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طراحى چارچوب اندازه گيرى عملكرد كارت 
امتيازى متوازن 

(مطالعه موردى : ستاد وزارت بازرگانى)
سيد اصغر ابن الرسول1، مهدى غضنفرى2 و مهدى شعبانى سيچانى3

(تاريخ دريافت مقاله 89/2/30 تاريخ پذيرش 89/5/22)

چكيده
وزارت بازرگانى به عنوان متولى بخش بازرگانى در كشور از زمان ايجاد تاكنون حسب ماموريت ها و وظايف و با توجه 
به شرايط اقتصادى، سياسى و اجتماعى كشور با تغييرات و تحولات متعددى در زمينه هاى ساختار سازمانى، بهسازى 
سرمايه انسانى، نهادينه سازى و تصميم سازى بر اساس پژوهش و تحقيقات و بهسازى فرآيندهاى ادارى، روبه رو بوده 
است.  در اين مقاله با هدف مديريت بر تحولات، در اين مقاله، براى اولين بار عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان و 
همچنين ستاد وزارت بازرگانى به كمك روش دلفى فازى استخراج و چارچوب كارت امتيازى متوازن براى آن توسعه 
داده شده و سپس، روابط علّى ميان جنبه ها به كمك آزمون زيبندگى تست شده است. اين چارچوب، داراى چهار جنبه 
«ارتقاى فرآيندهاى بازرگانى»، «ذى نفعان ستادى»، «فرآيندهاى ستادى» و «نيروى انسانى ستادى» مى باشد كه 56 
عامل حياتى موفقيت ستاد وزارت بازرگانى را پوشش مى دهد. همچنين، با توجه به در نظر گرفتن ماموريت، راهبرد و 
وظايف واحدهاى ستادى وزارت بازرگانى در طراحى چارچوب موردنظر، مى توان به وسيله آن ميزان تحقق بخشى از 

بندهاى چشم انداز و برنامه هاى توسعه مرتبط با وزارت بازرگانى را سنجيد.
واژگان كليدى:  وزارت بازرگانى، كارت امتيازى متوازن، عوامل حياتى موفقيت، دلفى فازى

1- استاد يار دانشگاه صنعتي مالك اشتر                                               2- استاد دانشگاه علم و صنعت 
3- كارشناس ارشد MBA از دانشگاه صنعتي مالك اشتر
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ـ مقدمه
تحولات عمده اقتصاد جهاني و تغييرات ايجاد شده در نظام اقتصادي ايران از لحاظ روند نگران كننده عرضه 
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و تقاضاي نيروي كار در بخش هاي مولد، وابستگي شديد درآمد ارزي كشور به صادرات نفت خام و فرآورده هاي 
آن، فقدان تخصيص مناسب منابع و امكانات و فاصله گرفتن اقتصاد ايران با روند جهاني شدن اقتصاد از ابعاد 
كلان و همچنين فقدان ساختار مناسب براي هدايت فعاليت هاي بهره وري، وجود رانت هاي اقتصادي، فقدان 
در  سالاري  شايسته  براي  لازم  شرايط  بودن  نامناسب  كشور،  در  رقابت پذيري  افزايش  براي  مناسب  شرايط 
انتصاب مديران، كمرنگ بودن ارزش كار به لحاظ وجود درآمدهاي كم زحمت يا بدون زحمت، فقدان امنيت 
كافي براي سرمايه گذاري، كارايي پايين در بهره برداري از منابع و ثروت ملي، ضعف برقراري نظام تشويق و 
تنبيه متناسب با عملكرد، نهادينه نشدن فرهنگ بهره وري، وابستگي درآمد ارزي كشور به صادرات نفت خام 
و ضعف نظام توليد آمار در جهت فراهم آوردن زمينه اطلاعاتي مناسب براي محاسبه شاخص هاي بهره وري 
در ابعاد و شاخصه هاي خرد، بسترهاي لازم براي طراحى چارچوبى جهت اندازه گيرى عملكرد متوازن را در 
طريق  از  بازرگانى  وزارت  بهره وري  فعاليت هاي  جهت دهي  ضمن  تا  نمود  مهيا  توسعه  قوانين  مفاد  راستاي 
مشخص نمودن عوامل حياتى موفقيت بهره وري كليه واحدهاى ستادى را در جهت تحقق اهداف كيفي و 
كمي بهره وري مندرج در قوانين توسعه عملاً هدايت نمايد. در ادامه، بعد از بررسى ادبيات اندازه گيرى عملكرد 
كارت  چارچوب  و  شود  مى  تشريح  تحقيق  روش شناسى  بازرگانى،  وزارت  مختصر  معرفى  و  عمومى  بخش 

امتيازى متوازن براى ستاد وزارت  خانه طى مراحلى توسعه مى يابد.

ـ اندازه گيرى عملكرد بخش عمومى
عملكرد  دارد.  سازمانى  عملكرد  در  بالقوه اى  اثر  زيرا  است  مهم  عمومى  بخش  عملكرد  اندازه گيرى  حوزه 
عمومى)  كالاهاى  و  خدمات  تامين  (در  كارايى  و  كيفيت)  و  حجم  حسب  (بر  اثربخشى  در  خوب  سازمانى 
و  عمومى  بخش  سازمان هاى  در  عملكرد  اندازه گيرى  به  تمايل   .[35] دارد  تاثير  عمومى  بخش  سازمان 
غيرانتفاعى در چند سال اخير به دو دليل است [32]،  (1) افزايش تقاضا براى پاسخ گويى يك بخش به هيات 
دولت، رسانه ها و عموم مردم؛ و (2) رشد تعهد مديران و سازمان هاى يك بخش نسبت به تمركز روى نتايج 
عملكرد. همچنين، كليه ذى نفعان در دولت نياز به استفاده مؤثر از معيارهاى عملكرد در بهبود مديريت و 

تصميم گيرى، عملكرد و پاسخ گويى دارند [32].
آزبرن و گابلر در كتاب «طراحى مجدد دولت»، به «چه چيزى را اندازه گيرى كنيم؟» اشاره مى كنند [29]. 
به عبارت ديگر، اندازه گيرى عملكرد گرايش به تاثير بر تصميمات و رفتار دارد. آزبرن و گابلر بيان مى كنند كه 
«اگر نتايج را اندازه گيرى نكنيد، نمى توانيد موفقيت را از عدم موفقيت تشخيص دهيد» [29]. بنابراين «اگر 
نتوانيد موفقيت را تشخيص دهيد، نمى توانيد به آن پاداش دهيد» [29] و «اگر نتوانيد انحراف را تشخيص 

