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چکیده

و  یعنی سیاست ها  فرایند حیاتی،  دو  این  که  است  آن  ناموفق اند. علت  اجرای سیاست های خود  در  بسیاری  سازمان های 
برنامه های عملیاتی، برای هم سویی چارچوب منسجمی در اختیار ندارند. برای حل این مشکل، استفاده از ابزاری هایی مانند 
سیستم مدیریتی حلقه بسته xpp، که توسعه یافتۀ کارت ارزیابی متوازن است، ممکن است مفید باشد. مطالعۀ موردی حاضر، 
که از لحاظ هدف کاربردی و از منظر شیوۀ گردآوری داده ها توصیفی از شاخۀ پیمایشی است. در این پژوهش، با معرفی 
سیستم مدیریتی حلقه بسته، زمینه برای اجرای موفقیت آمیز سیاست ها فراهم می شود. نتایج حاصل از این پژوهش موردی در 
معاونت غذا و داروی دانشگاه علوم پزشکی رفسنجان ارائه شده است. جامعۀ آماری این مطالعۀ موردی را خبرگان معاونت 
مذکور تشکیل داده اند. داده های لازم با استفاده از بررسی اسناد درون سازمانی، بررسی وبگاه های معاونت غذا و داروی سایر 

استان های کشور و تشکیل جلسات هم اندیشی و طوفان فکری با خبرگان به دست آمد..

واژگان کلیدی: مدیریت استراتژیک، برنامه  های عملیاتی، سیستم مدیریتی حلقه  بسته، کارت ارزیابی متوازن.

مقدمه
برای  چیز  هر  از  بیش  مدیریت  دانش  جدید،  قرن  در 
تغییرات،  توفان  در  است.  قائل  اهمیت  مستمر  تحولِ 
)معمایی  است  سازمان  بقای  متضمن  مناسبْ  استراتژی 
جامع  طرح  به  منزلۀ  استراتژی،   .)74  :1392 همکاران،  و 
که  است  فعالیت  هایی  و  جهت  گیری  ها  شامل  سازمان  ها، 
همکاران،  و  )خالوئی  داد  خواهد  انجام  آینده  در  سازمان 
378( و باعث خلق مزایای منحصربه  فرد برای آن   :1393
20؛ محمود  زاده  آذرپور، 1391:  و  اردکان  )ابویی  می  شود 

صاحب  نظران،  برخی  به  نظر   .)266  :1390 همکاران،  و 
تمرکز  و  اصلی  فرصت  های  تشخیص  استراتژی،  ماهیت 
عمر  اندازۀ  به  استراتژی  عمر  ازاین  رو،  است؛  آن  بر  منابع 
فرصت  ها و تهدیدها و همچنین قوت  ها و ضعف  هاست و 
با تغییر آن  ها اعتبارش از بین می  رود )بینش، 1391: 60(. 
اگرچه تدوین استراتژی دشوار است، اما اجرا و پیاده  سازی 
دشوارتر  سازمان  سراسر  در  عملیاتی  برنامۀ  قالب  در  آن 
نتایج   .)52  :1391 یوشانلو،  رحمانی  و  )حقیقی  است 
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در  سازمان  استراتژی  های  درصد   90 تا   70 می  دهد  نشان 
عمل با شکست مواجه می  شوند )اکبریان و نجفی، 1393: 
686(. در بسیاری موارد، علت این امر ضعف استراتژی و 
ایده  های نهفته در آن نیست، بلکه علت اصلی، فقدان تعادل 
تبدیل  برای  جامع  مدلی  نبود  و  عمل  و  نظر  بُعد  دو  میان 
چشم  انداز و سیاست  ها به برنامه  های عملیاتی است )الوانی 
تا  استراتژی  ها  تجزیۀ  ازاین  رو،   .)6  :1388 همکاران،  و 
است.  ارشد  مدیران  مدنظر  سازمانی  لایه  های  پایین  ترین 
به  طوری  که پس از تدوین استراتژی  ها و چشم  انداز سازمان، 
روزانۀ  از چالش  های  آن  ها  به  و چگونگی رسیدن  مدیریت 
مدیران است )محمودی میمند، 1391: 114(. برای تبدیل 
و  به سطح عملیاتی  استراتژی  در سطح  برنامه  ها  و  اهداف 
استراتژی  های  با  عملیاتی  برنامه  های  همسویی  یا  تاکتیکی 
استفاده  متفاوتی  روش  های  و  سیستم  ها  از  سازمان، 
 XPP حلقه    بستۀ  مدیریتی  سیستم  میان،  این  از   می  شود. 
 از مهم  ترین آن  هاست. مطالعۀ موردی حاضر نیز با هدف 
عملیاتی  کردن استراتژی  های معاونت غذا و داروی دانشگاه 
انجام  سیستم،  این  از  استفاده  با  رفسنجان،  پزشکی  علوم 

شده است.

1.‌ادبیات‌نظری‌تحقیق

تدوین  از  پس  راهبردی،  مدیریت  نظام  استقرار  فرایند  در 
در  می  رسد.  استراتژی  اجرای  و  پیاده  سازی  به  نوبت  استراتژی، 
تصویری  سازمان  آیندۀ  برنامه  های  از  استراتژیک،  برنامه  ریزی 
این  در  جزئیات  که  است  طبیعی  بنابراین  می  شود؛  ترسیم  کلی 
تجزیۀ  با  عملیاتی،  برنامه   ریزی  در  نباشد.  مشخص  تصویر 
جزئی  تر  و  مشخص  تر  اهداف  به  راهبردی  اهداف  و  استراتژی  ها 
فراهم  سازمان  در  استراتژی ها  تحقق  زمینۀ  سنجش  پذیر،  و 
استراتژیک،  برنامه  ریزی  عمومیِ  آسیب  های  از  یکی  می  شود. 
اجراست.  مرحلۀ  به  نرسیدن  و  استراتژی  ها  عملیاتی  نشدن 
کلیدی  عوامل  بیانگر  که  مناسب،  مدلی  داشتن  با  از  این  رو، 
تحقق  مطلوبی  نحو  به  استراتژی  ها  است،  عملیاتی  کردن  فرایند 
 )BSC( متوازن  ارزیابی  کارت  مدل  ها،  این  جملۀ  از   می  یابند؛ 

است )تیموری، 1392: 119(.

1‌.1.‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌

اوایل دهۀ 1990، رابرت کاپلان و دیوید نورتون، برای اندازه  گیری 
معرفی  متوازن،  امتیازی  کارت  نام  به  ابزاری،  سازمان،  عملکرد 
ابزاری  ابزار،  این   .)Kaplan and Norton, 2004: 47( کردند 
فنی مدیریتی است که به مدیران سازمان کمک می  کند فعالیت  ها و 
روند رو به  رشد یا رو به افول سازمان را از زوایای گوناگون بررسی 
تشخیص  کنترل  ابزار  به  مثابۀ  آغاز  در  متوازن  امتیازی  کارت  کنند. 

معرفی شد، اما در گذر زمان کاربرد آن در نظام مدیریت راهبردی 
چهار    .)Agostino and Michela, 2011: 102( شد  تأیید 
هدفِ درنظر گرفته شده، در کارت امتیازی متوازن، موجب می  شود 
پیامدهای مطلوب مدنظر  بین اهداف کوتاه    مدت و بلندمدت، بین 
معیارهای  بین  همچنین  و  پیامدها  ایجادکنندۀ  عملکردی  عوامل  و 
عینی سخت و معیارهای ذهنی منعطف هماهنگی برقرار شود. این 

چهار هدف عبارت   اند از:

1.مشتری: استنباط مشتریان از سازمان چگونه است؟

2. فراگردهای داخلی: سازمان از کدام قابلیت  های اصلی بهره  مند 
است و کدام  یک از آن  ها را می  توان گسترش داد؟

3. یادگیری و رشد: ظرفیت سازمان برای یادگیری و رشد چیست؟

4. مالی: روند سود و زیان سازمان چگونه است؟
چشم  انداز  ازجمله  است؛  مدنظر  نیز  دیگری  اهداف  البته 
 Foster et al.,( تأمین  کنندگان و دیدگاه  انسانی، محیط  منابع 

.)2010: 281

مؤلفه  های تشکیل  دهندۀ BSC عبارت  اند از:

با  که  است  ابزاری  درحکم  استراتژی  نقشۀ  استراتژی:  نقشۀ‌ ‌.1
شناسایی و استخراج اهداف استراتژیک سازمان و به  تصویرکشیدن 
ی و معلولی بین آن  ها، پیوند میان ساختار استراتژی  های 

ّ
روابط عل

سازمان را نشان می  دهد. همچنین روشی ارائه می دهد که سازمان، 
براساس آن، دارایی  های متنوع خود را به خروجی  های مدنظر تبدیل 
می  کند )Kádárová et al., 2015: 1121(. نتایج مطالعات 
در  سازمان  ها  به  استراتژی،  نقشۀ  ترسیم  که  است  آن  بیانگر 
تقویت کار تیمی و همسو  سازی سرمایه  های اطلاعاتی، انسانی و 
سازمانی با استراتژی  های سازمان یاری می  رساند )رحمان  سرشت 

و کاظمی، 1390: 236(؛

کلیدی  شاخص  های  ‌:)KPI( عملکرد‌ کلیدی‌ شاخص‌‌های‌ ‌.2

برای  و غیرمالی هستند که  مالی  اندازه  گیری  عملکرد، معیارهای 
سازمان  ها  استراتژیک  عملکرد  انعکاس  و  اهداف  کیفیت  تعیین 

به  کار برده می  شوند )تقوی  فرد و ملک، 1390: 138(؛ 

3.‌اهداف‌کمّی: این اهداف مقادیری هستند که برای شاخص  ها 
تعیین می  شوند؛

4.‌ابتکارات‌و‌اقدامات‌استراتژیک: برنامه  های اجرایی هستند 
کید دارند )فرهنگی و همکاران،  که بر دستیابی به عملکرد مدنظر تأ

 .)177 :1392
از کارت امتیازی متوازن در هر سازمانی می توان استفاده کرد، 
اتخاذ  زیرا  باشد؛  متناسب  سازمان  آن  فعالیت  های  با  باید  اما 
است  ممکن  سازمانی،  واحدهای  تمامی  برای  واحد  رویکردی 
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 Gomez and Mendez,( نشود  منتج  مدنظر  نتیجۀ  کسب  به 
امتیازی  کارت  پیاده  سازی  اصلی  علت  ازاین  رو،   .)2010: 7
دستیابی  برای  ابزاری  و  مدیریتی  بهتر  تصمیمات  اتخاذ  متوازن، 
در  نورتون  و  کاپلان   .)50  :1393 )ذبیحی،  است  اهداف  به 
و  امتیازی متوازن، سیستم مدیریتیِ جامع  از کارت  آخرین نسل 
یکپارچه  ای با عنوان XPP را توسعه دادند تا، با پیونددادن فرایند 
و  موانع  بر  عملیاتی،  اجرای  با  استراتژی  برنامه  ریزی  و  تدوین 
دشواری    هایی که اغلب سازمان  ها در هنگام اجرای استراتژی با آن 

مواجه می  شوند غلبه کنند.

