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 چکیده

با  کیاهداف استراتژ انیم راستاییهم جادیا یموثر برا ابزاری یک،استراتژاهداف  نقشه میترس :و هدف مقدمه

شرکت  گامی برای ارتقای اثربخشی ک،یاهداف استراتژ انیم یسازمان و نشان دادن روابط علت و معلول هاییاستراتژ
 با روشگیرد. صورت میی صورت شهودبه یکاستراتژاهداف  نقشه میها، ترسسازمان یدر فضای تجربشود. تلقی می
که کدام  ستیو مشخص ن ستیهای مختلف کاملاً روشن نهیدر لا کیاستراتژ اهداف نیبعلت و معلولی ارتباط  شهودی،
سازی ساختاری مانند مدل اتیاضیر مبنایبر  یقضاوت یه روشـبه ارائ ازین بنابراین، .باهم ارتباط دارند کیاستراتژ اهداف

سازی ساختاری تفسیری، روشی برای ساخت و درک ضروری است. مدل کیاستراتژ نقشه اهداف میبرای ترستفسیری 
علت و  مشخص نبودن روابط های میان عناصر سیستم پیچیده بر مبنای نظرات خبرگان است. مسئله این پژوهش،ارتباط

بنابراین، هـدف این پژوهش،  .باشدسطوح کارکـردی شرکت فولاد آلیاژی ایران میدر  کیاستراتژ اهداف نیبمعلولی 
منظر کارت امتیازی متوازن در شرکت فولاد آلیاژی ایران  ۵های چندگانه در صورت لایهبندی اهداف استراتژیک بهسطح

 گیرد.است که در هر لایه نیز اهداف چندگانه مد نظر قرار می

پیمایشـی اسـت.  -ها، توصیفینوع این پژوهش از لحاظ هدف، کاربردی و از لحاظ نحوه گردآوری داده  شناسی:روش

در ایـن پـژوهش، بـا نفر از مدیران عالی و کارشناسان خبره شرکت فولاد آلیاژی ایران  اسـت.  4۵جامعه آماری پژوهش، 
هـای و نشریات داخلـی و خـارجی و جسـتجو در پای ـاهمطالعه کتب  ی،اسناد یهای)بررس ایاستفاده از مطالعات کتابخانه

در پرسشـنامه  .شده استاقدام  های مورد نیازداده آوری( نسبت به جمعو پرسشنامه )مصاحبه یدانیاطلاعاتی( و مطالعات م
 ۰1توجه به آنها بر یکدی ر مورد سؤال قرار گرفته است. با  ریتأثاین پژوهش رابطه تمامی اهداف از نظر چ ون ی ارتباط و 

برای بهبود عملکرد محاسبات عدد حاصل شد.  ۰41پرسشنامه،  سؤالاتتعداد  فولاد آلیاژی ایرانهدف استراتژیک شرکت 
-برای ترسیم روابط علت و معلولی میان اهداف استراتژیک این شرکت از طریق  Matlabافزار از نرم هالیوتحل هیتجزو 

 کارت امتیازی متوازن استفاده شد.  منظر ۵سازی ساختاری تفسیری در مدل

نشان داد: روابط بـین اهـداف  Matlabافزار سازی ساختاری تفسیری و نرممدلهای پژوهش با استفاده از یافته ها:یافته

بندی شدند. به لحاظ قدرت نفـو  و میـزان لایه سطح 1ر کارت امتیازی متوازن در د استراتژیک شرکت فولاد آلیاژی ایران
 و «ی ایـراناژیــآل فـولادشـرکت  در تماممـهین کارآمد یهاطرح لیتکم جهت یگذارهیـسرما شیافزا» وابست ی، اهداف

 1اهداف هستند کـه در سـطح  نیاثرگذارتر «یپژوهش یعلم مراکز وایران  یاژیـآل فولاد صنعت انیم تعاملات گسترش»
قرار گرفت که در دسته اهداف مسـتقل  «های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت» در سطح پنجم، فقط هدفقرار گرفتند. 

 «ارتقای عملکرد مدیریت دانـش و اطلاعـات» و «جذب نیروی انسانی کارآمد» )نفو ( قرار دارد. در سطح چهارم دو هدف
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 ،«ارتقـای سـطح توانمنـدی کارکنـان» در سـطح سـوم، هفـت هـدف قرار گرفتند که در دسته اهداف مستقل قرار دارند.
 ،«هـای تولیـدیتوسـعه ررفیـت» ،«ارتقای کیفیـت محصـولات» ،«های برترتوسعه فناوری» ،«یفناورمدیریت بهینه »
قرار گرفتند که در دسته اهداف پیوندی  «ارتقای عملکرد اجتماعی» و «تأمین پایدار مواد اولیه، اقلام، قطعات و تجهیزات»

قرار  «هااستفاده بهینه از دارایی» و «برداری از تجهیزاتضریب بهرهافزایش » باشند. در سطح دوم، دو هدف)ارتباطی( می
 هـدف یبازارهـا در برنـد تیـتقو» در سـطح اول، سـه هـدف در نهایـت،گرفتند که در دسته اهداف وابسته قـرار دارنـد. 

 شناخته شدند. اهداف ترینوابسته عنوانبهکه قرار گرفتند  «یسودآور رشد» و «یمشتر تیرضا شیافزا» ،«یاقتصاد

هـای خـود در زمینـه نیـروی انسـانی و فنـاوری شرکت فولاد آلیاژی ایران، با تقویت زیرسـاخت گیری:بحث و نتیجه

هـای داخلـی خـود را های اتوماسیون و پردازش اطلاعات قادر خواهد بود تـا فرآینـداطلاعات و نیز توسعه و بهبود سیستم
وری دست یافته و در وهله دوم ضمن تقویت برند خود در بازار و جلـب رضـایت بهرهبهبود داده و در وهله اول به افزایش 

مشتری به رشد سودآوری دست پیدا کند. همچنین، نتایج این پژوهش به لحاظ مدل ساختاری تفسیری ارائه شده و تحلیل 
MICMAC  قعی است.  لـذا، پـنج هـدف با منطق منـارر چهارگانه کارت امتیازی متوازن و دنیای وا راستاهمهماهنگ و

و در تحلیـل  کارت امتیـازی متـوازن، هم ی در منظر رشد و یادگیری سازی ساختاری تفسیریمدلواقع در سطوح زیرین 
MICMAC ناحیه نفو  قرار دارند که روابط علت و معلولی میان ایـن اهـداف  های دی ر اهداف و جزءعنوان محرکنیز به

بر ایـن، تمـام اهـداف در  ا چارچوب کارت امتیازی متوازن و دنیای واقعی منطبق است. علاوهدر نقشه اهداف استراتژیک ب
-در ضمن، یافتـه مختاری در نتایج مشاهده نشد.سه ناحیه نفو ، پیوندی و وابسته قرار گرفتند و هیچ هدف ناسازگار و خود

تا درک بهتری از روابط اهداف خود داشته باشد  را قادر خواهد ساخت فولاد آلیاژی ایرانهای این پژوهش در عمل شرکت 
 اقدام نماید. بندی آنها، آگاهانهبندی و بودجهو برای نیل به اهداف و اولویت

سازی ساختاری تفسیری، کاارت امتیاازی متاوازن، نقااه اساتراتژی، اهاداف مدل واژگان کلیدی:

 استراتژیک.
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 مقدمه .1

ها را ملزم سازمان، گیری در کسب و کارررافت تصمیمو رقابت جهانی شدن، پیچیدگی در  تسریعامروزه، 
 .را توسعه دهندخود استراتژیک  فرآیند مدیریتمزیت رقابتی، کسب بهبود عملکرد سازمانی و  برایساخته تا 

