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چكيده
با توجه به تغییرات مدوام در محیط سازمان‌ها، دیگر تضمینی براي بقاي بلندمدت در بازار وجود ندارد. در شرایط کنونی سازمان‌هایی موفق هستند که چالاك باشند و بتوانند با سرعت به الزامات محیطی پاسخ دهند. بدین منظور، در اين پژوهش، مدلي براي بكار گيري استراتژي‌هاي مناسب، به منظور موفقيت بلند مدت سازمان پيشنهاد شده است. مدل پيشنهادي، تركيبي از رويكرد BSC
، گسترش کارکرد کیفیت فازی 
 و ZOGP
 است. در واقع، به كمك BSC طرح‌های راهبردی مناسب تدوين شده و به كمك گسترش کارکرد کیفیت فازی اولويت بندي مي‌شوند. سپس، با توجه به اهداف چندگانه و محدوديت‌هاي موجود در مسأله، بوسيله ZOGP، طرح‌های راهبردی قابل اجرا مشخص مي‌شوند. نتايج نشان مي‌دهد كه تكنيك‌هاي تصميم گيري مي‌توانند توسط يك متدولوژي ساختارمند، در طراحي BSC به خوبی استفاده شوند و با ارائه راهكار و راهبرد مناسب، در تمامي جنبه‌ها بهبود ايجاد كنند و تاثير مثبتي بر عملكرد و كارايي سازمان در بلند مدت داشته باشند. 
واژه‌هاي كليدي:BSC، گسترش کارکرد کیفیت فازی، برنامه ريزي آرماني صفر- يك، طرح‌های راهبردی

1-مقدمه 
امروزه سازمان‌ها با چالش‌هاي وسيعي براي بقا در بازار‌هاي ناپايدار و رقابتي جهاني مواجه‌اند. سازمان‌ها در راستاي غلبه بر اين چالش‌ها و کسب موفقيت در ميدان رقابت، بايد از نوعي برنامه‌ريزي بهره گيرند که آينده نگر و محيط گرا باشد به طوري که ضمن شناسايي عوامل و تحولات محيطي، در يک افق زماني بلندمدت تأثير آنها بر سازمان و نحوه تعامل سازمان با آنها را مشخص كند. (يانگ و همكاران
، 2010)بقا و دوام سازمان‌ها و همچنين توسعه آنها نيازمند درك به‌هنگام فرصت‌هاي محيطي، تغييرات در بازار و برنامه‌ريزي استراتژيك و انتخاب استراتژي مناسب و اثربخش است. استراتژي اثربخش به استراتژي گفته مي‌شود كه براي سازمان مزيت رقابتي و برتري استراتژيك را به ارمغان آورد. (کو و لی
، 2000) استراتژي اثربخش به استراتژي‌اي گفته مي‌شود كه از رويكردهاي تدوين استراتژي استفاده كرده باشد و با تكيه بر مدل‌هاي رياضي در كنار بينش و بصريت به تدوين استراتژي مبادرت نموده باشد. در اين صورت، اساس استراتژي‌هاي تدوين شده مبتني بر واقعيت و شرايط سازمان بوده و در صورت اجراي مناسب، شرايط براي موفقيت سازمان و خلق مزيت‌هاي رقابتي فراهم مي‌گردد. (مينزبرگ و همكارانش
، 2001)سازمان‌هايي كه توان درك قواعد بازار را دارند، شانس بيشتري براي بهره‌مندي از فرصت‌ها مي‌يابند. تكنولوژي‌هاي جديد، نگرش‌هاي نو و روش‌هاي نوين، همه مي‌توانند قواعد موجود را دگرگون سازند و شرايط كاملاً نوين بيافرينند. (اندرسون، 2004 و چن و همکاران
، 2006) از آنجايي كه هيچ سازماني داراي منابع نا محدود نیست و فضاي حاكم، فضايي رقابتي است، تدوين راهبرد‌هاي صحيح و رقابتي كه سازمان را به اهداف كلان مورد نظر خود برساند، از بيشترين اهميت برخوردار است. چرا كه صرف منابع محدود برموضوع‌های غير اصلي، جريمه‌اش واگذاري ميدان رقابتي به رقيبي است كه منابع محدود خود را بر روي موضوع‌های اصلي متمركز كرده است. (سیرسی
، 2004) باتوجه به مطالب گفته شده، مي‌توان بيان داشت كه داشتن راهبرد و برنامه‌ريزي استراتژيك، بهترين ابزار براي تمام سازمان‌هايي است كه درصدد هستند بدون تسليم در برابر تغيير، حضوري آگاهانه در بازار داشته باشند. 

برنامه‌ريزي استراتژيك مجموعه‌اي از تئوري‌ها و چهارچوب‌هايي است كه به همراه ابزارها و تكنيك‌هاي تكميلي براي كمك به مديران براي تفكر، برنامه‌ريزي و اقدام استراتژيك طراحي شده‌اند. استراتژي‌هاي خلاقانه و منحصر به فرد كه حاصل تفكر استراتژيك هستند، بايد از طريق تفكر همگرا و تحليل؛ يا به عبارت ديگر، برنامه‌ريزي استراتژيك عملياتي شود (نيبور
، 2011). هدف از فرايند برنامه‌ريزي استراتژيك، تدوين راهبرد‌های رقابتي است. مهمترين قسمت در تدوين راهبردها، انتخاب صحيح راهبردهاست؛ چرا كه اولاً هيچ سازماني داراي منابع نا محدود نیست و ثانياً با اجراي يك راهبرد اشتباه شركت ممكن است در چنين گردابي گرفتار آيد كه ديگر راه بازگشتي نداشته باشد (اکور و انگلیست
، 2006 و سیرسی، 2004). راهبرد يك برنامه جامع براي عمل است كه جهت گيري‌هاي عمده یک سازمان را معين مي‌كند و رهنمودهايي براي تخصيص منابع در مسير كسب هدف‌هاي بلند مدت سازماني ارائه مي‌دهد. انتخاب راهبرد مناسب، كاري پيچيده و حتي مخاطره آميزاست؛ زيرا هر راهبرد سازمان را به يك محيط رقابتي خاص هدايت مي‌كند. راهبرد يك سازمان مشخص مي‌كند كه سازمان چگونه مي‌خواهد براي سهام داران، مشتريان و شهروندان ارزش ايجاد كند. مديران پيش از توسعه راهبرد‌ها بايد پويايي بازار رقابتي در صنعت مورد نظر و منابع و قابليت‌هاي شركت را تحليل نموده و نسبت به آن درك روشني بيابند (لی و سایون کو
، 2000). استراتژی‌ها را حداقل می‌توان از دو دیدگاه تعریف نمود: 1-سازمان قصد اجام چه کاری را دارد؛ 2-سازمان سر انجام چه کاری را انجام می‌دهد. از دیدگاه اول استراتژی برنامه جامعه‌ای برای تعریف و دستیابی اهداف یک سازمان و اجرای ماموریت خود است و تدوین استراتژی باید در قالب یک فرایند انجام گردد و از نقطه نظر دوم استراتژی الگوی پاسخ‌های سازمان به محیط خود در طول زمان است (ایپ و کو، 2004 و لی و همکاران
، 2000). پژوهش‌های متعددی در زمینه برنامه‌ریزی استراتژیک در سازمان‌های تولیدی و خدماتی انجام شده که در ادامه به آنها اشاره شده است. 

