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اند.  مشتری، فرایندها و رشد و یادگیری بودهترین اهدات سطوح  رتیب مهم  «علوم و فناوری استراتژیک

با توجه به وزن آنه ا،  ریزی آرمانی با تمرکز بر حداکثر تحقق اهدات استراتژیک  ادامه به کمک برنامه در

من د   رویکرد نر ام نقشه استراتژیک تعیین شد.  رسیمرابطه( برای ت 26رابطه از  11رواب  ) حداقه تعداد

 قرار گیرد. ها تواند مبنای تدوین نقشه استراتژیک در سازمان می پژوهشارائه شده در این 

 

 ،ین د تحلی ه سلس له مراتب ی ف ازی     افر ،ک ارت امتی ازی مت وازن    ،کنقش ه اس تراتژی   :های کلیدی هواژ

 .گیری چند معیاره تصمیم ،ریزی آرمانی برنامه

 

 مقدمه -1

ها در محیطی پویا مشغول به فعالیت هستند و ادامه فعالیت و رقاب ت در چن ین    امروزه سازمان

ان و س ازگاری مس تمر   ه ای اس تراتژیک از س وی م دیر     نرر در برنامه محیطی مستلزم تجدید

رو یک ی از موض وعات م ورد بح   در       ای ن  ازکار با شرای  محیط ی اس ت.    و اهدات کسب

ی ک  د ووج  ریزی و اجرای اس تراتژی اس ت. بن ابراین     های مدیران، برنامه ها و دغدغه سازمان

ز یبس یار ح ا  اساس ی در فراین د اج رای اس تراتژی      هئلسبرای حه این م مند نرامروش اجرای 

 [.1] تاس اهمیت

ه ریزی و اجرای اس تراتژی ب    توان برای برنامه قدرتمند که در این زمینه مییکی از ابزارهای 

ارائه ش د و   1002است که توس  کاپلان و نورتون در سال  1کار گرفت، کارت امتیازی متوازن

ک اپلان و نورت ون   [. 2] ش ود  م ی برای تحقق اهدات سازمانی ش ناخته   یامروزه به عنوان ابزار

برای کنترل عملکرد یک سازمان با توجه به استراتژی  ابزاریبه عنوان کارت امتیازی متوازن را 

و برای برقراری ارتب ا  می ان چه ار منر ر      دهاآنها در پاسخ به برخی انتقا[. 3] آن ارائه کردند

مالی، مشتری، فرایند داخلی، رشد و یادگیری، نقشه کارت امتیازی  کارت امتیازی متوازن شامه

ت دریج ب ا    ین ترتیب کاپلان و نورتون بهه اب ،را معرفی کردند کاستراتژیمتوازن یا همان نقشه 

واق ع مفه وم    رد .[5 ؛1] های استراتژیک، کارت امتی ازی مت وازن را توس عه دادن د     معرفی نقشه

استراتژیک از یک ابزار مدیریت عملکرد به سوی یک اب زار   کارت امتیازی متوازن با ارائه نقشه

                                                                                                                                            
1. Balance Score Card (BSC) 
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ب ا توج ه ب ه    [. 6]پیدا ک رد  مدیریت استراتژیک برای تدوین، تفسیر و اجرای استراتژی تکامه 

ه ا قادرن د تص ویر روش نی از اه دات       های ارائه ش ده در نقش ه اس تراتژیک، س ازمان     ویژگی

کارگیری ه استراتژیک و رواب  میان آنها داشته باشند که تاکنون در مطالعات متعددی به مزیت ب

 ها اعم از خدماتی و یا تولیدی اشاره شده است. مانآن در ساز

ان داز و جایگ اه حم ایتی ص ندو       با توجه به اهمیت رشد علم و فن اوری در س ند چش م   

 ،دولت ی  نه اد  ای ن  برت ر  جایگ اه  به یدستیاب حمایتی، نهاد یک عنوان  بهپژوهشگران و فناوران 

 د.کن   کمک نهاد این انداز چشم تحقق به بتواند که است هایی استراتژی اجرای و تدوین مستلزم

 اس ت.  حی اتی  بسیار نتایج ارزیابی و ها استراتژی سازی پیاده جهت مدل یک استقرار رو این از

 توانس تند  که اند بوده موفق استراتژی اجرای در هایی سازمان دهد می نشان گسترده های پژوهش

 .ندکن دوینت خود استراتژیک اهدات تحقق برای روشنی استراتژیک های نقشه

 فن اوران  و پژوهش گران  از حمای ت  ص ندو   روی  پ یش  چ الش  ت رین  مهم توضیح این با

 ب رای  رهنم ودی  عن وان  ب ه  بتوان د  که است کاربردی و روشن استراتژی نقشه یک به دستیابی

 منابع بهینه استفاده امکان له،ئمس این به توجه که زیرا ،گیرد قرار مدیریتی های اقدام و ها تصمیم

 را س ازمان  غ ایی  اه دات  ب ه  دستیابی راستای در یکدیگر با مرتب  اهدات سلسله تحقق برای

 نقش ه  از غیرض روری  رواب    ح ذت  و ض روری  رواب  ترسیم مستلزم امر این د.کن می فراهم

 سلس له  تحلی ه  ده د  م ی  نشان اخیر مطالعات است. آن پیچیدگی و ابهام کاهش و استراتژیک

 ک ارت  قال ب  در اس تراتژیک  اه دات  ب ه  اس تراتژی  ترجم ه  ب رای  متعارت رویکردی ،مراتبی

 موج ود  ابهام مطالعات، این در اصلی چالش [.12 ؛11 ؛19 ؛0 ؛8 ؛2] باشد می متوازن امتیازدهی

در  اس ت.  ب وده  اس تراتژیک  اه دات  میان رواب  پیچیدگی و تعدد دلیه به استراتژیک نقشه در

م ذکور  ریزی آرمانی به چ الش   با استفاده از برنامهتا حاضر درصدد است  پژوهش همین راستا

 مراتب ی  سلس له  حلی ه ت رویکرد از استفاده با ین ترتیبه اتدوین نقشه استراتژیک بپردازد. ب در

 ری زی  برنام ه  روش با ادامه در و شد بررسی استراتژیک اهدات میان رواب  اهمیت میزان فازی

