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 هچکید
ها اتخاذ یاگر بهترین استراتژ ی، حتهاآنموفق  یصورت عدم اجراباشد و دریها منامدت سازمن منبع رشد بلندیتری، اصلیاستراتژ

کارت امتیازی متوازن، تخصیص منابع برای  یوسیلههها باستراتژیترین مراحل در اجرای هوده است. از مهمیند بین فرآیشده باشد ا
بندی اهداف ها در اجرای  استراتژی، اولویتانبه محدودیت منابع سازم توجهباشد. بای برنامه های اقدام استراتژیک میاجرا

باشد. لذا برای تخصیص منابع ضروری می راتژیاست یمعلولی اهداف استراتژیک در نقشهونظر گرفتن روابط علتا دراستراتژیک ب
ای، کهصورت شبی روش دیمتل بهوسیلهی استراتژی بهمعلولی اهداف استراتژیک در نقشهوترسیم روابط علتاز این مقاله پسدر 

انجام شده  ل شبکهتحلیواز روش فرآیند تجزیه استفادههای نفتی ایران بافرآورده بندی اهداف استراتژیک شرکت ملی پخشاولویت
بندی اهداف استراتژیک اساس اولویتستراتژیک کارت امتیازی متوازن برهای اقدام اسپس منابع لازم جهت اجرای برنامهاست. 

 مذکور تخصیص یافته است.

 .ایتحلیل شبکهو، فرآیند تجزیههای اقدام استراتژیکدیمتل، برنامه کارت امتیازی متوازن، روش :های کلیدیواژه           

   

 مقدمه -1

 رقابت امانیب هجوم برابر در یستادگیا یبرا یخصوص و یدولت یهابنگاه اغلب توسط امروزه یا هگسترد نحو ب کیاستراتژ تیریمد

است.  ساخته یضرور را کیاستراتژ تیریمد وکار،کسب در یریگمیتصم ظرافت و یدگیچیپ .شود می استفاده یطیمح راتییتغ و بازار
 شده است، مواجه شکست با اجرای  مرحله در شده نیتدو یهایاستراتژ درصد 90 تا 70 نیب که داد نشان حوزهنیا در قاتیتحق جینتا

) کاپلان و همکاران،  باشدیم خوب یهایاستراتژ نیتدو از ترمشکل یلیخ شده نیتدو یهایاستراتژ یاجرا که است یمعن بدان نیا
 شود. کار گرفته میی ایرانی بههاناها در سازمروش کارت امتیازی متوازن نیز روشی کارا و اثربخش برای اجرای استراتژی(. 2001

از اجرای نام دارند. هدف 1استراتژیک های اقدامبرنامهنیاز است که ی که اهداف استراتژیک محقق شوند، به مجموعه اقداماتبرای این
شده بین عملکرد واقعی و مطلوب برای رسیدن به یک هدف استراتژیک، پوشش داده شود. ناساییاین است که شکاف ش های اقدامبرنامه

                                                           

1Strategic initiative 

 گیری و تحقیق در عملیاتنشریه تصمیم                      
  1398 بهار(، 1، شماره )4دوره                                  

 و بندی اهداف استراتژیک در کارت امتیازی متوازن با تلفیق دیمتلاولویت

 پی ان ای

 2سید اسماعیل نجفی ، *،1مجتبی اکبریان
 .یرانا ی،روزبهان سار یموسسه آموزش عال یع،صنا یسدگروه مهن1

 .یرانتهران، ا یقات،و تحق واحد علوم ی،دانشگاه آزاد اسلام یع،صنا یمهندس دانشکده2

 12/3/1398: پذیرش 7/2/1398اصلاح:  9/11/1397: دریافت
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ر گاستراتژی متصل شوند. ا یبایست مستقیماً به اهداف موجود در نقشهاین است که می های اقدامبرنامهمعیار اصلی برای انتخاب 

استراتژی  یهبه نقش هاوجه نباید اجرا یا تامین مالی شود مگر اینکه اتصال آنهیچد بهناستراتژی متصل نباش یبه نقشه های اقدامبرنامه
  (.2008)کاپلان و نورتن،  وضوح برقرار شده باشدبه

 خواهند بین از جاری، هایپروژه درصد 80تا 40 راحتیبه باشد، شده معماری خوبیبه امتیازی د که اگر کارتندهمطالعات نشان می
 .هستند هاپروژه مالی حامی عموماً  که باشد داشته پیدر را سازمان عالی مدیریت مقاومت است ممکن اهمیت،با هایپروژه لغو. رفت

 ،شوده استراتژیک به سازمان مربوط میامطرح شده از نگ اقدام یبرنامهه از کارت امتیازی متوازن، توضیح داد که چرا استفادبا بتوان اگر
 های غیر استراتژیککند که لغو پروژهسازمان، ایجاب می مدیران ارشدولیت سئصورت، ماینغیر. درتوان مقاومت را کاهش دادگاه میآن

امتیازی متوازن نگاهی  سازمان، نباید به کارت مدیران ارشددهد که چرا وضوح نشان میبه کهجا است در دستور کار قرار گیرد. این
سازمان  طبیعی است که وقتی واحدهای مختلف. (2007)براون،  بلکه باید با تمام قوا از آن حمایت کند ،داشته باشند نگرسطحی

ها د. شفافیت فعالیتدیگری نیز پیدا شو اقداماتکنند و از اقدامات یکدیگر اطلاع ندارند، ممکن است روی موضوع مشابهی کار می
عداد نتیجه، تهم جمع کنند که درهای مختلف را دورتیم سازد تاامتیازی متوازن است، مدیران را قادر می کارت یو عملکردی که نتیجه

