
  

  
  چكيده

نقشه كارت امتيازي متوازن ، در حقيقت مدل علي پيچيده اي است كه اثر بعد رشد و 
يادگيري سازمان بر فرايندهاي داخلي، مشتري و نهايتا وجه مالي سازمان را در بر 

گيرد.نقشه استراتژي با در نظر گرفتن ارتباط ميان اهداف سازمان، مسير ايجاد مي
كند. . فرآيند ايجاد يك نقشه استراتژي، يك فعاليت مي ارزش در سازمان را مشخص

انسان محور است كه از تركيب و ادغام دانش و نظرات كل مديران سازمان بدست مي 
آيد. از اين ديدگاه نوعي تصميم گيري گروهي به حساب مي آيد كه روابط موجود 

شود. تصميم  مابين اهداف به وسيله خبرگان و تصميم گيرندگان سازمان تعيين مي
گيرندگان از لحاظ ريسك پذيري و ريسك گريزي متفاوت هستند و همچنين يك تصميم 
گيرنده با درجه اطمنيان متفاوت به سوالات مختلف پاسخ مي دهد.در اين مقاله با ارائه 
روشي، تاثير نوع نگرش تصميم گيرندگان و ميزان اطمينان آنها در پاسخ دهي، در نظر 

جهت بررسي  روابط علي   DEMATELسپس تركيب آن با روش گرفته مي شود. و
  ميان معيارهاي استراتژيك به كار گرفته ميشود.

  
  :كليد واژه

  ، فازي، اطمينانDEMATELنقشه استراتژي، اهداف استراتژيك،نگرش تصميم گيرنده، 
  

 مقدمه

سازمانهاي امروز براي حفظ توان رقابت، ناچار از برنامه ريزي استراتژيك 
ستند. بيش از يك دهه است كه روش امتيازي متوازن فراتر از يك سيستم ه

اندازه گيري و به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك، براي اداره و 
هدايت استراتژي سازمان در بلندمدت استفاده مي شود.فرايند كارت 
امتيازي از سطح مديريت ارشد اجرايي و با هدف تفسير استراتژي سازمان 

الب اهداف استراتژيك مشخص مي شود.اهداف استراتژيك در چهار در ق
منظر مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي، و رشد و يادگيري،  و در ارتباط با 
يكديگر تعيين و شاخص ها تدوين مي شوند كارت امتيازي متوازن ابزاري 
است كه ميان استراتژي سازمان و اقدام هاي اجرايي در زنجيره اي از 

علي ، معلولي پيوند برقرار مي سازد. نقشه استراتژي با نشان دادن  روابط
تصويري از اين روابط، مسير راه و نحوه دستيابي به اهداف سازمان را 
مشخص مي كند. نگاشت استراتژي، يكي از مهمترين وظايف در ايجاد كارت 
امتيازي متوازن است كه به دنبال روابط علي، معلولي ميان اهداف 

  تژيك است.استرا
براي بهبود و گسترش كاربرد مدل كلاسيك كارت امتيازي متوازن در 

هاي اخير، روش هاي  متنوعي مورد استفاده قرار گرفته است كه به سال
اند.تمركز  بسياري از  اين تركيب آن با مدل هاي كمي و كيفي پرداخته

و نقش آن  مطالعات بر جنبه ي ارزيابي عملكرد كارت امتيازي متوازن بوده

  
  

ترسيم نقشه استراتژي با در 

نظر گرفتن نوع نگرش و ميزان 

با   اطمينان تصميم گيرندگان

استفاده از تكنيك 

DEMATEL فازي  

  
  

  حسين صفريدكتر
دانشكده  دانشيار گروه مديريت صنعتي

  مديريت دانشگاه تهران
  

  (نويسنده مسئول) احسان خان محمدي
كارشناسي ارشد مديريت صنعتي دانشكده 

  مديريت دانشگاه تهران
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در تدوين استراتژي و گسترش آن در همه ي ابعاد سازمان كمتر مورد توجه قرار گرفته است. . بسياري سازمان ها،به دليل خطاي 
تحقيقات اندكي در رابطه با نحوه  [17]كنند هاي خود را در استقرار كارت امتيازي، تضعيف مي اساسي در نگاشت استراتژي، تلاش

وب كارت امتيازي و نقشه استراتژي با در نظر گرفتن وابستگي و روابط متقابل بين ابعاد، اهداف، و شاخص ي استفاده از چارچ
  هاي آن، انجام شده است.

مولفان بر اين باورند كه از طريق ايجاد يك چارچوب براي ساختاردهي به فرايند ترسيم نقشه استراتژي، امكان كاهش خطا در 
شود. . فرآيند ايجاد يك نقشه استراتژي، يك فعاليت انسان محور است كه از برنامه ها، فراهم مي نگاشت استراتژي ها و تدوين

تركيب و ادغام دانش و نظرات كل مديران سازمان بدست مي آيد. به همين دليل مدل هاي تصميم گيري گروهي براي رسيدن به يك 
آيد. از سوي ديگر عدم اطمينان محيطي و هم چنين عدم اطمينان و توافق بهتر ميان مديران سازمان، مناسب و مفيد به نظر مي 

  قطعيت در تصميم و انتخاب مديران، بررسي احتمال قطعيت نظرات آنها را ضروري مي سازد.
به عنوان يك مدل تصميم گيري مناسب براي ساختاردهي به روابط ميان اهداف استراتژيك  DEMATELاز همين رو، چارچوب 

معلولي را ميان عوامل يك مسئله در نظر بگيرد.  به جهت -اتژي انتخاب شد.  اين روش مي تواند به خوبي روابط عليدر نقشه استر
پيشنهاد مي شود كه در اين  DEMATELوجود عدم اطمينان و قطعيت در تصميم گيري مديران، تركيب تئوري فازي با روش 

در نظر گرفته مي شود.زماني كه تصميم گيري به صورت گروهي انجام مي روش فازي، ميزان عدم اطمينان فرد تصميم گيرنده هم 
شود گروهي از خبرگان با نگرش ها و ادراكات مختلف به تصميم گيري مي پردازند. در نظر گرفتن تفاوت نگرش هاي آنها مي تواند 

م گيرندگان در نظر گرفته شده است  و كيفيت تصميم گيري را افزايش دهد.از اين بابت  در اين پژوهش تاثير تفاوت نگرش تصمي
  مديران استراتژيك سازمان ها را قادر مي سازد تا نقشه استراتژيك سازمانشان را با دقت بالايي رسم كنند. 

