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  چكيده   

سازي استراتژي  هاي كه به پياده استراتژي مورد نظر سازمان و ميان فرآيندها و سيستم نقشه استراتژي ابزاري است كه ميان

دهد تا بدانند چگونه مشاغل و  كند. اين ابزار به كاركنان سازمان يك نگاه مستقيم و روشن مي كنند، ارتباط برقرار مي كمك مي

با  قيتحق نيدر ا كند. جهت انجام كارهايشان هماهنگ مي هاي ايشان به اهداف جامع سازمان متصل شده و ايشان را در فعاليت

اداره كل راه آهن قم پرداخته  ينقشه استراتژ ميو ترس يبه طراح ،ياهداف راهبرد انيم يمشخص كردن روابط علت و معلول

نقاط  افتني پوشش زانيم نيو همچن ياستراتژ نيمو مضا داتيها، تهد نقاط قوت، ضعف، فرصت يشده است. لذا ابتدا به بررس

SWOT زانياهداف هر سطح بر اهداف هم سطح خود و م ريتأث زانيپرداخته شده است. سپس م ياستراتژ نيتوسط مضام 

اداره كل راه آهن قم  يبرا ينقشه استراتژ تياهداف هر سطح بر اهداف سطح بالاتر را به دست امده است. در نها ريتأث

 يفاز حاتيترج يزيراز روش برنامه كياهداف استراتژ يبند تيمنظور اولو به  قيشده است. سپس در ادامه تحق ميترس

اهداف  نيدر ب راتيكاهش تاخ ،ياهداف مال نيسود در ب ق،يتحق نيحاصل از ا جيشده است. براساس نتا استفاده  يتميلگار

 يريادگياهداف رشد و  نيدر ب ياتيملكاركنان ع يو توانمند ساز انياهداف مشتر نيحمل بار در ب شيافزا ،يداخل يندهايفرآ

  اند.رتبه اول را به خود اختصاص داده

  

  متوازن يازيكارت امت اره،يچند مع يريگ ميفنون تصم ،يتميلگار يفاز حاتيترج يزيبرنامه ر ،ينقشه استراتژكليدي: هاي واژه

  

  مقدمه -1
امروزه برنامه ريزي استراتژيك براي سازمانها و صنايع مختلف 

يك امر مهم و حياتي است و صحت و دقت چنين برنامه اي 

تضمين كننده بقاء در محيط پر تلاطم كسب و كارهاي امروزي 

است. تغييرات سريع در جهان امروز در ابعاد مختلف محيطي 

چون سياسي، فرهنگي، اجتماعي و تكنولوژي باعث شده كه آن 

سازمانهاي پيشرو در صحنه رقابت در صنايع مختلف به طور 

فزاينده اي به فرآيند تعيين برنامه استراتژيك خود توجه كنند و 

ها ريزيهاي خود را در چهارچوب اين نوع برنامهفعاليت

اي بسيار عمده متمركز كنند. لذا برنامه استراتژيك شركت نقش

در تعيين جهت شركت به سوي آينده دارد و به اين دليل وظيفه 

اي اصولي، انعطاف پذير، دقيق و استراتژيستها در تعيين برنامه

هاي شركت لازم و قابل اتكا براي مديران و مجريان برنامه

يك نقشه  ).1395(صفري و ابراهيمي، پراهميت مي باشد 

آفريني از طريق  آيند ارزشكننده فر استراتژي توصيف

اي از ارتباطات علّي ميان اهداف استراتژيك در چهار  مجموعه

 چارچوبي استراتژي منظر كارت امتيازي متوازن است. نقشه

 كارت وجه چهار در سازمان اهداف يكپارچگي براي تصويري

دهد. نقشه استراتژي بر مبناي چندين  مي ارائه متوازن امتيازي
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است و به شركت  ك موازي سازماندهي شدهمضمون استراتژي

مدت،  آفرين كوتاه كند تا همزمان فرآيندهاي ارزش كمك مي

 & Kaplan( مدت خود را مديريت كند مدت و بلند ميان

Norton, 2008.( فرموله بين ضروري حلقه استراتژي نقشه 

هدف . سازد مي فراهم را استراتژي اجراي و استراتژي كردن

 ينقشه استراتژ يجهت طراح يچارچوب هيارااصلي اين تحقيق 

 يفاز حاتيترج يزيبر برنامه ر ياداره كل راه آهن قم مبتن

باشد. اهداف فرعي نيز بدين ترتيب معرفي  ي ميتميلگار

  شوند: مي

بـا توجـه بـه    اداره كل راه آهن قم تدوين اهداف منظر مالي  -

  نقاط قوت و ضعف و مضامين استراتژي.

با توجه به اداره كل راه آهن قم تدوين اهداف منظر مشتري  -

ــوت و ضــعف و مضــامين   ــاط ق ــالي و نق اهــداف منظــر م

 استراتژي.

اداره كل راه آهن قـم  تدوين اهداف منظر فرآيندهاي داخلي  -

با توجه به اهداف منظرهاي مالي و مشتري و نقاط قـوت و  

 ضعف و مضامين استراتژي.

اداره كل راه آهـن قـم   يادگيري تدوين اهداف منظر رشد و  -

با توجه به اهـداف منظرهـاي مـالي، مشـتري و فرآينـدهاي      

 داخلي و نقاط قوت و ضعف و مضامين استراتژي.

