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‌چکیده
های تولیدی است. راهبرد های اصلی و پشتیبان در سازمانبیانگر دو دسته فعالیت5زنجیرۀ ارزش     

اند، پوشش های اصلی و پشتیبان شناسایی شدهسازمان باید موضوعات مختلف راهبردی را که در فعالیت
ل موضوعات راهبردی داده و عوامل تأثیرگذار بر این موضوعات را در نظر داشته باشد و بر مبنای تحلی

در این  های اصلی و پشتیبان گردد.افزایی راهبردی در میان تمام فعالیتموجب ایجاد همسویی و هم

پژوهش تلاش شده است تا با رویکردی پویا و با استفاده از ابزار تحلیل دینامیک به بررسی چگونگی انتخاب 
ی بازنگری در راهبرد تولید روانکارها پرداخته شود، در فراهم نمودن زمینۀ لازم برا موضوعات راهبردی به منظور

عوامل اصلی  ها و روی موضوعات راهبردی صورت پذیرفت تا بر اساس آن ریشه شناسیپویاییاین راستا تحلیل 
ها از چارچوب زنجیرۀ ارزش  بندی تحلیل موضوعات راهبردی در سازمان شناسایی گردند. برای طبقه تأثیرگذار بر

های مختلف سازمان، با  ای، متغیرهای میانجی و متغیرهای اصلی در حوزه ره گرفته شده است. علل ریشهپورتر به
یابانه، مورد شناسایی قرار گرفت و سپس جایگاه هر یک از این عناصر در زنجیرۀ ارزش پورتر  نگاهی عارضه

با استفاده از روش سلسله مراتبی ای موضوعات راهبردی سازمان مشخص گردید. در نهایت تعداد و وزن علل ریشه
AHP

بندی شدند تا سازمان برای انتخاب راهبردی روی موضوعات با اولویت برتر تمرکز بررسی و اولویت �
های مناسب برای ارتقاء تواند به عنوان ابزاری کارآمد برای تعیین استراتژیبیشتری نماید. نتیجۀ این تحقیق می

 ه واقع شود. وری سازمانی مورد استفادبهره
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1. Value chain 

2. Analytic Hierarchy Process 
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‌مقدمه‌.‌1

را  5های دینامیکیهای پیچیده، سیستممیلادی، برای تحلیل سیستم 18فورستر در دهۀ      
کار به کار گرفته شد ولی به وهای کسبسازی سیستممطرح کرد. در ابتدا، این روش در مدل

های مختلف از جمله سیاست، رفتار اقتصادی، پزشکی و مهندسی مورد استفاده عت در حوزهسر
 [.5قرار گرفت ]

هایی را  گیرند. سیستمهای پیچیده قرار میاجتماعی در گروه سیستم �های اقتصادی سیستم     
ل اصلی اثربخش نامند که از تعداد زیادی متغیر تشکیل شده و در هم تنیده باشند. دلیپیچیده می

های اعمال شده تغییر شرایط سیستم بعد از اتخاذ یک تصمیم یا سیاست است. در نبودن سیاست
سیستمی ها خطی و غیرطرفه است. این نگاه به پدیدهرویکرد متداول رابطۀ میان متغیرها یک

یم قبلی ای تغییر دهد که دیگر تصماست. در صورتی که اقدام صورت گرفته شرایط را به گونه
)آثار  1بهینه یا مطلوب نباشد تصمیم اتخاذ شده به اهداف مورد نظر دست نیافته و آثار نامطلوبی

ها )تغییر رابطۀ میان رفتار سیستم و فرعی( را به دنبال خواهد داشت. غیر خطی بودن پدیده
 [.1ت ]های دینامیکی قابل تبیین اسعوامل مؤثر بر آن در طی زمان( با استفاده از تحلیل

 

 
 زنجیرۀ ارزشی پورتر .5شکل

 
هایی هستند که به صورت  آفرین، فعالیت های اصلی یا ارزش طبق تعریف پورتر، فعالیت     

های پشتیبان یا زیربنایی، گردش کار  کنند و فعالیت مستقیم برای سازمان ایجاد ارزش افزوده می
دسته فعالیت در این مدل تعریف  3کنند. به این ترتیب  پشتیبانی می های اصلی را در فعالیت

   [.9]شوند  ها گنجانده می های مختلف سازمان در این دسته شود و فرآیندها و فعالیت می

                                                 
1. Dynamic System  

2. Side Effects  

 

 

 سود

پورترزنجیره ارزشی   
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های مربوطه نشان داده شده است. نکتۀ کلیدی در زنجیرۀ ارزشی پورتر و فعالیت 5در شکل      
ات راهبردی و شناسایی علل و عوامل کلیدی و راهبردی در این این میان لزوم تشخیص موضوع

های اصلی  دسته است. چرا که راهبرد سازمان باید موضوعات مختلف راهبردی را که در فعالیت 3
شوند، پوشش داده و عوامل تأثیرگذار بر این موضوعات را در نظر داشته  و پشتیبان شناسایی می

ای تحلیل موضوعات راهبردی( سازمان را قادر خواهد کرد که باشد. یک چنین راهبردی )بر مبن
     [.0] افزایی استراتژیک ایجاد نماید های اصلی و پشتیبان، همسویی و هم در میان همه فعالیت

شود. به عبارت دیگر ابتدا به  برای تحلیل هر یک از موضوعات، ابتدا به تشریح مسأله پرداخته می
د که: چرا این موضوع، راهبردی است ؟ سپس به یک دسته واقعیات شو این سؤال پاسخ داده می

اند. و در نهایت تحلیل  شود که از سوی خبرگان مورد اشاره قرار گرفته راهبردی پرداخته می
گیرد. برای تحلیل دینامیکی، غیر از متغیر  دینامیکی موضوع بر اساس واقعیات موجود صورت می

ای  ست(، یک دسته متغیرهای میانجی و یک دسته علل ریشهاصلی )که همان موضوع راهبردی ا
طور مستقیم بر متغیر اصلی تأثیرگذار هستند و یا از طریق ای یا به نیز وجود دارند. علل ریشه

