
 

 
 

 
 

 

  

 

 
 تدوین نقشه استراتژی شرکت ایران خودرو مازندران 

 IPAو  FDANPبا رویکرد ترکیبی 
  

 1سیده فاطمه آقاجانی میر 
 2پور خطیرمحمد ولی 

 3عبدالحمید صفایی قادیکلائی 
 

 
 چکیده

یریت ها برای بقا و موفقیت در شرایط پیچیده و رقابتی محیط کسب و کار نیازمند مدامروزه سازمان
های ریزی و اجرای موثر اهداف و استراتژیباشند تا آنها را در طراحی، برنامهاستراتژیک اثربخش می

رغم اهمیت قابل توجه این موضوع، نتایج تحقیقات حاکی از نبود یک روش نماید. علیسازمان یاری 
پرکاربرد مدیریت استراتژیک،  های سازمان است. یکی از ابزارهایمند برای بکارگیری استراتژاجرایی نظام

سازی باشد که با نمایش عوامل کلیدی موفقیت و روابط میان آنها، به شفافنقشه استراتژی سازمان می
پژوهش حاضر با هدف تدوین نقشه  ها و اجرای موثر اهداف استراتژیک کمک نماید. از این رواستراتژی

ندران درصدد کمک به این شرکت برای اجرای موفق خودرو ماز استراتژی و تحلیل عملکرد شرکت ایران
باشد. پس از انداز شرکت میها و تخصیص صحیح منابع در جهت دستیابی به مأموریت و چشماستراتژی

مرور پیشینة تحقیق و استخراج اهداف استراتژیک شرکت، ارتباط علت و معلولی میان آنها و همچنین 
-مشخص گردید. در ادامه بر اساس تحلیل اهمیت FDANPش وزن هر یک از آنها با استفاده از رو

عملکرد، رهنمودهایی برای تخصیص منابع در جهت تحقق اهداف استراتژیک ارائه گردید. بنابراین نتایج 
های بندی پروژهگیری مدیران اجرایی شرکت مذکور برای اولویتتواند مبنایی برای تصمیمتحقیق می

 منابع شرکت قرار گیرد. بهبود مستمر و تخصیص بهینه
 

 های کلیدی: واژه
 FDANP  ،IPAنقشه استراتژی، کارت امتیازی متوازن، 
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 مقدمه
گیری های مدیریت استراتژیک و اندازهتوسعه سیستم مندی ودر دهه گذشته ضرورت اجرا، بهره

کی از الزامات (. ی2111، 1)برنابه ار گردیدکها آشدر مدیریت سازمان از هر زمان دیگرش عملکرد بی
ریزی استراتژیک و عملیاتی سازمان است؛ که اجرای موفق این ارزیابی و مدیریت عملکرد، برنامه

ها مستلزم وجود مکانیزمی برای همسوسازی منابع و اهداف سازمان است )کریلمن و برنامه
 (.2111، 2همکاران

دید برای اجرای اثربخش های جهای سازمانکاپلان و نورتون با درک الزامات و نیازمندی
استراتژی و ایجاد یک سیستم جامع مدیریت و بهبود عملکرد، سیستم مدیریتی نوینی را تحت عنوان 

دهد تا بتوانند ها قرار می، معرفی نمودند. این مدل ابزاری در اختیار سازمان3کارت امتیازی متوازن
از آن، بر عملکرد استراتژیک خود مدیریت  ها را با وجوه مختلف دنبال کنند و مهمتراجرای استراتژی

داشته باشند. اما پیش از سنجش و مدیریت عملکرد بر مبنای استراتژی، لازم است توصیف دقیق و 
کامل از استراتژی در دست باشد تا کارکنان با استراتژی همسو شوند که این مهم بر عهده نقشه 

برای نشان دادن استراتژی سازمان در چارچوب  باشد. نقشة استراتژی ابزاری دیداریاستراتژی می
روابط بین اهداف استراتژیک است که در هر سیستم مدیریتی با کارت امتیازی متوازن شناخته 

 ( و سطحی2111، 9کند )کاپلان و نورتونشود و معیارها و ارتباط آنها را با راهبردها مشخص میمی
دارد  همراه به دهد می افزایش را هداف استراتژیکا تبیین در تمرکز و شفافیت که را جزئیات از

 .(2119)کاپلان و نورتون، 
شود و با این ها، ترسیم نقشه استراتژی به صورت شهودی انجام میدر فضای تجربی سازمان

های مختلف کاملاً واضح و روشن نیست و مشخص روش ارتباط بین اهداف استراتژیک در لایه
اف استراتژیک با هم ارتباط دارند و بر اهداف دیگر تأثیرگذار هستند. لذا یک از اهد نیست که کدام

باشد )اکبریان و نیاز به ارائه روشی قضاوتی بر پایه ریاضیات برای ترسیم نقشه استراتژی مبرم می
 (.1349نجفی، 

پژوهش حاضر درصدد ارائه رویکردی جهت ترسیم نقشه استراتژی و همچنین تعیین و تحلیل 
خودرو مازندران است. اهمیت این های عملکردی و در نهایت تحلیل عملکرد در شرکت ایرانمعیار

معیارها در آن است که اهداف استراتژیک را که شرکت باید در تحقق چشم انداز خود دنبال نماید، 

                                                           
1. Barnabe 

2. Creelman et al. 

3. Balanced Scorecard(BSC) 
4. Kaplan & Norton 
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 سازد. در تدوین نقشه استراتژی، مسأله اصلی شناسایی روابط علیّ میان اهداف استراتژیکروشن می
تبیین شده است. آنچه که این  1FDANPباشد که در این تحقیق روابط مذکور با تکنیک نقشه می

سازد، تبیین وضعیت هر تحقیق را از سایر تحقیقات در خصوص تدوین نقشه استراتژی متمایز می
عملکرد( در نقشه استراتژی است. به  -)تحلیل اهمیت 2IPA یک از اهداف استراتژیک بر اساس

ای که مدیریت شرکت بتواند منابع سازمانی را به سمت اهداف هدایت کند تا ضمن تحقق آن گونه
 هدف، بیشترین اثرات را بر دیگر اهداف مندرج در نقشه استراتژی داشته باشد.

