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 چکیده
تژی سترااهدف تحقیق حاضر تعیین مسیر موفقیت شرکت پارس خودرو با استفاده از نقشه 

 بر رحاض تحقیق شد.ر از خبرگان دفتر استراتژی پارس خودرو می بانف 6شناختی فازی و تحلیل نظرات 
 ها داده ردنآو دست  به چگونگی اساس بر و ای توسعه و کاربردی های پژوهش زمره در هدف اساس

 زا مندی بهره رب مبتنی شده به کارگرفته تحقیق روش. گیرد می قرار آزمایشی دو گروه تحقیقات در
ش از قابلیت های در این پژوه. باشد می( نرم های سیستم متدولوژی) ملیاتع در تحقیق نوین مفاهیم

متیازی ارت اکمحدودیت های نقشه استراتژی شناختی فازی بهره داری شده است تا علاوه بر رفع 
خودرو   کت پارس، شر، شبیه سازی استراتژیک نیز بررسی شود. نتایج به دست آمده نشان می دهدمتوازن

تنی بر ولات مبمحص اکید بر جهت گیری های تعالی روزانه فرآیندهای عملیاتی و توسعهمی تواند با ت
استفاده از  ردد. بائل گپلتفرم های محدود و نوآور در مسیر موفقیت حرکت نماید و به چشم انداز خود نا
ت های یز قابلاندی مساختار ارائه شده در این پژوهش، مدیران سازمان ها قادر خواهند بود با بهره 

ت یابی به ازات دسه موبرا یکپارچه نموده و  مقایسه رفتارهای استراتژیک، برنامه عملیاتی سازمان خود
 کارایی فرآیندها در مسیر تعالی و بهره وری حرکت نمایند.
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 مقدمه

حوزه پویایی های استراتژیک است که در گروه خودرو  تلاشی دررتحقیق حاض
خودرو مورد مطالعه قرار گرفته است. نتایج به دست آمده این تحقیق تحلیلی سازی پارس

از نظرات خبرگان دفتر استراتژی شرکت مذکور می باشد. در این پژوهش تلاش شده 
مسیر موفقیت  1و نقشه شناختی فازیاست تا با تمرکز بر مفاهیم کارت امتیازی متوازن 

پارس خودرو تعیین گردد. شایسته یادآوری است مخاطبان اصلی پژوهش حاضر مدیران 
توانند از چارچوب ارائه شده در این پژوهش جهت  می باشند که می عالی و استراتژیک

ی سازمان خود بهره مند گردند. مطالب ارائه شده در سند علم تعیین نقشه راه موفقیت
هایی نظیر به از ارزش استفاده منابع مورد پیشرو علاوه بر به روز بودن مفاهیم و
کاربردی از یک گروه خورو ، ارائه موردکاوی2کارگیری نسل چهارم کارت امتیازی متوازن

و پایه گذاری مبنایی قابل استناد جهت اشاعه کاربردهای مدل های ریاضی  سازی معظم
ر صنایع برخوردار می باشد. همچنین می توان اشاره نمود،           در مدیریت استراتژی سای

پژوهش حاضر از حیث نوآوری در موضوع و ارائه کاربردهای نقشه شناختی فازی می 
ضرورت  گذشته دهه که، درتوجه داشتتواند برای جامعه علمی قابل توجه باشد. باید

بیش  اتژیک و اندازه گیری عملکردوتوسعه سیستم های مدیریت استر اجرا، بهره مندی
( و حوزه ارزیابی 2011، 3ها آشگار گردیده است)برنابه در مدیریت سازماناز هر زمان دیگر

و همکاران،  4عملکرد از بررسی در ابعاد مالی به بررسی در ابعاد غیر مالی)تاتی چی
 6افته است. نلی( توسعه ی2010، 5)پارمنترل فرهنگی نظیر جامعه و... و حتی عوام (2010

( معتقد است؛ کارت امتیازی متوازن، نقش کلیدی را در ارزیابی عملکرد ایفا      2000)
( تصریح می نمایند؛ کارت امتیازی متوازن می تواند 2008)7می نماید و کاپلان و نورتون

خدمت سازمان ها باشد. کارت به عنوان یک سیستم کامل و جامع مدیریت استراتژیک در
کاملا شفاف اهداف استراتژیک خود زی متوازن به مدیران کمک می کند، به صورتامتیا

 سپس اهداف استراتژیک را در ورا مشخص نمایند و بر این اهداف به اجماع رسند 

                                                           
1 .Fuzzy Cognitive Map. 
2 . Fourth generation of balanced scorecard. 
3 . Barnabè, F. 
4 . Taticchi, P. 
5 . Parmenter, D. 
6.  Neely, A. 
7 . Kaplan, R. S., & Norton. 
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لایه های سازمانی تسّری بخشند. همچنین می توان، استفاده از کارت امتیازی تمامی 
 سازمان مختلفا و تلاش های میان واحدهایموجب هماهنگی فعالیت ه را متوازن
       (. با بررسی عقاید صاحب نظران2006، 2001، 1996کاپلان و نورتون، ) دانست

که، بهبود مستمر در سازمان ها وابسته به توانایی یافتمی توان به این نکته دست
 و 1)فرناندز باشد می حیاتی فرآیندهای اندازه گیری عملکرد و ارزیابی در سازمان

توسعـه یافـته شـده به وسیله  اطلاعات به کارگیری نمود، توجه باید (.2006 همکاران،
اجازه می دهد تا تصمیماتی صحیح و به موقع را اتخاذ  مدیرانبه ارزیابی های  سیستم

  (. 2004وهمکاران،2)گاناسکاران کنند
های موفق دنیا مورد استفاده  چه کارت امتیازی متوازن در بسیاری از سازمان اگر

قرار گرفته است و صاحب نظران بسیاری در خصوص توانمندی های کارت امتیازی 
 متوازن اتفاق نظر دارند، اما نمی توان کارت امتیازی متوازن را خالی از محدودیت دانست

طریق می تواند از  (. نقشه استراتژی به عنوان منطق کارت امتیازی متوازن2011برنابه، )
نمایش عوامل کلیدی موفقیت موجب شفاف سازی استراتژی در سازمان شود اما هیچ 

