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 حسيي باسرگاًی

 هحوذرضا فتحی

 علی هحقز

 

 چکيذُ
 شيػاصٔاٖ دس ٔؼ ـشفتيپ كيدل شئؼ ٗييٚ تؼ ٍ٘شیؼتٗدسػت  يخأغ تشا ياتضاس ،ي٘مـٝ اػتشاتظ

 ياخشا شد،يوشدٜ ٚ تىاس تٍ يعشاح خٛتي تٝسا  ياػت. اٌش ػاصٔاٖ تتٛا٘ذ ٘مـٝ اػتشاتظ يتؼاِٚ تىأُ 
ٞذف ایٗ تحميك عشاحي ٘مـٝ اػتشاتظي دس یىي اص  .خٛاٞذ داؿت اي ٔلاحظٝ لاتُتٟثٛد  ٞا ياػتشاتظ
، ٞا تشسػي ٘ماط لٛت، ضؼف، فشكتي فؼاَ دس كٙؼت ٘يشٌٚاٞي اػت. ِزا دس اتتذا تٝ ٞا ؿشوت

تٛػظ ٔضأيٗ اػتشاتظیه  SWOTتٟذیذات ٚ ٔضأيٗ اػتشاتظیه ٚ ٕٞچٙيٗ ٔيضاٖ پٛؿؾ ٘ماط 
اٞذاف ٞش ػغح تش  تأثيشٚ ػپغ تٝ تؼييٗ اٞذاف اػتشاتظیه ؿشوت پشداختٝ اػت. ػپغ ٔيضاٖ 

ٚ  ؿذٜ ٔـخقتش اٞذاف ػغح تالاتش اٞذاف ٞش ػغح  تأثيشچٙيٗ ٔيضاٖ خٛد ٚ ٕٞ ػغح ٞٓاٞذاف 
ٌشدیذٜ اػت. دس پایاٖ، اٞذاف اػتشاتظیه تا اػتفادٜ اص  اػتشاتظي ؿشوت ٔذٖٚدس ٟ٘ایت ٘مـٝ 

 سا اػتشاتظیه ٘مـٝ تا وٛؿيذٜ . ایٗ تحميك،ا٘ذ ؿذٜتٙذي چٙذ ٔؼياسٜ اِٚٛیت ٌيشي تلٕيٓي ٞا سٚؽ
 تش ػادٜ «ويفيت ػّٕىشد تثذیُ» وٕه تا سا آٖ اص اػتفادٜ ٚ وشدٜ اسائٝ ٞا اػتشاتظي اخشاي خٟت دس

 .ػاصد

 
 هفاّين كليذي

 تشتشي ٚ ٔادٚ٘ي.تٙذي  ويفيت، سٚؽ ستثٝ ػّٕىشد واست أتياصي ٔتٛاصٖ، ٘مـٝ اػتشاتظیه، تثذیُ

                                                            
 دا٘ـٍاٜ خأغ أاْ حؼيٗ )ع( پظٚٞـٍش 

 ٘ـىذٜ ٔذیشیت ٚ حؼاتذاسي، پشدیغ فاساتي دا٘ـٍاٜ تٟشاٖاػتادیاس دا reza.fathi@ut.ac.ir 
 ٖاػتاد ٌشٜٚ ٔذیشیت كٙؼتي، دا٘ـىذٜ ٔذیشیت دا٘ـٍاٜ تٟشا 
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 قذهِه
، ػاصٔاٖ اٞذاف تٝ واسوٙاٖ پایيٗ تؼٟذ ٚ ٔـاسوت، ؿشوت حشوت وّي ػيش ٘ثٛدٖ ٔـخق

 تا ا٘ؼغاف تٛاٖ ػذْ، تّٙذٔذت ٚ وٛتاٜ اٞذاف تحمك ػذْ، يٚس تٟشٜ ٘ثٛدٖ تخؾ تیسضا
 ساٜ ػش تش ٔـىلات خّٕٝ غيشٜ اص ٚ آیٙذٜ ؿشایظ كحيح يٙيت ؾيپ ػذْ، ٔتغيش ٔحيظ

 تش ایذٜ یه یا اتضاس یه اص اػتفادٜ تا تتٛاٖ تا داؿت ا٘تظاس ٘ثایذ. ا٘ذ يتؼاِ ٔؼيش دس ٞا ػاصٔاٖ
 اٞذاف تحمك ٚ ٔٛفميت يػٛ تٝ ٔلشا٘ٝ حشوت آغاص ٘مغٝ أا؛ آٔذ فائك ٔـىلات ایٗ تٕأي
 ا٘تظاس ٔٛسد ٚ ٔغّٛب ٘مغٝ تٝ سػيذٖ ساٜ ٘مـٝ ٚ اٞذاف دليك تؼييٗ تٛاٖ ٔي سا ؿشوت
 ٚ ساٞثشد تذٚیٗ ٔشحّٝ دٚ اص اػت ٔتـىُ يعٛسوّ تٝ اػتشاتظیه ٔذیشیت فشایٙذ. ٕ٘ٛد ػٙٛاٖ
 ؿذٜ اسائٝ ٔتؼذدي ٞاي ٔذَ ٚ ا٘داْ تؼياسي ٞاي پظٚٞؾ، ساٞثشدٞا تذٚیٗ دس وٝ آٖ اخشاي
 ٚالغ دس. (9391ِـٍش تّٛوي، ) اػت آٔذٜ ٔياٖ تٝ ػخٗ وٕتش ٞا اػتشاتظي اخشاي دس أا اػت

 اخشا دس ٚ وشدٜ ٕٞشاٞي ساٞثشدٞایـاٖ تذٚیٗ ٔشحّٝ پایاٖ تا سا ٞا ؿشوت، آوادٔيه فضاي
 يٞا اػتشاتظي يتٙذ تیاِٚٛ ٚ تذٚیٗ تٝ تؼياسي تحميمات. ٌزاس٘ذ ٔي تٟٙا سا ٞا آٖ ثاًیتمش

  (Engert & et al, 2016) ا٘ذ پشداختٝ ٞا ػاصٔاٖ دس ٔختّف ػغٛح
. (9391ِـٍش تّٛوي، ) ٞا آٖ تذٚیٗ ٘ٝ ٚ ٞاػت اػتشاتظي اخشاي دس ٔذیشاٖ اكّي چاِؾ أا

