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‌چکیده
های استراتژی ابزار پیوند تدوین و اجرای استراتژی در نظـا  جـامم مـدیریس اسـتراتژی     امروزه نقشه     

گیرد. با این حال، برخـی  استفاده قرار میهای بسیاری مورد  شوند. این ابزار در سازمآنسازمان قلمداد می
توان آن را بهبـود داد. در مقاهـه   اند که با ارائه رویکردهایی می های آن مورد استفاده قرار نگرفتهاز ویژگی

گا  بهگیری شده و با ارائه رویکردی گا های شناختی فازی بهرهحاضر، برای پیشبرد چنین هدفی از نقشه
سازی روابـ  للـی موجـود در نقشـه     شده به مدل س. در گا  نخسس، رویکرد ارائهاین امر محقق شده اس

شـده، مسـیرهای ا ـر اسـتخرا       سازیمطابق نظر خبرگان پرداخته اسس و سپس با استفاده از نقشه مدل
سـازی سـناریوی مـوردنظر سـازمان     های شناختی فازی برای شـبیه های نقشهاند. درادامه، از قابلیس  شده

طور کلی، هدف نهایی این مطاهعه تبـدی  نقشـه اسـتراتژی از ترـویری ایسـتا بـه       شده اسس. به استفاده
 ابزاری پویا بوده اسس. این رویکرد در یک مورد لملی اجرا شده و نتایج آن ارائه شده اسس.
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‌.‌مقدمه1
 4ریـزی و اجـرای اسـتراتژی کـارت امتیـازی متـوازن      یکی از ابزارهای قدرتمند حوزه برنامه     

(BSC) لنوان یک ابزار مـدیریس اسـتراتژیک، دسـتیابی بـه     . کارت امتیازی متوازن به[8] اسس
هـای  کنند که در پـژوهش بیان می [41]. کاپلان و نورتون [41]کند اهداف سازمان را مقدور می

هـای  ها فاقد سیسـت   رمورد چگونگی و کیفیس اجرای استراتژی، دریافتند که بیشتر سازمآنخود د
 اند.های خود بودهرسمی برای تسهی  اجرای استراتژی

تـرین ابزارهـای   ، یکـی از مهـ   1نـا  نقشـه اسـتراتژی   ها با برجسته کردن مفهـومی بـه    آن     
اند و نقشه استراتژی را در پاسخ به این نیاز قرار دادهها  سازی استراتژی را در اختیار سازمآن جاری

 انداز بهبودیافته برای کارت امتیازی متوازن معرفی کردنـد لنوان یک چش و برخی از انتقادات، به
، 41] های استراتژی حلقه واس  میان گا  تدوین استراتژی و اجرای اسـتراتژی هسـتند  . نقشه[1]

مداری، منظر فرآیندهای داخلـی  منظر )منظر ماهی، منظر مشتریها برای رب  دادن چهار  آن [44
 .[3]استراتژی را ارائه کردند کارت امتیازی متوازن یا همان نقشهو منظر یادگیری و رشد( نقشه

بر  نظران للاوهشود که صاحببا بررسی پیشینه پژوهش، در موارد بسیار زیادی مشاهده می     
لنوان یکی از ا رگذارترین رویکردها درزمینه و نقشه استراتژی به تحسین کارت امتیازی متوازن

ها لد  توجه اند. یکی از این نقصسازی استراتژی، انتقادات و ایرادهایی را به آن وارد کردهجاری
برداری لاز  از آن اسس. این موضوع سبب شده اسس که به رواب  للی در نقشه استراتژی و بهره

دهند، به ستراتژی ضمن اینکه نقشه راه موفقیس سازمان را نشان میهای ادرلم ، نقشه
شوند؛ این در حاهی اسس که ترویری ایستا تبدی  شوند که پس از مدتی به فراموشی سپرده می

زیادی از آن درجهس موفقیس سازمان  توان بهرههای استراتژی، میبا تکمی  فرآیند تدوین نقشه
گیری از ابزارها و رویکردهای دنبال این موضوع اسس که با بهره برد. پژوهش حاضر آشکارا به

های شناختی کارگیری نقشهللمی مدیریس، گامی درجهس تحقق این مه  بردارد؛ بنابراین با به
سازی سازی رواب  للی موجود در نقشه، رویکردی برای شبیهبر شناسایی و مدل فازی، للاوه

دهند. با انجا  این اقم مسیر خلق ارزش در سازمان را نشان مینقشه استراتژی ارائه کند که درو
شود و به ابزاری پویا و منعطف  کار، نقشه دیگر از حاهس ترویری ایستا و غیرمنعطف خار  می

انداز خود را از طریق تواند میزان تحقق چش ای که سازمان میگونه گردد؛ به تبدی  می
لنوان اهداف ساهیانه برای استفاده از مقادیر کمی که به سازی اهداف موجود در نقشه، با شبیه

 کند مورد آزمون قرار دهد.خود منظور می

                                                 
1. Balanced Scorecard 
2. Strategy Map 



 

 39 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

های زیر تدوین شده اسس: ابتدا پیشینه پژوهش با تأکید بر مقاهه حاضر درقاهب بخش     
، مطاهعات صورت گرفته درزمینه نقشه استراتژی و ابزارها و رویکردهای مربوطه ارائه شده اسس

شناسی های شناختی فازی به تفری  مورد بررسی قرار گرفته اسس، درادامه روشسپس نقشه
گا  موردنظر این مطاهعه تشریح شده اسس، سپس یک نمونه لملی با استفاده از بهگا 

 شده بررسی شده و درپایان نتایج آن مورد بحث و بررسی قرار گرفته اسس. شناسی ارائه روش
 

‌پژوهشپیشینه‌مباني‌نظری‌و‌.‌2
ساختاری برای یک نظا  جامم و منسج  در  [41]نظا  جامم مدیریس استراتژی کاپلان و نورتون 

دهد. این ریزی استراتژی سازمان را با لملیات آن پیوند میکند که تدوین و طرحسازمان ارائه می
(. 4شش مرحله اصلی دارد )شک  ساختار که به نظا  جامم مدیریس استراتژی شهرت یافته اسس، 

، طراحی 1شود، در این نظا  اوهین گا  پس از تدوین استراتژی در گا  طور که مشاهده میهمان
 نقشه استراتژی اسس. 

