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  تفسيري نقشه استراتژي  –الگوسازي ساختاري 

 تخصصي در شركت مادر

  

  محمد مهدي ايزدخواه ،1*عظيم زارعي

  
 ، سمنان، ايراندانشگاه سمنان گروه مديريت بازرگاني دانشكده اقتصاد، مديريت و علوم اداري، استاديار .1

  ، سمنان، ايراندانشجوي دكتري رشته بازاريابي بين الملل دانشگاه سمنان .2

  
  11/08/94پذيرش:                                                 03/04/93دريافت:  

  

  چكيده
هاي مادر تخصصي در بسـياري از كشـورهاي    در شرايط فزاينده رقابت كنوني استفاده از ساختار شركت

ل     هـا باعـث مـي    پيشرفته و همچنين در كشور ما متـداول شـده اسـت. تشـكيل ايـن شـركت       شـود كـه از قبـ
هـم اكنـون، مـديريت    هـاي زيرمجموعـه، ارزشـي ويـژه خلـق شـود.        افزايي به وجود آمده ميان شـركت  هم

هــاي چنـد كســب و كـاره اهميــت زيـادي پيــدا كـرده اســت و در ايـن ميــان آمـار رو بــه افــزايش        سـازمان 
افزايـد. ايـن تحقيـق بـر      شوند، بر اهميت موضوع مـي  هايي كه تحت ساختار هلدينگي سازماندهي مي شركت

نقشه استراتژي به عنوان اولين مرحلـه در اجـراي اسـتراتژي از راه كـارت     تهيه آن است مدلي را به منظور 
تواند به عنوان يك داشبورد در خدمت شـركت مـادر    در يك هلدينگ ارائه دهد. اين مدل ميامتيازي متوازن 

هاي زيرمجموعه كمك شاياني كند. در اين تحقيق پس از بررسـي پيشـينه نظـري، بـا      به رصد كردن شركت
مصـاحبه بـا مـديران هلــدينگ و    ، اهيـت موضـوع، يعنــي انتخـاب ابعـاد عملكـرد، بهتــرين روش     توجـه بـه م  

كارگيري روش تحقيق كيفي، تا اين مرحله از كار، تشـخيص داده شـده اسـت.     هاي زيرمجموعه و به شركت
روش از ابـزار پرسشـنامه و   به منظور ترسيم سلسله مراتب ابعاد و ارتباط بين آنهـا  پس از شناسايي ابعاد 

سـطح   4بعـد در   11نهايـت مـدلي كـه شـامل      تفسيري استفاده شـده اسـت. در   - كمي مدلسازي ساختاري 
  استخراج شده است.

  
 تفسيري. - هلدينگ، نظريه مبنايي، مدلسازي ساختاريكارت امتيازي متوازن، نقشه استراتژي، : كليدواژه ها
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  مقدمه - 1
هـا و افـزايش كـارايي مـديريت،      توانمندي بنگـاه  هاي توانمن دبه منظور استفاده بهينه از سازمان
گـذاري   آفرينـي و نيـز امنيـت سـرمايه     پذيري در برخورد با رقابت، كاهش هزينـه، ارزش  انعطاف

كنند. مديريت يك شركت معمولي بـا   تبديل مي 1هاي خود را به عمليات هلدينگ انجام شده، فعاليت
آن جايي كه بازتاب عملكرد مديريت و نتـايج  هاي هلدينگ بسيار متفاوت است. از  مديريت شركت

هاي اتخاذ شده بر خود شركت مادر (سـتاد) تأثيرگـذار خواهـد بـود، بنـابراين       حاصل از تصميم
گيري و اعمال نظر، علاوه بر بررسي و شـناخت   ضروري است، مديريت ارشد به منظور تصميم

گيـري كنـد. يكـي از     بعه تصميمهاي تا تر و شناخت كامل در شركت ستاد سازمان با ديدي وسيع
ريـزي واحـدهاي تابعـه     هاي هلدينگ در حوزه پشتيباني، مديريت برنامه هاي عمده شركت فعاليت

هـاي كـلان سـازمان و     ريزي در هلـدينگ بـه تهيـه و تـدوين برنامـه      نهايت فرايند برنامه است. در
د شامل تدوين نظام سـنجش  توان ها منجر خواهد شد. اين فرايند مي حداكثر تا سطح رشته فعاليت

هاي زيرمجموعه، تدوين و تلفيق برنامه و بودجه و نظـارت و كنتـرل بـر اجـراي      عملكرد شركت
هاي تخصصي مورد نياز و تدوين و بهسازي نظام  ها و دستورالعمل آن، تهيه و تدوين آيين نامه

شـود يكـي از    وري و نظارت كلان بر اجراي آن خواهد بـود. همـان طـور كـه ملاحظـه مـي       بهره
هـاي   ريزي، مديريت عملكرد شـركت  هاي هلدينگ در زمينه برنامه فرايندهاي بسيار حياتي شركت

باشد كه از آن طريق شركت هاي مادر خواهند توانسـت بـر عملكـرد واحـدهاي      زير مجموعه مي
  زير مجموعه نظارت داشته باشند.  

گيـري عملكـرد جهـت     وژي انـدازه به عنوان متدول 1990كارت امتيازي متوازن در اوايل دهه 
مـورد   5هاي نامشهود معرفي شد. اصول سـازمان اسـتراتژي محـور شـامل      كمي كردن دارايي

تبـديل   - 3سازي سازمان بـا اسـتراتژي؛    همسو - 2ترجمه استراتژي به برنامه عمليات؛ - 1است: 
رهبـري تغييـر   . 5تبديل استراتژي بـه فراينـدي مسـتمر و     - 4استراتژي به كار هر روز هر فرد؛ 

  وسيله مديريت ارشد.   به
اسـت. نقشـه    2محـور، نقشـه اسـتراتژي    ترين خروجيِ اولـين اصـل سـازمان اسـتراتژي     مهم

استراتژي شامل اهداف استراتژيك و روابط علت و معلولي بـين آنهاسـت و ايـن يكـي از وجـوه      
هـايي را بـراي    زيـت تمايز كارت امتيازي متوازن است. تعيين روابط علت و معلولي بين اهداف، م

  توان به موارد زير اشاره كرد: آورد كه از جمله مي سازمان به ارمغان مي
 ١Holding 2

Strategy Map 
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  هاي آن؛ درك عميق و جامع استراتژي و فرضيه •
  تخصيص منابع بحراني به مسائل اساسي؛ •
  دريافتن و حذف معيارهايي كه همپوشاني دارند؛ •
  هاي مختلف سازمان؛ همسوسازي بخش •
؛ 702 -  690، صـص  1[رها مشوق عملكرد در جهت صحيح هستند اطمينان از اينكه معيا •

  .]717 -  701، صص 2
اما مسئله اساسي در فرايند تدوين نقشه استراتژي اين است كـه انتخـاب اهـداف موجـود در     

شـود و هـيچ    اين نقشه و روابط علي و معلولي بين آنها به طور عمده به صورت ذهني انجام مي
در شـركت   1390شود. براساس تحقيقـي كـه در سـال     ن طي نميروش علمي براي رسيدن به آ

درصد مديران از شيوه استخراج نقشه اسـتراتژي   81فراگستر تجارت ايرانيان انجام شده است، 
  اند.   ناراضي بوده
، 3تحقيق ارائـه الگـوي نقشـه اسـتراتژي در يـك شـركت هلـدينگ       هدف اصلي اين از اين رو 

  سطوح و ابعاد آن است.
  هاي پژوهش نيز به صورت زير مطرح است: اهداف پژوهش، سؤال مبتني بر

  سطوح الگوي نقشه استراتژي و اهداف موجود در آن، در هلدينگ مورد بررسي كدامند؟    -
  روابط علي و معلولي ميان اهداف استراتژيك در نقشه استراتژيك به چه ترتيب است؟    -

انجام شـده اسـت و    1391تا شهريور  1390قلمرو زماني: اين تحقيق در بازه زماني دي ماه 
  در آن اطلاعات مربوط به سه سال گذشته اين شركت بررسي شده است.