های شاخص نمودن اهداف استراتژیک و بهبود جهت توانمند (.2011)نیون، های مازاد نیز کاهش خواهد یافت و هزینه های اقدامبرنامه
اشد که بیک از اهداف استراتژیک میهای اقدام استراتژیک به هررت امتیازی متوازن، تخصیص برنامهکلیدی عملکرد مربوطه در کا

 گردد.عملی می ،این کار با تخصیص بودجه از طرف مدیریت

های اقدام استراتژیک اجرای برنامهشود، محدودیت منابع برای یها میشدن استراتژ ییها مانع اجراکه در سازمان هاییاز چالش یکی
بایست منابع محدود سازمان را به اهداف منظور میبدین(. 2001)کاپلان و همکاران،  به اهداف استراتژیک می باشدمربوط 

 معلولی اهدافووابط علتاساس رپژوهش این است که چگونه روشی بر اصلی یاستراتژیکی تخصیص داد که اولویت دارد. مساله
ع محدود سازمان به تا منابنظر گرفته شود رهای اقدام استراتژیک دبندی برنامهستراتژی در قالب شبکه برای رتبها یاستراتژیک در نقشه

 .هستندتر اهمیتدامی تخصیص داده شود که باهای اقبرنامه

امتیازی  ود در کارتپخش فرآورده های نفتی ایران، اهداف استراتژیک موجاستراتژیک شرکت ملی  یاز ترسیم نقشهدر این پژوهش پس
هداف بندی ااز اولویتشوند و پسبندی میاولویتای روابط شبکهدر قالب  هاآنمعلولی میان واط علتنظر گرفتن ارتبمتوازن با در

پژوهش در  ایندرابد. یهدف استراتژیک مذکور تخصیص میدن اساس اولویت برای توانمند نموهای اقدام مرتبط براستراتژیک، برنامه
نهادی از مطالعات میدانی ای و در قسمت اجرای چارچوب پیشانهکتابخ یقسمت مرور ادبیاتی و ارائه چارچوب پیشنهادی از مطالعه

 آوری اطلاعات استفاده شده است.جهت جمع

 مبانی نظری -2

 کارت امتیازی متوازن -2-1

 یهاعملکرد با شاخص یابیارز یهاتیمحدود ککه با در از دانشگاه هاروارد بودند ید حسابداریاسات د نورتنیویو د روبرت کاپلان
 یابیارز ین براینو یتیریعنوان ابزار مدمتوازن را به یازیکارت امت "واردت هاریریمجله مد"در  یابا چاپ مقاله 1992ال ، در سیمال

متوازن را  یازیکارت امت گر،یبا چاپ سه مقاله د 1996و1994، 1993 یهادر سال(. 1992نورتن،  )کاپلان وکردند  یعملکرد معرف
 عل روابط بر دیتاک با مدل نیا در نیچنهم ت توسعه دادند.یریدر سازمان و کنترل مد هاآن یها و تسرین استراتژیتدو یبرا یبه ابزار

ها، ، سنجهیکم ، اهدافیاستراتژ اهداف نییتع زین و شودیم میترس مختلف سطوح ینقشه برا قالب در که هاجنبه نیب یومعلول
 اجرابه شده نتدوی یهایابتکاری استراتژ  یراهکارها داشت انتظارات توانیم سطوح، یهیکل در زین و جنبه چهار از کیهر اء دریاش

 22مختلف در  یهاران شرکتین مدیپرکاربرد، کم خطا ومؤثر ب یتیریابزار مد 15از  یکیعنوان توازن بهم یازیامروزه کارت امت. دیدرآ
ا درصدد استفاده یاند آمریکایی از این ابزار بهره برده یهادرصد شرکت 70دهد حدود یقات نشان میا شناخته شده است. تحقیکشور دن

الی، مشتری، فرآیندهای داخلی م یاارهیمتوازن شامل مع یازیکارت امت(. 2007، 1998 ،1996)کاپلان و نورتن،  از آن هستند
برای رسیدن به هدف  معلولی سازمان راوتشکیل داده و از طریق روابط علت را کار، یادگیری و رشد می باشد که چهار منظر آنوکسب

 .(2001)کاپلان و همکاران،  رساندکلان یاری می
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 ند از ااین چهار مولفه عبارت. ل شده استهم وابسته تشکیزی متوازن از چهار مولفه بهچارچوب کارت امتیا
 (:2008)ماخیجانی و کریلمن، 

 کند. اگر این اهداف محقق شوند معلولی، ارایه می ت ولنقشه استراتژی که اهداف استراتژیک سازمان را شناسایی می کند و در قالب روابط ع
ه برای دهد کمعلولی نشان میوصورت روابط علتاین است که به یعنی استراتژی با موفقیت اجرا شده است. کارکرد اصلی نقشه استراتژی

 بایست با یکدیگر تعامل کنند. راتژی، چگونه اهداف استراتژیک میاجرای است
 کنند. ارایه میسمت اهداف استراتژیک را ردیابی کرده و که میزان پیشروی به های کلیدی عملکردشاخص 
  شوند. میتعیین   های کلیدی عملکرداخصشکه برای تحقق هر یک از  کمیاهداف 
 نهایت، اهداف استراتژیک محقق ی متصل شود و درممان به اهداف ککه عملکرد سازاین برایاستراتژیک  های اقدامبرنامهاجرای و  طراحی

 شوند.

