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 چکیده
اند. در طراحی کرده راهبردیرا بدون در نظر گرفتن کنترل  راهبردیریزی برنامهها ها و شرکتبسیاری از سازمان در

شود مورد غفلت واقع می راهبردیدارای سه ضلع تدوین، اجرا و کنترل است که عمدتا ضلع کنترل  راهبردیواقع مدیریت 
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کاربردی و به  -ایارائه دهد. پژوهش از نظر هدف از نوع توسعه راهبردبتواند مدلی برای کنترل  راهبردیریزی برنامه

 راهبردیریزی با رویکرد تحقیقات آمیخته است. گمرک ایران دارای دو ضلع تدوین و اجرای برنامهلحاظ روش توصیفی 
و مصاحبه و ارائه چهار دور  یراهبردهای کنترل در حوزه مدلاست و  پس از بررسی و مطالعات  راهبرداما فاقد کنترل 
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 مقدمه .1

باید اذعان داشت در شرایط کنونی فشارهای ناشی از جهانی شدن اقتصاد یا سازمان جهانی تجارت موجب 
به دنبال بیست ساله کشور شده است که آثار و نتایج منفی و مثبت برای اهداف ترسیم شده در سند چشم انداز 

ها به نوبه خود ته است. این چالشهای جدی مواجه ساخوکار بین المللی را با چالشداشته باشد که محیط کسب
به مدیران  راهبردیطلبد. کنترل متناسب با آن را می راهبردیهای ها و کنترلراهبردضرورت تدوین و اجرای 

-تواند بر پیشرفت سازمانکند تا تغییرات محیطی مانند، تغییر در ماهیت رقابت و آثاری که میجامعه کمک می
است که  راهبردی، جزئی از فرایند مدیریت راهبردی. کنترل [۲۴]دهد نظر قرار میهای کشور داشته باشد را مد 

نظارت داشته و از انحرافات احتمالی آن  راهبردیدهد همواره بر تمام مراحل فرایند مدیریت به مدیران امکان می
 راهبردیختلف مدیریت توانند به ارزیابی مراحل ممی راهبردیها از طریق کنترل سازمان[. ۲۹]جلوگیری کنند 

هایی که نیاز به توجه بیشتری دارند را پشتیبانی پرداخته و در صورت بروز هر گونه خللی در این فرایند، آن حوزه
  .[0]کنند 

که شامل  ،یساز ادهیپ ندیفرا ژهیو به و است راهبردی تیریمد یندهایاز فرا یمهم دهیپد راهبردکنترل 
 ازیکه ن یو بهبود میهر تنظ نیو همچن [3]ردگییاجرا شده را در بر م هایراهبردموثر  یابینظارت و ارز ،یابیرد

سازمان است  راهبردی تیریمد ندیاز فرا ریناپذ ییجدا یبخش راهبردو کنترل  یابیارز [۰] کندیباشد را فراهم م
 [11] بردیبهره م نفعانیتحقق انتظارات ذ یبازار و برا یازهایبرآوردن ن یبرا ریمتغ طیدر مح یایکه از مزا .[۲1]
کنترل  یساز ادهیو پ ژهیهشدار و ه،یفرض ،راهبردیعبارتند از: نظارت  راهبردیاز کنترل  ییربنایچهار نوع ز .
 کاربرد دارند که به فراخور محیط قابلیت تغییر و استفاده دارند یراهبردمتغیرهای بسیاری در کنترل  [.1۷،۲3،31]
بعد از ان  انیکه سال بازخوردی و اندشده نیدر کشور تد یکه در سطح مل هاراهبرداز  یاریبس یبررس با [. 4،3]

نشده است و در  ادهیپ یمناسب وهیبه ش راهبردیکنترل  یعنیگام  نیکه ا شودیگرفته شده است، مشخص م
 [. 3۴,1]است  افتهیمعکوس دست  جیبه نتا یحت ایدر بلند مدت موفق نبوده  راهبرد جهینت

برای سازمان  راهبردیمساله اصلی پژوهش حاضر، چگونگی دستیابی به الگوی )مفهومی، فرایندی( کنترل 
گمرک جمهوری اسلامی ایران است. طبعاً رسیدن به این الگو نیازمند شناسایی متغیرهای اصلی و فرعی و روابط 

یدا ناسایی و اهمیت و وزن هرکدام و تاثیر ساختاری آنها را پبایست در ابتدا این متغیرها را شبین آنها است. لذا می
جهت های اساسی سازمان دارد. نقش کلیدی در تحقق اثربخشی و جهت گیری یراهبردکرد. در واقع کنترل 

ها، بستگی کند؛ بدین معنا که حیات و بقای سازمانهای اساسی سازمان، چرایی هر تشکیلاتی را بیان میگیری
با های بلند مدت، میان مدت و کوتاه مدت آنها دارد. و برنامه راهبردداز، ماموریت، مقاصد و اهداف و به چشم ان

 راهبردیریزی سازمان جهانی گمرک و سازمان گمرک ایران که در راستای آن برنامه راهبردیتوجه به برنامه 
آن مشاهده  راهبردیهای بیشتر آن اجرا شده است اما خلاء نظارت و کنترل خود را تدوین کرده است و قسمت

شود لذا برای های الکترونیکی گمرک مشاهده میهای امور گمرکی و سامانهشود این امر مخصوصا در حوزهمی
ی و اقدام کرد. بنابراین این پژوهش به دنبال طراح راهبردیلازم است بر اساس مدل کنترل  راهبردیکنترل 

 .است راهبردیلی بومی برای کنترل تبیین مد
 
 مبانی نظری و پیشینه پزوهش .2

تا کنون  گذرد،یم تیریمد اتیدر ادب راهبردیاز چند دهه از ورود مباحث  شیکه ب نیبا ا. راهبردیکنترل 
 راهبردیموضوع در مورد کنترل  نیآن ارائه نشده است. ا ریاز غ راهبردیمباحث  کیتفک یبرا یقیدق یارهایمع

و گمراه کننده است و  جیگ راهبردیموجود در مورد کنترل  اتی، ادب[۷] نگریف ریکه به تعب یحادتر است، به طور
 نیرسد به پاسخ اگنگ و مبهم است چه  راهبردیکنترل  تیمطرح شده در مورد ماه یسوالات اساس یحت



 872  رانیا یاسلام یگمرک جمهور یمدل کنترل راهبرد

و چه در سطح کسب  یچه در سطح مل راهبردی تیریمد ندیفرا یکه برا هاییمدل یدر تمام [۲۹و ۷] سوالات
 طرح شده وجود دارد.  هایراهبردو کنترل  یابیارز یبرا ایمرحله شهیوکار طرح شده است، هم

و به  ناسبتا در زمان م کندیکمک م ستراهبرداست و به  راهبرد ینایدر واقع چشم ب یابیگام کنترل و ارز
 یشده برا نییتع شیآگاه شود و از انطباق آنها با اهداف از پ راهبردبه دست آمده توسط  جینتامناسب از  وهیش

 یرا ارائه م راهبردی تیریمد ندیفرا یو اجرا نیبازخورد از مراحل تدو ، راهبردیکنترل  .[3] مطمئن شود راهبرد
خود بهتر همسو کند  طیبتواند خود را با مح نکهیا یسازمان برا کیاست که  یلاتیاز تعد یبازخورد حاک نیدهد. ا

 راهبرد یابیارز جینتا ای راهبردی رلانجام دهد. کنت دیرا بهبود بخشد، با راهبرد زیآم تیموفق یو احتمال اجرا
 رییتواند به تغیم نیهمچن جیشود. نتا راهبرد یدر نحوه اجرا رییتغ ای راهبرددر انتخاب  رییممکن است منجر به تغ

 . [۲۷] نداشته باشد رییبه تغ ازیوجه ن چیممکن است به ه ایو اجرا منجر شود  نیدر مراحل تدو
 نیو همچن کندیشرکت نظارت م هایتیعملکردها و فعال جیاست که بر نتا یندیو کنترل فرا یابیارز

و اطلاعات به دست  جیدر همه سطوح از نتا رانی. مدکندیم سهیعملکرد به دست آمده را با عملکرد مطلوب مقا
 تیریاز مد یینها عنصر لو کنتر یابیاگرچه ارز. [1۴] کنندیاستفاده م هاتیحل مشکلات و فعال یآمده برا
که قبلا اجرا شده است را مشخص کند و در  یراهبردی هایضعف در طرح تواندیم نیاست، همچن راهبردی

از  رانیانجام شده توسط مد فیوظا یدر هماهنگ ییآن در توانا تیاهم  .[13]را دوباره آغاز کند  ندیکل فرا جهینت
را دنبال کنند  یممکن است اهداف رانیهماهنگ و کنترل، مد هایزمیعملکرد است. در نبود مکان رلکنت قیطر

 .[1۰] ستندیسازمان سازگار ن یکه با اهداف کل
توانند کنترل خود را قبل از شروع فعالیت یا در زمان مدیران می. درون سازمانی محیط کنترلمتغیرهای 

، نوع دوم را کنترل سکانی یا کنترل حین نگرآیندهانجام آن یا پس از اتمام کار اعمال کند. نوع اول را کنترل 
 .[11] گویندعمل و نوع سوم را کنترل بازخوردی می

تا ناشی از تغییرات اساسی و اجتناب ناپذیر با توجه به ناپیوستگی شرایط محیطی که عمد .نگرآیندهکنترل 
های کنترل های اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، تکنولوژیک و سیاسی است، لزوم سیستمدر سطوح مختلف محیط

های کنترل پیش از عمل با مطالعه تغییرات محیطی، شرایط پویایی را پیش از عمل، بسیار ضروری است. سیستم
نگر است که از بروز مشکلات مطلوب ترین نوع کنترل، کنترل آینده.  کندتجویز میبرای تداوم عملیات سازمان 

گویند این است که پیش از شروع عملیات نگر میکند. دلیل آنکه به آن کنترل آیندهپیش بینی شده جلوگیری می
اقدام به عملکردی مدیریتی قبل از بروز  نگرآیندهکند. اساس کنترل ی مینگرآیندهشود. این کنترل انجام می

سازد از بروز مشکلات جلوگیری از این جهت مطلوب است که مدیریت را قادر می نگرآیندهکنترل  مشکل است.
نیازمند اطلاعات دقیق و روزآمد است که اغلب  کند تا این که بعدا ناچار نباشد به حل آنها بپردازد.این کنترل

