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 چکیده
با توجه به پیچیدگی های موجود در مساله تدوین استراتژی برای شرکت مادر تخصصی 

تولید نیروی برق حرارتی، در این پژوهش به ساختاردهی مساله تدوین استراتژی برای 

این شرکت پرداخته شده است. روش های ساختاردهی امکان شناخت مساله را بصورت 

منسجم و منطقی فراهم میکند. فرایندی که در گام های مختلف، به شناخت  فرایندی

مساله و پیچیدگی های آن می پردازد و در نهایت، نتیجه کار، تدوین استراتژی های 

کلان سازمان بر اساس شرایط واقعی می باشد. نتیجه چنین تلاشی، تدوین یک 

ی کمترین مشکلات می باشد. در استراتژی است که در زمان اجرا و پیاده سازی، دارا

مفاهمه برای  بازتاب و مذاکره این پژوهش از یک روش نوین با نام استراتژی

ساختاردهی مساله تدوین استراتژی استفاده شده است. روش پژوهش حاضر توسعه 

متخصصان، مشاوران و کارشناسان نفر از  20ای و کاربردی می باشد. همچنین نظر 

صی تولید نیروی برق حرارتی که از دو روش مصاحبه و شرکت مادر تخصارشد 

 بازتاب و مذاکره گام روش استراتژی 10پرسشنامه جمع آوری گردید. در نهایت 

 سناریوی اصلی در فاز بهره برداری طراحی شد. 4مفاهمه پیاده سازی شد و 

 JOURNEYساختاردهی مساله، تحقیق در عملیات نرم، روش : کلمات کلیدی

Making ، ،یبرق حرارت یروین دیتول یشرکت مادر تخصصتدوین استراتژی 
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 2 ، سعید جعفری نیا 1 مهران گلاب کش

 دانشجوی کارشناسی ارشد، مدیریت، دانشگاه خوارزمی، تهران 1
 استادیار گروه مدیریت، دانشگاه خوارزمی، تهران 2
 

 نام نویسنده مسئول:

 مهران گلاب کش
 

مادر  شرکتی در کلان سازمان یهایاستراتژ نیو تدو یطراح

 یبرق حرارت یروین دیتول یتخصص
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 مقدمه
انرژی الکتریکی در صورت دسترسی، یکی از بهترین انواع انرژی هاست که با توجه به پاک بودن و بی خطر بدون برای محیط زیست، 

تامین برق است. سازمان های عهده دار تامین برق باید  می تواند منبع بسیار مناسبی برای تامین انرژی محسوب شود. نکته مهم در تولید و

 با یک برنامه ریزی استراتژیک، برای توسعه پایدار هدف گذاری نمایند تا بتوانند با رشد منطقی در سال های متمادی، امکان توسعه پایدار

صنعت برق از (. 117: 2014ند )ایازی و همکاران، برای تولید و تامین برق هم برای مصرف کنندگان داخلی و هم برای صادرات را فراهم آور

 داریبرق پا نی. تامکندیم فایا یدر رشد و توسعه اقتصاد ینقش پررنگ ی،دیکل یرساختیدارد. برق به عنوان ز ییبالا یاقتصاد تیدو منظر اهم

را  یکیرالکت یبه انرژ یپول عدم دسترس یلمللانیو صندوق ب یمانند بانک جهان یمعتبر مال ینهادها یهارشد است. گزارش یازهاینشیاز پ

منظر دوم همچنین از . کنندیم ییمانند هند و پاکستان شناسا ییبالقوه کشورها یعدم تحقق رشد اقتصاد یاصل لیاز دلا یکیبه عنوان 

کشور و در  یدانشگاه لانیالتحصفارغ میعظ لیخ یاشتغال برا جادیکشور، ا یحوزه در توسعه صنعت نیا مانکارانیو پ دکنندگانیتول تیاهم

 بابه کالا و خدمات صنعت برق،  رانیا گانیاز همسا یاریبس ازیصنعت برق و ن یهایاست. با توجه به توانمند یناخالص مل دیرشد تول جهینت

استفاده از منابع داخلی و به یکی از تولید و تامین کنندگان اصلی برق منطقه تبدیل شد که با  می توان ی،منطق یزیرو برنامه تیحما یکم

امنیت بسیار بالای ایران در منطقه، حصول این هدف ناممکن نیست. وابستگی کشورهای مختلف به برق ایران موجب ایجاد یک امنیت نسبی 

حوزه خدمات در برای ایران می شود و سودای حذف ایران در سر برخی کشورهای نامتمدن و عقب افتاده مانند عربستان پرورده نخواهد شد. 

 ییارزش افزوده بالا یو خطوط انتقال، هم دارا یفشار قو یهاپست روگاه،یمانند احداث ن ییهاکه پروژه شودتوجه  دیبا زین یو مهندس یفن

 فایرصد اد 5از  شیب یرشد اقتصاد یدر تحقق اهداف دولت برا ییسهم بسزا تواندیمو  کندیاستفاده م یرانیکار ا یرویاست و هم از کالا و ن

 ریصنعت برق در سطح وزارتخانه و سا داریتوسعه پا یبرا یاستراتژ نیو تدو یزیرو برنامه ر نیاز هم .(4: 1390)متوسلی و مهربانی،  کند

 یهاتیفعال یسامانده یبه عنوان متول یبرق حرارت یروین دیتول یکند. شرکت مادر تخصص یم دایپ یا ژهیو تیمهم تابعه اهم یسازمان ها

و برنامه  رمجموعهیز یهاشرکت یبرق کشور و راهبر عیبه شبکه انتقال و فوق توز تصلم یبرق حرارت یروین دیتول نهیدولت در زم یصدت

 دیدر تول یردولتیمشارکت بخش غ لیو تسه رویوزارت ن یهااستیدر چارچوب س ادشدهی یهاروگاهیاز ن یبردارتوسعه و بهره ت،یریمد ،یزیر

توسعه گام بر  ریقابل حصول، در مس یراهبردها نیها و همچن تیو مامور افاهد نییکلان و تع یها یاستراتژ نیبا تدو دیاب ،یبرق حرارت

 دارد.

با توجه به پیچیدگی های موجود در مساله تدوین استراتژی برای شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی، باید از روش های 

د. روش های ساختاردهی امکان شناخت مساله را بصورت فرایندی منسجم و منطقی فراهم میکند. فرایندی ساختاردهی مساله استفاده نمو

که در گام های مختلف، به شناخت مساله و پیچیدگی های آن می پردازد و در نهایت، نتیجه کار، تدوین استراتژی های کلان سازمان بر 

دوین یک استراتژی است که در زمان اجرا و پیاده سازی، دارای کمترین مصائب و اساس شرایط واقعی می باشد. نتیجه چنین تلاشی، ت

 مشکلات می باشد.

 

 . ادبیات تحقیق1
 . بررسی مفاهیم و نظریه ها1-1

: باشدیم ریکه شامل مراحل ز کندی م کرده و درهم ادغام بیمرتبط را با هم ترک تهاییاست که فعال ندییفرآ کیاستراتژ تیریمد

و  ایپو های طیبا مح یواحدهای تجاری و بازرگان رانیامروزه مد و کنترل. استراتژی استراتژی، اجرای نیتدو ک،یاستراتژ لیتحلو  هیتجز

 استراتژی نی. به منظور تدوباشندی م مواجه برخورد کرده و شترییب هایی سخت و با مشکلات رییگ میبرای تصم باشندوی مواجه می پرتلاطم

را در نظر گرفته و مورد توجه قرار  باشندی که با آن مواجه م ییها تیو موقع پرتلاطم و ایپو های طیتمام جوانب مح ستیبای مناسب م های

 لیو تحل هیتجز قیرا از طر یرونی( بSWOT) داتیفرصت ها و تهد نیشرکت قادر خواهد بود نقاط قوت و ضعف و هم چن کی نیبنابرا دهند.