کردنائیچ و همکاران در سال 1389 به نحوه تدوین استراتژی‌ها در گمرک جمهوری اسلامی ایران پرداختند. بدین منظور، آنها ابتدا به موضوع چشم انداز، ماموریت و اهداف بلند مدت پرداخته و سپس محیط داخلی و بیرونی سازمان گمرک را به همراه نتایج ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی ارائه می‌دهند. سپس در مرحله دوم تدوین استراتژی، ابتدا ماتریس نقاط قوت و ضعف و فرصت‌ها و تهدید‌ها (SWOT) و بعد از آن ماتریس داخلی و خارجی(IE) نُه خانه‌ای و چهار خانه‌ای ارائه شده است. در نهایت، به منظور بررسی سازمان گمرک، ماتریس برنامه‌ریزی استراتژیک کمی (QSPM) ارائه شده است. سرابی و دستمردی در سال 1384 به منظور برنامه‌ریزی استراتژیک برای اداره کل آموزش سازمان بنادر و کشتیرانی، استراتژی‌های کلان سازمان را که شامل استراتژی‌های تهاجمی، تدافعی و ثبات است، با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی اولویت‌بندی نمودند. کو و همکارانش در سال 2004 چارچوبی را به منظور تدوین استراتژی در سازمان پیشنهاد دادند. دراین مدل استراتژی‌های سازمانی با استفاده از روش SWOT در قالب مدل BSC تدوین شدند و سپس استراتژی‌های مورد نظر با استفاده از رویکرد غربالسازی فازی اولویت‌بندی شده‌اند. در چارچوب پيشنهادي ارائه شده در این مقاله، از كارت امتيازي متوازن در فرايند تدوين راهبردها استفاده شده است تا اينكه، اولاً به دو مقوله تدوين و اجراي راهبردها به طور همزمان توجه شود و ثانياً با در نظر گرفتن راهبرد‌ها در چهار ديدگاه، كه به صورت علت و معلولي يكديگر را پوشش مي‌دهند و حمايت مي كنند، احتمال شكست اجراي راهبرد‌ها تا حداقل ممكن كاهش يابد. به كمك روش گسترش كاركرد كيفيت فازي (اهداف مدل BSC به عنوان WHATs و طرح‌هاي راهبردي به عنوان HOWs در جدول خانه كيفيت در نظر گرفته شده‌اند) اهميت نسبي طرح‌هاي مورد نظر تعيين شده است. با توجه به اهداف چندگانه (هزينه و اهميت هر طرح راهبردی) و محدويت (بودجه) موجود در تحقيق مورد مطالعه، با استفاده از برنامه‌ريزي آرماني صفر-یک مشخص شد كه كدام يك از طرح‌هاي پيشنهادي قابل اجراست. در نهايت طرح‌هاي قابل اجرا رتبه‌بندي شدند تا برحسب اولويتشان مورد توجه شرکت قرار گيرند. بطوركلي، با استفاده از تركيب BSC و تكنيك‌هاي كيفي و تصميم گيري (ZOGP و گسترش كاركرد كيفيت فازي)به عنوان چارچوب تدوين راهبرد، مي‌توان به تدوين راهبرد‌هاي صحيح و رقابتي، بيشتر اميدوار بود و نتايج قابل اطمينان‌تر و سازگارتري را به دست آورد، همچنین مدیران را در برنامه‌ریزی استراتژیک به منظور ایجاد مزیت رقابتی کمک کرد. 

 در ادامه، بخش دوم نوع و روش تحقيق، متغير‌هاي مورد مطالعه، متدولوژي تحقيق، روش و ابزار گردآوري داده‌ها و روش‌هاي تحليل بيان مي‌شود. در بخش سوم، يافته‌ها تفسير مي‌شوند و با يافته‌هاي ساير پژوهش‌ها مقايسه مي‌گردد. بخش چهارم، شرح مختصري از مقاله، يافته‌ها، محدوديت‌هاي موجود در اجراي طرح‌ها و پيشنهادهاي كاربردي و آينده ارائه شده است. 

2-كارت امتيازي متوازن
كاپلان و نورتون مدل BSC را به عنوان روشي براي ارزيابي عملكرد سازمان پيشنهاد نمودند. سیستم‌های سنتی ارزیابی عملکرد بیشتر مبتنی بر شاخص‌های مالی هستند، در حالی که شرکت‌های موفق برای ارزیابی عملکرد خود فقط به شاخص‌های مالی متکی نیستند، بلکه عملکرد خود را از سه منظر دیگر BSC؛ یعنی مشتری، فرایند‌های داخلی و یادگیری و رشد ارزیابی می‌کنند. (کاراسانوس
، 2005) روش BSC یک چارچوب سنجش عملکرد که با مجموعه‌ای از مقیاس‌های مالی و غیر مالی، نگاهی کامل به عملکرد سازمان می‌اندازد. هنگامی که مدیران بر معیارهای اندازه گیری مالی عملکرد کوتاه مدت تاکید می‌ورزند. آنها در واقع تمایل دارند فعالیت‌هایی مثل توسعه محصول جدید، بهبود فرایند و ... را که حاوی منابع بلند مدت هستند، به خاطر سود آوری فعلی، سبک وسنگین کنند و این موضوع سرمایه گذاری را برای فرصت‌های رشد آتی محدود می‌کند. چنین اقداماتی از سوی مدیران نتیجه سیستم‌های ارزیابی عملکرد ضعیف بوده که فقط بر عملکرد مالی کوتاه مدت متمرکز است (اوماشانکار و دوتا
، 2007). نورتون و کاپلان در تلاش برای حل این مسأله با افزودن مفیاس‌هایی که می‌تواند به ارزشیابی بلند مدت کمک کند، روش کارت امتیازی متوازن را معرفی کردند. BSC یک چارچوب ارزیابی عملکرد است که با مجموعه‌ای از مقیاس‌های مالی و غیر مالی، یک نگاه کامل به عملکرد شرکت می‌اندازد (كاردينال و همكاران
،2010). این روش یک تعادل و توازن بین اهداف بلند مدت و کوتاه مدت، بین مقیاس‌های مالی و غیرمالی، بین شاخص‌های رهبر و پیرو و بین چشم اندازهای عملکرد داخلی و خارجی برقرار می‌کند. از مدل BSC به طور اثر بخشي در سازمان‌هاي توليدي و سازمان‌هاي خدماتي و غير انتفاعي و دولتي استفاده شده است (میلیس و مرکن
، 2004). سازمان‌هايي كه از كارت امتيازي متوازن استفاده مي‌كنند، بايد آن را با محيط خاص خودشان و همچنين فرايند‌هاي دروني خود هماهنگ سازند. اهداف و مقیاس‌های BSC توسط چشم‌انداز و استراتژهای سازمانی تعیین می‌شوند و مقصودشان سنجش عملکرد سازمانی با استفاده از چهار بعد مذکور است (کاپلان و نورتون،1996). کاپلان و نورتون بر اهمیت بکارگیری سه اصل در توسعه مدل BSC تأکید می‌ورزند که عبارتند از: حفظ روابط علت و معلولی، در بر داشتن انگیزه‌های عملکرد شایسته و حفظ یک پیوند به مقیاس‌های مالی. آنها تاکید می‌کنند که BSC فقط یک الگو است و ‌باید با توجه به عوامل مشخصه یک شرکت تعدیل شود (بنکر و همکاران
، 2004)، با توجه به زمینه‌ای که یک سازمان در آن فعالیت می‌کند، همچنین با توجه به استرات‍‍ژی انتخاب شده، تعداد چشم اندازها را می‌توان افزایش داد و یا یکی را جایگزین دیگری کرد ( مورس و كريج
،2010).

