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 سخنی با خوانندگان : 

در دوره های مختلف تفسیرهای متفاوت داشته است. و دستیابی به اهداف سعادت ی ی کامیابموفقیت به معنا

سلت شلده ا سلب موفقیت و کامیابی تعریف  شلاک ک هرچند ، سللطه بر مناب  رروت و قدرت هوواره مهوترین منع  و من

سللت. ب شللده متفاوت بوده ا صللادیر قدرت و رروت تلقی  صللار نونانون آن ه به عنوان م سللعب که در اع علل ه این 

سلللتعلی الظلاهر دنیلای امروز  در موفقیلت شلللتله هلای دور ا شلللر هوواره در  ول  .متفلاوت از نلت بله دنعلال تلاری  ب

سلایی شلاک منع و تصلاحب کنترل  ،شلنا سلعادت  موفقیت و من سلرآمدی و  سلت. و  در قرون وسلطا ادیان مختلف بوده ا

سلعادت برای  شلتن فرمول  سلیحیت مدعی در اتتیار دا شلر بودند.منجوله م شلتهو د هاسلده  تا ب در اتتیار  هه های نت

منع  و منشلاک موفقیت ی ژاز و انرنمناب  نفت و تسلل  بر یا فلزات نرانعها و و   لامعادن  از قعیلمناب   عیعی داشلتن 

شلللدو کامیابی جوام   سلللی ظهور مکاتب   .ندشلللناتته می  سلللیا صلللادی و  نونانونی هو ون فیزبو کرات ها و اقت

سلل سللرمایه داری ت ها ومرکانتلی صللادی دیگر مکاتب و  نظام  سللتا اقت  اما در قرنارزیابی نوود.  را باید در هوین را

ضللر، شللناتته   "و آناهیدانش  "حا شللودکلید موفقیت  صلللی اینکه . می شللاک و منع  ا دانش به چه معنا و چطور من

شللر موفقیت  سللعادت ب سللتو کامیابی و  صللر و زمان ؟ تود بحث جزایی مطلعد ا ضللر یعنی  در ع   از زمانی که حا

 کوپلانی ملاللزنله  ، لا  دارنلده ی معلدن نله ،ملاللز زمین کله نله بیلل نیت  ولاننلده پر نفوذ و اعجوبله ای ابررروتونلد

سلتوی صلنعتی تولید فرآیند نه  کنترل کننده و مالز یز  و ینفت سلوم قرن بی سلتمر صلاد  "، بحث  ظهور کرد ،ا اقت

شللد " knowledge - based economy:  دانش پایه سللت.مطرح  سللش برتی برای از آن زمان  ه ا این پر

سللتید،  ؟آفریدرروت  ،توان از دانشچگونه میشللد که ایجاد  شللفول تواندن این مطالب ه شللوا م هوین لحظه که 

سلب درآمد  شلان ک شلهرت تود سلتانرام به فالورهای تود می افزایند تا از اعتعار و  کنند، برتی برتی در پلتفرم این

پشلت ماینرهای تود نشلسلته اند و بیت کوین اسلتخرا  می کنند. به نظر می رسلد یوری اسلت و برتی ه  شلللشلان ن

سللت. سللرعت در حال تلییر و دنرنونی ا شللارل در دنیای امروز به  سللازمان ها و ه  ماهیت م سللب   ه  ماهیت  به تنا

سل سلا باید معتراین دنرنونی ها ، تعریف موفقیت ه  دچار تحولاتی شلده ا    به ف شلد که نگر  کتاب هت. چه ب

شلاید این کتاب تا بخواهد از زیر چاپ  سلرعت تلییر کرده . تود من نگران  که  سلت و ب شلته نی سلیاگ نت سلعز و 

سلالها پیش  شلود.  سلیاری از مطالعش بیات و کهنه  سلد، ب سلت تواننده بر سلخه دیجیتال آن به د  اینتر از درآید و یا ن
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سلهام شلرکت های بزرگ صلنعتی در  ندنانداراشلرکتهای چند ملیتی ، کان نفتی و یا بزرگ مال کوپانی های بزرگ

شللز  و که بر روند تحولات جهانی ارر می نتاردندو آنها بودندجهان نوادی از قدرت و رروت  و نفوذ بودند  بی 

شللتند.هوانها دانش را نیز در تدمت تود  سللش ا، نش و آناهی منع  داشللیفت طف توجه به عاما امروز با  دا ین پر

سللت شللوند تا  سللتبایچگونه می جوام  که   ا سللب و قدرت و رروت به تولید دانش از سللازمان دهی  و موفقیت ک

سلت یابندکامیابی  سلش در واق  ؟  د سلت که امروزدقیر تر پر سلب و کاری ، در وکامیابی موفقیت  ه این ا در هر ک

شلللود؟ و در هر جامعله ای سلللازمانی نهلاد و  هر سلللنجیلده می   موفقیلت جوعی چه  بایت های فردی فقمومیلان  چگونه 

سللت  سللازمانی ؟  آیا پیوندی میان موفقیت های فردی و موفقیت های جوعی رابطه ای ا سللفانه در  وجود دارد؟و  متا

سلیاری کسلان فرهنگ و  که راه های کسلب  سلتاه بودایجاد ازنتشلته های دور این تصلور ، هو ون ما باور رایج ب

سللب دانش  شللی مااند.  وتفامت متعاین ورروت و ک شللاک دانش آموزان در کلاس  هوواره در نظام آموز ضللوع ان مو

سلت که :  سلت یا رروت؟ "درس این بوده ا ناتود آناه نظام آموزشلی ما با  رح این پرسلش، در واق   "دانش بهتر ا

ی را با و موفقیت و سلرآمددونانه ی انتخاب میان دانش و رروت را پیش پای نسلل آینده سلاز کشلور نتاشلته اسلت 

سللت ابهامی ب سللاتته ا شللود که دانش ، زرگ مواجه  ضللوع توجه  کلید به مفهوم کلی آن هوواره بی آنکه به این مو

صللللی ایجاد رروت  شلللابوده ا سلللازی و موفقیت از تقارن و تقارب این دو منع  ن ت می نیرد. نتیجه ی این دو نانه 

سلوالات جدیدی را  ،اقتصلاد معتنی بر دانشمروزه ااسلف بار بوده اسلت. تتوسل  نظام آموز  رسلوی برای جامعه ما 

سللب رروت  سللیر موفقیت برای ک سلل  و کندمطرح میدر م قوانین ان هو نین و. این نفت دهدمیارائه جدید  های پا

سللب جدیدی برای  شللر و موفقیت ک ضلل کامیابی در دنیای پیش روی ب صللر  می کند. و با ایجاد  دانش،تحولات ع

سللت که کاملا سللازمان های امروزی را  ماهیت، عات لاا تحلیل بهنگام و  آناهی سللت ا سللت. در  دنرنون کرده ا

سللت هامروز سللب و کار و حرفه ای ا شللرفت  دانش  ؛ دانش رمز موفقیت در هر ک سللعه و کامیابی  ، رمز پی در هر تو

ام  بسیاری از جوبدین سعب در  .، اما این نیازمند شاسایی عواملی است که این موفقیت را رق  می زننداست  هجامع

 عواملفهرسلتی از مهوترین علل و ت که کوتر کسلب و کاری اسلدر دنیای حاضلر ،رو به پیشلرفت و در حال توسلعه 

شللد. ی در برنامه  (CSFs) موفقیتبرای حیاتی  را به عنوان عوامل هرچند که چالش های دنیای تود نگنجانده با

یا این عوامل را به درسلتی یافت می شلود که نهاد و جامعه( ای ) با کوال تاسلف کوتر سلازمانی امروز نشلان می دهد 

شل سلایی کرده با سلیل موجود در عوامل حیاتی د و یا نشلنا سلتراتزیز تود موفقیتاز پتان بلند  در افر در قالب برنامه ا

سلللن  ییش روملدت و میلان ملدت پ صللللاح فراینلدهلای  بهعود بهره وری و ،کلامیلابی ،تعلالیدر جهلت ، بله نحو اح ا

بطور با این توصیف،  د.ه باشودنوکامل بهره برداری مورد نظر  سرآمدیو رسیدن به  و دستیابی به موفقیتزمانی سا

صللطلاح  در ادبیات  CSFقط   سللت. این ا شللده ای ه شللناتته  صللطلاح  با محعوبیت امروزه  سللازمان های امروزی ا
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سلتگتاری عووم وزیادی در دنیای کسلب و کار  سلیا شلیوه ی حکورانی ی تجارت و حتی در حوزه  ، اداره دولت و 

نتیجه  تصلد هزارشلمیلیون و ه CSFs   ،۳1در جسلتجوی  واژه   2۰21نوامعر  22نونل در . جسلتجونر مواجه هسلت

سلللترا  سلللترده ی ،  این حج  از  نتیجله کله  ،نولایش داده ا  درکلاربرد این ععلارت را  اهویلت جلایگلاه و دامنله ی ن

 پروژه ها،  فرایندهای مختلف نرم افزار،  ، سخت افزار هایدر حوزه   و کار سبک دنیای سازمان های مختلف، در 

 نونانون نشان می دهد.مشارل  و سازمانی

ضلر شلخ  کتاب حا سلایی و بکارنیری  بطور م شلنا سلازمانی تجارب و حوزه ی را در   CSFsرو   ابتکارات 

شلللان می دهلد کلارنیری عوا؛ ن یلاملدهلای ب تلایج و پ سلللنجش ن هلا در هو نین نحوه  ملل حیلانی موفقیلت و کلاربرد آن

 کارآفرین، یا هستید ، سازمانیا  موسسه ، ات اصلاحی را شرح می دهد. انر شوا مدیر یز شرکت چگونگی اقدام

سلللتقلک سلللب و کار م شلللید ارفرما و مالز یز ک سلللازمان  شلللعب یا ،  واحد، یا در  می با  بزرگ نوایندنی یز 

سلوولیتهای اداری  سلتی یز تی  و یا مدیریت یز و متنوع اتتیارات و م سلرپر متعددی را بر عهده دارید، یا اداره و 

حتی انر بله دنعلال  ، این کتلاب بکلارتلان می آیلد. پروژه را در اتتیلار داریلد و یلا فراینلدی را کنترل و نظلارت می کنیلد

شلللی و صلی  ارتقاک مهارت های  سلتیدتویش دانش تخصل شلخصلی تودتان ه ن کتاب ای، در حوزه ی برنامه ریزی 

  برایتان مفید تواهد بود. 

شلللد که   شلللود.این دانش و برنامه ریزی باید پیرامون عواملی با هیچ موفقیتی بدون دانش و برنامه ریزی محقر نوی 

شلن نواید.  سلتیابی به اهدافتان را برایتان رو سلیر د سل   در مواجهه با  شلوا را به اهدافتان نزدیز نواید و م بنابر این پا

سللش  صللرفا  کهاین پر صللاص یابد  CSFs  به چرا باید یز کتاب   سللت  این ،اتت امروز و در زندنی ها  CSFکه ا

شوا ما و زندنی حرفه ای  ،  رز فکر وآنها می توانند سازمان ، شخصیت ی ایفا می کنند.مهونقش ما و شوا فردای 

ضلللای اینترنت پر از مقالات نونانون پیرامون  را تلییر دهند. سلللتند، اما  CSFsانر چه ف پراکندنی و عدم تنوع  ه

ضلوعات سلجام مو شلناتت جام  و  آنها ان صللی یز  شلوا را از مواهب ا شلوا را هدر دهد و  ، ارلب می تواند وقت 

سلللایی و پلابش ی نلام بله نلامو  فراینلد  sCSF کلاملل و هلدفونلد پیرامون شلللنلا در تحولات عویقی را   sCSF کله بلا 

  نواید. می م د،  محروفراه  کنزندنی حرفه ای و شخصی شوا  

شللوا  سللایی  گیچگوندر این کتاب،  سللتفاده از  نیری اندازه -شللنا و  آمیز  رحها را برای اجرای موفقیت CSFو ا

سلتراتییز، برنامه  سلت سلازمان و های ا و کسلب و و مشلارل  ی کاری، و بهعود فرایندهایتان هاها، مدیریت پروژهسلی

سلللاده برای  منع  توبی این کتلاب. یلاد تواهیلد نرفلت کلارتلان  شلللولا یلز فرآینلد  سلللت کله بله  نیری پیپلایش و ا

سلللته کردن  شلللرفت، برج شلللکلات و چالش های پیش روپی شلللرفت  اقدامات لازم برای نیل بهو  م در امور را یاد  پی

 را بهعود ان تود مشلتریبه افزایش دهید، تدمات در کار و حرفه ی تود وری را هرهشلوا سلعی دارید بانر دهد. می
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روند اقدامات تود د یتوانمی، این کتاب ، با کوز و راهنوایی اندازی کنیدوکار تود را راها حتی کسلببخشلید، ی

سلللرمایهرا ارر بخش نوایید و  صلللرف زمان و  هزینه و  دیگر مناب  را نتاری هر نونه  در جهت تحقر اهدافی که ، 

 .نیدعدیل کموفر ت مشارکتو یا نتاری به یز سرمایهدنعال می کنید، 

زمینه  و شلناتت  نیاز اسلتاز حیث سلاماندهی مطالب ، این کتاب به دو بخش تقسلی  می شلود. بخش اول یز پیش 

سلللوم به  ،فراه  می کند توانندهها را برای  CSFازو تاریخ ه ای  ها سلللنتی مو سلللته بندی  سلللی رو  د که با برر

Rockart’s CSF method,  .رر نتار مه  ارای شناسایی عوامل قدرتوند بدو تکنیز این رو  ، آراز می شود

( را برایتان رق  می زند، فراه  کاری تان می انجامد  شلکسلتبه موفقیت و ) بی اعتنایی به آن  بر نتایج کار شلوا که 

شله راه برای ایجاد یز برنامه هو نین می کند.  سلج  یز نق سلازمان متورکز و من سلط   شلوا در  د. کنارائه میبرای 

سلللتراتییز تا رنامهدر حوزه های مختلف از ب ها  CSF کاربردهای تاص ،م کتابدر بخش دو های فعالیت ریزی ا

موفقیت را تود کاری ها در سازمان تود و در زندنی  CSFاستفاده از با تواهید . انر میمی دهدپوشش را فردی 

 بطور ملووسی تجربه کنید ، مطالعه این کتاب را به شوا توصیه می کنی . 

 

 موسسه مطالعاتی تحقیقاتی فراتوسعه کارآفرینپیوهشگر 

 جواد قلیزاده 
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 مقدمه

صلللر فن آوری های ا لاعات و  یزمان کلان، آناز دیدناه  صلللاد بر پایه دانش به عنوان یز رهیافت ع که اقت

سلتوهدوره  سلی سلتقرار  شلد، موضلوعاتی چون ا در  Business  Intelligence ای هو  تجاریدیجیتال مطرح 

سللب و کار و شللوندانه از داده ها و ا لاعات دنیای ک شللوندانه و دان سللتای بهره نیری هو صللد  سللازمان ها و در را ر

سللازمانی  صللادی و برنامه ریزی مناب   به عنوان راز موفقیت    Enterprise Resource Planingتحولات اقت

پیوهشلگران حوزه مسلائل سلازمانی علاقوند شلدند تا و از این رهگتار ، مطرح شلد  کسلب و کاردنیای راهعردی در 

و در هر کسلب و کار چگونه شلناسلایی   Critical success factors دریابند ، مهوترین عوامل حیاتی موفقیت

شلمهوترین شلوند؟ امروزه  کنترل در جهت مطلوب  شلک یپرسل سلازمان ها وت سلیاری از افراد،  ل ها و که پیش روی ب

سللب و کار سللش در باره صللاحعان ک سللت، پر سللرآمدی  ا سللتیابی به  سللت راه های د مهوترین  ".، تعالی و موفقیت ا

سلب و کا عوامل سلت؟موفقیت در هرک شلرکاک وهوکاران  " ری چی سلرمایه  کافی ؟  دانش کافی ؟ تجربه کافی ؟  

شللناتت بازارایده های جتاب؟ تلاقیت و نوآوری درکار ؟ بکار توب ؟ حامیان مالی ؟  نیری فن آوری به روز؟ 

  کدام یز؟ میان برُ؟  پول ؟ پارتی؟ شان  ؟ شرای  و موقعیت مناسب ؟   ؟  یافتن راه هایو مشتریان 

سللت اولین سلل  این ا سللتند این عواملهوه  که  پا سللتیابی به موفقیت مه  ه سللت که و  در د سلل  دیگر این ا پا

شلو، به تنهایی ، هی کدام از آنها  ضلویموفقیت  شله ای تر به  ن نوی کنند.ا را ت سلت که باید به تکاپو افتاد و ری اینجا

ضلوع موفقیت سلرآمدی ،  مو شلناتت افراد موفر جدر  فکر کرد.تعالی و  ، یز در دنیای کسلب و کار سلتجو برای 

سلل   صلل م سلت. ا سلودای موفقیتدر واق  شلده ا در  مطالعه زندنی افراد موفر فرمول موفقیت را برای دیگرانی که 

 زیر پیروی کرده اند : اصول از ، یافته اند  سر دارند ، بازشناسانده است. کلیه افرادی که در جهان به موفقیت دست

 هدف تود را مشخ  کردند. -1

برای هدف مشخ  شده ی تود ، برنامه ریزی کرده اند. -2

د.فعالیت های تود را معطوف به  پیگیری و اجرای برنامه های تود کرده ان -۳

 داوم به تود ارزیابی از عولکرد تویش پرداتته و براهدافشان تورکز داشته اند.  بطور م -۴

سللتاما این یز فرمول کلی  سللازمانی  ا سللیر موفقیت برای هر فرد و  متفاوت در زمان و مکان مختلف ؛ ، هدف و م

  . و اینجاست که چالش اصلی آراز می نردد. است
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 : CSF معنای لغوی

 CSF  ل کلوات ف اوحرو ازcritical success factors   شللنری صللطلاح در دیک سللت. این ا شللده ا اقتعاس 

یکی هو نین به  ترجوه شلده اسلت.  "وکار یز کسلبدر شلناسلایی عوامل حیاتی موفقیت  "تخصلصلی آکسلفورد، 

. بطور توجه به آن است، تعریف شده است در نرو سب و کارک موفقیتوظایف مه  و لاینفکی که اقدامات و   از

در  critical. انرچه  کلوه ی است یفروش تردهبنگاه یز عامل حیاتی موفقیت برای هر  ان،تدمات مشتریمثال 

ه  اکسلفورد تخصلصلی دیکشلنری در شلود، ولی هوانطوری که  به معنای بحرانی ه  ترجوه میبرتی کتب و مناب  

سلیار مه  ، به معنای مورد آمده در این سلاز ،حیاتی ،ب آن عامل ، زیرا  ،شلود می و معنا و ارر نتار ترجوه سلرنوشلت 

ضللعیت  شللوا در و سللب و کار   ،کلیدی حوزه ی  یز بازاریابی  بطور مثال  .دادتاریر قرار تواهد تحترا آینده ک

تواند برای رضلایت شلللی کارکنان مییا ، اسلت  کسلب و کاریز و سلرنوشلت سلاز در حیاتی  یلمعا مه  وفعالیت 

شللن و  دیگری مثال دریا تلقی نردد.  (critical factor) مه حیاتی و عامل پروژه،  یز یریت دم موفقیت  ، لوکی

سلللب و کارآن   موفقیت آیندهدر اهویت حیاتی   کارتانهمکانی احداث یز موقعیت  شلللت ک ، زیرا بر  تواهد دا

   دارد.تاریر ماندنار کسب و کار  آنتی آروی حیات و سرنوشت 

 چه :پیشینه و تاریخ

ارسلطو در واق   اسلت. ابداع شلده سلده ها قعلاز »  عوامل حیاتی موفقیت »مفهوم و تاریخ ه، از نقطه نظر پیشلینه  

سلللال پیش سلللازمانایده را این  تر حدود دو هزار  سلللاده برای  های تود ایجاد بیان کرد که رهعران باید چند هدف 

شلان کرد یو .کنند سلتندهایی بهتر از آن، انجام دادند  هایی که این کار راسلازمان ،تا رن کار را نکردند.  که این ه

سللال پیش بارون فون ون سللت  سللتاد کل  1حدود دوی صللول جنگ ارتش  که برای  شللترا می آلوان ا صللل نُ ، نو ه ا

سلللی  سلللا شلللترا بیان  ا صلللل نها آیکی از که  دا شلللت بود.  "نیروها تورکز "ا  " بد "ژنرال یز  در حالی که او نو

سلللر میلدان نعرد انیروهلایش ر سلللرا و  جعهله ی مه در چنلد پراکنلده می کنلد، یلز ژنرال توب ، نیروهلایش را  در 

سلاز  شلت  سلب متورکز سلرنو سلعت به ک سلازد تا ن صلل کند. پیروزیمی  در واق  او به یز عامل مه   2 ا وینان حا

 موفقیت و پیروزی در میدان نعرد اشاره می کرد.

تلاب  شلتن ک گلام نو بله هن خلش"پیتر دراکر ،  رلر ب یلی ا ملورر ،ملدیر اجرا ملل  ملدیر عا ولان  ۳"یلا  پلیش ه سلال  سلی   ،

یللام را  گللر پ نلله ای دی ئلله دادبلله نو قللی .ارا یللن  للرز تل ملل لللتا ا شللان اول رده ی دیران کلله  جلله و تورکز سللازمان تو

 
1 - Baron Von Clausewitz, - On War  1966  

2 - John F. Rockart, " CRITICAL SUCCESS FACTORS: AN ANNOTATED BIBLIOGRAPHY", Massachusetts Institute of 
Technology (MIT),1989. 

3 - Drucker, Peter F., The Effective Executive, New York: E.P. Dutton, 1967. 
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وللی از  بللر عللداد ک یللاتی در روی ت هلل  و ح سللا م ضللوعات اسا ضللوع  سللازمانمو سللت، مو یللدها سللت. در  یجد نی

هلله  تللر د یلل 1۹۷۰اوا سللت ا صلله سی بلله عر هللوم  شللدهای ان مف قللل  عللاتی منت مللدیران بلله منظور و  لا بلله  وللز  ک

یللی  یللت، اجرا یللاتی موفق مللل ح یللین عوا لللبهللا  CSF یللا تع بللرای پی را در قا یللاز  مللورد ن عللات  شللرفت ا لا یللری پی ن

سللبدر حوزه یللاتی ک کللار هللای ح یللز و بلله  سللعه ف بلله مثا نللد تو کللهرآی مللا چنان پللیش از آن و  داد. ا شللد  شللاره  تللا ا

یللف مللدیران  1۹۶1 هللا در تعر یللت  سللازمان  مللل موفق بللاور عوا یللن  سللیده بللر ا یللتر مللل موفق کلله عوا نللد  آن  ، بود

صلود دسته از  بله مق تلا  نلد  ملی ک ولز  سلازمان ک شللل در یلا  نلد  پلروژه، فرای سلت ،  یلز سی بله  کله  سلتند  علواملی ه

سللد سللالتش بر هللدف و ر یللل، در د. ، 1۹۶1در . و  نللوان، دان بللا ع للله ای  مللدیریت ا "مقا حللران  عللاتب بللرای  ۴"لا

بلللار از واژه ی  للللین  وللله  CSFاو فلللف کل نلللوان مخ صلللیف   uccessS  actorsF riticalC بللله ع در تو

مللدیر عللات  عللود ا لا هللا چللالش کو سللازمان  نللدنان  صللوی  نیر قللام ت کللرد ان در م سللتفاده  هللایی وا بللرای  رو  

بللودن و سللب  نللا منا بللودن و  کللافی  شللکلات نا فلل  م صلل  ر هللت ت یللاز ج مللورد ن عللات  یللت ا لا ویوات عللدم کفا

شللنهاد داد. مللدیریتی  بللود پی قللد  یللر، قابلاو معت عللات دق نللد ا لا نللدنان نیازم صللوی  نیر عللاتی در ت وللاد، ا لا اعت

جللاری، نرایشمللورد عولیات سللتندهللای  یللرات ه یللل .هللا و تلی مللدیرا دان پللیش روی  ضللل  هللا در مع سللازمان  ن 

کللرد عللات را درک  جللار ا لا صللر انف پللالایش ع ظللور  بلله من بللرای  و   کلله  عللاتی  یللت وحا لا یللتا هللای  از فعال

مللل  هللوم عوا بلله مف سللت ،  هلل  مللدیریتی لازم ا یللت م کللردو  روی آورد  CSFموفق یللان  عللاتی ":   ب سللت  ا لا سی

شلللرکت  کللله یلللز  گلللتارد، بل ملللدیریت ب یلللز  جلللود را روی م علللات مو هلللا و ا لا وللله داده  سلللت ه یلللد لازم نی با

شللی  نللد ونزین وللل ک قلل  ع تللرین  "بللر روی  ف یللتمهو مللل موفق نللد "عوا کللز ک ظللر او  ز. اتور صللنای  ن شللتر  در بی

جللود دار یللت و نللده موفق یللین کن مللل تع شللش عا تللا  سلله  وللولاس  عللاتی ا و دنللمع یللل ا لا هللای   یللن تحل یللدی حللوزه  کل

 .ندهست و تعیین کننده حایز اهویتموفقیت یز شرکت بسیار  برای

سلللون ترکاوپ  از او، اف. جی. ر سلله مدیریت   سللت -از مدر سللاچو سلله تکنولوژی ما سلل سلللهدر  ۵،1۹۷۹مو  سللل

سلللتخرا   مقلالا شلللری  کرد. CSFتی، رو  هلای ا هلا  CSF،  1۹۸۰  دهله ی در  ول  ۶هلا و دامنله کلاربرد آنهلا را ت

سلل  سللعه CISR تو صلللی را  ی کردند  و ۷ندیافت تو سللدسلله مرحله ا شللد جایگاه  . به نظر می ر   درعودتا  ها CSFر

صلللی  سلله کاربرد ا سللت.واکنش به  سللتفاده از این مفهوم، بوده ا سللتقل کوز به یز مدیر  اولین ا درباره نیازهای م

 
4 - Daniel, D. R. 1961. Management information crisis. Harvard Business Review, September - October  

5 - MIT’s Sloan School of Management 
6 - Rockart, J. F. (1979). Chief executives define their own data needs. Harvard Business Review, 57(2), 81–93; 

Rockart, J. F. (1986). A primer on critical success factors. In Rise of managerial computing. Homewood, IL: Dow 
Jones, Irwin. 

7 - Center for Information Systems Research, Sloan School of Management Massachusetts Institute of Technology. 
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شلللد کله  اوا لاعلاتی  شلللخ   شلللیلد کله م هلا کولز بله یلز تی   CSF ایاولیله بر کلاربردبود. بلا این حلال،  ولی نک

برای  CSFفرآیند  در انتهای هوان دهههای ا لاعاتی اسلت. در نهایت، های سلیسلت اولویتشلناتت درباره  یمدیریت

سللکوز به تعیین اولویت سللت های  شللدی سللتا و های ا لاعاتی  راحی  سلل  به علاق. در هوین را  جهتوندی در پا

سازماندهی مجدد برای "در مقاله ای با عنوان ،  ، 1۹۶۶، دانیل، وکار کسبدنیای در ا لاعاتی نظام  سازی وندشوه

سلللری  تکنیز، "اتخاذ نتایج  سلللعه  سلللت " های ایجاد و اجرایتو جدید دهای رویکرو  " جام های ا لاعاتی سلللی

شللل شلللکلات ا لاعاتی را پی ضلللوع بک1۹۷۹روکارت و بعد از آن  ۸.کندمی نهادسلللازمانی برای حل م      ارنیری ،  مو

صللوی  مدیران شللتیعانی ت سللت  پ سللی شللنهاد  ۹(DSS) بانز های داده و ا لاعات را در جهت ایجاد یز   1۰.نوودپی

بلاره پیونلد میلان  سلللت : DSSو  CSFروکلارت در  بله  مفلاهی  مفیلدی را  CSF و DSS  رویکرددو هر ... "معتقلد ا

سلللب و کلار شلللیعلانی و "، ایلده  DSSکننلد. ازارایله می دنیلای ک شلللاملل یلز ملدیر در فعلالیلت "حولایلت ازپ هلایی کله 

سلت میپرداز  ا لاعات می سلیله CSFرو   و  آوری شلوند را به د سل  آن یز مدیر ای فراه  میو کند که تو

بیش از پیش اهویت  مطالعات روکارت به هر روی  11.بالا تورکز کندو اهویت اولویت  دارایتواند بر ا لاعات می

CSF  پ  آن از  سلازمان ها نشلان داد و موفقیت آمیز ها را در اسلتورار حیاتCSF در هر سلازمان و یا هر سلیسلت   ها

سلامانه کسلب و کار سلتی از ، ها  CSF امروزه .ندافتیفزاینده اهویت  یو   ودشل می نفته مه و تدابیر  تاقدامابه فهر

به تععیر  .محقر نردندو بطور موفقیت آمیزی به درسلتی  وکار های کسلبد تا اهداف و ماموریتنکه باید انجام شلو

سللت( ر حیات و مواتگدی شللک سللتگی دارد.)پیروزی یا  سللب و کار به آن عوامل ب با چالش انر چه این چالش  ک

دسلت ک  نروهی  سلد به نظر می ر. سلته  هتفاوت تا حدودی مسلت ، اما در ارتیاط اتعالی و سلرآمدی سلازمان ها 

شلتر ،  ها CSFاز  سلازمان و کسلب و کار ورعات  ،دوام  ، بقابه موضلوع بی سلیر ، توجه دارند حیات  انرچه با تعقیب م

سلیدن به موفقیت ؛ سلرآمدی و تعالی ر ضلوع  سلیدن به قله موفقیت را  و مو بدون اما د. نمی ده       هدف قرار ه  ر

کسلب و کار دنیای جارت و تشلکسلت را در فضلای پر رقابت تل   ع  باید چه بسلا ، ها CSF به و اهتوام جدی توجه

 نوود.تجربه 

ضلر  سلازمان ها را می  CSFدر حال حا سلطوح یز  سلازمان تااز مدیریت  -توان در توام  شلارل   در راس  کارکنان 

سلازمان  سلط   سلتفاده قردر پایین ترین  سلندنی ،  ، و تلاقیت ها اتابتکارتوانند از می ها CSF ار داد. مورد ا تود ب

محی  کار، شرای  و و ارتقائ کیفیت بهعود کارایی  از ، عولکرد واحد سازمانیبهعود تود کنترلی ، رنای شللی تا 

 
8 - Daniel, D.R, "Reorganizing for Results," Harvard Business Review, Vol. 44, No. 6, Nov-Dec. 1966, pp. 96-104  
9 - support management decisions & DSS: (decisions support system) 
10 - John F. Rockart, EXECUTIVE INFORMATION SUPPORT SYSTEMS ,1980, CISR No. 65. 
11 - ibid 

www.takbook.com



1۶ 

 

سلللاز  با  تا  ی جدید تکل هاو پرو قوانینو  اررنتار بیرونی مانند فن آوری های نوین تلییرات نیروهای پتیر  و 

شلی ازآماهرنونه و یا  سلازمان  بیرونی علل دنی برای مواجهه با یز بحران نا و تار  از کنترل مدیریت و رهعری 

، یا مدیریت یز  اجرای یز سیست  یا برنامهبرای ریزی استراتییز، برای برنامهمی توانند ها  CSFرا شامل شوند. 

نزینه ی  جسلتجو، ارزیابی و انتخاب، یا حتی یز یا حرفه شلللرنای یز توسلعه و یا فرآیند، بهعود یز  یا پروژه،

    بکار برده شوند. شخصی افرادزندنی  مطلوب در جهت کوز به

تنها به اندازه   CSFمی رود،  ات معقولیانتظار اما هوانطور که از هر ابزاری  ،ها تقریعاس نامحدود است CSF پتانسیل 

سللتفاده سللتی مورد ا سللتند.  بگیرند، و بهره برداری قرار ای که به در شللی از یز فرآیند به عنوان ها باید آنمورر ه بخ

شلی مه  از  ،ریزیبرنامه سلت  مدیریتیبخ سلی سلله از  ،یز  سلل  برنامه    و ابزار پایش و کنترلیا  یاهداف تولیدیز 

 اهداف و مقاصلد قیبعترو  در یز به عنوان یا  یا شلیوه ی نظارت بر پیشلرفت یز پروژه تعریف شلوند وریزی ؛

سللایی قرار نیرند.تاص فردی  شللنا سللایی العته  مورد  سللتاولین  ها تنها  CSFشللنا زمانی که بدانید چه زیرا  ؛نام ا

باید تعیین کنید که تازه اول کار اسلت. پ  از آن  ،شلوا حیاتی هسلتندیا کسلب و کار عواملی برای موفقیت سلازمان 

شللرفت نان از عولکرد برتر آن عوامل ا وی چگونه  صللل کنید و پی صللورت نیری کنید  را اندازه  کارحا  لزومو در 

صللاحات و  شلوا یاد می ،را انجام دهید. این کتابلازم تنظیوات ا :  که چگونه توام این کارها را انجام دهید ددهبه 

سللایی کنید شللنا شللرفت ها برای اندازهاز آن ، چگونهچگونه عوامل حیاتی موفقیت تود را  سللوت ب ورامنیری پی ه 

صللورت نیاز سللتفاده کنید و در  صلللاحی  اتاقدام چگونه اهداف تود ا . انر از فرایندی که در انجام دهیدلازم را ا

برنامه  راهعردی و  یز سلری موضلوعاتی که تنها در ها به  CSFاین کتاب تشلری  شلده اسلت اسلتفاده کنید، هی گاه 

شلده و در نهایت دریز   12 رح کسلب و کار شلوا تاکشلوا آورده  شلد، می عقه ازکتابخانه  خورد، تعدیل نخواهد 

 د.  شتواهد معدل بلکه راهنوای شوا در تحقر اهداف سازمان شوا و رسیدن به موفقیت در کسب و کارتان 
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 ها : CSF رابطه مراحل چهارگانه چرخه دمینک با

 ادامه می دهی . 1۳نگبحث را با  نگاهی به نوودار چرته دمی

 
 

Plan ی ه ریزبرنام CSF    .های برنامه شناسایی شوند 

Do اجرا و پیاده سازی CSF   اندازه نیری شوند. ها 

Check  تحقر  بررسی و کنترل اررات و ارزیابی نتایج کار CSF   وند.ش مورد ارزیابی واق ها  

Act   در راستای تحقر  اقدام اصلاحی اقدامات اصلاحیCSF انجام شود.  ها 

 

سل احب نظران، این چرته را به عنوان چرته بهعود مسلتور در سلازمان ها می شلناسلند. ژاپنی ها از یاری از صلامروزه ب

صلللنای  تود بهره بردند  سللل این چرته در بهعود کیفیت در  دکتر دمینگ به عنوان پدر کنترل کیفیت ژاپن  که تو

شللد. امروزه چر سللازمان ها کمعرفی  سللیاری از  سللتاندارد ایزو ته دمینگ در تحلیل عولکرد ب نیز  ۹۰۰۰اربرد دارد. ا

سلت.  شلده ا ها در  CSFدر فصلول آتی این کتاب پیرامون ارتعاط این چرته با دقیقا برمعنای چرته دمینگ   راحی 

سللتور شللد. عولکرد  جهت بهعود م شللتری نفته تواهد           جدول بالا، اقدامات متناظر با هر یز از سللازمان مطالب بی

 ها نشان می دهد.  CSFراستای  بهعود مستور از  ریر در ا در چرته دمینگ ر نام های چهارنانه

 چیست؟ متناظر با چهار نام چرته دمینگ ها  CSFفواید استفاده از 

 برشورده شده است : متناظر با چهارنام  چرته دمینگ ها فواید زیر CSFبرای 

❖ CSF  برنامه ها کوز می کنند.  تر درک سادهبه ها 

 
13 - Deming wheel or cycle 
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❖ CSF کننلدمتورکز میدر برنلامله هلا موفقیلت  حیلاتیعواملل یلا هلا و نگرانیعولده ترین تود را بر جله تو هلا ،

 نرفته شود.در اجرای برنامه بکار  که موکن است نظراز ابتکارعولی قط 

❖ CSF  شلی از فرآیند برنامهمیها سلتراتییزتوانند بخ سلت ، یا اجرای برنامه،  ریزی ا سلی بهعود یا اقدام برای ، 

سللی مجدد یز فرآیند، د و فراین شللللی، یا هدایت یا یا مهند افراد برای انتخاب نزینه هایی بهعود عولکرد 

 باشند. در زندنی فردی شان

❖ CSF  سلللنجش کوی نظارت ها کنترل و سلللان در برنامه  اهداف مندر را از  ریر  قابل  معیارو می کنند آ

 هستند.وب در صورت انحراف از اهداف اقدامات اصلاحی برای بازنشت به شرای  مطلجهت در درکی 

 ها : CSFاز چهارگانه کلاسیک روکارت دسته بندی 

 :  وجود دارد CSF چهار نوعاز نظر روکارت ، 

  ;صنعت تاص( یارشته فعالیت به یز  منحصر)عوامل  یصنعت -1

  ; بتی(مزیت رقاو توسعه برنامه ی یا  ی،به یز استراتیی تاص سازمان منحصرراهعردی )عوامل  -2

شلللرفلت -۳ صلللاد ،یلزهلای تکنولوژمحیطی )عواملل بیرونی ملاننلد پی از قعیلل  یلا تنظیویقلانونی وو اقلداملات  اقت

  ;(پروتکل ها و مقررات دولتی 

ضلللایی  -۴ شلللی از موقعیت موقتی یااقت داتلی  و عوامل تحولات زودنتر زمانی، مدت وهای کوتاه)عوامل نا

 یز سازمان(.  مرتع  با

 است.   CSFمتشکل از چهار نوع فرانیر سازمانی  یتیز برنامه موفقیب به این ترت

 ذکر میشود :  CSF از هر چهار نوع هایی مثال ادامهدر 

CSF  صنعت:های  

 و بیشتر%  ۹۵ا تافزایش پاسداشت و نگهداری از مشتری  -

 در سه زنگذینفعان پاس  دهی به تواس های تلفنی  - -

  جاری  سالتا انتهای   %1۰یزان م به 1۴کاهش هزینه های اُفت کیفیت -

 کوتاه کردن زمان تحویل کالا به یز روز بعد از سفار   -

 قیوت نتاری عادله و رقابتی محصولات -

   XXXXرضایت مشتری از راضی به تیلی راضی تا انتهای سال سط  افزایش  -

  

 
14 - cost of poor quality (COPQ) 
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CSF  راهعردیهای: 

 XXXXتا پایان سال  6Sigma دستیابی به کیفیت در سط   -

 درصد  ی شش ماه آتی  1۰ میزانعولکردی به  ندهایفرای بهعود -

 به پایین ترین سط  موکن نسعت به رقعاپ  از فرو  کاهش بهای ارائه تدمات  -

 از محصولات ت  تولیدی ظرف پنج سال اتی %۷۵ عرضه و معرفی -

  صع  روز بعد) از سفار ( 1۰:  ۳۰ارائه پکیچ تحویل کالا در ساعت  -

CSF های محیطی 

 تا اوریل سال جاری     %۴به میزان   1۵(CD ratesنواهی سپرده) ش نرخافزای -

 تا انتهای سال جاری  %1۰افزایش نرخ بهره به میزان  -

   %۳کاهش هزینه های سرمایه به میزان  -

 ماهانه تا انتهای دوره پاندمی   %1۰افزایش اقدامات مراقعتی و بهداشتی به میزان  -

  با ارتقاک  بهره وری ماشین الات XXXX% تا  فروردین ماه  ۵۰زان افزایش ظرفیت تولید واکسن به می -

CSF اقتضایی های 

 کرونای وزارت بهداشت( در برنامه مقابله با CSF)  % 1۰کاهش نرخ ابتلاک به ویروس کرونا به میزان  -

 % تا انتهای سال جاری ۳کاهش نرخ بیکاری / تعطیلی واحدهای صنفی به میزان حداقل  -

 تا هنگام ارائه نزار  سالانه  %۹۵دی کارکنان از شرای  محی  کار به میزان   رضایتونافزایش سط -

 در سال  %۵کاهش نرخ چرتش شللی کارکنان در مشارل سازمان به کوتر از  -

 XXXX%  در پروژه احداث ساتتوان  ۵به  %1۰کاهش دوباره کاری از  -

 در بودجه دولت( CSFدرصد.)  1۰ کاهش اررات تحری  ها روی قدرت ترید تانوارها به میزان -

 % 2به   Yدر استان   Xکاهش نرخ شکایات مشتریان از دفاتر نوایندنی شرکت  -

 

 
15 -  CD: certificates of deposit:  

نلله یللز  سللپرده نللواهی سللانی بللرای تللوب نزی سللت ک قللد پللول کلله ا نللد ن یللدمی و دار وللی تواه نللدازپ  را آن از ک یللد، ا مللا کن ظللار ا مللد انت  درآ

شلتری نلداز پل  آن از بی سلعت ا سلاب بله ن نللدازپ  ح ولول  ا نلد  مع یلن در. دار عله در شلوا بله( CD) سلپرده اهینللو نلرخ صلورت ا نلدی رت سللات ب  موس

ئلله مللالی نللده ارا یللن ده وللز تللدمت نللوع ا نللد مللی ک یللن. ک تللرین مللورد در rankings نللوع ا ولله در ، هللا دیسللی به شللتریان بللرای جللا ه  در م

 .است دسترس در متحدهایالات
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ها را  معنای  رتعه بندی و درجه بندی  اهویت  CSFتوان دسلته بندی چهارنانه روکارت در مورد   انرچه نوی 

شللل سلللطوح  CSFمعنای ماهیت  رب صلللورت نرفته تا های آکادمیزآنها قلوداد کرد، اما برتی تلا ها و تناظر آن با 

سللازمان  سللازمان ها   ها CSF در مورد ارزیابی نوعیمدیریتی در یز  از جهت درجه اهویت و توجهی که مدیران 

 .باید داشته باشند ارائه نردد نسعت به آنها 

 :  شده استدسته بندی  به صورت زیر  این تلا  هانتایج 

 های استراتیی محور یا راهعردی  CSF نمدیران ارشد و عالی سازما

 های محیطی و اقتضایی و صنعتی CSF مدیران میانی سازمان 

  های محیطی و اقتضایی CSF مدیران ت  مقدم یا سرپرستی ها 

 های محیطی و اقتضایی CSF کارکنان 

 :باشد در هر شرایطی معتعر اند نوی توهست و ه  دارای اشکالاتی نگارنده ، نظر از  زیراین دسته بندی به دلایل  العته 

 .سازمان های امروزی هرمی شکل نیستند  بسیاری از -1

سلللب و کارهای کوچز -2 شلللرکت ها و ک سللل   در  ها  CSFباید به هوه این ) تود کارفرما( ، یز مدیرو متو

 توجه نواید.

شلورد که نیازمند CSFموارد زیادی از  -۳ ضلایی را می توان بر سلت که   های محیطی و اقت شلدی ا توجه  مدیران ار

 را برعهده دارند.در سازمان ی کلان و تصویوات عوده اتتیار سیاستگتاری ها

و  درک شلرای  و اقتضلارات محیطی و پاسل  به آن برای کارکنان صلف متفاوت از مدیران ارشلد و میانی اسلت -۴

   اشرافیت ا لاعاتی هر حوزه های تحصصی تود بحث دیگری است.

سلا -۵ سلعتا های مختلف قط  نظر از نوع و ماهیت، از اهویت  CSFهای پروژه محور و تی  های مدیریتی زمان در  ن

 برتوردارند و نیازمند توجه توام اعضای تی  در تحقر آنها هستند. یبرابر

 ها را به سه دسته زیر تقسی  می کند :   CSFقراردادی دیگر  بندی ه عق

CSF نوع A: کارها در جهت تحقر اهداف است ای ارزیابی پیشرفتابزار پایش ونظارت بر 

CSF نوع B   نیروی پیشرو برای حرکت در جهت پیاده سازی و اجرای امور تلاقانه و ابتکاری فراه  می سازند 

CSF نوع C    است. یا تفکر نابترازیابی و  ،ریزی استراتییزسیست  مانند برنامهایجاد یز دستیابی به یز تکنیز یا ابزار  
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 می کند :      فهرست بندیلحاظ ماهیتی  ها را  به  CSF زیردسته بندی 

CSF راهعردی  های 

CSF های سیستوی 

CSF برنامه ای های 

CSF پروژه ای  های 

CSF فرایندی های 

CSF شللی های 

CSF شخصی های 

 ها  : CSFمراحل اصلی دستیابی به 

سلش مهوی که اکنون می تواند مط سلت که پر شلود این ا سلازی و اجرا  CSFچطور رح  سلازمان تود پیاده  ها را در 

سللت تعریف تود موفقیت اما  کنی  ؟ صللل، ابتداک باید به ذکر این نکته پرداتت که نام نخ سللرف پیش از آراز این 

می  تعریف نکنید، نوی توانید عوامل اصللی که موفقیت شلوا را تضلوینبصلورت مصلداقی . تا شلوا موفقیت را  اسلت

سلایی قرا شلنا منظور از تعریف موفقیت بطور مصلداقی یعنی اینکه مقصلد و هدف  رداده و تعقیب نوایید.کنند، مورد 

سلت؟  شلوا کدام ا سلت ؟ هدفگتاری  شلود. در یز  کبتداا شلوا کجا باید موفقیت در هر کاری بطور دقیر تعریف 

فیت مطلوب به موق   پروژه ، در سط  کیتحویل  "شرکت ساتتوانی موکن است موفقیت این چنین تعریف شود : 

ضللواب (  ضللایت کارفرما) مطابر  سللقف  بودجه معین ، با بهره وری بالا هوراه با جلب ر شللجو، "و با  ، برای یز دان

نوره ی برتر در کلیه  کسب درجه ی فارغ التحصعلی با رتعه ی علوی بالا و  "موفقیت می تواند چنین تعریف شود : 

 .     "ک به مراتب بالاترجلب نظر اساتید برای ارتقا دروس و

 : مستلزم  ی مراحل زیر است ها   CSF بودندستیابی تحقر و قابل بطور کلی 

 

 

سلتیابی به  نوودار بالا  صللی د سلت که در  CSFمراحل ا شلان می دهد. اما پرسلش این ا ها را بطور تیلی تلاصله ن

سلللازی و اجرا  برقرار نووده وو برای تحقر اهلداف تود  سلللازملان تودهلا را در  CSF عولل واقعلا چطور بلایلد پیلاده 

سلللازمانی و تورکز مدیران عالی   کنی . سلللازمان به نتیجه محور بودن تلا  های  شلللد  شلللز تعهد مدیران ار بدون 

 برای اقدام عولی

CSF 

 

  کوی بودن     CSFپایش و نظارت 

CSF     

 CSFهدف دار بودن  
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قر حت بطور کلیدر این مورد اسلت. ها  CSFبرای پیاده سلازی  راههای سلازمان شلرط اول در آراز  CSF سلازمان بر

 می تواند موفقیت تعریف شود. عولکرد سازمان بهعود : و یا ارتقاک و اجرای یز برنامهبخشیدن به یز هدف یا 

  :1۶یر است زقرار به برای اهداف سازمانی   CSF ضرورت  راحی و پیاده سازی

 اهداف راهعردیو  کسب و کارکاهش تطر شکست در دستیابی به اهداف  -1

 برنامه ها و ابتکارات آمیز اجرای موفقیتبه ضرورت و کارکنان بیشتر مدیریت اهی و هوردرک تفاه  ،   -2

 در جهت تحقر اهداف راهعردی، برنامه ها، سیست  ها و فرایندهای بهعود  مناب  کارآمدترجلب  -۳

 عولیات با بکارنیری عوامل کلیدی در سطوح مختلف از برنامه رهعردی تا اجرایارز  افزوده یجاد   -۴

 عولکرد فرآیندبهعود بهعود مستور عولیات و در تسهیل   -۵

 بهره وری  زمان و افزایش ؛کاهش اتلاف مناب  ، هزینه  -۶

  شناسایی عوامل حیاتی موفقیت سازمانی : مراحل  

شللد،  شللاره  سللازمانی  CSFمفهوم چنانکه ا شللرکتیهای  به  ها CSFبرمی نردد. زمانی که  1۹۸۰ دههبه  1۷یا 

سلللتراتییار بزا عنوان یز  سلللتقعال قرار نرفتند و  زا شلللدندپیادهمورد ا های  CSF .  رفداران  بکارنیریسلللازی 

سلللتیلابی بله آنسلللازملانی تحلت موفقیلت و پلایلداری  ،تلاریر این بلاور بودنلد کله قرار دادن یلز یلا دو علاملل حیلاتی و د

بوده این روشلی   اسلت.بوده ار ها شلاهدی بر موفقیت کسلب و ک CSFتحقر ازآن زمان کند. سلازمانی را تضلوین می

 CSFروند شناسایی  شده است. آن پیاده سازی و تعقیب معنای تا به امروز برسازمانی معوولاس  یها CSF که رویکرد

با  ،رفتندمی  مختلفو ادارات مدیریت به دفاتر سلازمان و مسلائل تحلیل نران که بود ی سلازمانی  به این صلورت ها

شلد تا مدیران ت  مقدم افراد کلیدی  سلطوح مدیران ار سلازمان از  سلت های مختلف  صلاحعه در پ کردند و یا ی مم

سلازمان ها ، دفاتر و ادارات کردند و آن ه را که می  کارناه برنزار  ضلعیت این  سلی ، جو  بندی و تحلیل و از برر

در ،  شلناسلایی شلدهعوامل این  می نوودند.آوری جو  ، اسلتکردند ا لاعات حیاتی فکر میبدسلت می آوردند و 

سلان و  شلنا ضلورکار سلات بعدی با ح صلاحعه ها و جل سلازمان مدیرم که از آن نونه ای  ، بهند شلدمی  گریرربالان 

 
16 - Marvin T. Howell (2010) ,"Critical success factors simplified : implementing the powerful drivers of dramatic 

business Improvement", Taylor and Francis Group, LLC. 
17 - corporate CSFs 

www.takbook.com



2۳ 

 

سلتخرا  نوود. ها CSF بتوان شلکل های مختلفی انجام  را ا فرایند  ایندر  شلود. میاین فرایند تا به امروز هو نان به 

 :ند کنزیر را احراز  معیارهای باید ها CSF  یی و استخرا ،شناسا

 ه باشند.داشت( KPI) 1۸سازمان روی معیارهای کلیدی عولکردو کلان تاریر کلی   -1

 ه باشند.استراتییز سازمان داشت ، اهداف و برنامه های نیری رابطه آشکاری با جهت -2

 باشند.های مه  کسب و کار داشته رابطه ای ماندنار و یا اررنتار بر روی فعالیت  -۳

 د.نسازمان را نشان دهرشد یا افول  شکل نیری و ظهور، رعات،مانند  ،حیات سازمانیی  چرتهبخشی از  -۴

 د.نسازمان داشته باشهای تاریر و پیامدی عویر و بزرگ بر روی مناب  سازمان و یا سرمایه  -۵

 

 س رو  کلاسیز روکارت :ی بر اسای سازمانها CSFنوودار نرافیکی فرایند استخرا  

 
 

ی سلازمانی  ی یز ها CSFاسلت که براسلاس آن  پیشلنهادی روکارترو   نوای کلی ازدر واق  نوودار این 

سله صلاحعه  فرایند  شلنامه( مرحله ای از  ریر م سل سلان با مدیران )و یا پر شلنا سلتو کار هدف اولین شلوند.  را  میخا

صللاحعه ععارت  سللتم سللایی  ا شللنا شللتیعانی ی اه CSFاز:  سللایی مجووعه سللازمان، از اهدافکننده پ ای اولیه از شللنا

سلللنجشمعیلارهلا در  .هلا CSFیلا حلتف و ارائله  تلفیر، تعریف، ،ترکیلبنحوه ی هلا و در نظر نرفتن  CSFبرای  ی 

صلاحعه دوم سلی ،  ول م صلاحعه برر صلری   ها CSF :شلود مینتایج اولین م شلنی تعیین ،بطور  شلوند شلفاف و رو ،  می

سلللنجش معیلارهادر مورد نین هو  سلللتنلد CSFمربوط به  ا لاعاتحاوی که یی هاو نزار  رو  های  ، نظر ها ه

 
18 - key performance indecator 
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صلللورت می نیرد. شلللتر و عویر تری  جزئیلات در این بخش بلا ا لاعلات بعلد از اینکله  سلللنجی  مورد بحلث قرار بی

بر سلر تعاریف و رو   عه شلوندهشلود تا با کلیه ی افراد مصلاح انجام می مصلاحعهمرحله از سلومین و آترین  ،نرفتند

شلود.توافر اجواع و  ها CSFسلنجش  صلل  سلازمان را مخا ب قرار  حا سلت افراد زیادی  از  صلاحعه ها نوی بای این م

 سلازمانهر  ران ارشلد، میانی و عولیاتی درسله سلط  از مدیبا بلکه ارلب تا موجب اتلاف هزینه و زمان نردد، دهد، 

سلل شللرافیت ا لاعاتی در م سللازمانی برتوردارند و  ازکه از ا سللتند، ائل  سللان امور مربوط به  واحد تود ه شللنا کار

 1۹می نیرد. مصاحعه صورت

 ها : CSFاقتضایی بودن و نسبی بودن 

شلده در مع سلته بندی ارائه  ضلاییادر د شلین ، اقت صله  حث پی صلی شلاره قرار  CSFبودن به عنوان یز ت ها مورد ا

شود که اقتضایی بودن و وابسته به شری  زمان و مکان بودن و یا نسعی بودن  در اینجا بر این مساله تاکید می نرفت.