  [44] سازمانی استراتژ تيريمد جامع نظام .4 شکل

 
سیست  کارت امتیازی متوازن اسس؛  ترین کار در بنا نهادن یکتدوین نقشه استراتژی مه      

. بر این موضوع تأکید [41] گا  طراحی این سیست  باید اوهین گا  باشدبهبنابراین در فرآیند گا 
سازی شده اسس که طراحی نقشه استراتژی با ارتباطات للس و معلوهی روشن به آبشاری

استراتژی سازمان را « داستان»شود. این نقشه دراص  استراتژی در سطوح سازمان منجر می
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شده در این نقشه بعداً به مبنایی برای توسعه کارت  . ارتباط نشان داده[1و 4] کندبازگو می
مدت و بلندمدت استراتژی را تشریح . کارت امتیازی اهداف کوتاه[48]شود امتیازی تبدی  می

های لملیاتی همراه آن ستراتژیک سازمان و تأ یر فعاهیسکند؛ بنابراین همه کارکنان از مقرد ا می
آنگاهی رهنمون -سوی قوالد اگر . رواب  موجود در نقشه استراتژی ما را به[1]شوند آگاه می

برای بیان داستان استراتژی به  BSCریزی رواب  در ها را توس  طرح توان آنکنند که می می
 .[43]داد شکلی که معنادار باشد مورد توجه قرار 

های استراتژی و رواب  شده بالا درمورد مزایای نقشه های مطرحبا وجود تمامی دیدگاه
لنوان یکی از  للی تأکیدشده در آن، واقعیس این اسس که نمایش  رواب  للس و معلوهی به

مبه  و گنگ اسس؛ یعنی کارهای کاپلان و نورتون، خواننده را درمورد  BSCهای مشخره
دهند ارجاع می 4331و  4331های ارتباط میان منظرهای ذکرشده به اوهین مقالات خود در سال

میلادی،  31. تنها در اواس  دهه [41]کنند گونه صحبتی نمیو درمورد این اترالات هیچ
ان اهداف استراتژیک را با یک رابطه للی از میان اهداف در ارتباطات می BSCمستندات مرور 

کارگیری  و کاپلان و نورتون به [41]سوی لملکرد ماهی نشان دادند  منظرهای مختلف به
 اند.لنوان راهکاری برای تحلی  این رواب  توصیه کرده های همبستگی را به تحلی 
کوشند  ز نمودارهای کنترهی، اظهار داشتند که میای با استفاده اضمن مطاهعه [1]درور و باراد      

صورتی  های استراتژی را بهبا توسعه یک فرآیند التباربخشی اترالات لملکردی موجود در نقشه
پویا مورد بررسی قرار دهند. فرآیند التباربخشی مذکور بعد زمان و همچنین تـأخیر زمـانی میـان    

توجه قرار دادند. ایشان اظهـار داشـتند کـه چنـین      ها را در سنجش لملکرد موردها و معلولللس
کنند میان تغییرات استراتژیک و نتایج لملکردی حاص  اترالات و پیوندهایی مدیران را قادر می

کوشیدند که تأ یر وابسته به  [14]ها و ارتباطات مبنایی برقرار کنند. تژدور و همکاران ها پ  از آن
را روی نقشه استراتژی یک بیمارستان مورد بررسی قرار دهند. ابزار مورد اسـتفاده در ایـن    4زمان

های لربی بوده اسس. در این مطاهعه سعی شده اسس که همه اهـداف اسـتراتژیک   مطاهعه شبکه
هـای موجـود در نقشـه اسـتراتژی،     منظور آزمون چگونگی تأ یر زمان بر رواب  میـان شـاخص   به

شناسـی سـاختاریافته ارزیـابی    در پژوهش خود کوشـید روش  [11]مسو شوند. وو براساس زمان ه
های استراتژی مؤسسات بانکداری ارائه های کلیدی لملکرد درون نقشهبرای پیوند دادن شاخص

های ارزیابی لملکرد بانکداری طی پیمایشی از ادبیات پـژوهش  دهد. در این مورد تمامی شاخص
لنـوان ابـزار تحلیـ      بـه  DEMATELشدند. در این مطاهعه، از فـن   و با نظر خبرگان استخرا 

ها و شناسایی لوام  اصلی بحرانـی و ا رگـذار و   KPIچندمعیاره برای تعیین ارتباطات للی میان 
ایجاد یک نقشه استراتژی ترویری دارای اترالات منطقی برای بهبود لملکرد بانکداری استفاده 

                                                 
1. Temporality 



 

 39 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

بار قرد دارند با اسـتفاده   ای اظهار داشتند که برای اوهیناهعهضمن مط [43]شد. سقایی و قاسمی 
هـای  هـای توانمنـد تحلیـ  داده   لنوان یکی از روش ( بهSEMسازی معادلات ساختاری ) از مدل

