
 

استراتژیک و ترجمه این اهداف به نقشه استراتژي برقراري ارتباط علت و معلولی میان اهداف هدف اصلی 

باشد. همچنین جلب مشارکت تمامی کارکنان با مشخص شدن ارتباط هر بخش  برنامه هاي عملیاتی می

باشد. این تحقیق با استفاده از روابط  سازمان با اهداف استراتژیک، از پیامدهاي دیگر نقشه استراتژي می

مختلف، به ارائه روشی جهت طراحی نقشه استراتژي در یک ومعلولی میان اهداف استراتژیک در سطوح  علت

 ارائه ها استراتژي اجراي جهت در را استراتژي نقشه تا بوده است آن بر سعیبنیان پرداخته است.  شرکت دانش

 است» گسترش خانه کیفیت«که مفهومی برخاسته از  »خانه استراتژي« کمک با را آن از استفاده و کرده

ابتدا با مفاهیم کلی آشنا شده و سپس روش هاي دیمتل و کپراس فازي را مطالعه  وانندهخ .کنیم تر ساده

  خواهد کرد و همچنین در پایان نقشه طراحی شده ارائه می گردد.
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  مقدمه

نظران براي حل مسایل پیچیده سازمانی به مقولاتی مانند  صاحبدر قرن کنونی بسیاري از 

هاي موفق در هر  نمایند. شرکت گیري استراتژیک و برنامه استراتژیک توجه بیشتري می تصمیم

اند اما گاهی  اي از فعالیت در کشورمان به لزوم توجه به مدیریت استراتژیک پی برده حوزه

کز شود و این موضوع رصرفا فقط بر بخشی از آن تمممکن است در مدیریت استراتژیک، 

ي استراتژیک یا به مرحله عملیاتی دست پیدا نکنند و یا در عمل با ها شود تا برنامه موجب می

شکست مواجه شوند. یکی از علل این شکست فقدان دیدي جامع در مراحل قبل از عملیاتی 

مدل کارت امتیازي متوازن ابزاري  هاي استراتژیک است و نقشه استراتژي در کردن برنامه

باشد که اهداف ابعاد مختلف شرکت را مشخص نموده و با  مناسب براي حصول این مهم می

را در هربخش  ها سازي استراتژي برقراري ارتباط میان آنها، مسیرهاي توفیق شرکت در پیاده

باشد. نقشه  می 1استراتژيیکی از ابزارهاي تسهیل کننده در این امر نقشه  کند. سازمان معین می

) کاربرد وسیعی در میان 2004استراتژي پس از معرفی شدن توسط کاپلان و نورتون (

  ). Braun, Latham and Porschitz, 2016ي بزرگ و کوچک پیدا کرده است (ها شرکت

اگرچه در نگاه اول ممکن است طراحی نقشه استراتژي ساده به نظر برسد اما مشارکت افراد 

 مسرانه حرکت آغاز هاي سازمان در این امر کاري دشوار می باشد. به عبارت دیگر نقطه وهو گر

 نقطه به رسیدن راه نقشه و اهداف دقیق تعیین توان می را شرکت اهداف تحقق و موفقیت سوي به

 نقشه، استراتژي سازي جاري در مفید بسیار ابزارهاي از یکی .نمود عنوان انتظار مورد و مطلوب

 ها استراتژي اجراي کند عمل تر موفق مزبور نقشه تدوین در شرکت چه هر که باشد می استراتژي

هاي  انداز و استراتژي بود. نقشه استراتژي از چشم خواهد برخوردار بالاتري کیفیت از و تر دقیق

دهد و  سازمان حاصل شده و تجسمی از روابط استراتژیک علت و معلولی در سازمان ارائه می

ها به عملیات و برقراري ارتباط میان کارکنان و  هدف اصلی آن آسان ساختن ترجمه استراتژي

نقشه استراتژي روابط . )Wang, Jinbo Wan and Lanxiang Zhao( باشد اهداف سازمان می

کند. در واقع از  هاي عملکرد و اهداف استراتژیک مهم را تصریح می علت و معلولی میان سنجه

ها و مشخص کردن نحوه خلق ارزش توسط  توان در تغییر استراتژي می BSCبازتاب دینامیکی 

 Kaplan and( ها در نقشه استراتژي کمک گرفت سازمان و تشخیص زنجیره علت و معلول

                                                                                                                                  
1. Strategy Map 
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Norton, 2000.(  که » خانه استراتژي«هدف اصلی این پژوهش آن است که با کمک مفهوم

به عنوان یک ابزار مدیریت » گسترش خانه کیفیت«موجود در » خانه کیفیت«ز مفهوم برخاسته ا

کیفیت است، روشی براي طراحی نقشه استراتژي ارائه گردد. نوآوري اصلی این تحقیق طراحی 

این نقشه با  باشد. روابط علت و معلولی میان اهداف استراتژیک می نقشه استراتژيِ براساس

آید. سپس با بکارگیري روش دیمتل و روش نوین  بدست می »تراتژيخانه اس« کمک مفهوم

  گردند. بندي می کپراس فازي اهداف رتبه

 مبانی نظري .1

  خانه استراتژي: .1-1

کلید اجراي موفقیت آمیز استراتژي در سازمان این است که افراد  معتقدند کاپلان و نورتون

سازمان آن را فهمیده و درك نمایند که این موضوع خود شامل ایجاد فرآیندهایی پیچیده ولی 

ابزاري مفید و مناسب براي به  1در عین حال بسیار حیاتی بوده است. در این میان خانه استراتژي

باشد. این ابزار به افراد درون و بیرون سازمان  این کار دشوار میو مفهوم سازي تصویر کشیدن 

این رویکرد با بررسی . دهد یک نگاه مستقیم و روشن درباره کلیت مدیریت استراتژیک می

   پردازد. میهاي دستیابی به مقصد مورد نظر  هدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترسیم راه

هاي محوري  اید ابتدا به بررسی بیانیه ماموریت و ارزشدراین راستا مدیران ارشد سازمان ب

انداز، یا  توانند اقدام به تدوین چشم سپس مدیران با در دست داشتن این اطلاعات می .بپردازند

انداز  خواهد در راستاي فلسفه وجودي خود باشد، نمایند. این چشم همان چیزي که سازمان می

خانه استراتژي رهبري  ابزار راهنما  .را به تصویر کشد باید تصویر روشنی از هدف کلی سازمان

به عنوان یک کل ساخته  انداز چشمگیري در جهت منافع رسیدن به  را براي  استفاده از تصمیم

  شده ارائه می دهد. 