 .[1۴] د در نتیجه مدیران اغلب ناچارند که یکی از دو نوع دیگر کنترل را به کار گیرندباشکسب آن دشوار می
گیرد که فعالیت در حال آید، هنگامی صورت میطور که از نامش برمیهمان .کنترل سکانی یا حین عمل

ان تمام شوند، تواند قبل از اینکه مشکلات بسیار گرگیرد مدیریت میانجام است وقتی کنترل سکانی صورت می
ترین نوع کنترل سکانی یا حین عمل، نظارت مستقیم است. هنگامی که نسبت به اصلاح آنها اقدام کند. معروف

تواند به طور همزمان عملیات عملیات او را کند مییک مدیر بر کار یک کارمند نظارت مستقیما نظارت می
ل حین عمل بسیار شبیه کنترل پس از عمل هستند با هدایت کرده و مشکلات موجود را نیز اصلاح نماید. کنتر

های در حین عمل به زمان واقعی نزدیکتر است. مزیت این نوع کنترل ان این تفاوت که تنها افق زمانی در کنترل
 .[3]کنند سعی در متعادل کردن شرایط دارد وری میآاست که با اطلاعاتی که از داده ها جمع

ترین نوع کنترل کنترل بازخوردی است. در این نوع کنترل، نتیجه کارهای انجام معروف کنترل بازخورد.
رسد که آید. نقطه ضعف عمده این کنترل در این است که اطلاعات وقتی به مدیر میشده به سنجش درمی
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ازخورد تنها ها بخسارات زیادی وارد شده است. این امر علاج واقع قبل از وقوع نیست، اما برای بسیاری از فعالیت
 .[11]نوع موثر کنترل است 

 راهبردای که احتمالا مسیر و اجرای این نوع کنترل به طور کامل دامنه حوادث پدیدار شده .نظارت محیطی
گسترده بوده و اطلاعات آن همه جانبه  راهبردیدهد. حیطه نظارت کند را مورد بررسی قرار میرا تهدید می

های اقتصادی، صنعتی، های قابل اداره محیط نظیر: بخشاست. فرایند نظارت محیطی با طبقه بندی بخش
ها ممکن است بخشی از یک محیط کار و یا یک محیط کلان شود. این بخشبازار و دولت آغاز می اجتماعی،

 .[۲0] باشد

بنچ مارکینگ عبارت است از فرایند مستمر مقایسه عملیات سازمان یا شرکت یا  .و عملکردبهینه گزینی  
دارند که بنچ مارکینک، بیان می [1۲]دیگر محققیان  .[4]سازمانی که بهترین عملکرد را در آن عملیات دارد 

فرایندها و عملیات سازمانی ها، های صنعت است به نحوی که بتواند رویهفرایند مستمر مقایسه با بهترین شرکت
را متناسب با الگوی تعیین شده بهبود بخشد. هدف از بنچ مارکینک عبارت است از شناسایی و تحصیل 

و از منظر دیگر  [۲1]ها و فرایندهای سازمانی با الگوهای برتر در آن زمینه استانداردهای عالی و انطباق رویه
 شود. تری در عملکرد منتهی میها که به بر، در جستجوی بهترین روش[1۴]

بنابراین بنچ مارکینک تلاش مستمر برای بهبود عملکرد از طریق مقایسه با الگوهای برتر است که به دو 
پذیرد.در بنچ مارکینک کمی عملکرد سازمان از لحاظ هزینه، زمان، کیفیت و غیره شکل کمی و کیفی صورت می

پذیرد . های از پیش تعیین شده صورت میها بر پایه شاخصشود.این مقایسهبا عملکرد رقبای برتر مقایسه می
شود تا فاصله شرکت با الگوی تعیین شده در یک دوره زمانی مشخص، کاهش یابد و از این سپس تلاش می

های قابل سنجش صورت طریق، عملکرد سازمانی بهبود یابد. در بنچ مارکینگ کیفی، مقایسه بر مبنای شاخص
تا دلایل آن مشخص  شودشود و سعی میپذیرد. در این حالت نتایج کلی شرکت با الگوهای برتر مقایسه مینمی
شود و در . در این مقایسه، معیارهای از پیش تعیین شده وجود ندارد و نتایج سازمانی به طور کلی مقایسه میشود

 .[31]ها تعمیم دهد تر را به دیگر سازمانهای برنهایت سعی دارد عوامل موثر بر بهبود عملکرد در سازمان

حساس  یدادهایرو ییشناسا راهبردیکنترل  مدل کیپژوهش حاضر،  یهدف اصلی. راهبردکنترل  مدل
 یکه سازمان برا هاییمعمولاً به عنوان محرک دادهایرو نی. اگذاردیم ریتأث راهبردیریزی برنامهاست که بر 

پاسخ مناسب را در  دیمؤثر با راهبردکنترل  مدل کی. شودیگفته م دهد،یبه آن پاسخ م راهبرد یبهبود اجرا
را  راهبردی رییبه تغ ازینتوانند ن رانیمد ایخواستار آن نباشد  تیاگر وضع گر،یزمان مناسب ارائه کند. به عبارت د

 جهیرو نت نی. از ادهندیواکنش نشان نم راهبردی رییتغ هدهند، ب صیکه از قبل وجود دارد تشخ هاییتیدر موقع
و به روز  یواقع ریو به موقع را ارائه دهد که تصو قیدق لاعاتاط دیمؤثر با راهبردیکنترل مدل  کیکه  ردگییم

بتوانند در برابر عوامل محرک  رانیباشد تا مد ریانعطاف پذ یو به اندازه کاف دهدیاز عملکرد سازمان را ارائه م
، این پژوهش مبنای مدل مفهومی را بر اساس راهبردهای کنترل با توجه به سیر تاریخی مدل .[۲۷]پاسخ دهند 

ها ایی این مدلاند و مبنای اصلی و ریشهدهد که در طول تاریخ تکمیل کننده همدیگر بودههایی قرار میمدل
 را دارد. تر از خودهای قبلمدل تننبام بوده است. لذا این پژوهش سعی در تکمیل مدل

در آن زمان کنترل بر سطح عملیات در سازمان تمرکز  1۹۰0ننبام در سال ت، راهبردیرل در کنت .مدل تننبام
برای فرموله کردن  1۹0۷اسکریچ و استاینمن در سال ای اولیه بود که مقدمهتقریبی نظریه کرده بود. به هر حال، 

ای مدل توسعه توسعه داده شد. اجزای هسته 1۹۹۲. سپس مدل توسط پربل در سال دارائه کردنمدل سه گام 
نظارت )پایش  راهبرد( ، یک کنترل فرضی )نظارت محیطی(، بکارگیری کنترل، 1۹0۷یافته اسکریج و استاینمن )

به صورت نرم افزار خاص،  کرد که هوشمندی خاصی به آن اضافه( اجزایی 1۹۹۲محیطی(، است. سپس پربل)
بایست به عنوان های کنترل میکرد که فعالیتکرد. پربل تاکید میایجاد می راهبردیبرای تسهیل در کنترل 
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بهره  راهبردراهی که ساختار یافته و تمرکز یافته بر نظارت سیستماتیک از محیط خارجی است برای دستیابی به 
 کردهای بیشتری توسط پربل به مدل اضافه شد که مدل پیرسون و رابینسون را پشتیبانی میبرد. بعدا قسمت

[۲۷]. 

در ادامه مدل قبلی، سایمون نیز اقدام به تکمیل آن (. 2222-1991) سایمون راهبردیمدل کنترل 
ای بود. سایمون بر کاربرد و سه مرحله راهبردیتر از مدل کنترل کرد. در واقع مدل توسعه یافته سایمون گسترده

توان آن را در جامع پرداخت که می راهبردیتمرکز کرد و همچنین به توسعه و بیان فرایند مدیریت  راهبردکنترل 
 .[۲۲] سازمان استفاده کرد

( تئوری دیگری را بیان کردند که مدل 1۹۹۷ایتنر و لارکر ) .(1991) ایتنر و لارکر راهبردیمدل کنترل 
ای آنها به کنترل سریع تر از مدل اسکریچ واستینمن و سایمون بود. مدل توسعهتر و عمومیشان، تئوری مفهومی

کرد. مدل ایتنر و لارکر در مقابل )نظارت خارجی( به عنوان مهمترین کنترل بازخورد )نظارت درونی( اشاره می
تر از عمل را کشف کرد و همچنین مرتبطمدل اسکریچ و استینمن، پربل، و سایمون بود که کنترل سریع یا پیش 

در مقایسه با کنترل بازخور بود. بر اساس مدل و نظر ایتنر و لارکر سه عنصر از  راهبرداز فرایندهای کنترل 
)بنچ مارکتینک، تحقیق بازار، و وظایف  یراهبرد، نظارت یراهبردعبارتند از: اجرای  یراهبردسیستم کنترل 

، و نظارت داخلی )کیفیت بازخور، نظارت مدیریت و نظارت هیئت مدیره(. فرایندها(حوزه محصولات و  راهبردی
 ( تاثیر دارد. مد حاصل از فروشها، درآمدل توسعه یافته ایتنر و لارکر بر نتایج عملکرد شرکت )بازگشت دارایی

گر، انحرافی که بوجود کنترل بازخور یک شرط استاندارد دارد و آن هم درست بودن عملکرد است و شرط دی
ای، کنترل بازخور، قسمتی از بکارگیری در مدل سه مرحله .[۲0و  14] است راهبردآید، نشان دهنده شکست می

کنترل تشخیصی که قسمتی از کنترل   .[۲4]است  راهبردکنترل، و تمرکزها بر نظارت از تاثیر عمل بر علیه 
است عملیات اصلاحی عمومی را زمانی که انحراف ظاهر شد اجرا و نتایج را به سمت مطلوب بودن  دبازخور

. [۲1]تمرکز بر کنترل قبل از عمل یا سریع است  راهبرد. فرایند کنترل تعاملی قسمتی از [۲۲]کند.هدایت می
 .[۲0] کندکمک می راهبردعدم اطمینان در  کنترل تعاملی، به تمرکز بر راهبردتوسعه سطح 
ریشه در توجه به رویکردهای تغییر دارد. یک جنبه اساسی در  .[11] نلورانژ و همکارا راهبردیکنترل 

کار مدیران ارشد نحوه برخورد با تغییراتی است که هم بر کارایی و هم بر اثربخشی سازمانی تاثیرگذار است. 
با دو گونه تغییرات متفاوت محیطی، یعنی تغییرات محیطی بنیادی یا  راهبردفرض بر این است که از جنبه اجرای 