س ازی مجم وع اهمی ت    سازی تعداد رواب  و حداکثر حداقهبا اهدات  کنقشه استراتژی آرمانی

 .تدوین گردیدرواب  
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 ادبیات نظری -2
ک ه   را ه ا و ابزاره ای متع ددی    ها، روش در دهه گذشته مدیران و پژوهشگران دانشگاهی مدل

اند، به نحوی  باشند مورد توجه قرارداده 1گیری عملکرد اندازه یکپارچه های قادر به ارائه سیستم

ه ا، ک ارت    بارزترین نمون ه ای ن سیس تم   شود. که سازمان از دو منرر مالی و غیر مالی بررسی 

برقراری ارتبا  میان اهدات استراتژیک و عملیاتی  این سیستم هدت .امتیازی متوازن بوده است

 به صورت متوازن است و تحول بزرگ کارت امتیازی متوازن معرف ی نقش ه اس تراتژیک ب وده    

ترازی  اهدات مختلف و هم ،اندازها است. نقشه استراتژیک بر ارتبا  علت و معلولی میان چشم 

های کلیدی استراتژی سازمان را به  لفهؤیان مهای نامشهود تمرکز دارد. این نقشه رواب  م دارایی

 راهدهد که چگونه سازمان با ارتبا  می ان اه دات اس تراتژیک از     کشد و توضیح می تصویر می

 .[13] آفریند رواب  علت و معلولی صریح و روشن، ارزش می

های مختلف اغلب بدون در نرر گرفتن رواب   علت ت و معل ولی می ان      سازمان با وجود این

انج ام   ه ای  پ ژوهش  ب ه  با توجه ، اماپردازند به ترسیم نقشه استراتژیک میاهدات استراتژیک 

های کلیدی سازمان و برقراری رابط ه   سنجه، ، راهکار مشخصی برای تعیین ساختار اهداتشده

ب ا   ه ا  پ ژوهش  از ای ن برخ ی  . [11] استراتژی ارائه نشده استعلتت و معلولی در قالب نقشه 

را مورد بررسی  رواب  علت و معلولی در نقشه استراتژیکهای کیفی و آماری  استفاده از روش

سازی  یگیری چند معیاره سعی بر کمّ های تصمیم کارگیری روشه ب باقرار دادند و برخی دیگر 

را  ه ا  پ ژوهش  شرح مختصری از این 1 جدول .کارت امتیازی متوازن داشتند میان ابعادرواب  

 دهد. می شانن

 شه استراتژیکقمختلف در زمینه ترسیم ن های پژوهش  1 جدول

 شرح مختصر عنوان محقق

[0] 

توسعه استراتژی و بهبود شرکت 

کارت امتیازی دارویی با استفاده از 

 سلسله مراتبی متوان

 تحلیه سلسله مراتبیشناسایی و با استفاده از روش  شرکتاهدات استراتژی 

 .ندشدبندی  در قالب مناظر چهارگانه کارت امتیازی متوازن طبقه

[19] 
در طراحی  تحلیه سلسله مراتبیکاربرد 

 نقشه استراتژی

تحلیه سلسله استفاده از روش  س باپاهدات استراتژیک شناسایی و س نخست

 .شدشناسایی و نقشه استراتژی شرکت ترسیم نیز رواب  میان آنها ، مراتبی

                                                                                                                                            
1. Integrated Performance Measurement Systems (IPMSs) 
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 شرح مختصر عنوان محقق

[15] 
 با تولید استراتژی عملکرد ارزیابی

 متوازن امتیازی کارت از استفاده

گیری عملکرد  سیستم جامع ارزیابی عملکرد را برای اندازهدر این پژوهش 

 .سازی شده است استراتژی تولید در شرکت شیشه کاوه فلوت پیاده

[16] 

استراتژی مدیریت زنجیره تدوین نقشه 

مین با تلفیق نمودار حلقه علی و أت

 کارت امتیازی متوازن

های سیستم و کارت  در این پژوهش با استفاده از تلفیق دو رویکرد پویایی

مین در أامتیازی متوازن و نررات افراد خبره، اهدات کلیدی مدیریت زنجیره ت

مین ارائه أبردی زنجیره تیکی از صنایع کوچک تولیدی استخراج و نقشه راه

 شد.

[12] 

معلولی مبتنی بر  -تعیین رواب  علتی

مدلسازی ساختاری تفسیری و نقشه 

شناختی خاکستری با رویکرد کارت 

 امتیازی متوازن

های دانشگاه در قالب چهار منرر کارت امتیازی متوازن  اهدات و استراتژی

نقشه ، و سپس با استفاده از روش مدلسازی ساختاری تفسیری بندی دسته

 .نددشاستراتژی ترسیم 

[18] 
ترسیم نقشه استراتژی در کارت 

 دیمتهامتیازی متوازن با استفاده از 

با  و سپسهدات استراتژیک شرکت در قالب کارت امتیازی متوازن تقسیم ا

رواب  علت و معلولی میان اهدات تعیین و نقشه استراتژی ، استفاده از دیمته

 د.شترسیم شرکت 

[10] 
طراحی نقشه استراتژی با استفاده از 

 دیمتهکارت امتیازی متوازن و روش 

نقشه استراتژی شرکت میهن و سپس  شاخص کلیدی عملکرد شناسایی 25

 .شدترسیم 

[29] 

شناسی پالایش اهدات  ه روشئارا

منرور تدوین نقشه استراتژیک به 

 استراتژی

سپس نقشه استراتژی  و گری فازی پالایش اهدات استراتژیک با روش غربال

 .دشترسیم 

[21] 

