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  . را سرلوحه كار خود قرار داد "اي هاي سازماني و وظيفهو تدوين استراتژي استراتژيك
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  مقدمه 

دهد،  مي ها در خلأ زندگي نمي كنند بلكه در محيطي كه رفتار و ساختارهاي آنها را شكل سازمان

طي كه بسياري از سازمان ها با آن مواجه هستند به سرعت تغيير شرايط محي. كنند فعاليت مي

محيط جهاني رقابتي امروز، پويا و به شدت غيرقابل پيش بيني است و تصميم گيري و . يافته است

  . سياست گذاري براي حفظ بقا و يا كسب موفقيت، پيچيده تر شده است

استراتژيك و انتخاب استراتژي مناسب و  ريزي  برنامه از اين رو براي اداره اين سطح بي سابقه تغيير، 

   (Acur & Englyst, 2006; Akhter, 2003) .  ها اهميت خاصي پيدا كرده استاثربخش براي سازمان

شود كه براي سازمان، مزيت رقابتي و برتري  مي اي گفته استراتژي اثربخش به استراتژي

مينتزبرگ و همكاران (Dess; Lumpkin & Taylor , 2004: 3) استراتژيك را به ارمغان بياورد 

كه از رويكردهاي مناسب تدوين گردد  مي اي اطلاق معتقدند استراتژي اثربخش به استراتژي

استفاده كرده و با تكيه بر ) رويكرد تجويزي و رويكرد توصيفي و يا تركيبي از آن دو (استراتژي 

الهام به تدوين استراتژي مبادرت نموده مدل ها و تحليل هاي رياضي در كنار بينش و بصيرت و 

در اين صورت جوهره استراتژي هاي تدوين شده مبتني بر واقعيت و شرايط سازمان بوده و . باشد

 گردد  مي شرايط براي برتري سازمان و خلق مزيت هاي رقابتي فراهم, در صورت اجراي مناسب

(Mintzberg & Lampel & Ahstrand, 2001: 371).  

بخش . شوند  مي ها به وسيله سازمان ها به منظور دستيابي به موقعيتي مطلوبتر تدوين استراتژي

هاي علمي و قسمت مفهومي در سازمان ها ريشه در استدال ريزي  برنامه زيادي از بررسي هاي آكادميك 

و قابل پردازان بر سر اين موضــوع كه ظهور و ايجاد يك برنامه منسجـــم با اين حال، نظريه. آن دارد

  اجرا براي سازمان بسيار سودمند اســـت، متفق القول هستند

(Tanabe & Felisoni De Angelo & Alexander, 2004; Miller & Cardinal, 1994 ;Floyd 

& Wooldridge, 1997; Hopkins & Hopkins, 1997; Aram &   Cowen, 1990) 

نهاد شده اند تا چگونه سازمان ها سالهاي سال تعداد زيادي از مفاهيم و تكنيك ها پيش

تعدادي از اين مفاهيم و تكنيك ها بر روي تناسب . استراتژي مناسب و اثربخشي را تدوين نمايند

 مهارتها و منابع سازمان با فرصتها و ريسك هايي كه به وسيله محيط بيروني سازمان ايجاد

بر روي توانمندي ها و منابع  شوند، متمركز هستند و تعدادي از مفاهيم و تكنيك ها نيز مي

 (Feurer & Chaharbaghi, 1995; Lopez, 2005) سازمان به عنوان مزيت رقابتي تمركز دارند 

تمام اين مفاهيم و تكنيك ها حاكي از آن هستند كه در محيط پوياي امروز، سازمان ها بايد دائماً با 

ن جهت استراتژيك براي سازمان ها شرايط به سرعت در حال تغيير منطبق و سازگار شوند و تعيي

 شود  مي شرط اساسي بقا و رشد آنها تلقي
(Acur & Englyst, 2006; Akhter, 2003; Tanabe& Felisoni De Angelo & Alexander, 

2004; Andersen, 2004; Taylor & Wright, 2003; Lopez, 2005; Hays, 2002) . 
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م متوجه اين موضوع شدند كه آنها به منزله سيستم در سالهاي اخير، سازمان هاي بخش دولتي ه

باز نمي توانند بدون توجه به محيط پويا و پيچيده امروز به حيات خود ادامه دهند و لازمه حفظ بقا و 

رشد سازماني در گرو درك و توجه به محيط داخلي و بيرون سازمان و تدوين استراتژي هاي اثربخش 

آنها دريافتند كه ضرورتي ندارد تا مدل هاي تدوين استراتژي جديدي را با اين حال، . براي سازمان است

طراحي نمايند بلكه ضرورت دارد تا در برخي ابعاد كليدي اين مدل ها از جمله اهداف، ذي نفعان، 

سهامداران، و عوامل محيط داخلي و بيروني آن و عواملي نظير اين تغييرات لازم را لحاظ كرده و آنها را 

  .(Wilkinson & Monkhouse,1994; Donnelly, 1999)با سازمان هاي خود نمايند متناسب 

با عنايت به مطالب فوق، در اين مقاله تلاش گرديده است تا نحوه تدوين استراتژي سازمان 

 در اين مقاله، نشان داده. گمرك جمهوري اسلامي ايران به عنوان يك سازمان دولتي ارائه گردد

ريزي استراتژيك گمرك جمهوري اسلامي ايران به عنوان يك سازمان  امهشود كه مدل برن مي

دولتي، ضمن حفظ كليت مدل هاي بازرگاني و صنعتي تدوين استراتژي، از مدل هاي بازرگاني و 

صنعتي در حوزه هاي محيط خارجي، عمليات دروني، اهداف، ذي نفعان و مواردي از اين قبيل 

زارهاي تدوين استراتژي نظير ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام همچنين برخي از اب. متفاوت است

استراتژيك با ماهيت سازمان هاي دولتي منطبق نيستند و در تدوين استراتژي براي سازمان هاي 

اگر تغيير امكان پذير نباشد، آنگاه بايد چاره انديشي كرد و . دولتي بايد تغييراتي در آن داده شود

  . ستفاده از مفاهيم استراتژيك آن به عمل آوردتغييرات لازم را جهت ا

  

  و چارچوب تحقيق نظريمباني . 2

از نقطه نظر اينكه سازمان قصد انجام چه : توان از دو ديدگاه تعريف نمود استراتژي را حداقل مي

 دهد؛ اعم از اينكه كاري را دارد و همچنين از نقطه نظر اينكه سازمان سرانجام چه كاري را انجام مي

اي جامع براي تعريف و  آن اقدامات مورد نظر بوده يا خير؟ از نقطه نظر اول، استراتژي، برنامه

باشد و باور بر اين است كه تدوين استراتژي  مي دستيابي اهداف يك سازمان و اجراي مأموريت خود

يدگاه و از نقطه نظر د;Smith, 1998)  (Andersen, 2004بايد در قالب يك فرايند انجام گردد 

باشد  دوم، استراتژي، الگوي پاسخهاي سازمان به محيط خود در طول زمان مي

)Yoginder,1990, p. 259 ( ،و باور بر اين است كه تدوين استراتژي از طريق نظري، بينش

   .(Mintzberg, 1994; Hamel, 1996)گيرد  مي بصيرت و الهام صورت

نظران اعتقاد دارند كه تدوين استراتژي رغم اين اختلاف نظر گسترده ، تمام صاحب علي

 اثربخش بسيار مهم است، چرا كه استراتژي اجرا شده حتي اگر در مواردي با استراتژي واقعي و 

دهد  مي شده و تفكر شده متفاوت باشد، به فعاليت ها و اقدامات سازمان جهت ريزي  برنامه
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(Acur & Englyst, 2006; Taylor & Wright, 2003) .ريزي برنامه جه نياز به در نتي 

  .گردد مي استراتژيك احساس

استراتژيك فرايند ايجاد يك برنامه بلند مدت براي  ريزي برنامه مطابق با ادبيات موضوع، 

اين فرايند شامل ارزيابي اينكه سازمان در حال  .هدايت سازمان به سوي يك هدف مشخص است

هايي كه وجود دارند و تعيين اينكه چه حاضر در كجا قرار دارد و بررسي فرصت ها و تهديد

 .Young, 2001, pp)توان به آنجا رسيد، برمي گردد  مي تر است و چگونه  سرنوشتي مطلوب

استراتژيك، چه  ريزي برنامه اصول اوليه فرايند همان طور كه بيان شد، مفاهيم و  اگرچه. (61-66

ه درك عواملي است كه لازم است باشد و دربار مي در بخش خصوصي و چه، در بخش دولتي مشابه

شوند و چگونه راهكاري براي بهبود  مي تغيير كنند و اينكه چگونه اين تغييرات اجرا و مديريت

