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شركت ملي : مطالعه موردي( يك شركت با چهار الگوي نظري راهبرديمقايسه الگوي مديريت 
  ) ساختمان

  *،2مجيده عينيان ،1محسن الوندي
   )ره(دانشگاه بين المللي امام خميني  -علوم اجتماعي دانشكده1

  )مكاتبات دارعهده(دانشگاه تهران  - دانشكده مديريت2

 1388 اسفند: تاريخ پذيرش.  1388 بهمن: تاريخ داوري. 1388 بهمن: تاريخ دريافت

  چكيده 
براساس اين نياز شركت ملي . ها را آشكار ساخته استدر شركت راهبرديكارگيري مديريت هافزايش رقابت در محيط پرچالش كسب و كار، اهميت ب

شركت را در مقايسه با چهار  راهبردي ايناين مقاله فرآيند مدل مديريت . آغاز نموده است 1382را از سال  راهبرديساختمان فرآيند اجراي مديريت 
چگونگي فرآيند تحقق مدل در اين شركت و وجه تمايز آن . دهدبر مبناي يك چارچوب طراحي شده مورد بررسي قرار مي پژوهشمدل مطرح در پيشينه 

كار گرفته شده در به راهبرديهاي مالي بيانگر آن است كه فرآيند مديريت همچنين نمودارهاي نسبت. باشدمي ژوهشپها از ديگر نتايج با ساير مدل
. گونه مطالعات در صنعت عمران صورت نگرفته استبررسي منابع دانشگاهي داخلي، بيانگر آن است كه اين. شركت ملي ساختمان موفق بوده است

  .همراه داشته باشدسازي ادبيات مرتبط در مديريت مهندسي عمران بهتواند كمك موثري در غنييبنابراين، نتايج اين پژوهش م
  . ، صنعت عمران، شركت ملي ساختمان، مطالعه مورديراهبرديمديريت  :كليدي كلمات

 مقدمه - 1

هاي عملياتي تغييرات را در محيطهاي موفق بايد قادر باشند تا شركت
العمل نشان تر از رقبا عكسبيني كنند و همچنين بتوانند سريعپيش
داراي  راهبرديهاي موجود در زمينه مديريت اغلب مدل]. 15[ دهند

ساختاري مشابه هستند برخي از آنها در تعدادي از اجزاء با هم تفاوت 
ضروري است به اين . ه هستنددارند، ولي در فرآيندهاي اصلي بسيار مشاب

با . نكته توجه شود كه هر مدلي براي هر سازماني قابل استفاده نيست
ها داراي حوزه فعاليت، محيط، ساختار و فرهنگ كه سازمانتوجه به اين

ها ناگزير هستند از اصول حاكم بر اين باشند، بنابراين سازمانتفاوت ميم
مناسب را براي سازمان خود ترسيم برداري كنند و مدل ها بهرهمدل

هاي صاحب نام در صنعت شركت ملي ساختمان از جمله شركت. نمايند
اين مقاله در پي آن . باشد كه درگير اين فرآيند شده استعمران ايران مي

در اين شركت را بررسي و  راهبردياست تا فرآيند اجراي مديريت 
هاي مديريت ير مدلبرمبناي يك چارچوب طراحي شده با فرآيند سا

مقايسه كند و در نهايت اثربخشي آن را مورد بحث و بررسي  راهبردي
  . قرار دهد

  
  

           ضرورت انجام تحقيق - 2

 پژوهشاين  اجرايهاي واقعي ضرورت مودن مباحث نظري در محيطآز
بسيار كم صورت  هاگونه پژوهشويژه در صنعت عمران كه اينهب. است

     هاي حاصل از تجربياتگونه مباحث نظري با دادهگرفته است و بدين
همچنين به اشتراك گذاشتن دانش حاصل . يابدكارگيري آنها بهبود ميهب

  .پژوهان باشدتواند كمكي موثر براي دانشاز اين پژوهش مي

  اهداف تحقيق - 3

چهار مدل  شركت ملي ساختمان با راهبرديمقايسه مدل مديريت  -1
  .نظري مطرح شده در پيشينه تحقيق

ايجاد چارچوبي براي تعيين نقاط اشتراك و افتراق مدل مديريت  -2
شركت ملي ساختمان با چهار مدل نظري در پيشينه  راهبردي
  .تحقيق

شركت ملي ساختمان بر  راهبرديبررسي اثربخشي مدل مديريت  -3
 . هاي مرتبط در پيشينه تحقيقاساس شاخص

  
  
  *majideheinian@yahoo.com 
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  تحقيق هايپرسش - 4

شركت ملي ساختمان تا چه حد با چهار  راهبرديمدل مديريت  -1
مطرح شده در پيشينه تحقيق  راهبرديمدل نظري مديريت 

  مطابقت دارد؟ 
 زمينهشركت ملي ساختمان در  راهبرديآيا مدل مديريت  -2

هاي ذكر شده در پيشينه اهداف شركت براساس شاخص پژوهش
  تحقيق اثربخش بوده است؟

  فرضيات - 5

رغم نقاط اشـتراك  شركت ملي ساختمان علي راهبرديمدل مديريت  -1
با چهار مـدل نظـري مـديريت اسـتراتژيك مطـرح شـده در پيشـينه        

 . استهاي خاص خود داراي ويژگي پژوهش
هـاي ارزيـابي چگـونگي انجـام كيفيـت فرآينـد       كـارگيري شـاخص  هب -2

 آميـز شركت ملي ساختمان بيانگر عملكرد موفقيت راهبرديمديريت 
  .استاجراي اين مدل 

   پژوهشقلمرو  - 6

 انجام گرفته اسـت  درآن پژوهشدراين قسمت وضعيت زماني و مكاني كه 
  .گرددو همچنين حيطه موضوعي پژوهش مشخص مي

  موضوعي -
شركت ملي ساختمان با  راهبرديمقايسه مدل مديريت  پژوهشموضوع 

  . استچهار مدل نظري و ارزيابي اثربخشي آن 
  زماني -

در شـركت ملـي سـاختمان از     راهبـردي مديريت  به اينكه فرآيندبا توجه 
-85آغاز شده و تا كنون ادامه دارد بنابراين محـدوده زمـاني    1382سال 

  . در نظر گرفته شده است 1382
  مكاني -

در شركت ملي ساختمان واقع در شهرك قدس تهران انجـام   پژوهشاين 
   .شده است

    پژوهشروش  - 7

-كـاربردي محسـوب مـي    هايپژوهشاز نوع حاضر از نظر هدف،  پژوهش
چون به افزايش دانش درباره موضوع تحقيق كمك كـرده و بـرروي    ،گردد

هستند كه  هاييپژوهشكاربردي،  هايپژوهش .موثرترين اقدام تاكيد دارد
ايـن  هـدف  . تـوان مـورد اسـتفاده عملـي قـرار داد     ها را مـي هاي آنيافته

  . توسعه دانش كاربردي در يك زمينه خاص است هاپژوهش
توصيفي است زيرا بـه شـناخت   پژوهش ها اين از نظر نحوه گردآوري داده

 راهبـردي مـدل مـديريت   بيشتر شرايط موجود و ياري رساندن به ارزيابي 
انجامـد و از  ميشركت با چهار مدل نظري مطرح شده در پيشينه تحقيق 

بررسي مـوردي پژوهشـگر بـه انتخـاب      در روش .استنوع بررسي موردي 

نمايد كه ايـن مـورد   را ازابعاد گوناگون بررسي ميپرداخته و آن 1يك مورد
تواند يك واحد يا سيستم با حد و مرز مشخص و متشـكل از عناصـر و   مي

هـدف كلـي در هـر مطالعـه مـوردي      . هم باشـد عوامل متعدد و مرتبط به
ها از ديـدگاه  و تفسير مشاهده هتحت مطالع "مورد"مشاهده تفصيلي ابعاد 

