری راهبرد و تغییرات محیطی با کنترل های راهبردی استوار است. در فرایند تدوین 
اجرای  در  است.  گرفته  قرار  ملاحظه  مورد  راهبرد،  درباره  مینتزبرگ  دسته بندی  دو  راهبرد، 
تدریجی2(  تغییرات  و  بنیادی1  نظیر)تغییرات  محیطی  تغییرات  بندی  دسته  دو  نیز  راهبرد ها 
مورد ملاحظه قرار گرفته است. ابزار جمع آوری اطلاعات با استفاده از پرسشنامه و مصاحبه و 
به شیوه تصادفی بوده است. یافته تحقیق حاکی از وجود رابطه بین فرآیند شکل گیری راهبرد 

)مدبرانه/نوظهور( و تغییرات محیطی )بنیادی/تدریجی( بوده است.
الگوی کنترل راهبردی در سازمان های  به طراحی  نیز در سال 1388،  فرقانی و همکاران 
صنعتی دفاعی‌پرداخته اند. آنها با توجه به نظرات خبرگان شاغل در شرکت های دفاعی، یک 
محیطی  مختلف  شرایط  در  راهبردی،  کنترل  مناسب  روش  انتخاب  برای  اقتضایی  الگوی 
پیشنهاد می دهند. یافته های این پژوهش نشان می دهد که سه معیار »پویایی«، »گستردگی« 
و »سطح منابع در دسترس« سه متغیر تأثیرگذار بر سازمان های دفاعی است و مدیران با در نظر 

1- Radical Change
2- Incremental Change
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گرفتن سه عامل ذکر شده می توانند مناسب ترین شیوه کنترل راهبردی را انتخاب کنند. بدین 
ترتیب که در محیط های کاملًا متغیر باید از روش های مدیریت مسائل راهبردی و تجزیه و تحلیل 
حوزه راهبردی یا همان شیوه های موجود در کنترل بنیادی استفاده نمود و زمانی که میزان 

شدت عوامل محیطی متوسط تا کم است، باید از کنترل تدریجی استفاده گردد. 
الگوی‌پیرس‌و‌رابینسون1: چهار کنترل راهبردی که سه مورد از آنها توسط شریوگ و استینمن و 
یکی از آنها توسط پریبل ارائه شد، به وسیله پیرس و رابینسون مورد توجه قرارگرفته اند. در حالی 
که پیرس و رابینسون  معتقدند که کنترل هشدار ویژه فقط در طول اجرای راهبرد انجام می شود، 
پریبل توصیه می کند که کنترل های هشدار ویژه، زیر مجموعه ای از نظارت راهبردی است که در 

کل فرایند مدیریت راهبردی انجام می شود. 
راهبردی،  الگوی کنترل  ارائه  و  با هدف شناسایی  و همکاران وی در سال 1389  چاوشی 
سئوال های زیر را مطرح نمودند: »آیا به کارگیری راهبردهای متفاوت کنترل راهبردی بر عملکرد 
سازمان تاثیری دارد؟« و »آیا در شرکت های هولدینگ برقراری هماهنگی بین روش های به کار 
گرفته شده برای کنترل راهبردی شرکت های فرعی توسط شرکت اصلی)مادر( با تدوین و اجرای 
راهبرد شرکت اصلی)مادر( تاثیری بر عملکرد این شرکت ها دارد؟« آزمون های انجام شده در این 
پژوهش ، ارتباط بین رسمیت و تعداد معیارهای ارزیابی به کار گرفته شده در کنترل راهبردی 
را با عملکرد بلند مدت شرکت های نمونه تحقیق، تایید نکرده است. در این پژوهش مشخص 
گردیده است که شرکت هایی که از گونه کنترل رسمی بر مبنای معیار کم استفاده نموده اند، 

دارای عملکرد بالاتری بوده اند.
 نارو2 در سال 2011 در پژوهش خود، به بررسی کارت امتیازی متوازن و اهرم های کنترل 
سایمونز و بحث در مورد نقش آن در مراحل مختلف فرآیند راهبردی می پردازد. وی نقش کارت 
مرحله  بین  تمایز  ایجاد  با  تشخیصی  و  تعاملی  کنترل  ابزار  یک  عنوان  به  را  متوازن  امتیازی 
طراحی و مرحله استفاده آن بررسی می کند. روش تحقیق، بر اساس استفاده از دو مورد مطالعه 
است. نتایج نشان می دهد که کارت امتیازی متوازن، به ایجاد راهبردهای نوظهور کمک می کند 
و فرآیند کنترل تغییر راهبردهای انتخابی را ایجاد می کند و نتیجه  می گیرد که کارت امتیازی 
متوازن، یک ابزار مناسب برای کنترل تعاملی در مرحله اجرای راهبرد است و در نهایت، نشان 

1- Pearce and  Robinson
2- Gérald Naro
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می دهد که الگوی سایمونز امکان استفاده از کارت امتیازی متوازن را با یک چارچوب نظری 
مناسب برای روشن کردن کاربرد کنترل راهبردی  فراهم می کند.

ابعاد  با  راهبردی  تعاملی کنترل  الگوی  و همکاران وی در سال1391 در طراحی  خاشعی 
سازمانی و عملکرد، الگوی هاریسون را به عنوان الگوی پایه انتخاب کرده و پس از اصلاح و 
تکمیل الگوی ایشان و با توجه به ادبیات حوزه کنترل راهبردی تناسب ابعاد سازمانی با کنترل، 
الگوی نظری تحقیق را طراحی نموده اند و پس از استخراج متغیرها و شاخص های پژوهش، 
با روش پیمایش میدانی به جمع آوری اطلاعات در جامعه آماری شرکت های پذیرفته شده در 
بورس اوراق بهادار پرداخته اند. نتایج حاصل از این تحقیق، حاکی از آن است که در محیط 
با ثبات، فرهنگ سازمانی ماموریتی، ساختار مکانیکی، تکنولوژی سازمانی ساده و تکراری، 
برنامه ریزی شده و کنترل اجرای راهبرد  فرآیند سازمانی مستقل و متوالی و راهبرد سازمانی 
تناسب بیشتری دارند و در محیط با عدم اطمینان، فرهنگ سازمانی انعطاف پذیر و مشارکتی، 
و  جانبه  چند  متقابل  سازمانی  فرایند  پیچیده،  سازمانی  فناوری  ارگانیکی،  سازمانی  ساختار 

