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        ه چکید

باتوجه به اولویت روز افزون استقرار سیستم مدیریت استراتژیک در سازمان ها و متعاقباً اهمیت 
عواملی که موفقیت این سیستم را تحت تاثیر قرار می دهد، شناسایی و لحاظ این عوامل ضرورت 

ر شرکت دارد. این تحقیق با هدف سنجش میزان استقرار موفقیت آمیز سیستم مدیریت استراتژیک د
برق منطقه اي فارس و بررسی اینکه اکنون این شرکت، یک سازمان استراتژي محور گشته است، 

 پیمایشی-توصیفیاز نظر ماهیت و روش  و کاربردي انجام پذیرفته است.پژوهش حاضر از نظر هدف
رسشنامه تهیه شده پ ملاحظهاست. بر اساس مطالعات دقیق و گسترده ادبیات موضوع و همچنین 

؛ در نهایت اصول سازمان اساتید و خبرگان سازمان  و بهره گیري از نظرات وسط نورتون و کاپلانت
استراتژي محور مبدعین کارت امتیازي متوازن به عنوان چهارچوب ارزیابی سیستم مدیریت 

تحقق اصول نسبت به به طور کلی استراتژیک برگزیده شده است. نتایج پژوهش نشان می دهد که 
دیدگاه مثبتی (ارزیابی این شرکت استراتژي محور و اثربخشی سیستم مدیریت استراتژیک سازمان 

اتصال بودجه ؛با استفاده از تجزیه و تحلیل آماري اصلی ترین شکاف هاوجود دارد.متوسط و بالاتر) 
بسیج سازمان،  . البته حوزه هايشناسایی گردیدندسیستم هاي اطلاعاتی تحلیلی  و به استراتژي ها
هم افزایی واحدهاي ، هم افزایی واحدهاي کسب و کار، سیستم مدیریت استراتژیک، فرایند حاکمیت

  نیز نیازمند بهبودپشتیبانی، معیارهاي ارزیابی متوازن فردي، پرداخت هاي مبتنی بر ارزیابی متوازن 
  می باشند

لیت هاي اصلاحی پیشنهادهایی جهت افزایش سطح همسویی با اصول سازمان استراتژي محور و فعا
  مورد نیاز براي اجراي اثربخش تر استراتژي ها آورده شده است. پیشگیرانه و یا 
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  مقدمه  -1-1
  

هاي مداوم در محیط  سو و تغییر و تحول هاي درون سازمانی از یک هم آمیختگی مؤلفه پیچیدگی و در
ها شده  هاي گوناگون در مسیر سازمان ها و فرصت بروز تهدیدپیرامونی سازمان از سوي دیگر، باعث 

هاي پیش روي سازمان منجر به خلق بحران شده و ممکن است کارایی و  است. عدم توجه به تهدید
هایی که  هاي آن را تحت تاثیر قرار دهد. همچنین توجه به فرصت بخشی وظایف و ماموریت حتی اثر

تواند نقش بسزایی در رشد و تعالی سازمان  ان قرار گیرد، میممکن است در آینده پیش روي سازم
هاي آتی به  ها و همچنین جذب فرصت ها به منظور جلوگیري از رخداد بحران ایفا کند. سازمان

هایی که بر مبناي  گیري ریزي یعنی تعیین جهت کنند. برنامه هاي مختلف اقدام می ریزي برنامه
هاي سازمان که در  ها و مطلوبیت به منظور هدف قرار دادن آرمان هاي سازمان استوار است، توانایی

  اند. اي یافته یک برهه زمانی اهمیت ویژه
شوند.  مدت تقسیم می مدت و بلند مدت، میان ها از نظر افق زمانی به سه دسته کوتاه ریزي برنامه
هاي  جه دارند اما از جنبهمدت تو ریزي استراتژیک هر دو به افق بلند ریزي بلندمدت و برنامه برنامه

هاي سازمان و  مدت با درنظرگیري امکانات و توانایی ریزي بلند بسیاري متفاوت هستند. در برنامه
شود که به اهداف از پیش تعیین شده نایل شوند  فرض ثبات سازمانی ـ در افق مورد نظر ـ تلاش می

ریزي  رنگ است. اما برنامه ی کمکه در این میان نقش تغییر و تحولات شرایط و محیط پیرامون
ها  شود و براي واکنش نشان دادن به آن استراتژیک بر تغییر و تحولات در شرایط محیطی متمرکز می

