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چکیده
هاي مرور مدلهاست کارت امتیازي متوازن مورد اقبال پژوهشگران و مدیران قرار گرفته است و بهسال

نقشه استراتژي سازمان یکی از موضوعاتی است که مبدعان کارت . مختلفی از آن توسعه یافته است
نقشه در . امتیازي متوازن براي درك بهتر ارتباط اهداف استراتژیک سازمان، آن را ایجاد کردند

هایی استراتژي سازمان مسیرهاي مختلفی براي رسیدن به اهداف سازمانی وجود دارد که محققان مدل
هاي احتمال شرطی هستند که هاي بیزین، شبکهشبکه. براي طراحی و تحلیل این مسیرها توسعه دادند

هداف در نقشه در این پژوهش تحلیل تأثیرات تغییرات ا. اندکاربرد زیادي در علوم مختلف داشته
وسیله شود که بهدر این پژوهش، مدلی ارائه می. هاي بیزین صورت گرفته استاستراتژي به وسیله شبکه

تر تر (در وجوه پایینتوان ریسک تحقق اهداف غایی سازمان را مبتنی بر ریسک تحقق اهداف پایینآن می
کاهش ریسک اهداف سازمانی شناسایی حل مناسب را براي کارت امتیازي متوازن) محاسبه کرد و راه 

گذاري مورد مطالعه قرار گرفته و مدل مذکور براي این شرکت طراحی و همچنین یک شرکت سرمایه. کرد
. ریسک تحقق اهداف محاسبه و تحلیل شده است

.هاي بیزین، مدیریت ریسکتحلیل مسیر، نقشه استراتژي، کارت امتیازي متوازن، شبکههاي کلیدي:واژه
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مقدمه- 1
ریزي ها براي دستیابی به اهداف کلان سازمانی خود در بستر برنامهامروزه سازمان

هاي کارامد و متداول در زمینه یکی از مدل. کنندهاي استراتژي استفاده میاستراتژیک از نقشه
هاي گذشته مورد اقبال ها، کارت امتیازي متوازن است که در سالارزیابی عملکرد شرکت

نقشه استراتژي سازمان بر مبناي کارت . ها و همچنین محققان قرار گرفته استیران شرکتمد
امتیازي متوازن در قالب چهار منظر شامل منظرهاي مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی و رشد و 

توانند اهداف کلان خود را در ارتباط با هر یک از ها میسازمان. کندیادگیري توسعه پیدا می
میان منظرهاي نقشه استراتژي ارتباطی وجود . ي نقشه استراتژي تعیین و ترسیم کنندمنظرها

. دارد که در قالب مسیرهاي از پایین به بالا قابل ترسیم خواهد بود
خطرپذیري عدم تحقق هر یک از اهداف سازمانی با توجه به شود تا در این مقاله تلاش می

ثیرات آن بر اهداف غایی سازمان (اهداف سطوح بالاتر میزان احتمال وقوع آنها، شناسایی و تأ
. در بستر کارت امتیازي متوازن)  بررسی و تحلیل شود

یک از اهداف توان تأثیر عدم تحقق هردر حقیقت با استفاده از این آنالیز خطرپذیري می
با توان همچنین می. دست آوردسازمانی در وجوه مختلف را بر اهداف غایی سازمان به 

دست آورد تا استفاده از تحلیل حساسیت، حالت بهینه از وضعیت هر کدام از اهداف به
. خطرپذیري عدم تحقق اهداف غایی سازمان به حداقل کاهش پیدا کند

تواند مدیران را یک از اهداف سازمانی بر هدف غایی سازمان میتحلیل تأثیر تغییرات هر
گذاري و تخصیص منابع بر آن آگاه کند و آنان را در هنسبت به اهمیت هر هدف و میزان سرمای

. گیري یاري نمایدتصمیم
اساس کارت امتیازي به تجربه اثبات شده است که اهداف پایین تر در سطوح اهداف بر

که تحقق اهداف غایی سازمان بیشتر موکول به متوازن زودتر محقق خواهند شد، در حالی
از این رو در صورتی که . ن مثال پایان سال مالی) خواهد بودعنواانتهاي دوره ارزیابی (به

تر گیري تحقق اهداف سطوح پایینبتوان زودتر میزان عدم تحقق اهداف غایی را با اندازه
هاي مفیدتري در راستاي کاهش خطرپذیري عدم توان تصمیممشخص کرد، در این صورت می

. تحقق اهداف غایی سازمان اتخاذ کرد
ثیرگذار بر تحقق و یا عدم تحقق اهداف غایی سازمان همواره دغدغه مدیران بوده عوامل تأ
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تر بر اهداف غایی است و مدیران در خصوص تأثیر تحقق یا عدم تحقق هر یک از اهداف پایین
ترین و مؤثرترین عوامل را شناسایی کرده و با آگاهی کافی نداشتند و در تلاش بودند تا مهم

نقشه استراتژي سازمان . تغییر قابل توجهی در اهداف غایی به وجود آورندبهبود آن بتوانند
نیز یکی از ابزارهاي نمایش گرافیکی اهداف سازمانی بر مبناي وجوه کارت امتیازي متوازن 

در این نقشه اهداف سازمانی مشخص و رابطه بین اهداف نیز مشخص و مسیرهاي . است
این تحقیق تلاش دارد تا با استفاده از . شده استرسیدن به اهداف غایی سازمان ترسیم 

هاي آمار و احتمال، تحقق اهداف سازمانی را مشروط بر تحقق سایر اهداف شناسایی روش
کنترلی بر نقشه استراتژي سازمان با استفاده از منطق هدف از این مقاله توسعه یک مدل. کند

. قوع سایر اهداف سازمانی  استتحقق اهداف غایی سازمان بر مبناي میزان احتمال و

پیشینه تحقیق- 2
ها را پدید آوردند که آن را اي از شاخصمجموعه90روبرت کاپلان و دیوید نورتون در دهه 

هاي فرایند و نتایج نهایی این مجموعه که شامل شاخص. کارت امتیازي متوازن نامگذاري کردند
دهد تا چگونگی ان در اختیار مدیران قرار میسرعت تصویر جامعی از عملکرد سازمباشد، بهمی

در یک کارت امتیازي . گیري کنندپیشرفت سازمان را در رسیدن به اهداف استراتژیک اندازه
هاي مربوط به فرایندهاي داخلی و نتایج مالی و غیرمالی درون یک شبکه از متوازن شاخص

