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 از سازمان راهبرد تدوين
 SWOT، BSC يكپارچگي طريق

 QFD ابزارهاي از استفاده با و
  عملكرد ارزيابي و MBNQA و
  
  
  

  منوريان عباس
  خواه ذوقي ژاله

  
  04/07/1391 :دريافت
  15/08/1391 :پذيرش

  است بوده پديدآوران نزد روز 5 اصلاح براي مقاله

  

  چكيده
هاي اجرا و ارزيابي تصميم ،هنر و علم تدوين ،مديريت راهبردي

كند به اهداف بلندمدت خود دستاي چندگانه است كه سازمان را قادر مي وظيفه
اجرا و ارزيابي ،تدوين: شود فرايند مديريت راهبردي، سه مرحله را شامل مي. يابد

كننده خدمات تدوين راهبرد براي شركت فراهم ،در پژوهش حاضر. راهبرد
و چگونگي اجراي راهبرد و ارزيابي SWOT3تحليل از طريق  ،X2 1اينترنتي

،و در مرحله بعد، پس از تلفيق دو روش مذكور انجام شده BSC4عملكرد، با روش

براي تعالي عملكرد ،MBNQA(5(ارتباط آنها با جايزه كيفيت مالكوم بالدريج 
هايي نظير تدوين راهبردها و باره بخشدر. انجام شده است QFD6همراه با روش

گروه راهبردي شركت را ،امتيازدهي به عوامل و ساير مسايل مشابه جامعه آماري
براي كسب آراء گروه مذكور، از روش مصاحبه تدوين شده. شود شامل مي

.حضوري با اعضاي گروه راهبردي و روش طوفان فكري استفاده شده است
شركت بهمديران و كارشناسان هاي مربوط،  پرسشنامهبراي تكميل جامعه آماري

آوري پرسشنامه به حصول اطمينان از جمع براي .شود را شامل مي 211تعداد
كه در گرديدپرسشنامه بين كارشناسان و مديران توزيع  150 تعداد مناسب،

نتايج پژوهش .مبناي تحليل قرار گرفت و آوري شد پرسشنامه جمع 138نهايت،
اي كه با تعالي شركت نيزنشان داد كه براي اجراي مؤثر راهبردها، به گونهحاضر

مشتري و بازارمداري و رهبري، بيش از سايرهمسو باشد، بايد به مديريت فرايند، 
  .جايزه كيفيت مالكوم بالدريج توجه گردداجزاي

  
ها و ها، فرصت ضعف ،ها و تحليل قوت تجزيهماتريس  :ها كليدواژه
روش گسترش ،)BSC(الگوي ارزيابي متوازن  ،)SWOT( تهديدها

)MBNQA(جايزه ملي كيفيت مالكوم بالدريج  ،)QFD(عملكرد كيفيت
 

1. Internet Service Provider (ISP) 
،نام شركت مورد بررسـي  ،به دليل تعهد اخلاقي و حفظ اطلاعات محرمانه. 2

  .نشان داده خواهد شد Xبا علامت 
3. Strenghts-Weakness-Opportunities-Threats Matrix 
4. Balanced Scorecard 
5. Malcom Baldrige National Quality Award 
6. Quality Function Deployment 

Management & Development Process
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 ،SWOT يكپارچگي طريق از سازمان راهبرد تدوين
BSC ابزارهاي از استفاده با و QFD و MBNQA و 

 عملكرد ارزيابي

  
  

  1منوريان عباس
  2خواه ذوقي ژاله

  مقدمه
 برقراري و اطلاعات به دسترسي براي آسان و سريع هاي روش از يكي
 ،اينترنت كاربران تعداد روزافزون افزايش به توجه با .است اينترنت ،ارتباطات
 خدمات كننده فراهم هاي شركت سوي از كاربران به پرسرعت اينترنت ارائه اهميت
 رقابت شاهد حاضر حال در اساس، همين بر .شد خواهد بيشتر )ISP( اينترنتي
 اين در هايي شركت است بديهي .هستيم كشور سطح در مذكور هاي شركت شديد
 منسجم، برنامه با و باشند داشته نگر آينده نگاه كه شد خواهند تر موفق رقابت
 را خود موقعيت X شركت اساس، همين بر .كنند تعقيب را خود هاي فعاليت
 به مناسب، جايگاه كسب براي است گرفته تصميم و كرده ارزيابي پذير آسيب
 ارتقاي براي مزبور شركت راستا، اين در .كند اقدام اجرايي برنامه و راهبرد تدوين
 راهبرد، تدوين ضمن در كه است كرده استفاده تلفيقي روش از خود، جايگاه بيشتر
  .بردارد گام نيز تعالي مسير در

 ،X اينترنتي خدمات كننده فراهم شركت براي راهبرد تدوين ،حاضر پژوهش در

دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه. 1
  تهران

Amonavar@ut.ac.ir 
دانشـــجوي كارشناســـي ارشـــد. 2

 دانشكده مديريت دانشگاه تهران
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 روش با عملكرد، ارزيابي و راهبرد اجراي چگونگي و SWOT تحليل طريق از
BSC ابزار از ،مذكور روش دو تلفيق از پس ،بعد مرحله در .است شده انجام 
QFD، بالدريج مالكوم كيفيت جايزه هاي شاخص و )MBNQA(، ابعاد تعيين براي 
 پژوهش روش موضوع، ادبيات ادامه، در .است شده استفاده شركت عملكرد تعالي

  .شد خواهد بيان پژوهش، نتايج و

 پژوهش ادبيات

  )SWOT( تهديدها و ها فرصت ،ها ضعف ،ها قوت تحليل و تجزيه ماتريس الف ـ
 تطابق براي راهبردي مديريت ابزارهاي از يكي ،SWOT تحليل و تجزيه

 تحليل و تجزيه .است بيروني تهديدهاي و ها فرصت با دروني قوت و ها ضعف
SWOT، راهبردي انتخاب و عوامل اين شناسايي براي را اي يافته نظام تحليلي روش 

 و تجزيه ).Fisher, 1989: 157( كند ايجاد آنها بين را تطابق بهترين كه كند مي ارائه
 عنوان به معمولاً و است گيري تصميم براي مهم پشتيباني ابزار يك ،SWOT تحليل
 كار به سازمان بيروني و دروني هاي محيط مند نظام تحليل و تجزيه براي ابزاري

 ).,.Kotler, 1988: 87 Kurttila et. al., 2000: 43, 2002: 684., Stewart et al( رود مي
 .شود مي خلاصه سازمان بيروني و دروني عوامل مهمترين ،SWOT تحليل در

 شناخته سازمان آينده بر تأثيرگذار راهبردي عوامل عنوان تحت مذكور، عوامل
 مناسب، راهبرد مذكور، الگوي ديدگاه از ).Kangas et al., 2003: 352( شود مي

 ممكن حداقل به را تهديدها و ها ضعف و حداكثر به را ها فرصت و ها قوت
 تهديدهاي و ها فرصت و دروني هاي ضعف و ها قوت منظور، اين براي .رساند مي

 هاي گزينه و يابد مي پيوند هم اب WT، ST، WO، SO كلي وضعيت چهار در بيروني
  ).192 :1382 كارون، و هريسون( شود مي انتخاب و خلق راهبرد

 ماتريس تهيه هاي بخش ترين مشكل از خارجي، و داخلي اصلي عوامل مقايسه
 و دارد نياز خوبي هاي قضاوت به و است ها قوت و ها ضعف ها، فرصت تهديدها،

 در سازمان .ندارد وجود پذير مقايسه عوامل مجموعه بهترين نام به چيزي ديگر
 خارجي هاي فرصت از كوشد مي داخلي قوت از استفاده با ،SO راهبردهاي اجراي
 كه گيرد قرار موقعيتي در سازمانشان دهند مي ترجيح مديران همه .كند برداري بهره
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 برداري بهره خارجي روندهاي و رويدادها از داخلي، هاي قوت از استفاده با بتوانند
  ).360 :1390 ديويد،( كنند

 هاي فرصت از برداري بهره با سازمان كه است اين WO راهبردهاي هدف
 خارج در گاهي .بخشد بهبود را داخلي هاي ضعف بكوشد خارج، محيط در موجود

 داشتن دليل به سازمان ولي دارد، وجود مناسبي بسيار هاي فرصت سازمان، از
  .كند برداري بهره ها فرصت اين از تواند نمي داخلي ضعف

 خود، هاي قوت از استفاده با كنند مي تلاش ST راهبردهاي اجراي در ها شركت
 بين از را آنها يا دهند كاهش خارج محيط در را موجود تهديدهاي از ناشي آثار
 با خارجي محيط در ناگزير به قوي شركت يك كه نيست معني بدان اين .ببرند

 كنند، مي اجرا را WT راهبردهاي كه هايي سازمان .شد خواهد روبرو تهديدهايي
 تهديدهاي از پرهيز و داخلي ضعف كاهش هدف و گيرد مي خود به تدافعي حالت
  ).362-364 :1390 ديويد،( است خارجي محيط از ناشي

