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   BSCريزي استراتژيك باالگوي تلفيقي برايسون و  تجربه برنامه

  اي فارس  در شركت برق منطقه
  
  گانتهيه كنند

  1اي فارس شوراي معاونين شركت برق منطقهمدير عامل و 
  2گروه پژوهشي صنعتي آرياناهمكاري با 

  
  

  هاي كليدي واژه
  ي استراتژيك، كارت امتيازي متوازن، نقشه استراتژيريز برنامهتجربه مديريتي، 

  
  چكيده

ها و مديريت استراتژيك در بخش عمومي و غير انتفاعي برخاسته از تغييرات سريع و گسترده در محيط پيراموني و دروني سازمان
كند،  ما آنچه دروان اخير را متمايز ميتغيير و تحول در سراسر تاريخ حيات بشر وجود داشته است ا. باشد ميبخش اين هاي فعال در  شركت

پيشرو در صنعت برق اي فارس به عنوان يك سازمان  شركت برق منطقه .تغيير سريع، گسترده و پيچيده شدن محيط يك سازمان است
براساس -خويش ها و تدوين نقشه استراتژي   نسبت به تعيين استراتژي،كشور، به منظور تحقق رسالت خويش با بكارگيري رويكردي تلفيقي

 جلسه با مديرعامل و معاونين شركت به صورت 23در طي اين تجربه كه طي . اقدام نموده است -BSCالگوي كارت امتيازي متوازن 
. سو و حساس گردد  سعي وافر بر آن بود تا ذهن مديران ارشد سازمان نسبت به تفكر استراتژيك هم،انديشي طرحريزي گرديد جلسات هم
هاي شركت از طريق  ريزي استراتژيك سعي راهبران اين اقدام، طرحريزي عملياتي استراتژي جارب پيشين اين شركت در برنامهباعنايت به ت

در عمل نيز تلفيق مدل برايسون در شناسايي مسايل استراتژيك . تدوين نقشه استراتژي و كارت امتيازي متوازن براي واحدهاي سازماني بود
در . انداز سازمان انتخاب و طرحريزي گرديدند هاي استراتژيك شركت براي تحقق چشم تراتژي اقدامات و پروژهسازمان و الگوي نقشه اس
  .ندا تشريح شدهآن ترين نتايج بدست آمده در مراحل مختلف  سازي مدل مربوطه و مهم مقاله حاضر مراحل پياده

  
  

 رضامحمد، پيشه، محمد عظيمي جلال زراعت، نژاد محمدرضا سعيدي، عبدالرسول پيشاهنگ، زاده مظلومعبدالرسول محمدرضا فخرنبوي،   1                                                 
  صادقي

   حميدرضا نورعليزاده، حسين اكبري و مجيد شخص نيايي 2



 

 2

  مقدمه
رساني به دو استان فارس و بوشهر با جمعيتي  اكنون با خدمت نموده و همغاز  فعاليت خود را آ1344 سال ازاي فارس  شركت برق منطقه

هاي  هايي كه اين شركت را از ديگر شركت ترين ويژگي برخي از مهم. پردازد  ميليون نفر، به توليد و انتقال نيروي الكتريكي مي1/5حدود 
  . ]1[ باشند ؛ به شرح زير ميدنساز اي متمايز مي برق منطقه

اي تهران در رتبه دوم  شبكه، بعد از شركت برق منطقه كيلومتر 1000ر طول خطوط شبكه، اين شركت با دارا بودن بيش از از نظ 
 . كشور قرار دارد

 درصد 25اي از محصولات كشاورزي در منطقه، بيش از  از طرف ديگر به علت مستعد بودن شرايط جغرافيايي و توليد طيف گسترده 
 .دهند  كشاورزي تشكيل ميصارفبرق فروخته شده را م

اي  هاي تابعه، مديريت ارشد شركت برق منطقه و تعامل شركتچيدمان صنعت برق و تغيير در در تغييرات ساختاري پيدايش با همچنين 
  . ها و برنامه عملياتي نموده است سازي تفكر استراتژيك و تدوين استراتژي افزا، اقدام به پياده فارس در دو تلاش هم

هاي فكري   پس از ايجاد زيرساخت- كه توسط دكتر محمود عجمي توسعه داده شده است- AMIFگيري از مدل   اولين تلاش با بهرهدر
سازي شيوه تفكر مديران و  در اين راستا، ابتدا به منظور تصحيح و همگون. ريزي استراتژيك به انجام رسيده است موردنياز، فرايند برنامه
هاي ذهني  هاي پايه، تعيين آرمان مشترك و مدل تژيك، سه مرحله با مضامين آموزش تئوري سيستمي و تفكر استراتجهيز آنها به نگرش

گيري از زمينه فكري ايجاد شده   ضمن بهره-طي مرحله چهارم- در ادامه ه ومشترك مديران با همراهي مديران ارشد شركت به انجام رسيد
شرح . ها و برنامه عملياتي پيشنهادي تدوين گرديد  اجرا و سياستSWOTاستراتژيك با رويكرد ريزي  در مراحل پيشين، فرايند برنامه

  .]2[ اي تشريح و ارايه شده است داگانهسازي و نتايج بدست آمده در اين تلاش، در مقاله ج چگونگي پياده
ها و ديگر اجزاي اين چرخه مورد  ها، برنامه راتژيها و تكرار چرخه مديريت استراتژيك، است فرض با هدف بررسي مجدد پيشدر تلاش دوم، 

در عمل تلفيق مدل برايسون در شناسايي مسايل استراتژيك سازمان و . ه و نقشه استراتژي شركت نيز ترسيم شده استبازبيني قرار گرفت
 انتخاب و -اند  لازمز سازماناندا براي تحقق چشم كه –هاي استراتژيك شركت  اقدامات و پروژهبراي تدوين الگوي نقشه استراتژي 