عنوان ابزاري قدرتمند در متوازن بهکارت امتیازي. خورندهم پیوند میها بهها و معلولعلت
از این رو از . هاي کلیدي سازمان استتحلیل استراتژیک، در پی پوشش دادن تمامی فعالیت

عنوان جزئی از سیستم اطلاعاتی براي کارکنان تمامی سطوح هاي مالی و غیرمالی بهشاخص
الی، مشتري، فرایندهاي در کارت امتیازي متوازن چهار منظر م. ]13، ص 1کند [استفاده می

داخلی و رشد و یادگیري وجود دارد که اهداف سازمان در قالب این چهار منظر بررسی 
اند و مزایا و معایب محققان فراوانی نقدهایی در مورد کارت امتیازي متوازن نوشته. شوندمی

را از هاي محدود] نظارت بر شاخص938، ص 2اکرمنز و اورسچات [. اندآن را بیان کرده
] نیز وادار کردن 5، ص 3نورالسناء و همکاران [. اندمزایاي کارت امتیازي متوازن بیان کرده

ریزاك . اندها را از جمله مزایاي این کارت بیان نمودهگروه مدیریت به کاوش در عقاید و فرضیه
] 6، ص 5هلم [] وجود نداشتن سازوکار شفاف براي اعتبارسنجی و ولستن4، ص 4و همکاران [
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جیایین و . اندعنوان معایب این کارت معرفی کردهارتباطات ناکافی بین استراتژي و عملیات را به
] ماهیت 3، ص 7] تمرکز بیش از حد به درون سازمان، ژانگ و همکاران [742، ص 6همکاران [

توازن را از جمله معایب کارت امتیازي مغیر پویاي کارت امتیازي متوازن و وجود روابط خطی
سازي شده و هاي بزرگ و مطرح پیادهبا این وجود این کارت در بسیاري از شرکت. بیان کردند

همچنین تا زمان کنونی نیز محققان فراوانی بر استفاده و . دست آورده استنتایج مطلوبی نیز به
. اندتوسعه این کارت تحقیق و پژوهش کرده

ها و خلأ فاصله بین فرموله کردن استراتژينقشه استراتژي سازمان نیز براي پر کردن 
] توسعه داده شده 11، ص 8[2004سازي استراتژي از سوي نورتن و کاپلان در سال پیاده
اساس چهار وجه کارت امتیازي متوازن تقسیم و ارتباط آنها در این نقشه اهداف بر. است

سطح زیرین سازمان، یعنی ها، مسیرهایی براي حرکت از اهداف در این نقشه. شودمشخص می
. شودوجه رشد و یادگیري تا رسیدن به اهداف غایی سازمان، یعنی مالی ترسیم می

] نیز 494، ص 9کیوزدا و همکاران [. اندپژوهشگران فراوانی نیز در این حوزه به تحقیق پرداخته
، 10[وو. به ارائه روشی براي شناسایی اهداف استراتژیک در نقشه استراتژي پرداختند

] در مقاله خود به ساخت یک نقشه استراتژي براي مؤسسات مالی و بانکداري با 307ص
] روي 4، ص 11دادرس [. هاي کلیدي عملکرد کارت امتیازي متوازن پرداختاستفاده از شاخص

بخش با استفاده از روش تحقیق رویش سازي نقشه استراتژي اثرموضوع طراحی و پیاده
هاي ] مقاله خود را با موضوع نقشه338، ص 12تندیک و همکاران [باي. دتحقیق کرهانظریه

همچنین نقدهایی نیز بر این نقشه مطرح کردند ولی در . استراتژي مبتنی بر سناریو ارائه دادند
هاي مطرح اکنون بسیاري از شرکتمجموع این روش نیز مورد استقبال مدیران قرار گرفت و هم

. هاي خود کردندین روش اقدام به ترسیم استراتژيدنیا با استفاده از ا
مدیریت ریسک نیز موضوعی است که بسیاري از پژوهشگران روي این حوزه تمرکز کرده 

در بخش بعد سه دسته از مقالات، یعنی مقالات مدیریت . و کتب و مقالات فراوانی ارائه دادند
هاي بیزین و نقشه استراتژي شبکهخطرپذیري و کارت امتیازي متوازن، مدیریت خطرپذیري و 

. و آنالیز مسیر بررسی خواهد شد
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و کارت امتیازي متوازنخطرپذیريمدیریت - 1- 2
تلفیق مدیریت خطرپذیري و کارت امتیازي متوازن موضوعی است که نخست با استفاده مدل

COSOدهد اي از تعاریف و یک ساختار را نشان میاین چارچوب مجموعه. توسعه پیدا کرد
هاي بزرگ، کوچک اجازه ها اعم از انتفاعی، غیر انتفاعی و دولتی با تمامی اندازهکه به سازمان

شامل یک ماتریس ERM-COSOمدل . آمیز را بهتر مدیریت کننددهد تا شرایط مخاطرهمی
سه بعدي به شکل یک مکعب است که ارتباط بین اهداف، اجزا و سطوح مختلف سازمانی را 

توانایی را براي تمرکز بر کل مدیریت خطرپذیري ERM -COSOمکعب . کندمرتبط می
سازمانی یا مدیریت خطرپذیري هر یک از اهداف (چه استراتژیک، عملیاتی، گزارش یا انطباق) 

کار انفرادي ووسیله هر کدام از هشت جزء مدیریت خطرپذیري یا از دیدگاه یک واحد کسببه
. دهدنشان میERMیت ارتباط بین هریک از این ابعاد را در درك این مکعب، اهم. کندایجاد می

COSOمدل 1شکل 

هاي ] مدلی را توسعه دادند که در آن با استفاده از آزمون4، ص 13عبد الرشید و همکاران [
عملکرد سازمانی مورد فرض رابطه بین مدیریت ریسک سازمانی، سیستم مدیریت عملکرد و 
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در این مدل نخست فرض تأثیر مثبت مدیریت ریسک سازمانی بر عملکرد . بررسی قرار گرفت
سپس تأثیر مثبت سیستم مدیریت عملکرد بر عملکرد سازمانی مورد . سازمانی بررسی شد

نهایت این نتیجه حاصل شد که مدیریت ریسک سازمانی و سیستم بررسی قرار گرفت و در
مدل دیگر ارائه شده، کارت . مدیریت عملکرد تأثیر مثبتی بر عملکرد سازمانی دارندمدیریت

