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    چكيده

در دنياي پيچيده و پر رقابت تجارت، صحبت از يك كسب و كار موفق بدون وجود استراتژي هاي مناسب     
شناخت مأموريت و اهداف سازمان، خصوصيات محيطي و سازماني، منابع و توانايي هاي . امكان پذير نيست

امروزه چالش . اب ناپذير استسازمان و ارزيابي قدرت و توانايي رقبا، براي نيل به موفقيت كسب وكار اجتن
يافته ها نشان . اصلي مديران ارشد سازمان ها، تدوين درست استراتژي ها و پياده سازي صحيح آن ها است

مي دهند كه بسياري از استراتژي هايي كه درست تدوين شده اند، در مرحله ي عمل با شكست مواجه مي 
تراتژي در سرتاسر سازمان و نيز محدوديت بودجه و شوند كه از دلايل عمده اين امر عدم درك صحيح اس

از سوي ديگر معمولا شاهد تخصيص ناكاراي بخش بزرگي از منابع براي انجام پروژه ها و اقداماتي . زمان است
اين . هستيم كه بعضاً از اولويت استراتژيك و اهميت بالايي در جهت دستيابي به اهداف برخوردار نيستند

براي حل مشكل اولويت بندي برنامه هاي  EFQMو  SWOT ،BSC ،QFDني بر  مقاله چارچوبي مبت
  .استراتژيك و فرموله كردن استراتژي در مؤسسه ي آموزش عالي آزاد راشد تشريح مي كند

ن، مدل تعالي كيفيت اروپايي، كارت امتيازي متواز، SWOTتحليل  :واژه هاي كليدي
  مديريت استراتژيك 

                                                            
دانشگاه شهيد بهشتي  استاديار دانشكده مديريت   

 دكتراي مديريت بازرگاني ، دانشگاه شهيد بهشتي  
  كارشناسي ارشد مديريت اجرايي ، دانشگاه شهيد بهشتيدانشجوي  - نويسنده ي مسئول (Email:  

sarvenaz.salili@gmail.com)  
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 مقدمه -1

لوژي و ها كه منتج از تغييرات تكنورقابت در بازار گذشته، رشد سريع ي در دهه     
بود مستمر عملكرد را ، موجب شده تا سازمان ها نياز به بهاستفزوني تنوع محصولات 

امروزه سازمان ها به منظور حفظ و بهبود مزاياي رقابتي خود به . ريابندبيش از پيش د
براي ارزيابي، كنترل و  بهبود فرآيند هاي  طور گسترده اي از اندازه گيري عملكرد

مطالعات اخير نشان مي دهد كه سيستم هاي اندازه . تجاري خود استفاده مي كنند
سيستم هاي مديريت مالي استوار بودند، مناسب  ي گيري عملكرد سنتي، كه بر پايه

 كه ملكرد سنتي را بر شمردمحدوديت سيستم هاي ع هشت )2003( 1جانسون ؛نيستند
  :شودها اشاره مي  جا به آن در اين

 سنتي ي مبتني بودن بر سيستم هاي مديريت هزينه  
 استفاده از معيار هاي كند و رو به عقب  
 عدم پيوستگي با استراتژي  
 دشواري پياده سازي و اجراي عملي آن  
 عدم انعطاف پذيري  
 تناقض در پذيرش تفكر بهبود مستمر  
 غفلت در توجه به نياز مشتريان  
 بيش از حد بر روي افزايش بهره وري، كاهش هزينه و افزايش سود تمركز  

غير ( تم هاي اندازه گيري عملكرد جديدسدوديت ها، سياين مح ي در نتيجه     
عمده مباحث مطرح شده در مقالات جديد بر استراتژي . ظهور كردند در مقالات) سنتي

  )2003 جانسون، ( .سازمان و شاخص هاي غير مالي استوار بودند
امروزه سازمان هاي توليدي و خدماتي براي دستيابي به تعالي و برآوردن انتظارات      
كارت له هم چون أنفعان خود، از ابزار ها و مدل هاي مديريت كيفيت و حل مس ذي

ان و مديريت امتيازي متوازن، مدل تعالي اروپايي كيفيت جامع، برنامه ريزي منابع سازم
اما مطالعات نشان مي دهد كه  ؛)2000، 2آندرسون (تفاده مي كنند اس ارتباط با مشتري

دن انتظارات ذينفعان، مستلزم انجام درست فرآيند هاي كربر آورده هر گونه موفقيت در 

                                                            
1- Johnson 
2- Anderson 



 

 ٦١ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

ي اين مقاله سعي شده است كه با بهره گيردر  .تشريح شده در قسمت چكيده مي باشد
، به اجراي درست و اثر هاي جهانياز مطالعات قبلي داخلي و خارجي، و تلفيق مدل 

   .شود، كمك فوقبخش فرآيند 
، SWOT  ،BSCبا تركيب )2000( 1و همكاران لي، در مطالعات خارجي انجام شده     

QFD  وMBNQA ي در يك سيستم آموزشي ژموله كردن استراتمدلي تلفيقي براي فر
   .)2000لي وهمكاران،. (ارائه دادند

مدلي  ، QFD، BSC ، Strategy Mapبا تركيب  )1386(ابن رسول و طرهاني    
تلفيقي براي بهبود عملكرد و اتصال شاخص هاي كليدي عملكرد به استراتژي ها در 

  .)1386، ابن رسول و طرهاني( .ترمينال مسافر بري هوايي ارائه دادند
وژي كيفيت متدل ي با استفاده از خانه )1385(در مطالعه اي رضايي و نعمتيان       

QFD 1385نعمتيان، رضايي و . (ندكرد، روشي را براي امتياز دهي كتب درسي ارائه(.  
 SUN Tzu’s Strategyو  SWOT ،BSC  ،QFDبا تركيب) 2000( و ساي لي     

مدلي تلفيقي براي فرموله كردن استراتژي و اجراي آن در صنعت بانكداري هنگ كنگ 
  .)1385جراتي، حسيني نسب، نگ. (دندكرارائه 
مدل تلفيقي  Strategy Mapو  BSC ،Action Plan با تركيب 2نورتون و كاپلان     

