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مقدمه:.
از تعریف ها،  در جوهره ی بسياری 
مفهوم استراتژی چنين بيان شده است: 
الگویی در جریان تصميم ها و فعاليت هاست 
که ویژگی اصلی آن، ارتباط سازمان با 
محيطش است و عاملی تعيين کننده در 
دست یابی به هدف هاست ]12[. استراتژی 
کسب وکار در این پژوهش به معنی یک 
مجموعه ی یکپارچه یی از فعاليت ها با 
هدف افزایش قدرت و توانمندی بلندمدت 

شرکت در ارتباط با رقبایش است ]7[. 
پژوهش های کسب وکار به اساسی مرتبط 
با درک این مطلب است که چه جيزی 
سازمان را در محيطش اثربخش می کند و 
به کشف فرایندهای موردنياز برای ارتقای 
اثربخشی سازمان اشاره دارد ]12[. مایلز 
و اسنو در نوع شناسی خود که شامل 
استراتژی های تهاجمی، تحليلگر، واکنشی 
و تدافعی ست، به این نتيجه رسيدند که 
استراتژی هایی با نوع تحليلی، تهاجمی و 
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تدافعی عملکرد مشتری را نسبت به استراتژی نوع واکنشی 
شاهد خواهند بود ]9[. از سوی دیگر، ارزیابی عملکرد یکی از 
مهم ترین فرایندهای راهبردی ست که ضمن ارتقای پاسخ گویی، 
ميزان دست یابی به هدف ها و برنامه های هر سازمان را 
مشخص می کند. یکی از بهترین روش های شناخته شده 
برای اندازه گيری عملکرد که دارای ارجحيت های بسياری نسبت 
به سایر روش هاست و بزرگ ترین تحول حوزه ی مدیریت 
سازمانی در 75 سال گذشته است، همانا معرفی و استفاده 
از روش کارت امتيازی متوازن )BSC( بوده است ]11[. کارت 
امتيازی متوازن در اصل به عنوان یک ابزار مدیریت عملکرد، 
تعریف و به کار گرفته می شود. هم چنين می توان با بهره گيری 
از رویکرد تصميم گيری جند معياره )MCDM( متغيرهای 
موجود در BSC را اولویت بندی کرد. به علاوه سازمان ها با 
بهره گيری از ابزارهای متفاوت سنجش عملکرد، می توانند کارایی 
و اثربخشی فرایندهای کسب وکار را بهبود بخشيده و به 
هدف های استراتژیک خود دست یابند. ابزارهای سنجش عملکرد 
می توانند به سازمان ها در جهت ارزیابی فرایندهای تخصيص 
منابع و ایجاد بهبود در آن کمک کنند ]8[. در سامانه های 
سنتی، ارزیابی عملکرد، تأکيد مدیران بر معيارهای مالی در 
اندازه گيری عملکردست، اما در عصر حاضر این مسأله به شدت 
موردانتقاد قرارگرفته است، زیرا تأکيدِ صرف بر عملکرد مالی، 
نتيجه های ضعيفی را در ارزیابی عملکرد ارائه می دهد ]6[. در 
روش BSC علاوه بر مقياس مالی، عملکرد سازمان از سه 
منظر مشتری، فرایندهای داخلی کسب وکار و یادگيری و رشد، 

مورد ارزیابی قرار می گيرد ]14[.
ازاین رو در این مقاله پس از معرفی استراتژی های رقابتی، 
متغيرها و عوامل تأثيرگذار شناسایی شده است. سپس این 
متغيرها از منظر کارت امتيازی متوازن در چهار وجه آن 
دسته بندی  شده اند. و پس از آن به منظور انتخاب هر چه بهتر 
یک استراتژی رقابتی، عوامل گنجانده شده در چهار وجه 

BSC با استفاده از فرایند تحليل شبکه یی )ANP( اولویت بندی 

شده اند. درواقع، ترکيب منسجم رویکرد BSC-ANP جهت 
انتخاب مناسب ترین استراتژی رقابتی به کار گرفته می شود تا 
بتوان متغيرهای جمع آوری شده را اولویت بندی کرد. از این رو، 
شاخصی که نيازمند توجه بيشتری ست را اولویت بندی و 

سپس آن را تعيين کرد.

استراتژی.های.کلان
مدیریت استراتژیک از همان نخست در جست وجوی پاسخی 
برای این سؤال بود که شرکت ها چگونه مزیت رقابتی پایدار 
به دست می آورند. در این جست وجو، مدیریت استراتژیک، 
تئوری ها و مفاهيمی را گسترش داد که عمدتاً محيط را مورد 
آزمون قرار داده و به درون شرکت ها می نگریست. باعث 
خلق ایده ها و پيشرفت های متدولوژیکی شد که دگرگونی های 
رفتار مدیریتی را پيش بينی و دنبال می کرد ]13[. مسؤوليتِ 
اصلیِ مدیریتِ عالیِ سازمان، تعيين هدف ها، استراتژی و طرح 
سازمان ست تا بدین وسيله سازمان را مناسب محيطی کند که 
همواره در حال تغيير است ]1[. در زمينه ی تدوین استراتژی 
استادان و پژوهشگران بسياری، پژوهش کرده و به نتيجه های 
ارزشمندی دست یافتند که هر  یک از تئوری های آفریده مطالعات 
آن ها، به جنبه ها و عوامل ویژه یی از سازمان، درون و بيرون 
آن پرداخته است و هر  کدام آن ها از ویژگی های خاص خود 
برخوردارند.  یکی از این تئوری ها استراتژی چهارگانه ی مایلز 
و اسنو است که بر مبنای بعد تطبيقی سازمان با محيط 
اطرافش شکل گرفته است ]4[.  ریموند مایلز و چارلز اسنو 
دو نظریه پرداز رشته ی مدیریت، هر دو استادان دانشکده های 
بازرگانی دانشگاه های امریکا  هستند. مایلز استاد مدیریت  
بازرگانی دانشگاه کاليفرنياست. او در ضمن اشتغال به پژوهش، 
برای سازمان های بخش  خصوصی و دولتی مشاوره هایی انجام 
داده است. اسنو نيز به عنوان استاد رفتار سازمانی در دانشگاه 
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ایالتی پنسيلوانيا به  پژوهش، تدریس و عرضه ی خدمات 
مشاوره یی مشغول بوده است ]3[.  آن دو بر اساس مطالعه ی 
شرکت ها در چهار صنعت )انتشار کتاب، کالاهای الکترونيک، 
فراوری غذا و مراقبت های بهداشتی( رفتارهای جمعی را به 
چهار گروه کلی تقسيم کردند ]4[. از نظر این دو پژوهشگر 
مدیریت برای آن که بتواند در ایجاد هماهنگی ميان سازمان و 
محيط موفق شود باید حل  سه مشکل را دائماً در دستور 
کار داشته باشد. این مشکلات عبارت اند از:  مشکل خلاقيت 
و کارآفرینی، مشکل فنی و مهندسی و مشکل اداری.   مشکل 
کارآفرینی؛ مشکل گزینش یک قلمرو کلی برای فعاليت است. 
مدیریت باید بتواند در چارچوب آن قلمرو  گسترده، بازار هدف 
دقيق، کالاها و خدمات قابل عرضه مناسبی را طوری مشخص 
کند که بقای پویایی سازمان  تضمين شود.  اما حل این مشکل 
در گرو حل مسأله مهندسی است. یافتن راه های مناسب برای 
توليد کالاها و عرضه  خدمات ضروری است. برای انجام این 
کارها فناوری مناسب لازم است. بنابراین باید مسأله ی اداری 

