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  چکیده

براي  مشـخص   یم نقشه استراتژيترسمهمترین موضوع در اجراي استراتژیها به روش کارت امتیازي متوازن، 

فضـاي تجربـی سـازمانها، ترسـیم نقشـه      در نمودن ارتباط علت و معلولی میان اهداف استراتژیک مـی باشـد.   

ارتبـاط بـین اهـداف     انجـام میشـود و بـا ایـن روش     روش ارزیـابی متـوازن  استراتژیک بصورت شـهودي در  

و مشــخص نیســت کــه کــدام اهــداف  اســتراتژیک در لایــه هــاي مختلــف کــاملا واضــح و روشــن نیســت  

و کدامیک از شاخصهاي کلیدي عملکرد مربوط به اهداف استراتژیک تـاثیر   استراتژیک با هم ارتباط دارند

لذا نیاز به ارائه روشی قضاوتی بر پایه ریاضیات براي ترسیم نقشـه اسـتراتژي     . گذار بر دیگر شاخصها هستند

 راج اهــداف اســتراتژیک شــرکت ملــی پــالایش و پخــشمبــرم مــی باشــد. در ایــن پــژوهش پــس از اســتخ 

فرآورده هاي نفتی ایران و تقسیم آنها در چهار وجه کارت امتیـازي متـوازن و تعریـف شاخصـهاي کلیـدي       

عملکرد براي اهداف استراتژیک، ارتباط علت و معلولی میان اهداف استراتژیک با اسـتفاده از روش دیمتـل   

شاخصهاي کلیدي عملکردي پیشرو که بدون تـاخیر زمـانی و شاخصـهاي     ترسیم میگردد. سپس ارتباط میان

با مشخص شـدن ارتبـاط میـان     کلیدي عملکردي پسرو که با تاخیر زمانی به وقوع میپیوندد، مشخص میشود.

شاخصهاي کلیدي عملکرد پیشرو و پسرو، در صورت وجود ضعف هـر یـک از شاخصـهاي پسـرو اهـداف      

  ي کلیدي پیشرو مربوطه، نارسایی به صورت ریشه اي مرتفع میگردد.استراتژیک، با تقویت شاخصها

  

، شاخصـهاي کلیـدي عملکـرد    3اهداف استراتژیک دیمتل، ، روش2کارت امتیازي متوازن: يدیکل واژگان

  4پسرو و پیشرو
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  مقدمه

 و دولتـی  هـاي  بنگـاه  اغلـب  توسـط  امـروزه  اي گسـترده  نحـو  بـه  استراتژیک مدیریت

 می استفاده محیطی تغییرات و بازار رقابت امان بی هجوم برابر در یایستادگ براي خصوصی

 ضـروري  را اسـتراتژیک  مدیریت کار، و کسب در گیري تصمیم ظرافت و پیچیدگی .شود

 اسـتراتژیهاي  درصـد  90 تـا  70 بـین  کـه  داد نشان این حوزه در تحقیقات است. نتایج ساخته

 اجـراي  کـه  اسـت  معنـی  بـدان  این است،شده  مواجه شکست با اجرا مرحله در شده تدوین

باشـد(کاپلان و   مـی  اسـتراتژیهاي خـوب   تـدوین  از تر مشکل خیلی شده تدوین استراتژیهاي

  ).2001نورتون، 

اجراي موفقیت آمیز اسـتراتژي هـاي سـازمان، بسـتگی بـه ایـن دارد کـه افـراد سـازمان،          

مر نیـز بـه نوبـه خـود، نیازمنـد      استراتژي ها را فهمیده و درك نمایند. باید توجه کرد که این ا

هـا و دارایـی هـاي نامشـهود      ایجاد فرآیندهاي پیچیده اي اسـت کـه باعـث مـی شـود سـرمایه      

هاي ملموس و مشـهود تبـدیل شـوند. بـراي اینکـه تمـامی افـراد سـازمان          سازمانی به خروجی

ماینـد و  بتوانند در یک نماي کلّی و کلان، استراتژي هاي سازمان را بفهمنـد و آن را درك ن 

هـا و دارایـی هـاي     نیز به منظور ساده سازي فرآیندهاي پیچیده اي که باعث می شـود سـرمایه  

 پدیـد آورنـدگان روش  هـاي ملمـوس و مشـهود تبـدیل شـوند،       نامشهود سازمانی به خروجی

معرفـی کـرده انـد کـه مـی توانـد بـا شناسـایی و          نقشـه اسـتراتژي را  کارت امتیـازي متـوازن،   

سازمان و به تصـویر کشـیدن روابـط علّـت و معلـولی بـین آنهـا        تراتژیک اساستخراج اهداف 

  ).2001(کاپلان و نورتون، تژي هاي سازمان را ارایه نمایداپیوند بین ساختار استر

نقشه استراتژي در واقع تلاشی است براي نمایش استراتژي هاي سـازمان در یـک رابطـه    

زمان می تواند به هدف هـاي قابـل انـدازه    علی و معلولی و نشان می دهد چگونه استراتژي سا

گیري و عملیات شخصی که واحدهاي سازمانی و حتـی کارکنـان سـازمان بایـد دنبـال کننـد       

  تبدیل شود.

