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  دهيچك
. گذارندميها عملكرد مطلوب تري از خود به نمايش شركت عموماً بكارگيري مفاهيم مديريت استراتژيك يسايهدر 

 تقريباً مناسب تركيبيك مدل ين مدل يا هاي حوزه مديريت استراتژيك، مدل مديريت استراتژيك مبنا است. يكي از مدل

بر اساس  لي فجر جهادخحمل و نقل داشركت تدوين استراتژي با هدف پژوهش حاضر است.  يرانيا يها سازمان براي

انجام مطالعات  جهت يته راهبريل كميبا تشك ابتدا با توجه به مدل مذكوردراين راستا . مبنا انجام شده استمدل 

ن اركان جهت ساز در دستور يتدو بدست آمده،ج يبراساس نتا وسپسك) اقدام يمجموعه ي اول مدل (شناخت استراتژ

از شركت كلان  ي، استراتژ IEFEين جهت ساز و با استفاده از الگواركا، كياستراتژ يها يكار قرار گرفت. مبتني بر بررس

اهداف  ،متعدد يكرد هايموجود، بدست آمد. با توجه به رو يت نسبيحفظ وضع ينگهداشت و تلاش برا ياستراتژنوع 

در جهت تحقق چشم انداز و  گروه مشاوربراساس نظر ت يدرنهان شده و يتدو شركت يبرا ياصل يها يكلان و استراتژ

اين استراتژي ها به ترتيب اولويت دهي شدند.  شده يطراح يها ياستراتژ QSPMبا استفاده از روش ماًموريت سازمان

وزارت كشور و  يصندوق بازنشستگ (هولدينگ بالاسري)،ره صباجهاد يئت مديبا ه يهمراستا ساز.1عبارتند از: ت ياولو

از دوره گذر .3 . هاي تابعه صبا جهاد، آتيه صبا و نيز درسطح منطقهبا محوريت شركت ينفوذ در بازار داخل .2 . آتيه صبا

ت يريمد ينه سازينهاد.4 ) يسازمان يندم و نظام ي(توسعه سازمانده يع به دوره تكامل سازمانيرشد سر يعمر سازمان

  .ها ت شركتيت جامع در سطح فعاليفيك

 

  ك مبنايت استراتژيري، مدل مديكاستراتژ ريزيبرنامهمطالعه موردي، ك، يت استراتژيريمد :يديكل هايواژه

  

  مقدمه -1
 يجوامع بشر ياز منظورات متعال يكيدار يتوسعه پا   

دات يمنظور تحقق تاكز به يران نيا ياسلام ياست. جمهور

ت ين سند هدايبالاترانداز به عنوان  سند چشم ياصل

، يتوسعه اقتصاد ينظام، موظف است در راستا ي كننده

حركت كند  يكرد اسلاميبا رو يو فناور يعلم

(www.vision1404.ir). نظران  به زعم بسياري از صاحب

امروزه حمل و نقل يكي از اجزاء مهم مسائل اقتصادي 

اقتصاد ملي و از عوامل اصلي توسعه پايدار محسوب 
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در  .)1380(عباسي، )1383(رضايي ارجوري،  شود مي

ا و ي، پويرقابت يطيدر محعمدتاً ها  شرايط كنوني سازمان

 اين شرايط مديرانكه  كنند يت مينسبتاً بالا فعال يدگيچيا پب

را با  دولتي و خصوصي هاي و مسئولان سازمان

و در  ن هاهاي متعددي در خصوص هدايت سازما دشواري

 ياست. برامواجه نموده انداز كشور،  نهايت تحقق چشم

 يكردهايرو، محيطياز پيچيدگي  ن سطحياداره ا

دا كرده است. يپ يت خاصيها اهم سازمان يك براياستراتژ

ن يتوان هنر و علم تدو ك را ميياستراتژ يزيربرنامه

دانست كه سازمان را قادر به تحقق  يمات چندبعديتصم

قات ين تحقيد. بر اساس آخرينمايخود م منظورات عالي

ت يري، مديو رهبر ياستراتژ صورت گرفته توسط مجله

شناخته  يتيرين ابزار مديتربه عنوان پركاربردك ياستراتژ

، جهت و ي). استراتژ1389، همكارانوان يشود (منور يم

ق يسازمان در بلندمدت است كه از طر تيفعالمحدوده 

   لرقابيط غيمنابع و مد نظر قرار دادن مح يدهسازمان

و  سازمان ينفعان، برايرفع انتظارات ذ يو برا ينيبشيپ

يابد  تر توسعه مي جهت دستيابي به موقعيتي مطلوب

). تا به امروز مفاهيم و 1387، و صبورطينتروس ي(س

منظور طراحي مناسب استراتژي هاي متعددي به  تكنيك

اي كه تمامي اين مفاهيم بر اين نكته  اند به گونه توسعه يافته

ها در شرايط  تأكيد دارند كه تبيين جهت استراتژيك سازمان

ها  وزي، شرط اساسي بقا و رشد سازمانتلاطم امرپر

  ).1389، همكارانج و ييآيد (كرد نا مي شمار به

عزيزمان ايران، به دليل موقعيت در اين راستا كشور      

و واقع شدن در بين  هاي آزاد استثنايي در دسترسي به آب

قرار  زين واز يك سو ه قفقاز و آسياي ميان كشورهاي حوزه

ارتباطي اروپا و آسيا از سوي ديگر، از  گرفتن در حلقه

موضوع حمل و نقل موقعيتي ممتاز جهت پرداختن به 

اگرچه ، آمارهاي منتشر شدهبر اساس  برخوردار است.

ايران از وضعيت نسبتاً رضايت بخشي در حوزه حمل و 

، فاصله است اما تا رسيدن به شرايط مطلوببرخوردار  نقل

فعالان قابل توجهي دارد كه اهتمام مسئولين دولتي و 

در اين شرايط  كند. عرصه حمل و نقل را طلب مي

مناسبي را با هاي  هاي حمل و نقل بايد استراتژي شركت

كشور، در فضاي ي خود  توجه به شرايط كنوني و آينده

اي مناسب به بقاء و رشد اين ه نمايند. استراتژي تدوين

ها در عرصه رقابتي صنعت حمل و نقل كمك  شركت

در اين مقاله سعي شده است نحوه ن منظور، يبد كند. مي

داخلي اي  جادهحمل و نقل شركت  يها تدوين استراتژي

 دل تركيبي مديريت استراتژيك مبنامبتني بر م جهادفجر 

كند كه  ارائه مي يي راها ابزارها و روش ،اين مدلرائه شود. ا

ريزي در  قيت برنامهمتناسب با ماهيت و عوامل كليدي موف

  هاي ايراني است. سازمان
 

  معرفي سازمان-2
 در فجرجهاد يداخل يا شركت حمل و نقل جاده     

 يه صندوق بازنشستگياول يگذار هيسرما با 1370سال

سال  س و در همانيتأس يكشاورز كاركنان وزارت جهاد

به شماره  يصنعت يها تيها ومالك دراداره ثبت شركت

  . ده استيبه ثبت رس 89203

كصد دستگاه كشنده يشركت درحال حاضر با تملك      

خود به انواع  ين ملكز ناوگايو با تجه  MP440كويويا

 يكمپرس يليتر و بغل بازشودار بهل–يكف شاملها  دكي

 ،سهيك ،ه خدمات و حمل انواع محمولات فلهامكان ارائ

مختلف فراهم آورده  يصاحبان كالا يبرا نر رايپالت و كانت

حدود  يمساحت شركت در ينال اختصاصياست. ترم

جاده ساوه واقع  5لومتر يمترمربع در تهران و در ك 25000

حد وا يفن يبانيآن از پشت يناوگان ملكه يو كلاست شده 

ها از خدمت  و در سطح جاده يرگاه مركزيتعم

ن شركت يا .گردند يار شركت برخوردار ميس يها رگاهيتعم

، بندرعباس، بندربوشهر، ينيبندرامام خم يدر مباد

 يپارس جنوب يژه اقتصاديو، منطقه يبندرچابهار، بندرانزل

شعبه و مجوز  يتهران، كرمانشاه و زنجان دارا يها و استان

ون يليها م ت حمل دهيريبوده و مد يا صدور بارنامه جاده

ده يتن انواع كالا را در كارنامه عملكرد خود به ثبت رسان

  از: اند شركت عبارتاين . سهامداران است

 درصد  99.8گذاري صباجهاد با   شركت سرمايه
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 درصد  0.167شركت جهاد دريا با  

شركت حمل و نقل ( درصد  0.027موسسه جهاد نصر با  

  )1389، فجر جهاد جاده اي داخلي

  