عرب . (دندكراقدامات عملياتي و استراتژي ها ارائه  ميان براي ايجاد ارتباط منطقي
  .)1384 ،شيراني

را رويكرد عملي براي ايجاد   QFD , SWOT , BSCتلفيق) 2000( 3و همكاران كو     
  .)2000كو و لي، . (دندكرراتژي در صنعت بانكداري هنگ كنگ معرفي چارچوب است

ار چرا براي ايجاد  QFDو  SWOT ،BSC تلفيق )2005(گوران و اسجوستراند       
آن به برنامه هاي عملياتي در يك  ي فرموله كردن استراتژي و ترجمهبراي چوبي 
 .)2005گوران و اسجوستراند،( .دندكرارائه  سازمان

 ي روش پياده سازي و توسعه«عنوان  در مقاله اي با )2007( و طرهانيابن رسول      
ضمن بررسي اجمالي دلايل استقبال شركت هاي  »در سازمان هاي صنعتي BSCمدل 

يستم ارزيابي عملكرد برتر و ه عنوان يك سبمعتبر جهان از روش كارت امتيازي متوازن 

                                                            
1- Lee 
2  -Kaplan & Norton 
3  -Koo 
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ابن (دند كررا در سازمان هاي صنعتي تشريح  آن ي پياده سازي و توسعه ي ، نحوهجامع
  .)2007رسول، طرحاني، 

به كار گيري شش سيگما و «در مقاله اي با عنوان  )2005( رضايي و نعمتيان     
مدل تلفيقي كه هم داراي ابزار هاي كاركردي براي  »پارچه متدلوژي ناب به صورت يك

در بهبود فرآيند را دارد ، مطرح  جمع آوري داده ها و حل مشكلات است و هم توانايي
  .)2007 رضايي، نعمتيان،( دند كر

تدوين راهبرد سازمان از طريق «در مقاله اي با عنوان  )1390(خواه منوريان و ذوقي  
و  MBNQAو   QFDو با استفاده از ابزار هاي   SWOT و BSCپارچگي  يك

 ي ي شركت فراهم كنندهمدلي تلفيقي براي تدوين استراتژي برا »ارزيابي عملكرد 
  . خدمات اينترنتي ارائه كردند

كارت امتيازي  ي مقايسه«بزرگزاد ، شاهين و شيخ بهايي در مقاله اي با عنوان     
ت و دو مدل و نقاط قو ميانبه مقايسه و بررسي ارتباط  »متوازن و مدل تعالي سازماني

  .)1390منوريان، ذوقي خواه، ( .»ها پرداخته اند آن يضعف ها
طراحي الگوي «نيز در مقاله اي با عنوان ) 1391(احمدوند، تربتي و پوررضا      

به تدوين  »EFQMو  BSCمفهومي مديريت عملكرد و تدوين راهبرد با بهره گيري از 
  .)1391و همكاران،  احمدوند( استراتژي براي دانشگاه پرداختند

با  آموزش عالي آزاد راشد ي هسسؤاتژي هاي ماول استر بخشدر اين مقاله در      
 ي نبهج چهاري ها در مشخص مي شوند و سپس اين استراتژ  SWOT ماتريس
BSC  دوم، با استفاده از متدلوژي  بخشدر . ندشوتقسيم بندي ميQFD  و با قرار

و استراتژي هاي  HOWSدر قسمت ) منتج از خود ارزيابي( EFQM دادن معيارهاي
، امتياز EFQMاستراتژي ها و معيارهاي  ميانارتباط ، WHATS پنج گانه در قسمت

در تحقق استراتژي ها يندها ادهي مي شود و مجموع امتيازات ستوني، وزن و اهميت فر
و درصد تخصيص منابع در اختيار به برنامه هاي تعيين  BSC در EFQM با تصوير

آيند هاي تعالي بخشيدن به سطح كيفيت فر برايراشد عالي آزاد  آموزش ي سسهؤم
  .دشو استراتژيك، مشخص مي

  
  



 

 ٦٣ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

 راشدآموزش عالي آزاد  ي سسهؤممعرفي -2
با همكاري جمعي از مديران آموزشي  86از سال  راشدآموزش عالي آزاد  ي مؤسسه      

ها و با مجوز وزارت علوم، تحقيقات و فناوري فعاليت خود  و اعضاي هيأت علمي دانشگاه
كاربردي و -هاي تخصصي آموزش ي ارائه راشدليت اصلي فعا ي حوزه. دكررا آغاز 

ورود به مقاطع تحصيلات  ي هاي آزمايشي ويژه آزمونبرگزاري دوره هاي آموزشي و 
 :عبارتند از راشدها و خدمات  بخشي از فعاليت. است) كارشناسي ارشد(تكميلي 

  رشته  40توليد منابع و بسته هاي آموزشي تخصصي و دانشگاهي در بيش از  
 مطرح آموزشيدر قالب انتشارات (كتب دانشگاهي عنوان  500شار بيش از انت(  
  در استوديوي اختصاصي(ساعت فيلم آموزشي  3000توليد بيش از(  
 از (رشته  40هاي سراسري آمادگي كارشناسي ارشد در بيش از  برگزاري آزمون

  )در سراسر كشور راشدمراكز آزمون  ي طريق شبكه
 رشته 12ي آزمون كارشناسي ارشد در برگزاري دوره هاي آمادگ  
 كارآفريني، كاربردي در حوزه هاي مديريت-خصصيبرگزاري دوره هاي ت ،MBA  و

  فناوري اطلاعات
 در قالب مركز زبان(هاي خارجي  انبرگزاري دوره هاي آموزشي زب(  

نمايندگي و دفتر  90، مركز آزمون 80با برخورداري از  سسهؤاين مهم اكنون      
  .دشوترين مؤسسات آموزشي كشور محسوب مي  سراسر كشور يكي از بزرگجذب در 

  :تحقيق  روش-3
با توجه به طبيعت موضوع و اهداف پژوهش ، مطالعه ي حاضر پژوهشي كيفي است      

