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چکیده
تدوین  مانند  ساده،  مفاهیم  از  حوزه  این  در  پژوهش ها  که  است  این  نشان دهندۀ  استراتژیک  مدیریت  دانش  تکامل  سیر 
بع آن، ابزارهایش نیز متنوع تر شده است. 

َ
راهنمای عمل برای مدیران، به  مفاهیم پیچیده و انتزاعی سوق یافته است و به ت

استراتژی معرفی شده در مجلات  ابزارهای  بررسی  تهیه شده،  ترجمه  و  تألیف  با رویکرد  مقاله، که  این  تدوین  از  هدف 
شاخصِ بین المللی حوزۀ مدیریت استراتژیک است که طی 25 سال اخیر منتشر شده اند .از این رو، به کمک مقالۀ ویورینن 
و همکارانش و بررسی برخی نتایج تحقیقات داخل کشور، مقالۀ حاضر به قصد مروری جامع در زمینۀ ابزارهای استراتژی 
تدوین شده است. محققان در مطالعۀ حاضر می کوشند به نیاز موجود در زمینۀ معرفی ابزارهای استراتژی، برای عملی کردن 
نظریه های مدیریت استراتژیک، پاسخ دهند؛ بنابراین نخست با نگاهی به مبانی مدیریت استراتژیک، به طبقه بندی ابزارهای 

استراتژی پرداخته می شود و سپس این ابزارها همراه با تحلیل جامع در قالب جدولی یک پارچه مطرح می شود.

واژگان کلیدی: مدیریت استراتژیک، ابزار استراتژی، فرایند استراتژی، محتوای عملکرد استراتژی.

مقدمه 
مدیریت استراتژیک یا واژۀ بومی شدۀ آن یعنی مدیریت راهبردی، 
زیرا  می کند؛  کید  تأ سازمان  پویایی  حفظ  در  مدیران  سهم  بر 
مهم ترین چالش فراروی مدیران امروزی، سرعت تغییرات محیطی 
در سازمان هاست )Durand et al., 2017(. عواملی مانند ماهیت 
اجتماعی، تکنولوژی، اقتصادی و سیاسی، که بر موفقیت یا شکست 
تحولات  روند  در  که  مواردی اند  ازجمله  می گذارند،  اثر  سازمان 
علمی این مقوله اثرگذار بوده اند )حمیدی مطلق و بابایی، 1395(؛ 
از  اطمینان  فقدان  شرکت ها،  سایر  رقابت  نظیر  مواردی  همچنین 
حوادث  دولتی،  مقررات  و  قوانین  قیمت ها،  نوسان  اولیه،  مواد 
پیش بینی نشده و سرعت تغییرات به این معناست که سازمان ها باید 
به  ابتکار و خلاقیت مجهز شوند  و در یک جمله،  برنامه ریزی،  به 

»استراتژی خوب« توجه بیشتری کنند )روملت، 1392(.

در تعاریف دانشگاهیِ مدیریت استراتژیک، کلمات رقابت، 
ایجاد و حفظ مزیت های رقابتی و نیز دستیابی به اهداف کلان 
تدوین شده، درحکم مفاهیم اصلی مطرح شده اند و گفته شده: 
)حاجی پور  است«  رقابت  استراتژیک  علم  اصلی  »موضوع 
استراتژیک  مدیریت  دیگر،  عبارت  به   .)1395 دیگران،  و 
»مجموعه ای از تصمیمات و اقدامات تعریف می شود که نتیجۀ 
آن، تنظیم و اجرای طرح هایی است که برای رسیدن به هدف های 
شرکت )هدف پیشتازی و موفقیت در صنعت موردنظر( طراحی 

.)Pearce and Robinson, 2009( »شده اند
مدیریت استراتژیک به منزلۀ رشتۀ علمی میان سال های 1950 
افراد  اگرچه   .)Mintzberg, 1994( شد  نهاده  بنیان   1960 تا 
کرده اند،  اشاره  آن  به  خود  علمی  مجموعه کارهای  در  بسیاری 
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دهۀ  از  استراتژیک  مدیریت  تکامل  از  تاریخچه ای   1 جدول  در 
1940 تا 2015 میلادی به اختصار بیان شده است.

اما از این میان، سهم افرادی مانند کنت اندروز،1 آلفرد چندلر،2  
ایگور آنسف،3 پیتر دراکر،4 هنری مینتزبرگ5 و مایکل پورتر6 بسیار 
 .)Guerras-Martín et al., 2014( چشمگیرتر از دیگران است

یه پرداز شاخص/ دورۀ زمانی توضیحاتنقطۀ تمرکز یا رویکردنظر

1950s 1940 تاsبودجه بندی
کسب اطمینان از اینکه بودجه محقق شده است، صورت حساب ها 

پرداخت شده اند و هزینه ها بیش از حد نشده است.

1960sبا افق زمانی بلندمدت تر، نوسانات بازار بهتر مدیریت می شود.برنامه ریزی بلندمدت

1970s
برنامه ریزی 

استراتژیک

نیروهای اصلی محیط خارجی به شمار می آیند، در مقابل آن ها 

عکس العمل نشان داده می شود یا به روند گذشته ترسیم می شوند.

Andrews )1987(l

Porter )1980, 1985(l

استراتژی شرکت و 

مزیت رقابتی

1. کتاب معروف و خط شکن اندروز با نام مفهوم استراتژی شرکت با 

روش معروف آموزش با کارآموزی، نقطۀ آغاز تحول نگرش نوین به 

استراتژی به شمار می رود؛

2. براساس تدوین استراتژی های رقابتی مدیران باید پنج عامل رقابتی را 

درنظر گیرند که عبارت اند از: رقبا، تأمین کنندگان، محصولات جایگزین، 

رقبای بالقوه و مشتریان؛

3.  سه استراتژی عام برای کسب مزیت رقابتی که عبارت اند از: رهبری 

هزینه، تمایز و تمرکز.

Shapiro )1989(l

Ghemawat )1986(l

 Brandenburger and
Nalebuff )1996(l

تعارض استراتژیک

برون دادهای رقابتی تابعی از اثربخشی هستند که به کمک 

آن، شرکت می تواند موقعیت رقابتی خود را با استفاده از 

سرمایه گذاری های استراتژیک، تبلیغات، استراتژی های 

قیمت گذاری، علامت دهی و کنترل اطلاعات تعدیل کند.

Rumelt )1984(,Teece )1984(l

Werefelt )1984(,Grant )1993(l

Montgomery )1995(l

رویکرد مبتنی بر منابع
1.  توانمندی ها و دارایی های مختص شرکت؛

2.  وجود سازوکارهای جداکننده، ممیزهای اساسی عملکرد شرکت اند.

 Prahalad and Hamel )1990(,
Porter )1990(, Teece, Pisano

and Shuen )1997(l 

توانمندی های پویا

کید دارد. حوزه های تحقیقاتی  بر توسعۀ توانمندی های مدیریت تأ

را ترکیب می کند و در برخی از حوزه ها، مانند مدیریت تحقیق و 

توسعه، بهبود کالا و فرایند، انتقال تکنولوژی، سرمایه های فکری، 

تولید، منابع انسانی و یادگیری سازمانی تحقیقات را طراحی می کند.

Ward and Grundy )1996(,
Donaldson )1991(,
Mcfarlan )1991(,l 

Stacy )1993(l 

برقراری ارتباط میان 

استراتژی رقابتی و 

استراتژی وظیفه ای

1.  امور مالی استراتژیک شرکت: چگونه می توان با ترکیب استراتژی مالی 

شرکت، حسابداری مدیریت استراتژیک و مدیریت ارزش استراتژیک، 

امور مالی را به نحوی مدیریت کرد که باعث خلق جو رقابتی شود؛

2.  تکنولوژی سیستم اطلاعاتی: تکنولوژی کامپیوترمحور باعث 

بهره گیری از فرصت های رقابتی موجود و جدید می شود.

Bogan and English )1994(l

سه روش مجزای محک زنی عبارت اند از: محک زنی فرایند، عملکرد و استراتژیک.محک زنی

,Freeman )1984(l

Clarkson )1995(l

Donaldson and preston )1995(l

تئوری ذی نفعان

1.  هر سازمان با گروه های مؤثر ارتباط هایی دارد. این تئوری به ماهیت روابط 

میان شرکت و ذی نفعان می پردازد )هم برحسب پردازش و هم نتایج(؛

2.  تعامل میان ذی نفعان قانونی ارزش ذاتی دارد و هیچ مجموعه ای از علائق 

گروهی خاص بر علائق گروه دیگر ترجیح ندارد؛

3.  این تئوری بر تصمیم گیری مدیریتی تمرکز دارد.

)Martin, 2015 یت استراتژیک از دهۀ 1940 تا 2015 )گرنت، 1394؛ اعرابی و منتی، 1393؛ رحمان  سرشت، 1383؛ جدول 1: سیر تکاملی مدیر

1. Kenneth Andrews
2. Alfred Chandler
3. Igor Ansoff

4. Peter Drucker
5. Henry Mintzberg
6. Michael Porter
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هشت  طی  استراتژیک  مدیریت  دانش  تکامل  تاریخچۀ  مرور 
دهۀ اخیر نشان می دهد این حوزه بیش از آنکه برگرفته از تحولات 
واقعی  و  عملی  نیازهای  و  چالش ها  از  ناشی  باشد،  نظری 
کسب و کار است )حیدری و والی پور، 1396(. سیر تکامل دانش 
این  در  پژوهش ها  که  است  این  نشان دهندۀ  استراتژیک  مدیریت 
به  مدیران  برای  راهنمای عمل  ارائۀ  مانند  مفاهیم ساده،  از  حوزه 
آن،  تبع  به  و  است  یافته  سوق  انتزاعی  و  پیچیده  مفاهیم  سمت 

.)Vuorinen et al., 2017( ابزارهایش نیز متنوع تر شده است
ابزار استراتژی، جنبۀ بیرونی و تحقق عملی مدیریت استراتژیک1 
در  تفکر غالب  به نوعی منعکس کننده و شکل دهندۀ  و  بوده است 
 .)Jarzabkowski and Kaplan, 2015( زمینۀ استراتژی است
دانش ابزار استراتژی اغلب به دست مشاوران اجرایی و در کتاب ها 
در  منتشرشده  مقالات  مرور  میان،  این  در  اما  می شود،  منتشر 
دربارۀ  دارد.  را  خود  اعتبار  و  ارزش  همچنان  نیز  علمی  مجلات 
و  میشوند  تبدیل  ابزار  به  استراتژیک  نظریه های  چگونه  اینکه 
کدامیک از این ابزارها ارتقا می یابند و استفاده می شوند، مطالب 
متنوعی یافت می شود )Whittington, 2006(، اما آنچه اهمیت 
ابزارهای  با  را  این مسئله است که طی سالیان، مدیران خود  دارد 
نیروی رقابتی پورتر،  پنج  ابزارهای سنتی مانند  استراتژی، همانند 
ابزارها  این  از  نیز  امروز  و  داده اند  تطبیق   ... و   SWOTماتریس
با  ارتباط  در  تعاملات  تسهیل  برای  جدیدتر  ابزارهای  برخی  و 
.)Spee and Jarzabkowski, 2009( استراتژی استفاده می شود
و  انتخاب  یا  استراتژی  فرایند  تدوین  مسئولیت  افراد  هنگامی که 
را کسب  استراتژی سهم مهمی  ابزار  برعهده می گیرند،  را  آن  اجرای 
جدید  ابزارهای  تعدد  و  امروزی  متغیر  شرایط  به  توجه  با  و  می کند 
پیش  از  بیش  ابزارها  این  بررسی  و  شناخت  ضرورت  مطرح شده، 

1. Strategy-as-Practice

نمود می یابد )Vaara and Whittington, 2012(. البته باید توجه 
به  ابزارها فقط زمانی مشخص می شود که  داشت که ماهیت اصلی 
مطالعۀ چگونگی کاربرد آن ها به صورت عملی بپردازیم و از اهداف 
گاهی یابیم؛ بنابراین صرف شناخت سطحی از  و توصیف واقعی آن آ
ابزارها، مشکلی را حل نمی کند و حتی ممکن است دچار ابزارزدگی 
در  هریک  از  نمی توانیم  آن ها،  از  نسبی  اطلاع  ضمن  که  شویم  نیز 

جایگاه مناسب خود بهره بریم.