معرفی نرام ارزیابی عملکرد مبتنی بر 

تحلیه نقشه راهبردی با استفاده از 

 فازی دیمتهو  فازی سلسله مراتبی

فازی رواب  علت و معلولی بین اهدات استراتژیک  دیمتهبا استفاده از 

 .شدندبندی  اهدات سطح فازی تحلیه سلسله مراتبی روششناسایی و با 

[22] 
مفاهیم نقشه استراتژی در بهبود 

 عملکرد کارت امتیازی

اهدات استراتژیک برای داشبورد مدیریتی شناسایی و نقشه استراتژیک تبیین 

 د.ش

[23] 
نقشه استراتژی  اولویت اهدات در

 دانشگاه برای تخصیص منابع

اهدات استراتژیک در ابعاد مالی، مشتری، رشدو یادگیری و فرایندهای داخلی 

 رواب  علی و معلولی میان اهدات تعیین شد. دیمتهبندی و با روش  دسته

[21] 
گیری عملکرد هته با استفاده از  اندازه

 کارت امتیازی متوازن

روش دو مرحله ای به منرور توسعه و آزمایش مقیاس در این مطالعه یک 

 اجرا شد. کارت امتیازی عملکرد سازمانی در بیمارستان با استفاده از

[25] 
 ترسیم نقشه استراتژی با مدل تلفیقی

 فازی  و ویکورفازی ای  تحلیه شبکه

کارت بر مبنای  سپس اهدات اهدات استراتژی شرکت شناسایی شد نخست

دهی شد و با استفاده از  فازی وزن ای تحلیه شبکه روشبا  متوازنامتیازی 

 .شدفازی نقشه استراتژی ترسیم  ویکور روش

[26] 

سپاری شرکت  بررسی اهدات برون

ساختمانی با استفاده از کارت امتیازی 

 ای تحلیه شبکهمتوازن و 

بندی  در قالب چهار منرر کارت امتیازی متوازن دستهشاخص کلیدی  هفده

 د.شنقشه استراتژیک ترسیم ، ای      تحلیه شبکهبا استفاده از روش  سپسو
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 شرح مختصر عنوان محقق

[22] 

بررسی کارت امتیازی متوازن و 

سنجی نقشه  وری، طراحی و اعتبار بهره

 استراتژی در دانشگاه با استفاده از

 ها تحلیه پوششی داده

های کارت امتیازی  عناصر و شاخص ها تحلیه پوششی داده با استفاده از روش

شده نقشه استراتژی   متوازن شناسایی و سپس با استفاده از اطلاعات داده

 .شددانشگاه ترسیم 

[28] 

با د های کلیدی عملکر ارتبا  شاخص

نقشه استراتژی و ترسیم رواب  علت و 

های کلیدی  معلولی بین شاخص

 عملکرد

 های کلیدی  دیمته ارتبا  میان شاخص روشبا استفاده از

ی و کیفی، نقشه سپس با در نرر گرفتن ارتبا  کمّو  عملکرد شناسایی

 ترسیم شد.استراتژی 

[20] 

یک سیستم ارزیابی عملکرد برای 

های آب گرم با استفاده از مدل   هته

 دیمتهو  ای تحلیه شبکهتلفیقی 

میان  رواب  علت و معلولی دیمته روشسپس با  و ترین اهدات شناسایی مهم

 تعیین شد.یک از مناظر کارت امتیازی متوازن  هر

[39] 
رویکرد دیمته فازی برای مدلسازی 

 رواب  علی و معلولی نقشه استراتژیک

یک شناسایی و سپس با روش دیمته فازی رواب  علت ژاهدات استرات نخست

 .ترسیم شد و معلولی میان اهدات تعیین و نقشه استراتژیک

[31] 
ای فازی  استفاده از فرایند تحلیه شبکه

 برای کارت امتیازی متوازن

اهدات سازمان در چهار منرر کارت امتیازی متوازن تقسیم و سپس با استفاده 

فازی رواب  علت و معلولی بین اهدات استراتژی  ای تحلیه شبکهاز روش 

 شد.تعیین 

[32] 
روشی برای شناسایی اهدات 

 نقشه استراتژیاستراتژیک در 

های اقتصادی و  بخش درکننده از کارت امتیازی متوازن  شرکت استفاده دوازده

تحلیه  و سپس با روش بررسی خدمات حوزه تولید ودو  صنایع مختلف در

 .ترسیم شدنقشه استراتژی  سلسله مراتبی

 

امتی ازدهی  ه ای اص لی نر ام ک ارت      لف ه ؤیکی از م، شدبح   ها پژوهشدر  طور که همان

متوازن، تبیین رواب  علت و معلولی میان اهدات استراتژیک سازمان است و این رواب  علت و 

ه ای   با اس تفاده از روش  مطالعاتاین  بیشتر. در کند معلولی همان نقشه استراتژیک را ارائه می

دت ه   که وزن رواب  میان اهدات ارزیابی شد در حالی، گیری و قضاوت ذهنی خبرگان تصمیم

ب رای انتخ اب رواب   مه م نقش ه       م دل ریاض ی   کارگیری یک همعرفی و ب اصلی مقاله حاضر

روش تحلی ه   ب ا  پ ژوهش ین ا در .باشد صورت همزمان میه استراتژیک با توجه به دو هدت ب

می ان اه دات اس تراتژیک در نقش ه اس تراتژیک تعی ین        تمام رواب  ممکنوزن سلسله مراتبی 

ریزی آرمانی، روابطی که از اهمیت بالایی برخوردارن د و بای د در    و با استفاده از برنامه شود می

 انتخاب خواهند شد. ، نقشه لحاظ شوند
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 شناسی پژوهش روش -3
ه ا،   آوری داده روش و چگ ونگی جم ع   از نر ر  ، ک اربردی و آن ه دت با توجه به حاضر  پژوهش

توزی ع پرسش نامه ب ین خبرگ ان      راهب ا روش می دانی و از    پژوهشهای اصلی  است. داده توصیفی

نفر از مش اوران ص ندو  پژوهش گران و فن اوران      19شامه  پژوهشآوری شد. خبرگان این  جمع

گیر مباح    ت علمی دانشگاه هستند و در گذشته یا حال حاضر درأعضو هیاست. این افراد کشور 

اس تراتژیک ص ندو     اه دات نخس ت  ن خبرگ ان  ای. اند بودهمرتب  با سیاستگذاری علم و فناوری 

در  ری زی اس تراتژیک   را که حاصه مطالع ه کمیت ه برنام ه    حمایت از پژوهشگران و فناوران کشور

برای تعی ین  . سپس دندکر بندی طبقهکارت امتیازی متوازن  اساس ابعاد بر ،بوده استسازمان مذکور 