 سازمانی اهداف گیري اندازه –ها چگونه از نیاز مورد بهبود سطح تفسیر استراتژي براي خانه

 گیري اندازه –ها چه الزامی بهبود سطح به) سرمایه بازگشت و دهی سود حاشیه بازار، سهم(

 محصولات، بالا کیفیت پایین، قیمت اعتماد، قابل عرضه سریع، عرضه( استراتژیک اولویت

) کارگران درگیري و جدید، محصولات نظر، مورد محصول پایدار، کیفیت با محصولات

                                                                                                                                  
1. House of Strategy 
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  ) نشان داده شده است.1شکل (شود که در ادامه نمونه آن در  می استفاده

 . نمونه خانه استراتژي1شکل 

  1کارت امتیازي متوازن .1-2

) مطــرح شــد و در ابتــدا بــراي ارزیــابی عملکــرد  1992اولــین بــار توســط کــاپلان و نورتــون ( 

» رشد و یادگیري«و » فرآیندهاي داخلی«، »مشتري«، »مالی«هاي مختلف در چهار حوزه  سازمان

ریـزي و مـدیریت اسـتراتژیک تبـدیل      مرور به ابزاري قدرتمند براي برنامه بکار می رفت. اما به

هاي موفـق، در هریـک از    ییدکننده این مطلب بود که شرکتأهاي کاپلان و نورتون ت شد. یافته

ــابی توفیــق در ایــن اهــداف    2ایــن چهــار منظــر، اهــداف  ــراي ارزی خــود را انتخــاب نمــوده و ب

بـراي دوره زمـانی مشـخص     4این اهـداف، مقـادیري کمـی    تعیین و براي هریک از 3هایی سنجه

                                                                                                                                  
1. Balanced Score Card 

2. Objectives 

3. Measures 

4. Targets 
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ریزي نموده  استراتژیک براي تحقق این اهداف را برنامه 1کنند. سپس اقدامات ذاري میگ هدف

 Kaplan andکنند. کارت امتیازي متوازن به دنبال ایجاد توازن در موارد زیر اسـت (  و اجرا می

Norton, 1996a, 1996b, 1996c; Kaplan, 2012(:  

  ؛ي مالی و غیر مالیها توازن میان شاخص -

  ؛توازن میان اجزاء داخلی و خارجی سازمان -

  ؛خر و هدایت کنندهأي عملکرد متها توازن میان شاخص -

مدل کارت امتیازي متوازن رهبران سازمان را در ارتباط با کارکنان، سـهام داران، پیامـدها   

سـازد   و اهـداف اسـتراتژیک توانمنـد مـی     انـداز  چشـم ي عملکرد تا دست یافتن بـه  ها و محرك

)Kaplan, 2012 توانـد بـه عنـوان سیسـتم مـدیریتی الهـام        ). همچنین کارت امتیازي متوازن مـی

PDCAي  گرفته شده از چرخه
تعریف شود که مفهومی شناخته شده در مدیریت کیفیـت مـی    2

یـرد.  گ لعـه قـرار مـی   باشد. در این چرخه، مراحل تبدیل برنامه به عمـل و اصـلاح آن مـورد مطا   

)Barnabe and Busco, 2012; Kraus and Lind, 2010; Norreklit et al, 2012; 

Salterio, 2012ي ایـن چهـار منظـر    ها ). کاپلان و نورتون متوجه شدند که بین اهداف و سنجه

کنـد. بـراي کسـب     نوعی رابطه ي علت و معلولی وجود دارد که آنها را به یکدیگر مرتبط مـی 

بایسـت بـراي مشـتریان خـود ارزش آفرینـی کنـیم (منظـر         (منظـر مـالی) مـی    ردهاي مالیدستاو

مشتري) و این کار عملی نخواهد بود مگر اینکه در فرایندهاي عملیاتی خود برتري یابیم (منظـر  

فرایندهاي داخلی) و کسب برتري عملیاتی و ایجاد فرایندهاي ارزش آفرین امکان پذیر نیسـت  

اري مناسب را بـراي کارکنـان ایجـاد و نـوآوري و خلاقیـت و یـادگیري و       مگر اینکه فضاي ک

). این رابطـه  1383رشد را در سازمان تقویت کنیم (منظر یادگیري و رشد)  (کاپلان و نورتون، 

  ) به نمایش درآمده است.2علت و معلولی در شکل (

  

  

  

                                                                                                                                  
1. Initiatives 

2. Plan-Do-Check-Act 
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  BSC. مناظر مدل 2شکل 

  1گسترش عملکرد کیفیت .1-3

هــا و انتظــارات ذینفعــان (از جملــه مشــتریان) از  ارتبــاطی روشــن بــین خواســتهجهــت برقــراري 

هاي تولیدي (خـدماتی) بکـار گرفتـه مـی شـود؛ بـه عبـارت دیگـر          محصول، فرآیندها و فعالیت

هـاي ذینفعـان (مشـتریان)     رسالت گسترش عملکرد کیفیت عبارت است ازلحاظ نمودن خواسته

ها در فرآیند و عملیاتی که فرآروي محصول را بر عهده در محصول، از طریق توسعه و ایجاد آن

ــت  ــرین فعالی ــزار شناســایی خواســته   دارد. یکــی از مهمت ــن اب هــا، انتظــارات و  هــا در کــاربرد ای

هـاي   باشـد: نیازمنـدي   ال ذیـل مـی   هاي مشـتریان اسـت کـه بـراي پاسـخگویی بـه سـو        نیازمندي

باشـد؟ (رضـایی و    محصـول مـی  هـاي کیفـی    کنندگان مرتبط با کدام یـک از مشخصـه   مصرف

هـاي   ). خانه کیفیت: خانه کیفیت ابزاري براي ترجمه نـداي مشـتري و خواسـته   1380همکاران، 

باشد که راهنمـاي لحـاظ نمـودن آنهـا در محصـول بـراي سـازمان         کیفی او به الزامات کمی می

ي ملموس، ا  خانه کیفیت بگونه .تپد در خانه کیفیت آن می کیفیت عملکرد است. قلب گسترش

  پردازد:  ها به تعیین مفاهیم ذیل می ها و چگونه بصورت ماتریسی با ارتباط چه

باشد. (الزامـات   ها و نیازهاي مشتریان از محصول و یا خدمت شما می  : شامل خواستهها چه
                                                                                                                                  
1. Quality Function Deployment 

رشد و یادگیري کارکنان

فرآیند هاي

داخلی 

مشتري

مالی
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  مشتري)

باشد (الزامات  هاي مشتریان در محصول می ویی خواستهگ : تعیین چگونگی پاسخها چگونه

 ).1380(رضایی و همکاران، فنی) 

و استفاده از آن، از توجه به دو هدف مـرتبط   کیفیت عملکرد نیاز به ابزاري چون گسترش

با هم نشات گرفته است. این دو هدف با مصرف کننده (مشتري) یک محصـول آغـاز شـده بـا     

  یابد. اهداف مذکور عبارتند از:   میتولید کننده آن خاتمه 

ي مصــرف کننــده (تقاضــاهاي مشــتري) از محصــول بــه هــا تبــدیل (ترجمــه) خواســته -

  هاي کیفی در مرحله طراحی   مشخصه

ي کیفی شناسایی شده در مرحله طراحی به سایر فرایندهاي تولیـد  ها گسترش مشخصه -

و تکوین محصول با استفاده از تعیین و برقراري نقاط کنترلی و بازرسی قبل از شـروع  

  تولید واقعی.