سازمان هاي مختلف اغلب بدون در نظـر گـرفتن روابـط علّـت و معلـولی میـان اهـداف        

ان و کارکنـان بـا   استراتژیک و تنها از طریق نظـرات و اتفـاق نظـر مـدیران ارشـد و متخصص ـ     



   
 135  ....متوازن با استفاده يازیدر کارت امت ينقشه استراتژ میترس

 

 

تجربــه ســازمان و طــی سلســله جلســات متعــدد مــدیریتی، منــاظر نقشــه اســتراتژي و اهــداف  

کنند. با توجه بـه تحقیقـات صـورت گرفتـه و منتشـر       استراتژیک مندرج در آن را انتخاب می

هـاي کلیـدي سـازمان و     شده، معیار و راهکاري مشخصی براي تعیین ساختار اهداف و سـنجه 

طـه علّـت و معلـولی بـین آنهـا در قالـب نقشـه اسـتراتژي و در نتیجـه ارایـه نقشـه            برقراري راب

  ).2005( باخ و مالمی، ارایه نشده است  استراتژي، 

اگر سازمان ها می خواهنـد اهـداف اسـتراتژیک منـدرج در نقشـه اسـتراتژي سـازمان و        

را قابل اندازه گیـري  فرایندهاي عملیاتی مستخرج از آنها را بهبود بخشند، لازم است که آنها 

اهداف  که انجام می شود شاخصهاي کلیدي عملکرد و سنجش نمایند. این کار با استفاده از 

). شاخصهاي کلیـدي عملکـرد کـه بـراي     2006کند(نیون،میاستراتژیک را معنادار و اجرایی 

. مـی باشـند   پسـرو و پیشـرو   شاخصـهاي  ، ترکیبی از به کار میرود اهداف استراتژیک کنترل 

شاخصهاي پسرو با تاخیر زمانی نتایج را به وقوع می پیوندانند. وشاخصـهاي پیشـرو محرکـی    

  ).2000براي پیشرفت شاخصهاي پسرو می باشند(اکرمانس و اورسچوت،

این است که  متوازن با آن روبه رو هستند کارت امتیازيسازمان ها در روش چالشی که 

بـا اهـداف اسـتراتژیک در کـارت امتیـازي       ارتباط میان شاخصهاي کلیـدي عملکـرد مـرتبط   

متوازن واضح نمی باشد و روشی بر پایه ریاضـیات بـراي تقسـیم بنـدي شاخصـهاي پیشـرو و       

  پسرو وجود ندارد. 

سوال اصلی پژوهش این است آیا میتوان روشـی دقیـق بـر مبنـاي محاسـبات ریاضـی بـر        

نظـر گرفـت و بـر اسـاس     روي  قضاوت خبرگان صنعت نفت براي ترسیم نقشه اسـتراتژي در  

روابط علت و معلولی اهداف استراتژیک بدست آمده در نقشـه اسـتراتژي، ماهیـت شـاخص     

کلیدي عملکرد پسرو و پیشرو را مشخص و تعیین نمود که پیشرفت در یک شاخص چگونـه  

  در بلند مدت موجب پیشرفت در شاخص دیگري می شود؟

ف اسـتراتژیک بـه کمـک روش دیمتـل ،     با تعیین ارتباط علت و معلولی دقیق میان اهدا

ارتباط میان شاخصهاي کلیدي عملکردي مرتبط با اهداف استراتژیک تعیین و پیشرو و پسرو 

بودن شاخصهاي مذکور مشخص میشود. با این تقسیم بندي در شاخصـهاي پیشـرو و پسـرو و    
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ملکـردي  در نظر گرفتن روابط علی معلولی میان آنها، دلیل عدم تحقق شاخصهاي کلیـدي ع 

پسرو ،ضعف در شاخصهاي کلیدي عملکردي پیشرو در نظر گرفته میشود و با تعریف برنامـه  

هاي اقدام بهبودي براي هدف استراتژیک مربوط به شاخص پیشرو ، نارسایی شـاخص پسـرو   

در ایــن پــژوهش  پــس از مــرور ادبیــات کــارت امتیــازي متــوازن و نقشــه .برطــرف میگــردد.

م نقشه استراتژي، چارچوبی براي مسـاله مطـرح شـده پیشـنهاد مـی      استراتژي و روشهاي ترسی

گردد. در قسمت بررسی پیشینه پژوهش و ارائه چارچوب پیشـنهادي از روش کتابخانـه اي و   

در قسمت اجراي چارچوب پیشنهادي مـذکور از روش میـدانی بـراي گـرد آوري اطلاعـات      

  استفاده شده است.  

  کارت امتیازي متوازن

اساتید حسابداري از دانشگاه هاروارد بودندکـه بـا درك    و دیوید نورتن روبرت کاپلان

مجلـه  «با چاپ مقالـه اي در   1992محدودیتهاي ارزیابی عملکرد با شاخصهاي مالی، در سال 

کـارت امتیـازي متـوازن را بـه عنـوان ابـزار مـدیریتی نـوین بـراي ارزیـابی           » مدیریت هاروارد

با چاپ سه  1996و1994و1993). در سالهاي 1992رتون،(کاپلان و نو عملکرد معرفی کردند

کارت امتیازي متـوازن را بـه ابـزاري بـراي تـدوین اسـتراتژیها و تسـري آنهـا در          مقاله دیگر،

 و علـت  روابـط  بـر  تاکیـد  بـا  مـدل  ایـن  در همچنـین  سازمان و کنترل مدیریت توسعه دادند.

 اهداف تعیین نیز و شود می ترسیم مختلف سطوح نقشه براي قالب در که ها جنبه بین معلولی

 سـطوح،  کلیـه  در نیـز  و جنبـه  چهـار  از هریـک  ها، اشیاء در کمی، سنجه استراتژي، اهداف

 درآیـد  اجـرا  بـه  شـده  تـدوین  هاي ابتکاري استراتژي راهکارهاي  داشت انتظارات توان می

، کم خطـا ومـؤثر   ابزار مدیریتی پرکاربرد 15امروزه کارت امتیازي متوازن به عنوان یکی از .