راهبرد سازمانی نوظهور تناسب بیشتری با کنترل محتوای راهبرد دارند.
تیسر1 در سال 2012 به موضوع  توسعه مفهومی چارچوب کنترل سایمونز پرداخته است. 
اهرم های  شناسایی  برای  ادبیات  تحلیل  و  تجزیه  و  مفهومی  تحلیل  روش های  از  تحقیق  این 
مختلف کنترل استفاده نموده است و ابعاد مثبت و منفی کنترل را نیز تحلیل می کند. نتیجه 
این پژوهش، یک چارچوب تجدید نظر شده است که به صراحت، قصد مدیریتی را برای کنترل 
انواع کنترل )اجتماعی و فنی(  از کنترل ها جدا می کند و بیان می  دارد که  و ادراک کارکنان 

می تواند به صورت تشخیصی یا تعاملی مورد استفاده قرار گیرد. 
راهبردهای  برای  راهبردی  کنترل  نظام  طراحی  به   1393 سال  در  وی  همکاران  و  ردادی 
تجاری سطح ملی پرداختند. مورد مطالعه آنها، راهبرد نظارتی متمرکز بر صادرات و واردات کالای 
تجاری در جمهوری اسلامی ایران بوده است که با استفاده از اسناد کتابخانه ای و مجموعه ای از 
مصاحبه ها با خبرگان، داده ها مستخرج و با کمک روش نظریه داده بنیاد کدگذاری شده و مورد 

تحلیل قرار گرفته است و در نهایت الگو استخراج گردیده است.
   اربابی و همکاران وی در سال 1393،  الگوی همسویی کنترل راهبردی و عناصر مدیریت 
پروژه و تاثیر آن بر عملکرد پروژه (مطالعه موردی صنعت پتروشیمی) را ارائه نمودند. این تحقیق، 
1- Sophie Tessier
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مدیریت  عناصر  بین  مطلوب  همسویی  الگوی  راهبردی،  مرجع  نقاط  الگوی  از  بهره گیری  با 
بر عملکرد  آن  تاثیر  و  کرده  ارائه  کنترل راهبردی را  با  فرهنگ(  و  ساختار  راهبرد،  نظیر  )پروژه 
را  مورد بررسی قرار داده است. جامعه آماری پژوهش، شامل پروژه احداث واحدهای فرآیندی 
پتروشیمی است. پژوهش کمّی و روش پژوهش، پیمایش و همبستگی بوده است که  در آن،  
بازتعریف  خبرگان  آرای  به  توجه  با  سپس  و  شدند  شناسایی  ادبیات  به  توجه  با  گونه های  ابتدا 
شدند. برای گردآوری داده ها از پرسشنامه استفاده شد و یافته های پژوهش حکایت از آن دارد 
که همسویی کنترل راهبردی، راهبرد، ساختار، فرهنگ پروژه در حد زیادی بر افزایش عملکرد 

پروژه تاثیرگذار است.
 سو1 در سال 2014  به مطالعه تاثیر تعدیل شده چرخه عمر سازمانی بر ارتباط بین رویکرد 
استفاده از کنترل تعاملی و تشخیصی با عملکرد سازمانی پرداخته است. داده ها با استفاده از 
یک پرسشنامه جمع آوری شده از یک نمونه تصادفی از 343 مدیر کل سازمان واحدهای تولید 
استرالیا جمع آوری گردیده است و نتایج نشان می دهد که رویکرد تعاملی با عملکرد سازمانی 
در مرحله رشد، رابطه مثبت دارد و استفاده از رویکرد تشخیصی مرتبط با عملکرد سازمانی در 

مرحله بلوغ  است. 
کنترل  اهرم های  چارچوب  در  تعادل  مفهوم  بررسی  به   2015 سال  در  همکاران  و  کریوسا 
الگوی سایموز می پردازند. بدین معنا که چارچوب معتقد است که سامانه های کنترل باید در 
توازن باشند تا بتوانند تنش های رقابتی مانند آنچه بین دستیابی به هدف قابل پیش بینی از 
یک سو و نوآوری از طرف دیگر وجود دارد را مدیریت کنند. مطالعه آنها شامل بررسی مفهوم 
تعادل و ارائه بینش آگاهانه از طریق روش های مختلف توازن موجود در یک بخش متشکل از 
واحدهای تجاری است و با استفاده از پاسخ های217 مدیر و تجزیه و تحلیل خوشه ای، یک راه 

حل پایدار را با چهار الگوی مشخص تعادل نشان می دهد.
هنیکی2 در سال 2016 به بررسی رابطه بین فرهنگ انعطاف پذیر و اهرم های کنترل3 با تمرکز 
بر کنترل رفتاری پرداخته است و از یک الگوی معادلات ساختاری برای بررسی رابطه فرهنگ 
انعطاف پذیر سازمان با اعتقادات، مرزها، کنترل های تشخیصی و تعاملی استفاده نموده است 
و با استفاده از داده های نظرسنجی جمع آوری شده از 267 مدیر ارشد شرکت های متوسط،  در 
1- Sophia Su
2- Anja Heinicke
3- levers of Control System
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حالی که انتظار داشته است که بیشتر شرکت ها بر فرهنگ انعطاف پذیر تاکید بیشتری داشته 
باشند، بیشتر آنها بر استفاده از کنترل باورها تاکید   داشته اند. این پژوهش نشان می دهد که 
این یافته ها با اندازه شرکت مرتبط هستند و بنابراین، نتیجه گیری می نماید که تاکید بر کنترل 
اعتقادات، در سازمان هایی که بر فرهنگ انعطاف پذیر تاکید دارند، از اهمیت بیشتری برخوردار 
است. وی، همچنین نتیجه می گیرد که اندازه سازمان، ارتباط بین اهرم های کنترل را تعدیل 
می کند و نسبت شرکت های کوچکتر به شرکت های بزرگتر ـ که از کنترل های مرزی و اعتقادات 