کنند و رقابت در این ها در محیطی پویا و دائماً در حال تغییر فعالیت میارزیابی عملکرد: سازمان

کسب به همین منظور  .(2113، 3های استراتژیک است )گلیکاسپایش مستمر برنامهشرایط مستلزم 
هم ارزیابی عملکرد و روشی مؤثر برای  ملزم به استفاده از حفظ مزیت رقابتی خودرای کارها ب و

 (. 2112، 9)وو باشندمیها با اهداف استراتژی ییراستا
بر روی  را توجه و تلاش مدیران عملکرد، های سنتی ارزیابیسیستمکاپلان و نورتون معتقدند 

های نامشهودی که یگذاری و مدیریت داراید و به سرمایهسازیم کوتاه مدت معطوف یِمال ارهاییمع
د. لذا، مدیران بدون داشتن نظام عملکرد شویتوجه مکمتر هستند،  سازمانی آت یمال تیاساس موفق

 هایفرصت بیخود را توسعه و بهبود دهند و به این ترتهای نامشهود یتوانند دارایینم موثر قوی و
 ،یتوجه یاین ب جبران . برای(2119کاپلان و نورتون، دهند )میرا از دست  یشمار ارزش آفرینیب

عملکرد،  یارزیاب ستمییک س عنوان کردند. این روش به یمتوازن را معرف ازییآنها رویکرد کارت امت
 یمشتریان، فرایندهای داخل یبعد دیگر یعن سه د سازمان را با افزودنعملکر ،یمال یعلاوه بر ارزیاب

 .(1521، 1ارانهمکوانگ و )دهد یقرار م یارزیاب و رشد مورد رییکسب و کار و یادگ
چارچوب و  استراتژیک مدیریت سیستم یک متوازن امتیازی کارت امتیازی متوازن: کارت    

چند بعدی است که برای اولین بار توسط کاپلان و نورتون  (2115 ،2عملکرد )رودیگرزجامع ارزیابی 
( مطرح شد و در آن چهار منظر اساسی شامل مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و 1441)

     ها را با مدت شرکتگیرد تا کنترل عملیاتی کوتاهتوجه قرار می موردها رشد در ارزیابی سازمان
 اهداف به سازمان را مدت سازمان مرتبط سازد. مدل مذکور مأموریتبلند هایانداز و استراتژیچشم
کند و به عنوان می ترجمه عملیاتی هایمعیار و عملکردی معیارهای تر،ملموس ارزیابی قابل

ها مورد چارچوبی برای تدوین و فرموله کردن استراتژی و ارتباط میان آنها و نحوة اجرای استراتژی

                                                           
1. Fuzzy decision-making trial and evaluation laboratory-based analytic network process 

2. Importance performance Analysis 

3. Glykas 

4. Wu 

5. Wang, et al. 

6. Rodriguez 
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متوازن برای درک بهتر تمامی  امتیازی کارت (. مبدعان2112، 1گیرد )دل سوردواستفاده قرار می
های تدوین شده، به معرفی نقشه استراتژی پرداختند تا با ترسیم روابط علت افراد سازمان از استراتژی

های سازمان تبیین و معلولی بین اهداف کلیدی )استراتژیک( سازمان، پیوند بین ساختار استراتژی
 دادن ارتباط برای نیاز مورد و غیرمستقیم چندگانه اتصالات استراتژی، دد. به این ترتیب نقشهگر

 را مشتری و مالی منظرهای در نتایج مشهود به سازمان یک نامشهود داراییهای در بهبود فرآیند
           متوازن امتیازی کارت منطق راساسباین نقشه  (.2119نماید )کاپلان و نورتون، می تشریح

 شود سازمان در استراتژی سازیشفاف موجب موفقیت کلیدی عوامل نمایش طریق از تواندمی 
 میان هایتلاش و هافعالیت هماهنگی موجب( و در نتیجه 1343ابادی و همکاران،  )صوفی

 (.2112 نورتون، و کاپلان) گردد سازمان مختلف واحدهای
 های داخلیشرکتها و زمینه ارزیابی عملکرد سازمان تحقیقات گوناگونی دردر سال های اخیر، 

( 1بر اساس کارت امتیازی متوازن و تدوین نقشه استراتژی انجام شده است. در جدول ) و خارجی
 شرح مختصری از این تحقیقات ارائه شده است. 

 

 های انجام شده در زمینه کارت امتیازی متوازن و نقشه استراتژی. پژوهش9شماره  جدول

 شرح مختصر عنون نویسندگان

 2هو و همکاران
(2111) 

در  ینقشه استراتژ میمفاه
 یازیبهبود عملکرد کارت امت

-گیری پیادههای استراتژی در بهبود  تصمیماین مطالعه به معرفی نقشه

دهد که استفاده از نقشه سازی استراتژی پرداخت. نتایج نشان می
بوده و اطلاعات متمرکز و مفید را استراتژی در بهبود عملکرد تأثیرگذار 

کنندگان در هنگام انجام وظایف خود فراهم برای پشتیبانی از شرکت
 کند.می

ورمزیار و 

همکاران 

(2112) 

جدید  MCDM مدل ترکیبی
برای ارزیابی عملکرد 

های پژوهش و فناوری سازمان
 BSC بر اساس روش

 BSCساس فناوری بر ا در این پژوهش عملکرد سازمان پژوهش و
 ANP ارزیابی گردید، از تکنیک دیمتل برای تعیین روابط معیارها و از

های آراس، جهت تعیین وزنشان استفاده شد، سپس از ترکیب تکنیک
 ها استفاده گردید.بندی گزینهکوپراس، تاپسیس و مورا جهت رتبه

