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 یازیامت کارت لةیوسبه هایاستراتژ یاجرا در سازمان بزرگ یهاچالش از یكي :دهیچک

 یزمان ریتأخ با ،یاستراتژ ةنقش کياستراتژ اهداف در موجود یهاشاخص که است نيا متوازن
 در کياستراتژ اهداف زمان، عامل فزودنا با و آوردیم وجودهب را یمعلول و علت ارتباط
 ايپو یاستراتژ ةنقش میترس به ازین ل،یدل نیهمبه داشت. خواهند ارتباط هم با مختلف یها زمان
 میتقس از پس مقاله، نيا در .است یضرور زمان خلال در یمعلول و علت روابط نییتع یبرا

 پخش و شيپالا یمل شرکت متوازن یازیامت کارت ةچهارگان مناظر به کياستراتژ اهداف
 اهداف یمعلول و علت روابط میترس یبرا متليد یفاز روش از ران،يا ینفت یها فرآورده
 قالب در پسرو عملكرد یدیکل یهاشاخص از حاصل یزمان ریتأخ درنظرگرفتن با ،کياستراتژ
 چهارگانة مناظر در موجود کیکلاس روابط ،کار نيا با شود.یم استفاده ايپو یاستراتژ نقشة
 اهداف انیم ارتباط و ابدي یم ارتقا ايپو و یاشبكه یمعلول و علت طرواب به متوازن یازیامت کارت
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  مقدمه
 کده  اسدت  شدده  مشدخص  همچندین  .سدت هاسدازمان  بلندمددت  رشد منبع ترينمهم ،استراتژی

 .اسدت  استراتژی کارگیریبه و اجرا ةمرحل در ،استراتژی هب طومرب هایمشكل و موانع ترين عمده
 مناسدبی  هدای اسدتراتژی  اگدر  حتدی  استراتژی، موفق نشدناجرا صورت در که است حالی در اين

 .است بیهوده ،يندافر اين ،باشد شده اتخاذ
 بدازار  رقابت امانبی هجوم برابر در ايستادگی برای خصوصی و دولتی هایبنگاه اغلب امروزه

 و پیچیددگی  .دکنند مدی  اسدتفاده  اسدتراتژيک  مدديريت  از ایگسترده نحوبه محیطی، تغییرهای و
 در هدا پدژوهش  .اسدت  ساخته ضروری را استراتژيک مديريت کار،وکسب در گیریتصمیم ظرافت

 شكسدت  با اجرا ةمرحل در ،شدهتدوين هایاستراتژی درصد 90 تا 70 بین که داد نشان حوزه اين
 تدوين از ترمشكل بسیار شدهتدوين هایاستراتژی اجرای که معناست بدان اين .است شده مواجه

 (.25 :2001 نورتن، و )کاپلان ستا خوب های استراتژی
 آمیدز یدت موفق یاجدرا  ،است یچیدهپ يندیفرا یاتی،عمل و يکاستراتژ یهابرنامه ينتدو اگرچه

 شكست خود، یها یاستراتژ کامل سازی یادهپ در يادیز یها سازمان است. تریچیدهپ مراتببه آنها
 ؛یسدت ن سدازمان  یداتی عمل یهارنامهب و هایاستراتژ ناقص يفتعر از یناش ،مسئله ينا .خورند یم

 یاتیعمل يندهایفرا و کارکنان یهمسوساز یبرا یمستحكم چارچوب که است علت ينا به بلكه
 (.47: 2008 ماخیجانی، و يلمن)گر ندارد وجود سازمان اهداف با

 یهدا  يدی دارا يقطر از آنها يیافزاارزش درصد 80 که انديافتهدر یخوببه یامروز یها سازمان
 ،آن بدر  حداکم  یهدا ارزش و سدازمان  فرهنگ کارکنان، یهامهارت و دانش شامل ،مشهودشاننا

 به اتكا با      صرفا  توانندینم يگرد آنها ترتیب،بدين .شود یم يجادا یآمار یهاداده و یاطلاعات منابع
 و کداپلان ) دهند انجام یجامع عملكرد يريتمد ،آن یپ در و عملكرد يابیارز مشهود، یهايیدارا

 (.42: 2004 ، نورتن
 شد مطرح یاستراتژ یشبردپ و عملكرد يابیارز جامع چارچوب عنوانبه متوازن، یازیامت کارت

 عملكدرد  ی،مدال  یدر غ و یمدال  یهدا  سنجه ،بلندمدت و مدت کوتاه اهداف میان توازن يجادا به که
 .شدود یمد  منجدر  عملكرد، پسرو و پیشرو یها شاخص یرونی،ب و یدرون ينفعانذ ی،خارج و یداخل
 یداتی عمل و يحتشدر  را سدازمان  یژاسدترات  که است یاشدهاثبات چارچوب ،متوازن یازیامت کارت

 (.35 :2006 یون،)ن کندیم
 در هدا اسدتراتژی  اجدرای  بدرای  اثدربخش  و کارا روشی عنوانبه ،متوازن امتیازی کارت روش
 شددن اجرايدی  مدانع  هدا سدازمان  در کده  مسائلی از يكی .شودمی گرفته کاربه ايرانی هایسازمان

 رو،اين از .است کلی هایگیریجهت و کلیات سطح در استراتژی ماندنباقی شود،می هااستراتژی
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 ارزيدابی  روش چدارچوب  در را اسدتراتژی  ةنقش مفهوم ،متوازن امتیازی کارت روش کنندگانارائه
 يدک  در سدازمان  هدای استراتژی ايشنم برای تلاشی درواقع استراتژی ةنقش .کردند ارائه متوازن
 قابدل  هدای هدف به تواندمی سازمان استراتژی چگونه دهدمی نشان و است معلولی و ی   عل  ةرابط
 ،کنندد  دنبدال  بايدد  سازمان کارکنان حتی و سازمانی واحدهای که شخصی عملیات و گیریاندازه
 .شود تبديل

 امتیدازی  کارت از استفاده با هاژیاسترات سازیجاری برای که عملكردی کلیدی هایشاخص
 تقسدیم  پیشدرو  و پسدرو  عملكدردی  کلیددی  هدای شداخص  ةدست دو به ،شودمی استفاده متوازن

 علدت  ارتباط برای یجه،. درنتدنپیوند می وقوع به زمانی تأخیر با پسرو هایشاخص نتايج .شوند می
 در را پويدايی  و گرفدت  درنظر را زمان لعام بايد ،استراتژی ةنقش در استراتژيک اهداف معلولی و

  .دکر لحاظ معلولی و علت ارتباط
 اسدتراتژيک  اهدداف  معلولی و علت ارتباط توان می چگونه که است اين پژوهش اصلی ةمسئل

 هدای شداخص  از ناشدی  تأخیر گرفتننظردر با ،زمان خلال در را سازمان متوازن امتیازی کارت در
 ةپايد  بدر  و قضداوتی  و شدهودی  غیر روشی از استفاده با ،راتژيکاست اهداف پسرو عملكرد کلیدی

 ؟کرد ترسیم رياضیات
 اهداف میان روابط متوازن، امتیازی کارت در پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص وجود علتبه

 امتیدازی  کارت در زمان عامل درنظرگرفتن با و نیست ساده ،متوازن امتیازی کارت در استراتژيک
 کدارت  در پويدايی  بحد   و رندد دا ارتبداط  هدم  با مختلف هایزمان از ستراتژيکا اهداف متوازن،
 زمدان،  خلال در استراتژيک اهداف میان ارتباط دنکرمشخص با .شودمی مطرح متوازن امتیازی

 .شودمی ترسیم پويا استراتژی ةنقش
 روش از ،پیشدنهادی  چدارچوب  ةارائد  و پدژوهش  ةپیشدین  بررسدی  قسمت در ،پژوهش اين در

