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Abstract 

Strategic planning is necessary for success and creating competitive 

advantage in a complex and dynamic environment of today's 

organizations. Balanced Scorecard is a relatively new tool for 

planning strategies and implementing strategy. One of the main stages 

related to the Balanced Scorecard deployment in organizations or 

companies, is prioritization of strategic objectives in the strategy map. 

In this paper, prioritized strengths, weaknesses, opportunities and 

threats of the organization are considered as criteria for evaluating 

strategic goals. There are different approaches for strategic objective 

prioritization. In this paper, strengths, weakness, opportunities, and 

threats were considered as criteria of a decision matrix. Then Fuzzy 

Technique for Ordering Preferences Similarity to Ideal Solution 

(TOPSIS) technique, one of the best techniques in Multi-Criteria 

Decision Making, was used for prioritization of strategic objectives. 

Using Fuzzy TOPSIS needs to weight of criteria. According to the 

internal relationships between strengths, weakness, opportunities, and 

threats, Analytical Network Process (ANP) was used to weight them. 

Finally, a case study is provided to illustrate the effectiveness of the 

proposed method. 
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 بندی اهداف استراتژيك كارت امتيازی متوازن اولويت 

گيری  های تصميمو روش SWOTي با استفاده از رويكرد كمّ 

 فازی چندشاخصه 
 

 1** محمدی ، احسان خان* حسين صفری 
 

 چكيده 
 برای شده  های ارائه حلكارت امتیازی متوازن و بررسی راه  مبانی نظری، پس از مطالعه  حاضر  پژوهشدر  

ر حركت سازمان در كننده مسیبهبود كاربرد آن در توسعه نقشه استراتژی و اهداف استراتژيك كه روشن
با نگاهی نو و كاربردی، روابط    تا  شودمییابی به اهداف سازمانی است، مدلی پیشنهاد  مسیر رشد و دست

اولويت و  تعیین  استراتژيك  اين  شوندبندی  اهداف  در  قوتپژوهش.  نقاط  فرصت  و   ،  و  و  ضعف  ها 
بهاولويت  هایتهديد سازمان  گرفتهدار  نظر  در  استراتژيك  اهداف  ارزيابی  معیارهای  است؛   عنوان    شده 

بندی اساس احتمال اهداف استراتژيك اولويتيافته بر  سپس با استفاده از تکنیك تاپسیس فازی توسعه 
واريانس ماركويتز برای بهبود   ـ . در روش تاپسیس فازی پیشنهادی مفهوم روش پرتفوی میانگیناندشده

به  فازی  تاپسیس  استكار  روش  بهرفته  برای  فازی.  تاپسیس  تکنیك  وزن  بايد  كارگیری  دهی معیارها 
از روش تحلیل   هاها و تهديدگی درونی نقاط قوت، ضعف، فرصتشوند. با توجه به وجود ارتباط و وابست

ها با استفاده از روش  ارتباطات آن  ،بندی اهداف. پس از اولويتشد  ها استفادهدهی آنبرای وزن  ایشبکه 
تعیین  فازی  آن  ديمتل  میان  معلولی  و  ارتباطات علت  نقشه  و  ترسیمشده  يك مطالعه    درنهايت.  شد  ها 
 .شده استدادن اثربخشی روش پیشنهادی ارائه انموردی برای نش
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 . مقدمه1

وكار و افزايش انتظارات مشتريان، ضرورت آگاهی از نقــاط قــوت و پیچیدگی محیط رقابتی كسب
رو مديران امــروز در ازاين؛ است كردهپیش آشکار ازوری را پیشمستمر بهرهضعف سازمان و بهبود 

ارزيــابی عملکــرد   بــرایپــذير  اعتمــاد و انعطافحــل جــاما، قابلجوی دستیابی به يك راهوجست
، بتوانند اطلاعات دقیــ  های خودمینان از اجرای استراتژیتا ضمن حصول اط هستندسازمان خود  

ارتقا و رشد سازمان خــود  زمینه و با نگاه به آينده،  بیاورندروز خويش به دست  و كافی از جايگاه ام
 كنند.را فراهم  

ولی هنوز هــم نظريــه   ؛ها ابزارهای استراتژيك و عملیاتی زيادی در اختیار دارندامروزه شركت     
سازی بسیاری از اين ابزارها وجود ندارد. از طرفی تمايل دارنــد يا چارچوبی مشخص برای يکپارچه

امــا  ؛ای تبديل شــودصورت سیستم پیوستهريزی استراتژيك و بهبود عملیات بهكه ابزارهای برنامه
 گیــرد. بــرلازم صورت می صورت مقطعی و بدون تبادل و هماهنگیدر عمل اجرای اين ابزارها به

درصــد از   90آمــده اســت، بــیش از    عمل  به  «1فورچون»اساس مطالعاتی كه توسط نشريه معتبر  
ماننــد. در ايــران نیــز های بزرگ دنیا در دســتیابی بــه اهــداف اســتراتژيك خــود ناكــام میشركت
ولــی ابلــب  ؛انــدهكــار گرفت ريزی اســتراتژيك را بــههــا و ابــزار برنامــههای متعددی روشسازمان
نظــیم اســتراتژی و اتصــالی طور خلاصه تبهند به عوامل مزيت بخش رقابتی دست يابند. ا هنتوانست 

صورت مقطعــی، متریــر و گسســته همچنان به  ،كه بین استراتژی و عملیات بايد وجود داشته باشد
مــديريت اســتراتژی ها با استفاده از رويکرد سیستمی و با كمك ابزارهای مانده است. شركت  باقی

طراحی كارت امتیازی متــوازن بــا ترســیم اتژی را به عملیات پیوند بزنند.  توانند استرو عملیات می
شــود. ترســیم بهینــه نقشــه عنوان شــالوده كــارت امتیــازی متــوازن شــرو  مینقشه استراتژی به

انه در مقــام عمــل، حلی مناسب به دو مسئله كلیدی زير است كه متأســف استراتژی نیازمند ارائه راه
تهديــدها و  اساس پوشش نقاط ضعف،  تعیین اولويت اهداف بر.  1گیرد:  چندان موردتوجه قرار نمی

های معلــولی بــین هــدف ـ تعیین ساختار روابط علّــی.  2ها و  استفاده بهینه از نقاط قوت و فرصت
 استراتژيك.

و بر ضرورت    دانندمیی و عمومی  بسیار كیف را  بسیاری از پژوهشگران كارت امتیازی متوازن       
  برای و  استفاده از كارت امتیاز متوازن    ی كردن آن تأكید دارند. با توجه به گسترشكاربردی و كمّ

استراتژيك روش    بهبود كاربرد آن و رفا نواقصی كه در اجرای آن وجود دارد، پژوهش در زمینه
با   كه  است  اين  پژوهش  اين  در  اساسی  مسئله  گرفت.  قرار  موردتوجه  متوازن  ارزيابی 

مشخصتجزيه و  خارجی  و  داخلی  محیط  قوتوتحلیل  نقاط  فرصت  و  كردن  و  ضعف،  ها 

 
1. Fortune 
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استر  ،محیطیهای  تهديد اولويتاهداف  روش  شدهبندی  اتژيك  با  كمّو  و    ،یهای  علت  روابط 
 . لولی اهداف استراتژيك تعیین شوندمع
های ر جهت توسعه مجموعه استراتژید  1SWOT  رسد كه نخست با كاربرد تحلیلبه نظر می     

شــود. هــدف نهــايی ريــزی میمنطقی، سنگ بنای اجرای واقعی كارت امتیازی در ســازمان، پايــه
شــود، توســعه و آن اســتفاده می ، در گــام اولیــهSWOTريزی استراتژيکی كه تحلیل  فرايند برنامه

توانــد در می SWOTچنــین تحلیــل هم ؛تدوين استراتژی متناسب با عوامل داخلی و خارجی است
تصــمیم   كه زمینه  اند، مورداستفاده قرار گیرد و يا زمانیهای استراتژيك پديد آمدهزمانی كه گزينه
هــای بــالايی كــه در ربــم قابلیت، علــیSWOTتحلیل  .[12]شود  بررسی شود بايدمربوط به آن 

چراكــه بــه  ؛هايی اســتگیری و ارزيابی دچار ضــعفهای اندازهبندی استراتژی دارد، در گامفرمول
منجــر نبودن اهمیت عوامل، به شــناخت اهمیــت نســبی عوامــل دخیــل در اســتراتژی  یدلیل كمّ
شــده بــر اســاس عوامــل های اســتراتژی استخرا تواند اولويت مناسبی از گزينهو يا نمی  شودنمی

توانــد نمی SWOTفراهم كند. بــه همــین دلیــل تحلیــل   را   چهارگانه تحلیل محیط داخل و خار 
 .[5]شته باشد گیری استراتژيك دا ارزيابی جامعی از فرايند تصمیم

اهداف استراتژيك تبديل میانداز شركت  زمانی كه چشم       اجرای    د، شوبه  به سازوكاری برای 
اساس نقاط    اهداف بر   تاشده است    روشی ارائه   پژوهش . در اين  استنیاز  بهتر و اثربخش اهداف  
و   ضعف  و  تهديدقوت  و  فرصت  رتبه  هایهمچنین  رتبهمحیطی  اين  شوند.  بندی  بندی 

اثربخشهای سازمان را بهاولويت كند. ابزار كمکی ديگری نیز  تر اهداف تسهیل میمنظور اجرای 
رتبه روش ديمتل  كار رفته بهبندی  كه در كنار  از  استفاده  با  اهداف  میان  ارتباطات  تعیین  .  است، 

اثرپذيری بهترين    ها برآن  بندی خوشههمچنین  اهداف و    بین ارتباطات   اساس میزان اثرگذاری و 
. تمامی اين ابزار در كنار علم  بودبندی استراتژی خواهد  ريزی اجرا و بودجهكمك در مرحله برنامه