یابند. ضمن آنکه ممکن است میان خود  اثرگذاری بر متغیرهای میانجی به متغیر اصلی ارتباط می
جود داشته باشد. تمام این ارتباطات مورد بررسی و تحقیق قرار متغیرهای میانجی نیز ارتباطاتی و

 . [1]است  گرفته و نتایج مربوطه در نمودار تحلیل دینامیکی موضوع راهبردی به نمایش درآمده 

سازمان   های فعالیت ای در حوزه بندی علل ریشه پس از تحلیل دینامیکی موضوعات، به دسته
شود به این سؤال اساسی پاسخ داده شود که:  گیری تلاش می شود و در بخش نتیجه پرداخته می

های انجام شده در مورد روابط علت و معلولی متغیرها، کدام  بر اساس تحلیل دینامیکی و بررسی
های فعالیت شرکت مورد مطالعه در حال حاضر از اهمیت بالاتری برخوردار هستند؟  یک از حوزه

های فعالیت اصلی سازمان از اهمیت  کدام یک از حوزه طور خاص باید دانست کهو البته به
 بیشتری برخوردار است؟

 
 ‌و‌چارچوب‌نظري‌تحقیقمبانی‌.‌2

هایی  مطرح و بررسی 5318و  5308های های دینامیکی ابتدا در دههاصول و مکانیزم سیستم     
گرفته است. کار به روی آن انجام شد. این رشته در واقع از صنعت و مسائل ناشی از آن نشأت 

ثباتی در تولید و اشتغال، رشد کم یا ناسازگاری نخستین آن ابتدا با برخی مسائل مدیریتی نظیر بی
 .[1] ها و کاهش سهم بازار در ارتباط بوده استهای سازمانفعالیت

سیستم دینامیکی در گسترۀ وسیعی از مسائل مورد استفاده واقع شده است که از جمله      
(، رفتارهای اقتصادی 5308ریزی و طراحی یکپارچه )فاستر و لینز، به استراتژی برنامه توان می

(، پویایی ترکیبی غیرخطی )موسکیدا، 5335(، مدیریت اجتماعی )هامر و کلایر، 5309)استرمن، 



 561  5931پائیز -51شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                        

( و مدیریت 5300افزار )عبدالحمید، (، مهندسی نرم5303های پویا )استرمن، گیری( تصمیم5335
  .[7] ( اشاره کرد5333، اکرمن، 5337، بارلاس و اکسوگان، 5338تأمین )تأویل،  زنجیرۀ

نفعان در واقع شناخت، کشف و      هدف از بررسی محیط بیرونی، محیط درونی و بررسی ذی     
ریزی راهبردی موفق، تشخیص بندی موضوعات راهبردی است، چرا که جانمایۀ برنامهصورت

 شود.. معمولاً در دنیای واقع با موضوعات راهبردی برخورد درستی نمیموضوعات راهبردی است
را به شدت در زمان حال یا آینده سازمان هستند که اساسی ، موارد و مباحث 5موضوعات راهبردی
دهند. در صورتی که راهکار مناسب در قبال یک مسأله راهبردی اتخاذ شود تحت تأثیر قرار می

سازمان به یک منفعت راهبردی دست یافته و یا از یک معضل راهبردی  توان امیدوار بود کهمی
ها و سطح خدمت تأثیر بر تعهدات، رسالت،ارزشمعمولا راهبردی رهایی یابد. موضوعات 

 . [0]گذارند  می

های راهبردی نام دارد شوند. یک دسته گزینهموضوعات استراتژیک به دو دسته تقسیم می     
 . [1] های جایگزین و متفاوت حرکت سازمان در آینده مربوط هستندوشها و رکه به ایده

ها، مشکلات و موانع موجود اما دستۀ دوم، مسایل راهبردی هستند که راجع به چالش      
های راهبردی این دسته از باشند و در مورد آنها سؤال یا ابهام وجود دارد. برخلاف گزینه می

کنند که در حال حاضر وجود داشته و یا جع به مواردی صحبت میموضوعات راهبردی معمولاً را
بینی است. در واقع موضوعات راهبردی پیش برندۀ در آینده مستتر در وضعیت موجود قابل پیش

 .[1] های خام و بی ربطمسیر تفکر استراتژیک مدیران هستند و نه انبوهی از داده
ز سوی آقای توماس ساعتی برای حل مسائل دارای ا 5331فرآیند سلسله مراتبی که در سال      

وابستگی و بازخورد بر پایۀ مفهومی به نام ابر ماتریس ارائه گردید. در فرآیند تحلیل سلسله 
معکوسی و همگنی و وابستگی و انتظارات وجود دارد که کلیه چهار شرط  AHPمراتبی 

 .[3]محاسبات و قوانین این روش بر آنها استوار است 
 

 راهبردیهای سنجش عملکرد سیستمبا کار بر روی  (1851) ابیسبه و مالاگو .ینۀ‌تحقیقپیش
د؟ نکنهای پویا عمل میدر محیطها این سیستم: آیا راهبرد و توجه به این مهم کهدر تدوین 

بر عملکرد سازمانی از طریق ایجاد یک دستور کار  راهبردچگونگی تأثیر سیستم سنجش عملکرد 
فرایند تدوین  کار دهد. که حاصلبررسی قرار می مورد موضوعات راهبردیمجموعه و  راهبردی
 . [58] های مورد نظر استاستراتژی

 هایراهبرد هایاولویت ،دو به دو ۀروش مقایس استفاده ازبا  (1855ساریجاوی و کوسلا )     
چگی دقیق و دستیابی به یک مزایای یکپاررا مورد ارزیابی قرار دادند.  تأمین ۀرقابتی در زنجیر

                                                 
1. Strategic Issues 
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در میان سایر موارد  گرچهای، شناخته شده است طور گستردهمین بهأت ۀمشترک در زنجیرراهبرد 
 راهبردیایجاد مزیت رقابتی، دستیابی به این امر کاری دشوار است زیرا ابزارهای ارزیابی ثبات 

له است که چگونه أن این مسمین محدود است. هدف از این مقاله توصیف و نشان دادأت ۀزنجیر
، در اعضای اهمیت و نقش هر یکتوان مورد استفاده قرار داد تا به دو به دو را می ۀروش مقایس

