
 

 

  

  
  چكيده

تعالي، بي نياز از تدوين و الويت بندي  به رشد و امروزه سازمان ها براي رسيدن
اهداف استراتژيك، برنامه ريزي استراتژيك و در نهايت ارزيابي عملكرد  خود 

.كارت امتيازي متوازن با ساختاري سلسله مراتبي و علت و معلولي مي ]5[نيستند
و گام هاي تعالي را هموار سازد، چرا كه علاوه تواند مسير رشد سازمان را هموار 

بر پايش اهداف مالي، ساير عوامل موثر و كليدي رشد و موفقيت را هم در نظر 
. نقشه استراتژي حاصل از مفاهيم كارت امتيازي ]3[گرفته و كنترل مي كند

متوازن، در حقيقت مدل علت و معلولي پيچيده اي است كه اثر بعد رشد و يادگيري 
-زمان بر فرايندهاي داخلي، مشتري و نهايتا وجه مالي سازمان را در بر ميسا

گيرد.نقشه استراتژي با در نظر گرفتن ارتباط ميان اهداف استراتژيك سازمان، 
كاربرد مدل   گسترش  و بهبود . براي]6[كندمي مسير رشد در سازمان را مشخص

استفاده موردمتنوعي ايههاي اخير، روشكلاسيك كارت امتيازي متوازن در سال
  .]8[اندگرفته است كه به تركيب آن با مدل هاي كمي و كيفي پرداختهقرار

كاوي براي شركت نفت سپاهان ژوهش كه نوعي از مطالعه موردي يا مورد در اين پ
محسوب مي شود، پس از مطالعه ادبيات استراتژي، كارت امتيازي متوازن و 

جهت بهبود كاربرد آن در توسعه نقشه استراتژي  بررسي راه حل هاي ارائه شده
و اهداف استراتژيك، به بررسي جديدترين نمونه روش هاي الويت بندي اهداف 
استراتژيك پرداختيم. نهايتا مدلي پيشنهاد گرديد كه پس از وزن دهي و الويت بندي 
مضامين و اهداف استراژيك، نقشه استراتژي شركت نفت سپاهان را ترسيم 

  .]1[كند
  

  :كليد واژه
استراتژي، كارت امتيازي متوازن، تصميم گيري چندمعياره، برنامه ريزي ترجيحات فازي 

  لگاريتمي، نقشه استراتژي، شركت نفت سپاهان
  
  

 مقدمه

سازمان هاي امروزي در محيط هاي بسيار متغير و پيچيده داخلي و 
فيت و بين المللي با چالش هاي عديده اي از جمله فشار براي شفا

پاسخگويي بيشتر، منابع مالي محدود و در حال اتمام،افزايش وظايف و 
فعاليت ها،تغييرات پر سرعت تكنولوژي و هجوم راه حل هاي مديريتي 
متفاوت براي بهبود وضعيت سازمان ها مواجه اند.در چنين فضايي 

بسيار  ،و سپس مديريت عملكرد لويت بندي و اجراي اهداف استراتژيكا
 توجه به اهداف كوتاه مدتچرا كه تنها  .]7[و دشوار خواهد بود پيچيده

مهمترين علت آن اين است كه  ما را به گمراهي خواهد كشاند.و مقطعي 
درصد ارزش افزايي در  80مطالعات نشان داده است در عصر دانش، 

سازمان ها از طريق دارايي هاي نامشهود سازماني شامل سرمايه هاي 

  
  

الويت بندي اهداف استراتژيك 
با استفاده از تكنيك برنامه 

ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي 
)LFPP و ترسيم نقشه (

كارت  استراتژي به كمك مفاهيم
امتيازي متوازن و روش آناليز 

  مسير
  

  (مطالعه موردي : شركت نفت سپاهان)
  

  
  

  (نويسنده مسئول) دكتر حسين صفري
  ، تهران ، ايران دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه تهران

hsafari@ut.ac.ir  
  

  دكتر سيد مصطفي رضوي
   ، تهران ، ايران دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه تهران

  
  د هادي علي احمديمحم

،  علم و صنعتدانشگاه  مهندسي صنايع دكتريدانشجوي 
  تهران ، ايران
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مهارت هاي كاركنان)، سرمايه هاي سازماني (فرهنگ سازمان و ارزشهاي حاكم بر آن) و سرمايه هاي انساني (دانش و 
به تدوين، اجرا و اطلاعاتي (بانكهاي اطلاعاتي و داده هاي آماري) ايجاد مي شود و ديگر نمي توان تنها با دارايي هاي مشهود، 

 .]14[ارزيابي اهداف استراتژيك بپردازيم

به اهداف استراتژيك سازمان، شايد مهم تر از تدوين و الويت بندي اهداف استراتژيك، اجرا و ارزيابي (مديريت در رشد و نيل 
عملكرد) آنهاست. اگر يك سازمان بهترين استراتژي ها را به بهترين نحو تدوين و الويت بندي كند، اما در مديريت عملكرد 

  . ]4[كردتوانايي نداشته باشد،  هيچ منفعتي كسب نخواهد 
آن و استفاده از اطلاعات حاصله در  استراتژيكارزيابي عملكرد سازمان بر اساس برنامه اجرا و مديريت عملكرد به معناي  