البناء و 
 3همکاران

(2111) 

عملکرد هتل با  یرگیاندازه
 یازیت امتاستفاده از کار

 متوازن

در هتل با تأکید بر چگونگی  BSC در این پژوهش تمرکز بر استقرار
دهد که های پژوهش نشان میدر عمل است، یافته آن استفاده از

 شوند.مدیران میان پنج جنبه عملکرد تمایز معناداری قائل می

                                                           
1. Del sordo 

2. Hu  et al 

3  . Elbanna 
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 1پن و نگوین
(2111) 

از  یمشتر تیبه رضا یابیدست
 متخد-محصول ستمیس قیطر

ترسیم  DANPبا استفاده از  این تحقیق نقشه استراتژی شرکت را 
بندی ریزی استراتژیک طبقهنمود. سپس معیارها در چهار منطقه برنامه

 گردید.

 2کوزادا و اوسپینا
(2119) 

نقشه  یطراح یروش برا کی
  با استفاده از یاستراتژ

3AHPیخط یزیبرنامه ر  و 

روشی برای شناسایی  LP9و  HPAدر این پژوهش با استفاده از 
 .ارائه شده است BSCروابط علی میان اهداف استراتژیک نقشه 

آمادو و 

 1همکاران

(2112) 

یکپارچه سازی تحلیل پوششی 
برای ارتقاء  BSCها و داده

 ارزیابی عملکرد

 ارزیابی عملکردجهت   AHPو DEAتلفیق در این پژوهش از 
 ملیتی استفاده شده است. واحدهای تصمیم گیرنده یک شرکت چند

 (2112وو)
 یبرا ینقش استراتژ نیتدو

 هایبا شاخص یموسسات بانک
 BSC عملکرد یدیکل

جهت تدوین نقشه  DEMATELدر این پژوهش از تکنیک 
 استراتژی برای موسسات بانکی استفاده شده است.

 مرادی و خلج
(1341) 

 دیتول یعملکرد استراتژ یابیارز
 یازیت امتبا استفاده از کار

 متوازن

 در این پژوهش عملکرد استراتژی تولید یک شرکت تولیدی بر اساس 

BSC ارزیابی شده و نتایج با استفاده از آزمون آماری خی دو تحلیل
 گردید.

تربتی و 
 همکاران

(1349) 

 تیریمد ینقشه استراتژ نیتدو
نمودار  قیبا تلف نیتام رهیزنج

 BSC و یحلقه عل

به عنوان راهکاری  BSCیق نمودار حلقه علی و تلفدر این پژوهش، 
جهت بهبود فرآیند تدوین نقشه استراتژی مدیریت زنجیره تامین در یک 

 شرکت تولیدی معرفی گردید.

الهی و همکاران  
(1343) 

 یبرا ینقشه استراتژ یطراح
با استفاده  یدیتول هایشرکت

 مهم عملکرد هایاز شاخص

BSC  متلیو روش د 

روابط علی بین  DEMATELهش با استفاده از در این پژو
ترسیم و نوع و شدت ارتباط بین آنها تعیین های ارزیابی عملکرد شاخص

 شد.

اکبریان و 
 (1343نجفی)

در  کینقشه استراتژ میترس
متوازن با استفاده  یازیکارت امت

 متلیاز روش د

جهت ترسیم نقشه  BSCو DEMATELدر این پژوهش از 
 های نفتی ایرانکت ملـی پـالایش و پخـش فرآوردهشـراستراتژی در 

 استفاده شد.

اسبی و محمد ج
 (1341نژاد)

 یروابط علت و معلول یمدلساز
با استفاده از  ینقشه استراتژ

 متلید کیتکن

مدلی جهت ترسیم روابط  DEMATELدر این پژوهش با استفاده از 
 علت و معلولی نقشه استراتژی ارائه شده است.

 

                                                           
1. Pan & Nguyen   

2. Quezada   & Ospina 

3. Analytic Hierarchy Process 
4. Linear Programming  
5. Amado, et al. 
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یک روش کم هزینه، آسان و قابل فهم جهت 1عملکرد-عملکرد: تحلیل اهمیت -اهمیت تحلیل
های شهودی جذابی های یک محصول یا خدمت است و استراتژیسازماندهی اطلاعات درباره ویژگی

سازد تا در ها برای اجرا را مشخص می( و اولویت آن1341برای یک صنعت ارائه )آذر و همکاران، 
 -(. تحلیل اهمیت2112، 2رضایت بیشتر مشتریان را فراهم سازند )بان و همکاراننهایت بتواند 

های پیشرفت و نیز عملکرد، ابزار موثری برای ارزیابی موقعیت رقابتی سازمان، شناسایی فرصت
(. این رویکرد بینشی 2114و همکاران،  3ها و ارائه خدمت هدفمند است )پزشکیطراحی استراتژی
، به طور IPAتر از آن، کند. مهمت شناسایی قوت و ضعف سازمان فراهم میبرای مدیران جه

های عملکردی های تأثیرگذار روی رضایت مشتری و همچنین ویژگیترین ویژگیهمزمان مهم
ضعیف سازمان را شناسایی نموده و بدین ترتیب، به مدیریت جهت ارائه خدمات بهتر به مشتری 

 (.1341ند )الفت و براتی، کهایی را توصیه میاستراتژی

 ابزار و روش

این  پژوهش حاضر از نظر سطح شناخت، توصیفی و از نظر نوع هدف، کاربردی است. خبرگان
دهند و نظرات ایشان توسط تشکیل می خودرو مازندرانشرکت ایران عالیکلیه مدیران  راتحقیق 
معیار در  24رها، پرسشنامه اول شامل احصا گردید. پس از بررسی پیشینه و شناسایی معیا نامهپرسش