 نی. علاوه بر ا(113: 1393)خلیلی شورینی و محضری،  کند نیخود را تدو استراتژیهای، لیو تحل هیتجز قیطر از کند و دایپ طیمح یابیو ارز

مکاتب  نکه،یبا وجود ا و پرتلاطم امروز را خواهد داشت. ایپو طیرقابت در مح تیقابل ویی اجرای مؤثر و کارآمد توانا قیشرکت تنها از طر

 کیاستراتژ ندیدر کتب و آثار مربوط به فرآ یاتفاق نظر عمده و کل و سطح معمول و نرمال، توافق کیر وجود دارد، د کیمختلف تفکر استراتژ

به سه  تواندی م کیاستراتژ ندیباشد. فرآ یو اجرای استراتژی م یطراح ندیشامل؛ فرآ کیاستراتژ ندیکه فرآ یمعن نیوجود دارد و آن هم به ا

 کیاستراتژ تیریمد یاغلب، اجرای استراتژی ها را مرحله عمل .استراتژیی ابیاجرای استراتژی، ارز استراتژی، نیشود: تدو میتقس یاصل یبخش

 شوند نیتدویی باشد. اگر استراتژی ها یمرحله م نیمشکل تر ییاجراۀمرحل کیاستراتژ تیریکه در مد شودی تصور م نینامند. اغلب چن یم

 (.107: 1392)جنتی فر و سرافزار،  نخواهد بود هودهیب یجز عمل زیینوع اقدام چ ند،یایگاه به اجرا در ن چیه یول
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  استراتژی . رویکردهای1-1-1

 (استراتژی ریزیبرنامه) تجویزی رویکرد -1

 باشند می انسوف – چندلر – اندروز رویکرد این پرچمداران. مدت بلند های هدف برای تحلیلی بینی پیش و رسمی طراحی بر اعتقاد

 محیطی شرایط امتداد در را فردا محیطی شرایط عبارتی به. باشد می مند قاعده و تحلیلی فرایند یک حاصل استراتژی یریگ شکل معتقدند و

 و SWOT , BCG MATRIX , SPACE , GE نظیر تکنیکهایی. باشد می گام به گام فرایند دارای استراتژی تدوین. دانند می امروز

 (.15: 1389نی، )محضری و خلیلی شوری EFE , IFE ماتریس

 (خلاقانه استراتژی) توصیفی رویکرد -2

، کویین، لیبندوم رویکرد این پرچمداران. دارد تکیه الساعه خلق و رسمی تدابیر اعمال بر تقریبا و جاری شرایط با منطبق و بموقع اقدام

. منطق نه باشد می معلول و علت علم استراتژی که دانند می مردود استراتژی تدوین در را تحلیل شیوه. باشند می هامل گری و مینتزبرگ

 دارند وجود استراتژی ریزیبرنامه نام به چیزی و کنند می اشاره محیط بینی پیش قابل غیر و غیرخطی، سریع تغییرات به همچنین

 . استراتژیک ریزیبرنامه نه داند می شرکت کردن استراتژیک را خود کار هامل گری

 شدیدا کنند تولید استراتژی توانند نمی فرایندها که نکته این بر و داند می خودجوش ای پدیده را اثربخش استراتژی: مینتزبرگ هنری

 (.16: 1389دارد )محضری و خلیلی شورینی،  تاکید

 (اقتضایی) تجربی پیش رویکرد -3

 تشکیل فرآیند مکتب شوند. این یم بررسی جمعی دسته صورت به ها انسان رویکرد این است. در مکاتب سایر از ترکیبی مکتب این

 "استراتژیک تغییر" روی بر را مهارت و تجویزی ادبیات از ای عمده بخش که کند می توصیف ها حالت تغییر از یکی عنوان به را استراتژی
 (.16: 1389است )محضری و خلیلی شورینی،  مکتب یک شامل تنها رویکرد این. کند می متمرکز

 (انطباقی – تجربی) توصیفی پارادایم و( تدبیری پیش) تجویزی پارادایم های ویژگی . مقایسه1جدول 

 مشخصه پارادایم تجویزی پارادایم توصیفی

 مفاهیم استراتژیک خط مشی –برنامه  –موقعیت  دیدگاه -نگرش  –الگو 

 استراتژی هدفدار پدیداری

 فرآیند استراتژی تجزیه و تحلیل مدار شهودی

 استراتژیست مدیر: از بالا به پایین ایین به بالابرنامه ریزی: از پ

 رفتارگرایی عقلانیت عقلانیت محدود یا نبود آن

 –فرهنگی  –کارآفرینی  -ادراکی –قدرت گرایی  -یادگیری
 محیط گرایی

 زیر مکتب ها موقعیت یابی –برنامه ریزی -طراحی

 پیتر )راست مغزی( –مینتزبرگ 

 –دتلدرد  بات و پیتر –استیسی  –واترمن 

 پراهاند -هامل 

 آندریو )چپ مغزی( –انسوف  -پورتر

 زابرسی –هراکلیوس مورسی 
 نظریه پردازان

 نقش ایفا کردن / مسابقه جدی غیر جدی

 روش تحقیق کمیت گرا )تجزیه و تحلیل مدار( کیفیت گرا )فرآیند تحقیق(

 نگرش جهانی گراتمرکز )کمتر( واقع سودمند –جامع 

 

JOURNEY Making مورد  یسازمان کیاستراتژ یهانهیو درک ساختار و کمک به توسعه گز لیمنظور تسه است که به یروش

 یاست به معن JOintly Understanding Reflecting and Negotiating strategY مخفف JOURNEY. ردیگیاستفاده قرار م

 نیمساله تدو یساختارده یشده است و برا یانگذاریادن و فران اکرمن بن نیکول توسطروش  نیمذاکره و بازتاب مفاهمه. ا یاستراتژ ندیفرآ

 (.189: 1395)آذر و همکاران،  ردیگ یدر سازمان ها مورد استفاده قرار م یاستراتژ

دف با ه قیتحق نیبندی آنها پرداختند. ا تیاولو کوی( به شناخت موانع اجرای برنامه های استراتژ1393) یو محضر ینیشور یلیخل

به اجرا درآمده است. محقق ضمن مطالعات کتابخانه ای و  پایدر سطح گروه سا کیبندی موانع اجرای برنامه های استراتژ تیو اولو ییشناسا

نموده  نیرا استخراج و برآن اساس پرسشنامه ای را تدو یو مصاحبه با خبرگان، مدل کیشکست برنامه های استراتژ واملع نیاستخراج مهمتر
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سازی نموده  ادهیانتخاب شده اند، پ یشرکت که به صورت تصادف 85پرسشنامه، آن را در سطح  ییایو پا ییاز روا نانیس از کسب اطماست. پ

باشد.  یم یشیمایو از نوع پ یفیتوص ق،یطرح تحق ثیو از ح ینوع داده ها، کم ثیکاربردی، از ح ق،یحقهدف ت ثیاز ح قیاست. روش تحق

 تیمحدود ،یهای ساختاری و فرهنگ تیعامل محدود 4در قالب  کیمورد از موانع اجرای برنامه های استراتژ 20که  نشان داد قیتحق جینتا

 ،یو محضر ینیشور یلیاست )خل دهیدسته بندی گرد زییبرنامه ر تیو محدود یتیریو مد یستمیس تهایی(، محدودیو مال یهای منابع )انسان

1393.) 

پرداختند.  SWOTبه تدوین استراتژی های شرکت برق منطقه ای غرب با استفاده از روش  یپژوهش( در 1394و همکاران ) یزیکهر

توصیفی در  -در این تحقیق به منظور طراحی الگویی برای تدوین راهبرد و استراتژی شرکت برق منطقه ای غرب، با استفاده از روش تحقیقی

مل داخلی و خارجی موثر بر عملکرد شرکت شناسایی شد. سپس با بررسی نقاط قوت، بیانیه ماموریت شرکت، عوا عهمرحله شروع، پس از مطال

تشکیل گردید. با استفاده از اطلاعات بدست آمده در مرحله  SWOTنقاط ضعف، تهدیدها و فرصتها، ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی 

ت، استراتژی ها و راهکارهای موثر شناسایی و به تدوین استراتژی پیشین و برگزاری جلسات طوفان فکری با مدیران و کارشناسان این شرک

استراتژی مدیریتی  6. براساس نتایج این تحقیق دی( گردWT( و راهبردهای تدافعی )WO) ی(، بازنگرST(، تنوع )SO) تهاجمی–های رقابتی 

 (.1394و همکاران،  یزیدو زیرمجموعه می باشند )کهر کلی برای شرکت برق منطقه ای غرب پیشنهاد شد که هر یک از این استراتژیها دارای

برق استان  یروین عی: شرکت توزیمورد قیبرق )تحق عیدر صنا یتکنولوژ یاستراتژ نیبه تدو ی( در پژوهش1394فر و سرافراز ) یجنت

در  ینقش تکنولوژ ،یشرق جانیذربابرق آ عیصنعت برق در شرکت توز یها یژگیو حیمقاله به تشر نی( پرداختند. آنها در ایشرق جانیآذربا

 یصنعت پرداخته اند و از مدل هکس و مازلوف استراتژ نیدر ا یتکنولوژ یاستراتژ نیصنعت و ضرورت تدو نیا یآت عهبهبود عملکرد و توس

 (.1394فر و سرافراز،  یاستفاده نموده اند )جنت یاستراتژ نیتدو یبرا یشرق جانیبرق آذربا عیشرکت توز یتکنولوژ

 یطیمح نهیو زم کردیرو ت،یموفق یدیاز عوامل کل یرا تابع کیاستراتژ یزیبرنامه ر تی(، موفق2014بچر و همکاران ) گرید یمقاله ا در

اطلاعات توجه کرده  یفناور تیکسب و کار و اهم تیاستحکام، اهم ،یناهمگن ،ییایمانند پو یبه عوامل نهیدانسته اند. آنها در زم یزیبرنامه ر

در مدل بچر و همکاران  تیموفق یدیعوامل کل گرید انیبرنامه اشاره داشته اند. به ب یو اجرا نیبه دو عامل تدو تیموفق یدیعوامل کل دراند. 