در این مدل . ] ارائه شد33، ص 14وسیله کلاندرو و لین [امتیازي ریسک سازمانی است که به
هاي هاي سازمانی نوشته شده بود که شاخصجاي اهداف سازمانی در هر وجه، ریسکبه

] نیز یک مدل براي تلفیق 4، ص 15کاپلان [. دادندها تشکیل مینیز ریسکگیري اهداف را اندازه
در این مدل دو جدول ارائه شد که در یکی . کارت امتیازي متوازن و مدیریت ریسک ارائه داد

نهایت در. اندمشخص شده5تا 1احتمال وقوع رویداد و دیگري بزرگی تناوب رویداد با اعداد 
در . دهندیله یک ماتریس تلفیق شد که نقشه حرارت را تشکیل میوسنیز این دو جدول به

. مجموع، این موضوع هنوز مورد نظر محققان و پژوهشگران قرار دارد

هاي بیزینمدیریت ریسک و شبکه- 2- 2
هاي بیزین نیز یکی از ابزارهاي احتمال شرطی است که مورد توجه بسیاري از محققان شبکه

شناسی ارزیابی ریسک مأموریت خود روش] در مقاله575، ص 16[جیا و لو. قرار گرفته است
ژوا . هاي بیزین بررسی کردندسوزي در ناوهاي جنگی با استفاده از شبکهمحور را براي آتش

و ] در پژوهش خود به دنبال تحلیل عوامل تأثیرگذار بر حوادث حمل1051، ص 17و همکاران [
هاي بیزین بودند و مطالعه موردي نیز در چین انجام هنقل مواد خطرناك با استفاده از شبک

] در مقاله خود به بررسی کمیت و مناطق در معرض 60، ص 18ترودبرگ و همکاران [. دادند
] پس از شناسایی عوامل 190، ص 19رمضانیان و همکاران [. ریسک از تهدیدات خاك پرداختند

. هاي بیزین نمودنده با استفاده از شبکهمؤثر در توسعه محصول جدید اقدام به مدلسازي مسئل
هاي ] به تحلیل ریسک فاکتورهاي سازمانی با استفاده از شبکه849، ص 20تراکو و همکاران [

] نیز به بررسی 3، ص 21خداکرمی و عبدي [. ونقل دریایی پرداختندباور بیزین در سیستم حمل
. هاي بیزین پرداختنداز شبکهتحلیل ریسک پیشامدهاي ناگوار خارجی پروژه با استفاده

بندي کاهش هاي بیزین براي تعیین اولویت] با استفاده از شبکه4، ص 22جوادیان کوتنایی [
] کاربر شبکه بیزین را 258، ص 23کنعان [. اي پرداختندهاي جادهسهم عوامل مؤثر در تصادف
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ده از شبکه بیزین براي در مقاله مذکور نویسن. در ابزارهاي ایمنی و کاهش خطر بررسی کرد
ساخت سناریوهاي احتمال خطر در مرحله پس از طراحی استفاده کرد تا احتمال ریسک 

. باقیمانده را شناسایی کند

نقشه استراتژي و تحلیل مسیر- 3- 2
چند مدل نیز از سوي محققان در حوزه تحلیل مسیر و در نقشه استراتژي سازمان توسعه داده 

در این مدل با استفاده . ها استفیقی تحلیل مسیر و تئوري بازيیک مدل روش تل. شده است
FAHPدست آمده، ارزش سپس از وزن نرمال به. شوندگذاري میهاي متخلف ارزشمسیر

توان سازي ارزش شاپلی هر مسیر مینهایت با مرتبشود که درشاپلی هر مسیر مشخص می
. ه معادلات ساختاري نیز صورت پذیرفته استوسیلتحلیل مسیر به. مسیر بهینه را انتخاب کرد

هاي هر هدف براي هر شاخص عددي در نظر در این مدل پس مشخص کردن اهداف و شاخص
. شودسپس با استفاده رگرسیون چند متغیره، ضریب هر مسیر استخراج می. شودگرفته می

وسعه داده شده شناختی و نقشه استراتژي سازمان تهاي فازيهمچنین مدلی پیرامون نقشه
هایی براي تأیید در مدل مذکور پس از شناسایی متغیرهاي آشکار و پنهان، آزمون فرض. است

. ]54، ص 24شود [در نهایت نیز ضریب هر مسیر مشخص می. پذیردروابط مدل صورت می

روش تحقیق- 3
دي متغیر و هاي بیز، ساختارهایی نموداري براي نمایش روابط احتمالی میان تعداد زیاشبکه

میلادي به 80پژوهشگران از دهه . ]163، ص 25انجام استنباط احتمالی با آن متغیرها هستند [
واقع استخراج الگوهاي روابط احتمالی بین متغیرهاي هاي بیز (درهاي یادگیري شبکهبعد روش

اند که نشان دادهها این شبکه. اندهاي گردآوري شده درباره آن) را توسعه دادهیک پدیده از داده
شبکه بیز براي اولین . اندطور چشمگیري اثربخشها بهدر حل برخی مشکلات مدلسازي داده

میلادي، در مدلسازي علیت براي ساخت یک سیستم پیشرفته آندوسکوپی داخل 80بار در دهه 
کار گرفته شد و هدف آن، هدایت آندوسکوپ در روده بیمار با کمک دوربین روده به

وابستگی میان متغیرها کهاستبنديفرمولنوعیاصلدربیزيهايشبکه. ربرداري بودتصوی
تعریف بنديفرمولنوع. دهندنشان میمتغیرهچندزمینۀیکدروگرافیکرا به صورت
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. سازدمیپذیرامکانرامتغیرهااینازايزیرمجموعههرتوأم براياحتمالتوزیعازکارایی
اینکاربردهايامروزه. گرفتندقراراستفادهموردخبرههايسامانهدرنخستيبیزهايشبکه
هاي بیزي براي شبکهبراساس تعریفی که. استجناییهاياستنباطوژنتیکشاملهاشبکه
شوند:تعریف میزیرعاملسهباهااین شبکهاست،دادهارائه

است؛حالتمتناهیتعدادبامتغیریکدهندةنشانگرههرها:گرهالف)
کند؛ میمتصلیکدیگربهراگرهدویالهردار:جهتیالب)
. داردشرطیاحتمالتوزیعیکمتغیرهرج)