رو مطالعه موردي بيشـتر بـه روش كيفـي و بـا تاكيـد      اين ، ازگرا استكل
شـود كـه در ايـن پـژوهش نيـز      فرآيندها و درك و تفسير آنها انجـام مـي  

و بـه مقايسـه    انتخاب شـده اسـت   "مورد"عنوان شركت ملي ساختمان به
ــار مــدل  مــديريت مــدل  ــا چه ــه شــدهمطــرح اســتراتژيك آن ب           پرداخت

   .]1[شودمي

  پيشينه تحقيق - 8

 راهبـردي چيسـت ؟مـديريت    راهبردياين سوال مطرح است كه مديريت 
 1970بـار در سـال    نخسـتين اين واژه . يك واژه يا مفهوم جديدي نيست

اسـت كـه در    راهبـردي ريـزان  استفاده شد وآن به معني گروهي از برنامه
سازي و ارزيـابي،  كنند و بعد از آمادهكر ميف راهبرديهاي برنامهاين مورد 

از سـال  . دهند تا برمبناي آن تصميم بگيرنـد گيرندگان ميرا به تصميمآن
. متفـاوت شـد   راهبـردي بـا مـديريت    راهبرديريزي ديدگاه برنامه 1990

ريزي استراتژيك به ما يك برنامه از " 2گود استين، نولان و پفيير "تعريف 
يـك شـغل    راهبـردي ريزي دهد و آن اين است كه برنامهايده متفاوت مي

كنـد كـه نيازمنـد    ستادي است و ما را بيشتر روي فرآيندي متمركـز مـي  
]. 13[ مديران ارشد سازمان است تا جهت استراتژيك را مشـخص نماينـد  

فرآيند شناخت محيط داخلي و خارجي سازمان كـه   راهبردي،ريزي برنامه
اهداف كلي  و كنديگيري مريت سازمان تصميمانداز و مامودر مورد چشم
انتخـاب   گيـري تصـميم  بـراي ومي را هاي عم ـاستراتژي. دهدرا توسعه مي

]. 18[دهـد مي كند و منابع را براي رسيدن به اهداف سازمان تخصيصمي
مهـم در يـك سـازمان نيسـت،      هايتنها تعريف موضوع راهبرديمديريت 

در ]. 15[ شـوند آنها به اجرا گذاشـته مـي  دهد كه بلكه اين اطمينان را مي
اي از تصـميمات  مجموعه «:عبارت است از  راهبرديمفهوم كلي مديريت 

ي رسـيدن  شود كه براهايي ميو اعمالي كه منجر به ساخت و اجراي طرح
و مـديريت بـرآورده كـردن اهـداف      »انـد  به اهداف شركت طراحـي شـده  

ايي از ت سـازمان را بـا نفوذه ـ  بلندمدت سازمان است و اهداف يـا ماموري ـ 
بر مجموعه  راهبرديتعريف مديريت ]. 20[ كندمحيط خارجي متوازن مي

كـه عملكـرد بلندمـدت شـركت را      هـايي تاكيـد دارنـد   ها و اقـدام تصميم
ايجاد آينـده سـازمان    بر راهبرديمفهوم مديريت ]. 8[ سازندميمشخص 

حال تغيير، متمركـز   هاي درالعمل نشان دادن صرف به دورهجاي عكسبه
را ادغـام  تنظـيم اسـتراتژي، اجـرا و كنتـرل آن     مديريت استراتژيك،. است

ريزي جاي انجام برنامهرشد سازماني در محيط در حال تغيير بهنموده و به
ريـزي يـك مفهـوم تكـاملي در     برنامـه . كنـد استراتژيك صرف تاكيـد مـي  

يابد و به نيازهاي مقدماتي تا پيشرفته تكامل مي نظاممديريت است كه از 

                                                 
1- Case 
2 - Goodstein, Nolan, Pfeiffer  
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چهـار   "گـلاك ". هـا بسـتگي دارد  هاي داخلـي سـازمان  محيطي و توانايي
ريـزي  تمرينـات برنامـه   ريـزي رسـمي شناسـايي كـرده و    مرحله در برنامه

ريـزي مبتنـي بـر    بر بودجـه، برنامـه   ريزي مبتنيها با ترتيب برنامهشركت
 شناسايي كرده اسـت  راهبرديگرا و مديريت خارجريزي بيني، برنامهپيش

ريـزي اسـتراتژيك را ايجـاد    نامـه تعريف بر راهبرديمفهوم مديريت ]. 17[
 ـ دهـد اگـر برنامـه   نشان مي و كندمي هـاي  وسـيله معرفـي طـرح   هريـزي ب

و ابلاغ آن به واحدها، اجراي برنامـه و ارزيـابي برنامـه در عمـل      راهبردي
  .استدنبال نشود، ناكافي 

  راهبرديفرآيند مديريت  - 9

يك رويكرد سيسـتمي بـراي شناسـايي و ايجـاد تغييـر       راهبرديمديريت 
انداز حركت سوي چشمگيري عملكرد است و سازمان را بهضروري و اندازه

وراي توسـعه يـك طـرح اسـتراتژيك اسـت و       راهبـردي مديريت . دهدمي
را شــامل     ريــزي اســتراتژيك ريــزي مقــدماتي و برنامــهفرآينــدهاي برنامــه

دربرگيرنده معرفي و ابـلاغ و اجـراي    راهبرديهمچنين مديريت . باشدمي
ها معرفي و ابلاغ طرح. طرح استراتژيك و سنجش و ارزيابي نتايج آن است

اجـرا،  . باشـد هاي سازمان ميشامل تكميل طرح و ابلاغ آن به كليه بخش
. مل و مديريت كردن عمليات اسـت شامل تامين منابع برنامه، تبديل به ع

، بلكه ارزيابي ايـن  ه تنها شامل پيگيري اجراي عملياتارزيابي ن سنجش و
كـارگيري ايـن   كه چگونه سازمان در نتيجه بـه  گيردرا هم دربرميموضوع 

        روز نمــودن برنامــه، تغييــرعمليــات و اســتفاده از آن اطلاعــات بــراي بــه
  ، بردباري و كـار سـخت كـه از طريـق     تمرينيادگيري سازماني با . كندمي
سـازمان را بـه تشـخيص     افتـد و اتفـاق مـي   راهبرديكارگيري مديريت به

بـا هربـار بـه روز نمـودن برنامـه      . سـازد تر مـي انداز نزديكاف و چشماهد
استراتژيك مديران ارشد به طراحي و تكميـل برنامـه و ابـلاغ آن، اجـراي     

بـا توجـه بـه    ]. 13[ شـوند تواناتر مـي  تغييرات و سنجش عملكرد سازمان
. انـد پيوسـته هـم كاملاً به راهبردينگرش سيستمي اجزاي فرآيند مديريت 

كه تنها به يك بخش انديشيده شود، مطلوبيت كل سيسـتم  لذا در صورتي
 ].7[آيدوجود ميبهناقص،  گياز دست رفته و بهين

  راهبرديهاي فرآيند مديريت خروجي - 10

ريــزي اســتراتژيك، اجــرا و مــديريت عناصــر برنامــهمـديريت اســتراتژيك  
طـور  بـه . كنـد اي و مستمر با هم جمع مـي ند دورهعملكرد را در يك فرآي

      اكنـون مـا كجـا هسـتيم، كجـا      " ضروري توجه ما را به اين سـوالات كـه  
   خــواهيم برســيم و چگونــه پيشــرفت را خــواهيم باشــيم، چگونــه مــيمــي
پنج وظيفـه   3استريكلند و تامپسون .سازدمي معطوف "گيري كنيم؟اندازه

اسـت و در شـكل    شناسايي شده را تصحيح كردند كه شامل پنج قسـمت 
انداز استراتژيك و ماموريت كسـب  توسعه چشم) 1: اندنشان داده شده) 1(

 ستراتژي براي دسـتيابي بـه اهـداف،    ايجاد ا) 3قراردادن اهداف، ) 2و كار، 
  ].19[ارزيابي عملكرد) 5اجراي استراتژي، و ) 4