برای سنجش عملکرد استفاده می کنند ـ بیشتر است. 
سیاست های  بر  راهبردی  کنترل  و  مدیریتی  استقلال  تأثیر  مورد  در   2016 سال  در  البانا1 
سازمانی تحقیق می نماید. این مطالعه به تجزیه و تحلیل داده های مربوط به 175 هتل چهار 
استقلال  از  بالایی  که سطح  است  آن  از  آن حاکی  یافته های  و  پنج ستاره می پردازد  و  ستاره 
همراه با سطوح پایین کنترل، عامل افزایش تنش های سازمانی و کاهش اثربخشی برنامه ریزی 

راهبردی است. 
شن2 در سال 2017 به بررسی چگونگی تاثیرات جو سازمانی بر سرعت تغییر راهبرد3 برای 
شرکت های در اقتصادهای انتقالی می پردازد و اینکه آیا این تاثیرات به روش های کنترل داخلی 
بستگی دارد یا خیر. وی از یک الگوی نظری شامل پنج سازه توسعه یافته به همراه نظرسنجی 
و  باز  ارتباطات  )مانند  سازماندهی  جو  جمله  از  اصلی،  ساختارهای  مقیاس  برای  پرسشنامه 
استفاده  مالی(،   و  راهبردی  کنترل  )نظیر  داخلی  کنترل های  مراتبی(،  سلسله  بوروکراسی 
می نماید. داده های تحقیق از 120 شرکت نمونه چینی، جمع آوری گردیده است و از روش 
رگرسیون در پنج مرحله برای آزمودن تمامی فرضیه ها استفاده شده است. یافته های پژوهش 
نشان می دهد که ارتباطات باز، تأثیر مثبتی بر سرعت تغییر راهبرد دارد؛ در حالی که بوروکراسی 
سلسله مراتبی تاثیری منفی دارد. علاوه بر این، کنترل راهبردی رابطه مثبت بین ارتباط باز و 

سرعت تغییر راهبرد را تعدیل می کند.
از تصمیم گیری در  پویایی کنترل های قبل  به مطالعه  و همکاران در سال 2018  هویکیو4 
ارزیابی سرمایه گذاری های راهبردی می پردازند، آنها به طور خاص بررسی می کنند که چگونه 

1- Said Elbanna
2- Hao Shen
3- Speed of Strategic Change(SCC)
4- Jari Huikku
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تغییرات در شرایط اقتصادی، راهبردی و سازمانی شرکت ها با تأکید بیشتر بر کنترل های قبل از 
تصمیم گیری )مانند سیاست ها ، رویه ها و روال ها( مرتبط است. داده های تجربی آنها مبتنی بر 
108 مصاحبه از بین 150 شرکت بزرگ تولیدی فنلاند است و نتیجه گیری می کنند که تغییرات 
در مدیریت می تواند نقش تعیین کننده ای در سازگاری کنترل بر جای نهد. علاوه بر آن، این گروه 

استدلال می نمایند که تأکید بر فشار مالی زیاد، مربوط به استفاده سختگیرانه از کنترل است.
صیف زاده و رووی1 در سال 2019 به بررسی نقش کنترل شرکت ها و راهبرد سطح کسب وکار 
در عملکرد واحد تجاری پرداختند. هدف تحقیق آنها، بررسی اهمیت تناسب بین سازوکارهای 
کنترل شرکت و راهبردهای واحد تجاری در عملکرد واحدهای تجاری بود. آنها از روش تحلیل 
رگرسیون و نظرسنجی مدیران 142 شرکت استفاده نمودند و دریافتند که در حالی که تناسب 
تأثیر قابل توجهی در عملکرد مالی واحد تجاری  بین راهبرد واحد تجاری و کنترل شرکت ها 

دارد، اما این تناسب تأثیر مشابهی در کارآیی بازار آنها ندارد.
نورتون  و  کاپلان  ظنظر  بررسی  به  خود،  پژوهش  در   2019 سال  در  او  همکارن  و  بنیت2 
در خصوص استفاده از نقشه راهبرد به عنوان راهی برای غلبه بر نقاط ضعف کارت امتیازی 
سامانه  سه  از  متشکل  آنها  راهبردی  کنترل  بسته  که  می دارند  بیان  و  می پردازند  متوازن 
"الگوی کسب وکار"، "نقشه راهبردی" و "کارت امتیازی متوازن" است. آنها ترکیب این موارد را 
به عنوان یک بسته کنترلی مدیریت راهبردی پیشنهاد می دهند و بیان می کنند که مسیرهای 

موجود، چگونگی ایجاد ارزش برای ذینفعان سازمان )مانند مشتریان( را مشخص می کنند.

شکل شماره7: الگوی کنترل راهبردی بنیت و همکاران

1- W. Glenn Rowe
2- Nathalie Bénet
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روش‌شناسی‌تحقیق
این پژوهش به روش مرور نظام مند ادبیات1 انجام پذیرفته است. در مقاله مرور نظام مند، ادبیات 
پژوهشی موجود در یک حیطه خاص مورد توجه قرار می گیرد و منبعی بسیار غنی برای ادبیات 
پژوهشی آن حوزه خواهد بود؛ زیرا بسیاری از مقالات موجود در یک زمینه خاص را جمع آوری 
و نتایج آن را مورد بررسی قرار می  دهد. ساختار کلی مرور نظام مند، عبارت از جستجو و یافتن 
مطالعات مربوط، ارزیابی آنها بر اساس معیارهای مشخص، تلفیق نتایج و ارائه یافته ها به طور 
موجز و شفاف است. عناوین موجود در محتوای اصلی مرور نظام مند، معمولا بر اساس نیاز و به 
تشخیص نویسندگان تعیین می گردند و در انتها ، در قالب قسمت بحث و نتیجه گیری، به بیان 
محدودیت ها یا پیام کلی مطالعه می پردازند)Gough, Sandy & James, 2012(. در تحقیق 
جاری نیز با توجه به عدم وجود دیدی جامع در حوزه کنترل راهبردی، کلیه ادبیات پژوهشی این 
حوزه جمع آوری و مورد بررسی قرارگرفته  است. هدف از این تحقیق، ارائه دیدی جامع در حوزه 
کنترل راهبردی و تجمیع کلیه معیارهای کنترلی به صورت یکجا و در دسترس برای محققین 