دهيد، نمى توانيد آن را اصلاح كنيد» [29].
بسيارى از سازمان هاى بخش عمومى در اندازه گيرى عملكرد براى اهداف متفاوت در تمامى دوران تجربه 
كسب كرده اند. براى نمونه، در سطح دولت هاى محلى فونيكس، آريزونا، شارلوت، كاروليناى شمالى، ديتون 
و اوهايو، از اندازه گيرى عملكرد نظام مند در بودجه بندى و فرآيندهاى مديريت عملكرد براى چندين دهه 
استفاده مى كنند [32]. گذشته از اين، پيمايش ها و مطالعات قابل توجه ديگرى در مورد استفاده از اندازه گيرى 
عملكرد در سازمان هاى عمومى محلى نيز وجود دارد [5،13،16،30،31،33و37]. مديران بخش عمومى از 
برجسته تر،  طور  به  مى كنند.  استفاده  سازمان شِان  در  مديريت  ظرفيت  تقويت  جهت  رويكردها  سرى  يك 
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شامل برنامه ريزى راهبردي [6،10و19]، بيشتر شامل فرآيندهاى مديريت راهبردى [15،23،34،36و38]،  
علاوه  به  الگوبردارى [9،22و40]،  و  بازمهندسى [11،14،20و24]،  فرآيندهاى  و  كيفيت  بهبود  برنامه هاى 
تصحيح فرآيندهاى بودجه بندى [21و25]، است. اين موارد و ديگر ابزارهاى مديريت نتيجه محور با صراحت 
نياز به قراردادن نظام هاى اندازه گيرى عملكرد در كانون توجه جهت فراهم كردن داده هاى مبنا و ارزيابى 

اثربخشى دارند.
اين  است.  كرده  جلب  خود  به  را  بسيارى  توجه  عمومى  بخش  عملكرد  اندازه گيرى  اخير،  سال هاى  در 
پياده سازى  اولافسون[42])،  و  ويس نويسكى  (تحقيق  طراحى  همچون  مختلفى  رويكردهاى  در  مطالعات، 
(تحقيق كولير[12])، كاربرد (تحقيق هو و چن[18]، ويلسون و همكارانش[41]) و نظام  هاى اندازه گيرى 
(تحقيق ون پرسم و همكارانش[39]) بحث مى كند. از طرف ديگر، مطالعات  انجام شده، اندازه  گيرى عملكرد 
سازمان هاى عمومى مختلفى را پوشش مى دهد، از قبيل: سازمان هاى مراقبت بهداشتى (تحقيقات ون پرسم 
و همكارانش [39]، بريگنال و الگو[8]، الگو [26])، دانشگاه ها (تحقيق الگو [27])، دولتى وابسته به شهردارى 
مطالعات نشان  (تحقيق هو و چن [18]) و نيروى انتظامى (تحقيق كولير [12]). بنابراين بسيارى از اين 
باشد [18،41و42]. نكته  دارا  سازمان هاى  در  را  كاربردى  قابليت  متوازن  كه اندازه گيرى عملكرد  مى دهند 
كليه مقالات چاپ شده در ژورنال هاى دانشگاهى بر بخش عمومى در كشورهاى  ديگر اين است كه تقريباً 
آمريكاى شمالى يا اروپايى، استراليا يا نيوزلند تمركز دارد [35]. اين واحد در كشورهاى در حال توسعه به 
شاخص هاى  نتوانسته اند  كنون  تا  توسعه  حال  در  كشورهاى  كه  است  آن  امر  اين  دليل  است.  كمتر  نسبت 

عملكردى روشنى را تبيين و تدوين نمايند. [35].

ـ معرفي وزارت بازرگاني
وظيفه اساسي بخش بازرگاني در اقتصاد كشورها، برقراري ارتباط دو طرفه بين توليدكنندگان (داخلي 
و يا خارجي) با مصرف كنندگان كالاها و خدمات در گستره بازار داخلي و بين المللي است. بر اين اساس، 
فعاليتها در حوزه بازرگاني، ماهيتي فرابخشي با نقش مكمل نسبت به ساير بخش هاي اقتصادي كشور دارد. 
لذا بخش بازرگاني وقتي كاراست كه تحت نگرش نظام مندي اجزاى آن در ارتباطي منطقي و مؤثر با ديگر 
اجزاي  اقتصاد كلان كشور قرار داشته باشد و تحت مديريتي با جهت گيريهاي ارتقاي مداوم بهره وري، كالاها 
و خدمات مورد تقاضاي مردم را با كيفيت در خور انتظار، به هنگام و مبتني بر قيمتهاي ناشي از برآيند تعادل 
سالم عرضه و تقاضاي بازارها، در دسترس ايشان قرار دهد و زنجيره توليد تا مصرف نهايي را تحت نظامي 

كنترل شده تكميل نمايد [19]. 
براى وزارت بازرگانى ماموريت (الف) فراهم نمودن موجبات توسعه و بهبود امور بازرگاني كشور؛ و (ب) 
تنظيم و اجراي سياستها، خط مشي ها و مقررات بازرگاني كشور به طور گسترده و همه جانبه، متصور ميباشد 
[19]. بر اساس اين ماموريت فوق، راهبرد هاى وزارت بازرگانى عبارتند از [3]: (1) بهبود و نوين سازى شبكه 
توزيع و بهبود فضاى كسب و كار، (2) رشد پايدار صادرات كالا و خدمات (با اولويت صادرات كالا و خدمات 
با ارزش افزوده و فناورى بالا)، (3) توسعه فناورى اطلاعات و تجارت الكترونيكى، (4) تنظيم اثربخش بازار، 
(5) نوين سازى، اصلاح ساختار و توسعه سرمايه انسانى، (6) افزايش مشاركت در روابط و ترتيبات تجارى 
توانمندسازى  و  توسعه  از  حمايت  و  تعاونى  خصوصى،  بخش  بيشتر  حضور  براى  بسترسازى  بين الملل، (7) 
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 (9) رقابت پذيرى،  و  بهره ورى  ارتقاى  و  شده  تمام  قيمت  كاهش  نهضت   (8) بازرگانى،  حوزه  در  تشكل ها 
مديريت مؤثر واردات، و (10) تقويت كنترل چند لايه بازار (دولت، اصناف، مردم) و گسترش سازمان هاى 

مردم نهاد حمايت از مصرف كننده.

