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شركت  در پژوهانه ندهيآ كرديبا رو ها راهبرد يابيمدل تحليلي ارز ئةارا
  ملي نفت ايران

   3 يكاظم چاوش ديس، 2 يشاورد نهيتهم ،1 نويم نيفرز

هستند و از  راهبردي يزير سند برنامهداراي هاي بزرگ  سازمان اغلبدر حال حاضر  :چكيده
 يابيارز ژهيو و به يا صورت دوره هسازمان ب يهاراهبرد يو بازنگر يبررس. كنند آن پيروي مي

 يها سازمان رياز الزامات انكارناپذ يآت يها تيو عدم قطع موقعيتآنها با توجه به  ييپابرجا
هاي مرسوم  ه اينكه مدلبا توجه ب. است يطيمح راتييو تغ ييايپو هبا توجه ب ژهيو به يامروز

حاضر پس  قي، تحقتمركز دارنداجرا يا پس از اجرا  هنگامارزيابي  ةبيشتر بر حوزراهبرد ارزيابي 
 ئةپيش از اجرا نسبت به ارا ةدر حوز ژهيو بهراهبرد  يابيموجود ارز يها روش ةو مطالع ياز بررس
پژوهي  سازمان در بستر آينده يهاراهبردارزيابي  براي ،يو كم ياتيعمل حليلي،مدل ت نوعي
شركت راهبردهاي  ،واقعي وضعيتمدل در  يمنظور اطمينان از قابليت اجرا به .ده استكراقدام 

 هاي راهبردتناسب  كنندة و نتايج آن بيان ارزيابي شدكمك مدل پيشنهادي  ملي نفت ايران به
  .استهاي آتي صنعت نفت  در پاسخ به عدم قطعيت يادشده
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  مقدمه
 راهبردياسناد  يةو تهراهبرد  نيبزرگ نسبت به تدو يها ها و شركت امروزه اغلب سازمان

) 2013، وانگ و لي  ،هانگ( ندكن يسازمان اقدام م يتيرينظام مدمهم  ياز اجزا يكيعنوان  به
) 2010، بيرياييو  يزداني، جمپارزمي، زارعي(د كننده در عملكرد سازماني دار كه كاركردي تعيين

شود، همچنان ابزار مديريتي مطلوب و  ريزي راهبردي وارد مي و با وجود نقدهايي كه به برنامه
رغم استفادة  به). 1391، حميدزادهو  ، خدادادحسينيلشكربلوكي(برگزيده ميان مديران ارشد است 

ها و تدوين اسناد راهبردي، همچنان اين  سازمان ريزي راهبردي در گسترده از فرايند برنامه
آيند يا به اهداف مد نظر  شده به اجرا در نمي شود كه بسياري از راهبردهاي تدوين مشكل ديده مي
ريزي و  هايي كه برنامه از موضوعات و چالشدر واقع، يكي ). 2011فكت، (كنند  دست پيدا نمي

شده در برابر تغييرات محيطي است  هاي تدوين راهبردناپايداري  ،روست هبا آن روبراهبرد تدوين 
چگونه كه شود  بنابراين، اين مسئلة اساسي مطرح مي )2013 ،ترماتو  ، كاواكل، والكرهاسنوت(

  شده، پيش از اجرا اطمينان حاصل كرد؟  پذيري و مطلوبيت راهبردهاي تدوين توان از تحقق مي
است از  كه ريشه در موضوع كنترل دارد و كنترل عبارت ارزيابي راهبردها مفهومي است 

شوند،  فرايندي منظم كه ضمن آن نتايج مورد انتظار در قالب استانداردهاي انجام عمليات معين مي
شده با هم مقايسه  شده و انجام بيني شود، عمليات پيش سيستم دريافت اطلاعات طراحي مي

و  ، نابرهرمنس(پذيرد  سرانجام اصلاحات لازم صورت مي شوند و پس از تعيين ميزان انحرافات، مي
توان اين ارزيابي را در  آيد مي زماني كه بحث ارزيابي راهبردها به ميان مي). 2012، انسرينك

يك سر مقياس ارزيابي پيش از اجرا . مقياسي در نظر گرفت كه شامل سه مقطع زماني ارزيابي است
بيني تناسب آنها  اساس پيش ا بدون داشتن نتايج اجرا و صرفاً برقرار دارد كه در آن بررسي راهبرده

ميانة مقياس ارزيابي هنگام اجرا و انتهاي مقياس ارزيابي پس از . پذيرد در شرايط آتي صورت مي
هاي  ها و سنجه اساس شاخص اجرا قرار دارد كه هر دو پس از آغاز مرحلة اجرا فعال شده و بر

، حقيقي(سازي راهبرد را كنترل خواهند كرد  جرا با برنامه و موفقيت پيادهشده ميزان انطباق ا تدوين
  ). 2009، زاده رسولو  پور منوريان، قوام

  

  
  مقاطع زماني ارزيابي راهبرد . 1شكل 

  )2009( همكاران و حقيقي: منبع

ارزيابي پس از اجرا ارزيابي هنگام اجرا ارزيابي پيش از اجرا
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مدلي چهار بخشي عوامل كنترل راهبردي را به چهار دسته  در ) 2000(پيرس و رابينسون  
هانگر و . اند كنترل مفروضات، كنترل اجرا، نظارت راهبرد، كنترل هشدارهاي ويژه تقسيم كرده

اي با هدف مقايسة انحرافات و  مرحله كنترل راهبردي را مشتمل بر فرايندي پنج) 1384(ويلن 
اند كه  ريزي و اجرا عنوان كرده تدوين اقدامات اصلاحي مورد نياز براي كاهش انحرافات برنامه

و معيار ارزيابي، ، تعيين استاندارد ....ها و مشتمل بر تعيين موضوع ارزيابي شامل راهبردها، فرايند
انجام ارزيابي عملكرد واقعي، شناسايي انحرافات از طريق مقايسة عملكرد واقعي با استانداردها، و 

  .انجام اقدامات اصلاحي است
، گريد ياز سو و ينظر يها و ابزارها مدل دهد يحوزه نشان م نيا تحقيق اتيادب بررسي

