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In this paper, the effects of pearlitizing on the as cast and as heat-treated microstructures of austenitic manganese steel (named 
Hadfield steel) were evaluated. The samples with different contents of carbon and manganese were produced using induction 
furnace and precision casting method. The as-cast, annealed, and solution treated microstructural studies were performed by 
optical microscopy, X-ray diffraction, ferritescopy and field emission scanning electron microscopy. The microstructural results 
showed that the as cast and annealed microstructures of the steel in room temperature consist of austenite matrix, carbide and 
ferrite. Fine examination by scanning electron microscope shows that the ferrite and carbide phases are formed as pearlitic colo-
nies. It was also observed that the increase in carbon content and annealing heat treatment are more facilitated the pearlitizing. 
By applying the final heat treatment (solution and quenching in water), pearlite colonies convert to new fine austenite grains and 
then the austenite grains sizes are decreased.
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A B S T R A C T

Casting as a branch of steel industry plays a basic and strategic role in producing industrial parts in upstream and high priority 
fields of the technology in country. The survey results of science, technology and innovation in this industry shows that suit-
able and codified strategic plans and the lack of precise purpose for development are the most important weakness of this 
industry.
This study tries to suggest a comprehensive, suitable, practical and updated model for strategic planning of steel casting facto-
ries. Also each of the strategic planning steps and of Balanced Scorecard developed with use fuzzy Analytic Hierarchy Process 
(Fuzzy-AHP) for prioritize the goals of the organization to determine priority actions and projects are the most important 
results in this study.
The suggested method is studied in a selected steel casting factory. In the strategic objectives prioritization part, the same 
organization managers’ recommendations were put in interval comparison matrixes, adjustability and fuzzy hierarchical analy-
sis were conducted through Excel software and the results of the formulation of this strategy within the framework of the 
proposed model was tested and validated.The proposed model can be a suitable model for the strategic management of the 
operating or being established organizations in the steel casting industry.

Keywords: Steel casting, Strategic planning model, Balanced Scorecard, Fuzzy analytic hierarchy.  
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چکیده

ریخته‏‌گری به عنوان شاخه‏ای از صنعت فولاد، نقش اساسی و راهبردی در تولید قطعات صنعتی در حوزه‎های بالادستی و اولویت‏دار فناوری کشور دارد. نتایج ممیزی علم، 
فناوری و نوآوری در این صنعت نشان می‏دهد برنامه‏های راهبردی مناسب و مدون و نبود هدف مشخص برای توسعه مهم‏ترین ضعف این صنعت می‌باشد.

در این مقاله سعی شده تا مدل جامع، مناسب، کاربردی و به‏روز جهت برنامه‎ریزی راهبردی کارخانجات ریخته‎گری فولاد پیشنهاد گردد. همچنین هریک از مراحل 
تدوین برنامه‎ راهبردی و تدوین کارت امتیازی سازمان به همراه استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی )Fuzzy-AHP( برای اولویت‎بندی اهداف سازمان به منظور 
تعیین اقدامات و پروژه‎های دارای اولویت از مهمترین نتایج این پژوهش می‎باشد.مدل پیشنهادی در یک کارخانه ریخته‏گری فولاد مورد بررسی قرار گرفته است. در بخش 
اولویت‏بندی اهداف استراتژیک نظرات مدیران همان سازمان در ماتریس‏های مقایسه زوجی قرار داده شده، سازگاری و تحلیل سلسله مراتبی فازی توسط نرم‏افزار اکسل انجام 
و نتایج به‏دست آمده از تدوین این برنامه راهبردی در چارچوب مدل ارائه شده مورد بررسی و اعتبارسنجی قرار گرفت. مدل پیشنهادی می‏تواند الگوی مناسبی جهت مدیریت 

استراتژیک سازمان‎های در حال کار و یا در شرف تاسیس صنعت ریخته‏گری فولاد باشد.

واژه‌هاي کلیدی:  ریخته‏گری فولاد، مدل برنامه‎ریزی راهبردی، کارت امتیازی متوازن، تحلیل سلسله مراتبی فازی.

1. مقدمه
امروزه مديران با دنياي پيچيده و توام با تغييرات وسيع و آنی 
روبرو هستند. اين امر باعث شده است تا فرايند تصميم‏گيري 
در مديريت اهميت بیشتری پيدا كند. مديران همواره با چندین 
مشكل اساسي از جمله تغييرات دائمی، پيچيدگي و تاثيرات 
فعاليت‏هاي  بر  سازماني  بیرون  و  درون  محيط‏هاي  شدید 
در  تا  است  شده  باعث  موارد  اين  هستند.تمامي  روبه‏رو  آنها 
نوين  نگرشي  با  استراتژكي  برنامه‎ريزي  بحث  اخير  دهه‎هاي 
در مديريت مطرح شود. اين نگرش و تفكر در واقع اشاره به 
را در  برنامه‏ريزي  استراتژكي دارد، كه بحث  فرايند مديريت 

درون اين فرآيند نيز جاي داده است[1].
سازمان‏ها برنامه استراتژیک خود را بر مبناي رسیدن از 
وضع موجود به وضع مطلوب جهت‏دهی می‎نمایند و در این 
مسیر سعی دارند که نقاط ضعف خود را به قوت و تهدیدها 
را به فرصت‏ها تبدیل کنند و از طرف دیگر سعی در تقویت 

بیشتر قوت‏ و ارتقا سطح فرصت‏های موجود می‎نمایند[2]. 

