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بررسی رابطه بین استقرار نظام مدیریت استراتژیک و عملکرد سازمانی 
   BSCبر اساس الگوي 

  ش نفت بندرعباسشرکت پالای: مورد کاوي
  

  هاشم نامور
  بندرعباس، ایران، مدیرعامل شرکت پالایش نفت بندرعباس

  10/6/94: پذیرش         15/2/94: دریافت

  دهکیچ
کارت امتیازي متوازن یکی از . سازي و اجراي استراتژي است پیاده هاي جدي مدیران،   امروزه یکی از چالش

سازي استراتژي است و نقشه استراتژي یکی از ابزارهاي مهم این  هاي پیاده ترین روش ترین و مهم فراگیر
در این . نماید ریزي استراتژي ایفا می روش است که از طریق تشریح و ترجمه، نقشی کلیدي در برنامه

شه توسعه نقچگونگی تشریح  شرکت ایرانی به عنوان مورد پژوهش وپژوهش بر آن شدیم تا با انتخاب یک 
در . ، به ارتباط بین مدل و عملکرد سازمان بپردازیمBSC) (کارت امتیازي متوازن  بر اساس الگوياستراتژي 

این راستا شرکت پالایش نفت بندرعباس به عنوان مورد پژوهش انتخاب شد؛ چرا که این شرکت از یک سو 
اي  حوزه ؛گردد گاز کشور محسوب میهاي برتر و یکی از بازیگران اصلی حوزه صنایع نفت و  در زمره شرکت

گی از توسعه تواند با ایجاد هزاران فرصت شغلی و ایفاي نقش قابل توجه در رشد اقتصادي، بار بزر که می
شود که  هایی برگزیده از سوي دیگر لازم بود تا مورد پژوهش از میان شرکت. کشور را به دوش بکشد

نتایج حاصل نشان داد که . باشند  ث استراتژیک را فراهم کردهاي مورد نیاز پیرامون مباح هاي پایه زمینه
اثربخشی مناسبی بر عملکرد سازمان داشته  BSCاستقرار نظام مدیریت استراتژیک از جنبه هاي مختلف 

  .است
  

  عملکرد سازمانی استراتژي، نقشه متوازن، ازيامتی کارت: ديکلی واژگان
  

  مقدمه
             سازمان یک موفقیت به آن اجراي براي ریزي برنامه بدون مناسب استراتژي یک طراحی  تردید بی

 به منجر نباشد، همراه مند نظام روش یک با اگر نیز استراتژي اجراي براي ریزي برنامه همچنین،. نمی انجامد
 چگونگی اخیر سالیان در ها سازمان مهم هاي دغدغه از یکی اساس این بر. شد نخواهد مطلوب نتایج کسب

 کاربردي 
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 هاي بررسی اساس بر بدانیم که شود می تر روشن وقتی مسأله این اهمیت. است بوده استراتژي موثر اجراي
 مسالۀ نیز ما کشور در. شده اند مواجه شکست با خود هاي استراتژي تحقق در ها سازمان اغلب گرفته، صورت
 استراتژیک ریزي برنامه و تفکر مسیر در هایی گام که هایی سازمان براي خصوص به استراتژي اجراي

 با خصوص به استراتژي اجراي مسأله حل جهت در تلاش میان این در است؛ بوده برانگیز چالش اند، برداشته
 استراتژیک مباحث زمینه در مناسبی بستر از که کشور اقتصاد در موثر و معظم هاي سازمان بر تمرکز

 این مورد عنوان به که شرکت پالایش نفت بندرعباس. شود واقع راهگشا و مفید بسیار تواند می برخوردارند،
به عنوان یکی از پنج  حاضر حال در هاي ایران است و ترین پالایشگاه بزرگ از یکی است، شده انتخاب پژوهش

کسب عنوان شرکت پیشرو و رتبه اول (شود شرکت برتر ایران به انتخاب سازمان مدیریت صنعتی شناخته می
عرصه  ترین نفت و گاز مهم صنایع ).ازمان مدیریت صنعتیس 93در رتبه بندي سال  شرکت برتر 500در بین 
 در توجه قابل نقش ایفاي و شغلی فرصت هزاران ایجاد با تواند می و است هاي اقتصادي در کشور فعالیت

 در تلاش و گسترده گذاري سرمایه جهت این از و بکشد دوش به را کشور توسعه از بزرگی بار اقتصادي، رشد
 میان در. گیرد قرار کشور اقتصاد اصلی هاي اولویت جزء می بایست صنایع این مدیریت بهبود جهت در

 هاست و این شیوه ترین شاخص و از جمله فراگیرترین 1کارت امتیازي متوازن استراتژي، سازي پیاده هاي روش
 اجراي ضروري هاي حلقه از یکی عنوان به 2استراتژي نقشه ضمن آشنائی با که است آن پی در پژوهش

 موثري و عملکرد سازمان مزبورگام مذکور، به ارتباط بین نظام مدیریت استراتژیک روش اساس بر استراتژي
  .   بردارد مسیر این در
 

  بیان مسأله پژوهش
 حوزه در فراوان هاي تلاش علیرغم. سازي استراتژي است امروزه یکی از چالش هاي جدي مدیران، پیاده

 مواجه جدي چالش با شده طراحی هاي استراتژي سازي پیاده حوزه در ها سازمان اغلب استراتژي، طراحی
تري براي آن وجود  هاي کم حل سازي اغلب دشوارتر از طراحی است و در مقایسه با طراحی راه پیاده. هستند

هاي خود با شکست مواجه  راتژيها در تحقق است درصد سازمان 90تا  70دهد  مطالعات نشان می. دارد
هاي منسجمی  غلبه بر این چالش مستلزم ایجاد و معرفی چارچوب. )Kaplan & Norton, 2004(شوند  می

  . سازي استراتژي را مورد توجه قرار دهند است که بتوانند ابعاد مختلف پیاده
عنوان یک سیستم ارزیابی عملکرد با معرفی کارت امتیازي متوازن به  1990کاپلان و نورتون که در دهه 

بودند، با تکامل بخشیدن به این سیستم در طول زمان، کارت  مسیر جدیدي را در این حوزه آغاز کرده
کردند، به طوري که امروزه این  لسازي استراتژي تبدی امتیازي متوازن را به یک سیستم جامع براي پیاده

  . شود هاي موجود در این زمینه شناخته می ین چارچوبترین و فراگیرتر سیستم به عنوان یکی از مهم
هاي کشور است و در سالیان گذشته در زمینه  شرکت پالایش نفت بندرعباس یکی از برترین پالایشگاه

لذا تلاش . است  سازي آن را نیز برداشته هاي مقدماتی پیاده تدوین استراتژي اقدامات خوبی صورت داده و گام

                                                        
1 Balance Score Card (BSC) 
2 Strategy Map 
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یح نقشه استراتژیک شرکت مزبور به تاثیر استقرار نظام مدیریت استراتژیک بر عملکرد می کنیم تا ضمن تشر
  . سازمان بر اساس چهار جنبه مدل کارت امتیازي متوازن بپردازیم

  
 مبانی نظري 

شود که نتیجه آن تنظیم و اجراي  اي از تصمیمات و اقدامات اطلاق می به مجموعه 1مدیریت استراتژیک
مدیریت ). 1388پیرز و رابینسون، (اند  ه براي نیل به اهداف شرکت طراحی شدههایی است ک طرح

