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مقدمه

!امان از استراتژی•
تراتژی زمانی که یک اس. تا زمانی که یک استراتژی خوب نداشته باشیم، به دنبال آن هستیم•

!جاری سازی استراتژی:خوب متولد می شود، درد سر جدید ما شروع می شود
دیدگاه راهبردی، کاوشگری و کنشگری) مدل موعود •

راهبردی، تحلیلگری راهبردی،
(                       و تصمیم گیری راهبردی بهنگام

.چشمه های جوشان و خروشان استراتژی
مدل موعود توضیح میدهد که استراتژی ها •

.از کجا می آیند
تصمیمات استراتژیک بگیریم             مدل موعود•

این کتاب راجع به جاری سازی استراتژی توضیح . 
.میدهد

در واقع این چشمه های جوشان باید بهم متصل . 
.شوند تا به رودخانه های خروشان تبدیل شود

.ردازدپاین کتاب بیشتر به رودخانه می . 

در واقع این کتاب توضیح میدهد که استراتژی . 
.باید به کجا بروند

تصمیمات استراتژیک را به تغییرات استراتژیک. 
تبدیل میکند                 مدل متا
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چرایی پیدایش و اهمیت جاری سازی استراتژی

5

زییدایش جاری ساپ، موسسه ارنست اند یانگ مثال هایی برای چرایی پشرکت مونیتور گرو•

راتژی ها به تدوین استراتژی به تنهایی متضمن موفقیت شرکت نخواهد بود و تا زمانی که این است•
.اجرا در نیایند هیچ تاثیری در  موفقیت و بقای سازمان نخواهند داشت

.بلکه توانایی اجرای استراتژی به مراتب مهم تر از کیفیت خود استراتژی است

معمولا در سازمان ها ، مشکل  واقعی  استراتژی بد نیست  ،•
!بلکه  جاری سازی بد است  

:به عبارتی ما با دو مشکل همزاد روبه رو هستیم•
اندیشه بدون عمل❖
عمل بدون اندیشه❖



سازی استراتژی در موفقیت استراتژیک نقش جاری
موفقیت استراتژیک در صورتی محقق خواهد شد که استراتژی های •

ازمان به یک نمونه موفق و سپس شکست استراتژیک س. درست ،به درستی در سازمان جاری شوند
:توجه میکنیم

شرکت تبدیل چوب به ورقه های کاغذ
در جنوب فنلاند1865سال تاسیس 

دوچرخه
لاستیک
کفش
کاغذ

تشکیل بخش الکترونیک در قسمت کابل ها در سال 
1960

در سال 
شروع 1967

به تولید 
لوازم 

.مخابرات کرد
، شرکت با ساختن سوییچ های دیجیتال 1970در سال 

. تلفن همراه، بیشتر درگیر در زمینه مخابرات شد

، بزرگ ترین سازنده تلفن همراه 2007در سال 
از بازار را در دست گرفت و % 40و حدود 

.همجنین لوازم مخابراتی تولید میکرد

توان باز تخصیص منابع، دل کندن از وضعیت موجود، تشخیص فرصت : علت موفقیت
.ها و منابع بالقوه، در افکندن نظمی نوین کاری که جاری سازی استراتژی خوانده میشود

استراتژی 
هوشمندانه

+
اجرای قدرتمند

=
موفقیت پایدار 
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تفاوت تدوین استراتژی و جاری سازی استراتژی

جاری سازی استراتژی تدوین استراتژی
بر کارایی تاکید دارد بر اثر بخشی تاکید دارد

فرایندی عملیاتی فرایندی ذهنی 

، مستلزم داشتن مهارت های تعاملی، پایش
تخصیصی، سازماندهی

یلی، مستلزم داشتن مهارت های تشخیصی، تحل
ترکیبی

مستلزم ایجاد هماهنگی بین عده زیادی از 
افراد

مستلزم ایجاد هماهنگی بین عده ای انگشت
شمار

نج سالپبازه زمانی یک سال تا  بازه زمانی شش ماه تا یکسال
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چهار مهارت بنیادین جاری سازی

مهارت 
سازماندهی

مهارت
تخصیص

مهارت
پایش

مهارت
تعامل

درک حالات روانی : شامل
همکاران و ذینعان از جمله 

....  ترس، تشویق، ابهام و 
برای یافتن بهترین روش 
برای جاری سازی استراتژی

توانایی استفاده از 
اطلاعات برای اینکه آیا 

مانعی بر سر اجرای 
استراتژی به وجود 

.آمده یا خیر

توانایی ایجاد شبکه از 
افراد در سرتاسر سازمان 

که می توانند به هنگام 
بروز مشکل در اجرای 
استراتژی به حل آن 

.مشکل کمک کنند

توانایی تهیه و تدارک 
منابع ضروری برای جاری 

 سازی استراتژی
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سه دیدگاه اصلی در مورد جاری سازی استراتژی
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سه دیدگاه اصلی در مورد جاری سازی استراتژی
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به ژیاسترات،بایدهااستراتژیسازیجاریبرایمعتقدندبرخی :استراتژیکردناجرایی رویکرد•
ین بمعتقدندگروهاین واقع در.شودترجمه کلیدیمعیارهایوهاپروژه،کلیدییاجرایهایبرنامه 

که است اینگروهاین مشخص پیشنهاد.داردوجودشکافهاسازمانعملیاتی لایه واستراتژیک لایه 
.بخورددپیونسازماناجرایی لایه بااستراتژیک لایه ،بایداستراتژیسازیپیادهدرموفقیت برای

(استراتژیسازیعملیاتی=عملیاتیاقداماتبهاستراتژیتبدیل)

،ودشاجرااستراتژیآنکه برایکه باورنداین بردیگربرخی :استراتژیکردناجراپذیررویکرد•
،هاستم سیوساختار،فرهنگ .باشدداشته رااستراتژیاجرایپذیرشقابلیت ومحیط سازمانباید
.کندجادایتغییرسازمانافرادعملکردورفتاردرکه است آمدهاستراتژیوهستندسازرفتارذاتا

ازمانسکردناستراتژیزهمعنایبه استراتژیسازیجاریکه است این گروهاین مشخص پیشنهاد
.سازماناستراتژیباذینفعانوفرهنگ ،سیستم ،ساختارکردنهماهنگ یعنی است 

(استراتژیسازیبستر=ایزمینههایمتغیرواستراتژیسازیراستاهم)