در این مقاله، که با رویکرد تألیف و ترجمه تهیه شده است، ابزارهای 

 25 بین المللی در  استراتژی در مقالات منتشرشده در مجلات برجستۀ 

تلاش  کار  این  برای  است.  بررسی شده   )2015 تا   1990( اخیر  سال 

شده، با ترجمۀ مقالۀ ویورینن و همکاران و بررسی برخی نتایج تحقیقات 

داخل کشور، متنی پژوهش تهیه شود که مروری جامع در زمینۀ ابزارهای 

.)Vuorinen et al., 2017( استراتژی نیز باشد

ویورینن و همکارانش با بررسی 482 مقالۀ اولیه، در بازۀ زمانی 

برای  استراتژی  ابزارهای  معرفی  موضوع  با   ،2015 تا   1990

نظریه پردازی، به 88 ابزار دست یافتند. این نویسندگان، برای تبیین 

)براساس  معتبر  مجلات  در  منتشرشده  تحقیقات  موضوع،  این 

و  عمومی  مدیریت  موضوع  با  را  کسب و کار(2  انجمن  طبقه بندی 

استراتژی به روشی نظام مند مرور کردند. بدین صورت که با بررسی 

کلیدواژه های استراتژی، ابزار، تکنیک و برخی کلمات مشابه دیگر 

معیارهای  بررسی  و  مقالات  کلیدی  واژگان  و  چکیده  بخش  در 

 
ً
توجه به معرفی و توسعۀ ابزار یا تکنیک مدیریتی جدید و نه صرفا

انتخاب  مقاله   122 قدیمی،  تکنیک های  یا  ابزار  آن  آثار  ارزیابی 

پیش  تعیین شده،  از   قالب های  از  استفاده  با  نویسندگان  و  شدند 

همچون نوع، هدف و نتیجۀ پیشنهادی ابزار، به بررسی کامل آن ها 

2. Association of Business Schools (ABS) Ranking

یه پرداز شاخص/ دورۀ زمانی توضیحاتنقطۀ تمرکز یا رویکردنظر

 Mintzberg )1998( تکنیک های تجویزی
تکنیک های تجویزی برای استراتژی طی این دوره، به ویژه با 

غالب شدن مکتب طرح ریزی به اوج خود رسید.

 Rumelt)2000(کید بر تمرکز تأ
کید بر تمرکز و سه مرحلۀ کلیدی اجرای استراتژی مبنی بر  تأ

تشخیص چالش، سیاست راهنما و اقدام منسجم.

 Grant)2005( 
نقش فناوری های نوین 

و مدل های کسب وکار

تأثیر شگرف فناوری های اطلاعات و ارتباطات بر پویایی رقابتی 

بسیاری از صنایع و جنگ صنایع بر سر جذب مشتری بیشتر همراه 

با تنوع مدل های کسب وکار.

 Markides and Charitou)2010(l

نقش پررنگ تر نوآوری 

و تفکر استراتژیک
کید بر نوآوری و اقدامات نوآورانۀ حوزۀ  افزایش رقابت ها و تأ

مدیریت استراتژیک.

David et al., )2012(l

شراکت راهبردی
تلاش برای مدیریت بحران های مالی و تشکیل اتحادهای 

استراتژیک برای کاهش شکست ها.

 Grant)2015(
مسئولیت اجتماعی و 

زیست محیطی
رهایی از افراط و بی عدالتی سرمایه داری بازار و احیای توجه به 

اخلاق و نقش مشروعیت در موفقیت بلندمدت شرکت ها.
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تا  کردند  بازخوانی  چندین بار  را  مقالات  محققان  این  پرداختند. 

داشته  از مقالات  بهتری  و درک  گیرند  قرار  بهتر در جریان کارها 

باشند. درنهایت نتیجۀ این فرایند، شامل شناسایی و بررسی 88 

ابزار   88 آن ها  در  که  بود  پژوهش  موضوع  با  مرتبط   
ً
کاملا مقالۀ 

استراتژی جدید معرفی شد.

گفتنی است نتیجۀ مطالعات کتابخانه ای نشان می دهد که مجموعۀ 

این ابزارهای استراتژی علمی و نظری معرفی شده در مقالۀ حاضر، در 

برخی مقالات به اختصار و پراکنده معرفی شده اند، اما کمتر در قالب 

مطرح  حوزه  این  تحولات  با  همراه  کاربردی  و  یک پارچه  مطالعه ای 

Jarratt and Stiles, 2010; Johnson et al., 2011;(  شده اند 

 Durand et al., 2017; Jarzabkowski and Kaplan, 2015;
 Kaplan and Norton, 2008; Hodgkinson et al., 2006;
بنابراین   .)1396 والی پور،  و  حیدری  1395؛  دیگران،  و  حاجی پور 

ادبیات  در  مندرج  استراتژی  ابزارهای  بررسی  با  برآنیم  مقاله  این  در 

متأخر این حوزه و با عنایت به مقالۀ ویورنین و همکارانش این ابزارها به  

شکل جامع و کاربردی معرفی شوند. در پایان و در بخش نتیجه گیری 

اصلی،  مقالۀ  نتایج  از  استفاده  و  داخلی  پژوهش های  به  توجه  با  نیز، 

به جمع بندی مقاله پرداخته شده و پیشنهادهایی کاربردی مطرح شده 

است.

1. طبقه بندی ابزارهای استراتژی

محسوس  مدیران  برای  را  نظری  مفاهیم  استراتژی  ابزارهای 
بررسی شرایط  و  تحلیل  برای  ابزارها  این  از  که  می کند؛ مدیرانی 
آن  پیاده سازی  و  تصمیم گیری  به منظور  خارجی،  و  داخلی 
 .)Eisenhardt and Sull, 2001( استراتژی ها، استفاده می کنند
این ابزارها مشکلات را به خوبی حل می کنند، اطلاعات مفیدی را 
تولید می کنند، سبب تعاملات اجتماعی می شوند یا ممکن است 
 .)Wright et al., 2013( سازندگان فعالیت های استراتژی باشند
را  متفاوتی  عملکردهای  هم زمان  می توانند  ابزارها  همچنین 
حمایت کنند و در سطوح فردی، بین فردی، سازمانی و اجتماعی 

.)Stenfors, 2007( استفاده شوند
را  مجموعه شواهدی  استراتژیک  مدیریت  تاریخچۀ  اگرچه 
فعالیت های  نتایج  و  عملکردها  فرایندها،  سوابق،  با  ارتباط  در 
فرایندهای  در  استراتژی  ابزار  نقش  اما  می کند،  عرضه  استراتژی 
حوزۀ  در  به ویژه  استراتژیک،  برنامه ریزی  پیچیدۀ  و  رسمی 
 Jarzabkowski( بیشتر است با مقیاس کوچک،  استراتژی های 
استراتژی در  ابزارهای  به عبارت دیگر،   .)and Kaplan, 2015
 Spee( می شود  استفاده  گسترده  شکل  به  استراتژی  فرایندهای 
and Jarzabkowski, 2009(، اما تصمیم گیری برای اینکه چه 
ابزاری استفاده شود نیز در محتوای استراتژی تأثیر دارد و این بدان  
معناست که وقتی از ابزار استراتژی استفاده شود، مدل های ذهنی را 

شکل می دهد و درنتیجه، هم محتوا و هم فرایند عملکرد استراتژی 
.)Jarratt and Stiles, 2010( را تحت تأثیر قرار می دهد

ابزارهای استراتژی در دو بعد محتوا و فرایند طبقه بندی می شوند 
)Vuorinen et al., 2017(. این ابعاد به درک بیشتر این موضوع 
گرفته  دربر  را  موجود  فرایند  و  محتوا  استراتژی،  ابزار  چگونه  که 

است و اینکه شکاف ها در چه مکان هایی هستند کمک می کند. 

1-1. بعد فرایند استراتژی

تاریخچۀ فرایند استراتژی نشان می دهد که این روند درحال حرکت 
از دیدگاه عقلایی و برنامه ریزی استراتژیک به سمت فرایند استراتژی 
فرایند  است.  بیشتر  توصیفی  حالت  همچنین  و  بیشتر  مشارکت  با 
تعیین یک هدف و مأموریت خلق شده است که  با   

ً
استراتژی عمدتا

با تحلیل درونی و بیرونی، انتخاب راهبردی، و پیاده سازی استراتژی 
همراه است )Barney and Hesterly, 2008(. برای طبقه بندی ابزار 
استراتژی براساس مراحل فرایند استراتژی و با توجه به فرایند دوره ای 
مدل های کاپلان و نورتون و جانسون و همکارانش برای ترکیب تغییرات 
به  منظور خلق مدل سه مرحله ای ساده، مراحل فرایند استراتژی به سه 
دسته تقسیم شده اند که عبارت اند از: 1. ایجاد، 2. اقدام و 3. انطباق 
 Vuorinen et al., 2017; Johnson et al., 2011; Kaplan(

.)and Norton, 2008
تدوین   )2 استراتژیک،  از: 1( تحلیل  ایجاد عبارت است  مرحلۀ 
یا گذشتۀ شرکت. مرحلۀ  فعلی  بر تحلیل شرایط  کید  تأ با  استراتژی 
اقدام عبارت است از: 1( تبدیل استراتژی به عملکرد، 2( سازمان دهی 
فعالیت ها. مرحلۀ انطباق نیز عبارت است از: 1( نظارت، 2( یادگیری 
که به نوعی اهرمی برای تصحیح و اصلاح مراحل ایجاد و اقدام بوده 
است و موجب انطباق استراتژی با فرایند تحلیل و پیاده سازی می شود 
و  مستمر  تنظیم  با  همراه  گاهانه  آ برنامه ریزی  به  منجر  بدین شکل  و 
است  گفتنی   .)Siren and Kohtamaki, 2016( می شود  فوری 
می دهد  نشان  فوق  مراحل  زمانی  ترتیب  مورد  در  پژوهش  پیشینۀ 
است با شرایط  متناسب  آن  آغاز  و  است  تنیده  درهم  مراحل  این   که 

نمایی   1 شکل  در   .)Jarzabkowski and Kaplan, 2015(  
شماتیک از مراحل فرایند استراتژی در مورد ابزارهای استراتژی ارائه 

شده است.

1-2. بعد محتوای عملکرد استراتژی

بهبود سازمانی  و  بقای شرکت  از  با هدف حفاظت  استراتژی  عملکرد 
 Whittington et al.,( یا عملکرد مجریان برای رسیدن به اهداف است
برای  راه حل هایی  یا  جدید  دیدگاه  هنگامی که  معمولی  کاربران   .)2006
مسائل موجود به آن ها پیشنهاد می شود، ابزار استراتژی را مناسب می دانند 
)Wright et al., 2013(؛ درحالی که مدیران ممکن است از ابزار استراتژی 
برای اهداف متفاوت تر و گسترده تری استفاده کنند تا اهدافی که این ابزار 

 .)Spee and Jarzabkowski, 2009( فقط برای آن طراحی شده اند
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)Vuorinen et al., 2017( شکل 1: مراحل فرایند استراتژی

کید  ابزار استراتژی مسائلی را که عملکرد استراتژی باید بر آن تأ
بااهمیت استراتژی را مشخص می کند.  کند و همچنین محتوای 
پاسخ  آن  به  ابزارها می توانند  این  تعداد مواردی که  میان،  این  در 
گویند بسیار گسترده است )حیدری و والی پور، 1396(. برخی از 
کید می کنند، مانند محیط کلان،  ابزارها بر موارد محیط بیرونی تأ
صنعت، رقبا، گروه های استراتژیک و برخی نیز بر منابع درونی، 
مانند منابع، قابلیت ها، فرایندهای مدیریت، فرهنگ و برخی نیز 
کید می کنند. می توان آن ها را در سه گروه  به اشتراک میان این دو تأ
منابع داخلی شرکت، محیط خارجی شرکت و گروه تناسب میان 

.)Vuorinen et al., 2017( شرکت با محیط دسته بندی کرد

2. معرفی ابزارهای استراتژی

چارچوب طبقه بندی ابزار استراتژی عبارت است از: 1. مرحلۀ 
محتوای   .2 انطباق(؛  و  اقدام  استراتژی،  )ایجاد  استراتژی  فرایند 
عملکرد استراتژی )منابع درونی، محیط بیرونی و تناسب میان این 

دو( که 88 ابزار مدنظر در آن دسته بندی شده است )جدول 2(.