و اجرا خلاصه شده  نیو لدرر است که در دو مرحله تدو وکرکیدر مدل ن کیاستراتژ یاطلاعات یها ستمیس یزیبرنامه ر ندیمعادل همان فرا

 (.2014همکاران،  )بچر و است

شده در کارخانه برق  نیتدو یها یاستراتژ یو اجرا یساز ادهیپ یرو شیموانع پ یبه بررس ی( در پژوهش2015و همکاران ) یناظم

ط ( عبارتند از: موانع مربوط به چشم انداز، موانع مربو2000بر اساس مدل نورتون و کاپلان ) یپژوهش چهار مانع اصل نیمشهد پرداختند. در ا

قرار گرفته اند. پس از مطالعات صورت گرفته  یچهار مانع مورد بررس نیپژوهش ا نیو موانع مربوط به منابع. در ا یتیریمد نعبه کارکنان، موا

 نیقرار دارند و موانع منابع، کارکنان و همچن تینخست اهم گاهیدر جا یتیریمتخصصان مشخص شد که موانع مد نیپرسشنامه در ب عیو توز

 .(2015، و همکاران یناظم) قرار دارند یبعد یها گاهیدر جا دازع مربوط به چشم انموان

 

 . روش شناسی2
کاربردی از آن جهت که با استفاده از نظریه ها و روش های موجود به حل مساله خاص است.  یپژوهش حاضر از منظر هدف کاربرد

ظریه ها و روش های تدوین استراتژی در شرکت مادر تخصصی تولید نیروی در سازمان پرداخته شده است. در حقیقت این پژوهش کاربست ن

ها به  افتهیاز آن جهت که  یفیاست. توص یشیمایپ -یفیداده ها، توص یحاضر از نظر روش گردآور قیتحق نیهمچنبرق حرارتی می باشد. 

 هاز آن جهت که با استفاده از پرسشنامه، داد زین یشیمایگردند. پ یم فیتوص یگونه دستکار چیشده اند، بدون ه یهمان صورت که جمع آور

روش انجام پژوهش حاضر کیفی است. بدین معنی اهداف و برداشت های مختلف از هدف سازمان و  .شد یجمع آور قیمورد نظر تحق یها

 بندی شد. ماموریت و چشم انداز سازمان با استفاده از مصاحبه و اخذ نظرات کارشناسان جمع آوری و تحلیل و جمع

به منظور جمع آوری داده های مورد نیاز و طراحی نقشه هایی ذهنی، سناریوها و گزینه های استراتژیک و در نهایت تدوین استراتژی 

سازمان، از مصاحبه با مدیران عالی و میانی شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی، خبرگان و متخصصان، مشاوران و کارشناسان 

نفر بودند که فهرست آنها شامل اعضای هیات  20ان استفاده گردید. تعداد این افراد در شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق ارشد سازم

نفر که دو نفر از آنها در هیات مدیره نیز عضو می باشند( و مدیران میانی، کارشناسان و مشاوران ارشد  4نفر(، مدیران ارشد سازمان ) 7مدیره )

باشد. با توجه به اهمیت نظرات کلیه افراد، اقدام به مصاحبه و جمع آوری داده از کلیه آنان خواهد شد و نمونه گیری صورت نفر( می  11)

 نپذیرفت.
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ت. که یک رویکرد برای ساختاردهی مساله تدوین استراتژی است استفاده شده اس JOURNEY Makingدر این پژوهش از روش 

شوند. هر مرحله نیز ها شامل دو مرحله میهای نوظهور و مذاکره برای حصول توافق که هر کدام از این بخشبازتاب استراتژیو پدیدارسازی 

 شوند.ها تشریح میخود از چند گام تشکیل شده است. در ابتدا یک نگاه کلی به این فرآیند داشته و سپس هر یک از گام

 JOURNEY Makingگانه روش  10. فرایند و گام های 2جدول 

 گام مرحله بخش

 ای نوظهورهپدیدارسازی و بازتاب استراتژی

 آشنایی با موقعیت
 درک موقعیت

 کنندگانهای مشارکتنقش

 نگاشت موقعیت

 های شناختی فردیساخت نقشه

 های استراتژیهای شناختی برای رسم نقشهترکیب نقشه

 سازیهای نوظهور/ استراتژیتحلیل استراتژی

 رای حصول توافقمذاکره ب

 ها و سناریوهاگزینه

 هاای از گزینهایجاد مجموعه

 ای از سناریوهاایجاد مجموعه

 ها و سناریوهامقایسه گزینه

 دهینتایج و گزارش
 تحلیل نتایج مقایسه

 ارائه پیشنهاد

 

 . یافته های پژوهش3

 . گام اول: درک موقعیت3-1
داری است. ژی های کلان برای شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی در فاز بهره برتدوین استراتحاضر،  قیمسأله تحق

اصلی پیاده سازی را  استراتژی هایی که باید برای رسیدن به مرز عملیاتی شدن، به نحوی تدوین شوند که بتوانند رضایت طرفین و بازیگران

در فاز  مسأله است. نیکنندگان در امشاکت ییهدف، شناسا ،نیروی برق کشور یبرا یاستراتژ نیتدو تیبا توجه به اهم در نظر گرفته باشد.

 بهره برداری هدف حداکثرسازی بهره برداری از توان و ظرفیت نیروگاه های موجود است.

 

 کنندگانمشارکت هاینقش. 3-2
های خاصی را انجام دهند و آنها بر ت نقشدر این موقعی 1کنندگاندر این مرحله، باید تصمیم گیری شود که کدام یک از مشارکت

های که چرا افراد مختلف دیدگاهاین است هدف از این مرحله، حرکت به سمت درک درستی از  .شوندگذاری میهمین اساس و طبق مدل نام

 متفاوتی درباره موقعیت و مسأله تدوین استراتژی تولید برق دارند؟

 بارتند از:کنندگان به طور کلی عهای مشارکتنقش

 2بازیگران •

 3موضوع •

 4طراحان متن استراتژی •

 5لشکرسیاهی •

باشد که ممکن است نسبت به مسأله تدوین استراتژی برق های مختلفی میاین مرحله آغاز ساختاردهی درک کارشناسان از دیدگاه

ر این بخش، ابتدا جهت شناسایی (. د1395در شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی وجود داشته باشد )آذر و همکاران، 

کنندگان در امر تدوین استراتژی برق شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی با مدیران ارشد و کارشناسان شرکت مادر مشارکت

زی مصاحبه و ساریزی و اجرای پروژه های عمرانی مصاحبه انجام شد. پس از پیادهتخصصی تولید نیروی برق حرارتی، حوزه معاونت برنامه

                                                           
1 Participants  
2 Players  
3 Subjects  
4 Strategy Context Setters  
5 Crowd  
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های هر یک از این افراد، برای بهره برداری تولید برق توسط شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی تعدادی تحلیل متن مصاحبه

 ها و نهادهای درگیر شناسایی گردید. کننده در قالب سازمانمشارکت

 . مشارکت کنندگان فاز بهره برداری3جدول 

 کنندگانعنوان مشارکت ردیف انکنندگعنوان مشارکت ردیف

 شرکت گاز 7 معاونت راهبری تولید 1

 شرکت آب 8 شرکت توانیر 2

 مدیر عامل 9 شرکت های تولید برق خصوصی 3

 وزارت نیرو 10 شرکت های تولید برق دولتی 4

 کشورهای همسایه خریدار انرژی 11 شرکت مدیریت شبکه 5

   محیط زیست 6

 

 1ارکت کنندگان در ادامه میزان اثرگذاری و اثرپذیری هر یک مشارکت کنندگان بر اساس نظر خبرگان از پس از مشخص شدن مش

 )خیلی کم تا خیلی زیاد( مشخص شد. سپس میانگین نتایج محاسبه شد و به صورت نمودار زیر ترسیم گردید. 5تا 

 کنندگان. نمودار اثرگذاری/ اثرپذیری مشارکت1شکل 

 ، جدول زیر نقش هر یک از مشارکت کنندگان را مشخص می نماید:1ات به دست آمده از شکل با توجه به اطلاع

 کنندگان فاز بهره برداری. نقش مشارکت4جدول 

 کنندگانعنوان مشارکت نقش کنندگانعنوان مشارکت نقش کنندگانعنوان مشارکت نقش

 بازیگر

 معاونت راهبری تولید

 مدیر عامل

 ولتیشرکت های تولید برق د

شرکت های تولید برق 

 خصوصی

 وزارت نیرو

 شرکت مدیریت شبکه

 شرکت توانیر

طراحان 

 متن
 محیط زیست

سیاهی 

 لشکر

 شرکت گاز

 شرکت های آب

کشورهای همسایه خریدار 

 انرژی

 

معاونت راهبری تولید

شرکت توانیر

یشرکت های تولید برق خصوص

شرکت های تولید برق دولتی شرکت مدیریت شبکه

محیط زیست

شرکت گاز

شرکت آب

مدیر عامل
وزارت نیرو

کشورهای همسایه خریدار  

انرژی

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

4.5

5

11.522.533.544.55

لشکر سیاهی  موضوع 

 بازیگران طراح متن

ری
گذا
ثر
ا

 

 یاثرپذير
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 یفرد یشناخت یهانقشه ساخت. 3-3

گران اصلی مشخص شدند، به شناسایی چشم انداز و در این گام برای دستیابی به نقشه های شناختی افراد و ذی نفعانی که جزء بازی

است. این امر از طریق بررسی  منصوبه در مدار یها ستمیاستفاده از حداکثر توان سبیانیه مورد تایید آنها پرداخته شد. هدف اصلی این فاز 

 اسناد معتبر و مصاحبه با افراد صورت گرفت. در ادامه نتایج به دست آمده مشخص شده است.