 تاؿذ ٔي اػتشاتظي ٘مـٝ، اػتشاتظي ػاصي خاسي دس ٔفيذ تؼياس اتضاسٞاي اص یىي
(Kaplan & Norton, 2004) ٝوٙذ ػُٕ تش ٔٛفك ٔضتٛس ٘مـٝ تذٚیٗ دس ؿشوت چٝ ٞش و 

 اص یىي، ٍشید ػثاست تٝ؛ تٛد خٛاٞذ تشخٛسداس تالاتشي ويفيت اص ٚ تش دليك ٞا اػتشاتظي اخشاي
 خاسخي ٚ داخّي ؿشایظ ٚ ٞا ٚیظٌي تٝ تٛخٝ ػذْ، ٞا اػتشاتظي اخشاي ؿىؼت ٟٔٓ ٞاي ػّت

 ٔـىُ دسكذ ٞفتاد وٝ تاٚس٘ذ ایٗ تش ٘ظشاٖ كاحة ٞاػت. اػتشاتظي تذٚیٗ ٍٞٙاْ دس ػاصٔاٖ
 دسكذ ٞفتاد حذالُ وٝ ٌفت تٛاٖ ٔي تؼدة وٕاَ دس أا اػتػاصي  خاسي دس ٞا اػتشاتظي
 تا اػت تٛدٜ اػتشاتظي تذٚیٗ تٝ ٔشتٛط اػتشاتظیه ٔذیشیت اتضاسٞاي ٚ ٞا ٔتذِٚٛطي

 دسكذ ٞفتاد تٝ تٛخٝ دسكذ ػي فمظ تخليق یؼٙي (9391ِـٍش تّٛوي، )آٖ ػاصي  خاسي
 تٝ ٔشتٛط يٞا فلُ دس اػتشاتظیه ٔذیشیت ٔؼشٚف ٚ ولاػيه يٞا وتاب دس. ٔؼأِٝ
 ٘ٝ ٚ اػت وأُ ٘ٝ وٝ اػت ذٜؿ تؼٙذٜ وّي یيٞا تٛكيٝ تٝ ػٕٛٔاً اػتشاتظيػاصي  خاسي

 اػت تٛدٜ وٓ حٛصٜ ایٗ دس ٞا تلاؽ وٝ ٘يؼت ٔؼٙا تذیٗ ایٗ .واستشدي وٕتش ٚ ػاختاسیافتٝ
 ػاصي خاسي تٝ صٔا٘ي ٌزؿت اص تؼذ اػتشاتظیه سیضي تش٘أٝ اص تٛخٝ وٝ ٌفت تٛاٖ ٔي ِٚي

 حٛصٜ دس فاتيتأِ ٚ تحميمات حدٓ خاعش ٕٞيٗ تٝ ٚ اػت ٌـتٝ ٔؼغٛف ٞا اػتشاتظي
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 اػت. تذٚیٗ ٘مـٝ اػتشاتظي ٔا سا یه ٌاْ اص  سیضي تش٘أٝ حٛصٜ اص وٕتشػاصي  خاسي
 وٙذ ٚ تٝ ٌفتٝ  ٔي ٘ضدیه« اخشاي اػتشاتظي»تٝ « اػتشاتظیه يضیس تش٘أٝ»

 ـٝ اػتشاتظي تلاؽ وٙٙذواپلاٖ ٚ ٘ٛستٖٛ ٔحمميٗ تایذ تشاي اسائٝ سٚؽ تذٚیٗ ٘م
(Kaplan & Norton, 2004ٗتٙاتشای )  تحميك پيؾ سٚ، ػؼي تش آٖ داسد تا تا وٕه ٔٙغك

سٚؿي تشاي تذٚیٗ ٘مـٝ اػتشاتظي دس خٟت تؼاُٞ اخشاي  ويفيت ػّٕىشد تثذیُ
 اسائٝ وٙذ. ٞا اػتشاتظي
 :ا٘ذ ؿذٜ ٌشفتٝتحميك ٘يض تذیٗ تشتية دس ٘ظش  ػؤالات

ٞاا   تشلشاسي استثاط ٔٙغمي ٔياٖ ٘ماط لٛت، ضؼف، تٟذیذٞا ٚ فشكت تٛاٖ تا چٍٛ٘ٝ ٔي -
 ٖ تٝ اٞذاف اػتشاتظیه دػت یافت؟اصٚ ػغٛح ٔذَ واست أتياصي ٔتٛ

ٝ تٛا٘ٙاذ   اص دیذٌاٜ خثشٌاٖ چاٝ اٞاذافي ٔاي    - ٖ  تا اٞاذاف اػاتشاتظیه دس ػاغٛح     ػٙاٛا
 تؼشیف ؿذٜ ٚ ٘مـٝ اػتشاتظي سا تـىيُ دٞٙذ؟ ٖاصي ٔذَ واست أتياصي ٔتٛ چٟاسٌا٘ٝ

 اٞذاف اػتشاتظیه تؼشیف ؿذٜ دس ٘ظش خثشٌاٖ اص چٝ تشتية اِٚٛیتي تشخٛسداس٘ذ؟ -

 

 پيطيٌِ پژٍّص
 ويفيت ػّٕىشد تـشیح واست أتياصي ٔتٛاصٖ ٚ تثذیُتٝ ٔختلش  عٛس تٝدس ایٗ لؼٕت اتتذا 

تش . ؿٛد ئ حٛصٜ ٘مـٝ اػتشاتظي اؿاسٜپشداصیٓ. ػپغ دس ادأٝ تٝ پيـيٙٝ تحميمات دس  ٔي
ي اكّي ٞا ، حٛصٜٞا ٔذَ واست أتياصي ٔتٛاصٖ تشاي ػٙدؾ ػّٕىشد ػاصٔاٖ اػاع
سؿذ ٚ ٚ  فشآیٙذٞاي دسٚ٘ي ػاصٔاٖ ،سخٛع استابٚ  ئـتش حٛصٜ أٛس ٔاِي، اص: ا٘ذ ػثاست

