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  چكيده

گيري كرده و با اندازه مديريت را هااستراتژي تواند اجرايمي كه است مديريتي سيستم يك متوازن، امتيازي كارت

 بيروني و دروني ذينفعان كليه به عملكردي انتظارات و هااستراتژي انداز،چشم ماموريت، تفهيم و انتقال باعث عملكرد، 

 و استراتژيك اهداف ساختار ترسيم. است متوازن امتيازي كارت ايجاد براي مولفه مهمترين استراتژي، شود. نقشه سازمان

 تمايز وجه عنوان به كه دهد مي تشكيل را متوازن امتيازي كارت مبناي و سازمان در نقشه استراتژي، شالوده كليدي

 كارت مسير در زيادي هايها و شركتسازمان باشد. متاسفانهها ميتكنيك ساير با متوازن امتيازي كارت مديريتي سيستم

شوند. مي مرتكب جدي اشتباهات استراتژيشان، نقشه ترسيم در چراكه د،شون مي مواجه اي عديده مشكلات با خود امتيازي

 بدون اغلب مختلف هايسازمان متوازن، امتيازي كارت مبدعان توسط شده ارايه چارچوب با رسد كه متناسببه نظر مي

 متخصصان و ارشد مديران نظر اتفاق و نظرات طريق از تنها و استراتژيك اهداف ميان معلولي و علّت روابط گرفتن نظر در

منظرهاي نقشه استراتژي و اهداف استراتژيك مندرج  طي سلسله جلسات متعدد مديريتي، و سازمان تجربه با كاركنان و

تواند روابط علّت و كنيم كه ميالگويي ارايه مي DEMATELكنند. در اين نوشتار با استفاده از تكنيك  مي در آن را انتخاب

 انكشاف و ترسيم نمايد. با  استراتژيك نقشه استراتژي را با تجميع و پردازش دانش و قضاوت خبرگان،معلولي بين اهداف 

رياضي  مدلسازي بر علاوه و ارايه متوازن امتيازي كارت سيستم اي براي سطح كلانساختار يكپارچه توان مي فرايند اين

كرد كه  ايجاد متوازن امتيازي كارت اجرايي بدنه در متصمي پشتيبان سيستم روابط علّت و معلولي نقشه استراتژي، يك

 .باشد داشته متوازن امتيازي كارت مديريتي سيستم در مساله اين به كمك براي بالايي كارايي تواند مي

 

سيستم پشتيبان   ،DEMATELكارت امتيازي متوازن، نقشه استراتژي، روابط علّت و معلولي، تكنيك  كليدي: هاي هواژ

 .تصميم
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 و بيان موضوع مقدمه -1

هاي ارزيابي و مديريت عملكرد، منتج از برنامه

 هاي عملياتي سازمان است. اگرچهبرنامهاستراتژيك و 

 پيچيده فرايندي استراتژيك و عملياتي، هاي برنامه تدوين

 مراتب آنها به آميز اجراي موفقيت ولي است دشوار و

 كامل سازي پياده در زيادي هايسازمان. است دشوارتر

 از ناشي مساله اين. خورند مي شكست خود، هاياستراتژي

 احتمالااًُ بلكه نيست ها برنامه و هاياستراتژ ناقص تعريف

 براي مستحكمي چارچوب كه است اين خاطر به

 اهداف با عملياتي فرايندهاي و كاركنان همسوسازي

  (.Creelman & Makhijani, 2005ندارد ) وجود سازمان،

 درصد 02اند كه امروزي به خوبي دريافته هايسازمان

 نامشهودشان شامل هايدارايي طريق آنها از افزاييارزش

 ،(كاركنان هايمهارت و دانش) انساني هايسرمايه

 حاكم هايارزش و سازمان فرهنگ) سازماني هايسرمايه

-داده و اطلاعاتي منابع) اطلاعاتي هايسرمايه و( آن بر

توانند صرفاا با اتكاء نمي ديگر و شودمي ايجاد( آماري هاي

 آن پي در و عملكرد ارزيابي مشهود، هايبه دارايي

 & Kaplanدهند ) انجام جامعي عملكرد مديريت

Norton, 2008 ؛Kaplan & Norton, 2004    ؛Niven, 

 .(De Waal, 2001؛ 2006

نورتون با درک  ديويد دكتر و كاپلان رابرت پروفسور

 اجراي هاي جديد و برايهاي سازمانالزامات و نيازمندي

 و مديريت جامع سيستم يك ايجاد و استراتژي اثربخش

را  نويني سيستم مديريتي 1110 سال در عملكرد، بهبود

معرفي نمودند.  متوازن، امتيازي كارت عنوان تحت

 عنوان مديريتي كارت امتيازي متوازن، به سيستم

استراتژي،  پيشبرد و عملكرد ارزيابي جامع چارچوب

 و مدت كوتاه اهداف بين توازن ايجاد به مطرح بوده كه

 و داخلي عملكرد غيرمالي، و مالي هاي سنجه مدت، بلند

 و هادي هايبيروني، شاخص و دروني ذينفعان خارجي،

 منجر استراتژي موانع و هامحرک بين و عملكرد تابع

 ايشده اثبات چارچوب متوازن امتيازي كارت. شود مي

         كند                    عملياتي مي و تشريح را سازمان استراتژي كه است

(Kaplan & Norton, 2008؛Creelman & Makhijani, 

2001 .) 

ترين اجزاي سيستم مديريتي كارت يكي از اصلي

استراتژي است و  امتيازي متوازن، طراحي و تدوين نقشه

 كارت از فرايند اجراي مرحله اولين بايست درمي لذا

؛ Kaplan & Norton, 2008قرار گيرد ) متوازن امتيازي

Niven, 2006         ؛Creelman & Makhijani, 2005 ؛

Kaplan & Norton, 2004). رسد كه اگر نقشه به نظر مي

استراتژي را به عنوان الگويي در نظر بگيريم كه دانش و 

خبرگي مديران ارشد سازمان را در قالب روابط علّت و 

توان كند، ميمعلولي بين اهداف استراتژيك، بازنمايي مي

اين فرايند   ي و ارايه يك سيستم پشتيبان تصميم،با طراح

 را مدلسازي كرد. 

 DEMATELدر اين تحقيق با استفاده از تكنيك 

(Fontela, E., & Gabus, 1976) كنيم كه الگويي ارايه مي

تواند روابط علّت و معلولي بين اهداف استراتژيك مي

نقشه استراتژي را با تجميع و پردازش دانش و قضاوت 

-پياده انكشاف و ترسيم كند. با  مديران ارشد سازمان،

كه در  بالايي قدرت و DEMATELسازي تكنيك 

توان در قالب مدلسازي روابط علّت و معلولي دارد، مي

 موجود بين معلولي و علّت يافته، روابطالگويي ساخت

مبتني بر دانش و قضاوت مديران  استراتژيك را اهداف

الگوي ارايه شده،  .و تحليل كرد ارشد سازمان، شناسايي

 است كه در فرايند كارت تصميم پشتيبان سيستم يك

سازي و اجرا دارد. اين الگو متوازن، قابليت پياده امتيازي

سنجش  مساله به كمك براي بالايي تواند كاراييمي

 سيستم روابط علّت و معلولي اهداف استراتژيك در

 .باشد داشته متوازن امتيازي كارت مديريتي

 

 كارت امتيازي متوازن در يك نگاه  -2

 كه است مديريتي سيستم يك متوازن، امتيازي كارت

 كرده و عملكرد مديريت را هااستراتژي تواند اجرايمي

مشتري، فرايندهاي   چهار منظر مالي، سازمان را در

 انتقال باعث كند و گيريداخلي، و رشد و يادگيري، اندازه

 انتظارات و هااستراتژي انداز،چشم ماموريت، تفهيم و

. شود سازمان بيروني و دروني ذينفعان كليه به عملكردي

انداز تواند چشممتوازن  مي امتيازي به عبارت ديگر، كارت

اي از روابط علّت و و ماموريت سازمان را در قالب مجموعه
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 Kaplanدهد )معلولي در چهار منظر ذكر شده نشان مي

& Norton, 2008 ؛Niven, 2008.) 

