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چکیده
دفتر مدیریت استراتژیک که محور فعالیت‌های استراتژی است نقش اصلی را در افزایش اثربخشی اقدامات استراتژیک سازمان‌ها بر عهده دارد. 

برای تدوین و تحقق استراتژی‌های کارا و اثربخش طراحی و استفاده از تکنیک‌هایی با عنوان ارزیابی عملکرد مدیریت استراتژیک ضروری 

است. هدف این تحقیق شناسایی و رتبه‌بندی شاخص‌های عملکردی دفتر مدیریت استراتژیک در یک شرکت فعال در حوزهٔ فناوری اطلاعات 

‌ـپیمایشی از دیدگاه جمع‌‎آوری اطلاعات به شناسایى و  و ارتباطات است. پژوهش حاضر با رویکردى کاربردى از منظر هدف و توصیفی‌

اولویت‌بندى شاخص‌ها می‌پردازد. شناسایی شاخص‌ها در دو مرحله انجام شد. در مرحلۀ اول شاخص‌های کلیدی عملکرد با استفاده از روش 

کتابخانه‌ای و مصاحبه شناسایی شدند. برای این منظور بانک جامعی، از شاخص‌های کلیدی عملکرد برای دفتر مدیریت استراتژیک از منابع 

مختلف، شکل گرفت که از مطالعۀ شاخص‌های موجود در ادبیات، شاخص‌های موجود در شرکت و اسناد بالادستی و همچنین شاخص‌های 

پیشنهادی مدیران مربوط و خبرگان استخراج شد. با توجه به تعداد زیاد شاخص‌های شناسایی‌شده، با کمک پرسش‌نامه که در اختیار خبرگان قرار 

گرفت، این شاخص‌ها طی چندین مرحله غربالگری و تکمیل و نهایی شد. در نهایت با استفاده از تکنیک ارزیابی هم‌زمان معیارها و گزینه‌ها به 

رتبه‌بندی شاخص‌ها پرداخته شد. طبق نتایج تحقیق شاخص‌هایی که بالاترین اولیت را داشتند عبارت‌اند از: میزان هم‌راستایی برنامۀ راهبردی با 

سیاست‌های ذی‌نفعان کلیدی شرکت، میزان هم‌راستایی برنامه‌ها و پروژه‌ها با عوامل حیاتی مؤفقیت شرکت، میزان پیشرفت)برنامه‌ای و واقعی( 

برنامه‌ها و پروژه‌ها در مسیر تقویت عوامل حیاتی مؤفقیت شرکت، میزان هم‌راستایی مدیران ارشد شرکت با اهداف و برنامۀ راهبردی و ارزیابی و 

پیگیری و بازنگری برنامۀ راهبردی. 
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مقدمه

هر سازمان برای آگاهی از میزان مطلوب و مرغوب بودن فعالیت‌های 
و  سنجش  نظام  به  پویا،  و  پیچیده  محیط‌های  در  به‌ویژه  خود، 
مدیریت عملکرد نیاز مبرم دارد. فقدان این نظام در سازمان به معنای 
برقرار نبودن ارتباط با محیط درون و برون سازمانی تلقی می‌شود که 
پیامد آن مرگ سازمان است. در واقع مقولۀ سنجش عملکرد توجه به 
»باید« و »هست« است. با استفاده از ارزیابی می‌توانیم به شکاف 
فرایندها  بداند:  باید  سازمان  یابیم.  دست  هدف  و  عملکرد  میان 
چگونه دارند اجرا می‌شوند و نیازهای مشتریان را پاسخ می‌دهند، 
درکل  و  تحقق‌اند  حال  در  چگونه  هدف‌گیری‌شده  بهسازی‌های 
مدیریت چگونه انجام می‌شود. سنجه‌های مناسب، در قالب فرایند 
اثربخش سنجش، به سازمان کمک می‌کنند تا بداند در کجاست 
به کجا خواهد رسید  انتظارها  نیافتن  یا  یافتن  و در صورت تحقق 

‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬‬.)Rezaeian‬‬‬‬‬ and Ganjali, 2011(
عملکرد  ارزیابی  و  مدیریت  برای  گام‌ها  مهم‌ترین  از  یکی 
است.  سازمانی  اهداف  راستای  در  مناسب  شاخص‌های  تعیین 
مهم‌ترین  از  شاخص‌ها  به‌کارگیری  و  تدوین  دیگر،  عبارت  به 
ارزیابی عملکرد است. شاخص‌های کلیدی  مراحل طرح جامع 
ارزیابی  سیستم  در  حیاتی  و  قدرتمند  ابزاری   )KPIs( عملکرد 
عملکرد سازمان محسوب می‌شوند و برای بازتاب عوامل کلیدی 
است،  آن  درگیر  که  ویژه‌ای  اقدامات  برای  موفقیت،  عملکرد 
استفاده می‌شوند. مجموعۀ مناسبی از شاخص‌ها و KPI افق‌های 
ارشد  مدیران  دیدگان  برابر  در  سازمان  عملکرد  پیرامون  روشنی 
روشن می‌نماید و مواردی از عملکرد سازمان را مشخص می‌کند 
هر  تأثیرگذاری  و  اهمیت  میزان  شود.  توجه  آن  به  بیشتر  باید  که 
یک از این شاخص‌ها، چه در عملکرد سازمان و چه در ارزیابی 
عملکرد آن، یکسان نیست. بنابراین، پس از انتخاب شاخص‌های 
میزان  براساس  شاخص‌ها  این  اولویت‌بندی  عملکرد،  کلیدی 
عملکرد  کلیدی  شاخص‌های  انتخاب  دارد.  ضرورت  اهمیتشان 
معیارها  بین  رابطه  ایجاد  و  می‌گیرد  بر  در  را  متعددی  معیارهای 
 )MCDM( چندمعیاره  تصمیم‌گیری  رویکرد  است.  مهم  بسیار 
با دیدگاه‌های  روشی سیستماتیک برای ترکیب معیارهای تصمیم 
تصمیم‌گیرندگان، برای تعیین سهم تأثیر معیارها و ترتیب رتبه‌بندی 

گزینه‌ها، ارائه می‌کند.
انتخاب  سپس  و  شناسایی  خصوص  در  حاضر  پژوهش 
شاخص‌های کلیدی عملکرد دفتر مدیریت استراتژیک یک شرکت 
است.  شده  انجام  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوری  زمینۀ  در  فعال 
و  راهبردی  معاونت  واحدهای  از  یکی  استراتژیک  مدیریت  دفتر 
توسعۀ کسب‌وکار است و به‌مثابۀ یکی از واحدهای اصلی شرکت 
مربوط وظایفی دارد. طرح‌ریزی و جاری‌سازی استراتژی، تدوین 
کارت امتیاز متوازن، ارزیابی عملکرد، تعریف الزامات مرتبط با 
مدیریت  و  نوین  محصولات  و  سرویس‌ها  طراحی  سرویس‌ها، 

سبد سرویس‌های شرکت از وظایف اصلی تعریف‌شدۀ این دفتر 
است. بنابراین ارزیابی عملکرد کارآمد این دفتر، علاوه بر کمک 
و  ارتباطی  خدمات  ارائۀ  می‌تواند  شرکت،  بهبود  و  سرآمدی  به 

اطلاعاتی کشور را ارتقا بدهد.
برای  چندمرحله‌ای،  نظا‌م‌مند  روش  معرفی  به  پژوهش  این 
این  برای  می‌پردازد.  عملکرد،  کلیدی  شاخص‌های  شناسایی 
پیشنهادی  شاخص‌های  شاخص‌ها،  گردآوری  منابع  به  منظور 
برای  نهایی  مطلوب  شاخص‌های  و  غربالگری  فرایند  اولیه، 
شمارش  فرایند  در  است.  شده  اشاره  استراتژیک  مدیریت  دفتر 
استراتژی‌های  و  وظایف  بررسی  به  ابتدا  مطلوب  شاخص‌های 
استراتژیک  برنامۀ  و  استراتژیک  مدیریت  دفتر  برای  تعریف‌شده 
گسترده‌ای،  مطالعۀ  سپس  و  شد  پرداخته  بررسی‌شده  شرکت 
وظایف  براساس  مطلوب  شاخص‌های  شناسایی  راستای  در 
به  دستیابی  پژوهش  از  گام  این  حاصل  شد.  انجام  تعریف‌شده، 
اینکه  از  پس  غربالگری،  و  بود  شاخص‌ها  از  انبوهی  مجموعۀ 

معیارهایی برایش تعریف شد، انجام گرفت. 
این  شد  مشخص  نهایی  مطلوب  شاخص‌های  اینکه  از  پس 
تحقق  در  تأثیر  میزان  همچون  معیارهایی  مبنای  بر  شاخص‌ها، 
تحقق  نیز  و   1)CSF( مؤفقیت  حیاتی  عوامل  و  راهبردی  اهداف 
تصمیم‌گیری  تکنیک  از  استفاده  با  کلیدی،  ذی‌نفعان  انتظارات 
اولویت‌بندی   ،2)SECA( گزینه‌ها  و  معیارها  هم‌زمان  ارزیابی 

شدند.

1. مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش

یت استراتژیک 1-1. مدیر

به شناخت چشم‌انداز، مأموریت‌ها، اهداف و راهبردهای موجود، 
بررسی و تحلیل محیط خارجی، بررسی و تحلیل محیط داخلی، 
راهبردها،  انتخاب  و  ارزیابی  تولید،  بلندمدت،  اهداف  تعیین 
گفته  عملکرد  ارزیابی  و  اندازه‌گیری  انتخابی،  راهبردهای  اجرای 
می‌شود )David, 2009(. در واقع مدیریت استراتژیک فرایندی 
سه‌مرحله‌ای‌ شامل تدوین راهبردها، اجرا و پیاده‌سازی راهبردها و 

ارزیابی و اصلاح راهبردها است.
خلق  از  شرکت  که  فعالیت‌هایی  و  فرایندها  مجموعۀ  بنابراین 
و تدوین استراتژی تا اجرای آن طی کند مدیریت استراتژیک نام 
گفته  مدیریتی  فرایندی  به  استراتژیک  مدیریت  واقع  در  می‌گیرد. 
آن  طریق  از  تا  می‌گیرد  پیش  در  سازمانی  مدیریت  که  می‌شود 
به  نیل  برای  را  آن‌ها  و  کند  تدوین  را  خود  شرکت  استراتژی‌های 

.)Dess et al., 2014( اهداف استراتژیک خود به کار ببندد
از  با بررسی مداوم محیط،  این مهم است که،  برای  استراتژی 

1. Critical Success Factor

2. Simultaneous Evaluation of Criteria and Alternatives
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اتخاذ تصمیمات بدون پایه و اساس و تأثیرش روی محیط اطراف 
پیشگیری می‌کند‌ و موجب حرکت مؤفقیت‌آمیز سازمان در محیط 
فعالیت‌ها  تمرکز  استراتژی  اصلی  وظیفۀ  واقع  در  می‌شود.  متغیر 
و ایجاد سازگاری و تطابق عوامل درونی و برونی سازمان است. 
نیاز به ایجاد تطابق محیطی سازمان‌ها را وادار می‌کند تا بر اساس 
وضعیت خاص خود به طراحی یا انتخاب راهکارها یا استراتژی‌ها 
مشخص  راهنما  به‌مثابۀ  استراتژی‌ها  بنابراین  نمایند.  اقدام 
می‌نمایند که سازمان به کجا و چگونه باید برسد و چطور در این 
مسیر منابع و امکانات خود را به صورت بهینه و در جهت دستیابی 
به اهداف به کار بگیرد تا با کمترین امکانات بیشترین نتیجه را به 

دست آورد. 

