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چکیده
سرآمدشدن یک سازمان، فرایند پیوسته ای  است که با برنامه ریزی و هدف گذاری آغاز می شود و در طول مسیر با ارزیابی های 
مداوم، اصلاحات لازم، حذف موانع و تقویت نقاط قوت انجام می شود. درک و شناخت کامل از وضعیت موجود سازمان و 
پیداکردن مشکلات آن، اقدامی حیاتی در طول فرایند پیوسته بیان شده است. بنابراین مدیران، تفکر راهبردی خویش را 
در چارچوب برنامه ریزی استراتژیک، جامه عمل می پوشانند. برنامه ریزی استراتژیک فرایند تعیین اولویت کارهایی است 
که سازمان می خواهد در آینده انجام دهد و کل سازمان را حول یک برنامۀ واحد برای اجرا گرد هم می آورد. منطقه 5 
عملیات انتقال گاز با توجه به نقش مهم و تاثیرگذار خود در عرصه انتقال گاز در کشور ایران اسلامی، برای رسیدن به 
مأموریت و چشم انداز خود نیازمند برنامه ریزی استراتژیک است. بدین منظور جهت تدوین برنامه استراتژیک مناسب اقدام 
 ARAWS جهت شناسایی وضعیت موجود و هدف گذاری و همچنین از روش TOWS شده است. در این تلاش از تکنیک
جهت وزن دهی معیارها استفاده شده است. نتایج ارزیابی ها، امتیاز عوامل داخلی را 2/74 و عوامل خارجی را 2/35 نشان 
داد. هدف نهایی رسیدن عوامل داخلی به نقطه قوت با امتیاز 3 و عوامل خارجی در حد واکنش قوی با امتیاز 3 و اتخاذ 
سیاست تهاجمی تعیین گردید. در این مسیر با تمرکز بر دو مقوله مدیریت دارایی های فیزیکی در جهت صیانت از اموال 
شرکت با بهینه کردن تعمیرات و به کارگیری استراتژی های نوین نگهداری، تعمیرات پیشگیرانه و مدیریت کربن در جهت 
افزایش ایمنی سازمان و حفاظت از محیط زیست از دیدگاه عملیاتی- زیست محیطی و افزایش انگیزه پرسنل از دیدگاه 
منابع انسانی از مهمترین مسایلی است که درتدوین برنامه استراتژیک به آن پرداخته شد. در این مسیر شفافیت در عملکرد، 
انعطاف در ارتباطات فراسازمانی، حمایت و پذیرش ایده های نو، فرصت سازی و اعتماد به شرکت های داخلی، تعهد به رعایت 
مسایل زیست محیطی و ارج نهادن به تلاش جمعی و فردی کارکنان از جمله اصول ارزشی ما در رسیدن به چشم انداز 
است. ازاین رو منطقه پنج با بهره گیری از توان متخصصین و امکانات بالقوۀ این حوزه و همگام با رویکردها و استانداردهای 
معتبر دنیا و با تعریف فرایندهایی در سازمان، به صورت دینامیک در جهت اجرای استراتژی های تدوین شده گام برداشته 

و تاکنون نتایج مناسبی حاصل شده است.

 کلمات کلیدی: برنامه ریزی، استراتژیک، ARAWS ،TOWS، وزن دهی معیارها
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1- مقدمه   
از  دیگر  گونه ای  جهان،  و  ایران  بر  حاکم  اقتصادی  شرایط 
می طلبد.  کشور  سازمان های  در  را  سیاست گذاری  و  نگرش 
ضعف در برنامه ریزی های بلند مدت، عدم تحقق برنامه های 
توسعه به صورت کامل، هماهنگ نبودن سیاست سازمان های 
تصمیم گیرنده و تأثیرگذار در توسعه صنعتی همگی شرایط 

جدیدی را فرا روی کشور قرار داده است.
در  شگرف  تحولات  و  تغییرات  شاهد  که  امروز  دنیای  در 
اطمینان  عدم  متلاطم،  محیط  همچون  مختلف  زمینه های 
در  سازمانی  سیستم های  هستیم،  شدید  رقابت  و  فراوان 
نوعی  از  باید  رقابت  میدان  در  موفقیت  کسب  راستای 
به طوریکه  بهره گیرند.  محیط گرا  و  آینده نگر  برنامه ریزی 
ضمن شناسایی عوامل و تحولات محیطی در یک افق زمانی 
با  سازمان  تعامل  نحوه  و  سازمان  بر  آن ها  تأثیر  مدت  بلند 
همان  واقع  در  برنامه ریزی  نوع  این  کند.  مشخص  را  آن ها 
و  داخلی  محیط  بررسی  با  که  است  استراتژیک  برنامه ریزی 
و  فرصت ها  و  داخلی  ضعف های  و  قوت ها  سازمان،  خارجی 
تهدیدهای محیطی را شناسایی و با در نظر داشتن مأموریت 
سازمان، اهداف بلند مدت برای سازمان تنظیم می کند و برای 
دست یابی به این اهداف، از بین گزینه های استراتژیک اقدام 
به انتخاب یک استراتژی می کند که با تکیه بر نقاط قوت و 
ضعف، از فرصت های پیش آمده به نحو احسن استفاده نموده 
و از تهدیدها پرهیز کند به طوری که در نهایت باعث موفقیت 
استراتژیک  برنامه ریزی   .]1[ شود  رقابت  میدان  در  سازمان 
یکی از مهم ترین و اساسی ترین وظایف مدیران سازمان هاست 
تحولات  و  تغییرات  سرعت  و  وسعت  به  توجه  با  امروز  که 
بر  روز  به  روز  رقابت  افزایش شدت  و  اجتماعی  و  اقتصادی 
اهمیت آن افزوده می شود و تمامی سازمان ها برای بقاء خود 