سازمان‏هايي كه به مديريت استراتژكي مي‏پردازند عملكرد 
بهتری نسبت به ديگـر سـازمان‏هـا دارند. دستي‏ابي به كي 
حلقه ارتباطي مناسب بين محيط كي سـازمان و اسـتراتژي، 
سـاختار و فرآينـدهاي آن سازمان، آثار مثبتي بر عملكرد آن 
سازمان دارد[3]. در صنعت ریخته‎گری فولاد پس از تحقیقات 
صورت گرفته از منابع گوناگون از جمله ممیزی علم، فناوری 
و نوآوری، انجمن علمی و صنفی ریخته‏گری و متخصصان این 
حوزه مشخص گردید که جهت تدوین برنامه‎ریزی استراتژی 
در کارخانجات این حوزه مدل مناسب، کاربردی و جدید که 
باشد  استراتژیک  مدیریت  زمینه  در  صنعت  این  پاسخگوي 
برنامه‏ریزی راهبردی در  وجود ندارد لذا طراحی مدل جامع 

این صنعت موضوع تحقیق قرا گرفت.

2. مرور ادبیات
در اوایل دهه 1960 برنامه‎ریزی استراتژیک توسط وزارت دفاع 
این مفاهیم  آلفرد چندلر   بعد  ارائه گردید و دو سال  آمریکا 
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را به دنیای کسب و کار وارد کرد و به دنبال او کنت آندروز 
در 1965 استراتژی کسب و کار را بر اساس افکار چندلر ارایه 
نمود. سپس آنسوف آن را در محیط کسب و کار تجربه نمود. 
در اوایل دهه 1970 گروه مشاوران بوستون ماتریس BCG و 
و  رقابتی  های  مزیت  زمینه  پورتر در  مایکل   1980 دهه  در 
حوزه رقابت مطالبی را عنوان نمودند. در دهه 1990 به کمک 
استراتژی  رویکردهای  جدید  عصر  هامل  گری  و  مینتزبرگ 
یک  عنوان  به  را  استراتژی   [5] مینتزبرگ   .[4] گردید  آغاز 
در  نمودار هدایت کننده، یک سلسله عملیات  یا یک  برنامه 
معرفی  دیگر  مکانی  به  مکان  یک  از  حرکت  روش  و  آینده 
می‎کند. او به استراتژی به عنوان یک مدل که معادل است با 
رفتار در طول زمان می‎نگرد. پیتر دراکر می‎گوید، کار اصلی 
شرکت  ماموریت  زاویه  از  که  است  این  استراتژیک  مدیریت 
»کار  پرسش،  این  کردن  مطرح  یعنی  کند،  نگاه  سازمان  به 
اصلی ما چیست؟« باعث می‎شود که هدف‎هایی تعیین گردند، 
استراتژی‎های تدوین شوند و تصمیماتی امروز گرفته شود که 

نتیجه‏های آن فردا به دست می‎آید.
مدیریت استراتژیک شامل سه بخش تدوین، اجرا و ارزیابی 
شرکت،  مأموریت  تعیین  استراتژی،  تدوین  از  مقصود  است. 
تهدید  را  سازمان  خارجی،  محیط  در  که  عواملی  شناسایی 
می‎کنند یا فرصت‎هایی را به وجود می‎آ‎ورند، شناسایی نقاط 
قوت و ضعف داخلی سازمان، تعیین هدف‏های بلند مدت، در 
استراتژی‏های  انتخاب  و  گوناگون  استراتژی‏های  گرفتن  نظر 
خاص جهت ادامه فعالیت می باشد. از آنجا که هیچ سازمانی 
نمی‎تواند منابع نامحدود داشته باشد، استراتژیست‏ها باید در 
می‎توانند  مختلف  استراتژی‎های  از  یک  کدام  که  مورد  این 
تصمیم‏گیری  برسانند،  سازمان  به  را  منفعت  بیشترین 

نمایند[4]. 
رابرت کاپلان استاد دانشکده  در اوایل دهه‌ی1990 ، 
بازرگانی دانشگاه هاروارد به اتفاق دیوید نورتن طرح تحقیقاتی 
را به منظور بررسی علل موفقیت دوازده شرکت برتر آمریکایی 
شرکت‌ها انجام  و مطالعه روش‌های ارزیابی عملکرد در این 
فهمیدند که شرکت‌های موفق برای ارزیابی  آنها  دادند. 
بلکه  عملکرد خود فقط به سنجه‌های مالی متکی نیستند، 
عملکرد خود را از سه منظر دیگر یعنی مشتری، فرآیندهای 
داخلی و یادگیری و رشد نیز مورد ارزیابی قرار می‌دهند. به 
این ترتیب آن‌ها اعلام کردند که برای انجام یک ارزیابی کامل 
زاویه یا  عملکرد از چهار  از عملکرد سازمان می‌بایست این 
منظر مشتری،  گیرد: منظر مالی،  منظر مورد ارزیابی قرار 