ریزي اگر به درستی تدوین شود، به انتخاب  گیرد. این نوع برنامه هاي مناسب بهره می از استراتژي
و به موقع، موجب تعالی و پیشتازي  شود که در صورت اجراي صحیح هایی منجر می استراتژي

شود. استراتژي، یک برنامه، الگوي رفتاري، تصمیم یا سیاستی است که سمت و سوي  سازمان می
ریزي استراتژیک در کانون توجه به افق  دهد. برنامه هاي سازمان را نشان می گیري ها و جهت گاه دید
لات جاري سازمان نیز غافل نبوده و براي رفع مدت و نیل به اهداف مورد نظر، از مسایل و مشک بلند
  هاي مناسب تلاش خواهد کرد. کارگیري استراتژي ها با به آن

ریزي  برنامه«انجام داده است،  2007در سال  1از همین رو، در پیمایشی که شرکت بین اند کمپانی  
هاي سراسر دنیا داشته  کتابزار پرکاربرد مدیریتی، بیشترین استفاده را در شر 25در میان » استراتژیک

کننده از ابزارهاي مدیریتی،  هاي استفاده است. از سوي دیگر مطابق نتایج تحقیق مورد اشاره، شرکت

                   
1- Bain& Company 
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اند (کاپلان و  ابراز کرده» ریزي استراتژیک برنامه«بیشترین رضایت خود را از موضوع 
» یزي و مدیریت استراتژیکبرنامه ر«این شواهد حاکی از آن است که مفهوم ). 168:1388نورتون،

آید. این  هنوز هم یک بحث داغ و مورد علاقه مشتریان و متقاضیان در سراسر دنیا به شمار می
 50هاي مرتبط با حوزه استراتژي بیش از  موضوع از آن جهت قابل تامل است که از زمان طرح دیدگاه

اند،  بسیاري طرح شده و اوج گرفته گذرد و در این فاصله مفاهیم، ابزارها و مدهاي مدیریتی سال می
ها، مفهوم استراتژي و ابزارهاي مرتبط با آن کماکان به عنوان یک روش  ولی با تمام این فراز و نشیب

کارآمد مورد توجه مدیران ارشد است. تغییرهاي پرتلاطم محیط کسب و کار، دشواري روزافزون 
اي داشتن رویکردي فعال و غیر منفعل براي تحلیل ها و الزام آنها بر شرایط ادامه حیات براي سازمان

  ریزي استراتژیک باشد.  ها و روندهاي محیطی، شاید یگانه دلیل استفاده عمومی از برنامه جریان
سال گذشته  15موزش برنامه ریزي استراتژیک آغاز و در طی آسال است که  20در ایران حدود  

شرکت کرده برنامه ریزي استراتژیک ه اي از دوره هاي است. اکثر مدیران در دور هرواج زیادي یافت
،گروههاي مشاور و دانشگاهها در جهت مشاوره مدیریت فعال شدند و سازمان هاي زیادي برنامه اند

  ).7:1384هاي استراتژیک تنظیم کرده اند (کاپلان و نورتون،
تراتژیک مانند سایر هاي مدیریت اس هاي تلاش ها و شکست اما در روي دیگر سکه، آمار ناکامی

دارد. هیچ مدیري براي شکست برنامه ریزي نمی کند  هاي تغییر، ذهن هر فردي را به تأمل وامی پروژه
هاي  نی که برنامه استراتژیک آنها موتور موفقیت آنها شود. به راستی چرا برنامههستند مدیرا ولی نادر

  رسند؟  استراتژیک به سرانجام خوشایندي نمی
ها در اجراي استراتژي خود دارند، رها کردن آن در نیمه راه و طی نکردن  الشی که سازمانترین چ مهم

چرخه کامل استراتژي است. علت اصلی ادامه ندادن سفر استراتژي نیز، روشن نبودن مسیر سفر براي 
  کسانی است که باید این مسیر پرتلاطم را طی کنند. 

عوامل کلیدي پرکاربردترین ابزار مدیریتی صورت  نیاز است مطالعات و پژوهش هاي دقیقی روي
  گیرد تا براي اجراي آن شناخت جامعی حاصل شده و شاهد استقرار موفق استراتژي باشیم.