ي ٞا ایٗ ٔغّة اػت وٝ ؿشوت یيذوٙٙذٜتأ 1383)ي واپلاٖ ٚ ٘ٛستٖٛ )ٞا یافتٝ یادٌيشي.
خٛد سا ا٘تخاب ٕ٘ٛدٜ ٚ تشاي اسصیاتي تٛفيك دس  9ٔٛفك، دس ٞشیه اص ایٗ چٟاس ٔٙظش، اٞذاف

تشاي دٚسٜ صٔا٘ي  3تؼييٗ ٚ تشاي ٞشیه اص ایٗ اٞذاف، ٔمادیشي وٕي 4یيٞا ایٗ اٞذاف ػٙدٝ
ف سا اػتشاتظیه تشاي تحمك ایٗ اٞذا 2وٙٙذ. ػپغ الذأات ٔي يٌزاس ٞذفٔـخق 

ي ٞا وٙٙذ. واپلاٖ ٚ ٘ٛستٖٛ ٔتٛخٝ ؿذ٘ذ وٝ تيٗ اٞذاف ٚ ػٙدٝ ٔي ٕ٘ٛدٜ ٚ اخشا یضيس تش٘أٝ
 سا تٝ یىذیٍش ٔشتثظ ٞا آٖػّت ٚ ٔؼِّٛي ٚخٛد داسد وٝ  ي ساتغٝایٗ چٟاس ٔٙظش ٘ٛػي 

 ( تٝ ٕ٘ایؾ دسآٔذٜ اػت.9وٙذ. ایٗ ساتغٝ ػّت ٚ ٔؼِّٛي دس ؿىُ ) ٔي
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 (2131هذل كارت اهتياسي هتَاسى )كاپلاى ٍ ًَرتَى، ( سطَح هختلف 2ضکل )

 
ٞا ٚ ا٘تظاسات ریٙفؼاٖ )اص  خٟت تشلشاسي استثاعي سٚؿٗ تيٗ خٛاػتٝ ويفيت ػّٕىشد تثذیُ

ؿٛد؛  ٔي ٞاي تِٛيذي )خذٔاتي( تىاس ٌشفتٝ خّٕٝ ٔـتشیاٖ( اص ٔحلَٛ، فشآیٙذٞا ٚ فؼاِيت
ٞاي ریٙفؼاٖ  ٕ٘ٛدٖ خٛاػتٝ اصِحاػػثاست اػت  ويفيت ػّٕىشد تثذیُسػاِت  یٍشد ػثاست تٝ

دس فشآیٙذ ٚ ػّٕياتي وٝ فشآسٚي  ٞا آٖ)ٔـتشیاٖ( دس ٔحلَٛ، اص عشیك تٛػؼٝ ٚ ایداد 
ٞا،  دس واستشد ایٗ اتضاس ؿٙاػایي خٛاػتٝ ٞا تشیٗ فؼاِيتٔحلَٛ سا تش ػٟذٜ داسد. یىي اص ٟٔٓ

تاؿذ:  ٔي ریُ ػؤاَٞاي ٔـتشیاٖ اػت وٝ تشاي پاػخٍٛیي تٝ ا٘تظاسات ٚ ٘ياصٔٙذي
 تاؿذ؟ ٞاي ويفي ٔحلَٛ ٔي اص ٔـخلٝ یه وذاْوٙٙذٌاٖ ٔشتثظ تا  ٞاي ٔلشف٘ياصٔٙذي

 (.9381)سضایي ٚ ٕٞىاساٖ، 

( دس پظٚٞـي تٝ عشاحي ٘مـٝ اػتشاتظي تا اػتفادٜ اص واست 4193) ٚ ٕٞىاساٖ 5 وٛصادا     

دس ادأٝ اٞذاف اػتشاتظیه سا تا اػتفادٜ اص فشآیٙذ تحّيُ  ٞا اختٙذ. آٖأتياصي ٔتٛاصٖ پشد

 ٔٙظٛس تٝ( دس پظٚٞـي 4196ٚ ٕٞىاساٖ ) 6فٙيىاٞا وشد٘ذ.تٙذي  ػّؼّٝ ٔشاتثي اِٚٛیت

سا عشاحي ٕ٘ٛد٘ذ. اي  ا٘ذٚ٘ضي، ٘مـٝ اػتشاتظي ٚ٘مُ حُٕي ٞا اػتشاتظیه ػاصٔاٖ یضيس تش٘أٝ
( دس 9389اوثشي ٚ ٔحمش ) تشاي ایٗ واس اص واست أتياصي ٔتٛاصٖ اػتفادٜ ٕ٘ٛد٘ذ. ٞا آٖ

. ا٘ذ وشدٜٔؼشفي  تذاْٚ سا فمذاٖ اػتشاتظي ػاصٔا٘يتحميك خٛد، یىي اص ٔـىلات اػاػي 
 ياتضاس ػٙٛاٖ تٝ ،(Fuzzy BSQ) پظٚٞؾدس ایٗ  يـٟٙادؿذٜپچاسچٛب تذٚیٗ اػتشاتظي 

)سٚؽ  ٚواس وؼةػٝ اتضاس اػتشاتظیه سایح دس ٔذیشیت  ،تشاتظیهاػ یضيس تش٘أٝٔذیشیتي أش 
وٙذ ٚ  ٔي ، سٚؽ ٌؼتشؽ ػّٕىشد ويفيت( سا تشويةSWOT ٚتحّيُ یٝتدضاسصیاتي ٔتٛاصٖ، 
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دس یه ٔغاِؼٝ  ٞا فاصي تشاي تٛػؼٝ اػتشاتظيػاصي  اص ٘يشٚٞاي سلاتتي پٛستش تا سٚیىشد غشتاَ
تا یه ٔتذِٚٛطي  ا٘ذ وشدٜ( دس تحميمي ػؼي 9388اوثشیاٖ ٚ ٘دفي ) وٙذ. ٔي اػتفادٜٔٛسدي 

واست أتياصي ٔتٛاصٖ ٚ ٔذَ تؼاِي ويفيت اسٚپایي وٝ پيٛ٘ذ دٚ  صٔاٖ ٞٓ يشيواسٌ تٝتشاي 
ي ٔذیشیت اػتشاتظیه ٔذیشیت ويفيت خأغ دس حٛصٜ ٔذیشیت ػّٕىشد اػت دس ساػتاي  حٛصٜ