یت استراتژیک یابی عملکرد دفتر مدیر ۱-۲. ارز

اندازه‏گیری  و  سنجش  فرایند  از:  است  عبارت  عملکرد  ارزیابی 
عملکرد سازمان در چهارچوب اصول و مفاهیم علمی مدیریت 
برنامه‏های  قالب  در  و  سازمانی  وظایف  و  اهداف  تحقق  برای 

اجرایی.
که  شد  خواهد  محقق  صورتی  در  استراتژی  برنامه‌ریزی 
و  شود  کنترل  درآید،  اجرا  مرحلۀ  به  تدوین‌شده  استراتژی‌های 
آنگاه، بر اساس نتایج، اقدامات اصلاحی صورت گیرد. در غیر این 
 در حد شعار باقی می‌ماند. هر سازمانی، 

ً
صورت استراتژی صرفا

از  خود،  استراتژی‌های  و  اهداف  اجرای  صحت  از  گاهی  آ برای 
ناگزیر  ارزیابی عملکرد خویش در سطح استراتژیک  مدیریت و 
است. با استفاده از ارزیابی است که می‌توان از صحت عملکرد 
فهمید که سازمان در مسیر دستیابی  و  یافت  گاهی  آ استراتژی‌ها 
به اهداف ازپیش‌تعیین‌شده قرار دارد یا خیر. ارزیابی استراتژی‌ها 
از آن جهت اهمیت دارد که استراتژی مؤفق برای امروز نمی‌تواند 

مؤفقیت فردا را تضمین کند.
گذشته  از  بیشتر  متعددی  علل  به  استراتژی  ارزیابی  هم‌اکنون 

اهمیت دارد:
الف( افزایش سرسام‌آور پیچیدگی در عوامل محیطی؛

ب( افزایش موانع پیش‏بینی و کاهش صحت و دقت آن؛
از  درجه‏ای  هر  با  برنامه‏ها  اجرای  زمانی  دورۀ  کاهش  ج( 

اطمینان؛
د( افزایش تعداد رویدادهای داخلی و جهانی که بر سازمان‌ها 

اثر می‌گذارد.
به  دستیابی  میزان  سنجش  و  اندازه‏گیری  برای  سازمان‏ها، 
مؤفقیت در نیل به آرمان‏ها و اهداف خود، به مدل‏های ارزیابی‌ای 
وضع  و  موجود  وضع  مقایسۀ  با  آن‌ها،  کمک  به  تا  دارند  نیاز 
ایده‏آل  با  مقایسه  در  خود  وضعیت  از  واقعی  تصویری  مطلوب، 

به دست آورند.
در  استراتژیک  برنامه‏ریزی  شکست  علت‌های  مهم‌ترین  از 

از  پس  و  هنگام  مناسب،  ارزیابی  سیستم  نبود  سازمان‏ها  بیشتر 
پیاده‏سازی برنامه‏ریزی استراتژیک، است. با توجه به اینکه فرایند 
مدیریت استراتژیک به تصمیماتی منجر می‌شود که نتایجی مهم و 
بلندمدت خواهد داشت تصمیم‌های نادرست استراتژیک می‌تواند 
ضربه‌های شدید و خسارت‌های جبران‌ناپذیری وارد کند. بنابراین 
فرایند  مرکز  به‌مثابۀ  استراتژیک،  مدیریت  دفتر  عملکرد  ارزیابی 
این  به‌هنگام  ارزیابی  دارد.  زیادی  اهمیت  استراتژیک،  مدیریت 
گاهی مدیریت از مشکلات و مسائلی که دامن‌گیر  دفتر موجب آ
سازمان شده است می‌شود تا، پیش از وخیم شدن وضعیت، برای 

.)David, 2009( اصلاح اقدام کند

)KPI( ۱-۳. شاخص‌های کلیدی عملکرد

نتایج  سمت  به  سازمان  پیشرفت  میزان  ارزیابی  برای  ابزاری 
اهداف سازمانی  به  کلیدی عملکرد1  دل‌خواه است. شاخصهای 
گره خورده‌اند و با اندازه‌گیری آن می‌توان میزان دستیابی به اهداف 
چگونه  می‌دهد  نشان  شاخص‌ها  این  کرد.  ارزیابی  و  سنجش  را 
 KPI داد.  افزایشی چشمگیر  را  می‌توان عملکرد کلیدی سازمان 
شاخصی است که طی زمانی مشخص برای اهدافی استراتژیک 
از   

ً
معمولا سازمان‌ها  رهبران  و  اجرایی  مدیران  می‌شود.  محاسبه 

این شاخص‌ها استفاده می‌کنند تا تصمیم‌های بهتری بگیرند.

KPI یف ۱-۴. نحوۀ تعر

و هدفمند لازم  مفید  کلیدی عملکرد  تعریف شاخص‌های  برای 
است مراحل زیر طی شود: 

 هدف سازمان بررسی و واضح و شفاف بیان شود.
 عملکرد فعلی سازمان تجزیه‌وتحلیل شود. 
 اهداف بلندمدت و کوتاه‌مدت تعیین شود. 

 KPIها با ذی‌نفعان به اشتراک گذاشته شود. 
 پیشرفت مداوم بررسی شود و در صورت نیاز اصلاحات لازم 

.)Bani Asadi et al., 2023( ها انجام گیرد‌KPI برای

۱-۵. پیشینۀ پژوهش

عنوان،  در  کلیدی  واژگان  این  سیستماتیک  مرور  انجام  برای 
Perfor� شد:»  جست‌وجو  مقاله  کلیدی  واژگان  و  »چکیده 
 »Performance Indicator Key« یا   »mance Indicator
یا   »Performance metric« یا   »Performance factor« یا 
»Performance measure« و »Evaluation« یا »Rank« یا 

 .2»MCDM«
 Direct و Google Scholar این جست‌وجو در پایگاه‌های داده‌ای
Science و Emerald و Springer و Proquest صورت گرفت. 

1. Key Performance Indicators (KPI)

2. Multi Criteria Decision Making (MCDM)
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همچنین این فرایند با واژگان کلیدی فارسی نیز انجام شد. این واژگان 
عبارت‌اند از: »شاخص عملکرد« یا »شاخص کلیدی عملکرد« یا 
»فاکتور عملکرد« یا »معیار عملکرد« و »ارزیابی« یا »رتبه‌بندی« 
داده‌ای  پایگاه‌های  در  که  یا »روش‌های تصمیم‌گیری چندمعیاره« 
Scholar Google ،Iran Doc ،Sid و Magiran و در بازۀ زمانی 
1990 تا 2024بررسی شد. در نتیجه 144 مقاله شناسایی شد و با 
بررسی دقیق‌تر فقط مقالاتی که عنوان و چکیده‌شان با هدف پژوهش 
مرتبط بود در فهرست نهایی قرار گرفت. »جدول 1« و مقاله‌های 

نامرتبط از فهرست  منتخب خارج شدند.

Chorfi et al., 2015; Cristea and Cris� )منابع مرتبط) 
KPI اشاره می‌کنند هیچ مدل بهینه‌ای برای انتخاب )tea, 2021
های مناسب برای شرکت یا سازمانی خاص وجود ندارد. شیوه‌ها 
و روش‌های بسیاری برای انتخاب و رتبه‌بندی KPIها در ادبیات 
ادبیات  به  توجه  با  استفاده می‌شود.  و در شرکت‌ها  موجود است 
از مقاله‌های استنادشده، که  بررسی‌شده در »جدول 1« فهرستی 

به شناسایی و رتبه‌بندی KPI مربوط می‌شود، تهیه شده است.

روش  MCDMحوزهسالنویسنده 

Alwaer and Clements-Croome 2010ساختمان‌های هوشمندAHP

Carlucci2010-ANP

Lee2010-ANP

Alvandi et al.2012تأمین‌کنندۀ وسایل نقلیهANP, DEMETAL

Masood et al.2013فرایند کسب‌وکارAHP

Jabbari et al.2014کیفیت خدمات درمانیAHP

Podgórski2015
سیستم‌های مدیریت ایمنی و بهداشت 

شغلی
AHP

Gacic et al.2015فرایند استراتژیGA

Mohib et al.2015منابع انسانیAHP-TOPSIS

Kucukaltan et al.2016لجستیکBSC-ANP

Hsu et al.2017پایداری شرکت‌های متوسطAHP-TOPSIS

Shahsavari-Pour et al.2019مدیریت استراتژیک شرکت بازرگانیAHP

Rojuee et al.2017سازمان تأمین اجتماعیAHP

Rajabi Kafshgar and Arab2019موانع اقتصاد مقاومتیBest-Worst

Lagodiienko et al.2019مدیریت پروژهMatrix method

Rshidi et al.2019ایمنی و بهداشتAHP- Fuzzy TOPSIS

Falahati et al.2019ایمنی و بهداشتAHP

جدول 1: مرور ادبیات
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همان‌طور که در »جدول 1« مشاهده می‌شود شکافی در ادبیات 
استراتژیک، وجود  برای مدیریت   KPI ارائۀ  به  نیاز  دربارۀ  اخیر، 
دارد. علاوه‌ بر این، در پژوهش‌های اشاره‌شده از روش‌های ترکیبی 
برای تعیین وزن معیارها و سپس رتبه‌بندی شاخص‌ها استفاده شده 
با این حال، این فرایند پیچیده است و امکان دارد ترکیب  است. 
 Zhang et al.,( روش‌ها به از دست دادن اطلاعات منجر شود
 ،)SECA( آلترناتیوها ارزیابی هم‌زمان معیارها و  2024(. مدل 
چندهدفۀ  بهینه‌سازی  مدل  مشکلات،  این  از  جلوگیری  برای 
غیرخطی را پدید می‌آورد که تعیین مستقیم وزن معیار را آسان‌تر 
می‌کند و در نتیجه کارایی تصمیم‌گیری را بهبود می‌بخشد. علاوه 
بر این استفاده از تغییر هم‌گرایی ضریب β در روش SECA، برای 
رتبه‌بندی شاخص‌ها با حل مدل بهینه‌سازی، می‌تواند نتایج بهینۀ 
پایداری تولید کند. بسیاری از محققان کاربرد روش SECA را در 

فرایند ارزیابی تصمیم‌گیری مطالعه کرده‌اند.
یکپارچه‌ای  فازی  مدل   )2019( همکاران  و  قرابایی1  کشاورز 
مدل  کردند.  ارائه  پایدار،  تولید  استراتژی‌های  ارزیابی  برای  را، 
 WASPAS پیشنهادی مبتنی بر دو روش تصمیم‌گیری چندمعیارۀ