  . سازي آن ارايه شده است در ادامه مقاله شرحي از متدولوژي به كار رفته و مراحل پياده .طرحريزي گرديد
  
  
  استراتژيكريزي   بر برنامهشرحي - 1

اين .  بيشمار بوده استيهاي ارياي شاهد تحولات و ناپايد هاي دولتي و غيرانتفاعي به طور فزاينده هاي اخير محيط فعاليت سازمان در سال
اي نامنظم و خطرناك بر كل محيط و  محيط آنچنان است كه اگر تغييري در بخشي از آن رخ دهد، اثر پيش بيني نشده خود را اغلب به گونه

يستي در چهار بعد ذيل به بااين محيط ناپايدار و يكپارچه در پاسخگويي به هاي دولتي و غيرانتفاعي  سازمان از اينرو .سازمان خواهد گذاشت
  :صورتي كارا عمل نمايند

  .ها بايد استراتژيك باشد يادگيري اين سازمان برخلاف گذشته تفكر، عمليات و 
 .بايد بينش و ديدگاه خود را تبديل به يك استراتژي اثربخش نمايند تا سازمان متبوع خود را با وضعيت جديد وفق دهند 
 .ايجاد زمينه پذيرش و اجراي استراتژي ها بوجود آورند  به منظوربايد عقلانيت لازم را در سازمان 
 .فراهم آورندرا هاي مورد نظر در حين اجرا  حمايت از استراتژي بايد از طريق ايجاد ائتلاف بين ذينفعان، زمينه پذيرش و 
ك كند تا تفكر، عمليات و يادگيري خود را هاي دولتي و غير انتفاعي كم تواند به رهبران و مديران سازمان ريزي استراتژيك مي برنامه

مند، به منظور تحقق تصميمات و  ريزي استراتژيك عبارتست از تلاشي نظام برنامه ]3[مطابق با تعاريف السن و ادي  .استراتژيك نمايند
  :كنند مان را راهنمايي ميدسته اموراتي هستند كه در پاسخدهي به سئوالات زير را ساز اين تصميمات و اقدامات آن. اقدامات بنيادي

  علت وجودي سازمان چيست؟ 
  ؟انجام دهد ي كاره چايجاد شده است تا اين سازمان 

  دهد؟ اين كار را انجام ميسازمان چرا 
 كه دررا  و موضوعاتي 1ماموريت سازمانشود كه  مي گردآوري ياطلاعات وسيع و اثربخش ريزي استراتژيك  برنامه با انجامآل در حالت ايده

                                                 
1 - Mission 
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تواند ارتباطات را تسهيل كرده و مشاركت كاركنان را جلب  ريزي استراتژيك مي برنامههمچنين . سازد  شفاف مي،1طول راه بايد بررسي شوند
پذيري را  گرايي و مسئوليت  و عمل و خردمندانه را پرورش دادهسازي تحليلي ها و نظرات ناموافق ايشان را همسو كند؛ تصميم نمايد؛ ارزش

توماس مور براي حل معماي زندگي شخصي  الزامي است كه بنا به گفته به طور خلاصه، برنامه ريزي استراتژيك پندار و يا. دده ترويج
  .ضروري است

  
  
   شرح اقدامات انجام شده - 2

ويكردي تعاملي به  و با بكارگيري ر]5 و 4[ اي فارس براساس مفهوم تفكر استراتژيك هقريزي استراتژيك شركت برق منط فرايند برنامه
تا پردازد و  هاي خود مي در اين رويكرد پس از طرح نظرات موافق و مخالف، هريك از حاضران به طرح دلايل و ديدگاه. انجام رسيده است

 استفاده گيري و يا وزندهي به نظرات مختلف در اين رويكرد، از رأي. يابد نظر ادامه مي بر موضوع مورد بررسي، تبادليابي به اجماع  دست
  .شود چرا كه ممكن است ارايه نظرات و دلايل تنها فرد مخالف، به تغيير نظر جمع بيانجامد نمي

  

 
  ريزي استراتژيك چارچوب مدل مورد استفاده براي فرايند برنامه: 1شكل

  
مبناي علمي  . انجام پذيرفته است -1مدل نمايش داده در شكل طبق -ين مرحله پياپيدريزي استراتژيك شركت در قابل چن فرايند برنامه

در ادامه هريك از مراحل انجام اين  .بوده است ]8 و 7[كاپلان و نورتون ، ]6[ مدل به كار گرفته شده، نظرات ارايه شده توسط برايسون
  .فرايند تشريح و نتايج بدست آمده ارايه شده است

  
  ريزي پروژه   طرح-2-1

 اين توافقات بر چگونگي پيشبرد پروژه و كيفيت خروجي مراحل مختلف آن .شوداي حاصل  توافقات اوليهلازم است ع به كار پيش از شرو
  . تأثيرگذار خواهد بود

بررسي سوابق  .باشند تركيب اركان سازمان پروژه ميتعيين ريزي مرتبط و  سوابق برنامهبررسي در اين مرحله، انجام مهمترين موارد قابل 
  : مفيد خواهد بود-ريزي استراتژيك فرايند برنامهاثربخش در اجراي -ريزي مرتبط از دو جنبه  رنامهب

  ها ريزي و اجراي استراتژي  و بكارگيري تجارب بدست آمده در طرحگذشتهريزي استراتژيك  برنامههاي   از پروژهددريافت بازخور 
 مهندسي فرايندها، ارزيابي عملكرد منابع انساني، پايش فرهنگ سازماني، هايي چون در حوزه-هاي مرتبط  استفاده از نتايج پروژه 

 ريزي استراتژيك   به عنوان ورودي برخي از مراحل فرايند برنامه-...تكنولوژي اطلاعات و 

