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 در سطح ملیتجاري  سازي موانع استقرار نظام کنترل راهبرد در راهبردهايالگو

  ) 08/10/1393: تاریخ پذیرش 26/04/93: تاریخ دریافت(  
  

   3محمد علی شاه حسینی،  2طهمورث حسنقلی پور یاسوري، *1 علی ردادي
 

  چکیده
اما . گانه فرآیند مدیریت استراتژیک است که همواره ذاتی و اجباري شمرده شده است هاي سه  گام کنترل و ارزیابی استراتژي یکی از گام

مهري  شود که این گام مورد بی هاي تجاري ملی که در سالیان اخیر در کشور تدوین و اجرا شده است معلوم می برخی استراتژيبا مرور 
هاي تجاري که در سطح ملی تدوین و  پژوهش حاضر به دنبال آن است که معلوم کند چرا در بسیاري موارد استراتژي .قرار گرفته است

لذا این پژوهش در این راستا با تحلیل اسناد . گردد سازي نمی گیرد و یا کنترل بهینه در مورد آن پیاده ر نمیشود، مورد کنترل قرا اجرا می
سـازي   عمیق با خبرگان و متخصصان مربوطه سعی نموده است تا مجموعه موانعی را شناسایی و مـدل  مصاحبه مرتبط و انجام شانزده

هـاي گـردآوري شـده در طـی      در نهایت و با تحلیل داده .شود هاي سطح ملی می ی براي استراتژينماید که مانع از استقرار نظام کنترل
اي از موانـع شناسـایی و    ، مجموعـه MaxQDA 10افـزار   بنیاد و با کمک نرم پردازي داده ها از طریق نظریه بررسی اسنادي و مصاحبه

ضعف در بسترهاي اداري کنترل، ضعف در تدوین نظـام کنتـرل، ضـعف در بسـترهاي     : هاي بندي این موانع در دسته .اند مدلسازي شده
پـذیري و   هاي مورد کنترل، ضعف در اجراي کنترل، و عدم انعطاف قانونی کنترل، ضعف در بسترهاي فرهنگی کنترل، ضعف در فعالیت

  .اند ها؛ جا گرفته روزرسانی کنترل به

  :کلیديواژگان 
  داده بنیاد پردازي هاي سطح ملی، نظریه کنترل استراتژي، موانع استقرار کنترل استراتژي، استراتژي

  
  
  
  
  

                                                        
 raddadi@ut.ac.ir :)نویسنده مسؤول( مدیریت استراتژیک، دانشکده مدیریت دانشگاه تهراندانشجوي دوره دکتري  -*1
  thyasory@ut.ac.ir دانشیار و عضو هیئت علمی دانشکده مدیریت دانشگاه تهران - ٢
 shahhoseini@ut.ac.ir استادیار و عضو هیئت علمی دانشکده مدیریت دانشگاه تهران - 3
  

  پژوهشی بهبود مدیریت –نشریه علمی 
  1393 پاییز، 25، پیاپی 3سال هشتم، شماره 

  89 -  104صفحات 



 1393پاییز ، 25 بهبود مدیریت، شماره     90

 
 مقدمه - 1

هایی که براي فرآیند مدیریت استراتژیک چه در سطح ملی و چه در سطح کسب و کار طرح  در تمامی مدل
گام کنترل و ارزیابی . هاي طرح شده وجود دارد استراتژياي براي ارزیابی و کنترل  شده است، همیشه مرحله

کند تا در زمان مناسب و به شیوه مناسب از  در واقع چشم بیناي استراتژي است و به استراتژیست کمک می
ها با اهداف از پیش تعیین شده براي استراتژي  نتایج به دست آمده توسط استراتژي آگاه شود و از انطباق آن

  .مطمئن گردد
اند و بازخوري که سالیان بعد از  هایی که در سطح ملی در کشور تدوین شده با بررسی بسیاري از استراتژي

سازي نشده است  به شیوه مناسبی پیاده) کنترل استراتژي(شود که این گام  گرفته شده است، معلوم می ها آن
  1.معکوسی دست یافته است و در نتیجه استراتژي در بلندمدت موفق نبوده و یا حتی به نتایج

هاي سطح  مقاله حاضر در پی آن است که با کمک دانش ضمنی و آشکار موجود در زمینه کنترل استراتژي 
هاي کنترلی و به ویژه  سازي نظام و مجریان براي پیاده گذاران سیاستملی، دریابد چه موانعی در جلوي راه 

  .اردنظام کنترل استراتژي در سطح ملی وجود د
هاي  سازي نظام روي پیاده اند تا موانع پیش بنیاد استفاده برده پردازي داده گران از نظریه منظور پژوهشبدین

  .ها در سطح ملی را مدلسازي نمایند کنترلی براي استراتژي
هاي  منظور از استراتژي. هاي تجاري در سطح ملی است محدوده موضوعی این تحقیق حوزه استراتژي

شود و شامل مواردي همچون  هایی است که راجع به تجارت کالا و خدمات اتخاذ می ی استراتژيتجاري مل
اي و غیره  امور صادراتی و وارداتی، ایجاد بسترهاي تبادل کالا و خدمات، امور تبادل خدمات، امور بیمه