به  گروه سوم بر این  باورند که  جاری سازی استراتژی( : مدیریت  تغییر)رویکرد اجرای استراتژی •
ند که  این  گروه استراتژی را به  مثابه  یک  انقلاب می  دان. یک  تغییر و دگرگونی  کامل  است  معنای 

اری پیشنهاد مشخص  این  گروه این  است  که  ج. نیازمند یک  حرکت  اساسی  و تحول بنیادین  است  
.                                              شوداستراتژی باید از زاویه  مدیریت  تغییرات اساسی  نگریسته سازی

(عملی سازی استراتژی ها= مدیریت تحقق بر اساس مدیریت تغییر )



•

Q&A   

:بلانچارد می گوید مدیران بر سه نوع اند
مدیرانی که می توانند به نتایج کوتاه مدت                                                  . 1•

.دست یابند در حالی که نمی دانند که شرکت به کجا می رود
برنامه ده ساله دارند ولی ظرف مدت ده ماه از . 2•

.کار بر کنار می شوند
می توانند نتایج را همگام سازی و                                                                           . 3•

.در ارتباط با چشم انداز دراز مدت، به دست آورند
اندیشه بلانچارد به کدام یک از سه رویکرد اسلاید قبل اشاره دارد؟➢
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شکاف بین لایه استراتژی و سطح عملیات

.استکارآغازنقطهدرسازمانوجودیفلسفهتعریفباهرم،رأسدرماموریت•
.ماندمیباقیثابتزمانطولدربنیادی،هایارزشوماموریت•
.سازدمیآیندهازتصویریسازمان،اندازچشم•
.داردقراراستراتژیبعدییپلهدر•
هایبودجهواقداماتواهدافبعدییپلهدر•

.داردوجودافراداهدافوعملیاتی
لایهمیانکردندمیاحساسمدیرانسالسالیان•

.داردوجودشکافیعملیاتیلایهواستراتژیک
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عملیاتی سازی یا اجرایی کردن استراتژی

ابزارهای تبدیل استراتژی به اقدامات عملی

(How How Diagram)چگونه -نمودار چگونه•

تحلیل شکاف•
 دهپس نگری از آین•

،روش مسیر (WBS) مانند ساختار شکست کار[جعبه ابزار مدیریت پورتفولیو و مدیریت پروژه•
 ]...وCPM)) بحرانی

(نقشه راه)ره نگاشت•
هوشین کانری•
کارت امتیازی متوازن•
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Road map

Balanced sore card



چگونه-نمودار چگونه
در هر مرحله از خودمان می پرسیم چگونه این کار انجام می شود تا همینطور به لایه های بعدی برویم تا در•

.و برنامه های اجرایی با اندازه کافی به شکل تفصیلی تدوین شوند نهایت به یک لیستی از اقدامات برسیم
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تحلیل شکاف

سپس می بینیم که برای گذار از وضعیت . ابتدا وضعیت موجود و وضعیت مطلوب را مشخص می کنیم•
. موجود به وضعیت مطلوب باید چه کارهایی انجام شود

15



(بازگشت از آینده) پس نگری از آینده به امروز

هایی باید برای اینکه به نقطه مطلوب برسیم چه مایل استون ها و نشانه. بتدا وضعیت مطلوب مشخص می شودا•
ه آن مایل بعد به این فکر می کنیم که برای اینک( این مایل استون ها از انتها مشخص می شود) اتفاق بیافتد 

.استون اتفاق بیافتد چه پیش نیازی لازم است یا چه موانعی سر راه این مایل استون وجود دارد
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(مثال از ساختار شکست کار پروژه)ابزارهای مدیریت پورتفولیو و مدیریت پروژه
وداابتدارای)زمانمندکهکارهاییبتواندتااستگرفتهشکلپروژهمدیریتدانشزمانطولدر•

گیرد،میانجامفردبهمنحصراینتیجهیاخدمتمحصول،تولیدمنظوربهوهستند(مشخصانتهای
.باشدمیwbsیاپروژهکارشکستساختارابزارها،اینازیکی.کندادارهممکنشکلبهترینبهرا

 کاریهایدستهاینخودکهاصلی،کاریهایدستهبهپروژهکلتقسیمپروژه،کارشکستساختار
.برسدمشخصهایactivityسطحبهتاشدهتجزیهتریجزئیعواملبه
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(ره نگاشت)نقشه راه 
ه حرکت با این تفاوت که وقتی از آینده به امروز بر می گردیم لایه به لایپس نگری از آینده ، چیزی شبیه به  •

اخت ز جنس منابع و قابلیت و زیرساو لایه های پایین ترلایه های بالاتر از جنس هدف استراتژیک . می کنیم 
.است
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هوشین کانری
گام های برنامه ریزی هوشین

.هدف را انتخاب کنید. 1
.وضعیت جاری سازمان را معلوم کنید•
.معلوم کنید که سازمان می خواهد در آینده چه شود•

.و باید روی چه موضوعاتی تمرکز کند تا به اهداف خود برسد
.به سازمان نظم دهید. 2
.اهداف سالیانه و نیز معیارهای شفاف برای موفقیت را مشخص کنید•
(تعیین نحوه ی دستیابی به اهداف)ابزار مورد نیاز را تامین کنید•
.در تعیین اهداف و ابزار از نظرات کل سازمان استفاده کنید•
.ساله را نهایی کنید5تا 3طرح •

.طرح را اجرا کنید و بهبود دهید. 3
اجرا•
نظارت بر پیشرفت•
.بهبود دهید•
19



ظهور اندیشه نقشه استراتژی و کارت امتیازی متوازن
متکی کاپلان و نورتن شرکت های موفق برای ارزیابی عملکرد خود، فقط به معیار های مالیآقایاز نظر •

:قرار می دهندبررسیمورد نیستند  بلکه خود را از سه منظر دیگر
منظر رشد و یادگیری، منظر فرآیند ها ،منظر بازار و مشتریان 

: پژوهش انجام شده چند پیام کلیدی برای مدیران به همراه داشت •
سنج می باشد نه توجه به متغیر های مالی ، سنجش متغیر های عملکرد: پیام کلیدی اول ✓

.  در واقع متغیر های مالی ، گذشته نگر هستند نه آینده نگر.عملکرد سازمتغیر های

یار های اگر فقط مع. معیار ها رفتار سازند . معیارها ، پیشران عملکرد هستند : پیام کلیدی دوم ✓
ذشته مالی مورد ارزیابی قرار گیرد ، نگاه به سمت معیار های مالی می شود که حاصل عملکرد گ
سازمان است ولی اگر به متغیر های آینده سازی مثل ، افزایش سرمایه انسانی ، سرمایه