 است تركيبي متوازن، امتيازي سيستم مديريتي كارت

 هايشاخص كه عملكرد ارزيابي معيارهاي از

 و شده شامل را آينده نيز و جاري عملكردگذشته،

-مي قرار مالي معيارهاي كنار در را غيرمالي معيارهاي

 اتفاق سازمان خارج و داخل در آنچه از اينكه ضمن. دهد

 سازمان مديران به را ايجانبه همه ديد و بينش افتد،مي

 ,Parmenter؛ Kaplan & Norton, 2008كند )مي ارائه

 .(Niven, 2006؛ 2007

 هم به مولفه چهار از متوازن امتيازي كارت چارچوب

است كه عبارتند از                             شده تشكيل وابسته

(Creelman & Makhijani, 2005 :) 

 توضيح را استراتژيك اهداف كه استراتژي نقشه (1

 استراتژي يعني شوند محقق اهداف اين اگر. دهد مي

 اين نقشه اصلي كاركرد. است شده اجرا موفقيت با

 اجراي براي دهد مي نشان علي صورت به كه است

 كنند. مي تعامل يكديگر با اهداف چگونه استراتژي،

 سمت به پيشروي ميزان كه هاي عملكردي سنجه (2

 دهند. مي نشان را اهداف

 شوند. مي تعيين سنجه هر براي كه كمّي اهداف (3

 اينكه براي استراتژيك ابتكارات اجراي و انتخاب (4

 نهايت، در و شود متصل كمّي اهداف به عملكرد

 .شوند ارايه استراتژيك اهداف

 ايجاد براي مولفه مهمترين استراتژي، نقشه ترسيم

 مرحله اولين در بايد لذا و است متوازن امتيازي كارت

قرار  گيرد  متوازن امتيازي كارت سيستم اجراي و طراحي

(Kaplan & Norton, 2008 ؛Niven, 2006 ؛Creelman 

& Makhijani, 2005 ؛Kaplan & Norton, 2004) 

 و ارزيابي سيستم تواند يكمي متوازن امتيازي كارت

-سيستم از ترجامع و عملكرد ارايه كند كه فراتر سنجش

 بر علاوه روش، اين در. است مالي مرسوم سنجش هاي

 سه هايشاخص با سازمان وضعيت مالي، هايشاخص

سنجش و  مورد معلولي و علّت رابطه يك در ديگر، منظر

 بين متوازن امتيازي كارت واقع، در .گيردمي ارزيابي قرار

 برقرار معلولي و علّت ارتباط يك سازمان مختلف اجزاي

 يكپارچه و واحد پيكر يك مثابه به سازمان به و كندمي

؛ Niven, 2008؛    Kaplan & Norton, 2008نگرد )مي

Niven, 2006.) 

 استراتژي است قادر متوازن امتيازي همچنين، كارت

 در مشخص عملياتي و اجرايي هايبرنامه و اهداف به را

 هايگيريجهت تبديل. نمايد متصل منظر چهار

 و يكسو از مشخص هايبرنامه و اهداف به استراتژيك

 چگونگي كنترل جهت گيرياندازه سيستم يك برقراري

 و جذابيت ديگر، سوي از هابرنامه پيشرفت و اهداف تحقق

 افزايش را متوازن امتيازي سيستم مديريتي كارت كاربرد

 تنها متوازن امتيازي كارت مديريتي است. سيستم داده

 هااستراتژي است قادر كه است دنيا در موجود چارچوب

 ,Kaplan & Nortonنمايد ) تلفيق بودجه و عملكرد با را

2008) . 

 قريب از سيستم مديريتي كارت امتيازي متوازن، پس

ها و سازمان در اجرايي سازي وتجربه پياده سال 11

 حال در دولتي، و خصوصي بخش مختلف هايشركت

 يك استقرار براي شده تجربه بخش اثر رويكرد تنها حاضر

 توليد افزارنرم 02 همراه به عملكرد مديريت نظام جامع

موفق و  نتايج باشد و آنچنانمي دنيا در شده

 و سازيپياده و عملكرد مديريت حوزه در دستاوردهايي را

 رأس در همچنان كه نموده ايجاد استراتژي كنترل

 سازمان در مديريت جامع نظام استقرار موفق رويكردهاي

 ,Niven؛  Kaplan & Norton, 2008شود )مي محسوب

(. به همين خاطر است كه مبدعان Niven, 2006؛ 2008

كارت امتيازي متوزان در آخرين كتاب خود آن را سيستم 

 ,Kaplan & Nortonاند )مديريتي حلقه بسته ناميده

2008  .) 

 

تيازي نقشه استراتژي؛ مهمترين فرايند كارت ام -3

 متوازن

 متوازن، معتقدند كه اجراي امتيازي مبدعان كارت

هاي سازمان، بستگي به اين دارد استراتژي آميزموفقيت

نمايند.  درک و ها را فهميدهسازمان، استراتژي افراد كه

 بايد توجه كرد كه اين امر نيز به نوبه خود، نيازمند ايجاد

 هاي سرمايه شوداي است كه باعث ميپيچيده فرآيندهاي

 مشهود و ملموس هاي خروجي سازماني به نامشهود

براي اينكه  .[6( ]Kaplan & Norton, 2000تبديل شوند )
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-تمامي افراد سازمان بتوانند در يك نماي كلّي، استراتژي

هاي سازمان را بفهمند و آن را درک نمايند و نيز به 

ود شاي كه باعث ميپيچيده سازي فرآيندهايمنظور ساده

 و ملموس هاي خروجي سازماني به نامشهود هاي سرمايه

، مبدعان كارت امتيازي متوازن، تبديل شوند مشهود

تواند با به تصوير كشيدن اند كه ميابزاري را معرفي كرده

روابط علّت و معلولي بين اهداف كليدي )استراتژيك(  

هاي سازمان را نيز سازمان، پيوند بين ساختار استرتژي

؛ Niven, 2006؛ Kaplan & Norton, 2008يه نمايد )ارا

Kaplan & Norton, 2004 اين ابزار، نقشه استراتژي نام .)

 دارد.

در نقشه استراتژي، سازمان به چهار منظر )يا بيشتر(، 

شود و اهداف كليدي )استراتژيك( سازمان كه افراز مي

مندرج در برنامه استراتژيك سازمان است، در اين چهار 

شود. اين چهار منظر، عملاا نشان بندي ميمنظر، دسته

دهنده كليه اجزاء و فرايندهاي سازمان هستند و عبارتند 

از: منظر مالي، منظر مشتري، منظر فرايندهاي داخلي، 

تواند بسته به منظر رشد و يادگيري. هر سازمان مي

هاي خود، مناظر نقشه ساختار صنعت و نيز ديناميك

 & Creelman) را زياد يا كم نمايد استراتژي خود

Makhijani, 2005 .) 