2-1. ابزارهای شکل گیری ایجاد استراتژی

ایجاد استراتژی را می توان با ساخت ساختمان ها مقایسه کرد. 
بوده اند  نامشهود  و  اطلاعات  مبتنی بر  استراتژی  ساختار  برخی 
ظاهری  نمای  دیگر  برخی  و  می شوند  استفاده  طراحی  در  و 
راه  از  استراتژی  ایجاد  و مشهودند.  را تشکیل می دهند  استراتژی 
تحلیل موقعیت بیرونی و درونی )تحلیل استراتژی( رخ می دهد؛ 
اظهارات،  از  است  عبارت  استراتژی  مشهود  حالت  درحالی که 
 Kaplan and( استراتژی(  )تدوین  متفاوت  مقاصد  و  اهداف 

Norton, 2008(. این مرحله شامل 48 ابزار است.
برخی از ابزارها در مرحلۀ ایجاد، بر تحلیل استراتژی مبتنی بر درون 
را  قابلیت ها، منابع مزیت رقابتی و عملکرد سازمانی  و  کید دارند  تأ
6(. این ابزارها  1 تا  برای درک این منابع ارزیابی می کنند )ابزارهای 
اغلب برگرفته از دیدگاه مبتنی بر منابع استراتژی اند و توجه وافری بر 

نقاط قوت و ضعف دارند؛ درحالی که برخی ابزارها بر شناسایی منابع 
فرهنگ  ارزش  درک  راه های  نامشهود،  دارایی های  مانند  خاص تر، 
دارند.  کید  تأ اجتماعی  مسئولیت  کسب و کار  شیوه های  یا  سازمانی 
چارچوب این ابزارها، توجه بسیاری به سمت ترکیب منابع و فرایندها 
ارزش  افزودن  برای  آن ها  از  استفاده  و چگونگی  در سطوح کوچک 

بیشتر برای مشتریان و به دست آوردن مزایای مبتنی بر هزینه دارد. 
را  شرکت ها  موفقیت  عوامل  شناسایی  نیز  تحقیقات  برخی 
به منزلۀ مسئله ای اساسی، که مدیران از ابزار استراتژی انتظار دارند، 
ابزارها  از این رو، برخی   .)Wright et al., 2013( نشان می دهند
تدوین  به  استراتژی  امکان پذیری  ارزیابی  با   )13 تا   7 )ابزارهای 
را  کار  این  است  ممکن  و  می کنند  کمک  درون  مبتنی بر  استراتژی 
با کمک به مدیران برای تعیین توانایی هایی برای تنظیم مجدد مدل 
کسب و کار، ارزیابی انعطاف پذیری استراتژی یا اندازه گیری دارایی ها 
داخلی  ویژگی های  تحلیل  و   تجزیه   دیگر،  عبارت  به  دهند.  انجام 
سازمان و تدوین برنامۀ استراتژیک براساس قابلیت های داخلی، پایۀ 

مهمی را برای خلق مزیت رقابتی و عملکرد فراهم می کند.
استراتژی  تحلیل  بر  ایجاد،  مرحلۀ  در  ابزارها  از  دیگر  برخی 
این   .)22 تا   14 )ابزارهای  دارند  کید  تأ بیرون  مبتنی بر  تمرکز  با 
به منظور  را  شرکت  رقبای  و  صنعت  کسب و کار،  محیط  ابزارها 
می کنند.  بررسی  و  تحلیل  شرکت  راهبردی  موقعیت  تعیین 
گوناگون  انواع  از  وسیعی  گسترۀ  طبقه،  این  در  موجود  ابزارهای 
با  را  فرایندی  توصیفات  و  چارچوب ها  اندازه گیری،  روش های 
دربرمی گیرد.  متنوع  تکنیک های  تمرکز  نقطۀ  و  پیشنهادی  نتایج 
کید می کنند و برخی  برخی از ابزارها بر بالابردن سطح نوآوری تأ
دیگر، فرصت های بازار جدید را بررسی می کنند یا به جست وجو 
ابزارها  از  برخی  می پردازند.  ارزش صنعت  زنجیرۀ  تصریح  برای 
به  سازمان  کلان  محیط  گستردۀ  تحلیل  که  مسئله اند  این  بیانگر 
تعیین و اجرای ایجاد استراتژی مناسب کمک می کند. مثال هایی 
توصیف  برای   CAGE فاصلۀ  چارچوب  شامل  ابزارها  این  از 
انواع گوناگون فرهنگ ها، شرایط جغرافیایی و اقتصادی بازارهای 
محیط  نقشه برداری  برای   IA3 گسترش یافتۀ  چارچوب  و  بالقوه 
غیرتجاری شرکت است. دومین گروه ابزار تحلیل خارجی، شامل 
آن هایی می شود که از تکنیک هایی برای تحلیل صنعت و رقیبان 
به منظور ارتقای موقعیت رقابتی موفق استفاده می کنند. این گروه 

شامل ابزارهایی همچون منحنی ارزش و بوم استراتژی است.

استراتژی  تدوین  بر  ایجاد،  مرحلۀ  ابزارهای  از  دیگر  گروهی 
کید دارند )ابزارهای 23 تا 31(. برخی  با تمرکز مبتنی بر بیرون تأ
از این ابزارها سطح ریسک و بازگشت احتمالی از یک استراتژی 
مدیریت  و  سناریونویسی  به  مربوط  روش های  با  را  پیشنهادی 
گروه،  این  دیگر  ابزارهای  از  برخی  می کنند.  ارزیابی  ریسک 
ابزارهای ارزیابی خارجی را با روش های مدیریت ریسک یا سایر 
روش های تحلیلی ترکیب می کنند تا تصمیم گیری را ارتقا دهند و 
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مراحل فرایند استراتژی

ایجاد استراتژی

 )48 ابزار(

اقدام و عمل استراتژی

)37 ابزار(

انطباق استراتژی

 )3 ابزار(

ابزارهایی برای تحلیل قابلیت های 

درونی و امکان پذیری استراتژی 

)13 ابزار(؛ برای مثال ارزیابی داخل 

سازمانی، ابزار برون سپاری، ارزیابی 

انعطاف پذیری استراتژی

ابزارهایی برای تعریف اهداف، 

معیارها و ارتقای فرایندهای 

داخلی و ترکیب بهینۀ منابع 

)29 ابزار(؛ برای مثال مهندسی 

مجدد فرایند کسب و کار، 

هزینه یابی برمبنای فعالیت 

زمان گرا، نقشۀ استراتژی

ابزارهایی برای درک 

عملکرد فعلی در ارتباط 

با منابع و فرایندها 

)2 ابزار(؛ برای مثال 

مدل قلب کسب و کار، 

چارچوب تحلیل 

تغییرات در عملکرد

منابع درونی

 )44 ابزار(

 )منابع، قابلیت ها،

فرایندها، فرهنگ(

ی
اتژ

ستر
د ا

کر
مل

 ع
ی

توا
ح

ر م
ز ب

رک
تم

ابزارهایی برای تحلیل محیط کلان، 

صنعت، رقبا و سطح ریسک پذیری و بازده 

برای تعیین استراتژی )18 ابزار(؛ برای مثال 

چارچوب فاصلۀ CAGE، سناریوسازی بوم 

استراتژی، ابزار مدیریت ریسک

ابزارهایی برای همسان کردن عملکردها 

با الزامات خارجی )2 ابزار(؛ برای 

مثال چارچوبی برای حسابداری 

استراتژیک، چارچوبی برای طراحی 

مجدد سیستم های اطلاعاتی

ابزارهایی برای درک 

عملکرد فعلی در 

ارتباط با عوامل بازار 

)1 ابزار(؛ برای مثال 

منابع بیانیۀ درآمد

محیط بیرونی

 )21 ابزار( 

)محیط کلان، 

صنعت،

موقعیت، رقبا(

ابزارهایی برای تحلیل موقعیت رقابتی 

با ادغام دیدگاه های داخلی و خارجی و 

ابزاری برای تسهیل تعیین استراتژی )17 

 ،SPACE ابزار(؛ برای مثال ماتریس

چارچوب اصلی، استراتژی الماس

ابزارهایی برای ارتقای فرایند و 

مدیریت مرتبط با اتحاد، شراکت، 

ادغام و سهام داران )6 ابزار(؛ برای 

مثال ماتریس انتخاب شریک 

مناسب، ابزار انتخاب شریک برای 

اتحاد، روش مدیریت ذی نفعان

هیچ ابزاری در این 

گروه قرار ندارد

تناسب میان منابع 

درونی و محیط 

بیرونی

 )23 ابزار(

 )توسعۀ فرایند(

)Vuorinen et al., 2017( جدول 2: نمایش 88 ابزار استراتژی براساس دو بعد فرایند و محتوای عملکرد استراتژی

درنهایت موجب ارتقای عملکرد مالی و فاصله گرفتن از زیان های 
که  موضوع اند  این  بیانگر  طبقه،  این  ابزارهای  شوند.  اقتصادی 
توجه به محیط کسب وکار برای تشخیص فرصت بهتر و درنهایت 
تدوین استراتژی بهتر بسیار مؤثرند؛ ضمن اینکه ابزارهای با تمرکز 
خارجی برخلاف ابزارهای با تمرکز داخلی، بر پویایی و یادگیری 

کید بیشتری دارند.  اکتشافی و همچنین مدیریت ریسک تأ

مبتنی بر  استراتژی  به تحلیل  ایجاد،  ابزارها در مرحلۀ  از  برخی 
خلق  هدفشان  و  دارند  اشاره  خارجی  و  داخلی  شرایط  تناسب 
کسب وکاری جامع یا استراتژیِ اشتراکی است. استراتژی الماس، 
 ... و   SPACE ماتریس  استراتژی،  ساخت  مرحله ای  سه  روش 
با  را  و  تحلیل های گوناگون  ابزارهایند که تجزیه   این  از  مثال هایی 
در  استراتژی  تحلیل  در  واحد  چارچوبی  به  تا  می کنند  ادغام  هم 

مرحلۀ ایجاد برسند )ابزارهای 32 تا 42(. 
برخی ابزارها نیز به تدوین استراتژی در این شرایط اشاره دارند 
)ابزارهای 43 تا 48(. این نوع ابزارها، توجه را به سمت محیط های 
که  ندارد  تعجبی  و  می کنند  جلب  شرکت ها  درونی  و  بیرونی 
انتزاعی تر  نوعی  به  و  پیچیده تر  گروه،  این  استراتژی  ابزارهای 
باشند. ویژگی متمایزکنندۀ این نوع ابزارها، این است که توأمان بر 
شایستگی های درونی شرکت و ویژگی های محیط تمرکز می کنند و 

فقط زمانی از آن ها استفاده می شود که تصمیم گیرندۀ استراتژی به 
درک درستی از اجزایی که باید با هم متناسب باشند رسیده باشد.

