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یابــی  ارز فراینــد  فرایندهــا،  مهم‏تریــن  از  یکــی  اســتراتژیک  در ‏تحلیلگــر‏ی 
دارد: فعالیت وجود  استراتژی سه  یابی  ارز برای  استراتژی موجود است. 

• کنترل صحت مفروضات پایه‏ای استراتژی.	
• کنترل تغییرات درونی‏ و بیرونی.	
• کنترل نتایج اجرای استراتژی فعلی.	

پایه‌ای کنترل صحت مفروضات 
بنــا  مفروضــات  از  مجموعــه‌ای  پایــه  بــر  اســتراتژی‏ها  اینکــه  بــه  توجــه  بــا 
و  استراتژی  کنترل شود، مفروضات  باید  که  اولین موضوعی  لذا  می‏شوند، 
برنامه‏ریزی ‏بر دو اساس وضعیت داخلی‏  برنامه‏ریزی هســتند. مفروضات 
ممکن  و  می‏گردند  تعیین  ســازمان  )پیش‏بینی‏شــده(  محیطی  وضعیت  و 
به دلیل  اینکــه  یا  نباشــند  ایــن مفروضات دیگــر معنادار و درســت  اســت 
این فعالیت صحت  باشند. لذا در  از دست داده  را  اعتبار خود  تغییرات 
و مســائل  اقتضائات محیطی  به  توجه  برنامه‏ریــزی ‏با  اعتبــار مفروضات  و 

قرار می‏گیرند. کنترل  و  بررسی  نوپدید ‏مورد 
به شــاخص %20    X بایــد در حوزه که  اســت  بوده  این  مــا  مثــال: فرض 
شــاخص  این  کنون  ا و  کرده‏اند  تغییر  بالادســتی  سیاســت‏های  اما  برســیم 
کنون به مرز 40% رسیده‏ایم  برای 40% هدف‏گیری شده است و ما چون هم‏ا

استراتژی‏ای ‏نیست. به چنین  نیازی  دیگر 
که قیمت دلار  اســت  بوده  این  قبلی  اســتراتژی  در  ما  مثال دیگر: فرض 
انتخاب  واردات  ما  انتخابی  استراتژی  بنابراین  و  تومان خواهد شــد   3500
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و  است  شــده  تومان   5000 دلار  قیمت  کنون  هم‏ا درصورتی‏که  اســت.  شــده 
باشد. باید  ما  استراتژی جدید  واردات(  )به جای  تولید داخل 

یاد  به  زمانی  تنهــا  و  فراموش می‌شــود  كه اغلب  كلیــدی  نقاط  از  یكــی 
كه  كلیدی است  كه دیگر خیلی دیر شده است، مفروضات  آن می‌افتیم 

آنها طراحی شده است. براساس  استراتژی‏ها 
قــرار  بازنگــری  و  یابــی  ارز مــورد  و  شــود  فهرســت  بایــد  مفروضــات  ایــن 
و  پروژه‏ها  كه  مبانــی فكری  آن‏گاه،  كنند،  تغییر  این مفروضات  گــر  ا گیرند. 
به معنای  گر این  ا بنا شــده‏اند، به خطر می‏افتد. حتــی  آنها  ی  برنامه‏هــا رو
و  پروژه  كردن  كوتاه‏مدت شــود، متوقــف  ایجاد یك وقفه  یا  و  عقیم‏گــذاری 
یا  پروژه  به  تغییرات پیش‌آمده  به  توجه  بدون  كه  آن است  از  بهتر  برنامه  یا 

ادامه دهیم.  برنامه 
و  كنید  كنترل  و  را متوقف  برنامه  یافت،  تغییر  برنامه‏ای  گر مفروضــات  ا
كاملًا بازسازی  را براساس مفروضات تغییریافته   آن 

ً
نیاز، مجدداَ درصورت 

كردن به قانون دستیابی به 80 درصد اهداف  كنید. هرچند عمل  و تنظیم 
اما  برنامه می‏شود،  توقف  از  مانع  آن،  100 درصد  به  نرسیدن  از  بهتر  برنامه، 
ادامه  آن‏گاه  باشــند،  تغییر شــده  زیربنایی، دچار  و  كلیدی  گر مفروضات  ا

