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 1چکیده
صـادی  توسـهه ات   برایترین نهادهای مالی معنوان یکی از مههای تأمین سرمایه بهتوجه به شرکت     

 وجـود انسـجاو و   هـا این شـرکت های فهالیت حجم . با توجه به گس ردگیاستکشور بسیار حائز اهمیت 
ای بـر ازمان لازو اسـت.  رسیدن به اس راتژی کل س ـ برای و طراحی نقشه اس راتژی سازمانیدروناتحاد 

 42مـو   بره، در مجخ اس ادانو نظر  پژوهش مبانی نظریدس یابی به نقشه اس راتژی، اب دا با مراجهه به 
هـدف از ایـن    27 ،سپس با انجاو مطالهات میـدانی  ؛شناسایی شد ،هدف اس راتژیک در چهار منظر نقشه

 ـ مین سرمایه نهایی شد. با اأاف برای شرکت تاهد لی بـین  مه ـو ـ    یس فاده از تکنیک دیماتل روابـ  ع  
نشـان داد    ایج تکنیـک تح یل ترار گرفت. ناثرگذاری و اثرپذیری مورد نظراهداف و نیز ساخ ار اهداف از 

 ـ هـا از آن تمامی اهداف دیگر اثرگـذار و  براز اهداف اس راتژیک شرکت  یککه هر  ن هـا  ؛ ماسـت ذیر اثرپ
رین که بیش  ییکاهداف اس راتژ ،هدفی. بر اساس یک تح یل دهاستشدت اثرگذاری و اثرپذیری م فاوت 

 بهبـود  ؛رکتش ـ کـل  سودآوری عبارت بودند از: رشد اثرگذاری را از دید خبرگان به خود اخ صاص دادند

 ؛مـالی  تـوانگری  بهبود ؛هاییدارا ردشگ بهبود ؛شرکت سهم هر درآمد رشد ؛گذاریسرمایه نهایی بازدهی
 ؛مشـ ریان   دشـرکت تتهـدا   بـازار  سـهم  رشد ؛تشرک فرایندهای کردناتوماسیونی ؛سرمایه ساخ ار بهبود

 شرکت.  خدمات از یک هر از حاصل سود رشد خدمات و در نوآوری
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 . مقدمه1

انگیز وجود دارد. ها یک تصویر غمریزی اس راتژی در بسیاری از سازماندر رابطه با برنامه     
فرایند  ،انداشاره کرده «اس راتژی اتیانوس آبی»در ک اب ،  2005تطور که کیم و مابورنیا همان
های مخ  ف سازمان آوری حجم بالایی از مس ندات توس  بخشریزی اس راتژیک با جمعبرنامه

رسد. ماحصل این به اوج خود می هس ندهای م ضاد و ارتباطی ضهیفی که اغ ب دارای برنامه
های غیرمرتب  در کنار هم ای از دادهشدن ظرفی است که در آن مجموعهتلاش ناهمگون، آماده

زمان اص ی تفکر اس راتژیک خود را صرف نگاه به  بیش ر ، مدیرانباباگیرند. در فرآیند ترار می
به خارج از ظرف  بایداین نگاه  کهیدرصورت ؛کننددرون این ظرف و بازی با اعداد و ارتاو می

تا با ایجاد یک تصویر شفاف ب وانند به این پرسش پاسخ دهند که چه کار یا  شودم مرکز  یادشده
و  خ هیرهمبها شکست نخورد. در عمل، مدیران با این اطلاعات انجاو داد تا از رتب بایدکارهایی 

های سازمانی که مدیران آن چنین مشکلات و یا برداشتدر شوند. بدیهی است هم ف ج میدر
توان توتع داشت که کارکنان درگیر عمیق اس راتژی شوند و یا ح ی بدانند ، نمیدارنداش باهی 

 [.16] ها چیستاس راتژی سازمان آن
ها در تحقق موفق درصد سازمان 90تا  70مطالهات م هددی نشان داده است که      

دنبال اجرای چیزی هس ند که  خورند. مدیران و کارکنان بههای خود شکست میاس راتژی
اگر این مهیارها با نظاو جبران خدمت و پاداش عم کرد گروه  خصوصبه ؛شودسنجیده می

کارت ام یازی م وازن خلاتانه است، مدیران نمودی  اندازهبهی اس راتژی هباشد. نقش خوردهگره
 [.11] یابند که طبیهی و تدرتمند استبصری از اس راتژی می

های دارایی گیریاندازهها تنها تادر به سازمان بیش راس راتژی،  اجرایعلاوه بر مشکل      
های نامشهود را مهیارهای مالی توانایی توصیف و سنجش دارایی چراکه هس ند؛مشهود خود 

 مؤثررفع این موانع بسیار  برای تواندمیمدل کارت ام یازی م وازن و نقشه اس راتژی  [.3] ندارند
 .[1] بسیار موفق عمل کرده است ،شده اجراکه  هاییسازماندر  و باشد
های تأمین سرمایه در ایران شرکت .است مین سرمایهأهای تحاضر شرکت مطالهه مورد     

از « شرکت تأمین سرمایه امین»با ناو  شرکت تأمین سرمایه نخس ین .هایی نوپا هس ندشرکت
و فهالیت شده تشکیل  مروربههای دیگری شرکت آن از بهدشرو  به فهالیت کرد و  1386سال 

ها ایجاد تأمین سرمایه برای شرکتاگرچه این نهاد در اب دا با هدف خاص  خود را آغاز کردند.
دهد. امروزه های مرتب  با بازار سرمایه را انجاو میاما در شرای  کنونی تقریباً همه فهالیت ،شد

نویسی و فهالیت در بازار های تأمین سرمایه بسیار فراتر از تههد پذیرههای شرکتگس ره فهالیت
 عنوانبهتأمین سرمایه هم در بازارهای اولیه تهای شرکت اکنونهمای که گونهبه ؛اولیه است

 ؛کنند  فهالیت میگرمهام هکارگزار و  عنوانبهشرکت تأمین سرمایه  و هم در بازارهای ثانویه ت
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های مالی شرک ی تادغاو و تم یک، زمینه فهالیت های تأمین سرمایه خدماتی درشرکت علاوهبه
های م نو  و با داش ن تخصص و مهارت هاهین مؤسسدهند. ا  ارائه میغیرهتجدید ساخ ار و 

پردازند. های اس راتژیک مالی میای در زمینهخدمات مشاوره اس فاده از مزایای ات صادی به ارائه
توانند کنند و میهای تأمین سرمایه به رشد و توسهه بازارهای مالی کمک زیادی میشرکت

ها و ها با نوآوریشدت سرعت بخشند. آنتی بازار را بهی و عم یافرایند ارتقای سطح کیفی و کمّ
ای در افزایش کارایی بازار ایفا دهند، نقش ارزندههایی که در بازارهای مالی انجاو میابدا 
 کنند.می

اس راتژی این  نهیزم در پژوهشیهای تأمین سرمایه تاکنون بودن شرکتبا توجه به نوپا     
تصمیم بر آن شد تا در مورد نقشه  پژوهشدر این  بنابراین ؛های مهم صورت نگرف ه استشرکت

دنبال آن است تا با ایجاد به ها بررسی دتیقی انجاو شود. نقشه اس راتژی اس راتژی این شرکت
، این موضو  ان قال اهداف کلان اس راتژی براییک ابزار ارتباطی  عنوانبهیک تصویر شفاف و 

اس راتژی  زیآمتیموفقهر یک از کارکنان در اجرای  فردمنحصربهکه سهم  کندرا منهکس 
های و نیز نقشه اس راتژی در شرکت BSCچیست؟ نک ه ضروری آن است که با محوریت مدل 

 ای من شر نشده است.یا مقاله پژوهشمین سرمایه تاکنون هیچ أت
 
 نظری و پیشینه پژوهش مباني .2

یکی از ابزار مدیری ی امروزه کارت ام یازی م وازن . مروری بر الگوی نقشه استراتژی
کشور دنیا شناخ ه شده و از  22های مخ  ف در مدیران شرکت بینخطا و مؤثر پرکاربرد، کم

سال گذش ه مهرفی  75ترین تجربه مدیری ی طی عنوان مهمبه «هاروارد بیزینس رویو»سوی 
زبان ترجمه شده  18به   2018تکاپلان و نورتون  «کارت ام یازی م وازن» شده است. ک اب

 ایرایانه افزارنرو 30با توجه به گس رش کارت ام یازی م وازن در دنیا، اکنون بیش از  .است
 [.17روز در حال افزایش است ]بهها روزمربوط به این تکنیک وجود دارد و تهداد آن

تواند بازتاب شفافی از زمینه زیربنایی کارت ام یازی این است که هیچ مهیار منفردی نمی     
عم کرد یک سازمان باشد. کارت ام یازی م وازن، یک چارچوب مفهومی است که وظیفه آن 

