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 چکیده
 

 و تعامل استراتژیک دروازه عنوان به شرکتاین  اهمیت و جایگاهبا توجه به های نفتی ایران  شرکت پایانه
و  ساازمان  کلیدی مشتریان به توجه ضرورت و جهان نفتی بازارهای با ایران نفت صنعت عملیاتی اتصال

 تحلیال  و ارزیاابی اقادام باه    نفعان ذی انتظارات و نیازها به پاسخگویی و بینی پیش درك، لزومهمچنین 
 وضاع  و موجاود  وضاع  باین  شکاف تحلیل و شناسایی جهتنموده است.  نفعان ذی انتظارات و ها خواسته
ریازی اساتراتژیک شارکت     برناماه فااز اول  یک و ی مدیریت تحول استراتژ پروژهفاز شناخت در  مطلوب
ها و انتظارات شناسایی و تحلیل شده و در فواصل زمانی مختلف بهباود و ناوآوری در رویکارد و     خواسته

 و یکپارچاه  رویکارد  یاک های صورت گرفته منجار باه ایجااد     اصلاح ه است.اجرای فرآیند صورت گرفت
باا پاایش مساتمر     کاه  اسات  شاده  سازمان نفعان ذی نتظاراتا و هاخواسته تحلیل و ارزیابی در مند نظام

در واحدهای مختلف  های عملکردی مرتبط با ذی نفعان های اداراکی، اثربخشی اقدامات در حوزه شاخص
های نفتی ایران  . از مهمترین نتایج این رویکرد در شرکت پایانهگیرد مورد تجزیه و تحلیل قرار می سازمان

ساایر ذی نفعاان شارکت و مشاارکت در     پیمانکاران و  داخلی و خارجی، جامعه، ت مشتریانافزایش رضای
 .باشد نفعان می کردی مرتبط با ذیهای عمل جلسات هم اندیشی جهت بهبود حوزه
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 مقدمه
 

ها برای بقا و ادامه حیات باید در برابار تغییار نیازهاا و انتظاارات      یابند. سازمان سریع و مکرر تغییر می نیازها و انتظارات غالبا صر حاضردر ع
  و دارند زیادی تاثیر سازمان عملکرد بر و کرده تامین را شرکت هاینیازمندی که هستند هاییگروه یا افراد ذینفعاننفعان پاسخگو باشند.  ذی
 این متوازن برآوردن و شناخت گرو در آن هایفعالیت تداوم و سازمان بقای  و دارند سازمان از مشخصی هایخواسته و انتظارات آن ازای به

 قاراردادن  مدنظر و نفعان ذی علائق کردن مشخص برای  مند نظام و کمی تحلیل و گردآوری فرآیند نفعان ذی تحلیل و تجزیه .است نیازها
 تعیین از قبل حتی مرحله، اولیندر  استراتژیک ریزی برنامه های مدل اغلب در معمولا. است سازمان های استراتژی اجرای و وینتد در ها آن

محور سازمانی  های دانش سازی استراتژی توسعه و جاریو  شود می بررسی ذینفعان انتظارات و ها خواسته شرکت، های استراتژی و انداز چشم
 .شاود  نفعان مختلف سازمان گازارش مای   گیری شده و به ذی نتایج آن ارزیابی و اندازه انجام گرفته ونفعان  رزش برای ذیبه منظور ارتقای ا

 ایجااد  باا  گرایینتیجه اصل به توجه با و کرده شناسایی را خود نفعان ذی انتظارات و هاخواسته مندنظام هایمکانیزم از استفاده باها  سازمان
 . کنند می تضمین خود برای را مدت بلند موفقیت آنان، انتظارات و ها هخواست بین توازن

ریزی نیازهای بلناد مادت و کوتااه مادت ذی نفعاان )در       های سرآمد ماموریت و دستیابی به آرمان خود را از طریق طرح در حقیقیت سازمان
و حفا    یبانهای پشت برای توسعه و بازنگری راهبرد و خط مشیسازند و از آن  تایج برای آنان برآورده میصورت لزوم فراتر از آن( و کسب ن

  مجید پور حسین( –های سرآمدی و جوایز کیفیت  )مدل .کنند آمادگی برای مقابله با تغییرات استفاده می
گی محساوب مای شاود.    رعایت حریم حقوق مردم در عرصه های مختلف بعنوان یک پدیاده اجتمااعی، یکای از ضاروریات زناد      همچنین

به فعالیت می پردازند. از این رو، زندگی اجتماعی مستلزم وجود روابط ها  و سازمانهای مختلف در جامعه با سلایق و انگیزهشهروندان عموما 
هاا نیاز باا اتخااذ      شارکت هاا و ساازمان   های قانونی درآید.  باشد که باید تحت نظم و قاعده های مختلف جامعه می حقوقی بین افراد و گروه

  در پیش گرفته اند.و صیانت از حقوق شهروندی سیاست خاصی را در جهت تنظیم این روابط های مناسب  دها و استراتژیرویکر
 
 

 عرفی سازمانم
 

هماه   % دولتی و تابعه شرکت ملی نفت ایران، با هدف بهبود111های های نفتی ایران )سهامی خاص( به عنوان یکی از شرکت شرکت پایانه
سازی و ارتقای توان کیفی و کمی بارگیری و صادرات مواد نفتی کشور و با در اختیار داشتن تاسیسات صنعتی  رفیت ذخیرهجانبه و افزایش ظ

لیت مادیریت و راهباری عملیاات اجرایای پهلاودهی و جداساازی )بساتن و بااز کاردن(          وکارگیری نیروی انسانی متخصص خود، مسو هو ب
از ، صدور میعانات گازی کشاور  پایانه نفتی خارگاز طریق % نفت خام کشور 01 حدودگیری و صدور  سازی، اندازه ها، دریافت، ذخیره نفتکش

را  نکا -افتی از کشورهای حوزه دریای خزر از طریق پایانه نفتی شمال( نفت خام دریSWAPو عملیات معاوضه ) طریق پایانه نفتی عسلویه
و دارای  کشور بوده خام نفتادرات نفتی خارگ دروازه اصلی و استراتژیک ص  ، به ویژه پایانههای نفتی ایران نظر به اینکه پایانه بر عهده دارد.

