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هایارزيابيعملکردمديريتکلاسشناساييوتبيينشاخص

جهاني


***محسنمرداني ،1**نونداجلالي،*حسنفارسيجاني


چکيده
به بازارهای  ورود .گونه از عصر صنعتی به عصر اطلاعات هستندها در گذر از تغییرات انقلاب سازمان    

شدن  جهانی یکی از مسائل مهم كشور است كه ذهن مدیران صنایع را به خود مشغول كرده است. جهانی
و هرچه جهان به  شود محسوب میفرهنگی  و بعدی نیست و فرآیندی اقتصادی، سیاسی تک ای پدیده

توجه به یابد.  های فرهنگی افزایش می رود، اهمیت درک صحیح تفاوت سمت انسجام پیش می
این  ادراكی مختلف در های های فرهنگی و چارچوب به شناخت نظام هیهای مختلف و توص فرهنگ
وردتوجه قرار نگرفته است؛ بلکه در كتب آسمانی، ازجمله  میدانشگاه هایپژوهشها فقط در  فرهنگ
های  به وجود نظام( نیز 34، زمر: 31، حجرات: 12و  22، روم: 76و  14، حج: 44)سوره مائده:  میقرآن كر

ملل اشاره شده است. نظر به اهمیت مدیریت كلاس جهانی  و قبایل میاناجتماعی و فرهنگی متفاوت در 
یکم و حضور در فضای تجارت جهانی تولید محصولات در كلاس جهانی ضرورت ودر قرن بیست

 شود؛ عملکردی رقباشناساییكند تا قابلیت  ناپذیرمی  را اجتناب در كلاس جهانی ریزی استراتژیک برنامه
های كلیدی  كه مبنایی برای ایجاد تغییرات دائمی باشد. هدف از این پژوهش طراحی شاخص طوری به

های كلاس جهانی است. برای رسیدن به این هدف نتایج  منظور ارزیابی عملکرد سازمان عملکرد به
از طریق فرایند تحلیل شبکه  های سازمانی، اهداف استراتژیک و عوامل كلیدی موفقیت استراتژی

درنهایت  ؛ها با استفاده از روش دلفی فازی انتخاب شدند شاخص و ها سپس برنامه ؛نده امشخص شد
 .شدندمشخص  ها با استفاده از تکنیک تاپسیس فازی اولویت و وزن شاخص
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مقدمه.1

نوین مدیران  های مسئولیتدرونی تنها بخشی از  چندبعدیمتنوع و  های فعالیتمدیریت      
 اوریفناست. محیط بیرونی شامل شرایط اقتصادی، تغییرات اجتماعی، عوامل سیاسی و پیشرفت 

را باید  هاآن ههمو  هستند اثرگذارسازمان  بلندمدت های برنامهو  ها استراتژیكه بر  است
ویژگی عصر حاضر كه  .سطح بالا دخالت داد گیری تصمیم، نظارت و ارزیابی كرد و در بینی پیش

ارزیابی عملکرد سنتی را كه برای  های روش كارآمدیاست،  روز بهمبتنی بر دانش و اطلاعات 
لکرد در برده است. مدیریت عم سؤال، زیررسیدند میقرن گذشته مناسب به نظر  های سازمان

عملکرد  ،كلاس جهانی های سازماننیست.  پذیر امکانسنتی  های فرض پیشكلاس جهانی با 
. كنند می تأكید چندبعدیبلکه بر معیارهای  ؛سنجند نمییکسونگر سنتی  های شاخصخود را با 

حداقل از  ها سازماناصلی استقرار كلاس جهانی است. همه  های پایهارزیابی عملکرد یکی از 
عملکرد با  گیری اندازهاما ؛ كنند می گیری اندازهعملکرد خود را  سودآوری های شاخص طریق

از وضعیت موجود شده و به تشخیص نقاط  یتر ص جامع كلاس جهانی باعث درک درستشاخ
موفقیت آتی سازمان را  درنتیجه شود؛میمنجر  تر اثربخشبهبود  های برنامهضعف و تهیه  ،قوت
به  ها سازماناركان رسیدن  ترین اصلیو  ترین مهمعملکرد یکی از  گیری اندازه اگرچه .زند میرقم 

صحیح عملکرد آن است كه مدلی مناسب و  گیری اندازه برای عامل ترین مهماما  ؛تعالی است
در جهان پیچیده امروز مدیران به اطلاعات در  علاوه به ؛سازگار با شرایط محیط خود موجود باشد

شود كه جهت حصول  گیری اندازه یدرست بهباید  ها سازماندارند. عملکرد در ز نیاتمامی جوانب 
كلاس  های سازمانكلیدی عملکرد رمز موفقیت سازمان است.  های شاخصبه این امر شناسایی 

 های اولویتو از  برند میعملکرد بهره  گیری اندازهبرای  غیرمالیمالی و  های شاخصجهانی از 
 ای مجموعه. كنندمیعملکرد استفاده  های شاخصنمایی برای ایجاد راه عنوان بهرقابتی 

 .[20] و سرعت پذیری انعطاف ،كیفیت ،از: هزینه اند عبارترقابتی  های اولویتاز  قبول قابل
 از: اند عبارتدر این پژوهش  شده مطرحاصلی  هایسؤال

 د؟ناكلاس جهانی كدام های سازمانبر ارزیابی عملکرد  مؤثرعوامل . 1

كلاس جهانی از چه درجه اهمیت و اولویتی  های سازمان بر ارزیابی عملکرد مؤثرعوامل . 2
 برخوردار هستند؟

كلیدی  های شاخص كارگیری بهطراحی و  منظور بهمناسب  شناسیروش ارائهاین پژوهش با     
، انیصدمتكلاس جهانی در یک گروه صنعتی با توجه به نظارت گروهی  های سازمانعملکرد در 

 پیرامون ها سازماننقطه عطفی در ارزیابی عملکرد  ،موردمطالعهو خبرگان حوزه  نظران صاحب
 جدیدكاری  «شركت روستا»كلاس جهانی در  های شاخص. شناسایی استاستراتژی سازمانی 

 كارگیری بهچنین با استفاده از نتایج این پژوهش و هم ؛انجام نگرفته است تر شیپخواهد بود كه 
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این شركت در  اثرگذارتر، دلفی فازی و تاپسیس فازی، امکان حضور ای شبکهتحلیل  های نیکتک
پیشین  هایپژوهشنتایج  آوری جمعحاضر با  پژوهشفراهم خواهد شد.  خودروسازیعرصه 

 عنوان به تواند میرسیدن به موفقیت مدیریت در كلاس جهانی،  درخصوص شناسایی موانع
 .استفاده شودشناسایی و رفع این موانع  منظوربه ها سازمانبرای  الگویی

 
مبانينظریوپيشينهپژوهش.2

عملکرد ارزيابي اهميت و مفاهيم آوردن دستبه های راهبهترین  جزوبررسی عملکرد .