اسائٝ  SWOT  ٚMADMويفيت،  ػّٕىشد سٞاي تثذیُاتضا ي يّٝٚػ تٝتٟثٛد ػّٕىشد ػاصٔاٖ 
ي یه چاسچٛب تشاي حشوت تٝ  دس ایٗ پظٚٞؾ ٞذف اسائٝ ؿذٜ اسائٝؿٛد. دس ٔتذِٚٛطي 

ػٕت ػشآٔذي ػاصٔاٖ ٘ثٛدٜ اػت ٚ ٕٞچٙيٗ ٞذف فمظ اػتمشاس ٔذیشیت اػتشاتظیه 
س چاسچٛب ٔذَ ٞا ٚ اتضاسٞاي ٔٛخٛد د تاؿذ ٚ ِزا ٘ياصي تٝ پشداختٗ تٝ تٕأي تىٙيه ٕ٘ي

EFQM  ٚBSC  ایٗ دٚ اتضاس اػت.  يّٝٚػ تٝٚخٛد ٘ذاؿتٝ ٚ ٞذف سػيذٖ تٝ تٟثٛد ػّٕىشد
دس ٘ؼُ ػْٛ اي  ويفيت ػٝ ٔشحّٝ ػّٕىشد ( تا اػتفادٜ اص تثذی9391ُ)اوثشي ٚ لاضي ٘ٛسي 

BSC  تا ساٞثشدٞا تٝ ػُٕ ٚ اِضأات ػّٕيات تشخٕٝ ؿٛد. دس ایٗ تحميك ا٘ذ وشدٜػؼي 
تش ػغح ػّٕياتي اػت ٚ  يذتأوؿذٜ دس صٔيٙٝ اػتشاتظي،  اوثش تحميمات ا٘داْ تشخلاف

ي ػّٕياتي تشاي تحمك اٞذاف ٞا ٚ تش٘أٝ ٞا حُ ساٜاػاع  ؿذٜ تشخٕٝي ٞا اتتىاسات ٚ پشٚطٜ
دٞٙذ، تٙاتشایٗ سٚیىشدي پٛیا اص سٚؽ  سا تـىيُ ٔي ٚواس وؼةاػتشاتظیه وٙتشِي دس یه 

داؿثٛسدٞا تثييٗ ٚ تـشیح ؿذٜ اػت. ٔغاِؼٝ ٔٛسدي  يشيواسٌ تٝ ويفيت اص ساٜ ػّٕىشد تثذیُ
( 9391تاؿذ. ٔتمي ٚ ٕٞىاساٖ ) ٞاي فؼاَ دس كٙؼت سٚغٗ ٔي ایٗ تحميك دس یىي اص ؿشوت

فشایٙذٞاي خذٔات ِدؼتيه ٚ  ٔؤثشويفيت تشاي تٟثٛد واسا ٚ  ػّٕىشد ٘حٜٛ اػتفادٜ اص تثذیُ
استماي سضایت ٔـتشیاٖ سا ٔؼشفي وشدٜ اػت. دس ایٗ تحميك وٝ دس ؿشوت پاسع اِىتشیه 

ي ساٞثشدي دس ٔذیشیت اػتشاتظیه ٔحلَٛ سادیٛ پخؾ تىاس ٌشفتٝ ٞا تشاي تؼييٗ فؼاِيت
اٖ ؿذٜ، تا تٛخٝ تٝ ويفي تٛدٖ ػٛأُ اص ٔٙغك فاصي اػتفادٜ ٌشدیذٜ اػت. آرس ٚ ٕٞىاس

ٞاي داخّي سا فمذاٖ اػتشاتظي تحميك ٚ تٛػؼٝ تشاي  ( یىي اص ٔـىلات ؿشوت9389)
ٞاي عشاحي ٔحلَٛ دا٘ؼتٝ اػت. دس ایٗ پظٚٞؾ سٚؿي  ٔذیشیت ا٘تماَ تىِٙٛٛطي دس پشٚطٜ

ٞاي ٕٞؼٛ تا ٘ياص  ؿٙاػایي تىِٙٛٛطي ٔٙظٛس تٝخٟت تذٚیٗ اػتشاتظي تحميك ٚ تٛػؼٝ 
 ٞا اسائٝ وشدٜ اػت. ٞاي ٔٛسد ٘ياص ؿشوت تىِٙٛٛطي ٔـتشي ٚ ساٞىاسي خٟت اوتؼاب

 

 رٍش پژٍّص
 تا ٘يشٌٚاٞي كٙؼت دس اػتشاتظي ٘مـٝ عشاحي سٚؿي تشاي ٞذف اكّي پظٚٞؾ حاضش اسائٝ

ويفيت اػت. ِزا ایٗ پظٚٞؾ دس صٔشٜ  ػّٕىشد تثذیُ ٚتٙذي  یه تىٙيه ستثٝ اص اػتفادٜ
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 اػتفادٜ آسؿيٛي ٔغاِؼات اص ٔٛضٛع دتياتا ٌشدآٚسي ٌيشد. تشاي تحميمات واستشدي لشاس ٔي
ٚ اص  كٙؼت ٔشتٛعٝ ٔلاحثٝ ا٘داْ ؿذٜاػت ٚ عي چٙذیٗ خّؼٝ تا تشخي اص خثشٌاٖ  ؿذٜ

ٚ اعلاػات تحميك  ٞا ٘ظشات ایٗ افشاد دس اػتخشاج اٞذاف ٘مـٝ اػتشاتظیه ٚ ػایش دادٜ
ي فؼاَ دس كٙؼت ٘يشٌٚاٞي ٞا اػتفادٜ ؿذٜ اػت. ٔٛسد ٔغاِؼٝ ایٗ پظٚٞؾ یىي اص ؿشوت

ي ٘يشٚ، ٘فت ٚ ٌاص، پتشٚؿيٕي ٚ ػایش كٙایغ دس تاصاسٞاي داخّي ٚ ٞا دس تخؾاػت وٝ 
اص دٚساٖ ػٕش خٛد لشاس داسد وٝ تثثيت  يا ٔشحّٝؿشوت دس  اوٖٙٛ ٕٞٓ٘ایذ.  ٔي خاسخي فؼاِيت