دهـد   کشور دنیا شناخته شده است. تحقیقـات نشـان مـی    22بین مدیران شرکتهاي مختلف در 

درصد شرکتهاي آمریکایی از این ابـزار بهـره بـرده انـد یـا درصـدد اسـتفاده از آن         70حدود 

). کارت امتیازي متوازن شامل معیارهاي مالی، مشتري، 1993،1996هستند(کاپلان و نورتون،

یندهاي داخلی کسب و کار، یادگیري و رشد می باشد که چهار منظر آنرا تشـکیل داده و  فرآ



   
 137  ....متوازن با استفاده يازیدر کارت امت ينقشه استراتژ میترس

 

 

ــی        ــاري م ــلان ی ــدف ک ــه ه ــیدن ب ــراي رس ــازمان را ب ــولی س ــت و معل ــط عل ــق رواب از طری

  ).2001رساند(کاپلان و نورتون،

گیـري مـالی و غیـر مـالی هسـتند کـه بـه         هاي عملکرد کلیدي، معیارهاي اندازه  شاخص

یـک سـازمان بکـار بـرده مـی       عملکـرد اسـتراتژیک    ین کیفیت اهداف و انعکاس منظور تعی

شاخصهاي کلیدي عملکرد پسرو عملکـرد سـازمان را بـا تـاخیر زمـانی انـدازه گیـري        شوند . 

). بـراي اهـداف   1992مینماید و لـی شـاخص پیشـرو تـاخیر زمـانی نـدارد(کاپلان و نورتـون،       

مربـوط بـه آن هـدف اسـتراتژیک جهـت       ١اقـدام  استراتژیک کارت امتیازي متـوازن، برنامـه  

  توانمند نمودن هدف مربوطه تعریف میگردد.

  

  بکارگیري روش دیمتل در ترسیم نقشه استراتژیک

 شایسـتگی  معلـولی  و علـت  روابط ترسیم براي دیمتل تکنیک از )2007همکاران ( و وو

 کـارت  معلـولی  و علـت  روابـط  ترسـیم  بـه  )2008همکـاران (  و نمودنـد. وي  استفاده مدیران

از  )2010انـد. تسـنگ (   پرداختـه  دیمتل روش از استفاده با دانش مدیریت در متوازن امتیازي

 بـراي  )2011همکـاران (  و ترسیم نقشه استراتژیک استفاده نمود. لـی  فازي براي دیمتل روش

 اسـتفاده  دیمتـل  روش از  اي شـبکه  روابـط  رسـم  و فاکتورهـا  و عوامل بین همبستگی بررسی

 روابـط  تعیین جهت فازي هاي داده با دیمتل تکنیک ) از2011همکاران ( و اند. جاسبی هکرد

 یـدك  سایپا شرکت در آن استراتژي نقشه ترسیم و امتیازي کارت شاخصهاي معلولی و علت

  کرده اند. استفاده

 هر معلولی و علت روابط ترسیم و تعیین براي دیمتل تکنیک ) از2011همکاران ( و چن

 هـر  معیارهـاي  در معلـولی  و علـت  روابـط  ایجاد سپس و متوازن امتیازي کارت ناظرم از یک

  اند. نموده استفاده جداگانه صورت به منظر

 مهمـی  ویژگیهـاي  بنـدي  دسـته  براي متوازن امتیازي کارت ) از2011همکاران( و امیري

 میگذارند، ثیرتا ایران نفت شرکت هاي پروژه در تامین زنجیره توزیع مراکز یابی مکان بر که

 

1 Initiativa 
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همکـاران   و حسینی نمودند. سید بندي اولویت دیمتل روش اساس بر  را آنها و کرده استفاده

 و علت روابط نمودن مشخص براي دیمتل رویکرد امتیازدهی، براي دلفی تکنیک ) از2011(

 اهـداف  تـاخر  و تقـدم  تعیـین  و اسـتراتژي  نقشـه  در موجـود  اسـتراتژیک  اهداف میان معلولی

ــان اســتفاده اســتراتژیک اهــداف اوزان و تژیکاســترا ــد.  همتی  ) از2012همکــاران ( و کردن

 اسـتفاده  متـوازن  امتیـازي  کـارت  معلـولی  و علت روابط ترسیم براي نیز دیمتل فازي تکنیک

 واحـد  10 کـارایی  دقیـق  گیـري  انـدازه  و کردن مدل براي پوششی تحلیل تکنیک از و کرده

  د.ان نموده استفاده ازاد دانشگاه

 و از معلـولی  و علـت  روابـط  ترسـیم  بـراي  دیمتل تکنیک از )2012همکاران ( و دهقان 

 اسـتفاده  ایـران  صنعت و علم دانشگاه در اهداف از انحراف کاهش براي آرمانی ریزي برنامه

 بنـدي  رتبـه   و تعیـین   براي دیمتل فازي تکنیک از )2012همکاران ( ها و اند.  حیدریه کرده

اند.   کرده استفاده شیشه صنعت در فعال شرکت در استراتژیک اهداف ولیمعل و علت روابط

 معلـولی  و علـت  روابـط  ترسیم براي معلولی و علت مدل )2012همکاران( و طوسی فلاطونی

 از یـک  هـر  میـان  معلـولی  و علـت  روابط ایجاد و  متوازن امتیازي کارت چهارگانه مناظر بین

) 2012( اند. هونـگ  نموده ترسیم دیمتل روش اساس بر مربوطه معیار در استراتژیک اهداف

 و علـت  روابـط  ترسـیم  و اسـتراتژي  نقشـه  بـا  عملکرد کلیدي هاي شاخص دادن ارتباط براي

 کـرده  اسـتفاده  دیمتـل  تکنیک از تایوان، بانکهاي در عملکرد کلیدي شاخصهاي بین معلولی

 چهـار   معلـولی  و علت تباطار ایجاد براي دیمتل تکنیک از )2012همکاران( و است. الوندي

  اند. نموده استفاده جداگانه صورت به مناظر از کدام هر عملکرد کلیدي هايشاخص و منظر

بــه عنــوان مطالعــات دیگــري نیــز خــارج از حــوزه نقشــه اســتراتژي بــراي ترســیم نقشــه  

