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ریزي  گیري اثربخشی نظام برنامه اندازه ارائه مدل
  استراتژیک براساس هوشین کانري

  
  ∗2، محمد اقدسی1علیرضا قاسمی جاوید

  
   دانش آموخته کارشناسی ارشد مهندسی صنایع، دانشگاه تربیت مدرس-1
   دانشیار گروه صنایع، دانشگاه تربیت مدرس-2

  
  9/2/83:      پذیرش                      20/11/82دریافت  

  

  چکیده 
ریزي استراتژیک در سالهاي اخیر بار دیگر به عنوان یک فرایند کلیدي مدیریتی مورد توجه قرار  برنامه

ریزي، تحقیقات اندکی در زمینۀ  رغم وجود منابع مکتوب علمی زیاد دربارة برنامه علی. گرفته است
این مقاله، یک مدل یا ابزار . است  انجام شدهریزي استراتژیک گیري اثربخشی نظام برنامه اندازه
بیست ویژگی . دهد ریزي استراتژیک شرکتها ارائه می یابی براي سنجش اثربخشی نظام برنامه عارضه

ریزي مؤثر استخراج و در قالب مدل مذکور در یکی از  اساسی براي اندازه گیري اثربخشی نظام برنامه
  . شد؛ سپس نتایج آن در مقاله حاضر ارائه گردیدشرکتهاي بزرگ دولتی در ایران آزمایش

  
  .3ریزي استراتژیک ، اندازه گیري اثربخشی برنامه2، هوشین کانري1ریزي هوشین  برنامه: ها کلید واژه

  

  مقدمه -1
امروزه تغییرات سریع و عمده در محیط کسب و کار تجاري بر ضرورت و اهمیت 

مانی که بخواهد فراتر از انتظار مشتریان خود هر ساز. کند ریزي تأکید بیشتري می برنامه
عمل کنـد و به شکل رقابتـی باقی بماند، به یک برنامه استراتژیک دراز مدت نیاز خواهد 

  

 

 E-mail: aghdasim@modares.ac.ir                                  : نویسنده مسؤول مقاله∗
1. Hoshin planning 
2. Hoshin kanri 
3. measuring strategic planning effectiveness 

mailto:aghdasim@modares.ac.ir
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انداز بوده و دست یافتنی نیز  این برنامه باید نگاه به آینده داشته باشد؛ داراي چشم. داشت
دهاي کلیدي کسب و کار سازمان تلاش در عین حال باید در جهت بهبود مستمر فراین. باشد

ریزي  از آنجا که برنامه]. 64-55، صص1[کرده و در عمل به سوي موفقیت حرکت کند 
طرحی براي یک آینده مطلوب بوده و راههاي مؤثر وصول به آن است، در نتیجه هدف 

ایند  اثربخشی فر١باشد؛ بهبود، ارزیابی و پایش ریزي بهبود عملکرد سازمانها می برنامه
-349، صص 2[شود  ترین وظایف مدیریت محسوب می همواره یکی از کلیدي, ریزي برنامه

وسیله استفاده از ابزارهاي  ریزي خود را به توانند اثربخشی نظام برنامه سازمانها می]. 358
، 3[گرداند، افزایش دهند  هایشان را قابل رؤیت می ریزي و مدیریتی که جزئیات برنامه برنامه
سازي عمودي و  تنظیم هدایت از بالا و پایین،  این قابلیت رؤیت، یکپارچه]. 73-67صص

، و بهبود عملکرد پایین به بالا را 2طراحی مجدد فرایندهاي افقی و همسوسازي بین بخشی
  ].38-31، صص4[کند  تسهیل می

در ریزي در یکی از شرکتهاي دولتی  گیري اثربخشی برنامه از این رو به منظور اندازه
ریزي در این شرکت هستند،  ایران تلاش شد تا براي کمک به کسانی که مسئول فرایند برنامه

این مدل با . ریزي ارائه شود گیري اثربخشی برنامه مدل و شاخصی به عنوان یک ابزار اندازه
ریزي هوشین، طراحی و در شرکت مورد نظر آزمایش  توجه به ویژگیهاي نظام برنامه

 را ریزي مؤثرتري کند تا یک فرایند برنامه ذکور به مدیران شرکت کمک میمدل م. است شده
تواند در سازمانهاي مختلف آزمایش شده و به منظور  ارائه شده می مدل. طراحی و اجرا کنند

اي با دیگر سازمانها که داراي   داخلی و همچنین به عنوان یک وسیلۀ مقایسه3زنی محک
  .ند، مدنظر قرار گیرد در کشور هست4»بهترین علمکرد«

