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باشد از اهمیت بسزایی  مینیروی محرکه بسیاری از صنایع دیگر    که  یکی از صنایع مادر  عنوانبه  زنجیره صنعت فولاد ایران   چکیده:

  ، موانع   ییشناسااز طریق  (  1PMS)  یعملکرد سازمان   تیریمد  ستمی س  نهیاستقرار بهساز  زمینهپژوهش  این  اهداف  .  استبرخوردار  

مطالعه  از    PMS  نهیبه  یسازاده یموانع پدر این راستا  است.  این زنجیره  در  رفع موانع    یهات یاولو  نیی تع  نی، همچنآنها   نیرابطة ب  یبررس

خبرگان صنعت  با    افتهیساختارمهیناز طریق مصاحبه    PMS  یساز نهیبه  یبرا موانع شناسایی شده    یشد. اعتبارسنج  ادبیات موضوع استخراج

  دهند ینشان م  جی. نتادش  ییشناسا  ،موانع نهایی  رفع  تیاولوو    موانع  نیرابطه ب  یریتفس  یساختار   یسازبا استفاده از روش مدل   .انجام شد

  ی ا شهیدر دسته عوامل ر  زیکنترل عملکرد ن  یهانهی. وجود منابع فراوان در کشور و هزستا  یعنوان مانع اصلبه  یگذار است یدخالت دولت در س

 عملکرد است.   تیریمد  ستمیس  یساز نهیبهجهت  نخست    تیسه مانع در اولو  نیکردن ابرطرف   رسدی مبنابراین به نظر    .قرار دارند

 .(2ISM) ساختاری تفسیری سازیمدل: موانع، مدیریت عملکرد، صنعت فولاد، کلیدیواژگان 
 مقدمه   -۱

چالش  رفع  و  موانع  بهینهشناسایی  جهت  عملکرد  ها  سازی 

می  کشور  فولاد  زنجیره  زمینهسازمانی  برایتواند  افزایش   ای 

و  بهره  بازار   یر یپذرقابت وری  تغییرات سریع  آورد.  به وجود    ، را 

را مجبور    یفولادساز و   صنایع معدنی  از جمله  محورمنبع صنایع  

برای  می فرایندهای عملیاتی و ساختارهای    یساز نهیبهکند که 

 های مناسب استفاده کنند. مدیریتی خود از فناوری 

به عملکرد    توجه  مدیریت  دلیل  سیستم  به  مختلف  صنایع  در 

  افته ی  یادیز  شیافزادر سطح جهانی    یرقابت  شدتبه   یهاطیمح

کند آنها کمک میبه    رایدارند؛ زنیاز    PMSها به  . سازمان است

پذیری و شفافیت خود را افزایش دهند، این امر برای  مسئولیت 

 
              ۲۵/۱۱/۱۴۰۱تاریخ پذیرش:                 ۲۵/۰۶/۱۴۰۱تاریخ دریافت: 

 ۲/ شماره ۱۲دوره 

 ۲۲۰-۱۹۹صفحات 
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2 Performance Management System 
2 Interpretive Structural Model 

 PMSها مهم است.  سازمان   نفعانیذاثبات کارایی و اثربخشی به  

گیری و بهبود  سیستم شناسایی، اندازه  بخشی از  عنوانبهتواند  می

 قرار گیرد.    مورداستفادهعملکرد همسو با اهداف استراتژیک  

عملکرد   در    قبلاًمدیریت  است،  داشته  تمرکز  مالی  عملکرد  بر 

  ر ی سا  ،یصرف بر جنبه مال  هیتمرکز و تک  یجابه های اخیر  دهه

   .[1]  دکنگیرد و بر آنها تمرکز می در بر مینیز  مهم را    یهاجنبه

و   افتهیتوسعه   موفق،  یهاها و شرکتکه سازمان   از جمله مواردی

  کیفیت و عملکرد بهینه آنها د،  کنپیشرفته را از سایرین متمایز می

و خصوصی،  سازمان   است. دولتی  تولیدی،  و  از خدماتی  اعم  ها 

  وکار کسبو مانایی    برای بقا، رشد، توسعه  یانتفاع  ریغانتفاعی و 

نیازمند   کیفیت    PMSخود  بتوانند  آن  قالب  در  تا  هستند 

 وری خود را افزایش دهند. محصولات و خدمات، همچنین بهره 
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     موانع استقرار بهینه سیستم مدیریت عملکرد در زنجیره صنعت فولاد ایرانواکاوی 

  

 www.pqprc.ir  کیفیتنشریه مهندسی و مدیریت 

سازی اهداف سازمانی، بهبود فرایندهای  این سیستم موجب جاری 

می   وکارکسب سازمان  منابع  عملکرد  شود،  و  صحیح  مدیریت 

بالندگی سازمانی را فراهم آورده و به    یهاتواند زمینهمیسازمان  

حفظ مزیت رقابتی و تحقق عملکرد سازمان کمک اساسی    ،ایجاد

در ابتدا شناسایی  مؤثر توسعه عملکرد    یهاکند. یکی از مکانیزم 

سیستم   این  بهینه  استقرار  از  سازمان  .استموانع  موفق  های 

با ارکان    راستاهمهای موجود جهت بهبود عملکرد سازمان  داده 

)  سازجهت  ارزش   انداز چشم ،  تیمأمورخود  می و  سود  برند.  ها( 

سطح مدیریت کیفیت از طریق    یارتقاموجب    PMS  شدننهینهاد

مداوم،   بهبود  مدیریت،  کارکنانتعهد  بر    ،۱مشارکت  تمرکز 

تصمیم و  مشتریان،  شواهد  بر  مبتنی  مدیریت    یارتقاگیری 

 [. 2]شود  ارتباطات در سازمان می 

اند،  پژوهشگران زیادی به بیان مفهوم مدیریت عملکرد پرداخته 

 از:   اندعبارت تعدادی از مفاهیم  

که یی است نها ج یبه نتا یابیدست ندیفرا عنوانبهملکرد شرکت ع

  نیدوره مع کیاهداف و مقاصد خود در  یداریپا یبرا هاسازمان 

در  را    یو اثربخش  ییکاراتواند ابتدا  می  ، این فرایندکنندمی  فیتعر

 . [3]کند  و سپس آن را بهینه  سازمان حفظ

. داشتن  است وکارکسب  تیریمدسازمان همان    عملکرد  تیریمد

بهره   وکارکسب و  مدیریت  پایدار  سیستم  یک  استقرار  بدون  ور 

تعهد، در  مو    تیباصلاحرشد افراد  "عملکرد بهینه میسر نیست.