چندمتغیری، به شناسایی و آزمون رواب  میان اهداف استراتژیک در نقشه اسـتراتژی بپردازنـد. در   
گیـرد. بویتنـدیک و   صـورتی یکسـان انجـا  مـی     ها بـه فرضیه این روش، تحلی  لاملی و آزمون

را وارد  4بر سناریو های استراتژی مبتنی ای تحس لنوان نقشهای واژهبا انجا  مطاهعه [1]همکاران 
هـای  هـا نقشـه   های اسـتراتژی کردنـد. از نظـر آن   ادبیات مرتب  با کارت امتیازی متوازن و نقشه

اطمینان استراتژیک فراروی خود به سازند با لد  ها را قادر می ازمانبر سناریو، س استراتژی مبتنی
کند. ایشان در مطاهعـه  ها در بلندمدت کمک می تر مواجه شوند و به پایداری آنای ا ربخششیوه

های سناریو را برجسـته سـاخته و روشـی را     های استراتژی و تحلی خود نقاط قوت و ضعف نقشه
بر سناریو، ه  در نظـر و هـ  در لمـ ، در یـک      های استراتژی مبتنیشهبرای توسعه و تدوین نق
شـود، نقشـه   گونه کـه در مـرور پیشـینه پـژوهش مشـاهده مـی      اند. همانمورد لملی ارائه کرده

های مختلف مورد بررسی قرار گرفته اسس و همواره از زمـان مطـرح شـدن بـه     استراتژی از جنبه
 برانگیز نیز بوده اسس. بحثهمان اندازه که مفید بوده، 

در مطاهعه حاضر، دو هدف لمده مدنظر پژوهشگران بوده اسس: اسـتفاده از رویکـردی نـوین         
سـازی وضـعیس موجـود نقشـه     سازی رواب  للی موجود در نقشـه اسـتراتژی و شـبیه   برای مدل

ورد استفاده در این منظور آزمون توان باهقوه آن برای تحقق اهداف سازمان. رویکرد ماستراتژی به
های شناختی فازی بوده اسس. توانمنـدی ایـن رویکـرد در    پژوهش برای تحقق این اهداف، نقشه

تـرین  سـازی شـرای  موجـود، مهـ     ها و شـبیه  سازی رواب  موجود میان آنشناخس مفاهی ، مدل
رگیری ابـزاری  کادلای  استفاده از آن بوده اسس. این رویکرد پژوهشگران را قادر کرده اسس با به

 یگانه اهداف مورد نظر خویش را محقق کنند.
 

یکی از فنون محاسباتی نر  اسس که دقیقاً ( FCM) 1نقشه شناختی فازی.‌نقشه‌شناختي‌فازی
اطمینـان و ابهـا ، تـوان    های لـد  مث  یک انسان با استفاده از فرآیند منطقی دربردارنده ویژگی

دانشـمند   ،1. رابـرت آکسـلورد  [46]های مختلف را دارد موقعیسهای پیچیده در مواجهه با سیست 
شده را همچون نقشه شناختی برای نمایش دانش للو   گذاریللو  سیاسی، یک دیاگراف للامس

هـای شـناختی فـازی را ارائـه کـرد کـه       ایـن اسـاس، کاسـکو نقشـه     . بر[1]اجتمالی ارائه کرد 
ها  دهنده مدل یک سیست  با استفاده از گراف مفاهی  و شام  رواب  للس و معلوهی میان آن نشان
لنـوان   توان بـه را می FCMدهد. ای از یک نقشه شناختی را نشان مینمونه 1. شک  [41]اسس 

                                                 
1. Scenario-Based Strategy Maps 

2. Fuzzy Cognitive Maps 
3. Roert Axelord 
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ظـاهر یـک سیسـت  را     FCM. [41]های لربی درنظـر گرفـس   ترکیبی از منطق فازی و شبکه
( وجود دارد Ciکند که در آن شبکه تعدادی مفهو  )ای طوری مدل میلایه ای تکهمچون شبکه

هـای  انـد و دارای قـوس   شده سازیهای سیست  پیچیده مدلکه نماینده لوام  کلیدی و مشخره
میان مفـاهی    دهنده رواب  للی موجودهای مفاهی  اسس که نشانکننده گره( متر Wijموزون )
ها و اترـالات متقابـ  درون نقشـه    . دانش موجود درمورد رفتار سیست  در ساختار گره[6]هستند 

دهنـده للیـس مثبـس میـان دو     نهفته اسس. رواب  میان مفاهی  سه نوع ممکن هستند؛ یـا نشـان  
( Wij = 0( و یا بـدون ارتبـاط )  Wij < 0دهنده للیس منفی اسس ) ( یا نشانWij >0مفهو  اسس )
. همـه  [41]گذارد ا ر می Cjبه چه میزان بر مفهو    Ciدهد که مفهو نشان می Wijاسس. مقدار 

توانند فازی یا قطعی باشند؛ امـا هنگـا  محاسـبات تمـامی     ها میمقادیر مربوط به مفاهی  و وزن
بهداشس یک نمونه از نقشه شناختی فازی در حوزه  1سازی کرد. شک  مقادیر فازی را باید قطعی

 دهد.لمومی را نشان می
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 یشناخت نقشه کی ازی انمونه .1 شک 

 

 :[6]برای محاسبه ارزش جدید هر مفهو  در هر مرحله زمانی، رابطه زیر پیشنهاد شده اسس 
 

𝐴𝑖
𝑡 = 𝑓 (∑ 𝐴𝑗

𝑡−1 𝑊𝑗𝑖
𝑛
𝑗=1
𝑗≠𝑖

+ 𝐴𝑖
𝑡−1)                                                 4رابطـه

  