نحوه ارتباطات2شکل 

دو متغیر کهزمانیمثالکنند، برايمیمشخصرابیزيهايشبکهساختاراول،عاملدو
A وBهایالجهت. اندوابستههمبهاحتمالیطوربهمتغیردومتصلند،همبهیالیکوسیلهبه

متغیر7که هنگامیمثالبرايشود،میتعبیرمتغیردوبینسببیرابطهعنوانبهبه طور عموم
. بودخواهد2شکل صورتبهممکنهايحالتازیکیدهیم،میقرارتحلیلوتجزیهموردرا

باشند، براي مثال در هایی که بلافاصله قبل از یک گره قرار دارند، والدین آن گره میگره
نشان Pa(C)={A,B}هستند که از این به بعد این مطلب را با Cوالدین Bو 2Aشکل 

هایی که بعد از یک گره قرار دارند، فرزندها گره. استEو Dوالد Cدر حالی که . دهیممی
ها هیج توجه داشته باشید که جهت یال. هستندCفرزندان Dو G ،E ،Fمثال باشند، براي می

هاي دار) معمولاً گرافهاي جهتها و یالاین ساختار (گره. آوردوجود نمینوع دوري را به
. شود) نامیده میDAGدار غیر دوري (جهت
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احتمال وزیعتیکباگرههرکهدهدمیبیزي نشانهايشبکهتعریفدرعاملسومین
است، براي مثال در شکل آنوالدینشرطبهگرهايحاشیهتوزیعهمانکهشودمیمشخص

را Pa(C)={A,B}به شرط متغیرهاي Cتوزیع احتمال متغیرCبالا شبکه بیزي به گره 
در این حالت شبکه بیزي، مدل وابستگی خاصی را میان متغیرها نشان . دهدتشخیص می

که یک شرط لازم و کافی براي اینکه یک گراف، یک شبکه بیزي باشد این است طوري دهد، بهمی
در . مستقل از تمام متغیرهاي غیر فرزندش باشدPa(X)به شرط والدینش، Xکه هر متغیر 

مستقل Bو Aرا از متغیرهاي E، متغیر 2در شکل Cنتیجه شرطی کردن روي متغیر 
به این . نیازمند استCفقط به اطلاعاتی راجع به Eلی سازد؛ به عبارت دیگر، ساختار احتمامی

، سایر متغیرها در قسمت بالاي گراف (غیر فرزندان) غیر لازم Cترتیب با فرض معلوم بودن 
. هستند

1توزیع توأم کامل متغیرهاي  2, , ..., kx x xبهکهيامتغیرههاي شرطی یکوسیله توزیعبه
زنجیريخاصیتیعنی طبقشود؛میتعیینیافته،اختصاصبیزيشبکۀدرهاگرهازیکهر

:پیرل

1 1 2 2
1

( , ,..., ) ( ( ))
k

k k i i i
i

P X x X x X x P X x Pa X


    
. باشدمیبیزيهايشبکهوسیلهبهمتغیرهچندتوزیعبنديفرمولاصلیدلیلبالافرمول

کاهش یکباعثتکی،شرطیهايتوزیعحاصلضربباتوأممتغیرهچندتوزیعتعریف
. بودخواهدسادهبسیارکردننتیجه برآورددر. شودمیپارامترهاتعداددرگیرچشم

دست استفاده از فرمول بیز براي به» هاي بیزيشبکه«ها به نام واقع نامگذاري این شبکهدر

)آوردن احتمال شرطی  ( ))i i iP X x Pa Xهاي بیزي و است و هیچ نوع ارتباطی بین شبکه
. کند، وجود نداردگیري ایفا میدر آن اطلاعات پیشین نقشی مهم در تصمیمرویکرد بیزي که 

نویسنده دلایلی زیادي را براي استفاده از این روش در نظر گرفته است که از جمله آنها 
عبارتند از: استفاده از حالت قطعیت نداشتن شرطی براي تحلیل مسیر، محاسبات ساده ریاضی 

این روش و امکان استفاده از آن در صورت وجود نداشتن داده محور بودن این روش، خبره
در این روش . اساس این روشافزارهاي محاسباتی برکافی، توسعه این روش و انتشار نرم

احتمال تحقق یک هدف با استفاده از احتمال تحقق سایر اهداف مرتبط در نقشه استراتژي 
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. ]112، ص26شود [مشخص می
مدل مفهومی- 4

مدل مفهومی این تحقیق . شودبخش به معرفی مدل مفهومی حاصل از مقاله پرداخته میدر این
. هاي بیزین براي تحلیل مسیرهاي موجود در نقشه استراتژي سازمان استاستفاده از شبکه

ها و پس از ریزي استراتژیک یک سازمان و استخراج استراتژياین مدل پس از تدوین برنامه
عبارت دیگر فرض مسئله، ترسیم راتژي سازمان قابل استفاده است؛ بهآن ترسیم نقشه است

از این . نقشه استراتژي سازمان و تأیید روابط بین اهداف در هر یک از وجوه سازمانی است
براي درك بهتر از مدل نقشه . آیندهاي بیزین به کمک تحلیل مسیر میمرحله به بعد شبکه

. ]34، ص 8[شود ارائه شده بود، استفاده میاستراتژي که توسط نورتن و کاپلان

نقشه استراتژي و مسیرهاي مشخص شده3شکل 

در این نقشه . فرض کنید یکی از مسیرهاي موجود در این نقشه مورد بررسی قرار گیرد
بهبود . شود تا فرایندهاي مدیریت عملیاتی بهبود پیدا کننداستراتژي سرمایه انسانی سبب می
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هاي محصول یا خدمت قابل ارائه بهبود پیدا شود تا ویژگیهاي مدیریت عملیاتی موجب میفرایند
نهایت افزایش درآمد و سود در. کنند که بهبود محصول، افزایش فروش و درآمد را به همراه دارد

در حقیقت فرایندهاي مطرح شده در خطوط بالا . دهدداران را افزایش مینیز ارزش بلندمدت سهام
توان هاي نامشهود سازمان به اهداف غایی سازمان ترسیم نمود که میمسیر را از دارایییک

حال از شبکه بیزین براي تحلیل . مسیرهاي مختلفی براي رسیدن به این هدف سازمان ترسیم کرد
بنامیم و O1اگر هدف سرمایه انسانی را در وجه رشد و یادگیري . شوداین مسیرها استفاده می

