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با استفاده از روش حداقل  استراتژيبندي اهداف تدوين و اولويت
  استراتژيو ترسيم نقشة  و مدل همساني فازي مربعات لگاريتمي فازي

   2محمدي احسان خان ،1حسين صفري

 ،معلـولي  ـ  چندلايه و علـي  ،مراتبيچارچوب كارت امتيازي متوازن با ساختاري سلسله :چكيده
بـر پـايش    عـلاوه و هاي پيشرفت را هموار سازد و گامكند ن را روشن تواند مسير رشد سازما مي

در ايـن  . و كنتـرل كنـد   گيـرد برنـده را هـم در نظـر    اهداف مالي، ساير عوامل تأثيرگذار و پيش
ضمن اسـتخراج   كهشود  ميمدلي پيشنهاد  ،ادبيات كارت امتيازي متوازن ةپژوهش پس از مطالع

بـا اسـتفاده از   را نيـز   كاسـتراتژي اهميت مقاصـد   ة، درجكژياستراتو مقاصد  استراتژيكاهداف 
 كمـك روش همسـاني فـازي بـه     بـه  وكنـد   مـي روش حداقل انحراف لگاريتمي فـازي تعيـين   

دسـت   بـه سازمان  استراتژي ةنقش و بدين ترتيب پردازد ميبر اساس مقاصد  اهداف بندي اولويت
ري مـديران عـالي آن شـركت، مـدل     همكـا  بـا  شركتيپس از انتخاب به همين منظور  .آيد مي

تـرين   دهد مهم موردي اين پژوهش نشان مي ةنتايج مطالع. به اجرا گذاشته شدپيشنهادي در آن 
و شركت قـرار دارد   استراتژي ةدر منظر رشد و يادگيري نقش ،مد نظرشركت  كاستراتژياهداف 

بـيش از هـر چيـز     ،راهداف موجود در ايـن منظ ـ  كاستراتژيبه سازمان براي رسيدن به مقاصد 
  .كند مي كمك
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  مقدمه
مـديران   ،متغيـر و مـتلاطم جهـان امـروز    شدت  بهها و محيط  پيچيدگي روزافزون فعاليتسبب  به

تـرين   كوچـك سـويي  از . كردنخواهد را حل گر مشكلات آنها ريزي سنتي دي كه برنامهاند  دريافته
مـديريت  برخـورداري از  رو   ايـن  از. را به همراه خواهد داشـت  نشدني غفلت آنها پيامدهاي جبران

دنبـال يـافتن    كـارگيري آن بـه   و مديران با بـه  شود شمرده ميها  در سازمان يضرورت كاستراتژي
امروزه، . هاي خود در فضاي پرتلاطم امروزي هستند نمنظور هدايت سازما گيري مناسب به جهت
 ـ  أاز تو زيادي در اختيار دارند  استراتژيكها ابزارهاي  شركت وكـار خـود    كسـب  رثير مثبـت آنهـا ب

هنوز نظريه يا چارچوبي مشخص اما  ،)1389زارعي متين، جام پرازمي، يزداني و بيريايي، ( اند آگاه
تمايـل دارنـد كـه ابزارهـاي     سـويي  از . ابزارهـا وجـود نـدارد   سازي بسياري از اين  براي يكپارچه

اما در عمـل شـاهديم    ،اي تبديل شود و بهبود عمليات، به سيستم پيوسته استراتژيكريزي  برنامه
گيـرد   صـورت مقطعـي و بـدون تبـادل و همـاهنگي لازم صـورت مـي        كه اجراي اين ابزارها بـه 

تـا   60گذشته نشان داده اسـت   ةفراوان در دو ده هاي پژوهش). 1387زاده،  محمدنژاد و نصراالله(
دهـد   مطالعـات نشـان مـي   . كنند خود دست پيدا نمي كاستراتژيها به اهداف  درصد از شركت 80

كـاپلان و نـورتن،   (سـازي آنهـا نهفتـه اسـت      جـاري  ةشكست در مرحلدلايل درصد  70بيش از 
هـا   اسـتراتژي نشـدن   صلي اجراييمشكل ا ،كاستراتژيلاية عملياتي و لاية شكاف ميان ). 2008

پيوندنـد كـه ايـن پيونـد     بايد به هـم ب لايه  ، اين دواستراتژيسازي  است و براي موفقيت در پياده
بيش از يك دهه است كـه  ). 1390لشكر بلوكي، (است پذير  كارت امتيازي متوازن انجام ةوسيل به

، اسـتراتژيك سيسـتم مـديريت   ابـة  مث بهگيري و  روش امتيازي متوازن فراتر از يك سيستم اندازه
گرچه روش  ).1391صالحي، (شود  سازمان در بلندمدت استفاده مي استراتژيبراي اداره و هدايت 

ايـن رويكـرد نقـاط     دارد،هاي امروزي كاربرد  اي در سازمان طور گسترده كارت امتيازي متوازن به
يـف چهـار بعـد مـالي، مشـتري،      تعر معتقدند بـا وجـود  ) 1999(آدام و اونيل  مك. ضعفي هم دارد

 اسـتراتژي عناصـر كليـدي   منزلـة   بـه فرايندهاي داخلي، رشد و يادگيري توسط كاپلان و نورتون 
ي بـراي  ترمـؤثر  ةوسـيل كـارت امتيـازي متـوازن    گيري شوند، هنوز هم  سازمان كه بايستي اندازه

 بايد وسـيلة  SWOTليل از همين رو تح. استراتژيساز  است تا ابزار تصميم استراتژيگيري  اندازه
انتقـاد ديگـري كـه    . شـود  مـي   هاي عملكرد كارت امتيازي متوازن در نظر گرفته ساختن شاخص

تـوان بـا اسـتفاده از     كه مـي  استبودن مراحل اجراي كارت امتيازي متوازن  كيفي ،شود مطرح مي
  ). 1387اده، ز محمدنژاد و نصراالله(پذيرش نتايج را افزايش داد درصد  ،هاي كمي افزودن روش

به كارت امتيازي متوازن را تـا    انتقادهاي وارد ،شود ارائه مي ي كه در اين پژوهشجامعروش 
 ـ SWOTكـردن تحليـل    با اضافهكار اين  كند؛ ميحدي برطرف  بنـدي   تـدوين و رتبـه   ةدر مرحل
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سـازمان بـه كـارت     كاسـتراتژي اهميت مقاصـد   ةو تعيين درج استراتژي ةاهداف موجود در نقش
كه گيرد  ميروش همساني فازي انجام كمك  به بندي اهداف رتبه. پذيرد متيازي متوازن انجام ميا

اهميـت مقاصـد    ةهمچنـين بـراي تعيـين درج ـ    .شرح داده شده استحل روش در محيط فازي 
بـا توجـه بـه    كار برده شده است كه آن نيـز   به روش حداقل مربعات لگاريتمي فازي ،كاستراتژي

  . انتخاب شده استاري با روش همساني و جديد بودن روش سازگ قدرت روش،

  نظري ةپيشين
  كارت امتيازي متوازن 

 .را توسـعه دادنـد   BSC(1( كـارت امتيـازي متـوازن   بار  ، كاپلان و نورتون نخستين1992در سال 
هـاي مـالي و    سازي شـاخص  توازن توانايي آن در يكپارچه ،قوت كارت امتيازي متوازن ترين مهم
اي از معيارهـاي   سازمان را بـه مجموعـه   كاستراتژيجامع است كه اهداف  يلي در چارچوبما غير