𝐴𝑖در ایـن رابطـه،        
𝑡        لبـارت اسـس از ارزش مقـداری مفهـوCi   در زمـانt ،𝐴𝑖

𝑡−1  ارزش
t ،𝐴𝑗-4در زمان  Ciمقداری مفهو  

𝑡−1   ارزش مقداری مفهـو  درCi   4زمـان-t  و و وزن𝑊𝑗𝑖 
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 33 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

یک تـابم آسـتانه تحمـ  اسـس و      fاسس. تابم  Ciبه مفهو   Cjمربوط به ارتباط داخلی از مفهو  
دهد که این مفهو  در کدا  سطح فعال دهد. این مقدار نشان میقرار می [1 ,0]نتیجه را در بازه 

. [7]لنوان نسبس فراوانی نسبی تفسیر کرد  توان بهمی سازی راخواهد شد. درواقم این سطح فعال
هـای  له فازی اسس که با سـنجه دهنده لضویس در مجموسازی نشانبا دقتی بیشتر، سطح فعال

. در ایـن مطاهعـه، بـرای فـائق     [41]د شوکلامی )پایین، متوس  و بالا( از فراوانی نسبی بیان می
شود صورت زیر استفاده میبه 4آمدن محدودیس ناشی از تابم زیگموید از نسخه تغییریافته رابطه 

[46]   : 
   

𝐴𝑖
𝑡 = 𝑓 (∑ (2𝐴𝑗

𝑡−1 − 1) 𝑊𝑗𝑖
𝑛
𝑗=1
𝑗≠𝑖

+  2𝐴𝑖
𝑡−1 −   1رابطه                             (1

 

سازی ارزش هر مفهو  مورد استفاده قرار گرفته پولار برای فعال-بر این تابم زیگموید یونیللاوه
𝜔اسس؛ درحاهی که >  مقداری  ابس اسس: v>0کند و را تعیین می fشیب تابم پیوسته  0

 

𝑓(𝑥) =
1

1+ 𝑒−𝜔(𝑥)                                                                         1رابطه  

 

های شناختی فازی یک مدل ذهنی را برپایه دانش خویش خبرگان مسئله برای ساختن نقشه     
کنند. در وهله اول به شناسـایی مباحـث یـا مفـاهی  کلیـدی پرداختـه       در حوزه مرتب تدوین می

گردد، در وهله سو  شدت روابـ   للی میان این مفاهی  شناسایی میشود، در وهله دو  رواب   می
لنـوان متغیرهـای   های پیشنهادی توس  خبرگان بهتمامی ارزش .[46] شودللی تخمین زده می

آمـده بـا اسـتفاده از یـک روش     دسـس  شوند و تمـامی اوزان کلامـی بـه   کلامی درنظر گرفته می
 .[46]گردند   میسازی مرکز  ق  به اوزان لددی تبدی قطعی

--Ci --~ Ck1, Ck1شود که گفته می Cjرا به گره مفهومی  Ciیک مسیر للی از گره مفهومی 

úú  Ckn, Ckn--~Cj، توان با تواهی می(i  k    kn,j)   نشان داد؛ بنابراین ا ر معکـوسCi  روی
Cj  لبارت اسس از للیسC~I  که از طریق مسیر(i, klkkk n,j)  بهCj شود. ا ر کلـی  وارد میCi 

 .Cj [46]واردشده به  ~Cهای غیرمستقی  ترکیبی اسس از همه ا ر للیس Cjروی 
نر ( و لملگـر  -t)یا  Minلنوان لملگر  به Iجبر للی ساده فازی با تفسیر لملگر ا ر غیرمستقی  

مقادیر للی تشـکی    Pنر ( روی مجموله ترتیبی جزئی -s)یا  Maxلنوان لملگر به Tا ر کلی 
 e: ~ x ~ Pیک فضای مفهومی للی باشد و اجـازه دهیـد کـه     ~. اجازه دهید که [46]گردد می

 : Ci to Cjلدد مسیر للی  mای فازی للی باشد و فرض کنید که تعداد زیادی یک تابم حاشیه

(ikkkkkkk jjj )ffrr  <<<< r<<< m      وجود داشته باشد؛ بنـابراین اجـازه دهیـد کـهIr(Ci, Cj)  
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  T(i, Cj)اُمین مسیر للی بـوده و  rاز طریق  Cjبر مفهو   Ciدهنده ا ر غیرمستقی  مفهو  نشان
 مسیر للی باشد؛ بنابراین:  mبه معنی تأ یر کلی بر

 

I(( CiCCj)mmiwww(CCCC,,, ):((ppp))) ((((ikkkkkkkkkkj)}                          1رابطه  
  
T(Ci,Cj)=max(Ir(Ci, Cj)), where l< ~r<~m                        1رابطه                     
                                                                              

p  وp+1 [46]های پیوستگی مسیر چپ به راسس هستند اندیس. 
اسـتفاده از تحلیـ  ایسـتا    گیرند. نوع اول بـا  دو نوع تحلی  مورد استفاده قرار می FCMدر       

کـارگیری اهگـوریت    برای تشریح تأ یر هر مفهو  روی مفاهی  هدف اسس. این هدف از طریق به
هـای پویـا نیـز وجـود دارنـد کـه امکـان کنکـاش         یابد. ازسوی دیگر برخی تحلی بالا تحقق می
ای مختلف شرای  شده از طریق برداره سازی مدل دادهرا با اجرای شبیه« آنگاه-اگر»سناریوهای 

بار به یک محرک اوهیه محدود شود، ممکـن   برای اوهین FCMکند. وقتی که یک  اوهیه ایجاد می
وجود ها بهاسس که بینشی نسبس به رفتار سیست  با مطاهعه وضعیس پایدار منتج یا سیک  موقعیس