های مختلف رقابتی از قبیل هزینه در مقابل عرضه، با توجه به اهمیت اولویت ۀزنجیر
 .[55] پذیری پی برد انعطاف

سازی زنجیرۀ تأمین، تصمیمات راهبردی ی شبیهسازی و بررسبا مدل (1883ونگ و تسنگ )     
پردازد که سازی از این جنبه به مسأله میدر رشد سازمانی را مورد مطالعه قرار دادند. مدل شبیه

اهداف و انتظارات سازمان در حال رشد سازمانی چیست و روابط میان متغیرها چگونه است. این 
 از روش سیستم دینامیکی به مدیران خواهد داد.سازی درک جامعی از سازمان با استفاده مدل

( از جمله مطالعاتی است که در حوزۀ بررسی کارایی راهبرد مؤثر با 1883تحقیقات لهر و میلینگ )
استفاد از روش سیستم دینامیک در جهت  استفاده بهینه و بازگشت ارزش افزوده برای 

م شده است. در این تحقیق محصولاتی که در پایان چرخۀ عمر خود قرار دارند انجا
های اقتصادی هایی برای بررسی ساختار مدل پیشنهادی انجام و در نهایت پتانسیل سازی شبیه

ها و ارتباطات موجود در سیستم موجود در استفاده مناسب از محصولات را با  وجود پیچیدگی
 معرفی نموده است.

بازاریابی به  مدیران راهبردهای ورود( مدل سیستم دینامیکی برای ارزیابی 1880اوتو )     
گیری  های تصمیمهای موجود در سایر سیستمبازارهای پیچیده که اغلب اوقات به دلیل پیچیدگی

باشد ارائه کرد تا علاوه بر ایجاد حس همکاری در میان آنها، مدیران مایل به استفاده از آنها نمی
های ورود به بازارهای تر راهبردهر چه دقیق های سیستم برای بررسیرا در بیان منطق و خروجی

 جدید یاری نماید.
سازی سیستم دینامیکی را برای مدیریت راهبردی ( رویکرد مدل1880چنگ و همکارانش )     

های متوالی بررسی کرده در شرایط بدون قطعیت بالا و قطع سرویس TFT-LCDزنجیرۀ تأمین 
ظرفیت را تحت این شرایط و زمان مناسب برای  گذاریهای مختلف سرمایهاست که سیاست

 اجرای آنها و کارایی و تأثیرات هر یک را بر کل مجموعه مورد بررسی قرار داده است.
( مدل سیستم دینامیکی برای بررسی مشکلات مربوط به محدودیت منابع و 1881پنلوپه )     

ای متفاوت بر اساس مدارک مدیریت زنجیرۀ تأمین در مدیریت منابع محدود و تست راهبرده
های داخلی تجربی پرداخته است. مدل مزبور مدلی جامعی متشکل از فاکتورهای بازار، بخش

 باشد.های زنجیره و جریان سفارشات و مواد و نقدینگی میها و حمل و نقلزنجیرۀ تأمین، هزینه
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یریت زنجیرۀ ( ساختار مدلسازی سیستم دینامیک برای مد1881جورجیادیس و همکارانش )
های ظرفیت متفاوت برای تأمین غذا را مورد مطالعه قرار داده است و سپس با بررسی سیاست

های بازار خواهد های زودگذر که نتیجۀ تأثیرات پارامترها و محدودیتزنجیرۀ تأمین غذا با جریان
نظر برای شناسی جامعی معرفی گردیده است. مدل مورد های راهبرد روشگیریبود در تصمیم

های شمال و جنوب یونان و شبکۀ توزیع کشوری گسترش داده شده درک بهتر برای رستوران
 است.
ای زنجیرۀ تأمین های شبکه( در تحلیل دینامیکی ساختارهای سازمان1880زنگ و دیلتس )     

زینه و بندی شده با ساختارهای مدیریت و کنترل متفاوت تأثرات ساختارها و تقاضا را بر هدسته
عملکرد و روابط پویای میان آنها را مورد بررسی قرار داده است. همچنین اثرات توسعۀ تکنولوژی 
اطلاعات بر سرعت پاسخگویی و به تبع آن عملکرد زنجیره با تحلیل حساسیت بر روی نتایج 

 مدل مطالعه شده است.
بررسی مشکلاتی چون  ( مدلسازی سیستم دینامی برای زنجیرۀ تأمین در1880آقای جه )     

در یک زنجیرۀ سوپر مارکت در انگلستان مورد استفاده  5چرمیافزایش ناگهانی تقاضا و اثر شلاق 
 قرار داده است.

بر اساس این مدل اثرات رفتار پویای سیستم و منابع آن از جریان پایین دست تا بالا دست      
 زنجیره بررسی شده است.

( مدل سیستم دینامیکی برای مدیریت راهبردی و بررسی تأثیر    1889اسچروتر و اسپنگلر )     
های های بسته مجزا پیشنهاد نموده است. سیاستهای مختلف در زنجیرۀ تأمین با حلقهسیاست

متفاوتی برای زمان ارسال کالا، دریافت تجهیزات و زمان طراحی مجدد مورد بررسی قرار گرفته 
 است.

 
در این تحقیق ابتدا موضوعات راهبردی سازمان با توجه به  .فهومیها‌و‌مدل‌متوسعۀ‌فرضیه

هایی که به روش باز انجام شده است تعیین گردیده است و سپس بر روی موضوعات مصاحبه
ای، تحلیل اند جهت دستیابی به علل ریشهراهبردی که به عنوان متغیر اصلی در نظر گرفته شده

پذیرد و با ای صورت میایت مقایسه زوجی میان علل ریشهدینامیکی صورت پذیرفته است. در نه
شود و ای امتیاز داده میبه علل ریشه Expert Chice11افزار ها از طریق نرمتحلیل داده

 شوند.بندی میای در هر موضوع اولویتموضوعات راهبردی با توجه به وزن علل ریشه
 

                                                 
1. Bullwhip effect Chain 
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 ایدستیابی به علل ریشهتحلیل دینامیکی مسائل راهبردی برای  .1شکل

 