عامل بازدارنده  4شاهد اين مدعا  ، بدون توجه به حوزه هاي ديگر به جز حوزه مالي امكان پذير نيست.استراتژيكبهبود برنامه 
استراتژي ها و اهداف بلند مدت و كوتاه مدت خود است كه دانشمندان علوم نوين مديريت استراتژيك آن دستيابي سازمان ها به 

 را بر شمرده اند: 

  عامل بازدارنده استراژي: بدين معنا كه استراتژي ها توسط افرادي كه بايد آنها را اجرا كنند هنوز درك نشده اند و
  ه است. هنوز استراتژي ها به اهداف كمي تبديل نشد

  عامل بازدارنده مديريتي: بدين معنا كه سيستم هاي مديريتي براي كنترل عمليات و فعاليت هاي اجرايي سازمان
  طراحي شده اند و به بودجه ها متصل هستند نه به استراتژي ها. 

 ي ها پيوند نخورده عامل بازدارنده انساني: بدين معنا كه اهداف فردي، دانش و شايستگي هاي افراد به اجراي استراتژ
  است. 

  عامل اجرايي: بدين معنا كه فر آيندهاي كليدي براي پيشبرد استراتژي ها و اهداف بلند مدت سازمان طراحي نشده
  .]9[اند

در اين ميان دو تن از برجسته ترين دانشمندان مديريت به نام هاي پروفسور رابرت كاپلان و دكتر ديويد نورتون با درك اين 
سال  10) ارائه نمودند كه پس از قريب BSC1اساسي يك سيستم مديريتي نويني تحت عنوان كارت امتيازي متوازن ( چهار عامل

تجربه اجرايي در سازمان هاي مختلف در بخش خصوصي و دولتي آنچنان نتايجي را در حوزه مديريت عملكرد سازمان ها 
 40در دنيا برا ي استقرار يك نظام مديريت عملكرد جامع به همراه  تنها رويكرد اثر بخش تجربه شده هم اكنونايجاد نمود كه 

يك سيستم مديريتي است كه اجراي استراتژي ها را مديريت مي  BSCتوليد شده در دنيا شناخته شده است.  BSCنرم افزار 
ها ي اطلاعاتي)، فرآيند حوزه رشد و يادگيري (نيروي انساني،سرمايه هاي نامشهود سازمان و سيستم  4كند، عملكرد را در 

هاي داخلي سازمان، مشتريان و ذينفعان و حوزه مالي اندازه گيري مي كند و باعث انتقال و تفهيم ماموريت، چشم انداز، 
  .]3[استراتژي ها و انتظارات عملكردي به كليه ذينفعان داخلي و خارجي سازمان مي شود

ژيك شركت نفت سپاهان در كنار اهداف استراتژيك آن، به كمك در اين پژوهش ما با در دست داشتن مضامين استرات
) به وزن دهي و الويت بندي اهداف و TOPSISو  LFPP3با  FAHP2هاي تصميم گيري چند معياره (به طور خاص حل روش

كت نفت (كارت امتيازي متوازن) به نقشه استراتژي شر BSCمضامين استراتژيك خواهيم پرداخت. در نهايت با كمك مفاهيم 
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سپاهان خواهيم رسيد. در حقيقت ما در اين پژوهش به حل مدلي تركيبي از روش هاي تصميم گيري چند معياره و كارت 
  .]1[امتيازي متوازن پرداخته ايم 

  مباني نظري .1
  تصميم گيري چند معياره. 1 .1

ه بايد به حداكثر برسند و از جنس سود توان در دو دسته تقسيم كرد: معيارهايي كهمه ي معيارها يك مساله چند معياره را مي
حلي است كه همه هستند و معيارهايي كه بايد به حداقل برسند و از جنس هزينه هستند. در اين صورت، راه حل ايده آل راه

ين بايد معيارهاي سودي را به حداكثر و همه معيارهاي هزينه اي را به حداقل برساند. معمولا چنين راه حلي وجود ندارد و بنابرا
- دست آورد، موضوع بحث مدلتوان بهترين راه حل را بهپذير يا موجه باشد. اما اين كه چگونه ميحلي بود كه امكانبه دنبال راه

هاي تصميم گيري چندهدفه هاي تصميم گيري چندمعياره است. روش هاي تصميم گيري چندمعياره به دو دسته مدل
)4MODM5شاخصه (هاي تصميم گيري چند ) و مدلMADM13[شوند) تقسيم مي[.  

