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ريزي گيري اثربخشي نظام برنامهاندازهارائه مدل

استراتژيك براساس هوشين كانري

∗2، محمد اقدسي1عليرضا قاسمي جاويد

 دانش آموخته كارشناسي ارشد مهندسي صنايع، دانشگاه تربيت مدرس-1

 دانشيار گروه صنايع، دانشگاه تربيت مدرس-2

9/2/83:      پذيرش20/11/82دريافت  

چكيده 
ريزي استراتژيك در سالهاي اخير بار ديگر به عنوان يك فرايند كليدي مديريتي مورد توجه قرار برنامه

ريزي، تحقيقات اندكي در زمينة رغم وجود منابع مكتوب علمي زياد دربارة برنامهعلي. گرفته است

اين مقاله، يك مدل يا ابزار . است انجام شدهريزي استراتژيكگيري اثربخشي نظام برنامهاندازه

بيست ويژگي . دهدريزي استراتژيك شركتها ارائه مييابي براي سنجش اثربخشي نظام برنامهعارضه

ريزي مؤثر استخراج و در قالب مدل مذكور در يكي از اساسي براي اندازه گيري اثربخشي نظام برنامه

. شد؛ سپس نتايج آن در مقاله حاضر ارائه گرديدشركتهاي بزرگ دولتي در ايران آزمايش

.3ريزي استراتژيك، اندازه گيري اثربخشي برنامه2، هوشين كانري1ريزي هوشين برنامه:هاكليد واژه

مقدمه-1

امروزه تغييرات سريع و عمده در محيط كسب و كار تجاري بر ضرورت و اهميت 

ماني كه بخواهد فراتر از انتظار مشتريان خود هر ساز. كندريزي تأكيد بيشتري ميبرنامه

E-mail: aghdasim@modares.ac.ir: نويسنده مسؤول مقاله∗
1. Hoshin planning
2. Hoshin kanri
3. measuring strategic planning effectiveness
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عمل كنـد و به شكل رقابتـي باقي بماند، به يك برنامه استراتژيك دراز مدت نياز خواهد 

انداز بوده و دست يافتني نيز اين برنامه بايد نگاه به آينده داشته باشد؛ داراي چشم. داشت

دهاي كليدي كسب و كار سازمان تلاش در عين حال بايد در جهت بهبود مستمر فراين. باشد

ريزي از آنجا كه برنامه]. 64-55، صص1[كرده و در عمل به سوي موفقيت حركت كند 

طرحي براي يك آينده مطلوب بوده و راههاي مؤثر وصول به آن است، در نتيجه هدف 

ايند  اثربخشي فر١باشد؛ بهبود، ارزيابي و پايشريزي بهبود عملكرد سازمانها ميبرنامه

-349، صص 2[شود ترين وظايف مديريت محسوب ميهمواره يكي از كليدي, ريزيبرنامه

وسيله استفاده از ابزارهاي ريزي خود را بهتوانند اثربخشي نظام برنامهسازمانها مي]. 358

، 3[گرداند، افزايش دهند هايشان را قابل رؤيت ميريزي و مديريتي كه جزئيات برنامهبرنامه

سازي عمودي و  تنظيم هدايت از بالا و پايين، اين قابليت رؤيت، يكپارچه]. 73-67صص

، و بهبود عملكرد پايين به بالا را 2طراحي مجدد فرايندهاي افقي و همسوسازي بين بخشي

].38-31، صص4[كند تسهيل مي

در ريزي در يكي از شركتهاي دولتي گيري اثربخشي برنامهاز اين رو به منظور اندازه

ريزي در اين شركت هستند، ايران تلاش شد تا براي كمك به كساني كه مسئول فرايند برنامه

اين مدل با . ريزي ارائه شودگيري اثربخشي برنامهمدل و شاخصي به عنوان يك ابزار اندازه

ريزي هوشين، طراحي و در شركت مورد نظر آزمايش توجه به ويژگيهاي نظام برنامه

راريزي مؤثرتريكند تا يك فرايند برنامهذكور به مديران شركت كمك ميمدل م. استشده

تواند در سازمانهاي مختلف آزمايش شده و به منظور ارائه شده ميمدل. طراحي و اجرا كنند