 شناسیروش.‌3

نگر با رویکردی جامع و پیوسته است. یکی از ابزارهای انتخاب راهبرد نیازمند تصمیمات آینده     
باشد. این علم توانایی مدیریتی بر اساس این نگرش، علم پویایی )دینامیکی( سیستم می

شود. ها آشکار میگیریشخص تصمیمسازی پیامدهای نامسازی دارد، به کمک این شبیه شبیه
ها در شرایط فعلی و آینده سازی، تسریع و تسهیل یادگیری رفتار سیستمهدف عمدۀ این شبیه

های علی تدوین است. در این راستا ابتدا متغیرهای اصلی شناسایی و روابط آنها در قالب حلقه
 .[51] گردد می

های اصلی در تعیین راهبرد سازمان است. به  فعالیتاما نکتۀ کلیدی در این میان تأکید بر      
عبارت دیگر راهبرد شرکت در واقع عبارت است از تمرکز سازمان بر یک )یا حداکثر دو( دسته از 

های پشتیبان را نیز نباید مورد غفلت قرار داد،  های اصلی آن. در عین حال اهمیت فعالیت فعالیت
های  ازمان باید موضوعات مختلف راهبردی را که در فعالیتطور که گفته شد، راهبرد سزیرا همان

  [.59] شوند، پوشش دهد اصلی و پشتیبان شناسایی می
در شرکت مورد مطالعه با برگزاری جلسات کمیته راهبردی با حضور مدیران ارشد سازمان و      

ردی، ها و متغیرهای راهب همچنین برگزاری جلسات طوفان ذهنی، پس از شناخت واقعیت
 ند از:ااند که عبارت سرفصل موضوعات راهبردی شناسایی شده

 بازاریابی و فروش. 5
 نقدینگی، سودآوری، بدهی. 1
 تأمین مواد افزودنی. 9

 میزان صادرات محصول. 0
 سطح دانش و تجربه سازمان. 1
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 افزاری تولید/فروشبرنامه نرم. 1
 توسعه محصول جدید. 7

 سهم بازارهای داخلی. 0

ها، خود تحت تأثیر عوامل و متغیرهای گوناگونی هستند به  اما هر یک از این سرفصل     
شود. بنابراین برای  های یک سرفصل، در سرفصلی دیگر شناسایی می ای که گاه ریشه گونه

طور ها، لازم است هر یک از موضوعات راهبردی فوق، به دستیابی به عوامل اصلی و ریشه
های یک موضوع  تحلیل دینامیک قرار گیرند. ضمن اینکه گاه ریشه جداگانه مورد موشکافی و

 سازمان است.   سازمانی و خارج از حوزۀ فعالیت درون راهبردی، مربوط به عوامل برون
های زنجیرۀ پورتر، نشان دهندۀ اهمیت  تمرکز موضوعات راهبردی در یک حوزۀ از حوزه     

ن حال تمرکز موضوعات به تنهایی برای سنجش راهبردی آن حوزه برای سازمان است. در عی
ای  کند و در اینجا تحلیل دینامیکی با شناسایی علل ریشه ها کفایت نمی اهمیت راهبردی حوزه

     هایی تمرکز بیشتر دارند. ای در چه حوزه هر یک از موضوعات، نشان خواهد داد که علل ریشه
های اصلی موضوعاتی که بر حوزۀ فعالیت در این تحقیق به علت گستردگی موضوعات ذکر شده،

 گیرد.مؤثر هستند مورد بررسی و تحلیل دینامیکی قرار می
 

‌بازاريابی‌و‌فروش

 .است درصد 11 تا 18 حدود شرکت مورد مطالعه بازار سهم حاضر حال در .تشريح‌مسأله
 و یریگ سپ باز جهت در دیبا که است داده دست از را خود بازار از یبخش اواخر نیا شرکت

 .کند تلاش بازار سهم شیافزا
 

‌واقعیات‌راهبردي

 و یساز آگاهدر این بازار  .است عیتوز ۀشبک داخل خودرو روغن بازار در شرکت یرقابت مشکل -
 .است فروش شیافزا در یمهم عامل جزء نعاملا و ها یروغن ضیتعو به رساندن منفعت

 باعث و برد یم بالا را یروغن ضیتعو سود یۀحاش یرگیمو عیتوز و ها واسطه حذفهمچنین 
 .شود یم فروش شیافزا
 .است بالا یمشتر انتخاب در محصول یظاهر مشخصات و یبند بسته ریتأث -
 .ستندین برخوردار یمشتر با برخورد یبرا لازم عمل یآزاد و اریاخت از فروش نمسئولا -
 وجود رضحا حال در که است یضرور اریبس شرکت یبرا یمشتر با ارتباط تیریمد وجود -

 .ندارد
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 سمت به فروش یها استیس .است بوده جهامو مشکل با یاعتبار فروش در وستهیپ شرکت -
 .رود یم یطیشرا و ینقد فروش

زیرا  .ردیگ ینم صورت فروش واحد یهماهنگ با م،یرمستقیغ غاتیتبل به ویژه شرکت، غاتیتبل -
 شده یابیبازار یها استیس با غاتیتبل یهماهنگ دمع باعث ی،ابیبازار از غاتیتبل واحد کردن جدا

 از غاتیتبل و برند ۀنیزم در نبوده، یرقابت یلیخ گذشته درشرکت  که ییآنجا ازهمچنین  .است
 .است عقب رقبا

 در مشکل آمدن وجوده ب باعث که است یاصل مشکل فروش و یابیبازار ۀبرنام وجود عدم -
 .شود یم هم اتتدارک و دیتول جمله از واحدها ریسا
 

‌تحلیل‌دينامیکی

‌

           
    

                
              

             

             
               

               
            

     

          

               

           

               
       

          
        
           

             
         

         
               
                 

      

              
         
         

            
       
         

        

 
 تحلیل دینامیکی بازاریابی و فروش  .5 نمودار

 

سیستم مدیریت ارتباط با مشتریان، با ایجاد و تقویت ارتباط شرکت با مشتریان، زمینۀ ارتقای      
کند. این  فراهم میهای مناسب را برای این بخش  بازاریابی و فروش و نیز اتخاذ سیاست

ها باید متناسب با شرایط بازار بوده و در راستای مدیریت بهتر کانال توزیع و فروش باشد.  سیاست
هایی، اختیار و آزادی عمل مسئولین فروش و نیز ثبات در مدیریت  اما لازمۀ اتخاذ چنین سیاست
زمینۀ منفعت رساندن به  هایی با اتکا بر ثبات مدیریتی در سازمان، سازمان است. چنین سیاست

ای برای  افزار یکپارچه کند. ضمن اینکه با استقرار نرم ها را فراهم می عاملان و تعویض روغنی
ریزی بلندمدت در  ریزی و با استفاده از نتایج تحقیقات بازار، سازمان قادر خواهد بود برنامه برنامه
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مدت بدون توجه به اهداف  های کوتاه رنامهبخش بازاریابی و فروش را به اجرا درآورد و از انجام ب
 بلندمدت اجتناب نماید.