باشد، از این رو در روند باازنگری اساتراتژی، اهاداف و تنظایم مجادد       المللی و اقتصاد جهانی می های بین ارتباط مستمر و گسترده با شرکت
داده شد و با تغییر بنیانی ساختار ساازمانی، در اواخار ساال     شرکتای به ارتقای  یژه، اولویت و1731های داخلی وزارت نفت در سال  سیاست
ی اهداف تعیین شاده بارای   راستادر د و خیز جنوب به ثبت رسی ز مناطق نفتهای نفتی کشور تحت عنوان یک شرکت مستقل ا پایانه 1731

هاای وزارت نفات و در راساتای     ا کار کارشناسای تشاکیلات و روش  سال بهمان در  های نفتی ایران  پایانه ساختار سازمانی شرکتشرکت، 
و باه طاور عماده    غیرکاارا  ، های مصوب، از یاک سااختار بوروکراتیاک     و دستیابی به اهداف برنامه ملی نفت ایران اجرای استراتژی شرکت

نیز با تکیاه بار تجرباه هفات      1711سال  در. این ساختار یافت ای( تغییر )با رویکرد وظیفهیک ساختارمهندسی و کارشناسی گری به  تصدی
های این شرکت و همچنین تجارب اندوخته شده توسط منابع انسانی شرکت، مورد بازنگری مجدد قرار گرفت و تلاش شاد کاه    ساله فعالیت
 عملکرد رقابتی، داری مدیریت بنگاه ،نگرش سیستمینکر،  رویکرد کلیژه وبمدیریت استراتژیک متکی بر اصول بنیانی  جدید ساختارطراحی 

اناداز، اساتراتژی و اهاداف     یان و تحقاق اهاداف چشام   و خلاق ارزش بارای مشاتر    وری بهبود کیفیت و افزایش بهاره استراتژی در جهت  و
با هادف ارتقاای سااختار ساازمانی و      1702در حال حاضر ساختار سازمانی از سال  باشد. استراتژیک و در مجموع مبتنی بر رویکرد فرآیندی

 باشد. ای واگذار شده در حال بازنگری و بازآرایی می های توسعه بود ساختار سازمانی با توجه به طرحبه
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گردیاد و  در شرکت ملی نفت ایاران تعریاف و تصاویب     "وری ها و بهبود بهره ی اصلاح سیستم پروژه"ای تحت عنوان  پروژه 1712در سال 

طی مشارکت فعال کارشناسان و متخصصان مشاور پروژه انتخاب نمود که  عنوان را به BAIN & COMPANYشاخه ایتالیایی شرکت 
  .مطالعات زیر انجام گرفت صنعت نفت،

 آسیب شناسی وضع موجود 

 های برتر نفتی منطقه و جهان مقایسه و ارزیابی با شرکت 

 ها تجزیه و تحلیل نقاط قوت و ضعف، تهدیدها و فرصت 

 جود و وضع مطلوبتعیین و تحلیل شکاف و فاصله بین وضع مو 

 های کلی شرکت ملی نفت ایران انداز و استراتژی تهیه و تنظیم چشم 

 ساله های جامع پنج تنظیم برنامه 
 و آرمانی انداز چشم تحقق جهت در و امروزی وکار کسب پرتلاطم و رقابتی شرایط درك ایران با نفتی های پایانه ، شرکت1711در سال 
 موسسه طریق از دنیا نفتی های پایانه سایر موفق تجربیات از استفاده ( وBENCHMARKINGکاوی ) هبهین به اقدام کشور بخش  الهام
نفعان کلیدی )به ویژه  مدیریت تحول استراتژیک )متا( و با در نظرگرفتن انتظارات ذی با اجرای پروژه 1711از اواخر سال  .نمود جوران

آخرین  گردید که، تعیین انداز چشم و های مأموریت بیانیهتراتژیک سازمان با تدوین های اس گیری جهتو مشتریان(  ایران شرکت ملی نفت
به همراه هشت همایش مدیریت  هماهنگی جلسهدویست  حدودپروژه مذکور طی برگزاری  باشد. می 1جدول به قرار   ویرایش این بیانیه
 انداز چشم سازمانی ایجاد برایی سازمان مختلف سطوح و شرکت تیعملیا مناطق کلیه در مشترك ادبیات ایجاد و آشنایی ،تحول استراتژیک

 تصویب و آغاز شد. متعالی و سالم یادگیرنده، محور،

 های نفتی ایران انداز شرکت پایانه : ماموریت و چشم1جدول

 انداز چشم مأموریتبیانیه 

مشارکت مؤثر در تداوم زنجیره تولید نفت و گااز کشاور و پایاداری تاامین     
المللی از طریق صادرات و واردات نفت  ای و بین در سطح ملی، منطقه انرژی

 ای. خام و مواد نفتی تولیدی و مبادله

  های نفتی در سطح منطقاه و تبادیل    دستیابی به جایگاه اول پایانه
 شدن به یکی از سه پایانه نفتی برتر جهان.