Keshavarz-Ghorabaee .1

و SECA در وضعیت نامطمئن است. جهت دستیابی به وزن‌های 
وزن‌های  اساس  بر  را  ترکیبی  وزن‌های  معیارها  برای  کاربردی‌تر 
محاسبه‌شده به روش SECA و وزن‌های ذهنی استخراج‌شده از 
ارزیابی‌های کارشناسان تعریف کردند. در نهایت، برای ارزیابی 
از  ترکیبی  اساس  بر  را  تجمیع‌شده  نمره‌های  استراتژی‌ها،  نهایی 
کردند.  محاسبه   SECA عملکرد  امتیاز  و   WASPAS معیار 
رتبه‌بندی  برای   SECA تکنیک  از   )2021( همکاران  و  برادری2 
شاخص‌های کلیدی عملکرد خدمات فناوری اطلاعات استفاده 
پنج روش  با  را   SECA از  نتایج حاصل   )2021( ایسر3  کردند. 
عوامل  مهم‌ترین  رتبه‌بندی  و  شناسایی  برای  دیگر،  تصمیم‌گیری 
انتخاب وسایل نقلیۀ برقی از دیدگاه مشتری، تلفیق کرد. اسدی4 
تولید  تجدیدپذیر  منابع  اولویت‌بندی  برای   )2022( همکاران  و 
برق روش SECA را به کار بستند. بهرامی و رستگار5 )2022( به 
رتبه‌بندی فیدرهای بحرانی توزیع برق با روش SECA پرداختند 

2. Baradari

3. Ecer

4. Asadi

5. Bahrami and Rastgar

روش  MCDMحوزهسالنویسنده 

Makvandi and Nazari2019فناوری اطلاعاتAHP

Zarei et al. 2020بانک‌داری اینترنتیAHP

Abbaspour et al.2021مدارس ابتداییFuzzy Delphi-SWARA 

Safari et al.2021پذیرش تجارت همراهFuzzy cognitive mapping

deheshti et al.2023باشگاه‌های ورزشیAHP

Nestić et al.2022کیفیت محصول تولیدیTOPSIS

Murad et al.2022تعمیر و نگهداری در صنعت برقBWM

Fanaei et al.2023مدیریت منابع انسانی مرکز درمانیTOPSIS

Bani Asadi et al.2023سنجش بلوغ مدیریت پروژهBMW

Gautam et al.2024ارزیابی سبز بودن محصولات تولیدی
Full Consistency Method 

(FUCOM)

Milovanovic et al.2024فرایند نگهداری داراییfuzzy Delphi - fuzzy ELECTRE



سیاست‌نامۀ علم و فناوری - دورۀ ۱۵، شمارۀ ۴، زمستان ۱۴۰۴ 10

رحمانی  کردند.  مقایسه   VIKOR روش  با  را  نتایج حاصل  و 
 SECA روش  از  استفاده  با   )2021( ترابی1  و  مکرری 
ارائه  هوشمند  شهر  شاخص‌های  ارزیابی  برای  را  چهارچوبی 
نسخۀ  توسعۀ  با   )2023( همکاران  و  زارچ2  اقبالی  کردند. 
پایدار  و  انعطاف‌پذیر  و  تأمین‌کننده  انتخاب  به   SECA فازی 
برای   )2021( همکاران  و  ازبری3   ابراهیم‌زاده  پرداختند. 
 SECA روش  از  فاضلاب  تخصیص  شاخص‌های  رتبه‌بندی 
برای   ،)2022( همکاران  و  قرابایی  کشاورز  کردند.  استفاده 
ارزیابی سناریوهای مدیریت پایدار پسماند الکترونیکی، روش 
است،  شده  ادغام   SMART روش  با  که  را،  فازی   SECA
SECA به رتبه‌بندی  پیشنهاد دادند. ایلماز4 )2023( به کمک 
عملکرد بانک‌ها پرداخت. تیان5 و همکاران )2024( رویکردی 
و  ایمنی  ریسک  ارزیابی  برای  را   GDM و   SECA از  تلفیقی 
 )2024( همکاران  و  ژانگ6  کردند.  ارائه  شغلی  بهداشت 
نیروگاه هیدروژن  برای مکان‌یابی  را  رتبه‌بندی شهرهای کاندید 

خورشیدی با تکنیک SECA انجام دادند.
اگرچه روش SECA برای انتخاب KPI در حوزه‌های مختلف 
مدیریت  دفتر   KPI اولویت‌بندی  برای  است،  شده  پیشنهاد 
استراتژیک روش خاصی وجود ندارد. هدف اصلی این تحقیق 
بر  استراتژیک  مدیریت  دفتر  برای  KPIها  رتبه‌بندی  و  ارزیابی 
روش‌های  از  بسیاری  برخلاف  است.   SECA روش  اساس 
SECA می‌تواند، برای ارزیابی هم‌زمان  MCDM مدل  دیگر 
آلترناتیوهای جایگزین، در یک مسئلۀ تصمیم‌گیری  و  معیارها 
 Keshavarz-Ghorabaee et al.,( استفاده شود  چندمعیاره 
 KPI 2018(. این مدل به سازمان‌ها کمک می‌کند تا مؤثرترین

را از بین همۀ KPIها انتخاب کنند.
به  تحقیقی  هیچ  در  می‌دهد  نشان  انجام‌شده  مطالعات 
دفتر  عملکردی  کلیدی  شاخص‌های  رتبه‌بندی  و  شناسایی 
اثر  تحقیق  این  در  است.  نشده  پرداخته  استراتژیک  مدیریت 
مؤلفه‌های کارکردی دفتر مدیریت استراتژیک معاونت راهبردی 
و توسعۀ کسب‌وکار در یک شرکت فناوری اطلاعات و ارتباطات 
بررسی می‌شود. همچنین یافته‌های به‌دست‌آمده از این تحقیق 
می‌تواند الگویی مناسب برای سازمان‌های مشابه دیگر باشد تا 
سازمان  در  استراتژیک،  مدیریت  دفتر  پیاده‌سازی  برای  آن،  از 

خود استفاده کنند.

1. Mokarrari and Torabi

2. Eghbali-Zarch

3. Azbari

4. Yılmaz

5. Tian

6. Zhang

2. روش‌شناسی پژوهش

2-1. فرایند پژوهش

و  هدف  منظر  از  کاربردى  رویکردى  با  حاضر،  پژوهش 
شاخص‌های  اطلاعات،  جمع‌‎آوری  دیدگاه  از  ‌ـپیمایشی  توصیفی‌
فناوری  شرکت  یک  استراتژیک  مدیریت  دفتر  عملکرد  کلیدى 
اطلاعات و ارتباطات را شناسایی و اولویت‌بندی می‌کند و با استفاده 
از تکنیک تصمیم‌گیری SECA به آن می‌پردازد. به این علت لیستی 
از شاخص‌های کلیدی عملکرد از منابع مختلف استخراج گردید. 
مستندات  و   TM Forum استاندارد  اساس  بر  شاخص‌ها  این 
در  استراتژیک  مدیریت  دفاتر  وظایف  شرح  و  شرکت  در  موجود 
مصاحبۀ  و  شرکت  الزام‌آور  و  بالادستی  اسناد  و  بین‌المللی  منابع 
نیمه‌ساختاریافته با خبرگان جمع‌آوری شد. در این راستا ابتدا حدود 
53 شاخص کلیدى عملکرد، براى موفقیت دفتر مدیریت استراتژیک 
در یک شرکت فناوری اطلاعات و ارتباطات، مشخص شد و سپس 
با همکارى خبرگان و با به‌کارگیرى روش دلفی تعداد شاخص‌های 
مذکور به 14 شاخص تقلیل یافت. در ادامه، برای تشکیل ماتریس 
اهداف راهبردی شرکت،  بر اساس سه عامل  تصمیم، هر شاخص 
عوامل حیاتی موفقیت )CSF( و ذی‌نفعان کلیدی امتیازدهی شدند. 
 هر 

ً
بر اساس نظر خبرگان مدنظر قرار گرفت. طبیعتا این سه عامل 

شاخصی که بتواند به تحقق اهداف راهبردی شرکت کمک بیشتری 
کند باید در جایگاه بهتری قرار گیرد. همچنین چون این شاخص‌ها 
در نهایت باید به موفقیت شرکت منجر شوند بنابراین، برای تحقق 
شرکت  موفقیت  حیاتی  عوامل  آن‌ها،  شدن  هم‌راستا  و  موضوع  این 
به‌مثابۀ معیار بعدی در نظر گرفته شد. علاوه بر این چون هدف نهایی 
شرکت رضایت ذی‌نفعان مهم شرکت است این عامل را نیز خبرگان 
کردند.  انتخاب  شاخص‌ها  امتیازدهی  برای  سوم  معیار  به‌مثابۀ 
اندازه‌گیری و ... نیز مطرح شد که  معیارهای دیگری نظیر سهولت 
با توجه به جایگاه دفاتر مدیریت استراتژیک، که زیر نظر مدیرعامل 
شرکت فعالیت می‌کند خبرگان این واحد، آن را رد کردند. در واقع 
اثر هر شاخص روی هر یک  فراخور  به  را خبرگان،  امتیازدهی  این 
از این سه عامل انجام دادند. پس از تشکیل ماتریس تصمیم مدل 
بهینه‌سازی چندهدفه‌ای برای تعیین رتبه‌بندی گزینه‌ها استفاده ‌شد و 
در نهایت رتبه‌بندی بهینه از تحلیل حساسیت با پارامتر β استخراج 

‌شد. »نمودار 1« روند کلی تحقیق را نمایش می‌دهد.
خبرگان حاضر در این پژوهش متشکل از 5 عضو هیئت‌علمی با 
تخصص مرتبط، 12 نفر از کارشناسان متخصص بخش برنامه‌ریزی 
شرکت و 4 نفر از مدیران شرکت است که 9 نفر از آن‌ها خانم و 12 نفر 
آقا هستند. دو نفر زیر 39 سال، 6 نفر بین40 تا 45 سال، 9 نفر بین 
46 تا 50 و 4 نفر بالای 51 سال سن دارند. همچنین مدرک تحصیلی 
16 نفر از خبرگان کارشناسی ارشد و بالاتر و 5 نفر کارشناسی است. 

15 نفر از خبرگان بیش از 20 سال سابقۀ حضور در شرکت را دارند. 
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با  عملکرد  کلیدی  شاخص‌های  شناسایی  اینکه  توجه ‌به  با 
بررسی ادبیات تحقیق و اسناد بالادستی و جلسات هم‌اندیشی با 
خبرگان و تأیید ایشان بود خود توجیهی بر روایی بودن آن‌ها است. 
از  ابزار نظرسنجی استفاده شده،  همچنین، جهت بررسی روایی 
پرسش‌نامه  كه  صورت  اين  به  شد.  استفاده  محتوا  اعتبار  روش 
و اعضای هیئت‌علمی  اساتيد  از  نفر  اختيار 5  توزيع در  از  پيش 

دانشگاه‌ها قرار داده شد و طبق پيشنهادهای آن‌ها اصلاحات لازم 
ابزار  پایایی  بررسی  برای  است. همچنین  گرفته  آن صورت  روی 
نظرسنجی از روش محاسبۀ ضریب آلفای کرونباخ استفاده شده 
است. ضریب آلفای کرونباخ برابر با 89.75 درصد به دست آمد 
که نشان‌دهندۀ همبستگی بالا بین سؤال‌ها است و در نتیجه اعتبار 

پاسخ‌های ارائه‌شده از طرف خبرگان را بیان می‌کند‌.

