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  چکیده
هاي سنتی برنامه ریزي مبتنی بر بودجه یا پیش  در محیط پیچیده کسب و کار امروزي، روش

بایسـت بـا اسـتفاده از برنامـه      سازمان می. هاي موجود باشد تواند جوابگوي  چالش بینی نمی
هـا را   ریزي استراتژیک، موقعیت داخلی و خارجی خود را ارزیابی  کنـد و سـپس، اسـتراتژي   

کلید اجراي موفق استراتژي این اسـت  . ت خود تدوین و به مورد اجرا گذاردمتناسب با موقعی
جـا کـه توصـیف کننـدة اسـتراتژي       نقشۀ اسـتراتژي از آن . که افراد، فرآیند آن را درك نمایند

کند، نقش با اهمیتی را در مدیریت استراتژیک به  سازمان است و به افراد در درك آن کمک می
ي نمـایش تصـویري از روابـط علـت و معلـولی بـراي موفقیـت در        نقشۀ اسـتراتژ . عهده دارد

اي  رویکـرد نوآورانـه  این مقاله . استراتژي است، بنابراین، تعیین این روابط نیز با اهمیت است
را جهت تعیین روابط علت و معلولی و سـطح اهـداف اسـتراتژیک در نقشـۀ اسـتراتژي ارائـه       

در یـک شـرکت تولیدکننـدة لولـه و اتّصـالات در      همچنین، نتایج اجرایی ایـن رویکـرد   . کند می
  .دهد هاي مدیریتی را ارائه می گردد که بینش شهرستان یزد تشریح می

  
   .، روابط علت و معلولی، کارت امتیازي متوازنISMمدل نقشه استراتژي،  :کلمات کلیدي
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  مقدمه
مشـتریان،  (نفعان  دهندة چگونگی خلق ارزش توسط سازمان براي ذي استراتژي نشان

هـاي   هـا امـروزه بـا اتّکـا بـر دارایـی       سـازمان . اسـت ) داران، کارکنـان و جامعـه   سهام
هـاي اطلاعـاتی، فراینـدهاي بـا      سـرمایه انسـانی، پایگـاه داده، سیسـتم     -نامشهودشان

ارزش  -هاي نـوآوري و فرهنـگ   جاري، تواناییکیفیت بالا، ارتباطات با مشتري و نام ت
ارزش سـازمان را  % 75هاي نامشهود بـیش از   از آن جا که دارایی. کنند پایدار خلق می

دهند، در نتیجه، باید در فرایند تدوین و اجراي اسـتراتژي توجـه خـاص بـه      تشکیل می
ازن در کـارت امتیـازي متـو   . (Kaplan & Norton, 2004, p. 10)ها مبـذول داشـت    آن

گیــري عملکــرد جهــت کمــی نمــودن   بــه عنــوان متــدولوژي انــدازه 1990اوایــل دهــه 
یکـی از وجـوه تمـایز کـارت امتیـازي متـوازن،       . هاي نامشـهود معرفـی گردیـد    دارایی

چنین بین اهداف اسـتراتژیک در نقشـه    برقراري روابط علت و معلولی بین مناظر و هم
هایی را بـراي سـازمان    ی بین اهداف، مزیتتعیین روابط علت و معلول. استراتژي است

 :توان به موارد زیر اشاره نمود که از جمله، می آورد به ارمغان می

 ؛درك عمیق و جامع استراتژي و فرضیاتش 

 ؛تخصیص منابع بحرانی به مسائل اساسی 
 ؛پوشانی دارند دریافتن و حذف معیارهایی که هم 

 هاي مختلف سازمان؛ همسوسازي بخش 

  ــان ــه اطمین ــن ک ــتند   از ای ــحیح هس ــت ص ــرد در جه ــا مشــوق عملک  .معیاره
(Haapasalo, Ingalsuo & Lenkkeri, 2006, p. 707 ; Othman, 2006, p. 