CSF  صلولا ها سلتا شله در پویایی حیات  امری ذاتی و ناشلی از  عیعت آنها ا سلانسلازمان ها و حیات جوام  و ری  یان

زمان در  ی چرته حیات یز پروژه، چرته حیات یز محصول  ،  تچرته تجار ،چرته حیات سازمان ها  د.دار

سللت و ادر دائوا ر حال تلییر و تحول و د سللان ا سللب و کار ماهیتی پویا داردنو ضللای ک نوی توان  ، فلتا 2۰صللولا ف

سللتا ماهیتی رابت و صللول را برای حیات یز چرته نوودار در زیر  2 - ۴شللکل  ها در نظر نرفت. CSFبرای  ای مح

 د. دهد نشان مییز سروی  جدیارائه  متناظر با آن محصول جدید و

سللت که  ول هر مرحله از چرته دیگر  الگو بر جابجایی در تاکید  صللول ا سللب با آن  کندتلییر میحیات مح و متنا

یلد وزهتلییرات، ح بلا سلللازملان  کلارکردی  بلا  CSFهلای  ولایتلییرات هوگلام این هلای تود را  ثلال نلو هولاهنلگ ن د. م

 ی چرته عور محصلول یا تدمت را می توان در نسلل های مختلف از کامیپوترهای تانگیبارزی از پویای ملووس و

سللل های مختلف ازو شللی های تلفن هوراه و یا ن سللرعت های  یری های ارائه تدمات اینترنتفن آو نو متنوع از با 

   21، سراغ نرفت.  تعادل داده را

 

 
19 - Rockart, J. F. (1979). Chief executives define their own data needs. Harvard Business Review, 57(2), 81–93 

صللولا - 2۰ سللی، حیات ا صللادی سللیا سللانی جوام  فرهنگی و اجتواعی و اقت سللت ان سللب و تحول و تلییر حال در و پویا  علایر، نیازها،  آن، با متنا

 .   است تحول و تلییر حال در ها انسان زندنی شیوه و نقلیه وسیله نوع  رتا، نوع پوشش، نوع مصرفی، کالاهای آوری، فن ابزارکار، تقاضاها،

سلتالییز های چرته رتکرا - 21 شلته به رجعت با نو صلرف های ذایقه و سللایر ناهی:  نت شلته به کنندنان م  تجربه به میل و کند می رجعت نت

شللته در آن ه مجدد شللان یا و تود دورتر نت صللادیقی کند، می ، اند کرده تجربه  پدران شللته به رجعت این از م  تریدن به اقعال در توان می را نت

 با که کارهایی و کسلب. کرد مشلاهده پیش دهه چهار سله  به مربوط های لعاس مدل پوشلیدن سلنتی، های رسلتوران به رفتن ز،کلاسلی های اتومعیل

صللرفی رفتارهای تلییر این درک سللل در م شللوند، بازار ها، وارد چرته تکرار این درک با و مختلف های ن صللت از توانند می می  این که هایی فر

 .        کنند کسب توبی اقتصادی منفعت ندا کرده ایجاد رفتاری تحولات
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 چرته عور یز محصول یا تدمت -2-۴شکل 

 
 ویینی یز محصول یا تدمت نو ظهور:

 متی تازه عرضه شده است، نیاز به معرفی و تعلیغ و جتب مخا ب و مشتری دارد.ول و تدچون محص -

 داشته باشد.ی بازار جتابیت و قابلیت بالقوه برامی تواند در حال تست بازار است و  -

 می توان روی تولید آن سرمایگتاری کرد.در صورت وجود برتی ویینی های برتر نسعت به پیشینیانش  -

 قابلیت ا وینان محصول یا تدمت به جتابیت آن می افزاید.   و کیفیتکارایی، ، عولکرد، دوام -

 دارد.در آینده را بازار هدفش در حال حاضر کوچز است ، ولی امکان رشد   -

 . ظرفیت تولید   در حدی نیست که بتواند تقاضای بازار را پاسخگو باشددر حال حاضر  -

 .مواجه است در بازار با مازاد تقاضا -

 ن مرحله فعلا نوی بایست انتظار برداشت سودی را داشت.   ای در  -

 :در حال رشدتدمت  ویینی یز محصول یا

 .است جا افتادن رفته رفته در حالمحصول  -

 و دنعال می کنند. می شناسندرا مشتریان بیشتری آن کالا یا تدمت  -

 کرد. تلا روی کیفیت محصول برای جتب مشتریان بیشتر هو نان باید  -

 و مازاد تقاضا را پاس  نفت. سه  بازار توبی را بدست آورد بایستگتاری و افزایش تولید می رمایبا س -

 حاشیه سود توبی از محل فرو  کالا یا حدمت عاید میشود. -
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 صنعت باید انعطاف پتیری لازم در برابر پاس  به تقاضای بازار برای این محصول یا تدمت داشته باشد. -

  بلوغ یافته  ویینی یز محصول یا تدمت

 افتاده و شناتته شده برای مشتری است.محصول یا تدمتی جا  -

 فضای کسب و کار برای تولید این محصول یا تدمت نسعت به قعل بسیار رقابتی تر شده است. -

 با ورود رقعای دیگر جهت عرضه ی این کالا یا تدمت، رفته رفته، مازاد تقاضا در بازار از میان می رود.  -

 تشته سرمایگتاری کرد.ریان قعلی تود بیش از نگهداری مشتباید روی ن -

 سیار مه  است.عامل حیاتی موفقیت و بکسب رضایت حداکثری مشتری در این مرحله  -

 تیازات و پادا  هایی برای مشتری در نظر نرفت.  مباید قیوت کالا یا تدمت را در این مرحله رقابتی کرد و ا -

 حاشیه سود در حال ک  شدن است.  -

 ها توسعه داده اند.به تقاضاپاس  برای  تود راظرفیت شده و وارد  ی بیشتری در این حوزههاکترش -

 یابد.محصول افزایش میتولید و تدمات پ  از آن برای های هزینه ،ها فشار بر قیوت و با افزایش رقابت -

 شود.هو نین کیفیت محصول وارد فاز جدیدی از قابلیت ا وینان محصول می -

سلت که  ر  و دبا پتی ضلروری ا سلب و کارها و محصلولات و تدمات ،  ضلایی بودن ک  های CSFرک ماهیت اقت

با در نظر نرفتن این شرای  و مقتضیات و درک موقعیتی که هرکالا یا تدمت  یا کالا و تدمت یز کسب و کار

سلللت در چرتل توجله بله  تلدملت بلا هلای هر کلالا و  CSFه عور تود تجربله می کنلد تعریف و تعیین نردد . بلدیهی ا

 نونانون ، متفاوت تواهد بود. موقعیتزمان های مختلف و  آن ، دردرتهدیدها و فرصت های موجود 

  ویینی یز محصول یا تدمت در حال افول

هایی  CSF رسند. در این مرحلهتود می عوردر نهایت به مرحله افول چرته یا تدمات بسیاری از محصولات 

شللرکت که مورد تاکید قرار می سللت از یز  شللند.نیرند موکن ا شللرکت دیگر متفاوت با سللت   به  برتی موکن ا

صللول روی شللوند،  کاهش قیوت مح شللاک قدیویمدلآن ه در مورد مانند  متورکز  سللتفاده های پو  شللود. میتر ا

سلت قیوت سلی ،یا حتی افزایش دهندو را حفظ  های قعلیبرتی دیگر موکن ا سلتر تامین مانند ) ها و تدمات اما بر د

سلللت کلاهشه   هلاشلللرکلتبرتی  کننلد.تلاکیلد ( تر قلدیوی هلای هلای ملدلاتومعیللیلدکی قطعلات  اقعلال  موکن ا

شللتریان به  صللول موجود را با م ضلله و معرفی مح صللول عر شللز بکه جدید یز مح شللتر  "ایدبی  یا  و مطلوبیت بی

شلتر شلد، "قابلیت بی شلته با ضله ی مانند جایگزین کنند.  دا لپ تاب  قابل حول بجای کامیپوترهای ی کامپیوترهاعر

صلللول در هرحلال . بزرگ رومیزی صلللولات و  نلاپلتیریلز توالی اجتنلابیلا تلدملت چرتله عور مح برای هوله مح

سلت. برتی  صلولات تدمات ا سلتندمدت تری برتوردار کوتاه  زندنیهای از چرتهمح برتی دیگر  ولانی  و ه
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سللتند. تر  صللولاتاما برتی ه شللده ،زین بهتری برایی که هنوز جایگاز مح سللت چرته حیات  شللان یافت ن موکن ا

در بیشلتر موارد  و در دهد تر نشلان میبررسلی دقیرال در هر ح  .مانند آسلپرین و آدام  ی را تجربه کنند،نامحدود

سلیاری از تدمات و  محصلول ، سلیکل که در آن  شلود های حیات تجربه میمحصلولات یز سلری سلیکلباره ی ب

سلخه و موجود  شلده و در نتیجه جایگزین ،  رجدیدتن صلول قدیوی  سلب و کار  و تجارت در آن حوزه مح وارد ک

 22.شودچرته حیات جدیدی می

 در شرای  و  اتتلییری  متارر از اقتصادچرته های رونر و رکود  ، در یز کشور نوسانات تولید ناتال  ملی

سللیو متلیرهای  عوامل  صللادی و دیگر عوامسللیا شللور داتلی و تارجی  ل، اجتواعی و اقت شللی از آن ک سللت. بخ ا

جوعیت  سنجوعیت، ) مثعت / منفی( رشد  هو ونشناحتی  جوعیتتلییرات  تنگناهای اقتصادی می تواند ناشی از

سلللب بلا این تلییرات،پیر بودن جوعیلت (  /جوان بودن جوعیلت ) شلللد. متنلا در عواملل مه  موفقیلت  و از این قعیلل بلا

و منجوله برای دولت مرکزی نهادهای مختلف سلازمان ها و نیز می تواند برای صلادی مسلیر رسلیدن به توسلعه ی اقت

سللل"در ایالات متحده  جوهوری، عولا هیچ رئی   م1۹۷۳ سلللالدر آراز . تلییرکنند سلللتر را به  "منع  انرژیبه  ید

ملان قلابلل توجهی بلا این حلال ، بله دنعلال تحری  نفتی ، برای ملدت زبود،  عنوان یلز علاملل مه  موفقیلت ذکر نکرده

زیرا ، ت قرار نرفت از نزدیز تحت نظارسازمان ها و نهادهای مختلف امریکا  این عامل توس  بسیاری از مدیران

سللترس بودن  سللازی و  عولکردانرژی کافی برای در د دیگر بخش های  صللنای  مختلف از حول و نقل تا اتومعیل 

صللاد، عاملی  شللحیاتی اقت ضللوع  پ  از آن هوواره .دارزیابی  صللاد  "ضللهامنیت عر"مو در حوزه ی  انرژی برای اقت

در هوین رابطه باید اضلافه کرد که  ی دهه ها  بزرنی چون ایالات متحده عاملی مه  و کلیدی شلناتته شلده اسلت.

شلت؛ اما امروزه ایا ضله انرژی اهویت دا لات متحده امنیت تاورمیانه برای امریکا به جهت تامین انرژی و امنیت عر

سلت فلتا امنیت تاورمیانه نفت جایگزین را دمناب   سلرزمین تود یافته ا برایش اهویت ندارد؛ بلعک  چون دیگر ر 

شلور چین  صلادی رقیعی قدرتوند هو ون ک شلد اقت سلرعت ر کوز نواید؛ راهعرد مناب  نفتی تاورمیانه می تواند به 

شلتر و راه اندازی جنگ در تاورمی سلتامریکا بر ناامنی بی راهعرد امریکا موفقیت تود را  سلت در این. بدیهی اانه ا

       در شکست رقیب تعریف کرده است.

 

 

 

 
22 - Richard E. Crandall and William Crandall, New methods of competing in the global marketplace: critical 

success factors from service and manufacturing, 2008 by Taylor & Francis Group, LLC. 
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 ها :  CSF انواع

نووده و دسلته بندی  نونانون زیر بررسلیجنعه های ابعاد و از ها را  CSFروکارت در مقاله ی کلاسلیز تود 

 :  نوایداست تا توجه مدیران سازمان ها را عویقا به آنها جلب 

1. CSF یهای بیرون 

2. CSF  های درونی 

3. CSF 23های پایشی و نظارتی 

4. CSF 2۴های انطعاقی 

شلللی و نظارتی در برابر  CSFهای بیرونی و  CSFهای درونی در برابر  CSF معوولا های انطعاقی  CSFهای پای

ود : در صلنعت هواپیوایی، ظاهر میشلوند. برای درک بیشلتر این دسلته بندی به ذکر مثال هایی از هر کدام اکتفا میشل

سلازمان هواپیوایی قرار نحوه ی مدیریت عولیات و ب سلاتت فرودناهی، در زمره عوامل درونی  هره برداری از زیر 

اسلت. هو نین صلنعت می نیرد و بهای سلوتت مصلرفی هواپیوا ها در زمره عوامل بیرونی اررنتار بر عولکرد این 

CSF شللی سللته از کارکردها و  های پای شللتر ناظر بر آن د سللت که کنترل و و نظارتی، بی سللت ها و برنامه هایی ا سللیا

سللت برنامه ری سللازمان ا شللرایطی بیرون از  های انطعاقی، CSFولی ؛ زی آن در اتتیار تود  ناظر بر  موقعیت ها و 

شللده از بیرون که ضللعیت های تحویل  سللازمان ، مانند موقعیت های رقابتی، و سللت و  کنترل  سللازمان ا پیش روی 

سلت تود را به شلرای   سلازمان می بای شلرای  بحران و یا وجود تهدید و یا نونه ای موجه با آن موقعیت ها و  مانند 

یلا جنلگ تحری   بلا CSFدر واق  می توان  انطعلاگ دهلد.و  نلاظر  هلای  CSFهلای بیرونی و  CSF هلای انطعلاقی را مت

شلللی و نظلارتی را  سلللوتلت در ی درونی در نظر نرفلت. در هولان مثلال بلالا، افزایش هلا CSF ترجولانی ازپلای بهلای 

شللرایطی را سللت راهعردهای  صللنعت هواپیوایی، موقعیت و  سللازمان می بای صللنعت می نتارد که  پیش روی این 

مواجه با راهعردهای های انطعاقی می توانند  CSF این موارددر  ؛ن را چاره اندیشلی نواید آتناسلب برای مواجهه با م

    حوایت نواید. مده راآشرای  پیش 

 ها : CSFی خصایص و ویژگ 

 :  اندهای کلیدی در اینجا تلاصه شدهویینیاز مهوترین ها مه  است. برتی  CSF درک ویینی

CSF هستند. مراتبسلسلهدارای  ها  

CSF و نونانون هستند. تنوعدر سطوح مختلف سازمان م ها  

 
23 - monitoring  
24 - adapting 
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CSF و شخصی داشته باشند.منحصر بفرد می توانند ماهیت  ها  

CSF  و رعات برتوردار باشند. پایداریاز  یزمانیز بازه ی   ولدر می توانند ها 

صلللنعت متورکز بوددر کارهای تود ، 2۵(1۹۶1)نیلاد سلللط    های تحقیقاتیدر کار. روی عوامل موفقیت در 

صللی عوامل  ،دانیل صلیف میتنها موفقیت ا صلنعت تو سلط   سلازماندر  سلر  سلرا صلنعت به شلوند و در  ها در یز 

شلته می شلتراک نتا شلت که ای د وشلونا صللی عوامل ن تلقی در کارهای او وجود دا  شلرکتهوه ی موفقیت برای ا

صللنعت تاص  های فعال سللان در یز  سللتند.یک شللنهاد ایننیل را با اکار د،  2۶(1۹۷2ش)انتونی و هوکاراناما  ه  پی

حوزه کسلب و کار ازنظر قط  دیگر  به مدیر یاز مدیرحتی و دیگر  به شلرکت یها از شلرکت CSF توسلعه دادند که

شلد. لتا سلتند، می تواند متفاوت با صلنعتی که در آن فعال ه سلازمانی ، CSF سلطوحی از  و یا  سلط   CSFهای  های 

 کردند.مطرح را منحصربفرد  یها CSFمدیریتی و 

سللت که  اتی و در انواع مختلفی از محی  های عولیسللازمان ، یز  ردمدیریت مختلف ح وسللطواقعیت این ا

سللطوح مختلف سللله 2۷ (1۹۸1)د. بالین و روکارتمی کنتوجیه را  CSF ی ازنتیجه  سللل بحث کاملی در مورد ماهیت 

سلایی  CSF سلط  تاص و چهار دادندها ارائه  CSF مراتعی شلنا صلنعت کردند را  شل ی:  سلازمانی ، بخ  .و فردی ی، 

سلازمانت ورضلرکه بر  کرد،عولیاتی را معرفی های  CSF مفهوم( 2۰۰۴)کارالی شلارکت  حوایت از  در جهت یم

سللتو راهعرد های اهداف و مأموریت کلی  شللکار رابطه موازی یز بر وجود کارالی هو نین .سللازمان متورکز ا آ

سللله مراتب میان سللله مراتب برنامه ریزی  CSF سللل سللل سللته انددر عین حال که  تاکید می کند،و   العته او .به ه  واب

شلللان می کند که سلللاده  ها CSF تا رن سلللازمان در رواب    نویععور نظیر به نظیر  و لزوماس از  ریر لایه های یز 

سلت در  ول  CSFهر چند   2۸.کنند سلعتاس رابت  یزمانیز بازه ی ها موکن ا می  این بازه زمانیاما ، بوانندو پایدار ن

سللو با یز دوره حداکثر  تواند سللاله را در بر بگیرد و هو  زیرشللکل تلییر کند.  سللتراتییزا برنامهمیان مدت پنج 

 : را نشان می دهدموفقیت  امل حیاتیوسلسله مراتب ع
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شلانه ای از تلییر به عنوان   CSFتلییرو بالن  روکارت از دیدناه  در تلییر  و یاشلرکت یا جهت نیری موقعیت ن

ضللی صللنعت یا  سلل  مقت صللتچالش ها و به در پا شللد.ند قابمی تواهای تاص فر تاکید هو نین آنها   2۹ل توجیه با

سلللتنلد   KPIعولکردشلللات  کلیلدی ، ها  CSFد که نلکنمی سلللتلاندارد در تولام عنوان و نوی تواننلد به نی معیلاری ا

شلللوند.بخش سلللازمان اعوال  دریز ناحیه عولیاتی تاص موکن  " یشلللکاف عولکرد"یز العته بروز  های یز 

شلللودکه  سلللت باعث   هولانطوری که یز هدف تحقر یافتله می تواند به ، دنلیاب رابت ارتقلابه یز هدف ها  CSFا

 KPIها و  CSFدر باره نسعت و رابطه ی میان  تعریف شود.سازمان در دوام و بقاک رعات و جهت نیل به  CSF عنوان

سلت ها، کارالی  سلت که  CSF حیاتی موفقیتعوامل این » : معتقد ا ی رابرا  KPA  یهای کلیدی عولکردحوزهه

سلللازملان تعی ملاموریلت انجلام  یلا و می تواهنلد هلدف نلتاری کننلد زملانی کله ، ملدیران  «.کننلدتعریف میین و هلای 

را عولکردی این منا ر کلیدی ، به  ور ضونی  ، برشورند،که برای رسیدن به اهدافشان مه  هستندرا هایی فعالیت

یز نقطه ،  شللوند می صللری  ها ت CSFاز  ریر کرد هنگامی که منا ر کلیدی عول، نیرند. با این حالمیدر نظر 

باید ، کند هر فعالیت یا ابتکاری که سازمان تقعل میبه این ترتیب کنند. فراه  میمرج  مشترک برای کل سازمان 

سلازمان موکن اسلت  ،در ریر این صلورت ،را در این منا ر کلیدی تضلوین کندتحقر یز سلط  عولکرد مطلوب 

سلتیابی ب سلت نتواند ماموریت تود را  ه اهدافشقادر به د شلد و در نتیجه موکن ا سلتاینعا رعات ، پایداری ، بقا  در را

سللاند. انجام به و توجیه ماهیت وجودی تود  شللتر کوز ر ضللوع بی ذکر یز مثال ملووس در این باره به درک مو

سلللتلای اهلداف و برنلامی شلللهری بله عنوان یلز هلدف، در را صلللور کنیلد ، ایونی معلابر  اهعردی در مله هلای رکنلد. ت
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شلهر تعریف شلود. تلا  سلازمان در جهت تحقر این هدف، آن را به یز عامل مه  و حیاتی  شلهرداری یز کلان

، مدیران شهرداری  CSFهوسو با برنامه راهعردی شهر تعدیل می کند. این شهری ، ( CSF)و در موفقیت شهرداری 

ارتقاک و بهعود کیفیت معابر  شللهری و تلا  برایعابر ی میعن(، KPAرا متوجه یکی از حوزه های کلیدی عولکرد)

شلات  های کلیدی عولکرد) سلتا یکی از  سلوگ می دهد، در هوین را شلده  (، درKPIشلهری  بازه ی زمانی تعریف 

شللهری  عر برنامه راهعردی سللفالت معابر  سللازی و مرمت روکش آ سللاله( می تواند، نو ) یا برنامه میان مدت پنج 

شلد،که  سلببا سلنجش ، اندا   ،حج برح شلهری ، قابل  زه ، متراژ ، عرض و  ول معابر،  به تفکیز منا ر مختلف 

شللهری  شللات  عولکردی به تحقر آن هدف یعنی ایونی معابر  سلللوا تحقر این  سللت. م پیوایش و اندازه نیری ا

تحقر فقیت در کوز میکند. اما نوی توان، این دو را یکی دانسلت، ایونی معابر شلهری به عنوان یز عامل مه  مو

روکش آسلفالت معابر و نوسلازی و مرمت  ، اما ارزیابی شلود  دبای  CSFبه عنوان یز و اهداف کلان و راهعردی، 

شللات  های کلیدی  سللت KPIعولکرد )شللهری به عنوان یکی از  شللهری ( ا که در ارزیابی عولکرد واحد عوران 

  شود. مربو ه تععیر و تفسیر  CSF نوی تواند، تود به نقش دارد و

 :   CSFتفاوت هدف با

سلردرنوی وجود دارد  CSFبین  سلت، ، ها و اهداف کوی  یکسلان تلقی نردند  این دو به نونه ای که موکن ا

سلللتند.  سلللتی از، اهداف اما آنها واقعا یکی نی هر  که از انجام ماموریت  سلللتسلللط  بالاو آمال های ها رایت  فهر

شللتیعانی میسللازمان  صللیفها  CSF ،وانند اهدافه کنند.پ شللرایطی  تو سللتند که کوز به انجام کننده حالت یا  ه

یلت آمیز  یلت را موفق هلدافمیفراه  ملامور نلد. ا حلال ، کن للب از  ،بلا این  جلارب ار یلت عولکرد ت نلار ملدیر در ک

سلتراتییز برنامه شلوند ریزی ا سلازمانی یا کوز به انجام ماموریتعطف توجه به ای و به جاقتعاس می  هب ،موفقیت 

شلاره  یز چشل سلازمان ، به این ترتیب موفقیت  ۳۰.کنندمی انداز ا صلل کُدر یز  اهداف، عوامل میان مورر نش حا

سللت. میان ا شللات  های کلیدی ا سللازمانی ظریف وجود دارد.  ی رابطه نوعیها  CSFهداف وحیاتی و  اهداف 

سلت برموکن  سلتیابی به بیش از یز  ایا شل CSFد شلته با سلت  CSFد و یز نتکیه دا سلتیابیموکن ا به چندین  بر د

شللد.  سللیل این هدف تاریرنتار با سللویه پتان شللان CSFبین ارتعاط دو  سللتگی متقابل آنها و اهداف ن ها و دهنده واب

سلللت ماموریت تحقربرای آنها اهویت   حوزه های عولکردی یا منا قیکننده ها منعک  CSF بعلاوه .سلللازمان ا

 یزمانیز بازه ی ها در  ول آن.و برای موفقیت آینده مه  هستندهستند که برای سازمان در محی  عولیاتی فعلی 

 

۳۰ -  aim, goal, objective که بطوری.  هسلتند قایل نیزتفاوتهایی آنها میان اما میشلوند، ترجوه هدف سله هر Aim جام  و کلی اهداف به 

شلللاره شلللخ  اهداف به goal  ،کنلد می ا شلللاره( تر مدت کوتاه) زمان دامنله لحلاظ از تری محلدود و تر م  دقیقا هدف به objective و دارد ا

 .پردازد می مشخصی
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حوزه های    منا ر یا معیاری جهت شناسایی ها به عنوان که آن ی آن استحداقل به معناو این  ،نسعتاس رابت هستند

معتقد روکارت در این باره شلوند. میمحسلوب ماموریت در حال حاضلر و در آینده در انجام برای موفقیت  کلیدی

سللت : سللت. با این حال  عوامل  " ا سللیدن به آن ا سللازمان امیدوار به ر سللتند که یز  حیاتی اهداف نقطه پایانی ه

سلللتند که   حوزه های عولکردیها معطوف به   CSFیا موفقیت سلللن ه ضلللوین در آن حوزه ها  عولکردحُ برای ت

سلتیابی به اهداف سلت. سلازمانی د  یعولکردسلنجش ای از معیارهای ووعهد مجنتوانمیها   CSFبعلاوه  ضلروری ا

 31".دهدپیوند می های سازمان عولیاتی را به ماموریتبرنامه های را ایجاد کند که به  ور مستقی  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
31 - Rockart 1979, Ibid 
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 مقدمه :

 CSF  داتلیهای CSF سلتندها سلب و کارسلازمان تحت کنترل که در  یی ه سلتند و و ک سلایی  ما ه ها آنشلنا

سلللازمان  تواندمی سلللازمان دهی فراه  نواید. از  ریر آنها می توانی ،را ما موفقیت  راهعرد ، مطلوب اهداف مه ، 

و یا ، شلعب واحدها ،منا ر یا سلط  مطلوبی از عولکرد در، سلازمانی اسلتراتییزمناسلب انتخاب کنی  و به اهداف 

سللب و کارمانهابخش سلل ی مختلف ک صللل پیرامون. در این  ابیت ید سللایی گیچگون ف ی داتلی یا هاCSF شللنا

 بحث میشود. درونی 

 های اصلی  CSF روش

صللی یز رو  نام CSFرو   سلایی بها شلنا سلت CSFنام برای  سلت ،با این حال ،ها ا و  این یز الگوریت  نی

سلل  در آن تعداد صللی از تکرارها منجر به پا شللخ این  باره ی درمقالاتی که  ن ومتود. انرچه نشللودقیر نوی های م

باشلد. با فرضلیات و سلناریوها می ،های مورد نیازشلامل ماتری  زیرا تواند پی یده باشلدمی ،اسلت رو  نوشلته شلده

برای های توبی را   CSF، می توان، داده شود این منظور اتتصاص جهت زمان کافی و افراد مناسب این حال انر 

سللایی کسللازمان  سللید و از آرشللنا سللیدن به قله ی موفقیت بهره ن در م در مورد  ابتداک در به این ترتیب  .نرفتر ر

سلتخرا  رو  صللی بحث تواهی  کرد  CSF ا سلپ  مرحله ایپنج   CSFپ  از آن با رو   ،ا شلوی  و  شلنا می   آ

سلاده را مورد بحث قرار می سلیار  . با ورده کندشلوا را برآمورد نیاز % کاربردهای  ۹۰تواند دهی  که مییز رو  ب

صلل بعدی به معرفی  شلتکنیز ها؛ این حال ف سلاییرو  ها و متدولوژی های مطرح و کاربردی در   و رتعه بندی نا

CSF  اتتصاص داده شده است. به لحاظ اهویت ها 

سلعه  ی روکارت، به نفته شلگام و متخصل  در زمینه تو سلازی و اولین قدم در  ، CSFپی  ها  CSFاجرای پیاده 

سللی ان سللازمیز در  شلل  انداز یز  تر سللت 2۰پنج تا افر چ در  . هدفی الهام بخش و انگیزه مند که هوهسللاله ا

سللت میسللازمان  سللوت آن  بای شلل  انداز حرکت و به  سللتای یز بیانیه ماموریت پویا . هو نین تلا  کندچ در را

ضلرورت  ،ح دهد بیانیه ماموریت باید هدف سلازمان را به تفصلیل شلر حرکت بسلوی آن چشل  انداز ضلروری اسلت.

سلازمان را  سلتوضلی  دهد وجودی  شلری  نواید. اینکه، ر سلازمان را ت صللی   سلازمان وجود  الت و آرمان های ا چرا 

سلیری را باید بپیواید. دارد سله مالی می ،به عنوان مثال و برای تحقر اهدافش چه م سل سلالت یز مو  " :تواندشلرح ر
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سلتراتیی سلعه ا شلتریتو سلتندهای مدیریت مالی که برای م سلودمند و ایون ه شلد " .ان  شلش  اید. پ  ازآن ببا پنج تا 

  دهید. قرارسازمان تود ساله( یا میان مدت ) پنج ساله( برای  2۰تا  1۰بلند مدت )هدف استراتییز یا اهداف 

 نفته میشود. ۳2( SMART نحوه ی تدوین این اهداف باید معتنی بر معیارهایی باشد که به اتتصار)

 اسوارت یعنی : 

  مشخ  ▪

  نیریاندازهقابل ▪

  عولی ▪

 و مرتع  واقعگرایانه  ▪

 ی زماندر یز بازه ی  مقید شده ▪

فعالیتها یا سلسله ف را به اهدا داد. سپ  هر یز ازمراتب قرار در یز سلسلهباید اولویت بندی نووده و اهداف را  

ه آن اقدامات لازم جهت دسلتیابی ب به ععارتی می بایسلت پیرامون مربوط نوود.اقدامات ضلروری برای رسلیدن به آن 

سلللتی   ضلللروری و یلا هلافعلالیلتاین کله آیلا کردمعین از فعلالیلت هلا و وظلایف را تهیله کرد. هو نین بلایلد هلدف فهر

سلب  شلوا را تلف می کنند. لتا منا سلتند؟ فعالیت های زاید وقت و هزینه های  سلید :تودتان باید از  ه آیا این  " بپر

، آیا هدف من محقر تواهد انجام شود ییزآمموفقیتبطور انر این کارها رسانند ؟ و یا  اقدامات ما را به هدف می

سللت که امکان وقوع  "شللد؟  سللناریوهای مختلف، یا پیش بینی حالت ها و رتدادهای مختلفی ا نام بعدی تدوین 

سلناریدارد و هرکدام از آنها بر اهداف و مسلیر و نقشله ی راه ما ارر می نتارد.  سلت و معتنی بر فرضلتدوین هر  یاتی ا

شللوا  سللاس داده هکه  سللب و کارتان برا سلله ا و ا لاعات محتلف پیرامون ک سللت،  در نظر می نیرید. مثلا موکن ا

حالت بسلیار بد بینانه، و فرض سلوم،  –حالت بسلیار تو  بینانه، فرض دوم  -فرضلیه را در نظر بگیرید . فرض اول

به ، نیاز دارم تا این سلناریو واقعی باشلد  من به چه فرضلیاتی"  : سلت که لتا پرسلش بعدی این احالت محافطه کارانه. 

هنگامی که اهداف و فرضیات شوا بیان شد، برای  "دار باشند؟ شناسایی شوند و معنیبه درستی ها  CSF وری که 

سلللایی  آید. مثلال زیر چگونه به عولل می فراینلد احتولالی آماده تواهیلد بود. بیلاییلد در نظر بگیری  که این CSFشلللنلا

صللللی CSFو  ر شلللان می ا سلللعله برای ایجلاد از هر کلدام از نلاماز  ریر این مثلال ملا دهلد. را ن هلای بلالا، از دیلد تو

شللتن یز بیانیه ماموریت، تایید اهداف تود از  ریر  ضللیات مختلف اهداف، نو ها  CSFتا به  ععور تواهی  کردفر

 برسی .

 

 
32 - specific, measurable, actionable, realistic and relevant, and time framed 
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 مثال : یز شرکت ساتتوانی

یز عور و در  ول % در  ول پروژه بزرگ بعلدی  2۰ بهره وری تود را تواهدمی( X)انی سلللاتتولشلللرکت       

شلد. مدیریت پروژه  سلاله بهعود بخ سلتراتییز انتخاب کردسلهافقی پروژه دو  شل  هسلاله برای این هدف ا انداز  و چ

سللعه دادتدوین و ماموریت و اهداف تود را  سللت.تو شللهوانطور که در  ه ا شللده ،نوودار زیر ن شللرکت  ان داده  این 

سللله مراتعی  سللاتتوانی سللل شللتول بر یز نوودار  سللتراتییز تود م که  هایجاد کردتحقر برنامه الزامات از برنامه ا

شللان میای از فعالیتمجووعه شللوند.ها را ن سللیدن به هدف تاص تود تکویل  در پایین ترین  دهد که باید برای ر

  ابی به موفقیت در تحقر اهداف و ماموریت ها است. بی میزان دستیهی برای ارزیانظام سنجش عولکرد را سط 

  
 : ماموریت شرکت اعلامیه ی 

 مشتریبودجه  متناسب با سقفانتظارات مشتری و  در سط  راحی و ساتت یز ساتتوان  درکیفیت 

 شرکت : انداز اظهارنامه چش 

سلللاتتولان یا  فکر  سلللاتتولانیشلللرکت کار ما در کیفیلت ابتلدا به نیلاز دارید،  عورانی پروژهیز زمانی که به یز 

 کنید. می
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 ععارتند از:شرکت کلان اهداف 

  ساتتوان با کیفیت هویشه ، تحویل ▪

 هویشه در چارچوب بودجه ▪

  جلوتر از برنامههویشه بدون تاتیر و یا  ▪

 لاس جهانیک در سط عولکرد ایونی هویشه  ▪

شلان زیر نوودارسلوالاتی که در  شلده ن سلت داده  سلتند ارلب مرتع  باا سلت  ،صلنعت ه سلش های اما موکن ا پر

سلله یدیگر سلل سلب و کار و کار مراتب برای  سلبک شلند. اولین قدم در این فرآیندشلوا منا رعت هدف )های(  ،تر با

سلیر کنید و از آنمورد نظر  سلپ  مفروضلات تود را تف سلت.  عواملی را که به نظرتان در موفقیت برنامه مهوتر  ، هاا

سلتهای بالقوه  CSF نام بعدی ارزیابیانتخاب کنید.  ،ند هسلت این منظور باید . برای سلازمان و یا کسلب و کارتان ا

سللش را مطرح کنیدکه  سللتآیا این عامل برای موفقیت این هد ": این پر  تواند بدونهدف میاین آیا  ؟ف حیاتی ا

سلوال اول  " ؟شلود عامل مورد نظر محقر اقدام در مورد سل   سلت مثعتانر پا  ،باشلدمی CSFیز عامل پ  آن  ، ا

یز عامل مه  شلناسلایی شلده بعنوان  CSF  هر بالا در مثالنیسلت.  CSF عامل یزآن آن منفی اسلت، انر پاسل  اما 

 شود. در سط  تعیین شده  ارزیابی میوری ف بهرهرسیدن به هد و حیاتی در

سللوالاتی در مورد نقش و اهویت سللت به  سلل  در سللیاری موارد پا سللازمان، نیازمند  در ب هر عامل در تحقر اهداف 

هست که در مورد آن عوامل، آناهی و دانش کافی داشته باشند. لتا یکی از اقدامات لازم  در مراجعه به اشخاصی 

شلاور سلت که مخا ب آن م شلنامه هایی ا سل صلان حوزه های این مرحله ، تهیه و توزی  پر صل سلان و متخ شلنا ان، کار

سلب و کار و آناه  سلتمختلف ک سلازمان ه سلائل  صلل تری ارائه تواهد ندبه م صلل آتی مطالب مف . در این باره در ف

 شد.

 هدف معین  الزامات شرای  و ها CSFاستخرا  بالقوه برای منع  

ملله ریزی و  هعود بهره وریب  داشتن یز برنامه ی اجرایی  نللا نللد بر یللازم ن

 مدیریت مشارکت جویانه است

 

 

بهعود بهره وری 

 ساتتوان

 درصد 2۰معادل 

  ی مدت سه سال

شلللنلاس ملدیریلت  ایجاد یز تی  بهعود بهره وری صلللنلای  و یلا کلار مهنلدس 

 صنعتی با تجربه مورد نیاز است

 

 بررسی و اقدام ،نتایج فرآیند ارزیابی

سللی،  شللرفتو ارزیابی نیری اندازهبرر و  ،پی

 ضرورت دارد. اقدام اصلاحیانجام 
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صللول ا وینان از وجود    تجهیزات   ح

صللللال  مواد  آلات،بزارا یلازو م  مورد ن

 درمحل

صلللال  و موادآلات ابزار ،تجهیزات باید  و م

 در محل پروژه در اتتیار باشد به موق 

سللل سلللی  رح  اتانجلام جل تلاییلد و برر

 ونقشه ها

 باشند.کامل  و دقیر و نقشه ها باید  رح

سلللب هوراه با یز محلل کار  ایجلاد منلا

ای نظلارت و پلایش ارر بخش فعلالیلت هل

 مرتع  با پروژه

وله چیز از  یلد ه بلا حلل اجرای پروژه،  در م

شللد،  جوله نیروی کار آماده بوده و مرتب با

 .در کار نردد تاتیر و وقفه که مان  از

 ها   CSFروش استخراج پنج مرحله ای

سلایی  بهعود یافته و متاتر یز رو   شلنا شلد های  CSFها، که از رو   CSFبرای  صللی ر شلامل پنج کردها  ،

سلللتمرحلله ی  سلللتخرا  حوزهتعیین   -1 : متولایز ا و  ،  عقله بنلدیارزیلابی -۳هلا، آوری دادهجو  -2، هلا   CSFا

سلللایی و انتخاب  -۴، هاسلللازماندهی داده سلللی و تایید -۵ها،  CSFشلللنا . در ادامه هریز از این ها CSF نهایی برر

 بررسی می کنی  : بیشتر مراحل را 

 ها  CSFرا استخ حوزهتعیین   -مرحله اول

شناسایی و تعیین آن ه که باید انجام شود و تعیین اینکه چه کسی باید این کار  ، وظیفه ی ما مرحلهاین در  ی 

سلت.  ،را انجام دهد شلود که ا سلازمان  CSFبعلاوه باید تعیین  سلت برای  سلازمان؟و یا ا  برای بخشلی از زیر مجووعه 

اقدام ابتکاری ای یز یا بر سازمان ؟استراتییز  یا تحقر اهداف ماموریت سازمان است وبرای رسیدن به  CSFآیا 

مهندسلی مجدد و  ، یا آموز  و یادنیری و یا بهعود فرآیندشلش سلیگوا و یا  در جهت بهعود کیفیت و کارایی مانند

 با تخصل ای  وظیفه یز تی  چند می توانید های سلط  بالا CSFبرای  ؟ ی باید مشلارکت کندانچه کسلآن ؟ ریره 

 برای اهداف اسلتراتییز معرفی کنید مسلوول کار،و مدیر ارشلد نفر را به عنوان یز  یا و دهیدتشلکیل تلف های مخ

نیرد و یز منشلور ها شلکل می CSFکه یز تی  با انگیزه برای شلناسلایی  کنیداو ا وینان حاصلل و سلپ  از  ریر 

شللرح وظایف  سللط  پ CSFبرای اما دهد. برای تی  قرار مییا  شللکیلترایینهای  ای موکن  هوظیف یز تی  چند ، ت

یا نروه اجرایی و های تود را به یز مدیر تواند یافتهیز فرد می ،در برتی موارد ، بلکهاست اکیداس ضروری نعاشد

 یا تی  راهنوا ارائه دهد. کنندههدایت 
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 نردآوری داده  -مرحله دوم

مرور  ،هاآوری دادهد. دو تکنیز مورد نظر برای جو نیک آوریرا جو  ییهاباید داده  ها CSFبرای شناسایی 

 د وارشل متخصلصلین و تکنسلین ها و کارشلناسلان و مدیراناز قعیل ، مصلاحعه با پرسلنل کلیدی  نزار  ها و یااسلناد و

سلنادی که باید مورد بررسلی قرار نیرند ععارتند از و اجرایی فنی  یواحدها میانی و مدیران سلت. ا  دیبرنامه راهعر ا

اجرایی و  های برنامه ضلواب  و مقررات ، ،ها ارز اصلول و  ی ماموریت ، بیانیهاسلاسلنامه،   اندازچشل ازمان ، سلند سل

در ابتکلار و نوآوری   هایو پروژه  رح در عین حال تواهیلد شلللولا میانر و ریره. ها  دپارتولان عولیلاتی واحدها و 

صلاحعهسلازمان را  سلی کنید، این نیازمند م شلد. ارک با برر صلاحعهکنان فعال در این نوع پروژه ها نیز می با ها باید با م

شلود. سلوالات پایان باز انجام  سلتفاده از  سلنل کلیدی و با ا سلتفاده از پر شلز،  ا صلاحعهبدون  سل  م شلوا باید تو های 

سلعه  سلتفاده از آن را درک می CSFفردی که تو صلاحعهو ا شلود. م صلاحعه یاکند انجام  شلددکننده در  ی هر م ت ا

شلنامه ها و تواند میبررسلی تی  . کندها را تلاصله میبرمی دارد و بعداس آن صلاحعه ها، پرسل شلتم تحلیل و ها را یاددا

سلازمان دهی کند. ارزیابی کرده و آن سلوالات حتوا ها را  سلوالات زمانی که  شلنامه ها و یا  ها را تنظی  مصلاحعه پرسل

 ، تا از مسیر و هدفتان دور نشوید.اهداف تود را در ذهن داشته باشید ، دکنیمی

صللر ارر نتار  شللان می دهد :  CSFبرهوانطوری که نوودار زیر رواب  عنا ها و  CSFمحرک  ،ماموریتها را ن

KRAs ۳۳ ،.سلت سلتند.  محرک برای اهداف KRAsه سلتند. اهداف ه صلد  ه سلنجه های  CSFمحرک برای مقا ها و 

سلللتند. عولکرد مح سلللتراتیی ه سلللتند.محرک اقداماها هو نین  CSFرک ا صلللد تعیین کننده  ت و فعالیت ها ه          مقا

 اهداف تعیین شده هستند. استراتیی ها نیز محرک اقدامات و فعالیت ها می باشند.سنجه های عولکرد و 

 
33 - Key Results Areas 

www.takbook.com



۴۰ 

 

  
 

شلواهدف  سلت ؟ قطعا  صلاحعه چی صلاحعه تان تواهید بود. این فرآیند با جزییات  از م سلوالات م سل   به دنعال پا

فرآیند :  کند اصللی پیشلنهاد می CSFرو  اما هوانطوری که روکارت در د.شل دبررسلی تواه فصلول آتیدر بیشلتر 

صلاحعه  سلتدر مجووع م سله ا سله جل سلهکه هر کدام حداقل یز روز مجزا انجام می ،شلامل دوتا  با  شلوند. اولین جل

بحث  ازمان در نظر دارد. هو نینی سبرااو مقاصدی است که یا مدیر کل برای تعیین اهداف یا  ارشد سازمان مدیر

عامل های اصللی موفقیت یا شلکسلت سلازمان در تحقر شلناسلایی  از مسلائلی اسلت که می تواند به یز  در مورد هر

سله  اهدافش کوز کند. صلاحعه ی در دومین جل سله اول بررسلی و کامل ، م  موردها و کفایت آنشلود  مینتایج جل

سله چند روز پ  از اولین اری دبرنز و توافر قرار می نیرد.تایید  سله تواهد بود  .  ومین جل سله نتایج جل این دو جل

صلاحعهمیان  ضلون قادر  آنان راکننده و مدیر اجرایی م سلازد تا  سلی می  سلایی برر شلنا صللاح موارد ها  CSF و   اتا

شللودنیاز  مورد صللد احتوال بالا انجام  سللایی علل احتوالی موفقیت ) با در شللنا صللل نرددو توافقی پیرامون  دو  .( حا

سللت برای نهایی کردن  صللاحعه موکن ا شللد CSFم سللائل در  ،با این حال ،ها کافی با صللی تر و م صلل ضللوعات تخ مو

با پرسلنل  مصلاحعهفابل ذکر اسلت که . ها لازم باشلد CSFیز جلسله سلوم موکن اسلت برای نهایی کردن  تر، پی یده

سللتندبر و زمان وقت نیر سللازمان ها ، ارلب کلیدی  سللت که بتوان به  ور تقریعا  اتت نظرات آنهاون بد اما، ه بعید ا

 در یز سازمانها  CSF یا شناسایی عوامل کلیدی موفقیت و شیوه ی هدفگتاری، سنجش اهداف ی  در موردمورر

 ی انجام داد.موررش کوز فاهددر رسیدن سازمان به ا به نتیجه رسید و بالتع 
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 ه ها مرحله ی سوم :  ارزیابی و سازماندهی داد

سللی ،  عقه بندی و  آنها را از  بتوانکه  شللود انجام میای شللده به نونهآوریهای جو سللازمان دهی داده برر

سلللی ها مطالعات و  قرارداد.ارزیابی مورد محتوا و کامل بودن  جهت شلللروع فعالیتوظایف و شلللرح  ازبرر می ها 

سلازمانی معیین می ن سلپ نردد، ارتعاط آنها، با اهداف  سلت که  ردد،  ی هافعالیتبررسلی ها به فهرسلت وقت آن ا

سلت نردد حدودممه   سلتخرا  . این فهر سلت مهوترین فعالیت ها ، ها  CSFمی تواند منععی برای ا شلد. اینکه فهر با

سللت، باید کدام ، یا یا حوزه های نتایج عولکردی عولکردیکلیدی های  حوزهچه مربوط به  سللازمانی ا واحدهای 

های موضلوعی حوزه باو ارتعا شلان مختلف  اتبرای شلناسلایی موضلوع  ۳۴قرابت -رواب از یز نوودار د. تعیین شلون

درک کنید.انر چه کلیدی نتایج با حوزه های را  هافعالیتارتعاط منطقی میان وظایف و  و سعی کنید  استفاده کنید

قرابت و  ندی ، نروه بندی و دسته بندی براساس نرم افزارهای تحلیل رواب  می توانید، توشه باستفاده از امروزه با 

ضللوعات مختلف با یکدیگر را انجام دهید ولی  سللتگی مو شللنهاد میز واب سللنتی ه  در اینجا پی شللود و آن یرو  

سلت. ر قرابتووداترسلی  دسلتی ن سلتگی داده ها با یکدیگر ا روی یز ورگ کارت یا روی را  ها یافتهاز هر داده و واب

سلید. هوه کارتنب  ۵*  ۳های کارت شلابه  ها را به نروهکارت آنگاهقرار دهید.میز  های تود را روی یز وی های م

سللازی و  سللی  مرتب  شللد، هر کارت رزمانی که نروه کنید.تق شللوا تکویل  سللتهبندی  بندی بخوانید. روی ا در هر د

صلللیف می عنوانیلز کلارت جلدانلانله، یلز  سلللیلد کله هر نروه را بله بهترین نحو تو عنوان هلا نلد. این کلارتکبنوی

های موضوعی ها یا حوزهتوان از توشهبه ععارت دیگر، موضوعات تلاصه را میرا راحت می کند.  بندی شوادسته

شلدکه از داده سلایی  شلنا سل  کرد. این موضلوعات مه  به عنوان حوزهند، ه اها  شلناتته میر شلوند های کلیدی نتایج 

(KRAs در .) مرحله این، CSF   از راها KRAs  سللایی می شللی درها  KRAsهوه لتا کنی . شللنا ندارند ، ها  CSF نق

سللتند هاییتنها آنبلکه  شللوا حیاتی ه سللیدن به هدف  سللایی قرار بگیرند. در که واقعاس برای ر شللنا  ضللویوه ،باید مورد 

سلللازمان KRAs ترینعوومی مورد از  ۴۰بیش از  الف، گر عوامل دیمکلان و  ،بازار ،صلللنعلت از نظرکه  ییهابرای 

سللتند،متفاوت  شللتری  ،اجتواعیرواب   ،ایونی  ،تحویلزمان  ،کیفیت  هزینهمانند  ه ضللایت م سللت ر و نظایره  فهر

سلت. صلیف کلامی شلده ا شلند KRAs تو سلتاوریا و ها نتایج )تروجیبه آنها  ،باید تا حد موکن کوتاه با نه  و دها(د

علال ملات و اف قلدا نلد.  تود ا ملادلاللت دار بلنلنتوامی KRAs ا وللکله دلاللت بر نوعی  هلایی افزودن واژه اد  نلد،  ع دار

 و. یرو ر .....،کاهش....،بهعود ...،مانند افزایش تعریف شوند:توصیف و 
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شللرکت  KRAs زیر جدول  سللاز  سللاتتعورانی و را برای  شللان میمورد مثال و  از  ریر  KRAs .ایندهدن

 د. ناستراتییز بسیار مفید باش ریزید برای برنامهنوانتمی KRAs ند.اشناسایی شده وابستگی -نوودار قرابت 

 KRAs مرتع  با هر حوزه عولکردی اقداماتمهوترین 

  کاهش دوباره کاری

 

 کیفیت

 ملاحظات  ی انجام کاربررسی کلیه بازدید و 

 تامین انتظارات مشتری

 رعایت کلیه استانداردها و ضواب  در انجام کار و کیفیت کار

  کیفیتگی/ ماهانه مدیریتی جهت ا وینان از صحت انجام امور و سنجش های هفتبازرسی 

  کنترل هزینه کرد پروژه تا سقف بودجه تعیین شده

 

 

 

 

 

 

هزینه / 

 بودجه

 ارزان تر(  لزوما و مصال  ک  هزینه تر ) ولی نه   مواد ،ابزار، ترید قطعات 

 کیفیت پایین ناشی از هزینه های ک  کردن 

 تدوین  رح های بهعود کارایی و  کارعولیاتی در حین  جش کارایینس

 اجرای بهعود رو  ها و فرایندها 

 جعرانی موکن.  اتاقدامو انجام شناسایی تاتیرها و  برآوردتعیین سرپرستانی جهت  

 وانی مناسب  ساتت کارناهیز  پیاده سازی راحی و 

شلللر یلز قرارداد  یلاتلدوین  کله ن بله حلل اتتلاف ااکلت مطلوب  قلل وز  ریر دعلاز  بله حلدا ی را 

 برساند.