مروري بر كارهاي انجام شده در مورد چارچوب كارت امتيازي و نقشه  2ساختار پژوهش به صورت زير است:در قسمت 
روش هايي براي در نظر گرفتن ميزان اطمينان  3مدل هاي تصميم گيري ارائه مي شود. سپس در قسمت  استراتژي با استفاده از

 6بيان مي شوند، قسمت  5و  4تصميم گيرندگان و تاثير نگرش آنها تشريح مي شود. روش دي متل و دي متل فازي در قسمت هاي 
يك نقشه استراژي واقعي توسط نمرات تصميم   7.در قسمت براي رسم نقشه استراتژي است بيان كننده متدولوژي پيشنهادي 

  گيرندگان رسم مي شودو در قسمت پاياني نتيجه پژوهش بيان خواهد شد.
  مرور ادبيات .1

هاي امروزي كاربرد پيدا كرده است اما اين رويكرد، نقاط ضعفي  اي در سازمان گرچه روش كارت امتيازي متوازن به طور گسترده
آيد و اغلب مديران براي تطابق آن با فرهنگ  گردد كه بسيار عمومي به نظر مي ادات به خود ساختار كارت امتيازي برميهم دارد. انتق

هاي عملكردي  رو هستند.  از سوي ديگر در مورد نحوه ي يكپارچه كردن ابعاد كارت امتيازي و يا شاخص به سازمان، با مشكل رو
بعد، ابهام وجود دارد.روابط علي و معلولي ميان ابعاد و شاخص ها مشخص نيست.تاثير  گيري در يك با واحدهاي مختلف اندازه

ي منعطف و منطبقي براي تعيين سهم هر  وابستگي شاخص هاي عملكرد ابعاد در اجراي استراتژي در نظر گرفته نشده است. شيوه
  يك از ابعاد در عملكرد سازمان وجود ندارد.

ها ميتوانند در  گيري چندمعياره تركيب كردند. سازمان هاي تصميم ت امتيازي متوازن را با تكنيكمطالعات بسياري، رويكرد كار
ها استفاده كنند  ها و يا دستيابي به اهداف از اين روش انتخاب چشم اندازها، استراتژي ها و يا تخصيص منبع جهت اجراي استراتژي

  ها را ارزيابي كنند ها، عملكرد سازمان خص هاي آن همراه با اين تكنيكو يا با تركيب چهار منظر كارت امتيازي متوازن و شا
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در پژوهش خود اشاره داشتند كه  [14] 1، انجام شده است، ليونگ و همكارانBSCبا وجود مطالعات زيادي كه درباره ي چارچوب 
 ANPرا پيشنهاد كردند كه از روش در مورد كاربرد صحيح كارت امتيازي متوازن، مطالعات كمي صورت گرفته است. آنها مدلي

، توسط ساعتي و در جهت گسترش ANPكرد.روش  دهي هر وجه، استفاده مي براي تعيين روابط بين وجوه كارت امتيازي و وزن
و امكان شبكه اي از ارتباط ميان سطوح و معيارها را فراهم ساخت. در مطالعه اي [15]معرفي شد  1996، در سال AHPكاربرد 

براي تعيين سطح عملكرد يك شركت توليدي بر اساس چشم انداز و  2فازي ANP، از رويكرد كارت امتيازي با روش  [19]ديگر 
، پنج سنجه ي مهم براي عملكرد پايدار صنعت [7]منتشر شده 2011در پژوهشي كه در سال . هايش استفاده شده است استراتژي

، وزن  دهي و بيشترين مقدار را كسب ANPگان انتخاب شده بود، به روش سنجه اي كه توسط خبر 25نيمه هادي چين، از ميان 
  .كردند

، و ANP، براي ارزيابي عملكرد دانشگاهي در تايوان بر اساس رويكرد كارت امتيازي، از تركيب روش [16] 3تي سنگ
DEMATEL   [3]و همكارانش  4كرده است. چنفازي براي در نظر گرفتن، ابعاد وابسته و معيارهاي  با روابط متقابل، استفاده  

نيز به طور مشابه با استفاده از همين رويكرد تركيبي اما  به طور غيرفازي، نتايج ارزيابي عملكرد يك هتل را در تايوان منتشر 
، روابط بين اهداف استراتژيك نقشه استراتژي را بررسي FUZZY DEMATEL، با استفاده از روش  [9]كردند.پژوهشگر ديگري

، DEMATEL،  با استفاده از روش [18] 5»وو« .رده و به طور موردي، نقشه استراتژي شركت سايپا يدك را ترسيم كردندك
دهد و عوامل حياتي و تاثيرگذار را شناسايي و ارتباط  استراتژي، نشان مي  ها را در نقشه هاي كليدي عملكرد بانك ارتباط شاخص

