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Abstract 

Objective  
Long-term strategic planning is necessary if an organization intends to go beyond its 
customers’ expectations and remain competitive. A balanced scorecard is considered as a 
mere scorecard without a strategic plan. Therefore, it will only report the important 
measures not a clear understanding of leading the whole organization towards success. 
Strategic planning as the rationale behind balanced scorecards can clarify the strategies in 
an organization, but it cannot show an optimal path towards success in that organization. 
Balanced scorecard system has tried to obviate such problem through strategic 
orientations, yet it has never provided a specific approach to determine success in an 
organization. It is also noteworthy that strategic planning helps managers create a 
comprehensive image of the strategies, but it does not consider the effectiveness of the 
relationships and the classification of those relationships. Therefore, the present study 
aims at proposing a systematic approach in order to draw a strategic plan and to rank the 
practical objectives of such plans. 
 

Methodology 
Alpha company, producing tires and tubes, has been considered as the target company for 
this research. There are around 600 employees in this company among which around 30 
are managers, directors, supervisors or executive managers. Documents, observation, 
interview and questionnaire are the data collection instrument used in the present study. 
In the first questionnaire, used in fuzzy cognitive approach, 30 experts will respond to 
some questions regarding the organization strategic objectives on a scale of 0 to 100. The 
second questionnaire used in statistical approach, the 30 experts will rate the extracted 
relationship from 0 to 50 to determine the relationship between the objectives. The third 
questionnaire, considers the previous data as the input for BORDA-OWA approach, 6 
executive directors rate the objectives on a scale of 0 to 100 according to their expertise. 
 



Findings 
Based on the proposed methodology, 4 main steps were taken in this study. The extracted 
strategic objectives through fuzzy cognitive approach were categorized and the key 
relationships were discovered. The experts were asked to select the key relationships and 
to evaluate them. The proposed relationships were analyzed based on statistical tests and 
were all approved except for two relationships. Strategic map was drawn based on the 
confirmed relationships. Then, executive directors analyzed and ranked the strategic 
objectives of the plan. Because of the effects of the directors’ personal beliefs, these 
objectives were ranked differently by the executive directors. The results showed that 
improvement in the tire profitable income, improvement in tire and tube sale and 
development of foreign market were ranked highest by the directors. Regarding the 
effectiveness on strategic objectives, promoting bicycle and tire products, evolution and 
distinction in after-sale-services and promoting employees’ motivation were ranked the 
highest respectively. Regarding the effects by the strategic objectives, developing foreign 
market, increasing tire export rate, increasing product sale and developing national 
market and agricultural instruments were ranked the highest accordingly. 
 

Conclusion 
Based on the results of the study, some promotion projects such as “formation of a market 
evaluator team”, “formation of a research and development team”, “optimizing 
production line”, “reviewing the salary and payment system” and “formation of 
suggestion centers” were proposed to the company managers. The main focus of the 
managers might be toward developing foreign market and increasing export rate, 
developing local market and agricultural instruments and improving product sales. In fact, 
the results indicate that developing local and foreign markets are the most important 
objectives and there is a strong need to “market evaluation” and “research and 
development” teams. The proposed methodology offers the managers a comprehensive 
and accurate idea in order to make decision on the executive priorities within their 
organization. 
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 چکیده
 یلكخود را به ش یکه استراتژ کندیبه سازمان کمک م ینقشه استراتژاست.  یاستراتژ اتیکننده فرض حیتصر یاستراتژنقشه  هدف:

. هدف این پژوهش ارائه روشی نظام مند به منظور ترسیم نقشه استراتژیک و رتبه بندی نشان دهد کیستماتیو س منسجم، یكپارچه

 اهداف موجود در نقشه می باشد.

 اهداف ن پژوهش به منظور ساختار دهی و رتبه بندی اهداف راهبردی با استفاده از روش نگاشت شناختی فازی ساختاردر ای روش:

 استخراج می شوند. هابندی و میزان تأثیرپذیری و تأثیرگذاری آناهداف رتبه BORDA-OWAاستخراج و با روش 

تعیین شده و با استفاده از آزمون آماری به تأیید خبرگان   FCMارتباطات میان اهداف نقشه استراتژی با استفاده از روش ها:یافته

سازمان رسیدند و براساس روابط مورد تأیید نقشه استراتژی سازمان تدوین شد. در مرحله دوم پژوهش، درنهایت با استفاده از روش 

Borda-OWA تراتژیک با در نظر گفتن نظر تجمیعی مدیران و ریسک پذیری های مختلف آنها ارائه شد.رتبه بندی اهداف اس 

وری فروش از منظر مالی جز کلیدی ترین و تأثیرپذیرترین : نتایج این پژوهش نشان داد که رشد درآمد سودآور و بهبود بهرهگیرینتیجه

 اهداف هستند.

 
 .BORDA-OWAروش  شناختی فازی،نگاشت گیری چند شاخصه،تكنیک تصمیم دی،، نقشه راهبراهداف راهبردی های کلیدی:واژه
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 مقدمه
 هر است. کرده دوچندان را ریزیبرنامه اهمیت و ضرورت ،تجاری وکارکسب محیط در عمده و سریع تغییرات امروزه

 نیاز لندمدتب راهبردی برنامه به بماند، باقی رقابتی شكل به و کند عمل خود مشتریان انتظار از فراتر بخواهد که سازمانی

 نقشه بدون باشد. پذیرامكان آن به یافتندست وشده  مشخص سازمان اندازچشمشود،  نگاه آینده به باید برنامه ایندر  دارد.

 ،دهدیم گزارش را اجرا برای مهم هایسنجه یعنی ؛است اجرایی امتیازی کارت یک فقط متوازن امتیازی کارت استراتژی،

 .دهدقرار نمی مدیران اختیار در را راهبردی اهداف تحت موفقیت سوی به سازمان کل هدایت چگونگی از دقیقی نمایش اما

 امتیازی کارت منطق عنوان به استراتژی نقشهمعتقدند که ( 7934) 7آبادی، کلاهی، والمحمدی و موحدیصوفی

 تواندنمی گاههیچ اما ؛شود سازمان در استراتژی سازیشفاف موجب ،موفقیت کلیدی عوامل نمایش طریق از تواندمی ،متوازن

 از شود کهمی تلاش متوازن امتیازی کارتبا استفاده از  کند. معین سازمان در موفقیت به دستیابی برای را ایبهینه مسیر

 ازمانس موفقیت تعیین برای را یمشخص روش نورتون و کاپلاناما  شود، برطرف نقص این راهبردی هایگیریجهت طریق

فراهم  مدیرانبرای  هااستراتژی از کاملی دید ،استراتژی نقشهدر  که است این دیگر اهمیت حائز نكته اند.نكرده ارائه

 شود.نمی گرفته نظر در سازمان هایاولویتبرای  آنها بندیرتبه و یكدیگر بر روابط تأثیرپذیری میزان اما شود،می

 نقشه راهبردی اهداف بندیرتبه همچنین و استراتژی نقشه ترسیم منظوربه مندنظام روشی ارائه پژوهش این هدف

 استراتژی نتعیی و استراتژی نقشه به شدهمطرح هایانتقاد که شده است ارائه یجامع روش ،منظور همین به است. استراتژی

 میان علی روابط تعیینبرای  فازی شناختینگاشت رویكرد تحلیل کردناضافه با کند. این کارمی برطرف حدی تا را مؤثرتر

 شده است. انجام استراتژی نقشه در موجود اهداف بندیرتبهبرای  OWA-BORDA روش از گیریبهره و اهداف

 روش سپس شده؛ بررسی استراتژی نقشه تجربی و نظری هایپیشینه ابتدا که است شرح بدین پژوهش این ساختار

 کارگیریبه نتایج ،ادامه درشود. معرفی می شناسیروش قسمت در OWA-BORDA ترکیبی روش و فازی شناختینگاشت

گیری آید. بخش پایانی نیز به نتیجهبه اجرا درمی مرحله به مرحله صورتبه واقعی مطالعه مورد یک در شده ارائه روش

 پژوهش اختصاص دارد. 