 
‌Utilityتأمین‌مواد‌افزودنی،‌تأمین‌

‌مسأله المللی خرید مواد اولیۀ  های بین در مورد خریدهای خارجی، تشدید تحریم .تشريح
ن این افزودنی را با مشکل مواجه کرده است و شرکت مجبور به تأمین زودتر از موعد و انبار کرد

و لجستیک  نقل و حمل و یمال یها پرداخت بخش دو درخرید خارجی  مشکلاتمواد شده است. 
 یها یگذار هیسرما و شرکت یجار ینگینقد از یادیز بخشطوری که به. است بارز کالا

در مورد خریدهای داخلی نیز وابستگی  .است شده هیاول مواد یموجود دیخر صرف مدت کوتاه
ها با توجه به  از پالایشگاه  Utilityکنندگان وجود دارد. مشکلات تأمین  بالایی به تأمین

 کمبود صورت در.  رود زنی بالای آنها رو به وخامت می های توسعۀ آنها و قدرت چانه طرح
Utility نیتأم ،های نفتشگاهیپالا در Utility در  .دیگرد خواهد مشکل و وقفه ردچا زین شرکت

مجموع باید گفت فرآیند خرید، هم داخلی و هم خارجی، یکی از مسائل و مشکلات تأثیرگذار در 
 شرکت است.

 
‌واقعیات‌راهبردي

 ایدار هم آن که است نفت یجهان متیق از متأثر (Lube Cut) شگاهیپالا یاصل خوراک متیق -
 .است ینیب شیپ قابل ریغ و نوسان

 و کالای دارای استاندار تیمرغوب یبالا سطوح با رابطه درمواد اولیۀ خارجی  نیمأت مشکلات -
 .ندارد وجود چندانی مشکل تر، نییپا سطوح در و است

 سطح یاستانداردها از تا است لازم کشور، داخل از یافزودن مواد دیخر به میتصم صورت در -
  .ندارد وجود یداخل کنندگان نیتأم از دهایخر یرو ی نیزمناسب یفیک کنترل .شود عدول بالا

 .شود یم زمان اتلاف و هیاول مواد برگشت به منجر یداخل یها شرکت از تیفیک یب یدهایخر -
 .است برده بالا راداخلی  تدارکات سکیر ی داخلی،دهایخر یبرخ بودن یمنبع تک -
 یدایپ و پنهان یها نهیهز ،اخلد ساخت یافزودن مواد از استفاده یبرا استانداردها از عدول -

که این  داشت خواهد هوا یآلودگ و ها دستگاه به  ت خسار جمله از کنندگان مصرف یبرا ییبالا
 یا چاره که میتحر اضطرار طیشرا در. های غیرمستقیم فرآیند خرید دانست ها را باید هزینه هزینه
 .است ریپذ امکان نهیگز نیا از استفاده ،نباشد

 یزن چانه قدرت و ردیپذ یم صورت دیخر شیپ و ینقد صورت به هاشگاهیپالا از هیاول ادمو دیخر -
 .است بالا کننده نیتأم
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 تیاهم حائز اریبس دیخر امر در ،باشند برخوردار یکاف یفن تخصص از که یافراد یریکارگه ب -
 واحد و نیمأت واحدمیان  ارتباط یکینزدهمچنین  .دارد ضعف یکم نهیزم نیا در شرکت و است

  .است برخوردار ییبالا تیاهم از یفن
 

‌تحلیل‌دينامیکی
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 utilityتحلیل دینامیکی تأمین مواد افزودنی، تامین  .1 نمودار
 

سازمانی هستند. علل  سازمانی و برون ای در نمودار فوق، دو دسته درون علل ریشه     
فت در بازار جهانی، کیفیت مواد اولیۀ تولیدی در داخل کشور و سازمانی شامل قیمت ن برون

( Utilityالمللی است. اما متغیر اصلی در این تحلیل )تأمین مواد افزودنی و تأمین  های بین تحریم
ند از: قیمت مواد اولیه، کیفیت خریدهای اعامل است که عبارت 0طور مستقیم تحت تأثیر به

طور که در بخش واقعیات راهبردی ن مالی. قیمت مواد اولیه، همانداخلی، ریسک تأمین و تأمی
باشد. اما کیفیت خریدهای داخلی با علل  مورد اشاره قرار گرفت، تحت تأثیر قیمت جهانی نفت می

ای ارتباط میان واحد تأمین و واحد فنی، تخصص فنی نیروهای خرید و نیز کیفیت مواد  ریشه
سازمانی به  ن میان کیفیت مواد اولیه تولید داخل، یک عامل بروناولیه تولید داخل است. در ای

رود، چرا که در اختیار تولیدکنندگان ایرانی مواد اولیه است. همین کیفیت )معمولا  شمار می
شود که کالاهای دارای استاندارد از خارج از کشور تأمین شوند و این مسأله  نامناسب( موجب می

أمین را برای کالاهای خارجی بالا برده است. در عین حال، قدرت ها، ریسک ت در کنار تحریم
کنندگان داخلی نیز باعث بالا رفتن ریسک تأمین در مورد کالاهایی شده که از  زنی تأمین چانه

 شوند. داخل کشور خریداری می



 561  5931پائیز -51شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                        

ای مرتبط است: تک  کنندگان داخلی، به دو علت ریشه زنی تأمین عامل میانجی قدرت چانه     
زنی بالای  کنندگان داخلی. قدرت چانه منبعی بودن برخی خریدهای داخلی، و وابستگی به تأمین

های  کنندگان داخلی، علاوه بر بالا بردن ریسک تأمین برای خریدهای داخلی، بر شیوه تأمین
ته کنندگان اثرگذار بوده و در نتیجه تأمین مالی خریدها را با مشکل مواجه ساخ خرید از این تأمین

 است.
 