تواند برای پشـتیبانی از  گذارند که میها تفسیر رفتار پویای سیست  را در اختیار میسازیآید. شبیه
. یکـی از  [11]های آینـده مـورد اسـتفاده قـرار گیـرد      بینی راجم به موقعیسگیری یا پیشترمی 
تـرین  لمـده  [11]ریـزی اسـتراتژیک اسـس. سـادیراس     نیز برنامـه  FCMترین کاربردهای  لمده
. 1بینـی؛  . پـیش 1گیـری؛  . ترـمی  4را بدین صورت برشمرده اسـس:   FCMهای کاربردی  حوزه

 ریزی استراتژیک.برنامه .1داده( و های رختفسیر )فعاهیس
 

 

 

‌

‌

‌

‌
 
 
 
 

 پژوهشی استراتژ نقشه رواب ی گذاروزنی برای شنهادیپی فاز دامنه .1 شک 

ری أت زانیم  

µ 

µnvvµnv µnh µnm µnl µnvl µnv æ pv µpv µph µpm µpl µpvl µpv

4 

4-  1.3-  1.8-  1.61-  1.1 1.11-  1.1-  1.4-  1.4 1.1 1.1 1.1 1.6 1. 1.3 4 



 

 414 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

شود. این پیشنهاد می FCMبرای اجرای  1شده در شک   در این پژوهش، دامنه فازی ارائه     
اسس. از این دامنه برای تعیین شدت و جهس رواب   [-4+؛4] دامنه، یک دامنه دوسویه در بازه

توان از هر تابم گیری خواهد شد. درلم  میموجود در نقشه باتوجه به نظرات خبرگان بهره
 گیرد استفاده کرد. لضویس دیگری که دو طرف محور را دربر می

 
‌پژوهششناسي‌.‌روش3

 صورت زیر خلاصه کرد:توان بهرا می FCMشده با استفاده از  های رویکرد ارائهگا 
. تهیه فهرستی از اهداف استراتژیک سازمان در منظرهای چهارگانـه کـارت امتیـازی متـوازن و     4

 تهیه نسخه مقدماتی نقشه استراتژی؛
. دریافس نظرات خبرگان استراتژی سازمان درمورد وجود یـا لـد  وجـود ارتبـاط میـان اهـداف       1

دهی به رابطه موجود با اسـتفاده از  درصورت وجود ارتباط وزناستراتژیک درون نقشه استراتژی و 
 دامنه فازی؛

بـر خـود    . تلفیق نظرات و تهیه نقشه رواب  للی و ارائه نقشه للی به خبرگان )این نقشه لـلاوه 1
 دهد(؛رواب ، شدت و جهس رواب  را نشان می

ن حداکثر شدت جریان وارده توا. شناسایی مسیرهای ا ر در نقشه للی. از طریق این مسیرها می1
تـوان ایـن مسـیرها را همسـان بـا      مـی از میان مسیرهای مختلف درون نقشه را شناسایی کـرد.  

تـرین  دهنـده حیـاتی  دانسس. تحلی  این مسـیرها نشـان   4های استراتژیکها یا مضمونمایه درون
 مسیرها برای تحقق استراتژی اسس.

پذیری نقشه استراتژی. بـرای انجـا    منظور آزمون امکانسازی نقشه استراتژی سازمان به. شبیه1
 1گیری و اهداف کمیقاب  اندازه 1هایاین کار باید کارت امتیازی اهداف استراتژیک، شام  سنجه

سـازی نقشـه بـا    این لم  شبیه تدوین کـارت امتیـازی اسـس. در شـبیه     کرد. تدوین مورد نظر را
های مورد نظر شام  اوزان اهمیـس و جهـس   ل با ارزشهای شناختی فازی، ابتدا مدرویکرد نقشه

شود تا مشاهده گـردد کـه اولاً ایـن شـرای  چـه      سازی میرواب  همچنین مقادیر هر هدف شبیه
آورد و  انیاً درصورتی که نتیجه موردنظر حاصـ  نشـد ایـن نتیجـه بـا چـه       ای را به بار مینتیجه

سـازی  یوهای مختلف موردنظر سازمان را شبیهتوان سنارنتایجی حاص  خواهد شد. پس از آن می
 کرد.

 
 

                                                 
1. Strategic Themes 

2. Measures 
3. Targets 
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 پژوهشی شنهادیپ کردیروی کلی نما .1 شک 

 
 شود. مشاهده می 1شک   شده، در نمای کلی رویکرد ارائه

 
‌های‌پژوهش‌ها‌و‌يافته‌تحلیل‌داده.‌4

شرکس »شده در این تحقیق، اطلالات  شناسی ارائهدر این قسمس، برای درک بهتر روش     
 شده اجرا شده اسس. های ارائهمورد بررسی قرار گرفته اسس. این نمونه لملی براساس گا  4«اهف
 استراتژیک سازمان در منظرهای چهارگانه کارت امتیازی متوازن.. تهیه فهرستی از اهداف 4

های استراتژیک مختلف در سازمان و باتوجه به نقاط قوت فهرسس مزبور پس از انجا  تحلی      
 ارائه شده اسس. 4ها و تهدیدات محیطی در جدول و ضعف و فرصس

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
 اند.دهکرنظر اجتناب افشای نام شرکت مورد از ،گرفته صورت توافق بنابر ،مطالعه نيا در پژوهشگران. 4

نسخه اوهیه نقشه 

  استراتژی

 سازی نقشه استراتژیشبیه
نسخه نهایی نقشه 

 استراتژی )رواب  للی(

  