 روش دیمتل -2-2

ن یب یمعلولومدل ساختاری است که روابط علییل تحلوهین، تجزیتدو یبرا یمتد جامع و یریگمیمتص یهاروش از یکی روش دیمتل
در  1976و  1972های ن سالیس بیسوئ 1ی(آ .ام .بی" )باتلایادبود   یموسسه"بار در برای اولینشده و ده را شامل یچیپ یفاکتورها

استفاده  تنیده موردپیچیده و درهم مطالعه و حل مسائل ین متد برایکار گرفته شد. اهژنو اجرا شده بود، ب یقاتیکه در مرکز تحق یاپروژه
ید و در را بهبود بخشمسائل  یدهیچیتواند ساختار پمناسب از روش تحقیق علمی می یجاد شد که استفادهیده این عقیگرفت و با ا قرار

گراف به استخراج  یاز اصول تئور یمنداین متدولوژی با بهره د.یمشارکت نما یسلسله مراتب یبا ساختار یعلم یهاحلشناسایی راه
صورت ری که شدت اثر روابط مذکور را بهطوپردازد، بهمطالعه میمتقابل عناصر موجود در گراف مورد یریرپذیرگذار و تاثیروابط تاث

ن یا یهاکند. از برتری ائیدن اهداف را تیب یتواند وابستگهای ذاتی امور عینی میتوجه به ویژگیچنین باکند، همعددی معین می ازیامت
 یهیر کلتواند بدر ساختار این تکنیک، هر عنصر می یعنیبازخور روابط است،  ، استفاده ازیریگهای تصمیمر روشیبه ساروش نسبت

عوامل  و وزنت یرد. اهمیر پذیز تاثیها نته و در مقابل نیز از هریک از آنر گذاشین تراز خود تاثییو پا بالاتر یهاعناصر هم سطح، سطح
ترویتیک ) شودعبارتی کل مدل تعیین میکه توسط تمامی عوامل موجود یا بهدست، بلنها توسط عوامل بالادست یا پایینتدر مدل نیز نه
 .(2003و همکاران، 

 2( ای ان پیای )تحلیل شبکهوفرآیند تجزیه -2-3

حلی برای آن اهی رمنظور ارائهعیاره است که توسط آقای ساعتی بهمچند گیریهای تصمیمای، یکی از تکنیکتحلیل شبکهوفرآیند تجزیه
 و یریگمیتصم یارهایمع هدف،) یریگمیمعیاره که روابط و همبستگی متقابل در میان سطوح تصمگیری چنددسته از مسایل تصمیم

 1980ریزی سلسله مراتبی است که در سال ک برنامهبسط تکنی ای ان پیاست.  شده هیارا دارد، وجود( وهایآلترناتو  آن، یارهایرمعیز
 انیم روابط که است نیا یکتکن نیا یاساس یهیفرض. است شده هیمعیاره اراگیری چندآقای ساعتی برای حل مسائل تصمیم توسط

 یاریبس است. اما وابسته ییبالا سطح به تنها یریگمیتصم سطح هر یعنی ؛است یمراتب سلسله و طرفهیک صورتهب یریگمیتصم سطوح
 سطوح در هاخوشه عناصر انیم تعاملات و روابط و یرونیو ب یدرون یهایوابستگ لیدلبه را ارهیمعچند یریگیمتصم لیمسا از

 یتمام ر،یفراگ و جامع چارچوب با ای ان پی یکتکن نیبنابرا .گرفت نظردر یمراتب سلسله صورت ساختاربه توان ی، نمیریگمیتصم
 خوشه ها .(2004)ساتی،  ردیگ نظردر تواندیم را دهدیم یاشبکه ساختار یک لیتشک که یریگمیسطوح تصم انیم روابط و تعاملات

                                                           

1Battelle Memorial Institute (B.M.I) 
2Analytical Network Process  (A.N.P) 
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 هاناکم جهت. دهندیم نشان را یریگمیسطوح تصم انیم تعاملات ،هاناکم ای میمستق خطوط و ی هستندریگمیتصم سطوح معرف
 .دندهیم نشان 1مطابق شکل  را خوشه هر عناصر یدرون یز وابستگین هالوپ و کندیم مشخص را یوابستگ

 

 

 

 

 

 

 .ارتباط درونی و بیرونی بین عناصر -1شکل 

 

   ای ان پیهای دیمتل و کارگیری کارت امتیازی متوازن و مدلهب  تحقیق یپیشینه -3

 از و دنگرفت کمک کارت امتیازی متوازن یاصل منظر چهار اوزان یمحاسبه یبرا تحلیل سلسله مراتبی  از ،(2005) همکاران و راوی
 امتیازی کارت تعریف ازپس ،(2007) و همکاران تاکارند. کرد استفاده وترهایکامپ در معکوس یمنطق مشکلات سنجش یبرا ای ان پی

 رایب هندوستان غذایی صنایع در پی ای ان و معلولیوعلت دیاگرام تکنیک تفسیری و ساختاری سازیمدل هیبریدی مدل از ،متوازن
 دیرانم شایستگی معلولیوعلت روابط ترسیم و تعیین برای تکنیک دیمتل از (2007) لی و وو. نمود استفاده هااستراتژی بندیاولویت
 ندداختپر دیمتل روش از استفادهبا دانش مدیریت در متوازن امتیازی کارت معلولیوعلت روابط ترسیم به( 2008) وو .نمودند استفاده

. ندنمود فادهاست هااستراتژی بندیاولویت و معیارها وزن تعیین جهت ای ان پی تکنیک از و ترسیم مربوطه استراتژی ینقشه آن ازپس و
 متیازیا کارت یکاستراتژ اهداف بندیرتبه به و پرداخته ای ان پی تکنیک طریق از شاخص هر هایوزن تعیین به( 2009لایو و چنگ )

