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‌چکیده
 در كرـار مـا  تخصصـ  در بسـراري از كرـارهاي رررـروت         هاي مادر استفاده از ساختار شركت     

لـل هـ     ها باعث م  . ترکرل این شركتاستشده متدا ل   ـ  شاد كـ  از ِبَ آمـده مرـان     جـاد   اوزایـ  ب
كـاره     هـاي ننـد كسـ     اكنان، مدیریت سـازمان  ه  یژه خلق گردد. هاي زیرمجماع ، ارزش   شركت

های  كـ  تتـت سـاختار هلـدین        اهمرت زیادي یاوت  است   در این مران آمار ر  ب  اوزایش شركت
منظـار ارزیـاب     را بـ   ال ای اوزاید. در این رژ هش برآنر   شاند، بر اهمرت ماضاع م  سازمانده  م 
عناان یـ  داشـَارد    تااند ب  ها ارائ  دهر . این ال اي م  جماع  در هلدینگهاي زیرم عملکرد شركت

هاي زیرمجماع  كم  شایان  كند. در این رـژ هش بـا    در خدمت شركت مادر، ب  رصد كردن شركت
تاج  ب  ماهرت ماضاع، یعن  انتخاب ابعاد عملکرد بر مَناي ال اي كارت امترـازي متـاازن، برتـرین    

كارگرري ر ش رژ هش كرف  بدین منظـار،    ري ر ش رژ هش كرف  یاوتر    شاید بكارگر  ر ش را ب
ناآ ري این رژ هش باشد. نترج  این رژ هش، استخراج كدها، مفاهر    مقـاتت بـاده اسـت كـ  در     

 هـای   رررنرادرژ هش، نقر  راهَرد كارت امترازي متاازن را ترسر  كردند. همچنرن، در رایان،  ورآیند
 اجراي كارت امترازي متاازن در هلدینگ صنایع غذای  سرنا ارائ  گردیده است.در خصاص 
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‌مقدمه.1

تخصص  در بسراري از كرارهاي رررـروت    در برخـ     هاي مادر استفاده از ساختار شركت     
هاي بزرگ   مر  از این سـاختار   بسراري از شركت از كرارهاي در حال تاسع ، متدا ل است.

هـاي مادرتخصصـ  معـرا نـارناب كلـ        طار مثال، در آلمـان، شـركت   ب د. ان استفاده كرده
كـار هسـتند. شـركت زیمـنه   همچنـرن شـركت دایملـر بنـز از            هاي بزرگ كسـ   سازمان

 یـال دا  شـل   در هلند، شركت ر د.هاي مادرتخصص  در این كرار هستن مررارترین شركت
ترین شركت مادرتخصص  است. شركت رژ  ورانس  نرز ی  شركت مادرتخصصـ    شده شناخت 

جنـاب  نرـز    در كره LG گر ه   است. رنج شركت بزرگ هرانداي، گر ه سامسانگ، گر ه د  
ها بسـرار زیـاد    اكنان در كرارمان نرز تعداد هلدینگ ه  د.ان تتت این ساختار، سازمانده  شده

های  ك  تمایل دارند تتت ننرن ساختاري سـازمانده  شـاند، ر  بـ      ت   آمار شركتشده اس
)آخرین سال ارائ  این آمـار در   4312شركت برتر سال  422طاري ك  طَق آمار ب اوزایش است 

 41گـردد،   طـار سـاتن  ارائـ  مـ      ك  تاسط سازمان مدیریت صنعت  ب  زمان تد ین این مقالـ ( 
 هاي هلدینگ هستند.   كت برتر، شركتشر 422شركت از برن 

 همانطارهای  است    یابد، مدیریت ننرن شركت در ننرن وضای  ماضاع  ك  اهمرت م      
دانر  یک  از مرمترین ابعاد مدیریت، ارزیاب  عملکرد است. اگـر نـ  اهمرـت ماضـاع      ك  م 

هـا   شـركت  هاي مادر تخصص  براي متخصصـرن   مـدیران ایـن    مدیریت عملکرد در شركت
هـاي هلـدینگ    هـا در زمرنـم مـدیریت شـركت     راشرده نرست؛  لرکن ضعف شدید این شركت

 ن ارندگان را بر آن داشت تا رژ هر  عمرق را در این زمرن  صارت دهند. 
ریـزي  احـدهاي    ها در حازه ررترَان ، مـدیریت برنامـ    هلدینگ عمدههاي  یک  از وعالرت     