 گدردآوری  بدرای  میددانی  روش از ،تحقیدق  پیشدنهادی  چارچوب اجرای قسمت در و ایکتابخانه
 .دشومی استفاده اطلاعات

 پژوهش ةپیشین

 متوازن امتیازی کارت

 درك بددا کدده بودنددد هدداروارد دانشددگاه حسددابداری انادتاسدد ،نددورتن ديويددد و کدداپلان روبددرت
 ةمجلد  در ایمقالده  چدا   بدا  1992 سال در مالی، هایاخصش با عملكرد ارزيابی های محدوديت
 عملكدرد  ارزيدابی  بدرای  یندوين  مديريتی ابزار عنوانبه را متوازن امتیازی کارت ،هاروارد مديريت
 سده  چدا   بدا  1996 و 1994 ،1993 هدای سال درآنها  .(1992 نورتون، و )کاپلان کردند معرفی
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 سدازمان  در آنها تسری و هااستراتژی تدوين برای ابزاری به را متوازن امتیازی کارت ديگر، ةمقال
 بدین  معلدولی  و علدت  روابدط  بدر  کیدد أت با ،مدل اين در همچنین .دادند توسعه ،مديريت کنترل و

 اسدتراتژی،  اهدداف  تعیین نیز و -شود می ترسیم مختلف سطوح برای ،نقشه قالب در که -ها جنبه
 داشدت  انتظار توان می سطوح، همة در نیز و جنبه چهار از هريک در اشیاو  هاسنجه ی،   کم  اهداف
 عنوانبه متوازن امتیازی کارت امروزه. درآيد اجرابه شدهتدوين هایاستراتژی 1ابتكاری هایبرنامه
 کشدور  22 در مختلف هایشرکت مديران بین مؤثر و خطاکم پرکاربرد، مديريتی ابزار 15 از يكی
 ايدن  از آمريكدايی  هدای شرکت درصد 70 حدود دهدمی نشان هاپژوهش .است شده شناخته دنیا
 (.1996 نورتون، و )کاپلان هستند آن از استفاده درصدد يا اندبرده بهره ابزار

 و ندکمی يريتمد را هایاستراتژ یاجرا که است يريتیمد یستمس يک متوازن، یازیامت کارت
 یریگاندازه يادگیری، و رشد و یداخل يندهایفرا ی،رمشت ی،مال منظر چهار در را سازمان عملكرد

 همة به یعملكرد هایانتظار و هایاستراتژ انداز،چشم ،يتمأمور یمتفه و انتقال موجب و کندمی
 و اندداز چشدم  ،متدوازن  یدازی امت کدارت  يگر،د عبارتبه شود.می سازمان یرونیب و یدرون ينفعانذ
 نشدان  ذکرشدده  منظدر  چهار در یمعلول و علت روابط از یامجموعه قالب در را سازمان يتمورأم

 (.2006 یسن،)ن دهدمی
 را هدا یاسدتراتژ  سدازمان،  افدراد  که دارد ينا به یبستگ سازمان، یها یاستراتژ یزآمیتموفق یاجرا

 موجدب  که است یایچیدهپ يندهایافر يجادا یازمندن یزن امر ينا که کرد توجه يدبا .ندکن درك و دنفهمب
 یبدرا  شوند. يلتبد مشهود و ملموس یهایخروج به یسازمان نامشهود یهايیدارا و هايهسرما شود یم
 را آن و بفهمندد  را سدازمان  یهایاستراتژ کلان، و یکل ینما يک در بتوانند سازمان افراد یتمام ينكها

 یهدا  يدی دارا و هدا  يهسدرما  شدود  یم موجب که یایچیدهپ يندهایافر یسازساده برای یزن و کنند درك
 متدوازن،  یدازی امت کدارت  مبددعان  شدوند،  يلتبد مشهود و ملموس های یخروج به ،یسازمان نامشهود

 یدنکشد يرتصوبده  و سدازمان  اسدتراتژيک  اهدداف  اسدتخرا   و يیشناسا با که اندکرده یمعرف را یابزار
 ةنقشد  ابدزار،  يدن ا .دکند  ارائه را سازمان یهایتژااستر ساختار ینب یوندپ ،آنها ینب یمعلول و علت روابط
 (.45 :2001 کاپلان، و )نورتون دارد نام یاستراتژ

  2دیمتل روش

 که است ساختاری مدل تحلیل و تدوين برای جامع گیریتصمیم هایروش از يكی يمتلد روش
 ةسد سؤم در بدار اولدین  بدرای  و شدود مدی  شدامل  را پیچیدده  فاکتورهای بین معلولی و ی   عل  روابط

                                                                                                                   
1. Initiatives 

2. Fuzzy Decision-Making Trail and Evaluation Laboratory (FDEMATEL) 
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 شده اجرا ژنو تحقیقاتی مرکز در که ایپروژه در 1976 و 1972 هایسال بین سوئیس 1ای  ام  بی
 ثیرگدذار أت روابط استخرا  به ،گراف تئوری اصول از مندیبهره با روش اين شد. گرفته کارهب بود،
 امتیداز  صدورت بده  را مدذکور  روابدط  اثر شدت کهطوریبه ؛پردازدمی عناصر متقابل ثیرپذيریأت و

 کندد مدی  يیدد تأ را اهدداف  بدین  وابستگی ،عینی امور ذاتی هایويژگی به توجه اب و معین عددی
 .(21 :2003 ،همكاران و يسیک)ترو

  پژوهش ةپیشین

 استراتژیک ةنقش ترسیم در دیمتل روش کارگیریهب

 اهدداف  یمعلدول  و علدت  روابدط  یمترسد  در يمتدل د روش از اسدتفاده  دربدارة  يادیز هایپژوهش
 یبدرا  يمتدل د روش از (2007) یلد  و وو اسدت.  شدده  انجام متوازن یازیامت کارت در يکاستراتژ

 بده  (2008) وو و یو. دندد کر اسدتفاده  يرانمدد  يسدتگی شا یمعلدول  و علت روابط یمترس و یینتع
 متدل يد روش از اسدتفاده  با دانش يريتمد در متوازن یازیامت کارت یمعلول و علت روابط یمترس

 يمتدل د روش از (2010) تسدنگ  دندد. کر یمترس را مربوط یاستراتژ ةنقش ،آن از پس و ندپرداخت
 همبسدتگی  بررسی برای (2011) راناهمك و یل د.کر استفاده يکاستراتژ ةنقش یمترس برای یفاز
 همكداران  و یجاسدب  ندد. گرفت بهره يمتلد روش از ،ایشبكه روابط رسم و فاکتورها و عوامل بین
 کدارت  یهدا شداخص  یمعلول و علت روابط یینتع برای یفاز یهاداده با يمتلد روش از (2011)
 همكداران  و چدن  اندد. کدرده  اسدتفاده  يدك يپاسا شرکت در آن یاستراتژ ةنقش یمترس و یازیامت
 یازیامت کارت مناظر از يکهر یمعلول و علت روابط یمترس و یینتع یبرا يمتلد روش از (2011)

 بهدره  جداگانده  صدورت بده  ،منظدر  هدر  یارهدای مع در یمعلول و علت روابط يجادا سسپ و متوازن
 مهدم  یهدا يژگدی و یبندد دسته یبرا متوازن یازیامت کارت از (2011) همكاران و یریام .ندگرفت

 ندد کرد استفاده يرانا نفت شرکت یها پروژه در ینمأت ةیرزنج يعتوز مراکز يابیمكان بر تأثیرگذار
 روش از (2011) راناهمكد  و ینیحسد  یدسد  .دندد کر یبندد يتاولو يمتلد روش اسبراس را آنها و
 ةنقشد  در موجدود  يکاسدتراتژ  اهدداف  یدان م یمعلدول  و علدت  روابط دنکرمشخص یبرا يمتلد