تفکر استراتژیک به . است 3ریزي استراتژیک و برنامه 2استراتژیک متشکل از دو رکن اصلی تفکر استراتژیک
ی، ریزي استراتژیک به دلیل نقش منطق دلیل نقش نوآورانه، شهودي و خلاق، شبیه نیمکره راست و برنامه

  .)Graetz, 2002(تحلیلی و سیستمی، شبیه نیمکره چپ مغز است 
ها را مرحله  اغلب اجراي استراتژي. تدوین، اجرا و ارزیابی: فرآیند مدیریت استراتژیک شامل سه مرحله است

هاي تدوین شده  ها، عملی نمودن استراتژي مقصود از اجراي استراتژي. عملی مدیریت استراتژیک می نامند
اجراي استراتژي بر خلاف تدوین استراتژي که یک فرآیند ذهنی . کارکنان و مدیران سازمان می باشدتوسط 

و مستلزم ایجاد هماهنگی بین تعداد اندکی از افراد است، فرآیند عملیاتی است که مستلزم ایجاد هماهنگی 
  ).1392دیوید، ( ي زیادي از افراد است میان عده

سازي استراتژي، کارت امتیازي متوازن پرکاربردترین  هاي مطرح در حوزه پیاده امروزه در بین معدود سیستم
تر شده  هاي اخیر کامل ها در سال به کارگیري این روش براي ارزیابی عملکرد سازمان. ها به شمار می رود آن
 یازي متوازن اجزاء اصلی کارت امتنقشه استراتژي یکی از . است آن روند رو به تزایدي داشته کارگیري  هب و

ریزي  ایجاد و توسعۀ آن از جمله اقدامات مهمی است که می بایست در مرحله برنامه و رود شمار می به
  . استراتژي انجام گیرد

 در امریکا، عدم اجرایی ارشد مدیران شکست علتّ درصد 70کاپلان و نورتون در مطالعاتشان دریافتند که 
   :ها عباتند از ق و اجراي استراتژياست و چند مانع عمده در راه تحق استراتژي سازي پیاده در ها آن توفیق
 رسمی ندارند؛  خود یک سیستم  ها براي اجراي استراتژي اغلب سازمان  
  اند؛ ها بودجه را به استراتژي خود متصل کرده درصد از سازمان 40تنها 
  اند؛ استراتژي مرتبط کرده ها سیستم پاداش و حقوق و دستمزد خود را به درصد از سازمان 30تنها 
 کنند؛ درصد کارکنان استراتژي شرکت خود را درك می 10تر از  کم 
 85 وگو درباره استراتژي  اختصاص  هاي اجرایی کمتر از یک ساعت در ماه را به گفت درصد تیم

  ).Kaplan & Norton, 2008(اند  داده
سازي  آفرینی آن در زمینه پیاده توان نقشهاي اخیر به موازات تکامل کارت امتیازي متوازن،  در سال

از این رو هم در . است  ترین سیستم در این حوزه تبدیل شده تر شد تا جایی که امروزه به مهم استراتژي عیان

                                                        
1 Strategic Management 
2 Strategic Thinking 
3 Strategic Planning 
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هاي صورت گرفته درباره نقش این سیستم در حوزه اجرا افزایش یافته و هم  هاي گذشته میزان پژوهش سال
سالانه  هاي بررسی در. است هاي مختلف رشد چشمگیري داشته ل توسط سازمانکارگیري آن در عرصه عم به

 امتیازي کارت مدیریت انجام گرفته است، ابزارهاي برترین مورد در BAIN & COMPANY که توسط
 هاي سال در. کرد کسب را ششم جایگاه و گرفت قرار مدیریت برتر ابزار ده زمره در 2008 سال در متوازن
  . گرفت قرار مدیریت برتر ابزار پنجم جایگاه در ارتقا رتبه یک با ابزار این 2013 و 2012

  
   کارت امتیازي متوازن انتخاب مدل دلایل

مدل کارت امتیازي متوازن یک ، روش هاي سنتی ارزیابی عملکرد که عمدتا بر سنجه هاي مالی استوار بودند
هار است که از طریق یک چارچوب مفهومی مبتنی بر چگیري  سیستم مدیریت استراتژیک مبتنی بر اندازه

این سیستم روشی براي . فعالیت هاي یک سازمان می پردازد ، به تشریحجنبه و شاخص هاي مربوط به آن
   هم راستا کردن فعالیت هاي کسب و کار با استراتژي و پایش عملکرد اهداف استراتژیک طی زمان ارایه 

هاي  لبی است که یک منطق استراتژیک یعنی روابط علت و معلولی بین فعالیتدر واقع این مدل قا .کند می
به عبارتی بر اساس این مدل براي سنجش عملکرد هر سازمان . جاري و موفقیت بلند مدت را مستند می کند

داخلی و ، فرآیندهاي بازارحوزه مالی، مشتري و : این حوزه ها عبارتند از. کز شدباید بر حوزه هاي اصلی متمر
  ). 1384اولوه ، نیلس یوران ، ( رشد و یادگیري

  
  نقشه استراتژي

اي از ارتباطات علّی میان اهداف  آفرینی از طریق مجموعه کننده فرآیند ارزش یک نقشه استراتژي توصیف
 یکپارچگی براي تصویري چارچوبی استراتژي نقشه. استراتژیک در چهار منظر کارت امتیازي متوازن است

دهد و بر مبناي چندین مضمون استراتژیک  می ارائه متوازن امتیازي کارت وجه چهار در سازمان فاهدا
مدت،  کند تا همزمان فرآیندهاي ارزش آفرین کوتاه است و به شرکت کمک می موازي سازماندهی شده

 بین ضروري حلقه استراتژي نقشه .)Kaplan & Norton, 2008( مدت خود را مدیریت کند مدت و بلند میان
  ).Kaplan & Norton, 2004( سازد می فراهم را استراتژي اجراي و استراتژي کردن فرموله

  
  پیشینه تحقیق

، مدل کارت امتیازي ملکردتورج مجیبی در تحقیق خود نشان داد که از میان مدل هاي جامع ارزیابی ع
گیري بهره وري در محیط هاي بسیار ، به دلیل تمرکز بر استراتژي هاي سازمان و توانایی اندازه متوازن

تر بوده و با ارزیابی  تر و کاربردي پیچیده و سیاسی دولتی براي ارزیابی عملکرد سازمان هاي دولتی مناسب
وي با افزودن . جامع و چند بعدي امکان تحقق اثر بخشی سازمان را بهتر از هر مدل دیگري فراهم می سازد

در تحقیقات خود به این نتیجه رسید که حوزه شهروندان و ارباب  حوزه مسئولیت اجتماعی به این مدل



    

FARAYANDNO     

 50شماره / 1394تابستان / فصلنامه تخصصی علمی ترویجی
114  

 ، مجیبی، تورج( . رجوع بیشترین اهمیت و وزن را در بین حوزه هاي دیگر به خود اختصاص داده است
1384 (  

  نشان داد که مدل امتیازي متوازن با توجه به  1383همچنین ابن رسول در تحقیق خود در سال 
، ملموس ترین و مناسب ترین مدل براي ارزیابی و سنجش عملکرد در سازمان هاي يشاخص هاي مقایسه ا

  .ایرانی است
ترین سیستم هاي اندازه گیري و سنجش عملکرد در آمریکا و اروپا  مدل امتیازات متوازن یکی از معروف

 "زیابی عملکردچارچوب هاي ارزیابی سیستم ار": مدوري و استیپل  در مقاله اي تحت عنوان. شود میتلقی 
  .مدل را یکی از چارچوب هاي مهم اندازه گیري عملکرد معرفی کرده اند