اهداف فوق، نتیجه امر چیزي جز تطابق محصـول طراحـی و تولیـد    در صورت دستیابی به 

 .اف.شده با نیازهاي مصرف کننده و تقاضاهاي مشتري نیست. در آغاز و پـیش از تکـوین کیـو   

ــه     .1دي ــه تبــدیل تقاضــاهاي مشــتریان ب ــراي کمــک ب ــزاري ب ــوان اب ــه عن از جــدول کیفیــت ب

  شد.  میهاي کیفی محصول استفاده  مشخصه

در تحقیقات متعددي به صورت مطالعه موردي در بخش خصوصی مورد  استراتژينقشه 

اند  مطالعه و طراحی قرار گرفته است اما تعداد کمی از آنها به ارائه شفاف روش طراحی پرداخته

)Wu, 2012) و  استراتژي اجراي الگوي تدوین اي به  ) در مقاله1390). نژاد سجادي و همکاران

 متوازن امتیازي کارت از تکنینک استفاده با تهران شهرداري ورزش سازمان ژياسترات نقشه طراحی

، استراتژي سازمانی) در تحقیق خود، یکی از مشکلات اساسی 1389پرداختند. اکبري و محقر (

  . اند معرفی کرده تداوم فقدان

 يابزار به عنوان ، (Fuzzy BSQ)پژوهشچارچوب تدوین استراتژي پیشنهاد شده در این 

(روش  سه ابزار استراتژیک رایج در مدیریت کسب وکار ،مدیریتی امر برنامه ریزي استراتژیک

کند و از  ، روش گسترش عملکرد کیفیت) را ترکیب می 2سوات ارزیابی متوازن، تجزیه و تحلیل

در یک مطالعه موردي ها  سازي فازي براي توسعه استراتژي نیروهاي رقابتی پورتر با رویکرد غربال
                                                                                                                                  
1. Q.F.D 

2. SWOT 
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 استراتژي براساس نقشه طراحی به ) در تحقیقی1393یوسف بیگی و همکاران ( کند. استفاده می

 کارت ترکیبی رویکرد از استفاده با خودرو ایران هاي استراتژي و انداز چشم ،ها مأموریت اهداف،

 زمان،( تأمین زنجیره ارزیابی عامل شش تأمین، در زنجیره عملیات مرجع مدل و متوازن امتیازي

) در 1388پرداختند. اکبریان و نجفی () کنندگان تأمین وها  پذیري، هزینه مشتري، انعطاف فرآیند،

اند تا یک متدولوژي براي بکارگیري همزمان کارت امتیازي متوازن و مدل  تحقیقی سعی کرده

وزه ي مدیریت استراتژیک مدیریت کیفیت جامع در ح تعالی کیفیت اروپایی که پیوند دو حوزه

 عملکرد ي ابزارهاي گسترش مدیریت عملکرد است در راستاي بهبود عملکرد سازمان به وسیله

ارائه شود. در متدولوژي ارائه شده در این پژوهش هدف گیري چندمعیاره  تصمیمو  سواتکیفیت، 

ي یک چارچوب براي حرکت به سمت سرآمدي سازمان نبوده است و همچنین هدف فقط  ارائه

ها و ابزارهاي  باشد و لذا نیازي به پرداختن به تمامی تکنیک استقرار مدیریت استراتژیک نمی

و کارت امتیازي متوازن وجود الی سازمانی سرآمدي کیفیت اروپا یا تعموجود در چارچوب مدل 

  نداشته و هدف رسیدن به بهبود عملکرد به وسیله این دو ابزار است. 

خاتم  بیمارستان نقشه استراتژي ترسیم و اي به طراحی ) در مقاله1393درویش و همکاران (

و قاضی نوري این بیمارستان پرداختند. اکبري  يها بخش و سرپرستان مدیران منظر از الانبیاء

کیفیت سه مرحله اي در نسل سوم کارت امتیازي متوازن  عملکرد ) با استفاده از گسترش1390(

اند تا راهبردها به عمل و الزامات عملیات ترجمه شود. در این تحقیق بر خلاف اکثر  سعی کرده

هاي  ات و پروژهتحقیقات انجام داده شده در زمینه استراتژي، تأکید بر سطح عملیاتی است و ابتکار

هاي عملیاتی براي تحقق اهداف استراتژیک کنترلی در یک  ها و برنامه ترجمه شده اساس راه حل

کیفیت از راه  عملکرد دهند، بنابراین رویکردي پویا از روش گسترش کسب و کار را تشکیل می

هاي  ز شرکتبکارگیري داشبوردها تبیین و تشریح شده است. مطالعه موردي این تحقیق در یکی ا

 صنعت در استراتژي نقشه ) به طراحی1395باشد. بازرگانی و همکاران ( فعال در صنعت روغن می

به رتبه بندي اهداف استراتژیک پرداختند. متقی  SIRنها با استفاده از تکنیک نیروگاهی پرداختند. آ

کیفیت براي بهبود کارا و موثر فرایندهاي  عملکرد ) نحوه استفاده از گسترش1390و همکاران (

خدمات لجستیک و ارتقاي رضایت مشتریان را معرفی کرده است. در این تحقیق که در شرکت 

هاي راهبردي در مدیریت استراتژیک محصول رادیو پخش  پارس الکتریک براي تعیین فعالیت

فاده گردیده است. آذر و همکاران بکار گرفته شده، با توجه به کیفی بودن عوامل از منطق فازي است
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هاي داخلی را فقدان استراتژي تحقیق و توسعه براي مدیریت  ) یکی از مشکلات شرکت1389(

هاي طراحی محصول دانسته است. در این پژوهش روشی جهت تدوین  انتقال تکنولوژي در پروژه

از مشتري و راهکاري جهت سو با نی هاي هم استراتژي تحقیق و توسعه به منظور شناسایی تکنولوژي