 کردندد.  اسدتفاده  يکاسدتراتژ  اهدداف  اوزان و يکاسدتراتژ  اهداف خرأت و تقدم یینتع و یاستراتژ
 کدارت  یمعلدول  و علدت  روابدط  یمترسد  یبدرا  يمتدل د یفاز روش از (2012) همكاران و یانهمت
 واحدد  10 يیکدارا  یقدق یریگاندازه و کردنمدل یبرا یپوشش یلتحل روش از و متوازن یازیامت

 و علت روابط یمترس یبرا يمتلد روش از (2012) همكاران و دهقان .دندکر استفاده زادآ دانشگاه
 صدنعت  و علدم  دانشگاه در اهداف از انحراف کاهش یابر یآرمان يزیربرنامه از و اهداف یمعلول

                                                                                                                   
1. Battelle Memorial Institute (BMI) 
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 یبندد رتبده  و یینتع یبرا یفاز يمتلد روش از (2012) همكاران و هایدريهح .گرفتند بهره يرانا
 کردندد.  اسدتفاده  یشده ش صدنعت  در فعدال  شدرکت  در يکاسدتراتژ  اهدداف  یمعلول و علت روابط
 ةچهارگاند  منداظر  ینبد  یمعلدول  و علدت  روابط یمترس یبرا (2012) همكاران و یطوس یفلاطون
 یدار مع در يکاسدتراتژ  اهدداف  از يکهر یانم یمعلول و علت روابط يجادا و متوازن یازیامت کارت
 گرفتندد.  کدار بده  را یمعلدول  و علدت  مدل ،يمتلد روش براساس یاستراتژ ةنقش یمترس و مربوط
 روابدط  یمترسد  و یاستراتژ ةنقش با عملكرد یدیکل یهاشاخص دادنارتباط یبرا (2012) هونگ
 اسدتفاده  يمتدل د روش از يوان،تدا  یهدا بانک در عملكرد یدیکل یهاشاخص ینب یمعلول و علت
 و منظدر  چهدار  یمعلول و علت ارتباط يجادا یبرا يمتلد روش از (2012) همكاران و یالوند کرد.

 .گرفتند بهره جداگانه صورتبه ،مناظر از يکهر عملكرد یدیکل یهاشاخص
 مدديريت  معیارهدای  معلدولی  و علت روابط (2014) همكاران و ساچین ديگر، هایپژوهش رد
 ترسدیم  هندوسدتان  هیدروکربنی هایسازمان در ديمتل روش از استفاده با را مینأت ةزنجیر دانش
 محیطدی، زيسدت  اقتصدادی،  معیدار  چهدار  معلدولی  و علدت  روابط (2013) همكاران و رن .کردند

 .کردندد  بررسدی  ديمتدل  روش از اسدتفاده  با چین پايدار مینأت ةزنجیر در را یاجتماع و تكنولوژی
 تمايدل،  اهمیت، مرکزيت، جديدبودن، معیار شش معلولی و علت روابط (2013) همكاران و شیان
 (2014) همكاران و نجیب .کردند ترسیم ديمتل روش به خلاقیت مديريت در را شفافیت و تعامل
 روش از استفاده با را متوازن امتیازی کارت در معكوس لجستیک ارهایمعی معلولی و علت روابط
 .کردند ترسیم ديمتل

 هدای پدژوهش  ديگدر  و استراتژی ةنقش ترسیم هایروش ،شدهبررسی هایپژوهش تمامی در
 فدازی  يمتدل د و کلاسدیک  يمتدل د هایروش کارگیریهب رغمعلی ،معلولی و علت روابط ترسیم
 با استراتژی ةنقش ترسیم برای ایمطالعه متوازن، امتیازی کارت در اتژيکاستر ةنقش ترسیم برای

 کدارت  اسدتراتژيک  اهداف به طبومر پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص یتأخیر روابط از استفاده
 پیشدنهادی  چدارچوب  در بندابراين،  ؛است نشده انجام زمان عامل درنظرگرفتن با متوازن امتیازی
 خدلال  در پويا ژیاسترات ةنقش ترسیم برای چارچوبی قبلی، هایپژوهش از الگوگرفتن با پژوهش،

 .شودمی پیشنهاد زمان

  پژوهش شناسی روش
 پژوهش پیشنهادی چارچوب با مطابق ،مرحله پنج در ،زمان خلال در پويا استراتژی ةنقش ترسیم

 ،چیز هر از قبل نسازما استراتژيک های بیانیه است نیاز اول ةمرحل در .گیردمی انجام 1 شكل در
 ةبیانی در شدهارائه هایارزش و موريتأم و اندازچشم براساس سازمان کلان اهداف و شود تدوين
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 های بیانیه درنظرگرفتن با سازمان استراتژيک اهداف نیز آن از پس .شود تعییین استراتژيک
 اهداف ها،یاستراتژ سازیجاری برای دوم ةمرحل در .شودمی استخرا  سازمان استراتژيک
 و دشومی تقسیم متوازن امتیازی کارت منظر چهار در اول، ةمرحل ةشداستخرا  استراتژيک
  .شودمی مشخص استراتژيک هدف هر برای ،عملكرد کلیدی هایشاخص

 

 
پژوهشپیشنهاديچارچوب.1شکل

 

 ،اسدت  پدژوهش  اصدلی  ةمسدئل  کده  زمدان  لالخ در معلولی و علت روابط درنظرگرفتن برای
 تدأخیر  بدا  پسدرو  هایشاخص نتايج .شوندمی تفكیک پیشرو و پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص
 هدای شداخص  بدا  طومرب استراتژيک اهداف بین زمانی تأخیر با ارتباط به و شودمی حاصل زمانی
 پويدايی  نمدد وجودآهب و متفاوت هایزمان در ارتباط ايجاد به یزن تأخیر اين .شودمی منجر مذکور
  .شودمی رمنج

 به توجه با استراتژيک، اهداف بین پويا مستقیم غیر و مستقیم روابط ماتريس ،سوم ةمرحل در
 مربوط پسرو و پیشرو عملكرد کلیدی هایشاخص روابط از حاصل استراتژيک اهداف میان ارتباط

تدوين بیانیه 

استراتژيک

مرحله 5

 فازی زدايی

ترسیم نقشه استراتژی پويا در کارت امتیازی متوازن

مرحله 1

مرحله 2

مرحله 3

مرحله 4

تعیین اهداف کلان

تعیین اهداف استراتژيک

تقسیم اهداف استراتژيک در چهار وجه کارت امتیازی متوازن

تفكیک شاخصهای پیشرو و پسروتخصیص شاخص برای اهدف استراتژيک

ترسیم روابط علت و معلولی بین:

اهداف استراتژيک پريود زمانی متفاوتاهداف استراتژيک يک پريود زمانی

تشكیل ماتريس روابط مستقیم و غیر مستقیم پويا بین اهداف استراتژيک با توجه شاخصهای پسرو و پیشرو بین:

 اهداف استراتژيک پريود زمانی متفاوتاهداف استراتژيک يک پريود زمانی

قضاوت خبرگان بر ماتريس روابط پويا با متغیرهای زبانی مثلثی

انجام عملیات فازی ديمتل
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 غیدر  و مسدتقیم  روابدط  کار، اين با .شودمی تشكیل 2 شكل مطابق ،مذکور استراتژيک اهداف به
 غیدر  و مسدتقیم  روابط و ساده روابط عنوانبه ،زمانی دورة يک در استراتژيک اهداف بین مستقیم
 .شودمی ايجاد پويا، روابط عنوانبه متفاوت زمانی هایدوره در استراتژيک اهداف بین مستقیم
 در اسدتراتژيک  اهدداف  از هريک ةساد ارتباط ،2 شكل در شدهدرنظرگرفته الگوی به توجه با
 تدأخیر  بدا  اسدتراتژيک  اهدداف  از هريک پويای ارتباط و سفیدرنگ هایسلول در زمانی دورة يک

