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‌چکیده
شمار و مختلف در حوزه مدیریت راهبردی، هنوز هم،  ها، رویکردها و الگوهای بی چرا با وجود روش     

اند؟ قسمت مهمی از این  نظران، درصد بالایی از سازمانها در اجرای آن ناکام مانده به اقرار صاحب
ها  ها در پایش عملکرد راهبردی است. سازمان  ها و روش خود رویکردناکامی، ناشی از ناکارآمدی 

صورت مستمر عملکرد راهبردی خود را پایش کرده و خود را با محیط پیچیده و پویای  تواند به نمی
برای ارزیابی  الگوییآفرینی را محوراصلی طراحی  پیرامونی منطبق کنند. پژوهش حاضر، زنجیره ارزش

دهد. و به جای در پیش گرفتن دیدگاهی بخشی و ایستا و لحاظ  ازمان قرار میعملکرد راهبردی س
شود این است که  که مطرح می سؤالی داند. روابط ساده و خطی، پویایی را عنصر اصلی این زنجیره می

 با مرور ادبیات تحقیق، چگونه خواهند بود. در مرحله اول، الگوییمتغیرها، ابعاد و روابط درون چنین 
ها از روش دلفی استفاده شده  کردن آن  و برای نهایی شده شناساییها  و ابعاد آن تأثیرگذاریرهای متغ

( برای تعیین مفروضات دینامیک و SDها ) است. در مرحله بعد، منطق روش تحلیل پویایی سیستم
 شده مطرحبکار گرفته شده است. در نهایت، دیدگاه جدیدی الگوی روابط علّی میان ابعاد و استخراج 

به صورت پایدار و در بلندمدت داشته  عملکرد راکه بر اساس آن، سازمان برای اینکه سطح مطلوبی از 
باشد بایستی این قابلیت را در خود ایجاد نماید که سطح بالایی از پیچیدگی و ناپایداری را درک کرده، 

 و بازتولید نماید.  آرایی بازای از عوامل را با لحاظ پویایی میان آنها  پایش کند و مجموعه
 

‌ارزش‌کلیدواژه ‌زنجیره ‌راهبردی؛ ‌عملکرد ‌ارزيابی ‌همسويی‌‌ها: ‌راهبردی؛ آفرينی

 راهبردی؛‌توازن‌راهبردی.
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 مقدمه.‌1

 ؛ اندروس،4191 ؛ انسوف،4192است )چندلر، شده ارائهاز راهبرد تعاریف نسبتاً زیادی      
نظران این  ترین صاحب میان، دو تن از برجسته(. از آن 4111 مینتزبرگ، ؛4191پورتر، ؛4191

 ارائههر یک تعریفی متفاوت و در مواردی متناقض « مینتزبرگ»و « پورتر»حوزه یعنی، 
از دیدگاه رقابتی، راهبرد را « راهبرد رقابتی»( در کتاب 4191« )پورتر»اند. از یک طرف،  داده

و اقدامات  ها خط مشیهداف آن و ، اوکار کسبفرمولی گسترده در مورد چگونگی رقابت یک 
با در پیش گرفتن «  مینتزبرگ». و از سوی دیگر، داند میمورد نیاز برای دستیابی به آن اهداف 

گیرد. از دیدگاه  های مختلفی در نظر می ، برای راهبرد تعاریف و گونهساختارشکنیک رویکرد 
انداز برای  ها یا حتی یک چشم ها، الگوها، موقعیت وی، راهبرد ممکن است جریانی از برنامه

باشد. راهبرد بیش از  2یا خودجوش 4پیشی گرفتن از رقبا باشد. راهبرد ممکن است آگاهانه
 (.4111گیرد )مینتزبرگ،  دادن باشد در جریان یادگیری سازمانی، شکل می اینکه قابل شکل

خواهیم دید که تنها  با هر تعریفی که از راهبرد بپذیریم، با مروری بر ادبیات تحقیق،     
اند به تعهدات خود در دستیابی به سطح مطلوب  ه ها قادر بود شصت و سه درصد از سازمان

کاپلان و »(. این در حالی است که 2119عملکرد در بلندمدت دست یابند )منکینز و همکاران، 
درصد عنوان های دو دهه گذشته، این رقم را تنها بیست تا چهل  با استناد به بررسی« نورتون

 (. 2119کنند )کاپلان و همکاران،  می
صورت  اولیه دانشگاهی به الگوهایای، این است که  یکی از عمده دلایل چنین ناکامی     

اند. به  گیری راهبردی، برای مواجهه با محیط ناپایدار و پویای امروز طراحی نشده یند تصمیمآفر
اند  یزی راهبردی از درجه پویایی الگوها کاستهر کردن طرح عبارت دیگر، به بهای ساختارمند

(. 2111؛ تیس، 2119؛ منکنیز و همکاران، 2119؛ جیکوبز، 2111)کیم و همکاران، 
 گرفته انجامهای  ( با تکیه بر پژوهش2119« )رینر»( و 2111« )نیون»(، 4111« )مینتزبرگ»

نشگاهی در مسیر دستیابی به راهبرد بر این عقیده هستند که خود الگوهای دا فرآینددر مورد 
، «فارلند مک»، «مینتزبرگ»هایی توسط  اند. پژوهش تناسب در راهبرد موانعی را ایجاد کرده

مدیریت  فرآیندمبنی بر این که خود  گرفته انجام« ریچهلد»، «تیس»و همکاران، « کیم»
ای راهبردها ها در تدوین و اجر راهبردی ممکن است باعث بروز شکاف عملکردی میان سازمان

که به واسطه آن بتوانند در محیط  الگوهاستها، فقدان سازوکاری در  شود.از جمله این ضعف
های درونی و بیرونی سازمان نوعی توازن را به  های کنونی، بین پیچیدگی پویای سازمان

 (.2119؛ منکینز، 2119صورت مستمر حفظ نمایند )جیکوبز، 

                                                 
1. Elaborate or Intended 
2. Emergent or Realized 
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مهم در  های مؤلفهگیری عملکرد و  ول رویکردهای اندازه، به طور خلاصه سیر تح4شکل      
 دهد.  هر دوره را نشان می

 