  اولويت بندي اهداف تعريف شده در نقشه استراتژي. -

  

  پيشينه تحقيق -2

  مفهوم استراتژي-1- 2

نيت استراتژيك  سازمان است كه  انياستراتژي به معناي ب    

همان بسط سازمان است. بنابراين، استراتژي راهي براي هدايت 

. ابداع كنندگان واژه نيت سازمان به جايگاه متعالي است

استراتژيك، گري همل  و سي كي پراهالد  هستند. از نظر آنان، 

سرآمدي  بهدف استراتژيك، تجسم بخش يك جايگاه مطلو

هايي براي سنجش ميزان پيشرفت سازمان كاست كه از ملا

كند. مانند فرودآمدن انسان در كره ماه كه هدف استفاده مي

هوي  .)1395(صفري و ابراهيمي،  استراتژيك برنامه آپولو بود

معتقدند فرايند مديريت راهبردي از تحليل  )2015(و همكاران 

ه از گردد، با استفاد راهبردي (تحليل داخلي و خارجي) آغاز مي

شود، سپس راهبرد  انداز و اهداف هدايت مي مأموريت، چشم

شود و در نهايت ارزيابي  سازي مي كند، پياده توسعه پيدا مي

هاي راهبردي  معتقد است هماهنگي گام ]4[شود. وود  مي

چشم انداز براي دستيابي به مديريت  اهداف يك سازمان با يك

  ).Wu, 2012(عملكرد بهينه بسيار مهم است 

  

  

  كارت امتيازي متوازن - 2- 2

رابرت كاپلان به همراه ديويد نورتون  1990در اوايل دهه    

شركت  12طرحي تحقيقاتي را به منظور بررسي علل توفيق 

هاي ارزيابي عملكرد در اين ه روشعبرتر آمريكايي و مطال

ها آغاز كردند. حاصل تحقيق آن ها بيانگر اين بود كه شركت

يابي عملكرد خود فقط به معيارهاي مالي ها جهت ارزسازمان

متكي نبوده و براي انجام يك ارزيابي كامل از عملكرد سازمان، 

ها پيشنهاد دادند آن بايد معيارهاي ديگري را نيز در نظر بگيرند.

كه مديران، اطلاعاتي در خصوص چهار منظر را در يك كارت 

ها آوري نمايند و به تحليل آنيادداشت تعديل شده جمع

  اين چهار منظر عبارتند از: بپردازند.

منظر مشتري: ديدگاه مشتريان در مورد شركت چيست؟  - 1

معيارهاي اين چشم انداز شامل سهم بازار، تصور ذهني از نام، 

  رضايت كارمندان و مشتري مي باشد.

منظر فرايند كسب و كار داخلي: در چه چيزي بايد سرآمد  - 2

زنجيره تامين، كيفيت تحقيقات،  باشيم؟ معيارها شامل فرايند

  كيفيت محصولات و آموزش مي باشد.

منظر مالي: در ديدگاه سهامداران چه جايگاهي داريم؟  - 3

انداز شامل محاسبه اندازه پايه سود و معيارها در اين چشم

  باشد.اضافه توليد مي

توان به توسعه ادامه داد و منظر يادگيري و رشد: چگونه مي

دي را ايجاد نمود؟ معيارها شامل توانايي هاي جديارزش

ها از طريق تحقيقات، ارائه شركت در رشد و توسعه مهارت

  ها مي باشد.محصولات جديد، توسعه و يافتن فرصت

  .دهد) مدل كارت امتيازان متوازن را نشان مي1شكل (
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  )1387(زنجيردار و همكاران، مدل كارت امتيازات متوازن  .1 شكل

  

هرچند در ابتدا كارت امتيازان متوازن به عنوان يك ابزار 

مديريت عملكرد معرفي شد اما در ادامه اين سيستم بيشتر در 

كارت امتيازات . حوزه برنامه ريزي استراتژيك به كار گرفته شد

اي از اي شركت را به مجموعههها و استراتژيمتوازن ديدگاه

كند تا اجراي اهداف استراتژيك معيارهاي عملكردي ترجمه مي

(زنجيردار و سازمان به صورت ساده تري انجام پذيرد 

  ).1387همكاران، 

  

  نقشه استراتژي -3- 2

نقشه استراتژي ابزاري است كه ميان استراتژي مورد نظر   

سازي استراتژي  پيادههايي كه به  سازمان و فرآيندها و سيستم

نمايد. اين ابزار به كاركنان   كنند، ارتباط برقرار مي كمك مي

دهد تا بدانند چگونه  سازمان يك نگاه مستقيم و روشن مي

هايشان به اهداف جامع سازمان متصل شده، و آنها را در  فعاليت

به اعتقاد  كند. جهت انجام هرچه بهتر اقداماتشان هماهنگ مي

امتيازي متوازن بهترين راه ترسيم نقشه استراتژي  مبدعان كارت

باشد. اين رويكرد با بررسي   استفاده از رويكرد بالا به پايين مي

هاي دستيابي به  هدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترسيم راه

دراين راستا مديران ارشد سازمان  پردازد. مقصد مورد نظر مي

هاي محوري  و ارزش بايد ابتدا به بررسي بيانيه ماموريت

سپس مديران با در دست داشتن اين اطلاعات . بپردازند

انداز، يا همان چيزي كه سازمان  توانند اقدام به تدوين چشم مي

خواهد در راستاي فلسفه وجودي خود باشد، نمايند. اين  مي

انداز بايد تصوير روشني از هدف كلي سازمان را به  چشم

نقشه استراتژي نيز   يازي متوازن،همانند كارت امت تصوير كشد.

هاي  هاي انتفاعي مفيد بوده و هم براي سازمان هم براي شركت

دولتي و غيرانتفاعي كاربرد دارد و از آنجا كه منظرهاي 

چهارگانه آن با توجه به زمينه فعاليت سازمان مورد نظر قابليت 

هاي غيرانتفاعي منظر  توان براي سازمان تغيير دارد، لذا مي

شتري را به عنوان منظر نخستين در نظر گرفت.از اين رو براي م

تدوين نقشه استراتژي يك الگوي استاندارد وجود داشته كه 

اين الگو همانند كارت امتيازي متوازن داراي چهار منظر مجزاي 

  مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و منظر يادگيري و رشد 

د پس از مرحله تدوين توانن مي  مي باشد. لذا مديران هر سازمان

خود، نقشه   استراتژي، با توجه به ماهيت و زمينه سازمان

هاي در ادامه تحقيق شان را ترسيم نمايند. متناسب با سازمان

  گردد.انجام شده در اين زمينه ارائه مي

 ينقشه راهبرد يطراحبه  )1397(فتحي و همكاران   

اهداف  يبند و رتبه يورزش زاتيكننده تجه ديتول يها شركت

نقاط قوت،  يابتدا به بررس قيتحق نيدر ا پرداختند. يراهبرد

 نيو همچن يراهبرد نيو مضام داتيها، تهد ضعف، فرصت

 يراهبرد نيتوسط مضام SWOTنقاط  افتنيپوشش  زانيم

اهداف هر سطح بر  ريتأث زانيپرداخته شده است. سپس م

اهداف هر سطح بر اهداف  ريتأث زانياهداف هم سطح خود و م

چشم انداز 
رسالت

استراتژي 

مالي

فرايندهاي درون 
سازماني

يادگيري و رشد

بازار/مشتري



 1399، دوره سوم، پاييز 104، سال هجدهم، شماره فصلنامه علمي جاده

 