 باشد. قعولعولکرد قابلکننده ی تضوین  لازم بگونه ای که ارائه آموز در صورت نیاز، 

 استفاده از رو  های سنجش عولکرد برای مدیریت پروژه و کنترل روندهای نا متعارف 

 رسیدن به نوعی ه  افزایی میان کارکنان و تدمه 

 تایید و تصدیر پادا  بابت پیشرفت کارها و دستیابی به موفقیت ها 

 داشتن ا لاعات دقیر و ساده جهت اتخاذ تصویوات به موق 

 ها به  ور کامل ها و مسئولیتهوه نقشاز تعریف و ابلاغ ا وینان حصول 

  زمانعدی کار بطور هفتگی  و کنترل آنها بطور روزانه 

 استفاده از نکنیز و ابزارهای مدیریت و کنترل پروژه 
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  (earned value)شدهنیری ارز  کسباندازهسنجش پیشرفت پروژه با استفاده از رو  

 زمان بندی

 هپروژ

 سفار  به موق  متریال و مصال  دارای وقفه ی زمانی بگونه ای که سر وقت به پروژه برسد. 

 هستند.ماده افی برای انجام کار آکه ابزار و تجهیزات کاز این ا وینان حصول 

 ریزیاستفاده در برنامه های معطلی جهتشناسایی مسیر بحرانی و زمان 

  ها و نقشه ها بطور دقیر و کامل  رحازآماده بودن  حصول ا وینان

 استخدام و بکارنیری سرپرستان، ناظران و سرکارنران با تجربه 

  تدوین و اجرای برنامه ایون سازی 

 

 ایونی

 پروژه

 انتقال تجارب از دیگر پروژه ها در زمینه ارتقاک سط  ایون سازی

 تاکید مدیریت بر ایون سازی در هر فرصت موکن 

 برنزاری جلسات ایونی در سطوح مختلف از مدیران تا کارنران پروژه

 بزرگ  نواردن افرادی بطور توام وقت بری کنترل پروتکل های ایون سازی در پروژه های

 بازبینی و کنترل های دوباره در مورد دار بست ها و قسوت های پر تطر 

 مستند سازی و مکاتعات و اعلان عولکرد ایونی 

 اقدامات پیشگیری از وقوعرسیدنی به هر نونه سوان  و حوادث محل کار و بررسی ریشه ها و 

سلللت عوومی مورد ا دجلدول بلالا می توانل پروژه هلای شلللرکلت هلا و سلللتفلاده  ملدیران بله عنوان یلز چلز لی

شللوند. موفقیت در اینجا  چنین با کوز آن سللاتتوانی قرار بگیرد و  سللایی  شللنا صلللی و مه  در موفقیت  عوامل ا

بهره وری لحاظ سلقف بودجه ی تعیین شلده و ت مطلوب با ، در سلط  کیفی پروژهتحویل به موق   "تعریف میشلود : 

 "رما بالا هوراه با جلب رضایت کارف

 های انتخابی  CSFمرحله چهارم : بررسی و شناسایی 

سللایی و تعریف  CSF می توان،  KRAs از شللنا شللخی  بین کرد. های بالقوه را  ها در بهترین  CSFو  KRAsت

سللت نیج شللدحالت موکن ا سللت که این مه ، اما کننده با شللید این ا شللته با نقش و ترین چیزی که باید به تا ر دا

 .ناشی میشود  یز پیوند استراتییز که از کندها را متوایز میکه آن ،تها اسرد آنککار

 ها   CSFمرحله پنج  : تحلیل و ارزیابی 

سلته بندیآوری و ا جو های تود ردادهاز آنکه پ   سلایی کردید  ی بالقوهها CSFو  کرده د شلنا ، نوبت به را 

برای ا وینان از اینکه  هاها یا ابزاراز انواع تکنیز توانیدشوا می ها می رسد.   CSFپنج  و تحلیل و ارزیابی  مرحله 
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CSF  های علوی مختلفی در فصلل بعد معرفی . برای این منظور رو  اسلتفاده کنید ،ایدرا انتخاب کرده یدرسلتهای

شللوا سللت.  سللوم بنام توانید می شللده ا سلله ماتری از یز رو  مر  با ها CSFبرای تعیین رواب  میان ای های مقای

سللتفاده کنید.اهداف شلل  انداز و ماموریت ا صللد، چ سللتای تواند در یز رابطه متقابل میسللعی در ایجاد  ، مقا این را

 . تلا  بسیار مفید باشد

 
 پ  از تجزیه و تحلیل ، شناسایی و معرفی شده است : ها یز شرکت ساتتوانی   CSFر جدول زیر د

 : های مرتع  با هدف بهعود بهره وری CSF -الفجدول 

 CSF1 و سرپرستان یسرکارنربکار نیری  نیروی انسانی با تجربه تصوصا در بخش و استخدام 

 CSF2 حصول ا وینان از آماده بودن  رح و نقشه های ساتتوانی تایید و نهایی شده 

 CSF3 هواهنگی مشارکت جویانه ی مدیران و مجریان در فرایند اجرا و پیشرفت کار پروژه 

 CSF4 نی، مواد، تجهیزات، مصال  و ابزار، لوازم و امکانات انجام کار فی، نیروی انساتامین مناب  کا

 CSF5 در پایین ترین سط  سازمانو تعارضات ، حدالامکان فصل مسائل و مشکلات  حل و

 CSF6 اجرای سنجش فرایندهای کلیدی عولکرد، اقدامات ایونی، اقدامات بهعود و نظام پادا  دهی

 CSF7 ظات لازم برای انجام کارن کلیه ملاحدر نظر نرفت

 CSF8 در کلیه سطوح قعول و کارایی عولیاتی  وری قابلبهرهسط  از به یز  رسیدن 

 CSF9 های کار ایونایونی و تشویر شیوه تضوین 

 CSF10 پروژه مدیریت عولکردبه منظور ارزیابی و  شده نیری ارز  کسباندازه
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 فیت اجرا ی پروژه :با هدف کی های مرتع  CSF -بجدول 

 CSF11 در نظر نرفتن کلیه ملاحظات لازم برای انجام کار 

 CSF12 هواهنگی مشارکت جویانه ی مدیران و مجریان در فرایند اجرا و پیشرفت کار پروژه 

 CSF13 رعایت کلیه استانداردها و ضواب  در انجام کار و کیفیت کار 

 روژه :ینه های اجرا ی پهای مرتع  با هز CSF - جدول 

 CSF14 ، لوازم  و امکانات ابزار ،  تجهیزاتو مصال  پرسنل  مواد،تامین مناب  کافی 

 CSF15 قعول وکارایی عولیاتی وری قابلیز بهرهسط   رسیدن به 

 CSF16 در پایین ترین سط  سازمان حل و فصل مسائل و مشکلات و تعارضات ، حدالامکان

 CSF17 کرد، اقدامات ایونی، اقدامات بهعود و نظام پادا  دهیندهای کلیدی عولاجرای سنجش فرای

 های مرتع  با زمان بندی اجرای پروژه : CSF -دول دج

 CSF14  و سرپرستان یسرکارنربکار نیری  نیروی انسانی با تجربه تصوصا در بخش و استخدام 

 CSF15 تایید و نهایی شده   حصول ا وینان از آماده بودن  رح و نقشه های ساتتوانی

 CSF16 پروژه  مدیریت عولکردبه منظور ارزیابی و  شده نیری ارز  کسباندازه

 های مرتع  با رعایت اصول ایونی در اجرای پروژه : CSF -جدول ه

 CSF14 های کار ایونایونی و تشویر شیوه تضوین

  CSF14 ر مراحل مختلف اجرای پروژه کنترل و نظارت مستور بر رعایت پروتکل های ایون سازی د

سللت،  شللن ا حداقل یز ، KRA  عولکردحوزه های کلیدی نتایج هر یز از هوانطوری که از جداول بالا رو

CSF  شلللش را سلللیداینز  می دهد.پو ها محقر  CSFانر این  ؟شلللوندها محقر می CSF آیا این " : از تودتان بپر

سللت تواهد آم، شللوندمی شللوا نیز و موفقیت دهدف پروژه نیز به د سللتیافتنی تواهد بود و  های  CSFبا موفقیت  د

تا مشلخ  کنید بررسلی و باز بینی مجددی را انجام دهید باید  ،پاسل  تیر باشلدانر اما اید. پروژه را شلناسلایی کرده

سلت. هیچ ایرادی ندارد که نادیده نرفته ی  CSFکه آیا هیچ  شلده ا شلت KRAها بیش از یز  CSFبرتی ن یعانی را پ

ه  کیفیلت و   CSF7 و بنلدیهر دو هزینله و زملان  CSF10 بنلدی از هر دو هزینله و زملان  CSF1  برای مثلال کننلد.

شللتیعانی می سللت. در این مثاله  هزینه و ریره را پ شللانی عادی ا شللد که هایی قرار  CSF ،کند. این نوع هوپو داده 

سلللت برتی  دارند.ترین تاریر را بیش توجیله  KRAsدر تولام  CSFطه را با قرار دادن هر د این رابترجی  دهنلموکن ا

 د.در هر صورت اشکالی ندار کنند، که 
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درصلد موارد، به تشلخی  و شلناسلایی درسلت  ۹۰روشلی را که در بیش از با ذکر مثالی دیگر، حال می تواهی  

CSF شلللود سلللی کنی ها منتهی می  شلللتر برر سلللعله یتدوین و تکه یز تی  در حال  فرض کنیلد .، بی یز برنامله  و

است. هنگامی که اهداف مشخ  کارایی و عولکرد بهعود  رح یز وکار  یا  رح کسب ، یا تهیه یزاستراتییز

 : فراه  استزیر جدول نام به شرح پنج  ی ها   CSFشناسایی و استخرا   رو  شرای  برای تعیین  ،شدند

 اقدامات اصلی اقدامات فرعی

سلاز CSFتعیین کنید سلب و کار،  مان یا برایبرای کل  سلازمان یا یز واحد ک شلی از  بخ

 .شععه ای از سازمان است یا یز منطقه و 

تعیین مقصود و 

 حوزه فعالیت
سللتراتییز  CSFتعیین کنید  سللت و انتظار در قالب برنامه راهعردی و ا را تحت یز توا

سلللازمان دنعال می کنید  سلللت مانند، یا آن را با رویکردی ابتکاری ، برای  پیاده ایزو،  قرارا

   .تعقیب می کنید آنبهعود فرایند و نظایربرنامه شش سیگوا، سازی 

 .قوی ایجاد کنید ییز رهعر با تجربه و صاحب نظربا وآناه افراد  ازتیوی 

بیانیه  ،یدناهراهعردی، دهای  رحچش  انداز، برنامه ها و سند مطالعه و بررسی اساسنامه، 

صللد اهداف،ماموریت ضللواب  ومقررات،معیارهای عولکرد، ومقا شلله ی،   ،های تجارینق

 سایر اسناد مربو ه

 

 جو  آوری داده ها

شلرکت کنندنان تهیه کنید از سلوالات  هوراه با  رح مصلاحعه  پرسلشلنامه و یا یز یز 

 .آماده شویدرایزنی نووده وو برای مصاحعه 

سله انجام  صلاحعه در دوتا  سلهم سله، صله کنیدیش و تلارا پالا هاودادهانجام  جل . اولین جل

سلللایی ماموریت، اهداف، ،  رح ها و معیارهای عولکرد. انجام  CSFهای آینده، و شلللنا

 است. ها و کفایت اعتعار سنجیصورت نیاز برای بررسی یافتهدر مصاحعه دوم و سوم 

  / وظایف / اقدامات مه  با استخرا  از مصاحعه ها و... فعالیت فهرستی از تهیه 

 مناسبهای  KRAsارتعاط دادن آنها به  فعالیت و کردن بندی دسته ارزیابی داده ها

 های مرتع فعالیت  بندی برای نروه KRAs استفاده از شده باتلاصه عناوین تهیه 

 ها CSFتعیین  KRAsها از فهرست تلخی  شده ی مهوترین اقدامات مرتع  با  CSFشناسایی  

 تحلیل و ارزیابی تحلیل انجام شود KRAsو  ها CSF ای و رابطه قرابت میان ماتری  مقایسهبا یز  

CSF سله ها آیا بر  عر نظرات و را بررسلی کنید. ی بالقوه  CSFای را تعیین کرده و معیارهای مقای

شللدهها CSFارزیابی ها  سللتیابی به  ی تعیین  و ماموریت ها و تعقیب راهعرد  اهداف، در د

سلللتنلد؟سلللازملان یلا اقلداملات  اهلداف کولز می حقر بله تهلا  CSFانر  بهعود واقعلا مورر ه

 نه باید بررسی مجدد شود.  انر، پ  شناسایی درست صورت نرفته وکنند
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 برگ منطقه ای توزی مثال : شرکت 

 استخرا  کنی . CSFا لاعات زیر در مورد شرکت در اتتیار داری  و می تواهی  

 تدمات ما ماندنار در ذهن مشتری وباشی  منطقه در دهنده برگ ایهراما می تواهی  بهترین  چش  انداز

 انتقال و توزی   برگ مصرفی به مشتریان با پایین ترین هزینه موکن   ماموریت

KRAs   کیفیت، هزینه ، تحویل، ایونی، رضایت کلیه ی ذینفعان 

 شرکتتدمات از مشتریان افزایش رضایتوندی  اهداف

 1۳۹۹ سال  در %۵شرکت معادل ریان از تدمات ت مشتشکایاکاهش  مقاصد

 1۰۰های اعلام شده از سوی مشتریان تقسی  بر تعداد کل مشتریان ضرب در تعداد شکایت  سنجه ها

 

CSFs 

 

 بهعود عولکرد کارکنان تصوصا در مورد کاهش تطای قرائت کنتور  

 تخفیف هزینه تدمات به مشتریان تو  حساب                

 نظارت بیشتر بر شعکه ی توزی  و رف  ترابی ها              

سلوال  CSFسله هر شلده با یز  سلایی  سلتند روبرو  مه شلنا سلتیابی به هدف آیا  ": ه آنها مهوترین عوامل در د

شلل  انداز و  سللازمان در مورد اهداف ، چ سللتند؟ نوودار زیر رابطه میان ا لاعات  شللتریان ه ضللایت م یعنی افزایش ر

بلا  یلتملامور شلللان می دهلد.  CSFرا  سلللازملانی ن شلللان میهولانطوری کله نوودار هلای   ،هلا بر اهلداف CSFدهلد ن

سللتراتیی سللازمان ، تاقدامات  از آن  ریر بر و ،هاا شللان دهندی .نتارنداریر میو عولکردهای  زیادی  قرابت این ن

 عول کنند.موفر تحقر اهداف ر های اتخاب شده بتوانند د CSF انتظار می رود پ  است که با یگدیگر دارند،
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شلرفت اینکه در مورد  شلد ها اندازه CSFچگونه پی شلتر  پنج در فصلل ، نیری تواهد  شلد. با صلحعت تواهبی د 

شلللرفلت آنو  ارزیلابیهلا  CSFاجرای  ،هلدفنیری انلدازه  و اقلداملات برای بهعود       تعیین و  شلللونلد مینیری هلا پیپی

سلللوتمی نردد که آیا آنها ما  سلللیر تود ادامه دهید هو نان که ؟ وگ می دهند یا تیرسلللهدف  به  با  ،شلللوا به م

سللتور و نظارت بر پی صلللاحی  اتتوانید اقداممی ، ها CSFنیری م شللان انجام دهید.  به موق  رالازم ا نتایج تجربی ن

شلده در رویکرد  موارد% از  ۹۰در بیش از داده  سلاییارائه  شلنا وفقیت مورد یدن به مبرای رسل یی کهها CSF بالا  در 

ا لاعات ها آنمورد که در  و سلازمان هایی برای مسلایل انتزاعی و یا سلیسلت  انتخاب شلده اند. العته توب  ،نیاز هسلتند

سلیار تخصلصلی و پی یده و هو نین اَ کوی در دسلترس  گ،سلازمان های بزر یار سلازمان ها بَهسلت و یا سلیسلتوهای ب

صللی  سلایی روکارت رو  ا شلنا شلتری در رابطه با رواب  CSFبرای  ضلیات ،ها بینش بی سلز ،فر های  CSFها و ری

صللل  .دنکن میبالقوه فراه   شللتری ، رو  های مختلف متکی برتکنیز های آماری برای  چهارمدر ف صللیل بی به تف

 است. معرفی شده ها CSFاهویت و تعیین ضریب شناسایی و ارزیابی و رتعه بندی 
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 فصل سوم : 
 جی) بیرونی(خار های sCSF شناسایی 
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 مقدمه :

سلازمان یا به سلتخرا  عوامل مه  بیرونی ارر نتار بر موفقیت  سلایی و ا شلنا صلل به رو   های  CSF در این ف

سللب و کار می پردازی .  سللازمان و ک سللازمانتارجی یعنی عوامل مه   و حیاتی تار  از کنترل  به نوعی ها هوه 

شلاک ند. سلته یتارجارر نتار تاریر نیروهای تحت و  قوانین نونانون ، از قعیل از چندین منع  دتواناین نیروها میمن

شلللرعی،   ،یلا بین الوللی  ملی مقررات صلللول و ملالیلات ، قوانینمحلی قوانین قوانین عرفی و  ، اتلاقیلات کلاری ی، ا

صللادی اجتواعیهنجارهای اجتواعی و فرهنگی، مقررات و پروتکل های حک  بر فعالیت های  سللی، و اقت سللیا تا  و 

سلی جوعیتعوامل  شلوه بگیرد.شلنا سلرچ سلیاری عوامل دیگر از ناحیه رقعا و بازار  توانند می ی تارجیها  CSFو ب

سلازمان هایا  تاریر منفی شلند مثعتی را بر عولکرد و کارایی  شلته با سلته و  سلازمان. دا ها برای اینکه از پیامدهای ناتوا

شلند ، ب  CSFمنفی سلاییهای تارجی در امان با شلنا سلتی  اررات منفی  ، تا بتوانندد نبینی کنپیشو  اید آنها را به در

یلا یلا و دهنلد و از کلاهش آن را کنترل نووده و  هلااررات ممزا علت آن بله نحو  ث صلللد تویش  قلا هلداف و م در جهلت ا

سلللب و کا ضلللای ک صلللد کردن محی  بیرونی حاک  بر ف ر مطلوب بهره برداری نوایند. اولین اقدام در این مورد  ر

های  CSFدر شلناسلاییصلاحعان کسلب و کارها و مدیران سلازمان ها  تواند بهمحیطی می پویش و رصلدیز اسلت. 

 .تارجی کوز کند

 محیط بیرونی کسب و کار) اسکن کردن( رصد کردن 

سلللت، انصلللاحعر حالت ایده آل د سلللازمانهای بزرگ می بای سلللب و کارهای بزرگ، یا مدیران  یز تی   ک

، مانند تویش عولکردی کسلب و کار  متخصلصلین حوزه های مختلف مرتع  با حوزه هایمتشلکل از کارشلناسلی 

یرو برای رصلد محی  بیرونی کسلب و کار تویش فراه  نواید. مدیریت اداری و ر، و  بازاریابی ، تولید ، مهندسلی

ان مسلتقل می تواند با اتت کوز از مشلاور۳۵(SMEsاین مه  در مورد کسلب و کارهای نوپا ، کوچز و متوسل  )

شللل سلللعه کارآفرینی در  محل انجام نیرد. و یا جلب حوایت کار شلللد و تو سلللان مراکز ر های  CSF از آنجا کهنا

سلتراتییز می توانند د تارجی شلندارای تأریر قابل توجهی در برنامه ا شلته با جهت نیری برنامه نوایانگر این ، و دا

شلان داده شلوند و آن اصللی های کارکردتوام در دنیای کسلب و کار تواهد بود، سلازمان  یکل مسلائل مرتع  باید ن

صلد سلاییشلوند، هو نین،  با آنها ر شلی از باید به عنوان های تارجی   CSFشلنا سلعهبرنامه بخ سلب و کار نیز  تو ک
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توجه می بایسلت مورد  بررسلی و رصلد محیطیهنگام انجام  کارشلناسلیتی  محسلوب نردد. فهرسلتی از عوامل که 

 سته بندی شده اند : قرار دهند ، در زیر د

 مقررات دولتی : 

 بررسی و تصویب است.قوانینی که در  ی چند سال اتیر تصویب شده است یا در دست  -

مقرراتی که در حوزه ی محی  زیسلت، حول و نقل ، شلعکه ی توزی  ، ارتعا ات، و سلایر موارد وضل  شلده  -

 است. 

شللل - سلللب و کارها، مالیات بر فرو ، ارز  قوانین مربوط به عوارض و مالیات، منجوله مالیات بر م ارل وک

 وافزوده و ریر

 فیت ها و حوایت های مرتع  با کسب و کارقوانین حوایتی، ضواب  برتورداری از معا -

 قوانین در مورد کاربری اراضی ،ساتت و سازها ، شهرداری ْ شهرسازی و ریرو -

 صنعت :

 حج  بازاروسعت و  -

 نتاری سه  بازار ، مکانیزم ها و ضواب  قیوت -

 قابلیت ا وینان به آندیگر مناب  و مواد تام مورد نیاز و عرضه انرژی و  -

 ظرفیت عرضه ،  -

 قعا : ر

 شناتت رقعا -

 نحوه تعامل با رقعا -

 اقتصاد :

 تورم و قدرت ترید جامعه -

 سط  حقوگ و دستوزدهای مورد انتظار -

 نر ساده و...(عرضه نیروی کار) تکنسین و متخص ، کارکنان حرفه ای، نیوه ماهر، کار -

 میزان دتالت دولت در اقتصاد  و صنعت و در آن حوزه کسب و کار -

 بازارهای تامین سرمایه ، وضعیت بورسسازمان و رعات زیرساتت های پولی ، بانکی،  -
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 فن آوری :

 تحولات در حوزه ی فن آوری  -

 زیر ساتت ها و فن آوری های موجود -

 راه های افزایش بهره وری در کسب و کار -

 ریر و پیامد ورود فن آوری جدید بر فرآیندهای کسب و کار و صنعت ات -

 گهداری، چرته عور تجهیزات و هزینه های آنها تعویرات، ن -

موان  انتقال فن آوری ، محدودیت ها ، تحری  های داتلی وتارجی ارر نتار بر کسلب و کار ، پهنای باند  -

 نظایره  اینترنتی و

 :و فرهنگ  جامعه 

 کارهنگ و منش اتلاگ و فر -

 تلییرات جوعیت شناتتی -

 سرزمینی/ محلی  /تلییرات اقلیوی  -

 آناهی شهروندان و میزان انسجام و حوایت های اجتواعی مشتریان از یکدیگر، صدای مشتری -

سللی   شللوا نیازمند، برر سللب و کار  سللازمان و ک  ارزیابی میزان اهویت و تاریر نتاری هریز از  موارد بالا بر 

اکتفا نردد و می بایسلتی پیامد و تاریر  . لتا صلرفا نوی بایسلت به تهیه فهرسلتی از موضلوعاتسلی اسلتکارشلنادقیر 

شلوند. این تود نیازمند انجام یز فرایند  سلایی  شلنا آنها بر کسلب و کار مورد ارزیابی قرار نیرد و مهوترین عوامل 

صلللل آتی رو  های علوی م سلللت. در ف عتعری که در ارزیابی درجه ی اهویت تحقیقاتی قابل دفاع و قابل اعتواد ا

 ، کاربرد دارند، مورد بررسی بعشتر قرار تواهند نرفت.(  CSF)موفقیت درکسب و کار  عوامل مه  و مورر بر

 های خارجی  CSFدر شناسایی SWOTکاربرد تحلیل 

تارجی هر سه و نیروهای ارر نتار  دیگر عواملصدای مشتری و دریز ساتتار هرمی شکل مانند نوودار زیر ، 

سلله مراتب سلل سلط   .تأریر قرار می دهندرا تحت سلازمانی  سلط   سله  شلامل مدیریت عالی ، مدیریت میانی و این 

صلدیان  سلتند. العته در ت   کنانکار ومت سلت که باید موقعیت و جایگاه ، این این مقدم ه سلطوح مدیریت عالی ا با 

ی رنامه بهوسلو با تلا  های در جهت لاعات اسلاسلی د و ا درک کندیگر سلازمان در تعامل بوده و مسلائل آنها را 

سلتراتییز  سلازمان  ا سلایی  تجزیه و تحلیل و پایش کند.را در  شلنا سلازمان در  سلطوح دیگر  شلز نقش   CSFبی 

سللازمان تواهد بود.  شللد  شللارکت فعالانه با مدیریت ار سللب و کار ، هوکاری ، هوفکری و م یکی از سللازمانی و ک

 .است SWOT تحلیلو تجزیه استفاده از رو  کار انجام این رو  های 
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SWOT  سلللی عواملل داتلی و تلارجی ارر نلتار بر عولکرد و یلز ابزار توانونلد و پر کلاربرد در تحلیلل و برر

شلی برای  سلازمان و رو سلتراتییز برنامهنحوی انجام ماموریت های یز  سلت. این ابزار سلازمان ریزی ا  به منظورا

سلللتراتیی و  ضلللعف)، (S)نقاط قوتابی ارزیتدوین ا صلللت(Wنقاط  پیش روی یز پ( T)و تهدیدهای (O)ها، فر

در واق  این تحلیل را باید ابزاری کارآمد  ۳۶ اسلت. وکارکسلبو  رح نتاری سلرمایه رح روژه، سلازمان، یا یز پ

مواجهه با  برای بررسی، شناسایی و رصد شرای  محیطی و ارزیابی ظرفیت ها و توانایی های درونی یز سازمان در

سلللازملان هلای  سلللل  بلوک ررب و  عواملل بیرونی ارر نلتار بلدانی . این تکنیلز اولین بلار در ارتش هلا و نیروهلای م

سلللپ  در  م صلللنعتی و کارتانهنظامی و  به تدریج وارد ادبیات علوم  آنگاهشلللد ، ها به کار برده دیریت واحدهای 

سلت  های مدیریت و برنامه سلی شلد. مه اداری و  سلت که با کوز آن ، بدون نیاز  SWOTترین ویینی ریزی  این ا

شلرای   درونیبه تحلیل ضلیاتی می توان به تحلیل   سلعات ریا سل -های کوّی و محا ازمان و تدوین راهعردهای بیرونی 

سلللایر رو  سلللب و کار پرداتت. درحالی که  سلللائل پی یده ها و تحلیلک ها نیاز به آمار و ا لاعات کوّی و حل م

ها توصلیفی ، امکان تحلیل و بررسلی یافته –های کیفی ند، این تکنیز به سلادنی و با اسلتفاده از رو ریاضلی دار

 سازد.و ا لاعات را فراه  می

  

 
۳۶ - SWOT  قوت کلوات اول حروف از (Strength)، ضعف (Weakness)، فرصت (Opportunity )تهدید و(Threat )است شده نرفته. 
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یز ماتری  چهار وجهی بصورت زیر ترسی   SWOTبرای تحلیل وضعیت سازمان در چارچوب رو  معوولا

وت و ضلعف در محور افقی نوایش داده میشلود و از می نردد که فرصلت ها و تهدیدها در محور عوودی و نقاط ق

   ترکیب آنها راهعردهای مختلف استخرا  می نردد :

 
سللب و کار  در  ول چرته حیات تواند به کار نرفته می SWOTتحلیل  این، از بدو تولد تا پایان فعالیتیز ک

سللازی مفاهیوی هو ونشللود شلل  . مزیت این ابزار در جاری  سللهیاندماموریت و چ سللازمان، ت ل ظهور و از یز 

سلازمان و کسلب و کار می باشلد. به  ارتقا نوآوری و نوسلازی اسلتورار و بقا و حیات سلازمان ورشلد یز سلازمان، 

سلللب و کار کاربرد دارد. کاربرد مه   SWOTین ترتیلب تحلیلل ا در تولام پنج مرحلله از مراحل چرته حیلات ک

سللب و کار برای تدوین راهعرد و دیگر این ابزار کوز به مدیران ، کارآفرین صللاحعان ک ان ، تودکارفرمایان و 

سللت. د سللب و کار ا ضللای ک شللناتت بهتر از ف سللب با  سللتراتیی منا توانند برای اط قوت مینقر این چارچوب ا

صلللت سلللتفاده از فر . کاربرد دیگر این چارچوب دنکار روب هاضلللعف یا فایر آمدن بر رلعه بر تهدیدها و یا ها ا

کار، کوز به شلناسلایی مهوترین عوامل موفقیت در هت ارزیابی محی  داتلی و تارجی کسلب و تحلیلی در ج

سللت زیر  سللب و کار تواهد بود. فهر سللاتتوان و   SWOTک صللنعت  سللب و کار  فعال در  برای یز بنگاه ک

 عوران را نشان می دهد :
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 نقاط قوت :

 های بزرگتجربه مدیریت پروژه 

 ی ماهردر اتتیار داشتن نیروی انسان

 سرعت تجهیز و آماده سازی کارناه و پروژه 

 اعتعار کسب شده از موفقیتهای نتشته

 نوودار های فرایندی روشن و شفاف

 تجارب مشارکت جویانه قعلی با بخش تصوصی

 نقاط ضعف :

 زمینه های تخصصی محدود

سلللتخلدام انر پ سللل  رقعلا ا سلللنلل موجود تو د، شلللونلر

 استجایگزینی آنها بسیار دشوار

 حدود به تامین کننده های مواد و متریال سی مدستر

 قد  ندسترسی محدود به بازار سرمایه و کوعود مناب  

 فرصت ها :

 افزایش تقاضا در بازار مسکن ، در حال رونر

هلای  ملاهر برای پروژه  خلدام نیروی  سلللت کلان ا ام

 بزرگ

 هوسایهدسترسی به بازار کشورهای 

 وتدسترسی به نیروی کار ساده و ارزان قی

 امکان مشارکت با بازار سرمایه و سهام

 امکان مشارکت با مالکان اراضی شهری

 حوایت دولت از مسکن سازان انعوه 

 تهدید ها :

 نرخ بهره و نرخ تورم بالا

 شرای  نامناسب جوی و آب و هوایی 

 کوعود مواد و مصال  و متریال

 در دعاوی حقوقی در امور قراردادهاهزینه و زمان 

 ا امنی داتلیترور و ن تطر جنگ و

 تاریر تحری  های اقتصادی بر بازار

 کاهش قدرت ترید تانوارها

 

سلاس چارچوب تحلیلی های بزرگ شلرکت سلیاری از  SWOTمی توانند برا سلب و تارجی  عواملب ارر نتار بر ک

می  ی آناهی بیشلتربا بصلیرت و این نیروهای تارجی  پ  از شلناسلایی و ارزیابی شلناسلایی نوایند. آنانرا کار تود 

سللعه توانند  سللتراتییز تود را تو سللعه اقدامات و  رحنوایند ییو اجراداده اهداف ا سللوت تو سللپ  باید به  های . 

ضلللای کله بر را تلارجی  عوامللتوان نوی ،عولیلاتی حرکلت کنیلد. در ارللب موارد سلللبف نلتارنلد وکلار تلاریر می ک

سللتند که صللادی و یا جنگ و نا آرامی های کرد. بطور مثال، تحری  های اقتکنترل  داتلی و یا تورم  مقوله هایی ه

این عوامل ، کسب و کار ما را منفی  آرار قرار استانر  ،با این حال کنترل آنها در اتتیار بنگاه کسب و کار نیست.

سللت  یا قرارو دهد تاریر قرار تحت صللت ا سللت، مبزرنی را های فر سللب و کار فراه  ا ضللای ک تارر از آن که در ف

را در تحلیل شرای  محیطی و تدوین راهعردهای کلان کسب و ها آن  رگ مقتضی باید به  ،از دست بدهیعوامل ، 
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سللیدنی کار تود مورد  شللرای  و عوامل ارر نتار تارجی و ر بدون و ارزیابی قرار دهی . در هرحال بدون درک 

داتلی  CSF هایی که از  ریر و موفقیت ارسب و کهای ک برنامهموفقیت آمیز اجرای  ،های تارجی CSF شناتت

 انتظار آن را داری  ، با مخا ره مواجه می نردد. 

سللتراتییز و  سللتحک  و قوی میان برنامه ریزی ا سللازمانی وجود دارد، اما پردا CSFانرچه رابطه ای م ن به تتهای 

سلللتاین ارتعاط سلللتلزم ورود به حوزه معاحث مدیریت ا سلللت، که تود معحثی مجزا و ، تا   اندازه زیادی م راتزیز ا

سللت و ما را از هدف  صللل ا صلللی این کتاب که تاکید و توجه بر  مف سللت ، دور می کند. لتا تنها درحد  CSFا ها

شلاره می نردد شلتر توانندنان نرامی می توانند  .ضلرورت به این ارتعاط ا منابعی با عنوان مدیریت را در معاحث بی

  ۳۷ایید.استراتییز بررسی و مطالعه نو

را نشلان می دهد. ریزی اسلتراتییز برنامهدیگر عناصلر ها با  ماموریت ها ، اهداف و  CSFنوودار زیر رابطه ی میان 

سلللتقیوی با ماموریت  ه یها رابط CSFدر این نوودار  سلللازمان دارندم صلللر برنامه و و اهداف  ریزی مانند دیگر عنا

سلللتقی   سلللتراتیی را به  ور ریر م سلللتراتییز که ا فراه  نوودن امکان ها از  ریر  CSF ،دهندتاریر قرار میتحتا

سلللازمان به اهداف و توانایی  سلللتیابی  سلللتراتیی ،  شماموریتدر تحقر موفقیت نیل به برای  آند تاریر سلللازمان بر ا

 تارند.نمی

 

 

 
 : به ک.ر - ۳۷

McGee, J., Thomas, H. and Wilson, D. (2010) Strategy: Analysis and Practice, McGraw-Hill, Maidenhead, UK 
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 های خارجی :  CSFدر شناسایی PESTکاربرد تحلیل  

سلت که  PESTچارچوب تحلیلی سلایی ها برای درکمانسلازبه ابزاری ا شلنا سلط  کلانعوامل تارجی  و  و  در 

ضلللعیت آن عولکرد یا بر  ارزیابی تاریر  صلللطلاحو سلللب و کار کوز می کند. ا  ETPS ابتداکه در  PEST ک

ارزیابی محی  کسلب و  "  ارری با عنوان : در 1۹۶۷ سلال در آنولار اولین بار توسل  فرانسلی  جیتوانده می شلد، 

سلتفاد "کار سلبصلاحعان تجزیه و تحلیل به ابزار این ه قرار نرفت. مورد ا سلی کند که وکار اجازه می ک دهد تا برر

سلت یا رو به مثلا آیا  سلت رکودبازار در حال رشلد ا را در بازار تود وکار  کسلبو با توجه به آن تحلیل، موقعیت  ا

سللایی سللب دنکن شللنا پیاده و ه  در زمان  ۳۸(BPو کار). به این لحاظ ، تحلیل متکور ه  در مرحله تدوین  رح ک

سلازمان  کسلب و کارسلازی و اجرای  رح کسلب و کار و بطور کلی در مراحل مخت می تواند  لف از چرته حیات 

شللد.  سللی  PEST۳۹مفید با سللیا صللادی  عوامل اجتواعی ،مخفف عوامل  و عوامل تکنولوژیکی  ، فرهنگی عوامل اقت

  ۴۰را ه  شامل شود.تواند عوامل قانونی و محیطی میهو نین  یب تحلیلاین چارچو است.

 

 

 
38 - Business Plan 
39 - Political factors, Economic factors, Social factors, (PEST) 
40 - PESTEL: add nvironmental & legal 
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و بیوه تامین  قوانین کار ی،مالیاتسلیاسلت های  و رعات سلیاسلی آن،دولت حکومت یا وع ععارتند از : ن عوامل سلیاسلی

صلللرفقوانین حولایلت  اجتولاعی کلارنران ، ضلللواب  و مقررات  کننلدهاز م سلللتو  ات ررمقمحیطی و قوانین و  زی

 اعوال حاکویت سیاسی از سوی دولت وض  می شوند.   راستایی که در دیگر

صللادیعوامل اق شللرای   ت ضلله نیروی کار، نرخ بهره، نرخ ارز،  صللادی حال و آینده، تورم، عر شللد اقت ععارتند از : ر

   و. ای تجاریاقتصادی حاک  بر صنعت و فضای کسب و کار، تعرفه ها و قوانین نورنی ، تحری  ها و یا معافیت ه

شللناتتی مانن عوامل اجتواعی  و فرهنگی سلللایر و ععارتند از : مولفه های جوعیت  شللد جوعیت ، تلییر در  د نرخ ر

شلللرای  امنیلت  سلللعلز زنلدنی، فلاکتورهلای اتلاقی و فرهنگی در جلامعله ملاننلد نرخ جرای  و دعلاوی ،  نگر  هلا و 

 سلامت و دیگر مسائل مرتع  با اجتواع و فرهنگ.اجتواعی،  سط  سواد و آموز  و پرور ، سط  بهداشت و 

سللاتت ها، نرخ تلییر و  ععارتند از : عوامل فنی و تکنولوژیز سللیون ، زیر  سللیون و مکانیزا سللعه،  اتوما تحقیر و تو

شلتریان و توایلات جامعه در بکارنیری فن آوری های نوین در  سلیل علائر م تحولات در فن آوری، نوآوری ، پتان

 ، نسعت سرمایه به کار در فن آوری تولید و نظایر آن.   تولید و مصرف

ماموریت، اهداف و تواند در نظر بگیرد که چگونه این عوامل بر می سلللازمانیز  PESTانجلام تجزیه و تحلیلل با 

سللبشللرای   شللت.   وکار ک شللناتتی که از عوامل بیرونی ارر نتار دارد ، تواند می آنگاهتاریر تواهند نتا در با 

 متناسلبوکار تود را  کسلبمی دهد که اجازه او به . این امر کندلازم اتخاذ  تصلوی تود و اقدامات  برنامه ها مورد

شلللرای  و بلا بنگلا هلای برای هو نین   PEST بگونله ی موفقیلت آمیزی ملدیریلت کنلد. تحلیللعواملل تلارجی درک 

سلب و کار و  صلد دارند هایی که سلازمانک شلورهای ق ضلور دافعالیت و  دیگردر ک شلند،ح سلت. این  شلته با مفید ا

شللردر نظر نرفتن سللازمان ها با  ضللاع و  سللاس تحلیل محی  تارجی ای  او سللی نحوه عول دیگر   PESTبرا و برر

شلللند( سلللازمان سلللت پی یده با شلللتریان ، رقعا در اموری چون ها )که موکن ا می توانند  و ریرو تامین کنندنانو م

 اتخاذ نوایند.در کشور رالث ا در جهت تحقر اهداف تود راهعردهای موفقیت آمیزی رتصویوات و 

سللته به نوع    PESTچهارنانه ی عوامل   و ماهیت کالاها یا تدماتی که ارایه  شللود آن فعالیت میدر  که یصللنعتب

سللب و کارها برجای برمی نردد ، تاریرات نونانونی را  صللن هایی شللرکت ،نتارد. به عنوان مثالمیک   ایکه در 

 یپتیرآسیببیشتر در معرض نسعت به عوامل سیاسی ، د نکنکار می، ا لاعاتی و ارتعا اتی  تدمات امنیتی ،ی دفاع

سلتند. هو نین  یو تاریر پتیر شلارکت دارهای شلرکته صلادرات کالا م سلعت به تعرفه، د نی که در واردات /  های ن

شلرکت  ،د بودنتواه تر ارز حسلاس نرخ تجاری و نوسلانات  ی،محصلولات مصلرف تولید کننده یدر حالی که یز 

شلتر احتوالاس  سلب و کارها هریز به فراتور  دامنه نیردریر عوامل اجتواعی قرار میتاتحتبی . اما در مجووع هوه ک
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شللان از توام عوامل  سللتند. میزان تاریر پتیری  PESTو حج  فعالیت  سللب و کار به نوعی تاریر پتیر ه از این هر ک

سلت ک ضلوع دیگری ا شلاتنانون ه نیازمند ابزارها و رو  های نوعوامل مو سلت ، که  در صلها سلنجش اهویت  ا

 معاحث و فصول آتی درباره ی آن بحث و بررسی تواهد شد.   

شللد، چارچوب تحلیلی  شللاره  سللازمان ها و  PESTدر هرحال هو نانکه ا سللط  ملی و فراملی می تواند به  در دو 

شللرایطی که در آن ف سللب و کار در درک  سللتوزهعالیت می کنند، کوز نواید. حصللاحعان ک سللیا گتاری در های 

سلت تاریر قابل ط سل شلند ملی موکن ا شلته با شلرکت دا سلت. این حوزه ها توجهی بر راهعرد یز  سلیا های ععارتند از: 

شلللوگدولت  مالی پولی و شلللرکت هاهای ملی برای ، م صلللدور مجوز، برنامهکارآفرینان و  ها، معافیت ها، ریزی و 

، دولتی تدمات جدیدپروتکل ها برای ارائه  ها ورویهضلواب  و مقررات و  یت در منا ر آزاد تجاری،مقررات فعال

های دولتی برای حوایت ، اولویتدر درون حاکویت و دسلتگاه های دولتی شلفافیتمیزان سلط  درک شلده فسلاد و 

 و نظایر آن. شده در اقتصادهای تعریفاز بخش

سلعه افر هایشلرکتناهی، کارآفرینان و  سلت نیاز به تو سلعه ی فعالیت های تجاری موکن ا شل  انداز و تو تود  چ

شللند شللته با سللعت   برای این منظور .فراتر از مرزهای ملی را دا سللت ن سللط  لازم ا ) منطقه ای و راملی فبه آن ه در 

شلند. اتفاگ میجهانی(  شلیار با سلب و کار وافتد هو صلاحعان ک اری موکن جتهای شلرکت در چنین مواردی ابتداک 

سلت به نروه شلوند ا شلرکت های تارجی را دنعال کنند ، های لابی ملحر  شلراکت با  شلیوه هایی از هوکاری و  و یا 

سللتتا بتوانند بر  سللود هایی که سللیا سللت ، اررها آنیا مناف  تجاری بر   یبگتارند. حتی انر نفوذ محدود تاریر نتار ا

 اتخاذوکار مورد نیاز را برای  ا لاعات کسلب ،یز سلط  فراملی نظارت سلیاسلی درپایش ، ارزیابی و  ،اعوال شلود

سلتراتیی سلب ا سلی که در آینده نزدیز با آن مواجه  جهتهای منا سلیا  می نردند،سلازناری با تلییرات در محی  

صلللاحلب نظران تحلیلل ۴1.کنلدمی فراه   احتولالاس زملانی موررتر  ،هولاننلد اکثر ابزارهلای ملدیریتی CSF از نظر برتی 

شلللود PEST تحلیللیا  SWOTه با یز ابزار مکولل دیگر مثلل کل سلللتا ی یز ها CSFو از آنجلا که  به کار برده 

 تحلیلروشلی مانند می باشلند ، لتا با بازار شلرکت یا سلیاسلی، اقتصلادی، و های محی    مربوط به کسلب و کار ماهیتا

PEST   سلایی قابل سلتند. شلنا سلتفاده از چارچوب تحلیلی  ۴2ه ، بر اعتعار و  SWOTدر کنار تحلیل  PESTمعوولا ا

( که در واق  نقشله و راهنوای حرکت در مسلیر موفقیت اسلت، می افزاید و به این BPرنای  رح های کسلب و کار)

 جهت مورد توصیه مشاوران و تامین کنندنان مالی  رح های کسب و کار و استارت آپ ها می باشد.  

 
41 - Tanya Sammut-Bonnici, Strategic Management, January 2015 : https://www.researchgate.net /publication/   
42 - Lee Williams, Critical Success Factors (CSF) Analysis, February 18, 2021: https://www.privatewriting .com   
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 :  ۴۳مدل پنج عاملی پورتر

سلت که  یچارچوب( 1۹۷۹مایکل پورتر) یپنج نیرومدل  سلی ا سلا سلادنی محی  رقابتی را توصلیف مییز ا و کند. 

سللب و کار آن را دارد ،  پورتر یتحلیلصللراحتی که مدل  صللاحعان ک سللیاری از  سللیار برای ب سللاتته مفید جتاب و ب

وکار  کسلب تهرشلموضلوع مه  در نتشلته به یز چهار دهه ی ر  ول اسلت. هوین موضلوع باعث شلده این مدل ، د

شلوداین تحلیل  شلود.و مدیریت تعدیل  سلتی انجام  صلیف ی، مانر به در سلطحی تو تواند هر محی  رقابتی را در هر 

 باشد :. از دیدناه پورتر فشار رقابتی ناشی از  پنج منع  اصلی بشرح زیر میکند

 )رقعای موجود(رقابت میان فروشندنان صنعت  •

 واردها(تهدید رقعای بالقوه )فشار تازه  •

 تهدید محصولات جانشین •

 قدرت چانه زنی تریداران •

  قدرت چانه زنی تأمین کنندنان •

 

 
43 - Porter’s 5 forces model, Porter, Michael E. (1979), “How Competitive Forces Shape Strategy,” Harvard Business 
Review, 57 (March–April), 137–145; Porter, M.E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard 
Business Review, January: 79-93. 
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صللنعت  ع سللب و کار(ر این چارچوب ، رقابت در یز  صللادی یا یز حوزه ی ک با ارزیابی پنج  ) یز بخش اقت

شلللود ورود تازه احیه ی ن ازکنندنان ، قدرت چانه زنی تریداران ، تهدید  : قدرت چانه زنی تامین عامل تعیین می 

صلللولات و کلالاهلای جلدیلد واردان ، تهلدیلد  سلللوی مح ، حلال هوله اینهلا  را بگلتاریلد در کنلار تهلدیلد از جلایگزین از 

شلان  . نووداررقعای موجود سلوی ضلعیت را ن ضلای رقابتی دهد.  میبالا این و شلترک این پنج عامل ف برای را تأریر م

شللرکت تعیین می کند و اجازه می دهد تا  سللب و کار تویش با شللرکت یز  سللب برای موفقیت ک راهعردهای منا

ضلللای رقابتی اتخاذ نواید.   پنج این ترین راه برای درک آن ه که هر یز از سلللادهتوجه به پنج عامل ارر نتار بر ف

صلللیف می سلللت کننلد نیرو تو ضلللای کله آن ا سلللب و کلار را میزان ارر نلتاری آنهلا بر ف یلای ک مثلا رقلابتی در دن

  عقه بندی کنی .) دو حد افرا ی (  "ضعیف"یا  "یقو"و نزینه ی درچارچوب د

عوامل ایجاد فضای 

 رقابتی 

 ضعیف قوی

 

 

 

 قدرت تریداران

 تریداران معدودی هستند

تعلداد کوی از تریلداران بخش بزرنی از 

 .کنندشرکت را تریداری می تولیدات

کللالای  نللد  بلله راحتی می توان یللداران  تر

کللالا جللایلگلزیلن  ی ملورد نلظلر دیلگلری را 

 کنند.

 تریداران زیادی هستند.

تاریر زیادی بر روی محصول و  ارانترید

 .نداردآن یا قیوت 

کلالای  نلد  بله راحتی نوی توان یلداران  تر

کللالای مورد نظر  جللایگزین  دیگری را 

 کنند.

 

 

 قدرت عرضه کنندنان

 کنندنان ک  هستند.عرضه 

 هزینه تلییر عرضه کنندنان بالاست

یلداران  تلامین نلتوانیمقوی تر قلدرت  د 

نلان افزایش  نلد نلان را بر توزی  کن نلد کن

 دنده

 محصول متداول و استاندارد است

 هزینه تلییر عرضه کنندنان ک  است

ضلعیف می توانند قدرت تامین تریداران 

نلدنلان نلدنلان  کن بله توزی  کن علت  سللل را ن

 کاهش دهند.

 

سلللوی رقعلای  تهلدیلد از 

 جانشین

 محصول یز کالای معوولی است

 ضعیف استاری به برند ادوف

 عرضه کنندنان ک  هستند.

 محصول یز کالای منحصر بفرد است

 وفاداری نسعت به برند زباد است

 عرضه کنندنان زیاد هستند.
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تلازه  سلللوی  یلد از  هلد ت

 واردها

 ژی ساتت متداول استولونتک

 قدرت برند ضعیف است.

 شده است.نبرند موجود شناتته 

یلده و ری یلد پی  علارف تکنولوژی تول ر مت

 است.

 ک  زیاد شدت رقابت

سللت ،  یبه عنوان نقدی بر مدل تحلیل شللده ا ضللوعیترین مه پورتر، نفته  مورد  ی پورترتحلیل پنج نیرودر که  مو

سلللترفللت قرار نرفتله  سلللتداتلی  تحلیللهر نوع ، علدم وجود ا نلد تحلیلل در کله  ،ا دیگر ابزارهلای ارزیلابی ملان

SWOT سلعت به مدل تحلیلی پورتر های اتیرسلالدیگری که  ی نتقاد شلوند. ادر نظر نرفته می شلده ن این  ،مطرح 

سلللت کله  ضلللعیف ،پنج نیرو تحلیللا این و  دهلدارایله می داتلیهلای تلارجی و محی بین  ی راتنهلا پیونلدهلای معه  و 

بر ی تواند ا مناهشرکت یز های زیرا محی  داتلی و فعالیت، باشد ایراد و نق  در الگوی متکور تواند یز می

سلللتفلاده از یلز ابزار تجزیله و تحلیلل مکولل ، فللتادنلگلتاربتلاریر  بیرونی نیروهلای رقلابتی بله تحلیلل پنج نیرو  ،بلدون ا

شللوی را تحت عنوان دولت، وارد مدل تنهایی نو شلل ی تواند چارچوب ارزیابی دقیقی ارائه دهد. برتی دیگر عامل 

سلاتتا صلا هرچه  شلد تحلیلی پورتر نووده اند. تصلو صلاد دولتی تر با ضلای کسلب و ، ر اقت نقش دولت در تحولات ف

سللت، تود دولت در مو شللتر تواهد بود. دولت در زمینه ترید کالا ارر نتار ا سللیاری از کالاها به عنوان کار بی رد ب

علحوزه ی یلز تریلدار عولده عولل می کنلد، در  شلللرکلت هلای تلاب یلد نیز برتی دوللت هلا و  نلد  هتول شلللان می توان

. دوللت می توانلد بلا تنظی  نلدسلللتهانین دولتی در مورد کلالاهلای جلایگزین نیز مه  زیلادی را تولیلد کننلد. قوکلالاهلای 

ه های مالیاتی و حوایت های مالیاتی و  اعطای وام و تسلهیلات، یز کالا را در قوانین صلادرات و واردات و یا تعرف

صله رقابت  سلازیقرار دهد. مثلا در احوایت با رقعای تارجی مورد عر صلنعت تودرو در برابر رقعای تارجی  یران 

سلللوی دوللت ایران مورد حولایلت قرار دارد. شلللخلاص حقیقی و حقوقی از  از  رانلت برتورداری برتی نهلادهلا و ا

سللود  عقه ای تاص از جامعه از میان بردارد. هو نین قوانین دولتی در مورد  ضللای رقابتی را به  دولتی، می تواند ف

شللد. انر دولت صللنعت یز در ورود تازه واردها  سللهیل کننده با سللت و می تواند محدود کننده و یا ت تاریر نتار ا

صلوی  به حوایت از تولید یز کالا بگیرد می تواند با  سلان کردن فرآیند ت سلهیلات، معافیت مالیاتی و آ دادن وام، ت

ود و یا صلدمه زدن به فضلای رعت شلرکت و اتت مجوز، ورود تازه وارد ها را رونر دهد. ارزیابی نقش دولت در بهع

سلی سلت که نیازمند برر ضلوعاتی ا سلب و کار تود از مو سلت   ک سلی سلت ، در هیچ  سلل  ا سلت. آن ه م های جدی ا

صللادی نوی تو شللرای  و اقت شللد، چارچوب تحلیلی پورتر معنای تحلیل  ان نقش دولت را  نا دیده نرفت. انر قرار با

سللایی عوامل بیرونی ارر نتار بر موفقیت یز  شلل  یعنی شللنا شلل سللت به عامل  سللب و کار قرار نیرد، حتوا لازم ا ک

 دولت نیز توجه شود.  
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 مقدمه

اما هوین جا  های سلازمانی مورد بررسلی قرار می نیرد. CSFیل بیشلتری، فرایند اسلتخرا  صلدر این فصلل به تف

شلا سلت ا سلاییلازم ا شلنا شلز  شلود که ، بی  سلازمان یا کسلب و کار از جهت ماهیت ، نحوه  ره  ابعاد نونانون هر 

عولکرد ، شلرای  و تصلوصلیات ، بدون بررسلی و مطالعه ی مسلتنداتی مانند اسلاسلنامه، اهداف، برنامه ها، که در آن 

سللالت/ ماموریت / راهعردها و اهداف بلند مدت/ میا سللازمان بهر سللت و  ن مدت و عولیاتی  شللده ا صللیل بیان  تف

سلب و کارها نوی تواند هو  سلازمان ها و ک صلاحعه با مدیران و کارنزاران و کارآفرینان و رهعران آن  نین بدون م

  انجام پتیرد. لتا اولین نام می بایست تلا  برای شناتت سازمان یا کسب و کار باشد.

