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 چكيده
با توجه به محدوديت منابع و حضور رقباي چابك و هوشـمند در محـيط كـسب و كـار،                    

 ي استراتژيك كسب وكـار حيـاتي      ها  تدوين و اولويت بندي سبد متوازني از ابتكارات و پروژه         
  . نمايد مي

ي راهبـردي   هـا   ي مديريتي توانمند، ابتكارات و برنامه     ها  ه گيري از ابزار   هدف اين مقاله بهر   
و گـسترش عملكـرد كيفيـت       ) BSC(بر اين اساس روش ارزيـابي متـوازن       . كسب وكار است  

)QFD (                 يـي   كه تركيبي از ابزارهاي استراتژيك مديريت كـسب وكـار بـر پايـه تحليـل شـبكه
شـود كـه چگونـه      مـي  بررسي نشان داده    همچنين، در اين    . انتخاب شده است  ) FANP(فازي

يي گسترش عملكرد كيفيت مبتني بـر روش ارزيـابي            تواند از روش سه مرحله      مي يك شركت 
و با رويكرد تجزيـه و تحليـل   ) طرح ريزي راهبرد، مديريت راهبرد، مديريت اقدامات(متوازن  
نتـايج بيـانگر    . يابـد يي فازي، به سبد باكيفيتي از ابتكارات استراتژيك كسب وكار دست              شبكه

ي هـا   دارتـري از پـروژه      اين مهم است كه متدولوژي تبيين شده در مقالـه حاضـر، سـبد معنـي               
در انتها با بيـان يـك مطالعـه مـوردي از كـاربرد              . نمايد  مي سازماني را تدوين و تعيين اولويت     

                                                      
 آموخته كارشناسي ارشد مديريت صنعتي، دانشگاه تهران  دانش-1

  لمي گروه مديريت دانشكده علوم انساني دانشگاه گيلان عضو هيأت ع-2



   89 تابستان،  دوم، سال6فصلنامه مديريت كسب و كار، شماره    114

ور هاي فعال در صنعت روغن، مفاهيم ذكرشده بـه ط ـ           متدولوژي پيشنهادي در يكي از شركت     
  . گيرد عميق تري مورد توجه قرار مي

  
  ي استراتژيكها روش ارزيابي متوازن، گسترش عملكرد كيفيت، سبد پروژه: واژگان كليدي
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  مقدمه

ها و صنايع در راستاي تحقق آينده مطلوب،          ي مهم مديريت ارشد سازمان    ها  يكي از دغدغه  
. ي كليدي كـسب و كـار اسـت        ها   و پروژه  اه  در اختيار داشتن مجموعه اي از ابتكارات، برنامه       

چراكه با وجود رقباي چابك و هوشمند، صرف منابع محدود بر موضوعات غيراصلي، انتخابي  
پرواضـح اسـت؛ در چنـين شـرايطي         . جز واگذاري ميدان رقابت به رقبا باقي نخواهد گذاشت        

، نيازهـاي   .)..درصـد مـشاركت در سـود و         (ملحوظ داشتن معيارهاي مربوط به مسائل مـالي         
هم راسـتايي بـا     (،  رقابت در محيط        ...)همسويي با اركان جهت ساز و راهبردها و         (سازماني  

...) هاي موردنيـاز و       آوري  وجود فن (، مسائل فني و تكنيكي      ...)خواسته و نيازهاي مشتريان و      
، در .)..مقبوليت و حمايت در كليه سطوح مديريتي و (و معيارهاي مربوط به حمايت مديريت 

ي كسب و كـار     ها  تدوين،      اولويت بندي و حتي ساري و جاري ساختن ابتكارات و پروژه                
از اينرو وجود ابزاري براي يافتن پاسخي مناسب        ).  1386اكبري و مهرگان،  (نقشي حياتي دارد    

بايـد ايجـاد شـود؛ كـدام          مـي  كه كدام عمليات جديد مورد نياز  است؛  چه قابليـت جديـدي             
بايد توليد و ارائه شود و به كدام گروه از مشتريان، بـازار و                مي  خدمات جديدي  محصولات و 
بايد خدمت رساني گردد؛ البته با توجه به ضوابط موصوف، آنهم به شـيوه اي                 مي منطقه جديد 

، به عنوان يك سيستم مديريت عملكـرد كلـي          1روش ارزيابي متوازن  . نمايد  مي متوازن، حياتي 
نـشات گرفتـه از اركـان جهـت سـاز و             2دي و تـابع   هـا   ي عملكـرد  ها  صنگر كه با تعيين شاخ    

راهبردها در چهار منظر مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشـد، بـا كـل سـازمان                
؛ در (Kaplan & Norton, 2000)گـردد    مـي هماهنگ و به يك سيستم مديريت استراتژيك مبدل

ي هـا   و تدوين سبدي از ابتكـارات و پـروژه         ضوابط موصوف     رعايت  و ها  راستاي رفع دغدغه  
اما اين پايـان كـار نيـست و هنـوز خطاهـاي             . كند  مي استراتژيك كسب وكار، بسيار كارا عمل     

ي هـا  جدي پيرامون برنامه ريزي، تخصيص منابع و بودجه، گزارش دهي، ارتباطات و بازنگري  
رخي نواقص و كمبودهاي  كه نشات گرفته از ب(Kaplan & Norton, 2005)مديريت وجود دارد 