  ها ارائه کرده است.  هاي مورد نیاز شرکت اکتساب تکنولوژي

  روش پژوهش .2

گسـترش کیفیـت عملکـرد     از اسـتفاده  بـا  اسـتراتژي  نقشـه  هدف اصلی پژوهش حاضر طراحی

است. لذا این پژوهش با توجه به هدف در زمره تحقیقات کاربردي و از نظـر شـیوه گـردآوري    

 ادبیـات  گـردآوري  بـراي  گیـرد.  هـاي توصـیفی پیمایشـی قـرار مـی      پژوهش اطلاعات در حیطه

 شـده  گرفته بهره) المللی بین و داخلی مقالات نامه، پایان کتاب،(اي کتابخانه مطالعات از موضوع

است و طی چندین جلسه با برخی از خبرگان صـنعت مربوطـه مصـاحبه انجـام شـده اسـت و از       

و اطلاعـات تحقیـق اسـتفاده     ها و سایر داده يف نقشه استراتژنظرات این افراد در استخراج اهدا

ي دانـش بنیـان فعـال در صـنعت     هـا  مطالعـه مـوردي ایـن پـژوهش یکـی از شـرکت       شده است.

هم اکنون شرکت در مرحله اي از دوران عمر خود قـرار دارد کـه تثبیـت و     باشد. میپتروشیمی 

مراحـل   ناپـذیر اسـت.   بازارهاي جدیـد، امـري اجتنـاب    ورود بهپایداري همراه با آمادگی براي 

  ) نشان داده شده است.3انجام تحقیق در شکل (

  گیري چندشاخصه هاي تصمیم تکنیک .2-1

ی گزینه هاناز بین تعداد مت 1انتخاب بهترین گزینه چند شاخصه گیري هاي تصمیم هدف مدل

گیرنده  وجود دارد که تصمیم 2ها چندین شاخص اشد. علاوه بر گزینهب ه میشدش تعیین پیاز 

در ارتباط با هر یک از  ها ها را به دقت در مسائل خود مشخص کند. این شاخص نآباید 

ها در حوزه تحقیق  . با پذیرش این تکنیک)1385 ،(مومنی گیرند میها مورد بررسی قرار  گزینه

ست (خورشید و هاي متعددي توسط آن توسعه یافته ا در عملیات و مدیریت علمی، متدولوژي

باشد. در این مقاله به معرفی دو  ) که کاربرد هریک متأثر از ساختار مسئله می1391تسلیمی، 

  پردازیم. و تکنیک دیمتل می تکنیک در این حوزه یعنی تکنیک کپراس فازي

                                                                                                                                  
1.  Alternative 

2. Criteria 
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  . چارچوب نظري تحقیق3شکل 

  کپراس فازي تکنیک .2-2

اولـین بـار توسـط    هـاي سازشـی اسـت کـه      روش کپراس یا ارزیابی تناسب جامع یکی از روش

حــل بهینــه را بــه  معرفــی گردیــد. روش کپــراس راه 1994زاوادســکاس و همکــارانش در ســال 

تـوان آن را در کنـار    آل مثبـت و منفـی ارائـه داده و از ایـن رو مـی      حل ایده صورت نسبی از راه

سـازي مشـکلات    ي قطعـی قـادر بـه مـدل    هـا  روش تاپسیس قرار داد. در بسیاري از شـرایط داده 

و وزن دهـی   هـا  بنـدي دقیـق گزینـه    یم واقعی نیستند و اغلب براي ارزیابی جهت تعیین رتبهتصم

معیارهاي ارزیابی دشوار است. مزیت استفاده از روش فازي بخاطر تعیین اهمیت نسـبی صـفات   

استفاده شده اعداد فازي بجاي اعداد دقیق اسـت. بنـابراین بـه دلیـل ناکـارایی و نقـص کپـراس        

  پراس فازي پیشنهاد شده است که شامل مراحل زیر است:کلاسیک، روش ک

  : تشکیل ماتریس تصمیم فازي  1مرحله 

  در این مرحله با استفاده از متغیرهاي زبانی ماتریس تصمیم فازي بدست می آید.

 =Ai , iبـه صـورت    ها : تعیین ماتریس تصمیم فازي تجمیعی که در این ماتریس گزینه2مرحله 

طراحی مضامین 

تعیین میزان تأثیر اهداف هر  استراتژي

سطح بر اهداف هم سطح 

 خود

تعیین میزان تأثیر اهداف 

هر سطح بر اهداف سطح 

 بالاتر

 اتژيرترسیم نقشه است

تعیین اولویت 

 اهداف

 نقاط ضعف هافرصت تهدیدها نقاط قوت
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1,2, . . ., m به صورت  ها و شاخصCj , j= 1,2, . . ., n .تعریف شده اند  

  
                  �� 		�� 				… �� 

D� =

��
��
⋮
��

�

���� ���� ⋯ ����
���� ���� ⋯ ����
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

���� ���� ⋯ ����

�			i = 1,2,… ,m; 	j = 1,2,… , n	        

                                                                                       
���� = (����, ����, ����)  

���� = ���{�����}, ����{	=
�

�
∑ �����
�
��� , ���� = max{�����}    

تجمعی قطعی شـده بدسـت آمـده در    ي قطعی با استفاده از ماتریس ها : استخراج ارزش3مرحله 

این پژوهش براي تبدیل وزن فازي به وزن قطعی از یک روش ساده و عملی براي  ي قبل مرحله

ي فـازي هـر بعـد اسـتفاده کـرده اسـت       هـا  ) ارزش وزنBNPي بهتر عملکرد غیرفازي ( محاسبه

  تواند با استفاده ازفرمول ذیل بدست بیاید. می Xijفازي  اعدادBNP .ارزش 

��� =
[������������(���������)]

�
+����     

   )Fij: نرمالایز کردن ماتریس تصمیم (4مرحله 

که با تقسیم هـر ورودي بـر بزرگتـرین ورودي در هـر سـتون بـراي از بـین بـردن اخـتلالات بـا           

  شوند.شود بطوري که همه معیارها بدون بعد  گیري مختلف محاسبه می ي اندازهها واحد

  ) Xijي ماتریس تصمیم نرمال موزون ( : محاسبه5مرحله 

) در مـاتریس  wjي ارزیـابی ( هـا  ي ضـرب وزن شـاخص   مـوزون بوسـیله    ي نرمالیزشدهها ارزش

  شوند. تصمیم نرمالیزشده محاسبه می

���� = 	���	∗ 	��				  

مقادیر بزرگتر بیشتر تـرجیح  ي معیارها که ها که نشان دهنده مجموع ارزش pi: محاسبه 6مرحله 

 شوند. داده می

��	= ∑ ����
�
���                  

یی که مقادیر کمتر تـرجیح داده  ها ي معیارها که نشان دهنده مجموع ارزش Ri: محاسبه 7مرحله 

  می شوند.