ها برای سازمان ،دهند، ولی به هر صورت طور کاملاً منظم یا خیلی سریع انجامرا به آنها سازمان ممکن است
با درک الزامات رقابت در بازار  یرانا یاژیشرکت فولاد آل. ]4۵[ باید ارزیابی عملکرد را انجام دهندعملکرد بود به

 یازیکارت امت طریقاز خود عملکرد  یابیارز نیزو ها استراتژی ینعرصه اقدام به تدو ینا هاییازمندیو ن یجهان
مشخص نبودن  ،شرکتاین های استراتژی ابیـیو ارز سازیپیاده در. مسئله موجود نموده است(، BSC) ۰متوازن

 استفاده ازبنابراین، . است متوازن یازیکارت امت مختلف منارردر  یکاهداف استراتژ ینب یبط علت و معلولوار
و سازمان های استراتژیبا استراتژیک راستایی میان اهداف برای ایجاد هم ثرمؤ ابزاریعنوان به ۲نقشه استراتژی

تعیین روابط علت و معلولی دقیق  .ستا ضروریامری  میان اهداف استراتژیک، ینشان دادن روابط علت و معلول
، مسیری را  متوازن یازیکارت امت اساس منارر چهارگانهر ب و درست میان اهداف استراتژیک در نقشه استراتژی

در مسئله مهم  .]۰1[ استراتژی در سازمان استکننده چ ون ی اجرای تبیین دهد کهدر اختیار سازمان قرار می
 است ینقشه استراتژترسیم در  یچیدهتوسعه دادن روابط متقابل پ یبرا مندنظام ییکردرو عدم وجود این زمینه،

اهداف میان ت و معلولی روابط علرچوب مدل ساختاری برای ایجاد چا عنوانبهاستراتژی  هنقشاگر  .]۰1[
 یمدل کردن ساختار یبرا یرا  چارچوب( ISM) 4یریتفس یساختار یسازروش مدل توانمی باشد، استراتژیک

از خبرگان به  ینظرات گروه یرتفس یقاست که از طر یلعامتی رآیند، فISMروش . دانستتحقیق  موضوع
 پردازدمی ند و جامعمعناصر مختلف و مرتبط با همدی ر در یک مدل نظام از اییچیدهمجموعه پ ساختاربندی

ها تمایل سازمان (۰شوند؛ خود مرتکب دو اشتباه جدی میها در ترسیم نقشه استراتژی سازمانمعمولاً . ]4۲[
تواند استراتژی را به در حالی که نقشه استراتژی باید اهداف کلیدی که می ،انتخاب کنند یدارند که اهداف متعدد

 علمی هایروشبه ها در ترسیم روابط علت و معلولی بین اهداف، سازمان (۲خوبی توصیف نماید شامل شود؛ 
اهداف  یندرک مؤثر ارتباطات ب برای ینقشه استراتژ یتبا توجه به اهمحال، . ]44[ چندان پایبند نیستند

تا با  شودیپژوهش تلاش م ینبه اهداف، در ا ترمطمئن یدسترس یمنابع برا ینهبه یصتخص یزو ناستراتژیک 
 یاژیشرکت فولاد آلاستراتژیک اهداف  میان یروابط علت و معلول ،سازی ساختاری تفسیریمدلروش استفاده از 

میان  یوابست  یزانقدرت نفو  و مو  رسیمتدر قالب نقشه استراتژی  متوازن یازیکارت امتدر چهار منظر  یرانا
  .دشواهداف نیز مشخص 

 
 شو پیاینه پژوه مبانی نظری .2

گیری عملکرد متوازن را روشی برای اندازه ( کارت امتیازی۰۰۰۰) کاپلان و نورتون .کارت امتیازی متوازن
عنوان را بهوازن ـکارت امتیازی مت (۰۰۰1همچنین، آنها )کردند.  معرفیود ـهای نامشهکردن داراییو کمی

های عملکرد ای جامع از شاخصمجموعههای سازمان به استراتژی انداز ومأموریت، چشمابزاری برای تبدیل 
اهداف استراتژیکی را که  متوازن یازیکارت امت.]۰۲[ دانندمیاجرا و ارزیابی استراتژی  تبدیل و چارچوبی برای

های نامشهود خود لازم است تا به آن دست یابد را به یکدی ر سازمان برای رقابت بر اساس نوآوری و قابلیت
 تطبیق یزانم تواندیمدر سازمان  یابیمستمر ارز یندآفر یقاز طر متوازن یازیامت کارت. ]۰۵[سازد مرتبط می
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را  فرآیند تدوین و اجرای استراتژیدو  یانشکاف مو کرده  پایشکلان را  هاییاستبا س یجار یعملکردها
است که از  تژیکاسترا تیریمدارزیابی عملکرد  ستمیمتوازن، س کارت امتیازی یکل طورهب .]۰1[ مرتفع سازد
اهداف تحقق  یابی، به ارز«یریادگی رشد و»و  «یداخل یندهایفرآ» ،«انیانتظارات مشتر» ،«یمال»چهار منظر 
با توجه به این منارر . آوردیسازمان را فراهم م تیو موفق ینسب تیمز جادیا یهانهیو زم پردازدیم استراتژیک

 .]۲4[ متفاوت از آن باشد یحت یاتعداد بوده و  یناز ا یشب تواندیهر سازمان م هاییتفعال یتماه
روابط نشان دادن سازمان و  یکاهداف استراتژ استخراج و یینقشه استراتژی با شناسا .نقاه استراتژی

از  ی،نقشه استراتژ. ]۰1[کشد به تصویر میهای سازمان را ساختار استراتژی ینب یوندپ آنها میان یت و معلولعل
 یرهایمتغ یانساده، روابط م یریتصو یجادکه با اآمده  یدمتوازن پد یازیکارت امت یوجه مدل ساده چهار

از  ی رید یهلا ی. نقشه استراتژسازدیم یانبه اهداف سازمان را نما یابیجهت دست یاستراتژ یدر اجرا یرگذارثأت
به همراه  دهد،یم یشرا افزا یکاهداف استراتژ یینو تمرکز در تب یتشفاف هک کندیرا به مدل اضافه م یاتجزئ

 سازد،یرا فراهم م یاستراتژ یو اجرا یفرموله کردن استراتژ یاننقشه، علاوه بر آن که حلقه مفقود م یندارد. ا
باشند  مدیریتقابل طرح و  یارهاتا اهداف و مع کندیم یجادا هایاستراتژ یفتوص یو ثابت برا یکسان یروش

]۰۰[. 
یند یادگیری تعاملی به منظور شناسایی فرآ سازی ساختاری تفسیری مدل .سازی ساختاری تفسیریمدل
اضیات گسسته( را به منظور سازی )کلمات، نمودارها و ریو سه زبان مدل استها بندی ارتباط بین متغیرو جمع
 .]۲[نماید بندی مسائل پیچیده، ترکیب میجهت ساختار روش ارائه

 .اجمالی دارد یمرور ،های اخیربر پیشینه پژوهش در سال، ۰جدول  .پژوهش پیاینه
 

 پیشینه پژوهش .۰جدول 
 های پژوهشیافته نویسندگان/ سال عنوان پژوهش

تـدوین نقشه استـراتژی سازمـان با 
مطالعه ، ISMگیری از مدل بهـره
 یزدبسپار یدی: گروه تولیمورد