بوده است.
در مرور نظام مند ادبیات، بدون بررسی دقیق و جزئی طرح و روش شناسی، امکان سنجش 
اعتبار داخلی مقالات جهت حذف آنها، کاری بسیار دشوار و در برخی مواقع، غیر ممکن خواهد 
بود؛ همچنین، باید در نظر داشت که عوامل بسیاری بر تصمیم گیری درباره پذیرش یا عدم 
کنترل  حوزه  مقالات  کیفیت  ارزیابی  نیز  تحقیق  این  در  می باشند.  تاثیرگذار  مقالات  پذیرش 
اولیه در  آنها در چند مرحله صورت گرفته است و معیارهای  انتخاب مناسب ترین  و  راهبردی 

پذیرش یا عدم پذیرش منابع بر اساس جدول زیر بوده است.
جدول شماره 2: عوامل تاثر گذار بر پذیرش یا عدم پذیرش مقالات

عدم پذیرشپذیرشمعیار

 زبان غیر فارسی و غیر انگلیسیانگللیسی و فارسیزبان تحقیق

قبل از 1980پس از سال 1980زمان مطالعه

آزمایشیکمی، کیفی و ترکیبیروش مطالعه

 مقالات چاپ شده درنوع مطالعه
معتبر مجله های 

 نظرات شخصی، سایت
شخصی

1- systematic literature review (SLR)
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در تحقیق جاری، جهت اطمینان از دستیابی کامل به مقالات مرتبط با حوزه کنترل راهبردی، 
از روش جست وجوی خودکار1  و جست وجوی گلوله برفی پیشرونده و برگشتی2 استفاده گردیده 
است. برای گردآوری داده ها، پایگاه های اطلاعاتی امرالد3 ، ساینس دایرکت4 ، گوگل اسکالر5، 
پروکوئست6 و ابسکو7  و متون معتبر مرتبط با استفاده از کلید واژه های »کنترل راهبردی«8 و 
الگو های »کنترل راهبردی«9 مورد بررسی قرارگرفته است و همچنین، مقالات نیز مد نظر قرار 
گرفته اند. با توجه به همپوشانی پایگاه های اطلاعاتی، ابتدا مقالات مشترک و تکراری حذف 
»عنوان  مبنای  بر  غربالگری  مرحله  دو  مناسب،  مقالات  انتخاب  به منظور  و همچنین،  گردید 
چکیده« و »محتوا« انجام گردید. در جست وجوی اولیه، مقالات در بازه زمانی1980 تا 2019 
در پایگاه ها مورد نظر قرارگرفتند و مقاله های نامربوط حذف گردیدند. با بررسی عناوین مقالات، 
380 مقاله یافت شد و تعداد 197 مقاله به دلیل تکراری بودن حذف شدند و بعد از آن نیز، 
با بررسی عنوان و چکیده، تعداد 112 مقاله دیگر حذف گردید. در مرحله دوم غربالگری، به 
بررسی کیفیت مقالات پرداخته شد و محتوای 71 مقاله باقیمانده، با استفاده از شاخص های 
برنامه مهارت ارزیابی حیاتی مورد بررسی قرار گرفت و سطح بندی شد. در نهایت، شرایط در 
نظر گرفته شده برای روش شاخص های برنامه مهارت ارزیابی حیاتی10 در این پژوهش به قرار 

زیر است:
1- تناسب اهداف مقاله مورد بررسی با اهداف پژوهش؛

2- به روز بودن مقاله پژوهشی مورد بررسی؛
3- طرح مطرح شده در مقاله مورد بررسی؛
4- روش نمونه گیری در مقاله مورد بررسی؛

5- روش و کیفیت جمع آوری دادهها؛
6- میزان انعکاس پذیری و امکان بسط دادن نتایج و دستاوردهای مقاله مورد بررسی؛

1- Automatic Search
2- Snowball Forward and Backward
3- Emerald
4- Science direct
5-.Google Scholar
6- ProQuest
7- Ebsco
8- Strategic Control
9- Strategic Control Model
10- Critical Appraisal Skills Program(CASP)
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7- میزان و نحوه رعایت نکات اخلاقی رایج در زمینه تدوین متون پژوهشی در مقاله؛
8- میزان دقت در زمینه تجزیه و تحلیل دادهها در مقاله مورد بررسی؛

9- وضوح بیان در ارائه یافتههای مقاله مورد بررسی؛
10- ارزش کلی مقاله.

بر این اساس، مقالاتی که با توجه به شاخص های ده گانه پیش گفته، امتیاز کمتر از 03 دریافت 
کرده بودند، از ادامه بررسی حذف گردیدند و بر این اساس، تعداد مقالات حذف شده در این 

مرحله، به 93 مورد رسید. در شکل شماره 8  مراحل غربالگری به تصویر کشیده شده است:

شکل شماره8: مراحل و گام های غربالگری مقالات

همچنین، پایان نامه های مختلف داخلی در حوزه کنترل راهبردی با استفاده از مراحل فوق 
نیز مورد جستجو قرار گرفته است؛ به این ترتیب که پایان نامه های مربوط شناسایی و چکیده 
شاخص های  از  استفاده  با  نهایت،  در  و  قرارگرفت  بررسی  مورد  دقیق  طور  به  آنها  محتوای  و 
برنامه مهارت ارزیابی حیاتی، تعداد 8 پایان نامه نیز انتخاب گردید و در نهایت، تعداد 40 مقاله 
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و پایان نامه مرتبط انتخاب و مورد بررسی و تجزیه و تحلیل دقیق قرار گرفت. در این پژوهش، 
پس از مطالعه منابع مختلف و یکپارچه نمودن مطالب آنها در حیطه تحقیق و مطالعه نظام مند، 
سعی گردید تا شاخص ها، دیدگاه ها و مواردی  که در الگو ها و تحقیقات مختلف کنترل راهبردی 
کنترل  در  نیاز  مورد  معیارهای  اساس،  این  بر  و  شده  شناسایی  بوده اند،  محققین  نظر  مورد 
راهبردی به صورت یکجا جمع آوری و ارائه گردند تا از این طریق، سازمان ها و پژوهشگران با 
در اختیار داشتن کلیه نظریه ها و معیارهای مختلف، از امکان انتخاب عوامل مورد نیاز خود در 

حوزه کنترل راهبردی بر اساس نیاز و شرایط جاری سازمان برخوردار گردند.

یافته‌ها‌و‌تجزیه‌‌و‌تحلیل‌داده‌ها
و  نظریه ها  شرایط،  تغییر  اساس  بر  دیدگاه  اصلاح  و  راهبرد  کنترل  راهبرد،  اجرای  از  پس 
فرصت های جدید ضروری است. به نوعی، نظام کنترلی راهبردی، عامل رشد و توسعه شرکت ها 
است و در این بین آنچه باید مد نظر قرار گیرد، تاثیر مثبت و منفی کنترل بر سازمان است. 
عملکرد  کاهش  و  رقابتی  مزایای  دادن  دست  از  به  منجر  راهبردی  کنترل  شرایط ،  برخی  در 
نامحدود،  راهبردهای خودجوش فرصت های  بین  تعادل  ایجاد  نیازمند  و سازمان ها  می گردد 
قابل پیش بینی هستند)Kruisa et al., 2015(. نقش دوگانه  به اهداف  و دستیابی  نوآوری ها 
کنترل اغلب به عنوان نقش رقابتی شناخته می شود که تنش دینامیکی را در یک سازمان ایجاد 
می کند. معمولا کنترل، متمرکز بر اهداف سازمانی است و برای فعال نمودن کارکنان در جهت 
جستجوی فرصت ها و حل مشکلات استفاده می گردد)Tessiera & Otleyb, 2012(. اما یک 
سوال مهم و بدون پاسخ، این است که چگونه یک نظام کنترلی طراحی گردد تا تسهیل گر ارزش 
انعطاف پذیری در سازمان باشد)Heinickea et al, 2016( ؛ همچنین چگونه سازمان می تواند 
اطمینان حاصل کند که واحدهای تجاری، بالاترین ارزش را برای سازمان و سهامداران آن ایجاد 
و  راهبردی  به عدم حاکمیت دیدگاه  توجه  با  رویکرد کلاسیک کنترل،  می کنند؟ در گذشته، 
تاکید بر کنترل پس از عمل، خطر و تهدید عمده ای را به دلیل جبران ناپذیر بودن خسارات 
ناشی از راهبردهای غلط، برای سازمان ایجاد می کرد؛ از نظر سرتو و پیتر که پیرو الگوی سنتی 
بودند، کنترل راهبردی اثربخش بستگی به چهار متغیر ساختار، انگیزه، سامانه های اطلاعاتی 
ناپیوستگی های  از این نظریه، لورنژ و همکاران وی بیان می نمایند که  و فرهنگ داشت. بعد 
محیطی ایجاب می کند که کنترل منظم و نظام مندی از پیشرفت سازمان به عمل آید و بر اساس 
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این کنترل، راهبرد سازمان تغییر یابد. آنها این فرایند را »کنترل راهبردی« نامیدند و دو نوع 
کنترل راهبردی تدریجی و بنیادی را پیشنهاد کردند. 