ها و نتـايج   لازم به ذكر است كه به منظور حفظ اطلاعات محرمانه شركت، اطلاعات، مصاحبه
  برداري علمي پژوهشگران ارائه شده است.   با انجام تغييرات در آن و تنها به منظور بهره

  

  ادبيات نظري  - 2
  هلدينگ - 1- 2

نظير شركت مادر، شركت دارنـده، شـركت   » 5سازمان والد«يا » 4سازمان مادر«تعابير مختلفي از 
گيـرد كـه شـرح     كنترل كننده، شركت مالك، شركت صاحب سهم، شركت اصلي و ... صورت مـي 

در ايـن   - باشـد   مـي  هـاي مـادر   هايي ميان انواع شركت كه دربردارنده تفاوت - تمامي اين تعابير 
 3

فشاي نام اين شركت مكان ا ا حرمانه  فظ اطلاعات م . به علت ح ارد د ند HoldingC 4  وجو ompany  5
 ParentCo mpa ny  
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شود. بـه شـركتي كـه مالـك      گنجد. اما چند تعريف به نسبت جامع در اينجا ارائه مي پژوهش نمي
سهام يك يا چند شركت ديگر مي باشد و به عنوان يك شركت مركزي در سياست آنـان مداخلـه   

ج بـه بعـد راي ـ   1970هـاي هلـدينگ از سـال     شود. سـاختار شـركت   كند، شركت مادر گفته مي مي
. در استانداردهاي حسـابداري، شـركت هلـدينگ واحـد تجـاري اصـلي تلقـي        ]16، ص 3[اند شده
شود كه يك يا چند واحد فرعي دارد و اين واحدهاي فرعي تحت كنترل واحـد تجـاري اصـلي     مي

هاي مالي و عملياتي واحـدهاي تجـاري فرعـي بـه      است كه با توانايي راهبردي و هدايت سياست
  .]4، ص 4[اقتصادي از آنهاست دنبال كسب منافع 

 

  هاي مادر مديريتي فرايندهاي استراتژيك در شركت - 2- 2
هـاي   هـاي مـادر تخصصـي عبارتنـد از ارزيـابي عملكـرد شـركت        ترين فراينـدها در شـركت   مهم

زيرمجموعه و مديران آن، مديريت پرتفوليو، توسعه نام و نشان تجـاري (برنـد)، مـديريت مـالي،     
هاي زيرمجموعه، ارائـه   ريزي ظرفيت توليد شركت سازي، برنامه ، استانداردحل و فصل اختلافات

هاي مشترك، مديريت و تعديل بحران،  هاي زيرمجموعه، گرفتن پروژه خدمات مشترك به شركت
، 5[هاي زيرمجموعه و خلاقيت و نوآوري مداوم در سطح شركت مـادر   توسعه صادرات شركت

هـاي مـادر،    شود، يكي از فراينـدهاي اصـلي شـركت    ظه ميالبته همان طور كه ملاح .7-  6صص 
تواند موفقيت آنها را تضمين نمايـد.   هاي زيرمجموعه است كه اين امر مي ارزيابي عملكرد شركت

هاي زيرمجموعه بـا يكـديگر از لحـاظ نتـايج      ها تأكيد دارند كه شركت بسياري از مديران هلدينگ
توان با شركتي  كتي با يك ميليارد تومان سرمايه را نميمالي قابل مقايسه نيستند، براي مثال شر

كه ده ميليارد تومان سرمايه دارند، از لحاظ فروش مقايسه كرد. اهميـت ديگـر ارزيـابي عملكـرد     
هاي زيرمجموعه براي مديران هلدينگ از آنجاست كه مـديران هلـدينگ بـراي اختصـاص      شركت
ظـيم پـاداش پايـان سـال بـراي مـديران عامـل        هاي تبليغاتي، افـزايش سـرمايه و حتـي تن    بودجه
هـا بـا يكـديگر هسـتند كـه ايـن مسـئله اساسـي          هاي زيرمجموعه نيازمند مقايسه شركت شركت

 نيازمند طراحي مدلي علمي است.

  

  كارت امتيازي متوازن و نقشه استراتژي - 3- 2
نوع بـه جـاي   هاي مت ها با استفاده از شاخص كارت امتيازي متوازن نخست براي ارزيابي شركت
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و تاكنون بـيش از فضـاي    ]300 -  288، صص 7[هاي مالي صرف ارائه شد  استفاده از شاخص
 – 155، صـص  8[هـا طرفـدار پيـدا كـرده اسـت       ها و سازمان دانشگاهي و علمي در ميان شركت

. ]4، ص 13؛  7، ص 12؛ 94 -  86، صــص 11؛169 – 148، صــص 10؛ 59 – 33، صــص 9؛192
هـاي   چارچوبي بـراي تشـريح اسـتراتژي بـه منظـور ايجـاد ارزش از دارايـي       اين ابزار مديريتي 

كند كه به سـازمان از چهـار منظـر بـه طـور متـوازن نگـاه         مشهود و نامشهود سازمان ارائه مي
  كند: مي

  عملكرد مالي •
  موفقيت در ارتباط با مشتري •
  فرايندهاي داخلي •
 هاي نامشهود سازمان) رشد و يادگيري (توجه به دارايي •

نظر رشد و يادگيري و منظر فرايندهاي داخلي همان محيط داخلي است كـه شـركت بـر آن    م
. ]22 -  14، صـص  14[تمركز مي كند تا در ارتباط با مشتري و عملكرد مالي موفقيت كسب كنـد 

البته نكته مهمي كه در كاربرد كارت امتيازي متوازن بايـد مـورد توجـه قـرار داد، تطبيـق منـاظر       
كـارگيري   سازي در بـه  داف سازمان است؛ به عبارت ديگر بايد به موضوع بوميمختلف آن با اه

ها تعداد و نوع مناظر تغييـر   كارت امتيازي متوازن توجه ويژه شود. از اين رو در برخي سازمان
، 16؛ 584 – 572، صـص  15[كند. اين مسئله در تحقيقات زيادي مورد تأكيد قرار گرفته است  مي

كارهـا، همـين مـدل چهـار وجهـي       و ها و كسـب  بته در بسياري از سازمان. ال]282 – 275صص 
هـاي ارزش افـزاي سـازمان،     كاربردي خواهد بود. مدل چهار وجهي بـراي توصـيف اسـتراتژي   

تواننـد از آن بـراي بحـث در مـورد      هـاي اجرايـي مـي    آورد كـه گـروه   زبان مشتركي را پديد مي
اي از ارتباطـات علـت و    د. از آن جـايي كـه مجموعـه   گيري و اولويت بنگاه خود استفاده كنن جهت

معلولي بين اهداف چهار منظـر كـارت امتيـازي متـوازن برقـرار اسـت، در نتيجـه مـديران نبايـد          
 .]51، ص 17[هاي عملكردي چهار منظر را مستقل بدانند  شاخص

يـن رو  ترين مؤلفه براي ايجاد كارت امتيازي متـوازن اسـت، از ا   ترسيم نقشه استراتژي مهم
. ]31، ص 18[بايد در اولين مرحله طراحي و اجراي سيستم كارت امتيازي متـوازن قـرار گيـرد    

هايي كـه بـه    نقشه استراتژي ابزاري است كه ميان راهبرد مورد نظر سازمان، فرايندها و سيستم
نگـاه   كند. اين ابزار به كاركنـان سـازمان يـك    كنند، ارتباط برقرار مي سازي راهبرد كمك مي پياده
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هاي خود را بـه اهـداف جـامع سـازمان متصـل       دهد تا بدانند چگونه فعاليت مستقيم و روشن مي
 ]80 -  72، صـص  19[هاي خـود هماهنـگ كننـد     كرده و آنها را در جهت انجام هر چه بهتر اقدام