 استقرار مشترك، و محوری های ارزش سازمانی، فرهنگ مختلف های وزهدرح بنیادی های حرکت ،برای پروژه متا شده تهیه  RFPبراساس
 مشاوران دانش از استفاده با گرایی تعالی و سازمانی یکپارچگی متوازن، ارزیابی نظام انسانی، منابع وری بهره وری، بهره چرخه مدیریت
 :و اجرایی گردید تدوینپروژه به شرح زیر  فاز اول .تبینی و در دستور کار سازمان قرار گرف تعریف، پیش تحول و تغییر میزان ،مجرب

 مقدمه : تعریف و برنامه ریزی طرح و تشکیل تیمهای کاری 
( با به کارگیری همزماان مادل    situation as is، شناخت و ارزیابی علمی وضع موجود و تدوین گزارش شناخت )گزارشمطالعه .1

  BSC متوازنو روش ارزیابی  EFQMتعالی سازمانی 

 (Benchmarking) مقایسه و ارزیابی شرکت پایانه ها با شرکتها ی برتر .2

و تجزیاه و تحلیال    هاا و تهدیادها   ، فرصات هاا  ضاعف  هاا،  بررسی و تجزیه و تحلیل محیط بیرونی و محیط درونی و تحلیل قوت .7
SWOT 

 نفعان سازمان ها و انتظارت ذی شناسایی و تحلیل خواسته .1

 نقشه استراتژیتدوین و توصیف استراتژی و تهیه  .1
 (Gap Analysis) بررسی و تجزیه و تحلیل شکاف بین وضع موجود و وضع مطلوب .1
 دوره انتقال یا گذار .3
آمده و در مراحل اجرایی پروژه به آن پرداخته شده اسات   RFPمدیریت تحول استراتژیک که در  شرکت از اجرای پروژهمهمترین اهداف از 
 توان به موارد زیر اشاره نمود: می

و فرآیندهای استراتژیک ساازمان بارای افازایش ارزش ماورد نظار مشاتری و        در کلیه فعالیت ها رتقای مدیریت مشتری مداریا .1
 .(CRMمدیریت روابط مشتریان هدف )
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ایجاد مشارکت با مشتریان کلیادی از  و  گیری آن و تعیین و به کارگیری ابزارهای اندازههدف گذاری برای تامین رضایت مشتریان  .2
 .ق هم راستا سازی اهدافطری

 .توسعه و ارتقای روابط  ذی نفعان کلیدی و مشارکت اصولی و فعال در توسعه اقتصادی اجتماعی مناطق عملیاتی )جوامع محلی( .7

  .استقرار نظام پاسخگویی ومسئولیت پذیری و تکریم ذی نفعان .1

 های نفتی ایران تشریح شده است: نفعان شرکت پایانه ذی ها و انتظارات گیری نظام ارزیابی و تحلیل خواسته مراحل شکل 1در شکل 

 
 های نفتی ایران نفعان شرکت پایانه ها و انتظارات ذی گیری نظام ارزیابی و تحلیل خواسته شکل: 1شکل 

 

 مسئله و ضرورت

 
 بازارهای با ایران نفت صنعت عملیاتی اتصال و تعامل استراتژیک دروازه عنوان به ایران نفتی های پایانه شرکت اهمیت و جایگاهبا توجه به 

 نفعاان  ذی انتظاارات  و نیازهاا  باه  پاساخگویی  و بینای  پیش درك، لزومو همچنین  سازمان کلیدی مشتریان به توجه ضرورت و جهان نفتی
چابکی عملیاات و پیشارو   حف  برتری و  و ...( و کارکنان جامعه، نمایندگان پیمانکاران، و کنندگان تأمین مشتریان، ایران، نفت ملی شرکت)

ضاروری باه نظار     نفعاان  ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابیو  به عنوان گلوگاه استراتژیک و حیاتی صنعت نفت کشورسازمان بودن 
 رسد. می
 مشاتریان  برای زشار پیشنهاد با مشتریان جذب و نگهداریاقدام به  توان می بیرونی و درونی محیط تحولات بینی پیش و درك شناسایی،با 
 اساتراتژی  و مشاتری  باا  صمیمیت عملیات، سرآمدی های استراتژی شامل ایران نفتی های پایانه شرکت در مشتریان برای ارزش پیشنهاد)

 پایاناه  شارکت  عملکارد  ارزیابی و ها استراتژی توسعه فرآیند اصلی های ورودی از یکی عنوان بههمچنین  نمود. (باشد می محصول رهبری
 سیساتم  اساتاندارد  الزاماات  باا  انطباقبیش از پیش به چشم می خورد.  نفعان ذی انتظارات و نیازها تحلیل و شناسایی لزوم، ایران نفتی های

 اعتمااد،  فرهناگ  ایجااد  و ساازمانی  هاای  ارزش به پایبندیو  مشتری با مرتبط های فرآیند به توجه و( 0111:2111ISO) کیفیت مدیریت
 انتظاارات  و هاا  خواساته  تحلیال  و ارزیاابی از دیگار ضارورتهای لازوم     شهروندی حقوق از صیانت و پاسخگویی ،مداری مشتری صمیمیت،

 است. نفعان ذی
 هاا  استراتژی اجرای و سازی جاری بخشی اثر تعیین و سازمان از ها برداشت و ادراکی نتایج پایشمسائل و ضرورت های مطرح شده، لزوم 

 و مادیران  ترغیاب  و تشاویق  باا  کارکناان  و سازمان منزلت ارتقایو همچنین  سازمان نفعان ذی با مرتبط فرآیندهای عملکردی اقدامات و
، منشاأ شاکل گیاری    کنند می اتخاذ رجوع ارباب تکریم برای مناسبی تدابیر که مراجعین به نسبت پاسخگو و پیگیر برخورد، خوش کارکنان
 بوده است. شهروندی حقوق از صیانت راستای در فعانن ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابیتجربه 