جهت رفع کاستی های رویکرد کلاسیک، شریوگ و استینمن، الگوهای »کنترل آینده نگر« را 
پیشنهاد کردند. از نظر آنها، نقش اصلی کنترل راهبردی، سنجش، نقد و بررسی مداوم اهداف 
راهبردی سازمان است. آنها سه نوع »کنترل پیش فرض ها«، »کنترل اجرا« و »نظارت راهبردی« 
را برای کنترل راهبردی پیشنهاد می دهند. در ادامه این روند، رابینز دیدگاه های سه گانه کنترل 
مفهوم  آن،  از  پس  و  می سازد  مطرح  راهبردی  ریزی  طرح  در  را  فرهنگی  و  اداری  اقتصادی، 
کنترل راهبرد هاریسون، بر این موضوع تاکید دارد که روند مدیریت راهبرد و نتایج آن بایستی 
پیوسته با پرسش سوالاتی مانند »چه چیزی درست پیشرفته است؟«، »چه چیز اشتباهی رخ 
داده است ؟«و »روند مدیریت راهبردی چگونه باید گسترش یابد؟« ارزیابی  شود. الگوی کنترل 
راهبردی هاریسون راجع به سه نوع کنترل »پس از عمل«، »حین عمل« و »پیش از عمل« بحث 
کرده است و یکی از سرفصل های کنترل حین عمل مورد نظر وی، کنترل های رفتاری می باشد. 
به طور کلی، کنترل های رفتاری کارکنان را وامی دارد که خود را با خواسته ها و انتظارات سازمان 
هماهنگ کنند. پس از آن، پریبل بر مبنای نظریه شریوگ و استینمن، الگوی خاصی از کنترل 
را تحت عنوان »کنترل هشدار ویژه«، پیشنهاد می دهد. وی اشاره می کند که برخی از حوادث 
مانند حوادث طبیعی، با وجود این که احتمال وقوع آنها پایین است، ولی در صورت وقوع، تاثیر 
زیادی بر راهبرد سازمان ها دارند و باعث ایجاد بحران می گردند. در ادامه این روند، استونر بیان 
میزان  تعیین  شیوه  خصوص  در  تصمیم گیری  به  مربوط  کنترل،  مشکلات  بیشتر  که  می دارد 
پیشرفت است و روش های کنترل را به چهار قسمت، »پیش از عمل«، »سکانی«، »تفکیکی« و 
»بعد از عمل« تقسیم می نماید. در این بین، دفت معتقد است که مدیران سازمان ها می توانند 
از نظر کنترل یکی از سه راهبرد »کنترل بازار«، »اداری« )دیوان سالاری( و »قومی« را انتخاب 
نمایند و امکان دارد. که یک شرکت از هر سه راهبرد کنترلی به صورت همزمان استفاده نماید. 
بیان  و  آمیز راهبرد، مورد تحلیل قرار می دهد  برای اجرای موفقیت  را  نیز چهار جزء  سایمونز 
اجتناب  آنها  از  باید  که  خطر هایی  محوری،  ارزش های  باید  راهبردی  کنترل  در  که  می دارد 
کرد، متغیرهای کلیدی عملکرد و عدم قطعیت های راهبردی را مورد نظر داشت. سایمونز بر 
سامانه های کنترلی تعاملی تاکید می کند و معتقد است که کنترل تعاملی، به طورمستقیم در 
یادگیری سازمانی و ارائه راهبرد های اثربخش،تاثیرگذار است. مورالیدهاران نیز کنترل راهبردی 
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وی  می نماید.  بندی  دسته  راهبرد«  محتوای  »کنترل  و  راهبرد«  اجرای  »کنترل  نوع  دو  به  را 
»کنترل مفروضات«، »مدیریت موضوعات راهبردی«)پایش محیط(، »کنترل تعاملی« و »مرور 
دوره ای راهبرد« را کنترل محتوای راهبرد برشمرده است. آنری نیز با تکیه بر دیدگاه منبع محور، 
اعلام می دارد که مهم ترین مفهومی که باید مورد کنترل نظام های کنترل راهبردی قرار گیرد، 
توانمندی های سازمانی است و پس از آن پیرس و رابینسون با الگوبرداری از الگوی شریوگ 
و استینمن و پریبل الگویی را ارائه کرده و بیان نمودند که »کنترل هشدار ویژه« فقط در طول 
اجرای راهبرد انجام می شود؛ این درحالی است که پریبل توصیه می کند که کنترل های هشدار 

ویژه، زیرمجموعه ای از نظارت راهبردی است.   
با بررسی تحقیقات و الگو های ارائه شده در حوزه کنترل راهبردی، مشخص  گردید که معیارها 
و عوامل مختلفی در خصوص کنترل راهبردی، مد نظر محققین بوده است؛ اما در یک دید 
جامع، می توان این معیارها را در دسته بندی های سه گانه، "فرآیند کنترل"، "محتوای کنترل" 
و "ترکیب رویکرد محتوایی و فرآیندی" تقسیم بندی نمود. برخی محققین کنترل راهبردی را در 
حوزه فرآیند کنترل درنظر گرفته اند و معیارهای مختلفی را در این حوزه مطرح نموده اند. برخی 
راهبردی  بررسی کرده اند و شاخص های کنترل  با رویکرد محتوایی  را  راهبردی  دیگر، کنترل 
را در محتوای کنترل ارائه نموده اند و برخی نیز از ترکیب رویکرد فرآیندی و محتوایی استفاده 

کرده اند. در جدول شماره 3 این محققین و رویکرد هر یک نشان داده شده است. 

جدول شماره 3: رویکردهای کنترل راهبردی 
پژوهشگران پیرو رویکردرویکرد

محتوایی

سرشت،  رحمان  اربابی،  ردادی،  خاشعی،  چاوشی،  حکاک،  عیسایی، 
صیف زاده،  لورانژ، دنیسون و میشرا، پیکن و دس، دفت، سایمونز، توکلی 
نارو، تیسر، میلر، کیل، سو، کاپلان و نورتون، کریستنسن،  و پرکز، آنری، 

کریوسا، هنیکی، البانا، شن، هویکیو 

فرآیندی
نیکوکار، کویین، بند و اسکنلان، استونر، ویلن و هانگر، پیرس و رابینسون، 

پریبل، شریوگ و  استینمن

محتوایی و فرآیندی
فرقانی، رابینز، بنیت، مورالیدهاران، سندور بویزون
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حوزه  در  امکان پذیر  فرآیندهای  است،  بوده  محققین  نظر  مورد  آنچه  فرآیندی،  رویکرد  در 
کنترل راهبردی است. هر پژوهشگر معیارها و شاخص های خاص خود را برای فرآیندهای ممکن 
در این زمینه مطرح نموده است. در رویکرد محتوایی نیز، توجه پژوهشگران به محتوایی است 
که کنترل راهبردی باید مورد پایش قرار دهد و این دسته از محققین، محتواهای ممکن برای 
کنترل راهبردی را شناسایی نموده و به کار گرفته اند. برخی محققین نیز از ترکیب هر دو رویکرد 
فرآیندی و محتوایی بهره برده اند و سعی در ترکیب هر دو رویکرد داشته اند و شاخص های خود 
را در این زمینه مطرح کرده اند. در ادامه، شرح پیشنهاد معیارهای کنترلی محققین مختلف 

هرگروه، در جداول شماره 4 تا 6 ارائه می گردد. 