 اهداف بين معلولي و علّت روابط با ترسيم دقيق

در اين چهار منظر، مبنايي به دست  سازمان استراتژيك

تواند به عنوان شالوده كارت امتيازي متوازن آيد كه ميمي

قرار گيرد. به عبارت ديگر، با مبنا قرار دادن نقشه 

 امتيازي كارت مبناي و ي به عنوان شالودهاستراتژ

مبدعان آن،  گفته به شود كهمتوازن، الگويي حاصل مي

 امتيازي كارت آميزموفقيت سازيشود پيادهباعث مي

؛ Kaplan & Norton, 2008متوازن، تسريع شود )

Creelman & Makhijani, 2005 شماي كلي نفشه .)

 ,Kaplan & Norton( آمده است )1استراتژي در شكل )

 (.Kaplan & Norton, 2004؛ 2008

 راه بهترين متوازن، امتيازي كارت مبدعان اعتقاد به

پايين  به بالا رويكرد از استفاده استراتژي نقشه ترسيم

بايست ابتدا به اين معنا كه مديران سازمان، مي. است

فرايند تدوين و طراحي برنامه استراتژيك سازمان را به 

انجام برسانند و با استفاده از برنامه استراتژيك تدوين 

شده، اهداف كليدي )استراتژيك( را استخراج و در مناظر 

تدوين شده قرار داده و روابط علّت و معلولي بين آنها را 

 ,Niven؛ Creelman & Makhijani, 2005برقرار نمايند )

 . (Kaplan & Norton, 2004؛ 2006

 ايجاد براي مولفه مهمترين استراتژي، نقشه ترسيم

 اهداف ساختار ترسيم. [0است ] متوازن امتيازي كارت

 كارت مبناي و شالوده سازمان، كليدي و استراتژيك

 تمايز وجه عنوان به كه دهد مي تشكيل را متوازن امتيازي

 هاتكنيك ساير با متوازن امتيازي كارت مديريتي سيستم

 ها، سنجه كه شود مي باعث نقشه، درست باشد. ترسيممي

طرحهاي ابتكاري سازماني به صورت  و كمّي اهداف

؛ Kaplan & Norton, 2008شوند ) تري انتخابكاربردي

Niven, 2006 ؛Kaplan & Norton, 2004.) 

 مسير در زيادي هايها و شركتسازمان متاسفانه

 شوند، مي مواجه اي عديده مشكلات با خود امتيازي كارت

 جدي اشتباهات استراتژيشان، نقشه ترسيم در چراكه

ها شوند. تجربه نشان داده است كه سازمانمي مرتكب

 خود، نوعاا تمايل دارند استراتژي نقشه طراحي براي

 به آنها تعداد معمولا كه كنند انتخاب را متعددي اهداف

 نتيجه گفت بايد. رسد مي هم هدف 62حتي يا 12 ،02

 كه را كارهايي تمام كه بود خواهد اي نقشه كار، اين

 آنرا توان مي كه) كند مي تشريح دهد، مي انجام سازمان

 اهداف فقط بايد استراتژي نقشه(. ناميد سازمان  نقشه

 خوبي رابه استراتژي توانند مي كه شود شامل را حياتي

 امتيازي كارت باشد زياد اهداف، تعداد اگر. نمايند توصيف

 از برنامه كل نتيجه، در و شود مي مديريت غيرقابل كاملا

 به دهد ادامه خود حيات به هم اگر و رود مي بين

 از افراد شود، چراكه مي تبديل اولويت سازماني ترين پايين

. شد خواهند خسته كار، مديريت و شدن طولاني

 هرنوع براي هدف 02 تا 11 كه دهد مي نشان تحقيقات

 هم اهداف اين درصد 02 حدود. باشد كافي بايد سازماني

 كار چون بگيرند، قرار داخلي فرايندهاي منظر در بايد

. شود مي انجام منظر اين در استراتژي اجراي براي اصلي

 همسويي به منوط مناسب سازماني ساختار به دستيابي

 سازمان كليدي و استراتژيك وظايف و اهداف با ساختار

 .(Creelman & Makhijani, 2005باشد    ) مي
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 (: نماي كليّ نقشه استراتژي1شكل )

 

 شده ارايه چارچوب با رسد كه متناسببه نظر مي

 هايسازمان متوازن، امتيازي كارت مبدعان توسط

 معلولي و علّت روابط گرفتن نظر در بدون اغلب مختلف

 اتفاق و نظرات طريق از تنها و استراتژيك اهداف ميان

 تجربه با كاركنان و متخصصان و ارشد مديران نظر

مناظر  طي سلسله جلسات متععد مدرييتي، و سازمان

نقشه استراتژي و اهداف استراتژيك مندرج در آن را 

گرفته و  تحقيقات صورت به توجه با[. 1] كنند مي انتخاب

 راهكاري مشخصي براي تعيين و شده، معيار منتشر

برقراري  و سازمان كليدي هاي سنجه و اهداف ساختار

 و استراتژي نقشه قالب در آنها بين معلولي و رابطه علّت

 ,Nissenاست ) نشده ارايه  استراتژي، نقشه ارايه نتيجه در

2005) . 

 امتيازي كارت سازيو پياده توسعه بايد گفت كه روند

 نقشه طراحي زمينه در شده انجام مطالعات و متوازن

 ها و الگوهاي ارايهمتدولوژي كه دهدمي نشان استراتژي،

 كه بوده قضاوتي -تحليلي مدلهاي به معطوف بيشتر شده،

است  مانده باقي متوازن امتيازي كارت در بافت عمدتاا

(Rydzak et al., 2004 ؛Todd, 2001 ؛Todd, 1999 .) به 

 خبرگي و قضاوت با متناسب هارهيافت اين ديگر عبارت

بايد گفت كه . بود خواهد سازمان ارشد تيم و متخصصان

 معلولي و علّت روابط برقراري و استراتژيك اهداف انتخاب

 بايد كه است فرايندي استراتژي، نقشه قالب در آنها ميان

 اهداف ميان از اهداف از محدودي تعداد انتخاب بر مبتني

 شده طراحي استراتژي نقشه اين، بنابر. باشد متعددي

 انتخاب با ديگر عبارت به. بود نخواهد فرد به منحصر

 آنها بين معلولي و علّت روابط برقراري و مختلف اهداف

 آيد مي وجود به مختلف هاي نقشه ايجاد امكان عمل در

 در هم و اهداف انتخاب مرحله در هم نتيجه، در كه

 مواجه فرايندي با معلولي و علّت روابط برقراري مرحله

 & Creelmanندارد ) بالايي دقت و اطمينان كه هستيم

Makhijani, 2005) . 