  . (Kernaghan & Siege,1999. P.3)شود  مي گردد كه منجر به عمكرد بهتر مي پايدار ايجاد

يكي از . دارند اما به هر حال، بخش خصوصي با بخش دولتي تفاوت هاي فاحشي با هم

اين دو بخش، هدفهاي متفاوتي دارند و قوانين و . مهمترين اين تفاوت ها در حوزه اهداف آنهاست

براي مثال در بخش  ؛(Stewart & Walsh, 1992)مكانيزم هاي متفاوتي بر آنها حاكم است 

ان كه دولتي به اين دليل كه بخش دولتي در خدمت منافع عامه است، پس هدف سودآوري، آنچن

در بخش خصوصي مطرح است، در آنجا مطرح نمي باشد و در واقع در بخش دولتي، تلاش براي 

به همين دليل، اندازه گيري عملكرد . جذب منابع يا همان كسب بودجه مسأله بسيار مهمي است

تواند به  مي در بخش خصوصي شاخص هاي مالي. بخش دولتي سخت تر از بخش خصوصي، است

  . كه در بخش دولتي اينگونه نيستده عملكرد آن بخش باشد؛ در حاليخوبي نشان دهن

از طرف ديگر، بخش دولتي تحت لواي قانون، داراي ماموريت مشخصي است درحالي كه در 

همچنين در بخش دولتي، جو سياسي . بخش خصوصي امكان تجديد نظر در ماموريت وجود دارد

شود تا هدف بخش دولتي به اندازه بخش خصوصي   مي خاصي حاكم است كه تمام اين موارد باعث

استراتژيك طي سه دهه گذشته  ريزي برنامه با اين حال، كارهاي انجام شده در . مشخص نباشد

دهد كه بخش خصوصي و بخش دولتي در اين موضوع خاص بسيار به هم نزديك هستند  مي نشان

(Mintzberg 1994)  .  

طراحي گرديده است كه عمدتاً براي بخش خصوصي مدل هاي مختلفي براي تدوين استراتژي 

توان مدل مناسب  مي هستند اما با تعييراتي اندك در مدل و محتواي اجزاي تشكيل دهنده مدل،

از اين رو مبناي چارچوب نظري يا مدل مفهومي . تدوين استراتژي در بخش دولتي را تدوين كرد

باشد و بر اساس مكتب  مي 1دفت.و ريچارد ال 1ديويد.آر.اين تحقيق، مدل مديريت استراتژيك فرد

                                                                                                                   
1. Fred R. David  
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  و رويكرد توصيفي ) اجرايي و عملياتي( تركيبي تدوين استراتژي كه تلفيقي از رويكرد تجويزي 

  . است) بصيرت و الهام ،مبتني بر بينش( 

كند و توجهي به  مي رويكرد تجويزي، شرايط محيطي آينده را امتداد خطي شرايط امروز فرض

ايم و قواعد حاصل از آن ندارد و در محيط هايي كارآيي دارد كه تغيير و تحولات در آن تغيير پاراد

لذا محصول فرايند هاي اين رويكرد، به ندرت يك استراتژي خلاقانه و تحول . اندك و كند باشد

آفرين است و روشهاي مربوط، بيشتر بر انتخاب مناسب ترين الگوي استراتژي از ميان الگوهاي 

الگوهايي كه عوامل داخلي سازمان را به خوبي با عوامل محيطي آن . شده متكي هستندشناخته 

  . پيوند بزنند

در رويكرد توصيفي اعتقاد بر آن . قرار دارد) نظري( 2در مقابل رويكرد تجويزي، رويكرد توصيفي

است كه به دليل تغييرات سريع ، غير خطي و غير قابل پيش بيني محيط نمي توان براساس 

. داند مي رويكرد تجويزي عمل كرد و استفاده از بينش و بصيرت را مبناي هر گونه تدوين استراتژي

در واقع، اعتقاد بر آن است كه براي تدوين استراتژي ضرورتي ندارد تا از مدل ها و فرايند هاي گام 

يم هاي موجود را به گام استفاده نمود و حتي گاهي به استراتژي هايي نياز است كه تغيير در پارادا

توان  بلكه مي - كه در رويكرد تجويزي امكان ظهور چنين استراتژي هايي وجود ندارد -ايجاد نمايند 

  . از بينش و بصيرت و تحليل دقيق به تدوين استراتژي ها پرداخت

ژي در اين مكتب، تشكيل استرات. داند   مي رويكرد تركيبي، تشكيل استراتژي را به عنوان فرايند انتقال

در واقع، رويكرد تركيبي امكان يكي شدن رويكردها را . شود به صورت يك فرايند تلفيقي در نظر گرفته مي

توانند در فرايند تشكيل استراتژي،   مي در رويكرد تركيبي مكاتب تجويزي و مكاتب توصيفي. كند فراهم مي

جنبه اول به شرح سازمان و : استدر واقع، اين مكتب داراي دو جنبه . تركيب خاص خود را ارائه نمايند

پردازد و سپس در قسمت تجزيه و تحليل ، قضاوت هاي شهودي و الهام و بصيرت نقش مؤثر   مي محيط آن

عنايت به مطالب فوق  با(Mintzberg, Lampel & Ahstrand, 2001). و تعيين كننده خواهند داشت

  .الب سه مرحله ذيل انجام گرديدمراحل تدوين استراتژي گمرك جمهوري اسلامي ايران در ق, 

، ماتريس ارزيابي 3مرحله اول چارچوب تدوين استراتژي ها شامل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

نامند، اطلاعات اصلي مورد نياز  مي در مرحله اول كه آن را مرحله ورودي. است 4عوامل خارجي

شم انداز و ماموريت و اهداف در انتهاي اين مرحله چ. شود مي براي تدوين استراتژي ها مشخص

  . گردد مي بلند مدت سازمان مشخص

                                                                                                                   
1. Richard L. Daft 

2. Descriptive 

3. Internal  Factor Evaluation Matrix (IFE) 

4. External Factor Evaluation Matrix (EFE) 



  دكتر اسداله كردنائيج، دكتر عادل آذر و نازيلا نياكان لاهيجي.../تدوين استراتژي اثربخش 

 

96

شود   مي نامند به انواع استراتژي هاي امكان پذير توجه مي مرحله دوم كه آن را مرحله مقايسه

روشها و . گردد مي و بدين منظور بين عوامل داخلي و خارجي سازمان نوعي توازن و تعادل برقرار

گيرند شامل ماتريس نقاط قوت و ضعف و  مي مورد استفاده قرار ابزارهايي كه در مرحله دوم

 3، ماتريس عوامل داخلي و خارجي2، ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك1فرصتها و تهديدها

  . باشند مي

نامند تنها از يك روش منحصر به فرد يعني  مي در مرحله سوم كه آن را مرحله تصميم گيري

در ماتريس مزبور از اطلاعات ارائه شده . شود مي استفاده 4استراتژيك كمي ريزي  برنامه ماتريس 

شود تا بتوان انواع استراتژي هاي قابل اجرا را كه در مرحله دوم  مي در مرحله اول استفاده

. شناسايي شده اند، به شيوه اي عيني و بدون اعمال نظر شخصي مورد ارزيابي و قضاوت قرار داد

نمايد و  مي استراتژيك كمي، جذابيت نسبي انواع استراتژي ها را مشخص ريزي برنامه ماتريس 

  .) (David, 1993نمايد   مي بدين گونه براي انتخاب استراتژي هاي خاص، يك مبناي عيني ارائه

  

  تحقيقروش شناسي  .3

از تحقيق حاضر از نظر هدف، كاربردي و از نظر چگونگي به دست آوردن داده ها از نوع توصيفي 

انجام  1383تا اسفند ماه  1382شاخه مطالعه موردي است كه بازه زماني يك ساله از اسفند ماه 

جامعه آماري اين تحقيق، عبارتند از كليه مديران عالي و مياني سازمان گمرك جمهوري . گرديد

خصصي اسلامي ايران و تعدادي از خبرگان گمركي كه با توجه به محدود بودن جامعه آماري و نيز ت

  .و منحصر به فرد بودن موضوعات، نظرسنجي از تمام عناصر جامعه آماري به عمل آمد

در اين تحقيق، براي گردآوري اطلاعات از روشهاي كتابخانه اي و ميداني در كنار هم استفاده 

گرديده و در مطالعات ميداني از پرسشنامه و مصاحبه استفاده شده است و در واقع تمركز اصلي 

باشد اما از آنجا كه سؤال هاي پرسشنامه به صورت  مي مع آوري داده ها، بر روي پرسشنامهبراي ج