نمودار 1: متدولوژی تحقیق

14 
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 هاداده یآور روش جمع. 2-2

طور که اشاره شد همان. ای(، مشاهده)مطالعات میدانی( و مستندسازی استهای اسنادی)کتابخانهروش بر یمبتنروش گردآوری اطلاعات 
در  یمنبع اول ادبیات نظری تحقیق بود که در این ارتباط بررسی وسیع اند.شده از منابع و مراجع مختلف گردآوری شدههای شناساییشاخص
. منبع دوم استفاده از بانک شد شده در ادبیات موضوع انجامهای شناختههای داده و شاخصگاههای موجود در استاندارهای مربوطه، پایشاخص

 TMForumشده اساس بنچمارک استخراج شدند. بنچمارک استفاده ها برسوم شاخص ۀهای موجود در شرکت بود. دستاطلاعاتی شاخص
های موجود در این بنچمارک گیرد. از بین شاخصبر می را در ارتباطاتفناوری اطلاعات و  ۀشاخص در حوز 2100که بیش از  است بوده

، اسناد راهبردی ۀ. در نهایت اسناد بالادستی شرکت از جمله برنامشدند های شرکت استفادههای با اولویت بالا و مرتبط با فعالیتشاخص
 .«2نمودار»های نهایی با نظر خبرگان غربال شدندشاخص .رفتندبه کار  هامنبع چهارم برای استخراج شاخصمثابۀ بالادستی بخشی و ملی به

 «ها: منابع گردآوری شاخص2 نمودار»

 ها برKPIکاهش تعداد برای انجام غربالگری 
 اساس نظر خبرگان

شده مبتنی بر های( نهاییKPIها )ارزیابی گزینه
 خبرگاناز طرف سه معیار 

های اولیه از KPIشناسایی 
 منابع مختلف

 تشکیل ماتریس تصمیم

1- 
حل

مر
 ۀ

اده
آم

میم
تص

س 
تری

ی ما
ساز

 

 هایهمحاسبه و نرمال کردن درج SECAطراحی مدل 
 انحراف استاندارد

  SECA ۀحل مدل چندهدف

 هابندی گزینهوزن معیارها و رتبه ۀمحاسب

2- 
حل

مر
 ۀ

رتبه
ینه

 گز
دی

بن
 ها

نمودار 2: منابع گردآوری شاخص‌ها

2-2. روش جمع‌‎آوری داده‌ها

اسنادی  روش‌های  بر  مبتنی  اطلاعات  گردآوری  روش 
)کتابخانه‌ای(، مشاهده )مطالعات میدانی( و مستندسازی است. 
و  منابع  از  شناسایی‌شده  شاخص‌های  شد  اشاره  که  همان‌طور 
مراجع مختلف گردآوری شده‌اند. منبع اول ادبیات نظری تحقیق 
بود که در این ارتباط بررسی وسیعی در شاخص‌های موجود در 
استاندارهای مربوطه، پایگاه‌های داده و شاخص‌های شناخته‌شده 
در ادبیات موضوع انجام شد. منبع دوم استفاده از بانک اطلاعاتی 
شاخص‌های موجود در شرکت بود. دستۀ سوم شاخص‌ها بر اساس 

 TM Forum استفاده‌شده  بنچمارک  شدند.  استخراج  بنچمارک 
بوده است که بیش از 2100 شاخص در حوزۀ فناوری اطلاعات 
و ارتباطات را در بر می‌گیرد. از بین شاخص‌های موجود در این 
فعالیت‌های  با  مرتبط  و  بالا  اولویت  با  شاخص‌های  بنچمارک 
شرکت استفاده شدند. در نهایت اسناد بالادستی شرکت از جمله 
برنامۀ راهبردی، اسناد بالادستی بخشی و ملی به‌مثابۀ منبع چهارم 
برای استخراج شاخص‌ها به کار رفتند. شاخص‌های نهایی با نظر 

خبرگان غربال شدند )نمودار2(.



سیاست‌نامۀ علم و فناوری - دورۀ ۱۵، شمارۀ ۴، زمستان ۱۴۰۴ 12

پس از تهیۀ فهرست نهایی شاخص‌های عملکردی، برای تشکیل 
خبرگان  به  و  شد  طراحی  پرسش‌نامه‌ای  تصمیم‌گیری،  ماتریس 
داده شد. بدین طریق دیدگاه‌های آن‌ها دربارۀ اهمیت و ارجحیت 
شرکت،  راهبردی  اهداف  عامل  سه  روی  کارکردی  شاخص‌های 
عوامل حیاتی موفقیت و ذی‌نفعان کلیدی شناسایی‌شده جمع‌آوری 
به کار  پنج‌گزینه‌ای  لیکرت  ابزار نظرسنجی  این هدف  برای  شد. 
رفت و پاسخ‌دهندگان امتیاز هر عامل را از میان طیف پنج‌گزینه‌ای 

از مقدار "خیلی کم" تا" خیلی زیاد" انتخاب کردند.

یابی هم‌زمان معیارها و گزینه‌ها 2-3. روش ارز

روش   2018 سال  در  همکاران  و  قرابایی  کشاورز  مهدی  دکتر 
و  معیارها  هم‌زمان  ارزیابی  عنوان  با  مقاله‌ای  طی  را   SECA

گزینه‌ها در تصمیم‌گیری چندمعیاره ارائه کردند.
وزن  و  گزینه‌ها  کل  امتیاز  هم‌زمان  تعيين  روش  اين  از  هدف 
ریاضی  مدل  یک  هدف  این  به  رسیدن  برای  است.  معيارها 
ریاضی  مدل  تدوین  برای  می‌شود.  استفاده  چندهدفه  غیرخطی 
اول  نوع  است.  شده  توصیف  معیارها  وزن  برای  مرجع  نوع  دو 
از  استفاده  با  تعریف‌شده  معیار  درون  تنوع  اطلاعات  اساس  بر 
انحراف استاندارد است و نوع دوم به اطلاعات تنوع بین معیارها 
تعیین می‌شود. مدل  میزان همبستگی  بر اساس  مربوط است که 
چندهدفه در تلاش برای به حداکثر رساندن عملکرد کلی هر یک 
نقاط  از  وزن  معیارهای  انحراف  به حداقل رساندن  و  گزینه‌ها  از 
مرجع است. برای به حداکثر رساندن عملکرد کلی هر گزینه یک 

مدل ترکیبی وزنی برای یک هدف استفاده می‌شود.
تفاوت اصلی روش SECA با دیگر تکنیک‌های تصمیم‌گیری 
در این است که در این روش بر اساس ماتریس تصمیم وزن و رتبۀ 
مابقی روش‌ها  در  با هم محاسبه می‌شود. درصورتی‌که  گزینه‌ها 
و سپس  دیگر محاسبه شود  از روش‌های  معیارها  وزن  باید  ابتدا 

به‌مثابۀ ورودی به دیگر تکنیک‌ها داده شود.

معادلۀ 1 عملكرد کلی هر گزینه را افزایش می‌دهد و معادله‌های 
معیار  هر  برای  مرجع  نقاط  از  را  وزن  معیارهای  انحراف   3 و   2
به حداقل می‌رساند. معادلۀ 4 تضمین می‌کند که مجموع وزن‌ها 
برابر با 1 است. معادلۀ 5 و 6 وزن معیارها را برای برخی مقادیر در 
فاصلۀ  ]ε…1[ تعیین می‌کنند. برای اینکه مدل بهینه‌سازی شود 
به روش زیر و به شکل تک‌هدفه بازنویسی می‌شود. نمرۀ عملکرد 
کلی هر گزینه )Si( و وزن هدف هر معیار )wj( با حل مدل زیر 

تعیین می‌شود.

2-4. تعیین اولویت شاخص‌های کلیدی عملکرد با تکنیک 

SECA

برای  شد  داده  توضیح  تحقیق  روش‌  بخش  در  که  همان‌طور 
 SECA تعیین اولویت شاخص‌ها )گزینه‌ها( با استفاده از روش
با توجه به نظرهای کارشناسان، ایجاد  ماتریس تصمیم‌گیری‌ای، 
 CSF ،بر سه عامل اهداف راهبردی شرکت KPI شد تا تأثیر هر
و ذی‌نفعان کلیدی تعیین شود. با نظر خبرگان 14 شاخص کلیدی 
در  است،  شده  داده  نشان   2 جدول  در  که  همان‌طور  عملکرد، 
تشکیل  برای  سپس  و  گرفتند  قرار  شاخص‌ها  نهایی  لیست 
سه  روی  )گزینه‌ها(  شاخص‌ها  از  یک  هر  اثر  تصمیم  ماتریس 

عامل اشاره‌شده تعیین شد. 
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بدین  داده شد.خبرگان به و  شد ای طراحینامهگیری، پرسشتشکیل ماتریس تصمیمبرای های عملکردی، نهایی شاخص فهرست ۀپس از تهی

و ذی تیموفقی کارکردی روی سه عامل اهداف راهبردی شرکت، عوامل حیاتی هااهمیت و ارجحیت شاخصدربارۀ ها های آنطریق دیدگاه
 را عامل هر امتیاز دهندگانپاسخو به کار رفت ای گزینهپنجابزار نظرسنجی لیکرت  هدفبرای این  .شد آوریشده جمعنفعان کلیدی شناسایی

 .دندکر ابانتخ زیاد" خیلی تا" کم" "خیلی مقدار از ایگزینهپنج طیف میان از

 هانهیگز  و ارهایزمان معهم یابیروش ارز . 3-2

میتصم در هانهیگز و ارهایان معزمهم یابیارزای با عنوان طی مقالهرا  SECAروش 2018) )در سال  دکتر مهدی کشاورز قرابایی و همکاران
 .دکردنارائه ه اریمعدچن یریگ

و وزن معیارها است. برای رسیدن به این هدف یک مدل ریاضی غیرخطی چندهدفه استفاده ها امتیاز کل گزینه زمانهم این روش تعیین هدف از
شده اساس اطلاعات تنوع درون معیار تعریف برای تدوین مدل ریاضی دو نوع مرجع برای وزن معیارها توصیف شده است. نوع اول بر .شودمی

شود. مدل اساس میزان همبستگی تعیین می است که بر مربوط تنوع بین معیارهادوم به اطلاعات نوع انحراف استاندارد است و با استفاده از 
ها و به حداقل رساندن انحراف معیارهای وزن از نقاط مرجع است. ساندن عملکرد کلی هر یک از گزینهبه حداکثر ر در تلاش برایچندهدفه 

 .دشویک هدف استفاده میای بربرای به حداکثر رساندن عملکرد کلی هر گزینه یک مدل ترکیبی وزنی 

