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 نقشـي  ،هـا  از سـازمان  ياريدر بس راهبرد سازي جاري درمتوازن  يازيكارت امت امروزه :چكيده
 يلبـا تبـد   امتيـازي،  هـاي  كـارت  سـوم  نسل نعنوا به راهبرد هاي نقشه ينب ينا در. رددا حياتي

 يـن بـا وجـود ا  . اسـت  راهبرد يو اجرا تدوين بينپل  راهبردي، اهدافانداز به  و چشم أموريتم
 يـدگاه با الهـام از د  حاضر مطالعة. مواجه است ياريبس هاي آن هنوز با ابهام ينتدو يشناس روش

رفـع سـه    يرا برا اي يافتهبهبود يشناس روش پژوهش، پيشينة يحوزه و بررس يننظران ا صاحب
و  QFD كـارگيري  بـه  بـا . اسـت  كـرده  ارائـه  راهبرد نقشة شدةشناساييبهبود  يلپتانس يانقص 
 راهبـرد  نقشـة  ينتـدو  يفـاز  يطتوجـه بـه مح ـ   و يفـاز  يشناخت يها نقشه ي،فاز يساز غربال
 و علـي  روابـط  سازي مدل راهبردي،اهداف  يشه است كه پالاشد ارائه يگام به گام شناسي روش

 عملـي  مـورد  يـك  در شناسـي  روش اين نهايت در. است داده قرار مدنظر را انساني هاي قضاوت
  .است شده  پياده
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  مقدمه
را در مـورد   يارشد پرسش يراناز مد يجهان پژوهشي ضمن 2006 سال در گروپ مانيتور مؤسسة

عنـوان   راهبـرد  يرا اجـرا  خـويش  نخسـت  اولويت پاسخ، در مديران. كردا مطرح آنه هاي يتاولو
 مسئلة«: اظهار داشت 2007، مدير عامل جديد شركت نفت انگليس، در اكتبر هيوارد توني. كردند

از ابزارهاي قدرتمند  يكي). 2008كاپلان و نورتون، (» آن است يبلكه اجرا يست،ن راهبردخود  ما
 1992 سـال  در كـه اسـت   (BSC) 1متوازن امتيازي كارت راهبرد،و اجراي  ريزي برنامه زمينةدر 

 راهبـردي، ابـزار مـديريت    عنـوان  بـه  متوازن امتيازي كارت واقع در. ئه كردندارا نورتون و كاپلان
در ) 2008(و نورتــون  كــاپلان). 1998كــو، ( سـازد  مــي مقــدور را سـازمان  اهــداف بــه دسـتيابي 
هـا   سـازمان  يشـتر كـه ب  يافتنـد در راهبـرد،  ياجـرا  يفيتو ك يچگونگخود در مورد  يها پژوهش

 يكردن مفهـوم   برجسته با ايشان. ندارندخود  هاي راهبرد ياجرا يلتسه يبرا يرسم هاي يستمس
را در  راهبـرد  سـازي  جـاري  ابزارهـاي  تـرين  مهماز  يكي ضمن اين نظام،، در 2راهبرد نقشةنام  به
 از برخـي  و نيـاز  ايـن  بـه  پاسخ دررا  راهبرد نقشةو نورتون  كاپلان. دان ها قرار داده سازمان ياراخت

درور و باراد، ( كردندبراي كارت امتيازي متوازن معرفي  اي بهبوديافته انداز چشم عنوان به انتقادها،
كاپلان و نورتون، (هستند  راهبرد يو اجرا راهبرد تدوين گام بينواسط  راهبرد هاي نقشه). 2006
در يـك سـازمان    متـوزان  امتيازي كارتآنها براي ربط دادن چهار منظر  حقيقت، در. )10: 2004

داخلـي آن، و منظـر    فراينـدهاي مـداري آن، منظـر    منفرد، يعني، منظر مالي آن، منظـر مشـتري  
كـاپلان و  ( كردنـد  ارائه را راهبرد نقشةكارت امتيازي متوازن يا همان  نقشةيادگيري و رشد آن، 

كـوردووا،   ييزدا،كو( شود يسازمان متولد م راهبردانداز و  از دل چشم راهبرد نقشة ).2004نورتون، 
 بـين  ومعلـولي اتصـالات علـت   دهندةنشان راهبرد هاي نقشه. )2009و راس،  يگودو ينوس،پالوم

 بـراي  توانـد  مـي  ابزار اين. اند آن راهبردياهداف  عبارتيبه و سازمان يك موفقيت حياتي عوامل
 سـودآوري  و وري بهره بهبود بر كاركنان انگيزش سطح در افزايش اثر كشيدن تصوير به در مثال
بـه   يابيكاركنـان در دسـت   يـاتي و عمل مـؤثر  هاي يتنشان دهد كه چگونه فعال ينكها يارود  كاربه

 راهبرد هاي نقشه اينوجود  با). 10: 2004كاپلان و نورتون، ( كنند مينقش  يفاياهداف شركت ا
هـا   نقشـه  يـن است كـه ا  يدر حال يناند و ا مانده يسازمان باق راهبردياز اهداف  رييدر حد تصو

ويـژه در   راهبـرد بـه  هـاي   نقشه) 2013( گليكاس ديدگاه از. است يمهم يياتمتضمن نكات و جز
 يياز همسـو  ينـان اطم راهبرد؛التزام و تعهد به  يشآن؛ افزا يساز و شفاف راهبرددرك از  يارتقا

 شـود؛  ياز منـابع م ـ  كارامـدتر  و تـر  اثـربخش  استفادةها و نقاط كور؛ سبب  شكاف ييمنابع؛ شناسا
 مـاه  دوازدهاز  تـر طـولاني  زمـاني  اهـداف  كه يينرم و جا يها در حوزه يژهو به راهبرد،با  يهمراه

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Balanced Scorecard 
2. Strategy Map 
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 يطراح ـ ،2در گام  راهبرد ينگام پس از تدو يننظام اول يندر ا شود يطوركه مشاهده م همان
  .است راهبرد نقشة

در  يزي ـآم تيبه شكل موفق BSCدر ده سال گذشته، مفهوم ) 2004( ننيتيلا يبررس مطابق
 رفتـه  يكـه انتظـار م ـ   گونـه آن BSC يزسـا  ادهي ـاما، در عمل، پ. است افتهيسراسر جهان انتشار 

بـا   BSC يساز ادهيپ يها درصد پروژه 70مثال، ادعا شده است كه  يبرا. نبوده است زيآم تيموفق
وارد شـده   BSCبـه   يادي ـز يانتقادهامنابع مختلف  در). 2004 نن،يتيلا( اند شده مواجه ستشك

مطالعـات گونـاگون در   ). 2003 ،فـر يو ف شفي؛ اسپكباخر، ب2001 ،ي؛ مالم1997 نسن،يآتك(است 
 ينـاتوان  ،ها از سازمان ياريبس ياز مشكلات فرارو يكيكه  دهند ينشان م BSCمورد استفاده از 

 ـ كي ـ ةتوسـع آنهـا در   كــه  افـت يدر يمـالم ). 2006عثمـان،  ( اســت شـان  راهبـرد در  يمــدل عل
 داشتند شان راهبرددر  يمدل عل ةتوسع ةنيزمدر  ييها يدر فنلاند دشوار BSCاز  كنندگان استفاده

 ادعـا  مـورد  اتصـالات  صيتشـخ  در ضعف قت،يدر حق. نبودند شيخوب مدل خو ريو قادر به تفس
و  شيدر اتر BSC كرديمطالعات مشابه در مورد اتخاذ رو). 2001 ،يمالم( بود نقص نيا بر يليدل

 انـد  نـداده  وسعهت شان راهبرددر  يمدل عل كيمورد نظر  يها از شركت يميآلمان نشان داد كه ن
درصـد   77نشان داد كـه   زين) 2004( تيو آلبرا سيويد ةمطالع). 2003 فر،يف و شفيب اسپكباخر،(

 ـ ةتوسعدر  ،استفاده كرده بودند BSCاز  كايكه در آمر ييها شركت  ناكـام  شـان  راهبـرد  يمدل عل
  .ماندند
 اي سابقه مديريتي ردهايرويك ساير با تركيب در متوازن امتيازي كارت از استفاده ينا وجود با
 يـق عم بررسيواقع  در). 2008 يگوئز،رودر( است گذاشته جايبه موضوع ادبيات در معتبر و موفق

از  يبـي ترك يكردهـاي از مـوارد رو  ياريبس ـ در مختلـف  محققانكه  دهد ينشان م يقتحق ياتادب
و  اندرسـن  ،BSQوب چـارچ  ارائـة بـا  ) 2004( كو و ايپ. اند داده يحمتوازن را ترج يازيكارت امت
 ارائـة رويكرد نوين خود با عنوان نسل سـوم كـارت امتيـازي متـوازن و      با ارائة) 2004(همكاران 