بايد از لحاظ مالي  ،شركت براي رشدطراحان كارت امتيازي معتقدند . كند ميهم ترجمه  مرتبط با
ريشـه در منظـر مشـتريان     ،نتايج منظر مالي. وضعيت مناسبي داشته باشد) سود و فروش، درآمد(

واملي چون رضايت مشتريان و سودآوري مشتريان، حفـظ مشـتريان، جـذب مشـتريان     دارد كه ع
اين درحالي است كـه موقعيـت سـازمان در منظـر     . دهند ميشكل آن را  ،جديد و تصوير سازمان

رضايت موجب يندها اهزينه و كيفيت انجام فر. يندهاي داخلي سازمان دارداريشه در فر ،مشتريان
تواني سـازمان در  نـا توانـايي و   ةيندها نتيجادرنهايت انجام مناسب فر شود و و حفظ مشتريان مي

براي . است...) هاي فيزيكي، ارتباطي انساني و اطلاعاتي و مديريت سرمايه(منظر رشد و يادگيري 
شـود  سـازمان برقـرار    ةبـين چهـار جنب ـ   يرشد و بهبود دائمي سازمان بايد توازن و ارتباط مناسب

  ).1390 لشكربلوكي،(

  استراتژي ةقشن
كنـد تـا نشـان دهـد چگونـه       چارچوبي بصري فراهم مـي  ،كارت امتيازي متوازن استراتژي ةنقش

منظر مالي، نتـايج  . كند ميخلق ارزش مرتبط  فرايندسازمان را به  ،هاي نامشهود دارايي استراتژي
 ـ شـدني  ارائه منظر مشتري ارزش. كند را با تعابير مالي توصيف مي استراتژيمشهود  مشـتريان   هب

همـاهنگي  . آورد مـي هاي نامشهود را فـراهم   خلق ارزش از دارايي ةو زمين كند مي  هدف را تعيين
منظـر مـالي و   . است استراتژيبه مشتري، بنيان اجراي  شدني ارزش ارائه ها با ها و ظرفيت فعاليت
هاي فراينـد اخلي، يندهاي داكنند و منظر فر را توصيف مي استراتژينتايج مورد انتظار از  ،مشتري

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Balanced Score Card 
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. داشـته باشـند   اسـتراتژي رود بيشترين تأثير را بر تحقـق   كه انتظار ميكند  معرفي ميمعدودي را 
. اهميـت دارد  اسـتراتژي كه براي كند  تعريف ميهاي نامشهودي را  دارايي ،منظر رشد و يادگيري

چهـار   ومعلـولي  علـت ر ساختا براي استراتژي ةنقش. با يكديگر ارتباط دارنداهداف اين چهار منظر 
دارد منطـق ايجـاد ارزش و    مي سازمان را وا ،استراتژي ةايجاد نقش. يافته است  منظر مرتبط توسعه

 اسـتراتژي كند هـر   ادعا مي استراتژي ةنقش). 1390كاپلان و نورتون، (مخاطب آن را روشن كند 
به منظر  و شود آغاز مي اهداف كه از منظر رشد و يادگيري ومعلولي علتاست از روابط  اي فرضيه

 ـ استراتژيها،  ستياستراتژيابد و براي آنكه خود  نتايج مالي خاتمه مي  هرا بفهمند و بتوانند آن را ب
 ةنقش ـ). 1390 لشـكربلوكي، (اسـتفاده كننـد    اسـتراتژي  ةتواننـد از نقش ـ  كنند، ميتفهيم ديگران 
مـرتبط در   كاسـتراتژي از اهـداف  اي  مجموعه كاستراتژياساس مضامين  توان بر را مي استراتژي

 ،فراينـد كـه از منظـر    انـد  تركيب عمودي از اهـداف  كاستراتژيمضامين  ،اغلب. نقشه تنظيم كرد
محور فراينـد  كاسـتراتژي مضـمون  هـر  . گيرند شود، سرچشمه مي عملياتي مي استراتژيجايي كه 

رو بـه پـايين بـا اهـداف     مدهاي مشتري و مالي و در مسيري اتواند در مسيري رو به بالا با پي مي
  ).1388كاپلان و نورتون، (توانمندساز در منظر رشد و يادگيري ارتباط برقرار كند 

  تجربي ةپيشين
گيري چنـدمعياره تركيـب    تصميمهاي  روشمطالعات بسياري، رويكرد كارت امتيازي متوازن را با 

اجـراي  بـراي  يا تخصيص منبـع   ،ها استراتژياندازها،  توانند در انتخاب چشم ها مي سازمان. كردند
يا با تركيـب چهـار منظـر كـارت      ،ها استفاده كنند از اين روش ،دستيابي به اهداف و ها استراتژي

در . هـا را ارزيـابي كننـد    ، عملكرد سازمانها روشهاي آن همراه با اين  امتيازي متوازن و شاخص
  .گرفته اشاره شده است هاي انجام به برخي از پژوهش 1جدول 

  هاي مربوط به كارت امتيازي متوازن پژوهش. 1دول ج
 ها ابزار و روش نويسندهپژوهش ةزمين

بندي اهداف  اولويت
  كاستراتژي

 تاپسيس 2010فر،دودانگه، مجاهد و ناصحي

 مراتبي تحليل سلسله 2011هوانگ،

 اي و تاپسيس تحليل شبكه 1391صالحي،

زيني؛ فولادگر، يزداني چم1391علي احمدي،
 2011و زوادسكا، 

 مراتبي فازي و تاپسيس تحليل سلسله

  



 579   ــــــــــــــــــــــ ....بندي اهداف استراتژي با استفاده از روش حداقلتدوين و اولويت

 1ادامة جدول 

 ها ابزار و روش نويسندهپژوهش ةزمين

تدوين اهداف 
 كاستراتژي

 كارت امتيازي متوازن 2000لي،

 كارت امتيازي متوازن 2009كردوا، پالمينس، گدوي و راس،  قوزدا،

 و روش بهبود كيفيت محصول ت امتيازي متوازنكار 2011منطقي و ظهرابي، ؛ 1391 ،ياكبر

امينـي و   ؛1392اسدي، تابان و صـفري كهـره،   
 1388خبازباويل، 

 ماتريس سوات

زاده و درســتكار  اخــلاق، مــرادي، مهــدي ملــك
 1392احمدي، 

 اي تحليل شبكه

 ةترسيم نقش
 كاستراتژي

 ساختارييند آناليز مسير و روش معادلات اروش فر  2009سقايي و قاسمي، 

فـرد، تربتـي و    زاده شهر، جهانشاهي، قاضي آرمان
 1391 ،پور رحيمي

 شناختي فازي روش نقشه

 روش پويايي سيستمي   2012 ،زلنا و وراسك 

ــنگ،  ــگ،  2010تيس ــو و تزن ــن، ه ؛ 2011؛ چ
ــدنژاد و نصــراالله  ــبي، محم ؛ وو، 2011زاده،  جاس

2012 

 متلروش دي

   
 شناسي پژوهش روش

كـه   بپيونـدد اجرايي سازمان  ةلاي هبايد ب كاستراتژي ة، لاياستراتژيسازي  در پيادهبراي موفقيت 
كارت امتيازي  ةشالود كه استراتژي ةترسيم نقشكمك  بهبا طراحي كارت امتيازي متوازن  كار اين

در  كاستراتژيبندي اهداف  در ادامه روشي جامع براي تدوين و اولويت. شود ميآغاز  است، متوازن
  .نمايش داده شده است 1خلاصه در شكل طور  بهشود كه  ارائه مي كاستراتژي اي نقشه