دست اهداف    یابیجهت  موفق  صحیحبه  که  را    تیسازمان  آنها 

 .  [5]،  [4]  "پذیر خواهد بود، امکانکندی م  قیو تشو  یبانیپشت

ها، در  است که توسط مدیریت سازمان   یند یفرامدیریت عملکرد 

کارا   های سازمان منجر به تحققشود که فعالیتجهتی انجام می 

 .  [6]  شودو اثربخش اهداف  

  رأسدر مدیریت عملکرد سازمانی، ارزیابی عملکرد سازمانی در  

وری سازمانی  امور قرار دارد و باید به طریقی مستقر شود که بهره 

 . [7]را افزایش دهد

آید که مدیریت عملکرد سازمانی  از مفاهیم عملکرد چنین بر می

در    دنظریتجدریزی عملکرد، آموزش عملکرد و  ترکیبی از برنامه 

است.   عملکرد  می  بیترتن یابهعملکرد  مدیریت  گفت  توان 

ایجاد   با  تا  است  نیز  سازمان  استراتژی  برگیرنده  در  سازمانی 

افزایش   موجب  سازمان  و  کارکنان  بین  همسویی  و  همدلی 

اثربخشی  بهره  را  وری کل سازمان شود. یعنی هم کارایی و هم 

 .  [8]افزایش دهد  

 
1 People engagement 

حقایق موجود باشد باید مراحل آن    کنندهانیب  PMSاینکه    یبرا 

تا    یدرستبه اساسانجام شود  برنامه   بر  بتوان  به    ؛دکر  یریزآن 

 اینکه  برای  ،مراحل مدیریت عملکرد  یاز اجرا   یشهمین منظور پ

میزان    بتوان آگاه    یاجرا   بهینهاز  تا    شدآنها  است  نیاز 

  ند یفراسازمانی،    یشناسبی آس.  شودآن نیز انجام    یشناسب یآس

تعریف و    منظور به ،  یعلوم رفتار  یهااستفاده از مفاهیم و روش 

سازمان  موجود  وضع  راهتوصیف  یافتن  و  براها  افزایش    یهایی 

آنها   اغلب    ی شناسب یآس.  است اثربخشی    عنوان به سازمانی 

استقرار یک طرح بهبود سازمان  حساس  . بهبود  استترین جزء 

و   خدمات  محصولات،  با  عملکرد    یساز نهیبهکیفیت  سازمان 

می   یشناسب یآسمرحله   آسیب آغاز  اگر  شود،  که    موقع بههایی 

و سیر   چرخه عمر سازمان را کوتاه خواهند کردشناخته نشوند،  

ب را  خواه  هقهقرایی  تحمیل  از    رون یازا.  کردد  نسازمان  یکی 

اثربخشی    یارتقا  یموفق برا   یهااقداماتی که سازمان   نیترمهم 

و    یشناس ب یآسدهند    انجام  باید  خود است.    موقعبهصحیح 

دهد  ، این امکان را به مدیران می موقعبهصحیح و    یشناسب یآس

سازمان خود مطلع باشند   یمسائل و مشکلات جار که همواره از 

 . [9] ندکن  یو از حاد شدن آن جلوگیر 

آسیب نارساییموانع،   و  عملکرد    سیستمهای  ها  مانند  مدیریت 

سیاست  در  دولت  کشور،  دخالت  در  ارزان  منابع  وجود  گذاری، 

عملکرد،هزینه کنترل  غیره   های  و  نامناسب  سازمانی    فرهنگ 

  آن نیز به نوبه خود   کهشود  می   کارکنان  یورکاهش بهره   موجب

برای  پژوهش    این  در  .شودسازمان می   یورمنجر به کاهش بهره 

اهداف زیر، سیستم زنجیره فولاد  مدیریت عملکرد    دستیابی به 

اساس  کشور تفسیری    یساز مدل   بر  مورد  (  ISM)ساختاری 

 گرفت: قرار    یشناسب یآس

بهینهموانع    شناسایی • مدیریت    استقرار  سیستم 

 ایران   زنجیره فولاد کشوردر    سازمانعملکرد  

 بین موانع شناسایی شده    رابطةبررسی   •

 های رفع موانع تعیین اولویت  •

پس  شده است.    یسازماندهدر شش بخش    ریمقاله به شرح ز  نیا

دوم مرور ادبیات، بخش سوم  بخش  از بخش اول که مقدمه است،  

تحقیق، بخش چهارم شناسایی موانع استقرار بهینه  شناسی  روش 

ایران   سیستم مدیریت زنجیره فولاد کشور    مورد را  عملکرد در 

م  بحث ودهدی قرار  تحلیل  پنجم  بخش  ساختاری    یساز مدل   ، 
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گیرد و بخش ششم به بحث و نتیجه پژوهش  تفسیری را در بر می

   است.  شدهداده اختصاص 

 مرور ادبیات   -۲

در ادبیات    موردبحثهای  ترین سازهعملکرد سازمانی یکی از مهم 

مدیریتی است که با وجود گستردگی استفاده از آن، ابهاماتی در  

در   پژوهشگران  برخی  دارد.  وجود  مفهوم  این  تبیین  و  تعریف 

کنند: اول انتخاب  تشریح عملکرد سازمانی به دو نکته توجه می 

چارچوب مفهومی برای مدیریت عملکرد و دوم شناسایی مفاهیم  

 . [10]این مفهوم    یساز یاتی عملدقیق برای  

و بر  به  یهایژگیپژوهشگران  استقرار  در    PMS  نهیمثبت 

تأکسازمان  ا  کنند،یم  دیها  مهم    کیرا    ستمیس  ن یآنها  ابزار 

دست  یلگریتسه م  یابیجهت  خود  اهداف  به  و    دانندیسازمان 

م  آن  مناسب  استقرار  هستند  به    تواندیمعتقد  سازمان  حرکت 

عملکرد    تیری مد  نهی[. استقرار به۱۱کند ]  عیرا تسر  یسمت تعال

سازمان  نیب  تواندی م  یسازمان و  سهام   یازهاین  ،یاهداف  داران 

هماهنگ ناب  ]  جاد یا  یمطلوب  یمفهوم  برا۱۲کند  استقرار    ی[. 

وجود دارد که پژوهشگران معتقد    زین  یموانع  ستم یس  نیا  نهیبه

آنها را مرتفع کنند و در   دیبا   یها قبل از هر اقدامهستند سازمان 

ن  نیح پا  دیبا  ز یاجرا  را  برخ  ش ی آنها    ی هاپژوهش   یکنند. 

جدول  انجام  در  مرتبط  با   ۲  و  ۱شده  مرتبط  ترتیب  به  که 

 آورده شده است: پژوهشگران خارجی و داخل کشور است  

 پژوهشگران خارجی  -موانع استقرار بهینه سیستم مدیریت عملکرد   ییبا شناسا   مرتبطقات یتحق -۱جدول 

 موضوع پژوهش مرجع موضوع پژوهش مرجع

[11 ] 
و   تیر یمد  میعملکرد ت ، یخطا بر عملکرد سازمان   تی ریفرهنگ مد  ریتأث

 ی نوازدر صنعت مهمان ت یخلاق
[12 ] 

عملکرد   ت یر یدر مد لیوتحلهی تجز  با یادغام هوش تجار

 ی مطالعه تجرب  ک ی:  یبخش عموم

 )کتاب(  عملکرد ش یعملکرد به افزا  تی ریمد  لیتبد [ 14] اجرای سیستم مدیریت عملکرد   یهاآموختهدرس [ 13]

[15 ] 
عملکرد بر مشارکت کارکنان   ت یر یمد ستمیس ریتأث ی تجرب  قیتصد

 مناظره  ک یحماقت؟    ایعملکرد: نبوغ   ی بندرتبهاز   یی رها [ 16] عملکرد توسط کارکنان.  ت یر یمد رشی شده توسط پذ  لیتعد

[17] , 

[18 ] 
 نوآوری مجدد سیستم مدیریت عملکرد  [ 19] )کتاب(   عملکر ت یر یمد

   مؤثر بررسی سیستم مدیریت عملکرد  [ 21] ت یر یمد یهاستمیس مؤثر یسازادهیپ [ 20]

[22 ] 
 افزودن ارزش ،یدگیچی: حذف پیاصفحهکی   یاستعدادها ت یر یمد

 )کتاب( 
[23 ] 

  انداز چشمو  نشیمثبت در ب یعاطف کننده جذب کی نقش 

 مؤثر، روابط و مشارکت  یرهبر یسوبهمشترک: 

[24 ] 
عملکرد در   ی ریگاندازه  یهاستمیسچگونه بر  ی فرهنگ سازمان 

 [ 25] گذارد. یم رتأثی کوچک و متوسط  یهاشرکت
عملکرد   تی ری مد ستمیس ی سازادهیپ هاییتمحدود یبررس

   کارکنان

 عملکرد تی ریمد  ستمیس ی اثربخش [ 27] عمل، و موارد  ه، یعمل، و موارد: نظر  ،یدانش: تئور تی ری اصول مد [ 26]

 [ 29] بر سنجش عملکرد  یفرهنگ مل ریتأث یبررس [ 28]
عملکرد: مطالعه   تی ری مد یهاهی رو کنندهنییتععوامل 

 پاکستان  ی بانک مل یمورد

[30 ] 
  یهاسازمانعملکرد در   تیر یمد  ستمیس ج یو نتا  یسازادهیپ ،یطراح

 عملکرد  ی ریگاندازه یهاستمیس یطراح [ 31] هند  یافزارنرم

 [ 33] بر عملکرد کارکنان  ی ارتباطات و انضباط کار ریتأث [ 32]
  در عملکرد مدیریت یهاستمیس ۴.۰ صنعت   یسازادهیپ

 الکتریک  اشنایدر  موردی شرکت مطالعه :واقعی زمان 

[34 ] 
  یهاشرکت  بین  در شرکت  عملکرد بر داخلی  کنترل یهاستم یس تأثیر

 اطلاعات  فناوری کننده لیتعد نقش: غنا در شده فهرست
[35 ] 

  یهاسازمان عملکرد مدیریت  یهاستمیس در  بررسی ابهام

 نفع یذ دارای چند پیچیده

[36 ] 
  عملکرد مدیریت سیستم در پایداری  یهاشاخص  ادغام بر  مؤثر عوامل

 شرکت   یک
[37 ] 

  ی فناور ی هاسازمانعملکرد در  تیر یمد  ستمیس یبررس

 اطلاعات، 

 )کتاب(  مناسب یها KPIو استفاده از  ی سازادهیعملکرد: توسعه، پ یدیکل ی هاشاخص       [38]
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 پژوهشگران داخلی  - موانع استقرار بهینه سیستم مدیریت عملکردتحقیقات مرتبط با شناسایی  -۲جدول  

 موضوع پژوهش  مرجع موضوع پژوهش  مرجع

[39 ] 
سازی و استقرار »کارت امتیازی متوازن« در نظام مدیریت عملکرد  پیاده  یشناسبیآس

   در سازمان بیمه و سلامت
[40 ] 

  ارتقاسیستم مدیریت عملکرد در راستای  یهامؤلفهشناسایی 

 سلامت نظام اداری

[41 ] 
( SMEs) متوسط و کوچک یهاشرکت در عملکرد مدیریت سیستم یشناسبیآس

 بازار سرمایه ایران
[42 ] 

شناسی نظام مدیریت عملکرد ارتش جمهوری اسلامی آسیب

 ایران

[43 ] 
سازمان  موردمطالعهبر مدیریت عملکرد ) رگذاریتأثکنشگران  کنشبرهمتحلیل 

 ( مایصداوس
[44 ] 