  كياستراتژ يزيت و ضرورت برنامه رياهم -3
  براساس آخرين تحقيقات صورت گرفته توسط      

ي استراتژي و رهبري، مديريت استراتژيك با كسب مجله

ابزار مديريتي ترين % آراء به عنوان پركاربرد90نزديك به 

). نتايج 1389شود (منوريان و همكاران، شناخته مي

كارگيري مفاهيم ه دهد در پرتوي بتحقيقات نشان مي

ها عملكرد مطلوب تري از مديريت استراتژيك شركت

از اند اگرچه در مقابل نيز شواهدي نمايش گذاشتهخود به 

ت يمحدودها وجود دارد.هاي استراتژي در سازمانشكست

 يرقابت يتاً فضايط و نهاياد محيع و زيرات سرييمنابع، تغ

ها و نهادها را  هاست كه سازمان ا، مدتيحاكم بر اقتصاد دن

جهت  ييا الگوين راهبرد يجهت زنده ماندن ملزم به تدو

ص منابع محدود كرده است يو تخص يگذار هدف

رات ييبا توجه به تغ .)1387، و صبورطينتروس ي(س

به خود گرفته  ياديكه در حال حاضر شتاب ز يطيمح

 يري، لزوم بكارگيمات سازمانيده شدن تصميچياست و پ

شتر از يب ،نگونه مسائليمواجهه با ا يجامع برا يا برنامه

جز برنامه  يزين برنامه چيشود. ا يگذشته ملموس م

 يتيه بر ذهنيك با تكيت استراتژيريست. مديك نياستراتژ

از مسائل  ياريراه حل بس ييو اقتضا  جامعنگر،  ندهيا، آيپو

ن يبه عنوان اول ين استراتژياست. تدو يامروز يسازمانها

از  يكيزير سيستم اصلي مديريت استراتژيك، و مرحله 

 هاتحقق استراتژي ين مراحل آن است كه اثربخشيمهمتر

  دارد.ت انجام آن يفيوابسته به ك ياديتا حد ز

نيز  در مقياس جهاني و نقل صنعت حملدر اين ميان      

در فضاي رقابتي دنيا، دستخوش فضاي رقابتي، تغييرات 

سريع و زياد محيطي و منابع سازماني محدود بوده و 

ريزي استراتژيك خواهد  نياز به برنامه بقاءلاجرم براي 

در حمل و نقل مسافري فعاليت  امروز به طوري كه داشت.

و زميني (ريلي و و باري در سه حوزه هوايي، دريايي 

اي) در مقياس جهاني بدون داشتن راهبرد و  جاده

تقريباً محال و احتمالاً مختوم به  ريزي استراتژيك برنامه

با اين وجود در فضاي اقتصادي داخل  شكست است.

ريزي راهبردي در  كشور هنوز اهتمام جدي نسبت به برنامه

الخصوص حوزه زميني آن نشده  صنعت حمل و نقل علي

ست. به طوري كه موردي توسط پژوهشگران يافت نشد. ا

را بايد به اين فقدان به زعم نگارندان اين مقاله، دليل 

اي  هاي دولتي در حمل و نقل جاده حضور پررنگ دستگاه

با  بار و در نتيجه رقابتي نبودن اين بازار در كشور دانست.

اين وجود اهتمام مسئولين نظام جمهوري اسلامي 

بازارهاي اقتصادي كشور و در  سازي اثربخشخصوصي 

تر بخش خصوصي در  تر و پررنگ نتيجه آن حضور جدي

خواهد شد. تر شدن فضا  بازارهاي اقتصادي منجر به رقابتي

 ريزي استراتژيك لزوم توجه به برنامهو اين روند در نهايت 

  موجب خواهد شد.هاي اقتصادي  براي صاحبان بنگاه را

دهه از اهتمام دولت در  دوحدود پس از گذشت      

هاي دولتي  دستگاه خصوصي كردن انواع خدمات مورد نياز

ها و  اي، شركت و تا حدي خدمات حمل و نقل جاده

 و نمودههايي در اين حوزه شروع به فعاليت  بنگاه

نمايان اي  تا اندازه اين عرصه شدن رقابتي هايي از نشانه

هاي بازار رقابتي و رشد  با آشكار شدن نشانه شده است.

اي و با عنايت به آنچه در  كيفي بازار حمل و نقل جاده

ظر گذشت، ريزي راهبردي از ن ضرورت توجه به برنامه

بلندمدت و رشد رو به تكامل در اين حوزه منوط به  بقاي

هاي نوين  گيري از رويكردها و روش توجه زودتر در بهره

ريزي  ريزي يعني مديريت و برنامه مهمديريت و برنا

شركت حمل و  است. نگر هاي آينده توسط بنگاه استراتژيك

نقل فجر جهاد كه بنگاهي جوان در حوزه حمل و نقل 

اي است و بناي رشد و بقاي بلندمدت در حوزه  جاده

هايي از رقابتي شدن  فعاليت خود دارد مدتي است نشانه

 ،دولتي و خصوصيهاي  با حضور شركت اين حوزه را

ي خدمات حس كرده است. به طوري كه در تقاضا

مربوطه، عرضه رو به فروني بوده و انعقاد قراردادها منوط 

اين در حالي  به گذراندن مراحل گزينشي متعدد است.



1397بهار 94ترويجي جاده شماره  -فصلنامه علمي   

 

و  توسط مديران فجرجهاد اين جريان شناختاست كه 

لزوم حفظ ثبات در يك جريان اثربخش (استراتژي) در 

جدي اين شركت به منجر به اهتمام  ،شرايط متلاطم رقبتي

  برنامه ريزي استراتژيك شده است.

  قيو چارچوب تحق ينظر يمبان-4
تبعات منفي حاصل از جنگ جهاني اول و دوم در      

تقاضا حوزه اقتصاد، منجر به اشباع بازار مصرف و كاهش 

پذيري را بيش از پيش  به صورت قابل توجه شده و رقابت

). بسط 1387و محمدزاده،  (شوريني ه استاهميت بخشيد

ها از  اهيم مديريت استراتژيك در سازمانمف و توسعه

 70و  60هاي  ميلادي آغاز و در دهه 1950اواسط دهه 

). 1387، و صبورطينتميلادي محبوبيت يافت (سيروس 

 لحاظ روند تغييرات زماني در حوزهاز ناسي پژوهش اُشا

در اين  فاز تكاملي معنادار 5نشان دهنده دانش استراتژي، 

عنوان  هاستراتژي ب تكاملي اولين فاز پارادايم. حوزه است

ريزي بودجه مالي حداكثر  با هدف طرح ريزي مالي،  برنامه

معروف است  1950ها در حدود دهه  يك ساله شركت

روز افزون  دنبال تزلزله ). اين روند ب2001(اوشاناسي، 

ريزي سنتي موجب ظهور و بروز  نتايج حاصل از برنامه

ريزي  ريزي با عناوين برنامه هاي جديدي از برنامه نسل

ريزي  نامهبر با مدت و با تفاوتي قابل ملاحظهبلند

چندي بعد در ). 1386گرديد (سرمدسعيدي، استراتژيك 

ريزي  مرحله بعدي يعني فاز برنامه، ميلادي 60حدود دهه 

ها  اي كه در آن سازمان ظهور كرد. دورهبيني  مبتني بر پيش

هاي چندساله  بيني تر تحليلي با پيش از يك افق زماني وسيع

كردند. اما كاركرد اين  و تخصيص ايستاي منابع استفاده مي

اي  محور و ساده نيز عمر طولاني هاي درون ريزي برنامه

 1970 دهه ). در1387، همكارانشوريني و نداشت (

درواكنش به نيازهاي بازار و افزايش شدت رقابت، جنبش 

يزي مبتني بر محيط ر رادايم استراتژي با عنوان برنامهنوين پا

ن ظهور رسيد. در اين مقطع كاربرد فنو بيرون به منصه

ريزي  تجويزي براي استراتژي با سلطه مكتب برنامه

 1980خود رسيد. اما در اوايل دهه  اوج استراتژيك به

دايم استراتژي مواجه جديدي از پارا ها با مرحله شركت

ريزي  ها از برنامه اي كه در آن سازمان شدند. مرحله

استراتژيك صرف به سمت اجرا و كنترل استراتژيك نيز 

نوان مديريت روي خوش نشان دادند. اين فاز با ع

 1990ت در دهه شود. در نهاي استراتژيك شناخته مي

ريزي استراتژيك،  مان با اثربخش نبودن فنون برنامههمز

پارادايم استراتژي با ظهور تفكر استراتژيك تكامل بيشتري 

وز با اين حال تا به امر). 2001پيدا كرد (اوشاناسي، 

هاي مختلفي به استراتژي توسعه پيدا ها و رويكرد نگرش

راتژي را گيري است طراحي و شكل گروهيكرده است. 