هـا و تهديـدهاي مـؤثر بـر شـركت      ، فرصتها ، ضعفها در اين پژوهش ابتدا به شناخت قوت
، موقعيـت راهبـردي   )SWOT(آمـده   دسـت  سپس با در نظر گرفتن ماتريس بـه  .شود پرداخته مي

در چهـار وجـه مـدل كـارت امتيـازي       كاستراتژياهداف ن، پس از آاصلي و  استراتژيشركت و 
 كاستراتژيآمده بر مبناي مقاصد  دست بندي اهداف به گام بعدي اولويت. خواهد شدمتوازن تعيين 
در اين پژوهش بر مبناي ميزان تأثيرگذاري هـدف   كاستراتژيبندي اهداف  اولويت. سازمان است

در بـه شـركت   كـه   كاسـتراتژي رنتيجه هر هـدف  د است، كاستراتژيدر جهت رسيدن به مقاصد 
 اولويـت بـالاتري  از براي شـركت   ،دهد توانايي بيشتري مي كاستراتژيراستاي رسيدن به مقاصد 

كنـد   كمـك مـي   ،انـد  كه با كمبود منـابع مواجـه   يبه شركت و مديرانروند اين . شود مي برخوردار
  . هاي بهتري اتخاذ كنند تصميم
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 طرح پژوهش. 1شكل 

  

 شناسايي تهديدها ها شناسايي قوت ها شناسايي ضعف ها شناسايي قوت

 
 تشكيل ماتريس تصميم فازي

 بندي اهداف استراتژيك اولويت

 ترسيم نقشة استراتژي

ش همساني رو
 فازي

 تشكيل ماتريس مقايسة زوجي گروهي فازي بين مقاصد 

 سازي غير خطي تشكيل مدل بهينه

 حل مدل و تعيين درجة اهميت مقاصد استراتژيك

روش حداقل مربعات 
 لگاريتمي فازي

 تعيين موقعيت استراتژي و استراتژي ژنريك

 تدوين مقاصد و مضامين استراتژيك

 راتژيكتدوين اهداف است

انداز و  مرور چشم
 مأموريت شركت
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   :صورت زير است بندي اهداف به مراحل اولويت
حـداقل  روش شـود و وزن معيارهـا بـا     زوجي فازي گروهي تشكيل ميهاي  مقايسه سيماتر

شـكل  زوجـي   هـاي  مقايسـه سـپس مـاتريس   . آيد دست مي به FLLSM(1(مجذورات لگاريتمي 
محسوب  معيارهاي مسئلهكه ر نظر گرفتن مقاصد با د كاستراتژياولويت اهداف  ةمسئل. گيرد مي
كرد ارائه   2007سال را دنگ در اين روش . شود حل مي 2همساني فازي روش كمك به شوند مي
در گام . شود در اين مقاله در محيط فازي ارائه مي و ندبهبود دادآن را ) 2013(صفري و ديگران و 

ترسـيم  شـركت   اسـتراتژي  ةو نقش ـ آيد دست مي به استراتژيومعلولي بين اهداف  آخر روابط علي
  .شود مي

 ،قلمرو مكاني اين پژوهش كه براي اجراي مدل پيشنهادي انتخاب شده اسـت، شـركت آلفـا   
نفـر   200ايـن شـركت   در . در صنعت مواد غذايي حضـور دارد  كهانواع شكلات است  ةتوليدكنند

كـه تمـام   هستند ارشد  ست و كارشناسنفر از آنها مدير، رئيس، سرپر 35حدود و  كنند فعاليت مي
ها و اطلاعـات ايـن پـژوهش     آوري داده ابزارهاي جمع. اند كردهكمك پژوهش اين  اجراي آنها در
تحليـل محـيط داخلـي و     ةزمين ـ در. اسناد و مدارك، مشاهده، مصاحبه و پرسشـنامه : ند ازا عبارت
از تمام كارشناسان و مـديران   نديم با بهره ،ترسيم نقشه ةتدوين اهداف و مقاصد و مرحل ،خارجي

هـاي فـردي و گروهـي در قالـب      در مصـاحبه  لازم اطلاعـات  ،هر حـوزه  فعاليت در با توجه بهو 
و اهـداف   اسـتراتژي اهميـت مقاصـد   درجـة   ةبـراي محاسـب  . آوري شـد  جمعمختلف  هاي هجلس

مقاصـد   ةشـنام پرسپـنج نفـر از مـديران ارشـد،      كمكبا  و شد  از پرسشنامه استفاده ،كاستراتژي
از مديران مربوط توسـط طيـف    كمك نُه تن بهماتريس تصميم فازي نيز  .تكميل شد كاستراتژي

  . شد  فازي ليكرت تكميل

  روش حداقل مربعات لگاريتمي فازي
هـايي   نـوع اول روش  ؛فازي، دو نـوع روش وجـود دارد   زوجي هاي مقايسه براي استخراج وزن از

ميخايلوف، ( FPP 3 مانند روش .صورت اعداد حقيقي هستند آنها بهآمده در  دست كه اوزان بهاست 
صـورت   هـايي اسـت كـه اوزان بـه     نوع دوم روش .)2011ونگ و چين، ( 4LFPPو روش ) 2003

و روش حداقل مربعـات  ) 2008ونگ و چين، (شوند، روش آرماني خطي  اعداد فازي استخراج مي
 .اين نوع هستند از) 2010ونگ، الهاق و هوا ، (لگاريتمي فازي 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fuzzy Logarithmic Least Squares Method 
2. Fuzzy Similarity 
3. Fuzzy Preference Programming 
4. Logarithmic Fuzzy Preference Programming 
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جـدول  (زوجي گروهي  هاي سهاز ماتريس مقاي تواند ميروش حداقل مربعات لگاريتمي فازي 
  : شود ريزي غيرخطي زير حاصل مي برنامه ةرا استخراج كند كه اين كار با حل مسئلها  وزن) 2

  )1رابطة 

ەۖۖ
ۖۖۖ
۔ۖۖۖ
ۖۖۖ
ۖۖۖ
ܬ	݊݅ܯۓ = 	෍ ෍ ෍ ൭൫lnݓ௜௅ − lnݓ௝௎ − ln ܽ௜௝௞௅ ൯2 + ൫lnݓ௜ெ − lnݓ௝ெ − ln ܽ௜௝௞ெ ൯2+൫lnݓ௜௎ − lnݓ௝௅ − ln ܽ௜௝௞௎ ൯2 ൱௘೔ೕ௞ୀ1

௡
௝ୀ1,௜ஷ௝

௡
௜ୀ1

݋ݐ	ݐ݆ܾܿ݁ݑܵ

ەۖۖ
ۖۖۖ
۔ۖ
ۖۖۖ
ۓۖ ௜௅ݓ + ෍ ௝௎ݓ ≥ 1

௡
௝ୀ1	,௜ஷ௝ݓ௜௎ + ෍ ௝௅ݓ ≤ 1

௡
௝ୀ1,௜ஷ௝෍ݓ௜ெ௡

௜ୀ1
= 1

෍൫ݓ௜௅ + ௜௎൯௡ݓ
௜ୀ1

= ௝௎ݓ2 ≥ ௝ெݓ ≥ ௝௅ݓ ≥ 0, ݅ = 1, … , ݊ۙۖۖ
ۖۖۖ
ۘۖ
ۖۖۖ
ۖۗ

 

  
هاي فـازي خروجـي    سازي وزن در راستاي نرمال ريزي غير خطي مدل برنامههاي  محدوديت

  .استمدل 

  زوجي گروهي فازي ةمقايس. 2جدول 

  n معيار … 2 معيار 1 معيار معيار

ቐ (1,1,1) 1 معيار (݈121, ݉121, ൫݈12௘12…(121ݑ , ݉12௘12 , 12௘12൯ቑ … ቐݑ (݈1௡1, ݉1௡1, ,1௡1)…൫݈1௡௘1೙,݉1௡௘1೙ݑ  1௡௘1೙൯ቑݑ