ـ روش شناسى 
اين تحقيق از نوع تحقيق «كيفى (داده هاى كيفى نه كمى)، توصيفى (تشريح و بيان چگونگى رويدادها 
و نه چرايى) و كاربردى (رسيدن به يك الگو)» مى باشد. ابزار جمع آورى داده در اين تحقيق عبارت است 
از مطالعات كتابخانه اى، مصاحبه و نظرسنجى. براى تجزيه و تحليل اطلاعات از روش دلفى فازى و آزمون 
واحدهاى  و  بازرگانى  وزارت  ستاد  سطح  در  خبرگان  تحقيق،  آمارى  جامعه  است.  شده  استفاده  زيبندگى 
ستادى، و نمونه آمارى تحقيق 30 نفر از خبرگان در سطح وزارت بازرگانى و واحدهاى ستادى بوده است. 
از آن جا كه جامعه مورد مطالعه اين تحقيق خبرگان، سياست گذاران و افراد كليدى در سطح ستاد وزارت 
بازرگانى و واحدهاى ستادى هستند و نمى توان اين افراد را به صورت تصادفى انتخاب كرد، بنابراين انتخاب بر 
اساس داورى و قضاوت افراد خاص و اساتيد صورت گرفت. هرگاه بخشى از يك جامعه آمارى بر اساس داورى 
و قضاوت افرادى خاص يا خود محقق براى بررسى انتخاب شوند، چنين نمونه اى نظرى يا قضاوتى ناميده 

مى شود [1، ص- 73]. لذا در اين تحقيق براى نمونه گيرى از روش نظرى يا قضاوتى استفاده شده است.

ـ توسعه چارچوب كارت امتيازى متوازن

1ـ اجراى روش دلفى فازى براى تعيين عوامل حياتى موفقيت
در اولين گام از اجراى روش دلفى فازى، كميته راهبردى شامل نمايندگانى از درون و برون ستاد وزارت 

بازرگانى ايجاد شد. سپس گام هاى عملياتى روش دلفى فازى به شرح زير برداشته شد:
(1) تعيين خبرگان: پس از تشكيل كميته راهبردى بايد خبرگان انتخاب و در خصوص مساله توجيه مي 
شوند. برخى ويژگى هاى اصلى خبرگان به اين شرح است: با مساله مورد بحث درگير باشند، اطلاعات مداوم 
از مساله را براى همكارى داشته باشند، داراى انگيزه براى شركت در فرآيند باشند و احساس كنند اطلاعات 
حاصل از يك توافق گروهى براى خود آن ها نيز ارزشمند خواهد بود ]7]. با توجه به سطح كلان مساله تعيين 
عوامل حياتى موفقيت ستاد وزارت بازرگانى، گروه هاى متعددى در حل اين مساله ذى نفع هستند، لذا بايد 
تا حد امكان خبرگان به نحوى انتخاب شوند كه نماينده خوبى از صاحبان منافع باشند. در غيراين صورت، 
موفقيت  حياتى  عوامل  منافع  صاحبان  عمده ترين  بود.  خواهد  ترديد  و  شك  مورد  حاصل،  عوامل  جامعيت 
متخصصان ـ  و  بازرگانى   وزارت   كارشناسان  و  بازرسان  ارشد ـ  مديران  معاونين ـ  از:  عبارتند  بازرگانى  وزارت 
مشاوران و استادان مرتبط در دانشگاه ها. ويژگى ديگر خبرگان منتخب، لزوم داشتن نگرشى جامع و از ابعاد 
مختلف تخصصى و جايگاهى نسبت به عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى است؛ بنابراين در ميان خبرگان 

منتخب بايد افرادى از گروه هاى زير حضور داشته باشند:
 الف ـ درون (بخش هاى مختلف) و برون ستاد وزارت بازرگانى، ب ـ آگاه و دانشمند در مسايل بازرگانى، 
ج ـ متخصصان مفاهيم راهبردى، دـ معاونين، مديران و مشاوران وزير محترم بازرگانى. با توجه به ويژگى هاى 
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مذكور، نهايتاً 30 نفر از خبرگان (15 نفر مدير، 3 نفر مشاور و 12 نفر كارشناس) انتخاب شدند و آمادگى 
اوليه براى اجراى طرح براى آنان به وجود آمد.

(2) استخراج و تبيين گزينه هاى پيشنهادى: در اين گام، هدف تعيين حدود و ثغور عوامل حياتى 
موفقيت ستاد وزارت بازرگانى است. به اين منظور مى توان چارچوبى را براى كسب نظر خبرگان طراحى كرد 
اين چارچوب را براى تعيين عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان و ستاد وزارت بازرگانى مورد بررسى قرار 

مى دهيم. 
بازرگانى  وزارت  وظايف  شرح  و  راهبردها  علاوه  به  الان،  به  تا  ابتدا  از  توسعه  قوانين  كليه  راستا،  اين  در 
مورد بررسى قرار گرفت. ملاحظه شد كه حد و مرز مشخصى براى اين عوامل تعيين نشده است. لذا جهت 
بررسى تطبيقى، وزارت بازرگانى تركيه به دليل نزديك بودن شرايط فرهنگى، سياسى، اقتصادى، اجتماعى و 
جغرافيايى با ايران با كمك كميته راهبردى انتخاب و عوامل حياتى موفقيت آن استخراج شد. از كليه موارد 
فوق، حدود 245 گزينه انتخاب شد. سپس، در گام اول، از خبرگان خواسته شد تا با توجه به گزينه هاى 
انتخاب شده، مواردى را كه مى تواند بيان گر عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى باشد تعيين كنند. پس 
از دريافت پاسخ و بررسى ديدگاه هاى خبرگان، پيشنهادهاى مشابه يا نزديك به هم، با يكديگر ادغام شدند 
فهرست جديدى در اختيار خبرگان قرار گرفت. با دريافت و بررسى نظريات جديد، مشخص شد  و مجدداً 
چارچوب  در  خارجى  و  امور بازرگاني داخلى  و پيشبرد  توسعه  موجبات  نمودن  عبارت «فراهم  مى توان  كه 
سياست هاى اقتصادى و تنظيم و اجراي سياست ها، خط مشي ها و مقررات بازرگاني كشور به طور گسترده و 
همه جانبه» را به عنوان ماموريت اصلى در نظر گرفت؛ ضمن اين كه 38 گزينه پيشنهادى جدول 1 مى توانند 
ابزارى براى تحقق اين ماموريت تلقى شود. با توجه به اين نكات، لازم است پرسش نامه اى به منظور اخذ 
ديدگاه هاى خبرگان در خصوص ميزان ارتباط موارد پيشنهادى با راهبردهاى وزارت بازرگانى، ميزان تاثير 
آن ها بر وزارت بازرگانى و اولويت بندى اجراى آن ها، طراحى شود. ليكن با توجه به ابهام موجود در مفاهيم 