 يج،مالكوم بالـدر  يتعال يمدل مل يگما،شامل شش س يفيتك يريتمد يموفق از ابزارها يكاربرد
EFQM،  و استانداردISO، ازن و هوشين با تركيب كارت امتيازي متو) 2007( چائو سوم و ويچر
 1سـيگمايي  شناسي را با نام كارت امتيـازي شـش   اي روش در مطالعه) 2008( رودريگوئزكانري و 

)SSS (از  يفهرسـت  1جـدول  . انـد  كـرده  يبـي ترك يكردهايرو ةدر ارائ توجهي شايان هاي تلاش
بـا آن   يخـوب  بـه  يازيكه كارت امت ييابزارها ينتر از مهم يكي. دهد يرا نشان م يبيمطالعات ترك

 .است) QFD( يفيتبسط عملكرد ك ،شده يبترك

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Six Sigma Scorecard 
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QFD ـ نقـاط  زمينـة در  يرسـان  بود كه اطـلاع  يفيتيك ينتضم يكردكار رو يدر ابتدا   يبحران
 شناسـي  روش ايـن . داد مي بهبود و كرد مي يلتسه يينها يدتا تول ساخت اوليةكنترل را از مراحل 

و  تـر باكيفيـت  محصـولات  توسـعة  منظـور هب ي،مشتر يصدا يلو تحل يآور جمع يقاز طر اصالتاً
 يـن ا يـات بر ادب يبا نگاه اساساً. شد مياستفاده  يمشتر هاي يازمنديبرآوردن و تفوق جستن در ن

 يـل و تحل يفيـت، ك يريتمحصـول، مـد   توسعةدر  QFD اولية يگفت كه كاربردها توان يابزار م
 يهـا  كه به حوزه يافتتوسعه  حدي به كاربردهاي دامنة رفتهاما رفته. بوده است يمشتر يازهاين

...  و تيمـي كـار   يريت،مـد  ي،مهندس ـ گيـري،  يمتصـم  يزي،ر برنامه ي،همچون طراح يتر گسترده
 اي شـده تعريـف  مـرز  كـه  گفت بتوان شايد كه است رفته پيش بدانجا تا موضوع اين. شد كشيده

  ).2002 وو، وچان (وجود ندارد  QFD بالقوة يكاربرد يها حوزه يبرا
و بلندمـدت   مـدت  يانم يها و برنامه راهبرد حوزة مديريت، محوري و مهم هاي حوزه از يكي
 راهبـردي،  يـزي ر همچـون برنامـه   يـزي ر مختلـف برنامـه   يهـا  در حـوزه  QFD. اسـت  يسازمان
كـاربرد  ... و  يانمشـتر  راهبرد يزير برنامه يابي،بازار راهبردي يزير وكار، برنامه كسب يزير برنامه

 ـ  گرفتـه مطالعـات صـورت   يجنتـا ). 2002 يزولو،و پـان  يتانمار( داشته است  المللـي  يندر مجـامع ب
 منزلـة  بـه  راهبرد يها از آنجا كه پژوهش حاضر بر نقشه. است يافتهانتشار  يزن QFDمتخصصان 

پژوهشگران با  است، متمركز راهبرد سازي يمتوازن در جار يازيكارت امت يكرداز رو يمهم بخش
كـارت   يـب ترك يو شفاف از چگونگ يقدق يريتصو ارائةبر  يپژوهش سع ادبيات ةگسترد مطالعة
طوركـه   همـان ). 1 جـدول ( انـد  كـرده  QFDاز جملـه   يريتيمـد  يابزارها يرمتوازن با سا امتيازي

مدنظر قـرار   يزپژوهش ن يناست كه در ا QFDابزارها  ينا يناز پرتكرارتر يكي شود يمشاهده م
در  QFD يريكـارگ  كه بـه  دهد ينشان م جدول اين در شدهيات بررسواقع مطالع در. است گرفته

بر  يمبتن راهبرد يها نقشه ياثربخش يارتقا يبرا يسازوكار ارائةپژوهش و استفاده از آن در  ينا
 پژوهشـي  پيشـينة متـوازن   يـازي كـارت امت  اولاً ترتيب بدين. است مستحكمي پژوهشي پشتوانة

بـا آن   يخـوب  ابزارها كـه بـه   يناز ا يكي ثانياً و است داشته زارهااب ساير با تركيب زمينةدر  يخوب
  . است QFD ،شده يبترك

 اسـتفادة مـورد   يژگيسه و ،QFDمتوازن و  يازيمطالعات مشترك كارت امت يشترب يبررس با
QFD ياكتشـاف  يـت ماه. 1: شـود  مـي  برجسـته  مطالعات اين در QFD ) ؛)هـا  هـا و چگونـه   چـه   

. هـا  مشخصـه  يبند ها در كمك به رتبه خانه ينا قابليت. 3؛ 1يفيتك يها خانه يآبشار يتخاص. 2
  .شودگرفته   بهره ها يژگيو ينشده است كه از هم يسع يزمطالعه ن يندر ا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Cascading 
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متـوازن اسـت،    يـازي كـارت امت  يسـتم س يككار در بنا نهادن  ينتر مهم راهبرد نقشة تدوين
). 2008 يلمان،و كر ماخيزان(گام باشد  يناول يدبا ستميس ينا يگام طراح به گام ينددر فرا ينبنابرا
روشـن بـه    يومعلـول بـا ارتباطـات علـت    راهبرد ةنقش يشده است كه طراح ديتأكموضوع  نيا بر

 راهبـرد  »داسـتان «نقشـه در اصـل    ايـن . شـود  يم منجردر سطوح سازمان  راهبرد يساز يآبشار
 ارتبـاط ). 2010 همكـاران،  و بويتنـديك ؛ 2001 همكـاران،  و تونگـا آمارا( كند يسازمان را بازگو م

عثمـان،  ( شـود  مـي  تبديل يازيكارت امت توسعة يبرا ييبه مبنا بعدها نقشه اين در شدهدادهنشان
 ةهم ـ ن،يبنـابرا . كنـد  مـي  يحرا تشـر  راهبردمدت و بلندمدت  اهداف كوتاه يازيكارت امت). 2007

 وانز،ي ـا( شـوند  يمهمراه آن آگاه  ياتيعمل يها تيفعال ريتأثسازمان و  يراهبرداز مقصد  كاركنان
 سـازند  يرهنمون م يآنگاه-قواعد اگر يسوما را به راهبرد ةنقشدر واقع روابط موجود در ). 2005
 ،كـه معنـادار باشـد    يبه شكل راهبردداستان  انيب يبرا BSCروابط در  يزير طرح با توان يكه م

  ).2009 ،يو قاسم ييسقا(مورد ملاحظه قرار داد 
 ـ  راهبـرد  يهـا  نقشـه  ياي ـمزا مـورد  در شـده مطرح يها دگاهيد يتمام وجود با  يو روابـط عل
  يهـا  از مشخصه يكي ةمنزلبه يومعلولعلت روابط شينما كه ستا نيا تيواقع آن، در دشدهيتأك

BSC كاپلان و نورتـون، خواننـده را در مـورد ارتبـاط      يكه كارها امعن نيمبهم و گنگ است، بد
و در  دهنـد  يارجاع م ـ 1993و  1992 يها مقالات خود در سال نيذكرشده به اول ينظرهام انيم

 يلاديم ـ 90 ةده ـتنها در اواسط ). 2004و گوبولد،  يلاور( كنند ياتصالات صحبت نم نيمورد ا
 ـارتباطات  ،BSCمصور  مستندات  ـ ةرابط ـرا بـا   يراهبـرد  اهـداف  نيب اهـداف در   اني ـاز م يعل
و كـاپلان و  ) 2004و گوبولد،  يلاور نيگاو(نشان دادند  يعملكرد مال يسو مختلف به يمنظرها

 هيروابـط توص ـ  ني ـا ليتحل يبرا يراهكار عنوانبه را يهمبستگ يها ليتحل يريكارگنورتون به
  .اند كرده

 ميصورت مسـتق  نظران و پژوهشگران مختلف به كه صاحب دهد يم نشان قيتحق اتيادب مرور
. انـد  شده ادآوريرا  راهبرد يها بهبود نقشه يها ليپتانس يكمبودها و حتمشكلات و  ميرمستقيو غ
شـده   ارائـه  2در جـدول   راهبرد يها نقشه ةنيزمدر  شده ياز مطالعات بررس يا مورد نمونه نيدر ا
  .است

بـا   است، شده ديتأك يروابط عل يساز مدل بر قيتحق اتيدر ادب شود يم مشاهده طوركه همان
 نيو در ع ـ  نينـو  يها استفاده از روش نيو همچن يابعاد روابط عل يجه به تماملزوم تو نيوجود ا

 يها نقشه از يعل روابط يساز مدل يبرا حاضر پژوهش در. محسوس است تر كاملاً حال اثربخش
  .است شدهاستفاده ) FCM( يفاز يشناخت
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  راهبرد نقشة زمينة در گرفتهصورت مطالعات ترين مهم .2 جدول
 مطالعههدف سال،)ان(پژوهشگر