که توضیحات آن  هاي ملی است هاي مورد بررسی در این تحقیق استراتژي همچنین نوع استراتژي. گردد می
  . در جاي خود خواهد آمد

  
  چارچوب نظري - 2

این . هاي استراتژي در سطح ملی آشنایی با چند مفهوم لازم است سازي کنترل براي بررسی موانع پیاده
  .اند مفاهیم در ادامه به اختصار معرفی شده

  در سطح ملی استراتژي
استفاده یا تهدید به استفاده از نیروي  « :عبارت است از موضوع دانش استراتژي ،2بنا بر تعریف کلاوزویتس

؛ به دارد ي کشوراستراتژي رابطه مستقیمی با بقابه اعتقاد وي . »سازماندهی شده در جهت اهداف سیاسی

                                                        
] 3[هاي تجاري ملی،  در زمینه استراتژي] 2[در مورد راهبردهاي مناطق آزاد تجاري و صنعتی، ] 6، 1[هاي  پژوهش.: ك.براي مثال ر-1

هـاي   اند که عدم کنترل استراتژي درباره راهبرد ساماندهی مبادلات مرزي؛ به خوبی نشان داده] 8[در مورد قوانین و مقررات گمرکی، و 
شود و هم در مواردي نتایج عکس به بار  کنندگان استراتژي می ستیابی به اهداف مد نظر تدوینطرح شده در بلندمدت هم باعث عدم د

  .آورد می
٢Karl Von Clausewitz 
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و استراتژي  بوده خطرناكکند، استراتژي بد براي ما استراتژي ضعیف براي ما هزینه ایجاد می که طوري

  . مهلک استبسیار بد همواره 
در تعریفی دیگر استراتژي هنر و دانش ایجاد و استفاده از قدرت سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و روانی و نظامی 

برد منافع ملی در مقابل  منظور حفظ یا پیشمشی، به در یک کشور شمرده شده است که تحت هدایت خط
  ].16[رود  دیگر کشورها، بازیگران یا شرایط به کار می

توان گفت استراتژي عبارت است از پیگیري، حفظ و پیشبرد منافع ملی با استفاده از  تر می طور خلاصهیا به
  ].9[قدرت است 

نه قدرت به خودي خود در نتیجه زند و استراتژي پلی است که قدرت نظام را به اهداف سیاسی پیوند می
براي دستیابی به  قدرتاستفاده یا تهدید به استفاده از  «استراتژي یعنی . نظامی است و نه هدف سیاسی

تعریف کلاوزویتس و تعریف حاضر . است شدهاین تعریف مبتنی بر تعریف کلاوزویتس ارایه . »اهداف سیاسی
د شود که در کشورداري نقش دار هایی می قدرتی اشعار دارد شامل تمامی عرصهبه استفاده از هر نحو اعمال 

 ].12[رت نظامی نداردو اختصاصی به قد
 از که است آن استراتژي هدف. مغایر خواست و دیالکتیکد هنر از است عبارت استراتژي، 1بنا بر نظر بوفر

 .برساند کلان مشی خط مقصود به را ما طرف مقابل به نسبت تفوق ایجاد طریق
 قرار دشمن ضعف نقاط مقابل در مارا قوت نقاط تا شود می استفاده ممکن هاي فعالیت همه از ،مسیر این در

  .است دشمن بر تفوق تثبیت و القا آن نهایت و گرددمی دشمن بر فشار اعمال به منجر کاري چنین . دهد
  ].4[است مزبور هايفعالیت روانی و قطعی تاثیر شناسایی امري چنیني لازمه

ابزاري است که براي برآورده ساختن اهداف کلان ملی  توان گفت که استراتژي در سطح ملی در مجموع می
  .برد آید و در این راه از منابع ملی نیز بهره می هاي محیطی به کار می ها و تنازع در مواجهه با دشواري

  و ضرورت آن کنترل استراتژي
براي نظام کنترل  هاي کنترل راهبردي سه کارکرد را در پژوهش خود با مرور انواع مدلخاشعی و همکاران،

توان اظهار داشت که کنترل استراتژي فرآیندي در  بر اساس پژوهش ایشان می. اند استراتژي استخراج کرده
 ]5[ :هاي ذیل است سازمان است که متکفل فعالیت

 کنترل محتواي راهبرد -
 به اقدامات اجرایی راهبردصحیح کنترل تبدیل  -
  کنترل اجراي راهبرد -

فرآیندهاي نظام مدیریت استراتژیک است که در طی  کنترلیکیازخردهسون معتقد است در تعریفی دیگر، هری
تمرکز کنترل استراتژي بر . شود آن نقاط سنجشی براي ارزیابی میزان پیشرفت در اجراي استراتژي وضع می

سازد که استراتژي در زمان  سازي میان تدوین و اجراي استراتژي است و ما را مطمئن می هماهنگ

                                                        
١André Beaufre 
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این فرآیند باید ادامه یابد تا یا استراتژي به . شده و در راستاي هدف تعیین شده در جریان است بینی شپی

  ].13[هدف خود دست یابد، یا جایگزین شود و یا متروك گردد
  :شمرد براي وجود کنترل استراتژي بر می ضرورتهریسون  سه 