همچنین، مفهوم BSC را می‌توان جهت سنجش، ارزشیابی و هدایت فعالیت‌ها در حوزه‌های کارکردی خاص یک کسب وکار و حتی در سطح پروژه‌ای منفرد به کار برد (کلینتون و همکاران
،2002). هسته BSC توسط چشم انداز و راهبرد شكل مي‌گيرد، اين دو، در واقع پايه‌اي جهت تشكيل چهار جنبه BSC هستند. نتايج مالي در BSC زماني به دست مي‌آيند كه تلاش‌هاي سازمان در سه حوزه ديگر به خوبي هدايت شود (استوارت و محمد
،2001). مناظر BSC در شكل 1 نمايش داده شده است. چشم انداز در سازمان توسط راهبرد‌ها تحقق مي‌يابد كه اين راهبرد‌ها خود توسط BSC مشخص مي‌گردند، اين اتفاق زماني به طور موفق صورت مي پذيرد كه شاخص‌ها و حوضه‌هاي تمركز استراتژيك با هر يك از چهار جنبه BSC مرتبط باشند و هر شاخص داراي يك هدف كمي است (میلیس و مرکن،2004). اين رويه در شكل 2 نمايش داده شده است.
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شكل1-تبديل چشم انداز و استراتژي به چهار جنبه BSC ( استوارت و محمد، 2001)
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شكل2-شماتيك ساده متدولوژي BSC (میلیس و مرکن،2004)

3- اعداد فازی مثلثی
عدد فازی مثلثی که نوع به خصوصی از عدد فازی ذوزنقه‌ای است در کاربردهای فازی بسیار مشهور است. عدد فازی مثلثی A عدد است که با تابع عضویت ( X )Aµ روی R به صورت رابطه زیر تعریف می‌گردد.
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در رابطه بالا [L,U] بازه تکیه گاه و (1وM) D نقطه رأس هستند.

یک عدد فازی مثلثی با سه عدد (M , L, U) و تابع عضویت ( X )Aµ در نمودار (1) نمایش داده شده است.
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نمودار (1): نمایش عددی فازی مثلثی به صورت سه مؤلفه‌ای (آذر و فرجی،1380)
به طوری که AL را پای چپ و Au را پای راست اعداد فازی مثلثی می‌گویند (آذر و فرجی،1380).
با توجه به اینکه کارشناسان و تصمیم گیرندگان (DM)دارای ادراکات مختلفی نسبت به هریک از شاخص‌ها و معیارها کیفی هستند، قطعاً امتیازاتی که هر کدام می‌دهند، متفاوت با دیگری است. روش‌ها يا به عبارتي بهتر، عملگرهاي متعددي (ميانگين، ميانه، حداقل، حداكثر و عملگرهاي تركيبي) براي تجميع ارزيابي‌هاي فازي تصميم گيران پيشنهاد شده است. از آنجايي كه عملگر ميانگين عمومي‌تر از ساير عملگرهاست، در مدل ارائه شده از اين عملگر استفاده شده است. از این رو، برای دستیابی به یک ارزش کلی برای هر شاخص یا معیار، اقدام به محاسبه میانگین نظرات فازی افرادگردیده است. با فرض اینکه Eij یک عدد فازی مثلثی باشد، میانگین اعداد فازی مثلثی از فرمول زیر به دست می‌آید. 

(1)
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شکل سه تایی عدد فازی مثلثی Eij عبارت است از:

(2)
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طبق عملیات جبری مجاز بر روی اعداد فازی، میانگین سه عدد فازی Eij می‌تواند به صورت زیر محاسبه گردد:

(3)
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به این ترتیب با یکپارچه سازی نظرات کارشناسان، یک عدد فازی به دست می‌آید که حاصل میانگین نظرات تصمیم گیرندگان (DM) است. ( نوری، اسدی و رضازاده، 1386)
4-گسترش كاركرد كيفيت در محيط فازي
مديريت كيفيت جامع برای رسیدن به بهبود كيفيت و بهروري، مجموعه‌اي گسترده‌اي از تكنيك‌ها را موسوم به تكنيك‌هاي مهندسي كيفيت ارائه مي‌دهد كه يكي از اين تكنيك‌ها گسترش كاركرد كيفيت است. گسترش كاركرد كيفيت ابزار سودمندی است، اما ضعف این ابزار در این است که اولویت بندی خواسته‌های مشتریان در این روش با توجه به اطلاعات گرفته شده از تصمیم گیرندگان است که غالب این اطلاعات مبهم و غیر واضح است. در واقع، مشكل عمده در گسترش كاركرد كيفيت سنتی استفاده از مقیاس عددی به منظور بیان نوع رابطه ضعیف، متوسط، قوی و ... برای دادهای لفظی است، حال آن که نوع مقیاسی که به کار می‌رود، به میزان قابل توجهی بر نتیجه کار تاثیر خواهد داشت. به این جهت، داده‌های لفظی به صورت فازی نسبت به حالت دقیق یا عددی برای این نوع مسایل مناسب‌تر هستند (کهرامان و ارتای
،.2006) برای مثال، زمانی که تصمیم گیرنده مربوطه اهمیت یک معیار را تقریباً مهم بیان می‌کند، این کلمه خود مفهومی مبهم و نا دقیق دارد. در واقع، نمی‌توان یک مقدار کمی و دقیق و قطعی به آن اختصاص داد؛ زیرا ممکن است با اختصاص یک مقدار کمی قطعی، نتوان تمام اهداف سازمان را در آن لحاظ نمود. پس از تعیین WHATs و HOWs، باز هم این انسان است که میزان ارتباط بین آنها را تعیین می‌کند. تعیین ميزان این ارتباطات نیز کمی نیست؛ بلکه به صورت کیفی توسط کارشناسان و خبرگان مربوطه بیان می‌شود که باز هم بحث فازی و ابهام مطرح می‌شود (چن و ونگ،2003 و وانگاس و لابیب
، 2003). در مقاله‌ای كه با عنوان "ارائه یک رو یکرد گسترش كاركرد كيفيت فازی در مدیریت استراتژیک خدمات لجستیک" ارائه شده است، از گسترش كاركرد كيفيت فازي در یک شركت كه در صنعت مکانیک ایتالیا فعال است، استفاده شده است. مشتریان این شرکت مایلند محصولات مورد نیاز خود را نه تنها از نقطه نظر تکنیکی، بلکه از لحاظ لجستیک نیز در حدی عالی دریافت کنند.از این رو، شنیدن و درک ندای مشتری از طریق گسترش كاركرد كيفيت، رفع حالت ابهام آن به کمک منطق فازی، اولویت‌بندی خواسته‌ها و به دنبال آن اولویت بندی اقدامات استراتژیک در شركت مورد نظر از لحاظ حفظ مشتریان فعلی و جذب مشریان جدید در راستای تعالی کسب و کار حائز اهمیت بوده است (بوتانی و ریزی
،2005). در مقاله‌ای دیگر، با عنوان "کاربرد یک رویکرد گسترش كاركرد كيفيت فازي در تعیین معیارهای تصمیم‌گیری در فرایند انتخاب نرم‌افزار ERP"از یک نوع مدل گسترش كاركرد كيفيت فازي برای اولویت بندی معیارها با توجه به شرایط سازمان استفاده شده است. مزیت روش بکار رفته در این مقاله در بهره‌گیری از خاصیت انعطاف پذیری خانه کیفیت گسترش كاركرد كيفيت و تطابق آن بر اساس نوع پروژه و کاربران است (سن و فیردولاس
، 2003). در مقاله دیگری با عنوان "رویکرد گسترش كاركرد كيفيت فازي در انتخاب تامین کنندگان" روش جدیدي ارائه شده است که در آن از خانه کیفیت در محيط فازي براي حل مسأله انتخاب تامین کنندگان و الویت بندی آنها استفاده شده است. در این روش متغیر‌های داخلی، ویژگی‌های کالاهای خریداری شده از تأمین کنندگان توسط شرکت و متغییر‌های خارجی، معیارهای ارزیابی تامین کنندگان کالاهای مورد نیاز شرکت هستند. کاربرد اعداد فازی در این روش به شرکت این امکان را داده که اهمیت نسبی ویژگی‌های کالاهای خریداری شده از تامین کنندگان، مقادیر مربوط به ماتریس رابطه بین این ویژگی‌ها با معیارهای ارزیابی تامین کنندگان، اوزان معیارها و اثر انتخاب هر تامین کننده بالقوه را تعیین کند. در این مدل، از اعداد فازی مثلثی به منظور رفع حالت ابهام از بیانات و ارزیابی‌های زبانی افراد استفاده شده است (بیوی لاک کوا و سیاراپیکا
، 2006). اکبر پور و خیری (1386) در پژوهشی به منظور استخراج اهداف بر مبنای نیاز ذینفعان از روش گسترش كاركرد كيفيت فازي استفاده کرده‌اند. در واقع، آنها به دو فضای نیازهای ذینفعان و اهداف در ساختار روش برنامه‌ریزی استراتژیک سلسله مراتبی توجه کرده‌اند و با استفاده از ابزار گسترش كاركرد كيفيت فازي اهداف را باتوجه به نیاز ذینفعان استخراج کرده‌اند. همچنین، جهت استخراج بالاترین اهداف با توجه به نظر تصمیم گیرندگان سازمان، هزینه و زمان لازم برای تحقق اهداف در نظر گرفته شده و عامل مطلوب بودن کل برای اهداف محاسبه شده است. به طور کلی، عمده‌ترین مزایا و نتایج حاصل از کاربرد گسترش كاركرد كيفيت در محیط فازی عبارتند از: 1-استفاده بیشتر از مفاهیم و اصطلاحات خود مشتریان؛ 2-مدل سازی بهتر و واقعی تر مسأله؛ 3- از بین رفتن حساسیت مسأله نسبت به مقیاس استفاده شده در ماتریس‌ها ( نجمی، ابراهیمی و کیانفر، 1385).

هيچ مرز مشخصي براي زمينه‌هاي بالقوه كاربردي گسترش كاركرد كيفيت وجود ندارد. توسعه سريع گسترش كاركرد كيفيت باعث كاربرد آن در بسياري از صنايع ساخت شده است و در بخش‌هاي خدماتي و مديريتي استفاده شده است.اين روش، به علت قابليت انعطاف پذيري كه دارد، می‌تواند در زمينه‌هاي مختلف و روش‌هاي متنوع استفاده شود (خو و هو
،1996).

برای محاسبه اهمیت هر یک از “WHATs” از رابطه زیر استفاده شده است: (بوتانی
، 2009)

(4)
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که در آن k تعداد “WHATs” در خانه کیفیت و n تعداد تصمیم گیرند و کارشناس برای نظرسنجی است.

برای تعیین میزان ارتباط بین “HOWs” و “WHATs” از رابطه زیر استفاده شده است:

 (5)
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که در آن k تعداد “WHATs”، m تعداد “HOWs” و n تعداد تصمیم گیرند برای نظرسنجی است.
در نهایت، برای انجام محاسبات جدول خانه کیفیت به منظور تعیین اهمیت هر یک از “HOWs” در محیط فازی از رابطه زیر استفاده می‌شود (لی و گو
،2008).

(6)
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5-روش تحقيق
این پژوهش، از لحاظ گرد آوری داده‌ها توصیفی- پیمایشی و از لحاظ هدف کاربردی است. به منظور گردآوري داده‌ها و تجزيه و تحليل آنها از مطالعات كتابخانه‌اي و پرسشنامه استفاده شده است. در واقع، براي گردآوري اطلاعات در زمينه مباني نظري و ادبيات موضوع، از منابع كتابخانه‌اي، مقالات، كتاب‌ها و اينترنت استفاده شده است. به منظور جمع‌آوري داده‌ها و اطلاعات براي تجزيه و تحليل، از پرسشنامه و مصاحبه استفاده شده است. جامعه آماری پژوهش شامل کارشناسان و سرپرستان بخش‌های مختلف شرکت (مهندسان صنایع، مکانیک)، مدیران میانی و ارشد، اساتید و دانشجویان کارشناسی ارشد و دکترای مهندسی صنایع، دانشگاه علوم و فنون مازندران و اساتید و دانشجویان کارشناسی ارشد دانشگاه اصفهان است. نکته قابل توجه آن است که در این تحقیق، به منظور تعیین میزان ارتباط بین استراتژی‌ها و معیارها در جدول خانه کیفیت، از افراد (کارشناسان و سرپرستان شرکت، اساتید، دانشجویان دکترا و کارشناسی ارشد) با توجه به تخصص و تجربه کاریشان در زمینه استراتژی‌ها و طرح‌های راهبردی مورد نظر، استفاده شده است. طراحي مدل در اين پژوهش، به منظور شناسايي و انتخاب مناسب‌ترين طرح‌های راهبردی است که لازم است در فرايند بهبود بهره‌وری و عملکرد سيستم مورد توجه و تمرکز قرار گيرند. اين متدولوژي را مي‌توان به دو فاز اصلي تقسيم کرد: فاز نخست شامل تشکيل مدل BSC و تدوين طرح‌هاي راهبردي(استراتژی‌های نوین تولیدی) در چارچوب BSC و فاز دوم عبارتست اولويت بندي طرح‌های راهبردی و اعمال محدويت‌ها و فاکتورهاي چند گانه در مسأله مورد نظر به منظور انتخاب مناسب‌ترين راهبرد با استفاده از تكنيك‌هاي کیفی و تصميم گيري. 