                                                 
1 - Issue 

  
تحليل مسايل . 4  

 استراتژيك

تحليل محيط . 3  
 كلان و صنعت برق

تحليل . 2  
 نفعان ذي

 
 ها ها و سياست راتژيتدوين است. 5  

ترسيم.6 
 انداز چشم

تدوين نقشه استراتژي . 7  
 ريزي عملياتي و برنامه

ريزي  طرح. 1  
 پروژه

 
ها و دريافت بازخورد اجراي استراتژي. 8  
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نياز  رحله پيشپس از طي كردن سه م ،1383 و 1380 هاي اي فارس در فاصله زماني سال نيز بيان شد، شركت برق منطقهچنانچه در مقدمه 
. ها و برنامه اجرايي خود نموده است  اقدام به تدوين استراتژيSWOT ر مرحله چهارم و با استفاده از تكنيك، د-راني مدل ذهني مد-

هاي آنها در مراحل مرتبط بهره گرفته  شناسايي گرديد كه از خروجيهاي مرتبط انجام شده در شركت به شرح زير  برخي از پروژههمچنين 
  .ده استش

   در واحدهاي مختلفITهاي توسعه  پروژه 
 پروژه ارزيابي عملكرد مديران شركت 
 )انجام شده توسط معاونت منابع انساني( كاركناندو پروژه ارزيابي رضايت  
 )هاي فرايندي و فهرست فراگردها بر نقشهبا تاكيد (پروژه سيستم مديريت كيفيت  

هاي لازم به   در هر مرحله آموزشاست تابدين منظور لازم . باشد ا اركان سازمان پروژه ميمبناي پيشبرد مراحل پروژه جلسات متعدد ب
. ها حين انجام پروژه و به صورت مقطعي ارايه شد تا فضاي ذهني لازم در هر مرحله ايجاد شود اين آموزش. كارگروه درگير ارايه شود/ كميته

كميته راهبري متشكل از مديرعامل و . شناسي و سه كارگروه تخصصي تشكيل گرديدهاي كار سازمان پروژه در قالب كميته راهبري، تيم
 اقدام -انجام مراحل مختلف مدل- هاي كلان شركت تمامي معاونان شركت بوده و با تشكيل جلسات هفتگي نسبت به تدوين سياست

 نقشههاي ارزيابي اجزاي   عملياتي، شاخص برنامههاي مختلف تشكيل شده و ضمن تدوين  هاي كارشناسي نيز در معاونت تيم .نموده است
سرمايه فرايندها و ”، “سرمايه انساني”هاي  هاي تخصصي مشتمل بر كارگروه كارگروه .اند گذاري كمي نموده استراتژي شركت را هدف

شرح اقدامات انجام شده . اند يدههاي لازم را به انجام رسان در مقطع زماني مناسب تشكيل يافته و تحليل“ سرمايه سازماني”و “ اطلاعاتي
  . هاي آتي تشريح شده است توسط تمامي اركان سازمان پروژه در بخش

  
  نفعان  تحليل ذي-2-2

هاي بعدي را شكل  باشد كه چارچوب تحليل مي "نفعان اصلي تعامل شايسته با ذي"مبناي تمركز استراتژيك در مدل به كار گرفته شده 
نفعان  ذي. باشد  با شركت در تعامل مي- به منظور تأمين منافع متقابل-ا موجوديت كه ي هرگونه نهاد، سازمان  عبارتست ازنفع ذي. دهد مي

در .  ارايه شده است2نفعان در شكل الگوهاي شناسايي ذيترين  يكي از معمول. باشند  شناسايي و بررسي مي هاي مختلفي قابل بندي در طبقه
هاي  گذارند، به دسته برند و همچنين از نظر نوع تأثيري كه بر سازمان مي  نوع نفعي كه از سازمان مينفعان از نظر بندي، ذي اين طبقه

  .شوند مختلفي تفكيك مي
 درنظر گرفته 3هايي مطابق با شكل نفعان در دسته نفعان شركت، با توجه به ماهيت تعامل با شركت، ذي در اين مرحله پس از شناسايي ذي

نفعان شناسايي شد چرا كه حركت به منظور تأمين تعاملي شايسته  هاي تأثيرگذاري هر يك از ذي ترين انتظارات و اهرم مدر ادامه، مه .شدند
هاي  دهي به اين انتظارات و اهرم در همين راستا با اولويت. نمايد ها و منابع تأثيرگذاري آنها ممكن نمي نفعان، بدون آگاهي از خواسته با ذي

  :و سؤال ذيل نيز پاسخ داده شدتأثيرگذاري، به د
   كدامند؟-نفعان اصلي  ذي-نفعان سازمان ترين ذي مهم 
 نفعان اصلي چه مواردي هستند؟ ترين انتظارات ذي مهم 

  

  
  نفعان سازمان بندي ذي طبقه: 2شكل

  مالكيت

  وابستگي اقتصادي

 اجتماعي

ري
گذا

انون
ق

  

دي
تصا

اق
  

سي
سيا

 

 نفعان بر سازمانانواع اثرات ذي
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  اي فارس نفعان شركت برق منطقه  ذي:3شكل

  
   تحليل محيط كلان و صنعت-2-3

توجه و تمركز بر آنچه سازمان در شرايط حاضر با آن سروكار دارد؛ به تنهايي تضميني بر عملكرد شايسته در تعاملات آتي سازمان نبوده و 
دين منظور پس از بررسي ب. نفعان نيز مدنظر قرار گيرند بيني تحولات آتي، تغييرات و تأثيرات محتمل در تعامل با ذي لازم است با پيش