  های سازمانی  CSFاستخراج فرایند شناسایی  و  -

 ( کسب و کار /سازمان )ماهیت شناسایی  -1

 تعیین سط  هو  تجاری در سازمان / کسب و کار  -2

 کسب و کار سازمان/  موفقیت دربالقوه عوامل فهرست استخرا   -۳

 دسته بندی عوامل موفقیت به عوامل داتلی و عوامل تارجی  -۴

  آماری های  تحلیلکوی و مختلف با رو  های حیاتی موفقیت درجه بندی اهویت عوامل  -۵

   سازمان. /های کسب و کار  CSF مهوترین عوامل موفقیت یا  معرفی وارائه نتایج  -۶

شللود در در نوودار زیر چنانکه  شللاهده می سللایی ماهیت فرایند این م شللنا ، هو  تجاری به عنوان معیاری  برای 

سلت و هو  تجاریسلازمان م سلت. منظور از هو  تجاری چی سلازمان های امروزی چه  ورد تاکید قرار نرفته ا در 

شللی ایفا  سللازمان های امروزی  BIهو  تجاریایگاه ج - می کند؟نق هو  تجاری یا هو   عر تعریف ،  ۴۴: در 

سلللب و کلار،  سلللیعی از ک ی هلاآوریرد فنربکلاتلدابیر، اقلداملات و ابزارهلا و فن آوری هلا بلا هلدف شلللاملل  یف و

سلللازملانلدهی  ارزیلابیجهلت ، دانش تولیلد بله منظور  هلا دادهو تحلیلل آوری برای جو  اتا لاعلات و ارتعلا ل امور و 

سلب و کار و صلویو اتخاذ ک شلوندانه  اتت صلر دیجیتال دقیر و هو سلازمانی در ع سلب و کار و مدیریت  در حوزه ک

 .است

 
44  - Business intelligence   سلللیعی  یف شلللامل تجاری، هو  و هاداده آوریجو  برای ارتعا ی و ا لاعاتی یهاآوریفن کاربرد از و

سلب سلازماندهی و تحلیل و تجزیه جهت دانش تولید صلوی  و کار و ک شلوندانه و دقیر هاینیریت سلب حوزه در هو  سلازمانی مدیریت و کار و ک

.است  
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 نشان می دهد :بطور ساده را در این باره  تحقیرنوودار زیر نام های 

 
صلللری کله در آن زنلدن صلللر دیجیتلال ، یعنی ع سلللازملان از منلاب  ملووس بله منلاب  ی می کنی ، در ع منع  قلدرت 

ها بیشتر و بیشتر تحت کنترل ا لاعات، دانش، هو ، سرمایه فکری و ترد امروزه سازمان .استنامشهود تلییرکرده

سلابگر  سلتند.و عقلانیت ح سلیقی هنر امروز ه  ه شلی تا مو سلتاز نقا شلده ا سلرو کار دارد. دیجیتال   و با عدد و رق  

. لتا اسلت محیطی ا رافشاسلتفاده از ا لاعات آن در ، توانایی در این عصلر  سلازمان هری موفقیت مه  برا جز یز

سلد هو  به نظر می سلازمان درموفقیت  عامل  BIوکارکسلبهو  تجاری یا ر سلیاری از  شلد ی امروزیهاب  BI. با

سلت که دلالت بر  صلطلاحی ا صلوکه دارد هایی رو یا مفاهی  و  ها،فرآیندا سلت نیری ی ت سلی سلتفاده از  های را با ا

شلللتیعان معتنی بر  شلللد.واقعی بهعود میداده های واقعی یا دنیای پ سلللت که  BIتعریف متداول در ادبیات  بخ  :این ا

کنند تا آوری و تحلیل میها را جو افزاری اسلت که دادهنرم امکانات و ی سلخت افزاریهاآوریای از فنمجووعه

  ۴۵.تصویوات بهتری بگیرند ،کوز کندگر شبه کارکنان دان

داده "  ،"های بزرگ داده " ،"تجزیه و تحلیل تجاری  " ،"هو  تجاری  "مانند  تعابیر و اصطلاحاتبسیاری از 

تقریعا که هوگی بار معنایی  شلونداسلتفاده میاین حوزه ارلب به جای یکدیگر در ادبیات  "ها انعار داده "و  "کاوی 

 
45 - Chaudhuri S., Dayal U. and Narasayya V. (2011). An overview of business intelligence technology. 

Communications of the ACM 54(8), 88. 
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صلاحب نظران،تقل می کننیکسلانی را من و  هاآوریای از فنمجووعه یارا به عنوان یز فرآیند، محصلول، و  BI د. 

ها حوایت هایی اسلت که از آنآورینیری و فنها، ا لاعات، دانش، تصلوی ها که شلامل دادهاینهوه یا ترکیعی از 

سللج  تر از اندکنند، تعریف کردهمی سللبری یا هو  تجاهو  :  می توان نفت BI. در یز تعریف من وکار،  ک

صلطلاحی  سلت ا صلیف که ا در یز حوزه کسلب و ها به ا لاعات های مورد نیاز برای تعدیل دادهتوام قابلیتدر تو

تودشلان از دهد تا برای رسلیدن به هدف نهایی ها جرات میبه شلرکت کار یا یز سلازمان بکار نرفته می شلود که

. این تلا  کننداز رقعا جعران نوایند و یا برای اسلتورار حیات تودشلان نی تود را بگیرند ، یا عقب ماند یرقعا پیشل

سلازمان و تعادل  صلحی  ا لاعات در  صلحی  شلامل نرد   سلب از  ریر  میانا لاعات  سلب در زمان منا افراد منا

شلد.کانال  سلب می با سلت  های ا تقریعا هوگام ب BIمفهوم  46های منا صلوی سلی شلتیعانی ت سلت ، (DSS)نیریپ های سلی

سللت (EIS)ا لاعات اجرایی سللی به عنوان  شللونده ا  های تکرار، با توام قابلیت (MIS)های ا لاعاتی مدیریت، و 

  ۴۷.یافته است تحولات فضای کسب و کار رشد ادر مواجه بها شرکت "نیاز تحلیلی "ابزاری جهت پاس  به 

 
 

 
صللادیر مختلف سللطوح در تجاری هو  - 46  ععارتی ی مجووعه زیر در تواند می ملی دولت دیدناه از یعنی ملی، و کلان سللط  در و دارد متفاوت معنایی م

 ایدنی در این و نواید ملی مناف  با هوسو تلییرات به مناسب پاس  صرف را تود سازمانی توان توام باید دولت هر چراکه شود، تفسیر و ترجوه ملی مناف  هو ون

 . است سازمانی هو  از نیری بهره مستلزم تکنولوژی عصر و امروز

47 - Negash S. (2004). Business Intelligence. Communications of the Association for Information Systems 13, 
177–195 
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بسته به نیاز و ماهیت هر سازمان بصورت ، کار را  ومصادیر مختلفی از سامانه های هو  تجاری یا هو  کسب 

جدیدتر)  مناب برشورد. امروزه در هر کسب و کاری ، می توان   EPM۵1و  48CRM ،KM۴۹  ،ERM۵۰ی هاسامانه 

شللی جدید(، صللادی، فنی، ا لاعاتی و دان هر جدید تر، های کاربردی و برنامه ی ارتعا ی جدید ترهاکانال مناب  اقت

سللترس ق صللت با ایجادفراوانی ا لاعات  نیرند. اینرار میروز در د شللار بی ترهای جدیدفر سللابقه بر باعث ایجاد ف

های مدیریت برداری و شیوههای سنتی بهرهمدل و شودمیکسب و کارشان های ها برای بررسی مجدد مدلشرکت

صلل برداریبرای بهره لازم چابکی و انعطاف پتیریارلب فاقد مندرس و عقب مانده ،  های جدید تکامل از این فر

سلتند صله فن آوری ا لاعات هوراه نکنندسلازمان های مختلف انر . ه شلرفت های  ،تود را با تحولات عر سلری  پی

بوجود فرصلت  کهاین برای لازمی برای آنان محسلوب شلود. شلرط عصلر ارتعا ات می تواند بجای فرصلت ،تهدیددر 

این سازمان ها بطور مداوم تود را با تحولات این حوزه تطعیر  است که شود، آننتعدیل ها آمده به تهدیدی علیه آن

 : باید دهند و برای این منظور  

 داشته باشند.مداوم آمادنی و توایل به تلییر  -1

 مجدد تعریف کنند و سازماندهی مجدد کنند. برای پتیر  تلییرات، فرایندهای  -2

 ۵2د و برای این منظور آینده پیوهی کنند.سناریوهای محتول پیش رو را ارزیابی کنن  -۳

 مسائل و مشکلات و چالش های پیشرو را بررسی و ارزیابی کنند.  -۴

 حوزه های مسوولیتی و پاس  دهندنی در برابر تحولات پیش رو را مشخ  کنند.  -۵

 دهند. مناب  را در جهت ایجاد تلییرات مطلوب متناسب با نیازهای مطرح و تحولات پیش رو تخصی   -۶

سللب و کار شللرکت سللازمان ، امروزه یافتن یز  سللب و کاره BIموفر که از  و یا ک سللتفاده  تودی ابرای ک ا

سلت.نکرده  شلوار ا شلد، د شلرکت BIو نیاز هوراه آن برای تحلیل،  هاداده انعوه با ی به یز امروز هایرا برای موفقیت 

سلللت.حیاتی  عامل سلللاتته ا شلللز هوه ما به  معدل  تحلیلی و تام و ا لاعات  داده هایبین که تفاوت بزرنی بی 

شلللده  سلللعیهیچ جایگزین امروزه به واق   .، واقفی وجود داردپرداز   سلللب و ک BIبرای  منا ار در دنیای واقعی ک

العته در این میان رقابت  ۵۳زی به سط  هوشوندی تجاری آنها وابسته است.وو موفقیت سازمان های امر وجود ندارد

 
48 - Customer Relationship Management  
49 - knowledge management 
50 - enterprise resource management 
51 - enterprise performance management  

 تلییر برابر در مقاومت راهعردهای و میشود پردازی سناریو تلییرات با مقابله برای ارلب ، سومی جهان جوام  و نرا واپ   جوام  برتی از در - ۵2

 .نردد می تدوین

53 - Rick Sherman (2015), " Business intelligence guidebook ", Elsevier Inc. All rights reserved 
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سللتقر سللازمان ها برای بهره سللیتوهای نیری از  فن آوری ا لاعات و ارتعا ات و ا شللده که تود این  BIار  موجب 

درصلد از  ۸۰تا  ۷۰حدود ر  ها نشلان می دهند که موضلوع به چالشلی مه  برای سلازمان ها تعدیل نردد. برتی نزا

شلکسلت میهای پیادهپروژه سلائل فنی و مدیریتی  سلعب. هوین متورندسلازی هو  تجاری به دلیل م شلده که  سلاله 

     ۵۴نره بخورد.نیز   BIبه موفقیت آنها در اجرای پروژه های کسب و کارها و سازمان های امروزی ،  درموفقیت 

ضلوع پیرامون رابطه ی  سلی ادبیات مو سلترده ای    CSFبا   BIبرر شلان می دهد که در هر دو حوزه مطالعات ن ن

سلت. در حالی که برتی تحقیقات، به سلب و کار صلورت نرفته ا شلوندی ک سلازمانی یا هو شلوندی  ضلوع هو به  مو

شلللتله ک( CSFعنوان یز عامل مه  در موفقیلت ) تحقیقلات با در نظر گر از نروهی دی، اندسلللب و کارها تورکز دا

شلللتن تحولاتی کله در حوزه فن آوری ا لاعلات  سلللی دامنله ی تلاریر آن بر ملاهیلت و  –دا ارتعلا لات رخ داده و برر

سلازمان های  سلازمانی هوعولکرد  سلت   سلی سلتیابی به یز  سلایی مهوترین عوامل حیانی در د شلنا شلوند مختلف ، به 

سلللد در دهل صلللر انفجلار هلای ا هتوجله کرده انلد. بله نظر می ر تیر این دو علاملل یگلدیگر را تقویلت کرده انلد. در ع

شلوند که بدون  ا لاعات و عصلر دانش، دو مقوله ا لاعات و دانش حرفه ای نوعی دارایی در سلازمان محسلوب می

سللاتت، فرایند،  سللن مدیریت کرد. این دارایی تابعی از هواهنگی های میان زیر  سللازمان را به نحو اح آن نوی توان 

م و فرهنگ اسلت. منظور از مردم بطور کلی ععارتسلت از سلرمایه انسلانی، شلامل نیروی انسلانی سلازمان، مشلتریان مرد

 ۵۵م جامعه، سیاستگتاران و دولتوردان.سازمان ، مدیران و کارنزاران سازمان ، مرد

تواند اسلترس زا و وکار میتاریر تلییر مداوم در یز کسلبانرچه با درک عدم قطعیت در رتدادهای مختلف، 

شللدپرچالش  سللی آن  ،با این حال ،با سللا سللی به قدرت آن می بودن آن و ناپتیر ، اجتنابدرک ماهیت ا سللتر تواند د

، دیگر دنیا نرد نیسلت، بلکه صلاف و در عصلر ا لاعات، به زع  توماس فریدمن.های بسلیاری را آشلکار کندفرصلت

سلوی کره زمین بی تعر  سلی از رتدادهای آن  سلت، که ک سلت که دیگر اینطور نی شلاره او به این معنا سلت.ا هووار ا

صلیف می 1۰ شفریدمن در کتاب  ۵۶بواند و یا زندنی ا  تحت تاریرآن قرار نگیرد. سلط   ربکند که رویداد را تو م

شلدبه زع  او کند. این رویدادها میت دلالجهان  بودن و هووار بودن سلت.باعث ایجاد یز اقتصلاد واقعاس جهانی   ه ا

شللدنی،این  شللرکتزمینه هووار  سللب و کارها در هر رده و هر نقطه از جهان ایجاد  هاای را برای  سللازمان ها، ک  ،

سلللتراتیی کرده که سلللری  هو  تجاری قابل دوام برای ت هایا سلللعه   قادر ،آن ی نتیجهدر  کنند ،کهریزی پیتود و

شلد شلتریعت وسلربا  تواهند  صلویوات مطلوب تود را اتخاذ نوایند.  دقت بی سلیر حرکت تود را بیابند و ت با این م

 
54 - Cindi Howson (2008), Successful business intelligence, McGraw-Hill Companies. 
55 - Jim Davis, Gloria J. Miller, and Allan Russell (2006), Information Revolution: Using the Information Evolution 

Model to Grow Your BusinessmNew York: John Wiley & Sons 
56 - Friedman, Thomas (2005), The World Is Flat, New York: Farrar, Straus and Giroux,  
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شلدنی، تاریر  ،حال سلازمانی نیاز به انواع جدید مدل هووار  سلب و کار  رح و برنامه های و های  ه را افزایش دادک

سللت شللند. لییرات مداوم ی تود در تعدیل و تنظی  با تپویایحفظ  به قادر ده ووبسللازنار و هایی که چابزمدل .ا با

وکار های کسلببسلیاری از کسلب و کارهای سلنتی مدلامروزه وجود دارد. مثال های زیادی در دنیای کسلب و کار 

شلتری سلاس رفتار م (، Amazonآمازون)دهند. تطعیر میآنها تلییر و و نیازها و انتظارات در حال تلییر  انتود را برا

یلز  یله عنوان  هلا  ملانی تن تلابز شلللک یلت می کرد و امروزهآنلاینی فرو علال یلز رول دیگر  ، ف بله  یلل  علد جلارت ت ت

شلدهالکترونیز در دنیای  سلت اینترنت  آمازون که  ، بنیانگتار و مالز کوپانی۵۷"جف بزوس ". تواندن زندنی ا

بود، برای تیلی از افرادی که دنعال موفقیت در کسب و کارشان هستند، بسیار  وسواسییز جوان لارر ،  1۹۹۴در 

سلت. شلناتتهآمازون امروز یز  درس آموز ا شلگاه آنلاین عظی  و  شلی معادل فرو سلت که ارز میلیارد  1۳۰۰شلده ا

نتاران و رقعا سلرمایه دل توشلی از آن ندارند وجهان ه  ران سلیاسلتودابرتی از مشلتریان وفادار زیاد دارد.  بادلار 

شلرکت آمازون و تیلی دیگر از کسلب و 1۹وقوع پاندمی کرونا )کووید  دفاع هسلتند.نیز در مقابل آن، بی (، برای  

 2۶شلرکت آمازون، به اندازه  2۰2۰ میزان فرو  سله ماه اول سلالکارهای آنلاین به یز فرصلت  لایی تعدیل شلد. 

صللد افزایش پیدا کرد.د میزان فرو  آنلاین آنها در که اند نیز اذعان کرده Costcoو  eBayن، دو رقیب آمازو ر

شللت سللت. به هوین ترتیب، آمازون  ی این دوران با حج  زیادی از افزایش 1۳۹۹ ماه می)اردیعه شللته ا ( افرایش دا

هزار کارمند  1۷۵ور مدیریتی آمازون کرد. آمازون رو بود و بزوس نیز تود را بیشلتر از نتشلته درنیر امتقاضلا روبه

سلتخدام کرده و تو سلتکشجدید ا شلرکت تود را به د سلت. به علاوه، میلی ۳۴های ام کارکنان  متری مجهز کرده ا

سلللاب تعلداد هواپیولاهلای بلاربری تود را بله  12 سلللتگلاه هواپیولای بلاربری جلدیلد اجلاره کرده و بلا این ح فرونلد  ۸2د

سلت سلانده ا ضلااز تنایی جوابگویی به این حج  عظی  توا. ر جدید در دنیای تجارت الکترونیز، به زیرسلاتت ی قا

سلیسلت  پرداز   AWS 58اسلت. آن این شلرکت مدیون نیاز دارد که ای های پرداتت و پرداز  ابری حرفهسلیسلت 

سله ماه اول، افزایش فرو   سلت که در  صلی آمازون ا صلا شلاهد بود ۳۳ابری اتت صلدی را  از هوان زمان         ۵۹.در

سلللب شلللش اولیه ی ک سلللب و کارهای معتنی بر فن آوری ارتعا ات و  و کارهایی هو ون آمازون و دیگر درت ک

ضلای در حال تلییر و تحولی  شلعکه ی جهانی اینترنت ، با درک ف سلتر  شلده بر ب سلب و کارهای ایجاد  ا لاعات و ک

سلل  سلازمان های مختلف بود ، را شلرکت ها و  رائه ، یز مدل کسلب و کار ا۶۰و دیگران هوفکرانشکه پیش روی 

 نی چهارنانه ی مورد اشاره در زیر استوار است :دادند که بر معا

 
57 - Jeff Bezos 

58  AWS- (Amazon Web Services : )است آمازون در هزینه حسابهای صورت برای آنلاین پرداتت و اعتعاری کارت شارژ کنسول یز . 

 .  1۳۹۹ ماه بهون ۹ ،۵۰۹۶   اقتصاد، دنیای ی روزنامهنقل از :  - ۵۹

60 - Ibid. 
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 داردمرتعطی  هایآوریو فن شلعکهابزار و تجهیزات  ها،افزارنرم ها ،افزارسلختدلالت بر عد این بُ زیر سلاتت :  -1

 اجرا ،ترید ،ابیزیارتحت مدیریت دارند. ا لاعات را تولید و پرداز  و بکارنیری فرآیند  هریز  مراحلی ازکه 

بنابراین سلط  بالایی از وضلوح  اسلت.وکار  بخشلی از اسلتراتیی کلی هو  کسلبنیز تود ها و اسلتفاده از این مولفه

شلفافیت  صلد و  شلددر ارتعاط نیازها و مقا صلویوات  باید مد نظر با شلود که هوه ت صلل  اتخاذ بهینه بطور تا ا وینان حا

 می شوند.

سللتراتییاین بُفرایند دانش :   -2 سللاتت ا لاعات تورکز دارد رو  بکارنیری و  عد بر روی ا شللامل  و تاص زیر

سلت سلتورالعول های اجرایی هاسلیا ضلواب  و مقررات ، د سلازی ، ،  سلتند  سلتانداردها، وتدوین ،  بهترین تجاربم  ا

پادا  و تعهد های عولکرد، سلیسلت ارزیابی هو نین شلامل معیارهای  اسلت. نظارت بر توام جوانب چرته ا لاعات

سل سلت. برای اینبه ا سلط  ه سلتراتییز از ا لاعات در بالاترین  سلته فعالیت به از عد بُاین  کهتفاده ا سلته و پیو  ور آه

 .عول کند، یز تی  رهعری منسج  و مشارکتی ضروری است

سللانی :   -۳ سللتقیواس سللرمایه ان شللاره داردعوامل موفقیت به این بعد م سللتگی ا شللای سللط   سلل   یز از هر ، چرا که تو

شلده توسل  شلرکت تعیینو پادا  دهی ارزیابی نظام های آموزشلی و های اسلتخدام و سلیسلت در کنار شلیوه کارکنان،

 . دنشوتعریف می

آن معتنی بر ارز  های بنیادینی اسلت که اهداف و رسلالت  فرهنگ : منظور فرهنگ سلازمانی اسلت، که ماهیت  -۴

شلکل می دهد و در رفت سلازمان را  صللی  ضلای ا سلت و اع سلازمان نهادینه ا ضلای  ار و کردار و تفکر، اعتقاد و باور اع

شلللنلدد به رعایت آن هنجلارها و معیلارهای اتلاقی سلللازمان پایعنلد و متعهل سلللتراتییز  که تود باید با یز دارایی ا

 نامحسوس به حساب می آید. 

سلط  از آنها در مدل تود هو نین  سلله مراتب نظام متکامل پنج  شلورده اند که  رای ا لاعاتسلل سلازمان ها بر برای 

سلب درجه  سلازمان ها بر ح سلت . به زع  آنها  شلاره در بالا سلاحت مورد ا سلازمان در چهار  هریز بازتابی از بلوغ 

می نیرند لحاظ  دانش ، ا لاعات و هو  سازمانی در هریز از این  پنج سط  از سلسله مراتب جای تکاملشان به 

سللنتی، فرایند دانش در  تیعولیا -1سللط   سللازمان های  سللتارت اپ ها،  سللب و کارهای کوچز، ا به قائ  نها آ: ک

سللت، معتنی بر تشللخ  و  صللر بفرد ا صللویوات روزبه روز عوتکامنح سللی، فرایند یز و ت سللتر سللط  د ل می کنند، 

سللت، حیات آنها به لحاظ فرهنگی متارر از  سللتاندارد نی وجود رهعران پر نفوذ تحلیل و بکارنیری ا لاعات در آنها ا

سللت آنان را ناکارامد و دچار آزمون و تطا نواید. مهارت در ت سللت، این فردنرایی موکن ا عامل و کاریزماتیز ا

سلللاتتلارمنلدی اجتولاعی، هولاهنگی و انجلام  سلللانی ریر  سلللرملایله ان سلللت ،  کلار تیوی از ارز  کوی برتوردار ا

سلین های فن آوری ا لا صلا تکن سلز پتیر و تود انگیخته دارند،کارکنان فنی و تصلو سلازمان ها، ری عاتی در این 
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صللللت های کارآفرینانه دارند. با  سلللتند و نوعا ت سلللت دادن کنترل ماین حال، آنه قاومت ها در برابر تلییر و از د

 .شوداز بلوغ سازمانی سط  بعدی  به رسیدنشانموکن است مان  از این مساله کنند، که می

شلتیعانی و تقویت :  -2ط  سل • سلط  پ سلت  ، در این  سلی سلج  و مدیریت ا لاعات سلازمان یز  یکپارچه من

سلللازملان هلا، دارد. یلا دپلارتولان در اتتیلار بخش دریلز  شلللت پلایله فرآینلدهلای دانشدر این  هلای یعلانی از حوزهبرای پ

سلاتت عولیاتی بهینه می سلازمان ها دلالت بر شلوند. زیر  هاادهیت دمدیرو افزار افزار و نرمسلختانواع هوه در این 

صلوی که برای بهینه، دارد شلدهسلازی ا لاعات و فرآیندهای ت سلط  دپارتوانی  راحی  فرآیند دانش  اند.نیری در 

این موکن اسلت منجر به ناهواهنگی  و کنددر سلط  دپارتوان پشلتیعانی می های نیریتصلوی ز در این سلازمان ها ، ا

برای اسلتقعال از فرایند ادرام و  سلازمانی فرهنگو سلرمایه انسلانی  .شلرکت شلوددیگر واحدهای و نتایج ریر بهینه در 

و هوگن تشلویر شلود،  کوچز بخش هایموکن اسلت در  تیوی.کار سلتمدیریت نشلده ا انسلجام آمادنی ندارد و

در  شلوند.سلازمان به چالش کشلیده میدر سلاتتار رقابتی یز توسل   ها و نروه اتهای مشلترک بین اداراما تلا 

اهداف در سلط  درجهت تحقر  اتارتعا توسلعه فن آوری  ی در باره ی مناف  و مزایایدیدناه مشلترککه صلورتی 

 .به چالش کشیده شوداست  وجود نداشته باشد، ضرورت و اهویت آن موکنشرکت 

های سلازی فرایندها که تلا  های دانش یکپارچه از  ریر اسلتانداردسلیسلت   ادرام، و یکپارچگی :  -۳سلط  •

شلللتری پیرامون کننلد. منلاب  ایجلاد میافزوده ارز   ،کننلدریلابی هولاهنلگ را ترویج میبلازا در حلال بلازار و رواب  م

یز سلیسلت  کامل و در این سلط  دلالت بر کنند. زیرسلاتت ت را بهینه میبلندمدافزوده در ارز   نرد  هسلتند و

سلخت شلعکهنرم ،افزاریکپارچه از  سلت که از نزار  افزار و  شلتیعانی می لیلتح ،ا سلی ا لاعات پ سلابر و از کند و ح

شلللی سلللی های تود ، نزار سلللت،از   رگ مویزی و بازر دانش  دهد. فرآینلدرا ارایه می آن له واقعلا در حال وقوع ا

سازد که نزار  و تحلیل را برای برآورده کردن اهداف شرکت بهینه کند. تورکز از روی یز شرکت را قادر می

صلللول  شلللتری تورکز بر روبه مح بلندمدت.  مناف با تاکید بر رواب  و  شلللود، متتقل می بازار روی یزیا ی یز م

اسلت. مدیریت عولکرد تودکار شلدهمند و هدفدار با لحاظ کیفیت درتواسلتی ، ضلابطه ا لاعات به توام دسلترسلی 

 . سلرمایه انسلانی، میانرداری داکهای هوای نیاز به ارتعاط بسلیار پیشلرفته و مهارتاسلت. این سلط  هوکاری بین اداره

شلللرکلت اهلداف تود بلا فعلالیلت سلللازد.هلای  هلا این امکلان را آنبله جلام  و هو  هیجلانی  نگر  تعلادل برقرار می 

ز سلتراتییاوکار را به عنوان یز دارایی  هو  کسلبسلازمانی، شلرکت کوز کنند. فرهنگ  رشلدبه دهد که می

نسلترده و اسلتفاده هوشلوندانه از ه سلازمانی بر اهویت دسلترسلی کند. آموز  و توسلعتلقی می و حیاتی برای شلرکت

مشلتری، و زمان  با رواب ی تقویت و توسلعه  نیری سلری ، ا لاعات تورکز دارد. هوانطور که دسلتاوردهای تصلوی 
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ی تلا  برای هواهنگ کردن اقدامات برا و هادپارتوانتنظی  رواب  شلوند، تر برای رسلیدن به بازار درک میکوتاه

 .کندمی ترریب و تشویرشرکت هوکاری متقابل کارکردی را  هو نیند. شونرسیدن به اهداف شرکت حیاتی می

سلازمان، پتیری  :  تطعیر سلازیبهینه -۴سلط   • سلتگی متوایز  سلت. توانایی شلای سلط  ا تراز هوها در این 

شللرای  در حال  بازاربه موازات تحولات مداوم های تود بطور  تلا  ۶1نوودن سللو  ضللای ک با  ب و کارتلییر در ف

 و کسلب ند سلیسلت پیوعامل را حفظ کنند. زیرسلاتت تود دهد تا مزیت رقابتی سلازمان اجازه می ، بهرقعای پیشلرو 

سلعه ر زنجیره تامینبا داتلی  کار شلتریوو تو سلت. از  ریر نقاط تواس  اب  با م  باعث افزایش ارتعا اتعامل این ا

سلعه رواب  با  و ی کلیدی هو ون تامین کنندنان شلرکاتعادل داده و ارتعاط با  و شلتریان در حوزهتو های عولیاتی م

دسلترسلی  و های ا لاعاتی به یز سلط  بالاتر از کیفیتروی آوردن سلیسلت  بهدر این سلط  شلود. فرآیند دانش می

سلللر زنجیره ارز  ا لا اتو ارتعلا لبله ا لاعلات  سلللرا سلللازی علات ملدلتورکز دارد. هوله الگوهلای جریلان کلار در 

صلوی شلده سلتور، ت شلتری نیری و تجزیه اند تا ارزیابی م سلری  و فوری م ارانه مدو تحلیل بلادرنگ منجر به واکنش 

سللته  بازتوردٍشللود. فرآیندهای  ضللوین، حلقه ب سللتور  ی برایت .آمادنی برای تلییر جز ذاتی کنندمی فراه بهعود م

سللا سللرمایه ان سللت.  سللط  ا سللازمانی در این  سللتقلال عول داردفرهنگ  شللرافیت  نی در عین حال که ا ، جامعیت و ا

سلازمانی دارد و علاوه بر شلتری بر مسلائل  سلاز بی شلدت وارتعا ات  ی در حوزه ،نار بودننوآور بودن و  هوکاری به 

سلط  فرهنگ عول می کنند. مهارت حرفه ای و با  سلازمان توانوند میسلازمانی در این  سلر  سلرا سلازد تا افراد را در 

 های رهعری را برعهده بگیرند.قشن

سللتگی ابتکار: نوآوری و  نوآورمنعطف و  -۵سللط   • سللازمان شللای سللتمتوایز  سللط  ا . این ها در این 

،  فعالپیش تود هسلتند. این مدل  یارزشل های هایی برای تلییر و تعدیل نزارهها به  ور مداوم به دنعال راهسلازمان

سلللاس هو  تجلاری و انرژی تلاگ شلللردهلد تلا بله  ور ملداوم هلا امکلان میانسلللازملبله  ، برا رقلابتی بولاننلد. و  وپی

سللاتت  شللده ک "معواری هو   "یز آنها برپایه زیر سللری  و یکپارچه توانایی یکپارچهه بنا  سللتر   سللازی و ن

سللازمان  سللاس نیازهای  سللازدبرا شللرفته از ابزارهای تحلیلی به ایدهرا فراه  می  های جدید اجازه . یز ترکیب پی

تلا در یلز محی  مجلازی مورد آزملایش و تکویلل قرار نیرنلد و در نتمی بلازار ورود یجله زملان دهلد    کلاهش را بله 

شلود و از  ریر دسلترسلی و به اشلتراک به  ور سلیسلتواتیز پرور  داده میدر این سلازمان ها ری دهند. نوآومی 

 .شودنتاری ا لاعات پشتیعانی می

سلازمان ها فرآیند دانش   شلویر  ایبردر این  شلدهو ترریب به ت سلط   راحی  سلت. تجزیه و نوآوری در بالاترین  ا

مدلسلازی آینده و به حداقل رسلاندن ریسلز مورد اسلتفاده قرار ینده پیوهی و آپیش بینی، های نسلترده برای تحلیل
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شلی برای تحریز ایدهمی شلارکت جوعی هوکاری  ،های جدیدنیرند. به عنوان رو سلترده و م ویر شلتای به  ور ن

افراد . می شلود به اشلتراک نتاشلتهو در سلراسلر سلازمان سلازی، تحلیل  شلود. کل فرآیند نوآوری مسلتندو تسلهیل می

شللگر و پیش فعالدارای تفکر تلاگ  سللتند.proactive)و پوی سللازمانی ه صلللی چنین  سللرمایه های ا  درها آن ( 

برند و انر اوضلاع راکد شلود تسلته ییر لتت میتل از می یابند و رشلد  و فعالیتمسلوولیت ها ،  وها بسلیاری از نقش

سلیدن به   شلاندانند که رقعایها میشلوند. آنمی سلتند. اما در تکنولوژیکاربرد با  ۴سلط  قادر به ر شلرفته ه های پی

 باشند. ترجلورقعای تود از  نوآوریحرکت پیشروانه در حوزه ی  توانند با ها هویشه میآن ،۵سط  

 ها :    CSFری برای شناسایی تجا هوش راهبردهای

شللود، ابتداک جایگاه و  صللیه می  سللازمانی تو سللتخرا  عوامل کلیدی موفقیت بر پایه هو   سللایی و ا شللنا برای 

شلناسلید. بدیهی اسلت  سلته به موقعیت و سلط  آن  CSFموقعیت سلازمان را در دنیای دیجیتال باز ب های هر سلازمانی ب

شللوا نوی توانید  سللازمان از لحاظ هو  تجاری، متفاوت شللرکت بر ی CSFتواهد بود.  پایه فن   سللازمانی یز 

ی سلازمانی یز شلرکت پیشلرو در عرصله فن آوری ا لاعات و ارتعا ات ، حتی  CSFآوری های نسلل نتشلته را با 

شلند را هوگن و هوسلان تعریف کنید. به هوین م شلته با سلعت ، انر یز  حوزه فعالیت و یز بازار حضلور دا  CSFنا

شللر سللازمانی برای یز  سللنتی و محلی  CSFبا ، کت فرو  آنلاین کالا و تدمات ی  شللگاه  سللازمانی یز  فرو ی 

سلت سلی تلفنی کلیدی ، هوانطوری که عوامل کاملا متفاوت ا سلی تلفنی باد  ) موفقیت در یز آژان  تاک مثلا تاک

)مانند تپسلی  معتنی بر اپلیکشلن های تلفن هوشلوندی تاکسلی اینترنتموفقیت در یز آژان  نوی تواند با عوامل صلعا( 

سللنپ(  شللود.یا ا سلله  سللب و کار عوامل موفقیت به این ترتیب  مقای سللازمانیهر بنگاه ک و  با نگاه از دری ه ی هو  

سللب با آن متفاوت تواهد بود. به ععارت دیگر عو شللابه ، سللازمان دو  امل حیاتی موفقیت درسللط  فن آوری متنا م

 د، متفاوت تواهد بود. ناز هو  سازمانی قرار دار یسطح چهدر هرکدام  بسته به اینکه

مطالعات و بررسلی های انجام شلده در پنج سلط  مورد اشلاره موارد زیر را به عنوان مهوترین حوزه های موفقیت 

 سازمانی نشان داده است :

  حوزه استراتییز  -1

 تکنسین و عوامل فنی/ تجهیزات فنی/ نرم افزار/ سخت افزار/ شعکه( /)زیرساتت فن آوریحوزه ی  -2

  حوزه ی فرایند  -۳

   حوزه تعاملات و رواب  انسانی   -۴

 رهعری ارر بخش( بودن یافلت از جهت ساتت سازمانی مثلا درجه سازمانی )  حوزه ی ساتت -۵
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سلتراتییز حوزه یمنظور از  سلتراتییز رویکردداشلتن ، ا ( و ماموریت visionاشلتن یز چشل  انداز)مناسلب، د ا

(mission روشن ) که از  ریر پروژه ی تلییر، متناسب با  یتحولات پیش رو و راهعرد سازمان با توجه بهاست که

شلود. روز تحولات  سلازمان و کسلب و کار ترسلی  می  شلتن یز  رح بطور تاص برای  سلتارت آپ، دا برای یز ا

شلفاف و روشلن شل معین ۶2کسلب و کار  سلتراتییز ینگر شلتن یز یا  ا سلت، دا ضلروریات که برنامه راهعردی ا  واز 

   ها محسوب میشود. استارت آپعوامل اصلی موفقیت 

سللب برتورداری از  ،یا فن آوری  زتکنولوژیحوزه ی منظور از  سللاتت منا شللدن به دانش فنی لازم زیر و تجهیز 

سللت سللازناری فنی ا شللیوه ی تعادلات  از، یعنی لحاظ نوودن یکپارچگی و  حیث کویت، کیفیت و تنوع داده ها و 

سلت  هایی که در تعامل با  سلی سلت    BIداده ای میان  سلی سلند بودن  سلتند. هو نین باید کاربر پ ، و انعطاف پتیری BIه

 با نیازهای فعلی و آتی کاربران لحاظ شده باشد.BI فن آوری بکار رفته در

شلللکلات پیش روی  یفراینلدرانردکلاری روان ، ف یلزفراینلد ، یعنی حوزه ی منظور از    سلللائلل و م کله  ی آن م

شلده و راهکاریابی BIکسلب و کار در نعود  سلایی و تعریف  شلنا شلند، نیازها و انتظارات کاربران به  به توبی  شلده با

سلازی کسلب و کار) شلند ، نیازهای  ا لاعاتی برای برنامه هوشلوند  شلده با سلایی و تعریف  شلنا تی ( به درسلBIتوبی 

  شود.برای آن تدوین   BIا  شده و راه حل های منطعر با پروژه یاستخر

سلللی  ونونلانونی پیرامون هریلز  ی دهله هلای اتیر  از این الزاملات تحلت عنوان رمز موفقیلت یلا عللل و تحقیقلات و

( صلورت نرفته اسلت. BIعوامل موفقیت کسلب و کارها در حرکت بسلوی پروژه ی هوشلوند سلازی کسلب و کار )

سلللون)وی سلللون و وات هلا عواملل مهوی مثلل ایجلاد کردنلد. آن ۶۳یلز ملدل تحقیقلاتی برای موفقیلت انعلار داده( 2۰۰1ک

شلارکت کاربر ،مناب  کافی ،حوایت مدیریتی سلت ،های تیویمهارت ،م سلی سلت ، کیفیت داده،کیفیت  های منع  و سلی

سلعه در یز مدل تاص که مدل موفرتکنولوژی سلازمانی های تو سلایی کردند. ودشله مینامید BI هو   شلنا  ۶۴را 

شلده، فقدان توجه به عوامل سلت که بر موفقیتبوده راهعردی  عیب مدل موفقیت ارائه   سلب و کارهرسلازمان یا  ک ا

منحصر  BIدر زمینه ی  ۳و  2سازمان های در سط  یز عامل موفقیت که به وییه برای ، با این حال نتارد.تاریر می

سلللت  سلللداده نیاز به ادرام، به فرد ا سلللت ها از  سلللت. ادرام موفقیتاهای منی ها به تعداد و نوع آمیز دادهب  مختلف ا

از  ریر ایجاد برای ارتعاط  BIفراداده و توانایی  ،های هر سیست ت دادهصح ،هاکیفیت این سیست  ،های منع سیست 

سلل  کاربری برای بهره نیری از  سللت وا سللی سللتگی دارداین  شللنهیز راه. ها ب بهعود کیفیت مناب   ادی برایکار پی

 
62 - Clear business plan 
63 -  data warehousing  
64 - Wixom, B. H., & Watson, H. J. (2001). An empirical investigation of the factors affecting data warehousing 

success. Management Information Systems Quarterly, 25(1), 17–32. 
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اهویت این مسلاله تصلوصلا در مواردی که  ۶۵.اسلت ERPادرام مناب  ناهوگون از  ریر اجرای یز سلیسلت   ،ایداده

سلازمان معتنی بر عدم تورکز داده  سلتویراهعرد تورکز ، شلععات یز  سلازی سلی سلتای یز پارچه  سلجام  را در را و ان

     ان درک نوود.سازمانی اتخاذ می کنند، بیشتر می تو

شللگران، دیگر از برتی  سللت عوامل حیاتی موفقیت برایپیوه شللوند را ب در ابعاد ،  BIه به درجه ی سللازمان های هو

شللنهاد دادند.آنمحی  و برنامه ،سللازمان شللتیعانی ریزی پروژه پی سللازمانی قوی ها پ ها  CSFتحلیل  و ۶۶برای عوامل 

 : دهندمه  را شرح می د عُدو ب و۶۷کردهرا بررسی  BIسازی برای پیاده

 انجام شد(  BIسازی سیست  )به عنوان مثال  چگونه فرآیند پیاده : عولکرد فرآیند -

  (. و نحوه عولکرد ارکان فنی سیست  عولکرد زیرساتت )یعنی کیفیت سیست  و استاندارد تروجی -

در حلالی کله عولکرد زیر ، بی کرد زیلاار بودجله بنلدیتوان بلا توجله بله ملاحظلات زملانعنلدی و عولکرد فرآینلد را می

 .استفاده از سیست  استنحوه ی کیفیت ا لاعات و ،ساتتی مربوط به کیفیت یز سیست 

سله بُ کلیتوانند به  ور ها می CSF  (2۰1۰به زع  یوهان و کرونیوز) شلوندعد  عقهبه  سلازمانی بندی  و  یفرآیند ،: 

شللامل عواملی چون حوا عدبُ آوری. فن شلل  انداز یز  و یت مدیریت و حوایت مالیسللازمانی  شللن و چ انتخاب رو

سلب وکار کسلبحوزه ی یز  سلت منا شلکل از یز رویکرد کسلب یعد فرآیندبُ .ا  یوکار محور و ترکیب تیو مت

 بعد تکنولوژیکی و است انجهت نیری کاربر متناسب با رویکرد توسعه تجاری و تعاملی و مدیریت تلییر و متوازن

کیفیت داده هوراه با پایداری پتیر انعطاف ،فنی مقیاس پتیرچارچوب شلامل عناصلری از قعیل  اتتی(،یا فنی )زیر سل

 ۶۸.باشدمیها 

سللازمانی ارتعا ات موررحوزه تعاملات و   سللتمثال  :فردی و  شللک ضللعف های پر هزینه در نتیجه های فراوانی از 

سللتوهای  سللت. ال تریز مثآن . فاجعه چالش برانگیز وجود دارد یارتعا سللی سللتگیاژیز ا شللک سللال  ور بانکی در 

شلدت به فقدان ا لاعات مربوط به می 2۰۰۸ شلود. آمار رف های تواند به  سلعت داده  سلته ن در مورد موفقیت  هاشلای

شلللان می یکپلارچگیادرلام، ملالکیلت و  سلللال  دهلدهو نین ن پیش کله رهعران امروز در برقراری ارتعلاط بهتر از چنلد 

سللتند. مطالعات برتی ا شللرکتنی سللابداز  شللان میهای بزرگ ح یا تلییر و شللده ادرام بنگاههای دهد که اکثر ری ن

 
65 - Amid, A., Moalagh, M., & Ravasan, Z. (2012). Identification and classification of ERP critical failure factors in 

Iranian industries. Information Systems, 37(3), 227–237. 
66 - Hwang, H. G., Ku, C. Y., Yen, D. V., & Cheng, C. C. (2004). Critical factors influencing the adoption of data 

warehouse technology: A study of the banking industry in Taiwan. Decision Support Systems, 37(1), 1–21. 
67 - Ariyachandra, T., & Watson, H. J. (2006). Which data warehouse architecture is most successful? Business 

Intelligence Journal, 11(1), 4. 
68 - Yeoh, W., & Koronios, A. (2010). Critical Success Factors for Business Intelligence Systems. Journal of Computer 

Information Systems, 50(3), 23–32). 
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شلده در بعد از پنج سلال های ادرامدرصلد شلرکت ۶۰ند. آمار متوسل  ععارتند از: ده اتورشلکسلت داده شلده مالکیت 

سلرمایه   ارز سلت میسلهام و  صلد افزایش در ارز  ندارند ۳۰دهند. تود را از د صلد در افزایش  1۰ و تنها در در

 . موفر هستندسهامشان ارز  

 منظور از مورر و موفر بودن ارتعا ات ععارتست از :

سلوی • شلده از  شلد. برای این منظور باید پیام های رمز نتاری  سلانی مورر باید نوادین با فرسلتنده  ارتعا ات ان

 د.از  ریر سیست  رمز نشایی نیرنده به تفسیر درست پیام معادله شده بیانجام

 ارتعا ات شخصی مورر باشد، یعنی به سوک تفاه  نیانجامد، بلکه معتنی بردرک منظور و معنا باشد.  •

 است.ارتعا ات معتنی بر فرایندهای تراکنشی  •

 ارتعا ات هویشه با قصد و هدف نیست. •

 ه محتوای پیام و دامنه و ابعاد رواب  وابسته است.ارتعا ات ب  •

سللاتتار و  سللازمانی منحوزه  سللب ترسللاتت  سللب :  منا سللازمان های دارای هو  تجاری بالا، ا سللاتتار برای  ین 

سلازمانی دارای هویت و روح ارزشلی  سلاتت  سلی نوعی  سلت. هولوکرا سلی ا سلازمان های هووار از نوع، هولوکرا

سللت.  شللته ا سللل نت سللازمان های ن سللی برای  سللی یا دموکرا سللاتت اتوکرا سللت که جایگزین  صللر بفرد ا منح

سلاتتار هرمی  در مقابلکه  فراه  می کند سلاتتاریافته برای تصلوی  نیری نروهی  یایندرفکراسلی در واق  هولو

سلوم  سلازمان های مر سلنتی قراردارد شلکل در  صلوی  نیری از بالا به پایین که فرایند و  صلوی  از ت سلت.) اتخاذ ت ا

شللی برای مدیری -بالا سللی، در واق  رو صللوی  از پایین(. هولوکرا  حاکویت وعی اعوالت ریرمتورکز و ناجرای ت

تی  های تود سازمان دهنده و  سازمانی فلت یا هووار است که ادعا می کند اتتیارات و تصوی  نیری را از  ریر

سللله مراتب مدیریت مقید  سللل صللطلاح  ۶۹.، توزی  می کندشللودتود نردان تا نیوه تود مختار به جای اینکه به  ا

سل هولارشلی هولاکراسلی از اصلطلاح  1۹۶۷در سلال  روح در ماشلین در کتاب آرتور کاسلتلر ت کهنرفته شلده ا

شلکل  :λονὅ ونانیبه ی holons )هولارشلی از 70ابداع کرد. (  یعنی از "λοςὅ  ،" holos از holon تنثی، 

مجزا و هویت   و به رر  آن کهواحدهایی تود نردان و تود مختار تشکیل شده است که متکی به تود هستند ، 

سللتقل شللی نوعی ارتعاط از هالون به،  رنددا م سللتند. بنابراین هولار سللته ه سللت که ه  به  کل واب های تود تنظی  ا

صلورت کل های تودمختار و ه  به عنوان قطعات وابسلته عول می کنند. نوع ارتعا شلان لزوما سللسلله مراتعی و از 

سللط  و هووار  سللازمان های م سللازو کار حاک  بر  سللی را  سللت. هولاکرا تعریف کرده اند. در چنین بالا به پایین نی

 
69 - Holacracy 
70 - Koestler, Arthur (1967). The Ghost in the Machine (1990 reprint ed.). Penguin Group  
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به ایفای نقش می پردازند. تاکید بر نقش آفرینی اشخاص در سازمان یعنی  سازمانی اشخاص بجای انجام وظایف،

ملانی.  سللللاز ظلایف  نله و نلدا جلام هنرم یلا ان فله ،  نلار وظی ظلار بروز و ظهور هنر در ک کلارات انت یعنی ظهور و بروز ابت

شلللته د سلللتعدادها و بکارنیری تجارب نت سلللهالون ها هایی از نوونه. جاریعول اقدام و ر وا تند. به در هوه جا ه

سلللتند و  در واقعیتها ات  ،عنوان مثال سلللتند که بخشهایی از مولکولبخشدر عین حال تود کل ه هایی از ها ه

 ، کارکنان عضلو یزدر یز شلرکتبه هوین ترتیب ها و ریره هسلتند. هایی از ارنانیسل ها هسلتند که بخشسللول

شلللی از یلز هر هلای تی تی  ،  سلللتردهدپلارتولان پروژه تلاص بخ سلللتنلد و ن هلایی از یلز بخش هر دپلارتولان،تر ه

سلتند.شلرکت بزرگ سلب و کار  تر ه سلازمانی مختلفی در موفقیت ک سلب، عوامل  سلازمانی منا سلاتت  علاوه بر 

سلللطوح مختلف مدی شلللتیعانی  سلللازمان از برنامه نقش ایفا می کنند که از جوله مهوترین آنها حوایت و پ ریت در 

جاری کسلب و کاراسلت. این مسلاله حوایت کلیه ی مدیران فنی و مدیران ت سلازیتحول هوسلو با اهداف هوشلوند

اجرایی را  لب می کند. رهعری شایسته سازمان در جهت تحقر اهداف چش  انداز از دیگر عوامل موفقیت است. 

سلاز شلین  سلب برای  بهره نیری از تجارب دیگران و تجارب پی سلت. تخصلی  بودجه منا مان از عوامل مه  دیگر ا

  است. موفقیت رد برنامه تحول کسب و کار در راستای هوشوند سازی از دیگر عواملپیشع

هوانطوری که پیش تر اشاره شد، فرایند هوشوند سازی کسب و کار ، یا استقرار و پیاده سازی سامانه های  هو  

سلللب و کار باید مورد  تجاری تود به مثابه یز پروژه د. مطالعات ننیر قرارو نظارت ارزیابی تحلیل، ی تحول ک

سلللت.  شلللده ا سلللتقرار  در نیری موفقیتکیفی برای اندازهو چندین رو  کوی نونانونی در این باره انجام   BIا

سلترسلی وکار و دمعیارهای مختلف موفقیت )و شلکسلت( را با بهعود عولکرد کسلب نوودار زیر پیشلنهاد شلده اسلت.