بازخور

د

 (FCMنقشه شناختی فازی )



 

 411 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

 «شرکس اهف»پیشنهادی فهرسس اهداف  .4جدول 

 اهداف‌پیشنهادی‌منظر‌يادگیری‌و‌رشد نماد

E1  های اطلالاتی یکپارچهتوسعه سیست 

E2 هیسازمانی متعا 

E3 توسعه ا ربخش مدیریس دانش 

E4 های کارکنان و رهبرانتوسعه شایستگی 

E5 افزایش رضایس کارکنان 

E6 توسعه مشارکس و کار گروهی کارکنان 

E7  ،توسعه و نگهداشس کارکنان در مشاغ  استراتژیکجذب 

P1 توسعه ارتباط و پشتیبانی مشتریان 

P2 های هجستیک و انبارشکاهش زمان و هزینه 

P3 اندازی و توفقات و افزایش توهیدکاهش زمان راه 

P4 توسعه محرولات جدید 

P5 ترجایگزینی مواد اوهیه کلیدی مشابه اقترادی 

P6  جذب مشتریان داخلی جدیدشناسایی و 

P7 هاکاریکاهش نوسانات کیفی، ضایعات و دوباره 

P8 بهبود لملکرد کمی و کیفی فرآیندهای توهید و پشتیبانی فنی 

P9 های انرژیسازی مررف مواد اوهیه کلیدی و حام بهینه 

P10 کاهش شکاف تکنوهوژیک و بهبود محرولات کلیدی 

C1 افزایش رضایس مشتری 

C2 پاسخگویی 

C3 کیفیس مطلوب و پایدار 

C4 ارائه محرول با قیمس رقابتی 

C5 افزایش تنوع محرولات توهیدی 

C6 محرولات و خدمات قاب  التماد 

F1 افزایش سودآوری و رشد پایدار 

F2 توسعه صادرات به بازارهای هدف 

F3 هاکارگیری دارایی افزایش به 

F4 های استراتژیککاهش هزینه 

 

شـود، تهیـه شـده اسـس.     مشاهده می 1نحوی که در شک  مقدماتی نقشه استراتژی، به خهنس ـ     
انـد.  شود، در این نقشه فق  اهداف در منظرهای چهارگانه چیدمان شدهطور که مشاهده می همان

گونـه ارتبـاط   گیرد مطابق نقشه ارائه شده اسس و هیچای که مورد استفاده قرار میدرلم ، نقشه
 گیرد.برداری قرار نمیللی در آن شناسایی و مورد بهره
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. دریافس نظرات خبرگان استراتژی سازمان درمورد وجود یـا لـد  وجـود ارتبـاط میـان اهـداف       1
دهی به رابطه موجود با اسـتفاده از  استراتژیک درون نقشه استراتژی و درصورت وجود ارتباط وزن

 دامنه فازی.

شده دریافـس گردیـده اسـس.     جلساتی نظرات همه افراد، مطابق دامنه ارائهبدین منظور، طی      
منظور تهیه نقشه نهایی که حائز همه نظرات و رواب  للی اسس، تلفیـق  درادامه نیز این نظرات به

نشـان داده شـده اسـس. گفتنـی اسـس کـه        6اند. ماتریس نظرات تلفیقی خبرگان در شـک   شده
 ی چنین ماتریسی هستند که اهبته در دامنه فازی اسس.درلم ، هریک از خبرگان دارا

 

 
 «اهف» شرکسی استراتژ نقشه .1 شک 

 



 

 419 ... یساز هیشب یگام برا به گام یکرديارائه رو

بـر خـود    . تلفیق نظرات و تهیه نقشه رواب  للی و ارائه نقشه للی به خبرگان )این نقشه لـلاوه 1
 دهد(.رواب ، شدت و جهس رواب  را نشان می

 نشان داده شده اسس. 6نتیجه حاص  از این مرحله در شک  
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 سازی رواب  للینقشه استراتژی پس از مدل نمای کلی .7شک  

 
ها بیشترین فشار بر  طور کلی، منظور از مسیرهای ا ر، مسیرهایی در نقشه اسس که از طریق آنبه

یا افزایش سـودآوری و   F1شود. در اینجا برای استخرا  مسیرهای ا ر، گره  اهداف متأخر وارد می
ر لنوان هدف نهایی درنظر گرفته شده اسس؛ یعنی در استخرا  مسیرهای ا ـر، تـأ ی  رشد پایدار به

سایر اهداف در هر جا از نقشه بر این هدف یا گره تعیـین شـده اسـس. بـرای تعیـین میـزان ا ـر        
استفاده شـده اسـس. در اینجـا شـش      Max (Min)مسیرهای مختلف بر هدف نهایی، از لملگر 
نشان داده شده اسس و مقادیر ا ر در هر مسـیر نیـز    8مسیر ا ر شناسایی شده اسس که در شک  

  مشخص شده اسس.
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 «اهف» شرکسی استراتژ نقشه در شده ییشناسا ا ری رهایمس. 8 شک 
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 «اهف» شرکسی استراتژ نقشه در شده ییشناسا ا ری رهایمس. 8 شک ادامه 

 

گیری شدت جریان لبوری از هر مسیر اندازه Max (Min)بدین ترتیب، با استفاده از لملگر      
: 1، مسـیر  86/1: 1، مسـیر  31/1: 1، مسـیر  34/1: 4انـد از مسـیر    ترتیب لبارتشده اسس که به

 .31/1 :6و مسیر  76/1: 1، مسیر 71/1
 پذیری نقشه استراتژی.منظور آزمون امکانسازی نقشه استراتژی سازمان به. شبیه1

سازی نقشه اسـتراتژی، تـدوین کـارت    نیز توضیح داده شد، برای شبیه طور که پیش از اینهمان
   امتیازی اهداف استراتژیک لاز  اسس.