XPPیتی‌حلقه‌‌بستۀ‌ 2‌.1.‌سیستم‌مدیر

یکپارچگی  هماهنگی،  برهه،  این  در  مدیران  بیشتر  دغدغۀ 
فرایند،  قبیل  از  سازمانی،  منابع  و  مؤلفه ها  تمامی  همسویی  و 
و  چشم انداز  تحقق  برای  دانش  و  فناوری  بودجه،  کارکنان، 
برنامۀ  پیوند  گرو  در  که  است  مطلوب  آیندۀ  همان  یا  استراتژی 
در  عملیاتی  و  مالی  برنامه های  با  کلان  سطح  در  استراتژیک 
کسب  در  پیشرو  شرکت  های  موفقیت  رمز  است.  خرد  سطح 
مزیت رقابتی، پیوند استراتژی با برنامه  های عملیاتی است. پس 
از اینکه کاپلان و نورتون سیستم مدیریتی حلقه  بستۀ XPP را در 
الگوی  ارائۀ  به  منظور  متوازن،  امتیازی  مقام نسل چهارم کارت 
کردند،  معرفی  پالادیوم،  شرکت  در  کسب  وکار  مدیریت  جامع 
سازمان های پیشرو درصدد برآمدند تا، با نهادینه سازی فرایندی 
رسمی و یکپارچه، سیستم نوین مدیریت سازمانی را با محوریت 
این ابزار راه اندازی کنند و با خلق مزیت رقابتی از هم  قطارانشان 
فاصله بگیرند. سیستم مدیریتی حلقه  بستۀ XPP آخرین مقصد 
برای  متوازن،  امتیازی  کارت  ابداع  کنندگان  ترسیم  شدۀ  نقشۀ  از 
تکامل اصول ماندگار، در سازمان های استراتژی  محور است. در 
مطالعۀ  به  صورت   XPP حلقه  بستۀ  مدیریتی  سیستم  مقاله  این 
موردی در معاونت غذا و داروی دانشگاه علوم پزشکی رفسنجان 
به  اصلی  مرحلۀ  شش  شامل  سیستم  این  است.  شده  استفاده 

شرح زیر است: 
همسویی   .3 استراتژی؛  طرح ریزی   .2 استراتژی؛  توسعۀ   .1
استراتژی؛ 4. طرح ریزی عملیات؛ 5. پایش و یادگیری؛ 6. ارزیابی 

و تغییر استراتژی)کاپلان و نورتون، 1389: 21-20(.

استراتژی  توسعۀ  با  یکپارچه  سیستم  این  استراتژی:  توسعۀ‌ ‌.1
به  دست مدیران آغاز می  شود. در این مرحله شرکت  ها سه پرسش 

را مطرح می  کنند:
الف( چه کسب  وکاری داریم و چرا؟ )وضوح مأموریت، ارزش 

و چشم  انداز(؛
ب(‌موضوعات کلیدی کسب  وکار ما چیست؟ )تحلیل استراتژیک(: 

مدیران شرایط محیط رقابتی و عملیاتی را بررسی می  کنند؛
ج(‌چگونه به بهترین نحو رقابت کنیم؟ )تدوین استراتژی(. 

را  پرسش  سه  شرکت  ها  مرحله  این  در  استراتژی:  یزی‌ طرح‌‌ر ‌.2
مطرح می  کنند:

الف( چگونه استراتژی خود را توصیف کنیم؟ )خلق نقشه  های 
استراتژی(؛

ب( چگونه برنامۀ استراتژیک خود را اندازه  گیری کنیم؟ )انتخاب 
سنجه  ها و نشان  گاه  ها(؛

)انتخاب  کدام  اند؟  نیازمندیم  آن  ها  به  که  عملی  اقدامات  ج( 
نصرالله  زاده،  و  )محمد  نژاد  استراتژیک(  اقدامات  و  ابتکارات 

 .)42 :1387

3.‌همسویی‌سازمان‌با‌استراتژی: همسویی درجه  ای است که در 
و  اهداف  تقاضاها،  با  اهداف و ساختار یک بخش  تقاضاها،  آن 

ساختار بخش دیگر سازگار است )آذر و معزز، 1393: 198(.

یزی‌عملیات: مدیران در طول فرایند طرح  ریزی عملیاتی  4.‌طرح‌‌ر

دو پرسش‌کلیدی‌را‌مطرح‌می‌‌کنند:‌
استراتژی  اجرای  در  فرایندی  بهبودهای  از  کدام  یک  الف(‌

کلیدی(؛  فرایندهای  )بهبود  می  کند؟  ایفا  حیاتی  تری  نقش 
با  بهبود،  برای  حیاتی  فرایندهای  شناسایی  از  پس  شرکت  ها 
تهیۀ داشبوردهای دلخواه، شامل شاخص  های کلیدی عملکرد، 
ارائه  از  هدف  می کنند.  پشتیبانی  را  فرایند  مدیریت  تیم  های 
محیط  در  ارزشمند  ابزاری  تهیۀ  داشبوردها،  این  به  کارگیری  و 
رقابتی کنونی است تا مدیران را برای تصمیم  گیری  های صحیح 
برابر شرایط  از مزیت واکنش سریع در  و  آماده کند  و روشن  تر 
دیداری،  ابزاری  ارائۀ  با  سامانه،  این  کند.  بهره  مند  تغییرات  و 
افراد مربوطه  به  داده  های حیاتیِ تحلیل  ها در زمینه  های لازم را 

ارائه می  دهد )یزدان  پناه و احسانی، 1388: 134؛
ب(‌چگونه استراتژی را به برنامه  های عملیات و بودجه مرتبط 
استراتژیک  طرح  های  و  اهداف  عملیاتی  برنامه  ریزی  کنیم؟ 
برنامۀ  می  کند.  تبدیل  مشخص  برنامه   های  و  اهداف  به  را 
پایین  سطوح  در  لازم  خاص  فرایندهای  و  رویه  ها  عملیاتی 
سازمان را مشخص می   کند )محمودی میمند، 1391: 118(. 
آغاز  عملیاتی  اهداف  تدوین  با  عملیاتی  برنامۀ  تدوین  فرایند 
می  شود و با تقسیم این اهداف به اجزای کوچک  تر، استراتژی 
را به سازمان می  آورد و با اجرای مجموعه فعالیت  ها در مرحلۀ 
عملیاتی  برنامۀ  می  شود.  محقق  استراتژی  ها  و  اهداف  اجرا، 
)تیموری،  می  رود  به  شمار  اجرا  و  تفکر  میان  واسط  حلقۀ 

 .)123 :1392

پیوند  و  طراحی  و  تعیین  با  سازمان،  یادگیری:  و‌ پایش‌ ‌.5

استراتژی با برنامه  های عملیاتی، اجرای برنامه  های استراتژیک 
نتایج عملکرد را پایش  و عملیاتی خود را آغاز می  کند، سپس 
بهبود  برای  جدید  اطلاعات  و  یادگیری  براساس  و  می  کند 
از جلسات  اقدام می  کند. شرکت  ها  استراتژی خود  و  عملیات 
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وظیفه  ای  واحدهای  عملکرد  ارزیابی  برای  عملیات  مرور 
استفاده  نشده  اند  حل  هنوز  یا  داده  اند  رخ  که  مسائلی  بیان  و 
کارت  ابتکارات  و  درمورد سنجه  ها  برای بحث  آن  ها  می  کنند. 
موانع  و  پیشرفت  روند  ارزیابی  و  واحدها  متوازن  امتیازات 
اجرای استراتژی، جلسات مرور استراتژی را تشکیل می  دهند. 
از  استراتژی،  و  عملیات  مرور  جلسات  تفکیک  با  شرکت  ها 
رویارویی با مسائل کوتاه  مدت عملیاتی و تاکتیکی، که باعث 
دورشدن آن  ها از مسائل کلیدی اجرا و تغییر استراتژی می  شود، 

اجتناب می  کنند )کاپلان و نورتون، 1389: 27(.