شلکال ها که متداولبهتر به داده شلان میاندازهترین ا سلتند ن سلت که نیری ه  سلنجه هایدهد. چالش در اینجا این ا

سط  اجرایی و تامین بودجه برای پروژه در به ندرت راهی برای پشتیعانی از  "هادسترسی بهتر به داده"کیفی مانند 

سللتند BIدر حوزه هو  تجاری هانتاریسللرمایه سللی ی از ایننوودار زیر نتایج یکدر هرحال . ه سللتهبرر ، که  ا

 : مهوترین عوامل موفقیت در پیاده سازی سیست  هوشوند سازی تجاری را نشان می دهد
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  داده هاروش گردآوری متدولوژی و 

برای در اینجا رو  های مرسوم  ها مستلزم فرایند نردآوری داده است. CSF، شناسایی یمانند هر  رح تحقیقات

 ورد نیاز جهت پالایش و شناسایی عوامل حیاتی موفقیت شرح داده می شود. نردآوری داده های م

 روش نمونه گیری  هدفمند:  •

کلیدی ، آناه و عناصر  مطل افراد تعره، برای انتخاب  ۷1نیری هدفونداز رو  نوونهها  پیوهشنونه از در این 

سل کار ، پروژه مانند مدیراندر سلازمان، کسلب و  تفاده می شلود و برای این منظور افراد و سلرپرسلتان و متخصلصلان ا

ضلریب  سلایی و مورد پرسلش قرار می نیرند و برای افزایش  شلنا سلت  آناه و متخصل  در حوزه ای که مورد نظر ا

به  لت داده شلوند.مطل  و صلاحب نظر در نظر سلنجی دتاپاسلخگویان مختلف  عقات  توام ا وینان، سلعی می شلود 

براسلاس ویینی های یز جوعیت و نوونه ها، اسلت که  یریر محتولنیری هدفوند نوونه نیری نوونه یب ، این ترت

متفاوت است ساده انتخاب می شود. نوونه نیری هدفوند با نوونه نیری نزینش و  ، توس  پیوهشگر هدف مطالعه

شلودقضلاوتیو هو نین به عنوان نوونه نیری  شلناتته می  در توصلیف این نوع  ۷2(2۰1۰بارد )وه. ، انتخابی یا ذهنی 

شلللاهلده ی  ": کنلد بیلان مینوونله نیری  نوونله  ".کلل جوعیلتبجلای جوعیلت یلز بخش از تلاص در  یپلارامترهلایم

صللی یزیز چارچوب نوونهنیری هدفوند ،  صلر ا سلت، جوعیت  نیری از عنا سلاس یز ا که در آن انتخاب برا

 
71 - purposive sampling 
72 - Hubbard (2010) 
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شللگر دنعال می هدف تاص  سلل  پزوه سللتراتیی مانند نوونهاق  این درو شللود. تو سللت که یز ا  "نیری هوگن ا

سللاس ویینینروه شللابه یا تاص انتخاب میها / یا افراد برا  حج  نوونه نویو در این رو  اندازه  ۷۳شللوند. های م

سلت. شلود ولی حداقل اندازه ی آن قابل تعریف ا سلت ریر محتول نیریرو  نوونهیز در واق  این  تواند تعیین   ا

شلللکیلل می در کله ضلللاوت محقر برای انتخلاب مواردی کله نوونله را ت سلللتقیولا دتلاللت دارد ودهنلد آن ق توانلد می م

شلدت سلاس  شلودهوگنی )ح و یا ناهوگنی )حداکثر اتتلاف( ضلعف، ،برا شلابه( انجام  عوده ترین کاربرد . داکثر ت

به منظور به حداکثر معوولا  متخصلصلان( اسلت.این رو  در تکنیز دلفی، ) نظر سلنجی از کارشلناسلان، تعرنان و 

سلازمان ، مثلا  از جوعیت افراد شلارل در یدر سلط  هوگن نیری نوونه متنوع ، رسلاندن شلان  شلناسلایی نقطه نظرات

نوع تاصی از نوونه نیری  میشود.مشاوره و تامین مالی انجام  ،توسعه ،قراردادهای پیوانکاری ریت واحدها،در  مدی

سللت و  ۷۴ه نیری نظریهدفوند، نوون سللت که ا شللکاری بین نوونهبدانی  مه  ا برداری نیری نظری و نوونهتوایز آ

سلللت نیری. انرچله این یلز نوع از نوونلهوجود داردهلدفونلد   نیری هلدفونلدبرتلاف یلز نوونله ، املاهلدفونلد ا

سلتاندارد ، شلف نوونه ا صلر آنعوامل نیری نظری برای ک سلایی و ، ها و عنا شلنا ضلی  رواب  متقابل به منظور  بین تو

 .کندها تلا  میآن

 

 تصویر زیر یز نوونه نیری هدفوند را نشان می دهد : 

 
 

 تعیین اندازه ی نوونه :

 
73 -  Johnson   Onwuegbuzie   & Turner (2007),  

74 -  Theoretical sampling 
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 زه نوونه از رو  های زیر می توان استفاده کرد : برای تعیین اندا

 از  ریر رجوع به نزار  سرشواری .1

 مشابهی اندازه نوونه از یز مطالعه  اتخاذ .2

 دول آماری نوونه نیری ه از جاستفاد .3

 استفاده از فرمول محاسعه اندازه نوونه  .4

 بصورت زیر استفاده میشود : ۷۵آماری بزرگ یا نا محدود از فرمول کوکران جامعهدرمحاسعه ی اندازه نوونه برای 

 
0n   اندازه نوونه  = 

2Z  سط  افقی که = مقدار سط  زیر منحنی توزی  نرمالα  .را قط  می کند 

e سط  قابل قعول تطای نوونه نیری  = 

P در صورت عدم ا لاع ،  = نسعت تصیصه ای که در جامعه اماری ( .وجود داردp  ۰.۵معادل      ).است 

سلت 1۰۰۰۰تر از ک مورد مطالعه  جوعیت یا جامعهجایی که معوولا در  تواند تر مییز اندازه نوونه کوچز ،ا

با   ۷۶"حداقل حج  نوونه تعدیل شلده"و تعیین اندازه ی نوونه از فرمول  قرار نیرد بدون تاریر بر دقت مورد اسلتفاده

 : شوداستفاده از فرمول زیر محاسعه می

 
 n =  حداقل حج  نوونه تعدیل شده 

0n =    براساس فرمول کوکران. حداقل حج  نوونه 

N   = کل جامعه آماری 

  : حج  نوونه ی یامان ساده شدهفرمول 

 

 
75 - Cochran’s formula (1977) 
76 - adjusted minimum sample size 
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 : پیشنهاد شده استزیر  مناسب فرمول ی برای تعیین حج  نوونه ین هو ن

[s = (p/P) x S] 
 کل نوونه آماری است. Sجامعه آماری ،   Pدر این فرمول 

ضللوع اهویت معتنی بر احتوال، نیری های توام نوونه در شللوا به اندازه کافی بزرگ ی نوونه حج  که  دارد این مو

شلللد کله  شلللولابلا شلللیله تطلا بلایلد در محلدوده  هوین منظور ههلا بلدهلد. بلداده نتلایج  هاتکلاک بلم را در ا وینلان لاز بله  حلا

سلط  جزییات مورد نیاز  یقعولقابل صلل کنید که قادر به انجام تجزیه و تحلیل تود در  شلوا باید ا وینان حا شلد و  با

سل  محتول را تخوین بزنید تواهید بود. بنابراین باید  سلعت موارد ن ،یعنی –نرخ پا سل  میوونه تان که پن دهند و یا ا

شللد و ها جو از کدام دادهاینکه  سللاس آوری تواهد  سللب با آن افزایش دهید. هنگامی برهوین ا اندازه نوونه را متنا

اندازه  ،دازه نوونه را داشته باشیدانتعدیل شده ی یا حداقل اندازه نوونه که شوا برآورد نرخ پاس  محتول و حداقل 

 :۷۷کنید با استفاده از فرمول زیر محاسعه  یدتوانینوونه واقعی را م

 
 an  .اندازه واقعی نوونه ای که مورد نیاز است : 

  n   تعدیل شده(اندازه ی نوونه ی : حداقل اندازه نوونه ) یا حداقل 

re  : برآوردی از نرخ پاس  های داده شده به صورت درصد 

 های هدفمند :گیری انواع نمونه 

o  ناهوگن نوونه  ع / ر تنوحداکثبراساس 

سلت که برای یا  ،حداکثر تنوع با نوونه هدفوند  صلیف و انعکاسناهوگن نوونه ای ا  یف متنوعی از موارد  تو

شلوند.مربوط به یز پدیده یا یز رویداد تاص انتخاب  شلتر بینش  می هدف از این نوع  راحی نوونه ارائه هرچه بی

ت. به عنوان مثال ، هنگام انجام نظرسلنجی تیابانی در مورد یز موضلوع در مورد رویداد یا پدیده مورد بررسلی اسل

از نروه های سلنی ، درآمدی یا اجتواعی  مختلف نان حاصلل کند که با افراد مختلف ، یز محقر می تواهد ا وی

 بدست آورد. مسئله از دیدناه عوومی یزیز دیدناه محک  در مورد  انعکاسی ازحعت می کند تا ص

 

 

 
77 - Mark Saunders, Philip Lewis (2019) , Research methods for business students,  Pearson Education 

Limited, p 304. 
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۸2 

 

o هوگن نوونه  /قل  اتتلافبراساس حدا 

صللیات، نوونه هدفوند هوگن  صللو شللترک یا مجووعه ای از ت شللتن یز ویینی م سللت که برای دا  نوونه ای ا

شلللترک شلللود. به عنوان مثال ، تیوی از محققان  م شلللجویان  جعرتطیبفهوند که هند می تواانتخاب می  در نزد دان

ضللی شللجویان، بنابراین آنها از  اهویت دارد چقدر ریا ضللی دان سللوال  ریا ند. این یز نوونه هوگن نکمیدر این باره 

 .شده است ایجاد علائر یز نروهاست که بر اساس 

o  وس  حد نوونه نیری  

بررسلی  و مطالعه راپدیده روند کلی یز نوونه معوولی نوعی نوونه نیری هدفوند اسلت که محقر می تواهد 

ضللای  و کند سلل "یا  "معوولی"این امر مربوط به اع سللت. "متو سللی کند که بانر یز محقر  جامعه ا خواهد برر

شللی بر دانش آموز سللی آموز سلل   انچگونه یز نوع برنامه در  برتوجه تود را  ، نتارد می تأریربطور معوول ومتو

 می کند. تورکزم انآموز دانش متوس  اعضای

o  انحرافی نوونه نیری  یا حد افرا ی نیرینوونه 

 د مواردنخواهبمحقر  هرناه است. انحرافی یا و افرا ینوونه نیری موارد  حد وس  ،نوونه نیری  مقابل نقطه

سلللی  را درجلامعلههنجلار مورد مطلالعله  از یلز انحراف و دوری از نوونله نیری حلدود انحرافی  قرار دهلد مورد برر

سلللتفاده می کند. شلللت. با مطالعه موارد انحرافی ، ارلب می توان ا انر مثلا  درک بهتری از الگوهای منظ  رفتار دا

به صلورت  می بایسلت ، را درک کند  تربالابه سلطوح رابطه عادتهای تحصلیلی و پیشلرفت تحصلیلی  بخواهد یمحقق

شللجویان سللتاوردهای بالایی نتایج و در نظر بگیرند که  ی راهدفوند دان سللب کرده اند.د صللاحعه با مدیران موفر  ک م

 انحرافی) از متوس ( است.  –ی برای درک ویینی های رفتاری آنها یز نوونه نیری افرا 

o  مه  و یا حیاتینوونه نیری از موارد  

مه  و  (CASEمورد )نوعی نوونه نیری هدفوند اسلت که در آن فق  یز  تی و مه  حیانوونه نیری از نوع 

شلود حیاتی  شلان دهد که می زیرا محقر انتظار دارد که با مطالعه آن بینش هایی، برای مطالعه انتخاب می  تواند  را ن

شل شلد. در موارد م شلته با سلت که درک کنی  در برای  ی حیاتیهادادهچنین آوری تورکز بر جو  ابه کاربرد دا این ا

شللابه، تاصهر حالت  سللت به  وری که  م شللود.  بتواندتعوی  منطقی یز چه اتفاقی در حال رخ دادن ا مثلا انجام 

 مشابه بحران در بورس بررسی نوود.ساس بررسی یز مورد ازار را بتوان بر انشانه هایی از سقوط قیوت سهام در ب
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۸۳ 

 

o  نوونه نیری کل جوعیت 

سلتفاده از نوونه صلوی  می ) جامعه آماری(نیری کل جوعیتبا ا نیرد کل جوعیت را که یز یا چند ، محقر ت

ا تجربیات برای بررسلی وقای  یمعوولاس   ویینی مشلترک دارند ، بررسلی کند. این نوع از رو  نوونه نیری هدفوند

 .به عنوان مثال ، مطالعات مربوط به نروه های تاص در جوعیت های بزرنتر معوول است . میشود استفاده 

o  نوونه نیری تعره 

سلت که عنوونه نیری ت ضلوع  دانش تود بهتحقیر محقر در ره نوعی نوونه نیری هدفوند ا صلی در مو صل تخ

صلی نیاز دارد و برای این منظو سلتفاده از  نواید.  متخصلصلین امور اتکاکر باید به اظهارات تا نیری رو  نوونهاین ا

شللروع یز مطالعه ،  متداولهدفوند در مراحل اولیه یز فرآیند تحقیر ، معوولاس  سللت ، هنگامی که محقر قعل از  ا

 اهیآن انجام این نوع تحقیقات معتنی برپیوهشلگر در هتر درباره موضلوع مورد نظر اسلت. یشلتر و ببه دنعال آناهی ب

صلین و تعرنان امور در  شلی که از متخصل سلاالات تحقیر کسلب می کند، مراحل اولیه و دان را  راحی و می تواند 

 .را شکل دهدتود  ی رح تحقیق

 ابزارهای گردآوری داده ها 

 :  ۷۸لیکرت ای رو  پرسشنامه   -1

شلنامه  سلت. یکی از مهوترین ابزارهای پیوهشلگر در نردآوری داده های لازم بر ۷۹پرسل ای آزمون فرضلیات علوی ا

مقیاس بندی لیکرت شلناتته  ایکی از معتعرترین فرمت های پرسلشلنامه های تحقیقاتی ، پرسلشلنامه لیکرت اسلت.که ب

سلنجش نظرات افراد درباره موضلوعات مورد پرسلش ارلب پنج و متوایز  شلنامه برای  شلود . مقیاس بندی این پرسل می

 زینه ای و بصورت زیر است:  ن

 کاملا مخالف  مخالف  نظری ندارم وافق م کاملا موافق  مقیاس  /نویه

      

شلود و با اسلتفاده از آن می توان مقدار منظور از » نویه « هوان پرسلشلی اسلت که در پرسلشلنامه یا مصلاحعه مطرح می 

سللادنی ن سللت آورد. اما هوه چیز به این  سللتمتلیر را بد سللتفاده از نویه به عنوان متی صللرفا برای . چرا که » ا لیر « 

سلط  دشلوار صلورت می پتیرد.متلیرهایی که  شلوند،  سلت و تنها با  رح یز نویه اندازه نیری می   ی آنها پایین ا

سلللتنلد ؛ املا بله عنوان مثلال متلیر سلللن و نیاد تنهلا بلا  رح یلز نویله قلابلل انلدازه نیری ه سلللیلت ،  هلایی هو ون جن

آنها از چند نویه اسلتفاده نوود. بنابراین با افزایش سلط  دشلواری متلیرهایی وجود دارند که باید برای اندازه نیری 

 
78 - five-point Likert scale 

79 - Questionnaire 
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تاصلی  آن نویه ها را به متلیر تعدیل  ضلواب عر و انتزاع  یز متلیر ، به تعداد نویه های بیشلتری نیاز اسلت و باید  

 .نوود و هوین جا است که مفهوم نویه و متلیر با ه  تفاوت پیدا می کنند

 : ۸۰رشناسان ) رو  دلفی(نان، متخصصان ، کارو  مصاحعه با تعر  -2

شلللامل یز  سلللتلاندارد  سلللت که رو  دلفی ا شلللگر ا سلللتفلاده از پیوه           ، ازهدفونلد نیری نوونه رو  ز یلبا ا

شلوندنانی که سلش  ضلوع پر صلورت بی، میدارندکافی آناهی ی تاص دانش ودر مورد مو ) یا با نام نام خواهد تا ب

تا زمانی که می کند تکرار  رباچند این فرآیند را  . سلپ بنویسلند رح شلده ه سلوالات های تود را بپاسل ، محفوظ(

ضللوعآن یز اجواع در مورد  شللود مو صللل  سلل .حا د بود، در نتواه "نیوه باز"یا  "باز"والات احتوالاس دور ابتدایی 

 ۸1.حالی که بسیاری از سوالات بعدی، متورکز و ساتتاریافته تر هستند

 :ها  نامهپرسشاعتبار سنجی 

. با افزایش میزان سلازناری شلوداسلتفاده می  آلفای کرونعاخرو  ، از  برای سلنجش سلازناری درونی پرسلشلنامه

ها بیشلترین ارتعاط را با هدف یابد به این معنی که انر نویهنیز افزایش می ی کرونعاحدرونی پرسلشلنامه، ضلریب آلفا

ضلیات تحقیر سلی )متلیر مربوط به فر شلوداز  که  مورد برر سلنجیده می شلنامه  سل ضلریب ریر پر شلند، این  شلته با ( دا

نیری مفهوم پرسش اول آن به منظور اندازه kای را در نظر بگیرید که ند نزینهچی پرسشنامه یز  شود.بزرگ می

سللت. فرض کنید این مقدار )متلیر  کویتیا  شللده ا صللی  راحی  سللاس جو  Xتا شللده به ( برا چند امتیازات داده 

سلش  شلود و با  نویه()که پر شلان داده می Yi نامیده می سلت. قابل اندازهشلود ،  ن به را  Xبا  Yiها نویهارتعاط نیری ا

 نویسی :میمی توانی  صورت زیر 

 
شلللنامه  با  i واریان  برای نویهانر  سللل Yiام،  عر نتایج پر

2σ    و واریانX   باX
2σ  شلللان در این شلللود،  داده ن

 از رابطه زیر قابل محاسعه است:پرسش  kبرای  خصورت مقدار آلفای کرونعا

 

 
80 - Delphi survey 

81 - Brady 2015  
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افزارهای در بیشتر نرم ۸2انجام می شود SPSSمعوولا توس  نرم افزارهای تحلیل آماری مانند  این اعتعارسنجی

 با فرمول زیر محاسعه می نردد : آماری مقدار آلفای کرونعاخ 

 
 

هر متلیر با  نرفتن کوواریان ها )بدون در نظر نویه میانگین مقدارکوواریان   cمنظور از ی بالا  در رابطه

 ها است.نیز میانگین واریان  نویه  تود ( و

 : ها آورده شده استهای آلفای کرونعاخ و میزان سازناری نویهدر جدول زیر کران

 

 عامل ها و متغیرها :

شلاهده و قابل اندازه ن سلت از یز کویت مورد مطالعه ی قابل م ضلوع تحقیر ارلب پیرامون متلیر ععارت یری، که مو

شلللکل می نیرد. مث سلللی و مطالعه آن  شلللتلال، تورم، برر سلللرمایه نتاری، ارز  پوللا جوعیت، درآمد، کار، ا  ،

  تلیر هستند.هوه مآب و هوا وتاک و مانند آن،  ، جنسیت، هو ،تقسیوات نواحی شهری 

 متلیرها برحسب ماهیت به انواع مختلفی تقسی  میشوند :

   

 

 

 
82 - Statistical Package for Social Sciences (SPSS) 
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 کیفیمتلیرمتلیرکوّی و  -فال  

توان با استفاده کند و اتتلاف مقادیر آن را میشود که از نظر کوّیت تلییر میمتلیر کوّی به متلیری ا لاگ می -1

متلیرهای کوّی، متلیرهایی هستند که برای وه بعلاتوان با ه  جو  کرد. رعت کرد و آنها را میو رق  از عدد 

 مانند: قد، وزن، سن. رد.کتعیین نیری اندازهو معنای و معدأ نیری  اندازهواحد می توان آنها 

های اتتلاف و تلییرات بین میزانقابلیت سنجش عددی ندارد ، شود که متلیر کیفی، به متلیری ا لاگ می  -2

به های دیگری ریر از به کار بردن عدد استفاده شود. رعت آن موکن است از رو مختلف آن کیفی است و برای 

تواند به های آن را نویندارد و ویینیبطور مستقی  نیری متلیر کیفی را ععارت دیگر پیوهشگر، توانایی اندازه

 آید،می دست به متلیر ینا از که هایینیریاندازه یا مشاهدات رعت برای. دهد نوایش ریاضی ارقاماعداد و  ۀوسیل

و معیار دقیر ریر کرد و برای آنها معدأ وتف جو  تواننوی را امتلیره نونهاین. شودمی استفاده کد یا حروف از

متلیرهای کیفی  برتی از تُلقیات افراد جزکرنگ مو، رنگ چش ، جنسیت، نیری نیز وجود ندارد. اندازهسنجش و 

 هستند.

 پیوستهمتلییر رنسسته و یمتلی -ب

ده یز وجه مشخ  و معین از یز مقیاس هایی را که مشخ  کننتواند اعداد یا ارز می: متلیر نسسته  -1

یز متلیر نسسته است: یز شخ  یا زن است یا مرد.  یته تود اتتصاص دهد. به عنوان مثال، جنسهستند، ب

تعداد حاضرین در یز کلاس درس و یا پتیر نیست. اتتصاص هر نوع ارز  دیگری بین این دو نوع ارز  امکان

وجود عدد برای روزهای هفته    ۷، ۶، ۵، ۴، ۳، 2، 1امکان داشتن  فق را زی، هستندنسسته ی یز متلیرایام هفته هر

   لتا متلیرهای نسسته عودتا بصورت عدد صی  بیان می شوند.روز معنا ندارد. ۵/۵ و  دارد

توان انتخاب کرد. در این متلیر ی را میعدد متلیری است که بین دو واحد آن هر ارز  :  متلیر پیوسته -2

ند. به عنوان کمی تعیین را درجات این تعداد نیری،اندازه ۀنیری وجود دارد و دقت وسیلتلف اندازهدرجات مخ

 در عولالعته متلیرهای پیوسته هستند. نیز ، زمان،  ول یا ارتفاع پر   قد ، یز متلیر پیوسته است قیوت سهاممثال، 

 یرنیست. دلیل این امرفقدان وسایل پتتشخی  بین متلیر پیوسته ونسسته به صورت نظری امکان ناهی

نیری اندازه نیری دقیر و مناسب است. در تیلی از متلیرهای پیوسته ما نانزیری  اعداد را به صورت کلی برایاندازه

ی هو  به نیرهانداز برای که آزمونی عول، در اما. است پیوسته متلیر یز تئوری نظر از هوشی ۀبه کار بری . بهر

 دهد.های نسسته نشان میها را به صورت کلی یا نورهی است که نورهاشود، به نونهکار برده می
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 بندی متغیرها بر حسب نقش متغیر در تحقیق طبقه

لییر تمتلیری است که مطالعه ی آن هدف بررسی تحقیقی است و تلییرات آن به پاس ، ا متلیر ی:  متلیر وابسته -1

با هدف  متلیر وابستهنیری مشاهده یا اندازه. د، بستگی داردشون ارلب متلیر مستقل نفته می ای دیگری کهمتلیره

متارر از تلییر هدف محقر آن است که تلییرپتیری متلیر وابسته صورت می نیرد و تأریر متلیر مستقل بر آن  بررسی

هایی حلها یا راهحلیل متلیر وابسته امکان یافتن پاس بینی کند. از  ریر تجزیه و ترا تشری  و پیشمتلیرهای دیگر 

 ور سایر متلیرهای تأریرنتار بر آن را به صورت شود. محقر قصد دارد این متلیرها را و هوینبرای مسئله ایجاد می

از میزان فرو  محصول می تواهد به عنوان مثال، مدیری را در نظر بگیرید که  پتیر درآورد.کوّی و سنجش

متلیر وابسته در این جا میزان فرو  است.  .مطل  نرددنجی( عرضه شده بازار )بازارسمطالعه ی که پ  از  ییدجد

و  یشرای  اقتصاد مانندبه عواملی چون  و از این رو یز متلیر است، تواند متفاوت باشد چون میزان فرو  می

فرض کنید به عنوان مثالی دیگر،  است، پ  متلیر وابسته است.هدف تحقیر  بازار وابسته هست و وضعیت

های ایرانی برتر در نزد مدیران عامل شرکتاز محی  کار در کارکنان بداند میزان رضایت تواهد وهشگری میپی

کارکنان یز  میزان رضایتنسعت به مدیران در اینجا نگر   برتوردار است. اهویتاز تا چه اندازه  1۳۸۸سال 

، کاملا بی اهویتمقادیر: ای از تواند دامنهمی چنین نگرشی،) نه تود میزان رضایت کارکنان(.  ر وابسته استمتلی

  دربرنیرد.را   تیلی با اهویت و با اهویت، تنثی، بی اهویت

) اتتلاف نظر( ، نوعی پراکندنی مشتریان یز شرکت فاداری میزان وباره ی به عنوان مثالی دیگر فرض کنید در 

نقش دارند،  وری  مشتریانموکن است بخواهد بداند چه عواملی در وفاداری بازاریابی و فرو  وجود دارد. مدیر 

بهعود تدمات پ  از که  به او نفته اند شمشاورانفرض کنید  که بتواند این میزان نوسان را در وفاداری کنترل کند.

برای تامین نیاز آنها و در نتیجه،  کرده و یا ارتقاک دهدحفظ  شرکتنسعت به  مشتریان راتواند وفاداری  میفرو   

موکن سط  تدمات پ  از فرو  کوی یا کیفی افزایش به این ترتیب نخواهند کرد. مراجعه  ،به شرکت رقیب تود

با موکن است، شرکت و ارزیابی شود مشتریان وفاداری میزان در نوسان پتیری کنترل میزان متلیری برای است، به 

حفظ کند.به این ترتیب، وفاداری مشتریان، متلیری وابسته و را ابر تود اهعرد بتواند بیش از قعل مشتریان ساین ر

که متلیری قابل کنترل و تابعی از اقدامات و تدابیر شرکت مانند سط  تدمات پ  از فرو  به عنوان متلیر مستقل 

 تواهد بود.مدیریت است، 

 یا تأریر تا شودمی انتخاب یا دستکاری نیری،اندازه پیوهشگر ۀکه به وسیلمتلیر محرک است :  متلیر مستقل -2

فرض متلیر وابسته است. به ععارت دیگر این معین شود. متلیر مستقل پیش ) متلیر وابسته(گردی متلیر با آن ارتعاط

             کننده دستکاریمایشمتلیر، مقدمه و متلیر وابسته، نتیجه است. در تحقیر آزمایشی، متلیر مستقل به وسیله آز
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نیری شود. به ععارت شود تا تأریر تلییرات آن بر متلیر دیگری که وابسته فرض شده است، مشاهده و اندازه یم

شوک وقتی تاریر  بطور مثال شود.دیگر، تلییرپتیری یا نوسان در متلیر وابسته به حساب متلیر مستقل نتاشته می

می تواهی  بررسی کنی . قیوت ، کالایی ی تقاضای مصرفی بر روقیوت یا کاهش قیوت( را ) افزایش های قیوتی 

محصول معرفی یز که  دادهن اهای تحقیقاتی نشفرض کنید که بررسییا متلییر مستقل است و مصرف، متلیر وابسته. 

وآن را افزایش دهد در  دهدرا تحت تأریر قرار میشرکت قیوت بازاری سهام می تواند آمیز موفقیتبطور جدید 

، متلیر مستقل و قیوت بازاری سهام، متلیر وابسته است. در جلب نظرمشتریان موفقیت محصول جدیدمیزان رت اینصو

 نوسان در قیوت بازاری سهام شرکت را تعیین تواهد کرد. بخشی ازمیزان موفقیت محصول جدید در اینصورت 

اقتضایی دارد.  رابطه متلیر مستقل و متلیر وابسته تأریرت و یا میزان جهمتلیری است که بر :  کنندهمتلیر تعدیل

بین متلیرهای  انتظار مورد ۀرابطموکن است جهت در مدل تحقیر ( متلیر سوم)=  کننده)متلیر تعدیل یعنی، حضور

این متلیر در  رد. ماهیتتاو یا بر میزان تاریر متلیر مستقل بر متلیر وابسته تاریر بگ دهدمستقل و وابسته را تلییر می

، کالای تارجی بر کالای تولید  رجحان مصرف کننده ایرانیالگوی فرض کنید، در  شود.های زیر روشن میمثال

کاهش قیوت کالای داتلی، به تلییر حتی  ) یعنی حتی قیوت ه  نوی تواند، آن را تلییر دهد داتل ارج  است و

، بر تاب   متلیری مانند کالای چینی،  به عنوان متلیر تعدیل کننده، اما  (،ان مصرف کننده ایرانی منجر نویشودحرج

مصرف کننده ایرانی، محصول ساتت در نتیجه ی آن ، و  نتاشتهانتظارات ترجیحی مصرف کنندنان ایرانی، تاریر 

در  باشد. بالاتر از قیوت محصول چینی کالای ایرانی، حتی انر قیوت را بر محصول چینی ترجی  می دهد ایران

بی شز  اینجا متلیر میانجی) کالای چینی( جهت  رابطه را ) از کالای تارجی به کالای داتلی ( تلییر داده است.

 ساعاتی کهبین بررسی ها نشان داده ، فرض کنید عنوان مثالی دیگر  به انر کالا ژاپنی بود شاید چنین نعود.!!؟؟

تواندن آنها نوعی رابطه تکل  و های دسترسی دارند و تواناییوشوند تلفن های ه اله در منزل به س ۶تا  ۵کودکان 

ی هادر اتتیارشان قرار نیرد، مهارتتلفن هوشوند  بیشتری ساعاتساله،  ۶تا  ۵انر کودکان  بطوری کهوجود دارد. 

متلییر تعدیل ، دسترس کودک در  فن هوشوندوجود تلدر اینجا  یافت. و توانایی تواندن آنها بهعود تواهد ارتعا ی

 تواندن کودکان تاریر دارد.تکل  و کننده است، زیرا بر توانایی 

بر متلیر  متلیرهای مستقل شروع به تأریرنتاریو به هوراه  تقریعا هوزمانمتلیری است که  : مداتله نر متلیر 

اریرنتاری تار  از ، چون ارلب این مداتله نری یا تشود.وابسته میکنند و تا زمان این تأریرنتاری، ظاهر می

ضون  پیوهشگر انجام می شود، و پیوهشگر کنترلی برآن ندارد، متلییر مداتله نر نفته می شود.اراده ی تواست و 

نر به عنوان تابعی از مداتله هایمتلیر باید قایل شد.نر مداتله عد زمانی برای متلیرنوعی حالت موقت یا بُ اینکه

سازی و تشری  تأریر به مفهومناهی ه  و  نوایندآشکار و ظاهر میتود را ، تاریرنتاری متلیر)های( مستقل 
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متفاوت است  این متلیر، با متلییر میانجی و یا متلیر تعدیل کنندهد. نکنمتلیر)های( مستقل بر متلیر وابسته کوز می

 اشتعاه نرفت. آنها را با ه  و نعاید 

تحت تأریر قرار  را سازمانی ارربخشیی  ۀی کاری، متلیروابست، متلیر مستقل تنوع نیرودر هوین مورد فرض کنید

نام نرفته  افزایی تلاقانهه که شود نر به عنوان تابعی از تنوع در نیروی کار ظاهر مییز متلیر مداتله اما ،دمی ده

ند رشته ای، چند ، چچند ملیتی ،چند نیادی به دلیل  است و افزایی تلاقانه، از نوع نیروی کار متفاوتاین ه  است.

های فنی مهارتبه بروز   با ه  در تعامل وظاهر شده ( نیروی کار تنوع متارر از )بودن  مهارتی و یا چند فرهنگی

کند تا ما کوز میبه  متلییر مداتله نر،این ظهور  تواهند شد.منتهی نروه یز درون در  ئلاچندنانه در حل مس

) العته در جایی دیگر موکن است تواند از تنوع در نیروی کار ناشی شود. درک نوایی  چگونه ارربخشی سازمانی می

توجه باید ل شود.( در هرحا منجرارر بخشی سازمانی به کاهش هوین تنوع نیروی کاری به عاملی در جهت عک  

چگونه تنوع  کند تا درک کنی نر است به ما کوز میافزایی تلاقانه، که هوان متلیر مداتلهه در اینجا که  داشت

 . دارد ارر مضاعفارربخشی سازمانی روی نیروی کار، 

 مستقل وروی رواب  بین متلیرهای  یز متلیرمتلیری است که به منظور حصول ا وینان از اینکه کنترل : رمتلیی 

وع رسانه ی . مانند نشودرابت نگهداشته میو یا قرار می نیرد تحت کنترل وابسته تأریر دارد یا تیر،  یا روی متلیر

 تعلیلاتی، یا شیوه تعلیغ که در نوودار زیر متلییر کنترل فرض شده است.

 نوودار زیر جایگاه متلیرهای مختلف در یز تحقیر را نشان می دهد :

 

 

 

www.takbook.com



۹۰ 

 

 :  بصورت زیر است نوودار رابطه ی متلیرهای یز تحقیر بطور کلی

 

شللگر علاوه بر متلیرها سللرو کار د یز پیوه شللی در تحقیر دارد؟ این ، با عامل ها ه   سللت؟ و چه نق ارد. عامل چی

سلیار قابل اهویت اسلت.  شلان می دهد به عامل کوتر از موضلوعی اسلت که ب بررسلی مناب  ، متون و مطالعات داتلی ن

سللت. شللده ا شللان داده  شللورمان توجه ن سللرمتلییر در ادبیات تحقیقی ک درنوی در یز دلیل آن وجود نوعی ابهام و 

ویینی  ،عامل ها رابطه ی نزدیکی با متلیرها دارند و در واق  توصیفی از شرای  بطور کلی  ست.ابوده مفهوم عامل 

صللای   شللگر متلیرها و ت شللگر قرار می دهند، بگونه ای که پیوه صللای  و میدر اتتیار پیوه تواند، بر معنای آن ت

نلدی کنلد و بله پلالای سلللتله ب ایلد و یلا ک  اهویلت در تحقیر ش داده هلا و حلتف متلیرهلای زویینی هلا ، متلیرهلا را د

صلللی از چند متلییربپردازد. هو نین،  که تعداد متلیرها زیاد ای تعریف کرده اند. در الگوهای آماری  عامل را تلخی

شلگر تلا  می کند، با  سلتند، پیوه در را  تعداد زیادی از متلیرهانوعی ارتعاط منطقی میان برتی از متلیرها، ایجاد ه

سلت را تحلیل عاملی  تلخیمعدود چند عامل  شلیوه ا صله نواید. رویکری که معتنی بر این  در میگویند.  ۸۳و یا تلا

صللللی  برتی از  سلللتگاه  ا سلللی و علوم اجتواعی، که توا شلللنا یا  عامل"حوزه های علوم، مانند علوم رفتاری ، روان

FACTOR"  سلللت، علاملل را کرده انلد.        عریف بله عنوان متلییر مکنون یلا پنهلان تاز آن  حوزه هلای علوی بوده ا

پرسلش های مطرح شلده از این قابلیت  در رو  تحلیل عاملی به دنعال آن هسلتی  تا بدانی  که آیاعلت آن اسلت که 

سلتند که بتوان آنها را در  سلازه ، ؟ ترکیب کرد یا تیر "متلیری واحد  "یا  "سلازه  "برتوردار ه متلیر پنهان "به این 

صللی ل « ترکیبمی نویند. بنابراین » عام " شللود متلیر  پنهان  تا شللد که باعث می  شللاهده پتیر می با از متلیرهای م

شللود.اندازه ن قابل  زیرا برای نروه بندی متلییرهای ه  رب   ،نویندنیز می ۸۴ "ایمتلیر  عقه"ناهی به عامل،  یری 

کلار می رود.  قلادیرمعوولا ب قله م تله برای متلیرهلای  ع کلار رف بله  نلاهیای ای زیرمجووعلهعلددی  علداد  عیعی  مت از ا

 .نرفت نظر در ای عقه متلیرهای دسته از را …  و اداری سوت جنسیت، تولد، محل کشور توانمی مثال برای هستند.

 
83 - Factor Analysis 
84 - Categorical  
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شلتر معرفی در ادامه را تحلیل عاملی  سلی  عامل را برای اینکه ، اما در اینجا کرد ی تواهبی شلنا و تفاوت آن را با بهتر ب

شلللخی  دهی  ، فلا می کنی  متلیر ت شلللاپیش. املا بله ارائله چنلد مثلال اکت این نکتله بلایلد حلایز توجله  قرار نیرد کله   پی

شلوا  سلت در پیوهشلی  سلتی  برمی نردد ، موکن ا سلاله ای که با آن مواجه ه شلخی  و تویز میان عامل و متلیر به م ت

 وا دارد.یز عامل را متلیر و یز متلیر را عامل تعریف کنید، این بستگی به هدف تحقیر ش

 تفسیری برای متلییرها دارند. توضیحی و امل ها، کارکرد ع می بینید که. کنیدتوجه به جدول زیر 

 عامل ها       اندازه رشد وضعیت

 متلییرها                       

 جوعیت میلیون ۸۷ ۰.۰2 پیر/ جوان

 مسکن مترمرب  2۵۰ ۰.۰۰۳ لکی / استیجاریم

  ماهانه درآمد  دلار  1۰۰۰۰ ۰.۰۴ دائوی / ریر دایوی

 ناونان حول و نقل واحد  ۵۰۰۰۰۰۰ ۰.۰۸ شخصیعوومی / 

 اقامتگاه/ محل سکونت %2۵ ۰.۰۰۴ شهر/ روستا

سللته بندی کرد.   شللده عامل ها را می توان از جهات مختلفی د سللعت داده  شللش متلیر به دو عامل ن در جدول زیر 

  عقه بندی است. متلییرعامل تود نوعی ندی دارد و به ععارتی  عقه ب ، در این جدول ، عامل،کارکرداست

 : شوند در این رو ، نروهی از متلییرهای به ه  وابسته یا به ه  مرتع ، در یز نروه قرار داده می

 عامل ها عوامل درونی عوامل بیرونی

 متلیرها                     

   مناب  آبی 

  مناب  انسانی 

  جن  تاک 

  فن آوری های نوین 

  تحریوهای اقتصادی 

  رواب  با هوسایگان 

 بهره وری و سط  زیر کشت یز محصول کشاورزی به عوامل داتلی و تارجی نسعت داده شده. در جدول بالا، 
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 ها  : CSFتحلیل داده ها برای  شناسایی تجزیه و  ، رتبه بندی وروش های دسته بندی 

شلکلات بلرنج  سلازمان ها و در دنیای واقعی کسلب و کار و  یکی از م سلائل کاربردی و عولی در  و پی یده در م

سلللت، بله  سلللتگی و رواب  متقلابلل آنهلا بلا یکلدیگر ا تجلارت ، تلاریر و تلارر متقلابلل عواملل مختلف روی یکلدیگر و هوع

سللتقل و منفردی را منفز و مجزا از دیگر عوامل  نونه ای که ارلب به ندرت به عنوان پیامد وآرار می توان عامل م

شلده روی عوامل و متلیرهای  سلته ظاهر  سلاله چالش بزرنی بوده واب سلایی دقیر قرار داد. این م شلنا شلخی  و  مورد ت

شلگران در حوزه های مختلف از عل  آمار تا دیگر علوم که  سلی و مطالعه پیش تاچندین دهه را از پیوه کنون به برر

سللاله  سللتو یافتن راه حلی برای آپیش رو م شللته ا سللنجش و  ن وادا در هوین رابطه رو  های آماری مختلفی برای 

 مورد اشاره قراربرتی از مهوترین آنها بطور اتتصار در اینجا شده است که  درجه ی اهویت عوامل و معیارها ارائه 

سللی مدل های آممی نیرد. بحث های  تکویلی در این  صللی حوزه ی آمار و برر صلل اری باره را باید در معاحث تخ

شلده ،  علویماحصلل تلا   کلیاما بطور  .جسلتجو و دنعال نوود شلده برای رف  چالش مطرح   حل ارائه راهاز انجام 

شلللعله کویلت نرا (quantitative) کویلت نراکلاملا هلای   ،(semi quantitative ) کلاملا تحلیلل هلای  تلا

  را در بر می نیرد. (qualitative)کیفیت نرا توصیفی و یا 

بررسی که بیشترین کاربرد را در موضوعات مورد توجه این کتاب دارد،  رو  های زیر بطور مختصر  ر ادامه د

 می شوند :  

 ۸۵(RIIرو  شات  اهویت نسعی) •

  ۸۶(FII  اهویت عامل)ترو  شا •

 87(RAFتوافر)رو  رتعه بندی عوامل مورد  •

 :  ۸۸(CC)رو  ضریب هوعستگی •

 89(AR) رو  تحلیل رنرسیونی •

 90(PD)پارتورو  ترسی  منحنی  •

 91(PCAرو  تحلیل مولفه های اصلی ) •

 
85 - relative importance index (RII) 
86 - Factor Importance Index (FII) 
87 - rank agreement factor (RAF) 
88 - Correlation Coefficient 
89 - regression analysis 
90 - Pareto diagram 
91 - principal component analysis (PCA) 
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 92(FA) رو  تحلیل عاملی •

 ۹۳(DEMATELواتل)یرو  د •

 ۹۴(AHP)تحلیل سلسله مراتعیرو   •

 (RII)شاخص اهمیت نسبی با کمک  ها CSFاهمیت ی درجه تعیین  -

سلاده ترین رو  های تعیین درجه اهویت عوامل ،  سلتفاده از یکی از  سلعیا سلت که  شلات  اهویت ن شلی روا

سللت و  سللعت تلییرات برای رتعه بندی عوامل ا ضللی  میرا بین متلیر پیشیا  متلیر معیاردر یز ن درجه  این .دهدتو

شللی از  می توانداهویت   سللتقی   اررنا کننده تعریف بینیتاریر آن در ترکیب با دیگر متلیرهای پیشیا و آن متلیر م

از این شلات  می توان بطور مسلتقی  در   موسلوم اسلت. ه ۹۵(SIاهویت)معناداری یا این شلات  به شلات   .شلود

  ست.ارزیابی اهویت نزینه های مطرح در یز پرسشنامه لیکرت استفاده کرد. رو  کار ساده و به شرح زیر ا

 

سلتفاده از  شلنامه یز فرض کنید با ا سل مورر در  درجه اهویت عوامل، می تواهی  لیکرت نانه ی  ۵با  یف پر

     است :تنظی  شده پرسشنامه بصورت زیر نویه های  و رد بررسی قرار دهی مورد یز سوژه را مو

               عوامل
تیاهو

 تیلی ک   ک   متوس  زیاد تیلی زیاد 

 1 2 ۳ ۴ ۵ یا وزنرتعه 

W    شلان می دهد،که در سلش را ن ضلوع مورد پر شلده به مراتب توافر / عدم توافر در باره مو : وزن های داده 

  معادل است با : مثال بالا

w=1,2,3,4,5 

A   است :  ۵معادل در مورد هرنویه : بالاترین وزن داده شده به مقیاس سنجش ابراز توافر پرسش شوندنان 

A = 5  

N  نشان می دهد.را تعداد پرسشنامه های تکویل شده  و بانظر سنجی نظرات ارائه شده در : مجووعه 

شلده ای نعاید در پ سلوالات هیچ داده ی مفقود  شلد و باید به توام  شلته با شلنامه وجود دا شلده و ، رسل سل  نفته  پا

شللوی . شللکال ن شللند، تا در مراحل تحلیل داده ها دچار ا شللنامه ها کامل با سلل شللته پر شللنامه های ناق  کنار نتا سلل           پر

  شوند.  می

 
92 - factor analysis 
93 - Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL)  
94 - Analytic Hierachy Process (AHP) 
95 - Significance Index 
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 ه میشود:   اهویت نسعی با رابطه زیر محاسعتفرمول شا

 
 است.   1و  ۰عددی بین ( RIIاهویت نسعی )کویت شات  

 نزینه ای بصورت زیر است : ۴برای  یف لیکرت  این فرمول

 
شلنامه   n4 ,n3, n2,n1که  سل شلده روی پر شلده به هریز از نزینه های مقیاس بندی  سل  های داده  تعداد پا

 ام است.  iشات  اهویت نسعی  بصورت درصد برای عامل  iRII%است و 

شلللات  بحرانیلت یلا حیلاتی بودن کله بر دیگری از این رو   فرمول اهویلت تلاکیلد دارد، مفهوم تحلت عنوان 

 تعریف می شود : زیربصورت 

 
 است.  Criticality Index معادل  CIکه 

  از کل پاس  هاست.    Xi های پاس نسعی ( یکی است و مخر  آن نیز فرآوانی RIIصورت رابطه با فرمول )

 :  FII عاملشاخص اهمیت 

شلللات  ، از ترکیب  ویکرد،این ر در ضلللعف یعنی دو  احتوال  و ۹۶(SI) امل یا رتدادعپیامد های شلللدت و 

شللات  اهویت  (PI( ۹۷آنوقوع  شللات  در تحلیل و ارزیابی  سللنجیده می( FII) عاملآن ،  شللود. معوولا این 

سلز میزان  سلت ( ری شلک سلز یز پروژه یا ) عامل  سلایی ری شلنا شلتر دارد، اما در  صلوی  کاربرد بی و تحلیل یز ت

صلا  (CSF)عوامل حیاتی موفقیت سلت قلوداد نقطه مقابل موف کهنیز بکار می رود. تصلو شلک چنانکه شلود. میقیت، 

سلیاری از کسلب و کارها، پروژه ها، تصلویوات سلازمانی، با شلرای  عدم قطعیت مواجه هسلتمی دانی   و عواملی  ندب

 
96 -  Severity index or impact index 
97 -  likelihood index or probability index or frequency index 
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چگونگی اررنتاری آن عوامل بسلتگی دارد. در این وجود دارند که موفقیت یا شلکسلت در کار به  تاریر و نقش و 

 کاربرد فرآوان دارد.عوامل شات  اهویت حاسعه ی منونه موارد ارزیابی از  ریر 

 احتوال وقوع با فرمول زیر محاسعه میشود :

 
 عامل با فرمول زیر  محاسعه می نردد :آن شدت و ضعف پیامد و 

 
 .ای تفاوتی را می سنجندولی کویت ه ،دارند یهر دو فرمول مشابه  

 شود : ( بصورت زیر محاسعه میPIو %) (SIضرب مستقی  دو شات  %) ( ازFIIشات  اهویت عامل)

 
 : بالا در  رواب  

a  ( رتعه بندی شده است. ۵الی  1)با که  : وزن نزینه ی  انتخابی از نویه ی مورد ارزیابی هست     

n .فراوانی و تکرار پاس  هاست : 

N داد پرسش نامه های تحقیر است.: تع 

شلللود شلللابه انر فرض  شلللی م شلللدت عامل و فراوانی وقوع عامل هریز با  برای هر عامل، در رو             شلللات  

 :بصورت ماتری  زیر نشان داده می شود  عوامل،اهویت  ماتری مقیاس های زیر سنجیده شوند، آنگاه 

 

 بسیار زیاد 

 

 قابل توجه

 

 مختصر

 

 بسیارک 

 پیامدشدت 

 عامل

 فراوانی                 

 وقوع عامل
۴ ۳ 2 1 

 بندرت 1 1 2 ۳ ۴

 بعضی اوقات 2 2 ۴ ۶ ۸

 ارلب اوقات ۳ ۳ ۶ ۹ 12

 هویشه ۴ ۴ ۸ 12 1۶

www.takbook.com



۹۶ 

 

شللان می دهد سللت آمده اهویت عامل ها را ن سللعت داده  1کوترین وزن  ،ماتری  بد به بی اهویت ترین عامل ن

شللترین وزن شللود می صللاص  1۶ معادل و بی شللترین احتوال وقوع و  د.یابمی به مهوترین عامل  اتت ) عاملی که بی

  بیشترین پیامد را تواهد داشت.(  

 
 بطوری که  شات  شدت و شات  فراوانی بصورت زیر تعریف میشود : 

 
 و 

 
شلود، فرمول هر دو رابطه  سلت، منتهی در این شلات با فرمول  SIو  FIانر دقت  سلعی یکی ا  SI جا اهویت ن

سلعی را می سلنجداهویت  شلات فرمول  کویت مطرح درهوان   FIکویت متوایزی را می سلنجد، در حالی که  ، ن

مقالات متعددی یعنی فرآوانی پاس  های مشابه در مورد یز موضوع شاتصی از درجه اهویت آن تلقی می شود. 

 است، کهنگار  یافته شات  اهویت عامل از با استفاده های کسب و کار،  CSFبه منظور شناسایی و دسته بندی 

 :  شود به دو مقاله زیر ارجاع داده میدر اینجا به 

ضلللی عثولان و دیگران ) سلللازملان ":( در مقلالله ای بلا عنوان 2۰1۹احولد فو سلللاتتلار        یعواملل مه  موفقیلت، در 

با فقیت پروژه های نرم افزاری را ، درکشلور اردن، تاریر سلاتتار سلازمان بر مو"نرم افزار محور برای توسلعه ی پروژه

 ۹۸. استبررسی کرده کوز ضریب اهویت عامل 

 
98 -  Ahmed Fawzi Otoom, Ghadeer AL Kateb, Maen Hammad, Rateb J. Sweis and Haneen Hijazi, Success Factors 

Importance Based on Software Project, Organization Structure, Information 2019, 10, 391  
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سلی و دیگران) سلتگی بین عدر مقاله ای که ( 2۰1۹وحید نرو ز در تحقر موفقیت ی امل حیاتی موفقیتوهوع

ه  ر توصلیفی و شلات  فرآوانی برای بررسلی و شلناسلایی عوامل مماآپروژه ی نرم افزاری را بررسلی کرده اند. از 

   ۹۹مورر بر موفقیت پروژه استفاده کرده است.