هاي كلان سازمان  ریزي در هلدینگ در نرایت ب  ترر    تد ین برنام  ورایند برنام تابع  است. 
ینـدهاي  آتااند شامل زیـر ور  یند م آور اینها منجر خااهد شد.    حداكثر تا سطح رشت  وعالرت

 د:ذیل باش
 هاي زیرمجماع  شركتتد ین نظام سنجش عملکرد . 4
 راي آن  نظارت   كنترل بر اج تد ین   تلفرق برنام    بادج . 2
 هاي تخصص  مارد نراز   دستارالعمل ها نام  آیرنترر    تد ین . 3
  ري   نظارت كلان بر اجراي آن تد ین   برسازي نظام برره. 1

هـاي هلـدینگ در    هاي بسرار حرـات  شـركت  ورآیندشاد یک  از  همانطار ك  ملاحظ  م      
هاي  ك  از آن طریق شركت استهاي زیرمجماع   ریزي، مدیریت عملکرد شركت زمرن  برنام 

طار كل  بسراري  مجماع  نظارت داشت  باشند. ب  مادر خااهند تاانست بر عملکرد  احدهاي زیر
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اند ك  براي دستراب  ماوق ب  اهداا ذینفعان   براي  ها در وضاي رِابت  كنان  یاوت  از شركت
 الزام  است.  4عملکرد كارگرري سرست  ارزیاب    مدیریت  هاي سازمان ب اجراي راهَرد

مدیریت عملکرد ك  امر زه بسرار مارد استقَال ِرار گروت  است، ال ـاي   هاي ال ایک  از      
هاي بسراري در سراسر دنرـا از ایـن ال ـاي     اكنان هلدینگ ك  ه  استكارت امترازي متاازن 

 برند. مجماع  خاد برره م  ها    احدهاي زیر براي ارزیاب  عملکرد شركت
هلـدینگ صـنایع   هـاي   عملکرد شـركت  ارزیاب منظار  در این رژ هش برآنر ، ال ای  را ب      

بنراد مستضعفان انقلاب اسلام  ك  در راستاي اجراي  ظـایف سـتادي   متعلق ب   2غذای  سرنا
منظـار   اكنـان مـدیران شـركت بـ      این هلدینگ است، ارائ  دهر . تزم ب  ذكر است كـ  هـ   

ر، تخصرص منابع، اخذ ساد ساتن ، ارزیاب  عملکـرد مـدیران   ... احترـاج    مدیریت هر ن  برت
هاي زیرمجماعـ  داشـت   لـرکن نظـام  بـدین       جانَ  از عملکرد شركت باتی  ب  ارزیاب  هم 

 منظار در هلدینگ مستقر نرده است.

 صارت زیر مطرح است: رژ هش نرز ب  سؤاتتمَتن  بر اهداا رژ هش 
 ت هلدینگ صنایع غذای  سرنا كدام است؟نقر  راهَرد شركـ 

 ابعاد ال ای  مدیریت عملکرد كارت امترازي متاازن در هلدینگ صنایع غذای  سرنا كدامند؟ ـ 
 اهداا ماجاد در هر ی  از ابعاد این ال اي كدامند؟ ـ 

 هاي ارزیاب  عملکرد براي هر ی  از اهداا كدامند؟  شاخصـ 

 

 
‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش.2

نظرـر  « Parent Company»یـا  « Holding Company»الَت  تعابرر مختلف  از .‌هلدينگ
كننده، شركت مال ، شركت صاح  سـر ، شـركت    شركت مادر، شركت دارنده، شركت كنترل

هـای  مرـان انـااع     گررد ك  شرح تمام  این تعابرر، ك  دربردارنده تفا ت اصل    ... صارت م 
گنجد. اما نند تعریـف نسـَتاج جـامع در ذیـل ارائـ        ین رژ هش نم ، در ااستهاي مادر  شركت
عنـاان یـ  شـركت       بـ   اسـت شاد: ب  شركت  ك  مال  سرام ی  یا نند شركت دی ر  م 

 Concise Oxfordشـاد. )  كند، شـركت مـادر گفتـ  مـ      مركزي در سراست آنان مداخل  م 

