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 ها راهبردو هدایت  راهبردالگوی ترسیم نقشه 
 

 ***، حسین صفری**، سید مصطفی رضوی*علی احمدی یمحمدهاد 1
 

 دهکیچ
، راهبردبه تدوین  خود نیاز یها تیمأموربه اهداف و انجام  رسیدن یبرا ها سازماندر دنیای رقابتی امروز،      

، سازمان را در ها راهبرد. وزن دهی و الویت بندی دارند خود ردکعمل یابیارز تینها درو  راهبردی یزیر برنامه
 یمتوازن با ساختار یازیارت امتکراستا  نیدر ا. کند یم یاریخودتنظیم وقت و سرمایه متناسب با اهداف 

 .قرار گیرد استفاده موردر رشد سازمان یجهت هموارسازی مس ابزاری عنوان به تواند یمخود  یسلسله مراتب
ه اثر کاست  یا دهیچیپقت مدل علت و معلولی یحاصل از مفاهیم کارت امتیازی متوازن، در حق راهبردنقشه 

 ی. براردیگ یبرمسازمان را در  یوجه مال تاًینهاو  ی، مشتریداخل یندهایسازمان بر فرا یریادگیبعد رشد و 
 گرفته قرار استفاده مورد یمتنوع یها روشر، یاخ یها سالمتوازن در  یازیارت امتک یکلاسکدل گسترش م

جامعه  .را تسهیل نمایند راهبردی یزیر برنامهتا  اند پرداخته یفکیو  یمک یها مدلب آن با کیاست و به تر
نظرات مدیران و  از ها پرسشنامه. مطالعه موردی، برای تکمیل استشرکت نفت سپاهان  آماری تحقیق

  میترسمسیر  تحلیلشرکت مذکور به روش  راهبرد. در مدل پیشنهادی نقشه استفاده شدخبرگان صنعت نفت 
 است. شده
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 مقدمه. 1

خود  یو کاهش ریسک عملیات بلندمدترشد و بقای  ،ها یتوانمندبرای افزایش  ها سازمانمروزه ا     
ریزان سازمان وضعیت پیچیده پیش روی مدیران و برنامه .باشند یم راهبردی یها برنامهنیازمند تدوین 

 ،ها یتموقع ،ها فرصت وتحلیل یهتجز برای شناخت، یدستگاهکه از اندیشه و رویکرد  کند یمرا ناگزیر 
مثبت و منفی )نقاط قوت و ضعف( درونی  یها جنبهمحیط بیرونی و  های یتمحدودو  یدهاتهد

 ها یلتحلسازمان را با اطلاعاتی که از  های یتظرفو  ها ییتواناآنگاه  سازمان استفاده نموده،
 ها سازمانید. آ به وجوددر سازمان  ها برنامهو تقویت نموده تا شرایط برای اجرای  آمده دست به
و  ها راهبردتا با تدوین  آتی خود را ترسیم نموده انداز چشم ،ها یتظرفو  با شناخت مفاهیم بایست یم

 یزیر برنامهآینده مطلوب خود را محقق نمایند که این فرآیند،  بتوانندمناسب  های یریگ جهت
 انداز چشمسازمان با در نظر داشتن  بلندمدت، اهداف راهبردی یزیر برنامهنام دارد. در فرآیند  راهبردی

مختلف  های ینهگز. برای دستیابی به این اهداف، از بین شوند یماصلی سازمان تنظیم  یتمأمورو 
به  ها فرصتاز  ها ضعفو رفع  ها قوتاستفاده از  بر  یهتککه با  شوند یمانتخاب  هایی راهبردراهبردی، 

موفقیت  باعثلوگیری کنند و با اجرای صحیح راهبردها، ج یدهاتهداستفاده کنند، از  ای یستهشانحو 
یزی راهبردی را در یک سازمان تصویر ر برنامهفرآیند  9شکل  [.1] سازمان در میدان رقابت شوند

 کند: یم
 

 
 راهبردی یزیر برنامه. فرآیند 9شکل 



 111                                                                                                              ها راهبرد یتنقشه راهبرد و هدا یمترس یالگو

و با درک صحیح از  و تصویری از آینده حیاتشان انداز چشمبا در نظر گرفتن  ها سازمان واقع در     
موقعیت فعلی خود، نیاز به راهبردها و مسیرهایی دارند که بتوانند از نقطه موجود به سمت تصویر آینده 

موجود،  های یریگ جهتو  ها راهبردمطلوب حرکت کنند و دستیابی به آن را نیز تضمین کنند. در میان 
 بلندمدتزیادی برای رسیدن به اهداف  اهمیت ها آناصلی وجود دارد که هرکدام از  یریگ جهتچند 
، کنند یمشفاف  انداز چشماصلی که مسیر سازمان را برای رسیدن به  های یریگ جهت. این دارد

 های یریگ جهت عنوان به راهبردی، اهداف تر یینپاهمچنین در لایه  [.2] نام دارند 9راهبردیمضامین 
 .کنند یمرا محقق  راهبردیفرعی وجود دارند که مضامین 

حلقه  راهبردترسیم شود. نقشه  2راهبردبه یک برنامه منسجم باید نقشه  نبرای رسید یتنها در     
 توان یم راهبردارائه نقشه  . از طریقاست های عملیاتی ها و برنامه راهبردتدوین  میانگمشده 

نقشه  جود دربرای اهداف مو توان یم BSC و از طریق ارائه نموده را ترجمه های سازمانراهبرد
یا ابتکارات  کرده، سپس اهداف کمی را مشخص و در ادامه اقدامات کلیدی گذاریشاخص راهبرد