تواند مسیری بهینه را جهت دستیابی به موفقیت در سازمان معین کند. اگر چه گاه نمی
های استراتژیک این نقصان را گیریکارت امتیازی متوازن تلاش نموده تا از طریق جهت

ان کرد، کاپلان و نورتون روشی مشخص را برای تعیین مسیر برطرف نماید اما باید اذع
استراتژیک ارائه ننموده اند. از سوی دیگر، اغلب مدیران  گیری های موفقیت و جهت

استراتژیک تلاش می کنند از طریق بهره مندی از تجربیات و روش های شهودی به 
در  ق منبعی از نقصان راعوامل مذکور توجه داشته باشند. نکات اشاره شده در بندهای فو

اجرای سیستم های استراتژیک برای سازمان پدید می آورد و موجب هدر رفت منابع 
می شود. همچنین، کارت امتیازی متوازن به محدودیت هایی نظیر یک طرفه  سازمانی

( دچارند و سازمان را در درک چگونگی تأثیر بر 2012، 3بودن روابط علی) گلیکاس
(. تحقیق حاضر 2008، 4کننده عملکرد، پشتیبانی نمی کند)بیانچیشاخص های تعیین 
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تلاش می کند از طریق معرفت شناسی منظم و دقیق نقصان های ذکر شده در کارت 
 برای سؤال زیر ارائه نماید: اتکا کارا و قابلامتیازی متوازن را برطرف سازد و پاسخی

 ودیتع محدفازی علاوه بر رفهای نرم توان از طریق به کارگیری روش چگونه می

ا در رزمان کارت امتیازی متوازن)یک طرفه بودن روابط علی( مسیر موفقیت سا های
 دستیابی به چشم انداز سازمانی معیین نمود؟

 اشد:سازماندهی مطالب نگارش شده در این تحقیق به شرح و ترتیب ذیل می ب
ی ستراتژاشه مدخلی بر نق در بخش دوم، مبانی وتئوریات کارت امتیازی متوازن و

توازن مکارت امتیازی نسبت بهتحقیقمورد بررسی قرار گرفته و در ادامه پیشینه موضوعی
رد ق موبخش چهارم، روش و تکنیک تحقیدر و نقشه شناختی فازی مرور شده است.

قشه ون نگیرد. ساختار بخش پنجم شامل اجرا، بحث و بررسی پیراممیبررسی قرار
 ارائه ویری شناختی فازی می باشد و در انتها تحقیق با ارائه نتیجه گ استراتژی

 یابد. پیشنهادهای کاربردی خاتمه می
کارت امتیازی متوازن یک سیستم مدیریت استراتژیک و اندازه گیری عملکرد 

توان برقراری و ( که می2008، 1)رودریگز می باشد برای تحقق استراتژی شرکت ها
برنامه ریزی و ابتکار  طات بین چشم انداز واستراتژی های سازمان،شفاف سازی ارتبا

عمل در استراتژی، بهبود از طریق بازخوردها و یادگیری را از اهداف آن بر شمرد )آبدل 
(. واژه متوازن از یک ایده در چارچوب کارت امتیازی نشات 2012و همکاران،  2کبیر

 باشند  مطمئن تا کنـند گیری اندازه را یزیکند مدیران باید چه چ گرفته است و بیان می
کننده  ایجاد امتیازی کارت است. افتاده اتفـاق ها وجه سایر و مالی وجه بیـن توازن 

و به  (3،2011هولد های داخلی و خارجی کسب و کار می باشد )بکن توازن بین جنبه
شاره دارد سازی نتایج و فعالیت ها به صورت مدون و منظم اندرویکردهایی از مست

وکار، (. کارت امتیازی متوازن بر چهار مفهوم عملکرد در سطح کسب2008، 4)کریستنسن
های  های مالی و غیرمالی و نشر استراتژی ها و ارزیابی گیری روابط علت و معلولی، اندازه

از آغاز نظریه پردازی در خصوص کارت امتیازی متوازن  شرکت به کارکنان تمرکز دارد.

                                                           
1 . Rodriguez, A. 
2 . Abdelkabir, C. 
3 . Beckenholdt, Patricia A. 
4 . Christensen, David Allen. 
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( می توان چهار نسل از مفاهیم این 1996مفاهیم بنیادین توسط کاپلان ونورتون)و ارائه 
 موضوع را مورد بررسی قرار داد:

خود  قیقاتج تحنسل اول کارت امتیازی متوازن: در این نسل کاپلان و نورتون نتای -
  ه کشتند د دادر دوازده شرکت را در مجله هاروارد بیزینس ارائه نمودند و تاکی

یگر ا می بایست علاوه بر توجه به شاخص های مالی به سه جنبه ده شرکت
ا دو ل تنهن نس)مشتری، فرآیندداخلی و رشد و یادگیری( توجه داشته باشند. در ای

 (.1993، 1992 )کاپلان و نورتون، گردید مطرح مفهوم هدف و سنجه توسط محققان

ریف ون تعورتاپلان وننسل دوم کارت امتیازی متوازن: درنسل اول کارت امتیازی ک -
و یا  ری آنارگیکشفافی از کارت امتیازی متوازن ارائه نکردند و تنها بر نحوه به 
بتدایی ریف ار تعدچگونگی ارتباط آن با سایر عناصر سازمانی پرداختند. وجود ابهام 

ز اادی از کارت امتیازی متوازن، منسجم نبودن روشی مشخص برای گزینش تعد
ز وان اتندی سنجه ها در چهار منظر کارت امتیازی را می طبقه ب سنجه ها و

(. در 1390ی، مشکلات اجرایی نسل اول کارت امتیازی متوزان به شمار آورد) عاطف
داف ها با مفهوم اه نسل دوم کارت امتیازی رویکرد ابتدایی گزیش سنجه

د بو ینادر  استراتژیک جایگزین شد. نوآوری اول نسل دوم کارت امتیازی متوازن
رهر دتژیک ستراکه کاپلان و نورتون پیشنهاد کردند که باید بین هریک از اهداف ا

وری نوآ وجهه با یک یا چند سنجه عملکردی ارتباط وجود داشته باشد. دومین
 کلیدی در نسل دوم کارت امتیازی رابطه علت و معلولی است.