2-2. ابزارهای شکل گیری اقدام و عمل استراتژی 

و  شرکت  رقابتی  موقعیت  به  مربوط  مهم  مسائل  درک  از  پس 
تدوین استراتژی، مراحل فرایند استراتژی نشان می دهد که مدیران 
نخست  کنند.  تبدیل  عملیاتی  اقدامات  به  را  خود  دانش  باید 
را  است  سازمان  کل  به  مربوط  که  ابتکاراتی  و  معیارها  اهداف، 
تعریف کنند، سپس برنامۀ عملی و اجرایی استراتژی را با جزئیات 
با عملکرد،  از راه ارتباط استراتژی  تعیین کنند. این مرحله اغلب 
می شود  خلق  فرایند،  بهبود  و  منابع  قابلیت  برنامه های  کمک  به 
)Kaplan and Norton, 2008(. ابزارهای این مرحله 37 مورد 
است که شامل ابزارهای بخش تبدیل استراتژی )تبدیل استراتژی به 
عملکرد( و ارتقای برنامۀ عملیاتی )سازمان دهی فعالیت ها( است.
به  استراتژی  تبدیل  بر  اقدام،  مرحلۀ  در  ابزارها  از  برخی 
نقشۀ   .)9 تا   1 )ابزارهای  دارند  کید  تأ درون  مبتنی بر  عملکرد 
و  استراتژی  اهداف  این گروه است که  ابزار  از  مثالی  استراتژی 
می شود  موجب  و  می کند  مربوط  هم  به  را  بحرانی  فرایندهای 
استراتژی به صورت یک پارچه و هماهنگ برای همۀ کارکنان در 
بخش های کسب وکار نشان داده شود. همچنین ابزار دیگری که 
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برای تنظیم معیارهای عملکرد و اهداف برای مقاصد استراتژی 
به مدیران  امتیازی متوازن است که  انتخاب شده است، کارت 
طرح های  به  را  شرکت  بلندمدت  استراتژی های  می کند  کمک 

عملیاتی کوتاه مدت تبدیل کنند.
طیف گسترده ای از ابزارهای دیگر وجود دارد که بر سازمان دهی 
این   .)29 تا   10 )ابزارهای  دارند  کید  تأ درون  مبتنی بر  فعالیت ها 
استراتژی  ابتکارات  یا  اقدامات  می کنند  کمک  مدیران  به  ابزارها 
تأثیرگذار در اجرای  اقدامات  به منزلۀ  کوتاه مدت را توسعه دهند و 
برنامه های استراتژی سازمان استفاده شوند. گفتنی است این طبقه، 
که بزرگ ترین مجموعه ابزار نیز است، اغلب شامل روش هایی برای 
سازمان دهی فعالیت ها به منظور ارتقای فرایند درونی و برنامه ریزی 

منابع لازم و تخصیص آن هاست.
همچنین برخلاف تحلیل های بسیاری که در مورد محیط درونی 
با  فعالیت ها  سازمان دهی  گروه  در  ابزار  چند  فقط  می شود،  دیده 
تمرکز خارجی یافت می شود )ابزارهای 30 تا 31(. این ابزارها به 
مدیران کمک می کنند اقدامات کسب وکار را با محیط بیرونی تطبیق 
دهند. ابزارهای این بخش، شامل آن هایی است که عملکرد فرایند 
سیستم های  ارتقای  و  اطلاعاتی  سیستم های  مجدد  طراحی  با  را 
با  را  درونی  فرایندهای  تا  می دهند  ارتقا  استراتژیک  حسابداری 

نیازها و مقررات محیط کسب وکار فعلی یا آینده مطابقت دهند. 

دسته ای از ابزارهای دیگر بر سازمان دهی فعالیت ها در تناسب 

)ابزارهای  دارند  کید  تأ خارجی  محیط  و  سازمان  داخلی  شرایط 

32 تا 37(. این ابزارها نیز فرایند کسب وکار و ساختارهای مربوط 

مشارکت  و  راهبردی  پیوستگی های  اکتساب،  و  ادغام  عملکرد  به 

باقی  ارتقا می دهند و همچنین مدیریت شبکه های اجتماعی و  را 

گروه های ذی نفع را نیز تقویت می کنند. مهم ترین هدف ابزارهای 

روابط  درک  و  مشترک  فعالیت های  مؤثر  سازمان دهی  گروه،  این 

میان ذی نفعان است.

2-٣. ابزارهای شکل گیری انطباق استراتژی 

استراتژی های  روند  در  درگیر  مجریان  می شود  توصیه   
ً
معمولا

جاری، اغلب استراتژی را بررسی کنند و فرایند تطبیق مداوم را درنظر 

برخی  اینکه  وجود  با   .)Anderson et al., 2009( باشند  داشته 

تطبیق  برای  است  ممکن  بخش  این  تحلیلی  استراتژی  ابزارهای  از 

استراتژی بارها استفاده شوند، اما تعدادشان محدود است و فقط سه 

ابزار در این زمینه تعریف شده است )ابزارهای 1 تا 3(. این ابزارها با 

توجه به ماهیت نظارت و یادگیری خود، درصدد ارتقای درک منابع 

شاهد  آینده  در  می رسد  به نظر  و  استراتژی اند  شکست  یا  موفقیت 

پیشرفت های جدیدی در ابزارهای این حوزه باشیم.

در جدول 3، تمامی 88 ابزار براساس دسته بندی اشاره شده در متن 

ارائه شده است. بزرگ ترین گروه ابزار با ٤8 مورد، شامل روش هایی 

ابزار   37 سپس  می کند،  کمک  استراتژی  ایجاد  مرحلۀ  به  که  است 

برای مرحلۀ اقدام و عمل استراتژی قرار دارد و درنهایت 3 ابزار مرحلۀ 

انطباق استراتژی معرفی شده است.

)Vuorinen et al., 2017( جدول3: معرفی یک پارچۀ ابزارهای استراتژی

نتیجۀ پیشنهادی نحوۀ مشارکت تئوری در عمل هدف ابزار/ چارچوب منبع ردیف

1. مرحلۀ فرایند استراتژی: ایجاد استراتژی )ابزارهای 1 تا ٤8(

1-1. محور تمرکز: تحلیل استراتژی مبتنی بر درون )ابزارهای 1 تا ٦(

حوزه: تحلیل منابع، قابلیت ها، فرایند ها و فرهنگ )ابزارهای 1 تا ٦(

مزیت رقابتی

افزایش دانش دربارۀ 
چگونگی ترکیب منابع 
برای خلق مزیت رقابتی

این ابزار نشان می دهد چگونه منابع 

باعث مزیت رقابتی می شود.

چارچوبی برای 
نقاط قوت و 

ضعف درونی1
)Barney, 1995( 1

درک منابع استراتژیک 

مرتبط با رقابت و 

قابلیت های منجربه 

خلق مزیت رقابتی

ارائۀ ابزار فرایندی 

چهارمرحله ای برای 

تحلیل نقاط قوت و 

ضعف منابع شرکت

این ابزار برای شناسایی و تحلیل 

نقاط قوت و ضعف داخلی، که 

سرچشمۀ مزیت رقابتی اند، به کار 

می رود.

ارزیابی داخل 
سازمانی2

 l)Duncan et al.,
1998(l

2

توانایی شناسایی منابع 

نامشهود کلیدی برای 

تیم مدیریت سازمان

ارائۀ چشم اندازی جدید 

برای نقش منابع نامشهود 

در استراتژی کسب و کار

این ابزار برای شناسایی منابع نامشهود، 

که ممکن است منجربه مزیت رقابتی 

سازمان ها شود، کمک می کند.

تعیین نقش 

دارایی های 
3CA نامشهود در

)Hall, 1993( 3

1. A Framework for Core Strengths and Weaknesses
2. Internal Organizational Assessment
3. To Identify The Role of Intangible Assets for CA
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1. F/T/S Framework, Real Estate Scorecard
2. Cultural Web: Diagnostic Tool
3. Extended Resource-Based Theory (RBT) framework
4. Decision Tools for Managers to Understand The Strategic Flexibility of MNC’s Assets 
5. Intangible Assets Measurement Tool )Related to Strategy Map(
6. Offshoring Tool
7. A List of Reflective Questions for Practitioners to Improve Business Model Management and Change
8. Strategic Options Development and Analysis )SODA( 1. Seven Creativity Techniques: Brainstorming, Storyboarding, Mind Map

نتیجۀ پیشنهادی نحوۀ مشارکت تئوری در عمل هدف ابزار/ چارچوب منبع ردیف

کاهش هزینۀ ریسک 

دارایی های مالی و 

سودآوری بازارهای محلی

معرفی مفهوم کارت 

امتیازی اموال برای 

مدیریت اموال

این ابزار، که به مثابۀ کارت امتیازی 

است، برای ارزیابی اموال به کار می رود.

چارچوب 

F/T/S، کارت 
امتیازی اموال1

 l)Apgar,

1995(l

4

برنامه ریزی بهتر و 

اجرای فرایندهای تغییر

کمک به تشخیص رابطۀ 
فرهنگ سازمانی و تغییرات 

استراتژیک سازمان

این ابزار برای کمک به برنامه ریزی و 

مدیریت فرایند تغییر به کار می رود.

ابزار تشخیصی 
شبکۀ فرهنگی2

)Heracleous and))))

Langham, 1996( l

5

خلق مزیت رقابتی 

)شهرت، افزایش 

درآمد و کاهش 

هزینه های سرمایه ای 

و هزینه های مرتبط 

با کارکنان(

نشان دهندۀ 

چگونگی خلق و 

ارتباط موضوع منبع  

محور با مسئولیت 

اجتماعی شرکتی

این ابزار، مسئولیت اجتماعی 

شرکتی را به چارچوب منبع محور 

افزوده است تا نقشۀ راه برای 

مدیران به منظور دستیابی به مزیت 

رقابتی پایدار ارائه شود.

چارچوب 

گسترش یافتۀ 

نظریۀ 
منبع محور3

 l)McWilliams
 and Siegel,

2011(l

6

1-2. محور تمرکز: تدوین استراتژی مبتنی بر درون )ابزارهای 7 تا 13(

حوزه: ارزیابی امکان پذیری استراتژی )ابزارهای 7 تا 13(
کمک به طراحی 

نقشه های 

استراتژیک و 

فرصت های ورود 

به بازارهای جدید 

همراه با حذف موارد 

زائد در تجارت و 

خلق انعطاف پذیری

گسترش مفهوم 

انعطاف پذیری 

استراتژی در مواجهه 

با تصمیمات مربوط 

به شرکت های 

چندملیتی

این ابزار به قصد کمک به مدیران 

برای تصمیم گیری های استراتژیک 

دربارۀ دارایی های شرکت های 

چندملیتی به کار می رود.

ابزار تصمیم گیری 

مدیران برای درک 

انعطاف پذیری 

استراتژی 

دارایی های 

شرکت های 
چندملیتی٤

 l)Maitland and
 Sammartino,

2012(l

7

عملکرد شرکت، 

ارزش مشتری، 

عملکرد فرایندی

معرفی چارچوبی 

برای ارزیابی آمادگی 

سازمانی

این ابزار به منظور اندازه گیری و مدیریت 

دارایی های نامشهود برای اجرای 

گام به گام استراتژی به کار می رود.

ابزار اندازه گیری 

دارایی نامشهود 

)مربوط به نقشۀ 
استراتژی(5

 l)Kaplan
 and Norton,

2004(l

8

رضایت مشتری 

بالاتر همراه با 

عملکرد مالی بهتر

توصیف نوع جدیدی 

از ساختار سازمانی 

و بیان مزایای 

برون سپاری

مجموعه ابزارهایی که به شرکت ها 

در انتخاب فرایندهای مناسب 

برون سپاری کمک می کند.

ابزار برون سپاری٦  l)Aron and
Singh, 2005(l

9

انعکاس درونی بهتر 

برای توسعه و تغییر 

مدل کسب و کار

نشان دهندۀ اثر 

اقدامات استراتژیک 

بر تغییر و تحولات 

مدل های کسب و کار 

در طی زمان 

ابزارهایی که به مدیران برای 

شناسایی اقدامات استراتژیک 

و قابلیت های بحرانی لازم برای 

توسعۀ کسب و کار کمک می کنند.