 نظری هپیشین

 استراتژی نقشه

فقط  توازن،م امتیازی کارت استراتژی، نقشه بدون است. استراتژی نقشه ایجاد عمل، به استراتژی ترجمه از مرحله نخستین

 تهدای چگونگی از دقیقی نمایشاما  دهد،یم گزارش را اجرا برای مهم یهاسنجه یعنی ؛است اجرایی امتیازی کارت یک

 راریبرقبرای  ابزاری استراتژی نقشه گذارد.ینممدیران  اختیار در را راهبردی اهداف تحت موفقیت سوی به سازمان کل

 زا تشریحی استراتژی نقشه و همكارانش، هافنیكا اعتقاد به است. نفعانذی همه با سازمان هایاستراتژی میان ارتباط

 دهستن سازمانی عملكرد محرک و داشته معلولی و علت رابطهبا یكدیگر  که ستا BSCاز  منظر هر در راهبردی اهداف

  .(7171، 7)هافنیكا، همدانی، سیمبلن و ویبسنو

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Sofiyabdi, Kolahi, Valmohammadi & Movahedi  

2. Hafnika, Hamdani, Simbolon & Wibisono 
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 اننش تا کندیم فراهم بصری چارچوبی ،متوازن امتیازی کارت استراتژی نقشه( 7174) 7نورتون و کاپلانبه اعتقاد 

 مشهود نتایج مالی، منظر .سازدیم مرتبط ارزش خلق فرایند به را سازمان نامشهود هایییدارا ،استراتژی چگونه دهد

 رزشا خلق زمینه وکرده  تعیین را هدف مشتریان ارائه قابل ارزش ،مشتری منظر کند.می توصیف مالی تعابیر با را استراتژی

 اجرای بنیان مشتری، به ارائه قابلو  ارزش با یهایتظرف و هایتفعال هماهنگی آورد.می فراهم را نامشهود هایییدارا از

 داخلی، هایفرایند منظر و کنندیم توصیف را استراتژی از انتظار مورد نتایج ،مشتری و مالی هایمنظر است. استراتژی

 و رشد نظرم کند.می معرفی باشند، داشته استراتژی تحقق بر را تأثیر بیشترین رودیم انتظار که را معدودی هایفرایند

 و لتع روابط با منظر چهار این اهداف کند.می تعریف دارند، اهمیت استراتژی برای که را نامشهودی هایدارایی ،یادگیری

 .ده استایجاد ش منظر چهاراین  معلولی و علت ساختار ، برای مرتبط کردناستراتژی نقشه و هستند مربوط هم به معلولی

 .(7111 نورتون، و )کاپلان کند روشن را آن مخاطب و ارزش ایجاد منطقکه  داردیموا را سازمان ،استراتژی نقشه

 زایا به بیان دیگر  اهداف معلولی و علت روابط ازکه  است فرضیه یک استراتژی هرشود می ادعا استراتژی نقشهدر 

بفهمند  را استراتژی بتوانند هااستراتژیست آنكه برای و شودختم می مالی نتایج منظر بهشده و  آغاز یادگیری و رشد منظر

  .کنند استفاده استراتژی نقشه از توانندیم و در خصوص آن به درک مشترکی برسند،

 راهبردی اهداف مجموعهیا  راهبردی مضامین اساس بر توانمی را استراتژی نقشه ،(7114) نورتون و کاپلان گفته به

 استراتژی که جایی ،فرایند منظر از که هستند اهداف عمودی ترکیب راهبردی مضامین اغلب کرد. تنظیم ،نقشه در مرتبط

 مشتری مدهایاپی با بالا به رو مسیر در تواندمی محورفرایند راهبردی مضمون یک گیرند.می سرچشمه شود،می عملیاتی

 کند. برقرار ارتباط ،یادگیری و رشد منظر در توانمندساز اهداف با پایین به رو مسیر در و مالی و

 تجربی هپیشین

 طی و دریافتند که پرداختند ایران در استراتژیک مدیریت حوزههای مقاله انتشار روند بررسی به (7931) نژادوالی و حیدری

 نشان . این نتیجهاست شده استفاده متوازن امتیازی کارت ابزار ازها، درصد از این مقاله 74در  7939 تا 7911 یهاسال

 ، دردیگرسوی  ازاند. که پژوهشگران به آن توجه زیادی کردهی است هایابزار از یكی کارت امتیازی متوازن که دهدیم

وئزدا، کوردوا، گدی کبرای مثال  شده است. ترکیب چندمعیاره گیریتصمیم هایتكنیک با استراتژی نقشه بسیاری مطالعات

و  AHPهای تكنیکدر پژوهشی اهمیت ارتباطات نقشه استراتژی را تعیین کردند. نوآوری آنها در ترکیب  (7113) 7و راس

 بندی ارتباطات در نقشه استراتژی بود.رتبه برای LPو 

 ،اهداف هب دستیابی یا هااستراتژی اجرای برای منبع تخصیص ،هااستراتژی ،اندازهاچشم انتخاب در توانندمی هاسازمان

  است. شده اشاره گرفتهانجام هایپژوهش از برخی به 7 جدول در کنند. استفاده هاروش این از

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Kaplan & Norton 

2. Quezada, Cordova, Palominos, Godoy & Ross 
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 استراتژی نقشه به مربوط هایپژوهش .7 جدول

 نوآوری دهش استفاده تکنیک  هدف منابع

 و همكاران کوئزدا
(7113) 

 AHP, LP ژیاسترات نقشه ارتباطات اهمیت تعیین

 هاتكنیک ترکیب در جدید رویكردی
 نقشه در ارتباطات بندیرتبهبرای 

 استراتژی

 جام، متین، زارعی
 سادات و یزدانی
(7913) 

بررسی رابطه بین گرایش استراتژیک 
کمک شرکت با عملكرد سازمانی به

 رویكرد کارت امتیازی متوازن 
 SPSS و نامهپرسش

بررسی رابطه بین استراتژی با نتایج 
عملكردی حاصل از آن با استفاده از 

  رویكرد کارت امتیازی متوازن

 
 و یزدانی فولادگر،
 (7177) 7زاوادماس

 

 بندیلویتوا برای یكپارچه مدلی تدوین
 ایران معدن صنعت هایاستراتژی

SWOT,  
FAHP FTOPSIS 

 سه اساس بر مندنظام چارچوبی ارائه
 تكنیک

 7منا و ویدال سلمرون،
(7177) 

 Fuzzy Cognitive هااستراتژی میان روابط تحلیل

mapping 

 هایاستراتژی در نوآوریبرای  رویكردی
 محیطیزیست

 FCM عملكرد ارزیابی (7179) 9گلیكاس
 کیبتر و وضعیت تحلیل از جدید رویكرد
 اهداف

 و صفرزاده آبدارزاده،
 (7934) فتوت

ریزی شناسایی عوامل مؤثر بر برنامه
راهبردی موفق با استفاده از روش 

 یابی معادلات ساختاری مدل
 عاملی تحلیل

 تقیمـمس روـطهـب نمازاـس تعاملی ملاعو
 نمازسا عمومی لـماعو و تقیمـغیرمس و

 ییزربرنامهبر موفقیت  مستقیم رطوبه
 مؤثرند دیهبررا

 4جنسن و واسلیداس
(7171) 