Ri = ∑ ����
�
�����   
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  یی است که باید حداقل سازي شوند. ها تعداد معیار (m-k)در فرمول بالا، 

   Ri: محاسبه حداقل مقادیر 8مرحله 

Rmin	= ����
��	, i = 1,2, … , n   

 Qi : محاسبه وزن نسبی هر گزینه9مرحله 

��	= 	��	+	
���� ∑ ��

�
���

�� ∑
����
��

�
���

  

  رابطه مرحله نهم می تواند بصورت زیر نوشته شود: 

 	��	= 	��	+
∑ ��
�
���

	�� ∑
�

��

�
���

  

  گردد. که به صورت ذیل محاسبه می K: تعیین مقدار بهنیه معیار 10مرحله 
K	= ����

��, i = 1,2, … , n                                                                                       
                            

بیشـترین   Qi، بیشـترین وزن (وزن نسـبی گزینـه)    هـا  : محاسبه درجـه مطلوبیـت گزینـه   11مرحله 

  اولویت را دارد.

Ni	=
��

�
100%   

 1تکنیک دیمتل  .2-3

سازي ساختاري یـک مسـئله ارائـه شـده و بـه طـور       این تکنیک اولین بار به عنوان رویکرد مدل

هاي مختلـف از قبیـل مسـائل مـدیریتی بـه کـار رفتـه اسـت.         آمیزي در حوزه گسترده و موفقیت

زوجـی   اتمقایس ـاست کـه ورودي آن مـاتریس   گیري  هاي تصمیم از انواع روش دیمتلروش 

یـک  مورد ارتباط یک به یک هریک از عوامل قضاوت خبرگان در  گرفتنبا  می باشد. دیمتل

مراتبـی از عوامـل همـراه بـا روابـط       ها، ساختاري سلسله سیستم با بکارگیري اصول نظریه گراف

اي کـه شـدت اثـر روابـط مـذکور را بـه        دهد، بگونـه  تقابل ارائه میم پذیريریثأو ت گذاريثیرأت

 ).Gabus & Fontela, 1972کند ( میصورت امتیاز عددي معین 

  ):Wu, 2008مراحل اصلی تکنیک فوق بدین ترتیب می باشد (

): روابط مستقیم بین هریک از عوامل را در این Co(تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم -

 ماتریس مشخص می کنیم. 

                                                                                                                                  
1. Decision Making Trial And Evaluation 
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  :کردن ماتریس ارتباط مستقیم بی مقیاس -

M = K*Co  

شود. معکوس بزرگترین  ها محاسبه می تمامی سطرها و ستون عابتدا جمa براي محاسبه مقدار 

  .دهد را تشکیل می a عدد سطر و ستون

  محاسبه ماتریس ارتباط کامل  -

گیـریم. حاصـل ضـرب     را از ماتریس همانی کـم کـرده و از آن معکـوس مـی     Mابتدا ماتریس 

  در ماتریس حاصل، برابر است با ماتریس ارتباطات کامل. Mماتریس 

M * (I-M)
-1 

 ي ماتریس ارتباط کامل را محاسبه می کنیم.ها مجموع سطرها و ستون -

راي هر عامل نشانگر ) بRماتریس روابط کامل ( عناصر سطري جمعا: ثیرگذاري متغیرهأمیزان ت

  است. املوثیرگذاري آن عامل بر سایر عأمیزان ت

براي هر عامـل نشـانگر   ) Jی عناصر ماتریس روابط کامل (جمع ستون: ثیرپذیري متغیرهاأمیزان ت

 امل سیستم است.وري آن عامل از سایر عیثیرپذأمیزان ت

دهد و هـر  (اهمیت)، قوت اثر به خارج و به داخل را نشان می یا درجه نقش مرکزي R+Jمقدار 

شـدت    R-Jچه مقدار آن براي عامل بیشتر باشد، مربوط بودن آن بیشتر است. همچنـین مقـدار   

  دهد. میاثر یا همان اولویت عوامل را نشان 

  هاي پژوهش  یافته .3

در این قسمت ابتدا نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید شرکت معرفی شده و سپس به معرفی 

پرداخته شده  SWOTمضامین استراتژیک شرکت و میزان نقش آنها در پوشش دادن اجزاي 

ه استراتژي ارائه شده و میزان است. سپس اهداف استراتژیک استخراج و در هر سطح نقش

گردد. پس از  اهداف و نیز تحقق مضامین استراتژیک بیان می ثیرگذاري آنها در تحقق دیگرتأ

آن، وزن هریک از اهداف در سنجش میزان اولویت اهداف دیگر با تکنیک دیمتل محاسبه 

  شده و میزان اولویت اهداف با تکنیک کپراس فازي استخراج شده است.

  مرحله اول. 3-1

نفر از نخبگان شرکت طراحی  9 نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدید شرکت پس از مصاحبه با

فرصت،  13شدند و طبق خواسته شرکت، محققین از انتشار آنها معذور هستند اما به طور کلی 
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نقطه ضعف شناسایی شده است. مضامین شرکت نیز شامل سه  15نقطه قوت و  16تهدید،  12

رکت با وري در جلسات نخبگانی ش مضمون پیشرو بودن در دانش، خدمت به جامعه و بهره

) توسط پنج نفر از خبرگان شرکت تکمیل شده و 1روش دلفی طراحی شدند؛ سپس جدول (

دهد که هر کدام از  بین نظرات آنها میانگین گرفته شده است. اعداد این جدول نشان می

  را پوشش دهد. SWOTتواند هریک از اجزاي  مضامین استراتژیک چقدر می

  و مضامین SWOT. ارتباط بین اجزاي 1جدول 

 ها و تهدیدها نقاط قوت، ضعف، فرصت نقش مضامین استراتژي در پاسخ به  

  میانگین نظرات خبرگان

how 
 
what 

 بهره وري خدمت به جامعه پیشرو بودن در دانش

 ها فرصت

O1 6,5 7,17 
 

O2 5,33 8,5 
 

O3 2,83 
 

4,67 

O4 8,67 
 

3,17 

O5 8,5 
  

O6 8,5 
  

O7 8,17 
  

O8 5,83 4,67 3,5 

O9 
  

6,5 

O10 8,5 
  

O11 7,83 
  

O12 4,67 
  

O13 8,67 
  

 تهدیدها

T1 7,5 
  

T2 
  

6,67 

T3 7,17 
  

T4 
  

6,33 

T5 5,67 
  

T6 
 

4,83 5,33 

T7 5,5 4,33 
 

T8 4,83 6,5 
 

T9 7,17 4 2 

T10 3,17 1,5 2,5 

T11 6,5 6,83 4,5 

T12 
  

3 

 ها قوت

S1 5,5 5,83 6,83 

S2 6,33 7,5 
 

S3 
 

6,83 8,17 
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 ها و تهدیدها نقاط قوت، ضعف، فرصت نقش مضامین استراتژي در پاسخ به  

