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 ترسیم نقشه راهبرد برای محصولات غذایی و دارویی
 

 ***هنگآ، فرحناز **شهلا حیدربیگی، *پورناصر شهسواری1

 

 چکیده
موقعیت خود را ارزیابی و راهبردهای مناسب را تدوین و اجرا کنند. کلید اجرای  بایدها امروزه سازمان     

کننده راهبردهای سازمان عنوان توصیفها را درک نمایند. نقشه راهبرد بهموفق راهبردها این است که افراد آن
 روابط توجه به بدون اغلبها، ترسیم نقشه راهبرد شهودی و سازمانکند. در ها کمک میبه افراد در درک آن

شود. با این روش ارتباط ارشد انجام می مدیران نظرات طریق از تنها و راهبردی اهداف میان معلولی و علّت
اند. هدف این و مشخص نیست که کدام اهداف راهبردی با هم در ارتباط نبوده بین اهداف راهبردی روشن

و  علتّ منظور جبران این کمبود است تا روابطبه دایگراف نظریهارائه رویکردی نوآورانه با استفاده از  ،پژوهش
نماید.  ترسیم و انکشاف خبرگان، قضاوت پردازش و تجمیع با را راهبرد راهبردی نقشه اهداف بین معلولی

 مدیریت محصولات غذایی و داروییسازمان دولتی شده با انجام مطالعه موردی در یک اعتبار رویکرد ارائه
خبرگان یک سازمان دولتی مدیریت محصولات غذایی نفر از  10سنجیده شده است. جامعه آماری پژوهش را 

 و دارویی تشکیل شده و نتایج اجرای این رویکرد در غالب نقشه راهبرد آن سارمان ارائه شده است.

 

 .دایگراف نظریهنقشه راهبرد،  ،ها: راهبردکلید واژه
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 مقدمه. 1

دانش مدیریت در طلیعه قرن جدید بیش از هر چیز، برای تغییر و تحول مستمر، اهمیت قائل      
است. سازمانی که خود را با امواج تغییر همراه نسازد، محکوم به فناست. در طوفان تغییر، راهبرد 

آغاز راهبرد  خارجی همواره نقطه . درواقع محیط[24] مناسب آن است که بقای سازمان را تضمین کند
دهد آن سازمان چگونه به اهداف عنوان طرح جامع و مادر یک سازمان، نشان میراهبرد به. [9] است

درصد راهبردهای سازمان در عمل با  90 دهد کهنشان می. نتایج [1]رسد های خود میو مأموریت
شکاف میان لایه راهبردی و لایه عملیات در  ،. علت اصلی این امر[3] شوندشکست مواجه می

ها انداز و سیاستو ریشه این مشکل در عدم تنظیم مدلی جامع جهت ترجمه چشم [30] استسازمان 
 . [5] های عملیاتی نهفته استبه برنامه

 های انسانی ارائههایی جهت رفع این مشکل جدی در سازماناز منظر کارکرد گرایانه تاکنون مدل     
. [30] ها قلمداد نمودترین آنرا در زمره مهم 1توان مدل کارت امتیازی متوازنشده است که می

 به راهبرد، پیشبرد و عملکرد ارزیابی جامع چارچوب عنوانبه متوازن، امتیازی کارت مدیریتی سیستم

 خارجی، و داخلی عملکرد غیرمالی، و مالی هایسنجه مدت و بلندمدت،کوتاه اهداف بین توازن ایجاد

 شودمنجر می راهبرد موانع و هامحرک بین و تابع و هادی هایشاخص بیرونی، و درونی نفعانذی
یکی از وجوه تمایز کارت امتیازی متوازن برقراری روابط علت و معلولی بین مناظر و همچنین  .[7]

 . [14] است 2اهداف راهبردی در نقشه راهبرد
شود تمام افراد سازمان بتوانند در یک نمای کلی، راهبردهای سازمان را منجر مینقشه راهبرد      

این نقشه با تخصیص منابع  .[17]بفهمند و با هماهنگی بیشتر به سمت اهداف سازمان حرکت نمایند 
 دهدموقعیت رقابتی سازمان را بهبود می های مختلفبحرانی به مسائل اساسی و همسوسازی بخش

[21 ،36.]  
فرهنگ سازمانی  :های نامحسوسی از قبیلدهد چگونه یک سازمان سرمایهنقشه راهبرد نشان می     

که روابط علت و معلولی  در صورتی .[17]کند های محسوس تبدیل میو دانش کارکنان را به خروجی
دهد بین اهداف مختلف در نقشه راهبرد به درستی تعیین شود؛ مسیری را در اختیار سازمان قرار می

درنظرگرفتن  بدون اغلب هاسازمان. [8] استدهنده چگونگی تحقق راهبرد کننده و نشانکه توصیف
 ارشد و مدیران نظر اتفاق و نظرات طریق از تنها و اهداف راهبردی میان معلولی و علتّ روابط

 راهبرد ونقشه  مدیریتی، مناظر متعدد جلسات سلسله طی و سازمان با تجربه کارکنان متخصصان و
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رو پژوهش حاضر درصدد است بااستفاده ازاین ؛[16] کنندمی انتخاب را آن در مندرج اهداف راهبردی
دیاگراف الگویی ارائه نماید که روابط علت و معلولی بین اهداف راهبردی نقشه راهبرد را با  نظریهاز 

تجمیع و پردازش دانش و قضاوت خبرگان یک سازمان دولتی مدیریت محصولات غذایی و دارویی 
 انکشاف و ترسیم نماید. 