توسعه ارتباطات علي و معلولي ميان اهـداف اسـتراتژيك در نقشـه اسـتراتژي مرحلـه مهمـي از       
ارت امتيازي متوازن است و از اين راه ارتباط زماني ميـان اهـداف اسـتراتژيك تشـريح     توسعه ك

هـاي گرفتـه شـده در زمـان      شود. روابط علي و معلولي به سازمان در درك چگونگي تصميم مي
هـاي   كند. بنابراين نبود اين روابط مشـكلاتي را در توسـعه ارزيـابي    حال بر نتايج آينده كمك مي

سـازي كـارت امتيـازي متـوازن در      ه نقشه عملياتي از استراتژي و فرايند جاريغير مالي، توسع
هاي زيادي در ترسيم نقشـه   ها و شركت كند. متأسفانه سازمان تر سازمان ايجاد مي سطوح پايين

رو هسـتند.    شوند و به طور كلي با دو مسئله جـدي رو بـه   استراتژي اشتباهات جدي مرتكب مي
ها براي طراحـي نقشـه اسـتراتژي خـود بـه نـوعي        داده است كه سازمان اول اينكه تجربه نشان

هـدف هـم    60يا حتي  50، 40تمايل دارند اهداف متعددي را انتخاب كنند كه معمولاً تعداد آنها به 
رسد. اين در حالي است كـه نقشـه اسـتراتژي بايـد فقـط اهـداف حيـاتي را شـامل شـود كـه            مي
توصـيف نماينـد. دوم اينكـه در ترسـيم روابـط علـي و معلـولي        توانند استراتژي را به خوبي  مي

  .]25 -  22، صص 20[شود  اي علمي رعايت نمي شيوه
  

  روش پژوهش - 3
به ابعاد مـدل عملكـرد هلـدينگ فعـال در      6در اين تحقيق نخست با استفاده از روش نظريه مبنايي

سـيري سـطوح مـدل و    تف –صنايع غذايي دست پيدا شد. سپس با استفاده مدلسازي سـاختاري  
نحوه ارتباطات ميان ابعاد ترسيم گرديد. محقق در پژوهش حاضر به دليل كمبود مباني نظري و 

مند در رابطه با موضوع تحقيق و همچنين احساس نياز به يـك فراينـد    روش  نبودن پژوهش هاي
ه مبنـايي  آوري اطلاعات براي رسيدن به نتايجي قابل استناد، روش نظري ـ سيستماتيك براي جمع

هاي پـژوهش برگزيـد. از سـوي ديگـر      گويي به سؤال را براي دستيابي به اهداف تحقيق و پاسخ
تـرين و   هاي كيفي، روش نظريه مبنايي مناسب واسطه سيستماتيك بودن نسبت به ساير روش به

 رود. ترين روش در انجام تحقيقات كيفي به شمار مي اصولي

و جريـان مهـم كمـي و كيفـي مـورد اسـتفاده قـرار        شناسـي تحقيـق، د   به طور كلي در روش
اي از متغيرهاي تعريف شده از يـك تئـوري ايجـاد     گيرد. اگر تحقيق درصدد بررسي مجموعه مي

 6
Grounded theory  
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اي از يك تئوري آزمون نشـده   يا آزمون متغيرهاي تعريف شده ]55- 43صص  - 21[شده باشد 
. حـال اگـر   ]55 -  43 ، صـص 22[رود  مد نظر باشد، تحقيق كمـي روش مناسـبي بـه شـمار مـي     

ماهيت اكتشافي يك پديده مورد نظر بوده و هدف تحقيق، آشـكار سـاختن درك و فهمـي از يـك     
  .]29 -  1، صص 23[حوزه كمتر شناخته شده باشد، روش شناسي كيفي مناسب خواهد بود 

  

  جامعه مورد پژوهش - 1- 3
هاي گونـاگوني   نفر) كه جنبه20ات 8ها (معمولاً  در روش نظريه مبنايي گروهي از افراد و موقعيت 

دهنـده منجـر بـه رويكـردي      نفـر آگـاهي   8شود. كمتر از  دهند، انتخاب مي از پرسش را پاسخ مي
نفر آگاهي دهنـده احتمـالاً    20شود كه به طور اساسي متكي بر مطالعه موردي است. بيش از  مي

هاي زايـد اضـافي    گردآوري داده كنند كه به تحليل كامل نياز دارند و به هاي زيادي توليد مي داده
گـردد. بـه هـر صـورت معيـار قضـاوت در مـورد زمـان متوقـف كـردن            و غير لازم منجـر مـي  

  گيري نظري، كفايت نظري (اشباع نظري) تئوري است. نمونه
هاي مورد بررسي در اين پژوهش (هـم در بخـش كيفـي و هـم در بخـش كمـي)        تعداد نمونه

تـن از معاونـان    2هاي زيرمجموعه،  ن از مديران عامل شركتت 9نفر كه متشكل از  16درمجموع 
تن از كارشناسان هلدينگ بوده است؛ به عبـارتي تمـامي مـديران     4هلدينگ، مديرعامل هلدينگ و 

  اند. هاي زيرمجموعه و مديران استراتژيك هلدينگ در اين تحقيق شركت داده شده عامل شركت
  

  ها روش گردآوري داده - 2- 3
ضر از آن جايي كه اطلاعات تجربي مديران از فرايندهاي سازمان مـد نظـر بـوده    در پژوهش حا

است، از روش مصاحبه عميق براي گردآوري اطلاعات استفاده شده است. بـه ايـن صـورت كـه     
ها با كارشناسان هلدينگ، مديران هلدينگ و مـديران شـركت هـاي     محقق اقدام به انجام مصاحبه
هـا اطلاعـاتي    كارشناسان هلدينگ شروع شـد و در ايـن مصـاحبه   زيرمجموعه نمود. مصاحبه با 

هاي زيرمجموعه، وضعيت عملكـردي آن شـركت و ... بـه     يك از شركت هاي هر سطحي از فعاليت
هاي زيرمجموعه آغاز شد. اين مديران شـامل   دست آمد. سپس مصاحبه با مديران عامل شركت

يق با مديران عامل به اتمام رسـيد. لازم بـه   هاي عم تن بودند. طي مدت حدود يك ماه، مصاحبه 9
شـد، زيـرا كـه از     ذكر است كه مصاحبه با مديران عامل به صورت مصاحبه نيمه باز انجـام مـي  
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انـد و از طـرف ديگـر     ها اطلاعات بسيار بيشتر نسبت به پژوهشگران داشته طرفي مديران شركت
د. از ايـن رو شـيوه مـذكور از    بودن ـ پاسخگويان بايد درباره حيطه مورد پـژوهش پاسـخگو مـي   

هاي زيرمجموعه بيشـتر شـامل سـؤالاتي     مصاحبه انتخاب شد. مصاحبه با مديران عامل شركت
هـا،   هـا، ضـعف   در زمينه وضعيت كلي شركت، ميزان و نحـوه ارتبـاط بـا شـركت مـادر و قـوت      

ن هلـدينگ  ها و تهديدات پيرامون هلدينگ از نگاه آنان بود. پس از آن مصـاحبه بـا مـديرا    فرصت
هاي مربـوط بـه مـدير مـالي و اقتصـادي را در       (شركت مادر) كه شامل مشاور مالي (كه فعاليت

هـاي اقتصـادي و مـديرعامل هلـدينگ      دهد)، معاون برنامه و بودجه و بررسـي  هلدينگ انجام مي
هـاي   بود، انجام شد. از آن جايي كه سطح اطلاعات مديران مختلف، متفـاوت بـوده اسـت، سـؤال    

هاي مصاحبه پيشين متفاوت بود. مصاحبه با مديران  به با مديران هلدينگ نسبت به سؤالمصاح
شد. مصاحبه با مديران هلدينگ بيشـتر شـامل    هلدينگ نيز به صورت مصاحبه نيمه باز انجام مي