بسته مطرح گرديده، براي جمع آوري كامل داده ها از روش مصاحبه در قالب تكنيك دلفي نيز 

در طراحي پرسشنامه هاي اين تحقيق از چك ليست ها و متغيرهاي . استفاده گرديده است

و نيز پيرس و  5ديويد.نظران مديريت استراتژيك نظير فرد آرنظران و صاحباستاندارد صاحب 

                                                                                                                   
1. Strengths, Weaknesses, Opportunities and threats (SWOT) 

2. Strategic Position and Action Evaluation Matrix (SPACE) 

3. Internal – External Matrix (IE) 

4. Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 

5. Fred. R. David 
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اقتباس گرديد و با توجه به وضعيت گمرك جمهوري اسلامي ايران، مورد اصلاح قرار  1رابينسون

  . گرفته و بومي شدند

بنابراين، چون پرسشنامه هاي استفاده شده در اين تحقيق استاندارد هستند و در تحقيقات 

آوري داده ها   پايايي ابزار جمع. ددي استفاده شده اند لذا از روايي قابل قبولي برخوردار هستندمتع

و به كمك روش آلفا كرونباخ براي هر يك از پرسشنامه ها تعيين   SPSSنيز با استفاده از نرم افزار

پرسشنامه ،  9327/0، پرسشنامه نقاط ضعف 9127/0پرسشنامه نقاط قوت : گرديد كه عبارتند از 

از اين رو پرسشنامه هاي مورد استفاده در اين .  9003/0و پرسشنامه تهديدها  9424/0فرصتها 

  . تحقيق از پايايي مناسبي برخوردار هستند

براي تعيين عوامل استراتژيك نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهديدها، ابتدا از تكنيك دلفي و 

جزيه و تحليل اطلاعات به دليل اينكه دراين تحقيق هدف براي ت. روش تحليل محتوا استفاده گرديد

تعميم نتايج نبوده است و اينكه كل جامعه مورد بررسي قرار گرفت، در نتيجه از آمار توصيفي در 

  .قالب ميانگين و انحراف معيار استفاده شده است

  

  بحث و بررسي . 4

از اين رو . گردد مي مي ايران ارائهدر اين قسمت، نحوه تدوين استراتژي ها در گمرك جمهوري اسلا

پس از آن، محيط داخلي . شود مي ابتدا به موضوع چشم انداز، مأموريت و اهداف بلند مدت پرداخته

 و بيروني گمرك جمهوري اسلامي به همراه نتايج ماتريس هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي ارائه

مهوري اسلامي ايران، ابتدا ماتريس نقاط سپس در مرحله دوم تدوين استراتژي گمرك ج. شود مي

نه  (IE)و بعد از آن، ماتريس داخلي و خارجي  (SWOT)قوت و ضعف و فرصت ها و تهديدها 

بخش آخر، قسمت بحث و بررسي به مرحله سوم تدوين . گردد مي خانه اي و چهارخانه اي ارائه

استراتژيك  ريزي برنامه اتريس در اين قسمت، م. اختصاص دارد - مرحله تصميم گيري  - استراتژي 

 .گردد مي گمرك جمهوري اسلامي ايران ارائه (QSPM)كمـّي 

  

                                                                                                                   
1. Pearce & Robinson 
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  و اهداف بلندمدت گمرك جمهوري اسلامي ايران ، مأموريتو  اندازچشم بيانيه . 1-4

  بيانيه چشم انداز گمرك جمهوري اسلامي ايران 

آينده اي . به آن سمت حركت كندسازمان بيان صريح سرنوشتي است كه سازمان بايد  1چشم انداز

چشم انداز بايد آينده نگر، آرمانگرا، متناسب، انعكاس دهندة . كه مطلوبتر از وضع فعلي آن است 

چشم  ).124، ص 1377ني نوس، (آرزوهاي بزرگ، شوق انگيز، منحصر به فرد و بلندپروازنه باشد 

كشور و برنامه چهارم توسعه، توصيه  انداز گمرك جمهوري اسلامي ايران، بر مبناي سند چشم انداز

، و با توجه به  3، الزامات سازمان جهاني تجارت 2ها، پيشنهادها و الزامات سازمان جهاني گمرك

محيط داخلي گمرك جمهوري اسلامي ايران و از طريق تكنيك طوفان مغزي و نظرسنجي از 

شوراي معاونين گمرك  مديران ارشد و مياني گمرك و تعدادي از خبرگان گمركي در جلسات

به اين ترتيب، چشم انداز گمرك جمهوري اسلامي ايران در راستا و در چارچوب . تدوين گرديد

  :زماني سند چشم انداز بيست ساله كشور عبارت است از

ها گيري از تكنيك ارائه خدمات گمركي با كيفيت بالا و منطبق با استانداردهاي جهاني با بهره«

  .»آمد و ايفاي نقش مؤثرتر در سياستگذاري كلان اقتصادي كشورو فناوري هاي روز

 

  گمرك جمهوري اسلامي ايران 4بيانيه مأموريت

. كند مي بيانيه مأموريت، سندي است كه يك سازمان را از ساير سازمان هاي مشابه متمايز

موريت، به اين در بيانيه مأ. مأموريت سازمان نشان دهنده طيف فعاليت، از نظر محصول و بازار است

  ).168ص : 1379ديويد، (شود  پاسخ داده مي» ما به چه كاري مشغول هستيم؟ «سئوال كه 

به منظور تدوين بيانيه مأموريت گمرك جمهوري اسلامي ايران، ابتدا مؤلفه هاي تشكيل دهنده 

گمرك  بيانيه مأموريت گمرك با توجه به ادبيات نظري تحقيق و با در نظر گرفتن اسناد و مدارك

جمهوري اسلامي ايران و نيز برنامه استراتژيك سازمان جهاني گمرك استخراج و از طريق تكنيك 

سپس از طريق تكنيك طوفان مغزي در جلسات شوراي . دلفي و نظرسنجي خبرگان نهايي گرديد

معاونين گمرك و با حضور مديران ارشد، مياني و تعدادي از خبرگان گمركي، بيانيه مأموريت 

مؤلفه هاي ماموريت گمرك جمهوري اسلامي ايران به . ك جمهوري اسلامي تصويب گرديدگمر

  :باشد مي شرح ذيل

فلسفه وجودي گمرك جمهوري اسلامي ايران، اعمال حاكميت دولت در : فلسفه وجودي -1

                                                                                                                   
1. Vision 

2. World Customs Organization (WCO) 

3. World Trade Organization (WTO) 

4. Mission Statement 
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امور گمركي، مشاركت در تحقق سياستها، اهداف و برنامه هاي توسعه اقتصادي كشور، حراست از 

  . ي اقتصادي و صيانت از فرهنگ و محيط جامعه استمرزها

گمرك جمهوري اسلامي ايران خدمات خود را به اشخاص : ارباب رجوع, خدمت گيرندگان -2

هاي دولتي، شركت هاي حمل و نقل، سازمان هاي كمك رساني حقوقي و حقيقي از جمله دستگاه

  . كند مي اير سازمان هاي همجوار ارائهالعمل كاران و س بين المللي، مسافران، صاحبان كالا، حق

كسب عوايد براي دولت، : انواع خدمات گمرك جمهوري اسلامي ايران عبارتند از : خدمات -3

ارائه آمار و اطلاعات تجارت خارجي، وصول عوارض مربوط به سازمان هاي همجوار، تسريع در 

  . فرايند ترانزيت، حل اختلافات گمركي و راهنمايي مراجعان

گمرك جمهوري اسلامي ايران جهت تحقق اهداف و انجام هر چه بهتر وظايف : تكنولوژي  -4

خود، از تكنيك ها و فناوري هايي مانند سيستم هاي اطلاعات و ارتباطات، تجهيزات پيشرفته 

  . كند  مي وسيستم هاي نرم افزاري مناسب و مرتبط استفاده

لامي ايران عبارت است از كليه نقاط حيطة فعاليت گمرك جمهوري اس: حيطه فعاليت -5

  . گردد مي كشور كه مقررات گمركي در آنها انجام

 گمرك جمهوري اسلامي ايران، نيروي انساني را اصلي ترين سرمايه خود: توجه به كاركنان - 6

 داند و براي ارتقاء سطح توان، مهارت، اشاعه اصول درستكاري و رفتار اخلاقي آنان، تلاش مي

بدين ترتيب فناوريها . دهد مي بهبود مستمر را در تمام زمينه ها سرلوحه كار خود قراركند و  مي

  :  بيانيه مأموريت گمرك جمهوري اسلامي ايران عبارت است از

اعمال حاكميت دولت در امور گمركي، حراست از مرزهاي اقتصادي كشور و صيانت از فرهنگ «

ترين تكنيك ها و فناوري ها، خدمات متنوعي را به و محيط جامعه كه با بهره گيري از پيشرفته 