وری کلیدی مدیریت عملکرد با رویکرد بهره  یهاشرانیپواکاوی 

 ): صنعت هواپیمایی ایرانموردمطالعه(کارکنان 

[45 ] 
پزشکی قزوین با استفاده   نظام مدیریت عملکرد کارکنان در دانشگاه علوم یشناسبیآس

 فصلنامه مدیریت توسعه و تحول  .یشاخگسهاز مدل 
 

 

  

های آورده شده در موانع و راهبردهای استخراج شده از پژوهش 

  ، PMS  در حوزه  فقدان دانش و مهارتاز:    اندعبارت   ۱و  ۲  جدول

زیاد  وجود تعداد    ،سازمانتوسط  اشتباه    یهاشاخص   یریگاندازه 

، عدم  تر سازمانن ییسطوح پا  یاهداف برا  هیتجز  یدشوار   شاخص،

به ها 1KPI  ی، عدم ارتباطو کنترل داخل  تیریبه مد یتوجه کاف

،  2CSF  فیتعری، دشواری  و فرد  یمی، تیگروه  یهات یمسئول

، عدم  (یکاف  اندازهبه )  PMS  یایسازمان از مزاعدم سود بردن  

و    یاستراتژوجود     ن ییپا  تیاولو  ،سازماندر    فهمقابل روشن 

استفادهPMS  استقرار عدم  سازمان  ،   صحیح   وهیشاز    اعضاء 

وجود  تیریمد برا ،  مختلف  شاخص   یمشکلات    ی هامحاسبه 

،  PMSاز    موجود  3ICT  ستمیس  یکاف  یبانیپشت، عدم  عملکرد 

  عدم ، PMSبرای تصاحب سازمان عدم وجود مالک مشخص در 

کاف ک  تیریمد  یتعهد  از    یبرا  یان ی م  ارمندانو  استفاده  و  اجرا 

PMS  مطلوب    یو نگهدار   یروزرسانبه ، عدمPMS  پس از اجرا  ،

های کنترل عملکرد،  هزینه،  دار ی ناپا  یاسازمان در مرحله وجود  

وجود معلول  طرواب  عدم  و  هدف  PMSدر    یعلت  وجود  عدم   ،

در  عملکرد    تیریفرهنگ مد، عدم وجود  PMS  یاجرامشخص از  

  سازمان   تیریروزانه مد، عدم استفاده  ت یریعدم تعهد مد،  سازمان

  ارتباط های کافی، عدم وجود  عدم وجود منابع و ظرفیت   ،PMSاز  

پاداش   PMS  نیب  یکاف استقراو  جهت  زیاد  تلاش  ،  PMSر ، 

  کم  تیاولو  ،PMSاجرای    وجود مقاومت اعضاء سازمان نسبت به

مد  از  PMS  یاجرا  )یکپارچگی(    ،تیرینظر  همسویی  عدم 

  ج ینتا  یاز حد رو   شی توجه بهای مستقر،  مدیریت عملکرد با نظام 

 تغییر.  و  نوآوری  برابر  در  کارکنان  ، مقاومتاجرا

بر اساس موانع استخراج شده از ادبیات موضوع، مصاحبه عمیق و  

با خبرگان زنجیره صنعت فولاد کشور انجام شد    افتهیساختارمهین

آنها قرار گرفت: توجه بیش    دییتأکه در نتیجه آن، موانع زیر مورد  

 
1 Key Performance Indicator 
2 Critical success factors 

نبود فرهنگ  های کنترل عملکرد،  هزینه  از اندازه به نتایج اجرا،

عدم همسویی )یکپارچگی( مدیریت عملکرد با  مدیریت عملکرد، 

نبود ارتباط کافی بین سیستم مدیریت عملکرد  های مستقر،  نظام 

علاوه بر موارد فوق، موانع زیر نیز که حاصل تجربه    ضمناً  و پاداش،

سیستم بود توسط آنها    ریزی و استقرار بهینه اینخبرگان در طرح 

سیاست   ارائه در  دولت  منابع  شد: دخالت  وجود  گذاری صنعت، 

ور، و عدم تولید در  های بهره عدم وجود تکنولوژی   ،ارزان در کشور

از   استفاده  با  خبرگان  نظرات  اقتصادی.  و    نامهپرسش مقیاس 

روایی محتواییتکنیک    محاسبات   دییتأمورد    (4CVR)  نسبت 

  .قرار گرفت

 پژوهش  یشناسروش   -۳

اهداف پژوهش، مراحل انجام پژوهش از مطالعه ادبیات    بهتوجه   با

به   پاسخ  تا  نمودار    سؤالاتموضوع  در  زیر    ۱پژوهش،  به شرح 

انتخاب  شدهداده نشان   و  اهداف به بستگی روش پژوهش است. 

   دارد. آن اجرایی امکانات  و ماهیت موضوع

 گرفت تصمیم پژوهش روش درمورد توانهنگامی می  بنابراین،

اهداف که موضوع،  باشد آن وسعت  و ماهیت   این در مشخص 

  شد.   استفاده  ISM یساز مدل  روش  از  آن  اهداف  بهباتوجه  پژوهش 

مدیریت  پیاده  برای مختلف  موانع  ابتدا  سیستم  بهینه  سازی 

با مصاحبه از  سپس شناسایی، ادبیات مرور عملکرد   و طریق 

تکنیک    خبرگان از نظرخواهی روایی  و  موانع    محتوایینسبت 

 شد.   نهایی انتخاب

یک فرایند یادگیری تعاملی است. در آن    ISM  یساز مدل روش  

سیستماتیک  مجموعه  مدل  یک  قالب  در  متفاوت  عناصر  از  ای 

3 Information Communication Technology 
4 Content Validity Ratio 
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شوند. این روش گزینه مناسبی برای مقابله  می  یساختاردهجامع  

پیچیده   موضوعات  بهره   خصوصبه با  زمان  تفکر  در  از  گیری 

است.   منطقی  و  ومدل   ISMسیستماتیک  مبهم  ذهنی   های 

کند های شفاف و خوب تعریف شده تبدیل میضعیف را به مدل

   .[48]  ،[47]،  [46] که برای بسیاری از اهداف سودمند است

 هایاولویت  و  درونی  روابط   آوردندست به  ، ISMاجرای   برای

 :شود  طی زیر هایگام باید   سیستم یک در  عناصر

اول: در   با  گام  و مصاحبه  پژوهش  منابع  از  استفاده  با  اول  گام 

 شوند. خبرگان موانع شناسایی می

  ۱هافتی ساختار  تعاملی   خود گام دوم: تشکیل ماتریس

تعاملی   خود  ماتریس  ایجاد  تا    افتهیساختاربرای  است  لازم 

و   شده  شناسایی  عناصر  تمام  میان    دو دوبه  صورتبه وابستگی 

پس )زوجی(  شوند.  متغیرهای   متغیرها، شناسایی از بررسی 

 . ابعادشوندیموارد   افتهیساختار تعاملی خود ماتریس در منتخب

 است. خبرگان از(۹در    ۹ا )متغیره تعداد به ماتریس مربع، این

استفاده   متغیرها  میان رابطه شناسایی  منظوربه  زیر نماد چهار

 :کنندمی

:V    عامل"i"   به تحقق عامل"j"  کند.  کمک می 

:A    عامل"j"  به تحقق عامل"i"  کند.کمک می:X 

 کنند.به تحقق یکدیگر کمک می  "i"و  "j"عامل  

:O    عامل"j"    و"i"  کنند. به تحقق یکدیگر کمک نمی 

 ۲اولیهدسترسی   گام سوم: ماتریس 

  ی زوج  سیماتر  کیبه    یساختار  یخود تعامل  سیگام، ماتر  نیدر ا

یک  شودیم  لیتبد و  صفر  اعداد  جایگزینی  از  پس    ی جا به . 

خود ماتریس  چهارگانه  ماتریس    نمادهای  ساختاریافته،  تعاملی 

 
1 Structural Self-Interaction Matrix 

اولیه حاصل م اساس قوانین زیر  شودیدسترسی  بر  . جایگزینی 

 پذیرد: صورت می

)  کهیدرصورت سطر  (i,jورودی  تلاقی  ستون  i)محل  در   (jو 

ساختاری   تعاملی  خود  ورودی    "V"ماتریس  در  در    (i,j)باشد 

عدد صفر قرار داده    (j,i)ماتریس دسترسی عدد یک و در ورودی  

 شود. می

سطر  (i,j)ورودی    کهیدرصورت تلاقی  ستون    i)محل  در   (jو 

ساختاری   تعاملی  خود  )  "A"ماتریس  ورودی  در  در  i,jباشد   )

عدد یک قرار داده  (j,i)ماتریس دسترسی عدد صفر و در ورودی 

 شود. می

سطر  (i,j)ورودی    کهیدرصورت تلاقی  ستون    i)محل  در jو   )

ساختاری   تعاملی  خود  )  "X"ماتریس  ورودی  در  در  i,jباشد   )

ز عدد یک قرار  نی  (j,i)ماتریس دسترسی عدد یک و در ورودی  

 شود. داده می 

سطر  (i,j) ورودی  کهیدرصورت تلاقی  ستون  i)محل  در   (j  و 

ساختاری   تعاملی  خود  )  "O"ماتریس  ورودی  در  در  i,jباشد   )

نیز عدد صفر قرار   (j,i)ماتریس دسترسی عدد صفر و در ورودی 

 . [50]  ،[ 49] شودداده می 

)سازگار نهایی  دسترسی  ماتریس  چهارم:   ماتریس کردن گام 

 اولیه(  دسترسی

پس از اینکه ماتریس اولیه دستیابی به دست آمد، باید سازگاری  

منجر به متغیر    ۱عنوان نمونه اگر متغیر  درونی آن برقرار شود. به 

نیز منجر    ۱شود، باید متغیر   ۳منجر به متغیر    ۲شود و متغیر    ۲

شود و اگر در ماتریس دسترسی این حالت برقرار نبود،    ۳به متغیر  

 باید ماتریس اصلاح شود.  