 ارائه شده است. پژوهشها ابزاری كاربردی است كه در اين  شده در روشگرفتهكارفازی به
ور ارزيابی اهمیت و تعیین اولويت اهداف استراتژيك روش ارزيــابی متــوازن، منظبه پژوهشدر اين  

همچنــین بــرای تعیــین وزن  ؛فازی پیشــنهاد شــده اســت  TOPSISو تکنیك SWOTمعیارهای 
شده تــا وابســتگی درونــی عوامــل ( استفاده ANP) 2ایاز رويکرد تحلیل شبکه  SWOTمعیارهای  

 مبــانی نظــری، پــژوهشظر گرفتــه شــود. در بخــش دوم ها و تهديدها در نقوت و ضعف، فرصت
اختصــاص هــای پیشــنهادی . بخش سوم به چــارچوپ پــژوهش و تکنیكشودبررسی میموضو   
نشــان داده خواهــد   پژوهشــگرانای از اجرای واقعی شیوه پیشنهادی  بخش چهارم، نمونهدر  .  دارد
 شود.در بخش پايانی مقاله، نتايج پژوهش ارائه می درنهايتو  شد
 

 
1. Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats 

2. Analytic network process 
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 مباني نظری و پيشينه پژوهش. 2

 بــه ،استاد دانشکده بازرگــانی هــاروارد ،1، رابرت كاپلان90در اوايل دهه  .  كارت امتيازی متوازن
منظور بررســی علــل توفیــ  دوازده شــركت را به  پژوهشی، طرحی  2ديويد نورتونهمکارش  اتفاق  
 پژوهشــگرها آباز كردند. اين دو های ارزيابی عملکرد در اين شركتمريکايی و مطالعه روشآبرتر  

 :شود بررسی  3چهار منظراعلام كردند كه عملکرد سازمان بايد از  
 ؛4منظر مالی .1
 ؛5منظر مشتری .2
 ؛6منظر فرآيندهای داخلی .3
 .7منظر يادگیری و رشد.4

و معیارهايی برای ســنجش  8ها برای هر منظر اهدافها نشان داد كه اين شركتهای آنيافته     
كننــد. ريزی میهــا اقــداماتی را برنامــهو سپس برای رسیدن بــه آن  كردهی تعیین  آن و هدف كمّ
نامیدند. بیش از يك دهــه   «روش ارزيابی متوازن»لکرد را  اين روش ارزيابی عم  ،كاپلان و نورتون

عنوان يــك سیســتم مــديريت گیری و بهاست كه روش امتیازی متوازن فراتر از يك سیستم اندازه
شــود. فراينــد كــارت هدايت استراتژی سازمان در بلندمــدت اســتفاده می استراتژيك، برای اداره و

هــدف تفســیر اســتراتژی ســازمان در قالــب اهــداف  بــاامتیازی از سطح مديريت ارشد اجرايــی و  
های داخلــی اهداف استراتژيك در چهار منظر مالی، مشتری، فرآيند شود.مشخص می 9استراتژيك

های شوند. اهداف در قالــب برنامــهها تدوين میاساس آن ها برو شاخص  و رشد و يادگیری تعیین
 د.نشوو به اجرا گذاشته می  شکستهمدت و اقدامات مرتبط  كوتاه
عــد مــالی، مشــتری، ربــم تعريــف چهــار بُكه علی اذعان داشتند ،(1999) 10اونیل مك آدام و     

عنوان عناصــر كلیــدی اســتراتژی فرايندهای داخلی، رشد و يادگیری توسط كاپلان و نورتــون بــه
گیری شوند، كارت امتیازی متوازن هنــوز هــم بیشــتر وســیله مــ ثری بــرای اندازه  بايدسازمان كه  

عنوان وســیله به SWOTرو تحلیل  ايناز  ؛ساز استراتژیگیری استراتژی است تا ابزار تصمیماندازه
 .[18] شودمی  های عملکرد كارت امتیازی متوازن در نظر گرفتهساختن شاخص

مراتب كارت امتیازی متــوازن ضــروری اســت. توسعه اهداف و معیارهای استراتژيك در سلسله     
ترين اهــداف تــرين و مناســبيکی از مسائل مهم در توسعه كارت امتیازی، انتخاپ و طراحی مهم

 
1.  Robert S. Kaplan 
2  .David P. Norton 
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4. Financial perspective 

5. Customer perspective 
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7. Learning & growth perspective 
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استراتژيك و معیارهای كلیدی است. مطالعــات بســیاری، رويکــرد كــارت امتیــازی متــوازن را بــا 
اندازها، تواننــد در انتخــاپ چشــمها میگیری چندمعیاره تركیب كردند. سازمانیمهای تصمتکنیك
هــا ها و يا دستیابی به اهــداف از ايــن روشاجرای استراتژی  برایها و يا تخصیص منبا  استراتژی

هــای آن همــراه بــا ايــن استفاده كنند و يا با تركیب چهار منظر كارت امتیازی متــوازن و شــاخص
 ها را ارزيابی كنند.ملکرد سازمانها، عتکنیك
 ای را منتشر كرد كه قــدرت روشمقاله  ،1«فصلنامه حسابداری مديريت»،  2002در بهار سال       

AHP 

 و همکــاران 3كلینتــون در اين مقالــه، را در توسعه كاربرد كارت امتیازی متوازن آشکار كرد. 2
شامل چهــار وجــه گیری سطح تصمیم نخستیننشان دادند كه در كارت امتیازی متوازن،   ،(2002)

 (،2008)لــی و همکــاران  ،ازآنپــس .[4]اســت های هر وجه كارت و سطح بعدی شامل شاخص
مراتبی فازی، نتــايج ارزيــابی عملکــرد واحــد فنــاوری نخستین بار با استفاده از روش سلسله  برای

 4سبســی .[15] اطلاعات در يك صنعت تولیدی را بر اساس مدل كــارت امتیــازی منتشــر كردنــد
«، بــر اســاس 5ريزی منــابا ســازماندهی معیارهای انتخاپ سیستم »برنامهبرای وزن، نیز (2009)

، با استفاده از همــین (2011)و همکاران    6. هوانگ[2]  استراتژی سازمان از اين روش استفاده كرد
 .[10] بندی كردندها را در چارچوپ كارت امتیازی، اولويتها و استراتژیروش، همه شاخص

داشتند كه در مورد كاربرد صحیح كارت امتیــازی متــوازن،  اشاره ،(2006) و همکاران 7لیونگ     
بــرای تعیــین ANP را پیشنهاد كردنــد كــه از روش ها مدلیی صورت گرفته است. آنمطالعات كمّ

در پژوهشی كه در سال .  [17]  كرداستفاده می  دهی هر وجهروابط بین وجوه كارت امتیازی و وزن
 25هادی چــین، از میــان شده، پنج سنجه مهم برای عملکــرد پايــدار صــنعت نیمــه  منتشر  2011
و بیشــترين مقــدار را   شده  دهی، وزنANPشده بود، به روش  ای كه توسط خبرگان انتخاپسنجه

 [.9] كسب كردند
گرفتن اهمیت نسبی نظر  خبرگان و درنظر هایبا استفاده از نظر ،(2008) و همکاران 8دودانگه      
برنامهمیمتص تاپسیس،  روش  از  استفاده  با  و  تعريفگیرندگان  استراتژيك  كارت  های  در  شده 

از جماهاآن بندی كردند. در مطالعه موردی  امتیازی را اولويت آوری اطلاعات لازم، كارت  ، پس 
عد كارت امتیازی و اهداف هر  سپس با اجما  نظر خبرگان، اهمیت هر بُشد؛    امتیازی متوازن تهیه

از اهداف از روش میانگین هندسی تعیینبُ شده است.   عد، مشخص و وزن اهمیت نهايی هر يك 
در گام آخر، اقدامات با توجه به چهار شاخص اهمیت، فاصله تا مقدار مطلوپ، هزينه و زمان و با  

 
1. Management Accounting Quarterly 

2. Analytic Hierarchy Process 

3 .   Clinton 
4     Cebeci 
5. Enterprise resource planning 

6   . Huang 
7.  Leung 
8  .Dodangeh 
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اولويت تاپسیس،  روش  از  ارزيابی  استفاده  شاخص  چهار  شدند.  آنتروپی   نیزبندی  روش  ، 1با 
اين    [.6]  شدنددهی  وزن سال    پژوهشمشابه    Electreروش  از  ،  2010در 

اولويت  2 بندی  برای 
 شده است. اقدامات استراتژيك استفاده
ــاران ــولادگر و همکـ ــی از روش  ،(2011) فـ ــرای رتبه FTOPSISو  FAHPتركیبـ ــدی را بـ بنـ

 و همکــاران 3پــرز .[8] كــار بردنــدهای بخش معدن ايران در چارچوپ كارت امتیازی بــهاستراتژی
و  4جهــانتی  .[21] ردنــددهــی كوزن AHPهای نقشــه اســتراتژی را بــا روش شــاخص، (2017)

گیری چنــدمعیاره در هــای تصــمیماهداف نقشه استراتژی را با اســتفاده از روش ،(2018) همکاران
با اســتفاده از متــدلووی رويــه   ،(2018)  و روبنیان  . فرخی[11]كردند  بندی  فضای خاكستری رتبه

خانمحمدی . [7] قرار دادندبررسی موردرا  BSCهای مدل ( ارتباطات میان شاخص5RSMپاسخ )
اســاس مقاصــد اســتراتژيك  با استفاده از روش همسانی اهداف نقشــه را بــر،  (2019)همکاران و

 . [13]كردند    بندیرتبه
عد رشــد و يــادگیری ای است كه اثر بُی پیچیدهحقیقت مدل علّدر  نقشه كارت امتیازی متوازن     

نقشــه   گیــرد.برمیوجــه مــالی ســازمان را در  درنهايــتسازمان بر فرايندهای داخلــی، مشــتری و  
نظرگرفتن ارتباط میان اهداف سازمان، مسیر ايجــاد ارزش در ســازمان را مشــخص استراتژی با در