دهد و به نيروي انساني به عنوان اصلي ترين سرمايه  مي خدمت گيرندگان در كليه نقاط كشور ارائه

  .»دهد  مي توجه كرده و بهبود مستمر را در تمام زمينه ها سرلوحه كار خود قرار

  

  اهداف بلندمدت گمرك جمهوري اسلامي ايران �

در سطح كلان، بر خلاف سطوح پايين تر با توجه به دو مقوله مأموريت و چشم انداز  هدفگذاري

استراتژيك، حلقه مفقوده اي است كه  ريزي برنامه در حقيقت، تدوين اهداف در . گيرد مي صورت

اهداف بلند  ).Marco,. 1996(يابند  مي از طريق آن استراتژي ها با مأموريت و چشم انداز ارتباط

ك جمهوري اسلامي ايران نيز در راستاي مأموريت و چشم انداز گمرك جمهوري اسلامي مدت گمر

ايران و همچنين  برنامه چهارم توسعه كشور و توصيه ها، پيشنهادها و الزامات سازمان جهاني 

ريزي و شوراي معاونين گمرك كه  گمرك و از طريق تكنيك طوفان مغزي در جلسات شوراي برنامه



  دكتر اسداله كردنائيج، دكتر عادل آذر و نازيلا نياكان لاهيجي.../تدوين استراتژي اثربخش 

 

100

اهداف بلند . ن ارشد و مياني و كارشناسان ارشد گمرك برگزار گرديد تدوين شدبا حضور مديرا

  : مدت گمرك جمهوري اسلامي ايران به شرح زير هستند 

 ارتقاء كارآيي گمرك در اقتصاد ملي؛ -1

  ارتقاء اثربخشي گمرك در اقتصاد ملي؛ -2

 ساده سازي رويه ها و سيستم هاي گمركي بر مبناي استانداردهاي جهاني؛ -3

 اي و بين المللي؛ سعه همكاري هاي منطقهتو -4

 سرمايه گذاري در نيروي انساني و ظرفيت سازي؛ -5

 كمك به توسعه ترانزيت وگردشگري؛ - 6

 .جلب رضايت، اعتماد و مشاركت خدمت گيرندگان گمرك -7

  

  مطالعه محيط داخلي و خارجي گمرك جمهوري اسلامي ايران . 4- 2

وري اسلامي ايران، به استخراج فرصتها و جهت ترسيم هر چه بهتر وضع موجود گمرك جمه

تهديدهاي پيش روي گمرك در محيط خارجي و نقاط قوت و ضعف در محيط داخلي گمرك 

پس از شناسايي عوامل . جمهوري اسلامي ايران پرداخته شد و عوامل استراتژيك، شناسايي گرديد

رزيابي عوامل خارجي و استراتژيك در قالب فرصتها و تهديدها و نقاط قوت و ضعف، ماتريس ا

در ادامه، نتايج بررسي محيط داخلي و خارجي . ماتريس ارزيابي عوامل داخلي تشكيل گرديد

گمرك جمهوري اسلامي ايران در قالب ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي عوامل 

 .گردد مي داخلي ارائه

  ن ماتريس ارزيابي عوامل خارجي گمرك جمهوري اسلامي ايرا �

فرهنگي، سياسي  -توان عوامل اقتصادي، اجتماعي  مي با استفاده از ماتريس ارزيابي عوامل خارجي،

  . حقوقي، فناوري و اطلاعات رقابتي و عواملي نظير اين موارد را مورد ارزيابي قرار داد - 

 –بر اساس مباني نظري تحقيق، نتايج حاصله از بررسي وضع موجود شرايط اقتصادي، سياسي 

فرهنگي، و فناوري كشور و همچنين بررسي سازمان هاي همجوار گمرك،  –حقوقي، اجتماعي 

مستندات، اسناد و مدارك گمرك جمهوري اسلامي ايران، مجلات تخصصي صنعت گمرك، برنامه 

المللي اثر گذار بر گمرك، فرصتها و  استراتژيك سازمان گمرك جهاني، و تغييرات و تحولات بين

سپس پرسشنامه ماتريس . روي گمرك جمهوري اسلامي ايران شناسايي گرديدتهديدهاي پيش 

در پرسشنامه مذكور، عوامل استراتژيك استخراج شده . ارزيابي عوامل خارجي طراحي گرديد

فرصتها و تهديدها به طور تفصيلي فهرست شده و جهت تعيين ضريب اهميت هر عامل و رتبه يا 

تكنيك دلفي و در دو مرحله در بين مديران ارشد و مياني  واكنش گمرك به هر عامل، از طريق
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پرسشنامه ها پس از جمع آوري، مورد تجزيه و . گمرك و تعدادي از خبرگان گمركي توزيع گرديد

  . به دست آمد 4از مجموع  22/3تحليل قرار گرفتند كه نمره نهايي ماتريس بررسي عوامل خارجي 

ست كه گمرك جمهوري اسلامي ايران از فرصت هاي آمده نشان دهنده اين ا  عدد به دست

تواند از فرصتهاي پيش روي خود استفاده لازم  مي بسيار خوبي در محيط خارجي برخوردار بوده و

و شايسته را ببرد و همچنين در مقابل تهديدهايي كه پيش روي گمرك جمهوري اسلامي ايران 

 . توجه نشان دهد تواند پاسخ و واكنش مناسب و درخور مي قرار دارد،

  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي گمرك جمهوري اسلامي ايران �

 ماتريس ارزيابي عوامل داخلي، نقاط قوت و ضعف اصلي واحدهاي وظيفه اي سازمان را نشان

عوامل استراتژيك محيط داخلي كه در قالب نقاط قوت و ضعف براي گمرك جمهوري . دهد مي

اي گمرك جمهوري  هاي وظيفه اس بررسي وضع موجود حوزهاسلامي ايران استخراج شده براس

اي گمرك كه از نظر ماهيت تفاوت زيادي با سازمان هاي  هاي وظيفه حوزه. اسلامي ايران است

صنعتي و بازرگاني دارد، شامل فرايندهاي گمركي، ساختار و تشكيلات، نظام نيروي انساني، وضعيت 

  .لملل، وضعيت حقوقي، نظام مديريت، و وضعيت مالي استتكنولوژيكي، روابط عمومي و امور بين ا

پس از استخراج نقاط قوت و ضعف محيط داخلي گمرك جمهوري اسلامي ايران، پرسشنامه 

تمام عوامل استخراج شده به طور  در اين پرسشنامه. ماتريس ارزيابي عوامل داخلي طراحي گرديد

اين پرسشنامه از , عامل و نيز رتبه آنها تفصيلي فهرست گرديده و جهت تعيين ضريب اهميت هر

طريق تكنيك دلفي و در دو مرحله در بين مديران ارشد و مياني گمرك و تعدادي از خبرگان 

آوري مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند كه نمره  ها پس از جمع پرسشنامه. گمركي توزيع گرديد

اين عدد نشان دهنده اين است كه . دگردي 4از مجموع  44/2نهايي ماتريس بررسي عوامل خارجي 

  . در مجموع گمرك جمهوري اسلامي ايران در محيط داخلي از وضعيت مطلوبي برخوردار نيست

اگر به عوامل شناسايي شده و وضعيت آن در گمرك جمهوري اسلامي ايران توجه شود، 

گمركي،  اي فرايندهاي هاي وظيفه مشخص خواهد شد كه نقاط ضعف كليدي و مهمي در حوزه

الملل وجود دارد و اين به معني آن  نيروي انساني، ساختار و تشكيلات، روابط عمومي و امور بين

است كه در گمرك جمهوري اسلامي ايران، شكاف عملكردي وجود دارد و اگر درصدد رفع اين 

ر هاي عملكردي بر نيايد، ممكن است در بلندمدت اين نقاط ضعف، نقاط قوت را تحت تأثيشكاف

بنابراين، . قرار داده و قابليت هاي متمايز و محوري گمرك جمهوري اسلامي ايران را از بين ببرد

تواند مديريت گمرك جمهوري اسلامي ايران را در شناسايي و  مي نتايج حاصل از اين ماتريس

  . تشخيص مسايل و مشكلات دروني گمرك جمهوري اسلامي ايران ياري رساند
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  )SWOT(قوت و ضعف و فرصتها و تهديدها ماتريس نقاط . 3-4

اين ماتريس حاصل . ي مهم استماتريس نقاط قوت و ضعف و فرصتها و تهديدها، يكي از ابزارها

اطلاعات ماتريس هاي ارزيابي عوامل خارجي و ارزيابي عوامل داخلي است  كه از  مقايسه زوجي