و از جا كه در پي بهينه سازي عملكرد سازمان از طريق تلفيق مد ل هاي كارت امتيازي 
آموزش عالي آزاد هستيم، پس نوع پژوهش  ي هسسؤتعالي در مشيوه ي متوازن و 

براي گرد آوري داده ها و پاسخ به پرسش هاي پژوهش، از تلفيق مطالعه . كاربردي است
داده هاي  زاسنادي، با بهره گيري ا ي مطالعه. ي اسنادي و ميداني استفاده شده است

صاحبه هاي موجود و مربوط به موضوع پژوهش و مطالعه ي ميداني با استفاده از م
  .سسه به انجام رسيده استؤم ي سازمان يافته با افراد خبره
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  اجراي متدلوژي پيشنهادي-4
ت، ارزش ها و موريأ، مي متدلوژي پس از تدوين چشم اندازگام در اجرانخستين     

ات اين يجزئ كه در بخش بعدي است SWOT اهداف كلان و اصلي، انجام تحليل
  .تحليل تشريح مي شود

 

   SWOTماتريس  - 1-4
ت ها، يابي قو، يك ابزار برنامه ريزي استراتژيك است كه براي ارزSWOTماتريس      

ت قو .آن به كار برده مي شود، فرصت ها و تهديد هاي محيطي ضعف هاي يك سازمان
ارزيابي محيط  با ، و فرصت ها و تهديد ها ارزيابي محيط دروني ي ها به وسيله و ضعف

 حداكثرت ها و فرصت ها را در نظر دارد قوSWOT  تحليل .يي مي شوندبيروني شناسا
سازمان مي . ت ها تبديل كندضعف ها را به قوكند و داقل حروني را يتهديد هاي بو 

ها استراتژي هايي  ، تهديدت ها، ضعف ها، فرصت هاشناسايي قو ي به وسيله تواند
ها براي  تفاده ازآنها يا اسفرصت  ، حذف ضعف ها و بهره برداري ازت هابراساس قو

و بر  در بررسي هاي به عمل آمده .)Ip, 2004(د ها طراحي و تدوين كند مقابله با تهدي
موارد  ،اساس مصاحبه هاي صورت گرفته با مديران، كارشناسان و مشاوران سازمان

 راشد آموزش عالي آزاد ي سسهؤ، فرصت و تهديد در مت، ضعفاز نقاط قوزيادي 
  .اشاره مي شود EFEو  IFEدر قالب جداول اسايي شد كه در هر حوزه به چند مورد شن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 ٦٥ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

 IFEماتريس  -جدول شماره ي يك 

 نمره رتبه 
 بندي

 ضريب  عوامل داخلي

  تنقاط قو 
0,36  4  0,09  S1: سيسستم مشاوره و پشتيباني مستمر و هفتگي توسط موفق ترين

  نفرات آزمون كارشناسي ارشد

0,12  3  0,04  S2:تضمين ارشدياستفاده از طرح بيمه 

0,12  4  0,03  S3:وجود حداقل دو نمايندگي دراكثر استان هاي كشور 

0,16  4  0,04  S4:سته هاي آموزشي شاملب:ل ، سي دي هاي جزوات مرجع ، كتب مكم
 آموزشي ، كتب مشاوره و برنامه ريزي فردي

0,16  4  0,04  S5:طبقه بندي شدهآزمون هاي آزمايشي حضوري  

0,24  4  0,06  S6:مركز تكنولوژي (مطالب چند رسانه اييوجود امكانات وسيع تهيه
 )آموزشي

0,16  4  0,04  S7: همكاري و استفاده از انتشارات شناخته شده براي انتشار بسته هاي
 آموزشي

0,18  3  0,06  S8:استفاده از سيستمCRMز و آگاهي از نيادخورزبراي دريافت با
 مشتريان

0,06  3  0,02  : S9 منحصر به فردياستفاده از سيستم پروفايل و كارنامه 

0,24  4  0,06  : S10سسهؤي مدر آزمون هاثبت نام شدهبالاي داوطلبينتعداد 

0,16  4  0,04  : S11غير حضوري و اينترنتيو مشاوره هايآزمون هاي خود سنجي 

0,06  3  0,02  : S12جوايز  ي آزمون سراسري سال گذشته و ارائهمعرفي نفرات برتر
 ناننفيس به آ

   نقاط ضعف

0,07  1  0,07  w1:به روز نبودن بسته هاي آموزشي بعضي از رشته ها 

0,06  2  0,03  w2: عدم وجود كلاس هاي حضوري به صورت هفتگي براي داوطلبان طرح
 عادي

0,6  2  0,03  w3:ن كار دومسسه به عنواؤنگرش مشاوران به كار در م 

0,04  2  0,02  w4:سسه نسبت به تعداد مشاورانؤپايين بودن متراژ م 

0,05  1  0,05  w5 :خير در تحويل جزوات آموزشي به مشتريان در بعضي از نمايندگي هاأت 

0,09  1  0,09  w6:سسه هاي رقيبؤعدم تبليغات گسترده نسبت به م 

0,12  2  0,06  w7:سسهؤجود در مضعف در مديريت منابع انساني مو 

0,06  1  0,06  w8:سسهؤدر ممستقليتحقيق و توسعهيعدم وجود دايره  
0,06  2  0,03  : w9عدم امكان ثبت نام اينترنتي داوطلبان 
2,63     جمع  



  

  1392شماره ي نهم ، نيمه ي اول  پژوهشنامه ي مديريت اجرايي،سال پنجم،.............66

 
 EFE   ماتريس - شماره ي دو جدول 

 مرهن رتبه 
 بندي

 ضريب  عوامل خارجي

 فرصت ها  
0,16  4  0,04  O1:نشگاه ها و شركت در سمينار هابرقراري ارتباط با دا 

0,15  4  0,05  :O2خدمات ي ارائه جهتدرخصوصيودولتيهايارگانباارتباطبرقراري 

0,15  3  0,05  :O3بالاتر تحصيلي مقاطعباافراداستخدامدرهاسازمانتقاضايافزايش 

0,36  4  0,09  :O4ارشد اسيكارشنمتقاضيدانشجويانازوسيعيبسياريجامعهوجود 

0,06  2  0,03  :O5ايراندراطلاعاتفناوريبهدسترسيروزافزونفراگيري 

0,28  4  0,7  6O:ارشد كارشناسي بهورودراهترينغالبعنوانبهكنكورسازوكاروجود 

0,12  3  0,04  O7:دانشگاهيجديدهايرشتهايجاد 

0,12  3  0,04  O8:امكان ايجاد نمايندگي در شهرهاي مختلف  

0,09  3  0,03  : O9امكان شركت در نمايشگاه هاي مربوطه 

0,21  3  0,07  : O10با توجه به متمركز شدن آزمون(آزمون دكترييامكان ورود به حوزه( 
0,09  3  0,03  : O11گسترش فرهنگ داشتن تحصيلات عاليه در جامعه 