کنند بر اساس این تغییرات، لورانژ و همکاران دو نوع کنترل را شناسایی می .[1۹]تغییرات تدریجی مواجه هستیم 
 بردیراهکند تا به طور پیوسته تغییرات محیطی را کنترل کنند. این دو نوع کنترل که به مدیران کمک می

 عبارتند از : 
   راهبردیالف( کنترل تدریجی 

 راهبردیب( کنترل بنیادی 
هنگامی که مجموعه نیروهای بیرونی و درون سازمانی نسبتاً آرام باشند و بتوانیم از  راهبردیکنترل تدریجی 

این کنترل خاصی تمرکز دارد. اساساً در  راهبردیعهده تغییر و تلاطمات محیطی برآییم؛ بر حفظ جهت گیری 
دادند؛ هنوز دارای اعتبار خاصی را تشکیل می راهبردشود که مفروضات حیاتی محیط پیشین که زیربنای تاکید می

هنوز معتبر بوده و کسب وکار با وجود اغتشاش و  راهبردیهستند. در این موقعیت مفروضات زیربنایی مدیریت 
رود تغییرات عملیاتی د. یعنی با وجود این که احتمال میشوآشفتگی، هنوز به تبعیت از این مفروضات اداره می

تواند در ادامه روند زیادی رخ داده باشد؛ لیکن مبنای پیوستگی کسب وکار هنوز معتبر است. از این رو، فرد می
تحت برخی از شرایط ناپیوستگی،  راهبردیکنترل بنیادی در .[۲۹] معینی سخن بگوید راهبردتعمیم دهی، از 

حفظ و نگهداری نوسانات، به سادگی سازمان را به جایگاهی که بقای موفقیت آمیزش در آن است، نخواهد 



 ۰۷11پاییز   ـ ۷7شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    828

، تصمیم گیری راجع به سطوح نسبی اطمینان و نیز راهبردرساند. در این جا چالش شامل تنظیم مجدد مسیر 
 جدید است. راهبردحرکت تدریجی برای 

کنند؛ بیش از این پایدار نخواهد بود و قوانین حاکم بر این یزی میخاص را پایه ر راهبردفرضیات حیاتی که 
ها باید دوباره تعریف شوند. این موقعیت شامل یک تغییر بنیادی ذهنی برای تعریف قوانین جدید و مقابله با راهبرد

ایی ایجاد مستلزم رهایی فرد از تفکر سنتی، توان راهبردعوامل محیطی جدید است. یک چنین تنظیم مجددی از 
 .[۲1]تغییر در مفروضات و مواجهه با خلق مزیت بیرونی ناشی از ناپیوستگی است 

با کنترل سریع )یا  راهبردیقسمتی دیگر که از مدل یا الگوی کنترل  .[6] دوردان راهبردمدل کنترل 
ارائه شد. بر اساس نظریه وی، کنترل پیش از عمل یا سریع،  ۲۴۴1پیش از عمل( است توسط دوردان در سال 

طرح و توصیفی است از بیشتر مرتبط بودن نسبت به کنترل سریع یا قبل از عمل است که تغیرات سریع محیطی 
 .[۲0] و اهداف لازم است را پیش بینی کند ردراهبو نیازهای بزرگی که به طور مناسبی برای هدایت 

( توسعه یافته که در ۲۴۴۷ین مدل توسط فرقانی و عربی )ا .[1] فرقانی و عربی راهبردمدل کنترل 
هایی که در صنعت نظامی فعالیت دارند بکار گرفته شده است. قسمت عمده مدل آنها گسترش تمرکزها بر شرکت

و  راهبردییند دستیابی به اهداف آعمل و کنترل حین عمل به عنوان هسته فرکنترل بازخور یا کنترل پس از 
ها به عنوان مبناهایی تعیین به اطمینان سازی از ساختار فرضیه راهبردیساختار این مدل  مزیت رقابتی بود.

تحت کنترل  کند. علاوه بر آن، ساختار مدل برای پیدا کردن نیازهایی کهکمک می راهبردکننده و فرموله کردن 
عوامل شود. این نیازها عبارتند از سه تکنیک: مراکز کنترل پاسخگویی، شوند استفاده میرو به جلو باید انجام 

جدید و مقابله  راهبردتواند به تعیین نیازهای های کنترل میراهبردهای عمومی. جهش راهبردموفقیت بحرانی و 
، تجزیه و تحلیل راهبردید نیاز عبارتند از: مدیریت مسائل های مورهای محیط کمک کند. تکنیکبا پویایی
 ، مدل سازی سیستم و سناریوها.راهبردی

تواند راهنمای خوبی برای این مدل می .[21] پراتیستا برای کشور اندونزی راهبردیمدل کنترل 
باشد. در این مدل از نه متغیر استفاده شده است. از نظارت بر محیط آغاز و به ارزیابی  راهبردیدستیابی به اهداف 

کند چرا که شود. این مدل نظارت و ارزیابی محیط خارجی را بسیار مهم تلقی میو نهایت کنترل بازخور ختم می
ه روز رسانی برنامه جهت ب راهبردیبایست مدل کنترل تغییرات محیطی امروزه بشدت متغیر شده است و می

 وارد عمل شود. راهبردیریزی 
 راهبردیتر در زمینه کنترل این مدل به نوعی مدلی کامل .[9] بانکداری ایران راهبردیمدل کنترل 

و شرایط و  راهبردای ، انواع کنترل در است. چرا که علاوه بر در نظر گرفتن انواع کنترل در شرایط زمینه
ها را دقیق تر ( هم کنترل۲۴1۰متغیرهای محیطی را نیز در نظر گرفته است. یعنی در ادامه بحث مدل پراتیستا )

های کنترل را به مدل اضافه کرده است و از طرفی متغیرهای مهم محیطی که بر راهبردکرده است و هم 
ها مدل را آغاز و به بازخور یا فرضاز کنترل پیش سازمان موثرند را مشخص کرده است. از طرفی راهبردعملکرد 

 همان پیامدها ختم شده است و نهایتاً پیامدهای احتمالی را وارد مدل کرده است.
 پیشینه پژوهش

تحقیقات زیادی انجام نشده است بنابراین به تعدادی از تحقیقاتی که مرتبط با  پژوهشدر خصوص موضوع 
( تحت عنوان سبک 130۹اعرابی و چاوشی در پژوهش خود )شود. موضوع هستن در قالب یک جدول اشاره می

ورداند هایی از عملکرد بالاتر برخهای هلدینگ، به این نتیجه رسیدند که شرکتو عملکرد شرکت راهبردیکنترل 
های تحقیق مبین آن است اند. بعلاوه، یافتههای کنترل رسمی بر مبنای تعداد معیار کمتر استفاده کردهکه از گونه

 راهبردیهای کنترل راهبردخود ، از یکی از  راهبردیکه هر شرکت هلدینگ باید به تناسب نوع تدوین واجرای 
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پیشنهاد شده، به بهبود عملکرد  راهبردیبر مبنای نقاط مرجع استفاده کند و هماهنگی بیشتر بین این سه مرحله 
 . [۲] بلند مدت آن شرکت منجر خواهد شد

( تحت عنوان الگو سازی موانع استقرار نظام کنترل راهبرد در راهبردهای تجاری در سطح 13۹3پژوهشی )
ن نظام کنترل، ضعف در ملی مهمترین موانع را به ترتیب : ضعف در بسترهای اداری کنترل، ضعف در تدوی

های مورد کنترل، ضعف در اجرای بسترهای قانونی کنترل، ضعف در بسترهای فرهنگی کنترل، ضعف در فعالیت
بصورت خلاصه تحقیقات  1[. در جدول 3۴] داندها میکنترل، و عدم انعطاف پذیری و به روز رسانی کنترل

 آورده شده است. راهبردهای کنترل  مربوط به مدل
 

 . پیشینه پژوهش1جدول 

 نتایج نویسنده عنوان الگو ردیف

 آفرینش یک نظام کنترل راهبردی 1
 استیفن بانگای
 و میشل گولد

مدلی برای کنترل راهبردی ارائه داده است که این مدل بر اساس 
 ساختار سازمان مورد مطالعه تنظیم شده شده است.

2 
کنترل راهبردی مشکلی در 

 جستجوی یک راه حل
 دیوید اش

شرکت را  1۰مدلی بسیار ساده ارائه داده است . طرح انواع کنترل و 
 بررسی کرده است

3 
-کنترل راهبردی از طریق قابلیت

 های اساسی
 دیوید بند

های قبلی را نقد کرده است و عملکرد آنها را زیر سوال برده و مدل
 فرهنگ را به عنوان وسیله معرفی کرده است

 جهت اجراء بهترکنترل راهبردی  4
جورج کلینگ هاسن و 

 کلازووین هورست
ای ارائه داده است که دارای جزئیات بسیاری است. این مدل پیچیده

 مدل در حوزه تجارت کاربرد دارد.

1 
کنترل راهبردی از طریق درگیر 
کردن عوامل بحرانی موفقیت و 

 های امتیاز بندی متوازن شدهکارت

پائولوون وین دیرکز و 
 مارتین ویجن

مدل کنترل راهبردی را با استفاده از عوامل کلیدی موفقیت با منابع 
زیادی معرفی کرده است و از عوامل کلیدی موفقیت فرایند کاری 

 ساخته است.

6 
کنترل راهبردی به عنوان یک 

وظیفه جدید برای مدیران عالی در 
 راس هرم

 ج.اچ هورویتز
های است و بیشتر به مطالعه مدل مدل کنترل راهبردیی را ارائه داده

 کشورهای خارجی پرداخته است

1 
طراحی مدل بومی برای کنترل 

های فرهنگی راهبردی دستگاه
 کشور

دکتر علی نجات بخش 
اصفهانی و روح اله 

 تولایی

های فرهنگی کشور ایران به ارائه مدلی بومی و مطلوب برای دستگاه
 پرداخته است

1 
راهبردی  پیاده سازی مدل کنترل

 هاریسون در صنعت خرده فروشی

دکتر محمدتقی امینی، 
سعیده سیادت و 
 علیرضا پیرعلی

ارائه روش پیاده سازی و بومی کردن مدل هاریسون در صنعت خرده 
 فروشی پرداخته است.