.توجه شود ، افق دید کارکنان از کوتاه مدت به بلند مدت تغییر خواهد کرد.... سازمانی  و 
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ظهور اندیشه نقشه استراتژی و کارت امتیازی متوازن

انی تا چیزی را نتوانی اندازه گیری کنی ، نمی تو. اندازه گیری مهم است : پیام کلیدی سوم ✓
. کنترل بکنی ، تا چیزی کنترل نشود ، نمی توانی مدیریت کنی

مثلا . ر هااستراتژی یک فرضیه است در مورد روابط علت و معلولی بین متغی: پیام کلیدی چهارم ✓
کارکنان ممکن است سازمان معتقد باشد که اگر سیستم های اطلاعاتی را توسعه دهد ، دسترسی

ابد و منجر به اطلاعات افزایش می یابد که در نتیجه سرعت پاسخگویی به مشتریان افزایش می ی
. به رضایت مشتری می شود که افزایش رضایت به معنی درآمد و سود بیشتر است 

به همین خاطر همه بر. استراتژی باید در مرکز فرایند مدیریت باشد: پنجمپیام کلیدی ✓
.استراتژی موثر هستند اما به تنهایی در برابر آن مسول نیستند

به . دبرخی متغیر ها هادی و پیشرو و برخی دیگر پسرو و تاخیر دار هستن: ششمپیام کلیدی ✓
و متغیر ( پیشرو)عنوان مثال سرمایه گذاری در مهارت آموزی خدمات سریع یک متغیر هادی

.است( معلول)رضایت مشتری از خدمات سریع یک متغیر تابع و تاخیر دار

شد ( مکا)کارت امتیازی متوازن و ابزار های نقشه استراتژی پژوهش این دو محقق منجر به تولید 
. که به وسیله آنها می توان شکاف بین لایه استراتژیک و عملیاتی را پوشاند

21



چیست؟( کام)کارت امتیازی متوازن 

کارت متوازن
(کام)

مهم ترین نقطه قوت کام، توانایی آن در 
یکپارچه سازی شاخص های مالی و غیر مالی 

در یک چارچوب جامع است که اهداف 
استراتژیک سازمان را به مجموعه ای از 

.معیار های مرتبط تشبیه میکند

ابزار مهم 15یکی از 
مدیریتی

منطق اصلی دیدگاه 
چهار وجهی

برای اینکه یک شرکت بتواند 
رشد کند، باید از لحاظ مالی 
.وضعیتی مناسب داشته باشد معیار های سنتی مالی را در خود نگه می 

دارد ولی کافی نمی داند و معتقد است 
معیار های مالی نتایج اتفاقات گذشته 

.است
22



چهار منظر کام

23

سود ،رشد درآمد ،بازگشت سرمایه گذاری  : شامل معیار هایی مانند : منظر مالی 
سهم بازار،حجم فروش ،: شامل معیار هایی مانند :منظر مشتریان

محصول،حساب مشتریان عمده ، سفارش عقب افتاده ، میزان برگشتی
.رضایت مشتری ،نگهداری مشتری ،وفاداری مشتری

،                                                         بهره گیری از ظرفیت :شامل معیارهایی مانند : منظر فرآیندها 
.گردش موجودی، کیفیت،تحویل به موقع ، مدت زمان

:(زیرساخت و منابع)منظر یادگیری و رشد 
میزان آموزش پرسنل ، :شامل معیار هایی مانند 

.درصد اتوماسیوندرصد فروش حاصل از محصولات جدید ،



چرا به کام، متوازن می گویند؟

...توازن بین

شاخص های 
مالی و غیر 

مالی
معیار های 
درونی و 

بیرونی

شاخص های 
گذشته نگر
و آینده نگر

بین کوتاه 
مدت و بلند 

مدت

معیار های 
نتیجه و 
عملکرد

سطوح مختلف 
سازمان

24



عناصر تشکیل دهنده کام
:است که در هر وجهی به چهار سوال پاسخ داده شده است( وجه)کارت امتیازی متوازن،دارای چهار منظر

معیار سنجش اهداف .2اهداف .1
اقدامات کلیدی جهت دستیابی به مقادیر مطلوب.4مقادیر مطلوب معیارها .3

25



(کام)مثال جهت کارت امتیازی متوازن

26



فواید کام در سازمان

فواید کام 
در سازمان

شفاف و روشن کردن 
چشم انداز و استراتژی

انتقال چشم انداز و 
استراتژی به سطوح سازمان

ساده و سینماتیک کردن 
هدف گذاری و برنامه ریزی

تمهید بازخورد های 
استراتژیک و ارتقای سطح 

یادگیری

ایجاد مبنایی برای کنترل
مسئولیت تحقق اهداف استراتژیک

پذیری

مشارکت

27



تعریف کلی استراتژی

28

لت و فرضیه ای در مورد زنجیره ای از روابط ع: هر استراتژی را می توان اینگونه تعریف کرد•
.معلولی که یک منفعت بالقوه را به منفعت بالفعل استراتژیک تبدیل می کند

را می گوییم فرضیه؟ چ➢
چرا می گوییم  زنجیره ای از روابط علت و معلولی؟➢
؟چرا می گوییم تبدیل منفعت بالقوه به بالفعل استراتژیک➢

Q&A



کارت امتیازی متوازن مبنایی برای کنترل و یاد گیری استراتژیک

29

:برای تنظیم فرایند استراتژیک باید پنج گام برداشته شود
:گام اول✓

تهیه چارچوب استراتژی
:گام دوم✓

تهیه شناسنامه معیار ها
:گام سوم✓

توسعه سیستم های اطلاعاتی
:گام چهارم✓

بررسی اطلاعات جمع اوری شده
:گام پنجم✓

بازبینی استراتژیک



کلیدهای موفقیت در یادگیری استراتژیک

30

:برای موفقیت در یادگیری استراتژیک هفت رمز موفقیت وجود دارد
نگاه درست به استراتژی❖
پایش همیشگی محیط❖
یادگیری تیمی❖
مدیریت محتوای جلسات بازبینی استراتژیک❖
فراموشی فعال❖
قابلیت های سازمانی❖
نگاه کلان نگر و مبتنی بر فرضیه❖



(مسیر تحقق تصمیمات استراتژیک)مدل متا 

سه دیدگاه متفاوت برای جاری سازی استراتژی را در بخش های قبلی مورد بررسی قرار•
.داکنون زمان آن فرارسیده که تمام این دیدگاه ها در یک مدل واحد، به اتحاد برسن. دادیم