ቐ 2 معيار (݈211, ݉211, ൫݈21௘21…(211ݑ , ݉21௘21 , 21௘21൯ቑ (1,1,1) … ቐݑ (݈2௡1, ݉2௡1, ,2௡1)…൫݈2௡௘2೙,݉2௡௘2೙ݑ  2௡௘2೙൯ቑݑ

…

…
 

…
 

…
 

…
 

n  ቐمعيار (݈௡11, ݉௡11, ௡11)…൫݈௡1௘೙1ݑ , ݉௡1௘೙1 , ௡1௘೙1൯ቑݑ ቐ (݈௡21, ݉௡21, ௡21)…൫݈௡2௘೙2ݑ , ݉௡2௘೙2 , ௡2௘೙2൯ቑݑ … (1,1,1) 
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  روش همساني فازي پيشنهادي
  .هاي فازي معيارها تشكيل ماتريس تصميم فازي و همچنين تشكيل ماتريس وزن ؛گام اول

D )2رابطة  = ൥ x෤11 ⋯ x෤1୬⋮ ⋱ ⋮x෤୫1 ⋯ x෤୫୬൩ 
w෥  )3رابطة  =	 ሾw෥ 1, w෥ 2, ⋯ ,w෥୬ሿ  

jرابطــة دو  كــه در ايــن  = 1,2, ⋯ , n  ؛w෥୨ = 	 ൫w୨1, w୨2, w୨3൯  وx෤୧୨ = ൫l୧୨, m୧୨, u୧୨, ൯ ؛ 	i = 1,2, ⋯ ,m	 صورت اعداد فازي هستند به.  

و ) B(مثبت  ةور معيارها به دو دستبراي اين منظ): R෩(تشكيل ماتريس تصميم نرمالايز  ؛گام دوم
  :شود صورت زير تشكيل مي شوند و ماتريس تصميم نرمالايز به تقسيم مي) C(منفي 
෨ܴ )4 رابطة = 	  ௜௝൧௠×௡ݎ̃ൣ

௜௝ݎ̃  )5رابطة  = 	 ൬௟೔ೕ௨ೕ∗ , ௠೔ೕ௨ೕ∗ , ௨೔ೕ௨ೕ∗ ൰ ,   ܤ݆߳

௜௝ݎ̃  )6رابطة  = 	 ൬ ௟ೕష௨೔ೕ , ௟ೕష௠೔ೕ , ௟ೕష௟೔ೕ൰ ,   ܥ݆߳

݆∗ݑ كه در آنها = ݅ݔܽ݉	 	ܤ݆߳,	݆݅ݑ ݈−݆ = 	݉݅݊݅ ݈݆݅  ܥ݆߳,

صـورت زيـر تشـكيل     بـه  v෤୧୨مـاتريس  ): V෩(تشكيل ماتريس تصميم نرمـالايز مـوزون    ؛گام سوم
 :شود مي

෥ܸ )7رابطة  = 	  ݊×෤݆݅൧݉ݒൣ
෤݆݅ݒ  )8رابطة  = 	 .)෤݆݅ݎ ෥݆ݓ( = 	 ൦11ݕᇱ 	12ݕ …ᇱ ᇱ⋮21ݕ1௠ᇱݕ ᇱ⋮…		22ݕ ௡1ᇱݕ2௠⋮ᇱݕ ௡2ݕ …ᇱ ௡௠ᇱݕ ൪ =
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	቎ 11௟ᇱݕ) , 11௠ᇱݕ , 11௨ᇱݕ ) ⋯ 1௠௟ᇱݕ) , 1௠௠ᇱݕ , 1௠௨ᇱݕ )⋮ ⋱ ௡1௟ᇱݕ)⋮ , ௡1௠ᇱݕ , ௡1௨ᇱݕ ) ⋯ ௡௠௟ᇱݕ) , ௡௠௠ᇱݕ , ௡௠௨ᇱݕ )቏  
ماتريس تصميم نرمالايز موزون فازي به سه ماتريس قطعي حد پايين، حـد ميـاني و    گام چهارم؛

  .شود صورت مجزا روي اين سه ماتريس انجام مي مراحل بعدي روش به. شود ميحد بالا تقسيم 

෤௜௝ݒ  )9رابطة  = 	 ,	௜௝௟ݒ   ௜௝௨ݒ	݀݊ܽ		௜௝ݒ

iشود كه در آنها  صورت سه بردار نشان داده مي هر گزينه به = 1, ⋯ ,m:  

௜௟ܣ )10رابطة  = ቀݕ௜1௟’ , ’௜2௟ݕ , … , ’௜௠௟ݕ ቁ  

௜௠ܣ  )11رابطة  = ቀݕ௜1௠’ , ’௜2௠ݕ , … , ’௜௠௠ݕ ቁ  

௜௨ܣ )12رابطة  = ቀݕ௜1௨’ , ’௜2௨ݕ , … , ’௜௠௨ݕ ቁ   

  .شود تشكيل مي 13رابطة  صورت مثبت و منفي به آل ة ايدهگزين

൝Aା  )13رابطة  = ൬1ݕା, 2ݕ
ା,… , Aି		௠ା൰ݕ = 1௟ିݕ) , 2௟ିݕ , … , ௠௟ିݕ )ൡ  

 :برقرار است 15و  14 ةكه در آنجا رابط

௝ାݕቊ  )14رابطة  = 	max௜ୀ1,2,…,௡ ௝ିݕ௝௨ᇱݕ = 	min௜ୀ1,2,…,௡ ௝௟ᇱݕ ቋ  

൜Aା )15رابطة  = lାܣ	 = ௠ାܣ	 = ௨ାAିܣ = ୪ିܣ	 = ௠ିܣ	 = ௨ିܣ	   

تعـارض   ةدرج ـ :هاي مثبت و منفـي  آل ايدهها و  تعارض بين بردار گزينه ةدرج ةمحاسب ؛گام پنجم
بـين   ةبر اساس زاوي ،)منفي آل ايدهحل   راه( مثبت آل ايدهحل   و راه Aiميان هريك از متغيرهاي 

(A୨ି	A୨ାوAi بردارهاي    ).2شكل ( شود بعدي محاسبه مي mدر فضاي   (
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  مثبت و منفي آل ايدهبا  Ai ةهمساني نمودار گزين. 2شكل 

 

±Ѳ୧	cos )16رابطة  = ∑ ௜୨ᇱ௠௝ୀ1ݕ ∑୨±ቀݕ ’௜௝ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5 ቀ∑ ௜௝±2௠௝ୀ1ݕ ቁ0/5 

مثبـت و منفـي    آل ايـده ي شش زاويه با بردارهـا  ،A୧୳و  A୧୪ ،A୧୫بردار  3با توجه به وجود 
 .آيد دست مي به

±Ѳ୧୐	cos  )17رابطة  = ∑ ௜୨୐ᇱ௠௝ୀ1ݕ ∑୨±ቀݕ ’௜௝௅ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5 ቀ∑ ௜௝±2௠௝ୀ1ݕ ቁ0/5 

±Ѳ୧୑	cos )18رابطة  = ∑ ௜୨୑ᇱ௠௝ୀ1ݕ ∑୨±ቀݕ ’௜௝ெݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5 ቀ∑ ௜௝±2௠௝ୀ1ݕ ቁ0/5 