 . بررسی نقشه های شناختی بازیگران5ل جدو

 نقشه شناختی شناسایی چشم انداز و بیانیه بازیگر

 مدیر عامل

 فنی

 آمادگی واحدها در سراسر کشور

انجام تعمیرات به موقع و درست طبق 

 برنامه نت

بازتوانی و نوسازی و به روز رسانی سیستم 

 ها و نیروگاه ها

 تجاری

ش هزینه صرفه جویی در هزینه ها و کاه

 برق

تولید بهینه برای رقابت با شرکت های 

راندمان و  خصوصی از نظر توان تولید،

 مصرف نیروگاه ها

 

معاونت 

راهبری 

 تولید

شرکت  تیمامور ینظارت بر حسن اجرا

تحقق اهداف  یدر راستا رمجموعهیز یها

برق  یروین دیتول یشرکت مادرتخصص

 یحرارت

با  ازیرد نمو یو اعتبار یمنابع مال نیتام

 مختلف یشرکت ها

توان  شیافزا یمختلف برا یقراردادها انعقاد

 ها روگاهیها و ن ستمیس یو نساز یبازتوان

ها و کشف  روگاهین یابیو ارز یبررس

 کاهش آنها یانحرافات از برنامه و تلاش برا

به  یاتیعمل یو ابلاغ برنامه ها نیتدو

 تابعه یشرکت ها

چالش حل  یتخصص یها تهیکم لیتشک

 یها روگاهیموجود در شرکت ها و ن یها

 تیریتحت مد

 

شرکت های 

تولید برق 

 دولتی

 مانکاریپ یشرکت ها نهیبه یاستگذاریس

توان و  شیبرق به منظور افزا یروین دیتول

 دیراندمان تول

 یبر حسن عملکرد شرکت ها نظارت

 برق یروین دیتول مانکاریپ

 و یبر مسائل مال نهیو نظارت به کنترل

ها و مخارج  تیبه صورت وضع یدگیرس

 برق یروین دیتول مانکاریپ یشرکت ها

 یبرنامه ها یبرا یزیبرنامه ر یریگیپ

 Over hallو  راتیتعم

ابلاغ شده  یقانون فیو انجام تکا یریگیپ

 یتوسط مجمع سهامداران اصل

 

 تجاری فنی
 دهاواح یآمادگ

 به موقع نت

بروز رسانی 
 سيستمها

 حداکثر بهره برداری

 هزينه

 توليد بهينه

 ها تيمامور یاجرا

 یاتيعمل یبرنامه ها یمنابع مال

 یتخصص یها هتيکم

 نظارت

 قراردادها

 نظارت

 مالی

 حسن عملکرد

 برنامه های نت

 سياستگذاری بهينه
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 رویوزارت ن

حداقل  یحرارت یها روگاهیبازده ن شیافزا

 درصد 1 انهیسال زانیبه م

برق  دیتول یواحدها یخروج اضطرار کاهش

 و عناصر شبکه

و  یروگاهین تیدرصد ظرف 50 یواگذار

 یشرکت ها ایسهام متعلق به دولت  هیکل

 ایو  یتعاون ،یبه بخش خصوص یدولت

 یدولت ریغ یعموم

 ها روگاهین یآمادگ بیضر شیافزا

نسبت  یحجم آب مصرف یبهره ور شیافزا

 به سال مرجع

 یگلخانه ا یانتشار گازها بیضر کاهش

 یاز بروز رخدادها و حوادث انسان یریشگیپ

نسبت به  یسوخت مصرف یبهره ور شیافزا

 سال مرجع

 یها روگاهین یحرارت یاز انرژ استفاده

داخل شهرها جهت مصارف منازل  ایمجاور 

 یصنعت یو واحدها

 

 یشرکت ها

برق  دیتول

 یخصوص

شرکت  منعقد با یقراردادها نهیبه یاجرا

 یبرق دولت دیتول یها

 ابلاغ شده یبرنامه ها نهیبه انجام

 

شرکت 

 تیریمد

 شبکه

 برق دیدر تول یداریثبات و پا جادیا

 بازار برق یسامانده

عدم آماده به  لیبه دل نیجرائم سنگ کاهش

و ناخواسته واحدها  یو خروج اضطرار یکار

 از مدار
 

شرکت 

 ریتوان

برق شامل  دیولدر ت یداریثبات و پا جادیا

ولتاژ در  زیها و افت و خ یکاهش قطع

 ستمیس

 ها روگاهین یدیمصرف بار با توان تول موازنه

از  یریتوان انتقال به منظور جلوگ شیافزا

 دیحبس تول
 

 

 یاستراتژ یهارسم نقشه یبرا یشناخت یهانقشه بیترک. 3-4
ق می شود تا با ترکیب آنها، نقشه های استراتژی به دست بیاید. به همین در گام چهارم، نقشه های شناختی بازیگران با یکدیگر تلفی

 منظور ابتدا بیانیه ها و محورهای اصلی با یکدیگر ادغام شد و بیانیه های همسو و غیرهمسو شناسایی شدند. 

 بهره وری
 خصوصی سازی

 آمادگیضريب 

 خروج اضطراری

 سرمايه انسانی

 افزايش بازدهی

 ایگازهای گلخانه

 سوخت و آب مصرفی

 ثبات و پايداری

 موازنه مصرف افزايش توان انتقال

 ثبات و پايداری

 کاهش جرائم ساماندهی بازار برق

 نهيانجام به قرارداد یاجرا
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 . ادغام نقشه های شناختی2شکل 

 یسازینوظهور/ استراتژ یهایاستراتژ لیتحل. 3-5

مورد  4عامل  ریاز جمله مد یصورت گرفته و مصاحبه و گفتگو با خبرگان سازمان یها لیبر اساس تحل یاز بهره بردارف یها یاستراتژ

 شد که عبارتند از: ییشناسا

 یبازتوان یاستراتژ -1

 راتیو تعم ینگهدار یاستراتژ -2

 فروش برق یاستراتژ -3

 ستیز طیحفظ مح یاستراتژ -4

 

 هانهیاز گز یامجموعه جادیا. 3-6

در این گام مجموعه ای از گزینه های اجرایی برای هر استراتژی تدوین شود که این گزینه ها نیز با مشورت و مصاحبه با خبرگان به 

 شرح زیر در هر فاز شناسایی و تدوین شد:

 . گزینه های اجرایی استراتژی های تدوین شده6جدول 

 اجراییگزینه های  استراتژی گزینه های اجرایی استراتژی

 بازتوانی

 . جایگزینی سیستم های فرسوده با جدید1-1

 . شناسایی سیستم های جایگزین1-2

 . همکاری با پیمانکاران ساخت و اجرا1-3

 نگهداری و تعمیرات

 . ارائه برنامه های پیشگیرانه2-1

 . ارائه برنامه های تعمیراتی2-2

 . اجرای برنامه های بصورت تناوبی2-3

 د. اخذ بازخور2-4

 فروش برق
 . ارائه برق تولید شده در بازار برق3-1

 . تولید کالای برق رقابتی3-2
 . رعایت استانداردهای زیست محیطی1-4 حفظ محیط زیست

بهره 
 وری

 خصوصی سازی

خروج 
 اضطراری

 افزايش بازدهی سرمايه انسانی

گازهای 
 ایگلخانه

سوخت و آب 
 مصرفی

 تجاری فنی
 ضريب آمادگی

 به موقع نت

 بروز رسانی سيستم

 حداکثر بهره برداری

 هزينه

 توليد بهينه

 ثبات و پايداری

ساماندهی بازار 
 برق

 ائمکاهش جر

موازنه 
 مصرف

توان  شيافزا
 انتقال

 برنامه های عملياتی

کميته های 
 تخصصی

 کنترل

 قراردادها

 نظارت

 مالی

 حسن عملکرد
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 وهایاز سنار یامجموعه جادیا. 3-7

ادر تخصصی تولید نیروی در این گام ایده هایی که می توان از طریق آنها به گزینه های بیان شده در گام ششم رسید، برای شرکت م

 برق حرارتی با استفاده از نظرات خبرگان و مدیران بخش های مختلف شرکت، بصورت سناریوهایی برای اقدام تبیین شده است.