 

 پژوهش مبانی و چارچوب نظری. 2

ها از طریق افزایی آندرصد ارزش 80اند که خوبی دریافتهامروزه بهها سازمان .کارت امتیازی متوازن
 های کارکنان(، سرمایه سازمانی)دانش و مهارت های نامشهودشان شامل سرمایه انسانیدارایی

های آماری( )منابع اطلاعاتی و داده های حاکم در آن( و سرمایه اطلاعاتی)فرهنگ سازمان و ارزش
های مشهود، ارزیابی عملکرد و درپی آن توانند صرفاً با اتکاء به دارایینمی شود و دیگرایجاد می

  .[19]مدیریت عملکرد جامعی انجام دهند 
 جدید هایسازمان هاینیازمندی و الزامات درک با نورتون دیوید دکتر و کاپلان رابرت پروفسور     

 1992در سال عملکرد،  بهبود و مدیریت جامع سیستم یک ایجاد و راهبرد اثربخش اجرای برای و
از آن زمان تاکنون، . [7]نمودند  معرفی ،«متوازن امتیازی کارت» عنوان بارا  نوینی مدیریتی سیستم

 معیارهای ترکیبی از سیستم،این . [37، 34] کار رفته استههای مختلفی باین سیستم در سازمان

 معیارهای و شودمی شامل را آینده و جاری گذشته،عملکرد  هایشاخص که عملکرد است ارزیابی

 سازمان خارج و داخل در آنچه از کهاین ضمن ،ددهقرار می مالی معیارهای کنار در را مالی غیر

و با ایجاد مهارت در میان  [23]کند می ارائه سازمان به مدیران را ایجانبههمه بینش افتد،می اتفاق
کردن ارزش در های بحرانی و همچنین فراهمکارکنان و انگیزش افراد سازمان موجب غلبه بر فعالیت

  .[37] شودمیسازمان 
های دارایی تواندمی که است عملکرد گیریاندازه ابزارهای از یکی متوازن امتیازی کارت     

 علت روابط از ایمجموعه قالب در سازمان را مأموریت و اندازچشم و [31]تبیین  را سازمان نامشهود

 .[2]دهد  نشان یادگیری و رشد داخلی و فرآیندهای مشتری، مالی، منظر چهار در معلولی و
های مشتریان از قبیل زمان، کیفیت، عملکرد و خدمات توجه در منظر مشتریان به خواسته     
ها و فرآیندهایی است که برای داخلی تمرکز بر روی همه فعالیتشود. در منظر فرآیندهای  می

. در منظر مالی بر نحوه تأمین مالی سازمان و استپاسخگویی سازمان به نیازهای مشتریان ضروری 
های این منظر برای هر شود. شاخصترین سود تمرکز میگذاری برای دستیابی به بیشنحوه سرمایه

های کارکنان توجه ها و تواناییها، مهارتنظر رشد و یادگیری به دانشسازمانی متفاوت است. در م
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اهداف راهبردی در  .[27]شوند های و فرآیندهای جدید وارد بازار میفنآوریویژه زمانی که شود. بهمی
و فرهنگ سازمانی تعیین  فنآوریهای کارکنان، دانش، این منظر با توجه به سرمایه انسانی، توانایی

 اندازهایچشم :از است عبارت نمونه برای که دارد اهمیت نیز دیگری منظرهای البته ؛[10]شوند می

. [11] کرد ادغام اولیه منظرهای در را هاآن توانیم که کنندگانتأمین منظر و محیط انسانی، منابع
و بلندمدت، مدت میان راهبردها، اهداف کوتاهتعادل  ایجاد متوازن امتیازی کارت ویژگی بهترین
کارت ارزیابی متوازن برای هر [. 34]های مالی و غیرمالی و چهار منظر راهبردی است سنجش

سازمانی قابل استفاده است؛ با این وجود، باید برای استفاده در هر سازمان، با فعالیت آن سازمان 
زیرا اتخاذ رویکردی واحد، برای تمام واحدهای سازمان، ممکن است به کسب نتیجه  ؛متناسب شود

 . [13]مورد انتظار منتج نشود 
های عملکردی برای تعیین چارچوب کارت امتیازی متوازن از چهار مؤلفه نقشه راهبرد، سنجه     

بردی برای اتصال میزان پیشروی، اهداف کمی برای هر سنجه و انتخاب و اجرای ابتکارات راه
ترین مؤلفه برای ایجاد کارت عملکرد به اهداف کمی تشکیل شده است. ترسیم نقشه راهبرد، مهم

 .[19]امتیازی متوازن است 
که ای است نقشه حاصل از مفاهیم کارت امتیازی متوازن، در حقیقت مدل علت و معلولی پیچیده     

 یندهای داخلی، مشتری و نهایتاً وجه مالی سازمان را دربرآبر فراثر جنبه رشد و یادگیری سازمان 
 [.20]و باید در اولین مرحله طراحی و اجرای سیستم کارت امتیازی متوازن قرار گیرد [ 4] گیرد می
 

 برای بزرگ انقلابی راهبرد، نقشه معرفی (،1992) برن پی و اکلس اظهارات براساس .نقشه راهبرد

کننده نقشه راهبرد در یک روش ارزیابی متوازن تصریح درواقع، .[7]بود  متوازن امتیازی کارت
 . [28] استفرضیات راهبردی 

 و سازمان اهداف راهبردی استخراج و شناسایی با تواندمی که است عنوان ابزاریبه راهبرد نقشه     
و  کند ارائه را سازمان راهبردهای ساختار بین پیوند هاآن بین معلولی و روابط علت تصویرکشیدن به