                                                      
1- Balanced Scorecard (BSC) 
2- Lag & Lead Indicators 
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 و ابتكارات راهبـردي     ها   در زمينه برپايي، انتخاب، رد و يا تعيين اولويت برنامه          1روش شناختي 
 هـا   از جمله مهمترين ايـن كاسـتي      . است) BSC(كسب وكار با رويكرد روش ارزيابي متوازن        

ويـژه بـراي    هـا و صـنايع، دفتـر يـا دپارتمـاني بـا مـسئوليت                  آنكه، تعداد بسياري از سـازمان     
همسوسازي سازمان و كاركنان، ارتباطات اسـتراتژيك و در نهايـت جـاري و سـاري سـاختن                 

 ودر نتيجة وجود چنين خلايي در       رندي كسب وكار ندا   ها  راهبردها در قالب ابتكارات و برنامه     
يي و واحدهاي كـسب و        ها، فرايندهاي مديريتي در طول واحدهاي وظيفه        ساختار مديريتي آن  

هـا و   نتيجـه آنكـه در بيـشتر طـرح    .  (Kaplan & Norton, 2005, 2006)شوند  ميماهنگكار ناه
ي كسب و كار، از يكسو، همسويي، همدلي، فهم و درك مـشترك از فراينـد ترجمـان     ها  پروژه

است اركان جهت ساز و راهبردها به ابتكارات در كليه فرايندهاي سازماني ظهور و بروز نيافته                
هاي متقابـل بـين راهبردهـا،         ابط علت و معلولي، پيش نيازها و همبستگي       و از سويي ديگر، رو    

 هـا دارنـد؛ ناديـده انگاشـته         اهداف استراتژيك و ابتكارات كه نقشي كليدي در تعيين اولويـت          
  .شود مي

ي چگونگي تدوين و اولويت بندي سبد بـا كيفيتـي از   ها در اين مقاله به منظور رفع كاستي   
ــابي متــوازن ابتكــارات اســتراتژيك كــسب و ) BSC( وكــار، از رويكــرد منــسجم روش ارزي

 "يـي فـازي     تجزيه و تحليـل شـبكه     "مبتني بر روش    ) QFD("گسترش عملكرد كيفيت  "روش
)FANP (        چراكه . كند؛ استفاده شده است     مي كه در ترجمان مرحله به مرحله بسيار مفيد عمل

، از يكـسو  "فرايند ترجمـان "  و"ي بين كاركرديها تيم"يعني QFDبا توجه به دو بعد كليدي  
شود و از سوي ديگـر بـا توسـعه و             فرايندهاي كليدي سازمان در مديريت راهبردها درگير مي       

در قالب ترجمـان خانـه بـه        ) BSC("روش ارزيابي متوازن  " و كاركردهاي    ها  گسترش ويژگي 
لزامـات  ، ترجمان دقيقتر و عميق تري از اركان جهت ساز بـه ا            FANPهم با رويكرد      خانه، آن 

ي راهبردي كسب وكـار     ها  گيرد و شاهد سبد متوازني از ابتكارات و پروژه          عمليات صورت مي  
سپس روش ارزيابي متوازن، روش گسترش عملكـرد كيفيـت و روش تجزيـه و               . خواهيم بود 
در بخـش بعـد، متـدولوژي تـدوين و اولويـت بنـدي              . شـود   مي يي فازي تشريح    تحليل شبكه 

                                                      
1 - Methodological 
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راهبردي كسب و كـار بـا رويكـردي فـازي از روش سـه مرحلـه يـي                   ي  ها  ابتكارات و برنامه  
در بخش پاياني، ضـمن     . گردد  مي گسترش عملكرد كيفيت مبتني بر روش ارزيابي متوازن بيان        

هـاي فعـال در       تبيين يك مطالعه موردي از كاربرد متدولوژي پيـشنهادي، در يكـي از شـركت              
  .شود ان و پژوهشگران ارائه مياي از نتيجه گيري ما براي مدير صنعت روغن خلاصه

  
  هـاي ارزيـابي عملكـرد سـنتي مبتنـي      با توجه بـه نارسـايي روش   : ١روش ارزيابي متوازن  

  هاي مالي كه نگـرش متـوازني از عوامـل كليـدي موفقيـت در سـازمان را بـه دسـت            بر سنجه 
  هــاي انجــام يافتــه گذشــته متمركــز بــوده اســت  نــداده و اصــولاً بــر كمــي نمــودن فعاليــت

(Amaratonga, etal, 2001 & lee, 2003), (Parastacos, etal,2004)ها بر آن  ؛ مديران ارشد سازمان
. شدند تا در جستجوي راه حلي براي حصول اطمينان از تحقق و اجراي مقاصد خـود باشـند                 

به عنوان يـك روش نـوين ارزيـابي عملكـرد           ) BSC(در چنين شرايطي روش ارزيابي متوازن     
يي غيرمـالي در سـه منظـر مـشتري،          هـا   ي مالي، از شاخص   ها   بر شاخص  معرفي شد كه علاوه   

د؛ كن ـ   مي ها و صنايع استفاده     فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد براي ارزيابي متوازن سازمان         
(Cobbold and Lawrie, 2002, Kaplan and Norton, 1992) .   اما اين پايان كار نبـود و نـسل اول

 1996 تـا  1992هاي  در فاصله سال.  زمان توسعه و تكامل يافت  روش ارزيابي متوازن در بستر    
با بهره گيري از روش ارزيابي متوازن در كنترل تحقق اركان جهت ساز واجراي راهبردها و به                 

