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  01/02/89: تاريخ دريافت مقاله                  هاي مديريت بازرگاني، پژوهشي كاوش فصلنامة علمي ـ 

  29/08/90: تاريخ پذيرش مقاله                .92-106، صص 4، شماره )1389پاييز و زمستان ( دومسال 

  

  تدوين نقشه استراتژي سازمان با بهره گيري از مدل
Interpretive Structural Modeling(ISM) 

  ) گروه توليدي يزدبسپار: موردي همطالع(
  

   3 سلاله شهوازيان، 2، سيد حبيب االله ميرغفوري1 محمد صالح اوليا
   دانشگاه يزددانشيار دانشكده مهندسي صنايع 1

 استاديار دانشكده اقتصاد، مديريت و حسابداري دانشگاه يزد 2
  )ع(عضو هيئت علمي مؤسسه آموزش عالي امام جواد  3

  

  

  چكيده
هاي سنتي برنامه ريزي مبتني بر بودجه يا پيش  در محيط پيچيده كسب و كار امروزي، روش

بايسـت بـا اسـتفاده از برنامـه      سازمان مي. هاي موجود باشد تواند جوابگوي  چالش بيني نمي

هـا را   ريزي استراتژيك، موقعيت داخلي و خارجي خود را ارزيابي  كنـد و سـپس، اسـتراتژي   

كليد اجراي موفق استراتژي ايـن اسـت   . ت خود تدوين و به مورد اجرا گذاردمتناسب با موقعي

جـا كـه توصـيف كننـدة اسـتراتژي       نقشة اسـتراتژي از آن . كه افراد، فرآيند آن را درك نمايند

كند، نقش با اهميتي را در مديريت استراتژيك به  سازمان است و به افراد در درك آن كمك مي

ي نمـايش تصـويري از روابـط علـت و معلـولي بـراي موفقيـت در        نقشة اسـتراتژ . عهده دارد

اي  رويكـرد نوآورانـه  اين مقاله . استراتژي است، بنابراين، تعيين اين روابط نيز با اهميت است

را جهت تعيين روابط علت و معلولي و سـطح اهـداف اسـتراتژيك در نقشـة اسـتراتژي ارائـه       

در يـك شـركت توليدكننـدة لولـه و اتّصـالات در      همچنين، نتايج اجرايي ايـن رويكـرد   . كند مي

  .دهد هاي مديريتي را ارائه مي گردد كه بينش شهرستان يزد تشريح مي

  

   .، روابط علت و معلولي، كارت امتيازي متوازنISMمدل نقشه استراتژي،  :كلمات كليدي
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  مقدمه

مشـتريان،  (نفعان  دهندة چگونگي خلق ارزش توسط سازمان براي ذي استراتژي نشان

هـاي   هـا امـروزه بـا اتكّـا بـر دارايـي       سـازمان . اسـت ) داران، كاركنان و جامعـه  سهام

هـاي اطلاعـاتي، فراينـدهاي بـا      سرمايه انسـاني، پايگـاه داده، سيسـتم    -نامشهودشان

ارزش  -هاي نـوآوري و فرهنـگ   جاري، تواناييكيفيت بالا، ارتباطات با مشتري و نام ت

ارزش سـازمان را  % 75هاي نامشهود بـيش از   از آن جا كه دارايي. كنند پايدار خلق مي

دهند، در نتيجه، بايد در فرايند تدوين و اجراي اسـتراتژي توجـه خـاص بـه      تشكيل مي

ازن در كـارت امتيـازي متـو   . (Kaplan & Norton, 2004, p. 10)ها مبـذول داشـت    آن

گيــري عملكــرد جهــت كمــي نمــودن   بــه عنــوان متــدولوژي انــدازه 1990اوايــل دهــه 

يكـي از وجـوه تمـايز كـارت امتيـازي متـوازن،       . هاي نامشـهود معرفـي گرديـد    دارايي

چنين بين اهداف اسـتراتژيك در نقشـه    برقراري روابط علت و معلولي بين مناظر و هم

هايي را بـراي سـازمان    ي بين اهداف، مزيتتعيين روابط علت و معلول. استراتژي است

 :توان به موارد زير اشاره نمود كه از جمله، مي آورد به ارمغان مي

 ؛درك عميق و جامع استراتژي و فرضياتش •

 ؛تخصيص منابع بحراني به مسائل اساسي •

 ؛پوشاني دارند دريافتن و حذف معيارهايي كه هم •

 هاي مختلف سازمان؛ همسوسازي بخش •

ــان  • ــهاطمين ــن ك ــتند   از اي ــحيح هس ــت ص ــرد در جه ــوق عملك ــا مش  .معياره