  میانگین نظرات خبرگان

S4 4,83 6,67 5 

S5 
  

8,17 

S6 
 

7,67 
 

S7 7,67 
  

S8 
 

7,5 7,67 

S9 
  

4,17 

S10 8,17 7,83 
 

S11 4,33 7,67 
 

S12 4,5 3,5 7,83 

S13 
 

4,17 4,67 

S14 4,33 4,67 5,5 

S15 5,83 4,83 
 

S16 3,5 6,67 3,67 

  مرحله دوم .3-2

براي تعیین اهداف استراتژیک، در جلساتی که با حضور جمعی از خبرگان و به سبک طوفان 

ي چهارگانه نقشه استراتژي پیشنهاد شد که با ها هدف در لایه 53فکري صورت گرفت، 

برگزاري جلسات مشترك، اهداف غیر استراتژیک، تکراري حذف و برخی از آنها تلفیق شده 

  هدف دست یافتیم.  26و در نهایت به 

  مرحله سوم .3-3

ثیر أدر این مرحله میزان تاثیر اهداف بر یکدیگر محاسبه می گردد که به عنوان نمونه میزان ت

  ) نشان داده شده است.2رشد و یادگیري بر یکدیگر در قالب جدول (وجه 
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 . میزان تاثیر اهداف وجه رشد و یادگیري بر یکدیگر2جدول 

↗  

ایجاد پایگاه 

داده بروز از 

 بازار و رقبا

تقویت فرهنگ 

 خلاقیت و نوآوري

جذب، حفظ و 

توانمندسازي 

نیروي انسانی 

 شایسته

تقویت روحیه 

 کار تیمی

تسهیم 

دانش و 

 تجارب برتر

ایجاد 

نظام 

مدیریت 

 یکپارچه

ایجاد پایگاه داده 

 بروز از بازار و رقبا
0 0 0 0 0 3  

تقویت فرهنگ 

 خلاقیت و نوآوري
0 0 0 0 0 0 

جذب، حفظ و 

توانمندسازي نیروي 

 انسانی شایسته

0 8 0 6 0 0 

تقویت روحیه کار 

 تیمی
0 6 0 0 6 0 

تسهیم دانش و 

 تجارب برتر
0 7 7 0 0 0 

ایجاد نظام مدیریت 

 یکپارچه
0 0 0 0 5 0 

  مرحله چهارم .3-4

در این مرحله میزان تاثیر اهداف در تحقق مضامین استراتژیک محاسبه می گردد که بـه عنـوان   

نمونه میزان تاثیر هریک از اهداف سطح مالی در تحقق مضـامین اسـتراتژیک در قالـب جـدول     

  ) نشان داده شده است.3(

  میزان تاثیر هریک از اهداف سطح مالی در تحقق مضامین استراتژیک. 3جدول 

how 
 
what 

 افزایش فروش
حداکثر کردن نرخ 

 بازگشت سرمایه
 هزینه نهایی پایین

حداکثر کردن حاشیه 

 سود

 0 3 7.33 1.5 دانش در بودن پیشرو

 5.16 4.67 3.67 3.17 جامعه به خدمت

 6.33 7.5 7.67 1 وري بهره

  پنجم مرحله  .3-5

با توجه به اهداف مشخص شده و روابط استخراج شده در مراحل سـه و چهـار نقشـه اسـتراتژي     

یا بیشتر  7,5تر شدن درك روابط میان اهداف تنها روابطی که امتیاز  قابل رسم است. براي ساده

  ) نشان داده شده است.4به آنها تعلق گرفته است در شکل (
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  . نقشه استراتژي شرکت4شکل 

  مرحله ششم .3-6

از دو تکنیک دیمتل و کپراس فازي استفاده شده است. اعداد  براي تعیین اولویت اهداف

ارائه شده در مرحله چهارم تحقیق بیانگر میزان  کیفیت عملکرد ماتریس روابط جداول گسترش

توان اهداف هر سطح را  تأثیر اهداف هر سطح در تحقق اهداف یک سطح بالاتر بود. بنابراین می

بندي نمود. طبق  هدف بر تحقق اهداف سطح بالاتر اولویت بر اساس معیار میزان نقش (تأثیر) آن

گردند. و در هر سطح  این روش اهداف هر سطحی با اهداف موجود در همان سطح مقایسه می

ارائه شده در مرحله  کیفیت عملکرد گردند. جداول گسترش ها به خوبی استخراج می اولویت

متیاز اهداف هر سطح با استفاده از تکنیک چهارم تحقیق به عنوان ماتریس تصمیم براي تعیین ا

ها اهداف قرارگرفته در ستون و  ها، گزینه کپراس فازي به بکار گرفته شده است. در این ماتریس

باشند. از آنجا که در ماتریس تصمیم معیارها در ستون و  معیارها اهداف قرار گرفته در ستون می

را به عنوان  کیفیت عملکرد ماتریس گسترش 1دهها در سطر قرار دارد، لازم است ترانها گزینه

ماتریس تصمیم در نظر بگیریم.  تکنیک کپراس فازي علاوه بر ماتریس تصمیم به مقادیر وزن 

                                                                                                                                  
1. Transpose 

 

ش
دان

ر 
 د

ن
ود

و ب
شر

پی
 

ره
به

ي
ور

 

عه
ام

ج
ه 

ت ب
دم

خ
 

 نقاط قوت نقاط ضعف هافرصت تهدیدها

 کاهش هزینه

 نهایی 

افزایش سهم بازار 

 خارجی

ارتقاي رشد علمی 

 کشور

ارائه کیفیت بالاتر از 

 هاي خارجیشرکت
 ارتقاي زنجیره ارزش

 هابررسی فنی طرح
هاي سازي اقدامفرهنگ

 تأمینی

اقتصادي بررسی 

 ها به صورت کاراطرح

 

سازي مستمر بهینه

 هاموجودي

 

رصد دانش و فناوري در 

 کشورهاي خارجی

تقویت فرهنگ خلاقیت 

 و نوآوري

ایجاد روحیه همکاري و 

 تعامل

 

 تقویت روحیه جهادي

 

حداکثر کرن نرخ 

 بازگشت سرمایه

ارتقاي فرآیند مدیرت 

 فناوري

 افزایش حاشیه

 سود 

کاهش مستمر نرخ 

 خرابی در محصولات

استقرار نظام 

استعدادیابی و استعداد 

 پروري

 ارتقاي جایگاه اجتماعی

ایجاد شبکه زنجیره 

 تأمین سبز

ی
مال

 
ن

ما
از

س
ی 

ون
یر

ن ب
عا

نف
ذی

 
ی

خل
دا

ي 
ها

ند
آی

فر
 

ي
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و 
د 

ش
ر
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وزن معیارهاي ارزیابی(اهداف یک سطح بالاتر از اهداف مورد بررسی) با معیارها نیز نیاز دارد. 