 هایشاخص میان متقابل ارتباط بررسی جهت ای ان پی تکنیک از ،(2007سای ) و پرداختند. لیو آمدهدستهب هایوزن اساسبر متوازن
 انتخاب برای ای ان پی روش از ،(2010) کارلوسی. اندکرده استفاده تایوان در بالا تکنولوژی با صنایع در هاوزن تعین و عملکرد کلیدی

 یبرا دیمتل از و شدهاستفاده یوابسته ابعاد سنجش یبرا ای ان پی از ،(2010) نگثاست.  کرده استفاده  عملکرد کلیدی هایشاخص
 از ، (2010و دایدیوران ) یوکسل است. گرفته کارهب تیقطع عدم یابیارز یبرا  را یفاز یتئور و کرده استفاده موثر یارهایمع یبررس

 ،از(2011) همکاران و هسو .اندکرده استفاده متوازن امتیازی کارت در عملکردی هایشاخص وزن تعیین برای ای ان پی فازی تکنیک
د. انکرده استفاده مذکور هایشاخص اوزان آوردن دستهب جهت ای ان پی روش  از پایداری و متوازن امتیازی کارت  در فازی دلفی متد
 یراب و کرده استفاده دیمتل روش از  یاشبکه روابط رسم و فاکتورها و عوامل نیب یهمبستگ یبررس یبرا ،(2011) همکاران و لی
 با دیمتل تکنیک از ،(2011) همکاران و جاسبی کردند. استفادهای ان پی  روش از عامل هر ینسب وزن آوردن دستهب و ریمقاد یابیارز

 استفاده یدک سایپا شرکت در آن استراتژی ینقشه ترسیم و امتیازی کارت هایشاخص معلولیوعلت روابط تعیین جهت فازی هایداده
 و نمتواز امتیازی کارت مناظر از یک هر معلولیوعلت روابط ترسیم و تعیین برای دیمتل تکنیک از ،(2011)ن همکارا و چن .کردند
 لویتاو و معیارها وزن تعیین برای نیز ای ان پی تکنیک از و جداگانه صورتبه منظر هر معیارهای در معلولیوعلت روابط ایجاد سپس
 نمودند. استفاده های هات اسپرینگمجموعه هتل در هاآن بندی

 در مینتا یزنجیره توزیع مراکز یابیمکان بر که مهمی هایویژگی بندیدسته برای متوازن امتیازی کارت از ،(2011) همکاران و امیری
 همکاران و حسینی سید .نمودند بندیاولویت دیمتل روش اساسبر را ها آن و کرده استفاده گذارد،می تاثیر ایران نفت شرکت هایپروژه

 در ودموج استراتژیک اهداف میان معلولیوعلت روابط نمودن مشخص برای دیمتل رویکرد امتیازدهی، برای دلفی تکنیک ،از(2011)
 از ،(2012) همکاران و همتیان . کردند استفاده استراتژیک اهداف اوزان و استراتژیک اهداف تاخر و تقدم تعیین و استراتژی ینقشه

 کردن مدل برای شیپوش تحلیل تکنیک از و کرده استفاده متوازن امتیازی کارت معلولیوعلت روابط ترسیم برای نیز دیمتل فازی تکنیک
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 روابط ترسیم برای دیمتل تکنیک از ،(2012) همکاران و مشتانیند. نمود استفاده زادآ دانشگاه واحد 10 کارایی دقیق گیریاندازه و
 ها و. حیدریه کردند استفاده ایران صنعت و علم دانشگاه در اهداف از انحراف کاهش برای آرمانی ریزیبرنامه و از ومعلولیعلت

 صنعت در فعال شرکت در استراتژیک اهداف معلولیوعلت روابط بندیرتبه  و تعیین  برای دیمتل فازی تکنیک از ،(2012) همکاران
 .اندکرده استفاده شیشه

 متوازن امتیازی کارت یچهارگانه مناظر بین معلولیوعلت روابط ترسیم برای معلولیوعلت مدل ،(2012) همکاران و طوسی فلاطونی
 برای (2012وو ) نمودند. ترسیم دیمتل روش اساسبر مربوطه معیار در استراتژیک اهداف از یک هر میان معلولیوعلت روابط ایجاد و

 در عملکرد کلیدی هایشاخص بین معلولیوعلت روابط ترسیم و استراتژی ینقشه با عملکرد کلیدی هایشاخص دادن ارتباط
  معلولیوعلت ارتباط ایجاد برای دیمتل تکنیک از ،(2012) همکاران و الوندی .است کرده استفاده دیمتل تکنیک از تایوان، هایبانک
 کارت یچهارگانه مناظر بندیرتبه وجهت نمود استفاده جداگانه صورتبه مناظر از کدام هر عملکرد کلیدی هایشاخص و منظر چهار

 وابستگی اوزان تعیین برای ای ان پی مدل از ،(2012شیه و لی ). ندنمود استفاده ساپکو شرکت در ای ان پی تکنیک از متوازن امتیازی
 .ندنمود استفاده خورشیدی انرژی صنایع در هااستراتژی بندیرتبه جهت معیارهچند گیریتصمیم تکنیک از و

بندی اولویت یچگونگ یبه مساله ،صورت گرفته دیمتل و ای ان پیهای و روشمتوازن  یابیروش ارز ینهیکه تاکنون در زم یدر مطالعات
های جهت اجرای برنامهاستراتژی برای تخصیص منابع  یمعلولی اهداف استراتژیک در نقشهوروابط علت اساساهداف استراتژیک بر

از الگو گرفتن از مطالعات قبلی که در این بخش بررسی شد، چارچوبی برای رهایی از پس ،اند. در این مقالهاقدام استراتژیک نپرداخته
بندی اهداف اساس اولویتدام استراتژیک معرفی شده است، برهای اقرای برنامهمحدودیت منابع برای اجچالش اصلی مساله که 

 استراتژیک سازمان پیشنهاد شده است.