 ريغتم طيها در مواجهه با شراراهبرد ييكارا يابيارز ةدر حوز يمحدود اريبس ياتيعمل تجارب
هاي با  از جمله نيازهاي ضروري سازمان حوزه نيدر ا يساز مدل بنابراين، .استموجود  يطيمح

  .هاي بسيار پيچيده و وسيع جهاني است محيط
 مأموريت كه نفت صنعت بالادستي حوزة در شركت ترين اصلي عنوان به ايران نفت ملي شركت
 براي كه است مواجه مسئله اين با دارد به عهده  را ميعانات و گاز خام، نفت توليد و توسعه اكتشاف،
 هاي راهبرد كارايي ارزيابي براي و كند استفاده مدلي چه از خود شدة طراحي راهبردهاي ارزيابي
 شركت در كه اي مسئله داشتن نظر در با مقاله اين. بندد كار به را سازوكاري چه پويا، صورت به يادشده
 رويكرد كارگيري به با است صدد در است، مطرح راهبردها ارزيابي براي ايران نفت ملي
 صنعت نياز به گويي پاسخ ضمن تا كند تدوين و طراحي راهبردها ارزيابي براي مدلي پژوهانه، آينده
  .باشد راهبرد ارزيابي هاي مدل در موجود خلأ كنندة مرتفع سو، يك از كشور نفت

هاي  تحقيق بر آن است تا پس از انجام مطالعات ادبيات موضوع و بررسي پژوهش اين
در اين . گرفته، نسبت به ارائة نوعي مدل تحليلي براي ارزيابي راهبردهاي سازماني اقدام كند صورت

هاي مرتبط با حوزة ارزيابي راهبرد، مدل  مقاله ابتدا ضمن مروري بر پيشينة تحقيق و پژوهش
سازي مدل  در انتها، نتايج پياده. نهادي به انضمام چگونگي تحليل نتايج ارائه خواهد شدتحليلي پيش

  .خواهد شد بررسي 

  پژوهشپيشينة 
  ارزيابي راهبرد

عنوان فرايندي سيستماتيك و كمي براي تعيين ميزان مرتبط بودن، كارايي و  ارزيابي راهبردها به
نتايج ارزيابي با . شود سيدن به اهدافشان تعريف ميها در ر ها و پروژه ها، طرح بخشي سياست اثر

گذاري، به افزايش شفافيت و  عنوان بخشي جدانشدني از فرايند سياست ارائة بازخورد به
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و  گروز(انجامد  ها مي گذاري و كمك به تدوين و ارزيابي سياست پاسخگويي در فرايند سياست
تواند با  اي مي ست كه چنين ارزيابينكتة شايان توجه در ارزيابي اين ا). 2007 لمبرت،

 فارنكرگطور مثال، رويكرد پيشنهادي  به. رويكردهاي متفاوت يا رويكردهاي چندگانه انجام شود
 توان از رويكردهاي حال آنكه مي ،راستايي راهبردي است مبني بر ارزيابي هم )2002( توبك و

يابي پيشيني استفاده كرد كه متعاقب آن هاي آتي نيز در ارز پژوهانه و توجه به عدم قطعيت آينده
  . ريزي پابرجا كاربرد خواهد داشت ريزي فرض پايه يا برنامه هايي مثل برنامه متدولوژي

سناريو با تعيين  ةبر پاي ارزيابي راهبردها، )2008(و كولازاس الاوير  ،مطابق نظر اولاوري
  .يابد شده خاتمه مي هاي تبيين راهبردشود و با ارزيابي  اصلي شروع مي ةمسئل

ها در سناريوهاي ممكن و متفاوت  راهبردها در اصل متوجه اين امر است كه  راهبردارزيابي 
در برابر سناريوها، بينشي از كارايي راهبرد دادن يك  با مقابل قرار. چگونه عمل خواهند كرد

ريزي يا  نامهآيد و انجام اصلاحات در بر دست مي اي از شرايط ممكن به در گسترهراهبرد 
  .)1393ياورزاده و آذري يكتا، (پذيرد  انجام مينياز صورت ريزي اقتضايي در  برنامه

   

  
  فرايند ارزيابي راهبردها بر پاية سناريو . 2شكل 

  )1393(ياورزاده و آذري يكتا : منبع

حالات  از وسيعى گسترة در را كمترى تأسف كه است راهبرد پابرجا راهبردي درمجموع،
 رخدادهاي برابر در كمتري پذيري راهبرد آسيب اين كند، بنابراين مي ايجاد محيطى مختلف
نسبتاً  بيرونى و درونى محيط رخدادهاي برابر راهبرد در اين بياني، به. و درونى دارد بيرونى

خواهد داشت  معقولى عملكرد راهبرد پابرجا، دهد رخ سناريوها كه از هر يك حساس نيست و
  ).1391 و همكاران، لشكربلوكي(

  پابرجايي
 تعاريف متفاوتى و قطعيت، معانى عدم واژة. كند مي پيدا معنا قطعيت عدم شرايط در 1راهبرد پابرجا

 شامل تواند مي قطعيت عدم كه ندكرد نشان خاطر) 2013( هوگوينو  ، پيترز، وان دن آكرديپن. دارد
نظران اعتقاد  صاحب.  شود بودن نامشخص و يدقت بي توافق،نبود  ابهام، بودن، فازى مانند مفاهيمى

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Robust 

ارزيابي 
 راهبردها

تركيب و ايجاد 
 سناريوها

شناسايي عدم 
 ها قطعيت

 تعيين مسئله



 907   ــــــــــــــــــــ  ....شركت در پژوهانه ندهيآ كرديبا رو ها راهبرد يابيمدل تحليلي ارز ئةارا

كنند  ن متعددي در شرايط عدم قطعيت عميق از معيار پابرجايي استفاده ميگيرا دارند كه تصميم
دهند  محور انجام مي ريزي سناريو هايي كه برنامه سازمان). 2013، پرويتو  ، كاواكلهامارات(

مولر، (روي انواع سناريوها عملكرد خوبي داشته باشند  كنند كه  وجو مي هايي را جست بيشتر راهبرد
و  ، بنكس، ادواردز؛ دوار2013، ايلرايس مكو  ، بايرديويس( 1پايه ريزي فرض برنامه). 2012
ريزي درازمدت نظامي در  هاي درگير در برنامه به نيروهاي مسلح و ديگر سازمان) 2007، وندت