   نقاط ضعف

0,07  1  0,07  :T1بازاربهبالقوهرقبايورودافزايش 

0,09  3  0,03  T2:امكان از ميان برداشتن كنكور سراسري 

0,08  1  0,08  T3:وجود رقابت شديد ميان رقباي فعلي 

0,10  2  0,05  T4:نامكان ورود سازوكارها و محصولات جانشي 
0,12  2  0,06  T5:ارشدكارشناسيبهورودبرايديگرهايراهافزايش 

0,09  3  0,03  :T6كنكور آمادگيسساتؤمبهدانشجويانبعضياعتمادوباورعدم 

0,06  1  0,06  :T7جزوات تكثير و رايتكپيقانونكاهش درآمدهاي سازمان به دليل نبود 

0,08  2  0,04  T8:رقابت با  ي هاي دولتي و آزاد به عرصهگسترش طرح دخالت دانشگاه
  بسيار پايين ي ترفند شهريه

0,08  2  0,04  :T9قدرت استفاده افراد از خدمات كمك آموزشيافزايش تورم و كاهش  
2,61     جمع  1

 
     ات محيطي، ماتريس تجزيه ت و ضعف داخلي و فرصت ها و تهديدباتوجه به نقاط قو

راشد، و بر اساس مصاحبه هاي انجام شده با مديران  ي سسهؤم SWOT تحليل  و 
  :زير استبه شرح جدول  ،منتجهاستراتژي هاي  سازمان

  



 

 ٦٧ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

  سسهؤم ي استراتژي هاي چهار گانه -شماره ي سه  جدول
 عوامل        

 دا          
  خلي
  عوامل

خارجي           
    

ت هاقو(S) 

S1 , S2, S3, S4, 
S5, S6, S7, S8, S9, S10, S11, S12 

 

 (W)ضعف ها 

W1, W2, W3, W4, 
W5, W6, W7, W8, W9 

 

  
  

  
فرصت ها 

(O) 
O1, O2, 
O3, O4, 
O5, O6, 
O7, O8, 
O9, O10, 
O11 
 
 

 (SO)استراتژي هاي تهاجمي

 براياتحاد استراتژكِ با سازمان هاي رقيب 
 افزايش سهم بازار

S3,S7,O8 

 خدمات و محصولات با ارزش افزودهي  ارائه
تر  بالاتر به منظور رسوخ و حضور بيش ي

 در بازار

S6, S7, O3, O4, O9, O10, O11  
 

هره گيري از امكانات و مزيت هاي رقابتي ب
 ورود به بازار هاي جديد برايسازمان 

)S4, O1, O2, O4(  
محصولات و خدمات نوين و   ي توسعه

 متنوع مبتني بر نياز بازار

)S7, O6, O7, O10( 

  (WO)استراتژي محافظه كارانه 
بهبود سيستم مديريت منابع انساني و  

لكرد سيستم هاي نظارت و ارزيابي عم
  واحد ها

W3,W4,W7,O3,O4 
 

يند اوري اطلاعات در فري فنا توسعه 
هاي آموزشي در راستاي افزايش سرعت 

 ارائه و كيفيت خدمات و محصولات

W1,W5,W8,W9,O5 
 

گسترش فعاليت هاي بازاريابي و  
 تبليغاتي

W6,O1,O3,O4,O9  

 
 
 

  
 

 T)تهديد ها 

) 
T1, T2, T3, 
T4,T5, T6, 
T7, T8, T9 

 (ST)ي هاي رقابتياستراتژ

دارايي هاي اجتماعي براي كاهش  ي توسعه
هزينه ها و افزايش درآمد هاي ناشي از 

 دارايي هاي غير فيزيكي

S1,S7,T6 

تمركز بز تجهيزات و تكنولوژي آموزشي و 
 افزايش توليد محصولات چند رسانه اي

S4,S6,S7,S9,T3,T4,T7 

ثر از ظرفيت هاي مشاوران ؤاستفاده كارا و م
 راي كسب مزيت رقابتيب

S1,S11,T1,T3,T8  
 

 (WT)استراتژي هاي تدافعي 

ي  اصلاح ساختار مالي و عرضه  
محصولات و خدمات با تكيه بر توجيه 

قتصادي و تعرفه هاي مبتني بر قيمت ا
 تمام شده

W4,T8,T9 

استاندارد سازي محصولات و خدمات  
 براي كاهش هزينه ها

W4,T7,T8,T9 

 ي ئهادر ار توجه به بهبود كيفيت 
محصولات و خدمات براي از دست ندادن 

 سهم بازار

W1,W2,W5,T1,T3,T4,T5,T8  
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  )BSC(كارت امتياز متوازن  - 2-4
 ي هجآن ها نتي. توسط كاپلان و نورتون ارائه شد 1992كارت امتياز متوازن در سال      

كارت در قالب  اندازه گيري در سازمان آينده«مشاهدات خود را در تحقيقي تحت عنوان 
ميل به استفاده از  ي نتايج اين تحقيق، نشان دهنده .معرفي كردند »امتيازي متوازن

يك كارت امتيازي متوازن، . برخي شاخص هاي غير مالي در كنار شاخص هاي مالي بود
يادگيري بوده كه  داراي چهار جنبه مالي، مشتري، فرآيند هاي داخلي و رشد و عموماً
علت و  ي چارچوب اصلي و رابطه. استچشم انداز و استراتژي  اصلي آن ي هسته