فهرستی از 

پرسش های 

انعکاسی به منظور 

بهبود و تغییر مدل 
کسب و کار7

 l)Achtenhagen
et al., 2013(l

10

استراتژی منسجم و 

متعهدانه برای اجرای 

استراتژی

ارائۀ فرایندی سه مرحله ای 
برای شناسایی و 

تشخیص، تجزیه  و تحلیل 
و تصمیم گیری استراتژی

این ابزار به ارتباط میان تدوین و 

اجرای استراتژی می پردازد.

توسعه و تحلیل 

گزینه های 
استراتژیک8

)Eden, 1990( 11
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1. Seven creativity techniques: brainstorming, storyboarding, mind mapping, excursion, checklists, morphological analysis, and 
lotus blossom
2. Strategy Planning Approach, Tool for Changing Family Entrepreneurs, Way of Thinking about Their Firms
3. CAGE Distance Framework )Cultural, Administrative, Geographic, and Economic(
4. (IA)3-FRAMEWORK5. 
5. Environment-Strategy Matrix
6. Value Curve )A Part of The Strategy Canvas(
7. Strategy Canvas

نتیجۀ پیشنهادی نحوۀ مشارکت تئوری در عمل هدف ابزار/ چارچوب منبع ردیف

نوآوری، عملکرد 

استراتژیک

تکنیک های خلاقانه 

برای استفاده در 

تدوین استراتژی 

ابزارهایی که برای نوآوری در 

تدوین استراتژی به کار می روند.

هفت تکنیک 

خلاقیت، شامل 

توفان مغزی، 

داستان سرایی، 

نقشۀ ذهنی، 

گشت وگذار، 

چک لیست، 

تجزیه  و تحلیل 

مورفولوژیکی و 
گل لوتوس1

 l)Higgins,

1996(l

12

توانایی های شناختی 

بهتر

توسعۀ توانایی های 

شناختی و 

قابلیت های 

شرکت های خانوادگی 

این ابزار برای توسعۀ استراتژی 

در شرکت های خانوادگی به کار 

می رود.

رویکرد 

برنامه ریزی 

استراتژی به منظور 

تغییر روش 

تفکر کارآفرینی 
خانوادگی2

 l)Drozdow
 and Carroll,

1997(l

13

1-3. محور تمرکز: تحلیل استراتژی مبتنی بر بیرون )ابزارهای 14 تا 22(

حوزه: تحلیل محیط کلان )فرهنگی، اقتصادی، صنعتی، محیطی( )ابزارهای 14 تا 16(

تصمیمات 

کسب و کار اقتصادی

کمک به مدیران 

برای آشنایی و رفع 

چالش های حوزۀ 

تجارت جهانی

این چارچوب به شناسایی 

بازارهای بالقوه، که خارج از 

دسترس اند، کمک می کند.

چارچوب فاصلۀ 

CAGE )فرهنگی، 

اداری، جغرافیایی 
و اقتصادی(3

 l)Ghemawat,
2001(l

14

کاهش ریسک و 

خلق فرصت های 

جدید

تجزیه  و تحلیل اثر 

IA برای توسعه

این ابزار برای طراحی 

استراتژی های رقابتی غیرتجاری 

به کار می رود.

چارچوب 

گسترش یافته 
٤ )IA3(

 l)Bach and
Allen, 2010(l

15

مزیت رقابتی

یک پارچه سازی 

مدیریت محیطی با 

استراتژی

این ابزار برای برنامه ریزی و مدیریت 

مؤثر محیط و ایجاد استراتژی 

مناسب برای آن به کار می رود.

ماتریس 
استراتژی محیط5

)Jose, 1996( 16

حوزه: تحلیل صنعت/ رقبا برای موقعیت رقابتی موفق )ابزارهای 17 تا 22(

فرصت های جدید 

بازار

معرفی رویکرد 

سیستماتیک برای 

ارزش گذاری 

نوآوری

از این ابزار برای نمایش بصری از 

طیف وسیعی از گزاره های ارزش 

استفاده می شود تا بتوان فضای بازار 

جدید را به طور مستمر بررسی کرد.

منحنی ارزش 

)بخشی از بوم 
استراتژی(٦

 l)Kim and
 Mauborgne,

1999(l

17

نوآوری )یافتن 

فضای بازار جدید(

ارائۀ روش بوم 

استراتژی برای درک 

و ارتباط استراتژی 

این ابزار برای خلق برنامۀ 

استراتژیک بصری است که به 

درک و ارتباط آسان تر مخاطب 

عمومی کمک می کند

بوم استراتژی7
 l)Kim and

 Mauborgne,
2002(l

18
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تصمیمات متنوع تر

کمک به مدیران در 

شناسایی ریسک های 

استراتژیک و فرصت های 

ناشی از استراتژی تنوع 

این ابزار پرسش هایی را ارائه 

می دهد که امکان تجزیه  و  تحلیل 

فرصت ها و ریسک های مربوط به 

تنوع پذیری را فراهم می کند.

ابزار 

تصمیم گیری 
متنوع1

 l)Markides,
1997(l

19

خلق بینش درمورد 

بخش های سودآور 

زنجیرۀ ارزش و 

خلق نوآوری در آن

معرفی ایدۀ ائتلاف 

سود صنعتی

این ابزار فعالیت های سودآور در 

صنعت را شناسایی می کند.
ائتلاف سود2  l)Gadiesh and

Gilbert, 1998(l

20

نوآوری
افزایش بینش در 

درک محیط پیرامون

این ابزار چارچوبی برای جست وجو 

و درک محیط ارائه می دهد.

ابزار 

جست وجوی 
محیط پیرامون3

)Brown, 2004( 21

مجموعۀ متنوعی از 

برندها، اثربخشی و 

کارایی برند

معرفی دو استراتژی 

جایگزین برند و نه 

استراتژی زیرمجموعه 

برای ساخت نام 

تجاری شرکت

این ابزار به درک و انتخاب میان 

گزینه های متعدد استراتژی در 

ارتباط با برند کمک می کند.

طیف ارتباط 
برند٤

l)Aaker and
 Joachimsthaler,

2000(l

22

1-٤. محور تمرکز: تدوین استراتژی مبتنی بر بیرون )ابزارهای 23 تا 31(

حوزه: ارزیابی محیط کسب و کار برای تعیین استراتژی در شرایط فقدان اطمینان )ابزارهای 23 تا 25(

تصمیمات بهتر

صورت ساده شدۀ 

فرایند یا تحلیل 

سناریو، نگارش 

مراحل سناریوها

این ابزار برای پیش بینی و کنترل عدم 

قطعیت ذاتی در آینده به کار می رود.

رویکرد 
سناریوسازی5

)Foster, 1993( 23

تصمیمات بهتر

فرایند یا تحلیل 

سناریو، نگارش 

مراحل سناریوها

این ابزار برای توصیف استراتژی به 

روش گام به گام به کار می رود.

رویکرد 
سناریوسازی٦

 l)Schoemaker,
1995(l

24

کیفیت بهتر 

سناریوها

معرفی تجزیه  و 

تحلیل سناریو

این ابزار برای برنامه ریزی استراتژی 

با رویکرد خطی یا روایت، بی ثباتی 

در سراسر مدل، و تجزیۀ آینده ای 

پیچیده به طور مجزا به کار می رود.

رویکرد سناریو 
چندگانه7

 l)Schoemaker,

1993(l

25

حوزه: ترکیب برنامه ریزی سناریو با ابزار تحلیلی دیگر )ابزارهای 2٦ تا 31(

تصمیمات و عملکرد 

بهتر

ارائۀ اندیشه ای دقیق و 

سیستماتیک درمورد 

عدم قطعیت

این ابزار به مدیران برای تعریف ابزار 

تحلیلی به منظور توانایی مقابله با 

محیط نامشخص کمک می کند.

چارچوب 

مدیریت عدم 
قطعیت8

 l)Courtney et

al., 1997(l

26

فرصت های 

کسب و کار بهتر

تلنگر دلیلی روشن و 

مستند برای انتخاب 

استراتژی

این ابزار به فرایند ارزیابی 

استراتژی رسمی در برنامه ریزی 

سناریو کمک می کند.

ابزار مدل سازی 

ارزش های 
چندجانبه9

 l)Goodwin
 and Wright,

2001(l

27

1. Diversification Decision Tool
2. Profit Pool
3. Tools for Mining The Periphery
4. Brand Relationship Spectrum
5. Scenario Building Approach
6. Scenario Building Approach
7. The Multiple Scenario Approach
8. Uncertainty Management Framework
9. Multi-Attribute Value Modelling Tool
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تصمیمات 

سرمایه گذاری بهتر

کمک به تجزیه  و 

تحلیل گزینه های 

واقعی با استفاده از 

نظریۀ بازی ها

این ابزار تصمیم های 

سرمایه گذاری را از لحاظ 

گزینه های واقعی و نظریۀ بازی ها 

ارزش گذاری می کند.

بازی گزینه ها 

)کلید رقابت 

در صنایع 
سرمایه داری(1

 Ferreira et al.,(

) 2009 28

مدیریت ریسک 

عملکرد مالی

کمک از راه ترکیب 

تجزیه  و تحلیل 

گزینه های واقعی با 

برنامه ریزی سناریو

این ابزار ترکیبی از برنامه ریزی 

سناریو و تجزیه  و تحلیل 

گزینه های واقعی برای فرایند 

مدیریت ریسک است.

فرایند مدیریت 

ریسک 
یک پارچه2

 l)Miller and
Waller, 2003(l

29

فرضیه های بهتر 

دربارۀ آینده، 

پاسخ گویی

نشان دهندۀ بهبود 

محاسبات ارزش 

آینده با سناریوها

این ابزار برای ارزیابی ارزش 

سهام داران به کار می رود.

تجزیه  و 

تحلیل ارزش 

استراتژیک به 
همراه سناریوها3

 l)Mills and
 Weinstein,

1996(l

30

اجتناب از زیان های 

مالی

ارائۀ راهنمایی 

شش مرحله ای برای 

شناسایی خطرات 

مالی و کاهش ریسک

این ابزار روشی برای شناسایی 

و پاسخ به خطرات استراتژیک 

است.

ابزار مدیریت 

ریسک 
استراتژیک4

 l)Slywotzky
 and Drzik,

2005(l

31

1-5. محور تمرکز: تحلیل استراتژی مبتنی بر تناسب شرایط داخلی و خارجی )ابزارهای 32 تا ٤2(

حوزه: تجزیه و تحلیل روابط بنگاه با بنگاه (شرکت هاى تابعه، مشتریان در بازار (B2B)) (ابزارهاى 32 تا 34)

انتخاب استراتژیک 

بهتر ـ مزیت رقابتی

معرفی مفهوم ارزش 

شبکه

این ابزار برای تجزیه  و  تحلیل 

موقعیت های استراتژیک شرکت ها و 

منابع مزیت رقابتی آن ها به کار می رود.

ابزار پیکربندی 
ارزش شبکه5

 l)Fjeldstad and
Ketels, 2006(l

32

قابلیت رقابتی و 

موقعیت بهتر، ساختاری 

برای خلق استراتژی 

سطح شرکت

معرفی ابزاری برای 

تجزیه  و  تحلیل و 

توسعۀ مزیت رقابتی در 

استراتژی سطح شرکت ها

ابزاری است که برای تعیین تناسب 

میان کسب و کارهای چندگانه و 

کسب و کار اصلی به کار می رود.

چارچوب اصلی 
)والدین(6

 Campbell et(
)al., 1995 33

وفاداری مشتری

معرفی روشی برای 
طبقه بندی مشتریان در 

بخش B2Bبراساس 
تجزیه و تحلیل هزینه 

ـ سود و مجموعه 
ابزارهای برقراری ارتباط 

ارزش برای مشتریان

ابزارهایی اند که در بازار B2B از راه 

درک بهتر مشتریان، وفاداری خلق 

می کنند.