(Haapasalo, Ingalsuo & Lenkkeri, 2006, p. 707 ; Othman, 2006, p. 
695-702 ) 

در صورتي كه روابـط علـت و معلـولي بـين اهـداف مختلـف در نقشـه اسـتراتژي بـه          

كننـده و  گـذارد كـه توصـيف     درستي تعيين شود؛ مسيري را در اختيـار سـازمان مـي   

رغـم اهميـت تعيـين روابـط علـت و       علـي . نشان دهندة چگونگي تحقّق استراتژي اسـت 

دهـد در ادبيـات موضـوع، روش سيسـتماتيكي      معلولي، مطالعات نگارندگان نشان مـي 

هاي مرتبط بـا نقشـه اسـتراتژي     جهت تعيين اين روابط وجود ندارد و در بيشتر مقاله

 ,Papalexandris, Loannou, & Prastacos) تنيز به اين موضوع تـوجهي نشـده اس ـ  

2004; Waal, 2003; Kaplan & Norton, 2004; Evans, 2005; Schmidt, Bateman, 
BreinLinger-o’Reilly, and smith, 2006)  .  
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است روابط پيچيده بين عناصر را بـه   2كه يكي از ابزارهاي مديريت تعاملي ISM1مدل 

دف از اين پژوهش، ارائـة روشـي بـراي تعيـين روابـط      ه. دهد شكل گرافيكي نشان مي

در اين مقاله، . به منظور جبران اين كمبود استISM علت و معلولي با استفاده از مدل 

شود و سپس، چگـونگي اسـتفاده از    توضيح داده ميISM ژي و مدل  ابتدا نقشة استرات

ز بـا انجـام مطالعـة    اعتبار مدل ارائه شـده ني ـ . گردد آن در نقشة استراتژي تشريح مي

سـنجيده  ) پروپيلن توليدكنندة لوله و اتصّالات پلي(موردي در گروه توليدي يزد بسپار 

  . شود مي
 

 مروري بر ادبيات تحقيق

آگـاهي از   ي سريع در جهان امـروز و تغييـرات پرشـتاب محيطـي،     رفت و توسعهشپي

هاي سازماني در راستاي كسب موفقيت در سيستم. لات را ضروري ساخته استتحو

گـرا باشـد بـه    نگـر و محـيط  گيرنـد كـه آينـده   ببهره مديريت ميدان رقابت بايد ازنوعي 

طوري كه ضمن شناسايي عوامل و تحوثير أت ،تلات محيطي، در يك افق زماني بلندمد

 ديريتم ـاين نـوع  . ها را مشخص كندها را بر سازمان و نحوه تعامل سازمان با آنآن

: مديريت اسـتراتژيك سـه فراينـد اصـلي دارد    . استراتژيك است مديريتهمان  ،درواقع

هـا در مرحلـة   اغلب سازمان. اجراي استراتژي و ارزيابي استراتژي -تدوين استراتژي

كارت امتيازي متوازن و نقشه اسـتراژي  . شوندرو مياجراي استراتژي با مشكل روبه

شـوندو  د شده به هنگام اجراي استراتژي محسوب ميابزاري جهت پرنمودن خلأ ايجا

  .كنندهاي قابل فهم و عملياتي ترجمه مياستراتژي را به واژه

كارت امتيازي متوازن چارچوبي جهت تشريح اسـتراتژي بـه منظـور ايجـاد ارزش از     

كند كه به سازمان از چهار منظـر بـه    هاي مشهود و نامشهود سازمان ارائه مي دارايي

  :نگرد ازن ميطور متو

  عملكرد مالي؛ •

   موفّقيت در ارتباط با مشتري؛ •

 فرايندهاي داخلي؛ •

                                                           
1- Interpretive Structural Modeling.  
2- Interactive Management (IM).  
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   ).هاي نامشهود سازمان توجه به دارايي(رشد ويادگيري  •

هاي ارزش افزاي سازمان، زبـان مشـتركي    مدل چهار وجهي براي توصيف استراتژي

گيـري و   آن براي بحث در مورد جهـت  زتوانند ا هاي اجرايي مي آورد كه تيم ميرا پديد 