اختیار پنج خبره )مدیر عامل، مدیر تولید، مدیر منابع انسانی، مدیر مالی، مدیر فروش( قرار گرفت و بر 
( داشتند، جهت تدوین نقشه 1-11)طیف 1معیار که متوسط نمره بالاتر از  14اساس روش دلفی، 

نامه زوجی (. در مرحله دوم، پرسش2)جدول استراتژی و تحلیل عملکرد شرکت انتخاب گردید 
FDANP جهت تعیین وزن معیارها و روابط میان  3های مندرج در جدول بر اساس طیف طیف

ای نامهدر مرحله سوم پرسششد. استفاده  خودرو مازندرانمعیارهای نقشه استراتژی شرکت ایران
رار گرفت تا با توجه به وضعیت عملکرد ها ق( جهت ارزیابی عملکرد شرکت در اختیار خبره1-1)طیف 

 حاصل شد، عملکرد شرکت تحلیل گردد. FDANPشان که از روش ها و درجه اهمیتمعیار
 

                                                           
1  . Importance-Performance Analysis  

2. Ban, et al. 

3. Pezeshki 
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 . فهرست ابعاد و معیارهای نهایی مدل2 شماره جدول

 منبع معیارهای نهایی بعد

ی
مال

 

 2112وو،  F1 :  فروش ناخالص

 2112؛ وو، 2119، 1کارانلین و هم F2 :  نرخ بازده سرمایهگذاری

 2119؛ لین و همکاران،  2111هو و همکاران، F3 : افزایش درآمد فروش

 نظرسنجی از خبرگان تحقیق F4 : نسبت هزینه انسانی

ی
شتر

م
 

 2111؛پن و نگوین،  2111هو و همکاران، C1 : رضایت مشتری

 2119؛ لین و همکاران، 2111پن و نگوین،  C2 : حفظ مشتری

 2112، 2؛وو و چانگ 2111هو و همکاران، C3 : شهرت کارخانه

 2119آذر و همکاران،  C4 : خدمات پس از فروش

ی
خل

 دا
ند

رآی
ف

 

 2112مرادی و خلج،  I1 : ایجاد کانال مناسب فروش

 2112وو و چانگ،  I2 : بهبود و توسعه روابط با مشتری

 2112وو و چانگ،  I3 : تداوم و بهبود عملیات  

 2111، 3؛ یوکسل و داگ دیوایرن2119لین و همکاران،  I4: تحویل مناسب

5I : 2119لین و همکاران،  سازی و محیطیبهبود در شرایط ایمن 

شد
و ر

ی 
گیر

یاد
 

 2119؛ لین و همکاران، 2111پن و نگوین،  L1 : افزایش نوآوری

 2111ن، ؛ یوکسل و داگ دیوایر2119لین و همکاران،  L2 : آموزش حرفهای

 2119؛ لین و همکاران، 2111پن و نگوین،  L3 : رضایت کارکنان

 2112وو و چانگ،  L4 :  فرهنگ بهبود مستمر

5L 2111؛ یوکسل و داگ دیوایرن، 2119لین و همکاران،  گذاری دانش کارکنان: بهبود به اشتراک 

6L 2112وو و چانگ،  ها و دسترسی به اطلاعات: یکپارچگی داده 

 

 FDANPروش 
دهد، از این رو های متقابل را در خود جای میای از عناصر با وابستگینقشه استراتژی مجموعه

(. در این 2113، 9ها باشد )لو و همکارانبه مدلی نیاز است که منعکس کننده ارتباطات و وابستگی
دران و تعیین خودرو مازنجهت تدوین نقشه استراتژی شرکت ایران FDANPتحقیق از تکنیک 

پس از تشکیل مدل ساختاری  FDANPاهمیت معیارهای نقشه استراتژی، استفاده شد. در روش
گیرد و سپس وزن موثر هریک از شبکه برای هر بعد، وابستگی میان معیارها مورد بررسی قرار می

ارها و به تبع تأثیرگذاری بین معی ی ازتکنیک، درجات متفاوتگردد. همچنین در این معیارها تعیین می

                                                           
1. Lin et al. 

2  . Chang 

3  . Yuksel & Dagdeviren 
4. Lu et al.  
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(. با توجه به دشواری 2113، 1شود )چیو و همکاران، در نظر گرفته میمتشکل از معیارها ابعادبین  آن
از منطق فازی و متغیرهای  DANPبرآورد نظر خبرگان با مقادیر عددی دقیق، در اجرای تکنیک 

 FDANPن اوزان موثر ای و تعییکلامی استفاده شد. در ادامه مراحل تشکیل ساختار روابط شبکه
 (: 2119، 2؛ تادیچ و همکاران2111آمده است )پن و نگوین، 

تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم فازی: در این گام، معیارهای تحقیق از حیث تأثیرگذاری و : گام اول
 شوند.( دو به دو مقایسه می3تأثیرپذیری معیارها بر یکدیگر بر اساس عبارات کلامی جدول )

   

 . اعداد فازی متناظر با عبارات کلامی 9 رهشما جدول

 اعداد فازی مثلثی عبارات کلامی اعداد فازی مثلثی متغیرهای کلامی

 (2و  3و  9) تأثیر زیاد (1و  1و  1) بدون تأثیر
 (3و  3و  9) تأثیر خیلی زیاد (1و  1و  2) تأثیر خیلی کم

   (1و  2و  3) تأثیر کم

     

باید قابلیت اطمینان مقایسات زوجی بررسی شود. به منظور سنجش  پس از أخذ نظر خبرگان،
، 3)وانگ و تزنگ دآییم( از رابطه زیر به دست gدر ابتدا نرخ سازگاری ) هادادهمیزان قابلیت اطمینان 

2112:) 
 (1رابطه )
 

100 g = 

 

،  گان و ی خبرهیکلی ماتریس میانگین نظرات هاهیدرای دهنده، نشان  که 
قابلیت . باشدیم، تعداد معیارها nاُم و iی خبرهمیانگین نظرات خبرگان با حذف  یسماتر یهاهیدرا