ها ، این شاخصاستهای عم کردی ترجمه اهداف اس راتژیک شرکت به یک مجموعه از شاخص
فرایندهای داخ ی و رشد و یادگیری ان خاب  مش ری، چهار جنبه مالی،از میان  طورمهمولبه

 [.15] شوندمی
 های مالی،کارت ام یازی م وازن روشی است که با اس فاده از آن علاوه بر شاخص     

. نظاو جامع ارزیابی عم کرد م وازن یک نظاو نوین شوندمیغیرمالی نیز ارزیابی  هایشاخص
را به  و آن سازندو راهبرد خود را روشن  اندازچشمسازد تا ها را تادر میانمدیری ی است که سازم
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ریزی راهبردی توان نظاو برنامهمی عمل تبدیل کنند. در صورت اس قرار کامل و موفق این نظاو،
دلیل ان خاب ناو روش ارزیابی م وازن آن است که این روش شامل  [.23] را عم یاتی کرد

 بین ،مدتکوتاهاهداف ب ندمدت و  بینها است و تهادل و توازن ای از مقیاسمجموعه
اندازهای عم کرد داخ ی و چشم بینهای رهبر و پیرو و شاخص بینهای مالی و غیرمالی، مقیاس

 [.18] کندها تأکید میآن بین ت و مه ولی کند و بر حفظ رواب  عخارجی برترار می
میلادی تاکنون از زوایای گوناگونی  90ی کارت ام یازی م وازن از زمان توسهه در اوایل دهه     

دهد. کـارت ام یـازی   سیر تکام ی کارت ام یازی م وازن را نمایش می ،1شکل  .تغییر یاف ه است
ظـور خ ـق ارزش بـرای سـهامداران، مشـ ریان و      منم وازن چارچوبی برای توصیف اس راتژی بـه 

 [.5کند ]شهروندان ارائه می

 

 
 BSCسیر تکام ی . 1شکل 

 
نقشه اس راتژی با شرح روشن و جامع اس راتژی سازمان به مدیران توانایی مضاعفی برای      

را  آنچهمدیریت کند و  شودینمآنچه را که سنجیده  تواندینم. انسان دهدیم هایاس راتژاجرای 
چارچوبی برای نمایش ساده و  ارائه. نقشه اس راتژی با بسنجند ،شودینمکه توصیف 

درک یکپارچگی ی رواب  ع ت و مه ولی اهداف، پیامدها و اس راتژی، مشکل عدواصفحهیک
 صورتهب، کندیمیی که اهداف را در نقشه اس راتژی بیان هاگزارهرا حل کرده است.  هابرنامه

. نقشه اس راتژی و کارت ام یازی، ندیآیدرممهیارها، اهداف و اتدامات کارت ام یازی م وازن 
 یسازکپارچهیکه درک مش رکی از اس راتژی داش ه باشند.  سازدیماعضای سازمان را تادر 

به این  ؛دهندیمافزایی ارائه مهیارها، اهداف و اتدامات نقشه اس راتژی، توصیفی کامل از ارزش
 [.12] دهدیمدست مهنا که توصیفی کامل از اس راتژی سازمان و اجرای موفق آن به
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هـر یـک از    و های آماده نقشه اس راتژی ترار بر تالب  2008تمدل کاپلان و نورتون تمرکز      
ها مب نی بر اس راتژی م فاوتی مثل تهالی عم یات یا رهبـری محصـول و ارتباطـات ع ـت و     تالب

 [:10م موس است ] هاآنمه ولی در اس راتژی است. دو ویژگی اساسی در دیدگاه 
و یا نقشـه اسـ راتژی بایـد گنجانـده      BSCارائه مح وایی اهدافی که در هر یک از منظرهای  .1

 ؛شود
 .تأکید بر رواب  ع ت و مه ولی موجود در نقشه اس راتژی .2

، یک شرکت اب دا باید یک اس راتژی را برگزیند و سپس بر آن اساس نقشه هاآنمطابق نظر       
یهنـی   ؛شـود ای اساسی در طراحی نقشه ت مداد مـی ، مرح هخود را برش دهد. این نک هاس راتژی 

[. یک نقشه اس راتژی عمومی کـه  8در نقشه حضور یابند ] در مورد اهدافی که باید گیریتصمیم
مشاهده  ،2در شکل است به آن اشاره شده   2004تکاپلان و نورتون  «نقشه اس راتژی»در ک اب 

 [.13م وازن پدید آمده است ] . این نقشه از مدل ساده چهاروجهی کارت ام یازیشودمی
 

 
 [11] یاس راتژک ی نقشه  شکل .2شکل 
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 نقشه و م وازن ام یازی کارت زمینه در خارجی و داخ ی مطالهات به ادامه در .پیشینه پژوهش
 :شودمی پرداخ ه اس راتژی در صنهت بانکداری

در مسیر  «بانک م ت»اس راتژی  ی نقشهبه توسهه پژوهشیدر  ، 2015ت امیرخانی و مقدس     
اس خراج  منظوربه ، 2013ت همکارانجهفری اسکندری و  [.4] پرداخ ندبانکداری جامع 

ها از روش کارت ام یازی م وازن های ک یدی موفقیت در ترسیم نقشه اس راتژی بانکشاخص
کار بهتل فازی را او دیم ANPهای سپس برای ترسیم نقشه راه ترکیب روش ؛اس فاده کردند

بورس اوراق »در  شدهپذیرف ههای خصوصی  ، عم کرد بانک2011ت مؤمنی و همکاران [.9] بردند
مهیاره فازی و کارت ام یازی چند گیریتصمیمبا اس فاده از رویکرد ترکیبی  را« بهادار تهران

 دیکررو» انعنو با پژوهشی در ، 2009ت رانهمکا [. هانگ و19] ارزیابی کردندم وازن 
 به« ازنم و زیم یاا رتکا یمبنا بر بانکی دعم کر یابیارز ایبر زیفا رهمهیاچند گیریتصمیم

اند پرداخ ه رهمهیاچند گیریتصمیم هایتکنیک از دهس فاا با بانکی دعم کر یابیارز لمد یک ئهارا
یک  عنوانبهتجاری  هایبانکبه مطالهه ارزیابی م وازن بر روی   ،2009تژانگ و همکاران  [.7]

 [.28] پرداخ ندسیس م ارزیابی عم کرد 

ارزیابی م وازن بر عم کرد  اجرایبا موضو  تأثیر  پژوهشی ، 2004ت آلبرایتدیویس و      
 اجرااند. آنان ارزیابی م وازن را در چهار شهبه از بانک ها در یک بانک آمریکایی انجاو دادهشرکت

ای که هنوز های این چهار شهبه از بانک را با چهار شهبهکردند و پس از دو سال ن ایج شاخص
یاف ند که بین ها دربردند، مقایسه کردند. آنکار میههای سن ی را بابی عم کرد، روشبرای ارزی

  [.6ها رابطه مهناداری وجود دارد ]بهبود عم کرد این شهبه و کارگیری ارزیابی م وازنو به اجرا
 از یکی ،«می سوبیشیـ  توکیو بانک»به موردکاوی  خودک اب  در ، 2001نورتون ت و کاپلان
 داشت، بانک که تغییراتی و تحولات به توجه اشاره کرده است. با، جهان هایبانک ترینبزرگ
 و کندنمی کفایت ارشد مدیران توس  اس راتژی درک که شد م وجه نیویورک در بانک این شهبه

اس راتژی را طراحی  نقشهبنابراین  کنند؛ تقویت سازمان تماو در را اس راتژی پیاو باید رهبران
 [.14کردند ]

. این اندکردهاشاره  «بانک شهر م ی»به موردکاوی  خودک اب  در ، 2001نورتون ت و کاپلان     
تغییری فرهنگی را در سازمان خود تجربه  ،کارمند 33000 با ،بانک نهمین بانک بزرگ آمریکا

است. به این منظور تدوین نقشه اس راتژی  کردهکرده و تأکید بیش ری بر نیازهای مش ریان خود 
 [.22] ه استرا در دس ور کار خود ترار داد

 بانکی در عم کرد یک ید هایشاخص ترینمهم اب دا ، 1392تصفری و همکاران در پژوهش      
 ،نیدرو وکارکسب ییندهاآفر ی،مش ر مالی،ت ازنم و زیم یاا رتکا گانهرچها دبهاا بچورچا

 و یغربالگر نخبرگا از هیانظرخو با و شد اجس خرا مربوطه مبانی نظری از  رشدیادگیری و 
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 هایشاخص بین ع  ی ب روا ،ستا رهمهیاچند تح ی ی اربزا یک کهدیماتل  فن از دهس فاا با سپس
 نقشه درنهایت شد؛ مشخص ،ع  ی ت تأثیرگذار و یمرکز ،نیابحر ملاعو شناسایی منظوربه یک ید