برای  فازی شناختینگاشت از استفاده
 هااکوسیستم یكپارچه ارزیابی

Fuzzy cognitive 

mapping 

 میان مشترک مفهومی مدل توسعه
 نفعانذی

 و لئوپلد هو،
 (7171) 5استروهكور

 

 استراتژی نقشه مفاهیم عملكرد بهبود
 متوازن امتیازی کارت

 راهبردی اهداف در جدید رویكرد هاسیستم پویایی

 سسما، میگوئل، ید
 و آسیاین الكانو،

 (7171) 1باستینس

 مشكلات حلبرای  الگوریتمی ارائه
 گروهی گیریتصمیم

OWA, 
n-dimensional fuzzy 

set 
 گیریتصمیم در جدید الگوریتم ارائه

 خانمحمدی و صفری
(7939) 

 و ژیاسترات نقشه تدوین روشی برای ارائه
 راهبردی مقاصد

 مربعات حداقل هایروش
 همسانی و فازی لگاریتمی

 فازی

 هایروش حوزه در یجدید روش ارائه
  فازی چندمعیاره

 و سادات صفری،
 (7935) سعدآبادی

 ینتدو فرایند در رقابتی مزیت افـزایش
 رقابتی هایاستراتژی

 استراتژی و آبی اقیانوس
 جودویی

 و بیآ اقیانوس هایروش ترکیب
 نقشه طراحی در جودویی استراتژی
  محصول استراتژی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Fouladgar, Yazdani-Chamzini, & Zavadskas  
2. Salmeron, Vidal & Mena  
3. Glykas  
4. Vasslides & Jensen 

5. Hu, Leopold-Wildburger & Strohhecker 

6. De Miguel, Sesma-Sara, Elkano, Asiain & Bustince 
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 پژوهش شناسیروش
 طراحی اب کار این که پیوند زده شود سازمان اجرایی لایه به راهبردی لایه باید استراتژی، سازیپیاده در موفقیت برای

 یامعج روش ادامه در .شودیم آغاز متوازن امتیازی کارت شالوده عنوانبه استراتژی، نقشه ترسیم و متوازن امتیازی کارت

 .است شده ارائه 7 شكل در خلاصه صورتبه که شودمی ارائه استراتژی نقشه ترسیم برای

 

 
 پژوهش طرح .7 شکل

در  شرکت ایننام دارد.  آلفا شرکت است، شده انتخاب پیشنهادی مدل اجرای برای که پژوهش این مكانی قلمرو 

 آنها از نفر 91 حدود که دارد کارمند 111 آلفا شرکت .است تیوب و تایر انواع تولیدکنندهکند و صنعت لاستیک فعالیت می

 و هاداده آوریجمع ابزارهایهستند و همگی در اجرای این طرح کمک کردند.  ارشد کارشناس و سرپرست رئیس، مدیر،

 روش در که اول نامهپرسش در .نامهپرسش و مصاحبه مشاهده، مدارک، و اسناد :از اندعبارت پژوهش این اطلاعات

هایی هنمر سازمان راهبردی اهداف به شد، اشاره آنها به بالا در که سازمان خبره 91 شده است، استفاده فازی شناختینگاشت

 استخراج روابط به خبرگانشده است، همان  استفاده آماری روش در که دوم نامهپرسش در .اختصاص دادند 711 تا از صفر

 روش ورودی عنوانبه بالا نتایج که سوم نامهپرسش در و شود تأیید اهداف میان روابط تادادند  نمره 5 تاصفر  از شده

BORDA-OWA 711 اتصفر  بین خود، ارزیابی و تخصص بر اساس سازمان ارشد شده است، شش مدیر گرفته نظر در 

 شوند. بندیرتبه اهدافاین  درنهایت تا برای اهداف اختصاص دادند نمره

 BORDA-OWA روش

 k وجود با شاخص n مقابل در گزینه m یبندتیاولو برای که است گروهی متصمی ینوع ،)بردا( گروهی خطی تخصیص

 را گزینه m تا شودمی خواستدر خبره هر از بردا روش در شود.میاخذ  یارتبه مقیاس از استفاده با و (خبره) رندهیگمیتصم

 رتبه است قادر روش این .آیدمی دستبه n×m ماتریس k خبره، k ازای به کند. بندیرتبه هاشاخص از یک هر ازای به

 این در د،ی را بپذیرنمختلف یهاسکیر توانندمی خبرگان که آنجا از کند. محاسبه خبرگان تمام نظر اساس بر را هاگزینه

 راهبردی نقشه اهداف نیتدو

 FCM روش از استفاده با اهداف روابط نییتع

 یآمار فرض یهاآزمون از استفاده با روابط دییأت

 BORDA-OWA روش باراهبردی  اهداف یبندرتبه
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 شده پیشنهاد روش است.استفاده شده  بردا روش و 7(OWA-BORDA) داراولویت وزنی میانگین روش ترکیب از پژوهش

 را دارد. خبرگان مختلف هایپذیریریسک میزان توانایی در نظر گرفتن

 عنوانبه OWA روش شود. برای معرفی این رویكرد ازمی معرفی BORDA-OWA جدید رویكرد بخش این در

 جمعجای  به تجمیع عملگر عنوانبه OWA از روش این در .بهره برده شده است امتیازدهنده بینیخوش درجه سازمدل

 است: زیر شرح به جدید رویكرد هایگام شود.می استفاده ساده

 .شودمی تشكیل زیر جدول همانند تصمیم ماتریس :7 گام

 تصمیم ماتریس .8 جدول

𝑫𝑴𝒏 … 𝑫𝑴8 𝑫𝑴7  

𝑎7𝑛 … 𝑎77 𝑎77 𝐴7 

⋮ ⋱ ⋮ ⋮ ⋮ 

𝑎𝑚𝑛 … 𝑎𝑚7 𝑎𝑚7 𝐴𝑚 

 
𝐴ij گیرندهتصمیم که است ایرتبه j گزینه به ام iاست. داده اختصاص ام 

 .شودمی سازینرمال سپس شده؛ محاسبه رتبه هر ارزش :7 گام

𝑔𝑖𝑗 (7 رابطه = (𝑚 − 𝑎𝑖𝑗)/𝑚 

,𝑔𝑖1] مقادیر :9 گام 𝑔𝑖2, … , 𝑔𝑖𝑛] صورتبه وشده  مرتب کم به زیاد از [ℎ𝑖1, ℎ𝑖2, … , ℎ𝑖𝑛] شودمی گذارینام. 