سازماندهی و  اداره ی کارها حل شود. 
 مایلز و اسنو ضمن پژوهش در مورد انواع سازمان های 
متفاوت دریافتند که، سازمان ها به منظور کاهش  تأثيرپذیری منفی 
از محيط و افزایش بهره مندی از فرصت ها، به طور عمده از 
یکی از چهار نوع استراتژی تطبيقی  استفاده می کنند. ایشان 
سازمان ها را برحسب نوع استراتژی تطابقی شان با چهار نام 
مدافعان، مهاجمان یا آینده نگران، تحليل گران و منفعلان    خواندند.  
مدافعان و مهاجمان در دو سر طيف راهبردهای احتمالی جای 
می گيرند. تحليل گران در جایی ميان مدافعان  و مهاجمان قرار 
می گيرند و بخشی از ویژگی های هر یک از آن دو گونه 
سازمان را به نمایش می گذارند، به عبارتی  تحليل گران حالتی 
دو رگه را دارند. اما منفعلان با سایرین متفاوت اند. به نظر 
می رسد که سازمان های واکنش گر نمی توانند فقط از یکی از 
انواع راهبردها تبعيت کنند و ناگزیر پس از وقوع هر نوع 

رویداد منفعلانه نسبت به آن واکنش نشان  می دهند.  سازمان 
مدافع؛ سازمانی با ثبات است که مسأله کارآفرینی خود را 
با هدف گيری قلمروی ثابت و محدود حل می کنند.  آن ها برای 
کسب موقعيتی مسلط در قسمت محدودی از بازار تلاش 
می کنند و مجموعه ی محدودی از محصولات را به   سمت بخش 
محدودی از کل بازار هدایت می کنند. آن ها به طور معمول با تکيه 
بر قيمت، کيفيت و یا هر دو عامل، رقابت می کنند و در جهت 
رضایت مشتریان خاص خود تلاش می کنند. درواقع سطح 
قلمرو را کاهش داده و  ترجيحاً با تسلط عميق در آن نفوذ 
می کنند. آن ها غالباً توجهی به توليد محصولات جدید نشان 
نمی دهند، زیرا مدیران  آن ها به طور معمول درون گرا هستند و 
با دنيای بيرون از قلمرو فعاليت های خود تماس چندانی ندارند. 
آن ها را همواره یک خطر  اساسی تهدید می کند. آن خطر از 
احتمال وقوع تغيير ناگهانی در بازار خاص و ناتوانی آن ها در 