شود، باید ساز و کاري نیز در پیش اهدافی تدوین مییابی به هدف یا جا که هر استراتژي براي دستاز آن
شود و  این مهم توسط نظام کنترلی ایفا می. یابی به هدف یا همان اثربخشی را بسنجدگرفته شود که دست

  .خروجی آن، اطلاعاتی راجع به میزان دستیابی به اهداف استراتژي است
گر کارآیی پایین سازمان مجري ن است نمایانهاي تعیین شده براي استراتژي، ممک دست نیافتن به هدف

کار رفته در عملیات  آوري بهیافته و یا فن استراتژي باشد و در نتیجه،در این حالت تغییر در منابع تخصیص
شود که در این ز منجر مینییش کارآیی یعنی کنترل استراتژي به افزا. نماید سازي استراتژي ضروري می پیاده

  .نترلی عبارت است از اطلاعاتی مربوط به کارآیی سازمانحالت خروجی نظام ک
دهد باعث  رخ می) آوريهاي اقتصادي، سیاسی و اجتماعی و نرخ تغییر فن سیستم(محیط در  ی کهتغییرات

یابی به اهداف شود که این تردید به وجود آید که آیا هنوز هم اجراي استراتژي تدوین شده منجر به دست می
شود یا خیر؟ و اساساً اهداف قبلی هنوز معنادارند یا خیر؟ در این حالت کنترل استراتژي به مدیران  مطلوب می
زمان درك کنند و بتوانند اقدامات اصلاحی  نتایج حاصله از اجراي استراتژي را به صورت همکند تا  کمک می

  .لازم را صورت دهند
شود  به کارآیی و اثربخشی با توجه به تاثیرات عوامل داخلی و خارجی موجب می توان گفت نیازدر مجموع می

  ]13.[وجود نظام کنترلی ضرورت داشته باشد
  

  پیشینه پژوهش
ها در  هاي کنترلی به برخی از دشواري گران همچون گولد و کویین، ضمن بررسی نظام برخی از پژوهش

: اند ازبرده توسط ایشان عبارت هاي نام دشواري. اند ا گزارش نمودهها ر یافته و آن ها دست سازي این نظام پیاده
]11[  

 .دشواري در طراحی نظام کنترلی که نااطمینانی و انعطاف را در نظر گیرد
 .بخش باشد دشواري در تدوین اهدافی که براي مدیران انگیزه

 ه جایگزینی آنیافتن از فایده این سیستم براي قضاوت مدیریتی و ن دشواري در اطمینان
 .هاي مدیریتی را افزایش و نه کاهش دهد دشواري در ایجاد نظامی که اعتماد میان لایه

  .هاي تجربی و بیشتري است باره نیازمند پژوهش تر در این اند که قضاوت دقیق البته خود ایشان اذعان داشته
سازي  اي از موانع پیاده عههاي پیمایشی مجمو با انجام پژوهش در یک پژوهش دیگر، لورنژ و مورفی،

. اند بندي هم نموده و علاوه بر آن دسته  هاي کنترل استراتژیک را همانند گولد و کویین احصا نموده سیستم
  ]15: [توان در سه طبقه ذیل جا داد هاي کنترلی را می سازي سیستم ایشان بر این اعتقادند که موانع پیاده

 ر طراحی یا مدیریت نظام کنترلیموانع ناشی از ضعف د: موانع سیستمی
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موانع ناشی از عدم پذیرش در فرهنگ سازمانی، عدم تغییر ذهنیت کارکنان و مدیران، و : موانع رفتاري

 سازي نظام کنترلی مقاومت کارکنان و مدیران در مقابل پیاده
 مانیها و بازیگران ساز موانع ناشی از تامین نکردن رضایت و یا منافع گروه: موانع سیاسی

آوري شده از فضاي اجرایی، موانع مستند و  هاي جمع دنبال آن است که با بررسی عمیق دادهپژوهش حاضر به
  .هاي سطح ملی مورد نظر هستند اي را ارایه دهد که در کنترل استراتژي شده بندي دسته

اي از  مانی مجموعهایتنر و لارکر، نیز ضمن پژوهش راجع به رابطه میان کنترل استراتژیک و عملکرد ساز
هاي ذیل جا  ها در دسته این ضعف. شود اند که به عدم تاثیر کنترل بر عملکرد منجر می ها را احصا نموده ضعف

  ]14: [گیرند می
شود کارآیی نظام کنترلی کاهش  هاي گوناگون و پرتعداد باعث می توجه به فعالیت: تمرکز نداشتن در اجرا

 .یابد
 ها و نتایج استراتژیک هاي نادرست و نبود ارتباط میان سنجه فاده از سنجهاست: هاي ناکارآمد سنجه

 بوروکراسی زاید -
 ناپذیريانعطاف -

 
  روش پژوهش - 3

دنبال یافتن مفاهیم جدید در زیرا به. روش پژوهش مورد استفاده در این مطالعه از نظر هدف، بنیادي است
اي و کاربردي  هاي توسعه تواند پایه پژوهش است و میدست اول حوزه کنترل استراتژي با رجوع به منابع 