 شود.می استخراج 9 جدول از 𝛽 مقدار ،گیرندهتصمیم پذیریریسک به توجه با :4 گام

 پذیریریسک میزانمجموعه  .8 جدول

 𝛂 پذیریریسک (𝛃)  

All of them 711 117/1 

 Most of them 71 137/1 بدبین

Many of them 7 999/1 

Half of them 7 5/1 خنثی 

Some of them 5/1 111/1 

 Few of them 7/1 313/1 بینخوش

Any of them 17/1 333/1 

 
دست به 7 رابطه از استفاده با (𝛽 )مقدار گیرندهتصمیم پذیریریسک میزان نوع اساس بر گزینه ارزش نهایی مقدار :5 گام
 آید.می

𝐶𝑖 (7رابطه 
𝐵𝑜𝑟𝑑𝑎−𝑂𝑊𝐴 = ∑ 𝑢𝑗ℎ𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Ordered Weighted Averaging 
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 .شودمی محاسبه 9 رابطه اساس بر 𝑢𝑗بالا،  رابطه در

𝑢𝑗 (9رابطه  = (
𝑗

𝑛
)

(
1

𝐵
)−1

− (
𝑗 − 1

𝑛
)

(
1

𝐵
)−1

 

 شوند.می بندیرتبه هاگزینه ،قبل گام در شدهمحاسبه گزینه ارزش مقدار اساس بر :1 گام

 هایحالت مامت در ،نباشد مشخص پژوهشگر برای است ممكن گیرندهتصمیم بینیخوش میزان اینكه به توجه با نکته:

 .شودمی محاسبه نهایی تجمیعی نمره، 4 رابطه از استفاده با و آیددست میبه 𝐶𝑖 مقادیر و شده حل مسئله

𝐶𝑖 (4رابطه 
∗ = 𝐸(𝐶𝑖) − 𝛾𝑉𝑎𝑟(𝐶𝑖) 

 نظر در 7/1 مقدار این پژوهش این درکند. لحاظ می ریسک برای گیرندهتصمیم که است اهمیتی درجه 𝛾 ضریب

 است. شده گرفته

 فازی شناختی نقشه ایجاد فرایند

 گیریتصمیم پیچیده یسیستمها ایبر سازیمدل نوعی روش را زیفا شناختی نقشه (7114) 7گلیكاس و ژیروجیانیس

 ،هویت دهندهنشان ممفهو هر کند؛می توصیف آن مفاهیم سساا بر را سیستم یک رفتار ،زیفا شناختی نقشه دانند.می

 و کرد حمطررا  شناختی هاینقشه ممفهو 7311 سال در ردکسلوا ربا نخستین ست.ا سیستم خصوصیت یا متغیر ،ضعیتو

 دفر یک معلولی و علت هیدگاد نبیا ایبر که ستا میایاگرد ،شناختی نقشه .(7311، 7کار برد )آشربهآن را در پژوهش خود 

 طتباار در وکارکسب هایتصمیم یا هاسیاست مانند لترناتیوهاآ ثرا تحلیل و تجزیه ایبر شده و حیاطر صخا یاحوزه درباره

 شود.می دهستفاا صخا افهدا تحقق با

 موفقیته اولی ماتریس حشر به ماتریس رچها از، (7111) 9سلمرون و ستچی رودریگز، توسط یافتهتوسعه ژیلوومتد

(IMS ،)موفقیته شدزیفا ماتریس (FZMS ،)موفقیت بطروا رتقد ماتریس (SRMS) موفقیت نهایی ماتریس و (FMS) 

 به شرح زیر است: زیفا شناختی نقشه یک ینوتد حلامر .کندمی دهستفاا زیفا شناختی هاینقشه تشكیل ایبر

× 𝑛] ماتریس یک موفقیته اولی ماتریس :موفقیت لیهاو ماتریس. 7  𝑚] آن در که ستا «n» ملاعو ادتعددهنده نشان 

هاست. داده کسب ایبر هشد مصاحبه ادفرا ادتعدنیز  «m» .(شودمی قطلاا نیز مفهوم یا متغیر آنها به) است موفقیت یکلید

 در تواندمی که ستا قائل مقیاسی در «i» صخا ممفهو ایبر «j» دفر که ستا همیتیا معرف ،ماتریس 𝑂𝑖𝑗 عنصر هر

 بین هایارزش با هیندآ در نتایج ینا ایرز ؛باشد وتمتفا وژهپر یک در موفقیت مختلف ملاعو ایبر حتی و مختلف هایپروژه

,𝑂𝑖1 عناصر .شد هنداخو تبدیل زیفاه مجموع، به یک و صفر 𝑂𝑖2, … , 𝑂𝑖𝑚 برداری عناصر 𝑉𝑖 یکلید ملاعو با مرتبط 

 هستند. ماتریس «i» ردیف به متعلق موفقیت

 عنصر هر آنها در که شوندمی منتقل زیفا هایمجموعه به 𝑉𝑖 دیعد یهاداربر :موفقیت هشد زیفا ماتریس. 8

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Xirogiannis & Glykas  

2. Asher 

3. Rodriguez-Repiso, Setchi & Salmeron  
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 و صفر بین هایارزش با دیعد یهاداربر .ستا 𝑉𝑖 داربر دخو با 𝑉𝑖 داربر 𝑂𝑖𝑗 عنصر عضویت انمیز مؤید ،زیفاه مجموع

  شوند.می تبدیل زیفا هایمجموعه به زیر شكل به ،یک

 :یعنی شود؛می گرفته نظر در آن ایبر 𝑋𝑖=  7 و یافته را 𝑉𝑖 در یکثراحد ارزش

𝑀𝑎𝑥(𝑂𝑖𝑞)] (5رابطه  → 𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑞) = 1] 

 یعنی: شود؛می گرفته نظر در آن ایبر 𝑋𝑖=  1و  یافته را 𝑉𝑖 در یکثراحد ارزش

𝑀𝑖𝑛(𝑂𝑖𝑞)] (1رابطه  → 𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑞) = 0] 

 یعنی: شود؛می مشخص یک و صفره باز در 𝑉𝑖 داربر یگرد عناصر متما نسبت

𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑗) (1رابطه  =
𝑂𝑖𝑗 − 𝑀𝑖𝑛(𝑂𝑖𝑝)

𝑀𝑎𝑥(𝑂𝑖𝑝) − 𝑀𝑖𝑛(𝑂𝑖𝑝)
 

 تواندمی یک و صفره باز در هاارزش مستقیم آوردبر .ستا 𝑉𝑖Vi داربر در 𝑂𝑖𝑗 عنصر عضویته درج 𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑗) آن در که

 رد نیستند. تأیید قابل یجرا هایاستدلال طریق از و نبوده قعیوا ینیاده کنندمنعكس که دشو عضویت تجادر تعیین باعث

 .ستا وریضر هاداده کنندهتحلیل سشنارکا توسط ترپایین یا بالاتر سقف ارزش یک معرفی ارد،مو ینا

𝑗 با ،باشد 𝑂𝑖𝑗 و «i» ممفهو با مرتبط m عناصر دیعد داربر 𝑉𝑖 گرا ،ینابنابر = 7, 7, … , 𝑚 عناصر عنوانبه 𝑉𝑖، 

 هستند. 3و  1های رابطه حشر به ترپایین و بالاتر سقف هایارزش

𝑗∀ (1رابطه  = 1 − 𝑚𝑂𝑖𝑗(𝑂𝑖𝑗 ≫ 𝑎𝑢) → 𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑗) = 1 

𝑗∀ (3رابطه  = 1 − 𝑚𝑂𝑖𝑗(𝑂𝑖𝑗 ≪ 𝑎𝑢) → 𝑋𝑖(𝑂𝑖𝑗) = 0 

 شوند.می آوردبر یک و صفره باز در داربر ماندهباقی عناصر

× n]ماتریس یک ،موفقیت رتقدرابطه  ماتریس :موفقیت رتقدرابطه  . ماتریس8  n]  هاستون و هاردیف. ستا 