 & Kaplan) منـتج از عبـارات اسـتراتژي    2تبع آن تبيين و تشريح مفهـوم اهـداف اسـتراتژيك   

Norton, 1993)ولي بين معيارهـا و اهـداف اسـتراتژيك و ترسـيم     ، برقراري روابط علت و معل
هاي ارزيابي متـوازن نـه تنهـا بـه      ، نسل دوم روش(Kaplan & Norton, 1996) 3نقشه استراتژي

عنوان يك ابزار نيرومند براي ارزيابي عملكرد، بلكه به عنوان ابزاري جهت تحقق استراتژي به               
در ادامـه سـير تكـاملي روش    . (Kaplan & Norton & Niven, 2002)جامعه مديريت ارائـه شـد  

ارزيابي متوازن،  با هدف تقويت خصوصيات مربوط به نسل دوم ، نسل سـوم روش ارزيـابي                  

                                                      
1  - Balanced Scorecard (BSC) 
2 - Strategic Objectives 
3 - Strategy Map 
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  و   2 و نيز جايگزيني ديـدگاه نتـايج       " 1مقصد/ بيانيه هدف   "متوازن نيز با بهره گيري از مفهوم        
متـوازن توسـعه يافـت    هـاي ارزيـابي     به جاي مناظر چهارگانه كلاسـيك روش     3توانمندسازها

(2Gcweb 2009, cobbold and Lawrie, 2006) .      بدين ترتيب، روش ارزيـابي متـوازن در بـستر
زمان  تكامل  يافته و در  قياس با روش كلاسيك آن، در ترجمه اركان جهت ساز به الزامـات                     

  .كند عمليات و نيز پايش و پويش ميزان و نحوه اجراي راهبردها بهتر و جامع تر عمل مي
  

روش گسترش عملكرد كيفيت در اواخر دهه شـصت و          : 4روش گسترش عملكرد كيفيت   
اين روش به   .(Akao, 1972) در ژاپن پديد آمد 5اوايل دهه هفتاد توسط پروفسور يوجي آكائو

خواهنـد و آنچـه شـركت         مـي  كند تا مصالحه اي كليدي بين آنچه مـشتريان          مي شركت كمك 
 را دارد، برقرار سازد؛ به طوري كه با متمركز ساختن تلاش روي             استطاعت برآورده ساختن آن   

كند؛ زمان كمتري بـراي طراحـي مجـدد و اصـلاح              مي آنچه مشتري و شركت را بيشتر راضي      
 ,Lam & Zhao, 1986, Bouchereau & Rowland, 2000 and shen)محصول يا فرايند صرف شود

etal, 2000) .ن ر  سه بعد كليدي براي 6پيتمن  7كند كه شامل تيم بين كـاركردي   ميعنوان وشاي
كه ايـن فراينـد     است  و نهايتاً نمايش نموداري      آن، فرايند    يت آيف روش عملكرد ) يي  چندوظيفه(

ي حاصل از تعامل سه بعد فـوق الـذكر   ها همه داده . (Pitman, etal, 1995)كند   ميرا راهنمايي
خانه كيفيت نوعي   . گردد  يع و تلخيص مي    تجم "8خانه كيفيت "روي يك نمودار گرافيك به نام     

ــراهم                  ــي را ف ــرد داخل ــزي عملك ــرح ري ــات و ط ــيله ارتباط ــه وس ــت ك ــشه فرضــي اس نق
ي متعـدد  هـا  توان حسب نيـاز بـا اسـتفاده از خانـه      مي و(Hauser & Clausing, 1986)سازد  مي

  رايــه نمــود  تــري را ا تــر و عمليــاتي  كيفيــت، فراينــد را ادامــه داد و ترجمــان عميــق    
(Karaman, etal, 2006).  

                                                      
1 - Destination  Statement 
2 - Outcome 
3 - Activitors 
4 - Quality Function Development (QFD) 
5 - Yoji Akao 
6  -Pitman 
7 - Cross -  functional 
8 - House of Quality (HOQ) 
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 ـ  فرايند تجزيه و تحليل شـبكه      هـاي رايـج تـصميم گيـري           يكـي از تكنيـك     :1ي فـازي  ي

ي متعدد تـصميم،    ها   كه به منظور تصميم گيري و انتخاب يك گزينه از ميان گزينه            2چندمعياره
 كه روش فرايند    كند؛  مي رود كه تصميم گيرنده تعيين      يي به كار مي   ها  هم با توجه به شاخص      آن

، 4 بـه همـت سـاعتي      1980در سـال     اين روش    .شود   ناميده مي  ٣تجزيه وتحليل  سلسله مراتبي      
 و بصورت موفقيت آميزي در كاربردهاي متنـوع مـديريتي،    (Saaty, 1980)ابداع و ارائه گرديد

  مورد استفاده واقع شده است
 (Al Khalil 2002, kurtila,etal, 2000, Rangone, 1996, Shresta, etal, 2004, Stewart, etal, 2002) .  