695-702 ) 
در صورتی که روابـط علـت و معلـولی بـین اهـداف مختلـف در نقشـه اسـتراتژي بـه          

کننـده و  گـذارد کـه توصـیف     درستی تعیین شود؛ مسیري را در اختیـار سـازمان مـی   
ت تعیـین روابـط علـت و       علـی . نشان دهندة چگونگی تحققّ استراتژي اسـت  رغـم اهمیـ

دهـد در ادبیـات موضـوع، روش سیسـتماتیکی      معلولی، مطالعات نگارندگان نشان مـی 
هاي مرتبط بـا نقشـه اسـتراتژي     جهت تعیین این روابط وجود ندارد و در بیشتر مقاله

 ,Papalexandris, Loannou, & Prastacos) تنیز به این موضوع تـوجهی نشـده اس ـ  
2004; Waal, 2003; Kaplan & Norton, 2004; Evans, 2005; Schmidt, Bateman, 

BreinLinger-o’Reilly, and smith, 2006)  .  
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است روابط پیچیده بین عناصر را بـه   2که یکی از ابزارهاي مدیریت تعاملی ISM1مدل 
دف از این پژوهش، ارائـۀ روشـی بـراي تعیـین روابـط      ه. دهد شکل گرافیکی نشان می

در این مقاله، . به منظور جبران این کمبود استISM علت و معلولی با استفاده از مدل 
شود و سپس، چگـونگی اسـتفاده از    توضیح داده میISM ژي و مدل  ابتدا نقشۀ استرات

ز بـا انجـام مطالعـۀ    اعتبار مدل ارائه شـده نی ـ . گردد آن در نقشۀ استراتژي تشریح می
سـنجیده  ) پروپیلن تولیدکنندة لوله و اتّصالات پلی(موردي در گروه تولیدي یزد بسپار 

  . شود می
 

 مروري بر ادبیات تحقیق
آگـاهی از   ي سریع در جهـان امـروز و تغییـرات پرشـتاب محیطـی،      رفت و توسعهشپی

هاي سازمانی در راستاي کسب موفقیت در سیستم. لات را ضروري ساخته استتحو
گـرا باشـد بـه    نگـر و محـیط  گیرنـد کـه آینـده   ببهره مدیریت میدان رقابت باید ازنوعی 

طوري که ضمن شناسایی عوامل و تحوثیر أت ،تلات محیطی، در یک افق زمانی بلندمد
 دیریتم ـاین نـوع  . ها را مشخص کندها را بر سازمان و نحوه تعامل سازمان با آنآن

: مدیریت اسـتراتژیک سـه فراینـد اصـلی دارد    . استراتژیک است مدیریتهمان  ،درواقع
هـا در مرحلـۀ   اغلب سازمان. اجراي استراتژي و ارزیابی استراتژي -تدوین استراتژي

کارت امتیازي متوازن و نقشه اسـتراژي  . شوندرو میاجراي استراتژي با مشکل روبه
شـوندو  د شده به هنگام اجراي استراتژي محسوب میابزاري جهت پرنمودن خلأ ایجا

  .کنندهاي قابل فهم و عملیاتی ترجمه میاستراتژي را به واژه
کارت امتیازي متوازن چارچوبی جهت تشریح اسـتراتژي بـه منظـور ایجـاد ارزش از     

کند که به سازمان از چهار منظـر بـه    هاي مشهود و نامشهود سازمان ارائه می دارایی
  :نگرد ازن میطور متو

 عملکرد مالی؛  

 ت در ارتباط با مشتري؛موفّقی   
 فرایندهاي داخلی؛ 

                                                             
1- Interpretive Structural Modeling.  
2- Interactive Management (IM).  
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  هاي نامشهود سازمان توجه به دارایی(رشد ویادگیري.(   
هاي ارزش افزاي سازمان، زبـان مشـترکی    مدل چهار وجهی براي توصیف استراتژي

گیـري و   آن براي بحث در مورد جهـت  زتوانند ا هاي اجرایی می آورد که تیم میرا پدید 
 علت و معلولیاي از ارتباطات  مجموعهاز آنجا که  .هاي بنگاه خود استفاده کنند اولویت

 سـت نبای در نتیجه، مـدیران  ،بین اهداف چهار منظر کارت امتیازي متوازن برقرار است
 .Kaplan & Norton, 2004, p)  مسـتقل بداننـد  را هاي عملکردي چهار منظر  شاخص