ل دوم یک جریان نسل سوم کارت امتیازی متوازن: مدل ارتباط استراتژیک در نس -
علت ومعلولی را ایجاد می کرد اما متخصصان بسیاری نظیر نلی استدلال کردندکه 
این جریانات علت و معلولی در بسیاری از سازمان ها نامناسب و لزوما به اهداف 

       شود بلکه در تعامل بین خود محدود  سازمان متصل نمی کلان و چشم انداز
شود که روش چنین نورکلیت در مقاله خود مدعی می(. هم2000)نلی،  مانند می

ارزیابی متوازن به دلیل اینکه بررقبا و توسعه های تکنولوژیکی نظارت ندارد نمی 
(. کاپلان و 2000، 1)نورکلیت توان آن را یک مدل کنترل استراتژیک بر شمرد

ن نورتون برای افزایش ارتباطات استراتژیک در نسل سوم کارت امتیازی متواز

                                                           
1 . Nørreklit, H.S.O. 
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مشخه های جدیدی را اضافه نموند که اساس و منبع این توسعه ملاحظات مربوط 
به صحه گذاری و اعتبار بخشی به گزینش اهداف استراتژیک به صورت مستقیم از 
استراتژی ها و تعیین اهداف به صورت کمی بود که این ملاحضات منجر به توسعه 

شد. همچنین  "استراتژیک جهت گیری های "و  "مقاصد استراتژیک "دو مفهوم 
بر اساس کارت امتیازی متوازن نسل سوم یک مدل یا نقشه ارتباطات استراتژیک 
مورد نیاز است که با استفاده از اهداف و شاخص های استراتژیک ایجاد می گردد  

(. در این نسل تعمیم سیستم مدیریت استراتژیک به 2011)والمحمدی و همکاران، 
تژی محور موجب ارائه اثر دیگر از کاپلان ونورتون با عنوان چارچوب سازمان استرا

  .(2000سازمان استراتژی محور شد)کاپلان و نورتون، 

ایکل و م نسل چهارم کارت امتیازی متوازن: صاحب نظرانی همچون مایکل پورتر -
ا را تژی هستراهمر معتقد هستند که بدون فرآیندهای عملیاتی ممتاز حتی بهترین ا

ز اندا چشم به شکلی اثربخش اجرا نمود و به طور معکوس، در غیاب یک نمی توان
فی ت کااستراتژیک مناسب سرآمدی عملیاتی به تنهایی برای رسیدن به موفقی
وان ه عنبنیست. کاپلان نقش رهبری اثربخش و اتصال استراتژی به عملیات را 
 رینی اخمهم ترین عوامل برای اجرای استراتژی بر می شمرد و برای معرف

      نیا ارائهبه جامعه علمی د 2008تحقیقات خود کتاب دستاورد اجرا را در سال 
ه چالش س(. کاپلان در طی تحقیقات خود با 2008)کاپلان و نورتون،  می دهد

یت های اولو ا باراساسی)تعداد اندکی از سازمان ها فعالیت های بهبود عملیاتی خود 
ت صور ، بودجه بندی و برنامه ریزی مالی بهمی داننداستراتژیک خود همسو

ت جلسا ت درجداگانه و مجزا از برنامه ریزی استراتژیک انجام می شود، مذاکرا
ر دیرد( گمی  مدیریت غالبأ درباره موضوعات عملیاتی و تاکتیکی کوتاه مدت صورت

 ( در نسل2008متصل کردن استراتژی به عملیات اشاره می نماید. کاپلان ونورتون)
ک جاد یتوانند با ایکنند، شرکت ها میچهارم از کارت امتیازی متوازن بیان می

مان، ساز سیستم حلقه بسته)توسعه استراتژی، برنامه ریزی استراتژی، همسویی
د را به ژی خوتراتبرنامه ریزی عملیات، اجرا، پایش و یادگیری، آزمون و تطبیق(  اس

 عملیات یکپارچه و متصل نمایند.
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 استراتژی: نقشه

ارتقای شفاف سازی  نقشه استراتژی ابزاری است که به وسیله آن می توان به
استراتژی در سازمان افزود. کارت امتیازی و نقشه استراتژی همانند یک زوج برای 
تجسم، توصیف و چگونگی تبدیل دارایی های نا مشهود به دارایی های مشهود عمل می 

ر ساده برای نشان دادن اطلاعاتی در خصوص کارمندان، یک ابزا نمایند. نقشه استراتژی
 اقدامات نهایت در و مشتری رضایت عملیاتی، فرآیندهای در آن اثرگذاری و تکنولوژی

می توانند فعالیت های خود را با  کارمندان چگونه می دهد نشان ابزار این باشد. می مالی
. نقشه استراتژی روابط میان (2010، 1)همی داهل های سازمان هماهنگ کننداستراتژی

(. کاپلان 2004، 2می نماید)دی بوسک یکدیگر مشخص )استراتژی ها( را با عناصر نقشه
مواردی نظیر  با 3و نورتون معتقد هستند، نقشه استراتژی ارتباط دهندۀ اهداف اصلی

توسعه دانش کارمندان، محصولات با کیفیت بالا و مشتریان رضایت مندمی باشد که این 
معلولی قوی ارتباط میان  موارد با زنجیره ارزش شرکت مرتبط است و وجود روابط علت و

 (.2004اهداف با شاخص ها را برقرار می کند)کاپلان و نورتون، 
به کارگیری نقشه شناختی فازی در  گلیکاس را پیشرو به جرأت می توان آقای

ایی نتایج تحقیقات وی در علوم مدیریت و مهندسی صنایع  معرفی نمود. سند چنین ادع
قالب کتاب یا مقالاتی می باشد که از دیرباز مورد توجه وی بوده است. وی و همکارانش 

ابتدا مفاهیمی نوین از توسعه کارت  4ای با عنوان کارت امتیازی متوازن فعال در مقاله
های  سازی شاخص و از نقشه شناختی فازی برای شبیه اند امتیازی متوازن را مطرح کرده

و در مقاله های آتی خود این مبحث را در حوزه های  کلیدی عملکرد استفاده نموده اند
دیگر مورد بررسی قرار داده اند. نتایج تحقیقات این پژوهشگر به صورت خاص در جدول 

( نمایش داده شده است. همچنین براساس پیمایش محقق می توان خانم دکتر سمیه 1)
به کارگیری نقشه شناختی فازی در ایران معرفی نمود. ایشان از پیشگامان  علیزاده را