. ستا «j» عامل و «i» عامل نمیارابطه  دهندهنشانماتریس  در عنصر هر و اندموفقیت یکلید ملاعو ،ماتریس به طمربو

 یکلید عامل هر ،(7111) رانشهمكا و بر اساس نظر رودریگز. دبپذیر [-7, 7] زهبا در را هاارزش تواندمی 𝑆𝑖𝑗همچنین 

 سه. ستا نقشه در شدهداده ننشا ممفهو هر ایبر n عناصر ویحا که شودمی داده ننشا 𝑆𝑖دی عد داربر یک با موفقیت

 دارد: دجوو 𝑖" 𝑎𝑛𝑑 "𝑗" (𝑆𝑖𝑗)"م مفهو دو نمیا حتمالیرابطه ا

� 1 𝑆ij  «i» ممفهو ارزش یشافزا ؛ به این معنا کهستا «j» و «i» مفاهیم نمیا( مثبت) مستقیم علیتمؤید  <

 .شودمی «j» ممفهو ارزش یشافزا موجب

� 1  𝑆ij  ممفهو ارزش یشافز؛ به این معنا که استا «j» و «i» مفاهیم نمیا( منفی) سمعكو علیتدهنده نشان >

«i» ممفهو ارزش کاهش موجب «j» شودمی. 

� 1 𝑆ij   .نیست «j» و «i» مفاهیم نمیا ایرابطه هیچ که ستا ینا معرف =

 بطهرا دجوو دهندهکه نشان 𝑆𝑖𝑗. علامت 7قرار گیرد: مدنظر  مترراپا سه باید 𝑆𝑖𝑗ی هاارزش تعیین نماز در ،ینابنابر



 4 ، شماره71، دوره 7837فصلنامه مدیریت بازرگانی،  273

 

. 9گذارد و می ثرا «j»م مفهو بر تیرقد چه با «i» ممفهو دهدمی ننشا که 𝑆𝑖𝑗رت . قد7؛ ستا «j» و «i» مفاهیم نمیا

 رعكس.ب و شودمی «j» موجب «i» ممفهو دهدمی ننشا که علیت مسیر

 نمیا شباهتمحاسبه  به توجه با 𝑉7و  𝑉7 داربر دو نمیارابطه  یكید( نز7311طبق نظر کسكو ) :بطروا رتقد تعیین 

ست. ا شده داده ننشا 77Sعنصر  باکه  ستا داربر دو ینا با طتباار در 7 و 7 مفاهیم نمیارابطه  رتقد مؤید دار،بر دو ینا

 هاست.داربر نمیا فاصله ممفهو یمبنا بر دار،بر دو نمیا فاصله بر مبتنی داربر دو نمیارابطه  یكیدنز

 شده است. محاسبهمحاسبه  (7331ر، اشنایدر، کندل و چیو )شنایدا دیكررو بر مبنای داربر دو ینا نمیاریاضی « شباهت»

 دارای 𝑉7و  𝑉7 یهاداربر گرس دارند، متفاوت است. امعكو بطهرا که آنهایی و هستند مرتبط مستقیم طوربه که هاییداربر

𝑗(𝑗هر  ایبر آنها نمیا بطهرا تریننزدیک ،باشند مستقیم طتباار = 7, … , 𝑚) که ستا مانیز 𝑋7(𝑉𝑗) = 𝑋7(𝑉𝑗)  باشد

 (. 7111و همكاران،  رودریگز)

𝑑𝑗 صورتبه 𝑉7و  𝑉7ی هاداربر j عناصر نمیافاصله  𝑑𝑗 گرا = 𝑋1(𝑣𝑗) − 𝑋2(𝑣𝑗)  بوده وAD فاصله میانگین 

𝐴𝐷)باشد  𝑉7و  𝑉7ی هاداربر نمیا = (∑ |𝑑𝑗|𝑚
𝑗=1 ) 𝑚⁄  71رابطه  سساا بر داربر دو نمیا S شباهت یا یكیدنز، (

 شود.مشخص می

𝑆 (71رابطه  = 1 − 𝐴𝐷 

S  و کامل شباهت مؤیدبرابر با یک S ی است که دو بردار به هم شبیه نیستندبرابر با صفر گویای حداکثر میزان. 

 یمبنا بر یكی که کندمی محاسبه ربا دو را داربر دو نمیا شباهت 𝑉7و  𝑉7 بردار جفت هر ایبر روش پیشنهاد شده

 یکلید ملاعو نمیا بطهرا گانگیدو مؤید ،شباهت بالاتر جهدررابطه مستقیم و دیگری بر مبنای رابطه معكوس است. 

معرفی  𝑆𝑖𝑗± ارزش تعریف در بطهرا آن رتقد و (سمعكو) منفی یا (مستقیم) مثبت «j» یکلید ملاعو و «i» موفقیت

 .ستا SRMS درشده 

 هایداده تواندمی آن در رجمند هایداده از بخشی ،شد تكمیل SRMS ماتریس قتیو :موفقیت نهایی شاخص. 4

 دجوو علیه رابط میان آنها همیشه و نیستند مرتبط ماتریس در شدهارائه موفقیت یکلید ملاعوه هم .باشد کنندهگمراه

 آن شامل تنها کهدارد  زنیا شناسیرکا نظر به ،موفقیت نهایی ماتریس به SRMS تبدیل و هاداده تحلیل و تجزیه .اردند

 حلیلت و تجزیه مهنگا دهد.را نشان می موفقیت یکلید ملاعو نمیا علی بطروا که ستا دیعد زیفا عناصر از ستهد

 توانندمی هاداربر در نظر گرفت. مرتبط یكدیگر با متلاقی صورتبهرا  داربر دوتوان می ،SRMS ماتریس در هاداده

 با یكدیگر کامل طوربه توانمی را ممفهو /شاخص دو ،منطقی ظلحا به . همچنینباشند یاضیر یکدنز بطروادهنده نشان

 شوند.می شناسایی راحتیبه شناسیرکا صورتبه رفنامتعا بطروا ینا .نستدا غیرمرتبط

 یک زی،فا شناختیه نقش صورتبه موفقیت نهایی ماتریس فیكیاگر نمایش :زیفا شناختیه نقش فیکیاگر نمایش. 8

 و «i» ملاعو پیكان هر ،نهایی نمایش در .کندمی ترسیم موفقیت یکلید ملاعو ترسیم ایبر را هدفمند زیفا شناختیه نقش

«j» ارزش و عامل دو هر نمیا علیت سمعكو یا مستقیمه رابط رتقده دهندنشان ارزش ینا .ستا دارعلامت وزن یک دارای 

 ست.ا «j» نستو و «i» یفرد در شدهارائه لسلو در موفقیت نهایی ماتریس در رجمند
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 شپژوه هاییافته
 .است شده ارائه آلفا شرکت در پژوهش طرح بیان شده هایگام اجرای به مربوط نتایج ،ادامه در

 سازمان استراتژی اهداف دریافت : اول گام

 .اندشده تعریف 4 جدول شرح به آلفا سازمان تولید هایاستراتژی

 آلفا شرکت تولید هایاستراتژی .4 جدول

 استراتژی تولید کد استراتژی تولید کد

F7 تایر رشد درآمد سودآور P7  افزایش کیفیت محصول 

F7 محصولات وری فروشبهبود بهره P9 تقویت روابط پایدار زنجیره تأمین محصولات 

C7 المللیهای بینمعرفی محصولات برتر در نمایشگاه P4  محصولات تایر دوچرخه و موتورارتقای ارائه 