 )2006( باراد و درور
 بندي اولويت و تشخيص منظوربهكيفيتمعياربامتوازنامتيازيكارتتركيب

  شركت بهبود هاي نيازمندي

 )2009( همكاران و كوييزادا
 ييرتغ SWOTبا استفاده از راهبرد نقشةدر راهبردياهدافييشناسايبرايروشارائة
  عملكرد كليدي هاي سنجه ايجاد و يافتهشكل

 )2007( همكاران و ثاكار
 فرايند و تفسيري ساختاري مدل روش معلولي،وعلتهايدياگرامازتركيبيرويكرد
  اي شبكه تحليل

  راهبرد نقشةدر  ومعلوليعلت روابط تحليل براي ديمتل روش از استفاده )2010( سنگ
  راهبرد نقشةدر  ومعلوليعلت روابط تحليل براي فازي رويكرد با ديمتل روش از استفاده )2011( همكاران و جاسبي

 )2008( همكاران و تژدور
و  EFQMو BSC يبترك يكردبا روراهبردنقشةوابسته به زمان درتأثيرتحليل
  يمارستانب يكدر  يعصب يها از شبكه يريگ بهره

  ساختاري معادلات سازيمدل يكردبا رو نقشةموجود در  ومعلوليعلت روابط سازيمدل )2009( قاسمي و سقايي

 )2011( محمدنژاد و جاسبي
بدون  راهبرد نقشة سازيمدل براي شناختينگاشتازاستفادهبرايمختصرايتوصيه
  يموردكاو ارائة

  راهبرد نقشة ينتدو يبرا يوبر سنار يمبتن يكردرو ارائة )2010( همكاران و بوتنديك

 )2010( همكاران و آيوپ
 سازمان مأموريتبيانيةانداز و  نسبت به چشميرساناطلاعيبراراهبردنقشةازاستفاده

  مديريتي سطوح به
  راهبرد نقشةبه روابط درون  ياعتباربخش يبرا يكنترل ياز نمودارها استفاده )2006( باراد و درور

  راهبرد نقشةدر  ومعلوليعلت روابط حليلت براي فازي رويكرد با ديمتل روش از استفاده )2012( همكاران و حيدريه
  ينيشركت چ يكو كاربرد آن در  راهبرد هاي نقشه توسعة يبرا يكرديرو ارائة )2004( اكَونور

 )2011( همكاران و بنكر
 يماتتصمراهبرد نقشةدر  شدهارائه يلياطلاعات تكمياكه آينهزميندر اپژوهش

BSC  دهد؟ يقرار م تأثيررا تحت  
  راهبرد نقشةدر  ومعلوليعلتروابطتحليلبرايديمتلروشازاستفاده )2011( وو

 يبخش عموم يها در شركتراهبردنقشةتوسعةيبرارويكرديارائة )2002( ايروين
 راهبرد نقشةدر  يروابط علتوسعةيبرايستميسيكرداز روگيريبهره )2008( كونك

 )2011( كاموچه و يو
بر  يمبتن يستگيو شا راهبرد نقشة يكردرويانارتباط ميبررسيبرايمفهوميمدلارائة

  RBV يدگاهد
  BSC سازي يادهدر پ يمدل عل يك توسعة تأثيرات يمقدمات بررسي )2006( عثمان

 2010 همكاران، و آنتولا
با استفاده از  اييفهسطح وظ راهبرد نقشةيگام طراحبهمدل گاميكيدر طراحسعي

  ژوهيپروش اقدام

 )2008( درور و باراد
 بندي يتاولو يبراEFQMو  MBNQAمتوازن، يازيكارت امتيريتياصول مدتركيب

  QFD كارگيري هبهبود با ب هاي يازمندين
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  فازي سازي غربال
بـر   عـلاوه . است گيري يمتصم ينداز افراد خبره در فرا يمستلزم مشاركت تعداد يفاز سازي غربال

 يسـاز  غربـال . اسـت  يا چندگانـه  يارهايبر مع ياز جانب خبرگان مبتن ييشنهادپ يمهر تصم ينا
 بـين است كـه از   گيري يمتصم هاي ينهاز گز يا بخش اول مجموعه: شامل سه بخش است يفاز
ܣ :گـزينيم  يبرم ـ يشـتر ب يبررس ـ يرا برا كوچكي دستة آنها = ሼ1ܣ, ,2ܣ … , بخـش دوم  ، ௠ሽܣ

ܥ:اسـت  يمتصم هاي ينهگز يابيارز يبرا رهايااز مع يا مشتمل بر مجموعه = ሼ1ܥ, ,2ܥ … ,  .௡ሽܥ
ܧ :كننـد  يم ـ غربـال  را يمتصـم  هـاي  ينـه مشتمل بر افراد خبـره اسـت كـه گز    يبخش سوم گروه = ሼ1ܧ, ,2ܧ … , از خبرگـان   يـك  هـر  تصـميم  فـازي  سـازي  غربال روش در كه آنجا از. ௥ሽܧ
 يـز بـا چنـد فـرد خبـره ن     يارهچنـدمع  گيـري  يمروش را تصم ينا شود، يم ارائه ياربراساس چند مع

   ؛دارد  مرحلهدو  كند، يم ارائه گيري تصميم شيوة ينچن يبرا) 1993( ياگركه  ينديفرا. نامند يم
 ينهمچن ـ. دهنـد  ارائهرا  ينهخود از هر گز يابيارز شود يافراد خواسته م كلية از اول مرحلةدر 

 بايدهر فرد خبره  يگر،د ياز سو. كنند يده وزن يكلام هاي ياسبراساس مقمختلف را  يارهايمع
 شـده  يمعرف ـ يشناس گام دوم، روش در. كند يرا اقناع م معيارها حد چه تا ينهكه هر گز دهد نشان
از  يـك هـر   يبـرا  يكل يبه مقدار كلام يابيمنظور دست خبرگان به يفرد هاي يابيادغام ارز يبرا

در  ياريدسـت  عنـوان  به توانند مي كلي ارزيابي ايناز  گيرندگان تصميم. شود يمموضوعات استفاده 
  .)1993 ياگر،( بگيرند بهرهانتخاب  يندفرا

را  خودهر فرد خبره بايد براي هر گزينه نظر و عقيدة  1)1993( ياگر پيشنهادي فرايند مطابق
مختلـف را اقنـاع    معيارهـاي  حده تا چ ينهدارد كه هر گز يانب يدفرد خبره با يك يعني، كند؛ ارائه
  . است شده آورده 3در جدول  يابيارز ينمورد استفاده در ا يكلام ياسمق. كند مي

  فازي سازي غربال در استفاده مورد كلامي مقياس .3 جدول

  هيچ  كم خيلي  كم  متوسط  زياد زياد خيلي نهايت بي  كلامي مقدار

 Perfect  نماد
(P) 

Very High 
(VH) 

High 
(H) 

Medium 
(M) 

Low 
(L) 

Very Low 
(VL) 

None 
(N) 

  
: داريم i>jكه براي هر  آورد، طوري ها فراهم ميSiطبيعي از  ياستفاده از چنين مقياسي ترتيب

Si>Sj شود صورت زير تعيين مي و بيشنه و كمينه هر دو عنصر به:  
൫ݔܽܯ  )1رابطة  ௜ܵ, ௝ܵ൯ = ௜ܵ; 				 ௜ܵ ≥ ௝ܵ 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  .مراجعه شود) 1993(ياگر  محاسبات اين فرايند بهبيشتر براي اطلاع از جزييات  .1
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൫݊݅ܯ  )2رابطة  ௜ܵ, ௝ܵ൯ = ௝ܵ; 				 ௜ܵ ≥ ௝ܵ 
را بـراي هـر   ) تعـداد معيارهـا   بـه (ارزش  nاي از  هر فرد خبره مجموعه ،براساس مقياس فوق

  .دهند امُ نشان ميjمدنظر را در ارتباط با معيار  ةاقناع گزين ةها درج اين ارزش. كند ارائه ميگزينه 
  :صورت زير است ري فازي بهگ مراحل اجراي روش غربال

 .دست آوريد به ൯(௜ݍ)௞ܫ൫ گذاري معيارها را ماتريس ارزش .1

 آمـده را  دسـت  بـه گذاري  ماتريس ارزش )Max, Min(بينانه و بدبينانه  با دو نگاه خوش .2
 .كنيدپردازش 

௜ܲ௞  بينانه خوش )3رابطة  = ݔܽ݉ ^௝൯ݍ௞൫ܫൣ ௜ܲ௞൫ݍ௝൯൧ 
௜ܲ௞  بدبينانه )4رابطة  = ݉݅݊ ቂܰ݁݃ൣܫ௞൫ݍ௝൯ ௜ܲ௞൫ݍ௝൯൧ቃ 
 .݅ ةنسبت به گزين ݇ ةنهايي خبر نظر ةمحاسب .3