 آید:یماطمینان نیز از رابطه زیر به دست 
 قابلیت اطمینان g-1=(                                        2رابطه )

حسابی ادغام شده و ماتریس ارتباط مستقیم فازی  ، نظرات خبرگان با روش میانگینسپس
 .آیداست به دست می  n×n( که یک ماتریسمعیارها )

                                                           
1. Chiu et al. 

2. Tadic et al. 

3. Wang & Tzeng 
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مستقیم فازی: ماتریس ارتباط مستقیم فازی نرمالایز شده  ارتباط ماتریس سازیدوم. نرمال گام

 ( محاسبه نمود.3-9ط )توان با استفاده از رواب( را میمعیارها )
 

 (3رابطه )

 
 

 
 (9رابطه )

 

 
        

 ، ماتریسگام سوم. محاسبه ماتریس ارتباط کل فازی معیارها و ابعاد: پس از محاسبه ماتریس 

 I آن در که کرد محاسبه (1) رابطه از با استفاده توانمی ( رافازی معیارها  کل ارتباط
 . است همانی ماتریس

 (1) رابطه

 

با استفاده از میانگین حسابی هر   قابل ذکر است ماتریس ارتباط کل فازی ابعاد 

 آید.به دست می  بلوک در ماتریس ارتباط کل فازی معیارها

 

( و معیارها های ارتباط کل فازی ابعاد )یسگام چهارم. تعیین روابط علی: در این گام ابتدا ماتر

 گردند. ( قطعی می2(، با استفاده از رابطه ))
 رابطه (2)
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 و iD. شوندبرای ابعاد و معیارها محاسبه می (iR -iD( و )iR+ iD)های سپس مولفه

iR ماتریس ارتباط کل )ابعاد و  هایستون و سطرها به ترتیب برابر با مجموع عناصر

 .معیارها( هستند

 (.1-5)روابط 

 

 (7رابطه )

 

 (8رابطه )

 
م اiُمعیار اهمیت  تعامل معیار با دیگر معیارها و به عبارتی نشان دهندةبیانگر  (i+ RiD)شاخص

هاست. نیز نشان دهندة خالص تاثیرگذاری یک معیار بر دیگر معیار (iR -iD)باشد. شاخصمی

 شاخص منفی و مقدار علت گروه به امiُمعیار  تعلق بیانگر (iR -iD) مقدار مثبت شاخصکلی، طوربه

(iR -iD)  بیانگر تعلق معیارiی برپایه دو شاخص مذکور قابل نمودارهای علّ .اُم به گروه معلول است

 معروف است. ایترسیم بوده که به نقشه روابط شبکه

( به صورت cTدر این گام ماتریس ارتباط کل معیارها ) :ماتریس اولیه گام پنجم. تشکیل سوپر

های هر سطر ماتریس ارتباط کل معیارها بر یشود. بدین ترتیب که، مولفهسطری نرمالایز می
شود. ترانهاده این ماتریس مجموع عناصر حد بالای سطر مربوطه )در همان بلوک( تقسیم می

 نامند. یعنی:یه( میرا سوپر ماتریس ناموزون )اول

 
 

صورت ( به TDگام ششم. محاسبه سوپر ماتریس موزون: در این گام ابتدا ماتریس ارتباط کل ابعاد )

در  شود. سپس ترانهاده این ماتریس محاسبه می سطری نرمالایز شده و ماتریس 
 . پرماتریس موزون به دست آیدشود تا سوسوپرماتریس ناموزون ضرب می

 (4)رابطه 
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 شود که وزن نهایی( محاسبه می11گام هفتم. محاسبه سوپر ماتریس نهایی: این ماتریس از رابطه )

 را نشان می دهد.  (یک از معیارها ) هر
 (11رابطه )

 

 

 عملکرد -تحلیل اهمیت
ا نخستین بار برای تحلیل عملکرد صنعت عملکرد ر -( تحلیل اهمیت1411مارتیلا و جیمز )

عملکرد به یک ابزار مدیریتی معروف تبدیل  -سازی به کار گرفتند، اما امروزه تحلیل اهمیتاتومبیل
های تجاری، برای مشخص کردن نقاط ضعف و قوت شناسه شده است و به صورت گسترده

 گیرد،تلف مورد استفاده قرار میهای بهبود در صنایع مخبندی فرصتمحصولات و خدمات و اولویت
تواند رهنمودهای مفیدی را برای مدیران فراهم آورد تا با مصرف کارآمد منابع، میبدین ترتیب، 

برای بعدی  به وسیله ماتریس دو (. این مدل2111، 1حداکثر نتایج را کسب نمایند )ریموند و چوی
عملکرد و  برای افقیدو محور  ه وسیلهبشود. این ماتریس ساختاردهی مینمایش وضعیت معیارها 

 . (1)شکل  شوداهمیت به چهار ربع تقسیم می برای عمودیمحور 
 

 

 

 

 

 

 
 

 یافته ها
 FDANPتدوین نقشه استراتژی با استفاده از  -9-1

در گام اول، ماتریس ارتباط مستقیم فازی معیارها با نظرخواهی از خبرگان احصا گردید )جـدول  
 .(1-2برخوردار بودند)رابطه %41ها از پایایی بالای (، تمامی ماتریس9

 

                                                           
1. Raymond & Choi 

 ربع دوم

 کار خوب را ادامه دهید
 ربع اول

 اینجا تمرکز کنید
 بالا
 

 اهمیت
 

 پایین

 ربع چهارم
 اتلاف منابع

 ربع سوم
 اولویت پایین

 پایین                       عملکرد                    بالا           

 اهمیت -. نمودار تحلیل عملکرد9شماره  شکل
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 . ماتریس ارتباط مستقیم فازی1شماره  جدول

   

سازی شد و در گام سوم ماتریس ارتبـاط  در گام بعد ماتریس ارتباط مستقیم فازی معیارها نرمال
 کل فازی معیارها و ابعاد محاسبه گردید.