 

1 

 

 تصمیم گیری

 
 جهات های کسب تجربه و اجرای رویکارد متمرکاز و یکپارچاه مشاخص شاد،       همانطور که در قسمت معرفی سازمان اشاره گردید و زمینه

 نهایت در که گرفته صورت مختلفی های تحلیل عملیاتی های برنامه و ها پروژه در مطلوب وضع و موجود وضع بین شکاف تحلیل و شناسایی
 و ایجااد  در. اسات  شاده  ساازمان  نفعان ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابی فرآیند در مند نظام و یکپارچه رویکرد یک ایجاد به منجر
 :است شده اشاره آن به زیر در که شده استفاده مختلفی های پروژه های گزارش و نتایج از رویکرد این سازی جاری
 شناخت گزارش تدوین و موجود وضع ارزیابی و شناخت ، مطالعه فاز در( است شده آغاز 1711 سال از) تژیکااستر تحول مدیریت پروژه  .1
(AS IS)، شرکت محیطی وضعیت شناخت مرحله در (7-2-1 بند RFP  متا )انتظاارات  و هاا  خواسته شامل داخلی عملکرد بر موثر عوامل 

 .است شده استفاده شرکت استراتژیک ریزی برنامه در آن نتایج از و شده تحلیل و تجزیه و شناسایی نسازما نفعان ذی
 ذی انتظاارات  و هاا  خواسته تحلیل فرآیند( استراتژی تدوین) ایران نفتی های پایانه شرکت استراتژیک ریزی برنامه ی پروژه اول فاز در  .2

 .است گرفته صورت( Stakeholder Map) نفعان ذی بندی تاولوی ماتریس اساس بر سازمان کلیدی نفعان
 پاروژه  ،هاای صاورت گرفتاه    آسیب شناسایی و سازمانی تعالی الگوی اساس بر ارزیابی خود نتایج و بهبود پروژهای به توجه با نهایت در  .7

 رویکارد  یاک ت تصمیم به طراحی و اساتقرار  مدیران شرک 1701 سال از و تعریف سازمان نفعان ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابی
 .اند رویکرد نموده و بهبود اصلاح و ارزیابیاقدام به  مختلف زمانی فواصل در و نموده شرکت در متمرکز صورت به و نظامند یکپارچه،

 

 

 مراحل اجرا
 

ها و  شناسایی و اولویت بندی خواسته ر مرحلهدر چها شهروندی حقوق از صیانت راستای در نفعان ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابی
بروز رسانی و بهبود سیستم ارزیابی و و  و جامعه، نظر سنجی از مشتریان خارجی و فرآیند نظر سنجی از مشتریان داخلی ،انتظارات ذی نفعان

های مورد نیاز در هر مرحلاه بصاورت    امکه در ادامه هر یک از این مراحل همراه با گ گرفتهصورت  تحلیل خواسته ها و انتظارات ذی نفعان
 .شده استجداگانه شرح داده 

 
 

 شناسایی و اولویت بندی خواسته ها و انتظارات ذی نفعان -مرحله اول
 

نفعاان و   هاای ذی  در زیرگاروه تنهاا  نفعان یکسانی بوده و تفاوت از شرکتی به شرکت دیگر  های ذی های مختلف دارای گروه معمولا شرکت
توان عنوان نمود کاه   باشد. برای مثال می ها می شرکت نفعان بر فعالیت و میزان تاثیر گذاری هر یک از این گروه ذیه اهمیت درجهمچنین 

و همچناین میازان   شود ولی نوع مشاتریان   نفع درنظر گرفته می برای هر شرکتی فارغ از حوزه فعالیت آن، مشتریان به عنوان یک گروه ذی
 همچناین در هار شارکت و ساازمانی    باشاد.   از شرکتی به شرکت دیگر متفاوت مییرگذاری مشتریان ممکن است درجه اهمیت و میزان تاث

 الیت آن شرکت متفاوت باشد.عنفعان بر ف های مختلف ذی تاثیرگذاری گروهدرجه اهمیت و میزان  ممکن است که
 امه این مراحل تشریح شده است.ر ادگیرد که د می مانجا فاز چهارنفعان طی  ها و انتظارات ذی بندی خواسته شناسایی و اولویت

 :استراتژی کارگروه تشکیل -1
 همااهنگی  منظاور  باه  نفعاان شارکت تشاکیل کاارگروه اساتراتژی شارکت       ها و انتظارات ذی بندی خواسته اولین گام در شناسایی و اولویت

امات قبلی در زمینه پیاده سازی مدیریت استراتژیک در شارکت  است که با توجه به اقد نفعان ذی تحلیل و تجزیه به مربوط اولیه های فعالیت
 .ه استت فعال بودرکهای نفتی ایران این کارگروه از قبل در ش پایانه

 : شرکت نفعان ذی شناسایی -2
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ی شده و های مخصوص طراح با استفاده از فرم باشد که این کار نفعان شرکت می استراتژی شناسایی ذیاقدام بعدی پس از تشکیل کارگروه 

 کارگروه استراتژی شرکت از اجرا شده است.