كاربردى، پرسش نامه اى بر اساس متغيرهاى فازى طراحى شد كه در ادامه راجع به آن بحث مى شود.
(3) تعريف متغيرهاى زبانى: چنان كه اشاره شد، پرسش نامه با هدف كسب نظر خبرگان راجع به ميزان 
ارتباط موارد پيشنهادى با راهبردهاى وزارت بازرگانى، ميزان تاثير آن ها بر وزارت بازرگانى و اولويت بندى 
اجراى آن ها، طراحى شده است. لذا خبرگان بايد از طريق متغيرهايى، اين مقادير «ميزان» را بيان مى كردند. 
از آن جائيكه سؤال هاى طرح شده بسيار كلان هستند، نتايج آن ها در آينده مشخص خواهد شد و به نوعى 
پيش بينى تاثير انتخاب هايى در اقتصاد و بازرگانى كشور است و ضمناً عوامل متعددى بر سؤال ها و پاسخ هاى 
آن ها دخيل هستند، لذا استفاده از متغيرهايى با ارزش گذارى قطعى، خبرگان را در اظهارنظر دچار مشكل 
خواهد كرد. به همين دليل، واضح است كه متغيرهاى كيفى، آزادى عمل بيشترى را به خبرگان مى دهد. 
استفاده از متغيرهاى كيفى مانند «كم»، «متوسط»، «زياد» و ... مشكلات فوق را تا حد زيادى حل خواهد 
نمود، ليكن مشكل ديگرى را ايجاد مى كند. ذهنيت افراد نسبت به متغيرهاى كيفى مانند: كم يا زياد، يكسان 
نيست. خصوصيات متفاوت افراد بر تعابير ذهنى آن ها نسبت به متغيرهاى كيفى اثرگذار است، مانند اين 
كه برخى افراد نگرش سخت گيرانه و برخى نگرش آسان گيرانه دارند، برخى از افراد خوش بين و برخى ديگر 
بدبين هستند. در نتيجه تجزيه و تحليل بر روى متغيرهاى منتج از ذهنيت و تعابير مختلف، فاقد ارزش خواهد 
بود. به همين دليل با تعريف دامنه متغيرهاى كيفى، خبرگان با ذهنيت يكسان به سؤال ها پاسخ خواهند داد. 
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لذا متغيرهاى كيفى به صورت اعداد فازى ذوزنقه اى تعريف مى شود؛ كم: (4، 2، 0، 0)، متوسط: (7، 6، 4، 

3)، زياد: (10، 10، 8، 6).
(4) تعيين عوامل حياتى موفقيت: با توجه به 38 گزينه  پيشنهادى در گام دوم و متغيرهاى زبانى تعريف 
شده در گام سوم، پرسش نامه مورد نظر طراحى شد. در قسمت اول، نتايج حاصل از پاسخ هاى پرسش نامه 
(1-1) را مورد بررسى قرار مى دهيم، (اين نتايج در جدول 1 آمده است). همان گونه كه مشاهده مى شود، 
19 پيشنهاد جديد نيز دريافت شده است. بر اساس نتايج موجود در جدول 1، ميانگين ميزان ارتباط بند 
پيشنهادى با راهبردهاى وزارت بازرگانى، ميزان تاثير آن  بر وزارت بازرگانى و اولويت بندى اجراى آن ، در 

خصوص هر يك از موارد پيشنهادى با توجه به روابط (1) و (2) [17]، محاسبه شد:

 
                             

در اين روابط  بيان گر ديدگاه خبره iام و  بيان گر ميانگين ديدگاه هاى خبرگان است. سپس، اختلاف نظرهاى 
هر يك از خبرگان از ميانگين، مطابق با رابطه زير [17]، محاسبه شد:

 
اينك مى توان بر اساس نتايج حاصل از رابطه فوق، پرسش نامه ديگرى (پرسش نامه (1-2)) تنظيم كرد كه 
در آن اختلاف محاسبه شده مربوط به هر فرد خبره ثبت شده است. در اين صورت بر اساس ارزيابى مجدد 
هر خبره از نظر قبلى خود، مى توان نتايج جديدى را به دست آورد. در گام بعد اختلاف ميانگين هاى دو گام 
اول و دوم (پرسش نامه هاى (1-1) و (1-2)) با استفاده از روابط فاصله ميان اعداد فازى و بر اساس رابطه 
(4) محاسبه مى كنيم. چنانچه اين اختلاف ميانگين از حد آستانه كم (براى نمونه 0,2) كمتر شود، فرآيند 

متوقف مى شود [17].

 
مشاهده شد كه اختلاف ميانگين ها بيش از (0,2) است، لذا پس از محاسبه اختلاف نظر خبرگان نسبت 
به ميانگين، پرسش نامه جديدى طراحى و براى خبرگان ارسال شد. نتايج گام سوم نظرسنجى حاصل از اين 
پرسش نامه (1-3) با توجه به روابط (2) و (3)، و اختلاف ميانگين هاى دو گام دوم و سوم (پرسش نامه هاى 
(1-2) و (1-3)) با استفاده از رابطه (4) محاسبه شد. مشاهده شد كه اختلاف ميانگين ها كمتر از 0,2 است، 
لذا فرآيند دلفى فازى متوقف مى شود. در واقع مى توان گفت در اين گام، اجماع خوبى ميان خبرگان پديد 
آمده است. با بررسى جدول 2، ميانگين نظرات خبرگان حاصل از پرسش نامه (1-3)، مى توان نتيجه گرفت 
راهبردهاى  با  آن ها  ارتباط  ميزان  كه   12،13،14،16،27،28،33،48،52،53،54،3،2 پيشنهادى  بندهاى 
وزارت بازرگانى در محدوده «كم» مى گنجد، قابل حذف هستند. بنابراين 13 بند حذف مى شود و مى توان 
44 بند باقى مانده را به عنوان عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان وزارت بازرگانى در نظر گرفت. در جدول 

طراحى چارچوب اندازه گيرى عملكرد كارت امتيازى متوازن (مطالعه موردى : ستاد وزارت بازرگانى)
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3، عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى مورد تاييد و ارتباط آن ها با راهبرد هاى وزارت بازرگانى نشان داده 