9 

طراحی و توسعه الگوی تعاملی 
تغییرات محیطی با کنترل راهبردی 

بر اساس مدل کنترل راهبردی 
 لورانژ

مهری جاویدی کرمانی 
نژاد و محمد تقی 

 امینی

نتایج حاکی از تاثیر معنادارتغییرات محیطی بر استفاده از کنترل 
راهبردی است. به این معنا که تغییرات محیطی بالا در استفاده از 

کنترل راهبردی بنیادی و تغییرات محیطی پایین در استفاده از کنترل 
 راهبردی تدریجی موثر است.

12 
الگویی برای کنترل راهبردی در 

 شرایط گسست محیطی
رحمان سرشت و 

 همکاران
الگوی فرایندی جامع برای کنترل راهبردی در شرایط گسست 

 های مالی ارائه داده اند.محیطی را بر اساس مدل لورانژ در سازمان

11 
مطالعه رویکرد مدیران به راهبرد در 

 شرایط عدم اطمینان محیطی
 رحمان سرشت و

 ابراهیم نژاد
دارند ادراک مدیران از تلاطم محیطی و نقشه ذهنی آنها بر بیان می

 ها کنترلی آنها تاثیرگذار است.شکل گیری راهبرد و همچنین مکانیزم

12 
ها بر تاثیر محیط خارجی شرکت

 مدیریت و راهبرد
 رووگر

تر شدن محیط کسب وکار ، سبک مدیریت و به تناسب پیچیده
 شوندها موفق نیز دستخوش تغییر میراهبرد شرکت

13 
های ایستا کنترل راهبردی در محیط

 و پویا
 فینگر

های پویا و پیچیده باید ها برای بقا در محیطدریافت که سازمان
انطباق پذیر و یادگیرنده باشند همچنین نتایج این پژوهش نشان داد 

ارزشیابی توالنند از طریق نظارت محیطی ، های راهبردی میکنترل
ها را محیط و راهبرد های مناسب موجبات انطباق پذیری سازمان
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 فراهم کنند.

 
ها و با توجه به این که گمرک باید از سازمانی جهانی گمرک و سازمان توسعه تجارت و گفتبا توجه به پیش

در محیطی پویا  باشد ود به صورت مداوم در تعامل مجاور خو هایسازمان های بازرگانی کشور و باگذاریسیاست
مدل  [۲0] [ و مدل پراتیستا۹]های فوق و با محوریت مدل بانکداری توان از ترکیب مدلکند میفعالیت می

 .(1)نمودار  گمرک طراحی کرد راهبرداساس مدل  مفهومی را بر
 

 
 [۹[و مدل بانکداری]۲0بر اساس مدل پراتیستا ] مدل مفهومی پژوهش .1نمودار 

 
 پژوهش روش شناسی .3

های کیفی و کمی با در این پژوهش، روش پژوهش تلفیقی بکار رفته است. به عبارتی در این پژوهش روش
و  راهبردیاند. در مرحله نخست )بخش کیفی( هدف پژوهش شناسایی متغیرهای مدل کنترل هم ترکیب شده

است. برای دستیابی به این هدف از روش دلفی استفاده شد. در این مرحله، ابتدا متون پژوهش  بوده طراحی مدل
های بررسی شد. سپس، بر اساس یافته راهبردیهای مرتبط با پژوهش در مدل کنترل مطالعه شد، یعنی پژوهش

مرحله دلفی بصورت  سهدر  های این مفهوم استخراج شد وهای پیشین و ادغام منطقی آنها، ابعاد و مولفهپژوهش
 نظران قرار گرفت. در اختیار صاحب بسته و باز پرسشنامه

و آزمون مدل  راهبردیها بر مدل کنترل در مرحله دوم )بخش کمی(، به منظور بررسی تاثیر ابعاد و مولفه
 1طیف از ابزار پرسشنامه محقق ساخته با  که از مرحله کیفی مشخص و طراحی شده است راهبردیکنترل 

گمرک،  راهبردیبا بررسی بعمل آمده تعداد دست اندرکاران پروژه برنامه ریزی  استفاده شد. ای لیکرتگزینه
گمرک برای بخش دلفی  راهبردیریزی اساتید مطلع از این برنامه ریزی، و سایر فعالان اقتصادی مطلع از برنامه

با توجه به تعداد بالای  روش کمی نفر بودند که به صورت تمام شمار در نظر گرفته شدند و برای 4۴شامل 
پژوهش انتخاب شدند.  فرن ۲۹1تعداد  نفر، بر اساس فرمول کوکران 1۲۴۴پرسنل گمرکات تهران با حجم تقریبی 

در این  همبستگی است. –سب ماهیت و روش توصیفی حاضر در این مرحله بر حسب هدف کاربردی، و بر ح
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پژوهش از روایی صوری استفاده شد، بدین جهت از اعضای پانل دلفی در مورد محتوای سوالات نظر خواهی شد. 
 برای بررسی پایایی پرسشنامه دلفی از روش سازگاری درونی استفاده شد. 

ست که در هر دور دلفی ضریب فوق برای ترین شاخص سازگاری درونی آزمون آلفای کرونباخ  امهم
 ۲شرح جدول و از پایا بودن آنها اطمینان حاصل شد. مقادیر ضریب آلفای کرونباخ به  شدها محاسبه پرسشنامه

 است.
 

 مقادیر ضریب آلفای کرونباخ در روش دلفی.  ۲جدول 

 ضریب آلفا پرسشنامه

 ۷۹۰/۴ پرسشنامه دور نخست

 0۴/۴ پرسشنامه دور دوم

 0۴/۴ پرسشنامه دور سوم

  

بر سر تعداد و نوع متغیرها و تغییرات احتمالی  در قالب بحث و گفتگو با خبرگان در ابتدا به صورت شفاهی و
اهداف  ساس در مدل ارائه شدهبر این ا .شدر شکل مدل تبادل نظر و موافقت شد و در نهایت مدل طراحی د
آورده شده بود که با پیشنهاد اعضاء پانل این اهداف در داخل مدل قرار داده شدند و با  هبردی به صورت مجزارا

وافق شد که در اند، تگمرک آورده شده راهبردیریزی های راهبردی در برنامهتوجه به اینکه اهداف و اولویت
امور اقتصادی و وزارت  این متغیرها توسط مجموعه مورد پرسش واقع نشوند چرا که ،کر جزئیاتذ پرسشنامه با

های پذیرفته شده در راستای برنامه چشم انداز بیست ساله دارایی و گمرک ایران به عنوان اهداف و اولویت
توزیع پرسشنامه، تعداد سوالات، مدت زمان صرف شده و تاریخ توزیع  تعداد دفعات 3در جدول  شده اند.تدوین 

 آورده شده است.
 

 هتوضیحات پرسشنام .3جدول 

 مدت زمان تعداد سوالات تاریخ توزیع دور

 روز 1۴ سوال باز 1+ 14 1/4/۹0 نخست

 روز 4۲ سوال باز1+ ۲3 1/۷/۹0 دوم

 روز 41 سال باز 1سوال +  ۲3 1/۹/۹0 سوم

   
بار مراجعه به سوالات سه ماهه و با  ۰شود در طی مدت زمان ملاحظه می 3در جدول  همانگونه که
 .شدگران تکمیل مدل مورد نظر اعضاء پانل دلفی و پژوهشپرسشنامه نهایتاً 

 
 های پژوهشیافتهها و تحلیل داده .4

های های مختلف پرسشنامه در هر دور، شاخصهای دلفی و بخشهای حاصل از انجام دورهبا توجه به داده
 سه، میانگین، نما و انحراف معیار محاسبه شد. توزیع پرسشنامه بر طبق روش دلفی در بیشینهآماری، کمینه، 

را داشتند در دور بعدی آورده  (4)میانگین بزرگتر از  M>4هایی که شرط مرحله انجام شده و در هر مرحله گویه
قبل از  ه شده است.های مختلف محاسبهای اجماع و میزان اتفاق نظر خبرگان در دورهشدند. همچنین، شاخص

را با اعضای پانل مورد بحث  تهیه شده ت حضوری متغیرهایبه صور انگرتهیه پرسشنامه دور نخست، پژوهش
آماده و مه دور نخست بر اساس این پیشنهادها و پرسشنا شدشفاهی  قرار داد و در انتها منجر به ارائه پیشنهاداتی 

ای، محیطی و کنترل ای، مداخلهاصلی )شرایط زمینه عامل 4 شاملپرسشنامه در اختیار خبرگان قرار گرفت. 
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زیرعامل کنترل تشخیصی، کنترل تعاملی، کنترل محتوایی،  14محیطی و درون سازمانی( بوده که در برگیرنده 
گرا، کنترل بنیادی ها، کنترل فرهنگی، کنترل غیر رسمی، کنترل بنیادی هدفکنترل فرایندی، کنترل مشوق

گرا، کنترل تدریجی، کنترل تدریجی فرایندگرا، کنترل پیش نگر، کنترل حین عملیات و کنترل پس نگر یا انسان
  .شد استفاده لیکرت گانه 1 از طیف هاشاخص سنجش برای.  د استبازخورکنترل 

 
 دلفی اول دور در راهبردیعوامل کنترل  نتایج تحلیل دلفی . 4 جدول

 عوامل اصلی شاخص میانگین انحراف معیار tآماره  سطح معنی داری نتیجه

 کنترل تشخیصی ۹1/3 00۷/۴ ۷۹/4 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 ایشرایط زمینه
 کنترل تعاملی ۲1/4 ۹1۴/۴ 14/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل محتوایی 41/4 00۷/۴ 31/۷ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل فرایندی 3۴/4 ۹۲3/۴ ۲۹/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 هاکنترل مشوق 01/3 ۹33/۴ ۴۷/4 ۴۴1/۴ با اهمیت

 کنترل فرهنگی 4 ۹10/۴ 0۷/4 ۴۴۴/۴ با اهمیت ایشرایط مداخله

 کنترل غیر رسمی 1۴/4 ۹۰0/۴ ۴0/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 گراکنترل بنیادی هدف 01/3 ۹33/۴ ۴۷/4 ۴۴1/۴ با اهمیت

 شرایط محیطی
 گراکنترل بنیادی انسان 01/3 ۹33/۴ ۴۷/4 ۴۴1/۴ با اهمیت

 کنترل تدریجی 1۴/4 ۹۰0/۴ ۴0/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل تدریجی فرایندگرا ۹1/3 0۲۰/۴ 14/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل پیش نگر 11/4 ۹00/۴ ۲۴/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت
کنترل محیطی و 