±Ѳ୧୙	cos )19رابطة  = ∑ ௜୨୙ᇱ௠௝ୀ1ݕ ∑୨±ቀݕ ’௜௝௎ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5 ቀ∑ ௜௝±2௠௝ୀ1ݕ ቁ0/5 

 آل ايدهحل   و راه Ai يهمساني ميان هريك از متغيرها ةدرج: همساني ةدرج ةمحاسب؛ گام ششم
  :شود ميصورت زير تعيين  منفي به آل يدهاحل   مثبت و راه
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|±௜ܥ|  )20رابطة  = cos Ѳ୧± ×	|	A୧| 
௜ܵା )21رابطة  = |௜ା||Aାܥ	| = cos	Ѳ୧ା 	× 	 | Ai ||Aା| = cos Ѳ୧ା × ቀ∑ ’௜௝ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

൫∑ ௜௝ା2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5  

௜ܵି  )22رابطة  = |Aି||	ܥ௜ି | = |Aି|cos	Ѳ୧ି 	× 	 | Ai | = ൫∑ ௜௝ି2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5cos Ѳ୧ି × ቀ∑ ’௜௝ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5 

و  21هـاي   درجه همساني براي هر سه بردار حد پايين، حد مياني و حد بالا بر اسـاس رابطـه  
  :شود صورت مجزا محاسبه مي به 22

 )23  رابطة

ەۖۖ
۔ۖۖۖ
ۖۖۖ
ۓ ௜ܵ௅ା = 	 cos Ѳା × ቀ∑ ’௜௝௅ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

൫∑ ௜௝ା2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5

௜ܵெା = 	 cos	Ѳା × ቀ∑ ’௜௝ெݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

൫∑ ௜௝ା2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5

௜ܵ௎ା = 	 cos	Ѳା × ቀ∑ ’௜௝௎ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

൫∑ ௜௝ା2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5

 

 

 )24  رابطة

ەۖۖۖ
۔ۖۖ
ۓۖۖۖ ௜ܵ௅ି = 	 ൫∑ ௜௝ି2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5cosѲ	×	ቀ∑ ’௜௝௅ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

௜ܵெି = 	 ൫∑ ௜௝ି2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5cosѲ	×	ቀ∑ ’௜௝ெݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

௜ܵ௎ି = 	 ൫∑ ௜௝ି2௠௝ୀ1ݕ ൯0/5cosѲ	×	ቀ∑ ’௜௝௎ݕ 2௠௝ୀ1 ቁ0/5

 

 ةشاخص كلي عملكرد براي هر يك از متغيرها در هم ـ: شاخص كلي عملكرد ةمحاسب ؛گام هفتم
 آيـد، در  مـي دسـت   بـه  آل ايدهحل   نسبت به راه Aiهمساني متغير  ةمعيارها بر اساس مفهوم درج

  :صورت زير است روش همساني شاخص كلي عملكرد به
P௜ )25  رابطة = ௜ܵା௜ܵା + ௜ܵି  
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صـورت زيـر محاسـبه     صورت عـدد فـازي مثلثـي بـه     در روش فازي شاخص كلي عملكرد به
  : شود مي

Pప෩ )26  رابطة = (P௜௟, P௜௠, P௜௨) 
Pప෩ )27  رابطة = ( ௜ܵ௅ା௜ܵ௅ା + ௜ܵ௅ି , ௜ܵெା௜ܵெା + ௜ܵெି , ௜ܵ௎ା௜ܵ௎ା + ௜ܵ௎ି) 

هـا   در اين مرحله با توجه به ميـزان شـاخص شـباهت، گزينـه    : ها بندي گزينه اولويت ؛گام هشتم 
در . ر اولويت قرار دارندهاي با شاخص كلي عملكرد بيشتر د كه گزينه طوري به ؛شوند بندي مي رتبه

  .شود ها مشخص مي لويت گزينهوبندي اعداد فازي ا هاي رتبه اين گام با استفاده از روش

  هاي پژوهش يافته
اختصـاص داده شـده   هاي پيشنهادي طرح پژوهش در شركت آلفا  نتايج اجراي گام اين بخش به

  .است

 محيط داخلي و خارجي كاستراتژيتحليل  ؛گام اول
تهديـدهاي  هـا و   فرصـت  ي كـه انجـام گرفـت،   هـاي  بر اساس بررسـي  :هاها و تهديداهم فرصت

آمـده   3ترتيب جدول  به مشخص شدند كه شده و مؤثر بر عملكرد شركت آلفا دار شناسايي اولويت
  . شده است  كدي تخصيص دادهتهديدها ها و  به هر يك از فرصت در اين جدول. است

  آلفا شركت هايها و تهديد فرصت. 3جدول 

 تهديدهاها و  شرح فرصت كد دسته عوامل

 ها فرصت

O1 كنندگان ناشي از فروش مستقيم زني مصرف زياد نبودن قدرت چانه ⋮ ⋮ 
O12 كنندگان ناشي از فروش مستقيم زني مصرف زياد نبودن قدرت چانه 

 تهديدها

T1 وجود برندهاي جايگزين داخلي ⋮ ⋮ 
T7 ها بالاست زني بانك قدرت چانه ،ها بانك ةواقعي بهر به سبب نرخ غير 

  .است 4ترتيب جدول  ، ماتريس تحليل عوامل خارجي بهتهديدهاها و با توجه به فرصت
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  )EFEM(ارزيابي عوامل خارجي  /ماتريس تحليل. 4جدول 
 ةدست

 عوامل
كد 
 عوامل

 شرح عوامل
اثر احتمالي 
 بر شركت

احتمال 
 وقوع

 امتيار نهايي

صت
فر

 
  هاي

 
اولو

 دار يت

O1 
كنندگان  زني مصرف زياد نبودن قدرت چانه

 ناشي از فروش مستقيم
60 60 3600 ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

O12 
بيكاري و افزايش قدرت درصد بالا بودن 

 انتخاب براي نيروي انساني
40 50 2000  

  58500÷12÷100=75/48  ها امتياز فرصت

ديد
ته

 
  هاي

 
يت

اولو
 دار 

T1 2700 90 30 اخليوجود برندهاي جايگزين د- ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 
T7 

ها به سبب نرخ زني بانك بالا بودن قدرت چانه
 هابانك ةواقعي بهر غير

60 90- 5400- 

 -15400÷ 7÷100= -22 هاامتياز تهديد

 
 75/26 )هاامتياز تهديد -ها امتياز فرصت(نهايي  ةنمر

  
 ،اسـتراتژي تدوين دستوركار اساس  بر ها ها و ضعف قوتبراي استخراج  :ها و ضعف ها اهم قوت

و مميـزي داخلـي و شـخص ثالـث      EFQMهاي مدل تعـالي  از مدل نتايج خودارزيابي و ارزيابي
شـركت آلفـا بـر اسـاس سـاختار       هـاي  هـا و ضـعف   قـوت . شـد   سيستم مديريت كيفيت اسـتفاده 

   .آمده است 5جدول در  EFQMتوانمندسازهاي مدل تعالي سازماني 

  شركت آلفا هاي و ضعفها  قوت. 5جدول 
 شرح قوت كد
S1  كاستراتژيو درك اهميت مديريت  كاستراتژيوجود نگرش ⋮ ⋮ 
S45 پاداش و مزاياي نقدي 

 )ضعف(يپذيربهبودشرح كد
W1 سند راهبردي نكردن تدوين ⋮ ⋮ 
W91 كنندگان توسط شركت دانش تأمين نيافتن توسعه 