 
 (2144)نودوراپاتی و همکاران،  گیری عملکرد سیر تحول رویکردهای اندازه .4شکل 

  
فرض اصلی پژوهش حاضر بر این است که  یکی از نقاط ضعف اصلی الگوهای مدیریت      

هاست. به عبارت دیگر، اگر چرخه  ارزیابی عملکرد کارآمد در آن راهبردی فعلی، فقدان سیستم
بایستی بتواند کل چرخه را پوشش دهد. در  فرآیند یک الگویرا در نظر بگیریم، « دمینگ»

اصلی الگوهای فعلی است.  ضعف نقطهاین میان، مرحله ارزیابی از میان مراحل دیگر، گلوگاه و 
توانند  گیرند نمی ایستا و روابط را ساده و خطی در نظر می در این الگوها از آنجا که محیط را

ارزیابی آنی و صحیحی از محیط ناپایدار پیرامون خود داشته باشند و بنابراین در برقراری تعامل 
تحقیق، این  این اصلی سؤالمانند.  پیوسته با محیط و دستیابی به اهداف عملکردی ناکام می

دست دهد؟  سازمان به راهبردیتری از عملکرد  زیابی صحیحتواند ار می الگوییاست که چه 
متغیرها و ابعاد اثرگذار بر آن کدامند؟ و روابط میان این ابعاد به چه صورت است؟. این مقاله به 

زنجیره »ن قراردادو با محور « ی پویاها قابلیت»دنبال آن است که با در پیش گرفتن دیدگاه 
راهبردی سازمان  فهومی متفاوتی را برای ارزیابی عملکرد، الگوی م«آفرینی راهبردی ارزش

 فرآینددر  تأثیرگذارپیشنهاد دهد. و از آنجا که الگوی پیشنهادی، دیدی جامع به عناصر 
رود که در کنار  گیرد، این انتظار می ها را در نظر می مدیریت راهبردی دارد و پویایی میان آن

های الگوهای جاری را پوشش دهد.  بتواند ضعفالگوهای جاری و به صورت یک بخش مکمل 
کاررفته در مقاله به بررسی پیشینه پژوهش  ههای ب تعریفی از مفاهیم و سازه ارائهدر ادامه، با 
 شود.   پرداخته می
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‌.‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش2

یریت را توان مد در یک تعریف کلی و سازگار با ادبیات امروز حوزه سازمان و مدیریت، می     
تعریف نمود )پورتر،  4«خلق ارزش پایدار» فرآیندو مدیریت راهبردی را « خلق ارزش» فرآیند
(. ارزش، مفهوم وسیعی است که مطلوبیت 2119؛ لیپاک، 2111؛ بومن و همکاران، 4191
دهد. مبلغی که مشتری بابت محصول  محصول یا خدمت را نشان می ارائهشده مشتری از  درک

؛ بومن و 2119شده اوست )لیپاک،  ر به پرداخت است، متناسب با مطلوبیت درکیا خدمت حاض
زا خواهد بود  (. به عبارت دیگر، محصول یا خدمت، زمانی برای مشتری ارزش2111همکاران، 

های مستقیم و غیرمستقیم آن بیشتر  که از دیدگاه مشتری، منافع ناشی از دریافت آن از هزینه
 باشد. 
محصول یا خدمت را از مرحله  ارائههایی است که  زش، دامنه تمامی آن فعالیتزنجیره ار     

گیرد )پورتر،  ایده و مفهوم تا مراحل مختلف تولید، تحویل به مشتری نهایی و بازیافت در بر می
ویژه  آفرینی به معنای رویکردی است که یک سازمان در قبال همه ذینفعان و به ارزش(. 4191

های خود قرار فرآیندو  ها فعالیتگیرد و در آن مشتری را محور همه  پیش میمشتریان خود در 
کند که محصولات و خدماتی که ارائه  دهد و از دیدگاه او سازمان را به نحوی مهندسی می می
، برون، 2119؛ لیپاک، 2111)کاپلینسکی،  کندهای مشتری را تأمین  دهد نیازها و خواسته می

2111.) 
انداز تاخلق  آفرینی راهبردی، مجموعه آن عناصری است که در فاصله چشم زشزنجیره ار     

است که « آفرینی راهبردی زنجیره ارزش»گیرند. با این وصف، از طریق  ارزش قرار می
گردد. در واقع، افزودن مفهوم  آفرینی پایدار سازمان برای دوره زمانی بلندمدت فراهم می ارزش

آفرینی در بلندمدت  رینی، به هدف تضمین تداوم و پایداری ارزشآف راهبردی به زنجیره ارزش
ارزش، محرک  آفرینی و کسب  اند که ارزش نیز بر این عقیده«  تیس»است.  گرفته انجام

 (.   2111؛ آدگبسان، 2111اقدامات راهبردی سازمان است )تیس، 
(. اولین 4119و همکاران، آفرینی پایدار وجود دارد )تیس  رویکردهای متفاوتی برای ارزش     

بود. بر مبنای رویکرد « پورتر»رویکرد نیروهای رقابتی  91ها در طی دهه  ترین آن و غالب
شود که سازمان برای خلق موقعیت  یی تاکید میها فعالیتبر  2عملکرد-هدایت-گانه ساختار سه

د تعارض راهبردی رساند. رویکرد دوم، رویکر مستحکم در مقابل نیروهای رقابتی به انجام می
از  استفاده بااست. تعارض راهبردی در مبانی، شبیه رویکرد اول است با این تفاوت که در آن 

هایی  های رقابتی، تابعی از اثربخشی سناریوها یا بازی ها، خروجی ابزارهایی نظیر نظریه بازی
قبا در نظر گرفته گذاری یا کنترل اطلاعات برای بر هم زدن تعادل ر گذاری، قیمت چون سرمایه

                                                 
1. Sustainable Value Creation 
2. Structure-conduct-performance 
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ست. در این ها قابلیتروزترین رویکرد، ایجاد ارزش رقابتی از طریق  شوند. رویکرد سوم، و به می
 2ی پویاها قابلیت( و دیدگاه RBV) 4محور-رویکرد دو دیدگاه عمومیت دارند؛ دیدگاه منبع

(DCVدر دیدگاه منبع .)-فرد و  همحور، خلق ارزش رقابتی پایدار، محصول منابع منحصرب
ی پویا ها قابلیت(. رویکرد 4119؛ تیس و همکاران، 2111غیرقابل بازتولید است )آدگبسان، 