شـود کـه مشـتریان راضـی      چرا که نتایج مالی مطلوب تنهـا زمـانی حاصـل مـی     ؛ (10
باید فرآیندهاي داخلی مورد نظـر   ،به منظور درك ارزش قابل ارائه به مشتریان. باشند

رشـد و یـادگیري    بـر اثـر  فرآینـدهاي داخلـی    ،ایجاد شوند و بهبود یابنـد و سـرانجام  
همسوسـازي   ،Kaplan & Nortonطبـق نظـر   . نـد گیر مـی قـرار  حمایت مورد  ،سازمان

 .Papenhausen, Einstein, 2006, p). اهداف این چهار منظـر، کلیـد خلـق ارزش اسـت    
17; Atkinson, 2006, p. 1442; Fernandes, Raja & Whalley, 2006, p. 625) 

کردن اهداف در چهار منظـر کـارت امتیـازي متـوازن، اهـداف را بـا        مدیران با فهرست
نامیـده   »اسـتراتژي  ۀنقش ـ«کـه  ایـن نمودار  .سـازند  به یکـدیگر مـرتبط مـی    ییها نپیکا
 ,Kaplan & Norton, 2004).نمایـد  ؛ گفتگو و تعامل میان مدیران را آسان مـی شود می

p. 11).  
هـاي انـدکی از ایـن ابـزار مـدیریت       دهد سـازمان  مروري بر ادبیات موضوع نشان می

دلیـل عمـدة ایـن امـر، ضـعف در تئـوري نقشـه         شـاید . انـد  استراتژیک استفاده نموده
هـایی را کـه از ایـن     سازمان. حلی براي تحقق عملی آن باشد استراتژي و عدم ارائه راه

هایی که بدون اشـاره   سازمان: توان به دو دسته تقسیم نمود اند می ابزار استفاده کرده
ه بـا اسـتفاده   هایی ک به روش خاصی نقشه استراتژي خود را ترسیم کردند و سازمان

در . هایی چون تکنیک دلفی و یا همبستگی، نقشۀ استراتژي را ترسـیم نمودنـد   از روش
 توان به مـواردي چـون بیمارسـتان خصوصـی در اسـپانیا      دستۀ اول براي نمونه می

(Urrutia & Eriksen, 2005)بانکی در فلوریدا ،(Kim & Davidson, 2004)   و شـرکت
ــایوان   ــین در ت ــۀ ماش ــان   (Wu, 2005)معامل ــزار در یون ــرم اف ــد ن ــرکت تولی  ، ش

(Papalexandris, Loannou & Prastacos, 2004)   تعـــداد . اشـــاره نمـــود... و
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تـوان بـه    گیرند بسیار کمتر است؛ از جملـه مـی   هایی که در دسته دوم قرارمی سازمان
  .اشاره نمود... و(Sim & Koh, 2001) مواردي چون صنعت برق در انگلیس

  
   ISM مدل 
 ISMارائـه شـد    1973در سـال   2اسـت کـه توسـط وارفیلـد     1، فرایند یادگیري تعاملی

.(Magliocca and Christakis, 2001, p. 262; Vivek,  Banwet & Shankar, 2007, 
p. 10)  رود بندي ارتباطات بین متغیرها به کارمی این مدل به منظور شناسایی و جمع 

(Mandal and Deshmukh, 1994, p. 52; Agarwal, Shankar & Tiwari, 2007, p. 
را بـه منظـور   ) کلمـات، نمودارهـا و ریاضـیات گسسـته    (و سه زبان مدل سازي  (448

مزیت این مدل این . نماید ارائۀ متدولوژي جهت ساختاربندي مسائل پیچیده، ترکیب می
 ,Ravi & Shankar, 2005).دهـد  ی نشان میاست که مسائل پیچیده را به شکل گرافیک

p. 1018; Faisal, Banwet, & Shankar, 2006, p. 541 ) دیگر مزایاي آن عبارتند از:   
  . اي آسان است هاي میان رشته درك این روش براي کاربران مختلف در گروه - 1
 .ابزاري جهت یکپارچه نمودن ادراکات مختلف است - 2