اي با ديگر سازمانها كه داراي  داخلي و همچنين به عنوان يك وسيلة مقايسه3زنيمحك

.ند، مدنظر قرار گيرد در كشور هست4»بهترين علمكرد«

ريزي استراتژيك در گيري اثربخشي نظام برنامههدف اين مقاله، توسعة دانش اندازه

.سازمانها و شركتهاي ايراني است

ريزي مروري بر ادبيات هوشين كانري و اثربخشي برنامه-2
يرات كنترل ريزي، اجرا، مرور براي تغيكانري يك فراينـد مرحلـه بـه مرحلـه برنامههوشيـن

. شـده و رويكـردي سيستمـي بـه مديريـت تغيير در فرايندهاي بحراني كسب و كار است

1. monitoring
2. cross – functional aligment
3. benchmarking
4. the Best Practice
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عبارت ژاپني هوشين كانري، با روشهاي مختلف به زبان انگليسي ترجمه و سعي شده است 

 مديريت به وسيله -1: ها عبارتند ازترين ترجمهمعمول. تا معناي واقعي آن ارائه شود

. 3سازي سياست جاري-3؛ 2ريزي هوشينبرنامه-2؛ 1سياست

. شودمتأسفانه، هيچ يك از اينها با معناي كامل عبارت ژاپني و متدلوژيي كه ارائه مي

اما رايجترين عبارت مورد استفاده و جايگزين براي هوشين . دقيقاً برابر و مشابه نيست

].226-213، صص 5[كانري در غرب، جاري سازي سياست است 

گريزي از وضع موجود و سازي سياست، فراهم كردن امكان هوشين كانري جاريهدف

ايجاد يك بهبوبد عمده در عملكرد به وسيله تجزيه و تحليل مشكلات جاري در پاسخ به 

 مديريت 5 و اهداف4سازي سياست، سياستهاهوشين كانري يا جاري. وضعيت محيطي است

در هر سطح، سياست به سياستها، . سازد مي6ر جاريعالي را به سلسله مراتب مديريتي پايينت

سازي سياست، به وسيله جاري. شوداهداف و اقدامات براي سطح پايينتر بعدي ترجمه مي

 مديريت عالي به يك مجموعه از سياستها و اقدامات منسجم، سازگار، قابل فهم و 7اندازهچشم

كت به كار گرفته شوند، ترجمه توانند در تمام سطوح و عمليات شردست يافتني كه مي

شوند، چشم اندازه محقق شده و زماني كه اين اقدامات و سياستها به كار گرفته مي. شودمي

سازي سياست، در ابتداي فرايند جاري. پيونددبهبود مستمر و عمده در عملكرد به وقوع مي

 ساليانه براي انداز جامع و سراسري، اهداف و سياستهاي سطوح عاليمديريت عالي چشم

در هر سطح پايينتر، مديران و كاركنان در تعريف استراتژي و برنامه . كندشركت را تعيين مي

انداز جامع مديريت دقيق اقداماتي كه آنها براي دست يافتن به اهداف كمي خود براساس چشم

دستيابي گيري را كه عالي، استفاده خواهند كرد، مشاركت كرده و همچنين شاخصهاي اندازه

كنند؛ سپس به نوبه خود اهداف كمي دهد، تعريف ميآميز به اهداف كمي را نشان ميموفقيت

همچنين هر سطح پايين مديريت عالي نيز با سطح . كنندرا به سطح پايينتر بعدي منتقل مي

بالاتر خود به منظور اطمينان از اينكه استراتژي پيشنهاد شدة آن سطح به نيازها پاسخ 

مرور منظم براي تعيين ميزان پيشرفت، تشخيص مشكلات و شروع . دهد، درگير استمي

.گيرداقدامات اصلاحي انجام مي

1. management by Policy
2. hoshin planning
3. policy deployment
4. policies
5. targets
6. deploy
7. vision
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انداز جامع، دهد كه هر شخصي در شركت از چشمسازي سياست اطمينان ميجاري