هاي خود را روي دامنة  پذيري، راهبرد منظور كاهش آسيب آمريكا كمك كرده است تا به
گذاري  طور ضمني در رفتار سرمايه معيار پابرجايي به. وهاي بالقوه اصلاح كننداي از سناري گسترده
ريزي پابرجا،  هدف اصلي در برنامه). 2013لمپرت، (شود  هاي آمريكايي نيز مشاهده مي شركت

كاراترين  اي كه گونه است، به  شده ها و راهبردهاي توليد كشيدن سياست آزمون ايجاد فضايي براي به
  . شناسايي شوند راهبردها

  آوري تاب
عنوان توانايي بقا  را به 2آوري تاب) 2014( وريسو  ، والكر، وان هويتن، بيرددر پژوهشي نيلاكنت

اساس پژوهش  بر. اند ها تعريف كرده در شرايط بحران و موفقيت در دنيايي مملو از عدم قطعيت
هاي  قطعيت حساسيت و آگاهي از عدمآوري شامل  گرفته از ديد مؤلفان دو معيار اصلي تاب صورت

هاي راهبردي  و نيز توانايي تبديل بحران به فرصت 3)پايداري(محيطي با هدف كاهش ريسك 
عنوان  توان به بنابراين، معيارهاي پايداري و جذابيت را مي. براي سازمان است 4)جذابيت(جذاب 

  .آوري در نظر گرفت دو پاية اصلي مفهوم تاب

  تجربي ةپيشين
پذير در اسناد توسعة فناوري اطلاعات كشور با استفاده از روش  الة شناسايي راهبردهاي شكستمق

 راهبردهاى با هدف تعيين) 1390، ناظميو  ، طباطبايي، تقوي فردكزازي(بنياد  ريزي فرض برنامه
ريزي  برنامه از روش 1404افق  در كشور، اطلاعات فناورى توسعة اسناد در 6پذير آسيب و 5باربر
است كه از  شده گرفته  بهره كمكى ابزارهاى عنوان به ابزارهايى از بنياد استفاده كرده است و فرض

  .دلفى هستند و سناريونگاري جمله آنها

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Assumption-based Planning 
2. Resilience 
3. Robustness 
4. Attractiveness 
5. Load-bearing 
6. Vulnerable 
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منظور ارزيابي اهداف راهبردي سازمان، نسبت به طراحي مدل  به) 2013(صفري و محمدي 
ي فازي و مدل همساني فازي اقدام و اهداف راهبردي اساس روش حداقل مربعات لگاريتم ارزيابي بر

در پژوهش . ترين حوزه تعيين كردند عنوان مهم منظر رشد و يادگيري در نقشة راهبردي شركت را به
شده براي ارزيابي راهبردهاي پيش از اجرا در شركت سهند خودروي تبريز از ماتريس  انجام
هاي مختلف راهبرد استفاده و ائتلاف  ابي گزينهبراي ارزي )QSPM(ريزي راهبردي كمي  برنامه

اميني و (ترين راهبرد براي شركت يادشده تعيين شد  عنوان مهم هاي رقيب به راهبردي با شركت
  ). 2009خباز، 

گرا در  در پژوهش طراحي نظام ارزيابي و كنترل راهبردي در الگوي مديريت راهبردي طرح
با توجه به كاركرد و اهميت ارزيابي و ) 1382يدري، مصلح شيرازي و ح(شركت صنايع آذر آب 

كنترل راهبردي در طراحي و اجراي راهبردهاي پويا و منطبق بر شرايط تجاري متغير، چگونگي 
منظور اجراي الگوي  تدوين و طراحي يك نظام ارزيابي و كنترل راهبردي جامع و مناسب به

  . گ صنعتي كشور تشريح شده استهاي بزر گرا در يكي از شركت مديريت راهبردي طرح
 راهبرد نيو تدو يطراح براي ينديفرا يمدلدر پژوهشي ) 1390( و همكارانش حسيني خداداد 

 منظور نبدي. اند ارائه كرده يريتفس يبا استفاده از مدل ساختار تيعدم قطع طيپابرجا در شرا
هر  در توجه شايان  هاي قوتي و بررسي ساز پابرجاگانة  هاي نه تكنيك شناسايي پس از انمحقق
 به دستيابي و براي تشخيص نداده جامع و را كامل فنون از يك  هيچ شده، شناسايي فنون از يك

لشكر بلوكي و همكارانش . اند كرده يكديگر تركيب با مند نظام صورتي را به فنون اين پابرجا راهبرد
 اجرا و طراحي مسيري پابرجا، راهبرد تجويزي فرايندي مدل به دستيابي در پژوهشي براي) 1391(

در . است )پژوهي اقدام(كيفي  و) سازي ساختار تفسيري مدل( كمي هاي روش از تركيبي اند كه كرده
شد و  صورت آزمايشي اجرا عنوان پاسخ اوليه در سازمان به اين پژوهش نتايج مدل فرايندي به

تر  تر و جامع دي ترسيم شد كه سادهآمده، نسخة جديدي از مدل فراين دست اساس نظرات به بر
  . است

، ارائة نوعي ابزار ارزيابي براي فرايندهاي تدوين راهبرد با هدف) 2006(آكور و انگليست 
معيارهاي موفقيت را  ،مدير 46از طريق مصاحبه با  و پرسشنامهآنان با تهية . پژوهشي انجام دادند

دهد رويكردهاي  اين ابزار نشان مي. لوب دست يابندبازبيني و اصلاح كردند تا به ابزار ارزيابي مط
طور  به. دارندهاي متفاوتي  ، ولي وزناند همة مراحل تدوين راهبرد، مناسب برايمختلف به ارزيابي 

. دتفكر راهبردي مورد توجه قرار گيرخاص، ادراك مديريتي نشان داد يادگيري از تجربه، بايد در 
شود؛ ولي نبايد فراموش  محور ارزيابي مي تر بر مبناي رويكرد هدفريزي راهبردي، بيش مرحلة برنامه