هاي اصلي    انجام مقايسات زوجي در مورد اهميت هريك از عناصر به عنوان يكي از مزيت             
ي       روش   سله مراتب برچهار فرض زيربنايي استوار اسـت كـه ازجملـه مهمتـرين           فرايند تحليل سل

عناصر سطوح بالاتر خـود، آن      ها، درنظرگرفتن وابستگي هريك از عناصر سلسله مراتبي به            آن
حال آنكه در بسياري از مسائل تصميم گيري، بـدليل وجـود روابـط              . هم بصورت خطي است   

هاي دروني، اين مهم در قالب يك محدوديت كليدي بـروز   متقابل، علت و معلولي و وابستگي   
 در راستاي رفع دغدغه موصوف، روش فراينـد تجزيـه و تحليـل شـبكه يـي                . يابد  مي و ظهور 

)Analytical Network Process (      نيز توسط ساعتي پيـشنهاد گرديـد كـه در واقـع، شـكل
هـاي لازم در      گـام ). 1996سـاعتي،   (عمومي و بسط يافته فرايند تحليل سلسله مراتبـي اسـت            

در جـدول   ) 2006(يي، مطابق نظر كهرمان و ديگران         شكل گيري فرايند تجزيه و تحليل شبكه      
   .نشان داده شده است) 1(

  

                                                      
1 - Fuzzy analytica Neturor Process (FANP) 
2 - Multiple Attribute Decision Making(MADM) 
3 - Analytical Hierarchy Process 
4 - Saaty 
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  هاي مورد نياز در روش تجزيه و تحليل شبكه يي  فعاليت- 1جدول 
  

  علامت اختصاري  تشريح فعاليت  رديف
مشخص کردن ساختار سلسله مراتبي و شبكه يـي در سـطوح مختلـف   1

  ...) هدف، معيارها، زيرمعيارها و (
---  

وابـط  تعيين درجه اهميت عناصر هريك از سطوح بـا ايـن فـرض کـه ر                 2
  . در همان سطح وجود نداردها متقابلي بين آن

  
W1  

تعيين وابستگي داخلي هريك از سطوح با توجه به عناصر همان سـطح،               3
  .البته با رعايت روابط متقابل تعيين شده در گام اول

  
W2  

هاي دوم و     تعيين اولويت متقابل عناصر هر سطح با استفاده از نتايج گام            4
  .سوم

 ازيـک نـوع نيـستند و درضـرب          W1 و   W2س وزنهـاي    که جـن   از آنجا 
 ،بايـد   W1 و   W2شوند؛ لذا پس از ضـرب         مي ماتريسها با يکديگر جمع     

Wنرماليزه شود .  

  
  

W =W2 * W1  

  

هاي درونـي در سـطوح مختلـف          با توجه به مراحل مذكور، اگرچه مسئله وجود وابستگي        
و  AHPهـاي      ديگـر مربـوط بـه روش       يها   حل گرديد؛ اما از جمله عارضه      ها  معيارها و گزينه  

ANP  عدم انعكاس كامل سبك تفكر انساني است ،(Huang, etal, 2006) .  ازاينرو، اسـتفاده از
هاي فازي كه سازگاري بيـشتري بـا توضـيحات زبـاني و بعـضاً مـبهم انـساني دارد؛                      مجموعه

زيه و تحليل شـبكه يـي       از اينرو در ادامه فرايند تج     . تواند در رفع اين عارضه راه گشا باشد         مي
 كه هيبريدي از  فرايند تجزيه و  تحليل  شبكه يي و منطق فازي است و در                   شود   بيان مي  فازي

  .دارتري دارد تر و معني پاسخ به دو مساله اساسي موصوف، خروجي ملموس
هـاي    در هريـك از گـام     ) FANP(به منظور انجام محاسبات فرايند تحليل شبكه يي فـازي         

يـي،   و نيز با توجه به شباهت فرايند تحليل سلسله مراتبي با فرايند تحليل شبكه   چهارگانه فوق   
  را بيان  1از ديدگاه چانگ  ) FAHP(در ادامه، روش فرايند تجزيه و تحليل سلسله مراتبي فازي         

 هستند؛ 2از آنجا كه اعداد مورد استفاده در اين روش اعداد فازي مثلثي. (Chang 1996) كنيم مي

                                                      
1 - Chang 
2 - Triangular fuzzy number(TFN) 
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نـشان داده   ) 1(و جـدول    ) 1(در شـكل   FAHPاي فازي مورد اسـتفاده در روش        ه  لذا مقياس 
  . (Kahraman, etal, 2006)شده اند 

  
  
  
  
  

  هاي زباني براي بيان درجه اهميت   مقياس– 1شكل
  

  هاي زباني براي بيان درجه اهميت  مقياس– 2 جدول
مقياسهاي زباني براي درجه 

  اهميت
  ازي مثلثيمعكوس اعداد ف  اعداد فازي مثلثي

 )1و1و1(  )1و1و1(  عيناً يكسان
  )3/2و1و2(  )2/1و1EI(  )2/3(اهميت برابر يا عدم ترجيح

  )2/1و3/2(  )1و2/3و2WMI(  )2(نسبتاً مهمتر
  )5/2و2/1و3/2(  )2/3و2و3SMI(  )2/5(مهم تر

  )3/1و5/2و2/1(  )2و2/5و4VSMI(  )3(خيلي مهم تر
  )7/2و3/1و5/2(  )2/5و3و5AMI(  )2/7(مهمتر) کاملاً(بي نهايت

  

  :از ديدگاه چانگ عبارتند از FAHPهاي روش تحليل و انجام محاسبات  گام
را كه خود يـك       Siبراي هريك از سطرهاي ماتريس مقايسات زوجي،ارزش        ) گام اول * 

  :شود  مياين ارزش بصورت زير محاسبه. كنيم  ميعدد فازي مثلثي است؛ محاسبه

.
1

1 11

−

= ==
∑ ∑∑ ⎥

⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
⊗=

m

j

m

j

j
g

n

j

j
gi ii

MMS  

                                                      
1 -Equally important 
2 -Weakly more important 
3 -Strongly more important 
4 -Very Strongly more important 
5 -Absolutely more important 



   89 تابستان،  دوم، سال6فصلنامه مديريت كسب و كار، شماره    122

 در M ijدرضـمن  . اسـت  نـشان دهنـده شـماره سـتون      j  بيانگر شماره سطر و iن كه در آ
   .فرمول فوق الذكر، اعداد فازي مثلثي موجود در جداول مقايسات زوجي هستند

∑ به منظور محاسبه
=

m

j 1
ij Mتوان از فرمول زير استفاده نمود  مي.  