 الگوریتم های متاهیروستیک به توسعه نقشه شناختی فازی بپردازند. تلاش کرده اند با

                                                           
1 . Heimdahl, Leah. 
2 . DeBusk, G. K. 
3. Core objectives 
4. A proactive balanced scorecard 
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 : تحقیقات انجام شده در حوزه نقشه شناختی فازی1جدول

 نام محقق سال تحقیق حوزه کارکرد در بکارگیری تکنیک نقشه شناختی فازی
 کتاب کامل و جامع در خصوص نقشه شناختی فازی و ارائه

 چاپ آن در انتشارات معتبر اسپرینگر
 گلایکاس 2010

 هتبه کارگیری نقشه شناختی فازی در کارت امتیازی متوازن ج
 شبیه سازی شاخص های کلیدی عملکرد

 گلایکاس 2011

 به کارگیری نقشه شناختی فازی در نقشه استراتژی جهت
 د مدیریت فرآیندارزیابی عملکر

a2012 گلایکاس 

 سناریو سازی ارزیابی عملکرد در نقشه استراتژی مبتنی بر
 نقشه شناختی فازی

b2012 گلایکاس 

 گلایکاس  2008 ندارا هامارزیابی اثرات هوشمند مدیریت منابع انسانی برای ارزش س

 وزی بهبود سیستم داینامیک فازی با بکارگیری نقشه شناختی فا
 اوی) رساله دکتری(داده ک

 علیزاده 2008

 وتوسعه نقشه شناختی فازی مبتنی بر بکارگیری تئوری آشوب 
 آنیل شبیه سازی شده برای یادگیری نقشه شناختی فازی

 علیزاده    2009

 توسعه نقشه شناختی فازی مبتنی بکار گیری داده کاوی در
 یادگیری نقشه شناختی در یک سیستم خرید و توزیع

 یزادهعل 2009

 به کارگیری داده کاوی برای یادگیری) نقشه شناختی فازی(
 و خوشه بندی نقشه شناختی فازی

 علیزاده 2008

 علیزاده 2007 رامی حیادگیری نقشه شناختی فازی از طریق اجرا الگوریتم جستجو

 ردمقایسه الگوریتم آنیل شبیه سازی شده و الگوریتم زنتیک 
 یادگیری نقشه شناختی فازی

 علیزاده 2007

  

 ابزار و روش 

ای فته برم یاروش تحقیق مجموعه ای از قواعد، ابزارها و راه های معتبر و نظا
 خاکی،) باشد دستیابی به راه حل مشکلات می ها، کشف مجهولات و بررسی واقعیت

ساس هدف در توان اذعان داشت تحقیق حاضر برا می (. با توجه به اهداف تحقیق1390
ای هاده دهای کاربردی و توسعه ای و براساس چگونگی به دست آوردن زمره پژوهش

ش گیرد. رو)ماهیت علت و معلولی( قرار می های آزمایشی تحقیق در گروه پژوهش
می باشد. ی تحقیق پژوهش حاضر مبتنی بر به کارگیری روش ها و مفاهیم بهینه ساز

ازی فناختی قشه شنمبانی و اصول برای تشریح دقیق از مفاهیم ارائه شده فوق در ادامه 
 مورد بررسی قرار خواهد گرفت:



 ...کاربرد نقشه استراتژی شناختی فازی در

  

 

209 

نقشه شناختی فازی در دسته روش های نرم قرار می گیرد و ابزاری قوی در شبیه 
از نقشه شناختی می توان برای شناسایی  (.1،2004)بوری می باشد سازی های سیستمی

 ریزی منابع شرکت (، برنامه2004)ژیروگینانسیس،  های عملکرد و موفقیت شاخص
( استفاده کرد. این روش به تصمیم 2010، 3( و طراحی سناریو) بیلوسلاوو2008، 2)بوئنو

گیرندگان در تحلیل روابط علی پنهان کمک کرده و دستیابی به  جواب مطلوب را 
تسهیل می نماید. نقشه شناختی فازی ساختارهای نموداری فازی برای نشان دادن 

تند. فازی بودن آن ها درجات مبهمی از علیت را بین مفاهیم استدلال های علی هس
 (.1387مبهم ممکن می سازد)تقی زادگان کلوجه، 

 غیرهای. متدر شکل زیر نمونه ای از نمایش نقشه شناختی فازی ارائه شده است
C1,C2,C3,C4,C5 یی ان هابه شکل گره ها و روابط سببی بین متغیرها به صورت پیک

 Wijبا  Cjتغیرمبر  C1ها در نظر گرفته می شوند. میران تأثیر متغیر جهت دار بین گره

 .نشان داده شده است که عددی مثبت یا منفی است

 

 
 : نمونه ای از نقشه شناختی فازی1شکل

 

هر گره در هر  داده شده باشد مقدار Cjگره  nاگر یک نقشه شناختی فازی با تعداد
 (:1387، حاسبه شود) تقی زادگان کلوجهتکرار می تواند به صورت معادله زیر م

 

                                                           
1 . Biloslavo, R. 
2 . Bueno, S. 
3 . Biloslavo, R. 
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زمان  در Cjمقدار مفهوم Ajtو  t+1در زمان  Cjمقدار مفهوم A1t+1جایی که 
t.استWij  متناظر با وزن فازی بین دو گروه وf  ه نتیجه ضریب کتابع آستانه ای است

ترین آن به د که رایج انواع گوناگونی دار fمی کند. تابع [0,1]را تبدیل به عددی در بازه 
 نام تابع لجستیک اس که در معادله زیر به آن اشاره شده است.