 هاي سازمان راهبردي ريزي برنامه به اساساً ،الگو اين رايج كاربرد هرچند
 را امكان اين آن، فرد به منحصر هاي ويژگي اما است، مربوط خدماتي و توليدي
 فراسازماني سطوح در مختلف موضوعات هاي تحليل و تجزيه در تا كند مي فراهم

 :شود مي شامل را زير موارد ها ويژگي اين .گردد استفاده نيز

 با آنها مقايسه و دروني و محيطي عوامل گرفتن نظر در با الگو اين :جامعيت -1
 ساير كه است برخوردار جامعيتي از آنها، با متناسب راهبردهاي خلق به كمك

 .است آن فاقد راهبردي مديريت ابزارهاي

 خدماتي، هاي شركت توليدي، هاي شركت در الگو اين :پذيري انعطاف -2
 تجزيه و كشور، و جامعه يك كلان مسائل تحليل دولتي، و غيرانتفاعي هاي سازمان

  .دارد كاربرد مختلف موضوعات تحليل و
 .كند مي كمك راهبرد انتخاب در بنيادي پرسشي حل به SWOT الگوي -3

 بر غلبه يا قوي موقعيتي از استفاده ،الگو اين اساس بر راهبرد اصلي مقصود
  ).311 :1376 رابينسون، و پيرس( است ضعيف موقعيتي

 با و دارد را مختلف عوامل بين ارتباط نمايش توانايي SWOT الگوي -4
 و تجزيه به ،آن از استفاده با توان مي ارتباطات، شدن پيچيده و عوامل تعداد افزايش
  ).154 :1377 احمدي،( پرداخت ارتباطات تحليل
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 به آن از استفاده و است ساده بسيار مفهومي لحاظ به SWOT الگوي -5
  ).164 :1386 برايسون،( است سودمند بسيار و پذير امكان سرعت، با و سهولت
 :شود مي طي زير شرح به مرحله هشت ،SWOT ماتريس ساختن براي

 .شود مي تهيه محيطي هاي فرصت از فهرستي -1

 .شود مي تهيه محيط در موجود عمده تهديدهاي از فهرستي -2

 .شود مي تهيه دروني هاي قوت از فهرستي -3

  .شود مي تهيه دروني هاي ضعف از فهرستي -4
 خلق راهبردهاي و مقايسه هم با محيطي هاي فرصت و دروني هاي قوت -5
   .شود مي نوشته SO خانه در شده،
 شده، خلق راهبردهاي و مقايسه محيطي هاي فرصت با دروني هاي ضعف -6
  .شود مي نوشته WO خانه در

 در شده، خلق راهبردهاي و مقايسه محيطي تهديدهاي با داخلي، هاي قوت -7
  .شود مي نوشته ST خانه
 در شده، خلق راهبردهاي و مقايسه محيطي تهديدهاي با داخلي هاي ضعف -8
  ).365-364 :1390 ديويد،( شود مي نوشته WT خانه

  )BSC( متوازن ارزيابي الگوي ب ـ
 مديريت مهم مشاوران از 2نورتن ديويد و هاروارد دانشگاه استاد 1كاپلان رابرت

 و كاپلان .اند كرده معرفي را متوازن ارزيابي روش هستند، بوستون ناحيه از دو هر كه
 ارزيابي جديد هاي روش يافتن براي را معتبر شركت دوازده ،1990 سال در نورتن

 كه بود روزافزون اعتقاد اين آنها، پژوهش انگيزه .دادند قرار بررسي مورد عملكرد
 .ندارند كافي اثربخشي ،مدرن كار و كسب مؤسسات براي عملكرد مالي هاي سنجه
 به اتكاء كه شدند متقاعد نورتن و كاپلان با همراه بررسي مورد هاي شركت
 ،بررسي گروه .است گذاشته تأثير ارزش ايجاد براي آنها توانايي بر ،مالي هاي سنجه
 ارزيابي ايده درباره ولي دادند، قرار بررسي و بحث مورد را مختلفي و محتمل شقوق
 سازمان سراسر كه بود عملكردي هاي سنجه آن، مشخصه كه رسيدند توافق به متوازن

 و ناميدند متوازن ارزيابي روش را جديد ابزار اين نورتن و كاپلان .داد مي پوشش را
 هاروارد دانشگاه پژوهشي نشريه در خود مقاله سه از مقاله اولين در را مفهوم اين بعداً

1. Robert Kaplan 

2. David Norton 
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 خلاصه "هستند عملكرد محرك كه هايي سنجه ،متوازن ارزيابي روش" عنوان با
 الگويي مناسب، هاي شاخص ارائه با مقاله، اين در ).Kaplan & Norton, 2004( كردند
 چهار طي .است شده فراهم عمل در سازماني هاي سياست تحقق ميزان ارزيابي براي
 ها شركت و ها سازمان از تعدادي موضوع، اين درباره مقاله اولين انتشار از پس سال
 كردند اجرا نورتن و كاپلان مشورتي هاي كمك از استفاده با را متوازن ارزيابي روش

 براي تنها نه روش اين از مذكور هاي سازمان .يافتند دست آميزي موفقيت نتايج به و
 خود راهبردهاي اجراي نحوه كنترل براي ابزاري عنوان به بلكه عملكرد، ارزيابي
 ارزيابي معيارهاي از ها سازمان اين كه شدند متوجه نورتن و كاپلان .كردند استفاده
 استفاده سازمان سراسر در خود راهبردهاي انتقال و ارتباط برقراري براي متوازن

 با كتابي در مذكور هاي سازمان به مشاوره ارائه در را خود تجربيات آنها .كنند مي
 براي اي وسيله متوازن، امتيازي كارت .كردند بيان "1متوازن امتيازي كارت" عنوان
 ها سازمان تجاري راهبرد و اهداف و عملكرد گيري اندازه هاي نظام بين پيوند نمايش
 فراهم تحليل براي را لازم هاي زيرساخت بودن توانمند بستر طريق، اين از و است
  ).1382 ،همكاران و احمدي علي( كند مي

 مجله اخيراً كه است گرفته قرار پذيرش مورد مؤثر و وسيع قدري به روش اين
 بيشترين كه كرده انتخاب اي ايده 75 از يكي عنوان به را آن ريويو بيزينس هاروارد

 تعادل، و توازن وجود .2)1386 آر، پل نيون( است داشته بيستم قرن در را تأثير
 تعادل، و هماهنگي .است برخوردار سلامت از كه است سازماني براي حياتي نيازي
 اساس، اين بر .است سازمان در بالقوه توان ارتقاء و اثربخش كارا، حركت لازمه
 روند بتواند كه يابد دست همگوني و تعادل به بايستي مشي، خط ارزيابي نظام

 .كند پشتيباني آنها سازي بهينه به عنايت با را شده تعيين پيش از اهداف به دستيابي

 :است زير هاي حوزه در توازن دنبال به متوازن ارزيابي

 غيرمالي و مالي معيارهاي بين توازن -1

 سازمان خارجي و داخلي ذينفعان بين توازن -2

 بلندمدت و مدت كوتاه اهداف بين توازن -3

  )نگر گذشته( تابع هاي شاخص و)نگر آينده( هادي هاي شاخص بين توازن -4
Norton, 1996: 1,؛ Yeniyurt, 2003, 134؛ (Letza,1996, 54, Parker, 2000, 

  & Kaplan ؛(,63
1. Balanced Scorecard 

2. Newn Paul R. 
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 عنوان با اي مقاله در نورتن و كاپلان مقاله، اولين انتشار از پس سال يك
 بر كردند تلاش و بخشيدند ارتقاء را خود اوليه الگوي ،"متوازن ارزيابي اندازي راه"

 استفاده ها سياست مديريت و اجرا براي مذكور الگوي از معلولي، علي روابط اساس
  ).Kaplan & Norton,1993: 134( كنند

 راهبردها عملياتي ترجمه براي ابزاري عنوان به BSC مرحله اين در حقيقت، در
 بدين ).Kaplan & Norton,1993: 21( گيرد مي قرار سياستگذاري فرايند خدمت رد

 ميزان و داخلي فرايندهاي مشتريان، انتظارات مالي، منظر چهار از BSC ،منظور
 هاي برنامه قالب در راهبردها و انداز چشم ترجمه به سازمان رشد و يادگيري
 فراهم را سازمان موفقيت و نسبي مزيت ايجاد هاي زمينه و پردازد مي عملياتي

  ,Kaplan & Norton, 1993: 135).؛,Parker, 2000: 56 ؛Ritter, 2003: 44 ( كند مي
 كاهش مراتب سلسله تعادل، و توازن ويژگي سه بر مبتني ،الگو مفهومي ساختار

 بر ).1 شكل( است گرفته شكل معلولي علي روابط نظام و راهبردي مفاهيم انتزاع
 اهبردها،  انداز، چشم و بينش از است عبارت مفهومي الگوي اجزاي اساس، اين

 طور به يك هر درباره ادامه در كه عملياتي طرح و ها اندازه موفقيت، حياتي عوامل
  .است شده داده توضيح مختصر

 انتظار سازمان كه است آتي مقتضيات بيانگر بينش :انداز چشم و بينش -1
 .دارد را آن به دستيابي