هاي محصول در و هدف ویژگیO4ایندهاي مدیریت عملیاتی در وجه فرایندهاي داخلی هدف فر
، O1 ،O4 ،O7در نظر بگیریم، مسیر O10داران را و هدف ارزش بلندمدت سهامO7وجه بازار را 

O10خواهیم احتمال تحقق هدف فرایندهاي مدیریت عملیاتی حال می. شودیک مسیر محسوب می
هاي بیزین در حالت احتمال شرطی از شبکه. دف سرمایه انسانی محاسبه کنیمرا به شرط تحقق ه

احتمال تحقق هدف فرایندهاي مدیریت عملیاتی به شرط تحقق . کنیمو قاعده بیز استفاده می
شود:    احتمالی هدف سرمایه انسانی از رابطه زیر محاسبه می

4 1
4 1

1

( )
( )

( )

P O O
P O O

P O




اگر این هدف از . شرطی دو هدف را نسبت به یکدیگر نشان داده استدر رابطه بالا احتمال 
شد، باید آن را در محاسبات در نظر طریق یکی دیگر از اهداف سطح زیرین خود نیز محقق می

هاي محصول به شرط احتمال تحقق هدف، فرایندهاي مدیریت براي هدف ویژگی. گرفتیممی
. یمکنعملیاتی نیز مانند شیوه بالا عمل می

7 4
7 4

4

( )
( )

( )

P O O
P O O

P O




در صورتی . دهد، مخرج کسر احتمال تحقق شرط استطور که در رابطه بالا نشان میهمان
به صورت ذیل تغییرO4شد، رابطه احتمال تحقق نیز محقق میO2از طریق هدف O4که هدف 

. کردمی
4 4 1 1 4 2 2( ) ( ). ( ) ( ). ( )P O P O O P O P O O P O 

طور که مشخص است احتمال تحقق هر هدف به شرط تحقق اهداف زیرین خود در همان
توان احتمال تحقق اهداف وجوه بالاتر در نقشه استراتژي آن مستتر است، لذا از این روش می

به شرط داران هدف ارزش بلندمدت سهام. تر محاسبه کرداساس اهداف وجوه پایینرا بر
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شود:هاي محصول نیز به صورت زیر محاسبه میاحتمالی تحقق هدف ویژگی
10 7

10 7
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P O O
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


یک از به چون این تحقیق بر ریسک تحقق اهداف متمرکز بوده است، احتمال عدم تحقق هر
ر سازي مدل ددر بخش بعد نیز به پیاده. شودشرط عدم تحقق در اهداف زیرین را بررسی می

. یک مطالعه موردي پرداخته خواهد شد

مطالعه موردي- 5
گذاري پرداخته خواهد شد و سازي مدل پیشنهادي در یک شرکت سرمایهدر این بخش به پیاده
نهایت استخراج مدل بررسی ریزي استراتژیک و نقشه استراتژي و درمراحل تدوین برنامه

ضروري است تا نخست شرکت مورد پیش از توضیح پیرامون مراحل انجام شده. شودمی
. تر صورت پذیردسازي مدل راحتمطالعه معرفی شود تا درك پیاده

گذاري خود را در دو بخش شود و سبد سرمایهاین شرکت به صورت هلدینگی اداره می
در سبد . هاي بلندمدت تنظیم کرده استگذاريمدت و سرمایههاي کوتاهگذاريسرمایه

هاي بورسی قرار دارد که با هدف کسب سود در رکت، سهام شرکتمدت این شکوتاه
در سبد بلندمدت این شرکت، سهام . کندمدت به خرید و فروش سهام آنها اقدام میکوتاه

ها و کسب هاي بورسی و غیربورسی قرار دارند که با هدف مدیریت شرکتمدیریتی شرکت
عهده ین شرکت بزرگ و مطرح بورسی بهاز آن جایی که مدیریت چند. اندسود خریداري شده

هاي بورسی را در بازار سرمایه تحت شدت قیمت سهام شرکتاین شرکت است و عملکرد آن به
ریزي امري بسیار مهم و حیاتی در این شرکت محسوب دهد، لذا توجه به برنامهتأثیر قرار می

. شودمی
هاي اصلی ر اسناد شرکت و فعالیتنویسنده پس از مطالعه اساسنامه، گزارش فعالیت و سای

ریزي استراتژیک شرکت نمود و پس از چندین هاي آن اقدام به تدوین برنامهشرکت و زیرمجموعه
ریزي استراتژیک سازي برنامهجلسه بحث و گفتگو و شنیدن نظرات مدیران و ذینفعان اقدام به نهایی

نهایت نقشه استراتژي بررسی شد و درپس از آن روابط بین اهداف براي تهیه نقشه . شرکت کرد
. استراتژي شرکت به صورت شکل زیر پس از تأیید کارشناسان و مدیران نهایی شد



1394زمستان، 4، شماره 19هاي مدیریت در ایران ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره هشپژو

33

گذاري مورد مطالعهنقشه استراتژي شرکت سرمایه4شکل

شود، اهداف شرکت در چهار منظر رشد و یادگیري، مشاهده می4طور که در شکل همان 
در الگوي کارت امتیازي متوازن نورتن . تفولیو و مالی مشخص شده استفرایندهاي داخلی، پر

و کاپلان منظر مشتري در نظر گرفته شده است ولی از آنجا شرکت به صورت هلدینگی فعالیت 
هاي زیرمجموعه هستند، کند و مشتري در بازار ندارد و در حقیقت مشتریان شرکت، هلدینگمی

در منظر رشد و یادگیري، سه . اژه مشتري استفاده شده استجاي ولذا از واژه پرتفولیو به
و » هاي اطلاعاتیتوسعه و بهبود زیرساخت«، »جذب، رشد و حفظ افراد متخصص«هدف 

جذب، رشد و حفظ افراد «منظور از . در نظر گرفته شده است» جذب، حفظ و تعالی مدیران«
هر سازمانی در گرو افراد ، استفاده از نیروي انسانی متخصص است که موفقیت»متخصص

نیز لزوم استفاده از » هاي اطلاعاتیتوسعه و بهبود زیرساخت«هدف . متخصص آن است
جذب، حفظ و «منظور از . کندهاي زیرمجموعه را مشخص میاطلاعات مالی و غیرمالی شرکت
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ترین الزامات جذب مدیران یکی از مهم. ، جذب مدیران متخصص است»تعالی مدیران
هاي مختلف جهت شناخت حوزه«در منظر فرایندهاي داخلی سه هدف . داري استگهلدین