 سناريوهاي مختلف بررسي شدند و با توجه بهترين متغيرهاي محيطي   در محيط كلان كشور، مهم1هاي فراگير ترين جريان مهم
هاي فراگير تغييرات فراگيري هستند كه در محيط كلان رخ داده و بسياري از متغيرهاي  جريان. ترين سناريو مبناي كار قرار گرفت محتمل

، نيروي كار رمهاي فراگير، متغيرهاي محيطي تأثيرگذار مانند قيمت نفت، تو پس از شناسايي جريان. دهند حيطي را تحت تأثير خود قرار ميم
هاي ارايه شده در منابع مختلف  بيني هاي انجام شده براساس پيش تحليل. اند تحليل شدهبررسي و سناريوي محتمل با توجه به ... و 

  :باشد استفاده شده به شرح زير مياطلاعاتي ترين منابع  مهم. مي و تخصصي تهيه شده استاطلاعاتي عمو
 در مورد تحولات ايران Business Monitorگزارش موسسه  
 هاي مجلس  مركز پژوهش- گزارش ارزيابي عملكرد وزارت نيرو 
 توانير - پروژه تحقيقاتي بررسي اثرات الحاق ايران به سازمان تجارت جهاني در بخش برق 
  گزارش ميزان تحقق برنامه چهارم توسعه در صنعت برق 
 در مورد تحولات ايران CIAگزارش سازمان  
 هاي اينترنتي تخصصي پايگاه 
  ها و نشريات مختلف روزنامه 

تحولات محتمل  ، تحولات متغيرهاي محيط كلان داشتندرنظرنفعان، ابتدا با  براي بررسي تأثير تحولات متغيرهاي محيطي بر تعامل با ذي
 با بررسي اين .بيني شد به عنوان نمونه با فرض افزايش قيمت نفت، تأثير آن بر درآمد توانير بررسي و پيش. بررسي شد محيط صنعت در

 نفعان در ابعاد زير مورد بررسي تعامل با ذي و نفعان ايجاد شد  قابليت بررسي تغييرات در تعامل با ذي- تحولات محيط صنعت-تحولات
  .مجدد قرار گرفت

  شود؟ تضعيف مي/ نفعان تشديد انتظاراتي از ذي/ در اثر تحولات متغير محيطي موردنظر، انتظار 
 شود؟  در اثر اين تحولات انتظار جديدي مطرح و يا انتظاري از انتظارات فعلي كمرنگ يا حذف مي 

  
   تحليل مسايل استراتژيك-2-4

 در اين مرحله -هاي دو مرحله اخير  نتايج بدست آمده در تحيل- فعان در افق زماني حاضر و آتين پس از شناسايي انتظارات استراتژيك ذي
ريزي   شناسايي مسايل استراتژيك در حكم قلب فرايند برنامه.ي مسايل استراتژيك شركت اقدام شدبند نسبت به شناسايي و اولويت

  . ]6[ دنهاي بنيادي سازمان دار با انتخاب خط مشي و سياستتنگي استراتژيك ارتباط تنگاايل  مس زيراشود استراتژيك تلقي مي
، ابزار شناسايي مسايل استراتژيك نفعان  ذيسازي انتظارات استراتژيك هاي فراروي سازمان در برآورده در مدل به كار گرفته شده، چالش

                                                 
1 - Mega-trend 

 

اي فارس شركت برق منطقه

)سهامدار(توانير  

 مشتريانهاي بالادستيسازمان

 كاركنان

انكاران و شركاي تجاريپيم  
هاي وابستهشركت  

 نمايندگان جامعه
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  :اند شدهبيان بوده است و مسايل استراتژيك با دو ويژگي زير 
  .باشدداشته گونه  رحي سؤالمسئله موردنظر، ط 
 .گويي به اين سؤال بيش از يك گزينه وجود داشته باشد براي پاسخ 

براي تفكيك . شناسايي شدند -كه خود قابل تفكيك به مسايل عملياتي و استراتژيك بودند-با انجام اين روال، فهرستي از مسايل سازمان 
دو اي بين  محدوده هر مسئله در ،پاسخگويي به ده سؤالدر اين آزمون با .  شددهاستفا 1مسايل عملياتي و استراتژيك از آزمون ليتموس

 ابعاد اين آزمون نمره بالا دريافت عمدهاي به راستي استراتژيك است كه در  مسئله  و بر آن اساس،گيرد مي استراتژيك قرار /قطب عملياتي
استفاده با . ندنيز گرديدبندي  ، مسايل استراتژيك اولويت-قطب استراتژيك- نمرات بالا به ايلنزديكي مسميزان با توجه به  همچنيناز . كند
  : شدندفارس به شرح زير استخراج  اي يك شركت برق منطقهژمسايل استراتترين  مهم ،اين رويكرداز 

  موقع تأمين نمايد؟ نياز و به تواند منابع مالي لازم را به ميزان مورد شركت ميچگونه  
 د؟ وه را مرتفع نمدتوان بحران ايجاد ش هاي كشاورزي چيست و چگونه مي  چاهنار نموددضوع برقنگاه شركت به مو 
 ؟ تأمين و عرضه نمايد- داراي كميت و كيفيت لازم-تواند برق موردنياز منطقه را به صورت مطمئن چگونه شركت مي 

  
  ها سياستها و   تدوين استراتژي-2-5

شوند كه براي برخورد با مسايل استراتژيك   يا تخصيص منابع تلقي مياتها، اقدام ها، برنامه  خط مشيها به عنوان الگوي اهداف، استراتژي
 4كارهاي كلي در رفع مسايل استراتژيك مطابق با شكل در ادامه با هدف پاسخگويي به مسايل استراتژيك، ابتدا راه. ]6[ شوند تنظيم مي
  . نددشناسايي ش

  