 [.26] شد ترسیم دارد، دجوو هاشاخص بین که منطقی تتباطاار اههمر به یتژاس را
 راتژی دفاتر به بررسی مسائل اس راتژیک و ترسیم نقشه اس ، 1392ذبیحی جامخانه ت     

 ، 2011و همکاران ت بیگیرجب [.29] پرداخت BSCو  SWOT هایپیشخوان با اس فاده از مدل
 ، 1389ت مکارانمؤتمنی و هدر پژوهش  [.24به ترسیم نقشه اس راتژی بانک مرکزی پرداخ ند ]

ای خانهات ک ابن و مطالهبا اس فاده از نظر خبرگا «هاارزیابی عم کرد راهبردی بانک»با عنوان 
 پسس رسی شد؛برها در دو سطح مالی و غیرمالی برای سه بانک مهیارهای ارزیابی عم کرد بانک

تاپسیس  ها به روشبانک درنهایتدهی و مهیارها وزن fuzzy AHPبا اس فاده از روش 
 [.20شدند ] بندیرتبه
هـای مخ  ـف   کـه شـاخص   کردها ارائه روشی برای ارزیابی عم کرد بانک  ،1384ت مهرگان     
فنون غیرجبرانی  کارگیریبهبا  یو کند.میشناسایی  BSCگرف ن از مدل ی و کیفی را با الهاوکمّ

مربـوط بـه    گانـه دهسناریو در شهب  21تحت  1MCDM چندشاخصه هایگیریتصمیمو جبرانی 
ی بـه ارزیـابی   ی و غیرکمّشاخص فرعی کمّ 137شاخص ک ی و  16 ها با اس فاده ازیکی از بانک

 [.21] پرداختها بانک
 

 پژوهش يشناسروش. 3

 عبارت هشپژو، سؤال اص ی در مقدمه شدهطرحمبا توجه به مباحث . پژوهشاصلي  سؤال
 از: است

 ؟است گونهمین سرمایه چأت هاینقشه اس راتژی شرکت -
 فرعی زیر پاسخ داده شود. هایباید به سؤال بالابه سؤال  پاسخبرای 

 ه چیست؟رمایستأمین  هایاهداف اس راتژیک در هر یک از مناظر نقشه اس راتژی شرکت  الف
یه مین سرماتأ هایرکتمه ولی بین اهداف اس راتژیک در نقشه اس راتژی شی ـ ی ع  رابطه  ب

 چیست؟
 سرمایه أمینهای تاهداف اس راتژیک مهم اثرگذار و اثرپذیر در نقشه اس راتژی شرکت  ج

 چیست؟
 
 

                                                 
1. Multiple Criteria Decision Making 
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برای این  هیدی، تنظیم فرضیأیحاضر، اک شافی است و نه ت پژوهشبا توجه به اینکه ماهیت      
ی ع  ی ـ یمایشپ هایپژوهشنو   ت روش، ازماهی نظرحاضر از  پژوهش ست.ا مهنابیپژوهش 

تهداد . هس ندتأمین سرمایه  های، مدیران و کارشناسان ارشد شرکتپژوهشآماری  . جامههاست
سرشماری، پرسشنامه  یریگنمونهبر اساس روش  که استنفر  40کل کارشناسان و مدیران 

پرسشنامه دریافت شد. فروانی نسبی  32مجمو   تیدرنهاخبرگان توزیع و  در میاندیماتل 
سازمانی در  سمتسنوات خدمت، میزان تحصیلات و نو   نظرشناخ ی پاسخگویان از جمهیت
 آمده است. ،1جدول 

 
 بر اساس م غیرهای مخ  ف دهندگانپاسختوزیع فراوانی  .1جدول 

 سنوات خدمت درصد فراواني تحصیلات درصد فراواني پست سازماني درصد فراواني

 سال 3کم ر ا ز  22 لیسانس 9 مدیر 41

 سال 3-5 37 لیسانسفوق 63 کارشناس 59

 سال 6-10 19 دک را 28 - -

 سال 10از  بیش ر 22 - - - -

 جمع 100 جمع 100 جمع 100

 
تمراجهـه بـه    ایک ابخانـه ی ـ   از روش اسـناد  هـا داده یآورجمـع  منظـور بـه  پژوهشدر این      

با تهـدادی از   و نیز روش میدانی تمصاحبه  غیرهو  هانامهپایانمربوطه، مجلات، این رنت،  هایباک 
 مدیران و کارشناسان و نیز پرسشنامه  اس فاده شد.  

 هـای که به شناسایی اهداف کـلان و اسـ راتژیک شـرکت    پژوهشاول  سؤالبرای پاسخ به      
برای پاسـخ بـه    و   بهره گرف ه شدغیرههای میدانی تمصاحبه و روش از پردازدیمسرمایه  نیتأم

مه ولی بین این اهداف و تهیـین  ی ـ  به تهیین رواب  ع   مربوط که پژوهشسوو دوو و  هایسؤال
از تکنیک دیماتل  اس فاده شد. در مواردی که برای  ،استمیزان اثرگذاری و اثرپذیری این اهداف 

کیفـی از خبرگـان    صـورت بـه   ع ت و مه ولی بین اهداف اس راتژیک یک شرکت تشخیص رواب
کـه   اسـت  دیماتـل  تکنیـک  مورداسـ فاده هـای رایـج   ، یکی از تکنیـک شودیماس فاده  پژوهش

  [.25] شودمی  SEMتح یل مهادلات ساخ اری ت مثل ،یهای کمّجایگزین تکنیک
در  1976و  1972هـای  بین سـال  «ای سوئیساوسسه بیؤم»بار در  نخس ین ،روش دیماتل     

مندی . این روش با بهره[8] کار گرف ه شداجرا شده بود، به «ژنو پژوهشیمرکز »ای که در پروژه
 ؛پـردازد م قابـل عناصـر مـی    تأثیرپـذیری و  تأثیرگذاربه اس خراج رواب   «گراف نظریه»از اصول 

 یاز عددی مهین و با توجه به ویژگی ذاتی امور ام صورتبهرا  یادشدهشدت اثر رواب   کهطوریبه
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در تکنیک دیماتل در ادامه  مورداس فادهمراحل  [.27]کند عینی، وابس گی بین اهداف را تأیید می
 [:2]آمده است 

تاهـداف کـلان و اسـ راتژیک     گیـری تصمیم هایگزینه: تهیین عناصر سیس م یا نخستمرح ه ـ 
 ؛شرکت 

 ؛ی مفروض بین عناصر سیس م تاهداف شرکت رواب  ع  مرح ه دوو: تهیین ـ 

 ؛گروهی گیریتصمیممرح ه سوو: تهیین تانون ـ 

 ؛مرح ه چهارو: تهیین شدت رواب  مس قیم بین اهداف مدلـ 

 ؛مرح ه پنجم: تشکیل ماتریس رواب  مس قیم بین اهداف مدلـ 

 ؛Mمرح ه ششم: محاسبه ماتریس ـ 

 ؛ب  مس قیم و غیرمس قیم بین اهداف مدلمرح ه هف م: محاسبه شدت رواـ 

 ؛مرح ه هش م: محاسبه شدت رواب  غیرمس قیم بین اهداف مدلـ 

 .مه ولی مدل - یو ترسیم نمودار ع   ماهیت اهداف مدل تشخیص :مرح ه نهمـ 
 
 هادادهیل ل. تح4

و برای ترسیم نقشه اس راتژی شرکت باید به سه موضو  الف  شناسایی اهداف کلان      
مه ولی بین اهداف و ج  تهیین میزان اهداف ی ـ تژیک شرکت، ب  شناسایی رواب  ع  اس را

تبیین  بالا های ترار گیرد. در ادامه هر یک از موضو  یموردبررسمهم شرکت  ریاثرپذاثرگذار و 
 .شودمی

 
برای شناسایی اهداف کلان و  .مین سرمايهأشناسايي اهداف کلان و استراتژيک شرکت ت

 صورتبههدف  42اس راتژیک شرکت اب دا بر اساس الگوی نقشه اس راتژی کاپلان و نورتون، 
خبرگان و  هایسپس بر اساس نظر ؛اولیه در تمامی مناظر چهارگانه مدل شناسایی و پیشنهاد شد

 ،2د. در جدول هدف اس راتژیک برای شرکت شناسایی ش 27 درمجمو پس از مطالهات میدانی 
چگونگی ردیابی اهداف نهایی شرکت از اهداف پیشنهادی و نیز اهداف عمومی نشان داده شده 