 نشان داده شده اسس 1کارت امتیازی اهداف شرکس مورد مطاهعه درجدول 
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 «اهف»کارت امتیازی اهداف شرکس  .1 جدول

 
 MATLABافزار شده در نر  درادامه وضعیس فعلی نقشه استراتژی با استفاده از رویکرد طراحی

دهنده هدف قلمداد شده اسس که نشان F1سازی متغیر خروجی سازی شد. در فرآیند شبیهشبیه
 481انداز آن اسس. هدف پیشنهادی برای آن معادل سودآوری و رشد پایدار شرکس مطابق چش 
لنوان حداق  و حداکثر مورد انتظار این  به 111و  411میلیارد ریال اسس. با درنظر گرفتن مقادیر 

سازی نقشه خواهد بود. نتیجه دهنده تحقق این هدف باتوجه به شبیهنشان 74/1هدف، آستانه 
 شده اسس.نشان داده  3و شک   1این امر در جدول 

واحد‌‌سنجه‌هدف‌استراتژيک‌کد

‌سنجش

‌هدف‌کمي‌عملکرد
F1 سودآوری و رشد  افزایش

 پایدار

 481 411 میلیارد ریال سود قب  از ماهیات

F2  توسعه صادرات به بازارهای
 هدف

 61 11 میلیارد ریال فروش صادراتی

F3 بازده دارایی هاکارگیری دارایی افزایش به( هاROA) 1 1 درصد 

F4 1/4 1/4 درصد وری ک شاخص بهره های استراتژیککاهش هزینه 

C1 شاخص  افزایش رضایس مشتریCSI 81 81 لدد 

C2 رضایس از رسیدگی به  پاسخگویی
 ها و شکایات مشتریدرخواسس

 81 81 درصد

C3 61 61 درصد رضایس از کیفیس محرولات کیفیس مطلوب و پایدار 

C4 رضایس از قیمس محرول در  ارائه محرول با قیمس رقابتی
 ازای کیفیس دریافتی

 71 71 درصد

C5  افزایش تنوع محرولات
 توهیدی

پذیری در  رضایس از انعطاف
سازی نیازهای خاص  برآورده

 های جدیدمشتری/ گونه

 61 61 درصد

C6   محرولات و خدمات قاب
 التماد

 61 61 درصد رضایس مشتریان از محرول

P1  توسعه ارتباط و پشتیبانی
 مشتریان

شده با  مدت زمان سپری
 مشتری

 1 1 سال

P2  های زمان و هزینهکاهش
 هجستیک و انبارش

های هجستیک به نسبس هزینه
 شده کالا بهای تما 

 1/1 7/1 درصد

P3 اندازی و کاهش زمان راه
 توقفات و افزایش توهید

 47 48 درصد درصد توقفات خطوط توهید

P4 1 4 لدد تعداد محرولات جدید توسعه محرولات جدید 

P5  جایگزینی مواد اوهیه کلیدی
 ترمشابه اقترادی

 411 411 درصد ارزی BOMدستیابی به 

P6  شناسایی و جذب مشتریان
 داخلی جدید

 6 1 لدد تعداد مشتریان داخلی جدید

P7  ،کاهش نوسانات کیفی
 هاکاریضایعات و دوباره

کاری و هزینه ریاهی دوباره
 ضایعات

 1111 1111 میلیون ریال

P8  بهبود لملکرد کمی و کیفی
فرآیندهای توهید و پشتیبانی 

 فنی

 11 11 درصد ا ربخشی کلی تجهیزات

P9 سازی مررف حام بهینه
 های انرژی

 181 141 میلیون ریال سرانه مررف انرژی

P10  کاهش شکاف تکنوهوژیک و
 بهبود محرولات کلیدی

یافته در  تعداد بهبودهای تحقق
محرولات، فرآیندهای توهید و 

 هاتکنوهوژی

 1 1 لدد

E1  های اطلالاتی توسعه سیست
 یکپارچه

میزان پوشش فرآیندهای 
های استراتژیک توس  سیست 
 اطلالاتی یکپارچه

 11 11 درصد

E2 171 111 لدد امتیاز تعاهی سازمانی سازمان متعاهی 

E3  توسعه ا ربخش مدیریس
 دانش

 11 41 لدد تعداد دانش اظهارشده

E4 های توسعه شایستگی
 رهبرانکارکنان و 

های توسعه نسبس اجرای برنامه
 شایستگی رهبران

 41 1 درصد

E5 61 61 درصد رضایس کلی کارکنان افزایش رضایس کارکنان 

E6  توسعه مشارکس و کار
 گروهی کارکنان

نسبس تعداد پیشنهادهای 
 اجراشده

 1/4 4 درصد

E7  جذب، توسعه و نگهداشس
کارکنان در مشاغ  

 استراتژیک

 41 41 درصد کارکنان ارزشمندنرخ خرو  
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طـور  دهد. همـان سازی وضعیس فعلی را نشان مینتایج شبیه 4، سری 3و شک   1مطابق جدول 
گذاری شده در نقشه موجود با درنظر گرفتن اهداف، روابـ   ، مقادیر هدفآید برمی 1از جدول که 

ر به بعد، به مقـادیر مـوردنظ   1تحقق هدف نیستند و نقشه از سری  یشده پاسخگو للی استخرا 
 شود.نزدیک می