 باز آراییمحور دارد. این دیدگاه توانایی سازمان را در انسجام، ساخت و -ریشه در دیدگاه منبع
 (. 4119دهد )تیس،  های درونی و بیرونی در پاسخ به محیط ناپایدار نشان می شایستگی

آفرینی در حوزه مدیریت راهبردی  عنوان زیربنای ارزش ی پویا، بهها قابلیتامروزه رویکرد      
آفرینی  (. از دیگر مفاهیمی که در زنجیره ارزش2111، تیس 2119است )بارنت،   جلوه نموده

دهند،  های الگوی پیشنهادی را تشکیل می راهبردی از اهمیت بسیاری برخوردارند و پایه
در  شده ارائهمفاهیم زیربنایی و عصاره عمده الگوهای  تناسب و توازن است.این دومفاهیم 

 حوزه مدیریت راهبردی هستند.
 

‌زنجیره‌ارزش راهبرد،  ،«پورتر»بر طبق اظهارات ‌.آفرينی‌راهبردی‌سازمانی‌تناسب‌در
و ی یک سازمان است. موفقیت یک راهبرد به انجام مطلوب ها فعالیتمیان  3ایجاد تناسب

وجود نداشته باشد، راهبرد  ها فعالیتی زیادی بستگی دارد. اگر تناسبی میان ها فعالیتانسجام 
( نیز 2141و  همکاران )« بیکر(. »4119مشخص پایداری وجود نخواهد داشت )پورتر، 

شایستگی »ماند را یک  همسویی راهبردی یا حداقل آن همسویی را که در گذر زمان پایدار می
( 4391« )میلتنبرگ»تواند به خلق مزیت رقابتی منجر شود.  دانند که می می« راهبردی

مداوم اطمینان از تناسب برتر رقابتی یک سازمان و محیط در حال  فرآیندمدیریت راهبردی را 
(، 4119های گوناگونی اشاره شده است. تناسب )پورتر،  داند.به این مفهوم، با نام تغییر می
)لافتمن و  همسازییا  هماهنگی(، 2111(، پل )کیبورا، 4119کاران، سازی )ویل و هم یکپارچه

هماهنگی،  ،1(، توازن4191( و پیوند )هندرسون، 2114(، همجوشی )مکنزی، 4119همکاران، 
 گونی است.  هایی از این گونهنمونه 1راستایی هم

مانی از راهبرد واحد ساز یک راهبردهمراستایی، جزئی مجزا از راهبرد است و میزانی که      
ی تکاملی و فرآینددهد. رسیدن به همراستایی راهبردی  کند را نشان می حمایت می وکار کسب

پویاست. رسیدن به همراستایی در سازمان نیازمند هوشمندی در حداکثرسازی عوامل 

                                                 
1. Resource-Based view 
2. Dynamic Capabilities View 

3. Fitness 

4. Balance 
5. Alignment 
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؛ 4391بلوکی،  راستایی است )رضائیان و لشکر کردن موانع هم راستایی و حداقل کننده هم تقویت
 (. 2111لافتمن، 

در « هربرت اسپنسر»مفهوم تناسب اولین بار توسط  4«نظریه دیدگاه تناسب»بر مبنای      
« داروین»که توسط  آن گونه«انتخاب طبیعی»و « ترین بقای متناسب»در زمینه  4991سال 

و این د« داروین»مطرح شد، مورد استفاده قرار گرفت. در چاپ بعدی، « انواع منشأ»در کتاب 
قابلیت بقا و بازتولید را به آن منتسب « تناسب داروینی»عنوان  معنی دانسته و با هم باهمواژه را 

واسطه سازگاری  ه(.در دیدگاه سازمانی، تناسب، قابلیت و توانمندی بقا ب2111کارتی،  کرد )مک
 و همگامی با محیط ناپایدار است. این امر شناسایی و درک راهبردهای مناسب را شامل

شود. از دیدگاه مدیریت راهبردی تناسب با ایجاد سازگاری میان انتظارات محیطی از  می
و منابع در دسترس  ها قابلیتسازی( و  ها، تحویل، کیفیت، نوآوری، سفارشی سازمان )هزینه

شود به دو بخش تناسب محیطی و تناسب داخلی تقسیم می فرآیندسازمان ارتباط دارد. این 
ای که در آن هر  مطابقت دارد. نظریه« نظریه همخوانی»( و با 4112؛ میلر، 4111)پاراهالاد، 

 .(4191کننده یا سازگار است )نادلر و همکاران،  عنصر سازمان با دیگر عناصر، متناسب، تقویت
ای شاخصی است از توانایی آن در  افزاید، تناسب هر سیستم سازگار پیچیده می« کارتی مک»

 (. 4111کارتی،  ل )مکحفظ بقا و تولید نس
دارد که در زنجیره تبدیل  در مطالعه خود بیان می«راجرز»در مسیر تحقق تناسب راهبردی،      

توان شناسایی کرد. وی بر اساس رویکرد  را می تأثیرگذارانداز به ارزش، هفت متغیر  چشم
الیور و »از  2«ی پویاها قابلیتچارچوب »و با مبنا قراردادن الگوی « ی پویاها قابلیت»

کند و به پشتوانه  انداز تا ارزش را از این الگو استخراج می چشم فرآیندعناصر « هولزینگر
کند که همیشه ترکیب متناسبی از این هفت  های عملی خود، این فرضیه را مطرح می تجربه

 بایست وجود داشته باشد تا ی پویا( میها قابلیت فرآیندپویا ) فرآیندعنصر در قالب یک 
هایی هستند که با انجام  آفرینی پایدار در سازمان محقق شود. این هفت متغیر عامل ارزش

اند و متغیرهای  دست آمده بررسی در پیشینه پژوهش )بیست و چهار الگوی استقرار راهبرد( به
های  ، ارزشمأموریتانداز،  های مختلف هستند. چشم مشترک با ترکیبات مختلف در پژوهش

آفرینی سازمانی  های زنجیره ارزش ، راهبردها، انعطاف سازمانی و ریسک، حلقهمحوری، اهداف
 (. 2141؛ راجرز، 2119دهد )الیور،  را از دید وی، شکل می

دست  پس از آزمون فرضیه خود، نتوانست دلیلی مبنی بر صحت ادعای خود به« راجرز»     
وانست دلیل قاطعی را دال بر ( نت2119تا  2111های  دهد. مشاهدات وی )دوره مابین سال

آفرینی و شاخص  دار میان نمره تجمیعی تناسب هفت متغیر زنجیره ارزش وجود ارتباط معنی
                                                 
1. Fitness Landscape Theory 
2. Dynamic Capabilities Framework 
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های عملی و هم  کند که هم در زمینه نمایند. با این همه، وی اضافه می ارائهارزش سازمان 
ی یک سازمان با این آفرین ارتباط میان ظرفیت ارزش  گرفته انجامهایی که  دانشگاهی، مطالعه

 هفت متغیر مشاهده شده است.