 علت و معلولياي از ارتباطات  مجموعهاز آنجا كه  .هاي بنگاه خود استفاده كنند اولويت

 سـت نباي در نتيجه، مديران ،بين اهداف چهار منظر كارت امتيازي متوازن برقرار است

 .Kaplan & Norton, 2004, p)  مسـتقل بداننـد  را هاي عملكردي چهار منظر  شاخص

شـود كـه مشـتريان راضـي      چرا كه نتايج مالي مطلوب تنها زمـاني حاصـل مـي    ؛ (10

بايد فرآيندهاي داخلي مورد نظـر   ،به منظور درك ارزش قابل ارائه به مشتريان. باشند

رشـد و يـادگيري    بـر اثـر  فرآينـدهاي داخلـي    ،ايجاد شوند و بهبود يابنـد و سـرانجام  

همسوسـازي   ،Kaplan & Nortonطبـق نظـر   . نـد گير مـي قرار حمايت مورد  ،سازمان

 .Papenhausen, Einstein, 2006, p). اهداف اين چهار منظر، كليـد خلـق ارزش اسـت   

17; Atkinson, 2006, p. 1442; Fernandes, Raja & Whalley, 2006, p. 625) 
كردن اهداف در چهار منظـر كـارت امتيـازي متـوازن، اهـداف را بـا        مديران با فهرست

ناميـده   »اسـتراتژي  ةنقش ـ«كـه  ايـن نمودار  .سـازند  به يكـديگر مـرتبط مـي    ييها نپيكا

 ,Kaplan & Norton, 2004).نمايـد  ؛ گفتگو و تعامل ميان مديران را آسان مـي شود مي

p. 11).  

هـاي انـدكي از ايـن ابـزار مـديريت       دهد سـازمان  مروري بر ادبيات موضوع نشان مي

دليـل عمـدة ايـن امـر، ضـعف در تئـوري نقشـه         شـايد . انـد  استراتژيك استفاده نموده

هايي را كـه از ايـن    سازمان. حلي براي تحقق عملي آن باشد استراتژي و عدم ارائه راه

هايي كه بدون اشـاره   سازمان: توان به دو دسته تقسيم نمود اند مي ابزار استفاده كرده

ه بـا اسـتفاده   هايي ك به روش خاصي نقشه استراتژي خود را ترسيم كردند و سازمان

در . هايي چون تكنيك دلفي و يا همبستگي، نقشة استراتژي را ترسـيم نمودنـد   از روش

 توان به مـواردي چـون بيمارسـتان خصوصـي در اسـپانيا      دستة اول براي نمونه مي

(Urrutia & Eriksen, 2005)بانكي در فلوريدا ،(Kim & Davidson, 2004)   و شـركت

ــايوان   ــين در ت ــة ماش ــان   (Wu, 2005)معامل ــزار در يون ــرم اف ــد ن ــركت تولي  ، ش

(Papalexandris, Loannou & Prastacos, 2004)   تعـــداد . اشـــاره نمـــود... و
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تـوان بـه    گيرند بسيار كمتر است؛ از جملـه مـي   هايي كه در دسته دوم قرارمي سازمان

  .اشاره نمود... و(Sim & Koh, 2001) مواردي چون صنعت برق در انگليس

  

   ISM مدل 

 ISMارائـه شـد    1973در سـال   2اسـت كـه توسـط وارفيلـد     1، فرايند يادگيري تعاملي
.(Magliocca and Christakis, 2001, p. 262; Vivek,  Banwet & Shankar, 2007, 

p. 10)  رود بندي ارتباطات بين متغيرها به كارمي اين مدل به منظور شناسايي و جمع 

(Mandal and Deshmukh, 1994, p. 52; Agarwal, Shankar & Tiwari, 2007, p. 

را بـه منظـور   ) كلمـات، نمودارهـا و رياضـيات گسسـته    (و سه زبان مدل سازي  (448

مزيت اين مدل اين . نمايد ارائة متدولوژي جهت ساختاربندي مسائل پيچيده، تركيب مي

 ,Ravi & Shankar, 2005).دهـد  ي نشان مياست كه مسائل پيچيده را به شكل گرافيك

p. 1018; Faisal, Banwet, & Shankar, 2006, p. 541 ) ديگر مزاياي آن عبارتند از:   