م با تدابير تحليلي و أبيني و تو فرآيندي مشخص، قابل پيش

و درمقابل  (پارادايم تجويزي) دانند معلولي مي - عليّ

الساعه  ه تدابير غيررسمي، اقتضايي و خلق، معتقد بگروهي

هر دو  شرايط گروهي نيز البته و(پارادايم توصيفي) بوده 

نتزبرگ و ي(م تلفيقي)كنند (پارادايم  فضا را توجيه مي

بر  ).1389، همكارانو  ياحمد ي)، (عل1388، همكاران

 ين استراتژي، سازمان در تدويقيم تلفيپارادا يمبنا

ها و  يدئولوژيها، ا خاص و متأثر از آرمان يالگو يستيبا  يم

خود را انتخاب كند. به علت وجود  يطيمح يها تيواقع

افته ي در حال توسعه و توسعه ين كشورهايع بيشكاف وس

 براساس چارچوبران يدر ا ين استراتژي، در تدويصنعت

م يل به پارادايشتر متماي، بهتر است بيقيم تلفيپارادا

ن يدر تدو. اين به آن معني است كه عمل نمود يزيتجو

م يشود از پارادا يسع بايد يرانيا يها در سازمان ياستراتژ

بهره  يفيو توص يزيم تجويو محاسن هر دو پارادا يقيتلف

اد از يط خاص مثل فاصله زيل شرايبه دل اري شود. البتهبرد

ن يجبران ا يبرا يشياندور شرفته و لزوم ديپ يكشورها

است  يزيم تجويتفكر پارادا برشتر يه بي، تكيافتادگ عقب

  ).1389، همكارانو  ياحمد ي(عل

يابي به  ها جهت دست سازمانامروزه در هر صورت      

ابتي، ناگزير مزيت رق محوري و نهايتاً شايستگي، شايستگي

مديريت استراتژيك هستند هاي از كاربرد دست آورد

هاي  بررسي بر اساس. )1388نسب و راشدي،  (حسيني

پرتوي دهد در  نتايج نشان ميصورت گرفته گرچه 

ها عملكرد  استراتژيك شركت گيري از مفاهيم مديريت بهره
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هاي قابل  تري به نمايش گذاشته و به موفقيت مطلوب

اما   .)1389(اعرابي و چاوشي، اند  اي دست يافته ملاحظه

استراتژي در شكست نيز شواهدي مبني بر در مقابل 

)، (غفاريان و 1390بلوكي،(لشكر  ها وجود دارد سازمان

. با موضوعيت روزافزون مفاهيم )1381احمدي،  علي

هاي ايراني،  در سازمانمديريت استراتژيك در دو دهه اخير 

 خورد عيت در داخل ايران نيز به چشم مياين وض

احمدي،  (غفاريان و علي، )1387(شوريني و محمدزاده، 

هاي متعددي مبتني بر مكاتب، ابزارها  تاكنون مدل ).1381

استراتژيك، توسعه  و اهداف مختلف در حوزه مديريت

ك مبنا يت استراتژيرين موارد مدل مدياز ا يكياند.  يافته

است اما به  يزيم تجوياست كه اساس كار آن پارادا

ز بهره برده ين يفيم توصيران از پارادايط ايفراخور مح

ژه يك ويت استراتژيريك مدل مدين مدل ياست. ا

 ياد جهانران به اقتصيوستن ايدر جهت پ يرانيا يها سازمان

مديريت  مدل تركيبيدر ادامه روند توسعه  است.

  شود: ارائه مي استراتژيك مبنا

: داشتاشاره به موارد زير توان  از مزاياي اين مدل مي     

ها در مدل تدوين  توجه به تشخيص صحيح گلوگاه

هاي مديران  استراتژي؛ انعكاس اعتقادات، باورها و ارزش

توجه به موقعيت عمر سازمان ارشد در تدوين استراتژي؛ 

در تدوين استراتژي؛ توجه به قابليت ارزيابي عملكرد (بعد 

سازي) در مدل استراتژي؛ توجه متوازن به همه  اجرا و پياده

هاي اقليتي  فعان در تدوين استراتژي؛ بافت و زيرساختنذي

در ). 1387، و صبورطينتو فرهنگي جامعه (سيروس 

براي تدوين  مبنامدل  كور،نهايت بر اساس توصيفات مذ

  استراتژي در سازمان مورد مطالعه انتخاب شد. 

هاي  هاي صورت گرفته پروژه بر اساس بررسي     

هاي مختلف در حوزه  پژوهشي متعددي بر اساس مدل

مديريت استراتژيك و درسازمان هاي ايراني صورت 

گرفته است اما متاسفانه گزارش علمي مستند، يكپارچه و 

ريزي استراتژيك يك سازمان  دي در خصوص برنامههدفمن

حمل و نقل داخلي يافت نشد. در ادامه به برخي از 

  شود: اشاره مي هاي ذكر شده پژوهش

، برخي پژهش هاي 3در ادامه و در جدول شماره      

استراتژيك ارائه مي شود (بديهي است به دليل كثرت 

مي مطالعات مديريت استراتژيك امكان انعكاس تما

  مطالعات وجود ندارد):

  

  

  روند توسعه مدل مديريت استراتژيك مبنا .1جدول 

  توصيف  

  )1376ضمن عارضه يابي مدل هاي نسل اول برنامه ريزي استراتژيك (سال (مدل تركيبي استراتژي) CMSطراحي مدل   1

2  
ضمن شناخت و عارضه يابي مدل هاي نسل دوم و طراحي مدل  CMSبروز شرايط جديد براي سازمان هاي ايراني و ضرورت توسعه مدل 

HCMS )بهبود مستمر آنو  1379مبنا) در سال چند جزئي مديريت استراتژيك  -مدل تركيبي  

  )2006(سيروس، معطر حسيني و سيفي،  )MABENA(مجموعه ايمديريت استراتژيك مبنا 4طراحي مدل   3

  )2011)(سيروس و ثناگو، 1387(سيروس و صبورطينت،  )MABENA(مجموعه اي مديريت استراتژيك مبنا  6طراحي مدل   4

  

  

  اي مربوط به حمل و نقل جادهپژوهش هاي كاربردي حوزه مديريت استراتژيك  .2جدول شماره

  مدل مورد استفاده  پژوهشگران  موضوع  

  SWOTمدل   )1386(طبيبي و همكاران،   كشور اي جاده هوشمند نقل و حمل هاي سيستم توسعه راهبردي ريزي برنامه  1

2  
 از استفاده با) ITS( هوشمند نقل و حمل هاي سيستم استراتژيك ريزي برنامه

  )تبريز كلانشهر: موردي مطالعه(  SWOT مدل
  SWOTمدل   )1393(خليلي و افسري، 
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  پژوهش هاي كاربردي حوزه مديريت استراتژيك در سازمان هاي ايراني  .3جدول شماره

  مدل مورد استفاده  پژوهشگران  موضوع  

  مدل جامع مديريت استراتژيك  )1389(كردنائيج، آذرو لاهيجي،   ريزي استراتژيك گمرك جمهوري اسلامي ايران برنامه  1

 مدل جامع مديريت استراتژيك  )1389مولايي و ترابي، (اميني،   طراحي و تدوين استراتژي شركت حفاري شمال  2

  مدل جامع مديريت استراتژيك  )1388(اميني، خباز باويل،   تدوين استراتژي شركت سهند خودرو تبريز  3

  مدل مديريت استراتژيك مبنا  )1386، وهمكاران(سيروس   ريزي استراتژيك شركت پژوهش و فناوري پتروشيمي برنامه  4

  مدل مديريت استراتژيك مبنا  )1389 ،وهمكاران(سيروس   ريزي استراتژيك شركت ملي حفاري ايران برنامه  5

6  
ضلاب روستايي آذربايجان اريزي استراتژيك شركت آب و ف برنامه

  شرقي
  مدل مديريت استراتژيك مبنا  )1389 ،وهمكاران(سيروس 

7  
برق سازمان آب و  -ريزي بلندمدت با رويكرد استراتژيك برنامه

  خوزستان
  مدل مديريت استراتژيك مبنا  )1389 ،وهمكاران(سيروس 

  مدل تلفيقي و ابداعي  )1389، وهمكاران(فرداني  ريزي استراتژيك شهرداري اصفهان برنامه  8

 SWOTمدل   )1387(زارع و تيموري اصل،   تدوين برنامه استراتژيك دانشگاه آزاد اسلامي واحد بيضا  9

  مدل جامع مديريت استراتژيك  )1388، وهمكاران حقايق (صابري  استراتژيك دانشگاه آزاد اسلامي واحد بندرانزليتدوين برنامه   10

  

  

 قيتحق روش -5
پژوهش حاضر در جدول  يمشخصات روش شناخت     

  ر آمده است:يز
  پژوهشمشخصات روش  .4جدول

 هدف
حمل و نقل داخلي ك شركت ياستراتژ يزير برنامه

 فجر جهاد

 يكاربرد ت هدفيماه

 يمطالعه مورد -يفيل توصيتحل قيروش تحق

 يدانيم –يكتابخانه ا اطلاعاتيگردآور

 يجامعه آمار

مدير عامل و عضو هيئت ي، شامل:ته راهبريكم

مدير فني ، معاون مالي و عضو هيئت مديره، مديره

، مدير حسابداري، اداريمدير امور ، و عمليات

 ، و گروه مشاورمسئول عمليات، مسئول فني

  

  مدل مديريت استراتژيك مبنا -6
ك يت استراتژيري، مدل مد1نمودار شماره با توجه به      

شامل چهار  است نگيبر چرخه دم يمبنا كه خود مبتن

  :استر يز يمرحله اساس

  )Plan(ك ياستراتژ يزير برنامه  •

  )Do(ها  ياستراتژ يساز ادهياجرا و پ  •

  )control(ها و اهداف  يتحقق استراتژ يابيكنترل و ارز  •

  )Action(ج كنترل يبراساس نتا يانجام اقدامات اصلاح  •

ها  ن مجموعهياست. ا يشش مجموعه اصل يدارااين مدل 

  از: است عبارت

 ين اسناد كليتدو. 2 كيل استراتژيشناخت و تحل. 1

ل و يتحل. 4 ها و اهداف ياستراتژ. 3 كياستراتژ

. 6 ها ها و شاخص برنامه. 5 يديكل يندهايفرا يابي عارضه

  محور يسازمان استرانژ يبه سو

از بين چهار مرحله اساسي كه مبتني بر چرخه دمينگ      

، مرحله اول مربوط به تدوين استراتژي ه استارائه شد

است كه متناظر با سه مجموعه اول مدل مديريت 

استرتژيك مبنا است. با اين توصيفات سه مجوعه اول مدل 

در دستور كار قرارگرفت كه در بخش بعد ضمن  مبنا

 توضيح مختصر مدل، نتايج هر مرحله در شركت مذكور

  شود. شرح داده مي

  

  ايجتن-7
است كه  مرحله 6مدل مديريت استراتژيك مبنا شامل     

ر خصوص اول د مرحله 3با توجه به هدف اين پژوهش 

 3. اينتدوين استراتژي مورد استفاده قرار گرفته است

از دربردارند كه اي را  هاي به هم پيوسته نيز قسمت مرحله
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ها در نهايت منظورات اصلي اين پژوهش  افزايي آن هم

اول به همراه خروجي  مرحله 3 در ادامه حاصل شده است.