مکرر  جلسات  تشکیل  علاوه  بر  استراتژی:‌ تغییر‌ و‌ یابی‌ ارز ‌.6
به تداوم  باید برای پی  بردن  مرور عملیات و استراتژی، سازمان 
جلسه  ای  خود  استراتژیک  اساسی  فرضیات  درستی  و  اعتبار 
به  روزرسانی  و  بازنگری  اصلی  جلسۀ  آخرین  از  دهد.  تشکیل 
امتیازی  کارت  و  عملیاتی  داشبوردهای  از  شرکت  استراتژی، 
مدیران  تیم  است.  کرده  کسب  بیشتری  اطلاعات  خود  متوازن 
صورت  در  و  استراتژی  به  چالش  کشیدن  و  بررسی  برای  ارشد، 
می  دهند.  تشکیل  دوره  ای  به  صورت  جلساتی  آن،  تغییر  لزوم 
مدیران ارشد، در این جلسات، عملکرد استراتژی خود و پیامد 
تغییرات اخیر در محیط خارجی را بررسی می  کنند )محمدنژاد 
و نصرالله  زاده، 1387: 43(. شکل 1 سیستم مدیریتی حلقه  بستۀ 
مرحله  هر  خروجیِ  سیستم  آن،  در  که  می دهد  نشان  را   xpp
به  منزلۀ ورودیِ مرحلۀ بعد است. سازمان، با تنظیم استراتژی و 
اتصال آن به عملیات، اجرای برنامه  های استراتژیک و عملیاتی 

و  می  کند  پیگیری  را  عملکرد  نتایج  سپس  و  می  کند  آغاز  را 
استراتژی  ها  و  عملیات  جدید،  یافته  های  و  اطلاعات  براساس 
را بهبود می  بخشد. براساس شکل 1، ارزیابی و تغییر استراتژی 
فعلی باید بخشی از تحلیل استراتژیکی باشد که به  منزلۀ قسمتی 
از مرحلۀ اول اجرا می  شود. مطالعۀ موردی حاضر نیز با اجرای 
این شش مرحله در معاونت غذا و داروی دانشگاه علوم پزشکی 
مدنظر  را  معاونت  این  عملیات  به  استراتژی  اتصال  رفسنجان، 
و  استراتژی  میان  همسویی  برقراری  ضمن  تا  است  داده  قرار 
معاونت  مأموریت  و  اجرا  تدوین  شدهْ  استراتژی  های  عملیات، 
با  استراتژی  پیوند  درمورد  پژوهش  های گوناگونی  محقق شود. 
برنامه  های عملیاتی انجام شده است که در ادامه به شرح برخی 

از آن ها می پردازیم. 
اجرای  »مدل  سازی  عنوان  با  پژوهشی  در   )1388( کشاورز 
دریافت   »BSC رویکرد  با  المپیک  ملی  کمیتۀ  برای  استراتژی 
و  کمّی  اهداف  سنجه ها،  استراتژیک،  اهداف  منظرها،  که 
با چشم  انداز  ارتباط  به علت  به  دست  آمده،  اقدامات  و  ابتکارات 
و استراتژی  ها، می توانند زمینۀ اجرای استراتژی  های کمیتۀ ملی 
در   )1390( همکاران  و  رحمان  سرشت  کنند.  مهیا  را  المپیک 
براساس مدل  راهبرد ملی  پیاده  سازی  با عنوان »نقشۀ  پژوهشی 
ارزیابی  کارت  چارچوب  در  راهبرد  نقشۀ  طراحی  با   BSC
راهبردهای  پیاده  سازی  برای  را  راهبرد  بصری  ابزار  متوازن«، 
 )1390( همکاران  و  سجادی  نژاد  گذاشتند.  نمایش  به  ملی 
و  استراتژی  ها  اجرای  الگوی  »تدوین  عنوان  با  پژوهشی  در 

بزای بزرسی ٍ  ،هذیزاى ارشذتین اطلاعات بیشتزی کسب کزدُ است.  شزکت اس داشبَردّای عولیاتی ٍ کارت اهتیاسی هتَاسى خَد
 ات،در ایي جلس ،هذیزاى ارشذذ. ٌدّ  تشکیل هی ای  صَرت دٍرُ  بِجلساتی ، تغییز آى کشیذى استزاتژی ٍ در صَرت لشٍم  چالش  بِ

شکل  (.38، ص 7887سادُ،   ًژاد ٍ ًصزاللههحوذ) ذٌکٌ  هیٍ پیاهذ تغییزات اخیز در هحیط خارجی را بزرسی عولکزد استزاتژی خَد 
 ،ساسهاى است.بعذ ة هزحل ٍدیٍِر هٌشلة  ّز هزحلِ بِ سیستن خزٍجیِکِ در آى،  دّذ را ًشاى هی xpp ةبست  سیستن هذیزیتی حلقِ 7

سپس ًتایج عولکزد را پیگیزی  ٍکٌذ   هی ّای استزاتژیک ٍ عولیاتی را آغاس  اجزای بزًاهِ ،با تٌظین استزاتژی ٍ اتصال آى بِ عولیات
ارسیابی ٍ تغییز  ،7بزاساس شکل . بخشذ  هیّا را بْبَد   عولیات ٍ استزاتژی ،ّای جذیذ  کٌذ ٍ بزاساس اطلاعات ٍ یافتِ  هی

با  حاضز ًیش هَردی ةهطالع .شَد  هی اجزا اٍل ةهزحلقسوتی اس  هٌشلة  استزاتژی فعلی بایذ بخشی اس تحلیل استزاتژیکی باشذ کِ بِ
 را اتصال استزاتژی بِ عولیات ایي هعاًٍت ،اجزای ایي شش هزحلِ در هعاًٍت غذا ٍ دارٍی داًشگاُ علَم پششکی رفسٌجاى

اجزا ٍ هأهَریت هعاًٍت  شذُْ تذٍیيّای   استزاتژی ،اتیعول ٍ یاستزاتژ اىیهّوسَیی  بزقزاریتا ضوي  ُ استدادقزار  ًظزهذ
 .شَدهحقق 
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شکل 1. سیستم مدیریتی حلقه  بستۀ xpp )کاپلان و نورتون، 1389: 10(
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با  تهران  شهرداری  ورزش  سازمان  استراتژی  نقشۀ  طراحی 
استفاده از BSC« دریافتند که سازمان ورزش شهرداری تهران 
با به  کارگیری این تکنیک، علاوه  بر ازبین  بردن فاصلۀ بین تدوین 
و اجرای استراتژی، مسیر تحقق اهداف آرمانی را هموار می  کند 
زمینۀ سلامتی  برنامه  های سازمان،  با هدفمندکردن  درنهایت  و 
همکاران  و  نصیری  زاده  می  کند.  فراهم  را  بیشتر  هرچه  نشاط  و 
اجرایی  مدل  تبیین  و  »طراحی  عنوان  با  پژوهشی  در   )1392(
رویکرد  با  ایران  اسلامی  جمهوری  کشتی  فدراسیون  استراتژی 
فدراسیون  استراتژی  اجرای  برای  مدیریتی  ابزار  این  از   »BSC
کشتی بهره گرفتند و استراتژی های فدراسیون کشتی را در چهار 
یادگیری  و  رشد  و  داخلی  فرایندهای  مشتری،  مالی،  منظر 
دسته   بندی کردند و شاخص  های ارزیابی مناسبی را تهیه کردند. 
امتیازی متوازن  پژوهش  های گوناگون دیگری در ترکیب کارت 
به  منزلۀ ابزار اجرای استراتژی و سایر تکنیک  ها ارائه شده است 
نوری  قاضی  و  اکبری  پژوهش  به  می  توان  آن  ها  جملۀ  از  که 
)1390( با عنوان »ترکیب QFD پویا با روش ارزیابی متوازن« 
اشاره کرد. این پژوهش نشان داد چگونه شرکت  ها، برای ارتقای 
و  عمل  به  خود  راهبردهای  مرحله به مرحلۀ  تبدیل  و  کیفیت 
عملکرد  گسترش  سه مرحله  ای  روش  از  عملیات،  الزامات 
سای  و  لی  کردند.  استفاده  متوازن  ارزیابی  روش  با  کیفیت 
صنعت  در  آن  اجرای  و  استراتژی  فرموله  کردن  برای   )2000(
 SUNو SWOT, BSC QFD بانکداری هنگ  کنگ، از ترکیب
با   )2008( همکاران  و  لی  کردند.  استفاده   Tzus Strategy
ترکیب fuzzy AHP و BSC به ارزیابی عملکرد بخش آی تی 

صنایع تولیدی تایوان پرداختند. 
تفاوت تمامی پژوهش  های ارائه  شده با مطالعۀ موردی حاضر 
استراتژی  پیوند  برای  این است که در مطالعۀ موردی حاضر  در 
xpp استفاده شده است. در این  به عملیات از سیستم مدیریتی 
 BSC سیستم، مراحل پیوند در شش مرحله تشریح شده است که
و  است  شده  گرفته  درنظر  دوم  مرحلۀ  به  منزلۀ  استراتژی  نقشۀ  و 
و  پایش  عملیات،  طرح  ریزی  همسویی،  مانند  مراحل،  سایر 
یادگیری و ارزیابی استراتژی با رویکردی منسجم و یکپارچه برای 
یکپارچگی  است.  شده  استفاده  عملیات،  به  استراتژی  اتصال 
فرایند،  قبیل  از  سازمانی،  منابع  و  مؤلفه ها  تمامی  همسویی  و 
و  چشم انداز  تحقق  هدف  با  دانش  و  فناوری  بودجه،  کارکنان، 
با  که  است  حاضر  موردی  مطالعۀ  دستاوردهای  از  استراتژی، 

اجرای این مراحل میسر شد.