 تصميم كلي تعريف يك در. است مدنظر موجود هاي گزينه بين از گزينه يك انتخاب گيري چند شاخصه،هاي تصميممدل در
  موجود هاي گزينه بين از انتخاب يا و گذاري اولويت ارزيابي، مانند) ترجيحي نوع از( خاصي تصميمات به شاخصه چند گيري
  .]8[گردد مي اطلاق) متضاد معمولا و( گانه چند هاي شخص توسط شده ديبن دسته

  

  )LFPP( 6برنامه ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي. 2 .1
) به عنوان يك روش عملي و كاربردي براي حل مسائل تصميم ANPيا روش تحليل سلسله فازي ( FAHP7در سال هاي اخير، 
. از آنجا كه قضاوت در فضاي فازي به مراتب آسان ]16و15و10[كرده است ) طرفداران زيادي پيداMCDMگيري چند معياره (

  .]18و12و11[تر از قضاوت در فضاي قطعي است، پيش بيني مي شود كاربرد هاي اين روش رشد روزافزون داشته باشد
هاي موجود  نيازمند يك رويكرد علمي است.روش AHPاستخراج وزن ها از ماتريس مقايسات زوجي براي استفاد در روش 

  استخراج وزن، به دو دسته تقسيم مي شوند:
 استخراج يك عدد فازي بعنوان وزن از ماتريس مقايسات زوجي فازي -1

 استخراج يك عدد قطعي بعنوان وزن از ماتريس مقايسات زوجي فازي   -2

)، روش ماكسيمم FLLSM8از روش هاي نوع اول مي توان به روش ميانگين هندسي، روش حداقل مربعات لگاريتمي فازي (
) Extent Analysis) و از روش هاي نوع دوم مي توان به تحليل توسعه يافته (LGP 9 (لامبدا و روش برنامه ريزي خطي هدف 

  .]17[اشاره كرد )FPP10و برنامه ريزي ترجيحات فازي (
وش هاي نوع دوم مي روند. روش اول از به دليل ساده تر بودن محاسبه يك عدد قطعي به عنوان وزن، اكثر افراد ابتدا به دنبال ر

ثابت شد كه وزن  Wangمطرح پيشنهاد شد و  خيلي زود توسط  Changاين نوع، روش تحليل توسعه يافته است كه توسط 
هاي بدست آمده ازين روش نامعتبرند و قادر نيستند اهميت ارتباط متغيرهاي تصميم يا جايگزين را به درستي نشان دهند. در 

ين روش نبايد براي استخراج وزن ها به كار مي رفت. همچنين روش برنامه ريزي ترجيحات فازي كه توسط حقيقت ا
ميخائيلوويچ مطرح شد نيز داراي نقطه ضعف هاي قابل توجهي بود. مثلا ممكن است ازين روش براي تعيين الويت استفاده كنيم 

سيم. اين غير يكتا بودن در حل، كاربرد اين روش در تعيين الويت را و به بردارهاي متضاد يا بردارهايي كه مضرب يكديگرند بر
  زير سوال مي برد.
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يا برنامه ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي بر پايه برنامه ريزي غير خطي لگاريتمي بدست آمد  LFPPبا يك معادل سازي، روش 
  و ثابت شد كه ايرادات روش هاي قبلي را ندارد.

  به صورت زير بود:   FPPروش تابع هدف و محدوديتهاي 

   
  با دو معادل سازي:

  
  و  

  
 FPP   بهLFPP  تبديل مي شود.  در حقيقت معادلات غيرخطي به معادلات غيرخطي لگاريتمي تبديل مي شود و در نهايت تابع

  .]17[ هدف و محدوديتهاي جديد به صورت زير بدست مي آيند:
  

  

  
  نقشه استراتژي .2

استراتژي هاي  مي توان 11يارائه نقشه استراتژ . از طريقاست هاي عملياتي ها و برنامه ن استراتژيتدوي حلقه گمشده بين
كرده، سپس  نقشه استراتژي شاخص گذاري براي اهداف موجود در مي توان 12BSC و از طريق ارائه نموده را ترجمه سازمان

 اين. ]11[درا تعيين مي كنن براي رسيدن به اهداف سازمانيا ابتكارات لازم  اهداف كمي را مشخص و در ادامه اقدامات كليدي

پيدا شد و مي توانيم از  عملياتي ها با برنامه هاي استراتژي هاي سازمان است و بدين ترتيب حلقه اتصال استراتژي ترجمه
  .]7[دهيم مي به كل سازمان تسري ها را طريق نقشه و كارت امتيازي متوازن، استراتژي

وتي براي ايجاد نقشه استراتژي وجود دارند، كه هر كدام از آنها براي اجرا شرايط مخصوص به خود را دارند. رويكردهاي متفا
  در اينجا به بررسي چند رويكرد رايج و پركاربرد با نظر ويژه به روي تصحيح و دقت در ترسيم اين نقشه ها خواهيم پرداخت:

 نقشه استراتژي  روش مباحث ويژه و كارت امتيازي متوازن در ترسيم  
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  روش فرآيند آناليز مسير و كارت امتيازي متوازن در ترسيم نقشه استراتژي  

  روش معادلات ساختاري و كارت امتيازي متوازن در ترسيم نقشه استراتژي  

  روش نقشه شناختي فازي و كارت امتيازي متوازن در ترسيم نقشه استراتژي  

 ن در ترسيم نقشه استراتژي روش پويايي سيستمي و كارت امتيازي متواز	19[[  
  

 مدل پيشنهادي تحقيق .3

بررسي ادبيات موجود در زمينه استخراج وزن و الويت بندي نشان مي دهد كه عليرغم اينكه تاكنون تحقيقات و مقالات متعددي 
ت صورت گرفته در اين زمينه صورت پذيرفته، ليكن در تحقيقات صورت گرفته هركدام نقايصي دارد و در هيچيك از تحقيقا