هــای ¬كند. برای بهبود و گسترش كاربرد مدل كلاسیك كــارت امتیــازی متــوازن در ســال¬می
 انــد.ی و كیفــی پرداختههای كمّكه به تركیب آن با مدل  كار رفته استبهمتنوعی    هایاخیر، روش

ارزيابی عملکرد كارت امتیازی متوازن بــوده و نقــش آن در  اين مطالعات بر جنبه  تمركز بسیاری از
وز هــم هن ــ  گرفته است.  ابعاد سازمان كمتر موردتوجه قرار  تدوين استراتژی و گسترش آن در همه

ريزی اند چــارچوپ جــامعی بــرای تــدوين اســتراتژی و برنامــهتوانسته  پژوهشگرانتعداد اندكی از  
توجه بیشــتری   پژوهشگران  بیشتری ارائه بدهند.  استراتژيك بر اساس كارت امتیازی با رويکرد كمّ

وين عنوان الگوی ارزيــابی عملکــرد داشــته و قابلیــت آن را در كمــك بــه تــدبه كارت امتیازی به
هــا آن بــینهای كلیدی عملکرد و روابــط رو شاخصايناز  ؛اندريزی استراتژيك ناديده گرفتهبرنامه

در توســعه نقــش اســتراتژيك كــارت  SWOTكاربرد تحلیل  گرفته است. قرار پژوهشبیشتر مورد
عنوان ه اســتراتژی بــهامتیازی همچنان كیفی و محدود مانده است. ترسیم روابط اهــداف در نقش ــ

هــای بهبــود، ها و پرووهبندی برنامــهكردن اولويتجهت استراتژيك سازمان در روشن  كنندهوشنر
قــرار گرفتــه   مــوردپژوهشندرت  در نظر گرفته نشده و تأثیر و میزان اهمیت اهداف استراتژيك به

 است.

 
1. Entropy 

2. ELimination Et Choix Traduisant la REalité (ELimination and Choice Expressing Reality) 
3.  Pérez 
4   . Jahantigh 
5.  Response surface methodology 
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اساس نقاط    بندی اهداف استراتژيك برارزيابی و رتبه  كه  مشخص شد  مبانی نظریبا بررسی       
محیطی نوآوری جديدی است كه در اين    هایو تهديد هاقوت و ضعف شركت و همچنین فرصت

به   پژوهش بار  اولین  گرفتهبرای  درنظر   شده  كار  میان است.  ارتباطات  اثر  و    قوت  نقاط  گرفتن 
بندی  عنوان معیارهای رتبهها بهنظرگرفتن آنها و دربندی آنو تهديدها در رتبه  هاضعف، فرصت

از مهم استراتژيك  نوآوریاهداف  اين پژوهش  ترين  ارائه  استهای  از طرف ديگر   شناسی روش. 
استراتژی اجرای  است. همانمنسجم در مرحله  ارائه شده  كم  بسیار    مبانی نظری طور كه در  ها 

در    كهیصورتدر  ؛شوندبندی میها رتبهیاهداف و استراتژ   هاپژوهشدر بیشتر    گفته شد،موضو   
به  پژوهش اين   منسجم  نق روشی  ساخت  رتبهمنظور  با  استراتژی  اهداف  شه  همچنین  بندی  و 

ارائه شده است.ترسیم دقی  رو  ارائه  يكدر    پژوهشروش اين    ابط علت و معلولی  دهنده  شركت 
 است.به كار گرفته شده يك مسئله واقعی در قالب خدمات اينترنتی 

 

مهم  SWOTماتريس  .  SWOTماتريس   از  يکی  بايد  تصمیم  را  از  پشتیبانی  ابزارهای  ترين 
رود. نقاط  كار میمند محیط داخل و خار  سازمان بهتحلیل نظام   برایمعمول    طوردانست كه به

ها و تهديدها به كمك ارزيابی محیط خار  شناخته  قوت و ضعف از ارزيابی محیط داخل و فرصت
ترين عوامل داخلی و خارجی استراتژيکی كه ممکن است در آينده  مهم  SWOTتحلیل    شوند.می

كند. محیط خار  و داخل شامل متریرهايی است كه خار  از  سازمان اثر داشته باشد را خلاصه می
هیچ بر  مديريت  كه  است  سازمان  كنترل  در  يا  و  متریركنترل  دسته  دو  اين  از  تأثیر    ،كدام 

اثرات بالقوه  مدكوتاه است شامل  اين متریرها و نیروها ممکن  و    زمان همت ندارد. از سوی ديگر 
هايی مرتبط با عملکرد سازمان يا اهدافی باشد كه سازمان در پی دستیابی به  درگیر با محدوديت

اينآن است.  بهها  اطلاعات  نظامگونه  مختلف  صورت  تركیب  گونه  چهار  طري   از  مند 
استراتژیSOهای  استراتژی استراتژیWOهای  ،  ماتريس    WTهای  استراتژی  و  STهای  ،  در 
 [. 5]آيد دست میبه SWOTتحلیل 
كند كــه تعیــین و تــدوين ها چارچوبی را فراهم میها، تهديدها و فرصتها، ضعفتحلیل قوت     

كند. كاپلان و نورتون نشان دادند كه اولین گــام اجــرای واقعــی كــارت ها را تسهیل میاستراتژی
رسد كــه نخســت انداز و استراتژی سازمان است. به نظر میامتیازی متوازن، مشخص كردن چشم

های منطقــی، ســنگ بنــای اجــرای در جهت توسعه مجموعه اســتراتژی  SWOTد تحلیل  با كاربر
 .[16]شود  ريزی میواقعی كارت امتیازی در سازمان، پايه

برنامه       فرايند  نهايی  تحلیل  هدف  كه  استراتژيکی  اولیه  SWOTريزی  گام  استفاده    در  آن 
داخل می عوامل  با  متناسب  استراتژی  تدوين  و  توسعه  استشود،  خارجی  و  تحلیل  هم؛  ی  چنین 

SWOT   زمانیمی در  گزينه تواند  آمدهكه  پديد  استراتژيك  موردهای  يا  اند،  و  گیرد  قرار  استفاده 
آن  زمانی   به  مربوط  تصمیم  زمینه  تحلیل    بررسی  بايدكه  علیSWOTشود.  قابلیت،  های  ربم 
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فرمول در  كه  گامبالايی  در  دارد،  استراتژی  ضعفاندازههای  بندی  دچار  ارزيابی  و  هايی  گیری 
به  ؛است كمّچراكه  عواملیدلیل  اهمیت  در    ،نبودن  دخیل  عوامل  نسبی  اهمیت  شناخت  به 

يا نمی  شودنمیمنجر  استراتژی   از گزينهو  مناسبی  اولويت  استخرا تواند  استراتژی  بر  های  شده 
 SWOTه همین دلیل تحلیل  اساس عوامل چهارگانه تحلیل محیط داخل و خار  فراهم كند. ب 

 .[5]داشته باشد گیری استراتژيك تواند ارزيابی جامعی از فرايند تصمیمنمی
( بــا 2AHP) مراتبیبا اســتفاده از تركیــب روش تحلیــل سلســله ،(2000) و همکاران 1كورتیلا     
 هــایپژوهشآن  از . پس[14] گیری و ارزيابی جبران كردند، ضعف آن را در اندازهSWOT  تحلیل

 SWOTهــای مــاتريس عاملها و زيربندی عاملها فقط به اولويتبسیاری انجام شد كه ابلب آن
مراتبی خود در نظر نگرفتنــد های استراتژيك را در چارچوپ سلسلهها و گزينهپرداختند و استراتژی

[8]. 
ــر ايــن فــرا اســتوار اســت كــه روش تحلیــل سلســله      ــین عوامــل در مراتبی ب وابســتگی ب

از هــم  ها و تهديدهاها و ضعفها و فرصتدانیم قوتطور كه میمراتب وجود ندارد و همانسلسله
بــا  4(ANPای )، تركیب روش تحلیل شــبکه(2007) 3رو يوكسل و داگدويراناينمستقل نیستند. از

وامــل مــاتريس پیشــنهاد گرفتن وابستگی و روابط متقابــل میــان عبرای درنظررا    SWOT  تحلیل
  .[23] كردند

 

سازمان.  فازی  نظريه از  بهبسیاری  را  گروهی  تصمیم  راهها  يافتن  رضايتمنظور  در  حلی  بخش 
معنای دستیابی به يك تواف  از طري   اند. تصمیم گروهی بهگیری پذيرفتهمسائل واقعی تصمیم

كارشناسان   از  بسیاری  اين صورت    استتعامل  در  قابلتوان  میو  كردتصمیمی  اتخاذ  را    ؛ قبول 
توسط كارشناسان يا    شدهارائههای پیچیده، ارزيابی  گیری مربوط به سیستمله تصمیمئ البته در مس
مواره در قالب عبارات كلامی )و نه  ، هرباره معیارهای كیفی يك وجود خاصگیرندگان دتصمیم

ازآنجامی  ها بیان در قالب مقادير معلوم( و بر اساس تجربه و مهارت آن كه عبارات كلامی  شود. 
انجام تجزيههستندمبهم   را دشوار می،  بنابراين  وتحلیل  فازی را می  نظريه سازند؛  توان  مجموعه 
داوراندازه   برای  از  ناشی  انسانهای بیر ها و قضاوتیگیری مفاهیم مبهم  )و شخصی(  ها  عینی 
 .[3]كار برد هب

ويژه       اهمیت  از  تابا عضويت  برخوردار  مجموعه  نظريهای در  مفهوم  فازی    چراكه است؛  های 
به فازی  مجموعه  يك  به  مربوط  اطلاعات  تمام  تمام  در  و  توصیف  آن  عضويت  تابا  وسیله 

مسائل   و  فازی  مجموعه  نظريهكاربردها  استفاده  های  آن  مقدار  شودمی از  عضويت،  تابا   .