افزايي و ... بـود.لازم   هاي ايجاد هم هاي رشد، فرصت سؤالاتي در زمينه وضعيت هلدينگ، فرصت
هاي اين دو مصاحبه، پيش از انجام مصاحبه به منظور تأييد نهايي به سـه   ت كه سؤالبه ذكر اس

شد و اين سه تن در يك فرايند، مشابه پنل دلفي نظرات خـود را   تن از متخصصان امر ارسال مي
 كردند. هاي پيشنهادي محقق اظهار مي ها به سؤال در خصوص اضافه يا كسر كردن سؤال

تفسـيري اسـتفاده شـده اسـت.      –روش مدلسـازي سـاختاري   از  در بخش كمـي پـژوهش  
) مطرح شد، روشي براي ايجـاد  1979) كه توسط وارفيلد (ISMتفسيري ( –مدلسازي ساختاري 

 –و فهم روابط ميان عناصر يك سيستم پيچيده اسـت؛ بـه عبـارتي ديگـر مدلسـازي سـاختاري       
از عناصـر مختلـف و مـرتبط بـا      اي تفسيري يك فرايند يادگيري تعاملي است كه در آن مجموعه
بـر مبنـاي علـوم     ISMشـوند. روش   يكديگر در يك مدل سيسـتماتيك جـامع سـاختاربندي مـي    

  گيري گروهي و كامپيوتر قرار دارد.   رياضي، تئوري گراف، علوم اجتماعي، تصميم
تفسيري، مدلي مناسب براي تحليل تأثير يك عنصر بر ديگـر عناصـر    –مدلسازي ساختاري 

كند. بـه   ين متدولوژي بر ترتيب و جهت روابط پيچيده ميان عناصر يك سيستم تمركز مياست. ا
تواننـد بـر پيچيـدگي بـين      وسيله آن اعضـاي يـك گـروه مـي     ابزاري است كه به ISMبيان ديگر 

تفسيري يك مـدل تفسـيري اسـت، زيـرا قضـاوت ايـن        –عناصر غلبه كنند. مدلسازي ساختاري 
اي دارنـد؛ بـه    كدام يك از عناصر با هم رابطه دارند و اينكه چه رابطه كند گروه است كه تعيين مي

شـود و سـؤال محـوري در آن ايـن      هاي گروهي گرفته مي اين معنا كه تصميم بر مبناي قضاوت
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اي بين عناصر وجـود دارد؟ و در صـورت مثبـت بـودن جـواب، ارتبـاط آنهـا         است كه آيا رابطه
اري اسـت، بـه ايـن معنـا كـه در آن بـر مبنـاي روابـط،         چگونه است؟ از طرف ديگر مدلي سـاخت 

نهايـت مدلسـازي اسـت؛ يعنـي      شـود و در  ساختاري كلي از مجموعه پيچيده عناصر اقتباس مـي 
 .]59 -  52، صص 24[شود  اينكه روابط عناصر و ساختار كلي در يك مدل گرافيكي مجسم مي

تعيـين ابعـاد / عناصـر    ، شش مرحلـه بايـد انجـام شـود. نخسـت بـه       ISMدر اجراي تكنيك 
آيـد. پـس    دست مي ) بهSSIMپرداخته و سپس ماتريس ساختاري روابط دروني ابعاد / عناصر (

شـود.   از آن ماتريس دستيابي استخراج شده و در مرحله بعـد مـاتريس دسـتيابي سـازگار مـي     
 شود.   نهايت مدل ترسيم مي بندي عناصر ماتريس دستيابي مرحله بعد است و در سطح

 10هـاي مكـرر    نفر از خبرگان ارسال شد. محقـق بـا پيگيـري    16نامه اين پژوهش به پرسش
گـويي   پرسشنامه تكميل شده را دريافت كرد. برخي از خبرگان درباره پرسشنامه و نحوه پاسـخ 

  ها مرتفع شود. به آن ابهاماتي داشتند كه سعي شد در تماس تلفني و يا مراجعه حضوري، ابهام
  ژوهش در فلوچارت ذيل آمده است.مراحل اجراي اين پ

  

  
  فلوچارت مراحل اجراي تحقيق  1شكل 

  

  شناختي اعضاي نمونه هاي جمعيت ويژگي - 3- 3
اي كه در پژوهش مورد مطالعه قرار گرفته است و آشـنايي   به منظور شناخت بهتر ماهيت جامعه

هـا   اسـت ايـن داده   هـاي آمـاري، لازم   بيشتر با متغيرهاي پژوهش، قبـل از تجزيـه و تحليـل داده   
توصيف شود. اعضاي مورد بررسي در اين پژوهش از نظر تحصيلات دو نفر دكتر، هشـت نفـر   
فوق ليسانس، پنج نفر ليسانس و يك نفـر فـوق ديـپلم بودنـد. از نظـر محـل فعاليـت، نـه نفـر در          

هاي زيرمجموعه و هفت نفر در شركت مادر مشغول به فعاليت بودنـد. همچنـين از منظـر     شركت
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هـاي زيرمجموعـه و    سمت، مديرعامل هلدينگ، دوتن از معاونان، نه تن از مديران عامـل شـركت  
  چهار نفر از كارشناسان هلدينگ مورد بررسي قرار گرفتند. اين اطلاعات در جدول ا آمده است.

 

  شناختي اعضاي نمونه هاي جميعت ويژگي  1جدول 
  

 تحصيلات محل فعاليت سن سمت

گ
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تا 
40 
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50
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51 
تا 

60
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شركت مادر
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دكتري
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  ها تجزيه و تحليل داده - 4
  ها در بخش كيفي پژوهش تجزيه و تحليل داده - 1- 4

ن تحقيق براساس روش نظريه مبنايي از روش كد گـذاري بـراي تجزيـه و تحليـل اسـتفاده      در اي
شـوند.   شوند و در يك قالـب ريختـه مـي    هاي گردآوري شده خرد مي خواهد شد كه طي آن داده

شود روابط بين آنها كشف گردد. كدگذاري در نظريه مبنـايي در سـه مرحلـه بـا      سپس سعي مي
گيرد. رويكـرد مدلسـازي    اري محوري و كدگذاري انتخابي صورت ميعنوان كدگذاري باز، كدگذ

ساختاري تفسيري يك متدولوژي مؤثر و كـارا بـراي موضـوعاتي اسـت كـه در آن متغيرهـاي       
 .]27، ص 25[كيفي در سطوح مختلف بر يكديگر آثار متقابل دارند 

  
  كدگذاري باز و شناخت مفاهيم -4-1-1

تـك   در ايـن بخـش تـك    .شـود  ها با كدگذاري باز آغاز مـي  داده در نظريه مبنايي، تجزيه و تحليل
هـاي كليـدي اسـتخراج شـدند. سـپس بـا توجـه بـه ابعـاد و           ها به دقت بررسي و جمله مصاحبه
بندي و اختصاص مفاهيم صورت گرفـت. از آن جـايي كـه آوردن     هاي آنها، عمليات طبقه ويژگي

گيرد، كدگذاري باز مربـوط بـه يكـي     رار نميمصاحبه صورت گرفته، در اينجا ق 16گذاري باز  كد
، مفـاهيم اسـتخراج شـده از    4ترين مصاحبه) آورده شده اسـت. در جـدول    ها (كوتاه از مصاحبه
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 هاي حاوي آن به نمايش گذاشته شده است.   ها به همراه جمله مصاحبه

  
موعه (لازم به ذكر هاي زيرمج مفاهيم استخراج شده از مصاحبه با يكي از مديران عامل شركت  2جدول 

  مصاحبه همچون اين مصاحبه در روند تحقيق انجام شده است). 16است كه 
  

  مفاهيم  استخراج شده  هاي جمله  

ي زيرمجموعه
ت ها

شرك
صاحبه با يكي از مديران عامل 

م
  

  در اختيار نداشتن منبع  شود. زمين ذرت نداريم. كار شركت ما از خريد ذرت شروع مي
  واردات در شركت كنيم.   كنيم. بقيه مصرف خود را وارد مي رف مي% ذرت ايراني مص5