ناگزیرند دیر یا زود به این مهم بپردازند ]2[.
واقع  در  و  است  برنامه ریزی  نیازمند  بعدی  هر  در  توسعه 
برنامه ریزی نقش مهم و کلیدی در توسعه کشورها در ابعاد 
گرچه  می کند.  ایفا  سیاسی  و  فرهنگی  اجتماعی،  اقتصادی، 
توجه بر نقش برنامه ریزی در توسعه کشورهای توسعه یافته 
دارای سابقه نسبتاً طولانی است و این گونه کشورها به منظور 
دستیابی به یک توسعه پایدار همواره از برنامه ریزی علمی و 
اما در کشورهای در حال توسعه عموماً  دقیق بهره برده اند، 
امر توجه کافی داشته اند. یک سازمان متعالی  این  به  کمتر 
سازمانی است که بتواند انتظارات منطقی تمام ذینفعان خود 
را برآورده نماید. ذینفعان یک سازمان را مالکان، سهامدارن، 

زیست  محیط  جامعه،  تجاری،  شرکای  کارکنان،  مشتریان، 
بازده  به دنبال  و دولت تشکیل می دهد. ذینفعان گروه یک 
برگشت  میزان  حداقل  و  هستند  خود  سرمایه های  پایدار 
برگشت  میانگین  بانک،  سود  تورم،  نرخ  با  را  خود  سرمایه 
دو  گروه  ذینفعان  می سنجند.  نظر  مورد  صنعت  در  سرمایه 
کالاها و خدمات دریافتی را با معیارهایی چون کیفیت بالا، 
قیمت مناسب، سهولت خرید، قدرت انتخاب، زمان تحویل، 
از فروش  نیاز، خدمات پس  با  تناسب  ویژگی های متمایزتر، 
خوب، ارتباط صمیمی، شهرت و نام تجاری خوب می سنجند. 
منصفانه  جبران  نظیر،  انتظاراتی  دارای  سه  گروه  ذینفعان 
مهارت  ارتقای  شغلی،  ارتقای  عادلانه،  ارزیابی  خدمت، 
جذاب  محیط  ارشد،  مدیران  با  صمیمی  ارتباط  دانش،  و 
ذینفعان  هستند.  کار  محیط  بهداشت  و  ایمنی  سازمانی، 
آن ها  با  سازمان  تعامل  در  که  دارند  انتظار  نیز  چهار  گروه 
را  خود  نفع  سازمان  و  باشد  حاکم  برد«   – »برد  استراتژی 
در ضرر تأمین کنندگان، پیمانکاران و کانال های توزیع خود 
نداند. ذینفعان گروه پنج در مجموع خواهان آن هستند که 
مجموعه فعالیت های سازمان، تأثیرات منفی بر محیط زیست 
افزایش  به  توان خود و حسب مورد  و در حد  باشد  نداشته 
اشتغال، افزایش رفاه عمومی، کاهش هزینه های ملی، افزایش 

بهره وری ملی و رشد اقتصاد ملی کمک نماید.

2- ادبیات تحقیق
سال های  که  استراتژی  مفهوم  میلادی،   196۰ سال های  از 
سال به عنوان یک مفهوم نظامی به کار برده می شد با ورود 
به فرهنگ مدیریت، به برنامه ریزی استراتژیک تبدیل گشت 
]3[. به تدریج استراتژی به عنوان یک مفهوم چند بعدی که 
در برگیرندۀ کلیه فعالیت های اساسی سازمان، و باعث ایجاد 
به  و  شده  موجودیت  و  همسویی  وحدت،  یکپارچگی،  حس 
عنوان تسهیل کنندۀ تغییرات ضروری القایی از محیط است 
بالاترین  مرور  به  استراتژیک  برنامه ریزی   .]4[ مطرح گردید 
حد از توجه در محافل حرفه ای و آکادمیک را به خود معطوف 
ساخت. مقالات Chanler و Ansoff را می توان آغازگر این 
دوران دانست. مبنای معرفت شناسی برنامه ریزی استراتژیک 
جزء گرایی است که در آن درک کل سیستم از طریق شناخت 
برنامه ریزی  اجزای آن معتبر دانسته می شود. منطق اصولی 
استراتژیک ایجاد تطابق بین عوامل داخلی و محیطی سازمان 
محیطی،  عوامل  روند  پیش بینی  با  ترتیب  بدین  و  است 
مناسب ترین جهت گیری برای سازمان مشخص می شود ]5[. 
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در مطالعات خارجی انجام شده Lee و همکاران با استفاده از 
SWOT مدلی برای فورموله کردن استراتژی در یک سیستم 

 Action آموزشی ارائه دادند .]6[ نورتون و کاپلان با ترکیب
Plan و BSC و Strategy مدلی تلفیقی برای ایجاد ارتباط 

در   .]7[ نمودند  ارائه  استراتژی ها،  و  عملیاتی  اقدامات  بین 
مطالعات داخلی، اکبریان و رحمانیاز روش همزمان مدیریت 
استراتژیک و مدل تعالی کیفیت اروپایی استفاده کرده اند و 
در  مختلف  مدل های  پیاده سازی  در خصوص  مقاله  چندین 
فرایندی  استراتژیک  برنامه ریزی  است.  شده  ارائه  سازمان ها 
است که طی آن مدیران ارشد اجرایی و عملیاتی، برنامه ریزی 
استراتژیک سازمان را طراحی می کنند. مهمترین ویژگی این 
فرایند در ماهیت کار گروهی آن نهفته است. زیرا در قالب 
چنین فرایند و کارگروهی است که اعتقاد و باور به استراتژی 
سازمان شکل می گیرد و افراد درگیر در این فرایند، احساس 
چنین  بعلاوه  می کنند.  پیدا  آن  به  نسبت  مالکیت  و  تعلق 
سازمان  استراتژی  استقرار  مرحله  تسهیل  باعث  فرایندی 
می گردد ]8[. از نتایج این تحقیقات استفاده گردید و برنامه 