تاكنون، كليه ابعاد و شاخصهاي آن، يكجا مورد بررسي قرار نگرفته اند. در اين تحقيق ما سعي كرديم كه بهترين روش استخراج 
وزن از جدول مقايسات زوجي را بيابيم. لذا پس از جمع آوري نظرات مديران و خبرگان و تشكيل جدول نهايي مقايسات زوجي 

) كه يكي از بهترين LFPPت نفت سپاهان ، به وسيله روش برنامه ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي (مضامين استراتژيك شرك
روش هاي استخراج وزن قطعي از جدول مقايسات زوجي فازي است ، به استخراج اوزان و الويت بندي مضامين استراتژيك 

  شركت نفت سپاهان مي پردازيم.
  . اهداف و مضامين شركت نفت سپاهان1جدول 

  اهداف استراتژيك  مضامين استراتژيك رديف

  ماندگاري در صنعت  1

  )،خوراك غيرمرغوب، قيرولاتوم  واكس سنگينBSجهت توليد برايت استاك(PDAايجاد واحد-1

  مورد نياز داخلي شركت 2ايجاد واحد كراكينگ جهت توليد روغن پايه گروه-2

  )De‐Oilingايجاد واحد روغن گيري از اسلاك واكس (-3

  تحقيق و توسعه در زمينه هاي تكنولوژي هاي و تكنيك هاي روز-4

  رسيدن به ظرفيت اسمي توليد (افزايش توان توليدي شركت)-5

  افزايش سهم در بازارهاي هدف  2

 توسعه وتكميل سبد محصولات-6

 برندسازي در بازارهاي خارجي-7

  ه محصولات باسطوح كيفيت متفاوت ومطابق بانيازهاي مشتريرسيدن به قابليت انعطاف پذيري درارائ-8

 بهينه سازي مديريت شبكه توزيع-9

  هاي داخلي و خارجيOEMگرفتن تاييد از-10

  يكپارچگي  3

 خريد پالايشگاه (توسعه روبه عقب)-11

  مشاركت ياعقد قراردادهاي بلندمدت براي تامين افزودني ها-12

  خدماتي انحصاري(توسعه رو به جلو)ايجاد مراكز-13

  توسعه و تجارت خارجي  4

 )Re‐brandingبرندسازي مجدد در بازارهاي منطقه (-14

 )Re‐blendingتركيب كردن مجدد دانش فعلي و ايجاد دانش جديد(-15

 )Tool blendingتركيب ابزاري مفاهيم ( - 16

  رهبري هزينه  5

  )Licensingو  J.Vروش هاي جلب مشاركت هاي خارجي (شامل-17

  اجراي پروژه هاي كاهش هزينه دركل شركت-18

 افزايش راندمان عملياتي-19
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مي توان به الويت بندي اهداف استراتژيك پرداخت. در نهايت با ترسيم  TOPSISبا  كمك وزن هاي استخراج شده و روش 
  روايي را سنجيده و به كار خود پايان خواهيم داد. tو با آزمون  "آناليز مسير"نقشه استراتژي شركت به روش 

 در يك نگاه ما در اين پژوهش گام هاي زير را طي خواهيم كرد:

  گام اول : جمع آوري نظرات مديران ، تجميع نظرات و تشكيل جدول مقايسات زوجي براي مضامين استراتژيك •

ت نفت سپاهان با استفاده از تكنيك برنامه ريزي گام دوم : محاسبه اوزان و رتبه بندي مضامين استراتژيك شرك •
  )LFPPترجيحات فازي لگاريتمي (

گام سوم : جمع آوري نظرات مديران ، تجميع نظرات و تشكيل جدول امتيازات اهداف استراتژيك نسبت به مضامين  •
  استراتژيك

  TOPSISاستفاده از تكنيك  گام چهارم : محاسبه اوزان و رتبه بندي اهداف استراتژيك شركت نفت سپاهان با •

  گام پنجم : ترسيم نقشه استراتژي به روش آناليز مسير •

  ]1[براي تاييد اعتبار روابط با استفاده از نظر خبرگان tگام ششم : استفاده از آزمون  •

  
  روش انجام تحقيق .4

در » مديريت كيفيت زنجيره تامين«پژوهش حاضر، به دليل آنكه به بررسي و آزمون كارايي نظريه هاي علمي موجود در زمينه 
است و از نظر » كاربردي«يك حوزه خاص مي پردازد و دانش كاربردي را در اين زمينه توسعه مي دهد، از نظر هدف تحقيق، 

  است. » موردي«و از نوع » توصيفي«شيوه گردآوري و تحليل اطلاعات، 
  

  سوالات و فرضيات تحقيق  .5
- ينكه اهداف استراتژيك شركت نفت سپاهان داراي چه اولويتي نسبت به همديگر ميسوال اصلي اين پژوهش عبارتست از ا

  باشند؟ 
  بر همين اساس سوالات فرعي اين پژوهش به شرح زير مي باشند: 

 نقشه استراتژي شركت چگونه است؟  .1

  بندي اهداف استراتژيك آن به چه ترتيب است؟اولويت .2
 ت.لازم بذكر است كه اين تحقيق فاقد فرضيه اس