مدلی برای تبدیل نیات استراتژیک به نتایج استراتژیک به نام متا•
(مدیریت تحولات استراتژیک= مسیر تحقق تصمیمات استراتژیک ) متا•
تای این مدل الگویی اجرایی است که پس از تدوین استراتژی، گام به گام سازمان را در راس•

.  گام می باشد14شامل . جاری سازی آن هدایت می کند
:از سه منظر به این موضوع می پردازد•
اجراپذیر کردن•
اجرایی کردن•
اجرای استراتژی•
.این مدل به تدریج ، سازمان را در راستای تحقق استراتژی هدایت می کند•
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گام های مدل متا
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شفافیت سازی تصمیم استراتژیک: 1گام 

یکواقعاًشماسازمانآیا،بپرسیدخودازبایداستراتژی،اجرایازقبل•
اماجذاباستراتژی هایسازمان هاازبسیاریدارد؟مشخصاستراتژی
ایدباستراتژی.می کندکمکافرادانگیزشبهفقطکهدارندبی اساس

تاردکعملبایدچگونهوکجاکندمشخصکهباشدتصمیماتازمجموعه ای
.رسیدنتایجبهترینبه

رکتشمثال،عنوانبه.استوابستهاستراتژیکیفیتبهاجراکیفیت•
خودرقبایازکارآمدش،استراتژیدلیلبهوستساوتهواپیمایی

وسادهبیاننیازمندخوباستراتژیداشتن.استکردهعملموفق تر
کمتریاکلمه35درراخوداستراتژیمی توانیداگر.استآنفهمقابل
.استواقعیاستراتژییکوجودنشان دهندهکنید،بیان

میتماتاشودبیانپیچیدهاصطلاحاتوشعارهابدونبایداستراتژی•
باید،همچنین.دارندوظایفیچهبدانندوکننددرکراآنبتوانندکارکنان
رد.شودتعریفوضوحبهشرکترقابتیمزیتوفعالیتحیطهاهداف،
.گرددتدوینفهمقابلوسادهزبانیبهبایداستراتژینهایت،



تحلیل موانع یا محرک های اصلی جاری سازی استراتژی: 2گام
نداشتنصورتدر.شودارزیابیآنامکان پذیریبایدسازمان،دراستراتژیاجرایازقبل•

ایجادومنابعرفتنهدرزمان،دادندستاز:شدخواهدمواجهمشکلسهباسازمانآمادگی،
.دارداهمیتسازمانآمادگیارزیابیمشکلات،اینازاجتناببرای.شکستحس

:آمادگیارزیابیبرایکلیدیسؤالات•

است؟فراهماستراتژیاجرایبرایلازماطلاعاتیوانسانیمالی،منابعآیا.1•
دارد؟وجودتحولبرایجدیباوروانگیزهدست اندرکارانبیندرآیا.2•
می کند؟فراهمراتحولاتبهپرداختنامکانسازمانکنونیوضعیتآیا.3•

گ،فرهنساختار،)محورچهاردررامشکلاتتامی کندکمکمدیرانبهگاماین:ارزیابینتایج•
باوانمی تکهاستاینتصوررایج،اشتباهاتازیکی.کنندشناسایی(ذی نفعانوسیستم ها

تغییراتبهنیازاغلبکهحالیدرکرد،اجراییراجدیداستراتژیموجود،فرهنگوساختار
برایدجدیاستراتژیبامختلفعواملهم راستاییبنابراین،.داردوجودزمینه هاایندربنیادی

.استحیاتیآناجرایدرموفقیت



ایجاد حس ضرورت و فوریت تغییر: 3گام •
تبدیلیضرورالزامیکبهتغییرکهشودمشخصاستراتژیجاری سازیامکان پذیریتحلیلدراگر•

استزملاواستمنفیارزیابیاینموارد،بیشتردراما.نباشدگاماینبهنیازیاستممکنشده،
غییرتکهبرسنددرکاینبهبایدمدیرانوکارکنان.شودایجادتغییرفوریتوضرورتحسکه

.استدردناک ترموجودوضعیتحفظامااست،دردناک
(تحولراهبریمحوریهستهتشکیل)تیم سازی:4گام•
وکارکناناز%20حداقلمشارکتبهنیازاستراتژیک،تحولاتانجامبرایکهمی کندتأکیدکاتر•

،استراتژیکتحولرهبریبرایقدرتمندوهم جهتتیمیکتشکیل.داردوجودمدیراناز75%
فاقاتتحولضرورتمورددربایدتیماین.استجاری سازیازقبلضروریپیش نیازهایازیکی
.شودتبدیلانگیزهباوهم جهتافرادازشبکه ایبهزمانطولدروداشتهنظر

م،تیایندر.باشدبرخوردارمکملتوانمندی هایوقدرتمندجایگاهازبایدتحولراهبریتیم•
:باشدداشتهرازیرویژگی هایبایدعضویکحداقل

.قدرتوفهمشکافکاهشبرایکارکنانوارشدمقاماتبینمناسبواسطه ای:مترجم•
.باشدکارکناناعتمادموردکهفردی:معتمد•
.مرتبطتخصصیدانشواستراتژیکتحولاتدرموفقتجربهباکسی:معتبر•
.ارتباطبرقراریوانگیزهبسیجتوانایی:رهبریمهارت هایدارای•
.باشدداشتهرامنابعتخصیصوموانعکردنبرطرفتواناییکهکسی:اختیاراتدارای•



(ایجاد شبکه حامیان و همراهان تحول)شبکه سازی : 5گام 
سازمان رسمی دارای ساختاری برنامه ریزی شده از نقش هاست که وظایف روزمره را سامان •

اما برای تحول، به یک سازمان غیررسمی نیاز داریم که مأموریت آن پیشبرد پروژه های. می دهد
.این شبکه باید حول تیم راهبری تحول شکل گیرد. تحول باشد

طات سازمان های غیررسمی، که شامل روابط کاری غیررسمی بین اعضا هستند، به طور خودکار و با ارتبا•
این . تدیجیتال به روز می شوند و تبادل اطلاعات در آن ها بسیار گسترده تر از سلسله مراتب رسمی اس

شبکه ها بستر مناسبی برای همکاری های هم سطح میان کارکنان فراهم می آورند
ترسیم نقشه ی موفقیت یا استراتژی: 6گام •
. ژی دارندمدیران برای موفقیت در ارتباط با کارمندان نیاز به توصیف جامعی از مسیر موفقیت یا استرات•