                                                 
3- Strickland and Thompson   

  هاي مديريت استراتژيك مدل - 11

را بـه بهتـرين    راهبـردي توان با استفاده از يك الگو، فرآينـد مـديريت   مي
ها بـراي توصـيف يـا    اساساً مدل]. 2[و به كار برد كردشكل ممكن مطالعه 

اساسي و  هاييپرسش شوند و طرحهاي مورد نظر تدوين مينمايش پديده
هـاي صـرف   تـر از نظريـه  ها بسـيار جـامع  سازند مدلمعنادار را ممكن مي

هاي دقيقاً مشابه يك سيستم نيسـتند بـا وجـود ايـن،     ، ولي نسخههستند
كـه بيـانگر   تند و تازمـاني هـاي اصـلي سيسـتم هس ـ   ها متضمن جنبهمدل

د نه بايد باشند يـا هسـتند، ارزشـمندن   مسائل چگو اينكه در مورد نظرياتي
هاي مختلفي در زمينه مديريت استراتژيك ارائـه شـده   الگوها و مدل]. 8[

هـاي  شـود ايـن اسـت كـه آيـا مـدل      سوالي كه در اينجا مطرح مـي . است
هاي مختلف ارائه شده است بـا تغييـرات   مديريت استراتژيكي كه در كتاب

 ـ  د در همـه شـرايط،   روزمره جاري قابل اجرا خواهند بود؟ گروهـي معتقدن
هــاي مــديريت دلپيشــرفته هــم امكــان اجــراي مــر كشــورهاي حتــي د

هـاي بـه عمـل    با بررسي. ها وجود ندارددر چارچوب اين مدلاستراتژيك 
سنجي پياده كردن اين نـوع مـديريت و بـا توجـه بـه اينكـه       آمده و امكان

پذير، نگر، انطباقنوعي مديريت آينده راهبرديكه مديريت  برخي معتقدند
خـاص بـوده و تغييـرات سـريع محـيط و تحـولات ناگهـاني        خلاق، پويا و 
]. 10[هاي اجتماعي، سياسي و فرهنگي اسـت بيني و عصيانغيرقابل پيش

ايـن  هاي كدام يك از مدل«: شود كهسرانجام اين نكته به ذهن متبادر مي
مديريت مناسب و كاربردي است؟ پاسخ به اين سوال نيازمند بررسـي  نوع 
در . باشـد ه پژوهشگران ميوسيلهاتژيك ارائه شده بهاي مديريت استرمدل

معرفـي و   راهبـردي هـاي مـديريت   ين مقاله چهار نمونه مطـرح از مـدل  ا
در انتها و پـس از بررسـي   . گردندها با يكديگر مقايسه مياين مدل سپس

 راهبردي، مدل مديريت يريت استراتژيك شركت ملي ساختمانفرآيند مد
  . گيردتجزيه و تحليل قرار ميها مورد ساير مدل آن ارائه و در مقايسه با

  4پي يرسون و ابينسون راهبرديمدل مديريت  11-1
كند، ماموريـت سـازمان   ابتدا ماموريت را مشخص مي ))2(شكل(اين مدل

با محيط بيروني رابطه دوطرفه دارد، زيرا در مواقعي بعد از تحليل بيرونـي  
در ادامـه بـه   . گـردد  ضروري است كه در ماموريت سـازمان تجديـد نظـر   

هـاي اساسـي   شـود و اسـتراتژي  تحليل و گزينش راهبردي پرداختـه مـي  
سـپس اهـداف   . گـردد و اهـداف عمليـاتي دوربـرد مشـخص مـي      سازمان

هـاي كـار   هاي اساسي به استراتژيبلندمدت به اهداف ساليانه و استراتژي
منظـور تحقـق، ايـن    بـه . شـود سرانجام به خـط مشـي تبـديل مـي    و ويژه 

  ].3[گردندد و در انتها كنترل و ارزيابي ميها بايد نهادينه شونستراتژيا

   6ولز 5دپارتمان رهبري كيفيت فراگير راهبرديمدل مديريت  11-2

                                                 
4- Pierson & Ebinson  
5- Total Quality Leader Office 
6- Wells 
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سازد كه آنهـا شـامل   را روشن مي راهبردي، پنج فرآيند مديريت )3(شكل
ريزي استراتژيك، اسـتقرار، اجـرا و سـنجش و    ريزي مقدماتي، برنامهبرنامه

  ].13[ارزيابي است

  7فرد آر ديويد راهبرديمدل مديريت  11-3
يك الگـوي جـامع مـديريت اسـتراتژيك كـه بسـيار        ))4(شكل (اين مدل

ها، اجرا و ارزيابي آنها روشي روشن و متداول است و براي تدوين استراتژي
در اين الگو رابطه بين اجزاي اصلي فرآينـد مـديريت    .نمايدعملي ارائه مي

  ].2[نشان داده شده استروشني  بهاستراتژيك 

  ] 4[مدل مديريت استراتژيك شمس 11-4

خواهـد بـه   نيز بعد از تعيين جايي كه سازمان مي ))5(شكل (در اين مدل
بيرونـي، اهـداف   آن برسد و موقعيت فعلي آن و تحليـل محـيط درونـي و    

هـاي  گردد، سپس براسـاس ايـن اهـداف، اسـتراتژي    مدت تعيين ميميان
هـاي تـدوين شـده،    ضرورت دارد، براي اسـتراتژي . شودسازمان تدوين مي

سازماندهي سازگار ايجاد گردد، كـه ايـن خـود شـامل اهـداف يكسـاله و       
گيـرد،  بندي اجرا صورت مـي اين اساس زمانسپس بر. باشدها ميسياست

ز در انتها مورد ارزيابي يابد، عمليات اجرايي نيبعد منابع لازم تخصيص مي
  .گيردقرار مي

  

  
  
  
  

 
  
  
  
  
  

 راهبرديهاي فرآيند مديريت خروجي): 1(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  ]3[پي يرسون و ابينسون  راهبرديمدل مديريت ): 2( شكل
  7- Fred R. David 

  هايمزيت
 رقابتي  

كشف كردن

كردنتنظيم 

عموميت
 دادن

توليد كردن

 اجرا   فرآيند يادگيري

 ارزيابي

يريزبرنامه
 مديريت استراتژيك

 تغيير مطلوب 

 توانايي هاي سازماني 

 اهداف عملياتي سالانه

 سيماي سازمان

 راهبرد اساسي

 ماموريت سازمان

هاي تحليل: محيط بيروني
 عملياتي و صنعتي

 خط مشي راهبرد كار ويژه

 نهادينه كردن راهبرد

 كنترل و ارزيابي

 اهداف عملياتي دوربرد

 اثر اصلي

 اثر كم

 تحليل و گزينش راهبردي

 چه مقدار است؟

 چه مطلوب است؟
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 تخصيص منابع

ريزي هاي برنامهفعاليت
 مقدماتي

 ريزي مقدماتيبرنامه

ارزيابي محيط 
 خارج -داخل 

سطح جاري 
 عملكرد

هاي مولفه
 ريزيبرنامه

مشخص نمودن 
 اهداف عملكرد

گيري اندازه
 عملكرد

  1مرحله 
 تكميل طرح

   2مرحله 
 ابلاغ طرح

 استقرار

توسعه طرح 
 عملياتي

ابلاغ  پيگيري  عمل كردن 
 پيشرفت

 اجراي استراتژي 

 ابلاغ نتايج

 تجزيه و تحليل

 آوري داده جمع

 سنجش و ارزيابي 

 راهبرديبرنامه ريزي 

  
  
  

  

  ]13[دپارتمان رهبري كيفيت فراگير ولز راهبرديمدل مديريت ): 3(شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ]2[فرد آر ديويد راهبرديمدل مديريت ): 4(شكل 
  
  
  
  
  