پاسخ گویی سریع به آن  دگرگونی ناشی می شود ]3[.
  کارایی فنّاورانه همچون کنترل شدید سازمان اهميت دارد ]4[.
کنکاش محيطی در  جست وجوی فرصت های موجود در مورد 
هزینه و سایر مسائل مربوط به کارایی با برنامه ریزی 
دقيق انجام می شود  ]2[. مدافعان به طور عمده بر مسأله   ی 
مهندسی خود تأکيد می کنند. موفقيت آن ها در گرو حل مسأله ی 
مهندسی ست.  آن ها به دليل آن که می توانند با کمترین هزینه ی 
ممکن فعاليت های خود را انجام داده و محصولات شان را توليد 
کنند موفق  می شوند. آن ها بر بهبود کنترل کيفيت، برنامه ریزی 
توليد، برنامه ریزی تهيه ی مواد، کنترل انبار، توزیع و نظایر 
آن،  به شدت تأکيد می ورزند. مدافعان علی رغم مواجه بودن 
با نوسانات موجودی انبار، تلاش می کنند تا با ذخيره سازی  
توليدات و محصولات، تأمين نيازهای مشتریان خود را در 
مهلت های مقرر تضمين کنند و به این ترتيب جریان توليد  خویش 
را از قرار گرفتن در معرض نوسانات بازار به دور نگه 
می دارند یا  فنّاوری محوری خود را در برابر فشارهای بيرونی 
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حفظ می کنند. استفاده از راهبرد توسعه ی عمودی، برای مثال، 
از راه ادغام با شرکت های تأمين کننده ی مواد اوليه یا الحاق 
آن ها به خود، می تواند به حفظ فنّاوری محوری و ثبات 
جریان توليد مدافعان کمک کند ]3[. مدافعان واقعی در طی 
زمان قادر بوده اند، جایگاه محدود خود را در صنایعی که 
 نفوذ در آن برای رقبا مشکل  بوده، به خوبی حفظ کنند ]2[. 
راهبردهای تدافعی مشکلات اداری خاصی را به دنبال دارند. 
تأکيد بر کارآمدی در پاسخگویی به مشتریان یا  بازاری محدود 
سازمان را به سوی استفاده از شيوه های کنترل متمرکز سوق 
می دهد. درواقع اطلاعات، گرفتار  مسيرهای طولانی ارتباطات 
عمودی بالا به پایين و پایين به بالا می شوند.  تقسيم 
ستادی مانند:  کار بالا باعث وجود واحدهای تخصصی _ 
حسابداری، فروش، کارگزینی و غيره می شود که قدرتمندانه 
اموری چون چگونگی مصرف و بازگشت بودجه، زمان بندی 
کارها و صورت برداری از اموال  را در قالب چارچوب های 
مشخص به طور متمرکز کنترل می کنند. بالاخره امور مالی و 
توليد در کنار رئيس سازمان به عنوان محور این نظام کنترل 
متمرکز عمل می کنند. طبق معمول راه حل مسأله اداری سازمان 
تدافعی، خطراتی را در  بردارد. سازمان های تدافعی به دليل 
نظام مند و روتين شدن کارها ممکن است در تله ی روزمرگی 
گرفتار شوند و از  فرصت های نوآورانه چشم پوشی کرده و 
درواقع به سادگی از نوآوری و خلاقيت عبور کنند ]3[. این  
سازمان ها از ساختار سلسله مراتبی جهت ایجاد ارتباطات 
تنگاتنگ برخوردارند.  استراتژی های بررسی شده در این پژوهش 
با تأکيد بر استراتژی های مطرح شده توسط اسنو و مایلز 
هستند. در نگاه سنتی سازمان ها برای انتخاب استراتژی تلاش 
می کردند تا توازنی ميان فرصت های محيط و توانایی ها و 
ضعف های خود ایجاد کنند که این نگرش با توجه به اهميت 
محيط و استراتژی های رقبا کاملاً منطقی به نظر می رسيد. اما 
تجربه نشان می دهد که در این راه، سازمان ها همواره شرایط 

محيط بيرون را بر شرایط درونی سازمان مقدم دانسته اند. 
و ارزیابی های خود از درون سازمان را بر مبنای وضعيت 
بازار و رقبا انجام داده اند. یعنی آن ها تنها به بررسی آن دسته 
از نقاط قوت و ضعف های خود مبادرت می ورزیدند که در 
فرصت ها و تهدیدهای محيط بيرون تأثيرگذار باشد. این مسأله 
باعث می شود که سازمان ها هيچ گاه درک صحيحی از تمام 
ابعاد عملکردی خود نداشته و ارزیابی دقيقی از نقاط قوت 
و ضعف خود نداشته باشند. اما یک سازمان خلاق هميشه 
وضعيت داخلی خود را بر مبنای شرایط بيرون تفسير نمی کند 
و چه بسا بتواند متناسب با توانایی های خود محيط بيرون و 
شرایط رقابت را عوض کند تا بيشترین بهره را از محيط 

ببرد. این یعنی یک نگاه و فرایند درون به بيرون.
 

]BSC[.کارت.امتیازات.متوازن
ابزار خلق یک چارچوب برای  امتيازات متوازن  کارت 
مدیریت کارایی استراتژیک است که مأموریت و استراتژی های 
شرکت ها را به اندازه گيری های قابل درک تبدیل کرده و دیدگاه 
 گسترده تری درباره عملکرد شرکت به مدیران عالی می دهد ]10[. 
این ابزار در سال 1992 جهت ایجاد یک چارچوب برای 
انتخاب معيارهای کارایی چندگانه با تمرکز بر جنبه های حياتی 
کسب وکار ایجاد شد. هم چنين ابزاری است برای سازماندهی 
هدف های استراتژیک در قالب دیدگاه های مشتری، فرایندهای 
داخلی، آموزش و رشد که تکميل کننده دیدگاه سنتی مالی 
هستند. با ترکيب این دیدگاه های 4 گانه از BSC انتظار می رود 
به مدیران در درک عملکردهای متقابل کمک کند تا در نهایت 
توانایی حل مسأله و تصميم گيری آن ها را ارتقا دهد ]6[. 
معمولاً این شاخص های عملکردی برای ارزیابی ميزان دست یابی 
به هدف های استراتژیک و اطمينان از این که همه عمليات 
استراتژیک قابل اجرا هستند، استفاده می شود. این شاخص ها 
هم چنين مسير مشارکت اعضای ستادی در دست یابی سازمان 
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به هدف های نهایی را هموار می کنند ]17[. در یک محيط 
به شدت متغير، شرکت های نوآور به طرز فزاینده یی از رویکرد 
BSC استفاده می کنند تا فاکتورهای کليدی که ارزش های آینده 

سازمان را رقم می زنند شناسایی کرده و ارتباط دهند. این 
موضوع درک بهتری از آینده سازمان می دهد ]16[. اهميتی 
که به شيوه های متفاوت نمایش کارت های متوازن می دهيم، اثر 
ژرفی بر چگونگی در کارت های امتيازی و هدف از استفاده 
آن ها دارد. کاپلان و نورتن در کتابشان که در سال 2000 
منتشر کردن، تأکيد فراوانی بر محتوای استراتژیک کارت های 
امتيازی، به ویژه استفاده از نقشه های استراتژی دارند. این 
نکته با تجارب عملی ما نيز هماهنگ است. ما اغلب کار را 
با بنا نهادن یک درک کلی از منطق کسب وکار، به وسيله ی 
استفاده از نقشه های استراتژی آغاز می کنيم ]5[. مدل ارزیابی 
متوازن گسترده تر از یک مجموعه ی اندازه گيری مالی و غيرمالی 
است و ترجمه یی از استراتژی واحد تجاری به مجموعه یی 
پيوسته از معيارهایی را نشان می دهد که هم هدف های 
استراتژیک بلندمدت را تعریف می کنند و هم مکانيسم هایی 
 برای کسب بازخورد از ميزان دست یابی به هدف ها را ارائه 

می دهند ]15[.