ارائه د یا نمادی در نظر گف ه شد که در س ون آخر جدول است. برای هر یک از این اهداف کُ
 است. شده
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 و ردیابی از طریق مبادی  سرمایههای تأمین شناسایی اهداف نهایی کلان و اس راتژیک شرکت .2 جدول

 مناظر
اهداف نقشه عمومی 

 اس راتژی
 هایشرکتاهداف پیشنهادی برای 

 مین سرمایهأت
اهداف نهایی اس راتژیک 

 تأمین سرمایه هایشرکت

نماد 
 اهداف

 مالی

هدف 
نهایی 
 شرکت

بهبود ارزش 
ب ندمدت 
 سهامداران

 بهبود ارزش ب ندمدت سهامداران
بهبود بازدهی نهایی 

 شرکت گذاریسرمایه
G1 

سهامداران  گذاریسرمایهبهبود 
 شرکت

رشد درآمد هر سهم سهامدارن 
 کترش

G3 

اهداف 
 رشد

تقویت ارزش 
 مش ری

 رشد سودآوری از مش ریان موجود

 G2 رشد سودآوری کل شرکت

رشد سود حاصل از هر یک از 
 خدمات شرکت

G11 

 از مش ریان موجودرشد درآمدزایی 

درآمدی  یهافرصترشد درآمد ت
 از مش ریان موجود شرکت 

G4 

رشد درآمد حاصل از هر یک از 
 خدمات شرکت

G10 

توسهه 
های فرصت

 درآمدی

 رشد سود شرکت از مش ریان جدید
های درآمدی از بهبود فرصت

 مش ریان جدید
G5 

 - - رشد درآمدزایی از مش ریان جدید

اهداف 
 وریبهره

افزایش 
کاربری 

 هادارایی

 G8 بهبود توانگری مالی بهبود توانگری مالی

بهبود جریان نقدی و گردش نقدینگی 
 شرکت

بهبود جریان نقدی و گردش 
 نقدینگی شرکت

G7 

 G9 بهبود ساخ ار سرمایه بهبود ساخ ار سرمایه

 G6 هادارایی بهبود گردش های شرکتدارایی برداریبهرهبهبود 

بهبود ساخ ار 
 هزینه

 خدمات شدهتماوکاهش بهای 
هر یک از  شدهتماوکاهش بهای 

 خدمات شرکت
G12 

 مش ری

ارزش 
پیشنهادی 

به 
 مش ری

 - - ارتقای برند شرکت ناو تجاری

 - - مشاور مورد اع ماد مالی شراکت

 - - موتع خدماتتحویل به خدمت

 هایویژگی
 م مایز خدمت

م مایز خدمات  هایویژگیبهبود 
 مخ  ف شرکت نسبت به رتبا

- - 

اهداف 
 موفقیت

 G18 وفاداری مش ریان افزایش وفاداری مش ریان وفاداری

رضایت 
 مش ریان

 - - افزایش رضایت مش ریان

 سهم بازار

 افزایش سهم بازار شرکت
رشد سهم بازار شرکت تتهداد 

 مش ریان 
G16 

 افزایش مش ریان اس راتژیک شرکت
افزایش مش ریان اس راتژیک 

 شرکت
G17 

 - - نمایندگی شرکت هایشبکهتوسهه 

فرایندهای 
 داخ ی

مدیریت 
 عم یات

فرایندهای 
عم یاتی 
 شرکت

 فرایندهای اخ صاصی شرکت توسهه
توس   شدهعرضهتنو  خدمات 

 شرکت
G14 

 G15 مس مر فرایندهای شرکتبهبود  بهبود مس مر فرایندهای شرکت

 - - بهبود فرایند مدیریت ریسکمدیریت 
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 ریسک

مدیریت 
 نوآوری

بهبود تحقیق 
 و توسهه

 - - ارتقای تحقیق و توسهه

 هاینوآوری
 صورت گرف ه

 G19 نوآوری در خدمات های شرکتتوسهه نوآوری

اج ماعی 
 و تانونی

مسئولیت 
اج ماعی و 

 تانونی

اج ماعی و تانونی بهبود مسئولیت 
 شرکت

 G20 مسئولیت اج ماعی شرکت

رشد و 
 یادگیری

سرمایه 
 فیزیکی

بهبود فضای 
 اداری شرکت

 G21 مط وبیت فضای اداری بهبود فضای اداری شرکت

سرمایه 
 انسانی

دانش، 
ها و مهارت

 آموزش

 توانمندسازی کارکنان
توانمندی کارکنان در ارائه هر 

 یک از خدمات
G13 

 G23 حفظ اس هدادهای برتر کارکنان مس هد و برترحفظ 

بهبود رضایت کارکنان تسرمایه 
 انگیزشی اج ماعی کارکنان 

سرمایه انگیزشی اج ماعی 
 کارکنان

G24 

 G25 تناسب شغ ی کارکنان تناسب شغ ی کارکنان

 - - بهبود عم کرد فردی کارکنان

 - - بهبود وضهیت رفاهی کارکنان

سرمایه 
 اطلاعاتی

 اتوماسیونی کردن فرایندهای شرکت هاسیس م
کردن فرایندهای اتوماسیونی

 شرکت
G22 

 هاپایگاه داده
های و پایگاه افزارهانروارتقای 

 تخصصی
- - 

 هاشبکه
های تهام ی با مش ریان بهبود شبکه

  غیرهتاین رنت و 
- - 

سرمایه 
 سازمانی

 فرهنگ
در  هانوآوری و پیشنهادتوسهه فرهنگ 

 شرکت
- - 

 رهبری
های مدیریت و رهبری توسهه مهارت

 مدیران
های مدیری ی بهبود سطح مهارت

 و رهبری کارکنان
G26 

هماهنگی و 
 گروهیکار 

افزایش آگاهی راهبردی کارکنان 
های ها و اولویتتنسبت برنامه

 راهبردی شرکت 

آگاهی کارکنان نسبت به اهداف و 
 راهبردها

G27 

افزایش همسویی کارکنان تباور 
های ها و اولویتکارکنان  با برنامه

 راهبردی شرکت
-  
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فرعی دوو  هایسؤالبرای پاسخ به  .هاآنمعلولي بین اهداف و تحلیل ي ـ تعیین روابط علّ
 MATRIX.XLA افزارنرو، تکنیک دیماتل اجرا شد. برای انجاو این تکنیک از پژوهشو سوو 

)2.3.2Ver. (1  شداس فاده. 
 
در این  عناصر سیس م. یریگمیتصم یهانهيگزر سیستم يا مرحله اول: تعیین عناص( الف

 شده است. نشان داده ،2گانه اس راتژی شرکت هس ند که در جدول 27همان اهداف  پژوهش
 
فرض  پژوهشدر این . ي مفروض بین عناصر سیستموابط علّمرحله دوم: تعیین ر (ب

ن . خبرگاندباش اثرپذیر از همبر یکدیگر اثرگذار و  توانندمیشده است که تمامی این اهداف 
 .کنندی و نیز شدت آن را تهیین وجود رابطه ع   توانندمی پژوهش
از ف هد هرحاضر، شدت  پژوهشدر . گروهي گیریتصمیمسوم: تعیین قانون مرحله  (ج

یاد زخی ی  یرتأثزیاد و  رتأثیکم،  تأثیرخی ی کم،  تأثیر، تأثیربدون  مهنایترتیب بهبه 4تا  صفر
ان از هی خبرگارزیابی جم منظوربهخبرگان  هایارزیابی ترار گرفت. از میانگین حسابی نظرمورد

 هر هدف بر هدف دیگر اس فاده شد. تأثیرشدت 

 

 مـاتري   و پنجم: تعیین شدت روابط مسـتقیم بـین اهـداف و    رمرحله چها د(
^

;M . از
 ـ ارا هر هدف بر هدف دیگر  ریتأثشدت ، خبرگان خواس ه شد تا با تکمیل پرسشنامه . درزیـابی کنن

داف ردیـف  جهت رابطه بین اهداف از سوی اهآمده است.  ،3خبرگان در جدول  هایخروجی نظر
 یگذارهیسرمای در تلاتی بین دو عنصر بازدهی نهای 6/3عدد  ،مثالبرای به اهداف س ون است. 