مدل پیشنهادی به منظور ایجاد مزیت رقابتی، استاندارد نمودن فعالیت‌ها، کاهش دوباره کاری، کاهش صف و میزان تراکم کار و سفارشات در خطوط تولید، کاهش میزان بازگشتی از مشتری، کاهش زمان‌های توفق در خط تولید، ارتقا در كيفيت محصولات،ميزان ارائه تولیدات،كاهش هزينه‌ها، روان شدن جریان تولید، میزان تطابق تولید با تقاضای روزانه مشتری، کاهش حمل و نقل‌های زائد، کاهش گلوگاه و هچنين بهروري نيروي انساني برای سازمان مورد نظر استفاده شده است. شکل3 شماي کلي مدل پيشنهادي را نشان مي‌دهد که شامل سه مرحله است. در این پزوهش، ازتکنیک‌ها و روش‌های BSC، گسترش كاركرد كيفيت فازي و برنامه‌ریزی آرمانی صفر-یک به منظور تدوین، ارزیابی و اولویت‌بندی استراتژی‌های تولیدی (مهندسی ارزش،TQM و ....) استفاده شده است. هریک از این تکنیک‌ها را که در مراحل مختلف تحقیق استفاده شده است، در ادامه شرح داده شده است.
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شكل3-متدو لوژي تحقيق
5-1-پياده سازي متدلوژي تصميم
چارچوب تصميم ارائه شده در اين پژوهش، در شرکت پارت صفحه اصفهان، که در صنعت پلاستيک سازي فعال است، به كار گرفته شده است. مراحل پیاده سازی چارچوب پیشنهادی عبارتند از:

5-1-1-مرحله اول: تشكيل مدل كارت امتيازي متوازن و تدوين طرح‌ها
با بهره گيري از بررسي ادبيات موضوع در مورد ابعاد كارت امتيازي متوازن وهمچنين پژوهش‌هاي انجام شده برای ارزيابي عملكرد با استفاده از رويكرد BSC در سازمان‌هاي مختلف و نيز مصاحبه و جلسات گروهي با حضور كارشناسان شركت و همچنین به کمک اساتید دانشگاه، اهداف و طرح‌هاي راهبردی در مدل BSC شناسايي شدند و مدل BSC به همراه اهداف و طرح‌هاي راهبردی در هر يك از جنبه‌ها تشكيل شده‌اند. در جدول(1) چارچوب مدل BSC نشان داده شده است (در این جدول، طرح‌های راهبردی با توجه به میزان تاثیر زیادی که در اهداف مورد نظر دارند، طبقه بندی شده‌اند.یک طرح می‌تواند بروی چندین هدف تاثیر داشته باشد).
جدول (1): مدل كارت امتيازي متوازن
	طرح‌هاي راهبردي پيشنهادي
	اهداف
	چشم انداز

	بازار يابي(X1)-
	افزايش سود
	مالي

	-TPM(X12)مهندسي ارزش(X2) – MIS(X3)
	كاهش هزينه‌ها
	

	بازار يابي
	افزايش سهم بازار
	

	خدمات پس از فروش (X4) -(X6) CRM
	افزايش رضايت مشتري
	مشتري

	بازار يابي- CRM
	جذب مشتريان جديد
	

	خدمات پس از فروش
	حفظ مشتريان
	

	مهندسي ارزش- بازاريابي
	ايجاد ارزش افزوده
	

	گسترش كاركرد كيفيت (X7)
	توسعه محصولات جديد
	فرايند داخلي

	TQM(X5)
	بهبود مستمر
	

	ارزيابي كار و زمان(X8)-سیاستهای کنرل موجودی(X10)
	تحویل به موقع
	

	TQM –ISO9001(X9)
	افزايش كيفيت
	

	افزايش حقوق و ايجاد سيستم‌هاي پاداش(X11)
	افزايش رضايت پرسنل
	رشد و يادگيري

	MIS
	افزايش مهارتهاي اطلاعاتي
	

	ايجاد سيستم ارزيابي عملكرد(X13)
	افزايش بهروري پرسنل
	


5-1-2-مرحله دوم:تعيين وزن هر يك از طرح‌ها با روش گسترش كاركرد كيفيت فازي
از آنجايي كه طرح‌هاي راهبردی تحت بررسي در چارچوب BSC همگي از اولويت يكسان برخوردار نيستند و با توجه به اينكه براي هر هدف در مدل BSCمي‌توان چندين طرح راهبردی را مطرح نمود، جهت مشخص كردن اولويت و وزن هر يك از طرح‌هاي راهبردی از گسترش كاركرد كيفيت فازي استفاده شده است. برای مقايسه طرح‌ها (HOWs) و اهداف (WHATs) در خانه کیفیت از مقیاس زبان شناختی بهره گرفته شده كه اين مقياس‌ها و اعداد فازي مربوط به هر يك از مقياس‌ها در جدول)2( نشان داده شده است. 

جدول (2): اعداد فازي سه وجهي(بیوی لاک کوا و سیاراپیکا، 2006)
	اعداد فازي سه وجهي
	مقياس‌هاي زباني
	نماد مربوط به هر مقياس زباني

	(2و1و0)
	خيلي كم
	VL

	(4و3و2)
	كم
	L

	(6و5و4)
	متوسط
	M

	(8و7و6)
	زياد
	H

	(10و9و8)
	خيلي زياد
	VL


در اين پژوهش، به منظور تعيين اهميت هر يك از اهداف (WHATs) و ارتباط بين اهداف و طرح‌ها، نظرات سه تصميم گيرنده جمع آوري شده و از اين نظرات ميانگين گرفته شده كه براي هر يك از نظرات نماد‌هايی تعريف شده است. در جدول (3)نمادها و ميانگين نظرات سه تصميم گيرنده نشان داده شده‌اند. از اين نمادها براي تعيين ارتباط بين اهداف و طرح‌ها و اهميت اهداف در جدول خانه كيفيت استفاده شده است.