) روابط علت و معلولی معیارهاي لجسـتیک معکـوس در   2014استراتژي، نجیب و همکاران (

امتیــازي متــوازن را بــا اســتفاده از روش دیمتــل ترســیم نمودنــد. ســاچین و همکــاران کــارت 

) روابط علت و معلولی معیارهاي مدیریت دانش زنجیره تـامین را بـا اسـتفاده از روش    2014(

) روابـط  2013دیمتل در سازمانهاي هیدروکربنی هندوستان ترسـیم کردنـد. رن و همکـاران(   

تصادي، زیسـت محیطـی، تکنولـوژي و اجتمـاعی را در زنجیـره      علت و معلولی چهار معیار اق
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) روابـط  2013تامین پایدار چین با استفاده از روش دیمتل بررسی نمودند. شـیان و همکـاران(  

ــولی  ــت و معل ــفافیت را     6عل ــل و ش ــل، تعام ــت، تمای ــت، اهمی ــودن، مرکزی ــد ب ــار جدی معی

  درمدیریت خلاقیت به روش دیمتل ترسیم نمودند.

، صـرفا روابـط   صـورت گرفتـه  ترسیم نقشه استراتژیک اتی که تاکنون در زمینه در مطالع

علت و معلولی بین مناظر چهار گانه کارت امتیازي متوازن و یا ارتبـاط علـت و معلـولی میـان     

اهداف استراتژیک هر منظر به صورت جداگانه و در حوزه خارج از نقشـه اسـتراتژي نیـز بـه     

دام از مقالات مذکور ارتبـاط علـت و   کپرداخته است. در هیچ ارتباط علت و معلولی معیارها

معلولی میان تمامی اهداف استراتژیک سازمان در کارت امتیـازي متـوازن بـه صـورت نقشـه      

استراتژیک یکپارچه انجام نشده و بر اساس روابط علت و معلولی مذکور، شاخصهاي پیشـرو  

انی بـه وقـوع میپیونـدد،  تعیـین نشـده و      بدون تاخیر زمانی و شاخصهاي پسرو که با تاخیر زم ـ

راهکاري براي بهبود شاخصهاي پسرو ارائه نشده است. لذا در این مقالـه بـا اسـتفاده از روش    

روابط علت و معلولی اهداف استراتژیک شرکت ملی پالایش و پخش فرآورده هـاي   دیمتل

پسـرو بـودن شاخصـهاي    نفتی ایران، در قالب نقشه استراتژي ترسیم و بر اساس آن پیشـرو یـا   

کلیدي عملکرد مشخص و با بهبود در شاخصهاي کلیدي عملکرد پیشرو بـه نتـایج بهتـري از    

  شاخصهاي کلیدي عملکرد پسرو خواهد رسید.

  روش دیمتل

یکی ازروشهاي تصمیم گیري که روابـط علـی و معلـولی بـین فاکتورهـاي       دیمتل روش

 1976و  1972سـوئیس بـین سـالهاي     1بی ام آيبراي اولین بار در موسسه ایجاد  و پیچیده را 

با بهـره منـدي از اصـول     روشاین  در پروژه اي که در مرکز تحقیقاتی ژنو ، بکار گرفته شد.

تئوري گراف به استخراج روابط تاثیرگذار و تاثیرپـذیري متقابـل عناصـر موجـود در گـراف      

بـه صـورت امتیازعـددي    مورد مطالعه می پردازد، به طوري که شدت اثـر روابـط مـذکور را    

از برتري هاي این روش نسـبت بـه سـایر روش هـاي تصـمیم گیـري، اسـتفاده        . معین می کند

ازبازخور روابط است، یعنی در ساختار این تکنیک، هر عنصر می تواند بـر کلیـه عناصـر هـم     

 

1 .Battelle Memorial Institute (BMI) 
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یـز  سطح، سطح هاي بالاترو پایین تراز خود تاثیر گذاشته و در مقابل نیز از هریـک از آن هـا ن  

تکنیـک دیماتـل را    1976) ).فـونتلا و همکـاران(  2003( ترویسـیک و همکـاران،  تاثیر پـذیرد 

  .گام اصلی براي آن پیشنهاد دادند  5توسعه داده و به طور کلی 

  

  : تهیه ماتریس روابط مستقیم1گام 

در این مرحله از مخاطبین خواسته می شود که بـراي ارزیـابی تـاثیر مسـتقیم بـین هـر دو       

 این مقـدار  گیرند.در نظر  ظر مخاطب را به عنوان مولفه اي از ماتریس به صورت نل، عام

(لی و را تحـت تـاثیر قـرار مـی دهـد      j، عامـل  iدرجه اي است که مخاطب معتقد است عامل 

  ).2011همکاران،

  

  سازي ماتریس روابط مستقیم : نرمال2گام 

بنامیم، با اسـتفاده از   Dه قبل بدست آمده را اگر ماتریس اولیه روابط مستقیم که از مرحل

بدسـت مـی    2از رابطـه   Sمی توان نرمال سازي ماتریس اولیه را محاسبه کرد، مقـدار   3رابطه 

بـین صـفر و یـک     Dآید و لازم به ذکر است که با استفاده از رابطه فوق همه عناصر ماتریس 

  .قرار خواهند گرفت

  

  )2(  رابطه

 
  )3(  رابطه

 
 

  : محاسبه ماتریس روابط کل3م گا

در این مرحله از روش دیمتـل بـه محاسـبه اثرگـذاري هـا و اثـر پـذیري هـاي مسـتقیم و          

  میکند. محاسبه راکل  روابط ) ماتریس4رابطه ( غیرمستقیم می پردازد.