شده است.
در ادامه براى تعيين عوامل حياتى موفقيت ستاد وزارت بازرگانى، عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى، 
شرح وظايف واحدهاى ستادى وزارت بازرگانى و ستاد وزارت بازرگانى تركيه مورد بررسى قرار گرفت. از كليه 
موارد فوق، حدود 126 گزينه انتخاب شد. سپس، در گام اول، از خبرگان خواسته شد تا با توجه به گزينه هاى 
انتخاب شده، مواردى را كه مى تواند بيان گر عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى باشد تعيين كنند. پس از 
دريافت پاسخ و بررسى ديدگاه هاى خبرگان، پيشنهادهاى مشابه يا نزديك به هم، با يكديگر ادغام شدند و 
مجدداً فهرست جديدى در اختيار خبرگان قرار گرفت. با دريافت و بررسى نظريات جديد، مشخص شد كه 
مى توان عبارت «تصميم سازى، تصميم گيرى، كنترل و هماهنگى امور بازرگانى كشور» را به عنوان ماموريت 
اصلى در نظر گرفت؛ ضمن اين كه 58 گزينه پيشنهادى (معاونت ادارى و مالى: 9 گزينه، معاونت هماهنگى 
و امور مجلس: 10 گزينه، معاونت برنامه ريزي و امور اقتصادي: 14 گزينه، معاونت امور بين الملل: 10 گزينه 
و معاونت توسعه بازرگاني داخلي: 15 گزينه) مى توانند ابزارى براى تحقق اين ماموريت تلقى شود. با توجه 
به اين نكات، لازم است پرسش نامه اى به منظور اخذ ديدگاه هاى خبرگان در خصوص ميزان ارتباط موارد 
پيشنهادى با عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى، ميزان تاثير آن ها بر واحد ستادى مربوطه و اولويت بندى 
اساس  بر  پرسش نامه اى  كاربردى،  مفاهيم  در  موجود  ابهام  به  توجه  با  ليكن  شود.  طراحى  آن ها،  اجراى 
متغيرهاى فازى طراحى شد. با توجه به 58 گزينه  پيشنهادى در گام دوم و متغيرهاى زبانى تعريف شده 
در گام سوم، پرسش نامه مورد نظر طراحى شد. در قسمت اول، نتايج حاصل از پاسخ هاى پرسش نامه (1-2) 
مورد بررسى قرار گرفت. 36 پيشنهاد جديد (معاونت ادارى و مالى: 6 گزينه، معاونت هماهنگى و امور مجلس: 
4 گزينه، معاونت برنامه ريزي و امور اقتصادي: 10 گزينه، معاونت امور بين الملل: 5 گزينه و معاونت توسعه 
بازرگاني داخلي: 11 گزينه) نيز دريافت شده است. بر اساس نتايج نظرخواهى در قسمت اول، ميانگين ميزان 
ارتباط بند پيشنهادى با عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى، ميزان تاثير آن ها بر واحد ستادى مربوطه 
و اولويت بندى اجراى آن ، در خصوص هر يك از موارد پيشنهادى با توجه به روابط (1) و (2) محاسبه شد. 
بر اساس نتايج حاصل از رابطه (3)، مى توان پرسش نامه ديگرى (پرسش نامه (2-2)) تنظيم كرد كه در آن 
اختلاف محاسبه شده مربوط به هر فرد خبره ثبت شده است. در اين صورت بر اساس ارزيابى مجدد هر خبره 
از نظر قبلى خود، مى توان نتايج جديدى را به دست آورد. در گام بعد اختلاف ميانگين هاى دو گام اول و دوم 
(پرسش نامه هاى (2-1) و (2-2)) با استفاده از روابط فاصله ميان اعداد فازى و بر اساس رابطه (4) محاسبه 
مى كنيم. مشاهده شد كه اختلاف ميانگين ها به جز براى معاونت برنامه ريزي و امور اقتصادي، كمتر از 0,2 
است، بنابراين فرآيند دلفى فازى براى چهار معاونت ديگر متوقف شد. اما براى معاونت برنامه ريزي و امور 
اقتصادي، پس از محاسبه اختلاف نظر خبرگان نسبت به ميانگين، پرسش نامه جديدى طراحى و به خبرگان 
و (3)، و  روابط (2)  توجه به  اين پرسش نامه (2-3) با  سوم نظرسنجى حاصل از  كرديم. نتايج گام  ارسال 
اختلاف ميانگين هاى دو گام دوم و سوم (پرسش نامه هاى (2-2) و (2-3)) با استفاده از رابطه (4) محاسبه 

شد. مشاهده شد كه اختلاف ميانگين ها كمتر از 0,2 است، لذا فرآيند دلفى فازى متوقف شد.
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جدول 1. نتايج شمارش پاسخ هاى پرسش نامه (1-1)

            
  

    
    

                  

           

21  1  5  25  2  2  27  1  1          1  
20  3  2  21  2  1  20  5  2    ) -  (             2  
15  8  1  17  3  1  18  4  3                 3  
18  7  3  24  1  2  22  2  2        )        (...      4  
20  8  1  19  6  3  20  4  4            5  
25  2  2  21  7  5  24  3  1         6  
19  2  1  20  1  1  21  3  1             7  
25  2  1  22  1  2  25  2  2               8  
18  7  3  18  8  2  22  3  1         9  
22  3  2  24  1  2  16  9  3             10  
10  13  1  20  1  4  17  6  1           )         (  11  
12  10  4  13  11  1  19  7  2                 12  
14  9  2  15  11  2  20  3  2            13  
15  3  1  20  1  2  21  2  1              14  
22  2  3  18  4  2  19  6  3                 15  
20  1  2  23  3  1  19  2  4                 16  
16  1  1  19  2  1  21  2  1             17  
19  3  3  15  7  3  20  5  2             18  
20  4  2  17  1  4  19  2  1                 19  
15  5  2  21  2  1  24  3  2                     20  
10  1  2  19  5  2  16  2  1              21  
21  5  1  24  1  2  20  3  2          22  
24  2  4  15  6  1  17  8  4                   23  
23  2  2  20  2  5  22  1  1          24  
23  3  1  19  2  1  21  5  1                25  
17  8  4  15  3  1  20  4  2                26  
17  3  1  12  10  4  22  3  1                 27  
24  1  2  14  9  2  14  9  2          28  
19  6  3  15  3  1  15  3  1           29  
24  3  1  22  2  3  22  1  2                  30  
21  3  1  18  8  1  18  8  2           31  
25  2  2  18  4  2  24  1  2              32  
22  3  1  23  3  1  20  1  4                       33  
18  7  3  19  2  1  13  11  1            34  
22  1  1  17  3  1  15  11  2                    35  
24  1  2  17  1  4  15  8  1               36  
20  1  4  21  2  1  18  7  3       37  
13  11  1  19  5  2  20  8  1             38  