منظر فرآیندهای داخلی، منظر یادگیری و رشد[6].  
امتیازی سازمان  اولویت‎بندی اهداف در کارت  به منظور 
می‎توان از تحلیل سلسله مراتبی )AHP(1 استفاده نمود. این 
اولویت‎بندی  برای  مختلف  معیارهای  گرفتن  نظر  در  با  ابزار 
گزینه‎های موجود می‎تواند مورد استفاده قرار گیرد. اما یکی 

1.  Analytic Hierarchy Process (AHP)

از راه‎هایی که برای غلبه برکاستی‏های فرآیند تحلیل سلسله 
مراتبی به طور گسترده مورد استفاده قرارگرفته به کارگیری 
منطق  از  استفاده  برپایه  که  است  فازی  مجموعه‏های  نظریه 
فازی در فرآیند تحلیل سلسله مراتبی می‎باشد. فن لارهوون و 
پدرکیز پژوهشگران پیشتازی بودند که مفهوم منطق فازی را 

در فرآیند تحلیل سلسله مراتبی به کار بردند ]7[. 
در خصوص تدوین برنامه استراتژیک سازمان کاظمی [8] 
با استفاده از ترکیب BSC - ISM2، مطالعه‎ای را در صنعت کاشی 
و سرامیک انجام داده است. سمرادجاه [9] در پایان‎نامه خود 
به تدوین و رتبه‎بندی استراتژی های شرکت گاز استان تهران 
  SWOTماتریس قالب  در  استراتژی   ١٨ وی  است.  پرداخته 
تدوین و با بکارگیری تکنیک تاپسیس فازی، رتبه‏بندی کرده 
هـدف  بـا  خود  مقاله  در   [10] همکاران  و  خاوریان  است. 
توسـعة گردشـگري در شـهر تفـت، بـراي نخسـتين بـار بـه 
معرفـي مـدل استراتژكي SOAR در گردشگري پرداخته است.
حدیقی و همکاران [11] در مقاله خود چارچوب جدید 
برای تدوین استراتژی بر پایه دیدگاه خوشه‎بندی برای کنار 
ارائه  پویا  رقابتی  پیچیدگی تصمیم‎گیری در محیط  با  آمدن 
نمودند. منطقی و ظهرابی [5] یک چارچوب جامع پیشنهادی 
امتیازی  کارت  از  ترکیبی  با  استراتژی  کردن  فرموله  برای 
متوازن، تجزیه و تحلیل SWOT، استراتژی های عمومی پورتر 
و QFD فازی ارائه کردند. ظهرابی و منطقی [12] چارچوب 
جامع به منظور تدوین استراتژی در سازمان‏های آموزشی را 
ارائه نمودند. این رویکرد مبتنی بر معیارهای آموزشی جایزه 
استراتژی‏های  انتخاب  بالدریج 3جهت  مالکوم  ملی  کیفیت 

رقابتی بوده است.
تبریزي‎پور [13] در پایان‎نامه خود دیدگاه مدرن ارزیابی 
متوازن و فرایند تحلیل سلسله مراتبـی فـازي را بـه منظـور 
ارائـه یک مدل نظام‎مند ارزیابی عملکرد بیمارستان پیشنهاد 
کرده است. توکلو و همکاران [14] نشان داده‎اند که برنامه‎ریزی 
برای طرح‎ریزی اهداف  ابزار مدیریت حیاتی  استراتژیک یک 
کسب و کار دراز مدت است و نه تنها برای کسب و کارهای 
منابع  علی‏رغم  کوچک  کارهای  و  کسب  به  بلکه  بزرگ، 
و همکاران [15]  نژاد  است. رحیمی  اجرا  قابل  محدود خود 
سلسله  تحلیل  با  متوازن  امتیازی  کارت  یکپارچه  مدل  یک 
خودرو  صنعت  در  کننده  تامین  انتخاب  برای  فازی  مراتبی 
ارائه داده‎اند. ویشنویسکی [16] نشان داده که نقشه راه یک 
اهداف  تنظیم  که  است  پیچیده  مدت  بلند  برنامه‎ریزی  ابزار 
استراتژیک و ارزیابی پتانسیل فن‎آوری‎های جدید، محصولات 
و خدمات را ممکن ساخته است. کوپکا [17] در مقاله خود 
نشان داد که رویکرد BSC به طور گسترده به عنوان توسعه 
مستمر استفاده و توصیه شده است. سوکولیک و همکارانش 
[18] به بررسی مفهوم روش کارت امتیاز متوازن و امکانات 