دهد تا  متل، نقشه راهي در اختيار مديران بانك قرار مي - كند. نتايج دي بانك، تعيين مي منطقي شاخص ها را براي بهبود عملكرد
  . هاي حياتي قرار دهند هاي استراتژيك خود را بر روي شاخص بندي كرده و تمركز فعاليت هاي كليدي را اولويت شاخص

  . نقشه استراتژي1. 1
است اما مكانيسمي   زي متوازن شامل ابعاد خوبي از سنجه هاي عملكردياذعان داشتند كه كارت امتيا [8]و همكاران 6»هادسن«

كه اجراي روش كارت امتيازي   [6] 8»مرسراوو« و  7»گوليان«براي ساختن و حفظ ارتباط سنجه هاي تعريف شده وجود ندارد.
هاي عملكرد متناسب سازمان تاكيد  همتوازن در يك كمپاني كانادايي را ارائه كردند، بر نياز به خطوط راهنما براي انتخاب سنج

، نقشه 2004كردند. براي ايجاد ارتباط بين ابعاد مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي، و رشد و يادگيري ، كاپلان و نورتون در سال 
  .[10]كارت امتيازي متوازن را معرفي كردند

هد چگونه استراتژي دارايي هاي نامشهود سازمان را نقشه ي استراتژي كارت امتيازي متوازن چارچوبي فراهم مي كند تا نشان د
به فرايند خلق ارزش مرتبط مي سازد. هماهنگي فعاليت ها و ظرفيت ها با ارزش قابل ارائه به مشتري، بنيان اجراي استراتژي است. 

فرايند داخلي، وجوه مالي و مشتري نتايج موردنظر از استراتژي را توصيف مي كنند كه شاخص هاي تاخيري هستند. وجه 
  فرايندهاي حياتي معدودي را كه انتظار ميرود بيشترين تاثير را بر تحقق استراتژي داشته باشند، معرفي مي كند.

زمان در سازمان انجام مي شود و هر كدام از طريق خاصي ارزش مي آفرينند. هنر استراتژي، شناسايي و  صدها فرايند به طور هم
استراتژيك است كه بيشترين اهميت را براي ارزش قابل ارائه به مشتري دارند. تمام فرايندها بايد به  تعالي تعداد محدودي فرايند

خوبي مديريت شوند اما اين چند فرايند به توجه و تمركز خاصي نياز دارند؛ چون تمايز استراتژي را خلق مي كنند. همچنين 
گردند. هر استراتژي بايد يك يا چند فرايند را در مديريت عملياتي، مديريت  فرايندهاي منتخب استراتژيك بايد از هر چهار گروه منتج

مشتري، نوآوري و مسئوليت هاي قانوني و اجتماعي شناسايي كند. ايجاد نقشه ي استراتژي سازمان را واميدارد تا منطق ايجاد 
  ارزش و مخاطب آن را روشن كند
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هم مربوط هستند. هماهنگي اهداف در اين چهار وجه، كليد خلق ارزش و همچنين اهداف اين چهار وجه با روابط علت و معلولي به 
استراتژي پايدار مي باشند.نقشه ي استراتژي پيرامون ساختار علت و معلولي كه چهار وجه را مرتبط مي سازد، توسعه يافته 

ي به صورت گسترده در ميان بسياري شركت است.نمايش ديداري ارتباطات علي و معلولي ميان اهداف استراتژيك در نقشه استراتژ
   ].1[ها اتخاذ گرديده است و نقطه شروعي براي كليه ي پروژه هاي روش كارت امتيازي متوازن مي باشد

فرآيند ايجاد يك نقشه استراتژي، يك فعاليت انسان محور است كه از تركيب و ادغام دانش و نظرات كل مديران سازمان بدست مي 
  ، ازين ديدگاه نوعي تصميم گيري گروهي به حساب مي آيد.آيد. بدين جهت

  
  . تئوري فازي 1. 1

اند. تصميم گيري پذيرفتهها تصميم گروهي را به منظور يافتن راه حلي رضايت بخش در مسائل واقعي تصميمبسياري از سازمان
باشد و در اين صورت تصميمي قابل قبول را گروهي به معناي دستيابي به يك  توافق از طريق تعامل بسياري از كارشناسان مي

گيرندگان هاي پيچيده، ارزيابي كه توسط كارشناسان يا تصميمگيري مربوط به سيستمتوان اتخاذ كرد. البته در مساله تصميممي
) و بر اساس تجربه گردد، همواره در قالب عبارات كلامي (و نه در قالب مقادير معلومدرباره معيارهاي كيفي يك شي خاص ارائه مي

سازند. بنابراين، باشند، انجام تجزيه و تحليل را دشوار ميشود. از آنجايي كه عبارات كلامي مبهم  ميمي ها بيانو  مهارت آن
ها هاي غير عيني (و شخصي) انسانها و قضاوتگيري مفاهيم مبهم ناشي از داوريتوان براي اندازهتئوري مجموعه فازي را مي

  برد. بكار
نظريه مجمو عه هاي فازي و يا منطق فازي كه در فارسي از آن به منطق گنگ و يا چند ارزشي ياد مي شود، ابتدا توسط دكتر 

استاد ايراني الاصل دانشگاه بركلي كاليفرنيا بيان شد. اما براي چندين سال اين نظريه جز براي رياضي  [20]لطفعلي عسگر زاده 
هاي رياضي بوده، توسط سايرين با استقبال مواجه نشد. اين منطق تحت هر عنواني  رياضي و فرمول و مدلدانان كه كارهايشان با 

گيرد. در تفكر فازي تعيين مرزي مشخص  كه بيان گردد، از نظر مباني و روش شناسي در مقابل منطق دو ارزشي ارسطويي قرار مي
ن نسبي است. چنين تفكري با طبيعت و محيط پيراموني انسان بسيار مشكل و تعلق عناصر مختلف به مفاهيم و موضوعات گوناگو