 یانو شهواز یرغفوریم یا،اول
(۰41۰) 

]۲۵[ 

ارتباطات بین اهداف لزوماً یک طرفه و از بالا به پایین نیست. 
ترین هدف نقشه بناییدسترسی به اطلاعات در این پژوهش زیر

طور مستقیم تنها روی رضایت کارکنان تأثیر استراتژی است و به
دارد. سودآوری نیز در بالاترین سطح نقشه قرار دارد و حاصل 

 هاست.بع انسانی سازمان و کارایی فرآیندهای مناتوانایی

 یازیکارت امت در ینقشه استراتژ یمترس
 دیمتل از روش متوازن با استفاده

 (۰4۰4) یو نجف یاناکبر
]4[ 

ط ـوط به هر حوزه، تنها به روابـهای مربیـان شاخصروابط م
های با شاخص شاخص شود، بلکه هرینم یدرون هر حوزه منته

عملکرد  یدیهای کلدر ارتباط است. شاخص یزن ی رهای دحوزه
و رشد درآمد  وریبهره یریتمد استراتژیک مربوط به اهداف

و توسعه بازار  تابعه هایشرکت رشد فروشی و های نفتفرآورده
 یدی عملکردهای کلشاخص یو مابق یرپذ یرتاثی های نفتفرآورده

 شدند. ییگذار شناسایرثأبه عنوان عامل ت

های معلولی شاخص -روابط علیعیین ت
ها ای علم و فناوری دانش اهتوسعه

سازی ساختاری تفسیری مبتنی بر مدل
و نقشه شناختی خاکستری با رویکرد 

 کارت امتیازی متوازن

احمدی، جعفری اسکندری، علی
 (۰4۰4خالقی و سلسبیل )

]۵[ 

 بخشی به دانشجویان برای رشد استعدادها،هایی مانند الهامعامل
های آوردن زمینهکارکنان و دانشجویان، فراهم ،ان یزش اساتید

-پیشرفت اساتید، دسترسی به مراکز پژوهشی و ارتباط با دانش اه
موجود در نقشه های ترین عاملکلیدیعنوان به های برتر دنیا

 شدند. استراتژی بر اساس شاخص مرکزیت شناسایی

 یکنقشه استراتژ یابیو ارز ینتدو
مقصودی و پیرایش قادری، 

(۰4۰4) 
]۰4[ 

در متوازن  یازیبر چهار منظر کارت امت یمبتن یههر چهار فرض
 یر بررس. دشد ییدتأ شرکت گاز استان کردستان یکاستراتژ هنقش
و  برداریبهره یدو سطح تخصص ها،یبا استراتژ ییهمسو یزانم

در  یبانیو پشت یمال ههمسو بودند. اما حوزکاملاً  یمهندس یفن
 یداخل یندهایرا نشان داد و منظر فرآ ییموارد، عدم همسو یبرخ



 602  رانیا یاژیدر شرکت فولاد آل کیاهداف استراتژ یساختار یبندسطح

 

 های پژوهشیافته نویسندگان/ سال عنوان پژوهش

شرکت قرار  یتیکل سطوح فعال ییدبود که مورد تأ یتنها منظر
 داشت.

 یریتو توسعه نقشه راهبرد مد یطراح
 یدانش سازمان

 (۰4۰۵محمودی میمند و اکبری )
]۲۲[ 

 هدف ۲۰خبرگان  با ای و مصاحبهکتابخانه مطالعات با انجام

از  و شد تعیین کلیدی لفهمؤ ۰ قالب در سازمانی دانش راهبردی
 توالی و ارتباطات توسعه و تعریف برای سطح ۰۲ در ISM رویکرد

 .شد استفاده سازمانی دانش راهبرد نقشه ترسیم و اهداف

ال وسازی ساختاری تفسیری نقشه 
 استراتژی در شرکت مادر تخصصی

 (۰4۰۵زارعی و ایزدخواه )
]44[ 

سطح استخراج شد. در بالاترین سطح  ۵بعد در  ۰۰مدلی شامل 
ترین وری و در پایینهای خلق ثروت و بهبود بهرهمدل، عامل
های عملیاتی های تحقیق و توسعه، بهبود زیـرساختسطح، عامل
 های گروه و توسعه سازمان و منابع انسانی قرار دارند.شرکت

 یتنقشه راهبرد و هدا یمترس یال و
 هاراهبرد

احمدی، رضوی و صفری علی
(۰4۰۵) 

]4[ 

نفت شرکت عنوان عوامل )اهداف( راهبردی عامل جدید به۰۵
بندی شد. احصاء و توسط روش چند معیـاره مـورا رتبه سپاهان
با کمک کارت امتیازی مدل پیشنهادی نقشه راهبرد سپس 

 .به روش تحلیل مسیر ترسیم شدمتوازن و 

 یلاتتشک ینقشه راهبرد یمترس
 یسازمان

و  تورانلو یادیصپور، یشهسوار
 (۰4۰4آهنگ )

]۲1[ 

 نقشه ترسیم جهت ایرویکرد نوآورانه دای راف نظریه از با استفاده

 رفسنجان ارائه عصر ولی دانش اه پژوهشی معاونت در راهبردی

 یانکه روابط م نشان دادسیستماتیک روش  یناز ا شد. استفاده
-ینم ختم حوزه به روابط درون هر فقطهر حوزه،  یهاشاخص
 بر یرمستقیمغ یا یممستق تواندیبلکه هر شاخص م شوند؛

 ب ذارد. اثر یزن ی رد هایحوزه یهاشاخص

محصولات  ینقشه راهبرد برا یمترس
 ییو دارو ییغذا

یدربی ی و آهنگ حپور، یشهسوار
(۰4۰1) 

]۲۰[ 

اهداف  ینب معلولی روابط علت و ی رافدا یهبا استفاده از نظر
یی و دارو ییمحصولات غذا یریتمد یسازمان دولتدر  یراهبرد

در  .شد یمو ترسکشف و پردازش قضاوت خبرگان،  یعبا تجم
 یبترت به یو مال نفعانیدو منظر  راهبردی این پژوهش، نقشه 
شدند که  یینسطوح سازمان تع ترینیینو پا بالاترین عنوانبه

 است. سازمان یرانتفاعیغ یتنده ماهدهنشان

ارائه روشی به منظور طراحی نقشه 
 استراتژی در صنعت نیروگاهی

 (۰4۰1بازرگانی، فتحی و محقر )
]۰[ 

یزان با استفاده از روش دیمتل و با کمک تبدیل عملکرد کیفیت م
ثیر اهداف هر سطح بر اهداف هم سطح خود و همچنین میزان أت
بر اهداف سطح بالاتر مشخص شده و در ثیر اهداف هر سطح أت

مشتری  هدف(، ۵) منظر، منظر مالی ۵ در نهایت نقشه استراتژی
 1یادگیری و رشد ) هدف( و ۰1) یندهای داخلیآهدف(، فر 1)

 است. تدوین شده هدف(

 یریتفس یساختار یسازاستفاده از مدل
 یکاستراتژ گیرییمتصم هایدر گروه

و پستر بلانوس، فونتلا، ننکلارس 
(۲114) 

]۰۰[ 

-یمبه منظور تصم یریتیگروه مد یکادراکات افراد مختلف در 
 یهاتفاوتدر سطح شناختی مشخص گردید.  یگروه گیری
مدیریتی مختلف  یهانقش هاییتاولو یبنددر رتبه یاعمده

 یهامسائل در نقش یتتفاوت در درک اولو همچنین،وجود دارد. 
 دشوار است. یریگیمتصملذا وجود دارد،  یریتیمختلف مد