2.‌مطالعۀ‌موردی

این مطالعۀ موردی، که با هدف اتصال استراتژی به برنامه  های 
علوم  دانشگاه  داروی  و  غذا  معانت  در   1394 سال  در  عملیاتی 
منظر  از  و  کاربردی  لحاظ هدف  از  ارائه شد،  رفسنجان  پزشکی 

3.‌یافته‌‌های‌مطالعۀ‌موردی

مطالعۀ موردی حاضر با اجرای شش مرحلۀ زیر انجام داده شد:

ضمن  نخست،  گام  در  مرحله  این  در  استراتژی:  توسعۀ‌ ‌.1
و  درون  سازمانی  مدارک  و  اسناد  بررسی  کتابخانه  ای،  مطالعات 
با خبرگان معاونت،  تشکیل جلسات هم  اندیشی و توفان فکری 
مأموریت، ارزش  ها، چشم  انداز، نقاط قوت و ضعف، فرصت  ها 
تعیین  شده  موارد  به  توجه  با  و  شد  تعیین  معاونت  تهدیدهای  و 
معاونت  استراتژی  های  استراتژی،  تدوین  تلفیقی  رویکرد  و 
تدوین شد. در گام بعد، مضامین استراتژیک معاونت، که منشأ 
تعیین اهداف و اقدامات است، از راه تبدیل استراتژی  ها به این 
معاونت  خبرگان  با  گروهی  هم  اندیشی  جلسات  طی  مضامین، 
از: الف( فراهم  کردن  تعیین شد. مضامین تعیین  شده عبارت  اند 
سرآمدی  خلق  ب(  راهکارها؛  و  خدمات  محصولات،  بهترین 
برای  لازم  قابلیت  های  و  امکانات  گسترش  ج(  عملیاتی؛ 
توانمندسازی کارکنان و اشتیاق به فرهنگ عملکرد مطلوب؛ د( 

کارایی منابع مالی؛ 

استراتژیک  اهداف  مرحله،  این  در  استراتژی:  یزی‌ طرح‌‌ر ‌.2
معاونت  خبرگان  گروهی  هم  اندیشی  جلسات  در  مضامین 
تعیین و، با کمک اهداف استراتژیک تعیین  شده، نقشۀ استراتژی 
مناظر  مشخص  کردن  و  نقشه  ترسیم  با  شد.  ترسیم  معاونت 
جلسات  تشکیل  و  پژوهش  ادبیات  بررسی  با  و  امتیازی  کارت 
هر  در  موفقیت  ارزیابی  برای  خبرگان،  با  گروهی  هم  اندیشی 
مدل  شاخص    های  استخراج  شد.  تعیین  شاخص    هایی  منظر، 
و  خبرگان  با  هم  اندیشی  جلسات  و  تحقیق  ادبیات  براساس 
وضعیت  شاخص  هاست.  روایی  بودن  بر  توجیهی  ایشان،  تأیید 
و  آمد  به  دست  درون  سازمانی  اسناد  بررسی  با  فعلی شاخص  ها 
کمّی  هدف  خبرگان  با  گروهی  هم  اندیشی  جلسات  تشکیل  با 
و  فرصت  ها  ضعف،  قوت،  نقاط  به  توجه  با  آن  ها  از  هریک 
و  شد  تعیین  مدنظر  زمانی  دوره    های  برای  معاونت  تهدیدهای 
سپس اقدامات، ابتکارات و برنامه    های اجرایی لازم برای تحقق 
این اهداف با دریافت نظرات ایشان شناسایی شد. شکل 2 نقشۀ 

استراتژی کل معاونت را نشان می  دهد.
و  غذا  معاونت  استراتژی  اجرای  الگوی  نقشه،  به  توجه  با 
دارو در مطالعۀ موردی حاضر، شامل چهار منظر است: الف( 

جامعۀ  است.  پیمایشی  ـ  توصیفی  نوع  از  داده    ها  گردآوری  شیوۀ 
رفسنجان  شهرستان  داروی  و  غذا  معاونت  خبرگان  را  آماری 
درون  سازمانی،  اسناد  بررسی  با  لازم  داده های  و  دادند  تشکیل 
استان  های  سایر  داروی  و  غذا  معاونت  وب سایت   های  بررسی 
حضور  با  فکری  توفان  و  هم  اندیشی  جلسات  تشکیل  و  کشور 

خبرگان معاونت به  دست آمد.
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ذی  نفعان )چهار هدف(؛ ب( فرایندهای داخلی )هفت هدف(؛ 
ج( رشد و یادگیری )شش هدف(؛ د( مالی)یک هدف( است. 
اول  سطح  در  ذی  نفعان  منظر  می  شود،  مشاهده  همان  طورکه 
به  منزلۀ عامل محرکی برای مناظر پایین  تر از خود عمل می  کند 
ارتقای  اطلاع  رسانی،  و  آموزش  فرایند  ارتقای  مانند  اهدافی  و 
ارتقای  مجوز،  صدور  فرایند  ارتقای  شکایات،  پیگیری  فرایند 
فرایند بازرسی و نظارت بر تولید محصولات غذایی و آرایشی 
تجویز  و  توزیع  بر  نظارت  و  بازرسی  فرایند  ارتقای  بهداشتی، 
و  ارتقا  و  دارویی  تأمین  فرایند  ارتقای  دارویی،  محصولات 
توسعۀ امور آزمایشگاهی، در دو سطح، با عنوان »منظر فرایندی 
می کند.  دنبال  را  ذی  نفعان«  منظر  اهداف  تحقق  زمینه  سازِ 
اهداف بهره  وری سیستمی و فرایندی، رضایت کارکنان، تأمین 
و توانمند  سازی سرمایۀ انسانی سازمان، ارتقای زیرساخت  های 
فیزیکی و تکنولوژیک، توسعۀ زیرساخت  های فناوری اطلاعات 
و زیرساخت  های سیستمی و فرایندی، در چهار سطح، با عنوان 
»منظر رشد و یادگیری زمینه  ساز تحقق اهداف منظرهای بالاتر« 
است و خود نیز تحت تأثیر منظر مالی، که به  منزلۀ سطح زیرین 
کارت  مناظر  تعیین  با  است.  می  کند،  عمل  تعیین  شده  نقشۀ 
معاونت  برای  امتیازی  کارت  نقشه،  طریق  از  متوازن  امتیازی 

طراحی شد )جدول 1(.

رفسنجان  داروی  و  غذا  معاونت  استراتژیک:‌ همسویی‌ ‌.3
از سه زیرمجموعۀ مدیریت نظارت بر مواد غذایی و آرایشی ـ 
بهداشتی، مدیریت نظارت بر امور دارو و فراورده  های بیولوژیک 
و مدیریت آزمایشگاه مواد غذایی و آرایشی ـ بهداشتی تشکیل 
از  هریک  نخست،  گام  در  مرحله  این  اجرای  در  است.  شده 
واحدها نقشۀ استراتژی و در گام دوم، کارت امتیازی خود را تهیه 
کردند. با توسعۀ کارت امتیازی سطح کل معاونت، خبرگان سه 
واحد، از آن به  مثابۀ الگویی برای تدوین نقشۀ استراتژی و کارت 
کارت  های  تمامی  بنابراین  گرفتند؛  بهره  خود  واحد  امتیازیِ 
شد.  بهره  مند  منسجم  و  مشابه  ساختاری  از  واحدها  امتیازی 
درعین  حال، هریک از واحدها با توجه به شرایط خاص خود، 
واحدشان  امتیازی  کارت  و  نقشه  در  را  استراتژیک  اهداف 
سه  شاخص  های  تهیۀ  برای  فاز،  این  اجرای  در  گنجاندند. 
جنبۀ ذی  نفعان، رشد و یادگیری و مالی، از همان شاخص  های 
به واحد مدنظر،  اعداد مربوط  با  امتیازی کل معاونت،  کارت 
استفاده شد. اما برای شاخص  های جنبۀ فرایندی در هر واحد، 
و  ابتکارات  سنجش  هدف  با  که  شد  استفاده  سنجه  هایی  از 
اقدامات مربوط به هدف استراتژیکِ مربوطه در کارت امتیازیِ 
شاخص  های  به  مربوط  اعداد  کند.  عمل  معاونت  کل  متوازنِ 
چهار جنبه نیز در جلسات هم  اندیشی گروهی با خبرگانِ هریک 

 
 استزاتژی معاونت غذا و دارو ةنقش :2شکل 

 
 وفؼان  ذی الف( :است چُاز مىظس ضاملحاضس،  مًزدی ةمطالؼ ي دزالگًی اجسای استساتطی مؼايوت غرا ي داز، وقطٍ بٍ با تًجٍ

کٍ طًز  . َماناست( َدفیک مالی) د( ؛َدف( ضص) زضد ي یادگیسی ج( ؛(َدف َفت) َای داخلیفسایىد ب( ؛(َدف چُاز)
 یاَدافی ماوىد ازتقا ي کىد  تس اش خًد ػمل می  ػامل محسکی بسای مىاظس پاییه مىصلة  وفؼان دز سطح ايل بٍ  مىظس ذی ضًد،  مطاَدٌ می

 تًلید بس وظازت ي باشزسی فسایىد یازتقاصديز مجًش،  فسایىد یپیگیسی ضکایات، ازتقا فسایىد ی، ازتقازساوی  آمًشش ي اطلاع فسایىد
تأمیه  فسایىد یازتقا ،دازيیی محصًلات تجًیص ي بس تًشیغ وظازت ي باشزسی فسایىد یازتقا، بُداضتی آزایطی ي غرایی محصًلات

زا دوبال  «وفؼان  تحقق اَداف مىظس ذی ساشِ  ی شمیىٍفسایىد مىظس»ػىًان  با ،دز دي سطح ،آشمایطگاَی امًز ةتًسؼ يازتقا  ي دازيیی
اوساوی ساشمان، ازتقای  ةسسمایساشی   تأمیه ي تًاومىد، زضایت کازکىان، یفسایىديزی سیستمی ي   بُسٌاَداف  .کىد می
چُاز دز  ،یفسایىدَای سیستمی ي   ساختَای فىايزی اطلاػات ي شیس  ساختشیس ةتًسؼ، کَای فیصیکی ي تکىًلًضی  ساختشیس