 [.3] کنند یمرا تعیین  لازم برای رسیدن به اهداف سازمان
یک شرکت تولیدکننده  یها یریگ جهتو  ها راهبردژوهش که مطالعه موردی  ن پیدر ا     

 راهبردیچندمعیاره ابتدا مضامین  یریگ میتصم یها روشیکی از  نفتی است، به کمک یها فرآورده
نظر  شرکت مورد راهبردیبه الویت بندی اهداف  ها آن قرار دادنوزن دهی، سپس با معیار 

، به راهبردیبندی مضامین و اهداف دهی و الویتدر مدل پیشنهادی، پس از وزن تاًینها. میا پرداخته
 .میا نمودهشرکت را ترسیم  راهبردوازن نقشه کمک مفاهیم کارت امتیازی مت

 

 و چارچوب نظری تحقیقمبانی . 2

یا ترسیم  ها راهبرد یبند رتبهبندی و اخیر مقالات مختلف و متعددی با عنوان الویت یها سالدر      
 د.با مقالات قبلی دار یتأمل قابل یها تفاوتاما مقاله حاضر ؛ است شده  ارائهتدوین و  راهبردنقشه 
 میتقس راهبردیاهداف و مضامین  هیلا دوبه  یبررس موردسازمان  یها راهبرددر این مقاله      

 عنوان بهو اهداف  کنند یمسازمان را محقق  یها یریگ جهتکه مضامین در سطحی بالاتر  اند شده 
را  رکدامه، راهبردیاهداف  یبند رتبه. به همین دلیل برای اند شدهآورده  ها آن یها رمجموعهیز

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Strategic Concepts 
2. Strategy Maps 
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 ها آن یبند رتبهبرای  ها آنو از وزن مضمون بالادست  میا گرفتهیکی از مضامین در نظر  رمجموعهیز
 .میا گرفتهکمک 

جدید و بروز  یها روشمشابه استفاده از  یها پژوهشاین مقاله نسبت به  توجه قابلمزیت      
 طبعاً یریگ میتصم دتریجد یها روش. است یبند رتبهو  ها وزنچندمعیاره برای استخراج  یریگ میتصم

 پیشینه تحقیق ارائه شده است. 9در جدول  خطای محاسباتی کمتری را به دنبال خواهند داشت.
 

 موجود در ادبیات یها پژوهشاز  یا خلاصه. 9جدول 

ف
 ردی

 نویسنده
سال

 

مورداستفادهروش   شرح پژوهش 

 کوزادا و اوسپینا 9

2194 
BSC 

AHP 
LP 

ای محاسبه شدت ارتباطات موجودارائه روشی بر  
و ترسیم آن راهبرددر نقشه   

2 
عابدینیان و 

 همکاران

2194 AHP TOPSIS 
های راهبرد بندی یتاولوارائه مدلی برای   
شهری یها پروژه  

3 
سمساک و هانگ 

 تانگ

2194 FAHP 
(ها راهبردبندی فاکتورهای )ارائه مدلی برای الویت  

کشور تایلند توانمندساز  

4 
الدین و نرک

 همکاران

2194 Delphi VIKOR 
های راهبردبندی ارائه مدلی برای تدوین و الویت  

راهبردی ریزی برنامهجذب توریسم شهر گرگان و   

 مبین و همکاران 1

2194 

SAW 

TOPSIS 

بندیارائه مدلی برای الویت  
بازار محصولات غذایی های راهبرد  

 ابراهیم سی 1

2193 AHP 
بندی اجزاءالویتارائه مدلی برای   

راهبردی ریزی برنامهفرآیند   

7 
زاده و حسین

 همکاران

2193 AHP های راهبردبندی ارائه مدلی برای الویت SME ها   

8 
مورالیژار و 
 همکاران

2192 

FAHP 
FTOPSIS 

بندی و ارزیابیارائه مدلی جهت برای الویت  
سبز ینتأمزنجیره  های راهبرد  

نسبحسینی 1  

2192 QSPM ها راهبرد بندی اولویتائه مدلی جهت ار  

91 
فلاطونی و 
 همکاران

2192 

BSC 

Dematel 
راهبردارئه مدلی جهت ترسیم نقشه   

99 
جعفرنژاد و 
 همکاران

2192 

SWOT 

ANP 

Dematel 

های راهبرد بندی اولویتارائه مدلی جهت   
 صنعت سرامیک

 فولادگر و همکاران 92

2199 

SWOT 

ANP 

Dematel 

های راهبرد بندی اولویتجهت ارائه مدلی   
معدنی یها پروژه  
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93 
زاده و عرب

 همکاران

2199 

FMEA 

Enthropy 

TOPSIS 
خرید های راهبرد بندی یتاولوارائه مدلی جهت   

 کانگ و کارورهیل 94

2111 

Two-factor 

Vasicek Model 

یبند رتبهجهت  مؤثرتعریف یک متغیر   
توسعه و پیشرفت های راهبرد  

رپوفرضی 91  

2111 

ریاضی یزیر برنامه  
 یها وزنبدون استفاده از  ها راهبرد یبند رتبهارائه مدلی جهت 

گیرانتوسط تصمیم شده دادهتخصیص   

 وربیتن و بوته 91

2111 

 ضریب همبستگی
ها راهبرد بندی یتاولوارائه مدلی جهت   

عملکرد یها سنجهبا توجه به اثربخشی   

 وانگ 97
2118 

 منطق فازی
زادهروش بلمن  

 گذاری یهسرما های راهبرد بندی یتاولوارائه مدلی جهت 
 دوجانبه

 وارد و مایکل 98

2114 

آماری یها روش  
در بخش راهبردی های یتاولومقایسه   

 عمومی و خصوصی مدیریت منابع اجرائی

 چنهال و اسمیت 91

9118 

یدستگاهرویکرد   
یتی و مدیر یها فنو  ها راهبرد بندی یتاولوارتباط بین نوع 

 حسابداری مدیریت

 وانگ و همکاران 21

9111 

 روش دوبخشی
به ها یلفاارائه مدلی جهت صحه گذاشتن بر   

ها راهبردکارآمدی  یبند رتبهمنظور انجام   

 مایرز 29

9183 

آماری یها روش  
های راهبرد یبند رتبهارائه مدلی جهت   
در حال اتقراض یها گونهجلوگیری از انقراض   