 یکردمتوازن، با رو یازیتوسعه کارت امت
 یریتفس یساختار یسازاز مدل یبیترک

 یلیشبکه تحل یندو فرآ

تاکار، دشموخ، گوپتا و شانکار 
(۲111) 

]41[ 

واقعی شرکت یک  یبرا BSCاز  یرچارچوب کامل و فراگ یک
 ی،معلول از نمودار علت و یبیترکهمچنین، رویکرد  .دهدمیارائه 
از  یبرخیلی، شبکه تحل یندو فرآ یریتفس یساختار یسازمدل
 کند.در شرکت رفع میرا  BSCمربوط به توسعه  یهایکاست

 یرهزنج یریتدانش در مد یریتمد
: بهبود عملکرد با استفاده از یدارپا ینتأم

 یساختار یسازمدل یدگاهد یک
 یریتفس

 (۲1۰1) لیم، تسنگ، تان و بوی
]۲1[ 

 یجاداطلاعات/دانش، ا یگذاربه اشتراک یادگیرنده،سازمان در 
 دارایدانش  یسازیرهاطلاعات و  خ یدانش مشترک، فناور

 یبرا هایژگیو ینهستند. ا ها و قدرت وابست یمحرک یشترینب
 .را دارند یرثأت یشترینها بعملکرد شرکت یارتقا

بر  یمبتن یتوسعه نقشه استراتژ
 یبرا یدارمتوازن پا یازیچهارچوب امت

 .یصنعت ساخت در اندونز

واری، گابرییِل نورکایو، پوستی
(۲1۰1) 

]۲4[ 

 یبرا ینقشه استراتژیرگذار، و تأث یعوامل بحران ییشناسا با
 یبندیتاولوهمچنین، با . دست آمدبهسازمان یداری بهبود پا
د داشتند، هایی که نیاز به بهبو، بخشعملکرد یهاشاخص

 ینامهصدور گواه یداری،پا یزهسه شاخص جا مشخص گردید.
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 های پژوهشیافته نویسندگان/ سال عنوان پژوهش

عنوان بهمنابع  یورو بهره یو اجتماع یطیمح یاستانداردها
 های مهم این پژوهش تعیین شدند.شاخص

جمعی از  یریتفس یساختار یسازلمد
ارائه  یبرا یکعملکرد استراتژ یریتمد

 هند یدهندگان خدمات مخابرات

 (۲1۰۰)یاداو 
]4۰[ 

 برای یکیاست،  یافتهتوسعه یریتفس یساختار یدو مدل کل
 یکعوامل استراتژدر  ی ریو دی گذاریهسرما یکعوامل استراتژ
رونده و پیشعوامل  ی،مراتبسلسله یارهاـساخت ینمشترک. ا

 یهاشاخص . همچنین،دهندیعملکرد را نشان م روندهپس
 هستند. روندهپس یهاصشاخجزء  یعملکرد مال

 
 شناسی پژوهشروش .3

 بهپیمایشی؛ و  -ها،  توصیفیاز لحاظ هدف، کاربردی؛ از لحاظ نحوه گردآوری دادهشناسی این پژوهش روش
   باشد.ها از نوع کیفی میماهیت داده لحاظ

آشنا و مسلط به موضوع پژوهش  کاملاًسازی ساختاری تفسیری باید از نظر خبرگان و افراد از آنجا که در مدل
-نفر از مدیران عالی و کارشناسان خبره شرکت فولاد آلیاژی ایران می 4۵استفاده نمود، جامعه آماری پژوهش، 

 آمده است. ۲ جدول مطابق تحقیقجامعه  شناسییتجمع هایدادهباشند. 
 

 یجامعه آمار شناسییتجمعهای داده توزیع. ۲جدول
 سمت محل فعالیت تحصیلات

 سرپرست رییس مشاور مدیر واحد مدیر ارشد ستادی و پشتیبانی تولید کارشناسی ارشد کارشناسی

11 ۰۰ 1 ۲1 ۲ 4 ۲ ۰۰ 1 

 

مطالعه کتب و نشریات داخلی و  ی،اسناد یهای)بررس ایدر این پژوهش، با استفاده از مطالعات کتابخانه
-داده آوری( نسبت به جمعو پرسشنامه )مصاحبه یدانیم های اطلاعاتی( و مطالعاتخارجی و جستجو در پای اه

 .شده استاقدام  و اطلاعات مورد نیاز یها
سازی ساختاری تفسیری و با مطالعه سند برنامه پرسشنامه این پژوهش با استفاده از اصول روش مدل

شده  تدویناستراتژیک شرکت فولاد آلیاژی ایران و تمرکز بر اهداف استراتژیک در کارت امتیازی متوازن آن 
آنها بر یکدی ر مورد سؤال قرار گرفته  ریتأثاست. در این پرسشنامه رابطه تمامی اهداف از نظر چ ون ی ارتباط و 

 عدد حاصل شد. ۰41 ،پرسشنامه سؤالاتتعداد  این شرکتهدف استراتژیک  ۰1است. با توجه به 
کند. لین و روایی پرسشنامه به هدفی که آزمون برای تحقق بخشیدن به آن درست شده است، اشاره می

« های نتایج سنجشها و استفادهایت و مناسبت تفسیریک ارزشیابی از کف»( روایی را به صورت ۲111گراند )
و آزمون کیفیتی که قرار  توان به صورت توافق بین نمرهروایی را می» اندگفته. کاپلان و ساکوزو اندکردهتعریف 

گیری آنچه مورد بر آنچه گفته شد، آزمونی دارای روایی است که برای اندازهبنا«. ست اندازه ب یرد تعریف کردا
ظر است کافی و مناسب باشد. روایی به این معنا است که روش یا ابزار به کار رفته تا چه حد قادر است ن

  .]۲1[ گیری کندخصوصیت مورد نظر را درست اندازه
صورت که پرسشنامه به تعدادی  ینپرسشنامه از روش اعتبار محتوا استفاده شده است. بد ییروا یبرای بررس

همه که  یدگرد یالات نظرخواهؤداده شد و از آنها در مورد س ینهزم یننظران و کارشناسان خبره در ا صاحب از
 نمودند. ییدأپرسشنامه را ت آنها

های گردآوری گیری است. اگر روشی از پایایی برخوردار نباشد، دادهپایایی قابلیت تکرار روش یا ابزار اندازه
 های متفاوتی وجود دارد..گیری راهداشت. جهت تعیین ضریب پایایی ابزار اندازهشده روایی )اعتبار( نیز نخواهد 



 6۰۰  رانیا یاژیدر شرکت فولاد آل کیاهداف استراتژ یساختار یبندسطح

 

( پرسشنامه تا چه حدی است. در واقع سؤالاتها )دهد که ارتباط درونی مؤلفهبرآورد آلفای کرونباخ نشان می
 سؤالاتی درون متکی به اجرای آزمون واحد است، برآورد اعتبار از طریق هماهن  هادادهزمانی که گردآوری 

 .]۰4[ گیردصورت می
است  یاضیر یسماتر یکفقط  یزوج یساتمقااز آنجا پرسشنامه این پژوهش از نوع مقایسات زوجی است و 

 ندارد. ییمعنا یزوج یسهمقا یسماتر یبرا یاییپا آزمون ینبنابرا ،ندارد یآمار ی پرسشنامهو معنا
با استفاده از نرم افزار  آوری شده از طریق پرسشنامه،های جمعدر این پژوهش، تجزیه و تحلیل داده

MATLAB یردگیصورت م  یریتفس یسازی ساختارمدلروش  و. 
 