 سازماني انداز چشم و بينش از هستند فرايندها اصلي بخش ها راهبرد :راهبرد -2
 و بررسي مورد بايد كه كنند مي تعيين را مواردي راهبردها .شوند مي ناشي
 اين الگو .شود مي ناميده موفقيت حياتي عوامل مذكور، موارد .گيرد قرار گيري اندازه
 گردد تعريف اي گونه به راهبردها قالب در سازمان بينش كه كند مي فراهم را امكان

   .كنند كار آنها با بتوانند و باشد لمس و درك قابل كاركنان براي كه
 و اهداف به دستيابي روند تشريح منظور به :(CSF'S) موفقيت حياتي عوامل -3
  .شود مي برده كار به راهبردي مقاصد
 در BSC موفقيت كليد :معلولي و علت روابط و ها اندازه توسعه و شناسايي -4
 را مديريت مورد، اين و است نهفته آن در شده تعريف هاي اندازه كيفيت و تناسب
 موفقيت، حياتي عوامل طريق از كه مندي نظام اقدامات و ها فعاليت با تا كند مي قادر

 رو، اين از .آورد وجود به سازمان در را شگرفي هاي موفقيت است، شده مشخص
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 و بينش به دستيابي لازمه كه شود مي توجه و تأكيد هايي ستاده بر ها اندازه در
 اين درباره اصلي مشكل .است سازماني اهداف و راهبردي طرح و انداز چشم

 از اي گستره در هماهنگي و تعادل ايجاد و معلولي و علت ارتباطات يافتن موضوع،
 .است شده تعريف كه است هايي اندازه

 طرح در هايي گام و مراحل مشخصات، ،الگو تكميل در :عملياتي طرح -5
 دارد دوجو گيري اندازه مختلف سطوح به دستيابي براي كه گرديده تشريح ياتيعمل
 هر زيرا .گردد مي مشخص استفاده مورد هاي اندازه از كدام هر براي اهدافي و

 طور به آنها، اساس بر كه است مدتي كوتاه و بلندمدت اهداف نيازمند سازماني
 اصلاحي اقدامات نياز، صورت در و دهد  انجام را لازم هاي كنترل مداوم و مستمر

 ها گزارش بندي زمان و كاركنان مسئوليت تعيين عملياتي، طرح .كند اجرا موقع به را
  ).Kaplan & Norton, 1996: 13( شود مي شامل نيز را

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Kaplan & Norton,1996( الگو مفهومي ساختار ):1( شكل

  
 بر مبتني سنتي عملكرد ارزيابي هاي روش نارسايي به توجه با
 در موفقيت مهم عوامل از متوازني نگرش بيانگر كه مالي هاي سنجه

   است بوده متمركز گذشته هاي فعاليت كردن كمي بر اصولاً و نبوده سازمان
) Amaratunga et al., 2001, 179-188؛ (KO & Lee, 2000,p 469-477, Prastacos et al., 2004, 351-366, 
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 و تحقق از اطمينان كسب براي حلي راه جستجوي به ها سازمان ارشد مديران
 )BSC( متوازن ارزيابي روش شرايطي، چنين در .پرداختند خود مقاصد اجراي

 هاي شاخص بر علاوه كه شد معرفي عملكرد ارزيابي نوين روش يك عنوان به
 و داخلي فرايندهاي ،مشتري منظر سه در غيرمالي هاي شاخص از مالي،

   كرد مي استفاده صنايع و ها سازمان متوازن ارزيابي براي رشد و يادگيري
)Cobbold & Lawrie, 2002؛Kaplan & Norton,1992: 71-79, .(  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )Kaplan & Norton, 2000( متوازن ارزيابي روش ابعاد ):2( شكل

  
 و توسعه زمان بستر در متوازن، ارزيابي روش اول نسل و نبود كار پايان اين اما
 ارزيابي روش از گيري بهره با ،1996 تا 1992 هاي سال فاصله در .يافت تكامل
 و تبيين نتيجه، در و راهبردها اجراي و ساز جهت اركان تحقق كنترل در متوازن
 ،)Kaplan & Norton,1993( راهبردي عبارات از منتج راهبردي اهداف مفهوم تشريح
 نقشه ترسيم و راهبردي اهداف و معيارها بين معلولي و علت روابط برقراري
 ابزاري عنوان به تنها نه BSC دوم نسل ،)Kaplan & Norton,1996( راهبردي
 جامعه به راهبردي تحقق براي ابزاري عنوان به بلكه عملكرد، ارزيابي براي نيرومند
  ).,Niven, 2002؛ Kaplan & Norton, 2000( شد ارائه مديريت
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 مربوط خصوصيات تقويت هدف با متوازن ارزيابي روش تكاملي سير ادامه، در
 عبارات" مفهوم از گيري بهره با متوازن ارزيابي روش سوم نسل ،BSC دوم نسل به

 BSC چهارگانه مناظر جاي به توانمندسازها و نتايج ديدگاه جايگزيني نيز و "مقصد
 كه گفت توان مي ترتيب، بدين ).Cobbold & Lawrie, 2004: 611-623( يافت توسعه
 كلاسيك روش با قياس در و است يافته تكامل زمان بستر در متوازن ارزيابي روش
BSC، و ميزان پويش و پايش نيز و عمليات هاي الزام به ساز جهت اركان ترجمه در 
  .كند مي عمل تر جامع و بهتر راهبردها، اجراي نحوه

  متوازن امتيازي كارت و SWOT ماتريس بين ارتباط ج ـ
 ،متوازن امتيازي كارت واقعي اجراي گام اولين كه دادند نشان نورتن و كاپلان

 طريق از ).Kaplan & Norton,1996( است شركت راهبرد و انداز چشم سازي شفاف
 براي اساسي گامي عنوان به راهبردها از اي مجموعه ،SWOT تحليل اجراي اولين
 به متوازن امتيازي كارت .يافت خواهد بسط متوازن امتيازي كارت واقعي اجراي
 به تواند مي و است شده گرفته كار به شركت عملكرد مديريت در اي گسترده طور

  ).Lee & et al., 2000( دهد گسترش را سازمان راهبردي ريزي برنامه سادگي

  )QFD( كيفيت عملكرد گسترش روش د ـ
 1966 سال در را كيفيت گسترش مفهوم بار اولين براي آكائو يوجي پروفسور

 يافت انتشار ژاپن در علمي مقاله يك قالب در ،1969 سال در كه كرد مطرح
)Akao,1972.( روش تكامل عطف نقطه QFD با كتابي انتشار با ،1978 سال در 

 2زونو شيگرومي و 1آكائو يوجي دكتر سوي از كيفيت عملكرد گسترش عنوان
 ژاپن صنايع در آن عملي استقرار و QFD نظري مفاهيم ارتقاي و رشد .بود همراه

 از مناسب استفاده دليل به كايابا شركت به دمينگ جايزه اعطاي با ،1980 سال در
  ).Mazur & Gleen, 2001: 25( رسيد خود اوج به روش اين

 در خودرو قطعات طراحي در QFD از استفاده ضمن ،1986 سال در فورد شركت
 بعد به تاريخ آن از و گرفت قرار امريكا در ابزار اين از استفاده پيشگامان اولين زمره

 و اكار ابزاري عنوان به تدريج به اروپا، و متحده ايالات صنايع در QFD از استفاده
  ).28 :1383  حسيني، و ئيرضا( يافت گسترش جديد محصولات طراحي در ثرؤم

1. Yoji Akao 

2. Shigromi Zou 
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QFD مشتريان آنچه بين اساسي اي مصالحه تا كند مي كمك ها شركت به 
 به .كند برقرار دارد، را آن كردن برآورده استطاعت شركت آنچه و خواهند مي

 راضي بيشتر را شركت و مشتري كه آنچه بر تلاش كردن متمركز با كه طوري
 شود صرف فرايند يا محصول اصلاح و مجدد طراحي براي كمتري زمان ،كند مي

)Kokin & Xiande,1998: 41-54؛ Bouchereau & Rowlands, 2000: 11-28, ؛Shen & et al., 2000: 21-33,(.  
 كاركردي بين گروه كه اند كرده بيان QFD براي مهم بعد سه همكارانش و پيتمن

 را فرايند كه است نموداري نمايش نهايت، در و QFD فرايند ،QFD )اي چندوظيفه(
  ).Pitman & et al., 1995: 63-72( كند مي هدايت
 گرافيكي نمودار يك روي مذكور، بعد سه تعامل از حاصل هاي داده همه

 نقشه نوعي كيفيت، خانه .شود مي تلخيص و تجميع "كيفيت خانه" نام به
 كند مي فراهم را داخلي عملكرد ريزي طرح و ارتباطات وسيله كه است فرضي

)Hauser & Clausing,1988: 63-72.( از استفاده با نياز، حسب بر توان مي 
 تري عملياتي و تر عميق ترجمان و داد ادامه را فرايند كيفيت متعدد، هاي خانه
  ).Kahraman & et al., 2004: 110-132( كرد ارائه را

 و نيازها ارضاي هدف با كه است يافته نظام فرايندي كيفيت، گسترش نظام
 در كه ها خواسته اين آوري جمع از پس و شود مي شروع مشتري هاي خواسته
 و كند مي تبديل كيفي مشخصات به را آنها شود، مي ناميده "مشتري نداي" اصطلاح
 دستيابي در مهم پارامترهاي ،ماتريسي محاسباتي عمليات سلسله يك انجام بر علاوه