2.  Interpretive Structural Modeling

3.  Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
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آن در روند دستیابی سازمان به اهداف استراتژیک پرداخته‏‎اند. 
یمانی [19] برنامه‎ریزی استراتژیک عمومی برای شرکت‏های 
کوچک و متوسط را تدوین و در صنعت ساخت و ساز مورد 
بررسی قرار داده است. اخوان و همکاران [20] در پژوهش خود 
پیشنهاد استفاده از FQSPM-GAP ،SWOT‏4و ترکیبی از چهار 
روش MCDM فازی را به عنوان یک روش یکپارچه برای حل 
انتخاب شریک مورد بررسی قرار داده‎اند. خورشید و  مشکل 
رنجبر [21] یک مدل کمی پشتیبانی تصمیم‎گیری با ترکیب 
با  فازی  معیاره  تکنیک‎های تصمیم‎گیری چند  و  چند هدف 
ایجاد نموده‎اند. گو و همکاران  را  چارچوب تدوین استراتژی 
[22] نشان داده‎اند که روش مناسب برای اندازه‎گیری عملکرد 
متوازن  امتیازی  کارت  روش  از  استفاده  تدارکات  در شرکت 
و  مالی  جنبه  دو  هر  لحاظ  و  فازی   AHP رویکرد  با   )BSC(
غیر مالی است. بنتس و همكاران [23] به ارزيابي سه واحد 
وظيفه‎ای يک سازمان با توجه به مناظر كارت امتيازي متوازن 
رویکرد  از  مقاله‎ای  در   [24] بارابس  و  بایسب  پرداخته‎اند. 
از  مراقبت  های  سازمان  استراتژیک  برنامه‎ریزی  جهت   BSC

سلامت استفاده کرده‎اند. هانگ و همکاران [25] به استفاده از 
فرایند تحلیل سلسله مراتبی )AHP( جهت اولویت‎بندی تمام 

شاخص‏ها و استراتژی‏ها در چارچوب BSC پرداخته شده‎اند. 
از طرف دیگر صنایع ریخته‎گری نقش اساسی و راهبردی 
در تولید قطعات صنعتی و خودکفایی کشور دارد. به عنوان 
نمونه ساخت قطعات ریختگی چدنی برای توربین‏های بادی یا 
برای بدنه موتورهای دیزل لوکوموتیو و کشتی، از گلوگاه‏های 
توسعه این صنایع محسوب می شود. در بین فلزات و آلیاژهای 
مهندسی، آهن جایگاه راهبردی در توسعه امنیت ملی، رفاه 
مختلف،  کشورهای  آمار  اساس  بر  دارد.  اجتماعی  اقتصاد  و 
مشخص است که بیش از 75 درصد وزنی محصولات ریختگی 
و نزدیک به 55 درصد ارزش مالی محصولات ریختگی به انواع 

آلیاژهای آهنی )شامل چدن و فولاد( تعلق دارد.
ارزیابی و شناخت وضعیت علمی  بر اساس مطالب فوق، 
برنامه  برای  آهنی  بخش  در  ویژه  به  گری  ریخته  فناوری  و 
ریزی و اجرای راهبردهای توسعه علمی و فناوری آن حوزه 
و سایر حوزه های وابسته به آن )عموما صنایع استراتژیک و 
بالادستی که نیاز به قطعات ریخته گری دارند نظیر نفت، گاز، 
خودرو،  فولاد،  پتروشیمی،  آبی،  و  بادی  گازی،  نیروگاه‏‏های 

راه‏آهن، سیمان و ...( نقش راهبردی دارد[26].

صنعت  در  استراتژی  تدوین  پیشنهادی  مدل   .3
ریخته‎گری

در  استراتژی  تدوین  برای  کاربردی  مدل  تعیین  منظور  به 
صنعت ریخته‏گری چندین فاز در نظر گرفته شده است. در 
ادامه هر یک از فازها و اقدامات آنها به تفصیل بیان شده‎اند. 

4. Fuzzy Quantitative Strategic Planning Matrix-Gap (FQSPM-GAP)

فاز اول 
هیچ برنامه‎ریزی استراتژیکی را بدون تعیین چشم‎انداز و علت 
وجودی سازمان نمی‎توان متصّور شد لذا فاز اول شامل تعیین 
ارکان جهت‎ساز سازمان )چشم‏انداز، ماموریت و بیانیه ارزش( 
می‎شود. همچنین استفاده از روشی که کمک کند تا سازمان 
از ارزش‎ها، رسالت، چشم‎انداز و نقطه مطلوب خود اطلاع یابد 
تشکیل  با  مرحله  این  در  است.  برخوردار  فراوانی  اهمیت  از 
کارگروهی از مدیران ارشد، خبرگان و کارشناسان سازمان و 
با برگزاری جلسات منظم و به روش طوفان ذهنی ماموریت، 

چشم انداز و بیانیه ارزش تدوین می‏گردد.
در بخش بعدی به بررسی عوامل محیطی خارجی )فرصت 
و تهدید( و داخلی ) قوت و ضعف( سازمان پرداخته می‎شود. 
بررسی عوامل خارجی )فرصت و تهدید( با استفاده از اطلاعات 
و داده هاي محيط خارج سازمان انجام مي‌شود. ارزيابي محيط 
خارجی شركت در دو بعد محيط كلان )محيط دور( و محيط 
با  اول  بعد  كه  گرفت  خواهد  انجام  نزدكي(  )محيط  صنعت 
بهره‌گيري از مدل PESTEL و بعد دوم با استفاده از مدل پورتر 