 اهها و یافتهتحلیل داده .4

با توجه به تعریف پژوهش مبنی بر تعیین روابط علت و معلولی میان اهداف استراتژیک با استفاده از 
 .است ۰ نمودارسازی ساختاری تفسیری، مراحل انجام پژوهش مطابق با مدل

در ابتدا، مقالات و کتب مختلف با موضوع پژوهش  ریزی استراتژیک فولاد آلیاژی.بررسی سند برنامه
لازم برای انجـام موضوع پژوهش حاصل گـردد. سپس با انجام  تا اطلاعات و توانمندیبررسی شد 

ریزی راهبردی شرکت فولاد آلیاژی ایران از دفتر مطالعات راهبردی اخذ و مورد ی لازم سنـد برنامههایهماهن 
 مطالعه و بررسی قرار گرفت. 

 



 ۰۵00ـ بهار   ۵4مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره    6۰6

 

 
 مراحل انجام پژوهش .۰ نمودار

 

روی سند برنامه راهبردی شرکت فولاد مطالعات با . شناسایی اهداف استراتژیک شرکت فولاد آلیاژی
، اهداف استراتژیک این ساختارمندی نیمههابا استفاده از مصاحبه  گیری از نظرات خبرگانو بهره آلیاژی ایران

در  اهدافهر یک از  ،شناسایی و پس از تشکیل جلسات گروه کانونیشرکت در چهار منظر کارت امتیازی متوازن 
مطابق با جدول  چهارگانه کارت امتیازی متوازناف در چهار منظر . این اهدقرار گرفت موافقت بحث ومورد  جلسه

 ند.اهبندی شددسته 4
 

ریزی بررسی سند برنامه
 استراتژیک فولاد آلیاژی

بندی اهداف استراتژیک شناسایی و دسته
 BSCشرکت فولاد آلیاژی در چهار منظر 

 

ساختارمند های نیمهاخذ نظرات خبرگان از طریق مصاحبه
 "lead to"و پرسشنامه بر اساس منطق 

 
تعیین روابط محتوایی بین 

 اهداف

 

ی خودتعاملایجاد ماتریس 
 (SSIM)ساختاری 

 (RM)تشکیل ماتریس دستیابی 

 سازی ماتریس قدرت نفو  و میزان وابست یآماده

 مختار، وابسته، پیوندی و نفو گروه خود ۵بندی عناصر در دسته

 سازگار کردن ماتریس دستیابی

 بندی عناصر ماتریس دستیابیسطح

 ترسیم مدل و شبکه تعاملات

آیا ناسازگاری مفهومی در 
 نتایج وجود دارد؟

 خیر

   BSCارائه مدل ساختاری تفسیری در چهار منظر 

 بله
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 در منارر چهارگانه کارت امتیازی متوازن یاژیشرکت فولاد آل یکاستراتژاهداف  .4جدول 
 شماره هدف اهداف منظر

رشد و 

 یادگیری

 ۰ های کارآمد نیمه تمام در فولاد آلیاژیگذاری جهت تکمیل طرحافزایش سرمایه

 ۲ گسترش تعاملات میان صنعت فولاد آلیاژی و مراکز علمی پژوهشی

 4 فناوری اطلاعاتی هاساختتوسعه زیر

 ۵ ارتقای عملکرد مدیریت دانش و اطلاعات

 4 جذب نیروی انسانی کارآمد

 1 ارتقای سطح توانمندی کارکنان

فرآیندهای 

 داخلی

 1 یاورفنمدیریت بهینه 

 1 ی برترهایفناورتوسعه 

 ۰ کیفیت محصولات ارتقا

 ۰1 برداری از تجهیزات تولیدیافزایش ضریب بهره

 ۰۰ های تولیدیتوسعه ررفیت

 ۰۲ پایدار مواد اولیه، اقلام، قطعات و تجهیزات نیتأم

 ماتری

 ۰4 عملکرد اجتماعی ارتقا

 ۰۵ تقویت برند در بازارهای هدف اقتصادی

 ۰4 مشتری افزایش رضایت

 مالی
 ۰1 هااستفاده بهینه از دارایی

 ۰1 آوریرشد سود

 

هدف استراتژیک شرکت فولاد  ۰1پرسشنامه این پژوهش که از  .اهدافبین محتوایی  روابط تعیین
که پرسشنامه اجرا شد. در این  "Lead to"شده بود با استفاده از مقایسه زوجی و بر اساس منطق تهیه آلیاژی 
ط قرار گرفت و با توجه به رواب السؤارتباط بین اهداف به صورت دو به دو مورد پرسش وجود داشت،  ۰41تعداد 

با  صورت یکسان برای هر پرسش در نظر گرفته شد. به هانهیگزسازی ساختاری تفسیری، ها در مدلبین متغیر
رابطه دو به دو بین تمامی اهداف مشخص و تعیین شد. برای  نوع های استخراج شده از پرسشنامه،استفاده از داده

 . گرفتمبنا قرار نفر بودند  4۵که دهندگان نظر اکثریت پاسخ ،رابطه نوعتعیین 
 

 یاژی شرکت فولاد آل یساختار یخود تعامل یسماتر .۵جدول
 17 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 اهداف

1 X O V V O V V V V V V V O V V V V 

2 O X V V V V V V V V V V V V V V V 

3 A A X V O V V V V V O V O O V V V 

4 A A A X O V V V V V V V V V V V V 

5 O A O O X V O V V V V V O V V V V 

6 A A A A A X V X V V O V V V V V V 

7 A A A A O A X V V V O V O V O V V 

8 A A A A A X A X V V X V X V V V V 

9 A A A A A A A A X O O A V V V O V 

10 A A A A A A A A O X A A O V V X V 

11 A A O A A O O X O V X O V V V O V 

12 A A A A A A A A V V O X O V V V V 

13 O A O A O A O X A O A O X V O O O 

14 A A O A A A A A A A A A A X X O X 

15 A A A A A A O A A A A A O X X A V 

16 A A A A A A A A O X O A O O V X V 

17 A A A A A A A A A A A A O X A A X 
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از نتایج مقایسات زوجی بین اهداف استراتژیک در . (SSIM)ی ساختاری خودتعاملایجاد ماتریس 
حاصل شده است. اگر رأی اکثریت گروه  ۵پرسشنامه گام قبل، ماتریس خود تعاملی ساختاری، مطابق با جدول 

 4ای ما بین دو عامل باشد، آن اه نمادهایی مطابق با جدول رأی مبتنی بر وجود رابطه (N/2+1)خبره یعنی تعداد 
 .]1 [شودلحاظ می

 
 علائم مربوط به ارتباط بین عوامل .4جدول 

 مفهوم نماد نماد

V i  منجر بهj عامل سطر می( شودi ساز رسیدن به ستون زمینهj) 

A j  منجر بهi عامل سطر می( شودj ساز رسیدن به ستون زمینهi) 

X  بین  دوطرفهرابطهi  وj  (دی رندساز یکهر دو زمینه)وجود دارد. 