C7  ائتلاف راهبردیR&D های خارجی تایربا شرکت P5  کاهش هزینه تولید 

C9  تایر و ادوات کشاورزیتوسعه بازار داخلی P1 کاهش تولید محصولات معیوب 

C4 تایر توسعه بازار خارجی و افزایش صادرات L7 ارتقای انگیزه کارکنان تولید 

P7 تمایز در ابزارهای ارائه خدمات پس از فروش ایجاد تحول و L7 تولید روز مدیریتهای بهبازطراحی فرایند تولید و استفاده از دستگاه 

 معلولی و علت روابط تعیین :دوم گام

 اختصاص دهند. 711 تاای بین صفر به هر هدف بر اساس میزان اهمیت، نمره درخواست شد خبرگان از

 اولیه ماتریس .8 جدول

 81 73 72 ⋯ 8 8 7 کد

F7 11 11 35 ⋯ 35 15 11 

F7 15 11 45 ⋯ 51 51 45 

C7 91 41 75 ⋯ 75 45 95 

C7 11 11 11 ⋯ 31 711 15 

C9 11 11 15 ⋯ 35 15 31 

C4 11 11 11 ⋯ 31 35 31 

P7 11 11 15 ⋯ 41 31 35 

P7 35 31 11 ⋯ 45 51 55 

P9 45 41 51 ⋯ 55 15 15 

P4 95 41 55 ⋯ 15 11 15 

P5 15 11 11 ⋯ 11 15 11 

P1 11 55 11 ⋯ 11 11 11 

L7 15 11 15 ⋯ 55 15 51 

L7 31 15 711 ⋯ 31 35 15 

از اعداد محاسبه شده  هر یکدست آمد. به 1 جدول صورتبه قدرت ماتریس از آن، پس و شد نرمالبالا  ماتریس

 است. 13/1مقدار  1Fبر  2Fثیرگذاری هدف أقدرت تاست؛ برای مثال، میزان قدرت عوامل بر یكدیگر 
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 عوامل قدرت سیماتر .8 جدول

 اهداف میان معلولی و علت روابط تأیید: سوم گام

 نظر رد صفر را بقیه و داشته نگه را هستند مهم و منطقی که روابطی ،عوامل قدرت ماتریس ارتباطات میان از خبرگان

 یهایهنمر روابط این به هخبر 91 شود.می گرفته نظر در آماری فرض آزمون یک صورتبه ارتباطات این از یک هر گیرند.می

 دولج در ،شوندمی گرفته نظر در هافرضیه صورتبه که یروابط شوند.می تأیید 9 بالای هایهنمر دهند ومی 5 تا صفر بین

 ارائه شده است. 1

 تولید یاستراتژ نقشه روابط به مربوط یآمار یهافرضیه .7 جدول

 K7 K8 … K81 از به فرضیه آماری K7 K8 … K81 از به فرضیه آماری

H1 F7F7 5 5 … 7 H77 P9P5 4 4 … 4 

H2 C7F7 4 9 … 4 H79 P4C9 7 5 … 5 

H3 C7C4 5 5 … 7 H74 P4C4 5 9 … 4 

H4 C7C4 5 5 … 7 H75 P4P9 9 5 … 9 

H5 C9F7 4 4 … 7 H71 P5F7 4 5 … 7 

H6 C9C7 9 5 … 7 H71 P5C9 7 7 … 7 

H7 C4F7 4 5 … 4 H71 P1P7 4 4 … 9 

H8 P7C9 9 5 … 7 H73 L7P7 7 4 … 7 

H3 P7C4 7 7 … 9 H71 L7P1 9 5 … 7 

H71 P7C9 9 9 … 4 H77 L7P7 4 7 … 9 

H77 P7C4 9 4 … 7 H77 L7P1 4 5 … 7 

 وبوده  9 از تربزرگ 0H هنمر هاآزمون تمام در ،شدهمحاسبه معناداری مقدار اساس بر ،شودمی مشاهده که طورهمان

 شود.می حذف استراتژی نقشه در ارتباط این دو که 2P1L و 4C1P رابطه دو بجز رسیده است؛ خبرگان تأییدبه 

SRMS 1F 2F 1C 2C 3C 4C 1P 2P 3P 4P 5P 6P 1L 2L 

F7  13/1 11/1 1/1 17/1 1/1 11/1 11/1 13/1 11/1 11/1 1/1 11/1 19/1 

F7 13/1  15/1 11/1 1/1 17/1 14/1 15/1 1/1 17/1 11/1 15/1 11/1 14/1 

C7 11/1 15/1  13/1 19/1 11/1 17/1 13/1 19/1 11/1 13/1 11/1 15/1 1/1 

C7 1/1 11/1 13/1  17/1 14/1 13/1 13/1 13/1 13/1 15/1 1/1 17/1 11/1 

C9 17/1 1/1 19/1 17/1  14/1 1/1 19/1 17/1 11/1 13/1 17/1 1/1 13/1 

C4 1/1 17/1 11/1 14/1 14/1  15/1 14/1 13/1 1/1 11/1 19/1 11/1 15/1 

P7 11/1 14/1 17/1 13/1 1/1 15/1  1/1 11/1 15/1 17/1 11/1 17/1 14/1 

P7 11/1 15/1 13/1 13/1 19/1 14/1 1/1  11/1 1/1 11/1 15/1 15/1 11/1 

P9 13/1 1/1 19/1 13/1 17/1 13/1 11/1 11/1  15/1 13/1 1/1 11/1 11/1 

P4 11/1 17/1 11/1 13/1 11/1 1/1 15/1 1/1 15/1  14/1 17/1 17/1 15/1 

P5 11/1 11/1 13/1 15/1 13/1 11/1 17/1 11/1 13/1 14/1  15/1 19/1 19/1 

P1 1/1 15/1 11/1 1/1 17/1 19/1 11/1 15/1 1/1 17/1 15/1  13/1 15/1 

L7 11/1 11/1 15/1 17/1 1/1 11/1 17/1 15/1 11/1 17/1 19/1 13/1  17/1 

L7 19/1 14/1 1/1 11/1 13/1 15/1 14/1 11/1 11/1 15/1 19/1 15/1 17/1  
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 راهبردی اهداف اهمیت درجه تعیین چهارم: گام

 کردند. بندیرتبه 1شرح جدول  به را سازمان هایاستراتژی ،سازمان ارشد مدیران

 سازمان ارشد رانیمد توسط هایاستراتژ بندیرتبه. 2 جدول

 
 ارشد مدیر

 راهبردی

 ارشد مدیر

 تولید

 مدیرارشد

 بازاریابی

 فناوری ارشد مدیر

 اطلاعات

 منابع ارشد مدیر

 انسانی

 ارشد مدیر

 مالی

F7 7 1 7 4 4 7 

F7 7 1 5 4 1 7 

C7 1 74 5 1 77 3 

C7 77 7 1 77 79 1 

C9 7 1 7 4 4 1 

C4 7 1 7 7 9 9 

P7 1 79 79 7 7 77 

P7 77 9 71 1 1 77 

P9 1 7 1 1 4 1 

P4 1 1 7 1 4 5 

P5 7 9 79 77 79 9 

P1 79 1 71 74 1 77 

L7 79 9 71 79 7 3 

L7 7 1 1 9 77 77 

 
 صورتبهه هر هدف نمر ،مختلف هایپذیریریسک میزان گرفتن نظر در و Borda-OWA روش مراحل کردن طی با