ریزي استراتژیک در  گیري اثربخشی نظام برنامه هدف این مقاله، توسعۀ دانش اندازه
  .سازمانها و شرکتهاي ایرانی است

  

  ریزي  مروري بر ادبیات هوشین کانري و اثربخشی برنامه- 2
یرات کنترل ریزي، اجرا، مرور براي تغی کانري یک فراینـد مرحلـه بـه مرحلـه برنامه هوشیـن

. شـده و رویکـردي سیستمـی بـه مدیریـت تغییر در فرایندهاي بحرانی کسب و کار است
عبارت ژاپنی هوشین کانري، با روشهاي مختلف به زبان انگلیسی ترجمه و سعی شده است 

  

 

1. monitoring 
2. cross – functional aligment 
3. benchmarking 
4. the Best Practice 



 ١٣٨٣نامه مديريت،  ـــــــــــــــــــــــــــــ ويژهمدرس علوم انساني ــــــــــــــــــــــــــفصلنامة 

 93 

 مدیریت به وسیله -1: ها عبارتند از ترین ترجمه معمول. تا معناي واقعی آن ارائه شود
  . 3سازي سیاست  جاري-3؛ 2ریزي هوشین برنامه -2؛ 1سیاست

. شود متأسفانه، هیچ یک از اینها با معناي کامل عبارت ژاپنی و متدلوژیی که ارائه می
اما رایجترین عبارت مورد استفاده و جایگزین براي هوشین . دقیقاً برابر و مشابه نیست

  ].226-213، صص 5[کانري در غرب، جاري سازي سیاست است 
گریزي از وضع موجود و  سازي سیاست، فراهم کردن امکان  هوشین کانري جاريهدف

ایجاد یک بهبوبد عمده در عملکرد به وسیله تجزیه و تحلیل مشکلات جاري در پاسخ به 
 مدیریت 5 و اهداف4سازي سیاست، سیاستها هوشین کانري یا جاري. وضعیت محیطی است

در هر سطح، سیاست به سیاستها، . سازد  می6ر جاريعالی را به سلسله مراتب مدیریتی پایینت
سازي سیاست،  به وسیله جاري. شود اهداف و اقدامات براي سطح پایینتر بعدي ترجمه می

 مدیریت عالی به یک مجموعه از سیاستها و اقدامات منسجم، سازگار، قابل فهم و 7اندازه چشم
کت به کار گرفته شوند، ترجمه توانند در تمام سطوح و عملیات شر دست یافتنی که می

شوند، چشم اندازه محقق شده و  زمانی که این اقدامات و سیاستها به کار گرفته می. شود می
سازي سیاست،  در ابتداي فرایند جاري. پیوندد بهبود مستمر و عمده در عملکرد به وقوع می

 سالیانه براي انداز جامع و سراسري، اهداف و سیاستهاي سطوح عالی مدیریت عالی چشم
در هر سطح پایینتر، مدیران و کارکنان در تعریف استراتژي و برنامه . کند شرکت را تعیین می

ی خود براساس چشم انداز جامع مدیریت  دقیق اقداماتی که آنها براي دست یافتن به اهداف کم
دستیابی گیري را که  عالی، استفاده خواهند کرد، مشارکت کرده و همچنین شاخصهاي اندازه

ی را نشان می موفقیت ی  دهد، تعریف می آمیز به اهداف کم کنند؛ سپس به نوبه خود اهداف کم
همچنین هر سطح پایین مدیریت عالی نیز با سطح . کنند را به سطح پایینتر بعدي منتقل می

بالاتر خود به منظور اطمینان از اینکه استراتژي پیشنهاد شدة آن سطح به نیازها پاسخ 
مرور منظم براي تعیین میزان پیشرفت، تشخیص مشکلات و شروع . دهد، درگیر است می

  .گیرد اقدامات اصلاحی انجام می
انداز جامع،  دهد که هر شخصی در شرکت از چشم سازي سیاست اطمینان می جاري

  

 

1. management by Policy 
2. hoshin planning 
3. policy deployment 
4. policies 
5. targets 
6. deploy 
7. vision 
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ی و روشهاي تحقق آنها آگاه شده است  168-155، صص 6[اهداف کم.[  
یک سیستم .  است1هبود عملکرد سیستمهاي کسب و کارهوشین کانري رویکردي براي ب

اي از فرایندهاي هماهنگ شده است که اهداف عالی کسب و کار را به  کسب و کار، مجموعه
گیري عملکرد و سطوح  براي هر سیستم کسب و کار، شاخصهاي اندزاه. رساند انجام می