استراتژیک منطقه پنج تدوین گردید. ]9-14[

3- معرفی منطقه پنج عملیات انتقال گاز
مناطق  بزرگ ترین  از  یکی  گاز  انتقال  عملیات  پنج  منطقه 
از  یکی  عنوان  به  و  است  ایران  گاز  انتقال  شرکت  ده گانه 
حلقه های کلیدی صنعت گاز در حوزه استحفاظی استان فارس 
و بخش هایی از استان های بوشهر، کهکیلویه و بویر احمد و 
کیلومتر   43۰۰ بر  بالغ  منطقه  این  در  می رود.  به شمار  یزد 
و  اینچ   56 سراسری  لوله  خطوط   %5۰ شامل  لوله  خطوط 
حدود 15% از کل خطوط لوله شرکت انتقال گاز ایران وجود 
دارد و از این منظر دارای بالاترین اینچ –کیلومتر )1495۰۰( 
است. در این منطقه، پنج مرکز بهره برداری )شیراز، فراشبند، 
نورآباد، جهرم و آباده( و 229 ایستگاه شیر بین راهی و 132 
ایستگاه حفاظت کاتدی در حال فعالیت است. همچنین این 
منطقه با برخورداری از تعداد 12 تأسیسات تقویت فشار گاز 
توربو   49 تعداد  با  آباده  تا  خنج  از  جغرافیایی  محدودۀ  در 
کمپرسور، 22% تعداد کل توربوکمپرسورها و 33% کل توان 
سال  پایان  تا  و  است  دارا  را  گاز  انتقال  شرکت  توربین های 
آینده با توسعۀ تأسیسات تقویت فشار، تعداد توربو کمپرسورها 
به 69 واحد افزایش خواهد یافت. این منطقه با داشتن حدود 
 12۰ از  بیش  سالانه  رسمی،  غیر  و  رسمی  پرسنل   15۰۰

میلیارد مترمکعب گاز را انتقال می دهد.

4- اجزای برنامه استراتژیک
برنامه استراتژیک از هفت عنصر تشکیل می شود: 

4-1. مأموریت سازمان: 
برنامه ریزی  فرایند  شروع  نقطه  سازمان  مأموریت  تعریف 
واقع  در  سازمان  مأموریت  می آید.  به شمار  استراتژیک 
آن  روی  استرتژیک  برنامه  عناصر  دیگر  که  است  شالوده ای 
ساخته می شوند و عبارتی است که به مفهوم سازمان هویت 
می بخشد و نقطه کانونی در تشخیص هویت و فلسفه وجودی 
از  دیگر  عنصر  شش  از  یک  هر  می شود.  محسوب  سازمان 
مأموریت  از  مستقیم  به طور  می بایست  استراتژیک  برنامه 

سازمان حمایت و پشتیبانی نمایند.
4-2. تحلیل های استراتژیک: 

برنامه  اطلاعاتی  بانک  حقیقت  در  استراتژیک  تحلیل های 
تجزیه  شامل  تحلیل ها  این  می دهد.  تشکیل  را  استراتژیک 
است  سازمانی  برون  و  درونی  عوامل  از  دسته  آن  تحلیل  و 
تحلیل ها  این  دارند.  سازمان  آینده  روی  بسزایی  تاثیر  که 
برنامه  اولویت بندی موضوعاتی می گردد که  باعث  نهایت  در 
و  تجزیه  مرحله  بیابد.  آن  برای  راه حلی  نوعی  به  می بایست 
فرایند  مراحل  زمان برترین  از  یکی  استراتژیک  تحلیل های 
استراتژیک  برنامۀ  زیرا  می آید،  به شمار  استراتژیک  برنامه 
به طور طبیعی برنامه ای مفهومی است که برای پشتیبانی از 

نقاط کلیدی برنامه به یک بانک اطلاعاتی دقیق نیاز دارد.
4-3. استراتژی: 

کلان  جهت گیری  استراتژی،  یک  دهنده  تشکیل  عناصر 
سازمان را مشخص می کند. فعالیت تعیین و توسعۀ استرتژی، 
برنامه ریزی  فرایند  کلیدی  و  مهم  بسیار  ابعاد  از  یکی 

استراتژیک محسوب می شود.
4-4. اهداف بلندمدت: 

است  استراتژیکی  نتایج  کنندۀ  مشخص  مدت،  بلند  اهداف 
یابد.  دست  آن ها  به  باید  سازمان  استراتژی  و  مأموریت  که 
این نتایج استراتژیک در مفهوم گسترده و عام خود، منعکس 
در  دارد  قصد  سازمان  که  است  انتظاراتی  و  آرزوها  کنندۀ 
حوزه هایی نظیر سودآوری، رشد، گسترش ابعاد و نوع فعالیت، 

محصولات جدید و بازارهای جدید به آن ها دست یابد
4-5. برنامه های تلفیقی: 

برنامه های تلفیقی بیانگر عملیات عمدۀ »میان فعالیتی« است 
مدت  بلند  اهداف  به  دستیابی  و  استراتژی  تحقق  برای  که 
تلفیقی در واقع نقطه ای است  برنامه های  نیاز هستند.  مورد 
مختلف  واحدهای  نیازهای  بین  ضروری  تلفیق  و  ادغام  که 
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حصول  آن  از  منظور  و  می گیرد  صورت  سازمان  عملیاتی 
اطمینان نسبت به تفسیر و تبدیل اهداف بلند مدت به نتایج 
برنامه ریزی  از  نقطه ای  این  واقع  در  است.  و مشخص  دقیق 
کارکنان  تک  تک  مسؤولیت  آن  در  که  است  استراتژیک 
و  نتایج، پیش بینی شده و مشخص  قبال تحقق  سازمان در 

تعیین می گردد. 
4-6. برآورد های مالی: 