]ANP[.فرایند.تحلیل.شبکه.یی
فرایند تحليل شبکه یی یک تئوری ریاضی برای تصميم گيری 
است که به وسيله توماس ساعتی طراحی و توسعه یافت ]18[. 
این فرایند درک بهتری از تعاملات و تأثيرات ميان عناصر 
مختلف یک مسأله تصميم گيری را می دهد و همين موضوع 
باعث شده که این روش برای مطالعه ی تصميمات پيچيده تر، 
گزینه ی مناسب تری باشد ]19[. هدف ANP طراحی مدلی است 
که به وسيله آن بتوان تصميم های پيچيده چند معياره را به 
بخش های کوچک تر تجزیه کرد و از طریق مقداردهی منطقی به 
اجزاء ساده تر و سپس ترکيب این اجزا تصميم گيری پایانی را 

انجام داد ]18[. فرایند تحليل سلسله مراتبی )AHP( به وسيله ی 
ساعتی در سال 1980 پيشنهاد شد. این فرایند سال ها در 
تصميم گيری های چند معياره جهت ارزیابی و انتخاب آلترناتيوها 
 AHP به صورتی گسترده استفاده می شد. اما در استفاده از
این گونه تصور می شد که منابع اطلاعات استفاده شده مستقل و 
غير متعامل هستند. این تصور در بسياری از کاربردهای عملی، 
غيرواقعی است. برای غلبه بر مشکل وابستگی های داخلی و 
بازخوردهای بين معيارها و جانشين ها در جهان واقعی، ساعتی 
در سال 1996 یک روش تصميم گيری چند معياره جدید به 
نام ANP پيشنهاد داد ]22[. در ANP همانند AHP عناصر 
تصميم در هر جزء با توجه به اهميت آن ها در معيار کنترل و 
هم چنين اجزا نيز با توجه به نقش آن ها در دست یابی به هدف 
به صورت زوجی مقایسه می شوند. از تصميم گيرندگان خواسته 
می شود که به یک رشته از مقایسات زوجی که در آن ها دو 
عنصر یا دو جزء بر مبنای سهم آن ها در معيار سطح بالاتر 
مقایسه می شوند، پاسخ دهند ]20[. به کارگيری فرایند تحليل 
شبکه یی تصميم گيرندگان را قادر می سازد تا بر کاستی های 
فرایند تحليل سلسله مراتبی فائق آیند. فرایند تحليل شبکه یی 
می تواند به عنوان ابزاری سودمند در مسائلی که تعامل بين 
عناصر سيستم تشکيل ساختار شبکه یی می دهند، به کار گرفته 
شود. درحالی که فرایند سلسله مراتبی روابط یک سویه را بين 
سطوح به کار می گيرد. فرایند تحليل شبکه یی شرایط را مهيا 
می کند که روابط متقابل بين سطوح تصميم گيری و معيارهای 
 اتخاذ تصميم، به شکل کلی تری موردبررسی قرار گيرند. 
شکل )1( تفاوت ساختاری بين سلسله مراتب و شبکه را نشان 
می دهد. جهت کمان ها وابستگی را نشان می دهد، درحالی که 
لوپ ها همبستگی داخلی بين عناصر را در یک خوشه یا 
گروه نشان می دهد. همان طور که مشاهده می شود ساختار 
 سلسله مراتبی حالت خاص و ویژه یی از ساختار شبکه یی 

است ]21[.
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شکل 1- تفاوت ساختاری میان یک مدل سلسله مراتبی با یک مدل 

شبکه یی ]23[

در فرایند تحليل شبکه یی اندازه گيری مقادیر اهميت نسبی به 
مانند فرایند تحليل سلسله مراتبی با مقایسات زوجی و به کمک 
طيف 1 تا 9 انجام می شود که در آن عدد 1 نشان دهنده ی 
اهميت یکسان بين دو عامل و عدد 9 نشان دهنده ی اهميت شدید 

یک عامل نسبت به عامل دیگر است.

روش.پژوهش
پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر روش، 
توصيفی است. هم چنين پژوهش حاضر از نظر زمان به شکل 
مقطعی صورت خواهد گرفت. بدین صورت که پس از تعریف 
مسأله و مطالعه ی منابع مربوط به موضوع موردپژوهش، 
طرح ریزی روش پژوهش شامل تعيين متغيرهای موردمطالعه، 
سؤالات و فرضيه ها و غيره، انتخاب و یا تهيه ی ابزارهای 
اندازه گيری مناسب انجام می گيرد و پس از جمع آوری داده ها، 
 تجزیه وتحليل و تفسير نتيجه های به دست آمده، صورت 

می گيرد.

جامعه.ی.آماری
جامعه ی آماری این پژوهش دربرگيرنده ی مدیران ارشد، 
مدیران شرکت ایران خودرو است )حدوداً 15 پرسشنامه جهت 

انجام مقایسات زوجی معيارها تکميل شد(.

فرایند.پژوهش
شناسایی.معیارهای.تصمیم.گیری

برای تعيين معيارها در سازمان موردمطالعه، ابتدا کليه ی 
معيارهای کليدی عملکرد در صنعت خودروسازی از ادبيات 
پژوهش استخراج شد. سپس این شاخص ها با توجه به چهار 
وجه کارت امتيازات متوازن و استفاده از نظرات مدیران شرکت 
تعيين شد. معيارهای کليدی عملکرد تعيين شده و نتيجه ها 

به صورت جدول )1( نشان داده شده است.