].168-155، صص 6[اهداف كمي و روشهاي تحقق آنها آگاه شده است 

يك سيستم .  است1هبود عملكرد سيستمهاي كسب و كارهوشين كانري رويكردي براي ب

اي از فرايندهاي هماهنگ شده است كه اهداف عالي كسب و كار را به كسب و كار، مجموعه

گيري عملكرد و سطوح براي هر سيستم كسب و كار، شاخصهاي اندزاه. رساندانجام مي

دهد كه زي ارائه ميريهوشين كانري يك ساختار برنامه. مطلوب عملكرد وجود دارند

، 7[دهد فرايندهـاي بحرانـي انتخاب شده كسب و كار را بـه سطح مطلوب عملكرد ارتقا مي

].323-319صص

:كندهوشين كانري در دو سطح عمل مي

؛2ريزي استراتژيك سطح برنامه-1

؛3 سطح مديريت روزانه-2

سب و كار را هدايت هاي معمول و جاري عمليات كمديريت روزانه سطحي است كه جنبه

.)كندمي

Plan - Do - Check - Act (PDCA)كاربرد چرخه دمينگ عنوانبهتواندميكانريهوشين

 يك رويكرد كلي را براي بهبود مستمر PDCAچرخه . براي فرايند مديريت در نظر گرفته شود

.دهدفعاليتها و فرايندها ارائه مي

ريزي خود استفاده مي كنند، هر  نظام برنامهدر شركتهايي كه از هوشين كانري براي

ها كنند، پروژهانداز مديريت عالي آگاه است، بخشها بر عليه يكديگر رقابت نميكسي از چشم

آميز ختم و كسب و كار به عنوان مجموعه از فرايندهاي هماهنگ به نتايج خوب و موفقيت

].8[شوند ديده مي

ريزي اثربخشي برنامه-3
افزايش گرايش به اثربخشي سازماني، اتفاق نظر اندكي روي آنچه يك سلسله رغم علي

گيري رويكرد سنتي كه اندازه]. 36-34، صص 9[معيارهاي معتبر اثربخشي است، وجود دارد 

آورد؛ براي مثال، عملكرد گيرد، مشكلاتي را به وجود مياثربخشي را بر حسب اهداف در بر مي

در اين صورت، . ن تعيين كند؛ نه يك استاندارد تحميل شده از خارجمؤثر را بايد اهداف سازما

1. business systems
2. strategic planning level
3. daily management level
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].428-413، صص 10[اهداف ممكن است حتي در داخل يك سازمان واحد هم متفاوت باشند 

.  م1980 در سال 2سان و فوسترو دي.  م1983 در سال 1از طرفي ديگر، گرين لي

 منحصراً براساس عملكرد خروجي، ريزي استراتژيك در شركتها رااثربخشي طبيعت برنامه

].170-163، صص 12؛ 10-1، صص 11. [اندبه عنوان يك مشكل عمده نشان داده

5ميدان.  م1981 در سال 4هروكس.  م1977 در سال 3برخي از صاحبنظران مانند كاتلر

ريزي استراتژيك پيشنهاد روشهايي را براي ارزيابي اثربخشي نظام برنامه.  م1994در سال 

.اندردهك

ريزي طور اساسي دو رويكرد عمده براي ارزيابي اثربخشي يك نظام برنامهبه

رويكرد ]. 185-171؛ صص 13[گرايي فرايند گرايي و هدف : استراتژيك وجود دارد

گيرد و يك وسيلة تشخيص ضعف را به كاربران ارائه فرايندگرايي كل نظام را در نظر مي

رغم اينكه فوستر علي. كندي روي خروجيهاي نظام تمركز ميگرايدهد؛ در حالي كه هدفمي

، 1998 در سال 7 و ماتينهو6كند ولي فيليپسصرفاً استفاده از اولين رويكرد را توصيه مي

گيري اثربخشي، شامل تركيبـي از هر دو رويكرد باشد اند كه شايـد بهترين اندازهنشـان داده

].60-41، صص14[

 ساختار مدل-4
اصول و ويژگيهايي كه . هاي ساختار مدل ما مبتني بر ويژگيهاي هوشين كانري استپايه

دهند، اين سبك مديريت را از بيشتر اساس و زيربناي فكري ايدة هوشين كانري را تشكيل مي

اند تا عامل موفقيت بسياري از روشهاي مديريت بهبود جهشي متمايز كرده و باعث شده

ريزي خود مورد توجه عنوان رويكردي در نظام برنامهام را بهشركتهايي شوند كه اين نظ

.اندقرار داده

هاي معتبر علمي و دانشگاهي، براساس مطالعات انجام شده روي تعداد زيادي از مقاله

ريزي موفق، از طريق مرور بيست ويژگي بارزتر هوشين كانري به عنوان يك نظام برنامه

1. Greenley
2. Dyson and Foster
3. Kotler
4. Herox
5. Meidan
6. Phillips
7. Moutinho
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.دهد اين ويژگيها را با ذكر منابع نشان مي1جدول . اندادبيات استخراج شده
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ين كانريشويژگيهاي  هو1جدول 