ها براي مستند به فرايندها و اقداماتي كه سازمان

دهند، به نوعي طراحي نقشه استراتژي خود انجام مي

 رويكردي از خود ذات توان گفت كه اين الگوها درمي

 و اثربخش توانند مبنايينمي و برخوردارند محورقضاوت

به همين دليل . شده، ارايه دهند طراحي نقشه كارا براي

است كه در چند سال گذشته، تحقيقات متعددي براي 
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هاي پشتيبان تصميم ها و سيستماستفاده از الگوريتم

؛ Bobillo et al., 2009براي اين منظور، آغاز شده است )

Kardaras, 1999و  مهمترين از يكي ديگر طرف (. از

 و استراتژي ترين مسايل موجود در نقشهكليدي

 نظر مورد هايسنجه كه است اين عملياتي، داشبوردهاي

 و كميّ هايسنجه  از تركيبي استراتژيك، اهداف در

-سنجه اين از برخي ديگر عبارت به. هستند كيفي

 استفاده عملياتي و تاريخي هايداده از بايد اهداف،/ها

هستند  كيفي هايارزيابي نيازمند نيز ديگر برخي و كنند

(Parmenter, 2007) . در  دليل پيچيدگي بايد گفت كه به

 استخراج و شناسايي بودن زمانبر و هاداده اين از استفاده

 پيشبرد به افراد تخصص و دانش از آنها است كه استفاده

 . كندمي استراتژي، كمكطراحي و تدوين نقشه  مساله

 تواننمي عملاا كه است اين ديگر مهم بسيار نكته

 و تاريخي هايداده براي چه) را ارشد قضاوت )هاي( تيم

بنابر . گرفت در نظر همزمان صورت به( كيفي هايداده يا

 استراتژي نقشه طراحي ترين عاماي كه روياصلي اين،

 بدنه و مديريت تيم دانش و تجربه گذارد،مي تاثيرگذار

 كمي بسيار نقش عوامل ساير و است سازمان كارشناسي

 بگيرد نظر در را موارد اين تلفيق بتواند كه الگويي. دارند

 Kaplan؛ Niven, 2008است ) دسترسي قابل سختي به

& Norton, 2004 ؛Rydzak et al., 2004 ) . 

 DEMATELتكنيك  با استفاده از مقاله، اين در

(Fontela & Gabus, 1976الگويي را معرفي مي ) كنيم

 با متناسب استراتژي را نقشه طراحي تواند فرايندكه مي

 را مبنايي و كرده مدلسازي هاي خبرگان،نظرات و قضاوت

 نمايد فراهم فرايندها و اقدامات موجود براي

 

 DEMATAELمروري بر مفاهيم الگوريتم   -4

مدلسازي هاي يكي از رهيافت DEMATELتكنيك 

تواند اجزاء و عناصر )متغيرها، ساختاري است كه مي

ها( يك سيستم مفروض را به دو مجموعه از هم مولفه

جداي علّت و معلول تقسيم كند و روابط علّي بين آنها را 

(. به عبارت ديگر اين Lin & Wu, 2004) نشان دهد

تكنيك، اجزاء و عناصر سيستم را به مجموعه اجزايي كه 

هستند و مجموعه اجزايي كه معلول هستند، افراز علّت 

 .  كندمي

اي از فرايندهاي مدلسازي مدلسازي ساختاري، گونه

از اَشكال   است كه به جاي استفاده از نمادهاي جبري،

كند. هندسي و ترسيم روابط بين آنها استفاده مي

مدلسازي ساختاري به جاي محاسبه مقادير متغيرها و 

هاي مدل، تأكيد خود را روي ظاهر و وجيگيري خراندازه

توان گفت دهد. در يك نگاه كلان ميشكل مدل قرار مي

كه مدلسازي ساختاري، دياگرامي است كه متشكل از 

باشد ها ميها و اتصالات بين اين گرهاي از گرهمجموعه

(Lendaris, 1980.) 

 Battelleتوسط  1193در سال  DEMATELتكنيك 

Memorial Institute ( معرفي شدFontela & Gabus, 

اين بود  DEMATEL(. هدف اوليه طراحان تكنيك 1976

ها و مسايل اجتماعي كه ماهيتي كه بتوانند براي پديده

هايي جامع و يكپارچه ارايه حلگسسته و متضاد دارند، راه

كند. اين مهم با برقراري روابط علّت و معلولي بين اجزاء و 

تحقق است. در واقع، تكنيك  عناصر سيستم، قابل

DEMATEL هاي بين تواند به وضوح، بستگيمي

هاي يك سيستم را در قالب روابط علّت و موجوديت

معلولي انكشاف نمايد و به صورت گراف نشان دهد. 

استخراج و بازنمايي روبط علّت و معلولي بين اجزاي يك 

 سيستم، تماماا با استفاده از دانش انباشته خبرگان و

متخصصاني كه با سيستم مورد  مطالعه در تعامل هستند، 

 (.Lin & Wu, 2004)  گيردصورت مي

سازي تكنيك اولين قدم براي ساختاردهي و پياده

DEMATEL  اين است كه بتوان اجزاي تشكيل دهنده

سيستم مورد مطالعه را به همراه رابطه علّت و معلولي 

اوليه بين اين اجزاء با استفاده از اجماع نظر خبرگان، 

خواهيم استخراج كرد. براي مثال، فرض كنيد كه مي

وري منابع انساني در سازمان را عوامل موثر بر بهره

نظور، مديران ارشد سازمان به انكشاف كنيم. براي اين م

شوند. ابتدا با برگزاري مثابه خبرگان در نظر گرفته مي

اصغرپور، جلسات طوفان فكري يا ساير موارد مندرج در )

، مستند به نظرات مديران، عوامل (1301محمدجواد، 

-وري استخراج مي)اجزاء( تشكيل دهنده سيستم بهره

، «يران ارشددانش و بينش مد»توان به شوند كه مي

، «هاي كارآمد سازماني و توليدياستفاده از فناوري»

كاركنان  ميزان مشاركت»، و «ميزان انگيزش كاركنان»
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 مناسب نظام»و   ،«شاغل و تناسب شغل»، «تصميمات در

 اشاره كرد. « تنبيه و تشويق و پرداخت

بايست در قالب در قدم بعدي، خبرگان )مديران( مي

 (1301اصغرپور، محمدجواد، )جلسات طوفان فكري 

ارتباط اين عوامل را با يكديگر مشخص و نهايي كنند. 

رسد كه عامل بندي ميمثلاا تيم مديريت به اين جمع

 مشاركت»روي عامل « دانش و بينش مديران ارشد»

 مشاركت»گذارد و اثر مي« تصميمات كاركنان در

ر اثرگذا« انگيزش كاركنان»روي « تصميمات كاركنان در

هاي كارآمد استفاده از فناوري»است. به همين نحو عامل 

دانش و بينش مديران »به دو عامل « سازماني و توليدي

تناسب »متصل است. « شاغل و تناسب شغل»و « ارشد

 و پرداخت مناسب نظام»نيز به عوامل « شاغل و شغل

 نظام»ارتباط دارد. « انگيزش كاركنان»و « تنبيه و تشويق

نيز روي عامل « تنبيه و تشويق و پرداخت مناسب

توان گذارد. اين روابط را ميتأثير مي« انگيزش كاركنان»

 ( نشان داد.1در قالب يك دياگراف به صورت شكل )

اي كه بين اين اجزاء و در روابط علّت و معلولي اوليه

شود، مبناي تكنيك قالب دياگراف اوليه تشكيل مي

DEMATEL ن معنا كه هر يك از خواهد بود. به اي

بايست قضاوت خود را نسبت به شدت اثر هر خبرگان مي

عامل روي ساير عواملي كه در تناظر علّت و معلولي با آن 

عامل قرار دارند، بيان كنند. در مثال فوق، هر يك از 

بايست شدت )ميزان( اثر هر يك از عوامل را مديران مي

دانش »كه عامل روي ساير عوامل، مشخص كنند؛ مثلاا اين

به چه ميزان روي عامل « و بينش مديران ارشد

 مناسب نظام»و عامل « تصميمات كاركنان در مشاركت»