هاي  زیرا تاکنون این موانع در پژوهش. همچنین این پژوهش از نظر ماهیت روش اکتشافی است. واقع شود
  .دیگري در کشور شناسایی نشده و در نتیجه این پژوهش فاقد فرضیه است

هاي مربوط به بدین ترتیب که داده. وهش کیفی استهاي مورد استفاده در این مطالعه، این پژبر اساس داده
اي  سازي کنترل استراتژي را از دیدگاه خبرگان از طریق مصاحبه و نیز با بررسی اسناد کتابخانه موانع پیاده

  .یابدهاي لازم دست می، به داده1بنیاد پردازي داده موجود از طریق روش نظریه
هاي لازم عمدتاً از طریق دو منبع  داده. ها گردآوري شده است دادهاي از  مجموعه% براي انجام پژوهش حاضر

اي در موضوع کنترل استراتژي که با روش مطالعات اسنادي  اسناد متنی کتابخانه: اند ازحاصل شده که عبارت
بدان پرداخته شده است، و دانش ضمنی و ذهنی متخصصان و مرتبطان با موضوع که از طریق مصاحبه 

اند که به لحاظ نظري یا عملی در زمینه تدوین و  مصاحبه شوندگان کسانی بوده. دیده استاستخراج گر
مجموعا براي این  2.اند هاي ملی سابقه عملی یا نظري بوده هاي ملی یا تحلیل استراتژي کنترل استراتژي

                                                        
١Grounded Theory 2  و ستاد مبارزه تر بوده است که با همکاري ستاد مبارزه با قاچاق کالا و ارز  از آنجا که پژوهش حاضر بخشی از یک طرح پژوهشی بزرگ

ها مشتمل بر تعدادي مصاحبه با وزیران و رییس بانک مرکزي سابق نیز  با مفاسد اقتصادي انجام شده است، لذا از مستندات این دستگاه
  .  است  استفاده شده
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نظري حاصل  مصاحبه مورد تحلیل قرار گرفته است که در حین تحلیل چهار مصاحبه آخر، اشباع 16پژوهش 

  .گردیده بود، اما براي افزایش اطمینان و اتقان کار آن موارد نیز مشمول بررسی واقع شدند
. هاي گردآوري شده استفاده گردید بنیاد براي تحلیل داده پردازي داده همچنین، در این پژوهش از روش نظریه

  ]10: [بنیاد، مراحل ذیل طی شد دهپردازي دا بدین منظور و مطابق با چارچوب پیشنهادي کرسول در نظریه
ها مورد بررسی قرار گرفته و  که در طی این گام اسناد گردآوري شده و متن مصاحبه: اسناد 1کدگذاري باز

  .کدهاي معناداري به نکات موجود در متن اختصاص یافت
بندي  مشابهی دستههاي  دست آمده در دستهدر این گام کدهاي به: 2بندي کلان کدها بندي و دسته دسته

تري ادغام  هاي کلان بندي هاي حاصل مورد بازبینی قرار گرفتند و در نهایت در دستهشدند و سپس خود طبقه
  .گردیدند

  :در این مرحله با در نظر داشتن مفاهیم ذیل محورها تشکیل گردیدند: 3کدگذاري محوري
  .کند که علت پدید آمدن کد محوري را بیان می: 4شرایط علّی

  .کند زمینه و بافتار پدیده را تشریح می که شرایط خاص حاکم بر پس: 5اي شرایط زمینه
  .گیرد خود پدیده که تمامی مدل حول آن شکل می: 6دسته اصلی

  .گیرند هاي مشابه در آن قرار می شرایط عمومی که دسته اصلی و دیگر پدیده: 7شرایط دخیل
  .دهد ذیل دسته اصلی رخ می اقداماتی که در طی فرآیند و در: 8راهبردها
  نتایج حاصل از اقدامات: 9پیامدها

  شامل برقرارساختن روابط میان محورها و کدها: 10کدگذاري انتخابی
  
  ها تجزیه و تحلیل یافته - 4

  کدگذاري باز
در طی تحلیل . ها کمک گرفته شده است براي تحلیل داده MaxQDA١٠افزار  در این پژوهش، از نرم

کد معنادار  34کدگذاري شد و  11نقل قول 106کدگذاري باز متون مورد استفاده، مجموعا  ها در مرحله داده
هاي تجاري در سطح ملی  به دست آمد که همگی به بیان بخشی از موانع اجراي کنترل استراتژي

ها  هاي کلان و معناداري از میان آن سپس این کدها مورد بررسی مجدد واقع گردیدند تا دسته. پرداختند می
  .یافت گردد

                                                        
١Free Coding 
٢Categorization and Broad-Categorization 
٣Axial Coding 
٤Causal Conditions 
٥Context 
٦Core Category 
٧Intervening Conditions 
٨Strategies 
٩Consequences 
١٠Selective Coding 
١١Quotation 
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به  MaxQDAدسته به دست آمد که خروجی نرم افزار  7بندي کدهاي به دست آمده، مجموعا  با دسته

در این نظام لایه اول ذیل موانع کنترل . ذیل نظام کدها به نمایش درآمده است) 1(در شکل . است شرح ذیل
  :هاي کدها است و لایه بعدي کدهاي به دست آمده است همان دسته