 متغیرها  کردن یبندسطح گام پنجم:  

2 Reachability matrix 

 ایمطالعه کتابخانه

استخراج موانع استقرار سیستم 

 از مطالعه مدیریت عملکرد

مصاحبه نیمه ساختار یافته با 

 خبرگان و دریافت نظرات آنان

نهایی کردن موانع حاصل از مطالعات ادبیات موضوع 

 CVRو نظرات خبرگان با استفاده از فرمول 

های رفع موانع ن اولویتیتعی

با استفاده از نمودار 

MICMAC و مدل ISM 

ی بین موانع شناسایی بررسی رابطه

 ISMشده با استفاده از متدولوژی 

 شروع

 پایان

 . مراحل انجام تحقیق۱نمودار 

تهیه پرسشنامه بر 

اساس موانع 

 شدهاستخراج
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 آنها،  ی بندت یاولو و  نهایی مدل  در  عوامل  سطح تعیین منظور به

خروجی هایمجموعه متغیرها،  از یک هر  ازاء  به و    ورودی، 

 شود می  تشکیل مشترک 

متغیرها ســطح  و    :تعیین  ورودی  موانع  مجموعه  گام  این  در 

خروجی برای هر مانع را محاسبه و بعد عوامل مشترک مشخص  

است که  ISM ترین سطحلاشوند. در این گام، مانعی دارای با می

 . مجموعه خروجی آن با مجموعه مشترک برابر باشد 

 گام ششم: ترسیم مدل نهایی 

مرحله   این  دسترسی    بهباتوجه در  ماتریس  و  متغیرها  سطوح 

 شود. نهایی، یک مدل رسم می

 MICMACگام هفتم: ترسیم نمودار  

نفوذ MICMAC لیوتحله یتجز قدرت  پایه  میزان   بر  و 
امکان بررسی بیشتر محدوده    گرفتهشکل وابستگی هر متغیر   و 

از متغیرها را فراهم می  این تحلیل متغیرها به  هریک  سازد. در 

وابســته، پیوندی و مســتقل( تقســیم  چهار گروه )خودمختار،  

 .  شوندمی

های مختلف  در این پژوهش تجارب و دانش خبرگانی از شرکت 

آنها در جدول     آورده شده   ۳در زنجیره فولاد کشور که لیست 

قرار گرفت. در مصاحبه برای شناسایی موانع نهایی    استفاده  مورد

خبره همکاری کردند، ولی در مرحله یافتن تعاملات زوجی    ۱۴

 دو خبره انصراف دادند. 

 . مشخصات سازمان و خبرگان ۳جدول 

 سازمان و مشخصات خبرگان ردیف  سازمان و مشخصات خبرگان ردیف 

فولاد هرمزگان: خبره دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مهندسی صنایع شرکت   1

 سال سابقه کار و سمت مدیر مهندسی صنایع است ۱۳با 
۲ 

فولاد خراسان: خبره دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مدیریت اجرایی با 

 سال سابقه کار و سمت رئیس تضمین کیفیت و تعالی سازمانی است ۱۹

مهندسی    آهنسنگمعدن   ۳ کارشناسی  تحصیلات  دارای  خبره  سپاهان:  احیاء 

سال سابقه کار و سمت رئیس تضمین کیفیت و تعالی سازمانی    ۱۵متالورژی با  

 )نماینده مدیریت( است

۴ 

: خبره دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مهندسی بوتیاشرکت فولاد  

 ها است تشکیلات و روش سیرئسال سابقه کار و سمت  ۱۰صنایع با 

سال سابقه کار  ۱7با: خبره دارای تحصیلات دکتری مدیریت صنعتی با صفولاد  ۵

 است  و کنترل کیفیت تضمینرئیس و سمت 
۶ 

سال   ۱۰فولاد بافت: خبره دارای تحصیلات دکتری ریاضیات صنعتی با 

 و توسعه است یزیربرنامهسابقه کار و سمت مدیر 

  ۱۴فولاد خوزستان: خبره دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی با   7

 8 ریزی و جذب منابع انسانی است برنامه  سیرئسال سابقه کار و سمت 

( دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مدیریت ۱فولاد غرب آسیا: خبره )

 سال سابقه کار و سمت سرپرست واحد مهندسی صنایع ۱۰صنعتی با 

 است

گل گوهر: خبره دارای تحصیلات کارشناسی مهندسی صنایع    آهنسنگمعدن   ۹

 ۱۰ ریزی استراتژی است سال سابقه کار و سمت رئیس برنامه ۱۰با 

 ۱۱با  یمتالورژ ( دارای تحصیلات کارشناسی ۲فولاد غرب آسیا: خبره )

 سال سابقه کار و سمت مدیر تکنولوژی )تعالی و تضمین کیفیت( است 

دارای ماد کوشفولاد    -ش  ارز   یالمللنیب  یگذارهیسرماگروه گسترش   ۱۱ : خبره 

سال سابقه کار و سمت مدیر ارشد  ۲۳تحصیلات کارشناسی مهندسی صنایع با 

 است

۱۲ 

گوهر زمین گوهر زمین: خبره دارای تحصیلات  آهنسنگمعدن 

سال سابقه کار و سمت مدیر  ۱۰کارشناسی ارشد مدیریت تحول با 

 اطلاعات مدیریت است یهاستمیس

سال سابقه    ۲۱: خبره دارای تحصیلات کارشناسی ارشد مهندسی برق با  آهنذوب ۱۳

 واحد اجرایی است  سیرئکار و سمت 
۱۴ 

شرکت فولاد مبارکه اصفهان: خبره دارای تحصیلات دکتری مدیریت 

 است  منابع انسانی قاتیتحق سیرئسال سابقه کار و سمت  ۱۱دولتی با 

 موانع استقرار سیستم مدیریت عملکرد  -۴

ا وجود  به    تیواقع  نیبا  مربوط  اقدامات  مدیریت  که  سیستم 

رویکرد   یک  فردی    جانبههمهعملکرد  ارتباط  از  اطمینان  برای 

با   به    اندازچشمکارکنان  دستیابی  برای  سازمان  اهداف کلان  و 

استقرار سیستم   از  قبل  باید  سازمانی  هر  است،  سازمانی  تعالی 

یا   و  حذف  با  را  مناسب    ی ساز اده یپموانع    کردنتی ریمدبستر 

ها و موانع استقرار سیستم مدیریت  آگاهی از چالش   فراهم کند.

های موثر برای جلوگیری از اثرات سوء آن بر  عملکرد یکی از راه 

تواند این سیستم را به جایگاه رفیع  سازمان است، ضمن اینکه می 

برساند   سازمان  از    پژوهشگران[.  ۴۱]در  استفاده  با  مرور  ابتدا 

این موانع    شناسایی کردند وموانع را  ی  ا منابع کتابخانه و  ادبیات  

های فعال در زنجیره صنعت ی از شرکتدر اختیار متخصصینرا  

کشور داد  فولاد  برای  قرار  و  از    یبندجمع ند  خبرگان  نظرات 

محتواییتکنیک   روایی  کردند.  (  CVR)  نسبت  این  استفاده 

محاسبه شده    انعوم  تمامینسبت روایی محتوایی برای    شاخص

با    قبول  قابلامتیاز  ( حداقل  ۱۹7۵)  هجدول لاوشاست، بر اساس  

بالای    امتیاز،  است  نفر  ۱۴  محترم  که تعداد خبرگانتوجه به این

 [. ۵۱]  است  ۱/۵
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خبرگان محترم زنجیره صنعت فولاد هر یک از موانع را بر اساس  

گزینه:   نیست"،  "ضروری  کاملاً"سه  ضروری  ولی  و    "مفید 

دادند  "باشد ی نمضروری  " قرار  بررسی  از  مورد  پس  محققان   .