ت که کارت امتیازی متوازن ابزاری اس. بدون درک مشترک از استراتژی، ایجاد نظامی حول آن ممکن نیست
.می تواند به فهم و تفهیم استراتژی کمک کند

از می شود نقشه استراتژی نشان دهنده روابط علت و معلولی بین متغیرهاست که از زیرساخت ها و منابع آغ•
لات و این نقشه به مدیران و کارکنان کمک می کند تا استراتژی را از جم. و به نتایج مالی ختم می شود

.گزاره ها به روابط واضح تبدیل کنند
رک معنای ، یک شرکت پتروشیمی پنج استراتژی طراحی کرده بود، اما مدیران و کارکنان در دبه عنوان مثال•

برای حل این مشکل، سازمان. آن ها با مشکل مواجه بودند و پاسخ های نامشخص یا متنوعی می دادند
.دتصمیم گرفت داستان و نقشه هر استراتژی را تهیه کند تا از ابهام، ایهام و غموض جلوگیری کن



وپروژه هااهدافبهاستراتژیتبدیل:7گام•
راهبردیاقدامات

اقداماتوپروژه هابهبایدشدهترسیماستراتژیمرحله،ایندر•
لتحلیمانندمختلفیابزارهایکاراینبرای.شودترجمهراهبردی

.دداروجودمتوازنامتیازیکارتویژهبهوهوشین،راهنقشهشکاف،
جرااقابلوکوچک تراجزایبهاستراتژیتامی کندکمکفراینداین

.دگردتعیینآن هاازیکهربرایسنجشقابلاهدافوشودتقسیم
ندها،فرآیرشد،ویادگیریبامرتبطاهدافباپروژه هاییبهاستراتژی
.ودمی شتبدیلذی نفعانرضایتومالیاهدافنهایتدرومشتریان،

بود،بازارتوسعهاستراتژی اشکهایرانیشرکتیک،مثالعنوانبه•
طراحیمتوازنامتیازیکارتواستراتژینقشهآنکردنعملیاتیبرای
تیصادرادرآمدنسبتافزایششرکتاینکیفیاهدافازیکی.کرد
اینبهرسیدنبرای.شدتعیینمطلوبمقدارومعیارآنبرایکهبود

تعاملاتتقویتوصادراتیمجوزهایدریافتماننداقداماتیهدف،
.شدپیشنهادتجاری

درهمسوویکپارچهصورتبهتامی کندکمکسازمانبهگاماین•
.درآیدحرکتبهاستراتژیراستای

اهداف



آیندهازمشترکتصویرسازی:8گام•
اجرایمانعمی توانداستراتژیوچشم اندازازنادرستفهمیاابهام•

بهسازماندربلندمدتچشم اندازیکوجود.شودآن هاموفق
.دمی کنکمکمدیرانوکارکنانروزمرهتصمیماتهمسوییوهماهنگی

بهانمی تومتوازن،امتیازیکارتتدوینواستراتژینقشهترسیمبا
.گذاشتاشتراکبهکارکنانباراسازمانآیندهتصویرراحتی

استراتژیاجراپذیریبرایسازمانیپروژه هایتدوین:9گام•
ی،ساختارتغییراتذی نفعان،باتعاملبرنامه هایطراحیبهگاماین•

بدیلتمشخصعملیاقداماتبهبایدومی پردازدفرهنگیوسیستمی
برایلازماقداماتذی نفعان،باتضادبروزصورتدرهمچنین،.شود

.می شودطراحیتعارضاتاینمدیریت
هنقشدرفرهنگیوسیستمیتغییراتکهاستاینکلیدینکته•

.گیردقرارنظرمدبایدنیزمتوازنامتیازیکارتواستراتژی
ازیامتیکارتتنظیمرونددرایرانیشرکت هایازیکیمثال،به عنوان•

ویافتدستتیمیکارفرهنگوتعاملزمینهدرهدف هاییبهمتوازن
.ردکپیشنهاداساسیسیستمیوفرهنگیتغییراتاهدافاینبرای

ار،ساختسازیهم راستابرایکهاستپروژه هاییشاملگاماینخروجی•
مککاستراتژیتحققبهوشدهطراحیذی نفعانوفرهنگسیستم ها،

کیوشدهترکیبدیگرپروژه هایبابعدیگامدرپروژه هااین.می کند
.می دهندتشکیلراپروژه هاپورتفولیوی



تشکیل پورتفولیوی راهبردی سازمان و تدوین برنامه و بودجه : 10گام 
استراتژیک

10گام 

در این گام، پروژه ها و اقدامات کلیدی که 
از تبدیل استراتژی به اهداف به دست 

آمده اند، باید به یک پورتفولیوی منظم و 
د این فراین. اولویت بندی شده تبدیل شوند

:شامل مراحل زیر است

اولویتبندیپروژهها

زمانبندیپروژهها

دستهبندیپروژهها

تعیینبودجهاستراتژیک

39



ایجاد موفقیت های سریع: 11گام 

ح و آوردهای اولیه در فرآیند تحول بسیار حیاتی هستند و باید برای ذی نفعان معنایی واضدست•
. ندنمایش این دستاوردها به ایجاد انگیزه برای ادامه مسیر کمک می ک. انگیزشی داشته باشند

سازمان باید همواره در فضایی از موفقیت های گذشته و امید به دستاوردهای آینده قرار 
.داشته باشد

رکز بر ، یک شرکت ایرانی برای مقابله با بی انگیزگی و کاهش سهم بازار، به جای تمبه عنوان مثال•
ارائه لباس های یکسان به کارکنان . 1: پروژه های زیرساختی طولانی مدت، سه اقدام ساده انجام داد

ایجاد تابلوهای نمایش تولید روزانه و هفتگی با پاداش های نقدی. 3برگزاری جشن های خانوادگی . 2
برای تحقق اهداف کیفی

ی را این اقدامات، امید را در دل کارکنان زنده کرد و نشان داد که سازمان قصد دارد تغییرات اساس•
.ایجاد کند

توانمندسازی و هموارسازی مسیر تحول: 12گام •
یستمی و این گام به شناسایی و مقابله با موانع تحول استراتژیک، مانند موانع اطلاعاتی، مهارتی، س•

ه و برای غلبه بر موانع ذهنی، پیشنهاداتی شامل یادآوری تجربیات موفق گذشت. ذهنی می پردازد
در یک مورد، مدیران یک شرکت. معرفی داستان های موفقیت از سازمان های دیگر مطرح شده است