، استراتژي WO، استراتژي هاي SOاستراتژي هاي برايند آن چهار نوع استراتژي تحت عنوان 

براي تشكيل ماتريس نقاط قوت و ضعف و . آيد به دست مي WTو استراتژي هاي  STهاي 

و ارزيابي عوامل داخلي  هاي مرك جمهوري اسلامي ايران نيز  از ماتريسهاي گفرصتها و تهديد

س از طريق سپ. گرديدعوامل خارجي گمرك جمهوري اسلامي ايران استفاده ماتريس ارزيابي 

 WOو  SO ،ST،WTهاي  مهمترين استراتژي ها براي هر يك از خانه SWOTتابلوي تشكيل 

مربوط  WOو  SO ،ST،WTاستراتژي هاي چهارگانه  4تا  1هاي  جداول شماره. يدگردشناسايي 

انديس هاي استفاده شده جداول مذكور، نشان . دهند به گمرك جمهوري اسلامي ايران را نشان مي

استخراج شده  (Tn) تهديدها, On)   (فرصتها, (Wn)نقاط ضعف , (Sn)ه شماره نقاط قوت  دهند

از ماتريس هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي است كه به دليل رعايت اختصار و جلوگيري از 

حجيم شدن مقاله، ماتريس هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي ارائه نگرديده و صرفاً به نتايج 

  .شود مي آن اكتفا شده كه در ادامه به مفاهيم استراتژيك آنها پرداخته حاصله از

 

  )نقاط قوت، فرصتها( SOاستراتژي هاي . 1جدول 

ف 
دي
ر

  استراتژي  
  تركيب نقاط قوت و فرصتها

  )S(نقاط قوت   )O(فرصتها 

  3Sو 4Sو  7Sو 1O 8Sو 2Oو3Oو 7O و9O  تلاش در جهت تحقق گمرك الكترونيكي   1

 

2  

ش ارتباطات بين المللي با سازمان هاي جهاني و عضويت گستر

هاي گمركي با  هاي مختلف و ايجاد اتحاديهدر كنوانسيون

  هاي مختلف  گروه

10O 9وO 5وO  

20-18O 12وO  

21-17 S 13 و S 12وS7وS 

  4Sو

3  
مشاركت با سازمان هاي همجوار در جهت طراحي سيستم 

  جامع انفورماتيك كشور 
3O 2وO  1وO  8S7 وS4وS 3وS  

 5O 21-17Sو  6Oو  9Oو 10O و 18O-20  ترانزيت  درزمينه المللي بين هايهمكاري گسترش  4

5  
و تلاش در جهت مطرح شدن  CENاستفاده بيشتر از شبكه 

  اي  منطقه RILOبه عنوان
20-18O  6وO  5وO 21-17S 

 7Sو  17O 8S  طراحي نظام جايگزيني مديريت در گمرك   6

 7Sو  16O 13S ي تحصيل كردة قوي و بومي در گمركات اجراييجذب نيروها  7

 

كوشد با استفاده از نقاط قوت  سازمان مي) نقاط قوت، فرصتها( SOدر اجراي استراتژي هاي 

  .برداري نمايد خود از فرصتهاي محيط خارجي بهره
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 )نقاط قوت، تهديدها( STاستراتژي هاي. 2جدول 

ف 
دي
ر

  

  استراتژي
  و تهديدهاتركيب نقاط قوت 

  )S(نقاط قوت   )T(تهديدها 

استفاده از تكنولوژي پيشرفته كنترل نامحسوس و   1

  X-RAYتجهيزات 
13T 10وT 24-18S 16و  S 15وS6وS 3وS 

ايجاد نگرش مثبت در خدمت گيرندگان از طريق ارائه   2

  خدمات مطلوب
13 T 10وT  24-18S  9وS 5وS 3وS  

رسيدگي به دعاوي  تلاش در جهت كوتاه كردن زمان  3

  حقوقي عليه گمرك 
2T  10S  

 

كوشد با استفاده از نقاط قوت  سازمان مي) نقاط قوت، تهديدها( STدر اجراي استراتژي هاي 

  . خود، اثرات ناشي از تهديدات موجود در محيط خارجي را كاهش دهد و يا آنها را از بين ببرد

  

 )ها نقاط ضعف، فرصت( WOاستراتژي هاي. 3جدول 

ف 
دي
ر

  استراتژي  

  تركيب نقاط ضعف و فرصتها

  )W(نقاط ضعف   )O(فرصتها 

طراحي برنامه جامع آموزشي گمرك شامل طراحي سيستم نيازسنجي آموزشي، روشهاي نوين   1

تدريس، تربيت مربي جهت آموزشهاي فني و تخصصي، طراحي سيستم هاي آموزش برون سازماني، 

طراحي ارزيابي اثربخشي دوره ها و تجهيز آموزش گمرك به امكانات سمعي و بصري و تجهيزات 

ري دوره هاي آموزشي متناسب با سطوح مختلف سازماني جهت افزايش كمك آموزشي و برگزا

  توانمندي هاي مديران و نيز پر كردن خلأ موجود بين نيروهاي جوان و باتجربه درحال بازنشستگي

17 O 8وO 2وO 

 1Oو 

28W20 وW 39وWو  

38W 36وW 34وWو  

40W 42-46وW 

 6O 52 W ،51W  طراحي سيستم جامع مبارزه با تخلفات گمركي  2

 1O 10Wو 2O  طراحي سيستم جامع اطلاعاتي مديريت در سازمان   3

 15O 2W ،1Wو 17O  تدوين برنامه جامع سازمان در مورد روابط عمومي   4

 17O 5W  مالي  برگزاري دوره هايي براي مديران جهت آشنايي باقوانين ومقررات  5

 17O 6W  خت سيستم هاي مالي گمرك برگزاري دوره هاي آموزشي براي عاملين ذيحساب جهت شنا  6

سيستم ها و  يكسان سازي سيستم هاي اطلاعاتي موجوددرستاد و ايجاد هماهنگي بين اين  7

  آسيكودا
2O  1وO 9W 8وW 

 17O 13W  )مديران ستاد و گمركات اجرايي(طراحي سيستم مناسب ارزيابي عملكرد مديران   8

 17O 26W  ملكردگمركات اجرايي و واحدهاي ستادي طراحي و تدوين فرايندهايي جهت ارزيابي ع  9

 31Wو 47Wو 14O 49Wو  17O  بازبيني فرايندهاي جذب و استخدام، ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش و تنبيه كاركنان گمرك   10

طراحي مجدد ساختار براي رفع مشكلات موجود در زمينه جايگاه هاي نامناسب واحدهايي نظير   11

داره كل نظارت بر ترانزيت، اداره كل واردات و صادرات، اداره كل بازبيني، اداره روابط عمومي، ا

تجهيزسيستم هاي مكانيزه، مشكلات ارتباطي ستاد مركزي باگمركات اجرايي،وهمچنين تجميع 

كليه فعاليت هاي مربوط به نيروي انساني تحت يك معاونت واحد به نام معاونت توسعه نيروي 

  انساني 

17O 

18W 17وW 15وW  و

14W 

33W  21-27وW 

 4O 53W  استفاده از سيستم هاي طراحي شده بين المللي براي ارزشگذاري   12

 7O 54Wو 13O  بازنگري مجدد فرايند واردات و حذف تشريفات زايد   13

گمركات (برگزاري دوره هاي آموزشي مربوط به فرايند ترانزيت در گمركات اجرايي مربوط   14

  )ترانزيتي
8O 55W 
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اول اينكه . گيرند به دو دليل مورد استفاده قرار مي) نقاط ضعف، فرصتها( WOاستراتژي هاي 

سازمان براي از بين بردن نقاط ضعف داخل سازمان از فرصتهاي محيط بيروني استفاده مي نمايد و 

ف داخل كند تا با از بين بردن نقاط ضع دوم اينكه، سازمان با اتخاذ اين استراتژي ها تلاش مي

 .برداري از فرصتهاي محيط بيروني فراهم نمايد سازمان، زمينه را براي بهره

  