௜௞ܾ )5رابطة  = .ݐ݊ܫ ሾܭ௠௜௡ + ᇱܭ) − ݍ/1 − 1) × ݆′ሿ 
 ةبينـي خبـر   خـوش  ةدرج ᇱܭ ،امُ با رويكرد بدبينانهk ةامُ از نظر خبرi ةگزين ةرتب ௠௜௡ܭكه در آن 

kُةگزين ةتفاضل رتب ′݆ ،ام iةبينانه و بدبينانه از نظر خبر امُ در حالت خوش kامُ است .  
شـود،   تعيـين مـي   qكـه براسـاس طيـف     خبره هر يهاتوجه به ضريب اهميت نظر با .4

 .امُ را مشخص كنيدi ةاولويت نهايي گزين

௥ܲ.௜ )6رابطة  = .ݐ݊ܫ ቂ෍ݓ௞ܾ௜௞/෍ݓ௞ቃ 
  يفاز يشناخت نقشة
انسـان بـا اسـتفاده از     يـك مثـل   يقاًنرم است كه دق ياز فنون محاسبات يكي يفاز يشناخت نقشة
هاي پيچيده در  اطمينان و ابهام توان مواجهه با سيستم  هاي عدم ويژگي دربردارندة يمنطق يندفرا

رابـرت آكسـلورد دانشـمند علـوم     ). 2004يو و همكـاران،  گورگئپاپـا (هاي مختلف را دارد  موقعيت
الاجتمـاع   شده را همچون نقشة شناختي براي نمايش دانش علم گذاري سياسي يك نقشه علامت

مدل  دهندةنشان كه را فازي شناختي هاي نقشه كسكو اساس اينبر ). 1976آكسلورد، (كرد  ارائه
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 كـرد  ارائـه  آنهاسـت،  ميـان  ومعلـولي و شامل روابط علت يمبا استفاده از گراف مفاه يستمس يك
در نظر  يعصب يها و شبكه ياز منطق فاز يبيترك توان يرا م FCM يقت،در حق). 1986كسكو، (

 مـدل  طـوري   لايـه تـك  يا را همچون شـبكه  يستمس يك اًظاهر FCM). 1986كسكو، (گرفت 
 يها خصهو مش يديكل عوامل نمايندةوجود دارد كه ) Ci( مفهوم تعدادي شبكه آن در كه كند مي
 هـاي  گـره  كننـدة  متصـل ) Wij( مـوزون  هاي قوس داراي و بوده، شده سازي مدل پيچيدة يستمس

دانـش  ). 2010گرومپـوس،  ( اسـت  مفـاهيم  بـين موجود  يعل روابط دهندة نشاناست كه  يممفاه
روابـط  . ها و اتصالات متقابل درون نقشه نهفته اسـت  در ساختار گره يستمدر مورد رفتار س موجود
   ؛)Wij >0( اسـت  مفهـوم  دو ميـان  مثبـت  عليـت  دهندة نشان يا) الف: استسه نوع  مفاهيم بين
نشـان   Wij مقـدار . اسـت ) Wij = 0( ارتبـاط  بـدون ) ج يـا  ؛) Wij < 0( اسـت  منفي عليت يا) ب
 به مربوط مقادير همة). 1986كسكو، ( گذارد ياثر م Cjمفهوم  بر حد چه تا Ci كه مفهوم دهد يم

 بايـد را  يفـاز  مقـادير  كليةاما هنگام محاسبات  باشند، قطعي يا فازي توانند مي ها وزن و مفاهيم
  .كرد سازي قطعي

 شيخو دانش يةرا بر پا يمدل ذهن كي يفاز يشناخت يها ساختن نقشه يبرا مسئله خبرگان
 ـدر  و يدي ـكل ميمفـاه  ايمباحث  اول، ةوهل در. كنند يم نيتدو مرتبط ةحوزدر  روابـط   دوم، ةوهل
شـود   در وهلة سوم نيز شدت روابط علي تخمين زده مـي . شود مفاهيم شناسايي مي نيا نيب يلع
عنوان متغيرهـاي كلامـي در    هاي پيشنهادي توسط خبرگان به تمامي ارزش). 2010يو، گورگئپاپا(

سازي مركز ثقل  آمده با استفاده از روش قطعي دست شوند و تمامي اوزان كلامي به نظر گرفته مي
  ).2010يو، گورگئپاپا(شوند  وزان عددي تبديل ميبه ا

  :از انــد عبــارت FCMهــاي كــاربردي  تــرين حــوزه عمــده) 2003(مطــابق نظــر ســاديراس 
بـدين  . ريـزي راهبـردي   برنامه. 4و ) داده هاي رخ فعاليت(تفسير . 3بيني،  پيش. 2گيري،  تصميم. 1

 1.اند كار برده به نظران بسياري اين رويكرد را در حوزة راهبرد ترتيب صاحب

 شناسي تدوين نقشة راهبرد روش
متـون بـه سـه     يو كدگـذار  مرتبط متون يمحتوا ليتحل قيطرپژوهشگران از   در اين پژوهش،

نقشـه   يشناس روش توان يم آنها يةپابهبود كه بر  يها ليپتانس نياز كمبودها و همچن مهم ةدست
  :اند افتهيدست  ريبه شرح ز د،يبخشرا بهبود 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  .مراجعه شود) 2011و  2010(، پاپاچونيور )1992و  1986(براي اطلاع از جزييات روابط و محاسبات اين رويكرد به كسكو .  1



 619   ــــــــــــــــــــــــــ ... رويكرد: هاي راهبرد گام تدوين نقشه به شناسي گام ارائة روش

 يارياز نظــر بســ: راهبــرد ةنقشــورود بــه  يبــرا يراهبــرداهــداف  شيو پــالا الغربــ .1
توجه  راهبرد ةنقشاهداف در  شياز نما شيپ ةمرحل به ديبانقشه  نيپژوهشگران در تدو

  .كرد ارائه يآن سازوكار يداشت و برا
عبـارت   راهبـرد  ةنقش ف،يتعر براساس: راهبرد ةنقشدر  يومعلولعلت روابط يسازمدل .2

 راهبـرد و  يراهبـرد  يهـا  لي ـاهداف برآمده از تحل يومعلولعلت روابط شينما از ستا
لحـاظ   نيشدت و جهت و همچن صيتشخ ن،ييتع ازمنديروابط ن نيا جهيدر نت. سازمان

  .است وجود صورتدر  يرخطيروابط دوطرفه و غ
 ري ـشـدت درگ  نقشـه بـه   نياز آنجـا كـه تـدو   : يفـاز  طيدر مح ـ راهبـرد  ةنقش ـ نيتدو .3

 يفـاز  كاملاً... و  ها تينقشه شامل روابط، اولو نيتدو نديفرا است، يانسان يها قضاوت
  .است

كه در  ينحو به توان يرا م يقتحق يندر ا راهبرد نقشة يافتة توسعه يشناس اساس روش اين بر
اركـان   ينسازمان پـس از تـدو   يشناس روش ينمطابق ا. كرد ارائه ،نشان داده شده است 2شكل 
 بـراي  بايـد  يمحـور  يهـا  انداز و ارزش چشم مأموريت، هاي بيانيه شامل خود رديراهب ساز جهت
اهـداف مـدنظر    كننـدة يـان انداز ب البته اغلب چشم. كند ها راهبرد يناقدام به تدو انداز چشم تحقق

. دارد مـدنظر  را 2 شـكل  كادر درون قسمت حاضر مطالعة يافتة توسعه شناسي روش. سازمان است
  خانـة  نـام   به مفهومي ازمذكور  گانة سهاز موارد  1پوشش مورد  يو برا يشناس روش اين براساس
آن ) HoQ(هـاي كيفيـت    و منطـق حـاكم بـر خانـه     QFDبراساس  1 )HoSO( راهبردي اهداف

كـه   يفاز يساز از روش غربال يينها براي پالايش و انتخاب اهداف راهبردي. استفاده شده است
 راهبـردي  اهـداف  خانـة بخش چهـار   يندر ا. شده است استفاده ،دداده خواهد ش يحدر ادامه توض

  .خواهد شد يلتشك است، شده يدهكش يرتصو به 3كه در شكل  ينحو به

عبـارتي   انـداز و عناصـر آن يـا بـه     ها بدين صورت است كه در خانة اول چشم منطق اين خانه
هـا را بـازي    قـش چگونـه  ها و اهداف پيشنهادي منظر مالي ن نقش چه SD’s( 2( راهبرديمقاصد 

نظر اعضـاي  كه از  تسازي فازي در اين خانه خروجي آن اهداف مالي اس پس از غربال. كنند مي
 راهبـردي اهداف  ينا. اند ياتيح يجهنت در تيم راهبري راهبرد سازمان داراي بيشترين اهميت بوده

 و يشپـالا  يبـرا  يـاري معتا  كنند يم يها را باز شده و در آن نقش چه دوم خانةوارد  يمنظر مال
 انـد،  گرفتـه  قـرار  هـا  چگونه جايگاه در و خانه سقف در كه مشتري منظر پيشنهاديغربال اهداف 