ٔشاحُ  اػت. شی٘اپز اختٙابٚ پایذاسي ٕٞشاٜ تا آٔادٌي تشاي ٘فٛر دس تاصاسٞاي خذیذ، أشي 
 يـیا٘ذ ٞٓ( ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ اػت. ٔذَ ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ دس ؿىُ تا 4ا٘داْ تحميك دس ؿىُ )

ٔحمميٗ ٚ چٙذ تٗ اص اػاتيذ دا٘ـٍاٞي عشاحي ؿذ ٚ پغ اص ٔؼشفي تٝ ٔذیشاٖ ٚ واسؿٙاػاٖ 
ٚ تٟذیذٞا  ٞا ٚ ٔٛسد اػتمثاَ لشاس ٌشفت. پغ اص ٔشٚس ٘ماط لٛت، ضؼف، فشكت ذیيتأؿشوت، 

ؿٛیٓ.  ٔي تا ٔضأيٗ اػتشاتظي، ٚاسد اتؼاد چٟاسٌا٘ٝ واست أتياصي ٔتٛاصٖ ٞا آٖٚ استثاط 
اتتىاس اكّي ایٗ پظٚٞؾ، تشلشاسي استثاط ٔٙغمي تيٗ ػغٛح ٔختّف اٞذاف اػتشاتظیه دس 

ويفيت تشلشاس  ػّٕىشد ي تثذیُٞا ٔتٛاصٖ اػت. ایٗ استثاط تٛػظ خذَٚ أتياصي ٔذَ واست
ويفيت تا اػتفادٜ اص چٙذ خذَٚ، ٔشحّٝ  ػّٕىشد یشیت ويفيت، ٔٙغك تثذیُؿذٜ اػت. دس ٔذ

 ٔشتثظ وشدٜ ٚ دس ٟ٘ایت تٝ تِٛيذوٙٙذٜ وٕه 8«چٍٛ٘ٝ»سا تٝ  7«چٝ چيضي»تٝ ٔشحّٝ 
ٔـخلي دس ٔياٖ ٔشاحُ ٚ  ي ٘مـٝي ٔحلَٛ، ٞا وٙذ تا تشاي استماي ٞشیه اص ٚیظٌي ٔي

اص اخضاي تِٛيذ تٕشوض داؿتٝ  هی وذاْفشآیٙذٞاي خٛد داؿتٝ تاؿذ ٚ تـخيق دٞذ تش سٚي 
ٔـتشي تٟثٛد یاتذ. دس ٔذَ واست أتياصي ٔتٛاصٖ تيٗ ػغٛح  ٔٛسد٘ظشتاؿذ تا ٚیظٌي 

ٚ  ( ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ اػت اص تالا تٝ پایيٗ استثاط ػّت9وٝ دس ؿىُ ) عٛس ٕٞاٖچٟاسٌا٘ٝ، 
تٙاتشایٗ دس ایٗ پظٚٞؾ اػتفادٜ اص استثاط ٔشحّٝ ؛ (9383ٔؼِّٛي ٚخٛد داسد )واپلاٖ ٚ ٘ٛستٖٛ، 

دس اٞذاف اػتشاتظیه ٚ ٘مؾ ایٗ اٞذاف دس تحمك « چٍٛ٘ٝ»ٚ « چٝ چيضي»تٝ ٔشحّٝ تيٗ 
ا٘داْ ؿذٜ اػت. دس ایٗ تحميك اص تىٙيه دیٕتُ  SWOTٔضأيٗ اػتشاتظیه ٚ اخضاي 

ٚ ٘يض ٚصٖ اػتفادٜ ؿذٜ شٌزاسي اٞذاف ٞش ػغح تش دیٍش اٞذاف ٞٓ ػغحتشاي ٔحاػثٝ تاثي
تٙذي اٞذاف اػتشاتظیه تٙذي ٘يض تشاي ستثٝ. اص سٚؽ ستثٝكٛست ٌشفتٝ اػت دٞي تٝ اٞذاف

خذاٌا٘ٝ اػتفادٜ ؿذٜ اػت. اتضاس  عٛس تٝدس ٞشیه اص ػغٛح چٟاسٌا٘ٝ واست أتياصي ٔتٛاصٖ 
تاؿذ.  ٔي پشػـٙأٝ، ٔلاحثٝ ٚ ٔشاخؼٝ تٝ اػٙاد ٚ ٔذاسن ؿشوت، اػتفادٜ اص ٞا دادٜ يآٚس خٕغ

تٝ ػّت دس دػتشع  ٞا آٖاص ٔياٖ تيؾ اص تيؼت ؿشوت فؼاَ دس كٙؼت ٘يشٌٚاٞي، یىي اص 
، دٚاصدٜ ٘فش دس ٞا آٖتضسي اص ٔياٖ چٟاسدٜ ٘فش ٔذیشاٖ اسؿذ  ؛ وٝلشاس ٌشفت ٔٛسدٔغاِؼٝتٛدٖ 
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دس دػتشع تٛد٘ذ. سٚایي ٔذَ  ٞا دٖ پشػـٙأٝخّؼٝ عٛفاٖ فىشي ٚ ػٝ ٘فش تشاي پش وش
ػٝ ٘فش اص اػاتيذ دا٘ـٍاٞي ایٗ ؿشوت سػيذٜ  ذیيتأتٝ  ٞا دادٜ يآٚس خٕغٔفٟٛٔي ٚ اتضاس 

 اػت.
 