  شود. مي بحثبدست آمده در فرآيند تحقيق 

  

  شناخت و تحليل استراتژيك نتايج-7-1

 تحليل عوامل دروني-1-1- 7

عوامل بحراني موفقيت موقتي (فاكتورهاي -1-1-1- 7

 بحراني وضعيت موجود)

ابزار مورد استفاده براي شناسايي فاكتورهاي بحراني      

  موقت (وضعيت موجود) الگوي مصاحبه هدفمند روخارت 

  
  ك مبنايت استراتژيريمدل مد .1 نمودار

  

)، 1979و نيز بررسي مستندات سازماني بود (روخارت، 

)، (سيروس و 1981)، (روخارت و بولن،1986(روخارت، 

پس از انجام مصاحبه حضوري با  ).1387صبورطينت، 

اعضاي كميته راهبري مبتني بر الگوي مذكور، عوامل 

  .موقت استخراج شدبحراني موفقيت 

  
حمل و نقل داخلي شركت  عوامل بحراني موفقيت موقت .5جدول 

  فجر جهاد

 
 حاتيتوض يمشكل احتمال

1 
ده نشدن يد يشركت

سازمان از نگاه بالا 

 دست

  تيار و مسئوليت و تناسب اختيعدم شفاف 

كسان درسازمان صباجهاد ييزشيستم انگيس 

 تابعه ينسبت به شركت ها

2 
نشدن ده يد يشركت

سازمان از نگاه درون 

 يسازمان

  ك در يت دانش آكادميعدم كفا

  يسازمان يهاپست

جهت  يفعل يت ساختار سازمانيعدم كفا 

 به اهداف سازمان يابيدست

  

 يا فهيل وظيتحل-1-1-2- 7

، يمختلف سازمان كاركردهاي، يا فهيل وظيدر تحل     

جهت سنجش عوامل مهم  ن مرحلهي. در اشوند يم يابيارز

 يافته جهت مصاحبه جمعي باساختار از الگوي نيمه يدرون

هاي ها و متغير كميته راهبري، مبتني بر چك ليست

نظران مديريت استراتژيك نظير فرد. آر  استاندارد صاحب

 6 در جدول). 1389د، يوي(دديويد استفاده شده است 

  .ه شده استيها ارا ها و قوت ليست اوليه ضعف

  

  تحليل دوره عمر-1-1-3- 7

ها و  يابي دوره عمر در تدوين استراتژي عارضه    

مدت مدل مبنا موثر است. پس از بررسي و  هاي ميان برنامه

) 1388(اديزس، عمر تحليل كيفي مبتني بر نظريه دوره 

كه سازمان  اين نتيجه حاصل شد )1383(الهي و سيروس، 

  قرار دارد. در دوره رشدسريع
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 تحليل عوامل بيروني-1-2- 7

 تحليل محيط نزديك-1-2-1- 7

محيط رقابتي محيطي است كه سازمان براي كسب      

در اين بخش نمايد.  منافع و يا منابع خود در آن رقابت مي

نيروي پورتر از الگوي استاندارد و  5مبتني بر نظريه 

يافته جهت مصاحبه با كميته راهبري به صورت  ساختار نيمه

(سيروس و )، 2008(هاپكينز،  استفاده شدتعاملي 

  ).1387صبورطينت، 

  

  

  اينقاط قوت و ضعف اوليه مبتني بر تحليل وظيفه .6جدول

 نقاط قوت نقاط ضعف

 زان آموزش به پرسنل و كاركنانيم .1

 ك در سازمانيت استراتژيريوجود نگرش مد .2

 يريواضح و اقبل اندازه گ يوجود اهداف سازمان .3

 يتيريه سطوح مديموثر در كل يزيوجود برنامه ر .4

 ح مناسب مشاغليو تشر يطراح .5

 ش سهم بازاريزان افزايم .6

 راتيير ساختار سازمان متناسب با تغييت تغيقابل .7

 مناسب ، شفاف و منسجم يفرهنگ سازمان .8

 يزان بهره شركت از بازار سنجيم .9

 يابيو بودجه به منظور بازار يزينظام برنامه ر .10

 يابيران بخش بازاريپرسنل و مد يتجربه و مهارت ها .11

 يط كار مناسب جهت نو آوريمح .12

 زان تجربه و مهارت متوسط پرسنل شركتيم .1

 كاركنان يكار يت زندگيفيك .2

 حاكم بر سازمان يارزش ها .3

 نده سازمانيآ، نسبت به گذشته، حال ينگرش عموم .4
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  نتايج تحليل محيط نزديك (آناليز پورتر) .7جدول 
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 يمشتر ين برايگزياستفاده از خدمات جا ينه بالايهز .11

 ان رقبايدر م بالا بودن شدت رقابت .1

ر فروشنده يينه تغين بودن بودن هزييپا .2

 يمشتر يبرا

د يشركت به خر يمال يوابستگ .3

 انيمشتر

د به يجد يرقبا يبالا يريپذ يدسترس .4

 صنعت يدانش فن

    

  تحليل محيط دور-1-2-2- 7

چك ليستي براي ارزيابي و  1997در سال  لينچريچارد      

ارائه نمود  PESTتحليل عوامل محيطي در قالب مدل 

بعدها به دليل اهميت روزافزون عوامل  ).1999(مولينز، 

را ارائه  PESTELمحيطي، چارچوب  قانوني و زيست

ابزار مناسبي است كه از آن براي  PESTLEآناليز  .گرديد

(سيروس و  شود تحليل عوامل محيط دور استفاده مي

با اين ابزار، فاكتورهاي مختلف  ).1387صبورطينت، 

محيطي شامل سياسي، اقتصادي، اجتماعي، تكنولوژيكي، 

ن يشود. در ا محيطي و قانوني شناسايي و تحليل مي زيست

موجود  يالگو هاي چك ليست با استفاده از انبخش مشاور

، (سيروس، معطرحسيني و )1387، صبورطينتروس و ي(س

و با تشكيل  )2011(سيروس و ثناگو، ، )2006سيفي، 

از طريق مصاحبه جمعي به شناسايي و كميته راهبري 

  ند.پرداختعوامل مهم محيط دور 

  

  

  نتايج تحليل محيط دور .8جدول 

 هاد يتهد فرصت ها

  بودجه دولت در حوزه مربوطه .1

 زان صادرات و وارداتيل و ميپتانس .2

 اتيمال .3

 يعيار داشتن منابع طبيدراخت .4

 كيتيت ژئوپليموقع .5

ارتباطات در  يفنĤور يريت بكارگيوضع .6

 صنعت

  كشور ين الملليروابط و وجاهت ب .1

 در كشور ييروند مقررات زدا .2

 در كشور يساز يو خصوص ييروند انحصار زدا .3

 ت دولت و حكومتيشفافزان يم .4

 م هايتحر .5

 يزان رشد اقتصاديدرآمد سرانه و م .6

 تورم .7

 بودجه يت كسريوضع .8

 ها يها و بده ييت پس انداز ها، دارايوضع .9

 نرخ ارز .10

 گذار) ر مجامع بالادست و قانونين سايوهمچنران (يات وزيها و مصوبات ه ن، دستورالعمليقوان .11
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 ذينفعانتحليل -1-2-3- 7

نفعان بر اساس مدل  در مدل مبنا، براي شناسايي ذي     

پس ). 1387، و صبورطينتروس ي(سشود  اي عمل مي دايره

نفعان  ينفعان براي كميته راهبري، ذ م ذيواز تشريح مفه

ها  آن يريو اثرپذ يشده و نوع و شدت اثرگذار ييشناسا

قرار گرفت. بر اساس  يبر سازمان و از سازمان مورد بررس

، ليتما –ز قدرتياعداد بدست آمده و با استفاده از آنال

 ل بدست آمديتما –س قدرتينفعان در ماتر يگاه ذيجا

، (سيروس، معطرحسيني و )1387، صبورطينتروس و ي(س

(آكرمن و )، 2011)، (سيروس و ثناگو، 2006سيفي، 

ح است كه قدرت نشان ي(قابل توض.)2011، همكاران

ز نشات گرفته از يل نينفع بر سازمان و تما يدهنده اثر ذ

اجزاي اصلي ماتريس نفع از سازمان است). يذ يرياثرپذ

  تمايل عبارتند از: - قدرت

 Dنفعـاني كـه در سـلول     ذي: بازيگران اصلي)( Dسلول 

گيرند، به شدت از سازمان متأثر شـده و منـافع يـا     قرار مي

هاسـت. از   متوجـه آن هاي زيـادي از طـرف سـازمان     زيان

ن، داراي منابع قـدرت فراوانـي   نفعا طرفي اين گروه از ذي

  .براي اعمال نفوذ بر سازمان هستند

گيرند، قادرنـد   قرار مي Cسلولنفعاني كه در  ذي :Cسلول 

بر موفقيت يا شكست سازمان اثرات فراواني داشته باشـند.  