  . اي آسان است هاي ميان رشته درك اين روش براي كاربران مختلف در گروه -1

 .ابزاري جهت يكپارچه نمودن ادراكات مختلف است -2

 .هاي پيچيده را دارا است زياد متغيرها در سيستمتوانايي اداره ارتباطات بسيار  -3

 .دهد نگرشي جامع از سيستم را ارائه مي -4

 Mandal and)از مـدل مـذكور بــراي مقاصـد مختلفـي چــون انتخـاب تــأمين كننـده       

Deshmukh, 1994)  مديريت ريسك زنجيـره تـأمين ،(Agarwal, Shankar & Tiwari, 

 & Ravi, Shankar)ت افـزار كـامپيوتر  ، بهبود بهره وري زنجيـره تـأمين سـخ    (2007

Tiwari, 2005)   استفاده شده است... و .(Vivek,  Banwet & Shankar, 2007, p.10 

 گردد ، جهت تعيين روابط بين عناصر از مراحلي به شرح زير پيروي ميISMدر مدل 

(Faisal, Banwet, & Shankar, 2006, p. 541-547):  

مـابين   مـاتريس بـراي تجزيـه و تحليـل ارتبـاط فـي      ايـن  :  SSIM3تشكيل ماتريس  )1

ها از چهار علامـت ذيـل اسـتفاده     عناصر تشكيل و براي نشان دادن ارتباطات  بين آن

 :شود مي

                                                           
1- Interactive learning process. 
2- Warfield. 
3 -Structural self-Interaction Matrix(SSIM). 
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 V: ارتباط يك طرفه از i بهj ؛

j به i ؛  يك طرفه از  ارتباط  :A 

و بالعكس؛   j به i ارتباط دو طرفه از  :X 

.وجود نداشته باشد  j و   i طي بيناگر ارتبا  :O 

ــاتريس )2 ــاتريس   1RM:تشــكيل م ــه، م ــن مرحل ــانون   SSIMدر اي ــا اســتفاده از ق ب

 .Ravi, Shankar & Tiwari, 2005, p)شـود  تبديل مـي  0-1جايگذاري به يك ماتريس 

 kمنجر بـه حصـول عنصـر     jو عنصر  iبايد در نظر گرفت كه اگر عنصر .  (246-247

 Agarwal, Shankar). .گردد kنيز بايد منجر به عنصر  iگردد، به همين ترتيب، عنصر 

& Tiwari, 2007, p. 450)      
، 2مسـتقل : شـوند  عناصر مختلـف بـه چهـار طبقـه تقسـيم مـي      : طبقه بندي عناصر )3

اين تقسيم بندي بر اساس قدرت هادي بـودن  ). غير وابسته(5و هادي 4، ارتباط3وابسته

 .گيرد صورت  مي

يــافتني و مجموعــه  هــاي دســت ن مرحلــه، مجموعــهدر ايــ: تعيــين ســطح عناصــر )4

 RMنيــافتني و مجموعــة مشــترك بــراي هــر عنصــر بــا اســتفاده از مــاتريس    دســت

مجموعه عناصري است كه عنصر مـذكور   يافتني،  هاي دست مجموعه. شود مي محاسبه

نيـافتني   مجموعه دست. گذارد ها تأثيرمي برآن) شود عنصري كه سطح آن محاسبه مي(

مجموعـه مشـترك نيـز    . گذارنـد  عناصري است كه بر عنصر مذكور تأثير مي مجموعه

گيرد كـه مجموعـة    عنصري در بالاترين سطح قرار مي. اشتراك دو مجموعة فوق است

سـپس، ايـن عنصـر از ليسـت، حـذف      . يـافتني آن يكسـان باشـد    مشترك و قابل دست

 .شود ص تعيين ميكه سطح هر عنصر خا اي يابد به گونه شود و روند ادامه مي مي

اسـت كـه عناصـر بـه       RMاين ماتريس در واقـع همـان مـاتريس   :  CM6ماتريس  )5

 .شوند ترتيب سطوح حاصل از مرحله قبل، در سطر و ستون آن چيده مي

                                                           
1- Reachability  Matrix. 
2- Autonomous . 
3- Dependent. 
4- Linkage. 
5- Driver. 
6- Canonical matrix.   
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،  4و سطوح حاصل از مرحلـه    CMبا توجه به ارتباطات ماتريس : ترسيم نمودار )6

 .شود نموداري ترسيم مي

  

   نقشه استراتژيمدل پيشنهادي جهت ترسيم 

هاي نقشه استراتژي اين اسـت كـه روابـط علـت و معلـولي بـين        يكي از مزايا و برتري