دارد.  بازنگری منطقی  به  نیاز  راه 

بیرونی  و  تغییرات درونی  کنترل 
گیرد،  قرار  کنترل  و  بررسی  بایستی مورد  که  ابعاد استراتژی‏ها  از  یکی دیگر 
استراتژی‏های  اینکه  به  باتوجه  اســت.  بیرونی  و  درونی‏  تغییرات  بررسی ‏اثر 
لــذا  و پیش‏بینی‏شــده‏ طراحــی می‏شــود،  براســاس وضــع موجــود  ســازمان 
در  تغییــر  موجــب  پیش‏بینی‏شــده  وضعیــت  یــا  موجــود  وضــع  تغییــرات 
که بایستی ‏اثر این تغییرات محیط مورد بررسی  گزینه‏های ‏موجود می‏گردد، 

گرفته‏ شود. کار  به  استراتژی‏ها  تعریف مجدد  برای  لزوم  و درصورت 
بررسی شود: بیرونی  و  درونی  باید محیط  زیر  در حوزه‏های  ویژه  به 
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• تغییر قوانین و مقررات	
• تغییر سیاست‏های بالادستی	
• کلیدی	 تغییر خواسته‏‏ها و انتظار ذی‏نفعان 
• تغییرات اجتماعی و فرهنگی	
• تغییرات اقتصادی	
• تغییرات سیاسی	
• یست‏محیطی	 تغییرات ز
• تغییرات در توانمندی‏ها و نقاط قابل بهبود سازمان	

تغییرات  بــه  کنش ســریع  نیازمند وا گر  ا کــه  ایــن نقطه همان جایی اســت 
)زمــان  بهنــگام  اســتراتژیک  تصمیم‏گیــری  ســازوکار  هســتیم،  اســتراتژیک 
فراینــد به‏صورت عــادی در  واقعــی( فعــال می‏شــود و در غیــر این صــورت 

ادامه می‏یابد.  استراتژیک  ‏تحلیلگر‏ی 
بانک مرکزی  که  تغییرات متوجه می‏شویم  بررسی  مثال عملی: در زمان 
ک  و املا اموال  بانک(، فروش  به‏عنوان یک  کلیدی ما  از ذی‏نفعان  )یکــی 
آن  تا  ما  اســت.  داده  قرار  ویژه خــود  کار  در دســتور  را  مازاد  و شــرکت‏‏های 
با توجه  برنامه/تصمیم ویژه‏ای ‏برای فروش شرکت‏‏هایمان نداشته‏ایم  زمان 
نیاز/انتظار جدید مهم‏ترین ذی‏نفعمان یعنی بانک مرکزی، ساماندهی  به 
سازمان  کار  دستور  در  غیرابزاری  شــرکت‏های  فروش  و  ابزاری  شرکت‏‏های 

قرار می‏گیرد.

استراتژی فعلی اجرای  نتایج  کنترل 
و  که مفروضات اســتراتژی درســت اســت  فــرض می‏گیریم  ایــن بخــش  در 
نیســت.  ی ســازمان  اســتراتژیک جدیــدی پیش رو همچنیــن موضوعــات 

گذاشته است. بر جای  نتایج مطلوبی  آیا  استراتژی درست است  همین 
یابی شاخص‏‏هایی  به همین جهت نتایج اجرای استراتژی از طریق ارز
و تحلیل می‏شــوند.  اســتخراج  اســتراتژی هســتند  از  برآمده  که  عملکردی 
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این  درصورتی‏کــه بین مقدار مطلوب و مقدار محقق فاصله وجود داشــت 
پرسیده شود: باید  سؤالات 

• آیا در سطح برنامه‏ریزی اجرایی دچار مشكل هستیم؟ 	
• آیا اهداف اشتباه ترسیم شده‏اند؟	
• آیا معیارها درست انتخاب شده‌اند؟ آیا اقدامات درست طراحی و 	

پیشنهاد و اجرا شده‏‏اند؟
• گرفته شده 	 آیا اهداف و استانداردها بیش از حد بالا/پایین در نظر 