تحلی ه سلس له    از روشگذاری ب ر یک دیگر    ثیرأمیزان ت نرراوزان هر یک از اهدات استراتژیک از 

ری زی آرم انی    اس تراتژیک نی ز از برنام ه    و برای شناسایی رواب  مهم در ترسیم نقشه مراتبی فازی

 .ه استنشان داده شد 1 طور خلاصه در شکه هحاضر ب پژوهشفرایند کلی  استفاده شد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حاضر پژوهشفرایند کلی   1 شکل

 .دشون تبیین میبه شرح ذیه حاضر  پژوهشاجرایی در ادامه مراحه 

 گام اول: ترسیم ساختار سلسله مراتبی اهدات استراتژیک

 استخراج اهداف استراتژیک سازمان

 اهداف استراتژیکبندی اولیه ‌طبقه

 

 

٠ 

٩٩ 

 تحلیل سلسله مراتبی فازی محاسبه وزن روابط میان اهداف استراتژیک

 محاسبه وزن محلی ارتباط میان اهداف استراتژیک

 ترسیم نقشه استراتژیک نهایی

 (6( تا )2با استفاده از رابطه )

 نظرات خبرگان

 ریزی آرمانی برنامه شناسایی ارتباطات ضروری در نقشه

 ریزی استراتژیک کمیته برنامه



 1331 زمستان، 4، شماره 7دوره   ______________________ های مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

کمیت ه  وس یله   به پیش از این اهدات استراتژیک سازمان مورد مطالعه، طور که بیان شد همان

ترسیم نقشه استراتژیک  ،له پیش روئترین مس مهم رو  از این .دشریزی استراتژیک تدوین  مهبرنا

ارت امتیازی در یک ساختار با توجه به ابعاد چهارگانه کاهدات استراتژیک  آغازدر است.   بوده

شامه یک گره است و بیانگر  صفر در این شکه قابه ذکر است سطح (.2)شکه  گردد رسم می

های سطح اول در نمودار  اهمیت گرهانداز( سازمان است و به منرور برآورد  هدت اصلی )چشم

 نشان داده شد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 نقشه استراتژیکساختار متعارف   2 کلش

 ارتباطی میان سطوح نقشه استراتژیک های شاخهگام دوم: تعیین میزان اهمیت 

تحلی ه سلس له    روشک ارگیری   تمام ارتباطات میان سطوح مختلف ب ا ب ه   وزنگام  در این

، اهمی ت اه دات   پ س از طراح ی پرسش نامه مقایس ه زوج ی     ش ود.   محاسبه می مراتبی فازی

 گیرند. ی بر اهدات سطح بالاتر مورد مقایسه قرار میثیرگذارأت استراتژیک از نرر میزان

 و (n+1 ،n=0,1,2,3و n) دو س  طح مت  والی در س  اختار سلس  له مراتب  ی 3 ش  که براس  اس

و  nمربو  ب ه س طح    iباشند. گره  می n+1و  nهای سطح  ترتیب مجموعه گره به           

 باشد. می n+1مربو  به سطح  jگره 

 

 

 

 

 

 دو سطح متوالی نقشه استراتژیک  3 شکل

  
  

1 i p 

1 j k q 

   
  

Level n 
(with p nodes) 

Level n+1 
(withq nodes) 

   
 

 

 : منظر فرایندهای داخلی3سطح 

 مشتری: منظر 2سطح 

 : چشم اندازسطح صفر

 : منظر مالی1سطح 

 : منظر رشد و یادگیری4سطح 
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، تحلیه سلسله مراتب ی ف ازی  استراتژیک با استفاده از  اهدات ثیرگذاریأبرای محاسبه وزن ت

( ب ا توج ه ب ه هری ک از اه دات      n+1میزان اهمیت اهدات استراتژیک در هر س طح )  نخست

 تر مهمالعاده  تا فو  گانه از اهمیت یکسان ف کلامی پنج( در طیn) استراتژیک سطح بالایی خود

 .(2)جدول شوند با یکدیگر مقایسه می [33]

 

 فازی دکلامی اعداطیف   2جدول 

العاده  فوق

 (VHتر) مهم

خیلی 

 (H) تر مهم

 تر مهم

(ML) 

 تر کمی مهم

(L) 

 اهمیت یکسان

(VL) 
 کلامیمقیاس 

 مثلثی اعداد فازی (1،1،1) (1،3،5) (3،5،2) (5،2،0) (2،0،11)

 

   
    ) باشد می nدر سطح  iدر ارتبا  با گره  n+1در سطح  jگره  وزن  

  
    

   
 )

روش تحلیه در  شود. می [ محاسبه31] ای چانگ روش تحلیه توسعهمقدار آن با استفاده از ه ک

 ب ا اه دات  n  در س طح  امiاس تراتژیک  رواب  می ان ه دت   وزنمجموع  سلسله مراتبی همواره

 باشد. می 1مقدار برابر  (n+1) تر سطح پایین استراتژیک

 

 (1)رابطه 
∑    

             
      

 

 
   

    ) باش د   nس طح   iدر ارتبا  با گ ره   n+1در سطح  jمحلی گره  زننیز و  
  
   

 
   

  در این رابطه  شود. در روش ارائه شده از آن استفاده می ( که
 nدر سطح  iکه گره  وزن  

(    
  

از حاصلضرب  i محلی گره وزن، نشان داده شد 2 طور که در رابطه همان باشد. ( می

مجموع  3طبق رابطه  شود. حاصه می i که گره وزنحاصه از ماتریس مقایسه زوجی در  وزن

   محلی) وزن
در  iکه گره  وزنبرابر  nدر سطح  iدرارتبا  با گره  n+1های سطح  ( تمام گره 

  ) nسطح 
  ) که وزنباشد. مجموع  می(  

 باش د  م ی  1های یک سطح براب ر مق دار    تمام گره ( 

 [35] (1)رابطه 
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    (2رابطه )
     

   
               

∑ (3رابطه )    
 

      

   
       

∑ (1رابطه ) ∑    
  ∑   

 

          

  

    

 

 

درص د   199آن  وزندر سطح صفر ساختار سلسله مراتبی تنه ا ی ک گ ره وج ود دارد ک ه      

 نشان داده شده است. 5 باشد که در رابطه می

 