جنبه هاي مختلف آن بر اساس اين منطق بنا شده است كه براي دستيابي  ميانمعلولي 
به نتايج مالي، نيازمند كسب رضايت مشتريان هستيم و براي جلب رضايت مشتريان، 

يند هاي داخلي، ابهبود فر يند هاي كاري خود را بهبود و توسعه دهيم و برايابايد فر
  .)2006اكبريان، ( دارايي نا مشهود سازماني هستيم  ي نيازمند رشد و توسعه

  :به طور كلي اهداف استفاده از كارت امتياز متوازن، به شرح زير است
 ايجاد چارچوبي براي توصيف استراتژي سازمان از طريق جنبه هاي مختلف آن 

 مديران ارشد و  از سوي اهداف بيان شده ميانف استفرار سيستمي با هدف كاهش شكا
 اهداف درك شده توسط كاركنان

  اندازه گيري عملكرد گذشته و هدايت عملكرد آينده برايايجاد سيستمي. 
  
  و كارت امتياز متوازن SWOTتلفيق ماتريس   -3-4

. ، استراتژي هاي شركت مشخص شد SWOTدر قسمت قبلي به كمك ماتريس      
در جدول   BSCمنظر در  چهارفيق و سپس به ، استراتژي هاي فوق تلمتر اين قسد

  :شده استتقسيم بندي  زير
  
  
 
 
  
 
  



 

 ٦٩ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

 BSCسسه با ابعاد مدل ؤتلفيق استراتژي هاي م -شماره ي چهار جدول 

 SWOTاستراتژي هاي منتج از   BSCجنبه هاي
  افزايش درآمد از طريق افزايش فروش محصولات و خدمات

 زطريق جهت گيري به سوي محصولات وخدمات با كيفيت بالاترافزايش درآمد ا

 بازار محصولات و خدمات ي افزايش در آمد از طريق توسعه

 افزايش در آمد از طريق نفوذ در بازار و افزايش سهم نسبي

 
  مالي ي جنبه

  خدمات نوين و متنوع مناسب با نياز حال مشتريانيارايه
  خدمات با كيفيت بالاتر ي وران براي ارايهاستفاده كارا و اثر بخش از مشا

 هاي جديد محصولات با استفاده از فناوري خدمات،) سرعت و دقت(كيفيت  يارتقا

 
 مشتري ي جنبه

  واحد تحقيق و توسعه  براي افزايش مزيت رقابتي ي خدمات رقبا و توسعهبررسي دقيق
 سهسؤيند هاي عمليات مابازنگري و استاندارد سازي و بهبود فر

 واحد بازاريابي و فعاليت هاي تبليغاتي با تكيه بر توجيهات اقتصادي ي توسعه

 سسات آموزشيؤاتحاد استراتژيك و يكپارچگي افقي با ساير م

 
يند هاي افر ي جنبه

 داخلي

  يندهاي نوين آموزشياگسترش تحقيقات كاربردي و توسعه اي براي دستيابي به فر
تر دركاركنان براي جلب مشاركت  انگيزش بيش ي  وبهبود سيستم مديريت منابع انسان

 آنان

راه هاي ديگر ورود به  ي محصولاتي در زمينه ي توانمند سازي كاركنان براي ارايه
 كارشناسي ارشد

 
  

رشد و  ي جنبه
 يادگيري

  
 EFQM)(مدل اروپايي تعالي سازمان- 4-4

سازمان پيشرو  14ه به وسيل 1988در سال  EFQMبنياد اروپايي مديريت كيفيت      
 ،هدف اين بنياد تحريك .سيس شدأاروپايي به منظور تعالي كسب و كار صنايع اروپا ت

شويق و كمك به مديريت در انتخاب و به كارگيري اصول مديريت كيفيت جامع و ت
ا در ، ابزاري براي كمك به سازمان هEFQMمدل . بهبود عملكرد در صنايع اروپايي بود

ثر بر تعالي ؤعوامل م ،الي سازماني، سنجش موقعيت فعلي سازمانشناسايي مسير تع
چن و (استكارهاي مناسب براي بهبود عملكرد سازمان هرا ي ارائه سازماني و نهايتاً

  ).2006چو،
 »توانمند ساز«معيار  5، كه استمعيار  9 ي الگوي تعالي سازماني چارچوبي بر پايه     
مند ساز ها شامل معيار هاي رهبري،  مديريت توان. است »نتايج «معيار آن  4و 

ار هاي نتايج و معي استيندها ا، شراكت ها و منابع و فرست و استراتژي، سياكاركنان
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معيار . استو نتايج كليدي عملكرد  شامل نتايج كاركنان، نتايج مشتريان، نتايج جامعه
معيار هاي . دهند دهد، پوشش مي چه كه سازمان انجام مي ي آنهاي توانمند ساز تمام

نتايج بر اثر اجراي توانمند . گيرد ، در بر ميچه كه سازمان  به دست مي آورد ، آننتايج
 ، بهبود مي يابندسازها با گرفتن بازخورد از نتايجسازها به دست مي آيند و توانمند 

  ).2001كاپلان و نورتون،(
:آمده است زيرصورت شماتيك در شكل به   EFQMمدل 

 EFQMساختار مدل تعالي  -ي  يك  شكل شماره 

                                                       توانمند سازها           نتايج                                           
  
  

  
  رهبري

)100(  

  
  كاركنان

)90( 

    
  
  
  
  

  يند هاافر
)140( 

 
  نتايج افراد

)90( 

 
  
  
  

نتايج عملكرد 
  هاي كليدي

)150( 

خط مشي و 
  استراتژي

)80( 

 
  نتايج مشتري

)200( 

  شراكت ها و منابع
)90( 

 
  نتايج جامعه

)60( 
  

  يادگيري و نوآوري
، سيستماتيك و جامع از ، يك بازنگري منظمEFQM ي خود ارزيابي به وسيله     

من و ضعاد مختلف اندازه گيري و عملكرد سازمان را از اب استسازمان فعاليت هاي 
ت و ضعف ، حوزه هاي نيازمند بهبود را معرفي و يك زبان مشترك در شناسايي نقاط قو