، رولستاداس و اندرسون، مدل امتیازات متوازن را به عنوان یکی از صاحبنظرانی همچون براون، دلوین
مدل امتیازي به عنوان . اند هاي مدرن اندازه گیري عملکرد براي تولید کنندگان معرفی کرده سیستم

  . سیستمی فراگیر در سازماهاي مختلف تولیدي، خدماتی، دولتی و خصوصی به کار گرفته شده است
به دنبال ارائه رویکرد کمی و کیفی یکپارچه اي براي توسعه کارت امتیازي  2007در سال دیگران  تاکار و

انداز و  راتژیک توسط مدیران بر اساس چشمدر این پژوهش اهداف است. متوازن براي یک شرکت بودند
. شود تفسیري تعیین می -روابط بین این اهداف از طریق مدلسازي ساختاري. شوند مأموریت انتخاب می

ها و  شوند و از طریق فرآیند تحلیل شبکه وزن سنجه هاي مرتبط با هریک از اهداف شناسایی می سنجه
  . شود مناظر مشخص می

براي تحلیل  )ANP(دهد؛ از فرآیند تحلیل شبکه  یک رویکرد چند بعدي ارائه می) 2010(پژوهش سنگ 
شود و از  استفاده می) هاي روشن تبدیل روابط وابسته در ساختار سلسله مراتبی به وزن(هاي وابستگی  جنبه

درباره ارتباطات متقابل معیارها و از تئوري مجموعه فازي براي ارزیابی عدم  )DEMATEL(دیمتل 
گردد  ایجاد می )FNBSC( از ترکیب این سه، یک مدل ارزیابی شبکه فازي کارت امتیازي متوازن. طمینانا

این روش نه تنها راهی . نماید که وزن نسبی مناظر و معیارهاي کارت امتیازي متوازن را اولویت بندي می
ارزشمندتر براي ایجاد نمودار ها و روابط است، بلکه راهی براي فراهم کردن اطلاعات  براي اداره وابستگی

  . باشد گیري در مورد ارزیابی عملکرد نیز می علتّ و معلولی قابل مشاهده، به منظور تصمیم
اي از جلسات سطح بالاي مدیریتی و بر  دهد که تیم مدیریت از طریق مجموعه بسیاري از تجربیات نشان می

با این حال جاسبی و . کنند تژیک را مشخص میمبناي توافقات عمومی رسمی، ارتباطات بین اهداف استرا
معتقدند از طریق ارائه یک چارچوب مناسب براي ساختاردهی به ایجاد نقشه استراتژي  )2011(دیگران 

که از  رغم این این پژوهش هم مانند پژوهش سنگ، علی. شود دنبال کردن یک رویه گام به گام ممکن می
تري پیرامون  نماید، اما توضیح بیش روه علّت و معلول استفاده میدیمتل براي طبقه بندي اهداف به دو گ

روابط علّی پیچیده میان اهداف ارائه نداده و در نتیجه از فراهم نمودن بینش لازم براي ایجاد نقشه استراتژي 
  .  ماند عاجز می

هم کردن تحلیلی ارائه یک متدولوژي براي استقرار نقشه استراتژي و فرا )2011( مضمون اصلی پژوهش وو
بنابراین . هاي کلیدي عملکرد است بین شاخص) قوت و مسیر تأثیر(عمیق درباره روابط دوجانبه پیچیده 
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کند و  هاي کلیدي عملکرد تعریف می را در بین شاخص) روابط علّی(نقشه استراتژي، اتصالات منطقی 
هاي کلیدي  هاي استراتژیک مرتبط با شاخص نماید و گام هاي کلیدي عملکرد محوري را مشخص می شاخص

  . نماید عملکرد را اولویت بندي می
توان از کارت امتیازي متوازن به نقشه  تشریح این موضوع  بود که چگونه می )2006(هدف اصلی شن و وي 

سایی در این پژوهش براي شنا. آنها گروه اریکسون را به عنوان مورد پژوهش، انتخاب کردند. استراتژي رسید
بندي روشنی مبناي عمل قرار نگرفته و محققین بر اساس شناخت  اهداف استراتژیک، مدل مشخص یا گام

افزون بر این براي تعیین روابط میان اهداف نیز از تکنیک خاصی . اند کسب شده اهدافی را پیشنهاد داده
  . ین شدنداستفاده نشده و صرفاً بر اساس مصاحبه با یکی از مسئولین این روابط تعی

. باشد به دنبال ایجاد کارت امتیازي متوازن و نقشه استراتژي براي یک شرکت مشخص می) 2012(فاروق 
نیون در کتابش به دنبال ارائه . شکل گرفته است )Niven, 2006( این پژوهش عمدتا بر پایه پژوهش نیون

تلاش کرده بر پایه چارچوب ارائه شده  هایی براي استقرار یک سیستم کارت امتیازي متوازن بود و فاروق گام
مراحل توسعه نقشه استراتژي از دیدگاه ابن پژوهشگر انتخاب . توسط نیون، هدف پژوهشش را محقق نماید

  .اي  و توسعه اهداف بر هر کدام از مناظر  می باشند مناظر، گردآوري و مرور اطلاعات زمینه
مند اهداف استراتژیک  مشخص به منظور شناسایی نظامدر صدد ارائه مدلی ) 2009(کوزادا و همکارانش 

سازمانی بود که کارت امتیازي متوازن را بر  12متدلوژي تحقیق کوزادا و دیگران بر مبناي مطالعه . بودند
مدیران و مشاوران مسئول فرآیند، درباره . سازي و به کار گرفته بودند مبناي متدلوژي کاپلان و نورتون پیاده

اند، مورد پرسش قرار گرفتند و در نهایت مدل جدیدي را توسعه  ردهه استراتژي را ایجاد کراهی که نقش
  .دادند

  
  اهداف انجام پژوهش

  بررسی رابطه بین استقرار مدیریت استراتژیک و تاثیر آن بر عملکرد سازمانی: هدف اصلی
 اهداف فرعی

  و نحوه تدوین آن سازمان استراتژي نقشه آشنائی با 
   آشنائی با اهداف استراتژیک  
  بررسی عملکرد سازمانی از جنبه هاي چهارگانه مدل کارت امتیازي متوازن 

  سوالات پژوهش
 مدل توسعه نقشه استراتژي شرکت پالایش نفت بندرعباس چیست؟ .1
  اهداف استراتژیک شرکت بندرعباس کدامند؟ .2
  روابط بین این اهداف چگونه است؟ .3
 صورت است؟ نقشه استراتژي شرکت به چه .4
 بین جنبه هاي مختلف کارت امتیازي متوازن چگونه است؟ همبستگی  .5
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استقرارنظام مدیریت استراتژیک چه تاثیري بر بهبود عملکرد سازمان از جنبه هاي کارت امتیازي  .6
 متوازن دارد؟

 
  روش تحقیق

 در قیتحق انجام روش نوع نظر از و ردیگ یم قراري کاربرد مطالعاتي  زمره در نوع لحاظ به حاضرتحقیق 
جامعه آماري تحقیق، مدیران، رؤسا و کارشناسان ارشد . ردیگ یقرارمی شیمایپ - یفیتوص قاتیتحقي  طبقه

انجام شده   گیري نمونه. نفر بوده است 100شرکت پالایش نفت بندرعباس هستند که تعداد کل آنها حدود 
است، چرا که در مستندات به دنبال کسب اطلاع از  بودهگیري هدفمند  آوري اطلاعات، نمونه به منظور جمع