  باشد. سازگار مي
باشد، چرا كه تمام اطلاعات مربوط به يك  مفهوم تابع عضويت از اهميت ويژه اي در تئوري مجموعه هاي فازي برخوردار مي

ري مجموعه هاي فازي از ان استفاده مي گردد. مجموعه فازي به وسيله تابع عضويت ان توصيف و در تمام كاربردها و مسائل تئو
كند. در واقع به تابعي كه ميزان درجه عضويت المان هاي مختلف  تابع عضويت، مقدار فازي بودن يك مجموعه فازي را مشخص مي

ود. تابعي استفاده مي ش µدهد، تابع عضويت مي گويند. براي نشان دادن تابع عضويت فازي از حرف  را به يك مجموعه نشان مي
  دهند.  نمايش مي A(x)µدهد با  را نشان مي Ãبه مجموعه فازي  xكه درجه عضويت المان هاي 

 }كه بيانگر مختصات سه راس مثلث هستند، به صورت زير تعريف مي شود:l,m,uهرتابع عضويت مثلثي با سه پارامتر{

  

      )1                   (  
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1.0 

l 

0.0 

u m

  
 دهد: تابع عضويت مثلثي را نشان ميشكل زير نمودار 

 
 
 
 
 
 
  

  
 

 
  

  
 : عدد فازي مثلثي 1شكل 

   :[11,12]عبارتند از   و   برخي از محاسبات فازي مرتبط با اين تحقيق  براي دو عدد فازي
 عدد  فازي: 2جمع 

  
  =  =   (2) 

 عدد فازي: 2تفريق

   =   =      (٣) 

 عدد فازي: 2ضرب

   =   =     (٤) 
For   

 عدد فازي: 2تقسيم 

  =  =   (5) 

For   

 قطعي سازي عدد فازي

  به عدد قطعي  براساس توزيع نسبي، ميانگين اعداد فازي از رابطه زير استفاده مي شود: براي تبديل عدد فازي

         (6) 

 صه مي شود:يك عدد فازي مثلثي باشد، رابطه به صورت زير خلا زماني كه 

         (7) 
 

  )1( جدول در .است شده استفاده ميزان ارتباط بين اهداف تعيين براي قطعي اعداد جاي به كلامي ازمتغيرهاي مقاله اين در

  [2]شده است. ارائه  شده استفاده كلامي متغيرهاي
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  جدول ا : متغيرهاي كلامي فازي
,VL (0,0خيلي كم 1/0 ) 

,L (0كم 1/0 ,  3/0 ) 

) ML  نسبتا كم 1/0 ,  3/0 ,  5/0 ) 

) M  متوسط  3/0 ,  5/0 ,  7/0 ) 

) MHنسبتا زياد  5/0 ,  7/0 ,  9/0 ) 

) Hزياد 7/0 ,  9/0 ,1) 

) VHخيلي زياد 9/0 ,1,1) 

  
  

  . در نظر گرفتن نوع ادراك و ميزان اطمينان  تصميم گيرندگان 2
  يزان ريسك پذيري و ريسك گريزي)در نظر گرفتن نوع ادراك و نگرش تصميم گيرندگان(م .1. 2

در يك مساله تصميم گيري، افراد ريسك پذير (خوش بين) بر روي خواص خوب يك گزينه و افراد ريسك گريز (بدبين) برروي 
خواص بد يك گزينه تاكيد مي كنند و آنرا ملاك انتخاب خود قرار مي دهند. در بسياري از موارد بدليل عدم دسترسي به اطلاعات 

و قطعي و عدم ارزيابي برخي معيارهاي كيفي مانند نوع نگرش گروه تصميم گيرنده ، تصميم گيري درفضاي ريسك صورت  دقيق
  مي گيرد.

براي رفع اين مشكل در اين تحقيق نوع نگرش ، ميزان خوش بيني و بدبيني تمامي افراد تصميم گيرنده در نظر گرفته مي شود. با 
نگرش كاملا  نگرش خنثي در نظر گرفته مي شود و به همين ترتيب عدد   توجه به اعداد فازي مثلثي عدد

    [4] آورده شده است. 2كاملا بدبين در نظر گرفته مي شود، و بقيه اعداد در جدول  خوش بين و عدد 
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  : متغيرهاي كلامي نوع نگرش تصميم گيرندگان2جدول 
  

Linguistic term متغيرهاي كلامي 
Triangular fuzzy number derived 

from  
for benefit criteria 

Triangular fuzzy number derived 
from  

for cost criteria 

Absolutely optimistic (AO) كاملا خوش بين 
  

Very optimistic (VO) خيلي خوش بين 
  

Optimistic (O) (ريسك پذير)خوش بين 
  

Fairly optimistic (FO) نسبتا خوشبين 
  

Neutral (N) خنثي 
  

Fairly pessimistic (FP) نسبتا بدبين 
  

Pessimistic (P) (ريسك گريز) بدبين 
  

Very pessimistic (VP) خيلي بدبين 
  

Absolutely pessimistic 
(AP) 

 دبينكاملا ب
  

با در دست داشتن نوع نگرش تصميم گيرنده مي توان طيف فازي ليكرت را با توجه به نوع نگرش و فرمول هاي گفته شده در جدول 
  بازنويسي كرد.   2
  
 در نظرگرفتن ميزان اطمينان تصميم گيرنده .2. 2

يم گيري بهتر از منطق فازي استفاده مي كنيم تا در يك مساله تصميم گيري چند معياره در شرايط عدم اطمينان محيطي براي تصم
به نتايج معتبر تري دست يابيم. مشكل ديگري كه در اين نوع مسائل پيش مي آيد زماني است كه تصميم گيرنده در مورد نظري كه 