 .است شده ترسیم 7 شكل در و محاسبه 3 جدول

 
 مختلف یهایریپذسکیر اساس بر راهبردی اهداف نمرات .8 شکل
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در نهایت با  .است شده محاسبه 9 جدول اساس بر پذیریریسک مختلف مقادیر به توجه با راهبردی اهداف نمره

. بدین شودمی محاسبه 3 جدول صورتبه تولید راهبردی اهداف نهایی نمره γ، =  7/1 گرفتن نظر در و 4 رابطه استفاده از

  شده است.دست آمده، اولویت هر یک از اهداف راهبردی مشخص بر اساس نتایج بهترتیب 

 تولید هایاستراتژی نهایی رتبه. 3 جدول

 All Most Many Half Some Few Any Average Var 𝑪𝒊
∗ Rank 

F7 31595/7 E-08 1117/1  777/1  977/1  591/1  173/1  371/1  937/1  741/1  917/1  7 

F7 11971/7 E-08 75/3 E-05 719/1  711/1  517/1  171/1  371/1  911/1  741/1  941/1  7 

C7 41114/7 E-10 75/1 E-06 157/1  759/1  75/1  993/1  951/1  714/1  174/1  753/1  71 

C7 31173/9 E-08 111711/1  117/1  719/1  719/1  495/1  433/1  713/1  147/1  717/1  1 

C9 31595/7 E-08 1117/1  77/1  731/1  447/1  555/1  517/1  719/1  117/1  717/1  5 

C4 37953/7 E-08 111719/1  797/1  991/1  571/1  19/1  115/1  953/1  77/1  991/1  9 

P7 17113/4 E-09 7/4 E-05 111/1  713/1  749/1  791/1  775/1  793/1  177/1  791/1  77 

P7 93717/9 E-08 111754/1  139/1  719/1  779/1  77/1  774/1  797/1  17/1  773/1  79 

P9 1973/4 E-08 111711/1  779/1  75/1  947/1  474/1  471/1  777/1  194/1  771/1  1 

P4 31431/7 E-08 37/3 E-05 715/1  755/1  4/1  517/1  147/1  714/1  117/1  713/1  1 

P5 95777/9 E-08 111747/1  117/1  734/1  917/1  117/1  114/1  733/1  719/1  711/1  4 

P1 4117/7 E-08 111774/1  117/1  777/1  743/1  731/1  774/1  715/1  111/1  719/1  74 

L7 44153/9 E-08 111711/1  133/1  713/1  791/1  977/1  951/1  71/1  177/1  711/1  3 

L7 45113/7 E-08 11177/1  131/1  774/1  731/1  717/1  775/1  751/1  175/1  759/1  77 

 

 گیرینتیجه
 .شد بررسی موضوع دو این ادبیات فازی شناختینگاشت و استراتژی نقشه ،نظری مفاهیم مطالعه از پس پژوهش، این در

 توسط شده دریافت راهبردی اهداف که صورت این به ؛شد طی اصلی گامچهار  ،این پژوهش رویكرد نوآورانه اساس بر

 1 لجدو قدرت ماتریس در روابط که این شد کشف آنها میان اصلی روابط و شده ساختاردهی فازی شناختینگاشت روش

 آزمون توسط شدهاستخراج روابطاند، ارزیابی کنند. تأیید کردهکه  را یروابطاز خبرگان درخواست شد شود. مشاهده می

 شد. رسیمت استراتژی نقشه ،دشدهییتأ روابط براساس شدند و در ادامه، تأیید روابط بقیه ،رابطه دو جز و شد بررسی آماری

 آنجا از شدند. رتبه و ارزیابی سازمان مختلف هایحوزه ارشد مدیران توسط استراتژی نقشه راهبردی اهداف بعدی گام در

 یهارتبه متفاوت مدیران نظر از اهداف از یک هر است، رگذاریتأث آنها یبندرتبه بر مدیران یهانگرش و تعلقات که

 .است شده داده نشان ،کرده کسب را دوم و اول رتبه هدف هر که دفعاتی تعداد 71 جدول دردست آوردند. گوناگونی به
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 مختلف مدیران یبندرتبه براساس اهداف دوم و اول یهارتبه کسب .71جدول 

 مدو رتبه کسب تعداد لاو رتبه کسب تعداد استراتژیک اهداف

F7 7 7 رشد درآمد سودآور 

F7  7 7 ی فروشوربهرهبهبود 

C7 1 1 المللیهای بینمعرفی محصولات برتر در نمایشگاه 

C7  1 7 یالمللنیبی مطرح هاشرکتائتلاف استراتژیک با 

C9 7 1 توسعه بازار داخلی و محصول 

C4 7 7 توسعه بازار خارجی و افزایش صادرات 

P7  7 7 خدمات پس از فروش ارائهایجاد تحول و تمایز در ابزارهای 

P7  7 7 کیفیت محصولافزایش 

P9  7 7 و مشتریان اصلی کنندگاننیتأمبا  بلندمدتایجاد ارتباط 

P4  7 1 ی محصولاتبندبستهتقویت تیم بازاریابی و بازطراحی 

P5 7 1 کاهش هزینه تولید 

P1 1 1 کاهش تولید محصولات معیوب 

L7  1 7 یوربهرهپرداخت کارانه براساس 

L7  7 1 ولیدمدیریت ت روزبهی هاستمیسبازطراحی فرایند تولید و استفاده از 

 
 با آخر گام در است. شدهاستفاده BORDA-OWA ترکیبی روش از ،واحد بندیرتبه ارائه و هانظر تجمیع منظوربه

 اهداف از یک هر نهایی رتبه BORDA-OWA روش ، به کمکمدیران مختلف هایپذیریریسک میزان گرفتن نظر در

 راهبردی اهداف بندیرتبه و استراتژی نقشه ترسیم منظوربه مندنظام روشی ،پژوهش این اهداف به پاسخ برای .شد محاسبه

 شود.مشاهده می 9 شكل درخلاصه آن  به اجرا درآمد که واقعی شرکت یک در شده ارائه روش کارگیریبه نتایج شد. ارائه
 

 

 راهبردی اهداف بندیرتبهبا  همراه استراتژی نقشه .8 شکل



 4 ، شماره71، دوره 7837فصلنامه مدیریت بازرگانی،  228

 

 ،تایر جیخار بازار توسعه و تیوب و تایر فروش وریبهره بهبود تایر، سودآور درآمد رشد ،آمدهدستبه هایرتبه به توجه با

بر هدف  ،11/1 قدرت با تولید هزینه کاهش و 13/1 قدرت با تیوب و تایر فروش وریبهره بهبود اهداف را دارد. رتبه بالاترین

 توسعه ،15/1 قدرت با المللیبین هاینمایشگاه در برتر محصولات معرفیاز سوی دیگر،  تأثیرگذارند.رشد درآمد سودآور تایر 

 روابط تقویت و 17/1 قدرت با تایر صادرات افزایش و خارجی بازار توسعه ،11/1 قدرت با کشاورزی ادوات و تایر داخلی بازار

 معرفی همچنین، تأثیرگذارند.وری فروش تایر و تیوب بر هدف بهبود بهره 11/1 قدرت با محصولات تأمین زنجیره پایدار

 ،14/1 قدرت با تایر خارجی هایشرکت با R&D راهبردی ائتلاف ،11/1 قدرت با المللیبین هاینمایشگاه در برتر محصولات