 
1.  Kurttila 
2.  Analytic Hierarchy Process 
3.  Yüksel, İ., & Dagdeviren 
4. Analytical Network Process 
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میفازی مشخص  را  فازی  مجموعه  يك  عضويت  بودن  درجه  میزان  كه  تابعی  به  درواقا  كند. 
دادن  گويند. برای نشانمی  «تابا عضويت»دهد،  های مختلف را به يك مجموعه نشان میالمان

به مجموعه    xهای  شود. تابعی كه درجه عضويت الماناستفاده می  µتابا عضويت فازی از حرف  
 دهند. نمايش می A(x)µدهد با را نشان می Ãفازی 
طوركلی توابا عضويت برای كلیه حالات ممکن از يــك متریــر توصــیفی مجموعــا  در يــك به     

را هــا ايــن واقعیــت های تابا عضويت اساس نظريه فازی هستند، آن. منحنیشوندمینمودار رسم  
و   كــردهصــورتی پیوســته و تــدريجی ترییــر  داشتن بــهكه درجات عضويت و تعل   دهندنشان می

 كند.تعل ( به يك )تعل  كامل داشتن( ترییر نمیگهانی از صفر )عدمطور ناگاه بههیچ
 

مختصات سه    نمايانگر{كه  l, m, uهر تابا عضويت مثلثی با سه پارامتر}.  تابع عضويت مثلثي
 شود: صورت زير تعريف میس مثلث هستند، بهأر
 

(1) µ𝐴 (𝑥) =  {

𝑥−𝑙

𝑚−𝑙
     𝑙 ≤ 𝑥 ≤ 𝑚

𝑥−𝑢

𝑚−𝑢
     𝑚 ≤ 𝑥 ≤ 𝑢

  0       𝑜𝑡𝑒𝑟𝑤𝑖𝑠𝑒

   

 

 دهد:نمودار تابا عضويت مثلثی را نشان می ،1  شکل
 

 
 . تابا عضويت مثلثی 1شکل 

 

 پژوهش شناسي. روش3

 نشان داده شده است. ، 2چارچوپ پیشنهادی پژوهش در شکل 
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 . چارچوپ پیشنهادی پژوهش 2شکل 

 

 SWOTدهي پيشنهادی برای وزن ANPتكنيك 

شــود تــا تعــداد محــدودی از از خبرگان خواسته می.  لهئساختن مدل و ساختاربندی مس  :گام اول
در يــك شــبکه   را   هاآن  بینكه دارای اهمیت هستند انتخاپ و سپس روابط    S،W،O،Tهای  عامل

 ترسیم كنند.
بــر اســاس شــبکه حاصــل از گــام اول، .  ماتريس مقايسات زوجي و بردارهای اولويت  :گام دوم

 ANPشــود. در هم ارتباط دارند، انجــام می  ماتريس مقايسه زوجی عوامل نسبت به عواملی كه با
آيــد دست میبردار اولويت وزنی با تخمینی از اهمیت نسبی مرتبط با عناصر به،  AHPنیز همانند  

 شود:حاصل می ،2كه از حل معادله  

 (2) 𝐴𝑤 = 𝜆𝑚𝑎𝑥.𝑊𝑖  

 

 Aتــرين مقــدار ويــژه بــزرگ 𝜆𝑚𝑎𝑥 و بردار ويــژه W ماتريس مقايسات زوجی،  A  ،2در رابطه      
 است.

 :Wالگوريتم تقريب  
 ؛شودهای يك ماتريس مقايسه زوجی جما زده میتمام مقادير موجود در ستون .1
 ؛شودهر مقدار در هر ستون بر جما ستون مربوطه تقسیم می .2
شــود. بــدين ترتیــب تقســیم می nهم جما و بــر  در ماتريس مقايسه زوجی اعداد يك سطر با  .3

 آيد.دست میاولويت نسبی عناصر در سطرها به

داراولويت هایها و تهديدها، فرصتها، ضعفتعیین قوت  SWOT 

دارتياولو هایو تهديد هافرصت، هاضعف، هاقوتتعیین شبکه رابطه میان   

 

ANP 

معیار  عنوانبهدار ها و تهديدهای اولويتها، فرصتها، ضعفتعیین وزن قوت
 ارزيابی اهداف استراتژيك

ی اهداف استراتژيك با توجه به معیارهابندتياولو  FTOPSIS 

اهداف استراتژيكتعیین ارتباطات میان   FDEMATEL 



 

 ( محمدی صفری و خان.. ) . اهداف استراتژيك كارت یبندت ياولو
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كــردن ضــرايب بــرای محاســبه ماتريس قادر به محــدودسوپر.  تشكيل سوپر ماتريس:  سومگام  
. بــرای اســتها و درنتیجــه اثــر تجمیعــی هــر عنصــر بــر ســاير عناصــر در تعامــل تمامی اولويت

هــا بايــد وارد های كلی در يك سیستم با تــأثیرات متقابــل بــرداری، اولويــتآوردن اولويتدستبه
 .شودگفته می  «سوپرماتريس»كه در اينجا به آن  شوند يس  های خاص يك ماترستون
رســاند كــه   2K+1ماتريس بايد آن را به توان  ن به همگرايی میان اعداد يك سوپربرای رسید     

K  ماتريس محــدود اســت كــه تمــام لخواه است. ماتريس حاصل، يــك ســوپريك عدد بزرگ و د
هــای نهــايی اولويتماتريس،  بلوك در اين ســوپركردن هر  های آن يکسان هستند. با نرمالستون

 آيند.دست میماتريس بههمه عناصر سوپر
 

توسعه فازی  تاپسيس  احتمال يافتروش  نظريه  اساس  بر  فازی  .  ه  تاپسیس  روش  در 
میانگین ماركويتز   -پیشنهادی مفهوم روش پرتفوی  فازی    1واريانس  تاپسیس  روش  بهبود  برای 

ارائه    3با استفاده از نظريه احتمال   2يافته است و يك روش جديد تاپسیس فازی توسعه  رفتهكار  به
انتخاپ گزينه ايدهشود. تصمیممی دنبال بیشترين منفعت با ريسك كمتر  آل بهگیرندگان در زمان 

توسعه  هستند؛ فازی  تاپسیس  روش  در  گزينهصمیمت  يافته،بنابراين  ايدهگیرنده  مقدار  ای  با  آل 
كند. در روش تاپسیس فازی  بالا و انحراف استاندارد احتمالی كم را انتخاپ می  4میانگین احتمالی

برای محاسبه ضريب  توسعه احتمالی  استاندارد  انحراف  و  احتمالی  میانگین  مقادير  ماتريس  يافته 
ادبام نسبی  م  5شدهنزديکی  استفاده  گزينه  ترجیحیهر  ترتیب  گزينه  6شوند.  همه  ها  )اولويت( 

 تواند با توجه به ضريب نزديکی نسبی هر گزينه مرتب شود. می
بــرای ها آوردن اطلاعــات دقیــ  دربــاره همــه گزينــهدســتبــه های جهان واقعی،در موقعیت     

فــازی   نظريــهاز  گیرندگان ابلب برای ارزيابی گزينه  بنابراين تصمیم  ؛دشوار استگیرندگان  تصمیم
كنند. در اين بخش يك روش جديد تاپسیس فازی بــر اســاس نظريــه احتمــال بــرای استفاده می

شود بــا توجــه بــه بــرآورد شود. ابتدا فرا میگیری چندمعیاره ارائه میپشتیبانی از فرآيند تصمیم
ــه ــوپ از گزينــ �́�ها مطلــ = {𝑋𝑖́ |𝑖 = 1, …𝑚} ــه ــه گزينــ ــن و مجموعــ �́�های ممکــ =

{𝐶�́�|𝑖 = 1,… 𝑛}  ها فازی و بیرقطعی هســتند اطلاعات گزينه كهازآنجاله هستند. ئ معیارهای مس
برای تخمین برآورد بــر روی   𝑙𝑖𝑗  7گیرنده از عدد فازی مثلثیگیری، تصمیمدر طول فرآيند تصمیم

�̃�كند.  استفاده می  �́�𝑗با توجه به معیار    �́�𝑖گزينه   =  [𝑙𝑖�̃�]𝑚×𝑛 ورت را مــاتريس تصــمیم بــه ص ــ

 
1. Markowitz’s portfolio mean–variance methodology  

2. Extended fuzzy TOPSIS method 

3. Possibility theory 

4. Possibilistic  

5. Integrated Relative Closeness Coefficient 

6. Preference Order 

7. Triangular Fuzzy Number 
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𝑙𝑖𝑗اعداد فازی مثلثی در نظر بگیريد كــه در آن  = (𝑎𝑖𝑗, 𝑏𝑖𝑗, 𝑐𝑖𝑗) یری گمی تصــمله ئ اســت. مس ــ 
 توان در قالب ماتريس بیان كرد:با اعداد فازی مثلثی را می  شاخصهچند

 

(3) �̃� = [
x̃11 ⋯ x̃1n
⋮ ⋱ ⋮
x̃m1 ⋯ x̃mn

]     

(4) w̃ =  [w̃1, w̃2,⋯ , w̃n]    

 
كه اعدادی بــین صــفر و  هايیكند، وزنرا تعیین می 𝑤𝑗وزن  𝐶�́�گیرنده برای هر معیار تصمیم     

 ها برابر با يك است.و مجمو  آن  يك هستند
ــد      ــازی  ؛مقــادير معیارهــای مختلــف، ابعــاد متفــاوتی دارن �̃�بنــابراين مــاتريس تصــمیم ف =

 [𝑙𝑖�̃�]𝑚×𝑛
�̃́� .شــودشده تبديل میبه ماتريس فازی نرمالايز   =  [𝑙𝑖𝑗

̃]
𝑚×𝑛

را مــاتريس تصــمیم  

𝑙𝑖𝑗فازی نرمالايز شده به صورت اعداد فازی مثلثی در نظر بگیريد كــه در آن  = (𝑎𝑖𝑗, 𝑏𝑖𝑗, 𝑐𝑖𝑗) 
ســازی ها وجود دارند: معیارهای مثبــت و منفــی. نرمالكلی دو دسته معیار برای گزينهطوراست. به