کند های مورد انتظار تبدیل میهای متنوع خود را به خروجیروشی را که سازمان براساس آن دارایی
ارائه یک تصویر ارتباط بین راهبردها و فرآیندهای کلیدی را مشخص و این نقشه با  .[17]نشان دهد 

 [. 12]شود و سرمایه سازمانی می فنآوریگذاری درست در افراد، منجر به سرمایه
و دارای [ 27]گیرد نقشه راهبرد هم در تدوین راهبرد و هم در اجرای آن مورداستفاده قرار می     

های براین منجر به بهبود مهارتعلاوه ؛[14] استنقشی مؤثر در بهبود موقعیت رقابتی سازمان 
قادر است اطلاعات را بررسی کند و اطلاعاتی که از نظر راهبردی  ،مثال برایشود. مدیریتی نیز می
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ناپذیری از فرآیند مدیریت عنوان بخش جداییاین نقشه باید به ،روازاین ؛اهمیتی ندارند را حذف نماید
)یا بیشتر( کارت امتیازی  سازمان به چهار منظر ،در نقشه راهبرد. [6]راهبردی درنظر گرفته شود 

شوند. این چهار بندی میشود و اهداف راهبردی سازمان در این چهار منظر دستهم میمتوازن تقسی
با ترسیم دقیق روابط علی و معلولی  .دهنده کلیه اجزا و فرآیندهایی سازمانی هستندمنظر عملاً نشان

شالوده عنوان تواند بهشود که میبین اهداف راهبردی سازمان در این چهار منظر، مبنایی حاصل می
عنوان شالوده کارت دیگر، با مبنا قراردادن، نقشه راهبرد بهعبارتبه ؛کارت امتیازی متوازن قرار گیرد

آمیز کارت سازی موفقیتشود که به گفته مبدعان آن باعث پیادهامتیازی متوازن الگویی حاصل می
 . [16] شودامتیازی متوازن می

متوازن، بهترین راه ترسیم نقشه راهبرد استفاده از رویکرد بالا به به اعتقاد مبدعان کارت امتیازی      
ابتدا فرآیند تدوین و طراحی برنامه راهبردی را به  بایدپایین است. به این معنی که مدیران سازمان، 

شده، اهداف راهبردی را استخراج و در مناظر انجام برسانند و بااستفاده از برنامه راهبردی تدوین
الگوی اولیه این نقشه . [18]ها را برقرار نمایند شده قرار دهند و روابط علت و معلولی بین آن تدوین

های خصوصی و غیردولتی بسیار مبتنی بر منطق علت و معلولی کاپلان و نورتون برای سازمان
ها ن. نقشه راهبرد این دسته از سازمااستها رسیدن به سود بیشتر چراکه هدف اصلی آن ؛مناسب بود

محور بتوانند خود را برای کردن محیطی دانشدهد که ابتدا با فراهمها این راه را نشان میبه آن
های داخلی برای های داخلی آماده کنند و با رعایت فرآیندهای فرآیندرعایت الزامات و استاندارد

رضایت  ،متوازن است . در مرحله بعد که منظر مشتری کارت امتیازیکنندآفرینی مشتریان خود ارزش
که این منطق برای وری بالاتر برسند. در صورتیآید، تا به سود و بهرهدست میهمشتری ب

ها رضایت صورت دیگر است. هدف اصلی برای آنهای دولتی و یا بهداشتی، درمانی به سازمان
سیدن به ها خود پلی برای رنفعان و ارائه خدمات است و مسائل مالی برای این سازمان ذی

 .[28] استشان  مأموریت
شوند: بندی میاند در دو گروه تقسیمهای مختلفی که به ترسیم نقشه راهبرد اقدام کردهسازمان     

هایی که بااستفاده اند و سازمانهایی که بدون اشاره به روش خاصی نقشه خود را ترسیم کردهسازمان
اند. در دسته اول نقشه راهبرد را ترسیم نموده ISMهایی چون تکنیک دلفی و یا همبستگی و از روش

، شرکت [22] ، بانک فلوریدا[32]توان به مواردی چون بیمارستان خصوصی در اسپانیا برای نمونه می
 [35]و صنعت گردشگری ساری [ 26]افزار در یونان ، شرکت تولید نرم[33]معاملات ماشین در تایوان 
توان به گیرند بسیار کم است؛ از جمله میهایی که در دسته دوم قرار میاشاره کرد. تعداد سازمان

، [24] ، گروه تولیدی یزد بسپار[16] ، شرکت سایپا یدک[29]مواردی چون صنعت برق در انگلیس 
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 .کرداشاره  [3] های نفتیشرکت ملی پالایش و پخش فرآورده

 
 پژوهششناسی روش. 3

تواند روابط علت و معلولی بین دایگراف الگویی ارائه شد که می نظریهدر این پژوهش بااستفاده از      
. جامعه آماری پژوهش را خبرگان یک کنداهداف راهبردی نقشه راهبرد سازمان را انکشاف و ترسیم 

های موردنیاز با برگزاری و داده سازمان دولتی مدیریت محصولات غذایی و دارویی تشکیل دادند
نفر از خبرگان سازمان و برگزاری جلسات طوفان  10اندیشی گروهی و دریافت نظرات جلسات هم

عنوان روش ترسیم نقشه راهبرد در پژوهش به دایگراف  نظریهدست آمد. هفکری با حضور ایشان ب
 : استشامل هشت مرحله زیر 

 

اولین  عنوان اهداف راهبردی سازمان.انتخاب و توصیف فهرستی از اهداف به اول:مرحله 
عنوان اهداف قدم برای ایجاد نقشه راهبرد از طریق دایگراف، تهیه فهرستی از اهداف سازمان به