  .)2003و حسيني،نجمي ( شيوه مديريت ايجاد مي كند
تفاوت  ي هبه ارائ  EFQMجا، قبل از تلفيق دو مدل كارت امتيازي متوازن و در اين     

ست كه تفاوت هاي لازم به ذكر ا. هاي اين دو مدل از ديدگاه لاموت و كارتر مي پردازيم
اين تفاوت هاي  براي  بلكه دقيقاً ،ها نمي شود ها مانع از تلفيق آننتاين دو  مدل نه 

كارگيري اين دو ه ه كرد تا با ببنيادين است كه بايد از اين دو مدل در كنار هم استفاد
ته با تلفيق اين دو مدل به اين موضوع پرداخ لذا. اي نيز به دست آيد نتايج ارزنده ،مدل



 

 ٧١ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

تر و  دل كارت امتيازي متوازن براي تمركز بيششده است كه چگونه مي توان از م
، يا با استفاده از استفاده كرد EFQMروشن تر شدن فضاي اقدام براي مدل سرآمدي 

امتيازي متوازن در  تر شدن رويكرد كارتچگونه باعث عميق  EFQMمدل سرآمدي 
  .)1388، انبختياري( كل سازمان شد

 EFQMو  BSCمشخصه هاي  -شماره ي پنججدول 

 EFQMمشخصه هاي  BSCمشخصه هاي

وابسته به محيط پياده سازي و چشم انداز
شاخص هاي و معيارهاي يكتا براي هر  –سازمان 
  سازمان

معيار از  9ارزيابي براساس  –مستقل از محيط 
  پيش تعيين شده

تمركز روي شاخص هاي كليدي به منظور
رسيدن به  برايشناسايي اولويت ها  –موفقيت 
  استراتژي

  بدون اولويت بندي اقدامات- توصيفي و مسبوط

هدايت فرضيات و–مبتني بر فرضيات و انتزاعي
ارزش ها براي دستيابي به عملكرد بيان شده در 

از ، نمايانگر ديده گاه ها ، استراتژي و چشم اند
و دانش تيم مديريت با توجه به محرك  هانظر

  هاي سازماني موفقيت

 علتمقبوليت مدل به  –مبتني بر شواهد عيني 
داده ها و شواهد جمع آوري  ي اين كه بر پايه

معيار هاي يكسان براي  – استشده از سازمان 
  تطبيقي  ي مقايسه

شكل–ر آيندهوضعيت سازمان دينشان دهنده
 –سال آتي  5تا  2گيري براساس چشم انداز در 

شناسايي فاصله  ، برايرهيافت بازگشت به عقب
استراتژي براساس چشم انداز  ي ها و نقشه

  سازمان

نتايج  –وضعيت حال سازمان  ي نشان دهنده
خود ارزيابي وضعيت جاري سازمان را نشان مي 

بهبود نقاط و حوزه هاي  ي نشان دهنده –دهد 
عدم توانايي در اولويت  –با معيار هاي عيني 

گام برداشتن در  -بندي نقاط نيازمند به بهبود
 TQMجهت بهبود مستمر از طريق اصول 

هدف مدل ،مدل علت و معلولي صريح كه پايه و
  ..استچهار وجه  مياننشان دادن اين ارتباط 

معيار هاي  –ي و معلولي ضمني بودن مدل علّ
ي و معلولي ساز و نتايج براساس روابط علّتوانمند 

به اين  شكل گرفته است در حالي كه صراحتاً
  .ارتباط اشاره نشده است

–ر هاي خارجيغير مستقيم به متغيياشاره

توجه به جامعه و معيارهاي محيط زيست فقط در 
به عنوان  معمولاً. صورتي كه در استراتژي باشد

اي اندازه گيري ابزاري در جهت هدف گذاري بر
  .استفاده شود

توجه به  –رهاي خارجي مستقيم به متغي ي اشاره
جامعه در معيار ها ، توجه و تمركز بر روي رقبا و 

 ي سهيهدف اصلي مدل مقا –سرآمدان صنعت 
يند هاي سازمان با سازمان هاي مشابه اتطبيقي فر

  .است
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  QFDمتدلوژي گسترش فعاليت هاي كيفي-  4-5
 برايبازارهاي خود ملزم به اتخاذ تدابيري  ي مان ها براي حفظ و توسعهساز       

رضايت مشتريان و جلب رضايت مشتريان در گرو رويكرد مشتري گرايي يعني شناخت 
. استمين خواسته هاي آنان أنيازها و انتظارات مشتريان و داشتن روش مشخص براي ت

 ه سازي خواسته ها و انتظارات آنانداي مشتريان و پيادصيكي از روش ها براي شنيدن 
، يوجي 1996در سال . است QFDجلب رضايت آنان در فرآيندها و محصولات و نهايتاً

، شركت فورد به 1985در سال . دكرت ژاپني مطرح را در يك شرك QFD، رويكردآكائو
استفاده كردند و در سال  QFDمين كنندگانش به طور گسترده از رويكرد أهمراه ت
يكي از . در سراسر ايالات متحده مورد استفاده قرار گرفت  ، تقريباQFDًرويكرد ،1988

كه  است ، نگرش چهار ماتريس ماكابه QFDبراي اجراي كاربردي ترين نگرش ها 
اولين بار توسط دونالد كلاوزينگ در شركت فورد مورد استفاده قرار 

كيفيت  ي خانه از ماتريس بخش نخستدر اين نگرش در  )2003جانسون،(گرفت
در . محصول تبديل مي شود كه در آن نيازهاي مشتري به مشخصات فني شداستفاده 

مرتبط  بلق ي ، اجزاي محصول كه با مشخصات شناسايي شده در خانهدوم بخش
سايي يند هايي كه در توليد اجزاي شناا، فرسوم بخشدر . ندشو، شناسايي مي هستند

يند هايي ا، براي فرچهارم بخشين مي شوند و در ، تعيثر هستندؤشده در جدول قبل م
ابن رسول ( شناسايي شده اند، برنامه هاي عملياتي تدوين مي شود پيشكه در ماتريس 