كه در تناظر با آن قرار دارند، « تنبيه و تشويق و پرداخت

گذارد؟ اين كار با استفاده از فرايند امتيازدهي اثر مي

شود. مقياس ، انجام مي(1301اصغرپور، محمدجواد، )

 1تا  1توان به صورت مرسوم بين اعداد امتيازدهي را  مي

 0به معناي بدون تأثير، عدد  1در نظر گرفت كه عدد 

تأثير زياد، و عدد  0تأثير متوسط، عدد  3تأثير كم، عدد 

كند. لازم به ذكر است كه تأثير خيلي زياد را بيان مي 1

با شود. امتيازات داده شده در يك ماتريس قرار داده مي

استفاده از زنجيره تبديلات ماتريسي كه روي نظرات و 

شود، اين نظرات همگرا هاي خبرگان انجام ميقضاوت

شده و شدت اثر هر يك از عوامل نسبت به ساير عوامل، 

؛ Lin & Wu, 2004به صورت عددي مشخص خواهد شد )

( نشان دهنده 1. شكل )(1301اصغرپور، محمدجواد، 

نسبت به شدت تاثيرات هر يك از  قضاوت يكي از مديران

 عوامل روي يكديگر است.

 

 
 وري منابع انساني و شدت اثر آنها(: گراف روابط بين عوامل موثر بر بهره1شكل )

 

 

استفاده از 
هاي فناوري

كارآمد 
سازماني و 

 توليدي

دانش و بينش 
 مديران ارشد

 

انگيزش 

 كاركنان

 مشاركت
 كاركنان در
 تصميمات

 تناسب شغل

 شاغل و

 مناسب نظام
 و پرداخت

 تنبيه و تشويق
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اگر بخواهيم فرايند ذكر شده در بالا به صورت 

بايست فرض كنيم كه سيستم الگوريتم نشان دهيم مي

           جزء يا عنصر به صورت  مورد مطالعه داراي 

باشد كه رابطه علّت و معلولي آنها  {          }  

بايست با استفاده از تبديلات ماتريسي، با يكديگر مي

بايست دياگراف اوليه مدلسازي و استخراج شود. ابتدا مي

 را متناسب با اجماع نظر خبرگان، ساختار دهيم. 

بايست متناظر با سپس، هر يك از خبرگان، مي

دياگراف توليد شده، شدت اثر عناصر را روي يكديگر، 

بيان كند. واضح است كه امتيازات داده شده در قالب يك 

گردد و اين ماتريس به تعدا ارايه مي    ماتريس 

خبرگان، توليد خواهد شد. اين ماتريس را ماتريس رابطه 

ساختار  دهند.نشان مي   مستقيم اوليه ناميده و با 

 به صورت زير است:    ماتريس 

                                                                

       

         
  
  
 
  

[

    
    

    
    

  
      

  
  

]
           (1)      

                             

نشان دهنده ميزان تأثير عنصر     كه در آن، 

است. واضح است كه تمام اعداد     روي عنصر     

 برابر صفر است.     يعني   روي قطر ماتريس 

را محاسبه كرده و    اگر مجموع سطرهاي ماتريس 

 بناميم، يعني:   بيشترين مقدار آن را 

          (∑    
 
   )        (0)                 

 

 را به صورت زير محاسبه كرد:  توان ماتريس مي

  
 

 
              (3)                                         

           

-را ماتريس رابطه مستقيم نرمال شده مي  ماتريس 

نامند كه شدت نسبي اثراتي را كه اجزاء روي يكديگر 

 دهد. دارند، نشان مي

  كند كه حداقل يك فرض مي DEMATELنيك تك

∑وجود دارد به قسمي كه       
 
. اين فرض غالباا    

شبيه   در بيشتر موارد برقرار است. بنابر اين، ماتريس 

يك ماتريس تصادفي فرعي خواهد شد. اين ماتريس 

تصادفي فرعي از يك ماتريس زتجيره ماركوفي جاذب با 

هاي جذب كه ناظر به حالت هاييحذف سطرها و ستون

 آيد. هستند، به دست مي

مجموع  DEMATELبايد توجه كرد كه تكنيك 

دنباله نامحدود از اثرات مستقيم و غير مستقيمي كه 

گذارند را به صورت يك عناصر سيستم بر روي يكديگر مي

-هاي گراف، محاسبه ميتصاعد هندسي و بر اساس مدل

ود با استفاده از تصاعد كند. اين مجموع دنباله نامحد

 :هندسي
 

       (           )  (   )    
 

 )      شود كه در آن محاسبه مي
 )   و    

[. بايد گفت كه 00ماتريس واحد است ]  ماتريس صفر و 

اي است كه توسط اجماع منظور از روابط مستقيم، رابطه

اده ( نشان د1سازي شده و در شكل )نظر خبرگان،  نهايي

شده است. اگر خارج از روابطي كه در گراف نهايي شده 

اي بين عوامل بين عوامل وجود دارد، فرد خبره، رابطه

برقرار كرده و شدت اثر آن را امتيازدهي كند، آن را رابطه 

 نامند. غير مستقيم مي

را از   بايست ماتريس رابطه كليّ در مرحله بعد مي

 محاسبه كرد:( به صورت زير 0طريق فرمول )
 

        (   
      )   (   )           

 (0)  

شود، توليد مي   در واقع، اعدادي كه در ماتريس 

بيانگر شدت اثر روابط مستقيم و غير مستقيم عناصر 

 باشد. سيستم مورد مطالعه مي

شود را در محاسبه مي   اگر اعدادي كه در ماتريس 

معلولي مستقيم و غير مستقيم متناظر با روابط علّت و 

كنيم كه به دليل بين عناصر سيستم بدانيم، مشاهده مي

تعدد روابط، نوعي از پيچيدگي بصري بين عناصر به 

سازي تكنيك آيد.  براي اينكه اثربخشي پيادهوجود مي

DEMATEL  را به مبنا قرار داد با تعريف آستانه تاثير

(Li, 2009مي ) شده را كاهش داد و توان پيچيدگي توليد

صرفاا تعداد روابطي را بازشناسي كرد كه بالاتر از آستانه 

تاثير قرار دارند و مابقي را مبناي تاثير ندانست. با اين 

توانند روابط توان گفت كه نمودارهاي عليّ ميمحتوا مي

علّت و معلولي نهفته بين اجزاء و عناصر تشكيل دهنده 
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ساختاري، نمايان كند و  يك سيستم را در قالب يك مدل

 نشان دهد.