شاخص    محاسباتخبرگان  نظرات    دریافت تعیین  جهت  لازم 

CVR    مانع استقرار بهینه    نهدر نهایت  ،  دادندانجام  راPMS    که

مورد  زیر  به شرح  بود  و تجربیات خبرگان  ادبیات  مرور  حاصل 

 قرار گرفت:   دییتأ

   ایعوامل شناسایی شده حاصل از مطالعات کتابخانه   -۱-۴

مطالعه اساس  حوزه    ،موضوع  پیشینه  بر  در  موانع  از  لیستی 

شد.    یساز اده یپ شناسایی  سازمانی  عملکرد  مدیریت  سیستم 

مشخص کرد که خبرگان موانع زیر را در استقرار  خروجی مصاحبه  

PMS  دانند:می   مؤثر   

 توجه بیش از اندازه به نتایج اجرا  -۱-۱-۴

سازمان باید    بهینه و مطلوب  پژوهشگران اعتقاد دارند که عملکرد

شود مورد بررسی  هم بر اساس رفتار و هم نتایجی که حاصل می 

 دارد.  کل زنجیره صنعت نگرش در    ر ییبه تغ  ازیامر ن  نیاقرار گیرد.  

این موضوع رعایت نشود سازمان  بالایی  اگر  های مرتبط ریسک 

،  [ ۱۳]اثربخش و بهینه خواهد داشت    PMSبرای استقرار یک  

[۱۶] . 

 نبود فرهنگ مدیریت عملکرد  -۲-۱-۴

اثربخش سیستم  مدیریت اجرای  فرهنگ    های  کرد که  مشخص 

شرکت   یسازمان عملکرد  تابعهبر  فرهنگ    گذارد.یم  ریتأث   های 

تحمل و پذیرش خطا با عملکرد بهینه سازمانی ارتباط مستقیم  

ها برای عملکرد سازمانی  های مدیریتی در سازماندارد، نقش تیم

های خود بر عملکرد  گیری حیاتی است. مدیران از طریق تصمیم

 فرهنگ هاسازمان  دراگر  .[۴۵] ،[۲۰]هستند رگذاریتأثسازمانی 

  ج یبه نتا  یابیهمواره در دست  را  هاآن  نداشته باشد که  مناسبی وجود

  ی برا   PMSند از  نتوانمی  هاسازمان د،  کنو بهبود مستمر متمرکز  

های  د بنا بر این ویژگین مند شوبهره  بهینهبه عملکرد    یابیدست

هایی در طراحی، اجرا و استفاده از این سیستم  فرهنگی محدودیت 

خواهند آورد. مدیران باید به این نکته توجه کنند که  به وجود  

سازی عملکرد سازمان از  تحمل اشتباه در سازمان منجر به بهینه

می  یادگیری  بسترهای    . [۴۴]  ،[۱۱]شودطریق  که  صورتی  در 

های مرتبط به حد کفایت وجود نداشته باشد  فرهنگی در سازمان 

انجام شود،    نیازهاو استقرار مدیریت عملکرد بدون رعایت پیش  

   .[۵۲]  ،[۲8]  ،[۲7]  ،[۱۳]تواند انتظارات را برآورده کندنمی

ارتباط کافی بین سیستم مدیریت عملکرد   نبود  -۳-۱-۴

 و پاداش

و جامع    کپارچهیچارچوب    ک ی  جادیا  صددعملکرد در  تیریمد

مد گسترده  تیریاست.  موارد  شامل  به    یاعملکرد  که  است 

  به دست   هاسازمان   یرا برا  بهینه  جهیتا نتد  ندهی قدرت م  گریکدی

  ا ی آ  نکهیا  ییدر شناسا  یعملکرد نقش مهم  تیریمد  ندیفرا.  آورند

  ا یکند  می  تیریمؤثر مد  به طورخود را    یمنابع انسان  هاسازمان 

 . [۴۱]  ،[ ۱8] کندمی   فای، اریخ

با    -۴-۱-۴ عدم همسویی )یکپارچگی( مدیریت عملکرد 

 های سازمان نظام 

سیستم داخل  در  سیستمی  عملکرد،  است.  مدیریت  دیگر  های 

را    گرفتنده یناد شده  مستقر  سیستم  اثربخشی  ارتباطات،  این 

ی صنعت،  گذار است ی سدهد. مدیریت عملکرد با  قرار می  ریتأثتحت

بودجه برنامه  استراتژیک،  سیستم  ارتقاریزی،  ریزی  کارکنان،  ی 

برنامه  خدمات،  کیفیت،  جبران  بهبود  غیره  ساز نهیبههای  و  ی 

سیستم این  همسویی  عدم  است.  بازدهی  مرتبط  همدیگر  با  ها 

.  [۴۵]  و  [۱۳]دهد  قرار می  ریتأثتحتی انجام شده را  گذار هیسرما

کید کردند  أپژوهش خود بر این موضوع ت  پور و نجفی نیز درقلی

[۴۱] . 

 های کنترل عملکردهزینه  -5-۱-۴

آهن و  مانند راه  ونقلحملامکانات زیرساختی از جمله تسهیلات 

نیست.   مناسب  صنعت  این  بهینه  عملکرد  برای  ایران  در  بنادر 

انجام    PMSپشتیبانی مطلوبی از    ICTهمچنین در برخی موارد  

های پژوهشگران در حوزه فناوری  دهد. نظر خبرگان با یافتهنمی

اطلاعات همخوانی دارد. پژوهشگران زیادی از عدم استقرار بهینه  

PMS    عدم دلیل  سخن    ICT  مطلوب  یبانیپشتبه  آن  از 

   .[۵۶]  ،[۵۵]  ،[۵۴]  ،[ ۳۳]ندیگویم

یی و پیشگیری  جوصرفهمکانیزم    عنوانبه  PMSوقتی مدیران به  

بهینه    صورتبهکنند، این سیستم یا  از بروز مشکلات توجه نمی 

نمیساز اده یپ پیادهی  صورت  در  یا  یک  شود  مقطعی،  سازی 

بامنی    زوالروبهسیستم   بود.  زمینه خواهد  در  پژوهشی  مقدم 
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 د ییتأانجام داده است که نظر خبرگان را    ۱زوال بهرو   فرایندهای

 . [۵7]کند  می

 معیارهای حاصل از تجربه خبرگان   -۲-۴

علاوه بر مواردی که در بالا آورده شده است، خبرگان صنعت در  

مانع را که حاصل تجربیات خودشان بود   هنگام مصاحبه تعدادی

مانع    چهاردر نهایت  که    بیان کردند  PMSجهت استقرار بهینه  

 برگزیده شد:  

 ورهای بهره عدم وجود تکنولوژی  -۱-۲-۴

های فولادی برای رسیدن به سطح عملکرد مطلوب باید  شرکت 

از این طریق    ور و بهینه را به خدمت بگیرند تاهای بهره تکنولوژی 

و   کنند  غلبه  نامناسب  تکنولوژی  از  ناشی  عملکردی  موانع  بر 

 های نهفته خود را بهبود دهند.  ظرفیت 

 عدم تولید در مقیاس اقتصادی -۲-۲-۴

مقیاس  جوییصرفه از  سازمانی  در    تولید  ناشی  عملکرد  بهبود 

شرکت شرکت  دارد.  بسزایی  نقش  فولادی  در  های  فعال  های 

زنجیره فولاد ایران باید بتوانند برای غلبه بر موانع عملکردی خود  

ابتدا ظرفیت های نهفته خود را بهبود دهند، در مرحله دوم  در 

سازمان  ببرند.  بالا  را  خود  اسمی  ظرفیت  این  بتوانند  رفع  با  ها 

اقدامات مناسبی در زمینه کاهش قیمت تمام نقیصه می توانند 

تولید،   خدمات    یسازنه یبهشده  و  محصولات  نوآوری  و  سازی 

 داشته باشند.  

 صنعت فولاد  ی گذاراستیسدخالت دولت در   -۳-۲-۴

ها بر رفع مشکلات تولید در زنجیره فولاد کشور  دولت   باوجودآنکه

کنند، اما اغلب ورود دولت  می  دیتأکدرست    یگذاراست ی سو لزوم  

در   زیادی  اشکالات  ایجاد  اجرای    یگذار است یسباعث  و 

در  سیاست  شده  تدوین  مهم    زنجیرههای  بسیار  صنعت  این 

سیاست می می شود.  باعث  زنجیره  این  در  نادرست  شود  های 

  ی فولادساز هایی که فاقد زنجیره تولید کامل از معدن تا  شرکت 

 های جدی در عملکرد بهینه روبرو شوند. هستند با چالش 

یافته   با  خبرگان  بین نظر  هستند  معتقد  که  پژوهشگران  های 

مدیریت   به  آنان  عملی  التزام  و  تعهد  مسئولان،  رهبری  سبک 

 .  [۵۳]، [۲۶]عملکرد رابطه معنادار برقرار است، همخوانی دارد 

از   این   یهای گذاراست یسیکی  توسعه  فولاد،  صنعت  اشتباه 

بر همگان شفاف است    کهیدرحال صنعت در مناطق کویری است.  