O  هیچ نوع ارتباطی بین دو عنصرi  وj .وجود ندارد 

 

به اعداد صفر و  SSIM یسماتر ینمادها یلمرحله با تبد یندر ا .(RM)تاکیل ماتریس دستیابی 

 .شودمیحاصل  (1)مطابق با جدول  یهاول یابیدست یسماتر یر،بر حسب قواعد ز یک

 شوند.تبدیل می ۰به عدد X  و Vنمادهای  ≠

 شوند.به عدد صفر تبدیل می Oو  Aنمادهای  ≠

 یاژیشرکت فولاد آلاولیه  دستیابی یسماتر .1جدول

 17 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 اهداف

1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

2 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

3 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 

4 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 0 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 

6 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 

7 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 

8 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

9 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 1 

10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 

11 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 1 1 0 1 

12 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 

13 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 

14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 

15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 

16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 

17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 

 

 یدتأی، باید سازگاری درونی آن نیز تشکیل ماتریس دستیابی اولیهپس از . سازگارکردن ماتریس دستیابی
 4نیز بر عامل  ۰شود، باید عامل  4هم منجر به عامل  ۲شود و عامل  ۲منجر به عامل  ۰یعنی اگر عامل ؛ شود
ماتریس باشد، باید ن برقرارخبرگان این چنین روابطی  اتبه دست آمده از نظردستیابی باشد. اگر در ماتریس  مؤثر

که بسیار  هاهیدراتک به تک کنترل و بررسی  (۰یابی: دست یسسازگارکردن ماتر هایاز جمله روش. اصلاح شود
رساندن  nبه توان ( ۲ و ]4۰[ شودخود باعث بروز خطا می هاسهیمقاگیر است و به دلیل کثرت بر و وقتزمان

در این پژوهش، برای  .باشدمی ]n=A1-nA ]1شرط پایداری  تا برقراری ماتریس دستیابی طبق قاعده بولن
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تا برقراری شرط  ۰بولن رساندن ماتریس دستیابی طبق قاعده nروش به توان  ازسازگارکردن ماتریس دستیابی 
دستورات در نرم افزار . پس از اجرای استفاده شد روش دومابع و دستورات وت ]n=A1-nA ]1پایداری 

MATLAB آیدبدست می 1، ماتریس دستیابی نهایی مطابق با جدول. 
 

 یاژیشرکت فولاد آل نهایی دستیابی یسماتر .1جدول
 17 16 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 اهداف

1 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

2 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

3 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

4 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

5 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

6 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

7 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

8 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

9 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 

11 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

12 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

13 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 

15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 

16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 

17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 

 
است؛  ISMدر مدل بندی عناصر تعیین محل عنصر منظور از سطح .بندی عناصر ماتریس دستیابیسطح

ه چو هر یردگیقرار م یترییندر سطح پاباشد، داشته عوامل  ی ربر د تریبالا اثرگذاری ،عنصر یکه چهر لذا
دی ر در مدل  ؛ به عبارتگیردی قرار میبالاتر سطح باشد، درداشته  ی راز عوامل د یبالاتر یریاثرپذ ،عنصر یک

ISM بندی عناصر تحت بررسی در ماتریس برای تعیین سطح و اولویت. ]۲1[ست به بالا ییناز پا یاثرگذار
)ورودی( و مجموعه مشترک برای هر عنصر  4نیاز)خروجی(، مجموعه پیش ۲دستیابی نهایی، مجموعه دستیابی

مجموعه دستیابی برای هر عنصر، مجموعه عناصری است که عنصر مورد نظر بر آنها مؤثر  شود.مشخص می
 در واقع، هستند. مؤثرنیاز یک عنصر، مجموعه عناصری است که بر عنصر مورد نظر است. مجموعه پیش

در سلول  ۰عدد  ریس دستیابی نهایی در سطر یک عنصرمجموعه عناصری است که در مات مجموعه دستیابی
نیاز مجموعه عناصری است که در ماتریس دستیابی نهایی در ستون مربوط به آنها قرار دارد و مجموعه پیش

موعه مجموعه مشترک نیز اشتراک دو مج در سلول مربوط به آنها قرار دارد. ۰مربوط به یک عنصر، عدد 
برای تعیین سطح عناصر، عناصری که مجموعه دستیابی و مجموعه عناصر  .]1[ نیاز استدستیابی و پیش

گیرند. از سلسله مراتب مدل ساختاری تفسیری قرار می)اولین( سطح مشترک آنها کاملاً مشابه است در بالاترین 
  .]۰[ شودبندی عناصر انجام میسطح، عناصر باقیمانده یاربتکرار این مرحله و  با حذف این عناصر

باشد. نتیجه می ۰ برنامه آن در پیوستکد طی شش تکرار انجام شد که  Matlabافزار مرحله در نرم این
 است. 1جدول  مطابق ،یبندسطحنهایی این 

                                                                                                                                                 
 باشد.می ۰+۰=۰و  ۰*۰=۰. طبق قاعده بولن ۰

۲ Reachability Set 

4 Antecedent Set 
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 یاژیشرکت فولاد آل بندی اهدافسطح .1 جدول

 سطح مجموعه ماترک نیازمجموعه پیش مجموعه دستیابی هدف

 ششم ۰ ۰ ۰،4،۵،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰۵،۰4،۰1،۰1 1

 ششم ۲ ۲ ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1،4،۵،4،۲ 2

 پنجم 4 ۰،۲،4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1،۵،4 3

 چهارم ۵ ۰،۲،4،۵ ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1،۵ 4

 چهارم 4 ۲،4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1،4 1

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 6

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 7

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 8

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 9

 دوم ۰1،۰1 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰1 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰1 11

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 11

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 12

 سوم 1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰۰،۰۲،۰4 ۰1،۰1،۰4،۰۵،۰4،۰۲،۰۰،۰1،۰،1،1،1 13

14 ۰۵ ،۰4 ،۰1 
۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰۵،۰4،۰

1،۰1 
 اول ۰۵،۰4،۰1

11 ۰۵ ،۰4 ،۰1 
۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰۵،۰4،۰

1،۰1 
 اول ۰۵،۰4،۰1

 دوم ۰1 ۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰1 ۰1،۰1،۰4،۰۵ 16

17 ۰۵ ،۰4 ،۰1 
۰،۲،4،۵،4،1،1،1،۰،۰1،۰۰،۰۲،۰4،۰۵،۰4،۰

1،۰1 
 اول ۰۵،۰4،۰1

 
یب از بالا به به ترت حاصلعناصر با توجه به تعداد سطوح  ،در این مرحله .ترسیم مدل و شبکه تعاملات

در کنار هم و در یک که هم سطح  عناصر .]1[گیرندمیرین سطح باشد قرار ـدر بالات ۰به نحوی که سطح پایین 
ترین تا پایین دارای ارتباطات تعاملی و دو طرفه هستند، در حالی که سایر عناصر از شوندداده میلایه قرار 

این . شوددار رسم میوط جهتـخطبا آنهاارتباط بین باشند و طرفه میصرفاً یک، در دیاگرامبالاترین سطح 
از  ،در سطح بالاتر عنصری. م ر آنکه کندیثر نمأمت یسطح را به صورت عمود یکاز  یشب یخطوط ارتباط

با  کند. یسطح را ط یکاز  یشب تواندیم یصورت ارتباط عمود ینثر نباشد که در اأمت یانیاز سطح م عناصری
  شود.ارائه می ۲صورت نمودار بهمدل ساختاری تفسیری  1و  1توجه به نتایج جداول 
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 یاژیشرکت فولاد آلاهداف میان  ارتباطات .۲نمودار 

سطح اول
 

سطح دوم
 

سطح سوم
 

سطح چهارم
 

سطح ششم
 

سطح پنجم
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قدرت  تجزیه و تحلیلدر این مرحله با استفاده از  .وابستگیمیزان  سازی ماتریس قدرت نفوذ وآماده
مربوط به هر عنصر در ماتریس  که بر اساس تحلیل سطر و ستون (MICMAC۰) یوابست  یزاننفو  و م