 .هاي پیچیده را دارا است زیاد متغیرها در سیستمتوانایی اداره ارتباطات بسیار  - 3

 .دهد نگرشی جامع از سیستم را ارائه می - 4

 Mandal and)از مـدل مــذکور بــراي مقاصــد مختلفــی چــون انتخـاب تــأمین کننــده   

Deshmukh, 1994)  مدیریت ریسک زنجیـره تـأمین ،(Agarwal, Shankar & Tiwari, 

 & Ravi, Shankar)ت افـزار کـامپیوتر  ، بهبود بهره وري زنجیـره تـأمین سـخ    (2007

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

 گردد ، جهت تعیین روابط بین عناصر از مراحلی به شرح زیر پیروي میISMدر مدل 

(Faisal, Banwet, & Shankar, 2006, p. 541-547):  
مـابین   مـاتریس بـراي تجزیـه و تحلیـل ارتبـاط فـی      ایـن  :  SSIM3تشکیل ماتریس  )1

ها از چهـار علامـت ذیـل اسـتفاده      عناصر تشکیل و براي نشان دادن ارتباطات  بین آن
 :شود می

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

j به i ؛  یک طرفه از  ارتباط  :A 
و بالعکس؛   j به i ارتباط دو طرفه از  :X 

.وجود نداشته باشد  j و   i طی بیناگر ارتبا  :O 

ــاتریس )2 ــاتریس   1RM:تشــکیل م ــه، م ــن مرحل ــانون   SSIMدر ای ــا اســتفاده از ق ب
 .Ravi, Shankar & Tiwari, 2005, p)شـود  تبدیل مـی  0-1جایگذاري به یک ماتریس 

 kمنجر بـه حصـول عنصـر     jو عنصر  iباید در نظر گرفت که اگر عنصر .  (246-247
 Agarwal, Shankar). .گردد kنیز باید منجر به عنصر  iگردد، به همین ترتیب، عنصر 

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

این تقسیم بندي بر اساس قدرت هادي بـودن  ). غیر وابسته(5و هادي 4، ارتباط3وابسته
 .گیرد صورت  می

یــافتنی و مجموعــه  هــاي دســت ن مرحلــه، مجموعــهدر ایــ: تعیــین ســطح عناصــر )4
 RMنیــافتنی و مجموعــۀ مشــترك بــراي هــر عنصــر بــا اســتفاده از مــاتریس    دســت

مجموعه عناصري است که عنصر مـذکور   یافتنی،  هاي دست مجموعه. شود می محاسبه
نیـافتنی   مجموعه دست. گذارد ها تأثیرمی برآن) شود عنصري که سطح آن محاسبه می(

مجموعـه مشـترك نیـز    . گذارنـد  عناصري است که بر عنصر مذکور تأثیر می مجموعه
گیرد که مجموعـۀ   عنصري در بالاترین سطح قرار می. اشتراك دو مجموعۀ فوق است

سـپس، ایـن عنصـر از لیسـت، حـذف      . یـافتنی آن یکسـان باشـد    مشترك و قابل دست
 .شود ص تعیین میکه سطح هر عنصر خا اي یابد به گونه شود و روند ادامه می می

اسـت کـه عناصـر بـه       RMاین ماتریس در واقـع همـان مـاتریس   :  CM6ماتریس  )5
 .شوند ترتیب سطوح حاصل از مرحله قبل، در سطر و ستون آن چیده می

                                                             
1- Reachability  Matrix. 
2- Autonomous . 
3- Dependent. 
4- Linkage. 
5- Driver. 
6- Canonical matrix.   