 ها سازمان 1975تا  1850 های سالاست. بین  ها سازماندر  گیری تصمیماطلاعات برای 
 ؛مالی به موفقیت خود اطمینان داشته باشند های اندازهبر اساس  یریگ تصمیمتنها با  توانستند می
 های جنبهمالی نیازمند آگاهی از سایر  های اندازه، مدیران علاوه بر بازارهابا افزایش رقابت در  اما

از  غیرمالی های اندازه بهمربوط  های استدلالبسیاری از [. 46هستند ]عملکرد سازمان نیز 
مالی  های اندازه. انتقاداتی از قبیل اینکه اند آمده  دست بهمالی  های اندازه به مربوط های بحران
و یا كمبود تمركز استراتژیک و  برند میرا پیش  مدت كوتاه های دورهمربوط به  هایتصمیم

جای آنکه در هبكه مدیران  شوند میمالی موجب  های اندازههمواره وجود داشته است.  سازی بهینه
بسیاری از  [.24] واریانس از استاندارد را به حداقل برسانند ،بهبود مستمر باشند جویوجست

. این اند دادهاست، گسترش  هاآن وضعیت سلامت سازمان دهندهنشانی را كه های اندازه ها سازمان
بهبود فرآیند در مسیر خود هدایت شوند. این  های تلاشتا عملکرد و  كردكمک خواهند  ها اندازه

 ها آن ترین مهمكه  كند مییل به اهمیت وجود یک سیستم ارزیابی عملکرد در سازمان اشاره دلا
 :[4از ] اند عبارت

 ؛نظارت و كنترل بر عملکرد سازمانی .1
 ؛مدیران گیری تصمیمایجاد مبنای مناسب برای  .2
 ؛سازمانی های عارضهایجاد امکان تشخیص و رفع  .3
 ؛و سودآوری وری بهرهبخشی، كارایی، اثر های شاخصكنترل  .4
 ؛تشویق و تنبیه كارآمد برایایجاد مبنایی  .5
 .ایجاد امکان مناسب برای تحقق اهداف استراتژیک سازمانی .6
 

ظهور عصر اطلاعات بسیاری از تصورات اساسی .مفاهيممديريتوتوليددرکلاسجهاني
مدت طولانی توانایی مزیت  توانند نمی ها و سازمانرقابت در دوره صنعتی را قدیمی كرده است 

كردن فناوری جدید حفظ كنند. موفقیت سریع در عصر اطلاعات نیازمند رقابتی را تنها با جایگزین
 های ییدارااز  گیری بهرهكردن و . توانایی یک سازمان، در آمادهستا ها سازمانظرفیت جدید در 



1396بهار  - 25شماره  -انداز مديريت صنعتي  چشم   

 

40 

. [3است ]ملموس  های دارائییت در و مدیر گذاری سرمایهاز  تر مهمو  تر حساسغیرملموس 
بیرونی  صورت بهتولیدكنندگان كلاس جهانی عملیات تولیدی خود را باید طوری دنبال كنند كه 

بیشتر مایل هستند كه نیروی كار، تجهیزات و  ها سازماناین نوع  [.1] رندیگموردحمایت قرار 
مختلف جهان را  های زمانساپیوسته  طور بهبنابراین ؛ خود را بهینه سازند های سیستم
اصلی تولیدكنندگان كلاس جهانی، توان سازگاری  های ویژگی. یکی از كنندمی وتحلیل تجزیه
نظیر طراحی، تولید و  هایی قابلیتبا تغییر نیاز مشتریان و بازار است. شركتی كه از  ها آنسریع 

. كند میرشد  تر سریع ،زمان برخوردار باشد در حداقلارسال كالاهای جدید به مشتـــریان 
جوی وجدی در جستطور به ،سازند میكه خود را با فلسفه تولیدی سازگار  هایی سازمان
و  پذیری انعطافكلیدی از قبیل كیفیت، هزینه، ارسال كالا،  های زمینهبرای بهبود در  هایی فرصت

واحدهای سازمان  بین وانفعالات فعلتولید در كلاس جهانی ساختار  مبانی نظری .نوآوری هستند
تولید در كلاس جهــــانی و دیگر  های سازمانکه چه چیزی مرز بین این ؛كند میرا مشخص 

انقلاب صنعتی و  عنوان به. مدیریت كلاس جهانی كه از آن [5سازد ] میرا معین  ها سازمان
ریان در نگرش جهانی نسبت به بازار و روابط با مشت ،برند مییکم نام ومدیریتی در قرن بیست

عد مدیریت كلاس جهانی دارای دو بُ طوركلی به. [6] استتولید و ساخت محصولات و خدمات 
اساسی است: كالا در كلاس جهانی و خدمات در كلاس جهانی. بخشی از عناصر مکتب مدیریت 

 به تصویر كشیده شده است. ،1كلاس جهانی در شکل 
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در  جهانی بازار در ها سازمان كه ستا معنا به این اساسی رقابت در كلاس جهانی های مؤلفه     
، هزینه و قیمت، پذیری انعطافنظر كیفیت، زمان انتظار،  از اینکه یعنی ؛باشند موفق رقابتی هر

 [.7] با او برابری كندخدمت به مشتری و نوآوری از هر رقیبی بهتر باشد یا 


 [9جهانی ]ارزیابی عملکرد مدیریت كلاس  های شاخص برخی .1جدول

 

 مديريتکلاسجهاني
کليعملکردهایشاخصبرخي

مديريتکلاسجهاني
مديريتکلاسجهاني

 وری بهرهمیانگین 
 نیروی انسانی

> 89%  PPM <50 

 تأمینهزینه بیمه 
اجتماعی به قیمت 

شده تمام  
< 5/1 %  

اثر هزینه 
در  ها پژوهش

شده تمامقیمت   
> 4%  

قیمت  نسبت دستمزد به
شده تمام  

< 12%  

مواد و  تأمیننحوه 
قطعات موردنیاز از 

 منابع خارجی

سهل و 
 ارزان

نسبت صادرات به 
 فروش

> 24%  یانداز راه یها زمان 
 Set Up Time 

<9 

min 

اثر نحوه بروكراسی 
اداری بر قیمت 

 شده تمام
 صفر

عات نسبت ضای
به تولید تولید

ی محصولینها  
< 1%  كیفیت یها نهیهز 

Cost Of Quality 

<

1/5 %
 فروش

 نداشتنزیان ناشی از 
مناسب ای بیمهپوشش   

 صفر

درصدی از نیروی كار 
به  یافتهاختصاص

 برای تأمینزنجیره 
مشاركت، مدیریت و 

 همکاری

كالا موقع بهاز تحویل  انحرافات <10%  < 2%  

پرداخت عوارض 
ناگون تولید به قیمت گو

تجمیع شده ) تمام
 عوارض(

 صفر

نسبت ضایعات 
اولیه به  مواد

 محصول نهائی
< 1%  

افزایش قیمت ناشی از تغییر 
 قوانین و مقررات

كنندگان نیتأمتعداد  صفر  ã 2 

سال/ آموزش )
 فردی(

 70بیش از 
ساعت 
 تخصصی

فروش سالانه حاصل از 
در سه  شده یمعرفمحصولات 

 سال آخر

 بیش
از 
50%  

)برای  یور بهرهبهبود 
( در افزوده ارزشمثال، 

آخرطول سه سال   

 بیش از
100 %  

زیان ناشی از 
 رقابت ناسالم

 متوسط خواب سرمایه صفر
< 5 
 روز

Lot Size/ Batch 
Size 1 

كاهش قیمت در 
 سال

> 5%  
افزایش قیمت ناشی از خرید 

 دانش فنی
 صفر

درصدی از كاركنان 
به  شده دادهاختصاص

مجموعه  یارزیابی و ارتقا
منابع استعدادهای 

 سازمان

بیش 
از 
10%  
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بر سازمان تولیدی و  ها آن تأثیركلیدی با توصیفی مختصر از چگونگی  های مؤلفهاز  یکهر     
را به  فردی منحصربه های چالشاطلاعات  در عصراست. رقابت  شده  ارائهقابلیت رقابتی آن 

 هاآنو درک  انتوانایی انجام آن را داشته باشد. توجه به مشتری باید وكار كسبهمراه دارد كه 
 ها آنو چه نیازی دارند  خواهند میو دانستن اینکه مشتریان چه  اهمیت یافته استفزاینده  طور به

تبدیل  مؤثرو درنتیجه صادرات  فرد منحصربه افزوده ارزش وكار كسبرا بـــه یک مکتب تجاری 
و باید قادر باشند تا  گیرند میكار لاعــــات را برای ارتباط با مشتری به، اطها سازمان. كند می

فناوری اطلاعات را با تمام فرایند تولید كه شامل پژوهش، طراحی، تولید، توزیع، بازاریابی و 
مدیریت  های شاخصبا توجه به  ها سازماندر بسیاری از  فروش است، ادغام كنند.ازخدمات پس

مدیریت كلاس  رسیدن به برایاست حركت  شده  دادهنشان  ،1در جدول كلاس جهانی كه 
لازم را  های بنیانابتدا  باید. برای دستیابی به كلاس جهانی سازمان اندكردهرا شروع  جهانی