هاي سازمان متأثر نبـوده و در قبـال    ليكن چندان از فعاليت

سازمان و نسبت به آن، كمتر در وضعيت برنده يـا بازنـده   

  گيرند. بودن قرار مي

نفعـاني كـه بـه شـدت از سـازمان متأثرنـد و        ذي:  Bسلول

هاي سازمان به شـمار   توانند قربانيان يا برندگان فعاليت مي

رغم تأثيرپذيري زياد از سـازمان،   ن، علينفعا روند. اين ذي

قدرت تأثيرگذاري كمتري دارند و كمتر قادرند از قـدرت،  

 مهارت يا دانشي براي اثرگذاري بر سازمان استفاده كنند.

هـايي   ن اشـخاص يـا گـروه   فعان اين دسته از ذي: Aسلول 

ها امري كم اهميـت   هاي سازمان براي آن هستند كه فعاليت

ن، بـه هـيچ   نفعا شود. اين دسته از ذي اهميت تلقي مي يا بي

هاي سازمان در حالت برنده يا بازنـده   وجه بواسطه فعاليت

ــز  قــرار نمــي ــد. از طرفــي قــدرت چنــداني ني ــراي  گيرن ب

  تأثيرگذاري بر سازمان ندارند.

در نهايت نتـايج تحليـل ذي نفعـان بـه صـورت زيـر            

  .مشخص است
  

  

  

  تمايل -نوع شناسي ذي نفعان شركت فجر جهاد بر اساس ماتريس قدرت .9جدول 

ينفعان اصليذ 1  
 نفع ينوع ذ

رانيمالكان ، سهامداران ، و مد 1.1  

جهاد صبا   Dدسته  

يصندوق بازنشستنگ   Aدسته  

رهيأت مديه   Dدسته  

يران داخليمد   Bدسته  

يدينفعان كليذ 2  
 نفع ينوع ذ

 كاركنان: 1.2

 Bدسته  ستاد 

 Bدسته  شعب 

 Bدسته  رانندگان 

يفن   Bدسته 

انيمشتر 2.2  نفع ينوع ذ 

يكشاورز يتيخدمات حما   Aدسته  
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 Aدسته  ذوب آهن 

 Aدسته  واگن تهران 

زيتبر يقوط   Aدسته  

برساليكل   Aدسته  

كرمانشاه يميپتروش   Aدسته  

ن كنندگانيتأم 3.2  نفع ينوع ذ 

كيلاست   Aدسته  

 Aدسته  زامياد 

 Aدسته  نفت بهران 

 Aدسته  متفرقه 

كياستراتژ يشركا 4.2  نفع ينوع ذ 

بخش حمل و نقل يرانندگان عموم   Aدسته  

:يدينفعان كلير ذيسا 5.2  نفع ينوع ذ 

يبانك ها و مؤسسات اعتبار   Aدسته  

ا)ي(آس يمه ايمؤسسات ب   Aدسته  

يطينفعان محيذ 3  
 نفع ينوع ذ

 رسانه ها:  1.3

مايصدا و س   Aدسته  

اتينشر   Aدسته  

تيوب سا   Aدسته  

يدولت يبدنه ها 2.3  نفع ينوع ذ 

يوزارت راه و ترابر   Aدسته  

ياتيسازمان امور مال   Aدسته  

س راهيپل   Aدسته  

يس انتظاميپل   Aدسته  

 Aدسته  وزارت كار 

يسازمان عموم 3.3  نفع ينوع ذ 

ين اجتماعيتأم   Aدسته  

يشهردار   Aدسته  

ه هاياصناف و اتحاد 4.3  نفع ينوع ذ 

ونقل حمل يها شركت يانجمن صنف   Aدسته  

انجمن رانندگان يكانون صنف   Aدسته  

  

  

  تدوين اسناد كلي استراتژيكج ينتا-2- 7

: تدوين اصول استبخش متفاوت  3مجموعه دوم شامل 

  ارزشي، تدوين چشم انداز و تدوين مأموريت.

 تدوين اصول ارزشي-2-1- 7

ن يبر اساس مدل مبنا عوامل محوري موثر در تدو     

. اخلاق كار در صنعت 1سازمان عبارتند از:  ياصول ارزش
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 ي. منابع انسان5ست  يط زي. مح4  يمني. ا3ت يفي. ك2

با توجه به  ،در اين راستا). 1387، و صبورطينتروس ي(س

و نتايج فاز اول (مجموعه شناخت  الگوي مدل مبنا

به صورت مصاحبه و تعامل با مديران و با  استراتژيك)

  تهيه شد.شركت اصول ارزشي ، ارشد

  

  حمل و نقل داخلي فجر جهاد شركت ياصول ارزش

شركت حمل و نقل فجر جهاد همواره به مجموعه اي      

از بايدها، نبايدها و مفاهيمي كه با گذشت زمان و تغيير 

شوند، مقيد است. بر اين شرايط دستخوش تغيير نمي

  محور زير منعكس  5باوريم كه اصول ارزشي ما در 

  مي شود:

جهاد به نقل فجرو شركت حملاخلاق كار درصنعت: .1

 هاي بنيادي درقابل تمام از باورها و ارزش يجمع

 نفعان معتقد است.  ذي

  درقبال مشتريان : امانت داري، سرعت عمل، صداقت

، امانت داري، تلاش و سخت : صداقتدرقابل سهامداران

  كوشي

فردي  درقبال منابع انساني داخلي : عزت، منزلت و اعتلاي

  و سازماني

  درقابل رقبا : احترام

مات با نياز و ميل عبارتست از مطابقت خد :كيفيت .2

هاي مطلوب و لازم براي آن و قيمت  مشتري و ويژگي

 .مناسب و قابل قبول

تاكيد زياد بر ايمني و سلامتي همكاران و منابع  :ايمني .3

 .انساني شركت

حفظ و نگهداشت  يتوجه به استانداردها:ط زيستيمح .4

 .ستيط زيمح

ها و ابعاد مختلف  تيتوجه به توسعه قابل :منابع انساني .5

  .يمنابع انسان يها يازمندين

  

  

 تدوين چشم انداز-2-2- 7

نده مطلوب سازمان ياز آ محرك يريانداز تصو چشم     

هاي بايد شامل محور انداز چشم ،است. بر اساس مدل مبنا

. 2 قبال مجمع و سهامدارانت در يوضع. 1اصلي زير باشد: 

ز محصولات و ينقطه تما. 3 ت در قبال كاركنانيوضع

 انيمشتر يبرا ينيآفر ارزش. 5 ينقش نوآور. 4 خدمات

. )2011، ثناگوروس و ي) (س1387، طينتصبورروس و ي(س

ن يدر اين راستا با تشكيل جلسات با كميته راهبري و تبي

انداز  چشمبا توجه به سند و انداز عوامل اصلي چشم

شركت انداز  چشم، )vision1404.ir( راستراتژيك كشو

  ن شد.يتدو

  

  چشم انداز شركت حمل و نقل فجر جهاد

، قطب 1400شركت حمل و نقل فجرجهاد در سال      

ك يژه لجستيك صنعت حمل و نقل و خدمات وياستراتژ

و در سطح منطقـه بـا تاكيـد بـر ارائـه       يبه صورت مل

خدمات حمل و نقل به شركت هاي تابعه آتيه صبا است 

  است.

  

 تدوين مأموريت-2-3- 7

ارائه  ياصل يها ت، از پرسشيه ماموريانين بيجهت تدو

ها به صورت  ن پرسشيد. ايشده در مدل مبنا استفاده گرد

و پس از پاسخ و جمع  بحث شديته راهبريمصاحبه با كم

 شد، اقدام شركتت يه ماموريانين بينسبت به تدو يبند

  .)1387(سيروس و صبورطينت، 

  

   شركت حمل و نقل فجر جهادت يمامور

ن ي، برتر1395شركت حمل و نقل فجرجهاد در سال 

ه با يشركت حمل و نقل كشور از لحاظ بازده سرما

و ارائه خدمات حمل و نقل  يعموم يت حمل كالايمحور

در زنجيره مواد غذايي به شركت هاي تابعه صباجهاد در 

ن يدر سطح منطقه و اول يحوزه حمل و نقل جاده ا

  ن صنعت خواهد بود.يان در ايانتخاب مشتر

  

 تدوين استراتژي ها و اهداف جينتا-3- 7

و  كلان ياستراتژابتدا سوم از مدل مبنا  مجموعه در     
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) روش با چند( ياصل يها يكلان و استراتژ اهدافسپس 

  تدوين شده است.