∑ ∑∑∑
= ===

=
m

ij

m
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∑∑ همچنين براي محاسبه 
= =
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m

j
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1 1
هاي زيـر نيـز اسـتفاده     توان از فرمول  ميو معكوس آن  
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. هـا را نـسبت بـه هـم بدسـت آورد             بايد درجـه بزرگـي آن      Siپس از محاسبه    ) گام دوم *

 بـصورت زيـر     M1بـر    M2مثلثي باشند؛ درجـه بزرگـي       دو عدد فازي     M2 و   M1بطوركلي اگر   
  :شود  ميتعريف
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)()(

,0
,1

)()()( 21

12

1122

21

2112 2

otherwise
uifl
mifm

lmum
ul

dMMhgtMMV M ≥
≥

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪

⎨

⎧

−−−
−

==∩=≥ µ

 
 عدد فازي مثلثي ديگر از رابطه زير        Kاز سوي ديگر ميزان بزرگي يك عدد فازي مثلثي از           

  :آيد  ميبدست
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)](...)()[),...,,( 2121 kk MMandandMMandMMVMMMMV ≥≥≥=≥
 

.,...3,2,1),(min kiMMV i =≥=  
 
 در ماتريس مقايسات زوجي، با توجه       ها   و گزينه  ها براي محاسبه وزن شاخص   ) گام سوم *

  :به گام دوم، داريم
                     ik nK  و   ≠ ,...,3,2,1=      )(min)(' kii SSVAd ≥=  

 
  :بنابراين بردار وزن غير بهنجار بصورت زير خواهد شد

T
nAdAdAdW ))('),...,'(),('(' 2

'
1=  

  
كنيم و بردار وزن نهايي   ميدر انتها، بردار وزن حاصل از گام سوم را نرماليزه) گام چهارم*

  :بصورت زير خواهد بود
T

nAdAdAdW ))(),...,(),(( 21=  
  

در اين مقاله به منظور تدوين و اولويت بندي سبد متوازني از ابتكـارات              : روش پيشنهادي 
ــو       ــابي مت ــازي، روش ارزي ــه ف ــرد يكپارچ ــار از رويك ــسب وك ــردي ك   و ) BSC(ازنراهب

  درواقـع، اگرچـه بيـشتر كـاربرد        . استفاده شـده اسـت    ) QFD(روش گسترش عملكرد كيفيت   
با رويكرد صنعتي است؛ با اين وجود، مرور ادبيات ايـن حـوزه،    QFDروش چهار مرحله يي   

  يي نظيـر بهبـود     هـا   كاربرد روش گسترش عملكرد كيفيـت بـا رويكـرد خـدماتي را در حـوزه               
سـازد    مـي   تدوين استراتژي، پياده سازي راهبردهـا و نظـاير آن آشـكار            كيفيت آموزش، بهبود  

(Lam & Zahoozhao, 1998); (Pitman, etal, 2000), (Ip & Koo, 2004); (Hwang & Teo, 2001) .
در  QFDبا توجه به اينكه كـاربرد       ). 1388 و اكبري و محقر،      1389اكبري و قاضي نوري،     (و  

آيـد؛ معـادل سـازي كلمـات، انتقـال           كيفيت به شمار مـي    خدمات، بخش جديدي از مهندسي      
ي هـا   ي خدمت، مستلزم ظرافت   ها  مفاهيم و همچنين سازگارسازي مطالب تخصصي با ويژگي       

در تدوين و اولويـت بنـدي      BSCو   QFDاز اينرو استفاده از رويكرد يكپارچه       . خاصي است 
بـراي ايـن    .  و تنظيمات است   ي كسب و كار، نيازمند برخي تعديلات      ها  سبد ابتكارات و پروژه   
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/ طـرح ريـزي   ) 1با رويكرد روش ارزيابي متوازن شامل          QFDمنظور، روش سه  مرحله يي       
شكل . مديريت اقدامات، در نظر گرفته شده است      ) 3مديريت راهبرد  و       ) 2بازنگري راهبرد،     

  . دهد مي هاي مورد نياز نشان را به همراه گام QFDالگوي سازگار شده سه مرحله يي ) 2(
ي كيفيت مراحل سه گانـه موصـوف،        ها  نكته حائز اهميت در برقراري ماتريس روابط خانه       

درواقـع، ملحـوظ داشـتن      . اسـت ) FANP(استفاده از فرايند تجزيه و تحليل شبكه يي فـازي         
ي موجود بين راهبردها، اهداف اسـتراتژيك و ابتكـارات          ها  روابط علت و معلولي و همبستگي     