ل

*شماره مقاله منبع

ويژگيها و خصوصيات هوشين كانري
5671516171819202122

******مبتني بر كنترل روزانه

از مشتريان به عنوان اهداف ميان بخشي مبتني بر درك دقيق ني(توجه به نياز مشتريان 

)راههاي كسب موفقيت، حمايت و جلب رضايت مشتري
******

**تحليل كامل برنامة دورة قبل

*******)اقداماتاجرابرايروشهاوراههاشناخت(كمياهدافباهمراهاستراتژيها**سازيجاري

پرتاب توپ بين ( از پايين به بالا و دريافت بازخورد ريزي از بالا به پايين وبرنامه

)هاي مختلف سازمان و دريافت بازخوردلايه
**********

**تمركز بر فرايندها علاوه بر نتايج خروجي و تأكيد بر بهبود فرايندهاي ميان بخشي

ارزيابي (دامات اصلاحي سازوكار مرور و پايش منظم عملكرد و فرايند و تمركز بر اق

)هاي علل مشكلاتنتايج بازخورد و تحليل ريشه
********

*)هاي بهبود جهشيحوزهبرتمركزبراييافتهتكاملچارچوبيكارائه(بودنسيستماتيك

*ها در هوشيناستفاده از هفت ابزار جديد مديريتي براي تسريع چرخه

هاي بحراني ولي با اولويت ز استراتژيك سازمان روي يك يا تعداد اندكي از حوزهتمرك

)تمركز بر بهبود جهشي و نه بهبود مستمر(بالا براي بهبود جهشي 
*********
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1ادامه جدول 

*شماره مقاله منبع

ويژگيها و خصوصيات هوشين كانري
5671516171819202122

اد تعهد در تمام اعضاي سازمان به منظور هدايت فرايند و جرگير كردن و ايد

دستيابي به نتايج
**

همسوسازي كل سازمان اعم از منابع و تلاشهاي كاركنان در جهت نيل به اهداف 

)استراژي مهم براي ايجاد روحية مشاركت همگاني(هوشين 
****

العمل  به فاكتورهاي محيطي، تحليل و بررسي محيط، عكستوجه(استراتژيك بودن 

)در برابر تغييرات يا تهديدهاي بيروني و توجه به برنامة آيندة سازمان
****

هاي اصلي تمركز بر چشم انداز، ارزشها و مأموريت سازمان، به عنوان هدايت كننده

هاي برنامهاستراتژي
*****

******گيري براي اهداف و راههاف كمي، نشانگرها، محكها و معيارهاي اندازهتعيين اهدا

*****)تأكيد بر برنامة يكساله(هاي بلند مدت به اهداف سالانه تبديل برنامه

*********)ناپذيربهبود مداوم، پويا، قابل انعطاف و پايان (SDCA, PDCAچرخةاستمراربرمبتني

**ريزي چند سالهافق فكري برنامه

*****(TQM)مبتني بر تفكر مديريت كيفيت جامع 

**ريزي و برنامهحمايت مديريت عالي و مديران از فرايند برنامه
گ
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 روش-5

يزي در يك شركت رگيري اثربخشي نظام برنامهويژگيهاي هوشين كانري به منظور اندازه

هاي طيفي بزرگ دولتي با استفاده از رويكرد پيمايشي، از طريق پرسشنامه با گزينه

. لازم به توضيح است كه در اين تحقيق دو جامعه آماري نيز مطالعه شدند. گيري شدنداندازه

ريزي كلان و بلند مدت شركت مورد مطالعه است كه جامعه آماري اول، بخش برنامه

هاي بلند مدت را به عهده دارد و جامعه آماري دوم شامل تدوين و اجراي برنامهمسئوليت 

.تمامي بخشهاي ديگر آن شركت است

كاركنان عمومي به : چارچوب استفاده شده براي مطالعه عبارت بود از دو گروه شامل

ه  نفر از جامع40ريزي به تعداد  نفر از جامعه آماري اول و متخصصان برنامه74تعداد 

از طريق يك رويكرد پيمايشي . هايي كه براي تست اين مدل استفاده شدندداده. آماري دوم

. آوري شدند سؤال جمع88 سؤال و تخصصي با 40براساس دو نوع پرسشنامة عمومي با 

.ها در ابتدا پيش تست شدندپرسشنامه

. م199 در سال 1فيلدچت. ها با استفاده از روشهاي آماري استاندارد انجام شدتحليل داده