  .)2007و طرحاني ، 
براي تلفيق ابزارهاي مديريت  QFD كيفي ي در اين مقاله از ماتريس خانه      

يندي ا، حوزه هاي فرآن ي نتيجهت استفاده مي شود كه در استراتژيك و مديريت كيفي
  .مي شوند، شناسايي تحقق استراتژي هاي سازماني دارندكه اولويت استراتژيك براي 

          طه ميانبراي امتياز دهي راب  EFQM و QFD ,BSCتلفيق   -4-6
يندي او شناسايي حوزه هاي فر EFQM و معيار هاي BSC استراتژي هاي

  سازمانياتژي هاي ژيك در تحقق استرداراي اولويت استرات
عث مي شود كه شناخت مناسبي از با EFQMاستفاده از مدل سرآمدي        

ها داراي اولويت كه كدام حوزه  اما اين. اي قوي و ضعيف سازمان به دست آيدندهايفر
بهبود عملكرد  ، يا اقدام در كدام حوزه ها نتايج ارزنده تري براياستراتژيك هستند



 

 ٧٣ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

، اين EFQM و BSC مأتو ي استفاده. شخيص داده نمي شود، تسازمان در پي دارد
اولويت بندي اقدامات و  برايبه عنوان ابزاري  BSCمشكل را حل مي كند و از 

به عبارت ديگر . تخصيص منابع جهت تمركز بر حوزه هاي استراتژيك استفاده مي شود
نه اي با هم گو، دو ابزار مديريت كيفيت و مديريت استراتژيك را به QFD متدلوژي

آن ميزان سرمايه و زمان مورد نيازي كه بايد روي  ي نتيجه رتلفيق مي كند كه د
متيازي متوازن ت اكار يندها صرف شود تا به طور كامل به اهداف تعيين شده توسط افر

   .)2007ابن رسول و طرحاني، (  دشو يم، مشخص  برسيم
، مالي، مشتري( امتيازي متوازن  هاي كارت ، منظرپارچه سازي دو مدل براي يك     
را در   EFQMو معيار هاي  »چه«را در قسمت ) لي و رشد يادگيرييند هاي داخافر

 ميان در اين مرحله به رابطه. ماتريس خانه كيفيت قرار مي دهيم در "چگونه"قسمت 
نمره هايي تعلق مي گيرد كه  تيازي متوازناهداف توليد شده در منظر هاي كارت ام

  EFQMهاي مدل اهداف ياد شده با معيار از ارتباط هر يك ي نحوه كننده ي بيان
و هم چنين بهبود عملكرد  EFQMهدف از اين كار افزايش نگاه راهبردي به مدل  .است

  .)1388بختياريان ، (  استمان مستمر در ساز
 و EFQMمعيار هاي   مياندر اين تحقيق با نظر سنجي از افراد خبره، روابط      

BSC  بر اساس امتياز دهي  .آورده شده است زيرجدول  و نتايج درامتياز دهي شد
خيلي قوي امتياز  ي د، و به رابطهانجام ش )2006(چن و چومتدلوژي ارائه شده توسط 

و در صورت عدم  1 ضعيف امتياز ي ، رابطه3متوسط امتياز  ي ، رابطه5امتياز قوي  ،9
   .تسرابطه امتياز صفر ، داده شده 
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 BSCو   EFQMجدول امتيازدهي روابط بين   - شماره ي شش جدول 
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                    HOWS 
             
     WHATS        

 

افزايش درآمد از طريق افزايش   3  5  5  3  3  5  1  1  9
  فروش محصولات و خدمات

F1 

افزايش درآمد ازطريق جهت   5  5  5  3  5  5  5  1  9
گيري به سوي محصولات 
  وخدمات با كيفيت بالاتر

F2 
 

 وسعهافزايش در آمد از طريق ت  5  5  1  1  3  3  1  5  9
  بازار محصولات و خدمات ي

F3 

افزايش در آمد از طريق نفوذ در   5  5  1  1  3  3  1  1  9
  بازار و افزايش سهم نسبي

F4 

خدمات نوين و متنوع  ي ارايه  3  5  5  1  5  9  1  3  3
  مناسب با نياز حال مشتريان

C1 

كارا و اثر بخش از ي  استفاده   3  3  5  1  1  9  9  1  3
ت خدما ي مشاوران براي ارايه

  بالاتر   با كيفيت

C2 

) سرعت و دقت(كيفيت  يارتقا  3  5  5  5  5  9  3  1  3
  خدمات،محصولات با استفاده از

  هاي جديد فناوري

C3 
 

مانيتورينگ دقيق خدمات رقبا و   3  3  1  1  9  1  1  1  3
واحد تحقيق و توسعه   ي توسعه

  براي افزايش مزيت رقابتي 

I1 

رد سازي و بازنگري و استاندا  3  1  3  1  9  1  3  1  1
يند هاي عمليات ابهبود فر

  سسهؤم

I2 

واحد بازاريابي و  ي توسعه  3  5  1  1  9  1  1  1  3
فعاليت هاي تبليغاتي با تكيه بر 

 توجيهات اقتصادي

I3 

پارچگي  اتحاد استراتژيك و يك  3  5  3  9  9  3  1  1  3
  سسات آموزشيؤافقي با ساير م

I4 

 گسترش تحقيقات كاربردي و  3  1  3  3  9  1  3  1  3
 توسعه اي براي دستيابي به

  يندهاي نوين آموزشيافر

L1 
 



 

 ٧٥ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

  
 چهاربا    EFQMگانه   9يندهاي او تطبيق فر BSC در  EFQMتصوير  -4-7

پروژه  به اقدامات و راشد ي سسهؤمنابع م ي تخصيص بهينهبراي   BSC جنبه 
  هاي داراي اولويت استراتژيك

يند مديريت استراتژيك ، پياده سازي استراتژي ايكي از مهم ترين موارد  در فر      
دليل  درصد 70طي مقاله اي ادعا كرد    Fortune ي ، مجله1997در سال . ستا

ه ، بلكه بدر فرموله كردن استراتژي نناضعف آ علت، نه به ارشد آمريكا شكست مديران
كاپلان و (شان بوده است در پياده سازي استراتژي هاي ننادليل عدم توفيق آ