  
  پايايي و روايي پرسشنامه .6

پرسش نامه مورد استفاده  3ابزار اصلي گردآوري اطلاعات در اين تحقيق، پرسشنامه مي باشد كه با توجه به مراحل تحقيق، 
نفر از مديران عالي و مياني شركت نفت سپاهان تكميل گرديد. در اين تحقيق براي  30قرار گرفت. اين پرسش نامه ها توسط 

استفاده گرديد. به منظور ايجاد روايي محتوا، پس از مرور جامع ادبيات موضوع و طراحي  tيي پرسشنامه از آزمون سنجش روا
توسط تعدادي از خبرگان (مديران حوزه نفت ، مديران عالي و  آمده دست به هايشاخص و عواملچارچوب اوليه پرسشنامه، 
  .  گرديد اعماللازم  واصلاحات گرفت قرارارزيابي  موردمياني شركت نفت سپاهان) 
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اسميرنوف تك نمونه اي استفاده گرديد كه در هر سه مورد نمونه ها -اثبات نرمال بودن جامعه نيز از آزمون كولموگرف براي
عضو بودند و طبق  30نرمال بودند و اين مطلب نيز مورد توجه قرار گرفت. البته با توجه به اينكه نمونه هاي آماري همه داراي 

  .]7[قضيه حد مركزي ، نرمال بودن جامعه قابل اثبات بود
  

  جامعه آماري و نمونه تحقيق .7
جامعه آماري اين تحقيق را خبرگان شركتهاي تحت پوشش صندوق بازنشستگي كاركنان وزارت نفت به خصوص مديران مياني 

  ف نيز استفاده شد.و عالي شركت نفت سپاهان تشكيل مي دهند. البته در اين ميان از نظرات مديرات ص
  

  هاي تجزيه و تحليل اطلاعات تكنيك .8
در اين تحقيق از دو روش تصميم گيري چند معياره و يك روش ترسيم نقشه استراتژي استفاده مي شود كه از به روزترين 

  روش ها هستند : 
 LFPP : .به معني برنامه ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي استLFPP اي استخراج وزن يك روش غيرخطي لگاريتمي بر

 FPP )Fuzzy Perefernceاست. درحقيقت اين روش از   جدول ماتريس مقايسات زوجي به صورت يك عدد قطعي
Programming  گرفته شده و سعي شده در آن نواقص  (FPP 17[به طور كامل حل شود[. 

 TOPSISپيچيده معياره چند مسائل تحليل و تجزيه : در، TOPSIS ها گزينه بندي رتبه براي كه است معروفي تكنيك 
 با مقايسه در روش اين شود.مزاياي مي برده كار به مطلوب حل راه يك به رسيدن براي آنها گذاري امتياز وسيله به

 بعضي و باشد آن كاهش، هدف و هزينه نوع از تصميم معيارهاي بعضي اگر كه انست AHP مانند مشابه هاي روش
 .]8[باشد ان افزايش، هدف و سود نوع از ديگر

 تحليل مسير روشي است كه براي آزمون مدلهاي كلي به كار مي رود و مستلزم تنظيم مدلي به صورت  13آناليز مسير :
آناليز نمودار علّي است. اين روش به تحليلگر امكان مي دهد در تحليل داده ها از مفروضات علّي صريحي استفاده كند. 

باشد كه براي بررسي عملي يك مجموعه اي از روابط كه به صورت شكل مدل مسير يك روش تحليل چند متغيره مي
 .]2[شودشود، استفاده ميعلّي و معلولي خطي نمايش داده مي

  
  ها تجزيه و تحليل داده .9

در گام اول مراحل كه پيش تر نيز بدان اشاره شد به تشكيل جدول مقايسات زوجي را براي مضامين استراتژيك شركت نفت 
  ان تشكيل مي دهيم :سپاه
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  . جدول مقايسات زوجي مضامين شركت نفت سپاهان2جدول 

  
ماندگاري در 

  صنعت

 افزايش سهم در

  بازارهاي هدف

يكپارچگي افقي و 

  عمودي

توسعه و 

  تجارت خارجي

 رهبري

  هزينه

            ماندگاري در صنعت

 افزايش سهم در

  بازارهاي هدف
          

يكپارچگي افقي و 

  عمودي
          

توسعه و تجارت 

  خارجي
          

            رهبري هزينه

  به اعداد فازي تبديل مي شود: FAHPتايي فازي هوانگ مناسب جداول  9نظرات خبرگان با استفاده از طيف 
  . طيف فازي هوانگ3جدول 

قضاوت ترجيحي
  شفاهي

 عدد فازي مثلثي  طيف عددي فازي

 )8و9و9( 9 مطلقا ترجيح دارد
  )7و8و9( 8 بينابين

  )6و7و8( 7 خيلي ترجيح دارد
  )5و6و7( 6 بينابين

  )4و5و6( 5 ترجيح دارد
  )3و4و5( 4 بينابين

  )2و3و4( 3 كمي ترجيح دارد
  )1و2و3( 2 بينابين
  )1و1و2( 1 برابرند
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اتژيك پس از انجام اين گام و تجميع نظرات خبرگان جدول زير حاصل شد كه جدول تكميل شده مقايسات زوجي مضامين استر
  شركت نفت سپاهان مي باشد :