ها با هم گزینه ۀس ماتریس تصمیم وزن و رتبگیری در این است که در این روش بر اساهای تصمیمبا دیگر تکنیک SECA تفاوت اصلی روش
ودی به دیگر تکنیکورمثابۀ بههای دیگر محاسبه شود و سپس ها ابتدا باید وزن معیارها از روشدر مابقی روش کهیصورتدر .شودمحاسبه می
 .ها داده شود

(1) max 𝑆𝑆𝑖𝑖 = ∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗

𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖

𝑁𝑁      ∀𝑖𝑖 ∈ {1. … . 𝑛𝑛} 

(2) min 𝜆𝜆𝑏𝑏 = ∑(𝑤𝑤𝑗𝑗 − 𝜎𝜎𝑗𝑗
𝑁𝑁)2

𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(3) min 𝜆𝜆𝑐𝑐 = ∑(𝑤𝑤𝑗𝑗 − 𝜋𝜋𝑗𝑗
𝑁𝑁)2

𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(4) 𝑠𝑠. 𝑡𝑡.    ∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗 = 1
𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(5) 𝑤𝑤𝑗𝑗 ≤ 1    ∀𝑗𝑗 ∈ {1. … . 𝑚𝑚} 

(6) 𝑤𝑤𝑗𝑗 ≥ 𝜀𝜀    ∀𝑗𝑗 ∈ {1. … . 𝑚𝑚} 
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مرجع برای هر معیار به حداقل  انحراف معیارهای وزن را از نقاط (3)و  (2) هایلهدهد و معادملكرد کلی هر گزینه را افزایش میع( 1) ۀمعادل
 ۀ( وزن معیارها را برای برخی مقادیر در فاصل6و )( 5)ۀ است. معادل 1ها برابر با کند که مجموع وزن( تضمین می4)ۀ رساند. معادلمی

 [1 … 𝜀𝜀]عملكرد کلی هر گزینه  ۀنمر شود.هدفه بازنویسی میتک شكل بهو  زیرروش به  شودسازی بهینهاینكه مدل برای  .کنندتعیین می
(𝑆𝑆𝑖𝑖( و وزن هدف هر معیار )𝑤𝑤𝑗𝑗با حل مدل زیر تعیین می ).شود 

(7) max 𝑍𝑍 = 𝜆𝜆𝑎𝑎 − 𝛽𝛽(𝜆𝜆𝑏𝑏 + 𝜆𝜆𝑐𝑐) 
(8) 𝑠𝑠. 𝑡𝑡.     𝜆𝜆𝑎𝑎 ≤ 𝑆𝑆𝑖𝑖    ∀𝑖𝑖 ∈ {1. … . 𝑛𝑛} 
(9) 

𝑆𝑆𝑖𝑖 = ∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗

𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖

𝑁𝑁      ∀𝑖𝑖 ∈ {1. … . 𝑛𝑛} 

(10) 
𝜆𝜆𝑏𝑏 = ∑(𝑤𝑤𝑗𝑗 − 𝜎𝜎𝑗𝑗

𝑁𝑁)2
𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(11) 
𝜆𝜆𝑐𝑐 = ∑(𝑤𝑤𝑗𝑗 − 𝜋𝜋𝑗𝑗

𝑁𝑁)2
𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(12) 
 ∑ 𝑤𝑤𝑗𝑗 = 1

𝑚𝑚

𝑗𝑗=1
 

(13) 𝑤𝑤𝑗𝑗 ≤ 1    ∀𝑗𝑗 ∈ {1. … . 𝑚𝑚} 
(14) 𝑤𝑤𝑗𝑗 ≥ 𝜀𝜀    ∀𝑗𝑗 ∈ {1. … . 𝑚𝑚} 

 

 SECA کیعملکرد با تکن یدیکل یهاشاخص تیاولو  نییتع. 4-2

ماتریس  SECA ها( با استفاده از روش)گزینه هاتعیین اولویت شاخص برای تحقیق توضیح داده شد طور که در بخش روشهمان
نفعان کلیدی تعیین و ذی CSFشرکت،  بر سه عامل اهداف راهبردی KPIایجاد شد تا تأثیر هر  ،کارشناسان هاینظر با توجه به ای،گیریتصمیم

ها قرار گرفتند و نشان داده شده است، در لیست نهایی شاخص« 2جدول »طور که در همان ،شاخص کلیدی عملكرد 14با نظر خبرگان  شود.
 تعیین شد.  هشدها( روی سه عامل اشاره)گزینه هایک از شاخص تشكیل ماتریس تصمیم اثر هربرای سپس 

 



13 شناسایی و رتبه‌بندی شاخص‌های دفتر مدیریت استراتژیک با استفاده از الگوریتم ارزیابی هم‌زمان معیار و گزینه: ...

ذی‌نفعانCSFاهداف راهبردیشاخصردیف

4102میزان هم‌راستایی برنامه‌ها و پروژه‌ها با عوامل حیاتی موفقیت شرکت1

2
میزان پیشرفت )برنامه‌ای و واقعی( برنامه‌ها و پروژه‌ها در مسیر تقویت عوامل 

حیاتی موفقیت شرکت
4102

3
میزان هم‌راستایی برنامۀ راهبردی با سیاست‌های ذی‌نفعان کلیدی 

شرکت)سازمان‌های بالادستی(
454

4
میزان هم‌راستایی مدیران ارشد شرکت )هیئت‌مدیره، مدیرعامل( با اهداف و 

برنامۀ راهبردی
462

462 ارزیابی، پیگیری و بازنگری برنامۀ راهبردی در شرکت5

گاهی و حمایت کارکنان از اهداف و برنامۀ راهبردی شرکت6 461میزان آ

461میزان استراتژی‌های فعال شرکت 7

8
میزان پیشرفت )برنامه‌ای و واقعی( استراتژی‌های فعال شرکت به تفکیک 

استراتژی‌ها
461

9
میزان بودجۀ )مصوب و محقق‌شده( برای استراتژی‌های فعال شرکت ) به 

تفکیک استراتژی‌ها(
461

10
میزان هم‌راستایی برنامه‌ها / پروژه‌های شرکت با برنامۀ راهبردی شرکت )به 

تفکیک برنامه و پروژه‌ها(
461

452میزان هم‌راستایی بودجۀ )مصوب و محقق‌شده( شرکت با برنامۀ راهبردی شرکت11

451سطح تعامل هیئت‌مدیرۀ و مدیرعامل با معاونت راهبردی12

13
میزان مشارکت و هم‌افزایی معاونت‌ها و بخش‌های ستادی در راستای پیاده‌سازی 

برنامۀ راهبردی
441

14
ساعت‌های دوره‌های آموزشی مرتبط با تفکر، برنامه‌ریزی استراتژیک و مباحث 

مرتبط در شرکت
321

یت استراتژیک یس تصمیم گزینه‌های دفتر مدیر جدول 2: ماتر

در مرحلۀ بعد وزن معیارها برای مقادیر مختلف β تا مقدار 5 برای 
دستیابی به اختلاف کمتر از 0.01 بین دو وزن متوالی برای هر سه 

معیار محاسبه شده است )جدول 3 را ببینید(. جدول 4 ماتریس 
ارزش KPIها را برای مقادیر مختلف وزن معیارها نشان می‌دهد.

β جدول 3 : وزن عامل‌ها با تغییر
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وزن  ۀروند کاهش فاصل «3 نمودار»نشان داده شده است. در واقع « 2 نمودار»است در  𝛽𝛽آنالیز حساسیت روی عامل اصلی این تحقیق که 
خواهی دلها تا رسیدن به سطح وزنگرایی هم 𝛽𝛽طور که مشخص است با افزایش مقدار دهد. هماننشان می 𝛽𝛽را برای مقادیر مختلف معیارها 

 یابد.افزایش می

 «βگرایی وزن معیارها با افزایش : هم3 نمودار»

 

 

 5که در جدول  طور(. همان5)جدول  شودیحاصل م یقبل سیدو ماتر از 𝛽𝛽مختلف  ریمقاد اساس بر هاKPI یبندرتبه سیماتر تینها در
 ۀبرنام ییراستاهم زانیم گریاند. به عبارت داول تا سوم را به خود اختصاص داده یهارتبه بیترت به 𝐴𝐴5 و 𝐴𝐴2، 𝐴𝐴4 و 𝐴𝐴3، 𝐴𝐴1 شودیمشاهده م

شرکت،  تیموفق یاتیها با عوامل حها و پروژهبرنامه ییراستاهم زانی(، میبالادست یهاشرکت )سازمان یدیکل نفعانیذ یهااستیبا س یراهبرد
ارشد شرکت با  رانیمد ییراستاهم زانیشرکت، م تیموفق یاتیعوامل ح تیتقو ریها در مسها و پروژه( برنامهیو واقع یا)برنامه شرفتیپ زانیم

یکرد معرفعمل یدیکل یهاشاخص انیرا در م تیاولو نیدر شرکت بالاتر یراهبرد ۀبرنام یو بازنگر یریگیپ ،یابیو ارز یراهبرد ۀو برنام اهداف
 نیترنییو مباحث مرتبط در شرکت در پا کیاستراتژ یزیرمرتبط با تفکر برنامه یآموزش یهادوره هایساعت قیتحق جیتان اساس دارند. بر شده
 .ردیگیقرار م تیاولو
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0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5

w1 w2 w3

 «β ها با تغییر: وزن عامل 3جدول »

β 
 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 
𝑤𝑤1 0.998 0.659 0.513 0.440 0.397 0.391 0.265 0.251 0.244 0.239 
𝑤𝑤2 0.01 0.114 0.197 0.239 0.264 0.309 0.339 0.347 0.351 0.354 
𝑤𝑤3 0.01 0.227 0.290 0.321 0.340 0.377 0.396 0.402 0.405 0.407 
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در  است   β که  تحقیق  این  اصلی  عامل  روی  حساسیت  آنالیز 
نمودار 2 نشان داده شده است. در واقع، نمودار 3 روند کاهش 
می‌دهد.  نشان   β مختلف  مقادیر  برای  را  معیارها  وزن  فاصلۀ 

همان‌طور که مشخص است با افزایش مقدار β هم‌گرایی وزن‌ها تا 
رسیدن به سطح دل‌خواهی افزایش می‌یابد.