 ر تبیش 67/3به میزان  یگذارهیسرماآن است که بازدهی نهایی  نمایانگرو سودآوری کل شرکت 
 است.  اثرگذاراز م وس   بر سودآوری کل شرکت 

د اثرگذار تاعدا گریکدیبر اساس نظر خبرگان تمامی اهداف بر  ،3 ن ایج جدول با توجه به     
ده است،   بو5/2هایی که شدت رابطه در آن بیش ر از حد م وس  ت. خانههس ندبالای صفر  

اول  سه هدف ،گانکه از دید خبر دهدیم. نگاهی ک ی به این جدول نشان اندهشد ترپررنگ
رشد  وی کل شرکت شرکت، رشد سودآور یگذارهیسرمابهبود بازدهی نهایی  لشام اس راتژیک

 سایر اهداف شرکت دارند.  بردرآمد هر سهم سهامدارن شرکت، اثر زیادی 
 

                                                 
 به صفحه گس رده اکسل Add-Insصورت افزودنی به صفحه گس رده، مربوط به محاسبات ماتریسی است و به یافزارنرو. 1

 .شوداضافه می
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 ماتریس .3جدول 
^

;M تأمین سرمایه  هایشرکت های اص یی بین سازهح یل توصیفی رابطه ع  ت 

 
G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12 G13 G14 G15 G16 G17 G18 G19 G20 G21 G22 G23 G24 G25 G26 G27 

G1 0.0 3.6 3.4 3.5 3.6 4.0 3.8 3.6 3.6 3.5 3.3 3.5 3.5 3.4 3.7 3.7 3.7 3.5 2.6 2.5 3.0 2.8 2.7 2.6 2.4 2.4 2.4 

G2 3.7 0.0 3.7 3.8 3.7 3.6 3.6 3.7 3.6 3.6 3.6 3.5 3.5 3.5 3.5 3.4 3.3 3.3 2.5 2.6 2.7 2.9 2.7 2.9 2.9 2.9 2.6 

G3 3.0 2.8 0.0 2.9 3.1 3.1 3.1 3.0 2.9 3.6 3.6 3.6 3.7 3.7 3.4 3.3 3.2 3.3 2.2 2.3 2.4 2.7 2.9 3.0 2.9 2.8 2.6 

G4 1.4 1.2 1.3 0.0 1.5 1.6 1.6 1.2 1.5 1.3 1.4 1.4 1.3 1.6 1.4 1.5 1.3 1.5 2.6 2.4 2.6 2.5 2.4 2.2 2.4 2.3 2.5 

G5 2.1 2.0 2.0 1.9 0.0 2.1 2.0 2.0 2.1 1.7 1.9 1.9 1.8 1.7 2.0 1.8 1.8 1.9 1.7 1.4 1.6 1.5 1.7 1.4 1.7 1.5 1.6 

G6 2.0 1.9 2.1 1.9 2.0 0.0 2.0 1.8 2.1 2.5 2.4 2.5 2.5 2.4 2.1 2.1 2.1 2.4 2.6 2.4 2.4 2.3 2.5 2.3 2.2 2.1 2.5 

G7 2.1 2.0 2.1 2.0 1.9 2.2 0.0 2.0 1.9 1.9 1.8 1.9 1.9 1.9 1.9 1.8 1.6 1.9 1.4 1.5 1.4 1.2 1.5 1.3 1.4 1.5 1.5 

G8 3.3 2.8 2.8 2.9 2.9 2.8 3.0 0.0 3.0 1.8 1.9 2.0 1.9 1.8 1.6 1.7 1.7 1.6 1.4 1.4 1.1 1.5 1.5 1.6 1.5 1.5 1.4 

G9 3.6 3.7 3.7 3.7 3.7 3.6 3.7 3.7 0.0 1.8 1.8 2.0 1.8 2.0 1.9 1.8 1.6 2.0 2.9 2.9 2.8 3.0 2.7 3.0 3.1 2.8 2.9 

G10 2.2 2.3 2.2 2.3 2.2 2.3 2.0 2.0 1.9 0.0 1.5 1.3 1.3 1.4 1.4 1.3 1.4 1.5 2.2 2.1 2.4 2.5 2.5 2.3 2.2 2.1 2.3 

G11 2.0 1.9 2.1 1.9 1.8 2.2 2.1 1.9 2.0 1.8 0.0 1.8 1.9 1.9 1.8 2.0 1.8 1.8 2.3 2.4 2.2 2.3 2.5 2.4 2.2 2.2 2.2 

G12 1.1 1.3 1.4 1.4 1.4 1.4 1.2 1.1 1.5 1.5 1.3 0.0 1.3 1.5 1.5 1.6 1.3 1.5 3.6 3.6 3.7 3.3 2.9 2.5 2.8 2.7 2.6 

G13 1.3 1.2 1.3 1.4 1.5 1.7 1.4 1.3 1.4 1.3 1.5 1.4 0.0 1.5 1.4 1.6 1.5 1.4 1.8 1.9 2.0 1.9 2.0 1.8 1.8 1.9 1.9 

G14 1.9 1.8 1.9 2.0 2.3 2.0 1.8 1.6 1.6 1.3 1.4 1.3 1.5 0.0 1.3 1.6 1.6 1.8 1.4 1.3 1.3 1.4 1.5 1.5 1.4 1.3 1.5 

G15 2.1 1.9 2.0 2.1 1.9 2.2 2.0 1.8 1.8 1.4 1.5 1.3 1.3 1.4 0.0 1.2 1.2 1.3 2.6 2.5 2.5 2.5 2.7 2.5 2.2 2.4 2.4 

G16 2.8 2.7 2.6 2.8 2.6 2.9 2.7 2.6 2.6 2.3 2.5 2.4 2.6 2.6 2.6 0.0 2.6 2.4 2.7 2.6 2.8 3.0 2.5 2.6 2.7 2.5 2.4 

G17 2.2 2.1 2.2 2.3 2.1 2.0 2.0 1.9 1.8 1.4 1.4 1.4 1.6 1.5 1.6 1.8 0.0 1.7 1.5 1.4 1.5 1.6 1.3 1.3 1.3 1.5 1.6 

G18 2.0 2.1 2.0 2.0 2.0 2.1 1.9 1.8 1.8 1.5 1.5 1.3 1.5 1.7 1.8 1.6 1.5 0.0 1.5 1.4 1.2 1.4 1.9 2.1 1.8 1.6 1.4 

G19 2.5 2.8 2.6 2.7 2.9 2.5 2.8 2.7 2.6 2.4 2.4 2.6 2.3 2.1 2.3 2.3 2.3 2.2 0.0 2.0 2.1 2.1 2.2 2.2 2.1 2.0 2.1 

G20 2.0 2.1 2.1 2.2 2.2 2.0 2.1 2.0 1.9 1.4 1.3 1.5 1.4 1.5 1.3 1.2 1.3 1.5 1.4 0.0 1.5 1.6 1.5 1.4 1.3 1.5 1.7 

G21 2.0 1.9 2.1 2.2 2.3 2.1 2.0 1.8 1.9 1.4 1.4 1.5 1.8 1.8 1.9 1.5 1.5 1.4 1.3 1.4 0.0 1.4 1.6 1.5 1.8 1.6 1.7 

G22 2.7 2.7 2.8 2.7 2.7 2.9 2.7 2.8 2.8 1.9 1.8 1.8 2.1 2.2 2.1 1.8 1.7 1.7 1.3 1.5 1.4 0.0 1.7 1.8 1.9 1.8 1.7 

G23 1.9 2.1 2.2 2.1 2.3 2.2 2.1 1.9 1.7 1.3 1.6 1.6 1.7 1.6 1.7 1.7 1.7 1.6 1.6 1.3 1.4 1.4 0.0 2.0 1.8 1.9 1.7 

G24 1.4 1.4 1.4 1.4 1.5 1.4 1.4 1.4 1.5 1.2 1.4 1.4 1.3 1.3 1.6 1.3 1.2 1.4 1.4 1.4 1.7 1.6 1.9 0.0 1.4 1.4 1.4 

G25 2.1 1.8 2.1 2.0 2.1 2.0 1.8 1.8 1.7 1.5 1.4 1.5 1.3 1.3 1.7 1.7 1.4 1.7 1.3 1.4 1.5 1.7 1.6 1.5 0.0 1.2 1.2 

G26 1.8 1.9 1.8 1.9 1.9 2.0 1.9 1.9 1.9 1.8 1.7 1.8 1.8 1.8 1.9 1.9 1.6 1.6 1.3 1.4 1.5 1.8 2.0 1.7 1.5 0.0 1.6 

G27 1.9 2.0 2.1 2.0 2.0 2.0 2.1 1.9 1.6 1.3 1.5 1.3 1.5 1.9 1.7 1.4 1.2 1.5 1.5 1.4 1.4 1.6 1.5 1.5 1.7 1.4 0.0 

 

 ،M یهاسیماتردر این مراحل . مختلف یها يماترا هشتم: محاسبه ششم ت مرحله (هـ

)M-I(  1و-)M-I(  1و-M)-M(I  1و-M)-(I2M  شوندیممحاسبه . 