 : RAFمورد توافق  عاملروش رتبه بندی 

علاملل مورد یلز رو  کوی  1۰۰ (1۹۸۸)اینکوا  اکپلالا و نلدی  عله ب ملل تحلت عنوان رت یلل اهویلت عوا برای تحل

ی کلاربردی و پیوهش هلارو  رتعله بنلدی علاملل مورد توافر بله کرات در از آن پ  تلاکنون ،  .ارائله کردنلد توافر

سلتفاده  (CSF)موفقیتعوامل حیاتی مطالعات اکادمیز برای تعیین اهویت  وانگ ازجوله  اسلت.قرار نرفته مورد ا

سلللایی و رتعله بنلدی مهوترین عواملل موفقیلت )( 2۰1۷ژانلگ )و  شلللنلا سلللعله  در  رح  (CSFاز این رو  برای  تو

ی درقالب یز الگوی هوکاری و مشارکت بخش تولید انرژی از محل سوزاندن زباله های پسواند شهر زیرساتت

صللی -عوومی صللو سللتفاده  PPP1۰1 ت سللت کردها شللترین کالعته  1۰2. ا سللی   RAFربرد ابی و ارزیابی میزان در برر

شلد. پیرامون اهویت عوامل و نظرات اتتلاف آراک  سل  متکور شلات  مورد پیوهش می با  قدر مطلر تفاوتمتو

سلنجی یا پیوهش  روهنبین  از جهت میزان اهویت دربندی عوامل رتعه شلرکت کننده در یز نظر  را های مختلف 

شللان می سلل  دهندنانبا   بندی کلی هر عاملرتعه. دهدن سللت ،در نظر نرفتن نظرات هر نروه از پا فاده از فرمول با ا

 دوشل می( تعیین PRAF) )بصلورت درصلد( توافرمورد عامل رتعه ی نسلعی  و (RAF)بندی عامل مورد توافر رتعه 

شلللد و در نروه  1iR معادل 1امین مورد در نروه  i رتعه ی فرض کنیدبرای دو نروه، .   تعداد N و 2iRمعادل  2با

 :، بطوری که  باشد مشاهدات

 
RAF فرمول زیر تعریف میشود : با 

 

 
99 - Vahid Garousi, etall, (2019), Correlation of critical success factors with success of software projects: an 

empirical investigation, Software Quality Journal, 27:429–493. 
100 - Okpala, D. C. and Aniekwu, A. N. (1988). “Causes of high costs of construction in Nigeria.” Journal of 

Construction Engineering and Management, 114(2), 233–244 
101 - public–private partnerships 
102 - Liguang Wang and Xueqing Zhang, “Critical Risk Factors in PPP Waste-to-Energy Incineration Projects “, 

International Journal of Architecture, Engineering and Construction Vol 6, No 2, June 2017, 55-69 ; Zhang, X. 
Q. (2005b). “Critical success factors for public–private partnerships in infrastructure development.” Journal of 

Construction Engineering and Management, 131(1), 3–14. 
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 میشود : یینحداکثر رتعه عامل مورد توافر با رابطه زیر تعو 

 
 محاسعه میشود : درصد عامل مورد توافر با فرمول زیر 

 
 :  بدست می آیدبا فرمول زیر  1۰۳(PDدرصد عدم توافر )و 

 
 شود : تعریف مینیز با رابطه زیر  1۰۴(PAتوافر)عامل مورد درصد 

 
سلت که میانگین  ، یز توافر کامل  سلتآن ،  RAFتوافقی ا صلفر ا معنا که اتتلاف نظری  دانب و این معادل 

صلللاحب نظران درمورد  میزان اه صلللد توافر) ویت یا رتعه ی آن عامل وجود ندارد. هو نینمیان  ( بیش از PAدر

 1۰۵شود. به عنوان یز توافر توب میان دو نروه شناتته می  ۵۵%

 : (CC) ضریب همبستگیروش 

)یز متلیر پیش بینی کننده ، یا یز متلیر  یز عامل اهویتسنجش ترین معیار ساده : 1۰۶هوعستگی مرتعه صفر

ضلیحی از نقطه نظر صلفر آماری(،  تو سلتگی درجه  سلت که کننده بینیپیشآن هوع شلود. ( xyRبا معیار )ا تعریف می

xy) (، یعنیY( با عامل متناظر )X)مانند  عاملهر  هوعسلتگیمرب   هو نین
2R)  معیار مهوی برای توصلیف اهویت

سللت. آن شللی ازاهویت  عامل ا سللتقی   نیکنندبینیتوانایی پیش این معیار نا سللتم هنگامی که توام  ،آن عامل ا

نلادیلده نرفتله می xy منفردکننلده بینییلز پیش. هرنلاه شلللونلدمتلیرهلای دیگر در ملدل 
2R  کننلدهلای بینیپیشبلا 

سللتهدیگر شللد، ناهوع xy  "با
2R   شللان دهنده سللت.  2Rمدل کامل در عین حال ، ن xyیا  xyrاینکه آیا ه  ه

2r   به  ور

سلع شلان یمنا سلتگی ب هسلتنددهنده اهویت ن  کویتیاهویت در اینجا  کنی .تعریف را چطور ه این دارد که اهویت ، ب

 
103 - percentage disagreement (PD) 
104 - percentage agreement (PA) 
105 -Zhang, X. Q. (2005b). “Critical success factors for public–private partnerships in infrastructure development" 

Journal of Construction Engineering and Management, 131(1), 3–14 
106 - Zero-order correlations 
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  107.دهدرا افزایش میمورد نظر ، امتیاز معیار کننده  پیشلگوییمتلیر تعریف شلود که در آن یز واحد افزایش در 

شلان می دهد که شلناسلایی بر مروری  های سلازمانی با رو  ضلریب هوعسلتگی یکی از  CSFمطالعات انجام شلده ن

شلللامیلل نار سلللت.  ضلللوعی این نوع پیوهش ها ووم و دانیلل فانگ، در مقلاله ای با و  های متلداول در ادبیلات مو

سلایی و  شلنا سلتگی برای  ضلریب هوع سلاتتوانی، از رو   ضلوع عوامل حیاتی موفقیت در مدیریت پروژه های  مو

های پرسنل مجرب در شرکتمیان را  پرسشنامه  1۵۹رتعه بندی اهویت عامل ها استفاده کرده اند. برای این منظور 

سللی  صللیلی  از  ۳2 هو نین به نوودند.سللاتتوان توزی  مهند صللاحعه  ریر مطالعه موردی تف کارکنان کلیدی با م

نلد مربو له تلایج معلادرت نووده ا علات آنهلا . ن شلللان دادمطلال عولکرد در  کله عولکرد در هزینله و کیفیلت بهتر از  هن

سلللتزملان اجرا ملدیریلت  شلللان می. این مطلاشلللده ا رکیعی از چهلار توان بله عنوان تدهلد کله یلز پروژه را میلعله ن

سللته که مربوط به جنعه سللت  به ه  واب سللی سللتراتییززیر سلل  تی   ،سللاتتاری ،های ا سللت که تو فنی و مدیریتی ا

 108، مورد شناسایی و ارزیابی قرارداد.شودمدیریت پروژه هدایت می

 : (RA)روش تحلیل رگرسیونی

شلدت بین دو و یا چند متلهرناه بخواهی  ا شلتری از رابطه و  سلی کنی   و تاریر تلییرات در  لاعات بی یر را برر

سلتفاده می کنی . تحلیل رنرسلیون  سلته  بررسلی کنی ، از تحلیل رنرسلیون ا متلیرهای مسلتقل را روی یز متلیر واب

نرسیون دارد. رابطه رنرسیونی رابطه تنگاتنگی با تحلیل ضریب هوعستگی بین متلیرها، نوودار پراکندنی و ت  ر

 :  زیر را در نظر بگیرید

kk xbxbxbby ++++= ...22110 
سللیون  سللتقل) ibضللرایب رنر شللان دهنده مقدار تاریر یز متلیر م سللته )ixن سللت. y( بر متلیر واب             یکی از ( ا

سللایی و تحلیل عوامل  شللنا صلللیرو  های  سللیون ا ضللرایب رنر سللتفاده از رو  تحلیل  تطی چند  موفقیت ، ا

سلتانداردضلرایب تحلیل و رو   1۰۹متلیره سلیون جزیی ا سلت. 11۰رنر سلت  ا در چنین الگوهای تطی فرض بر این ا

سلته و تحت تاریر عوامل  سلتمختلف یا متلیرهای که موفقیت یز متلیر واب سلتقل های ، که متلیر ا فرض مدل در م

امل اصللی برای موفقیت تعریف شلده و هدف دو عزیر  دو متلیره یمعادله رنرسلیون تطی بطور مثال در  .میشلوند

 : برآورد ضریب اهویت آن دو عوامل روی موفقیت پروژه از  ریر رنرسیون است

 
107 - Courville and Thompson, (2001)  
108 -Naoum, Fong and Walker (2000)," Critical success factors of Project management", Department of Property, 

Surveying and Construction, London South Bank University, 103 Borough Road, London, UK, SE1 0AA 
109 - multiple linear regression method 
110 - standard partial regression coefficient (SPRC) method 
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Y   (است. ) معیار موفقیت : تحویل به موق  پروژه با رعایت سقف بودجه مصوب=  موفقیت در پروژه 

0β  = ( را بیان می کند. مستقل از متلیرهای مدلنقش و تاریر عوامل عرض از معداک) 

1β   :ضریب تاریرنتاری عامل اول روی موفقیت پروژه 

X1  ( مدیریت: عامل اول )هزینه 

Β2 ضریب تاریرنتاری عامل دوم روی موفقیت پروژه : 

X2  ( مدیریت: عامل دوم )زمان 

  ت.اس در مدل دیده نشدهمتلیرهای آن تاری که ناشی از تاریر دیگر عوامل ارر ن -=  جزک تطا 

ریر اسلتاندارد مناسلب ترین  : می توان اسلتدلال کرد که ضلرایب رنرسلیون 111ضلرایب رنرسلیون ریراسلتاندارد 

معیار برای اهویت شلواهد و نشلانه ها هسلتند ، زیرا آنها با تلییر در هوعسلتگی متقابل شلواهد هو نان رابت هسلتند. این 

سلت که ، با فرض تطی بودن مدل ، تلییرات در  سلتگی متقابل آنها،  منجر به تلییر در انحراف معیار بدان دلیل ا هوع

 112بین داوری ها و نشانه ها می شود. قضاوت ها و هوعستگی

شلده سلتاندارد  سلتاندارد )اوزان بتا :  11۳ضلریب رنرسلیون ا ضلرایب رنرسلیون ا  :β  ) متداول ترین معیار اهویت

سلتفاده از رنرسلیون چندنانه سلعی در هنگام ا شلند ، بتا هسلتند. وقتی پیش  ن شلته با سلتگی ندا بینی کننده ها  با ه  هوع

صللفر و  سللتگی مرتعه  سللت، با این حال ، اندازه ی وزن بتا به پیش بینی کننده های دیگر  2R برابر با β2برابر با هوع ا

 11۴موجود در مدل ه  بستگی دارد.

شللود که تعریف می 2Rایش افز  و تاریر آن در سلله کننده بهبینیپیشعامل یز فایده مندی  :  11۵فایده مندی

سلیون هاه کنندبینیکننده به دیگر پیشبینیپیشیز عامل افزودن معیاری برای  ضلرایب رنر سلت. مانند   ،در مدل ا

 .است 11۶تطی پدیده ای بنام ه  متارر ازبه شدت  معیاراین 

 
111 - Standardized regression coefficients 
112 -Hobson &Gibson, (1983) 
113 - Standardized regression coefficients 
114 - Darlington, (1990) 
115 - Usefulness 
116 - multicollinearity 
117 - Darlington, (1968) 
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)                     ننده ها کبینیبرای مقایسه پیش یرویکرد، : درجه اهویت ، حیاتی بودن یا بحرانیت  11۸بحرانیت

ضللیحی( سللیون چندنانهمدل در  یا تعیین درجه اهویت متلیرهای تو سللت رنر دارای مزیت  12۰بحرانیتآنالیز  11۹.ا

ر باید عوامل حیاتی و گپیوهشاست و تعریف روشنی دارد.  مدل مناسب تز منظورهداشتن یز عدم نیاز به فرض 

سللله کند تا به درکی از یا متلیرهای پیش بینی کننده ی بحرانی ر سلللایر عوامل یا متلیرهای پیش بینی کننده مقای ا با 

شللتر سللعات بی ی چگونگی ارتعاط میان آنها پی بعرد. برای این منظور ارلب چون، تحلیل بحرانیت نیازمند انجام محا

سلللت از رو   سلللترپا یت کاربرد قابل رهیافت،شلللود. این می  ( بهره نرفته نوونه 1۰۰تولید بیش از با )  121بوت ا

 .نیرندکننده مورد ارزیابی قرار میبینیکند که در آن تنها چند پیشرا به شرایطی محدود می 122تحلیل حساسیت

زمانی در )متلیرهای مسلتقل( ها یا کننده بینییشمفید برای محاسلعه اهویت نسلعی پ یروشل 12۳: آنالیز وزن نسلعی

سللت که  سللتقل با یکدیگر ه تود ا سللمتلیرهای م سللته ه سللیون ب تند. این یز رو  جایگزین برای تکنیز رنر

به محاسلعه میزان اهویت متلیرها  ینهو ن ؛ فایر می آید (چندنانه ) یا هوخطیچندنانه اسلت و به مسلاله چند تطی

سللش کهاین  بهو  کندکوز می سللب می دهد ترین مه  "کدام متلیر  " پر سلل  منا سللت، پا رو  توبی برای و ا

سلته  اسلت که با ها در براسلاس سله  آن تقلی مسلبندی متلیرهارتعه )مرب  ضلریب هوعسلتگی(  2Rتوضلی   متلیر واب

 سنجیده می شود.

معواری نظر دارد، عوامل اصللی موفقیت در پیاده سلازی پروژه ی  ،درسلازمانیامور پیوهشلگر یز فرض کنید 

شلرکت EA) 12۴سلازمانی سلازصلنای  ( را در یز  سلتراتییمانی الکترونیز به اجرا بگتارد. معواری  جربه ت یز ا

سلللازمان های امروزی  سلللجام و هواهنگی برای شلللده در  سلللب و کار تجارت حوزه بین ایجاد ان آوری فن باو ک

سلللت. یرقابتمزیت جهلت افزایش ( ITا لاعات ) شلللاره در این پروژه ( CSFموفقیلت )حیلاتی عوامل  ا به عواملی ا

سلللهیل  اینیت در تحقر اهداف را برای موفقاحتوال کنند که می صللللی  ر نوودا .دنکن میشلللرکت ت زیر عوامل ا

سلت  سلازمان بد سلان امور  شلنا سلازمانی، تعرنان و کار سلنجی از مناب   موفقیت در این پروژه را که از ماحصلل نظر

 آمده نشان  می دهد:

 
118 - Criticality 
119 - Azen, Budescu, and Reiser (2001) 
120 - Criticality analysis 
121 - bootstrap samples 
122 - Sensitivity Analysis 
123 - Relative Weight Analysis 
124 - Enterprise Architecture (EA) 
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 ها را با موفقیت در پروژه معواری سازمانی نشان می دهد: CSFمعادله رنرسیونی زیر رابطه 

 
 مدل، نتایج تروجی به شرح جداول زیر ارائه شده است :  برآورد ضرایبپ  از 

 
2R ، متلیرهای مسلتقل اسلت. مدل یا هوان  متلیرهای توضلیحی در از وابسلته متارردرمتلیر ات تلییرمیزان دهنده نشلان

ر حدود متکو مدل های تعریف شلده در   CSFبه این معنی اسلت که  و اسلت   Rsquare =۰.۶2۸در این تحقیر

 .دهدرا توضی  می EAسازی پیادهدر موفقیت  % از  ۶۳
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:  در نوودار زیر تلاصه شده است OLSنتایج تروجی  ضرایب اهویت عوامل بر اساس

 
سلللی  (2۰1۰)هلاو چی -لی وان و کلاو ، در مقلالله ی بلا عنوان، عواملل حیلاتی موفقیلت در ملدیریلت  دانش، بلا برر

فاده از رو  تحلیل رنرسلیون و تحلیل عاملی، به شلناسلایی مهوترین عوامل موفقیت سلاتتارصلنعت در ویتنام، با اسلت

    12۵در حوزه ی مدیریت دانش در بخش صنای  ویتنام پرداتته اند.

سلللایی)در مقاله ای دیگر، جنتیان،  شلللویان فر  وک سلللج  برای  "(، در مقاله ای با عنوان، 2۰1۸ها یز مدل من

، از رو  "ی موفقیت در پروژه های سلاتتوانی، مطالعه موردی اسلتان اصلفهانشلناسلایی و درک مفهوم عوامل حیات

سلللیونی در جهلت اهلداف تحقیر بهره نرفتله انلد و سلللتگی علاوه بر تحلیلل رنر  مه   امللواز عی ملدل ضلللریلب هوع

داده اند. مدل متکور ضلون کوز به درک روشلنی از مفهوم موفقیت پیشلنهاد  وانیهای سلاتتپروژهبرای موفقیت 

صلفهان مورد آزم وانیسلاتتهای مدیران پروژه  ای انجونبرز دیدناه مدیران پروژه ها ، آن را ا  داده وقرار  وندر ا

شللانهایافته شللان می ی صللفهان موفقیت پروژهن سللاز به ترتیب به سللاتت هایدهند که در ا  ذینفعانشللامل  ، مردم )و

سلللرملایله نلتاران ، جلامعله، مجریلان وکلارفرملایلان پروژپروژه )فراینلدهلای کلاری، پروژه عواملل مرتع  بلا ملاهیلت  ه(،، 

سلتورالعول  شلتیعانی پروژه( هد سلتهای  و عوامل مرتع  با محی ای اجرایی،  نحوه ی مدیریت فنی ، اداری و پ سلیا (

  12۶.بستگی داردررات ملی ساتت و ساز، مسائل حقوقی ، عوامل فرهنگی و ریرو( دولتی، مق

 
125 -LÊ VAN, Dr. CAO HÀO THI(2010), CRITICAL SUCCESS FACTORS IN KNOWLEDGE MANAGEMENT AN ANALYSIS 

OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY IN VIETNAM , Economic Development Review . 
126 - Janatyan et al, Integrated model of critical success factors of construction projects: A case of 

Esfahan, International Journal of Research in Industrial Engineering 7(3) (2018) 381-395.     
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 : 12۷روش ترسیم نمودار پارتو

و  ایمیلهنرفته شلده، نووداری اسلت که از دو نوودار  12۸تانوادنی ویلفردو پارتوودار پارتو که نامش از نامنو

شللدهنوودار تط شللکیل  سللت. نوودار میلهی ت صللورت نزولی نوایش داده میا شللاندهنده تز تز ای که به  شللود، ن

سللت و مقدار کل مقادیر  صللورت مجزا سللوت چپ با نوودار تطی معرفی مییا تجوعی به  شللود. محور عوودی 

تواند نشلان دهنده کویت های مه  می ، که بسلته به ماهیت مسلاله و موضلوع مورد بررسلینی وقوع اسلتمعرف فراوا

دی سلوت راسلت درصلد باشلد. این در حالی اسلت که محور عوومرتع  با هر عامل مورد بررسلی نیری شلده اندازه

سلللتله کردن مهوترین  "دهد. نوودار پارتو ... را نولایش مییا دیگرکویلت ها تجوعی از تعلداد وقای ، و به منظور برج

سلللتی  ولانی از  رود. این نوودار در فراینلد کنترل کیفیلت بله کلار می "عوامللمجووعله ای از عواملل در میلان فهر

شللته و ارلب  صللولات یا تدمات کاربرد دا شللای مح شللان دهنده  شللای ن ترین علل  رح ترین علل بروز نقای  یا 

سللت. شللتریان ا سللوی م سللاس فراوانی و زیر نوودار  شللکایات از  سللت، به ترتیب و بر ا یز نوونه از نوودار پارتو ه

 فروانی تجوعی ، مهوترین علل عدم موفقیت در راه اندازی ت  تولید یز محصول را نشان می دهد.    

 
 

و ابوبکر ععدالحوید   ها ، مقاله تحقیقی محود سیازوان  CSF از کاربرد نوودار پارتو در دسته بندی یز نوونه 

سلایی و دسلته بندی عوامل حیاتی موفقیت در مدیریت  ( و2۰1۵)از کشلور مالزی شلنا زنجیره تامین می  با موضلوع، 

عوامل حیاتی  "(، با موضلوع :2۰1۵)هو نین در یز مقاله آکادمیز دیگر،  اهره محعوب و سلامی انوار  12۹.باشلد

 
127 - Pareto chart 

سللودا فدریکو ویلفردو - 12۸ صللاددان ،شللناسجامعه( 1۸۴۸–1۹2۳)( Vilfredo Federico Damaso Pareto: ایتالیایی به) پارتو ما  ،اقت

 .است شده رعت او نام به پارتو کارایی مفهوم و اقتصاد در پارتو اصل که ایتالیایی فیلسوف و مهندس

129 - Mohamed Syazwan Ab Talib, Abu Bakar Abdul Hamid (2015), Critical Success Factors of Supply Chain 
Management: A Literature Survey and Pareto Analysis, EuroMed Journal of Business  
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سللتفاده از تحلیل پارتوزه تدمات ، در حو(، TQMموفقیت در مدیریت کیفیت جام ) سللته  ، به"با ا سللایی و د شللنا

سلللعله نرم افزار برایکیفیلت جلام  ملدیریلت  چلارچوبمهوترین چلالش هلای مطرح در  بنلدی ی بلا یلز پروژه ی تو

سللتفاد  1۳۰کوز تحلیل پارتو پرداتته اند. سللله از ا سللترده اک صللفحه ن  متداول ترین راه  برای(، Excel)نرم افزار 

شلد. سلی  نوودار پارتو می با سلتجوی ععارت : تر سلی  رو " علاقه مندان می توانند در نونل با ج پارتو  نوودار تر

 داشته باشند.به راهنوای کامل ترسی  این نوع نوودار به راحتی دسترسی  "در اکسل

 :  (FA) روش تحلیل عاملی

سللی وجود  سللی کنی ، برر شللتری را برر شللی  و بخواهی  رواب  متلیرهای بی انر با حج  زیادی از داده مواجه با

ضلللی از متلیرهلا میتوانلد در درک رونلدهلای آملاری بله  سلللتگی نروهی بلالا میلان بع سلللتگی یلا هوع شللله هلای هوع تو

سلللت کله  شلللی ا شلللگرکولز کنلد و این چلال یکی از در واق   پلتیرد.می  انجلامرو  تحلیلل علاملی حلل آن بلا پیوه

پرسلشلنامه ای ، اسلتفاده از رو  تحلیل عاملی اسلت. این رو  تحقیر یا داده های  پالایش نوودن داده هایراههای 

سللت کهها رواب  بین متلیرها و مقیاستحلیل بر که  سللتوار ا سللتند، ا سللنجش ه         ی بکار معوولا در تحقیقات، ابزارهای 

سللتی . برای تحلیل دقیر هامتلیرداده ها و از  ادیزیبا حج  می رود که   سللیدن به نتایج علویتر دادهرو برو ه  ها و ر

شللفها ، محققان به دنعال کاهش تعداد متلیرقابل ا وینان سللاتتار جدید  باک سللتفاز رواب  میان آنها یز  ده از ابا ا

 .رو  تحلیل عاملی هستند

سلایی متلیر اینمهوترین هدف   شلنا سلرو   سلی های ا سلعی  نبه منظور تعیی 1۳1هایا عاملا جهت بیان الگوی منا

 جود آمده اسلتبو (PCA)اصللی مولفه هایرو  تحلیل  از توسلعه واق  در عاملی تحلیل  سلت.هامتلیر رواب   بین

سللت صلللی این تحلیل 1۳2و این هر دو رو  در واق  معتنی بر آنالیز آماری متلیرها و تعیین رواب  میان آنها . پایه ی ا

سلت.م سلتگی بین متلیرها ضلریب هوع سلعه  صللی( رو  دو هر در عتنی بر محا  ) تحلیل عاملی و تحلیل مولفه هلی ا

سلت آن بر تلا   عاملی تحلیل رو  در تقریب این اما شلود، زده تقریب  کوواریان  -واریان  ماتری  که ا

شللتری ظرافت و دقت از شللترک واریان  ،رددا وجود واریان  سلله عاملی تحلیل در. سللتا برتوردار بی  به: م

 متلیر یز به:  تاص شلود. واریان  می تعیین مشلترک های عامل وسلیله به که شلود می واریان  نفته از نسلعتی

 اسلت. در شلده جو  آوری های داده ناپایایی و اعتعاری بی از ناشلی ه: ک تطا و واریان  شلود می مربوط تاص

صلللی، های مالفه تجزیۀ رو  شللترک واریان  جوله از متلیر هر ن واریاکل  ها عامل ا  متلیرهای سللایر با م

 
130 -Tahira Mahboob, Seemi Anwar (2015), Pareto Analysis of Critical Success Factors for Total Quality 

Management Targeting the Service Industry, International Journal of Computer Applications 
131 - Factors 

 . 1۳۷۸ مشهد، دانشگاه نیرومند،انتشارات حسینعلی ترجوه بردی،کار متلیری چند آماری تحلیل ، وی رن. دبلیو دین جانسون،. آ.ری ارد:  ب. ک.ر - 1۳2
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 رو  این در ها عامل تعداد این بنابر در بر می نیرند و پوشلش می دهند. را متلیر تاص واریان  نیز و مجووعه

 ععارت شود. به تعیین ها عامل توس  باید متلیر هر واریان  کل برابر است، زیرا متلیرها تعداد با تئوریز نظر از

صللی های تحلیل مالفه در دیگر سلتخرا  عامل هایی ولی دارد، وجود ، مالفه متلیرها تعداد به ا  که شلوند می ا

 توضی  می دهند.  را مقدار واریان  بیشترین

شلوند،  انر چه تحلیل مولفه سلته بندی می  سلایی و د شلنا صللی و تحلیل عاملی به عنوان دو رو  متوایز  های ا

سللی  . العته ولی ارلب این دو رو  در  صلللی می توانی  به تحلیل عاملی بر ادامه یکدیگرند و از تحلیل مولفه های ا

سلتخرا  برای سلی نوع و مقدار برحسلب که دارد وجود مختلفی های رو  ها عامل ا  متلیرهای ه توسل ک واریان

 .اسلت (PCAلی)اصل های مالفهتحلیل  ها رو  این ترین اسلاسلیاما متفاوتند.  شلود، می توجیه مدل در عامل هر

علاملی، للتا  هلای  یلل  مله پیش از معرفی انواع تحل صلللر در ادا صللللی را مرور بطور مخت هلای ا فله  یلل مول             رو  تحل

  می کنی .

 :  (PCA) تحلیل مولفه های اصلی

صلللی، قدیوی های مالفه تحلیل سللتخرا  ترین شللده شللناتته و ترین ا  بین از متلیرها ترین مه  رو  برای ا

سللت هایی داده مجووعه سللتند. زیادی ابعاد دارای که ا سللونهای کار رو  که به این ه  نوعی نردد برمی پیر

بدون تدشله ،  متلیرهای الگوی اولیه بین از را متلیرها مهوترین اسلتفاده از آن با توان می که اسلت تکنیز آماری

 هدف که چندمتلیره می باشلد اریدر واق  تکنیکی در الگوهای آم اصللی مولفه تحلیلکرد.  انتخاب مدلاصلل بر

صلللی سللت بطوری که  تلییر  متلیره چند مجووعه از داده ی در یز  )متلیرها تعداد = کاهش( بُعد کاهش آن ا ا

شللترین قدرت شللند و این متلیرهای اولیه بی شللته با ضللی  دهندنی الگو را دا سللیله ی به هدف تو  متلیرهای تعدیل و

سلته هایمتلیر از جدید یز مجووعه ی به اولیه صللی مولفه های نام با ناهوع  از تطی ترکیعات که میآید بدسلت ا

سللتنداولیه متلیرهای  شللترین اول، مولفه ی چند که شللده اند مرتب  وری و ه  متلیرهای تلییرپتیریسلله  در  بی

 به اسلت بالا هوعسلتگیدرجه  با متلیرهایی تورکز بر رو  این اصللی ویینیبه تود اتتصلاص می دهند.  اصللی را

سلتگی دارای متلیرها انر که  وری شلند بالایی هوع سلتفاده رو  این از توان نوی، نعا سلتفاده د.کر ا رو    از اما ا

 مفید باشد :  توانددر موارد زیر می  اصلی مولفه های

 باشد. زیاد بسیار مشاهدات تعداد با مقایسه در توضیحی متلیرهای هرناه تعداد  -1

 باشند. هوعسته شدت به توضیحی هرناه متلیرهای  -2 

 : استزیر  نام هایمستلزم رعایت ضواب  وتحلیل مولفه های اصلی بکاربردن رو  در هرحال 
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شلللخی ، ( PCAبرای )اولین نلام   سلللب ت سلللت و برای این منظور بلایلد امکلان متولایز نوودن هلا  داده بودن منلا ا

صللی بررسلی کرد و این امر از   سلته را به چند نروه ا سلتخرا  و بررسلی دو ماتری متلیرهای هوع سلتگی ریر ا  هوع

سلت. یا شلد و پ اقداماین  ماتری  کوواریان  امکان پتیر ا صلا زمانی که تعداد متلیرها زیاد با صلو دیده هوخطی ت

ضللله ی  ضلللرورت رف  پدیده هوخطی که یز عار سلللت.یکی به جهت  ضلللروری ا میان آن رخ دهد، از دو جهت 

سللت و دیگر شللخی  در داده ها ضللرورت پالایش داده ها و حتف متلیرهای زیادی در آماری قابل ت ی به جهت 

 . است مدل

      :  دارد تبرای این منظور انجام دو آزمون آماری  روی داده ها ضرور

  1۳۳:  بارتلت کُروَیّت آزمون -1

 : 1۳۴(KMO)اولکین و م ی ر کیسر، معیار  -2

ا وینان حاصلل نوود. این شلات  در دامنه صلفر تا با اسلتفاده از آزمون بارتلت می توان از کفایت نوونه نیری 

شلد ، داده های مورد نظر برای  شلات  نزدیز به یز با سلتند و یز قرار دارد. انر مقدار  سلب ه تحلیل عاملی منا

 .تحلیل عاملی برای داده های مورد نظر چندان مناسب نوی باشدرو  در ریر این صورت 

سللان ا 1تا  ۰هوواره بین  KMOمعیار  صللورتی که مقدار در نو شللد داده ها برای  ۵۰/۰کوتر از  KMOسللت. در با

سلللب نخواهد بود شلللتری به تحلیل  ۶۹/۰تا  ۵۰/۰ مقدار آن بین اهن. هرتحلیل عاملی منا شلللد می توان با احتیاط بی با

صلورتی که مقدار آن بزرنتر از ، عاملی پرداتت  شلد  ۷۰/۰ولی در  سلتگی های موجود در بین داده ها برای، با  هوع

 1۳۵مناسب تواهد بود.و تحلیل مولفه های اصلی بسیار تحلیل عاملی 

 

 
133 - Bartlett's test of Sphericity 
134 - Kaiser-Meyer-Olkin Measure Of Sampling Adequacy Or (MSA measure) or KMO 
135 - Hutcheson, G. and Nick, S. (1999) “The multivariate social scientist: Introductory statistics using 

generalized linear models “, Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 
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سلعه ی ، (PCAدومین نام در ) سلتفاده از  های در ماتری  1۳۷وییه  بردارهای و 136مقادیر وییه محا سلتگی و ا هوع

 ماتری  در موجود واریان  که اسلت صلورت این به کار رو  مالفه های اصللی اسلت. به متلیرها آن برای تلییر

 واریان  از نظر مورد مالفه سله  دهنده نشلان وییه مقدار هر .شلود وییه می مقدار k به تعدیل هوعسلتگییب ضلر

 را بیشلترین سله  از واریان  مولفه، اولین .اسلت متلیر k تطی ها ) عامل ها( ترکیب مولفه از یز هر اسلت و کل

 به مربوط واریان  کسلر از پ  مانده باقی واریان  میزان از درصلد ترین بزرگ،  مولفه و دومین میدهد توضلی 

شلان را اول مالفه سل  واریان  کل نهایتالی آتر تا در  و دهد می ن ضلی  ها مولفه تو شلود. به این  داده تو می 

شلخی  می نردد.              شلده ، قابل ت ضلی  داده  سله  آنها در واریان  تو ترتیب اهویت مولفه ها ) یا عامل ها( بر معنای 

 وییه از رابطه زیر بدست می آید : مقادیر 

 
ضلرایب و Aدر این رابطه،  سلت. I ماتری   سلا تود رو  بردار وییه  ماتری  یکه ) واحد( ا سلا در برتی از مناب  ، ا

سلت. شلده ا شلناتته  ضلرایب اهویت عامل ها  سلعه ی  سلله  بطور مجزا روشلی برای محا سلل این رو  در فرایند تحلیل 

دارد،که حاسلعه ضلرایب و وزن معیارها بعد از تشلکیل ماتری  مقایسله زوجی کاربرد ( ه  در هنگام مAHPمراتعی)

 قرار تواهد نرفت.   بیشتر مورد بررسی  ادامه این معحثدر 

 ( را در یز مطالعه ی سازمانی نشان می دهد :PCجدول زیر مولفه های اصلی )

سعز 

 مدیریت

فرهنگ 

 سازمانی

  SPC ساتتار مناب   فن آوری
   CSFS              

 مقررات سازمانی     ۰.۷۸۷ 

 استراتیی ۰.۴۸۷    

 روحیه کار تیوی    ۰.۳۸۷ 

 زیر ساتت فن آورانه   ۰.۵۸۵  

 شعکه ارتعا ات   ۰.۸۳2  

 نیروی انسانی متخص   ۰.۶۵۴   

     ....... 

 
136 - Eigen values 
137 - Eigen vectors 
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می شلوند. ها توضلی  داده  PC، ها ، متلیرهای تحقیر هسلتند که از  ریر مولفه های اصللی  CSFدر جدول بالا 

عامل در اینجا  1۳۹.دننشلان می دهرا که ضلریب اهویت عامل ها  شلود نفته می 1۳۸بار عاملی، اعداد داتل جدول به 

سلت ععارت صللی متلیرهای تطی ترکیب از ا شلان که ا مطالعه  متلیرهای از ای شلده تلاصله های جنعه دهندۀ ن

شلود.  می پنهان ه  نفته متلیر عامل،انکه پیش تر در تعریف عامل نفته شلد، به شلده اسلت و چن مشلاهدهشلده و یا 

سللت بار عاملی در واق  ععارت سللتگی از ا صلللی متلیرهای بین هوع مقدار بار یعنی ) عاملیمجتور بارعوامل.  و ا

سللند(عاملی  شللان ،به توان دو بر صللد چند دهند که می ن سلل  متلیر، یز موجود در واریان  از در  عامل آن تو

ضللی  داده سللتگی ها، مقدار وییه .  شللود می تو ضللریب هوع شللود و  نفته  1۴۰به مجتور بار عاملی یا مجتور  به می 

 نویند. ماتری  عاملی می ، جدول بالا 

 متلیر هر عاملی بارهای دهندۀ نشلان سلتون هر اسلت و مقادیر عامل یز معرف سلتون هر عاملی ماتری  در

 نشلان در هر عامل را متلیرها کلیۀ عاملی بارهای که اسلت ماتری  عاملی جدولیب اسلت. به این ترتی عامل یز با

سللت مرتع  با بارعاملی متلیرهای  از مجووع می دهد. یز عامل ارز  وییه آن عامل یا درجه اهویت آن عامل بد

سلتند بنابراین  ید.آمی  سلته از عواملی ه شلتری عوامل مه  و حیانی، از نقطه نظر تحلیل عاملی ، آن د که واریان  بی

جهت استخرا   معیار ارز  وییهتعیین می کنند و از لحاظ آماری ، عوامل معنا دار شناتته می شوند. استفاده از را 

سلی بین  سلت که تعداد متلیرهای مورد برر شلده ا صلیه  شلند.  ۵۰تا  2۰عوامل برای زمانی تو معیارهای دیگری  1۴1با

متلیرها ، از آن  و رابطه ی آنها باد که بسلته به شلرای  عامل ها نوجود داره  برای شلناسلایی و اسلتخرا  عوامل مه  

شللود.  سللتفاده می  سللتفاده ها ا نرم افزارهای  تحلیل ارلب  تعیین عوامل دردر آماری پی یده ی از این رو  های ا

  است.پیش بینی شده XLSTAT  و   SPSSوانند هآماری چند متلیره 

  

 
138 - Factor loading 

139 - Idris, K. M. & Kolawole, A. R. (2016). Influence of Knowledge Management Critical Success Factors 
on Organisational Performance in Nigerian Construction Industry, Ethiopian Journal of 
Environmental studies and Management, 9(3), 315-325 

140 - eigen value 
141 - Hair J, Anderson RE, Tatham RL, Black WC. Multivariate data analysis. 4th ed. New Jersey: Prentice-

Hall Inc; 1995 
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 : را نشان می دهد SPSSاستخرا  عوامل با کوز نرم افزار جدول زیر فهرستی از رو  های 

 اصلی های مالفه -1

 احتوال حداکثر -2

 اصلی محور یابی عامل -3

 ریروزنی مربعات حداقل -4

 آلفا عامل یابی -5

 تصویری یابی عامل -6

1- Principle Components 
2- Maximum Likelihood 
3- Principle-axis Factoring 

4- Unweighted Least Squares 
5- Alpha Factoring 
6- Image Factoring 

 دهد :میهای موکن زیر رخ  از نتایج تحلیل رواب  میان عامل ها و متلیرها ، حالت

 هر دسته از متلیرها به یز عامل نسعت داده می شوند. -1

 به بیش از یز عامل نسعت داده میشوند.) بار میشوند.( برتی از متلیرها -2

 ی شوند.نو برتی از متلیرها به هیچ عاملی بار -۳

 در حالت اول، شرای  ایده ال برای تحلیل عاملی فراه  است.

 در حالت دوم، تکنیز استفاده از چرتش عامل ها می تواند تا حدود زیادی راهگشا باشد.

 ده ترین راه ، حتف آن متلیر از مدل است. ، بهترین یا سادرحالت سوم 

 : عاملی تحلیلروش های انواع 

شللافی عاملی تحلیل نوع دوتحلیل عاملی به   سللی  دییتأی عاملی تحلیل و اکت سللت قابل تق  عاملی تحلیل در. ا

 پیش فرض و متلیرهاسلت از بزرنی نسلعتاس مجووعۀ زیرنعایی رواب  و سلاتتار کشلف در صلدد پیوهشلگر اکتشلافی،

سلت آن اولیه سلت با موکن متلیری هر که ا شلته ارتعاط عاملی هر ا شلد. به دا شل دیگر ععارت با  این در گرپیوه

ضللیه و یا  هیچ رو  سللایی مهوترین عوامل حیاتی موفقیت) .ندارد ای اولیه نظریۀفر ( ، با کوز تحلیل CSFشللنا

 رویکرد بسیار مطلوب و پر رفدار در ادبیات پیوهشی این حوزه است.یز  1۴2( EFAعاملی اکتشافی قدرتوند )

. دارد ارتعاط متلیرها از تاصلی زیرمجووعۀ اب عاملی هر که اسلت آن اسلاسلی فرض پیش تأییدی عاملی تحلیل در

شللرط سللت این تأییدی عاملی تحلیل برای لازم حداقل  شللگر که ا از  قعل مدل، های عامل تعداد مورد در پیوه

 رواب  بر معنی تود انتظارات تواند می پیوهشلگر حال عین در ولی باشلد، داشلته فرض معینی پیش تحلیل، انجام

 .کند وارد در تحلیل نیز را عامل ها و متلیرها بین

 
142 - Robust Exploratory Factor Analysis (EFA) 
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 :تحلیل عاملی انجام مراحل 

شلللود کله واکنش کلی برای ان نلا وی آزمون آملاریابتلداک بلایلد بلا یلز برای این منظور  صلللل  تحلیلل علاملی حلا

در باره موضلوع بصلورت ای افراد حرفهتعداد قابل توجهی) نوونه آماری( واکنش  سلپ  یا تیر؟ مناسلب تواهد بود

شلده باید بررسلی شلود. قعل از آوریهای جو روی داده تحلیل عاملیمناسلب بودن  آنگاهد. شلو دریافتنظر سلنجی 

سلللتگی قویوهعاملی متلیرهایی که  انجام تجزیه و تحلیل شلللوند.  ع سلللایر متلیرها دارند باید حتف  هوینطور در با 

بسلته یا یچ متلیری که به شلدت ه شلامل ه بایدها دادهی مجووعه دارند. لتا  پایینتیلی هوعسلتگی  مورد آنهایی که

سلته ه نا شلندمیب شلد، عا شلگر دنعالنعا سلت که در واق  پیوه بدیهیات نوی نردد، بلکه به دنعال  . منطر این اقدام آن ا

سللت، لتا شللف رواب  نهفته و پنهان میان متلیرها و عوامل ا شللده،متلیرهای  ک  عاملیتحلیل  باید قعل از انجام  نفته 

شلوند شلته  شلنهاد حداقل اندازه نوونه برای انجام تحلیل عاملی هوواره قابل بحث بودهکنار نتا سلت. تلا  برای پی ، ا

سلللت کله حجبل سلللبدیهی ا شلللد.    نوونله بلایلد از لحلاط آملاری قلابلل دفلاع و متنلا نرم  معوولا ازبلا هلدف پیوهش بلا

چنانکه اشلاره شلد ، شلود.  میاسلتفاده عامل ها تحلیل اسلتخرا  و برای  143LISRELو  SPSSافزارهای تحلیلی مانند 

یا حداکثر بیشلینه احتوال  ، (PCA)های اصللیتحلیل مولفهعوامل مانند اسلتخرا  متعدد و متداولی برای های تکنیز

که در این نرم افزارها پیش بینی شلده  دنوجود دارو ریرو  1۴۵(PAF)محور اصللییابی  و عامل1۴۴(MLSدرسلتنوایی)

 نزینه ای در  یفی از ۷تا   ۵ و از پرسلشلنامه لیکرت شلودمی مطرحیز سلوال حداقل رای هر عامل موفقیت اسلت. ب

شلدت مخالف تا شلدت موافر به  سلتفاده از مقیاس بندی می نردد.  به  پیش از تجزیه و تحلیل مورد  PCAقابلیت ا

بله این منظور از معیلارارزیلابی قرار  شلللا 1تلا  ۰از را نیری میزان کفلایلت نوونلهکله KMO می نیرد و  ن می دهلد، ن

   1۴۶باشد.  ۰.۵۰بیش از باید  KMOمعیار برای تحلیل عاملیشود.  استفاده می

سلپ  آزمون بارتلت در از هو نین  شلود.  سلتفاده می  عامل های تعیین عوامل مه  در متلیرهای مورد بررسلی ا

یز  s ( موسلوم بهKaiserمعیار کایزر)در هوین رابطه ،  شلوند. میو مقادیر وییه با تحلیل واریان  تعیین  مشلترک

 1۴۷.کندحفظ کرده یا استخرا  میرا  1ز است که توام عوامل با مقادیر وییه بیشتر اعوامل تکنیز استخرا  

 
143 - =Linear structural relationships 

144 - maximum likelihood 

145 - principal axis factoring (PAF). 
146 - Williams, B., & Onsman, A., & Brown, T. (2010). Exploratory factor analysis: A five-step guide for 

novices. Australasian Journal of Paramedicine, 8(3), 1-13.  
147 - Kaiser, H. F. (1960). The application of electronic computers to factor analysis. Educational and 

psychological measurement, 20(1), 141-151  
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صللوی  سللتخرا  های نیری در مورد تعداد عاملپ  از ت سللیر عوامل و بارنتاری آن، شللدها سللت. زمان تف ها ا

سللتفاده  1۴۸عواملبرای این منظور از تکنیز چرتش  شللو ا سللاتتار داده د.می سللاده کردن  ها هدف چرتش عامل 

 ععارتند از: است. دو رو  چرتش عامل برای تفسیر بهتر متلیرها

 ( Varimax )یا سازی تکنیز متعامد -1

 ( Oblimin)یا  Oblique اوبلیکیو تکنیز -2

 1۴۹د. کنتر میتر و آسانشده را واض های استخرا مولفه Varimaxچرتش  نظر فیلد،  . براساس

دهد که یکی از محعوب ترین و پر کاربرد بررسلی ادبیات تحقیر پیرامون موضلوع نشلان می چنانکه اشلاره شلد، 

سلتخرا  عوامل حیاتی موفقیت) سلتفاده از رو  تحلیل عاملی )CSFترین رو  های ا سلت. پیوهش های FA(، ا ( ا

 به ذکر مواردی از آنها اشاره می نردد.در اینجا که  نونانون و مقالات بیشواری در این باره منتشر شده است

سلللی موان  وعوامل "وان: آنانداک، در مقلاله ای با عن سلللت  درموفقیلت مه  برر سلللی ، با "و فراینلدها ها اجرای 

صللی و تحلیل عاملی به  سلتفاده از رو  تحلیل مولفه های ا سلایی ا سلته بندی شلنا  سلازیموان  موجود در پیادهو د

سللیگوا  رد در قالبپروژه ی بهعود کیفیت عولک شللش سللازو عوامل کلیدی موفقیت برای پیادهپرداتته شللش  ی 

سلبدر برنامه های سلیگوا  سلت. وی وکار  ک سلی کرده ا سلازی مدل بهعود  موفقیتمه  عامل  22را برر برای پیاده 

رنامه را مان  اصللی برسلرراه موفقیت این ب 1۶هو نین را مورد بررسلی قرار داده اسلت. شلش سلیگوا کیفیت عولکرد 

 150شناسایی کرده است.به ترتیب اهویت 

سللایی  ":(، در مقاله ای با عنوان2۰1۸و دیگران) او.کا. اکاند شللنا شللافی در  سللتفاده از رو  تحلیل عاملی اکت ا

شللور نیجریه ضللون "عوامل مه  موفقیت در مدیریت پروژه های عورانی در بخش عوومی در ک سللی ادبیات ،  برر

یست و سه عامل را که و  پرسشنامه ای، و دعوت از کارشناسان و متخصصان مربو ه، بتحقیر، با بهره نیری از ر

و از جهت نقش مه  ایفا می کنند، شلناسلایی  1۵1(PBPsه های عورانی بخش عوومی)ژدر موفقیت و شلکسلت پرو

 1۵2نووده اند.اهویت رتعه بندی 

 
148 - factor rotation 
149 - Field, A. (2009). Discovering Statistics Using SPSS, Sage publications. 
150 -Anand .k (2020), " A Study of Barriers and Critical Success Factors for Implementing In It System and 

Processes" , IOSR Journal of Business and Management, Volume 23, Issue 1. Ser. III (January 2021), PP 
19-24 

151 - public building projects (PBPs) 
152 - O.K. Akande, R.E. Olagunju, S.C. Aremu, E.A. Ogundepo (2018), Exploring Factors Influencing of Project 

Management Success in Public building projects in Nigeria, Journal of Built Environment Vol. 6 Issue 1 
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سللف و اس.اچ. وای،  سللواعیل)سللهیدا امینه یو سللایی عوامل  "وان :در مقاله ای با عن (،2۰1۳ا شللنا سللی و  برر

سلللاتت اجتولاعی در مالزی موفقیلت در صللللی و تحلیلل "پروژه های زیر سلللتفلاده از رو  تحلیلل مولفله های ا ، با ا

متلیر مرتع  با عوامل موفقیت در   ۴1 تعداد ،نونانونمطالعات بررسی و با صاحب نظران مصاحعه و انجام عاملی، 

  :  1۵۳.داده اندکاهش اصلی به شرح زیرعامل  ششیا  عدبُ ششبه ه را ژپرو

 
سلللایی و رتعله بنلدی عواملل مورردر بلازاریلابی "( در مقلالله ای بلا عنوان :2۰1۶مهلدی حعیلب زاده و دیگران) شلللنلا

، با اسلتفاده از رو  تحلیل مولفه های اصللی و تحلیل عاملی به بررسلی نحوه ی "کارآفرینانه برای تسلهیل صلادرات

سلل )عولکرد و رفتار بنگاه ه بازاریابی کارآفرینانه ی این بنگاه ها در  ( و عوامل مورر درSMEsای کوچز و متو

صللادراتی در ایران پرداتته اند. سللازی امکانات  شللنامه، مطالعه آنان در این فراه   سلل مقیاس لیکرت   درکه ای پر

های ن مدیر برتی از شلرکتکارآفرینان منتخب که به عنواکارفرمایان ونفر از  ۳۸۷ ه بودند را در میان راحی کرد

سلل   شللهر تهران فعالیت میکوچز و متو سللتفاده از تحلیل مولفه نووده وتوزی  ، ند ردکدر  صلللی چهار با ا های ا

ملل  ملل : علا تلارجی و عوا ملل  قلابتی، عوا یلت ر قلابتی، مز یلت  را  داتلیهو  ر ملل موفق بله عنوان مهوترین عوا

   1۵۴، شناسایی نووده اند.ندکمیها را تسهیل  sSMEصادرات کارآفرینانه که 

 (DEMATELدیماتل)روش 

سللل  نابوس و فانتلا ) سلللعه معرفی   155 (1۹۷1 -۷۶این رو  که تو سلللت، داده و تو       انواع از یکیشلللده ا

صللوی  های  رو سللت که  نروهی نیری ت سللاس برچند معیاره ا سلله ا ضللاوتنظرات  زوجی های مقای های و ق

 
153 - S.H. Wai, Aminah Md Yusof, Syuhaida Ismail, C.A. Ng (2013), " Exploring Success Factors of Social 

Infrastructure Projects in Malaysia", International Journal of Engineering Business Management, Vol 5. 
154 - Mehdi Habibzadeh etAl (2016), "Identifying and ranking the factors affecting entrepreneurial marketing to    

Facilitate exports", Management Science Letters 6 (2016) 309–314. 
155 - Fontela, E. & A. Gabus, (1976). The DEMATEL observer. Battelle Memorial Institute Geneva Research Centre, 

Geneva, Switzerland 
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و هو نین در در مسلائل واقعی  تنیده ه  در و پی یدهی رواب  علی  عهمطالبا هدف و می نیرد  شلکل  یارشلناسلک

سلتراتییزتدوین و یا ارزیابی راهعردهای  جهت سلب ارائه راه حلو  ا سلتفاده قرار می نیرد. منا این رو  بر  مورد ا

بل بین متقاعلی و نیسلت، بلکه هدف درک رواب  عامل ها تلاف تحلیل سللسلله مراتعی، نیازمند فرض مسلتقل بودن 

صلر و   معنای نظریه ی برمتکور  تکنیزسلت. ا تاری و تاریر پتیری آنها بریکدیگرنتاریرن میزان عوامل و تعییعنا

 موجود عوامل شلناسلایی در قضلاوت کارشلناسلان از مندی بهره با که شلده نهاده بنا دار( جهت )نراف ها نراف

 پرداتته عوامل سیستوی ) متقابل معلولی، و علی رواب  (تاریرپتیر تاریرنتار یا رواب  استخرا  به یز سیست  در

سلله و سلل  صلورت به ار رواب  متکور  ارر شلدت  وری که به دهد، می ارائه ازآنها مند نظام و مراتعی سلاتتاری 

 .کند می معین ددیع امتیاز

 برای عوامل  مقیاس رتعه بندی دیواتل

 توصیف معیار سط  نفوذ و تاریر

 ذبدون تاریر و نفو ۰

 تاریر ک نفوذ و  1

 نفوذ و تاریر متوس  2

 نفوذ و تاریر زیاد ۳

 نفوذ و تاریر تیلی زیاد ۴

سلللتقی  رواب  ماتری   -نام اول سللل  اولیه(م سلللخگویان  تعیینرا  1۵۶) ماتری  متو کنید. در این مرحله از پا

نشلان  ijaکه با  ،را نشلان دهند j (عنصلر )در هر عامل  iکه درجه تاریر مسلتقی  هر عامل )عنصلر(  شلوددرتواسلت می

 "  "ک نفوذ  "  "نفوذ بدون تاریر و  "نفوذ اسلت که از : دهنده دامنه نشلان ۴و  ۳  2  1  ۰های شلود. مقیاسداده می

سل   سلیار بالا  "به  "نفوذ بالای  "  "نفوذ متو سلت. "نفوذ ب شلده ا  مقدار در ماتری  هربه این ترتیب  مقیاس بندی 

سللتقی  سللت رواب  م شللان دهنده اندازه تأریر متقابل بین عوامل ا سللت  i = j وقتیارلب  .ن  –مقدار تاریر نتاری ، ا

صللفر  شللود تاریرپتیری  صلللی ، یعنی برای در نظر نرفته می شللود.در ماتری  قطر ا صللفر منظور می  1۵۷اولیه ، مقدار 

سللی  هرناه شللی ، چونبه تعداد نظر دهندنان چنین ماتری شللته با سللتخرا  ت برای از مجووع نظرا دا یز ماتری  ا

شلللود، این ملاتری  ،  سللل  نیری می یله بله واحلد متو سللل  اول سلللتملاتری  متو یلد  .معروف ا علداد  mفرض کن             ت

 
156 - Initial Direct-relation Matrix 

 : زیر ی مقاله  به ک.ر. نردد نقض تواند می و نیست الزامی اصل این رعایت ولی ندارد تارری و تاریر برتود  عامل هر که معناست بدان این - 1۵۷

Chin-Yi CHENa  et al (2015) Generalized DEMATEL technique with centrality measurements, Technological and 
Economic Development of Economy, 2018, 24(2): 600–614   
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 تعداد سلوالات اسلت.  nد ومطالعه شلرکت کرده ان یزکه در  صلاحب نظرانیپاسلخنامه های اتد شلده و یا تعداد 

در ماتری  های  عامل هاهوان  حسلابی سلاده نیریز  ریر میانگین ا nxn] ijZ= [ Z یعنی Zز ماتری  متوسل ی

 بدست می آید : کارشناسان به شرح زیر مختلف 

 
 . استداده شدهدر زیر نشانکه از هر نظریه کاشناسی بدست آمده است ، ( A)مستقی  اولیه ب  واماتری  ر 

 
 نوود. Aرا جایگزین  Zدر  عول می توان ماتری  

 رواب  توان از  ریررا می(  X این ماتری ).  کنی میاب  مستقی  نرمال شده را محاسعه واتری  رم:  نام دوم

 .اصلی برابر صفر هستند قطربدست آورد که در آن توام عناصر  زیر

 
S   شود. حاسعه میاز رابطه ی بالا استخرا  و م: ععارتست از یز اسکالر که 

 

رابطه ی استفاده از  توان بارا می(  T یا نهایی) 1۵۸اب  کلیوماتری  ریا تاریر کل ماتری  : استخرا   نام سوم

 : هست هوانیماتری    Iکه در آن  ،بدست آورد زیر

 
 :که در آن 

 
158 - total relation matrix 
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T=[tij]n×n 

             n =i,j,…,1,2,3برای هوه 

 هستند :  Tهای ماتری  مجووع سطرها و مجووع ستون دهنده به ترتیب  نشان cوr  آنگاه 

 
سلللی  نوودار علی شلللت یلز نوودار علی را می:  1۵۹نلام چهلارم : تر  (c-r)و( c+r) هلای دادهمجووعله توان بلا نگلا

سللی  نوود ک شللان می دهد و که  (r  +c)ه در آن محور افقیتر سللل  و نفوذ  را ن شللود و ایجاد می  cا ب r جو  از ت

شلود. علاوه بر می ایجاد rاز  cبا ک  کردن  و اسلتارر نتاری و ارر پتیری که معین رابطه  ( r  -c) محور عوودی

شلان میرا  i شلدت نفوذ و تاریر عاملکل  شلاتصلی از  (ir  +ic)؛   i = jهنگامی که  ،این شلد irدهد. انرن  مثعت با

شلللان می ir دهد و انرتاریر قرار میعوامل دیگری را تحت i عامل شلللد ن تاریر عوامل تحت  iعامل  دهد کهمنفی با

 .استار نرفتهدیگر قر

صللیir+icمجووع ) ،j = iهنگامی که  دیگر به ععارت شللات شللانرا ارایه می (   دهنده تاریرات کلی ارایهدهد که ن

سل   سلت.  i عاملشلده تو شلان شلده و دریافتاررات ارایه جو  کل)یا درجه اهویت ( ir+ic)به تععیری ا شلده( را ن

به سلیسلت   i عاملدهد که ( ارر تال  را نشلان میir -ic) ضللوه، تفاکند. به علامی ایفا مدلدر  i عامل دهد کهمی

سلللتir-icکنلد. زملانی کله )میالقلاک  سلللت، یعنی  1۶۰تلال عللت اررنلتار یلز  i علاملل ، ( مثعلت ا عواملل  i علامللا

سلللتir - icدهلد، و زملانی کله )تلاریر قرار می دیگری را تحلت پلتیر یلز  i علاملل ، ( منفی ا یلا ارر  معلول منفعلل 

  1۶2.عوامل دیگر قرار دارد تاریرتحت i عامل است، یعنی 1۶1ل تا

 هست :  iکه نوادی از درجه اهویت عامل   iبه این ترتیب کل تاریر نتاری عامل 

 
  : بر دیگر عوامل است  iکه نوادی از تال  ارر القایی   iکل تاریر پتیری عامل 

 
159 - Produce a Causal Diagram 
160 - net causer 
161 - net receiver 
162 - Tzeng et al. 2007; Tamura et al., 2002 
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 ه می شود :از فرمول زیر محاسع اتلوبر اساس رو  دی هاوزن معیار

 
 از رابطه ی زیر برای نرمالیزه کردن وزن بدست آمده استفاده می کنی  :

 
سلت نوی توان صلفر ا زیرا مخر  رابطه بالا نوی تواند  قرار نیرد،د در مجووعه معیارها نمعیارهایی که وزن آنها 

، لازم است مقادیر  DEMATEL و وزن آنها با استفاده از ربنابراین ، هنگام مقایسه معیارها و تعیین  صفر باشد،

 د :نشو تصحی  معادله بالا به صورت زیروزنی محاسعه شده از

 
صلللاح  صلللی ا سللت که مقدار اولیه آن اوزانیاز آنجا که هدف ا صللحی  باید تا حد موکن  هاا سللت ، مقدار ت صللفر ا

  د. کوچز باشد و یا به ععارتی کوچکترین مقدار ریر صفر باش

 ول نیز بصورت زیر انجام میشود :نرمال سازی مجدد فرم

 
هو   ( در پیاده سلازی CSFمهوترین عوامل حیاتی موفقیت ) "(، در مقاله ای با عنوان2۰2۰)اریادی و هدیانتو

سلللازملانی)BIتجلاری) صلللنلاب DEMATEL( بلا رو  دیولاتلل)ERP( و برنلامله ریزی منلاب   تولیلد  (، مطلالعله موردی 

شلللور انلدونزی سلللتخرا  مهوترین عواملل حیلاتی کله در رواین از ، "سلللیولان در ک   برای تحلیلل داده هلا جهلت ا

برای این منظور با رو  پرسلشلنامه ای از کارکنان کرده اند.نقش دارند، اسلتفاده  ERPموفقیت یا شلکسلت پروژه ی

سللیوان BIو  ICTفنی در حوزه  سللت و در  کارتانه  شللده ا سللنجی  حوزه های حیاتی مختلف، عوامل حیاتی ، نظر

 1۶۳ یر استخرا  شده است.بشرح ز

 

 

 
163 -Eryadi, R.A., & Hidayanto, A.N. (2020).Critical success factors for business intelligence 

implementation in an ERP system environment using DEMATEL: A case study at a cement 
manufacture company in Indonesia.Journal of Information Technology Management,12(1), 67-85. 
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 عوامل حیاتی موفقیت از منظر ساتتار سازمانی:   -لفا

 
 عوامل حیاتی موفقیت از منظر فرایندهای کاری:   -ب 

 
 : ا لاعاتفن آوری توهای سسیعوامل حیاتی موفقیت از منظر  - 

 
CSF  از:ها به ترتیب ععارتند 

 F1 حوایت مدیران ارشد

 F2 خاب فعالیت کسب و کاری توب چش  انداز روشن و انت

 F3 با اهداف تجاری BI استراتییانطعاگ 

 F4 درک و تفهی  فرهنگ سازمانی

 F5 تلییر مدیریت

 F6 اشتلال و آموز  کارکنان

 F7 حامیان کسب و کار

 F8 مدیریت ارر بخش پروژه

 F9 یفیت ، دقت و صحت داده هاک

 F10 توهای کارتانهسی با دیگر سییکپارچگی و انسجام میان سیست  هو  تجار

 F11 پتیری سیست سنجش یت ا وینان ، انعطاف پتیری و قابل
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 (AHPروش تحلیل سلسله مراتبی)

سلله تحلیل فرآیند   از یکیو  شلد مطرح سلاعتی ال توماس توسل  1980 سلال در بار اولین برای که مراتعی سلل

صللوی  برای شللده  راحی فرایندهای ترین جام  سللت چندنانه معیارهای معنای رب نیری ت  تکنیز این زیرا ، ا

سلله صلورت به را مسلئلهیز  کردن فرموله امکان  کیفی و کوی مختلف معیارهای نرفتن نظر در و با مراتعی سلل

 روی حسلاسلیت تحلیل امکان و داده دتالت نیری تصلوی  در را مختلف های نزینه فرآیند اینفراه  می کند. 