شركت آلفا، ماتريس تحليل عوامل  هاي ها و ضعف قوت، اولويت ها ها و ضعف قوتبا توجه به 
 ةامتياز عوامل داخلـي، ابتـدا درج ـ   ةبراي محاسب. استفهرست شده  6جدول در ترتيب  داخلي به
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تـك   تـأثير تـك   حـد سـپس  . دست آمـد  بههاي خبرگي  اهميت هر قوت و ضعف از طريق كميته
در ادامه اين دو عدد . شد  ي شناساييهاي خبرگ ها بر عملكرد شركت نيز در كميته ها و ضعف قوت

اي  حاصـل جمـع جداگانـه   هـا   ها و ضعف و براي قوت ندهم ضرب شد ها با ها و ضعف براي قوت
حـذف  بـودن   يات محاسبات با توجه به حجيمئجز(بيانگر نتايج نهايي است  6جدول . محاسبه شد

  ).شدند
  )IFEM(ماتريس تحليل عوامل داخلي . 6جدول 
 امتياز عواملةدست

 93/50 ها قوت

 -54/28 ها ضعف

 40/22 امتياز نهايي

با توجه به اينكه . استها  ها و ضعف امتياز نهايي معادل حاصل جمع قوت ، 6بر اساس جدول 
 هـاي آن غالـب اسـت و    هاي شركت بر ضعف ، بنابراين قوتدارداين عدد مقداري بيشتر از صفر 

  . دارداي  شركت فضاي داخلي قوي توان گفت مي

  تعيين موقعيت راهبردي ؛گام دوم
گيري و رويكرد شركت بـراي حركـت    ژنريك، تعيين جهت استراتژياصلي يا  استراتژيمنظور از 

عوامـل محـيط    ةمجموع بايداصلي  استراتژيبراي تعيين . به سمت تحقق اهداف بلندمدت است
ند تحليـل وضـعيت آنهـا، جايگـاه     ياو از برشوند  طور همزمان ارزيابي و تحليل بيروني و دروني به
يـادآوري ايـن نكتـه ضـروري اسـت كـه       . شـود  اصلي آن مشـخص   استراتژيمطلوب شركت و 

  :شوند بندي مي دستهزير هاي اصلي به سه گروه  استراتژيطوركلي  به

  )تهاجمي(توسعه /رشد استراتژي) الف
محيطـي  تهديـدهاي  هاي محيطي نيز بيش از  و فرصت داردهاي متعددي  زماني كه شركت قوت

هـاي   در اين حالت شـركت بايـد از قـوت   . شود توسعه فراهم مي/ ، زمينه براي انتخاب رشد است
 ،محيطـي تهديـدهاي  هاي داخلـي و احتـراز از    ها، بهبود ضعف برداري از فرصت داخلي براي بهره

  .استفاده كند

  نشيني عقب/ هاي كاهش  استراتژي) ب
مـؤثر  تهديـدهاي  و در محـيط بيرونـي   دارد هاي كمي  قوتهاي متعدد و  زماني كه شركت ضعف

در ايـن حالـت   . كنـد انتخـاب  نشـيني   عقـب  استراتژي، بايد نوعي است هاي مؤثر بيش از فرصت
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وكـار،   هـا، فـروش كسـب    به كاهش فعاليت ،متعدد محيطي هايمنظور مواجهه با تهديد شركت به
  .كندمي اقدام اعلام ورشكستگي و امثال آن

  هاي حفظ وضعيت  ژياسترات) ج
يك از نيروهاي دروني يا بيروني غالـب نيسـت و بـر     زماني كه شركت در موقعيتي است كه هيچ

انتخـاب   ةدهد تـا زمين ـ  وضعيت انجام ميآن اقداماتي براي حفظ  ،آيندهوضعيت   بيني اساس پيش
اصـلي يـا    ياسـتراتژ معمولاً براي تعيـين  . اصلي رشد يا كاهش فراهم شود استراتژييكي از دو 
 IE(1( خـارجي ـ   يـابي راهبـردي و مـاتريس داخلـي     هـاي موقعيـت   از ماتريس ،ژنريك استراتژي

وضـعيت   ةهاي تحليلي هستند كه به تحليل يكپارچ ها، ابزار و روش اين ماتريس. شود استفاده مي
 بـراي ايـن تحليـل    3در شـكل   .)1391ديويـد،  (كننـد   محيط داخلي و خارجي كمك فراواني مي

  . شده است  نظر ترسيم ت مدشرك

  
  IEموقعيت شركت آلفا در ماتريس . 3شكل 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Internal- External (IE) Matix 
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بنـابراين  . قرار دارداول و دوم  ة، موقعيت راهبردي شركت آلفا در مرز منطق3شكل بر اساس 
و بـا  كنـد  هاي رشد و توسعه را براي گذار از اين مرحلـه انتخـاب    استراتژيتواند انواع  شركت مي

هـاي خـود را از بـين     كرده و ضـعف  برداري هاي محيطي بهره از فرصت ،دهاي خو استفاده از قوت
همگـون و مـرتبط يـا نـاهمگون و     (مانند راهبردهـاي ايجـاد تنـوع     ،انواع راهبردهاي رشد. ببرد

محصول و  ةبازار، توسع ة، يكپارچگي پيشرو، يكپارچگي پسرو و يكپارچگي افقي، توسع)غيرمرتبط
  .وجود دارددر اين وضعيت آنها پيگيري  ي هستند كه امكاناز راهبردهاي ،نفوذ در بازار

 اسـتراتژي يابي راهبـردي شـركت،   با توجه به موقعيت :كاستراتژياصلي و مقاصد  استراتژي
. موجـود همـراه بـا رشـد محتاطانـه     وضـعيت  تثبيت : بدين شرح است) گيري اهداف جهت(اصلي 

و  3هـاي مشـتري   حـل   و راه 2، تمـايز 1هـاي بهتـرين محصـول    اسـتراتژي برابر با فوق  استراتژي
  .است 4كردن سيستم قفل

 كاسـتراتژي اصلي يـا ژنريـك شـركت، مقاصـد      استراتژيكانداز، مأموريت و  با توجه به چشم
  :به شرح زير است 1394ساله تا سال  شركت آلفا در افق پنج

  ؛ارتقاي سهم بازار سالانه دو درصد .1
 ؛تقسيم  افزايش سود قابل  .2

 ؛ح تنديستعالي در سط  .3

 ؛دو محصول ةمحصول جديد فراسودمند سالان ةتوسع  .4

 ؛دو درصدسالانة افزايش سهم صادرات   .5

  .مرزي توليد برون  .6
شـده   هاي تدويناستراتژيانداز، مأموريت و نيز، چشم 5استراتژيكهاي اصلي مضامين ورودي

: اسـت  ين شـرح بدشركت آلفا  استراتژيكبر همين اساس مضامين . بوده استسوات در ماتريس 
 .بازار، تعالي عملياتي، سود، تكميل سبد محصولات، صادرات و توليد پايدار ةتوسع

 استراتژيكتدوين اهداف  ؛گام سوم
، سـوات طبق تحليل ماتريس . شده است  استفادهسوات ، از تحليل استراتژيكبراي تدوين اهداف 

  .تدوين شده است 7به شرح جدول  استراتژيكهدف  21

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Best Product 
2. Differentiation 
3. Customer Solution 
4. System Lock in 
5. Strategic Theme 
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  BSCدر چهار منظر مدل  كاستراتژي هدافا. 7جدول 