 FCMسازی نقشه استراتژی با رویکرد نتیجه شبیه .3شک  
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‌و‌پیشنهادها‌‌گیری.‌نتیجه5
های استراتژی نفعان سازمان اسس. نقشهنقشه استراتژی مسیر خلق ارزش برای ذی     

نفعان بتوانند با آن ارتباط نحوی اسس که تمامی ذیهای سازمان بهای ساده از استراتژی ترجمه
ها هرقدر که در طراحی  توان گفس که سازمانبرقرار کنند و آن را درک نمایند؛ بنابراین می

ی بهتر سازکارآمد و ا ربخش نقشه استراتژی توفیق یابند، گا  بلندی در راستای جاری
اند. مقاهه حاضر سعی داشته اسس با ارائه رویکردی نوین مسیر خلق های خود برداشته استراتژی

لنوان ارزش سازمان را مورد آزمون قرار دهد؛ بنابراین در این مطاهعه نقشه شناختی فازی به
های ابزاری مناسب برای تحقق چنین هدفی برگزیده شده اسس. این ابزار توانمند ضمن کاربرد

سازی رواب  للی )تعیین وجود یا لد  وجود فراوان در مطاهعات مدیریتی، در این مطاهعه با مدل
شده  سازی سناریوی ارائهرابطه، شدت و جهس رابطه و رواب  دوطرفه( نقشه استراتژی برای شبیه

خبرگان را مورد استفاده قرار داده اسس. در نمونه لملی مورد بررسی، ابتدا باتوجه به نظرات 
استراتژی در سازمان مورد مطاهعه، فهرستی از اهداف پیشنهادی در منظرهای چهارگانه ارائه شد، 
سپس طی جلساتی نظرات هریک از خبرگان درمورد رواب  استخرا  و ماتریس رواب  فردی و 

ها دریافس شد و  ها نظرات اصلاحی آن نقشه موردنظر هر خبره ترسی  و ضمن ارائه به آن
یس نقشه استراتژی سازمان، شام  رواب  للی و سایر اطلالات آن، ترسی  گردید. درادامه، درنها

داده برای اهداف استراتژیک، سناریوی خود را ارائه کرد. سناریوی  گذاری صورتسازمان با هدف
 MATLABافزار های شناختی فازی در نر شده در نقشه مزبور با استفاده از اهگوریت  ارائه

 481شده در منظر ماهی ) ازی شد. بدین ترتیب، در سازمان مورد مطاهعه اهداف تعیینس شبیه
میلیارد ریال( با مجموله مقادیر کمی که برای سایر اهداف در همه منظرها درنظر گرفته شده 

گذاری خود اسس، محقق نخواهند شد و سازمان برای تحقق این هدف باید تغییراتی را در هدف
 صورت دهد.

کنند، نقشه شناسی کارت امتیازی متوزان استفاده میهایی که از روش در حال حاضر، سازمان     
های این ابزار در اختیار دارند. تفـاوت نقشـه   لنوان یکی از خروجیشده خود را به استراتژی تدوین

 های مزبور از دو جنبه اسس:شده در این مطاهعه با نقشهتدوین
شوند و نقشه بدون رواب  فق  شـام   سازی نمیها، رواب  للی مدل سازمان. در نقشه در اختیار 4

اهداف در مناظر چهارگانه اسس. در این مطاهعه دیدی  که همه روابـ  للـی ممکـن درون نقشـه     
هـای شـناختی فـازی در اختیـار     سازی شدند. همچنین با استفاده از مسیرهای ا ری که نقشه مدل
های اسـتراتژیک مـورد توجـه قـرار     اپلان و نورتون درزمینه مضمونگذارند، مفهو  موردنظر ک می

ترین مسیرها برای تحقق اسـتراتژی سـازمان   دهنده حیاتیگرفس. این مسیرهای ا ر درواقم نشان
 هستند.
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های در اختیار سازمان فق  ترویری ایستا از وضعیس موجود اسـتراتژی درقاهـب اهـداف    . نقشه1
پذیری و نحوه تحقق کـارت امتیـازی   د و هیچ راهنمایی درمورد امکاندهناستراتژیک را نشان می

های شناختی فازی، سـناریوی مـوردنظر   کنند. در این مطاهعه، با استفاده از نقشهسازمان ارائه نمی
سازی شد و بدین وسیله مسیر خلق ارزش در سازمان مورد آزمون قرار گرفـس. ایـن   سازمان شبیه

فس که نقشه استراتژی از حاهس ایستا به نولی پویایی و انعطاف دسـس  امر با این هدف صورت گر
 یابد.

بر کاربردهای  ها و رویکردهای آن، للاوهطور کلی، حوزه مدیریس استراتژیک و سایر حوزهبه
انداز پژوهشی لنوان چش لملی، دارای جذابیس پژوهشی بالایی هستند. در اینجا مواردی به

 شود:کر میمطاهعه حاضر در آینده ذ

های نقشه استراتژی و ارائه رویکردی منظور شناسایی کاستیای گسترده به. انجا  مطاهعه4
های پژوهش کیفی بسیار کارگیری طرحمنسج  برای تدوین نقشه استراتژی. در این مورد به

 ا ربخش خواهد بود.
معنی که نقشه موردنظر  سازی و آزمون نقشه استراتژی، بدین. وارد ساختن لام  زمان در شبیه1

 با مقادیر موردنظر در چه مدت زمانی اهداف موردنظر ما را محقق خواهد ساخس.

سازی نقشه استراتژی و مقایسه نتایج حاص  با . استفاده از رویکردهای متنوع دیگر برای شبیه1
 یکدیگر.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

‌
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