حجم . گردید خبره تکمیل می ها باید توسط افراد مطلع و افراد مطلع و خبره سازمان بودیم و پرسشنامه
  .آوري اطلاعات تعیین گشت نمونه نیز تا رسیدن به حد اشباع در جمع

ي برا وشده  استفادهي ا کتابخانه متداول روش ازی قاتیتحق سوابق و اتیادبی بررسي برا پژوهش نیا در
براي تجزیه و تحلیل  .شده است گرفته بهره پرسشنامه از زین نظر موردي آماري  جامعه از اطلاعاتي آور جمع

و آمار استنباطی ...) میانگین، انحراف استاندارد و (داده ها و پاسخ به فرضیات تحقیق از آمار توصیفی 
 پژوهشي  پرسشنامهیی ایپا سنجشي برا. گردید استفاده...) ضرایب همبستگی اسپیرمن و آنالیز واریانس و (
 زین پژوهش از حاصلي ها داده ریتفس وي آماري ها لیتحل انجامي براشده و  استفاده کرونباخي آلفا روش از
  .شده است گرفته بهره SPSS افزار  نرم از

  
  شرکت پالایش نفت بندرعباس 

 تقریبی وسعت به زمینی در که باشد می کشور پالایشی شرکـت 9 از یکی بندرعباس نفت شرکت پالایش
 مورد 1376 سال در و احداث بندرعباس شهر مجاورت و فارس خلیج هاي آب شمالی کرانه در هکتار 700
   .گرفت قرار برداري بهره
 هاي فرآورده صدور امکان و کشور نیاز مورد نفتی هاي فرآورده از بخشـی تـأمین منظـور بـه مجمـوعـه ایـن
 داخلی متخصص و متعهد نیروهاي کوشش و تـلاش با و شد اندازي راه بشکه هزار 232 ظرفیت با مازاد

 این همچنین .داد افزایش روز در بشکه هزار 320 به 1387 سال ماه مرداد در را خود تولید اسمی ظرفیت
  گذاري سرمایه و هزینه انجام بدونو  مبتکرانه طرح اجراي و با موفقیت با توانست 1391 سال در شرکت

 ظرفیت شکن غلظت و تقطیر واحدهاي در گازي میعاناتظرفیت داده و با تزریق  افزایش بشکه هزار 30
  .باشد فعالیت به مشغول تولید همین ظرفیت با و رسـانیده روز در بشکه هزار 350 به را خود
 بشکه هزار 300 و هنگام جزیره سبک خام نفت بشکه هزار 20 شامل پـالایشـگاه ایـن خـوراك اکنـون هم

در  .باشد می عسلویه و سرخون گازي منابع از استحصالی گازي میعانات بشکه هزار 30 و سنگین خام نفت
درصد پالایش نفت خام داخل کشور و به تبع آن فرآورده هاي نفتی مورد نیاز کشور  18حال حاضر حدود  

   .در پالایشگاه بندرعباس تولید می گردد
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برق  واحد آب و 9 واحد تولیدي، 19عملیاتی است که شامل واحد  29شرکت پالایش نفت بندرعباس داراي 
   .می باشد واحد مخازن بخار و و

عنوان یک شرکت خصوصی در بورس  هب 1390قانون اساسی این شرکت در مهرماه سال  44در راستاي اصل 
هاي بورسی قرار گرفت و  اوراق بهادار تهران پذیرفته و در اسفند همان سال با نماد شبندر در فهرست شرکت

   .ر تهران عرضه گردیدسهام این شرکت در بورس اوراق بهادا 4/4/91در تاریخ 
 

  اقدامات انجام شده در راستاي استقرار نظام مدیریت استراتژیک
  :رعباس اقدامات ذیل انجام شده استجهت استقرار نظام مدیریت استراتژیک درشرکت پالایش نفت بند

 تحلیل هاي بیرونی و داخلی  
 تدوین  بسته چشم انداز  
  ایجاد و توسعه نقشه استراتژي بر اساس مدل کارت امتیازي متوازن  
 هاي نقشه استراتژي  اقدامات استراتژیک براي مولفه  
 تدوین اهداف استراتژیک  
 پایش استراتژي ها  
  

  تحلیل هاي بیرونی و داخلی 
عرصه  هاي اقتصادي، تحولات فناوري و اثر تغییرات جمعیتی موجب شده است درناپایداري و بحران

  . هاي سیاسی دنیا و تغییر مراکز قدرت خواهد شدانرژي شاهد انقلابی باشیم که خود موجب تغییر نظام
  :برخی از مهمترین این عوامل عبارتند از. عوامل ایجادکننده این انقلاب چندان قابل کنترل نیستند

 تقاضا را بر هم خواهد  تغییر در مصرف انرژي که همزمان با کشف منابع جدید انرژي تعادل عرضه و
  .زد

  تلاش براي صلح جهانی؛ ادامه حیات نیازمند انرژي است و صلح جهانی براي اطمینان از تامین
  .ناپذیر استپایدار آن جهت استمرار حیات اجتناب

 زیستفشار روزافزون براي محافظت از محیط 
 

       به منظور تحرك سازمانی و خروج از شرایط انفعالی و همچنین اخذ تصمیمات مناسب، سازمانها 
در این  .کار داشته باشند بایست درك درستی از شرایط رقابت و محیط درونی و بیرونی محیط کسب و می

شرکت پالایش نفت  مدیریت استراتژیک می باشد در تحلیل هاي ذیل که از ابزارهاي اصلی استقرار خصوص،
   :طور مفصل به انجام رسیده است هو ب 2040انداز  بندرعباس با توجه به چشم

  چشم انداز بین المللی انرژي، اداره اطلاعات انرژي آمریکا (  2040خلاصه چشم انداز(EIA)  
  ارزیابی رشد جمعیت و رشد اقتصادي  
 ف و وضعیت واردات و صادرات تولید، مصر(کننده  هاي مصرف تقاضاي انرژي به تفکیک بخش
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نفت و گاز و دیگر حامل هاي انرژي در جهان به تفکیک قاره ها و همچنین وضعیت تقاضاي 
تجاري، بخش حمل و / هاي مختلف شامل بخش خانگی انرژي به تفکیک انرژي به تفکیک بخش

  )نقل، بخش صنعت و بخش تولید برق
  هاي جهانی نفت، چشم انداز بازار نفت، چالش بررسی عوامل موثر بر رشد تقاضاي(اقتصاد نفت

  )روي صنعت نفتپیش
  ها و تهدیدهاي صنعت نفت نقاط قوت، ضعف، فرصت(تحلیل وضعیت صنعت نفت در ایران

هاي ها، اولویتایران، وضعیت تولید نفت ایران، بررسی و تحلیل صادرات نفت ایران در اثر تحریم
تار فعلی صنعت نفت و گاز ایران، و سرمایه گذاري در حوزه بالادستی صنعت نفت و گاز، ساخ

  )صنعت نفت ایران
 در  نفت حاشیه سود پالایش ها،کار پالایشگاه وبررسی مدل کسب ( جهان در صنعت پالایش

ها در قاره ها و مناطق مهم بررسی ظرفیت پالایشگاهیافته به ازاي هر بشکه، اي توسعهکشوره
آسیا و  هايپالایشگاه هاي امریکا، اروپا، روسیه، افریقا،پالایشگاهجهان، بررسی وضعیت 

عرضه و تقاضاي  ظرفیت پالایش نفت و گاز در جهان، ،هاي آلایندگی یورو استانداردخاورمیانه، 
هاي هاي قابل توجه در صنعت پالایش و چالشسرمایه گذاري محصولات پالایشی در جهان،