β نمودار 3: هم‌گرایی وزن معیارها با افزایش
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وزن  ۀروند کاهش فاصل «3 نمودار»نشان داده شده است. در واقع « 2 نمودار»است در  𝛽𝛽آنالیز حساسیت روی عامل اصلی این تحقیق که 
خواهی دلها تا رسیدن به سطح وزنگرایی هم 𝛽𝛽طور که مشخص است با افزایش مقدار دهد. هماننشان می 𝛽𝛽را برای مقادیر مختلف معیارها 

 یابد.افزایش می

 «βگرایی وزن معیارها با افزایش : هم3 نمودار»

 

 

 

 5که در جدول  طور(. همان5)جدول  شودیحاصل م یقبل سیدو ماتر از 𝛽𝛽مختلف  ریمقاد اساس بر هاKPI یبندرتبه سیماتر تینها در
 ۀبرنام ییراستاهم زانیم گریاند. به عبارت داول تا سوم را به خود اختصاص داده یهارتبه بیترت به 𝐴𝐴5 و 𝐴𝐴2، 𝐴𝐴4 و 𝐴𝐴3، 𝐴𝐴1 شودیمشاهده م

شرکت،  تیموفق یاتیها با عوامل حها و پروژهبرنامه ییراستاهم زانی(، میبالادست یهاشرکت )سازمان یدیکل نفعانیذ یهااستیبا س یراهبرد
ارشد شرکت با  رانیمد ییراستاهم زانیشرکت، م تیموفق یاتیعوامل ح تیتقو ریها در مسها و پروژه( برنامهیو واقع یا)برنامه شرفتیپ زانیم

یکرد معرفعمل یدیکل یهاشاخص انیرا در م تیاولو نیدر شرکت بالاتر یراهبرد ۀبرنام یو بازنگر یریگیپ ،یابیو ارز یراهبرد ۀو برنام اهداف
 نیترنییو مباحث مرتبط در شرکت در پا کیاستراتژ یزیرمرتبط با تفکر برنامه یآموزش یهادوره هایساعت قیتحق جینتا اساس دارند. بر شده
 .ردیگیقرار م تیاولو
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 «β ها با تغییر: وزن عامل 3جدول »

β 
 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 
𝑤𝑤1 0.998 0.659 0.513 0.440 0.397 0.391 0.265 0.251 0.244 0.239 
𝑤𝑤2 0.01 0.114 0.197 0.239 0.264 0.309 0.339 0.347 0.351 0.354 
𝑤𝑤3 0.01 0.227 0.290 0.321 0.340 0.377 0.396 0.402 0.405 0.407 

β  جدول4: امتیاز کلی عملکرد گزینه‌‌ها با تغییر
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 «β ها با تغییرگزینه ۀ: رتب5 جدول»
β 

  0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 

رتب
 ۀ

گزینه
ها

 

𝐴𝐴1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
𝐴𝐴2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
𝐴𝐴3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
𝐴𝐴4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
𝐴𝐴5 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
𝐴𝐴6 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴7 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴8 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴9 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴10 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴11 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
𝐴𝐴12 4 6 6 6 6 6 6 6 6 6 
𝐴𝐴13 5 7 7 7 7 7 7 7 7 7 
𝐴𝐴14 6 8 8 8 8 8 8 8 8 8 

 

. سیار مهم استبگیرد بنابراین ارزیابی اثرات تغییرات وزن معیارها می تحت تأثیر وزن معیارها قرارشدت به هابندی شاخصاینکه رتبه به جهتو با
𝛽𝛽شود به ازای مشاهده می 4 نمودارطور که در هماندهد. ها با تغییر وزن معیارها را نشان میبندی شاخصتغییرات رتبه «4 نمودار» ≥ 0.2 

𝛽𝛽مانند. بنابراین تغییر باقی می ها بدونبندی شاخصرتبهو است نتایج پایداری حاصل شده  = برای به دست آوردن بردار وزن معیار  0.2
𝑤𝑤وزن معیارها برابر با  ۀدر نتیجه بردار بهین بهینه انتخاب می شود. = (0.659. 0.114. کلی عملکرد هر شاخص برابر  ۀو رتب (0.227

𝐴𝐴3با  = 1 ،𝐴𝐴2. 𝐴𝐴1 = 2  ،𝐴𝐴4. 𝐴𝐴5 = 3، 𝐴𝐴11 = 4 ،𝐴𝐴6. 𝐴𝐴7. 𝐴𝐴8. 𝐴𝐴9. 𝐴𝐴10 = 5 ،𝐴𝐴12 = 6 ،𝐴𝐴13 = 𝐴𝐴14و  7 =
  خواهد بود. 8

 

 

 

 β ها با تغییرگزینه عملکرد: امتیاز کلی 4جدول
β 

 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 
𝑆𝑆1 0.9995 0.8864 0.8552 0.8395 0.8302 0.8114 0.8020 0.7989 0.7974 0.7964 
𝑆𝑆2 0.9995 0.8864 0.8552 0.8395 0.8302 0.8114 0.8020 0.7989 0.7974 0.7964 
𝑆𝑆3 0.9995 0.9432 0.9015 0.8807 0.8682 0.8432 0.8307 0.8265 0.8244 0.8232 
𝑆𝑆4 0.9991 0.8410 0.7764 0.7441 0.7247 0.6860 0.6666 0.6601 0.6569 0.6550 
𝑆𝑆5 0.9991 0.8410 0.7764 0.7441 0.7247 0.6860 0.6666 0.6601 0.6569 0.6550 
𝑆𝑆6 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆7 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆8 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆9 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆10 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆11 0.999 0.8296 0.7567 0.7202 0.6983 0.6546 0.6327 0.6254 0.6218 0.6196 
𝑆𝑆12 0.9988 0.7728 0.6843 0.6400 0.6134 0.5603 0.5337 0.5249 0.5205 0.5178 
𝑆𝑆13 0.9987 0.7614 0.6646 0.6161 0.5871 0.5289 0.4999 0.4902 0.4853 0.4824 
𝑆𝑆14 0.7490 0.5739 0.4968 0.4583 0.4352 0.3889 0.3658 0.3581 0.3542 0.3519 

 β ها بر اساس مقادیر مختلفKPI در نهایت ماتریس رتبه‌بندی
از دو ماتریس قبلی حاصل می‌شود )جدول 5(. همان‌طور که در 
به‌ترتیب   A5 و   A4 ،A2 و   A1 ،A3 می‌شود  مشاهده   5 جدول 
رتبه‌های اول تا سوم را به خود اختصاص داده‌اند. به عبارت دیگر 
میزان هم‌راستایی برنامۀ راهبردی با سیاست‌های ذی‌نفعان کلیدی 
و  برنامه‌ها  هم‌راستایی  میزان  بالادستی(،  )سازمان‌های  شرکت 
پروژه‌ها با عوامل حیاتی موفقیت شرکت، میزان پیشرفت )برنامه‌ای 

حیاتی  عوامل  تقویت  مسیر  در  پروژه‌ها  و  برنامه‌ها  واقعی(  و 
موفقیت شرکت، میزان هم‌راستایی مدیران ارشد شرکت با اهداف 
و برنامۀ راهبردی و ارزیابی، پیگیری و بازنگری برنامۀ راهبردی در 
شرکت بالاترین اولویت را در میان شاخص‌های کلیدی عملکرد 
دوره‌های  ساعت‌های  تحقیق  نتایج  اساس  بر  دارند.  معرفی‌شده 
مباحث مرتبط  و  استراتژیک  برنامه‌ریزی  تفکر  با  آموزشی مرتبط 

در شرکت در پایین‌ترین اولویت قرار می‌گیرد.



15 شناسایی و رتبه‌بندی شاخص‌های دفتر مدیریت استراتژیک با استفاده از الگوریتم ارزیابی هم‌زمان معیار و گزینه: ...

وزن  تأثیر  تحت  به‌شدت  شاخص‌ها  رتبه‌بندی  اینکه  توجه ‌به  با 
معیارها قرار می‌گیرد، ارزیابی اثرات تغییرات وزن معیارها بسیار 
تغییر وزن  با  رتبه‌بندی شاخص‌ها  تغییرات  نمودار 4  مهم است. 
ازای  به  نشان می‌دهد. همان‌طور که مشاهده می‌شود  را  معیارها 
β ≥ 0.2 نتایج پایداری حاصل شده است و رتبه‌بندی شاخص‌ها 
بدون تغییر باقی می‌مانند. بنابراین β = 0.2 برای به دست آوردن 

بردار وزن معیار بهینه انتخاب می‌شود. در نتیجه بردار بهینۀ وزن 
معیارها برابر با w = (0.659.0.114.0.227) و رتبۀ کلی عملکرد 

هر شاخص برابر خواهد بود با:
A3=1	 	 A2.A1=2		 A4.A5=3
A11=4		  A6.A7.A8.A9.A10=5
A12=6		  A13=7 		  A14=8 

β جدول 5: رتبۀ گزینه‌‌ها با تغییر
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 «β ها با تغییرگزینه ۀ: رتب5 جدول»
β 

  0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 

رتب
 ۀ

گزینه
ها

 

𝐴𝐴1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
𝐴𝐴2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
𝐴𝐴3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
𝐴𝐴4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
𝐴𝐴5 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
𝐴𝐴6 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴7 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴8 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴9 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴10 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
𝐴𝐴11 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
𝐴𝐴12 4 6 6 6 6 6 6 6 6 6 
𝐴𝐴13 5 7 7 7 7 7 7 7 7 7 
𝐴𝐴14 6 8 8 8 8 8 8 8 8 8 

 

. سیار مهم استبگیرد بنابراین ارزیابی اثرات تغییرات وزن معیارها می تحت تأثیر وزن معیارها قرارشدت به هابندی شاخصاینکه رتبه به جهتو با
𝛽𝛽شود به ازای مشاهده می 4 نمودارطور که در هماندهد. ها با تغییر وزن معیارها را نشان میبندی شاخصتغییرات رتبه «4 نمودار» ≥ 0.2 

𝛽𝛽مانند. بنابراین تغییر باقی می ها بدونبندی شاخصرتبهو است نتایج پایداری حاصل شده  = برای به دست آوردن بردار وزن معیار  0.2
𝑤𝑤وزن معیارها برابر با  ۀدر نتیجه بردار بهین بهینه انتخاب می شود. = (0.659. 0.114. کلی عملکرد هر شاخص برابر  ۀو رتب (0.227

𝐴𝐴3با  = 1 ،𝐴𝐴2. 𝐴𝐴1 = 2  ،𝐴𝐴4. 𝐴𝐴5 = 3، 𝐴𝐴11 = 4 ،𝐴𝐴6. 𝐴𝐴7. 𝐴𝐴8. 𝐴𝐴9. 𝐴𝐴10 = 5 ،𝐴𝐴12 = 6 ،𝐴𝐴13 = 𝐴𝐴14و  7 =
  خواهد بود. 8

 

 

 

 β ها با تغییرگزینه عملکرد: امتیاز کلی 4جدول
β 

 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 1 2 3 4 5 
𝑆𝑆1 0.9995 0.8864 0.8552 0.8395 0.8302 0.8114 0.8020 0.7989 0.7974 0.7964 
𝑆𝑆2 0.9995 0.8864 0.8552 0.8395 0.8302 0.8114 0.8020 0.7989 0.7974 0.7964 
𝑆𝑆3 0.9995 0.9432 0.9015 0.8807 0.8682 0.8432 0.8307 0.8265 0.8244 0.8232 
𝑆𝑆4 0.9991 0.8410 0.7764 0.7441 0.7247 0.6860 0.6666 0.6601 0.6569 0.6550 
𝑆𝑆5 0.9991 0.8410 0.7764 0.7441 0.7247 0.6860 0.6666 0.6601 0.6569 0.6550 
𝑆𝑆6 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆7 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆8 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆9 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆10 0.9989 0.7842 0.7040 0.6639 0.6398 0.5917 0.5676 0.5596 0.5556 0.5532 
𝑆𝑆11 0.999 0.8296 0.7567 0.7202 0.6983 0.6546 0.6327 0.6254 0.6218 0.6196 
𝑆𝑆12 0.9988 0.7728 0.6843 0.6400 0.6134 0.5603 0.5337 0.5249 0.5205 0.5178 
𝑆𝑆13 0.9987 0.7614 0.6646 0.6161 0.5871 0.5289 0.4999 0.4902 0.4853 0.4824 
𝑆𝑆14 0.7490 0.5739 0.4968 0.4583 0.4352 0.3889 0.3658 0.3581 0.3542 0.3519 