 4، شماره )1389پاییز و زمستان ( دومسال کاوشهاي مدیریت بازرگانی ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ نشریه 

98 

،  4و سطوح حاصل از مرحلـه    CMبا توجه به ارتباطات ماتریس : ترسیم نمودار )6
 .شود نموداري ترسیم می

  
   نقشه استراتژيمدل پیشنهادي جهت ترسیم 

هاي نقشه استراتژي این اسـت کـه روابـط علـت و معلـولی بـین        یکی از مزایا و برتري
اما در ادبیـات موضـوع   . کند اهداف استراتژیک براي موفقیت در استراتژي را بیان می

ــت    ــده اس ــاره نش ــط اش ــین رواب ــونگی تعی ــه چگ ــردرگمی   . ب ــب س ــر موج ــین ام هم
آنها به ناچار از ترسیم نقشـه اسـتراتژي   . شود ي میکنندگان از نقشۀ استراتژ استفاده

ایـن کمبـود، منشـأ ارائـه     . دهنـد  شوند و یا تنها منظرها را به هم ارتباط مـی  دلسرد می
با عنایت به تحقیقـات مشـابه و همچنـین روش شناسـی     . مدلی جهت تعیین روابط شد

اسـتراتژي   کـارگیري مـدل در نقشـه    که در بالا به آن اشاره شـد، جهـت بـه    ISMمدل 
  ):1شکل ( شود  مراحل  شکل زیر دنبال می

  

  
  

  در نقشه استراتژي  ISMکاربرد مدل  -1شکل 
  

(i,j)برقراري ارتباط متنی بین اهداف  با  
 شناسایی اهداف استراتژیک استفاده از نظرات نخبگان

  SSIMتشکیل ماتریس  RMتشکیل ماتریس 

 تعیین سطح اهداف

 CMتشکیل ماتریس 

ري
رو

ض
ت 

یرا
تغی

ال 
عم

 ترسیم نقشه استراتژي بر اساس ارتباط و سطوح تعیین شده در مرحله قبل ا

آیا ارتباطات ترسیم شده منطقی 
است و سازگاري بین آنها وجود 

 دارد؟
 خیر

 بله
 تصویب نقشه استراتژي
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  مطالعۀ موردي
» یزدبســپار«بـه منظــور تأییــد اعتبــار مــدل پیشـنهادي، ایــن مــدل در گــروه تولیــدي    

ــط بــه حســاب مــی  آیــد؛ بــه مــورد اجــرا گذاشــته   کــه جــزو صــنایع کوچــک و متوس
  .   شد

ــۀ  ــداف    . 1مرحل ــت شناســایی اه ــن مطالعــه، دوازده هــدف شناســایی شــد جه در ای
لیسـتی از اهـداف ایـن    . نقشه استراتژي ده سازمان مختلف بررسـی شـد    استراتژیک،

اي با حضور خبرگان ایـن گـروه بـه بحـث      این لیست در جلسه. ها تهیه گردید سازمان
انـداز و   جـه بـه چشـم   در جلسۀ اول، تعـدادي اهـداف از ایـن لیسـت بـا تو     . گذاشته شد

  اي دیگـر،  در جلسـه . مأموریت سازمان حذف شد و تعدادي دیگر به آن اضافه گردیـد 
ذکـر شـده    SSIMاهداف حاصل از جلسۀ قبل بازنگري و تصویب شد که در ماتریس 

  .است
براي تعیین ارتباطات متنی و تجزیه و تحلیل روابط بین اهـداف اسـتراتژیک،   . 2مرحلۀ 

هـاي   با توجه بـه پاسـخ  . گرفتیم ز خبرگان سازمان و تکنیک دلفی بهرهاز نظر سه نفر ا
  .حاصل شد 1 ها، جدول  آن

ــۀ  ــاتریس   . 3مرحل ــه م ــن مرحل ــدول   RMدر ای ــرح ج ــه ش ــی  2ب ــل م ــود حاص . ش
هـا خـط کشـیده شـده بـا رعایـت ایـن موضـوع حاصـل شـده کـه             اعدادي که زیـر آن 

بــر i بنــابراین هــدف ،kبــر هــدف  jتــأثیر بگــذارد و هــدف  jبــر هــدف  iاگــر هــدف
  .نیز تأثیر خواهد گذاشت kهدف 

در این جدول، میزان هادي بودن و وابستگی هر یک از اهداف نیز محاسبه شده اسـت؛  
است؛ به این معنـا کـه بـر سـه هـدف       3به عنوان مثال، قدرت هادي بودن رشد فروش

تـأثیر   است؛ یعنی ده هـدف بـر رشـد فـروش     10گذارد و میزان وابستگی آن  تأثیر می
  .شوند این اعداد در طبقه بندي اهداف استفاده می. گذارند می