تأمین و «و » هاي مدیریتیها و نظاماستانداردسازي و بهبود سیستم«، »گذاريسرمایه
وجود دارد که این سه هدف فرایندهاي داخلی شرکت را بهبود داده » تخصیص بهینه منابع مالی

هداف منظر رشد و یادگیري، محصولی را براي مشتري خود تهیه تواند با استفاده از او می
. کنند

» هاافزایی در شرکتهم«و » هاي تابعهبهبود عملکرد شرکت«، »ترکیب بهینه پرتفو«سه هدف 
حقیقت اهداف این منظر وظایف شرکت در برابر در. دهنداهداف منظر پرتفولیو را تشکیل می

ترکیب «. شودعنوان محصول یا خدمت شرکت محسوب میهاي زیرمجموعه است و بهشرکت
شرکت براي کسب سود بیشتر باید سبد . ترین اهداف شرکت استیکی از مهم» بهینه پرتفو

هاي پربازده ورود بازده خارج و به حوزههاي کمگذاري خود را بهینه کند و از حوزهسرمایه
هاي از وظایف شرکت در برابر شرکتنیز یکی دیگر» هاي تابعهبهبود عملکرد شرکت«. کند

در صورتی افزایش بازدهی براي شرکت حاصل خواهد شد که عملکرد . زیرمجموعه است
داري یکی از وظایف و مفاهیم هلدینگ» هاافزایی در شرکتهم«. هاي تابعه بهبود یابدشرکت

. ها موجب افزایش بازدهی آنها خواهد شدافزایی در شرکتهم. است
ها گذاريافزایش بازده سرمایه. هدف غایی شرکت است» هاگذاريش بازدهی سرمایهافزای«

هاي شود که هدف از تشکیل شرکتداران و سود آنها میموجب افزایش ارزش سهام
. گذاري نیز همین استسرمایه

ها، براي تعیین ریسک عدم تحقق هر یک از اهداف سازمانی پس از تعیین اهداف و شاخص
براي این . نهایت هدف اصلی سازمان باید نظر خبرگان اخذ شوداف وجوه بالاتر و دربر اهد

منظور تعدادي از خبرگان که به علت محدودیت تعداد نفرات (زیرا تعداد کارکنان شرکت کم و 
خبرگان باید دیدگاه مدیریتی داشته و به شرکت اشراف کامل داشته باشند) عدد آنها کم است، 

گري درباره احتمال عدم موفقیت شرکت در اهداف وجه رشد و یادگیري شده اقدام به پرسش
کار شرکت، دارا بودن ومعیار تعیین خبرگان، شناخت کامل آنها نسبت به مسائل و کسب. است

در سؤال مطرح شده دو حالت . دانش مدیریتی و داراي سابقه مدیریتی در شرکت بوده است
ر گرفته شده و احتمال عدم تحقق هر هدف متناسب با هر بالا و پایین براي هر هدف در نظ
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» جذب، رشد و حفظ افراد متخصص«حالت تعیین شده است؛ براي مثال احتمال عدم تحقق هدف 
. شود1با چه احتمالی بالا و با چه احتمالی پایین است که جمع احتمال بالا و پایین باید 

دست آمده را به دلیل یکسان ، اعداد بهپس از کسب اطلاع از میزان احتمال عدم موفقیت
گیري کرده که نتایج آن در جدول زیر قابل بودن خبرگان با استفاده میانگین ساده، میانگین

. مشاهده است

اعداد حاصل از نظر خبرگان در منظر رشد و یادگیري1جدول 

حالت)Lپایین ()Hبالا (
جذب، رشد و حفظ افراد متخصص. /65. /35
هاي اطلاعاتیبهبود زیرساخت. /55. /45

جذب، حفظ و تعالی مدیران. /53. /47

در مناظر بالاتر نیز احتمال عدم تحقق هر هدف را به شرط عدم تحقق هر هدف مرتبط و هر 
. گیري شددست آمده میانگینحالت (بالا و پایین) پرسیده شد و اعداد به

سپس اعداد حاصل در . آیددست میی و نظر خبرگان بهبه همین ترتیب تمامی اهداف بررس
AgenaRiskافزار نرم 6. افزار مذکور اعداد حاصل از نظر خبرگان در نرم. شودوارد می0

. نمایش حاصل از اجراي مدل است5شکل. شودافزار اجرا میوارد شده و نرم
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نمایش نتیجه حاصل از اجراي مدل5شکل 

دهد در صورتی که احتمال عدم تحقق هدف جذب افزار نشان میراي نرمنتیجه حاصل از اج
هاي بالا باشد و همچنین احتمال عدم تحقق بهبود زیرساخت35/0نیروي انسانی با احتمال 
درصد عدم تحقق 53بالا باشد، با احتمال حدود 47/0و 45/0ترتیب اطلاعاتی و جذب مدیران به

در این شرایط احتمال عدم موفقیت شرکت به هدف شناخت .اهداف شرکت بالا خواهد بود
درصد بالا خواهد بود و این عدد براي دو 44گذاري با احتمال هاي مختلف جهت سرمایهحوزه

. درصد خواهد بود52و 51ترتیب هدف استانداردسازي و تأمین و تخصیص بهینه منابع مالی به
و با توجه به شرایط موجود در بازه زمانی تا با توجه به نتایج حاصل شده از اجراي مدل

ریزي استراتژیک، احتمال عدم موفقیت شرکت در هدف ترکیب بهینه پرتفو، بهبود افق برنامه
درصد در حالت بالا قرار 50و 53، 47ها با احتمال افزایی در شرکتها و همعملکرد شرکت
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. دارد
ن تحقق هریک از اهداف در سطوح میانی، با نهایت نیز با توجه به شرایط فعلی و میزادر

. درصد عدم تحقق و ریسک تحقق اهداف در حالت بالا قرار دارد53احتمال حدود 
گذاري هاي مختلف جهت سرمایهبراي نمونه محاسبه احتمال عدم تحقق هدف شناخت حوزه

. استرا با توجه به احتمالات دو هدف جذب افراد متخصص و جذب مدیران انجام شده 
1 1 1 3 1 3 1 1 3 1 3