است؟
• آیا بودجه/زمان/منابع مناسب در اختیار برنامه بوده است؟	
• یه‌های اجرایی اتخاذشده، مناسب بوده‏اند؟	 آیا رو
• ســاختار/فرآیند/فرهنگ/فناوری/	 بــه  مربــوط  مشــكلات  آیــا 

سیستم‏‏هاست؟
باشد:  دو  این  تحلیل ممکن است  این  بنابراین خروجی 

• تکمیل و تصحیح استراتژی	
• تقویــت اســتراتژی بهبــود مــواردی از قبیــل بودجــه، زمان‏بندی، 	

هدف‏گذاری، ساختار و ...
که در شــهرهای  بود  این  بانک  به‏عنوان یک  مــا  اســتراتژی  مثال عملی: 
نتایــج  زمانی‏کــه  امــا  کنیــم.  فعــال  را  اختصاصــی  بانکــداری  بــزرگ، 
بررسی می‏کنیم درمی‏یابیم  را  بانکداری اختصاصی  از  فعالیت‏‏های ناشی 
نشــان  بیشــتر  بررســی‏‏های  اســت.  نرســیده  ســوددهی  به  فعالیت  ایــن  کــه 
نقطه  بــه  بنابرایــن هنوز  نیســت  بالا  فعالیت‏‏ها چــون  کــه ســطح  می‏دهــد 
بانکــداری  خدمــات  یابــی  بازار و  تبلیغــات  لــذا  نرســیده‏ایم.  سربه‌ســر 

قرار می‏گیرد.  کار  در دستور  افزایش حجم عملیات  برای  اختصاصی 

استراتژیک به تصمیم  )کنترل‌های سه‌گانه(  از تحلیل 
اســتراتژی ممکن  پایه‏ای  کنتــرل صحت مفروضات  اول یعنی  از فعالیــت 
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استراتژیک  برخی تصمیمات  یا  اســتراتژی  که  برسیم  نتیجه  این  به  اســت 
باید  و استراتژی جدید  گذاشــته شود  کنار  باید  به خاطر مفروضات جدید 
بیرونی ممکن  و  تغییرات درونی‏  کنترل  از فعالیت دوم یعنی  یابد.  توســعه 
که  کرده‏اند  بــروز  برخی موضوعات جدید  که  برســیم  نتیجه  این  به  اســت 
اتخاذ  جدید  اســتراتژیک  تصمیمات  آنها  قبــال  در  باید  ما  و  هســتند  مهم 

کنیم.  تعدیل  را  قبلی  استراتژیک  از تصمیمات  برخی  اینکه  یا  کنیم. 
کنترل نتایج اجرای استراتژی فعلی نیز ممکن است ما را به این نتیجه 
اینکه بد اجرا شده است )تقویت  یا  که استراتژی ضعیف است  برســانند 
نیازمند  اینکه  یا  و  اقدامات و تخصیــص منابع(  از طریق بهبود  اســتراتژی 

استراتژی( بازآفرینی  یا  )اصلاح  استراتژیک هستیم  تصمیمات جدید 
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کنترل نتایج اجرای 
استراتژی فعلی

موضوعات 
استراتژیک جدید 
که باید در قبال آن 
کرد تصمیم‏گیری 

بله

سند جدید استراتژی

شروع

آیا موضوعات 
جدید پیش 
ی سازمان  رو

هستند؟

آیا مفروضات 
زیر بنای اهداف 

و استراتژی‏ها 
صحیح 
هستند؟

که  تغییراتی 
باید انجام داد 

تا استراتژی 
اثربخش‏تر شود

که باید در  تغییراتی 
استراتژی‏ها انجام داد 
با توجه به مفروضات 

جدید

پایان
تداوم استراتژی 

موجود

آیا نتایج به 
دست آمده 
راضی‏کننده 

هستند؟

جمع‏بندی تغییرات مورد نیاز

کنترل صحت 
مفروضات پایه‌ای

کنترل تغییرات 
درونی و بیرونی

خیر خیر

بله خیربله