امـا در ادبيـات موضـوع    . كند اهداف استراتژيك براي موفقيت در استراتژي را بيان مي

ــت    ــده اس ــاره نش ــط اش ــين رواب ــونگي تعي ــه چگ ــردرگمي   . ب ــب س ــر موج ــين ام هم

آنها به ناچار از ترسيم نقشـه اسـتراتژي   . شود ي ميكنندگان از نقشة استراتژ استفاده

ايـن كمبـود، منشـأ ارائـه     . دهنـد  شوند و يا تنها منظرها را به هم ارتباط مـي  دلسرد مي

با عنايت به تحقيقـات مشـابه و همچنـين روش شناسـي     . مدلي جهت تعيين روابط شد

اسـتراتژي   كـارگيري مـدل در نقشـه    كه در بالا به آن اشاره شـد، جهـت بـه    ISMمدل 

  ):1شكل ( شود  مراحل  شكل زير دنبال مي

  

  

  

  در نقشه استراتژي  ISMكاربرد مدل  -1شكل 

  

(i,j)برقراري ارتباط متني بين اهداف  با  
 شناسايي اهداف استراتژيك استفاده از نظرات نخبگان

  SSIMتشكيل ماتريس  RMتشكيل ماتريس 

 تعيين سطح اهداف

 CMتشكيل ماتريس 

ي
ور

ضر
ت 

يرا
غي

ل ت
ما

اع
 

 ترسيم نقشه استراتژي بر اساس ارتباط و سطوح تعيين شده در مرحله قبل

آيا ارتباطات ترسيم شده منطقي 
است و سازگاري بين آنها وجود 

 دارد؟

 خير

 بله
 تصويب نقشه استراتژي
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  مطالعة موردي

» يزدبســپار«بــه منظــور تأييــد اعتبــار مــدل پيشــنهادي، ايــن مــدل در گــروه توليــدي  

ــط بــه حســاب مــي  آيــد؛ بــه مــورد اجــرا گذاشــته  كــه جــزو صــنايع كوچــك و متوس

  .   شد

ــة  ــه، دوازده هــدف شناســايي شــد جهــت شناســايي اهــداف   . 1مرحل ــن مطالع در اي

ليسـتي از اهـداف ايـن    . نقشه استراتژي ده سازمان مختلف بررسـي شـد    استراتژيك،

اي با حضور خبرگان ايـن گـروه بـه بحـث      اين ليست در جلسه. ها تهيه گرديد سازمان

انـداز و   جـه بـه چشـم   در جلسة اول، تعدادي اهـداف از ايـن ليسـت بـا تو    . گذاشته شد

  اي ديگـر،  در جلسـه . مأموريت سازمان حذف شد و تعدادي ديگر به آن اضافه گرديـد 

ذكـر شـده    SSIMاهداف حاصل از جلسة قبل بازنگري و تصويب شد كه در مـاتريس  

  .است

براي تعيين ارتباطات متني و تجزيه و تحليل روابط بين اهـداف اسـتراتژيك،   . 2مرحلة 

هـاي   با توجه بـه پاسـخ  . گرفتيم ز خبرگان سازمان و تكنيك دلفي بهرهاز نظر سه نفر ا

  .حاصل شد 1 ها، جدول  آن

ــة  ــاتريس   . 3مرحل ــه م ــن مرحل ــدول   RMدر اي ــرح ج ــه ش ــي  2ب ــل م ــود حاص . ش

هـا خـط كشـيده شـده بـا رعايـت ايـن موضـوع حاصـل شـده كـه             اعدادي كه زير آن

بــر i بنــابراين هــدف ،kبــر هــدف  jتــأثير بگــذارد و هــدف  jبــر هــدف  iاگــر هــدف

  .نيز تأثير خواهد گذاشت kهدف 

در اين جدول، ميزان هادي بودن و وابستگي هر يك از اهداف نيز محاسبه شده اسـت؛  

است؛ به اين معنـا كـه بـر سـه هـدف       3به عنوان مثال، قدرت هادي بودن رشد فروش

تـأثير   است؛ يعني ده هـدف بـر رشـد فـروش     10گذارد و ميزان وابستگي آن  تأثير مي

  .شوند اين اعداد در طبقه بندي اهداف استفاده مي. گذارند مي

در ايــن مرحلــه بــا توجــه بــه ميــزان هــادي و وابســته بــودن هــر هــدف،    .4مرحلــة 