 شود:بر اساس روابط زير محاسبه می
 

(5) 

{
 
 

 
 �̃�𝑖𝑗 = (

𝑙𝑖𝑗
𝑐𝑗
∗ ,
𝑙𝑖𝑗
𝑐𝑗
∗ ,
𝑙𝑖𝑗
𝑐𝑗
∗) , 𝑗𝜖𝐵,

�̃�𝑖𝑗 = (
𝑎𝑗
−

𝑙𝑖𝑗
,
𝑎𝑗
−

𝑙𝑖𝑗
,
𝑎𝑗
−

𝑙𝑖𝑗
) , 𝑗𝜖𝐶,

 

(6) {
𝑐𝑗
∗ = 𝑚𝑎𝑥

𝑖
𝑢𝑖𝑗 ,𝑗𝜖𝐵  

𝑎𝑗
− = 𝑚𝑖𝑛

𝑖
𝑙𝑖𝑗 ,𝑗𝜖𝐶  

   

 
B   كه  حالیدر  ؛استمرتبط  با معیارهای مثبتC   است.مرتبط  با معیارهای منفی 
ای كه در بالا به آن اشاره شد، برای ايجاد محــدوده اعــداد فــازی مثلثــی سازیرويکرد نرمال     

تــوان مقــدار میــانگین، واريــانس و است. مطاب  بــا روابــط زيــر می [1 ,0] شده متعل  بهنرمالايز

𝑙𝑖𝑗  استاندارد عدد فازی مثلثیانحراف   = (𝑎𝑖𝑗
′ , 𝑏𝑖𝑗

′ , 𝑐𝑖𝑗
′  را محاسبه كرد: (

 

(7) 𝑀(𝑙𝑖𝑗) =
1

3
(𝑎𝑖𝑗

′ + 𝑏𝑖𝑗
′ + 𝑐𝑖𝑗

′ )  

(8) 𝑉𝑎𝑟 (𝑙𝑖𝑗) =
1

18
(𝑎𝑖𝑗

′ 2 + 𝑏𝑖𝑗
′ 2 + 𝑐𝑖𝑗

′ 2 − 𝑎𝑖𝑗
′ 𝑏𝑖𝑗

′ − 𝑐𝑖𝑗
′ 𝑎𝑖𝑗

′ − 𝑏𝑖𝑗
′ 𝑐𝑖𝑗

′ )    



 

 ( محمدی صفری و خان.. ) . اهداف استراتژيك كارت یبندت ياولو
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 𝑆𝑡𝐷 (𝑙𝑖𝑗) = √𝑉𝑎𝑟 (𝑙𝑖𝑗)  

هــای پس از تعیین میــانگین و انحــراف معیارهــای اعــداد مــاتريس نرمــالايز فــازی، ماتريس     

𝑀(�̃�)میانگین   = [ 𝑀(𝑙𝑖𝑗)̃]
𝑚×𝑛

𝑆𝑡𝐷(�̃�)و انحراف استاندارد     = [𝑆𝑡𝐷(𝑙𝑖𝑗)̃]
𝑚×𝑛

صورت زير به  

 :شودمیتشکیل  

(9) M(�̃�) = [
M(𝑙11
̃) ⋯ M(𝑙1𝑛

̃)
⋮ ⋱ ⋮

M(𝑙𝑚1
̃ ) ⋯ M(𝑙𝑚𝑛

̃ )

]    

(10 ) 𝑆𝑡𝐷(�̃�) = [
𝑆𝑡𝐷(𝑙11

̃) ⋯ 𝑆𝑡𝐷(𝑙1𝑛
̃)

⋮ ⋱ ⋮

𝑆𝑡𝐷(𝑙𝑚1
̃ ) ⋯ 𝑆𝑡𝐷(𝑙𝑚𝑛

̃ )

]    

 
آل منفــی و ايــده +𝑀(�̃�)آل مثبــت گیرنده، ايــدهبر اساس مفهــوم تاپســیس، بــرای تصــمیم     

𝑀(�̃�)−   برای ماتريس مقدار احتمالی میانگین𝑀(�̃�) شودمیصورت زير تعريف  به: 
 

(11 ) {
M(�̃�)+ = (M(𝑙1

̃)+,M(𝑙2
̃)+, … , M(𝑙𝑛

̃)+) ,

M(�̃�)− = (M(𝑙1
̃)−,M(𝑙2

̃)−, … , M(𝑙𝑛
̃)−) ,

 

(12 ) {
M(𝑙𝑗
̃)+ = 𝑚𝑎𝑥

𝑖
{M(𝑙𝑖𝑗

̃ )} ,

M(𝑙𝑗
̃)− = 𝑚𝑎𝑥

𝑖
{M(𝑙𝑖𝑗

̃ )} 
   

𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚 , 𝑗 = 1,2,⋯ , 𝑛   

 
 ــ −𝑆𝑡𝐷(�̃�)آل منفــی و ايــده +𝑆𝑡𝐷(�̃�)آل مثبــت گیرنده، ايــدهبرای تصمیم      اتريس بــرای م

𝑆𝑡𝐷(�̃�)انحراف استاندارد احتمالی   = [𝑆𝑡𝐷(𝑙𝑖𝑗)̃]
𝑚×𝑛

 :شودمیصورت زير تعريف  به 

 

(13 ) {
StD(�̃�)+ = (StD(𝑙1

̃)+, StD(𝑙2
̃)+, … , StD(𝑙𝑛

̃)+) ,

StD(�̃�)− = (StD(𝑙1
̃)−, StD(𝑙2

̃)−, … , StD(𝑙𝑛
̃)−) ,

 

(14 ) {
StD(𝑙𝑗

̃)− = 𝑚𝑎𝑥
𝑖
{StD(𝑙𝑖𝑗

̃ )} ,

StD(𝑙𝑗
̃)+ = 𝑚𝑎𝑥

𝑖
{StD(𝑙𝑖𝑗

̃ )} 
   

𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚 , 𝑗 = 1,2,⋯ , 𝑛   
 



1401، تابستان 46انداز مديريت صنعتي، سال دوازدهم، شماره چشم    50 

و  +𝑀(�̃�)آل مثبــت با استفاده از فاصله اقلیدسی مقدار میانگین احتمــالی هــر گزينــه از ايــده     
 :شوندمیترتیب به صورت زير محاسبه  به +𝑆𝑡𝐷(�̃�)آل مثبت  انحراف استاندارد احتمالی از ايده

(15 ) 𝑑𝑖(M(�̃�)
+) =  √∑ ((M(𝑙�̃�)

+
−M(𝑙𝑖�̃�))𝑤𝑗)

2
𝑛
𝑗=1 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚    

  

(16 ) 𝑑𝑖(StD(�̃�)
+) =  √∑ ((StD(𝑙�̃�)

+
− StD(𝑙𝑖�̃�))𝑤𝑗)

2
𝑛
𝑗=1 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚  

     

 
و انحــراف  −𝑀(�̃�)آل منفــی به طور مشابه، فاصله مقدار میانگین احتمالی هر گزينــه از ايــده     

 :شوندمیترتیب به صورت زير نشان داده  به  −𝑆𝑡𝐷(�̃�)آل منفی  استاندارد احتمالی از ايده
 

 (17) 𝑑𝑖(M(�̃�)
−) =  √∑ ((M(𝑙�̃�)

−
−M(𝑙𝑖�̃�))𝑤𝑗)

2𝑛
𝑗=1 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚    

  

 (18) 𝑑𝑖(StD(�̃�)
−) =  √∑ ((StD(𝑙�̃�)

−
− StD(𝑙𝑖�̃�))𝑤𝑗)

2𝑛
𝑗=1 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚   

    

 
، يــك بــار شــودمیبنــدی همــه معیارهــا تعريــف  ضريب نزديکــی بــرای تعیــین ترتیــب رتبه     

𝑑𝑖(𝑀(�̃�)
+
)  ،𝑑𝑖(𝑆𝑡𝐷(�̃�)

+
𝑑𝑖(𝑀(�̃�)و    (

−
)  ،𝑑𝑖(𝑆𝑡𝐷(�̃�)

−
محاسبه   𝑋𝑖́برای هر گزينه    (

برای مقدار میانگین احتمالی و انحــراف اســتانداردش   𝑋𝑖́. ضريب نزديکی نسبی هر گزينه  دشومی
 :شودمیصورت زير تعريف  به
 

 (19) {
𝐶𝐶𝑖 (M(�̃�)) =  

𝑑𝑖(M(�̃�)
−)

𝑑𝑖(M(�̃�)
−)+𝑑𝑖(M(�̃�)

+)
 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚

                 𝐶𝐶𝑖(StD(�̃�)) =  
𝑑𝑖(StD(�̃�)

−)

𝑑𝑖(StD(�̃�)
−)+𝑑𝑖(StD(�̃�)

+)
 , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚             

               

 
 :شودمیبه صورت زير نشان داده   𝑋𝑖́شده هر گزينه  سپس ضريب نزديکی نسبی ادبام

 
 (20) 𝐶𝐶𝑖 = √𝐶𝐶𝑖(M(�̃�)) × 𝐶𝐶𝑖(StD(�̃�)) , 𝑖 = 1,2,⋯ ,𝑚              

 
ها بندی همــه گزينــهتوان ترتیب رتبهشده میبا توجه به ضريب نزديکی نسبی ادبام  درنهايت     

های شــدنی انتخــاپ يك مجموعه از گزينه  از میانگیرنده بهترين گزينه را  را تعیین كرد و تصمیم
 كند.می
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فازی ديمتل  واقعی.  روش  دنیای   نشئت  انسانی هایقضاوت  از كه تصمیمی  هایداده  در 

بر  در  گیری تصمیم  د.هستن  توأم ابهاماتی با همواره ،گیرندمی  هایاساس روش  چنین وضعیتی 