مشکلات   موضوع  همین  است.  فراوان  آب  نیازمند  صنعت  این 

 کند. ها فراهم می فراوانی را در راستای عملکرد بهینه سازمان 

 وجود منابع ارزان  -۴-۲-۴

کنند وجود منابع ارزان از جمله معادن با عیار  خبرگان بیان می 

های  شود شرکت مناسب، نیروی انسانی، انرژی و سوخت باعث می 

برای بهبود و    یگذار هیسرمافعال در این زنجیره کمتر تمایل به  

   عملکرد خود داشته باشند.  یساز نهیبه

 و توسعه مدل:   ISMمتدولوژی  

اساس گام  از طریق  بر  پژوهش  به حل مسئله  اشاره شده،  های 

 پردازیم:می   ISMسازی  مدل 

مورد    ISMبا اســتفاده از روشِ    ۴موانع ارائه شــده در بخش  

وه  نح  بهباتوجه   یتعامل  خود سی. در ابتدا ماترقرار گرفتندتحلیل  

تکمیل  بر اساسِ نظر خبرگان    گریبر همد  )موانع(  تعامل عوامل

خبره تکمیل شـده اسـت.    ۱۲مذکور بر اساس نظر    سِیشد. ماتر

 شده است.  دادهنشان   ۴مربوطه در جدول    جینتا

 . ماتریس خود تعاملی ۴جدول 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 V V V V V V V V  فولادی صنعت گذاراستیسدخالت دولت در  -۱

 O V V V V V V   های کنترل عملکرد هزینه -۲

 V V V V V O    وجود منابع ارزان -۳

 V V V V X     توجه بیش از اندازه به نتایج -۴

 V V V V      بود فرهنگ مدیریت عملکردن -۵

 V V A       های سازمان با نظام  PMSعدم همسویی )یکپارچگی(  -۶

 V O        ورهای بهره عدم وجود تکنولوژی -7

 V         عدم تولید در مقیاس اقتصادی  -8

          و پاداش PMSارتباط کافی بین  نبود -۹

 
1 declining processes 
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 نتیجه و بحث  - 6

 نتیجه

استقرار و  چالش   PMSبهینه    موانع  مدیران  برای  زیادی  های 

می   موردنظرهای  سازمان   گذارانی مشخط این  ایجاد  در  کند. 

کتابخانه مطالعات  اساس  بر  موانع  پژوهش  خبرگان  نظر  و  ای 

و مدل نهایی بر اساس    اندگرفتهاستقرار بهینه مورد بررسی قرار  

ISM  موانع بین  تعامل  شد.  و    ترسیم  نفوذ  میزان  اساس  بر 

اختیار    یریرپذیتأث در  مفیدی  اطلاعات  تا  شد  تحلیل  آنها 

پایین مدل  تصمیم گیران قرار داده شود. موانعی که در قسمت 

زیربنای    عنوانبهدارای قدرت نفوذ بیشتر هستند و    ندفترگقرار  

مدل نهایی    ۲مدل دارای اولویت بالا برای بهبود هستند. در نمودار  

   استآورده شده  

  طور همان  MICMACمحاسبات انجام شده، نمودار    بهباتوجه 

  شد.کنید ترسیم  مشاهده می   ۳که در نمودار  



     واکاوی موانع استقرار بهینه سیستم مدیریت عملکرد در زنجیره صنعت فولاد ایران

      
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و توان  نفوذ قدرت    تفسیر  MICMAC  لیتحل  و هیتجزهدف از  

متغ  رهایمتغ  یوابستگ خوشه    رهایاست.  چهار    ی بندطبقهبه 

اولیم موانع    نیشوند.  شامل  قدرت   خودمختارخوشه  که  است 

ضع وابستگ  فیمحرک  از    نیا  دارند  یفیضع  یو  نسبتاً  موانع 

پ  و  اندجدا شده   ستمیس به .  دارند  یکم  یوندها یبا آن  با توجه 

ادبیات   مرحله  در  که  مفیدی  مطالب  و  متعدد  مقالات  مطالعه 

از   کدامچیهآوری شد و مشارکت متعهدانه خبرگان موضوع جمع 

خوشه دوم شامل  اند  موانع بررسی شده در این خوشه قرار نگرفته

  دارند.   یقو  یاما وابستگ  فیضع   نفوذموانع وابسته است که قدرت  

نظام  با  )یکپارچگی( مدیریت عملکرد  های  موانع عدم همسویی 

( و عدم تولید  7ور )های بهره (، عدم وجود تکنولوژی ۶سازمان )

خوشه سوم  اند.  در این خوشه قرار گرفته  (8در مقیاس اقتصادی )

پ  شامل قدرت    یوند ی موانع  که  همچن  یقو  نفوذاست    نیو 

هستند که    داریناپا  جهت  نی ا  ازموانع    نیا دارند.   یقو   یوابستگ

بر خود آنها    نیو همچن  گرید  یموانع بر رو   نیا  یبر رو   یهر اقدام

(، نبود فرهنگ  ۴توجه بیش از اندازه به نتایج )  خواهد گذاشت.

و پاداش    PMS(، و نبود ارتباط کافی بین  ۵مدیریت عملکرد )

خوشه چهارم شامل موانع مستقل    اند.( در این دسته قرار گرفته۹)

به همین دلیل به    است.  فیضع  یاما وابستگ  یقو   نفوذ باقدرت

شود و از عوامل اصلی در استقرار  اینها موانع پیشران نیز گفته می 

در    PMS  نهیبه دولت  دخالت  صنعت    یگذاراست یسهستند. 

(  ۳وجود منابع ارزان ) (،۲های کنترل عملکرد )(، هزینه۱فولاد )

گرفته  قرار  خوشه  این  بهبود  در  اولویت  دارای  موانع  این  اند. 

   هستند.

 بحث  

در  یافته دولت  دخالت  که  است  داده  نشان  پژوهش  این  های 

ترین سطح قرار دارد؛ یعنی گذاری صنعت فولاد در پایینسیاست 

عملکرد   مدیریت  سیستم  بهینه  استقرار  برای  مانع  بانفوذترین 

اصلی  .  است پیشران  در سیاست "بنابراین  دولت  گذاری  دخالت 

فولاد قرار  لذا  است،    "صنعت  واکاوی  مورد  مجدد  موضوع  این 

گرفته شد و با خبرگان پژوهش دوباره بحث و گفتگو انجام شد تا  

مصادیق مهم این پیشران مورد بررسی بیشتر قرار گیرد. حاصل  

موارد زیر جزء  مشخص کرد که    با خبرگان صنعت  این نشست

 : مصادیق مهم و تاثیر گذار هستند

 خالت در حوزه منابع انسانی بخصوص انتخاب مدیران ارشد،  د •

تعرفه • گذاری،  قیمت  حوزه  در  صادرات  دخالت  گذاری 

 محصولات،  

های مورد  مشکلات در حوزه واردات مواد اولیه و زیرساخت  •

 نیاز،  

 گیری و های دستوری در تصمیمروش  •

 صدور مجوزهای خارج از طرح.     •
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در جدول  مصاحبه عمیق مجدد با خبرگان    این  و خلاصه  نتیجه