برآوردهای مالی، برنامه و نتایج آن را به اعداد و ارقام پولی 
اجرا  نحوۀ  برای سنجش  نیز  را  معیارهایی  و  تبدیل می کند 
فرایند  از  بخش  این  هدف  می کند.  فراهم  برنامه  عملکرد  و 
قسمت  یک  در  برنامه  مالی  ابعاد  برنامه ریزی، خلاصه سازی 
توسط  دقیقا هم  می بایست  برنامه  مالی  ابعاد  است.  مستقل 
کسانی که مسؤلیت تصویب آن را به عهده دارند و هم توسط 
کسانی که مسئولیت اجرا و پیاده سازی آن را به عهده دارند، 
تفصیلی  توسعۀ  و  طراحی  خلال  در  شود.  تفهیم  و  درک 
برنامه، اعداد و ارقام برآوردهای مالی باید بر اساس اطلاعات 
واقعیت  به  می آیند،  فراهم  مرحله  این  در  که  تفصیلی تری 
استراتژیک،  برنامۀ  اجزای  دیگر  برخلاف  شوند.  نزدیک تر 
شده  اخذ  اطلاعات  ترجمۀ  وظیفۀ  مالی  برآوردهای  بخش 
از مراحل تحلیل استراتژیک، اهداف بلند مدت و برنامه های 

تلفیقی را به عهده دارد.
4-7. خلاصۀ اجرایی: 

این گزارش به طور مختصر برنامه را از دیدگاه مدیریت عالی 
اجرایی نشان می دهد. این گزارش منعکس کنندۀ موضوعات، 
تمرکز  و  توجه  درکانون  برنامه  قراردادن  و  آزمایی  منطق 
است. این گزارش به مدیریت عالی سازمان امکان می دهد تا 
دیدگاه های خود را نسبت به آیندۀ سازمان به طور مختصر و 

مفید به دیگران منتقل کند.

5- فرایند مدیریت استراتژیک
فرایند مدیریت استراتژیک به صورت کلی به شرح زیر است:

 )Goal Setting(تحلیل، شناخت و هدف گذاری
 )Strategy Formulation(تدوین استراتژی

 )Strategy Implementation(اجرای استراتژی
 )Evaluation & Control(ارزشیابی و کنترل

انتقال  عملیات  پنج  منطقه  مأموریت  و  6- چشم انداز 
گاز

مأموریت و چشم انداز منطقه 5 عملیات انتقال گاز متناسب با 

سیاست های توسعه و سند چشم انداز صنعت نفت و گاز ایران 
در افق 14۰4 و طرح جامع صنعت گاز تعیین می شود. در این 
سند بایستی ایران به جایگاه اول اقتصادی، علمی و فناوری 
نرم افزاری،  جنبش  بر  تأکید  با  غرب  جنوب  آسیای  منطقۀ 
تولید علم و رشد پرشتاب و مستمر برسد و منطقه 5 عملیات 
می کند  حرکت  کلان  سیاست های  با  همگام  نیز  گاز  انتقال 
این  کرد.  ایفا خواهد  توسعۀ کشور  در  را  مهم خود  نقش  و 
منطقه با برخورداری از منابع انسانی توانمند و فن آوری های 
نوین، برای دستیابی به جایگاه برتر در خاورمیانه منطبق با 
 5 منطقه  مأموریت  بین المللی تلاش می کند.  استانداردهای 
عملیات انتقال گاز ایران، انتقال پایدار، ایمن، پاک و بهره ور 

گاز است.

7- ارزش های محوری منطقه پنج عملیات انتقال گاز
ارزش های محوری در سازمان ها، خط قرمزی است که بایدها 
5، سهیم  منطقه  ارزشی  اصول  می کند.  تعیین  را  نبایدها  و 
کلیۀ  به  خدمت رسانی  اجتماعی،  و  ملی  بهره وری  در  بودن 
رعایت  قانون،  به  پایبندی  کیفیت،  با  خدمات  جامعه،  آمار 
انسان ها، شفافیت  اصول حرفه ای و اخلاقیات، حفظ کرامت 
در عملکرد، انعطاف در ارتباطات فراسازمانی، دانش محوری، 
تعهد به رعایت مسائل زیست محیطی، فرصت سازی و اعتماد 
فردی  و  به تلاش جمعی  نهادن  ارج  داخلی،  به شرکت های 
شده  تعیین  فنی  استانداردهای  رعایت  به  تعهد  و  کارکنان 
است. در چارچوب تدوین استراتژی منطقه 5، پس از تعریف 
افراد  مشارکت  با  محوری  ارزش های  و  مأموریت  چشم انداز، 
و  قوت  نقاط  ستادی،  و  عملیاتی  واحد   13 مجرب  و  خبره 
ضعف داخلی و فرصت ها و تهدیدهای خارجی مشخص گردید 
وزن دهی  روش  و   ،SWOT تحلیل  کمک  به  نهایت  در  و 
نهایتاً  و  گردید  ترسیم  منطقه  استراتژی  نقشه   SWARA

پروژه ها و اقدامات در هر یک از بخش ها تعریف و منابع مورد 
نیاز تخصیص داده شد. در صورت اجرای درست آن ها اهداف 

اصلی منطقه محقق خواهد شد.

SWOT 8- ماتریس
ماتریس تجزیه و تحلیل SWOT، ابزاری برای تحلیل نقاط 
تهدیدات  و  فرصت ها  و  شرکت  داخل  عوامل  ضعف  و  قوت 
است.  سازمانی  استراتژی  تعیین  نهایتاً  و  خارجی  محیط 
نقاط قوت و ضعف، بر اساس شناخت و ارزیابی عوامل داخل 
سازمانی مشخص می شوند. نقاط قوت و ضعف، ویژگی برخی 
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از عوامل کنترل سازمان هستند که سازمان می تواند آن ها را با 
برنامه ریزی مدیریت نماید. نقاط قوت، ویژگی عواملی هستند 
که سازمان در آن ها توانمند است و به مزایای رقابتی کمک 
می نمایند و به طور موثری به موفقیت سازمان منجر می شوند. 
نیاز  که  آنچه  از  را  سازمان  که  مواردی هستند  نقاط ضعف 
سازمان  شکست  به  منجر  و  می دارد  باز  است،  آن  انجام  به 
رویدادهای  بر  دائم  به طور  ناگزیرند  سازمان ها  می گردند. 
بتوانند در زمان  تا  نظارت کنند  و روندها  داخلی و خارجی 
به شیوه ای موفقیت آمیز، خود  بر حسب ضرورت،  مناسب و 
و  تغییر محیطی وفق دهند. فرصت ها  با شرایط در حال  را 
هستند.  سازمان  کنترل  از  خارج  زیادی  میزان  به  تهدیدات 
یا  و حذف  فرصت های خارجی  از  بهره جستن  با  سازمان ها 
کاهش اثرات منفی تهدیدات محیطی و نیز با تأکید بر نقاط 
جهت  را  خود  استراتژی های  ضعف،  نقاط  مدیریت  و  قوت 
بررسی های  در  می کنند.  تعیین  کلان  اهداف  به  دستیابی 
و  فرصت  ضعف،  قوت،  نقاط  از  زیادی  موارد  آمده،  به عمل 
تهدید در منطقه 5 عملیات انتقال گاز ایران شناسایی شد که 