 
 . ماتریس ارتباط کل فازی معیارها3شماره جدول

 
 . ماتریس ارتباط کل فازی ابعاد6شماره جدول

    

شـوند.  ، محاسبه مـی 2در گام چهارم ماتریس ارتباط کل قطعی ابعاد و معیارها با توجه به رابطة 
هـا بـرای   گردند. مقادیر این شاخصمحاسبه می D-Rو  D+Rی ها، شاخص5و  1سپس طبق رابطه

 ( نشان داده شد. 5( و )1معیارها و ابعاد در جداول )
 

 F9 F2 F9 … L9 L1 3L L6 

F9  (90.0و0.0و) (2.0و9.0و1.0) (2.23و9.0و1.0) ... (0.0و0.3و9.3)  (0.0و9.0و2.0) (0و3..0و3..9) (0و3..0و3..9) 

F 2 (9.33..9و2.3و)  (0.0و0.0و9.0) (2.23و9.0و1.0) ... (9.3و2.3و9.3)  (0.0و9.0و2.0) (9.0و2.0و9.0) (2.0و9.0و1.0) 

. 

. 

. 

   ...     

L3 (2.00.0و9.0و) (0و3..0و3..9)  (0.3و9.3و2.3) ... (3..0و3..9و3..2) (0.23و9.23و2.23)  (0.0و0.0و9.0) (3..0و3..9و3..2) 

L6 (9.30.0و0.3و) (0.23و9.23و2.23)  (0.0و9.0و2.0) ... (0.0و0.3و9.3)  (0و3..0و3..9) (9.0و2.0و9.0)  (0.0و0.0و9.0) 

 
F9 F2 F9 F1 … 3L L6 

F9 (0.99.0.001و0.020و) (0.090و0.031و0.931) (0.099و0.060و969) (0.091و0.013و0.999) ... (0.009و0.021و.0.90) (0.009و.0.02و.0.99) 

F2 (0.2020.093و0.0.0و) (0.093و0.010و0.9.6) (0.011و0.0.1و0.290) (0.013و0.061و.0.90) ... (0.020و0.039و.0.96) (0.093و0.0.9و0.919) 

. 

. 

. 

    ...   

L3 (0.9100.006و0.091و) (0.00و.0.09و0.911.) (0.099و.0.01و0.969) (0.00و.0.09و0.991.) ... (0.001و0.02و0.992) (0.091و0.013و0.913) 

L6 (0.9210.006و0.021و) (0.001و0.091و0.912) (0.006و.0.09و0.912) (0.003و0.092و0.922) ... (0.093و0.019و.0.92) (0.001و0.091و0.992) 

 
F C L I 

F (1612916125و16113و) (16121و16111و16121) (16111و16192و16111) (16113و16191و16135) 

C (1614116191و16121و) (16139و16121و16153) (16121و16114و16111) (16112و16195و16111) 

L (1614516131و1611و) (16134و16111و16145) (16121و16112و16112) (16121و16112و16124) 

I (1615516131616122و) (16131و16121و16142) (16133و16122و16151) (16123و16124و16121) 



 همکاران وسیده فاطمه آقاجانی میر                                 ...تدوین نقشه استراتژی شرکت ایران خودرو

 

 

(55) 

 . محاسبه شدت و جهت تأثیر معیارها.شماره  جدول

L6 L3 L1 L9 … F1 F9 F2 F9  

0.10 1614 1651 1621 ... 1641 1632 1611 16141 R 

0.19 1652 1612 1691 ... 1634 1651 1611 1621 D 

9.19 1641 2621 3612 ... 2639 3611 3631 2615 D+R 

0.03 1621 164 1622 ... 1699- 1691- 162- 1612- D-R 

 

 . محاسبه شدت و جهت تاثیر ابعاد0 شماره جدول
L I C F  

13..0 243.0 24303 240.8 R 

130.0 24328 24330 243.0 D 

1361. 24.02 24..0 24..3 D+R 

13150 2423. 242..- 24277- D-R 

   

جهت تبیین ساختار ارتباط معیارها و رسم نقشـة اسـتراتژی، لازم اسـت حدآسـتانة تاثیرگـذاری      
بـه دسـت آمـد     16111در ماتریس ارتباط کـل معیارهـا    تعیین شود. در این پژوهش مقدار حد آستانه

ریس ارتباط کـل معیارهـا، نقشـه اسـتراتژی     (. با توجه به مقادیر بالاتر از حد آستانه در مات11)رابطه 
 (. 2ترسیم شده است )شکل 

 * انحراف معیار(+میانگین حسابی=مقدار حد آستانه 21/1)        (           11رابطه )
 

 
 خودرو مازندران. نقشه استراتژی شرکت ایران2شماره  شکل
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 تعیین وزن ابعاد و معیارها
 سـوپر مـاتریس نـاموزون     ()س ارتباط کـل معیارهـا   در گام پنجم، با استفاده از ماتری

 (.4تشکیل شد )جدول
 

 . سوپر ماتریس ناموزون1 شماره جدول

  F9 F2 F9 F1 ... L9 L2 L9 L1 3L L6 

F9 0.0930 0.262 0.200 0.290 ... 0.232 0.21. 0.296 0.230 0.213 0.290 

F2 0.900 0.901 0.212 0.216 ... 0.232 0.269 0.2.3 0.23. 0.212 0.2.1 

. 

. 

. 
    ...       