 
‌زن ‌در ‌ارزشتوازن ‌سازمانی.‌جیره ‌راهبردی این مفهوم با توازن مورد نظر در  آفرينی

در الگوی خود ساختاری را « کاپلان و نورتون»الگوی کارت امتیازی متوازن همخوانی دارد. 
ها و  ای از دیدگاه موعه یکپارچهانداز و راهبردی سازمان را به مج کنند که چشم می ارائه

دهند که راهبرد  ها این موضوع را مورد تاکید قرار می کند. آن های عملکردی ترجمه می سنجه
ها توزیع شود )کاپلان  در صورتی به درستی اجرا خواهد شد که به طور متوازن میان این دیدگاه

کارت امتیازی »در کار خود، ( 4119« )کاپلان و نورتون»(.از سوی دیگر، 4112و همکاران، 
آفرینی  های ارزش های اجرای راهبرد، دیدگاه ترین و پرکاربردترین روش ، یکی از رایج«متوازن

های مالی گذشته را همچنان حفظ  کنند. با این که کارت امتیازی متوازن سنجه می ارائهرا 
که ابعاد مشتری، ها  کند. محرک های عملکرد مالی آینده را نیز معرفی می کرده، محرک

های درونی و یادگیری و رشد هستند، از ترجمانی روشن و قاطع از راهبرد سازمان به فرآیند
ها شرط اجرای درست راهبردها را  ها مشتق شده است. آن اهداف قابل سنجش و سنجه

ی، دانند. با در پیش گرفتن رویکرد علت و معلول های چهارگانه می برقراری توازن در این دیدگاه
آفرینی سازمان و توازن را  آنها لحاظ این چهار دیدگاه را باعث بروز توازن در زنجیره ارزش

 دانند. شرط اجرای درست راهبردها می
تزریق دیدگاه متوازن به قلمرو مدیریت راهبردی که با گسترش از حوزه ارزیابی عملکرد      

آن  مجریاناین رویکرد و  ابداع کنندگانتوسط کاپلان و نورتون رخ داد، با این انتظار از سوی 
ها در تحقق و اجرایی کردن آن به طریق محسوسی کاهش یابد.  همراه بود که درصد شکست
حتی با افزایش پذیرش و »به این امر معترفند که « دستاورد اجرا»اما آنها در آخرین کتابشان 

ایم که هنوز هم  زن نیز دریافتههای اجرای راهبرد مبتنی بر کارت امتیازی متوا کاربرد سیستم
ها توسط  های راهبردی سطح کلان و اجرای آن های محسوسی میان تدوین برنامه شکاف

 (.2119و کارکنان وجود دارد )کاپلان و همکاران،  فرآیندبخشهای اجرایی، تیمهای 
 گونه آنسمویی مبا تحلیل آنچه در مرور ادبیات گفته شد، در پیش گرفتن رویکرد صرف ه     

که نظریه توازن  آن گونهکند و رویکرد صرف توازن،  تجویز می که نظریه تناسب راهبردی
کارآمد در ارزیابی  الگوییتنهایی فاقد جامعیت کافی برای طراحی  کند، به راهبردی پیشنهاد می

کند که یک سازمان در صورتی به  عملکرد راهبردی سازمان است. این مطالعه پیشنهاد می
یابد که دو مرحله تنظیم  آفرینی پایدار )بالا و در بلندمدت( دست می مطلوب خود، ارزش علمکرد
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ها مورد توجه قرار دهد. در  و با لحاظ روابط علت و معلولی میان آن توأماًو استقرار راهبرد را 
های میان ابعاد  ارزیابی صحیح عملکرد بلندمدت سازمان، پویائی باهدفپژوهش حاضر، 

عنوان متغیر وابسته  به« ارزش»عنوان متغیرهای مستقل پژوهش و  به« توازن»و « همسویی»
آفرینی راهبردی سازمانی مورد بررسی و تحلیل قرار  تحقیق، با محور قراردادن زنجیره ارزش

 گیرد.  می
شود.  شناسی پژوهش آورده می در ادامه مقاله، مراحل اجرای پژوهش در بخش روش     

ها، بخش بعدی مقاله را به خود اختصاص  بعاد الگو و ارتباط میان آنچگونگی شناسایی ا
 دهد.  می

 
 پژوهش‌شناسی‌روش.‌3

مرحله طی شد. در گام نخست لازم بود ابعاد همسویی  9در راستای تحقق اهداف پژوهش      
و توازن راهبردی تعیین شود. مروری جامع و بسیار وسیع در ادبیات پژوهش صورت 

بودند، مبنای شناسایی اولیه  گرفته انجام 2141تا  4192های  طالعه که بین سالم 21پذیرفت.
بودند،  گرفته انجام 2144تا  4119های  مطالعه که بین سال 11ابعاد همسویی راهبردی و 

سازی ابعاد  مبنای شناسایی اولیه ابعاد توازن راهبردی قرار گرفتند. سپس جهت نهایی
د استفاده قرار گرفت. به این صورت که دو تیم مجزا )هر یک به ، روش دلفی مورشده شناسایی

نظران  که معمول روش دلفی است( از میان صاحب آن گونه-نفر 9نفر در مجموع  1تعداد 
اشتر( و خبرگان صنعتی  بهشتی، تربیت مدرس و مالک های تهران، شهید دانشگاهی )دانشگاه