 باشد: شامل موارد زیر می فازاطلاعات بدست آمده از اجرای این 

 کارکنان، وپیمانکاران، کنندگان تامین کلیدی، مشتریان سهامداران، شامل ایران نفتی های پایانه شرکت در نفعان ذی این :اصلی نفعان ذی

 نشان داده شده است. 2که در شکل  باشند می دریایی موسسات و سازمانها و جامعه

 
 های نفتی ایران شرکت پایانه اصلی نفعان ذی :2شکل 

 

اناد.   باشند که توسط کارگروه استراتژی شرکت شناسایی شاده  نفعان اصلی دارای زیرگروه می های ذی هریک از گروه :نفعان ذی زیرگروه

 و روساا  مادیران،  نفعان  برای جامعاه،  و  های ذی به عنوان زیرگروه.. و محلی، ادارات زیست، طمحی سازمان ،گخارجزیره  اهالیبرای مثال 

  های ذینفعان برای کارکنان شناسایی و تعیین شده است. نیز به عنوان زیرگروه کارکنان سایر و کارشناسان سرپرستان،

 انتظاارات  و خواساتها  باه  مرباوط  اطلاعاات  که است شرکت نفعان ذی از یک هر با مرتبط سازمانی واحد منظور :مرتبط سازمانی واحد

نفعان شناسایی شده واحدهای سازمانی مرتبط نیز تعیین  متناظر با ذیدر این مرحله . کند می استفاده و تحلیل گردآوری، را مربوطه نفعان ذی

 .است انسانی منابع واحد کارکنان نفع ذی به مربوط سازمانی واحد مثال برایشده است. 

هاا و   بندی خواسته نفعان، شناسایی و اولویت بعد از شناسایی ذی مرحله :ها خواسته شناسایی فرآیند در کننده شرکت افراد اسامی

بایست توسط افاراد خباره و طای جلساات      ها و انتظارات می باشد که در قسمت بعد شرح داده شده است. شناسایی خواسته انتظارات آنها می

شارکت   اساتراتژیک  ریازی  برنامه مشاور د. برای این منظور در این مرحله خبرگان توسط کارگروه استراتژی و به کمکمختلف صورت گیر

 باشند. نفعان می نفعان و همچنین نمایندگان ذی مرتبط با ذی سازمانیگردد. این خبرگان از واحدهای  شناسایی و تعیین می

 :نفعان ذی های خواسته شناسایی -3
 طوفاان  روش از اساتفاده  با وقبل  فازات مختلف با حضور اعضای کارگروه استراتژی شرکت و خبرگان شناسایی شده در طی برگزاری جلس

حاصال   فااز برخی از اطلاعاتی کاه در ایان    .شده است ثبت و گردآوری شرکت شناسایی، نفعان ذی انتظارات و ها خواسته مصاحبه و فکری

 شود عبارتند از: می

 کاه  نفعاان  ذی انتظاارات  و خواساته  به مربوط و اطلاعات ها داده گردآوری نحوه :انتظارات شناسایی و عاتاطلا دریافت چگونگی

 از سانجی  نظار  یاا  بازاریابی طریق از مشتریان خواسته به مربوط های داده  مثال برای .شود می انجام مربوطه سازمانی واحد توسط معمولاً

 .آید می دست به مشتریان
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نفعان شرکت است کاه   ذی انتظارات و ها خواسته نویاعن فازمهمترین اطلاعات حاصل از این  :شده شناسایی تظاراتان و ها خواسته

گاردد.   مای  ذکار  سانجید  را خواسته این تحقق میزان معینی شاخص از استفاده با بتوان که روشن و شفاف جملات صورت به ها خواسته این

 تعهادات  انجاام  در تااخیرات  میزان شاخص طریق از که است موقع به تحویل مشتریانده برای شناسایی ش های خواسته از یکی مثال برای

 .شود می گیری اندازه قراردادی

نفعان میزان اعمال قدرت و نفوذ آنان در تحقاق اهاداف ساازمان     بندی ذی یکی از اطلاعات مورد نیاز برای اولویت :نفوذ و قدرت میزان

 گیاری  تصامیم  و نفاوذ  قدرت که صورتی در و زیاد میزان قدرت و نفوذ  باشد، کلیدی بالاو نفع ذی یک نفوذ و قدرت اعمال باشد که اگر می

نفعان نیز باه عناوان    تعیین میزان قدرت و نفوذ ذی .شود برای آن درنظر گرفته می کممیزان قدرت و نفوذ  باشدن حیاتیکلیدی و  ذینفع این

 شود. توسط خبرگان تعیین می های این مرحله می باشد که یکی از خروج

 سازمان های فعالیت که صورتی در باشد. نفعان می بندی ذی های مورد نیاز برای اولویت میزان اهمیت نیز یکی دیگر از آیتم :اهمیت میزان

 و زیااد  میزان اهمیت دباش زیاد سازمان های فعالیت به نفع ذی مندی علاقه و بوده حیاتی اهمیتدارای  نفع ذی برای سازمان اهداف تحقق و

درنظار گرفتاه    کام  میازان اهمیات   باشاد  داشاته  کمی مندی علاقه و نداشته حیاتی اهمیت سازمان های فعالیت نفع ذی برای که صورتی در

 گردد. میزان اهمیت ذینفعان نیز توسط خبرگان تعیین می .شود می

 :نفعان ذی بندی اولویت -4
 باه  توجاه  باا  مرحلاه  این درباشد.  ، اولویت بندی ذی نفعان مینفعان ذی انتظارات و ها خواسته دیبن اولویت و شناساییآخرین فاز از مرحله 

 . گیرند می قرار وضعیت چهار در نفعان ذی از یک هر  آمده دست به اطلاعات

 در و شاده  دهدا دخالات  بایاد  تغییار  فرآیند در کاملاً نفعان ذی این :بالا اهمیت و مندی علاقه و بالا نفوذ و قدرت میزان 

 (موثر مدیریت. ) گیرد صورت آنان های خواسته تامین جهت در تلاش بیشترین استراتژیها

 عمل به آنان های خواسته رضایت تامین جهت در کافی تلاش باید :کم اهمیت و مندی علاقه و بالا نفوذ و قدرت میزان 

 (رضایت کسب ) .برد سر را آنان حوصله زیادی اطلاعات ارائه با نباید اما آید

 در آنهاا  کماک  از و شده رسانی اطلاع مرتب طور به باید نفعان ذی از گروه این به :زیاد علاقه و کم نفوذ و قدرت میزان 

 (رسانی اطلاع. ) گرفت کمک شرکت فعالیتهای انجام تسهیل جهت

 داشات  نظار  زیر را آنان عملکرد باید تنها و داد انجام باید را تلاش حداقل نفعان ذی این برای: کم علاقه و کم نفوذ میزان .