 مىصلة  بٍ کٍ ،مالی مىظستأثیس  خًد ویص تحتي  است «بالاتس مىظسَایساش تحقق اَداف   مىظس زضد ي یادگیسی شمیىٍ»ػىًان  با ،سطح
بسای مؼايوت کازت امتیاشی  ،وقطٍ اش طسیقبا تؼییه مىاظس کازت امتیاشی متًاشن  .، استدکى  ػمل می ضدٌ  تؼییه ةوقطسطح شیسیه 

 (.1)جديل  طساحی ضد

 
 کارت امتیاسی متواسن معاونت غذا و دارو :1 جدول

 

شکل‌2:‌نقشۀ‌استراتژی‌معاونت‌غذا‌و‌دارو
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جدول‌1:‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌معاونت‌غذا‌و‌دارو

 ابتکارات و

      اقدامات

واحد

اندازه گیری

هدف

کمّی

وضعیت

فعلی

سنجه اهداف استراتژیک

ان
فع

ی  ن
ذ

1. نظرسنجی

2. باقی  ماندۀ مجموع 

امتیاز ارزشیابی های 

امسال به نسبت سال 

قبل 100

درصد

درصد

92

25

90

20

1. درصد رضایت از 

تأمین دارویی

2. درصد 

زیرمجموعه  هایی که 

در مقایسه با سال قبل 

افزایش امتیاز داشته اند

1. مدیریت تأمین، تجویز و عرضۀ 

محصولات دارویی

1. بررسی 

چک   لیست  ها
درصد 80 76/96

1. درصد انطباق با 

چک  لیست  های نظارتی

2. نظارت بر نحوۀ تولید، نگه  داری و 

توزیع محصولات غذایی، آشامیدنی 

و آرایشی ـ بهداشتی

1. نظرسنجی از 

ارباب  رجوع
درصد 95 94

1. میزان رضایت 

ارباب   رجوع
3. تکریم ارباب رجوع

1. نظرسنجی

2. نظرسنجی

درصد

درصد

82

90

82

90

1. میزان رضایت از 

برنامه   های آموزشیِ 

برگزارشده

2. میزان رضایت از 

اطلاع رسانی  ها

4. آموزش و اطلاع   رسانی و 

دسترسی آسان به اطلاعات

1. پاسخ   گویی به 

درخواست ها در زمان 

مطلوب

درصد 20/83 17/91

1. نرخ رشد پاسخ گویی 

به درخواست مجوز در 

زمان مطلوب

1. تسهیل و توسعۀ فرایند صدور 

مجوز

ها
ند

رای
ف

1. پیگیری تخلفات، 

بازرسی واحدهای 

زیر پوشش

درصد 80 70

1. نرخ رشد کاهش 

تخلفات

2. ارتقای فرایند بازرسی و نظارت 

بر توزیع و تجویز محصولات 

دارویی

1. تأمین داروهای 

مخدر لازم، پیگیری 

کمبودهای دارویی

درصد 14/45 13/25

1. نرخ رشد تأمین 

دارویی 3. ارتقای فرایند تأمین دارویی

1. پاسخ   گویی به 

شکایات در زمان 

مطلوب

درصد 15/85 12/19

1. نرخ رشد پاسخ گویی 

به شکایات در زمان 

مطلوب

4. ارتقای فرایند پیگیری شکایات

1. بازرسی واحدهای 

زیرِ پوشش
درصد 75 70

1. نرخ رشد کاهش 

تخلفات

5. ارتقای فرایند بازرسی و نظارت 

بر تولید محصولات غذایی و 

آرایشی ـ بهداشتی

1. پاسخ   گویی به 

آزمایش ها در زمان 

مطلوب

 2. درصد تحقق 

pms طرح کشوری

درصد

درصد

11/49

75/18

9/195

12/5

1. نرخ رشد پاسخ   گویی 

به آزمایش ها در زمان 

مطلوب

2. نرخ رشد میزان دقت 

و صحت آزمایش ها 

به    نسبت سال پایه

6. ارتقا و توسعۀ امور آزمایشگاهی
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از واحدها به  دست آمد. برای نمونه، خروجی این مرحله در گام 
نخست در واحد آزمایشگاه مواد غذایی و آرایشی ـ بهداشتی در 

شکل 3 نشان داده شده است.
با توجه به نقشه، اهدف سطوح بالاتر تحت تأثیر اهداف سطوح 
با ترسیم نقشه، در گام دوم کارت امتیازی  زیرین عمل می  کنند. 

متوازنی تهیه شد که در جدول 2 نشان داده شده است.

با  نخست،  گام  در  مرحله،  این  در  عملیات:  یزی‌ طرح‌‌ر ‌.4
استفاده از نرم  افزار طراحی داشبوردهای مدیریتی، داشبوردهایی 
برای تمرکز کارکنان و بازخورد لازم برای تلاش آنان فراهم شد 
شد.  طراحی  معاونت  سالانۀ  عملیاتی  برنامۀ  دوم،  گام  در  و 
اهداف  از  یکی  به  منزلۀ  داشبورد  هر  نخست،  گام  اجرای  در 
استراتژیک معاونت درنظر گرفته شد. وزن شاخص  های هریک 

ابتکارات و اقدامات واحد اندازه گیری هدف کمّی وضعیت فعلی سنجه اهداف استراتژیک

ری
دگی

 یا
د و

رش

1. آموزش

2. اطلاع رسانی

درصد

درصد

100

100

100

100

1. نرخ رشد آموزش

2. نرخ رشد 

اطلاع رسانی

7. ارتقای فرایند آموزش و 

اطلاع   رسانی

1. پیگیری برنامه    های 

آموزش کارکنان

2. پیگیری بهبود 

فرایندها

درصد

درصد

80

75

70

70

1. شاخص بهره   وری 

نیروی کار

2. شاخص بهره وری 

فرایند

1. بهره وری سیستمی و فرایندی

1. طراحی پرسش   نامه 

در سایت
درصد 95 90 1. میزان رضایت کارکنان 2. رضایت کارکنان

1. تحلیل وظیفه، 

تحلیل عملکرد
درصد 95 85

1. درصد تأمین نیازهای 

آموزشی کارکنان

3. تأمین و توانمند  سازی سرمایۀ 

انسانی سازمان

1. پیگیری برنامه  های 

بهبود و بازنگری 

زیرساخت  ها

درصد 100 100

1. درصد انطباق 

نماد  های فیزیکی محیط 

کار با استانداردهای 

داخلی )نور، صدا، 

ساختمان و...(.

4. ارتقای زیرساخت  های فیزیکی

و تکنولوژی

1. نظر  سنجی از 

کارکنان
درصد 95 90 1. رضایت مندی کاربران 

IT
5. توسعۀ زیرساخت  های فناوری 

1. تشکیل کمیته هایی 

برای مستند  سازی 

شرح مشاغل

درصد 85 70 1. درصد شرح مشاغل 

مستند

6. زیرساخت  های سیستمی و 

فرایندی

1. دقت در 

برنامه   ریزی  های 

سالانه

2. برنامه   ریزی برای 

درخواست بودج

درصد

درصد

91

85

90

80

1. انطباق میزان بودجۀ 

درخواستی به بودجۀ 

دریافتی

2. میزان انطباق 

هیستوگرام زمانی بودجۀ 

لازم با هیستوگرام زمانی 

اعتبار دریافتی

تأمین مالی ی
مال
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شکل‌3.‌نقشۀ‌استراتژی‌واحد‌مدیریت‌آزمایشگاه‌مواد‌غذایی‌و‌آرایشی‌ـ‌بهداشتی
 

 بهداشتيـ و آرايشي  مديزيت آسمايشگاه مواد غذاييواحد استزاتژی  ةنقش .3 شکل
 

کارت اهتیازی گام دٍم  در ،. با ترسین ًقشِکٌٌد  هیعول زیریي  سطَحتأثیر اّداف  تحت سطَح بالاتر ّدفا ،با تَجِ بِ ًقشِ
 :(2)جدٍل  تْیِ شدزیر هتَازى 

 
 
 
 
 
 
 
 

 بهداشتيـ و آرايشي  مديزيت آسمايشگاه مواد غذاييواحد کارت امتیاسی متواسن  :2 لجدو
 

 اقداهات ٍ ابتکارات
 

اًدازٍاحد 
 ُ

گیری
کویّدف  

 

ت 
ٍضعی
فعلی

 شاخص 
 

 اّداف استراتژیک
  

 59 59 درصد ًظرسٌجی. 1
. هیساى 1

 رجَعرضایت ارباب
 . تکرین1
ذیٌ رجَع   ارباب عاى

ف
 

از اهداف براساس نظر خبرگان معاونت مشخص شد و میانگین 
داشبوردهای  در  هر هدف  فعلی شاخص  های  مقادیر وضعیت 
نظر  به  بسته  داشبورد  صفحۀ  رنگ  های  شد.  استفاده  مربوطه 
خبرگان تعیین شد و هر محدودۀ رنگ بیانگر وضعیت خاصی 
مرحله  این  اجرای  در  شد.  گرفته  درنظر  هدف  به  دستیابی  از 
امکان    و  شاخص  ها  در  مقیاس  حذف  برای  لزوم،  صورت  در 
نرمال  سازی شاخص  های هر  از  آن  ها،  و مقایسۀ  میانگین  گیری 
توسعۀ  فرایند  ارتقای  داشبوردِ  در شکل 4،  استفاده شد.  هدف 
امور آزمایشگاه نشان داده شده است. با توجه به وضعیت فعلیِ 
نشانگرِ داشبورد و برای رسیدن به وضعیت مدنظر، ابتکارات و 

اقدامات تهیه  شده باید پیاده  سازی شود.
در گام بعد، تهیۀ برنامۀ عملیاتی سالیانۀ واحدها بررسی شد. در 
ادامه به برنامۀ عملیاتی سالیانۀ واحد آزمایشگاه پرداخته شده است. 
برای تهیۀ برنامۀ عملیاتی در این واحد اقدامات زیر انجام داده شد:

اقدامات  متفاوت    بودن  به علت  اسمی:  گروه‌ تهیۀ‌جدول‌ ‌)1
ابتکارات و محدودیت بودجۀ اختصاصی واحد آزمایشگاه،  و 
ابتکارات  و  اقدامات  اولویت  بندی  برای  اسمی  گروه  جدول 
)جدول 3(، از راه بحث گروهی با خبرگانِ واحد آزمایشگاه، و 
دریافت نظرات تک  تک آن  ها تهیه شد. در این جدول ابتکارات 

و اقدامات موارد زیر را شامل می  شوند:
الف( گسترش فضای آزمایشگاهی بخش میکروب شناسی؛ 

ب( توسعه و تکمیل تجهیزات آزمایشگاه شیمی؛ 
ج( ادامۀ روند ایزو 17025 آزمایشگاهی؛ 

د( سامان  دهی بخش پذیرش نمونه  ها و پاسخ  گویی؛
هـ( توسعۀ تجهیزات و پرسنل با هدف ارتقای آزمایشگاه و 

اجرای طرح  های کشوری.