در  ها بنیاناین  .چابک سازی سازمانی، كارآفرینی، طراحی استراتژیک و ...() [19] ایجاد كند
ناگزیر باید  ،ضعف داشته باشند ها زمینهدر این  ها سازمانچنانچه  است. شده  دادهنشان  ،2جدول 

ارزیابی موانع و رفع  ازو بعد  [4كنند ]خود اقدام  های بنیانبه شناسایی موانع و تقویت و بازسازی 
 كلاس جهانی بپردازند. های شاخصبه شناسایی  ها آن
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 كلاس جهانی موانع اجرای موفق مدیریت .2جدول 

ابزارهااجرایموانعدر پژوهشگر  عنوان

 (2010جیمز، )
[11]  

 ؛ضعف مدیریت منابعـ 

 ؛ای وظیفهتخصصی سازی  وسیله به گروه دهی سازمانضعف ـ 

 ؛است غیرضروری های تعویض درنتیجهانحراف سازمانی كه ـ 

 .اسایی محصولاتنش و بندی اولویتضعف تمایل به ـ 

 سازی سازمانیچابک

لاو دومنیکیوم،  
(2006) 

 [48 ] 

 ؛مدت كوتاهتمركز ـ 

 ؛منابع و نیروی كار -ضعف زمانـ 

 ؛انتظار بازدهی زودتر از موقعـ 

 .پاداش هیبر پامدیریت  های تشویقف عضـ 

 مؤثر ینیكارآفر

 (2006ریکلایز، )

[39] 

 ؛ضعف تعهد مدیریتـ 

 ؛تخصیص نادرست منابعـ 

 ؛فرهنگ سازمانیـ 

 ی.سازمان دروننامناسب ارتباطات ـ 

 طراحی استراتژیک

 (2007 شیر، )

[43] 

 ؛موانع مفهومیـ 

 ؛سازمانی های مقاومتـ 

 ؛سپاری برونضعف ـ 

 .ضعف توسعه منابع انسانیـ 

 مهندسی مجدد

، علیشا شاكی
(2012)  

[1] 

 ؛الکترونیکی یها یفناورضعف آگاهی كافی در مورد 

 ؛تیاطلاعاتی و ارتباطا یها رساختیزضعف 

 ؛ضعف تجهیزات الکتریکیـ 

 ؛فقدان منابع مالیـ 

 .دهید آموزش كاركنانو  آموزشضعف ـ 

 الکترونیکی وكار كسب

  (2013میشار، )
[29] 

 ؛ضعف چابکی در مدیریت سازمانـ 

 ؛ضعف چابکی در طراحی محصولاتـ 

 ؛ضعف چابکی در فرایند تولیدـ 

 .ضعف ادغام سیستم اطلاعاتیـ 

 تصمیمات چابکی

  (2010، )ویم
[30] 

 ؛تعهدات فردیـ 

 ؛تنزل در یادگیریـ 

 ؛مشاركت در منابعـ 

 .فرهنگ سازمانیـ 

 خود مدیریتی

  (2010، )پوژاس
[37] 

 ؛درک محدود از كارت امتیازی متوازنـ 

 ؛نبود حمایت اجراییـ 

 ؛در مورد كارت امتیازی متوازن آموزشفقدان ـ 

 ؛ناكافی پروژه گروهـ 

 .سازمان ضعف درگیری كلـ 

 كارت امتیازی متوازن
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  (2014، )شاما

[19]  

 ؛ضعف فهم كافی از تولید نابـ 

 ؛فقدان حمایت مدیر ارشدـ 

 ؛ضعف درگیری گسترده سازمانیـ 

 ,TQM, 6 Sigmaچند تکنیک مانند  زمان هم اجرایتضاد در ـ 

TPM. 

 تولید ناب

 ( 2012، )وابوبا
[45] 

اطلاعات  یفناوردر  دهید آموزشضعف مهارت تکنیکی یا نیروی ـ 
 ؛و ارتباطات سبز

 ؛است بر نهیهزاطلاعات و ارتباطات سبز  یفناور سازی پیادهـ 

اطلاعات و ارتباطات  یفناوردر زمینه  روز بهضعف اطلاعات ـ 
 ؛سبز

اطلاعات و  افزار سختضعف منابع مالی كافی برای دستیابی به ـ 
 .ارتباطات

اطلاعات و  یفناور
 ارتباطات سبز

، مورل سگیل
(2014)   

 [28]   

 ؛آموزشضعف ـ 

 ؛ضعف دسترسی به نیروی برقـ 

 ؛ضعف منابع مالی كافیـ 

 .ضعف قوانین و مقررات محلی و خارجیـ 

 ها شركترشد 

   (2003، )شپی
[11] 

 ؛مقاومت در برابر تغییرـ 

 ؛حمایت مدیریتی ضعیفـ, 

 ای.رایانه یها مهارتفقدان ـ 

 زملا یها مشوقضعف وجود ـ 

 یورناف یساز کپارچهی

، متاوی گیلما
(2005)  

[33] 

 ؛ناكارآمدرفتار ـ 

 ؛ضعف ذهنیت و ادراک از عدالتـ 

 .مشکلات مربوط به انگیزشـ 

ارزیابی عملکرد در 
 عمومی یها بخش

  (2009، )موسی
[35] 

 یزیر برنامهـ 

 ؛ایجاد انگیزهـ 

 ؛توانمندی سازمانیـ 

 .تمایزفقدان مشوق و نگرش و رفتار مـ 

 مدیریت دانش

  (2012، )كاتونزی
[23] 

 ؛تأمینضعف دید زنجیره ـ 

 ؛ضعف اعتمادـ 

 ضعف دانش و فعالیتـ 
 تأمینفرایند زنجیره 

  (2011، )كاوش
[25] 

 ؛CRM افزار نرمـ 

 ؛CRM اجرایضعف بودجه كافی برای ـ 

 ؛CRM اجرای برایپذیرش كاركنان عدمـ 

 .حفظ حریم خصوصی مشتریانـ 

یت ارتباط با مدیر
 CRMمشتری 

  (2014، )كتالین

[8] 

 ؛موانع استراتژیکـ 

 ؛موانع منابع انسانیـ 

 ؛موانع ساختاریـ 

 ؛موانع سازمانیـ 

 .موانع اجراییـ 

TQM 
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(  2014نوردین، )  

 [36] 

 ؛ضعف تعهدات مدیریتـ 

 ؛ضعف قوانین دولتیـ 

 ؛هزینه بالای نیازهای آموزشیـ 

 .گذاران سرمایهمداران و ضعف تقاضا از سوی سهاـ 

 پایدار تولید

(  2011شاما، )  

[29] 

 ؛فقدان سیستمـ 

 ؛مدیریت توجهی بیـ 

 ؛منابع مالیـ 

 ؛منابع شخصیـ 

 .شركت های سیاستـ 

 لجستیک معکوس

( 2011كومار، )  

[26] 

 ؛مشاركت كاركنانـ 

 ی؛طراح یسادگـ 

 ؛زمان كوتاهـ 

 ؛طرح تجهیزاتـ 

 .اندازی راهكاهش زمان ـ 

JIT 

انجمن اروپایی 
( 2007اطلاعات )  

[4 ]  

 ؛شکست رهبریـ 

 ؛هماهنگی ضعیفـ 

 ؛انعطاف سازمانیمحل كار و عدمـ 

 ؛ضعف اعتمادـ 

 .ضعف در طراحی فنیـ 

 دولت الکترونیک

ناظری، شهدادنژه ، 
(2011)  

[23]  

 ؛اعتمادنبود فقدان انگیزه و ـ 

 ؛ضعف پذیرش و تحمل انتقاد در تضادهاـ 

 ؛و مدیریت اقتدارگرا كاری فظهمحاـ 

خلاقیت و نوآوری 
 مدیریت سازمانی

(2008رجکویک، )   
[33]) 

 ؛ضعف منابع مالیـ 

 ؛ضعف دانش و آگاهی كافی از مزایاـ 

 ؛ها سیستممیان  های پیچیدگیو  ها تفاوتـ 

 .حمایتی های طرحفقدان ـ 

IMS )) 