در زیر به برخی موارد اشاره می کنیم.
)S( 8-1. نقاط قوت

1- وجود نیروهای متخصص و با تجربه در کلیۀ واحدها
2- برخورداری از نیروهای جوان و تحصیل کردۀ دانشگاهی 

در کلیۀ واحدها
سرمایه  )بودجۀ  دولتی  بودجۀ  و  امکانات  از  برخورداری   -3

ای و جاری(
و  ارتباطات  زیرساخت های  و  امکانات  از  برخورداری   -4

فناوری اطلاعات
5- وجود نگرش روشنفکرانه و مثبت مدیریت به مشارکت، 

نوآوری و تفویض اختیار
6- برخورداری از امکانات و تجهیزات اداری، رفاهی، ورزشی 

و آموزشی در منطقه
7- توانایی طراحی، اجرا و توسعه در حوزه های مختلف توسط 

توان داخلی منطقه
8- وجود برنامه های پیشگیرانه نگهداری و تعمیرات در کلیه 

واحدها
ساخت های  زیر  حفظ  جهت  روتین  برنامه های  وجود   -9

موجود در کلیۀ واحدها
1۰- برخورداری ا ز سیستم های مدیریتی نوین استقرار یافته 

11- وجود فرایندهای هدفگذاری سالانه و مدیریت بودجه
12-  برخورداری نسبی هر واحد از بانک اطلاعاتی مدون در 

حوزۀ مربوطه
13- توجه ویژه به مسایل بهداشت، ایمنی و محیط زیست

)W( 8-2. نقاط ضعف
1- پراکندگی محدودۀ کاری

2-  بالا بودن پتانسیل خطر در واحدهای عملیاتی
3- فرسوده شدن دستگاه ها، تجهیزات و ماشین آلات 

4- وابستگی به خارج جهت تهیه برخی قطعات و لوازم یدکی
حساسیت  به دلیل  کارکنان  در  نگرانی  و  استرس  وجود   -5

کارشان 
6- ضعف در تناسب پست های سازمان و متصدیان آن ها

7- وجود نگرش جزیره ای و سنتی در اکثر واحدها به جای 
نگرش فرایندی و در نتیجه عدم تعامل مناسب بین واحدها 

8- وجود تصمیم گیری های مقطعی به جای تصمیم گیری های 
سیستماتیک و عدم حل مشکلات به صورت ریشه ای

کاری  فرایندهای  در  فراوان  مشکلات  و  نبودن  چابک   -9
تعریف شده )در کل منطقه(

1۰- ضعف در مدیریت زمان، هزینه، منابع و کیفیت کار
11- ضعف در نحوۀ ارتباط با عوامل خارج از سازمان ازجمله 

پیمانکاران
12- ضعف در مکانیزم پاداش دهی و ایجاد انگیزه

13- وجود عارضه تاخیر پروژه ها به دلایل متفاوت و مشکلات 
فرایند برون سپاری

14- نقص مستندات در اغلب واحدها
15- ضعف در مدیریت دانش

)O( 8-3. فرصت   ها
فرصت استفاده از خدمات پیمانکاری در کلیۀ حوزه ها. 1
حمایت های مالی ستاد در گسترش حوزۀ فعالـیت. 2
امکان استفاده از تکنولوژی های نوین و پیشرفته. 3
فرصت استفاده از امکانات، ارتباطات و فناوری اطلاعات . 4

در کلیۀ حوزه ها
امکان استفاده از برند شرکت انتقال گاز ایران به عنوان . 5

یک شرکت معتبر در ایران و دنیا
سطح . 6 در  اثربخش  فراسازمانی  ارتباط  و  تعامل  فرصت 

بحران  زمان  در  نفت  وزارت  زیر مجموعه های  سایر  و  استان 
و غیر بحران
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)T( 8-4. تهدیدها
1. خسارت ناشی از بلایای طبیعی )سیل، زلزله و...(

2. فقدان ساختار سازمانی مناسب با توجه به گسترش حوزۀ 
انگیزه  )تهدیدکاهش  اخیر  سالیان  در  منطقه  فعالیت های 

پرسنل(
و  قطعات  خرید  امکان  عدم  و  تحریم ها  برخی  وجود   .3

تجهیزات
4. خطر آسیب دیدن تجهیزات به لحاظ فرسودگی و یا عدم 

کیفیت مناسب 
5. احتمال آسیب از طرف نیروهای خرابکار به تجهیزات

6. محدودیت های حاصل از توزیع امکانات و محدودیت های 
ناشی از قرار داشتن در مسیر استراتژیک و گلوگاه انتقال گاز 

7. افزایش سختگیری مقررات و الزامات محدود کننده
8. محدودیت اختیارات منطقه 

9. عدم آگاهی عمومی جامعه از فعالیت های منطقه  
واحدهای  توسط  داده شده  تحویل  پروژه های  در  نقص   .1۰