  .سازي وابستگي زيادي به بهبود مستمر و توانمندسازي دارد كرد كه اجرايي
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 استفاده است، شده اجرا استفاده از پيش ارزيابي حوزة در كه مطرح و متداول هاي روش جمله از
 است) CSIRO( استراليا و المنافع مشترك كشورهاي صنفي و علمي مطالعات مركز متدولوژي از
 ).1993، مارتين( شد ها استفاده فناوري و تحقيقات ارزيابي حوزة در 1990 سال در بار اولين براي كه

 ارزيابي براي پذيري امكان و جذابيت هاي شاخص و CSIRO متدولوژي از) 1997(تگارت 
  .است شده استفاده ها فناوري

راهبردهاي  ماهيتخوبي و بدي  اهميت دارد،آنچه در حوزة ارزيابي راهبردها پيش از اجرا 
توجه به اين نكته نيز لازم است كه چگونگي توليد يا مدل تدوين راهبردها چندان . موجود است

عنوان ورودي مدل  اهميتي ندارند و صرفاً خروجي فرايند يادشده كه راهبردهاي شركتي هستند به
دهندة  مطالعة ادبيات موضوع حوزة ارزيابي راهبرد نشان. شوند ابي پيش از اجرا در نظر گرفته ميارزي

  .فقدان يك مدل ارزيابي كمي، عملياتي و تحليلي است كه در اين مقاله به آن پرداخته شده است

 پژوهش  روش شناسي
گونه كه  همان. پژوهي است هاين پژوهش به دنبال ارائة مدلي براي ارزيابي راهبردها در بستر آيند

هاي آتي  از ابر عدم قطعيت) (در مدل مفهومي زير نمايش داده شده است، راهبردهاي سازمان 
وابسته است كه دو آيندة   )(هر عدم قطعيت به دو نيروي پيشران . شوند عبور داده مي) (

وندها، وقايع و تصاويري هستند كه ، ر)(شواهد . دهند قطعيت را تشكيل مي ممكن يك عدم 
نتايج ارزيابي راهبردها در مقابل . شوند تحقق يافتن يا نيافتن يك نيروي پيشران را سبب مي

. شود محاسبه مي) (و جذابيت ) (پذيري  نيروهاي پيشران توسط دو شاخص امكان
ترتيب با  و نيز تركيب آنها به) (ري پذي و اندازة امكان  )(هاي اندازة جذابيت  شاخص

 1آوري  در قالب مفهوم تاب) (پذيري  و پايداري امكان) (شاخص پايداري جذابيت 
در  و استفاده از مفهوم يادشده شود مي محاسبه) (پذيري  آوري امكان و تاب) (جذابيت 

  .رود كار مي بهراهبرد  هرارزيابي نهايي 
شده از تركيب مفاهيم  نوآوري انجامبر پاية كه  است ساخته مدل مفهومي اين پژوهش محقق

بخش تقاطع . استاستوار آوري و متدولوژي ارزيابي راهبردهاي مديريت فناوري  پابرجايي، تاب
ز پذيري ا راهبرد با نيروهاي پيشران از مفهوم پابرجايي، استفاده از متغيرهاي جذابيت و امكان

آوري  متدولوژي ارزيابي راهبردهاي فناوري و در نهايت مفاهيم اندازه و پايداري از مفهوم تاب
  .اقتباس شده است

  
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Resilience 
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  مدل مفهومي پژوهش. 3شكل 

  :تعاريف مرتبط با موارد يادشده و چگونگي محاسبة هر يك از پارامترها در ادامه آمده است
 بيان به. دشوند با دقتي دلخواه معلوم نوانت نميكه هاي مشخصي از خواص  جفت :عدم قطعيت

ديگر، افزايش دقت در كميت يكي از آن خواص مترادف با كاهش دقت در كميت خاصيت ديگر 
صورت زير  ها به مجموعة كلي عدم قطعيت. شود نمايش داده مي كه در اين مستند با  است
  .است

∀  )1  رابطة 	 ∈ {	 , , … , } =  

له، ئمستقل از مس روهاين نيا. سازند يجهان را م ةنديهستند كه آ ييها روين :شرانيپ يها روين
 كي تياز خواص عدم قطع كي به هر .گذارند يم ريثأآن ت هستند كه بر يسازمان ايموضوع 

 شرانيپ يروياحتمال وقوع هر ن. شود يداده م شينما مستند با  نيكه در ا گويند مي شرانيپ
  :صورت زير است مجموعة كلي نيروهاي پيشران به .است كي اصفر ت نيب يعدد

∀  )2  رابطة 	 = {	 , }	 	∀ 	 ( ) + ( ) = 1 

شوند كه در اين مستند با  پيشران از آنها متأثر مي هاي عواملي كليدي هستند كه نيرو :شاهد
احتمال وقوع هر شاهد عددي بين صفر تا يك  .شود نمايش داده مي ~و نقيض آن با  
  .اقدامات يا تركيبي از آنها باشند ،صورت روند، رويداد، تصاوير توانند به شواهد مي. است

 اوليه دارد كه آن را با  هر پيشران فارغ از شاهدهاي مرتبط با آن پيشران يك احتمال وقوع
ازاي هر پيشران براي نخستين اجرا توسط متخصصان حرفه تعريف  اين مقدار به. دهند نمايش مي
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تغيير كرده و مقدار آن برابر آخرين  كه در هر دور محاسبة مقدار  شود مييادآوري . شود مي (   .از طرفي، طبق تعاريف هر پيشران با تعدادي شاهد در رابطه است. محاسبه شده است (

∀  )3  رابطة , 	 ( ) = ( 	, , … , , ) 
	 جاي براي سهولت در نمايش روابط رياضي از اين پس به 1	, 2	, … , , … از  ,

	}پارامترهاي  1	, 2	, … , , … ,   .استفاده خواهد شد {
	  )4 رابطة  	, 	, … , , … , ≡ { , , … , , … , } 

شود از ارتباط  ياتي توصيه ميعمل يها يطمح يبرا براي محاسبة احتمال وقوع يك پيشران
، تا بتوان از رابطة زير )ها را مستقل از يكديگر فرض كنيم شاهد(ها صرف نظر كرده  ميان شاهد

  ).بيانگر تعداد شواهد است n (استفاده كرد 

  )5رابطة 
∀ , 	 ( ) = 	 + (1 − ) (	 ( ( ) ∙ + (1 − ( ))∙ ~ ) 