   آورده شده است.  7

شرکت  گذاراست یس عملکرد  بهبود  زنجیره  برای  در  فعال  های 

های این صنعت از جمله فرماندهی  صنعت فولاد باید به چالش 

  راستا همصادرات،    پیامدهایپایدار انرژی،    نیتأمبخش معدن،  

کردن این صنعت با اهداف کلان ملی توجه کند. عدم اکتشاف  

باعث   نیاز کشور،  با  متناسب  تعادل    خوردنبرهممعادن جدید 

عدم   است.  شده  صنعت  زنجیره  و   یگذاراست یسبین  صحیح 

باعث شده است تا سرعت  همچنین دخالت  نابجای دولت  های 

تحولات با کندی بسیار زیادی مواجه شود. لازم است دولت سهم  

های این صنعت  بیشتری برای بخش خصوصی در تعیین سیاست 

سیاست یقا بین  بیشتری  انطباق  تا  شود  شدل  تدوین  و  های  ه 

 آید.    به وجودنیازمندهای واقعی زنجیره صنعت فولاد  

ریزی دقیق در همه های فعال در گِرو برنامه عملکرد بهینه شرکت 

از   تولید  تحقق    آهنسنگ زنجیره  همچنین  نهایی،  محصول  تا 

بازارهای   در  حضور  بدون  است.  صادراتی  و  داخلی  بازار  اهداف 

، قدرت  دکنندگانی تولمسائل    بلندمدتجهانی و حل هوشمندانه و  

 رود.  ی این صنعت از بین میریپذرقابت 

تفکرات استراتژیک    ید بر اساسیک مدیر متعهد سازمان خود را با 

د تا بتواند  نی کلان است هدایت کهای گذار است یسکه برگرفته از  

اهداف   وجود    بلندمدت و    مدتکوتاه بین  به  معنادار  ارتباط 

در سازمان ارتقاء    PMS. در این حالت فرهنگ  [59]  ، [58]آورد

یابی به پیدا خواهد کرد، تلاش برای ایجاد بسترهای لازم و دست 

  ت.ور صورت خواهد گرفتکنولوژهای بهره 

  " عامل   بحث و گفتگوی مجدد با خبرگان، تصدیق کرد کهنتایج  

بیشترین اهمیت و تأثیرگذاری    "ی گذاراست یسدخالت دولت در  

استقرار بهینه مدیریت عملکرد سازمانی در زنجیره فولاد  را در امر  

باید ابتدا این مانع از میان   عملکرد  سازیبهینه دارد و برای  کشور

شو نقششان   دبرداشته  یا  رفته  بین  از  بالاتر  سطوح  موانع  تا 

 تر شود.  رنگکم

کاملی    بهباتوجه  و  جامع  تحقیق  ی  سازنهیزم  بادررابطه اینکه 

عملکرد،   مدیریت  سیستم  بهینه  موانع  شناسب یآساستقرار  ی 

اولویت رفع برای    درنظرگرفتنموانع با یکدیگر و    اصلی، ارتباط

 بهباتوجه در زنجیره فولاد کشور انجام نشده بود. همچنین    آنها

  عنوان به اهمیت مدیریت عملکرد بهینه در زنجیره فولاد کشور،  

، این پژوهش بتواند باعث بیشینه  رسدی میک صنعت مادر، به نظر  

زنجیره   این  در  عملکرد  مدیریت  سیستم  استقرار  مزایای  شدن 

 شود 
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 زنجیره فولاد کشور گذاریمصادیق دخالت دولت در سیاست .7جدول

 ردیف 

مصادیق دخالت دولت در 

گذاری زنجیره سیاست

 فولاد کشور

 توضیحات

 

دخالت در حوزه منابع 

انسانی بخصوص انتخاب  

 مدیران ارشد 

ی ارکان شـرکت را در های زنجیره فولاد برای رسـیدن به هدفی که دارند به مدیرانی نیاز دارند تا بتواند همهی شـرکتهمه

تم مدیریت عملکرد با هم هماهنگ کند، لذا این مدیران خود باید  یسـ ازمان مطابق سـ یدن به هدف عملکردی سـ جهت رسـ

شود  توانایی لازم برای انجام این مسئولیت مهم را داشته باشد. دخالت دولت در انتخاب و انتصاب مدیران ارشد موجب می

های فنی و رفتاری افراد نقش کمتری در گزینش آنها داشــته باشــد، و پارامترهای غیر  که در برخی موارد شــایســتگی

 ای جایگزین آنها شود. حرفه

 
دخالت در حوزه 

 گذاری قیمت

گرانه دولت در بازار محصــولات زنجیره فولاد موجب شــده تا شــکاف قیمتی قابل توجهی میان  های مداخلهســیاســت

ده تا  قیمت ئله به همراه کاهش ارزش ریال باعث شـ ود که این مسـ ادرات افزایش های داخلی و جهانی ایجاد شـ جذابیت صـ

ادرات و   مت کنترل صـ ه داخلی، دولت را به سـ ولات مختلف زنجیره فولاد به همراه کاهش عرضـ ادرات محصـ د صـ یابد. رشـ

وضـع عوار  صـادراتی برای مواد معدنی و فلزی سـوق داد. به طوری که اقدامات ذیل )که عمدتاً برخلاف قوانین و مقررات  

 ها و حفظ توازن زنجیره انجام شده است:قیمتجاری کشور هستند( برای کنترل  

 محصولات مختلف زنجیره ارزش فولاد،   گذاریقیمت

 الزام تولیدکنندگان بزرگ به عرضه ماهیانه شمش و محصولات فولادی در بورس کالا به میزان مشخص،  

 ،هایی در بورس کالا که قیمت پایانی معامله بیش از میزان مصوب وزارت صمت باشدابطال معامله 

 اند،  های مختلف برای صادرات واحدهایی که سهم تعیین شده توسط دولت را در بورس کالا عرضه نکرده ایجاد محدودیت

 
گذاری صادرات تعرفه

 محصولات

زنجیره   تامین سـنگ آهن در .ولاد باعث ایجاد رانت در معادن کشـور شـده اسـتفدخالت بیش از اندازه دولت در چرخه 

ه در این بحث یک فولاد یکی از بحث ت و همیشـ ته بوده اسـ ال گذشـ نعتی در چند سـ طرف های مهم و پرتنش مجامع صـ

های )معادن(  نالند و در طرف دیگر دعوا، کارخانههای فولاد هســتند که از عدم تامین مواد اولیه شــان میقضــیه کارخانه

  .انداند، همیشه تامین نیاز داخلی را بر صادرات اولویت داده سنگ آهن که مدعی

توان به موارد زیر اشاره  صنعت فولاد برقرار کند، می  از جمله قوانینی که دولت وضع کرده، اما نتوانسته توازن را در زنجیره 

 کرد:

 ممنوعیت صادرات توسط بازرگانان و محدود کردن صادرات صرفاً به تولیدکنندگان،

 .درصدی برای سنگ آهن، کنسانتره و گندله ۲۵وضع عوار  صادراتی 

 

مشکلات در حوزه واردات  

های مواد اولیه و زیرساخت

 مورد نیاز

ــور تـامین مواد اولیـهخبرگـان اذعـان می ــرایط خـاص کشـ ای روبرو  و تجهیزات از خـارج بـا چـالش جـدی  کننـد بـا توجـه بـه شـ

های دولت نیز تاکنون از اثربخشـی مطلوبی برخوردار نبوده اسـت. صـاحبان تکنولوژی از قراردادن قطعات اسـت، سـیاسـت

ــلی و همچنین انتقال تکنولوژی به ــی جهت برون رفت از این چالش، بومی  روز امتناع مییدکی اص ــوص کنند. بخش خص

 سازی را اخیرا به عنوان اهداف استراتژیک خود برگزیده است.  

 
های دستوری در  روش

 گیریتصمیم 

میمروش توری در تصـ یاسـتگیریهای دسـ نعت فولاد اسـت که خود   های مداخله دولت در زنجیره ها، یکی از عوار  سـ صـ

ها و  کاری، کنترل هزینهشـده اسـت ازجمله نگیزه کم یا ناچیز برای افزایش راندمانمسـبب مشـکلات دیگری در صـنعت  

    بهبود عملکرد.

 
صدور مجوزهای خارج از  

 طرح

یاسـت د. صـدور مجوزهای صـنعتی و معدنی و اتخاذ سـ ور باشـ های حمایتی توسـط دولت باید برمبنای راهبردهای کلان کشـ

ای و  های منطقهرویه مجوز احداث واحدهای معدنی و صـنایع معدنی در زنجیره فولاد بدون در نظر گرفتن مزیتصـدور بی

شــود.  بینی شــده میهم خوردن توازن زنجیره و ایجاد چالش در دســتیابی به اهداف پیشآمایش ســرزمین، موجب به

ــت ــیاس ــنعت و معدن نیز باید هدفهمچنین س ــنعتی و معدنی  مند بوده و اولویتهای حمایتی دولت از بخش ص های ص

ــود. به ــرزمین تعیین ش ــی و آمایش س ــناس ــور از طریق مطالعات کارش عنوان مثال در نظر گرفتن جانمایی واحدهای  کش

ت. بیزنجیره فولا ور یکی از عوامل مهم در موازنه زنجیره ارزش اسـ ک کارخانهد در کشـ ور  شـ واحل جنوبی کشـ ای که در سـ

های کمتری درخصـوص صـادرات محصـول و واردات مواد اولیه و مصـرفی خواهد داشـت، اما  احداث شـود، مشـکلات و چالش

ونقل، تأمین  های متعددی ازجمله حملهایی که مجوز احداث آن در مناطق مرکزی کشـور صـادر شـود، با چالشکارخانه

های فولادی باعث شـده اسـت،  انتخاب محل نامناسـب برای احداث کارخانه  .رو خواهد شـدآب، تأمین مواد اولیه و... روبه

های مورد نیاز برای تحقق  سـهم حمل و نقل ریلی در جابجایی محصـولات این زنجیره کم باشـد. بررسـی و پایش زیرسـاخت

 آهن، جاده، بنادر تجاری و انرژی نیز گواه این ادعای خبرگان است.،مانند راه   ۱۴۰۴از افق  چشم اند
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Abstract:The objectives of the research are to identify the barriers to the optimal 

establishment of the organizational performance management system in the Iranian steel 

industry chain, to investigate the relationship between the identified barriers, and also to 

determine the priorities for removing the barriers. A list of barriers to the optimal 

implementation of the organizational performance management system was extracted 

from the literature review. to validate the relevant list in Iran's steel industry chain, 

industry experts were identified and in-depth and semi-structured interviews were 

conducted. The output of the interviews is a list of barriers that attention can lead to the 

optimization of the organizational performance management system. Due to the limited 

resources in removing all the barriers, the relationship between the identified barriers was 

clarified by using the interpretive structural modeling  (ISM) method, so that the barriers 

with the priority of removal were identified. The results show that the government's 

improper involvement in policy making is the main barrier. The existence of many 

resources in the country and the costs of performance control are also among the root 

factors. In other words, removing these three barriers is the first priority to optimize the 

performance management system. 