هاي كيفـي كـه ايـن دو مهـم در نتيجـه                 ه و همچنين انتخاب صحيح مقايسه     در مراحل سه گان   
نهايي بسيار تاثيرگذارند؛ ما را بر آن داشت تا در مقاله حاضر از روش تجزيه و تحليـل شـبكه                

دهند؛ بيانگر آن است كه منطق     مي ها نشان   چراكه آنچه روش  . يي با رويكرد فازي استفاده كنيم     
ي ذهني در قالـب كمـي       ها  صميم گيري چند معياره در تفسير داده      هاي مختلف ت    فازي و روش  

كنـد    مي مورد استفاده قرار گيرد؛ بسيار خوب عمل       QFDتر كه بتواند در فرايند تصميم گيري        
(Bouchereau and Rawl ands, 2000, Kahraman, etal, 2006, Kursak, etal, 2002, Partori & 

Corredoira, 2002).  
ن و تشريح بيشتر متدولوژي پيشنهادي مقاله حاضر، در ادامه، نتايج حاصل از             به منظور تبيي  

هـاي فعـال در صـنعت روغـن           بكارگيري متدولوژي تبيين و تشريح شده، در يكي از شـركت          
  .كشور در قالب مطالعه موردي نشان داده شده است
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   به همراه گامهاي مورد نيازQFDيي  له الگوي سازگار شده سه مرح- 2شكل 
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  مطالعه موردي

ح متدولوژي تدوين و اولويت بندي سـبد متـوازني از ابتكـارات راهبـردي               يشرتبه منظور   
هاي فعال ايراني در صنعت روغن را به عنوان پـايلوت انتخـاب و               كسب وكار، يكي از شركت    

با شرط حداقل   (شناسان ستاد شركت    با تشكيل تيم خبره اي از مديرعامل، مديران ارشد و كار          
 ـ       )تحصيلات ليسانس  سال سابقه كار و      5  تابعـه،   هـاي   ه، روساي واحـدهاي توليـدي و كارخان

 سـال سـابقه كـار و        10با شرط حـداقل     (هاي    همديران و سرپرستان واحدهاي مختلف كارخان     
 دهـي   ، مرحله مقدماتي متدولوژي پيشنهادي مقاله حاضر يعنـي شـكل          )تحصيلات فوق ديپلم  

اده ددر ادامه ساير مراحل و نتايج حاصله به تفصيل نـشان  شده و  ي كاري اصلي انجام     ها  گروه
  .شده است

) 1381آذر و رجـب زاده،       ("اصل همه شماري  " نفر از كاركنان خبره شركت بر اساس         30
و با توجه به معيارهاي فوق در سطوح مختلف عالي، مياني و عملياتي، در قالب يـك كارگـاه                   

ي تشكيل  ها   روزه، متدولوژي پيشنهادي تبيين شده در قسمت پيشين را بكار بستند و مولفه             سه
ي سه گانـه كيفيـت را تعيـين و تـدوين نمودنـد              ها  ي خانه "ها  چگونه" و   "چه چيزها "دهنده  

ي تشكيل دهنـده بـا عنايـت بـه          ها  سپس وزن هريك از مولفه    ). 1389اكبري و قاضي نوري،     (
ساختار سلسله مراتبي و شبكه يي مربوط با اسـتفاده از روش تحليـل مقايـسات فـازي آقـاي                    

و بودجه بندي   ) مديريت اقدامات (با عنايت به نتايج خانه سوم كيفيت        . چانگ مشخص گرديد  
 به يكـي از     رود كه شركت مورد مطالعه      مي ي راهبردي حاصله، اميد آن    ها   و پروژه  ها  سبد طرح 

  .سه شركت برتر در صنعت روغن كشور مبدل گردد
نشان داده شـده    ) بازنگري راهبرد / طرح ريزي (آنگاه محاسبات مربوط به خانه اول كيفيت        

). 8 و   7،  5ي  ها  شكل (شود  ه ارائه نتايج آن بسنده مي     ي كيفيت تنها ب   ها  است و براي ساير خانه    
لـه حاضـر، تعـداد مـضامين اسـتراتژيك شـركت            همچنين از آنجا كه در مطالعـه مـوردي مقا         

قابـل مـديريت    ) ي خانـه دوم   هـا   چگونه(و اهداف استراتژيك كنترلي     ) ي خانه اول  ها  چگونه(
و "چه چيزها"بودند؛ لذا همه مضامين استراتژيك و اهداف استراتژيك كنترلي براي شكل دهي  

  .ي بعدي كيفيت، انتخاب شدها ي خانه"ها چگونه"ترجمه بيشتر به 
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  هاي دروني مربوط به اهداف استراتژيك ديدگاه نتايج وابستگي – 3شكل
  )مناظرمالي و مشتري (

  

  
  

  
  
  
  
  
  

  هاي دروني مربوط به راهبردهاي شركت مورد مطالعه وابستگي – 4شكل
  

، )2شـكل (با توجه به متدولوژي بيـان شـده         : بازنگري راهبرد /  طرح ريزي  ؛خانه اول كيفيت  
 "چه چيزهـا  " به مشخص ساختن     نسبتي كاري اصلي،    ها  ركت در قالب گروه   تيم خبرگان ش  

همچنين، به منظور برقراري ماتريس روابـط       . اقدام كردند  در اولين خانه كيفيت      "ها  چگونه"و  
ي ي ـ در قالـب روش تجزيـه و تحليـل شـبكه             "بـازنگري راهبـرد   / طرح ريـزي  "خانه كيفيت   