مهندسی و توسعه

9- وزن دهی 
تهدیدها  و  فرصت ها  ضعف،  قوت،  نقاط  شناسایی  از  پس 
نسبت به وزن دهی معیارها اقدام گردید. تکنیک استفاده شده 
تحلیل  روش  است.   SWARA معیارها  وزن  محاسبۀ  جهت 
جدید  روش های  از  یکی  تدریجی،  وزن دهی  ارزیابی  نسبت 
مدل های تصمیم گیری چندشاخصه است که در سال 2۰1۰ 
به کار گرفته شد.  معقول  اختلاف  تحلیل  توسعۀ روش  برای 
از هر چیز،  از کارشناسان قبل  SWARA هر یک  در روش 
معیارها را اولویت بندی و رتبه بندی می کنند. مهم ترین معیار، 
تعلق  رتبۀ آخر  اهمیت ترین آن ها  به کم  و  رتبۀ یک گرفته 
می گیرد. در این روش متخصص، نقش مهمی را در ارزیابی 
وزن های محاسبه شده دارد. همچنین هر متخصص، اهمیت 
تجربیات  و  اطلاعات  دانش ضمنی،  به  توجه  با  را  معیار  هر 
خود مشخص می کند. آنگاه با توجه به ارزش متوسط رتبه ها 
گروهی از کارشناسان، وزن هر معیار را تعیین می کنند. وزن 

هر معیار نشان دهندۀ اهمیت هر معیار است ]15-16[.
شکل  در   SWARA روش  در  معیارها  به  وزن دهی  فرایند 

شماره 1 نشان داده شده است.
به منظور تجزیه و تحلیل عوامل داخلی و خارجی، باید نمرات 
در  و خارجی،  داخلی  عوامل  ارزیابی  ماتریس های  از  حاصل 
ابعاد افقی و عمودی ماتریس قرار داده شود تا جایگاه منطقه 

نمود.  تعیین  را  مناسب  استراتژی  بتوان  و  گردد  مشخص 
کلی  نوع   4 خانه ای،   4 و خارجی  داخلی  ماتریس  از طریق 
قابل  تدافعی  و  رقابتی  محافظه کار،  تهاجمی،  استراتژی  از 
پیش بینی است. با انجام محاسبات ماتریس ارزیابی موقعیت 
استراتژیک، ملاحظه می گردد که موقعیت مناسب، مربوط به 
با  معیارها  به  فرایند وزن دهی  است.  تهاجمی  استراتژی های 

روش SWARA در شکل 1 نشان داده شده است.

10- تدوین استراتژی
با توجه به ارزیابی انجام شده، تدوین استراتژی منطقه در دو 
تعریف گردید. رویکرد  انسانی  منابع  و  اصلی عملیات  بخش 
و  عملیاتی  اجرایی،  فنی،  مشکلات  رفع  منظور  به  عملیاتی 
زیرساختی موجود و رویکرد منابع انسانی جهت رفع مشکلات 

پرسنلی و ایجاد انگیزه و افزایش بهره وری تدوین گردید.
استراتژی منطقه با رویکرد عملیاتی به صورت زیر است:

)ST( 1- مدیریت ریسک، بحران و پدافند غیر عامل
)SO( 2- مدیریت دارایی های فیزیکی

 )SO(3- مدیریت خوردگی
)WT( 4- ارتقای توانمندی مهندسی و مدیریت پروژه ها

5- مهندسی مجدد فرایندها و ایجاد نگرش فرایندی )کلیه 
)WT( )فرایندهای منطقه

)SO( 6- مدیریت سیستم های اطلاعاتی یکپارچه
)ST( 7- توسعه زیرساخت های ارتباطات و فناوری اطلاعات

)WT( 8- بهبود تحویل و تحول پروژه ها
 )WT( 9- ارتقاء در اجرای طرح های نوسازی و بهسازی

گاز  اتلاف  و  مصرف  کاهش  جهت  در  کربن  مدیریت   -1۰
 )SO(

آرایش  و  گاز  جریان  و  فشار  بهینۀ  مدیریت   -11
)SO( توربوکمپرسورها

12- تدوین شاخص های کلیدی عملکرد KPI در کلیۀ واحدها 
)WT( و ایجاد داشبورد مدیریتی

)WT( 13- مدیریت کنترل حریم
14- حضور پررنگ و فعال در رسانه های محلی و سراسری 

)SO(
 )WT( 15- شفافیت مالی و مدیریت هزینه ها

)WT( 16- مدیریت خرید و کنترل کالا
 )ST(17- تعالی نظام های مدیریت



ن
را

ای
ز  

ا
گ
ی  

س
د

ن
ه

م
ه  

ری
ش

ن

ســــــال چهارم . شـــماره ششم . اسفند 1396

53

SWARA شکل 1- فرایند وزن دهی به معیارها با روش
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ضریب اهمیتعوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف(ردیف 
Importance Ranking رتبهScore امتیاز

۰/۰56214۰/224854وجود نیروهای متخصص و با تجربه در کلیۀ واحدها1

2
برخورداری از نیروهای جوان و تحصیل کرده دانشگاهی 

۰/۰53424۰/213691در کلیۀ واحدها

3
برخورداری از امکانات و بودجه دولتی 

۰/۰51132۰/1۰2266)بودجه سرمایه ای و جاری(

4
برخورداری از امکانات و زیر ساخت های ارتباطات و فناوری 

۰/۰49652۰/۰993۰2اطلاعات

5
وجود نگرش روشنفکرانه و مثبت مدیریت به مشارکت، نوآوری 

۰/۰47863۰/143595و تفویض اختیار

6
برخورداری از امکانات و تجهیزات اداری، رفاهی، ورزشی و 

۰/۰46142۰/۰92287آموزشی در منطقه

7
توانایی طراحی، اجرا و توسعه در حوزه های مختلف توسط توان 

۰/۰448۰1۰/۰448۰6داخلی منطقه

۰/۰41983۰/125958وجود برنامه های پیشگیرانۀ نگهداری و تعمیرات در کلیۀ واحدها8

9
وجود برنامه های مشخص جهت حفظ زیرساخت های موجود در 

۰/۰39623۰/118861کلیۀ واحدها

۰/۰39۰32۰/۰78۰76برخورداری از سیستم های مدیریتی نوین استقرار یافته 1۰
۰/۰38742۰/۰77497وجود فرایندهای هدف گذاری سالانه و مدیریت بودجه11