 بررسي عوامل داخلي

 اجراي استراتژي  ارزيابي استراتژي
 تدوين استراتژي 

محاسبه و ارزيابي 
 عملكرد

 بررسي عوامل خارجي

تخصيص 
 منابع

هاي سالانه تدوين هدف
 هاو سياست

هاي تدوين هدف
 بلند مدت

تدوين، انتخاب و  تعيين ماموريت
  هاارزيابي استراتژي
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 سازماندهي سازگار با راهبردها

اهداف هاسياست

 بندي اجرازمان

 تخصيص منابع

 اجراي واقعي عمليات

 ارزيابي نتايج

 اجرا 

  تنظيم

  ارزيابي 

 نقاط ضعيف هامحدوديت

 اهداف ميان مدت

 راهبردها

 اهداف غايي

 موسسهماموريت

 هافرصت

 محيط بيروني

 نقاط قوت

 هااجزاء مدل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ]4[شمس  راهبرديمدل مديريت ): 5(شكل 
هـاي داخلـي در ايـن زمينـه صـورت      هايي كه در منابع دانشـگاه با بررسي

     در داخـل كشـور    پـژوهش هـا  گونـه  گرفت مشخص گرديد كه مشابه ايـن 
هـاي  خصوص در صنعت عمران ديده نشده است و با جستجو در پايگـاه به

هـاي مـديريت   مطالعه تطبيقي مدل"اي با عنوان داده اينترنتي تنها مقاله
خورد كه در اين مقاله نيز از مطالعه مـوردي  به چشم مي ]9[ "استراتژيك

در  راهبـردي هـاي مـديريت   ستفاده نشده و تنها به مقايسـه انـواع مـدل   ا
  .  هاي كوچك و بزرگ پرداخته استسازمان

  معرفي شركت ملي ساختمان - 12

سـيس و در اداره  أت 1337در سال ) سهامي خاص(ختمان شركت ملي سا
سـيس  أسرمايه ثبتي شركت در بـدو ت . ها به ثبت رسيده استثبت شركت

ايـن شـركت در   . استميليارد ريال  10ميليون ريال و در حال حاضر  10
هاي مختلف راه و راه آهـن،  پروژه بزرگ ملي در عرصه 70اجراي بيش از 

هـاي  پل، تونل، سد و نيروگاه، پالايشگاه، خطوط انتقال نفت وگاز، مجتمع
ته صنعتي، ورزشي، بيمارستاني، مسكوني، اداري و آموزشـي فعاليـت داش ـ  

هـاي عمرانـي و   پس از پيروزي انقلاب اسلامي و با توسـعه فعاليـت  . است
تحت پوشش بنياد مستضـعفان قـرار    1359اقتصادي، اين شركت از سال 

ميليـارد ريـال بـوده كـه      237 برابـر  1382درآمد شركت در سال . گرفت
ميليارد ريال شده و نسبت آن به سال  780برابر  1384ميزان آن در سال 

شده اسـت و ميـزان سـود شـركت در ايـن       الي سه برابر دو قريباًت 1382
ها شركت ملي ساختمان طي اين سال. ها سه الي پنج برابر شده استسال

. حركـت كـرده اسـت   EPC9) (طـرح و سـاخت    به سـمت  8از پيمانكاري
هاي رتبه شركت را در رشته 1383ريزي در سال سازمان مديريت و برنامه

هاي حمل و نقل، ساختمان در رشته :اندتاييد نمودهمختلف به صورت زير 
از  .كسب كرده اسـت  را 2هاي صنعت و نيرو رتبه و در رشته 1و آب رتبه 

  توان به پروژه هاي در دست اقدام شركت ميروژهترين پمهم
متروي تهران، پايانه زيارتي فرودگاه بين المللي امام خميني اشـاره   6خط
  .نمود

  انداز شركت ملي ساختمان  چشم 12-1
كشـور، معتبـر    10هاي فرصت آفرينشركت ملي ساختمان سرآمد شركت«

كشــورهاي همســايه و (در عرصــه پيمانكــاري عمــومي در ســطح منطقــه 
، مجهـز بـه فنـاوري روز و برخـوردار از شـبكه فعـال و مقتـدر        )خاورميانه

8- Contractor 
9- Engineering, Procurement, Construction 
10- Developer 
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» تداركات «، »مهندسي«، »تأمين مالي«هاي هاي همكار در زمينهشركت
  ».هاي عظيم عمراني و زيربنايي خواهد بوددر پروژه» احداث«و 

  ريت شركت ملي ساختمان مامو 12-2
هــاي پيمانكــاري عمــومي و شــركت ملــي ســاختمان فعاليــت در عرصــه«

حمل و نقل، (هاي عمراني حوزه هاي بزرگاحداث پروژه درگذاري سرمايه
انـرژي و آب را از طريـق مـديريت ايـن     ) هاي آبي و غيرهساختمان، سازه

 و مالي، مهندسي، تـداركات  همين كنندأتوسعه شبكه همكار تو ها فعاليت
   ».احداث برگزيده است

  اهداف استراتژيك شركت ملي ساختمان  12-3
بازه زماني سه ( تبديل شدن به برترين شركت سازمان عمران و مسكن. 1

بـازه زمـاني پـنج    ( تبديل شدن به يكي از سه شركت برتر بنياد. 2؛ )ساله
بـازه زمـاني ده   (شركت برتـر كشـور    10تبديل شدن به يكي از . 3؛ )ساله
  ).ساله

  در شركت ملي ساختمان  راهبرديفرآيند مديريت  - 13

عنوان شركتي با سابقه و توانمند در اجراي شركت ملي ساختمان به
هاي بزرگ عمراني در پي تغييرات ايجاد شده در ساختار بازار و پروژه
هاي ايجاد شده، بعد از تثبيت تر از فرصتگيري هرچه مناسببهره

هاي و جايگاه خويش و اعتمادسازي در نزد كارفرمايان در سالموقعيت 
جايگاه و نقش خود «منظور تحول اساسي در به 82از سال كه  81و 80

جهش در نتايج عملكردي «و » هاي عمراني و زيربناييدر بازار فعاليت
ريزي هاي منسجم و يكپارچه، اقدام به برنامهطي فعاليت» شركت

هاي توسعه عملكردها از حوزه. ريزي براي تحول نموداستراتژيك و برنامه
هاي عمراني و ارائه خدمات صرفاً سنتي فعاليت شركت يعني فعاليت

-گيريئه خدمات نيازمند تدوين جهتهاي اراو ورود به عرصه 11ساخت
تيم  وسيلهبههاي كليدي شركت و شناسايي اقدامات استراتژيكي شود كه 

و  82همين منظور در بهمن ماه به. شد مديريت ارشد شركت دنبال
شركت » گيري استراتژيك سند جهت«ويرايش اول و دوم  83شهريور 

هاي پشتيبان بر اساس اين سند، استراتژي. ملي ساختمان تدوين گرديد
هاي عملياتي و به واحدهاي سازماني جهت اجرا ابلاغ صورت برنامهبه

عملياتي ويرايش دوم اين سند  هايمجدداً در حين اجراي برنامه. شدند
آوري و هاي شركت بر اساس اطلاعات جمعاستراتژي. تدوين گرديد

پردازش شده از سطح مديران و انجام مصاحبه هايي با كارشناسان و 
ها و مجدداً با هدف تدقيق استراتژي. صاحب نظران بيروني تدوين گرديد

گيري استراتژيك شركت ملي ساختمان، از شركت مشاوره آتيه بهار جهت
هاي شركت، انتخاب و كار حوزه فعاليت 12جهت تهيه طرح استراتژيك

خود را با مطالعه محيط بيرون و داخل ساختار بازار و رقابت در اين حوزه 
نتايج كار خود را به شركت ارائه  84د و نهايتاً در اواخر شهريور آغاز نمو

با حضور مديران ارشد شركت در قالب  84در مهر و آبان ماه  سال. داد

شركت، اصلي ها و با استفاده از همكاري و هدايت مشاور برگزاري كارگاه
]. 11[هاي اصلي ناظر بر حوزه خدمات بازار، تدوين گرديداستراتژي