 درون سازمانی
 کنترل حین عملیات ۹1/3 ۴1۴/1 ۴4/4 ۴۴1/۴ با اهمیت

 کنترل پس نگر یا بازخور ۲1/4 ۹1۴/۴ 14/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 
 بیشتر شده 3 از متوسط راهبردیتمامی عوامل کنترل  میانگین شودمی مشاهده 4 جدول در که همانگونه

 از حاصل نتایج همچنین. هستند پژوهش فرایند در استفاده جهت لازم نمره دارای هاهمه شاخص و. است
خبرگان  و دلفی پانل اعضای بین اجماع میزان عبارتی به و شده کمتر هاپراکندگی که آنست بیانگر انحراف معیار

شامل نظارت محیطی، تغییر ناگهانی و بنچ  جدید شاخص سه نکته قابل توجه این است که خبرگان .است زیاد
 توافق )ضریب کندال دبلیو هایرتبه آزمون .کردند معرفی بعد این برای و عملکرد را )یا بهینه گزینی( مارکینگ

w ) معنی ۴1/۴ از ترکوچک خطای سطح در که دو خی مقدار آزمون آنکه به توجه با.  است آمده 4-۷ جدول در 

 معنی ،است  p<۴1/۴ آنکه دلیل به هارتبه میانگین تفاوت که بیان داشت توان می % ۹1 اطمینان با لذا است دار

  پس اجماع کلی میان نظرات خبرگان وجود دارد. است بیشتر ۷/۴ از توافق مقدار ضریب آنکه به توجه با .است دار
 

 راهبردیدلفی عوامل کنترل  اول دور آماری نتایج .1 جدول

 42 تعداد

 ۷1۲/۴ کندال آماره

 4۹3/۲1 دو کای آماره

 13 آزادی درجه

 ۴4۰/۴ داری معنی سطح
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که از  راهبردیمتغیر مربوط به مدل کنترل  14، چهار بعد که شامل گروه کانونی  در این دور، اعضای 
تشخیص دادند. این ابعاد  4های قبلی و مصاحبه ارائه شده بود، اهمیت هر متغیر را با میانگین بالای عدد پژوهش

 و متغیرها عبارت بودند از: 
 ایندیهای تشخیصی، تعاملی، محتوایی و فرای که شامل کنترلبعد شرایط زمینه (1
 ها، کنترل فرهنگی و کنترل غیر رسمی ای که شامل متغیرهای کنترل مشوقبعد شرایط مداخله (۲
کنترل تدریجی  بعد شرایط محیطی که شامل متغیرهای بنیادی هدفگرا، بنیادی انسانگرا، تدریجی و (3

 فرایندگرا 
ت و کنترل حین عملیاوامل محیطی و درون سازمانی که شامل متغیرهای کنترل پیش نگر، کنترل بعد ع (4

 پس از عمل یا بازخور 
متغیر دیگر را مطرح کردند که عبارت بودند از متغیر نظارت  ۹همچنین در این مرحله پاسخ دهندگان مجموعاٌ 

یا عملکرد )برای بعد کنترل محیطی و درون سازمانی(، و  (بنچ مارکینگبهینه گزینی )محیطی، تغییر ناگهانی و 
رعایت اخلاق اسلامی و کرامات انسانی، شایسته سالاری، مشتری مداری، قانون مداری و  متغیرهای درستکاری،

گمرک(. که همگی  راهبردیپاسخگویی و شفافیت )برای بعد متغیرهای تاثیر گذار بر تدوین، اجرا و کنترل مدل 
گمرک  راهبردیی های پیشین و بازبینی مجدد مدل برنامه ریزاین متغیرها پس از بررسی مطالعات و پژوهش

  .شدایران، تائید و در دور دوم پرسشنامه دلفی ارائه شدند. بنابراین هیچ متغیری در این مرحله حذف ن
در دور  راهبردیگانه آنها را که برای مدل کنترل  1۷در دور دوم نیز اعضای پانل، ابعاد پنج گانه و متغیرهای 

خیص گمرک تش راهبردیخیلی زیاد بر مدل کنترل زیاد و اول پیشنهاد شده بود را بررسی و آنها را دارای تاثیر 
و عملکرد بهینه گزینی این مرحله عبارت بودند از نظارت محیطی، تغییر ناگهانی و  دادند. متغیرهای اضافه شده از

سازمانی، به این ترتیب، اعضای در مجموع همه عوامل را دارای تاثیر زیاد و های محیطی و درون در بعد کنترل
تشخیص دادند و پیشنهادی برای اضافه کردن یا حذف کردن متغیر یا عاملی در  4زیاد و با میانگین بالای خیلی 

به اضافه شدن سه  شود اما با توجهها دیده میدر مجموع اگرچه اجماع در نظرات پاسخ دهنده این مرحله نداشتند.
عامل نظارت محیطی، تغییر ناگهانی و  بنچ مارکینگ و عملکرد از دید خبرگان به دور اول دلفی اکتفا نکرده و 

 ه است.شدزیرعامل اجرا  1۷دور دوم دلفی با 
 

 دلفی دوم دور در راهبردیعوامل کنترل  نتایج تحلیل دلفی .  ۰جدول 

 عوامل اصلی شاخص میانگین معیارانحراف  tآماره  داریناسطح مع نتیجه

 کنترل تشخیصی ۴1/4 ۷1۹/۴ 101/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

شرایط 

 ایزمینه

 کنترل تعاملی 31/4 ۷41/۴ 1۴۲/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل محتوایی 11/4 ۰0۰/۴ 1۴/1۴ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل فرایندی 4۴/4 ۷14/۴ 3۴/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 هاکنترل مشوق 4 010/۴ ۲1/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت
شرایط 

 ایمداخله
 کنترل فرهنگی 1۴/4 ۷00/۴ ۲4/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل غیر رسمی ۲1/4 011/۴ 1۷/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 گراکنترل بنیادی هدف 11/4 013/۴ 3۲/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

شرایط 

 محیطی

 گراکنترل بنیادی انسان ۴1/4 0۲۰/۴ ۰0/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل تدریجی ۲۴/4 034/۴ 43/۰ ۴۴۴/۴ اهمیت با

 کنترل تدریجی فرایندگرا 1۴/4 ۷10/۴ 01/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

کنترل محیطی  کنترل پیش نگر ۲1/4 011/۴ 1۷/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل حین عملیات ۹۴/3 1۰1/1 41/3 ۴۴3/۴ با اهمیتو درون 
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 سازمانی کنترل پس نگر یا بازخور 31/4 ۷41/۴ 1۴/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 نظارت محیطی ۹۴/3 ۹1۲/۴ 41/4 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 تغییر ناگهانی ۲۴/4 ۰۹۰/۴ ۷1/۷ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 ۲۴/4 034/۴ 43/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت
بنچ بهینه گزینی )

 و عملکرد (مارکینگ

 
 بیشتر شده 3 از متوسط راهبردیتمامی عوامل کنترل  میانگین شودمی مشاهده  ۰ جدول در که همانگونه

 از حاصل نتایج همچنین. هستند پژوهش فرایند در استفاده جهت لازم نمره دارای هاهمه شاخص و. است
خبرگان  و دلفی پانل اعضای بین اجماع میزان عبارتی به و شده کمتر هاپراکندگی که آنست بیانگر انحراف معیار

 مقدار آزمون آنکه به توجه با.  است آمده ۷ جدول در ( w توافق )ضریب کندال دبلیو های رتبه آزمون .است زیاد
 که بیان داشت توان می % ۹۹ اطمینان با لذا است دار معنی ۴1/۴ از تر کوچک خطای سطح در که دو خی

 از توافق مقدار ضریب آنکه به توجه با .است دار معنی است،   p<۴1/۴ آنکه دلیل به ها رتبه میانگین تفاوت

 در را خبرگان میان نظرات اجماع کلی صورت به توان می پس کند می میل بیشتر یک به و است بیشتر ۷/۴

دلفی دور سوم به ارائه  دوم دور در کلی یا توافق اجماع به دستیابی به توجه با ولیکن دید، مفاهیم همه خصوص
 .(۷)جدول  مدل نهایی جهت اجماع نظرو تائید نهایی مدل اختصاص یافت

 
 راهبردیدلفی عوامل کنترل  دوم دور آماری نتایج .۷ جدول

 42 تعداد

 0۴1/۴ کندال آماره

 ۹0۰/4۴ دو کای آماره

 1۰ آزادی درجه

 ۴۴۴/۴ داریامعن سطح

 
 آمده است. 0نیز در جدول  عوامل شناسایی شده با روش دلفی

 
 از دیدگاه گروه دلفی راهبردیعوامل کنترل . 0جدول 

 نام عامل یا معیار اصلی زیرمعیارهایا عوامل فرعی منتخب از دیدگاه گروه پانل ردیف

 کنترل تشخیصی 1

 ایشرایط زمینه
 کنترل تعاملی 2

 کنترل محتوایی 3

 کنترل فرایندی 4

 هاکنترل مشوق 1

 کنترل فرهنگی 6 ایشرایط مداخله

 کنترل غیر رسمی 1

 گراکنترل بنیادی هدف 1

 محیطیشرایط 
 گراکنترل بنیادی انسان 9

 کنترل تدریجی 12

 کنترل تدریجی فرایندگرا 11

کنترل محیطی و درون  کنترل پیش نگر 12

 کنترل حین عملیات 13 سازمانی
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 کنترل پس نگر یا بازخور 14

 نظارت محیطی 11

 تغییر ناگهانی 16

 بنچ مارکینگ و عملکرد 11

 
با توجه به اینکه در دور دوم توافق کلی بر سر تمامی متغیرها صورت گرفت و پیشنهاد مدل را به همراه 

غیرهای مدل در دور سوم، اعضای پانل مجدداٌ نظرات خود را درباره ابعاد و متمتغیرها مجدد مطرح کردند لذا 
ه شده بودند اعلام کردند و همچنین متغیر تشخیص داد 1۷و خود مدل که در مرحله دوم  گمرک راهبردیکنترل 

مدل طراحی شده بر اساس این ابعاد و متغیرها به پرسشنامه دور سوم اضافه شد که در این مرحله نیز اعضای 
تشخیص و مدل ارائه شده را  4پانل همه عوامل را دارای ضریب تاثیر زیاد و بسیار زیاد و با میانگین بالاتر از 