2(‌تهیۀ‌ماتریس‌تصمیم‌‌گیری‌از‌راه‌هم‌اندیشی‌گروهی‌با‌
خبرگان‌واحد‌آزمایشگاه:‌در این ماتریس، زمانی  که اهمیت 
ستون افقی از ستون عمودی بیشتر بود، علامت ستاره، و زمانی 
استفاده  دایره  از  بود،  بیشتر  افقی  از  اهمیت ستون عمودی  که 

شد )جدول 4(.

3(‌معیارهای‌الویت‌‌بندی‌و‌مقیاس‌نمره‌‌گذاری‌ابتکارات‌
و‌اقدامات: این معیارها تهیه شد و با بحث و اجماع به هریک 

از ابتکارات و اقدامات نمره  ای اختصاص یافت )جدول 5(.

با  جدول  این  الویت‌‌بندی:  کلی‌ نتیجۀ‌ جدول‌ تهیۀ‌ ‌)4
بهره  گیری از نتایج جدول گروه اسمی، ماتریس تصمیم  گیری، 

جدول الویت  بندی و انتخاب اقدامات تهیه شد )جدول 6(.
زیر  ترتیب  به    اقدامات  و  ابتکارات   ،6 جدول  به  توجه  با 

الویت  بندی شدند: 
الف( سامان  دهی بخش پذیرش نمونه  ها و پاسخ  دهی؛

ب( توسعۀ تجهیزات و پرسنل، با هدف ارتقای آزمایشگاه و 
اجرای طرح  های کشوری؛

ج( ادامۀ روند ایزو 17025 آزمایشگاهی؛
د( توسعه و تکمیل تجهیزات آزمایشگاه شیمی؛

هـ( گسترش فضای آزمایشگاهی بخش میکروب  شناسی.
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ابتکارات و اقدامات واحد 

اندازه گیری
هدف کمی

وضعیت 

فعلی

شاخص اهداف استراتژیک

ان
فع

ی ن
ذ

1. نظرسنجی درصد 95 94
1. میزان رضایت 

ارباب   رجوع
1. تکریم ارباب   رجوع

1. نظرسنجی درصد 82 82

1. میزان رضایت از 

برنامه های آموزشی 

برگزارشده

2. آموزش و اطلاع رسانی

1. مجموع درصد چک  لیست  ها 

تقسیم بر تعداد چک  لیست  ها
درصد 90 86

1. درصد انطباق با 

چک  لیست  های نظارتی

3. نظارت بر نحوۀ 

تولید، نگه   داری و توزیع 

محصولات غذایی، 

آشامیدنی و آرایشی ـ 

بهداشتی

1.گسترش فضای آزمایشگاهی 

بخش میکروب شناسی، توسعه 

و تکمیل تجهیزات آزمایشگاه 

شیمی، ادامۀ روند ایزو 17025 

آزمایشگاهی، سامان  دهی بخش 

پذیرش نمونه   ها و جواب دهی

2. تجهیزات و پرسنل با هدف 

ارتقای آزمایشگاه و اجرای 

طرح   های کشوری

درصد

درصد

97

95

95

90

1. پاسخ   گویی به 

آزمایش ها در زمان 

مطلوب

2. درصد تحقق طرح 

pms کشوری

ارتقا و توسعۀ امور 

آزمایشگاهی

ها
ند

رای
ف

1. برگزاری برنامه های آموزشی 

برای گروه های هدف گوناگون با 

موضوعات گوناگون

2. برگزاری کلاس، همایش، 

چاپ کتابچه

عدد

عدد

200

14

20

14

1. تنوع موضوعی 

برنامه های آموزشی

2. تنوع ابزاری برنامه  

برنامه های آموزشی

ارتقای فرایند آموزش و 

اطلاع رسانی

1. پیگیری برنامه های آموزش 

کارکنان

2. پیگیری بهبود فرایندها

درصد

درصد

80

75

75

71

1. شاخص بهره وری 

نیروی کار

2. شاخص بهره وری 

فرایند

1. بهره وری سیستمی و 

فرایندی

ری
دگی

 یا
د و

رش

1.طراحی پرسش   نامه در سایت درصد 95 90

1. میزان رضایت 

کارکنان

2. رضایت کارکنان )جو 

کاری، امنیت شغلی، 

شایسته   سالاری، حفظ 

کرامت انسانی، فرایندهای 

کاری، فضای کاری(

جدول‌2:‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌واحد‌مدیریت‌آزمایشگاه‌مواد‌غذایی‌و‌آرایشی‌ـ‌بهداشتی
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‌‌‌‌شکل‌4.‌داشبورد‌ارتقای‌فرایند‌توسعۀ‌امور‌آزمایشگاه

دقت در . 1
 ّإ سالاًِ  زٗشٕبزًاهْ

 
 
 

 بزإرٗشٕ    بزًاهِ. 2
 درخَاست بَدجِ

 
 

 درصذ
 
 
 

 درصذ

11 
 
 
 
 
58 

19 
 
 
 
59 

اًطباق ه٘شاى . 1
خَاستٖ در ٔبَدج

 درٗافتٖ ٔبَدجبِ 
 اًطباق ه٘شاى. 2

 سهاًٖ ّ٘ستَگزام
 با لاسم ٔبَدج

 سهاًٖ ّ٘ستَگزام
 درٗافتٖ اعتبار

 
 
 

 تأه٘ي هالٖ

الٖ
ه

 

 
زإ داشبَردّاٖٗ ب ،طزاحٖ داشبَردّإ هذٗزٗتٖ افشار  با استفادُ اس ًزم ًخست،گام در  ،هزحلِدر اٗي  :رٗشٕ عول٘ات  طزح .4

 . در اجزإ گامشذهعاًٍت طزاحٖ  ٔعول٘اتٖ سالاً ٔبزًاه ،دٍم گامباسخَرد لاسم بزإ تلاش آًاى فزاّن شذ ٍ در توزکش کارکٌاى ٍ 
ًظز  بزاساس ٗک اس اّذافٕ ّزّا  ٍسى شاخص .ًظز گزفتِ شذف استزاتژٗک هعاًٍت دراّذا ٖ اسٗک ٔهٌشل  ّز داشبَرد بِ ،ًخست

 .شذاستفادُ  ٕ هزبَطِّز ّذف در داشبَردّا ّإ  شاخصه٘اًگ٘ي هقادٗز ٍضع٘ت فعلٖ  ٍ شذ هشخص خبزگاى هعاًٍت
ًظز در ّذف دست٘ابٖ بِ ٍضع٘ت خاصٖ اس گزرًگ ب٘اً ٓهحذٍدٍ ّز  شذ داشبَرد بستِ بِ ًظز خبزگاى تع٘٘ئ صفحّإ   رًگ

ّا، اس   آى ٔهقاٗسگ٘زٕ ٍ   ه٘اًگ٘ي   ّا ٍ اهکاى  شاخص حذف هق٘اس در بزإ ،در صَرت لشٍم هزحلِاٗي  در اجزإ .گزفتِ شذ
 با .اهَر آسهاٗشگاُ ًشاى دادُ شذُ است ٔتَسع فزاٌٗذ ٕارتقا داشبَردِ ،4شکل در  .شذ استفادُّإ ّز ّذف   ساسٕ شاخص  ًزهال

 .شَدساسٕ   پ٘ادُ باٗذ شذُ  تِْ٘ابتکارات ٍ اقذاهات  هذًظز،رس٘ذى بِ ٍضع٘ت  بزإ داشبَرد ٍ ًشاًگزِ تَجِ بِ ٍضع٘ت فعلِٖ
 

 
 امور آزمایشگاه ةتوسع فرایند یداشبورد ارتقا .4شکل                                                 

 
پزداختِ شذُ ٍاحذ آسهاٗشگاُ  ٔسال٘اًعول٘اتٖ  ٔبزًاهبِ اداهِ . در شذبزرسٖ ٍاحذّا  ٔاً٘سالعول٘اتٖ  ٔبزًاه ٔتْ٘ ،در گام بعذ

 :شذ اًجام دادُسٗز  اقذاهاتٍاحذ اٗي در عول٘اتٖ ٔ بزًاه ٔتْ٘بزإ  است.