 شناسی پژوهشروش -4

از های استراتژیک سازمان قبلی اول نیاز است بیانیهگیرد. در مرحلهدر سه مرحله انجام می 2چارچوب پیشنهادی پژوهش مطابق شکل 
از ی استراتژیک تعییین گردد. پسشده در بیانیههای ارائهانداز و ماموریت و ارزشاساس چشمتدوین و اهداف کلان سازمان بریز هر چ

 یشدهها، اهداف استراتژیک استخراجسازی استراتژیی دوم برای جاریگردد. در مرحلهآن نیز اهداف استراتژیک سازمان استخراج می
برای هر هدف استراتژیک تعریف  های اقدام استراتژیکو برنامه گرددجه کارت امتیازی متوازن تقسیم مییک در چهار و یمرحله

 از روش ،گرییر هر یک از اهداف بر دیتاث یمطالعهو اهداف استراتژیک  یمعلولویلرابطه ع ییسوم برای شناسا یدر مرحله شود.می
مشخص  مختلف واضح و روشن شده و یهاهین لایارتباط ب دیمتلاستفاده از روش باگردد. ترسیم  یاستراتژ یدیمتل استفاده شد تا نقشه

استفاده . پس از ترسیم نقشه استراتژی، باندامرتبطمتوازن با هم  یابیچهارگانه روش ارز یک در بخش هایشود که کدام اهداف استراتژیم
برای  ایتحلیل شبکهوشود، از روش فرآیند تجزیهاستراتژی که در قالب شبکه نمایش داده می یمعلولی در نقشهوت علتاز ارتباطا

 ولویت اهداف استراتژیکاساس ای بعد منابع برگردد و در مرحلهبندی اهداف استراتژیک در کارت امتیازی متوازن استفاده میاولویت
 د.یابمربوطه تخصیص میهای اقدام استراتژیک به برنامه
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 .چارچوب پیشنهادی پژوهش -2 شکل

 

 روش انجام پژوهش -4-1

ک در چهار وجه روش ین اهداف استراتژیافتن ارتباط بی، متوازن نیست بلکه هدف یازیکارت امت یسازادهی، پن پژوهشیهدف از ا
ی به علت محدودیت فضا نیازمی باشد. لذا بهتراتژیک سازمان، بندی اهداف اسگر و رتبهیکدیها بر ر آنیزان تاثیمتوازن و م یابیارز

ر باشد که برای استفاده دیازده هدف استراتژیک می ،باشد و خروجی این مرحلهچارچوب پیشنهادی پژوهش نمییکم  یتشریح مرحله
یم شده است و ی متوازن تقسدوم اهداف استراتژیک سازمان در چهار وجه کارت امتیاز یدر مرحله دوم آورده شده است. یمرحله
استفاده با ،در فاز سوم .شودنظر گرفته میدر 1یک مطابق جدول های اقدام استراتژیک برای بهبود و توانمند نمودن هر هدف استراتژبرنامه

فرآیند ش ی استراتژی، از رواز ترسیم نقشهشود. پساستراتژی ایجاد می یاهداف استراتژیک در قالب نقشه نیارتباط ب ،متلیاز روش د
اساس گردد و بربندی میازی متوازن اولویتاز تعیین وزن هر معیار، اهداف استراتژیک در کارت امتیای، پستحلیل شبکهوتجزیه

  ردد.گاساس اولویت اجرا مید شدن اهداف استراتژیک مربوطه برهای اقدام استراتژیک برای توانمنشده، برنامهبندی انجاماولویت

 استراتژی یمتل جهت ترسیم نقشهیه از روش داستفاد -4-2

شنهاد دادند که عبارت یآن پ یبرا یگام اصل 4 ،یکلطورداده و بهرا توسعه  دیمتل کیتکن 1976در سال ، (2012) فونتلا و همکاران
 :است از

 سازی آنو نرمال میس روابط مستقیماتر یهیته .1گام 

استفاده ی یکم چارچوب پبشنهادی بامرحله زشده ااط دوازده هدف استراتژیک استخراجارتبخبرگان صنعت به قضاوت  ،ن مرحلهیدر ا
 آورده شده است 2قالب جدول  در xijقضاوت خبرگان بر امتیازدهی ماتریس روابط مستفیم  یپردازند. نتیجهمی 4تا  0از امتیازدهی 

 (.2011)لی و همکاران، 

 

 

 

 

تدوین بیانیه 

استراتژیک

مرحله 2 جاری سازی استراتژیها با استفاده از کارت امتیازی متوازن

مرحله 3

مرحله 1

تعیین اهداف کلان
تعیین اهداف استراتژیک

اولویت بندی برنامه های استراتژیک با استفاده از روش ای.ان.پی

تخصیص منابع به برنامه های اقدام  استراتژیک بر اساس اولویت

استفاده از روش  دیمتل جهت ترسیم نقشه استراتژی 
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 .های نفتی ایرانپخش فرآوردهکارت امتیازی متوازن شرکت ملی  -1 جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 میمستق روابط سیماتر -2 جدول 

 

 

 

 

 

 

 

 های اقدام استراتژیکبرنامه اهداف استراتژیک کد منظر

مالی
 

F1  سودآوری 

 بودجهوریزی نظام برنامهطرح

 اصلاح روش برگزاری مناقصات

 آنالیز قیمت 

F2 وریی مدیریت بهرهاستقرار چرخه وریبهره 

F3 های نفتیرشد فروش فرآورده 

 استقرار پروژه مدیریت فروش

 تبلیغاتطراحی نظام بازاریابی و 

 استقرار نظام مطالعه و تحقیقات بازار 
مشتری

 