β نمودار 4: تغییرات رتبه‌بندی شاخص‌ها با تغییر
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 «β ها با تغییربندی شاخص: تغییرات رتبه4 نمودار»

 

 

 

 یر یگجهینتو  یبندجمع

در  ردهای کلیدی عملکبندی شاخصشناسایی و رتبهحیاتی است. بنابراین  هاسازمان ۀبرای هم ارزیابی عملکردطور که قبلًا بحث شد همان
ابی دفتر ارزیبسیار مهم است. گیری حرکت درست سازمان مرکز راهنمای جهتمثابۀ راستای این ارزیابی برای دفتر مدیریت استراتژیک به

به  پیچیده است. یبرای سازمان کار ،ازیموردن ۀبا توجه به زمان و هزین ،هارای آنو اج شودمیشامل  راهای زیادی KPIمدیریت استراتژیک 
های در حوزها هKPIبندی های مختلفی برای اولویتها روشبندی کنند. طی سالها را اولویتKPIها باید است که سازمانعلت همین 

 یندی وجود ندارد.اهای فرKPIبندی حل روشنی برای اولویتراهفناوری اطلاعات و ارتباطات  ۀمختلف شناسایی شده است، اما در حوز

ها دقت ارزیابی شدند تا مؤثرترین آنبهفناوری اطلاعات و ارتباطات شرکت یک استراتژیک در  تیریدفتر مدهای مرتبط با KPIدر این تحقیق 
ها را KPI مؤثرترین و نندکجویی های خود صرفهن و هزینهکند تا در زماکمک می شرکتیافت شود. نتایج این تحقیق به مدیران و شرکت برای 

 و در نهایت خدمات خود ایجاد کنند.شرکت  ند مدیریت استراتژیکیاگذاری کنند تا بهبود محسوسی در فرها سرمایهو روی آنبیابند 

 ،اخصدفتر از میان تعداد زیادی شملکرد این ارزیابی عبرای  ،کلیدی عملکردی با تکیه بر نظرهای خبرگان این صنعت شاخص 14در این مطالعه 
ها بندی شاخصها و رتبهتعیین وزن معیار برای SECAغیرخطی با استفاده از روش ۀ سازی چندهدفیک مدل بهینهزمان همشناسایی شد. 

نشان  SECA اربرد روشاز کج حاصل اینتسازی حذف شد. اهمیت معیارها با حل مستقیم این مدل بهینه ۀاستفاده شد و بار اضافی محاسب
های بالادستی(، )سازمان نفعان کلیدی شرکتهای ذیراهبردی با سیاست ۀراستایی برناممیزان هم این موارد باید در اولویت باشد: هدهد کیم

ها در مسیر تقویت ها و پروژهمهای و واقعی( برنا)برنامه میزان پیشرفتشرکت،  تیموفقها با عوامل حیاتی ها و پروژهراستایی برنامهمیزان هم
ردی راهب ۀراهبردی و ارزیابی، پیگیری و بازنگری برنام ۀراستایی مدیران ارشد شرکت با اهداف و برنامشرکت، میزان هم تیموفقعوامل حیاتی 

 یر وزن معیارها پایدار است.ها با تغیبندی نهایی استراتژیآن است که رتبه ۀدهندساسیت نشانح این نتایج آنالیز علاوه بر .در شرکت
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جمع‌بندی و نتیجه‌گیری

 بحث شد ارزیابی عملکرد برای همۀ سازمان‌ها 
ً
همان‌طور که قبلا

بنابراین شناسایی و رتبه‌بندی شاخص‌های کلیدی  حیاتی است. 
استراتژیک  مدیریت  دفتر  برای  ارزیابی  این  راستای  در  عملکرد 
بسیار  سازمان  درست  حرکت  جهت‌گیری  راهنمای  مرکز  به‌مثابۀ 
مهم است. ارزیابی دفتر مدیریت استراتژیک KPIهای زیادی را 
شامل می‌شود و اجرای آن‌ها، با توجه به زمان و هزینۀ موردنیاز، 
برای سازمان کاری پیچیده است. به همین علت است که سازمان‌ها 
باید KPIها را اولویت‌بندی کنند. طی سال‌ها روش‌های مختلفی 
شناسایی شده  مختلف  در حوزه‌های  KPIها  اولویت‌بندی  برای 
است، اما در حوزۀ فناوری اطلاعات و ارتباطات راه‌حل روشنی 

برای اولویت‌بندی KPIهای فرایندی وجود ندارد.
در این تحقیق KPIهای مرتبط با دفتر مدیریت استراتژیک در 
یک شرکت فناوری اطلاعات و ارتباطات به‌دقت ارزیابی شدند تا 
مؤثرترین آن‌ها برای شرکت یافت شود. نتایج این تحقیق به مدیران 
و شرکت کمک می‌کند تا در زمان و هزینه‌های خود صرفه‌جویی 
کنند و مؤثرترین KPIها را بیابند و روی آن‌ها سرمایه‌گذاری کنند 
در  و  شرکت  استراتژیک  مدیریت  فرایند  در  محسوسی  بهبود  تا 

نهایت خدمات خود ایجاد کنند.
بر  تکیه  با  عملکردی  کلیدی  شاخص   14 مطالعه،  این  در 
از  دفتر  این  عملکرد  ارزیابی  برای  این صنعت،  نظرهای خبرگان 
مدل  یک  هم‌زمان  شد.  شناسایی  شاخص،  زیادی  تعداد  میان 
SECA برای  بهینه‌سازی چندهدفۀ غیرخطی با استفاده از روش 
تعیین وزن معیار‌ها و رتبه‌بندی شاخص‌ها استفاده شد و بار اضافی 
محاسبۀ اهمیت معیارها با حل مستقیم این مدل بهینه‌سازی حذف 
شد. نتایج حاصل از کاربرد روش SECA نشان می‌دهد که این 
با  برنامۀ راهبردی  باشد: میزان هم‌راستایی  اولویت  باید در  موارد 
بالادستی(،  )سازمان‌های  شرکت  کلیدی  ذی‌نفعان  سیاست‌های 
موفقیت  حیاتی  عوامل  با  پروژه‌ها  و  برنامه‌ها  هم‌راستایی  میزان 
پروژه‌ها  و  برنامه‌ها  واقعی(  و  )برنامه‌ای  پیشرفت  میزان  شرکت، 
در مسیر تقویت عوامل حیاتی موفقیت شرکت، میزان هم‌راستایی 
مدیران ارشد شرکت با اهداف و برنامۀ راهبردی و ارزیابی، پیگیری 
آنالیز  نتایج  این  بر  علاوه  شرکت.  در  راهبردی  برنامۀ  بازنگری  و 
حساسیت نشان‌دهندۀ آن است که رتبه‌بندی نهایی استراتژی‌ها با 

تغییر وزن معیارها پایدار است.

یتی بینش‌های مدیر

 تلفیق رویکردهای هدف‌محور و موفقیت‌محور

یکی از رویکردهای رایج در مطالعات مرتبط با طراحی و تدوین 
بر هم‌راستایی  کید  تأ شاخص‌های کلیدی عملکرد در سازمان‌ها 

این  در  است.  سازمان  راهبردی  اهداف  با  شاخص‌ها  این 
ابزارهایی برای پایش و ارزیابی  چهارچوب از شاخص‌ها به‌مثابۀ 
به‌  اغلب  و  می‌شود  استفاده  استراتژیک  اهداف  تحقق  میزان 
گونه‌ای تعریف می‌شوند که عملکرد واحدها و فرایندهای مختلف 
سازمان را در جهت تحقق این اهداف رصد کنند. با وجود مزایای 
این رویکرد یکی از کاستی‌های تأمل‌برانگیز، که کمتر در ادبیات 
علمی و مطالعات تجربی به آن توجه شده است، نداشتن تمرکز 
کافی بر عوامل حیاتی موفقیت است. این عوامل عناصر کلیدی 
آن‌ها  بدون تحقق  پایدار سازمان  تعیین‌کننده‌ای‌اند که موفقیت  و 
طراحی  فرایند  در  عوامل  این  از  غفلت  بود.  نخواهد  امکان‌پذیر 
شاخص‌های عملکرد ممکن است به ایجاد سامانه‌ای از سنجش 
اهداف  تحقق  و  برنامه‌ها  اجرای  بر  فقط  که  شود  منجر  عملکرد 
ازپیش‌تعیین‌شده متمرکز است. بدون آنکه الزامات واقعی موفقیت 

را در نظر گیرد.
بر  علاوه  عملکرد،  کلیدی  شاخص‌های  ‌که  صورتی  در 
با تمرکز بر عوامل حیاتی موفقیت  پوشش‌دهی اهداف راهبردی، 
طراحی شوند می‌توان انتظار داشت که سازمان از منابع انسانی، 
مالی و زمانی خود به شکل بهینه‌تری استفاده کند. این امر به‌ویژه 
در محیط‌های رقابتی و سازمان‌هایی با محدودیت منابع اهمیت 
دوچندان پیدا می‌کند. چرا که تمرکز بر CSFها به سازمان اجازه 
 اثرگذار مسیر دستیابی 

ً
می‌دهد تا با اولویت‌بخشی به عناصر واقعا

به اهداف کلان را هموارتر سازد.
 )Goal-Oriented( از منظر نظری ادغام رویکرد هدف‌محور
تدوین  در   ،)Success-Oriented( موفقیت‌محور  رویکرد  با 
شاخص‌های عملکرد، می‌تواند موجب افزایش انسجام در سیستم 
اجرای  پایش  به  نه‌فقط  رویکردی  چنین  شود.  عملکرد  مدیریت 
برنامه‌های راهبردی کمک می‌کند، بلکه متضمن آن است که مسیر 
کلیدی  الزامات  و  بنیادین  اولویت‌های  بر  مبتنی  سازمان  حرکت 

موفقیت باشد.
در نتیجه پیشنهاد می‌شود، که در طراحی سیستم‌های ارزیابی 
هم‌زمان  که  شود  اتخاذ  تلفیقی  رویکردی  سازمانی،  عملکرد 
حیاتی  عوامل  بر  »تمرکز  و  راهبردی«  اهداف  »تحقق  مؤلفه‌ها‌ی 
موفقیت« را در بر گیرد. این رویکرد می‌تواند به بهبود اثربخشی 
در  تسریع  و  منابع  بهره‌وری  ارتقای  عملکرد،  ارزیابی  نظام‌های 
نتایج  که  منجر شود. همان‌طور  پایدار  رقابتی  مزیت  به  دستیابی 
این تحقیق نشان داد شاخص‌هایی که هم‌راستایی با عوامل حیاتی 
شناسایی  بالا  اولویت  با  شاخص‌های  به‌مثابۀ  می‌کنند  دنبال  را 

شدند که این بیانگر اهمیت در نظرگیری این رویکرد است.