مي پردازد. براي رفع  مي دهد كاملا مطمئن نيست يا كاملا با اطمينان تصميم گيري مي كند يا بدون اندك اطميناني به تصميم گيري
يك روش براي در نظر گرفتن ميزان  اطمينان تصميم گيرندگان ارائه كردند كه اصل كار آنها استفاده  [4] 9اين مشكل فنتون و ونگ 

  از منطق برش آلفا بود كه به صورت زير بيان كردند:
برابر  αصورت كه بيشترين ميزان اطمينان برابر است با  است. به ديناساس اندازه گيري ميزان اطمينان تصميم گيرنده  

 به صورت زير محاسبه مي شود:  است با يك.  ميزان اطمينان در عدد فازي مثلثي 

    (8)  
 به صورت زير به دست مي آيد: αمرحله تقسيم كنيم  lاگر فاصله اطمينان را به 

      (9) 
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  : برش آلفا كات عدد فازي مثلثي 2شكل 

 αتايي از كاملا مطمئن تا كاملا نا مطمئن به همراه مقدار  9مقدار اطمينان تصميم گيرنده نسبت به پاسخي كه مي دهد در يك طيف 
  نشان داده شده اند: 3مربوطه به آن در جدول 

  تايي9: مقادير مختلف آلفا براساس طيف 3جدول 
 متغير زباني )9(براساس αمقدار  

1 Absolutely confident (AC) كاملا مطمئن 

875/0 Very confident (VC) خيلي مطمئن 

75/0 Confident (C) مطمئن 

625/0 Fairly  confident (FC) تقريبا مطمئن 

5/0 Neutral (N) خنثي 

375/0 Fairly non-confident (FNC) تقريبا نا مطمئن 

25/0 Non-confident (NC) نا مطمئن 

125/0 Very non-confident (VNC) خيلي نا مطمئن 

0 Absolutely non-confident(ANC) كاملا نا مطمئن 

  
  DEMATEL روش .4

اين روش براي نمايش روابط  [5]سازي ساختاري يك مسئله معرفي شد.به عنوان رويكرد مدل 1976در سال  DEMATELروش 
صر يك سيستم در قالب ماتريس يا دياگرام همراه با مقادير عددي درجه تاثير ميان آنها، مفيد و معلولي ميان عنا-پيچيده علي

 .كاربردي است

هاي مختلف از قبيل مسائل مديريتي به كار رفته است. مراحل اين آميزي در حوزهبه طور گسترده و موفقيت  DEMATELروش 
  روش با استفاده از نظرات تعدادي از خبرگان موضوع مورد نظر، در زير توضيح داده شده است:
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اوتشان، اثر مستقيم ميان عناصر را مطابق شود تا بر طبق قضمحاسبه ماتريس ميانگين: از پاسخ دهندگان خواسته مي -1مرحله 
دهندگان به دست هاي مختلف پاسخطيف مشخص ارزيابي كنند. هر عنصر در ماتريس نهايي از ميانگين حسابي عناصر ماتريس

  آيد.مي

  آيد.ي) به دست م1) ازتساوي( ي ماتريس اثر مستقيم اوليه: ماتريس اثر مستقيم اوليه(محاسبه -2مرحله 
  

          (10) 

  نامگذاري شده و از طريق فرمول زير محاسبه مي شود.  Xبا  Z  ارتباط ماتريس از حاصل شده نرماليزه ماتريس -3مرحله 
                                                                                                (11)	 	 

     

ماتريس ارتباط كل با استفاده از  كرديم، محاسبه را ارتباط ماتريس ي شده نرماليزه ماتريس يعني  X ماتريس  كه : هنگامي4مرحله 
  ماتريس هماني مي باشد. Iفرمول زير محاسبه مي شود كه در آن 

                                                                                       (12) 
  ) به صورت زير است:12اثبات فرمول (

  

)، محاسبه مي Rها () و مجموع رديفSها () ، مجموع ستونTتحليل نتايج اثرات و روابط: با توجه به ماتريس روابط كلي( - 5مرحله 
دهد و هر چه مقدار آن براي عامل بيشتر قوت اثر به خارج و به داخل را نشان مي ) درجه نقش مركزي(اهميت)،R + S شود. مقدار( 

 - R)  شدت اثر يا همان اولويت عوامل را نشان مي دهد. اگر مقدار(R - Sباشد، مربوط بودن آن بيشتر است. به طور مشابه، مقدار (

Sپذيرد. هر اگر منفي باشد، معلول بوده و از ساير عوامل تاثير مي ) مثبت باشد، عامل، علي بوده و بر ساير عوامل تاثير مي گذارد. و
گذارد و بر عكس هر چه كمتر باشد، ) بيشتر باشد، عامل اولويت دارتر بوده و بيشتر بر ساير عوامل تاثير ميR - Sچه مقدار (

  .بيشتر از ساير عوامل تاثير مي پذيرد
  
   FUZZY-DEMATEL روش.5

 با همواره كه شويم مواجه مي مي گيرند نشات انساني قضاوتهاي از كه تصميمي داده هاي با بسياري، واردم در واقعي ما درزندگي

 جلوه نامناسب كنند، مي استفاده و مقادير قطعي ارزشها از كه سنتي روشهاي كه است شرايطي چنين در .مي باشند  توام ابهاماتي

 شود. مراحل اين روش به صورت زير مي باشد. مي استفاده FDEMATEL حالت از تحقيق اين در بنابراين .كنند مي

تشكيل ماتريس ارتباط بين اهداف بر اساس نظرات خبرگان به صورت عددفازي و تجميع آنها از طريق ميانگين  -گام اول - 5-1
  ماتريس فازي ارتباط مستقيم به صورت زير است: حسابي موزون نظرات.