∀از آنجا كه  	 ( 1) + ( 2) = محاسبة احتمال وقوع يك پيشران براي يك عدم  1
  .توان از رابطة زير محاسبه كرد قطعيت كفايت كرده و احتمال وقوع پيشران ديگر را مي

∀  )6  رابطة 	 ( ) = 1 − ( ) 
متغير استفاده شده در فرمول  n3با توجه به فرمول يادشده، براي محاسبة فقط بايد مقادير 

از آنجا كه در رابطة يادشده رشد متغيرها نسبت به شاهدها . شود توسط متخصصان حرفه تعريف 
  .شود هاي عملياتي توصيه مي خطي است، اين رابطه براي استفاده در محيط

 يزانمپذيرد را  ميزان تأثيري كه احتمال وقوع هر نيروي پيشران از گذشته خود مي
ازاي  اين مقدار به. شود نمايش داده مي گويند كه در اين مستند با  مي از گذشته يريپذيرثأت

  .شود هر پيشران توسط متخصصان حرفه تعريف مي
∋  )7  رابطة [0,1] 

 تا پيشران آن در اين راهبرد دهد نشان مي جذابيت ميزان: نپيشراجذابيت يك راهبرد در يك 
در  راهبردها اين همچنين .كند مي كمك انداز سازمان چشم و اصلي اهداف تحقق به اي اندازه چه



ی  ــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــ  912  1395 زمستان، 4 ةشمار ،8دورة  ،د بازرگا

منظور (شود  نمايش داده مي دارد كه در اين مستند با قرار  اولويتدر و  استكانون توجه افراد 
  . شود ازاي هر راهبرد و پيشران توسط متخصصان حرفه تعريف مي اين مقدار به). است 
∋  )8  رابطة [ , ] 
  :آيد دست مي پيشران از رابطة زير به يكدر راهبرد  يك يتجذاب يزانم
∀  )9  رابطة , , 	 = 	 ∙ ( ) 

دست  پيشران به يكدر  راهبرد يك يتجذاب يزانماز ميانگين اعداد  راهبرد يك يتجذاب ةانداز
  ).ست ها بيانگر تعداد عدم قطعيت m(آيد  مي

∀  )10  رابطة 	 = ∑ ∑ × 1
 

 آن دهد راهبرد نشان مي هر پذيري امكان ميزان :يشرانپپذيري يك راهبرد در يك  امكان
كه  دارد  شدن عملياتي قابليت ميزان چه تا شرايط و ها زيرساخت به توجه با پيشران آن درراهبرد 

  ). است منظور (شود  نمايش داده مي در اين مستند با 

∋  )11  رابطة [ , ] 
  :آيد يدست م پيشران از رابطة زير به يكدر راهبرد  يك يريپذ امكان يزانم
∀  )12  رابطة , , 	 = 	 ∙ ( ) 

 يكدر  راهبرد يك يريپذ امكان يزانماز ميانگين اعداد  راهبرد يك يريپذ امكان ةانداز
  ).ست ها بيانگر تعداد عدم قطعيت m(آيد  دست مي پيشران به

∀  )13  رابطة 	 = ∑ ∑ × 1
 

پذيري تعريف  واژة پايداري در اين پژوهش در خصوص موضوعات جذابيت و امكان :پايداري
پذيري يك راهبرد از ميانگين  معناي تغييرات و انحرافات مقادير جذابيت و يا امكان شده است و به

معناي  بهبودن يك متغير در مدل  بيان ديگر، پايدار به. هاي متفاوت است مربوط در عدم قطعيت
  .هاي آتي است انحراف كم مقادير نسبت به ميانگين و ثبات تغييرات متغير در عدم قطعيت

∋  )14  رابطة [0,1] ∋ و  [0,1] 



 913   ــــــــــــــــــــ  ....شركت در پژوهانه ندهيآ كرديبا رو ها راهبرد يابيمدل تحليلي ارز ئةارا

 يكدر  راهبرد يك يتجذاب يزانماز انحراف معيار اعداد  راهبرد تابعي يك يتجذاب پايداري
  ).ست ها قطعيتتعداد عدم معرف  m(پيشران است 

∀  )15  رابطة 	 = (1 − [ ( )( − ) ] × 2− ) 
 راهبرد يك پذيري امكان يزانماز انحراف معيار اعداد  راهبرد تابعي يك پذيري امكان پايداري

  ).ست ها تعداد عدم قطعيت معرف m(پيشران است  يكدر 

∀  )16  رابطة 	 = (1 − [ ( )( − ) ] 	× 2− ) 
. شود آوري از تركيب دو مفهوم ميزان پايداري و اندازة منافع منتج مي ميزان تاب :آوري تاب
و ) يداري بالاپا(هاي آتي  آوري زياد دارد كه داراي ثبات در عدم قطعيت بيان ديگر، متغيري تاب به

صورت  هاي آتي به در طيفي از عدم قطعيت) ميزان(كنندة متوسط منافع قابل قبول  نيز ايجاد
  .زمان باشد هم

∋  )17  رابطة [0,1] ∋ و  [0,1] 
 يك يتجذاب و پايداري يتجذاب ةاندازميانگين وزني  :آوري جذابيت يك راهبرد ميزان تاب

وزن  ω(آيد  دست مي راهبرد گويند كه از رابطة زير به يك يتجذاب آوري تاب يزانم را راهبرد
  ).پايداري نسبت به اندازه است كه خود عددي بين صفر تا يك است

∀  )18  رابطة 	 = 	 × 	 + (1 − ) ×  

 يري يكپذ امكان ه و پايدارياندازميانگين وزني  :پذيري يك راهبرد آوري امكان ميزان تاب
 ω(آيد  دست مي راهبرد گويند كه از رابطة زير به يك يريپذ امكان آوري تاب يزانم را راهبرد

  ).اندازه است كه خود عددي بين صفر تا يك است وزن پايداري نسبت به

∀  )19  رابطة 	 = 	 × 	 + (1 − ) ×  
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پذيري يك  آوري امكان تاب آوري جذابيت و ميانگين وزني تاب راهبردي آوري تابيزان م
پذيري نسبت به جذابيت است كه  وزن امكان (آيد  دست مي راهبرد است كه از رابطة زير به
  ).خود عددي بين صفر تا يك است