شــود در ايــن ديــاگرام، اهــداف  ديــاگرام ميــزان هــادي و وابســته بــودن ترســيم مــي 

ــار دســته تقســيم مــي  ــه چه . هســتنددســتة اول، اهــداف مســتقل  ). 1شــكل(شــوند  ب

ايـن اهـداف معمـولاً    . هايي كـه درجـه هـادي و وابسـته بودنشـان كوچـك اسـت        هدف

ــدف  ــاديگر ه ــدكي ب ــات ان ــات آن  ارتباط ــد و ارتباط ــا دارن ــت  ه ــوي نيس ــا ق ــدف . ه ه
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اهــداف وابســته در دســتة . اســت بهبــود محصــولات فعلــي در ايــن طبقــه قــرار گرفتــه

حفــظ مشــتري،  هــايي چــون ســودآوري، رشــد فــروش و  هــدف. ديگــر جــاي دارنــد

در ايـن  . هـا زيـاد اسـت    هـا كوچـك و درجـه وابسـته بـودن آن      درجة هادي بـودن آن 

اگـر هـدفي در ايـن دسـته     . دياگرام، هيچ هـدفي در دسـته ارتبـاط قـرار نگرفتـه اسـت      

گرفت؛ درجة هـادي و وابسـته بـودن آن زيـاد بـود؛ بـه ايـن معنـا كـه هـدف،            قرارمي

ــري درآن     ــر تغيي ــت و ه ــداني نداش ــات چن ــيثب ــر    رخ م ــر در ديگ ــب تغيي داد موج

ــم  ــداف و ه ــي   اه ــدف م ــود آن ه ــين خ ــد چن ــته   . ش ــداف غيروابس ــارم اه ــتة چه دس

هــدفي چــون دسترســي بــه اطلاعــات، درجــه هــادي بــودن آن بــالا و         . هســتند

  .اند نشان داده شده 2اين اهداف در شكل . وابستگي آن اندك است

  
  SSIM: 1جدول 

  

  

  

ي
سودآور

  

شتريان
ت م

ضاي
ي ر

ارتقا
ت كاركنان  

ضاي
ش ر

افزاي
  

سهم بازار
ش 

افزاي
ت فعلي  

صولا
بهبود مح

  

بهبود كارآيي توليد
ت  

سي به اطّلاعا
ستر

د
  

ستفاده از دارايي
حداكثر ا

 
ي موجود

ها
  

ت جديد
صولا

سعة مح
تو

  

ي
شتر

ظ م
حف

  

ش بهره
افزاي

 
ساني

ي منابع ان
ور

    

  
                     J  

  

  
i  

  

 

V A A V A A A A A A A رشد فروش  

 A A A A X A A X A A سودآوري  

  A V A A A A A V A ارتقاء رضايت مشتريان  

   V V V A V V V V افزايش رضايت كاركنان  

    A A A A A A A افزايش سهم بازار  

     O A A O V A بهبود محصولات فعلي  

      A A V V A بهبود كارايي توليد  

       V V V V دسترسي به اطلاعات  

        V V A هاي موجود حداكثر استفاده از دارايي  

         V A توسعه محصولات جديد  

          A حفظ مشتري  
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  RM  ماتريس: 2ول جد

ف
شماره هد

 

  

  
                     J  

  

  
i  

  
 

ش
شد فرو

ر
 

ي
سودآور

 

شتريان
ت م

ضاي
ي ر

ارتقا
ت كاركنان 

ضاي
ش ر

افزاي
 

سهم ب
ش 

افزاي
ازار

ت فعلي  
صولا

بهبود مح
 

بهبود كارآيي توليد
ت 

سي به اطلاعا
ستر

د
ستفاده از دارايي 

حداكثر ا
 

ي 
ها

موجود
 

ت جديد
صولا

سعه مح
تو

 

ي
شتر

ظ م
حف

  

ش بهره
افزاي

 
ساني

ي منابع ان
ور

 

ي بودن
ت هاد

قدر
 

  3  0  0  0  0  0  0 0  1  0  0  1  1  رشد فروش  1

  3  0  0  1  0  0  1  0  0  0  0  1  0 سودآوري  2

  5  0  1  0  0  0  0  0  1  0  1  1  1 ارتقاي رضايت مشتريان  3

  11  1  1  1  1  0  1  1  1  1  1  1  1 افزايش رضايت كاركنان  4

  2  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  1  0 افزايش سهم بازار  5