1 1 3 1 3 1 1 3 1 3

( ) ( , ). ( ). ( ) ( , ). ( ). ( )

( , ). ( ). ( ) ( , ). ( ). ( )

P I H P I H L L L L P L L P L L P I H L L L H P L L P L H

P I H L H L L P L H P L L P I H L H L H P L H P L H

            

           

اساس احتمال نودهاي شود، احتمال شرطی برطور که در رابطه بالا مشاهده میهمان
. شودوالدین خود محاسبه می

دست آمده با توجه به شرایط فعلی شرکت محاسبه شده و این ذکر است اعداد بهلازم به
در قسمت بعد به . توانند تغییر کنندمان میاعداد در صورت تغییر در شرایط شرکت یا گذشت ز

. تحلیل حساسیت مدل با توجه به شرایط مختلف پرداخته خواهد شد

تحلیل حساسیت مدل  - 6
در این بخش به تحلیل حساسیت مدل پرداخه خواهد شد، به عبارت دیگر تغییرات در سایر 

. شوداهداف با تغییر یک هدف بررسی می
هدف جذب، رشد و حفظ افراد متخصص را صفر در نظر در صورتی که فقط ریسک

. یابددرصد کاهش می46به 52بگیریم، احتمال خطرپذیري بالاي هدف غایی از 
در صورتی که فقط خطرپذیري هدف جذب، رشد و حفظ افراد متخصص و بهبود 

به 52ز هاي اطلاعاتی را صفر در نظر بگیریم، احتمال خطرپذیري بالاي هدف غایی ازیرساخت
. یابددرصد کاهش می40
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نمایشی از حالت صفر شدن تمام عوامل منظر رشد و یادگیري6شکل 

در صورتی که فقط ریسک هدف جذب، رشد و حفظ افراد متخصص و بهبود 
هاي اطلاعاتی و جذب مدیران را صفر در نظر بگیریم، احتمال ریسک بالاي هدف زیرساخت

. یابدهش میدرصد کا25به 52غایی از 
شود، در صورتی که خطرپذیري تمامی اهداف در نیز مشاهده می6طور که در شکل همان

نهایت با احتمال عبارتی تمامی اهداف محقق شوند، درمنظر رشد و یادگیري صفر شوند یا به
دهنده این است که تنها با بهبود سطح این امر نشان. رسددرصد شرکت به اهداف خود می75
شود بلکه ضرورتی است تا اهداف رین اهداف خطرپذیري عدم تحقق هدف غایی صفر نمیزی

. میانی سازمان نیز بهبود یابند
توان تا حد توان ریسک تحقق اهداف شرکت را صفر کرد ولی میمطابق با نظر خبرگان نمی
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ا با تغییرات تمامی گذارد تافزار این قابلیت را در اختیار کاربر مینرم. زیادي آن را بالا برد
. اهداف، تأثیر آن را بر سایر اهداف مشاهده کند

در صورتی که بخواهیم ریسک هدف ترکیب بهینه پرتفو را صفر کنیم، در آن صورت باید 
درصد و جذب 42هاي اطلاعاتی درصد و بهبود سیستم24ریسک جذب افراد متخصص 

درصد 31تحقق هدف غایی شرکت صورت خطرپذیري درصد باشد که در این 32مدیران 
. خواهد بود

تغییر هدف ترکیب بهینه پرتفو7شکل

حالا پس از بررسی چند سناریوي جدولی از حالات مختلف احتمال خطرپذیري اهداف در 
. دهداحتمال بالاي اهداف را نشان می2عدد درج شده در جدول . نظر گرفته شده است
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سناریوي مختلف2جدول 

8سناریوي 7سناریوي 6سناریوي 5سناریوي 4سناریوي 3سناریوي 2سناریوي 1سناریوي هدف
L1350192035242725
L2450452933423334
L3470313123323236
I1441303335123636
I251541040422217
I3521745410373245
C1471917373103741
C2532047263445035
C3512044174345320
F15325383438312736

توان هر یک از عنوان نمونه ذکر شده است و بنا به نیاز میبه2حالات ارائه شده در جدول 
. حالات را تغییر داد
بینی با تغییر روش پیش.هاي بیزین وجود داردبینی و تشخیصی براي شبکهدو روش پیش
توان تأثیر آن را در نودهاي فرزند مشاهده کرد و در روش تشخیصی نودهاي ریشه می

. توان با تغییر نودهاي فرزند، تغییرات در نودهاي والدین را مشاهده کردمی
عبارتی دیگر پس از وسیله خبرگان شرکت صورت پذیرفته است، بهاعتبارسنجی مدل به

هاي حساسیت به خبرگان شرکت (با دید مدیریتی و اجراي آن، نتایج و تحلیلاستخراج مدل
. کافی) ارائه شده است که نتایج توسط آنها مورد تأیید قرار گرفت

گیرينتیجه- 7
عنوان یک ابزار تحلیل مسیر هاي بیزین بهتوان از شبکهدر این تحقیق نشان داده شد که می

دم تحقق هر هدف را نسبت به سایر اهداف سازمانی مرتبط استفاده کرد و ریسک تحقق یا ع
شود، زیرا ترین ویژگی این مدل محسوب میاحتمال شرطی بودن این روش مهم. سنجش کرد
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عنوان تحلیل مسیر در نقشه استراتژي که تا به حال محققان و پژوهشگران از این روش بها
. اندسازمان استفاده نکرده

یک از اهداف تمرکز بیشتري ین بینش را خواهد داد که بر روي کدام این روش به مدیران ا
همچنین تغییر . داشته باشند تا بتوانند اهداف غایی سازمان را با احتمال بیشتر محقق کنند

. احتمالات یک هدف بر روي اهداف دیگر کاملاً مشخص و واضح است
ریزي استراتژیک خود، دیدي زه برنامهتواند به مدیران کمک کند تا در اوایل بااین ابزار می

. تلاش کنندباشند و براي تحقق آنبلند مدت به اهداف سازمان داشته
در مطالعه موردي این تحقیق نشان داده شد که اگر خطرپذیري تمامی اهداف در منظر رشد 

هاي نامشهود شرکت هستند، صفر شود باز هم خطرپذیريو یادگیري که در حقیقت دارایی
تحقق اهداف شرکت صفر نخواهد شد و ضروري است خطرپذیري اهداف میانی که در سایر 