، یک عنصر نفو قدرت شود. ی عناصر رسم میوابست  یزانقدرت نفو  و مماتریسی از  ،باشددستیابی نهایی می
 عناصری تعداد یزن یوابست  میزان. عنصرجمله خود  شوند ازیمربوطه م عنصرکه متأثر از  استعناصری تعداد 

، قدرت نفو  و میزان ۰جدول  .]1[ دنشومی به آن یابیگذارند و منجر به دستیم یرمربوطه تأث عنصراست که بر 
  دهد.وابست ی اهداف را نشان می

 
 یاژیشرکت فولاد آلی اهداف وابست  یزانقدرت نفو  و م .۰جدول

 17 16 11 14 13 12 11 11 9 8 7 6 1 4 3 2 1 هدف
 4 4 4 4 ۰۲ ۰۲ ۰۲ 4 ۰۲ ۰۲ ۰۲ ۰۲ ۰4 ۰4 ۰۵ ۰1 ۰4 قدرت نفوذ

میزان 
 وابستگی

۰ ۰ 4 ۵ ۲ ۰۲ ۰۲ ۰۲ ۰۲ ۰۵ ۰۲ ۰۲ ۰۲ ۰1 ۰1 ۰۵ ۰1 

 
 یمختلف به روشن عناصردر  یگذاریرتأثو  ، تأثیرپذیریبه رشد یابیروش دست یل،تحل ینبا استفاده از ا

کم  یزان وابست ینفو  قرار دارند از قدرت نفو  بالا و م یهکه در ناح عناصری ،عنوان مثالبهد. شومیمشخص 
 عدمدر صورت  .گیرندیم یرکمتر تأث ی رد عناصرگذارند و از یم یرتأث عناصر یربر سا عناصر ینا لذابرخوردارند. 

رغم تلاش و یو عل یردقرار گ رییتغ )مثل عنصر خودمختار( مورد ممکن است عنصر دی ری ،اطلاعات یناوجود 
  .ایجاد ن رددوابسته  عنصر یطدر شرا ییریتغ ینه،صرف هز
نفو  قدرت با استفاده از ماتریس  .نفوذ مختار، وابسته، پیوندی وبندی عناصر در چهار گروه خوددسته

آن قدرت نفو  و محور افقی آن میزان  یکه محور عمودشود نموداری دو بعدی ترسیم می ،وابست یمیزان و 
 :]۲1[ شوندیم بندیبه چهار گروه طبقه یبر حسب قدرت نفو  و وابست ناصر عدر این نمودار، وابست ی است. 

 عناصر یراز سا یتا حدودو برخوردارند  ضعیفی یوابست میزان قدرت نفو  و  ازکه )مستقل( ( عناصر خودمختار ۰
( عناصر 4زیادی برخوردارند؛  یوابست میزان از  لیو ضعیفقدرت نفو   ازکه ( عناصر وابسته ۲؛ هستندمجزا 

نوع . این عناصر غیر ایستا هستند، زیرا هر باشندمیوابست ی زیادی  میزان قدرت نفو  و دارایپیوندی که 
از میزان  لیو بالاقدرت نفو   که از نفو ( عناصر ۵شود؛ می عناصرمنجر به تغییر در سایر  آنهاروی تغییری 
-. عناصری که از قدرت نفو  زیادی برخوردارند عناصر کلیدی یا بنیادین نامیده میبرخوردارند ضعیفیی وابست 
 شوند. 

 4در نمودار قدرت نفو  و میزان وابست ی اهداف  که انجام شد Matlabافزار تجزیه و تحلیل این گام در نرم
 .مشخص شده است

 

                                                                                                                                                 
۰ Impact Matrix Cross-Reference Multiplication Applied to a Classification 
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 نفو و  مختار، وابسته، پیوندیچهار گروه خودیاژی شرکت فولاد آلبندی اهداف دسته .4 نمودار

 
 یکدی ربا  آنها یو تمام یستندمستقل ن اهدافدر ناحیه خودمختار قرار ندارد، بنابراین،  هدفی، در این پژوهش

، از تأثیرپذیری بالایی اهدافاین  بنابراین ؛در ناحیه وابسته قرار دارند ۰1و  ۰1، ۰4، ۰۵، ۰1 اهداف رابطه دارند.
اند، هم از تأثیرپذیری و هم از که در ناحیه پیوندی قرار گرفته ۰4، و ۰۲، ۰۰، ۰، 1، 1، 1 اهدافبرخوردارند. 

که از قدرت نفو  و تأثیرگذاری بالایی برخوردارند  4و  ۵، 4، ۲، ۰ اهدافتأثیرگذاری بالایی برخورداند. همچنین، 
 ه نفو  قرار دارند. در ناحی

ل سرانجام در این مرحله، مد .چهارگانه کارت امتیازی متوازنارائه مدل ساختاری تفسیری در چهار منظر 
در چهار سلسله مراتب اهداف از سطح ششم تا سطح اول  شامل ،ساختاری تفسیری اهداف شرکت فولاد آلیاژی

 شود.ترسیم و ارتباطات میان اهداف مشخص می ۵مطابق با نمودار  چهارگانه کارت امتیازی متوازنمنظر 
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 BSC چهار منظردر یاژی شرکت فولاد آلاهداف  یریتفس یمدل ساختار .۵نمودار 

 

 و پیانهادها گیرینتیجه .1

شرکت  یکاهداف استراتژای از نخست با مطالعه ادبیات پژوهش، مجموعهبرای نیل به اهداف پژوهش، 
شناسایی شدند و سپس با بررسی آنها در میان  چهارگانه کارت امتیازی متوازندر چهار منظر ایران  یاژیفولاد آل

سازی ساختاری مدلعلت و معلولی میان اهداف استراتژیک با استفاده از روش سیستماتیک  خبرگان، روابط

  سطح استخراج شد. 1در  تفسیری
گذاری در سرمایه»و  «تعاملات با مراکز علمی و پژوهشیگسترش »اهداف ، 4و  ۲با توجه به نمودارهای 

-میعمل  ،سنگ بنای مدل  و برندگیقدرت پیشدارای بیشترین  «تمام فولاد آلیاژیهای کارآمد و نیمهطرح
فولاد آلیاژی ایران برای شرکت ، بنابراین اند.ترین سطح از عوامل را به خود اختصاص دادهپایینهمچنین،  .دنکن

در خصوص این شرکت  رو،از اینمذکور تأکید نماید. اهداف روی باید  در وهله اولدستیابی به اهداف نهایی خود، 
های علمی و صنعتی و همچنین دانش اه یزد توسعه داده رفع برخی مشکلات، تعامل خود را با سازمان پژوهش
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ها را از میان بردارد. و مشکلات موجود در فرآیند ارتقای تولید و کاهش هزینهموانع آنها است تا بتواند با همکاری 
با توجه به نیاز بازار و سبد مورد تقاضای مشتری و در راستای بهبود قدرت رقابتی خود، اقدام به تکمیل  ،همچنین
  نموده است. Shredderاندازی کارخانه و همچنین راه Wireخط تولید 

این هدف نیز در ناحیه قرار گرفته است. « های فناوری اطلاعاتتوسعه زیرساخت»هدف در سطح پنجم، تنها 
ی اورفننیز  ،در دنیای امروزی. داردروی اهداف دی ر  یو تأثیرگذاری زیاد و تأثیرپذیری کم گرفته استنفو  قرار 