در ایــن مرحلــه بــا توجــه بــه میــزان هــادي و وابســته بــودن هــر هــدف،    .4مرحلــۀ 
شــود در ایــن دیــاگرام، اهــداف  دیــاگرام میــزان هــادي و وابســته بــودن ترســیم مــی 

ــی  ــه چهــار دســته تقســیم م ــداف مســتقل  ). 1شــکل(شــوند  ب . هســتنددســتۀ اول، اه
ایـن اهـداف معمـولاً    . هایی کـه درجـه هـادي و وابسـته بودنشـان کوچـک اسـت        هدف

ــدف   ــادیگر ه ــدکی ب ــات ان ــات آن  ارتباط ــد و ارتباط ــا دارن ــت  ه ــوي نیس ــا ق ــدف . ه ه
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اهــداف وابســته در دســتۀ . اســت بهبـود محصــولات فعلــی در ایــن طبقــه قـرار گرفتــه  
حفــظ مشــتري،  هــایی چــون ســودآوري، رشــد فــروش و  هــدف. دیگــر جــاي دارنــد

در ایـن  . هـا زیـاد اسـت    هـا کوچـک و درجـه وابسـته بـودن آن      درجۀ هادي بـودن آن 
اگـر هـدفی در ایـن دسـته     . دیاگرام، هیچ هـدفی در دسـته ارتبـاط قـرار نگرفتـه اسـت      

گرفت؛ درجـۀ هـادي و وابسـته بـودن آن زیـاد بـود؛ بـه ایـن معنـا کـه هـدف،             قرارمی
ــري درآن      ــر تغیی ــت و ه ــدانی نداش ــات چن ــیثب ــر    رخ م ــر در دیگ ــب تغیی داد موج

ــم  ــداف و ه ــی   اه ــدف م ــود آن ه ــین خ ــد چن ــته   . ش ــداف غیروابس ــارم اه ــتۀ چه دس
هــدفی چــون دسترســی بــه اطلاعــات، درجــه هــادي بــودن آن بــالا و         . هســتند

  .اند نشان داده شده 2این اهداف در شکل . وابستگی آن اندك است
  

  SSIM: 1جدول 

  
  
  

سودآوري
  

ضایت مشتریان
ارتقاي ر

ضایت کارکنان  
ش ر

افزای
  

ش سهم بازار
افزای

صولات فعلی  
بهبود مح

بهبود کارآیی تولید  
دسترسی به اطّلاعات  

  
حداکثر استفاده از دارایی
 

هاي موجود
  

صولات جدید
توسعۀ مح

  
حفظ مشتري

  
ش بهره

افزای
 

وري منابع انسانی
    

  
                     J  

  
  
i  

  
 

V A A V A A A A A A A رشد فروش  
 A A A A X A A X A A سودآوري  
  A V A A A A A V A ارتقاء رضایت مشتریان  
   V V V A V V V V افزایش رضایت کارکنان  
    A A A A A A A افزایش سهم بازار  
     O A A O V A بهبود محصولات فعلی  
      A A V V A بهبود کارایی تولید  
       V V V V دسترسی به اطلاعات  
        V V A هاي موجود حداکثر استفاده از دارایی  
         V A توسعه محصولات جدید  
          A حفظ مشتري  
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  RM  ماتریس: 2ول جد
شماره هدف

 

  
  

                     J  
  
  
i  

  
 

ش
رشد فرو

سودآوري 
 

ضایت مشتریان
ارتقاي ر

ضایت کارکنان 
ش ر

افزای
 

ش سهم ب
افزای

ازار
صولات فعلی  

بهبود مح
 

بهبود کارآیی تولید
دسترسی به اطلاعات 

حداکثر استفاده از دارایی 
 

هاي 
موجود

 

صولات جدید
توسعه مح

 

حفظ مشتري
  

ش بهره
افزای

 
وري منابع انسانی

 