از این رو سازمان ها به نوع جدیدي از نظام مدیریت نیاز دارند، نظامی که مشخصاً براي مدیریت 
در مورد سازمان هایی که روش ارزیابی متوازن را استراتژي طراحی شود. مطالعات نورتون و کاپلان 

با موفقیت بکار بسته اند، نشان دهنده یک الگوي مشخص و یکسان در نیل به چنین تمرکز 
  استراتژیک است. ایشان پنج اصل را در عمل مشاهده کرده که اصول سازمان استراتژي محور نام

  نهاده اند.
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  بیان مساله -1-2
  

تحول امروز، سازمان ها باید وقت، انرژي و منابع انسانی و مالی قابل توجهی را در محیط رقابتی و پر 
صرف ارزیابی عملکرد خود در تحقق اهداف استراتژیک نمایند. ضرورت اجراي موثر استراتژي در 
عصر جهانی شدن امري حیاتی است. آنچه که مورد نیاز است سیستم سنجش عملکردي است که 

که هاي موفقیت سازمان، بین مولفه ها تعامل و توازن برقرار کند، تا با چنین ضمن توجه به کلیه محر
  رویکردي سازمان ها بتوانند بر مشکلات اجراي استراتژي تدوین شده فائق آیند.

مدیریت استراتژیک فرایندي است که با تبیین و شفاف سازي ماموریتها آغاز می شود وضمن نگاهی 
تاثیر گذار درونی وبیرونی وتحلیل آثار محتمل آنها نهایتاً با ارائه موشکافانه به مجموعه عوامل 

مجموعه اي از اهداف کیفی وکمی وراههاي نیل به این اهداف درقالب تدوین استراتژیها، سیاستها 
واقدامات خاتمه می یابد، در ادامه فرایند برنامه ریزي استراتژیک با تدوین برنامه هاي عملیاتی 

  ان مالی برنامه ها چگونگی عملی شدن یافته هاي برنامه راهبردي را مشخص می کند.وبودجه یعنی بی
براي کنترل جریان دستیابی به اهداف برنامه، به روزرسانی مداوم برنامه بویژه درمحیط هاي پرتحول و 

ست تغییر، استقرار یک نظام کارآمد برنامه ریزي وکنترل نیز ضرورت دارد با استقرار چنین سیستمی ا
که می توان امیدوار بود مدیریت استراتژیک تبدیل به فرایند مستمر و پویا در ارتباط با موضوع برنامه 

  )331:1384خواهد شد. (فقهی فرهمند،
آغاز کرده است. پیش از  1380را از سال  استراتژیک شرکت برق منطقه اي فارس تجربهمدیریت

اهیم استراتژیک و ارتقاء دانش ایشان نسبت به تفکر انجام فرایند به منظور درك صحیح مدیران از مف
استراتژیک، فرایند طولانی آموزش با هدف ایجاد تغییرات لازم در سه حوزه دانش، رفتار فردي و 

  هاي اساسی سازمان یادگیرنده طی شده است. رفتار جمعی مدیران ارشد در راستاي ایجاد پایه
را آغاز نمود. پس از تدوین  برنامه ریزي استراتژیک تدوین 1384پس از این مرحله شرکت در سال 

سند راهبردي، جاري سازي استراتژي در واحدهاي سازمانی و روشن شدن نقش هر واحد در تحقق 
استراتژي هاي شرکت براساس مدل کارت امتیازي متوازن در دستور کار قرار گرفته و براي کلیه 

داف و شاخص هاي اندازه گیري حصول به این اهداف معاونتها و دفاتر کارت امتیازي تدوین و اه
  معین گردید.

تفاوت  داراي دولتی و عمومی بخش هاي شرکت براي استراتژیک ریزي برنامه متدلوژي که ازآنجا
ریزي پروژه  در طرح باشد، می خصوصی بخش رقابتی فضاي در مرسوم ریزي برنامه با ماهوي
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ارس، از روشی تلفیقی استفاده شده است. این روش متکی اي ف مدیریت استراتژیک شرکت برق منطقه
نفعان، کارت  هاي استراتژیک با استفاده از تحلیل ذي بر دیدگاه جان برایسون در شناسایی موضوع

امتیازي متوازن کاپلان و نورتون براي ترجمه استراتژي شرکت به اقدام و رویکرد کالینز و پوراس در 
و برنامه عملیاتی سالیانه آغاز و  برنامه ریزي استراتژیکتلفیق  1386ل انداز است. در سا ترسیم چشم