  

 تدوين استراتژي كلان-3-1- 7

 يا ژهيت ويكلان اهم يك، استراتژيت استراتژيريدر مد     

ن كننده ييتع، ين استراتژيتر يكلان كل يدارد. استراتژ

وه يش نيتر نشانگر مطلوب و ياصل يها يجهت استراتژ

ه يك كليستماتيس يريگسازمان با در نظر يريگ جهت

كلان، مجموعه  ياست. استراتژ يو درون يطيعوامل مح

دهد.  يرا باهم مد نظر قرار م يطيو مح يعوامل درون

كلان وجود دارد  ين استراتژيتدو يبرا يمختلف يها روش

از روش شركت آوردن استراتژي كلان  دست كه براي به

، و صبورطينتروس ي(س استفاده شده است IEFEتحليل

ست نقاط قوت يل يدر مراحل قبل. )1389، (ديويد، )1387

ز يد. آناليدها مشخص گرديها و تهد و ضعف، فرصت

IEFE ت يفياستوار است. ك يفيكردن عوامل ك يبر كم

ها در  و دقت آن يت جامعه آماريج به كفايها و نتا پاسخ

ك از يت هر يد درجه اهميبتدا باا. دارد يارائه پاسخ بستگ

 10تا  0ها از  ديها و تهد نقاط قوت، ضعف، فرصت

سه در هر گروه به صورت مستقل يمشخص شود. مقا

ار يست نقاط قوت در اختيرد. ابتدا ليگ يصورت م

ن نقطه يتر تيرد و به كم اهميگ يدهندگان قرار م پاسخ

 10تا  1از  يه عوامل به صورت نسبتيو به بق 0از يقوت امت

ها  نقاط ضعف، فرصت ين امر برايشود. هم يداده ماز يامت

ز مصداق دارد. بعد از مشخص شدن درجه يدات نيو تهد

ت يوضع(SWOT)ك از عوامل چهارگانهيت هر ياهم

به صورت  4تا  0از ( ها ك از آنيدر ارتباط با هر  شركت

  : شدر) سنجش يز

ا ياز فرصت بهره گرفته  يست به خوبي= شركت قادر ن0

  د واكنش نشان دهد.يتهد در مقابل

قادر است از فرصت بهره  ياركمي= شركت تا حد بس1

  د واكنش نشان دهد.يا در مقابل تهديگرفته 

= شركت به ور متوسط قادر است از فرصت بهره گرفته 2

  دهد. يد واكنش نشان ميا در مقابل تهدي

= شركت به طور متوسط قادر است از فرصت بهره گرفته 3

  دهد. يد واكنش نشان ميدا در مقابل تهي

ا در يقادر است از فرصت بهره گرفته  ي= شركت به خوب4

  دهد. يد واكنش نشان ميمقابل تهد

ز يت شركت در ارتباط با نقاط قوت و ضعف نيوضع     

و نقاط قوت  2تا  0ن يد مشخص شود. نقاط ضعف بيبا

  شود. يم يازدهيبه صورت دنباله امت 4تا  2ن يب

  نقاط ضعف: يبرا

  يار جدي= ضعف بس0     

  ي= ضعف جد1     

  ي= ضعف نسبتا جد2     

  نقاط قوت: يبرا

  ادي= قوت نسبتا ز2     

  ادي= قوت ز3     

  اديار زي= قوت بس4     

دات ينقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهد يتمام يبرا     

ت و يدند كه ستون اول درجه اهميل گرديدو ستون تكم

از موزون يبود. ستون سوم، امتت شركت يستون دوم وضع

د است كه از يك از نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهديهر 

 ت به دست يحاصل ضرب عدد مربوط به رتبه در وضع

  ب:ين ترتيد. بديآ يم

  
تيوضع ×د= رتبه يا تهدياز موزون شده هر قوت، ضعف، فرصت يامت  

  

  

ته يكم يبا تشكيل جلسه از اعضاIEFE ز يجهت آنال     

خواسته شد نسبت به پاسخ گروهي به درجه  يراهبر

روس ي(س(رتبه) هر عامل پاسخ بدهند  اهميت و وضعيت

در نهايت بر اساس  ).1389د، يوي) (د1387، و صبورطينت

فرمول زير نسبت به درصد عوامل داخلي و خارجي 

  .مبادرت ورزيده شد
  

	درصد	عوامل	كليدي	داخلي

=

مجموع	سطر	امتياز	موزون	شده	عوامل	كليدي	داخلي

تعداد	عوامل	كليدي	داخلي	پاسخ	داده	شده × 40
× 100 
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	درصد	عوامل	كليدي	خارجي

=

مجموع	سطر	امتياز	موزون	شده	عوامل	كليدي	خارجي

تعداد	عوامل	كليدي	خارجي	پاسخ	داده	شده × 40
× 100 

  

و  )W,S( ضعفو  نقاط قوت اي يداخل يديعوامل كل    

را  )O,T( داتيوتهد ها فرصت اي يخارج يديكلعوامل 

به  يكل ياستراتژ، كل يشود. بر اساس درصدها يشامل م

 ريزنمودار جدول  ياز نواح يكيآمده سازمان در  دست

  شود: يمشخص م

فوق  يهاتيك از موقعيامتياز در هر  يريقرارگ     

شايان ذكر است در  .كلان سازمان است ينشانگر استراتژ

عوامل مهم و كليدي استخراج   IEFEخصوص تحليل 

شده از مجموعه اول (شناخت و تحليل استراتژيك) با نظر 

گروه مشاور اولويت سنجي، خلاصه سازي و انتخاب شده 

در اختيار كميته  گروهي و در نهايت در جلسات متعددي

  راهبري قرار گرفت. 

  

  

  

  
100٪  

ي
ج

خار
ل 

 عوام

I II III 
66٪  

IV V VI 
33٪  

VII VIII IX 
 

100٪  66٪  33٪   0 

  عوامل داخلي 

اي عوامل داخلي و خارجي خانه 9ماتريس  .2نمودار     

  

  ي شركت فجر جهاد به ترتيب اولويتهافرصت .11جدول 

 O1 3 8.5 اديز زان صادرات و وارداتيل بالا و ميپتانس

 O2 2.7 8 ل بالابودن ثبات و درجه استاندارد بودن خدماتيبه دل يبالا بودن توان شركت در حفظ مشتر

 O3 3 7.8 در كشور يعيار داشتن منابع طبيت نسبتاً مطلوب در اختيوضع

 O4 3 7 ك فرصتيثابت حمل و نقل به عنوان  يهانهيبالا بودن هز

 O5 3 7 ارائه خدمات رقبات يظرف يكم بودن نسب

 O6 2 7 ديجد يبر سر راه ورود رقبا ياس مانعيت مقيمز

 O7 2 7 اد صباجهاد به فجرجهاديل زيتما

 O8 2.5 6.7 ن كنندگانير در تاميينه كم تغيهز

 O9 2.5 6.5 بيرق ين شركت هايگزيزان كم خدمات جايم

 O10 3 6 اتيت نامطلوب رو به بهبود ماليوضع

 O11 2 6 اعتباردهندگان يسازمان به منابع مال يوابستگعدم 

 O12 2.2 5.5 يمشتر ين برايگزياستفاده از خدمات جا ينه بالايهز

 O13 2 5 ت متوسط رو به بهبود بودجه دولت در حوزه حمل و نقليوضع

 O14 2 5 نيگزين ورود خدمات جاييخطر پا

 O15 3 3.5 يكيرات تكنولوژييشركت از لحاظ انعطاف و تغ يجاد وابستگين كنندگان در ايقدرت كم تأم
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  هاي شركت فجر جهاد به ترتيب اولويتتهديد .12جدول

  T1 1.7 7.5 گذار بالادست ر مجامع قانونيران و سايات وزيها و مصوبات ه ن، دستور العمليثبات قوان ت نامطلوب و كميوضع

 T2 2.3 7.5 يمشتر ير فروشنده برايينه تغين بودن بودن هزييپا

 T3 2.6 7.3 ان رقبايبالا بودن شدت رقابت در م

 T4 1.5 4.2 صنعت يد به دانش فنيجد يرقبا يبالا يريپذ يدسترس

 - 2 8 اد صباجهاد نسبت به فجرجهاديقدرت ز

  