ی تولید آن مانند گذشته است. در عصر اورفن کنون، تغییر شاخصی نداشته وولید فولاد از بیست سال گذشته تات
شرکت  بنابراین،های مدیریت اطلاعات نهفته است. ها در سیستمی اطلاعات، بهبود و پیشرفت سازماناورفن

سازی مطرح جهان حرکت به سوی استفاده فولاد آلیاژی نیز با توجه به موضوع فوق و پیروی از کارخانجات فولاد
 ده است.کرهای اتوماسیون و پردازش اطلاعات را آغاز اوری اطلاعات و بهبود سیستمگسترده و بهینه از فن

قرار « عملکرد مدیریت دانش و اطلاعات ارتقا»و « ب نیروی انسانی کارآمدجذ»در سطح چهارم دو هدف 
برای هموارسازی مسیر دستیابی به دی ر  لذا، شرکت فولاد آلیاژی ایران .اندکه در ناحیه نفو  قرار گرفته دارد

ری از در بسیااین شرکت با این حال، در  باید به این دو هدف نیز توجه وافری نشان دهد.اهداف سطوح بالاتر 
های مذکور اولین سری از نیرو کارکناناتفاق افتاده است.  کارکنانبازنشست ی  مشاغل مرتبط با خطوط تولید،

و به  اندگذرانده Danieliدر کشور ایتالیا زیر نظر متخصصان شرکت های لازم را موزشکه آاند این شرکت بوده
 اند. دیده های کارآموزیمدت دو سال نیز در شرکت  وب آهن دوره

ها در سازی دستورالعملآموزشی مقدور نیست، مستند هایحال با توجه به اینکه امکان برگزاری چنین دوره
ه و برای سایرین مذکور در حال انجام است تا دانش به دست آمده حفظ شد کارکنانله های مختلف به وسیواحد

 های سایر کارکنان نشود.قابل دسترس باشد تا بازنشست ی این پرسنل باعث خلاء بزرگی در خصوص توانمندی
های فناوریتوسعه »، «یاورفنمدیریت بهینه »، «سطح توانمندی کارکنان ارتقا»در سطح سوم، هفت هدف 

قلام، قطعات و تأمین پایدار مواد اولیه، ا»، «های تولیدیتوسعه ررفیت»، «کیفیت محصولات ارتقا» ،«برتر
در دسته اهداف  MICMAC. تمام این اهداف در تحلیل دارندقرار « عملکرد اجتماعی ارتقا»و « تجهیزات
باشند و انه تأثیرگذاری و تأثیرپذیری میـرای ماهیت دوگا داـبنابراین، این اهداف پوی. قرار دارند( ارتباطی) پیوندی

عملکرد شرکت نیز این اهداف  ددهد و بازخورهرگونه تغییر در این اهداف، عملکرد شرکت را تحت تأثیر قرار می
ارتباطی دست آمده نیز مشهود است و این عوامل مانند پل به مدلدر  این نتیجه کاملاًدهد. را تحت تأثیر قرار می

میان سطوح قبل و بعد از خود قرار گرفته و نقش واسطه را برای انتقال تغییرات از سطوح پایه به سطوح فوقانی 
 کنند. بازی می

کیفیت منجر به  ارتقا ،هاحاصل از تجزیه و تحلیل نتایجنکته جالب توجه در این سطح آن است که در 
که از نظر خبرگان بین این دو هیچ ارتباطی شده است؛ در حالی  داری از تجهیزات تولیدیبرافزایش ضریب بهره

نمودن برای سازگار  ارتباطاین ، ینابنابراند. وجود نداشته و اکثریت قریب به اتفاق این نظر را در پاسخ لحاظ کرده
ابط نیز که اگر وزن رو نویسندگان و خبرگان این پژوهش بر این باورندبا این حال، شده است.  لحاظ ماتریس،
های داخلی قرار . غالب این عوامل در منظر فرآیندگرفتمیرابطه مذکور احتمالاً وزن ناچیزی  شدمیمحاسبه 

های داشته و تمامی آنها دارای ارتباط متقابل با یکدی رند. در عمل نیز با ارتقای رشد و یادگیری، بهبود در فرایند
این در شود. رابطه بین اهداف بهبود برون دادهای سازمان می منجر بهنیز و در ادامه گردد میداخلی حاصل 

 است. شدهو این امر با توجه به نقش پیوندی این عوامل کاملاً پذیرفته  سطح به صورت متقابل بوده
قرار گرفته « هایاستفاده بهینه از دارای»و « تبرداری از تجهیزاافزایش ضریب بهره»ح دوم، دو هدف در سط

این دو ، MICMACوری هستند و در تحلیل ابل توجه اینکه هر دوی این اهداف از جنس بهرهنکته قاست. 
داف ـ. این اهدنر اهداف دارـو  کم در دی ـکه نشان از وابست ی زیاد و نف دارندهدف در دسته اهداف وابسته قرار 
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همچنین، واهد بود. محسوس خ شرکتست و در سطح ا هااستراتژی رایـاجایج ملموس در هن ام ـدارای نت
 متقابل است.نیز و معلولی بین اهداف این سطح  رابطه علت

تقویت برند »، «افزایش رضایت مشتری»سه هدف  ،ترین سطح نقشه استراتژیبالاترین سطح و وابسته در 
 . نسبت به اهداف دی ر دارندرا بیشترین تأثیرپذیری که  دنقرار دار« رشد سودآوری»و  «در بازارهای هدف
که  دانستاستراتژی  اجرایملموس نتایج ناتوان نتایج عملکرد شرکت و نیز را می هدف این سهدستیابی به 

« تقویت برند در بازار جهانی»و « آوریرشد سود»بر است. در این سطح رابطه بین دستیابی به آنها امری زمان
 ای متقابل است.رابطه

شرکت فولاد آلیاژی ایران قرار ن رفت؛ زیرا یا مستقل مختار دهیچ هدفی در دسته خو ،در طی این پژوهش
و  ، مرتبطدر انتخاب اهداف مناسب خوبیبا تشکیل دفتر مطالعات راهبردی خود در طی چند سال گذشته، تجربه 

 با یکدی ر به دست آورده است. متناسب
های خود در زمینه نیروی انسانی و ساختولاد آلیاژی ایران، با تقویت زیرشرکت ف ارهار داشتتوان میحال 

های داخلی خود را بهبود داده و در وهله اول به افزایش فناوری اطلاعات و توسعه آنها قادر خواهد بود تا فرآیند
وری دست یافته و در وهله دوم ضمن تقویت برند خود در بازار و جلب رضایت مشتری به رشد سودآوری بهره

به لحاظ مدل ساختاری تفسیری ارائه شده و مشخص است نتایج این پژوهش  که طورهماندست پیدا کند. 
و دنیای کارت امتیازی متوازن چهارگانه ارر ـو منطبق با فلسفه من راستاهم هماهنگ و نیز MICMACتحلیل 
و  BSC، هم ی در منظر رشد و یادگیری ISMپنج هدف واقع در سطوح زیرین مدل عنوان مثال، بهاست. واقعی 

جزء ناحیه نفو  قرار دارند که ارتباطات میان این  های دی ر اهداف وعنوان محرکبهنیز  MICMACدر تحلیل 
اهداف در سه  ،همچنین است.و دنیای واقعی منطبق اهداف در نقشه استراتژی با چارچوب کارت امتیازی متوازن 

 در نتایج مشاهده نشد. مختاریودخ ار گرفتند و هیچ هدف ناسازگار وقر وابستهو  پیوندی، نفو  ناحیه
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