 گزينه  كاستراتژيهدف  منظر

 مالي
 A1 تقسيم  افزايش سود قابل

 A2 هابهبود بازده دارايي

  مشتري

 A3 پذيري قيمت محصول كاهش كشش

 A4 افزايش سهم صادرات

 A5 افزايش و تثبيت سهم بازار

 A6 بهبود مستمر كيفيت و ايمني غذايي

 A7 ي و كيفي وفاداري مشتريانكم ةتوسع

 A8 افزايش رضايت مشتريان

 A9 اي و اجتماعيبهبود مستمر حيثيت حرفه

 فرايندهاي داخلي

 A10 وري توليد رشد مستمر بهره

 A11 توليد محصولات صددرصد طبيعي

 A12 كنندگان وفادار اي از تأمين تأمين و ايجاد شبكه ةزنجير ةتوسع

 A13 زيست زامات شرع اسلام و الزامات جامعه و محيطرعايت حدود و ال

 A14 وكار اجتماعي كسب ةتوسع

 A15 فروش ةكيفي شبك ةتسهيل ارتباط با مشتريان و توسع

 A16 روز هاي به نوآوريعرضةهاي دانشي رقابتي وايجاد و حفظ مزيت

 رشد و يادگيري

 A17 توسعه و حفظ منابع انساني

 A18 هاي پشتيبان اطلاعات سيستم ةسترسي به اطلاعات و توسعاستقرار سيستم د

 A19 بهبود مستمر اعتبار مالي

 A20 حفظ ارزش و كارآمدي تجهيزات، تأسيسات، امكانات و فضاهاي ساختماني

 A21 الملليروز و معتبر بينههاي مديريتي كارآمد، باستقرار نظام

  

  كستراتژيااهميت مقاصد  ةتعيين درج ؛گام چهارم
در ايـن گـام ابتـدا بـا نظرخـواهي از      : زوجي هاي هآوري نظر مديران و تشكيل جدول مقايس جمع

درخواسـت  شود، از خبرگان  تشكيل مي كاستراتژيزوجي بين مقاصد  هاي همديران، جدول مقايس
  .مقايسات زوجي را تكميل كنند 8 شود با استفاده از طيف جدول مي
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  زوجي هاي همقايس كميلت براي يفاز طيف. 8 جدول

 معكوس اعداد فازي مثلثي اعداد فازي مثلثي

 ES (Extremely Strong) (9,9,9) RES (1/9,1/9,1/9) مطلقاً ترجيح دارد

 IVS(Intermediate) (7,8,9) RIVS (1/9,1/8,1/7) بينابين

 VS(Very Strong) (6,7,8) RVS (1/8,1/7,1/6) خيلي ترجيح دارد

 IS(Intermediate) (5,6,7) RIS (1/7,1/6,1/5) بينابين

 S (Strong) (4,5,6) RS (1/6,1/5,1/4) ترجيح دارد

 IMS(Intermediate) (3,4,5) RIMS (1/5,1/4,1/3) بينابين

 MS (Moderately Strong) (2,3,4) RMS (1/4,1/3,1/2) كمي ترجيح دارد

 IES (Intermediate) (1,2,3) RIES (1/3,1/2,1) بينابين

 E (Equally Strong) (1,1,1) E (1,1,1) برابرند

  
  .است 9بين مقاصد استراتژيك به شرح جدول خبره  پنجزوجي  هاي همقايسنتايج 

  كاستراتژيزوجي خبرگان بين مقاصد  ةنتايج مقايس. 9جدول 

  C1 C2   C6 

C1 (e,e,e,e,e) (ies,e,e,ries,ries)   (ms,ms,ms,ms,ims) 

         	 
C6 (rms,rms,rms,rms,rims) (ries,rims,rms,rims,rs) 	 (e,e,e,e,e) 

  
بـراي  : با استفاده از روش حداقل مربعـات لگـاريتمي فـازي    كاستراتژيوزن مقاصد  ةمحاسب

ܬ	݊݅ܯ  .ريزي غيرخطي زير تشكيل و حل شود مدل برنامهبايد هاي فازي  وزن ةمحاسب = 	∑ ∑ ∑ ቀ൫lnݓ௜௅ − lnݓ௝௎ − ln ܽ௜௝௞௅ ൯2 + ൫lnݓ௜ெ −5೔ೕ௞ୀ1
6௝ୀ1,௜ஷ௝6௜ୀ1lnݓ௝ெ − ln ܽ௜௝௞ெ ൯2 + ൫lnݓ௜௎ − lnݓ௝௅ − ln ܽ௜௝௞௎ ൯2൯  

݋ݐ	ݐ݆ܾܿ݁ݑܵ
۔ۖۖەۖۖ
ۓ ௜௅ݓ + ∑ ௝௎ݓ ≥ 16௝ୀଵ,௜ஷ௝ݓ௜௎ + ∑ ௝௅ݓ ≤ 16௝ୀ1,௜ஷ௝∑ ௜ெ6௜ୀ1ݓ = 1∑ ൫ݓ௜௅ + ௜௎൯6௜ୀ1ݓ = ௝௎ݓ2 ≥ ௝ெݓ ≥ ௝௅ݓ ≥ 0, ݅ = 1, … ,6ۙۘۖۖ

ۖۗۖ
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شده است كه   استفاده 1افزار لينگو در اين پژوهش از نرم ،ريزي غيرخطي براي حل مدل برنامه
  .آمده است  دست به 10جدول صورت  به كاستراتژيبا حل مدل وزن مقاصد 

  كاستراتژيمقاصد  يوزن فاز. 10 جدول

  وزن  كاستراتژيمقاصد 
)  درصد 2سالانة ارتقاي سهم بازار . 1 22/0 , 27/0 , 31/0 ) 
)  تقسيم  افزايش سود قابل. 2 25/0 , 31/0 , 35/0 ) 
)  تعالي در سطح تنديس. 3 12/0 , 16/0 , 21/0 ) 
)  دو محصول ةنسودمند سالا محصول جديد فرا ةتوسع. 4 06/0 , 07/0 , 09/0 ) 
)  درصد 2سالانة افزايش سهم صادرات . 5 08/0 , 09/0 , 01/0 ) 
)  مرزي توليد برون. 6 06/0 , 07/0 , 09/0 ) 

  كاستراتژيبندي اهداف  رتبه؛ گام پنجم
 )نـُه نفـر  (گيرنـدگان   از تصـميم : همسـاني فـازي  روش با استفاده از  كاستراتژيبندي اهداف  رتبه

مـاتريس   ،)1,1,9/0(خيلـي زيـاد   تـا   )1/0,0,0( با استفاده از طيف خيلـي كـم  كه  درخواست شد
اهداف بـر اسـاس ميـزان تـأثير در راسـتاي دسـتيابي بـه مقاصـد         . تصميم فازي را تكميل كنند

در قالـب  ماتريس تصميم تجميعي  ،با استفاده از ميانگين حسابي وزني. گيرند نمره مي كاستراتژي
 .شود تشكيل مي 11جدول 

  ماتريس تصميم فازي تجميعي. 11دول ج
 C1 C2 … C6 معيارها

 L m u l m U … l m u هاگزينه

A١ 0 0 0 0 0 0 … 0 0 0 

A٢ 0 0 0 0 0 0 … 0 0 0 ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ … ⋮ ⋮ ⋮ 
A٢١ 1/0 3/0 5/0 9/0 1 1 … 74/0 92/0 1 

  
 ـ، جداگانه يقطع سيماتر سهبه   يفاز ميتصم سيماتر يمتقس با  آل ايـده هـا بـا    زينـه گ ةزاوي