 به دستيابي فرايند ،مذكور پارامترهاي از استفاده با و مشخص را ها خواسته آن به
  ).Besterfield & et al.,1995( كند مي طراحي را مذكور هاي خواسته

 انجام محرك كه است مواردي تعيين ،سازمان يك در QFD تأثير مهمترين
 شناخت و مشتريان بر فراوان كيدأت و مشتريان ايه خواسته اساس بر ها عاليتف

 و مشتريان درك به منجر QFD يندافر ،كيدأت اين دليل به .آنهاست هاي خواسته
 از شود مي باعث QFD روش بكارگيري ضمن، در .ودش مي آنان رضايت افزايش
 زيرا شود، جلوگيري ،آيد مي پديد خطا و آزمون هاي روش اثر بر كه يمنابع اتلاف
 ريزي طرح مشتريان ديدگاه از محصول كنترل و توليد ،طراحي مراحل همه
 خواهد يندهاافر و محصول در آتي تغييرات كاهش باعث خود اين كه گردد مي
  ).Hauser & Clausing,1998: 152( شد
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  :شود مي شامل زير شرح به را ماتريس و مرحله چهار ،الگو اين
  محصول ريزي برنامه يا طراحي :اول مرحله
  اجزا گسترش :دوم مرحله
  فرايند ريزي برنامه يا طراحي :سوم مرحله
  ).1380 ،رضايي( توليد يا فرايند كنترل ريزي برنامه :چهارم مرحله

 كيفيت خانه كه گردد مي تمركز اول ماتريس بر معمولاً ها، سازمان اغلب در
  .شود مي ناميده

 نداي ترجمه منظور به كه استQFD  توانمند ابزارهاي از يكي 1كيفيت خانه
 قرار استفاده مورد كمي هاي الزام به محصول از او كيفي هاي خواسته و مشتري

 از محصول در را مشتريان هاي خواسته كردن لحاظ و پيگيري قابليت و گيرد مي
 ماتريسي كيفيت، خانه ).1384 همكاران، و نورالسنا( دهد مي افزايش سازمان طرف
 مشخص )ها چگونه( HOWS و )ها چه( WHATS ميان رابطه آن در كه است
  :آن در كه شود مي

WHATS )خدمت يا محصول از را مشتريان نيازهاي و ها خواسته )ها چه 
  .شود مي شامل )مشتري هاي الزام(

HOWS )( مشتريان هاي خواسته ارائه چگونگي بيانگر )ها چگونهWHATS( در 
 تكوين مراحل ).1380 رضايي،( هستند )محصول فني هاي الزام( محصول خصوص

  :از است عبارت آن
  )Whats( مشتريان كيفي هاي الزام و ها خواسته تعيين -اول گام
  كيفي نيازهاي بندي اولويت -دوم گام
  مشتري نظر از رقبا ارزيابي -سوم گام
 مهندسي و فني هاي مشخصه به كيفي هاي الزام و ها خواسته تبديل -چهارم گام
  محصول
 و فني هاي مشخصه و مشتري هاي خواسته بين ارتباط ميزان تعيين - پنجم گام
  محصول مهندسي
  فني لحاظ به رقبا ارزيابي - ششم گام
  مشتري هاي خواسته توسعه -هفتم گام
 House Of Quality .1  محصول فني مشخصات بندي اولويت -هشتم گام
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  يكديگر با محصول فني هاي مشخصه رابطه بررسي - نهم گام
  فني هاي مشخصه براي هدف مقادير تعيين -دهم گام
  .شود مي مشاهده كيفيت خانه از اي نمونه )3( شكل در

 آنها از يك كدام كه بدانيم است مهم ،شد تعريف طراحي اهداف كه وقتي
 هدف به كار، اين مند نظام انجام براي .شود تلاش آن براي بيشتر تا است مهمتر

 نيازهاي اهميت بيانگر بايد دهي ارزش اين .شود مي داده اهميت ارزش يك طراحي
  .باشد مشتريان شده مشخص

 چندتخصصي گروه يك .است گروهي فعاليت يك مستلزم ،QFD روش اجراي
 و كيفيت ،توليد ،طراحي ،بازاريابي ،مهندسي هاي بخش از اعضايي از متشكل كه

 كه است اعتماد قابل و مؤثر زماني روش، اين از آمده دست به نتايج اما است، مالي
 محصول موفقيت بر حساس و مؤثر كه كند تمركز هايي نيازمندي بر QFD گروه
  ).1384 همكاران، و نورالسنا( است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1384 همكاران، و نورالسنا( كيفيت خانه ):3( شكل

  

  )MBNQA( بالدريج مالكوم كيفيت ملي جايزه هـ ـ
 اين به مربوط مفاد .شد معرفي 1987 آگوست در بالدريج مالكوم كيفيت جايزه
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 يافت انتشار 1988 سال در و گرديد درج متحده ايالات اساسي قانون در ملي جايزه
 شامل ذينفعان همه منافع گرفتن نظر در با را كار و كسب يك اجزاي همه كه
 كيفيت به آمريكايي هاي سازمان دستيابي ميزان شناسايي منظور به جايزه اين .شد مي
 يك تحت عملكرد، برتري و كيفيت اهميت به آنها آگاهي رشد ميزان و عملكرد و

 جايزه اين براي شده گرفته نظر در هاي حوزه ابتدا در .است شده ايجاد رقابتي قالب
 ،1999 سال در اما ،بود محدود كوچك هاي شركت و خدمات ،توليد دسته سه به

  .گرفت قرار جايزه اين جزء نيز آموزشي و درماني مراكز
 سال هر تقريباً بالدريج، مالكوم كيفيت ملي جايزه ارزيابي معيارهاي و الگو
 شكل در جايزه اين 2002 سال ويرايش الگوي .است شده تجديدنظر و بازنگري

  .است شده داده نشان زير
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بالدريج مالكوم الگوي ):4( شكل

  
 مديريت اروپايي بنياد توسط اروپا كيفيت جايزه الگوي ،بالدريج الگوي دنبال به
 و اروپايي كشورهاي از بسياري كه شد ارائه 1991 سال در )EFQM( كيفيت

 براي دمينگ جايزه شبيه سالانه مسابقه يك بالدريج .كردند پيروي آن از غيراروپايي
 كيفيت مديريت و كيفيت در كه است آمريكايي هاي شركت از قدرداني
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  :از است عبارت مذكور جايزه   اهداف .است كرده كسب هايي موفقيت
  رقابت در افزايش مهم عنصر عنوان به كيفيت از آگاهي ارتقاي
 عالي اجراي هاي نيازمندي فهم

  اطلاعات در شدن سهيم
 به  تاكنون كه  بوده  اينچ 14  ارتفاع با  اي شيشه  نشان  يك  بالدريج  جايزه
 ،1989  سال موتورولا،  شركت ،1988  سال :است  گرديده ءاهدا زير هاي شركت
  صنايع  شركت ،1991 سال كاديلاك، موتور  شركت ،1990 سال ميليكن،  شركت
 ،1996 سال ايمز،  لاستيك  شركت ،1993 سال ،AT&T شركت ،1992 سال مارلو،

  .آرمسترانگ  صنايع ،1995 سال ،AT&T شركت مشتري  ارتباطات
 زيرمجموعه هفت بر را خود توجه آمريكا، كيفيت جايزه كنندگان انتخاب كميته

  :كند مي معطوف معيار و
 رهبري  
 راهبردي ريزي طرح  
 بازارمداري و مداري مشتري  
 اطلاعات تحليل و جريان  
 انساني منابع مديريت  
 فرايند مديريت  
 سازمان كار و كسب نتايج  

  :از است عبارت بالدريج مالكوم جايزه رسمي اهداف
 رقابت در مهم عنصري عنوان به كيفيت از آگاهي توسعه و ترويج  

 تسهيم و كيفي آميز موفقيت راهبردهاي و اطلاعات در مشاركت گسترش
 اجرايي دستاوردهاي

 بيرون و داخل در شناخت فرايند تعميق با شود مي سعي بالدريج، جايزه با
 ها سازمان ترغيب با نيز و گردد شناسايي )Role-mode( موفق الگوهاي سازمان،

 حال در .يابد تحقق اهداف فوق، فرايند خلال در عملكرد بهبود و آموختن به
 براي يمهم مديريتي عامل ،بالدريج جايزه رويكردهاي و ارزيابي نظام ،حاضر

  .شود مي تلقي جهان سطح در ها شركت براي موفقيت
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  بالدريج مالكوم جايزه بنيادين هاي ارزش
 خدمات و كالاها هاي مشخصه همه :مشتري نظر اساس بر كيفيت معيارهاي 

 مشـتري  رضـايت  بـه  منجـر  و شـود  مـي  محسـوب  ارزش مشتري براي كه
  .گيرد قرار توجه مورد ،سازمان كيفيت مديريت نظام در بايد گردد، مي