C1 ت کارفرمایرضا 
 نظام تکریم ارباب رجوع یتوسعه

 مدیریت ارتباط با مشتری

C2 های سبزمستمر فعالیت یهعتوس 

 یت انرژیریستم مدیاستقرار س

 مدیریت ضایعات

 زیستاستقرار استاندار محیط

C3  هاسازی فرآوردهی انبارهای ذخیرهتوسعه سازی انبارهای ذخیرهتوسعه 

فرآیندهای داخلی
 

I1 حفظ کیفیت در انتقال و پخش 

 ریزی حملبهبود برنامه

 افزایش کیفیت خطوط لوله و مخابرات

 نگهداری و تعمیرات 

I2  های نفتیفرآوردهسرآمدی در تامین و توزیع 
 تامین یمدیریت زنجیره یپروژه

 RFID یستم اطلاعاتیاستقرار س 

I3 های سوخت در کشورجایگاه یتوسعه یپروژه های سوخت توسعه جایگاه 

یادگیری و رشد
 

L1 های اطلاعاتیبهبود سیستم 

 سنجی از کاربران نظر

 نظام مدیریت دانش

 استقرار سیستم امنیت اطلاعات
 ساخت شیرپوینتریی زتوسعه

 معماری سازمانی یاجرای پروژه

L2 های منابع انسانیبهبود سیستم 

 بازنگری ساختار سازمانی

 استقرار استاندارد آموزش

 نظام منابع انسانی یطراحی و توسعه

L3 های مدیریتیبهبود سیستم 

 تعیین سبک رهبری یپروژه

 کانون ارزیابی مدیران

 نظام کار تیمی یتوسعه

 استقرار نظام ارتقا و ترفیع 

 F1 F2 F3 C1 C2 C3 I1 I2 I3 L1 L2 L3 

F1 0 3 2 1 0 2 1 1 1 1 1 0 

F2 3 0 2 1 0 2 1 1 1 1 1 1 

F3 2 3 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

C1 3 3 3 0 0 3 1 1 1 2 1 1 

C2 3 3 3 3 0 3 3 2 3 1 1 1 

C3 2 2 2 3 0 0 1 1 1 1 1 1 

I1 2 2 2 2 3 2 0 3 3 2 2 3 

I2 2 2 2 2 3 2 3 0 2 2 1 2 

I3 2 2 2 2 3 2 3 3 0 2 2 1 

L1 3 3 3 2 3 1 3 3 2 0 3 1 

L2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 0 1 

L3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 0 
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 س روابط کلیماتر یمحاسبه .2گام 

 Tا س روابط کل ریاگر ماتر پردازد.یم میرمستقیم و غیمستق یهایریپذها و اثریاثرگذار یبه محاسبه دیمتلن مرحله از روش یدر ا
 پرداخت: 2 یرابطه کلروابط س یماتر یمحاسبه( به1) یتوان از رابطهیم، میبنام

س یعنوان ماتربه Iس یماتر ،ن رابطهیا درآورده شده است. 3های کارت امتیازی متوازن در جدول به شاخصمربوط ،ماتریس روابط کل
 عناصر بر اً یقو که است یعناصر بیترت یدهندهنشان (3) ی،مطابق رابطه (R) یفیرد مجموع نیترشیشود. بیگرفته م نظردرواحد 

 شوندیم واقع نفوذ تحت که است یعناصر بیترت یدهندهنشان (4) ی، مطابق رابطه(C) یستون مجموع نیترشیدارند و ب نفوذ گرید
 آورده شده است. 3های کارت امتیازی متوازن در جدول به شاخصماتریس روابط کل مربوط. (2011)لی و همکاران، 

𝑅𝑖)اگر  − 𝐶𝑗)  ن موضوع است که عامل یا یکنندهانیباشد، بمثبت𝑖 شود و اگر یم یستم معرفیعنوان "علت" در سبه(𝑅𝑖 − 𝐶𝑗) یمنف 
 (.2008 لی و همکاران،) شودیستم شناخته می"معلول" در س به عنوان 𝑖باشد، عامل 

 .کل روابط سیماتر -3 جدول

 

 یمعلول-ین روابط علییتع .3گام 

 نیا .ندینما کیتفک معلول علت گروه دو به را لیدخ یهامؤلفه توانندیم که است یدارجهت یهابر گرافیمبتن دیمتل روش 
𝑅𝑖) مرتب  یهازوج میترس با یاگراف علیکشند. دیم ریتصو به را ستمیس کی عناصر انیم یوابستگ یها رابطهاگرافید + 𝐶𝑗 , 𝑅𝑖 −

𝐶𝑗 ) یافق محور آن در که شودیم حاصل (𝑅𝑖 + 𝐶𝑗) یعمود " و محوریبرتر" نامهب (𝑅𝑖 − 𝐶𝑗) زنگ و  شودیام "رابطه" ساخته منهب(
 است. آورده شده 4روابط فوق در جدول (. 2007همکاران، 

 

(1) 𝑇 = 𝐷(𝐼 − 𝐷)−1 

(2) 𝑇 = [𝑡𝑖𝑗]
𝑛×𝑛

 𝑖, 𝑗 = 1,2, … , 𝑛 

(3) 𝑅 = [∑ 𝑡𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

]

𝑛×1

= [𝑡𝑖.]𝑛×1 

(4) 𝐶 = [∑ 𝑡𝑖𝑗

𝑛

𝑖=1

]

1×𝑛

= [𝑡.𝑗]
1×𝑛

 