به موفقیت های پس از شناسایی بی انگیزگی کارکنان به دلیل تغییرات ناموفق قبلی، تصمیم گرفتند
.دهه گذشته اشاره کنند و دستاوردهای کوتاه مدت را ترویج دهند



گسترده سازی تغییرات و حفظ پویایی تحول: 13گام 

13گام

به پروژه های 
پسرو مربوط 

می شود  این مرحله ضروری 
است زیرا جاری سازی 
استراتژی فرایندی 
بلندمدت است که 

سال 5ممکن است تا 
.به طول بینجامد

گام های 
پیشین 

زمینه ساز این 
شامل نتیجه مرحله هستند

دستاوردهای اصلی 
تحول و ارزیابی 
تحقق اهداف 

استراتژیک است 

موفقیت در این مرحله 
به حفظ انرژی جنبشی 
سازمان، مهارت های 

مدیریت زمان و ثبات 
تیم راهبری بستگی 

.دارد

سازمان در این گام با 
دو خطر عمده 

دلسردی : روبه روست
و خشنودی زودهنگام
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پایدارسازی تحولات استراتژیک: 14گام 
حفظ و تحولات استراتژیک نه تنها دشوار است، بلکه•

. استحکام آن ها در طول زمان چالش برانگیزتر است
بسیاری از سازمان ها پس از دستیابی به 

موفقیت های اولیه، ممکن است از اهمیت 
به پایدارسازی غافل شوند و این امر می تواند منجر

.بازگشت به وضعیت قبلی شود
ه تحولات استراتژیک زمانی تثبیت می شوند ک•

.  فتدنهادینه سازی و درونی سازی در سازمان اتفاق بی
ا نهادینه سازی به همسو شدن ساختار و فرآیندها ب

استراتژی مربوط می شود و درونی سازی به پذیرش
 ها ارزش های استراتژیک توسط کارکنان و تجلی آن

.در تصمیمات روزمره
کلیدهای موفقیت در این گام شامل مدیریت •

ذب پیامدهای منفی، تعیین رفتارهای مورد انتظار، ج
ان و حفظ نیروی انسانی مناسب و قدردانی از کارکن

.به شیوه های مختلف است



!آیا پیروی از مدل متا تضمینی برای موفقیت استراتژیک است؟ اصلا•
تی، مانند تمامی ابزار ها و فنون مدیری. اما رعایت نکردن اصول این مدل منجر به شکست میشود•

مهارت همان گونه یک نقشه راه برای راننده. موفقیت این مدل به انسان و توانمندی او بستگی دارد
.کارکرد دارند4اصولا مدل ها . رانندگی نمی آورد، ولی در رسیدن سریع تر و بهتر تاثیرگذار است

در واقع یک مدل برای جاری سازی استراتژی که کارکرد چهارگانه را                                                         •
داشته باشد، می تواند منجر به اثر بخشی و کارآمدی فرایند جاری سازی                                                  

.سازمان و در نهایت موفقیت استراتژیک سازمان می شود

منظم کننده

یاد 
آوری 
کننده

ساده 
کننده
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تحلیل نمونه موردی جاری سازی استراتژی براساس مدل متا

چگونه استراتژی یک شرکت را از قعر جدول به رتبه یک رساند؟

44

شرکت زمانی که باب مک کول به عنوان مدیر ارشد اجرایی شرکت نفتی موبیل منصوب شد،این•
با عملکرد ضعیف و بوروکراتیک مواجه بود و در صنعت، در رتبه آخرازنظر سودآوری قرار 

.  داشت
یمنی و بهبود کیفیت محصول، کاهش ضایعات و حوادث ا: او با اجرای استراتژی های کلیدی شامل•

.  ، فروش بنزین را افزایش دادزیست محیطی ، درآمد حاصل از کالاهای غیر بنزینی 
در بهای تمام شده پالایش و فروش درصدی 20همچنین، با استراتژی بهره وری موجب کاهش •

. بنزین شد



موبیل چگونه استراژی را در سازمان جاری کرد؟
د            هنگامی که مک کول مدیر سازمان بود، گفت که عملکرد گذشته قابل قبول نیست، اوضاع بای•

{بخش احساس ضرورت و فوریت تغییر-اجرای استراتژی}.                        تغییر کند

{تشکیل تیم راهبری-اجرای استراتژی}.                        چشم انداز و استراتژی را تدوین کرد•

{م نقشهترسی-اجرایی کردن}.                        نقشه استراتژی کمک کرد تا این استراتژی ترسیم شود•

{اهبریتشکیل تیم ر-اجرای استراتژی}.                     تشکیل تیم برای اطمینان از لحاظ شدن اطلاعات•

ید می در هر فرصتی به خصوص در جلسات رودرو با کارکنان و مدیران، برآینده مطلوب مورد انتظار تاک•
{ایجاد تصویر مشترک از آینده-اجرای استراتژی} .                       ورزیدند
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اما استراتژی جدید چه بود؟

46

:اجزای استراتژی جدید موبیل 

هدف این استراتژی، رهبری بهای تمام شده در  :کاهش بهای تمام شده و بهبود بهره وری1.
ف موبیل با هد. صنعت از طریق مقایسه هزینه های عملیاتی و افزایش بهره وری دارایی ها بود

.بهبود گردش نقدی و کاهش موجودی کالا، هزینه ها را کاهش داد

:رشد تمایز محصول2.

هدف افزایش فروش بنزین و سوخت های دیگر بالاتر از میانگین  :افزایش حجم عملیات•
.صنعت بود

موبیل به دنبال ارائه خدمات جدیدی مانند کارواش، تعویض  :فروش محصولات غیر بنزینی•
این خدمات به افزایش درآمد از منابع غیر بنزینی کمک . روغن و تعمیرات جزئی بود

.می کرد



ارزیابی متوازن
نقشه استراتژی منظر مالی

7ذاری از موبیل ارزیابی متوازن را با تعیین اهداف مالی سطح بالا آغاز کرد، از جمله افزایش بازده سرمایه گ
.داین هدف در صنعتی با رقابت زیاد و رشد اندک، چالش برانگیز بو. درصد در طی سه سال12درصد به 

ریق در مجموع، استراتژی جدید موبیل به دنبال ایجاد تمایز در بازار، کاهش هزینه ها و افزایش درآمد از ط
موقعیت این رویکرد به موبیل کمک کرد تا در صنعت نفت. بهبود بهره وری و فروش خدمات غیر بنزینی بود