 

ژي  مدلسازي روابط علّت و معلولي نقشه استرات -5

  DEMATELبا استفاده از تكنيك 

همانطور كه قبلاا گفته شد براي طراحي و تدوين 

نقشه استراتژي، مديران ارشد سازمان ابتدا طي مجموعه 

شود، جلساتي كه نوعاا در سطوح عالي سازمان برگزار مي

-ظرهاي متناظر با سازمانشان را شناسايي و نهايي ميمن

آيد كه تعيين مناظر نقشه كنند. از شواهد چنين بر مي

فرايندي پيچيده و   استراتژي براي مديران سازمان،

ساز باشد، چرا كه اين جلسات نوعاا زمانبر بوده و چالش

ها و تجارب كاملاا متفاوت بايست مبتني بر ديدگاهمي

بندي و اجماع برسد. نكته بسيار شد، به جمعمديران ار

مهم ديگري كه بايد مد نظر قرار گيرد اين است كه 

هايي كه به منظور اجماع و تمامي فرايندها و دستورالعمل

سازي نقشه استراتژي در اين جلسات وجود دارد و نهاي

ها شود، مستند به تحليلهاي مختلف ديده ميدر سازمان

مديران است. به عبارت ديگر،  هاي جمعيو قضاوت

مديران ارشد سازمان، طي گفتگوها و تبادل نظرات فراوان 

كه مبتني بر تجربه و تخصص ايشان است، فرايند تدوين 

 كنند.و طراحي نقشه استراتژي را دنبال مي

مرحله بعدي در تدوين نقشه استراتژي، انتخاب 

مه اهداف استراتژيك است كه اين مهم، مستند به برنا

استراتژيك سازمان و مجدداا با برگزاري جلسات متعدد و 

رسد. بحث و گفتگو ميان مديران ارشد به انجام مي

همانطور كه گفته شد، مهمترين بخش فرايند تدوين 

نقشه استراتژي نيز برقراري روابط علّت و معلولي بين 

باشد كه از برنامه استراتژيك اهداف استراتژيك مي

 اند.شده سازمان استخراج

ها براي طراحي نقشه رسد كه اغلب سازمانبه نظر مي

كنند كه كاملاا استراتژي خود از همين الگو استفاده مي

باشد. اين مبتني بر دانش و تجربه مديران ارشدشان مي

محور داشته و به قضاوت امر نيز به نوبه خود، رويكردي

دانيم شدت وابسته به تجربه و تخصص مديران است. مي

كه در جلسات گروهي و يا جلساتي كه به عنوان طوفان 

هاي شخصي و شود، امكان اعِمال سليقهفكري برگزار مي

نيز تسلط بعضي از اعضاء نسبت به سايرين وجود دارد 

 . (1301اصغرپور، محمدجواد، )

 DEMATELسازي تكنيك بايد گفت كه دليل پياده

ه استراتژي اين در مدلسازي روابط علّت و معلولي نقش

است كه ماهيت فرايند تدوين و طراحي نقشه استراتژي 

هاي توان آن را در تناظر با مدلدهد كه مينشان مي

ها براي شناسايي و ساختاري قرار داد و از اين  مدل

انكشاف روابط علّت و معلولي موجود ميان اهداف 

استراتژيك )به عنوان عناصر سيستم مورد مطالعه( 

 ه كرد.استفاد

بايست آن را مبناي نكته ضمني و بسيار مهمي كه مي

اساسي كار قرار دهيم اين است كه بر خلاف قدم و اصل 

بايست كه مي DEMATELاوليه و پيش فرض تكنيك 

مساله را به اجزاي آن افراز كرد، ما مساله  نقشه استراتژي 

ايم. به اين معنا اي فرض كردهرا بدون چنين ساختار اوليه

خواستيم روابط اوليه علّت و معلولي در نقشه كه اگر مي

استراتژي را به عنوان قدم آغازين كار قرار دهيم، خروجي 

فرايند در واقع همان نقشه مرسوم استراتژي بود كه 

ها بعد از جلسات متعدد مديريتي و با تمامي سازمان

سازي بندي و نهاييكمك مشاوران بيروني، نوعاا به جمع

سازي رسند و ديگر عملاا نيازي به معرفي و پيادهآن مي

براي مدلسازي روابط علّت و  DEMATELتكنيك 

معلولي وجود نخواهد داشت. بنابر اين، اگر به عنوان پيش 

مدلسازي روابط علّت و معلولي نقشه »فرض مساله 

تنها چيدمان اهداف استراتژيك را در « استراتژي

-مبنا قرار دهيم، مي منظرهاي كارت امتيازي متوازن،

كليه روبط غير   توانيم با محاسبه ماتريس رابطه كلّي 

مستقيم ميان اهداف استراتژيك را ناظر به قضاوت 

خبرگان )مديران(  شناسايي و انكشاف كنيم و با تعيين 

حد آستانه و با حذف مقاديري كه نشان دهنده شدت اثر 

تري را كمتري هستند، عملاا روابطي كه شدت اثر بيش

به عنوان روابط غالب در نقشه استراتژي،   دهند،نشان مي

 گيرندگان سازمان معرفي نماييم.به مديران و تصميم
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موردكاوي: مدلسازي روابط علّت و معلولي نقشه  -6

 يدك سايپا استراتژي شركت

شركت سايپا يدک به منظور تدارک و تامين قطعات 

ه خودروهاي توليدي يدكي و ارائه خدمات پس از فروش ب

شركت سايپا و جلب رضايت مشتريان در تاريخ 

شركت بازرگاني سايپا يدک . تاسيس شد 06/10/92

ليت خدمات پس از فروش محصولات سايپا را ومسؤ

باشد تا از اين طريق بتواند علاوه بر جلب دار ميعهده

رضايت مشتريان ارزش افزوده بيشتري را براي محصولات 

 نمايند. سايپا ايجاد 

ي و كيفي خدمات، عرضه قطعات يدكي، افزايش كمّ

اجراي نظام آراستگي، عرضه قطعات يدكي با برند سايپا، 

مجاز و  يهااستقرار كارشناسان فني در نمايندگي

همچنين آموزش تعميركاران در شبكه گسترده خدمات 

پس از فروش در داخل و خارج از ميهن اسلامي را 

اين شركت با تاسيس . سرلوحه اهداف خود قرار داده است

شركت امداد خودرو سايپا در سطح كشور از طريق شبكه 

هاي مجاز امنيت خاطر و آسايش را گسترده نمايندگي

 .راهم كرده استبراي مشتريان ف

به منظور  DEMATELسازي تكنيك براي پياده

مدلسازي روابط علّت و معلولي نقشه استراتژي شركت 

 توسعه انديشي هم سايپا يدک، مستندات موجود در جلسه

 همفكري منظور شركت سايپا يدک كه به وكاركسب

 وضعيت بهبود خصوص در سازمان مياني و ارشد مديران

برگزار شده  موجود هايپتانسيل از دهاستفا و وكاركسب

هاي بود، مطالعه و تحليل شد. سپس از ميان آرمان

تعييين شده توسط مديران شركت و مستند به بررسي 

هدف استراتژيك شناسايي  11محتوايي وضعيت شركت، 

 آمده است. 1و جمع بندي شد كه در جدول 

ند براي شروع كار و به منظور آزمون اوليه الگو و فراي

ارايه شده در اين نوشتار و همچنين براي اينكه از 

هايي كه در طراحي منظرهاي نقشه استراتژي پيچيدگي

وجود دارد جلوگيري كنيم، تعداد منظرهاي نقشه 

يدک را متناسب با الگوي مرسوم  استراتژي شركت سايپا

سازي اوليه مدل و در نظر گرفتيم تا پس از اجرايي

امكان توسعه فرايند   وت آن،شناسايي نقاط ضعف و ق

وجود داشته باشد. سپس در قالب جلسات طوفان فكري 

را  1بين مديران ارشد شركت، اهداف مندرج در جدول 

در چهار منظر موجود نقشه استراتژي قرار داديم.براي 

دهي دياگراف اوليه و با استفاده از اجماع نظر شكل

نهايي و ارايه  مديران ارشد، روابط علّت و معلولي اوليه،

 نشان داده شده است.    (0شود. نتيجه كار در شكل )مي

شود نقشه استراتژي شركت همانطور كه ملاحظه مي

باشد. بنابر هدف استراتژيك مي 11سايپا يدک داراي 

 :به صورت DEMATELاين، اجزاء مدل 
   {            }    

بايست با علّت و معلولي آنها ميخواهد بود كه رابطه 

استفاده از تبديلات ماتريسي، مدلسازي و استخراج شود. 