L3 0.999 0.929 0.992 0.929 ... 0.991 0.996 0.99. 0.999 0.901 0.961 

L6 0.913 0.910 0.91. 0.999 ... 0.913 0.913 0.919 0.910 0.930 0.999 

     

( 4طبـق رابطـه )    و هـای در گام ششم، سوپر ماتریس موزون بـا ضـرب مـاتریس   
 (.  11شد)جدول محاسبه 

 

 . سوپر ماتریس موزون90 شماره جدول

 
F1 F2 F3 F4 ... L1 L2 L3 L4 5L L6 

F1 0.010 0.066 0.0.0 0.060 ... 0.036 0.033 0.039 0.036 0.033 0.039 

F2 0.0.3 0.01. 0.0.9 0.0.1 ... 0.036 0.030 0.969 0.03. 0.031 0.069 

. 

. 

. 
    ....       

L5 0.023 0.029 0.022 0.029 ... 0.022 0.029 0.023 0.021 0.020 0.090 

L6 0.020 0.021 0.020 0.023 ... 0.026 0.02. 0.026 0.02. 0.02. 0.021 

 

اُم به همگرایی رسـیده و سـوپر مـاتریس نهـایی     1در گام هفتم، سوپر ماتریس موزون در توان 
 (. 11دهد )جدول شد که وزن نهایی معیارها را نشان میمحاسبه 

 
 . سوپر ماتریس نهایی99شماره  جدول

 F0 F0 F. F4 ... L0 L0 L. L4 5L L6 

F1 0.021 0.021 0.021 0.021 ... 0.021 0.021 0.021 0.021 0.021 0.021 

F2 0.099 0.099 0.099 0.099 ... 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 

. 

. 

. 

    ...       

L5 0.099 0.099 0.099 0.099 ... 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 

L6 0.099 0.099 0.099 0.099 ... 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 0.099 
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 عملکرد  -نتایج تحلیل اهمیت
گرفتـه تـا   در اختیار خبرگان قـرار   IPAدر این بخش جهت تحلیل عملکرد شرکت، پرسشنامه 

مشخص نمایند. با تلفیق نظرات  1تا  1درجه عملکرد هر یک از معیارها را بر اساس طیف رتبه بندی 
 (.12( تعیین گردید )جدول Pjها از طریق میانگین هندسی، درجه عملکرد هر معیار )خبره

 
 . میانگین نمرات عملکردی92 شماره جدول

L6 L3 L1 L9 L2 L9 … F1 F9 F2 F9  

9.6 2..3 2.01 9.90 9.21 9.02 … 2.3. 2.13 2.010 2.62 Pj 

 
 1تـا   1با استفاده از تغییر مقیاس به طیف  FDANPهای حاصل از روش شایان ذکر است وزن

عملکرد بتوان اهداف استراتژیک مربوط به هر بعد مـدل   -اند تا به کمک ماتریس اهمیتتبدیل شده
اهدافی که در ناحیه اول )تمرکز کنید( قرار دارند کانون توجه بندی کرد و با شناسایی را تحلیل و گروه

، محور افقی بیانگر عملکرد معیارهـا و  3مدیریت را برای تخصیص بهینه منابع تعیین نمود. در شکل 
محور عمودی نیز بیانگر اهمیت معیارها است که جهت تشابه طیف شمارش محور افقـی و عمـودی،   

 بندی گردید.بقهط 1تا  1وزن معیارها در طیف 

 
 عملکرد -. ماتریس اهمیت9شماره  شکل

 

 بندی کرد:توان به صورت زیر دسته، اهداف استراتژیک را می3بر اساس شکل 

شـامل: فـروش ناخـالص،    ، اما سطح عملکرد نسبتاً پایین است. ها بالااهمیت معیار ،در ربع اول
هزینه انسانی، رضایت مشتری، حفظ مشـتری،  گذاری، افزایش درآمد فروش، نسبت نرخ بازده سرمایه
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سـازی و محیطـی،   شهرت کارخانه، بهبود و تداوم عملیات، تحویل مناسب،  بهبـود در شـرایط ایمـن   
تـلاش بـرای بهبـود بایـد در بـالاترین      باشد. در این ربع فرهنگ بهبود مستمر و افزایش نوآوری می

  نیازمند توجه فوری جهت بهبود است. و ستاولویت قرار گیرد، زیرا ضعف اساسی در این ناحیه ا
شوند. بنابراین، در این وضعیت باید از نظر اهمیت و عملکرد بالا ارزیابی می هامعیار ،در ربع دوم

شامل معیارهـای خـدمات پـس از فـروش، ایجـاد کانـال       کار خوب را حفظ کرد و ادامه داد. این ربع 
بـه عنـوان   ای و رضایت کارکنـان کـه   ، آموزش حرفهمناسب فروش، بهبود و توسعه روابط با مشتری

  شود که باید ادامه یابد.قوت اصلی سازمان در نظر گرفته می
شـوند. اگـر چـه    شده از نظر اهمیت و عملکرد پایین ارزیابی مـی  های ادراکمعیار ،در ربع سوم

داشـته باشـند، زیـرا     سطح عملکرد در اینجا پایین است، اما مدیران نباید در این بخش تمرکز زیـادی 
گذاری دانش در ناحیـه  معیار بهبود در به اشتراک شده در این ربع خیلی مهم نیستند.های ادراکعیارم

 سوم قرار گرفته است.
هایی است که دارای اهمیـت پـایینی هسـتند، امـا عملکـرد آنهـا نسـبتاً        عیارربع چهارم شامل م

یت دارند، مدیران باید توجه داشته باشند کـه منـابع   پاسخ دهندگان از عملکرد سازمان رضا و بالاست
. معیار ها بیش از مقدار مورد نیاز است و باید جای دیگری مصرف شونداختصاص یافته به این ویژگی

 ادغام و یکپارچگی اطلاعات در ناحیه چهارم قرار گرفته است.
 