  )4(  رابطه
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 ماتریسی اسـت  R به عنوان ماتریس واحد در نظرگرفته می شود.  Iماتریس  )4(در رابطه

ایجـاد   Tاز مجموع ستون هـاي مـاتریس    Cو  Tکه مولفه هاي آن مجموع سطرهاي ماتریس 

 ترتیـب  دهنـده  نشان وبه سایر فاکتورها  نشان دهنده تاثیرمستقیم و غیرمستقیم   می شود. 

نشـان دهنـده تـاثیرات مسـتقیم و      دارنـد.   نفـوذ  دیگـر  ناصـر ع بـر  قویـاً  کـه  اسـت  عناصري

 کـه  اسـت  عناصـري  ترتیـب  به عنوان و دارند غیرمستقیمی است که سایر عامل ها بر عامل 

  شوند.  می واقع نفوذ تحت

  

  )5رابطه (
 

  )6رابطه (

 
 

   )7رابطه (

  

در سیستم معرفی مـی شـود و اگـر     "علت"به عنوان  مثبت باشد، عامل  اگر 

بـا   .]21و20[در سیسـتم شـناخته مـی شـود     "معلول"به عنوان  منفی باشد، عامل  

می توان عامل هاي مورد مطالعه را اولویت بندي کرد. هرچه مقدار  توجه به مقدار 

  .معیاري بیشتر باشد، اولویت آن معیار بالاتر خواهد بود براي 

  

  مقادیر آستانه براي تهیه نمودار علی و معلولی تعیین: 4گام 

که یک فاکتور چگونه سایر فاکتورهـا   شدمشخص  در ماتریس روابط کل پس از آنکه 

فاده از آن تـا بـا اسـت    شـود تحت تاثیر قرار می دهد، نیاز است که مقدار آستانه اي مشخص را 

با در نظر گرفتن میانگین مقادیر ماتریس روابـط کـل  یـا     . نمودبتوان تاثیرات جزیی را حذف 

حـذف   آسـتانه مقادیر کمتر از اظهار نظر خبرگان صنعت، مقدار آستانه اي مشخص میگردد. 
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میشـود(لی و  و در گـراف نشـان داده   در نظر گرفتـه میشـود    ر از آنتشده و فقط مقادیر بزرگ

  ).2011اران،همک

  

  معلولی -: تعیین روابط علی 5گام 

 دو بـه  را مؤلفه هاي دخیـل  میتوانند که جهتداري است بر گرافهاي مبتنی دیمتل روش 

 به را سیستم یک عناصر میان وابستگی رابطه گرافها این .نمایند تفکیک معلول و علت گروه

 حاصـل   زوجهـاي مرتـب    ترسـیم  بـا  علـی  گرافهايمیکشند.  تصویر

بنـام   عمـودي   و محـور  "برتـري " بنـام  افقـی   محـور  آن در کـه  میشـود 

  ).2007(تزنگ و همکاران،ساخته می شود "رابطه"

  

  انجام پژوهش  روش

شامل چهار مرحله می باشد. در مرحله اول،  1چارچوب پیشنهادي پژوهش مطابق شکل 

مان قبل از هر چیز تدوین و اهداف کلان سازمان بـر اسـاس چشـم    بیانیه هاي استراتژیک ساز

انداز و ماموریت و ارزشهاي ارائه شـده در بیانیـه اسـتراتژیک تعییـین گـردد. پـس از آن نیـز        

اهداف استراتژیک سازمان استخراج میگردد. در مرحله دوم براي جـاري سـازي اسـتراتژیها،    

ر چهـار وجـه کـارت امتیـازي متـوازن تقسـیم       اهداف استراتژیک استخراج شده مرحله قبل د

میگردد و شاخصهاي کلیدي عملکرد براي هر هدف استراتژیک مشخص میگردد. در مرحله 

سوم از روش دیمتل براي تعیین روابط علـت و معلـولی اهـداف اسـتراتژیک در چهـار وجـه       

  کارت امتیازي متوازن و ترسیم نقشه استراتژي استفاده می گردد. 
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 بیانیه استراتژیک 

مرحله  2

مرحله  4 تعیین شاخصهاي پسرو و پیشرو و ارتباط آنها بر اساس روابـط علـت و معلولـی نقشـه اسـتراتژي     

تعیین اهداف استراتژیک  

ــوازن ــازي مت جاري سازي استراتژیها با استفاده از کارت امتی

مرحله  3

مرحله  1
تعیین اهداف کـلان 

قضاوت خبرگان بر ارتباط اهداف اســتراتژیک

تهیه ماتریس روابط کـل 

تعیین مقادیر آســتانه 

ترسیم روابط علت و معلولـی 

استفاده از روش  دیمتل جهت ترسیم نقشــه اســتراتژي 

  
  رچوب  پژوهشچا -1شکل

  

براي تعیین رابطه علی و معلولی شاخص هاي کلیدي عملکرد و مطالعـه تـاثیر هریـک از    

شاخص ها بر شاخص هاي دیگر در حوزه خود و حوزه هاي دیگر کارت امتیـازي متـوازن ،   

ارتباط بین شاخص ها در جنبه هاي مختلـف روش ارزیـابی متـوازن مشـخص     در قدم چهارم، 

لایه هاي مختلف واضح و روشن شـده و مشـخص مـی شـود کـه کـدام        شده و ارتباطات بین

.بـا  اهداف استراتژیک در بخش هاي چهارگانـه روش ارزیـابی متـوازن بـا هـم رابطـه دارنـد        

ارتباطات بین لایه هاي مختلف واضح و روشـن شـده و مشـخص مـی     ترسیم نقشه استراتژي، 

متـوازن بـا هـم رابطـه      امتیـازي  کـارت چهارگانـه   مناظرشود که کدام اهداف استراتژیک در 

با مشخص شدن روابط علت و معلولی اهـداف اسـتراتژیک، ارتبـاط میـان شاخصـهاي       .دارند

کلیدي عملکرد مشخص میگردد و بـا در نظـر گـرفتن روابـط علـت و معلـولی ایجـاد شـده،         

شاخصهاي کلیدي عملکرد  پسرو که ماهیـت معلـول دارنـد و شاخصـهاي  کلیـدي عملکـرد        

ه ماهیت علت دارنـد تعیـین میشـود. در مرحلـه آخـر بـا در نظـر گـرفتن شاخصـهاي          پیشرو ک
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کلیـدي عملکــرد پیشـرو و پســرو در ایــن مرحلـه، اهــداف اسـتراتژیک مرحلــه اول پــژوهش     

  بازنگري میگردد.