تا  1مقياس امتيازدهي را نيز به صورت مرسوم بين اعداد 

 نشان داده شده است. 0گيريم كه در جدول در نظر مي 1

اي كه ميان مديران در ادامه و با استفاده از پرسشنامه

يك از آنان خواسته شد كه ميزان  ارشد توزيع شد، از هر

اثرگذاري هر يك از اهداف استراتژيك را روي ساير اهداف 

، تعيين كنند. به 0و با استفاده از اعداد مندرج در جدول 

بايست اهداف عبارت ديگر، هر يك از مديران مي

استراتژيك را به صورت زوجي با يكديگر مقايسه كرده و 

ي را بيان كنند. همانطور ميزان تأثيري هر يك بر ديگر

كه گفته شد، نتيجه اين نظرسنجي، مقايسه زوجي اهداف 

استراتژيك با يكديگر است كه به صورت يك ماتريس 

كه ماتريس رابطه مستقيم اوليه نام دارد، ارايه       

بايست به تعداد شود. واضح است كه اين ماتريس ميمي

، نظرات يكي از مديران ارشد، توليد شود. به عنوان مثال

 نشان داده شده است.  3مديران ارشد در جدول 

را از   توان ماتريس ( مي3( و )0با استفاده از )

آمده است. با  0استخراج كرد كه در جدول  3جدول 

را   بايست ماتريس رابطه كليّ مي  (0استفاده از )

 آمده است. 1محاسبه كنيم كه نتيجه آن در جدول 
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 : اهداف استراتژيك استخراج شده براي شركت سايپا يدك1جدول 

 اهداف استراتژيك

O1مالي و اقتصادي . رشد 

O2. 1 ساليانه سود افزايش% 

O3 .افزايش سهم بازار قطعات يدكي 

O4 .مشتري ذهن در قوي برند و مناسب تصوير ايجاد 

O5 .سازمان به مشتريان وفاداري 

.O6  مندي مشتري رضايت 

O7. ها به شركت وفاداري نمايندگي 

O8سپاري. توسعه و گسترش فرايندهاي برون 

O9. الگوبرداري از رقبا 

O10ممكن كيفيت بالاترين با و زمان كمترين در نياز مورد كالاهاي . تامين  

O11گارانتي بازار در موقع به تامين و بازار بيشتر سهم و بازار . رهبري 

O12 .هاي شركت و مقتضيات بازار دستيابي به نظام و شبكه خدمات بالغ و يادگيرنده و همسو با سياست 

O13 .هاي نوين نظام پشتيباني چابك مبتني بر فناوري 

O14 . شده ارتقاء شبكه در سطح مطلوب مشتريان و استانداردهاي تعريف 

O15. محور هاي كلان شركت و منعطف و دانش منابع انساني يادگيرنده، همسو با سياست 

 

 هاي در نظر گرفته شده براي سنجش ميزان اثرگذاري اهداف استراتژيك بر يكديگر : مقياس2جدول 

 در نقشه استراتژي شركت سايپا يدك

 مقياس امتيازدهي

 نوع  عدد مربوطه

 بدون تأثير 1

 تأثير كم 0

 تأثير متوسط 3

 تأثير زياد 0

 تأثير خيلي زياد  1

 

 : ماتريس مقايسه زوجي اهداف استراتژيك با يكديگر كه توسط يكي از مديران ارشد ارايه شده است3جدول 
 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 O10 O11 O12 O13 O14 O15 

O1 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O2 3 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O3 0 0 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O4 4 0 0 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O5 5 0 5 0 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O6 0 0 0 0 0 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

O7 0 5 0 0 0 0 --- 0 0 0 0 0 0 0 0 

O8 0 0 0 0 0 0 4 --- 0 0 0 0 0 0 0 

O9 0 0 0 0 0 4 0 0 --- 0 0 0 0 0 0 

O10 0 0 0 0 0 2 0 0 0 --- 0 0 0 0 0 

O11 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0 --- 0 0 0 0 

O12 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0 --- 0 0 0 

O13 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 --- 0 0 

O14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 3 --- 0 

O15 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 --- 
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 معلولي در نقشه استراتژي شركت سايپا يدك(: روابط علّت و 3شكل )
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 استخراج شده است 3: ماتريس رابطه مستقيم نرمال شده كه از جدول 4جدول 
 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 O10 O11 O12 O13 O14 O15 

O1 --- 0.068 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.068 0.017 0.017 0.017 0.068 0.051 0.068 

O2 0.086 --- 0.068 0.068 0.051 0.068 0.068 0.051 0.051 0.051 0.051 0.051 0.068 0.051 0.068 

O3 0.086 0.068 --- 0.086 0.086 0.086 0.086 0.051 0.051 0.051 0.051 0.034  0.034  0.017 0.068 

O4 0.068 0.068 0.068 --- 0.086 0.086 0.086 0.051 0.051 0.086 0.086 0.068 0.051 0.068 0.068 

O5 0.086 0.086 0.086 0.086 --- 0.068 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.051 0.034  

O6 0.086 0.051 0.086 0.086 0.086 --- 0.086 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.017 0.068 0.034  

O7 0.086 0.086 0.086 0.086 0.068 0.068 --- 0.086 0.051 0.017 0.068 0.051 0.051 0.051 0.017 

O8 0.068 0.051 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 --- 0.068 0.068 0.068 0.086 0.051 0.068 0.068 

O9 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 --- 0.051 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 

O10 0.051 0.068 0.068 0.034  0.034  0.034  0.068 0.086 0.034  --- 0.086 0.051 0.051 0.086 0.034  

O11 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.051 0.051 --- 0.051 0.051 0.068 0.034  

O12 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.086 0.034  0.034  0.068 0.086 --- 0.051 0.034  0.034  

O13 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.068 0.051 0.034  0.068 0.051 0.068 --- 0.034  0.034  

O14 0.068 0.068 0.068 0.068 0.086 0.086 0.086 0.051 0.034  0.034  0.086 0.051 0.051 --- 0.051 

O15 0.068 0.068 0.068 0.068 0.086 0.086 0.086 0.051 0.034  0.051 0.051 0.051 0.051 0.051 --- 

 

 استخراج شده است 4كه از جدول   : ماتريس رابطه كليّ 5جدول 
 O1 O2 O3 O4 O5 O6 O7 O8 O9 O10 O11 O12 O13 O14 O15 