  
MaxQDA10 
Analysed: H:\Projects\Obstacles to SC\متن مصاحبه ها.docx 
 

Code System [106] 
 ]0[موانع کنترل 

 ]0[ضعف در بسترهاي اداري کنترل 
 ]1[تغییر مداوم مدیران 

 ]6[وجود مفسدان اداري 
 ]0[ضعف در تدوین نظام کنترل 

 ]3[فقدان کنترل در مرحله تدوین استراتژي 
 ]1[کیفیت  به جايکنترل کمیت گرایی و کمی

 ]1[هاي کنترل  عدم محاسبه ریسک
 ]1[هاي پیشگیرانه  فقدان کنترل

 ]0[ضعف در بسترهاي قانونی کنترل 
 ]4[ثباتی مبانی قانونی کنترل  ابهام و بی

 ]2[ها و استثنائات فراوان  وجود تبصره
 ]0[ضعف در بسترهاي فرهنگی کنترل 

 ]3[مطالبه مردمی براي کنترل عدم 
 ]3[ضعف در فرهنگ کنترل میان مسئولان 

 ]1[عدم پیوند مزایا با عملکرد 
 ]1[تاکید بر برنامه خوب به جاي کنترل خوب 
 ]0[ضعف در فرآیندهاي تجاري مورد کنترل 
 ]8[ها  عدم همکاري و وجود خلا میان دستگاه

 ]3[هاي مرتبط  زبانی سامانه عدم هم
 ]1[فرآیندها  بودن  محوري به جاي سیستمی انسان

 ]4[هاي مرتبط  عدم ارتباط سامانه
 ]5[ها  زمان داده عدم تولید هم

 ]3[هاي مالی  عدم شفافیت و ارتباط سامانه
 ]1[هاي تجاري  عدم ارتباط میان سامانه

 ]4[شفاف نبودن فرآیندهاي تجاري 
 ]1[هاي صدور اسناد  عدم ارتباط سیستم
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 ]1[سیستمی نبودن جریان اسناد 

 ]0[ضعف در اجراي کنترل 
 ]2[هاي اطلاعاتی و ارتباطاتی کنترل  فقدان زیرساخت
 ]2[ها  پراکندگی کنترل

 ]3[فقدان متولی کنترل مشخص 
 ]4[ضعف در پیاده سازي و اجراي کنترل 

 ]2[گران کیفی و معتقد به استراتژي  عدم استفاده از کنترل
 ]4[غلبه تفکر سیاسی 

 ]6[آوري شده  هاي کنترلی جمع استاندارد نبودن داده
 ]2[شده  هاي کنترلی جمع عدم استفاده بهینه از داده

 ]6[حساسیت در مقابل اجراي کنترل 
 ]4[ سیستمی کنترل محوري به جاي انسان

 ]12[تکیه بر نظارت دستی و غیرهوشمند 
 ]1[ها  رسانی کنترلروز پذیري و به عدم انعطاف
Sets [0] 

  »هاي تجاري سطح ملی موانع استقرار نظام کنترل در استراتژي«نظام کدهاي  - 1شکل 
 

    .آمده است 2نمودار تصویري همبستگی کدها نیز در شکل 
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  دست آمدهها و کدهاي به بندي تشریح دسته -1- 4

  .ها و کدها ارایه خواهد شد بندي هریک از دسته در ادامه توضیحاتی راجع به
 ضعف در بسترهاي اداري کنترل

شود مدیریت جدید یا در جریان استراتژي مدیر قبلی  تغییرات مدیریتی مداوم باعث می: تغییر مداوم مدیران
 .نباشد یا اعتقادي به آن نداشته باشد و در هر دو حالت، کنترل آن به فراموشی سپرده شود

هاي اداري زمانی ممکن است که کنترل ضعیفی بر اقدامات وجود  فساد در دستگاه: مفسدان اداري وجود
 .نمایند تا از کنترل اقدامات و سوابق ممانعت نمایند داشته باشد و لذا مفسدان سعی می

 ضعف در تدوین نظام کنترل
کنترل فعالیتی در عرض تدوین و در رویکرد نوین و غیرخطی، : تدوین استراتژيفقدان کنترل در مرحله 

منظور از اعمال کنترل در این مرحله . اجراي استراتژي است و لذا آغاز آن از زمان آغاز تدوین استراتژي است
اما در . هاي اتخاذ شده است اطمینان از جامع و مانع بودن مفروضات استراتژي و در نتیجه بهینگی استراتژي

 .شود در مرحله تدوین اعمال نمیحال حاضر در غالب موارد کنترل 
 ها و نه ارزیابی کیفیت و محتواي اقدامات تکیه بر کنترل کمیت: کنترل کمیت نه کیفیت

هاي عملیاتی فرآیند کنترل در نظر گرفته نشود،  عنوان مثال ریسکاگر به: هاي کنترل عدم محاسبه ریسک
 .احتمال شکست فرآیند کنترل بالا خواهد رفت