جدول شماره 4: معیارهای کنترل راهبردی در الگو و دیدگاه ها با رویکرد محتوایی

معیارهای پیشنهادی و مورد بررسی کنترل راهبردی در  پژوهش پژوهشگر  

ارزیابی  اساس  بر  کنترل  مسئولیت،  مرکز  )کنترل  تدریجی  کنترل 
عوامل کلیدی موفقیت، برنامه ریزی راهبردی کلاسیک و کنترل بر اساس 
راهبردهای عمومی( و کنترل بنیادین )مدیریت مسائل راهبردی، تحلیل 

حوزه راهبرد، مدل سازی سامانه ها، تدوین راهبرد مبتنی بر طرح(

لورانژ1

دنیسون و میشرا2 رابطه بین راهبرد و محیط، فرهنگ

کنترل راهبردی مطلوب مشتمل بر کنترل رفتاری و کنترل اطلاعاتی است. پیکن و دس3

کنترل بازار، اداری )دیوان سالاری( و قومی دفت4

سامانه کنترل اعتقادی، سامانه کنترل محدوده، سامانه کنترل تشخیصی و 
سامانه کنترل تعاملی

سایمونز5

1- Peter Lorange
2- Daniel R.Denison and Aneil K.Mishra
3- Picken and Dess
4- Richard L. Daft
5-Simons
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یک الگوی پنج عاملی شامل عوامل مزیت رقابتی، قابلیت راهبردی، عوامل 
را  برنامه ریزی  مفروضات  و  راهبردی  اهداف  صنعت،  در  موفقیت  کلیدی 

ارائه نمودند.
توکلی و پرکز 1

راهبردی  کنترل  نظام های  کنترل  مورد  باید  که  مفهومی  مهم ترین 
قرارگیرد، توانمندی های سازمانی شامل کارآفرینی، بازارگرایی، نوآوری و 

یادگیری است.
آنری 2

طراحی الگوی کنترل سامانه لجستیک  عیسایی

طراحی کنترل راهبردی برای شرکت های صنعتی صادراتی   حکاک

بررسی کنترل راهبردی در هلدینگ های حاضر در بورس تهران و ارتباط 
بین رسمیت و تعداد معیارهای ارزیابی به کار گرفته شده، با عملکرد بلند 

مدت شرکت ها
چاوشی

بررسی کارت امتیازی متوازن و اهرم های کنترل سایمونز و بحث در مورد 
نقش آن در مراحل مختلف فرآیند راهبردی

نارو 3

توسعه مفهومی چارچوب کنترل سایمونز تیسر 4

رابطه کنترل راهبردی با برخی ابعاد سازمان و عملکرد خاشعی

بررسی اثر ساختاری کنترل ورودی بر عملکرد عملیاتی شرکت های بزرگ 
موتورسازی آمریکا و اثبات وجود رابطه معنادار میان آنها  میلر

با  غیررسمی  و  رسمی  کنترل  میان  رابطه  در  ریسک  تعدیل گر  اثر  بررسی 
کنترل  میان  مثبت  رابطه  وجود  اثبات  و  اطلاعاتی  های  نظام  عملکرد 

حرفه ای و فناوری اطلاعات 
کیل

طراحی نظام کنترل راهبردی برای راهبردهای تجاری  در سطح ملی ردادی

1- Tavakoli and Perks 
2- Henri
3- Gérald Naro 
4- Sophie Tessier
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بر  آن  تاثیر  و  پروژه  مدیریت  عناصر  و  راهبردی  کنترل  همسویی  الگوی 
اربابی عملکرد پروژه

راهبردی در شرایط گسست محیطی در سازمان های  الگوی کنترل  ارائه 
ارائه دهنده خدمات مالی رحمان سرشت

منظر مشتری، فرآیند داخلی، مالی، رشد کاپلان و نورتون 1

رویکرد  بین  ارتباط  بر  سازمانی  عمر  چرخه  شده  تعدیل  تاثیر  مطالعه 
استفاده از کنترل تعاملی و تشخیصی با عملکرد سازمانی

سو 2

امکان کنترل راهبردی از طریق ایجاد احساس وظیفه در افراد با مهارت و 
آگاهی از تاثیرات اقداماتی که انجام می دهند.

کریستنسن 3

بررسی مفهوم تعادل در چارچوب اهرم های کنترل مدل سایمونز کریوسا

بررسی رابطه بین  فرهنگ انعطاف پذیر و اهرم های کنترل71 با تمرکز بر 
کنترل رفتاری

هنیکی 4

تأثیر استقلال مدیریتی و کنترل راهبردی بر سیاست های سازمانی البانا 5

برای  راهبرد02  تغییر  سرعت  بر  سازمانی  جو  تاثیرات  چگونگی  بررسی 
شرکت های در اقتصادهای انتقالی

شن 6

1- Robert S.Kaplan and David P.Norton
2- Sophia Su
3-Christensen 
4-Anja Heinicke
5-Said Elbanna
6-Hao Shen
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سرمایه  ارزیابی  در  گیری  تصمیم  از  قبل  کنترل های  پویایی  مطالعه 
گذاری های راهبردی

هویکیو1

نقش کنترل راهبردی سطح کسب وکار در عملکرد واحد تجاری صیف زاد

جدول شماره 5: معیارهای کنترل راهبردی در الگو و دیدگاه ها با رویکرد فرآیندی

معیارهای پیشنهادی و مورد بررسی کنترل راهبردی در  پژوهش پژوهشگر

کویین متداول نبودن رویکرد رسمی به کنترل راهبردی

کنترل مفروضیات، کنترل اجرا و کنترل مراقبت راهبردی شریوگ و  استینمن2

 تقسیم کنترل راهبردی به رویکرد سنتی و رویکرد جانشین که 
انسجام  و  بر یکپارچگی  انتقادی و رویکرد مبتنی  شامل رویکرد 

است.
بند و اسکنلان3

کنترل پیش از عمل، کنترل سکانی، کنترل تفکیکی و کنترل بعد 
از عمل

استونر4

طراحی و آزمون یک الگوی فرآیندی کنترل راهبردی و معیارهای 
مربوط به آن نیکوکار

کنترل مفروضیات، کنترل اجرا و کنترل مراقبت راهبردی ،کنترل 
هشدار  ویژه62

پریبل6

1- Jari Huikku 
2- Schreyogg & Steinmann 
3- Band & Scanlan
4-James A.F. Stoner
5- Preble
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ارزیابی،  معیارهای  و  استانداردها  تعیین  ارزیابی،  موضوع  تعیین 
ارزیابی عملکرد واقعی، مقایسه عملکرد واقعی با استاندارد و انجام 