  . باشند

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. House of Strategic Objectives 
2. Strategic Destinations 
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 راهبرد نقشةتدوين  ةشناسي بهبوديافت روش. 2 شكل
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 )HoSOi( راهبرديهاي اهداف  گونه خانه ساختار آبشاري .3 شكل

  
 اهـداف  بـين از  يمنظر مشـتر  راهبرديبه انتخاب اهداف  يزخانه ن يندر ا يفاز زيسا غربال

 تكرار چهارم و سوم هاي خانه در عمليات اين ترتيب همين به. شود مي منجرمنظر  ينا يشنهاديپ
 نتخـب را كه صرفاً شامل اهـداف م  راهبرد نقشة يةاول نسخة توان يمرحله م ينبا اتمام ا. شود مي

 يسـاز  مـدل  به بايد بعد گام در. كرد يهته است، شده سازي مدل علي روابط بدون ليو شده غربال
گرفتـه    بهـره  يفاز يشناخت هاي نقشه روش از قسمت اين در. پرداخت راهبرد نقشةروابط درون 

 پاسـخ  نيـز  نقشـه  بهبود هاي پتانسيل/ ها نقص گانة سهمورد دوم از موارد  يبترت ينبد. است شده
شامل ( مرحله هر در فازي هاي روش از استفاده به توجهدر عمل با  نيز سوم مورد .است شده داده

 رو يـن ازا. مـدنظر قـرار گرفتـه اسـت    ) فـازي  شـناختي  هـاي  نقشه و فازي سازي غربال از استفاده
  .شده است ارائه 4شكل  درپژوهش حاضر  گام به گام يشناس روش
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 .كنيدسازمان را مشخصهبرديراو مقاصدينرا تدواندازچشم بيانية. 1 گام
 ـ يندهايفراي،مشتري،مالياز منظرهايكدر هريشنهادياز اهداف پ يفهرست. 2 گام  يـه و رشـد ته يـادگيريو  يداخل
  .كنيد
 يمنظـر مـال   يشـنهاديو اهـداف پ ) خانـه يسـطرها(»هـاچـه«يراهبـردمقاصدخانهيندر ا:HoSO1 يلتشك. 3 گام

  .دهند مي تشكيلرا ) هخان يها ستون(» ها چگونه«
  .يدانجام ده يمنظور استخراج اهداف منتخب منظر مالبهHoSO1را دريفازيساز غربال. 4 گام
 منظـر  يشـنهادي و اهـداف پ ) خانـه  يسـطرها (»هـاچـه«يمنتخب منظر مالاهدافخانهيندر ا:HoS2 يلتشك. 5 گام

  .دهند يم يلرا تشك) خانه يها ستون(» ها چگونه«مشتري
  .يدانجام ده يمنظور استخراج اهداف منتخب منظر مشتررا بهHoSO2را دريفازيساز غربال. 6 گام
منظـر   يشـنهادي و اهـداف پ ) خانـه  يسـطرها (»هاچه«يمنتخب منظر مشتراهدافخانهيندر ا:HoS3 يلتشك. 7 گام
  .دهند مي تشكيلرا ) خانه يها ستون(» ها چگونه« يندهافرا
  .دهيد انجام يندهااستخراج اهداف منتخب منظر فرامنظوربهHoSO3را دريفازيساز لغربا. 8 گام
منظـر   يشـنهادي و اهـداف پ ) خانـه  يسطرها(»هاچه«يندهامنتخب منظر فرااهدافخانهيندر ا:HoS4 يلتشك. 9 گام

  .دهند يم يلرا تشك) خانه يها ستون(» ها چگونه«و رشد يادگيري
  .دهيد انجام رشد و يادگيريمنظرمنتخباهدافاستخراجمنظوربهHoS4را دريفازيزسا غربال. 10 گام
  .چهارگانه ياهداف منتخب در منظرهايبا جاگذار)يبدون روابط عل(راهبردنقشةيةاولةنسخ تهية. 11 گام
  .FCMبق روابط مطاينو تدوراهبردياهدافبينمورد روابطدرخبرگاننظرهاي دريافت. 12 گام

 راهبرد هاي نقشه تدوين گام به گام شناسي روش .4 شكل

  شناسي روش سازي پياده 
بررسـي   1»الـف   شـركت «اطلاعـات   يـق تحق ايـن  شناسـي  روش بهتر درك براي قسمت اين در
 توليـد شايان ذكر است كـه ايـن شـركت از جملـه صـنايع بـزرگ اسـت كـه در زمينـة          . شود مي

 اياعض ـ. كنـد  مـي  يـت كـت، الكتروموتـور و تراكشـن موتـور فعال    باس دا يروگاهي،ن يژنراتورها
و  يرعاملشـركت شـامل مـد    راهبـرد  يراهبر يمت ياعضا راهبرد نقشة ينكننده در تدو مشاركت

شركت مورد مطالعـه   ي،شناس روش هاي گام براساسمنظور و  ينبد. اند بوده شركت ارشد انمعاون
 راهبـردي مقاصـد  . خود پرداخته است راهبرديمقاصد  هيجو در نت انداز چشم بيانية ينابتدا به تدو

؛ )SD1( يحضور و رقابـت در بـازار جهـان    يتقابل: شركت عبارت بودند از ينا) انداز عناصر چشم(
 ينو تـأم  يـد تول يو رهبـر ) SD3( سازي بومي سمت  به جهش؛ )SD2( اقتصادي توليد در سرآمد

  ).SD4(قطعات در كشور 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  .اند نام شركت مورد نظر را افشا نكردهگرفته  در اين مطالعه پژوهشگران بنابر توافق صورت.  1
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 يداخل يندهايفرا ي،مشتر مالي، چهارگانة يدر منظرها راهبرديف از اهدا يادامه فهرست در
 اسـت  شـده  پيشـنهاد  شـركت  هـاي  راهبـرد  ينتدو يراهبر يمت يو رشد توسط اعضا يادگيريو 
 ـ   مـديران مرحلـه   يـن در ا شـود  يطوركه مشاهده م همان). 3 جدول(  يمارشـد سـازمان در رأس ت

 ينجـا در ا. اند كرده ارائه راهبردياز اهداف  يولانط فهرستياند،  راهبرد حاضر بوده ينتدو يراهبر
 يخروج ـ فقـط هـا   خانـه  يردر مورد سـا . شود يم ارائه 1 شمارة خانة اهداف راهبرديطور نمونه  به
  .است شده ارائه يينها

 ,… ,SD1{چهارگانـه  راهبـردي  مقاصـد  1 شـمارة  راهبـردي  اهـداف  خانةدر  يبترت بدين

SD4{ پيشنهادي مالي هدف هشت و ها چه جايگاه در و سطردر}F1, …, F8{ در و سـتون در 
 يـز ن يفـاز  يسـاز  كننده در مراحـل غربـال   مشاركت خبرگان تيم. گيرند مي قرار ها چگونه جايگاه

 كـه  فـازي  يساز مطابق مراحل غربال كه اند بوده شركت اين ارشد مديران از تن چهارمتشكل از 
همـان مقاصـد    يـا  يمتصـم  يارهـاي مع يگـذار  ابتـدا بـه ارزش   شد، داده توضيح پيشين بخش در

 شـمارة  راهبردي اهداف خانة يبرا يفاز يگر اول روش غربال گام 4جدول . اند پرداخته راهبردي
  .دهد مي نشان را 1

  »الف شركت« پيشنهادي اهداف فهرست. 4 جدول

 مالي منظر پيشنهادي اهداف  نماد مشتري منظر پيشنهادي اهداف  نماد

C1  مشتري رضايت افزايش F1  پايدار رشد و سودآوري افزايش 

C2  پاسخگويي F2  داخلي بازار سهم و فروش افزايش 

C3  مطمئن و كافي ،موقع به تحويل F3  هدف يصادرات به بازارها توسعة 

C4  پايدار و مطلوب كيفيت F4  فعلي محصولات حداكثري فروش 

C5  يرقابت يمتمحصول با ق ارائة F5  جديد يدرآمد هاي فرصت افزايش  
C6  توليدي محصولات تنوع افزايش 

 
 يدمحصولات جد توسعة يقفروش از طر افزايش

C7  اعتماد قابل برند F6  ها دارايي كارگيري به افزايش 

C8  كامل يها حل راه ارائة F7  راهبردي هاي ينههز كاهش  
C9  مطلوب تجاري خدمات F8  توليد عوامل كل وري بهره افزايش 

C10  اعتماد قابل اتخدم و محصولات  
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  4ادامة جدول 

 نماد
 و يادگيري منظر پيشنهادي اهداف
 رشد

 داخلي فرايندهاي منظر پيشنهادي اهداف  نماد

L&G1  يكپارچه ياطلاعات هاي يستمس توسعة P1  يانمشتر يبانيارتباط و پشت توسعة 

L&G2  راهبردمحورو  يمتعال سازماني P2  جديد درآمدي هاي فرصت و مشتريان شناسايي 

L&G3  سرآمد سازماني فرهنگ P3  انبارش و لجستيك هاي هزينه و زمان كاهش 

L&G4  فرايندمحور سازمان P4  توليد افزايش و توفقات و اندازي راه زمان كاهش  
L&G5  سازماني ساختار بهبود P5  و  ياجتماع هاي يتعملكرد مسئول بهبودHSE 