 .است شده داده نشان رنگخاکستری هایسلول در ،پسرو هایشاخص از حاصل زمانی
 

 
پویامستقیمغیرومستقیمروابطماتریس.2شکل

 

 کلیددی  هدای شداخص  از حاصدل  يکاسدتراتژ  اهداف میان ارتباط پويايی، درنظرگرفتن برای
 بدین  مسدتقیم  غیدر  و مسدتقیم  روابدط  و شودمی ايجاد زمانی مختلف هایدوره در پسرو عملكرد
 در اسدتراتژيک  اهداف بین مستقیم غیر و مستقیم روابط و زمانی دورة يک در ،استراتژيک اهداف
 .آيدمی وجودبه متفاوت زمانی هایدوره

 دورة يدک  در استراتژيک اهداف میان روابط ترسیم برای يمتلد فازی مدل ،چهارم ةمرحل در
 گرفتده  درنظدر  متفداوت  زمدانی  های دوره بین ،استراتژيک اهداف میان پويا روابط ترسیم و زمانی
 بنابراين، است؛ خبرگان قضاوت در موجود هایابهام کاستن ،فازی روش از استفاده دلیل .شود می
 متغیرهدای  بدا  را پويا مستقیم غیر و مستقیم روابط ماتريس در موجود روابط ،صنعت خبرگان ابتدا
 روش (،2011) وو و چندگ  پدژوهش  یالگدو  از اسدتفاده  با سپس .کنندمی مشخص مثلثی زبانی

 گیدرد می انجام محاسبات از زدايیفازی ،مذکور عملیات از پس .شود می گرفته کارهب فازی يمتلد
 دورة اسدتراتژيک  اهدداف  میان و زمانی دورة يک استراتژيک افاهد میان معلولی و علت روابط و

 اهدداف  میدان  معلولی و علت روابط درنظرگرفتن با ،پنجم ةمرحل در .شودمی ايجاد متفاوت زمانی
 ترسدیم  پويدا  استراتژی ةنقش مختلف، زمانی هایدوره در و زمانی دورة يک در مذکور استراتژيک

  .شودمی
 و متدوالی  زمدانی  هدای دوره در استراتژيک اهداف میان ارتباط پويا، استراتژی ةنقش ترسیم با
 در ،اسدتراتژيک  هددف  کددام  کده  شدود مدی  تعیدین  نیدز  و دشومی مشخص زمان گذشت از پس
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 اهدداف  بهبدود  یهدا برنامده  يدف تعر بدا  .گذاشت خواهد تأثیر ديگر استراتژيک هدف بر بلندمدت
 يکاسدتراتژ  اهدداف  در بهبود یشرو،پ عملكرد یدیکل یهاصشاخ از حاصل یرگذارتأث يکاستراتژ

 .دشومی حاصل پسرو عملكرد یدیکل یهاشاخص از يرپذیرتأث

 پژوهش های یافته
 و علت روابط ترسیم ،هدف نیست؛ متوازن امتیازی کارت سازیپیاده ،پژوهش اين از هدف
 از حاصل زمانی تأخیر تندرنظرگرف با ،متوازن امتیازی کارت در استراتژيک اهداف معلولی
 گرفته کاربه نوشتار اين در که صنعت خبرگان قضاوت .است پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص

 هایاستراتژی بر که است مختلف هایبخش از نفت صنعت ةخبر نمايندگان سوی از شود،می
 ةکمیت در کورمذ خبرگان نظر اظهار ةنتیج .دارند را نظر اظهار قابلیت و اشتهد تسلط نفت صنعت
 .دشومی تصويب و يیدأت ند،هست نفت صنعت ارشد مديران شامل که سازمان راهبری
 نفتی هایوردهآفر پخش و پالايش ملی شرکت استراتژيک هایبیانیه پژوهش، اول ةمرحل در
 يدع توز و انتقدال  یدد، تول ،هدا پالايشدگاه  بهبودبخشدیدن  و روزآمددکردن  توسدعه، » هددف  با ايران

 نفدت  انتقال ی،نفت یها فرآورده انواع یدتول و خام نفت يشپالا» مأموريت با و «ینفت یاه فرآورده
 از ینفتد  یهدا  فرآورده انتقال ینهمچن و کشور های يشگاهپالا به خزر ةيانپا و یدتول یمباد از خام
 ةعمدد  بخدش  ینمأتد  يدع، توز مراکدز  و پخش یتدارکات یانبارها به یواردات یمباد و هايشگاهپالا
 و انتقدال  ،يشدی پالا یهدا  پدروژه  و هدا  طدرح  تمدامی  یاجدرا  ی،نفتد  یهدا  فرآورده يعتوز و ینرژا

 .اسدت  شدده  تصدويب  راهبری ةکمیت در ،کشور سراسر در «یمصرف سوخت ینمأت و یساز یرهذخ
 .است رفته کار به ،پژوهش دوم ةمرحل در و است استراتژيک فااهد ،مرحله اين خروجی
 جدول مطابق ،متوازن امتیازی کارت منظر چهار در ،شرکت استراتژيک اهداف ،دوم ةمرحل در

 همكداری  بدا  اسدتراتژيک  هددف  هدر  بدرای  عملكدرد  کلیدی هایشاخص و است شده تقسیم 1
 قضداوت  بده  کمک برای پسرو و پیشرو هایشاخص و شده تعريف نفت صنعت ةخبر کارشناسان

  .اندشده تفكیک بعدی مراحل برای زمان لالخ در استراتژيک اهداف میان ارتباط دربارة
 اسدتراتژيک،  اهداف بین پويا مستقیم غیر و مستقیم روابط ،2 شكل الگوی براساس ،سوم ةمرحل در

 پسدرو  و پیشدرو  عملكرد کلیدی هایشاخص روابط از حاصل استراتژيک اهداف میان ارتباط به توجه با
 مطدابق  ،اسدتراتژيک  هددف  ده درنظرگدرفتن  بدا  .ودشد می تشكیل مذکور استراتژيک اهداف به مربوط
 .دشدو مدی  تشكیل متوالی زمانی ةدور دو برای بیست در بیست ماتريس زمانی، ةدور هر برای 1 جدول
 اهدداف  میدان  ارتبداط  و مداتريس  چهدارم  و اول ربع در زمانی ةدور يک استراتژيک اهداف میان ارتباط

 .دشومی ايجاد ماتريس دوم ربع در ،مختلف هایزمان در استراتژيک
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 ایراننفتیهايفرآوردهپخشوپالایششركتمتوازنامتیازيكارت.1جدول

 عملکرديدیكليهاشاخص کیاستراتژاهداف   منظر
شاخص

 شرویپ

شاخص

 پسرو

مال
 ی

F1 یشيپالا یهاشرکت انيز و سود ةیحاش رشد   * 

F2 یوربهره 

 *   ینفت یها فرآورده خام نفت متیق

   * مصرف

 *   ماه انيپا یموجود

مشتر
 ی

C یمشتر به ارائه قابل ارزش 
 *   هافرآورده و خام نفت ةریذخ یموجود

 *   هافرآورده (یهایژگيو) تیفیک

افر
ي

ندها
 ی

داخل
 ی

ب
کس

 و 
کار

 