جدول (3): نماد‌ها و میانگین نظرات تصمیم گیرندگان

	ميانگين نظرات تصميم گيرندگان
	نماد
	نظرات تصميم گيرندگان

	
	
	DM1
	DM2
	DM3

	(0.67,1.67,2.67)
	A1
	VL
	VL
	VL

	(1.33,2.33,3.33)
	A2
	VL
	M
	VL

	(2,3,4)
	A3
	L
	L
	L

	(2.67,3.67,4.67)
	A4
	L
	L
	M

	(3.33,4.33,5.33)
	A5
	L
	M
	M

	(4,5,6)
	A6
	M
	M
	M

	(5.33,6.33,7.33)
	A7
	M
	H
	H

	(6,7,8)
	A8
	H
	H
	H

	
	
	M
	H
	VH

	(6.67,7.67,8.67)
	A9
	VH
	H
	H

	
	
	VH
	M
	VH

	(7.33,8.33,9.33)
	A10
	VH
	VH
	H

	(8,9,10)
	A11
	VH
	VH
	VH


به عنوان مثال براي تعيين اهميت اهداف (WHATs) در جدول خانه كيفيت، نظرات تصميم گيرندگان جمع آوري شده و ميانگين آنها نيز محاسبه شده كه نتايج حاصل از آن در شكل 4نشان داده شده است.

شکل(4): نتايج نظرات تصميم گيرندگان

	افزايش بهروري پرسنل
	افزايش مهارتهاي اطلاعاتي
	افزايش رضايت پرسنل
	افزايش كيفيت
	تحويل به موقع
	بهبود مستمر
	توسعه محصولات جديد
	ايجاد ارزش افزوده
	حفظ مشتري
	جذب مشتريان جديد
	افزايش رضايت مشتري
	افزايش سهم بازار
	كاهش هزينه
	افزايش سود
	تصميم گيرندگان

	H
	L
	M
	VH
	M
	H
	M
	H
	M
	H
	VH
	M
	VH
	H
	DM1

	H
	M
	M
	H
	M
	VH
	M
	H
	H
	M
	H
	VH
	VH
	VH
	DM2

	M
	L
	M
	H
	M
	VH
	M
	H
	H
	H
	M
	VH
	VH
	H
	DM3

	(5.33,6.33,7.33)
	(2.67,3.67,4.67)
	(4,5,6)
	(6.67,7.67,8.67)
	(4,5,6)
	(7.33,8.33,9.33)
	(4,5,6)
	(6,7,8)
	(5.33,6.33,7.33)
	(5.33,6.33,7.33)
	(6,7,8)
	(6.67,7.67,8.67)
	(8,9,10)
	(6.67,7.67,8.67)
	وزن هر يك از WHATs

	A7
	A4
	A6
	A9
	A6
	A10
	A6
	A8
	A7
	A7
	A8
	A9
	A11
	A9
	نماد


 در نهايت، اهميت نسبي هر طرح راهبردی از خانه كيفيت به دست آمده تا در مراحل بعدي استفاده شود. ماتريس خانه كيفيت به همراه محاسبات در جدول(4 ) نشان داده شده است. به منظور ایجاد قابلیت مقایسه و رتبه‌بندی بهتر طرح‌هاي استراتژیك، مقادیر فازي حاصل از جدول خانه كيفيت ديفازي شده‌اند. طرحي که بیشترین مقدار ارزش قطعی را داشته باشد، باید در اولویت قرار گیرد. اگر M(a,b,c) یک عدد فازی مثلثی باشد، مقدار غیر فازی شده از روش یاگر به دست می‌آید که به صورت زیر محاسبه می‌شود (بیوی لاک کوا و سیاراپیکا، 2006):
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جدول )4(:ماتريس خانه كيفيت
	وزن WHATs
	سيستم ارزيابي عملكرد
	TPM
	حقوق و پاداش
	سیاستهای کنترل موجودی
	ISO9001
	ارزيابي كار و زمان
	كسترش كاركرد كيفيت
	CRM
	TQM
	خدمات پس از فروش
	MIS
	مهندسي ارزش
	بازار يابي
	HOWs

طرح‌ها 
 اهداف
WHATs

	A9
	A2
	
	A1
	A2
	A3
	A3
	A2
	
	A4
	
	A5
	A7
	A9
	افزايش سود

	A11
	A2
	A5
	A1
	A3
	A3
	A7
	A6
	
	A4
	
	A7
	A10
	
	كاهش هزينه‌ها

	A9
	
	
	
	
	A3
	
	A2
	A4
	A3
	A7
	A1
	A2
	A11
	افزايش سهم بازار

	A8
	
	
	
	
	A3
	
	A5
	A8
	A4
	A10
	
	A3
	
	افزايش رضايت مشتري

	A7
	
	
	
	
	
	
	A4
	A10
	A5
	A4
	
	
	A8
	مشتريان جديد

	A7
	
	
	
	
	A3
	
	A3
	
	
	A8
	
	A3
	
	حفظ مشتريان

	A8
	A4
	A2
	A1
	
	A3
	
	A2
	
	A3
	
	
	A4
	
	ارزش افزوده

	A6
	
	
	
	
	
	
	A10
	
	
	
	
	A5
	
	توسعه محصولات 

	A10
	A2
	
	
	
	A4
	A3
	A2
	
	A10
	
	A3
	A2
	
	بهبود مستمر

	A6
	
	A2
	
	A8
	
	A3
	
	
	
	
	A2
	
	
	تحويل به موقع

	A9
	A2
	
	A2
	
	A10
	
	A9
	
	A10
	
	A3
	A4
	
	افزايش كيفيت

	A6
	A3
	
	A11
	
	
	A4
	
	
	
	
	A2
	
	
	افزايش رضايت پرسنل

	A4
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	A11
	
	
	افزايش مهارتهاي اطلاعاتي

	A7
	A10
	
	
	
	
	A5
	
	
	
	
	A7
	
	
	افزايش بهروري پرسنل

	
	(101.2،169.52،251.84)
	(39.94،66.93،99.92)
	(54.71،102.39،160.07)
	(48.87،79.87،116.87)
	(132.01،169.38،221.87)
	(107.06،165.72،236.38)
	(200.79،306.11،431.43)
	(92.86،129.86،172.86)
	(200.87،296.54،398.21)
	(125.75،174.4،231.06)
	(157.71،246.91،355.03)
	(196.3،252.63،319.96)
	(43.27،57.38،73.5)
	اهميت
هر طرح

	
	173.02
	68.43
	104.89
	81.37
	173.16
	168.72
	311.11
	131.36
	295.54
	176.4
	251.64
	255.38
	57.88
	مقادیر ديفازي شده

	
	0.0769
	0.0304
	0.0466
	0.0361
	0.077
	0.075
	0.1383
	0.0584
	0.1314
	0.0784
	0.1118
	0.1135
	0.0257
	نرمالیزه شده (W)