 است.اندیشی گروهی و دریافت نظرات و قضاونت خبرگان سازمان راهبردی، طی جلسات هم
 

در این مرحله روابط علت و  اهداف راهبردی.تعیین رابطه علت و معلولی میان دوم:  مرحله
 شود.میمعلولی میان اهداف راهبردی با دریافت نظرات و قضاوت خبرگان سازمان تعیین 

 

1تعیین ماتریس مجاور سوم:مرحله 
A(G).  استماتریس مجاور یک ماتریس مربع و دودویی 

شود. برای  ها استفاده میکه برای گنجاندن اطلاعات لازم درباره اهداف راهبردی و روابط بین آن
ساخت ماتریس مجاور برای هر هدف راهبردی یک سطر و یک ستون درنظر گرفته و درصورت 

صفر استفاده   و در غیر این صورت از داریه 1  نیازبودن یک هدف برای هدف دیگر از درایه  پیش
  آید.دست میهب ،مجاور از روابطی که خبرگان در مرحله قبل تعیین نمودند ماتریسشود.   می
 

2حصول محاسبه ماتریس قابل م:مرحله چهار
R(D) . ،متسری، مربع، ماتریسی استاین ماتریس 

 به دسترسی riجزء  که است rij=1هنگامی آن،  rijهای درایه از هر یک که دودویی انعکاسی و
 حصولقابل ماتریس آوردندستهب روش .است rij=0صورت  این غیر باشد، در طولی هر با،  rjجزء

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Adjacency Matrix 
2. Reach ability Matrix 



 157                                                                                     ییو دارو ییمحصولات غذا ینقشه راهبرد برا یمترس

 سپس و شودمی اضافه ماتریس همانی به مجاور ماتریس آن در که است اویلر نظریه از استفاده
رساندن در ماتریس حاصله رسد که از آن توان به بعد با به توانماتریس حاصله تا جایی به توان می

 تغییری صورت نگیرد.
 

A(G)+I                                                                                                                        ( 1رابطه)  
 

R(D)=(A(G)+I)
n 
(2رابطه )                                                                                   

 
حصول ، ماتریس قابلR(D) ها،تعداد توان ،nماتریس همانی؛  ،Iمجاور؛  ماتریس،  A(G)نماد     
 گیرد. ریاضی این فرمول براساس عملیات بولیین انجام می هایهلازم به ذکر است کلیه محاسب .است

 

حصول به شده از طریق تفکیك ماتریس قابلبندی ساخت ماتریس سطح م:مرحله پنج

نیاز و  شده ماتریسی است که در آن اهداف به ترتیب پسبندی ماتریس سطح .1سطوح مختلف
 : استشوند. مراحل تعیین این ماتریس به این شرح  نیاز بودنشان مرتب می  پیش
برای هر هدف  R(Si) نیاز مجموعه اهداف پس و A(Si) نیاز در گام اول مجموعه اهداف پیش     

کردن برای مشخص شود.ها تعیین میحصول مشخص و اشتراک بین آنماتریس قابل راهبردی
نیازهای هر هدف، به ستون مربوط به آن هدف مراجعه و کلیه اهدافی که در آن ستون دارای  پیش
شوند. این عمل نیاز هدف راهبردی مربوطه درنظر گرفته میعنوان اهداف پیشیک هستند به  دارایه

صورت سطری نیاز همین اقدام به . برای تعیین اهداف پسشوداهداف ماتریس تکرار میبرای کلیه 
 .پذیردبرای اهداف راهبردی انجام می

عنوان سطح اول هستند تعیین و به R(Si)=R(Si)∩A(Si)در گام دوم اهدافی که دارای شرط      
 شوند. نقشه راهبرد درنظر گرفته می

های هر هدف راهبردی نیازگیرند، از مجموعه پسسطح اول قرار میدر گام سوم اهدافی که در      
عنوان سطح بعدی نقشه درنظر هستند بهR(Si)=R(Si)∩A(Si)  حذف و اهدافی که دارای شرط

 شوند. گرفته می
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Condensation Matrix 
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نیاز حذف و سطح بعدی نقشه تعیین با انجام گام چهارم اهداف سطح دوم از مجموعه اهداف پس     
شده از نظر ریاضی به این . سطوح تفکیکشودا تعیین سطح آخر نقشه تکرار میشود. این عمل تمی

 شود: صورت نوشته می
 

 TL(S)= [L1, L2,L3,…Ln]                                                                           (3رابطه )

 
 مجموعه سطح صفر بودنتهی فرض است. با(S)  سیستم سطوح تعداد nسطح و  نمادL  که     

  :استبه شرح زیر  الگوریتم صورتهب سطوح تعیین روش L0=Q یعنی، سیستم

 

Lj= {Si ∈ S-L0-L1-…-Lj-1/Rj-1(Si)=Rj-1(Si)∩Aj-1(Si)}                            ( 4رابطه)  
 

سیستم است از  های متأخر و متقدم مربوط به سطحیمجموعه Aj-1(Si) وRj-1(Si) ه کطوریبه     
شده با توجه به اهدافی بندی ماتریس سطح ،. در گام آخراست S-L0-L1-…-Lj-1 که شامل اجزای

مانند ماتریس مجاور برای هر هدف  ،برای انجام این کار  .شوددست آمده تهیه میکه در هر سطح به
 . شود جایگزین میهای آن  حصول دارایهیک ستون و سطر تعیین و با مراجعه به ماتریس قابل