   (5رابطه )
    

 

 6باش د ک ه در رابط ه     1باید برابر مق دار   1های سطح  محلی که گره وزن بنابراین مجموع

 است. آمده

 

∑ (6) رابطه    
 

    

   
    

 

 در نقشه ضروریبرای شناسایی رواب  ریزی آرمانی  برنامهمدل  طراحیم: سوگام 

ها و  محدودیت ،تحلیه سلسله مراتبی فازیهای حاصه از روش  وزندر این گام با توجه به 

در نقش ه   ریزی آرمانی برای شناس ایی رواب   ب ا اهمی ت     ، مدل برنامهمانی مورد نررراهدات آ

محل ی ب ین خط و  ارتب اطی      وزنآرم انی،   ری زی  ورودی مدل برنامهشود.  استراتژی ارائه می

رین خطو  ارتب اطی می ان اه دات اس تراتژیک     ت مختلف و هدت مدل نیز انتخاب مهمسطوح 

تراتژی با خطو  ارتباطی زیاد برای مدیران م بهم و غیرقاب ه   سکه نقشه ا از آنجا. [35] باشد می

یک ژساده با حداقه خطو  ارتب اطی می ان اه دات اس ترات    ای  آنها به دنبال نقشه، است ادهاستف

ان داز   در تحق ق چش م   بیشترین اهمی ت را  بایدسوی دیگر ارتباطات انتخاب شده باشند. از  می
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س ازی و   ترتی ب ح داقه   )ب ه  م ورد نر ر   که این موضوع تناقض دو هدت داشته باشند سازمان

ارتباطات ممکن اس ت ب ا ح ذت تم ام     دهد. در واقع حداقه تعداد  سازی( را نشان می حداکثر

با انتخاب همه رواب     دستیابی به هدت حداکثر اهمیت صورت که در ایندست آید   هرواب  ب

تعادل می ان اه دات م ورد    به منرور  ریزی آرمانی در ادامه مدل برنامهخواهد شد. میسر ممکن 

 .شود نرر تبیین می

 متغیرهای تصمیم: -

(  انتخاب n, n+1(  میان سطوح ) i,jاگر ارتبا  )

    شود
  {

 
 

 

 در غیر اینصورت

 

    پارامترها: -
        و  nدر س طح   iدر ارتبا  ب ا گ ره    n+1در سطح  jمحلی گره  وزن  

 باشد. می n+1و  n تعداد که رواب  میان سطوح

س ازی تع داد رواب   ه ر      ح داقه  2 کارکرد محدودیت ارائه شده در رابطه: ها محدودیت -

  که در آن متغیر  سطح است
ده د   را نشان می n+1با سطح  n تعداد رواب  برگزیده در سطح  

در تابع هدت آرمانی باید مقدار آن  از این رو، مقدار بیشتر آن بیانگر انحرات نامطلوب استو 

 د.شوحداقه 

 

∑ (2رابطه )    
    

       

     

    

 

حداکثرس ازی مجم وع اهمی ت     8 ارائه ش ده در رابط ه  به همین ترتیب کارکرد محدودیت 

  در آن متغیر که  رواب  برگزیده هر سطح است
محلی رواب   انتخ اب    وزنمجموع تفاضه   

اس ت و مق دار بیش تر آن بی انگر      یکاز مقدار حداکثر آرمانی این محدودیت  nطح شده در س

تا ح د ممک ن   نیزدر تابع هدت آرمانی متغیر باید مقدار این  این رواز  .انحرات نامطلوب است

 د.شوحداقه 

 

∑ (8)رابطه     
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هر گره در هر سطح از ساختار سلسله مراتبی باید حداقه با یک گره از  سنجی:   امکانایشر

 آم ده  0 رابط ه  در سنجی امکان های که مجموعه اول محدودیت سطح بعدی ارتبا  داشته باشد

 است. 

 

ه  ای   مجموع  ه گ  ره   (0رابطه )

  n+1سطح
∑    

 

      

                 

ش ود، بن ابراین مجموع ه دوم     تر اعم ال نم ی   بدیهی است که این شرای  برای سطوح پایین

گ ره از  کند که هر گره باید ح داقه ب ا ی ک     سنجی این مفهوم را بیان می امکانهای  محدودیت

قابه ذکر است که این مح دودیت ب رای س طح ص فر ص د        سطوح قبلی ارتبا  داشته باشد.

 کند. نمی

 

مجموع  ه گ  ره ه  ای  (19رابطه )

    n سطح
∑    

 

    

                

گ ذارد و   ثیر م ی أبر اهدات سطوح بالاتر ت که هر هدت استراتژیک دهد نشان میاین شرای  

 پذیرد. ثیر میأاز یکی از اهدات سطح پایینی تاز طرت دیگر حداقه 

 متغیرهای تصمیم: شرای 

 

    (11) رابطه
  {   }    

    
               

 

دو هدت وجود باشد که در آن  می 12رابطه  براساستابع هدت مسئله حاضر : تابع هدت -

رواب   در نقش ه   ت دوم، افزایش مجم وع اهمی ت   دارد؛ هدت اول، کاهش تعداد رواب  و هد

 . استراتژیک است

 

∑        ( 12رابطه )
  

 

      
 

       ∑   
 

 

 

 



  همکارانو  خطیر رمحمد ولی پو  ___________________  ...تبیین روابط نقشه استراتژیک با رویکرد 

215 

  متغیر 
دو  ه ر  ،بر ای ن اس اس   شود. ( تقسیم می      تعداد تمام رواب  بین سطوح ) بر  

واض ح اس ت    هکام  طور  بهگیرند و قابه مقایسه خواهند بود.  ( می1 - 9هدت مقیاس مشابه )

کن د و در جه ت    م ی  مدل تعداد رواب  کمت ری را انتخ اب  نزدیک به صفر باشد،    زمانی که

به ی ک نزدی ک باش د،      . حال اگرکند پیدا می)حداقه رواب  لازم( سو   سنجی شرای  امکان

که این  دکن اختار سلسله مراتبی را انتخاب میها در سطوح مختلف س مدل تمام ارتبا  بین گره