دهد که  زي ارائه میری هوشین کانري یک ساختار برنامه. مطلوب عملکرد وجود دارند
، 7[دهد  فرایندهـاي بحرانـی انتخاب شده کسب و کار را بـه سطح مطلوب عملکرد ارتقا می

  ].323-319صص
  :کند هوشین کانري در دو سطح عمل می

 ؛2ریزي استراتژیک  سطح برنامه-1
  ؛3 سطح مدیریت روزانه-2

سب و کار را هدایت هاي معمول و جاري عملیات ک مدیریت روزانه سطحی است که جنبه
  .)کند می

 Plan - Do - Check - Act (PDCA)کاربرد چرخه دمینگ  عنوان به تواند می کانري  هوشین
 یک رویکرد کلی را براي بهبود مستمر PDCAچرخه . براي فرایند مدیریت در نظر گرفته شود

  .دهد فعالیتها و فرایندها ارائه می
ریزي خود استفاده می کنند، هر   نظام برنامهدر شرکتهایی که از هوشین کانري براي

ها  کنند، پروژه انداز مدیریت عالی آگاه است، بخشها بر علیه یکدیگر رقابت نمی کسی از چشم
آمیز ختم و کسب و کار به عنوان مجموعه از فرایندهاي هماهنگ  به نتایج خوب و موفقیت

  ].8[شوند  دیده می
  

  ریزي  اثربخشی برنامه- 3
افزایش گرایش به اثربخشی سازمانی، اتفاق نظر اندکی روي آنچه یک سلسله رغم  علی

گیري  رویکرد سنتی که اندازه]. 36-34، صص 9[معیارهاي معتبر اثربخشی است، وجود دارد 
آورد؛ براي مثال، عملکرد  گیرد، مشکلاتی را به وجود می اثربخشی را بر حسب اهداف در بر می

در این صورت، . ن تعیین کند؛ نه یک استاندارد تحمیل شده از خارجمؤثر را باید اهداف سازما
  ].428-413، صص 10[اهداف ممکن است حتی در داخل یک سازمان واحد هم متفاوت باشند 

  

 

1. business systems 
2. strategic planning level 
3. daily management level 
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.  م1980 در سال 2سان و فوستر و دي.  م1983 در سال 1از طرفی دیگر، گرین لی
 منحصراً براساس عملکرد خروجی، ریزي استراتژیک در شرکتها را اثربخشی طبیعت برنامه

  ].170-163، صص 12؛ 10-1، صص 11. [اند به عنوان یک مشکل عمده نشان داده
 5میدان.  م1981 در سال 4هروکس.  م1977 در سال 3برخی از صاحبنظران مانند کاتلر

ریزي استراتژیک پیشنهاد  روشهایی را براي ارزیابی اثربخشی نظام برنامه.  م1994در سال 
  .اند ردهک

ریزي  طور اساسی دو رویکرد عمده براي ارزیابی اثربخشی یک نظام برنامه به
رویکرد ]. 185-171؛ صص 13[گرایی  فرایند گرایی و هدف : استراتژیک وجود دارد

گیرد و یک وسیلۀ تشخیص ضعف را به کاربران ارائه  فرایندگرایی کل نظام را در نظر می
رغم اینکه فوستر  علی. کند ی روي خروجیهاي نظام تمرکز میگرای دهد؛ در حالی که هدف می

، 1998 در سال 7 و ماتینهو6کند ولی فیلیپس صرفاً استفاده از اولین رویکرد را توصیه می
گیري اثربخشی، شامل ترکیبـی از هر دو رویکرد باشد  اند که شایـد بهترین اندازه نشـان داده

  ].60-41، صص14[
  

   ساختار مدل- 4

اصول و ویژگیهایی که . هاي ساختار مدل ما مبتنی بر ویژگیهاي هوشین کانري است پایه
دهند، این سبک مدیریت را از بیشتر  اساس و زیربناي فکري ایدة هوشین کانري را تشکیل می

اند تا عامل موفقیت بسیاري از  روشهاي مدیریت بهبود جهشی متمایز کرده و باعث شده
ریزي خود مورد توجه  عنوان رویکردي در نظام برنامه ام را بهشرکتهایی شوند که این نظ

  .اند قرار داده
هاي معتبر علمی و دانشگاهی،  براساس مطالعات انجام شده روي تعداد زیادي از مقاله
ریزي موفق، از طریق مرور  بیست ویژگی بارزتر هوشین کانري به عنوان یک نظام برنامه

  .دهد  این ویژگیها را با ذکر منابع نشان می1جدول . اند ادبیات استخراج شده
  

 