انجام می‎شود.
بررسی عوامل داخلی )قوت و ضعف( با مصاحبه با مدیران 
بعد  مرحله  در  می‎شود.  انجام  کارشناسان  و  خبرگان  ارشد، 
بایستی استراتژی اصلی و جهت‏گیری استراتژیک تعیین شوند. 
 )IE( این مرحله با استفاده از روش ماتریس داخلی- خارجی
و ماتریس ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژیک )SPACE( انجام 
می‎گیرد. مرحله بعدی شامل تعیین مضامین استراتژیک است. 
مضامین استراتژیک جهت پرکردن شکاف بین وضعیت موجود 
واقع  در  می‎شوند.  استفاد  شده  تدوین  چشم‏انداز  و  سازمان 
مضامین استراتژیک، بیانگر این مطلب هستند که برای رسیدن 
به نتایج مورد نظر در منظرهای مشتری و مالی در سازمان، 
چه کارهایی بایستی صورت پذیرد. مضامین استراتژیک، رکن 
از  هركي  سازمان هستند[27].  ترقی  و  پیشرفت  در  اساسی 
مي‏سازد  استراتژي  براي  "ستون"  ،كي‌  استراتژكي  مضامين 
که شامل اهداف استراتژكي،‌ سنجه‎ها،‌ مجموعه روابط علت و 

معلولي و گاهي اوقات معيارهاي ارزيابي است.[28]
و  داخلی  عوامل  به  توجه  با  پژوهش  از  مرحله  این  در 
وضعیت  و  کنونی  وضعیت  تحلیل  و  شده  استخراج  خارجی 
با  همچنین  و  استراتژیک  جهت‏گیری  )چشم‏انداز(،  مطلوب 
مضامین  متوازن،  امتیازی  کارت  منظرهای  داشتن  نظر  در 
کارشناسان  و  متخصصین  خبرگان،  گروه  توسط  استراتژیک 

امر با برگزاری جلسات تدوین می‏گردد. 

فاز دوم 
سازمان  استراتژیک  اهداف  تعیین  شامل  ابتدا  در  بخش  این 
كوچكتر  اجزای  به  استراتژی  مضامین  مرحله  این  در  است. 
ترتیب،  بدین  می‏شوند.  تقسیم  سنجش  قابل  و  اجرا  قابل 
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تبدیل  مناظر  از  هریک  در  مرتبط  اهداف  به  استراتژی 
می‎شوند. مرحله بعدی شامل وزن‏دهی و اولویت بندی اهداف 
فازی  مراتبی  سلسله  تحلیل  روش  از  استفاده  با  استراتژیک 
است. از آنجا که هر یک از اهداف استراتژكي سهمی در تحقق 
چشم‏انداز سازمان دارند لذا تعیین اهدافی که سهم بیشتری 
در رسیدن به چشم‏انداز را دارند دارای اهمیت فراوانی است. 
به عبارت دیگر همه اهداف به‏دست آمده، استراتژیک و حیاتی 
را  مهمی  نقش  سازمان  چشم‏انداز  به  رسیدن  در  و  هستند 
ایفا می‎کنند ولی روند اولویت‏بندی اهداف در شرایط کمبود 
مـي‎كنـد  آن كمـك  مديران  و  سازمان  به  منابع،  و  امکانات 
که تصميم‏هاي بهتر و مناسب‏تری در زمینه تخصیص منابع 
اتخاذ كنند و اهدافی که اولویت بالاتری در راستای رسیدن به 

چشم‏انداز سازمان دارند را در راس توجه قرار دهند. 
با توجه به بررسی‎های به ‎عمل آمده، سازمان‎های موجود 
در صنعت ریخته‎گری فولاد به دلیل پایین بودن حاشیه سود، 
نسبت  زیاد  پذیری  تاثیر  تولید،  چرخه  در  بودن  واسطه‏ای 
به  مالی  منابع  و  نقدینگی  کمبود  از  محیطی  متغیرهای  به 
شدت رنج می‎برند، اولویت‎بندی اهداف استراتژیک به جهت 
تخصیص بهینه منابع در این صنعت بسیار حائز اهمیت است 
لذا مرحله بعدی شامل اولویت‎بندی اهداف استراتژیک است 
که در این مقاله از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی برای این 

کار استفاده می‎شود.
فنون  معروف‏ترین  از  مراتبی یکی  تحلیل سلسله  فرآیند 
تصمیم‏گیری چند شاخصه است که توسط توماس.ال.ساعتی 
دیگری  روش   1996 سال  در  گردید.  ابداع   1970 دهه  در 
تحت عنوان روش تحلیل  توسعه‏ای توسط یک محقق چینی 
ارائه گردید. اعداد مورد استفاده در این روش،  به نام چانگ 

اعداد مثلثی فازی5 هستند[29].
در ايـن گـام از طریق پرسش‏نامه پر شده توسط مدیران 
ماتریس‏ قضاوت فازی جهت اهداف استراتژیک براساس میزان 
تشکیل  انداز سازمان  به چشم  در دستیابی  آنها  تأثیرگذاری 

5. Triangular Fuzzy Numbers

می‏شود و از مدیران درخواسـت مي‎شود با استفاده از طيف 
فازی جدول )1( پرسش‏نامه را تكميل كنند.