شود تا زمانی ایرادات بروز  باعث می هاي حین و پس از عمل تمرکز بر کنترل: گیرانههاي پیش فقدان کنترل
هاي  در حالی که وجود کنترل. یافته معلوم شود که مدت زمان طولانی از تدوین و اجرا گذشته است

 .کند گیرانه از این مسئله جلوگیري می پیش

 ضعف در بسترهاي قانونی کنترل 
ها یا مبتنی بر تصریحات  هاي اعمال شده در مورد استراتژي کنترل: ثباتی مبانی قانونی کنترل بیابهام و 

ها، اعمال کنترل  ها و دستورالعمل نامه اما با تغییر مداوم آیین. کنند قانونی هستند و یا چنین صورتی را پیدا می
 .گردد لاجرم دشوار می

ها ناکارآمد شده  گردد تا کنترل ها و استثنائات فراوان باعث می تبصرهوجود : ها و استثنائات فراوان وجود تبصره
 . آوري شده از دست برود هاي کنترلی جمع و امکان استفاده بهینه از داده

 ضعف در بسترهاي فرهنگی کنترل
، به دلیل سابقه فرهنگی و عدم ارتباط درآمد دولت با زندگی روزمره مردم: عدم مطالبه مردمی براي کنترل

 .مطالبه جدي مردمی نیز براي کنترل وجود ندارد
هاي قوي و انجام  با توجه به تغییرات مدیریتی مداوم و فقدان کنترل: ضعف در فرهنگ کنترل میان مسئولان

 .هاي کنترلی، مدیران نیز چندان به کنترل اعتقادي ندارند اعمال اصلاحی بر اساس داده



 99    در سطح ملیسازي موانع استقرار نظام کنترل راهبرد در راهبردهاي تجاري الگو

 
نظام جبران خدمات ثابت به جاي عملکردمحور باعث شده است تا وجود : عدم پیوند مزایا با عملکرد

 .فرآیندهاي کنترلی چندان جدي گرفته نشود
تلقی عمومی نظام اداري آن است که مدیر و کارمند نمونه کسی : تاکید بر برنامه خوب به جاي کنترل خوب

 .کند خوبی طی می است که پیشنهاد جدید و خوبی را ارایه نماید، نه کسی که راه قبلی را به

 مورد کنترل تجاريضعف در فرآیندهاي 
در حال حاضر مدیریت فرآیندهاي فرادستگاهی به صورت : ها عدم همکاري و وجود خلا میان دستگاه

دستگاهی وجود ندارد که باعث دشواري کنترل  اي است و ارتباط سیستمی میان فرآیندهاي میان جزیره
 .شود می

هاي مختلف مطابق با استانداردهاي  یافته در دستگاه هاي توسعه سامانه: هاي مرتبط زبانی سامانه عدم هم
-به. ها را تشدید نموده است متفاوتی ایجاد شده و در بسیاري موارد به جاي همکاري، رقابت میان دستگاه

 .پذیرد که هر دستگاهی صرفا چارچوب و استاندارد دستگاه خود را میطوري
ها، هنوز از ظرفیت کامل  علیرغم استفاده از فناوري اطلاعات و ارتباطات در دستگاه: دهامحوري فرآین انسان

 .شود ها و به ویژه در امر تحلیل استفاده نمی این فناوري
هاي  هاي متفاوت و با زبان هاي تجاري و کنترلی متفاوت در دستگاه سامانه: هاي مرتبط عدم ارتباط سامانه

 .یابند و تقاطعی با هم نمی اند متفاوتی توسعه یافته
ها و فرآیندها به صورت  هاي مورد استفاده در سامانه در بسیاري موارد داده: ها زمان داده تولید نشدن هم

 .رود هاي کنترلی بالا می شود و در نتیجه امکان مخدوش بودن داده داري نمیروز وارد و نگه زمان و به هم
هاي دخیل در تجارت  در حال حاضر میزان شفافیت مالی موجودیت: لیهاي ما عدم شفافیت و ارتباط سامانه

هاي مالی و مبارزه با فساد را فراهم  در مقایسه با استانداردهاي جهانی پایین است و امکان نظارت بر تراکنش
 .آورد نمی

اسناد به صورت هاي تجاري،  زبانی سامانه واسطه عدم ارتباط و ناهمبه: هاي تجاري عدم ارتباط میان سامانه
 .برد ها را از بین می ها و اعتبارسنجی ورودي شود و لذا امکان کنترل تراکنش ها منتقل می دستی میان سامانه

عدم ثبت سیستمی و متمرکز تمامی فرآیندهاي تجاري، امکان کنترل این : تجاريشفاف نبودن فرآیندهاي 
 .یابد موارد کاهش می

ها جا  اسناد، مجوزها و استانداردها به صورت دستی صادر و میان سیستم: هاي صدور اسناد ارتباط سیستم عدم
 .دهد شود و در نتیجه امکان کنترل فرآیندهاي مربوطه را کاهش می به جا می

یستمی فرآیند صدور جریان اسناد، مجوزها و استانداردها در بسیاري موارد غیرس: سیستمی نبودن جریان اسناد
  .و دستی است و لذا کنترل آن نیازمند هزینه و منابع بسیار است
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 ضعف در اجراي کنترل 