 
   راهكارهاي كلي پيشنهاد شده به منظور پاسخگويي به مسايل استراتژيك:4شكل

  
هاي پيشنهادي شناسايي شده و عوامل كليدي تحقق اين  ، فرايندهاي تأثيرگذار بر ايده2كارت امتيازي متوازندر گام بعد طبق الگوي 

باشند كه براي اجراي  هاي سازمان مي ا آن دسته از توانمنديه شايستگي.  تحليل شدند4ها  و گلوگاه3ها فرايندها در قالب شايستگي
ها يا موانع تحقق فرايندهاي  ها نيز آن دسته از ضعف گلوگاه. فرايندهاي كليدي لازم بوده و بايستي به منظور حفظ و ارتقاي آنها تلاش نمود

يابي به  ها موانع اصلي سازمان در دست  عبارتي ديگر گلوگاه به.گام برداشتتحقق آنها كليدي سازمان بوده كه بايستي به منظور رفع موانع 
هاي مورد نياز   اقدامات و پروژه-مرحله هفتم مدل– در ادامه .]9[آيند   به شمار مي-منافع نهفته در اهداف استراتژيك–اهداف استراتژيك 

  . ارايه شده است7-2 آن در بند تعيين گرديد كه شرحها ها و رفع موانع تحقق گلوگاه حفظ و ارتقاي شايستگيبراي 
  

                                                 
1 - Litmus Test 
2 - Balanced Scorecard 
3 - Core Competency  
4 - Critical Success Factor  

تامين انتظارات استراتژيك

 تامين برق مطمئنتامين برق كشاورزيتامين منابع مالي
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  انداز ترسيم چشم -2-6
يابي به ظرفيت  ها و دست آميز استراتژي  بر اين نكته است كه در صورت اجراي موفقيتراين مرحله، تدوين شرحي مختصهدف از انجام 

ها اهميت داشته باشد، براي اجراي  راتژيانداز بيشتر از آنكه در تنظيم است برايسون معتقد است چشم.  چه وضعي خواهد داشتسازمان ،كامل
  .]6[آنها مهم است 

 3شركتآرمان  و مصاديق رفتاري آنها و 2هاي بنيادين ، ارزش1 يا ماموريتاي فارس در قالب فلسفه وجودي انداز شركت برق منطقه چشم
  :بر اين اساس، فلسفه وجودي شركت به صورت. تدوين شده است

  و  “عه از طريق تأمين انرژي پاكرشد و ارتقاي سطح زندگي جام”
  :ورانه در قالبجسهدف 

  . تعيين شدند“ متوسط زمان خاموشي هر مشترك نيم دقيقه در روز”
صاديق  كه براي هر ارزش، مگرديدندتدوين  "وريگرايي، كرامت انساني، تقوا پيشگي و بهره گرايي، نظم علم"هاي بنيادين به صورت  ارزش

   .دهد را نمايش مي در شركت ها و مصاديق رفتاري آن يكي از ارزش 1جدول. در شركت نيز تعيين شدندرفتاري 
توان از اين   مي. مشخص مفيد خواهد بودي با مصاديقدر بدنه سازمان در ايجاد فهم همگاني ،ها و مصاديق رفتاري آنها شناسايي ارزش

ها براساس الگويي تدريجي و با تأكيد بر  البته پيشبرد ارزش. ها استفاده نمود رزشمصاديق به عنوان چارچوب ارزيابي تعهد افراد به ا
  .كاهد باشد و هرگونه نظام تصويبي و ابلاغي از آثار ارزشمند آن مي پذير مي بندي مديران امكان پاي

  
  اي فارس  منطقهقها و مصاديق رفتاري آنها در شركت بر ارزشاي از  نمونه :1جدول
اه ارزش رديف  مصاديق رفتاري شركت برق منطقه اي فارس 

گرايي علم 1  

  . دهيم ما به ارتباط پويا با مراكز توليد علم و انديشه بها مي 
  . در جذب نيروي انساني به دانش افراد توجه خاص داريم 
  . براي ما رشد علمي و يادگيري مستمر كاركنان اهميت ويژه دارد 
 .كنيم ما خود را به فن آوري روز تجهيز مي 

  
  
  ريزي عملياتي  و برنامهتدوين نقشه استراتژي -2-7

نيز بدان  -پويايي زماني استراتژي- لايه ديگري از جزييات ومده است نقشه استراتژي از مدل ساده چهاروجهي كارت امتيازي متوازن پديد آ
  . ]7[آيد  در مينمايش نيز در آن به ق ارزش هاي نامشهود سازمان به فرايند خل چگونگي ارتباط داراييهمچنين و شده است اضافه 

براي تدوين نقشه . اند انداز شركت توسعه داده شده ها با توجه به چشم به منظور حفظ يكپارچگي مدل، اهداف كمي، اقدامات و پروژه
 .اند استخراج شده -علوليپيگيري منطق علي و م- 5در مرحلهي انجام شده ها ضامين و الگوهاي استراتژيك از تحليل، ماستراتژي شركت

تعيين موارد مالي با انتقال همچنين  .تعيين شدند -5شناسايي شده در مرحله–فرايندهاي استراتژيك نيز با قراردهي وجه فرايندهاي داخلي 
عاتي و سازماني  وجه رشد و يادگيري نيز در سه مولفه سرمايه انساني، اطلا.ها به وجه مالي، اين وجه نيز شكل گرفت تحليلاين شده در 

از جنس نيروي انساني   هاي شناسايي شده به عنوان گلوگاه يا شايستگي مشتمل بر مشاغل استراتژيك و سمتسرمايه انساني . تحليل گرديد
در . تشكل گرفاز جنس سرمايه اطلاعاتي   گيري موارد مطرح شده به عنوان گلوگاه يا شايستگي سرمايه اطلاعاتي نيز با در نظر. بوده است