2010كاگنازو، )  
) 

 [31] 

 ؛نیاز به تغییر فرهنگـ 

 ؛یازهای غیرواقعی و تشریفاتینـ 

 ؛سازگاری ضعیف از استاندارد قبلیـ 

 .فرآیند ممیزی با كیفیت پایینـ 

ISO9000 

(2015فردوس، )  
 [47] 

 ؛مدیریت ارشد یلیم یبـ 

 ؛مسائل خصوصی كاركنانـ 

 ؛HRIS اجرایمقاومت داخلی سازمانی برای ـ 

 .هزینه تغییر ـ

سیستم اطلاعاتی منابع 
 (HRIS)انسانی 

راقوناس جایارتیرتا، 
(2013)  

[38] 

 ؛كمبود منابعـ 

 ؛مقاومت داخلیـ 

 ؛ضعف رهبری از مدیران ارشدـ 

 .ضعف آگاهی از شش سیگماـ 

 شش سیگما
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برای حفظ  ها سازمانحاضر  در حال.استراتژيکريزیبرنامهکليدیعملکردهایشاخص
 ؛كنند مییا شاید هزاران معیار استفاده  صدهاكار خود و اعلام هشدار برای اقدامات اصلاحی، از 

 اگرچه معیارها. این شود میمحسوب ن وكار كسبتوفیق رقابتی   كننده تعیین معیارهااما بیشتر این 
ولی موفقیت در تحقق اهداف استراتژیک را تعریف یا  هستند؛برای عملیات جاری ضروری 

تفاعی هر سازمان ضرورت دارد كه و بخش غیران وكار كسب. در بخش [16]د نكن نمیارزیابی 
و منابع فعلی و وضعیت  شدهو مأموریت تهیه  انداز چشممبنای  محوری بر های شایستگی

. مضامین مختلف استراتژیک، دارای اهداف استراتژیک شودبررسی و ارزیابی  پذیری رقابت
اهداف  هر چه مضامین یا بنابراین ؛عملیاتی متفاوتی خواهند بود های شاخصمتفاوت و 

عملکردی مناسب نیز افزایش  های شاخصماهیت و تعداد  شود،استراتژیک بیشتری طراحی 
با مفاهیم كلاس جهانی و  گروهاعضای  ییآشناحاضر با توجه به  پژوهش[. در 10خواهد یافت ]

نیز  «روستا شركت»پیشین برای  هایپژوهشدر  دشدهییتأو  شده یمعرف های شاخصاستفاده از 
 .كار رفتبهارزیابی عملکرد  برای شدطراحی  ،7در جدول  آنچه صورت به ها شاخص

 

پژوهششناسيروش.3

-95یک مطالعه موردی در بازه زمانی  صورت بهكاربردی و  �بنیادی  پژوهشی ،مطالعه حاضر     
 پژوهشهدف این  ازآنجاكه ؛قطعات خودرو انجام شده است دكنندهیتول ،«شركت روستا»در  94

بنابراین مدیریت ارشد  ؛استارزیابی عملکرد كل شركت  برایعملکردی  های شاخصیی شناسا
 اند داشتهن این حوزه كه اشراف كامل به فرایندها و مراحل مختلف تولید اسازمان و متخصص

، ارائه شده 3جدول در  گروهمشخصات اعضای . اند شدهارزیابی و اخذ تصمیم انتخاب  منظور به
.است
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 گروهمشخصات اعضای  .3جدول 

 پراکندگي)درصد( پراکندگي)نفر( 

اعضایمنتخب
 مدیرـ 
 كارشناسـ 

 
6 
22 

 
22 
78 

 جنسيت

 زنـ 
 مردـ 

 
2 
26 

 
7 
93 

سني گروه

 29-2ـ 
 34 -30ـ 
 40-35ـ 
 40از ـ بالاترـ 

 

4 
12 
9 
3 

 

14 
43 
32 
11 

خدمت سابقه

 14 -10 ـ
 19-15ـ 
 24-20ـ 
 29 -25ـ 
 به بالا 30ـ 

 
10 
5 
8 
3 
2 

 
36 
18 
28 
11 
7 

تحصيلي سابقه

 كارشناسیـ 
 كارشناسی ارشدـ 

 
25 
3 

 
89 
11 

 

 :شود میمراحل زیر انجام  پژوهشانجام این  منظور به
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 پژوهشمراحل انجام  2شکل 

محاسبه  درصد تحقق هدف شاخص. 7

انتخاب شاخص. 6

تعیین برنامه اجرایی. 5

تعیین عوامل بحرانی موفقیت. 4

تعیین اهداف استراتژیک. 3

تدوین ماموریت و چشم اندار. 2

تشکیل تیم پروژه 1
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 جربهباتاز مدیران به همراه كارشناسان  گروهی باید نخستدر مرحله .پروژهگروهتشکيل.1
 تاًینهااجرایی و  های برنامه ،عوامل بحرانی موفقیت ،و مسلط برای شناسایی اهداف استراتژیک

 .شودتشکیل  ها شاخصشناسایی 
 

2 )مأموريتیهاهيانيبتدوين. آرمان  مدیران و كارشناسان، گروهبا كمک  .(اندازچشم،
كه تصویر  انداز چشممان یا علت وجودی سازمان و بیانیه آر دهنده نشانكه  مأموریتبیانیه 
زیر  صورت بهشركت  انداز چشم. تدوین شد ،به آن دست یابد خواهد میست كه سازمان ی ا آینده

شده است:تعریف 

ساز نمونه و برگزیده قطعه عنوان بهقطعات خودرو در ایران و انتخاب  كننده تأمین ترین بزرگ»
 .«خودروسازان ایرانی

 

 ها سازمانی است كه بلندمدت های فعالیتاقدامات و  ،استراتژی.اناهدافاستراتژيکسازم.3
و انتخاب  ها استراتژیارزیابی  ندیفرا برای رسیدن به هدف ملزم به اجرای آن هستند.

ها ذهنی و دیدگاه شخصی استراتژیست هایتا حد زیادی بر پایه تصمیم ها شاخص ترین مناسب
اهداف استراتژیک ، سازمان هایو تهدید ها فرصت، ضعف ،. با شناسایی نقاط قوت[10، 17است ]

 شد:به شرح زیر تعیین 
 ؛مداریفرهنگ مشتری یارتقا. 1
 ؛ها داراییافزایش ضریب استفاده از . 2

 ؛ایجاد بهبود مستمر در سازمان. 3

 ؛در استان وری بهرهواحد نمونه . 4

 .تربیت نیروی ماهر و متعهد. 5

 
ایپژوهشههاويافته.تحليلداده4

تعيينعواملبحرانيموفقيت تعداد محدودی از  :اصلی موفقیت عبارت است از عاملیک .
اصلی موفقیت در  عوامل. گذارند می تأثیربر توانایی و موفقیت یک سازمان  عمیقاًعواملی كه 

چه چیزی باعث رضایت مشتریان از سازمان  نکهیاو  استساده  سؤالحقیقت جواب این 
 [. عوامل27] دهد میاصلی موفقیت سازمان را تشکیل  عواملاین چیزی است كه  ساًاسا؟ شود می

پس از  درنهایتقرار گرفتند و  موردبحثاصلی موفقیت با حضور مدیران ارشد و خبرگان سازمان 
و اهداف استراتژیک( در جلسه كمیته راهبری  انداز چشم)با توجه به  آمده عمل به های بررسی

مدیران و كارشناسان گروه با اكثریت آرا اعلام و به تصویب نهایی رسید. عوامل سازمان با حضور 
:هستند زیربحرانی موفقیت شركت به شرح 
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 ؛توسعه و نگهداشت منابع انسانی. 1