فاز سوم
اولویت‌های  با  را  فرآیند  بهبود  فعالیت‌های  باید  شرکت‏ها 
برای  که  سرمایه‌ای  همچنین  کنند.  همسو  خود  استراتژیک 
استراتژیک،  طرح  با  باید  می‏کنند  تجهیز  کسب‎و‎کار  انجام 

همسو باشد[27].
برای تبدیل استراتژی به برنامه‏های اجرایی باید ملزومات 
مشخص  چهارگانه  ابعاد  در  استراتژیك  اهداف  به  دست‏یابی 
با  مرتبط  و سنجه‏های  تعیین شاخص  شامل  فاز سوم  شود. 
اهداف استراتژیک، اقدامات لازم و تدوین برنامه‏های عملیاتی 
جهت تسری استراتژی به بخش‏های مختلف سازمان می‏باشد. 
تدوین  استراتژیک  اهداف  از  هرکدام  برای  مرحله  این  در 
و  می‏گردد  طراحی  مناسب  اقدامات  و  سنجه  شاخص،  شده 

برنامه‏ریزی استراتژیک رسما وارد فاز اجرا می‏شود.

فاز چهارم
فاز چهارم شامل پایش و کنترل استراتژیک می‏باشد. پس 
از آنکه استراتژی، تنظیم و به برنامه جامع عملیاتی متصل 
شد، شرکت اجرای برنامه‌های استراتژیک و عملیاتی را آغاز 
کرده، سپس نتایج عملکرد را پیگیری می‌کند و بر اساس 
اطلاعات و یافته‌های جدید، عملیات و استراتژی را بهبود 
عملکرد  عملیات،  بازنگری  جلسات  در  شرکت‏ها  می‌دهد. 
زیر مجموعه‌ها و بخش‏ها را بازنگری و مشکلات را ارزیابی 
استراتژی، درباره شاخص‌ها  بازنگری  می‌کنند. در جلسات 
و ابتکارهایی که از کارت امتیازی متوازن به دست می‌آید 
می‌شود  ارزیابی  استراتژی  اجرای  مشکلات  شده،  بحث 

.[27]
روش پیشنهادی در شکل )1( نشان داده شده است.

]30[  AHP جدول 1. طیف فازی معادل مقیاس نه درجه‏ای در تکنیک

j نسبت i معادل فازی معکوسمعادل فازیعبارت کلامی وضعیت مقایسه
Preferred Equally       1 ، 1 ، 1 ()1 ، 1 ، 1 (ترجیح یکسان(

)1 ، 0/5 ، 0/333()3 ، 2 ، 1(بینابین
Preferred moderately          0/5 ، 0/333 ، 0/25()4 ، 3 ، 2(کمی مرجح(

)0/333 ، 0/25 ، 0/2()5 ، 4 ، 3(بینابین
Preferred Strongly         0/25 ، 0/2 ، 0/167()6 ، 5 ، 4(خیلی مرجح(

)0/2، 0/167، 0/143()7 ، 6 ، 5(بینابین
very Strongly Preferred     0/167 ، 0/143 ، 0/125()8 ، 7 ، 6(خیلی زیاد مرجح(

)0/143 ، 0/125 ، 0/111()9 ، 8 ، 7(بینابین
Extremely Preferred          0/111 ، 0/111 ، 0/111()9 ، 9 ، 9(کاملا مرجح(
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4. مطالعه موردی
یکی  در  پیشنهادی  مدل  تا  است  شده  سعی  بخش  این  در 
کارخانه  گیرد.  قرار  استفاده  مورد  ریخته‎گری  از شرکت‎های 
مورد نظر در بخش خصوصی فعال بوده و با ظرفیت 2500 
تن در سال مشغول به فعالیت است. این شرکت با بهره‎گیری 
الکتریک،  قوس  کوره  نظیر  مناسب  سخت‎افزاری  امکانات  از 
کامل  تجهیزات  قالب‎گیری، کوره‎های عملیات حرارتی،  خط 
و  کارآزموده  انسانی  نیروی  و  کیفی  کنترل  و  آزمایشگاهی 
مجرب موفق گردیده است، متجاوز از چهار هزار نوع قطعات 
جمله  از  مختلف  صنایع  برای  مختلف  آلیاژهای  با  فولادی 
صنايع سیمان، معادن، راه سازی، نفت، پتروشیمی، راه آهن و 

.... تا وزن 6,000 کیلوگرم طراحی و تولید نماید.
چندین  سازمان  جهت‎ساز  ارکان  تدوین  گام  اولین  در 
جلسه با مدیران ارشد، اعضای هیئت مدیره و خبرگان سازمان 
از  مستخرج  نکات  به  توجه  با  پایان  در  و  است  شده‏  برگزار 
مرحله  در  گردید.  تدوین  شرکت  جهت‎ساز  ارکان  جلسات، 
فرصت‏ها  پورتر  نیروی   5 و   PESTEL مدل  از  استفاده  با  بعد 
ماتریس  اولیه سازمان شناسایی شد. همچنین  تهدیدهای  و 
روش  از  استفاده  با    )EFE( خارجی و   )IFE( داخلی  ارزیابی 
طوفان ذهنی و جمع‏آوری اطلاعات از طریق پرسشنامه عوامل 
 SWOT ماتریس  پایان  در  و  شدند  شناسایی  سازمان  داخلی 