اسناد برنامه عملیاتی سالیانه هر واحد براساس نقشه استراتژي آن واحد تنظیم تا اجراي استراتژي 
کمیته راهبري استراتژي و برنامه  88شرکت از طریق این یکپارچگی محقق شود. در اواخر سال 

ماهه گزارش عملکرد هر واحد در راستاي محاسبه پیشرفت شاخص  3به صورت عملیاتی تشکیل و 
نیز نرم افزار مدیریت عملکرد جهت تهیه داشبورد  1389ها و تحلیل روند آنها اخذ شد. در سال 

  مدیریتی کلیه سطوح نصب گردید.
مان قابل توجهی و گذشت ز استراتژيدر نهایت پس از صرف این مقدار منابع (انسانی، مالی،...) براي 

از زمان شروع آن، مدیران ارشد شرکت بر آن هستند که وضعیت موجود را بررسی و بازنگري هاي 
لازم را انجام دهند و دریابند آیا تدوین و اجراي استراتژي به نحو مناسب انجام گرفته است ؟ یا به 

  حسوب می گردد ؟ عبارت دیگر آیا اکنون این شرکت به عنوان یک سازمان استراتژي محور م
از این رو به منظور افزایش کارایی و اثربخشی در پیاده سازي استراتژي هاي شرکت، بررسی شکاف 
هاي کنونی و نیز فراهم آمدن امکان ارتقاء منسجم تر عملیاتی نمودن استراتژي با این مسئله روبرو 

میزان با اصول یک  شرکت برق منطقه اي فارس چه استراتژیک خواهیم بود که سیستم مدیریت
  سازمان استراتژي محور انطباق دارد ؟ بر این اساس سوال اصلی پژوهش عبارت است از :

به چه میزان سیستم مدیریت استراتژیک در شرکت برق منطقه اي فارس به طور موفقیت آمیز استقرار 
  ته است ؟یافته است و آیا اکنون شرکت برق منطقه اي فارس، یک سازمان استراتژي محور گش

کارت امتیازي از آنجا که مدل به کار گرفته شده در شرکت برق منطقه اي فارس، براساس مدل 
(رابرت کاپلان و دیوید  آناست، ارزیابی آن نیز مطابق با اصول مطرح شده از سوي مبدعین متوازن

  را دریابد :  نورتون) صورت می گیرد لذا در این مطالعه محقق کوشیده است پاسخ سوالات فرعی زیر 
 آیا شرکت برق منطقه اي فارس، سازمان را توسط رهبري ارشد براي تحول بسیج کرده است ؟  -1

 آیا شرکت برق منطقه اي فارس، استراتژي را به اصطلاحات عملیاتی ترجمه نموده است ؟  -2

 آیا شرکت برق منطقه اي فارس، سازمان را درجهت تحقق استراتژي همسو ساخته است؟  -3

کت برق منطقه اي فارس،  براي تبدیل استراتژي به کار همه کارکنان، ایجاد انگیزه کرده آیا شر  -4
 است ؟

 آیا شرکت برق منطقه اي فارس، استراتژي را به یک فرایند مستمر تبدیل نموده است ؟  -5
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  اهمیت موضوع  -1-3
  

ز، نیروي انسانی همه سازمان ها براي موفقیت، به مدیریت قوي، منابع کافی، فرآیند هاي ارزش سا
» استراتژي«کارآمد و ... نیاز دارند، اما آیا هیچگاه از خود پرسیده ایم براي موفقیت چه نیازي به 

  وجود دارد؟
تغییرات وسیعی که در محیط اقتصادي جهان به وجود آمده و شدت فشارهاي رقابتی، باعث شده 

ن بسیار توجه شود. طراحی است که به نقش مدیریت راهبردي(استراتژیک) و اجراي صحیح آ
استراتژي مناسب براي سازمانها و اجراي سریع و موثر این راهبردها، معرف برتري نسبی یک سازمان 

  به حساب می آید.
مطالعات زیادي در راستاي اینکه چگونه اثر بخشی استراتژي را حفظ کنیم، انجام شده است. نتیجه 

ها صرفنظر از رویکردي که براي استراتژي خود انتخاب کلی این مطالعات تاکید می کند که سازمان 
کرده اند، می بایستی با موارد مهمی در مراحل تدوین و پیاده سازي استراتژي، اثر بخشی آن را حفظ 

  ).207:1384کنند(غفاریان و کیانی،
موضوع پژوهش از نظر کاربردي، یکی از اولویت هاي تحقیقاتی دفتر مدیریت استراتژیک و بهره 

سال از انجام  10وري شرکت برق منطقه اي فارس می باشد. این شرکت پس از گذشت حدود 
زمان آن » ارزیابی -اجرا -فرایند سه مرحله اي : تدوین«مراحل اول و دوم فرایند مدیریت استراتژیک 

 خود و نقاط قوت و ضعف را شناسایی و اقدامات برنامه ریزي استراتژیکمی داند که میزان موفقیت 
  اصلاحی را براي رفع آنها و حرکت به سمت تعالی سازمانی تعریف و اجرا نماید. 