  . نتايج نظرات خبرگان شركت نفت سپاهان4جدول 
 رهبري

 هزينه

 توسعه و

 تجارت خارجي

 يكپارچگي افقي

 و عمودي

 افزايش سهم در

 بازارهاي هدف
 ماندگاري در صنعت

 

 71/1و57/2و63/3  16/4و25/5و3/6  32/6و35/7و8  52/2و64/3و7/4  1و1و2
ماندگاري در 

 صنعت

 53/0و65/0و06/1  71/1و77/2و8/3  07/3و11/4و14/4  1و1و2  2/0و26/0و37/0
 افزايش سهم در

 بازارهاي هدف

 14/0و18/0و22/0  26/0و36/0و61/0  1و1و2  2/0و24/0و32/0  12/0و13/0و16/0
يكپارچگي افقي و 

 عمودي

 4/1و93/1و74/2  1و1و2  71/1و77/2و8/3  26/0و36/0و58/0  16/0و19/0و21/0
توسعه و تجارت 

 خارجي

 1و1و2  36/0و52/0و71/0  5/4و61/5و68/6  25/1و54/1و45/2  27/0و39/0و58/0  رهبري هزينه

  
درايه هاي ماتريس مقايسات زوجي فوق كد نويسي شد تا مساله براي حل بصورت غيرخطي  LFPPپس از آن به كمك تكنيك 

  لگاريتمي درآيد. در زير قسمتي ازين كدنويسي آورده شده است:
Min z = (1-λ)^2+ (10^3)* (γ 12^2+ η 12^2+ γ 13^2+ η 13 ^2+ γ 14^2+ η 14^2+ γ 15^2+ η 15^2+ γ 21^2+ η 

21^2+ γ 23^2+ η 23^2+ γ 24^2+ η 24^2+ γ 25^2+ η 25^2+ γ 31^2+ η 31^2+ γ 32^2+ η 32^2+ γ 34^2+ η 

34^2+ γ 35 ^2+ η 35^2+ γ 41^2+ η 41^2+ γ 42^2+ η 42^2+ γ 43^2+ η 43^2+ γ 45^2+ η 45^2+ γ 51^2+ η 

51^2+ γ 52^2+ η 52^2+ γ 53^2+ η 53^2+ γ 54^2+ η 54^2) 

 
ln (w1)-ln (w2)-λ*ln (3,64/2,52)+γ 12>=ln (2,52) 

-ln (w1)+ln (w2)-λ*ln (4,7/3,64)+η 12>=-ln (4,7) 

ln (w1)-ln (w3)-λ*ln (7,35/6,32)+ γ 13>=ln (6,32) 

-ln (w1)+ln (w3)-λ*ln (8/7,35)+ η 13 >=-ln (8) 

ln (w1)-ln (w4)-λ*ln (5,25/4,16)+ γ 14>=ln (4,16) 

-ln (w1)+ln (w4)-λ*ln (6,3/5,25)+ η 14>=-ln (6,3) 

ln (w1)-ln (w5)-λ*ln (2,57/1,71)+ γ 15>=ln (1,71) 

-ln (w1)+ln (w5)-λ*ln (3,63/2,57)+ η 15>=-ln (3,63) 
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ln (w2)-ln (w1)-λ*ln (0,26/0,2)+ γ 21>=ln (0,2)  

-ln (w2)+ln (w1)-λ*ln (0,37/0,26)+ η 21>=-ln (0,37) 

ln (w2)-ln (w3)-λ*ln (4,11/3,07)+ γ 23>=ln (3,07) 

-ln (w2)+ln (w3)-λ*ln (5,14/4,11)+ η 23>=-ln (5,14) 

ln (w2)-ln (w4)-λ*ln (2,77/1,71)+ γ 24>=ln (1,71) 

-ln (w2)+ln (w4)-λ*ln (3,8/2,77)+ η 24>=-ln (3,8) 

ln (w2)-ln (w5)-λ*ln (0,65/0,53)+ γ 25>=ln (0,53) 

-ln (w2)+ln (w5)-λ*ln (1,06/0,65)+ η 25>=-ln (1,06) 

ln (w3)-ln (w1)-λ*ln (0,13/0,12)+ γ 31>=ln (0,12) 

-ln (w3)+ln (w1)-λ*ln (0,16/0,13)+ η 31>=-ln (0,16) 

ln (w3)-ln (w2)-λ*ln (0,24/0,20)+ γ 32>=ln (0,20) 

-ln (w3)+ln (w2)-λ*ln (0,32/0,24)+ η 32>=-ln (0,32) 

ln (w3)-ln (w4)-λ*ln (0,36/0,26)+ γ 34>=ln (0,26) 

-ln (w3)+ln (w4)-λ*ln (0,61/0,36)+ η 34>=-ln (0,61) 

ln (w3)-ln (w5)-λ*ln (0,18/0,14)+ γ 35>=ln (0,14) 

...  
  فوق حل شد تا وزنها و رتبه بندي بصورت زير بدست آيند :مساله  LINGOآنگاه به كمك نرم افزار 