I1 یاتیعمل تيريمد 

   * یشگاهيپالا یهادیتول

   * نفت مخابرات و لوله خط یها پروژه یكيزیف شرفتیپ درصد

   * یشيپالا یها پروژه یكيزیف شرفتیپ درصد

   * ینفت یها فرآورده پخش یها پروژه یكيزیف شرفتیپ درصد

I2 یمشتر تيريمد 
   * یمیپتروش و عيصنا به فرآورده ليتحو

   * شگاهيپالا به خوراك صیتخص

I3 یداريپا یندهايافر 

   *  جامعه ةشدرفع یهامشكل درصد

 شدهجذب کارآموزان تعداد
 

* 

   * مقرراتی های اطلاعیه صدور

   * هانخبه جذب نةیزم در شدهانجام یهاماقدا درصد

I4 واردات و صادرات 

   * صادرات

   * ینفت یها فرآورده سوا  و کابوتاژ

   * واردات یها برنامه تحقق درصد

ي
ادگ
ری

و ی
 

رشد
 

L1 یانسان منابع بهبود 

   * وام تحقق درصد

   * آموزشی تقويم تحقق میزان

   * یآموزش یها دوره یاثربخش یابيارز

L2 یتيريمد یهاستمیس بهبود 

 *   یتيريمد یهاستمیس و یادار تحول و یوربهره

   * ارتقا یبرا آموزشی ةدور در کنندهشرکت افراد تعداد

 یتيريمد یها پست یارتقا درصد
 

* 

 کياستراتژ یها هیانیب نيتدو
 

* 

   * آموزش در کارکنان یهمكار درصد

   * یپژوهش یهاتیفعال زانیم

L3 یاطلاعات یهاستمیس بهبود 

   * مديران و شرکت کل ةرايان لاعاتیاط بانک روزرسانیبه

   *  شدهبازنگری هایدستورالعمل درصد

   * شدههیته های دستورالعمل درصد

   * اطلاعات یورافن خدمات تحقق درصد

   * مانكارانیپ اطلاعات یروزرسانبه
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 ارتبداطی  چده  هدم  با استراتژيک اهداف که شودمی مشخص نفت صنعت خبرگان قضاوت با
 بدا  زمدانی  تدأخیر  با ،پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص طريق از ،استراتژيک فاهدا کدام و دارند
 .شودمی استفاده چهارم ةمرحل در خبرگان قضاوت برای ماتريس اين .کنندمی ربرقرا ارتباط هم

 ستقیمم غیر و مستقیم روابط ماتريس در موجود روابط ،نفت صنعت خبرگان ،چهارم ةمرحل در
 ارتباط درنظرگرفتن با 2 جدول مطابق ،مثلثی زبانی متغیرهای با را قبل ةمرحل ةشدتشكیل پويای
 دوم ةمرحلد  در کده  راتژيکاسدت  اهدداف  بده  مربدوط  پسدرو  و پیشرو عملكرد کلیدی هایشاخص
 .کنندمی قضاوت ،شده مشخص

 

 آنمثلثیعددارزشوزبانیمتغیرهاي.2جدول
( 75/0  VH اديز یلیخ ریتأث ( 1 1 

( 5/0  75/0  H اديز ریتأث ( 1 

( 25/0  5/0  75/0  L کم ریتأث ( 

( 0 25/0  5/0  VL کم یلیخ ریتأث ( 

( 0 0 25/0  No ریتأث بدون ( 
 

 جددول  از استفاده با که شده انجام زبانی متغیرهای طیف پنج با نفت صنعت خبرگان قضاوت
�̃�𝑖𝑗) کنید فرض .است شده تبديل مثلثی فازی عدد به ،2 = (𝑙𝑖𝑗 

𝑛 , 𝑚𝑖𝑗
𝑛 , 𝑢𝑖𝑗 

𝑛 فازی قضاوت 
 j و i معیدار  روابدط  قضداوت  ماتريس تعداد n و باشد j معیار بر i معیار تأثیر ةدرج از نفت خبرگان
 ارتبداط  قضداوت  بده  خبره کارشناس گروه سه ،پژوهش اين در .{n=1,2,…,p} :داريم که باشد
 .پرداختند 3 شكل قالب در زمان خلال در استراتژيک اهداف معلولی و علت

 
 زبانیمتغیرهايباپویامستقیمغیرومستقیمروابطبرخبرگانقضاوت.3شکل

F1F2CI1I2I3I4L1L2L3F1F2CI1I2I3I4L1L2L3

F1NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoVLHNoLVL

F2NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoHNoHNoHNoL

CVHLNoNoNoNoNoNoNoNoVHLNoNoHNoVLNoNoVL

I1HLHNoNoNoLNoNoNoLVHHNoVLLHNoNoNo

I2HLVHNoNoNoNoNoNoNoHVLVHNoNoNoLNoNoNo

I3LVHHNoNoNoNoNoNoNoHVLLNoNoNoNoNoNoNo

I4VHVLVLNoNoVLNoNoNoNoVHNoHNoNoNoNoNoNoNo

L1LHLHHLLNoLLVLHHVHHVLNoNoNoNo

L2VLHLHHVHLHNoVLNoNoNoVLVLHVLHNoNo

L3VLLLVHVHHVHHHNoHHLHLVLHHHNo

F1NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNo

F2NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoNo

CNoNoNoNoNoNoNoNoNoNoVHLNoNoNoNoNoNoNoNo

I1NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoHLHNoNoNoLNoNoNo

I2NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoHLVHNoNoNoNoNoNoNo

I3NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoLVHHNoNoNoNoNoNoNo

I4NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoVHVLVLNoNoVLNoNoNoNo

L1NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoLHLVHHLLNoLL

L2NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoVLHLVHHVHLHNoVL

L3NoNoNoNoNoNoNoNoNoNoVLLLVHVHHVHHHNo

TT+1

T
T

+
1
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 الگدوی  براسداس  ،معلدولی  و علدت  روابدط  ترسیم برای يمتلد فازی هایهمحاسب انجام برای
 .شودمی محاسبه سازینرمال برای فازی اعداد حداقلی و حداکثری ةدامن (،2011) وو و چنگ

 بدرای  نرمالايزشدده  قطعدی  ارزش وردنآدسدت هبد  بدرای  مثلثی فازی عدد هایهاسبمح ابتدا
 ،فدازی  اعداد حداقلی و حداکثری ةدامن ةمحاسب سازینرمال برای .شودمی انجام خبرگان قضاوت
 :شودمی عمل 4 تا 1 ةرابط براساس

 

  1)   max min� � �max n n
min ij iju l  

  2) �
�

�

n n

ij ij n

ij max

min

l minl
xu  

 3) �
�

�

n n
ij ij n

ij max
min

m minl
xm  

 4) �
�

�

n n
ij ij n

ij max
min

l minl
xl  

 

 :شودمی محاسبه 6 و 5 روابط از چپ و راست ةشدنرمال هایارزش سازی،ازنرمال پس
 

5) 

( )
�

� �1

n
ijn

ij n n
ij ij

xu
xus

xu xm
 

6) 

( )
�

� �1

n
ijn

ij n n
ij ij

xm
xls

xm xl
 

 

 8 ةرابطد  از نیدز  شدده يكپارچده  قطعدی  کدل  ارزش و 7 ةرابطد  از شدهنرمال قطعی کل ارزش
 :است آمده 7 جدول در زير ةرابط مطابق ،خبرگان قضاوت میانگین .دشومی محاسبه

 

 7) � �
( )

� � �
�

� �

1

1

n n n n
ij ij ij ijn

ij n n
ij ij

xls xls xus   xls
x

xls xus
 

8)    � � ��n n  n max
ij   ij ij minz minl x  

9) � ��
��

1 2 p
ij ij ij

ij

z z z
z  

p
 

 

 رتصدو به ،ولیمعل و علت ارتباط بر خبرگان قضاوت شده،يكپارچه قطعی کل ارزش تعیین با 
 و )فدونتلا  دشدو مدی  اسدتفاده  فازی غیر ةساد يمتلد روش از کار ةادام در .است آمده در فازیغیر
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 از آمدده دسدت هبد  Z ةشدد يكپارچه قطعی ارزش ،12 الی 10 ةرابط طريق از (.47 :1976 گابوس،
 :شودمی کل روابط ماتريس به تبديل 8 جدول مطابق ،قبل ةمرحل
 