 
 

. این ردیگ یمانسان در زندگی روزمره خود تصمیمات بسیاری  .و مدل مفهومی ها هیفرض ۀتوسع
. در اکثر مسائل شود یمتصمیمات از مسائل شخصی و فردی تا مسائل بزرگ و کلان را شامل 

که بین چند  کند یمسعی  ساز میتصماهداف و عوامل متعددی مطرح است و فرد  عموماًسازی، تصمیم
 روز شبانهناخواسته در  طور بهود یا نامحدود( بهترین گزینه را انتخاب نماید. انسان گزینه موجود )محد

، نیاز ها آنبه دلیل هزینه بالای خطا در  ها آنکه برخی از  ردیگ یمتصمیمات  گونه نیازاتعداد زیادی 
 [.1] به بررسی و دقت بیشتری دارند

از مسائل بسیار مهم در مدیریت نوین به شمار پیچیده ناپایدار یکی  یها طیمحدر  یریگ میتصم     
هایی متفاوت تحت معیارهای مختلفی که از محیط داخلی  با گزینه رندهیگ میتصم. در این موارد رود یم

گیری چند معیاره  تصمیم یها مدلشوند روبرو است. در این مورد  و خارجی محیط سازمان متأثر می
 .رسد یمخذ تصمیم مناسب به نظر عنوان یکی از ابزارهای کارا جهت ا به
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مدرن را تشکیل  یریگ میتصمچندمعیاره یک بخش مهم از دانش  یها یریگ میتصممباحث      
اجتماعی، اقتصادی، نظامی، مدیریتی  مانندمتعددی  یها نهیزمگسترده در  طور به. این مباحث دهد یم

 .رود یمبه کار  ...و 
�(چندمعیاره  یها مدلود را معطوف به اخیر توجه خ یها دههمحققین در      

MCDM(  برای
استفاده از یک معیار سنجش بهینگی از  یجا به ها میتصم. در این اند کردهپیچیده  یها یریگ میتصم

 [.9] چندین معیار سنجش ممکن است استفاده گردد

اندکه شده  میتقس راهبردیاهداف و مضامین  دودستهسازمان به  یها راهبرددر این پژوهش،      
اهداف هستند.  رندهیدربرگو  کنند یمسازمان را دنبال  یها یریگ جهتبالاتر  یا هیلامضامین در 

2)دقت محاسبات از مفهوم تحلیل سلسله مراتبی  بالا بردنهمچنین برای 
AHP)  فازی  یها قضاوتو

 استفاده کردیم.
شرکت نفت سپاهان تشکیل  بردیراهمضمون  1بدین ترتیب که ابتدا ماتریس مقایسات زوجی      

از مدل  راهبردینفر از خبرگان تکمیل شد، سپس برای محاسبه وزن مضامین  31شد و توسط حدود 
GA)به کمک الگوریتم ژنتیک  آن رااستفاده شد و  (FPM)ترجیحات فازی  یزیر برنامه

حل و اوزان  (3
( در مقابل ها ینهگز عنوان به) دیراهبرمحاسبه شد. آنگاه ماتریس تصمیم اهداف  راهبردیمضامین 
نیز به کمک روش  راهبردیاهداف  یبند رتبه( تشکیل شد و ها شاخص عنوان به) راهبردیمضامین 

با کمک مفاهیم کارت امتیازی متوازن  یتنها دراز ماتریس مذکور استخراج شد.  (MOORA) مورا
(BSC)  با توجه به نزدیکی نقش و  بردیراههدف  91خواهیم رسید. ابتدا  راهبردبه ترسیم نقشه

 4عامل در  94سازمان احصاء شد. این  راهبردیعوامل  عنوان بهعامل جدید  94مفهوم ترکیب شد و 
به  آخر  دستلایه کارت امتیازی متوازن تقسیم و ارتباطات به کمک روش آنالیز مسیر برقرار شد. 

در حقیقت ما در این ه و آزمون شد. شدت ارتباطات موجود در نقشه محاسب t-studentکمک آزمون 
. شکل یما ساختهچند معیاره و کارت امتیازی متوازن  گیری یمتصم یها روشپژوهش، مدلی ترکیبی از 

 شماتیک ارائه نموده است: صورت بهمتدلوژی پژوهش را  2

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Multi-Criteria Decision Making 

2. Analytical Hierarchy Process 
3. Genetic Algorithm 
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 تحقیق . متدولوژی پیشنهادی2شکل 

 

 تحقیق یشناس روش. 3

برای اجرا شرایط  ها آناز  هرکدامکه  یجاد نقشه راهبرد وجود دارندرویکردهای متفاوتی برای ا     
چند رویکرد رایج و پرکاربرد که دقت بالایی در ترسیم  ذکر نام. در اینجا به دارند رامخصوص به خود 

 :میپرداز یمدارند  راهبردی ها نقشه
 ـ روش مباحث ویژه و کارت امتیازی متوازن در ترسیم نقشه راهبرد