  )پیشروي صنعت پالایش
  نگاهی به واحدهاي پالایشگاهی در کشور، بررسی تولیدات (در ایران نفت صنعت پالایش

هاي ، سناریوهاي مختلف تولید فرآورده1392پالایشگاهی کشور، تولیدات پالایشگاهی در سال 
  )هاي مختلفبینی تولید در سناریونفتی در کشور، پیش

 هاي لیل و پیش بینی مصرف فرآوردهتح(هاي نفتی  تحلیل عرضه و تقاضاي مجموع فرآورده
  )هاي نفتینفتی، تحلیل عرضه و تقاضاي مجموع فرآورده

 پنج محرك شامل حجم تولید، ( نفت هاي استراتژیک سودآوري در صنعت پالایش بررسی محرك
  )قیمت نفت خام، قیمت فرآورده به خوراك، نرخ دلار و راندمان تولید

 توسعه  شامل اداره پالایشگاه و(هاي نفت  پالایش و پالایشگاهکار در صنعت  و تحلیل مدل کسب
 و وکارهاي بالادستی، ورود به کسب بازار، اداره پالایشگاه و توسعه محصول، ورود به کسب

 آمرکاي مرکزي، مناطق اقیانوسیه،به تفکیک ) وکار دستی و متنوع سازي کسبکارهاي پایین
 . یقا، اروپا و آسیاآفر آمریکاي شمالی، آمریکاي جنوبی،

  
  تدوین بسته چشم انداز

هایی مانند ماموریت، رسالت،  واژه. شود انداز سازمان از الگوها و واژگان متعددي استفاده می براي ترسیم چشم
انداز یا بخشی از آن اشاره  هدف بنیادي، آرمان، اهداف بلندمدت و فلسفه وجودي هر یک به نوعی بر چشم

هاي جیم کالینز و جري  کار رفته در شرکت پالایش نفت بندرعباس متاثر از کارها و ایده هالگوي ب. دارند
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انداز را استخراج  هاي موفق و ماندگار عناصر چشم این دو محقق در مطالعات خود روي سازمان. پوراس است
  . اند منتشر کرده» ساختن براي ماندن«اند و نتایج کارشان را در کتاب  کرده

انداز اهداف بلندمدت یا همان آرمان مشترك است که شامل هدفی کمی براي  ز ارکان بسته چشمیکی دیگر ا
کند و چون مرکز  افراد را به خود مشغول می» انداز چشم«. سال آینده است 15تا  10جایگاه سازمان در 

  .ر استزاست و از انسجام خاصی برخوردا کند، ملموس است، انرژي ها را به خود جذب می ثقلی آن
بندي نظرات مدیران و کارشناسان  براي ترسیم این آینده مطلوب در شرکت پالایش نفت بندرعباس از جمع

هایی از  ي نمونهدهمچنین، در جلسات کمیته راهبر. پالایشگاه در خلال جلسات متعدد استفاده شده است
ر سراسر دنیا به بحث گذاشته هاي پالایشی مختلف د هاي بنیادین در شرکت انداز، ماموریت و ارزش چشم

هاي پالایشی فراهم  انداز پالایشگاه بندرعباس با سایر شرکت شده است تا امکان مقایسه میان بسته چشم
  . شود

  
  انداز شرکت پالایش نفت بندرعباس چشم

  .انیمشتر روز يازهاین به ییپاسخگو و عملکرد نیبهتر با برجسته یگاهیجا به یابی دست و يور بهره شیافزا
  

  هاي بنیادین ارزش
این اصول راهنما نیازي به اثبات . شوند هاي بنیادین مبانی اصلی و پایدار یک سازمان محسوب می ارزش

هاي بنیادین خود به عوامل خارجی چون شرایط زمانی  ها براي انتخاب ارزش شرکت. ارزش خود ندارند
  . کنند هاي مدیریتی توجه نمی هاي رقبا و یا سلیقه محیط، الزام

  
  بنیادین شرکت پالایش نفت بندرعباسهاي  ارزش
 ارائه در تیشفاف شگاه،یپالا در يکار يها وهیش و روندها در تیشفاف و صداقت :تیشفاف و صداقت 

 یخارج و یداخل نفعان يذ به اطلاعات
 تیرعا توسعه، یطیمح ستیز و یاجتماع ،ياقتصاد ابعاد به توامان توجه :داریپا توسعه 

 محصولات دیتول در یطیمح ستیز ياستانداردها
 و جیترو کارکنان، يارتقا و یابیارز در یستگیشا به دادن تیاولو :يسالار ستهیشا و یکارگروه 

 سازمان بدنه در یگروه کار قیتشو
 محصولات و دیتول يتکنولوژ ،يکار يها وهیش و سازمان اداره ،یسازمان مسائل در ينوآور :ينوآور 
 تیفیک بهبود کار، يفضا یمنیا از نانیاطم: ها خانواده و کارکنانسهامداران،  يتمندیرضا 

 کارکنان یبهداشت و یآموزش ،یرفاه ،یاقامت مسائل به توجه کارکنان، يکار یزندگ
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  اموریتم
هاي آرمانی افراد در  ماموریت بازتاب انگیزه. دهد در واقع فلسفه وجودي سازمان را نشان می» ماموریت«

ماموریت تنها بیانگر مشخصات تولید شرکت و یا نوع مشتریان مورد نظر  .انجام صحیح وظایف کاري است
  .دهد نیست، بلکه روح سازمان را نشان می

 
  ماموریت شرکت پالایش نفت بندرعباس

 به عرضه جهت، تیفیک با ینفت يها فرآورده داریپا و کارآمد دیتول منظور به يگاز عاناتیم و خام نفت نیتام
   یجهان و یداخل يبازارها

 
  ایجاد و توسعه نقشه استراتژي 

هاي  آوري اطلاعات از بستر سازمان و تحلیل قابلیت فرایند طراحی نقشه استراتژي پالایشگاه پس از جمع
در حین این جلسات . داخلی از طریق جلسات تیم مشاوره با کمیته راهبردي پالایشگاه پیگیري شده است

وکار  محیطی صنعت نفت و گاز و پالایش و گزارش تحلیل مدل کسبچندین گزارش از جمله گزارش تحلیل 
ها در جلسات عمومی به بحث  در صنعت پالایش به اعضاي کمیته ارائه گردیده است و محتواي این گزارش

هاي تخصصی برگزار شده است که این جلسات  به علاوه، جلسات متعددي با کارگروه. گذاشته شده است
به مسائل و موضوعات استراتژیک اصلی پالایشگاه و شناسایی اقدامات استراتژیک  یابی نقش مهمی در دست

کارت  شماي کلی نقشه استراتژي که بر اساس جنبه هاي چهارگانه. مرتبط با هرکدام از اهداف داشته است
  .نشان داده شده است 1امتیازي متوازن ایجاد شده در شکل 

  
  نفت بندرعباسنقشه استراتژي شرکت پالایش . 1شکل 
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  هاي نقشه استراتژي  اقدامات استراتژیک براي مولفه
یکی از اقدامات مهم در فرایند توسعه استراتژي، مرتبط ساختن مسائل استراتژیک با اقدامات اجرایی یا 

بر این اساس لازم است تا اقدامات سازمان به تناسب اهمیت و اولویت ذیل . تلفیق استراتژي و عملیات است
تیم مشاوره براي تعیین اقدامات متناسب با هر یک از . ام از موضوعات استراتژیک مشخص شودهر کد