 (تلاش حداقل)

 و گیارد  مای  جاای  ای خاناه  چهار ماتریس یک در آن نتیجه که. گیرند می قرار فوق وضعیت چهار در نفعان ذی شده انجام تحلیل به توجه با
 نشان داده شاده اسات.   7اتریس در شکل این م .شود می استفاده استراتژیک ریزی برنامه بعدی مراحل در بندی اولویت این از حاصل نتیجه
 نفعاان  ذی انتظارات و ها خواسته بر مدیریت اعمال و برخورد استراتژی دهنده نشان ماتریس خانه هر در مندرج عبارات که است ذکر شایان
 .باشد می
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 های نفتی ایران شرکت پایانه نفعان ذیبندی  ماتریس اولویت :7شکل 

 

 ی از مشتریان داخلیفرآیند نظر سنج -مرحله دوم
 
و از میزان رضایت از عملکرد مدیریت ها و ادارات با توجه باه   اسفند ماه هر سال برنامه سالانه نظر سنجی از مشتریان داخلی تهیه شدهدر 

تفاده از نظر سنجی از مشتریان داخلای باا اسا   عریف شده نظر سنجی به عمل می آید. خواسته ها و انتظارات شناسایی شده و جامعه هدف ت
 می گردد. تهیه (SPSSنرم افزار  با استفاده ازگزارش تجزیه و تحلیل نتایج نظر سنجی )ک نرم افزار تحت وب صورت می گیرد. ی

اطلاع رسانی به همکاران شرکت و ارایه گزارش در خصوص اقدامات انجام شده در ارتباط با هر یک از حوزه های گام بعدی در این مرحله 
این گزارش در فرمت اکسل طراحی شده که روند نتایج هر مدیریت/ اداره می باشد که بهبود عملکرد و تکریم ارباب رجوع عملکردی جهت 

گزارش سالانه نتایج حاصل از می دهد. در انتهای این مرحله نیز  به صورت نموداری در اختیار مشتریان داخلی قراررا طی سال های گذشته 
 و در خصوص برنامه های بهبود عملکرد ارایه شده از طرف مدیریت ها / اداراتارایه گردیده اداری شرکت  نظر سنجی ها به شورای تحول

 می شود. تصمیم گیری
 در ماوثر  عوامال  تعیاین  خصوص در پژوهشی -دانشجویی ای پروژه کارکنان از نظرسنجی فرآیند اثربخشی افزایش جهت است ذکر به لازم

 از حاصال  نتایج از همچنین و باشد می دفاع و پایانی مراحل در که شده تعریف سنجی نظر سیستم بهبود و نظرسنجی در کارکنان مشارکت
 .شود می استفاده بهبود های پروژه تعریف جهت ها نظرسنجی های خروجی تحلیل و تجزیه
 
 

 فرآیند نظر سنجی از مشتریان خارجی -سوم مرحله
 

و جماع آوری و تحلیال    پرسشنامه به صورت دساتی توزیاع  می گردد. سپس  سازمان شناساییمشتریان خارجی و ذی نفعان کلیدی در ابتدا 
باا   یجلساات ارائاه و همچناین    نتایج تجزیه و تحلیل نظر سنجی به همکااران مارتبط  صورت می گیرد. در ادامه  شش ماه یکبار هرنظرات 

گازارش مادیریتی باه شاورای     می شود. در انتها نیاز   ع رسانیاطلا و در خصوص اقدامات انجام شدهبرگزار می گردد نمایندگان ذی نفعان 
تحول اداری شرکت در خصوص نتایج نظرسنجی از ذی نفعان بیرونی سازمان و اقدامات انجام شاده در جهات بهباود رضاایت مشاتریان و      

 شود. می ارایهی عملکردی  مرتبط با هر حوزه تصمیم گیری در خصوص چالش ها و تنگناهای
 آیند گردش کار نظرسنجی از مشتریان داخلی و خارجی شرکت به تفکیک نمایش داده شده است.فر 1در شکل 
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 نفعان ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابی سیستم بهبود و رسانی بروز -مرحله چهارم
 

ات مختلاف و در گاروه هاای    تشکیل جلسات هم اندیشی در سطوح کارشناسی جهت بهبود سیستم ارزیاابی )ایان موضاوع در جلسا    پس از 
نقاط قوت و زمینه های قابل بهبود در سیستم ارزیاابی  ، کارشناسی حل مسئله نظام مشارکت مطرح و مورد بحث و بررسی قرار گرفته است(

 بل بهباود اقدامات شناسایی شده اصلاح و برنامه ریزی جهت اجرای زمینه های قامی شود. همچنین  تعیین نفعان خواسته ها و انتظارات ذی
جمع بندی نتایج فرآیند ارزیابی و تحلیل به عنوان ورودی برنامه ریزی استراتژیک شرکت و تعیین اهداف و برناماه هاای   صورت می گیرد. 