 

 های استراتژی بازتوانیویسنار -1
فرسوده در نیروگاه بهره گیری از تیم های تخصصی جدید متشکل از گروه پژوهشی داخلی و خارجی برای شناسایی سیستم های  -

 های فعلی و ارائه طرح هایی برای جایگزین کردن سیستم های نوین یا سیستم های فرسوده در مدار

 استفاده از مشاوران زبده برای شناسایی تکنولوژی های جدید و بومی کردن این سیستم ها برای همخوانی با شرایط ایران -

 برای طراحی و بازسازی نیروگاه با استفاده از شرایط پس از برجام شناسایی گروه های پیمانکار خارجی اروپایی -

 تامین مالی طرح های جایگزینی با استفاده از فاینانس -

 برگزاری مناقصه های بین المللی با رویکرد برون سپاری بیشتر به شرکت های اروپایی به جای شرکت های چینی -

 ایش راندمان از طریق بکارگیری سیستم های نوین در مدارکاهش هزینه های بهره برداری با رویکرد افز -

 تامین سوخت با کیفیت با ارائه پیشنهادات به وزارت نیرو برای تامین گاز و آب با کیفیت بهینه -

 

 گزینه های استراتژی نگهداری و تعمیرات -2
 تامین لوازم یدکی و تجهیزات از شرکت های معتبر اروپایی -

- Overhall به موقع 

 ارتقاء سیستم های مدیریت دانش -

 توسعه و توانمندسازی منابع انسانی -

 بهره گیری از برنامه های نت شرکت های مطرح دنیا در زمینه بهره برداری از نیروگاه های حرارتی کشورهای پیشرفته -

 

 گزینه های استراتژی فروش برق -3
 و خصوصی تقویت بازار برق داخلی و جذب مشتریان از بخش دولتی -

 راه اندازی بازار خارجی برق و فروش آن به شرکت ها و کارخانه ها و دولت های خارجی با استفاده از شرایط پس از برجام -

 کاهش بهای تمام شده برق تولید شده با استفاده از افزایش راندمان و کاهش هزینه های مصرفی -

 ید پایدارافزایش کیفیت تولید برق با کاهش افت ولتاژ و تول -

 

 گزینه های استراتژی حفظ محیط زیست -4
 کاهش آلودگی حوضچه های خروجی نیروگاه ها با استفاده از سیستم های جذب و تبدیل پسماند نوین مورد استفاده در دنیا -

 در مدار FGDکاهش تولید گازهای گلخانه ای با استفاده از نصب سیستم های جدید  -

 ی دانشگاه ها، گروه های پژوهشی و موسسه های تحقیقاتی داخلی و خارجیتحقیق و توسعه با همکار -
 

 وهایو سنار هانهیگز سهیمقا. 3-8

گانه در فاز بهره برداری و  4کدامیک از سناریوها برای دستیابی به استراتژی های  مرحله هدف، روشن کردن این است که نیدر ا

رتی کشور بیشترین مطلوبیت را دارد؟ از همین رو هر سناریو بر اساس موارد زیر امکان توسعه شرکت مادر تخصصی تولید نیروگاه های حرا

 سنجی می شود و نتایج آن نشان میدهد که کدامیک از سناریوها مطلوبیت بیشتری برای اقدام برخوردار می باشد.

 

 ی استراتژی بازتوانیویسنار -1
از گروه پژوهشی داخلی و خارجی برای شناسایی و پیاده سازی سیستم  استخدام و تامین مالی تیم های تخصصی جدید متشکل -

 های فرسوده در نیروگاه های فعلی و ارائه طرح هایی برای جایگزین کردن سیستم های نوین یا سیستم های فرسوده در مدار
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 ها و نتایج سناریو:ارزش -1

یستم های جدید و به روز دنیا جایگزین می شوند. ارزش این سناریو با استفاده از این سناریو سیستم های فرسوده شناسایی و با س

بسیار زیاد است. نتیجه این سناریو شناسایی سیستم های فرسوده موجود است که راندمان تولید برق را پایین می آورد و ماحصل آن طرح 

یستم های فرسوده با سیستم های نوین می های جایگزینی سیستم های جدید به جای سیستم های فرسوده است. همچنین جایگزینی س

 تواند راندمان تولید را افزایش دهد.

 

 نفعان نسبت به این سناریو:واکنش احتمالی )موافقت یا مخالفت( ذی -2
 با توجه به نقشه استراتژی، می توان واکنش سایر بازیگران را بصورت زیر تحلیل نمود:

ستند زیرا این سناریو می تواند راندمان کار را بالا برده و ثبات پایدار تولید برق ایجاد مدیر عامل و شرکت موافق اجرای سناریو ه -

 کند.

وزارت نیرو به عنوان سازمان بالادستی، اجرای این سناریو را مطلوب می داند زیرا منجر به تقویت توان تولید برق توسط نیروگاه ها  -

 و پایداری در تولید برق می شود.

ر نیز به دلیل آنکه مصرف کننده و خریدار عمده برق تولید شده است، با این سناریو موافق است زیرا این سناریو می شرکت توانی -

 تواند سیستم های فرسوده را از مدار خارج کند و افت ولتاژ را حداقل نماید و ضریب بازدهی را افزایش دهد.

ین کمیته های تخصصی و عقد قرارداد با شرکت های تحقیقاتی و اجرایی باید در امر تامین مالی و همچن دیتول یمعاونت راهبر -

 نظارت و دخالت داشته باشد. ممکن است اختلافاتی در برنامه های عملیاتی و تامین منابع مالی مورد نیاز به وجود بیاید.

ای خارجی برای عقد قرارداد ی با توجه به رقابتی که بین شرکت های خصوصی و همچنین شرکت هبرق دولت دیتول یشرکت ها -

شناسایی سیستم های فرسوده ایجاد می شود، سعی می کنند یا توان کیفی خود را افزایش دهند و یا سعی می کنند با لابی گری، اجازه برون 

یو می تواند شرکت های تولید برق دولتی باشد که هم اکنون بسیاری سپاری پروژه ها را بگیرند. به همین دلیل یکی از مخالفان اصلی این سنار

 از فعالیت های نگهداری و تعمیرات به عهده آنهاست.

 با توجه به نیاز به ثبات پایدار تولید برق، با این سناریو موافق خواهد بود. شبکه تیریشرکت مد -

 

 هدف اساسی سناریو: -3
 راحی و اجرای طرح های بازتوانی نیروگاه های کشور است.هدف اساسی این سناریو تامین توان ط

 

 :شوندو عواملی که موجب تعدیل در پاسخگویی می اهداف -4
 عدم همکاری شرکت های خارجی

 بازگشت مجدد تحریم ها و ناتوانی شرکت های خارجی در ورود و عقد قرارداد

 مشکلات تامین مالی منابع مورد نیاز

 

 مورد سناریوها بر اساس موافقت یا مخالفت آنهانفعان در اجماع ذی -5
بازیگران اصلی و سازمان های بالادستی و همچنین سازمان های موازی، متفق بر اجرای سناریو هستند. شرکت های پیمانکاری دولتی 

 و خصوصی و همچنین شرکت های مشاور فعلی مخالفان اصلی هستند.

 

 راتژی مورد نظرنفعان با استسویی اجماع ذیتشخیص هم -6
همسویی سناریوی حاضر با استراتژی های افزایش ضریب آمادگی و توان تولید و تولید پایدار ذی نفعان موجب تقویت استراتژی در 

 شرکت مادرتخصصی تولید نیروی برق حرارتی می شود.

 

 اری )در صورت مخالفت( انجام شود؟جلوگیری از خرابک چه اقداماتی ممکن است برای گسترش حمایت )در صورت موافقت( و یا -7
 رایزنی با سازمان های بالادستی برای جذب منابع مالی

 عقد قراردادهای بین المللی و دعوت از شرکت های خارجی برای مشارکت در پروژه ها
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شرکت های  ایجاد فرصت های همکاری برای شرکت های پیمانکار دولتی می تواند موجب کاهش تخریب شود. مثلا طراحی به عهده

 خارجی باشد و اجرا به عهده شرکت های پیمانکار دولتی و وظیفه نظارت نیز به عهده مشاوران شرکت باشد.

 سناریوی استراتژی نگهداری و تعمیرات -2
رنامه های بهره گیری از ظرفیت ارتباطات بین المللی برای تامین لوازم یدکی و تجهیزات از شرکت های معتبر اروپایی و استفاده از ب -

 نت شرکت های مطرح دنیا در زمینه بهره برداری از نیروگاه های حرارتی کشورهای پیشرفته

 ها و نتایج سناریو:ارزش -1 
استفاده از قطعات اصلی و با کیفیت و همچنین تجهیزات مورد نیاز می تواند منجر به افزایش راندمان سیستم های مورد استفاده در 

نین بهره گیری از مشاوره های شرکت های مطرح دنیا در طراحی برنامه های نت، منجر به کاهش توقف و خروج نیروگاه ها شود. همچ

 اضطراری و همچنین هزینه های آن می شود.

 ارزش این سناریو برای استراتژی مدنظر شرکت بسیار بالاست.

 

 نفعان نسبت به این سناریو:واکنش احتمالی )موافقت یا مخالفت( ذی -2
 ا توجه به نقشه استراتژی، می توان واکنش سایر بازیگران را بصورت زیر تحلیل نمود:ب

مدیر عامل و شرکت مادر تخصصی موافق اجرای سناریو هستند زیرا این سناریو می تواند راندمان کار را بالا برده و ثبات پایدار تولید  -

 برق ایجاد کند.