 سهم‌بازار‌شرکت‌

 حوزه نیا در شرکت مورد مطالعه بازار سهمو  است یرقابت اریبسروانکارها  بازار .تشريح‌مسأله
 تواندیم شرکت نیا ،شرکت محصولات یفیک و یدیتول یبالا یهاتیقابل به توجه با. است کم
 .کند کسب خود مهم یرقبا به نسبت بازار نیا در را یبالاتر گاهیجا
 

‌راهبردي  در یقیدق یبند بخش و بازار قاتیتحق ،یموتور یها روغن خصوص در .واقعیات
 .ندارد وجود کننده مصرف رفتار یرو یکاف شناختهمچنین  .ندارد وجود شرکت

 و ها یروغن ضیتعوضمن اینکه  .کند ینم عمل یخوب به تمحصولا نیا عیتوز در شرکت     
 .ندارد آنها با یخوب تعامل شرکت یول هستند محصول فروش در یمهم عناصر عیتوز نیعامل
 و کاهش سمت به را آن و گذاشت خواهد ریتأث روغن مصرف در هاارانهی یهدفمندساز     

 .بردیم بالاتر تیفیک با یها روغن از استفاده
 یخودروها و یسوار یخودروها جمله از. دارد وجود یاریبس یهافرصت موتور روغن بازار در     
 هم کیدرولیه و دنده روغن) فروش از پس خدمات و یاکارخانه یهاروغن نیتأم جهت کار،
 یسو از شده درخواست یهاهیدأییت اکثر داشتن اریاخت در عدم لیدل بهاما  (.است آنها ازین مورد
 یاستانداردها. است مواجه یموانع با آنها به فروش خودروساز، یهاشرکت مانند دارانیخر یبرخ

 .داشت ییبالا انعطاف دیبا آنها یبرا و است رانهیسختگ انیمشتر گونهنیا
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 تحلیل دینامیکی سهم بازار داخلی  .9 نمودار

 

به علت  عیتوزۀ شبک عملکرد ضعف بازار سهم از شرکت نامناسب سهم در گذار ریتأث عوامل     
 متزلزل، و نامناسب فروش یها استیس ف،یضع برند ،عوامل جزیی در این شبکه عدم توجه به

، کامل نبودن سبد محصولات، و فقدان انعطاف لازم برای تولید محصولات رقبا خوب عملکرد
 به عمده عیتوز در یمیقد یها کردیرو و ندارد یمناسب ساختار شرکت عیتوزۀ شبک.  باشد یممتنوع 
های مناسب با  . سیاستاست حکمفرما شرکت و فروش عیتوز یها استیس بر هنوز دارانبنگاه

 ثبات، بازار قاتیتحق و بازار از یکاف شناخت بازار برای شبکۀ توزیع و فروش، خود نیازمند
، و نیز اعطای اختیارات لازم به ارشد رانیمد یاپیپ راتییتغپرهیز از  و سازمان در یتیریمد

 ال توزیع است. متولیان  فروش و مدیران کان
 یها تلاش ییابتدا یسالها در نکهیا با و است شده متولد شیپ سال 58 حدود از شرکت برند     
 در رقبا به نسبت برند نیا حاضر حال در یول است رفتهیپذ صورت آن یارتقا جهت در یخوب
اما برای  .ابدی ارتقاء تا است لازم شتریب بازار سهم کسب یبرا و ندارد قرار یمناسب گاهیجا

برندسازی و تبلیغات در بازار روغن موتور و دنده لازم است ابتدا شناخت دقیق بازار حاصل شود، 
 های فروش تعیین و تثبیت گردند و سبد این محصولات شرکت نیز کامل شوند. سیاست

 

‌میزان‌صادرات‌محصول

 صادرات گرید طرف از. است زیناچ اریبس شرکت یینها محصولات صادرات .تشريح‌مسأله
 را لازم ثبات یصادرات یها استیس شود یم باعث که است نفت یجهان یها متیق ریتأث تحت

 و هیپا روغن صادرات حاضر حال در. است گذار ریتأث زین یداخل فروش در امر نیا و باشد نداشته
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 مخازن مشکلات و یالملل نیب یها میتحر طرف از یمشکلات با شرکت یجانب محصولات
 .است مواجه یصادرات یمباد در یساز رهیذخ
 

‌واقعیات‌راهبردي

 تعداد که یصورت در .است کرده جادیا صادرات زانیم یبرا ییها تیمحدود مخازن، تیظرف -
 ملاحظه قابل طورهب را خود یصادرات تعهدات تواند یم شرکت ،باشد شتریب اریاخت در مخازن

 .دارد وجود همواره شرکت محصولات یابر تقاضا و یمشتر گر،ید عبارت به. دهد شیافزا
 نیع در. ردیگ یم صورت یبازرگان هایشرکت قیطر از صادرات موجود، یها میتحر ۀواسطه ب -

 .است شرکت خود ۀعهد بر لیتحو و یریبارگ فروش، اتیعمل حال،
 .ردیگ ینم صورت یغاتیتبل یهاتیفعال صادرات، بخش در -
 شیافزا و هیپا روغن سهم کاهش سمت به دیبا شتریب سود داشتن یبرا صادرات بخش در -

 صادرات مواقع یبرخ ،یجهان نوسانات و یمتیق مسائل لیدل به. اما کرد حرکت یینها روغن سهم
 .است تر سودآور یینها محصول فروش از هیپا روغن

 وشفر یها استیس تا است لازم آنها به ورود یبرا و بوده یرقابت شدت به یصادرات یبازارها -
 .داشت یقو
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 تحلیل دینامیکی میزان صادرات محصول .0 نمودار

 