 

های  آوردن ماتریس اسکلتی کلیه دارایهدستبرای به .1تعیین ماتریس اسکلتی م:مرحله شش
 شود.شده از یک به صفر تغییر داده میبندی قطری ماتریس سطح

  
S= C-I                                                                                                             ( 5رابطه)  

 

برای  با استفاده از ماتریس اسکلتی. 2تعیین ماتریس حداقل خطوط م:مرحله هفت
که  1مراجعه و اولین درایه آوردن این ماتریس در گام اول به اولین ستون ماتریس اسکلتی  دست هب

صورت سطری به نیاز به. در گام دوم از آن پیششود، مشخص میاستنیاز آن هدف  نشانه اولین پیش
حرکت  1طرف قطر حرکت و با برخورد به قطر به سمت پایین آن برای پیداکردن اولین درایه 

صورت سطری به سمت ستون موردنظر برگشته و از آن داریه شود. با پیداکردن اولین درایه یک به  می
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Skeleton Matrix 
2. Minimum-Edge Adjacency Matrix 
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های ماتریس شود. این عمل برای کلیه ستونهای یک ستون به صفر تغییر داده می به بعد کلیه درایه
 . شوداسکلتی انجام می

 
 گام اول:

 

 
 

 دوم: گام

 
 

نیاز پیش  aاگر هدف ،مثال برای. شودکلیه خطوط اضافی نقشه حذف می ،با طی این دو گام     
صورت زیر ها، در نقشه این ارتباطات بهبا انجام این گام ،نیاز هر دو هدف باشدپیش cو هدف  bهدف 

 شود: نشان داده می

 
 

متصل   bبه هدف aطور غیرمستقیم و از طریق هدف به cشود هدف طور که مشاهده میهمان     
 است. شدهحذف  bبه  cشده و اتصال مستقیم 

 

که بااستفاده از ماتریس این نقشه  )نقشه راهبرد(. مراتبیترسیم دایگراف سلسله م:مرحله هشت
دار است و خطوط ارتباطی آن نشان دهنده رابطه علت  شود یک گراف جهتحداقل خطوط ترسیم می



 1396تابستان  ـ 30شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                               160

 است.و معلولی میان اهداف راهبردی سازمان 
 

 ها. تحلیل یافته4

دایگراف در یک سازمان دولتی مـدیریت غـذا و    نظریهنتایج این پژوهش طی انجام هشت مرحله      
 است:دارو به شرح زیر 

گیری از نظرات و قضاوت خبرگان سازمان طی در این مرحله اهداف راهبردی با بهره اول:مرحله 
 اندیشی گروهی به شرح زیر تعیین شد:جلسات هم

O1) ؛دارویی عرضه محصولات و تجویز تأمین، مدیریت 

O2) ؛بهداشتی -آرایشی و آشامیدنی غذایی، محصولات توزیع و نگهداری نحوه تولید، بر نظارت 

O3) ؛رجوع ارباب تکریم 

O4) ؛رسانی و دسترسی آسان به اطلاعاتآموزش و اطلاع 

O5) ؛کارکنان وریبهره و فرآیند وریبهره شامل ؛فرآیندی سیستمی و وریبهره 

O6)  سالاری، حفظ کرامت انسانی، فرآیندهای جو کاری، امنیت شغلی، شایسته)رضایت کارکنان
 ؛کاری و فضای کاری(

O7) کار و آموزش شامل: سازمان انسانی سرمایه دانش و هامهارت توسعه و سازیتوانمند و تأمین 
 ؛تیمی
O8) ؛نظرسنجی و شکایات پیگیری فرآیند ارتقاء 

O9) ؛رسانیاطلاع و آموزش فرآیند ارتقاء 

O10) ؛فرآیند تأمین دارویی ارتقاء 
 (O11؛آزمایشگاهی امور توسعه و ارتقاء 

O12) ؛فنآوریهای فیزیکی و ساختزیر ارتقاء 

O13) ؛اطلاعات وریآفن ساختزیر توسعه 

O14) ؛شغل شرح وظایف، شرح انداز،چشم سند مثل: تدوین: فرآیندی و سیستمی هایزیرساخت 

O15) ؛مالی 

O16 )؛دارویی محصولات تجویز و بر توزیع نظارت و بازرسی فرآیند ارتقاء 

O17) ؛آرایشی، بهداشتی و غذایی محصولات تولید بر نظارت و بازرسی فرآیند ارتقاء 

O18) مجوز. صدور فرآیند توسعه و تسهیل 
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گیری از نظرات و قضاوت خبرگان سازمان و برگزاری جلسات در این مرحله با بهره م:مرحله دو
طوفان فکری با حضور ایشان روابط علت و معلولی بین اهداف تعیین و از خروجی این مرحله برای 

 .شدساخت ماتریس مجاور در مرحله سوم استفاده 
 

 است:( 1) شده در مرحله سوم به شرح ماتریس شمارهماتریس مجاور تهیه .وممرحله س
 

 . ماتریس مجاور1ماتریس 

 
 

حصول ماتریس مجاور با ماتریس همانی در این مرحله برای تعیین ماتریس قابل :مرحله چهارم
رساندن  6توان  به بایعنی  بود. n=6در این مرحله  آمده به توان رسانده شد.دستهجمع و ماتریس ب

( 2) ماتریس شمارهایجاد نخواهد شد.  یتغییرحاصله  در نتیجههای بیشتر در توانبعد از آن ماتریس، 
 دهد.خروجی این مرحله را نشان می
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 حصول. ماتریس قابل2ماتریس 

 
 