صـورت   مثبت و منفي و همچنين ميزان همساني مثبت و منفي در سه حد پايين، مياني و بالا بـه 
  .آيد دست مي به 12جدول 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. LINGO 
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  مثبت و منفي آل ايدهها با بردارهاي  زاويه و همساني بردار گزينه. 12جدول 
  L M U 
  Cos θ +S+ Cos θ -S- Cos θ +S+ Cos θ -S- Cos θ +S+ Cos θ -S- 

A1 208/0 023/0441/0 018/0211/0 03/0445/0 014/0212/0 037/0446/0 011/0
A2 214/0 02/0448/0 022/0214/0 028/0447/0 015/0212/0 037/0446/0 011/0
   		  		  		  		  		         		  		  		  		 

A21793/0 354/0661/0 007/0887/0 568/0749/0 005/0956/0 763/0833/0 005/0
  

  .آيد دست مي به 13به شرح جدول  كاستراتژيهدف  21درنهايت شاخص كلي عملكرد براي 

  شاخص كلي عملكرد فازي. 13جدول 
P 

 l m u  هاگزينه

A1 566/0 68/0 766/0 

A2 478/0 65/0 766/0 ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 
A21 982/0 99/0 994/0 

  
اساس آن، سپس بر  شود؛ تبديل ميملكرد فازي هر گزينه به عدد قطعي اعداد شاخص كلي ع

  . استداده شده نشان  4اهداف در شكل  ةشوند كه رتب بندي مي رتبه كاستراتژياهداف 

  استراتژي ةترسيم نقش ؛گام ششم
روابـط ميـان اهـداف    خبرگـان  ابتـدا   ؛شـود  به اين صورت عمل مـي  استراتژي ةترسيم نقش بـراي 

در مضـمون تكميـل    ،مثال براي. كنند يم ميترس را كاستراتژيمربوط به هر مضمون  كاستراتژي
ثيرگذارند و هر سه از اهداف منظر يادگيري و رشد أت A16بر  A13و  A11سبد محصولات اهداف 

بعـد بـا    ةدر مرحل .شود انجام مي كاستراتژيمضمون ديگر پنج همين عمل براي . پذيرند ثير ميأت
اي  نقشه؛ شود نهايي ترسيم مي استراتژي ة، نقشكاستراتژيمربوط به مضامين  ةنقششش تجميع 

با توجه به تأثير اهداف منظر يادگيري و رشد  .)4شكل (كه تمام ارتباطات در آن لحاظ شده است 
ديگر روابط بين اهداف اين منظر با اهداف  ،ترشدن نقشه منظور ساده به ،كاستراتژيبر اكثر اهداف 

ارائـة  در راسـتاي   كاسـتراتژي بنـدي اهـداف    رتبـه . اسـت شـده   رنگ مشخص اي تيرهه با پيكان
  .نهايي افزوده شده است استراتژي ةبه نقش ،تر اطلاعات كامل
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شكل 
4 .

نقش
 ة

استراتژي
 

ت اهداف و مقاصد
ت آلفا به همراه اولوي

شرك
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  گيري و پيشنهادها نتيجه
بـه كاركردهـاي آن در ارزيـابي    ن، ي متـواز مفهوم كـارت امتيـاز   ةمطالع پس از در اين پژوهش،

هاي جديد  تركيب اي از خلاصه درنهايت به. پرداخته شد استراتژي ةعملكرد سازمان و ترسيم نقش
اجـراي  . گيـري اشـاره شـد    تصـميم هـاي   روشازجمله  هاي ديگر، روشكارت امتيازي متوازن با 
شـامل   ،كاسـتراتژي  ة اول يا مرحلةمرحل. تقسيم كردمرحله توان به دو  چارچوب پيشنهادي را مي

، تعيين SWOTتشكيل ماتريس : از اند چارچوب پيشنهادي است كه عبارت از هاي يك تا سه گام
و درنهايت تعيين  كاستراتژيژنريك سازمان، تدوين مقاصد  استراتژيموقعيت راهبردي شركت و 

از ي چهـار تـا شـش    هـا  گـام  ،دوم مرحلـة . BSCبر اساس چهار منظر مـدل   كاستراتژياهداف 
روش  كمك به كاستراتژياهميت مقاصد  ةتعيين درجاز كه شود  را شامل ميچارچوب پيشنهادي 

جديـد  روش  كمك به كاستراتژيبندي اهداف  رتبهبا شود،  ميآغاز حداقل مربعات لگاريتمي فازي 
دوم نيـز  حلـة  مردر گام ششم  استراتژي ةو با رسم نقش يابد ادامه ميهمساني فازي در گام پنجم 

  .رسد به پايان مي
شركت در راسـتاي   ،اند گرفته ترين اهداف در منظر يادگيري و رشد قرار با توجه به اينكه مهم

هاي انساني، اطلاعاتي و سازماني تمركز  سرمايه ةبر توسعبايد خود  كاستراتژيرسيدن به مقاصد 
دوين نظـام انگيـزش، تـدوين نظـام     تدوين نظام آموزش و اجرا، ت: هاي بهبودي مانند پروژه. كند
بندي مشاغل، ارزشيابي شغل و شاغل، بازآرايي ساختار سازماني، تدوين نظام تفويض اختيار، طبقه

هاي ارتباطي آنهـا بـا كاركنـان،     بندي رهبران و شناسايي كانالپروري، دسته تدوين نظام جانشين
مربوطـه،   ةو اخذ گواهينام ـ ISO 27001( ISMS( سازي استاندارد مديريت امنيت اطلاعات پياده
شركت را در منظر رشد و  توانند ، مياندازي نظام داشبورد مديريتي سازي مديريت دانش و راه پياده

هـايي كـه قصـد تـدوين      تـوان در تمـام سـازمان    اين پژوهش را ميروش . يادگيري تقويت كنند
دوراز ابزارهـاي   توان بـه  مي ،شده ئههاي روش جامع ارا كردن گام با طي. دارند، اجرا كرد استراتژي
منـد و   صـورت نظـام   شـود، بـه   مـي  هـا  سـت استراتژيسردرگمي سبب كه بيشتر  استراتژيمختلف 
تـدوين و اجـراي   مرحلـة  ميـان  فاصـلة   كـاهش را در راسـتاي   اسـتراتژي مرحله، تدوين  به مرحله

  . سازي كرد پياده استراتژي
بررسي براي وهش اينكه با توجه به كمبود زمان هاي مهم در انجام اين پژ محدوديتاز جمله 

و شناخت تمام ابعاد سازمان، پژوهشگر كنترل زيادي بر عوامل اثرگذار بر نگرش مديران سازمان 
مـديران،  نظر وجود استفاده از منطق فازي در ارزيابي  ، حتي باطور مسلم بهاز سوي ديگر . نداشت

در سطوح مـديريت ارشـد    كاستراتژيكه مديريت   اآنج از. همچنان امكان خطا وجود داشته است
بـه اطلاعـات و نظـر آنهـا     دستيابي سازمان مطرح است، دسترسي به مديران ارشد سازمان براي 
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آشنايي تعدادي از مديران ارشد شركت بـا  ناديگر سوي از . گرفته است  كندي انجام سختي و به به
  . رو كرد روبه پژوهشگر را با مشكلاتي ،كاستراتژيمباحث مديريت 

گيـري و   تصميم ديگر هاي استفاده از روش توان به مي ،آتي مطالعاتپيشنهاد براي بخش در 
پيشـبرد   هـا و  شده، انجام مدل پيشـنهادي ايـن پـژوهش در سـاير سـازمان      مقايسه با روش ارائه

 وازناين پژوهش و ارزيابي كامل عملكرد شركت آلفا بـا اسـتفاده از كـارت امتيـازي مت ـ     هاي گام
 .اشاره كرد
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