L&G6  دانش يريتاثربخش مد توسعة P6  يدمحصولات جد سعةتو 

L&G7  كاركنان و رهبران هاي يستگيشا توسعة P7  تر اقتصادي مشابه كليدي اوليةمواد  جايگزيني 

L&G8  كاركنان رضايت افزايش P8  جديد داخلي مشتريان جذب و شناسايي 

L&G9  كاركنان يمشاركت و كار گروه توسعة P9  ها كاري دوباره و ضايعات كيفي، نوسانات كاهش 

L&G10  ،ــذب ــان در    ج ــت كاركن ــعه و نگهداش توس
 راهبرديمشاغل 

P10  بالاتر افزودة ارزش با محصولات توليد سهم افزايش 

 P11  فني پشتيباني و توليد فرايندهاي كيفي و كمي عملكرد بهبود 

P12 انرژي هاي حامل و كليدي اوليةمصرف مواد  سازي بهينه  
P13 كليدي صولاتمح بهبود و تكنولوژيك شكاف كاهش 

P14 هاي قابليت ارتقاي R&D تكنولوژيك هاي مشاركت طريق از 

P15 تأمين زنجيرة اثربخش مديريت 

 (࢐ࢗ)࢑ࡵ گيري تصميم معيارهاي عنوان به راهبردي مقاصد مورد در خبرگان نظرهاي. 5 جدول
  SD1  SD2  SD3  SD4 راهبردي مقاصد

 M Vh M H  1 خبرة

 H H L Vh 2 خبرة

 M H H P 3 خبرة

ࢍࢋࡺ H Vh Vh M 4 خبرة ൫(࢐ࢗ)࢑ࡵ൯ 

  SD1  SD2  SD3  SD4 راهبردي مقاصد
 M Vl M L  1 خبرة

 L L H Vl 2 خبرة

 M L L N 3 خبرة

 L Vl Vl M 4 خبرة

از خبرگان و با توجه  يكاز نظر هر  يمال راهبرديتوسط هر هدف  شدهكسب امتياز همچنين
 .آمده است 6در جدول  راهبرديبه هر مقصد 
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  راهبردي مقاصد به توجه با مالي منظر پيشنهادي اهداف از يك هر مورد در خبرگان نظرهاي .6 جدول
 j  SD1 SD2 SD3 SD4 خبرة i هدف

F1  

 H Vh H M  1 خبرة
 M H H  M 2 خبرة
 M Vh H Vl 3 خبرة
 M H H L 4 خبرة

F2 

 H VL L L  1 خبرة
 L N Vl M 2 خبرة
 L L L N 3 خبرة
 L Vl L L 4 خبرة

F3 

 P H M L  1 خبرة
 P H H Vl 2 خبرة
 P H M P 3 خبرة
 P M M L 4 خبرة

F4 

 H L M L  1 خبرة
 M L L Vl 2 خبرة
 M L L N 3 خبرة
 L Vl Vl L 4 خبرة

F5 

 H L M L  1 خبرة
 M L L Vl 2 خبرة
 M L L N 3 خبرة
 L Vl Vl L 4 خبرة

F6 

 H Vh M H  1 خبرة
 Vh Vh H M 2 خبرة
 H Vh M M 3 خبرة
 Vh Vh M H 4 خبرة

F7 

 Vh Vh M M  1 خبرة
 H Vh H M 2 خبرة
 H Vh H H 3 خبرة
 Vh Vh H H 4 خبرة

F8 

 H H L L  1 خبرة
 M L L Vl 2 خبرة
 L L L L 3 خبرة
 L L Vl L 4 خبرة

  
 يگذار ارزش يسماتر ينانهو بدب ينانهب با دو نگاه خوش يفاز يگر ادامه مطابق روش غربال در

 را نشـان  ينانـه ب خـوش  نگـاه  7جـدول  . پردازش شـده اسـت   4و  3 يها رابطهحاصل از گام اول 
  .است شده داده نشان 8در جدول  يزن ينانهبدب نگاه. دهد يم
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  بينانه خوش نگاه با خبرگان نظرهاي پردازش .7جدول 

 كُدگذاري j SD1 SD2 SD3 SD4  MAXخبرة i هدف

F1  

 M Vh M M Vh S6 1خبرة

 M H L M H S5 2خبرة

 M H H Vl H S5 3خبرة

 M H H L H S5 4خبرة

F2 

 M Vl L L M S4 1خبرة

 L N Vl M M S4 2خبرة

 L L L N L S3 3خبرة

 L Vl L L L S3 4خبرة

F3 

 M H M L H S5 1خبرة

 H H L Vl H S5 2خبرة

 M H M P P S7 3خبرة

 H M M L H S5 4خبرة

F4 

 M L M L M S4 1خبرة

 M L L Vl M S4 2خبرة

 M L L N M S4 3خبرة

 L Vl Vl L L S3 4خبرة

F5 

 M L M L M S4 1خبرة

 M L L Vl M S4 2خبرة

 M L L N M S4 3خبرة

 L Vl Vl L L S3 4خبرة

FO6 

 M Vh M H Vh S6 1خبرة

 H H L M H S5 2خبرة

 M H M M H S5 3خبرة

 H Vh M M Vh S6 4خبرة

FO7 

 M M M M M S4 1خبرة

 M H L M H S5 2خبرة

 M H M H H S5 3خبرة

 H M H M  H S5 4خبرة

FO8 

 M H L L H S5 1خبرة

 M L L Vl M S4 2خبرة

 L L L L L S3 3خبرة

 L L Vl L L S3 4خبرة
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 بينانه بد نگاه با خبرگان نظرهاي پردازش .8 جدول

  كُدگذاري j SD1 SD2 SD3 SD4  MINخبرة i هدف 

F1  

 H Vh H M M S4 1خبرة

 M H H M M S4 2خبرة

 M Vh H Vl Vl S2 3خبرة

 M H H M M S4 4خبرة

F2 

 H Vl M L Vl S2 1خبرة

 L L H M L S3 2خبرة

 M L L N N S1 3خبرة

 L Vl L M Vl S2 4خبرة

F3 

 P H M L L S3 1خبرة

 P H H Vl Vl S2 2خبرة

 P H M P M S4 3خبرة

 P M M M M S4 4خبرة

F4 

 H L M L L S3 1خبرة

 M L H Vl Vl S2 2خبرة

 M L L N N S1 3خبرة

 L Vl Vl M Vl S2 4خبرة

F5 

 H L M L L S3 1خبرة

 M L H Vl Vl S2 2خبرة

 M L L N N S1 3برةخ

 L Vl Vl M Vl S2 4خبرة

F6 

 H Vh M H M S4 1خبرة

 Vh Vh H M M S4 2خبرة

 H Vh M M M S4 3خبرة

 Vh Vh M H M S4 4خبرة

F7 

 Vh Vh M M M S4 1خبرة

 H Vh H M M S4 2خبرة

 H Vh H H H S5 3خبرة

 Vh Vh H H H S5 4خبرة

F8 

 H H M L L S3 1خبرة

 M L H Vl Vl S2 2خبرة

 M L L L L S3 3خبرة

 L L Vl M Vl S2 4خبرة
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 يـت محاسـبه شـده و اولو   5 رابطـة به  توجهبا  i گزينةنسبت به  k خبرة يينظر نها يتنها در
 جـدول و  يـن توجه بـه اطلاعـات ا   ).9 جدول(آمده است  دست به 6 رابطةاز  يزن امiُ گزينة يينها
 افـزايش  از انـد  عبارت كه هدف چهار تنها پيشنهادي مالي هدف هشت بيناز  شدهاكتساب يازامت

 امتيـاز  بـا ) F3(هدف  يصادرات به بازارها توسعة، )H( زياد امتياز با) F1( پايدار رشد و سودآوري
 راهبـردي  هـاي  ينـه و كـاهش هز ) H( زياد امتياز با) F6( ها دارايي كارگيري به افزايش، )H( زياد

)F7 (زياد متيازا با )H (نقـش  و يابنـد  مي راه 2 شمارة راهبردي اهداف خانةاند و به  شده يدهبرگز 
 كـه  معناسـت  بـدين  موضوع اين عمل در. كرد خواهند بازي ماتريس سطرهاي قالب در را ها چه

 يمراحـل و محاسـبات   ينمشابه چن. مانند يبازم راهبرد نقشةاز حضور در  نشدهانتخاب هدف چهار
در هـر   شـده  يفمطابق سازوكار تعر. صورت گرفته است راهبردياهداف  يها خانه يرسا يبرا يزن