  )نقاط ضعف، تهديدها( WTاستراتژي هاي. 4جدول 

  استراتژي  رديف
  تركيب نقاط ضعف و تهديدها

  )W(نقاط ضعف   )T(تهديدها 

مرتبط  مذاكره با وزارت بازرگاني ، صنايع و معادن و ساير نهادهاي سياستگذار  1

  با فرايندهاي گمركي در جهت شفاف سازي و اصلاح قوانين و مقررات
1T 1W 

 16Wو 17Wو 9T 29W  تلاش در جهت كاهش تعداد مبادي ورودي و خروجي كشور  2

 14T 1W-24  طراحي سيستم هاي مناسب ارتباط با سازمان هاي همجوار  3

بادي ورودي و اطلاع رساني به خدمت گيرندگان درمورد نقش گمرك در م  4

  خروجي كشور
12T 11وT 3W 

طراحي سيستمي جهت بازگرداندن مبالغي كه به حساب سازمان هاي ديگر   5

  واريز شده است
2T 3W 

طراحي و تدوين موافقتنامه همكاري بين سازمان هاي مرتبط با قاچاق كالا در   6

  زمينه چگونگي مبارزه با اين پديده
1T 1W 

  هنگي گمركتدوين برنامه جامع فر  7
6T 

38-37W32- 33وW20وW  

52-50W 41وW 

تلاش جهت همكاري با سازمان هاي سياستگذاري براي بازنگري قانون   8

  امورگمركي
25T 1وT 7W 

 30Wو 7T 48Wو 8T  تلاش در جهت بهبود امور مربوط به جبران خدمات و وضعيت رفاهي كاركنان  9

    

ين است كه سازمان، هم درصدد كم كردن ا) نقاط ضعف، تهديدها( WTهدف استراتژي هاي 

نقاط ضعف داخل برآيد و هم، از تهديدهاي ناشي از محيط خارجي پرهيز كرده يا درصدد كم كردن 

 .آن باشد

  

  ) IE(ماتريس داخلي و خارجي . 4- 4

  .گردد اي ارائه مي اي و چهارخانه خانه ماتريس داخلي و خارجي در دو حالت نهدر اين قسمت 

 لي و خارجي نه خانه اي ماتريس داخ

جمع نمره هاي نهايي ماتريس : ماتريس داخلي و خارجي، براساس دو بعد اصلي قراردارند

نمره هاي نهايي ماتريس  جمعشود و  مي ها نشان داده Xارزيابي عوامل داخلي كه برروي محور 

  . شود مي ها نوشته Yارزيابي عوامل خارجي كه برروي محور
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ماتريس داخلي و خارجي، مفاهيم استراتژيكي  در هر يك از خانه هايقرار گرفتن سازمان 

گيرد، اعتقاد بر آن است كه وضع  مي قرار 4و  1،2براي سازمان هايي كه در خانه هاي . خاصي دارد

و موجود آن سازمان ها مناسب است و اين سازمان ها بهتر است استراتژي هاي رشد، توسعه 

گيرند، اعتقاد بر  مي قرار 7و  5، 3سازمان هايي كه در خانه هاي . هندقرار د ساخت را مد نظر خود

بايد به فكر حفظ و نگهداري سازمان ها  آن است كه وضع موجود آنها نسبتاً متوسط است و اين

وضع موجود خود باشند تا وضع از چيزي كه هست بدتر نشود و سازمان هايي كه در يكي از 

بخشي و نيز انحلال  ، واگذارييرند، اينها بايد به فكر استراتژي كاهشگ مي قرار 9و  8، 6هاي   خانه

  . برآينداز سازمان هايشان 

ارزيابي عوامل خارجي و ماتريس ارزيابي  هاي با توجه به اطلاعات به دست آمده از ماتريس

ن، جايگاه گمرك جمهوري اسلامي ايران در ماتريس اعوامل داخلي گمرك جمهوري اسلامي اير

  .مشخص گرديده است 5خلي و خارجي نه خانه اي در جدول شماره دا

  

  ماتريس داخلي و خارجي نه خانه اي با انحراف معيار .5جدول 

       

  

  

3 

   

1  

6  4 

9 8 
7 

  

گونه كه در جدول فوق نشان داده شده است، گمرك جمهوري اسلامي ايران در خانه همان

و اين نشان دهنده آن است كه فرصتهاي محيطي بسياري وجود دارد كه شده است  واقع 2شماره 

تواند در مقابل آنها واكنش مناسب  مي براي سازمان قابل استفاده هستند و تهديدهايي كه سازمان

بر اساس نتايج به . از نظر وضعيت داخلي در وضعيت متوسط قراردارد ،نشان دهد و از طرف ديگر

هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي، گمرك جمهوري اسلامي ايران بايد به  اتريسدست آمده از م

درصدد رشد، توسعه و  ،صورت پويا و فعال عمل كرده و سعي نمايد با استفاده از فرصتهاي پيش رو
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البته گمرك جمهوري اسلامي ايران از نظر محيط داخلي در وضعيت . بهبود فعاليت هاي خود برآيد

دارد و بايد ابتدا در صدد از بين بردن نقاط ضعف خود برآيد تا بتواند از فرصتهاي پيش متوسط قرار 

  . روي محيط بيروني در جهت انجام مأموريت هاي سازماني خود استفاده كند

همچنين براي اينكه بهتر بتوان جايگاه گمرك جمهوري اسلامي ايران را در ماتريس داخلي و 

مبناي آن بتوان از استراتژي هاي مناسب استخراج شده در ماتريس نشان داد تا بر ) IE(خارجي 

SWOT  استفاده كرد، تلاش گرديد تا با محاسبة انحراف معيار پاسخهاي مديران ارشد و مياني و

  .خبرگان گمركي منطقه انتخاب استراتژي ها را تعيين كرد

تراتژي هاي قابل انتخاب كه منطقه انتخاب استراتژي ها گوياي اين واقعيت است كه علاوه بر اس

توان از ساير استراتژي ها با توجه به  مي شوند، مي بر مبناي جايگاه اصلي به دست آمده مشخص

منطقه  ،به عبارت ديگر. منطقه استراتژيك و براي استفاده از تركيب بهينه استراتژي ها استفاده كرد

علاوه بر آنكه بايد تمركز  ،ايران دهد كه گمرك جمهوري اسلامي مي انتخاب استراتژي ها نشان

 خود را بر انتخاب استراتژي هايي قرار دهد كه نقاط ضعف گمرك را از بين ببرند، بلكه گاهي اوقات

كه مبتني بر نقاط قوت گمرك و فرصتهاي پيش روست » تهاجمي«تواند استراتژي هايي از نوع  مي

استراتژي هايي را انتخاب كند كه نه تنها  تواند مي استفاده نمايد و همچنين) SOاستراتژي هاي (

نقاط ضعف گمرك را از بين ببرد بلكه تهديدهاي پيش روي گمرك را نيز به حداقل برساند 

دهد تا  مي به سازمان امكان ،به عبارتي ترسيم منطقه انتخاب استراتژي ها). WTاستراتژي هاي (

  .ن به كار گيردتركيب بهينه استراتژي ها را جهت انجام مأموريت سازما

  ماتريس داخلي و خارجي چهارخانه اي  �

تدوين استراتژي در سازمان هاي دولتي با سازمان هاي بخش بازرگاني  اساسيهاي  يكي از تفاوت

تدوين استراتژي و در هنگام تشكيل ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام  ،و صنعتي در مرحله دوم

عبارتند از توان مالي، مزيت رقابتي، ثبات محيطي و  ،بازوهاي تشكيل اين ماتريس. استراتژي است

موضوعات توان مالي و توان صنعت از موضوعاتي هستند كه در بخش دولتي چندان مهم . توان صنعت

از اين . معني دار است ،نيستند و ماهيت آنها بيشتر براي سازمان هايي كه در محيط رقابتي هستند

موقعيت و اقدام استراتژيك در گمرك قابل انطباق و ترسيم  چون مؤلفه هاي ماتريس ارزيابي ،رو

توان ماتريس داخلي و خارجي نه خانه اي را به ماتريس داخلي و خارجي چهارخانه اي  نيست، مي

تبديل كرده و مفاهيم استراتژيكي ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك را از آن استخراج و 

  . استنباط كرد

ها از يك تا  Xنمره هاي نهايي بر روي محور  جمعلي و خارجي چهارخانه اي، در ماتريس داخ

 ،به همين شيوه. بيانگر قوت سازمان است 4تا  5/2، نشان دهندة ضعف داخلي سازمان و نمره 5/2
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 4تا  5/2بيانگر ضعف و نمره هاي  5/2جمع نمره هاي نهايي ماتريس ارزيابي عوامل خارجي از يك تا 

 است كه سازمان در وضعيت مناسب و مطلوبي قرار داردبيانگر اين 
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نشان داده شده، جايگاه گمرك جمهوري اسلامي ايران در خانه  6شماره  همانگونه كه در جدول

اين نقطه حاكي از آن است كه وضعيت گمرك از نظر محيط خارجي . واقع شده است 2شماره 

 تر كمي از وضعيت متوسط ضعيف ،كمي از وضعيت متوسط بهتر است ولي از نظر محيط داخلي

. سود ببرد» محافظه كارانه«ي ايران بايد از استراتژي گمرك جمهوري اسلام ،بنابراين. باشد مي