آورده  )6(اصلي شركت درشكل هاي قسمتي از نمودار درختي استراتژي
  .شده است

 .گرديـد  هـاي پشـتيبان تـدوين   اسـتراتژي هـاي اصـلي،   بعد از اسـتراتژي 
هايي هستند كـه تحقـق آنهـا    پشتيبان آن دسته از استراتژي يهااستراتژي

هـاي  هاي تغذيـه كننـده اجـراي اسـتراتژي    ها و شايستگييتوانمند منابع
بـه تعبيـر ديگـر    . سـازد فـراهم مـي  اصلي را براي شركت ملـي سـاختمان   

هـاي شـركت   هاي پشتيبان، استراتژي تحول و توسعه توانمنـدي استراتژي
صورت برنامـه تحـول شـركت،    هاي پشتيبان بهتحقق استراتژي. باشندمي

هاي ها و اقدامات مورد نياز براي تحقـق بـراي سـال   ناظر به مجموعه پروژه
بردارنـده عنـاوين اقـدامات    ايـن برنامـه در   . مدون شده اسـت  86-1384

هـاي مختلـف شـركت در ايـن     هاي مورد نياز، نوع مسئوليت معاونتپروژه
 )1(در جـدول . باشـد مـي  هـا بندي و هزينه اجراي اين پروژهها، زمانپروژه

  . قسمتي از اين جداول نشان داده شده است
منظور دسـتيابي بـه اهـداف بلندمـدت يكسـري      شركت ملي ساختمان به

-تدوين كرده است كه فرآيند برنامـه ميـان   سالهمدت سههاي ميانبرنامه
مدت شامل تحليل عوامل دروني، تحليل عوامل محيطي، تدوين اهـداف و  

بندي هاي عملياتي، انتخاب و اولويتهاي كلان، تدوين استراتژياستراتژي
برنامه  85در سال . هاي عملياتي استها و تدوين اهداف و برنامهاستراتژي

-، برنامـه هاي ميان مدتمنظور تحقق برنامهسه ساله اول پايان يافت و به
شود و شركت ملي سـاختمان نيـز بـر ايـن اسـاس      هاي سالانه تدوين مي

واحدها ابلاغ  كه اين برنامه پس از تصويب به نمود، را تدوين 1385برنامه 
ت كـه  اي اس ـها به گونـه ، ماهيت اين برنامهمطالب فوقباتوجه به . گرديد

پـذير  امكـان ه محدوديت زماني و منـابع سـازمان   انجام همه آنها با توجه ب
بندي نموده و ها را اولويتبنابراين شركت ملي ساختمان اين برنامه. نيست

بـراي  . فوري قرار داده است آنها را در سه دسته بسيارفوري، فوري و نسبتاً
آنهـا اختصـاص داده   برنامه متولي آن مشخص و زمان و بودجه لازم به  هر

 يهاها و توانمنديبرنامه توسعه زيرساخت ،پس از تدوين اوليه. شده است
بـا مراكـز مسـئوليت اصـلي      با برگزاري جلسات تعـاملي مختلـف   85سال 

هـاي  شركت و همچنين برگزاري جلسات بحث و بررسي پيرامون سرفصل
مسـئولين   با حضـور ) در نموداركلي(مركز مسئوليت  هاي هربرنامه ،اصلي

اين مراكز و مديرعامل و اعضاي هيئت مديره شركت؛ تغييرات و اصلاحات 
 )2( در جـدول . ]12[ لازم در برنامه، اعمال و ويرايش نهايي تهيه گرديـد 

  .ها آورده شده استبخشي از جداول اين برنامه
هاي پشتيبان ويرايش دوم هاي عملياتي حاصل از استراتژيارزيابي برنامه

هاي تدوين شده در سال براساس شاخص "گيري استراتژيكسند جهت"
 هاي ارزيابيها و شاخصهاي ارزيابي برنامهرمبخشي از ف .انجام شد 1385

 گرفت كهمديريت شركت تصميم . آورده شده است )3(جدول در 
 اين ارزيابي هر براساس ويرايش نهايي سند و برنامه سه ساله منتج از آن، 

11- Construction 
12-Strategic Plan 
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  هاي اصلي شركت ملي ساختماناستراتژي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هابخشي از نمودار درختي استراتژي): 6(شكل
آينده بر حسب زمان،  هاي پشتيبان در دو سالها و اقدامات اجرايي تحقق استراتژيپروژههاي پشتيبانها و اقدامات اجرايي تحقق استراتژيپروژه):1(جدول

  هاي اجراييهزينه و مسئوليت
  )فعاليت: Aپروژه    : P)  مشاور(نظارت: ♦) داخلي(هدايت و نظارت: ◇)مشاور(اجرا: ▲) داخلي(اجرا: ∆مشاركت : ○متولي : ● تصويب و تاييد√: نشانه ها (

/ كداقدام
 /پروژه
  فعاليت

عنوان اقدام 
  استراتژيك

 پيش  فعاليت/ عنوان پروژه
  نياز

  زمان
  )ماه(

  هزينه
ميليون (

  )ريال

  ها ها و مسئوليتنقش
1  2  3  4  5  6  7  8  9  

  هاي كسب و كار ها و تهيه طرحتدقيق استراتژي  1
مطالعه دقيق در ارتباط با كسب و كار الكترو فلو، بازار   

  گذاريسنجي و مطالعات دقيق امكان سنحي و سرمايه
      √ ◇ ∆●▲ ♦     ○   ○ 

مطالعه دقيق در ارتباط با كسب و كار توليد آب شيرين،   
  گذاريبازار سنجي و مطالعات دقيق سرمايه

      √ ◇ ∆●▲ ♦     ○   ○ 

مطالعه دقيق در ارتباط با كسب و كار توليد برق، بازار   
  گذاريسنجي و مطالعات دقيق سرمايه

      √ ◇ ●▲ ♦     ○     

  ساير. 9مديريت منابع انساني . 8مديريت بازار .7معاونت پروژه هاي خاص .6معاونت ساخت .5معاونت توسعه تكنولوژي  .4اقتصادي مالي  معاونت . 3مديريت عامل . 2هيئت مديره .1

در ادامه . ها را مشخص نمايدساله انجام دهد و دلايل انحرافات از برنامه
  .گرددشركت ملي ساختمان تشريح مي راهبرديمدل مديريت 

  شركت ملي ساختمان راهبرديمدل مديريت  13-1

از موجود مديريت استراتژيك كـه   هايبرخلاف مدل ))7(شكل ( اين مدل
هـاي  شـوند از شـناخت و تحليـل چـالش    انداز شروع ميمأموريت يا چشم

 تعيين مأوريت وتوسعه شروع مي شود، زيرا اين شناخت ما را به سوي /بقا
موريـت وجـودي   دهد و بدون اين شناخت دانسـتن مأ انداز سوق ميچشم
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سازمان مشكل و يا حتي ممكن است افراد را به بيراهـه بكشـاند و ايـن از    
شركت ملي ساختمان با ساير  راهبرديهاي مدل مديريت بارزترين تفاوت

  .باشدمي ،هاي مديريت استراتژيك مطرح شدهمدل

  شرح مدل مديريت استراتژيك شركت ملي ساختمان  13-2
تـوان  هاي استراتژيك آورده شد، مـي با توجه به مطالبي كه در بخش مدل

هـاي مـديريت اسـتراتژيك در سـطح     گونه برداشت نمود كه اكثر مدلاين
شوند، زيرا واقعيت با نظري به هنگام استفاده در عمل با مشكل مواجه مي

 معمـولاً ايـن  ، ]10[ كـاملاً متفـاوت اسـت    ،دارد آنچه كه در تئوري وجود
آنچـه كـه مـدل مـديريت     امـا   ،هستندها داراي يكسري اجزاي ثابت مدل

هايي كه در اين مقاله به استراتژيك شركت ملي ساختمان را از ساير مدل
شـناخت و  مرحلـه  سازد، مرحله اول مدل يعني آنها اشاره شده متمايز مي