وری شرکت ملی نفت ایران( به روش  لکرد و بهرهریزی راهبردی ، ساختار، عم )واحدهای برنامه
غیرتصادفی هدفمند با توجه به تخصص، تجربه و علاقه ایشان انتخاب شدند. به موازات آن، 

اساتید  تأییدپرسشنامه دلفی در دو بخش طراحی گردید. روایی محتوای پرسشنامه به 
قرار گرفت. این  تأیید مورد باز آزمایینظر دانشگاهی رسید و پایایی آن به روش  صاحب

بندی در اختیار  را جهت بازبینی، تعدیل و اولویت شده شناساییاولیه  پرسشنامه ابعاد
. بخش اول پرسشنامه، به عامل همسویی و بخش دوم به عامل توازن قراردادنظران  صاحب

در  اختصاص داشت. در هر بخش، ابتدا نتایج مربوط به مرور ادبیات تحقیق در قالب یک جدول
های حوزه تحت  گرفت تا با حصول شناخت بهتر از آخرین دیدگاه دهنده قرار می اختیار پاسخ

بندی  بررسی، در جدولی دیگر، ابعادی که از نظرشان دارای اهمیت هستند، انتخاب و اولویت
کند. از روش دلفی به هدف دستیابی به همگرایی در ترکیب ابعاد از میان طیف بسیار وسیع و 

آوری در  ها پس از جمع ، استفاده شد. پرسشنامهگرفته انجامضی موارد، متناقض مطالعات در بع
های  ها، میانگین و انحراف معیار پاسخ مرحله اول، مورد بررسی و تحلیل قرار گرفت. فراوانی
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در پرسشنامه مرحله بعد  شده عنوانها استخراج شد و موارد افتراق با ذکر دلایل  اعضای پنل
تا دستیابی به اجماعی در نظرات  فرآیندچنان که معمول روش دلفی است، این  د. آنآورده ش

ها ادامه یافت. موضوع تحت بررسی از پیشینه تحقیقاتی مناسبی برخوردار بود و  اعضای پنل
، از پشتوانه نظری کافی در ادبیات حوزه تحت بررسی برخوردار بودند. این سؤالخبرگان مورد 

نظران دیده  در نظریات صاحب  ها، اجماع محسوسی دو مرتبه توزیع پرسشنامه امر باعث شد، با
 عنوان ابعاد نهایی شناسایی شدند.  شده که مورد اجماع بودند، به شود.آن دسته از ابعاد شناسایی

تعیین  شده متغیرهای شناسایی ابعاد ودر گام بعد، لازم بود تا روابط علت و معلولی میان      
( بود و به نوعی RBVی پویا )ها قابلیتسازی تحقیق، دیدگاه  نجا که مبنای مدلشود. از آ

استفاده  4ها پویایی و لحاظ آن عنصر اصلی پژوهش بود، از منطق روش تحلیل پویایی سیستم
خط  مسائل رفع بررسی و یی جهتها در نتیجه تلاش، 4111در اواخر دهه این روش  شد. 
ها به منظور بررسی و مطالعه انواع  وش تحلیل پویایی سیستماز ر پویا شکل گرفت. های مشی

های  کار و همچنین سیستم و های موجود در حوزه کسب های بازخوردی، همانند سیستم سیستم
عنوان یکی از ابزارهای علمی و رایج  سازی به شود. در این روش از مدل اجتماعی، استفاده می

علّی  الگوهایپویایی سیستم در رده  الگوهای. شود برای بررسی و حل مسائل استفاده می
که بر اساس فرضیات دینامیکی و از طریق مصاحبه با خبرگان و  الگوییگیرد.  ریاضی قرار می

الگوی اولیه (. 4399پور و همکاران،  آید )اسماعیل دست می همطالعه آمار و مرور ادبیات ب
ها با مبنا  ها و جریان تعادلی( ، انباشتکننده یا  های علیّ )تقویت پژوهش با شناسایی چرخه

قراردادن ادبیات پژوهش به دست آمد. و از خبرگان دانشگاهی و صنعتی، این بار در نقش 
اعضای گروه کانونی برای اصلاح و تعدیل الگو استفاده شد. برخی از روابط حذف و برخی 

بردی سازمان نهایی شد. آفرینی راه دیگر جایگزین شدند تا در نهایت، الگوی زنجیره ارزش
 دهد.  ، مراحل انجام پژوهش را نشان می4شکل 

در بندهای بعدی، چگونگی استخراج الگوی نهایی پژوهش آورده شده و در نهایت، نتایج      
 گردد. می ارائههای آتی  برای پژوهش هایی پیشنهادپژوهش و 

 

                                                 
1. System Dynamics 
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 هشمراحل انجام پژو .2شکل   

 
 های‌پژوهش‌يافتهو‌‌ها‌دادهتحلیل‌.‌4

های پژوهش در انطباق با سیر پیشرفت مراحل آن، در سه قسمت  در این بخش، یافته     
شود. در قسمت اول، نتایج مرور ادبیات برای شناسایی ابعاد همسویی و توازن  آورده می

، نتایج اجرای روش شود. در قسمت دوم راهبردی سازمان در قالب دو جدول نشان داده می
شود. و در نهایت، الگوی نهایی پژوهش،  آورده می شده شناساییسازی ابعاد  دلفی برای نهایی

 شود. های علی سطح صفر و سطح یک به طور مبسوط تشریح می شامل چرخه
 

 جهت شناسایی پژوهش مرور ادبیات 
 آفرینی جیره ارزشعناصر زن

 )ابعاد متغیر همسویی استراتژیک(

 جهت شناسایی پژوهش مرور ادبیات 
 آفرینی منظرهای زنجیره ارزش

 )ابعاد متغیر توازن استراتژیک(

 بندی و ارزیابی ابعاد همسویی و توازن استراتژیک جمع

 های دلفی شناسایی اعضای پنل
 )دانشگاهی و صنعتی(

 طراحی پرسشنامه دلفی

 های دانشگاهی و صنعتی توزیع پرسشنامه میان اعضای پنل

 سازی ابعاد همسویی و توازن  آوری، تحلیل و نهایی جمع

های علی منطبق با منطق روش  تعیین مفروضات دینامیک و چرخه
SD 

 سازی و ساخت مدل نهایی
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‌ادبیات ‌مرور های محوری،  انداز، ارزش ، چشممأموریتشامل  مؤلفه 1در مجموع، ‌.نتايج
ها و اقدامات ابتکاری ابعاد همسویی  ها، نشانگاه امین راهبردی، اهداف، سنجهها، مض راهبرد