 در سال 2در حالي كه كروين. هفت مرحلة اصلي را در يك بررسي آماري ايدئال تعيين كرد

ها، تحليل مقدماتي سازي دادهآماده: بندي كردتر طبقهاين مرحله را به سه دسته عمده. م1992

 متغير در 88 آيا  به منظور اثبات اينكه3همچنين از تحليل عاملي. هاو توصيفي و تحليل رابطه

توانست به يك مجموعة كوچكتر  متغير در پرسشنامة عمومي مي40پرسشنامة تخصصي و 

از متغيرهاي ناهمبسته تبديل شود به طوري كه شامل اغلب اطلاعات اصلي باشند، استفاده 

97 و 91هاي عمومي و تخصصي به ترتيب  هر يك از پرسشنامه4ضريب آلفاي كرونباخ. شد

.درصد بود

در اينجا به منظور جلوگيري از طولاني شدن مقاله، فقط روي متغيرهاي پرسشنامة 

.تخصصي تمركزي شود و سپس بحث ادامه پيدا خواهد كرد

1. Chat Field
2. kervin
3. factor analysis
4. cronbach alpha
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1 عاملها-6

 از طريق مرور بر 1گونه كه قبلاً بيان شد، بيست ويژگي نشان داده شده در جدول همان

طور كه در جدول آمده است، از حمايت ادبيات اند و همانادبيات هوشين كانري استخراج شده

ضمناً به منظور بررسي چگونگي تطبيق و سازگاري اين ويژگيها با جامعه . نيز برخوردارند

هاي عميق صورت گرفت و پس از مطالعه وضعيت موجود و نحوه آماري مورد نظر، مطالعه

 كانري به عنوان عوامل  ويژگي هوشين19ريزي، عملكرد آن و مصاحبه با متخصصان برنامه

.شود نشان داده مي2كليدي و سازگار با محيط استخراج شدند كه در جدول 

دهد كه اين ، عوامل كليدي استخراج شده از ويژگيهاي هوشين كانري را نشان مي2جدول 

.اندهاي تخصصي و عمومي قرار گرفتهعوامل مبناي طراحي پرسشنامه

شده از ويژگيهاي هوشين كانري برگرفته از ادبيات عوامل كليدي استخراج 2جدول 

شماره
شمارهنام عاملعامل

نام عاملعامل

بازخورد11اندازچشم1

نظارت، كنترل و ارزيابي12مأموريت سازمان2

بازنگري و اقدامات اصلاحي13اهداف عالي3

توجه به نياز مشتريان14مشاركت كاركنان4

استراتژيك بودن برنامه15هاي بحراني حوزهتوجه و تمركز بر5

كنترل روزانه16گيرياندازه6

7
حمايت مديران از فرايند 

ريزيبرنامه
17

توجه به نتايج خروجي

توجه به بهبود كيفيت فرايندها18اهداف كمي8

TQMدرك گسترده از 19تدوين برنامه9

اجراي برنامه10

ترين پرسش اين اساسي.  روش براي رواسازي پرسشنامه، تحليل عامل استمهمترين

براي رسيدن به اين . گيرداست كه پرسشنامه مورد استفاده چه عامل يا عواملي را اندازه مي

 و روش 2اياز جمله اين روشها، روش تحليل مؤلفه. هدف، روشهاي متنوعي وجود دارد

1. factors
2.principal component analysis
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روش تحليل عاملي . شودول و روابط رياضي بيان ميتحليل عاملي است كه خود به شكل فرم

كند تا با به كارگيري اصول آماري، تعيين كند كدام متغير با متغيرهاي به پژوهشگر كمك مي