اجرا و نحـوه  ريزي، توسعه و چگونگي انجام برنامه/  تحليل چالش هاي بقا
انجـام   با توجه به مدل شـركت ملـي سـاختمان، قبـل از    . ارزيابي آن است

مديريت استراتژيك در يك سازمان توجه به نكات زير ضروري است، زيـرا  
  :سازدنحوه انجام آن را متفاوت مي

  شود؟انجام ميبار است كه در سازمان  نخستين راهبرديآيا مديريت .1
خواهـد مـورد تجديـد نظـر قـرار      انجام شده و مي راهبرديآيا مديريت . 2

  گيرد؟
  باشد؟سازمان در چه صنعتي مشغول به فعاليت مي.3

را  راهبـردي خواهنـد فرآينـد مـديريت    هايي كه براي اولين بار ميسازمان
اما اگر در . نجام آن را در سازمان آماده كنندابتدا زمينه ا بايدانجام دهند، 

در صـدد تجديـد    گذشته اين فرآيند انجام گرفته و در حال حاضر سازمان
هـاي مـديريت   ترك در مـدل نظر يا به روزآوري آن است انجام مراحل مش

ت ملـي سـاختمان   شرك. تواند سازمان را به مقصودش برساندمي راهبردي
درگيـر ايـن فرآينـد    بـار   نخستينكه براي  هايي استاز آن دسته سازمان

با وضعيت شركت و صنعتي كه در  يتدابير مناسب بايدبنابراين . شده است
 طـور كـه در  شركت ملي ساختمان همان. انديشيدنمود ميآن فعاليت مي

درصنعت پيمانكـاري مشـغول بـه    قسمت معرفي شركت توضيح داده شد 
ن صـنعت، پـذيرش مفـاهيم    دليـل ماهيـت و شـرايط اي ـ   بـه . فعاليت است

 توسـط  اقـدامي كـه   نخسـتين . استمشكل و ناملموس  راهبرديريت مدي
صورت گرفت، در اين شركت ) مشاورين و مديران( راهبرديگروه مديريت 

. سازي و آماده كـردن كاركنـان بـراي اجـراي تحـول بـوده اسـت       فرهنگ
اي ه ـكـلاس هـا و  مشاوران اقدام به برگـزاري كارگـاه  به پيشنهاد  بنابراين

  .نمايندها و كاركنان را با اين مفاهيم آشنا آموزشي گرديد تا مديران پروژه
تعيـين  ( در اقدام بعدي برخي از اجزاي فرآيند مدل مديريت اسـتراتژيك  

بـا كمـك مشـاور و همكـاري     را ) تحليل محيط بيرونـي وغيـره   مأموريت،
نـوان مرحلـه   عاين مرحله بـه نتايج  وكارشناسان شركت تدوين مديران و 
سپس كار . به اجرا گذاشته شد) چندماهه(مدت فشرده و كوتاه 13آزمايشي

 .صـورت گرفـت   هـاي تـدوين شـده   برنامه ها وبازنگري و تدقيق استراتژي
بـه  . صورت مشروح انجام گرفـت مجدداً، تمامي مراحل تدوين استراتژي به

ا، چنـد  ه ـسـازي اسـتراتژي  ه مشـاركت در پيـاده  منظور ترغيب كاركنان ب
بـدون چنـد دسـتاورد    . دستاورد سريع براي كاركنان به اجرا گذاشته شـد 

، كـاروان تحـول   كاركنـان چون و چرا و سودمند بـراي  هنگام، بيآشكار، به
 ،و دســتاوردهاي ســريع بــا مشــكلاتي مواجــه خواهــد شــدخــواه نــاخواه 

  ].  11[سازدها را ضعيف ميبدگماني
مجهـز   شـامل يك نمونه از اين دستاوردها براي شـركت ملـي سـاختمان    

 نمودن شركت با كامپيوترهاي لپ تاپ و شبكه مناسب اينترانت و اينترنت
هـا را  مندي مديران و كاركنان به مشـاركت در انجـام برنامـه   ، تا علاقهبود

 اسـاس يـك  ها برها و برنامه، ارزيابي استراتژي1385در سال . كسب نمايد
ها و ارزيابي عملكـرد صـورت گرفـت كـه بـا      طرح تعيين و تدوين شاخص

اجراي اين برنامه، كل فرآيند مديريت استراتژيك از تدوين تـا ارزيـابي در   
  . طي سه سال تحقق يافت

هاي مديريت استراتژيك با مدل شركت ملي مقايسه مدل - 14
  ساختمان

ن تـوا فرآيند مجزا از يكـديگر را مـي   11ها، با توجه به بررسي اجزاي مدل
) 4(هـا بـا يكـديگر، از جـدول     مـدل  تشخيص داد كه براي مقايسـه اجـزا  

در مدل مديريت استراتژيك پيرسون وابينسون بيشتر . استفاده شده است
بـه مرحلـه اجـراي     بر مراحل تدوين و ارزيـابي اسـتراتژي تأكيـد شـده و    

ن آن را مدل كـاملي محسـوب   تواپس نمي. اي نشده استاستراتژي اشاره
صـورت  مرحلـه را بـه   هـر سـه  كيفيت لرنز  مدل مديريت استراتژيك. كرد

تفاوتي كه ايـن   ولي، استدهد و از اين نظر مدل كاملي مشروح نشان مي
عامـل   عنـوان دارد اين است كه تخصيص منـابع را بـه   هامدل با بقيه مدل

دل ارتبـاط دارد امـا   هاي ممركزي در نظر گرفته است كه به تمامي بخش
عنوان يك مرحله بعد از تدوين، انتخـاب  هدر مدل ديويد بتخصيص منابع 

شود و در مدل شمس نيز قبل از اجراي ها مشاهده ميو ارزيابي استراتژي
آيد اين است كه اما سئوالي كه در اينجا پيش مي. واقعي عمليات قرار دارد

 بـراين  راهبردي رد مديريتجايگاه واقعي تخصيص منابع كجا است؟ رويك
هـاي  وسـيله هـدف  كـه بـه   هاييلويتنكته تاكيد دارد كه منابع براساس او

  .يابنداند تخصيص ميين شدهسالانه تعي
  
  
  
  
  
  
  
  
  13- Pilot 
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  شركت ملي ساختمان راهبرديمدل مديريت ): 7(شكل 
  1385برنامه سال ): 2(جدول 
  شركت ملي ساختمان1385برنامه سال
  هاي جاري عملياتي ها و برنامهها و توانمنديبرنامه توسعه زير ساخت

 آوريفنمعاونت توسعه و
 ID  كد برنامه WBS  عنوان پروژه/فعاليت  P/A  انجام مدت زمان )ميليون ريال(هزينه انجام   

  TP/T001 1385 1-  1  1385تدوين برنامه سال  A  روز 45  80
  IP 4  4  هاها و توانمنديبرنامه توسعه زير ساخت    روز 301  14850
  5    4.1  فوريهاي بسيار برنامه    روز 90  500
  17    4.1.5  هاي بسيار فوري معاونت توسعه و تكنولوژيبرنامه    روز 90  345
  IP/T401 1385 18-  4.1.5.1  طراحي و تدوين دقيق و تفصيلي ماموريت و چشم انداز شركت P/A  روز 45  120
  IP/T402 1385 19-  4.1.5.2  تدوين برنامه هاي آموزشي و هم انديشي هيئت مديره A  روز 30  25
  IP/T403 1385 20-  4.1.5.3  سياستگذاري نحوه اجراي پروژه مترو P/A  روز 60  160
  IP/T404 1385 21-  4.1.5.4  سياستگذاري نحوه اجراي پروژه ترمينال زيارتي P/A  روز 60  40
  IP/T405 1385 22-  4.1.5.5  استقرار ساختار معاونت توسعه و تكنولوژي A  روز 90  0