 يتنها تعـداد  يشنهاديپ راهبردي اهداف بينمتوازن از  يازيامت كارت چهارگانة ياز منظرها يك
 نقشـة انتخاب شده و به  ،اند سازمان داشته يبرا يراهبرد جنبةبوده و  تر ياتيح يرانكه از نظر مد

 يشبـه نمـا   5شـركت الـف در شـكل     راهبـرد  نقشة يةاول نسخة .اند يافتهشركت الف راه  راهبرد
  .درآمده است

  اولويت نهايي اهداف مناظر چهارگانه. 9جدول 

 رتبه  منظر مالي
  منظر
 رتبه  مشتري

  منظر
 رتبه  فرايندهاي داخلي

  منظر
 رتبه  يادگيري و رشد

F1  H  C1  H  P1  H  E1  H  

F2  L  C2  M  P2  L  E2  H  

F3  H  C3  L  P3  H  E3  L  

F4  L  C4  H  P4  H  E4  L  

F5  L  C5  H  P5  L  E5  H  

F6  H  C6  H  P6  H  E6  Vh  

F7  H  C7  L  P7  H  E7  H  

F8  L  C8 L  P8  M  E8  Vh  

    C9 L  P9  H  E9  Vh  

    C10 M  P10  L     

     P11 Vh     

     P12 H    

     P13 M    

     P14 L    

     P15 L    

 يآور جمع راهبرديشناسي نظرهاي خبرگان در مورد روابط بين اهداف  در ادامة اجراي روش
دادهنمـايش ) عضويتتابع ( كلامي مقياسافراد خواسته شده تا مطابق  از يبترت ينبد. است شده
  .كنند ادهاستف راهبرد نقشةاهداف درون  تأثيرشدت و جهت  يينتع يبرا 6 شكل در شده
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  )شناسي روش 11گام ( هبردرا نقشة ةاولي ةنسخ. 5 شكل

  

  
 تابع عضويت مورد استفاده براي بررسي روابط علي . 6 شكل

 شده آورده 10جدول  در خبرگان از يكي توسط گرفته اي از مقايسات صورت براي مثال نمونه
 يبر اهداف مال يندهااهداف منظر فرا آيافرد خبره  يكجدول از نظر  ينا اطلاعات براساس. است
و توسط  اهداف تمامي يبرا ها يلتحل ينا. يو در چه جهت يزانچه م أثيرتدارند و در صورت  تأثير
  . است گرفته صورت خبرگان كلية

لي
ما

ري
شت

م
لي
داخ

ي 
دها

آين
فر

شد
و ر

ي 
گير

ياد

توسعه صادرات به 
بازارهاي هدف

افزايش بكارگيري 
دارايي ها

كاهش هزينه هاي 
استراتژيك

افزايش رضايت مشتري
پاسخگويي 

كيفيت مطلوب و پايدار

 توسعه اثربخش
مديريت دانش سازماني متعالي

توسعه 
سيستم هاي 
هاطلاعاتي يكپارچ

كاهش زمان و هزينه هاي 
لجستيك و انبارش

افزايش سودآوري و رشد 
پايدار

باني توسعه ارتباط و پشتي
مشتريان

ارايه محصول با قيمت 
رقابتي

 افزايش تنوع محصولات
توليدي

محصولات و خدمات قابل 
اعتماد

كاهش زمان راه اندازي و 
توفقات و افزايش توليد

يدي جايگزيني مواد اوليه كل
مشابه اقتصادي تر

توسعه محصولات جديد

يان شناسايي و جذب مشتر
داخلي جديد

 بهبود عملكرد كمي و كيفي
اني فنيفرايندهاي توليد و پشتيب

كاهش نوسانات كيفي، 
ضايعات و دوباره كاري ها

ه بهينه سازي مصرف مواد اولي
كليدي و حامل هاي انرژي

ك كاهش شكاف تكنولوژي
يو بهبود محصولات كليد

و  توسعه مشاركت
كار گروهي 
كاركنان

افزايش رضايت 
كاركنان

توسعه 
شايستگي هاي 
كاركنان و رهبران

جذب، توسعه و 
نگهداشت كاركنان در 
مشاغل استراتژيك

»الف«بيانيه چشم انداز شركت 
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 مالي منظر اهداف بر فرايندها منظر اهداف تأثير ميزان تعيين .10 جدول

  سودآوري افزايش  
 پايدار رشد و 

 به صادرات توسعة
  هدف بازارهاي

 كارگيري به افزايش
  ها دارايي

 هاي نههزي كاهش
  راهبردي

 pvvs  ps Zero nh  يمشتر تيرضا شيافزا

 pvvs  pvvs Zero ps ييپاسخگو

 pvvs  pvvs Zero ps داريپا و مطلوب تيفيك

 ps  pvvs Zero Zero يرقابت متيق با محصول ةارائ

 محصولات تنوع شيافزا
 pvs  pvs Zero nh يديتول

 قابل خدمات و محصولات
 pvs  pvvs Zero pm اعتماد

  
 شكل( راهبرد نقشةدرون  روابط ،FCMآنها و مطابق محاسبات  يبو ترك نظرها دريافت از پس

 يكـديگر  بـر كه از نظر افـراد خبـره    اهدافي بين شود، مي مشاهده طوركه همان. شد سازي مدل) 
  .جهت آن مشخص شده است ينو همچن تأثير ينا يزانبرقرار شده و م ارتباط ،دارند تأثير

  

 

 راهبرد نقشةسازي روابط علي در  لمد .7 شكل

F1

F2F4

L&G1

C6

L&G7

P1

L&G6

1.74.7

.3.25 .2

1

.55 .1
.68

-1 .9
.95

-.82

.66
-.34

-.6

.54

.86

-.91

.72

.72.19

.96

.94

.91

1
.56..62.6

.54
.55

.96

.97

.81

.98

-.63

.53.59
-.62

.53

.86

.88.67.89

.91
C1

..97 .77
.53

.89-.5

.76
-.85

-.44
-.96

.83
-.43

.71

.77

.73

.96
.93

.65

.64

.67 .53

F3

.82

.84

.52

.45

.98

.67

.86

.67

.39

.84

.89

.98
.78

.65

.26

.67

.12

.33

.97

.9

C4 C3

.96

C5

.98
.97

.95

.96

C2

.97.84

.96
P4

.91

.93

.52

-.96
.97

.98

.93

.97
P5

.91

.59
.95

.-34 .87

.19

.51

.76

-.26

.95
.97

.95 .5

.73

.84

.59

.67

.94
.93

P2

1

.49

.61.64.78

P7

.98 .51.53
.76.86

P10

.96.81 .93
.96

.75

P3

.83

.8
.84

.84

.93

.94
.51

.52
.9

.94
.85

.93.93

.51

.52.9

L&G4 L&G3

P6

.54

.84L&G2

P9P8

.34

L&G5

.53
.64

.24

.51
.97.94.921.93.95 .9.64.62.85.51 .93.91.22

7 
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  هاي پژوهش يافته
 راهبـرد  يراهبر يمت ياهداف توسط اعضا در اين پژوهش پس از شناسايي و پيشنهاد فهرستي از

 راهبـردي اهداف  يها در هر مرحله اهداف وارد خانه شدهارائه يشناس مطابق روش» الف شركت«
)HoSO ( هـاي براساس نظر اينكه يجهنت. شدند يشپالا يفاز سازي غربال روش براساسشده و 

و  يسـودآور  يشهدف افزا» چهار«تنها  يشنهاديهدف پ» هشت« بيناز  يخبرگان در منظر مال
و ) F6( هـا  دارايـي  كارگيري به افزايش، )F3(هدف  يصادرات به بازارها توسعة، )F1( يداررشد پا

معناسـت كـه در    ينموضوع بد ينا. كردندلازم را كسب  يازامت) F7( راهبردي هاي ينهكاهش هز
و بـه غربـال    يابنـد  يها حضـور م ـ  چه يگاهاهداف در جا ينا صرفاً 2 شمارة راهبردي اهداف خانة

در  يفـاز  گـري  غربـال  نتيجـة . كنند ميها كمك  عنوان چگونه به يمنظر مشتر يشنهادياهداف پ
منظـر   يبـرا  هادييشـن هـدف پ » ده« بـين كـه از   دهـد  يم نشان  2 شمارة راهبردي اهداف خانة
 پاسـخگويي ، )C1( مشتري رضايت افزايش: شوند ميانتخاب  يبترت ينهدف بد» شش« يمشتر

)C2( ،پايـدار  و مطلـوب  كيفيت )C4( ، يرقـابت  يمـت محصـول بـا ق   ارائـة )C5( ، تنـوع  افـزايش 
شش هدف  ينا يبترت ينبد). C10( اعتماد قابل خدمات و محصولات، )C6( توليدي محصولات
شـش   3 شـمارة  خانـة در . يابنـد  يراه م 3 شمارة راهبردي اهداف خانةبه  ينظر مشترم راهبردي