 ارائه یارتقا و 14/1 قدرت با محصول کیفیت افزایش ،15/1 قدرت با فروش از پس خدمات ارائه در تمایز و تحول ایجاد

 ،فازی نگاشت روش نتایج اساس بر تأثیرگذارند. ، بر هدف توسعه بازار خارجی1/1 قدرت با موتور و دوچرخه تایر محصولات

 تأثیرپذیری و تأثیرگذاری اساس بر اهداف 77 جدول در گرفت. نظر در نیز را اهداف تأثیرپذیری و تأثیرگذاری میزان توانمی

  .اندشده بررسی

ارائه محصولات  یترتیب ارتقابالاترین رتبه در میزان تأثیرگذاری بر اهداف راهبردی به ،آمدهدستبا توجه به نتایج به

ظ لحااز  کارکنان تولید است.ارتقای انگیزه و  ایجاد تحول و تمایز در ابزارهای ارائه خدمات پس از فروشدوچرخه و تایر، 

هبود ب رتبه اول در توسعه بازار خارجی و افزایش صادرات تایر، ،بیشترین میزان تأثیرپذیری از اهداف راهبردی موجود در نقشه

 وری فروش محصولات و توسعه بازار داخلی و ادوات کشاورزی است. بهره

 . روابط علت و معلولی بین اهداف راهبردی77جدول 

 رتبه میزان مرکزیت رتبه میزان تأثیرپذیری رتبه میزان تأثیرگذاری اهداف

F7 1 74 51/7 1 51/7 79 

F7 13/1 77 71/9 7 15/4 9 

C7 19/7 4 19/1 1 41/7 5 

C7 14/1 71 1 71 14/1 74 

C9 19/7 4 7/9 9 19/4 7 

C4 17/1 77 17/4 7 17/4 7 

P7 15/7 7 1 71 15/7 71 

P7 41/7 3 91/7 4 15/9 4 

P9 53/7 1 15/1 1 44/7 1 

P4 49/7 7 1 71 49/7 1 

P5 51/7 1 13/1 3 91/7 3 

P1 15/1 79 14/7 5 93/7 1 

L7 14/7 9 1 71 14/7 77 

F7 19/7 4 1 71 19/7 77 
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، «تشكیل تیم تحقیق و توسعه»، «تشكیل تیم تحلیل بازار»های بهبودی مانند نتایج کسب شده، پروژه با توجه به

به مدیران شرکت ارائه  «هااندازی نظام پیشنهادراه»و  «بازنگری در نظام حقوق و دستمزد»، «تولیدکاوی در حوزه بهینه»

 شده است.

درات، توسعه بازار خارجی و افزایش صا ،تجمیع تأثیرگذاری و تأثیرپذیریبیان دیگر به یا بر اساس میزان مرکزیت 

واقع نتایج  در گیرد.قرار می فهرست در صدر وری فروش محصولاتتوسعه بازار داخلی و ادوات کشاورزی و بهبود بهره

های پروژه ،و باید در این خصوصهستند ترین اهداف مؤید این موضوع است که توسعه بازار داخلی و خارجی مهمبیان شده 

ن پژوهش شده در ایارائهروش است که  شایان ذکر اجرا شوند.همچون تشكیل تیم تحلیل بازار و تحقیق و توسعه بهبودی 

کند به مدیران کمک میتعمیم داد و اجرا کرد. این روش ها مدنظر سازمانها و سطوح راهبردی تمام سازمانتوان بهرا می

 داشته باشند.های اجرایی برتر در سازمان گیری در خصوص اولویتتصمیمبرای نگاه جامع و دقیقی که 

. کماکان امكان بروز خطا وجود دارد ،منطق فازی استفاده از وجود که با توان گفتمیهای پژوهش از محدودیت 

 ،اطلاعات دقیقگذاری به اشتراک تمایلی آنان برایبیآشنایی مدیران ارشد با مدیریت راهبردی و همچنین نا همچنین

 نظر که با درکرد توان به این نكته اشاره در قسمت پیشنهادهای پژوهش می روند تهیه کار شد. در یموجب بروز مشكلات

 در اجرا برای را راهبردی اهداف از ترکیب بهترینتوان می ،ریاضی ریزیبرنامه از استفاده سازمان و با بودجه سقف گرفتن

 .کرد تعیین سازمان آتی هایدوره

 روش (7935) و همكارانش یصفر پژوهش همانند حاضر پژوهش مشابه، هایپژوهش سایر با قیاس خصوص در

و تلاش  رفته کاربه یکمّ مندنظام ابزار حاضر پژوهش در که تفاوت این با کرد ارائه استراتژی نقشه ترسیم برای یجدید

 مدیران هایسوگیری از حدی تا گیرندگان،تصمیم پذیریریسک میزان گرفتن نظر در و فازی روش از استفاده با شده

 یاستراتژ نقشه یطراح تا ابتدا از را یاستراتژ نیتدو فرایند خود پژوهش در (7939) یخانمحمد و یصفر کند. جلوگیری

 درجه هب توجه با که کردند تعیین را راهبردی اهداف میان روابط خود خبرگی اساس بر مدیران پژوهش آن در کردند. حیتشر

 پژوهش این رد که شود،می احساس استراتژی نقشه ترسیم منظور به مند نظام روشی به نیاز واقعا استراتژی نقشه اهمیت

 است. شده برطرف ضعف نقطه این

 منابع
راهبردی موفق با استفاده از ریزی ثر بر موفقیت برنامهؤ(. شناسایی عوامل م7934فتوت، بنفشه ) ؛صفرزاده، حسین ؛آبدارزاده، پدرام

 -759(، 7)1، مدیریت بازرگانی .یابی معادلات ساختاری )مطالعه موردی: شرکت سهامی بیمه ایران شهر تهران(روش مدل

717 . 

ـ  های علمیهای مدیریت استراتژیک در ایران: مروری بر آثار انتشاریافته در نشریه(. پژوهش7931پور، علیرضا )حیدری، علی؛ والی

 .717 -19(، 7)3، فصلنامه مدیریت بازرگانی. 7939تا  7911های پژوهشی داخلی طی سال

استراتژیک  (. بررسی رابطه بین گرایش7913بیریایی، هانیه سادات. ) ؛یزدانی، حمید رضا ؛جام پر از می، مونا ؛زارعی متین، حسن

 .777 -31(، 7)1، مدیریت بازرگانی .توازنشرکت با عملكرد سازمانی با استفاده از رویكرد کارت امتیازی م
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بندی اهداف استراتژی با استفاده از روش حداقل مربعات لگاریتمی (. تدوین و اولویت7939صفری، حسین؛ خانمحمدی، احسان )

 .111 -515، 9(1) مدیریت بازرگانی،فازی و مدل همسانی فازی و ترسیم نقشه استراتژی. 

های رقابتی با استفاده ترکیبی از استراتژی جودویی (. تدوین استراتژی7935) علی اصغر سعدآبادی، ؛محمودمیر سادات، ؛صفری، حسین

 .191 -111(، 9)1فصلنامه مدیریت بازرگانی، . و استراتژی اقیانوس آبی در چارچوب کارت امتیازی متوازن

کاربرد نقشه استراتژی شناختی فازی در تعیین  .(7934) محمدمهدی ،موحدی ؛چنگیز ،والمحمدی ؛بهاره ،کلاهی ؛صوفی آبادی جواد

 . 779 -717(، 94)3 (،تیریمد ی)فراسویبهره ور تیریمدمسیر موفقیت سازمان، 
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