1. Greenley 
2. Dyson and Foster 
3. Kotler 
4. Herox 
5. Meidan 
6. Phillips 
7. Moutinho 
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  ین کانريشویژگیهاي  هو 1جدول 
  ل

  *شماره مقاله منبع
 ویژگیها و خصوصیات هوشین کانري

5 6 7 15 16 17 18 19 20 21 22 

 * *      * * *  *  مبتنی بر کنترل روزانه

از مشتریان به عنوان اهداف میان بخشی مبتنی بر درك دقیق نی(توجه به نیاز مشتریان 
 )راههاي کسب موفقیت، حمایت و جلب رضایت مشتري

* *  * *  *   *   

       *    * تحلیل کامل برنامۀ دورة قبل
ی اهداف با همراه استراتژیها **سازي جاري اقدامات اجرا براي روشها و راهها شناخت( کم( * *  * * * *  *   
پرتاب توپ بین ( از پایین به بالا و دریافت بازخورد ریزي از بالا به پایین و برنامه
 )هاي مختلف سازمان و دریافت بازخورد لایه

* * * * * * * * *  * 

 *      *     تمرکز بر فرایندها علاوه بر نتایج خروجی و تأکید بر بهبود فرایندهاي میان بخشی

ارزیابی (دامات اصلاحی سازوکار مرور و پایش منظم عملکرد و فرایند و تمرکز بر اق
 )هاي علل مشکلات نتایج بازخورد و تحلیل ریشه

* * * * * * *    * 

           * )هاي بهبود جهشی حوزه بر تمرکز براي یافته تکامل چارچوب یک ارائه( بودن سیستماتیک

           * ها در هوشین استفاده از هفت ابزار جدید مدیریتی براي تسریع چرخه
هاي بحرانی ولی با اولویت  ز استراتژیک سازمان روي یک یا تعداد اندکی از حوزهتمرک

 )تمرکز بر بهبود جهشی و نه بهبود مستمر(بالا براي بهبود جهشی 
*  *  *  *  *  *    *  *    *  
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  1ادامه جدول 
 

  *شماره مقاله منبع
 ویژگیها و خصوصیات هوشین کانري

5 6 7 15 16 17 18 19 20 21 22 

اد تعهد در تمام اعضاي سازمان به منظور هدایت فرایند و جرگیر کردن و اید
 دستیابی به نتایج

    *    *    

همسوسازي کل سازمان اعم از منابع و تلاشهاي کارکنان در جهت نیل به اهداف 
 )استراژي مهم براي ایجاد روحیۀ مشارکت همگانی(هوشین 

    *  * *   * 

العمل   به فاکتورهاي محیطی، تحلیل و بررسی محیط، عکستوجه(استراتژیک بودن 
 )در برابر تغییرات یا تهدیدهاي بیرونی و توجه به برنامۀ آیندة سازمان

   * *  * *    

هاي اصلی  تمرکز بر چشم انداز، ارزشها و مأموریت سازمان، به عنوان هدایت کننده
 هاي برنامه استراتژي

 *  * * * *     

   *  * *  * * *  گیري براي اهداف و راهها ف کمی، نشانگرها، محکها و معیارهاي اندازهتعیین اهدا

 *  * * *   *    )تأکید بر برنامۀ یکساله(هاي بلند مدت به اهداف سالانه  تبدیل برنامه

  * * * * * * *  * * )ناپذیر بهبود مداوم، پویا، قابل انعطاف و پایان (SDCA, PDCA چرخۀ استمرار بر مبتنی

      *    *  ریزي چند ساله افق فکري برنامه

 * *  *  *    *  (TQM)مبتنی بر تفکر مدیریت کیفیت جامع 

      *    *  ریزي و برنامه حمایت مدیریت عالی و مدیران از فرایند برنامه
گ
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   روش- 5

یزي در یک شرکت ر گیري اثربخشی نظام برنامه ویژگیهاي هوشین کانري به منظور اندازه
هاي طیفی  بزرگ دولتی با استفاده از رویکرد پیمایشی، از طریق پرسشنامه با گزینه

. لازم به توضیح است که در این تحقیق دو جامعه آماري نیز مطالعه شدند. گیري شدند اندازه
ریزي کلان و بلند مدت شرکت مورد مطالعه است که  جامعه آماري اول، بخش برنامه

هاي بلند مدت را به عهده دارد و جامعه آماري دوم شامل  تدوین و اجراي برنامهمسئولیت 
  .تمامی بخشهاي دیگر آن شرکت است

کارکنان عمومی به : چارچوب استفاده شده براي مطالعه عبارت بود از دو گروه شامل
ه  نفر از جامع40ریزي به تعداد   نفر از جامعه آماري اول و متخصصان برنامه74تعداد 