مفاهیم و ابزارهای 

گوناگون )پیک 

تصمیم گیری 

سودمند، نردبان 
وفاداری(7

 Narayandas,(
)2005 34

حوزه: ادغام تحلیل های داخلی و خارجی )ابزارهای 35 تا 3٦(

درک عمیق تر 

از استراتژی، 

کسب و کار و 

مشتریان

فراهم کردن 

فرصت های آموزشی 

استراتژیک

با استفاده از چارچوب چندجانبۀ 

این ابزار، روابط هم افزایی میان 

مدل های استراتژیک رقابت بررسی 

می شوند.

مدل استراتژی 

رقابتی پویا و 
چندجانبه8

l)Shay and Roth-
aermel, 1999(l

35

1. Option Games (The Key to Competing in Capital-Intensive Industries)
2. Integrated Risk Management Process
3. Strategic Value Analysis Plus Scenarios
4. Strategic Risk Management Tool
5. The Value Network )Configuration( Tool
6. Parenting Framework
7. Various Concepts and Tools (Benefit- Decision Maker Stack, Loyalty Ladder)
8. Multi-Perspective and Dynamic Competitive Strategy Model 
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عملکرد بهتر، اتخاذ 

مناسب استراتژیک

مطلع سازی 

برنامه ریزان 

استراتژیک از 

ظرفیت ها

این ابزار برای تجزیه  و  تحلیل 

موقعیت رقابتی سازمان به کار 

می رود.

 SPACE ماتریس

)ماتریس ارزیابی 

موقعیت و اقدام 
استراتژیک(1

 l)Rudder and
Louw, 1998(l

36

حوزه: تجزیه   و تحلیل رابطه میان شرکت و مشتریان )ارتباط با سودآوری یا استراتژی( )ابزارهای 37 تا 38(

سودآوری

ارائۀ هرم مشتری 

برای طبقه بندی 

مشتریان از راه 

سودآوری

از این ابزار برای طبقه بندی 

مشتریان استفاده می شود.
هرم مشتری2  Zeithaml et al.,(

)2001 37

سود )از راه افزایش 

در تجربۀ ارزشمند 

مشتری(

معرفی دیدگاه 

مصرف کننده به 

تفکر استراتژیک

این ابزار به دیدگاه مصرف کنندۀ 

باتجربه در ارزش آفرینی 

می پردازد.

دیدگاه مزایای 

مصرف کنندۀ 
باتجربه3

)Priem, 2007( 38

حوزه: درک رابطه میان محصول/ برند این شرکت و مشتریان آن )ابزارهای 39 تا ٤2(

رشد فروش

نظارت و بازنگری 

ویژگی های محصول 

موجود برای 

خشنودی بیشتر 

مشتریان

این ماتریس به شرکت ها کمک 

می کند به تفاوت محصول در 

بخش بندی های متفاوت مشتریان 

بیشتر توجه کنند.

ماتریس 

طبقه بندی 

و ارزیابی 
ویژگی ها4

 l)MacMillan
 and McGrath,

1996(l

39

رضایت بالای 

مشتری

کمک به شرکت ها 

در شناسایی نقاط 

جدیدی از تمایز و 

توسعۀ استراتژی های 

تمایز موفق 

این ابزار توانایی خلق 

استراتژی های متمایزکننده را دارد.

ابزار استراتژی 
متنوع5

 l)MacMillan
 and McGrath,

1997(l

40

رضایت مشتری، 

رشد فروش

شناخت موارد 

بهبوددهنده یا 

تقویت کنندۀ برند 

این ابزار به مدیران کمک می کند 

معنای برند و ارزش آن را درک 

کنند.

کارت گزارش 
برند6

)Keller, 2000( 41

رشد فروش

نشان دادن راه هایی 

برای قراردادن برند 

در معرض دید 

مشتریان

ابزاری برای طراحی پورتفولیو برند 

که نشان می دهد روابط میان برند 

شرکت و شرکت های دیگر چگونه 

است.

نمونه کارهای 
برند7

 l)Lederer and
Hill, 2001(l

42

1-٦. محور تمرکز: تدوین استراتژی مبتنی بر تناسب شرایط داخلی و خارجی )ابزارهای ٤3 تا ٤8(

حوزه: ابزاری برای کمک به مدیران در فرایند تدوین استراتژی )ابزارهای ٤3 تا ٤7(

استراتژی یک پارچه و 

منسجم

ارائۀ استراتژی الماس 

به منزلۀ محتوای 

تشکیل دهندۀ استراتژی

این ابزار استراتژی جامعی را برای 

شرکت ها طراحی می کند.

استراتژی الماس 

)چارچوب طراحی 
استراتژی(8

 l)Hambrick
and Fredrick-

son, 2001(l

43

1.  SPACE-Matrix (Strategic Position and Action Evaluation)
2. The Customer Pyramid
3. Consumer Benefit Experienced )CBE( Perspective
4. ACE Matrix )Attribute Categorization and Evaluation(
5. Differentiation Strategy Tool )Not Named by Authors(
6. Brand Report Card
7. Brand Portfolio Molecule
8. Strategy Diamond: Framework for Strategy Design
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مدیریت ریسک 

مشهود، تصمیم گیری 

بهتر درمورد 

کسب و کار

ارائۀ پیشنهاد روشی 

سیستماتیک برای 

آشکارکردن تفکرات 

ضمنی

این ابزار تفاوت های میان 

برنامه ریزی برای سرمایه گذاری 

جدید و کسب و کار متعارف را 

نشان می دهد.

برنامه ریزی 
اکتشاف محور1

 l)MacMillan

 and McGrath,

1995(l

44

حفاظت بیشتر از 

برند، نوآوری

کمک به  انتساب 

کیفیت، قیمت و 

تقویت دستگاه های 

انتقال اطلاعات

این ابزار برای کشف آثار اقتصادی 

کالاهای تقلبی و پیشنهاد 

استراتژی های بازاریابی برای مقابله با 

آن ها به کار گرفته می شود.

مدل استراتژی 
محافظت از برند2

)Qian, 2014( 45

مزایای هزینۀ 

رضایت مشتری

ابزار توسعه دهندۀ 

برنامه ریزی و اجرای 

استراتژی

این ابزار برای نشان دادن چگونگی 

هماهنگی استراتژی شرکت ها با 

نیروهایی که مزیت رقابتی را خلق 

می کنند است.

مراحل ساخت 

استراتژی و ماتریس 

استراتژی )روش 

نیروهای رانده ساز 
استراتژی(3

 Christensen,(

)1997 46

رشد فروش، سهم 

بازار، باقی ماندن در 

رقابت

معرفی اصل جودو 

و سه تکنیک برای 

موقعیت رقابتی

استراتژی جودو )گرفتن حریف 

خود، اجتناب از عصبانی شدن و 

فشاردادن در زمان فشار واردشدن( 

برای یافتن تعادل است.

چارچوب 

استراتژی جودو 

برای تفکر 
استراتژیک خلاق4

 l)Yoffie and
Kwak, 2002(l

47

حوزه: درک بستر اجتماعی ـ فرهنگی و واکنش احتمالی ذی نفعان )ابزار ٤8(

رفتار فردی بهتر

ارائۀ چارچوبی 

برای درنظرگرفتن 

مسائل اخلاقی

این چارچوب برای مدیریت 

اخلاق و محیط اجتماعی ـ 

اقتصادی به کار می رود.

نقشۀ متقابل 

فرهنگی، شامل 
فلسفۀ اخلاقی5

 l)Robertson
and Critten-
den, 2003(l

48

2. مرحلۀ فرایند استراتژی: اقدام و عمل استراتژی )ابزارهای 1 تا 37(

2-1. محور تمرکز: تبدیل استراتژی به عملکرد مبتنی بر درون )ابزارهای 1 تا 9(

حوزه: تعریف اهداف و موضوعات استراتژیک )ابزارهای 1 تا 2(

عملکرد مالی 

بالاتر، درک جامع

کمک به درک 

تصویر و شناسایی 

شکاف های عمده در 

استراتژی های سطح 

پایین تر در سازمان

نقشۀ  استراتژی به سازمان ها کمک 

می کند راهکارهای خود را به 

شکل یک پارچه و منظم بررسی 

کنند.

نقشۀ استراتژی6
 l)Kaplan

 and Norton,
2000(l

1

عملکرد مالی 

بالاتر، درک جامع

کمک به درک تصویر 

مناسب در بخش 

مؤسسات دولتی و 

همۀ افراد سازمان

ابزار قدرتمندی است برای 

نشان دادن ارتباط میان هر بعد از 

کارت امتیازی متوازن.

نقشه برداری 
استراتژی7

)Irwin, 2002( 2

حوزه: انتخاب اقدامات و اهداف، تعیین معیارهای عملکرد و اهداف برای هر تصمیم استراتژیک )ابزار 3(

عملکرد مالی بهتر

پیوند دهندۀ 

استراتژی بلندمدت 

و کوتاه مدت شرکت

به مدیران ارشد کمک می کند به 

شکل منظم اقدامات فعلی را به 

اهداف فردا پیوند دهد.

کارت امتیازی 

متوازن )ابزار توسعه 

به سمت سیستم 

جدید مدیریت 
استراتژیک(8

 l)Kaplan and
Norton, 2007(l

3

1. Discovery-Driven Planning
2. A Model for Brand-Protection Strategies
3. Stages of Strategy Making and Strategy Matrix (The Driving-Forces Method of Strategy Making)
4. Judo Strategy Framework for Creative Strategic Thinking
5. A cross-Cultural Map of Moral Philosophies
6. Strategy Map
7. Strategy Mapping
2. Balanced Scorecard )BSC( Expansion Toolkit Towards New Strategic Management System



سیاست نامۀ علم و فناورى - دورة 7، شمارة 1، بهار 1396 68

نتیجۀ پیشنهادی نحوۀ مشارکت تئوری در عمل هدف ابزار/ چارچوب منبع ردیف

حوزه: انتخاب طرح های استراتژیک )ابزارهای 4 تا 6(

مزایای کسب و کار، 

مزایای سازمانی، 

مزایای شخصی

 Marlow ارائۀ روش

اجرای استراتژی

این مجموعه ابزار، نحوۀ تبدیل 

استراتژی به عمل را نشان می دهد.

توصیف 

مجموعه ای از 
ابزارها1

)Giles, 1991( 4

پیاده سازی استراتژی 

موفق، عملکرد 

شرکت

معرفی چگونگی 

شکستن استراتژی 

به سیستم مدیریتی، 

اشیا و منابع

توسعۀ سیستم مدیریت بهتر برای 

اجرای استراتژی را امکان پذیر 

می کند.

پیاده سازی 

استراتژی موفق با 
سیستم مدیریت2

 l)Kaplan and

Norton, 2008(l

5

اجرای موفق تر 

استراتژی

کمک به فراهم کردن 

شبیه سازی 

برنامه ریزی اجرایی

شرکت را قادر می سازد توانایی اش 

را در اجرای استراتژی تحلیل کند.

ابزار اجرایی 
استراتژی3

 Neilson et al.,(

)2008
6

حوزه: ساختن قابلیت های داخلی برای اجرای استراتژی )ابزارهای 7 تا 9(

نتایج عملکرد، 

نتایج اجتماعی

نشان دهندۀ اصول و 

رویه ها برای اعمال 

سازمان ساختاری 

ماتریس

هدف از ساخت ماتریس 

بالابردن ارزش ها و اولویت های 

شرکت هاست و دنبال کردن آن ها 

برای تصمیم گیری ها.

مدیریت 
ماتریس4

 l)Bartlett and

 Ghoshal,

1990(l

7

پیاده سازی موفق 

تغییر

ارتقادهندۀ ادبیات 

مدیریت تغییر با 

توسعۀ مفهوم تیم 

مدیریت انتقال

این ابزار یا دستورالعمل برای 

تعادل تغییرات به کار می رود و 

دستورالعمل های

مربوط به نحوۀ عملکرد تیم 

مدیریت انتقال را تنظیم می کند.