∀  )20  رابطة 	 = 	 × 	 + (1 − ) ×  

مبناي نتيجة محاسبات  برمنظور ارزيابي و تحليل راهبردها  به :تحليل نتايج محاسبة پارامترها
آوري يك راهبرد به قرار زير استفاده  سازي رياضي از شاخص تاب شده در بخش مدل انجام
  .شود مي

 دهش حاصل تيجذاب و يريپذ امكان يآور تاب يها شاخص يوزن بيترك از آوري شاخص تاب
 هيناح چهار يادشده يپارمترها از شده ليتشك سيماتر در سازمان يهاراهبرد يابي تيموقع .است

  .كند يم ديتول را 4شكل  مطابق
  

  
  يريپذ امكان يآور تاب ـ تيجذاب يآور تاب سيماتر. 4شكل 

 تيقابل شده ييشناسا ممكن يها ندهيآ مقياس در راهبردها نيا:  آور تاب يهاراهبرد ـ 1 يةناح
 يتلق مطلوب ييراهبردها بنابراين ،دارند سازمان انداز چشم با يقبول قابل ييراستا هم و حصول

  .ندشو يم
 با ييراستا هم اي و اجرا تيقابل منظر از راهبردها نيا:  يبررس قابل يهاراهبرد ـ 3 و 2 يةناح
 سيماتر نيا اطلاعات به توجه با بنابراين ،ندندار يمناسب تيمطلوب سازمان انداز چشم و اهداف
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 تياهم زانيم دنكر لحاظ و يقبل محاسبات به مراجعه با است لازم و نيست يريگ ميتصم قابل
  .ندشو مجدد يبررس رندهيگ ميتصم دگاهيد از تيجذاب و يريپذ امكان يها شاخص از كي هر

 و اجرا تيقابل منظر از زمان هم صورت به راهبردها نيا : آور تاب ريغ يهاراهبرد ـ 4 يةناح
 ريغ يهاراهبرد عنوان به بنابراين و دارد ينامناسب تيوضع انداز چشمو  اهداف با ييراستا هم
  .ندشو يم اعلام مردود و آور تاب

  هاي پژوهش يافته
  هاي شركت ملي نفت ايران استفادة عملياتي از مدل براي ارزيابي راهبرد

هاي فرايندي و  شده در بخش قبل مراحل و گام كردن مدل مفهومي اشاره منظور عملياتي به
  .ر زير استفاده شده استهاي كمي و كيفي مرتبط به قرا روش

  كردن مدل مفهومي هاي فرايندي عملياتي گام. 1 جدول
  روش شرح مرحله مراحل فرايند

  مطالعة سناريوها و تحليل محتواي كيفي  ها از سناريوهاي جهاني شناسايي عدم قطعيت  1مرحلة 
  كدگذاري محوري  ها قطعيت  بندي عدم دسته  2مرحلة 

خبرگان (و مصاحبه  STEEPتحليل   شناسايي شواهد تأثيرگذار  3مرحلة 
  )نفت و گاز

  )پژوهي خبرگان آينده(پرسشنامه   ها قطعيت  بندي شواهد به تفكيك عدم دسته  4مرحلة 

آوري هر راهبـرد بـهپذيري، جذابيت و تابتعيين امكان  5مرحلة 
  )خبرگان نفت و گاز(پرسشنامه   تفكيك نيروهاي پيشران

  -  گيري ارزيابي راهبردها، تحليل و نتيجه  6مرحلة 
  

هاي شركت ملي نفت  استفادة عملياتي از مدل براي ارزيابي راهبرد در شده اشاره خبرگان
  ايران
هـاي فراينـدي و    شده در بخش قبل مراحل و گام كردن مدل مفهومي اشاره منظور عملياتي به
  .ر زير استفاده شده استهاي كمي و كيفي مرتبط به قرا روش

  . شوند مي دستة اصلي شامل دو 1 جدول
 زير هاي ويژگي با پژوهي آينده خبرگان از نفر 20 تعداد: پژوهي آينده حوزة خبرگان اول دستة
  :دان شده انتخاب
  پژوهي آينده موضوعات و مفاهيم با آشنايي •
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  پژوهي آينده حوزة هاي پروژه در مشاركت تجربة سال پنج حداقل داراي •
  دنيا انرژي آيندة با مرتبط هاي بيني پيش و انرژي حوزة هاي تحليل با آشنايي •

 هاي ويژگي با گاز و نفت حوزة خبرگان از نفر 20 تعداد: گاز و نفت حوزة خبرگان دوم دستة
  :اند شده انتخاب زير

 20 بالاي سابقة با ايران نفت ملي شركت مجموعه قبلي يا و فعلي ارشد مديران از •
  .دارند استراتژيك تجربه هاي حوزه در كه باشند سال

 نفت ملي شركت اي رتبه 21 بندي رتبه نظام در( باشند c از بالاتر سازماني رتبة داراي •
  ؛)بالاست به 20 رتبة با متناظر ايران

 اصلي هاي شركت هاي مديره هيئت يا نفت ملي شركت مديرة هيئت عضو الامكان حتي •
  .باشند ايران نفت ملي شركت مجموعه زير

 سبب امر اين كه باشند مسئوليت داشته  1كاربردي حوزة يك از بيش در الامكان حتي •
  .بود خواهد سؤالات به پاسخ در نگري كلان و بخشي بين دانش ايجاد

بين اند كمپاني، (است  2هدف شركتي 23شركت ملي نفت ايران داراي شش راهبرد و 
  .است 2گانة شركت ملي نفت ايران مطابق جدول  هاي شش عناوين راهبرد). 2005

 گانة شركت ملي نفت ايران هاي ششراهبرد. 2 جدول
 راهبردعنوان نماد  رديف

  ايران اقتصادي توسعة به كمك هدف با دسترس در هاي فرصت و گاز و نفت منابع از بيشتر گيري بهره 1  1

2  2 
 حجـم  نظـر  از جهـان  برتـر  نفت ملي شركت دو از يكي به شدن تبديل منظور به ها فعاليت اثربخشي ارتقاي
  مديريتي و فني هاي قابليت مالي، توانايي توليد، ميزان ذخاير،