154 

 

 ينقشه راهبرد تياست. در نها امدهسطح بالاتر را به دست 

 قيشده است. سپس در ادامه تحق ميشركت كراس ترس يبرا

 يبند تياز روش اولو ياهداف راهبرد يبند تيمنظور اولو به

اهداف منظر  نينشان داد كه از ب جيشده است. نتا استفاده يفاز

را دارد و پس از آن  تياولو نيبالاتر يسودآور شيافزا يمال

 شده قرار دارند.  تمام يفروش و كاهش بها شيزااهداف اف

در پژوهش خود با عنوان تدوين  )2016(وحداني و همكاران 

هاي ورزشي وزارت  بدني و فعاليت نقشه راهبردي تربيت

اند كه مدل نهايي در اين  نتيجه رسيده آموزش و پرورش به اين

اهداف راهبردي را در پنج سطح  گي ارتباط بينپژوهش چگون

وري و توسعه  منظر رشد و يادگيري، فرايندها، بهرهو چهار 

سازي راهبردها  كه اين نقشه تسهيل گر پياده اجتماعي نشان داد

توسعه سواد حركتي و سبك زندگي سالم و فعال در دانش جها 

در پژوهش  )1395(آموزان خواهد بود. بازرگاني و همكاران 

نقشه استراتژي در صنعت  يبه منظور طراحرا  يروشخود 

شركت  ينقشه استراتژ در اين پژوهش ارائه كردند. نيروگاهي

با استفاده از روش  كياهداف استراتژ و است دهيمشخص گرد

 قيقشده اند. تح يبند تياولو ارهيچند مع يريگ ميتصم يها

را در  كيپيش رو، سعي بر آن داشته است تا نقشه استراتژ

ها ارائه كرده و استفاده از آن را با كمك جهت اجراي استراتژي

صفري و همكاران  تر سازد.ساده »تيفيعملكرد ك ليتبد«

نقشه راهبردي با در نظر گرفتن نوع نگرش  ميترس به  )2013(

ديمتل  كيده از تكنگيرندگان با استفا تصميم نانياطم زانيو م

در پژوهشي به  )1393(ي پرداختند. الهي و همكاران فاز

با استفاده از  يديتول يها شركت يبرا ياستراتژ ةنقش يطراح

ديمتل متوازن و روش  يازيمهم عملكرد كارت امت يها شاخص

متخصصان براساس  ةتيابتدا، كم در منظور،  نيبد پرداختند.