جدول 1- معیارهای کلیدی عملکرد در صنعت خودروسازی

مدل.سازی.پژوهش
در این مرحله، مسأله تبدیل به یک ساختار سلسله مراتبی 
می گردد. مدل استفاده شده در این پژوهش مدل فرایند تحليل 
شبکه ای است که در این مدل هدف )یعنی تعيين بهترین 
استراتژی( در اولين سطح مدل و معيارهای تصميم گيری در 
سطح دوم قرار داده می شوند، زیر معيارها نيز در سطح 
سوم این مدل قرار می گيرند و آخرین سطح آن متعلق به 

استراتژی های کلان است )شکل 2(.
 Super Decisions هم چنين تصویر مدل فوق در نرم افزار 

در شکل )3( ارائه شده است.
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در فرایند تحلیل شبکه ای اندازه گیری مقادیر اهمیت نسبی به مانند فرایند تحلیل سلسله مراتبی با مقایسـات زوجـی و بـه    
 ی نشـان دهنـده    1 عدد اهمیت یکسان بین دو عامل وی نشان دهنده  1 عدد انجام می شود که در آن 1تا  1کمک طیف 

 . نسبت به عامل دیگر می باشداهمیت شدید یک عامل 

 روش تحقیق

 شکل به زمان نظر ازچنین پژوهش حاضر  هم باشد . می توصیفی ، روش نظر از ی وکاربرد هدف نظر از حاضر پژوهش
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 آماری ی جامعه

پرسشـنامه   18" )حـدودا  باشـد  می ایران خودروشرکت ، مدیران  ان ارشدمدیری آماری این پژوهش در برگیرنده  ی جامعه
 .د( یگرد ام مقایسات زوجی معیارها تکمیل جهت انج

 فرایند تحقیق

 گیری شناسایی معیارهای تصمیم 

بیات های کلیدی عملکرد در صنعت خودروسازی از اد معیارهای ی ، ابتدا کلیه در سازمان مورد مطالعه معیارهابرای تعیین 
سپس این شاخص ها با توجه به چهار وجه کارت امتیازات متوازن و استفاده از نظرات مدیران  . پژوهش استخراج شد
 . های کلیدی عملکرد تعیین شده و نتایج به صورت زیر نشان داده شده است معیارهای . شرکت تعیین گردید

 

 روسازیهای کلیدی عملکرد در صنعت خود معیارهای. 1 ی جدول شماره

 زیر معیارها معیارها
 سهم بازاردرآمد،  ، رشدسودآوری دیدگاه مالی

 جذب مشتری،  رضایت مشتری، مشتریدیدگاه 
 حفظ و نگهداری مشتری

دیدگاه 
 فرایندهای داخلی

 فرایند عملیات،  فرایند توسعه خدمات، فرایند نوآوری، 
فرایند منابع انسانیفرایند تجهیزات منابع،   

 دیدگاه 
 دگیری و رشدیا

وری کارکنان،  مهارت کارکنان، کارایی و بهره
 های اطلاعاتی ساختزیر

 

 مدل سازی پژوهش

. مدل استفاده شده در این پژوهش مدل فرایند  گردد تبدیل به یک ساختار سلسله مراتبی می  لهدر این مرحله ، مسا
 استراتژی( در اولین سطح مدل و معیارهای تصمیمن بهترین یتعییعنی که در این مدل هدف )ای می باشد تحلیل شبکه

گیرند و آخرین  سطح آن متعلق به  در سطح سوم این مدل قرار می نیز، زیر معیارها  شوند گیری در سطح دوم قرار داده می
 . های کلان می باشداستراتژی
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 : مدل پژوهش 2شکل

 

 کل زیر ارائه شده است.در ش Super Decisionsافزار  همچنین تصویر مدل فوق در نرم

 

 

 
 Super Decisionمدل پژوهش در نرم افزار:  3شکل

 

 اجرای مدل

های وزن دار از این نرم شده و ماتریس Super Decisionهای بدست آمده از پرسشنامه، وارد نرم افزار در این مرحله داده
. این مراحل در  ت استراتژی ها مشخص می شودای اولویافزار استخراج می شوند، سپس توسط مراحل فرایند تحلیل شبکه

 : شده اند زیر ارایه

 : گیرد انجام می ، گونه وابستگی میان معیارها وجود ندارد که هیچ معیارها با فرض این زوجی ی مقایسه : اول ی مرحله
 :  باشد ماتریس زیر بیانگر این موضوع می

W1= [
     
     
     
     

]  

شکل2- مدل پژوهش

Super Decisionشکل3- مدل پژوهش در نرم افزار
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 . را نشان می دهد، مالی و مشتری  ، فرایند های داخلی گیریرشد و یاداین ماتریس به ترتیب 

 : تن وابستگی میان معیارهامعیارها با درنظر گرف یجزو ی مقایسه : دوم ی مرحله

با  گردد. تحلیل اثرات هر معیار در معیارهای دیگر با مقایسه زوجی تعیین می ی وابستگی درونی بین معیارها بوسیله
 .گیرد ( شکل میW2همیت نسبی محاسبه شده ماتریس وابستگی درونی معیارها )های ا استفاده از وزن

 

W2=  [
                      
                    
                    
                    

] 

 : های وابستگی درونی معیارها ن اولویتیتعی : سوم ی مرحله

 : گردد محاسبه می زیروابستگی درونی معیارها به شرح های  در این مرحله اولویت

W2*W1   [
                    
                    
                    
                    

] * [
     
     
     
     

]      [
     
     
     
     

] 

های معیارها با  )وزن W1های معیارها با  ست آمده برای اولویتدهای عمده در نتایج ب شود تفاوت گونه که دیده می همان
مالی  : اولویت اول چنین معیارها بر طبق مقادیر به این شرح است . هم شود فرض عدم وابستگی میان معیارها( مشاهده می

 . یت چهارم رشد و یادگیریلویت سوم فرایند های داخلی و اولووا ، اولویت دوم مشتری ،

  : شوند تریس مقایسه زوجی محاسبه میمای وسیله ه های داخلی زیرمعیارها ب در این مرحله اولویت : چهارمی مرحله 

 : ودش های مقایسه زوجی، در زیر نمایش داده شده می تحلیل ماتریس ی های اولویت بدست آمده بوسیلهماتریس

W فرایند های داخلیزیرمعیارهای   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

           

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری   = [
     
     
     

]     

Wزیرمعیارهای مالی =  [          ]    

W زیرمعیارها ی مشتری = [
     
     
     

] 