از طریق یک رویکرد پیمایشی . هایی که براي تست این مدل استفاده شدند داده. آماري دوم
. آوري شدند  سؤال جمع88 سؤال و تخصصی با 40براساس دو نوع پرسشنامۀ عمومی با 

  .ها در ابتدا پیش تست شدند پرسشنامه
. م199 در سال 1فیلد چت. ها با استفاده از روشهاي آماري استاندارد انجام شد تحلیل داده

 در سال 2در حالی که کروین. هفت مرحلۀ اصلی را در یک بررسی آماري ایدئال تعیین کرد
ها، تحلیل مقدماتی  سازي داده آماده: بندي کرد تر طبقه این مرحله را به سه دسته عمده. م1992

 متغیر در 88 آیا  به منظور اثبات اینکه3همچنین از تحلیل عاملی. ها و توصیفی و تحلیل رابطه
توانست به یک مجموعۀ کوچکتر   متغیر در پرسشنامۀ عمومی می40پرسشنامۀ تخصصی و 

از متغیرهاي ناهمبسته تبدیل شود به طوري که شامل اغلب اطلاعات اصلی باشند، استفاده 
 97 و 91هاي عمومی و تخصصی به ترتیب   هر یک از پرسشنامه4ضریب آلفاي کرونباخ. شد

  .درصد بود
در اینجا به منظور جلوگیري از طولانی شدن مقاله، فقط روي متغیرهاي پرسشنامۀ 

  .تخصصی تمرکزي شود و سپس بحث ادامه پیدا خواهد کرد
  

  

 

1. Chat Field 
2. kervin 
3. factor analysis 
4. cronbach alpha 
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  1 عاملها- 6
 از طریق مرور بر 1گونه که قبلاً بیان شد، بیست ویژگی نشان داده شده در جدول  همان

طور که در جدول آمده است، از حمایت ادبیات  اند و همان ادبیات هوشین کانري استخراج شده
ضمناً به منظور بررسی چگونگی تطبیق و سازگاري این ویژگیها با جامعه . نیز برخوردارند

هاي عمیق صورت گرفت و پس از مطالعه وضعیت موجود و نحوه  آماري مورد نظر، مطالعه
 کانري به عنوان عوامل  ویژگی هوشین19ریزي،  عملکرد آن و مصاحبه با متخصصان برنامه

  .شود  نشان داده می2کلیدي و سازگار با محیط استخراج شدند که در جدول 
دهد که این  ، عوامل کلیدي استخراج شده از ویژگیهاي هوشین کانري را نشان می2جدول 

  .اند هاي تخصصی و عمومی قرار گرفته عوامل مبناي طراحی پرسشنامه
  

  شده از ویژگیهاي هوشین کانري برگرفته از ادبیات عوامل کلیدي استخراج 2جدول 
  شماره
  شماره  نام عامل  عامل

  نام عامل  عامل
  بازخورد  11  انداز چشم  1
  نظارت، کنترل و ارزیابی  12  مأموریت سازمان  2
  بازنگري و اقدامات اصلاحی  13  اهداف عالی  3
  توجه به نیاز مشتریان  14  مشارکت کارکنان  4
  استراتژیک بودن برنامه  15  هاي بحرانی  حوزهتوجه و تمرکز بر  5
  کنترل روزانه  16  گیري اندازه  6

حمایت مدیران از فرایند   7
  توجه به نتایج خروجی  17  ریزي برنامه

  توجه به بهبود کیفیت فرایندها  18  اهداف کمی  8
  TQMدرك گسترده از   19  تدوین برنامه  9
      اجراي برنامه  10

  

ترین پرسش این  اساسی.  روش براي رواسازي پرسشنامه، تحلیل عامل استمهمترین
براي رسیدن به این . گیرد است که پرسشنامه مورد استفاده چه عامل یا عواملی را اندازه می

 و روش 2اي از جمله این روشها، روش تحلیل مؤلفه. هدف، روشهاي متنوعی وجود دارد
  

 

1. factors 
2.principal component analysis 
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روش تحلیل عاملی . شود ول و روابط ریاضی بیان میتحلیل عاملی است که خود به شکل فرم
کند تا با به کارگیري اصول آماري، تعیین کند کدام متغیر با متغیرهاي  به پژوهشگر کمک می

هدف تحلیل عاملی، . کند دیگر در ارتباط است و تا چه حد، ویژگی مورد نظر را تبیین می
به بیان . متغیر همپوش با یکدیگر استاستخراج تعداد محدودي عامل از میان تعداد زیادي 
توان تشخیص داد که مجموعه متغیرهاي  دیگر تحلیل عاملی روشی است که به موجب آن می