 فرآیند آنالیز مسیر و کارت امتیازی متوازن در ترسیم نقشه راهبردـ روش 
 ـ روش معادلات ساختاری و کارت امتیازی متوازن در ترسیم نقشه راهبرد

 شناختی فازی و کارت امتیازی متوازن در ترسیم نقشه راهبردـ روش نقشه
 ی و کارت امتیازی متوازن در ترسیم نقشه راهبرددستگاهـ روش پویایی 

 

 

 تشکیل ماتریس مقایسه زوجی گروهی فازی بین مضامین استراتژیک

 FPM رخطیی غیسازنهیبهتشکیل مدل 

 حل مدل با استفاده از الگوریتم ژنتیک و تعیین وزن مضامین استراتژیک

 یزیربرنامه

ترجیحات 

 فازی

 روش مورا
 تشکیل ماتریس تصمیم

 ی اهداف استراتژیکبند تیاولو

 : مضامین استراتژیک1سطح  ها یاستراتژ

 : اهداف استراتژیک2سطح 

 با روش آنالیز مسیرترسیم نقشه استراتژی 



 1211پاییز  ـ 32شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                    131

که در سال  استدهی وزن یها روشاین روش یکی از  .(FPMترجیحات فازی ) یزیر برنامه
انجام محاسبات  یجا بهبرای اولین بار توسط وانگ و همکارانش مطرح گردید. در این روش  2117

AHP  با حل این مسئله، وزن  یتاًنهاکه  گردد یماستفاده  سازی ینهبهفازی سنتی از یک مسئله
( در ادامه به تشریح این روش 2117)وانگ و همکاران، .آید یم به دست متعارف صورت به معیارها

 :پردازیم یم
عنصر دارد  nکه  بندی یتاولویک ماتریس مقایسه زوجی فازی در یک مسئله  دهنده نشان( 9معادله )

 :است

Ã ={ãij} =[

ã11 ã12 … ã1n
ã21 ã22 … ã2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮
ãn1 ãn2 … ãnn

] 

 

w = (w1, 22 یتاولودر این روش، بردار       ,ú ,nn ) T که ازماتریسÃ باید  آید یم به دست
 بتواند نابرابری فازی زیر را ارضاء کند:

 

lij≤̃
wi

wj
≤̃mij 

 

 

 فازی است. مساوی تر کوچکبه معنی  ̃≥و علامت <<< <<<<< <<<<<که در آن 
مختلف  یها نسبتدرجه ارضاء  یریگ اندازه(، برای 2با توجه به دو طرف نابرابری فازی معادله )     

wi/wj ،نمود: تابع زیر را تعریف توان یم 
 

µij(
wi

wj
)=

{
 
 

 
 
mij−(wi wj)⁄

mij−lij
 0 <

wi

wj
≤ mij

(wi wj)−mij⁄

uij−mij
,
wi

wj
> mij

 

 
از  تر بزرگممکن است  ((((((((((است، مقدار تابع  شده  دادهنشان  3که در شکل  طور همان     

خطی کاهش و در طول فاصله  طور به [mij,0)یک باشد. همچنین مقدار آن در طول فاصله 

(9معادله )  

(2معادله )  

(3معادله )  
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mjj))) مقدار کم یابد یمخطی افزایش  طور به .jjjjjjjjj j آن است که نسبت  دهنده اننش
wi/wj است. تر یرشپذ  قابل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 wi/wjمختلف  یها نسبت. درجه ارضاء 3شکل 

 
 یها نسبت، این دیدگاه وجود دارد که همه wwwwwwwwwww T)برای یافتن جواب بردار اولویت      

wi/wj  بایدn(n-1)  مقایسه زوجی فازی(lij,mij,uij)  اینکه  شرط  هبرا برآورده سازندj,,,,, ,,,, 
, i¯j. 

 است: فرموله شده سازی ینهبهیک مسئله  عنوان به ها یتاولوبنابراین در این تحقیق ارزیابی 
 

ii n = = (wwwwwwwwwww 
 

= min∑ ∑ [mij (
wi

wj
)]n

j=1
n
i=1  

= min∑ ∑

[
 
 
 
 δ (mij −

wi

wj
) (

mij−(wi wj⁄ )

mij−lij
)
P

+δ(
wi

wj
−mij)(

(wi wj⁄ )−mij

uij−mij
)
P

]
 
 
 
 

n
j=1

n
i=1  

Subject to 
 
∑ wk
n
k=1 = 1wwkkkk kkkkkkkkkk 

(4ه )لمعاد  

1 

lij m uij 

𝑈𝑖𝑗  
𝑊𝑖

𝑊𝑗

  

𝑤𝑖

𝑤𝑗
 

𝑚𝑖𝑗

𝑚𝑖𝑗 − 𝑙𝑖𝑗
 

 



 1211پاییز  ـ 32شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                    133

 

Where i≠j�� � Nd ddd 
 

d())  ={
0, x < 0

1, x ≥ 0
 

 
خاص  MCDMک مسئله در ی گیرندگان یمتصم یلهوس بهو  است، یک عدد ثابت pشاخص توان      

لحاظ کنیم. تابع  91را برابر  pکه مقدار  شود یمپیشنهاد  معمولاً. شود یمانتخاب 
,,,,,,,, توابع  سازی ینهبهبنابراین الگوریتم جامعی که برای ؛ است تمایز  یرقابلغ ,,,,,

 های یتمورالگکاربرد ندارد. بدین منظور  سازی ینهبه، برای این مسئله رفت یممحدب متعارف بکار 
پیچیده با توابع هدف گسسته دارند، برای این  سازی ینهبهژنتیک که توانایی زیادی برای حل مسائل 