اقدامات اصلاحی
ویلن1و هانگ2

کنترل مفروضیات، کنترل اجراء و کنترل مراقبت راهبردی،کنترل 
اخطار ویژه

پیرس و رابینسون3

جدول شماره 6: معیارهای کنترل راهبردی در الگو و دیدگاه ها با رویکرد فرآیندی و محتوایی

معیارهای پیشنهادی و مورد بررسی کنترل راهبردی در پژوهش پژوهشگر

کنترل اقتصادی، کنترل اداری و کنترل فرهنگی
کنترل آینده نگر، کنترل سکانی و کنترل بازخورد رابینز4

کنترل پس از عمل، حین عمل، پیش از عمل  هاریسون5 

کنترل اجرای راهبرد9 و کنترل محتوای راهبر10 مورالیدهاران6 

کنترل  و  فرآیندی  راهبردی  کنترل  به  راهبردی  کنترل  تقسیم 
راهبردی محتوایی سندور بویزون7

الگوی  کسب وکار11، نقشه راهبردی12 و کارت امتیازی متوازن و 
استفاده از بازخورد  بنیت8 

1-Thomas L. Wheelen
2- J.David Hunger
3- Pearce and  Robinson
4- Rabinz
5-Frank, E. Harrison
6- Muralidharan
7- Sandor Buzon
8- Nathalie Bénet
9-Startegy implementation control
10-Strategy content control
11-Business Models (BMs)
12-Strategy Map
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بررسی های صورت گرفته حاکی از آن است که تحقیقات قبلی در حوزه کنترل، به طور عمده، 
بر روی تأثیرات کنترل بر عملکرد سازمان متمرکز شده )Harris et al., 2019( و چگونگی  تکامل 
نظام کنترل راهبردی، شکل و محتوا و نحوه استفاده از آن و در نهایت، چگونگی ادغام با سایر 
سامانه های حاکم بر سازمان و نحوه ایجاد سامانه کنترل راهبردی در سازمان ها کمتر مورد توجه 
واقع شده  است. این تحقیقات، اغلب با تمرکز بر رابطه بین واحد تجاری و والدین انجام شده و 
 Seifzadeh &(خود را به تأثیر گسترده اثرات شرکت ها و تأثیرات واحد تجاری محدود نموده اند
Rowe, 2019( و آنچه در تحقیقات مورد توجه قرار نگرفته است، تاثیرات منفی و یا خنثی کننده 
کنترل راهبردی، راهبردها، ساختار و یا دیگر عوامل سازمانی می باشد. اما در نهایت، تمام این 
الگو ها و نظریه ها بیان می دارند که کنترل راهبردی، ساز و کاری برای انطباق همیشگی سازمان با 
شرایط واقعی است. سازمان به وسیله این سامانه، به انعطاف پذیری راهبردی )مانند توانایی تغییر 
موضع در بازار، تغییر طرح ها، کنار گذاشتن راهبرد کنونی یا اجرای راهبرد جدید( دست می یابد و 

بر این اساس، می توان کنترل راهبردی را در تمامی عناصر سازمان ساری و جاری دانست. 

نتیجه‌گیری‌و‌پیشنهاد
در  یادگیری  نهادینه شدن  برای  عاملی  مقایسه های خود،  به  توجه  با  راهبردی،  کنترل  فرآیند 
سازمان است و تمامی سازمان با استفاده از پایش مستمر، آزمون و خطای یادگیرنده و شهود 
به آنچه در محیط درون و بیرون سازمان رخ می دهد، حساس می گردند. اما نکته مهم درنظر 
گرفتن این امر است که اهداف راهبردی در کسب وکارهای مختلف، متفاوت می باشد و کنترل 
نتیجه، کنترل راهبردی  سازمان است؛ در  اهداف  جهت ساز و  ارکان  تحقق  راهبردی درصدد 
بایستی متناسب با شرایط ویژه هر سازمان در نظر گرفته شود و این امر نیازمند آن است که 
کنترل به صورت انعطاف پذیری طراحی گردد تا مبدل به یک عامل ارزش آفرین گردد. در برخی 
شرایط، کنترل باید در نقش کمک کننده به خلاقیت عمل نماید اما در برخی شرایط، کنترل 
فقط وظیفه پیش بینی کردن را به عهده دارد و زمانی که عدم اطمینان کار بالا باشد، کنترل  
تعاملی مورد نیاز است. در این بین، بایستی در نظر داشت که علاوه بر ویژگی های فنی  کنترل، 
روش استفاده مدیریت از کنترل نیز دارای اهمیت فراوانی است. همان طور که نشان داده شد، 
رویکرد های مختلف به کنترل راهبردی، از نقاط ضعف و قوت متمایزی برخوردار می باشند و 
هریک از جنبه ای خاص موضوع کنترل راهبردی را مورد بررسی قرار می دهند؛ برخی با رویکرد 
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پیش گرفته اند  در  را  رویکرد  دو  ترکیب هر  نیز  و گروهی  رویکرد محتوایی  با  برخی  و  فرآیندی 
دلیل،  همین  به  است.  نگردیده  ارائه  خصوص  این  در  کامل  و  جامع  نظری های  کنون  تا  اما 
سازمان ها باید به دقت درباره میزان تناسب فرآیند کنترل راهبردی مورد نظر خود با کسب وکار 
خویش اندیشه نمایند. فرآیند کنترل راهبردی فقط در صورتی موثر است که نقاط ضعف و قوت 
آن با شرایط کسب و کارهایی که مورد کنترل قرار می گیرند، منطبق باشد. چگونگی افزایش 
ارزش توسط فرآیند کنترل راهبردی، به تعداد معیارهای عملکردی دربرگرفته، بستگی دارد. 
افزایش تعداد اهداف، با بیشتر کردن نقاط آمادگی، به مداخله به موقع کمک می نماید و خطر 
جهت گیری نادرست را کاهش می دهد. تمام این موارد، نکات مثبت و منفی کنترل راهبردی 
می باشند که ضرورت توجه به شرایط سازمان را در طراحی الگوی کنترل راهبردی مناسب، 

مشخص می نمایند و می توانند در پژوهش های آتی مورد توجه محققین قرارگیرند.
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