3  3 
 در هـا  فعاليت توجه توسعة شايان و داخلي بازار در محصولات كيفيت ارتقاي منظور به مستمر گذاري سرمايه
  شدن المللي بين رويكرد با جهان سطح

  تجاري بر عملكرد مبتني سازماني به شدن تبديل 4  4
  شركت در مداري مشتري فرهنگ ترويج 5  5
  سودآوري افزايش هدف با گاز و نفت بازاريابي و پالايش بالادستي، بخش در ارزش زنجيرة سازي بهينه 6  6

اي از اسناد و مدارك  روش استخراج راهبردهاي يادشده از طريق انجام مطالعات كتابخانه
منظور استخراج عدم  به. شدة سازمان است كه توسط پژوهشگر انجام پذيرفته است معتبر و تأييد

 احصا و شناسايي آن از طريق مطالعاتها سناريوهاي آيندة نفت و گاز كه قابليت  قطعيت

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Functional 
2. Corporate Goal 
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) سال گذشته 10در بازة زماني (هاي معتبر  ها و يا شركت اي فراهم بوده و توسط مؤسسه كتابخانه
شده با استفاده از روش تحليل محتواي  هاي اشاره اند، بررسي شده و عدم قطعيت تدوين شده

شده از سناريوهاي مختلف  استخراج هاي با توجه به اينكه عدم قطعيت .كيفي استخراج شده است
منظور پرهيز  بيان ديگر از يك جنس هستند، بنابراين به ها شبيه به يكديگر و به در بسياري از جنبه

 شده انجام هاي تحليل به طور كلي، با توجه به. بندي آنها اقدام شد از پراكندگي نسبت به دسته
ي و فناوري تقسيم شده طيمح ستيز ي ـورفنا ي ـاقتصاددستة سياسي،  سه به ها قطعيت عدم
گانه  حول محورهاي سه) ها عدم قطعيت(بندي مقولات  منظور دسته شده به روش استفاده. است

كردن يك پديده با  در كدگذاري محوري تكيه بر مشخص. مبتني بر روش كدگذاري محوري است
اي كه  است از زمينه عبارت  انجامد و آن شرايط گرفتن شرايطي است كه به ايجاد آن مي نظر در

  .مقوله در آن واقع شده است
و نيز نيروهاي پيشران مرتبط با هر عـدم قطعيـت كـه    )   ( گانه  هاي سه عناوين عدم قطعيت

  .آمده است 4و  3 جدولترتيب در  حاصل مطالعات سناريوهاي جهاني است به

  ها مجموعة عدم قطعيت. 3 جدول
  عدم قطعيت  نماد  رديف

  محيطي زيست - فناوري -اقتصادي قطعيت عدم 1  1
  فناوري قطعيت عدم  2  2
  سياسي قطعيت عدم 3  3

  

  نيروهاي پيشران متناظر با هر عدم قطعيت. 4 جدول
  شرح نيروي پيشران  نماد  عدم قطعيت

 -فناوري -اقتصادي
  محيطي زيست

  انرژي به اقتصادي رشد شديد وابستگي و بر انرژي توسعة 11
  انرژي به كم وابستگي با و سبز اقتصادي توسعة 12

  گاز و نفت منابع خصوص در پذيري رقابت و اهميت افزايش 21  فناوري
  انرژي سبد زياد تنوع و تجديدپذير هاي انرژي هاي فناوري توسعة 22

  سياسي
31 

 كننـدة  ـ مصـرف  توليدكننـده  راهبردي هايائتلافوانرژيهايبلوكگيريشكل
  جهاني سطح در انرژي

 32 
 در مختلـف  هـاي انـرژي  خصـوص  درانرژيمستقلوآزادبازارهايگيريشكل
  جهان سطح
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و مصاحبه با خبرگان نفت و گاز شواهد تأثيرگذار بر  STEEPدر ادامه، با استفاده از ابزار تحليلي 
هاي  شده و عدم قطعيت آيندة دنياي انرژي شناسايي و ارتباط بين نيروهاي پيشران شناسايي

با توجه به اينكه محور اصلي عدم قطعيت از دو نيروي پيشران محوري . شده برقرار شده است احصا
شده از مرحلة قبل به عدم  شواهد استخراج تشكيل شده است، بنابراين نسبت به اختصاص

اختصاص يك نيروي پيشران به يك عدم قطعيت بدان معناست كه . گانه اقدام شد هاي سه قطعيت
براي . نيروهاي پيشران يادشده شواهدي دال بر تحقق يكي از دو سمت عدم قطعيت هستند

) پژوهي آينده خبرگان حوزة(ن مرتبط ها از نظرات خبرگا برقراري ارتباط شواهد يادشده با عدم قطعيت
منظور برآورد احتمال وقوع هر شاهد و احتمال وقوع هر نيروي پيشران به  به .استفاده شده است

اي طراحي شده است كه خبرگان احتمال وقوع هر  شرط وقوع يا عدم وقوع شواهد پرسشنامه
 20پرسشنامة يادشده توسط . ندكن  تعيين مي» خيلي كم«تا » خيلي زياد«شاهد را در مقياس بين 

پذيري  منظورتعيين ميزان جذابيت و امكان به .پژوهي تكميل شده است نفر از خبرگان حوزة آينده
نفر از  20گانه پرسشنامة مرتبط طراحي شد و  هاي سه ها در مقابل عدم قطعيت هر يك از راهبرد

گانه  پذيري اجراي راهبردهاي شش خبرگان حوزة نفت و گاز درخصوص ميزان جذابيت و امكان
اظهار » خيلي كم«تا » خيلي زياد« در صورت وقوع هر يك از نيروهاي پيشران در مقياس بين

ها  خروجي هاي يادشده و تحليل و نمايش آوري داده   با هدف سهولت و تسريع در جمع. اند نظر كرده
هاي  آوري داده پس از جمع. افزاري تحت وب اقدام شده است سازي نرم نسبت به طراحي و پياده

ان مرتبط و ساير مطالعات ميداني و شده در بخش قبلي با استفاده از نظر خبرگ ورودي اشاره
شده  هاي اشاره شده براي انجام محاسبات مدل، خروجي افزار مطرح اي و تغذية آن به نرم كتابخانه