 [.38] است شده  انتخابمسئله 
 

جو بوده که جزئی از و جست ،سازی ینهبه یبرا یالگوریتم ژنتیک یک روش آمار .1الگوریتم ژنتیک
 .کند یماز پارامترها عمل  یا مجموعه یمزمان بر روالگوریتم ژنتیک ه [.98] استمحاسبات تکاملی 

تابع  سپس جمعیت تصادفی اولیه پارامترها تولید و بعد. شوند یم یدر مرحله اول پارامترها کدگذار
در . شود یمشروع  ینسل بعد یدتول به دست نیامد، اگر هدف. شود یمجعیت محاسبه  یهدف اعضا

 یتا در تولید نسل بعد شوند یمتابع هدف انتخاب  2دگیبرازن بر اساسمرحله، جمعیت مولد  ینا
تا  یبعد نسل یدتولو  کنند یمو جهش عمل  ییجا جابهالگوریتم یعنی  یسپس عملگرها. شرکت کنند

 از: اند عبارتطراحی الگوریتم ژنتیک  یها گام [.7] یابد یمزمانی که تابع هدف به دست آید، ادامه 
 ایجاد جمعیت اولیه .9 گام
 3ایجاد فرزندان با استفاده ازچرخگردون یبرا ها کروموزومانتخاب تصادفی  ,2 گام
 ها آن یبند رتبهو  1با استفاده از روش پرموتاسیون ها کروموزوم 4محاسبه برازندگی .3 گام
 یبرتر به نسل بعد یها کروموزومبردن  .4 گام
 بلی و ایجاد فرزنداننسل ق یها کروموزوم یرو 2و جهش 9انجام عملگرهای ادغام .1 گام

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Genetic Algorithm 
2. Fitness 

3. Roulette Weel 

4. Fitness 
5. Permutation 
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 برتر و ایجاد نسل جدید یها کروموزومگزین جای .1 گام
 جدید تا همگرا شدن الگوریتم یها نسل، ایجاد 1 تا 9 یها گامانجام  .7 گام
 [.21] توقف الگوریتم .8 گام
 

که توسط براورز و زاوادکاس در  هاست هدفچند  گیری یمتصمیک روش  .(MOORA) موردروش 
براورز و زاوادکاس روش را استوارتر ساختند و فرم کامل  2191در سال  [.99] عرفی شدم 2111سال 

، یا منطقهمطالعات  های ینهزماین روش در تحقیقات زیادی در  [.99] ضربی را به آن اضافه کردند
 ،93، 94، 91، 91، 97، 21، 41، 49]است  شده  استفاده گذاری یهسرماو مدیریت  المللی ینبمقایسات 

92 ،99.] 
است. در قسمت  شده  یلتشک "رویکرد نقطه مرجع"و  "سیستم نسبت"این روش از دو قسمت      

آن  یها ستون( و i) ها ینهگزکه سطرهای آن مربوط به  X، ماتریس موردروش  "سیستم نسبت"
 :شود یم، به روش برداری نرمالایز است( jمربوط به اهداف )

 

 
Yiسپس برای هر گزینه 

 :شود یمسبه محا *

 
 

تعداد اهدافی است که باید بیشینه شوند و مابقی اهداف باید کمینه شوند. گزینه به ترتیب  gکه      
Yi

 .شوند یممرتب *
، )برای اهدافی که شود یمانتخاب  maxبرای هر هدف یک  "رویکرد نقطه مرجع"در قسمت      

ماکس -روش فاصله مین بر اساسنهایی  یبند رتبه( سپس شود یمانتخاب  minباید کمینه شوند 
 :شود یمچبیشف محاسبه 

 
1. Crossover 
2. Mutation 
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به مولتی مورا  روش در .دهد یمهمچنین روش مورای فازی همین مراحل را با اعداد فازی انجام      
 :شود یمانجام  Uiبر اساس  یبند رتبهو  ها ینهگزفرم فازی کامل مطلوبیت نهایی  همراه

 
 یرمقاد ضرب حاصل Biقادیر اهدافی است که باید بیشینه شوند و م ضرب حاصل Ai که در آن     
مورا را خلاصه کرده  ینوع بهفرم کامل ضربی  به همراه مورد یمولت است که باید کمینه شوند. یاهداف
 [.91] است

 
ارائه نقشه  . از طریقاست های عملیاتی ها و برنامه راهبردتدوین  میانحلقه گمشده  .راهبردنقشه 

برای اهداف موجود  توان یم BSCارائه و از طریق  نموده را ترجمه سازمان های راهبرد توان یم دراهبر
یا  کرده، سپس اهداف کمی را مشخص و در ادامه اقدامات کلیدی گذاریشاخص راهبردنقشه  در

است و  سازمان های راهبرد ترجمه این. کنند یمرا تعیین  ابتکارات لازم برای رسیدن به اهداف سازمان
از طریق نقشه و کارت  توانیم یمپیدا شد و  عملیاتی یها برنامهها با  راهبردبدین ترتیب حلقه اتصال 

 [.3] دهیم یم سازمان تسری کل بهرا ها  راهبردامتیازی متوازن، 
 اشاره ها بدانگوناگونی وجود دارد که در مقدمه این پژوهش  یها روش راهبردبرای ترسیم نقشه      

 صورت بهو روابط موجود در نقشه نیز  شده  استفادهاین پژوهش از روش آنالیز مسیر  در است. شده 
 است. شده ییدتأجداگانه آزمون و 

 
فعالیت  9379از سال  یهپا  روغن یدکنندهتولنفت سپاهان پالایشگاه  شرکت .شرکت نفت سپاهان