 . را نشان می دهد، مالی و مشتری  ، فرایند های داخلی گیریرشد و یاداین ماتریس به ترتیب 

 : تن وابستگی میان معیارهامعیارها با درنظر گرف یجزو ی مقایسه : دوم ی مرحله

با  گردد. تحلیل اثرات هر معیار در معیارهای دیگر با مقایسه زوجی تعیین می ی وابستگی درونی بین معیارها بوسیله
 .گیرد ( شکل میW2همیت نسبی محاسبه شده ماتریس وابستگی درونی معیارها )های ا استفاده از وزن

 

W2=  [
                      
                    
                    
                    

] 

 : های وابستگی درونی معیارها ن اولویتیتعی : سوم ی مرحله

 : گردد محاسبه می زیروابستگی درونی معیارها به شرح های  در این مرحله اولویت

W2*W1   [
                    
                    
                    
                    

] * [
     
     
     
     

]      [
     
     
     
     

] 

های معیارها با  )وزن W1های معیارها با  ست آمده برای اولویتدهای عمده در نتایج ب شود تفاوت گونه که دیده می همان
مالی  : اولویت اول چنین معیارها بر طبق مقادیر به این شرح است . هم شود فرض عدم وابستگی میان معیارها( مشاهده می

 . یت چهارم رشد و یادگیریلویت سوم فرایند های داخلی و اولووا ، اولویت دوم مشتری ،

  : شوند تریس مقایسه زوجی محاسبه میمای وسیله ه های داخلی زیرمعیارها ب در این مرحله اولویت : چهارمی مرحله 

 : ودش های مقایسه زوجی، در زیر نمایش داده شده می تحلیل ماتریس ی های اولویت بدست آمده بوسیلهماتریس

W فرایند های داخلیزیرمعیارهای   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

           

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری   = [
     
     
     

]     

Wزیرمعیارهای مالی =  [          ]    

W زیرمعیارها ی مشتری = [
     
     
     

] 

                          

همان گونه که دیده می شود تفاوت های عمده در نتيجه های 
به دست آمده برای اولویت های معيارها با W1 )وزن های معيارها 
با فرض عدم وابستگی ميان معيارها( مشاهده می شود. 
هم چنين معيارها بر طبق مقادیر به این شرح است: اولویت 
اول مالی، اولویت دوم مشتری، اولویت سوم فرایندهای داخلی 

و اولویت چهارم رشد و یادگيری.

مرحله.ی.چهارم:.
در این مرحله اولویت های داخلی زیرمعيارها به وسيله ی 

ماتریس مقایسه زوجی محاسبه می شوند:
ماتریس های اولویت به دست آمده به وسيله ی تحليل ماتریس های 

مقایسه زوجی، در زیر نمایش داده شده می شود:

 . را نشان می دهد، مالی و مشتری  ، فرایند های داخلی گیریرشد و یاداین ماتریس به ترتیب 

 : تن وابستگی میان معیارهامعیارها با درنظر گرف یجزو ی مقایسه : دوم ی مرحله

با  گردد. تحلیل اثرات هر معیار در معیارهای دیگر با مقایسه زوجی تعیین می ی وابستگی درونی بین معیارها بوسیله
 .گیرد ( شکل میW2همیت نسبی محاسبه شده ماتریس وابستگی درونی معیارها )های ا استفاده از وزن

 

W2=  [
                      
                    
                    
                    

] 

 : های وابستگی درونی معیارها ن اولویتیتعی : سوم ی مرحله

 : گردد محاسبه می زیروابستگی درونی معیارها به شرح های  در این مرحله اولویت

W2*W1   [
                    
                    
                    
                    

] * [
     
     
     
     

]      [
     
     
     
     

] 

های معیارها با  )وزن W1های معیارها با  ست آمده برای اولویتدهای عمده در نتایج ب شود تفاوت گونه که دیده می همان
مالی  : اولویت اول چنین معیارها بر طبق مقادیر به این شرح است . هم شود فرض عدم وابستگی میان معیارها( مشاهده می

 . یت چهارم رشد و یادگیریلویت سوم فرایند های داخلی و اولووا ، اولویت دوم مشتری ،

  : شوند تریس مقایسه زوجی محاسبه میمای وسیله ه های داخلی زیرمعیارها ب در این مرحله اولویت : چهارمی مرحله 

 : ودش های مقایسه زوجی، در زیر نمایش داده شده می تحلیل ماتریس ی های اولویت بدست آمده بوسیلهماتریس

W فرایند های داخلیزیرمعیارهای   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

           

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری   = [
     
     
     

]     

Wزیرمعیارهای مالی =  [          ]    

W زیرمعیارها ی مشتری = [
     
     
     

] 

....

مرحله.ی.پنجم:
در این مرحله اولویت های کلی زیرمعيارها )با استفاده از 

Managementمدیریت

اجرای.مدل
در این مرحله داده های به دست آمده از پرسشنامه، وارد 
نرم افزار Super Decision شده و ماتریس های وزن دار از این 
نرم افزار استخراج می شوند، سپس توسط مراحل فرایند تحليل 
شبکه ای اولویت استراتژی ها مشخص می شود. این مراحل در 

زیر ارائه شده اند:

مرحله.ی.اول:.
مقایسه ی زوجی معيارها با فرض این که هيچ گونه وابستگی 
ميان معيارها وجود ندارد، انجام می گيرد: ماتریس زیر بيانگر 

این موضوع است:

 
 Super Decisionمدل پژوهش در نرم افزار:  3شکل

 

 اجرای مدل

های وزن دار از این نرم شده و ماتریس Super Decisionهای بدست آمده از پرسشنامه، وارد نرم افزار در این مرحله داده
. این مراحل در  ت استراتژی ها مشخص می شودای اولویافزار استخراج می شوند، سپس توسط مراحل فرایند تحلیل شبکه

 : شده اند زیر ارایه

 : گیرد انجام می ، گونه وابستگی میان معیارها وجود ندارد که هیچ معیارها با فرض این زوجی ی مقایسه : اول ی مرحله
 :  باشد ماتریس زیر بیانگر این موضوع می

W1= [
     
     
     
     

]                                         

این ماتریس به ترتيب رشد و یادگيری، فرایندهای داخلی، 
مالی و مشتری را نشان می دهد.