  

  یافته هاي پژوهش

 مدل پیشنهادي پژوهش مذکور در شرکت ملی پالایش و پخـش فـرآورده هـاي نفتـی       

تولیـد، انتقـال و توزیـع    ، ، روزآمـدکردن و بهبودبخشـیدن بـه پالایشـگاه هـا     توسـعه "با هدف 

 ،هـاي نفتـی   و تولیـد انـواع فـرآورده     پالایش نفـت خـام   "و با ماموریت  "فرآورده هاي نفتی

هـاي کشـور و همچنـین انتقـال      انتقال نفت خـام از مبـادي تولیـد و پایانـه خـزر بـه پالایشـگاه       

ها و مبـادي وارداتـی بـه انبارهـاي تـدارکاتی پخـش و مراکـز         ههاي نفتی از پالایشگا فرآورده

هـا و   اجـراي کلیـه طـرح    ،تامین بخـش عمـده انـرژي و توزیـع فـرآورده هـاي نفتـی        ، توزیع

، اجـرا  در سراسر کشـور  ، "تامین سوخت مصرفی ، سازي هاي پالایشی ،انتقال و ذخیره پروژه

   شده است.

ه هاي استراتژیک سـازمان در کمیتـه راهبـردي    در مرحله اول چارچوب پیشنهادي ، بیانی

سازمان مذکور، تعیین شد. پس از آن نیز دوازده هدف  استراتژیک سازمان با در نظر گـرفتن  

بیانیه هاي استراتژیک در کمیته مذکور استخراج گردید. در مرحله دوم بـراي جـاري سـازي    

ر چهـار منظرکـارت امتیـازي    استراتژیها، یازده هدف استراتژیک استخراج شده مرحله قبـل د 

متوازن تقسیم و شاخصهاي کلیدي عملکرد براي هر هدف اسـتراتژیک در نظـر گرفتـه شـد.     

شاخصهاي کلیدي عملکـرد تعریـف شـده بـراي انـدازه گیـري اهـداف اسـتراتژیک توسـط          

خبرگان صنعت تعیین و در کمیته راهبردي سازمان تصویب شـد. در ایـن پـژوهش منظـور از     

نفـت، کارشناسـان مسـلط بـر اسـتراتژیهاي صـنعت نفـت مـی باشـند کـه از           خبرگان صـنعت  

واحدهاي مختلف سازمان براي انجام پژوهش مذکور همکاري کـرده انـد. کمیتـه راهبـردي     

سازمان نیز از مدیران ارشد سازمان که بر برنامه هاي راهبردي صنعت نفـت اشـراف داشـته و    

اسـتراتژیک سـازمان و نظـرات کارشناسـان     تصویب کننده بیانیه هاي اسـتراتژیک و اهـداف   

  خبره صنعت مذکور می باشند. 
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در مرحله دوم پژوهش، دوازده هـدف اسـتراتژیک تصـویب شـده در کمیتـه راهبـردي       

سازمان در مرحله اول، در چهار وجه کارت امتیازي متوازن تقسیم شده و شاخصهاي کلیـدي  

گـان صـنعت تعریـف و در کمیتـه     عملکرد براي هر کدام از اهداف اسـتراتژیک توسـط خبر  

  راهبردي سازمان مذکور تصویب میگردد. 

که هدف از این مقاله پیـاده سـازي کـارت امتیـازي متـوازن نمـی باشـد بلکـه         از آنجایی

هدف، یافتن ارتباط بین اهداف استراتژیک در چهار وجه کارت ارزیـابی متـوازن مـی باشـد.     

راحل اول و دوم چـارچوب پیشـنهادي پـژوهش    لذا به دلیل محدودیت فضا از تشریح بیشتر م

صرف نظر و نتیجه نهـایی در قالـب کـارت امتیـازي متـوازن شـرکت ملـی پـالایش و پخـش          

  آورده شده است. 1فرآورده هاي نفتی ایران در جدول 

  . کارت امتیازي متوازن شرکت پالایش و پخش فرآورده هاي نفتی ایران1جدول
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 ازن شرکت پالایش و پخش فرآورده هاي نفتی ایران. کارت امتیازي متو1جدولادامه 

 
  

در مرحله سوم از روش دیمتل براي تعیین روابط علت و معلولی اهداف اسـتراتژیک در  

چهار وجه کارت امتیازي متوازن و ترسیم نقشه استراتژي استفاده می گـردد. در ایـن قسـمت    

  به گام تشریح میگردد. مراحل روش دیمتل که در مرور ادبیات آورده شده است، گام 

ماتریس روابط مستقیم قـدم اول، میـان اهـداف اسـتراتژیک کـارت امتیـازي متـوازن بـا         

  آورده شده است. 2استفاده از اظهار نظر خبرگان صنعت نفت در جدول 
  

  مستقیم روابط . ماتریس2جدول
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ه علـت  در فـاز دوم ب ـ  سازي ماتریس روابـط مسـتقیم   نرمالبا صرف نظر کردن از تشریح 

محدودیت فضا، ماتریس روابط کل گام سوم مربـوط بـه دوازده هـدف اسـتراتژیک کـارت      

  آورده شده است. 3امتیازي متوازن به صورت مستقیم در جدول 

  

  کل روابط ماتریس. 3 جدول

  
  