  32    4.2  هاي فوريبرنامه    روز 180  4000
  45    4.2.4  هاي فوري معاونت توسعه و تكنولوژيبرنامه    روز 180  1150
  IP/T411 1385 46-  4.2.4.1  هاي آموزشي و هم انديشي هيئت مديرهاجراي فاز اول برنامه P/A  روز 135  100
  IP/T412 1385 47-  4.2.4.2  استراتژيكها و چارچوبهاي همكاري طراحي و تدوين سياست P/A  روز 90  150
  IP/T413 1385 48-  4.2.4.3  طراحي معماري كلان شركت p  روز 105  550

  هيئت مديره: مدير عامل                                         تصويب كننده : معاونت توسعه و تكنولوزي                                        تاييد كننده: كنندهتدوين

 سازي ماموريت و چشم انداز نهايي

 ماموريت

 چشم انداز

 هاي اصلياستراتژي

 هاي پشتيبان استراتژي

  اجراي برنامه 

 اهداف استراتژيك شركت ملي ساختمان 

 تحليل محيط بيروني تحليل محيط دروني 

 بازخور

 تدوين برنامه ساليانه

  ارزيابي اجرا

 توسعه/هاي بقاءشناخت و تحليل چالش
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  1385هاي سال جدول پايش ميزان تحقق برنامه): 3(جدول 
  
 

  :  كد جدول پايش ميزان تحقق برنامه ها
 : شماره بازنگري 

توسعه زير ساخت ها و توانمندي ها                : مديريت بازار                                                                                                     نوع برنامه: نام واحد    
 علل انحراف تاريخ انجام شرح عملكرد هدف رديف

 خاتمه شروع

  وقت از مدير بازار 0. 33كاهش   استقرار ساختار مديريت بازار 1
  كارگيري مشاور روابط عموميهب
  )پاره وقت(كارگيري كارشناس بازار هب
 كارگيري كارشناس روابط عموميهب

15/10/85      
23/10/85      
5/9/85         
5/7/85 

      فرهنگ سازماني             
آئين نامه حقوق و دستمزد   

محل (نداشتن فضاي كار
 )استقرار نيرو

تكميل طراحي وب /باز طراحي  2
 سايت و اينترانت شركت

  بروز آوري اجاره فضا و ثبت انجام گرفته است 
مسئولان فناوري ، جلسه با بازديد از شركت مهاب قدس

 هاي نظرسنجياطلاعات، تهيه كليات اينترانت و فرم

عدم استقرار ساختار،       
وضعيت نقدينگي شركت، 

 سازماني فرهنگ

طراحي و اجراي سبد تبليغات  3
 شركت

طراحي و چاپ كاتالوگ، طراحي و توليد استند،براي 
فيلم تبليغاتي نتخاب پيمانكار در مرحله نهايي است، 

فيلم جهت پخش در تلويزيون قرارداد منعقد شد، براي 
 فيلم نامه تهيه شده است

عدم استقرار ساختار       
سازماني، وضعيت نقدينگي 

 شركت، فرهنگ سازماني

طراحي و استقرار فاز اول  4
 مديريت بازار

عدم تحقق پيش نياز، عدم        محقق نشده است
استقرار ساختار سازماني، 
  .وضعيت نقدينگي شركت

نام وامضاء                     :پيشنهادات

تواند چيز نميو از نظر موفقيت سازماني، هيچ راهبرديي مديريت برا
هاي كه با اولويت يابداي تخصيص گونهبارتر از اين باشد كه منابع بهزيان

]. 9[ هاي سالانه و مورد تصويب، سازگار نباشدتعيين شده و با هدف
بنابراين بايد ابتدا اهداف سالانه را تعيين نمود سپس اقدام به تخصيص 

امكان دارد ارزيابي استراتژي به ايجاد تغيير در فرآيند تدوين . منابع كرد
نجامد كه دراين غيير در مرحله اجراي استراتژي بياستراتژي و نيز ايجاد ت
شود فرآيند تدوين و اجراي استراتژي را تغيير مي صورت شركت ناگزير

رار نظر ق را زودتر مورد تجديد هاي اجراها و شيوهدهد يا اينكه استراتژي
هاي استراتژيك نيازمند بررسي مستمر براي حفظ تمام طرح]. 2[ دده

با توجه به آنچه بيان شد  ].8[ باشندسازگاري با محيط در حال تغيير مي
در . مناسبي ندارند دهيشمس نحوه بازخور هاي پيرسون وابينسون ومدل

     نهاييمدل شمس بازخور تنها به تخصيص منابع، اهداف مياني و اهداف 
هاي اكثر مدل. ازخور همه جانبه نداردو مانند مدل ديويد ب پردازدمي

داراي اجزاي مشابهي هستند، مانند تدوين ماموريت،  راهبرديمديريت 
تحليل محيط دروني و بيروني، تدوين استراتژي، تعيين اهداف سالانه و 

راي موفق راستي اين اجزا به تنهايي براي اجاما به. كنترل و ارزيابي است
در پاسخ به اين سوال موضوع  كافي است؟ راهبردييك مدل مديريت 
تفكر . مورد توجه قرار گيرد بايدعنوان يك پيش نياز تفكر استراتژيك به

كند به مديران كمك مي آفريند وانداز مياستراتژيك براي سازمان چشم
از ديدگاه  .انداز تصميمات صحيحي را اتخاذ كنندتا در جهت اين چشم

اين بصيرت كمك . يك بصيرت و فهم است“ استراتژيك تفكر“ماهوي 
ر دستيابي به موفقيت يك از عوامل دكند تا انسان تشخيص دهد كداممي

تواند بعد ريزي استراتژيك خوب تنها ميبرنامه]. 6[ يك نيستموثر و كدام
تژيك در در زمينه تفكر استرا]. 14[ از انجام تفكر استراتژيك رخ دهد

ابتدا يكسري . شركت ملي ساختمان اقدامات مناسبي صورت گرفته است
جلسات اتاق فكر با حضور مديران ارشد تشكيل شده است و همچنين 

جهت آشنايي آنها با مسائل استراتژيك در هاي آموزشي براي مديران دوره
و  لرنزباشد كه در مدل سازي مياولين بحث، آماده. است برگزار گرديده

 انداز است،جزء بعدي چشم. خوردملي ساختمان اين مورد به چشم مي
آنچه «آشكار كننده اهداف بلندمدت و در اصطلاح  ،انداز يك سازمانچشم
آن . است» .خواهند انجام دهندخواهد باشد و كساني كه ميان ميسازم

ديگر  ].16[ اي از يك بيانيه گسترده نيستيك شعار تبليغاتي يا خلاصه
هاي مديريت استراتژيك در اكثر مدل) 4(اجزاي ذكر شده در جدول 

عنوان مدل مديريت استراتژيك شركت ملي ساختمان به مشترك است و
را شده است، دربردارنده اين مدلي كه در يك شركت در صنعت عمراني اج

  . باشدمي اجزا

بررسي نتايج حاصل از تدوين، اجرا و ارزيابي مديريت  - 15
  در شركت ملي ساختمان  راهبردي

از رهنمودهـاي مشخصـي اسـتفاده     راهبـردي چنانچه در اجراي مديريت 
نشود، انتقادهاي زيادي بر مديريت وارد خواهد آمد و موجب بروز مسـائل  
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ارزيـابي كيفيـت فرآينـد    . و مشكلات زيـادي بـراي سـازمان خواهـد شـد     
]. 19[سـت ا هـا مديريت استراتژيك بخش جدا نشدني از ارزيابي استراتژي

شـود و  تفاده مـي هاي مـالي اس ـ ها از نسبتمعمولاً براي ارزيابي استراتژي
: سه نوع مقايسه به عمـل آورنـد   ،هاكوشند بين سازمانها مياستراتژيست

مقايسه عملكرد ) 2، هاي مختلف زمانيمقايسه عملكرد شركت در دوره)1
  . انگين صنعتمقايسه عملكرد شركت با مي) 3هاي رقيب، شركت با شركت
ي اسـتراتژي مـورد اسـتفاده قـرار     هاي مالي كه براي ارزياببرخي از نسبت