مرحله.ی.دوم:.مقایسه.ی.زوجی.معیارها.با.در.نظر.گرفتن.
وابستگی.میان.معیارها

وابستگی درونی بين معيارها به وسيله ی تحليل اثرات هر 
معيار در معيارهای دیگر با مقایسه زوجی تعيين می گردد. 
با استفاده از وزن های اهميت نسبی محاسبه شده ماتریس 

وابستگی درونی معيارها )W2( شکل می گيرد.

 . را نشان می دهد، مالی و مشتری  ، فرایند های داخلی گیریرشد و یاداین ماتریس به ترتیب 

 : تن وابستگی میان معیارهامعیارها با درنظر گرف یجزو ی مقایسه : دوم ی مرحله

با  گردد. تحلیل اثرات هر معیار در معیارهای دیگر با مقایسه زوجی تعیین می ی وابستگی درونی بین معیارها بوسیله
 .گیرد ( شکل میW2همیت نسبی محاسبه شده ماتریس وابستگی درونی معیارها )های ا استفاده از وزن

 

W2=  [
                      
                    
                    
                    

] 

 : های وابستگی درونی معیارها ن اولویتیتعی : سوم ی مرحله

 : گردد محاسبه می زیروابستگی درونی معیارها به شرح های  در این مرحله اولویت

W2*W1   [
                    
                    
                    
                    

] * [
     
     
     
     

]      [
     
     
     
     

] 

های معیارها با  )وزن W1های معیارها با  ست آمده برای اولویتدهای عمده در نتایج ب شود تفاوت گونه که دیده می همان
مالی  : اولویت اول چنین معیارها بر طبق مقادیر به این شرح است . هم شود فرض عدم وابستگی میان معیارها( مشاهده می

 . یت چهارم رشد و یادگیریلویت سوم فرایند های داخلی و اولووا ، اولویت دوم مشتری ،

  : شوند تریس مقایسه زوجی محاسبه میمای وسیله ه های داخلی زیرمعیارها ب در این مرحله اولویت : چهارمی مرحله 

 : ودش های مقایسه زوجی، در زیر نمایش داده شده می تحلیل ماتریس ی های اولویت بدست آمده بوسیلهماتریس

W فرایند های داخلیزیرمعیارهای   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

           

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری   = [
     
     
     

]     

Wزیرمعیارهای مالی =  [          ]    

W زیرمعیارها ی مشتری = [
     
     
     

] 

                 

مرحله.ی.سوم:.تعیین.اولویت.های.وابستگی.درونی.معیارها
در این مرحله اولویت های وابستگی درونی معيارها به شرح 

زیر محاسبه می شود:

مدیریت: انتخاب استراتژی در سطح کلان با  ... 
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ضرب کردن اولویت های وابسته ی متقابل معيارهای به دست  آمده 
در مرحله ی سوم، در اولویت داخلی زیرمعيارهای به دست آمده 
در مرحله ی چهارم( محاسبه می شوند، این محاسبات در زیر 

ارائه شده است:

متقابل ی  ههای وابست اولویت کردن ببا استفاده از ضر)های کلی زیرمعیارها  در این مرحله اولویت : پنجمی مرحله 
محاسبه  چهارم( ی بدست آمده در مرحله یدر اولویت داخلی زیرمعیارها ، سوم ی ده در مرحلهبه دست آم یمعیارها

 : حاسبات در زیر ارائه شده استاین م ، شوند می

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری = [
     
     
     

]  * 0.156 = [
     
     
     

]    

W رمعیارهای  فرایند های داخلیزی   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 
         

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

    

W0.337 *  [          ] = زیرمعیارهای مالی = [          ]      

W زیرمعیارها ی مشتری= [
     
     
     

]     0.274 =  [
     
     
     

] 

Wزیر معیارها= 

[
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     ]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. با استفاده از  کنیم با توجه به زیر معیارها محاسبه می را ها استراتژی اهمیت ی در این مرحله درجه : ششم ی مرحله
 : شود محاسبه میW4 ، ماتریس  ها تحلیل این ماتریس ی وسیلهه افزار بردارهای ویژه و ب نرم

 

W4= [
                                                                 
                                                                 
                                                                 

] 

...

مرحله.ی.ششم:.
در این مرحله درجه ی اهميت استراتژی ها را با توجه به 
زیر معيارها محاسبه می کنيم. با استفاده از نرم افزار بردارهای 
ویژه و به وسيله ی تحليل این ماتریس ها، ماتریس W4 محاسبه 

می شود:

که  استراتژی ها  کلی  اولویت  سرانجام  هفتم:  مرحله.ی.
منعکس کننده ی رابطه ی درونی بين معيارها هستند، بدین صورت 
محاسبه می شوند: ماتریس W4 شامل وزن استراتژی ها نسبت 
به هر زیر معيار است و ماتریس زیرمعيارها نشان دهنده ی وزن 

کلی هر زیر معيار است.

.نتیجه.های.پژوهش
با توجه به مراحل طی شده معيارهای تصميم گيری شرکت 
موردمطالعه شناسایی شدند و سپس به کمک فرایند تحليل 
شبکه ای، استراتژی های کلان اولویت بندی شدند. این پژوهش 
به این نتيجه دست یافت که برای شرکت ایران خودرو استراتژی 
تهاجمی با وزن 0/384 از بين استراتژی های دیگر اولویت 
بيشتری را داراست و این استراتژی به عنوان مناسب ترین 
استراتژی کلان برای این شرکت انتخاب شد. اولویت کلی 

استراتژی ها در جدول )2( ارائه شده است.