با طی ده گام، سیستم به سطوح مختلف تفکیک و ماتریس  در این مرحله :جممرحله پن
 شده تهیه شد. بندی سطح
برای هر هدف  R(Si) نیاز مجموعه اهداف پس و A(Si) نیاز در گام اول مجموعه اهداف پیش     

 .شد( تعیین 1) ها به شرح جدولحصول مشخص و اشتراک بین آنراهبردی ماتریس قابل
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 S-L نیاز سطح نیاز و پس . اهداف پیش1جدول 

 

L1= {O1, O2, O3,O4} 
 

نقشه راهبرد درنظر گرفته شد. در گام عنوان سطح اول به O1, O2, O3, O4در گام دوم اهداف      
که  S-L0-L1دهنده سطح ( اهداف تشکیل1) از جدول O1, O2, O3, O4های  سوم با حذف هدف

 .دهنده سطح دوم هستند، تعیین شداهداف تشکیل
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 S-L0-L1 نیاز نیاز و پس . اهداف پیش2جدول 

 
 

        L2= {O8, O9, O10, O16, O17, O18} 
 

( اهداف 2) از جدول O8, O9, O10, O16,O17,O18 های با حذف هدف در گام چهارم     
 دهنده سطح سوم هستند، تعیین شد.که اهداف تشکیل S-L0-L1-L2دهنده سطح  تشکیل

 
 S-L0-L1-L2 نیاز سطح نیاز و پس . اهداف پیش3جدول 

 
L3= {O11} 
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که  S-L0-L1-L3 دهنده سطحتشکیل ( اهداف3) از جدول O11 در گام پنجم با حذف هدف      
 دهنده سطح چهارم هستند، تعیین شد.اهداف تشکیل

 

 S-L0-L1-L2-L3نیاز سطح  نیاز و پس . اهداف پیش4جدول 

 
L4= {O5} 

 

 دهنده سطح پنجم تعیین شد.اهداف تشکیل( 4) از جدولO5 در گام ششم با حذف 
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4 نیاز سطح نیاز و پس اهداف پیش .5جدول 

Si A(Si) R(Si) A(Si)ΠR(Si) 

O6 
O6,O7,O12,O14,

O15 
O6 O6 

O7 O7,O14,O15 O6, O7 O7 

O12 O12,O14,O16 O6,O8, O12 O12 

O13 O13 O13 O13 

O14 O14,O15 O6,O7 ,O12,O13,O14 O14 

O15 O15 O6,O7, O12,O13,O14 ,O15 O15 

L5= {O6, O13} 
 

  دهنده سطح ششم تعیین شد.اهداف تشکیل( 5) از جدول در گام هفتم O6, O13با حذف اهداف 

 
  S-L0-L1-L2-L3-L4-L5 سطحنیاز  نیاز و پس . اهداف پیش6جدول 

Si A(Si) R(Si) A(Si)ΠR(Si) 

O7 O7,O14,O15 O7 O7 

O12 O12,O14,O16 O12 O12 

O14 O14,O15 O7 ,O12, O14 O14 

O15 O15 O7, O12,O14 ,O15 O15 

L6= {O7, O12} 
 

-S-L0-L1 دهنده سطح( اهداف تشکیل6) در گام هشتم از جدول C3, C4 های با حذف هدف     
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L2-L3-L4-L5-L6 تعیین شد ،که اهداف سطح هفتم هستند. 
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5-L6 نیاز سطح نیاز و پس اهداف پیش .7جدول 

Si A(Si) R(Si) A(Si)ΠR(Si) 

O14 O14,O15 O14 O14 

O15 O15 O14 ,O15 O15 

L7= {O14} 
 

-S-L0-L1-L2-L3-L4 دهنده سطحتشکیل اهداف (7) از جدول O14 درگام نهم با حذف هدف     

L5-L6-L7 تعیین شد ،که اهداف سطح هشتم هستند.  
 

 S-L0-L1-L2-L3-L4-L5-L6-L7 نیاز سطح نیاز و پس . اهداف پیش8جدول 

Si A(Si) R(Si) A(Si)ΠR(Si) 

O15 O15 O15 O15 

L8= {O15} 
 

حصول، ماتریس شده در مرحله قبل و ماتریس قابلو در گام آخر بااستفاده از سطوح تفکیک     
 . مراتبی استکه بیانگر یک دایگراف سلسله شدحاصل C شده بندی سطح

 

 C شدهبندی. ماتریس سطح3ماتریس 
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ماتریس  0به  1شده از بندی قطری ماتریس سطحهای  در این مرحله با تبدیل دارایه :ممرحله شش
 زیر حاصل شد. Sاسکلتی 

 

 S  . ماتریس اسکلتی4ماتریس 

 
 

 . شدبا انجام این مرحله ماتریس حداقل خطوط زیر تهیه  :تممرحله هف
 

 M  ماتریس حداقل خطوط. 5ماتریس 
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مراتبی زیر ترسیم شد در این مرحله با توجه به ماتریس حداقل خطوط دایگراف سلسله تم:مرحله هش
  است.که درواقع همان نقشه راهبرد 

 

 
 . نقشه راهبرد یک سازمان مدیریت محصولات غذایی و دارویی1شکل 

 

با شود اهداف مدل در هشت سطر و چهار منظر نمایش داده شده است. طور که ملاحظه میهمان     
نفعـان در  منظـر ذی  ،غذا یـی و دارویـی  بودن ماهیت سازمان مدیریت محصولات توجه به غیرانتفاعی