 يابيارز يها شاخص نيتر  متوازن مهم يازيچهار منظر كارت امت

 نييتع يبرا ديمتلاند. سپس، از روش  عملكرد را انتخاب كرده

مهم عملكرد استفاده شده  يها شاخص نينوع و شدت ارتباط ب

 رگذاريتأث يها صساختن شاخ زيعمده، بر متما  طور  است كه به

 زيو ن نيرگذارتريتأث ب،يترت  نيهم  . بهكند يتمركز م ريرپذيو تأث

پژوهش  نيا جي. نتاشوند يمنظرها مشخص م نيرتريرپذيتأث

 يها شركت گريد يبرا ييراهگشا تواند يم نكهيعلاوه بر ا

كارت امتيازي  يبر مبنا ياستراتژ ةنقش ةباشد، در توسع يديتول

روش به همراه روش  دومناسب از  يبيمؤثر است و ترك متوازن

و عملكرد  يزير كه موجب بهبود برنامه دهد يارائه م ديمتل

و همكاران  كاشان انيقدرت .شود   يم يديتول يها شركت

 يها شركت ينقشه استراتژ يطراحدر پژوهشي به  )1397(

ابتدا با  ،يبه نقشه استراتژ يابيدست يبرا پرداختند. هيسرما نيتأم

 42خبره، در مجموع  ديو نظر اسات قيتحق اتيمراجعه به ادب

شد. سپس با  ييدر چهار منظر نقشه شناسا كيهدف استراتژ

شركت  ياهداف برا نيهدف از ا 27 يدانيانجام مطالعات م

 متليد كيشد. سپس با استفاده از تكن يينها هيسرما نيتأم

 ثيساختار اهداف از ح زياهداف و ن نيب يمعلول –يعلروابط 

 كيتكن جيقرار گرفت. نتا ليمورد تحل يريو اثرپذ ياثرگذار

 يشركت با تمام كينشان داد كه هر كدام از اهداف استراتژ

 يمنتها شدت اثرگذار باشد؛ يم رياثرگذار و اثرپذ گرياهداف د

 متفاوت  يريو اثرپذ

 ياثرگذار نيشتريكه ب يهدف ده ليتحل كي. بر اساس باشد يم

 كياتژخبرگان به خود اختصاص دادند اهداف استر ديرا از د

 يكل شركت، بهبود بازده يعبارت بودند از: رشد سودآور

رشد درآمد هر سهم شركت، بهبود  ،گذاري هيسرما يينها

 ه،يبهبود ساختار سرما ،يمال ي، بهبود توانگرها ييگردش دارا

شركت، رشد سهم بازار شركت  يندهاياكردن فر يونياتوماس

در خدمات و رشد سود حاصل از  ي، نوآور)اني(تعداد مشتر

به ) 1396(زمردي و همكاران  از خدمات شركت. كيهر 

تدوين نقشه استراتژي با رويكرد كارت امتيازي متوازن 

پرداختند. پژوهش آن ها در بيمارستان منتصريه مشهد انجام 

شده است. ابتدا در جلسات گروهي با تحليل برنامه استراتژيك 

مضامين و ماموريت در چهار منظر  بيمارستان، چشم انداز،

بندي بندي و ارائه گرديد. با جمعكارت امتيازي متوازن دسته

هاي مختلف، چگوني تحققق اين نظرات كارشناسان و بازنگري

اهداف مشخص و روابط اين اهداف در مناظر تكميل شد. در 

ارتباط مختلف از اثرگذاري اهداف مناظر بر  22نهايت حدود 

رسيدن به اهداف نهايي و چشم انداز ايجاد گرديد و يكديگر تا 

 نقشه استراتژي بيمارستان ترسيم شد. يوكسل و جوز كن

به ارائه نقشه راهبردي خدمات آموزشي پرداختند. ) 2013(

ها در مدل خود پنج منظر پايداري مالي، رشد و يادگيري،  آن

بردند. اجتماعي را به كار فرايندهاي داخلي، سهام داران و فوايد

وري با استفاده از اهداف  بر اين اساس، دو راهبرد رشد و بهره

مرتبط با وجه رشد و يادگيري در سه زمينه كاركنان، موسسه و 

گر فرايندهاي داخلي شامل توانند تسهيل ها مي زيرساخت

ي ها تيفعالعملكرد دانشگاهي دانش آموزان، مشاركت فعال در 
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ورزشي و تعالي تدريس  يها تيفعالاجتماعي، مشاركت در 

ها در ارتباط با سهام داران نيز  معلمان باشند. اين راهبرد

تواند تصوير بهتري از مدرسه در ذهن ايشان ايجاد كنند و  مي

رضايت اوليا، وفاداري دانش آموزان و كيفيت مطلوب خدمات 

اجتماعي هم منجر به توسعه  ديفوا ازنظررا به ارمغان آورند. 

در  )2015( و مقدس يرخانيام. شوند دت مياجتماعي بلندم

پژوهشي به توسعه نقشه استراتژي بانك ملت در مسير 

  بانكداري جامع پرداختند.

  

  ي تحقيقشناس روش -3
كـاربردي   تحقيقـات  دسـته  در هـدف،  از نظـر  حاضر تحقيق   

 تحقيقـات  ي شـاخه  درهـا   داده گردآوري روشنظر  از است و

 اسـت  ييها روش توصيفي مجموعهاست چون تحقيق  توصيفي

مـوردنظر   يهـا  دهي ـپد يـا  شرايط كردن توصيف ها آن هدف كه

 شـناخت  بـراي صرفاً  تواند مي توصيفي تحقيقات اجراي. است

. باشد يريگ ميتصم فرايند به دادن  ياري يا موجود شرايط بيشتر

 مطالعـات  يهـا  روش از اطلاعـات  وهـا   داده يآور جمـع  براي

 اسـتفاده مسـتندات   مصاحبه، پرسشـنامه و بررسـي  ي، ا كتابخانه

نفـر از خبرگـان و    20است. جامعـه امـاري ايـن تحقيـق     شده  

 بررسي مي باشند. در اين تحقيق بهاداره كل راه آهن قم مديران 

 و راهبـردي  مضامين و تهديدات، ها فرصت، ضعف، قوت نقاط

 مضـامين  توسـط  SWOT نقـاط  يـافتن  پوشش ميزان همچنين

ها و تهديدها . نقاط قوت و ضعف، فرصتميا پرداختهراهبردي 

و  اداره كل راه آهـن قـم  از طريق مصاحبه با مديران و خبرگان 

توزيع پرسش نامه بين همين افراد بدست امده انـد. در نهايـت   

 ـا كـرده ترسـيم  اداره كل راه آهن قم راهبردي را براي  نقشه  .مي

اهداف راهبردي از ي بند تياولومنظور  سپس در ادامه تحقيق به 

 شـده   اسـتفاده  يتميلگـار  يفـاز  حـات يترج يزيبرنامه رروش 

  شود. طور كامل توضيح داده مي است كه در ادامه اين روش به 

  

  يتميلگار يفاز حاتيترج يزيبرنامه رروش -1- 3

عنوان   هاي اخير، روش تحليل سلسله مراتبي فازي به در سال   

گيري چند  مسائل تصميميك روش عملي و كاربردي براي حل 

طرفداران زيادي پيدا كرده است. از آنجا كه قضاوت در  معياره

تر از قضاوت در فضاي قطعي است،  مراتب آسان فضاي فازي به

شود كاربردهاي اين روش رشد روزافزون داشته  پيش بيني مي

ها از ماتريس مقايسات زوجي براي استفاد  استخراج وزن باشد.