.بهتری پیدا کند
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گروه های مختلف مشتریان

لاش دارد کهموبیل با اتخاذ سیاستی که به ارائه یک تجربه خرید عالی برای سه بخش خاص از مصرف کنندگان متمرکز شده، ت
اگر این انتخاب به معنای ریسک بالای سودآوری است، به خصوص. بهای تمام شده درجایگاه های عرضه بنزین را افزایش دهد

ند به پنج برای پاسخگویی به نیازهای متنوع مصرف کنندگان، موبیل نمی توا. قیمت ها در پایین ترین سطح بازار حفظ شوند
.سیستم توزیع مختلف روی آورد، زیرا این کار هزینه بر و پیچیده است

. و معیار سهم بازار را برای سه گروه هدف خود در نظر گرفتموبیل استراتژی تمایز را انتخاب کرده بنابراین، 
تحقیقات بازار نشان داد که . این شرکت نیازمند تعریف ارزش های خاصی برای جذب و حفظ مشتریان بود

:تجربه خرید عالی شامل عوامل مختلفی است، از جمله

دسترسی فوری به پمپ بنزین. 1
وجود خودپرداز. 2
محوطه سرپوشیده. 3
موجودی کامل و با کیفیت. 4
امکانات نظافتی. 5
نمای زیبا و ایمن جایگاه. 6
فروشگاه رفاهی با محصولات باکیفیت. 7
خدمات سریع و کارکنان صمیمی. 8

این مشخصات به موبیل کمک می کند تا تجربه ای 
.مطلوب برای مشتریان فراهم کرده و وفاداری آنها را جلب کند
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نقشه استراتژی منظر مشتریان
یزه، تجربه فروشندگان مستقل با انگ. استراتژی مشتری موبیل به عنوان یک چرخه خودتقویت کننده عمل می کند

ا خرید فوق العاده ای برای مشتریان فراهم می آورند که به جذب مشتریان بیشتر و خرید محصولات و خدمات ب
یزه برای این روند به افزایش سود برای موبیل و فروشندگان منتهی می شود و انگ. کیفیت بالاتر منجر می شود

.ادامه ارائه تجربه خرید عالی تقویت می شود

اهداف و معیارهای مورد استفاده در منظر مشتری به جای . این استراتژی به رشد درآمد موبیل کمک می کند
وح معیارهای عمومی مانند رضایت یا وفاداری، معیارهای خاص و مرتبط با استراتژی شرکت هستند که به وض

.استراتژی جدید را منتقل می کنند

مشخص گام بعدی برای موبیل، ترجمه معیارهای مشتری به معیارهای فرآیندی است تا ارتباط مستقیمی با اهداف
ه اهداف برای این منظور، موبیل دو فرآیند کلیدی داخلی را شناسایی کرد که ب. شده در منظر مشتری برقرار کند

.تعیین شده کمک می کنند
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بیست اصل کلیدی مدل متا
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تمامیدرکموردوواضحشمااستراتژیکهکنیدحاصلاطمینان :استراتژیوضوح❖
.استکلیدیذینفعان

ایجنتبرایمؤثرگزینه هایانتخابواستراتژیکمتغیرهایشناساییدرمهارت :استراتژیکتفکر❖
.کلیدی

.استجمعیتفکروهمکارینیازمندجاری سازی،درموفقیت :جمعیذهن❖

بردپیشبرایانگیزشورهبریدانش،اعتماد،ویژگی هایباهسته ایتیمیکبهنیاز :منسجمتیم❖
.استراتژی

.کنیدتسهیلرسمیساختارکناردرغیررسمیشبکه هایطریقازراتحول :غیررسمیشبکه های❖

آنهبمستقیمبه طورنبایدومی گیردشکلتغییراتطولدرطبیعیبه طورفرهنگ :فرهنگ سازی❖
.کردحمله

نظامتغییروافرادگزینشمانندابزارهاییازمطلوبفرهنگتقویتبرای :ازابزارهااستفاده❖
.کنیداستفادهپاداش دهی

ه درستیباختیاراتومسئولیت هاتاشودطراحیاستراتژیبامتناسببایدساختار :سازمانیساختار❖
.شوندمشخص

حمایتآنازوباشندهمسوجدیداستراتژیبابایدموجودسیستم های :سیستم هاهمسوسازی❖
.کنند

.شودتبدیلپیگیریقابلاجراییاقداماتوکمیاهدافبهبایداستراتژی:اهدافتبدیل❖



بیست اصل کلیدی مدل متا
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.یدمنافع ذینفعان کلیدی را با جریان سازی استراتژی گره بزنید تا آن ها را درگیر کن :منافع بازیگران❖

.ایجاد موفقیت های سریع و قابل لمس در مراحل ابتدایی جاری سازی :موفقیت های کوچک❖

.از هر فرصتی برای جذب مخالفان و مرددها به جریان تغییر استفاده کنید :تنوع تیپ های شخصیتی❖

.تغییرات را محدود و زمان بندی کنید تا فرصت تثبیت ایجاد شود :زمان بندی تغییرات❖

نطقه کارکنان باید از منطقه آرامش به منطقه یادگیری منتقل شوند بدون ورود به م :منطقه های یادگیری❖
.وحشت

.اهداف و اقدامات باید به صورت پویا و قابل مدیریت بروز شوند :پورتفولیوی راهبردی❖

.تخصیص منابع مالی و انسانی به اقدامات استراتژیک ضروری است :بازتخصیص منابع❖

.پیام های استراتژیک باید شفاف و قابل درک برای تمامی افراد سازمان باشند :ساده سازی پیام❖

.دهرجا که هستید، شبکه خود را گسترش دهید و حمایت ذینفعان کلیدی را جلب کنی :گسترش شبکه❖
.بدون حمایت ذینفعان کلیدی و صاحبان قدرت، تغییرات دشوار است :حمایت ذینفعان❖

لیدی پایدارسازی تغییرات نیازمند همسو کردن ساختار، فرهنگ، سیستم ها و ذینفعان ک :نهادینه سازی❖
.است



جایگاه مدل متا در متامدل دیاموند

ینارتباط ا. عمل می کند( موعود، متا و مکپا)مدل متا در متامدل دیاموند به عنوان پلی بین سه مدل دیگر •
:مدل ها به شرح زیر است

.به جوشش و پیدایش استراتژی می پردازد: مدل موعود.1•
ژیک جاری سازی استراتژی را مدیریت می کند و تلاش می کند تا تمامی ایده ها و جوشش های استرات: مدل متا.2•