موتوری اعم از  یها روغنشامل انواع  یروان کار یها فرآوردهاز  یا گستردهطیف  .خود را آغاز نمود
خودرو، روانکارهای صنعتی، گریس، ضدیخ، پارافین مایف  دنده یها روغنبنزینی، دیزلی، گازسوز، 

 .دهند یمرا تشکیل  سپاهان، تولیدات نفت یهپا و روغناسلاک واکس، پارافین واکس 
تن روغن  هزار 211در روز معادل ظرفیت اسمی پالایشگاه نفت سپاهان، تولید پنج هزار بشکه      

اضافه نسبت به  آلات ینماشدر سیستم و بدون افزودن  آمده  عمل بهپایه در سال بوده که با تغییرات 
موجود و استفاده از تجربه و تخصص کارکنان ماهر در  یها گلوگاهطراحی اولیه، تنها با شناسایی 
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 711و حدود  یهپا  روغنتن  هزار 411به بیش از حاضر ظرفیت تولید  در حالراستای بهبود فرآیندها 
 است. یافته  یشافزاو محصولات جانبی در سال  روان کاری یها فرآوردهتن انواع  هزار

 

 راهبرد عنوان بهعنوان را  24 درمجموعخبرگان شرکت سپاهان  .شرکت نفت سپاهان های راهبرد
اساسی شرکت هستند و  های یریگ جهتورد م 1ین میان ا که از اند نمودهبرای شرکت مذکور تدوین 

محسوب نمود که  ها آن زیرمجموعه عنوان به توان یمرا  یمابقو  اند شده گذاری نام راهبردیمضامین 
 آمده است: 2و در جدول  اند شده گذاری نام راهبردیاهداف 

 

 شرکت نفت سپاهان راهبردی. اهداف و مضامین 2جدول 
راهبردیمضامین  ردیف اهبردیراهداف    

 ماندگاری در صنعت 1

، مرغوبیرغ(، خوراک BSاستاک )جهت تولید برایت  PDAایجاد واحد . 1

 قیرولاتوم واکس سنگین

داخلی  نیاز مورد 2گروه ایجاد واحد کراکینگ جهت تولید روغن پایه . 2

 شرکت

 (De-Oilingاز اسلاک واکس ) گیری روغنایجاد واحد . 3

 روز های فنو  های فناّوری های ینهزمدر تحقیق و توسعه . 4

رسیدن به ظرفیت اسمی تولید )افزایش توان تولیدی شرکت(. 5  

2 
افزایش سهم در 

 بازارهای هدف

سبد محصولات و تکمیلتوسعه . 6  

در بازارهای خارجی برندسازی. 7  

کیفیت  با سطوحمحصولات  در ارائه پذیری انعطافرسیدن به قابلیت . 8

مشتری با نیازهای و مطابقفاوت مت  

مدیریت شبکه توزیع سازی بهینه .9  

 داخلی و خارجی یها OEMاز  ییدتأگرفتن . 11

 یکپارچگی 3

خرید پالایشگاه )توسعه روبه عقب( .11  

ها یافزودن ینتأمقراردادهای بلندمدت برای  یا عقدمشارکت . 12  

(جلو روبهسعه تو) یانحصارایجاد مراکز خدماتی  .13  

 توسعه و تجارت خارجی 4

 (Re-brandingمجدد در بازارهای منطقه ) برندسازی .14

 (Re-blending) یدجدترکیب کردن مجدد دانش فعلی و ایجاد دانش  .15

 (Tool blendingترکیب ابزاری مفاهیم ) .16

 رهبری هزینه 5

 (Licensingو  J.V یها روشخارجی )شامل  یها مشارکتجلب . 17

 کاهش هزینه درکل شرکت یها پروژهاجرای  .18

افزایش راندمان عملیاتی. 19  
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با توجه به شرایط سختی که تحریم برای صنعت ایران ایجاد کرده است، این پژوهش به دنبال      
شرکت نفت سپاهان است تا ضمن تهیه خوراک  راهبردو ترسیم نقشه  راهبردیاهداف  بندی اولویت

 ای منطقه صحنه در، امکان رقابت بیشتری را برای این شرکت راهبردیجامع  ریزی برنامهه یک اولی
 فراهم نماید.

ن پژوهش، نیاز به اخذ نظرات خبرگان حاضر در صنعت نفت بود. یبرای تکمیل فرآیند محاسباتی ا     
 رتبه عالیمدیر  1با عنوان کمیته راهبردی در شرکت نفت سپاهان تشکیل شد که شامل  ای کمیتهلذا 

  طراحی یها پرسشنامهمدیر میانی بود. اعضای این کمیته در سه مرحله  29شرکت نفت سپاهان و 
ماتریس مقایسات زوجی مضامین  راهبردیرا تکمیل نمودند. ابتدا جهت محاسبه وزن مضامین  شده

 بردیراهفازی تکمیل کرده و سپس ماتریس تصمیم اهداف  یها قضاوترا به کمک  راهبردی
ین دو ماتریس ا نمودند. از مقداردهیشاخص( را  عنوان به) راهبردیگزینه( و مضامین  عنوان به)

برای  راهبرداما پس از ترسیم نقشه ؛ آمد به دست راهبردیو اوزان مضامین و اهداف  بندی رتبه
را تکمیل  ای پرسشنامه، اعضای کمیته دوباره راهبرداهداف در نقشه  میانمحاسبه شدت ارتباطات 
گفت این پژوهش  توان یمشد. لذا  دییتأ راهبردوجود تمام روابط در نقشه  tکردند و به کمک آزمون 