اي تحقیقات  در پاره. دهند یک پرسشنامه چند عامل جدا از همدیگر را مورد سنجش قرار می
کند  عیین شده مینیز، محقق از ابتدا اقدام به طرح پرسشنامه براساس یک مدل از پیش ت

، در این وضعیت با استفاده از تحلیل عاملی، انطباق وضعیت موجود با )مشابه تحقیق حاضر(
  .شود مدل نظري بررسی می

 متغیر در پرسشنامه 88ها، تعداد  از این رو بار دیگر به منظور روایی سازه پرسشنامه
 2واملی را با ارزش ویژه، مبنی بر اینکه حذف ع1هاي کیسر تخصصی با استفاده از توصیه

 موجود را در 3ارزش ویژه، مقدار واریانس. کند، تحلیل عاملی شدند کمتر از یک پیشنهاد می
بنابراین دلایل . دهد شود، نشان می ماتریس ضرایب همبستگی که به وسیله هر عامل تعیین می

واریانس یک متغیر منطقی براي معیار ارزش ویژه این است که هر عامل باید به تنهایی حداقل 
  .منفرد را توجیه کند تا براي تفسیر نگه داشته شود

 متغیر برابر 88 محاسبه شده، در خصوص 4برداري در ضمن اندازه ضریب کفایت نمونه
 نیز نشان داد که این آزمون 5همچنین نتایج حاصل از آزمون کرویت بارتلت.  درصد شد64

به این ترتیب اجراي تحلیل عاملی را مجاز و . معنادار است) α>% 1( درصد 99در سطح 
برداري بیانگر آن است  لازم به ذکر است که شاخص ضریب کفایت نمونه. داند قابل توجیه می

همچنین از . توان از طریق سایر متغیرها تبیین کرد که همبستگی بین زوج متغیرها را نمی
صدهاي تجمعی واریانس بیرون کشیده شده تقسیم بر که عبارت از در(درصد انحراف معیار 
  . نیز استفاده شد) عوامل پی در پی است

 نیز براي تعیین تعداد بهینه عوامل، بررسی شد Screeهمچنین پلات ارزش ویژه یا نمودار 
 تفسیر شدند لازم به ذکر است که نتایج تحلیل عاملی 6/0عوامل براساس بارگذاري بیشتر از 

  

 

1.Kaiser 
2.eigenvalue 
3.variance 
4.K.M.O. Kaiser - Mayer - Olkin  
5.bartlett’s test of sphericity 
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 متغیر پرسشنامۀ 88 روي 3 بار تکرار213 با 2 کامل ایکوآماکس1 از چرخشبا استفاده
  .شود  نشان داده می3تخصصی در جدول 

  

  عوامل استخراح شده از طریق تحلیل عاملی 3جدول 

  شماره
  عامل

  نام عامل
شماره 

  عامل 
  نام عامل

  تريانداز و اهداف عالی با توجه به نیاز مش تدوین چشم  10  انداز وضوح چشم  1

  انگیزة کارکنان در اجراي برنامه و انجام به موقع کارها  11  نظارت، کنترل و ارزیابی برنامه  2

  تلاش گروهی و همسوسازي  12  مشارکت کارکنان در مرور، بررسی و اصلاح  3

  انداز ایجاد چشم  13  تدوین برنامه  4

  کنترل روزانه  14  اجراي برنامه  5

  TQMك گسترده از در  15  استراتژیک بودن برنامه  6

  اهداف عالی  16  هاي بحرانی توجه به حوزه  7

  هاي بحرانی در بهبود نقش انتخاب صحیح حوزه  17  گیري اندازه  8

  تأثیر رقبا بر بازنگري اهداف و انجام اقدامات اصلاحی  18  )سازي جاري(مشارکت عمومی کارکنان   9

  

ش ویژة بزرگتر از یک بودند،  عامل که داراي ارز18شود،  گونه که مشاهده می همان
 18 در نوسان است و این 19/3 تا 2/1 عامل بین 18ارزش ویژه براي . اند بیرون کشیده شده

کنند؛   درصدي را از کل واریانس متغیرها تبیین می12/92عامل روي هم واریانس تجمعی 
که تطبیق و دهد  سپس بخوبی انطباق وضعیت موجود با مدل نظري را تأیید کرده و نشان می
  .یکسانی کافی بین عوامل استخراج شده از ادبیات و تحلیل عاملی وجود دارد

  

   محاسبه- 7
 معادله حاصل 19 که از میانگین نتایج 5با استفاده از متدلوژي ارائه شده، عددي بین صفر تا 