 

Key words: "Barriers"  ،"performance management "  ،",steel industry"  ،"interpretive 

structural modeling (ISM)" 

1- Introduction 

Identifying barriers and solving challenges for optimization the organizational 

performance of Iran's steel chain can create a basis for increasing productivity and 

competitiveness. Attention to the performance management system in various industries 

has increased globally. Performance management used to focus on financial performance, 

in recent decades it has also focused on other important aspects [1]. 

One of the effective mechanisms of performance development is to initially identify the 

barriers to the optimal deployment of this system.  The deployment of PMS improves the  
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quality management  level through management commitment, continuous improvement, 

employee participation, focus on customers, evidence-based decision making, and 

improving communication management in the organization [2]. 

Many researchers have expressed the concept of performance management, some of the 

concepts are: 

Performance management is a process that is carried out by the management of 

organizations in such a way that the organization's activities lead to the efficient and 

effective realization of goals [3]. 

In organizational performance management, performance evaluation is very important 

and should be done appropriately to increase organizational productivity [4]. 

According to performance concepts, it can be stated that organizational performance 

management is a combination of performance planning, performance training and 

performance revision [5]. The correct and on time pathology of the organization's 

performance management system allows managers to be aware of the current issues and 

problems of their organization and prevent it from becoming acute [6].  

In this research, to achieve the following goals, the performance management system of 

the Iranian steel chain was analyzed based on interpretive structural modeling (ISM): 

• Identifying barriers to the optimal deployment of the organization's performance 

management system in the steel chain of Iran 

• Investigating the relationship between the identified barriers 

• Determining priorities for removing barriers 

2- research methodology 

The ISM modeling method is an interactive learning process. In it, a set of different 

elements are structured in the form of a comprehensive systematic model. This method is 

a suitable option for dealing with complex issues, especially when using systematic and 

logical thinking. ISM transforms vague and weak mental models into clear and well-

defined models that are useful for many purposes [7]   ،[8]  [9].    The steps of 

implementing ISM to obtain internal relationships and priorities of elements in a system 

are as follows: 

First step: In the first step, barrieres are identified using research sources and interviews 

with experts. 

Second step: forming a structured self-interaction matrix 

To create a structured self-interaction matrix, it is necessary to identify the dependencies 

between all elements and check them in pairs. For analysing the factors, a contextual 

relationship of ‘leads to’ or ‘influences’ type must be chosen. This means that one factor 

influences another factor. On the basis of this, contextual relationship between the 

identified factors is developed. Experts use the following four symbols to identify the 

relationship between variables. Keeping in mind the contextual relationship for each 

factor and the existence of a relationship between any two factors (i and j), the associated 

direction of the relationship is questioned. The following four symbols are used to denote 

the direction of relationship between two factors (i and j):  

(a) V for the relation from factor i to factor j (i.e., factor i will influence factor j)  

(b) A for the relation from factor j to factor i (i.e., factor i will be influenced by factor j) 

 (c) X for both direction relations (i.e., factors i and j will influence each other) 

 (d) O for no relation between the factors (i.e., barriers i and j are unrelated). 

Third step: initial reachability matrix 

The next step in ISM approach is to develop an initial reachability matrix from SSIM. For 

this, SSIM is converted into the initial reachability matrix by substituting the four symbols 

(i.e., V, A, X or O) of SSIM by 1s or 0s in the initial reachability matrix. 

The fourth step: the final reachability matrix (adjusting the initial eachability matrix) 

After the initial eachability matrix is obtained, its internal consistency should be 

established. For example, if variable 1 leads to variable 2 and variable 2 leads to variable 
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3, then variable 1 should also lead to variable 3, and if this condition is not established in 

the access matrix, the matrix should be modified. 

The fifth step: Level partitions 

From the final reachability matrix, for each factor, reachability set and antecedent sets are 

derived. The reachability set consists of the factor itself and the other factor that it may 

impact, whereas the antecedent set consists of the factor itself and the other factor that 

may impact it. Thereafter, the intersection of these sets is derived for all the factors and 

levels of different factor are determined. The factors for which the reachability and the 

intersection sets are the same occupy the top level in the ISM hierarchy. The top-level 

factors are those factors that will not lead the other factors above their own level in the 

hierarchy. Once the top-level factor is identified, it is removed from consideration. Then, 

the same process is repeated to find out the factors in the next level. This process is 

continued until the level of each factor is found. These levels help in building the diagraph 

and the ISM model. 

The sixth step: drawing the final model (diagraph) 

At this stage, a model is drawn according to the Level partitions and the final access 

matrix. 

Seventh step: drawing the MICMAC matrice 

The purpose of MICMAC analysis is to analyze the drive power and dependence power 

of factors. MICMAC principle is based on multiplication properties of matrices. It is done 

to identify the key factors that drive the system in various categories. Based on their drive 

power and dependence power, the factors, have been classified into four categories i.e. 

autonomous factors, linkage factors, dependent and independent factors [10] ،[11]. 

Experts from different companies in the steel chain of Iran participated in this research. 

14 experts cooperated in the interview to identify the final barrieres, but two experts 

withdrew in the phase of finding pairwise interactions. 

3- Findings (barriers to deploying the performance management system) 

The researchers first identified the barriers by reviewing the literature and library 

resources and interviewed the experts of the companies active in the country's steel chain. 

They used the content validity ratio (CVR) technique to summarize experts' opinions.  

Finally, nine barriers to the optimal deployment of PMS, which were the result of 

literature review and experts' experiences, were confirmed as follows: 

Paying too much attention to performance results [12]  [13], Lack of performance 

management culture [12],  [14],  [15],  [16], Lack of adequate c ommunication between 

performance management system and reward [17], Lack of alignment (integration) of 

performance management with the organization's systems [12]Performance control costs 

[18]  ،  [19]  ،  [20]  ،  [21], lack of productive technologies, lack of production on an economic 

scale, government involvement in the politics of the steel industry, Availability of 

resources at low prices.  

4- The final research model 

After performing the calculations according to the stated steps, the final model resulting 

from the research is drawn as described in diagram 1.   The final model is drawn as 

follows: all barrieres to the optimal deployment of PMS are classified according to their 

levels from top to bottom, then the relationships between them are displayed. 
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5- Conclusion and discussion 

Conclusion  

Barriers to the optimal deployment of PMS create many challenges for managers and 

policy makers of the organizations in question. In this research, based on library studies 

and experts' opinions, the barriers to optimal establishment have been investigated and 

the final model was drawn based on ISM. The interaction between barriers was analyzed 

based on their penetration and effectiveness in order to provide useful information to 

decision makers. The barriers that were placed in the lower part of the model have more 

penetrating power and as the base of the model have a high priority for improvement. 

Diagram 1 shows the final model. According to the calculations, the MICMAC diagram 

was drawn as you can see in diagram 2. 

The purpose of MICMAC analysis is to interpret the power of influence and the power of 

dependence of variables. The variables are classified into four clusters. 

The first cluster consists of autonomous barriers that have weak driving power and weak 

dependence. These barriers are relatively isolated from the system with few links to it. 

According to the useful materials that were collected in the literature stage and the 

committed participation of experts, none of the investigated barriers were included in this 

cluster. The second cluster consists of dependent barriers that have weak influence but 
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strong dependence. The barriers of non-alignment (integration) of performance 

management with organization systems (6), lack of productive technologies (7) and lack 

of production on an economic scale (8) are placed in this cluster. The third cluster consists 

of linkage barriers that have strong influence as well as strong dependence. These barriers 

are unstable because any action on these barriers will affect others as well as themselves. 

Too much attention to results (4), lack of performance management culture (5), and lack 

of sufficient connection between PMS and reward (9) are included in this category. The 

fourth cluster consists of independent barriers with strong influence but weak 

dependence. For this reason, these are also called driving barriers and are one of the main 

factors in the  optimal deployment of PMS. Government intervention in steel industry 

policy (1), performance control costs (2), Availability of resources at low prices (3) are 

included in this cluster. Therefore, the barriers in the fourth category have priority for 

improvement. 

Discuss 

The findings of this research have shown that the government's involvement in steel 

industry policymaking is at the lowest level; That is, it is the most influential barriere for 

the optimal implementation of the performance management system. Therefore, the main 

driving force is "government intervention in steel industry policymaking", so this issue 

was re-examined and discussions were held with the research experts again to further 

investigate the important examples of this driving force. The result of this meeting with 

industry experts determined that the following are important and influential examples: 

• Interference in the field of human resources, especially the selection of senior managers. 

• Interference in the field of pricing, product export tariffs, 

• Problems in the field of importing raw materials and required infrastructure. 

• Prescriptive methods in decision-making and 

• Issuance of licenses outside the plan (authorized zone). 

So far, comprehensive research regarding the optimal deployment of the performance 

management system, the pathology of the main obarrieres, the relationship between the 

barrieres and considering the priority of their removal in the steel chain of Iran had not 

been done. Also, considering the importance of optimal performance management in the 

steel chain of Iran, as a key industry, it seems that this research can maximize the benefits 

of establishing a performance management system in this chain. 
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