هاي داخلی شرکت استفاده  ها و نتایج تحلیل قابلیت موضوعات از مباحث مطرح شده در جلسات کارگروه
ه نگرش واحدي لازم به ذکر است که در تعیین اقدامات از رویکرد فرایندي بهره گرفته شده و محدود ب. کرد

   .نشده است
  

  اهداف استراتژیکتدوین 
انداز و مأموریت در اسناد سازمان وجود داشتند، اما به منظور فهم  هاي چشم و بیانیه SWOTهرچند تحلیل 

تر از وضعیت سازمان و آینده مطلوب آن، لازم بود سایر اسناد و گزارشات  ها و کسب شناخت دقیق بهتر آن
استراتژیک سازمان به طور کامل مورد بررسی قرار گیرند و با چند نفر از مدیران سازمان مصاحبه صورت 

یمی که به عنوان هدف انتخاب یک عبارت جامع و گویا براي هرکدام از مفاه منظور هبافزون بر این . پذیرد
هاي نفتی و پالایشگاهی مختلف  هاي استراتژي شرکت بودند، نقشه استراتژیک سازمان مدنظر قرار گرفته 

بر این . ها عناوین پیشنهادي براي هریک از اهداف به بحث گذاشته شد مورد بررسی قرار گرفت و در مصاحبه
چهار وجه مالی، بازار، در  1طبق جدول رعباس اساس اهداف شناسایی شده براي شرکت پالایش نفت بند

  .آمده استفرایندهاي داخلی و رشد و یادگیري 
  

  اهداف استراتژیک شرکت پالایش نفت بندرعباس. 1جدول 
  اهداف استراتژیک  وجه
  افزایش دارایی سهامداران، اصلاح سبد محصولات، افزایش حجم تولید، افزایش راندمان تولید  مالی

  افزایش سهم محصولات ویژه،  افزایش میزان صادرات  مشتريبازار و 

  فرایندهاي داخلی

مالی،  افزایش ظرفیت بازاریابی و فروش، ایجاد بازارهاي مطمئن،   منابع افزایش توان تامین
مدیریت ارتباطات و روابط عمومی، کاهش دوره وصول مطالبات، مدیریت قیمت محصولات، 

ارتقاي فرایندهاي تولیدي، مدیریت پروژه کارآمد، مصرف انرژي،  کاهش میزان ضایعات، مدیریت
  هاي توسعه بهبود فرایند مدیریت طرح بهبود فرایند نگهداري و تعمیرات،

هاي سیستمی، آموزش و توانمندسازي کارکنان،  توسعه فرهنگ بازارمحوري، توسعه زیرساخت  رشد و یادگیري
  کارآمدي مدیریت پروژه م پیمانکاري،حفظ و نگهداشت سرمایه انسانی، توسعه نظا

  
  پایش استراتژي ها

ها و اهداف، زمان پایش استراتژي  پس از تدوین استراتژي شرکت پالایش نفت بندرعباس و تعیین شاخص
ین منظور، واحدي تحت عنوان بد .، ایجاد سازمان پایش و کنترل استراتژي است ترین نکته مهم. رسد فرا می
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و از زمان برگزاري جلسات  تشکیل متشکل از مدیران ارشد شرکت» مدیریت استراتژیکي دکمیته راهبر«
   . ریزي استراتژیک سازماندهی شده است برنامه

توان در موارد زیر خلاصه  وظایف کمیته راهبري مدیریت استراتژیک شرکت پالایش نفت بندرعباس را می
  . کرد

 ک شرکتهاي استراتژی کنترل روند تحقق اهداف و اقدام 
 بررسی عملکرد سه ماهه، شش ماهه، نه ماهه و سالیانه اهداف استراتژیک شرکت 
 هاي اصلاحی مورد نیاز براي اطمینان از تحقق اهداف شرکت بررسی و پیشنهاد اقدام 
 ي مدیریت استراتژیکدپیگیري اجراي اثربخش مصوبات جلسه کمیته راهبر 
  استراتژیک شرکتتصویب نهایی گزارش عملکرد سالیانه اهداف 
 براي هیأت مدیره و انتشار عمومی (هاي شرکت  تصویب نهایی گزارش جامع عملکرد سالیانه شاخص

 )از طریق بورس یا درج در نشریات
 هاي استراتژیک شرکت ها، اهداف و اقدام بررسی و تصویب بازنگري سالیانه شاخص 
 ها و نقشه استراتژي شرکت بازنگري در استراتژي 

و پس از دریافت  به صورت مستمر و در بازه هاي زمانی سه ماههه ریزي و سامانه هاي مدیریتی واحد برنام
و پس از تجزیه و  اندازه گیري میزان تحقق استراتژي ها را داده هاي لازم از طرف سایر ادارات پالایشگاه، 

ي مدیریت استراتژیک به کمیته ي راهبرد داده ها، میزان تحقق اهداف پیش بینی شده را مشخص و تحلیل
همچنین در پایان هر سه ماه و با توجه به تحلیل انجام شده روند  .و همچنین خود ادارات ارسال می نماید
، دلایل و عوامل آن توسط کمیته مزبور  در صورت عدم تحقق برنامه پیشبرد برنامه ها و فرآیندها کنترل شده

  . مورد بررسی و تصمیمات لازم اتخاذ می گردد
  

  پژوهشتجزیه و تحلیل توصیفی و استنباطی 
پرسش بوده و به کمک یک تیم سه نفره از افراد خبره و مرتبط با مدیریت  20پرسشنامه این تحقیق شامل 

در اختیار جامعه پس از بررسی نمونه اي انجام شده و اطمینان از روایی آن . ه استاستراتژیک تهیه گردید
  .پرسشنامه تکمیل و برگشت داده شد 75نهایتا . رؤسا و کارشناسان ارشد قرار گرفت نفري مدیران، 100

انجام  SPSSبا استفاده از نرم افزار داده ها که تجزیه و تحلیل توصیفی و استنباطی در ادامه نتایج حاصل از 
  .درصد انتخاب گردید 95پژوهش این ضریب اطمینان  .تشریح شده است شده است

می باشد و در سطح  7/0تر از  دست آمده و بزرگ هب 0.916 ه مقدار ضریب آلفاي کرونباخ برابراز آنجایی ک
      این پرسشنامه کاملا مورد تایید و قابل قبول ) پایایی(کاملا مناسبی قرار دارد، بنابراین قابلیت اعتماد 

  .می باشد
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 بستگی مضرایب ه. 2جدول 

  
استراتژي 
هاي رشد و 

 یادگیري

استراتژي 
هاي فرایندهاي 

 داخلی

استراتژي 
هاي بازار و 

 مشتریان

استراتژي 
 هاي مالی

استراتژي هاي رشد و 
 یادگیري

    1.000 ضریب همبستگی

     000 سطح معناداري

    75 تعداد

استراتژي هاي 
 فرایندهاي داخلی

   1.000 **711. ضریب همبستگی

    000 .000 سطح معناداري

   75 75 تعداد

استراتژي هاي بازار و 
 مشتریان

  1.000 **670. **637. ضریب همبستگی

  000 .000 .000 سطح معناداري

  75 75 75 تعداد

 استراتژي هاي مالی

 1.000 75 **632. **628. ضریب همبستگی

 000 .000 000 .000 سطح معناداري

 75 75 75 75 تعداد

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  بررسی همبستگی 
  :صورت زیر مطرح می شوند هفرضیه هاي آزمون ب

0

1

: 0
: 0

H
H






  