 ؛مداریفرهنگ مشتری یارتقا. 2

 ؛آلات ماشینانجام امور مربوط به تعمیر و نگهداری . 3

 ؛كاركنانسطح شایستگی  یارتقا. 4

 ؛جهانی استانداردهای اجرای .5

 ؛افزایش سهم بازار. 6

 ؛افزایش مشاركت كاركنان. 7

 ؛كسب مزیت رقابتی در قیمت و تولید. 8

 ؛اجرای اقدامات پیشگیرانه. 9

 ؛وری بهره یمدیریت جامع هزینه و ارتقا. 10

 .و دانش فنی اوریفنسطح  یارتقا. 11

 میانیابند، انتخاب برترین گزینه از  می اهمیت گیرنده تصمیموقتی چندین هدف برای      
قوی برای حل  یابزار ای شبکهد. در این باره فرایند تحلیل شو می تر سختموجود،  های گزینه

است كه ممکن است تعاملات و همبستگی و ارتباط بین اهداف وجود داشته  ای پیچیدهمسائل 
، گروه [7] انتخاب شده است گیری تصمیمابزار كمکی  عنوان بهفرآیند تحلیل شبکه  باشد. چون
 های وزناولویت عوامل بحرانی موفقیت با توجه به  ، برای3مراتبی مطابق شکل ابتدا سلسله

سازمان و سطح دوم  انداز چشم دهنده نشان. سطح اولیه این مدل كردرا ایجاد  آمده دست به
 .استوفقیت عوامل بحرانی منمایانگر اهداف استراتژیک و سطح سوم  كننده مشخص
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 مراتبی عوامل بحرانی موفقیتساخت سلسله .3شکل 
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مداریفرهنگمشترییارتقا  

عميرونگهداریابزارانجامامورمربوطبهت  

کارکنانسطحشايستگيیارتقا  

استانداردهایجهانياجرای  

 افزايشمشارکتکارکنان

 اجرایاقداماتپيشگيرانه

 کسبمزيترقابتيدرقيمتوتوليد

وریمديريتجامعهزينهوارتقابهره  

ودانشفنيفناوریسطحیارتقا  

 افزايشسهمبازار
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های  و انجام مقایسات بین گزینه شدطراحی  ای پرسشنامهبرای انجام مقایسات زوجی ابتدا      
ایسه زوجی( و بین عناصر )مق دو دوبهمختلف تصمیم )عوامل بحرانی موفقیت( با انجام مقایسات 

است ارجحیت یا اهمیت بین دو عنصر تصمیم  دهنده نشاناز طریق تخصیص امتیازات عددی كه 
(. هر یک از 4شد )جدول  آوری جمع ، صورت گرفت و نظر مدیران و كارشناسان شركت[6]

فردی  های قضاوتو سپس  كردرا برای هر عضو وارد ماتریس  سازان مقدار دلخواه خودتصمیم
به قضاوت گروهی )برای  ها آناز مدیران و كارشناسان( با استفاده از میانگین هندسی  )هر یک

 [.29] شدهر مقایسه زوجی( تبدیل 
 

 ماتریس مقایسه زوجی عوامل بحرانی موفقیت .4جدول 

 

C
S

F
1

 

C
S

F
2

 

C
S

F
 3

 

C
S

F
 4

 

C
S

F
 5

 

C
S

F
 6

 

C
S

F
 7

 

C
S

F
 8

 

C
S

F
 9

 

C
S

F
 1

0
 

C
S

F
 1

1
 

CSF 
1 

1 2 1 3 0.33 0.33 0.5 4 3 5 0.5 

CSF 

2 
0.5 1 2 0.5 1 1 3 0.5 3 0.25 0.33 

CSF 
3 

1 0.5 1 1 0.33 0.25 0.33 0.2 5 0.25 3 

CSF 

4 
0.33 2 1 1 0.5 1 3 0.5 3 0.33 0.25 

CSF 
5 

3 1 3 2 1 0.33 0.5 3 4 1 1 

CSF 

6 
3 1 4 1 3 1 1 2 4 1 0.25 

CSF 

7 
2 0.33 3 0.33 2 1 1 1 3 1 0.25 

CSF 
8 

0.25 2 5 2 0.33 0.5 1 1 0.12 0.25 0.11 

CSF 

9 
0.33 0.33 0.2 0.33 0.25 0.25 0.33 8 1 1 0.2 

CSF 
10 

0.2 4 4 3 1 1 1 4 1 1 1 

CSF 

11 
2 3 0.33 4 1 4 4 9 5 1 1 

 
و  ارهایمعزیر ،مراتبی كه ارتباط بین معیارهابر خلاف تحلیل سلسله ای شبکهدر فرایند تحلیل      

ارتباط و وابستگی متقابل بین معیارها در نظر گرفته  ،است هیسو کیمراتبی و سلسله ها گزینه
 دادهنشان  آمده دست به های وزناولویت عوامل بحرانی موفقیت با توجه به  ،5 در جدول. شود می

 .اند شده 
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 : اولویت عوامل بحرانی موفقیت5جدول 

 هدف اولويت وزن

105/0  توسعه و نگهداشت منابع انسانی 4 

066/0 مداریفرهنگ مشتری یارتقا 8   

076/0 آلات ماشینانجام امور مربوط به تعمیر و نگهداری  7   

063/0 كاركنانسطح شایستگی  یارتقا 9   

102/0 جهانی دهایاستاندار اجرای 5   

111/0  افزایش سهم بازار 2 

080/0  افزایش مشاركت كاركنان 6 

061/0  كسب مزیت رقابتی در قیمت و تولید 10 

055/0  اجرای اقدامات پیشگیرانه 11 

106/0 وری بهرهمدیریت جامع هزینه و ارتقا  3   

170/0 و دانش فنی فنّاوریارتقا سطح  1   

 
مراتبی، نرخ خصوص بررسی شاخص سازگاری تحلیل سلسلهدر شدهذكربا توجه به الگوریتم      

 سازگاری
 C.R= 0.047643 

 

توجه به  با است، ماتریس موجود دارای سازگاری بالایی است. 1/0ãC.R ازآنجاكه، درنتیجه     
چهار عامل بحرانی  گروهق نظر اعضای ببر ط مراتبی،از ماتریس سلسله آمده دست بهاوزان 

 از: اند عبارت. این عوامل شدنددارای بالاترین اولویت بودند، انتخاب موفقیت كه 
 ؛و دانش فنی اوریفنسطح  یارتقا. 1
 ؛افزایش سهم بازار. 2
 ؛وری بهره یمدیریت جامع هزینه و ارتقا. 3
 .توسعه و نگهداشت منابع انسانی. 4

 

 عامل بحرانيموفقيتترارجحمقايساتزوجيچهار ات زوجی، ابتدا برای انجام مقایس.
سازان هر یک از تصمیم .شد آوری جمعطراحی و نظر مدیران و كارشناسان شركت  ای پرسشنامه

فردی )هر یک از  های قضاوتسپس  كرد؛مقدار دلخواه خود را برای هر عضو وارد ماتریس 
یسه به قضاوت گروهی )برای هر مقا ها آنمدیران و كارشناسان( با استفاده از میانگین هندسی 

 دهد.را نشان می عوامل ارجح بحرانی موفقیت، 6جدول  .شدزوجی( تبدیل 
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 عوامل ارجح بحرانی موفقیت .6جدول 

 وزن اولويت عاملبحرانيموفقيت

و دانش فنی اوریفنسطح  یارتقا  1 4534/0  

وری بهره یمدیریت جامع هزینه و ارتقا  3 1954/0  

1121/0 4 توسعه و نگهداشت منابع انسانی  

2390/0 2 افزایش سهم بازار  

 
مراتبی، نرخ خصوص بررسی شاخص سازگاری تحلیل سلسلهدر ذكرشدهبا توجه به الگوریتم      

 سازگاری
C.R= 0.013893 

 
 است، ماتریس موجود دارای سازگاری بالایی است. 1/0ãC.R كه ازآنجا، درنتیجه

 

و اهداف استراتژیک سازمان و در طی  انداز چشمبا توجه به .اجراييشرکتهایبرنامه.5

، شدمدیریت استراتژیک تشکیل  گروهجلساتی كه در شركت با حضور خبرگان و اعضای 
، به كنند میسازمان در دستیابی به اهداف استراتژیک آن كمک به اجرایی شركت كه  های برنامه
 :تصویب شد زیرشرح 

 ؛كاهش هزینه تولید. 1
 ؛كاركنانی سطح دانش و آگاه یارتقا. 2

 ؛ها داراییاز  یبردار بهرهافزایش . 3

 ؛ساخت طبق استاندارد. 4

 ؛افزایش میزان فروش. 5

 ؛سطح رضایت مشتریان. 6

 ؛كاركنانانگیزش . 7

 .كاركنانپشتیبانی امور . 8

 

ارزيابيعملکردهایشاخصتعيين.6 اجرایی،  های برنامهشدن پس از معرفی و مشخص.