5-1-3-مرحله سوم: انتخاب طرح‌هاي راهبردی قابل اجرا با روش ZOGP
در هنگام انتخاب طرح راهبردی نمي‌توان فقط بر يك هدف تكيه كرد. در واقع، مدل‌هايي كه تاكنون با استفاده از تكنيك‌هاي برنامه‌ريزي رياضي به بررسي اين موضوع پرداختند، تكنيك‌هاي بوده‌اند كه بهينه سازي را با تكيه بر چند هدف دنبال مي‌كردند. یکی از این تکنیک‌ها برنامه‌ريزي آرماني است که مناسب‌ترين روش برای استفاده همزمان از چند هدف است. برنامه‌ريزي آرماني جهت حل مسایلي مطرح شده است كه اهداف متناقض چندگانه دارند. همچنين، برای اعمال محدوديت‌هاي تحقيق، برنامه‌ريزي آرماني صفر- يك ابزار بسيار مفيدي برای يافتن جواب بهينه است ( محمديان، صفري، 1383). در این مرحله تمامی داده‌های محاسباتی حاصل برای فرموله کردن مدل آرمانی صفر-یک به منظور تعیین آن دسته از طرح‌های راهبردی که باید در فرایند بهبود عملکرد مورد توجه سازمان قرار گیرد، در هم ادغام شده‌اند. با توجه به اهداف چندگانه و محدوديت‌های موجود در این پژوهش، طرح‌هاي راهبردی قابل پياده سازي با استفاده از برنامه‌ريزي آرماني صفر- يك انتخاب مي‌شوند. هدف مدل برنامه‌ريزي آرماني انتخاب طرح‌هايي با كمترين هزينه اجرا، بیشترین سهولت اجرا و بيشترين اهميت نسبي (نتجه نهایی جدول خانه کیفیت) است. میزان سهولت اجرای هر یک از طرح‌ها بر روی یک طیف پنجگانه از خیلی زیاد تا خیلی کم تعیین می‌شود. به منظور استفاده اهداف (مقادیر دیفازی شده از ماتریس خانه کیفیت و سهولت اجرای هر طرح) مورد نظر در مدل ZOGP باید آنها را نرمالیزه کرد. نتایج حاصل از نرمال سازی اهداف و مقدار واقعی محدودیت بودجه در جدول (5) نشان داده شده است. فرمول مدل برنامه‌ريزي آرماني استفاده شده در این مقاله، به صورت زیر است، که بر گرفته از مدل ارائه شده به وسیله گایر و لئونگ در سال 2001 و کارساک و همکاران در سال 2002 است. مدل ساخته شده با استفاده از نرم افزار WinQSB حل شده است که نتایج آن در جدول(6) آمده است. 
جدول(5): مقادیر واقعی(هزینه اجرا) و نرمالیزه شده(w و سهولت اجرا) مربوط به هر طرح
	13
	12
	11
	10
	9
	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1
	

	0.0769
	0.0304
	0.0466
	0.0361
	0.077
	0.075
	0.1383
	0.0584
	0.1314
	0.0784
	0.1118
	0.1135
	0.0257
	وزن نرمالیزه 

	4.2
	10
	7
	4
	4
	4.6
	9
	10
	21
	11
	25
	7.5
	6.5
	هزینه اجرا )میلیون)

	0.068
	0.0686
	0.113
	0.113
	0.09
	0.113
	0.045
	0.068
	0.09
	0.045
	0.022
	0.09
	0.068
	سهولت اجرا


Min Z=0.708d-1+(0.211/75)d+2+0.081d-3
S.T:

0.0257x1+0.1135x2+0.1118x3+0.0784x4+0.1314x5+0.0584x6+0.1383x7+0.075x8+0.077x9+0.0368x10+0.0466x11+0.0304x12+0.0769x13+d+1-d-1=1

6.5x1+7.5x2+25x3+11x4+21x5+10x6+9x7+4.6x8+4x9+4x10+7x11+10x12+4.2x13

+ d+2-d-2=75
0.068x1+0.09x2+0.022x3+0.045x4+0.09x5+0.068x6+0.045x7+0.113x8+0.09x9+0.113x10+.113x11+0.068x12+0.068x13+d+3-d-3=1
xjε{0,1} , j=1,....,13 , d-i , d+i≥0 , i=1,2,3

6-بحث
با توجه به اينكه كل هزينه مورد نياز براي اجراي همه طرح‌ها از حداكثر بودجه تخصيص يافته بيشتر است، سازمان بايد از بعضي از طرح‌ها صرف‌نظر كند. بدين منظور، با توجه به اهداف مورد توجه در تحقيق از مدل برنامه‌ريزي آرماني براي انتخاب طرح‌ها استفاده شده،كه حل آن با نرم‌افزار مشخص شد، طرح‌هاي سيستم ارزيابي عملكرد سیاست‌های کنترل، ISO9001، با توجه به اهمیت شان، استراتژی شرکت و محدودیت بودجه، قابل اجرا نيستند. برای مثال، با توجه به اینکه شرکت مورد نظر دارای ابزارآلات ماشینی است و کارکنان از نظر فیزیکی کار چندانی را انجام نمی‌دهند، بیشتر کارها را ماشین انجام می‌دهد. اجرای استراتژی ارزیابی عملکرد در چنین سیستمی تأثیر چندانی برای بهبود عملکرد آن ندارد، در نتیجه به صرفه است که این استراتژی مدنظر سازمان قرار نگیرد. با توجه به اینکه مواد اولیه شرکت شامل پودرهای شیمیایی است، این مواد در یک مخزن بزرگی ذخیره شده‌اند، وارد دستگاه مخلوط کن و سپس به طور خودکار وارد خط تولید می‌شوند. همچنین، با توجه به اینکه مواد اولیه مورد نیاز از جنوب کشور تامین می‌شود، هر بار این مواد به مقدار زیادی خریداری می‌شوند، بنابراین در چه سیستمی اجرای استراتژی کنترل موجودی چندان بر عملکرد سیستم موثر نیست. از آنجايي كه سازمان قادر به اجراي همه طرح‌ها انتخاب شده به علت كمبود كارشناس و متخصص به طور همزمان نیست، بنابراين بايد طرح‌ها را رتبه‌بندي كند تا براساس اولويتشان تعداد محدودي از آنها را در دوره‌های معین شده اجرا كند و بقیه طرح‌ها را دوره‌های بعدی در شرکت پیاده کند. بدين منظور، مدل گسترش كاركرد كيفيت فازي طرح‌هاي قابل اجرا را رتبه‌بندي نموده.كه نتايج حاصل از حل مدل‌هاي ZOGP و گسترش كاركرد كيفيت فازي در جدول(6)نشان داده شده است. علاوه بر فوايد زياد مدل پيشنهادي، ممكن است ساختار مورد نظر در سازمان‌هاي متفاوت با توجه به راهبرد‌ها و ماموریت سازمان، با محدوديت‌هاي دیگری (مانند زمان اجرای هر کدام از طرح‌ها، میزان سواد پرسنل، ...) نیز مواجه باشد. براي مثال، در اين تحقيق محدوديت بودجه وجود داشت كه از طريق برنامه‌ريزي آرماني، اين مسأله اعمال شده است. بر خلاف تحقيقات پيشين که در آن طرح‌های پیشنهادی شامل استراتژی‌های مدل SWOT بوده‌اند، در اين پژوش، طرح‌های پیشنهادی شامل نظام‌ها، فنون و ابزار‌های نوین در ارتقای عملکرد سیستم تولیدی بوده‌اند که در قالب BSC طراحي شده‌اند و در كنار اين ساختار از تكنيک‌هاي تصميم گيري، براي افزايش قابليت اطمينان در انتخاب گزينه مناسب، رسیدن به جواب سازگارتر با واقعیت و همچنين در نظر گرفتن ساير اهداف و محدوديت‌هاي موجود در مسأله،كمك گرفته شده است. تمايز تحقيق جاري با تحقيقات پيشين در جدول (7)بطور خلاصه بيان شده است. نتایج حاصل از حل مدل بیانگر آن است که مدیران شرکت باید به ترتیب برحسب اولویت بروی طرح‌های گسترش كاركرد كيفيت، TQM، مهندسی ارزش، MIS، خدمات پس از فروش و ..... تمرکز نمایند.
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	با در نظر گرفتن محدوديت‌هاي موجود براي پياده سازي طرح‌ها