نفعان،  ، شامل کارکنان، مالی، ذیمؤلفه 41شدند. و همچنین   راهبردی سازمان تشخیص داده
های داخلی، یادگیری و رشد، ساختار، روابط و فناوری ابعاد توازن فرآیندپاسخگویی، مشتری، 
و فراوانی نسبی هر یک را در  شده شناسایی، ابعاد 4 خته شدند. جدولراهبردی سازمان شنا

 دهد. نشان می شده بررسیهای  پژوهش
 

 ابعاد همسویی و توازن راهبردی سازمان .4جدول 

‌توازن‌همسويی‌

 فراوانی نسبی بعد فراوانی نسبی بعد‌رديف

 11/1 کارکنان 12/1 مأموریت 4

 14/1 مالی 21/1 ارزشهای محوری 2

 12/1 ذینفعان 33/1 انداز چشم 3

 12/1 پاسخگویی 19/1 ها راهبرد 1

 91/1 مشتری 11/1 مضامین راهبردی 1

 13/1 های داخلیفرآیند 39/1 اهداف 9

 99/1 یادگیری و رشد 11/1 ها سنجه 9

 12/1 ساختار 11/1 ها نشانگاه 9

 12/1 رابطه 11/1 اقدامات ابتکاری 1

 12/1 فناوری   41

 
‌نتا پس از استخراج اولیه ابعاد همسویی و توازن راهبردی سازمان، جهت يج‌روش‌دلفی:

برخی  فرآینددستیابی به ترکیب نهایی این ابعاد، از روش دلفی استفاده شد. در طی انجام این 
از ابعاد حذف یا برخی دیگر اضافه شدند؛ و این امر باعث شد ترکیب ابعاد حاصل از دلفی 

 اولیه مستخرج از ادبیات پژوهش باشد.  متفاوت از ترکیب
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 نتایج مرحله دوم اجرای روش دلفی )ابعاد همسویی(. 2جدول 
‌(s)‌‌انحراف‌معیار‌اولويت‌()‌میانگین‌اولويت‌(f)‌فراوانی‌نسبی‌بعد‌رديف

43/1 11/4 مأموریت 4  91/1  

93/3 11/4 انداز چشم 2  91/1  

93/2 11/4 های محوری ارزش 3  3/4  

39/1 11/4 ها راهبرد 1  91/1  

99/1 11/4 اهداف 1  49/4  

21/9 11/4 مضامین راهبردی 9  49/4  

21/9 11/4 ها سنجه 9  19/1  

19/1 1 11/4 ها نشانگاه 9  

21/1 11/4 اقدامات ابتکاری 1  49/4  

99/4 11/4 انتظارات محیطی 41  39/4  

 
دهد. در آخر، با  نهایی( اجرای روش دلفی را نشان می، نتایج مرحله دوم )3و  2های  جدول     

بعد )مالی، مشتری، فرایندهای داخلی  1بعد همسویی و  1توجه به معیار فراوانی نسبی، تمامی 
 و یادگیری و رشد( برای متغیر توازن نهایی شدند. 

 
 نتایج مرحله دوم اجرای روش دلفی )ابعاد توازن( .3جدول 

‌بعد‌رديف
‌فراوانی‌نسبی

(f)‌

میانگین‌

‌()‌اولويت

انحراف‌معیار‌

‌اولويت

(s)‌

19/4 11/4 مالی 4  13/1  

11/4 مشتری 2  11/4  13/1  

11/4 های داخلیفرآیند 3  3 1/1  

11/4 یادگیری و رشد 1  93/3  39/1  

21/1 3/1 ارتباطات تجاری و قانونی 1  29/4  

91/1 1/1 های رهبری سبک 9  4 

91/1 1/1 کار و های کسب زیرساخت 9  19/1  

 
‌پژوهش ‌نهايی ‌الگوی که عنوان شد، از روش  آن گونهبرای استخراج الگوی پژوهش .

های  ( استفاده شد. با اتکا به ادبیات حوزه تحت بررسی، چرخهSDها ) تحلیل پویایی سیستم
، در دو سطح صفر و سطح یک شناسایی شدند. سطح صفر روابط علت و معلولی کلی الگوعلی 

سطح یک روابط علت و معلولی را به صورت تفصیلی با افزودن ابعاد متغیرها به الگو نشان  و
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های کانونی گذاشته شد. این بار از اعضای  آمده به محک گروه دست دهد. الگوهای به می
های دلفی خواسته شد تا در قالب گروه کانونی صحت روابط الگو را بیازمایند. پس از  پنل

 ، نهایی شد. الگوگروه کانونی پژوهش  تأییددر نهایت  اصلاح، تعدیل و

 R3و  R1 ،R2دهد. سه چرخه علی  ، الگوی پژوهش را در سطح صفر نشان می3شکل      

رابطه میان متغیرهای  R1کنند. چرخه علیّ  روابط میان متغیرهای اصلی الگو را تشریح می
دهد. یعنی، هرچه مقدار  ن میکننده نشا صورت یک رابطه تقویت ارزش و همسویی را به

شود و ارزش بیشتر به نوبه خود باعث بهبود  همسویی بیشتر باشد، ارزش بیشتری ایجاد می
روابط میان متغیرهای ارزش  R2کند. چرخه علیّ  بستر ارتقاء همسویی شده و آن را تقویت می

کننده بیان متغیرها  تای تقوی دهد. همانند چرخه قبل، در اینجا هم رابطه و توازن را نشان می
آفرینی بیشتر بوده و ارزش بیشتر، دستیابی به  وجود دارد. هرچه مقدار توازن بیشتر باشد، ارزش

دهد که بین خود متغیرهای  نیز نشان می R3سازد. چرخه علیّ  توازن بیشتری را ممکن می
ن و طراحی شده باشد ها، اگر به خوبی تدوی ، رابطه علیّ وجود دارد. بهترین راهبردالگومستقل 

ولی در مرحله اجرا، ضعیف اجرا شوند، ارزش چندانی نخواهد داشت و برعکس. در الگوی این 
 شده دادههایی که از سوی هر یک از دو متغیر به سوی دیگری کشیده شده، نشان  اثر، با پیکان

 است.  