ۀ مند محاسب ، رویۀ نظام1نمودار . دهد ریزي استراتژیک را نشان می شود، سطح برنامه می
  .کند ریزي استراتژیک را ارائه می اثربخشی برنامه

  

 

1. rotation 
2. equamax 
3. iteration 
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  تهیه فهرست ویژگیهاي هوشین کانري از طریق مرور ادبیات

  
  ریزي  گیري اثربخشی برنامه استخراج عوامل مهم اندازه

  از بین ویژگیهاي تهیه شده بر اساس ادبیات
  

  گیري مؤثرند تعریف متغیرهاي زیر مجموعه هر عامل که در اندازه
  

  آوري نظرهاي پاسخ دهندگان در زمینه اهمیت این متغیرها درشرکت جمع

  
  محاسبه امتیاز میانگین براي هر متغیر  تحلیـل عاملی متغیرها و
  دادن عنوان به هر عامل

  
  محاسبه وزن هر متغیر در واحد مبنا  
  

  يریز هاي تعیین سطح برنامه بندي متغیرهاي مربوط به هر عامل و نوشتن معادله گروه
  

  ریزي استراتژیک قرار دادن عوامل در کنار یکدیگر و محاسبه اثربخشی برنامه
  

  ریزي استراتژي مند محاسبه اثربخشی برنامه رویه نظام 1نمودار 
  

 هر یک، 1ریزي استراتژیک، محاسبه امتیاز میانگین به منظور محاسبۀ براي سطح برنامه
از آنجا که مبناي . ده، ضروري استاز متغیرها و همچنین هر یک از عوامل استخراج ش

ریزي هوشین کانري است، در نتیجه وزن کلیۀ متغیرها در معادلات تعیین  مقایسۀ نظام برنامه
گیري در بیش از  چنانچه اندازه. ریزي، برابر و مساوي با یک در نظر گرفته شد سطح برنامه

 آن صورت، یکی از آن یک شرکت یا واحد کسب و کار تجاري مستقل از هم انجام شود، در
تواند به عنوان پایه و مبناي مقایسه قرار گیرد و  است، می» بهترین عملکرد«واحدها که داراي 

در آن صورت، . ریزي استفاده شود وزن متغیرها براي محاسبۀ معادلات تعیین سطح برنامه
  .شود وزن هر متغیر در شرکت یا واحد مبنا چنین محاسبه می

  

i
n

i
iq q/qW ∑

=

=
=

88

11  
  

 

1. mean score 
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  :که در آن
  

iqW= وزن متغیر شمارة i مبناي ( در واحد کسب و کار تجاري داراي بهترین عملکرد
  )مقایسه
n=تعداد متغیرها یا سؤالات پرسشنامه   
iq= امتیاز میانگین متغیر شمارة iًدر واحد مورد مطالعه ضمنا  iq از رابطه زیر به 

  :آید دست می
  

m/qq ij
m

j
i ∑

=

=
=

40

1
  

  :در این معادله
  

m=آوري شده و قابل قبول براي محاسبه هاي جمع  تعداد پرسشنامه  
ijq= امتیاز متغیر شماره i از پرسشنامه شماره j  

ریزي بر حسب آن عامل  یک از عوامل براي تعیین امتیاز سطح برنامههمچنین معادلۀ هر 
  :شود نیز چنین محاسبه می

i
qWS q

k

i
Fx ×= ∑

=
11

  

  :که در آن
  

FxS=ریزي بر حسب عامل شماره   امتیاز سطح برنامهi  
  )اند  عامل مورد محاسبه قرار گرفته19در این تحقیق (

k=تعداد متغیرهاي تشکیل دهنده هر عامل   
گونه که بیان شددر این تحقیق  همان

iqW براي هر یک از متغیرها، که مبناي مقایسۀ آن 
نتایج حاصل از محاسبه . ریزي هوشین کانري است، عدد یک در نظر گرفته شد نظام برنامه

  . نشان داده شده است4در جدول 
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  ریزي و فاصله عوامل تا حد مطلوب بر اساس مدل ادبیات تحقیق متیاز سطح برنامه ا4جدول 

امتیاز سطح   عوامل
  ریزي برنامه

درصد اختلاف با حد مطلوب 
  )ماندگی درصد عقب(

  -50/51  43/2  انداز چشم
  -25/48  59/2  مأموریت
  -08/27  65/3  اهداف عالی

  -17/61  94/1  مشارکت کارکنان
  -83/49  51/2  هاي بحرانی ر حوزهتوجه به تمرکز ب
  -33/73  33/1  اندازه گیري