ابتکارات و اقدامات واحد 

اندازه گیری
هدف کمی

وضعیت 

فعلی
شاخص اهداف استراتژیک

1. تحلیل وظیفه، تحلیل 

عملکرد

2. تشویق کارکنان به مشارکت 

در تصمیم گیری  ها

3. پیگیری پیشنهادات 

مطرح شده در کمیته

درصد

درصد

درصد

90

55

50

80

50

40

1. درصد تأمین نیازهای 

آموزشی کارکنان

2. درصد پیشنهادات 

مطرح   شدۀ کارکنان در 

کمیتۀ تحول اداری

3. درصد پیشنهادات 

اجرایی  شده

3. تأمین و توانمند  سازی 

سرمایۀ انسانی سازمان

ری
دگی

 یا
د و

رش

1. پیگیری برنامه   های بهبود و 

بازنگری زیرساخت  ها درصد 100 100

1. درصد انطباق 

نمادهای فیزیکی محیط 

کار با استاندارد ) نور، 

صدا، ساختمان و...(

4. ارتقای زیرساخت  های 

فیزیکی و تکنولوژی

1. نظرسنجی
درصد 95 90

1. رضایت  مندی 

IT کاربران

5. توسعۀ زیرساخت  های 

فناوری اطلاعات

1. تشکیل کمیته برای 

مستند  سازی شرح شغل  ها

درصد 85 70 1. درصد شرح مشاغل 

مستندشده

6. زیرساخت  های سیستمی 

و فرایندی: تدوین سند 

چشم   انداز، شرح وظایف، 

شرح شغل

1. دقت در برنامه  ریزی  های 

سالانه

2. برنامه   ریزی برای درخواست 

بودجه

درصد

درصد

91

85

90

80

1. انطباق میزان بودجۀ 

درخواستی به بودجۀ 

دریافتی

2. میزان انطباق 

هیستوگرام زمانی بودجۀ 

لازم با هیستوگرام زمانی 

اعتبار دریافتی

تأمین مالی ی
مال
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جدول‌4:‌ماتریس‌‌1)ماتریس‌تصمیم‌‌گیری(

جدول‌5:‌الویت‌‌بندی‌و‌انتخاب‌ابتکارات‌و‌اقدامات

و د ج ب الف         افراد

5 3 2 4 1 1

1 5 4 2 3 2

3 5 2 1 4 3

3 5 4 1 2 4

5 4 1 2 3 5

1 5 4 2 3 6

4 3 1 5 2 7

4 3 5 2 1 8

5 4 1 3 2 9

4 3 5 2 1 10

35 40 29 24 22 جمع امتیازات

2 1 3 4 5 نتیجۀ الویت  بندی

جدول‌3.‌جدول‌گروه‌اسمی‌اولویت‌‌بندی‌ابتکارات‌و‌اقدامات

و د ج ب الف

� � � � الف

� � � ب

� � ج

ê د

و

3 3 2 1 0 جمع ستون عمودی

0 1 0 0 0 جمع ستون افقی

3 4 2 1 0 جمع کل

2 1 3 4 5 نتیجۀ اولویت  بندی

ابتکارات و 

اقدامات
اثربخشیسهولت اجرا

افزایش 

توانمندی

منطبق بر 

سیاست  ها
نتیجۀ الویت  بندیجمع

2323105الف

2333114ب

3333123ج

3443141د

3343132و
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اقدامات:  و‌ ابتکارات‌ برای‌ پروژه‌ تنظیم‌ جدول‌ تهیۀ‌ ‌)5
واحد  با خبرگان  از جلسات هم  اندیشی  استفاده  با  این جدول 

آزمایشگاه تهیه شد )جدول 7(.
از  بازدید  پروژۀ  برای  مراحل  همۀ  کار،  پایان  تا  مرحله  این  از 
آزمایشگاه  های واحدهای تولیدی )برای نمونه( تشریح می  شود.

جدول  این  پروژه‌‌ها:  جاری‌ فعالیت‌‌های‌ جدول‌ تهیۀ‌ ‌)6
هنگام جلسات هم  اندیشی با خبرگان واحد آزمایشگاه تهیه شد 

)جدول 8(.

بازدید‌ پروژۀ‌ فعالیت‌‌های‌جاری‌ گانتِ‌ تهیۀ‌جدول‌ ‌)7
در  جدول  این  تولیدی:  واحدهای‌ آزمایشگاه‌‌های‌ از‌

جدول‌6:‌نتیجۀ‌کلی‌اولویت‌‌بندی‌ابتکارات‌و‌اقدامات

نتیجۀ نهایینتیجۀ جدول الویت  بندی dنتیجۀ ماتریس تصمیم  گیرینتیجۀ جدول گروه اسمیابتکارات و اقدامات

5555الف

4444ب

3333ج

1111د

2222و

جدول‌7:‌تنظیم‌پروژه‌برای‌ابتکارات‌و‌اقدامات

جلسات هم  اندیشی گروهی با خبرگان واحد آزمایشگاه تهیه 
شد )جدول 9(.

از‌ بازدید‌ پروژۀ‌ فعالیت‌‌های‌ تهیۀ‌جدول‌شاخص‌‌های‌ ‌)8
جلسات  در  جدول  این  تولیدی:  واحدهای‌ آزمایشگاه‌‌های‌

هم  اندیشی با خبرگان واحد آزمایشگاه تهیه شد )جدول 10(.

5.‌پایش‌و‌یادگیری: این مرحله شامل برگزاری جلسات مرورِ 
اصولی  مرحله،  این  اجرای  برای  است.  استراتژی  و  عملیات 
دربارۀ تشکیل هر دو نوع جلسه تدوین شد و در اختیار معاونت 

قرار داده شد.
شرکت  کنندگان  بیشتر  ازآنجاکه  عملیات:  مرور‌ جلسات‌

پروژه   هاابتکارات و اقدامات

1. استقرار محل مناسب1. سامان  دهی بخش پذیرش نمونه ها و پاسخ  گویی

2. توسعۀ تجهیزات و پرسنل با ارتقای آزمایشگاه و اجرای طرح   های 

کشوری

1. تعمیر سیستم فاضلاب آزمایشگاه

2. خرید قطعات و دستگاه  های لازم

3. آموزش پرسنل برای طرح  های کشوری

4. خرید مواد مصرفی آزمایشگاهی

5. ارسال نمونه  ها به آزمایشگاه همکار

6. پاسخ  دهی به ارباب  رجوع در زمان مطلوب، از زمان دریافت نمونه 

تا ارسال پاسخ

7. بازدید از آزمایشگاه  های واحدهای تولیدی.

1. رایزنی و عقد قرارداد با شرکت  های فعال در حوزۀ ایزو3. ادامۀ روند ایزو 

1. خریداری قطعات و لوازم لازم4. توسعه و تکمیل تجهیزات آزمایشگاه شیمی 

1. طراحی فضا5. گسترش فضا و تجهیزات آزمایشگاهی بخش میکروب 

2. خرید تجهیزات لازم
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جدول‌10:‌شاخص‌‌های‌فعالیت‌‌های‌پروژۀ‌بازدید‌از‌آزمایشگاه‌‌های‌واحدهای‌تولیدی

نحوۀ پایشزمان اجرامکان اجرامسئول اجرافعالیت   ها
مسئول 

پیگیری
هزینه )ریال(

محل تأمین 

هزینه

1. بررسی و اصلاح 

فرایند بازدید
آزمایشگاهخانم رحمانی

نیمۀ اول 

فروردین
صورت جلسه

مسئول 

آزمایشگاه
امور مالی------

2. برنامه   ریزی 

بازدیدها

پرسنل 

آزمایشگاه
آزمایشگاه

نیمۀ دوم 

فروردین

برنامه های 

تدوین   شده
امور مالی------خانم رحمانی

3. انجام بازدیدها
پرسنل 

آزمایشگاه
امور مالی------خانم رحمانیفرم امتیازدهینیمۀ اول هر ماهآزمایشگاه

4. پیگیری برای رفع 

نواقص احتمالی

پرسنل 

آزمایشگاه
امور مالی------خانم رحمانیفرم امتیازدهیسال 94آزمایشگاه

جدول‌8:‌فعالیت‌‌های‌جاری‌پروژۀ‌بازدید‌از‌آزمایشگاه‌‌های‌واحدهای‌تولیدی

 های تولیدی دهای واح  از آزمايشگاه بازديد پروژةهای جاری   جدول گانت فعالیت :9 جدول

 
 
اًذٗشٖ با   ّن جلسات دراٗي جذٍل : ّإ تَل٘ذٕذّإ ٍاح  اس آسهاٗشگاُ باسدٗذ ٓپزٍص ّإ  فعال٘ت ّإ  جذٍل شاخص ٔتْ٘ .8

 (.01)جذٍل  شذ تِْ٘ذ آسهاٗشگاُ خبزگاى ٍاح
 

 های تولیدی دهای واح  از آزمايشگاه بازديد ةپروژ های  فعالیت های  شاخص :01 جدول
 ٓدٍر
 ٔهحاسب

 شاخص

هٌبع 
ٍرٕ آ   جوع

 اطلاعات

ًَع 
 شاخص

  شاخص ٔهحاسبفزهَل 
عٌَاى 

 شاخص
 ردٗف

 صَرت هخارج ضزٗب

 سِ هاُ
 

 011 پاٗش جلسِ تصَر
تعذاد 

 ّافزاٌٗذ

تعذاد 
ّإ فزاٌٗذ
 شذُبزرسٖ

بزرسٖ ٍ 
 فزاٌٗذاصلاح 

 باسدٗذ 

0 
 

 سِ هاُ
إ ِّ بزًاه
 شذُتذٍٗي

 011 پاٗش
 داشتي

 بزًاهِ
ٗا  داشتي

 بزًاهِ ًذاشتي
رٗشٕ  هِبزًا

 ّابزإ باسدٗذ
2 

 011 پاٗش ّٖد  اهت٘اس فزم سِ هاُ
کل 
 باسدٗذّا

باسدٗذّا
   دادُ ٕ اًجام
 شذُ

دادى   اًجام
  ّاباسدٗذ

3 

 011 پاٗش دّٖ  اهت٘اس فزم سِ هاُ
تعذاد 
 ٍاحذّإ

  دار هشکل

تعذاد 
ٍاحذّإ 

دار  هشکل
 شذُپ٘گ٘زٕ

پ٘گ٘زٕ 
رفع  بزإ

 ًَاقص احتوالٖ

4 
 

 
اصَلٖ  ،هزحلِاٗي  اجزإ. بزإ استاستزاتضٕ عول٘ات ٍ  هزٍرِ جلسات شاهل بزگشارٕ هزحلِاٗي : پاٗش ٍ ٗادگ٘زٕ .5