هـاي   محصولات شركت شامل گلوكز، نشاسته و روغـن اسـت. شـركت   
هـاي   سازي، مربا و عسل مشتري گلوكز، شـركت  سازي، بستني شكلات
  سازي مشتري نشاسته شركت هستند. سازي و كاغذ كارتن

  تنوع مشتريان شركت

رود. از ايـن رو   يميايي در توليد شركت ما به كار نميهيچ گونه فرايند ش
  كنيم. ترين محصول را توليد مي كنيم كه با كيفيت به جرأت ادعا مي

  كيفيت محصول

  افزايش ظرفيت شركت  سال گذشته، ظرفيت توليدي را به دو برابر رسانديم.
  بد محصولاتتوسعه س  ايم. مانند نشاسته اكسيد به سراغ توليد محصولات خاص رفته

  خلق نياز جديد  ايم.   نيازهاي جديدي را در بازار ايجاد كرده
توانيم در اين بازار رسـوخ بيشـتري داشـته باشـيم و ايـن       به راحتي مي

 برنامه آينده شركت است.

  نفوذپذير بودن بازار

  هاي رشد در بازار وجود فرصت  هاي رشد بسيار زيادي دارد.   اين بازار فرصت
شـود.   محسـوب مـي   7نشاسته در دنيا بازار تكنولوژي سطح بـالا بازار 

شـود. قصـد داريـم در شـركت      هم اكنون از نشاسته انـرژي توليـد مـي   
  توليد بعضي از محصولات تكنولوژيك را از نشاسته آغاز كنيم.

لزوم افزايش تحقيق و توسعه در 
  شركت

گيـاهي   هاي كوكاكولا و پپسي بـر سـر اسـتفاده از ظـرف     يكي از رقابت
  شود.   است كه از نشاسته توليد مي

تكنولوژيك بودن محصول 
  شركت

درصــد از محصــولات شــركت را بــه كشــور عــراق و آذربايجــان   10
  كنيم.   صادرات مي

  صادرات

كمبود نيروهاي بازرگاني و   دهند.   نفر در شركت، كار واردات، صادرات و بازاريابي را انجام مي 2
  بازاريابي

    

 7
 HighTech  
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    2ول جد ادامه
  

  مفاهيم  استخراج شده  هاي جمله  

نفـر از آنهـا در بخـش فـروش شـركت       3نفر كارمند داريم كه تنها  127  
  مشغول به كار هستند.  

  كمبود نيروهاي فروش

وضعيت نامناسب وصول   روز است.   72وصول مطالبات شركت در حدود 
  مطالبات

  ضعف در تبليغات  تبليغات چنداني نداريم.  

  

  )BSCبندي (و كشف اهداف  كدگذاري محوري و مقوله -4-1-2

باشـد كـه پـس از     هـا مـي   كدگذاري محوري، دومين سطح از كدگـذاري در تجزيـه و تحليـل داده   
هـايي بـراي مقايسـه طبقـات و      گيرد. كد گذاري محوري، مجموعه رويه گذاري باز صورت مي كد

باشد. در ايـن بخـش مفـاهيم     ين آنها ميها از راه كشف روابط ب اساس داده ايجاد طبقات جديد بر
ها استخراج گرديد، در فرايند رفت و برگشـت مكـرر    فراواني كه در كدگذاري باز از متن مصاحبه

 5انـد. جـدول    بندي شده ها از يكسو و ادبيات تحقيق از سوي ديگر در يازده طبقه دسته ميان داده
  باشد.   گذاري محوري مي  بيانگر مقولات حاصل از كد

  
  ها مقولات برآمده از مفاهيم استخراج شده از مصاحبه  3جدول  

  

  مقولات  مفاهيم

بار)، شروع طرحهاي توسعه اي بمنظور افزايش فـروش،   2درآمد بالاي شركت نسبت به رقبا (
فروش پايين شركت، زيانده بودن شركت، رشـد درآمـدهاي شـركت در مـدت كوتـاه، حاشـيه       

بار)،اهميت بالاي فروش نسبت به سـودآوري   2ي شركت (سودپايين شركت، حاشيه سود بالا
به علت چرخه عمرسازمان، خلق بالاترين ميزان درآمد در صنعت نسبت به كليه رقبـا، حاشـيه   

 بار) 2سود جذاب شركت (

 خلق ثروت

بار)، نياز به افزايش سرمايه، صـرفه جـويي   3اخذ وامهاي گرانقيمت درشركت، كمبود نقدينگي(
شركت، سرمايه ناكافي شـركت، نيـاز بـه سـرمايه درگـردش، بهبـود وضـعيت         در هزينه هاي

بار)،اخـذ وام جـذاب از   3بار)، وضعيت نامناسـب وصـول مطالبـات شـركت(    2وصول مطالبات(
صندوق توسـعه ملي،لـزوم ورودبـه فرابـورس و بـورس، قابليـت ورود برخـي شـركت هـاي          

  هليدنگ به بورس

بهبود بهره وري 
 مالي
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    3جدول  ادامه
  

  مقولات  مفاهيم

بار)، عـدم بكـارگيري تبليغـات تلويزيـوني ومحيطـي،      2بار)، ضعف تبليغات(4ضعف بازاريابي(
عدم حضور در نمايشگاه،حضور جداگانه شركتهاي مجموعه در يـك نمايشـگاه،عدم اسـتفاده    

بــار)،بهبود طــرح بســته بنــدي 4بــار)، كيفيــت بــالاي محصــول شــركت(3از تبليغــات گروهــي(
ف هلدينگ درزمينه فروش و بازاريابي، وضعيت نه چندان مناسـب بازاريـابي،   محصولات،ضع

عدم بكارگيري نيروي موردنياز درزمينه بازاريابي، قيمـت بـالاتر نسـبت بـه رقبا،عـدم وجـود       
واحد بازاريابي در ساختارسازماني شركت، كيفيت برتر محصولات، ضعف برنـدينگ، ضـعف   

ساس قيمت رقبا، قيمتگـذاري بـر اسـاس بهـاي تمـام شـده،       ابزارهاي بازاريابي، قيمتگذاري برا
خلق نياز جديد، راه اندازي واحد بازاريابي و فروش، عـدم ابتكـار عمـل شـركتهاي در اجـراي      
تبليغات، اثر مثبت تبليغات برفروش، يكسان سازي آئين نامه فروش وتخفيفـات، عـدم اسـتفاده    

احـد بازاريـابي، برنـدينگ در شـركتهاي     از سيستم سنجش رضايت كاركنان، نياز هلدينگ به و
  زيرمجموعه

 بهبود بازاريابي

متوازن نبودن سبد محصولات، متوازن نبودن نفوذ در شهر هاي مختلـف، سـهم بـازار پـايين     
بار)، عدم فروش بـه سـازمان هـا،    2برخي شركتها، تمركز در تهران، توسعه سبد محصولات (

، انعطاف در سـبد محصـولات، لـزوم حركـت بـه      بار)3تعاوني ها و فروشگاه هاي زنجيره اي(
سمت محصولات فـراوري شـده، توصـيه هلـدينگ بـه توليـد محصـولات جديـد، عـدم تـوازن           
جغرافيايي فروش، گسترش شـبكه عرضـه مسـتقيم در سـه اسـتان، تجربـه خـوب از فـروش         
سازماني، لزوم بازبيني سبد محصولات شركت، نفوذ فروش در يك منطقـه جغرافيـايي، تنـوع    
مشتريان شركت، رهبر بازار بودن، نفوذ پذير بودن بازار، وجود فرصت هاي رشـد در بـازار،   
صادرات، توسعه كانال فروش تلفني، راه انـدازي سيسـتم فـروش مـويرگي، عـدم اسـتفاده از       