 . کند کمک چندانی به مدیریت نمی سازماناستراتژی  نقشه زیرا، امر نامطلوب است

صندو  حمایت  کنقشه استراتژیریزی آرمانی  نتیجه حه مدل برنامهبا توجه به  :چهارمگام 

 . شود میهشگران و فناوران کشور رسم از پژو

 

 های پژوهش یافته -4
یک سازمان دولتی و غی ر انتف اعی محس وب    صندو  حمایت از پژوهشگران و فناوران کشور 

با توجه ب ه   از ای روصندو  در نرام علم و فناوری است،  جایگاه یارتقا آن شود و هدت می

کشور که در این راس تا  محققان و فناوران  پژوهشی های طرحاز  حمایتی این سازمان تیمورأم

 منرر مالی در توجه به به جای های توسعه علم و فناوری است؛ تنها معیار عملکرد آن شاخص

جایگ اه  ی ارتق ا  -انداز ص ندو   این سازمان، منرر هدت اصلی یا همان چشم نقشه استراتژیک

و اهدات استراتژیک صندو  در نرر گرفته شده است  ˚صندو  در نرام علم و فناوری کشور 

بن دی   دس ته  3 جدول براساس یند داخلی، رشد و یادگیریایعنی مشتری، فر، در سه منرر دیگر

 شدند.
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 اهداف استراتژیک صندوق حمایت از پژوهشگران کشور  3جدول 

 اهداف استراتژیک منظر

 جایگاه صندو  در نرام علم و فناوری کشور یارتقا انداز چشم

 مشتری
 محور حمایت از توسعه پژوهش تقاضا -1

 ای و بخشی های پژوهشی منطقه تیحمایت از توسعه قابل -2

 داخلییند افر

 جهت توسعه علم و فناوری برای های بین دستگاهی تقویت همکاری -1

 المللی در زمینه علم و فناوری های بین توسعه و تقویت همکاری -2

 های علم و فناوری انسجام و یکپارچگی بین حلقه، توسعه -3

 وری فرایندهای کلیدی صندو  بهره یارتقا -1

 رشد و یادگیری

 های استراتژیک لوم و فناوریحمایت از توسعه ع -1

 تقویت باور عمومی نسبت به نقش علم فناوری در روند رشد و توسعه -2

 ورود به عرصه جدید علم و فناوری -3

 وهشگران و فناورانژای پ توانمندسازی و پشتیبانی از بلوغ حرفه -1

 

ری زی   برنام ه   اه دات م ذکور ط ی پ رو ه    قابه ذکر است قبه از اجرای پ ژوهش حاض ر،   

های مشابه در ده کشور منتخ ب   و پایش عملکرد وضعیت سازمان 1سواتاستراتژیک با تحلیه 

استگذاری عل م و فن اوری،   ید. در گام نخست این پژوهش با مشورت صاحبنرران سشتدوین 

 ان داز،  سطح چش م  چهاراساس مدل کارت امتیازی متوازن در  ساختار اولیه نقشه استراتژیک بر

ر بی انگر  س طح ص ف   .طراحی شد 1مطابق شکه  ، فرایندهای داخلی و رشد و یادگیری مشتری

  .الزامی است ،باشد و ارتبا  آن با اهدات سطح یک صندو  می انداز( اصلی )چشمهدت 
  

                                                                                                                                            
1. Strength, Weakness, Opportunity, Threat (SWOT)  
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  استراتژیک ساختار سلسله مراتبی نقشه  4 شکل

 

فراین د سلس له مراتب ی     روشک ارگیری   ارتباطات میان سطوح مختلف با به وزن دومدرگام 

محلی و که ه ر گ ره تعی ین ش د ک ه در       وزن 6- 2فازی محاسبه و سپس با استفاده از رابطه 

 شده است. ارائه 6 -1 های ولجد

 

 های سطح یک در ارتباط با سطح صفر گره وزن  4 جدول

 سطح صفر %(111گره صفر)

  وزن محلی وزن

 محور های تقاضا حمایت از توسعه پژوهش 83/9 83/9

 ای و بخشی پژوهشی منطقه حمایت از توسعه قابلیت 12/9 12/9

 که 99/1 99/1

 

  

( توانمندسازی و پشتیبانی از 4)

ای پژوهشگران فناوران ‌بلوغ حرفه

 کشور

 سطح صفر

 یکسطح 

 دوسطح 

 سهسطح 

( توسعه و تقویت همکاری 2)

 المللی در زمینه فناوری‌بین

( توسعه انسجام و یکپارچگی بین 3)

 صندوق و فناوری علمهای ‌حلقه

وری  بهره یارتقا( 4)

فرایندهای کلیدی 

 صندوق

 

(حمایت از توسعه علوم و 1)

های استراتژیک وتحول  فناوری

 آفرین

(تقویت باور عمومی نسبت به 2)

نقش علم فناوری در روند رشد و 

ملیتوسعه   

های ‌( ورود به عرصه3)

 جدید علم و فناوری

جایگاه صندوق در نظام علم و فناوری یارتقا  

ای و بخشی پژوهشی منطقه حمایت از توسعه قابلیت(2)  محور‌های تقاضا حمایت از توسعه پژوهش(1) 

0.  

های بین ‌تقویت همکاری( 1)

توسعه علم و برای دستگاهی 

 فناوری
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 های سطح دو در ارتباط با سطح یک گره وزن  5 جدول

حمایت از توسعه قابلیت 

 (17/1)... پژوهشی 

حمایت از توسعه 

 (33/1)...های  پژوهش
 سطح یک

  وزن وزن محلی وزن وزن محلی

 تقویت همکاری بین دستگاهی 28/9 23/9 31/9 95/9

 المللی بینتقویت همکاری  22/9 18/9 26/9 91/9

93/9 18/9 23/9 28/9 
 های علم و توسعه و انسجام بین حلقه

 فناوری

 وری فرایندهای صندو  بهره یارتقا 22/9 10/9 26/9 91/9

12/9  1 83/9  99/1  که 

 

 های سطح سه در ارتباط با سطح دو گره وزن  1 جدول

 سطح دوم

بین  همکاری

 (23/1)...دستگاه

 همکاری

 (22/1)..المللی بین 

توسعه و انسجام بین 

…(23/1) 