 F1 F2 F3 C1 C2 C3 I1 I2 I3 L1 L2 L3 

F1 08/0  18/0  14/0  09/0  05/0  13/0  09/0  09/0  08/0  09/0  08/0  04/0  

F2 18/0  1/0  15/0  1/0  06/0  13/0  1/0  1/0  09/0  09/0  08/0  07/0  

F3 16/0  19/0  09/0  1/0  09/0  11/0  1/0  1/0  09/0  1/0  09/0  07/0  

C1 21/0  24/0  21/0  09/0  07/0  18/0  12/0  12/0  11/0  14/0  1/0  09/0  

C2 26/0  27/0  26/0  22/0  11/0  23/0  22/0  19/0  21/0  15/0  13/0  11/0  

C3 17/0  24/0  16/0  17/0  06/0  09/0  11/0  11/0  1/0  14/0  09/0  08/0  

I1 25/0  26/0  24/0  2/0  22/0  21/0  16/0  24/0  23/0  2/0  18/0  18/0  

I2 23/0  24/0  22/0  19/0  2/0  19/0  22/0  13/0  18/0  18/0  13/0  14/0  

I3 23/0  24/0  23/0  19/0  2/0  2/0  23/0  22/0  12/0  18/0  16/0  11/0  

L1 28/0  29/0  27/0  2/0  21/0  18/0  24/0  23/0  19/0  13/0  2/0  12/0  

L2 29/0  29/0  28/0  21/0  21/0  22/0  24/0  24/0  2/0  22/0  12/0  12/0  

L3 31/0  32/0  3/0  23/0  23/0  24/0  27/0  26/0  25/0  24/0  22/0  11/0  
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 .Cو  Rس یماتر -4جدول  

 

 

 

ی وسعهت ،ترین هدف استراتژیکاهمیت های نفتی و کمش کیفیت فرآوردهی، افزاترین هدف استراتژیکتیاهمبا R+Cبا توجه به مقدار 
 باشد.سازی سوخت میی ذخیرهانبارها

 یمعلول –یعل یرسم نقشه .4گام 

ی های نفتی و توسعهوری، رشد فروش فرآوردهوری، بهرهتوان گفت که اهداف استراتژیک سودآیم R-Cمقدار به توجه ، بااین مقالهدر
ر د گردد.عنوان عامل علت شناسایی میعلول و مابقی اهداف استراتژیک بهعنوان اهداف استراتژیک مسازی سوخت بهانبارهای ذخیره

آورده  3، در قالب شکل  3در جدول  24/0ماتریس روابط کل  ینظر گرفتن حد آستانهی استراتژی با درای از نقشهشبکهش ینما 2شکل 
 شده است.

 .استراتژی ینقشه  -3 شکل

 

 

 

 

 

 

 F1 F2 F3 C1 C2 C3 I1 I2 I3 L1 L2 L3 

C 72/2 83/2 6/2 03/2 76/1 2/17 17/2 09/2 91/1 92/1 64/1 3/1 

TR 19/1 31/1 34/1 72/1 42/2 52/1 62/2 29/2 38/2 62/2 7/2 03/3 

R+C 91/3 14/4 95/3 75/3 19/4 69/3 79/4 38/4 30/4 55/4 35/4 34/4 

R-C 53/1- 52/1- 26/1- 31/0- 66/0 65/0- 45/0 20/0 46/0 7/0 05/1 73/1 
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 بندیهت اولویتج (ای ان پیای )ل شبکهیند تحلیآاستفاده از روش فر  -5

بندی جهت رتبه یال شبکهیند تحلیآدست آمده، وارد متد فرهکه از روش دیمتل ب 3شکل  یاستراتژ یاستفاده از نقشهن بخش بایادر
ود.مراحل انجام شج پرداخته میین نتایا یبررسولیت به تحلینهامطرح و در یال شبکهیتحل ندیآج روش فریاهداف استراتژیک شده و نتا

 گردد.های نفتی ایران تشریح میاستراتژیک شرکت ملی پخش فرآوردهبندی اهداف گام برای رتبهبهصورت گامبه ای ان پیروش 

 ساختن مدل و ساختار مساله .1گام 

ود. و رسم ش ییها شناسان آنیها و روابط بنهیارها، گزیرمعیارها، زیداف، معاز اه یاد شبکهی، ابتدا باروشنیک مساله با ایحل  یبرا
و درواقع  یمعلولوی، سپس روابط علنظر گرفته شدخوشه در 4صورت امتیازی متوازن به کارتمختلف  یهاابتدا حوزه ،گامدر این
 یسات زوجیبه مقا ،یینها ی، و در مرحلهشده 1دسیژنسوپرنام به ای ان پی یافزار حل مسالهوارد نرم دیمتلحاصل از روش  یشبکه

 ج ارائه خواهد شد.ینتا ارها و خوشه پرداخته وین معیب

 .دسیژنافزار سوپرپژوهش در نرم یشدهجادیا یشبکه -4شکل 

 ؛ط شدهگر مرتبیمنظر د به هر سه یریادگیومنظر رشد ؛گر مشخص استیکدیروابط مناظر کارت امتیازی متوازن سازمان با  4در شکل 
 ت که منظرتوان گفیگر میدعبارتدر ارتباط است، به یمال ز با منظرین یمنظر مشتر ؛در ارتباط است یبا منظر مال یند داخلیآمنظر فر

 یمان، کهر منظر یارتباط باشند، بالادرز یگر نیکدیچه مناظر درون هر حوزه با ن چنانیچنباشد. همیگر مید منظرمتاثر از هر سه یمال
 .یریادگیند رشد و یآو منظر فر یند داخلیآشود که به خودش بازگشته است مانند منظر فریل میتشک

 

                                                           

1Super decision 
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 یسات زوجیس مقایماتر .2گام 