در گام چهارم با تلفیق دو روش میانگین و اظهار نظر خبرگان صنعت، با در نظـر گـرفتن   

، عنوان کمک ذهنی به اعضاي خبرگـان صـنعت    3جدول  ریس روابط کلماتمیانگین اعداد 

لحاظ شـد. بنـابراین    24/0نفت شده و مقدار آستانه با در نظر گرفتن اجماع کارشناسان خبره، 

  در نظر گرفته نمیشود. روابط کلدر ماتریس  24/0مقادیر کمتر از 

، مقـادیر  3دول با در نظـر گـرفتن اعـداد خاکسـتري رنـگ در مـاتریس روابـط کـل ج ـ        

  محاسبه شده است. 4قدم پنجم روش دیمتل در جدول  
  

  .مقادیر قدم پنجم روش دیمتل4جدول 
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و کـم   "اتی ـعمل تیریمـد "با اهمیـت تـرین هـدف اسـتراتژیک      R+Cبا توجه به مقدار 

و می باشـد. روابـط علـت     "ینفت يتوسعه بازار فرآورده ها "اهمیت ترین هدف استراتژیک 

  آورده شده است. 2معلولی اهداف استراتژیک در شکل 
  

L3

L2

L1C2
I1I3

C1
C3

F3
F2

F1

2

1

-1

-2

54

R+C
I2

R-C

  
  . روابط علت و معلولی اهداف استراتژیک2شکل 

 
تـراتژیک    R-Cمقدار به با توجه  رشـد  "و  "يبهـره ور مـدیریت  "می توان گفت که اهـداف اس

بـه   "ینفت ـ يتوسعه بازار فرآورده هـا "و  "تابعه يرشد فروش شرکتها"و  "ینفت يدرآمد فرآورده ها

عنوان اهداف استراتژیک علت و مابقی اهداف استراتژیک به عنوان عامل معلـول شناسـایی میگـردد.    

تـراتژي شـرکت ملـی     2با در نظر گرفتن روابط علت و معلولی روش دیمتـل مطـابق شـکل     ، نقشـه اس

تـانه مـاتریس ر      تـر از حـد آس وابـط  پالایش و پخش فرآورده هاي نفتی ایران  با استفاده از مقـادیر  بیش

  آورده شده است. 3که با رنگ زرد مشخص شده اند ، در شکل   3کل جدول 

با توجه به مشخص شدن ارتباط علت و معلولی میان اهـداف اسـتراتژیک در نقشـه اسـتراتژي     

،مشخص میگردد که شاخصهاي کلیدي عملکرد مربوط به کدام هدف اسـتراتژیک تـاثیر    3شکل 

به عنوان تـاثیر گـذار    "بهبود سیستمهاي منابع انسانی"اتژیک  گذار می باشد. براي مثال هدف استر

بـه عنـوان تـاثیر پـذیر شناسـایی شـده اسـت. بنـابراین          "مـدیریت بهـره وري  "و هدف استراتژیک 

   "بهبـود سیسـتمهاي منـابع انسـانی    "شاخصهاي کلیدي عملکرد مربوط به هدف اسـتراتژیک علـت  

ته شده است بـه عنـوان شـاخص پیشـرو و شـاخص      در نظر گرف "میزان تحقق تقویم آموزشی "که 

می باشد بـه  "بهره وري منابع انسانی"که  "مدیریت بهره وري"مربوط به هدف استراتژیک معلول 

  عنوان شاخص پسرو در این رابطه در نظر گرفته شده است.  
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  استراتژي شرکت ملی پالایش و پخش فرآورده هاي نفتی ایران نقشه. 3 شکل

در  يسـرآمد "و  "اتی ـعمل تیریمـد "تباط سه تـایی اهـداف اسـتراتژیک    با توجه به  ار

، در ارتبـاط دو   "ینفت ـ يرشـد درآمـد فـرآورده هـا     "و  "ینفت ـ يفرآورده ها عیو توز نیتام

بــه عنــوان علــت و هــدف اســتراتژیک  "اتیــعمل تیریمــد"هــدف اول،هــدف اســتراتژیک 

معلول می باشد. با توجه به ارتبـاط  به عنوان  "ینفت يفرآورده ها عیو توز نیدر تام يسرآمد"

 شـرفت یدرصـد پ  "علت و معلولی این دو هدف اسـتراتژیک، شاخصـهاي کلیـدي  عملکـرد     

 ی و نفتــ يپخش فــرآورده هــای،شــیپالا ، خــط لولــه و مخــابرات نفــت يپــروژه هــا یکــیزیف

 بـه عنـوان گـروه شاخصـهاي پیشـرو و شاخصـهاي کلیـدي عملکـرد          "یشـگاه یپالا داتیتول

به عنـوان شاخصـهاي پسـرو در ارتبـاط دو      "ینفت يکابوتاژ و سواپ فرآورده ها ، صادرات"

هدف استراتژیک اول و دوم مشخص میگردد. به همین ترتیب در بررسـی ارتبـاط دو هـدف    

رشد درآمـد   "استراتژیک دوم و سوم، شاخص کلیدي عملکرد هدف استراتژیک تاثیر پذیر 
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به عنوان شاخص پسرو و  "ینفت يرآمد فرآورده هاد شیافزا"که شامل  "ینفت يفرآورده ها

در  يسـرآمد "شاخص هاي کلیدي عملکرد معرفی شده مربـوط بـه هـدف اسـتراتژیک دوم     

  به عنوان شاخص پیشرو تعیین گردید. "ینفت يفرآورده ها عیو توز نیتام

به همین طریق بـا در نظـر گـرفتن ارتبـاط علـت و معلـولی میـان هـر کـدام از اهـداف              

ــه هــدف  3راتژیک در نقشــه اســتراتژي شــکل اســت ، شاخصــهاي کلیــدي عملکــرد مربــوط ب