نيازمند يك رويكرد  حليل سلسله مراتبيفرآيند تروش  در

هاي موجود استخراج وزن، به دو دسته  علمي است. روش

  شوند: تقسيم مي

استخراج يك عدد فازي بعنوان وزن از ماتريس مقايسات  •

 زوجي فازي

استخراج يك عدد قطعي بعنوان وزن از ماتريس مقايسات  •

 زوجي فازي

توان به روش ميانگين هندسي، روش  هاي نوع اول مي از روش

حداقل مربعات لگاريتمي فازي، روش ماكسيمم لامبدا و روش 

  توان  هاي نوع دوم مي و از روشارماني خطي ريزي  برنامه

 ريزي ترجيحات فازي اشاره كرد. به تحليل توسعه يافته و برنامه

عنوان وزن،  به تر بودن محاسبه يك عدد قطعي به دليل ساده

روند. روش اول  هاي نوع دوم مي اكثر افراد ابتدا به دنبال روش

 باشد كه توسط چنگ از اين نوع، روش تحليل توسعه يافته مي

هاي  مطرح شد و خيلي زود توسط ونگ ثابت شد كه وزن

روش نامعتبرند و قادر نيستند اهميت ارتباط  آمده ازاين  دست به

درستي نشان دهند. در   گزين را بهمتغيرهاي تصميم يا جاي

رفت.  ها به كار مي حقيقت اين روش نبايد براي استخراج وزن

ريزي ترجيحات فازي كه توسط  همچنين روش برنامه

توجهي   هاي قابل ضعف  ميخائيلوويچ مطرح شد نيز داراي نقطه

لويت استفاده وبود. مثلاً ممكن است ازين روش براي تعيين ا

رهاي متضاد يا بردارهايي كه مضرب يكديگرند كنيم و به بردا

برسيم. اين غير يكتا بودن در حل، كاربرد اين روش در تعيين 

  برد.  لويت را زير سؤال ميوا

مشكلات روش  با برشمردن )2011(اي مقالهونگ و چن در   

ريزي ترجيحات  ميخايلوف روش جديدي تحت عنوان برنامه

با  امه تشريح خواهد شد.فازي لگارتمي ارائه كردند كه در اد

ريزي ترجيحات فازي لگاريتمي  سازي، روش برنامه يك معادل

ريزي غيرخطي لگاريتمي به دست آمد و ثابت شد  بر پايه برنامه

تابع هدف و  هاي قبلي را ندارد. كه ايرادات روش

به صورت ريزي ترجيحات فازي  هاي روش برنامه محدوديت

  روابط پيوست مي باشد.
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)1(  

   Maximize  	  
 Subject to

���
��−�� + ����� + 	���� − ������ ≤ 0, ! = 1, … , % − 1; ' = ! + 1, … , %,�� − (���� + 	�(�� − ������ ≤ 0, ! = 1, … , % − 1; ' = ! + 1, … , %,) �� = 1,*

�+,                                                                                              �� ≥ 0, ! = 1, … , %.                                                                                        
 

  سازي: با دو معادل

)2(  ln 12 = �ln ��� , ln ��� , ln �(���, i, j = 1 … . , n  
 ln 12 = �ln ��� , ln ��� , ln �(���, i, j =  1 … . , n  

  و 

)3 (  

3��    4�% 4����55
=  

���
��
��ln 6����7 − ln ���ln ��� − ln ��� , ln 4����5 ≤ ln ��� ,

ln (�� − ln 6����7ln (�� − ln ��� , ln 4����5 ≥ ln ��� , 8��
9�
�:

 

  

ريزي ترجيحات فازي  ترجيحات فازي به برنامه ريزي برنامه

شود. در حقيقت معادلات غيرخطي به  لگاريتمي تبديل مي

نهايت تابع  شود و در معادلات غيرخطي لگاريتمي تبديل مي

  آيند: صورت زير به دست مي  هاي جديد به هدف و محدوديت

  

)4(  
;1<!�!=> 	

Subject to   ?3��    6ln 6@A@B77  ≥  	, ! = 1, … , % − 1; ' = ! + 1, … , %,�� ≥ 0, ! = 1, … , %, C
  صورت :  يا به

  

)5(  

Maximize    1- λ 

Subject to   

Dln ��  − ln ��  − 	 ln 6EABFAB 7  ≥ ln ��� , ! = 1, … , % − 1; ' = ! + 1, … , %,
− ln �� + ln ��  − 	 ln 6 GABEAB7  ≥ − ln (�� , ! = 1, … , %; ' = ! + 1, … , %,H 

   

وجود دارد. بنابراين  λاما باز در محاسبات بالا امكان منفي شدن 

به معادلات وارد  nتا  1از  jو  iبراي  δو  ηدو متغير غير منفي 

ريزي  هاي روش برنامه شوند و تابع هدف و محدوديت مي

  آيند: صورت زير به دست مي  ترجيحات فازي لگاريتمي به

  

)6(

  

  

  

Minimize      
J= 1-λ)

2
+M.∑ ∑ (K��L + ŋ��L )*�+�O,*P,�+,  

Subject to 

��
��
�<�  − <�  − 	 ln 6EABFAB 7 + K�� ≥ ln ��� , ! = 1, …

−<� + <�  − 	 ln 6 GABEAB7 +  ŋ�� ≥ − ln (�� , ! =	, <� ≥ 0, ! = 1, … , %K�� ,  ŋ�� ≥ 0, ! = 1, … , % − 1; ' =
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نياز از جدول مقايسات  هاي قطعي مورد با حل اين مسئله، وزن

  آيد. زوجي فازي به دست مي

  

  نتايج -4
در اين قسمت ابتدا نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهديد كه    

شده و  اند، معرفي  شده طراحي اداره كل راه آهن قم توسط 

شوند.  معرفي مياداره كل راه آهن قم سپس مضامين راهبردي 

سپس اهداف راهبردي استخراج و در هر سطح نقشه راهبردي 

يري روش كارگ شود. سپس، وزن هر يك از اهداف با به ارائه مي

شود. در  ي محاسبه ميتميلگار يفاز حاتيترج يزيبرنامه ر

نهايت اولويت اهداف راهبردي از منظر ابعاد كارت امتيازي 

  گردد. متوازن مشخص مي

  تهيه نقشه راهبردي-1- 4

  ها و تهديدها مرحله اول: تعيين نقاط قوت، ضعف، فرصت  

ها و  در آغاز اين پژوهش، بايد نقاط قوت، ضعف، فرصت

تهديدها تعيين شوند. اين كار با انجام مصاحبه با مديران و 

گيرد و نتايج اين  انجام مياداره كل راه آهن قم خبرگان 

ها و  شود. نقاط قوت، ضعف، فرصت بندي مي ها جمع مصاحبه

اده شده ) نشان د1در جدول (اداره كل راه آهن قم تهديدها 

ها و تهديدها  پس از تعيين نقاط قوت، ضعف، فرصت است.