 . (۹)جدول  تائید کردند
 

 دلفی سوم دور در راهبردیعوامل کنترل  نتایج تحلیل دلفی .۹جدول 

 عوامل اصلی شاخص میانگین انحراف معیار tآماره  سطح معنی داری نتیجه

 کنترل تشخیصی ۴1/4 011/۴ 101/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 ایشرایط زمینه
 کنترل تعاملی ۴1/4 0۴1/۴ 1۴۲/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل محتوایی 11/4 ۷۴1/۴ 1۴/1۴ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل فرایندی 1۴/4 ۷۷۷/۴ 3۴/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 هاکنترل مشوق 4 0۰۴/۴ ۲1/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل فرهنگی 11/4 ۷00/۴ ۲4/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت ایشرایط مداخله

 کنترل غیر رسمی 4۴/4 011/۴ 1۷/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 گراکنترل بنیادی هدف ۲۴/4 013/۴ 3۲/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 شرایط محیطی
 گراکنترل بنیادی انسان ۴1/4 0۲۰/۴ ۰0/1 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل تدریجی ۲۴/4 034/۴ 43/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل تدریجی فرایندگرا 1۴/4 ۷10/۴ 01/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 کنترل پیش نگر ۲1/4 011/۴ 1۷/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت

کنترل محیطی و 

 درون سازمانی

 کنترل حین عملیات ۹۴/3 1۰1/1 41/3 ۴۴3/۴ با اهمیت

 کنترل پس نگر یا بازخور 31/4 ۷41/۴ 1۴/0 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 نظارت محیطی ۹۴/3 ۹1۲/۴ 41/4 ۴۴۴/۴ با اهمیت

 تغییر ناگهانی ۲۴/4 ۰۹۰/۴ ۷1/۷ ۴۴۴/۴ با اهمیت

 ۲۴/4 034/۴ 43/۰ ۴۴۴/۴ با اهمیت
 (بنچ مارکینگبهینه گزینی )

 و عملکرد

 
 بیشتر شده 3 از متوسط راهبردیتمامی عوامل کنترل  میانگین شودمی مشاهده ۹ جدول در که همانگونه

 از حاصل نتایج همچنین. هستند پژوهش فرایند در استفاده جهت لازم نمره دارای هاهمه شاخص و. است
خبرگان  و دلفی پانل اعضای بین اجماع میزان عبارتی به و شده کمتر هاپراکندگی که آنست بیانگر انحراف معیار

 و تقریبا نتایج دور دوم دلفی تکرار شده است. است زیاد
 خی مقدار آزمون آنکه به توجه با.  است آمده1۴ جدول در ( w توافق )ضریب کندال دبلیو های رتبه آزمون

 تفاوت که بیان داشت توان می % ۹۹ اطمینان با لذا است دار معنی ۴1/۴ از تر کوچک خطای سطح در که دو

 بیشتر 0/۴ از توافق مقدار ضریب آنکه به توجه بااست.  دار معنی است،   p>۴1/۴ آنکه دلیل به هارتبه میانگین

 همه خصوص در را خبرگان میان نظرات اجماع کلی صورت به توان می پس کندمی میل بیشتر یک به و است
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دور سوم و ارائه مدل نهایی جهت اجماع نظر و تائید نهایی  در کلی اجماع به دستیابی توجه با ولیکن دید، مفاهیم
 شود.از ادامه روش دلفی خودداری می

 
 راهبردیدلفی عوامل کنترل  سوم دور آماری نتایج .1۴ دولج

 42 تعداد

 0۴۹/۴ کندال آماره

 ۹0۰/4۴ دو کای آماره

 1۰ آزادی درجه

 ۴۴۴/۴ داری معنی سطح

 
ها و مدل نیز از های کمی و برای آزمون فرضیهاز تحلیل راهبردیجهت بررسی عوامل موثر بر مدل کنترل 

 گیرند.نرم افزارهای کمی استفاده شد که در ادامه مورد بررسی قرار می
 PLSو نتایج به کمک نرم افزار  شدای لیکرت استفاده گزینه 1برای روش کمی از پرسشنامه . روش کمی

 کارکنان تحقیق کمی یمرحله در تحقیق آماری جامعه .شدبدست آمده در مرحله دلفی تست  تحلیل و مدل
 تصادفی گیری نمونه استفاده مورد گیری نمونه روش. است نفر 1۲۴۴ کل تعداد که بودند، گمرک ایران در شاغل
در ادامه به برزاش  .انتخاب شده است نفر ۲۹1 برابر مورگان جدول طبق آن با متناسب نمونه حجم و بود ساده

و آزمون بارتلت  KMOپیش از انجام تحلیل عاملی از شاخص مدل پیشنهادی تحقیق پرداخته شده است.  اما 
 است. 11که نتایج آن به شرح جدول شماره  شداستفاده 

 
 و بارتلت KMOخروجی آزمون . 11جدول 

 معناداریسطح  درجه آزادی آزمون بارتلت KMOشاخص 

۹۲۹/۴ 3۰/1۹۷4 13۰ ۴۴۴/۴ 

 
)که  ۹۲۹/۴برابر با  SPSSافزار اندازه کفایت نمونه به دست آمده در خروجی نرم 11با توجه به نتایج جدول 

است( و همچنین سطح معناداری آزمون بارتلت برابر صفر است که معناداری آماره به دست آمده   ۷/۴بزرگتر از 
 . استها برای انجام تحلیل عاملی دهد که نتایج حاکی از کفایت نمونه( را نشان می3۰/1۹۷4)

پاسخ به فرضیات از مدل یابی معادلات ساختاری تایید مدل و  .و ارائه مدل مطلوبییدی أتحلیل عاملی ت
در این مرحله از استفاده شده است.  SMARTPLSافزار ( با استفاده از نرمPLS)1به روش حداقل مربعات جزیی

پرداخته  ۲ نمودارهای گردآوری شده در ها به آزمون مدل پیشنهادی پژوهش بر پایه دادهتجزیه و تحلیل داده
ای و کنترل محیطی و درون ای، محیطی، مداخلهادی پژوهش بر تاثیرگذاری شرایط زمینهشود. مدل پیشنهمی

افزار نحوه ترسیم مدل مفهومی اصلی پژوهش در نرم ۲نمودار تاکید دارد.  راهبردیسازمانی بر کنترل 
SmartPLS  دهد.نشان میهای پژوهش بر اساس فرضیهرا 

 گمرک تاثیر دارد. راهبردیرل بر مدل کنت ایفرضیه نخست: شرایط زمینه −

 گمرک تاثیر دارد. راهبردیبر مدل کنترل  ایفرضیه دوم: شرایط مداخله −

 گمرک تاثیر دارد. راهبردیفرضیه سوم: شرایط محیطی بر مدل کنترل  −

 گمرک تاثیر دارد. راهبردیفرضیه چهارم: کنترل محیطی و درون سازمانی بر مدل کنترل  −

                                                                                                                                                 
1. Partial Least Square 
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 در حالت تخمین ضرایب استاندارد پژوهشدل . م۲نمودار 

 
های دهد. تمامی آیتمی را در حالت تخمین ضرایب استاندارد نشان میمدل تحلیل عاملی تایید ۲نمودار در 
گیری نامه برای اندازهسویی سؤالات پرسشتوان هملذا می است 1/۴تر از نامه دارای بار عاملی بزرگپرسش

نامه دهد آنچه محقق توسط سؤالات پرسشنشان داد. در واقع نتایج فوق نشان میمفاهیم را در این مرحله معتبر 
های پنهان ها یا متغیرها را داشته است توسط این ابزار محقق شده است. لذا روابط بین سازهقصد سنجش آن

ها یر شاخصقابل استناد است. شاخصی که بار عاملی بالاتری داشته باشد، دارای اهمیت بالاتری نسبت به سا
 . است

 

 
 (t-valueدر حالت معناداری)پژوهش مدل . 3نمودار 

 
دهد. این مدل در واقع ( نشان میt-valueمدل تحقیق را در حالت قدرمطلق معناداری ضرایب ) 3نمودار 

، آزمون tتمامی معادلات اندازه گیری)بارهای عاملی مرتبه اول و دوم( و معادلات ساختاری را با استفاده از آماره 
معنادار هستند اگر و  %۹1کند. بر طبق این مدل، هر یک از بارهای عاملی و ضرایب مسیر در سطح اطمینان می
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بارهای عاملی در سطح  دهد که تمامی+ قرار گیرد. نتایج نشان می۹۰/1بزرگتر از  tی فقط اگر مقدار آماره
 . هستندمعنادار  %۹1اطمینان 

 پژوهشبررسی مدل بیرونی 

 شده است. آورده 1۲در جدول برای این شاخص پایایی مرکب  PLSافزار نتایج و گزارش خروجی نرم
 

 جدول پایایی مرکب و آلفای کرونباخ .1۲جدول 

 آلفای کرونباخ پایایی مرکب پژوهشمتغیرهای 

 ۷1۲/۴ 0۲3/۴ ایشرایط زمینه

 ۷۰1/۴ 0۰3/۴ ایشرایط مداخله

 ۷۷۲/۴ 014/۴ شرایط محیطی

 030/۴ 00۲/۴ کنترل محیطی و درون سازمانی

 
است که  ۷۴/۴بینید مقادیر به دست آمده برای آلفای پایایی مرکب بیشتر از می 1۲همانطور که در جدول 

 گیری از پایایی مطلوبی برخوردارند.های اندازهاست. بنابراین مدلپژوهشدهنده پایایی مطلوب متغیرهای نشان
است. روایی همگرا به این  1گیری، روایی همگراهای اندازهاولین روایی مورد بررسی برای تأیید روا بودن مدل

( استفاده از متوسط 1۹01کنند. فورنل و لارکر )ی اصلی را تبیین میها، سازهی معرفمعناست که مجموعه
معادل  AVEکنند. حداقل ی برای اعتبار همگرا، پیشنهاد می( را به عنوان معیارAVEواریانس استخراج شده )

تواند به طور میانگین بیش از نیمی بیانگر اعتبار همگرای کافی است، به این معنی که یک متغیر مکنون می 1/۴
 هایش را تبیین کند .راکندگی معرفاز پ

 
 نتایج محاسبه شاخص متوسط واریانس  .13جدول 

 AVE متغیر

 14۴/۴ ایزمینهشرایط 

 ۰۷0/۴ ایشرایط مداخله

 1۹1/۴ شرایط محیطی

 11۰/۴ کنترل محیطی و درون سازمانی

 
است. بنابراین  1/۴برای متغیرهای مکنون بالاتر از  AVEشود مقدار مشاهده می 13همانطور که در جدول 