O1 --- 0.033 0.038 0.069 0.027 0.028 0.045 0.016 0.041 0.026 0.017 0.038 0.042 0.026 0.028 

O2 0.042 --- 0.034 0.041 0.026 0.018 0.016 0.039 0.027 0.028 0.038 0.034 0.031 0.035 0.024 

O3 0.046 0.044 --- 0.018 0.012 0.013 0.054 0.012 0.010 0.018 0.031 0.034 0.031 0.017 0.018 

O4 0.065 0.038 0.033 --- 0.041 0.047 0.039 0.022 0.038 0.016 0.039 0.025 0.018 0.011 0.018 

O5 0.076 0.049 0.067 0.038 --- 0.031 0.029 0.012 0.011 0.010 0.028 0.019 0.021 0.038 0.016 

O6 0.048 0.069 0.042 0.048 0.029 --- 0.036 0.016 0.018 0.016 0.021 0.010 0.011 0.024 0.010 

O7 0.039 0.062 0.048 0.026 0.039 0.028 --- 0.015 0.014 0.028 0.014 0.028 0.024 0.016 0.012 

O8 0.028 0.026 0.028 0.021 0.020 0.018 0.068 --- 0.016 0.042 0.028 0.048 0.026 0.045 0.018 

O9 0.021 0.028 0.028 0.018 0.019 0.062 0.017 0.038 --- 0.058 0.038 0.054 0.026 0.052 0.018 

O10 0.038 0.039 0.030 0.021 0.037 0.063 0.044 0.020 0.018 --- 0.029 0.020 0.028 0.024 0.014 

O11 0.034 0.036 0.039 0.018 0.059 0.040 0.055 0.011 0.014 0.028 --- 0.024 0.028 0.029 0.014 

O12 0.024 0.026 0.022 0.055 0.040 0.038 0.033 0.020 0.021 0.033 0.038 --- 0.039 0.036 0.018 

O13 0.029 0.027 0.029 0.039 0.058 0.039 0.022 0.019 0.014 0.021 0.031 0.028 --- 0.030 0.021 

O14 0.021 0.020 0.022 0.019 0.018 0.020 0.017 0.018 0.010 0.031 0.058 0.036 0.056 --- 0.018 

O15 0.039 0.031 0.038 0.058 0.059 0.039 0.038 0.027 0.020 0.036 0.028 0.023 0.019 0.024 --- 

 

به دست آمده بيانگر اين  1شدت اثراتي كه در جدول 

است كه اهداف استراتژيك مندرج در نقشه استراتژي، 

گذارند. اگرچه اين مطلب تماماا بر روي يكديگر تأثير مي

شود و به نوعي باعث پيچيدگي بصري نقشه استراتژي مي

سازي تكنيك را تحت الشعاع قرار هدف اصلي از پياده

دهد، ولي به لحاظ منطق و محتواي سيستم مديريتي مي

كارت امتيازي متوازن و مهمتر از آن، نقشه استراتژي، 

چندان دور از ذهن نيست. ولي براي اينكه بتوان 

را به منظور  DEMATEL سازي تكنيك اثربخشي پياده

لولي نقشه استراتژي مد نظر قرار سنجش روابط علّت و مع

توانيم پيچيدگي توليد شده داد، با تعريف آستانه تاثير، مي

در مدل را كاهش دهيم. با توجه به اعداد توليد شده در 

باشد، عدد مي  كه در واقع، ماتريس رابطه كلّي  1جدول 

كنيم. بنابر اين، را به عنوان حد آستانه تعريف مي     

هستند، مبناي برقراري      تر از كه پايينشدت اثراتي 

 ارتباط بين اهئاف استراتژيك قرار نخواهند گرفت.

     با مبنا قرار دادن شدت اثراتي كه بالاتر از 

توان روابط علّت و معلولي بين اهداف مي  هستند،

استراتژيك را به دست آورد. به عبارت ديگر، اهداف 

ده آنها نسبت به استراتژيكي كه شدت اثر توليد ش

باشد به عنوان رابطه علّت و مي     يكديگر، بالاتر از 

معلولي پذيرفته شده و ساير روابط بين اهداف 

شوند. خروجي كار در استراتژيك، از دستور كار خارج مي

( نشان داده شده است. بايد گفت كه آخرين 3شكل )
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يعني مشخص  DEMATELسازي تكنيك مرحله از پياده

مجموعه علّت و مجموعه معلول و ترسيم نمودار كردن 

علّي با توجه به انكشاف و  توليد روابط علّت و معلولي، 

 رسد.چندان ضروري به نظر نمي

 

 
 (: روابط علّت و معلولي در نقشه استراتژي شركت سايپا يدك3شكل )

 

 بندي و پيشنهاداتجمع -7

 DEMATELدر اين تحقيق با استفاده از تكنيك 

توانستيم روابط علّت و معلولي بين اجزاي نقشه استراتژي 

با تجميع و پردازش   را به عنوان يك سيستم مفروض،

انكشاف و ترسيم   دانش و قضاوت مديران ارشد سازمان،

تكنيك  از استفاده نماييم. به عبارت ديگر، با

DEMATEL كه در مدلسازي روابط علّت  بالايي قدرت و

شود كه در مي فراهم را امكان كند، اينيو معلولي ارايه م

 معلولي و علّت يافته بتوان روابطقالب الگويي ساخت

مبتني بر دانش و  استراتژيك را اهداف موجود بين

 با .قضاوت مديران ارشد سازمان، شناسايي و تحليل كرد

 اي براي سطح كلانساختار يكپارچه توان مي فرايند اين
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 مدلسازي بر علاوه و ارايه ازنمتو امتيازي كارت سيستم

 رياضي روابط علّت و معلولي نقشه استراتژيك، يك

 امتيازي كارت اجرايي بدنه در تصميم پشتيبان سيستم

 كمك براي بالايي كارايي تواند كرد كه مي ايجاد متوازن

 متوازن امتيازي كارت مديريتي سيستم در مساله اين به

 .باشد داشته

استراتژي را در قالب يك مدل در اين تحقيق، نقشه 

سازي تكنيك ساختاري در نظر گرفته و امكان پياده

DEMATEL  را به منظور مذلسازي روابط علّت و معلولي

آن، بررسي كرديم. با توجه به اينكه مهم كه تكنيك 

DEMATEL هاي مدلسازي يكي از قدرتمندترين رهيافت

-اد ميباشد، به منظور تحقيقات آتي پشنهساختاري مي

هاي مدلسازي ساختاري شود كه از ساير رهيافت

(Akkermans & von Oorschot, 2002 براي مدلسازي )

روابط علّت و معلولي نقشه استراتژي استفاده شود و 

اثربخشي و كارآيي فرايند به كار رفته با تكنيك 

DEMATEL .مقايسه و تحليل شود 

 نقشه استراتژي، سيستمي است كه برآمد دانش و

توان خبرگي مديران ارشد سازمان است. با اين نگاه مي

هاي پشتيبان فرايندها و الگوهايي را به عنوان سيستم

تصميم براي طراحي و تدوين نقشه استراتژي ارايه كرد 

(Bobillo et al., 2009   ؛Nissen, 2006 ؛Köppen, 

 Akkermans &  von؛ Rydzak et al., 2004؛  2007

Oorschot, 2002  ؛Linard &  Yoon, 1999 .) 

همچنين با توجه به اينكه اخيراا مدل فرايند تحليلي 

گيري نسبي ( به عنوان يك مدل عام اندازهANPشبكه )

هاي ارجحيت نسبي را تواند مقياسمطرح شده كه     مي

به وسيله تركيب نظرات فردي خبرگان، به دست آورد، 

را در نقشه استراتژي مورد استفاده قرار  توان اين مدلمي

 (.Saaty, 2006داد )
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