براي بررسی همبستگی . ها در نظر گرفته شده است مقدار ضریب همبستگی میان شاخص که در آن 
معنی دار است  05/0این مقادیر در سطح . ها از ضریب همبستگی اسپیرمن استفاده شده است میان شاخص

            مشخص شده است که کلیه) 2جدول (دست آمده  هبا توجه به نتایج ب). سطح معناداري > 05/0(
P-value رفت که بین لذا، می توان نتیجه گ ؛بوده و مقادیر همبستگی نیز مثبت هستند 05/0تر از  ها کم

  .تمامی شاخص ها با یکدیگر همبستگی مثبت و معناداري وجود دارد
  

  ت شاخص هایبررسی وضع
  :صورت زیر می باشند هفرضیه هاي مورد بررسی ب
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 - شاخص هاي استراتژي هاي رشد و یادگیري، استراتژي هاي فرایندهاي داخلی، استراتژي 3طبق جدول 
و انحراف  4.19، و 3.88، 4.24، 3.86هاي مالی به ترتیب داراي میانگین  هاي بازار و مشتریان، استراتژي

  .بوده است که نشان از پراکندگی اندك و توافق نظر می باشد 0.38و 0.59، 0.43، 0.65معیار 
معنی دار تشخیص داده شده است  05/0در سطح  3اختلاف میانگین کلیه شاخص ها با مقدار متوسط 

توان  و از طرفی فاصله اطمینان هاي مورد نظر بازه مثبت می باشند، بنابراین می ،)سطح معناداري >05/0(
  .تر از متوسط است و موفق بوده اند ها بیشنتیجه گرفت که میزان اثربخشی عامل

  
 استیودنت تک نمونه اي  tآزمون . 3جدول 

 tآماره آزمون   معیار  فانحرا  میانگین  نمونه حجم   متغیرها
p  - 
  مقدار

 وضعیت   %95اطمینانفاصله 
  بالاکران   کران پایین  متغیر

استراتژي هاي 
 مناسب 1.0082 7105. 000 11.504 64691. 3.8593 75 رشد و یادگیري

استراتژي هاي 
 مناسب 1.3339 1.1367 000. 24.965 42852. 4.2353 75 فرایندهاي داخلی

استراتژي هاي 
 مناسب 1.0120 7427. 000. 12.986 58510. 3.8773 75 بازار و مشتریان

استراتژي هاي 
 مناسب 1.2760 1.1031 000. 27.416 37577. 4.1896 75 مالی

  
  گزارشات تحلیلی به تفکیک تحصیلات و سابقه

  ک تحصیلاتیبه تفکگزارشات تحلیلی  -الف
 آنالیز واریانس به تفکیک تحصیلات . 4جدول 

 درجه آزادي مجموع مربعات  
میانگین مجموع 

 .F Sig مربعات

 استراتژي هاي رشد و یادگیري

 000. 7.403 2.460 3 7.379 درون گروهی

   332. 71 23.590 بین گروهی

    74 30.968 مجموع

 استراتژي هاي فرایندهاي داخلی

 .089 2.258 395. 3 1.184 درون گروهی

   175. 71 12.405 بین گروهی

    74 13.589 مجموع

 استراتژي هاي بازار و مشتریان

 018. 3.568 1.106 3 3.319 درون گروهی

   310. 71 22.015 بین گروهی

    74 25.334 مجموع

 استراتژي هاي مالی

 007. 4.429 549. 3 1.647 درون گروهی

   124. 71 8.802 بین گروهی

    74 10.449 مجموع
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      این آزمون همانند تی دو نمونه اي مستقل عمل  .استفاده شده استبه منظور بررسی از آزمون فیشر 
براي . تر از دو تا باشد با این تفاوت که براي سوال هایی استفاده می شود که تعداد گزینه ها بیش ؛کند می

اگر  .باشد داري می این آیتم همان سطح معنی .کنیم مراجعه می P-Value (Sig.)معنی داري این آزمون به 
باشد  05/0تر از  بود تفاوت بین گروه ها در متغیر مربوطه معنی دار است و اگر بیش 05/0تر از  مقدار آن کم

تفاوت بین گروه ها در متغیر مربوطه معنی دار نیست و بین گزینه ها تفاوت معنی داري وجود ندارد و این 
  . گزینه ها در یک سطح و داراي میانگین یکسانی هستند

  در خصوص شاخص استراتژي هاي فرایندهاي داخلی بین تحصیلات مختلف اختلاف  4دول طبق ج
در ادامه این اختلاف ها مورد . معنی داري وجود ندارد، اما در سایر شاخص ها اختلاف معنادار وجود دارد

  .قرار گرفته است تر بررسی بیش
  

 مقایسه میانگین ها بر حسب متغیر رشد و یادگیري . 5جدول 

(I) تحصیلات (J) تحصیلات Mean 
Difference (I-J) 

Std. 
Error Sig. 

  %95اطمینانفاصله 
  کران پایین  کران پایین

 دیپلم

 2855. 9966.- .273 32151. 35556.- فوق دیپلم
 4931.- 1.5902- 000. 27510. *1.04167- لیسانس

فوق لیسانس و 
 3869.- 1.5131- 001. 28238. *95000.- بالاتر

 فوق دیپلم

 9966. 2855.- .273 32151. 35556. دیپلم
 2578.- 1.1144- 002. 21482. *68611.- لیسانس

فوق لیسانس و 
 1477.- 1.0412- 010. 22407. *59444.- بالاتر

 لیسانس

 1.5902 4931. 000. 27510. *1.04167 دیپلم
 1.1144 2578. 002. 21482. *68611. فوق دیپلم

فوق لیسانس و 
 3909. 2076.- .543 15006. 09167. بالاتر

فوق لیسانس و 
 بالاتر

 1.5131 3869. 001. 28238. *95000. دیپلم
 1.0412 1477. 010. 22407. *59444. فوق دیپلم
 2076. 3909.- .543 15006. 09167.- لیسانس

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
  

، در شاخص رشد و یادگیري، P-valueشود و با توجه به مقادیر  ملاحظه می 5طور که در جدول  ن  هما
بوده و لذا  05/0تر از  بیش P-valueمقایسه میانگین هاي دیپلم و فوق دیپلم نشان می دهد که مقدار 

ها  اما در سایر مقایسه. نیستدار براي لیسانس و فوق لیسانس، معنا جا و همچنین ها در این اختلاف میانگین
نشان داده  2اي مربوط به این میانگین ها در شکل  نمودار مقایسه. اختلاف بین میانگین ها معنا دار است

  :شده است
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 در جنبه رشد و یادگیري نمودار مقایسه اي میانگین ها. 2شکل 

، در شاخص بازار و مشتریان، P-valueملاحظه می شود و با توجه به مقادیر  6طور که در جدول  همان
بوده و لذا  05/0تر از  بیش P-valueمقایسه میانگین هاي دیپلم و فوق دیپلم نشان می دهد که مقدار 

    اما در سایر . جا و همچنین براي لیسانس و فوق لیسانس، معنا دار نیست ها در این اختلاف میانگین
نشان  3اي مربوط به این میانگین ها در شکل  نمودار مقایسه. تدار اس ها اختلاف بین میانگین ها معنا مقایسه

  .داده شده است
 مقایسه میانگین ها بر حسب متغیر بازار و مشتریان. 6جدول 

(I) تحصیلات (J) تحصیلات Mean 
Difference (I-J) Std.Error Sig. 