 
ی است. نقشه شناختی فاز fتعیین کننده شیب تابع پیوسته ƛ>0 به طوری که

اتفاق افتد چه می شود را ارائه می کند و اجازه می دهد هر امکان تحلیل بر مبنای اگر... 
از بعضی از قسمت های جهان داشته باشد  کسی فکر و احساس خود را در تصویر ریاضی

و نتایج را پیش بینی نماید. نقشه شناختی فازی روش الگوسازی سیستم های پیچیده 
( در این سیستم 1973هستند که منشأ آن منطق فازی وشبکه های عصبی است) زاده، 

امکان رسیدن و همگرا شدن  به یک نقطه و همچنین رسیدن به حالت تعادل امکان 
یر است. ارزش به کارگیری نقشه شناختی فازی زمانی به خوبی درک می شود که پذ

مدیران می توانند تغییرات راهبردی خود را به وسیله آن آزمایش کنند و نتایج تغییرات 
( و تحلیل نگاشت ادراکی فازی و 2003، 1مفاهیم الگو را مشاهده کنند) تسادیرس
کارشناسان این امکان را می هد تا بتوانند به  طراحی سناریوهای گوناگون به مدیران و

 (:1999و همکاران،  2پرسش های زیر پاسخ دهند) کاراداراس

 

 روش های گوناگون دست یابی به یک هدف مشخص چیست؟

 رد؟گان داا میان خبرها بالاترین میزان باور در باره امکان پذیری ر کدام یک از راه 
 

ی از مهمترین بخش های کسب و کار اجرای تحقیق: شرکت پارس خودرو یک
استراتژی رقابتی  و استراتژیک استراتژیک گروه سایپامی باشد که برای اتصال اهداف

استراتژیک خود را مبتنی بر محورهای راهبردی  های خود با گروه سایپا، جهت گیری
 را پس از شناسایی تعیین و شناسایی کرده و هریک از فرآیندهای پشتیبانی« پرواز»

منابع مورد نیاز جهت تحقق استراتژی با استراتژی های کلان سایپا همسو نموده است. 

                                                           
1 . Tsadiras, A. 
2 . Kardaras, D. 
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ای از نقشه استراتژی است که با هدف درک انداز، معماری اولیهیافته چشم بیانیه توسعه
شود و در این انداز و از بین بردن فاصله بین آن و استراتژی تهیه میمفهوم چشم

عوامل توانمندساز شامل ارزش قابل ارایه به مشتری،  چارچوب تصویری جامع از
های نامشهود کارکنان و فناوری برای تحقق آن ارایه فرآیندهای کلیدی و دارایی

گردد. با توجه به اینکه چشم انداز و مأموریت بیانگر اهداف نهایی و مسؤولیت سازمان می
عنوان پایه و اساس کلیه بههای محوری گیرند و ارزشهستند، در بالای نقشه قرار می

ها یا جهت گیری های شوند. در این نقشه اولویتاقدامات سازمان در پایین نقشه درج می
های انداز و ماموریت سازمان، در منظر فرآینداستراتژیک برای کمک به تحقق چشم
 شوند:بندی میداخلی و رشد و یادگیری تعریف و تقسیم

 

 
 

 
 فته چشم انداز پارس خودرو: بیانیه توسعه یا2شکل
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حیط مجاد نقشه استراتژی این گروه خودرو سازی مبتنی بر چهار جهت گیری ای
ای هر بخش وخ دکار پویا و با نشاط، توسعه محصولات بر پایه پلتفرم های محدود، رس

شان نکل دو ست. شو تعالی رزانه فرآیند های عملیاتی طراحی شده ا مختلف بازار خودرو
ر سهیل دهت تجشه استراتژی پارس خودرو می باشد. در ادامه فرآیند تحقیق دهنده نق

 .(2ل انجام محاسبات هریک از عوامل نقشه استراتژی نام گذاری می شود)جدو

 

 : نام گذاری عوامل نقشه استراتژی2جدول

 A توسعه سرمایه های انسانی J افزایش سهم بازار در بخش های هدف

 B توسعه سرمایه های اطلاعاتی K افزایش رضایت مشتریان
 C توسعه سرمایه های سازمانی L ارتقای نام تجاری پارس خودرو

 D بهبود زنجیره تامین M افزایش کارائی دارایی ها
 E تحویل به موقع، با کیفیت و کم هزینه محصول N بهبود ساختار هزینه

 F توسعه روابط با مشتری O یشینه کردن بازده سرمایه

 G توسعه و ارتقای نمایندگی ها P ش درآمد از بخش های مختلف بازارافزای

 H افزایش تنوع محصولات Q افزایش درآمد از محصولات جدید

 I کاهش زمان عرضه محصولات جدید

 

 

 : نقشه استراتژی پارس خودرو3شکل
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 FCMappers های نرم افزار جهت اجرای نقشه استراتژی فازی، محقق از قابلیت

        برگانخمند شده است. گام اول برای کاربرد این تکنیک گردآوری نظرات بهره 
د رو مورخود می باشد. در تحقیق انجام شده، نظر شش خبره از دفتر استراتژی پارس
ت. یده اسگرد بررسی قرار گرفته است. سپس از طریق روابط زیر نظرات خبرگان تجمیع

 شده خبرگان می باشد.نشان دهنده نظرات تجمیع  3جدول شماره 
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 : ماتریس تجمیع شده نظرات خبرگان3جدول

رودی ان وبا اتمام محاسبات ماتریس تجمیعی می توان این ماتریس را به عنو
قشه ن)  4نقشه شناختی فازی در نظرگرفت. محقق تأکید می نماید اگر چه در شکل

ای هز یال ایک  ئه شده در هراستراتژی توسعه یافته در روابط علت ومعلولی( وزن ارا
ت مبنی و جه داشد توبرابری می نماید اما بای نقشه با مقادیر ارائه شده در ماتریس فوق

برای  هایینباشد که در نهایت مسیر  ملاک تصمیم درجه مرکزیت هر متغیر تصمیم می
بط علت و نقشه استراتژی با روا 4نماید. شکل شماره  رسیدن به هدف را معین می

 است. شده دهدا نمایش آن در روابط از یک هر وزن که دهد می نشان را یافته توسعه علولیم
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 :وزن یال های نقشه استراتژی با روابط علت و معلولی توسعه یافته4شکل

 

اساس به کارگیری تکنیک نقشه شناختی فازی را می توان پویایی این تکنیک در 
عرفی نمود. اگرچه این تکنیک از قابلیت تعیین مسیرهای دقیق برای رسیدن به هدف م

های سناریو سازی برخوردار می باشد اما محقق با توجه به مشورت های انجام شده با 
خبرگان تلاش کرد صرفا از قابلیت تعیین مسیر این تکنیک بهره مند شود. برای انجام 