کنـد. در منظـر   تر از خود عمـل مـی  عنوان عامل محرکی برای مناظر پایینسطح اول قرار گرفته و به
 یفرآیند پیگیری شکایات، ارتقا یرسانی، ارتقافرآیند آموزش و اطلاع یارتقافرآیندهای داخلی اهداف 
بهداشـتی،   آرایشـی  و غـذایی  محصولات تولید بر نظارت و بازرسی فرآیند یفرآیند صدور مجوز، ارتقا

 فرآیند تـأمین دارویـی و   یارتقا دارویی، محصولات تجویز و بر توزیع نظارت و بازرسی فرآیند یارتقا
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. در هسـتند نفعـان  سـاز تحقـق اهـداف منظـر ذی    آزمایشگاهی در دو سطح زمینه توسعه امور و ارتقاء
هـای رشـد سـازمان اسـت، اهـداف      سطوح چهارم، پنجم، ششم و هفتم نیز که مربوط بـه زیرسـاخت  

سازی سرمایه انسانی سازمان، ارتقای تأمین و توانمندوری سیستمی و فرآیندی، رضایت کارکنان،  بهره
های سیستمی و وری اطلاعات و زیرساختآهای فن، توسعه زیرساختفنآوریهای فیزیکی و ختزیرسا

که اهداف زیرساختی سازمان تحقق و توسـعه یابنـد،   رسد در صورتینظر میاند. بهفرآیندی قرار گرفته
شـود منظـر رشـد و    که در نقشـه مشـاهده مـی    طورهمان .یابنداهداف مناظر سطوح بالاتر تحقق می

در  کنـد. عنوان سطح زیرین نقشـه نعیـین شـده، عمـل مـی     تأثیر منظر مالی که بهیادگیری خود تحت
طور طبیعـی دسـتیابی بـه اهـداف سـطوح بـالاتر       که اهداف منظر مالی سازمان تحقق یابد، بهصورتی

 شوند. تر میآسان
 

 و پیشنهادها گیرینتیجه. 5

دایگراف روابط علت و معلولی میان اهداف راهبردی یک  نظریهدر این پژوهش بااستفاده از      
سازمان دولتی مدیریت محصولات غذایی و دارویی تعیین شد. درحقیقت بااستفاده از این روش روابط 

عنوان یک سیستم مفروض با تجمیع و پردازش دانش و قضاوت علت و معلولی بین اجزای راهبرد به
عنوان ترتیب بهنفعان و مالی بهدر این نقشه دو منظر ذیخبرگان سازمان انکشاف و ترسیم شد. 

دهنده ماهیت غیرانتفاعی سازمان ترین سطوح سازمان تعیین شدند که این خود نشانبالاترین و پایین
استفاده  ها بامراتب سطوح نقشه راهبرد، نقشه راهی برای مدیران سازمان است. آن. رعایت سلسلهاست

گونه هایی داشته و در خواهند یافت که ایندانست که مسائل سازمان چه ریشهاز این نقشه خواهند 
ها پس از استخراج نقشه های سازمان ریشه دارد. بسیاری از سازمانمسائل چگونه در زیرساخت

کنند. های عملکرد را مبتنی بر اهداف موجود در نقشه تدوین میراهبرد، ابتکارات اجرایی و سنجه
های عملکرد باعث قابل شدن نقشه و تدوین سنجهت اجرایی منجر به عملیاتیتدوین ابتکارا

 شدن آن خواهد شد.  ارزیابی
 
 
 
 
 
 



 1396تابستان  ـ 30شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                               170

 منابع

1. Abouei Ardakan, M., & Azarpour, S. (2012). Strategic Planning in Libraries and 

Information Centers: The Challenges of Planning Approach in strategy, Librarianship, 

Archiving and Copywriting. Monthly General Ketabmah, 15(174): 17-24.  

2. Achterbergh, J., Beeres, R., & Vriens, D. (2003). Does the balanced scorecard 

support    organizational viability?. Kybernetes, 32: 1387–1404.  

3. Akbarian, M., & Najafi, S. I. (2015). Mapping the BSC strategy using Dymtl. Journal 

of Industrial Management Studies, 12(34): 154-133.  

4.  Ali Ahmadi, M. H., Razavi, S. M., & Safari, H. (2015). The Pattern of strategy 

mapping and Strategies guidance. Strategic Management Studies, 23(6): 113-136.  

5. Alwani, S. M., Hashemian, M, H., & Bahmani, M. R. (2009). Implementing and 

evaluating policies in the public organizations using the Balanced Management Model of 

Policies (bsc) at the Islamic Propaganda Office. Management Thought, 3(1): 5-34.  

6.  Cheng, M., & Humphreys, A. (2012). The Differential Improvement Effects of the 

Strategy Map and Scorecard Perspectives on Managers' Strategic Judgments. The 

Accounting Review, 87(3): 899-924.  

7. Creelman, J., & Makhijani, N. (2005). Succeeding with the Balanced Scorecard in the 

Mastering Business in Asia Series. Wiley Executive.  

8. Evans, N. (2005). Assessing the Balanced Scorecard as a Management Tool for 

hotels. Contemporary Hospitality Management, 17(5): 376-390.  

9. Farhangi, A. A., Mahaki, A. A., & Danaie, A. (2012). Strategic Planning in Iranian 

Media Organizations. Media, 23(1): 5-28.      

10. Fooladvand, M., Yarmohammadian, M. H., & Shahtalebi, S. (2015). The Application   

Strategic Planning and Balance Scorecard Modelling in Enhance of Higher Education. 

Procedia-Social and Behavioral Sciences, 186: 950-954.  