English Dictionary, 2004 ك  هلدینگ، شركت  است كـ   (. در تعریف دی ري آمده است

                                                 
1. PMMS 

بـا   4311متعلق ب  بنراد مستضعفان انقلاب اسلام  است ك  در سال  . شركت مادر تخصص  گسترش صنایع غذائ  سرنا2
ها  ...  رت ون  بر آنهاي صنایع غذائ    مدیریت راهَردي   هدایت   نظا شركتگذاري   مراركت در سرام  هدا سرمای 

ان، لَنرات راک، گاشترران، مرغ خان  ، گلاكازان، سـردخان  مرـر شـرر      هاي برناش ایر اكنان شركت ایجاد گردید   ه 
 باشند.  راكدیه، زیرمجماعم این هلدینگ م 
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هـا، شـکل    آن رأيدست آ ردن مالکرت عمده حـق    ها، از طریق ب با هدا كنترل دی ر شركت
عناان تابع  تتـت كنتـرل    گررد. این اصطلاح براي هر شركت دی ري ك  نند شركت را ب  م 

نگ، شـركت   اند كـ  هلـدی   همچنرن گفت  (4113)درارتمان انرژي ایاتت متتده،  .استدارد، رایج 
هاي تابع  خاد را دارد   از ایـن نفـاذ در جرـت كنتـرل      است ك  تاانای  اعمال نفاذ در شركت

‌(4111)گالد   دی ران،  كند. ي  تابع  استفاده م ها شركت
 

گـذار   شـركت    هاي مادر ب  د  ناع اصل  شركت مادر سرمای  شركت.‌انواع‌شرکت‌هلدينگ
 (.4113)درارتمان انرژي ایاتت متتده،  شاند بندي م  مادر مدیریت  تقسر 

‌

گـذار، شـركت داراي سـرام مختلـف در      در شركت مـادر سـرمای   .گذار‌شرکت‌مادر‌سرمايه
تاانـد در حـد خـرده سـرام، اِلرـت       بازارهاي مختلف یا ی  بازار خاص است ك  سرام آن م 

گـذار   ادر سـرمای  نسَ ، اِلرت بانفاذ، اكثریت نسَ  یا اكثریت مطلق باشد. همچنرن شركت م ـ
 ها نظارت دِرق ندارد.  كار آن   گررد   بر كس  ها را بر عرده نم  اداره بن اه

 
هـا داراي   هاي زیرمجماع  در این هلـدینگ  شركت‌.مادر‌مديريتی‌با‌توابع‌يکسان شرکت
هـا  جـاد    از شـركت  گانـ   این جاد آمدن   باشند. یک  از دتیل ب كار یکسان با بقر  م    كس 
هـاي خـدمات    دهنـده خـدمات ماننـد شـركت     هـاي ارائـ    . شـركت اسـت كندگ  جغراورای  ررا
ور ش سامسانگ، ناكرا   ... ك  باید در ی  منطق  جغراورـای   سـرع بـ  ارائـ  خـدمت       از ره

‌‌گررند. ها ِرار م  شركت گان  اینبپردازند، در زمره 
‌

بنـدي   ها در د  گـر ه طَقـ    از شركت گان  این‌.يکسان‌شرکت‌مادر‌مديريتی‌با‌توابع‌غیر
‌‌گردند: م 
‌

‌ ‌با ‌مادر ‌همگرا‌توابعشرکت ‌يکسان از  گان  اینهاي زیرمجماع  در  شركت .غیر
ها در راستاي زنجرره تأمرن  باشند  ل  این وعالرت كار مختلف م    ها داراي كس  هلدینگ

‌غیر. استشركت مادر  ‌توابع ‌با ‌واگرا‌شرکت‌مادر ع  در هاي زیرمجما شركت‌.يکسان
ها در راستاي زنجرره تأمرن  كار مختلف باده   این وعالرت   ها داراي كس  از هلدینگ گان  این

‌مديريتی‌ترکیبی .نرستشركت مادر  تااند تركرَ  از  ی  شركت مادر م ‌.شرکت‌مادر
 (31: 4314هاي مختلف را داشت  باشد. )حنف  زاده،  حالت
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 نمادار در زیر نمایش داده شده است.صارت  بندي واق ب  طار كل ، تقسر  ب 
 