  -80/55  21/2  حمایت مدیرعامل و مدیران
  -50/67  63/1  اهداف کمی
  -50/59  03/2  تدوین برنامه
  -64/61  92/1  اجراي برنامه
  -50/66  68/1  بازخورد

  -13/75  24/1  نظارت، کنترل و ارزیابی
  -25/67  64/1  بازنگري و اقدامات اصلاحی

  -50/68  58/1  توجه به نیاز مشتري
  -15/61  94/1  استراتژیک بودن برنامه

  -17/72  39/1  کنترل روزانه
  -50/44  77/2  توجه به نتایج خروجی

  -00/68  60/1  بهبود کیفیت فرایندهاي کاري
  -TQM  81/1  75/63درك گسترده از 

  
یعنی (مل نسبت به حد مطلوب ریزي در هر یک از عوا لازم به ذکر است که سطح برنامه

در ). یک از متغیرها در پرسشنامه است هر مطلوب حد امتیاز ،5 عدد(است،  شده محاسبه )5عدد
  .نیز از فرمول زیر محاسبه شده است ماندگی عقب درصد یا مطلوب حد با اختلاف درصد ضمن،

 

 ماندگی درصد عقب = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ × 100
  

  
ریزي استراتژیک  ماندگی سطح برنامه ، چگونگی محاسبه درصد عقب2همچنین، نمودار 

یک شرکت را نسبت به حالت مطلوب یا نسبت به شرکت رقیب خود که داراي سطح 
  .کند ریزي قابل قبولی است، ارائه می برنامه

)ریزي  امتیاز سطح برنامه-ز حد مطلوب امتیا(  
 امتیاز حد مطلوب
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  ریزي ی برنامهمحاسبه اثربخش) 2(  ریزي محاسبه اثربخشی برنامه) 1(  
  )مرجع(در شرکت یا واحد مبنا   در شرکت مورد مطالعه  

  
  مقایسه امتیاز به دست آمده از سطح برنامه در دو شرکت) 3 (

  
  ماندگی مقایسه امتیازهاي هر عامل در دو شرکت و محاسبه درصد عقب) 4 (

  
  برداشتن گامهایی جهت بهبود) 5 (

  

  گیري ه چگونگی استفاده از مدل انداز2نمودار 

  ها  یافته- 8
ریزي براساس هوشین کانري از  تعداد بیست عامل به عنوان ویژگیهاي مهم اثربخشی برنامه

گیري هر یک از عوامل، متغیرهایی تعریف و در  ادبیات استخراج شدند، سپس براي اندازه
دي بن  عامل دسته18 متغیر حاصل شد، همچنین از طریق تحلیل عاملی، متغیرها به 88مجموع 

اند،   عامل از مجموع آنها، همان عواملی هستند که از ادبیات تحقیق استخراج شده13شدند که 
  ).5جدول (

گیري، عامل نظارت، کنترل و ارزیابی و عامل کنترل  جالب است بدانید که عامل اندازه
  .روزانه ضعیفتري خصوصیتها در هر دو مطالعه هستند

  

  قیق و روش آماري تحلیل عاملی عوامل مشترك بین ادبیات تح5جدول 
  نام عامل  عامل شماره  نام عامل  عامل شماره
  نظارت، کنترل و ارزیابی  8  انداز چشم  1
  بازنگري و اقدامات اصلاحی  9  اهداف عالی  2
  توجه به نیاز مشتریان  10  مشارکت کارکنان  3
  استراتژیک بودن برنامه  11  هاي بحرانی توجه و تمرکز بر حوزه  4
  کنترل روزانه  12  گیري زهاندا  5
  TQMدرك گسترده از   13  تدوین برنامه  6
      اجراي برنامه  7
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  گیري  نتیجه- 9
ریزي استراتژیک براساس هوشین کانري در یکی  گیري اثربخشی برنامه این مقاله روي اندازه

یعی تواند در طیف وس کرده است، اما مدل ارائه شده می تمرکز دولتی ایران بزرگ شرکتهاي از
این مدل یک ابزار . ریزي هستند، به کار گرفته شود از سازمانهایی که داراي نظام برنامه

 مورد نیاز براي بهبود 1یابی ساده، اما قدرتمند مدیریتی است که به توسعه اطلاعات عارضه
. دهد ریزي را گسترش می این کار تحقیقی، دانش برنامه. کند ریزي کمک می فرایند برنامه

ریزي را  ین، طرح کلی رویکرد در این مقاله به فهم و درك اینکه چگونه اثربخشی برنامهبنابرا
  .گیري کرد، کمک خواهد کرد توان اندازه می
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