وری  بهره یارتقا

 (22/1)…فرایند 

 وزن
وزن 

 محلی
 وزن

 وزن

 حلیم
 وزن

وزن 

 محلی
 وزن

وزن 

 محلی

 96/9 25/9 11/9 53/9 19/9 11/9 11/9 51/9 ...حمایت از توسعه علوم

 92/9 31/9 92/9 98/9 92/9 92/9 98/9 20/9 ...تقویت باور عمومی

ورود به عرصه جدید علم 

.... 
12/9 93/9 21/9 95/9 28/9 92/9 12/9 93/9 

توانمندسازی و پشتیبانی 

 از...
90/9 92/9 21/9 95/9 12/9 93/9 32/9 92/9 

 23/9 99/1 26/9 99/1 22/9 99/1 28/9 99/1 کل
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ج واب  ، 1لینگو افزار نرم باپس س، شد طراحیریزی آرمانی پژوهش  برنامهمدل  سومدر گام 

 .ارائه شد 2 نتایج در جدولدست آمد که ه ریزی آرمانی ب بهینه مسئله برنامه

 

         تابع هدت -1
  

 

 
 

  
 

  
          

    
   

 

 سازی تعداد رواب  بین دو سطح متوالی محدودیت آرمانی حداقه -2

 
   

     
     

     
     

     
     

     
    

 :1 سطح    

   
     

     
     

     
     

     
     

     
     

     
 

    
     

     
     

     
    

     
 :2 حسط

 

ای ن   :سازی مجموع م وزون ارتب ا  می ان دو س طح مت والی      محدودیت آرمانی حداکثر -3

محل ی رواب   در س طوح     های وزنبا توجه به و  انتخاب رواب  با اهمیتمحدودیت به منرور 

 .است  آورده شده 6و  5های  است که در جدول نقشه مختلف

 
       

         
         

         
         

         
         

 

        
    

    
 :1 سطح

      
        

         
         

         
         

         
 

        
         

         
         

         
         

 

        
         

         
    

    

 :2 حسط

 

 .های سطح دو وصه شود های سطح یک به یکی از گره حداقه یکی از گره -1

 
   

     
       

     
     

     
      ; 

   
     

       
     

     
     

     ; 

   
     

       
     

                         ; 

                                                                                                                                            
1. LINGO 
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 تر خود متصه باشد.های سطح پایینهای سطح دو به یکی از گرهحداقه یکی از گره -5

 
   

     
     

     
       

     
     

     
     ;           

   
     

     
     

       
     

     
     

     ; 

   
     

     
     

       
     

     
     

     ; 

   
     

     
     

       
     

     
     

      ; 

ه ب        ) نشان داده ش ده اس ت   2ر جدول د      نتایج بهینه مدل آرمانی با مقدار 

 نی ز ک اهش تع داد رواب   انتخ اب ش ده و       دو هدت برای مساویکه مدیران اهمیت ا ین معنا

 .(قائه بودند هانتخاب شد مجموع اهمیت رواب افزایش 

 

 رمانیآ ریزی نتایج بهینه مدل برنامه  7جدول 

    2و1ارتباط سطح 
     

     
     

     
     

     
     

          

         9 1 9 1 9 1 1 1 مقدار بهینه

    2و1ارتباط سطح 
     

     
     

     
     

     
     

     
     

     
     

     
     

     
     

  

 1 9 9 9 9 1 9 9 1 9 9 1 9 1 1 1 مقدار بهینه

 

ی ک ه  روابط   (،2ری زی آرم انی )ج دول     مدل برنامه جواب بهینهبه در گام چهارم با توجه 

رواب   و شدهشه استراتژیک لحاظ است که در نق این معنه اب، باشد می 1جواب بهینه آنها مقدار 

   مثال برای؛ حذت شوند اولیه استراتژیکاب بهینه صفر از نقشه با جوباید 
ی اب ه معن       

 تر )سطح سوم( است. سطح پایین 1ه گره ب دو از سطح 3برقراری ارتبا  میان گره 

 براس اس  نقشه استراتژیک صندو  حمایت از پژوهشگران و فناوران کش ور  ،با این توضیح

 .ترسیم شده است 5 شکه
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 نقشه استراتژیک پیشنهادی صندوق حمایت از پژوهشگران و فناوران کشور 5 شکل

 

 گیری نتیجه -5
ها در خلق محص ولات و خ دمات    کارگیری شایستگی هدر بآن  موفقیت هر سازمانی به توانایی

ز یبس یار ح ا  ، ه م کم ک کن د   که در تحقق ای ن م  یهای ی اجرای استراتژبستگی دارد، بنابراین 

کننده رواب  علت و معلولی ب ین اه دات    که تبیین نقشه استراتژیکدر این راستا  .اهمیت است

در  .دارده ا در فراین د اج رای اس تراتژی ق رار       س ازمان کانون توجه ، استراتژیک سازمان است

و تدوین نقشه  رواب  علت و معلولی میان اهدات استراتژیک سازمانبه بررسی حاضر  پژوهش

از میان تم ام رواب   عل ت و     ،روش ارائه شدهدر . استراتژیک یک سازمان دولتی پرداخته شد

و  اتتع داد ارتباط   ح داقه  ، با در نرر داشتن دو هدت میان اهدات استراتژیک ممکن معلولی

و ب ر ای ن    اهمیت رواب ، رواب  با اهمیت میان اه دات اس تراتژیک شناس ایی   مجموع حداکثر 

مناسبی برای  روش منطقیبه عنوان مدل ارائه شده  بنابراین .تدوین شداساس نقشه استراتژیک 

 سطح صفر

 یکسطح 

 دوسطح 

 سهسطح 

( توسعه و تقویت 2)

المللی در زمینه ‌همکاری بین

 فناوری

( توسعه انسجام و 3)

های ‌یکپارچگی بین حلقه

 علم و فناوری صندو 

وری ‌بهره ی( ارتقا1)

 فرایندهای کلیدی صندو 

 

( حمایت از توسعه 1)

های  فناوریعلوم و 

 استراتژیک وتحول آفرین

( تقویت باور عمومی نسبت به 2)