 و "چـه چيزهـا  "ي تشكيل دهنـده  ها ي مولفهي ، ساختار سلسله مراتبي و شبكه     )FANP(فازي
در ادامـه محاسـبات مربـوط بـه روش تحليـل            ). 5 و 4،  3شـكل ( تعيـين گرديـد      "ها  چگونه"

 افزايش سودآوري

كاهش استراتژيك  افزايش فرصتهاي درآمدي

ارتقاء سطح رضايت   توسعه برند شركت

لي
  ما

ظر
من

 
ري

شت
ر  م

نظ
م

 

 توزيعبهينه سازي شبكه تامين، توليد 

 توسعه و نوآوري در محصولات توليدي شركت حفظ بازارهاي فعلي و توسعه بازارهاي جديد

اصلاح ساختار كيفي و ايمني  
 گسترش موازين زيست محيطي

بهينه سازي ساختار منابع انساني، 
 سازماني و اطلاعاتي
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، البتـه پـس از      "چـه چيزهـا   "مقايسات فازي آقاي چانگ در خصوص ساختار سلسله مراتبي          
شابه و لحاظ نمودن    مصالحه بين تيم خبره، نشان داده شده است كه نهايتاً با انجام محاسبات م             

 شـد ، راهبردهاي موزون مـشخص      ها  ساختار سلسله مراتبي و شبكه اي كليه سطوح در تحليل         
  ).5شكل(

در اين مرحله، با انتقال مضامين استراتژيك موزون خانه         :  مديريت راهبرد  ؛خانه دوم كيفيت  
و تعيـين   ) چه چيزهـا   ("مديريت راهبرد "به سطرهاي خانه دوم كيفيت      ) ها  چگونه(اول كيفيت 

توسـط  ) مناظر فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد      (اهداف استراتژيك عملياتي ديدگاه نتايج      
مـشابه روش تجزيـه و تحليـل شـبكه اي فـازي             . گيـرد   مـي  تيم خبره، خانه دوم كيفيت شكل     

)FANP (       تبيين شده در خانه اول كيفيت، ماتريس روابط خانه دوم كيفيت، با توجه به ساختار    
 گـردد   مي ي، شكل گرفته و  نهايتاً اهداف استراتژيك موزون مشخص         يسلسله مراتبي و شبكه     

    ).7و  6شكل(
  
C5  C4  C3  C2  C1  معيارها  

  افزايش سودآوري: C1 )1و1و1( )5/2و2/1و3/2(  )2/1و3/2و1(  )2/1و2/3( )1و3/2و1(
ــتهاي ا: C2 )2/3و2و2/5( )1و1و1( )2/3و2و2/5( )2و2/5و3( )2/3و2و2/5( ــزايش فرصـ فـ

  درآمدي
ــتراتژيك : C3 )1و2/3و2( )5/2و2/1و3/2( )1و1و1( )1و2/3و2( )1و2/3و2( كـــاهش اسـ

  ها هزينه
  توسعه برند شركت: C4 )3/2و1و2( )3/1و5/2و2/1( )2/1و3/2و1( )1و1و1( )2/1و3/2و1(
ارتقــاء ســطح رضــايت : C5 )1و2/3و2( )5/2و2/1و2/3( )2/1و3/2و1( )1و2/3و2( )1و1و1(

  شتريانم
  )اهداف استراتژيك مالي و مشتري: چه چيزهاي خانه اول كيفيت(ا  ماتريس مقايسات زوجي معياره- 3 جدول

  
* 

S1 = (2.9, 3.82, 5.16)*(.027, .036, .048) = (.078, .137, .247) 
S2 = (7.5, 9.5, 11.5)*(.027, .036, .048) = (.203, .342, .552) 
S3 = (4.4, 6, 7.66)*(.027, .036, .048) = (.119, .216, .367) 
S4 = (3, 3.72, 5.5)*(.027, .036, .048) = (.081, .134, .264) 
S5 = (3.9, 5.16, 6.66)*(.027, .036, .048) = (.105, .186, .319) 
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* 

V (S1>=S2) = .177                                       V (S1>=S3) = .618 
V (S1>=S4) = 1                                            V (S1>=S5) = .743 
V (S2>=S1) = 1                                            V (S2>=S3) = 1 
V (S2>=S4) = 1                                            V (S2>=S5) = 1 
V (S3>=S1) = 1                                            V (S3>=S2) = .565 
V (S3>=S4) = 1                                            V (S3>=S5) = 1 
V (S4>=S1) = .98                                         V (S4>=S2) = .227 
V (S4>=S3) = .638                                       V (S4>=S5) = .753 
V (S5>=S1) = 1                                            V (S5>=S2) = .610 
V (S5>=S3) = .87                                         V (S5>=S4) = 1 
* 

Min V (S1>= S2, S3, S4, S5) = Min (.177, .618, 1, .743) = .177 
Min V (S2>= S1, S3, S4, S5) = Min (1, 1, 1, 1) = 1 
Min V (S3>= S1, S2, S4, S5) = Min (1, .565, 1, 1) = .565 
Min V (S4>= S1, S2, S3, S5) = Min (.98, .227, .638, .753) = .227 
Min V (S5>= S1, S2, S3, S4) = Min (1, .610, .87, 1) = .610 
* 