 و قضلاوت،  شلده نهاده بناوجی نزینه های پیش رو ز مقایسله معنای بر این بر لاوهع. دارد را معیارها زیر و معیارها

 موتاز مزایای از دهدکه می نشلان را تصلوی  سلازناری نا و سلازناری میزان هو نین. کند می تسلهیل را محاسلعات

 تئوریز معنای یز از AHP. هوه این مزیت ها موجب شلده  که باشلد می معیاره چند نیری تصلوی  تکنیز این

سلاس بر و بوده برتوردار قوی صلول ا سلی بنا نردد.  بدیهی ا سلا سلت که این فرض ا صلوی مدل آن ا نیرنده یز ت

سلللعلت بله هوله جفلت نزینله توانلد ترجیحلاتو می رفتلار می کنلد1۶۴کلاملاس منطقی  سلللتقلل تود را ن از ه   عر هلای م

 : از استععارت   AHPاساسی چهار اصل . نداستفاده از اعداد حقیقی مثعت بیان کبا  عددی، ضواب 

   1۶۵شرط معکوسی .1اصل 

 تواهد بود .n/1برابر  Aبر عنصر  Bترجی  عنصر ، باشد  nبرابر  Bبر عنصر  Aانرترجی  عنصر 

  1۶۶هوگنی  .2اصل 

نهایت یا نوی تواند بی  Bبر عنصلر  Aباید هوگن و قابل قیاس باشلند. به بیان دیگر برتری عنصلر  Bبا عنصلر  Aعنصلر 

 صفر باشد.

 1۶۷وابستگی  .۳اصل 

صلورت تطی این  شلد و به  سلته با سلط  بالاتر تود می تواند واب صلر  سلله مراتعی به عن سلل سلاس رواب   صلر برا هر عن

 ن سط  می تواند ادامه داشته باشد.وابستگی تا بالاتری

 1۶۸انتظارات  .۴اصل 

 فرایند ارزیابی مجدد انجام نیرد. هر ناه تلییری در ساتتوان سلسله مراتعی رخ دهد ، می بایست

 

 

 
164 - perfectly rational 
165 - Reciprocal Condition 
166 - Homogeneity 
167 - Dependency 
168 - Expectation 
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 :   AHPالزامات اجرای روش 

o ترسی  نوودار درتتی یا ساتتار سلسله مراتعی 

o محاسعه و تعیین وزن معیارها 

o  مقایسه زوجی  تشکیل ماتری 

o  ارزیابی سازناری سیست     

تواهد یز متوسل  میدرآمد  بایز تانواده فرض کنید را مرور می کنی .  AHPبا ارائه یز مثال سلاده رو  

سلتجو ندارند زمانتانه تریداری کند.  شلاور املاک به آنها. زیادی ه  برای ج سله منزل ه ی پیش رو سله نزین م  (

سلکونی (  شلنهادرا م سلت، تا یکی را داد پی  دلخواه تود انهاب تخدر انتتانواده هشلت عامل را این کنند.  انتخابه ا

سلته ت مد نظر دارند. سله د سلی  میاین عوامل به  صلادیق هر تواهند تانواده میاین جلرافیایی و فیزیکی.  ،شلوند: اقت

شلللت شلللانرا عامل  ه سلللاس  دتالت دهند و نزینه های پیش رو را در انتخاب نزینه مطلوب هوه  اهویتتاریر و برا

 است. توصیه شده رو    AHPتحلیل سلسه مراتعی،استفاده از فرآیند برای این منظور  عوامل  ارزیابی نوایند.

 :شود  براساس نام های زیر انجام می این رو 

 سلسله مراتعی است.  درتتنوودار ترسی  و تحلیل،  تجزیهاز اولین مرحله  -

سللالهنوودار زیر  سلللهسللدرتت قالب یز در را  م شللان می دهد. یمراتع ل سللتی از این  ن شللان  عواملنوودار فهر          را ن

 :   نقش ایفا می کنندیز منزل مسکونی نزینه مطلوبشان برای ترید از  این تانوادهدر رضایتوندی می دهد که 
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سللط   در  سللت از  قرار دارد کهنوودار هدف بالاترین  ضللایتوندی تانواده از ترید تانه مطلوبععارت سللط   .ر در 

ضللایتوندی  سللط  قراردارند و در پایین تانواده دوم معیارها و عوامل اررنتار بر ر زینه ی پیش نسلله نوودار، ترین 

  د.ی تانواده است که براساس معیارهای مورد نظر باید ارزیابی شونرو

سللش  سلله معیارهای انتخابپر سللت که بعد از مقای شللده،ی هانزینه میان  در) عوامل مورر در انتخاب( یاین ا سلله   مقای

سلللت تعیین آن معیلاری کله  شلللتری برتوردار ه صلللورت می نیرد و چگونله می توااز اهویلت بی  ن نفلتچگونله 

ضلللایتونلدی تلانواداز این معیلارهلا کلدامیلز  سلللتیلابی بله هلدف کلی یعنی ر ه علاملل اررنلتارتری بوده و اهویلت در د

 : باید مراحل بعدی فرایند تحلیل را بشرح زیر دنعال کنی  برای پاس  به این پرسش  بیشتری دارد؟

 محاسعه وزن معیارهاست: ،  مرحلهدومین  -

 است. آنها با یکدیگر مقایسه نزینه ها از  ریر به وزن اولیه تخصی  معنای ترجیحات زیر جدول 

 مقدار عددی ترجیحات )قضاوت شفاهی(

 Extremely preferred ۹  کاملا مرج  یا کاملا مطلوب

 Very strongly preferred ۷ بسیار زیاداهویت یا مطلوبیت  ،ترجی  

 Strongly preferred ۵ زیاداهویت یا مطلوبیت  ،ترجی 

 Moderately preferred ۳ کوی مه  یا کوی مطلوب  ،کوی مرج  

 Equally preferred 1 تفاوتبی یا  یا مطلوبیت یکسان، اهویت ترجی  

 ترجیحات بین فواصل 
 

2,4,6,8 

شللد که نزینه ی  شللگر معتقد با وزن به عنوان  ۵ترجی  دارد ، مقدار  B نزینه یبر قویا Aانر ارزیابی کننده یا پیوه

شلود. انر او این ترجی  را تیلی  انتخاب شلخی  دهد عدد  زیادمی شلده و ۷ت  ۹مرج  عدد  درحالت کاملاس انتخاب 

در  1 علددو شلللونلد  میانتخلاب  هسلللیبعنوان ارز  هلای میلانی برای مقلا ۸و۶و۴و2ارز  هلای  کنلد.انتخلاب می را 

نزینه  ترجیحی بر A نزینه یصلورت  ند و در آنبا ه   برابر و یکسلان باشلنزینه  حالتی انتخاب می شلود که هر دو

نخواهد داشت. به این ترتیب قضاوت ارزیابی کننده یا پیوهشگر در این مرحله به هر حال در تخصی  اوزان   B ی

سلللازناری   AHP به نزینه ها و معیارها و عوامل نقش مه  دارد.اما1۶۹ اولیه سلللی  صلللول منطقی را برای برر یز ا

 
169 - local priority 
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سلللت که در ادامه  1۷۰و تعیین وزن کلی و نهلایید نزینش ها و ارزیابی درونی حاک  بر فراینل مورد توجه قرار داده ا

 بیشتر به آن می پردازی .   

 است.  1۷1یا ماتری  قضاوتیتشکیل ماتری  مقایسه زوجی  مرحله،سومین  -

 جدول زیر آمده است : مورد مثال ارائه شده در در   زوجی عواملی ماتری  مقایسه 

 
شلللک سللله زوجی ، باید هر یز از نزینه ها ) در اینجا هر یز از منازل( را از لحاظبرای ت عوامل یا  یل ماتری  مقای

شلت نانه (  صلورت معیارهایی که در ارزیابی ما دتالت دارند )عوامل ه سله کرده و دو به دو )زوجی( با ه به   مقای

سلعی  سلعت به (   local priority) اولیهوزن ن سلعه کنی  . تعیین و یا  هامعیارهریز از را ن وزن های هو نین محا

 .نزینه ها را محاسلعه کنی  (overall priority)نهایییت وزن نسلعی معیارها ، نسلعت به هدف را محاسلعه و در نها

در ماتری  مقایسله که در این مقایسله ی زوجی رعایت اصلول چهارنانه پیشلین باید مورد توجه باشلد. به این ترتیب 

صلللی این ماتری  ، برابر یز زوجی ، چون ترج صللر قطر ا سللت، توامی عنا صللر بر تود  ، برابر یز ا ی  هر عن

هلد ب نله ود. هو نین،توا صلللورت ترجی   2دارای ترجی   Bبر   A  انر نزی شللللد ، در آن                   2/1برابر  Aبر  Bبلا

اسلتفاده شلده اسلت و معیارها رفی عوامل برای مع ۸تا  1در ماتری  بالا از اعداد  شلرط معکوسلی( تواهد بود.بنا بر )

 ست.او نتایج  مقایسه زوجی براساس ترجیحات تانواده مورد مثال آمده 

 فرم کلی ماتری  مقایسه زوجی بصورت زیر است : 

 

 
170 - overall priority 
171 - judgemental matrix (pairwise comparison matrix) 
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 ماتری  عناصرساعتی، توماس است. بعلاوه  عر نظریه   jx به  ix نشان دهنده ی مرتعه رجحان  ija < 0که  

 : ، اولویت ، اهویت و یا ترجیحات ابراز شده استرآورد اولیه ای از رجحان مقایسه زوجی ب

 
 را بصورت نسعتی از ترجیحات ابراز شده و به فرم زیر بازنویسی کنی  :   Aبه این معنا می توانی  ماتری   

 
توانی   منجوله شرط معکوسی،  می AHPعد حاک  بر منطر ترجیحات در وااصول و ق بههو نین با استناد 

 را بصورت زیر بیان کنی  : Aماتری  

 
 :1۷2 رو  های مختلفی به شرح زیر برای محاسعه وزن هرنزینه از ماتری  مقایسه زوجی، پیشنهاد  شده است

o 173 معوولی رو  حداقل مربعات 

o رو  حداقل مربعات لگاریتوی 

o رو  بردار وییه 

o روشهای تقریعی 

 د : نمیشو  ور مختصر معرفیبه هر یز از این رو  ها 

 

 
172 - Saaty, T.L., Vargas, L.G (1984) ," Comparison of the eigenvalue, logarithmic least squares and least squares 

methods in estimating ratios", Mathematical Modelling 5(5), 309–324; Saaty, T.L., Hu, G (1998) : Ranking by 
eigenvector versus other methods in the analytic hierarchy process. Applied Mathematics Letters 11(4), 121–
125  

173 - Least Squares Method 
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 رو  حداقل مربعات معوولی :

 داری  : هاi و  jدر حالت سازناری به ازاک کلیه -

 
 داری  : i و  jدر حالت ناسازناری حداقل برای یز - -

 
 یز تاب  هدف حداقل سازی با محدودیت زیر تعریف میشود « مساله بصورت

 
 1۷۴( مراجعه کنید. 2۰۰۸حل این مساله به )بزوکی،برای بررسی و 

 :رو  بردار وییه 

  nدارای   wو بردار   n × nبلا ابعلاد   Aکنیلد کله ملاتری  مرب  میتعریف ) مقلدار وییه و بردار وییه( :  ملاحظله  

 ضریعی رابت است ، در اینصورت :  λبُعد است و 

 
 یا : 

 

 
w   بردار وییه وλ    .مقدار وییه نام دارد 

 است :  بالا  بیان دیگری از رابطه زیر رواب 

 
174 - S. Boz´oki. Solution of the least square's method problem of pairwise comparison matrices. Central European 

Journal of Operations Research, 16(4):345–358, 2008 
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شلد ، توام بردارهای A بردار وییه w هرناه سلتند ، به این مجووعه بردارها  A نیز بردار وییه α∈R برای αw با ه

ضلای وییه سلت که اکنون شلود.  ( نفته میمربوط به بردار وییه )یا مقدار وییه  A 175ف سلش این ا مقادیر چگونه پر

شلللده را پی و  I 1۷۶یکههوانی یا ماتری   در نظر نرفتن ماتری  . بادا کنی وییه و بردارهای وییه یز ماتری  داده 

 : 1۷۷ربردار صف

 
 : چنین باز نویسی کنی می توانی  

 
 از معانی جعر تطی می دانی  انر دترمینان ماتری  زیر مخالف صفر باشد : 

 
 برای رابطه بالا یز جواب تیلی ساده وجود دارد و آن :

 
  هستی .معادله  یر جواب هااما ما علاقوند به یافتن دیگ

به چنین  .را پیدا کنی  ρA (λ) باید ریشه های ،  ρA (λ) = det (A - λI) نواد نویسی) نوتیشن( از این رو ، با تلییر

صله شلخ شلود A برای 178چند جوله ای چند جوله ای م شله های چند جوله  .نفته می  در اینجا مقادیر وییه هوان ری

 ای است. 

سلله ماتربا  : 1نزاره  شللده یی  مقای شللدسللازنار  Aانر ، انر و فق   Aزوجی داده   یز مقدار وییه ،  آنگاه،  با

maxλ  برابر است با n  1 با ضربدیگر مقادیر، و) - n(   صفربرابر است با  . 

 
175 -  eigenspace 

176 - identity matrix 
177 - null vector 
178 - characteristic polynomial 
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صلورتیکه  شلد، سلازنار  Aدر  شلد. العته در مورد 1۷۹یز عدد مختل  می تواندنخواهد بود و   n برابر با  maxλنعا  با

  .محدود کنی حقیقی می توانی  جستجو را به اعداد توشعختانه  زوجی،اتری  مقایسه م

 به ععارتی : و مثعت باشد ،  A ، انر A داده شده  با ماتری  مرب :  11۸۰قضیه 

 
 . R ∈ maxλ :  ( یز عدد حقیقی تواهد بودmaxλ)حداکثر مقدار وییه آنگاه 

سلله  A : هرناه  21۸1نزاره  شلل وجیزیز ماتری  مقای شللد و A انر و فق  انر  n maxλ = د،آنگاه  با  سللازنار با

 د.باش n بیشتر از اکیدا

ضللیه  سلله زوجی مقادیر n., …, 3, 2, 1: هرناه   2ق شللد مجووع مقادیر آنها برابر  A وییه ماتری  مقای  nبا

 :تعداد عوامل مقایسه شده در ماتری  مقایسه زوجی هستند. nو  است

 
عناصر ماتری  مقایسه زوجی مقدار کوی از حالت سازناری فاصله بگیرد ، مقدار وییه آن نیز مقدار :  انر  ۳قضیه 

صللللله تواهد نرفت سلللازناری تود فا شلللانه ی  nاز  ه  maxدر نتیجله  و کوی از حالت  صللللله می نیرد که ن فا

 در این صورت : .ناسازناری است 

 
 

 : 1۸2شات  سازناری

 
کوتر از  1۸۳(CR)قابل تحلیل باشد، باید ضریب نسعت سازناری  AHPطالعه به رو  مساله مورد میز برای اینکه 

 باشد که از رابطه زیر محاسعه میشود : ۰.1۰

 

 
179 - complex number 
180 - Perron-Frobenius 
181 - Saaty. Ibid. 
182 - consistency index 
183 - consistency ratio 
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سلازناری برنرفته از  RIدر رابطه بالا  شلات   سله ی ماتری  یز یز  سلت مقای صلادفی ا صلادفی آن  وت جدول ت

سللت.محا nبرای مقادیر متناظر  شللده ا صللورت نگرفته و  ۰.1۰از  بزرنتر CRهرناه سللعه  سللتی  شللد، ارزیابی در با

 ناسازناری در ماتری  مقایسه ای رخ داده و باید قضاوت و ارزیابی ها بررسی و تصحی  نردد.  

 ، میانگین حسابی است. این رو  شامل سه مرحله زیر است: تعیین اوزان عوامل روشهای تقریعی  یکی از

 باه  جو  می کنی . راقایسه زوجی از ماتری  مهرستون  مرحله اول: ارقام

  تقسی  میکنی ، مقایسه زوجی را بر جو  ستون تود  هرعنصردرماتری برای نرمالیزه کردن ارقام، مرحله دوم: 

 بدست آید. از وزن های مورد نظر یبرآورد تا محاسعه میکنی  هرسطرازماتری  نرمالیزه را میانگین مرحله سوم:

شللده ، ا سللت که  کنوندر مثال ارائه  سلله های وقت آن ا سللط  پایین زوجی به مقای پردازی  و آنها را به بتانه ها در 

سله می کنی  به دوصلورت دو ضلای هر معی .مقای سلط  دوم بهتر از دیگری با توجه به اینکه یکی از آنها در ار ار در 

وجود ر سلط  بعدی دوجود دارد ، زیرا هشلت عنصلر در سلط  دو و سله تانه  قضلاوتبنابراین هشلت ماتری   اسلت.

تانواده هسلتند. به منظور این قضلاوت های مقایسله و ( حاوی 1.۴)جدول  زوجی مقایسله میشلوند.به صلورت که دارد 

 :آورده شده استآنها قضاوت و ترجیجات سهولت در درک قضاوت ها ، در زیر مختصری از 

سلت A :  تانه سلایگی توب با ترافیز ک. این تانه از هوه بزرنتر ا سلتدر هو شلده ا ضلای .  و مالیات ک  واق   ف

وضلعیت عوومی آن چندان مناسلب نیسلت و نیاز به اسلت. با این حال ،  C و B از تانه های بزرگ ترحیاط آن نسلعتاس 

سللهیلاتهو نین . نظافت و رنگ آمیزی دارد سللت آن مالی  ت ضللایتعخش نی سللود وام زیرا باید از  ریر ، ر بانکی با 

 . شودمالی بالا تأمین 

سل A این تانه کوی کوچکتر از تانه:  B هتان سلیر اتوبو سلت و به م شلهری ا سلترانی  لیل این محله به د. نزدیز نی

سللاس نا ضللای مدرن و ف امنی می دهد شللرای  ترافیکی به فرد اح سللت و تانه فاقد ف سللعتاس کوچز ا و ضللای حیاط ن

سللتامکانات بروز  سللت ، اماا ضللعیت عوومی آن توب ا سللکنوامکان دریافت هو نین  .و برای آن  ک  بهره ام م

 قابل تامین مالی است.  ینسعتاس کو ی بودجهبا  ترتیببه این  و وجود دارد

سللت و امکانات مدرن کوی دارد C تانه:  C تانه سللیار کوچز ا شللرای   ،مالیات بالایی دارد. ب و موقعیت اما در 

قابل    Aتانه  اسلت ، اما با محی  وسلی  B زرنتر از تانهآن ب فضلای حیاط.توبی قرار دارد و ایون به نظر می رسلد

ین مالی برای ترید مو شرای  تا است و دارای یز تابلو فر  زیعا است ضعیت عوومی تانه توب. ومقایسه نیست

 در جدول زیر آمده است : زوجی های . نتایج مقایسهنیست B است اما بهتر از A بهتر ازآن، 
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سللللت. بلرای هللا ا یللت  عللدی تلللفلیلر اوللو لللت تلوزیلعلی  نللام بل حللا کللار دو رو  وجلود دارد. یلکلی  جللام ایلن                         انل

(Distributive mode ) سلللت. برای تعیین اولویتهلای وزن های ، ها ، در یز ماتری   تانهترکیعی و جام  از ا

www.takbook.com



12۹ 

 

سل نرددمی تعیین ها با توجه به هر معیار  تانه اولیه ضل وزنتون بردار را در و هر  هر  بهرب می کنی  و معیار مربو ه 

 تلفیقی تانه ها می شود. رو  دیگر وزن کلی و نهایی بردار محاسعه ی اضافه می کنی ، که منجر به از سطرها یز 

سلللت. در اینجلا یلا   مقلدار در میلان  بزرنترین رتلانله هلا برای هر معیلار ابتلدا بهریلز از ترجیحی  وزنحلاللت ایلده آل ا

سلی  شلود )جدول  آنها تق شلود و مقدار  (. آن1.۵می  معیار  وزن پ  ازآنرا دریافت می کند.  1نزینه ایده آل می 

  .شودقعل اضافه می رو  و مانند  شودضرب می  درآنمربو ه 

 جدول تلفیقی : 

 
سلتفاده شلود ترجی  داده میشلود و انر   A، تانه  عر نتایج جدول، انر از حالت توزی  شلده برای انتخاب نزینه ها ا

 1۸۴ترجی  داده می شود. Bانه ی تل برای انتخاب استفاده شود، از حالت ایده آ

شلنهادی جهت ترید یز منزل در نظر نرفت.  سلت پی سلیاری علل و عوامل مه  دیگر را می توان در فهر در عول ب

سلللتطلاعلت ملالی تلا مهللت پلایلانی در اتتیلار برای چلابجلایی از  سلللت می توان از میزان ا فعلی تلا متراژ  منزلدر این فهر

سلالن و حیاط زیر سلی به مراکز ترید و  تا انتخاب محل، بنا و تعداد اتاگ ها و اندازه  سلتر سلط  د ، تیابان و محله و 

  داد.نظر فهرست نزینه ای مورد ارزیابی مدرسه و بیوارستان و تدمات عوومی را در 

عوامل برای رتعه بندی  AHP یز رو  معتنی بر "(، در مقاله ای با عنوان، 2۰۰۴سالرمون و این  هرور) ال. .جوز

سلللازی موفقیلت حیلاتی  سلللت  در پیلاده  سللللله مراتعی را برای تعیین  ،"های ا لاعات اجراییسلللی سلللل               فرآینلد تحلیلل 

شلللنهاد ری ا لاعات و ارتعا ات ودر کاربرد فن آموفقیت مه  عوامل رتعه  سلللی آنها . نتایج کرده اندپی شلللان برر ن

صلر فنی ک می سلانی  یت تراهو دهد که عنا سلتاز ا لاعات و عوامل ان آناهی کافی از نیازهای ا لاعاتی  لیو، ند ه

 1۸۵است.( برشورده EIS)های ا لاعات اجرایی ترین عوامل موفقیت در ارتعاط با سیست کاربران مه 

 
184 - Thomas L. Saaty, Luis G. Vargas, " Models, Methods, Concepts & Applications of the Analytic Hierarchy 

Process", Second Edition, Springer Science+Business Media New York 2012. 
185 - Jose L. Salmeron*, Ines Herrero (2005)," An AHP-based methodology to rank critical success factors of 

executive information systems ", Computer Standards & Interfaces, 28, pp:1 –12 
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سلللین)ین سلللت  های ا لاعاتی مدیدر رتعه بندی عوامل حیاتی موفقیت  "( در مقاله ای با عنوان2۰1۴زار ح ریت سلللی

شللت  سللتفاده ازو درمان بهدا سللایی و اولویت بندی مهوترین عوامل AHP" با ا شللنا ضللرورت  شللوردن  ضللون بر  ،

شللتی سللت  های ا لاعات بهدا سللی شللکان و کادر درمان، -موفقیت در  در مرحله اول برای  درمانی در کوز به پز

سللایی عوامل حیاتی موفقیت سلله ای در مو  پرداتته تحقیر مرور ادبیاتبه ،  HMIS186 شللنا  زوجیرحله دوم ، مقای

سللاس رو  شللده برای جو  آوری نظرات تعرنان  AHP برا شللنامه ها میان  وانجام  سلل سللان  1۵پر شللنا و نفر از کار

تحلیل  AHP به رو حاصل از این مرحله  زوجیدانشگاهیان توزی  شده است. مقایسه های و  سازمانیمتخصصین 

سلت. شلده شلنهاد داده که ا     HMIS ورژن های مختلف از نرم افزارهای ن برای رتعه بندیتوا می AHP از. وی پی

 1۸۷کرد.در بیوارستان ها استفاده 

 های بیوارستانی نشان می دهد : CSFخشی از نتایج یافته های این تحقیر را در بجدول زیر 

 
  

 
186 - Healthcare Management Information System 
187 - Nizar Hussain M (2014), Ranking Critical Success Factors of Healthcare Management Information Systems 

using AHP, International Symposium of the Analytic Hierarchy Process 2014, Washington D.C., U.S.A. 
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 روش های دیگر شناسایی و تعیین اهمیت عوامل 

اسایی و تعیین اهویت عوامل کلیدی موفقیت وجود دارد که رو  های متنوع دیگری در ادبیات موضوعی برای شن

نها نیست. توانندنان علاقوند می توانند به مناب  موجود در این زمینه  مراجعه آدر این کتاب مجال پرداتتن به هوه 

 نوایند. برتی از مهوترین این رو  ها ععارتند از :

 PROMETHEE)188(رومته رو  پ •

 189(TOPSIS)رو  تاپسی   •

 190شعکه های عصعی مصنوعیرو   •

 1۹1(VIKORرو  ویکور) •

  192رو  های فازی •

 

 

 

 

 

 

 

  

 
188   Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation (PROMETHEE)  
189 - Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) 
190 - Artificial neural network 
191 - VIKOR method 
192 - Fuzzy method 
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 فصل پنجم
 

 مدل دستیابی به عوامل کلیدی موفقیت
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 مقدمه 

صللل در این شللتری جزئیات به ف سللایی در مورد بی سللج های CSF انتخاب و شللنا سللتیابی که ارتعاط من ی با  وقابل د

شللرفت و ارزیابی پ عولکرد نیری معیارهای اندازه صللوی  و موفقیت ، ی  اقدامات چگونگی و زمان مورد در نیری ت

توانایی  پرداتت. این فصلل در تکویل  مطالب فصلول پیشلین اسلت تا اصللاحی در صلورت انحراف از مسلیر تواهی 

شلرفت نیری دازهشلوا را دران بر  نظارت تا بتوانید های کسلب و کارافزایش داده CSF اجرایمسلیر موفقیت و در  پی

 .دهید انجام رالازم  اصلاحی اقدامات لزوم صورت درو   رح موفقیت در کسب و کارتانرای اج

 تعریف اهداف و مقاصد برای دستیابی

سلتفادهبرای   سلتراتییز برنامه یز در اجرای مدیریت به به منظورکوز CSF از ا سلت  ، ا  ، پروژه ، برنامه ، سلی

شللرط آمادنی  .کنید دنعال را سللاده ای مرحله شللش ندفرای یز باید شللوا ، فردی ابتکار یز یا فرآیند اولین پیش 

سلتفاده سلت ی مدل از جهت ا سلتیابی به اهداف ا ضلوین کند،شلوا که د شلدن را ت شلوا به عنوان کارآفرین و یا  متعهد 

سللازمان بمکارفرما و یا  سللت کهتوجه به فواید و منافعاجرای این مدل، با  هدیریت  کوز به تحقر این مدل در  ی ا

پیش از آن  کرد. دنعال را شلده تعریف مرحله شلش . برای این منظور بایدداردبر عهده اهداف و دسلتیابی به موفقیت 

سللب و کارتان در پرتوآن  تواهید می که را بهعودی ، برنامه باید شللوا شللید کرده تعیین ،را دنعال کنیدموفقیت ک . با

 ، اتوماسلیون هو  تجاری برنامه یزاجرای  ، سلیسلت  توسلعه ، اسلتراتییز ریزی برنامه تواند میی بهعود  برنامه این

موفر  پروژه یزاجرای  ،شلوا  های کاریفرایندبهعود تولید یز اپلیکیشلن چند منظوره برای اسلتارت آپ شلوا و یا 

شلللدشلللللی  – فردیهدف  یزپیگیری  یاو  صلللوی  درنام بعد، وقتی .با سلللتفاده فرآیند این از نرفتید ت  ، کنید ا

سلللازمانی و هیچ تلا  جوعی بدون ایجلاد یز تی   تی  یز منلدنیلاز احتولالاس سلللب و کاری ، هیچ  سلللتیلد. هیچ ک ه

که فقیت از  ریر تلا  تیوی از هوکاران . موبه اهدافش برسد مشارکت جو ، هدفوند و ه  پیوان، موفر نوی شود

سلوی مقصلد آماده می را مسلیری هووار شلدن به  صلل  برای رهسلپار  ما برای دسلت زدن به ابتکارات شلود. اکنند، حا

صللی در  شللرای  کشللخ سللازمان وجهت بهعود  دیگر هوکاران نکند،  سللب و کار، تا آنجا که مخا ره ای را متوجه 

شللد و  کفایت کند و یی،الاب مدیرانشللاید، تنها جلب توافر  شللکیل  تیوی از هوکاران نعا به  شللخ یز نیاز به ت

شلللرا  فردیتنهایی بتواند، ابتکارات  سلایر موارد . کند سلازی پیادهبه اجرا بگتارد و آن را و حرفه ی تود  در  در 

سلللت،  سلللب تی  یلزحتولا لازم ا سلللب بلا ملاهیلت کلار، هلدف ، برنلامله و پروژه  منلا شلللکیللاز هوکلاران متنلا نردد.  ت
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شللد. اهداف و مأموریت شللخ  با شللود و نقش هریز از افراد در تی  م شللفاف تعریف  شللن و   تی  نوع تی  باید رو

 توان یم اسلتراتییز برنامه یزبرای  ، مثال عنوان به. دارد بسلتگی آورند بدسلت رود می انتظار که آن ه به خابیانت

سللعه ی چند مهارتی تی  یز  اجراییا برای  و ، درک فراتوانیکه یکدیگر را کامل میکنند،  1۹۳چند کارکردی -تو

ISO 9001 1۴۰۰1 یلا ISO سلللت.چنلد مهلارتی  – چنلد کلارکردی بله ایجلاد یلز تی  نیلاز شلللکیلل تی    ا پ  از ت

سلت و  سلازمان ، آمادنی برای نام نخسلت فراه  ا شلد  سلوی مدیریت ار سلب و اعلام ماموریت و اهداف تی  از  منا

 در یز بازه ی زمانی به آنآن مشلخ  کردن و تعیین هدف ، یا اهداف و مقاصلد مشلخصلی اسلت که می تواهید 

اسلایی و انتخاب مهوترین عوامل موفقیت در تحقر هدف عاتی تی  برای شلنبرسلید. از این پ  ، تلا  فکری  و مطال

سلایی و انتخاب  شلنا سلت  ها آراز می نردد. CSFیعنی  سلی و ، بدیهی ا سلاییبرر              های احتوالی یا بالقوه   CSF شلنا

شلین تواهد بود. این مراحل که فرایند ( سلوم مرحله) ها CSF انتخابارزیابی و  ،( دوم مرحله) صلل پی تکنیز در ف

در  تعدیل شلده اسلت. متداولآن مورد اشلاره قرار نرفت، در بسلیاری از سلازمان ها به امری  های مختلفی برای انجام

 ها محرک هوان مشلترکاس ، ریره و اسلتراتییز ریزی برنامه ، مجدد مهندسلی فرایندهای ، مدیریتی های سلیسلت  بیشلتر

سلتند حیاتی عوامل یا سلت به باید برای بهعود و بهره وری عول ابتکار در قیتموف برای که ه  که عوامل این. بیایند د

شللخ  مرحله این در بعداس سللتی ابتدایی شللد، تواهد م  مه  عوامل انر 1۹۴.شللوند میها  CSF از منتهی به تهیه فهر

سللت دری ابتکار رح  موفقیت  سللتفاده با را احتوالی های CSF باید تی  ،عودن ابتدایی لی  و1۹۵فکری  وفان  رو از ا

وایت برد  روی ها ایدهآنگاه  می کنند. ایجاد تعریف و  1۹۷ شلده اصللاح اسلوی نروه تکنیز یا،  1۹۶سلعز افشلانینور

شللاهده قابل نروه برای تا شللوند می ذکر سللفید( )تخته شللند م سللی  بحث دمور آن از پ  ، با در  قرار نرفته ،و برر

 . شوند می بندی تاولوی آنگاهوشده   ترکیبصورت لزوم با یکدیگر 

شلللاوره  سلللات و م شلللیوه های برنزاری جل سلللتیابی به انعوهی از  با هدف وفان فکری یا  وفان ذهنی یکی از             د

ابداع شلد. این  1۹۸اسلعورن .فتوسل  الک  ا 1۹۳۸در سلال  ، کهمی باشلددر سلازمان ایده ها برای حل تلاگ مسلائل 

سلتر اینگونه تعریف  واژه ه  اکنون در واژه نامه بین الوللی و سلت دشلب اجرای یز تکنیز نردهوایی که از  ": ه ا

صلوص با روی  ریر آن نروهی می سلئله ی به ت شلند راه حلی برای یز م شلتن، توام ایده هایی که به  هکو   نتا

  وفانر مطرح شلده از  ری های ایده وقتی ، (بکر ) : فکرسلعز افشلانیدر نور "می شلود ، بیابند. ارائهتی  وسلیله اعضلا 

 
193 - cross-functional development team. 
194 - traditional list (TL) 
195 - brainstorming 
196 - green lighting (Green Light Thinking) 
197 - modified nominal group technique (MNGT) 
198  - Alex F. Osborn 
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رسیده  که به ذهنش را جدیدی ایدههر  کسی هر تا نونانون داده میشود،ابراز نظرات  اجازه ، رسید پایان به فکری

 . دهد پیشنهاد، 

سلوی ) سل  نروه کوچز ( فرآیند NGTتکنیز نروه ا سلت یافته ای سلاتتارتولید ایده تو با هدف  که درآنا

یا شخصیت مهاج  آن از ورود  ، فرآیند تولید ایدهی  نتیجه بر الب رمسل  یا یز فرد  کاهش تاریر نتاری و نفوذ

می آید، تا نروه آزادانه راهکارهای مختلف و  موانعت و جلونیری بعول  بر جلسه اعوال نفوذ و سلطهبرای مسل  

سله مطرح نوایند.  سلت که یا ایده های موکن در مورد موضلوع را در جل نع  ماز دتالت شلرط کارآمدی نروه این ا

سلل   سل  کنترل از ت شلود، چه منع  ت سلوی  نوعجلونیری  شلد قدرت ر سلازمان( با سللطه از و یا ) مانند مدیر  شلائ  من

یا سلازمانی فردی  انواع تسلل  و نفودیا سللطه ی ا لاعاتی و یا دیگر  و) رهعر کاریزما(  یزتکاریزماشلخصلیت  نوع

نیری مخفی برای کند و از یز رایوتاه محدود میبه توضیحات ک ، داده های مطرح راباشد. تکنیز نروه اسوی

شلللده از  ریر  وفلان فکری بهره می نیرد.هلای انتخلاب میلان ایلده شلللرکلت  ،دن این تکنیلزبرای مورر بو مطرح 

 1۹۹باشد.آور الزام نیری نروهتصوی  ، باشند که  ت داشتهکنندنان باید موافق

می      زادانه هر راه حلی که به ذهنش آ، که هر فرد باید شومیشناسایی سعز از این رو با رنگ  ناب) بکر( تفکر 

سلاده سلیار سلد، هرچند ب شلد، را  ر سلعز و پیش پا افتاده با سلخر و یا بتواند ،  در جو  مطرح کند، بی آنکه مورد تو

د هایی اسلت که به سلرعت بای انمضلرورت اتخاذ این رو  برای یافتن راه حل در ز .گیردبقرار  افراد ریشلخد دیگر

صلوی  نیری ضلوعی ت شلوید این امر آن ی زمه شلود، لا در مورد مو سلت که مطوئن  شلد قادر   رهعری تیا هر می با

سللل فرد  سللت  را در نروه م سللتقل برحتر را دیگران  یا بر نتاید ورا ابراز نظرات مخالف که موکن ا از ابراز نظر م

صلللورتسلللرکوب کنلدیلا ،  دارد سلللعزر ، در کنترل بگیرد. زیرا در ریر این دچلار  نلاب و فکر بکرتفکر  ، ونلد تفکر 

 شود. تاموشی می

 2۰۰سنگیننور  و سعزمعتنی بر نور  فکری جدول تقسیوات ساتتار

 ) فعالیت چپ ملز() نور سعز(تفکر معتنی بر نور سعز ) نور سنگین() فعالیت راست ملز(تفکر معتنی بر نور قرمز

  است. امکان پتیر اقدامیهر  تحلیل کردن

 مجاز است کاریهر  کردنقضاوت 

 تصویر بزرگ زمینه است معتنی بر تجارب نتشته 

 
199 - James M. Higgins (1994) ,101 Creative Problem Solving Techniques: The Handbook of New Ideas for 

Business, New Management Publishing Company, Inc., p150 
200 - Green Light thinking & Red-Light thinking 
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 ترکیعی از عناصر جدید کارکرد و  چگونگی عولکردنگاه به 

 توجه به پیامدهای مثعت ریسز  توجه به پیامدهای منفی ریسز

 نگاه به تصاویر، صداها و حرکت ها  توجه به اجزا و جزییات

 ی و احساسیفعا افعال  منطقیارزیابی 

 بیفتد.درآینده هر چیزی موکن است اتفاگ  عولکرد نتشته  بررسی 

شلنهادها CSFانتخاب  سلتفاده از شلده می ارائه یها از پی شلود 2۰1 بارهرای نیری چندتواند با ا تکنیکی این  .انجام 

سللت برای محدود کردن  شللده ا سللت بزرگ از ایدهو اولویتنزینه های مطرح   تی  این رو   .درها بندی یز فهر

سللت تحقیقی ،  شللده، پالایش و ای از آرامجووعهها را از  ریر  CSFفهر برای این کند. حتف میمابقی را ی اتت 

، مه  هسلتند  رح  موفقیتبه  برای  کوزکنند احسلاس میکه را  ییها CSFنیوی از حداقل  باید تی منظور ابتداک 

سللت کامل تود انتخاب  سللپ  در فهر سللاس آراک ، نیری، به انتخاب ور رایدر هر دکند.   عامل هاینیوی از و برا

سلت حتف شلوا بهشلود و این روند  می مندر  در فهر سلت   CSF حداکثر ده عامل مه  موفقیت ، تا زمانی که فهر

سلازنار را در ه   یابد.دامه می تواند اکاهش یابد  شلده و  سلت در این فرایند تعدادی از عامل های فهرسلت  موکن ا

سلللیت عامل  باید درباره ها، تی CSFبا پرداتتن به این تعداد آنگاه  کنید. ادرام سلللا ها بحث بحرانیت یا اهویت و ح

سللتندبرای ای که شللده ها را با معیارهای از پیش تعیینکرده و آن شللخی  اهویت آنها مطرح ه سلله کنندت در  .، مقای

اینکه این یز  با ح شلده در فصلل قعل بهره نرفت. رتعه بندی و تعیین اهویت عامل ها می توان از تکنیز های مطر

سللتیابی به آیند فر سللت، د سللاس کنند که باعث میاما رای نیری چندنانه اجواع نی ضللای تی  اح و  نظراتشللود اع

   2۰2.استو تعیین کننده ها ارزشوند آن های دیدناه

 مشتول بر مراحل زیر است : انه نفرایند رای نیری چند

سللت نزین -1 سللتگیتکراری را با ه  ترکیب کنید. نوودار عوامل    -هاهنوایش فهر تواند میقرابت ،  -واب

سلازماندهی تعداد زیاد ایده شلد. کاهش برای  شلانی مفید با سلتها و از بین بردن تکرار و هوپو از  ریر حتف  فهر

 تواند مفید باشد.نیز میموارد ریر ضرور 

شللل -( هوه مواردبندی فو)یا حرنتاری شلللواره  -2 سلللت  مواردتعداد از خ  کنید که چه م باید در فهر

معوولاس پنج انتخاب مجاز اسلت. . دهدرای  چند بار می تواند تی  نهایی باشلند. هو نین تصلوی  بگیرید که هر عضلو

 
201 - multivoting 
202 - marvin, Ibid, p33 
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از موارد مه  مجاز تواهد بود. هر عضلو پنج مورد ه  رای  1۰بیش از تا  ،تر باشلدهرچه فهرسلت اصللی  ولانیاما 

  می کند.، موارد مه  مورد نظر  را تعیین هر تعداد انتخاب مجاز براساس یا . کندمی را انتخاب

سلت عوامل انتخابی را  -۳ ضلا باید فهر انتخاب و از بالاترین رجحان تا پایین ترین مرتعه  به ترتیب اولویتاع

شللد د. برای مثالنکنبندی رتعهو  شللته با ضللو پنج رای دا  والی اتر ،انتخاب بعدی چهار ،ب اول پنجانتخا ،انر هر ع

 است. 

شلخ با رتعه و شلودجدانانه نوشلته می کارتبر روی یز  فهرسلت هر -۴  سلوت و شلده بندی م در نوشله 

سلت پایین شلوار  را راه برای رعت آرا این  ترینسلادهشلوند.  سلپ  برنه ها جو  آوری می شلود. می آن، آراک 

شلی  سلت که از من سله ا سلد. برای هر  نزینه ی انتخابیانفرادی را در کنار هر های  رتعه بندیام بخواهید توجل بنوی

  می نیرند.های انفرادی قرار بندیرتعه ها در کنار  رتعهجو   ،مورد

ضلل   هرناه انتخاب ها -۵ سللجل بود، هوانجاوا صللو و م صللری  ،رتتوقف کنید. در ریر این  به بحث مخت

سلد. ، تا نزینه یادامه دهید کراآدرباره  ضلای تی  بر سلی ، هدف از این بحث  انتخابی به تایید و توافر نهایی اع برر

کرده اند. با را دریافت  1و  ۵که هر دو رتعه  عاملی استمانند  ست.هانیری چشوگیر در رای موارد اتتلاف های

فر جوعی راج  به شلود و بیشلترین توااجتناب می آن عاملک نادرسلت در مورد در و یا اشلتعاه بروز ازاین بررسلی 

رای بر تلاف میلشلان ، بخواهند شلود که افراد تی   این بحث نعاید موجب فشلار برالعته . هر عامل حاصلل می نردد

به عامل وزن دهی  حر رای موکن اسلت با ،نیری مورد نیاز باشلدتصلوی  ی دربیشلترانر دقت . دنتود را تلییر ده

سلعی هر انتخاب حسلب بر ها  معین دادن بیشلترین اهویت  1۰انجام شلود، که وزن  1۰تا  1 بندی سمقیاو با اهویت ن

  2۰۳به آن عامل است.

سلت از  CSFبرای اینکه تی  بتواند  سلایی کند، بهتر ا شلنا سلایی  KRAsها را راحت تر  شلنا سلتفاده  CSFها برای  ها ا

سللادنی در فه  مطلب مثال زیر را در نظر بگیرید. در این مثال  سللت، که به  KRAsز ی "کیفیت "شللود. برای  ه

سلازمانی عنوان یز  شلود، اما برای قابلحوزه کلیدی نتایج عولکرد  سلتیابی  یت تحقر ومی تواند معرفی   به کیفیتد

به زیر عواملی تجزیه  به هوین منظور باید اقدامات ضروری در این حوزه بدست آید.ودرک درستی از لازم است ، 

 یه کنی  :      زکیفیت را به عوامل زیر تجمینه ی اقدامات در زشود، بنا براین می توانی  

 

 
203 -Nancy R. tague (2005), the quality toolbox, ASQ quality press 
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 :  بهعود کیفیت محصول 1زیر عامل 

 : کاهش دوباره کاری 2زیر عامل 

 : افزایش سط  سیگوا در کیفیت  ۳زیر عامل 

 : کاهش هزینه های کیفیت  ۴زیر عامل 

سللته بندی ها،  شللده در سللط  در برتی از د سللایی  و  2۰۴مدیریتی CSFیت را ، یعنی کیفاولین حوزه فعالیت شللنا

تلا  2۰۵فنیهلای  CSF زیرعواملل آن را بله  بلاره مطرح کرد  سلللعلت می دهنلد. مثلال هلای مختلفی را می توان در این  ن

 های فنی می توانند شامل موارد زیر شوند:  CSFن رابطه در هویروشن شود.  این دوتفاوت 

سلخگویی و یز مرکز ایجاد  شلتریان پا سلتراتیی بازاریابی، رای تدوین و اج، ارتعاط با م  یز پایگاهایجاد یز ا

تدوین یز دسلتورالعول فنی بازرسلی از محصلولات ، اسلتخدام یز بازرس هر پروفایل مشلتری،  یارب انداده مشلتری

 . ژپرسنل واحدهای تولید و مونتا یهای کارمهارترتقاک ا ، فنی 

 در یک سازمان  مصاحبه با افراد کلیدینحوه ی 

 ،ته شلدها مطالعی نف CSFل چهارم ، راج  به نحوه  راحی و توزی  پرسلشلنامه به منظور شلناسلایی در فصلپیش تر 

صلاحعه با افراد کلیدی  در اینجا به رو  شلود.م شلن می تواهی  بگویی : بطورپرداتته می سلی ؟  رو سلانی بپر از چه ک

سلطوح  یافرادچه چیزی بپرسلی ؟   کلیدی  یا افراد( ، سلازمانی سلطوح مختلف سلازمان )مدیرانمدیریت داتلی در 

 ماو به بسیار توبی باشند  یا لاعاتب  امنتواند می کارشناسان(،تکنسین ها وهای سازمانی)  فرآینددر اجرا و پیشعرد 

شللده، آنها را فراد که برای اهداف ندهکان را میاین ام صللاحعه.  بخوانی یاد  آنها در کوز جلب ها هدف از این م

سلایی  سلت عواملیشلنا سلنجی انجامکه  ا سلی و امکان  یاری ما را فرایندی  -مدیریتی اتابتکارموفقیت آمیز  در برر

اصلول و چارچوب های اینجا در اما  ، نیردمورر صلورت میی زیادی در اجرای یز مصلاحعه  اقدامات می رسلاند.

تواند در هر دو رو  این اصلول می  د.نداده شلوترین نکات پوشلش مه نردد  و سلعی میشلود  داده میتعوی  کلی 

باید ی کارآمد و مورر مصلاحعهیز که در اجرای  مهوی چند اصللتا به ) پرسلشلنامه و مصلاحعه ( مورد توجه باشلد. ل

 توجه شود، اشاره می نردد.

سلیارتوبی داشلته باشلند   CSFدر مورد  ایدکننده  بمصلاحعه پرسلشلگر یا  -1  ش داشلته، باید آرامآناهی و ا لاعات ب

ی فرصتایرادی ندارد که فرد مصاحعه را داشته باشد.  راحی نووده و در اتتیار شده  هایی از قعل آمادهسشو پر باشد

 
204 - Traditional Management CSFs 
205 - Technical CSFs 
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ضلله   برای سللد که به نظر میتوانایی های تود بداند و عر سللت تلا یز این ر شللی  تواندمی و سللودمند ا به ارر بخ

 مصاحعه کوز کند.