)SWOT مضامين راهبردي بايد تعيين شوند. مضامين ،(

اي اداره كل راه آهن  ها و چشم اندازه راهبردي براساس سياست

قم، مصاحبه با خبرگان صنعت و بررسي ادبيات موضوع تعيين 

 شيو افزا تيو امن يمنيا يآورفراهمگرديده است كه شامل 

  باشد.  مي يدر حمل بار و خدمات مسافر ييكارا

  

  مرحله دوم: تعيين اهداف راهبردي

براي تعيين اهداف راهبردي، در جلساتي كه با حضور جمعي   

هدف  49از خبرگان و به سبك طوفان فكري صورت گرفت، 

هاي چهارگانه نقشه راهبردي پيشنهاد شد كه با برگزاري  در لايه

مشترك، اهداف غيرراهبردي، تكراري حذف و برخي جلسات 

) 2هدف كه در جدول ( 23شده و درنهايت به  ها تلفيق  از آن

  نشان داده شده است دست يافتيم.

  

  

  اداره كل راه آهن قمها و تهديدها  نقاط قوت، ضعف، فرصت .1جدول 

 فرصت ها

O1   ريلي در برنامه ي ششم توسعهتوجه به حمل و نقل 

O2  نزديكي به پايتخت و ستاد راه آهن ج.ا.ا. و سهولت جهت تعامل و تبادل اطلاعات 

O3  امكان جذب آموزش هاي مورد نياز از طريق ستاد راه آهن به دليل نزديكي مسير 

O4    وجود گردشگران و زائران در استان 

O5   سازي  هاي قابليت ج.ا.ا. توسط مجموعه آزمونراه آهن  انگيزه توسط ادارهجذب نيروهاي جوان، خلاق و با 

O6  اتصال خط A,Bمترو به راه آهن قم 

O7  .وجود برنامه ي توسعه ايستگاه قم در دستور كار راه آهن ج.ا.ا 

O8  ود چشمه هاي بار ومراكز بزرگ اقتصادي جو 

  تهديدها

T1  جاده ازجمله نقل و حمل ديگرشقوق به آسان دسترسي و پايين قيمت  

T2  شهر درداخل آهن راه وتوسعه ريلي نقل و درحمل استان حمايت عدم  

T3  مردم آحاد بين در ريلي نقل و حمل از استفاده فرهنگ نبود  

T4  حساس تجهيزات خرابي شدن طولاني و تجهيزات يدكي قطعات وجود عدم  

T5  اقدام دست در هاي پروژه بموقع اجراي عدم و نياز مورد ي ها پروژه اجراي عدم و وبموقع كافي نقدينگي واگذاري عدم   

T6  عملكرد وري بهره كاهش و خصوصي بخش بموفع حقوق پرداخت عدم  

T7  ايشان زندگي معيشت در كاركنان حقوق بودن مكفي عدم بدليل كاركنان سازماني وفاداري كاهش  

T8  ومجلس دولت توسط جاده به نسبت آهن راه از حمايتي قوانين وجود عدم    

 موقعيت جغرافيائي ايستگاه قم در مركز شهر  S1  قوت ها
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S2   دومين مركز زيارتي در كشور 

S3  وجود نيروهاي با تجربه، علاقه مند و با انگيزه 

S4  برخورداري از پرسنل توانمند و متخصص 

S5  تنوع و جذاب بودن رسته شغلي 

S6   مدير كلي با تدبير و توانمند و برخورداري از حمايت و نظارت ايشانوجود 

S7  ها و تجهيزاتبروز بودن سيستم 

S8  در اختيار داشتن ساختمان مركز آموزش 

S9  در اختيار داشتن مدرسين حرفه اي و آشنا به شرايط كار در راه آهن قم 

S10   هاي پيكتوانايي مواجهه با مشكلات احتمالي براي زمان 

S11  اتخاذ سياست توسعه ايستگاهي و استفاده ي هر چه بهتر از فضاي ايستگاه و اطراف آن 

S12  تعامل مناسب با ارگانهاي استاني  وبرقراي ارتباط خوب با افراد بانفوذ 

S13  بالابودن ايمني ومزيت رقابتي نسبت به جاده 

  ضعف ها

W1  كمبود نيروي انساني 

W2   نامناسب بودن فضاي كاري و محيط اداره از لحاظ ساختمان 

W3  مخالفت با راه آهن داخل شهر توسط برخي از نمايندگان مجلس و ديگر مقامات 

W4   عدم اشراف نيروها به برخي از فرآيندها بدليل جديد بودن اداره كل 

W5   كمبود پرسنل دستگاه نظارتوضعيت نامساعد سيستم بايگاني از لحاظ نداشتن مكان مناسب 

W6  كيفيت پايين نصب و پشتيباني تجهيزات 

W7  عدم دسترسي به منابع مالي كافي براي ارائه خدمات مناسب 

W8  استاندارد نبودن اتاق سرور 

W9  نبود مانيتورينگ قوي براي دستيابي به مشكلات احتمالي 

W10  كنار ايستگاه راه آهن نداشتن ايستگاه تاكسيراني و اتوبوسراني در 

W11  تعرفه بالاترحمل بار نسبت به جاده 

W12  عدم دادن سوبسيد لازم به راه آهن در مقابل جاده توسط دولت 

 اداره كل راه آهن قم اهداف راهبردي .2جدول 

 اهداف وجه

لي
ما

 

 ينهكاهش هز در آمد يشافزا سود

ي
تر

مش
 

حمل  يشافزا

 بار

جابه  يشافزا

 مسافر ييجا

 يترضا يشافزل

 يمشتر

چشمه  ييشناسا

 يلبار و تسه يها

 يدسترس

به  يفارائه تخف

 يانمشتر

 يو برند ساز يغاتتبل

 ياطلاع رسان

خدمات به 

 يانمشتر

ي
خل

 دا
ي

ها
ند

راي
ف

 