 گیریبحث و نتیجه
استراتژی شرکت ایران خودرو مازنـدران   نقشه اجزای بین معلولی و علتّ در این مطالعه روابط

گردیـد. نتـایج نشـان    ایـن سـازمان، شناسـایی     مدیران عـالی  قضاوت و پردازش دانش و تجمیع با
تاثیرگـذارترین هـدف و هـدف فـروش      D+Rدهد، هدف تداوم و بهبود عملیات با بالاترین مقدار می

ر ادامـه عملکـرد هـر یـک از اهـداف      باشـند. د تأثیرپـذیرترین هـدف مـی    D-Rناخالص با کمتـرین  
و ارزیابی عملکرد فعلی آنها در مـاتریس   FDANPهای حاصل از استراتژیک شرکت با توجه به وزن

IPA .مورد تحلیل قرار گرفت و ضرورت تخصیص منابع به هر یک از اهداف مشخص گردید 

د بر اسـاس چهـار   دهد تاکنون در مطالعات متعددی به ارزیابی عملکرپیشینه پژوهش نشان می
؛ 2111؛ البنـاء و همکـاران،   2112)آمادو و همکـاران،   استپرداخته شده منظر کارت امتیازی متوازن 

ایـن  اما تعـداد کمـی از    (1341؛ صدیق و همکاران؛ 1341؛ مرادی و خلج، 2112ورمزیار و همکاران، 
 ته ـج ،های مهـم عملکـرد  معیاربین  ی روابط علت و معلولیسبرر یرابایجاد مکانیزمی  مطالعات به

رن و ؛ 2113؛ گلیکــاس، 2112؛ وو، 2111انــد )جاســبی و محمــد نــژاد، پرداختــهاســتراتژی  اجــرای
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لة مهـم  أمس ـ رغم مطالعات انجام شـده، به این ترتیب علی .(2119؛ کوزادا و اسپینا، 2113، 1همکاران
از  ؛ک نقشة استراتژی استطراحی ی فقدان رویکرد سیستماتیک برای توسعه روابط متقابل پیچیده در

طرفی دیگر تقریباً در هیچ یک از مطالعات صورت گرفته در زمینه نقشه اسـتراتژی، عملکـرد اجـزای    
نقشه استراتژی تحلیل نشده است. از این رو مزیت قابل توجه این پژوهش با دیگر مطالعات پیرامـون  

هـای  سـتراتژی و شناسـایی فرصـت   عملکـرد در نقشـه ا   -نقشه استراتژی، ارائه نتایج تحلیل اهمیت
(. از 9باشـد )شـکل   مناسب برای تخصیص منابع جهت تحقق اهداف استراتژیک با اولویت بالاتر می

توانـد رهنمودهـای   بندی این تحلیل میها با منابع محدود روبرو هستند نتایج اولویتآنجاییکه شرکت
دار متمرکز های مهم و اولویترا در بخشهای خود لازم را برای مدیریت فراهم کند تا مدیران تلاش

 کنند.

 
 خودرو مازندراندر نقشه استراتژی شرکت ایران IPA. تحلیل 1شماره شکل

  

                                                           
1. Ren, et al. 
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 معیار در منطقه اول )تمرکز( واقع شده است. 

 است. معیار در منطقه دوم )کارخوب را ادامه دهید( واقع شده 

 است.ع شده معیار در منطقه سوم )اولویت پایین( واق 

 است. معیار در منطقه چهارم )اتلاف( واقع شده 
 

 
آمده است ضمن نمایش روابط علی میان اهداف استراتژیک، ضرورت  9همان طور که در شکل 

نشان داده شد. به این ترتیـب   IPAهای تحلیل تخصیص منابع به هر یک از اهداف، بر اساس یافته
تر بـر  توانند به طور دقیقدار )منطقه اول( میی اهداف اولویتگیرندگان شرکت ضمن شناسایتصمیم 

روی اهداف دیگری تمرکز نمایند که بیشترین تأثیر را بر اهداف مورد نظر خواهد داشـت. بـه عنـوان    
مثال معیار بهبود و تداوم عملیات در ناحیه اول )بالاترین اولویت بهبود( واقع شده که اهداف فرهنـگ  

گذارند. هدف فرهنگ بهبود مسـتمر در منطقـه اول و   ای بر آن تأثیر میوزش حرفهبهبود مستمر و آم
هدف افزایش نوآوری در منطقه دوم واقع شدند؛ بدین ترتیـب جهـت تحقـق هـدف بهبـود و تـداوم       

های مرتبط با فرهنـگ بهبـود مسـتمر در اولویـت قـرار      بایست تخصیص منابع به برنامهعملیات، می
 گیرد.

هـای شـرکت   اجرای استراتژی در سزایی به نقش توانندمی پژوهش این هایتهیاف مجموع، در
باشند، همچنین مدیران شرکت مذکور  انداز این شرکت داشتهایران خودرو مازندران برای تحقق چشم

تواننـد در مـورد   عملکـرد، مـی   -با آگاهی از جایگاه هر یک از اهداف استراتژیک در ماتریس اهمیـت 
 گیری کنند.ابع تصمیمتخصیص بهینه من
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Abstract 
Nowadays, organizational survival and success in the intricate and competitive 

business world entails effective strategic management that allows effective designing 

and planning of objectives and strategic implementation of the plans to achieve goals. 

Despite the vitality of strategic management, however, recent research findings 

underscore the absence of systematic procedures for organizational strategic 

implementation. Organizational strategy map is a common and functional strategic 

management element that helps to clarify strategies and reinforce effective 

implementation of strategic objectives by illustrating key factors defining success and 

the interaction among them. Hence, this study aimed to develop a strategy map and 

analyze the performance of Iran-Khodro Company in Mazandaran to help it 

successfully execute strategies and allocate resources to accomplish its mission. To this 

end, having reviewed the existing literature and specified the company's strategic goals, 

we weighed them and explored their causal relationship using FDANP. Further, a 

number of guidelines were offered based on the IPA analysis to help the management 

allocate resources and accomplish their goals. The findings can guide the company's 

managerial decisions in prioritizing ongoing reform projects and optimal allocation of 

resources. 
Key Words: Balanced Scorecard, Strategic Map, FDANP, IPA 
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