12
برخورداری نسبی هر واحد از بانک اطلاعاتی مدون در حوزۀ 

۰/۰38171۰/۰38179مربوطه

۰/۰36543۰/1۰9628توجه ویژه به مسایل بهداشت، ایمنی و محیط زیست 13
۰/۰34834۰/13934پراکندگی محدودۀ کاری 14
۰/۰332۰4۰/132829بالا بودن پتانسیل خطر در واحدهای عملیاتی15
۰/۰31654۰/126622فرسوده شدن دستگاه ها، تجهیزات و ماشین آلات 16
۰/۰31391۰/۰31399وابستگی به خارج جهت تهیۀ برخی قطعات و لوازم یدکی 17
۰/۰3۰891۰/۰3۰894وجود استرس و نگرانی در کارکنان به دلیل حساسیت کارشان 18
۰/۰29452۰/۰589۰1ضعف در تناسب پست های سازمان و متصدیان آنها19

2۰
وجود نگرش جزیره ای و سنتی در اکثر واحدها به جای نگرش 

۰/۰28۰72۰/۰56149فرایندی و درنتیجه عدم تعامل مناسب بین واحدها 

21
وجود تصمیم گیری های مقطعی به جای تصمیم گیری های 

۰/۰26763۰/۰8۰287سیستماتیک و عدم حل مشکلات به صورت ریشه ای 

22
چابک نبودن و مشکلات فراوان در فرایندهای کاری 

۰/۰26123۰/۰78366تعریف شده )در کل منطقه(

۰/۰25493۰/۰76492ضعف در مدیریت زمان، هزینه، منابع و کیفیت کار23

24
ضعف در نحوۀ ارتباط با عوامل خارج از سازمان از جمله 

۰/۰24882۰/۰49774پیمانکاران

۰/۰24291۰/۰24292ضعف در مکانیزم پاداش و ایجاد انگیزه25

26
وجود عارضۀ تأخیر در اجرای پروژه ها به دلایل متفاوت و 

۰/۰23712۰/۰47421مشکلات فرایند برون سپاری

۰/۰23481۰/۰23481نقص مستندات در اغلب واحدها27
۰/۰22382۰/۰44767ضعف در مدیریت دانش 28

IFE جدول 1- ماتریس ارزیابی عوامل داخلی
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ضریب اهمیتعوامل داخلی )نقاط قوت و ضعف(ردیف 
Importance Ranking رتبهScore امتیاز

۰/۰97764۰/391۰59فرصت استفاده از خدمات پیمانکاری در کلیۀ حوزه ها1

۰/۰85713۰/257134حمایت های مالی ستاد در گسترش حوزۀ فعالیت2

۰/۰8۰663۰/242۰۰9امکان استفاده از تکنولوژی های نوین و پیشرفته3

فرصت استفاده از امکانات ارتباطات و فناوری اطلاعات در کلیۀ 4
۰/۰74822۰/149648حوزه ها

امکان استفاده از برند شرکت انتقال گاز ایران به عنوان یک 5
۰/۰72551۰/۰72557شرکت معتبر در ایران و دنیا

فرصت تعامل و ارتباط فراسازمانی اثربخش در سطح استان و 6
۰/۰693۰3۰/2۰7923سایر زیرمجموعه های وزارت نفت در زمان بحران و غیر بحران

۰/۰63544۰/254165خسارات ناشی از بلایای طبیعی )سیل، زلزله و...( 7

8
فقدان ساختار سازمانی مناسب با توجه به گسترش حوزۀ 
فعالیت های منطقه در سالیان اخیر )تهدیدکاهش انگیزۀ 

پرسنل(
۰/۰58253۰/174764

۰/۰57211۰/۰57216وجود برخی تحریم ها و عدم امکان خرید قطعات و تجهیزات9

خطر آسیب دیدن تجهیزات به لحاظ فرسودگی1۰
۰/۰52454۰/2۰9823 و یا عدم کیفیت مناسب 

۰/۰51292۰/1۰2584ا حتمال آسیب از طرف نیروهای خرابکار به تجهیزات11

محدودیت های حاصل از توزیع امکانات و محدودیت های ناشی 12
۰/۰49782۰/۰99572از قرار داشتن در مسیر استراتژیک و گلوگاه انتقال گاز 

۰/۰49141۰/۰49149ا فزایش سختگیری روزافزون مقررات زیست محیطی 13

۰/۰48۰52۰/۰96117محدودیت اختیارات منطقه 14

۰/۰46641۰/۰46647عدم آگاهی عمومی جامعه از فعالیت های منطقه 15

نقص در پروژه های تحویل داده شده توسط 16
۰/۰42763۰/128298بخش های مهندسی و توسعه

EFE جدول 2- ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

در این پژوهش بیش از صد نفر از کارشناسان، معیارها را رتبه بندی کردند. 
ماتریس ارزیابی عوامل داخلی IFE با استفاده از تکنیک وزن دهی SWARA در جدول شماره 1 آورده شده است.