  %95اطمینانفاصله 
  کران پایین  کران پایین

 دیپلم

 4904. 7482.- .679 3105. 12889.- فوق دیپلم
 1008.- 1.1606- 020. 2657. *63074.- لیسانس

فوق لیسانس و 
 0534.- 1.1413- 032. 2727. *59733.- بالاتر

 فوق دیپلم

 7482. 4904.- .679 3105. 12889. دیپلم
 0881.- 9156.- 018. 2075. *50185.- لیسانس

فوق لیسانس و 
 0368.- 9000.- 034. 2164. *46844.- بالاتر

 لیسانس

 1.1606 1008. 020. 2657. *63074. دیپلم
 9156. 0881. 018. 2075. *50185. فوق دیپلم

فوق لیسانس و 
 3225. 2556.- .818 1449. 03341. بالاتر

فوق لیسانس و 
 بالاتر

 1.1413 0534. 032. 2727. *59733. دیپلم
 9000. 0368. 034. 2164. *46844. فوق دیپلم
 2556. 3225.- .818 1449. 03341.- لیسانس

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.  
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  در جنبه بازار و مشتري نمودار مقایسه اي میانگین ها. 3شکل 

 
مقایسه ، در شاخص مالی، P-valueملاحظه می شود و با توجه به مقادیر  7طور که در جدول  همان

بوده و لذا اختلاف  05/0تر از  بیش P-valueدهد که مقدار  هاي دیپلم و فوق دیپلم نشان می میانگین
اما در سایر مقایسه ها . جا و همچنین براي لیسانس و فوق لیسانس، معنا دار نیست ها در این میانگین

نشان داده شده  4ها در شکل  ن میانگیننمودار مقایسه اي مربوط به ای. دار است ها معنا اختلاف بین میانگین
   :است
  

 مقایسه میانگین ها بر حسب متغیر مالی . 7جدول 

(I) تحصیلات (J) تحصیلات Mean 
Difference (I-J) 

Std. 
Error Sig. 

  %95اطمینانفاصله 
  کران پایین  کران پایین

 دیپلم

 2582. 5249.- .499 1963. 13333.- فوق دیپلم
 1210.- 7911.- 008. 1680. *45602.- لیسانس

فوق لیسانس و 
 1201.- 8079.- 009. 1724. *46400.- بالاتر

 فوق دیپلم

 5249. 2582.- .499 1963. 13333. دیپلم
 0610.- 5843.- 016. 1312. *32269.- لیسانس

فوق لیسانس و 
 0578.- 6036.- 018. 1368. *33067.- بالاتر

 لیسانس

 7911. 1210. 008. 1680. *45602. دیپلم
 5843. 0610. 016. 1312. *32269. فوق دیپلم

فوق لیسانس و 
 1748. 1908.- .931 0916. 00798.- بالاتر

فوق لیسانس و 
 بالاتر

 8079. 1201. 009. 1724. *46400. دیپلم
 6036. 0578. 018. 1368. *33067. فوق دیپلم
 1908. 1748.- .931 0916. 00798. لیسانس

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.  
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  در جنبه مالی نمودار مقایسه اي میانگین ها. 4شکل 

 
  به تفکیک سابقهگزارشات تحلیلی  -ب

ها بالاتر از  P-valueدر آنالیز واریانس انجام شده، کلیه  می گردد ملاحظه 8 جدول درطور که  همان
  .دست آمده اند، لذا بین سابقه هاي کاري اختلاف معناداري وجود ندارد هب 05/0

  
 آنالیز واریانس به تفکیک سابقه . 8جدول 

 مجموع مربعات  
درجه 

 آزادي
میانگین مجموع 

 .F Sig مربعات

 استراتژي هاي رشد و یادگیري

 338. 1.141 475. 3 1.425 درون گروهی

   416. 71 29.544 بین گروهی

    74 30.968 مجموع

 استراتژي هاي فرایندهاي داخلی

 843. 275. 052. 3 156. درون گروهی

   189. 71 13.433 بین گروهی

    74 13.589 مجموع

 استراتژي هاي بازار و مشتریان

 518. 764. 264. 3 792. درون گروهی

   346. 71 24.542 بین گروهی

    74 25.334 مجموع

 هاي مالیاستراتژي 

 841. 278. 040. 3 121. درون گروهی

   145. 71 10.328 بین گروهی

    74 10.449 مجموع

  
  جمع بندي 

استقرار این فرایند در شرکت  راستايدر این تحقیق فرایند مدیریت استراتژیک و اقدامات انجام شده در 
این اقدامات شامل انجام تحلیل ها بیرونی و داخلی، تدوین  .پالایش نفت بندرعباس مورد بررسی قرار گرفت
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بوده استراتژي، اقدامات استراتژیک، تدوین اهداف و نحوه پایش استراتژي ها بسته چشم انداز، توسعه نقشه 
در ادامه و به منظور بررسی رابطه بین استقرار مدیریت استراتژیک و تاثیر آن بر عملکرد سازمانی، کلیه . است
اي  ران، رؤسا و کارشناسان ارشد شرکت به عنوان جامعه آماري تحقیق در نظر گرفته شده و پرسشنامهمدی

دست آمده نشان  هنتایج ب .ها قرار گرفت در اختیار آن BSCپرسش در جنبه هاي چهارگانه  20مشتمل بر 
   :داد که

  بین متغیرها در جنبه هاي همبستگی مثبت و معناداريBSC رابطه خطی ، واقع در .وجود دارد
مستقیم بین این جنبه ها وجود داشته و بنابراین، نقشه استراتژي شرکت پالایش نفت 

  .بندرعباس، به درستی طراحی و مدون شده است
  ط تر از متوس بیشها  استراتژيمیزان اثربخشی  3طبق آزمون فرض انجام شده در جدول

 بودهآمیز موفق  پالایش نفت بندرعباس در شرکت استراتژي هااجراي و  بوده )مقیاس لیکرت(
  .است

  شاخص در  هدهد ک ها نشان می بررسی میانگین، 4طبق آزمون آنالیز واریانس در جدول  
هاي فرایندهاي داخلی بین تحصیلات مختلف اختلاف معنی داري وجود ندارد، اما در  استراتژي

 به بیان دیگر، نفرات با تحصیلات مختلف از نظر اثر .ها اختلاف معنادار وجود دارد سایر شاخص
 BSCهاي جاري شده در فرایندهاي داخلی، هم نظر هستند، اما در سایر وجوه  بخشی استراتژي

   .نظرات متفاوتی دارند
 مقایسه میانگین هاي دیپلم و و همچنین بازار و مشتریان رشد و یادگیري هاي در شاخص ،  

اختلاف میانگین ها در اینجا و همچنین براي لیسانس و فوق لیسانس، فوق دیپلم نشان می دهد 
به بیان دیگر، . اما در سایر مقایسه ها اختلاف بین میانگین ها معنا دار است. دار نیست معنا

نفرات داراي دیپلم و فوق دیپلم و همچنین نفرات داراي لیسانس و فوق لیسانس، هم نظر 
لیسانس،  - فوق لیسانس، فوق دیپلم -لیسانس، دیپلم -لی دیپلمهستند، اما بین گروه هاي تحصی

  .نظر وجود داردفوق لیسانس اختلاف  -فوق دیپلم
 بین سابقه هاي کاري اختلاف هاي کاري نشان می دهد  ها بر اساس سابقه مقایسه میانگین

خصوص به بیان دیگر، نفرات با سوابق کاري متفاوت، نظر یکسانی در  .معناداري وجود ندارد
    .اثربخشی استراتژي ها دارند
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