   
             1  
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        3  
          4  
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جدول 2. ميانگين نظرات خبرگان حاصل از پرسش نامه (3-1)
   

   
    

   
    
    

           

)5.37.09.09.3(  )4.56.08.08.5(  )5.67.59.59.6(          1  
)2.63.55.56.6(  )2.53.35.36.5(  )1.72.34.35.7(    ) -  (             2  
)1.31.83.85.3(  )2.63.45.46.6(  )1.52.04.05.5(                 3  
)5.37.19.19.3(  )4.05.37.38.0(  )5.67.59.59.6(        )        (...      4  
)5.57.49.49.5(  )4.66.18.18.6(  )4.66.18.18.6(            5  
)4.96.58.58.9(  )5.26.98.99.2(  )5.16.88.89.1(         6  
)5.47.29.29.4(  )5.16.88.89.1(  )5.47.29.29.4(             7  
)5.57.49.49.5(  )4.96.68.68.9(  )4.76.38.38.7(               8  
)5.37.19.19.3(  )4.96.58.58.9(  )5.47.29.29.4(         9  
)5.37.09.09.3(  )5.67.49.49.6(  )5.06.78.79.0(             10  
)5.67.49.49.6(  )5.37.09.09.3(  )5.06.68.69.0(           )         (  11  
)1.82.44.45.8(  )1.31.83.85.3(  )2.12.84.86.1(                 12  
)2.02.74.76.0(  )1.41.93.95.4(  )1.92.54.55.9(            13  
)1.21.63.65.2(  )1.21.63.65.2(  )1.62.14.15.6(              14  
)4.45.97.98.4(  )4.96.58.58.9(  )4.96.58.58.9(                 15  
)1.01.33.35.0(  )1.31.83.85.3(  )0.91.23.24.9(                 16  
)5.16.88.89.1(  )5.06.78.79.0(  )4.76.38.38.7(             17  
)5.47.29.29.4(  )5.57.39.39.5(  )4.96.58.58.9(             18  
)5.47.29.29.4(  )5.37.19.19.3(  )5.57.39.39.5(                 19  
)5.06.68.69.0(  )4.66.18.18.6(  )5.06.78.79.0(                     20  
)5.26.98.99.2(  )4.76.28.28.7(  )5.47.29.29.4(              21  
)4.86.48.48.8(  )5.77.69.69.7(  )5.16.88.89.1(          22  
)4.96.58.58.9(  )5.16.88.89.1(  )5.47.29.29.4(                   23  
)5.26.98.99.2(  )5.57.39.39.5(  )5.26.98.99.2(          24  
)5.26.98.99.2(  )5.06.78.79.0(  )4.45.97.98.4(                25  
)5.26.98.99.2(  )4.96.58.58.9(  )5.37.19.19.3(                26  
)0.91.23.24.9(  )0.50.72.74.5(  )0.71.03.04.7(                 27  
)0.60.82.84.6(  )0.60.82.84.6(  )0.81.13.14.8(          28  
)5.47.29.29.4(  )5.57.39.39.5(  )5.57.39.39.5(           29  
)4.66.18.18.6(  )4.86.48.48.8(  )5.67.49.49.6(                  30  
)5.26.98.99.2(  )5.47.29.29.4(  )4.66.18.18.6(           31  
)4.35.77.78.3(  )4.86.48.48.8(  )5.16.88.89.1(              32  
)0.81.03.04.8(  )0.50.62.64.5(  )0.81.03.04.8(                       33  
)4.66.18.18.6(  )4.66.18.18.6(  )5.06.78.79.0(            34  
)5.16.88.89.1(  )4.66.28.28.6(  )5.26.98.99.2(                    35  
)5.37.09.09.3(  )5.67.49.49.6(  )4.66.18.18.6(               36  
)4.25.67.68.2(  )5.06.68.69.0(  )5.16.88.89.1(       37  
)5.37.09.09.3(  )4.96.68.68.9(  )4.96.58.58.9(             38  
)5.47.29.29.4(  )5.37.19.19.3(  )4.96.58.58.9(               39  
)4.45.97.98.4(  )5.16.88.89.1(  )5.26.98.99.2(            40  
)5.16.88.89.1(  )4.15.47.48.1(  )5.37.09.09.3(          41  
)5.57.39.39.5(  )5.67.49.49.6(  )5.37.09.09.3(            42  
)5.47.39.39.4(  )5.37.09.09.3(  )5.57.39.39.5(        43  
)5.06.78.79.0(  )5.06.78.79.0(  )4.45.97.98.4(         44  
)5.06.78.79.0(  )4.86.48.48.8(  )5.37.09.09.3(         45  
)5.37.09.09.3(  )4.45.97.98.4(  )5.57.49.49.5(          46  
)5.57.39.39.5(  )4.86.48.48.8(  )5.57.39.39.5(            47  
)0.50.72.74.5(  )0.81.03.04.8(  )1.01.43.45.0(        48  
)4.45.97.98.4(  )5.47.29.29.4(  )5.26.98.99.2(         )  (  49  