  برنامه فروش، گسترش در نقاط مختلف كشور، توسعه متوازن شركت در بازار

متوازن سازي 
 نفوذ در بازار

بـار)، تكميـل نبـودن سـبد كسـب و كـار شـركت، انـدازه كوچـك           2سبد كسب و كـار (  توسعه
شركت، عدم توسعه مناسب كسب و كار، برنامه گسترش كسب و كار، عدم تناسب شـركت بـا   

بار)، توسـعه كسـب   3هلدينگ صنايع غذايي، مناسب بودن راه اندازي شركت پخش در هلدينگ(
مناسـب و نامناسـب شـركتهاي زيرمجموعه(سـبد      و كار فروشگاه هـاي زنجيـره اي، عملكـرد   

كسب وكارها)، توسعه شركت ها در طول زنجيره ارزش بمنظور كسب قـدرت تجاري،توسـعه   
شركتها درطول زنجيره ارزش بمنظوركاهش ريسك، سرمايه گـذاري نامناسـب، برونسـپاري    

نظارت هلـدينگ   بار)، اثرمثبت 3گرداني(سبدپخش به فروشندگان خبره، لزوم راه اندازي واحد 
  برعملكرد شركتها، رقابت زياد در صنعت نگهداري

ساختاردهي 
مجدد سبد 

سرمايه گذاري 
 ها
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    3جدول  ادامه
  

  مقولات  مفاهيم

جلسـات مـديران هلـدينگ بعنـوان بسـتر انتقـال تجربيـات وهـم افزايي،عـدم وجـود ارتباطــات           
ر، عـدم شـكل گيـري روابـط     خواهري بمنظور انتقال تجربيات،استفاده از ظرفيـت شـركت مـاد   

بار)،عـدم اسـتفاده از خطـوط بلااسـتفاده در شـركتهاي      2هلدينگ با شركتهاي زير مجموعـه ( 
ديگر، قابليت بكارگيري صادرات مشترك، مغفول مانـدن نقـاط هـم افزايـي در شـركتها، تـوان       

وق ادغام برخي شركتهاي در توزيع، تجربه موفق انتقال دانـش در هلـدينگ، راه انـدازي صـند    
مشترك،عدم انجام خريدهاي مشترك در زيرمجموعه هلدينگ، امكان ادغـام دو شـركت هـا از    

  شركت هاي زيرمجموعه

توسعه هم 
 افزايي در گروه

عدم بكارگيري تحقيقات بازار پيش از ورود بـه آن، انعطـاف در كسـب و كـار، سـرعت پـايين       
ي بـه عنـوان فـاكتور رقـابتي، اثـر      بار)، نوآوري در بازاريابي، نوآور 2ارائه محصولات جديد (

  بار)3بسيار مثبت نوآوري بر فروش، سرعت واكنش در برابر تغييرات بازار (

بهبود نوآوري 
وبهبود سرعت 

واكنش در 
 تغييرات بازار

ريسك تغييرنرخ ارز، اثر تحريم، تغييرات شديد قيمـت مـواد اوليـه، اخـتلال در توليـد بـه علـت        
هاي كاهش ريسك توسط رقبا، كاهش ريسك ناشـي از تكميـل   بروز بيماري، بكارگيري روش 

زنجيره ارزش در شركت، كاهش ريسك ازطريق حضور درمناطق جغرافيايي مختلف، افـزايش  
  ناگهاني قيمت مواداوليه

كاهش ريسك 
سرمايه گذاري 

 ها

آموزش حين خدمت، نياز بـه نيروهـاي تحصـيلكرده و ايـده پـرداز، تجربـه خـوب حاصـل از         
ركنان، ضعف هلدينگ در بكارگيري گروه هـاي تخصصـي، عـدم بكـارگيري مـدير      آموزش كا

بازرگاني، تغييرات زياد مديران، ضعف ساختار سازماني، عـدم توانـايي شـركت در نگهـداري     
مديران، عدم وجود واحد فروش سازماني در چـارت سـازماني، ضـعف در اسـتقرار سيسـتم      

مبـود نيروهـاي بازرگـاني و بازاريـابي، كمبـود      هاي منابع انساني، استخدام مدير صـادرات، ك 
نيروهاي فروش، راه اندازي واحدي به منظور پيگيري وصول مطالبات،بينش مـديران هلـدينگ،   
ضعف تخصص مديران مالي، ظرفيت هلدينگ در بهبـود سيسـتم هـاي منـابع انسـاني شـركت       

حـد حقـوقي،   هاي زيرمجموعه، تشكيل كميته هاي تخصصي، عـدم وجـود نيـاز بـه داشـتن وا     
  بكارگيري نيروي انساني بصورت فصلي

توسعه سازمان 
 و منابع انساني
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بار)، ضعف در خريد هاي خارجي، واردات برخي مواد اوليه،  2ضعف سيستم گزارش گيري (
اي نياز به توسعه فضاي فيزيكـي شـركت، بكـارگيري تكنولـوژي هـاي جديـد، بهبـود فراينـده        

شيفت، بهبود وضـعيت بهداشـتي فراينـد توليـد، برونسـپاري كـردن       3داخلي شركت، توليد در 
بخشي از زنجيره ارزش ، ضعف زيرساختي، سـرعت پـايين فراينـدها در شـركت، بكـارگيري      
دستگاه هاي تست محصول توسط رقبا، عدم تامين نياز واحـد فـروش از طـرف توليـد (توليـد      

ياز بـه سـرمايه گـذاري در زيرسـاخت هـاي توليـدي شـركت،        بيش از ظرفيت فروش است)، ن
بار)، بروز رسـاني تجهيـزات و ماشـين آلات، توسـعه تـوان       3افزايش ظرفيت توليدي شركت (

  بار) 2نرم افزاري هلدينگ، تكنولوژي قديمي (

بهبود زيرساخت 
هاي عملياتي 
شركت هاي 

 گروه

 R&Dاحي محصول، ضعف واحـد  سرعت پايين طراحي محصول جديد، عدم وجود فرايند طر
در طراحي محصولات جديـد، همكـاري مشـترك بـا انسـتيتو تغذيـه، لـزوم ارتبـاط بـا مراكـز           

بار)، راه اندازي واحـد   2تحقيقاتي در هلدينگ، عدم تست مناسب محصول پيش از توليد انبوه (
، لـزوم  بار)، عدم شكل گيري ارتبـاط واحـد تحقيـق و توسـعه و بازاريـابي      2تحقيق و توسعه (

افزايش تحقيق و توسعه در شركت، راه انـدازي واحـد انسـتيتو تحقيقـات، لـزوم بـه كـارگيري        
  R&Dمتخصصين در واحد 

افزايش تحقيق و 
 توسعه

  
نهايت به منظور انجام كدگذاري انتخابي و سلسله مراتبي ساختن مقولات استخراج شـده    در

سيري بهره گرفته شده اسـت. ايـن بخـش    در فرايند كدگذاري محوري، از مدلسازي ساختاري تف
با عنـوان بخـش كمـي پـژوهش در      - وسيله ابزار پرسشنامه انجام شده است كه به - از پژوهش 

 ادامه آمده است.  