بازده سرمايه، بازده حقوق صاحبان سـهام، سـود   : گيرد، عبارت است ازمي

ها به حقوق صاحبان سهام، سود هر سـهم،  ناويژه، سهم بازار، نسبت بدهي
ت فرآينـد مـديري  منظورارزيـابي كيفيـت   بـه . هـا رشد فروش، رشد دارايـي 

-ها با كمـك نسـبت  ارزيابي استراتژي استراتژيك شركت ملي ساختمان از
منظور جلوگيري از حجـيم شـدن مقالـه    شود كه بههاي مالي استفاده مي

ــازده حقــوق صــاحبان ســهام و رشــد    ــازده دارايــي، ب فقــط از شــاخص ب
هـاي مختلـف زمـاني و مقايسـه بـازده دارايـي بـا        در دوره) درآمـد (فروش

شـرح منـدرج در جـدول    انگين صنعت استفاده شده، نتايج مورد نظر بهمي
  .است) 5(

  
  هاي مديريت استراتژيك با مدل مديريت استراتژيك شركت ملي ساختمانمقايسه مدل): 4(جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  رشد سود و درآمد شركت ملي ساختمان): 5(جدول 
  روند نسبت به سال پايه  به سال قبل درصد افزايش نسبت  افزايش نسبت به سال قبل  سال  

  سودخالص    درآمد        سودخالص   درآمد     سودخالص        درآمد      
%100  ـ         ـ         ـ               ـ            1380  100%  

1381  42875697400 6461612320 77/31%  13/60%  77/131%  13/160%  

1382  59522595000 2921467190 47/33%  98/16%  88/175%  32/187%  

1383  217660226600 26453311800 70/91%  42/131%  17/337%  50/433%  

1384  325467035800 60406173310 53/71%  67/129%  34/578%  68/998%  

  
ها و قدرت سودآوري آنها نـرخ  ترين عناصر در بررسي ارزش شركتاز مهم

رونـد ايـن نسـبت بـراي      )8(شـكل  در . بازده حقوق صاحبان سهام اسـت 
گـران  بسـياري از تحليـل  . شركت ملي ساختمان نمايش داده شـده اسـت  

كارايي مـديريت   ها را شاخص نهايي براي تشخيص كفايت ونسبت دارايي
ايـن نسـبت حـاكي از توانـايي واحـد      . دانندحد تجاري ميدر اداره امور وا

كـه در  .تجاري در كاربرد تمام منابعي اسـت كـه در اختيـار آن قـرار دارد    
  .اين روند نشان داده شده است )9(شكل

ي هايشركت در مقايسه با شركت دهد،مينشان  )10(شكل طور كه همان
قابـل  . كنند در جايگاه خوبي قرار داردنظر فعاليت مي كه در صنعت مورد

ذكر است كه براي مقايسه اين نسبت، لزوماً بايد شركت مـورد مطالعـه بـا    
صنعت و داراي اشتراك در دامنه فعاليت مقايسه شود، زيرا هاي همشركت

  .ها درهر صنعت متفاوت استبرداري از داراييميزان بهره
دليل رعايت محدوديت هاي ديگري كه بهو نسبت هابا توجه به اين نسبت

صفحات آورده نشده است، عملكرد شـركت ملـي سـاختمان طـي اجـراي      
هـا  شـود و ايـن شـاخص   مثبت و قابل توجه ارزيابي مي راهبرديمديريت 

  پيرسون مدل  عنوان مدل ها                                 
  وابينسون 

  مدل  
  ديويد 

  مدل 
 TQL 

  مدل   
  شمس  

مدل ملي ساختمان

  هايشناخت و تحليل چالش  1
  توسعه/بقاء 

    ـ          ـ     ـ         ـ 

              ماموريت   2
    ـ           ـ ـ         ـ            چشم انداز  3
              تحليل محيط بيروني  4
              تحليل محيط دروني   5
  ـ               ـ        اهداف بلند مدت   6
              تدوين، ارزيابي و انتخاب استراتژي   7
              تعيين اهداف سالانه و سياست ها   8
          ـ            تخصيص منابع     9

             كنترل و ارزيابي  10
  ـ  ــ    ـ  بازخور فراگير  11
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بـوده  در اين شـركت   راهبرديآميز بودن فرآيند مديريت نشان از موفقيت
  .است

  
  زده حقوق صاحبان سهام شركت ملي ساختمانبا): 8(شكل 

  
  ركت ملي ساختمانشهاي ازده داراييب): 9(شكل

  گيري نتيجه - 16

در پايان مي توان نتايج تحقيق را در ارتباط با چارچوب آزمايش فرضـيات  
  :بيان كرد كه هگوناين
- شركت ملي ساختمان نسبت به ساير مدل راهبرديمدل مديريت  •

  .استهاي مذكور در پيشينه تحقيق متمايز 
 راهبرديهاي ارزيابي عملكرد كيفيت فرآيند مديريت شاخص •

 .استآميز بودن اجراي مدل در اين شركت بيانگر موفقيت
         تـوان بـه نقـش مـوثر     علاوه بـر دسـتاوردهاي مـذكور ايـن تحقيـق، مـي      

مــديريت هــاي تفكــر اســتراتژيك در موفقيــت مــدل كــارگيري شــيوههبــ
هـاي  ويژه در شناخت و تحليل چالشهاستراتژيك شركت ملي ساختمان ب

همچنين مورد توجه قرار دادن اين نكته ضـروري  . بقاء و توسعه اشاره كرد
خواهـد در يـك   ريت استراتژيك براي اولين بار مياست، كه اگر مدل مدي

مـدل   بايد شرايط خاصي را قبل از اجرايشركت به اجرا گذاشته شود، مي
آخرين دستاورد اين تحقيق براسـاس مسـتندات موجـود    . مد نظر قرار داد

هـا در  گونـه پـژوهش  سابقه بودن اينتوان به بيدر منابع علمي كشور، مي
   .صنعت عمران اشاره كرد

 

 

  
  هاي شركت با ميانگين صنعتداراييمقايسه بازده ): 10(شكل

  منابع و مأخذ - 17

 ،روش تحقيق در علوم رفتاري؛الهه حجازي،؛ سرمد، زهره ؛بازرگان، عباس ]1[
 .1373، 63، صفحه انتشارات آگه: تهرانچاپ هفتم، 

چاپ ، مديريت استراتژيك؛ )علي پارسائيان، سيد محمد اعرابي( فردآر ديويد، ]2[
 .1379هاي فرهنگي، دفتر پژوهش: پنجم، تهران

در انديشه نظريه )استراتژيك(مديريت راهبردي رحمان سرشت، حسين؛  ]3[
 .1383انتشارات دانشگاه علامه طباطبايي، : ، چاپ اول، تهرانپردازان

هاي صنعتي و در محيط هامديريت استراتژيك و استراتژي. شمس، عبدالحميد؛ ]4[
پژوهش مديريت و  انتشارات موسسه عالي آموزش و: تهران، چاپ اول، تجاري
 .1382، 59ريزي، صفحه برنامه

ها يداراي بازده

0.00%
2.00%
4.00%
6.00%

10.00%
12.00%
14.00%
16.00%
18.00%

1380 1381 1382 1383 1384

8.00%

سهام صاحبان حقوق زدهبا

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%

100.00%

120.00%

1380 1381 1382 1383 1384
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: ، تهران، چاپ اولهشت خوان تحول؛ )ابراهيم محجوب(كاتر جان، كوهن دان ]5[
 .1384، 175صفحه انتشارات مديريت فردا، 

، چاپ اول، پنج فرمان براي تفكر استراتژيككياني، غلامرضا، غفاريان، وفا؛  ]6[
 .1384، 43انتشارات فرا، صفحه: ن تهرا

انتشارات : ، چاپ اول، تبريزمديريت استراتژيك سازمانفقهي فرهمند ناصر؛   ]7[
 .1384، 187فروزش، صفحه 
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