  
  اوزان مضامين استراتژيك شركت نفت سپاهان. 5 جدول

  نام هدف
  ماندگاري در

  صنعت
  افزايش سهم

  در بازارهاي هدف
  رهبري هزينه

  توسعه و تجارت
  خارجي

  يكپارچگي
  افقي و عمودي 

  5  4  3  2  1  رتبه
  045/0  137/0  158/0  183/0  478/0  وزن

  
در گام بعد وزن هاي بدست آمده از مضامين استراتژيك در جدول جديدي كه در آن هر هدف استراتژيك به نسبت مضامين 
استراتژيك مقايسه مي شود آورده شده و از خبرگان خواسته شد تا اين بار نيز امتيازات خود را به هر مورد اختصاص دهند . 

  جدول حاصل بصورت زير درآمد :
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  شركت نفت سپاهاناستراتژيك مضامين  امتيازات اهداف به نسبت. 6 جدول

عت
صن

در 
ي 
گار

اند
م

 

ش
زاي

اف
زار  

م با
سه

 

ري
رهب

ينه  
هز

ه و 
سع

تو
جي  
خار

ت 
جار

ت
 

گي
رچ

كپا
ي

 

اف
هد
ا

يك  
اتژ

ستر
ا

 

199/0  179/0  126/0  199/0  305/0  1 
199/0  172/0  126/0   199/0   311/0  2 

 199/0   172/0   126/0   199/0  305/0  3 
 305/0   311/0  186/0   239/0  232/0  4 
 186/0   278/0   119/0   278/0   225/0  5 
 239/0   278/0   199/0   318/0   159/0  6 

278/0  252/0  159/0  252/0  199/0  7 
278/0  318/0  239/0  318/0  159/0  8 
239/0  252/0  159/0  292/0  278/0  9 
239/0  292/0  159/0  292/0  278/0  10 

159/0  212/0  278/0  212/0  278/0  11 

199/0  252/0  239/0  212/0  311/0  12 

239/0  292/0  199/0  212/0  239/0  13 

199/0  252/0  159/0  252/0  199/0  14 

239/0  219/0  239/0  212/0  239/0  15 

 239/0  212/0  239/0  212/0  239/0  16 

199/0  252/0  199/0  318/0  278/0  17 

239/0  252/0  278/0  252/0  311/0  18 

239/0  252/0  278/0  292/0  311/0  19 

 478/0   183/0   045/0   137/0   158/0   وزن

  
استفاده شد تا با حل جدول فوق بهترين اوزان و رتبه بندي را به دست دهد. نتايج قابل پيش بيني بود  TOPSISسپس از تكنيك 

  ه بندي مضامين استراتژيك ديده شده بود بدست آمد :و همانطور كه انتظار مي رفت چيزي شبيه آنچه در رتب
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  .امتيازات و اولويت بندي اهداف استراتژيك شركت نفت سپاهان7 جدول

شماره هدف   عنوان هدف استراتژيك
 استراتژيك

 وزن  رتبه

 روز هاي تكنيك و هاي تكنولوژي زمينه در توسعه و تحقيق SO4  820/0  1 
 متفاوت كيفيت باسطوح محصولات درارائه پذيري انعطاف قابليت به رسيدن

 مشتري با نيازهاي ومطابق
SO8  706/0  2 

 خارجي بازارهاي در برندسازي SO7  694/0  3 
 SO10  هاي داخلي و خارجيOEMگرفتن تاييد از  593/0  4 

 عملياتي راندمان افزايش SO19  590/0  5 
 شركت دركل هزينه كاهش هاي پروژه اجراي SO18  579/0  6 

 توزيع شبكه مديريت سازي بهينه SO9  570/0  7 
 جلو) به رو توسعه(انحصاري  خدماتي مراكز ايجاد SO13  550/0  8 

 محصولات سبد وتكميل توسعه SO6  527/0  9 
  جديد دانش ايجاد و فعلي دانش مجدد كردن تركيب

)Re‐blending(  SO15  507/0  10 

 )Tool blending( دانش موجود ابزاري تركيب SO16  503/0  11 

 (LicenSOing و J.V هاي روش شامل( خارجي هاي مشاركت جلب SO17  390/0  12 

 ها افزودني تامين براي بلندمدت قراردادهاي يا عقد مشاركت SO12  384/0  13 

 شركت داخلي نياز مورد 2گروه پايه روغن توليد جهت كراكينگ واحد ايجاد SO2  339/0  14 

 ،خوراك)BSO(استاك رايتب توليد جهت PDA واحد ايجاد
 سنگين واكس غيرمرغوب،قيرولاتوم

SO1  333/0  15 

 )De‐Oiling( واكس اسلاك از گيري روغن واحد ايجاد SO3  333/0  16 

 )Re‐branding( منطقه بازارهاي در مجدد برندسازي SO14  310/0  17 

 )شركت توليدي توان افزايش( توليد اسمي ظرفيت به رسيدن SO5  304/0  18 

 )عقب روبه توسعه( پالايشگاه يدخر SO11  221/0  19 
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اما مرحله آخر تحقيق و شايد اساسي ترين دستاورد اين تحقيق ، ترسيم نقشه استراتژي بود . نقشه استراتژي نماد شهودي 
ب شدند و استراتژي است كه براي مديران و محققان بسيار راهگشاست . ابتدا براي تناسب جدول اهداف همسو يا يكديگر تركي