سرعت  يشافزا

 يبازرگان

 يها يندبهبود فرآ

 يداخل

به  يتنوع بخش

 خدمات

سرعت  يشافزا

 يرس

 يراتكاهش تاخ

بنا ها و  يرتوسعه ز

 يزاتتجه

توسعه خطوط 

 يفرع

 يها يندبهبود فرآ

و  ياتيعمل

 يربناييز

 يبيحمل ترك يجادا

ي
ير

دگ
 يا

 و
شد

ر
 

سطح  يارتقا

 يدانش و آگاه

 كاركنان

دوره  يبرگزار

 يآموزش يها

 يتوانمند ساز

 ياتيكاركنان عمل

 دانش يريتمد
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شده و روابط استخراج  اهداف مشخص در ادامه با توجه به 

شده در مراحل قبل نقشه راهبردي قابل رسم است. براي  

يا  7تر شدن درك روابط ميان اهداف تنها روابطي كه امتياز  ساده

ايم. يعني  گرفته است، را در نقشه نشان داده ها تعلق بيشتر به آن

 7 تر از ها در جدول بزرگ دست آمده آن اهدافي كه اعداد به

اند  دار به يكديگر متصل شده باشند از طريق پيكان علامت مي

)Bazargani, 2013(.  روابط بين ابعاد كارت امتيازي متوازن

اساس ادبيات پيشين،  باشد كه بر مي 9تا  1اساس يك طيف  بر

ها در  يعني ارتباط زياد باشد، بين آن 7اگر ميزان روابط بيشتر از 

  گردد. اد مينقشه راهبردي ارتباطي ايج

  

  اداره كل راه آهن قمنقشه استراتژي  .1شكل 

  مرحله سوم: تعيين اولويت اهداف راهبردي

بندي اهداف راهبردي از تكنيك  منظور اولويت در اين تحقيق به 

شده است. در  ي استفاده تميلگار يفاز حاتيترج يزير برنامه

اين قسمت ابتدا مقايسات زوجي فازي بين اهداف مالي، 

مشتريان، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري صورت گرفته 

هاي  است. سپس در ادامه براساس ميانگين حسابي ماتريس

مقايسه زوجي تجميع شده و يك ماتريس مقايسه زوجي فازي 

صورت نمونه براي اهداف مالي در جدول  ت آمد كه به به دس

  شده است.  ) نشان داده 3(
  

  مقايسه زوجي تجمعي براي اهداف مالي. 3جدول 

C3 C2 C1   

 C1  )1و1و1(  )3,3و  4,2و  6,1(  )1و  3و  4,3(

 C2  )0,16و  0,24و  0,3( )1و1و1(  )0,2و  0,3و  0,9(

 C3  )0,23و  0,33و  1(  )1,11و  3,33و  5( )1و1و1(

  بدست آمده است. 4جدول شماره الي به صورت مدل، وزن اهداف م پس از حل
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  بندي اهداف مالي وزن و اولويت. 4جدول 

  وزن  اولويت  هدف

  0,53254  1  سود

  0,1134  3  در آمد يشافزا

  0,35406  2  ينهكاهش هز
  

گردد. نهايتاً  اي تكرار ميمابقي اهداف نيز چنين رويهبراي 

خروجي ماتريس مقايسه زوجي فازي اهداف فرآيندهاي 

شده  ه يداخلي، مشتريان و رشد و يادگيري در جداول زير ارا

  است.
  

  بندي اهداف فرآيندهاي داخلي وزن و اولويت .5جدول 

  وزن  اولويت  هدف

 0,110 5 يسرعت بازرگان شيافزا

 0,186  2 يداخل يها نديبهبود فرآ

 0,127  4  به خدمات يتنوع بخش

 0,059  7  ريسرعت س شيافزا

 0,211  1  راتيكاهش تاخ

 0,093  6 زاتيها و تجهبنا ريتوسعه ز

 0,025  9  يتوسعه خطوط فرع

 0,050  8  ييربنايو ز ياتيعمل يها نديبهبود فرآ

 0,135  3  يبيحمل ترك جاديا

 

  بندي اهداف مشتريان وزن و اولويت .6جدول 

  وزن  اولويت  هدف

 0,227  1 حمل بار شيافزا

 0,106  5 مسافر ييجابه جا شيافزا

 0,072  7 يمشتر تيرضا شيافزل

 0,077  6 يدسترس ليبار و تسه يچشمه ها ييشناسا

 0,120  4 انيبه مشتر فيارائه تخف

 0,207  2  يو برند ساز غاتيتبل

 0,188  3  انيخدمات به مشتر ياطلاع رسان

  اهداف رشد و يادگيريبندي  وزن و اولويت .7جدول 

  وزن  اولويت  هدف

 0,189  4 كاركنان يسطح دانش و آگاه يارتقا

 0,240  2 يآموزش يدوره ها يبرگزار

 0,367  1 ياتيكاركنان عمل يتوانمند ساز

 0,202  3 دانش تيريمد
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  گيري نتيجه -5
بسياري از صاحب نظران و متفكران براي حل مسايل پيچيده    

گيري استراتژيك و برنامه سازماني به مقولاتي مانند تصميم

موفق در هر  يهااستراتژيك توجه بيشتري مي نمايند. شركت

 تيريدر كشورمان به لزوم توجه به مد تياز فعال يا حوزه

 تيريدممكن است در م ياند اما گاه برده يپ كياستراتژ

 نياز آن تمكز شود و ا يفقط بر بخش صرفاً ك،ياستراتژ

به مرحله  اي كياستراتژ يهاتا برنامه شود يموضوع موجب م

در عمل با شكست مواجه شوند.  اينكنند و  دايدست پ ياتيعمل

ها در جاري سازي است اما در هفتاد درصد مشكل استراتژي

   دتوان گفت كه حداقل هفتاد درصكمال تعجب مي

ها و ابزارهاي مديريت استراتژيك مربوط به تدوين  متدولوژي

استراتژي بوده است تا جاري سازي آن تحقيقات بسياري به 

  هاي سطوح مختلف در ژيبندي استراتتدوين و اولويت

اما چالش اصلي مديران در اجراي  .اندها پرداختهسازمان

 مشكل، نيمهم ا ليهاست و نه تدوين آنها. از دلا استراتژي

 يهاياستراتژ نيارتباط ب يبرقرار يمناسب برا يالهيفقدان وس

 قيدق  يا است. با داشتن نقشه اتيشده و عمل نيو تدو يطراح

از  كيعلت عدم تحقق هر توان يم كياهداف استراتژ يبرا

از  يكياهداف را در اهداف مرتبط با آن جستجو نمود. 