 
 ( هذل هفَْهی تحقيق1ضکل )

 
اٞذاف اػتشاتظیه دس تٙذي  تشاي اِٚٛیتتٙذي  ستثٝ يٞا سٚؽدس ایٗ پظٚٞؾ اص یىي اص      

خذاٌا٘ٝ اػتفادٜ ؿذٜ اػت. خشٚخي  عٛس تٝٞشیه اص ػغٛح چٟاسٌا٘ٝ واست أتياصي ٔتٛاصٖ 
ي ٔحاػثٝ ؿذٜ دس تىٙيه ٞا ٚصٖایٗ تىٙيه، أتياص ٞشیه اص اٞذاف ٚ ٚسٚدي ایٗ تىٙيه، 

دیٕتُ تشاي ٔحاػثٝ تاثيشٌزاسي اٞذاف ٞش تىٙيه  ٚ ٔياٍ٘يٗ ٘ظشات خثشٌاٖ اػت.دیٕتُ 
 تاؿذ. ٔي ٚ ٘يض ٚصٖ دٞي تٝ اٞذاف ػغح ٞٓػغح تش دیٍش اٞذاف 
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 ي پژٍّصّا  ّا ٍ یافتِ تحليل دادُ
( اتتذا تٝ ٔؼشفي ٔضأيٗ اػتشاتظیه 4دس ایٗ لؼٕت ٔغاتك ٔذَ ٔفٟٛٔي تحميك )ؿىُ

پشداختٝ ؿذٜ اػت. ػپغ  SWOTدس پٛؿؾ دادٖ اخضاي  ٞا آٖؿشوت ٚ ٔيضاٖ ٘مؾ 
 ٞا آٖاٞذاف اػتشاتظیه اػتخشاج ٚ دس ٞش ػغح ٘مـٝ اػتشاتظیه اسائٝ ٚ ٔيضاٖ تاثيشٌزاسي 

ٌشدد. پغ اص آٖ، ٚصٖ ٞش  ٔي دس تحمك دیٍش اٞذاف ٚ ٘يض تحمك ٔضأيٗ اػتشاتظیه تياٖ
ضاٖ یه اص اٞذاف دس ػٙدؾ ٔيضاٖ اِٚٛیت اٞذاف دیٍش تا تىٙيه دیٕتُ ٔحاػثٝ ؿذٜ ٚ ٔي

 اػتخشاج ؿذٜ اػت.تٙذي  اِٚٛیت اٞذاف تا یه تىٙيه ستثٝ
 

 هزحلِ اٍل
ٚ تٟذیذٞا ٚ ٕٞچٙيٗ ٔضأيٗ اػتشاتظیه ؿشوت، لثُ اص ا٘داْ  ٞا ٘ماط لٛت، ضؼف، فشكت

. ٔضأيٗ ؿشوت ؿأُ ػٝ ا٘ذ ؿذٜتحميك تٛػظ ٔؼاٚ٘ت عشح ٚ تش٘أٝ ؿشوت عشاحي 
تش « تٙٛع ٔحلَٛ»ٞؼتٙذ وٝ « يٚس تٟشٜ»ٚ « تٙٛع ٔحلَٛ»، «تاصاس دس سػٛخ»ٔضٕٖٛ 

أا تشاي خٌّٛيشي اص پيچيذٌي،  يشٌزاس٘ذتأث« تاصاس دس سػٛخ»دٚي آٟ٘ا تش  ٚ ٞش« يٚس تٟشٜ»
ایٗ استثاط تيٗ ٔضأيٗ دس ٘ظش ٌشفتٝ ٘ـذٜ اػت. دس ایٗ لؼٕت ٘ظشات ػٝ ٘فش اص خثشٌاٖ 

دٞذ  ٔي ٔياٍ٘يٗ ٌشفتٝ ؿذٜ اػت ٚ ٘تایح آٖ ٘ـاٖ ٞا آٖؿذٜ ٚ تيٗ ٘ظشات  يآٚس خٕغكٙؼت 
 سا پٛؿؾ دٞذ. SWOTتٛا٘ذ ٞش یه اص اخضاي  ٔي وٝ ٞش وذاْ اص ٔضأيٗ اػتشاتظیه چمذس

 

 هزحلِ دٍم
تشاي تؼييٗ اٞذاف اػتشاتظیه، دس خّؼاتي وٝ تا حضٛس خٕؼي اص خثشٌاٖ ٚ تٝ ػثه عٛفاٖ 

ٝ ٘مـٝ اػتشاتظیه پيـٟٙاد ؿذ وٝ تا ي چٟاسٌا٘ٞا ٞذف دس لایٝ 53فىشي كٛست ٌشفت، 
تّفيك ؿذٜ  ٞا آٖتشٌضاسي خّؼات ٔـتشن، اٞذاف غيش اػتشاتظیه، تىشاسي حزف ٚ تشخي اص 

 ٞذف تٝ ؿشح صیش دػت یافتيٓ. 46ٚ دس ٟ٘ایت تٝ 
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 هزحلِ سَم
تٛاٖ  ٔي ٕ٘ٛ٘ٝ ػٙٛاٖ تٌٝشدد وٝ  ٔي اٞذاف تش یىذیٍش ٔحاػثٝ يشتأثدس ایٗ ٔشحّٝ ٔيضاٖ 

 سا دس ٘ظش ٌشفت ٚ آٖ سا ػٙديذ.ٚخٝ سؿذ ٚ یادٌيشي تش یىذیٍش  يشتأثٔيضاٖ 
 

 هزحلِ چْارم
 ػٙٛاٖ تٌٝشدد وٝ  ٔي اٞذاف دس تحمك ٔضأيٗ اػتشاتظیه ٔحاػثٝ يشتأثدس ایٗ ٔشحّٝ ٔيضاٖ 

ٞشیه اص اٞذاف ػغح ٔاِي دس تحمك ٔضأيٗ اػتشاتظیه سا دس  يشتأثتٛاٖ ٔيضاٖ  ٔي ٕ٘ٛ٘ٝ
 ٘ظش ٌشفت ٚ آٖ سا ػٙديذ.