 از پژوهش اين در بنابراين است؛نامناسب   كنند،می استفاده و مقادير قطعی هاارزش از كه سنتی

 است:صورت زير  شود. مراحل اين روش بهمی استفاده 1متل فازی دي حالت
صــورت عــدد فــازی و خبرگــان به  هایتشکیل ماتريس ارتباط بین اهداف بر اساس نظر  :گام اول
صــورت زيــر ماتريس فازی ارتباط مستقیم به .هاها از طري  میانگین حسابی موزون نظرتجمیا آن

 است:

(21 ) 𝑍 =  [
�̃�11 ⋯ �̃�1𝑛
⋮ ⋱ ⋮
�̃�𝑛1 ⋯ �̃�𝑛𝑛

]       

Z̃ijصورت  های آن بهكه م لفه = (lij, mij, uij )  است. 
 سازی ماتريس فازی مستقیممقیاسبی: گام دوم

شــده   صــورت زيــر اســتفادهسازی خطی بهمقیاساز روش بی  z̃كردن ماتريس  مقیاسمنظور بیبه
 است :

 (22) X̃ =

[
 
 
 
X̃11 X̃12 ⋯ X̃1n
X̃21 X̃22 … X̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮
X̃n1 X̃12 ⋯ X̃nn]

 
 
 

   , X̃ij = ( 
lij  

r
 ,
mij  

r
 ,
uij  

r
  ) 

 (23) r =  max
1≤i≤n

(∑ uij  
n
j=1 )  

 
 برقرار باشد. ،24رابطه   iازای حداقل يك  متل، بهكه مانند حالت قطعی روش دي

 
 (24) ∑ uij  

n
j=1 < 𝑟  

 
 محاسبه ماتريس روابط كلی :گام سوم

X̃ijمقیــاس  (، ماتريس بیT̃برای محاسبه ماتريس فازی ارتباط كل ) = (lij
′ , mij

′ , uij
′ بــه ســه   (

,  Xuماتريس قطعی  Xm  , Xl های آن از عناصر ماتريس كه م لفهX̃  صورت به، اندشدها  استخر
 :شودمیزير تبديل  

 
1. Fuzzy DEMATEL 
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 (25) 

{
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Xl = [

0 l′12 ⋯ l′1n
l′21 0 … l′2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮
l′n1 l′n2 ⋯ 0

]    

Xm = [

0 m′
12 ⋯ m′

1n

m′
21 0 … m′

2n

⋮ ⋮ ⋱ ⋮
m′

n1 m′
n2 ⋯ 0

]

Xu = [

0 u′12 ⋯ u′1n
u′21 0 … u′2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮

u′n1 u′n2 ⋯ 0

]

  

 
 شود.می محاسبه 26رابطه   طی كل ارتباط ماتريس قطعی، همانند حالت

 
 (26) T̃= lim

k→∞
(X + X̃2 +⋯+ X̃k) 

 (27) T̃ = [

t̃11 t̃12 ⋯ t̃1n
t̃21 t̃22 … t̃2n
⋮ ⋮ ⋱ ⋮
t̃n1 t̃12 ⋯ t̃nn

]                                           

 
= t̃ijكه در آن   (lij

′′  , mij
′′ , uij

 و  (′′

 (28) {

[lij 
′′ ] = Xl × (I − Xl)

−1

[mij 
′′ ] = Xm  × ( I − Xm)

−1

[uij
′′] =  Xu × ( I − Xu )

−1

                                 

 
 آوردن ماتريس نرمال رابطه مستقیم فازیدستگام چهارم: به

�̃�    و S̃های مــاتريس فــازی ارتبــاط كــل ترتیب برابر با مجمو  فازی عناصر ســطرها و ســتونبه
با اســتفاده از معادلــه  بالاهای يك از م لفه هر بايدمعلولی ـ  منظور تشکیل نمودار علتبه .هستند
 به حالت قطعی تبديل شوند. ،29
 

(29 ) , Ã =  (l,m, u) �̅�(Ã) =
1

4
(𝑙 + 2𝑚 + 𝑛) 

 

 های پژوهشو يافته ها. تحليل داده4

های حوزه ارائه  منظور كاربرد شیوه پیشنهادی از سند استراتژيك يکی از شركتبه.  مورد مطالعه
اين شركت از پیشگامان ارائه خدمات جديد به مشتريان خود    شده است.  خدمات اينترنت استفاده

یازی متوازن است كه  عد كارت امت هدف استراتژيك در چهار بُ 20. شركت موردمطالعه دارای است



 

 ( محمدی صفری و خان.. ) . اهداف استراتژيك كارت یبندت ياولو

 

 

53 

از مديران عالی و میانی شركت،    15ای شامل  كمیته   های . نظر شود، مشاهده می1در جدول   نفر 
 در اين پژوهش اعمال شد.

 
 . اهداف استراتژيك شركت 1جدول  

 هدف استراتژيك د كُ منظر

ي
مال

 

SO1  های درآمدی توسعه فرصت 

SO2  هامديريت بهینه هزينه 

ی
تر

ش
م

 

SO3  فروش تهاجمی 

SO4  هاتکمیل سبد محصولات و خدمات و بهبود مستمر كیفیت آن 

SO5  ايجاد تحول و تمايز در ابزارهای ارائه خدمات 

SO6  ای و اجتماعی شاتل بهبود مستمر جايگاه نام تجاری و حیثیت حرفه 

SO7  توسعه اقدامات مراقبت از مشتريان و افزايش رضايت و وفاداری آنان 

ي 
خل

دا
ی 

ها
ند

راي
ف

 

SO8  توسعه و بهبود زنجیره تأمین 

SO9  سازی مستمر ارائه محصولات و خدمات بهینه 

SO10  پشتیبانی بهینه فنی از محصولات و خدمات 

SO11  توجه بیشتر به الزاماتCRA نفعان زيست و ساير ذی ، محیط 

SO12  تسهیل ارتباط با مشتريان و توسعه كیفی شبکه فروش 

SO13  روز و كارا های متفاوت، به های دانشی رقابتی و ارائه نوآوری ايجاد و حفظ مزيت 

ی 
ير

دگ
 يا

 و
شد

ر
 

SO14  های مديريت منابا انسانی تعالی سیستم 

SO15  توسعه كیفیت و تخصص نیروی انسانی 

SO16  افزايش رفاه و وفاداری كاركنان 

SO17  های فنی و شبکه زيرساخت ها و تقويت  سازی فناوری بهینه 

SO18  ساختن بسترهای لازم برای يادگیری مستمر سازمانی فراهم 

SO19  المللی كارگیری استانداردهای بین های مديريتی كارآمد و به استقرار و گسترش نظام 

SO20 های مالی سازمان داری تجهیزات و دارايی مديريت و نگه 

 

مقايسه منطقی و كاهش    برای.  دارالويت  هایها و تهديدفرصتها،  ها، ضعفانتخاب قوت
بندی اهداف استراتژيك از كمیته موردنظر خواسته شد تا با نگاه به  معیارهای مقايسه برای اولويت

تری را  تهديد در سند استراتژيك شركت، تعداد محدود و جاما 8فرصت و  5ضعف،  36قوت،  40
ان به اهمیت هر عامل باشد را  نوعی حاكی از نگاه مدير و به  بوده  نیز ی ساير موارد  كه دربرگیرنده

نقطه چهار  قوت،  نقطه  چهار  فوق،  جلسه  درنتیجه  كنند.  تهديد  انتخاپ  سه  و  فرصت  دو  ضعف، 
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بین  شدانتخاپ   نمراتی  با  كمیته  اعضای  جلسه  در  ارزيابی    5  تا  1.  را  و  نقاط  كه  كرده  نقاطی 
 كسب كردند در جدول نهايی باقی ماندند.  4ای بالای نمره
 

 عیارهای ارزيابی اهداف استراتژيك . م2جدول  

 قوت، ضعف، فرصت و تهديدها  نماد

S1  سهم بازار مناسب 

S2  مشاركت رهبران 

S3  سبد محصولات خدمات 

S4 توانمندی مالی گروه 

W1  های انسانی ضعف سرمايه 

W2  ضعف فرايندها 

W3  شده به مشتريان های ارائه كاستی وجود تنو  و تطاب  در ارزش 

W4  های جاما فروش و بازاريابی ضعف برنامه 

O1  تقاضای بالا در بازار 

O2  كنندگان دسترسی به تأمین 

T1 تحريم 

T2  زيرساخت 

T3  رقبا 

 

قوت بين  روابط  شبكه  ضعفتعيين  فرصتها،  تهديدها،  و  كمیته  .  برگزيده  هایها  از 
تهديد برگزيده، روابط    3فرصت و    2ضعف،    4نقطه قوت،    4تا با توجه به    شدموردنظر خواسته  

 شده است نشان داده ،3ماتريس ها را در يك شبکه ترسیم كنند كه نتیجه آن در سوپرآن
 

 ماتريس پرشده در سو. روابط تعريف 3جدول  
 S1 S2 S3 S4 W1 W2 W3 W4 O1 O2 T1 T2 T3 

S1              

S2              

S3              

S4              

W1              

W2              

W3              

W4              

O1              

O2              

T1              

T2              

T3              
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مسئله   سوپر  ANPحل  و  اولويت  بردارهای  و  زوجي  مقايسات  ماتريس  تشكيل   :

شده، ماتريس مقايسات زوجی  تا بر طب  شبکه ترسیم  شداز هر فرد در كمیته خواسته  .  ماتريس
تکمیل   به هر معیار در شبکه  اساس وزن نظركند؛را نسبت  بر  نتايج  و   هایسپس  افراد، تجمیا 

تك برای  شد.  سازگار  و  تکرار نرمال  مراحل  اين  شبکه،  معیارهای  و  تك  اولويت    شد  بردارهای 
ماتريس حاصل    .شدماتريس تشکیل  و سوپر  شدهها كنترل  سازگاری ماتريس؛ سپس  آمد  دستبه
توان  آن به  تمامی ستون  رسانده شدقدر  اين حالت پستا  مشابه هم شوند. در  نرمال ها  كردن  از 