          )13(  

  مي باشد.  مولفه هاي آن به صورت  كه
  نرمال سازي ماتريس فازي مستقيم-گام دوم - 5-2

  ، از روش بي مقياس سازي خطي به صورت زير استفاده شده است : به منظور نرماليزه كردن ماتريس 
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   Where       )١۴(  

  

 

  رابطه زير برقرار باشد. i، به ازاء حداقل يك DEMATELانند حالت قطعي روش كه م
  

          )15           (    
 

  محاسبه ماتريس روابط كلي - گام سوم- 5-3
بايد تقريب فرمول  ه مقدارمطمئن شد. در محاسب  )، مي بايست از همگرايي  براي محاسبه ماتريس فازي ارتباط كل ( 

  [13]نيز اعداد فازي مثلثي هستند. ) براي ضرب دو عدد فازي مثلثي در نظرگرفت. از اين رو 4(
ج شده اند، استخرا  را كه مولفه هاي آن از عناصر ماتريس  و سه ماتريس قطعي   لذا خواهيم داشت: 

 به صورت زير تشكيل مي دهيم:

  

     )16(  

  
 

  شود. مي زيرمحاسبه  رابطه طي كل ارتباط ماتريس قطعي، همانندحالت
=  

                      (17)            

 و : كه در آن 

  

                                )18(  

  
 

  گام چهارم: به دست آوردن ماتريس نرمال رابطه مستقيم فازي.
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 امكان پذير خواهد بود. همانطور كه مي دانيم   و    هاي مولفه محاسبه نموديم، محاسبه را كل ارتباط ماتريس كه حال
معلولي -به ترتيب برابر با مجموع عناصر سطرها و ستون هاي ماتريس فازي ارتباط كل مي باشند.به منظور تشكيل نمودار علتو 

  بايستي هريك از مولفه هاي فوق را به حالت قطعي درآوريم.
    

  اهداف موجود در نقشه استراتژيك)  براي رسم نقشه استراتژي(بدست آوردن ميزان روابط بين . متدولوژي پيشنهادي 6
  .BSCگام اول : قرار دادن اهداف  استراتژيك در چهار منظر مدل - 6-1

تعيين   ) وهمچنين2،با مشخص كردن نوع نگرش هر يك از آنها با استفاده از طيف جدول (گام دوم : تعيين گروه تصميم گيرنده
 تصميم گيرندگان.   ضريت تاثيرگذاري هر يك از

، بدين صورت كه تصميم گيرندگان برمبناي روش دي متل، ميزان ارتباط اهداف را با ام دوم : تدوين و تكميل پرسشنامهگ- 6-2
) تعيين مي كنند و سپس ميزان اطمينان خود نسبت به جوابي كه داده اند را با انتخاب درجه 1استفاده از متغيرهاي كلامي جدول (

  .) تعيين كنند3اطمينانشان از جدول (
  تشكيل ماتريس ارتباط بين اهداف بر اساس نظرات خبرگان به صورت عددفازي: گام سوم :- 6-3

     

 گام چهارم :در نظر گفتن تاثير نگرش تصميم گيرندگان- 6-4

  )ماتريس روابط بر اساس نگرش هر يك از تصميم گيرنگان تشكيل مي شود:2با استفاده از جدول (

    

 

استخراج آلفاي بر اساس ميزان اطمينان تصميم گيرنده،.ماتريس روابط براساس نگرش و درجه اطمينان هر تصميم  گام پنجم:- 6-5
  گيرنده به صورت زير محاسبه مي شود: 

  
 

   
 گام ششم :تشكيل ماتريس روابط تجميع شده- 6-6

  فاده از ميانگين حسابي موزون نظرات تصميم گيرندگان تجميع مي شود.با است

   

  گام هفتم : تشكيل ماتريس روابط مستقيم فازي نرمال- 6-7

  		 Where	 		   
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  گام هشتم:تشكيل ماتريس روابط كلي فازي- 6-8
را كه مولفه هاي آن از عناصر  ) سه ماتريس قطعي  رتباط كل ميان اهداف استراتژيك ( براي محاسبه ماتريس فازي ا

  استخراج شده اند، به صورت زير تشكيل مي دهيم:  ماتريس 
  

      

  و رابط كلي ميان  اهداف به صورت زير محاسبه مي شوند:
  
  

   &  

  گام نهم: رسم نقشه استراتژي.- 6-9
براي رسم نقشه استراتژي براساس روابط كلي ميان اهداف ، به ازاي مقدار رابطه بين هر دوهدف خطي ميان آنها رسم مي شود. 

  تشكيل شود.اين كار به ازاي تمام سلولهاي ماتريس نهايي انجام مي شود تا نقشه استراتژي سازمان 
  

  . مطالعه موردي7
اهداف   به عنوان مطالعه موردي، شركتي انتخاب شد تا قابليت مدل پيشنهادي براي ترسيم نقشه استراتژي نشان داده شود.