  ).2004نورتون،
امي سازمان ها در اجراي استراتژي را به چهار نوع ك، دلايل نا نورتون و كاپلان     

  .نسبت داده اند زيرمحدوديت به شرح 
 ي اولويت استراتژيكمنابع سازمان به اقدامات و پروژه هاي دارا ي عدم تخصيص بهينه -1

 استراتژي در سر تا سر سازمان تم انتقال درسدع -2

 سويي كاركنان عدم هم -3

  عدم تعهد مديريت -4
زير شرح ه ب  BSC در EFQMمنابع از مدل تصوير ي ، براي تخصيص بهينهدر اين مقاله

  .استفاده شده است

بهبود سيستم مديريت منابع   5  1  9  0  3  1  5  1  3
تر  انگيزش بيش انساني  و
براي جلب مشاركت  ندركاركنا

  آنان

L2 
 

 توانمند سازي كاركنان براي ارايه  3  3  9  5  5  3  5  1  3
راه  ي محصولاتي در زمينه ي

ي هاي ديگر ورود به كارشناس
  ارشد

L3 
 

6
3  

    جمع  30  52  56  35  78  54  41  20

6
8/
1
4  

66/
4  

55/
9  

58/
12  

18/
18  

15/8  05/
13  

12/
12  

    درصد  99/6

    اولويت  8  5  3  7  1  4  6  9  2
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  BSC در   EFQMتصوير مدل  -شماره ي دو شكل 
 

 9، معيارهاي سسهؤم BSCهاي  گاه فوق و تطبيق آن با جنبهبا بهره گيري از ديد      
  :شودتصوير مي  زيربه شرح جدول  BSC ي چهار جنبهدر  EFQM ي  گانه

  
  
  
  
  
  

 مالييجنبه

  نتايج كليدي
 عملكرد

يند هاي افر ي جنبه
 داخلي

 
 آيند هافر 

                 

 رشد و يادگيري ي جنبه

  رهبري 
  سياست و خط مشي 
  مديريت كاركنان 
 شراكت و منابع 

 

 مشتريانيجنبه

 رضايت مشتريان
  رضايت كاركنان
  رضايت جامعه

 

 
BSC



 

 ٧٧ ................................   ............چارچوبي تلفيقي براي تدوين استراتژي درمؤسسه ي

 و تخصيص منابع شركت به جنبه هاي پنج  BSCدر  EFQMتصوير  -شماره ي هفت جدول 
 BSCگانه 

 معيار  امتياز جنبه هاي متناظر 
 BSCدر

 امتياز  درصد تخصيص منابع سازمان

 عملكردنتايج كليدي  63   مالي 63  03/14 

  رضايت مشتريان
  رضايت كاركنان
 رضايت جامعه

54  
41  
20 

  
 مشتري

 
115 

 
  

61/25 

 يندهاافر 78   فرآيند هاي داخلي 78  37/17 

  رهبري
  سياست و استراتژي

  مديريت كاركنان
 شراكت ها و منابع

50  
52  
56  
35 

  
 رشد و يادگيري

193  98/42 

 

 03/14 ،دستيابي به اهداف خودبراي بايد  آموزشي ي سسهؤاين مبه اين ترتيب      
 37/17به جنبه مشتري و  درصد 61/25مالي و  ي از منابع خود را به جنبه درصد
رشد و يادگيري  ي را به جنبه درصد 98/42يندهاي داخلي و افر ي را به جنبه درصد

  .اختصاص دهد
  

  نتيجه گيري  - 5
يند مديريت استراتژيك ، تدوين اها در فردو چالش اصلي مديران ارشد سازمان        

در اين مقاله ، مدل تلفيقي براي . استدرست استراتژي ها و پياده سازي صحيح آن 
توان تعالي سازمان با انجام ارزيابي مي  با استفاده از مدل. دشتدوين استراتژي ارائه 

ند ها مناسب اند يا فراييك از كدام  وفرايند ها نيازمند بهبودند يك از فهميد كه كدام 
كه كدام حوزه ها  اما اين. در مقايسه با ساير سازمان ها در چه حوزه هايي برتر هستيم

داراي اولويت هستند يا اقدام در كدام حوزه ها نتايج بهتري براي بهبود عملكرد سازمان 
عنوان ابزاري ه در مقابل كارت امتياز متوازن ب. در پي دارد، تشخيص داده نمي شود

جهت اولويت بندي اقدامات و تخصيص منابع جهت تمركز بر حوزه هاي استراتژيك مي 
حوزه هاي نيازمند بهبود كه در خود ارزيابي مشخص شده اند، . تواند مفيد واقع شود

همگي داراي اهميت و ارزش بالايي براي سازمان نبوده و سرمايه گذاري بر روي آن 
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د تا اين دو مدل در كنار هم باعث مي شوزمان از  هم ي استفاده. مقرون به صرفه نيست
با بهره در اين مقاله تلاش شده است،  .سازمان از مزاياي هر دو سيستم بهره مند شود

ت و ضعف داخلي و فرصت ها و تهديدهاي محيطي، ، نقاط قوخبرگان هاينظر مندي از
تركيب سسه در چهار ؤ، استراتژي هاي مSWOTشناسايي و سپس به كمك تحليل 

S/O ، W/O ،S/T   ،W/T   فائق آمدن بر موانع  برايگاه  و آن هدشتعريف و تدوين
و با قرار   QFDسسه ابتدا به كمك  متدلوژي ؤپياده سازي و اجراي استراتژي ها در م

 چهارو استراتژي هاي تصوير شده در  Howsدر قسمت   EFQMدادن معيار هاي
آن دو امتياز دهي شد و مجموع  ميان ارتباط  Whatsدر قسمت   BSC ي جنبه

سسه به حوزه هاي ؤم منابعامتيازات ستوني، به عنوان شاخصي براي تخصيص كاراي 
اولويت تخصيص  و در نهايت ترتيبيندي با اولويت استراتژيك به كار گرفته شد افر

  .مشخص شدسسه ؤمنابع توسط م
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