صللاحعه را  -2  شللت در یز دفتر، اتاگ کنفران ،باید م سللت انجام دهید. یاددا سللاکت ا برداری کنید، یا جایی که 

  .بعد از مصاحعه تحلیل کنیدسپ  کنید و یسی نوتلاصه 

شلوندنان  -۳ شلتهباید آراممصلاحعه  شلند ش دا سلوالات  ،با سل  دهند و به دقت و روشلنی به   ای چشل  انداز و آینده پا

 .نظر قرار دهند مد ،آیندها بوجود میفرصتاز  ریر ظهور و بروز را که 

سلوالات، تحلیلگر میفرایند در  -۴ سلاتتار یافته و تواند از توسلعه  صللاحتکنیز  وفان فکری  سلوی ا شلده یا نروه ا

سلتفاده از یکی از این تکنیز شلکیل یز تی  و ا سلتفاده کند. ت سلپ  اولویتا سلوالات،  بندی، افزودن، ها برای تولید 

ضلافه کردن و حتف  سلوالات متورکز و کافی فرتا زمانی که یآنها ا سلری  شلوندز  ، می تواند به  راحی یز موله 

 .مراجعه کنید زیر به شکل در حوزه های مختلف سوالات   رحبرای مصاحعه ارر بخش و هدفوند کوز کند. 

برای برقراری اسلتراتیی مناسلب تناسلب و تجان  شلخصلیتی میان مصلاحعه کننده و مصلاحعه شلوند را رعایت کنید. -۵ 

سللی ،  چنین صللیت  و موقعیتارلب به حفظ تجان سللازمانی افراد،شللخ حوزه آنها در دانش  ،موقعیت مالی ،فرهنگ 

 .موضوعی و عوامل دیگر بستگی دارد

شللود. -۶ ضللی انجام  شللت برداری باید به موق  و در زمان مقت شللت یاددا صللولا برداری یاددا شللترا ی را به تود زمان بی

برنامه مصلاحعه را با ابزارهای چند رسلانه ای رعت و لتا سلعی کنید  کند.می و سلرعت مصلاحعه را ک اتتصلاص می دهد 

شللد.  شللونده با صللاحعه  سللوالات قابل  رح برای م ضللوع و  صللاحعه روی هدف  و مو ضللع  کنید و توجه تان در زمان م

له پ  از پایان محرمانه حفظ شود. تحلیلگر باید بلافاصبطورها الزامی است که ا لاعات هو نین در بسیاری از موقعیت

 آمده را فهرست کند.ا لاعات بدستبتواند را تلاصه کند تا  مطالب وموضوعات مطرح در مصاحعه ،مصاحعه

فا  نوی تواهند نامشلان  افرادکه عنوان این ، با وریر حضلوریانجام یز نظرسلنجی آنلاین یا کتعی  ی  به وسلوسله -۷ 

شلوید ،شلود سللی  ن سللوا با هریز از  .ت صلاحعه می افرادی کهم شلتدیدنا ،کنیدم  ناهیو ه و تجربه متفاوتی تواهند دا

 ارائه دهد. تواندتری باشد که یز مصاحعه میدهنده نکات دقیرنشانی ه  نوی تواند تحقیقنزار  یز 
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 را نشان می دهد : و  رح سوال توس  یز مصاحعه  نپوشش دادقابل  اتنوودار زیر مثالی از موضوع 

 

 می تواند محورهای موضوعی زیر را پوشش دهد :سوالات ابتدایی شوا به این ترتیب 

 هدف از راه اندازی این کسب و کار چیست ؟  -1

 شوا چیست؟شرکت  /ماموریت و رسالت سازمان  -2

 در حال حاضر چه تدمت و یا محصولی را به مشتریان تود عرضه می کنید؟ -۳

 جدیدی عرضه کنید ویا بهعود و ارتقا دهید ؟در آینده قصد دارید چه محصولات یا تدمات  -۴

 چه تعداد نیروی انسانی در استخدام تود دارید؟ توام وقت؟ پاره وقت؟ قراردادی و ریر آن ؟ -۵

 مشتریان شوا چه کسانی هستند؟  -۶

 احتیاجات و تقاضاهای آنها چیست ؟ -۷

 ؟ مطل  می شویدنتان نیازها، تواسته ها و احتیاجات مشتریااز  چگونه و به چه  ریقی -۸

 آیا به نظر شوا چش  انداز و دستاوردهای مورد انتظار سازمان تان واض  و قابل دستیابی است؟  -۹

 ؟کنیدرا اجرا می یهای بهعود عولکرددر حال حاضر چه  رح -1۰

 برای ارتقاک جایگاه کسب و کار تودتان در آینده دارید؟  چه برنامه هایی -11

 ؟ کنیدمی ارزیابیمه   ها این تلا  دستیابی به موفقیت در سایه یبرای  را عواملیچه  -12
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 دارید؟  هاآنکدامیز از سازمان شوا کدامند و سعی در بهعود  مهوترین سنجه های عولکرد در -1۳

 ؟دست پیدا کنید  یفاهدچه اتواهید به چیست و شوا میکسب و کار شوا  وضعیت فعلی  -1۴

 ؟ انجام می دهید و برنامه هایی برای بهعود عولکردتان  یت ها، فعالچه اقدامات -1۵

 ؟ کدامند ،کنیدبینی میپیش و برنامه هاها موانعی که شوا در انجام این فعالیت -1۶

 چه عواملی را در موفقیت سازمانتان در این پروژه  بهعود مه  ارزیابی می کنید؟  -1۷

 و حیاتی باشد؟جود دارد که برای سازمان شوا مه  عولکرد و ریره و ،تولیدی از آیا سطح  -1۸

 فرایندهای کلیدی کسب و کار شوا کدامند؟ -1۹

 آیا آنها از نقطه نظرآماری دارای رعات هستند؟ -2۰

سلی ا آی -21 سلی و برر سلابر سلی، ح سلخگویی برای انجام بازر شلتریبخش، واحد یا مقام پا و ریره دارید  انشلکایات م

 کنند؟برجسته  ی شناسایی وسازمانارای اشکال و ایراد را در فرایندهای ی دهای عولکرد که حوزه

 سازمان عولیاتی کنید، استقعال میشود؟آیا انر شوا اکنون بخواهید برنامه ای برای بهعود عولکرد و کارایی  -22

 چطور می توانید موفقیت آمیز بودن اقداماتتان را مورد ارزیابی قرار دهید؟  -2۳ 

 کنید کسب و کار شوا درآینده با مشکل ، مان ، اتتلال و یا تهدیدی مواجه شود؟ ور نویا تصیآ  -2۴

به نظر شلوا مهوترین تهدید و تطری که موکن اسلت سلازمان شلوا با آن رو برو شلود، چیسلت؟ آسلیب پتیری و   -2۵

 ضعف سازمان شوا درکدام زمینه هاست است؟ تهدیدهای بیرونی پیش روی شوا کدام است؟

 ه فرصت هایی را برای آینده کسب وکارتان پیش بینی می کنید؟شوا چ -2۶

 چه نقاط قوتی را برای سازمان تود قایل هستید؟  -2۷

سلتی در موارد مه  را پیش روی بگتارید و    شلونده  اجازه دهید می توانید فهر صلاحعه  سلتم معوول و  ی از مواردفهر

سلازمان و ها برای  CSFن از ای کدامیزرا بازبینی کند تا بعیند متداول  سلتند کسلب و کار و  به عنوان ؟ هدف او مه  ه

  .یا عوامل دیگرمثال، تعهد مدیریت ارشد، مشارکت کارکنان و 
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انر شوا در مقام و جایگاه مصاحعه کننده هستید، در پایان و به عنوان آترین پرسش، ضون تشکر از مصاحعه شوند،  

نظر تکویلی پیرامون موضلوعات مطرح شلده در مصلاحعه داشلتند، با شلوا در اظهار تواهش کنید که  هر نونه ایده و یا 

شلللونلد صلللاحعله  صلللاحعله را انجلام دهیلدقرار داریلد، ق هجریلان بگلتارنلد. املا انر در مقلام م از محورهلای  ،علل از اینکله م

 اتییز و اهدافاهداف اسلتر ها، دیدناه ،سلازمان تود های ماموریتچشل  انداز و  موضلوعی مصلاحعه مطع  نردید و

سللت تود سللازمانتان عولکرد ارزیابی معیارهای  ،های عولی رح عولیاتی، سللی کنید. مرور و را ، پروژه های در د برر

صللاحعه این آماد سللایی ارلب مینی ذهنی قعل از ورود به م شللنا برای هو نین کوز کند.  ها ی بالقوه CSFتواند به 

سلازمان ، واحد یا بخش تود ، ان باره می تدر ایهایی ایده تولید و ایجاد سلط   سلتفاده رو  ز وانید در   وفان فکری ا

شلگر هسلت،این هنر در هرحال  .کنید سل  دهنده را به حرف بیاورید تا بطور دقیر و  مصلاحعه کننده یا پرسل که بتواند پا

شلتری  سل  دهد و  هر پرسلششلفاف و با جزییات بی شلان از امتناع های کوتاهی سل  دریافت پابه موکدا  نعاید را پا که ن

 است، اکتفا شود. بیشتر نسعت به ارائه ا لاعاتاو از پاسخگویی و یا اکراه فرد 

 هارگانه ی موفقیت چچارچوب 

 

برای این موفقیت نیاز به عزم هوکانی و مشلارکت جوعی و حوایت و پشلتیعانی سلامان مند اسلت.  ی نوودن مسلیر برای 

شلللتیعلانی و هلدایلت،  منظور در پروژه هلای بزگ بلا ایجلاد یلز سلللر راه موفقیلت کویتله پ در اجرای چلالش هلا و موان  بر

 شناسایی و برچیده میشوند.پروژه 
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 :باشد زیر موارد شامل است موکناز  رح  پشتیعانی کویته های مسئولیت

 گتاری شدههدف هایارزش تعریف در رهعری نقش ایفای ■

 واقعی هایارزش پتیر  در رهعری نقش ایفای ■

 مورد نیاز ای بودجهمناب  مالی و  ینتام توانایی  ■

 سازمانیو  محیطی عوامل در تلییرات ارزیابی توانایی ■

 مفروضات مجدد تایید و سنجی اعتعار توانایی ■

  :داخلی در  مدیریت موفقیت 

 بودجه در نظر نرفته شده و کیفیت مورد نظرتععیت و دنعاله روی از برنامه زمانعندی شده و  -

  اتتلییر کنترل فرآیند مورد رد دوجانعه توافر  -

 کار اصلی جریان در اتتلال ایجاد عدم -

 (نهایی کاربر چالش) اهداف از و روشن واض  رکد -

 پایان قرارداد. بندی زمانتوافر شده  عر  اجرای تعهدات در بازه ی -

 پایدار داتلی کاری رواب  ایجاد -

 یکدیگر نظرات ه احترام -

 افزوده ارز یجاد ا های فرصتبهره نیری از  برای جستجو -

 موفقیت در مدیریت مالی 

  پروژه و برنامهدر  موفقیتتعریفی واحد از  -

 در کار اتلاقی صیانت از اصول -

 و مویزی  نظارتی هایسازمان الزامات رعایت -

 زیست محی  و ایونی بهداشت، قوانین رعایت -

 بازار سه  افزایش یا حفظ -

 .ریره وبازنشت سرمایه، بازپرداتت ها  رهدو ،ROI، NPV، IRRشات  های مالی  بهعود یا حفظ -

 2۰۶تال  عولیاتی حاشیه سود بهعود یا حفظ -

 
206 - net operating margin 
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 موفقیت های آتی :

 سازی تجاری برای نیاز مورد فرآیندهای بهعود -

 نتشتهپیش رو بجای نگاه به  های فرصت دنعال کردن بر تاکید -

 تکنولوژیز برتری حفظ -

 شرکتو اعتعار  شهرت و وجهه حفظ -

 دانش مخزن یز نگهداری -

 فرو  از پ دانش  و فرو  پیش دانش مراقعت از -

 مدت بلند استراتییز اهداف با ها پروژه هوسویی -

 استراتییز های برنامه مورد در ها تی  به رسانی ا لاع -

 در برنامه های آتی . پروژه مدیر با تی  اعضایاستورار  رواب  هوکاری  -

 موفقیت در ارتباط با مشتریان :

  مشتریان به شده داده یها وعده به پایعندی -

 با آنان. مستور تعاملات و مشتری با ارتعاط حفظ -

 ی تدمتانتها تا ابتدا از مشتری رضایت بر تورکز -

  مشتری رضایت بندی رتعهمستور در  بهعود -

 ) به جای کد یا شواره یا ...(   مرج یز  عنوان به مشتری هر نام از استفاده -

 به مشتری شده داده وعدهه شده با تدمت تدمت ارائ بهترینمیان  اتتلاف سنجش -

 مشتری تحویل الزامات بهعود یا حفظ -

 ها سازمان بین بلندمدت رواب  ایجاد -

سلازمانی  مدل چهاروجهی با هدف بالا معنایی برای ارائه یز مدل معطف تر و کارآمدتر در حوزه ارزیابی موفقیتهای 

سلازمانی اسلت  عولکرد واقعی بخش های مختلفهای شلات  سلنجش و مقاصلد از  ریر تحقر اهداف بررسلی میزان 

  شناتته می شود. (BSCکارت امتیازی متوازن )که تحت عنوان 
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 (BSC)در چارچوب کارت امتیازی متوازن موفقیت ارزیابی میزان 

سللایی      شللنا صللول و عواملیمهوترین در تلا  برای  سللتیابی به موفقیت را قابل ح ا وینان بخش نواید،  که د

سلب و کار و مدیریت، مدلهای مختلفی ارائه داده اندوهیپ شلده، دراین شلگران حوزه ک شلاره  . چنانکه پیش تر ه  ا

سلللتور فراینلد وکنترل کیفیلت جلام  و راهعردهلای  2۰۷انواع ملدل هلای تعلالی عولکردزمینله ،  و تکنیلز هلای بهعود م

شلی  سلت.یکی از انواع مبهره وری  و کارایی ،ارتقاک ارر بخ شلده ا شلده در این زمینه، مدل معرفی  شلناتته  دل های 

سلوم به  2۰۸کارت امتیازی متوازن سلیر موفقیت و  BSCمو سلتراتیی محور در تعقیب م ضلا رویکردی ا سلت که از ق ا

سلللت.  سلللازملانی ا لله تعلالی عولکرد و تحقر اهلداف  سلللیلدن بله ق شلللخ  برای  BSCر                 در واق  یلز چلارچوب م

  ار است.های سازمانی آن کسب و ک کسب و کاری معتنی براستراتییهردر د اندازه نیری و ارزیابی عولکر

نلدنلان این رو ، عم 2۰۹(1۹۹2و تورتون) کلاپلان ملل BSCرفی کن شللللا یلابی  مجووعله ای از را  یلارهلای ارز مع

سلاس می دهد ارائه کارشلان و کسلب از جام  ولی سلری  دیدناهی مدیران به عولکرد معرفی کردند که . آنان برا

سلللب و کار انجام داده بودند، امطالع سلللیعی که درباره ی تحولات دنیای ک و تجارب نونانونی که از مطالعه ت و

سلیده بودند که در بازه ی زمانی کسلب و کارهای مختلف بدسلت آورده بودند،   1۹۷۵تا  1۸۵۰به این جو  بندی ر

سلللن سلللازمان ها، برای ارزیابی موفقیلت تویش ، تنهلا بر معیلارهای  سلللیلاری از  ش عولکرد مالی تود توجه قرار جب

اما و شلات  هایی مانند سلودآوری و ارز  سلهام تود را معنای موفقیت در کسلب و کارشلان می دانسلتند. داشلتند، 

بدین سوی ، به واسطه ی تحولاتی که درحوزه های دانش و   فن آوری رخ داده است و بواسطه ی تلا   1۹۷۵از 

، بر پی یدنی های دنیای کسلب و ا لاعاتی و تحولات دانش بنیان  ن آوریفقدرتهای نوظهور در عرصله اقتصلاد و 

ضللوین کننده موفقیت پایدار در  شللده و دیگر تنها اتکاک بر معیارهای ارزیابی عولکرد مالی نوی تواند، ت کار افزوده 

کسلب  مالی یعولکردهارصلد نوودن  بر علاوه مدیران بازارها، در رقابت سلط  افزایش یز کسلب و کار باشلد. با

شلان  سلتند نیز سلازمان عولکرد های جنعه سلایر از آناهی نیازمند ،و کار سلیاری منظور ین. بده  ها، سلازمان از ب

شلان که را معیارهایی ضلعیت دهندۀ ن سلت، سلازمان سللامت و  سلنجه ها ایند. ان داده  نسلتر  در دیگر حوزه ها

هلای عولکردی رق  بخ تلا کنلد می کولز ولامی حوزه  یلت در ت یلز موفق یلب  ارزیلابی چلارچوب ورد وبلدین ترت

 . متوازن را پیشنهاد دادند

 

 
207 -  Performance Excellence model 
208 - Balanced Scoredcard 
209 - Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 1992.The balanced score-card: measures that drive performance, Harvard 

Business Review.  
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 : از چهار منظر زیر هر کسب و کار و سازمانی را مورد ارزیابی قرار می دهدمدل این 

 مالی منظر •

 مشتری منظر •

  داتلی فرآیندهای منظر •

 رشد و یادنیری منظر •

ای هر سازمان منعطف در نظر نرفته اند و بعلاوه کنندنان این رو ، این وجوه ارزیابی چهارنانه را برابداع 

سللازمان به آن افزود بلا  سللتراتیی  ضللرورتا و بنا به ماهیت ماموریت و اهداف و ا امکان اینکه بتوان وجوه دیگری را 

شلل سللت از چهار منظر تعریف  سللته اند، یعنی لزوما نوی بای شللکال دان سللب و کار را ا ده در بالا میزان موفقیت یز ک

سلللازملان هلای دولتی و مورد ارز سلللازملان هلای ریرانتقلاعی و هو نین در  عوومی، بخش یلابی قرارداد، چنلانکله در 

شلللات   شلللتری مداری در مدل جای داد و یا  وجهی تحت عنوان وجه مقعولیت اجتواعی را می توان بجای وجه م

شللده را 21۰مناف  اجتواعی سللودآوری ایجاد  شللات   ریرانتفاعی دولتی و  های در ارزیابی موفقیت بنگاه 211به جای 

مالی جایگزین نوود.یکی ازمهوترین تصلوصلیات کارت امتیازی متوازن عوومی به عنوان وجوهی از عولکرد موفر 

ضلللوع از  ریر  سلللت که این مو سلللی  یز ایجاد رواب  علت و معلولی در مناظر چهارنانه ارزیابی ا شللله تر های نق

سلتراتیی سلتراتیی امکان پتیر زا وه تعدیل و انتقال داراییهای نامشلهود سلازمان مانند دانش و نح زاسلت. یز نقشله ا

سلهامداران  ان،مهارت کارکنان و تلاقیت و نوآوری آنها به نتایج با ارز  مورد نظر ذینفعان سلازمان از قعیل مشلتری

سللت.پروژه، دولت و جامعه و تامین کنندنان مالی  شللانی این زنجیره  زیرنوودار  ا این د. ی دهم ارز  آفرینی را ن

 به نوایش می نتارد.برای رسیدن به موفقیت را   BSCچهارنانه وجوه نوودار ارتعاط منطقی 

 
210 - Social Benefit 
211 - Profitability 
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سللال  بین مورر و تطا ک  پرکاربرد، مدیریتی ابزار 32 از یکی عنوان به متوازن امتیازی کارت 2001  تا 

شللور 55 در مختلف شللرکتهای مدیران سللانی که به موفقیت  اکنون این مدل برای بود. شللده شللناتته دنیا ک ک

سلت شلند ، هو نان پر  رفدار ا شلان می اندی سلت.  درکسلب و کار شلده ا سلیاری از و بر تعداد  رفداران آن افزوده  ب

سلللب و کلارهلای بزرگ رو   سلللعی جهلت پیوودن راه موفقیلت ت BSCصلللاحعلان ک ود را بله عنوان چلارچوب منلا

سللتفاده قرار  سللازی کرده و مورد ا شللان پیاده  سللب و کار صللولات فیلیپ  الکترونیز . ده انددادرک در حوزه مح

شلللور 1۵۰هزارکلارمنلد در  2۵۰بلا بیش از الکترونیلز تلانگی  از کلارت امتیلازی متوازن برای ملدیریلت  جهلان،  ک

سللتفاده می هایتطوط و بخش سللر جهان ا سللرا صللول در  صلللی موفقیت مختلف مح شللرکت چهار عامل ا کند. این 

(CSFرا برای این سازمان به عنوا )212.استن یز کل مشخ  کرده 

 کسب و کار :داشبورد استفاده از موفقیت با  تعقیب

صلفحه نوایش جلوی کسلب و کار چیزی شلعیه به داشلعور  هیچ ک  چشل  بسلته رانندنی نوی کند، مگر یز دیوانه.

سلازمان سللامت  سلت، که از وضلعیت  صلفحه نوایش جلوی چشل  تلعان و در کابین یز هواپیوا ا و  چشل  راننده یا 

سلللت نرافیکی کلاربری راب  نوعیعلائ  حیلاتی آن نزار  لحظله بله لحظله و دوره ای ارائله می دهلد.   ارللب کله ا

سلب فرآیند یا تاص هدف یز به مربوط( KPI) عولکردشلات  های کلیدی  از نوودارهایی  یزدر  را کار و ک

 
212 - Johnson, G.Scholes, K.,Whittington, r. (2005). Exploring corporate strategy, Hempstead: Prentice Hall, p489  
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سللیتوی و دیج می ارائه نگاه شللعورهای عولکرد جزک ابزارهای  صللورت نوودارهای دهد. امروزه دا سللتند که ب یتالی ه

هشدار دهنده ای که قعلا فق  در اتاگ های کنترل و نظارت وجود داشتند، روی کامپیوتر ، لعتاپ یا نوشی هوشوند  

 این بینندنان به دیجیتال داشلعوردهای و سلرپرسلتان قرار دارد و وضلعیت پیشلرفت امور را نزار  می دهند. مدیران

 از اسلتفاده مزایای. بسلنجندبرحسلب شلات  های عولکردی  را پروژه هر عولکرد میزان قیقاسد که دهند می را امکان

 : 21۳از ععارتند داشعورد

 عولکرد معیارهای بصری نوایش ■

 منفی روندهای اصلاح و شناسایی امکان ■

 .کندمی  نیری اندازه را ناکارآمدی /کارایی ■

 .دهد می نشان راو پیش رو  جدید روندهای که یدقیق های نزار  تولید امکان ■

 شده آوری جو  ا لاعات اساس بر تر آناهانه نیری تصوی  تواناییفراه  سازی  ■

 می سازد. هوسو را کلی اهداف و ها استراتیی ■

 نیری. نزار سرعت  ■

 آنی. بصورت سیست  توام از کامل دید دادن یز دست به ■

 : عولیاتی اشعوردهاید

 . دارند نظارت یعولیاتاصلی  فرآیندهای بر -

 هستند بکار می روند. با مشتریان در ارتیاط مستقیواسو فروشندنان که  سرپرستان و کارنران توس  عودتاس -

 .دهند می ارائه راروند کارها  جزئیات بیشترین  عولیاتی داشعوردهای -

 مدیریت و دارند تا تحلیل تاکیدمستور بر روند جاری  نظارت بر عولیاتی داشعوردهای -

 قیت را در اجرای تام و توام و درست روند جاری تعریف می کنند.موف -

 

 
213 - Kerzner, Harold, Project management metrics, KPIs, and dashboards: a guide to measuring and monitoring 

project performance, 2013 by International Institute for Learning, Inc., New York 
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  فنی : داشعوردهای

 امور فنی و تکنیکال در حوزه های مختلف کسب و کار را بررسی می کنند.  و فرآیندها -

 .کنندمی ردیابی یا کسب و کا را ازمانتاص و نروه یا بخش تاص از س هایپروژهفرایند موجود در  -

سللب یلگرانتحل و مدیران - شللعوردهای از کار و ک سلله برای تاکتیکی دا  تود، های پروژه یا منا ر عولکرد مقای

 .کنند می استفاده نتشته دوره نتایج یا ها بینی پیش بودجه، های برنامه

 ( و ریروPOSبررسی و رف  مشکلات عولکردی سرورها، پایگاه داده ها، سایت ها و پایانه های فرو ) -

 : یزاستراتی داشعوردهای

هلداف اجرای بر - سلللتراتییلز ا ظلارت ا نلد می ن للب و کن فلاده بلا ار سلللت یلازی کلارت رویکرد از ا              اجرا متوازن امت

 . شود می استفاده نیز ها رو  سایر و سیگوا شش جام ، کیفیت مدیریت انرچه شوند، می

 .است سازمان کردن هوسو استراتییز داشعورد هدف -

 تحلیل و نظارت تا دارند تاکید مدیریت بر ربیشت استراتییز داشعوردهای -

 داشبوردهای سازمانیگزارش نموداری توسط نمونه ای از 
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 21۴انواع داشعورد برحسب کاربرد 

 داشعورد استراتییز داشعورد فنی داشعور عولیاتی 

 اجرای راهعردها اندازه نیری فرایند مانیتورینگ عولیات هدف

 مدیران/ مجریان/ کارکنان ران/ کارشناسان/ تحلیلگران مدی اپراتور / تکنیسین کاربران

 سازمان/ کسب و کار واحدهای سازمانی/ پروژه ها عولیات جاری قلورو/ دامنه

 تلاصه / جزییات ه  تلاصه شده / ه  جزییات جزییات نوع ا لاعات

 ماهانه / فصلی روزانه / هفتگی روزانه / لحظه ای بروز رسانی

 مدیریت تحلیل و ارزیابی فرایندها ارت و پایشنظ تاکید و توجه 

سللازمانی  ابزاری برای نظارت و پایش ، مدیریت و نظارت بر  شللعورد  شللن می نردد که ، دا ضللیحات رو با این تو

عولکرد سلازمانی به منظور ا وینان از موفقیت آمیز بودن تلا  ها در جهت تحقر اهداف سلازمانی می توان تعقیب 

 دنعال کرد. و

CSF ابزار تحلیل مسائل سازمانی ، 

سازمان تعیین، تعریف، شناسایی و  ذینفعان آن موفقیت موضوعی است که در هر سازمان و کسب و کاری از دید ،

 و جامعه مایه نتاران و مشتریانو کار و سازمانی، ععارتند از سهامداران، سر یا تعقیب می نردد و دینفعان هرکسب

شلز برای  شلهروندان  ،و بخش عوومی یلتدوسلازمان های . بی  سلازمان یز ذینفعان،  سلتند و موفقیت هر  جامعه ه

سلللایی نردد.بله هوین جهلت، تعریف  مردم جلامعلهدولتی بلایلد از دیلدنلاه  شلللنلا سلللتراتیی هلا، اهلداف و  تعیین و  ، ا

عله را مورد توجله  نلاف  حلداکثری ذینفعلان یعنی احلاد افراد جلام تلامین م بلایلد  جهلت نیری              قرار دهلد. عولکردهلا نیز 

سلللازملان CSFبر معنلای هوین ارزیلابی  سلللتله از آرای دوللت  و الزاملات قلانون نلتارانبلا هلای دولتی هلا برای  برتوا

شلند.میجامعه مرتع   ردمحداکثری م ودموکراتیز  شلرکتی که در  CSFدر حالی که  عا سلب و کار و  ها برای هرک

نیرد که موفقیت های فردی یا جوعی ذینفعان هوان کسب و کار ، عواملی را در بر می  بخش تصوصی فعال است

شلللانله می نیرد و نله لزوملا منلاف  جوعیلت کلان تری ملاننلد جلامعله را و  و نهلادهلای یلت دوللت و حلاکودر اینجلا  را ن

سلللتنلدقلانونی  سلللی( و نهلادهلای مردمی  ه سلللیلا سلللتقلل ) از احزاب و جریلانلات           کله بلا  و مردم و مطعوعلات آزاد و م

اجتواع  و مرز بندی های ضابطه مند و قانونی میان مناف  فرد نظارت بر قوانین، قانون نتاری ومطالعه نری، نظارت، 

 
214 - Eckerson, W. W (2010) ," Performance dashboards: measuring, monitoring, and managing your business", 

John Wiley & Sons. 
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جلاد می کنلد ظلارت بر اجرای آ بلا و ای ولاع ن نلاف  فرد و اجت علارض م کله افراد و نلکلاهمی ن قوانین ،  از ت د، بطوری 

سلصلنفی سلازمان ها از تعقیب مناف   کل جامعه اقدام تیابی به موفقیت ، در نهایت به زیان مناف  تویش یعنی هوان د

ضللد شللیوه حکورانی و اقدامات  ضللوعات مه  در معاحث  صللل آن از مو سللاد  نکنند. بحث تعارض مناف  و حل و ف ف

مدیر تدارکات یز شلرکت با تامین کنندنان ترد و کلان تا رابطه ی نوایندنان  نوع  رواب  کاری میاناسلت و از 

هوینجا لازم اسلت به اشلاره شلود. ان با صلاحعان قدرت و رروت و تجار و بازرنانان در جامعه را شلامل مییز پارلو

سللتگی های فردی ا شللای سللازمان با  شللود که موفقیت هر صلللاحیت ها و نفته  سللب و کار و  ضللاک و ذینفعان ان ک ع

رابطه مستقی  دارد. جوام  موفر شایستگی های جامعه نیز مرتع  است. از این روست که شایسته سالاری با موفقیت 

سلت جای موفقیت را می نیرد. شلک سلالاری،  سلته  شلای سلازند و در فقدان  سلته می  شلای در مورد تفاوت  21۵، را افراد 

CSF  هلا وKPI سلللون،، هلا  ، "یعولکردتلییرات  "هلا عولدتلاس بله عنوان  CSF ، معتقلدنلد 21۶شلللولز و ویتینگتون جلان

سلت می دهند سلازم معیاری را بد شلتریان را بطور کارآمد تری بتواند سلازد تا ان را قادر میکه یز  سلوی تود م به 

ضله ی و یا جتب کند  شلکلی موررترعر سلت بگیرد.  بازار را به  سلب و کار  ها CSF نقش دیگر به برتیدر د در ک

این شز بی  ، اشاره کرده اند.".دنشامل شورا استراتیی موفقیت هر عنصر اساسی برای آنان  "که  تحت این عنوان

سلت که  صلادی  یز رویدادوانند هتارجی، رتدادهای بیرونی و حوادث بدان معنی ا سلعب  توایل به اقت ترید که 

، حوایت نر که رانتی را برای یز صلنعت ایجاد کرده یا تصلویب یز قانون شلده از کالاهای سلاتت داتلی مردم 

سلللت شلللد موکن ا سلللب و کار به عنوان یز عامل مه  در نائل  مثلا فرو   ن به موفقیت تلقی نردد،برای یز ک

آن  رتدادهای بیرونی که نردانندنانشلود که این توصلیه نویهی گاه اما محصلولات ایران تودرو بالا رفته اسلت، 

سللن عولکرد و یا مدیریت مورر و کارآمد آنان  صللول ح شللته اند و مح سللب و کار بر وقوع آنها تاریر و کنترلی ندا ک

سللت ،  سللوالات،  CSF به عنوان را نعوده ا سلل  دادن به  سللایی مهوترین عوامل مورر در  ی کهدر زمان پا شللنا پیرامون 

سلتی ، متورکز موفقیت  شلان می هد کهکنی . ذکر ه  CSFو   KPIباید بین عولکرد و موفقیت و بالتع  میان  این امر ن

شلات  های کلیدی عولکردو ی منطقی ارابطه  شلد.، یعنی  شلته با شلتیعانی کننده وجود دا ، باید عامل های حیاتی پ

سلللازملان ، در پی حوادث  شلللان  و اقعلال  صلللورت موفقیلت را بلایلد تنهلا بله  و موفقیلت را حولایلت کننلد، در ریر این

 ای  شلیوهاز سلوی دیگر . بیرونی نسلعت دادو یا محصلول زد و بند های فراقانونی و دیگر عوامل توشلایند رتدادهای 

 

 می توان متصور شد. برحی از مهوترین آنها که قابلیت سنجش کوی ندارد ععارتند از :  شکست یز سازمان یا یز کسب و کار موفربرای  محتلفیعلل   - 21۵

 :    complacency, س کوال یافتگیتودشلیفتگی و تود بزرگ بینی ، ررور، احسلا dogmatism,   دنواتیسل  ، تشلز اندیشلی، تعصلب ، جزمیت

شللعار زدنی، تظاهر ، نوایش و تعلیلات و پروپاناندا  ritualization تود حر پنداری ، شللدن  شللریفاتی  تنگ  excessive specialization  ت

 نظری، افرا ی نری ، وییه نرایی  
216 - Johnson, Scholes, Whittington, Ibid 
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بیرونی نسلعت می دهد، فاجعه بارترین به علل و عوامل تارجی و ت را سلازمان که موفقیت و شلکسلیز از اداره ی 

سلت سلازمان ا سلازمان ها بجای اینکه  .سلعز اداره یز  سلتگی ها این  شلای سلط  قابلیت ها و  انرژی تود را بر ارتقاک 

وت شده عه و عوامل بیرون سازنار و هواهنگ کنند، سعی می کنند به هر قیدرونی تود قرار دهند و تود را با جام

انر مدیرانی با چنین تلقی ، از سلط  اداره یز سلازمان کوچز به سلط  شلرای  بیرونی را به نف  تود عوض کنند. 

سلللفنلاک تواهلد بود.  ضلللعیلت آن جلامعله ا نلد، و یلاب قلاک  چنین ملدیرانی بجلای تلا  در جهلت اداره یلز دوللت ارت

سلللت  سلللازناری تود با قواعد بین الوللی ، توام انرژی و توان جامعه و صلللرف تلییر دنیا در جهت توا دولت را  

ارزشلهای  امطلوب تود می کنند. قوانین جهان را به چالش می کشلند و یا سلعی می کنند، با دادن امتیازاتی آنها را ب

سلت آنها نیز د شلان هواهنگ کنند.عدم هوراهی دنیا با توا سلف شلونی با نظام آنها تلقی می نردد. تود با کوال تا

اسلت، که  ی این سلالها ، ایران تودمان  از اداره کشلور توسل  نهادهای دولتی درکشلور ی، این سلعکباید اذعان کرد

سللیاری حوزه ها منجر  شللور در ب شللرای  ک شللدن  سللت شللدهبه بحرانی  شللور دعایی اداره سللعز را آن من که ا                        ک

  21۷.نام  می

 ارزشهای مشتری یک عامل مهم موفقیت  

نظر مشلتری چه چیزهایی ارز  هسلت، برای موفقیت هر کسلب و کار حایز اهویت اسلت. آناهی از  درک اینکه از

این مساله  از آن جهت اهویت دارد که مشتری، در شرای  قیوتی یکسان، کالا یا تدمت مورد نیاز تود را از جایی 

شللتری برایش فراه  می کند. ضللوع ن تریداری می کند، که از نظر او ارز  بی شللان می دهد که ارز  کالا این مو

فق  به قیوت آن بسلتگی ندارد، بلکه عوامل ریر قیوتی دیگری وجود دارند که از نقطه نظر مشلتری مه  هسلتند. این 

سلتند.  سلیار تاریر نتار ه شلنده ب ضله کننده و یا فرو شلتری از جهت انتخاب میان چندین عر عوامل روی ترجیحات م

کالا یا تدمت عرضله شلده می دهند که از نظر مشلتری ارزشلوند اسلت و از تاصلی را به  هایویینیعوامل متکور 

سلللتنلد. از آنجلا کله این عواملل  سللل  مهوترین عواملل حیلاتی در موفقیلت برای بلازاریلابی و فرو  ه بله  ور تلاص تو

شللتریان ارز  شللد  ی کهسللازمانهر  ،شللودنتاری میم شللته با   تواهد در فروعولکرد بهتری ، در آن برتری دا

 
صلاد وزیر - 21۷ سلت قیوت نوید می بنزین، بهای افزایش پی در نفت وزیر بیاید، پایین ها قیوت کنید، دعا نوید می اقت سلت، د  ریی  کنند، دعا باید مردم تدا

 و کرونا از پ  یکسلال  ه بهداشلت وزیر، آتش سلوزی جنگلها مهار شلود و نردد رف  ها آلایندنی تا بیاید باران و باد کنید دعا نوید، می زیسلت محی  سلازمان

سلیاری اینکه از بعد شلان ها، میلیون برای را هوگانی واکسلیناسلیون ی برنامه کشلورها ب دعای باران . شلود توام کرونا ، کنید دعا نوید، می اند کرده آراز شلهروندان

 مدیریت، سلعز این در اسلت جالبلین توصلیه می کنند. اسلت که مقامات و مسلوو  ه  که تنها دوای درد تشلز شلدن زاینده رود و کارون و تالاب هور العظی 

شلتن و ها مدیریت سلوک به نه نیز ناکامیها و شلکسلت علل سلج  ی برنامه ندا سلی و من شلنا سلت  شلده کار سلیا صلادی و فرهنگ و   بیرونی علل به کهدر حوزه های اقت

       وصیه ای که در این باره میشود نفرین وناله و تقاضای مرگ برای دشون است. و از قضا تنها ت شود می داده نسعت بیگانگان، نفوذ و دشونان های هئتو  مانند،
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شلللت شلللتری مه   21۸.دا در یز مطلالعله ، مه  ترین عواملی که به عنوان راهعردهای بازاریابی موفر جهلت جتب م

 ارزیابی شده اند، ععارتند از : 

 اعتعار و توشنامی -1

 تدمات پ  از فرو  -2

 حسن ا وینان نسعت به تحویل به موق    -3

 امکانات و تسهیلات جهت تست محصول    -4

 کیفیت فنی محصول -5

 

 

شلللتری، عواملل پنج نلانله فوگ، مهوترین عواملی بوده انلد در واق  از ن شلللابلهقطله نظر م تعیین  ،کله بلا توجله بله قیولت م

و فعال در یز صلنعت . نوودار زیر سله شلرکت رقیب شلودترجی  داده می ی محصلول کنندهعرضله کدام  ردندکمی

 دهد : را که از نقطه نظر مشتری پسند بودن با این عوامل ارزیابی شده اند، نشان می

 

 
 نوودار نشان می دهد که دستیابی به دیدناه مشتری بطور واض  و شفاف چندان ه  آسان نیست.

سللل  - سلللت موکن رانیمد. ی عولل کردنح  یم تجربه تود یبازارها در که را یمتنوع و دهیل یپ یرفتلارها نتواننلد ا

شل حاتیترج مورد در تام داده یادیز ریمقاد آنها ارلب. کنند درک را کنند شلت تواهند رقعا حرکت و یترم  دا

سلا یبرا مثال، عنوان به ) ندارند را ها داده نیا از دیمف یرین جهینت ییتوانا اما ، در این (.ارتعا ات ای روندها ییشلنا

 
218 - Johnson, G. & Scholes, K., Whittington, r. (2005), Ibid. 
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شلاوران و بازار محققان موارد سلت موکن یابیبازار م ضل  دید بتوانند ا شلتریان  رونیب از یتر وا  ارائهسلازمان و از م

 .دهند

صلل  - شللتر از لهفا سللت موکن هیاول مواد و قطعات کنندنان نیتام مثال، عنوان به. یینها یم سللطه وجود  ا   نیچندبوا

سللطه ) صللرف کنندنا از ( گرید کنندنان  یتوز و دکنندنانیتولوا صللله یینها نم شللتر نیا انرچه. رندیبگ فا  انیم

 یینها کننده مصرف یبرا ارز  یمعنا هک دارد وجود تطر نیا اما باشند، زیاستراتی انیمشتر است موکن  یمستق

شلود درک سلت موکن هاشلرکت گر،ید ععارت به. ن ضلا تینها در که یزیچ با ا صلول یبرا تقا شلان ای مح  را تدمات

 .باشند نداشته یارتعا  دهد،یم شیافزا

صلعات - سلندنی و تودکامل بودن  لیتوا رانیمدناهی . یداتل تع صلورو دارندبه تودب  قوت نقاط که کنندمی  ت

سل  آنها تاص شلتر تو شلده ارز  انیم سلت نتاری  سلتند تر نییپا لزوماس آنها یرقعا و ا این نوع مدیران افلب در . ه

بخش تصوصی  رنددا لیتواو بخش دولتی یافت می شوند.آنها  یعووم تدمات از یاریبس در یا حرفه یها نروه

 ،نزد تودشلان اسلت ،اسلت نیبهتر شلهروندان یابر تودکار  ور به آن ه کنند تصلوررا رقیب بخش دولتی بدانند و 

 .داشتند شز انیمشتر "یواقع" یازهاین به یدنیرس یبرا یتصوص بخش دهندنان ارائه ییتوانا به که یحال در

 به ای ابد،ییم تکاملبه دلایل مختلف  معوولاس انیمشلتر یهاارز . کند یم رییتل زمان  ول درارزشلهای مشلتریان  -

 در دیگری یرقلابت شلللنهلاداتیپ کله لیلدل نیا بله ایل(  دیلترتکرار  ری ر از) شلللونلدیم ترتجربله بلا اآنهل کله لیلدل نیا

 تود نتشته تجربهی  تله در ارلب رانیمد درحالی که. دهدیم ارائهبه آنها  یبهتربیشتر و  ارز  که دارند دسترس

 .هستند بازار از

شلتریان یکی از شلناتت ارزشلهای م سلت و  مه های   CSFبطور کلی   موفقیت در کسلب و کاربرای کسلب و کار ا

شلللهای مدیران هوواره  صلللطلاحات جهت نیری تدمت به باید ارز شلللند و ا شلللته با شلللتری را در نظر دا شلللتری م م

(service-oriented ) ( بللازاری هللت نیری  مللدار)market-orientedو ج شلللتری   customer( و م

oriented)   .باشند 

 امه استراتژیکدر برن  CSFو   KPI رابطه بین

سلللر صلللر و زملانی ب شلللتله، بیش از هر زملان دیگری هوله چیز در دنیلا             بلا آنکله در ع سللله بلا نلت می بری  کله در مقلای

سازمان یافته و سامان مند  شده است، و بسیاری از ما با مفاهی  سازمانی آشنا هستی ، اما واقعیت این است که  تعداد 

شلل سللرآمد و موفر و  سللازمان  شللده در دنیای امروز وجود دارد. علت کوی  سللت که ما با ناتته  سللت؟ علت آن ا چی
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شللتر مناب  و امکانات در اتتیار دارند، اما  سللا بی سللتی  که هوان میزان و چه ب سللازمانهای کوتوله مواجه ه انعوهی از 

شل   شلان به چ سلب نکرده اند، لتا موفقیت شلهور جهان ک سلازمانهای موفر و م نوی آید؟ یز موفقیتی در قد و قامت 

ز در این سازمان ها حاک  نیست. در واق  فه  استراتییز از دنیای کسب و کار تفکر استراتییعلت این است که 

سلللته از               شلللان داده حتی آن د سلللائل دنیای امروز ندارند. تحقیقات ن سلللتراتییز از م شللل  انداز ا ندارند و یا افر چ

بسا سالها در این حوزه تلا   کرده رنامه ریزی استراتییز بیگانه نیستند و چه سازمان ها که با تفکر استراتییز و ب

سلتند. نتایج  سلتراتییز تود مواجه ه سلتیابی به موفقیت در تحقر اهداف ا شلکلاتی بزرگ در د اند، با چالش ها و م

 :  21۹تحقیقات در مورد این قعیل سازمان ها نشان داده است که

 ازمان ندارندیروی کار سازمان درک درستی از استراتیی سدرصد از بخش عوده و بدنه ن ۹۵ ▪

   در اجرای آن با شکست مواجه شده اند.  زییدرصد سازمان ها به رر  داشتن برنامه استرات ۹۰ ▪

 درصد تی  های اجرایی کوتر از یز ساعت در ماه را به بحث های استراتییز تخصی  داده اند.   ۸۶ ▪

 قی وجود ندارد.استراتییز و بودجه هایشان هیچ ارتعاط منطدرصد سازمان ها میان برنامه  ۶۰ ▪

سلتن سلتراتی نکهیا دان سلتراتی نکهیا به کردن نگاه با توان یم را سلتیچ یا  پورتر، کلیما دکتر. داد  یتوضل سلتینچه  یا

سلتاد سلته ا سلتراتی برج سلتاد و یا شلگاه ا رد که بیان ک  کانویشل در تجارت یجهان مجو  در 2۰۰۶ سلال در هاروارد، دان

 : 22۰موارد نیستهیچ یز از این استراتیی 

 بهعود بهترین برنامه ی -1

 اجرا  -2

 رزوهامال و آآ -3

 انداز چش  زی -4

 یریادنی -5

 
219 - Erica Olsen (2007), "Strategic Planning for Dummies", Wiley Publishing, Inc., p30 

سلترات - 22۰ سلازمان برمعنایدر ی یا ضلائات  هر  سلازمان باید و تحلیل وضلعیت  بیرونی -ی درونی شلرای  و تصلوصلیات و قابلیت ها ،اقت انجام آن 

سلتراتیز به تنهایی  موارد بالا شلود و هیچ یز از ب سلازمانی  یا راحی نجات بخش با موفر ییا سلائل  را برای برون رفت از بحران و یا رو  حل م

ند و  بی درنگ هرآن ه را که در فضلای آکادمیز در حوزه اشلده پی   -مدیران کپی زمان های ایرانی شلکل نوی دهد. متاسلفانه مدیران ما در سلا

در بخش عوومی از دولت تا شلهرداری ها ای ایرانی سلازمان هعولکرد دنیا مطرح میشلود، شلیفته میشلوند. آسلیب شلناسلی آن سلوی کسلب و کار در 

برونسلپاری و تصلوصلی سلازی که بدون هرنونه ارزیابی کارشلناسلی در سلازمان های دولتی  پی کردن از نسلخه های تجویزی مانندکفق   در بحث 

تگی ها و رانت و فسلاد و نا امنی در حوزه تعطیلی کارتانجات و ورشلکسل ارد شلده ومیلیاردها تسلارت بر اقتصلادملی ومی دهد  ما اجرا شلده، نشلان 

    به دنعال داشته است.شرای  کارنری و ریرو را 
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 یچابک -6

 یریپت انعطاف -7

 ینوآور -8

 (یگرید یفناور هر ای) نترنتیا -9

 کردن کوچز -10

 ساتتار دیتجد -11

 ادرام/  ادرام -12

 شراکتپیوان /   -13

 یسپار برون  -14

رسوا تدوین و اعلام می نردد و مشخ   که است یراه نقشهاهداف و مشتول بر  زیاستراتی برنامه زی ساده، انیب به

بپیواید. لتا  هدفدسلتیابی به آن ارای ی را ، چگونه باید بمسلیرچه  چیسلت ویز سلازمان در آینده ف اهدامی کند که 

شلللخ  هدف سلللتراتییز ، برای یز افر زمانی م سلللازمان در قالب برنامه ا ر لازم برای ابینتاری می کند و تد یز 

 .شرکت شود راهنوای حرکت و تلا  تحقر آن هدف را تدوین  می کند و این برنامه می

سلتراتو اجراک و نظارت بر اجرای برنامه ی در تدوین  سلازمان باید  زییا سلطوح  ، تفاه  هوراهی  ،ه  افزایی میان هوه 

ز استراتییتحقر اهداف و توان سازمان معطوف به عولکرد سازمان، مناب  و ظرفیت و هودلی وجود داشته باشد و باید 

  و پیوودن هوان مسیر باشد.

 :221انتخاب می شود زیر  یفیک عواملبرمعنای ارزیابی   سازمانیز  یبرا زیاستراتی رنامهبمناسب ترین 

 یه  افزایی و هودلی و هوراه ✓

 مزیت های رقابتی ✓

 ساتتار سازمانی منعطف ✓

 جهت نیری بازاری ✓

 (CSFفقیت )عوامل کلیدی مو ✓

 

 

 
221 - HAKAN BÜTÜNER (2016), Systematic Strategic Planning, CRC PressTaylor & Francis Group, p40.   
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 ها KPIو ها  CSFبا کمک سازمانی یک ژتدوین برنامه استراتمراحل 

شلان می دهد KPIو  CSFنوودار زیر ارتعاط میان  سلازمان ن سلتراتیی را در یز  شلناتتی که تاکنون از این واژه  و ا و با 

 ک کرد.را در KPIو  CSFتدوین برنامه استراتییز با کوز ها کسب کرده ای ، به راحتی می توان 

    

 : 222کرده اند  شنهادیپ را ریز مرحله شش KPI و CSF از استفاده با زیاستراتی تیریمد ندیفرآبرای تدوین 

▪ CSF دیکن ییشناسا را یاستراتی یبرا ها. 

 .CSF هر ازو صیانت  تیحوا یبرا ازین مورد یها مهارت ییشناسا ▪

 .بدهد یرقابت تیمز آن به تا، است برتوردار یلعام هر در یکاف یستگیشا از سازمان کهشود  حاصل نانیا و ▪

▪ KPI  هر یبرا یعولکرد یاستانداردهاها که CSF دیکن ییناسارا ش هستند. 

 .ستندین ها KPI نیا در سازمان عولکرد از نرفتن یشیپ ای دیتقل به قادر رقعا که دیکن حاصل نانیا و ▪

 کنند. یم حفظرقابتی شوا را  تیمز KPIنان از اینکه برای ا وی رقعابا  ترازیابی و سازمان عولکردمستور پایش  ▪

 

  

 
222 -  Adrian Sims, Enterprise Strategy, Financial Management, June 2013 
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 ندرباره موسسه مطالعاتی و تحقیقاتی فراتوسعه کارآفری

به رعت   1۳۸۵که  از سلال  موسلسله   این   عر اسلاسلنامه هدف  

ععارتست از : مشاوره ، نظارت و اجرای   رح های  ، رسیده است 

مطالعاتی در حوزه های اقتصللادی، صللنعتی، تجاری ،  رح های   

کسلللب و کار ، تحلیل و ارزیابی عولکرد سلللازمانی، تدمات           

یابی              نان و ارز کارآفری یان و  ما کارفر به  های   مشللللاوره   رح 

سللرمایگتاری و حوایت معنوی از  رحهای  اسللتارت آپی و در  

ین سللالها به مدیران سللازمان های مختلف در بخش  عوومی   ی ا

شاوره ای       صی تدمات م صو و مدیران و کارفرمایان در بخش ت

 نونانونی ارائه داده است.

فعالیت این موسسه بصورت پروژه محور بوده و با جلب هوکاری  

 امور در دانشللگاهی اسللاتید و تجربه با شللاورانم و متخصللصللان 

 ارزیابی ، فرصت  به ایده فرینی،تعدیلکارآ کار، و کسب  مشاوره 

  های  رح تهیه ، ریسللز سللنجش و نتاری سللرمایه های  رح

  و موادبرنامه ریزی  ، مناب   ریزی برنامه  ، کار و کسلللب توجیهی

 بیارزیا و کار و کسلللب توسلللعه های  رح سلللازی پیاده متریال،

یدی،  واحدهای   عولکرد یاده  و تجاری  و تدماتی   تول  سلللازی  پ

ست     سابداری  و مالی های سی شخاص  به ها شرکت  ح   و حقیقی ا

یان،     حقوقی، نان   کارفرما یده  صللللاحعان  و کارآفری  راه تفکر و ا

 داده است. مشاوره کار و کسب یز اندازی

تایج     در حوزه انتشللللارات علوی تحقیقی نیز علاوه بر انتشللللار ن

قات انجام شللده بصللورت اتتصللاصللی جهت سللازمان های    تحقی

به انتشللللار برتی کتب و متون علوی و        عت   رف قرارداد، نسللل

کاربردی در حوزه اقتصاد مدیریت و اقتصاد برنامه ریزی معادرت  

 نووده است.      
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