قدرت هادي بودن
 

  3  0  0  0  0  0  0 0  1  0  0  1  1  رشد فروش  1
  3  0  0  1  0  0  1  0  0  0  0  1  0 سودآوري  2
  5  0  1  0  0  0  0  0  1  0  1  1  1 ارتقاي رضایت مشتریان  3
  11  1  1  1  1  0  1  1  1  1  1  1  1 افزایش رضایت کارکنان  4
  2  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  1  0 افزایش سهم بازار  5
  6  0  1  0  0  0  0  1  1  0  1  1  1 بهبود محصولات فعلی  6
 7  0  1  1  0  0  1  0  1  0  1  1  1 بهبود کارآیی تولید  7

  12  1  1  1  1  1  1  1  1 1  1  1  1 دسترسی به اطلاعات  8
 9  0  1  1  1  0  1  1  1  0  1  1  1 هاي موجود حداکثر استفاده از دارایی  9

  6  0  1  1  0  0  0  0  1  0  1  1  1 توسعه محصولات جدید  10
  4  0  1  0  0  0  0  0  1  0  0  1  1 حفظ مشتري  11
  10  1  1  1  1  0  1  1  1  0 1  1  1 وري منابع انسانی افزایش بهره  12
   3 9  7  4  1  6  5 11 2 8  12  10 میزان وابستگی  

  
ت ایـن اهـداف در    . گیرند اهداف وابسته در سطوح بالاي نقشه استراتژي قرار می اهمیـ

اهداف هـادي در سـطوح پـایین نقشـه اسـتراتژي      . حفظ موقعیت کنونی سازمان است
 .کنندة رشد آینده سازمان هستند جاي دارند و تضمین

نیـافتنی و   یـافتنی و دسـت   در ایـن مرحلـه بـراي هـر هـدف مجموعـه دسـت        .5مرحلۀ 
. شـوند  حاصل مـی  RMها از ماتریس  این مجموعه. شود مجموعۀ مشترك محاسبه می

هــدف دوم . شـود  هـا، ســطح هـر هـدف نیـز محاسـبه مـی       بـا توجـه بـه ایـن مجموعـه     
کـه مجموعـه    تعل ـ ایـن  گیرد؛ به در بالاترین سطح نقشه استراتژي قرار می) سودآوري(

به منظور محاسـبۀ سـطح   ). 3جدول( یافتنی و مجموعه مشترك آن یکسان است  دست
کنـیم کـه مجموعـۀ     هـا حـذف و هـدفی را انتخـاب مـی      بعدي، هدف دوم را از مجموعه

یابد که سطح  این روند تا زمانی ادامه می. یافتنی آن یکسان باشد مشترك و قابل دست
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س سطوح تعیین شده در این مرحله، سـطوح نقشـۀ   بر اسا. تمام اهداف مشخص گردد
  .شود ژي تعیین می استرات

  
  درجۀ هادي بودن            
  

    
9  

12  
4  

8    12  
    11  

      10  
        9  

          8  
7              7  

              
6    

3  
10      6            

                  5  
  

  
  11                      4  

2  1                        3  
  5                          2  
                            1  
                              

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

  دیاگرام میزان هادي و وابسته بودن اهداف  -2شکل 
  

  تعیین سطح اهداف -3جدول 

 سطح مجموعه مشترك  نیافتنی مجموعه دست یافتنی مجموعه دست شماره هدف

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

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

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

6 1،2،3،5،6،11  4،6،8،9،12  6  6 

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

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

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

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

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

12 1،2،3،5،6،7،9،10،11،12  4،8،12  12 9 
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دهنـدة ارتبـاط بـین اهـداف      جهت ترسیم خطوط نقشه اسـتراتژي کـه نشـان   . 6مرحلۀ 
 RMاین ماتریس در واقع، برگرفته از مـاتریس  . شود است، از این ماتریس استفاده می

 .انـد  هـاي ماقبـل چیـده شـده     است که در آن، اهداف به ترتیب سطوح حاصل از جدول
  ).4جدول(

و عدد صفر به این معناست که ارتبـاطی   عدد یک به معناي وجود ارتباط بین دو هدف
  .بین دو هدف وجود ندارد