روایی مورد بررسی برای تأیید دومین   است.گیری مطلوب های اندازهتوان گفت که روایی همگرای مدلمی
است که یک معیار تکمیل کننده است و در مدلسازی مسیری   ۲گیری روایی افتراقیروایی و اعتبار مدل اندازه

PLS همانطور  .شودبرای بررسی آن استفاده می 3لارکر و آزمون بارهای عرضی -از دو معیار شامل معیاره فورنل
است، لذا تمام بارهای  4/۴ها بیش از بارهای عاملی برای تمامی شاخصدهد مقادیر نشان می 14که جدول 

 .شودبا استفاده از روش آزمون بارهای عرضی تأیید می عاملی در دامنه قابل قبول قرار داشته و روایی سازه
 

                                                                                                                                                 
1 Convergent Validity 

۲ Discriminant Validity 

3 Cross-Loadings 
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 هابارهای عاملی معرف . 14جدول 

 عدد معناداری املیبار ع زیرمعیارهایا عوامل فرعی منتخب از دیدگاه گروه پانل ردیف

 01۹/۷ ۰۷۲/۴ کنترل تشخیصی 1

 ۰4۹/۰ ۰4۷/۴ کنترل تعاملی ۲

 ۹3۴/1۷ 0۲۲/۴ کنترل محتوایی 3

 ۷۴1/14 ۷01/۴ کنترل فرایندی 4

 4۰1/11 ۷3۰/۴ هاکنترل مشوق 1

 ۹۷۹/۲۲ 04۹/۴ کنترل فرهنگی ۰

 ۹۴1/3۰ 0۷۹/۴ کنترل غیر رسمی ۷

 ۴۴۰/۲۷ 03۰/۴ گراکنترل بنیادی هدف 0

 04۷/14 ۷40/۴ گراکنترل بنیادی انسان ۹

 010/1۴ ۷4۰/۴ کنترل تدریجی 1۴

 01۲/11 ۷13/۴ کنترل تدریجی فرایندگرا 11

 0۰۷/۷ ۰40/۴ کنترل پیش نگر 1۲

 ۲۴1/13 ۷01/۴ کنترل حین عملیات 13

 ۷4۲/۲1 03۰/۴ کنترل پس نگر یا بازخور 14

 ۹1۷/۹ ۰۰0/۴ نظارت محیطی 11

 11۰/11 ۷4۹/۴ تغییر ناگهانی 1۰

 101/14 ۷۷4/۴ و عملکرد (بنچ مارکینگبهینه گزینی ) 1۷

 
های دیگر نشان داده شده ها با مقادیر همبستگی میان سازههریک از سازه AVE، مقدار جذر 11در جدول 

 است.
 

 ماتریس سنجش روایی واگر به روش فورنل و لاکر . 11جدول 

 ایشرایط مداخله شرایط محیطی ایزمینهشرایط  پژوهشهای سازه 
کنترل محیطی و 

 درون سازمانی

    ۷31/۴ ایشرایط زمینه 1

   ۷۷۲/۴ ۰3۴/۴ شرایط محیطی ۲

  0۲4/۴ ۰۲۷/۴ ۰۷۷/۴ ایشرایط مداخله 3

 ۷4۰/۴ ۰14/۴ ۰3۹/۴ ۰1۴/۴ کنترل محیطی و درون سازمانی 4

 
های قطر متغیرهای مکنون در پژوهش حاضر که در خانه  AVEمشخص است که مقدار جذر  11در جدول 

های زیرین و راست قطر اصلی قرار دارند، ها که در خانهاند، از مقدار همبستگی میان آناصلی ماتریس قرار گرفته
ها )متغیرهای مکنون( در مدل، تعامل توان اظهار داشت که در پژوهش حاضر، سازهبیشتر است. از این رو می

 های دیگر، به عبارت دیگر روایی واگرای مدل در حد مناسب است.های خود دارند تا با سازهری با شاخصبیشت
بررسی میزان تأثیرگذاری عوامل کنترل برای  1۰، جدول  3و  ۲در پایان پژوهش با توجه نتایج نمودارهای 

 .است شدهارائه  راهبردی
شده است(  ۹۰/1خارج بازه معناداری است)بیشتر از برای تمامی مسیرها ا توجه به این که مقدار آماره تیب

(۴1/۴p ای و کنترل محیطی و درون ای، محیطی، مداخلهشرایط زمینهتوان گفت که می ۹1/۴(، با احتمال >
 د.ندار راهبردیمعناداری بر کنترل مستقیم و  سازمانی و زیرعوامل آنها نقش
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 راهبردیبررسی میزان تأثیرگذاری عوامل کنترل  . 1۰جدول 

 عامل اصلی
ضریب 

 (β)تأثیر 
 عدد معناداری

(t-value) 
2R هازیرعامل 

ضریب 

 (β)تأثیر 
 عدد معناداری

(t-value) 
 نتیجه

شرایط 

 ایزمینه
03۷/۴ ۷1۹/1۹ ۷۴1/۴ 

 مسیرتأیید  01۹/۷ ۰۷۲/۴ کنترل تشخیصی

 مسیرتأیید  ۰4۹/۰ ۰4۷/۴ کنترل تعاملی

 مسیرتأیید  ۹3۴/1۷ 0۲۲/۴ کنترل محتوایی

 مسیرتأیید  ۷۴1/14 ۷01/۴ کنترل فرایندی

شرایط 

 ایمداخله
0۷۰/۴ ۲۰۷/33 ۷۰۷/۴ 

 مسیرتأیید  4۰1/11 ۷3۰/۴ هاکنترل مشوق

 مسیرتأیید  ۹۷۹/۲۲ 04۹/۴ کنترل فرهنگی

 مسیرتأیید  ۹۴1/3۰ 0۷۹/۴ کنترل غیر رسمی

شرایط 

 محیطی
0۲0/۴ ۴۴3/۲3 ۰01/۴ 

 مسیرتأیید  ۴۴۰/۲۷ 03۰/۴ گراکنترل بنیادی هدف

 مسیرتأیید  04۷/14 ۷40/۴ گراکنترل بنیادی انسان

 مسیرتأیید  010/1۴ ۷4۰/۴ کنترل تدریجی

 مسیرتأیید  01۲/11 ۷13/۴ کنترل تدریجی فرایندگرا

کنترل 

محیطی و 

درون 

 سازمانی

۹۴۹/۴ ۴۰1/11 0۲۷/۴ 

 مسیرتأیید  0۰۷/۷ ۰40/۴ کنترل پیش نگر

 مسیرتأیید  ۲۴1/13 ۷01/۴ کنترل حین عملیات

 مسیرتأیید  ۷4۲/۲1 03۰/۴ کنترل پس نگر یا بازخور

 مسیرتأیید  ۹1۷/۹ ۰۰0/۴ نظارت محیطی

 مسیرتأیید  11۰/11 ۷4۹/۴ تغییر ناگهانی

 مسیرتأیید  101/14 ۷۷4/۴ عملکردبنچ مارکینگ و 

 
 گیری و پیشنهادهانتیجه .1

هم توجه کرد تا بتوان  راهبردیها، باید به کنترل راهبردو اجرای درست  همپای توجه و اهمیت به تدوین
در  راهبردیرا به صورت کامل و قطعی انجام داد. لذا با توجه به غفلت در حوزه کنترل  راهبردیمدیریت 

در میان کاربران و متخصصان، این پژوهش ضرورت را در پرداختن به  خصوصی و دولتی و بعضاًهای سازمان
 دانست.  راهبردیکنترل 

برای همین منظور با توجه به آشنایی کامل پژوهشگران این پژوهش با سازمان گمرک جمهوری اسلامی 
انجام شده است اما خلاء کنترل  بردیراهایران و این که در این سازمان مراحل تدوین و اجرای برنامه ریزی 

، راهبردیو این که در برخی از کارهای انجام شده این سازمان مطابق برنامه ریزی  شددر آن حس  راهبردی
است،  راهبردیری کالاهای تجاری که فاقد کنترل مشاهده شد مانند سیستم یکپارچه ارزش گذا اتیاشتباه

-های برنامهسازمان گمرک با توجه به مدل راهبردیدی برای کنترل پژوهشگران اقدام به طراحی مدلی کاربر
 وزارت امور اقتصادی و دارائی و گمرک جمهوری اسلامی ایران کردند.  راهبردیریزی 

ها را مورد ارزیابی و بررسی قرار داد. تا پیشرفته ترین مدل راهبردیهای کنترل ترین مدلاین پژوهش ابتدایی
که بر اساس  میلادی آغاز شده بود است 1۹۰0های قبلی خود که از سال تکمیل کننده مدل مدل این پژوهش

. و در مرحله بعدی به منظور اطمینان بیشتر از صحت مدل، به روش شدروش کیفی دلفی این مدل طراحی 
مدل سنجش و مورد تائید قرار گرفت و در نهایت مدل کنترل  PLSمعادلات ساختاری و در قالب نرم افزار 

نیز طراحی  راهبردیی مدیریت پیوند داده و مدلی برا راهبردیرا به مدل تدوین و اجرای برنامه ریزی  راهبردی
  شد.
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 عبارتند از : براساس فرضیات پژوهش  متغیرهای به دست آمده 
ی، کنترل محتوایی، کنترل صی، کنترل تعاملکنترل تشخی ای شاملشرایط زمینهفرضیه نخست  −

 مطابقت دارد. [۹]جلالی و همکاران  .[۲0]، پراتیستا [1]پژوهش عربی و فرقانی که با نتایج فرایندی 
که با نتایج  .کنترل فرهنگیها، کنترل غیررسمی، کنترل مشوقای شامل شرایط مداخلهفرضیه دوم  −

 مطابقت دارد. [۹]، جلالی و همکاران  [۲0]پژوهش پراتیستا 
تدریجی،  کنترل بنیادی انسانگرا، کنترل بنیادی هدفگرا، کنترلشرایط محیطی شامل فرضیه سوم  −

جلالی و  .[۲0]، پراتیستا [۰]، دوردان [10]که با تحقیقات لورانژ و همکاران  کنترل تدریجی فرایندگرا
  مطابقت دارد.[۹]همکاران 

کنترل قبل از عمل، کنترل حین عمل، کنترل پس  کنترل محیط درون سازمانی شاملفرضیه چهارم  −
،  [۲۲]سایمون  نتایجکه با ناگهانی، بنچ مارکینگ و عملکرد  از عمل یا بازخور، نظارت محیطی، تغییر