هدف تحليل عاملي، . كندديگر در ارتباط است و تا چه حد، ويژگي مورد نظر را تبيين مي

به بيان . متغير همپوش با يكديگر استاستخراج تعداد محدودي عامل از ميان تعداد زيادي 

توان تشخيص داد كه مجموعه متغيرهاي ديگر تحليل عاملي روشي است كه به موجب آن مي

اي تحقيقات در پاره. دهنديك پرسشنامه چند عامل جدا از همديگر را مورد سنجش قرار مي

كند عيين شده مينيز، محقق از ابتدا اقدام به طرح پرسشنامه براساس يك مدل از پيش ت

، در اين وضعيت با استفاده از تحليل عاملي، انطباق وضعيت موجود با )مشابه تحقيق حاضر(

.شودمدل نظري بررسي مي

 متغير در پرسشنامه 88ها، تعداد از اين رو بار ديگر به منظور روايي سازه پرسشنامه

2واملي را با ارزش ويژه، مبني بر اينكه حذف ع1هاي كيسرتخصصي با استفاده از توصيه

 موجود را در 3ارزش ويژه، مقدار واريانس. كند، تحليل عاملي شدندكمتر از يك پيشنهاد مي

بنابراين دلايل . دهدشود، نشان ميماتريس ضرايب همبستگي كه به وسيله هر عامل تعيين مي

واريانس يك متغير منطقي براي معيار ارزش ويژه اين است كه هر عامل بايد به تنهايي حداقل 

.منفرد را توجيه كند تا براي تفسير نگه داشته شود

 متغير برابر 88 محاسبه شده، در خصوص 4برداريدر ضمن اندازه ضريب كفايت نمونه

 نيز نشان داد كه اين آزمون 5همچنين نتايج حاصل از آزمون كرويت بارتلت.  درصد شد64

به اين ترتيب اجراي تحليل عاملي را مجاز و . معنادار است) α>% 1( درصد 99در سطح 

برداري بيانگر آن است لازم به ذكر است كه شاخص ضريب كفايت نمونه. داندقابل توجيه مي

همچنين از . توان از طريق ساير متغيرها تبيين كردكه همبستگي بين زوج متغيرها را نمي

صدهاي تجمعي واريانس بيرون كشيده شده تقسيم بر كه عبارت از در(درصد انحراف معيار 

. نيز استفاده شد) عوامل پي در پي است

 نيز براي تعيين تعداد بهينه عوامل، بررسي شد Screeهمچنين پلات ارزش ويژه يا نمودار 

 تفسير شدند لازم به ذكر است كه نتايج تحليل عاملي 6/0عوامل براساس بارگذاري بيشتر از 

1.Kaiser
2.eigenvalue
3.variance
4.K.M.O. Kaiser - Mayer - Olkin 
5.bartlett’s test of sphericity
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 متغير پرسشنامة 88 روي 3 بار تكرار213 با 2 كامل ايكوآماكس1 از چرخشبا استفاده

.شود نشان داده مي3تخصصي در جدول 

عوامل استخراح شده از طريق تحليل عاملي3جدول 

شماره

عامل
نام عامل

شماره 

عامل
نام عامل

تريانداز و اهداف عالي با توجه به نياز مشتدوين چشم10اندازوضوح چشم1

انگيزة كاركنان در اجراي برنامه و انجام به موقع كارها11نظارت، كنترل و ارزيابي برنامه2

تلاش گروهي و همسوسازي12مشاركت كاركنان در مرور، بررسي و اصلاح3

اندازايجاد چشم13تدوين برنامه4

كنترل روزانه14اجراي برنامه5

TQMك گسترده از در15استراتژيك بودن برنامه6

اهداف عالي16هاي بحرانيتوجه به حوزه7

هاي بحراني در بهبودنقش انتخاب صحيح حوزه17گيرياندازه8

تأثير رقبا بر بازنگري اهداف و انجام اقدامات اصلاحي18)سازيجاري(مشاركت عمومي كاركنان 9

ش ويژة بزرگتر از يك بودند،  عامل كه داراي ارز18شود، گونه كه مشاهده ميهمان

18 در نوسان است و اين 19/3 تا 2/1 عامل بين 18ارزش ويژه براي . اندبيرون كشيده شده

كنند؛  درصدي را از كل واريانس متغيرها تبيين مي12/92عامل روي هم واريانس تجمعي 

كه تطبيق و دهد سپس بخوبي انطباق وضعيت موجود با مدل نظري را تأييد كرده و نشان مي

.يكساني كافي بين عوامل استخراج شده از ادبيات و تحليل عاملي وجود دارد

 محاسبه-7
 معادله حاصل 19 كه از ميانگين نتايج 5با استفاده از متدلوژي ارائه شده، عددي بين صفر تا 