طور مستقیم به چهار عامل بستگی دارد: شناسایی در حال حاضر صادرات شرکت به     
هایی در  فرصت المللی. اما شناسایی المللی، مبادلات و نیز حمل و نقل بین ها، تبلیغات بین فرصت
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روزی است که توسط بخش  المللی برای توسعۀ صادرات، نیازمند اطلاعات دقیق و به بازار بین
های  الملل تهیه شود. در عین حال نباید این نکته را نیز فراموش کرد که فرصت بازاریابی بین

ا مناسب ترکیب بهینه محصول در هر زمان، بستگی به قیمت جهانی نفت خواهد داشت. ب
ها، کار تبلیغات باید به صورت هدفمند و بر اساس شناخت بازار در سطح جهانی  شناسایی فرصت

کنند و پس  المللی مشکلاتی ایجاد می های بین انجام گیرد. البته در مرحلۀ انجام مبادلات، تحریم
لبته در ها را در نظر داشت. ا از انجام مبادلات و در مرحله حمل و نقل نیز همچنان باید تحریم

های راهبردی موضوع صادرات به شمار  حال حاضر تعداد مخازن در اختیار شرکت از اولویت
 آید. می
   

‌توسعۀ‌محصول‌جديد

شرکت لازم است تا سبد محصول خود را نسبت به رقبا و   در بازار روغن موتور .تشريح‌مسأله
حال حاضر این کار به موقع با توجه به تغییرات سطح کیفیت جهانی، کامل نگه دارد. اما در 

پذیرد و تأخیر در پاسخگویی وجود دارد. در بازار روغن صنعتی، تنوع محصول برای  صورت نمی
گویی به انواع سفارش محصول، بسیار حیاتی است و از طرفی بخشی از بازار مربوط به  پاسخ
تواند  ها، شرکت می های خاصی است که در اختیار رقبای خارجی است و با توجه به قابلیت روغن

 از این فرصت بهرمند گردد.
 

‌واقعیات‌راهبردي

در عین  .هاست کاروساز یساز آماده و  رساختیز ریدرگ توسعه و قیتحق بخش در هنوز شرکت -
 .ندبرخوردار یخوب یها تیقابل از شرکت یشگاهیآزما و توسعه و قیتحق یها رساختیزحال 

 کند هنوز یول شده بهتر گذشته به نسبت شرکت در دیجد محصول ۀتوسع در یرو دنباله روند -
 توسعه یها طرح و یزیر برنامه خصوص در شرکت در یمشخص ستمیس ای ساختارزیرا  .است

 .دیآ ینم در اجرا به یدرست به آن یندهایفرآ وجود، صورت در ای و ندارد وجود محصولات
و  بازار خصوص در یاطلاعات ،دیجد لمحصو به ازین اعلام بر علاوه دیبا فروش و یابیبازار -

مستمر  طوربه دیجد محصولبرای توسعۀ  فروشبینی محصولات پر نیز پیش ونیازهای مشتریان 
 .ردیپذ ینم صورت کار نیا یول کند اعلام تدوین و

 یدیتول روغن انواع همه دیتول امکان شرکت ه،یاول مواد نیمأت صورت درباید توجه داشت که  -
پس علاوه بر فقدان فرآیند سریعی برای توسعه محصول، باید مشکل تأمین  .دارد ار رقبا ریسا

 مواد را نیز در اینجا مورد توجه قرار داد.
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 تحلیل دینامیکی توسعه محصول جدید .1نمودار 

 

طور کلی نیازمند تقویت جدید به شود، توسعۀ محصول طور که در نمودار ملاحظه میهمان     
های آزمایشگاهی و تحقیق و توسعه، دانش و تخصص  ای است: زیرساخت چهار عامل ریشه

نیروی انسانی، تحقیقات بازار توسط بخش بازاریابی، و تأمین مواد اولیه مناسب. تأمین مواد اولیه 
شود تا بخش  ر نیز موجب میطور مستقیم بر توسعۀ محصول جدید اثرگذار است. تحقیقات بازابه

بینی وضعیت آینده  تحقیق و توسعه اطلاعات دقیق و روزآمدی از وضعیت بازار و فروش و پیش
در اختیار داشته باشد. با تکیه بر دانش و تخصص نیروی بخش تحقیق و توسعه و با دریافت این 

دست خواهد آورد. اما این اطلاعات از بازار، فرآیند توسعۀ محصولات سرعت و کارایی لازم را به 
فرآیند به تنهایی قادر به توسعۀ محصول جدید نیست، چرا که یک رکن اصلی در مسیر توسعۀ 
محصول جدید، تکنولوژی نوآوری است. تقویت این تکنولوژی در سازمان نیز نیازمند 

 های آزمایشگاه و تحقیق و توسعه است. هایی در قسمت زیرساخت
 
 هايافتهتحلیل‌‌.4

های پشتیبان موضوعات های فعالیتای در هر یک از حوزهپس از مشخص شدن علل ریشه     
ای به هر یک از علل ریشه AHPراهبردی، تصمیم گرفته شد با استفاده از روش سلسله مراتبی 

با توجه به اهمیت آن علت در صنعت روانکاری امتیاز داده شود. جهت پیشبرد این مهم پرسشنامه 
 51ای هر یک از موضوعات راهبردی طراحی گردید و در اختیار جی کلیه علل ریشهمقایسۀ زو

نفر از مدیران ارشد سازمان قرار گرفت. پس از آن خروجی پرسشنامه در ماتریس قرار گرفت و 
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مورد تحلیل و بررسی قرار  Expert Choice 11افزار ماتریس نرمال شده و با استفاده از نرم
 گرفت. 