 است. گیری تصمیمجدید  یها روشترکیبی از نظرات خبرگان و 
 
 ها افتهیتحلیل . 4

موجود در  یها قضاوتدهی متکی بر وزن یها روشدهی، مختلف وزن یها روشپس از مطالعه      
شرکت  راهبردییسات زوجی انتخاب شد. لذا ابتدا ماتریس مقایسات زوجی برای مضامین مقاماتریس 

فازی  ییات 1آورد. سپس طیف  به دستنفت سپاهان تشکیل داده شد تا بتوان از آن وزن مضامین را 
منظور  استاندارد برای این صورت بههوانگ برای تبدیل نظرات خبرگان به اعداد فازی انتخاب شد که 

 :دهد یمطیف فازی هوانگ را نشان  3است. جدول  شده  طراحی
 

 . طیف فازی هوانگ3جدول 

قضاوت ترجیحی 

 شفاهی

طیف عددی 

 فازی

عدد فازی 

 مثلثی

قضاوت ترجیحی 

 شفاهی

طیف عددی 

 فازی

عدد فازی 

 مثلثی

 (1و  7و  8) 7 خیلی ترجیح دارد (9و  9و  2) 9 برابرند

 (8و  1و  1) 1 ترجیح دارد مطلقاً (2و  3و  4) 3 کمی ترجیح دارد

 2̃,4̃,6̃,8̃ بینابین (4و  1و  1) 1 ترجیح دارد
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کلامی و تبدیل آن به اعداد  یها قضاوت صورت بهجام این گام و اخذ نظرات خبرگان نا از  پس     
توسط خبرگان  شده تکمیل( حاصل شد که ماتریس تجمیعی 4فازی، ماتریس مقایسات زوجی )جدول 

 :است
 . ماتریس مقایسات زوجی تجمیع شده نظرات خبرگان4 جدول

 رهبری

 هزینه

تجارت  توسعه و

 خارجی

 یکپارچگی افقی

 و عمودی

 افزایش سهم در

 بازارهای هدف

ماندگاری در 

  صنعت

 17/2 و 13/3
 79/9 و

 9 و 9 و 2 12/2 و 14/3 و 7/4 32/1 و 31/7 و 8 91/4 و 21/1 و 3/1
ری در ماندگا

 صنعت

 11/1 و 11/9
 13/1 و

 79/9 و 77/2 و 8/3
 و 99/4 و 94/4

17/3 
 9 و 9 و 2

 و 21/1 و 37/1
2/1 

 افزایش سهم در

 بازارهای هدف

 98/1 و 22/1
 94/1 و

 2/1 و 24/1 و 32/1 9 و 9 و 2 21/1 و 31/1 و 19/1
 و 93/1 و 91/1

92/1 

یکپارچگی افقی 
 و عمودی

 13/9 و 74/2
 4/9 و

 9 و 9 و 2
 و 77/2 و 8/3

79/9 
 21/1 و 31/1 و 18/1

 و 91/1 و 29/1
91/1 

توسعه و تجارت 
 خارجی

 31/1 و 12/1 و 79/1 9 و 9 و 2
 و 19/1 و 18/1

1/4 
 21/9 و 14/9 و 41/2

 و 31/1 و 18/1
27/1 

 رهبری هزینه

 
اتریس م یها هیدراداده شد،  توضیحسازوکار آن  تر شیپکه  FPM فنبه کمک  آن از  پس     

آمد که به کمک  به دست سازی بهینهمقایسات زوجی فوق کدنویسی شد و مدلی جهت حل و 
که توسط الگوریتم  FPMمدل  یها جوابحل شد. نمودار  ،211با حجم نمونه  کیژنتالگوریتم 

 آمد: به دست 4شکل  صورت به شده حلژنتیک 
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 الگوریتم ژنتیک یها جوابنمودار  .4شکل 

 
 آورده شده است: 1به ترتیب در جدول شاره  FPMحاصل از حل مدل  یها وزنجدول همچنین      

 
 شرکت نفت سپاهان راهبردی. اوزان مضامین 1 جدول

نام 

 هدف

 ماندگاری در

 صنعت
 رهبری هزینه

 افزایش سهم

 در بازارهای هدف

 توسعه و تجارت

 خارجی

افقی و  یکپارچگی

 عمودی

 1 4 3 2 9 رتبه

 112149/1 931411/1 914494/1 911111/1 112133/1 وزن

 
گزینه( به  عنوان به) راهبردیدر گام بعد یک ماتریس تصمیم تشکیل شد که در آن هر هدف      

و از خبرگان خواسته شد تا این بار نیز  شود یمشاخص( مقایسه  عنوان به) راهبردینسبت مضامین 
آمده است در  1س تصمیم که در جدول شماره امتیازات خود را به هر مورد اختصاص دهند. این ماتری

 حقیقت امتیازات تجمیع شده خبرگان است:
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 راهبردی. ماتریس تصمیم تجمیع شده نظرات خبرگان برای اهداف 1 جدول

 
 

مورای فازی که در قسمت قبل توضیح داده شد استفاده شد تا با حل جدول فوق بهترین  فناز      
، شده  مشخص 7که در جدول  طور همانبه دست دهد.  راهبردیهداف را برای ا بندی رتبهاوزان و 

مضامین  بندی رتبهچیزی شبیه آنچه در  رفت یمکه انتظار  طور همانبود و  بینی پیشنتایج قابل 
 آمد: به دستبود،  شده  دیده راهبردی

 
 شرکت نفت سپاهان راهبردیاهداف  بندی یتاولو. 7جدول 

 
 