 ينقشه استراتژ ،يتژاسترا يساز يدر جار ديمف اريبس يابزارها

نگرش  يجامع برا يابزار ،يدر واقع نقشه استراتژ باشد، يم

 ريسازمان در مس شرفتيپ قيدق ريمس نييدرست داشتن و تع

را به  ياست. اگر سازمان بتواند نقشه استراتژ يتكامل تعال

بهبود  ها ياستراتژ ياجرا رد،يكرده و بكار بگ يطراح يخوب

براساس نتايج حاصل از اين  .شتخواهد دا ياقابل ملاحظه

تحقيق، سود در بين اهداف مالي، كاهش تاخيرات در بين 

اهداف اهداف فرآيندهاي داخلي، افزايش حمل بار در بين 

ي در بين اهداف رشد اتيكاركنان عمل يسازتوانمندو  انيمشتر

در ادامه اند. و يادگيري رتبه اول را به خود اختصاص داده

  گردد:پيشنهادات اجرايي اين تحقيق ارائه مي

(اهداف، ي مربوط به نقشه استراتژ ياجزا يادوره يبروزرسان -

مختلف در  يهدف، اقدامات و نقش واحدها ريها، مقادسنجه

  .يطيمح طيشرارييشركت و تغ شرفتيتحقق آنها) با توجه به پ

 يريعملكرد، قبل و بعد از بكارگ يديكل يهاشاخص سهيمقا -

 .ينقشه استراتژ

  

  محاسبه دقيق بودجه تحقق هريك از اهداف نقشه استراتژيك. -

جهت سنجش دقيق و بروز ميزان تحقق هايي ايجاد فرآيند -

  اهداف استراتژيك.

تعيين سهم و نقش دقيق واحدهاي مسئول در تحقق هريك از  -

اهداف و همچنين تنظيم نظام ارزيابي عملكرد و پاداش با 

  توجه به درصد تحقق سهم واحدهاي سازماني در اهداف. 

و  گيري ميزان مقبوليت نقشه استراتژي در ميان كاركناناندازه -

  ميزان تعهد آنها به تحقق آن.

  

  مراجع-6
، ظفريالهي، س. م.، حسن زاده حسيني، س.، دادرس، م. و - 

 توليدي هايشركت براي استراتژي نقشة طراحي")، 1393(ن.، 

 متوازن امتيازي كارت عملكرد مهم هاي از شاخص استفاده با

، نشريه "روش ديمتل (مطالعه موردي: شركت ميهن) و

  .1- 22 .، ص1، شماره 6صنعتي، دوره مديريت 

  

 روشي ارائه")، 1395( ، ع.و محقر م.ر.، فتحي، .بازرگاني، ح-

، "نيروگاهي صنعت در استراتژي نقشه طراحي منظور به

  ، 42فصلنامه علوم مديريت ايران، سال يازدهم، شماره 

  .125-139 .ص

  

 ، ن.،مشايخيراد، ا.ح. و ، متينزنجيردار، م.، صفري، الف. -

گرا در كارت ارزيابي متوازن : رويكردي نظام")، 1387(

، ماهنامه حسابدار، سال بيست و سوم، "مديريت استراتژيك

  .4شماره 

  

و علي وفايي  .، هوشمند، ا.، ابراهيمي پور، ح.زمردي نيت، ه- 

با رويكرد كارت امتيازي  استراتژي نقشه تدوين")، 1396( .،ن

، راهبردهاي "بيمارستان منتصريه)متوازن (مطالعه موردي در 

  .173- 180 .، ص3مديريت در نظام سلامت، سال دوم، شماره 

مديريت استراتژيك با ")، 1395( ، ع.،، ابراهيميصفري، ح.- 

  ، انتشارات مهربان، تهران."رويكرد ريسك

  

 طراحي")، 1397( ، ا.ح.،و بهروز ع.، صابري، م.ر.فتحي، -

   و ورزشي تجهيزات توليدكنندة هايشركت راهبردي نقشة

 بندياولويت روش از استفاده با راهبردي بندي اهدافرتبه
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، مطالعات مديريت "شركت كراس): موردي فازي (مطالعة

  .205- 226 .، ص51ورزشي، شماره 

  

)، 1397( ، ع. م.،محمودي س. ا. ، فرهاديان،قدرتيان ك- 

انداز  سرمايه، چشم تأمين هايشركت استراتژي نقشه طراحي"

  .127- 151 ، ص.23، شماره "مديريت مالي
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ABSTRACT 

A strategy map is a tool that communicates between the strategy desired by the 

organization and between the processes and systems that contribute to strategy 

implementation. This tool makes it easy for the organization's staff to see how their 

businesses and activities are connected to the goals of the organization, and coordinates 

them for their work. In this research, by identifying the causal relationships between 

strategic goals, designing and mapping the strategy of the Qom Railway Administration. 

So, first, we examine the strengths, weaknesses, opportunities, threats and themes of the 

strategy, as well as the extent of coverage of SWOT points by the strategy's themes. Then, 

the extent of the impact of each level goal has been achieved on its level goals and on the 

impact of each level goal on higher-level goals. Finally, a strategy map for the Qom 

Railway Administration has been drawn up. Then, in order to prioritize the strategic 

objectives, the logarithmic fuzzy preferences programming method has been used. Based 

on the results of this study, profits among financial goals, reducing delays between goals of 

domestic processes, increasing the load between the goals of customers and empowering 

operational staff among growth and learning goals ranked first. 

 

 

Keywords: Strategy Map, Logarithmic Fuzzy Preferences Programming, Multi-Criteria 

Decision Making Techniques, Balanced Scorecard 

 

 

 

 

 

 