 

  ها در بخش كمي پژوهش تجزيه و تحليل داده - 2- 4

  مدلسازي ساختاري تفسيري - 1- 2- 4

كند و يك روش مناسـب بـراي    اين شيوه مدلسازي در تشخيص روابط دروني متغيرها كمك مي
 .]7، ص 26[تجزيه و تحليل تأثير يك متغير بر متغيرهاي ديگر است 

مفهوم دست يافتيم. اينك نوبت به مرحلـه مدلسـازي اسـت. در     11از فرايند نظريه مبنايي به 
بنـدي و كشـف    ) بـه سـطح  ISMاين مرحله با استفاده از روش مدلسـازي سـاختاري تفسـيري (   

 اهيم پرداخته خواهد شد.روابط ميان مف
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ij
= ٠      if      a

ij
<m 

 

  نهايي SSIMماتريس  - 2- 2- 4

اساس مقاله بولاتوس و همكاران او در ماتريس نخست به جاي علايم چهارگانه، از يـك طيـف    بر
. بنـابراين بـراي تعيـين روابـط ميـان عوامـل       ]895 -  877، صـص  27[چهارتايي اسـتفاده شـد   

  توان از مقياس زير كمك گرفت: مي
  كاملاً مؤثر است (تأثير زياد).jعامل ستون  روي i: عامل سطر 3
  مؤثر است (تأثير متوسط). jروي عامل ستون i: عامل سطر 2
  تأثير ناچيزي دارد (تأثير اندك). jروي عامل ستون  i: عامل سطر 1
  تأثير). بي تأثير است (بيjروي عامل ستون i: عامل سطر 0

  ماتريس دستيابي - 3- 2- 4

دسـت آمـده در    روابط به صـورت صـفر و يـك از روي مـاتريس بـه      ماتريس دستيابي با تعيين
آيد. در مرحله اول مقياس عددي واحدي در نظر گرفته و  مرحله قبل و در دو مرحله به دست مي

اعداد جدول مرحله قبل بـا آن مقايسـه شـد درصـورتي كـه عـدد مربـوط در جـدول از مقيـاس          
 شود. ر اين صورت از عدد صفر استفاده ميتر باشد، در جدول جديد از عدد يك و در غي بزرگ

 

 

 

 

 mكننـد كـه در آن    بولاتوس و همكارانش براي يافتن عدد مقياس از فرمول زير استفاده مـي 
  باشد: هاي جمع آوري شده مي تعداد پرسشنامه  nعدد مقياس و

m= 2×n 

m ،عدد مقياس =n20اس آوري شده. براي اين تحقيق عدد مقي هاي جمع = تعداد پرسشنامه 
، ماتريس به دست آمده در مرحله اول با ماتريس واحد مرحله دوم). در 2×10آيد ( دست مي به

 طوري كه : به +RM=M 1 شود؛ يعني جمع مي

RM ،ماتريس دستيابي =M دسـت آمـده در مرحلـه اول و     = ماتريس بـهI   .مـاتريس واحـد =
 ه است.  آمد 1در جدول  - كه ماتريس دستيابي است  - حاصل اين محاسبات 
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  ماتريس دستيابي عملكرد هلدينگ  1ماتريس 
  

 عوامل

1
ني

سا
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ناب
و م

ن 
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سا
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. ت
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 .
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 .
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سو
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 .

 

7
ايه

رم
 س

سبد
دد 

مج
ي 
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 س
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ري
گذا

 

8
زن

توا
. م

 
زار
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وذ 
 نف
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سا

 

9
هم

عه 
وس

. ت
 

وه
گر

در 
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زاي
اف

 

10
ري

آو
نو

ود 
بهب

 .
 

11
ري

گذا
يه 

رما
 س

ك
يس

ش ر
كاه

 .
 

ها
 

.توسعه سازمان و 1
 منابع انساني

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

هاي  .بهبود زيرساخت2
 عملياتي گروه

0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

.افزايش تحقيق و 3
 توسعه

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

ود بازاريابي . بهب4
 كارها و كسب

0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0 

 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 وري مالي .بهبود بهره5

 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 .خلق ثروت6

.ساختاردهي مجدد 7
 گذاري سبد سرمايه

0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 

سازي نفوذ  .متوازن8
 در بازار

0 0 0 1 1 1 0 1 0 0 0 

افزايي در  .توسعه هم9
 گروه

0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 

 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 .بهبود نوآوري10

.كاهش ريسك 11
 ها گذاري سرمايه

0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 
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  تعيين سطح عوامل - 4- 2- 4

براي تعيين سطح و اولويت عوامل، مجموعه دستيابي و مجموعه پيشنياز براي هر عامـل تعيـين   
پذيرنـد و   شود كه از اين عامل تـأثير مـي   ، شامل عواملي ميشود. مجموعه دستيابي هر عامل مي

شود كه بـر ايـن عامـل تأثيرگذارنـد. ايـن تـأثير و تأثرهـا بـا          مجموعه پيشنياز شامل عواملي مي
  آيد. استفاده از ماتريس دستيابي به دست مي

پس از تعيين مجموعه دستيابي و پيشنياز هر عامل، عناصر مشترك اين دو مجموعـه بـراي   
رسد. در اولـين جـدول عـاملي     شود. سپس نوبت به تعيين سطح عامل مي هر عامل شناسايي مي

باشد كه مجموعه دستيابي و عناصر مشترك آن به طور كامـل يكسـان    داراي بالاترين سطح مي
باشند. پس از تعيين اين عامـل يـا عوامـل آنهـا را از جـدول حـذف كـرده و بـا بقيـه عناصـر            مي

شود. در جدول دوم نيز همانند جـدول اول، متغيـر سـطح     بعدي تشكيل داده ميباقيمانده، جدول 
كند. در تحقيق حاضر اين  دوم مشخص شده و اين كار تا تعيين سطح همه متغيرها ادامه پيدا مي

  انجام شده است.   9و  8، 7، 6هاي  كار در جداول
 

  تعيين سطح عوامل (سطح اول)  4جدول
  

  سطح مشترك موعه پيش نيازمج مجموعه دريافتني عوامل

1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1 3 1 3  

2 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 2 3  

3 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 1 2 3  

4 4 5 6 8 1 2 3 4 7 8 9 10 11 4 8  

 اول 6 5 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 6 5 5

 اول 6 5 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 6 5 6

7 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

8 4 5 6 8 1 2 3 4 7 8 9 10 11 4 8  

9 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

10 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

11 4 5 6 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

  
، مجموعـه دريـافتني و   6و  5شـود كـه در عوامـل     ياساس توضيحات پيشين مشـاهده م ـ  بر
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وري مـالي و   طور كامل يكسان هستند. بنابراين اين دو عامل كه عبارتند از بهبود بهره مشترك به
خلق ثروت در سطح اول مدل جاي خواهند گرفت؛ يعني اين دو عامـل در مـدل نهـايي، بيشـترين     

ري را بر آنها دارند و به همـين خـاطر بـالاترين    تأثيرپذيري را از ساير عوامل و كمترين تأثيرگذا
  دهند.   سطح مدل را به خود اختصاص مي

  
  تعيين سطح عوامل (سطح دوم)  5جدول 

  

  سطح مشترك مجموعه پيشنياز مجموعه دريافتني عوامل

1 1 2 3 4 7 8 9 10 11 1 3 1 3  

2 2 3 4 7 8 9 10 11 1 2 3 2 3  

3 1 2 3 4 7 8 9 10 11 1 2 3 1 2 3  

 دوم 8 4 11 10 9 8 7 4 3 2 1 8 4 4

7 4 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

 دوم 8 4 11 10 9 8 7 4 3 2 1 8 4 8

9 4 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

10 4 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

11 4 7 8 9 10 11 1 2 3 7 9 10 11 7 9 10 11  

  
كارها و متوازن سـازي نفـوذ در بـازار در سـطح      و ، يعني بهبود بازاريابي كسب8و  4عامل 

  گيرند.   دوم مدل قرار مي
 

 

  تعيين سطح عوامل (سطح سوم)  6جدول 
  

 سطح مشترك مجموعه پيشنياز مجموعه دريافتني عوامل

1 1 2 3 7 9 10 11 1 3 1 3  

2 2 3 7 9 10 11 1 2 3 2 3  

3 1 2 3 7 9 10 11 1 2 3 1 2 3  
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    6جدول  ادامه
  