وضعيت گمرك بيانگر آن است كه گمرك جهت انجام مأموريت خود در آينده فرصت هاي مناسبي 

لذا گمرك . شرايط براي استفاده از اين فرصت ها فراهم نيست  ،پيش رو دارد ولي در داخل

 ،جهت گيري محافظه كارانه. كارانه استفاده نمايدجمهوري اسلامي ايران بايد از استراتژي محافظه 

مستلزم آن است كه سازمان گمرك درصدد از بين بردن نقاط ضعف برآيد تا بتواند از فرصت هاي 

  .پيش رو استفاده نمايد

، منطقه SWOTهمچنين براي انتخاب استراتژي هاي مناسب استخراج شده در ماتريس 

تواند در اتخاذ  مي اسبه انحراف معيار پاسخها به دست آمده وانتخاب استراتژي ها كه بر اساس مح

  .  و انتخاب تركيب بهينه استراتژي ها مؤثر و مثمرثمر واقع شود، در شكل فوق نشان داده شده است

علاوه بر آنكه  ،منطقه انتخاب استراتژي ها حاكي از آن است كه گمرك جمهوري اسلامي ايران
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ب استراتژي هايي قرار بدهد كه نقاط ضعف گمرك را از بين ببرند، بلكه بايد تمركز خود را بر انتخا

كه مبتني بر فرصت هاست استفاده نمايد و  "تهاجمي"تواند استراتژي هايي  مي گاهي اوقات

اين . انتخاب نمايد  "تدافعي"تواند استراتژي هايي را از منطقه استراتژي هاي  مي همچنين

كند تا نه تنها نقاط ضعف خود را از بين ببرد بلكه تهديدهاي  مي استراتژي ها به گمرك كمك

به عبارت ديگر، ترسيم منطقه انتخاب استراتژي به . پيش روي گمرك را نيز به حداقل برساند

  . سازمان امكان دهد تا تركيب بهينه استراتژي ها را جهت انجام مأموريت سازمان به كار گيرد

  

  تژيك كمي استرا ريزي  برنامه ماتريس . 4- 5

استراتژيك كمي در مرحله سوم فرايند تدوين استراتژي كه مرحله  ريزي برنامه ماتريس 

با استفاده از اين . گيرد گيري نام دارد، به عنوان يك چارچوب تحليلي مورد استفاده قرار مي تصميم

ستراتژي ها توان به صورت عيني استراتژي هاي مختلفي كه در حوزه و منطقه انتخاب ا ماتريس، مي

  . بندي نمود اند، مشخص و اولويت ء شده بوده و در جهت استراتژي كلان سازماني احصا

) SWOT( محيطيهاي همانگونه كه در تابلوي ماتريس نقاط قوت و ضعف و فرصتها و تهديد

، تعدادي استراتژي مورد شناسايي قرار گرفت كه  SWOTشان داده شد، برمبناي تجزيه و تحليل ن

با توجه به اينكه در ماتريس داخلي و . ارائه گرديد SWو  SO ،ST ،WTنوان استراتژي تحت ع

اي و چهارخانه اي، جايگاه گمرك جمهوري اسلامي ايران مشخص گرديد و  نه خانه (IE)خارجي 

علاوه بر آن با محاسبه انحراف معيار پاسخها، منطقه و حوزه انتخاب استراتژي ها نيز تعيين گرديد، 

ريزي استراتژيك كمي  گيري نام دارد با استفاده از ماتريس برنامه ين مرحله كه مرحله تصميمدر ا

و عوامل ) نقاط قوت و ضعف(تلاش گرديده است تا با توجه به عوامل استراتژيك محيط داخلي 

جذابيت نسبي هر يك از استراتژي ها مشخص شود، ) فرصتها و تهديدها(استراتژيك محيط خارجي 

مبناي آن، اهميت نسبي هر استراتژي نسبت به ساير استراتژي ها تعيين و بر مبناي آن،  تا بر

  .پذير گردد بندي استراتژي ها امكان اولويت

» كارانه  استراتژي محافظه«با توجه به استراتژي سازماني گمرك جمهوري اسلامي ايران كه 

استراتژي هايي براي مرحله انتخاب و  ريزي استراتژيك كمي، عمدتاً بايد است، در ماتريس برنامه

با عنايت به . بندي استراتژي ها برده شوند كه در راستاي استراتژي سازماني گمرك باشد اولويت

) نقاط ضعف، فرصتها( WO، استراتژي هاي SWOTمطالب فوق، از بين استراتژي هاي ماتريس 

جمهوري اسلامي ايران هستند و استراتژي هايي هستند كه در راستاي استراتژي سازماني گمرك 

از طرف ديگر، با توجه به . اند ريزي استراتژيك كمي انتقال داده شده مستقيماً به ماتريس برنامه

تر استراتژي ها و استفاده از تركيب بهينه استراتژي ها در ماتريس داخلي و  اينكه براي انتخاب دقيق
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شخص و تلاش گرديد تا مهمترين استراتژي ها اي، منطقه انتخاب استراتژي ها م خارجي چهارخانه

كه در منطقه تركيب بهينه استراتژي ها قرار داشتند نيز انتخاب و به ماتريس   SOوWTاز گروه 

 SWOT ،18استراتژي، تابلوي  33بنابراين، از مجموع . ريزي استراتژيك كمي منتقل شوند برنامه

ريزي استراتژيك كمي  بندي به ماتريس برنامه يتاستراتژي برگزيده و جهت انتخاب، گزينش و اولو

ريزي استراتژيك كمي گمرك جمهوري اسلامي  ماتريس برنامه 7  جدول شمارة. انتقال داده شدند

ايران را به همراه استراتژي هاي انتخاب شده بر مبناي جهت استراتژيك گمرك جمهوري اسلامي 

  .دهد نشان مي) اده از تركيب بهينه استراتژي هاجهت استف(ايران و منطقه انتخاب استراتژي ها 

استراتژيك كمي به دست آمده  ريزي برنامه كه از نتايج ماتريس  7همانگونه كه در جدول 

است، از استراتژي هاي هيجده گانه كه بر مبناي استراتژي سازماني گمرك جمهوري اسلامي ايران 

استراتژيك كمي  ريزي برنامه اب  و در ماتريس و منطقه انتخاب و تركيب بهينه استراتژي ها، انتخ

قرار گرفته بودند، حاكي از آن است كه مديران ارشد گمرك با توجه به جهت استراتژيك گمرك در 

اولويت بندي خود و به هنگام تعيين جذابيت نسبي استراتژي ها، تركيب بهينه استراتژي ها را 

جهت  "طراحي برنامه جامع آموزشي"د گمرك، براي مثال الويت اول مديران ارش. اعمال كردند

تلاش در جهت  "بهبود و افزايش توانمندي هاي مديران است و اولويت دوم مديران ارشد گمرك 

با توجه به نقاط قوت گمرك جمهوري اسلامي ايران در حوزه . باشد  مي "تحقق گمرك الكترونيكي

تحقق گمرك الكترونيكي در كشور و وظيفه اي وضعيت تكنولوژيكي و وجود بسترهاي لازم جهت 

ساير فرصتهاي محيط خارجي و اينكه در تركيب بهينه انتخاب استراتژي ها، استفاده از 

نيز در دستور كار قرار داشت، اين استراتژي اولويت دوم را به خود اختصاص  SOهاي  استراتژي

  .ن داده شده استنشا 7ساير اولويت استراتژي ها در ستون آخر جدول شماره . داده است
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) QSPM(استراتژيك كمي  يريز برنامه اولويت استراتژي ها در ماتريس . 7جدول 

 .گمرك جمهوري اسلامي ايران

  رديف

  قبلي

نمره   نوع استراتژي

نهايي هر 

  استراتژي

  اولويت

طراحي برنامه جامع آموزشي گمرك شامل طراحي سيستم نيازسنجي آموزشي ، روشهاي نوين تدريس،  1

ربيت مربي جهت آموزشهاي فني و تخصصي، طراحي سيستم آموزشهاي برون سازماني ، طراحي ارزيابي ت

  ...اثر بخشي دوره ها و تجهيز آموزش گمرك بر امكانات سمعي و بصري و تجهيزات كمك آموزشي و 

63/4  1  

 2 62/4  تلاش در جهت تحقق گمرك الكترونيكي   10

  3 62/4  ورودي و خروجي كشور تلاش در جهت كاهش تعداد مبادي   7

مذاكره با وزارت بازرگاني، صنايع و معادن و ساير نهادهاي سياستگذار مرتبط با فرايندهاي گمركي در   12