  شركت فجر جهاد به ترتيب اولويت نقاط قوت .13جدول 

 S1 3 9 مطرح شركت ياعتبار بالا و نام و نشان تجار

 S2 3 8 شركت يجار يها هيت و مقدار سرمايمناسب بودن وضع

 S3 2.7 7 حاكم بر سازمان يها والا بودن ارزش

 S4 2.5 8.5 انيه محصولات و خدمات به مشتريارا يت بالايفيك

 S5 2.5 8  ره فجرجهاد به سازمانيئت مدياد هيل زيتما

 S6 2.1 8.7 يمال يهايريم گيتصم يبالا بودن اثر بخش

 S7 2.1 8.5 يران واحد ماليبالا بودن سطح تجربه و مهارت پرسنل و مد

 S8 2.1 8 ه كاركنان فجرجهاد به سازمانياد كليل زيتما

 S9 2 9 ره فجرجهاد نسبت به سازمانيئت مديادهيقدرت ز

 S10 2 8.6 به سازمان يزان وفادارايبالا بودن م

 S11 2 8.4 پرسنل شركتزان تجربه و مهارت متوسط يبالا بودن م

 S12 2 8 فجرجهاد به سازمان يران داخلياد مديل زيتما

 S13 2 8 بازار يازهايبه تقاضا و ن ييجوابگو يت بالايظرف

 S14 2 8 يرات و نگهداريستم تعميس يعت خوب و سطح بالايوض

 S15 2 7.8 شركت ينگيان نقديبالا بودن جر

  

  نقاط ضعف شركت فجر جهاد به ترتيب اولويت .14جدول 

 W1 0.5 9 تابعه يكسان درسازمان صباجهاد نسبت به شركت هاي يزشيستم انگيس

 W2 1.5 9 ش به فروش)ي(گرا يابيبه منظور بازار يزير عدم وجود نظام برنامه

 W3 2 9 يبهره بردن شركت از بازارسنج كم

 W4 1.1 8.5 راتييمتناسب با تغر ساختار سازمان يين تغييت پايقابل

 W5 1.5 8.5 زان كم آموزش به پرسنل و كاركنانيم

 W6 1.3 8.3 كاركنان يت زندگيفيبالا بودن ك

 W7 1.5 8 ت و سازمانياد به فكر بودن كاركنان توسط مدريز

 W8 1.5 8 اد در ارائه خدماتيز يريپذ انعطاف

 W9 1.5 8 لير وسايه قطعات و سايكنندگان مواد اولن ينان بالا از تأميت خوب و اطيقابل

 W10 1.8 8 يريگ واضح و قابل اندازه يعدم وجود اهداف سازمان

 W11 1 7 ه شركت در كوتاه مدت و بلند مدتيش سرماياد افزايامكان ز
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با توجه به درصد عوامل شركت ت يدر نهايت موقع 

درصد) و درصد عوامل كليدي خارجي  39كليدي داخلي (

ن يا. واقع شد 9س يوسط ماتر ي خانهدردرصد)  40(

نوع نگهداشت و مراقبت رقبا (حفظ و  از  ياستراتژ

ا يحفظ سهم بازار  ي) و تلاش برات در مقابل رقبايتثب

  است. ت موجوديموقع

  

 مدل مبنادر  ن اهداف كلانيتدو-3-2- 7

تهيه  روش 3نا بر اساس اهداف كلان در مدل مب     

. دوره 2ها   . عوامل كليدي موفقيت و شايستگي1شود:  مي

، )1387، صبورطينتروس و ي(س . تحليل ذينفعان3عمر 

  :)2011(سيروس و ثناگو، 

ارتقا سهم از بازار حمل و نقل شركت هاي تابعه  .1

 صباجهاد و آتيه صبا

 يمال يارتقاء بهره ور .2

 -  يمنابع انسان يت و بهره وريش خلاقيافزا .3

 كاركردي

ت يفيه بر كيحفظ و نگهداشت سهم از بازار با تك .4

 يمد نظر هر مشتر

ش يدر كنارحفظ و افزا يسازمان يش كاراييافزا .5

 ياثربخش

 

 هاي اصلي در مدل مبناتدوين استراتژي-3-3- 7

مشاور توسط گروه نيز تدوين استراتژي به روش مبنا      

. 2. دوره عمر 1و بر اساس رويكرد هاي مختلفي ازجمله 

 SWOT. تحليل3ها و عوامل كليدي موفقيت  شايستگي

روس ي) (س1387، صبورطينت روس وي(س صورت گرفت

در خصوص تحليل  شايان ذكر است ).2011، ثناگوو 

SWOT  مصاحبه با رو و بر اساس  شيپروژه پدر رابطه با

 كلان يج مراحل قبل مخصوصا استراتژينتا ،صلاحيافراد ذ

، در كميته راهبري يگروه يريگ مياز تصم يمند بهرهو 

 فجرجهادشركت سرانجام به اين نتيجه رسيد كه  انمشاور

مندي از  يعني به ترتيب، بهره .استمواجه TOWS با مدل 

نقاط ضعف سازمان، به منظور  نقاط قوت براي رفع

. رفع تهديدات سازماني جهتها  برداري از فرصت بهره

دو بعدي،  هاي فلذا در اين رابطه به جاي تدوين استراتژي

بعدي صورت  4و 3، 2هاي  سعي در تدوين استراتژي

تحقق اركان  جهت انمشاورنظر با در نهايت گرفت. 

چهارگانه سازمان با استفاده از  يها ياستراتژ،ساز جهت

يكي از  QSPMدهي شدند.  اولويت QSPM رويكرد

هاي  ها و ابزارهاي بسيار شايع در ارزيابي گزينه تكنيك

استراتژيك با استفاده از تشخيص جذابيت نسبي 

  )، 2009ست (ديويد و ديگران، ا ها استراتژي

 ).1389(ديويد، 

  
  ها بر اساس ماتريس اولويت استراتژي .15جدول 

 (QSPM)ريزي استراتژيك كمي برنامه

  استراتژي
نمره نهايي 

  استراتژي
  اولويت

ره يئت مديبا ه يسازهمراستا

 يجهاد و صندوق بازنشستگ صبا

  وزارت كشور و آتيه صبا

6.7  1  

با محوريت  ينفوذ در بازار داخل

هاي تابعه صبا جهاد، آتيه شركت

  صبا و نيز درسطح منطقه

5.86  2  

 يگذر از دوره عمر سازمان

 يمانساز دوره تكامل ع بهيسررشد

 يو نظامند ي(توسعه سازمانده

  )يسازمان

5.2  3  

ت يفيت كيريمد ينه سازينهاد

  ها ت شركتيجامع در سطح فعال
4.9  4  

  

  گيري نتيجه-8
هاي كوتاه و  ها براي حفظ بقاء و موفقيت امروزه سازمان   

واني روبرو هستند. درچنين اهاي فر بلندمدت خود با چالش

توان پركاربردترين  شرايطي مديريت استراتژيك را مي

ي الگوها و نظريات رويكرد مديريتي دانست كه با توسعه
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متعدد اين رويكرد توانسته است در محورهاي زمان، محيط 

ها را ياري رساند. تحقيق حاضر با هدف  و درون، سازمان

تدوين برنامه استراتژيك شركت حمل و نقل داخلي فجر 

باتوجه به هدف جهاد، مبتني بر مدل مبنا صورت پذيرفت. 

ماژول اول اين مدل  3پژوهش يعني تدوين استراتژي، 

برهمين اساس با توجه به  مورد استفاده قرار گرفت.

ها،  رويكردهاي عوامل بحراني موفقيت آتي و شايستگي

دوره عمر و تحليل ذينفعان، اهداف كلان تدوين و مبتني 

، ها بر رويكردهاي عوامل بحراني موفقيت آتي و شايستگي

استراتژي به عنوان  SWOT ،4دوره عمر و آناليز 

هاي اصلي برايشركت تدوين شده و براساس نظر  استراتژي

انداز و مامًوريت  كميته راهبري در جهت تحقق چشم

دهي شدند.  اولويت QSPM سازمان با استفاده از الگوريتم

. 1عبارتند از:  دهي شدهاولويتهاي  استراتژي

مديره صباجهاد و صندوق  همراستاسازي با هيئت

. نفوذ در بازار 2بازنشستگي وزارت كشور و آتيه صبا 

هاي تابعه صبا جهاد، آتيه صبا و  داخلي با محوريت شركت

. گذر از دوره عمرسازماني رشدسريع 3نيز درسطح منطقه

به دوره تكامل سازماني (توسعه سازماندهي و نظامندي 

فيت جامع در سطح سازي مديريت كي . نهادينه4سازماني) 

  ها. فعاليت شركت

و  هاي اصلي استراتژي ،با توجه به استراتژي كلان     

بدست آمده براي شركت فجر جهاد نتايج  اهداف كلان

  شود: ذيل استخراج مي

به دليل نامطلوب بودن وضعيت و ثبات قوانين كشور  - 1

ي اقتصادي، از نظر استراتژي ها خصوص فعاليتدر

به سمت حفظ وضعيت موجود كشش بيشتر كلان، 

 پذيري را به شدت كاهش است و اين عامل ريسك

  داده و امكان پذيري استراتژي را براي اين شركت 

 عنوان يك شركت با مالكيت دولتي) افزايش(به

دهد. براي گذار از اين وضعيت در سطح بنگاه  مي

بر تقويت عوامل دروني شركت بايد تمركز بيشتر 

ثبات  ه توان شركت بر شرايط كمتا از پس غلبداشت 

 رفته و با پذيري در سطح بنگاه بالا قانوني، ريسك

ثبات را به سمت و  جريان كمنفوذ بيشتر در بازار، 

 و استاندارد پيش ببرد. فزاينده سوي ثبات

 به دليل موقعيت دوره عمر سازمان (ورود به دوره - 2

د بيشتر بردرون سازمان) بلوغ سازماني و تاكي

عمدتاً ماهيت درون هاي طراحي شده  استراتژي

اين مورد نيز خود در راستاي نتيجه  .سازماني دارند

 و سرمايه انساني اول منتها با نظر به خود سازمان

 است. وقت تدوين شده

هاي اصلي گوياي شدت اثرپذيري  ترتيب استراتژي - 3

فجرجهاد از بنگاه مادر است و با عنايت به نتايج اول 

جرجهاد لازم است جهت توفيق بيشتر، فو دوم، 

گيري از  تصميم در جهت استقلال بيشتري تلاش

  نمايد.بنگاه مادر 

  