  دارد. مطابقت [1]، فرقانی و عربی [۰]دوردان  [14]ایتنر و لارکر 
بایست کلیه متغیرهای شود میای انجام میور در گمرک به صورت سامانهحال با توجه به این که کلیه ام

های اصلی های گمرکی به صورت کاملا سیستمی و نرم افزاری بکار گرفته شوند. نتایج فرضیهکنترلی در سامانه
مدل به دست  شدبا توجه به نتایج به دست آمده از روش کمی، مشخص  :شدو فرعی نیز به شرح ذیل حاصل 

بر اساس  آمده برای سازمان گمرک ایران تاثیر مثبت و معناداری دارد بنابراین فرضیه اصلی پژوهش تائید شد.
-فرضیه فرعی مطرح شده یعنی شرایط زمینه 4های انجام شده با نرم افزار و به روش معادلات ساختاری تحلیل

گمرک ایران تاثیر مثبت  راهبردیرایط محیطی بر کنترل ای، شرایط محیط درون سازمانی و شای، شرایط مداخله
ای کمترین تاثیر را بر مدل و معناداری دارند. بنابراین شرایط محیط درون سازمانی بیشترین تاثیر و شرایط زمینه

  داشت. راهبردیکنترل 
دی بیشترین شاخص در نظر گرفته شد که به ترتیب کنترل محتوایی و کنترل فراین 4ای در شرایط زمینه

ای سه متغیر در نظر در شرایط مداخله تاثیر و کنترل تشخیصی و کنترل تعاملی کمترین تاثیر را در مدل داشتند.
دارای  راهبردیها در مدل کنترل گرفته شد که به ترتیب کنترل غیررسمی، کنترل فرهنگی و کنترل مشوق

ناسایی شده بود به ترتیب کنترل پس نگر یا شاخص ش ۰در شرایط محیط درون سازمانی که  اهمیت بودند.
بازخور، تغییر ناگهانی، بنچ مارکینگ و عملکرد، کنترل حین عملیات، نظارت محیطی و کنترل پیش نگر دارای 

شاخص شناسایی شدند که به ترتیب کنترل بنیادی هدفگرا، کنترل بنیادی  4در شرایط محیطی نیز  اهمیت بودند.
بر اساس پژوهش هر یک از  .جی فرایندگرا و کنترل تدریجی دارای اهمیت بودندانسان گرا، کنترل تدری

سازمان تاثیر بسزایی  راهبردیمتغیرهای چهارگانه فوق به صورت کلی و جزئی  و بسته به شرایط در کنترل 
 شود. دارند. این تاثیر نیز شامل سازمان گمرک هم می

ای که مکمل ت استفاده به صورت تلفیقی دارند به گونهمشخصا چهار متغیر فوق در سازمان گمرک قابلی
توان پیشنهادات همدیگر خواهند بود لذا بر همین اساس به صورت کاربردی بر اساس نتایج بدست آمده می

  کاربردی برای گمرک ایران ارائه داد:  
توان ن برنامه ریزی میگمرک ایران و الکترونیکی کردن امور بر اساس ای راهبردیبا توجه به برنامه ریزی 

های مختلف سازمان از متغیرهای کنترلی به نحو احسن استفاده کرد. با توجه به این که ستاد مرکزی برای بخش
اداره کل با عناوین  4گمرک ایران دارای چهار معاونت است که عبارتند از معاونت فنی و امور گمرکی )دارای 

، اداره کل صادرات، اداره کل تعرفه گذاری، اداره کل بررسی و تعیین مرکز واردات و امور مناطق ویژه و آزاد
اداره کل شامل: اداره کل بازبینی و حسابرسی پس از ترخیص، اداره کل  4ارزش(، معاونت حقوقی و نظارت )با 

اداره کل:  4نظارت بر ترانزیت، اداره کل جرائم سازمان یافته و اداره کل حقوقی(، معاونت امور بین الملل )شامل 
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اداره کل امور بین الملل، اداره کل برنامه ریزی و فرایندهای گمرکی، اداره کل فناوری اطلاعات و آمار ، اداره کل 
اداره کل: اداره کل امور اداری، اداره  4آموزش، تحقیقات و ظرفیت سازی(، معاونت منابع و توسعه مدیریت )با 

و تجهیز ، اداره کل توسعه و تحول( و همچنین سازمان گمرک دارای  کل امور مالی، اداره کل تدارکات، توسعه
های اجرایی ادارت کلی مانند حراست، بازرسی، امور استانها و اداره کل حوزه ریاست و ادارت کل و حوزه نظارت

اداره کل با توجه به ماهیت  را پیشنهاد نمود. راهبردهای توان انواع کنترلاست که به اقتضای هر اداره کل می
های بررسی و تعیین ارزش که ارزش کالاهای وارداتی و صادراتی را مطابق قوانین و مقررات و دستورالعمل

های محیط درون سازمانی دارد. مخصوصا کنترل پیش از عمل و نظارت کند، نیاز به کنترلمرتبط تعیین می
که برای این اداره کل طراحی شده است  راهبردمحیطی و کنترل حین عمل تا بتواند بر اساس برنامه ریزی 

  پیشرفت و بهبود امور را توسعه دهد.
برای اداره کل بررسی و تعیین تعرفه که وظیفه تعرفه گذاری کالا برای اخذ حقوق ورودی را دارد نیاز به 

با  های قیل از عمل، کنترل پس از عمل، نظارت محیطی، کنترل تشخیصی و محتوایی دارد تا بتواندکنترل
نظارت بر محیط و محتوای اظهار کالا و نوع کالا بر اساس قانون و مقررات گمرکی تعرفه گذاری صحیح بر کالا 
را اعلام و کنترل قبل از عمل را بکار گرفته و بعد از اتمام تعرفه گذاری بر کالاهای گمرکی کنترل بازخور را نیز 

ردات و امور مناطق ویژه و آزاد که مسئول نظارت بر واردات مرکز وا برای اطمینان از عمل انجام شده اجرا کند.
بایست از ، میراهبردکالا و مناطق آزاد و ویژه است با توجه به ماهیت کار و سهم این اداره کل در برنامه ریزی 

ده کنترل قبل از عمل، کنترل فرایندی، کنترل تدریجی فرایندگرا، کنترل بنیادی هدفگرا و کنترل بازخور استفا
ها و کند چرا که روند مدیریت واردات کالا و جلوگیری از واردات کالاهای غیر ضروری بر اساس دستور العمل

های صادره، حمایت از فضای کسب وکار داخلی ایران و جلوگیری از قاچاق کالا، جلوگیری از خلاف بخشنامه
  د.تواند اجرا کنها میاظهاری کالا در گمرک را بر اساس این کنترل

که مسئولیت نظارت بر صادرات از ایران را بر عهده دارد و در این خصوص نیاز به نظارت   اداره کل صادرات
های صادراتی، تشویق فرهنگ صحیح محیط فضای کسب وکار، تشویق به صادرات کالاهای صادراتی با مشوق

-ات و بازگشت ارز به کشور در حوزهصادرات کالاهای مازاد بر کشور، نظارت بر حسن انجام فرایند صحیح صادر
های تشویقی، فرهنگی، فرایندی، تدریجی، تدریجی بایست از کنترلهای نفتی و غیر نفتی را دارد. بنابراین می

اداره کل حقوقی، و جرائم  فرایندگرا، قبل از عمل و حین عمل و بازخور و کنترل نظارت محیطی استفاده کند.
هیت کاری که پیگیر مباحثی همچون جعل اسناد، قاچاق کالا، مسائل حقوقی سازمان سازمان یافته با توجه به ما

 های بازخور، کنترل تشخیصی، بنیادی هدفگرا، تعاملی و تغییر ناگهانی دارند.و موارد مشابه هستند نیاز به کنترل
کالاهای ترخیص شده و اداره کل بازبینی و حسابرسی پس از ترخیص با توجه به ماهیت کاری که بازبینی اسناد 

های بازخور، تشخیصی، فرایندی و تعاملی استفاده بایست از کنترلحسابرسی پس از ترخیص را بر عهده دارد می
  کند.

های محیط درون سازمانی، و باست از کنترلاداره کل نظارت بر ترانزیت کالا با توجه به ماهیت کاری می
ه کل برنامه ریزی و بهبود فرایندهای گمرکی با توجه به نیاز به خلاقیت و ادار ای استفاده کند.های زمینهکنترل

ها غیر رسمی، تشویقی، فرهنگی و بازخور استفاده کند تا ضمن نواوری برای این اداره کل بهتر است از کنترل
کل امور بین الملل اداره  افزایش کارآفرینی سازمانی، بازخورهای لازم را نیز برای بهبود عملکرد خود دریافت کند.

های نظارت محیطی، بنچ مارکینگ و عملکرد و کند نیاز به کنترلالمللی فعالیت میبا توجه به این که در امور بین
اداره کل آموزش، تحقیقات و ظرفیت سازی با تووجه به ماهیت کاری نیاز به کنترل  کنترل فرهنگی دارد.

  مارکینگ و عملکرد، تعاملی، تشخیصی ، محتوایی و تغییر ناگهانی دارد.تشویقی، فرهنگی، بنیادی انسانگرا، بنچ 
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اداره کل فناوری اطلاعات و ارتباطات و امار با توجه به اهمیت کار در گمرک الکترونیک که به نوعی پاشنه 
دارات شود و با توجه به گستردگی این حوزه و با توجه به این که با همه اآشیل  گمرک الکترونیک محسوب می

  گانه در گمرک دارد. 1۷های در اراتباط است نیاز به کلیه کنترل
های بایست از کنترلاداره کل مهم را در اختیار دارد می 4معاونت توسعه و مدیریت منابع با توجه به این که 

ادارت  کند. تشخیصی، فرهنگی، تشویقی، قبل از عمل، حین عمل و بازخور، و بنیادی انسانگرا و هدفگرا استفاده
های غیر رسمی، تشخیصی، تعاملی، محتوایی، نظارت بایست از کنترلبا توجه به ماهیت نظارتی انها می نظارتی

بایست از کنترل ها با توجه به ماهیت کاری میاداره کل امور استان محیطی، و تغییر ناگهانی استفاده کنند.
ها به این دلیل که کلیه امور مربوط به جرایی و حوزه نظارتدر گمرکات ا نظارت محیطی بیشترین بهره را ببرد.

بایست گانه را در هر بخش مرتبط می 1۷های ستاد گمرک ایران را در ابعاد کوچکتری در خود دارند، کلیه کنترل
 بکار گیرند. 
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