 
. معل ویی م دل  ی     و ترسیم نمودار عل    مرحله نهم: تشخیص ماهیت اهداف مدل (و

 کننـده مشـخص هـا،  گـرف ن آن ترتیب نفوذ اهداف مفروض بر دیگر اهداف و یا تحت نفوذ تـرار  
 منظـور ترتیـب  بـدین مراتب آن اهداف در بهبود یا حل مسئ ه خواهد بـود.  ساخ ار ممکن از س سه
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 Rو  Jتحت نفوذ ترار گرف ن تبر اسـاس مقـادیر    اف از نظر نفوذ بر دیگر اهداف وگرف ن اهدترار
 .شده استارائه  4جدول در   شدهمحاسبه

 
 ترتیب نفوذ عناصر مدل بر یکدیگر بر اساس ن ایج اجرای تکنیک دیماتل .4جدول 

اهداف 

 استراتژيک
R رتبه J رتبه R+J رتبه R-J رتبه 

G1 2/59 2 1/76 6 4/35 1 0/83 2 

G2 2/62 1 1/73 7 4/35 2 0/89 1 

G3 2/41 3 1/79 5 4/20 3 0/62 3 

G4 1/39 19 1/86 2 3/25 11 -0/46 26 

G5 1/46 14 1/85 3 3/31 10 -0/40 24 

G6 1/78 7 1/88 1 3/65 5 -0/10 14 

G7 1/42 17 1/82 4 3/24 12 -0/40 25 

G8 1/66 9 1/71 8 3/37 9 -0/06 12 

G9 2/24 4 1/69 9 3/92 4 0/55 5 

G10 1/58 11 1/50 26 3/09 17 0/08 8 

G11 1/65 10 1/52 24 3/17 13 0/12 7 

G12 1/54 13 1/55 22 3/09 16 0/00 10 

G13 1/26 26 1/57 19 2/82 26 -0/31 23 

G14 1/28 25 1/58 17 2/86 24 -0/30 22 

G15 1/56 12 1/59 15 3/15 14 -0/03 11 

G16 2/10 5 1/51 25 3/61 6 0/58 4 

G17 1/38 21 1/46 27 2/84 25 -0/08 13 

G18 1/38 20 1/53 23 2/91 22 -0/15 16 

G19 1/92 6 1/56 20 3.48 7 0/35 6 

G20 1/34 22 1/55 21 2/89 23 -0/21 18 

G21 1/40 18 1/60 14 3/00 18 -0/20 17 

G22 1/73 8 1/65 11 3/38 8 0/08 9 

G23 1/44 15 1.67 10 3/11 15 -0/23 19 

G24 1/14 27 1/63 12 2/78 27 -0/49 27 

G25 1/33 24 1/62 13 2/95 20 -0/29 21 

G26 1/43 16 1/57 18 3/00 19 -0/15 15 

G27 1/34 23 1/59 16 2/93 21 -0/25 20 

 



                                                                                               هيسرما نیتأم هایشرکت ینقشه استراتژ يطراح 

141 

 :آمددست از اجرای تکنیک دیماتل ن ایج زیر به درمجمو 
مجمو  میزان اثر تنفوذ  یک هدف بر کل اهداف شرکت است که از  دهندهنشان R . س ون1

که  دهدنشان می ،4است. ن ایج جدول  شدهحاصل  M)-M(I-1مجمو  اوزان ردیفی در ماتریس 
مجمو  میزان نفوذ و اثر  کهیطوربه ؛گذاردمی بر سایر اهداف اثر شیوبکمتمامی اهداف اص ی، 

، 62/2، اهداف سودآوری کل شرکت با نیاوجودبااست.  62/2و حداکثر  14/1اهداف حداتل 
و ساخ ار سرمایه تبدهی  41/2، درآمد هر سهم از شرکت با 59/2با  یگذارهیسرمابازدهی نهایی 

بیش رین اثر تنفوذ  را بر دیگر اهداف دارد. دو هدف سرمایه  ،24/2  با به حقوق صاحبان سهاو
 ،26/1توانمندی کارکنان در ارائه هر یک از خدمات با  و 14/1انگیزشی اج ماعی کارکنان با 

 کم رین اثر را بر سایر اهداف شرکت دارد.
یک هدف از اهداف دیگر است که از مجمو   یرینفوذپذمجمو  میزان  دهندهنشان J . س ون2

گویای آن است که  ،4است. ن ایج جدول  آمده دستبه M)-M(I-1اوزان س ونی در ماتریس 
مجمو  میزان اثرپذیری  کهیطوربه ؛پذیرندمی از سایر اهداف اثر شیوبکمتمامی اهداف اص ی، 

های و فرصت 88/1ها با است. اهداف گردش دارایی 88/1و حداکثر  46/1اهداف حداتل 
هس ند که بیش رین اثر را از دیگر اهداف  دو هدف از شرکت ،86/1درآمدی از مش ریان موجود با 

کم رین اثرپذیری را از سایر  46/1مش ریان اس راتژیک شرکت با . هدف افزایش دنریپذیم
 عناصر نظاو دارد.

. این عدد استو نفوذگری یک هدف  یرینفوذپذمجمو  میزان  دهندهنشانR+J  . س ون3
که تمامی اهداف  دهدنشان می ،4حاکی از شدت این هدف در کل شبکه است. ن ایج جدول 

مجمو  میزان نفوذ و اثرگذاری اهداف  کهیطوربه ؛است از شدت بالا برخوردار شیوبکماص ی، 
، سودآوری کل 35/4با  یگذارهیسرما، است. اهداف بازدهی نهایی 35/4و حداکثر  78/2حداتل 

و ساخ ار سرمایه تبدهی به حقوق صاحبان  20/4، درآمد هر سهم از شرکت با 35/4رکت با ش
بیش رین شدت یا میزان تأثر تنفوذپذیری  و اثر تنفوذگذاری  را در کل  ،92/3سهاو  با 

از کم رین  78/2تأمین سرمایه دارد. هدف سرمایه انگیزشی اج ماعی کارکنان با  هایشرکت
 رخوردار است.شدت در کل شرکت ب

 ؟در کل شبکه م أثر است یا مؤثر درمجمو این است که آیا آن هدف  دهندهنشان R-J . س ون4
مثبت باشد؛ آن هدف، ماهی ی نفوذگر خواهد داشت و اگر جواب منفی باشد، آن  R-Jاگر جواب 

اثرگذاری یا  نظریک هدف را از  ندیبرآشاخص،  هدف ماهی ی نفوذپذیر خواهد داشت. این
هدف شرکت،  27هدف از کل  10دهد که دهد. ن ایج نشان میاثرپذیری در کل شرکت نشان می

 رینفوذپذهدف دیگر،  17هدف نفوذگر و  عنوانبهبا برخورداری از جواب مثبت، در کل شرکت 
، 83/0با  گذارانهیسرما، بازدهی نهایی 89/0. اهداف سودآوری کل شرکت با شناخ ه شده است
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و ساخ ار  58/0، رشد سهم بازار شرکت تتهداد مش ریان  با 62/0درآمد هر سهم شرکت با 
ماهیت نفوذگری بیش ری  ،نسبت به سایر عناصر 55/0سرمایه تبدهی به حقوق صاحبان سهاو  با 

های درآمدی از مش ریان ، فرصت-49/0دارند و اهداف سرمایه انگیزشی اج ماعی کارکنان با 
های درآمدی از مش ریان ، فرصت-40/0، گردش نقدینگی و جریان نقدی با -46/0موجود با 
، نسبت به سایر اهداف -31/0و توانمندی کارکنان در ارائه هر یک از خدمات با  -40/0موجود با 

 ماهیت نفوذپذیری بیش ری را به خود اخ صاص دادند.
. ه شده استنشان داد R+Jو  R-Jهد جایگاه اهداف شرکت بر اساس دو بُ ،1در نمودار      

از اهمیت بیش ری برخوردار است؛ چون به ماهیت نفوذگری  R+Jشاخص  نسبت به R-Jشاخص 
 اهداف شرکت اشاره دارد.