  جهت شفاف سازي و اصلاح قوانين و مقررات مربوطه 
46/4 4  

  5 35/4  طراحي سيستم جامع مبارزه با تخلفات گمركي   12

  6 29/4  ) به تفكيك سازمان(رتباط با سازمان هاي همجوار طراحي سيستم هاي مناسب ا  17

  7 22/4  طراحي سيستم جامع اطلاعاتي مديريت در سازمان   8

يكسان سازي سيستم هاي اطلاعات موجود در ستاد و ايجاد هماهنگي بين اين سيستم ها و   9

  آسيكودا
14/4 8  

  9 08/4  ) ركات اجراييستاد و گم(طراحي سيستم مناسب ارزيابي عملكرد مديران   4

  10 90/3  بازبيني فرايندهاي جذب و استخدام و ارزيابي عملكرد و سيستم پاداش و تنبيه كاركنان گمرك   3

  11 89/3  بازنگري مجدد فرايند واردات و حذف تشريفات زايد   13

ايجاد اتحاديه  هاي مختلف،گسترش ارتباطات بين المللي با سازمان هاي جهاني، عضويت در كنوانسيون  11

  منطقه اي RILOهاي گمركي و تلاش در جهت مطرح شدن به عنوان 
84/3 12  

هاي نامناسب واحدهايي نظير روابط طراحي مجدد ساختار براي رفع مشكلات موجود در زمينه جايگاه  5

تجهيز سيستم  عمومي، اداره كل نظارت بر ترانزيت  و اداره كل واردات و صادرات و اداره كل بازبيني، اداره

هاي هاي مكانيزه، مشكلات ارتباطي ستاد مركزي با گمركات اجرايي و همچنين تجميع كليه فعاليت

  مربوط به نيروي انساني تحت يك معاونت واحد به نام معاونت نيروي انساني 

84/3 13  

  14 77/3  تدوين و طراحي فرايندهايي جهت ارزيابي گمركات اجرايي و واحدهاي ستادي   6

  15 72/3  اطلاع رساني به خدمت گيرندگان در مورد نقش گمرك در مبادي ورودي و خروجي كشور   18

  16 65/3  تدوين برنامه جامع سازمان در مورد روابط عمومي با تأكيد بر استفاده از منابع خارجي   16

گمركات  (برگزاري دوره هاي آموزشي مرتبط با  فرايند ترانزيت در گمركات اجرايي مربوط  14

  ) ترانزيتي
55/3 17  

برگزاري دوره هاي آموزشي براي مديران و عاملين ذيحسابي جهت آشنايي با قوانين و مقررات   15

  مالي و سيستم هاي مالي گمرك
02/3 18  
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  گيري نتيجه - 5

تحولات شگرف دهه هاي اخير و فضاي نوين اقتصاد جهاني، روابط اقتصادي، اجتماعي، سياسي و 

جهان امروز با چالش هاي فراواني رو به . بين كشورها، جوامع را دگرگون ساخته استفرهنگي 

از اين رو براي اينكه سازمان ها بتوانند از اين . روست كه سازمان ها بايد اين شرايط را تجربه كنند

اين  گرداب جان سالم به در ببرند، بايد پيوسته با امواج سهمگين تغييرات دايمي رو به رو شوند در

ريزي و انتخاب استراتژي هاي مناسب و اثربخش، بهترين ابزار براي تمام سازمان هايي  شرايط برنامه

خواهند رقم  مي است كه درصدد هستند بدون تسليم در برابر تغيير، سرنوشت خود را آنگونه كه

شود كه  مي گفتهاي  از اين رو استراتژي اثربخش، به استراتژي. زده و آينده را تحت كنترل درآورند

اين موضوعي است كه در اين . براي سازمان مزيت رقابتي و برتري استراتژيك را به ارمغان آورد

در واقع گمرك جمهوري اسلامي ايران به عنوان يك سازمان موفق، . مقاله به آن پرداخته شده است

هاي رقابتي پايدار باشد كه بتواند از طريق خلق مزيت  مي در صدد تدوين استراتژي هاي اثربخش

  .به موقعيت بهتري دست يابد

 هاي شود كه اين مدل مي ها از مدل هاي مختلفي استفادهامروزه براي تدوين استراتژي سازمان

استراتژيك و مؤلفه هاي آن، عمدتاً براي سازمان هاي بازرگاني و صنعتي طراحي  ريزي  برنامه

ريزي استراتژيك براي سازمان  داده شد، مدل برنامهدر واقع همانگونه كه در مقاله نشان . اند  شده

هاي دولتي از جمله گمرك از مدل بازرگاني و صنعتي آن به دلايلي چند نظير محيط خارجي، 

به همين دليل، براي تدوين . ، ذي نفعان و مواردي از اين قبيل، متفاوت استعمليات دروني، اهداف

 ريزي برنامه نوان يك سازمان دولتي، مدل هاي استراتژي گمرك جمهوري اسلامي ايران به ع

 ريزي برنامه استفاده گرديده و براي اطمينان نسبت به موفقيت » دفت«و  »ديويد«استراتژيك 

 ريزي برنامه  استراتژيك در گمرك جمهوري اسلامي ايران، تلاش گرديد تا مؤلفه هاي مدل 

لتي تعديل گردد و براساس آن، استراتژيك ديويد و دفت با توجه به ماهيت سازمان هاي دو

  .استراتژي هاي گمرك جمهوري اسلامي ايران تدوين گرديد

نكته قابل توجه در تدوين استراتژي گمرك جمهوري , همانگونه كه در مقاله توضيح داده شد

عدم امكان بهره گيري از ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك است؛ به دليل , اسلامي ايران

 توان صنعت و ثبات محيطي تشكيل, مزيت رقابتي , اين ماتريس از چهار بازوي توان مالياينكه 

شود و در سازمان هاي دولتي، قابليت اعمال و استفاده ندارد و به جاي آن از ماتريس داخلي و  مي

 .خارجي چهار خانه اي با همان مفاهيم ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام استراتژيك استفاده گرديد

نه خانه اي حاكي از آن است كه محيط داخلي (IE) نتايج تحقيق در ماتريس داخلي و خارجي 

در وضعيت نسبتاً متوسط مي باشد و نمي توان گفت در وضعيت   گمرك جمهوري اسلامي ايران
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مطلوبي قرار دارد؛ با اين حال فرصت هاي مناسبي در محيط خارجي وجود دارد و سازمان در برابر 

اي نيز تأييد اين موضوعي است كه در ماتريس چهار خانه. ز واكنش مناسبي نشان داده استآنها ني

  .گرديده است

نتايج ماتريس چهار خانه اي حاكي از آن است كه گمرك جمهوري اسلامي ايران بايد از 

مستلزم آن است كه  "محافظه كارانه"استراتژي . استراتژي هاي محافظه كارانه استفاده نمايد

رك جمهوري اسلامي ايران، ابتدا بايد در صدد از بين بردن نقاط ضعف خود برآيد و پس از بين گم

. تواند از فرصتهاي پيش رو استفاده نمايد مي بردن نقاط ضعف و از رفع شكاف هاي عملكرد داخلي،

از ماتريس نقاط قوت و ضعف و  WOدر نتيجه، اين جهت گيري مستلزم انتخاب استراتژي هاي 

   .است) SWOT(تها و تهديدها فرص

اولويت با  WOپس از استراتژي هاي , همچنين با توجه به منطقه تركيب استراتژي ها

از اين رو هيجده استراتژي كه با جهت گيري محافظه كارانه منطبق . است SOاستراتژي هاي 

بندي الويت  ،)QSPM( استراتژيك كمي ريزي برنامه انتخاب و سپس از طريق ماتريس, است

، حاكي از آن است كه )QSPM(استراتژيك كمي  ريزي  برنامهنتايج حاصل از ماتريس . گرديدند

جهت بهبود و افزايش توانمندي هاي مديران، در صدر  "طراحي برنامه جامع آموزشي"استراتژي 

 در اولويت دوم قرار دارد و به "تلاش در جهت تحقق گمرك الكترونيكي  "اولويت ها و استراتژي 

  .همين ترتيب، استراتژي هاي ديگر در اولويت هاي بعدي قرار دارند

در تهيه اين مقاله، تلاش گرديد تا مطالب به صورتي تنظيم و ارايه شود كه انتقال تجربه به 

ساير سازمان ها، مديران، استادان و دانشجويان كاوشگر به سادگي صورت پذيرد و مديران و 

استراتژيك استاندارد  ريزي برنامه قادر باشند تا با شكل و محتواي  كارشناسان با صرف اندك زمان،

  .آشنا شده و به عنوان يك نمونه بومي در كشور از آن الگوبرداري كنند
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