 تراتژیک و شورای تحول اداری شرکت، گام آخر این مرحله است.مرتبط جهت بهبود عملکرد و طرح در کمیته برنامه ریزی اس
 

ای از اقادامات   به همراه خلاصاه  های نفتی ایران در شرکت پایانه نفعان ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابیل اجرای در انتها نیز مراح
 ارایه شده است. 2صورت گرفته در هر مرحله در جدول 
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 های نفتی ایران پایانه شرکتو خارجی  داخلی مشتریان از نظرسنجی اجرای کار جریان نمودار: 1شکل
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 های نفتی ایران نفعان در شرکت پایانه ذی انتظارات و ها خواسته تحلیل و مراحل اجرای ارزیابی:  2جدول 

 ای از اقدامات صورت گرفته خلاصه مرحلهنام  ردیف

1 
شناسایی و اولویت بندی خواسته ها 

 و انتظارات ذی نفعان

رتبط تشکیل شده و طی های م شناسایی و دسته بندی ذی نفعان )جلسات متعددی با مدیریت .1
نفعان اصلی شرکت و همچنین  این جلسات با مشارکت و همفکری کارشناسان و خبرگان، ذی

 بندی شده است( ذی نفعان اختصاصی هر مدیریت/اداره شناسایی و گروه

( و تعیین استراتژی برخورد Stakeholder Mapترسیم ماتریس اولویت بندی ذی نفعان ) .2
 متناسب با موارد.

 ایی و اولویت بندی خواسته ها و انتظارات ذی نفعان مدیریت ها و ادارات مختلفشناس .7
 تعیین نمونه آماری متناسب با ذی نفعان شناسایی شده .1
ویرایش سوالات پرسشنامه ها بر اساس خواسته ها و انتظارات شناسایی شده و گروه بندی آن  .1

 بر اساس حوزه های عملکردی هر واحد 

2 
از مشتریان  فرآیند نظر سنجی
 داخلی

استفاده از سیستم مکانیزه نظرسنجی از مشتریان داخلی )نظر سنجی از مشتریان داخلی با  .1
 استفاده از یک نرم افزار تحت وب صورت می گیرد(

تهیه برنامه سالانه نظرسنجی از مشتریان داخلی )در اسفند ماه هر سال برنامه سالانه نظر  .2
و از میزان رضایت از عملکرد مدیریت ها و ادارات با توجه  سنجی از مشتریان داخلی تهیه شده

به خواسته ها و انتظارات شناسایی شده و جامعه هدف تعریف شده نظر سنجی به عمل می 
 آید(

تهیه گزارش تجزیه و تحلیل نتایج نظر سنجی )جهت تجزیه و تحلیل آماری از نرم افزار  .7
SPSS )استفاده می شود 

 اطلاع رسانی به همکاران در خصوص نتایج حاصل شدهتشکیل جلسات داخلی و  .1
اطلاع رسانی به همکاران شرکت و ارایه گزارش در خصوص اقدامات انجام شده در ارتباط با  .1

هر یک از حوزه های عملکردی جهت بهبود عملکرد و تکریم ارباب رجوع. )این گزارش در 
طی سال های گذشته به صورت فرمت اکسل طراحی شده که روند نتایج هر مدیریت / اداره 

 نموداری در اختیار مشتریان داخلی قرار می گیرد(

ارایه گزارش سالانه نتایج حاصل از نظر سنجی ها به شورای تحول اداری شرکت و تصمیم  .1
 گیری در خصوص برنامه های بهبود عملکرد ارایه شده از طرف مدیریت ها / ادارات.

7 
فرآیند نظر سنجی از مشتریان 

 جیخار

 شناسایی مشتریان خارجی و ذی نفعان کلیدی سازمان  .1
 توزیع پرسشنامه به صورت دستی هر شش ماه یکبار .2
تجزیه و تحلیل نتایج و برگزاری جلسات داخلی جهت اطلاع رسانی نتایج نظر سنجی به  .7

 همکاران مرتبط
 شده برگزاری جلسات با نمایندگان ذی نفعان و اطلاع رسانی در خصوص اقدامات انجام  .1

ارایه گزارش مدیریتی به شورای تحول اداری شرکت در خصوص نتایج نظرسنجی از ذی نفعان  .1
بیرونی سازمان و اقدامات انجام شده در جهت بهبود رضایت مشتریان و تصمیم گیری در 

 خصوص چالش ها و تنگناهای مرتبط با هر حوزه ی عملکردی.

1 
بروز رسانی و بهبود سیستم ارزیابی 

خواسته ها و انتظارات ذی  و تحلیل
 نفعان

تشکیل جلسات هم اندیشی در سطوح کارشناسی جهت بهبود سیستم ارزیابی )این موضوع در  .1
جلسات مختلف و در گروه های کارشناسی حل مسئله نظام مشارکت مطرح و مورد بحث و 

 بررسی قرار گرفته است(

 نفعان بی خواسته ها و انتظارات ذیتعیین نقاط قوت و زمینه های قابل بهبود در سیستم ارزیا .2

 اصلاح اقدامات شناسایی شده و برنامه ریزی جهت اجرای زمینه های قابل بهبود. .3

جمع بندی نتایج فرآیند ارزیابی و تحلیل به عنوان ورودی برنامه ریزی استراتژیک شرکت و  .4
ریزی  تعیین اهداف و برنامه های مرتبط جهت بهبود عملکرد و طرح در کمیته برنامه

 استراتژیک و شورای تحول اداری شرکت.
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 نتایج
 

باشاد. از هماین رو بخاش نتاایج از اهمیات       دهنده موفقیت یا عدم موفقیت آن تجربه یا اقدام مای  نتایج حاصل از یک اقدام یا تجربه نشان
 باشد. بسیاری در ارائه یک تجربه برخوردار می