	
	بر اساس اولويت تعيين شده از روش غربالسازي فازي
	بدون توجه به اولويت و اهميت طرح‌ها
	بر اساس اولويت تعيين شده از گسترش كاركرد كيفيت فازي

	نوع طرح‌هاي پيشنهادي
	استراتژي‌هاي استخراج شده از SWOT
	استراتژي‌هاي استخراج شده از SWOT
	نظام‌ها، فنون و ابزار‌هاي نوين توليدي

	روش استخراج طرح‌هاي پيشنهادي
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	ماتريس SWOT
	تحقيقات ميداني


7-نتيجه گيري
در دنياي رقابتي كنوني سازمان‌ها به دنبال ابزارهايي هستند كه با بكارگيري آن‌ها از رقباي خود پيشي بگيرند كه در اين راستا BSC به عنوان بهترين ابزار براي ارزيابي و طراحي راهبرد‌ها (چه در سیستم‌های تولیدی و چه در سازمان‌های خدماتی) است. با توجه به اين كه يكي از مشكلات مدل BSC عدم انتخاب درست طرح‌ها و ابتكارات استراتژيك و همچين ناديده گرفتن محدوديت‌ها و اهداف چندگانه است. در اين پژوهش، براي رفع آن از تركيب تكنيک‌هاي تصميم‌گيري و رويكرد BSC، در يك متدولوژي ساختارمند استفاده شده است. نتايج حاصل از رويكرد پيشنهادي، داراي اعتبار بيشتري نسبت به تحقيقات مشابه در زمينه كاربرد BSC در سازمان‌هاست و هچنين تأثير مثبتي بر عملكرد و موفقيت سازمان در بلند مدت دارد. در مطالعه موردنظر با توجه به وجود محدوديت بودجه از ZOGP براي مشخص كردن طرح‌هايي كه در شرکت مورد نظر غير قابل اجرا هستند، استفاده شده است. از آنجايي كه طرح‌هاي راهبردی پيشنهادي در مدل BSC براي شرکت داراي اهميت و اولويت يكسان نيستند، موسسه براي تعيين اولويت تمركز بر طرح‌ها، به طور خاص از مدل گسترش كاركرد كيفيت فازي استفاده كرده است. با توجه به اینکه تفسیر و تشریح عبارات کلامی بسیار مشکل است (چون از فردی به فرد دیگر استنباط‌های مختلفی صورت می‌گیرد)، همچنین اکثر اطلاعات ورودی خانه کیفیت از نوع کیفی است، در فرایند تجزیه و تحلیل سردرگمی ایجاد می‌شود. بدین منظور، از گسترش كاركرد كيفيت در محیط فازی استفاده شده تا این مشکلات برطرف شود و نتایج حاصل، قابل اطمینان‌تر و سازگارتر با واقعیت باشد. یافته‌های پژوهش حاکی از آن است که سازمان با اجرای نظام‌ها و فنون مورد نظر (که با در نظر گرفتن همه جوانب بررسی شده‌اند) به اهداف و ماموریت خود دست خواهد یافت و پیاده سازی آنها موجب یکپارچگی، روان سازی و حذف فرایند‌های فاقد ارزش در سازمان خواهد شد. سازمان برای پیاده سازی طرح‌های پذیرفته شده با محدودیت‌های بودجه، کمبود کارشناس و متخصص و نبود فرهنگ و زیر ساخت مناسب مواجه بود. به طور کلی، ارائه چنین مدل‌هایی گام مهمی در ارتقای بهره‌وری سیستم‌های تولیدی و خدماتی ایفا می‌کند و مدیران را در ارتقای بهروری سازمان کمک می‌کند.

پیشنهادات کاربردی

1-فراهم نمودن دوره‌های آموزش‌های لازم(مثل مدیریت تغییر) برای پرسنل به منظور پیاده سازی درست هر یک از نظام‌ها و فنون تاییده شده؛

2-ایجاد بستر لازم و مناسب (امکانات و فرهنگ سازی) برای پیاده سازی درست هر یک از نظام‌ها و فنون تاییده شده؛

3-تشکیل واحد‌های پیشرو (R and D و تحلیل سیستم) در سازمان. 

پیشنهادات پژوهشی

1-اجزای تشكيل دهند مدل BSC شامل اهداف و طرح‌هاي راهبردی وابسته به ماموريت سازمان بوده که تعداد طرح‌ها یا اهداف در مدل BSC با توجه نظر مدیران و ماموریت سازمان می‌تواند بیشتر یا کمتر شود؛

 2- ممكن است در مدل گسترش کارکرد کیفیت فازی ارتباطات و وابستگي بين چشم انداز‌ها يا شاخص‌ها وجود داشته باشد، در این صورت باید از رویکرد ANP برای تعیین اهمیت طرح‌ها و میزان ارتباط بین طرح‌ها و اهداف استفاده کرد؛

3-با توجه به اینکه كه قضاوت‌هاي انساني ماهيتي فازي دارند، استفاده از اعداد فازي ترجيح بيشتري نسبت به اعداد قطعي دارند. بدین منظور، بهتر است در تحقیقات بعدی علاوه بر مدل گسترش کارکرد کیفیت از ZOGP هم در محیط فازی استفاده شود؛

4- مدل پيشنهادي در اين تحقيق براي يك سیستم تولیدی به كار گرفته شده به هر حال آن مي‌تواند براي ساير سيستم‌ها نيز اجرا شود.
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