تشکیل شد. 
از  سازمان  موجود  وضعیت  تعیین  شامل  بعدی  مرحله 
ارزیابی  ماتریس  و   )IE( خارجی  داخلی-  ماتریس  روش  دو 
آن  از  پس  و  است   )SPACE( استراتژیک  اقدام  و  موقعیت 

بخش  این  می‎شود.  مشخص  سازمان  استراتژیک  مضامین 
طی برگزاری جلسات ساختار یافته با خبرگان و مدیران ارشد 
سازمان و به روش طوفان فکری، همچنین با در نظر گرفتن 
 4 پایان  در  گردید.  تدوین  سازمان  چشم‏انداز  و  ماموریت 
مضمون شناسایی شد. در مرحله بعد اهداف استراتژیک نهایی 
شد. اهداف استراتژیک در هر یک از مناظر کارت امتیازی در 

جدول شماره )2( نمایش داده شده است. 
اقدام بعدی شامل اولویت‎بندی اهداف استراتژیک است. در 
این مرحله پرسش‏نامه‏هایی که به جهت تشکیل ماتریس‏های 
قضاوت زوجی بین اهداف استراتژیک طراحی و توسط 7 نفر 
توسعه‏ای  تحلیل  روش  به  است،  پرشده  سازمان  مدیران  از 
چانگ وزن‏دهی و اولویت‏بندی شده‎اند. محاسبات این بخش 

در نرم‏افزار اکسل انجام شده است.
نرخ سازگاری ماتریس مقایسات زوجی با روش گوگوس و 
بوچر محاسبه گردیده است که با توجه به اینکه نرخ سازگاری 
قابل قبول از یک دهم کمتر است لذا از آنجا که نرخ سازگاری 
پس  است  آمده  بدست  جداول  تمام  در  دهم  یک  از  کمتر 
بوده  قبول  قابل  کاملا  ماتریس‎ها  تمامی  در  خبرگان  نظرات 

است. 
اساس  بر  پایان  در  استراتژیک  اهداف  اولویت  همچنین 

جدول شماره )3( حاصل شد.
و بر این اساس میزان تمرکز سازمان و اقدامات و پروژه‎های 

آن تعیین شد. 
برای بررسی و تحلیل نتایج بدست آمده از اقدامات انجام 
شده، آزمون‎های آماری پارامتریک انجام شد. برای هریک از 

شکل 1. مدل چهار مرحله‎ای ارائه شده برای مدیریت استراتژیک در صنعت ریخته‎گری
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جدول 2. اهداف استراتژیک در هر منظر

هدف استراتژیکمنظر

مالی
توسعه فرصت‏های درآمدی

افزایش فروش به مشتریان فعلی
بهبود ساختار هزینه‏ای

مشتری

ارائه محصولات متنوع
ارتقاء تصویر برند

ارائه محصولات با کیفیت
افزایش رضایت ذینفعان

فرآیندهای داخلی

توسعه محصولات و خدمات جدید
توانمند سازی اجتماعی
ارتقاء تعامل با مشتریان

بهبود فرآیند ارتباط با مشتریان
بهبود کارایی دارایی ثابت

رشد و یادگیری

ارتقاء سطح فرهنگ نوآوری
توسعه پایگاه‏های اطلاعاتی
توسعه سیستم‏های اطلاعاتی

ارتقاء، نگهداشت و توسعه شایستگی‏های پرسنل

شکل 2. درخت سلسله مراتبی اهداف استراتژیک

H1: بین افزایش درآمد و اولویت استراتژیک به دست آمده 
رابطه معناداری وجود دارد.

0H : 0ρ =

1H : 0ρ ≠
دو  میان  )5( ضریب همبستگی  اساس جدول شماره  بر 
متغیر درآمد و ساختار هزینه‎ای عدد 0/494، عدد معناداری 
002/ 0است. از آنجا که عدد معناداری کمتر از 0/05 است 
که r>1<0 پس  آنجا  از  و  می‏شود  رد  فرض صفر  نتیجه  در 
اول مورد  بنابراین فرضیه  رابطه مستقیم و مثبت است،  این 
اولویت  و  درآمد  افزایش  "بین  یعنی  است،  گرفته  قرار  تایید 
در  دارد".   معناداری وجود  رابطه  آمده  به دست  استراتژیک 
فرضیه دوم ارتباط بین افزایش بهره‎وری و اولویت استراتژیک 

مورد بررسی قرار گرفت. 
H0: بین افزایش بهره‏وری و اولویت استراتژیک به دست 

آمده رابطه معناداری وجود ندارد.
H1: بین افزایش بهره‏وری و اولویت استراتژیک به دست 