10) � �D Z S  

  11) 
min , , , , ,

max max
= =

� �
� �� � �� �
� �� �� �1 1

1 1
1 2

n n

ij ijj ii j

S         i j n
z z

 

  12) ( )−� � 1T D I D 
 

Ri مجموع iماتريس سطر امین T  غیدر  و مسدتقیم  ثیرأتد  ةدهندد نشدان  و 14 ةرابطد  مطدابق 
 و اسدت  15 ةرابطد  براساس T ماتريس ستون امین j مجموع Dj .ستفاکتورها ساير رب i مستقیم
نشدان  ،(R) رديفدی  مجموع بیشترين دارند. j عامل بر ،املوع ساير که است یتأثیر ةدهندنشان
 ،سدتونی  مجمدوع  بیشترين و دارند نفوذ ديگر عناصر رد شدتبه که است عناصری یبترت ةدهند
(D) (.2011 وو، و چنگ) شوندمی واقع نفوذ مورد که است عناصری ترتیب ةدهندنشان 
 

13) , , , ,
�

� �� � �� � 1 2ij n n
T t  i j n 

14) 
��. �

� ×


= 

∑ 1

1 1

n

ij i n
j n

R t t 

15) 
. �

= ×

 =  
∑ 1

1 1

n

ij j n
i n

D t t 

 

 آنهدا  از و داده فاکتورهدا  ساير به i عامل که است تأثیرهايی همة ةدهندنشان (Ri+Dj) جمع
 نشدان  ،کندمی بازی سیستم کل در i عامل که را اهمیت از ایدرجه (Ri+Dj) يعنی ؛است گرفته
 در کندد. مدی  اعانده  سیسدتم  کدل  به i فاکتور که است خالصی اثر ةدهندنشان (Ri-Dj) و دهدمی

 در «علدت » عنوانبه i عامل که است موضوع اين گربیان اشد،ب مثبت (Ri-Dj) اگر ،ديمتل روش
 شدناخته  سیستم در «معلول» نوانعبه i عامل باشد، منفی (Ri-Dj) اگر و شودمی معرفی سیستم

 (.2007 ،همكاران و لیو ؛2008 ،همكاران و ی)ل شودمی
 ترتیدب بددين  کرد. بندیاولويت را مطالعه مورد هایعامل توانمی (Ri+Dj) مقدار به توجه با
 علدت بده  .دارد بیشدتری  اهمیدت  و بدود  خواهدد  بدالاتر  معیدار  آن اولويدت  باشد، بیشتر هرچه که

 اهدداف  معلدولی  و علدت  روابدط  ترسیم و 3 جدول در عملیات نهايی ةنتیج فقط ،فضا محدوديت
  .است شده آورده 4 شكل در ،استراتژيک
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استراتژیکاهدافبینمعلولیوعلتروابط.4شکل

 

 بدر  زمدان  خدلال  در چگونده  اسدتراتژيک  اهدداف  شدمرحلة پنجم، پس از آنكه مشخص  در
تدا بدا اسدتفاده از آن بتدوان      شودای مشخص است مقدار آستانه ضروری، گذارندمی تأثیر يكديگر
 شودیآوردن مقدار آستانه با استفاده از نظر خبرگان انجام مدسته. بکردی را حذف ئجز تأثیرهای

(. در 2011و همكاران،  ی)ل شودو در بعضی موارد از میانگین کل عناصر ماتريس کل استفاده می
کمدک   عندوان ، بده 3روابط کل در جددول   يسعناصر ماتر یانگینپژوهش، با درنظرگرفتن م ينا

خبرگدان   یبراسداس اجمداع نظرهدا    05/0فت، مقدار آسدتانة  به کارشناسان خبرة صنعت ن یذهن
 05/0از  یشدتر کده مقددار ارتباطشدان ب    يكیگرفته شده است و اهداف استراتژ درنظرصنعت نفت 

 .شوندمی گرفته درنظر ایروابط شبكه یمترس یباشد، برا
و آنهدا   کندها کمک میسازی وابستگیبه ساده يکاستراتژ اهدافای ارتباط شبكه ةرسم نقش
 اهدافروابط علی و معلولی میان  يیدکشد. با شناسايی و تأقابل فهم به تصوير می یرا در ساختار

صورت گرافیكدی مطدابق   به ،توان روابط میان آنها را در يک نقشهدر خلال زمان، می يکاستراتژ
اهدداف   یدان م یروابدط علدت و معلدول    یم. از آنجدا کده هددف، ترسد    گذاشدت  مايشن به 3شكل 
متوازن با درنظرگرفتن  یازیدر خلال زمان است، روابط مذکور در چهار وجه کارت امت يکاستراتژ

 ترسدیم  پويدا  اسدتراتژی  نقشدة  قالدب  در پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص یراز تأث یناش يايیپو
 .شود می

 
 



 
س
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رواب
ی

ندر
لالزما

درخ
...


ــــ
ـــ

ــ
ـــ
ـ

ـــ
ـ

ـــ
ـ

ـــ
ـ

ـــ
ـ

ــ
ــــــــ


699
 

 
 پژوهشپیشنهاديچارچوبچهارممرحلةیینهایجة.نت3جدول

 F11 F21 C1 I11 I21 I31 I41 L11 L21 L31 F12 F22 C2 I12 I22 I32 I42 L12 L22 L32 D R R+D R-D 

F11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01/0  01/0  0 0 01/0  02/0  07/0  03/0  05/0  02/0  229/0  518/0  747/0  289/0  

F21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 07/0  0 07/0  01/0  07/0  0 05/0  272/0  444/0  717/0  171/0  

C1 1/0  05/0  0 0 0 0 0 0 0 0 08/0  05/0  0 0 08/0  0 02/0  01/0  0 02/0  399/0  327/0  726/0  071/0-  

I11 07/0  05/0  0 0 0 0 05/0  0 0 0 05/0  1/0  07/0  0 03/0  05/0  07/0  0 0 01/0  53/0  237/0  768/0  292/0-  

I21 07/0  05/0  1/0  0 01/0  0 0 0 0 0 07/0  02/0  1/0  0 0 0 05/0  01/0  0 0 463/0  244/0  708/0  219/0-  

I31 05/0  1/0  07/0  0 0 0 0 0 0 0 08/0  1/0  05/0  0 07/0  01/0  0 01/0  0 01/0  55/0  142/0  692/0  408/0-  

I41 1/0  02/0  02/0  0 0 0 0 0 0 0 1/0  0 07/0  0 0 0 0 01/0  0 01/0  323/0  25/0  574/0  073/0-  

L11 05/0  07/0  05/0  07/0  07/0  05/0  06/0  0 05/0  05/0  04/0  07/0  07/0  1/0  07/0  02/0  0 01/0  0 01/0  895/0  124/0  02/1  771/0-  

L21 05/0  07/0  05/0  07/0  08/0  01/0  05/0  07/0  0 02/0  01/0  0 0 02/0  03/0  07/0  02/0  07/0  0 04/0  818/0  1/0  918/0  718/0-  

L31 04/0  05/0  05/0  1/0  09/0  0 01/0  05/0  05/0  0 07/0  07/0  07/0  07/0  04/0  02/0  07/0  08/0  07/0  01/0  065/1  068/0  134/1  997/0-  

F12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 021/1  021/1  021/1  

F22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 862/0  862/0  862/0  

C2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1/0  05/0  0 0 0 0 0 0 0 0 142/0  728/0  87/0  585/0  

I12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 07/0  05/0  0 0 0 0 05/0  0 0 0 162/0  498/0  66/0  335/0  