ل یر مساد یار کنترلیمعروف است. دو نوع مع یار کنترلیشود، به معیتوجه به آن انجام ما بایبه آن و نسبت یسات زوجیمقاکه  یاریمع
به  میی مستقگونها بهیو  یاس ارتباطیمراتب وجود دارد که به آن مقعنوان هدف در سلسلهبه یار کنترلیا معیوجود دارد:  ای.ان.پی

ردن ند. پس از مشخص کیگو یکیار تحریحالت به آن معنیکند که در ایک میحرسات را تیست بلکه مقایمراتب وجود متصل نسلسله
 سه بایامقک عنصر چه مقدار دری، یار کنترلیتوجه به معن است که "بایشود ایده میکه پرس یپرسش یار کنترلیمعسات و یهدف، مقا

 (.2004)ساتی،  گذارد؟یر میگر در عنصر سوم تاثیعنصر د

کل در ش دسیژنسوپرسات در نرم افزار یک از مقایهر  یو نرخ ناسازگار یسات زوجیمقا یعلت محدودیت فضا، نتیجهدر این پژوهش به
  آورده شده است. 5

 .هاآنناسازگاری  نرخ و معیارها زوجی مقایسات -5 شکل
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 سیماتر. سوپر3گام 

 یبردارها یرندهیبرگدر 𝑤ijشود. بلوک یوارد م  "1ماتریسسوپرنام "س بزرگ بهیک ماتریانجام شد در  2که در گام  یسات زوجیمقا
𝑤ijنداشته باشد، آنگاه jدر گروه  یریتاث i گروهاگر است.  jتوجه به گروه با i یهار عنصرها در گروهی( تاثwت )یاولو = د بود. خواه  0
و  ها ضرب شدهوزنی در وزن گروهس غیریشود. سوپرماتریده مینام یر وزنیغ ماتریسسوپر دیآیدست من گام بهیکه در ا یسیماتر
 یوزن سیماتربرای نمایش سوپر دسیژنسوپرافزار خروجی نرم از ییشما(. 2004)ساتی، دهد یس وزنی را میاترل سوپرمیتشک

 آورده شده است. 6پژوهش در شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .یوزن سیسوپرماتر از ییشما -6 شکل

 ل کنندیم یآن به اعداد ثابت یرسد که سطرهایقدر به توان م" آن2مارکوف یرهیروش "زنج یهیپابر 5 یس وزنی مطابق رابطهیسوپرماتر
 (.1996)ساتی، 

 ارین معیانتخاب بهتر .4گام 

که سطرها  یسیها در سوپرماترنهیارها و وزن گزیرد، وزن معیبگ بر ردر گام سوم بتواند کل شبکه را د شدهجادیا س وزنییاگر سوپرماتر
 نه است.یگز نیرا داشته باشد، بهتر یانین وزن پایترشیکه ب یانهی، گزسین ماتریدست خواهد آمد. در ال کنند، بهیم یمقدار ثابتبه
 یوسیلههبندی اهداف استراتژیک بی نهایی اولویتگردد و نتیجهی مراحل مذکور خودداری میعلت محدودیت فضا از آوردن تمامبه
 آورده شده است. 5در جدول  دسیژنسوپر استفاده از خروجی نرم افزارباای ل شبکهیند تحلیآفر

 

 

                                                           

1Super matrix 
2Markov chains 

(5) 𝑊 = lim
𝑘→∞

𝑊2𝑘+1 
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 .بندی اهداف استراتژیکی نهایی اولویتنتیجه -5جدول  

 

 

 

 

 

 

 شنهادهایو پ یریگجهینت -6

اساس بندی اهداف استراتژیک برقالب شبکه، این اطمینان که رتبهدرمعلولی وروابط علتاساس چارچوب پیشنهادی، ، بردر این پژوهش
اهداف  یبندتوجه به رتبهاگردید. باساس منطق ریاضی محکم بوده، انجام اوت شهودی افراد و برای که فراتر از قضروابط دقیق شبکه

عنوان هبهای نفتی" سرآمدی در تامین و توزیع فرآوردهها، هدف استراتژیک "معلولی میان آنوط علتنظر گرفتن رواباستراتژیک با در
تراتژیک اقدام اس یهمین اساس برنامهنظر گرفته شد و برهای نفتی درو پخش فرآورده ترین هدف استراتژیک در شرکت پالایشاهمیتبا

توجه ، اجرا و منابع لازم با"، برای توانمند نمودن هدف استراتژیک مذکورRFID یاطلاعاتستم یاستقرار سو " "تامین ی"مدیریت زنجیره
به ربوطماقدام استراتژیک  یعنوان برنامهوری نیز بهی مدیریت بهرهاهمیت بودن آن توسط مدیریت ارشد تخصیص داده شد.  پروژهبه با

هادی با انجام چارچوب پیشنکار قرار گرفت و منابع لازم بدان تخصیص یافت. با اولویت بعدی در دستور بهره وری" هدف استراتژیک "
بندی اهداف اساس اولویت، برهای اقدام استراتژیک معرفی شدمحدودیت منابع برای اجرای برنامهمذکور، چالش اصلی مساله که 

هبردی سازمان مذکور قرار گرفت و همین امر دلیلی بر را یید کمیتهیبندی نیز مورد تااولویت یاستراتژیک سازمان برطرف شد و نتیجه
 باشد.شنهادی در محیط اجرایی سازمان میاثربخشی چارچوب پی

 اریز سپاسگ

ی، اجرا و که بدون این همکارعمل آید، چراای نفتی ایران تشکر و قدردانی بههشرکت ملی پخش فرآوردهلازم است از همکاری 
 بود.پذیر نمیپژوهش امکانی شدهیابی به نتایج ذکردست
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