ه وجود این تکنیک چهار مرحله مورد بررسی قرار گرفته است. گام اول؛ با توجه ب
ابهاماتی در خصوص به کارگیری این تکنیک نقشه استراتژی تلاش شد با ارائه 
مستندات علمی ابهامات برطرف گردد و نقطه اشتراکی میان محقق و خبرگان صنعت 
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حاصل شود. در این گام ماهیت نقشه شناختی فازی به طور کامل تشریح گردید و با 
لی در نقشه استراتژی توسعه یافت. در گام دوم با استفاده ازنظر خبرگان برخی از روابط ع

تأیید نظر خبرگان دانشگاهی ماتریس گردآوری نظرات خبرگان طراحی و به دفتر 
   استراتژی تحویل شد. گام سوم شامل بازگشت نظرات و انجام تکنیک توسط محقق 

مورد بررسی می باشد و در گام نهایی ابتدا نتایج به دست آمده توسط خبرگان دانشگاهی 
و تأیید قرار گرفت و سپس محقق این نتایج را جهت تحلیل نهایی به دفتر استراتژی 
پارس خودرو تحویل داد. محقق تأکید می نماید مبنای تصمیم گیری ها برای شناخت 

 "عوامل مهم تر و مسیر رسیدن به هدف ) بیشینه کردن بازده سرمایه در مورد مطالعه
زیت متغیرهای نام برده می باشد و وزن یال های ارائه شده در ( درجه مرک"پارس خودرو

نشان  4نقشه استراتژی توسعه یافته صرفا نشان دهندۀ نظرات خبرگان می باشد. جدول 
 می باشد. دهندۀ درجه ورودی، خروجی و مرکزیت مفاهیم نقشه استراتژی فازی

 

 فازی:درجه ورودی، خروجی و مرکزیت مفاهیم نقشه استراتژی 4جدول

 درجه مرکزیت درجه ورودی درجه خروجی مفهوم

 6.23 2.32 3.91 توسعه سرمایه های انسانی

 5.82 2.29 3.52 توسعه سرمایه های اطلاعاتی

 7.06 3.73 3.34 توسعه سرمایه های سازمانی

 4.33 3.37 0.96 بهبود زنجیره تامین

 2.83 0.96 1.87 تحویل به موقع، با کیفیت و کم هزینه محصول

 1.92 0.96 0.96 توسعه روابط با مشتری

 2.89 1.93 0.96 توسعه و ارتقای نمایندگی ها

 1.83 0.96 0.87 افزایش تنوع محصولات

 3.92 2.96 0.96 کاهش زمان عرضه محصولات جدید 

 3.47 0.96 2.51 افزایش سهم بازار در بخش های هدف

 4.55 2.87 1.68 افزایش رضایت مشتریان

 2.55 0.87 1.68 نام تجاری پارس خودرو ارتقا

 2.41 1.50 0.92 افزایش کارائی دارائی ها

 1.87 0.92 0.96 بهبود ساختار هزینه

 4.86 1.82 3.04 بیشینه کردن بازده سرمایه

 3.41 1.88 1.53 افزایش درآمد از بخش های مختلف بازار
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 2.55 0.96 1.59 افزایش درآمد از محصولات جدید

 

 برگانختر اشاره شد که در گام چهارم تحقیق، محقق با تأیید نظرات پیش 
ارس پتژی دانشگاهی جهت تحلیل نتایج نقشه شناختی فازی جلساتی با دفتر استرا

اشدکه ه می بنکت خودرو برگزار نموده است. نتایج حاصل از این جلسات نشان دهنده این
یاتی ای عملیندهتعالی روزانه فرآ براساس ساختاراستراتژیک پارس خودرو دو جهت گیری

ارد. درکت شو توسعه محصولات برپایه پلتفرم های محدود اهمیت قابل توجهی برای 
ی جهت نهادبراساس درجه مرکزیت به دست آمده در هر مفهوم می توان مسیرهای پیش

 رسیدن به هدف عالی سازمان را مورد بررسی قرار داد:
 

ایت افزایش رض -زمان عرضه محصولات جدید کاهش -توسعه سرمایه سازمانی .1
ی ها افزایش درآمد از بخش -افزایش سهم بازار در بخش های هدف -مشتریان

 بیشینه کردن بازده سرمایه. -مختلف بازار
ه حویل بت -مینبهبود زنجیره تا -توسعه سرمایه انسانی -توسعه سرمایه اطلاعاتی .2

 بازار همافزایش س -ش رضایت مشتریانافزای -موقع با کیفیت و کم هزینه محصول
ردن بیشینه ک -افزایش درآمد از بخش های مختلف بازار –در بخش های هدف 

 بازده سرمایه.
تحویل به  -مینبهبود زنجیره تا -توسعه سرمایه انسانی -. توسعه سرمایه اطلاعاتی3

تار اخس بهبود -افزایش کارائی دارائی ها -موقع با کیفیت و کم هزینه محصول
 بیشینه کردن بازده سرمایه. -هزینه
به کارگیری تکنیک حاضر محدودیت روابط علت و معلولی یک طرفه  توجه به، با

در کارت امتیازی متوازن برطرف گردیده است. در نقشه استراتژی شناختی فازی به 
است. اول روابط علت  پارس خودرو سه نوع رابطه قابل بررسی کارگرفته شده در شرکت

معلولی از  معلولی دوطرفه، سوم روابط علت و معلولی از پائین به بالا، دوم روابط علت وو 
بالابه پایین به کارگیری این روابط اگر چه به پیچیدگی محاسبات می افزاید اما تلاش 
می کند تا نتایج دقیق تری را ارائه دهد. محقق تاکید می نماید، اگرچه که تمام عوامل 

در نقشه استراتژی در ذات خود از اهمیت بالایی برخوردار هستند و  به کارگرفته شده
همگی عوامل کلیدی موفقیت می باشند اما، به کارگیری نقشه شناختی فازی در نقشه 
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استراتژی می تواند روابط علت و معلولی یک طرفه را به روابط آزاد و دو طرفه تبدیل 
ها از مرکزیت داد کدام یک از متغیریص تشخ گرداند تا از طریق این شبکه روابط پویا،

بالاتری نسبت به سایر متغیرها برخوردار می باشد. همچنین، این شبکه روابط و درجه 
 مرکزیت متغیرها تعیین کننده مسیر موفقیت سازمان هستند.