I22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 07/0  05/0  05/0  0 01/0  0 0 0 0 0 22/0  571/0  791/0  35/0  

I32 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 05/0  1/0  07/0  0 0 0 0 0 0 0 213/0  419/0  632/0  206/0  

I42 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1/0  02/0  02/0  0 0 01/0  0 0 0 0 148/0  568/0  717/0  419/0  

L12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 05/0  07/0  05/0  07/0  07/0  05/0  06/0  0 05/0  05/0  504/0  427/0  931/0  077/0-  

L22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 05/0  07/0  05/0  07/0  08/0  1/0  05/0  0 0 02/0  556/0  216/0  773/0  339/0-  

L32 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 04/0  05/0  05/0  1/0  09/0  0 1/0  05/0  05/0  0 519/0  242/0  761/0  277/0-  
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L 12 L 22 L 32 

I 12 I 22 I 32 I 42 

F 12 F 22 

C 2 

L 11 L 21 L 31 

I 11 I 21 I 31 I 41 

F 11 F 21 

C 1 

 استراتژيپویاة.نقش5شکل
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 دلايدل  تدوان می استراتژی، ةنقش در استراتژيک اهداف معلولی و علت ارتباط درنظرگرفتن با
 حال .فتگر درنظر تأثیرگذار استراتژيک اهداف در ضعف را پذيرتأثیر استراتژيک اهداف در ضعف
 مربدوط  که تأثیرگذار استراتژيک هدف در بهبود باشد، پويا صورتهب استراتژيک اهداف ارتباط اگر
 مربدوط  که -پذيرتأثیر استراتژيک هدف در بهبود موجب ،است پیشرو عملكرد کلیدی شاخص به
 يکاسدتراتژ  اقدام های برنامه تعريف با .شد خواهد -است مرتبط پسرو عملكرد کلیدی شاخص به

 اهداف در بهبود انتظار پويا، استراتژی ةنقش از آمدهدستهب تأثیرگذار استراتژيک اهداف به مربوط
 .آيد می وجودهب معقول زمانی درنظرگرفتن با پذيرتأثیر استراتژيک

 پخدش  و پدالايش  ملدی  شدرکت  اسدتراتژيک  اهدداف  معلدولی  و علدت  روابدط  ترسیم ةنتیج 
 .اسدت  شدده  آورده پويدا  اسدتراتژی  ةنقشد  عنوان با ،5 شكل در زمان خلال در نفتی های دهفرآور
 ،نمونده  برای .است شده آورده 1 جدول در که هستند استراتژيكی اهداف همان ،موجود های دايره
F11 و اول زمدان  در مدالی  معیدار  به مربوط اول استراتژيک هدف F12  دوم اسدتراتژيک  هددف 
 اهدداف  میدان  ارتبداط  ةدهندد نشدان  رندگ آبدی  وطخطد  .است دوم زمان در مالی معیار به وطمرب

 اهداف بین پويای ارتباط ةدهندنشان ،چینخط قرمز خطوط و است زمانی ةدور همان استراتژيک
 دهندد، مدی  نمدايش  را پويدايی  کده  چینخط قرمز خطوط .است متفاوت هایزمان در استراتژيک

 بايدد  استراتژيک اهداف از يککدام هب استراتژيک، اهداف در بهبود برای که است نآ ةدهندنشان
 .شود توجه قبل مدتی از

 و رشدد  وجه استراتژيک اهداف شود،می مشاهده 5 شكل در استراتژی ةنقش در که طورهمان
 و «اطلاعداتی  هدای سیسدتم  بهبود» و «انسانی منابع بهبود» شامل که استراتژی، ةنقش يادگیری

 متوازن امتیازی کارت مناظر ديگر با ارتباط داشتن بر علاوه هستند، «مديرتی هایسیستم بهبود»
 اثرگدذاری  از ناشدی  زمدانی  تدأخیر  وجدود  دلیلبه بعدی ةدور استراتژيک اهداف با دوره، همان در

 روزرسدانی بده » پیشدرو  عملكدرد  کلیددی  شاخص ،نمونه ایبر .دارند ارتباط ی،تأخیر هایشاخص
 یهدا شرکت يانز و سود ةیحاش» پسرو عملكرد کلیدی شاخص زمانی، تأخیر با «اطلاعاتی بانک
 سیسدتم  بهبدود » اسدتراتژيک  هددف  ،دلیدل  همینبه و رساندمی نظر مورد ةنتیج به را «يشیپالا

 اسدتراتژيک  هدف عملكرد و دارد بعدی ةدور «رشد» استراتژيک هدف با پويا ارتباطی «اطلاعاتی
 هددف  در بهبدود  بدا  و اسدت  «یاطلاعدات  سیسدتم  بهبدود » اسدتراتژيک  هددف  از ثرأمتد  ،«رشد»

 حاصل «رشد» استراتژيک هدف در خوبی نتايج ،«اطلاعاتی سیستم بهبود» تأثیرگذار استراتژيک
 .دشومی

 ارتبداط  وجده  همدان  اهدداف  بدا  زمانی تأخیر با نیز داخلی يندهایافر وجه استراتژيک اهداف
 و صادرات» استراتژيک هدف با «عملیاتی مديريت» استراتژيک هدف ،نمونه برای .کندمی برقرار
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 مدديريت » اسدتراتژيک  هددف  اگدر  ،بندابراين  ؛دارد ارتبداط  پويدا  صدورت بده  بعدی ةدور «داتروا
 در بهبود انتظار معقول، زمانی مدت درنظرگرفتن با پويا، ارتباط وجود علتبه ،يابد بهبود «عملیاتی
 .نیست انتظار از دور بعدی زمانی ةردو در «واردات و صادرات» استراتژيک هدف

 هددف  ،نمونده  بدرای  .اسدت  شدده  مشاهده پويا استراتژی ةنقش ةشبك در نیز بازگشتی ارتباط
 در «پايدداری  ينددهای افر» و «واردات و صدادرات » استراتژيک اهداف با «وریبهره» استراتژيک

 وجده  در «انسدانی  بعمندا  سیسدتم  بهبدود » استراتژيک هدف و وکارکسب داخلی يندهایافر وجه
 و علت روابط در واقعیت اين که دارد عقب به برگشت به شكل ارتباطی بعد، ةدور رشد و گیریياد

 هددف  اگدر  ،نمونده  بدرای  .اسدت  شدده  گرفتده  ناديدده  اسدتراتژی  ةنقش کلاسیک الگوی معلولی
 در بازگشدتی  ندوع  از زمدانی  تأخیر با بهبود به ،يابد بهبود مذکور ةدور در «وریبهره» استراتژيک

 .شودمی منجر «پايداری يندهایافر» اتژيکاستر هدف
 اهدداف  میدان  ارتبداط  نظیدر  ،دوره همدان  در هدم  بدا  منظدر  يدک  اسدتراتژيک  اهداف ارتباط
 مندابع  سیسدتم  بهبود» و «مديريتی سیستم بهبود» با «اطلاعاتی هایسیستم بهبود» استراتژيک

 سیسدتم  بهبدود » پدذير تأثیر کاسدتراتژي  اهدداف  در بهبود اگر ،بنابراين ؛است شده ايجاد «انسانی
 دنکدر توانمندد  نیازمندد  باشد، نظر مورد ةدور همان در «انسانی منابع سیستم بهبود» و «مديريتی
 .است «اطلاعاتی هایسیستم بهبود» استراتژيک هدف

 استراتژيک هدف میان ارتباط نظیر زمان خلال در هم با منظر يک استراتژيک اهداف ارتباط
 ؛اسدت  شدده  مشداهده  نیدز  بعد ةدور در واردات و صادرات           استراتژ يک هدف با پايداری يندهایافر