 يگـاه در جا يداخل يندهايمنظر فرا يشنهاديها و پانزده هدف پ چه يگاهدر جا مشتري منظرهدف 
هدف » پانزده«كه از  دهد ينشان م محاسبات نتيجة. گيرند يقرار م يشها و در معرض پالا چگونه

و  4 شـمارة  راهبـردي  اهداف خانةشده و به  يدههدف برگز» ده« يندهامنظر فرا يبرا يشنهاديپ
ارتبـاط و   توسـعة : انـد از  اهـداف عبـارت   يـن ا. يابنـد  ينقشه راه م ـ يندهايبه منظر فرا طور ينهم
 زمـان  كـاهش ، )P3( انبـارش  و لجسـتيك  هـاي  هزينه و زمان كاهش، )P1( يانمشتر يبانيپشت
 اوليـة مـواد   جـايگزيني ، )P6( يدمحصولات جد توسعة، )P4( توليد زايشاف و توقفات و اندازي راه

 نوسـانات ،كـاهش  )P8( جديـد  داخلي مشتريان جذب و شناسايي، )P7( تر اقتصادي مشابه كليدي
 پشـتيباني  و توليـد  فرايندهاي كيفي و كمي عملكرد بهبود، )P9( ها كاري دوباره و ضايعات كيفي،
 شـكاف  كـاهش ، )P12( انـرژي  هـاي  حامل و كليدي اوليةمواد مصرف  سازي بهينه، )P11( فني

 خانـة ( راهبردي اهداف خانة يندر ادامه و در آخر). P13( كليدي محصولات بهبود و تكنولوژيك
نـُه هـدف    يعنـي هـا   ها به غربال چگونـه  عنوان چه به يندهامنظر فرا راهبرديده هدف ) 4 ةشمار

 ةدر خان يفاز يگر غربال يندفرا ياجرا يجهدر نت. اند كردهو رشد كمك  يادگيريمنظر  پيشنهادي
» هفـت «و رشـد   يـادگيري منظر  يبرا يشنهاديهدف پ» نُه«ن بياز ) 4( ةشمار ياهداف راهبرد

اهداف منتخـب منظـر   . اند حذف شده يزشده و دو هدف ن يدهبرگز راهبرديعنوان اهداف  هدف به
 متعـالي  سـازماني ، )L&G1( يكپارچه ياطلاعات هاي يستمس توسعة: اند از و رشد عبارت يادگيري
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)L&G2( ،دانش  يريتاثربخش مد توسعة)L&G5( ،كاركنـان و رهبـران    هاي يستگيشا توسعة
)L&G6( ،كاركنان رضايت افزايش )L&G7( ،كاركنان  يمشاركت و كار گروه توسعة)L&G8 (

 نسـخة  يجنتا ينبه ا با توجه). L&G9( راهبرديو جذب، توسعه و نگهداشت كاركنان در مشاغل 
 يسـاز  بـه مـدل   شدهارائه شناسي روشدر ادامه . است شده ترسيم الفشركت  راهبرد نقشة يةاول

و  يـل در نقشه از نظـر خبرگـان تحل   يعل روابط كلية يبترت ينبد است، پرداخته نقشه يروابط عل
اهـداف   ترين ياتيودن حدارا ب برعلاوه كه است نحوي به  نقشه بازتوليد كار نتيجة. اند شدهقضاوت 
 ـ روابـط  ةدربردارنـد  راهبرد،كارگروه  ياعضا يمطابق خرد جمع راهبردي،  نقشـة موجـود در   يعل
نقشـه   يـن ا. است ،حوزه بوده ينو پژوهشگران ا نظران صاحب دغدغةكه همواره  يا نكته راهبرد،

 بـراي از آن  وانت ياست و م ياز منظر خبرگان سازمان اهداف بين روابط كليةمتضمن  يروابط عل
  .  بهره برد راهبردي يها و استخراج مضمون يقدق يموشكاف

  پيشنهادها و گيري نتيجه
. شوند يمحسوب م راهبرد يو اجرا تدوين اتصال حلقة نوين، هاي ديدگاه مطابق راهبرد هاي نقشه

 كـه  اسـت  ينحـو  سازمان بـه  هاي راهبرد از ساده اي ترجمه ابزار راهبرد هاي نقشه ساده، زباني به
ها  گفت كه سازمان توان يم ينبنابرا. با آن ارتباط برقرار كرده و آن را درك كنند نفعان يذ يتمام

 سـازي  يجار يدر راستا يگام بلند يابند، يقتوف راهبرد نقشةكارامد و اثربخش  يدر طراح هرچه
  .اند برداشته خود هاي راهبردبهتر 
 يـابي هـا راه  چـالش  يـن از ا يكـي . دارد قرار مانساز فراروي بسياري هاي چالش مورد اين در

سـازمان   يبـرا  ياست كه ممكن اسـت در آن مقطـع زمـان    راهبرد  نقشةدر  ييها اهداف و سنجه
دور  يجهو منابع سازمان و در نت يامر، هدر رفتن انرژ اين نتيجة. نباشند راهبرديو  ياتيچندان ح

بـه اهـداف    يكپارچـه  نگاهداشت كه  توجه بايد ،يگرد ياز سو. هاست راهبردانداز و  ماندن از چشم
متنـوع   يرهايدر جهـت توجـه بـه مس ـ    ييبالا ينشبا نگاه جداگانه به آنها ب يسهدر مقا راهبردي

توجـه بـه خـود     برعلاوه ينشب ينبه ا يدنراه رس. دهد يقرار م يرانمد يارانداز در اخت تحقق چشم
 سـازي  مـدل  بـراي  رويكـردي  از اسـتفاده  لزوم رو ينازا آنهاست، بين يتوجه به روابط عل اهداف،
و  يذهن ـ يهـا  قضاوت يرشدت درگ نقشه به يناز آنجا كه تدو ينهمچن. است ضروري علي روابط
  .شود تدوين قطعي هاي فرضيهاز  دور بهو  يفاز يطدر مح بايد ،مبهم است بعضاً

 بهبـود  هـاي  پتانسـيل  عنوانسه موضوع و قلمداد آنها به ينحاضر با در نظر گرفتن ا پژوهش
در  QFD ياز توانمند استفاده. است پرداخته شناسي روش اينبه بهبود  نقشه تدوين شناسي روش
 اهـداف  يكردهـايي رو ينچن ـ يريكـارگ  بـه  بـا تـا   كند يم كمكسازمان  به شدهارائه يشناس روش
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 ملكـردي ع هـاي  سـنجه  و اهداف از انبوهي بينرا از  خود ويژة يعملكرد يها سنجه و راهبردي
 راهبـرد  نقشـة موجود درون  يروابط عل FCM يكردبا كمك رو يدر گام مهم بعد. دهد مي برش

همچـون  ( يگـري د يهـا  موضـوع تـا بـه امـروز از روش     يـات در ادب هرچند ؛استخراج شده است
DEMATEL، SEM  ـ  سازيمدل يبرا...) و   ايـن  وجـود بـا  . اسـتفاده شـده اسـت    يروابـط عل

قابل درك و كاربرپسـند   ياربس يبه لحاظ محاسبات اينكه بر علاوه ،نظورم ينبد FCM يريكارگ به
 يـق طر ازانداز در نقشـه را كـه    مختلف تحقق چشم يرهايبتوان مس كه دارد را قابليت اين است،
 كند يسازمان كمك م يريتبه مد شدهيهته يشناخت نقشة. كرد سازي يهشب شده، ايجاد علي روابط

 يـق و از طر سـد انـداز را بازشنا  به چشم يابيو دست راهبردتحقق  ياتيح يمسيرها راهبرد نقشةدر 
بـه   نيـل  يشـتر و صرف منابع ب يرهادر آن مس يردرگ يها و اهداف و سنجه يرهامس ينتمركز بر ا

 يتمـام  يبـرا  تـوان  مـي  را اي يشناس ـ روش ينچن ـ. بخشد تحقق بيشتري سرعت باانداز را  چشم
 ينـده آ يهـا  پژوهش انداز چشم ياندر پا. داد يمتعم كنند، مي وينتد راهبرد نقشةكه  ييها سازمان

  :شود مي يمترس يرز صورت به
 يامكانـات  يريكـارگ  بـه  شـده، ارائهگام  به گام يشناس موارد بهبود روش ينتر از مهم يكي .1

 عبـارتي  بـه  و بـازخورد  هـاي  حلقـه  و يعلّ يرهايمس سازي يهشب يبرا FCMاست كه 
. كرد استفاده خوانند، مي راهبردي يها را مضمون آن نورتون و كاپلان كه چيزي همان
 يوبر سـنار  يمبتن يزير برنامه يسو را به سازمان كه است مهمي بسيار موضوع امر اين

 . دهد ميسوق 

 ارائة يرا برا يشتريب ياربس بهبود هاي قابليت تواند يموضوع م ياتدر ادب يشترب كنكاش .2
 ينـه زم يـن در ا يلزوم انجـام مطالعـات   ينبنابرا. گذارد ياردر اخت تري يقدق يشناس روش

 . رسد ينظر م به يهمواره ضرور
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