اجرای این سناریو را مطلوب می داند زیرا منجر به تقویت توان تولید برق توسط نیروگاه ها  وزارت نیرو به عنوان سازمان بالادستی، -

 و پایداری در تولید برق می شود.

شرکت توانیر نیز به دلیل آنکه مصرف کننده و خریدار عمده برق تولید شده است، با این سناریو موافق است زیرا این سناریو می  -

 را کاهش دهد و توقف تولید را به حداقل برساند. تواند خروج های اضطراری

موافق اجرای سناریو می باشد زیرا بهره گیری از قطعات و تجهیزات و همچنین توان شرکت های خارجی می  دیتول یمعاونت راهبر -

 تواند سیستم های موجود را تقویت نماید.

انکاران را داشته باشند. این پیمانکاران باید از قطعات و تجهیزاتی ی باید وظیفه نظارت بر عملکرد پیمبرق دولت دیتول یشرکت ها -

استفاده نمایند که بر اساس آخرین استانداردهای روز دنیا باشد. به همین دلیل ممکن است بهره گیری از استانداردهای جدید وظیفه نظارت 

 شرکت های تولید برق دولتی را سنگین و پیچیده تر نماید.

 با توجه به نیاز به ثبات پایدار تولید برق، با این سناریو موافق خواهد بود. شبکه تیریشرکت مد -

 

 هدف اساسی سناریو: -3
 هدف اساسی این سناریو استفاده از بهترین قطعات و تجهیزات برای افزایش توان برنامه های نگهداری و تعمیرات است.

 

 :ندشوو عواملی که موجب تعدیل در پاسخگویی می اهداف -4
 عدم همکاری شرکت های خارجی

 بازگشت مجدد تحریم ها و ناتوانی شرکت در خرید قطعات و تجهیزات مورد نیاز

 

 نفعان در مورد سناریوها بر اساس موافقت یا مخالفت آنهااجماع ذی -5
شرکت های پیمانکاری دولتی  بازیگران اصلی و سازمان های بالادستی و همچنین سازمان های موازی، متفق بر اجرای سناریو هستند.

و خصوصی و همچنین شرکت های مشاور فعلی مخالفان اصلی هستند. تامین کنندگان قطعات مورد استفاده برای برنامه های نت نیز جزء 

 مخالفان این سناریو می باشند.

 

 نفعان با استراتژی مورد نظرسویی اجماع ذیتشخیص هم -6
ی های افزایش ضریب آمادگی و توان تولید و تولید پایدار ذی نفعان موجب تقویت استراتژی در همسویی سناریوی حاضر با استراتژ

 شرکت مادرتخصصی تولید نیروی برق حرارتی می شود.
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 جلوگیری از خرابکاری )در صورت مخالفت( انجام شود؟ چه اقداماتی ممکن است برای گسترش حمایت )در صورت موافقت( و یا -7

 ستفاده از قطعات و تجهیزات با کیفیت اروپاییتوجیه ضرورت ا

 لزوم بهره گیری و تطبیق برنامه های نگهداری و تعمیرات با برنامه های نت شرکت های مطرح دنیا

 ایجاد فرصت های همکاری ساخت قطعات مصرفی با کیفیت اروپایی در ایران با قراردادهای بلندمدت

 

 سناریوی استراتژی فروش برق -3
کیفیت تولید برق با کاهش افت ولتاژ و تولید پایدار و کاهش بهای تمام شده برق تولید شده با استفاده از افزایش راندمان  افزایش -

 و کاهش هزینه های مصرفی

 ها و نتایج سناریو:ارزش -1
نگاه خارج از عرف بازار به  با استفاده از این سناریو تمرکز شرکت بر افزایش کیفیت و کاهش هزینه است. اینکه یک سازمان دولتی،

 محصول تولیدی نداشته باشد و سعی کند کیفیت و هزینه را مبنای کار قرار دهد از اهمیت زیادی برخوردار است.

 

 نفعان نسبت به این سناریو:واکنش احتمالی )موافقت یا مخالفت( ذی -2
 زیر تحلیل نمود:با توجه به نقشه استراتژی، می توان واکنش سایر بازیگران را بصورت 

 مدیر عامل و شرکت موافق اجرای سناریو هستند زیرا این سناریو می تواند قدرت فروش برق را برای شرکت بالا ببرد. -

وزارت نیرو به عنوان سازمان بالادستی، اجرای این سناریو را مطلوب می داند زیرا منجر به تقویت بازار برق و رقابت با تولید کنندگان  -

 وصی )داخلی و خارجی( می شود.برق خص

شرکت توانیر به عنوان خریدار محصول تولید شده، از بالا رفتن کیفیت تولید و همچنین کاهش بهای تمام شده سود می برد و با  -

ی و رقابت آغاز این سناریو موافق است. اما از طرف دیگر به نگاه بلند مدت فروش برق دید خوبی نخواهد داشت زیرا رفته رفته مشتریان خارج

 می شود و ممکن است کار شرکت توانیر کمی پیچیده شود.

ممکن است با توجه به فشار کاری ایجاد شده به دلیل کاهش هزینه ها، افزایش کیفیت از طریق افزایش  دیتول یمعاونت راهبر -

 .راندمان کاری موافق نباشد و مخالفت هایی را با فشارهای جدید ایجاد شده داشته باشد

ی ممکن است به دلیل سختی ها و پیچیدگی های افزایش کیفیت که بیشترین تمرکز آن بر فعالیت برق دولت دیتول یشرکت ها -

 شرکت های تولید برق است، مخالفت داشته باشند.

 با توجه به نیاز به ثبات پایدار تولید برق، با این سناریو موافق خواهد بود. شبکه تیریشرکت مد -

 

 ساسی سناریو:هدف ا -3
 هدف اساسی این سناریو افزایش کیفیت و کاهش هزینه تولید برق به منظور ایجاد یک کالای با قابلیت رقابت است.

 

 :شوندو عواملی که موجب تعدیل در پاسخگویی می اهداف -4
 مشکلات افزایش کیفیت ناشی از نبود قطعات و تجهیزات مورد نیاز

 خارجی برق مشکلات ورود به بازار داخلی و

 

 نفعان در مورد سناریوها بر اساس موافقت یا مخالفت آنهااجماع ذی -5
بازیگران اصلی و سازمان های بالادستی و همچنین سازمان های موازی، متفق بر اجرای سناریو هستند. شرکت های پیمانکاری دولتی 

 و خصوصی مخالفان اصلی هستند.

 

 استراتژی مورد نظر نفعان باسویی اجماع ذیتشخیص هم -6
 همسویی به دلیل افزایش توان فروش محصول بر اساس افزایش کیفیت تولید و کاهش هزینه است.

 

 جلوگیری از خرابکاری )در صورت مخالفت( انجام شود؟ چه اقداماتی ممکن است برای گسترش حمایت )در صورت موافقت( و یا -7
 اقدامات مشترک برای راه اندازی بازار برق
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 ش برای افزایش کیفیت برق و کاهش هزینه بهای تمام شدهتلا

 

 سناریوی استراتژی حفظ محیط زیست -4
رعایت استانداردهای زیست محیطی و کاهش آلودگی حوضچه های خروجی نیروگاه ها با استفاده از سیستم های جذب و تبدیل  -

 در مدار FGDای با استفاده از نصب سیستم های جدید پسماند نوین مورد استفاده در دنیا و کاهش تولید گازهای گلخانه 

 ها و نتایج سناریو:ارزش -1
اهمیت رعایت مسائل زیست محیطی به دلیل مسئولیت های اجتماعی سازمان های دولتی و همچنین اجتناب از جریمه های سنگین 

 عدم رعایت استانداردهای زیست محیطی

 

 نفعان نسبت به این سناریو:یواکنش احتمالی )موافقت یا مخالفت( ذ -2
 با توجه به نقشه استراتژی، می توان واکنش سایر بازیگران را بصورت زیر تحلیل نمود:

مدیرعامل ممکن است به دلیل وارد آمدن هزینه های استفاده از سیستم های به روز در محیط زیست موافق این سناریو نباشد و  -

 وجود را ترجیح دهد.ادامه روند فعلی و اصلاح سیستم های م

وزارت نیرو به عنوان سازمان بالادستی، اجرای این سناریو را مطلوب می داند زیرا منجر به رعایت اصول زیست محیطی و کاهش  -

 فشار بر دولت می شود.

حیطی تفاوت چندانی برای شرکت توانیر به عنوان خریدار محصول تولید شده، چندان تفاوتی ندارد زیرا اجرای استانداردهای زیست م -

 در محصول ایجاد نمی کند ولی مخالفتی با اجرای این سناریو ندارد.