در این راستا طی چند جلسه با خبرگان  نیاز بود؛ آن های شاخص ها برنامه این گیری اندازه برای
 شده یمعرف های شاخصبا بررسی  بودند وآشنا شركت كه با مفاهیم مدیریت در كلاس جهانی 

به شرح جدول زیر معرفی  ها شاخص [،14، 13مشابه ] هایپژوهشارزیابی عملکرد در  برای
 شدند.
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 ی ارزیابی عملکردكلید های شاخص .7جدول 

 کدمعرف شاخص برنامهاجرايي

افزایش كیفیت 
محصولات 

 تولیدی

 ؛بردن كیفیت كاركرد محصولبالا
 ؛كیفیت آموزشبردن سطح بالا

 ؛انطباقكیفیت 
 ؛كننده نیتأمكیفیت 

 .كیفیت های سیاستو  ها برنامه

P1 
P2 

P3 
P4 
P5 

 رضایت مشتری

 ؛مطمئنزمان تحویل 
 ؛گسترش روابط با مشتری

 ؛خدمات تعمیر و نگهداری پیشرفته
 .توزیع وسیع های كانال

P6 
P7 

P8 

P9 

 تعهد مدیریت

 ؛تخصیص منابع
 ؛برای تغییرات ریزی برنامه

 ؛نظارت بر پیشرفت
 .كنترل دیداری

P10 
P11 

P12 

P13 

 بهبود مستمر

 ؛محصولات با ارزش و كیفیت بیشتر
 ؛مواد ونقل حملكاهش 

 ؛اطمینان محصول و خدمات قابلیت
 .زائد های فعالیتحذف همه 

P14 

P15 

P16 
P17 

 تأمینمدیریت 

 ؛افزایش گردش موجودی
 ؛كاهش سطح موجودی
 ؛كاهش هزینه موجودی

 ؛كننده تأمینافزایش ارتباط با 
 .دقت موجودی

P18 
P19 
P20 

P21 

P22 

خلاقیت و 
 پذیری انعطاف

 ؛و چابکی نیروی كار پذیری انعطاف
 ؛بالای تحقیق و توسعه در محصولاتسطح 

 .معرفی سریع محصولات جدید

P23 
P24 

P25 

و  یفنّاور
مدیریت 
 تأسیسات

 ؛تعمیر و نگهداری پیشگیرانه
 ؛پایین اندازی راهزمان 

 .چیدمان تجهیزات كارخانه

P26 
P27 

P28 


ر این روش . دشداستفاده  [16] از روش دلفی فازی ها شاخصشناسایی همگرایی  منظور به     

ارائه  (و حداكثر مقدار )اعـداد فازی مثلثی خود را در قالب حداقل مقدار هایمعمولاً خبرگان نظر
هر فرد خبره از  نظر اختلافو میزان  (شده ارائهسپس میانگین نظر خبرگان )اعداد  ؛دهند می

. شود میـال جدیـد بـه خبرگـان ارس هایمیانگین محاسبه و آنگاه این اطلاعات برای اخذ نظر
 دهد میقبل، نظر جدیدی را ارائـه  مرحلهبعد هر فرد خبره بر اساس اطلاعات حاصل از  مرحلهدر 

كـه میـانگین اعـداد فازی  یابد می. این فرایند تا زمانی ادامه كند مییا نظر قبلی خود را اصلاح 
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از خبرگـان نیـز لازم  هایی زیرگروهنظر  مطالعهاین چنانچه برعلاوه ؛كافی باثبات شود اندازه به
خبرگان را بر اساس روابط فازی در  هایبین اعداد مثلثی، نظر فاصله محاسبهبا  توان میباشد، 
 را بـه خبرگـان مـوردنظر ارسـال كرد. ها آنمربوط به  اطلاعات و شناساییهای مشابه  گروه
زیاد، یکسان نیست. خصوصیات كم یا  مانندذهنیت افراد نسبت بـه متغیرهـای كیفـی  كه ازآنجا

مانند اینکه برخی افراد  ؛نسبت به متغیرهای كیفی اثرگذار است ها آنمتفاوت افراد بر تعابیر ذهنی 
و برخی دیگر  نیب خوشبرخی از افراد  .گیرانه دارنـدو برخی نگرش آسان رانهیگ سختنگرش 

ت و تعابیر مختلف، فاقد ارزش متغیرهـای منتج از ذهنی وتحلیل تجزیه درنتیجه ؛بدبین هستند
 ها سؤالمتغیرهـای كیفی، خبرگان با ذهنیت یکسان به  دامنهبه همین دلیل با تعریف  ؛خواهد بود

برای  .شود میتعریف  ای ذوزنقهاعداد فازی  صورت بهمتغیرهای كیفی  بنابراین ؛دادپاسخ خواهند 
 صورت به 10تا  1در بازه  ها آن هایردر میان خبرگان توزیع و نظ ای پرسشنامه ،انجام محاسبات

 سپس میانگین هندسی نظرات محاسبه شد. شد؛ آوری جمع نانهیبدبو  كارانه محافظه ،نانهیب خوش
C) مینیمم

I
L ،)میانگین هندسی (C

I
M،)  ماكزیمم(C

I
U )و  كارانه محافظهمقادیر  كننده مشخص

(O
I
L), (O

I
M)  و(O

I
U)  هستند. نانهیب خوشو ماكزیمم مقادیر  مینیمم ،ترتیب میانگین هندسیبه 

 .دشو یممشخص   GIنظر خبرگان با اجماع
O كه یدرصورت

i
LãC

i
u بنابراین 

 

𝐺𝑖 =
𝐶𝑀

𝑖 +𝑂𝑀
𝑖

2
                                                                                                     (1رابطه )

  

Oi  اگر
lä C

i
u  

 

𝐺𝑖 =
[(𝐶𝑢

𝑖 ×𝑂𝑀
𝑖 )−(𝑂𝐿

𝑖 ×𝐶𝑀
𝑖 )]

[(𝐶𝑢
𝑖 −𝐶𝑀

𝑖 )+(𝑂𝑀
𝑖 −𝐶𝐿

𝑖)]
                                                                                  (2رابطه ) 

 

Zi=Cاگر      
i
U-O

i
L> Mi=O

I
U-C

i
M ،خبرگان است  یها پاسخهمگرایی در در این صورت عدم

 تکرار شود. مجدداًباید  مراحلو 
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 با روش دلفی فازی ها شاخصنتایج محاسبات  .8جدول 