بودن به عدد  كلية پارامترها در بازة صفر تا يك تعريف شده و نزديك(اند  به قرار زير توليد شده
صورت داشبوردهاي  هاي يادشده به جيشايان يادآوري است كلية خرو). تر است يك مطلوب

  .افزار ارائه شده است گرافيكي و مديريتي نيز طراحي و در قالب نرم

  نتايج محاسبات ارزيابي راهبردها. 5جدول 
 1 2 3 654  راهبرد

  69/0  68/0  71/0  74/0  7/0  77/0 ميزان جذابيت
  74/0  79/0  8/0  74/0  87/0  78/0 پايداري جذابيت

  72/0  74/0  76/0  74/0  79/0  78/0 آوري جذابيت تاب
  67/0  62/0  56/0  56/0  5/0  63/0 پذيري ميزان امكان

  9/0  9/0  85/0  94/0  91/0  83/0 پذيري پايداري امكان
  79/0  76/0  71/0  75/0  71/0  73/0 پذيري آوري امكان تاب
  76/0  75/0  74/0  75/0  75/0  76/0 هاراهبردآوري  تاب
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گانه از نظر  آوري زياد راهبردهاي شش  دهندة تاب محاسبات ارزيابي راهبردها نشاننتايج 
پذيري بوده است، بنابراين كلية راهبردهاي يادشده قابليت مواجهه با عدم  جذابيت و امكان

  .ند هاي آتي نفت و انرژي را دار قطعيت
نمونه در ادامه به تحليل  براي. صورت مجزا دارد مدل يادشده قابليت تحليل هر راهبرد را به

با عنوان ) ( 1دهندة داشبورد ارزيابي استراتژي شمارة  نشان 5شكل . پردازيم مي 1راهبرد شمارة   اقتصادي توسعة به كمك هدف با دسترس در هاي فرصت و گاز و نفت منابع از بيشتر گيري بهره«
در . پذيري اجرا متوسط ارزيابي شده است اين استراتژي از نظر ميزان جذابيت و امكان. است»	ايران

پذيري آن بسيار زياد است و پايداري جذابيت نيز در حد مناسب ارزيابي  حالي كه پايداري امكان
ري پذي امكان آوري تاب  دهندة آوري نشان تجميع ميزان متغيرهاي يادشده در قالب مفهوم تاب. شود مي

  .آوري جذابيت متوسط است خوب و تاب
پذيري اجراي يك استراتژي قائل هستند به اين استراتژي  گيراني كه بيشتر به امكان تصميم

پذيري  ويژه در امكان شايان يادآوري است پايداري زياد اين استراتژي به. بيشتر توجه خواهند كرد
  .كند كار تبديل مي گريز و محافظه كگيران ريس اجرا، آن را به گزينة مناسبي براي تصميم

 

  
  1داشبورد مربوط به ارزيابي راهبرد . 5شكل 
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   شنهادهايو پ يريگ جهينت
 ارزيابي حوزة پژوهشگران اجرايي، هاي دستگاه و ها سازمان ارشد مديران حاضر مقالة مخاطب
 با و اجرا از پيش زماني مقطع در سازمان راهبردهاي ارزيابي دغدغة كه هستند پژوهي آينده و راهبرد
نظر به ضرورت وجود نظام و اسناد . دارند را آينده محيط در موجود هاي قطعيت عدم به نگاه

ريزي راهبردي در سازمان و نيز اهميت ارزيابي راهبردها با توجه به تغييرات و تحولات  برنامه
مند به بقاي بلندمدت  لاقههايي كه ع كار، سازمان و پيوستة موجود در محيط پويا و پرتلاطم كسب

هاي ممكن  مند راهبردهاي خود در طيفي از آينده اي جز پايش و ارزيابي نظام خود هستند گزينه
هدف از انجام اين پژوهش، ارائة نوعي مدل تحيلي ارزيابي راهبرد با رويكرد . قابل شناسايي ندارند

. هاي ممكن است در مقابل آينده پژوهانه براي سنجش ميزان مطلوبيت راهبردهاي سازمان آينده
منظور بررسي ادبيات موضوع و تجارب انجام شده و از طرفي شناسايي و تحليل رويكردها،  بدين

آوري  ها و ابزارهاي موجود ارزيابي راهبرد مدلي عملياتي و كمي براي سنجش ميزان تاب متدولوژي
گيري از دو پارامتر اندازه و پايداري  هپذيري و جذابيت و با بهر اساس دو شاخص امكان راهبردها بر
اجراي مدل . انجام پذيرفت) شركت ملي نفت ايران(سازي آن در محيط عملياتي  ارائه و پياده

. ها خواهد بود بودن مدل در ساير سازمان دهندة كاربردي شده در بستر يك سازمان بزرگ نشان ارائه
گانة شركت ملي نفت  اسب همة راهبردهاي ششآوري من كنندة تاب نتايج اجراي مدل يادشده بيان
هايي كه اين پژوهش  محدوديت. هاي آتي دنياي نفت و انرژي است ايران در مواجهه با عدم قطعيت

گاز،  و نفت صنعت خبرگان پژوهي، تعداد آينده خبرگان تعداد: اند از با آنها مواجه شد عبارت
عناوين . انرژي و نفت سناريوهاي به يكديگر و دسترسي از پيشران نيروهاي نبودن مستقل

  :هاي آتي به شرح زير است پيشنهادها براي انجام پژوهش
  راهبردها؛ ارزيابي براي ها قطعيت عدم كنار در ها قطعيت گيري كار به •
  ؛)روندها يا و رويدادها( شواهد بين معلولي و علت رابطة درنظرگرفتن •
 هاي ورودي از يكي عنوان به آنها از استفاده و استراتژيك اهداف به ها استراتژي كردن خرد •

  مدل؛
 و حاضر متدولوژي با ها استراتژي ارزيابي از شده استخراج نتايج همبستگي ميزان بررسي •

  مستقيم؛ صورت به خبرگان توسط شده انجام ارزيابي نيز
 .شواهد وقوع احتمال برآورد براي آينده بيني پيش زماني بازة تفكيك و خردكردن امكان •
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