آید،   دست می هبردی بالبته ذکر این مطلب لازم است که ارزشی که در نتیجه همسویی راه     
هایی که در راه برقراری تناسب و همسوسازی  یک ارزش بالقوه است. یعنی، سازمان با تلاش

آفرینی را در خود ایجاد  کند، پتانسیل ارزش در میان عناصر زنجیره ارزش راهبردی صرف می
عبارت شود. به  صورت بالفعل، پس از اجرای راهبرد حاصل می کند. چرا که ارزش، به می

آفرینی خود )استعداد  تر، سازمان در نهایت با اجرای راهبرد به اندازه ظرف بالقوه ارزش دقیق
 تواند ارزش بالفعل بیافریند.  آفرینی( می ارزش
دهد. تفاوت الگو در این سطح با  ، الگوی نهایی پژوهش را در سطح یک نشان می1شکل      

و روابط میان آنها برقرار شده است.  شده اضافهه الگو سطح قبل در این است که ابعاد متغیرها ب
مرحله  3و  2های که از جدول چنان آن های پیشین و های پژوهش در گام ن یافتهقراردادبا مبنا 

های محوری،  ، ارزشمأموریتعامل انتظارات محیطی،  41آید، در نهایت  دوم روش دلفی برمی
ابعادی  ها و اقدامات ابتکاری، ها، نشانگاه اف، سنجهراهبردی، اهد انداز، راهبرد، مضامین چشم

 فرآیندهستند که بالاترین اولویت را در تعیین سطح همسویی راهبردی سازمان در 
آفرینی خود )ابعاد  آفرینی دارا هستند. برای اینکه سازمان در میان عناصر زنجیره ارزش ارزش

بعاد همسویی دو به دو با یکدیگر همسویی راهبردی( همسویی ایجاد کند، لازم است که ا
خود را متناسب با انتظارات  مأموریتعنوان مثال، سازمان بیانیه  متناسب و سازگار باشند. به
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ها( و در پاسخ  نفعان و نظایر این مشتریان، رقبا، دولت، کارکنان، ذی -محیطی )داخلی و خارجی
سازمان و در راستای  مأموریت های محوری، متناسب با بیانیه کند. ارزش به آن تعریف می

 مأموریتو  ها باارزشانداز سازمان به نحوی که در سازگاری  شده و چشم فلسفه وجودی ترسیم
توان در قالب یک مثال  شود. تناسب زوجی عناصر زنجیره را می سازمان باشد، تدوین می

مان هدایت و انتقال گونه توضیح داد که اگر ارزش را به جریان آبی تشبیه کنیم و هدف ساز این
های کوچکی تشبیه کنیم که  آن به مخزن خاصی باشد. و هر یک از عناصر زنجیره را به کانال

گیرد که  درستی صورت می ابزار سازمان برای انتقال این جریان باشد، آنگاه، این انتقال زمانی به
استا و همسو با آن قرار ها یا عناصر، هر کانال با کانال پیش از خود در یک ر دو به دوی کانال

را به تصویر کشیده است. این منطق برای هر زوج از ابعاد  فرآیند، این 1گیرد. شکل 
که در الگوی نشان  همانطور.  یابد راهبردی، ادامه می در طول زنجیره ارزش شده شناسایی

 شناسایی قابلنوع همسویی بین ابعاد  41، با مفروض دانستن عامل ارزش، در مجموع شده داده
متغیر خواهد  41است. که در نهایت، درجه همسویی راهبردی سازمان، تابعی از این  و تعیین

 بود. 
اصلی در توازن راهبردی  مؤلفهسوی دیگر، با رجوع به نتایج اجرای روش دلفی، چهار  از     

رشد  های داخلی و یادگیری وفرآیندهای مالی، مشتری،  آفرینی سازمان، شاخص زنجیره ارزش
های متفاوت، مورد تاکید  ها عواملی بودند که تمامی خبرگان، هرچند با اولویت هستند. این

کار،  و های کسب های رهبری و زیرساخت دیگر، یعنی ارتباطات، سبک مؤلفهه بودند. سه قرارداد
اه متداول ها داشتند. با این نتیجه، چهار دیدگ معیار بیشتری در اولویت تر و انحراف فراوانی پایین

منطق علت و « کاپلان و نورتون»گیرد.  قرار می تأییدمورد « کارت امتیازی متوازن»روش 
کنند که شاخص مالی یعنی کسب سود  گونه تشریح می معلولی زیربنای این چهار دیدگاه را این

و منفعت، هدف نهایی یک سازمان انتفاعی است. برای این منظور، سازمان باید رضایت 
صورت کارآمد  هایی را باید بتواند بهفرآیندرا برای خرید محصول یا خدمت جلب کند.  مشتریان

در سازمان جاری سازد تا رضایت مشتری حاصل گردد. و این امر، بدون داشتن زیربناهای قوی 
دیده و مجهز( ممکن نخواهد بود. با این وصف،  سازمانی، فردی و اطلاعاتی )کارکنان آمورش

های خود را به طور متوازن در هر  اجرای موفق راهبرد، بایستی بتواند خروجی یک سازمان برای
ها، اجرای راهبرد را از حالت  چهار دیدگاه یادشده، توزیع نماید. سوگیری در هر یک از دیدگاه

 کند.  آفرینی را محدود می متوازن خارج کرده و ارزش
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ارزش توازنهمسویی R1R2

R3

 
 الگوی نهایی پژوهش )سطح صفر( .3شکل 

 
های پویا، بر دو  ، مبدع روش تحلیل سیستم4«فارستر»ار الگوهای پویا، بنا بر اظهارات اعتب     

مبنا استوار است. مورد اول، اعتماد برخواسته از بازنمایی ساختار جزء جزء سیستم واقعی توسط 
. با این منطق که اگر اجزای ضروری به خوبی تشریح شده باشند و به درستی به هم الگو

تواند چیزی جز رفتار سیستم واقعی را بازنمایی کند. و دوم، اعتماد  اشند، الگو نمیمرتبط شده ب
 واسطه بازنمایی رفتار کلی سیستم واقعی. هبرخواسته از الگو ب