 Expert افزاروزن هر یک از علل ریشه ای مطابق با خروجی نرم 5دول شماره طبق ج     

Choice 11 اند، که با مشخص گردیده و در هر حوزه از موضوعات راهبردی مشخص گردیده
بندی  بندی و رتبهتوان الویتای در هر یک از موضوعات راهبردی میمحاسبه میانگین علل ریشه
 ای به شرح زیر استخراج گردیدند.م داد. امتیازهای علل ریشههر یک از موضوعات را انجا

 
 های فعالیت شرکت بر اساس نتایج تحلیل دینامیکیای هر یک از حوزهوزن علل ریشه .5جدول 

 
‌

‌

‌
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‌و‌پیشنهاد‌گیرينتیجه.‌5

ه بندی مسائل راهبردی شرکت مورد مطالعای، اولویتبندی امتیاز علل ریشهبا توجه به جمع     
 باشد: به شرح زیر می

 13/5توسعۀ محصولات جدید با امتیاز . 5

 80/5میزان صادرات با امتیاز . 1

 03/8سهم بازار داخلی با امتیاز . 9

 01/8تأمین مواد اولیه و ملزومات با امتیاز . 0

  10/8بازاریابی و فروش با امتیاز . 1

شود شرکت گیرد و توصیه میقرار میموضوع توسعۀ محصولات جدید شرکت در اولویت بالا      
موضوع راهبردی نوآوری در محصولات خود را در اولویت امور قرار داده و راهبرد مناسب با این 

ای در این حوزه و سازی کند. در این راستا توجه به علل ریشهموضوع انتخاب، استقرار و پیاده
 باشد.سازی راهبرد فوق میجاری ها در راستایترین فعالیتسازی این علل از مهمتقویت

باشد که در حوزۀ بازاریابی و فروش زنجیرۀ ارزشی در اولویت بعدی میزان صادرات شرکت می
تواند بر روی میزان سودآوری و نقدینگی شرکت باشد، که با توجه به نوسانات دلار میپورتر می

 تأثیر مثبتی داشته باشد. 
لی و تأمین مواد و ملزومات سازمان با اختلاف کمی از یکدیگر بعد از آن سهم بازارهای داخ     

 قرار دارند، و در نهایت موضوع راهبرد بازاریابی و فروش قرار گرفته است. 
های سازمان در این تحقیق فقط موضوعات که در حوزه با توجه به گستردگی فعالیت     

که در آیندۀ نه چندان دور کلیه گرفت مورد بررسی قرار گرفت، های اصلی قرار می فعالیت
گیرند نیز به تفصیل های پشتیبان زنجیره قرار میموضوعات استراتژیک که در حوزۀ فعالیت

 یابی  قرار خواهند گرفت.تشریح و با استفاده از تحلیل دینامیکی مورد بحث، بررسی و ریشه
توان به شرح ین مقاله را میعلاوه بر نتایج فوق دیگر نتایج حاصل از تحقیقات انجام شده در ا

 زیر بر شمرد:
شناخت مسائل و موضوعات راهبردی موجب افزایش اعتبار، بقاء، رشد بلندمدت و کاهش ـ 

 نماید.انداز را روشن میریسک عملیات سازمان شده و مسیر تدوین سند چشم
ریزی برای برنامه از آنجا که ارزیابی و تحلیل مسائل و موضوعات راهبردی لازمۀ انکار ناپذیرـ 

ریزی در شرایط عدم اطمینان و با ریسک و باشد و بدون آن برنامهراهبردی در یک سازمان می
گیرد. لذا ارزیابی و تحلیل موضوعات راهبردی که در این احتمال شکست بسیار بالا صورت می

دنبال آن ریزی راهبردی و به تحقیق به روش دینامیکی انجام شده، با هدف تدوین برنامه
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وری و کاهش ریسک در سازمان گردیده و متعاقب آن باعث سازی، موجب افزایش بهره پیاده
 نفعان خواهد شد.افزایش رضایتمندی ذی

در بررسی و ارزیابی موضوعات راهبردی با رویکرد تأثیر عوامل خارجی و داخلی در یک ـ 
جود در هر موضوع راهبردی، های موسازمان، نقاط قوت و ضعف و همچنین تهدیدات و فرصت

 اند.ها تا حدود زیادی مشخص گردیدهتحلیل قرار گرفته و این شاخصومورد تجزیه
دهد که به نتایج حاصل از تحلیل دینامیکی موضوعات راهبردی به سازمان این امکان را میـ 

لی عمل نکند. ای خلاق و نوآور عمل نموده و برای شکل دادن به آینده خود به صورت انفعاشیوه
دهد تا بتواند های متنوع و گوناگونی را به سازمان میاین نوع تحلیل امکان استفاده از ابتکار عمل

گونه سرنوشت خود را رقم هایش را به نحوی تنظیم نماید که اعمال نفوذ کرده و بدینفعالیت
 .[50]بزند و آینده را تحت کنترل درآورد 

ترین راهبردها به یل موضوعات راهبردی، امکان تدوین مناسببر اساس نتایج حاصل از تحلـ 
ها و پرهیز از تهدیدات حاصل شده و با شناسایی، نظارت و ارزیابی منظور بهره جستن از فرصت

 گردد.آنها، موفقیت سازمان تضمین می
در ریزی راهبردی شرکت را قاانتخاب موضوعات راهبردی مناسب و به دنبال آن تدوین برنامهـ 

برداری را نموده و اثرات ناشی از تهدیدات های پیش آمده حداکثر بهرهسازد که از فرصتمی
 بالقوه را به حداقل ممکن برساند.

در خاتمه لازم به توضیح است که طراحی ایجاد سیستمی مناسب در هر سازمان یا شرکت      
رعت مطلوب، امری ضروری با هدف ارزیابی و تحلیل موضوعات راهبردی با کیفیت، دقت و س

باشد که در این مقاله به روش تحلیل دینامیکی صورت پذیرفت، تا بدین وسیله موضوعات می
تحلیل قوی، دقیق و وراهبردی مورد نظر خبرگان سازمان با استفاده از سیستم مذکور مورد تجزیه

ه جوانب با دورنمای تدوین تر با توجه به کلیسریع قرار گرفته و موضوع استراتژیکی برتر و مناسب
ریزی راهبردی برای سازمان تعیین شود. همچنین علاوه بر نتایج مستقیم حاصل از این برنامه

های لازم در تدوین بینیها و اتخاذ پیشپروژه که در بالا به آنها اشاره شده است، تقویت دیدگاه
گیرد، از نتایج ر دستور کار قرار میهای سازمان دریزی راهبردی که در مراحل بعدی فعالیتبرنامه

   باشد.غیرمستقیم این پروژه می
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