هاشاخص  
نانهيبدب نانهيبخوش   ميانگين 

MT-ZT GI 

CI
U CI

L OI
U OI

L Oi
M Ci

M 

كیفیت كاركرد افزایش 
 محصول

8 1 10 7 8/43  4/94  2/49  6/40>7/32  

سطح آموزش یش افزا
 كیفیت

7 1 10 7 8/30  4/62  3/68  6/40>7  

8/65 7 10 1 8 كیفیت انطباق  4/09  3/56  6/40>7/30  

كننده كیفیت تأمین  8 4 10 7 8/65  6/19  1/46  6/40>7/48  

های  ها و سیاست برنامه
 كیفیت

6 1 10 5 7/13  3/65  2/48  6/40<5/48  

8/93 7 10 1 8 زمان تحویل مطمئن  4/71  3/22  6/40>7/37  

8/43 7 10 1 8 گسترش روابط با مشتری  4/94  2/49  6/40>7/32  

خدمات تعمیر و نگهداری 
 پیشرفته

7 1 10 6 8/14  4/05  3/09  6/40>6/42  

های توزیع وسیع كانال  6 2 9 5 6/70  3/60  2/11  6/40<5/41  

7/98 7 9 4 7 تخصیص منابع  5/77  2/22  6/40>7  

ریزی برای تغییرات برنامه  5 2 9 4 6/23  3/36  1/87  6/40<4/58  

8/30 7 10 1 7 نظارت بر پیشرفت  4/62  3/68  6/40>7  

7/01 4 10 1 6 كنترل دیداری  3/39  1/62  6/40<5/07  

محصولات با ارزش و 
 كیفیت بیشتر

7 1 10 7 8/30  4/62  3/68  6/40>7  

ونقل مواد كاهش حمل  8 4 10 7 8/65  6/19  1/46  6/40>7/48  

نان محصول و قابلیت اطمی
 خدمات

6 1 10 4 7/01  3/39  1/62  6/40<5/07  

هایزائد حذف همه فعالیت  7 1 10 6 8/14  4/05  3/09  6/40<6/42  

8/14 6 10 1 7 افزایش گردش موجودی  4/05  3/09  6/40>6/42  

8/65 7 10 1 8 كاهش سطح موجودی  4/09  3/56  6/40>7/30  

8/65 7 10 4 8 كاهش هزینه موجودی  6/19  1/46  6/40>7/48  

كننده افزایش ارتباط با تأمین  8 1 10 7 8/93  4/71  3/22  6/40>7/37  

8/93 7 10 1 8 دقت موجودی  4/71  3/22  6/40>7/37  

پذیری و چابکی  انعطاف
 نیروی كار

7 1 10 7 8/30  4/62  3/68  6/40>7  

و  پژوهشسطح بالای 
 توسعه در محصولات

8 3 10 6 8/11  5/31  0/79  6/40>6/88  

معرفی سریع محصولات 
 جدید

7 1 10 7 8/30  4/62  3/68  6/40>7  

8/47 6 10 4 8 تعمیر و نگهداری پیشگیرانه  6/45  0/29  6/40>7/28  

اندازی پایین زمان راه  8 1 10 7 8/43  4/94  2/49  6/40>7/32  

چیدمان تجهیزات 
 كارخانه

8 1 10 7 8/43  4/94  2/49  6/40>7/32  
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اطلاعات از گروه  آوری جمعاست. بعد از  شدهشاخص معرفی  28 ،8با توجه به جدول      
 هاشناسایی همگرایی نظر برای MI, ZIخبرگان و محاسبات مربوط به دلفی فازی با محاسبه 

شاخص برای صنعت  23بنابراین  ؛محاسبه شد 40/6ارزش معیاری  كه ازآنجامحاسبه شد. 
 (.شدندحذف  16و  5، 9، 11، 13 های شاخص) شدانتخاب  یخودروساز

 

بااستفادهازتکنيکتاپسيسفازیهاشاخصبندیاولويت.7 توسط  تاپسیس تکنیک.
بـر این مفهوم بنا شده است كه گزینه  تاپسیس [. تکنیـک13ارائه شد ](، 1981)هوآنگ و یون 

در این  .[2باشد ]منفـی )بـدترین حالت ممکن( داشته  لآهاید حل راهانتخابی بیشترین فاصله را با 
 برای، (2000) توسط چن شده یمعرففـازی  تاپسیس بخش سعی بر آن اسـت از تکنیـک

توسط چن  شده یمعرففازی  تاپسیس . تکنیـکشودسـهام برتـر بـورس اسـتفاده  50 بندی رتبه
 .[11] استبا توجه به ماهیت این پـژوهش، شـامل مراحـل زیـر ( 2000)

 :فازی به شرح زیر باشد یریگ میمتصفرض كنید ماتریس  :نخستگام 
 

𝐷 =

[
 
 
 
 
�̃�11 �̃�12 … �̃�1𝑛

�̃�21 �̃�22 … �̃�2𝑛

. . … .

. . … .

�̃�𝑚1 �̃�𝑚2 … �̃�𝑚𝑛]
 
 
 
 

                                                          (3رابطه )

 

i:  یموردبررس متغیرهایتعداد (m) 
J: شده گرفتهنظرتعداد معیارهای در (n) 

 j) ام، در وزن فازی معیار jدر معیار i متغیراز ضرب مقدار عددی ارزش   Xij كه مقادیر
 .است آمده دست بهفازی(  ANP از روش آمده دست به

فازی به  یریگ میتصمماتریس  باید. در این گام یریگ میتصمماتریس  كردنمقیاسگام دوم: بی
كافی است از  R آوردن مـاتریسدست. برای بهشودتبدیل  (R) شده فازیمقیاستریس بییک ما

 كرد:یکی از روابط زیر استفاده 

 

�̃� = [�̃�𝑖𝑗]𝑚×𝑛
                                                                                           (4رابطه )

 

�̃�𝑖𝑗 = (
𝑎𝑖𝑗

𝑐𝑗
∗ ,

𝑏𝑖𝑗

𝑐𝑗
∗ ,

𝑐𝑖𝑗

𝑐𝑗
∗)                                                                                    (  5رابطه )

 

𝑐𝑗
∗ = max 𝑐𝑖𝑗                                                                                           (  6رابطه )
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�̃�𝑖𝑗 = (
𝑎𝑗

−

𝑐𝑖𝑗
,
𝑎𝑗

−

𝑏𝑖𝑗
,
𝑐𝑎𝑗

−

𝑐𝑖𝑗
)                                                                                   (  7رابطه )

 

𝑎𝑗
− = min𝑎𝑖𝑗                                                                                          (  8رابطه )

 

aدر این رابطه مقدار 
-
 .آید میدست از رابطه زیر به  

 عنوان به  Wij بـودن بـرداربا مفـروض V : ایجاد ماتریس بی مقیاس وزین فازیگام سوم
 :كه یطور بهورودی به الگوریتم. 

 

�̃� = [�̃�𝑖𝑗]𝑚×𝑛
                      (                                                              9رابطه )

 

FPIS, A) مثبــت فــازی آلدهیا كردن: مــشخص گــام چهــارم
 آل منفــیو ایــده (+

(FNIS, A
 :فازی (-

 

𝐴+ = (�̃�1
∗
, �̃�2

∗
, … , �̃�𝑛

∗
) 

 

𝐴+ = (�̃�1
−
, �̃�2

−
, … , �̃�𝑛

−
) 

 

توسـط چـن  شده یمعرفمنفی فازی  ایدئالمثبت فازی و  لآهایددر این پژوهش از مقدار      
 :از اند عبارت. این مقادیر شود یماستفاده (، 2000)
  

Vj= (1, 1, 1) 
 

Vj
-
=(0, 0, 0) 

آل منفـی مثبـت فـازی و ایـده آلدهیااز  ها لفهمؤگام پنجم: محاسبه مجموع فواصل هر یک از 
دو عدد فازی به شرح زیر باشند، آنگاه فاصله بین این دو عدد فازی  B و A كه یدرصورت .فازی

 .آید میدست به 12رابطه  واسطه به

 
�̃� = (𝑎1, 𝑏1, 𝑐1)      �̃� = (𝑎1, 𝑏1, 𝑐1)       
 

 

𝐷(𝐴, 𝐵) = √
1

3
[(𝑎2 − 𝑎1)

2 + (𝑏2 − 𝑏1)
2 + (𝑐2 − 𝑐1)

2] 

 

فازی، فاصله هـر یـک  دو عدددر مورد نحوه محاسبه فاصله بین  بالابا توجه به توضیحات      
 .یدآ یمدست  همنفی ب لآهایدآل مثبت و را از ایده ها مؤلفهاز 

 

  (10ه )رابط
 

 
 

  (11رابطه )
 

 
 

  (12رابطه )
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𝑑𝑖
− = ∑ 𝑑(�̃�𝑖𝑗 − �̃�𝑗

−)𝑛
𝑗=1         i = 1, 2,… . ,m         

 