. مناظر قرار دارند، نیز کاهش یابد تا ریسک تحقق هدف غایی شرکت کاهش پیدا کند
این تحقیق، از شبکه بیزین که روشی ساده و در عین حال کارآمد است براي تحلیل مسیر 

کار گرفته است که جزو نوآوري آن ا در تحلیل مسیر بهاستفاده کرده و احتمال شرطی ر
آوري شود و توانسته با ابزاري نسبت ساده تحلیل مفیدي ارائه کند و نیازمند جمعمحسوب می

. باشدهاي فراوان نمیداده
ریزي سناریو توان با استفاده برنامههاي تحقیق، در تحقیقات آینده میبا توجه به محدودیت

بینی تحقق ریزي احتمالی، پیشهمچنین مبتنی بر برنامه. حلیل مسیرها اقدام نمودنسبت به ت
هاي تحلیل خطرپذیري براي سنجش اهداف غایی سازمان را ارائه نمود و نیز از تکنیک

. خطرپذیري تحقیق اهداف استفاده کرد

منابع- 8
[1] Temouri E., Soleimani A. (2003 )"Case study: Impelementaion of balanced of

scored Card, Tadbir Mag., Vol. 142, pp. 12-20.

[2] Akkermans H. A., Van Oorschot, K. E. (2004 )"Relevance assumed: A case study

of balanced scorecard development using system dynamics", Journal of the

Operational Research Society, 56(8), pp. 931-941.

[3] Noorossana R., Kiani H., Dorodian H. (2008 )"Using system dynamics in



...توسعه یک مدل تحلیل مسیرــــــــــــــــــــــــــــــــــو همکار ـــــاحمديعلیرضا علی

42

balanced scorecard for designing strategy map", the 7th Research and

Development Center Conference, Tehran, Iran.

[4] Rydzak F., Magnuszewski P., Pietruszewski P., Sendzimir J., Chlebus E. (2004 )

"Teaching the dynamic balanced scorecard", In Proceedings of the 22nd

International Conference of The System Dynamics Society.

[5] Wolstenholme E. (1998 )"Balanced strategies for balanced scorecards: The role

of system dynamics in supporting balanced scorecard and value-based

management", In Proceeding of 1998 International System Dynamics

Conference.

[6] Qi Jiayin, Hua Jones Ai, Huaying Shu, Zhanhong Xin (2006 )"System dynamics

report of telecom industry in china", Reasearch and Practical Issues of

Enterprise Information System, Vol. 205, pp. 739-747.

[7] Zhang T., Li Z. (2008) "A case study based on the dynamic balanced scorecard in

manufacturing industry", In Wireless Communications, Networking and Mobile

Computing, WiCOM'08. 4th International Conference on, IEEE, pp. 1-4.

[8] Kaplan R. S. (2004) Strategy maps: Converting intangible assets into tangible

outcomes, Harvard Business Press, pp. 11.

[9] Quezada L. E., Cordova F. M., Palominos P., Godoy K., Ross J. (2009) "Method

for identifying strategic objectives in strategy maps", International Journal of

Production Economics, 122(1), pp. 492-500.

[10] Wu H. Y. (2012) Constructing a strategy map for banking institutions with key

performance indicators of the balanced scorecard", Evaluation and Program

Planning, 35(3), pp. 303-320.

[11] Dadras A. (2009) "Designing and implementing strategy map by using Grounded

Theory", The 4th International Conference on Strategic Management, Tehran,

Iran.

[12] Buytendijk F., Hatch T., Micheli P., (2010) "Scenario-based strategy maps",

Business Horizons, 53(4), pp. 335-347.



1394زمستان، 4، شماره 19هاي مدیریت در ایران ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره هشپژو

43

[13] Rasid S. Z. A. & et al., (2012) "Risk management, performance measurement

and organizational performance: A conceptual framework", 3rd International

Conference on Business and Economic Research Proceedings, Indonesia.

[14] Calandro Jr, J., Lane S. (2006) "An introduction to the enterprise risk scorecard",

Measuring Business Excellence, 10(3), pp. 31-40.

[15] Kaplan R. S. (2009) "Risk management and the strategy execution system",

Harvard Business Review, 11(6), pp. 1-6.

[16] Jia J., Lu S. (2013)"A mission-oriented risk assessment methodology for naval

vessel fire caused by non-contact explosions using bayesian networks", Procedia

Engineering, 62, pp. 573-580.

[17] Zhao L., et al., (2012) "Analysis of factors that influence hazardous material

transportation accidents based on Bayesian networks: A case study in China",

Safety Science, 50(4), pp. 1049-1055.

[18] Troldborg M. et al., (2013), "Application of Bayesian belief networks to quantify

and map areas at risk to soil threats: Using soil compaction as an example ", Soil

and Tillage Research, Vol. 132, pp. 56-68.

[19] Ramezanian M., Nasir A., Abdi A. (2012) "Risk analysis of new product

development using Bayesian networks, New Marketing Research Journal, Vol.

3., 2 (1) pp. 185-202.

[20] Trucco P. et al., (2008) "A Bayesian belief network modelling of organisational

factors in risk analysis: A case study in maritime transportation ", Reliability

Engineering & System Safety, 93(6), pp. 845-856.

[21] Khodakarami V. (2011) "Risk analysis of project external disruptive events using

Bayesian networks, The 8th International Industrial Engineering Conference,

Tehran, Iran.

[22] Razavian R. (2011) "Using Baysian network for priority factor of roadway

accident", Information Technology and Economic Jihad Conference, Kazeroon,

Iran.



...توسعه یک مدل تحلیل مسیرــــــــــــــــــــــــــــــــــو همکار ـــــاحمديعلیرضا علی

44

[23] Kannan P. R. (2007) "Bayesian networks: Application in safety instrumentation

and risk reduction", ISA Transactions, 46(2), pp. 255-259.

[24] Ali Ahamai A., Jafari Eskandari M., Nozari H., (2013) A compersive view for

balanced scorecard and stratrgy map", Tehran: Negah Danesh Pub, pp. 53.

[25] Saremi, M., Ajdari, B. (2009) "Effect of agile powerfuls on production

performance in automobile industry via Baysian Networks", Management

Research in Iran, 13 (2), pp. 159-181.

[26] Niloofar P., Ganjali M. (2008), "Assessing effective factors on poverty using

Bayesian networks", Social Welfare, 7 (28), pp. 107-128.


	Final matn-M-winter94---29.pdf