 و مشـخص  را سـازمان  گيـري  جهـت  بايـد  ،سازمان ارشد مديريت :رهبري 
 همچنـين  .كنـد  بيـان  شـفاف  و روشـن  اي گونـه  بـه  را سازمان هاي ارزش
 را كيفيتي ،برتر موقعيت به دستيابي هاي روش و ساختارها ها، نظام ها، طرح

  .بكوشد سازمان در كيفيت فرهنگ حفظ و ايجاد براي و دهد توسعه
 حـوزه  در و بازار در برتر موقعيت به دستيابي :بلندمدت در كيفيت به تعهد 

 تعهد ايجاد و تعهد دادن به مايل سازمان كه است ميسر صورتي در ،كيفيت
  .باشد جامعه و كنندگان تأمين سهامداران، كاركنان، مشتريان، به سازمان در

 هـاي  روش موفق اجراي مستلزم كارايي، يشترينب به دستيابي :مستمر بهبود 
  .است سازمان در مستمر بهبود

 عمليـات  كـارايي  بهبـود  در كاركنـان  مشـاركت  و انسـاني  نيـروي  توسعه: 
 عملكـرد  بهبـود  در كاركنان مشاركت براي هايي راه دنبال به بايد ها سازمان
 عملكـرد  هـاي  آرمـان  بـه  دسـتيابي  زيـرا  د،باش مشتريان رضايت و سازمان
  .است متعهد و كارآزموده نيروهاي از گيري بهره مستلزم سازمان،

 و طراحـي  مرحله در كيفيت به توجه :پيشگيرانه اقدامات و طراحي كيفيت 
 در اصـلاحي  اقـدامات  از تـر  هزينـه  كـم  بسـيار  كيفيتي، مسايل از پيشگيري
  .است محصولات عرضه و توليد فرايند نهايي مراحل

 سـازمان  در گيـري  تصـميم  و سازمان مديريت :واقعيت اساس بر مديريت، 
 بـازار،  مشـتريان،  از دريـافتي  اطلاعـات  و حقيقـي  هـاي  داده اساس بر بايد

  .باشد كاركنان و كنندگان تأمين عمليات، خدمات، و كالاها كارايي
 خـارجي  و داخلـي  هـاي  همكـاري  :خارجي و داخلي هاي همكاري توسعه 

  .شود برقرار بايد ها سازمان و واحدها متقابل منافع تأمين براي
 بـه  دسـتيابي  بـر  عـلاوه  :عموم قبال در )سازمان( شركت پذيرش مسئوليت 

 عمـومي  و ملي هاي مسئوليت به بايد سازمان، كاري حوزه در برتر موقعيت
 اخلاقيـات  حفـظ  ماننـد  هـايي  حوزه در را لازم اقدامات و كرد توجه خود 
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 ـ انتقـال  و زيست محيط و ايمني عمومي، سلامت حفظ كاري،  هـاي  هتجرب
  .داد نجاما مربوطه تجاري جامعه به خود موفق

 كـردن  كوتـاه  بـه  اي فزاينـده  ميـل  ،كنوني رقابتي بازار در :سريع العمل عكس 
 تقاضـاهاي  بـه  تـر  سـريع  پاسـخ  و مشـتري  بـه  خدمات و كالا عرضه چرخه

 خـدمات  و عمليات در مشتريان به پاسخ زمان در بهبود .دارد وجود مشتريان
 ).1390 بابكي،( شود مي وري بهره و كيفيت افزايش موجب ،پشتيباني

  مشابه هاي پژوهش
 راهبردي ريزي برنامه" موضوع با پژوهشي توان مي مشابه، هاي پژوهش جمله از

 اين پژوهش اين در ).Killen, Walker, Hunt, 2005( برد نام را " QFD از استفاده با
 قرار توجه مورد راهبردي برنامه در بايد چيزهايي چه كه است شده بررسي موضوع

  .باشد همسو ذينفعان و مشتريان آراي با راهبردها تا گيرد
 و فرايند در كيفيت از چگونه :راهبرد تدوين ارزيابي" عنوان با ديگر پژوهش در
 لزوم و كيفيت ابزارهاي ،)Acur, Englyst, 2006( "شود حاصل اطمينان برونداد
 مطرح رابطه اين در خاصي الگوي و شده بررسي راهبرد تدوين در آنها به توجه

  .است نگرديده
 تحليل از استفاده با متوازن امتياز كارت تهيه" عنوان با ديگري پژوهش در

SWOT"، با را متوازن امتياز كارت منظرهاي كردن همسو چگونگي پژوهشگر 
 كه است معتقد و است كرده بيان تهديدها و ها فرصت ها، قوت ها، ضعف تحليل
  .گيرد قرار توجه مورد چرخه يك صورت به بايد فرايند اين

 تحليل از استفاده با متوازن امتياز كارت تهيه" عنوان با كه نيز پژوهشي در
SWOT شناسي روش اساس بر 1چو سان راهبردهاي اجراي و QFD" شده انجام 
 و كسب راهبردي برنامه و كيفيت خانه از استفاده با پژوهشگر ،)KO, 1999( است
 خانه عناصر با را متوازن امتياز كارت است كرده تلاش يكديگر با آنها تركيب و كار

 و ها خواسته گرفتن نظر در با بررسي مورد شركت وري بهره تا كند همسو كيفيت
 Sun Zho .1  .يابد افزايش شركت ذينفعان تقاضاهاي



 خواه عباس منوريان و ژاله ذوقي /... تدوين راهبرد سازمان از طريق

1390 زمستان/  78شماره / يند مديريت و توسعهافر  

 

38

  پژوهش روش

  هاداده گردآوري نحوه و هدف لحاظ به پژوهش روش الف ـ
 از استفاده با عملكرد ارزيابي و راهبرد تدوين ،حاضر پژوهش از هدف

 به حاضر، پژوهش .است MBNQA و QFD ابزارهاي و BSC و SWOT هاي تحليل
 مباحث براي .است توصيفي ها،داده گردآوري لحاظ به و "كاربردي" هدف لحاظ
 مختلف هاي پرسشنامه از نيز هاداده گردآوري براي و ايكتابخانه روش از نظري،

 مورد پايايي، و روايي لحاظ به هاپرسشنامه .است شده استفاده رو در رو هايمصاحبه
 پرسشنامه ،0,89 كرونباخ آلفاي با سازماني فرهنگ پرسشنامه( است گرفته قرار تأييد

  ).0,88 آلفاي با مشتريان رضايت پرسشنامه ،0,91 آلفاي با كاركنان رضايت
 انتخاب جاي به و است موردي بررسي نوع از حاضر، پژوهش حال، عين در
 از كه شود مي انتخاب مورد يك جامعه، از معرف و وسيع حجم اب اي نمونه
  ).89 :1378 سرمد،( گيرد مي قرار بررسي مورد مختلف هاي جنبه

  آماري نمونه و جامعهب ـ  
 و مديران كليه ها، پرسشنامه تكميل براي آماري جامعه ،حاضر پژوهش در

 از اطمينان حصول براي .شود مي شامل را 211 تعداد به شركت كارشناسان
 مديران و كارشناسان بين پرسشنامه 150 مناسب، تعداد به پرسشنامه آوري جمع
 قرار تحليل مبناي و گرديد آوري جمع پرسشنامه 138 نهايت، در كه شد توزيع
  .گرفت
 ساير و عوامل به امتيازدهي و راهبردها تدوين نظير هايي بخش خصوص در
 كارشناسان از نفر چهار عامل، مدير و مديره هيأت ،آماري جامعه مشابه، مسايل
 براي .شود مي شامل را )راهبردي گروه( شركت از خارج مشاور دو و شركت خبره
 گروه اعضاي با حضوري شده تدوين مصاحبه روش از مذكور، گروه آراي كسب

 درباره اطلاعات گردآوري براي .است شده استفاده فكري طوفان روش و راهبردي
 و )اينترنت و فارسي لاتين، هاي مقاله و كتب( اي كتابخانه منابع نيز پژوهش موضوع
  .است گرفته قرار استفاده مورد شركت داخلي اطلاعات
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  :است )5( شكل صورت به پژوهش مفهومي چارچوب
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   )Lee et al., 2000( پژوهش مفهومي چارچوب ):5( شكل

  

  پژوهش هاي يافته

  MBNQA و SWOT، BSC، QFD پيوند :راهبرد تدوين
 راهبرد، تدوين براي استفاده مورد ابزارهاي سازي يكپارچه روش بخش، اين در

 مرحلهپنج  .گيردمي قرار بررسي و بحث مورد شركت، تعالي ابعاد با همراستا
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  :است زير شرح به راهبرد تدوين چارچوب

  شركت اهداف و مأموريت انداز، چشم تدوين :نخست مرحله الف ـ
 و مأموريت انداز، چشم شركت، كلي گيري جهت كردن مشخص براي ابتدا در
 و مأموريت انداز، چشم .گرفت قرار تصويب و بررسي بحث، مورد شركت اهداف
  :است زير شرح به شركت اهداف