ANP جدول 2- اولویت کلی استراتژی های کلان بر اساس روش

پیشنهادهای.اجرایی
بر اساس نتيجه های پژوهش، پيشنهادهای زیر را می توان 

برای شرکت ایران خودرو در نظر گرفت:
با توجه به این که معمولاً انتخاب یک استراتژی مناسب 
برای پایان دادن به اقدامات پراکنده و غير برنامه ریزی شده 

Managementمدیریت

متقابل ی  ههای وابست اولویت کردن ببا استفاده از ضر)های کلی زیرمعیارها  در این مرحله اولویت : پنجمی مرحله 
محاسبه  چهارم( ی بدست آمده در مرحله یدر اولویت داخلی زیرمعیارها ، سوم ی ده در مرحلهبه دست آم یمعیارها

 : حاسبات در زیر ارائه شده استاین م ، شوند می

W زیرمعیارهای رشد و یادگیری = [
     
     
     

]  * 0.156 = [
     
     
     

]    

W رمعیارهای  فرایند های داخلیزی   = 

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 
         

[
 
 
 
           
     
     
     ]

 
 
 
 

    

W0.337 *  [          ] = زیرمعیارهای مالی = [          ]      

W زیرمعیارها ی مشتری= [
     
     
     

]     0.274 =  [
     
     
     

] 

Wزیر معیارها= 

[
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     ]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. با استفاده از  کنیم با توجه به زیر معیارها محاسبه می را ها استراتژی اهمیت ی در این مرحله درجه : ششم ی مرحله
 : شود محاسبه میW4 ، ماتریس  ها تحلیل این ماتریس ی وسیلهه افزار بردارهای ویژه و ب نرم

 

W4= [
                                                                 
                                                                 
                                                                 

] 

بدین  ، عیارها هستنددرونی بین می رابطه ی ها که منعکس کننده  سرانجام اولویت کلی استراتژی : هفتم ی مرحله
و ماتریس زیرمعیارها نشان   شامل وزن استراتژی ها نسبت به هر زیر معیار است  w4ماتریس:  شوند محاسبه میصورت 
 : باشدوزن کلی هر زیر معیار میی دهنده 

Wگزینه ها = W4*Wزیر معیارها =  

[
 
 
 
 
استراتژی تهاجمی 
استراتژی تحلیل گر
استراتژی تدافعی 

 ]
 
 
 
 
 

 

[
                                                                 
                                                                 
                                                                 

] 

*  

[
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     ]

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 = [
     
     
     

] 

 تایج پژوهشن 
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تصميمات اتفاقی از سوی مدیران است، شرکت می تواند با 
عنایت به اولویت های حاصل از این پژوهش، فعاليت های خود 
را در راستای استراتژی انتخابی متمرکز کرده، تصميمات و 
اقدامات مدیریتی لازم را سازماندهی کند. بنابراین ضرورت 
دارد شرکت ایران خودرو برای اجرای استراتژی، برنامه ریزی 

منطقی و هدف مندی را انجام دهد.
مدیران شرکت با توجه به هدف های سازمانی در 5 سال آینده 
که همه ی مدیران شرکت در تدوین آن مشارکت داشتند، بر اساس 
اولویت های مشخص شده برای استراتژی ها، برنامه ی عملياتی جامع 
و هماهنگ را تهيه کنند. بهتر است این برنامه ها در زمان مورد 
انتظار با توجه به بودجه ی تخصيص داده شده و فرایند پيشرفت 

برنامه، مورد ارزیابی و کنترل عملياتی قرار گيرند.
با توجه به ماهيت این پژوهش، به نظر می رسد شرکت از 
ایجاد فرهنگ تفکر استراتژیک و تفکر سيستمی نباید غافل باشد 
و لذا ضرورت دارد مدیران ارشد که صلاحيت فرهنگ سازی را 
داشته باشند، پيشگام یک انقلاب درونی و یک تحرک و پویایی 
جدید باشند. بنابراین همسویی هدف های فردی و هدف های 

استراتژیک شرکت، فرایند اجرای استراتژی را تسهيل خواهد 
کرد و اتخاذ استراتژی مناسب، خواه ناخواه نيازمند تغيير است 
که هدایت و مدیریت این تغيير به درک کافی از منابع انسانی 

شرکت نياز دارد.
با توجه به استراتژی تهاجمی، شرکت ایران خودرو می تواند 
ساختار سازمانی و استراتژی های منابع انسانی خود را با 
توجه به این استراتژی تنظيم نماید. به طور مثال ساختار 
سازمانی که دارای ویژگی هایی از قبيل: انعطاف پذیری، رسميت 
کم، عدم تمرکز و غيره است، ساختاری است که مناسب این 

شرکت است.
از آن جا که هر استراتژی )استراتژی تهاجمی، تحليلگر و 
تدافعی( روش های منابع انسانی خاص خود را دارد، روش هایی 
که با توجه به استراتژی تهاجمی توصيه می شود عبارت اند از:
1. جذب نيرو از طریق بهره گيری از فن های پيچيده گزینش 

و جذب
2. آموزش با هدف تأمين نيازهای سازمان

3. طرح ریزی سيستم پاداش نتيجه گرا

بدین  ، عیارها هستنددرونی بین می رابطه ی ها که منعکس کننده  سرانجام اولویت کلی استراتژی : هفتم ی مرحله
و ماتریس زیرمعیارها نشان   شامل وزن استراتژی ها نسبت به هر زیر معیار است  w4ماتریس:  شوند محاسبه میصورت 
 : باشدوزن کلی هر زیر معیار میی دهنده 
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Abstract: This study is aimed Of selecting huge strategy (aggressive, defensive and 
analytical  strategy( for iran khoodro and Was conducted by descriptive manner. In this 
research,	initially	four	decision	criteria	for	iran	khoodro	were	identified	using	the	balanced	
score	card	(BSC)	including	the	financial,	customer,	internal	process	and	growth	and	learning.	
Then questionnaires were distributed in iran khoodro company, calculated data were analyzed 
using the Super Decision software and, the highest priority is selected between the strategies 
for the company by analysis network process (ANP( and the results indicate that the highest 
priority for iran khoodro company is aggressive strategy.

Keywords: Huge strategies, Multi-criteria decision, Analytic network process, Balanced 
score card
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