نقش علم و فناوری در روند رشد 

 و توسعه ملی

های ‌( ورود به عرص3)

 ...جدید علم و 

( توانمندسازی و پشتیبانی از 1)

ای پژوهشگران ‌بلوغ حرفه

 فناوران کشور

جایگاه صندوق در نظام علم و فناوری یارتقا  

 محور‌های تقاضا ( حمایت از توسعه پژوهش1) ای و بخشی‌( حمایت از توسعه قابلیت پژوهشی منطقه2)

های بین ‌( تقویت همکار1)

توسعه علم و  برایدستگاهی 

 فناوری
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ت وان   که به کمک آن م ی  شود معرفی میدستیابی به رواب  علت و معلولی در نقشه استراتژیک 

ری زی عمل ی    امک ان برنام ه   راهو از ای ن  را ب ه تص ویر کش ید     استراتژیک میان اهدات رواب 

 .کردتری برای مدیران فراهم  دقیق

حمای ت از  » ه دت  دت وان اظه ار ک ر    میاستراتژیک  رواب  نقشه براساساضر در مطالعه ح

 حمایت از توسعه قابلیت»( نسبت به هدت 83/9) بیشتری همیتا «محور توسعه پژوهش تقاضا

حمای ت از توس عه پ ژوهش    »ه دت  ب رای تحق ق    دارد. (12/9) «ای و بخشی پژوهشی منطقه

تقوی ت همک اری ب ین دس تگاهی     »شامهتر  اهدات استراتژیک سطح پایین تمامی ،«محور تقاضا

، «المللی در زمینه عل م و فن اوری   توسعه و تقویت همکاری بین»، «علم و فناوریجهت توسعه 

 ین دهای اوری فر به ره  یارتقا»و  «های علم و فناوری توسعه و انسجام و یکپارچگی بین حلقه»

ه ا و   دس تگاه  ت ا می ان  است که تلاش شود  امعن ه آناین ب .دنباید تقویت شو« کلیدی صندو 

ت ا از   ش ود نوعی همکاری و تشریک مس اعی ایج اد    یبخش اقتصاد خصوص در ها به سازمان

وی ژه ب ا ایرانی ان خ ارج از      هالملل ی ب    ارتباط ات ب ین  موازی پرهی ز ش ود؛    های پژوهشانجام 

از ظرفیت علمی آنان در جهت رف ع   و نخبگان بتوان با جذب متخصصان تا شود کشورتقویت

ب ا   ه ای عل م و فن اوری    بین حلقهانسجام  .دکرهای پژوهشی استفاده  نیازهای کشور و اولویت

. در س طح دوم نقش ه   تقوی ت ش ود   مل ی نیازهای  به پاسخگوییها و  سازی ایده هدت تجاری

توس عه و انس جام   »و  «توسعه علم و فن اوری  برایدستگاهی  تقویت همکاری بین» استراتژیک

اه دات اس تراتژیک    نسبت ب ه دیگ ر   (28/9) بیشتری همیتااز  «های علم و فناوری بین حلقه

حمایت از توسعه علوم و فناوری » یعنی، تر باید اهدات سطوح پاییندر این راستا  .برخوردارند

های جدید  ورود به عرصه»و  «تقویت باور عمومی نسبت به نقش علم و فناوری»، «استراتژیک

ت رین ه دت    ه م با توجه به نقشه اس تراتژیک، م  مورد توجه بیشتری قرار گیرد. «علم و فناوری

و پشتیبانی از بلوغ  وری فرایندهای کلیدی صندو  نیز توانمندسازی بهره یاستراتژیک در ارتقا

ای پژوهشگران و فناوران و تقویت باور عمومی نسبت به نقش علم و فن اوری در رون د    حرفه

 رشد و توسعه ملی است. 

تواند با  نقشه استراتژیک میرو هستند، ه ب له محدودیت منابع روئها با مس از آنجا که شرکت

ت ا   دکن  برای م دیران ف راهم   را لازم های  نمایش رواب  علی میان اهدات استراتژیک راهنمایی

 های مهم با کارایی و اثرپذیری بالا متمرکز کنند. مدیران تلاش های خود را به بخش



  همکارانو  خطیر رمحمد ولی پو  ___________________  ...تبیین روابط نقشه استراتژیک با رویکرد 

223 

ی برای ارائه های کمّ اساس روش مند بر نرام یرویکردارائه  قابه توجه این پژوهش، ویژگی

است. در این رویک رد ب ا   فناوران کشور  نقشه استراتژیک در صندو  حمایت از پژوهشگران و

در نقش ه اس تراتژیک ب ا اس تفاده از م دل ریاض ی آرم انی ب ا دو ه دت           ثرؤانتخاب رواب  م  

 و حداکثرسازی مجموع اهمیت رواب   منتخ ب  در نقشه استراتژیک  سازی تعداد رواب  حداقه

رابط ه   26از ثرتری می ان س طوح نقش ه اس تراتژیک     ؤرابطه که نقش م  11، همزمانصورت ه ب

پیش ین   های پژوهشدر ممکن در نقشه استراتژیک اولیه، انتخاب شدند. این در حالی است که 

ب ا  البته نقشه استراتژیک بندی رواب  در نقشه استراتژیک پرداختند که  صرت به اولویتبه طور 

 ؛26 ؛25 ؛22]مدیریتی ق رار گی رد   های تواند مبنای اقدام پیچیدگی نمی توجه به رواب  متعدد و

 قضاوت شهودی و تعیین ح د  بر مبتنی صرتطور  بهنیز از طرفی برخی از مطالعات [. 32؛ 31

 [.36؛ 39؛ 16] دندکر حذت را نقشه رواب  کم اهمیت آستانه

، رویکرد ارائ ه ش ده در   است تدوین نقشه استراتژیک کلیبرای  دانش پایهکه  ییجا از آن 

به محقق ان  س وب ش ود.  مح ه ا  برای س ازمان  قابه استنادبه عنوان مرجعی  تواند این مطالعه می

به تبی ین رواب   می ان اه دات اس تراتژیک در س اختار        یندهآهای  پژوهششود در  پیشنهاد می

 ای بپردازند. شبکه
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