تیم مدیریت 
انتقال 5

)Duck, 1993( 8

موفقیت در اجرای 

استراتژی بازاریابی

اضافه کردن ابزار 

بازاریابی داخلی 

برای تسهیل اجرای 

استراتژی

چارچوبی برای بازاریابی داخلی 

ارائه می دهد.

بازاریابی 
داخلی6

 l)Piercy and

Morgan, 1991(l

9

2-2. محور تمرکز: سازمان دهی فعالیت ها مبتنی بر درون )ابزارهای 10 تا 29(

حوزه: بهبود فرایندها و تخصیص منابع )ابزارهای 10 تا 15(

اثربخشی، رضایت 

مشتری

چارچوبی برای درک 

مراحل، فعالیت ها 

و وظایف در روند 

بازسازی

برای تغییر فرایندهای کسب و کار، 

کاهش هزینه ها، کاهش زمان 

چرخه یا بهبود رضایت مشتری 

به کار می رود.

مهندسی مجدد 
فرایند کسب و کار7

 l)Kettinger
 and Teng,

1998(l

10

بهبود مستمر 

عملکرد شرکت

توسعۀ مدل و 

دستورالعمل ها برای 

بهبود مستمر در 

سازمان ها

ساختارهای حلقه های بهبود مستمر 

و عوامل گوناگونی که مانع آن 

می شوند را نشان می دهد.

ساختار بهبود 
)تفسیر محقق(8

 l)Repenning
 and Sterman,

2001(l

11

1.  Describes a Set of Tools
2. Successful Strategy Implementation Through Management System
3. Strategy Execution Tool
4. Matrix Management
5. Transition Management Team )TMT(
6. Internal Marketing
7. Business Process Re-generation (BPR)
8. The Structure of Improvement )Researcher’s Interpretation(
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اجرای موفق تر 

استراتژی اکتساب 

متوالی

توسعۀ روش ارزیابی 

شرکت جدید برای 

کمک به کاهش 

تعصبات مدیریتی

برای مقابله با تعصبات مدیریت 

شناختی مرتبط با استراتژی اکتساب 

متوالی، فرایند مناقصه و ارزیابی بالقوه 

)دارایی( به کار می رود.

مجموعه ابزار برای 
ارزیابی شرکت و 
استراتژی اکتساب 

متوالی1

 l)Smit and
 Moraitis,

2010(l

12

پیشرفت 

یک پارچه سازی

ارائه کنندۀ چارچوبی 

برای اندازه گیری 

پیشرفت ادغام و 

اکتساب

چارچوبی احتمالی برای 

اندازه گیری پیشرفت یک پارچگی 

ادغام و اکتساب را نشان می دهد.

چارچوب 

عملکرد 

یک پارچه سازی 
ادغام و اکتساب2

 l)Gates and
Very, 2003(l

13

درک بهتر عملکرد 

مالی

معرفی حسابداری 

جریان ارزش به منزلۀ 

روشی برای دید دقیق تر 

از آثار تولید کم سود

برای پیگیری نتایج مالی دقیق تر 

در طی گذار به تولید کم سود به کار 

می رود.

حسابداری 
جریان ارزش3

 l)Cooper and
 Maskell,

2008(l

14

مدت ازکارافتادگی 

ماشین

توسعۀ تکنیک تولید 

پیشرفته

این ابزار برای تبدیل داده های 

عملکرد ماشین به اطلاعات 

ارزشمند برای تعمیر و نگه داری 

پیشگیرانه استفاده می شود.

تحلیل شکست 
و برنامۀ نگه داری4

 l)Currie and
 Seddon,

1992(l

15

حوزه: بهبود فرایندهای خاص )مربوط به مدیریت دانش، توسعۀ محصول، نوآوری و غیره( )ابزارهای 1٦ تا 25(

عملکرد سرمایۀ 

انسانی

معرفی ابزاری برای 

تجزیه  و تحلیل، 

توسعه و مدیریت 

سرمایۀ انسانی

این ابزار برای اندازه گیری و توسعۀ 

مدیریت سرمایۀ انسانی به کار 

می رود.

ابزار اندازه گیری 

مدیریت سرمایۀ 

انسانی )رویکرد 
ارزیابی(5

l(Bassi and Mc-
Murrer, 2007(l

16

حفظ و بهره وری 

بهترین منابع انسانی

بررسی شکاف میان 

مباحث تئوری و 

عملی حرکت و 

نگه داری کارکنان 

برای تحقق بخشیدن به استعدادیابی 

و افزایش توانایی شرکت ها به منظور  

حفظ کارکنان کلیدی به کار می رود.

ارائۀ سه استراتژی 
منابع انسانی 

ابزاری )ابزارهای 
تصویری، ابزارهای 
خلاصه و ابزارهای 

چارچوب(6

 Allen et al.,(
)2010 17

عملکرد نوآوری

شرح مراحل چرخۀ 

حیات دانش و 

نحوۀ تبدیل ایده ها 

به محصولات و 

خدمات تجاری

این ابزار برای مدیریت چرخۀ 

حیات دانش در سازمان ها به کار 

می رود.

چرخۀ حیات 
دانش7

 l)Birkinshaw
 and Sheehan,

2002(l

18

عملکرد نوآوری
درک تاریخچۀ 

مدیریت دانش

چارچوب نظری سرمایۀ فکری و 

مدیریت دانش ارائه می شود.

سرمایۀ فکری و 
مدیریت دانش8

)Wiig, 1997( 19

عملکرد نوآوری، 

فروش و عملکرد 

سود

ارائۀ ابزاری برای 

تحلیل ریسک و 

پاداش نوآوری ها

چارچوبی است که برای تحلیل 

ریسک و نسبت پاداش به نوآوری 

به کار می رود.

ماتریس ریسک 

و نمایش واقعی، 
پیروزی و ارزشی9

)Day, 2007( 20

1. Toolkit for Company Valuation and Serial Acquisition Strategy
2. M&A Integration Performance Framework
3. Value-stream Accounting
4. Failure and Scheduled Maintenance Analysis )FASMA(
5. Human Capital Management )HCM( Measurement Tool )HCM Evaluation Approach(
6. Develops Evidence-based HRStrategies Offering Three Tools; an Illustration Tool, a Summary Tool, and a Framework Tool
7.  Knowledge Life-Cycle
8. Intellectual Capital )IC( and Knowledge Management )KM(
9. The risk Matrix and R-W-W (Real, Win, Worth) Screen
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موفقیت محصول 

جدید

افزایش دانش درمورد 

ابزارهای توسعۀ 

محصول جدید

این ابزار برای بهبود مدیریت فرایند 

توسعۀ محصول به کار می رود.

ابزاری برای 

مدیریت فرایند 
توسعۀ محصول1

 l)Schilling and
Hill, 1998(l

21

قابلیت های برتر 

شرکت، بهره وری

ارائۀ ابزارهای کلی 

برای اندازه گیری 

عملی مزایای اشتراک 

دانش

این چارچوب، به تجزیه و تحلیل 

فعالیت های توسعۀ محصولات 

کمک می کند.

مفهوم قطعی2
 Hoopes and(
)Postrel, 1999 22

مزیت رقابتی

ارائۀ نوع شناسی 

و چارچوبی برای 

عوامل مربوط به 

طراحی تجزیه  و 

تحلیل و سازگاری 

ارزش ها، تصویر، 

پردازش و تولید

این ابزار برای طراحی 

یک پارچه سازی فرایندهای جدید 

توسعه و نوآوری محصول به کار 

می رود.

مدل ارزش ـ 

تصویر پردازش ـ 
تولید3

 Trueman and(
)Jobber, 1998 23

نوآوری

افزایش درکِ نقش 

نهفته و اجتماعی 

نوآوری و برقراری 

همکاری تجاری

برای افزایش نوآوری های نهفته در 

شرکت و جامعه به کار می رود.

پروتکل مبتنی بر 
پایۀ هرم4

 Simanis and(
)Hart 2009 24

نوآوری

ارائۀ دستورالعمل های 

نوآوری باز و توسعۀ 

همکاری

برای بهره گیری از جریان ایده ها 

به کار می رود.
نوآوری باز بازار5

 Rigby and(
)Zook, 2002 25

حوزه: برنامه ریزی قابلیت منابع )منابع لازم برای دستیابی به اهداف استراتژیک( )ابزارهای 2٦ تا 29(

اثربخشی هزینه

اجرای هزینه یابی 

برمبنای فعالیت 

زمان گرا

این ابزار برای کمک به مدیریت 

به منظور پیاده سازی و حفظ 

فعالیت های هزینه یابی برمبنای 

فعالیت زمان گرا به کار می رود.

مجموعه ابزار 

هزینه یابی 

برمبنای فعالیت 
زمان گرا6

 Kaplan and(
 Anderson,

)2004
26

تولید ثروت، 

فرصت های 

کسب و کار بهتر

ارزیابی نیازهای 

اولیه و توسعۀ 

استراتژی منابع

این ابزار برای تجزیه و تحلیل 

مسیر رشد منابع انسانی براساس 

انواع منابع، ابعاد و برنامه های 

کاربردی به کار می رود

1. مسیر توسعۀ 

منابع؛ 2. هرم 

منابع خلق 
ارزش7

 Brush et al.,(
)2001 27

تصمیمات 

تخصیص منابع 

بهتر

ارائۀ مطالبی پیرامون 

مشکل تخصیص 

منابع و نیاز به 

ابزارهای مشارکتی

این مجموعه ابزار برای استفادۀ 

بهتر در ارزیابی شرکت به کار 

می رود.

مجوعه ابزار 

ارزیابی 
به روزشده8

 Luehrman,(
)1997 28

سرمایه گذاری 

موفقیت آمیز اینترنتی

تجزیه و تحلیل سبد 

سرمایه گذاری با توجه 

به ابتکارات اینترنتی/ 

محیطی/ سن 

فعالیت های اینترنتی را برای 

هماهنگ کردن ابتکارات اینترنتی، 

ارزیابی تناسب و قابلیت زندگی 

ارزیابی می کند.

برنامه ریزی سبد 

سرمایه گذاری 
اینترنتی9

)Tjan, 2001( 29

1. Tools for Managing The Product Development Process
2. Glitch Concept
3. Value-Image-Process-Production (VIPP) Model
4. The BOP )Base of Pyramid( Protocol
5. Open-Market Innovation
6. Time-Driven ABC; Activity-Based Costing Tool Kit
7.. 1) Resource-Development Pathway; 2) Resource Pyramid of Valuecreation
8. Updated Valuation Tool Kit
9. Internet Portfolio Planning
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2-3. محور تمرکز: سازمان دهی فعالیت ها مبتنی بر بیرون )ابزارهای 30 تا 31(

حوزه: تجزیه  و تحلیل مسائل خارجی و هماهنگ کردن عملیات برای این یافته ها )ابزارهای 30 تا 31(

توسعۀ فناوری 

اطلاعات متناسب 

با نیازهای آینده 

اهمیت توسعۀ 

فناوری اطلاعات در 

محیط آینده

برای خلق فرایند توسعۀ 

سیستم های مؤثر درون شرکتی 

به کار می رود.

چارچوبی برای 

طراحی مجدد 

سیستم های 
اطلاعاتی1

 l)Rockart and
 Hofman,

1992(l

30

مزیت رقابتی

افزایش دانش مرتبط 

با محیط کسب و کار 

در هنگام برنامه ریزی 

سیستم حسابداری 

استراتژیک

این ابزار برای انطباق حسابداری با 

محیط کسب و کار به کار می رود.

چارچوبی برای 

حسابداری 
استراتژیک2

 l)Brouthers
 and Roozen,

1999(l

31

2-4. محور تمرکز: سازمان دهی فعالیت ها در تناسب شرایط داخلی سازمان و محیط خارجی )ابزارهای 32 تا 37(

حوزه: بهبود فرایندها و ساختارهای مربوط به اتحاد، مشارکت، ادغام و خرید )ابزارهای 32 تا 35(

عملکرد شرکت

ارائۀ مدل همکاری 

میان سازمان ها و 

افراد

ابزاری که برای طراحی سازمانی، 

شامل شناسایی نقش ها، 

اختصاص دادن مسئولیت ها و 

تعریف تعاملات به کار می رود.