رویکرد  با  و موفقیت‌محور  رویکردهای هدف‌محور  تلفیق   

ارزش‎محور

هیئت‌مدیره  برابر  در  فقط  کنونی کسب‌وکار سازمان‌ها  در فضای 
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ذی‌نفعان  از  وسیعی  طیف  بلکه  نیستند،  پاسخ‌گو  سهام‌داران  یا 
و  محلی  جامعۀ  تأمین‌کنندگان،  مشتریان،  کارکنان،  ازجمله 
دارند.  سازمان  از  را  خود  خاص  انتظارات  حاکمیتی  نهادهای 
نادیده گرفتن این ذی‌نفعان می‌تواند به کاهش مشروعیت سازمان، 

تعارضات اجتماعی یا حتی فروپاشی برند منجر شود.
که  می‌شود  باعث  عملکرد  تحلیل  به  ذی‌نفعان  بعد  افزودن 
مشتریان  رضایت  میزان  بتوانند  که  شوند  طراحی  شاخص‌هایی 
کارکنان  رضایت  و  مشارکت  سطح  بسنجند،  را  آنان  وفاداری  و 
و  اجتماعی  مسئولیت‌پذیری  اندازه‌گیری  به  کنند،  ارزیابی  را 
پاسخ‌گویی  و  شفافیت  میزان  و  بپردازند  سازمان  زیست‌محیطی 
ورود  واقع  در  کنند.  بررسی  را  نظارتی  نهادهای  به  سازمان 
به  صرف  درون‌گرایی  از  را  سازمان  عملکرد  تحلیل  به  ذی‌نفعان 
و  پایداری  شالودۀ  و  می‌دهد  سوق  محیط  با  فعال  تعامل  سوی 
مقبولیت اجتماعی آن را تقویت می‌کند. افزودن بعد »ذی‌نفعان« 
به تحلیل عملکرد موجب توسعۀ چهارچوب جامع و متوازن در 
طراحی شاخص‌های کلیدی عملکرد می‌شود. این رویکرد تلفیقی 
سازمان را قادر می‌سازد تا، ضمن دستیابی به اهداف راهبردی و 
ذی‌نفعان  رضایت  و  پشتیبانی  از  حیاتی،  منابع  از  مؤثر  استفادۀ 
کلیدی نیز برخوردار شود. چنین الگویی نه‌فقط در بهبود عملکرد 
کوتاه‌مدت مؤثر است، بلکه زمینه‌ساز پایداری، تاب‌آوری و خلق 
از  بهره‌مندی  همچنین  بود.  خواهد  بلندمدت  در  مشترک  ارزش 
دفتر  عملکرد  کلیدی  شاخص‌های  تدوین  برای  رویکرد،  این 
استراتژی، این دفتر را از نهاد نظارتی صرف به مرکز خلق ارزش و 

تصمیم‌سازی راهبردی تبدیل می‌کند.
که  دادند  نشان   )2022( آپولونی1  و  هریستوف  که  همان‌طور 
مشارکت ذی‌نفعان در سطح استراتژیک یکی از ابعاد کلیدی مؤثر 
 بر فرایند تصمیم‌گیری تأثیر 

ً
بر عملکرد شرکت‌ها است که مستقیما

برنامۀ  هم‌راستایی  که  داد  نشان  نیز  مطالعه  این  نتایج  می‌گذارد، 
راهبردی با سیاست‌های ذی‌نفعان کلیدی شرکت شاخص کلیدی 

عملکردی با بالاترین اولویت است.

 تمرکز بر شاخص‌های کلیدی عملکرد مؤثر

انتخاب  با  تا،  کند  کمک  شرکت  به  می‌تواند  تحقیق  این  نتیجۀ 
به  را  خود  خدمات  عملکرد،  کلیدی  شاخص‌های  مهم‌ترین 
شکلی کارآمد رصد کند. به عبارت دیگر، پیاده‌سازی سه یا چهار 
 KPI KPI و نظارت دقیق بر آن‌ها بهتر از اجرای ناقص چهارده 
مجموع  می‌توان  تحقيق  اين  نتايج  از  استفاده  برای  است.  ناقص 
شاخص‌های کلیدی عملکرد شناسایی‌شده را به سؤال تبديل كرد 
هر  تحقق  ميزان  اندازه‌گيری  برای  را،  آن  به  مربوط  پرسش‌نامۀ  و 
استراتژیک  مدیریت  دفتر  مديران  ميان  شاخص‌ها،  اين  از  یک 
سازمان‌های مربوط توزيع کرد و آمادگی دفاتر مدیریت استراتژیک 

1.  Hristov and Appolloni

با  و  سنجيد  استراتژیک  برنامه‌های  موفقیت‌آمیز  انجام  برای  را 
شناسایی  کرد.  شناسایی  را  ضعف  و  قوت  نقاط  آن  از  استفاده 
داشبورد  استراتژیک  مدیریت  دفتر  عملکرد  کلیدی  شاخص‌های 
ایجاد  استراتژیک  مدیریت  دفتر  برای  منعطفی  و  پویا  مدیریتی 
نمودارها  گزارش‌ها،  مختلف  زمانی  بازه‌های  در  که  است  کرده 
از  منطقی  و  صحیح  ارزیابی  به  و  می‌دهد  ارائه  را  شاخص‌ها  و 
جلسات  مداوم  برگزاری  به‌علاوه  می‌شود.  منجر  آن  عملکرد 
این  به‌روزرسانی  با هدف  استراتژیک  مدیریت  دفتر  مديران  ميان 
شاخص‌ها به کارآمدی ارزیابی صورت‌گرفته منجر می‌شود. لذا 
به ترتيب اولويت شاخص‌ها پايش  جا دارد به صورت ادواری و 
شود تا علاوه بر حفظ كارايی سيستم اثربخشی اقدامات نيز بهبود 
تعيين  ميانی سازمان در  و  ارشد  به مشاركت مديران  با نظر  يابد. 
اين شاخص‌ها و اولويت‌بندی آن‌ها می‌توان انتظار داشت تمايل 
امر  اين  باشند.  داشته  شاخص‌ها  اين  پيشبرد  بر  بيشتری  تعهد  و 

می‌تواند ضامن بهبود در تمام جوانب باشد.

محدودیت‌های پژوهش

این مطالعه محدودیت‌هایی را به همراه داشته است. همان‌طور كه 
در فرايند مطالعه مشخص شد شکاف نظری عمیقی در خصوص 
ادبیات پژوهش به‌مثابۀ محدودیت در طرح پژوهش وجود داشت. 
بر  امر  این  و  یافت نشد  ادبیات  در  به نحوی که مطالعۀ مشابهی 
دشواری انجام این مطالعه افزود. اين مطالعه تلاش كرد شكاف 
تحقيقاتی موجود را پر کند. همچنین همانند اغلب پژوهش‌های 
ازجمله  اجرایی  محدودیت‌های  با  نیز  مطالعه  این  کاربردی 
دسترسی به مدیران و اسناد شرکت مربوط برای گردآوری داده‌ها 
به  پژوهش  اين  محدوديت‌های  از  ديگر  یکی  است.  بوده  مواجه 
اثربخشی  در  محدودیت  که  می‌شود  مربوط  نتايج  تعميم‌پذيری 
نتایج را به همراه خواهد داشت. اين مطالعه در یک شركت فعال 
در حوزۀ ICT انجام شده است و در نتيجه شاخص‌های کلیدی 
شركت  به  منحصر  آن‌ها  اولویت‌بندی  و  شناسایی‌شده  عملکرد 
سازمان‌های  به  را  آن  نتايج  نمی‌توان  نتيجه  در  است.  مربوط 
و  شناسایی  فرایند  کلی  چهارچوب  چند  هر  داد.  تعميم  دیگر 
اولویت‌بندی در سازمان‌ها، نهادها و شرکت‌های دیگر را می‌توان 

استفاده کرد.

پیشنهادهای آتی

دیگر  با  استراتژیک  مدیریت  دفتر  تنگاتنگ  ارتباط  توجه ‌به  با 
در  واحد  هر  نقش  کردن  مشخص  برای  سازمان،  واحدهای 
اندازه‌گیری، گزارش‌دهی و تحلیل هر یک از  با مسئولیت  ارتباط 
شاخص‌های شناسایی‌شده و نیز با هدف نظام‌مندتر کردن فرایند 
ارزیابی می‌توان برای هر شاخص شناسنامه‌ای تهیه کرد و متناسب 
سالانه  و  شش‌ماهه  فصلی،  ماهانه،  زمانی  فواصل  در  آن  نوع  با 
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زمانی  دوره‌های  ترتیب  بدین  کرد.  آماده  را  آن  به  مربوط  گزارش 
اندازه‌گیری شاخص‌ها کوتاه‌تر شده و امکان پاسخگویی سریع‌تر 
بسیار  محیطی  وضعیت  که   ،ICT حوزۀ  در  به‌ویژه  تغییرات  به 
ناپایدار است، فراهم می‌گردد. برای توسعۀ تحقیق از منظر تئوری 
و مواجهه با ابهام و بی‌قطعیتی در فرایند تصمیم‌گیری نظریۀ فازی 
نظر گرفته شود.  در  آینده  تحقیقات  در  آن می‌تواند  توسعه‌های  و 
همچنین استفادۀ تلفیقی از رویکردهای تصمیم‌گیری برای ایجاد 

نتایج مطمئن‌تر پیشنهاد می‌شود.
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Identifying and Ranking Sterategic Management Office Indicators Using Simultaneous 
Evaluation Of Criteria and Alternatives Algorithm: a Case Study of a Company Active in 

The Field of ICT 

Mohammad Kazem Sayadi1

Maliheh Khorsi Damghani2

Abstract
The strategic management office, as the center of strategy activities, plays a key role in increasing 
the effectiveness of organizations› strategic actions. The purpose of this research is to identify and 
rank the performance indicators of the strategic management office in a company active in the 
field of information and communication technology. The present study, with an applied approach 
from the perspective of the objective and a descriptive survey approach from the perspective of 
data collection, deals with the identification and prioritization of indicators. The identification 
of indicators was carried out in two stages. In the first stage, key performance indicators were 
identified using the library method and interviews. For this purpose, a comprehensive bank of key 
performance indicators for the strategic management office was extracted from various sources, 
including a study of indicators available in the literature, indicators available in the company, and 
upstream documents, as well as indicators proposed by relevant managers and experts. Given 
the many indicators identified, with the help of a questionnaire provided to the experts, these 
indicators were screened, completed, and finalized in several stages. Finally, the indicators were 
ranked using the simultaneous evaluation technique of criteria and options. The results of the 
research showed that the level of alignment of the strategic plan with the policies of the company›s 
key stakeholders, the level of alignment of programs and projects with the company›s critical 
success factors, the level of progress of programs and projects in strengthening the company›s 
critical success factors, the level of alignment of the company›s senior managers with the goals 
and strategic plan, and the evaluation, follow-up, and review of the strategic plan were assigned 
the highest priority.

Keywords: Performance Evaluation, Strategic Management Office, Multi-Criteria Decision 
Making, Simultaneous Evaluation of Criteria and Alternatives Algorithm
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