 افازایش ، ساازمان  عملکارد  بهباود  در مشارکت و موجود موانع و مشکلات و نتایج ررسیب جلسات در سازمان نفعان ذی نمایندگان مشارکت
 مشاارکت  افزایشو  نفعان ذی از سنجی نظر نتایج با متناسب بهبود اقدامات تعریف و کار انجام های فرآیند بهبود، خارجی مشتریان رضایت
 .کند می تایید را تجربهاین  بودن اثربخش،  رجوع ارباب تکریم و سنجی نظر فرآیند در کارکنان
مشتریان خارجی، رضاایت  های نفتی ایران شامل  نفعان شرکت پایانه بخشی از ذیبه ترتیب روند افزایش رضایت  1و  3، 1، 1های  در شکل

 کنندگان نشان داده شده است. کارکنان، رضایت جامعه و همچنین تامین
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 مستقل نفتی بازرسان نفت کش  ا و خ مه آن  ا

 1702تا  1701های ل های نفتی ایران طی سا شرکت پایانهروند رضایت مشتریان خارجی : 1 شکل
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 کار محیط از کارکنان رضایت شغل از کارکنان رضایت
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 رش  و یا گی ی  ای ف صت از رضایت رفا ی امور از رضایت

 1702تا  1701های  های مختلف طی سال های نفتی ایران در حوزه شرکت پایانهروند رضایت کارکنان : 1 شکل
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 ای نفتی ای ان  از خ مات   ومی ارایه ش ه توسط ش کت پایانه جامعه رضایت

 1702تا  1701های  ل طی سا روند رضایت جامعه از خدمات عمومی ارایه شده: 3 شکل
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  ای نفتی ای ان کنن گان از ش کت پایانه تامین رضایت

 1702تا  1701 های کنندگان طی سال تامینروند رضایت : 1 شکل

 
 1702تاا   1701هاای   های نفتی ایران طی ساال  نفعان شرکت پایانه شود رضایت ذی شده در بالا مشاهده می های ارایه همانطور که از شکل

 ایان توان عنوان نماود کاه    توان از آن به عنوان مهمترین نتیجه حاصل از تجربه فوق اشاره کرد. از طرفی می داشته که می روندی صعودی
 توان به موارد زیر اشاره نمود: باشد که می می هایی تفاوت و نوآوری واجد دیگر، ایه سازمان در مشابه تجاربسایر  به نسبت تجربه

 سازمان در ها آن نفوذ و قدرت میزان تعیین و نفعان ذی بندی دسته و شناسایی 
 موجود ارتباطی های کانال در بازنگری و نفعان ذی با ارتباطی های کانال شناسایی 
 شرکت استراتژیک ریزی برنامه کارگروه در شناسایی انتظارات و ها خواسته بندی اولویت 
 کلیاه  عملکارد  از) مناد  نظاام  و متمرکز صورت به سنجی نظر انجام و سازمان داخلی مشتریان از سالانه سنجی نظر برنامه تهیه 

 ( آید می عمل به نظرسنجی برنامه طبق باشد می کارکنان ها آن داخلی مشتریان که اداراتی و ها مدیریت
 داخلی مشتریان رضایت میزان گیری اندازه و ارزیابی سیستم بهبود جهت اندیشی آزاد جلسات لتشکی 
 فرآیناد  طباق  ساوالات  ویارایش  و شاده  شناساایی  نفعان ذی با متناسب اداره/  مدیریت هر هدف جامعه و آماری جامعه تعریف 

 .مرتبط غیر موارد به پرسشنامه ارسال از جلوگیری و شده داده توضیح
 باا  مارتبط  عملکاردی  هاای  حوزه و انتظارات و ها خواسته با متناسب ادارات/ ها مدیریت پرسشنامه سوالات بازنگری و ایشویر 

 .مجزا عملکردی ی حوزه یک عنوان به رجوع ارباب تکریم به مربوط سوالات اختصاص و ها آن
 

 مادیریت  پاروژه  باا  مارتبط  هاای  حوزه کارشناسان و اجرایی دیرانم و ارشد مدیران کلیه تجربه این اصلی مخاطبانو اما نکته پایانی اینکه 
 توان به موارد زیر اشاره کرد: ها می آن برای تجربه این های آموزه مهمترینکه از  باشند می ها سازمان در استراتژیک

 انتظارات و ها خواسته تحلیل و ارزیابی در یکپارچه و مند نظام رویکرد یک استقرار و طراحی  

 سازمان نفعان ذی با برخورد های استراتژی تعیین 

 بهبود خصوص در شده انجام اقدامات از آگاهی و رسانی اطلاع جلسات تشکیل با نفعان ذی انتظارات و خواسته بین توازن ایجاد 
 عملکرد

 داخلی مشتریان از سنجی نظر آماری جامعه کردن مند هدف و داخلی ادارات و ها مدیریت در هدف جامعه تعیین 

 شارکت  در) پرسشنامه توزیع فرآیند و کاغذ حذف و داخلی مشتریان از سنجی نظر در وب تحت داخلی مکانیزه سیستم از استفاده 
 تعریاف  هدف جامعه یا و همکاران کلیه به اداری اتوماسیون سیستم در لینک ایجاد با سنجی نظر سوالات ایران نفتی های پایانه
 (شود می ارسال شده

 هار  عملکردی های حوزه و انتظارات و ها خواسته به توجه با عملکردی های شاخص با متناسب بخشی اثر ایه شاخص تعریف 
 اداره/مدیریت

 کارکنان و ادارات توسط خدمات ارائه نحوه از آنان رضایتمندی خصوص در رجوع ارباب از نظرسنجی 
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