  6  0  1  0  0  0  0  1  1  0  1  1  1 بهبود محصولات فعلي  6

 7  0  1  1  0  0  1  0  1  0  1  1  1 بهبود كارآيي توليد  7

  12  1  1  1  1  1  1  1  1 1  1  1  1 دسترسي به اطلاعات  8

 9  0  1  1  1  0  1  1  1  0  1  1  1هاي موجود حداكثر استفاده از دارايي  9

  6  0  1  1  0  0  0  0  1  0  1  1  1 توسعه محصولات جديد  10

  4  0  1  0  0  0  0  0  1  0  0  1  1 حفظ مشتري  11

  10  1  1  1  1  0  1  1  1  0 1  1  1 وري منابع انساني افزايش بهره  12

   3 9  7  4  1  6  5 11 2 8  12  10 ميزان وابستگي  

  

اهميـت ايـن اهـداف در    . گيرند اهداف وابسته در سطوح بالاي نقشه استراتژي قرار مي

اهداف هـادي در سـطوح پـايين نقشـه اسـتراتژي      . حفظ موقعيت كنوني سازمان است

 .كنندة رشد آينده سازمان هستند جاي دارند و تضمين

نيـافتني و   يـافتني و دسـت   در ايـن مرحلـه بـراي هـر هـدف مجموعـه دسـت        .5مرحلة 

. شـوند  حاصل مـي  RMها از ماتريس  اين مجموعه. شود مجموعة مشترك محاسبه مي

هـدف دوم  . شـود  هـا، سـطح هـر هـدف نيـز محاسـبه مـي        با توجـه بـه ايـن مجموعـه    

كـه مجموعـه    تعل ـ ايـن  گيرد؛ به در بالاترين سطح نقشه استراتژي قرار مي) سودآوري(

به منظور محاسـبة سـطح   ). 3جدول( يافتني و مجموعه مشترك آن يكسان است  دست

كنـيم كـه مجموعـة     هـا حـذف و هـدفي را انتخـاب مـي      بعدي، هدف دوم را از مجموعه

يابد كه سطح  اين روند تا زماني ادامه مي. يافتني آن يكسان باشد مشترك و قابل دست
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س سطوح تعيين شده در اين مرحله، سـطوح نقشـة   بر اسا. تمام اهداف مشخص گردد

  .شود ژي تعيين مي استرات

  
  درجة هادي بودن            

  

    

9  

12  

4  

8    12  

    11  

      10  

        9  

          8  

7              7  

              

6    

3  

10      6            

                  5  

  

  

  11                      4  

2  1                        3  

  5                          2  

                            1  

                              

  12  11  10  9  8  7    6  5  4  3  2  1    

                          درجة وابستگي

  دياگرام ميزان هادي و وابسته بودن اهداف  -2شكل 

  
  تعيين سطح اهداف -3جدول 

 سطح مجموعه مشترك  نيافتني مجموعه دست يافتني مجموعه دست شماره هدف

1 1،2،5  1،3،4،6،7،8،9،10،11،12  D  3 

2 2،7،10  1،2،3،4،5،6،7،9،10،11،12  D2،7،10  1  

3 1،2،3،5،11  3،4،6،7،8،9،10،12  3  5  

4 1،2،3،4،5،6،7،9،10،11،12  4،8  4  10 

5 2،5  1،3،4،5،6،7،8،9،10،11،12  5  2 

6 1،2،3،5،6،11  4،6،8،9،12  6  6 

7 1،2،3،5،7،10،11  2،4،7،8،9،12  2،7  7 

8 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11،12  8  8  11 

9 1،2،3،5،6،7،9،10،11  4،8،9،12  9  8 

10 1،2،3،5،10،11  2،4،7،8،9،10،11،12  2،10  6 

11 1،2،5،11  3،4،6،7،8،9،10،11،12  11  4 

12 1،2،3،5،6،7،9،10،11،12  4،8،12  12 9 
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دهنـدة ارتبـاط بـين اهـداف      جهت ترسيم خطوط نقشه اسـتراتژي كـه نشـان   . 6مرحلة 