𝑑𝑖
+ = ∑ 𝑑(�̃�𝑖𝑗 − �̃�𝑗

∗)𝑛
𝑗=1         i = 1, 2, … . , m         

 
زیر  صورت به. این نزدیکی نسبی را مثبت ایدئالم از ا iگام ششم: محاسبه نزدیکی نسبی مؤلفه

 .میكن یمتعریف 

 

𝐶𝐶𝑖 =
𝑑𝑖

−

𝑑𝑖
∗+𝑑𝑖

−             𝑖 − 1, 2,… ,𝑚                                                               ( 14رابطه )

 
 

 .CCi  ها گزینه بندی رتبهگام هفتم: 

 .كرد بندی رتبهمفروض را  مسئلهموجود از  های گزینهبر اساس ترتیب نزولی  توان یم
كلیدی،  های شاخصدهی به هر یک از و وزن بندی تاولویو در راستای  پژوهشدر ادامه      

مدیر و  28 در میان( طراحی و سؤال)برای هر شاخص یک  سؤال 23متشکل از  ای پرسشنامه
قرار گرفت. برای  وتحلیل تجزیهنتایج آن مورد  شد؛ سپستوزیع  «شركت روستا»كارشناس 

 ده شد:زیر استفا یها روشاز  پژوهشافزایش روایی و اعتبار در این 

 دانشگاه( استادانو كارشناسان امور پژوهش )چهار نفر از  نظران صاحب های. استفاده از نظر1
 ؛ها كتابمشابه در مقالات و  های پرسشنامه هایسؤال. استفاده از 2
تعدادی از كاركنان )مدیران و كارشناسان شركت( و اعمال  در میان. توزیع ابتدایی پرسشنامه 3

 ان.نظرات اصلاحی آن
. ابتدا باید ماتریس شدند بندی رتبه ها شاخص فازی تاپسیس با استفاده از تکنیک سپس     

فـازی در مـاتریس  یها وزن كردنتا پس از ضرب كرداطلاعات معیار را نرمالایز  دربردارنده
سازی مـاتریس تـصمیم )بـا . پس از نرمالایزشود، ماتریس تصمیم حاصل ها شاخصمقـادیر 

كـه در  شدشده مـوزون محاسـبه اده از مقیـاس خطی(، ماتریس تصمیم فازی نرمالایزاسـتف
مثبت فـازی و  لآهاید حل راهاز  ها گزینهیک از  سپس فاصله هر .آورده شده است ،9جـدول 

یک از  با محاسبه ضریب نزدیکی هر درنهایت. دشو میمنفـی فازی محاسبه  لآهاید حل راه
 مفیدترینروش تاپسیس از  .دشو میمشخص  ها شاخصرتیب اولویت رقیب، ت های گزینه

روش  زیربنایی است. منطق واقعی جهان مسائل بررسی در چندمعیاره گیری تصمیم های روش
 آلایده های حل راه تعریف آل(،ایده حل راه به تشابه با ترجیحات كردنمنظم تاپسیس )روش

 را فاصله نیتر كوتاه منتخب گزینه كه است بر این آن مبنای و[ 15] بوده منفی آلایده و مثبت

 باشد. داشته آلایده حل راه تا
 

  (13رابطه )
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 شده وزین فازیماتریس نرمالایز .9جدول 

 وزنفازی شاخص

كیفیت كاركرد محصول افزایش  078/0 ،065/0 ،054/0  

كیفیت آموزشسطح افزایش   062/0 ،053/0 ،044/0  

انطباقكیفیت   045/0 ،037/0 ،031/0  

كننده تأمینكیفیت   14/0 ،11/0 ،093/0  

مطمئنزمان تحویل   12/0 ،10/0 ،089/0  

037/0، 045/0، 054/0 گسترش روابط با مشتری  

65/0، 78/0، 95/0 خدمات تعمیر و نگهداری پیشرفته  

07/0، 09/0، 11/0 تخصیص منابع  

26/0، 021/0، 038/0 نظارت بر پیشرفت  

یشترمحصولات با ارزش و كیفیت ب  183/0 ،152/0 ،126/0  

مواد ونقل حملكاهش   019/0 ،016/0 ،013/0  

زائد های فعالیتحذف همه   078/0 ،064/0 ،053/0  

68/0، 82/0، 1 افزایش گردش موجودی  

07/0، 09/0، 11/0 كاهش سطح موجودی  

27/0، 024/0، 041/0 كاهش هزینه موجودی  

كننده تأمینافزایش ارتباط با   02/0 ،067/0 ،055/0  

016/0، 020/0، 022/0 دقت موجودی  

و چابکی نیروی كار پذیری انعطاف  072/0 ،059/0 ،049/0  

و توسعه در محصولات پژوهشسطح بالای   093/0 ،076/0 ،062/0  

048/0، 058/0، 070/0 معرفی سریع محصولات جدید  

064/0، 078/0، 015/0 تعمیر و نگهداری پیشگیرانه  

پایین یانداز راهزمان   04/0 ،04/0 ،033/0  

11/0، 13/0، 16/0 چیدمان تجهیزات كارخانه  

 
 تیرؤ قابل ، 10در جدول  ها شاخصبه همراه اولویت هر یک از نتایج حاصل از الگوریتم تاپسیس 

 .است
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 فازی مدیریت كلاس جهانی با تکنیک تاپسیس های شاخص بندی اولویت .10جدول 

 
 

گسترش روابط با مشتری و  ،كیفیت كاركرد محصول افزایش های شاخص، 9ول به توجه به جد     

 .اند دادهاول تا سوم را به خود اختصاص  های اولویت، محصولات با ارزش و كیفیت بیشتر


وپيشنهادهاگيرینتيجه.5

به اصلاح  خود ناگزیر نوبه به ایرانیشدن تولید و صنعت، تولیدكنندگان به روند رقابتی با توجه     
تولیدی  های سیاستناكارآمد و غیراثربخش گذشته و اخذ رویکردی جدید در  سنتی های روش
 هایی فعالیتبر محوریت مشتری و حــــــذف  ها آنكه تمركز اصلی  هایی سیاستهستند. خود 

ست . تنها با این رویکرد است كه تولیدكنندگان خواهند توانكنند میایجاد ن افزوده ارزشاست كه 
شده صنعت، یک تولیدكننده چه در وضعیت جهانی چراكه ؛با رقبای جهانی خود به رقابت بپردازند
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باید با  ،در بازارهای جهانی حضور پیدا كند و چه تنها در یک محدوده خاص فعالیت داشته باشد
 به این علتبه رقابت بپردازد و  شوند میكلاس جهانی كه وارد حیطه فعالیت او  های شركت

شناسایی و  پژوهش،هدف از انجام این  .[24] خواهد بودناگزیر از تولید در كلاس جهانی 
برای رسیدن  .بودكلیدی عملکرد بر اساس اصول مدیریت كلاس جهانی  یها شاخص بندی رتبه

عوامل بحرانی موفقیت و  ،اهداف استراتژیک ،انداز چشم ،پروژه گروهبه این هدف بعد از شناسایی 
پروژه  گروه هایمشابه و نظر هایپژوهشسپس با بررسی تعیین شد؛ اجرایی  یها برنامه

اهداف  ،انداز چشم ای شبکهو با استفاده از تکنیک تحلیل  شدمرتبط معرفی  های شاخص
روش دلفی  سپس با استفاده از؛ شدند بندی رتبهوزن دهی و  تیموفقاستراتژیک و عوامل بحرانی 

سازمانی  های شاخصی و با استفاده از تکنیک تاپسیس فازی كلیدی شناسای های شاخصفازی 
طبق  .شدند بندی اولویتدست آمد، كه با طراحی پرسشنامه از مدیران و كارشناسان سازمان به

گسترش روابط با مشتری و  ،كیفیت كاركرد محصول افزایششاخص  شده انجاممحاسبات 
. این پژوهش در دادندا به خود اختصاص ر محصولات با ارزش و كیفیت بیشتر، بالاترین رتبه

 یجهانكه در خصوص ارزیابی عملکرد در كلاس است در كشور هند  شده انجامراستای پژوهش 
  [.43، 42] گرفته است انجام
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