رویکرد شی گرا به 

واحدهای تجاری 
درحال توسعه3

 l)Watson et al.,
2004(l

32

فرایند انتخاب 

شریک پیشرفته و 

بهبود عملکرد اتحاد

ارائۀ چارچوب 

مفهومیِ جدید برای 

انتخاب شریک

این ابزار به مدیران و متخصصان برای 

بهبود فرایند انتخاب شریک متحد 

استراتژیک خود کمک می کند.

ماتریس انتخاب 
شریک مناسب4

 l)Cummings
 and Holmberg,

2012(l

33

تصمیمات بهتر و 

سریع در انتخاب 

شرکای متحد

ارائۀ مفهوم هدفمندی 

استراتژیک مبتنی بر 

اهمیت تصمیم گیری 

سریع در تئوری 

انتخاب شرکای متحد

این ابزار به انتخاب شرکای متحد 

کمک می کند.

الگویی برای 

انتخاب شرکای 

متحد، شامل 

اعتماد، تناسب 

و سودآوری 
استراتژیک5

 l)Bierly and
 Gallagher,

2007(l

34

عملکرد بهتر 

اتحادهای 

استراتژیک

ارائۀ ابزار و فرایند 

عملی انتخاب 

شریک

این ابزار برای ارزیابی و انتخاب 

صنایع هدف و شریک متحد 

مناسب به کار می رود.

ابزار انتخاب 
شریک متحد6

 l)Holmberg and
 Cummings,

2009(l

35

حوزه: بهبود مدیریت روابط درون سازمانی و میان شرکت و ذی نفعان آن )ابزارهای 3٦ تا 37(

تحویل گزاره های 

ارزش منحصربه فرد 

)راه حل مشکلات(

پیشنهاد راه هایی 

برای استفاده از 

شبکه های اجتماعی 

به منظور ارتقای 

مزایای شرکت

برای طبقه بندی و استفاده از انواع 

گوناگون شبکه های اجتماعی به 

نفع شرکت به کار می رود.

راهنمای عملی 

شبکه های 
اجتماعی7

 l)Cross et al.,

2005( l

36

1. Framework for Redesigning Information Systems
2. A Framework for Strategic Accounting 
3. Object-Orientation (OO) Developing Business Units
4.  Best-fit Partner Selection Matrix
5. Template for Selecting Alliance Partners, Involving Trust, Fit and Strategic Expediency
6. Alliance Partner Selection Tool
7. Practical Guide to Social Networks
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مدیریت ذی نفعان 

پیشرفته

توسعۀ روش های 

مدیریت ذی نفعان

تکنیک هایی برای شناسایی ذی نفعان 

برجسته، بررسی تعاملات میان 

آن ها و خلق استراتژی های مدیریت 

ذی نفعان است.

روش مدیریت 
ذی نفعان1

 Ackermann(

 and Eden,

)2011
37

3. مرحلۀ فرایند استراتژی: ارزیابی و انطباق استراتژی )نظارت، یادگیری و تصحیح استراتژی( )ابزارهای 1 تا 3(

3-1. محور تمرکز: مبتنی بر درون )ابزارهای 1 تا 2(

حوزه: اجرای تجزیه  و تحلیل سودآور )درک اقتصاد فعلی استراتژی موجود( )ابزارهای 1 تا 2(

درک بهتر بهبود یا 

زوال عملکرد در: 

1. هر شرکت؛ 2. 

سطح صنعت

معرفی چهار 

نسبت برای ردیابی 

ریشه های عملکرد 

مالی

برای ارزیابی آثار سودآور ناشی 

از تغییرات در بهره وری، بهبود 

قیمت، ترکیب محصول و استفاده 

از ظرفیت به کار می رود.

چارچوبی برای 

تحلیل تغییرات 

در عملکرد 
استراتژیک2

 Banker et al.,(

)1996
1

عملکرد مالی بهتر

ادغام نتایج مالی با 

فرایندهای ارزش 

افزوده

منشأ موفقیت شرکت ها را با تلفیق 

نتایج مالی و فرایندهای ارزش 

افزوده شکل می دهد.

مدل قلب 
کسب و کار3

 l)O’Higgins

 and Weigel,

1999( l

2

3-2. محور تمرکز: مبتنی بر بیرون )ابزار 3(

حوزه: درک عملکرد از لحاظ عوامل بازار )ابزار 3(

تشخیص بهتر منابع 

فعلی رشد

تقسیم ویژگی های 

درآمد به پنج بخش 

متفاوت

این ابزار برای شناسایی 

فعالیت های درآمدزای تولیدی 

شرکت به کار می رود.

منابع بیانیۀ 
درآمد4

 l)Treacy and

Sims, 2004( l

3

1. A stakeholder Management Method
2. A Framework for Analysing Changes in Strategic Performance
3. Heart of The Business )HOB( Model
4. Sources of Revenue Statement )SRS(

نتیجه گیری

ابزارهای  و  مدل ها  براساس  باید  استراتژیك  تصمیم های 
از  تصمیم گیران  مناسب  درك  باعث  که  شوند  بنا  قدرتمندی 
 Fleisher and Bensoussan,( شود  رقابت  و  محیط  شرایط 
2015(؛ بنابراین برای اینکه مدیران، مشاوران، مدرسان و مجریان 
پیدا  را  خود  مدنظر  ابزار  به راحتی  استراتژیک  مدیریت  حوزۀ 
محتوای  و  استراتژی  فرایند  بعد  دو  در  استراتژی  ابزارهای  کنند، 
عملکرد استراتژی طبقه بندی شده است؛ به گونه ای که: 1( محور 
انطباق،  و  اقدام  استراتژی،  ایجاد  مراحل  شامل  استراتژی  فرایند 
درونی،  منابع  شامل  استراتژی،  عملکرد  محتوای  محور   )2 و 
محیط بیرونی و تناسب میان این دو است که 88 ابزار استراتژی 

شناخته شده در قالب آن، جاگذاری شده است.
دارند.  کید  تأ تدوین  و  تحلیل  بر  استراتژی  ابزارهای  اغلب 
و  تصمیم گیری  به  کمک  برای  نیز  ابزارها  از  برخی  همچنین 
از  محدودی  تعداد  فقط  و  می شود  استفاده  استراتژی  پیاده سازی 
درحالی که  همچنین  می کنند.  کید  تأ استراتژی  انطباق  بر  ابزارها 
ابزارهای مبتنی بر منابع داخلی بسیاری از جنبه های ایجاد و اقدام 

استراتژی را تحت پوشش قرار می دهند، ابزارهای مبتنی بر محیط 
کید دارند. این موضوع خود،  خارجی اغلب بر ایجاد استراتژی تأ
سبب نادیده گرفتن جنبه های اقدام و انطباق می شود. ضمن اینکه 
مطالعات نشان می دهد در ارتباط با موضوعات جدیدتر در ادبیات 
انعطاف پذیری  نوظهور،  استراتژی  همچون  مواردی  حوزه،  این 
بسیار محدودی  ابزارهای  نوآوری،  و  کارآفرینی  استراتژی های  یا 
ارتقای  با  مرتبط  تحقیقات  خلأ  اینکه  ضمن  شده اند؛  تعریف 

 مشهود است.
ً
ابزارهای موجود نیز کاملا

همچنین نتایج پژوهش های داخلی نشان می دهد پژوهشگران 
هنوز از ابزارهای جدید این حوزه استقبال و استفاده نکرده اند که 
نوین  ابزارهای  با  داخلی  پژوهشگران  آشنانبودن  آن  علت  شاید 
و  )حیدری  تحقیقات  برخی  نتایج  باشد.  حوزه  این  بین المللی 
می دهد  نشان   )1395 دیگران،  و  حاجی پور  1396؛  والی پور، 
ماتریس  همچون  ابزارهایی  استراتژی،  سنتی  ابزارهای  هنوز  که 
SWOT، کارت امتیازی متوازن، استراتژی های عام رقابتی پورتر، 
پنج نیروی رقابتی پورتر و نقشۀ استراتژی، پرکاربردترین ابزارهای 
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استراتژی استفاده شده در پژوهش های داخلی اند و برای معرفی ابزار 
استراتژی جدید تلاشی نشده است؛ البته نباید این اصول و ابزارها 
را به علت اینکه به مدت 30 سال برای پژوهشگران داخلی روشن 
به چالش پیش روی  با توجه  باید  اما  داد،  بوده اند کم اهمیت جلوه 
سازمان ها در مواجهه با شرایط رقابتی، به کارگیری خلاقانۀ ابزارهای 

سنتی به همراه توجه به ابزارهای جدید، مدنظر قرار گیرد.
ابزارهایی که تسهیل کنندۀ  به  به نظر می رسد توجه  در این میان 
باشند  استراتژیک  تفکر  و  استراتژیک  برنامه ریزی  میان  ارتباط 
مشاوران  و  مدیران  به  استراتژیک  نوین  مباحث  آموزش  کنار  در 
آن ها بسیار ضروری است  این حوزه و شبکه سازی مناسب میان 
)بابایی و دیگران، 1395(. ضمن اینکه به نظر می رسد با توجه به 
داده های  افزایش حجم  و  فناوری  دیجیتالی شدن عرصۀ تحولات 
انبوه، توسعۀ ابزارهای نوین استراتژی نیز متناسب با این شرایط و 

البته سریع تر پیش رود.
همچنین همان طور که ابزارهای استراتژی برای اهداف گوناگون 
از  استراتژی  فعالان حوزۀ  پیشنهاد می شود که  استفاده می شوند، 
انواع ابزارها برای درنظرگرفتن دیدگاه های متفاوت درمورد مسائل 
به  با توجه  با آن مواجه می شوند، استفاده کنند و  استراتژیک، که 
چارپوب دسترسی سریع و آسان معرفی شده در این مقاله، مسائل 

پیش ِ روی خود را با استفادۀ مناسب از این ابزارها حل کنند.
نوین  تئوریک  ابزارهای  وجود  به رغم  می دهد  نشان  نتایج 
تا  استراتژی،  مجلات  در  معرفی شده  فراوان  تاحدودی  و 
کاربردی شدن آن ها فاصلۀ زیادی وجود دارد و هنوز بسیاری از این 
ابزارهای تئوریک، به ابزار کاربردی تبدیل نشده اند و در عرصه های 
میدانی و کاربرد شرکت های مشاوره ای کسب وکار ورود نکرده اند 
و  نکته  این   به  توجه  با  بنابراین  )Vuorinen et al., 2017(؛ 
همچنین ادعای برخی تحقیقات مبنی بر عدم کاربردی بودن برخی 
ابزارها )Rigby, 2001(، پیشنهاد می شود محققانی که ابزارهای 
ابزارهای  ارتقای  در  که  روش هایی  به  می کنند،  معرفی  را  جدید 
فعلی استفاده می شوند و همچنین تلاش برای ارائۀ شواهد درمورد 

مفید و کاربردی بودن ابزار در عمل توجه بیشتری داشته باشند.
از طرف دیگر، با توجه به اهمیت حوزۀ فناوری و با عنایت به 
پانزده سال  قدمتی حدود  نوآوری  و  فناوری  اینکه حوزۀ مدیریت 
در کشور دارد و به تبع آن، از عمر حوزۀ سیاست گذاری فناوری و 
نوآوری نیز حدود ده سال می گذرد )سوزنچی کاشانی و دیگران، 
سیاست گذاری  حوزۀ  پژوهشگران  می شود  پیشنهاد   ،)1395
فناوری و نوآوری نیز به این ابزارها بیشتر توجه کنند و از ابزارهای 
حوزه  آن  دانش  سطح  ارتقای  به منظور  زمینه  این  در  معرفی شده 

کمک بگیرند. 
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