  :انداز چشم
 كسب و كشور سطح در اينترنت جهاني شبكه سرويس ارائه در بودن پيشتاز

  بازار از اي گسترده سهم
  :مأموريت

 همه براي جهاني استاندارد حد در پرسرعت اينترنت خدمات مستمر عرضه
 دنياي به دسترسي طريق از عمومي آگاهي سطح افزايش منظور به جامعه افراد
  .روز فناوري و متعهد متخصص، نيروهاي از استفاده با مجازي مدرن

  :اهداف
  خدمات عرضه در نخست جايگاه كسب :1 هدف
  كار و كسب توان افزايش و پذيري انعطاف :2 هدف
  خدمات كيفيت قايارت :3 هدف
  كاركنان و مديران توانمندسازي :4 هدف

  SWOTتعيين :دوم مرحلهب ـ 
 و ها فرصت( خارجي محيط و )ها ضعف و ها قوت( داخلي محيط تحليل با

 )1 جدول( SWOT ماتريس ،مأموريت و انداز چشم گرفتن نظر در با ،)تهديدها
  .شد تدوين شركت
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  شركت SWOT ماتريس ):1( جدول
  )Strength( قوت

S1: كاركنان با مدير خوب ارتباط  
S2: رقيب هاي شركت مديران با مدير خوب ارتباط

S3: رقابت براي فراوان انگيزه  
S4: فراوان اختيار تفويض  

:S5 مرتبط تحصيلي مدرك با كاركنان زياد تعداد  
S6: از پس خدمات و پشتيباني در پذيري مسئوليت 

  )خدمات كيفيت( فروش
S7: وفادار مشتريان داشتن  

S8: خصوصي و دولتي بزرگ هاي طرح انجام  
S9: فناوري و سرمايه تأمين در فراوان توانمندي 

  روز
S10: سال در %35 به شركت بازار سهم افزايش 

 جاري

  )Weakness( ضعف
W1: تجربه كم مديران   

W2: مختلف هاي بخش در بودجه نامناسب توزيع 
W3: گروهي كار روحيه ايجاد در مديريت ضعف 

W4: پذيري ريسك و نوآوري تشويق عدم  
W5: نظام نبود( خدمات مناسب جبران عدم 

  )دستمزد و حقوق پرداخت مناسب
W6: ها گيري تصميم در كاركنان ضعيف مشاركت 

W7: توانمندسازي حوزه در شركت ضعف 
  آنان هاي قابليت توسعه و كاركنان

W8: سازمان ساختار در عمودي پيچيدگي  
W9: ها استان ساير در شعب  نداشتن  

W10: واحد ضعف دليل به ناكافي تبليغات 
  شركت بازاريابي

  )Opportunity( فرصت
O1: خط 370 و هزار 362 و ميليون 26 وجود 
 درصدي 6/34 نفوذ ضريب و كشور در ثابت تلفن

  تلفن خط نوع اين
O2: رايانه داراي خانوارهاي تعداد درصد رشد به رو رقم 

O3: افزايش دليل به اينترنت از استفاده افزايش 
   مخابرات خدمات

O4: درصد 10 به پرسرعت اينترنت واگذاري اعلام
  مخابرات سوي از ثابت تلفن مشتركان

O5: و خانگي ارتباطات درصد 60 از بيش تجهيز 
 بر 1395  سال پايان تا پرسرعت اينترنت به ادارات

  توسعه پنجم برنامه اهداف اساس
O6: از استفاده با انرژي مصرف در جويي صرفه 

 دليل به بانكي امور در ويژه به مجازي هاي روش
   ها يارانه هدفمندي

O7: بيشتر شهرهاي به فعاليت گسترش امكان  
O8: دليل به صحنه از رقبا از تعدادي خروج 

  موجود مشكلات
O9: براي صنعت رشد مناسب نرخ از استفاده 

  بازار سهم افزايش
O10: آماده اي حرفه و متخصص افراد وجود 

 شركتباهمكاري

  )Threats( تهديد
T1: از بيش سرعت با اينترنت فروش ممنوعيت 

128Mbps درصد وجود با ،خانگي كاربران به 
  خانگي كاربران زياد بسيار

T2: ،كيفيت كاهش نتيجه در و بالا كنترل فيلترينگ
  اينترنتي خدمات

T3: كاهش و كشور سياسي شرايط و تحريم 
  فناوري واردات

T4: فناوري ورود با آن ارتباط و ارز نرخ نوسان  
T5: از استفاده تدريجي كاهش ADSL دليل به 

   EdgeوWimax  هاي فناوري ظهور
T6: آنها مشابه راهبردهاي و رقبا زياد تعداد  
T7: با )مخابرات شركت( دولتي رقيب ظهور 

 بخش با مقايسه در كمتر شده تمام قيمت ويژگي
  خصوصي

T8: اينترنت جاي به ملي اينترنت جايگزيني 
 طرح اول مرحله شدن اجرايي به اشاره با جهاني

 پنجم قانون در 1391 سال پايان تا ملي اينترنت
  توسعه

T9: مقايسه در مشتريان براي ها هزينه بودن گران 
  جهاني استانداردهاي با

  
  پژوهش هاي يافته :منبع
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  BSC و SWOT تلفيق :ومس مرحله ج ـ
 فرايندهاي ،مشتري ،مالي يعني اساسي ديدگاه چهار و SWOT تحليل پذيرش

 با SWOT ماتريس ايجاد سبب ،BSC توسط شده پيشنهاد يادگيري و رشد و داخلي
 تحليل چگونه كه شودمي ملاحظه )2( جدول در .شد خواهد BSC بندي طبقه

  .شود مي تبديل BSC ديدگاه با SWOT ماتريس به SWOT مقدماتي
  

  BSC ديدگاه باSWOT  ماتريس ):2( جدول
  )Strength( قوت  

S1: با مدير خوب ارتباط 
  كاركنان

S2: با مدير خوب ارتباط 
  رقيب هاي شركت مديران

S3: رقابت براي بالا انگيزه  
S4: زياد اختيار تفويض  
:S5 با كاركنان زياد تعداد 

  مرتبط تحصيلي مدرك
S6: در پذيري مسئوليت 

 از پس خدمات و پشتيباني
  )خدمات كيفيت( فروش

S7: وفادار مشتريان داشتن  
S8: بزرگ هاي طرح اجراي 

  خصوصي و دولتي
S9: تأمين در فراوان توانمندي 

  روز فناوري و سرمايه
S10: شركت بازار سهم افزايش

  جاري سال در %35 به

  )Weakness( ضعف
W1: تجربه كم مديران   

W2: بودجه نامناسب توزيع
   مختلف هاي بخش در
W3: در مديريت ضعف 
  گروهي كار روحيه ايجاد

W4: و نوآوري تشويق عدم
  پذيري ريسك

W5: مناسب جبران عدم 
 مناسب نظام نبود( خدمات
)دستمزد و حقوق پرداخت

W6: ضعيف مشاركت 
 ها گيري تصميم در كاركنان

W7: در شركت ضعف 
 و كاركنان توانمندسازي

  آنان هاي قابليت توسعه
W8: در عمودي پيچيدگي 

  سازمان ساختار
W9: ايجاد در ناتواني 

 ساير در بيشتر شعب
  ها استان

W10: به ناكافي تبليغات 
بازاريابي واحد ضعف دليل

  شركت
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 BSC ديدگاه باSWOT  ماتريس ):2( جدول ادامه

  )Opportunity( فرصت
O1: خط 370 و هزار 362 و ميليون 26 وجود

 6/34 نفوذ ضريب و كشور در ثابت تلفن
  تلفن خط نوع اين درصدي

O2: خانوارهاي تعداد درصد رشد به رو رقم 
   رايانه داراي

O3: افزايش دليل به اينترنت از استفاده افزايش
 افراد روزافزون مندي بهره و مخابرات خدمات

  ثابت تلفن خطوط از
O4: 10 به پرسرعت اينترنت واگذاري اعلام 

 مخابرات سوي از ثابت تلفن مشتركان درصد
O5: خانگي ارتباطات درصد 60 از بيش تجهيز
 سال پايان تا پرسرعت اينترنت به ادارات و

 برنامه در توجه مورد اهداف اساس بر 1395
  توسعه پنجم

O6: طريق از انرژي مصرف در جويي صرفه 
 امور در ويژه به مجازي هاي روش از استفاده

  ها يارانه هدفمندي دليل به بانكي
O7: بيشتر شهرهاي به فعاليت گسترش امكان 

O8: مشكلات دليل به حوزه از رقبا خروج 
  موجود

O9: براي صنعت رشد مناسب نرخ از استفاده 
  بازار سهم افزايش

O10: آماده اي حرفه و متخصص افراد وجود 
 شركتباهمكاري

S/O  
S9 O6: رقابتي مزيت كسب 

 و روز فناوري از استفاده با(
  )كمتر قيمت كسب

S8 S10 O4 O5 O7 O9: 
 همه( داخلي بازار گسترش

  )كشور هاي استان
S6 S7 O2 O3: تعداد افزايش
  وفادار مشتريان

S1 S2 S4 S5 010: 
 و مديران توانمندسازي

  كاركنان
S3 S8 S9 O7 O8: ارتقاي 

  شركت برند

W/0 

W1 O10: سرمايه تقويت
  شركت انساني

W9 O7 O9: گسترش 
 پوشش زير سطح

  شركت خدمات
W10 O4 O5: افزايش 

 دليل به بازار سطح
 روزافزون تقاضاي
  نظر مورد خدمات
W7 O10: بهينه استفاده 

امكانات و ها توانمندي از
  موجود

W10 O8: و تقويت 
 واحد زيرساخت بهبود

  بازاريابي
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 BSC ديدگاه باSWOT  ماتريس ):2( جدول ادامه