  شنهاداتيپ-9
يت استراتژيك توسعه هاي متعددي در حوزه مدير مدل     

موارد زير در ميزان  مؤلفان معتقدند به كارگيرياند.  يافته

مدل هاي مديريت استراتژيك و به خصوص  اثربخشي مدل

  سزايي خواهد داشت:ه تاثير ب، مديريت استراتژيك مبنا

مديران ارشد  و پارادايم ذهني بررسي سبك شخصيتي •

 يو فرهنگ سازمان سازمان

 توجه به ماهيت سازمان ها و بكارگيري ابزار مناسب  •

 يهايريگاجتناب از كمي گرايي افراطي تصميم •

 كياستراتژ

غيردولتي بودن توجه بنيادي به ماهيت دولتي و يا  •

 سازمان و تاثير آن در طراحي استراتژي هاي سازماني

  

  راجع م-10
دوره عمر سازمان (پيدايش و مرگ و )، 1388( ي.اديزس، ا-  

چاپ پنجم،  ، ترجمه كاوه محمد سيروس،"ها)مير سازمان

  .انتشارات دانشگاه صنعتي اميركبير  تهران،

 

سبك كنترل ")، 1389( س.ك.، چاوشي، س.م.اعرابي،  −

، مطالعات "استراتژيك و عملكرد شركت هاي هولدينگ
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 .1مديريت راهبردي، شماره 
 

معرفي يك مدل اجرايي ")، 1383( ك.م.،، سيروس، .الهي، م −

با  - براي شناسايي دوره عمر سازمان به روش اديزس 

 .، دومين كنفرانس بين المللي مديريت"رويكرد فازي
 

تدوين  ")، 1388خباز باويل، صمد ( اميني، محمد تقي، −

 -استراتژي به روش چارچوب جامع تدوين استراتژي

، نشريه مديريت "مطالعه موردي: شركت سهند خودرو تبريز

 .32 – 17 ص. ،2، شماره 1بازرگاني، دوره 

 

طراحي و ")، 1389( .، ترابي، ح.، مولايي، نم.ت.اميني،  −

 -، فصل نامه علمي"تدوين استراتژي شركت حفاري شمال

پژوهشي مديريت و منابع انساني در صنعت نفت، سال 

 .128- 113ص.، 12چهارم، شماره 

 

ارائه رويكرد ")، 1388( .، راشدي، ح.حسيني نسب، ح −

ريزي استراتژيك در تلفيقي به منظور افزايش اثربخشي برنامه

لعه موردي در صنايع بهره برداري از هاي دولتي (مطاسازمان

المللي مديريت ، چهارمين كنفرانس بين"گاز طبيعي)

 .استراتژيك

 

گزارش ")، 1389اي فجر جهاد (حمل و نقل داخلي جاده −

 ، تهران، ايران."هيات مديره به مجمع عمومي صاحبان سهام

 

 استراتژيك ريزي برنامه" )،1393( خليلي، م.، افسري، ر. −

 مدل از استفاده با) ITS( هوشمند نقل و حمل هايسيستم

SWOT )همايش ، نخستين")تبريز كلانشهر: موردي مطالعه 

 .اي جاده هوشمند نقل و حمل هاي سيستم

 

آسيب  ")،1387( .ع.، محمدزاده، س.خليلي شوريني، س −

، سومين "شناسي تدوين استراتژي در سازمان هاي ايراني

 .كنفرانس بين المللي مديريت استراتژيك

، ي؛ اعرابيان، عليك، پارسائيت استراتژيريد، فرد آر.، مديويد −

 يهاپژوهش دمحمد، چاپ شانزدهم، تهران، دفتريس

 .1389، يفرهنگ

و جايگاه  اهميت ")، 1383رضايي ارجودي، عبدالرضا ( −

، "صنعت حمل و نقل در ارتقا و شكوفايي اقتصاد كشور

 .يازدهمين كنفرانس دانشجويان عمران سراسر كشور

تدوين برنامه  ")، 1387زارع، روح ا...، تيموري اصل، ياسر ( −

، سومين "اسلامي واحد بيضااستراتژيك دانشگاه آزاد

 كنفرانس بين المللي مديريت استراتژيك.

گزارش برنامه  ")، 1386(و همكاران محمد سيروس، كاوه  −

، "ريزي استراتژيك شركت پژوهش و فناوري پتروشيمي

 شركت مديريت و برنامه ريزي صنايع و انرژي مبنا، تهران.

  

)، 1387سيروس، كاوه محمد، صبور طينت، اميرحسين ( −

، تهران، انتشارات دانشگاه "مدل مديريت استراتژيك مبنا"

 صنعتي اميركبير.

 

گزارش برنامه  ")، 1389(و همكاران سيروس، كاوه محمد  −

، شركت "ريزي استراتژيك شركت ملي حفاري ايران

 مديريت و برنامه ريزي صنايع و انرژي مبنا، تهران.

  

گزارش برنامه  ")، 1389(و همكاران سيروس، كاوه محمد  −

ريزي استراتژيك شركت آب و فاضلاب روستايي استان 

ريزي صنايع و ركت مديريت و برنامه، ش"آذربايجان شرقي

 انرژي مبنا، تهران.

 

گزارش برنامه ريزي استراتژيك  ")، 1389(  ك. م.سيروس،  −

، شركت مديريت و برنامه "آبّ و برق خوزستان سازمان

 ريزي صنايع و انرژي مبنا، تهران.

 

ريزي صنايع و انرژي مبنا، شركت مديريت و برنامه −

استراتژيك شركت پژوهش و فناوري گزارشبرنامه ريزي 

 .، تهران1386، پتروشيمي

 

شركت مديريت و برنامه ريزي صنايع و انرژي مبنا، گزارش  −

ريزي استراتژيك شركت پژوهش و فناوري برنامه

 .پتروشيمي
 

 .،، حسن پور، م.، عباس زاده، ج.ع.صابري حقايق، ر −
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تدوين برنامه استراتژيك در موسسات آموزش  ")، 1388(

مطالعه موردي: دانشگاه ازاد اسلامي واحد بندر  -اليع

 .المللي مديريت استراتژيك، چهارمين كنفرانس بين"انزلي

 ريزي برنامه" )،1386طبيبي، مسعود، فتحيان، محمد ( −

 اي جاده هوشمند نقل و حمل هاي سيستم توسعه راهبردي

دوره نقل،  و حمل پژوهشنامه پژوهشي علمي ، مجله"كشور

 .306- 291ص.، 4شماره ، 4

خدمات حمل و نقل و نقش عوامل ")، 1380( م. ع.عباسي،  −

  المللي هاي حمل و نقل بينموفقيت در شركت

   ،2و  1ي ، مديرساز، سال چهارم، شمارهاي كالاًجاده

 .88- 74 ص.
 

، )1389( .فتح ا...، م اي.،ن، يتاج الد ع.ل.،، ياحمد يعل −

زدهم، ي، چاپ س"كياستراتژت يريجامع بر مد ينگرش"

 .د دانشيتهران، تول

 

بررسي علل ")، 1381وفا، علي احمدي، عليرضا ( غفاريان،  −

، 6ي دوره ، مدرس،"هاي استراتژيكريزيشكست برنامه

 .3شماره 
 

 .،، روفيگري حقيقت، ع.، حشمت نژاد، م.فرداني، س −

ريزي استراتژيك در شهرداري فرآيند برنامه" )،1389(

 ، پنجمين كنفرانس بين المملي مديريت استراتژيك."اصفهان
 

، )1389( .،، نيجياكان لاهين ع.،آذر،  الف. الف.،ج، يكردنائ −

(مطالعه  يدر بخش دولت ياثربخش سازمان ين استراتژيتدو"

  ، فصلنامه "ران)يا ياسلام ي: گمرك جمهوريمورد

  ، سال دهم، شماره دوم،ياقتصاد يهاپژوهش

 .114- 91 .ص
 

جاري سازي استراتژي (راهنماي ")، 1390( .،لشكربلوكي، م −

، تهران، انتشارات "گام پياده سازي استراتژي در عمل)بهگام

 .آريانا قلم
 

 .ر.،و شهبازنژاد، ح ،.، رحماني يوشانلويي، ح.منوريان، ع −

شناسايي عوامل كليدي موفقيت پياده سازي ")، 1389(

، "در عصر دانايي محوريهاي استراتژيك سازماني  برنامه

 المللي مديريت استراتژيك.نپنجمين كنفرانس بي

 

جنگل "، )1388( .،لمپل، ژ ب.،آلستراند،  ه.،نتزبرگ، يم −

، چاپ دوم، تهران، .، ميانيدار، احمدپور"ياستراتژ
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