)4.86.58.58.8(  )5.37.19.19.3(  )5.67.49.49.6(                 50  
)5.16.98.99.1(  )5.47.39.39.4(  )5.16.88.89.1(              51  
)0.91.23.24.9(  )0.60.82.84.6(  )0.81.03.04.8(            52  
)0.71.03.04.7(  )0.81.03.04.8(  )0.50.72.74.5(               )          (  53  
)0.91.23.24.9(  )0.81.13.14.8(  )0.91.23.24.9(           54  
)5.37.09.09.3(  )5.37.19.19.3(  )4.56.08.08.5(               55  
)4.25.67.68.2(  )4.96.68.68.9(  )5.06.68.69.0(                  56  
)4.15.47.48.1(  )4.66.18.18.6(  )5.06.68.69.0(                     57  
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جدول 3. راهبرد هاى وزارت بازرگانى و ارتباط آن ها با عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان وزارت بازرگانى
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با بررسى جدول نتايج، ميانگين نظرات خبرگان حاصل از پرسش نامه (2-3) براى معاونت برنامه ريزي و 
امور اقتصادي و ميانگين نظرات خبرگان حاصل از پرسش نامه (2-2) براى چهار معاونت ديگر، برخى بندهاى 
پيشنهادى كه ميزان ارتباط آن ها با عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى در محدوده «كم» مى گنجد، قابل 
مجلس:  امور  و  هماهنگى  معاونت  گزينه،  مالى: 8  و  ادارى  (معاونت  حذف  بند  بنابراين 38  هستند.  حذف 
4 گزينه، معاونت برنامه ريزي و امور اقتصادي: 8 گزينه، معاونت امور بين الملل: 8 گزينه و معاونت توسعه 
بازرگاني داخلي: 10 گزينه) مى شود و مى توان 56 بند باقى مانده (معاونت ادارى و مالى: 7 گزينه، معاونت 
هماهنگى و امور مجلس: 10 گزينه، معاونت برنامه ريزي و امور اقتصادي: 16 گزينه، معاونت امور بين الملل: 7 
گزينه و معاونت توسعه بازرگاني داخلي: 16 گزينه) را به عنوان عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان وزارت 
بازرگانى در نظر گرفت. در جدول 4، عوامل حياتى موفقيت هر يك از واحدهاى ستادى وزارت بازرگانى مورد 

تاييد و ارتباط آن ها با عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى نشان داده شده است.

2ـ تعيين جنبه ها
براى حداكثر تاثير، نظام اندازه گيرى بايد روى راهبرد متمركز گردد و  اين كه چگونه مى خواهد ارزش پايدار 
آينده را بسازد. لذا در طراحى كارت امتيازى متوازن، سازمان بايد چند عامل حياتى را اندازه گيرى نمايد كه 
راهبرد سازمان را براى خلق ارزش در دوره بلندمدت  آينده مشخص مى كنند [2]. براى تعيين جنبه هاى 
چارچوب كارت امتيازى متوازن ستاد وزارت بازرگانى، در ابتدا، با جنبه هاى چارچوب كارت امتيازى متوازن 

وزارت بازرگانى تعيين شد.
با توجه به ماموريت كلان وزارت بازرگانى مبنى بر تسهيل كليه مبادلات داخلى و خارجى در جهت پيشبرد 
امور بازرگانى كشور، جنبه «تسهيل سازى مبادلات داخلى و خارجى» به عنوان جنبه اول و سطح بالا انتخاب 
شد. جهت تسهيل اين مبادلات ميبايست كل فرآيندهاى بازرگانى كشور اصلاح شوند و بهبود يابند، به همين 
جهت «فرآيندهاى بازرگانى» به عنوان ديگر جنبه برگزيده شد. ذى نفعان اين مبادلات در كشور مردم يا به 
عبارتى كليه شركت ها و مؤسسات وابسته مى باشند، بنابراين، منظور از «ذى نفعان بازرگانى» در اين جا به 
عنوان جنبه ديگر مشخص مى شود. در جهت تقويت كليه فرآيندهاى بازرگانى، بحث نيروى انسانى درگير 
در امور بازرگانى و رشد و پرورش آن بسيار اهميت مى يابد، لذا، «نيروى انسانى» به عنوان جنبه پايينى و 

توانمندساز كارت امتيازى متوازن وزارت بازرگانى تعيين  شد. 
تعريف نهايى موفقيت در سازمان هاى عمومى، عملكرد آنها در دست يابى به ماموريت و وظايف محوله ايشان 
است [2]. با توجه به چارچوب نظرى استخراج شده در بالا، و نقش ستاد وزارت بازرگانى در تصميم سازى، 
به  فوق  چارچوب  در  بازرگانى»  جنبه «فرآيندهاى  كشور،  بازرگانى  امور  هماهنگى  و  كنترل  تصميم گيرى، 
عنوان مؤثرترين جنبه اى است كه ستاد مى تواند در آن نقشى اساسى ايفا نمايد، لذا، «ارتقاى فرآيندهاى 
بازرگانى» (آيا موجبات بهبود و ارتقاى فرآيندهاى بازرگانى را فراهم مى كنيم؟) را در كارت امتيازى متوازن 
ستاد وزارت بازرگانى به عنوان جنبه سطح بالا انتخاب كرديم. جنبه بعدى را «ذينفعان ستادى» (آيا به خوبى 
پاسخ گوى شركت ها و مؤسسات تابعه هستيم؟) در نظر گرفتيم، كه منظور از آن كليه شركت ها و مؤسسات 
زير نظر وزارت بازرگانى و ديگر نهادهايى هستند كه بايد در قبال تصميماتى كه در وزارت بازرگانى اتخاذ 
مى شود، براى آن ها پاسخ گو بود. «فرآيندهاى ستادى» (چه فرآيندهايى را براى پشتيبانى از راهبرد خود 
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ايجاد يا تقويت كنيم؟) به عنوان جنبه بعدى انتخاب شد، زيرا با بهبود اين فرآيندها مى توان رضايت ذى 

نفعان ستادى را تامين نموده و فرآيندهاى بازرگانى را بهبود  داد. 
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جدول 4. ارتباط عوامل حياتى موفقيت در سطح كلان و هر يك از واحدهاى ستادى وزارت بازرگانى
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3ـ آزمون روابط علىّ بين جنبه ها

با كمك خبرگان، بين چهار جنبه كارت امتيازى متوازن ستاد وزارت بازرگانى، آزمون سه رابطه موجود در شكل 
2 بر اساس آزمون زيبندگى انجام شد.  در اين راستا، پرسش نامه اى با 12 سؤال براى آزمون روابط فوق طراحى 
شد. سه سؤال اول براى آزمون رابط سوم، هفت سؤال بعدى براى آزمون رابطه دوم و دو سؤال آخر براى آزمون 
رابطه اول در نظر گرفته شد. به عبارت ديگر، پرسش نامه اى با 72 سؤال به صورتى كه براى آزمون رابطه اول 18 
سؤال، براى آزمون رابطه دوم 36 سؤال و براى آزمون رابطه سوم 18 سؤال، طراحى شد. در اين تحقيق از روش 
آلفاي كرونباخ جهت محاسبه ضريب قابليت اعتماد ابزار اندازه گيري استفاده و ميزان آن 87 درصد محاسبه شد. 
همچنين، جهت قابليت اعتبار ابزار اندازه گيري، از روش اعتبار محتوا با انتخاب خبرگان دانشگاهى و صنعت استفاده 