ممکن است با توجه به هزینه های ایجاد شده و عدم دسترسی به سیستم های به روز و نیاز به صرف هزینه  دیتول یمعاونت راهبر -

 لاح روند فعلی را ترجیح دهد.های تحقیق و توسعه تمایلی به اجرای این سناریو نداشته باشد و اص

ی به دلیل سختی ها و پیچیدگی های اجرای سیستم های نوین و دسترسی به این سیستم ها، با اجرای برق دولت دیتول یشرکت ها -

 شود. این سناریو مخالف هستند مگر آنکه الزام یا جرائم سنگینی برای عدم پیاده سازی سیستم های کاهش آلاینده های زیست محیطی وضع

 تفاوتی در اجرا یا عدم اجرای این سناریو وجود ندارد. شبکه تیریشرکت مدبرای  -

 

هدف اساسی این سناریو کاهش آلایندگی زیست محیطی تولید برق توسط نیروگاه های حرارتی کشور  هدف اساسی سناریو: -3

 میباشد.

 

 ترسی به سیستم های جدید و به روز دنیاعدم دس: شوندو عواملی که موجب تعدیل در پاسخگویی می اهداف -4

افزایش تحریم های بین المللی؛ کاهش جذب منابع و سرمایه گذاری جدید دولتی و خصوصی و عدم تمایل مدیریت و معاونت راهبری 

 به اجرای سناریو

 

 نفعان در مورد سناریوها بر اساس موافقت یا مخالفت آنهااجماع ذی -5
 و شرکت های تولید برق مخالف اجرای این سناریو به دلیل تحمیل هزینه های جدید هستند. مدیر عامل، معاونت راهبری

 وزارت نیرو موافق اجرای طرح به دلیل افزایش بهره وری و مسئولیت اجتماعی دولت و همچنین کاهش جرائم است.

 ی مخالفتی با اجرای سناریو ندارند.برای برخی بازیگران مانند شرکت توانیر و مدیریت شبکه نیز تفاوت چندانی ندارد ول

 

 نفعان با استراتژی مورد نظرسویی اجماع ذیتشخیص هم -6
تامین منابع مالی و جذب سرمایه می تواند محرک مهمی برای مدیر عامل و شرکت مادر تخصصی تولید نیروگاه های برق حرارتی 

 می تواند موجب همسویی در اجرای این سناریو شود.کشور باشد. رفع کامل تحریم ها و همکاری شرکت های خارجی نیز 

 

 جلوگیری از خرابکاری )در صورت مخالفت( انجام شود؟ چه اقداماتی ممکن است برای گسترش حمایت )در صورت موافقت( و یا -7

 یط زیستتلاش برای سرمایه گذاری، فروش اوراق مشارکت و وضع جرائم سنگین مالی به دلیل عدم رعایت استانداردهای مح
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 سهیمقا جینتا لیتحل. 3-9

سناریوی اصلی، به ترتیب سناریوهای زیر دارای بیشترین موافق و کمترین  4در بین بررسی های صورت گرفته مشخص شد که از بین 

 مخالف می باشد و از این حیث قابلیت اجرا و پیاده سازی بالاتری را دارد.

 های فاز بهره برداری. تحلیل نتایج استراتژی ها و سناریو7جدول 

 تحلیل مخالف موافق استراتژی

 یبازتوان یاستراتژ یویسنار

 عامل ریمد

 رویوزارت ن

 ریشرکت توان

 دیتول یمعاونت راهبر

 شبکه تیریشرکت مد

 دیتول یمعاونت راهبر

 یبرق دولت دیتول یشرکت ها

 موافق 5

 مخالف 2

 راتیو تعم ینگهدار یاستراتژ یویسنار

 عامل ریمد

 روین وزارت

 ریشرکت توان

 دیتول یمعاونت راهبر

 شبکه تیریشرکت مد

 یبرق دولت دیتول یشرکت ها
 موافق 5

 مخالف 1

 فروش برق یاستراتژ یویسنار

 عامل ریمد

 رویوزارت ن

 ریشرکت توان

 شب تیریشرکت مد

 ریشرکت توان

 دیتول یمعاونت راهبر

 یبرق دولت دیتول یشرکت ها

 موافق 4

 مخالف 3

 رویوزارت ن ستیز طیحفظ مح یراتژاستسناریوی 

 رعاملیمد

 دیتول یمعاونت راهبر

 یبرق دولت دیتول یشرکت ها

 موافق 1

 مخالف 3

 بدون نظر 2

 

می باشد که چنین تبیین  راتیو تعم ینگهدار یاستراتژ یویسناراز بین سناریوهای فوق، بیشترین موافق و کمترین مخالف مربوط به 

و استفاده از برنامه  ییمعتبر اروپا یاز شرکت ها زاتیو تجه یدکیلوازم  نیتام یبرا یالملل نیارتباطات ب تیفاز ظر یریبهره گ»شده است: 

بر همین اساس بهترین سناریو برای فاز «. شرفتهیپ یکشورها یحرارت یها روگاهیاز ن یبهره بردار نهیدر زم ایمطرح دن ینت شرکت ها یها

 گهداری و تعمیرات است. بهره برداری، سناریوی استراتژی ن

مخالف است. این سناریو نیز چنین تعریف شده است:  2موافق و  5همچنین در ادامه سناریوی استراتژی بازتوانی قرار دارد که دارای 

سوده فر یها ستمیس یساز ادهیو پ ییشناسا یبرا یو خارج یداخل یمتشکل از گروه پژوهش دیجد یتخصص یها میت یمال نیاستخدام و تام»

 «.فرسوده در مدار یها ستمیس ای نینو یها ستمیکردن س نیگزیجا یبرا ییو ارائه طرح ها یفعل یها روگاهیدر ن

مخالف است و همچنین مدیرعامل نیز جزء  3موافق و  4دانست زیرا دارای  فروش برق یاستراتژ یویسنارسناریوی سوم را باید 

 یو کاهش بها داریپا دیبرق با کاهش افت ولتاژ و تول دیتول تیفیک شیافزا»نین تبیین شده است: موافقین این سناریو است. این سناریو نیز چ

 «.یمصرف یها نهیراندمان و کاهش هز شیشده با استفاده از افزا دیتمام شده برق تول

 ستیز یاستانداردها تیرعا»سناریوی چهارم نیز با کمترین میزان موافق و بیشترین تعداد مخالف، به استراتژی محیط زیست یعنی 

و  ایمورد استفاده در دن نیپسماند نو لیجذب و تبد یها ستمیها با استفاده از س روگاهین یخروج یحوضچه ها یو کاهش آلودگ یطیمح

 تعلق یافت.« در مدار FGD دیجد یها ستمیبا استفاده از نصب س یگلخانه ا یگازها دیکاهش تول
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 شنهادیپ ارائهبحث و نتیجه گیری و 
 حرارتی برق نیروی تولید زمینه در دولت تصدی هایفعالیت حرارتی به عنوان متولی ساماندهی برق نیروی تولید تخصصی مادر شرکت

 هاینیروگاه از برداریبهره و توسعه مدیریت، ریزی، برنامه و زیرمجموعه هایشرکت کشور و راهبری برق توزیع فوق و انتقال شبکه به متصل

حرارتی، باید با تدوین استراتژی های کلان و  برق تولید در غیردولتی بخش مشارکت تسهیل و نیرو وزارت هایسیاست چارچوب در هیادشد

تعیین اهداف و ماموریت ها و همچنین راهبردهای قابل حصول، در مسیر توسعه گام بر دارد. نکته مهم و قابل توجه این است که استراتژی 

سازی آن تدوین شود. اگر یک استراتژی نتواند به خوبی شرایط واقعی سازمان را منعکس کند و یا در طراحی اهداف، بخش  باید به هدف پیاده

د هایی از سازمان نادیده گرفته شوند، استراتژی تدوین شده، در زمان اجرا دچار مشکل می شود. بنابراین باید تا حد ممکن ذی نفعان و افرا

عه، مراکز قانون گذاری و رگولاتورها، سازمان های همکار و ... به عنوان یک بخش اثرگذار در پیاده سازی استراتژی درگیر، سازمان های تاب

دیده شوند. نادیده گرفتن این بخش ها به معنی مغایرت با شرایط واقعی و حتی ایجاد مشکل در پیاده سازی و اجرای آن می باشد. به همین 

روش نظام مند و منطقی، بصورت گام به گام، به تدوین استراتژی مورد نظر پرداخت. در حقیقت مساله اصلی  دلیل باید با استفاده از یک

است. این سازمان ها به دلیل پیچیده بودن و برخورداری از چند  پژوهش وجود پیچیدگی و دشواری تدوین استراتژی برای شرکت های مادر

هی و کنترل و هدایت سازمان های تابعه خود، دارای قوانین و مقررات مختلف و بسیاری هستند. سازمان تابعه و قرار گرفتن در مرکز فرماند

همچنین نظارت بر توسعه عمومی سازمان های مادر بسیار دشوار است. با توجه به پیچیدگی های موجود در مساله تدوین استراتژی برای 

گام،  10از روش های ساختاردهی مساله استفاده شد. بر همین اساس طی  شرکت مادر تخصصی تولید نیروی برق حرارتی، در این پژوهش

 گام در مراحل قبلی ارائه شد و گام دهم نیز در ادامه به ارائه پیشنهادات کاربردی می پردازد. 9فرایند مساله شناسایی و ساختاردهی گردید. 