  با نمادهايي از حروف انگليسي نمايش داده شدند :
  

  
  
  
  
  

  تركيب اهداف همسو با نمادهاي جديد. 8 جدول

  
  

بعد نقشه استراتژي و برقرارب ارتباطات به كمك  4سپس به روش آناليز مسير نقشه استراتژي ترسيم شد كه حاصل چينش در 
  چند تن از خبرگان بود :
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  راتژي شركت نفت سپاهاننقشه است. 1نمودار 

  
مورد بررسي قرار گرفت كه تمامي روابط مورد تاييد خبرگان واقع شد. در حقيقت خبرگان به  tروابط اين نقشه به كمك آزمون 

براي  tنفره بود ، مقادير  30حد قبولي مفروض شد. با توجه به اينكه جامعه آماري  3دادند و نمره  5تا  0هر رابطه نمره اي بين 
  كه تمامي مقادير اين حد نصاب را كسب كردند كه نقشه استراتژي مورد تاييد قرار گرفت :  1,699ولي بايد بالاتر با مساوي قب

  براي هر رابطه tمقادير آزمون . 9 جدول

 tمقدار   تعريف رابطه tمقدار   تعريف رابطه

H1 رابطه بين  :B  وM  027/2  H12 رابطه بين  :D  وA  973/1  

H2 ه بين : رابطB  وL  791/1  H13 رابطه بين  :A  وE  734/1  

H3 رابطه بين  :B  وF  822/1  H14 رابطه بين  :C  وH  874/1  

H4 رابطه بين  :K  وA  921/1  H15 رابطه بين  :C  وI  897/1  

H5 رابطه بين  :K  وH  013/2  H16 رابطه بين  :I  وN  131/2  

H6 رابطه بين  :K  وI  791/1  H17ن :  رابطه بيJ  وC  786/1  

H7 رابطه بين  :E  وN  951/1  H18 رابطه بين  :L  وC  153/2  

H8 رابطه بين  :E  وK  153/2  H19 رابطه بين  :G  وN  874/1  
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H9 رابطه بين  :J  وM  897/1  H20 :  رابطه بينD  وC  997/1  

H10 رابطه بين  :J  وF  141/2  H21:   رابطه بينD  وN  049/2  

H11 رابطه بين  :F  وD  071/2      

  گيرينتيجه 
در خاتمه تحقيق بايد اشاره كرد كه روش مورد استفاده در محاسبه اوزان و الويت بندي اهداف، بي نقص ترين روش موجود 
است كه در سالهاي اخير مورد استفاده قرار گرفته است. در هيچ يك از پژوهش هاي فارسي صورت گرفته در تحقيقات مشابه 

  براي اولين بار براي حل يك مساله كاربردي مورد استفاده قرار گرفته است. LFPPاده نشده بود و روش ازين روش استف
براي ترسيم نقشه استراتژي استفاده شد و سپس به بررسي اعتبار پرداختيم كه اين  "آناليز مسير"در مرحله بعد هم از روش 

  وعي مهندسي معكوس به ما در ترسيم نقشه استراتژي كمك كرد.روش نيز كمتر مورد استفاده قرار گرفته بود. در حقيقت ن
ژوهش سعي شد تا ادبيات كارت امتيازي متوازن، و تمام پژوهش هاي پيشيني كه روش ها و مدل  در آخر بايد گفت كه در اين پ

د بررسي قرارگيرد. از هايي براي بهبود و گسترش كارت امتيازي متوازن و نقشه استراتژي ارائه كرده بودند، مطالعه و مور
همين رو مدل پيشنهادي اين پژوهش از جامعيت نسبتا بالايي برخوردار است. از سوي ديگر اغلب پژوهش هاي مورد بررسي، 
بيشتر به كاربردهاي كارت امتيازي متوازن و روشهاي تصميم گيري چند معياره، در ارزيابي عملكرد سازمان توجه داشتند و 

  الويت بندي اهداف استراتژيك در سطوح مختلف و بررسي روابط علت و معلولي پرداخته بودند.كمتر نقش آن را در 
همچنين پيشنهاد مي شود كه شركت نفت سپاهان با تقسيم وقت و بودجه به اهداف استراتژيك به همان نسبت كه اوزان نشان 

گانه استراتژيك و صرف  19فاده از الويت بندي اهداف مي دهند مي توانند راحت تر در مسير رشد و تعالي گام بردارد و با است
الويت اول، زيرساخت هاي لازم جهت محقق شدن مضامين استراتژيك را فراهم كنند.  9وقت بيشتر علي الخصوص روي 

به ) "ترسيم نقشه استراتژي"استفاده از اهداف استراتژيك تركيبي ايجاد شده پس از در نظر گرفتن همسويي اهداف (در بخش 
  نظر رشد و تعالي را سريعتر محقق خواهد كرد.در حقيقت برنامه هاي اجرا و ارزيابي اهداف تركيب شده مي تواند يكسان باشد.
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