بر اهداف سطح  nررسی تأثیر اهداف سطح استفاده از تکنیک دیمتل (که ورودي آن ماتریس ب

n+1 شود. لازم به ذکر است که معیار تعیین اولویت اهداف سطح مالی میزان  است) محاسبه می

نقش آنها در تحقق مضامین استراتژیک بوده است. به عنوان نمونه محاسبه امتیاز اهداف 

  استراتژیک سطح مشتري بدین شرح است:

  بی (اهداف سطح مالی) با استفاده از تکنیک دیمتل محاسبه می شود:ابتدا وزن معیارهاي ارزیا

  . ماتریس روابط مستقیم اهداف سطح مالی بر یکدیگر 4جدول 

  
f1 f2 f3 f4 

 
↗  

افزایش 

 فروش

حداکثر کردن نرخ 

 بازگشت سرمایه

هزینه نهایی 

 پایین

حداکثر کردن 

 حاشیه سود

f1 7 0 0 0 افزایش فروش 

f2  0 0 0 0 نرخ بازگشت سرمایهحداکثر کردن 

f3 5/7  0 5/6 0 هزینه نهایی پایین 

f4 0 0 0 0 حداکثر کردن حاشیه سود 

وزن  R + Jمقیـاس کـردن مقـادیر     پس از انجام مراحل تکنیک دیمتـل، در نهایـت بـا بـی    

  هریک از اهداف سطح مالی محاسبه شده است:

   مالی سطح اهداف از هریک . وزن5جدول 

  وزن   

f1 0.166667  افزایش فروش 

f2 0.154762 حداکثر کردن نرخ بازگشت سرمایه 

f3 0.333333 هزینه نهایی پایین 

f4 0.345238 حداکثر کردن حاشیه سود 

ماتریس تصمیم قطعی شده روابط اهداف مالی و مشتري محاسبه و نرمالایز گردیـده و بـه   

  طور موزون نرمال شده به صورت ذیل ارائه شده است.

  . ماتریس تصمیم نرمال شده روابط اهداف مالی و مشتري6جدول 

 
C1 C2 C3 C4 

A1 0.061538 0.037143 0.021687 0.058333 
A2 0.069231 0.034286 0.020482 0.066667 
A3 0.076923 0.031429 0.018072 0.05 
A4 0.053846 0.04 0.013253 0.075 
A5 0.038462 0.057143 0.026506 0.15 
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 محاسبه  ها گزینه از کدام هر براي Ni مقادیر فازي، کپراس روش مراحل براساس نهایت در

  .است شده داده نشان )7( جدول در که گردد می

  . نتایج حاصل از رتبه بندي 7جدول 

    Ni Qi  رتبه بندي
  A1 هاي بازار شناسایی بخش 0.028274 0.148998 5 

 A2 خدمات پس از فروشسرآمدي در  0.036122 0.190357 4

 A3 تقویت اعتبار نام تجاري 0.048599 0.256111 3

 A4 توسعه همکاري با مشتریان اصلی 0.085341 0.449735 2

 A5 شناسایی و جذب مشتریان بالقوه 0.189759 1 1

  ارائه شده است. کیفیت عملکرد پس از انجام کامل محاسبات جداول گسترش

  

  . ماتریس تعیین میزان نقش مضامین استراتژیک 8جدول 

  و تهدیدها ها در پوشش دادن نقاط قوت و ضعف، فرصت

  مضامین استراتژي

how 
what 

 بهره وري خدمت به جامعه دانش در بودن پیشرو

 ها فرصت

O1 6,5 7,17     

O2 5,33  8,5     

O3 2,83     4,67  

O4 8,67     3,17  

O5 8,5        

O6 8,5        

O7 8,17        

O8 5,83  4,67  3,5  

O9       6,5  

O10 8,5        

O11 7,83        

O12 4,67        

O13 8,67        

 تهدیدها

T1 7,5        

T2       6,67  

T3 7,17        

T4       6,33  

T5 5,67        

T6    4,83  5,33  

T7 5,5  4,33     
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  مضامین استراتژي

T8 4,83  6,5     

T9 7,17  4  2  

T10 3,17  1,5  2,5  

T11 6,5  6,83  4,5  

T12       3  

  ها قوت

S1 5,5  5,83  6,83  

S2 6,33  7,5     

S3    6,83  8,17  

S4 4,83  6,67  5  

S5       8,17  

S6    7,67     

S7 7,67        

S8    7,5  7,67  

S9       4,17  

S10 8,17  7,83     

S11 4,33  7,67     

S12 4,5  3,5  7,83  

S13    4,17  4,67  

S14 4,33  4,67  5,5  

S15 5,83  4,83     

S16 3,5  6,67  3,67  

 ها ضعف

W1       8,17  

W2 5  6,83     

W3 7,17  6,17  5,67  

W4 6,83  7,17  5,67  

W5       8,17  

W6    8,33     

W7       8,17  

W8       7,83  

W9 7,33  8     

W10       8,17  

W11    8,17  8,67  

W12       7,33  

W13 5,33  6,17  4,67  

W14    5,67  5,83  

W15       4,17  
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  . ماتریس ترجمه مضامین استراتژي به اهداف مالی9جدول 

how 
 
 
what ش

رو
 ف

ش
زای

اف
  

ن 
رد

 ک
ثر

اک
حد

ت 
ش

زگ
 با

خ
نر
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ی 
ای

نه
ه 

ین
هز

ن
یی

پا
 

ن 
رد

 ک
ثر

اک
حد

ود
س

ه 
شی

حا
 

ن
وز

 

 35/0 0 3 33/7 50/1 پیشرو بودن در دانش

 35/0 17/5 67/4 67/3 17/3 به جامعهخدمت 

 31/0 33/6 5/7 67/7 1 بهره وري

 56/0 60/0 77/0 12/0 امتیاز
 

 3 2 1 4 رتبه
 

  

  

  . ماتریس ترجمه اهداف مالی به اهداف مشتري10جدول 

how 
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 17/0 9 67/8 33/7 67/8 7 83/6 افزایش فروش