  تعريف شده است: )4جدول (به صورت  BSCاستراتژيك در قالب چهار منظر مدل 
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 BSCدل بعد م 4: اهداف استراتژيك براساس 4جدول 

 هدف استراتژيك كد منظر

 مالي
SO1 توسعه فرصت هاي درآمدي 

SO2 مديريت بهينه هزينه ها 

 مشتري

SO3 فروش تهاجمي 

SO4 تكميل سبد محصولات و خدمات و بهبود مستمر كيفيت آنها 

SO5 ايجاد تحول و تمايز در ابزارهاي ارايه خدمات 

SO6 يثيت حرفه اي و اجتماعي شاتلبهبود مستمر جايگاه نام تجاري و ح 

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

 فرايندهاي داخلي

SO8 توسعه و بهبود زنجيره تامين 

SO9 بهينه سازي مستمر ارايه محصولات و خدمات 

SO10 پشتيباني بهينه فني از محصولات و خدمات 

SO11 لزامات توجه بيشتر به اCRAمحيط زيست و ساير ذي نفعان ، 

SO12 تسهيل ارتباط با مشتريان و توسعه كيفي شبكه فروش 

SO13 ايجاد و حفظ مزيت هاي دانشي رقابتي و ارايه نوآوري هاي متفاوت، به روز و كارآ 

 رشد و يادگيري

SO14 تعالي سيستم هاي مديريت منابع انساني 

SO15  نيروي انسانيتوسعه كيفيت و تخصص 

SO16 افزايش رفاه و وفاداري كاركنان 

SO17 بهينه سازي فناوري ها و تقويت زيرساخت هاي فني و شبكه 

SO18 فراهم ساختن بسترهاي لازم براي يادگيري مستمر سازماني 

SO19 استقرار و گسترش نظام هاي مديريتي كارآمد و به كار گيري استانداردهاي بين المللي 

SO20 مديريت و نگه داري تجهيزات و دارايي هاي مالي سازمان 

 
  تعيين شده است:  )5جدول( گروه تصميم گيرندگان تعيين مي شوند، كه وزن و نگرش هر كدام به صورت

  :وزن و نگرش تصميم گيرندگان5جدول 
 ث ت پ ب الف تصميم گيرنده
 )AOكاملا خوش بين ( )Pبد بين ( )Nخنثي ( )Oخوش بين ( )Oخوش بين ( نوع نگرش

 10 10 5 5 5 وزن
) ارائه 6بخشي از ميزان ارتباطات بين اهداف و درجه اطمينان نسبت به هر پاسخ، تكميل شده توسط تصميم گيرنده الف در جدول (

  شده است: . 
  
  
  
  
  



  
                                                            92زمستان /37شماره / دوازدهمسال  ي مديريت فردا/نشريه علمي پژوهش              
  
  

  
  
  

64

  : ميزان ارتباطات اهداف و ميزان اطمينان تصميم گيرنده 6جدول 
  SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 SO6 SO7 SO8 SO9 SO10 SO11 SO12 SO13 

SO1                           

SO2 (h,FC)                         

SO3   (h,N)                       

SO4 (mh,C)           (h,N)             

SO5     (mh,FNC) (mh,NC)                   

SO6 (mh,N)                         

SO7 (h,FC)                         

SO8       (mh,C)                   

SO9     (h,NC) (ml,C)                   

SO10       (h,FC)         (mh,FNC)         

SO11           (vh,C)   (h,VC) (mh,N)         

SO12       (h,VC)   (h,VC) (h,C)             

SO13         (m,N) (mh,C) (ml,FNC)   (ml,C)         

 :به دست آيد 9تا  7به شرح جداول گام هاي سوم تا هشتم به ترتيب انجام مي شوند تا ماتريس روابط كلي فازي 

  
 :بخشي از ماتريس روابط بر اساس نگرش تصميم گيرنده (الف) 7جدول 

  
SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 

l m u l m u l m u l m u l m u 

SO1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO2 0.7 0.95 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO3 0 0 0 0.7 0.95 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO4 0.5 0.8 0.9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO5 0 0 0 0 0 0 0.5 0.8 0.9 0.5 0.8 0.9 0 0 0 

  
  

 تصميم گيرنده(الف) و درجه اطمينانس روابط بر اساس نگرش :بخشي از ماتري 8جدول 

 

SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 

l m u l m u l m u l m u l m u 

SO1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO2 0.85 0.95 0.96 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO3 0 0 0 0.82 0.95 0.97 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO4 0.72 0.8 0.82 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO5 0 0 0 0 0 0 0.61 0.8 0.86 0.57 0.8 0.87 0 0 0 
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 :بخشي از ماتريس روابط مستقيم فازي بين اهداف 9جدول 

 

SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 

l m u l m u l m u l m u l m u 

SO1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO2 0.22 0.24 0.25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO3 0.04 0.06 0.06 0.20 0.23 0.24 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO4 0.22 0.26 0.27 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SO5 0.04 0.06 0.07 0.03 0.05 0.05 0.17 0.20 0.21 0.17 0.20 0.21 0 0 0 

زان رابطه بين تك تك روابط به دست آمده بين اهداف با رسم يك فلش بين دو هدف نشان داده مي شود.به ترتيب براساس مي
) نشان داده شده است. در اين نقشه خطوط مربوط به 3در شكل ( شود. نقشه استراتژي تكميل شده اهداف خطوط بين آنها رسم مي