 هددف  زمدانی،  تدأخیر  بدا  پايدداری  ينددهای افر تأثیرگدذار  اسدتراتژيک  هدف در بهبود با ،بنابراين
 اسدتراتژيک  اهدداف  در بهبدود  اگدر  .يابدد  مدی  بهبدود  بعدد  ةدور در واردات و صادرات استراتژيک

 باشدد،  نظدر  مدورد  ةدور همدان  در انسانی منابع سیستم بهبود و مديريتی سیستم بهبود ،پذيرتأثیر
   .است اطلاعاتی هایسیستم بهبود استراتژيک هدف دنکرتوانمند نیازمند

 پخدش  و پدالايش  ملدی  شدرکت  اسدتراتژيک  اهدداف  معلدولی  و علدت  روابط از حاصل نتايج
 خبرگدان  و مدديران  يیدأت به پويا استراتژی ةنقش قالب در زمان خلال در ايران نفتی های فرآورده
 در مدذکور  مدل اعتبار بر دلیلی ،امر همین و رسید مذکور سازمان راهبردی ةکمیت در نفت صنعت
 .است واقعی اجرايی محیط
 ،استراتژيک اهداف که است شده مشاهده پويا استراتژی ةنقش در فوق های يافته به عنايت با
 و رشدد  منظدر  از متدوازن  امتیدازی  کارت مناظر پايین تقسم از کلاسیک روابط داشتن بر علاوه

 کلاسدیكی  غیر روابط ،است مالی منظر که متوازن امتیازی کارت مناظر بالای سمت به يادگیری
 هدم  و زمدانی  ةدور يدک  ایشبكه روابط و بازگشتی روابط صورت به هم ،روابط اين که اندداشته
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 بعدد  فدزودن ا بدا  ،پدژوهش  ايدن  های يافته بر بنا .است مختلف مناظر میان پويای روابط صورتبه
 بدا  پويدايی  متدوازن،  امتیدازی  کدارت  در اسدتراتژی  ةنقش کلاسیک معلولی و علت روابط به زمان

 پويدا  ارتباط رصدکردن با و است شده لحاظ متفاوت هایزمان میان ایشبكه ارتباط درنظرگرفتن
 اسدتراتژيک  اهدداف  بهبدود  بدا  پذيرتأثیر ژيکاسترات اهداف دنکرتوانمند استراتژيک، اهداف میان

  .دشومی پذيرامكان ،تأثیرگذار

 پیشنهادها و گیری نتیجه
 توجه با استراتژيک اهداف معلولی و علت روابط ترسیم که پژوهش اصلی ةمسئل درنظرگرفتن با
 با ،ستپويا استراتژی ةنقش قالب در پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص از ناشی زمانی تأخیر به

 امتیازی کارت در استراتژيک اهداف معلولی و علت ارتباط ،پژوهش پیشنهادی چارچوب اجرای
 استراتژيک اهداف استخرا  از پس .شد ترسیم مرحله پنج در ،زمان خلال در سازمان متوازن
 برای عملكرد کلیدی هایشاخص تعريف و متوازن امتیازی کارت مناظر به آنها تقسیم و سازمان

 صنعت خبرگان پیشرو، و پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص به هاشاخص بندیدسته و يکهر
 با پسرو، هایشاخص از حاصل تأخیر به توجه با ،استراتژيک اهداف میان ارتباط بر نفت

 روش از وجودآمدههب معلولی و علت روابط از استفاده با سپس .کردند قضاوت زبانی متغیرهای
 ترسیم ايران نفتی های فرآورده پخش و پالايش ملی شرکت پويای یاستراتژ ةنقش ديمتل، فازی
  .شد

 پدژوهش،  ةپیشدین  در اسدتراتژيک  ةنقشد  ترسدیم  در ديمتل فازی روش کارگیریهب رغمعلی
 ترسدیم  بدرای  پسدرو  عملكدرد  کلیدی هایشاخص از ناشی زمان عامل درنظرگرفتن با ایمطالعه
 تمدايز  وجه ،مورد ينا و است نشده انجام پويا صورتبه ،استراتژيک اهداف معلولی و علت ارتباط
 .است نوشتار اين

 بدین  و دوره يدک  استراتژيک اهداف بین معلولی و علت ارتباط پويا، استراتژی ةنقش ترسیم با
 داشتن بر علاوه ،استراتژيک اهداف .شد مشخص پويا صورتبه زمان خلال در استراتژيک اهداف
 روابط مالی، وجه سمت به يادگیری و رشد منظر از متوازن امتیازی کارت بالای به پايین از روابط

 وجده  اسدتراتژيک  اهدداف  بدا  مدالی  وجده  اسدتراتژيک  اهدداف  ؛نددار نیز پايین به الاب از برگشتی
امر  اين که داشتند ارتباط سازمان بعدی ةدور رشد و يادگیری وجه و وکارکسب داخلی يندهایافر

 يدک  اسدتراتژيک  اهدداف  .دهدد می نشان استراتژيک اهداف ارتباط ةبكش در را عقب به بازگشت
 تدأخیر  بدا  منظدر  يک استراتژيک اهداف همچنین و داشتند ارتباط دوره همان در هم با نیز منظر
 را حلقده  وجود ارتباط، ينا که داشتند ارتباط بعدی ةدور در وجه همان استراتژيک اهداف با زمانی
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 معلدولی  و علدت  روابدط  درنظرگدرفتن  بدا  .دهدد مدی  نشدان  راتژيکاسدت  اهدداف  تباطار ةشبك در
 و علدت  ةساد کلاسیک روابط وجود بر علاوه که شد مشاهده پويا استراتژی ةنقش در آمده دست به

 عملكدرد  کلیددی  هایشاخص تأثیر و زمان عامل درنظرگرفتن با استراتژی، های نقشه در معلولی
 ایشدبكه  و بازگشدتی  روابط و مختلف هایزمان بین کلاسیک غیر ایپوي روابط زمان، خلال در
  .است موجود زمان همان در

 چدارچوب  براسداس  تدوان مدی  سدازمانی  هدر  بدرای  و است عمومی مذکور پژوهش های يافته
 اسدتراتژی  ةنقشد  قالدب  در را زمدان  خلال در معلولی و علت روابط و برد کاربه مذکور پیشنهادی

 .کرد ترسیم سازمان نآ پويای
 اهدداف  بدرای  بهبدود  اقددام  هدای  برنامده  تعريدف  طريدق  از تدوان می آتی هایپژوهش برای

 اهدداف  در بهبدود  میدزان  ،پیشدرو  عملكدرد  کلیددی  هدای شاخص به مربوط تأثیرگذار استراتژيک
 و علدت  روابدط  از اسدتفاده  با را پسرو عملكرد کلیدی هایشاخص به مربوط پذيرتأثیر استراتژيک

 همچندین  .کدرد  گیریاندازه دقیق صورتبه پويا استراتژی ةنقش از حاصل زمان خلال در یمعلول
 فرمولده  ،رياضی سازیمدل از استفاده با را پويا استراتژی ةنقش در موجود ایشبكه روابط توانمی
 پیشدنهادی  چدارچوب  .گرفدت  کدار بده  سدازمان  هایاستراتژی اجرای کارايی ةمحاسب برای و کرد

 هدر  برای زمان خلال در استراتژيک اهداف معلول و علت روابط ترسیم برای توانمی ار پژوهش
 و پرداخت آن نتايج تحلیل به و گرفت کاربه است، هااستراتژی سازیجاری ةمرحل در که سازمانی
 .کرد مقايسه فعلی پژوهش با را آن نتايج

 تشکر و تقدیر

 از حمايت خاطربه ايران نفتی های فرآورده پخش و پالايش ملی شرکت همكاری از است لازم
 .آيد عملبه قدردانی و تشكر ،پژوهش اين
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