 .آيدمیدست ستون موردنظر، وزن به
 

 ماتريس نهايی . سوپر4جدول  
 S1 S2 S3 S4 W1 W2 W3 W4 O1 O2 T1 T2 T3 

S1     0/42 0/42   0/17     

S2 0/29   0/47   0/29   0/29 0/15   

S3 0/11 0/18 0/2 0/31  0/17 0/13 0/3 0/46     

S4 0/07 0/15 0/3    0/11 0/18 0/32 0/22    

W1 0/07     0/19      0/28 0/42 

W2 0/17 0/29 0/12  0/25  0.39 0.52    0/14 0/26 

W3 0/16    0/18 0/13     .0 /13 0/09 0/19 

W4 0/08   0/22 0/14 0/11 0/08  0/22  0/13 0/06 0/13 

O1   0/21       0/49    

O2   0/17           

T1  0/21            

T2  0/17         0/22   

T3           0/19 0/42  

 
 ها ها و تهديدها، فرصت ها، ضعف يافته به قوت . وزن اختصاص 5جدول  

S1 S2 S3 S4 W1 W2 W3 W4 O1 O2 T1 T2 T3 

0/1 0/13 0/19 0/12 0/06 0/16 0/05 0/06 0/06 0/02 0/02 0/02 0/01 

 
تا    شداز خبرگان شركت خواسته  .  تاپسيس فازیبندی اهداف استراتژيك به روش  اولويت

می استفاده  قوتی  از  هدف  يك  كه  میمیزانی  جبران  را  ضعفی  پوشش  كند،  را  تهديدی  كند، 
 مشخص كنند.   ،6با استفاده از طیف جدول كند را دهد و از فرصتی استفاده میمی
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 . متریر كلامی فازی برای ارزيابی اهداف و تعیین ارتباطات 6جدول  

 ارتباطات ميان اهداف  ارزيابي اهداف  كلامي متغير 

VL (0, 0, 1) (0, 0, 0.1) 

L (0, 1, 3) (0, 0.1, 0.3) 

ML (1, 3, 5) (0.1, 0.3, 0.5) 

M (3, 5, 7) (0.3, 0.5, 0.7) 

MH (5, 7, 9) (0.5, 0.7, 0.9) 

H (7, 9, 10) (0.7, 0.9, 1) 

VH (9, 10, 10) (0.9, 1, 1) 

 

 .تشکیل شده است ،7جدول صورت  تصمیم فازی گروهی بهماتريس  
 

 . ماتريس تصمیم فازی گروهی 7جدول  

 S1 S2 … T1 T2 T3 

SO1 
( vh, vh, vh, 

vh, vh, vh) 

( mh, h, mh, 

mh, mh, mh) 
… ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) 

SO2 
( 0, 0, 0, 0, 0, 

0) 

( 0, 0, 0, 0, 0, 

0) 
… ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

SO19 
( 0, 0, 0, 0, 0, 

vh) 

( 0, 0, 0, 0, 0, 

0) 
… ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) ( 0, 0, 0, 0, 0, 0) 

SO20 
( vh, h, vh, 

vh, vh, vh) 

( mh, mh, 

mh, mh, mh, 

mh) 

… 
( vh, h, vh, vh, 

vh, vh) 

( mh, m, mh, 

mh, mh, mh) 

( vh, h, vh, 

vh, vh, vh) 

 
 شده است:  ارائهدر ادامه ماتريس میانگین ها و انحراف استاندارد  

 
 𝑀(�̃�)  هان یانگ یم ماتريس   .8  جدول

T3 T2 … S3 S2 S1 𝐌(�̃�) 

0/ 00  0/ 00  … 0/ 00  7/33 9/67 SO1 

0/ 00  0/ 00  … 0/ 00  0/ 00  0/ 00  SO2 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

0/ 00  0/ 00  … 0/ 00  0/ 00  1/52 SO19 

9/47 6/61 … 0/ 00  7/ 00  9/47 SO20 
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 𝑆𝑡𝐷(�̃�) . ماتريس انحراف استاندارد9جدول  
T3 T2 … S2 S1 𝑺𝒕𝑫(�̃�) 

0/ 00  0/ 00  … 060 /0 006 /0 SO1 

0/ 00  0/ 00  … 0/ 00  0/ 00  SO2 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

0/ 00  0/ 00  … 0/ 00  0/ 00  SO19 

0/ 090  0/067 … 0/067 0/009 SO20 

 

 .شدندبندی  رتبه ،10ترتیب جدول اهداف به درنهايت
 

 شده با توجه به معیارها بندی. اهداف رتبه 10جدول  

R
a

n
k

 

𝑪
𝑪
𝒊 

𝑪
𝑪
𝒊(
𝐒
𝐭𝐃
(𝑳
))

 

𝒅
𝒊(
𝐌
(𝑳
)−
) 

𝒅
𝒊(
𝐌
(𝑳
)+
) 

𝑪
𝑪
𝒊(
𝐌
(𝑳
))

 

𝒅
𝒊(
𝐒
𝐭𝐃
(𝑳
)−
) 

𝒅
𝒊(
𝐒
𝐭𝐃
(𝑳
)+
) 

 

15 0/491 0/340164 1/47 2/85 0/708857 0/0192 0/0079 SO1 

18 0/4667 0/336802 1/42 2/8 0/646706 0/0182 0/01 SO2 

1 0/5937 0/50444 2/24 2/2 0/69878 0/0178 0/0077 SO3 

7 0/5374 0/447657 1/95 2/41 0/645154 0/0181 0/01 SO4 

4 0/5539 0/539024 2/32 1/98 0/569131 0/0161 0/0122 SO5 

12 0/5194 0/43716 1/89 2/43 0/617066 0/0172 0/0107 SO6 

10 0/5334 0/442575 1/93 2/43 0/642943 0/0174 0/0097 SO7 

19 0/4467 0/308908 1/28 2/86 0/646059 0/018 0/0099 SO8 

16 0/4829 0/436247 1/87 2/41 0/534464 0/0159 0/0138 SO9 

5 0/5534 0/435051 1/95 2/53 0/703881 0/0177 0/0075 SO10 

20 0/4367 0/421462 1/73 2/38 0/452406 0/0136 0/0164 SO11 

2 0/5741 0/492139 2/21 2/28 0/669807 0/0182 0/009 SO12 

9 0/5349 0/462847 2/02 2/35 0/618248 0/0161 0/01 SO13 

6 0/5394 0/4103 1/82 2/62 0/709174 0/019 0/0078 SO14 

11 0/5294 0/408934 1/81 2/62 0/685402 0/0189 0/0087 SO15 

8 0/5366 0/370799 1/64 2/79 0/776432 0/0201 0/0058 SO16 

13 0/5129 0/299056 1/29 3/02 0/879489 0/0203 0/0028 SO17 

14 0/5044 0/296927 1/27 3/02 0/856953 0/0202 0/0034 SO18 

3 0/5664 0/391294 1/73 2/69 0/819888 0/0198 0/0043 SO19 

17 0/4802 0/337863 1/45 2/85 0/682458 0/019 0/0088 SO20 
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 ترتیب زير است:دار اين شركت خدماتی به  پنج هدف اولويت
 ؛فروش تهاجمی. 1

 ؛ تسهیل ارتباط با مشتريان و توسعه كیفی شبکه فروش. 2

 ؛ المللیكارگیری استانداردهای بینهای مديريتی كارآمد و بهنظاماستقرار و گسترش . 3

 ؛ ايجاد تحول و تمايز در ابزارهای ارائه خدمات. 4

 . پشتیبانی بهینه فنی از محصولات و خدمات. 5
 

اهداف با    ارتباطات بین.  بررسي روابط اهداف استراتژيك با استفاده از روش فازی ديمتل
 . صورت زير تشخیص داده شدنفر از خبرگان سازمان به 15توسط ، 11استفاده از طیف جدول 

 
 . ارتباطات بین اهداف استراتژيك 11جدول  

 SO1 SO2 SO3 … SO20 

SO1 ( , , , , , , , , , , , , , , , ) 
( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

( , , , , , , , , 

, , , , , , , ) 
… 

( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

SO2 

( h, vh, h, h, mh, mh, 

h, h, h, h, h, h, h, vh, 

h, ) 

( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

( , , , , , , , , 

, , , , , , , ) 
… 

( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

SO3 ( , , , , , , , , , , , , , , , ) 
( h, h, h, mh, mh, 

mh, vh, vh, h, h, h, 

h, h, vh, h, ) 

( , , , , , , , , 

, , , , , , , ) 
… 

( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

SO20 ( , , , , , , , , , , , , , , , ) 
( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

( , , , , , , , , 

, , , , , , , ) 
… 

( , , , , , , , , , , , , , , , 

) 

 
 ،12جــدول صــورت متل فازی ماتريس ارتباطــات كــل بــههای روش ديكردن گامپس از طی     

 .شودمیمحاسبه  
 

 . ارتباطات كل بین اهداف استراتژيك 12جدول  
 SO1 SO2 SO3 SO4 … SO20 

SO1 (0, 0, 0) (0, 0, 0) (0, 0, 0) (0, 0, 0) … (0, 0, 0) 

SO2 
(0/156, 0/198, 

0/221) 
(0, 0, 0) (0, 0, 0) (0, 0, 0) … (0, 0, 0) 

SO3 
(0/024, 0/038, 

0/048) 

(0/152, 0/194, 

0/219) 
(0, 0, 0) (0, 0, 0) … (0, 0, 0) 

SO4 
(0/158, 0/218, 

0/261) 
(0, 0, 0) (0, 0, 0) (0, 0, 0) … (0, 0, 0) 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

SO20 
(0/008, 0/019, 

0/034) 

(0/005, 0/01, 

0/013) 

(0/03, 

0/048, 0/06) 