11. Foster, A., Ferguson-Boucher, K., & Broady-Preston, J. )2010(. Unifying 

information behaviour and process: a balanced palette and the balanced scorecard. 

Performance Measurement and Metrics, 11: 280-288.                    

12. Glykas, M. (2013). Fuzzy cognitive strategic maps in business process performance 

measurement. Expert Systems with Applications, 40: 1-14.      

13. Gomez, P., & .S. Mendez. (2010). Performance Measurement of the Portuguese 

Police Force Using the Balanced Scorecard. 4th International Conference of 

Accounting.  14. González, J. M., Calderón, M. A., & González, J. L. (2012). The 

alignment of manager’s mental models with the balanced scorecard strategy map. Total 

Quality Management, 23(5): 624-625.                 

15. Haapasalo, H., Ingalsuo, K., & Lenkkeri, T. (2006). Linking Strategy into 

Operational Management A Survey of BSC Implementation in Finish Energy Sector. 

Benchmarking, 13(6): 701-717.         

16. Jasbi, J., & Mohammad Nejad, F. (2012). Modeling the causal relationships of the 

strategy map using the DEMETL method. Future Studies of Management, 1(1): 47-62. 

17. Kádárová, J., Mihalčová, B., Kádár, G., & Vida, M. (2015). Strategy Map for the 

Crisis Communication. Procedia Economics and Finance, 23: 1119-1124.          

18. Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). The stratgy Map: Guide to.Aligining 



 171                                                                                     ییو دارو ییمحصولات غذا ینقشه راهبرد برا یمترس

Intangible Assets. Stratgy and leadership, 329(5): 10-17.  

19. Kaplan, R., & Norton, D. (2008). Execution Premium, Harvard Business School 

Press.  

20. Kaplan, R., & Norton, D. (2005). Strategic Plan for the Transformation of Intangible 

Assets into Obvious Consequences, Translated by Hossein Akbari; Masoud Soltani; and 

Amir Malekiyan; Tehran: Asia Publications.  

21. Khatami Firuz abadi, A., & Izadkhah, M. M. (2013). Designing a Strategic Model 

for Performance Evaluation in Construction Companies. Management of Organizational 

Culture, 11(3): 5-27.  

22. Kim, C. S., & Davidson, L. F. (2004). The Effects of IT Expenditures on Banks’ 

Business Performance: Using a Balanced Scorecard Approach. Managerial Finance, 

30(6): 28-45.  

23. Linard, K., & Yoon, J. (2000). The dynamics of organizational performance 

development of a dynamic balanced scorecard. System Thinking in Management, 15(4): 

441–469.  

24. Moamaiyan, H., Amini, M. T., Dargahi, H., Mashayekh, M. R., & Jan Bozorgi, M. 

(2013). The Measurement of Strategic Thinking among Managers of Tehran University 

of Medical Sciences and Health Services. Health Management, 16(51): 73-84.   

25. Oliyaie, M, S., Mir Ghafouri; S. H., & Shahvaziyan, S. (2010). Developing a 

strategy map using the ism model. Explore Business management, 2(4): 92 -106.  

26. Papalexandris, A., Loannou, G., & Prastacos, G. P. (2004). Implementing the 

Balanced Scorecard in Greece: a Software Firm's Experience. Long Range planning, 37: 

351-366.  

27. Radomska, Joanna. (2015). Interrelation between strategy maps and other 

implementation tools and action. 4th International Conference on Leadership, 

Technology, Innovation and Business Management.  

28. Ramezaniyan, M. R., Isma'ilpour, R., & kochak Kousari, S. S. (2011). Designing a 

Strategic Map for Health, Safety and Environment Management. Proceedings of the first 

National Conference on Health, Safety and Environment, Mahshahr, Islamic Azad 

University.  

29. Sim, K. L., & Koh, H. C. (2001). Balanced scorecard: A Rising Trend in Strategic 

Performance Measurement. Measuring Business excellence, 5(2):18-26.  

30. Teymurid, M. J. (2013). The Methodology for the development of an operational 

program of research organizations in planning and agricultural economics researches. 

Strategic Attitude, 1(4): 118-149.  

 31. Tohidi, H., Jafari, A., & Azimi Afshar, A. (2010). Strategic planning in Iranian 

educational organizations. Proccedia Social and Behavioral Sciences, 2(2): 3904-3908. 

32. Urrutia, I., & Eriksen, S. D. (2005). Insights from Research Application of the 

Balanced Scorecard in Spanish Private Health. Care Management Measuring Business 

Excellence, 9(4):16-26.  

33. Wu, A. (2005). The Integration between Balanced Scorecard and Intellectual capital. 

Intellectual Capital, 6(2): 267-284.  

34. Xu, Y., & Yeh, C. H. (2012). An integrated approach to evaluation and planning of 

best practices. Omega, 4(1): 65–78.  



 1396تابستان  ـ 30شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                               172

35. Zabihi Jamkhaneh, M., & Afzaliyan, M. (2015). Examining the Strategic issues and 

drawing the strategy map of office counter government services. In Proceedings of the 

Third Conference of modern management science: 1-17.  

36. Zarei, A., and Izadkhah, M. M. (2015). Structural-interpretive modeling of the 

strategy map in the specialized parent Company. Management Researches in Iran, 

19(3): 136-160. 

37. Zargham Boroujeni, H., & Mirfakhredini, F. (2012). Ranking of Hotel Service 

Performance Evaluation Indicators with Balanced Scorecard Approach (BSC) and Fuzzy 

TOPSIS. Planning of Tourism Development, 1(1): 59-82. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