براي محاسبه شاخص . سرمايه سازماني نيز به علت اهميت رضايت كاركنان و به صلاحديد كميته راهبري اين جزء در نظر گرفته شد
 بهره برده شد و از تركيب برخي از -انجام شده توسط معاونت منابع انساني شركت–رضايت كاركنان از دو پروژه ارزيابي رضايت شغلي 

  . ، مقدار كمي اين شاخص محاسبه شد-اي تعيين شده بودند كه عمدتاً با رويكرد پرسشنامه–ه هاي تعريف شد شاخص
  . تدوين گرديد5اي فارس به صورت شكل  شركت برق منطقه  نقشه استراتژياستفاده از اين رويكرد،با 
  

                                                 
1 - Mission 
2 - Core Value 
3 - B.E.H.U.G.  
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  اي فارس هاي شركت برق منطقه نقشه استراتژي: 5شكل

  
تعيين ، -ها ها و رفع موانع تحقق گلوگاه براي حفظ و ارتقاي شايستگي- لازم يها  پروژه و اقداماتنظور تدوين برنامه عملياتي شركت،به م

اين نياز، نسخه اوليه  هاي آتي و برآورد هزينه و زمان مورد  در قالب سالمجزاهاي  ها به فعاليت با تفكيك اقدامات و پروژههمچنين . گرديدند
واحدهاي مختلف سازمان به منظور تحقق برنامه عملياتي، نسخه نهايي آن به . گرديدامه تهيه و پس از تصويب در كميته راهبري، نهايي برن

  .شده است و ميزان تحقق آن در پايان سال ارزيابي خواهد شدابلاغ 
 زماني اجرا، هاي افق براي سال مختلفي تعريف و هاي در ادامه با هدف امكان پايش عملكرد در هريك از اجزاي نقشه استراتژي، شاخص

هاي تعريف شده براي چهار فرايند توليد، انتقال، توزيع و مديريت مصرف را به   شاخص2 جدول،به عنوان مثال. گذاري كمي گرديدند هدف
  .دهد همراه اهداف كمي تعيين شده نمايش مي
 واحدهاي كاري را در خلق ارزش و تحقق استراتژي مورد ارزيابي قرار دهند و توانند اثربخشي با ايجاد اين ساختار، مديران ارشد مي

  .]10[استراتژي را به كاركنان و در جهت همسويي آنها انتقال دهند 
  

 

  مضامين
 استراتژيك

  هاي الگو
 استراتژيك

استفاده بهينه از
امكانات مالي موجود

گيري از تسهيلاتبهره
 داخلي و خارجي

حداكثر استفاده از 
 منابع مالي

 اصلاح منابع
وجه مالي ديدرآم 

  وجه
  فرايندهاي

 داخلي

  وجه
  رشد و

 يادگيري

بيني نيازهـا،     مشاغل استراتژيك شناسايي شده، مسول پيگيري مسايل مالي، متولي مطالعات استراتژيك، كارشناسان پيش            تمامي  
اسـان دفتـر فنـي انتقـال،        كارشناسان مطالعات شبكه، كارشناسان مديريت مصرف، كارشناسان نظارت بـر توليـد نيروگـاه، كارشن              

، برداري، كارشناسان ناظر نگهداري و تعميرات انتقال، كارشناس نظارت بر طراحـي، كارشـناس قـرارداد تـداركات                كارشناسان بهره 
 كارشناسان نظارت بر توزيع، كارشناس نظارت و تحويل خريد

افـزار    هاي غيرضرور، بانك اطلاعاتي شبكه ارتباطـات، نـرم          بانك اطلاعاتي مناسب براي طرحريزي ارتباطات، بانك اطلاعاتي دارايي        
DigSilent   اقتصادي و شناخت انواع تـسهيلات، بانـك اطلاعـاتي نهادهـاي تاثيرگـذار، بانـك اطلاعـاتي          ، بانك اطلاعاتي مطالعات 

افـزار تحليـل    ها، نـرم  هاي كشاورزي، بانك اطلاعاتي تفصيلي از تمامي اشتراك       مطالعات استراتژيك، بانك اطلاعاتي تفصيلي از چاه      
  وري انك اطلاعاتي تاسيسات و شبكه توزيع، بانك اطلاعاتي بهرهانك اطلاعاتي مشاوران طراحي، ببنيروگاه، بانك اطلاعاتي توليد، 

   ارتباطات، فرهنگ سازمانيرضايت شغلي، رفاه معيشتي،

 لابي براي تامين منابع مالي •
  تثبيت نياز شركت در توانير و نهادهاي تأثيرگذار •
  مطالعات اقتصادي و شناخت انواع تسهيلات •
  گيري تصويب تسهيلات پي •
  سازي نهادهاي تأثيرگذار آگاه •
  انجام مطالعات استراتژيك •
  سازي تصميملابي و  •
  )بار و انرژي(بيني نيازها  پيش •
  مطالعات شبكه •

 طراحي•
  تداركات •
  احداث و تحويل •

 توليد•
  انتقال •
 توزيع •

  ارزيابي و شناخت منابع مالي  •
  پيگيري مسايل مالي •
  گيري دريافت تسهيلات پي •
  هاي غيرضرور كاهش دارايي •
  مديريت مصرف •
  وري  بهرهافزايش •

 مالي و پشتيباني برداريبهرهطرح و توسعهريزيمديريت و برنامه

وجود طرح  ايجاد تأسيسات مناسب و استاندارد
 جامع

  برداريهرهب
بهينه از تاسيسات

اصلاح منابع
 درآمدي

تأثيرگذاري بر 
 نهادهاي موثر

 سرمايه انساني

 سرمايه اطلاعاتي

 سرمايه سازماني

 كشاورزيتامين برق تامين برق مطمئن
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  )فرايندها (هاي تعريف شده براي پايش اجزاي نقشه استراتژي اي از شاخص نمونه: 2جدول
  89  88  87  86  85 سال جاري شاخص ارزيابي فرايند