 RMاين ماتريس در واقع، برگرفته از مـاتريس  . شود است، از اين ماتريس استفاده مي

 .انـد  هـاي ماقبـل چيـده شـده     است كه در آن، اهداف به ترتيب سطوح حاصل از جدول

  ).4جدول(

و عدد صفر به اين معناست كه ارتبـاطي   عدد يك به معناي وجود ارتباط بين دو هدف

  .بين دو هدف وجود ندارد
  

 CM  ـ ماتريس 4جدول 

 2  5  1  11 3  6  10 7  9 12 4  8 

2  1  0  0  0  0  0  1  1  0  0  0  0  

5  1  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  

1  1  1  1  0  0  0  0 0  0  0  0  0  

11 1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  0  0  

3  1  1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  0  

6  1  1  1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  

10 1  1  1  1  1  0  1  0 0  0  0  0  

7  1  1  1  1  1  0  1  1  0  0  0  0  

9 1  1  1  1  1  1  1  1  1  0  0  0  

12 1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  0  0  

4  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1 0  

8 1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  

  

  نتيجه گيري

بـا  . كنـد  اين مقاله مـدلي را جهـت تعيـين روابـط علـي در نقشـه اسـتراتژي ارائـه مـي         

ــي     ــه روشـ ــداف بـ ــين اهـ ــولي بـ ــت و معلـ ــات علـ ــدل، ارتباطـ ــن مـ ــتفاده از ايـ اسـ

ــدوديت     ــي و مح ــون دلف ــايي چ ــكلات روش ه ــود و مش ــي ش ــين م ــتماتيك تعي سيس

ــك ــاري چــون روش همبســتگي حــل خواهدشــد   تكني ــاي آم در نقشــة اســتراتژي، . ه

بنــدي اهــداف اســت كــه  اهميــت تعيــين جهــت و نــوع ارتبــاط بســيار بيشــتر از دســته

در ضــمن اگــر . شــود ايــن ارتباطــات بــه خــوبي ترســيم مــي ISMبااســتفاده از مــدل 

ــد و     ــتفاده نكن ــوازن اس ــازي مت ــارت امتي ــاروجهي ك ــدل چه ــد از م ــازماني بخواه س
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بـا اسـتفاده از ايـن مـدل       اضـافه نمايـد؛   منظري مانند منـابع انسـاني بـه كـارت خـود     

  . تواند ارتباط اين سطح جديد با ديگر سطوح را تعيين نمايد مي

  

  
  نقشه استراتژي گروه توليدي يزدبسپار -3شكل

  

 بهبود كارايي توليد

وري  افزايش بهره

هاي موجود حداكثر استفاده از دارايي  

 توسعه محصولات جديد

 حفظ مشتري

 سودآوري

 افزايش سهم بازار
 منظر مالي

 رشد فروش

 منظر مشتري

ارتقاء رضايت 

 بهبود محصولات فعلي

 منظرفرآيندهاي داخلي

 افزايش رضايت كاركنان

 منظر رشد و يادگيري

 دسترسي به اطلاعات
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شويم كه ارتباط بين اهداف لزوماً يـك   متوجه مي  با توجه به نقشة استراتژي ترسيمي،

تـر   هـا بـه شناسـايي دقيـق     تجزيه و تحليل ايـن ارتبـاط  . طرفه و از بالا به پايين نيست

علاوه بر مـوارد كلـي مـذكور و ارتبـاط بـين      . كند مك ميهاي كليدي عملكرد ك شاخص

  :منظرهاي كارت امتيازي متوازن، نكات قابل ملاحظه در اين نقشه به شرح زير است

ايـن هـدف بـه طـور     . ترين هدف نقشه استراتژي است دسترسي به اطلاعات، زيربنايي

بـر فراينـدها و   مستقيم تنها روي رضايت كاركنان تأثير دارد و اين افـراد هسـتند كـه    

  .گذارند نتايج سازمان اثر مي

رود ـ در بالاترين سطح نقشه قرار دارد و حاصـل    سودآوري ـ همانگونه كه انتظار مي 

از طـرف ديگـر، سـازمان    . هاي منابع انساني سـازمان و كـارايي فرايندهاسـت    توانايي

بع انسـاني  هاي جديد و آموزش منا گذاري روي تكنولوژي تواند با سرمايه سودآور مي

  .خود، محصولات جديد به بازار معرفي نمايد و كارايي توليد را بهبود دهد
شود به اين علت كه استفاده بهينـه   بهبود كارآيي توليد، منجر به افزايش رضايت مشتريان مي

گـردد و در نتيجـه، كـاهش قيمـت باعـث افـزايش        از منابع موجب كاهش بهاي تمام شـده مـي  

  .بود رضايت مشتريان خواهد
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