است که برای مدیران و محققان بسیار راهگشاست. برای  راهبرد نماد شهودی راهبردنقشه      
که با یکدیگر همسو بودند ترکیب  راهبردیترسیم این نقشه در ابتدا برای تناسب بیشتر نقشه، اهداف 

را  ها راهبردنمایش نمادهای جدید  8شدند و با نمادهایی از حروف انگلیسی نمایش داده شدند. جدول 
 :دهد یمنشان 
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 همسو راهبردی. ترکیب اهداف و مضامین 8ل جدو

 
 

و  راهبردبعد نقشه  4ترسیم شد که حاصل چینش در  راهبردمسیر نقشه  تحلیلسپس به روش      
 :استشرکت نفت سپاهان  راهبردنقشه  1 شکل نظرخواهی از خبرگان بود.
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 شرکت نفت سپاهان راهبرد. نقشه 1شکل 

 
قرار گرفت که تمامی روابط مورد  بررسی مورد tبه کمک آزمون  (H21تا  H1)روابط این نقشه      

حد قبولی  3دادند و نمره  1تا  1بین  ای نمرهخبرگان واقع شد. در حقیقت خبرگان به هر رابطه  دییتأ
برای قبولی باید بالاتر با مساوی  tنفره بود، مقادیر  31مفروض شد. با توجه به اینکه جامعه آماری 

قرار گرفت. در  دییتأمورد  راهبردرا کسب کردند که نقشه  حدنصابمامی مقادیر این که ت 111/9
 آورده شده است: tمقادیر  1جدول 
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 برای هر رابطه t. مقادیر آزمون 1جدول 

 tمقدار  تعریف رابطه tمقدار  تعریف رابطه

H1 رابطه بین  : B و   M 127/2  H12 رابطه بین  : D و   A 973/1  

H2 بین  : رابطه B و   L 791/1  H13 رابطه بین  : A و   E 734/1  

H3 رابطه بین  : B و   F 822/1  H14 رابطه بین  : C و   H 874/1  

H4 رابطه بین  : K و   A 921/1  H15 رابطه بین  : C و   I 897/1  

H5 رابطه بین  : K و   H 113/2  H16 رابطه بین  : I و   N 131/2  

H6 رابطه بین  : K و   I 791/1  H17 رابطه بین  : J و   C 786/1  

H7 رابطه بین  : E و   N 951/1  H18 رابطه بین  : L و   C 153/2  

H8 رابطه بین  : E و   K 153/2  H19 رابطه بین  : G و   N 874/1  

H9 رابطه بین  : J و   M 897/1  H20 رابطه بین :D و   C 997/1  

H10 رابطه بین  : J و   F 141/2  H21: رابطه بین   D و   N 149/2  

H11 رابطه بین  : F و   D 171/2    

 
 و پیشنهاد یریگ جهینت. 5

نفتی  تولیدکنندهنقشه راه یک شرکت  در آنمسیری که در این پژوهش طی شد، مسیری بود که      
این  یها افتهیکمی و گرافیکی ترسیم شد. در حقیقت به کمک  صورت بهدر دنیای رقابتی امروز، 

، "بندی بودجه"اموری نظیر به  توان ی( ماستبه تولیدکتتده های دیگر نیز  تعمیم قابلکه )تحقیق 
پاسخ داد.  تولیدکنندهو بسیاری از تصمیمات حیاتی یک  "راهبردی ریزی برنامه"، "وری بهرهافزایش "

تا بهتر  دهد یمنفعان دید کاملی به ذی راهبردآمده برای  یها وزندر کنار  راهبردضمن آنکه نقشه 
 تصمیم بگیرند و افق بهتری را رقم بزنند.

دیگر،  یها روشدر این پژوهش به نسبت  شده  استفاده گیری تصمیم یها روشر باید گفت در آخ     
ات یشد تا ادب یسع پژوهش ن پیبودند. در ا شده  گرفتهکم خطاتر بودند و کمتر بکار  تبع بهجدیدتر و 

بهبود و گسترش  یبرا ییها مدلو  ها روشه ک ینیشیپ یها پژوهشمتوازن و تمام  یازیارت امتک
ن رو ی. از همردیقرار گ بررسی موردرده بودند، مطالعه و کارائه  راهبردمتوازن و نقشه  یازیارت امتک

 یها پژوهشگر اغلب ید یبرخوردار است. از سو ییبالا نسبتاًت یاین پژوهش از جامع یشنهادیمدل پ
معیاره، در  چند گیری تصمیم یها روشمتوازن و  یازیارت امتک یاربردهاکشتر به ی، ببررسی مورد

در سطوح  راهبردیبندی اهداف متر نقش آن را در الویتکرد سازمان توجه داشتند و کعمل یابیارز
 مختلف و بررسی روابط علت و معلولی پرداخته بودند.
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به  راهبردیوقت و بودجه به اهداف  خصیصکه با ت شودمیشرکت نفت سپاهان پیشنهاد  به     
در مسیر رشد و تعالی گام بردارد و با استفاده  تر راحت توانند یم دهند یمهمان نسبت که اوزان نشان 

لازم  یها رساختیزالویت اول،  1و صرف وقت بیشتر روی  راهبردیگانه  91بندی اهداف از الویت
 شده ایجادترکیبی  راهبردیرا فراهم کنند. استفاده از اهداف  راهبردیجهت محقق شدن مضامین 

 تر عیسر( رشد و تعالی را "راهبردترسیم نقشه "ن همسویی اهداف )در بخش پس از در نظر گرفت
 یکسان باشد. تواند یم شده ترکیباجرا و ارزیابی اهداف  یها برنامهحقیقت  در محقق خواهد کرد.
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