  

 نتیجه گیری

هدف تحقیق حاضر تعیین مسیر موفقیت شرکت پارس خودرو با توجه به چشم 
و استراتژی های سازمان مورد مطالعه می باشد. از همین رو، محققان  انداز سازمانی

)نقشه  های متدولوژی سیستم های نرم تلاش نمودند با به کارگیری یکی از تکنیک
شناختی فازی( علاوه بر برطرف کردن محدودیت های نقشه استراتژی به تعیین مسیر 

از توانمندی سیستم های  موفقیت سازمان بپردازند. باید توجه داشت بهره مندی
محاسبات نرم نظیر تکنیک به کارگرفته شده در تحقیق حاضر می تواند دیدگاه مدیران 
عالی سازمان را به سمت بلوغ و تعالی هدایت نماید.  لذا، می توان انتظار داشت با توسعه 
استفاده از این سیستم ها سازمان در تصمیم سازی و تصمیم گیری به صورت چابک و 

( اشاره نمود، 1388هره ور عمل نماید. به عنوان مثال می توان به دیدگاه بافنده زنده)ب
این محقق تلاش نموده است با استفاده از یک سیستم خبره فازی به طراحی یک 
ساختار سازمانی) با بهره مندی از موتور سیستم استنتاج فازی( دست یابد. ایران زاده و 

تم های ارزیابی عملکرد کارکنان و انتخاب یک سیستم ( در بررسی سیس1390همکاران)
مناسب از درخت ارزیابی فازی بهره مند شده است و در ضمن تحقیق خود تلاش نموده 
است تا با جلوگیری از تبعات ناشی از نظام ارزیابی نامطلوب در یک محیط دانشگاهی به 

 ایرانی و همکاران ر نژادوری سیستم مذکور کمک نماید. سایر محققان نظی تعالی و بهره
( معتقد هستند توجه به یک نظام ارزیابی عملکرد مناسب می تواند به رشد یک 1392)

سیستم کمک نماید. با توجه به نتایج به دست آمده می توان اذعان نمود سازمان مورد 
مطالعه می تواند با تأکید بر جهت گیری های تعالی روزانه فرآیندهای عملیاتی و توسعه 
محصولات بر پایه پلتفرم های محدود و نوآور در مسیر موفقیت حرکت نماید و به چشم 
انداز خود نائل گردد. نتایج به دست آمده از پژوهش حاضر می تواند اساس مناسبی برای 

ها و صنایع باشد. توصیه می گردد  توسعه علوم سناریو نگاری استراتژیک در سازمان
های استراتزیک هره مندی از قابلیت مقایسه رفتارد تا با بسازمانها و مدیران تلاش کنن
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مناسب، برنامه های عملیاتی سازمان خود را منطبق با الزامات بهینه سازمان تعیین 
نمایند تا اینکه  مسیر دستیابی به نتایج برجسته در بسترهای تعالی و بهره وری سازمانی 

ها را مورد پیگیری نه سازی استراتژیآتی بهیهایگردد پژوهش محقق گردد. پیشنهاد می
قرار دهند و یا با بهره مندی از الگوریتم های یادگیرنده، مفاهیم و رفتارهای پایه را با 

 مفاهیم و رفتارهای با قابلیت یادگیری مورد مقایسه قرار دهند.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 1394 پاییز  –34 شماره – بهره وری مدیریت

 

220 

 منابع: 

- Abdelkabir, C., Abdellah, A. O., & Bouayad, B. (2012). 

Application of Ecograibse Method for Controlling Logistic 

Performance: Case of a Moroccan Clothing Company. International 

Journal of Business, Humanities and Technology (IJBHT), 2(2), 26-

35. 
- Alizadeh, S., & Ghazanfari, M. (2009). Learning FCM by 

Chaotic Simulated Annealing. Chaos, Solitons & Fractals, 41(3), 

1182-1190. 
- Alizadeh, S., Ghazanfari, M., & Fathian, M. (2008). Using Data 

Mining for Learning and Clustering FCM. International Journal of 

Computational Intelligence, 4(2), 118-125. 

- Alizadeh, S., Ghazanfari, M., & Fathian, M. (2009). Learning 

FCM by Data Mining in a Purchase System. International Journal of 

Industrial Engineering & Production Research. 20(1/2), 11-20. 
- Alizadeh, S., Ghazanfari, M., Jafari, M., & Hooshmand, S. 

(2007). Learning FCM by Tabu Search. International Journal of 

Computer Science, 2(2), 142-149. 

- Atefi, M. R. (2011). Implementation Achievement of Attaching 

Strategy to Operate to Achieve Competitive Advantage. Tehran: Nab, 

(In Persian). 

- Bafandeh Zendeh, A. R. (2009). Designing a Fuzzy Expert 

System to Design Organizational Structure. Productivity Management 

(Beyond Management), 9, 103-128, (In Persian). 

- Barnabè, F. (2011). A “System Dynamics-Based Balanced 

Scorecard” to Support Strategic Decision Making: Insights from a 

Case Study. International Journal of Productivity and Performance 

Management, 60(5), 446-473. 

- Beckenholdt, P. A. (2011). An Executive Scorecard: Evaluating 

a CEO’s Performance Using the Balanced Scorecard and Stakeholder 

Theory Approach. Dissertation Doctor of Management, University of 

Maryland University College. 
- Bianchi, C., & Montemaggiore, G. B. (2008). Enhancing 

Strategy Design and Planning in Public Utilities Through “Dynamic” 

Balanced Scorecards: Insights from a Project in a City Water 

Company. System Dynamics Review, 24(2), 175-213. 

- Biloslavo, R., & Dolinšek, S. (2010). Scenario Planning for 

Climate Strategies Development by Integrating Group Delphi, AHP 

and Dynamic Fuzzy Cognitive Maps. Foresight, 12(2), 38-48. 



 ...کاربرد نقشه استراتژی شناختی فازی در

  

 

221 

- Borrie, D., Isnandar, S., & Ozveren, C. S. (2006). The Use of 

Fuzzy Cognitive Agents to Simulate Trading Patterns within the 

Liberalised UK Electricity Market. Universities Power Engineering 

Conference.  

- Bueno, S., & Salmeron, J. L. (2008). Fuzzy Modeling 

Enterprise Resource Planning Tool Selection. Computer Standards & 

Interfaces, 30(3), 137-147. 