هاي هوشمند، نیازمند وجود و استفاده از  انجام کنترل: هاي اطلاعاتی و ارتباطاتی کنترل فقدان زیرساخت
. هاي ملی است زیرساختظرفیت بالاي فناوري اطلاعات و ارتباطات است که خود این فناوري نیز متکی به 

 .در صورتی که کمبودهاي فراوانی در این عرصه در کشور وجود دارد
تواند توان  هاي کنترلی متعددي در کشور وجود دارند که تقاطع و تحلیل جمعی می نظام: ها پراکندگی کنترل

 .می وجود ندارداما در حال حاضر چنین ارتباطی به صورت سیست. کنترلی را به صورت تصاعدي افزایش دهد
ها و اقدامات طراحی شده متولی  در بسیاري موارد براي اجراي استراتژي: فقدان متولی کنترل مشخص

 .اي در مورد کنترل کننده نیست گردد، اما چنین رویه مشخصی معرفی می
د، در سازي گرد اجراي فرآیند کنترل خود باید به صورت دقیق پیاده: ضعف در پیاده سازي و اجراي کنترل

 .گیرد صورتی که در حال حاضر در اغلب موارد به عنوان یک فرآیند علیحده مورد توجه قرار نمی
سازي خواهد شد که  زمانی کنترل به نحو بهینه پیاده: ان کیفی و معتقد به استراتژيگر عدم استفاده از کنترل
که در بسیاري موارد به عنوان یک  در صورتی. برنده آن خود معتقد به استراتژي باشند عاملان انسانی پیش

 .گردد اقدام روزمره و اجباري تلقی می
هاي کنترلی باید در راستاي ارتقاي اثربخشی و کارآیی استراتژي باشد و  استفاده از داده: غلبه تفکر سیاسی

 .برد ان میها به موجب ملاحظات سیاسی عملا این فرآیند را از می صرف نظر از کنترل یا عدم استفاده از داده
شود،  آوري می هاي کنترلی جمع حتی در زمانی که داده: آوري شده هاي کنترلی جمع استاندارد نبودن داده

 .شود تحلیل و اقدام اصلاحی ممکن باشد یا خیر کامل بودن و استاندارد بودن آن باعث می
آوري شده معمولا غنی هستند  جمعهاي کنترلی تفصیلی  داده: شده هاي کنترلی جمع عدم استفاده بهینه از داده

هاي بسیاري را با اهداف تشخیصی و حتی تعاملی  توان تحلیل هاي ساده و پیچیده می و با استفاده از الگوریتم
 .ها وجود ندارد اما در بسیاري موارد دغدغه استفاده بهینه از این داده. بر آن بار نمود

و یا ضعف تلقی » اعتمادي بی«بسیاري موارد معادل  در» کنترل شدن«: حساسیت در مقابل اجراي کنترل
 .نماید شود و در جریان اجرا اختلال ایجاد می می

هاي بالاي استفاده از نیروي انسانی در  هاي پردازشی و هزینه با توجه به محدودیت: ها محوري کنترل انسان
که گاهی مفاسد اداري را (وامل انسانی رسد تکیه بر ع پایه، به نظر می هاي هوشمند و فناوري مقایسه با کنترل
 .مانع استفاده بهینه از فرآیندهاي کنترلی باشد) نیز به دنبال دارد

هاي غیرهوشمند توان پردازشی اندك و محدودي را دارد و در  نظارت: تکیه بر نظارت دستی و غیرهوشمند
 .سازد نتیجه امکان کنترل بهینه را فراهم نمی

علاوه بر نظام بازخور و ارتقاي مداوم استراتژي، خود نظام کنترل : ها روزرسانی کنترل پذیري و به ناانعطاف
  .در حالی که در حال حاضر چنین نیست. روز شود استراتژي نیز باید در مقابل تغییرات منعطف بوده و به

  
  
  



 101    در سطح ملیسازي موانع استقرار نظام کنترل راهبرد در راهبردهاي تجاري الگو

 
  کدگذاري محوري و انتخابی -2- 4

محورهاي مشخص اما غیرالزامی محوربندي  ها و کدهاي منتخب در بندي پس از کدگذاري باز، بایستی دسته
  :گردند که نتیجه کار در پژوهش حاضر به صورت ذیل درآمده است

  :در این مرحله با در نظر داشتن مفاهیم ذیل محورها تشکیل گردیدند: کدگذاري محوري
  »ضعف در فرآیندهاي مورد کنترل«: شرایط علّی

ضعف در بسترهاي قانونی «، »در بسترهاي فرهنگی کنترل ضعف«هاي  که عبارتند از دسته: اي شرایط زمینه
  »ضعف در بسترهاي اداري کنترل«و » کنترل

پذیري و  ف عدم انعطا«و » سازي کنترل ضعف در اجرا و پیاده«، »ضعف در تدوین نظام کنترل«: دسته اصلی
  »ها روز رسانی کنترل به

به صورت خروجی ) 3(رها و کدها است که در شکل شامل برقرارساختن روابط میان محو: انتخابی کدگذاري
 .افزار ارایه گردیده است نرم