و سپس نسبت به نظرخواهى اقدام شد.
فرض هاى مورد آزمون عبارتند از:

H0 ـ فرض صفر عبارت است از اين كه گزينه هاى 1،2،3،4،5 از احتمال وقوع يكسان برخوردار هستند يا به 
عبارت ديگر توزيع يكنواخت است و رابطه قوى وجود ندارد. H1 ـ عبارت است از اين بين «نيروى انسانى ستادى» 
و «ارتقاى  ستادى»  بين «ذينفعان  و  ستادى»،  و «ذينفعان  ستادى»  بين «فرآيندهاى  ستادى»،  و «فرآيندهاى 

فرآيندهاى بازرگانى» رابطه قوى وجود دارد.
نتايج آزمون هر يك از روابط در جدول 5 آورده شده است. با توجه به نتيجه به دست آمده، چون براى هر 
سه رابطه ، H0 رد و H1 تاييد مى شود. بنابراين، ادعاى رابطه قوى بين (1) جنبه «نيروى انسانى ستادى» و 
ستادى»  جنبه «ذينفعان  و (3)  ستادى»،  و «ذينفعان  ستادى»  جنبه «فرآيندهاى  ستادى»، (2)   «فرآيندهاى 
و «ارتقاى فرآيندهاى بازرگانى»  صحت دارد. همچنين، نتايج آزمون براى هر سؤال در جدول 6 آمده است، كه 

بيان گر رد H0 و تاييد H1 براى هر سؤال است.
جنبه «نيروى انسانى ستادى» (چگونه مى توانيم در افراد براى پشتيبانى از راهبرد خود سرمايه گذارى كنيم؟) 
به عنوان جنبه توانمندساز، جهت بهبود فرآيندهاى ستادى انتخاب  شد. با توجه به منطق توضيح داده شده در 
بالا، چارچوب نظرى پيشنهادى كارت امتيازى متوازن ستاد وزارت بازرگانى و روابط بين جنبه هاى آن به صورت 

شكل 1 نشان داده شده است.

شكل 1- چارچوب كارت امتيازى متوازن پيشنهادى ستاد وزارت بازرگانى
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  9.49  353.82   H0  
  9.49  229   H0  
  9.49  374.48   H0  

  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  11  12  
  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  9.49  

  124.72  129.85  140.03  48.13  39.24  52.93  41.66  28.82  25  33.11  198.52  159  
   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0   H0  

«جدول 5. نتايج آزمون رابطه بين «نيروى انسانى ستادى» و «فرآيندهاى ستادى

جدول 6. نتايج آزمون براى هر سؤال

ـ نتيجه گيرى
استفاده مؤثر از دستاوردهاى اندازه گيرى عملكرد در يك سازمان موجب مى شود كه بتواند از اندازه گيرى 
به مديريت انتقال (گذار يا تحول)  مطمئن گردد. همچنين بايد بتواند تغييرات موردنياز در جهت راهبردي 
در  مفهوم  اين  باشد.  داشته  اثربخش  راهبردي  تغيير  براى  روش شناسى  يك  و  نمايد  پيش بينى  را  سازمان 

ادبيات اندازه گيرى عملكرد به عنوان مديريت عملكرد شناسايى شده است [4].
در اين مقاله، در ابتدا، با استفاده از روش دلفى فازى و بعد از انجام سه پانل، و با استفاده از ديدگاه هاى 
حدود 30 نفر از خبرگان منتخب در زمينه هاى مرتبط با بازرگانى، به بررسى بندهاى مختلف پيشنهادى به 
عنوان عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى پرداخته شد و در نهايت از ميان 57 بند پيشنهادى، 44 بند، در 
راستاى تحقق ماموريت «فراهم نمودن موجبات توسعه و پيشبرد امور بازرگاني داخلى و خارجى در چارچوب 
سياست هاى اقتصادى و تنظيم و اجراي سياست ها، خط مشي ها و مقررات بازرگاني كشور به طور گسترده و 
همه جانبه»، به عنوان عوامل حياتى موفقيت وزارت بازرگانى در طى برنامه پنج ساله پنجم تعيين گرديدند. 
سپس، چارچوب كارت امتيازى متوازن براى اندازه گيرى عملكرد ستاد وزارت  بازرگانى توسعه داده شد كه 
داراى چهار جنبه «ارتقاى فرآيندهاى بازرگانى»، «ذينفعان ستادى»، «فرآيندهاى ستادى» و «نيروى انسانى 
ستادى» مى باشد و 56 عامل حياتى موفقيت ستاد وزارت بازرگانى را پوشش مى دهد. همچنين، با توجه به 
در نظر گرفتن ماموريت و راهبردي و وظايف واحدهاى ستادى وزارت بازرگانى در طراحى چارچوب موردنظر، 
مى توان به وسيله آن ميزان تحقق بخشى از بندهاى چشم انداز و برنامه هاى توسعه مرتبط با وزارت بازرگانى 

را سنجيد.
كاهش  راهبردى:  مضمون  پنج  داراى  بازرگانى»  فرآيندهاى  «ارتقاى  جنبه  شده،  طراحى  چارچوب  در 
تصدى گرى بخش دولتى، ارتقاى رقابت پذيرى، حمايت هدفمند و رشد پايدار صادرات كالاها، افزايش مشاركت 
بين المللى و بهبود فضاى كسب و كار؛ جنبه «ذينفعان ستادى» داراى سه مضمون راهبردي : توسعه تجارت 
الكترونيكى، نوين سازى فضاى كسب و كار و توسعه فن آورى و سلامت ادارى؛ جنبه «فرآيندهاى ستادى» 
استقرار  مديريتى،  نظام هاى  اصلاح  كار،  انجام  روش هاى  و  فرآيندها  اصلاح   : راهبردي  مضمون  پنج  داراى 
نظام جامع برنامه ريزى، استقرار نظام يكپارچه اطلاعات، توسعه شبكه هاى زنجيره اى؛ و جنبه «نيروى انسانى 
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مى باشد.  بهره ورى،  ارتقاى  و  انسانى  سرمايه هاى  بهسازى  و  توسعه  راهبردك:  مضمون  دو  داراى  ستادى» 
مضامين در جنبه هاى پايينى، مضامين موجود در جنبه هاى بالايى را پشتيبانى مى كنند، به عبارت ديگر با 

تحقق مضامين در جنبه هاى پايينى، مضامين موجود در جنبه هاى بالايى تحقق مى يابند.
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