ماتریس ارزیابی عوامل خارجی EFE با استفاده از تکنیک وزن دهی SWARA در جدول شماره 2 آورده شده است.
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استراتژی منطقه با رویکرد منابع انسانی- عملیاتی به صورت 
زیر است:

منظور  به  وقتگیر  و  حجمی  فعالیت های  سپاری  برون   -1
)SO( استفاده از پتانسیل پرسنل در سطوح بالاتر

 )SO(2- استفاده از توان پرسنل در جهت خودکفایی
 )WT(3- مکانیزه شدن کلیه فرایندهای واحدها

4- ایجاد تفکر سیستمی در حل مشکلات به طور ریشه ای و 
 )WT(جلوگیری از تصمیمات مقطعی

)SO( 5- مدیریت تعاملات برون سازمانی
6- تعریف اهداف کوتاه مدت، میان مدت و بلند مدت توسط 

)WT( واحدها با محوریت کمیتۀ اهداف
7- برنامه ریزی جهت استفاده از سیستم های مکانیزه جهت 
کاهش تردد همکاران در مسیر به دلیل پراکندگی محدودۀ 

 )ST( کاری
8- مدیریت منابع انسانی از لحاظ تناسب پست های سازمانی 

)WT( با متصدیان آن ها و رفع مشکل پرسنل
بر  شایستگی ها  و  پاداش  تخصیص  روشی جهت  تدوین   -9

)WT( اساس معیارهای شایسته سالاری
)WT( 1۰- تدوین روش مناسبی جهت جانشین پروری

(WT( 11- شناسایی استعدادها وتعیین مسیر شغلی پرسنل
12- پایش میزان اثربخشی خدمات رفاهی بر عملکرد پرسنل 

)WT(
13- مدیریت آموزش به عنوان اصلی ترین ابزار تعالی کارکنان 

)WO(
در  محوری  دانش  فرهنگ  ایجاد  و  پژوهش  مدیریت   -14

)WT( منطقه
)WT( 15- ارتقاء فرهنگ سازمانی

)SO( 16- مدیریت دانش
و پست  فعالیت  نوع  با  متناسب  اداری  فضای  مدیریت   -17

)WT( سازمانی
18- تدوین روش سیستماتیک جهت ارایۀ تسهیلات رفاهی 

)SO( به پرسنل
19- تدوین سیستم پاداش معنوی- مالی با استفاده از امکانات 

 )SO( شرکت به افرادی که فعالیت های شاخص دارند

استراتژی منطقه با رویکرد منابع انسانی به صورت زیر است:
1- مدیریت منابع انسانی از لحاظ تناسب پست های سازمانی 

)WT( با متصدیان آن ها و رفع مشکل پرسنل
بر  شایستگی ها  و  پاداش  تخصیص  روشی جهت  تدوین   -2

)WT( اساس معیارهای شایسته سالاری
)WT( 3- تدوین روش مناسبی جهت جانشین پروری

)WT( 4- شناسایی استعدادها و تعیین مسیر شغلی پرسنل
5- پایش میزان اثربخشی خدمات رفاهی بر عملکرد پرسنل 

)WT(
6- مدیریت آموزش به عنوان اصلی ترین ابزار تعالی کارکنان 

)WO(
7- مدیریت پژوهش و ایجاد فرهنگ دانش محوری در منطقه 

)WT(
)WT( 8- ارتقاء فرهنگ سازمانی

)SO( 9- مدیریت دانش
و پست  فعالیت  نوع  با  متناسب  اداری  فضای  مدیریت   -1۰

)WT( سازمانی
11- تدوین روش سیستماتیک جهت ارایۀ تسهیلات رفاهی 

)SO( به پرسنل
از  استفاده  با  مالی  معنوی-  پاداش  سیستم  تدوین   -12
)SO( امکانات شرکت به افرادی که فعالیت های شاخص دارند
نقشۀ استراتژیک منطقه 5 عملیات انتقال گاز در شکل شماره 

2 آورده شده است.

11- نتیجه گیری
تکنیک  استفاده  با  ایران،  گاز  انتقال  عملیات   5 منطقه  در 
 ،SWARA وزن دهی  روش  با  موجود  وضعیت   ،SWOT

 2/47 را  داخلی  عوامل  امتیاز  ارزیابی ها،  نتایج  و  شناسایی 
رسیدن  نهایی  هدف  داد.  نشان   2/53 را  خارجی  عوامل  و 
عوامل داخلی به نقطه قوت با امتیاز 3 و عوامل خارجی در 
حد واکنش قوی با امتیاز 3 و اتخاذ سیاست تهاجمی تعیین 
گردید. با توجه به شناخت وضعیت موجود، برنامۀ استراتژیک 
کربن  مدیریت  و  فیزیکی  دارایی های  مدیریت  بر  تمرکز  با 
اجرای  سازمان،  در  فرایندهایی  تعریف  با  و  گردید  تدوین 
حال  در  دینامیک  به صورت  شده  تدوین  استراتژیک  برنامۀ 
انجام است و در جهت تعالی سازمان و افزایش انگیزش منابع 
انسانی تلاش می کند و از نشر گاز گلخانه ای متان به محیط 
زیست جلوگیری نموده و تاکنون نتایج مناسبی حاصل شده 

است.
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شکل 2- نقشۀ استراتژیک منطقه 5 عملیات انتقال گاز 
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Abstract
The road to excellence for an organization is a continuous process that begins with planning 
and goal setting and continues with ongoing evaluations, necessary reforms, removal of barriers 
and reinforcing strengths. In this regard, the full understanding of the current status of the 
organization and its problems is a crucial step. Therefore, managers implement their strategic 
thinking within the framework of strategic planning, which is the process of prioritizing the 
missions of the organization. Due to the important and influential role of District 5 of Gas 
Transmission Operations in Iran, it needs strategic planning to achieve its mission. Meanwhile, 
a new strategic plan has been developed. In the current study, the SWOT technique was used to 
identify the current status and goal setting, while the SWARA method was used for weighting 
the criteria.
The results showed the score of 2.47 for internal factors and 2.53 for external factors. The 
ultimate goal was to reach a score of 3 for both internal and external factors. To this end, physical 
asset management and motivating personnel are the most important issues addressed in the 
strategic plan. In this way, transparency, flexibility, the support and acceptance of new ideas, 
reliance to domestic companies, following environmental regulations, and respecting the efforts 
of employees are among the values in reaching the vision. Therefore, by consulting the experts 
and in line with the world’s established standards, the District 5 has taken steps to implement the 
developed strategies and good results have been achieved so far.
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