  رسم نشده اند.  0,1روابط كوچكتر از 
  

 يريگداي و دشر
L

G
يلخاد ياهدنيآرف

IP
يرتشم C

U
يلام F

I

يدمآرد ياه تصرف هعسوت
SO1

 و يراجت مان هاگياج رمتسم دوبهب
لتاش يعامتجا و يا هفرح تيثيح

SO6

0.204

 يياراد و تازيهجت يراد هگن و تيريدم
 نامزاس يلام ياه

SO20
 عبانم تيريدم ياه متسيس يلاعت

يناسنا
SO14

يتاعلاطا ياه هيامرس هعسوت يناسنا ياههيامرس هعسوت

 هعسوت و نايرتشم اب طابترا ليهست
 شورف هكبش يفيك

SO12

اه هنيزه هنيهب تيريدم
SO2

نيمات هريجنز دوبهب و هعسوت
SO8

0.157

 هيارا رمتسم يزاس هنيهب
تامدخ و تلاوصحم

SO9

 ،CRA تامازلا هب رتشيب  هجوت
ناعفنيذ رياس و تسيز طيحم

SO11

 يتيريدم ياه ماظن شرتسگ و رارقتسا
 ياهدرادناتسا يريگراك هب و دمآراك

يللملا نيب
SO19

يمجاهت شورف
SO3

0.169

هئارا و يتباقر يشناد ياهتيزم ظفح و داجيا
 اراك و زور هب ،توافتم ياهيروآون

SO13

 زا تبقارم تامادقا هعسوت
 و تياضر شيازفا و نايرتشم

SO7نانآ يرادافو

0.194

0.157

ينامزاس ياه هيامرس هعسوت

يعامتجا و ينوناق يروآونيرتشم تيريدميتايلمع

طباورينوريب ريوصتتامدخ و تلاوصحم

دشر يروهرهب

0.204

0.236

 تكرش يژتارتسا هشقن

 تيوقت و اه يروانف يزاس هنيهب
هكبش و ينف ياه تخاسريز

SO17

 زا ينف هنيهب  ينابيتشپ
تامدخ و تلاوصحم

SO10

 و تلاوصحم دبس ليمكت
 رمتسم دوبهب و تامدخ

 اهنآ تيفيك
SO4

 رد زيامت و لوحت داجيا
تامدخ هيارا ياهرازبا

SO5

 يارب مزلا ياهرتسب نتخاس مهارف
ينامزاس رمتسم يريگداي

SO18

 يرادافو و هافر شيازفا
نانكراك

SO16

 صصخت و تيفيك هعسوت
يناسنا يورين

SO15

0.119

0.124

0.168

0.24

0.164

0.20

0.25 0.22

0.196

0.19

0.197

0.204

0.166

0.117

  
  

 :  نقشه استراتژيك نهايي شركت3شكل 
 

  نتيجه گيري
ژي، گام بسيار مهمي در فرايند مديريت استراتژيك به روش كارت امتيازي متوازن است. نقشه استراتژي با مشخص نگاشت استرات

معلولي، مسير  - كردن روابط و اثر اهداف در چهار بعد مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري در يك ساختار علي
كند. از آنجا كه ترسيم نقشه استراتژي، فعاليتي بر پايه تصميم گروهي حركت سازمان را در راستاي استراتژي اش روشن مي 

فازي  پيشنهاد شد تا با كمك آن، ارتباط بين اهداف در نقشه استراتژي و اثر آنها بر هم  DEMATELمديران سازمان است، روش 
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پذيري و  ن نوع نگرش آنها ( ميزان ريسكمشخص گردد.  همچنين با در نظر گرفتن ميزان اطمينان اطمينان تصميم گيرنده و هم چني
ريسك گريزي)سعي شد تا اثر نگرش تصميم گيرندگان دقيق تر در نظر گرفته بشود. در مجموع ، يك چارچوب علمي براي رسم 

  نقشه استراتژي ارائه شد تا به عنوان يك روش كاربردي توسط مديران استراتژيك سازمان ها به كار رود.
تحليل هاي  و  اي كمك  به مديران استراتژيك در شناسايي و تحليل اهداف استراتژيك ، با قطعي سازي اعداد در ادامه ميتوان بر

  ديگري را نيز به عنوان نتايج فرعي اين روش ارائه كرد.
(خطوط خروجي از  Rن عليت با به دست آوردن مجموع سطري و ستوني مي توان اهداف استراتژيك سازمان را براساس ميزا

) و شدت اثر يا همان اولويت R+D(خطوط ورودي به اهداف)، مجموع ارتباطات يا همان درجه مركزيت ( Dاهداف)، ميزان معلوليت 
)R-D:رتبه بندي كرد كه نتايج زير بدست خواهد آمد (  
  

D Rank by D  R Rank by R R+D Rank by R+D R‐D Rank by R‐D 

SO1 2.5928 1 0 20 2.5928 3 ‐2.593 20 

SO2 0.587566 12 0.286314 17 0.87388 20 ‐0.301 13 

SO3 1.169149 7 0.34732 16 1.516469 12 ‐0.822 14 

SO4 2.357006 2 0.593768 14 2.950774 1 ‐1.763 19 

SO5 0.352014 13 0.684268 12 1.036282 19 0.332 8 

SO6 1.665756 5 0.222512 19 1.888267 9 ‐1.443 17 

SO7 1.748351 4 0.275463 18 2.023814 7 ‐1.473 18 

SO8 1.284557 6 0.353235 15 1.637793 11 ‐0.931 15 

SO9 1.992416 3 0.622777 13 2.615193 2 ‐1.37 16 

SO10 0.801215 11 0.844019 11 1.645234 10 0.043 11 

SO11 0.991898 10 1.09698 9 2.088878 6 0.105 10 

SO12 1.006076 9 1.164261 7 2.170337 4 0.158 9 

SO13 1.089699 8 0.91345 10 2.003149 8 ‐0.176 12 

SO14 0 14 2.116701 1 2.116701 5 2.117 1 

SO15 0 14 1.469819 3 1.469819 14 1.47 3 

SO16 0 14 1.278553 6 1.278553 17 1.279 6 

SO17 0 14 1.502694 2 1.502694 13 1.503 2 

SO18 0 14 1.35021 5 1.35021 16 1.35 5 

SO19 0 14 1.415447 4 1.415447 15 1.415 4 

SO20 0 14 1.100714 8 1.100714 18 1.101 7 
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