  
 CM  ـ ماتریس 4جدول 

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

2  1  0  0  0  0  0  1  1  0  0  0  0  
5  1  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  
1  1  1  1  0  0  0  0 0  0  0  0  0  
11 1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  0  0  
3  1  1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  0  
6  1  1  1  1  1  1  0  0  0  0  0  0  
10 1  1  1  1  1  0  1  0 0  0  0  0  
7  1  1  1  1  1  0  1  1  0  0  0  0  
9 1  1  1  1  1  1  1  1  1  0  0  0  
12 1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  0  0  
4  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1 0  
8 1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  

  
  نتیجه گیري

بـا  . کنـد  این مقالـه مـدلی را جهـت تعیـین روابـط علـی در نقشـه اسـتراتژي ارائـه مـی          
ــی      ــه روشـ ــداف بـ ــین اهـ ــولی بـ ــت و معلـ ــات علـ ــدل، ارتباطـ ــن مـ ــتفاده از ایـ اسـ
ــدودیت      ــی و مح ــایی چــون دلف ــود و مشــکلات روش ه ــی ش ــین م سیســتماتیک تعی

ــاري چــون روش همبســتگی حــل خواهدشــد   تکنیــک ــاي آم در نقشــۀ اســتراتژي، . ه
بنــدي اهــداف اســت کــه  اهمیــت تعیــین جهــت و نــوع ارتبــاط بســیار بیشــتر از دســته

در ضــمن اگــر . شــود ایــن ارتباطــات بــه خــوبی ترســیم مــی ISMبااســتفاده از مــدل 
ــد و      ــتفاده نکن ــوازن اس ــازي مت ــارت امتی ــاروجهی ک ــدل چه ــد از م ســازمانی بخواه
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بـا اسـتفاده از ایـن مـدل       اضـافه نمایـد؛   منظري ماننـد منـابع انسـانی بـه کـارت خـود      
  . تواند ارتباط این سطح جدید با دیگر سطوح را تعیین نماید می

  

  
  نقشه استراتژي گروه تولیدي یزدبسپار -3شکل

  

 بهبود کارایی تولید

وري  افزایش بهره

هاي موجود حداکثر استفاده از دارایی  

 توسعه محصولات جدید

 حفظ مشتري

 سودآوري

 افزایش سهم بازار
 منظر مالی

 رشد فروش

 منظر مشتري

ارتقاء رضایت 

 بهبود محصولات فعلی

 منظرفرآیندهاي داخلی

 افزایش رضایت کارکنان

 منظر رشد و یادگیري
 دسترسی به اطلاعات
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شویم که ارتباط بین اهداف لزوماً یـک   متوجه می  با توجه به نقشۀ استراتژي ترسیمی،
تـر   هـا بـه شناسـایی دقیـق     تجزیه و تحلیـل ایـن ارتبـاط   . طرفه و از بالا به پایین نیست

علاوه بر موارد کلـی مـذکور و ارتبـاط بـین     . کند مک میهاي کلیدي عملکرد ک شاخص
  :منظرهاي کارت امتیازي متوازن، نکات قابل ملاحظه در این نقشه به شرح زیر است

ایـن هـدف بـه طـور     . ترین هدف نقشه استراتژي است دسترسی به اطلاعات، زیربنایی
بـر فراینـدها و   مستقیم تنها روي رضایت کارکنان تأثیر دارد و این افـراد هسـتند کـه    

  .گذارند نتایج سازمان اثر می
رود ـ در بالاترین سطح نقشه قرار دارد و حاصل   سودآوري ـ همانگونه که انتظار می 

از طـرف دیگـر، سـازمان    . هاي منابع انسانی سـازمان و کـارایی فرایندهاسـت    توانایی
بع انسـانی  هاي جدید و آموزش منا گذاري روي تکنولوژي تواند با سرمایه سودآور می

  .خود، محصولات جدید به بازار معرفی نماید و کارایی تولید را بهبود دهد
شود به این علت که استفاده بهینـه   بهبود کارآیی تولید، منجر به افزایش رضایت مشتریان می

گـردد و در نتیجـه، کـاهش قیمـت باعـث افـزایش        از منابع موجب کاهش بهاي تمام شـده مـی  
  .بود رضایت مشتریان خواهد
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