استراتژیک تاثیر گذار به عنوان شاخصهاي پیشرو و شاخصـهاي کلیـدي عملکـرد مربـوط بـه      

هدف استراتژیک تاثیر پذیر به عنوان شاخصـهاي پسـرو در نظـر گرفتـه میشـود. بـراي نمونـه        

بـا شاخصـهاي کلیـدي عملکـرد پیشـرو        "نسـانی بهبود سیستمهاي منـابع ا "هدف استراتژیک 

به عنوان عامل تاثیر  "ارزیابی اثربخشی دوره هاي اموزشی"و  "میزان تحقق تقویم آموزشی"

با شاخص کلیدي عملکـرد پسـرو      "رشد فروش شرکتهاي تابعه "گذار و هدف استراتژیک 

یر از نقشـه اسـتراتژي   بـه عنـوان عامـل تـاث     "میزان فروش فرآورده هاي نفتی شرکتهاي تابعه"

بهبـود سیسـتمهاي منـابع    "نتیجه گیري شده است.  اگر بهبـود در هـدف اسـتراتژیک     3شکل 

از طریـق    "رشد فروش شرکتهاي تابعه "مد نظر باشد، می بایست هدف استراتژیک  "انسانی

  برنامه اقدام  بهبود استراتژیک مناسب توانمند شود.

میتوان براي تمـامی اهـداف اسـتراتژیک انجـام شـد و      تحلیل هایی شبیه به موارد فوق را 

علت ناکارآمدي شاخصهاي کلیدي پسرو در سازمان، ضعف در شاخصـهاي کلیـدي پیشـرو    

مربوطه به آن معرفی شد و نتیجه تحلیل مذکور مورد تائید اعضـاي کمیتـه راهبـردي سـازمان     

تراتژیکی کـه شاخصـهاي   قرار گرفت و بودجه اي براي برنامه هاي اقدام مربوط به اهداف اس

  کلیدي عملکرد پسرو متناظر با آن ضعف داشته اند،تخصیص داده شد. 

  

 گیري و پیشنهادهانتیجه

در این پژوهش بـا اسـتفاده از نتـایج بیانیـه هـاي اسـتراتژیک سـازمان مـذکور و پـس از          

استخراج دوازده هدف اسـتراتژیک و تقسـیم آنهـا در چهـار منظـر کـارت امتیـازي متـوازن،         

شاخصهاي کلیدي عملکرد براي هر کدام از اهداف استراتژیک تعریف شد. سپس با استفاده 
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از روش دیمتل روابط علت و معلولی اهداف استراتژیک تعیـین و بـر اسـاس آن شاخصـهاي     

کلیدي عملکرد پیشرو و پسرو مشخص شدند. بـا اسـتفاده از چـارچوب پیشـنهادي پـژوهش،      

ن روابط علت و معلولی اهداف استراتژیک و عدم وجـود  چالش عدم وجود منطقی براي تعیی

منطقی براي کمک به تقسیم بندي شاخصهاي پیشرو و پسرو، بر طرف گردیـده اسـت. نتـایج    

  بــا اســتفاده از  روش دیمتــل نشــان داد کــه روابــط میــان   حاصــل از ترســیم نقشــه اســتراتژي

منتهـی نمـی شـود، بلکـه هـر      شاخص هاي مربوط به هر حوزه، تنها به روابط درون هر حـوزه  

شاخص با شاخص هاي حوزه هاي دیگر نیز در ارتباط است و بر آنها به طور مسـتقیم و حتـی   

غیرمستقیم تاثیر مـی گـذارد. بـراي نمونـه، شاخصـهاي کلیـدي عملکـرد مربـوط بـه اهـداف           

رشـد فـروش   "و  "ینفت ـ يرشـد درآمـد فـرآورده هـا    "و  "يبهـره ور مدیریت "استراتژیک 

تاثیر پذیر  و مابقی شاخصـهاي کلیـدي    "ینفت يتوسعه بازار فرآورده ها"و  "ابعهت يشرکتها

  عملکرد به عنوان عامل تاثیر گذار شناسایی شدند.

تمایز پژوهش مـذکور از مطالعـات مشـابه در ترسـیم نقشـه اسـتراتژي ایـن اسـت کـه بـا           

 ــ  ــان اهــداف اســتراتژیک، پســرو و پیشــرو ب ودن مشــخص شــدن ارتبــاط علــت و معلــولی می

شاخصهاي کلیدي عملکرد مربوطه مشخص و با بهبود در شاخصهاي کلیدي عملکرد پیشـرو  

تاثیر گذار در اهداف استراتژیک ، نتایج خوبی در شاخصهاي کلیدي عملکرد پسـرو مربـوط   

به اهداف استراتژیک تاثیر پذیر حاصل شد. همچنـین دلیـل  ناکارآمـدي شاخصـهاي پسـرو،      

کرد پیشرو معرفی شد و با در نظر گرفتن برنامه هـاي اقـدام   ضعف در شاخصهاي کلیدي عمل

  مناسب، به صورت ریشه اي این ضعف ها برطرف شد.

در تحقیقات آتی میتوان مقدار بهبود اهداف استراتژیک  حاصل از شاخصـهاي کلیـدي   

عملکرد پسرو را از طریق تعریف اقدام بهبود استراتژیک براي اهداف استراتژیک حاصـل از  

اي کلیدي عملکرد پسرو در شرکت مذکور انـدازه گیـري نمـود. همچنـین بـراي در      شاخصه

نظر گرفتن عـدم قطعیـت در چـارچوب پیشـنهادي، از اعـداد فـازي بـراي قضـاوت خبرگـان          

صنعت استفاده گردد و یا از دیگر روشهاي ترسیم نقشه استراتژي استفاده و نتـایج مربوطـه بـا    

  مقایسه گردد.  تحلیل هاي انجام شده در این پژوهش
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