  95  95  95  95  95  88  بندي به برنامه نگهداري و تعميرات توليد درصد پاي توليد 00/92 90/90 10/90 10/89 27/88  35/74 )درصد(ها  متوسط ضريب آمادگي نيروگاه
SAIDI :5/85 90 )دقيقه در سال (ميانگين كل زمان قطعي برق يك مشترك در سال  2/81  1/77  3/73  6/69  
SAIFI :انتقال  93/1  03/2  14/2  25/2  37/2  5/2  )مرتبه در سال(يانگين تعداد قطعي برق يك مشترك در سال م  

  95  95  95  95  95  88  بندي به برنامه نگهداري و تعميرات انتقال درصد پاي
  2:62  2:65  2:75  2:95  3:38  5:13 مدت زمان خاموشي به ازاي يك مشترك در روز به دقيقه توزيع

  
  
  ب به دست آمدهترين تجار  مهم- 3

 متعدد دور از انتظار ييها چالشبروز مسايل و  -ريزي استراتژيك  براي فرايند برنامه-هاي توسعه يافته  كارگيري برترين متدولوژي  بهباوجود
ام شده در اقدامات انج.  نقشي كليدي در كيفيت خروجي فرايند ايفا خواهد نموداين موارد،چگونگي پاسخگويي به  كه در اين راستانيست 

سازي   در مورد چگونگي پياده–هاي متعددي  اي فارس نيز از اين مطلب مستثني نبوده و در مراحل مختلف پرسش شركت برق منطقه
 –براي آنها  اتخاذ شده هاي و راهكار بروز يافته ترين موارد در ادامه، برخي از مهم.  در اذهان افراد درگير در پروژه ايجاد شده است-مراحل

  . تشريح شده است-ترين تجارب به دست آمده در اين پروژه  عنوان مهمبه
  
  سويي مديران ارشد و مياني هم ضرورت -3-1

 اما براي اينكه فرايند مربوطه شود ريزي استراتژيك تلقي مي تعهد مديريت ارشد به دلايل متعدد جزئي ضروري در فرايند برنامهمشاركت و 
در الگوي كارت امتيازي متوازن با استفاده از . ]8[اين فرايند با تمامي افراد سازمان به اشتراك گذارده شود  تيبايس موثر واقع شود، در نهايت

البته آگاهي و دانش مديران ارشد به تنهايي كارساز . يابد  استراتژي در سازمان تسري مي،سازي و تعريف معيارهاي اختصاصي تكنيك جاري
و ايجاد ها  استراتژي چرا كه مديران ارشد در تسري .شود ان مياني با فرايند انجام گرفته به شدت احساس ميسويي مدير نبوده و نياز به هم

عنوان پلي ارتباطي، زنجيره تسري استراتژي را تكميل نموده و اين هدف توانند به  مانند و مديران مياني مي علاقه در تمامي كاركنان باز مي
 در  آنها راتوان  كه مي-ريزي استراتژيك  در مواردي از فرايند برنامهنيز ن اين است كه مديران مياني يك راهكار ممك. را ادامه دهند

  .  درگير شوند-انجام دادواحدهاي مختلف 
  
  ضرورت عملياتي شدن استراتژي در قالب اهداف -3-2

باشد، مكانيسم مورد استفاده در   ميقالب اهدافضرورت عملياتي شدن استراتژي در با اينكه منطق كارت امتيازي متوازن خود بيانگر 
تواند در  اينكه سازمان به چه ميزان و با چه روندي مي. نمايد اي قابل توجه مي هاي نقشه استراتژي نيز خود مسئله گذاري كمي شاخص هدف

ها در سه دسته  نجام شده تغيير در شاخصبدين منظور در پروژه ا. است اي تعيين كنندهعامل هاي تعيين شده تاثيرگذار باشد،  بهبود شاخص
  : بررسي شدزير

 .باشد بهبود مقدار كمي شاخص پيچيده نبوده و همواره ممكن مي 
  .شود بهبود مقدار كمي شاخص نسبتاً ساده بوده ولي پس از بهبود اوليه، روند بهبود كند مي 
 .باشد زياد و يا زمان طولاني ميبهبود مقدار كمي شاخص نيازمند انجام اقدامي زيرساختي و صرف هزينه  

گذاري  هاي گذشته، نسبت به هدف  شاخص در سالهرها و همچنين بررسي مقدار تغييرات  سپس با تفكيك هر شاخص در يكي از اين دسته
  .كمي آنها اقدام گرديد

  
  ها بندي اقدامات و پروژه  ضرورت اولويت-3-3

سازد؛ بلكه با بروز موانع و  نها پيگيري انجام و بررسي تحقق آنها را پيچيده ميها نه ت  از اقدامات و پروژهطويلتوسعه فهرستي 
اي از آنچه در فرايند  دهمنمايد كه بخش ع ، اين تصور را در اذهان ايجاد مي- مانند بودجه و وقت مديران–هاي مختلف  محدوديت
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توان با بازبيني  هاي تدوين شده مي بندي اقدامات و پروژه اولويتبه منظور . ريزي استراتژيك تدوين شده است، نافرجام مانده است برنامه
موارد موجود در اين فهرست را اولويت بندي نموده و سپس با توجه به منابع   مختلف، در نظرگيري معيارهاي وفهرست توسعه داده شده،

بندي اقدامات و   معيارهاي ممكن براي اولويت جملهاز. داي را در دستور كار قرار دا  فهرست تقليل يافته- براي گام اول-موجود و محتمل، 
  :باشند ها به شرح زير مي پروژه