فرایند نظام مدیریت استراتژیک به تصمیماتی منجر می شود که نتایجی مهم و بلندمدت به بار خواهد 
آمد. تصمیمات نادرست می تواند ضربه هاي شدید و خسارت هاي جبران ناپذیري وارد کند و 

  دردسرهاي زیادي روبرو سازد. در مواردي وضع بگونه اي در می آید که شرکت سازمان را با
نمی تواند مسیر رفته را بازگردد یا روند امور را تغییر دهد. بنابراین توجه به چگونگی استقرار این 
فرایند اهمیت بسیار دارد و لازم است فعالیت هاي انجام گرفته در جهت اجراي این فرایند مورد 

ي قرار گیرند. ارزیابی فعالیت ها موجب می شود که استراتژیست ها با توجه به نقاط قوت بازنگر
نسبت به استراتژي هاي کنونی شرکت اعتماد تازه اي پیدا کند یا متوجه نقاط ضعف و قابل بهبود 

  شوند و اقدامات اصلاحی تعریف و اجرا نمایند.



7 
 

مرحله دیگري بوده و محتاج بررسی کامل و دقیق  از سویی ارزیابی در واقع پایان یک مرحله و آغاز
  نتایج استراتژي در ابعاد گوناگون است، اما تنها بررسی نتایج کافی نیست چرا که این فقط
گذشته نگري است، آنچه ارزش دارد عبارت است از قضاوت و مطالعه استراتژي با توجه به زمان 

به عنوان آغاز تدوین و تنظیم مجدد استراتژي هاي حال و آینده، در این مرحله است که ارزیابی 
  ).94:1386نقشی مهم دارد (آهنچی،

براساس یک مدل  تراتژیکبا توجه به اینکه پژوهشگر این دغدغه خاطر را دارد که سیستم مدیریت اس
جامع و معتبر، مورد ارزیابی قرار گیرد. لذا اصول سازمان استراتژي محور که از سوي مبدعین 

(دیوید نورتون و رابرت کاپلان) و باتوجه به تجارب بدست آمده از امتیازي متوازنکارت سیستم
  اجراي موفقیت آمیز کارت امتیازي متوازن در شرکت هاي مختلف، معرفی شده است پیشنهادمی شود.

محقق با بهره برداري از اصول پیشنهادي در این مدل، به دنبال این است پیاده سازي و ارزیابی 
ستراتژیک را براي اولین بار در یک سازمان خدماتی داخل کشور براساس این مدل بررسی مدیریت ا

  نماید. 
سازي استراتژي در این شرکت  ریزي استراتژیک و نتایج جاري لذا این تحقیق به مرور تلاش برنامه

ه که پردازد. در طی انجام تحقیق نیز پیشنهادهاي اصلاحی توسط مدیران و کارشناسان مطرح شد می
  بندي این پیشنهادها در فصل پنجم گزارش شده است. جمع

  
  
  
  
 اهداف تحقیق -1-4

 
 شرکت برق منطقه اي فارسمطالعه چگونگی پیاده سازي استراتژي در  -1

  شرکت براساس اصول سازمان استراتژي محور این استراتژیک سیستم مدیریتارزیابی  -2
اصول  بارق منطقه اي فارس شرکت بارائه پیشنهاد هاي لازم جهت افزایش سطح همسویی  -3

 و اجراي اثربخش تر استراتژي ها سازمان استراتژي محور

پیشنهاد مدنظر قراردادن این اصول به سازمان هایی که پیاده سازي استراتژي را داشته اند تا نحوه  -4
ات عملکرد خود را بازنگري نمایند یا چنانچه نهادهایی تمایل به استقرار استراتژي دارند براساس نک

 قابل تامل در این پژوهش، به صورت جامع و پیشگیرانه اقدام نمایند 
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