 

 هزحلِ پٌجن
ٚ چٟاس ٘مـٝ اػتشاتظي  ٚ سٚاتظ اػتخشاج ؿذٜ دس ٔشاحُ ػٝ ؿذٜ ٔـخقتا تٛخٝ تٝ اٞذاف 

یا  7.5ؿذٖ دسن سٚاتظ ٔياٖ اٞذاف تٟٙا سٚاتغي وٝ أتياص  تش ػادٜلاتُ سػٓ اػت. تشاي 
 ( ٘ـاٖ دادٜ ؿذٜ اػت.3تؼّك ٌشفتٝ اػت دس ؿىُ ) ٞا آٖتيـتش تٝ 
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( ًقطِ استزاتژي ضزكت1ضکل )  
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 هزحلِ ضطن
اػتفادٜ ؿذٜ اػت. تٙذي  ي دیٕتُ ٚ یه تىٙيه ستثٝٞا تشاي تؼييٗ اِٚٛیت اٞذاف اص تىٙيه

خذاَٚ تثذیُ ػّٕىشد ويفيت اسائٝ ؿذٜ دس ٔشحّٝ چٟاسْ تحميك تياٍ٘ش  ،اػذاد ٔاتشیغ سٚاتظ
تٛاٖ اٞذاف  ٔي تٙاتشایٗ؛ اٞذاف ٞش ػغح دس تحمك اٞذاف یه ػغح تالاتش تٛد يشتأثٔيضاٖ 

( آٖ ٞذف تش تحمك اٞذاف ػغح تالاتش يشتأثٞش ػغح سا تش اػاع ٔؼياس ٔيضاٖ ٘مؾ )
ش ػغحي تا اٞذاف ٔٛخٛد دس ٕٞاٖ ػغح ٕ٘ٛد. عثك ایٗ سٚؽ اٞذاف ٞتٙذي  اِٚٛیت
 ػّٕىشد ٌشد٘ذ. خذاَٚ تثذیُ ٔي اػتخشاج يخٛت تٝ ٞا ٚ دس ٞش ػغح اِٚٛیت ٘ذؿٛ ٔي ٔمایؼٝ

ٔاتشیغ تلٕيٓ تشاي تؼييٗ أتياص اٞذاف  ػٙٛاٖ تٝويفيت اسائٝ ؿذٜ دس ٔشحّٝ چٟاسْ تحميك 
 ٞا ، ٌضیٙٝٞا دس ایٗ ٔاتشیغتٝ تىاس ٌشفتٝ ؿذٜ اػت. تٙذي  ٞش ػغح تا اػتفادٜ اص تىٙيه ستثٝ

اص آ٘دا وٝ دس  تاؿٙذ. ٔي ٚ ٔؼياسٞا اٞذاف لشاس ٌشفتٝ دس ػتٖٛ تٝ دس ػغٛساٞذاف لشاسٌشف
iدس ػغش لشاس داسد، لاصْ اػت تشاٟ٘ادٜ ٞا ٔاتشیغ تلٕيٓ ٔؼياسٞا دس ػتٖٛ ٚ ٌضیٙٝ x  ٔاتشیغ

ػلاٜٚ تش تٙذي  ستثٝتىٙيه  ٔاتشیغ تلٕيٓ دس ٘ظش تٍيشیٓ. ػٙٛاٖ تٝسا  ويفيت ػّٕىشد تثذیُ
)اٞذاف یه  ٔاتشیغ تلٕيٓ تٝ ٔمادیش ٚصٖ ٔؼياسٞا ٘يض ٘ياص داسد. ٚصٖ ٔؼياسٞاي اسصیاتي

)وٝ ٚسٚدي آٖ ٔاتشیغ  دیٕتُػغح تالاتش اص اٞذاف ٔٛسد تشسػي( تا اػتفادٜ اص تىٙيه 
لاصْ تٝ روش اػت  ؿٛد. ٔي اػت( ٔحاػثٝ n+1تش اٞذاف ػغح  nاٞذاف ػغح  يشتأثتشسػي 

دس تحمك ٔضأيٗ اػتشاتظیه  ٞا آٖوٝ ٔؼياس تؼييٗ اِٚٛیت اٞذاف ػغح ٔاِي ٔيضاٖ ٘مؾ 
 ٕ٘ٛ٘ٝ ٔحاػثٝ أتياص اٞذاف اػتشاتظیه ػغح ٔـتشي تذیٗ ؿشح اػت: ػٙٛاٖ تٝ تٛدٜ اػت.

 ٔحاػثٝ دیٕتُتىٙيه  )اٞذاف ػغح ٔاِي( تا اػتفادٜ اص اتتذا ٚصٖ ٔؼياسٞاي اسصیاتي     
ٚصٖ ٞشیه اص اٞذاف ػغح ٔاِي  R + Jدس ٟ٘ایت تا تي ٔمياع وشدٖ ٔمادیش ٚ  ؿٛد ٔي

حذاوثش وشدٖ حاؿيٝ ػٛد تيـتشیٗ ٚصٖ سا تٝ  آٔذٜ دػت تٌٝشدد. تشاػاع ٘تایح  ٔي ٔحاػثٝ
تشاٟ٘ادٜ ٔاتشیغ سٚاتظ ( I( ٚ ٔادٖٚ)Sٔاتشیغ ٔافٛق)خٛد اختلاف دادٜ اػت. ػپغ 

ٚصٖ ٔؼياسٞا دس ٔاتشیغ ٔافٛق ٚ  ضشب حاكٌُشدد.  ٔي ٔحاػثٝاٞذاف ٔاِي ٚ ٔـتشي 
I (ϕ<(Ai) )( ٚ خشیاٖϕ> (Ai)) Sدٞذ؛ خشیاٖ ٔي تٝ دػتسا  ٞا آٖٔادٖٚ ٔاتشیغ ٔٛصٖٚ 

تش اػاع تٙذي  أتياص ٚ ستثٝ دس ٟ٘ایت ٘يض حاكُ خٕغ ػغشي ٔمادیش ایٗ دٚ ٔاتشیغ اػت.
اسائٝ تٟتشیٗ تشوية ليٕت ٚ  ،آٔذٜ دػت تٝ٘تایح  تش اػاعد. ٌيش ٔي ( ا٘داْϕr (Ai))Rخشیاٖ 

 ويفيت دس ٔمایؼٝ تا ػایش سلثا ستثٝ یه سا تٝ خٛد اختلاف دادٜ اػت.
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 گيزي ٍ پيطٌْادات  ًتيجِ
وٝ تشاي پٛؿؾ ٞشیه اص  وٙٙذ ٔي ٔـخق يماًدل تثذیُ ػّٕىشد ويفيتي ٞا ٔاتشیغ
تيـتشي تایذ  يذتأو، تٟذیذات، ٘ماط لٛت ٚ ٘ماط ضؼف، تش وذاْ ٔضٕٖٛ اػتشاتظي ٞا فشكت

تایذ ا٘داْ  يشٌزاسيتأثكٛست ٌيشد ٚ تحمك وذاْ تشوية اص اٞذاف ٚ تا چٝ دسخٝ إٞيت ٚ 
اَ وأُ ػذْ أىاٖ ا٘تم»( یؼٙي O12) ٔثاَ تشاي اػتفادٜ اص فشكت دٚاصدٞٓ ػٙٛاٖ تٝؿٛد. 