توان گفت که محور مدل حاضر ضعف در استقرار نظام  هاي استخراج شده، می در کدگذاري انتخابی دسته
شود، ضعف در تدوین  علّی موجب ضعف در استقرار یک نظام کنترلی میآنچه به عنوان دسته . کنترلی است

این مدل است که ضعف در بسترهاي فرهنگی و اداري و نیز ضعف در فرآیندهاي تجاري تحت کنترل 
هاي قانونی به عنوان دسته دخیل در محیط نظام  همچنین ضعف. دهند اي آن را تشکیل می عوامل زمینه

رسانی کنترل  گردد اجرا و به روز ضعف در استقرار باعث می. افزاید ر ضعف استقرار میکنترلی قرار داشته و ب
  .نیز دچار مشکل شده و در نهایت پیامد آن، ناکارآمدي نظام کنترلی باشد

  کدگذاري انتخابی موانع استقرار نظام کنترل استراتژي -3شکل 



 1393پاییز ، 25 بهبود مدیریت، شماره     102

 
  نتیجه گیريبندي و  جمع - 5

تجاري که در هاي  دنبال آن بوده است که معلوم کند چرا در بسیاري موارد براي استراتژيپژوهش حاضر، به
سازي  گیرد و یا کنترل بهینه در مورد آن پیاده شود یا مورد کنترل قرار نمی سطح ملی تدوین و اجرا می

ها با خبرگان و متخصصان  اي از مصاحبه در این راستا با تحلیل اسناد مرتبط و انجام مجموعه. گردد نمی
سازي نماید که مانع از استقرار نظام  و مدلاي از موانع را شناسایی  مربوطه سعی نموده است تا مجموعه

  .شود هاي سطح ملی می کنترلی براي استراتژي
، MaxQDA 10افزار  بنیاد و با کمک نرم پردازي داده هاي گردآوري شده از طریق نظریه با تحلیل داده

  : اند هاي ذیل شناسایی و مدلسازي شده اي از موانع در دسته مجموعه
 ي کنترلضعف در بسترهاي ادار

 ضعف در تدوین نظام کنترل
 ضعف در بسترهاي قانونی کنترل 

 ضعف در بسترهاي فرهنگی کنترل
 ضعف در فرآیندهاي تجاري مورد کنترل

 ضعف در اجراي کنترل 
 ها روزرسانی کنترل پذیري و به عدم انعطاف

هاي لورنژ و مورفی  پژوهشهمانند (شده  هاي قبلی انجام بندي ها و دسته بندي نسبت به پژوهش این دسته
تري است و هم مبتنی بر یک پژوهش  هاي بیشتر و دقیق هم مشتمل بر دسته]) 11[و گولد و کویین ] 15[

  .تجربی شکل گرفته است
تفاوت این پژوهش با کار گولد و کویین در آن است که اولا مجموعه بسیار بیشتري از موانع احصا شده و به 

مبتنی بر   همچنین این پژوهش. شود تر محسوب می دي گشته است و لاجرم کاملبن علاوه این موانع دسته
  . نماید اي را با کار ایشان ایجاد می یک تحقیق تجربی شکل گرفته است که تفاوت عمده

هاي احصا شده را  هاي کار گولد و کویین را برطرف ساخته و ضعف یکی از ضعف] 14[کار ایتنر و لارکر 
اما کماکان به ذکر چند اشکال اساسی اکتفا نموده و به . جربی به دست آورده استمبتنی بر پژوهش ت

در این پژوهش با نگاهی . ها نپرداخته است که این اشکال در پژوهش حاضر وجود ندارد بندي ضعف دسته
ادیق، هایی از دل کدها به دست آید که بتواند به جاي ذکر مص بندي نگر سعی بر آن بوده است تا دسته کلان
  . ها مدلسازي نماید ضعف

به عنوان مثال در مقابل . بندي لورنژ و مورفی است تر از دسته تر و کامل تفصیلی همچنین نتایج این پژوهش
ضعف در «و » ضعف در تدوین نظام کنترلی«بندي حاضر  دسته موانع سیستمی در پژوهش ایشان، در دسته

همچنین علاوه بر توجه به . مورد واکاوي قرار گرفته است تفکیک شده و با تفصیل بیشتري» اجراي کنترل
. موانع رفتاري، به موانع قانونی و اداري نیز توجه شده است که در پژوهش لورنژ و مورفی مغفول مانده بود

این تفصیل و دقت باعث شده است تا امکان تدوین راهکارهاي غلبه بر موانع تسهیل شده و موانع بیشتري 
  .سایی و توجه قرار گیرندنیز مورد شنا
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  :رسد هاي آتی، موارد ذیل به نظر می براي ادامه مسیر این تحقیق و به عنوان پیشنهاد براي پژوهش

 .بررسی جامعی براي تدوین راهکارهایی غلبه بر هر دسته از این موانع
 کمیها در ضعف استقرار مبتنی با استفاده از استراتژي پژوهشی  تعیین وزن هر یک از دسته

هاي سطح ملی بوده است، تکرار این فرآیند در  که محدوده موضوعی پژوهش حاضر استراتژي با توجه به این
  .رسد هاي تجاري و سطح شرکتی نیز ضروري به نظر می مورد استراتژي
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