  )Threats( تهديد
T1: بيش سرعت با اينترنت فروش ممنوعيت 
 وجود با ،خانگي كاربران به 128Mbps از

   خانگي كاربران زياد بسيار درصد
T2: كاهش نتيجه، در و بالا كنترل و فيلترينگ

  اينترنتي خدمات كيفيت
T3: كاهش و كشور سياسي شرايط و تحريم 

  فناوري واردات
T4: ورود با آن ارتباط و ارز نرخ نوسان 

  فناوري
T5: از استفاده تدريجي كاهش ADSL به 

  Edge وWimax  هاي فناوري ظهور دليل

T6: آنها مشابه راهبردهاي و رقبا زياد تعداد  
T7: دولتي شركت يعني جديد رقيب ظهور 

 كمتر شده تمام قيمت به توجه با مخابرات
  خصوصي بخش با مقايسه در دولتي بخش

T8: اينترنت جاي به ملي اينترنت جايگزيني 
 اول مرحله شدن اجرايي به توجه با جهاني
 در 1391 سال پايان تا ملي اينترنت طرح

  توسعه پنجم قانون
T9: در مشتريان براي ها هزينه بودن گران 

 جهانياستانداردهاي با مقايسه

S/T 

S9 S10 T1 T2 T3 T4: اتحاد
 هاي شركت با راهبردي

 و )مخابرات شركت( داخلي
 بازار سهم براي خارجي

 بيشتر

S9 T5: عرصه به ورود 
 تنوع و جديد هاي فناوري

  همگون
S2 S7 S8 T6 T7: از استفاده

 در مطرح رقباي راهبردهاي
  صنعت
S6 S7 S9 T9: كاهش 

سطح ارتقا طريق از( ها هزينه
  )مشتريان  رضايت

W/T 

W1 W3 W5 W6 W7 T8:
 انساني نيروي تعديل

  ناكارامد
W2 T3 T7: واگذاري 

 به شركت سهام از بخشي
  مخابرات

W2 W6 T2: قيمت كاهش
  رقبا به نسبت خدمات

W4 W7 T8: 
تشويق براي گذاري سرمايه

 خلاقيت و نوآوري
  كاركنان

 پژوهش هاي يافته :منبع
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 جدول در اهداف از يك هر به مربوط راهبردهاي شركت، اهداف به توجه با
  :است شده داده نشان )3(

  
  مربوط راهبردهاي شركت اهداف ):3( جدول

  راهبردها اهداف رديف

  
 جايگاه كسب :1 هدف
خدمات عرضه در نخست

 كسب براي خارجي و داخليهاي شركت با راهبردياتحاد
 بيشتر بازار سهم

 المللي بين و اي منطقه هاي شركت با مشاركت و همكاري
  اينترنتي باند پهناي كننده عرضه

  موجود امكانات و ها توانمندي از بهينه استفاده
  شركت خدمات پوشش زير سطح گسترش

  
 و پذيري انعطاف :2 هدف

 كار و كسب توان افزايش

 برتر مديريت منظور به آيندهنسل هاي فناوري از استفاده
  اينترنتي خدمات

  موجود امكانات و ها توانمندي از بهينه استفاده
  صنعت در مطرح رقباي راهبردهاي از استفاده

 با همكاري مزاياي از استفاده براي مخابرات با مشاركت
  دولتي بخش

  
 كيفيت ارتقاي :3 هدف

  خدمات

  بازاريابي واحد زيرساخت بهبود و تقويت
  شركت برند تقويت

  شركت خدمات پوشش زير سطح گسترش
  وفادار مشتريان تعداد افزايش

  كمتر قيمت كسب و روز فناوري از استفاده
  همگون تنوع و جديد هاي فناوري حوزه به ورود
  كاركنان خلاقيت و نوآوري تشويق براي گذاري سرمايه

  رقبا به نسبت خدمات قيمت كاهش

  
 توانمندسازي :4 هدف

  كاركنان و مديران

  متعهد و متخصصنيروي بكارگيري
  ناكارامد انساني نيروي تعديل

 كاركنان و مديران تقويت

  گروهي كار انجام براي مشوق ايجاد

  پژوهش هاييافته :منبع
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  عملكرد تعالي براي بالدريج مالكوم معيارهاي تعيين :چهارم مرحله د ـ
 از ها سازمان رقابتي توان افزايش و باكيفيت توسعه و رشد به دستيابي منظور به
 مشخص را ها"چگونه" الگو اين عناصر .است شده استفاده بالدريج مالكوم الگوي

  .كند مي

 QFD روش از استفاده با MBNQA و SWOT (BSC) تلفيق :پنجم مرحله هـ ـ
  راهبرد تدوين براي

 در "ها چگونه" بيانگر بالدريج، مالكوم معيارهاي و QFD در "ها چه" تعريف
 عوامل و بحراني شرايط شناسايي به QFD نتيجه، در .است راهبردي ريزيبرنامه
 و BSC و SWOT ارتباط و تركيب ،بنابراين .كندمي كمك موفقيت اجراي

 كندمي تبيين را شركت راهبردي مديريت جامع نظام ،QFD با MBNQA معيارهاي
 مورد سازماني تعالي عناصر متوازن، امتياز كارت قالب در راهبردها تعيين ضمن كه
   .كندمي مشخص تعالي به دستيابي و راهبردها تحقق براي نيز را نياز

 متوازن امتياز كارت كلي منظر چهار اساس بر راهبردها ابتدا مرحله، اين در
 در موارد اين .است شده داده نشان )6( جدول راست سمت در كه شدند بنديدسته
 لازم "ها چگونگي" براي .دهدمي نشان را "هاچه" كيفيت، خانه و QFD روش بيان
 بالدريج مالكوم كيفيت جايزه هفتگانه ابعاد با راهبردها از يك هر ارتباط است

 دهدمي نشان حاصل نتيجه .است قوي تا ضعيف از ارتباط اين دامنه .شود مشخص
 سازماني تعالي كننده تضمين كه شود اجرا اي گونه به ها راهبرد باشد نظر در اگر كه

     .گيرد قرار توجه مورد بيشتر بايد كيفيت، جايزه ابعاد از يك كدام باشد،
 پيوند راهبرد تدوين چارچوب عنوان به جامع رويكرد اين )4( جدول در

 شده داده نشان عملكرد تعالي براي MBNQA و BSC،QFD با SWOT ماتريس
  .است
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  عملكرد تعالي براي MBNQA و BSC، QFD با  SWOT ماتريس پيوند ):4( جدول
    

 ها چگونه               

  
  

 هاچه    

رهبري
  

طرح
 

ريزي
 

راهبردي
  

مشتري
 و 

بازارمداري
 

جريان
 و 

تحليل
 

مديريت
 

منابع
 

انساني
 

مديريت
 

فرايند
  

نتايج
 

كسب
 و 

كار
  

نمره
درصد  

مجموع  
  

كارت
امتيازي

متوازن
 
C1

 

C2

 

C3 
  
C4 
C5

C6

S9 O6: كسب و روز فناوري از استفاده 
 كمتر قيمت

S3 S8 S9 O7 O8 شركت برند تقويت 
:S9 S10 T1 T2 T3 T4 از استفاده 

  دولتي بخش با همكاري مزاياي
S6 S7 S9 T9: رضايت سطح ارتقا 

  ها هزينه كاهش طريق از مشتريان
W2 T3 T7: شركت سهام از بخشي واگذاري

W2 W6 T2: خدمات قيمت كاهش 
 رقبا به نسبت

9  
9  
1  

  
1  

  
1  
3  

9 
9 
3 

  
3 

  
1 
9

3  
9  
1  

  
9  

  
9  
9 

3 
3 
3 

  
3 

  
3 
9

3  
3  
1  

  
1  

  
1  
3 

9 
3 
9 

  
9 

  
9 
9

1  
9  
3  

  
1  

  
1  
3 

37 
45 
21 
  
27 
  
25 
45 

6,9
0  

8,0
0  

3,7
0  

  
4,8
0  

  
4,4
0  

8,0
0  

  
  
35,8

F1

  
F2 
 

F3

S8 S10 O4 O5 O7 O9: بازار گسترش 
  داخلي

S6 S7 O2 O3: مشتريان تعداد افزايش 
  وفادار

W9 O7 O9: پوشش زير سطح گسترش
 شركتخدمات

9  
3  
9  

9 
3 
9 

9  
9  
3  

  

9 
3 
9 

  

3  
9  
3  

  

9 
3 
3 

  

1  
9  
1  

  