W = (.177, 1, .565, .227, .610) 
* 

W1 =( .068 , .387 , .219 , .088 , .236) = (c1 , c2 , c3 , c4 , c5) 
* 
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  و مضامين استراتژيك موزون» طرح ريزي راهبرد« خانه اول كيفيت - 5شكل
  

 و روابـط علـت و معلـولي اهـداف اسـتراتژيك             هـا   بايد توجه داشت كه، تلفيق همبستگي     
اظر ، نقـشه اسـتراتژي شـركت را در قالـب من ـ           )6 و   3شكل  (عملياتي خانه اول و دوم كيفيت       
  .(Kaplan & Norton, 2004)دهد   ميشكل)  BSC(چهارگانه روش ارزيابي متوازن 
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  هاي دروني مربوط به اهداف استراتژيك  وابستگي– 6شكل
   مناظر فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد

 
ظر بـا قـرار گـرفتن اهـداف اسـتراتژيك مـوزون منـا             :  مديريت اقـدامات   ؛خانه سوم كيفيت  

و تعيـين   ) چـه چيزهـا   (فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد در سطرهاي خانـه سـوم كيفيـت             
در راستاي تحقق اهداف ) ها چگونه(ي مورد نياز توسط تيم خبره ها ابتكارت، اقدامات و پروژه

با شكل دهي مـاتريس روابـط در قالـب          شد و   استراتژيك موصوف، خانه سوم كيفيت تكميل       

ي   
دها

ينـ
فرا

ر 
نظ
م

ي  
گير

ياد
ر 
نظ
م
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زني از ابتكـارات راهبـردي كـسب و كـار مـورد مطالعـه مـشخص                 ، سبد متـوا   FANPروش  
  ). 8شكل (گرديد

بـين  را  تيم خبره كسب وكـار مـورد مطالعـه، روابـط درونـي خاصـي          كه شايان ذكر است  
  .ي پيشنهادي مدنظر نداشته استها ابتكارات و پروژه

ابي ، دسـتي   QFDو   BSCبدين ترتيب، ره آورد تلاش بكارگيري رويكرد يكپارچه فـازي           
ي اسـتراتژيك  ها  به شايستگي كليدي تدوين و اولويت بندي سبد متوازني از ابتكارات و پروژه            

كسب وكار است كه با تثبيت و تعميق جايگاه شركت مورد مطالعـه در بـين رقبـا، بـه مزيـت                      
  .رقابتي پايدار مبدل خواهد شد
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  و اهداف استراتژيك موزون» ردمديريت راهب« خانه دوم كيفيت - 7  شكل
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  ي موزون و اولويت بندي شدهها و ابتكارات و پروژه» مديريت اقدامات« خانه سوم كيفيت - 8 شكل
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  نتيجه گيري

كه هيچ سازماني داراي منابع نامحدود نيست و فضاي حاكم، فضايي رقابتي اسـت؛                از آنجا 
هـا   يي كه بيشترين تاثير را بر مسير حركتي سازمان        ها  تكارات و پروژه  تدوين و اولويت بندي اب    

 پرواضـح اسـت كـه در        و  حياتي  امري  ها داشته باشد؛     و صنايع در تحقق اركان جهت ساز آن       
پوشاندن فاصله بين عملكرد موفقيت آميـز       براي   و ابتكارات لازم     ها  برنامهبايد  چنين شرايطي،   

كه با بهبود مستمر و طبق روند عادي كسب وكار قابل           ر گيرد   در كانون توجه قرا   و عملكردي   
در قالـب سـه      QFDو   BSC مقاله حاضر، با استفاده از رويكرد يكپارچه فـازي        . تحقق است 

 و  "مديريت راهبـرد  " ،   "ريزي راهبرد   طرح"خانه كيفيت مبتني بر روش ارزيابي متوازن شامل         
اولويـت بنـدي سـبد متـوازني از ابتكـارات و            ، به اين مهم يعني تدوين و        "مديريت اقدامات "

 و كاركردهـاي روش  هـا   در واقـع، ويژگـي    . ي راهبردي كسب و كـار پرداختـه اسـت         ها  پروژه
و روش گـسترش    ...) سيستم مديريت استراتژيك، منـاظر سـنجش متـوازن و           (ارزيابي متوازن 

زارهايي اسـتراتژيك،   به عنوان اب  ...) ي، فرايند ترجمان و     ي چندوظيفه ي  ها  تيم(عملكرد كيفيت   
به نحوي كه با بهره     . ي موصوف بسيار راه گشا و مثمرثمر بوده است        ها  در راستاي رفع دغدغه   

 كه تركيبـي از  مؤثربه عنوان يك ابزار مديريتي    QFD و   BSCگيري از رويكرد يكپارچه فازي    
ت؛ اس ـ) FANP(ي فازييابزارهاي استراتژيك موصوف مبتني بر روش تجزيه و تحليل شبكه          

 ي راهبـردي كـسب وكـار، تـدوين، اولويـت بنـدي و انتخـاب               هـا    و پروژه  ها  ابتكارات، برنامه 
 اسـت كـه     مـدعا  اين   دشاهنتايج و پيامدهاي حاصل از مطالعه موردي مقاله حاضر،          . گردد مي

 ها   و پروژه  ها  نيازها و انتظارات مديريت ارشد سازمان در دست يافتن به مجموعه اي از برنامه             
 تكنيكـي، رقابـت در      -به ضوابط مربوط به معيارهاي مالي، نيازهـاي سـازماني، فنـي             با توجه   

  .محيط و حمايت كليه سطوح مديريتي برآورده شده است
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