 .در اخت٘ار هعاًٍت قزار دادُ شذٍ  شذ تذٍٗي ًَع جلسِدٍ  تشک٘ل ّز بارٓدر
کارٕ فعال٘ت  فزاٌٗذکارٕ ٍ  ٓحَس بخشدر  اتْ٘عولهزٍر  جلسات کٌٌذگاى  کِ ب٘شتز شزکتآًجاسا :اتیعمل مرور جلسات

 ً٘ش بْذاشتٖ ـغذا، دارٍ ٍ آسهاٗشگاُ هَاد غذاٖٗ، آراٗشٖ  ٓحَسبزإ هعاًٍت غذا ٍ دارٍ بِ تفک٘ک سِ اجزإ اٗي گام  ،دارًذ

جدول‌9:‌جدول‌گانت‌فعالیت‌‌های‌جاری‌پروژۀ‌بازدید‌از‌آزمایشگاه‌‌های‌واحدهای‌تولیدی

دورۀ محاسبۀ 

شاخص

منبع جمع   آوری 

اطلاعات
نوع شاخص

فرمول محاسبۀ شاخص

عنوان شاخص
ردیف

ضریب مخارج صورت

سه ماه
صورت جلسه پایش 100 تعداد فرایندها

تعداد فرایندهای 

بررسی   شده

بررسی و اصلاح 

فرایند بازدید 

1

سه ماه
برنامه های 

تدوین   شده
پایش 100 داشتن برنامه

داشتن یا نداشتن 

برنامه

برنامه ریزی برای 

بازدیدها
2

سه ماه فرم امتیاز  دهی پایش 100 کل بازدیدها
بازدیدهای 

انجام داده   شده
انجام    دادن بازدیدها  3

سه ماه فرم امتیاز  دهی پایش 100

تعداد 

واحدهای 

مشکل دار 

تعداد واحدهای 

مشکل دار 

پیگیری   شده

پیگیری برای رفع 

نواقص احتمالی

4
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کاری  فرایند  و  کاری  حوزۀ  بخش  در   
ْ

عملیات مرور  جلسات 
به  دارو  و  غذا  معاونت  برای  گام  این  اجرای  دارند،  فعالیت 
تفکیک سه حوزۀ غذا، دارو و آزمایشگاه مواد غذایی، آرایشی 
ـ بهداشتی نیز توصیه شد تا هریک از این سه حوزه به  صورت 
مرور  با  فعالیت  محور،  و  متمرکز  کوتاه،  جلسات  در  و  روزانه 
درصورت  و  کنند  کنترل  را  خود  حوزۀ  عملیات  داشبوردها، 
پیگیریِ  و  مسئله  حل  تیم  های  کمک  با  مسئله،  تشخیص 
این  در  است  گفتنی  کنند.  اقدام  فرایندها  بهبود  و  نواقص  رفع 

جلسات استراتژی مرور نمی  شود.
مرور  جلسات  برگزاری  از  هدف  استراتژی:  مرور‌ جلسات‌
ابتکارات  مدیریت  و  پایش  دارو،  و  غذا  معاونت  در  استراتژی 
این  اثربخشی  برای  ازاین  رو،  است.  استراتژیک  اقدامات  و 

جلسات رعایت موارد زیر توصیه می  شود:
الف( شرکت  کنندگان در این جلسات، خبرگان معاونت  اند و 
حضور آنان در تمامی جلسات مرور استراتژی اجباری است؛
ضروری  هم  به  اعضا  کامل  اعتماد  جلسات  این  در  ب( 
است. اعضا با احترام به سخنان هم گوش می  دهند و تمامی 

اقدامات مصوب ثبت می  شود؛
ج( جلسات باید به موقع شروع شود و انجام یابد؛ 

به  سرعت  باید  که  موضوع،  چند  به  پرداختن  با  جلسات  د( 
حل شود، به پایان می  رسد؛

 درمورد میزان اعتبار 
ً
هـ( شرکت  کنندگان در جلسات معمولا

استراتژی سؤالی نمی  کنند؛
در  جلسه  از  پیش  باید  متوازن  ارزیابی  کارت  گزارش  خ( 

اختیار اعضا قرار گیرد؛
ر( مرور سریع کارت ارزیابی متوازن در جلسه؛

ارزیابی  کارت  جنبه  های  از  یکی  روی  بر  کامل  تمرکز  ز( 
متوازن در جلسات و پایش سبد ابتکارات آن.

تشکیل  شامل  مرحله  این  استراتژی:  تغییر‌ و‌ یابی‌ ارز ‌.6
با  باید  جلسات  این  است.  استراتژی  تغییر  و  ارزیابی  جلسات 
حضور مدیران ارشد و خبرگان معاونت، هر سه ماه یک  بار، با هدف 
ارزیابی عملکرد استراتژی  ها و بررسی پیامدهای آخرین تغییرات 
این مرحله، مطالعات  برای اجرای  بیرونی برگزار شود.  در محیط 
برای   

ً
معمولا مطالعات  نوع  این  شد.  توصیه  معاونت  به  تحلیلی 

امتحان فرضیه  های ازپیش تعیین شده به  کار می  رود. بررسی رابطۀ 
علت و معلولی بین جنبه  های چهارگانۀ کارت امتیازی به پیش  بینی 
آتی  رویدادهای  با  رویارویی  برای  لازم  تدابیر  اتخاذ  و  رویدادها 
به  باید  دارو  و  غذا  معاونت  و خبرگان  مدیران  تیم  می  کند.  کمک 
ی و معلولی میان وجوه کارت امتیازی 

ّ
بررسی و تحلیل روابط عل

متوازن در جلسات ارزیابی و تغییر استراتژی بپردازد. خروجی این 
این  به  کار می  رود. در  اثبات استراتژی  های موجود  برای  تحلیل  ها 

و  ابتکارات  کمّی،  اهداف  به  روز  رسانی  با  گروه،  اعضای  صورت 
انتظارات  سپس  و  می  کنند  اولویت  بندی  را  استراتژیک  اقدامات 
جدید را به واحدهای زیر مجموعه منتقل می  کنند یا با تغییر یک یا 
چند هدف استراتژیک و جایگزینی یک یا چند سنجۀ جدید با موارد 
قبلی و بررسی مجدد نشانگاه  ها و ابتکارات و اقدامات استراتژیک، 
ممکن  می  کنند.  اعمال  استراتژی  ها  این  در  را  محتوایی  تغییرات 
است گروه در این مطالعات دریابد که استراتژی  هایش اشکال دارد 

که دراین صورت باید استراتژی  های جدیدی تدوین شود.

نتیجه‌‌گیری

جدیدی  تکنیک  های  می  رویم،  پیش  دانش  عصر  در  هرچه 
سرآمدی  برای  را  استراتژیک  توانمندی  های  تا  می  کند  ظهور 
مشخصی  چارچوب  یا  نظریه  هم  هنوز  اما  بخشد،  غنا  عملیاتی 
برای یکپارچه  سازی بسیاری از این تکنیک  ها ارائه نشده است. از 
طرفی سازمان  ها تمایل دارند که ابزارهای برنامه ریزی استراتژیک 
عمل  در  اما  شود.  تبدیل  پیوسته  سیستمی  به  عملیات  بهبود  و 
ابزارها به  صورت مقطعی و بدون تبادل و  شاهدیم که اجرای این 
بین  پیوندی که  و  استراتژی  تنظیم  اتفاق می  افتد.  هماهنگی لازم 
باشد همچنان  داشته  وجود  باید  عملیات  برنامه  های  و  استراتژی 
به  صورت مقطعی، متغیر و گسسته باقی مانده است. آنچه روشن 
است این است که تکنیک  ها همگی از کارت امتیازی متوازن الهام 
گرفته است. به باور کاپلان و نورتون، سازمان  ها می  توانند از منافع 
با  استراتژی  متصل   کردن  برای  سیستمی  رویکرد  یک  به  کارگیری 
کارت  روش  از  نسل  آخرین  که   ،  XPP.شوند بهره  مند  عملیات 
در  شش   مرحله  ای  حلقه  بستۀ  غالب  در  است،  متوازن  امتیازی 
این شش مرحله،  با اجرای  تا  مطالعۀ موردی حاضر تشریح شد 
و  غذا  معاونت  عملیاتی،  برنامه  های  به  استراتژی  ها  پیوند  ضمن 
داروی دانشگاه، در راستای چشم  انداز ویژۀ خود گام بردارد و به 
انجام  برای  یابد. درنهایت،  تعیین  شده دست  اهداف و مأموریت 

تحقیقات آتی پیشنهادات زیر ارائه می  شود:

 XPP 1. ترکیب سایر روش   های تصمیم  گیری چندمعیاره با روش
برای  عملیاتی.  برنامه  های  به  استراتژیک  اهداف  پیوند  هدف  با 

مثال، XPP-ANP-TOPSIS؛

است؛  شده  ساخته  نیمه  سیستمی  تفکر  عقاید  روی  بر   Xpp  .2
فرصت   XPP به  کامل  سیستمی  تفکر  قدرت  افزودن  بنابراین 
سیستمی،  دیدگاه  مفید  ابزارهای  از  یکی  است.  ارزشمندی 
با گسترش  پویایی سیستم  رویکرد  است.   )SD( پویایی سیستم 
روابط  تا  می  کند  کمک  مدیران  به  تعاملی  یادگیری  محیط  های 
پویای بین شاخص  های اهداف استراتژیک با برنامه  های عملیاتی 
را درک کنند. ازاین  رو، استفاده از این رویکرد در تحقیقات آتی در 

ترکیب با XPP توصیه می  شود.
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