(0/025, 0/052, 

0/084) 
… (0, 0, 0) 
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گذاری و مجمو  ستونی ماتريس  ثیرأ( میزان تRاگر مجمو  سطری ماتريس ارتباطات كل )      
تS)  بالا میزان  باشدثیر أ(  )  ،پذيری  خالص  اثرگذاری  میزان  اساس  بر  توان  میزان  R-Sمی  و   )

 . ه استنشان داده شد ،3بندی كرد. نتايج در شکل ( اهداف را خوشهR+Sمركزيت )
 

 
 معلولی اهداف استراتژيك ـ  ی . نمودار اثر عل3ّشکل

 
  {SO5, SO12, SO14, SO15, SO16, SO17, SO18, S019, SO20}،با توجه به نتايج 

هــا كــه ابلــب آن گذارندیمو بر ساير اهداف تأثیر  دارندی علّ تی خاص شتری ب مثبت، R-Sبا داشتن 
عد فرايندهای داخلی و رشد و يادگیری قرار دارند. از ايــن میــان، بــه نظــر اعضــای كمیتــه در دو بُ

های مديريت منــابا انســانی« بیشــترين اثــر را بــر ســاير اهــداف منتخب سازمان، »تعالی سیستم
 گذارد.می

 {SO1, SO2, SO3, SO4,SO6, SO7, SO8 ,S09, SO10, SO11, SO13}از سوی ديگر

پذيرند كــه ابلــب در منفی، بیشتر خاصیت معلولی دارند و از ساير اهداف تأثیر می  R-Sبا داشتن   
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دهنده درجــه اهمیــت و مركزيــت اهــداف كه نشان R+Sعد مالی و مشتری قرار دارند. از نظر دو بُ
است، هدف » تکمیل سبد محصولات و خدمات« و هدف » بهبــود مســتمر ارائــه محصــولات و 

 اند.ت« بیشترين مقدار را به خود اختصاص دادهخدما
 
 و پيشنهادها گيری. نتيجه5

عد مالی، مشتری، فرايندهای داخلی و رشد و يادگیری  نظرگرفتن چهار بُروش ارزيابی متوازن با در
برنامه میامکان  فراهم  را  سازمان  در  استراتژی  متوازن  و  هماهنگ  اجرای  و  سازد.  ريزی 

میاولويت روش  اين  در  استراتژيك  اهداف  برنامهبندی  راهگشای  صحیحتواند  برای  ريزی  تر 
اين  ايناز   ؛دستیابی به اهداف كلان سازمان باشد گرفتن  با درنظر   پژوهشرو روش پیشنهادی در 

، به  هستند  ی كه از ديدگاه مديران سازمان دارای اهمیتهايها و تهديدها، فرصتها، ضعفقوت
ی و با تکیه  گیری گروهی كمّهای تصمیمبی اولويت اهداف استراتژيك با استفاده از تکنیكارزيا

  زيادی اهمیت    دارایطور كه نشان داده شد، اهداف وجه مشتری  پردازد. همانبر منط  فازی می
 برای مديران شركت موردمطالعه هستند.

دهــی وزن بــرایای  يکرد تحلیــل شــبکهها از روها و فرصتها، ضعفدلیل ارتباط بین قوتبه     
ها بر هم بر میزان اهمیتشان تأثیر بگذارد. استفاده از رويکــرد تك آنتأثیر تك  ها استفاده شد تاآن
و آن را در نظــر  بیانديشــند، اين امکان را فراهم كرد تا مديران به تــأثیر ايــن عوامــل بــر هــم بالا

)ســهم بــازار  هــای ســازمان، قوتنگاه مديران شركتنشان داد كه در دهی اين وزن  بگیرد. نتیجه
مناسب، مشاركت رهبران در سازمان و سبد محصولات و خدمات شركت( از اهمیت تقريبــا  بســیار 

تهديــدها  نداشــتنتوجه است. اهمیــتبالاتری برخوردار است و ضعف فرايندهای سازمان هم قابل
هــای شــركت در و داشتن اطمینان از قوت  نوعی حاكی از نگاه مديران سازمان به داخل شركتبه
تــك عوامــل محیط بیرون است. اين مقايسات اهمیت كه با توجه بــه تك  هایرويی با تهديدروبه
 بــرایريزی اقــدامات برنامه منظوربهآيد، در گسترش ابعاد نگاه مديران تأثیرگذار است. دست میبه

هــا حــائز اهمیــت اســت. نتــايج حاصــل از گرفتن اولويــت آننظررسیدن به اهداف استراتژيك، در
هــا در بندی اهداف استراتژيك شركت بر اساس نظر مديران دربــاره نقــش هــر يــك از آناولويت

ها و جلوگیری از تهديــدها نشــان داد كــه ها، كسب فرصتهای سازمان، بهبود ضعفتقويت قوت
ينترنت به اهــداف خــود در عنوان يك شركت خدماتی در حوزه ارتباطات و ا شركت موردمطالعه به

دهد و معتقــد اســت كــه دســتیابی بــه ايــن وجه مشتری كارت امتیازی متوازن، اهمیت زيادی می
هــا، گرچــه تفــاوت میــان وزن اولويتا اهداف متضمن دستیابی به اهداف مالی شركت خواهد بود.  

 دهندهنشــانگــرفتن ايــن دســته از اهــداف در صــدر اما درهرصورت قرار  ،توجه نیستچندان قابل
اهداف وجه رشــد شود مشاهده می از سوی ديگر ؛عد مشتری در نگاه مديران شركت استاهمیت بُ

 نیستند.  چندانیاولويت    دارایها برای ساير ابعاد، كردن زيرساختوجود فراهم  و يادگیری با
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شفافیت روابط اهداف در نقشــه اســتراتژی و بیشــتر   برای  در قسمت پايانی از مدل پیشنهادی     
شدن اهداف تأثیرگذار و تأثیرپذير از تکنیك ديمتل فازی استفاده شد كه میزان تــأثیر هــر مشخص

زو  از اهداف را بر هم بررسی كرد. نتايج نشان داد كه در نگاه مديران ســازمان، تــأثیر اهــداف در 
)مشــتری و مــالی( كــاملا   ابی به اهداف در دو وجه بالایوجه رشد و يادگیری و فرايندها بر دستی 

مبرهن است و همچنین نشان داد كه تکمیل سبد محصولات و خدمات و ارائه راهکارهای نــو بــه 
بندی اهداف در قسمت نوعی مهر تأيیدی بر اولويتمشتری از اهمیت بالايی برخوردار است كه به

 زند. قبل می
  ، سازمان هايی كه قصد اجرای استراتژی های خود را دارندبه كلیه  اين پژوهش    شناسیروش      

های  توانند شاخصها میاهداف و اولويت آن  بینها با درنظرگرفتن ارتباط  . سازمانكندیمكمك  
برنامه و  تعريف  عملکردی  را  مناسبی  اجرايی  برنامه  كنندهای  اجرای  و  برای  بهتری  ريزی 

تعريفپرووه ا های  كارت  در  دهندشده  انجام  می  ؛ متیازی  درهمچنین  با  ارتباط  نظر توانند  گرفتن 
های فرايندی بهتر، امکان  و با تعريف شاخص دريابندها را موفقیت اجرای برنامهاهداف، علت عدم

برنامه و  استراتژی  اجرای  بازخور حین  و گرفتن  فراهم سازند.  كنترل  را  مرتبط    ی بند تياولوهای 
و    ی هاپرووه سازمان  و    یها یبندبودجهبهبود  بر  ی واحدهاكلان  اهمیت    شركت  درجه  اساس 

پیشنهاد جمله  از  استراتژيك  كه    ها اهداف  است  كاركردهايی  از    توان یمو    روش   اجرایپس 
به گرفت.  پیشنهادی  پیشنهادبهكار  در    توانیمپژوهشی    هایعنوان  فازی  اعداد  انوا   ديگر  از 

اين  روش ديگر    كرد ده  استفا  پژوهشهای  طرف  از  سطوح    روش و  در  را    ی افهی وظ پیشنهادی 
  ی هانقشه  ،یسازهیشب های  پیشنهادی را با روش   روشتوان  همچنین می  ؛كار گرفتبه  هاسازمان

 .[19، 20، 1] توسعه داد  فازی یگر بربالو  شناختی فازی
. بــا توجــه بــه كمبــود زمــان بود رش مديرانبود زمان و نگ مك  ،های اصلی پژوهشمحدوديت     
بررسی و شناخت تمام ابعاد سازمان، پژوهشگر كنترل زيادی بر عوامــل اثرگــذار بــر نگــرش   برای

وجــود اســتفاده از منطــ  فــازی در ارزيــابی  از سوی ديگر مسلما ، حتی با  ؛مديران سازمان نداشت
 نظرات مديران، همچنان امکان خطا وجود خواهد داشت.  

هــای پیشــینی كارت امتیازی متوازن و تمام پژوهش  مبانی نظریسعی شد تا    ژوهشپدر اين       
هايی برای بهبود و گسترش كارت امتیازی متوازن و نقشه استراتژی ارائه كــرده ها و مدلكه روش

ژوهشگر از جامعیت نسبتا  بالايی برخــوردار رو مدل پیشنهادی پاينازبررسی شود؛  بودند، مطالعه و  
عنوان معیــار بــه هاها و تهديــدضــعف، فرصــت و توجه است كــه انتخــاپ نقــاط قــوتقابلاست.  
رود. روش تاپســیس فــازی شــمار مــیهای اين پژوهش بهبندی اهداف استراتژيك از نوآوریرتبه
ای و همچنین ديمتل فازی مجموعه ابزار بســیار مناســبی يافته به همراه روش تحلیل شبکهتوسعه

تــرين های پیشــنهادی مهم. پس از اجرای گاماستها  ريزی برای اجرای استراتژیدر مرحله برنامه
 .گرفتها در اختیار مديران استراتژيك قرار  اهداف به همراه چگونگی ارتباط آن
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