.را در یک ساختار منسجم قرار دهد
کنترل و پایش استراتژی را فراهم می آورد و ابزارهای لازم برای اعتبارسنجی و تحلیل : مدل مکپا.3•

.استراتژی ها را معرفی می کند
ا به مدل متا سعی می کند ساختار، فرهنگ، سیستم ها و ذینفعان را با استراتژی همسو کند و استراتژی ر•

و این مدل در فراهم آوردن زمینه ای برای اجرای موثر استراتژی ها. برنامه ها و بودجه های مشخص تبدیل کند
.به روز کردن آنها نقش اساسی دارد

بد و ابزار و اهرم خود، به سازمان کمک می کند تا به یک سیستم قابل اطمینان و منظم دست یا14مدل مکپا با •
این مدل به تقویت دو جنبه کلیدی، یعنی دیدگاه استراتژیک و. شرایط اجرای استراتژی ها را فراهم کند

.تحلیلگری استراتژیک، کمک می کند و به روز رسانی استراتژی های جاری را ممکن می سازد
در نهایت، چهارچوب ذهن استراتژیست، که در بالای متامدل دیاموند قرار دارد، به شناسایی متغیرهای •

ر این چهارچوب به دلیل اهمیت تفک. استراتژیک و انتخاب گزینه های مناسب در هر سه مرحله کمک می کند
.استراتژیک، پایه گذار موفقیت در مدیریت استراتژیک است
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پیش نیازهای موفقیت در مدیریت استراتژیک
.ارتباط استراتژی با منابع مالی و انسانی: پیوند استراتژی و منابع.1
.ایجاد انگیزه های مناسب برای بازیگران کلیدی:پیوند استراتژی و منافع.2
.نقش فعالی در هدایت استراتژی: محوریت مدیران ارشد.3
.فراهم کردن زمینه های مشارکت عمومی: مشارکت و مالکیت.4
.ایجاد توافق و اجماع در تصمیمات استراتژیک: گفت وگوی آزاد.5
.اطلاع رسانی و شفافیت در سازمان: گردش آزاد اطلاعات.6
.تمرکز بر مسائل استراتژیک به همراه تنوع در ایده ها و دیدگاه ها: زمانی تنوع و تمرکزهم .7

.این هفت اصل، مبنای مدیریت استراتژیک موفق هستند
هدف از .اگر این اصول وجود نداشته باشند، امید به نتایج مثبت در مدیریت استراتژیک کاهش می یابد•

امل مدیریت استراتژیک تأثیرگذاری بر نتایج کلیدی عملکرد است که برای سازمان های انتفاعی ش
در سازمان های غیرانتفاعی، به جای سودآوری، باید بر . سودآوری، ماندگاری و تحقق ارزش هاست

.ارزش آفرینی عمومی تمرکز شود
م که در متامدل برای دستیابی به نتایج کلیدی عملکرد، نیازمند پیدایش، پیاده سازی و پایش استراتژی هستی

.دیاموند به صورت منسجم تمام این مؤلفه ها را گردآوری کرده است
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جمع بندی نهایی
دا استراتژی های زیادی هستند که هیچگاه پیاده نشده و یا به دلیل مواجه ی با موانع، تحقق پی: نکته اول•

(  اتژیکچشم انداز، استراتژی ها و اهداف استراتژیک، تصمیمات استر)برای آنکه نیات استراتژیک . نکرده اند
.تبدیل به نتایج استراتژیک شود، راهی طولانی و پیچیده پیش روی کسب وکارها قرار دارد

سازی بخش مهمی که معمولا مدیران کمتر به آن توجه می کنند، سازوکارها و فرایندهای لازم برای جاری•
ی که در حال. کسب وکارها زمان زیادی را صرف تحلیل و تدوین استراتژی های مختلف می کنند. استراتژی است

اجرای چالش های اساسی مدیریت استراتژیک بیشتر از این که مربوط به مرحله ی تدوین استراتژی باشد در
رای سعی داشت تا با ارائه ی مدلی جامع، چالش های اج« جاری سازی استراتژی»کتاب . استراتژی ها پنهان است

.استراتژی را برای سازمان ها رفع کند
ند آن هستیم استراتژیک نیازمم که برای دستیابی به موفقیتیاول باید اضافه کنه در تکمیل نکت: دومه نکت•

که؛
.تصمیمات استراتژیک بگیریم. 1•
.تصمیمات استراتژیک را به تغییرات استراتژیک تبدیل کنیم. 2•
.حاصل کنیماز صحت تصمیمات استراتژیک و کیفیت تغییرات استراتژیک اطمینان .3•
عامدانه از )استراتژی را پیشنهاد میکند انجام میدهد و جوشش« مدل موعــود»را 1هپاسخگویی به نیاز شمار•

ریح شده این مدل در کتاب هنر رقصیدن با استراتژی تش( نشده استریزی استراتژیک استفادهبرنامهه واژ
.است

.حاضر معرفی و تشریح شده استتئوریزه میکند که این مدل در کتاب« مدل متــا»را 2ه پاسخ به نیاز شمار
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ادامه جمع بندی نهایی

اتژیاسترپایشوکنترلگانهجداکتابیدرکهمیکندتشریحمکــپامدلرا3هشمارنیازبهاسخپ•
تژیاستراقواعدچهارچوبهمچنینواستراتژیهوشاستراتژیستذهنچهارچوبو.میشودتشریح
کهکنندمیتبیینعملهعرصدررامدلسهاینآمیزموفقیتپیشبردبرایالزمعینیوذهنیشرایط

.اندشدهتشریحاستراتژیستذهنکتابدرهمچنینوپیشگفتهکتابدودر
موعود،مدلسهمؤلفهپنجاینبینهرابطآنکهبیشترتوضیح•

قواعدواستراتژیستذهنچهارچوبدوومکپاومتا
.اندشدهتبییندیاموندمتامدلدراستراتژی

مدلهایبلکهنیستمجزامدلیکدیاموندمتامدل
رااستراتژیپایشوسازیپیادهپیدایش،بامرتبط

استراتژیهوشجایگاهواستگذاشتههمکنار
.استکردهتبیینرااستراتژیقواعدواستراتژیستذهن
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منابع

جاری سازی استراتژی اثر مجتبی لشکربلوکی•

سازمان و مدیریت اثر رضا نجف بیگی•

دیدگاه های کلیدی در مدیریت اثر محمد علی حسین نژاد•

•lashkarbolouki.ir

•sharifstrategy.org
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