آمده رابطه معناداری وجود دارد.
بر اساس نتایج پرسشنامه‎ها مشخص شد که "بین افزایش 
بهره‎وری و اولویت استراتژیک به دست آمده رابطه معناداری 
وجود دارد".  همچنین مانند بالا آزمون فرض‎هایی انجام شد 
استراتژیک  اولویت  و  درآمد  افزایش  “بین  آنها  اساس  بر  که 
رضایت  "بین  و  دارد"  وجود  معناداری  رابطه  آمده  دست  به 
مشتری و اولویت استراتژیک به دست آمده رابطه معناداری 
وجود دارد” مورد تایید قرار گرفت. این نشان می‎دهد که در 
ترتیب و ارتباط میان اهداف استراتژیک در نظر گرفته شده، 

اهداف استراتژیک سطوح معنادار مشخص شد و با استفاده از 
نرم‎افزار SPSS و توسط آزمون کولموگروف-اسمیرنوف نرمال 

بودن توزیع متغیرها سنجیده شد. جدول شماره )4(
فرضیه 

H0: بین افزایش درآمد و اولویت استراتژیک به دست آمده 
رابطه معناداری وجود ندارد.
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5. نتیجه‎گیری
مسئله اصلی در ابتدا عدم وجود مدل مناسب، بومی و ساده با 
رویکرد کاربردی و همه جانبه‏نگر در کارخانجات ریخته‏گری 
پس  است  شده  بیان  طورکه  همان  است.  بوده  ایران  فولاد 
ریخته  صنفی  و  علمی  انجمن  از  گرفته  صورت  تحقیقات  از 
جهت  که  گردید  مشخص  حوزه  این  متخصصان  و  گری 
تدوین برنامه‎ریزی استراتژی در کارخانجات این حوزه مرجع 
نمی‏باشد. همچنین صنعت  کاربردی موجود  و  روز، ساده  به 
پذیری  تاثیر  و  پایین  بسیار  ازحاشیه سود  فولاد  ریخته‏گری 
بسیار از عوامل بیرونی رنج می برد. لذا مدلی پیشنهاد شد تا 
به صورت موثر عوامل لازم برای تدوین و اجرای استراتژی‎ها 
را به کار گیرد و در مرحله بعدی این مدل برای یک شرکت 
از  استفاده  با  آمده  بدست  نتایج  و  قرار گرفت  استفاده  مورد 

آزمون‎های آماری مورد بررسی قرار گرفتند. 
پیشنهاد  مقاله  این  راستای  در  آتی  تحقیقات  منظور  به 
مرحله  در  فازی  تاپسیس  مانند  روش‎هایی  از  تا  می‎شود 
اولویت‌‎بندی اهداف استراتژیک استفاده کنند. همچنین لحاظ 
مدیریت ریسک، تغییر ساختار مبتنی بر فرایندها، بروزرسانی 
فرایندها در مدل پیشنهاد شده می‎تواند در ادامه پژوهش‎های 

این مقاله انجام شود. 

جدول 3. رتبه‏بندی اهداف استراتژیک

هدف استراتژیکمنظروزن نهاییاولویت
بهبود ساختار هزینه‏ایمالی10.08633
توسعه فرصت‏های درآمدیمالی20.08346
افزایش فروش به مشتریان فعلیمالی30.08084
ارائه محصولات با کیفیتمشتری40.06589
افزایش رضایت ذینفعانمشتری50.06391
ارائه محصولات متنوعمشتری60.06385
ارتقاء، نگهداشت و توسعه شایستگی های پرسنلرشد و یادگیری70.06200
ارتقاء سطح فرهنگ نوآوریرشد و یادگیری80.06197
توسعه سیستم های اطلاعاتیرشد و یادگیری90.06160
توسعه پایگاههای اطلاعاتیرشد و یادگیری100.06139
ارتقاء تصویر برندمشتری110.06125
بهبود فرآیند ارتباط با مشتریانفرآیندهای داخلی120.05048
ارتقاء تعامل با مشتریانفرآیندهای داخلی130.05045
توسعه محصولات و خدمات جدیدفرآیندهای داخلی140.04951
بهبود کارایی دارایی ثابتفرآیندهای داخلی150.04874
توانمند سازی اجتماعیفرآیندهای داخلی160.04831

جدول 4. آزمون نرمال بودن متغیرها

سطح معناداریمتغیرردیف
0/084ساختار هزینه‎ای1
0/091درآمد2
0/088بهره‎وری3
0/058کیفیت محصول4
0/069رضایت مشتری5
0/054مدل6
0/200نتایج مدل7

اولویت‎ها و ارتباط‎ها به درستی شناسایی شده ونتایج بدست 
آمده درست می‎باشند. 

همچنین روایی و پایایی پاسخ‎ها محاسبه گردید که عدد 0.7 
حاصل شد که نشان از روایی و پایایی بالای پرسشنامه‏‎ها دارد.

جدول 5. آزمون فرض اول

‎ای‎متغیرساختار هزینه
ضریب همبستگی0/494

درآمد سطح معناداری0/002
تعداد37
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