ة مند محاسب، روية نظام1نمودار . دهدريزي استراتژيك را نشان ميشود، سطح برنامهمي

.كندريزي استراتژيك را ارائه مياثربخشي برنامه

1. rotation
2. equamax
3. iteration
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تهيه فهرست ويژگيهاي هوشين كانري از طريق مرور ادبيات

ريزي گيري اثربخشي برنامهاستخراج عوامل مهم اندازه
از بين ويژگيهاي تهيه شده بر اساس ادبيات

گيري مؤثرندتعريف متغيرهاي زير مجموعه هر عامل كه در اندازه

آوري نظرهاي پاسخ دهندگان در زمينه اهميت اين متغيرها درشركتجمع

محاسبه امتياز ميانگين براي هر متغيرتحليـل عاملي متغيرها و
دادن عنوان به هر عامل

محاسبه وزن هر متغير در واحد مبنا

يريزهاي تعيين سطح برنامهبندي متغيرهاي مربوط به هر عامل و نوشتن معادلهگروه

ريزي استراتژيكقرار دادن عوامل در كنار يكديگر و محاسبه اثربخشي برنامه

ريزي استراتژيمند محاسبه اثربخشي برنامهرويه نظام1نمودار 

 هر يك، 1ريزي استراتژيك، محاسبه امتياز ميانگينبه منظور محاسبة براي سطح برنامه

از آنجا كه مبناي . ده، ضروري استاز متغيرها و همچنين هر يك از عوامل استخراج ش

ريزي هوشين كانري است، در نتيجه وزن كلية متغيرها در معادلات تعيين مقايسة نظام برنامه

گيري در بيش از چنانچه اندازه. ريزي، برابر و مساوي با يك در نظر گرفته شدسطح برنامه

 آن صورت، يكي از آن يك شركت يا واحد كسب و كار تجاري مستقل از هم انجام شود، در

تواند به عنوان پايه و مبناي مقايسه قرار گيرد و است، مي» بهترين عملكرد«واحدها كه داراي 

در آن صورت، . ريزي استفاده شودوزن متغيرها براي محاسبة معادلات تعيين سطح برنامه

.شودوزن هر متغير در شركت يا واحد مبنا چنين محاسبه مي

i
n

i
iq q/qW ∑

=

=
=

88

11

1. mean score
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:كه در آن

iqW= وزن متغير شمارة i مبناي ( در واحد كسب و كار تجاري داراي بهترين عملكرد

)مقايسه

n=تعداد متغيرها يا سؤالات پرسشنامه 

iq= امتياز ميانگين متغير شمارة iًدر واحد مورد مطالعه ضمنا iq از رابطه زير به 

:آيددست مي

m/qq ij
m

j
i ∑

=

=
=

40

1
:در اين معادله

m=آوري شده و قابل قبول براي محاسبههاي جمع تعداد پرسشنامه

ijq= امتياز متغير شماره i از پرسشنامه شماره j

ريزي بر حسب آن عامل يك از عوامل براي تعيين امتياز سطح برنامههمچنين معادلة هر 

:شودنيز چنين محاسبه مي

i
qWS q

k

i
Fx ×= ∑

=
11

:كه در آن

FxS=ريزي بر حسب عامل شماره  امتياز سطح برنامهi

)اند عامل مورد محاسبه قرار گرفته19در اين تحقيق (

k=تعداد متغيرهاي تشكيل دهنده هر عامل 

گونه كه بيان شددر اين تحقيق همان
iqW براي هر يك از متغيرها، كه مبناي مقايسة آن 

نتايج حاصل از محاسبه . ريزي هوشين كانري است، عدد يك در نظر گرفته شدنظام برنامه

. نشان داده شده است4در جدول 
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ريزي و فاصله عوامل تا حد مطلوب بر اساس مدل ادبيات تحقيقمتياز سطح برنامه ا4جدول 

عوامل
امتياز سطح 

ريزيبرنامه
درصد اختلاف با حد مطلوب 

)ماندگيدرصد عقب(

-43/250/51اندازچشم
-59/225/48مأموريت

-65/308/27اهداف عالي
-94/117/61مشاركت كاركنان
-51/283/49هاي بحرانير حوزهتوجه به تمركز ب