حداکثر کردن 

نرخ بازگشت 

 سرمایه

33/8 17/3 67/8 17/6 17/6 83/8 15/0 

هزینه نهایی 

 پایین
0 83/2 83/2 0 0 83/7 33/0 

حداکثر کردن 

 حاشیه سود
5 33/4 33/5 17/6 50/5 50/6 35/0 

 1 42/0 45/0 62/0 25/0 19/0 امتیاز
 

 1 4 3 2 5 6 رتبه
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  . ماتریس ترجمه اهداف مشتري به اهداف فرآیندهاي داخلی11جدول 

how 
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شناسایی 

 هاي بازار بخش
83/8  67/6 0  0  0  0  0  50/1 0  33/2 07/7 

سرآمدي در 

خدمات پس از 

 فروش

0  0  83/8  33/6 83/3 67/3 83/4 50/2 83/2 0  15/0 

تقویت اعتبار 

 نام تجاري
3 8 33/8 17/7 9 0  0  0  33/7 33/5 19/0 

توسعه همکاري 

با مشتریان 

 اصلی

0 50/7 67/8 50/2 50/5 0  0  4 17/2 17/5 14/0 

شناسایی و 

جذب مشتریان 

 بالقوه

6 6 33/7 67/1 7 0  0  0  0  50/1 21/0 

ارائه بهترین 

ترکیب قیمت و 

کیفیت در 

مقایسه با سایر 

 رقبا

7.50 0 17/7 6 83/7 0  83/4 83/2 50/6 33/4  24/0 

  53/0  32/0  37/0  17/0  12/0  71/0  51/0  81/0  73/0  56/0 امتیاز
 

 5 8 7 9 10 3 6 1 2 4 رتبه
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  . ماتریس ترجمه اهداف فرآیندهاي داخلی به اهداف رشد و یادگیري12جدول 

how 
 
what 

ایجاد پایگاه 

روز از ه داده ب

  بازار و رقبا

تقویت 

فرهنگ 

خلاقیت و 

 نوآوري

جذب، حفظ و 

توانمندسازي 

نیروي انسانی 

 شایسته

تقویت 

روحیه کار 

 تیمی

تسهیم 

دانش و 

تجارب 

 برتر

ایجاد نظام 

مدیریت 

 یکپارچه

 وزن

ها  بررسی اقتصادي طرح

 به صورت کارا
33/6 0  33/6 0 33/6 67/2 04/0 

طراحی و تولید 

محصولات و خدمات 

 جدید

2 83/7 33/8 17/4 33/7 83/2 14/0 

بهبود فرایندهاي ارتباط 

با مشتریان و تامین 

 کنندگان

7 0  67/6 0  4 4 13/0 

ارتقاي فرآیند مدیریت 

 تکنولوژي
33/3 7 33/6 0  50/6 0 21/0 

کاهش نرخ خرابی در 

 محصولات و خدمات
0  83/5 83/8 50/3 33/6 33/2  06/0 

ایجاد ساختار 

حسابداري هزینه یابی 

 )ABCبر مبناي فعالیت (

0  0  67/5 0  0  83/5 07/0 

بازطراحی و اصلاح 

 اي فرایندها دوره
0  8 18/8 67/2 17/6 33/5 19/0 

 SAP 5 0  0  0  0  83/8 07/0استقرار سیستم 

 ISOاستقرار استاندارد 

50001 
0  0  0  0  0  2 06/0 

استقرار استاندارد 

PMBOK 
0  0  0  0  0  50/6 04/0 

 48/0 58/0 17/0 81/0 63/0 33/0 امتیاز
 

 4 3 6 1 2 5 رتبه
 

  گیري   نتیجهبحث و  .4

ي مهـم تحقیـق حاضـر مـی باشـد.      هـا  یکـی از خروجـی   کیفیـت  عملکرد گسترشي ها ماتریس

باشد. بـا اسـتفاده از    کاربرد آن نیز در بالا بردن دقت مسیر تحقق اهداف استراتژیک شرکت می

، تهدیـدات، نقـاط   هـا  شود که براي پوشش هریـک از فرصـت   مشخص می دقیقاً ها این ماتریس

باید صورت گیرد و تحقق کـدام  بیشتري  تأکیدقوت و نقاط ضعف، بر کدام مضمون استراتژي 

ثیرگذاري باید انجام شود. براساس نتایج حاصـل از  أترکیب از اهداف و با چه درجه اهمیت و ت

تکنیک کپراس فازي، شناسایی و جـذب مشـتریان بـالقوه رتبـه اول را بـه خـود اختصـاص داده        
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 اهـداف  بـه  اسـتراتژي  مضـامین  سرمایه در مـاتریس ترجمـه   بازگشت نرخ کردن است. حداکثر

مالی رتبه اول را بدست آورده است و همچنـین جـذب، حفـظ و توانمندسـازي نیـروي انسـانی       

شایســته داراي رتبــه برتــر در مــاتریس ترجمــه اهــداف فرآینــدهاي داخلــی بــه اهــداف رشــد و 

  یادگیري است. در ادامه پیشنهادهاي اجرایی به صورت ذیل ارائه می گردد:

، اهداف کلان و اهداف استراتژیک و جایگـاه  ها و ارزش انداز چشمموریت، أارتباط میان م - 

  گویی به هریک از اجزاي مفاهیم فوق تبیین شود. نقشه استراتژي در پاسخ

استراتژیک تدوین اهداف مشـارکت داده شـوند تـا     ریزي برنامهکارکنان سازمان در فرایند  - 

تـوان از   راي ایـن موضـوع مـی   روحیه تعهد و مشارکت آنها در تحقق اهداف ارتقـا یابـد. ب ـ  

استراتژیک و کارکنان  ریزي برنامهبرگزاري سمینارهاي مشترك میان مدیران شرکت، تیم 

  واحدهاي مختلف کمک گرفت.

  گیري براي هریک از اهداف استراتژیک. تعیین شاخص اندازه - 

  طراحی فرایند محاسبه بروز وضعیت فعلی شرکت در میزان دستیابی به اهداف. - 

  یی جهت سنجش دقیق و بروز میزان تحقق اهداف استراتژیک.ها آیندایجاد فر - 

تعیین سهم و نقش دقیق واحدهاي مسـئول در تحقـق هریـک از اهـداف و همچنـین تنظـیم        - 

  نظام ارزیابی عملکرد و پاداش با توجه به درصد تحقق سهم واحدهاي سازمانی در اهداف. 

ان کارکنان و میـزان تعهـد آنهـا بـه تحقـق      گیري میزان مقبولیت نقشه استراتژي در می اندازه - 

  آن.
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