 

 
 تأمین سرمایه در نمودار حاصل از اجرای تکنیک دیماتل هایجایگاه اهداف اص ی شرکت .1نمودار 

 
 .سطح تمیز داد 6در ، 6صورت جدول بهتوان اهداف اس راتژیک را می ،1بر اساس نمودار      
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 اثرگذاری یا اثرپذیری ندیبرآماهیت نفوذ یا  سرمایه بر اساس نیتأم هایسطوح اهداف اص ی شرکت. 5 جدول
  R-Jتطبق شاخص  

 R-J عامل سطوح ماهیت عامل

 اثرگذار

 1سطح 
 G2 0/89شرکت رشد سودآوری کل 

 G1 0/83گذاری سرمایهبهبود بازدهی نهایی 

 2 سطح

 G3 0/62شرکت رشد درآمد هر سهم 

 G16 0/58 تهداد مش ریان بازار ترشد سهم 

 G9 0/55بدهی به حقوق صاحبان سهاو سرمایه تبهبود ساخ ار 

 G19 0/35مالی نوآوری در خدمات 

 3سطح 

 G11 0/12شرکت رشد سود حاصل از هر یک از خدمات 

 G10 0/08شرکت رشد درآمد حاصل از هر یک از خدمات 

 G22 0/08شرکت کردن فرایندهای اتوماسیونی

 G12 0/00خدمات هر یک از  شدهتماوکاهش بهای 

 اثرپذیر

 4سطح 

 G15 -0/03شرکت بهبود مس مر فرایندهای 

 G8 -0/06  هابدهیدر پوشش مالی تبهبود توانگری 

 G17 -0/08شرکت افزایش مش ریان اس راتژیک 

 5سطح 
 

 G6 -0/10ها داراییبهبود گردش 

 G26 -0/15کارکنان مدیری ی و رهبری  هایمهارتبهبود سطح 

 G18 -0/15مش ریان وفاداری 

 G21 -0/20اداری مط وبیت فضای 

 G20 0/21شرکت مسئولیت اج ماعی 

 G23 -0/23برتر حفظ اس هدادهای 

 G27 -0/25راهبردها آگاهی کارکنان نسبت به اهداف و 

 G25 -0/29کارکنان تناسب شغ ی 

 6سطح 

 G14 -0/30 توس  شرکت شدهعرضهتنو  خدمات 

 G13  0/31 توانمندی کارکنان در ارائه هر یک از خدمات

 G5 -0/40 درآمدی از مش ریان جدید هایفرصتبهبود 

 G7 -0/40 نقدینگی و جریان نقدی بهبود گردش

 G4   -0/46 درآمدی از مش ریان موجود هایفرصتبهبود 

 G24 -0/49 سرمایه انگیزشی،اج ماعی کارکنان

 
در  در پژوهش حاضر  بود. R-Jاثرپذیری تی ـ ثرگذارا ندیبرآ، بالاملاک و مبنا در تح یل      

. شداثرپذیری اس فاده ی ـ اثرگذارتل، از تح یل ماتریس ایک تح یل تکمی ی مازاد بر روش دیم
. ردیگیمجداگانه مبنا ترار  صورتبه  J  و مهیار اثرپذیری تRدر این تح یل، دو مهیار اثرگذاری ت
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  اشاره دارد. خ  Jبه اثرپذیری عامل ت آنهد افقی   و بRُهد عمودی ماتریس به اثرگذاری عامل تبُ
 Rاست که با هم یکسان و برابر با میانگین  Jو  Rهد، میانگین هر دو بُ ها درخانه کنندهکیتفک

 تشخیص داد: یریاثرپذبر اساس برآیند اثرگذاری و توان می. چهار طبقه از عوامل را است  Jیا
 .استبیش ر از میانگین  هاآن : عوام ی که میزان اثرگذاری Aعوامل اثرگذار تناحیه   الف
بیش ر  هاآن یریاثرپذ : عوام ی که میزان اثرگذاری و میزان Bعوامل اثرگذار و اثرپذیر تناحیه   ب

 .استاز میانگین 
 .استبیش ر از میانگین  هاآن یریاثرپذ : عوام ی که میزان Cعوامل اثرپذیر تناحیه   ج
کم ر از میانگین  هاآن یریاثرپذ : عوام ی که میزان اثرگذاری و میزان Dاثر تناحیه عوامل کم  د

 .است

 شرکت ماتریس اثرگذاری یا اثرپذیری اهداف .2نمودار 
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 ،6جـدول   صـورت بـه اهداف اس راتژیک شرکت را  توانیم ،2و نمودار  یبنددس هبر اساس      
 :کرد یبندطبقه

 
 اثرگذاری یا اثرپذیری مین سرمایه در ماتریسأت هایاهداف اص ی شرکت یبندطبقه. 6 جدول

 عوامل برآيند اثر طبقه

A اثرگذار 

 G16 رشد سهم بازار شرکت تتهداد مش ریان 

 G19نوآوری در خدمات 

 G11 رشد سود حاصل از هر یک از خدمات شرکت

B 
 ریاثرپذاثرگذار و 

 تدوگانه 

 G2رشد سودآوری کل شرکت 

 G1 گذاریسرمایهبهبود بازدهی نهایی 

 G3رشد درآمد هر سهم شرکت 

 G6ها بهبود گردش دارایی

 G8  ها بهبود توانگری مالی تدر پوشش بدهی

  G9بهبود ساخ ار سرمایه تبدهی به حقوق صاحبان سهاو 

 G22کردن فرایندهای شرکت اتوماسیونی

C اثرپذیر 

 G5های درآمدی از مش ریان جدید بهبود فرصت

 G7بهبود گردش نقدینگی و جریان نقدی 

 G4های درآمدی از مش ریان موجود بهبود فرصت

 G23حفظ اس هدادهای برتر 

D کم اثر 

 G10رشد درآمد حاصل از هر یک از خدمات شرکت 

 G12هر یک از خدمات  شدهتماوکاهش بهای 

 G13  توانمندی کارکنان در ارائه هر یک از خدمات

 G14توس  شرکت  شدهعرضهتنو  خدمات 

 G15بهبود مس مر فرایندهای شرکت 

 G17افزایش مش ریان اس راتژیک شرکت 

 G18وفاداری مش ریان 

 G20مسئولیت اج ماعی شرکت 

 G21مط وبیت فضای اداری 

 G24اج ماعی کارکنان  و سرمایه انگیزشی

 G25تناسب شغ ی کارکنان 

 G26های مدیری ی و رهبری کارکنان بهبود سطح مهارت

 G27آگاهی کارکنان نسبت به اهداف و راهبردها 

 

رشد  شامل هدف اس راتژیک 7گفت که  توانیم ،2و نمودار  7 با توجه به ن ایج جدول     
، رشد درآمد هر سهم شرکت، بهبود یگذارهیسرماسودآوری کل شرکت، بهبود بازدهی نهایی 

ها ، بهبود ساخ ار سرمایه تبدهی به ها، بهبود توانگری مالی تدر پوشش بدهیگردش دارایی
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از یندهای شرکت هم بر اهداف اثرگذاری توی و هم آکردن فرحقوق صاحبان سهاو ، اتوماسیونی
 هاآن اثرو  ریتأثو اهدافی که تحت  توجه و دتت به این اهداف بنابراین ؛دارنداثرپذیری زیاد ها آن

شرکت  یهاتیفهالبه بهبود روند  تواندیم هاآنمرتب  با  یهاشاخصگرف ن نظرهس ند و در
 .کندکمک زیادی 

سه هدف اس راتژیک رشد سهم بازار شرکت، نوآوری در خدمات و رشد سود حاصل از هر یک     
و لازو است تا شرکت بر این اهداف  هس نداثرگذار  شدتبهاز خدمات شرکت بر اهداف دیگر 

را ارتقا دهد تا با بهبود این اهداف،  هاآنمرتب  با  یهاشاخصداش ه باشد و  یاژهیوتمرکز 
 این اهداف هس ند به ثمر برسند. ریتأثدیگری که تحت  یهاهدف
گردش نقدینگی و های درآمدی از مش ریان جدید، بهبود چهار هدف اهداف بهبود فرصت     

اهداف  وحفظ اس هدادهای برتر جز و های درآمدی از مش ریان موجودجریان نقدی، بهبود فرصت
 یهاشاخصدارند و بهبود  ریتأثگرف ن اهدافی که بر این اهداف نظردر بنابراین ؛اثرپذیر هس ند

 .کندیمکمک زیادی به بهبود این اهداف  هاآن
 .اثر هس ندهدف اس راتژیک اثرگذاری و اثرپذیری ضهیفی دارند و کم 27هدف از مجمو   13     

اهداف، دو  یبندطبقهچون مبنای  ؛است ترمناسب ،تح یل دوو در مطالهه حاضر رسدیمبه نظر 
 یریاثرپذترار گرف ه، ضمن اینکه میانگین میزان اثرگذاری و  مدنظرجداگانه  صورتبه jو  rم غیر 

 ، یهنییک م غیرکه در تح یل مرسوو اول، تنها حالیدر ؛یز طبقات ملاک ترار گرف ه استتم یبرا
بین اهداف ملاک ترار گرف ه است. یکی از نقاط  یبندسطح  در r-jاثرگذاری و اثرپذیری ت ندیبرآ

ولی  ؛ضهف این تح یل آن است که ممکن است شدت اثرگذاری و اثرپذیری هر دو کم باشد
را در  پژوهشگرو  دهدسیس م ترار را در جایگاه م غیرهای اثرگذار در  هاآن ،تفاوت این دو