 ) مربوطهيت مسئله استراتژيكمبا درنظرگيري اه(پروژه در رفع مسايل استراتژيك سازمان / توانايي اقدام 
 پروژه/ مشاوران در اجراي اثربخش اقدام/ توانايي سازمان 
 پروژه/ اي اقدامبرآورد هزينه لازم براي اجر 
  .پروژه تخصيص داده شود/ ميزان وقت مديران كه بايد براي انجام اقدامهمچنين  و پروژه/ برآورد زمان كل اجراي اقدام 

  
  ريزي استراتژيك اي واحدهاي ستادي و محدودسازي آنها به نتايج پروژه برنامه هاي توسعه كاهش حجم پروژه ضرورت -3-4

ريزي   با نتايج به دست آمده در فرايند برنامهراستا هم -در واحدهايي چون طرح و برنامه يا منابع انساني -ي ا هاي توسعه چنانچه پروژه
ي سازمان به عنوان متصدي واحد منابع انسان. ها ياري نخواهند كرد يابي به اهداف و استراتژي سازمان را در دستاستراتژيك تعريف نشوند، 

 نيز  واحد طرح و برنامه. هاي انجام شده در زمينه سرمايه انساني و سازماني اقدام نمايد گيري از تحليل با بهرهبايستي ... استخدام، ارتقا و 
هاي خويش را متناسب با آنها  انداز شركت را در نظر داشته باشد و پروژه ها و چشم اي خويش استراتژي هاي توسعه بايستي در تعريف پروژه

  .تعريف و اجرا نمايد
  
  كاري  هاي تحولي سازمان و حذف موازي سويي پروژه ضرورت هم -3-5

شود كه  انجام مي... ريزي استراتژيك و  هاي تحولي متعددي چون تعالي سازماني، نظام مديريت كيفيت، برنامه ها پروژه در بسياري از سازمان
هر يك در ممكن است  ، -ها طبيعي است ز اين پروژه كه با توجه به تخصصي بودن هريك ا–معمولاً به علت استفاده از مشاوران مختلف 

گواه اين مطلب، . كنند ها هدف مشابهي را دنباي مي اي از اين پروژه اما واقعيت اين است كه بخش عمده. دننماي راستاي متفاوتي حركت 
براي جلوگيري . اند فزايي آنها داشتها سازي چنين مواردي سعي در هم مقالات متعدد منتشر شده توسط محققان مختلف است كه با يكپارچه

پس از  ريزي مرتبط مورد بررسي قرار گرفت و اي فارس در همان ابتدا سوابق برنامه از اين اشتباه، در فرايند انجام شده در شركت برق منطقه
  .مورد استفاده قرار گرفتتژيك ريزي استرا  در مراحل مختلف فرايند برنامه مربوطه تا حد امكان نتايجهاي موجود، بررسي كيفيت خروجي

  
  سازماني گران درون  ضرورت تربيت تسهيل-3-6

با توجه به تكرارپذيري و نياز به اجراي مجدد اين فرايند در .  نه اقدامي ايستا در جريان است وفرايند مستمرريزي استراتژيك  برنامه
تر عمل نموده و حتي بدون استفاده از   نمود تا در اجراي بعدي موفقسازماني به شركت كمك خواهد گران درون بيت تسهيلهاي آتي، تر دوره

 با تغيير و تحولات دانش مديريت  همگامگران بايستي البته در اين صورت نبايد فراموش نمود كه اين تسهيل. مشاور فرايند را تكرار نمايد
   .ترين نظرات و مباحث روز محروم نماند  تا شركت از مهم نمودهحركت

  . همراهي نمايند- در انجام اقدامات محول شده–هاي كارشناسي را نيز  ها و تيم توانند كارگروه گران داخلي مي تسهيلاين 
  
  ها در سطح واحدها سازي استراتژي ها و جاري  ضرورت يكپارچگي نظام كنترل مديريت با استراتژي-3-7

بدين . توان به مديران در پيگيري اجراي استراتژي كمك شاياني نمود ميها  سازي نظام كنترل مديريت و اهداف و استراتژي با يكپارچه
 با توجه به نياز به آگاهي استراتژيك در –ها و اهداف تعيين شده در تعريف پروفايل ارزيابي هر يك از كاركنان  منظور لازم است استراتژي

نظام كنترل مديريت به صورتي  بايد اين نكته را فراموش نكرد كه  نيز1سازي همچنين در استفاده از تكنيك جاري.  استفاده نمود-ها  سمت
  .همسو با آن تعريف و به كار گرفته شود

  
  

                                                 
1 - Cascading 
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  گيري  نتيجه- 4
هاي موردنياز براي  ها و برنامه گيري از رويكردي تلفيقي، استراتژي اي فارس با بهره ريزي استراتژيك شركت برق منطقه در فرايند برنامه

ها ايجاد  تحقق استراتژيدر سازي و پايش عملكرد  انداز شركت، زمينه پياده  همچنين با طرح نقشه استراتژي و چشم و دهش تدوين آنهاتحقق 
ها نيز تا زماني كه به اجرا گذارده نشوند، هيچ دستاوردي براي سازمان ندارند و هيچكس به  البته بديهي است بهترين استراتژي. شده است

ها و دريافت بازخورد  اين مهم با اجراي استراتژي. ها نيستند هاي برپايي اين عمارت ضامن اجراي اين تلاش  ستونبه مثابهجز خود مديران 
 در قالب در نظر گرفته شده است كهدر گام انتهايي مدل تشريح شده اين مهم . گردد سازي آن در سازمان ميسر مي نهادينهمرحله از 

ترين تجارب  كار رفته، برخي از مهم سازي متدولوژي به ر مقاله حاضر علاوه بر تشريح چگونگي پياده د.هاي آتي به انجام خواهد رسيد سال
  .اجرايي به دست آمده نيز تشريح شدند
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