گردد. یعنی، اعتبار بدون هدف معنی  از دیدگاه وی، اعتبار الگو بسته به هدف آن تعیین می     
یار دور از دسترس است. باید بپذیریم که اگر این اعتبار خاصی نخواهد داشت. اما این هدف بس

نه در پایان کار بلکه در مراحل آغازین بدست آید، اطمینان کمتری به آن در قیاس با اطمینان 
اعتبار الگوهای پویا )اعتبار  تأییدهای  نهایت کار وجود خواهد داشت. از میان انواع روش

رفتار حدی( از آنجا که در این پژوهش، مرور  سازی شبیهساختاری، بازسازی رفتار مرجع و 
عنوان وجه تکمیلی آن استفاده شد، این  ادبیات به طور وسیع انجام گرفت و از نظر خبرگان به

آمده از اعتبار ساختاری برخوردار باشد. یعنی، از آنجا که تمامی  دست هرود که الگوی ب انتظار می
و  قرارگرفتهوهش )ارزیابی عملکرد راهبردی( مورد توجه با توجه به هدف پژ تأثیرگذارعوامل 

 در الگو دیده شده است، در نهایت الگو چیزی جز آنچه هدف آن است، نشان نخواهد داد.

‌

                                                 
1. Forester 
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‌‌‌
 آفرینی راهبردی مفهوم همسویی در زنجیره ارزش .1شکل 

 
 و‌پیشنهادها‌گیری‌نتیجه.‌4

ای را مطرح کردیم. اینکه، سازمان برای اینکه عملکرد مطلوبی  این مقاله فرض ساده در     
ریزی نماید و در وهله دوم،  خوبی تدوین و طرح داشته باشد، در وهله اول، باید راهبرد خود را به

آن را به خوبی اجرا نماید. مورد اول را با مفهومی به نام همسویی و مورد دوم را با مفهومی به 
گیری صحیح عملکرد راهبردی  نام توازن نشان دادیم. و این دو را معیارهایی برای اندازه

ها، محیط حاکم بر این متغیرها را محیطی پویا  سازمان )ارزش( در نظر گرفتیم. و افزون بر این
و ناپایدار فرض کردیم. چیزی که آن را هرچه بیشتر با واقعیت بیرونی منطبق سازد. هنگامی 

شکل  الگوییها برقرار و  ن مفاهیم در کنار یکدیگر قرار گرفتند و روابط علیّ میان آنکه ای
، الگوگرفت، بخشی از دلایل ناکامی الگوهای رایج مدیریت راهبردی آشکار شد. بر مبنای این 

خصوصی از ارزش را ایجاد نماید و آن را در بلندمدت حفظ  هسازمان برای اینکه بتواند سطح ب
هر یک از ده زوج عنصر زنجیره  در بایست این قابلیت را در خود ایجاد نماید که ینماید، م

خود با توجه به ماهیت پویای آن همسویی برقرار کند و با توجه به تغییر در هر یک از   ارزش
عناصر، اثر آن را در دیگر عناصر زنجیره ببیند. این مفهوم همان چیزی است که رویکرد 

ه آن اشاره دارد. به این بیافزایید که هر چقدر هم در این مرحله )تدوین و ی پویا بها قابلیت
ریزی( به خوبی عمل کرده باشد، کافی نیست؛ بلکه باید بتواند در مرحله اجرا آن را در  طرح

چهار بعد معین به صورت متوازن اجرا نماید. که اینجا هم بین ابعاد پویایی و ناپایداری حاکم 
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صورت به سطح مطلوب عملکرد خود دست نخواهد یافت. و شرایط وقتی است. در غیر این
تر عمل نماید، زمینه تضعیف  شود که هرچه سازمان در فاز اجرای راهبرد ضعیف تر می پیچیده

 طرح راهبرد خود را فراهم آورده است. 
 وجه هیچه مدیریت راهبردی ب فرآیندکنند  بنابراین، بر خلاف آنچه الگوهای رایج تجویز می     

ی را ولو به بهترین صورت تدوین،  ی ساده و دفعی نیست. اینکه سازمانی راهبردفرآیند
مدیریت راهبردی جاری  فرآیندریزی و اجرا کند و منتظر ثمرات آن بنشیند، اشتباه است.  طرح

 و زنده است؛ چرا که محیطی که در آن جریان دارد پویا، ناپایدار و مدام در حال تغییر است.
 سازمان برای حفظ بقا، ناچار است کل زنجیره را به صورت مستمر مورد پایش دایمی قرار دهد.

های پیشین، کل این زنجیره را در نظر نگرفته است. هر یک به نحوی  هیچ یک از پژوهش     
، کل زنجیره خلق ارزش را شده ارائهالگوی  که درحالی. قراردادهاستبخشی از آن را مطمح نظر 

سازمان متناسب با نیازمندهای محیط تعریف  مأموریتشود و  می که از محیط آغاز میهنگا
شود. و دیگر اینکه، به جهت اجتناب از  آن به مشتری را شامل می ارائهشود تا خلق ارزش و  می

های گذشته روابط ساده و  قرارگرفتن در پیچیدگی روابط و مشکلات تحلیل آن، پژوهش
اند که این تحقیق، روابط علت و معلولی را در قالب  ا در نظر گرفتهطرفه میان ابعاد ر یک

 های علی در نظر گرفته است.  چرخه
نظران  گیر بودن فرایند اجرای دلفی و توزیع جغرافیایی گسترده صاحب با توجه به زمان     

 دستیابی سریع به اهداف پژوهش محدود شد. 
هایی  ، هنوز در مرحله مفهومی است، لازم است پژوهششده ارائهبا توجه به اینکه الگوی       

هایی معطوف به  شود که پژوهش سازی آن انجام شود. بنابراین، پیشنهاد می با رویکرد عملیاتی
 های زیر در آینده انجام گیرند: حوزه

سازی و پیشنهاد فرمول محاسبه  .با توجه به کلامی بودن مفهوم همسویی، عملیاتی. 4
 ؛زن راهبردی با توجه به پویایی ماهوی آنهاهمسویی و توا

. اتخاذ رویکرد پویا برای تشریح و تحلیل الگو با توجه به روابط علت و معلولی میان ابعاد 2
 .شده شناسایی
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