 .دچار انحراف سازد هالیتح 
 

 ،های پیشینبر اساس جداول و تح یل .سرمايه نیتأم هایترسیم نقشه استراتژی شرکت
 .ترسیم شد ،3شکل  صورتبهنقشه اس راتژی شرکت 
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 سرمایه نیتأم های¬شرکت یاس راتژ. نقشه 3شکل 

 

 گیری و پیشنهادها. نتیجه5

اهداف اس راتژیک و کلان  بایدسرمایه اب دا  نیتأم هایبرای ترسیم نقشه اس راتژی شرکت     
هدف  27هدف پیشنهادی در چهار منظر نقشه،  42. از مجمو  شدیمشناسایی  هاشرکت

هدف در منظر  3هدف در منظر مالی،  12اس راتژی پس از مطالهات میدانی شناسایی شدند ت
 رسدیم نظر به . یریادگیهدف در منظر رشد و  8هدف در منظر فرایندهای داخ ی و  4مش ری، 

 شرکت، برند ارتقای همچون اهدافی به تژیکاس را اهداف شناسایی در کارشناسان و مدیران

 ندارند؛ توجهی توسهه و تحقیق ارتقای کارکنان، فردی عم کرد بهبود مش ریان، رضایت بهبود

 بزرگ هایشرکت ها،شرکت این مش ریان از مهمی بخش اینکه به توجه با که است حالی در این
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 در گریدعبارتبه؛ تاس برخوردار بالایی اهمیت از آنان رضایت و برند موضو  ،هس ند

 بالایی اهمیت دارای نوآوری و انسانی سرمایه برند، چون یامقوله به توجه امروزی هایسازمان

 .کند تغییر هاشرکت این مدیران دیدگاه باید نظر به و است
مه ولی بـین اهـداف و نیـز سـاخ ار     ی ـ  شناسایی رواب  ع   این ایج اجرای تکنیک دیماتل بر     

بر تمـامی اهـداف دیگـر     شیوبکماثرپذیری و اثرگذاری بین اهداف نشان داد که هر یک اهداف 
م فاوت است. بر اساس تح یـل دوو   یریاثرپذ؛ الب ه میزان این اثرگذاری و هس ندشرکت اثرگذار 

 سودآوری رشد :از اند  عبارتBتخانه  عمده ریاثرپذ همهدف اس راتژیک هم اثرگذار و  7 ،دیماتل

 گـردش  بهبـود  ؛شـرکت  سـهم  هـر  درآمد رشد ؛گذاریسرمایه نهایی بازدهی بهبود ؛شرکت کل

 3 و شـرکت  فراینـدهای  کـردن اتوماسیونی ؛سرمایه ساخ ار بهبود ؛مالی توانگری بهبود ؛هاییدارا
 ؛مشـ ریان   شـرک تتهـداد   بـازار  سهم از: رشد اندعبارت  Aهدف اس راتژیک اثرگذار عمده تخانه 

شرکت. شرکت بایـد بـر ایـن اهـداف      خدمات از یک هر از حاصل سود رشد و خدمات در نوآوری
 .دهدتحت تأثیر ترار میکل عم کرد شرکت را  زیرابیش ر تمرکز کند؛ 

از:  انـد عبـارت  Cهس ند. اهداف خانه   CوB اهداف اثرپذیر عمده شرکت شامل اهداف خانه      
 بهبـود  ؛نقـدی  جریـان  و نقـدینگی  گـردش  بهبود ؛جدید مش ریان از درآمدی یهافرصت بهبود

 ؛هسـ ند  اثرپـذیر  اهداف وجزکه برتر اس هدادهای حفظ و موجود مش ریان از درآمدی یهافرصت
 کمـک  هـا آن یهـا شـاخص  بهبـود  و دارند ریتأث اهداف این بر که اهدافی گرف ننظردر بنابراین

 .کندیم اهداف این بهبود به زیادی

که از دید کارشناسـان ایـن    گرف ند ترار D خانه در اس راتژیک هدف 27 مجمو  از هدف 13     

 درآمـد  از: رشـد  اندعبارتاین اهداف  .هس ند اثرکم و دارند ضهیفی اثرپذیری و اثرگذاری شرکت

 کارکنان توانمندی ؛تخدما از یک هر شدهتماو بهای کاهش ؛شرکت خدمات از یک هر از حاصل

 ینـدهای آفر مسـ مر  بهبـود  ؛شـرکت  توسـ   شدهعرضه خدمات تنو  ؛تخدما از یک هر ارائه در

 ؛شـرکت  اج مـاعی  مسـئولیت  ؛مشـ ریان  وفـاداری  ت؛شرک اس راتژیک مش ریان افزایش ؛شرکت
 سـطح  بهبود ؛کارکنان شغ ی تناسب ؛کارکنان اج ماعی انگیزشی سرمایه ؛اداری فضای مط وبیت

 .هاراهبرد و اهداف به نسبت کارکنان آگاهی ؛کارکنان رهبری و مدیری ی یهامهارت

نـوعی خطـای راهبـردی     دهندهنشان سرمایه نیتأم هایدیدگاه مدیران و کارشناسان شرکت     
و جـز  عمـدتاً   کـه  Bو  Aگفت تمامی اهداف اثرگذار عمده شـرکت تخانـه    توانیم باًیتقر. است

ایـن اهـداف تـابهی از اهـداف منـاظر       درواتعباشند.  ریاثرپذاهداف  وهس ند، باید جزاهداف مالی 
 . هس ندنقشه اس راتژی  ترنییپا

اهـداف اثرگـذار    وجـز  بایدکه این اهداف نیز  توان فهمیدمی C خانه ریاثرپذبه اهداف  هنگا با    
اثر در اهداف کم واین شرکت جزن ساهمچنین برخی از اهدافی که از دید کارشنا ؛باشند تا اثرپذیر
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 درآمـد  اهدافی چون رشد   باید اهمی ی بالاتر از این داش ه باشند.Dتخانه  اندشدهشرکت شناخ ه 

 خـدمات  تنو ، خدمات از یک هر ارائه در کارکنان توانمندی، شرکت خدمات از یک هر از حاصل

تواننـد  مـی  مشـ ریان  وفـاداری و  شـرکت  اس راتژیک مش ریان افزایش شرکت، توس  شدهعرضه
 های شرکت داش ه باشند.ای بر فهالیتاثرگذاری عمده

 نیتـأم هـای  ریزی شرکتجای اهداف اثرگذار و اثرپذیر در این سیس م برنامه رسدیمبه نظر      
سرمایه تغییر کرده است و این خطای راهبردی بیش ر از ف سـفه سـودآوری بیشـ ر کـه در ذهـن      

سـودآوری بیشـ ر و نیـز     مـدت کوتـاه ت گرف ه است. تفکـر  أنش ،ها وجود داردشرکتمدیران این 
های ب ندمدت را از این مـدیران سـ ب   ها، اجازه نگرشمدیران این شرکت رأستغییرات عمده در 

 اسـت؛ ها راه نجات این شرکت واتهاًکنند اهداف مالی نظیر سودآوری بیش ر و فکر میاست کرده 
 یبخشتنو که توجه به اهدافی چون حالیدرانگارند. اهداف اثرگذار می واف را جزاین اهد بنابراین

به خدمات، افزایش مش ریان اس راتژیک شرکت، افزایش وفاداری مشـ ریان، حفـظ اسـ هدادهای    
جدید، ارتقای برند شرکت، بهبود نوآوری در  های درآمدی از مش ریان موجود وتصبرتر، بهبود فر

کاربردی  پیشنهاد. دهدرا افزایش  هاشرکتدر ب ندمدت سودآوری  تواندمی غیرهخدمات شرکت و 
 ـازا اسـت؛ ن بـرای شـرکت   ازرتب  با تدوین کارت ام یازی م ـو ، مپژوهشدر راس ای ن ایج   رونی
 ترار گیرد: مدنظراتدامات زیر باید 

 ؛گانه شرکت 27هر یک از اهداف  موردیک یا چند شاخص اس راتژیک در  تهیینـ 

 ؛و ب ندمدت مدتکوتاهها در در هر یک از شاخص گذاری تتهیین اهداف کمی هدفـ 

 ـ اهـداف  بـه  شـرکت  دس یابی برای اس راتژیک اب کارات و اجرایی اتدامات تهیینـ   هـر  در یکمّ

 ؛شاخص

 و ارزیـابی  و شرکت در مرتب  واحدهای به اس راتژیک اب کارات و یکمّ اهداف ها،شاخص ابلاغ ـ
 ؛آن دائمی پایش

 ؛شرکت مدیری ی داشبورد در اس راتژیک اب کارات و هاشاخص اهداف، اس قرار ـ
 .سرمایه مینأتهای شرکت در اس راتژی نقشه سازیعم یاتی ـ
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