-33/133/73اندازه گيري
-21/280/55حمايت مديرعامل و مديران

-63/150/67اهداف كمي
-03/250/59تدوين برنامه
-92/164/61اجراي برنامه

-68/150/66بازخورد
-24/113/75نظارت، كنترل و ارزيابي

-64/125/67بازنگري و اقدامات اصلاحي
-58/150/68توجه به نياز مشتري

-94/115/61استراتژيك بودن برنامه
-39/117/72كنترل روزانه

-77/250/44توجه به نتايج خروجي
-60/100/68بهبود كيفيت فرايندهاي كاري

-TQM81/175/63درك گسترده از 

يعني (مل نسبت به حد مطلوب ريزي در هر يك از عوالازم به ذكر است كه سطح برنامه

در ). يك از متغيرها در پرسشنامه استهرمطلوبحدامتياز،5عدد(است، شدهمحاسبه)5عدد

.نيز از فرمول زير محاسبه شده استماندگيعقبدرصديامطلوبحدبااختلافدرصدضمن،

ماندگيدرصد عقب = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ × 100

ريزي استراتژيك ماندگي سطح برنامه، چگونگي محاسبه درصد عقب2همچنين، نمودار 

يك شركت را نسبت به حالت مطلوب يا نسبت به شركت رقيب خود كه داراي سطح 

.كندريزي قابل قبولي است، ارائه ميبرنامه

)ريزي امتياز سطح برنامه-ز حد مطلوب امتيا(
امتياز حد مطلوب
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ريزيي برنامهمحاسبه اثربخش) 2(ريزيمحاسبه اثربخشي برنامه) 1(
)مرجع(در شركت يا واحد مبنا در شركت مورد مطالعه

مقايسه امتياز به دست آمده از سطح برنامه در دو شركت) 3 (

ماندگيمقايسه امتيازهاي هر عامل در دو شركت و محاسبه درصد عقب) 4 (

برداشتن گامهايي جهت بهبود) 5 (

گيريه چگونگي استفاده از مدل انداز2نمودار 

ها يافته-8
ريزي براساس هوشين كانري از تعداد بيست عامل به عنوان ويژگيهاي مهم اثربخشي برنامه

گيري هر يك از عوامل، متغيرهايي تعريف و در ادبيات استخراج شدند، سپس براي اندازه

دي بن عامل دسته18 متغير حاصل شد، همچنين از طريق تحليل عاملي، متغيرها به 88مجموع 

اند،  عامل از مجموع آنها، همان عواملي هستند كه از ادبيات تحقيق استخراج شده13شدند كه 

).5جدول (

گيري، عامل نظارت، كنترل و ارزيابي و عامل كنترل جالب است بدانيد كه عامل اندازه

.روزانه ضعيفتري خصوصيتها در هر دو مطالعه هستند

قيق و روش آماري تحليل عاملي عوامل مشترك بين ادبيات تح5جدول 

نام عاملعاملشمارهنام عاملعاملشماره
نظارت، كنترل و ارزيابي8اندازچشم1

بازنگري و اقدامات اصلاحي9اهداف عالي2

توجه به نياز مشتريان10مشاركت كاركنان3

استراتژيك بودن برنامه11هاي بحرانيتوجه و تمركز بر حوزه4

كنترل روزانه12گيريزهاندا5

TQMدرك گسترده از 13تدوين برنامه6

اجراي برنامه7
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گيري نتيجه-9
ريزي استراتژيك براساس هوشين كانري در يكي گيري اثربخشي برنامهاين مقاله روي اندازه

يعي تواند در طيف وسكرده است، اما مدل ارائه شده ميتمركزدولتي ايرانبزرگشركتهاياز

اين مدل يك ابزار . ريزي هستند، به كار گرفته شوداز سازمانهايي كه داراي نظام برنامه

 مورد نياز براي بهبود 1يابيساده، اما قدرتمند مديريتي است كه به توسعه اطلاعات عارضه

. دهدريزي را گسترش مياين كار تحقيقي، دانش برنامه. كندريزي كمك ميفرايند برنامه

ريزي را ين، طرح كلي رويكرد در اين مقاله به فهم و درك اينكه چگونه اثربخشي برنامهبنابرا

.گيري كرد، كمك خواهد كردتوان اندازهمي
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