تایذ تش « ٞا یٓتحش يُتٝ دِ يداخّ يتٝ سلثا يكاحة تىِٙٛٛط يٞا اص ؿشوت يتىِٙٛٛط
تٕشوض وٙيٓ، تشاي ایٗ ٔٛضٛع اص اٞذاف ػغح ٔاِي تا ػغح سؿذ « سػٛخ دس تاصاس»ٔضٕٖٛ 

حذاوثش »دس ػغح ٔاِي تایؼتي تش ٞذف . ٚ یادٌيشي ٔؼيش تحمك اٞذاف لاتُ سكذ اػت
تثذیُ وٝ دس ٔاتشیغ سٚاتظ  ٌٛ٘ٝ ٕٞاٖداؿتٝ تاؿيٓ؛ اِثتٝ  يذتأو« یٝوشدٖ ٘شخ تاصٌـت ػشٔا

خٛد  ي ٘ٛتٝ تٝ٘يض « افضایؾ فشٚؽ»ٚ « ٞضیٙٝ ٟ٘ایي پایيٗ»ٔـخق اػت،  ػّٕىشد ويفيت
تؼياس « یٝحذاوثش وشدٖ ٘شخ تاصٌـت ػشٔا»ٞذف  يشتأثأا  ٔؤثش٘ذدس ٔضٕٖٛ سػٛخ دس تاصاس 

، «تاصاس يٞا تخؾ یيؿٙاػا»ٔاِي، تایذ تٝ اٞذاف تشاي تحمك ایٗ ٞذف دس ػغح  تالاػت.
« سلثا یشتا ػا یؼٝدس ٔما يفيتٚ و يٕتل يةتشو یٗاسائٝ تٟتش»ٚ « ياػتثاس ٘اْ تداس یتتمٛ»

 يٞا تخؾ یيؿٙاػا»دس تحمك  واسا كٛست تٝ ٞا عشح يالتلاد يتشسػ تٛخٝ صیادي داؿت.
ٔحلٛلات ٚ  يذٚ تِٛ يعشاح»تٛػظ « تمٛیت اػتثاس ٘اْ تداسي»صیادي داسد؛  يشتأث« تاصاس

 یٙذفشآ ياستما»، «وٙٙذٌاٖ يٗتأٔٚ  یاٖاستثاط تا ٔـتش یٙذٞايتٟثٛد فشا»، «یذخذٔات خذ
ؿٛد؛ ٚ  ٔي ٔحمك« دس ٔحلٛلات ٚ خذٔات يواٞؾ ٘شخ خشات»ٚ « تىِٙٛٛطي یشیتٔذ

ٚ  یاٖاستثاط تا ٔـتش یٙذٞايتٟثٛد فشا»، «اساو كٛست تٝ ٞا عشح يالتلاد يتشسػ»اٞذاف 
 یٗاسائٝ تٟتش»دس تحمك « دس ٔحلٛلات ٚ خذٔات يواٞؾ ٘شخ خشات»ٚ « وٙٙذٌاٖ يٗتأٔ
تشاي تحمك ایٗ اٞذاف  ٘مؾ تؼضایي داس٘ذ.« سلثا یشتا ػا یؼٝدس ٔما يفيتٚ و يٕتل يةتشو

 یتتمٛ»، «سٚص اص تاصاس ٚ سلثاٝ دادٜ ت یٍاٜپا یدادا»اص ػغح فشآیٙذٞاي داخّي، تایذ تش اٞذاف 
ٚ « یؼتٝؿا يا٘ؼا٘ يشٚي٘ يخزب، حفؼ ٚ تٛإ٘ٙذػاص»، «يٚ ٘ٛآٚس يتفشًٞٙ خلال

 ؿذٜ دادٜریُ ٘ـاٖ داؿت. ایٗ ٔؼيش دس غاِة ٘مـٝ ساٜ  يذتأو« دا٘ؾ ٚ تداسب تشتش يٓتؼٟ»
 اػت.
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 ؿٛد: ٔي ي آتي دس ایٗ صٔيٙٝ پيـٟٙادٞا لذأات صیش تشاي ا٘داْ پظٚٞؾا
سٚصسػا٘ي ٔاذاْٚ تاا تٛخاٝ تاٝ     ٝ )لاتّيت ت اسائٝ سٚؿي تشاي تذٚیٗ ٘مـٝ اػتشاتظي پٛیا -

 تغييشات ٔؼتٕش ؿشایظ(.

)ػٙاسیٛٞاي ٔختّفاي تاشاي    دس تؼييٗ اٞذاف اػتشاتظیه ػٙاسیٛ يضیس تش٘أٝاػتفادٜ اص  -
ؿشایظ آیٙذٜ ؿٙاػایي ؿٛد ٚ ؿشوت تشاي اخشاي ٘مـٝ اػتشاتظیه ٞش یه اص ػٙاسیٛٞا 

 خٛد سا آٔادٜ وٙذ.(
ٚ ٔاااِىْٛ تاِااذسیح تااشاي تااذٚیٗ ٘مـااٝ  EFQMتّفيااك سٚؽ پيـااٟٙادي تااا ٔااذَ  -

 اػتشاتظیه.
اسائٝ ٔذِي خٟت تذٚیٗ ٘مـٝ اػتشاتظي تشاي ٞشیاه اص ٚاحاذٞاي ػااصٔاٖ ٚ اتلااَ      -

 ػاصٔاٖ یافتٝ. عٛس تٝتٝ یىذیٍش  ٞا آٖ
 اػتفادٜ اص ٘ظشات رٞٙي. تشاياػتفادٜ اص ٔحاػثات فاصي  -

 .٘مـٝ اػتشاتظياسائٝ ٔذِي خٟت ٔحاػثٝ دليك ٕٞؼٛیي اػتشاتظیه اٞذاف  -
 

 

 ّا ًَضت پی

1- Objectives 

2- Measures 

3- Targets 

4- Initiatives 

5- Quezada 

6- Hafnika 

7-  What 

8- How 

9- Transpose 
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