- Christensen, D. A. (2008). The Impact of Balanced Scorecard 

Usage on Organization Performance. PhD Thesis. Minnesota: 

University of Minnesota.  

- DeBusk, G. K. (2004). An Examination of Organizational 

Performance Measurement System Utilization.  PhD Thesis. Virginia 

Polytechnic Institute and State University. 

- Fernandes, K. J., Raja, V., & Whalley, A. (2006). Lessons from 

Implementing the Balanced Scorecard in a Small and Medium Size 

Manufacturing Organization. Technovation, 26(5), 623-634. 

- Ghazanfari, M., & Alizadeh, S. (2008). Learning Fcm with 

Simulated Annealing. Vienna: Simulated Annealing. 

- Ghazanfari, M., Alizadeh, S., Fathian, M., & Koulouriotis, D. E. 

(2007). Comparing Simulated Annealing and Genetic Algorithm in 

Learning FCM. Mathematics and Computation, 192(1), 56-68. 

- Glykas, M. (2012). Performance Measurement Scenarios with 

Fuzzy Cognitive Strategic Maps. International Journal of Information 

Management, 32(2), 182-195. 

- Glykas, M. (2012). Performance Measurement Scenarios with 

Fuzzy Cognitive Strategic Maps. International Journal of Information 

Management, 32(2), 182-195. 

- Glykas, M. (2012). Fuzzy Cognitive Strategic Maps in Business 

Process Performance Measurement. Expert Systems with 

Applications. 

- Glykas, M. (2012). Performance Measurement Scenarios with 

Fuzzy Cognitive Strategic Maps. International Journal of Information 

Management, 32(2), 182-195. 

- Glykas, M. (2010). Fuzzy Cognitive Maps: Advances in theory, 

methodologies, Tools and Applications.  

- Gunasekaran, A., Patel, C., & McGaughey, R. E. (2004). A 

Framework for Supply Chain Performance Measurement. 

International Journal of Production Economics, 87(3), 333-347. 



 1394 پاییز  –34 شماره – بهره وری مدیریت

 

222 

- Heimdahl, L. (2010). Implementing Balanced Scorecard and 

Strategy Map to Enhance Employee Engagement and Improve 

Performance. Master's Thesis. Scholastica: Duluth, The College of St. 
- Iranzadeh, S., Bagheri, D., & Azarkasb, A. (2011). Presentation 

the Tree Model of  Fuzzy Evaluation to Evaluate the Employee 

Performance Evaluation Systems and Selection of Appropriate 

Evaluation System for Islamic Azad University of Azarbaijan. 

Productivity Management (Beyond Management), 17, 53-89, (In 

Persian). 

- Khaki, Gh. R. (2011). Research Methodology with Thesis 

Approach. Tehran: Baztab, (In Persian). 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The Balanced Score 

Card: Measures that Drive Performance. Harvard Business Review70, 

1, 71-79. 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the Balanced 

Scorecard to Work. The Performance Measurement, Management and 

Appraisal Sourcebook, 66-79. 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Linking the Balanced 

Scorecard to Strategy. California Banagement Review, 39(1). 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). The Strategy Focused 

Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New 

Business Environment. Harvard Business Press. 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). The Strategy Map: Guide 

to Aligning Intangible Assets. Strategy & Leadership, 32(5), 10-17. 

- Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2008). The Execution Premium: 

Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage. Harvard 

Business Press. 

- Kaplan, R., & Norton, D. P.(2006). Alignment: Using the 

Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies. Harvard Business 

Press. 

- Kaplan. R. Norton. D (2000). The Strategy-Focused 

Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New 

Business Environment. Harvard Business Review Press.  

- Kardaras, D., & Karakostas, B. (1999). The Use of Ffuzzy 

Cognitive Maps to Simulate the Information Systems Strategic 

Planning Process. Information and Software Technology, 41(4), 197-

210. 

- Neely, A., & Bourne, M. (2000). Why Measurement Initiatives 

Fail. Measuring Business Excellence, 4(4), 3-7. 



 ...کاربرد نقشه استراتژی شناختی فازی در

  

 

223 

- Nørreklit, H. S. O. (2000). The Balance on the Balanced 

Scorecard Acritical Analysis of Some of its Assumptions. 

Management Accounting Research, 11(1), 65-88. 

- Nezhad Irani, F., & Azizi, K. (2013). Investigating the Impact 

of Value Engineering on the Organizational Performance Case Study: 

Water and Wastewater Administration of West Azarbaijan Province. 

Productivity Management (Beyond Management), 25, 81-106, (In 

Persian). 

- Parmenter, D. (2010). Key Performance Indicators (KPI): 

Developing, Implementing, and Using Winning KPIs. John Wiley & 

Sons. 

- Rodriguez, A. B. (2008). A Framework to Align Strategy, 

Improvement Performance, and Customer Satisfaction Using an 

Integration of Six Sigma and Balanced Scorecard, ProQuest. 

- Taghizadeghan Koluje, A. (2008). Application of Fuzzy 

Perceptual Mapping Method  in Mobile Payment System. Master's 

Thesis, Tehran: Imam Hossein University,  (In Persian). 

- Taticchi, P., Tonelli, F., & Cagnazzo, L. (2010). Performance 

Measurement and Management: a Literature Review and a Research 

Agenda. Measuring Business Excellence, 14(1), 4-18. 

- Tsadiras, A. K. (2003). Using Fuzzy Cognitive Maps for E-

Commerce Strategic Planning. 9th Panhellenic Conf. on Informatics. 

- Valmohammadi, Ch., & Servati, A. (2011). Performance 

Measurement System Implementation Using Balanced Scorecard and 

Statistical Methods. International Journal of Productivity and 

Performance Management, 60(5), 493-511. 

- Xirogiannis, G., & Glykas, M. (2004). Fuzzy Cognitive Maps in 

Business Analysis and Performance-Driven Change. Engineering 

Management, 51(3), 334-351. 

- Xirogiannis, G., Chytas, P., Glykas, M., & Valiris, G. (2008). 

Intelligent Impact Assessment of HRM to the Shareholder Value. 

Expert Systems with Applications, 35(4), 2017-2031. 

- Zadeh, L. A. (1973). Outline of a New Approach to the Analysis 

of Complex Systems and Decision Processes. Systems, Man and 

Cybernetics, 1, 28-44. 