 سطح مشترك مجموعه پيشنياز مجموعه دريافتني عوامل

 سوم 11 10 9 7 11 10 9 7 3 2 1 11 10 9 7 7

 سوم 11 10 9 7 11 10 9 7 3 2 1 11 10 9 7 9

 سوم 11 10 9 7 11 10 9 7 3 2 1 11 10 9 7 10

 سوم 11 10 9 7 11 10 9 7 3 2 1 11 10 9 7 11

  
افزايي در گروه، بهبـود نـوآوري    ها، توسعه هم گذاري عوامل ساختاردهي مجدد سبد سرمايه

  اند. هاي سطح سوم از اين مدل را به خود اختصاص داده گذاري و كاهش ريسك سرمايه
  

  تعيين سطح عوامل (سطح چهارم)  7جدول 
  

  سطح مشترك مجموعه پيشنياز مجموعه دريافتني عوامل
 چهارم 3 1 3 1 3 1 1

 چهارم 3 2 3 2 1 3 2 2

 چهارم 3 2 1 3 2 1 3 2 1 3

  
هـاي عمليـاتي    توسعه سازمان و منابع انساني، افزايش تحقيق و توسعه و بهبود زيرسـاخت 

  گيرند.   ترين سطح مدل جاي مي گروه در پايين
  

  ترسيم مدل نهايي -4-2-5

هـا تـا سـطح اول كـه      كننـده  اوي تعيينمدل اوليه حاوي سلسله مراتب اجزا از سطح چهارم كه ح
شود و پس از آن در گام نهـايي روابـط    باشد، ترسيم مي هاي عملكرد هلدينگ مي حاوي خروجي

  شود.  اجزاي مدل همانند شكل زير نمايش داده مي
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  مدل نهايي سيستم عملكرد هلدينگ  2شكل 
  

اده شـده اسـت. خلـق    شود اهداف مـدل در چهـار سـطح نمـايش د     همان طور كه ملاحظه مي
اند و هر دو از جنس اهداف مالي هسـتند.   وري مالي در سطح اول قرار گرفته ثروت و بهبود بهره

سـازي نفـوذ در بـازار قـرار      كارهـا و متـوازن   و در سطح دوم، دو هدف بهبود بازاريـابي كسـب  
ن سـاختاردهي  باشد. در سطح فرايندهاي داخلي اين سازما اند كه از جنس اهداف بازار مي گرفته

كارهـا و كـاهش    و افزايي در گروه، بهبود نـوآوري در كسـب   كارها، توسعه هم و مجدد سبد كسب
هـاي رشـد ايـن سـازمان اسـت،       ريسك قرار دارند. در سطح چهارم نيز كه مربوط به زيرساخت

هاي عملياتي  اهداف افزايش تحقيق و توسعه، توسعه سازمان و منابع انساني و بهبود زيرساخت
رسد در صورتي كه اهداف زيرساختي سازمان توسعه و تحقق پيـدا كنـد،    آمده است. به نظر مي

به اهداف سه سطح بالاتر نزديك خواهيم شد. در صورتي كه سـازمان بـه اهـداف سـطح سـوم      
تر خواهد شد و اگر در راسـتاي تحقـق    نزديك شود، به طور طبيعي اهداف سطح دو و يك آسان
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توانـد   ود، اهداف سطح يك محقق خواهند شد. همچنـين سـازمان مـي   اهداف سطح دو كوشش ش
هايي را جهت تحقق اهداف سطح يك انجام دهد. اين نقشه سلسـله مراتبـي بايـد سـرلوحه      فعاليت

  تمامي مديران و كاركنان سازمان قرار گيرد.
  

  گيري  نتيجه - 5
تژيك موجـود در نقشـه   در اين پژوهش نخست با استفاده از روش نظريه مبنايي، اهـداف اسـترا  
تفسيري روابـط علـي و    –استراتژي شناسايي و سپس با استفاده از تكنيك مدلسازي ساختاري 

معلولي ميان اهداف استراتژيك استخراج شد. در حقيقت با استفاده از اين دو ابزار روابط علـي و  
انـش و  معلولي بين اجزاي استراتژي بـه عنـوان يـك سيسـتم مفـروض بـا تجميـع و پـردازش د        

قضاوت مديران ارشد سازمان، انكشاف و ترسيم شد. بنابراين روش ارائه شده قدرت بالايي در 
كنـد كـه در قالـب الگـويي      مدلسازي روابط علت و معلولي ارائه كرده و اين امكـان را فـراهم مـي   

يافته بتوان روابط علت و معلولي موجود بـين اهـداف اسـتراتژيك را مبتنـي بـر دانـش و        ساخت
هـاي تعيـين سـطح، دو     اسـاس جـدول   اوت مديران ارشد سازمان، شناسايي و تحليل كرد. برقض

گيرنـد و   وري مالي در سطح اول، يعنـي در بـالاي مـدل قـرار مـي      عامل خلق ثروت و بهبود بهره
تر از آنها خواهند بود؛ به عبارت ديگـر همـه عوامـل منجـر بـه ايـن دو نتيجـه         ساير عوامل پايين

، اين دو خروجي عملكرد هلدينگ با يكديگر روابط متقابـل نيـز   2اساس ماتريس  ه برشوند. البت مي
كارهـا و   و  گذارنـد.در سـطح دوم نيـز دو عامـل بهبـود بازاريـابي كسـب        دارند و بر هم اثـر مـي  

گيرند كه علاوه بـر اينكـه بـر يكـديگر اثـر متقابـل دارنـد، از         سازي نفوذ در بازار قرار مي متوازن
 ــ ــيعوامــل ســطح س ــدد ســبد    وم نشــأت م ــل ســاختاردهي مج ــد. در ســطح ســوم عوام گيرن

افزايي در گروه، بهبود نوآوري و افزايش سـرعت واكـنش در برابـر     ها، توسعه هم گذاري سرمايه
گيرد كه از عوامل سطح چهـارم نشـأت    ها قرار مي تغييرات بازار و كاهش ريسك سرمايه گذاري

يكديگر آثاري دارند كه به علـت محـدوديت در شـكل    گيرند. عوامل موجود در سطح سوم بر  مي
مشـخص شـده اسـت. در سـطح چهـارم افـزايش تحقيـق و         2اند، امـا در مـاتريس    ترسيم نشده

هاي گروه قـرار   هاي عملياتي شركت توسعه، توسعه سازمان و منابع انساني و بهبود زيرساخت
هـا   ع انساني و بهبود زيرساختگرفته است كه افزايش تحقيق و توسعه با توسعه سازمان و مناب

ها نشأت گرفته از عامـل توسـعه سـازمان و منـابع      اي دو طرفه دارد. اما بهبود زيرساخت رابطه
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  طور كامل اين روابط را ترسيم كرده است.   انساني است. نمودار زير به

ن رعايت اين فرايند سلسله مراتبي، نقشه راهي است براي مديران هلدينگ. آنهـا براسـاس اي ـ  

هـايي داشـته و    نقشه راه خواهند دانست كه مسائل سازمان از جمله كاهش سودآوري چه ريشه

  هاي سازمان ريشه دارد.   در خواهند يافت كه اين مسائل چگونه در زيرساخت

هـا پـس از اسـتخراج نقشـه اسـتراتژي، ابتكـارات        لازم به ذكر است كـه بسـياري از شـركت   

كننـد. تـدوين    تنـي بـر اهـداف موجـود در نقشـه تـدوين مـي       هاي عملكردي را مب اجرايي و سنجه

هاي عملكـردي باعـث قابـل     ابتكارات اجرايي باعث عملياتي شدن نقشه استراتژي و تدوين سنجه

ارزيابي شدن نقشه استراتژي خواهد شد. به اين ترتيب چرخـه مـديريت اسـتراتژيك كـه شـامل      

 خواهد شد. ريزي، اجراي استراتژي و كنترل است، تكميل  برنامه

  

 ها نوشت پي - 6

  
1. Holding 

2. Strategy Map 

  به علت حفظ اطلاعات محرمانه امكان افشاي نام اين شركت وجود ندارد. .3

4. HoldingCompany 
5. ParentCompany 
6. Grounded theory 

7. HighTech 
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