و استفاده از برنامه  ییمعتبر اروپا یاز شرکت ها زاتیو تجه یدکیلوازم  نیتام یبرا یالملل نیارتباطات ب تیاز ظرف یریبهره گ -1
 شرفتهیپ یکشورها یحرارت یها روگاهیاز ن یبهره بردار نهیدر زم ایمطرح دن ینت شرکت ها یها

ات اصلی با پیاده سازی این استراتژی، پیمانکاران در فاز بهره برداری می توانند قطعات کار کرده و معیوب نیروگاه ها را با قطع -

اروپایی که دارای دوره عمر بیشتر و کیفیت بهتر است جایگزین نمایند و عمر مدارها را افزایش داده و هزینه های نگهداری و تعمیرات را 

 کاهش دهند.

 جدید یاستانداردها از گیری دولتی می باشند. این شرکت ها به این دلیل که بهره برق تولید های تنها مخالف این استراتژی شرکت -

دولتی را سنگین و پیچیده می کند، مخالف پیاده سازی این استراتژی هستند. اما اگر شرایطی ایجاد  برق تولید های شرکت نظارت وظیفه

دولتی سنگین و پیچیده نشود، مخالفت این شرکت ها نیز  برق شود که با استفاده از مشاوران یا نیروهای کار جدید، وظایف شرکت های تولید

 ش می یابد.کاه

دولتی به درستی با دلایل تصمیم شرکت آشنا شوند و مزایای پیاده سازی این استراتژی برای  برق همچنین اگر شرکت های تولید -

 دولتی تشریح شود، مخالفت های صورت گرفته کاهش می یابد. برق مدیران شرکت های تولید

قرار گیرد زیرا مخالفین این استراتژی کم بوده و حمایت اکثر ذی نفعان را پیشنهاد می شود این استراتژی در اولویت پیاده سازی  -

 داراست. به همین دلیل پیاده سازی آن می تواند منجر به اهداف مد نظر شرکت شود.

 

 ستمیس یساز ادهیو پ ییشناسا یبرا یو خارج یداخل یمتشکل از گروه پژوهش دیجد یتخصص یها میت یمال نیاستخدام و تام -2
 فرسوده در مدار یها ستمیس ای نینو یها ستمیکردن س نیگزیجا یبرا ییو ارائه طرح ها یفعل یها روگاهیفرسوده در ن یها

بازتوانی است. بازتوانی سیستم های فرسوده و  استراتژی یکی از مهمترین استراتژی های شرکت در فاز بهره برداری، سناریوی -

 تواند توان تولید و کیفیت آن را بالا ببرد. جایگزینی آنها با سیستم های جدید، می

دولتی. پیشنهاد می شود برای  برق تولید های تولید و شرکت راهبری این استراتژی دو مخالف اصلی دارد که عبارتند از معاونت -

 کاهش مخالفت این بازیگران، مدیریت اقدامات لازم را انجام دهد که عبارتند از:

 ولید برای استفاده از تیم های خارجیتوجیه معاونت راهبری ت -

 تلاش برای تقویت توان مالی شرکت از روش های دیگر -

 عقد قراردادهای فاینانس به جای تامین مالی -

 عقد قراردادهای بلند مدت که فشار مالی را کاهش می دهد -

 بری تولیدانتخاب شرکت های خارجی و داخلی پیمانکار با استفاده از نظر تخصصی معاونت راه -

 تلاش برای تقویت شرکت های دولتی برای افزایش توان عملیاتی آنها -

 شفاف سازی پروژه های واگذاری و برون سپاری -
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افزایش پروژه های عملیاتی به منظور افزایش فعالیت شرکت های دولتی و ایجاد اطمینان نسبت به ادامه فعالیت شرکت های دولتی  -

 شرکت های خارجیدر صورت عقد قرارداد با 

 سال اخیر 10شناسایی شرکت های خارجی با رزومه قوی و رصد فعالیت های آنان در  -

 عقد قراردادهای شفاف با حضور نماینده های مورد اطمینان بازیگران بالادستی به منظور تامین مالی قراردادها -

 رت تحمیل تحریم های جدیدنظارت بر عملکرد شرکت های خارجی و اطمینان از اتمام پروژه در صو -

 

راندمان  شیشده با استفاده از افزا دیتمام شده برق تول یو کاهش بها داریپا دیبرق با کاهش افت ولتاژ و تول دیتول تیفیک شیافزا -3
 یمصرف یها نهیو کاهش هز

ند هم روی افزایش کیفیت برق است. از این طریق شرکت می توا فروش استراتژی سومین سناریوی شرکت برای اجرا، سناریوی -

 تمرکز نماید و هم روی افزایش منبع مالی.

دولتی. پیشنهاد می شود برای کاهش  برق تولید های تولید و شرکت راهبری توانیر، معاونت مخالفان این سناریو عبارتند از شرکت -

 مخالفت این بازیگران، مدیریت اقدامات لازم را انجام دهد که عبارتند از:

توانیر به دلیل اینکه خریدار محصول نیروگاه هاست ترجیح می دهد که خریدار انحصاری باقی بماند تا از این طریق قدرت شرکت  -

و موافق رایزنی و نفوذ خود را بالا ببرد. شرکت برای حل این معضل باید از طریق وزارت اقدام نماید. زیرا وزارت نیرو با اجرایی شدن این سناری

یگر نهاد بالادستی هر شرکت توانیر می باشد. بنابراین اگر وزارت نیرو در قالب بخشنامه استراتژی مد نظر شرکت را ابلاغ است و از سوی د

 نماید، کلیه نهادهای زیرمجموعه و تابعه ملزم به رعایت آن هستند.

فزایش راندمان کاری موافق نیست زیرا معاونت راهبری با افزایش فشار کاری به دلیل کاهش هزینه ها و افزایش کیفیت از طریق ا -

ترجیح می دهد که روال طبیعی فعالیت های خود را در پیش گیرد و حتی الامکان به استقبال فشارهای کاری جدید نمی رود اما اگر استراتژی 

ی تولید برق دولتی و خصوصی های شرکت مبنی بر افزایش کیفیت از افزایش راندمان با سرعت آرام انجام شود و بصورت فعال توسط شرکت ها

 صورت بپذیرد احتمالا فشار کاری کمتر شده و مخالفت معاونت راهبری نیز کاهش می یابد.

همچنین مدیریت شرکت می تواند رایزنی ها و بده بستان هایی را با معاونت راهبری تولید داشته باشد تا با قول همکاری دو جانبه،  -

 مخالفت ها را کاهش دهد.

 

 لیجذب و تبد یها ستمیها با استفاده از س روگاهین یخروج یحوضچه ها یو کاهش آلودگ یطیمح ستیز یاستانداردها تیرعا -4
 در مدار FGD دیجد یها ستمیبا استفاده از نصب س یگلخانه ا یگازها دیو کاهش تول ایمورد استفاده در دن نیپسماند نو
یط زیست، روی پیاده سازی این استراتژی تمرکز نماید و تلاش خود را برای پیشنهاد می شود که شرکت با توجه به اهمیت مح -

 تحقق سناریوی حاضر به کار بندد.

دولتی است. پیشنهاد می شود برای کاهش  برق تولید های تولید و شرکت راهبری مخالفان سناریوی حاضر شامل مدیرعامل، معاونت -

 ا انجام دهد که عبارتند از:مخالفت این بازیگران، مدیریت اقدامات لازم ر

مدیریت در نظر داشته باشد که اگر چه پیاده سازی این سناریو ممکن است دشواری ها و پیچیدگی هایی را به دنبال داشته باشد،  -

دولتی، می اما پیامدهای این تصمیم می تواند نسل های آتی را نیز منتفع نماید. تمرکز روی نقش و مسئولیت اجتماعی دولت و شرکت های 

 تواند تا حد زیادی به مدیریت کمک نماید که تصمیم حاضر را اتخاذ نماید.

وزارت نیرو به عنوان نهاد بالادستی، می تواند بخشنامه و یا قانونی را مصوب نماید و شرکت را ملزم به پیاده سازی و رعایت  -

 رکت ملزم به اجرای قوانین و بخشنامه های ابلاغ شده خواهد شد.استانداردهای جدید بین المللی محیط زیست نماید. بنابراین مدیر ش

وزارت نیرو باید اعتبار کافی برای رعایت استانداردهای زیست محیطی بپردازد زیرا بیشترین دغدغه مخالفان سناریوی حاضر، هزینه  -

ده های محیطی است. بنابراین اگر تامین بودجه از های پیاده سازی سناریو و استفاده از سیستم های به روز زیست محیطی و کاهنده الاین

 محل اعتبارات دولتی صورت پذیرد، مخالفان تا حد زیادی مشکلی با اجرای سناریو نخواهند داشت.

همچنین لازم است با توجه به شرایط پس از برجام، دولت و وزارت امور خارجه، در سفرهای بین المللی خود، رایزنی هایی را در  -

رین سطوح برای تقویت و تبادل سیستم های زیست محیطی در نیروگاه ها و سیستم های تولید برق حرارتی داشته باشند تا از این عالی ت

 طریق مشکل بهره گیری از سیستم های به روز دنیا نیز مرتفع شود.
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