49 
39 
37 

8,7
0  

6,9
3  

6,9
0  

  
22,5

P1

  
P2 
P3 
 

P4

W1 O10: و متخصص نيروي بكارگيري
  متعهد

W10 O4 O5: بازار سهم افزايش  
S9 T5: تنوع و فناوري حوزه به ورود 

  همگون
W4 W7 T8: براي گذاري سرمايه 

  كاركنان خلاقيت و نوآوري تشويق

9  
9  
3  
3  

3 
9 
1 
1 

3  
9  
1  
1  

1 
3 
1 
3 

9  
9  
3  
9  

3 
3 
9 
3 

1  
9  
1  
3  

29 
51 
19 
23 

5,1
5  

9,0
0  

3,6
5  

4,2
0  

  
22  
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  عملكرد تعالي براي MBNQA و BSC، QFD با  SWOT ماتريس پيوند ):4( جدول ادامه
    

 ها چگونه               

  
  

  ها چه     

رهبري
  

طرح
 

ريزي
 

راهبردي
  

مشتري
 و 

بازارمداري
 

جريان
 و 

تحليل
 

مديريتطلا
 

منابع
 

انساني
 

مديريت
 

فرايند
  

نتايج
 

كسب
 و 

كار
  

نمره
درصد  

مجموع  
  

كارت
امتيازي

متوازن
  

L1

  
L2

 

L3

 

L4

S1 S2 S4 S5 010: توانمندسازي 
  كاركنان و مديران

W7 O10: ها توانمندي از بهينه استفاده 
  موجود امكانات و

W10 O8: زيرساخت بهبود و تقويت 
  بازاريابي واحد

S2 S7 S8 T6 T7: از استفاده 
 صنعتدرمطرح رقباي راهبردهاي

3  
3  
1  
9  

  

3  
9  
1  
3  

1  
3  
9  
3  

3  
9  
1  
9  

9  
3  
3  
1  

3  
9  
3  
9  

3 
1 
1 
1 

  

25 
37 
19 
35 

4,40
6,90
3,65
6,80

  
19,1

  نمره 
 درصد

85  
15,1
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12,4

93 
16,
2  

49
8,7

56
3  

    

 پژوهش هاي يافته :منبع

  

  گيري نتيجه
 يابند مي دست موفقيت به هايي سازمان ،امروز متحول و پويا محيط به توجه با
 بكارگيري طريق از امر اين و باشند داشته را تغييرات اين با تطبيق توانايي كه

 سه ،راهبردي مديريت جامع الگوي .است ميسر راهبردي مديريت راهكارهاي
 مراحل حاضر، پژوهش در كه شود مي شامل را ارزيابي و اجرا ،تدوين مرحله
 كارت روش ،SWOT تحليل از منظور بدين .است شده بررسي اجرا و تدوين
 دليل به و شده استفاده QFD كيفيت عملكرد گسترش روش و BSC متوازن امتيازي
 ملي جايزه معيارهاي با ها روش اين تلفيق با ،روش هر در موجود هاي ضعف
  .است شده بيان راهبردها بهتر اجراي چگونگي ،بالدريج مالكوم كيفيت

 براي مناسبي ابزار و مؤثر راهبردهاي تنظيم براي خوبي مبناي ،SWOT تحليل
 SWOT تحليل .است خارجي محيط و داخلي محيط مند نظام تحليل و گيري تصميم



 خواه عباس منوريان و ژاله ذوقي /... تدوين راهبرد سازمان از طريق

 1390 زمستان/  78شماره / يند مديريت و توسعهافر

 

49

 و مختصر بسيار عوامل اين اولاً اما كند، مي تعيين موفقيت و دقت با را مؤثر عوامل
 قدرتمندي هاي شاخص گيري، اندازه و ارزيابي مراحل در دوم، ،شود مي بيان كلي

  .نيستند
 ارزيابي .است سازمان عملكرد ارزيابي براي روشي متوازن، امتيازي كارت
 بهبود براي تغييرات اعمال و ريزي برنامه و موجود وضعيت شناسايي عملكرد،
 كه دارد وجود عملكرد سنجش براي مختلفي ابزارهاي .شود مي شامل را عملكرد

 ،مالي هاي شاخص بر علاوه BSC اما ،كند مي گيري اندازه را مالي هاي شاخص فقط
 و كاپلان اعتقاد به .دهد مي قرار ارزيابي و سنجش مورد نيز را غيرمالي هاي شاخص
 براي چارچوبي عنوان به بلكه عملكرد، ارزيابي براي ابزاري تنها نهBSC  نورتن،
 استفاده نيز راهبردها اجراي نحوه كنترل و ارتباطات راهبرد، كردن فرموله و تدوين
 هايي ضعف متوازن، امتيازي كارت الگوي اما ).2001 نورتن، و كاپلان( است شده
 تعريف روشني به سازمان انداز چشم كه است اجراشدني زماني فقط BSC دارد، نيز

 قرار توجه مورد كمتر سازمان، تأمين زنجيره و است دشوار ،الگو اجراي .باشد شده
 متمركز پايين به بالا عملكرد گيري اندازه و نتايج بر صرفاً ،اين بر علاوه .گيرد مي

  .است
QFD به نخست، گام در .است عملكرد ارزيابي و كيفيت سنجش براي ابزاري 
 ارزيابي آوري، جمع نيازها سپس .پردازد مي مشتريان نيازهاي و ها خواسته شناسايي

 اطمينان آمده دست به هاي داده صحت از بعد، مرحله در .شود مي بندي اولويت و
 كه است اين QFD هاي ضعف از .شود مي روز به ها داده پايان در و شود مي حاصل

 هاي داده كردن وارد و دارد نياز ها داده از فراواني مقادير تحليل و آوري جمع به
 نقاط به كه زماني و است دشوار و گير وقت ،دستي طور به كيفيت خانه در مشتري
  .ندارد حل راه ارائه و تحليل براي توانايي ،رسد مي طراحي در حساس
 نظر به ،آنها از يك هر هاي ضعف و شده ذكر هاي روش تشريح به توجه با
 نظام يك در آنها توأمان اجراي و باشد يكديگر مكمل مذكور هاي نظريه كه رسد مي

 ها روش تلفيق ديگر، عبارت به .آورد پديد تري مثبت نتايج بتواند عملكرد، ارزيابي
 در كه طوري به شود، مي آنها تك تك اجراي از بيش اي افزوده ارزش ايجاد باعث
  .داد خواهد پوشش را ديگري ضعف يك، هر هاي قوت ،افزايي هم اين
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  پيشنهادها
 براي است، شده بيان )4( جدول در آن بنديجمع كه پژوهش هاييافته به توجه با
 بينجامد، نيز بررسي مورد شركت سازماني تعالي به كه ايگونه به راهبردها بهتر اجراي
 با ظاهراً .شود توجه فرايند مديريت به چيز، هر از بيش و ابتدا در گرددمي پيشنهاد
 سروكار فني مسايل و پيشرفته هاي فناوري با عمدتاً كه شركت اين كار ماهيت به توجه
 مانند فنوني بكارگيري .دارد فراواني اهميت فرايندها، مناسب مديريت و طراحي دارد،

  .شودمي توصيه راستا اين در فرايندها مجدد مهندسي و جامع كيفيت مديريت
 و مشتري بر بايد شده، بيني پيش اهداف تحقق براي شركت فوق، عامل كنار در

 اجراي در بسياري اهميت تعالي، الگوي از عامل اين .كند تأكيد بازارمداري
 و بازار به توجه و مداري مشتري منظر از شركت دائمي ارزيابي .دارد راهبردها
 رضايت شاخص" نظير هايي شاخص و بازار پژوهش نظير فنوني از استفاده
   .كندمي ميسر سازمان تعالي به نگاه با را راهبردها بهتر اجراي امكان ،"مشتري

 صورت در كه جايگاهي عنوان به سازمان، در "رهبري" بعد به توجه همچنين،
 .است ضروري كاملاً كند،مي تضمين را آنها موفقيت تحول، هايبرنامه از حمايت
 سمت به حركت و راهبردها اجراي شركت، ارشد مديران و رهبري پشتيباني بدون
  .بود خواهد ناممكن تعالي،

 محور دانش هاي شركت مصاديق از كه شركت اين در اطلاعات جريان چگونگي
 تنظيم براي اطلاعات جريان بودن شفاف و رواني .است كننده تعيين عاملي است،
 ابزاري و حياتي كاملاً بازار، درست تحليل و مشتريان با مؤثر ارتباط و شركت امور
  .راهبردهاست درست اجراي و اهداف تحقق براي

 جاري وظايف كه گروهي .هستند دسته دو نيز مذكور شركت انساني نيروي
 تحليلي، امور و هستند سازمان دانشوران كه ديگر گروه و دهندمي انجام را شركت

 توجه شركت، دانشي ماهيت به توجه با .دارند عهده بر را شركت فكري و بازاريابي
 به و كاركنان همه بر سازمان مؤثر مديريت و ريزي برنامه و سازمان انساني عبمنا به

  .است شركت موفقيت ضامن سازمان، دانشگر نيروهاي ويژه
 مورد ابعاد گستردگي و موضوع بودن جديد به توجه با حاضر، پژوهش در
 امتيازدهي دشواري و متعدد فنون با كارشناسان و مديران محدود آشنايي بررسي،

  .گرددمي محسوب پژوهش هاي محدوديت از مختلف، هاي شاخص به
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