 
 (4113)درارتمان انرژي ایاتت متتده، هاي مادر  بندي شركت طَق  .4نمادار 

 
هاي مادر  ها در شركتورآیندمرمترین .‌های‌مادر‌مديريتی‌در‌شرکت‌راهبردیهای‌فرآيند

‌(:2221تخصص  عَارتند از )حنف  زاده   دی ران، 
 ؛ي زیرمجماع    مدیران آنها ارزیاب  عملکرد شركت. 4

 ؛گذاري  یمدیریت سَد سرما. 2

  ؛تاسع  نام   نران تجاري )برند(. 3

 ؛مدیریت مال . 1

 ؛وصل اختلاوات   حل. 5

   ؛استانداردسازي. 4

 ؛هاي زیرمجماع  ریزي ظرورت تالرد شركت برنام . 7

 ؛هاي زیرمجماع  ارائ  خدمات مرترک ب  شركت. 1

 ؛رترکهاي م گروتن رر ژه. 1

 ؛مدیریت   تعدیل بتران. 42

 ؛هاي زیرمجماع  تاسع  صادرات شركت. 44

 .خلاِرت   ناآ ري مدا م در سطح شركت مادر. 42
 

هاي مادر، ارزیـاب  عملکـرد    هاي اصل  شركتورآیندیک  از  شاد م همانطار ك  ملاحظ       
 ضمرن نماید.ها را ت تااند ماوقرت آن ك  این امر م  استهاي زیرمجماع   شركت

 

در مارد ارزیاب  عملکرد تعاریف مختلف   جاد دارد ك  در ادام  ب  برخ  از .‌ارزيابی‌عملکرد
‌آنرا اشاره خااهد شد:

دهند كـ  مرـکلات    ي است ك  ب  سازمان این ورصت را م ورآیندارزیاب  عملکرد  ورآیند     
)كـائنج،  شـاند انجـام دهـد    را شناسای  كند   عمل صترح را َِل از اینک  مرـکلات بـزرگ   
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ي دائم  كـ  طـ    ورآیند. در تعریف دی ر آمده است ك  ارزیاب  عملکرد عَارت است از (2222
گرري، كارآی    اثربخر  منابع مارد  شاد. در این اندازه گرري م  آن مرزان تتقق اهداا اندازه

هـا مـارد    اجراي برنامـ     ها(ورآیند)خر ج  هاي انجام كار، كرفرت متصاتت ورآینداستفاده   
عنـاان   در تمام  تعاریف، ارزیاب  عملکرد ب ( 4312)غلام    نار علرزاده: گررند.  بررس  ِرار م 

وعالرت  براي برَاد در نظر گروت  شده   این ارزیاب  ن  تنرا در سـطح كاركنـان بلکـ  در كـل     
تج شرط ترِ    رررروت   سازمان انجام خااهد شد. اهمرت ارزیاب  عملکرد تا آنجا است ك  ا 

نرایتاج دستراب  ب  برتري كاري، تاسع    تکمرل نظام  براي ارزیاب    سنجش عملکرد اسـت.  
صارت رسم  در سطح وردي  نظام ارزیاب  عملکرد ب .‌سابقه‌ارزيابی‌عملکرد (2222)كنج ، 

راي ا لرن بـار  مرلادي تاسط رابرت ا ن در صنایع نساج  اسکاتلند ب 4122  سازمان  در سال 
هـاي مختلـف    هـای  بـا رنـگ    با استفاده از ناب تالردشدهطاري ك  كاتهاي  مطرح گردید. ب 

 شدند، ك  این كار در  اِع ناع  ارزیاب  از كرفرت   یا ستانده سازمان باده است. بندي م  درج 

 (4314ریزي، )سازمان مدیریت   برنام 
)مـال (   سنت  هاي مقراسمال  متمركز باد.  هاي راسمقدر گذشت  ارزیاب  عملکرد بر ر ي      

هـاي   ر یـ  بـا متـرط    های  ك  مستلزم ر بـ   هاي شركت ها   مرارت طار كامل با صلاحرت ب 
هاي مال  داراي ی  كانان ن رش كرن   آید. بنابراین مقراس كاري امر زي هستند جار در نم 

ركـز ر ي شـخص یـا    سنت  تمایـل بـ  تم  هاي  ، این مقراسعلا ه بر این باشند.    ِدیم  م 
آ ردند. همچنـرن   كمَاد مركز   كانان راهَرد، دید كاتاه مدت  را وراه  م  عملکرد ب   اسط 

 كننـد تـا برَـاد بخرـند.     طرو  دارند، بدین معن  ك  اوراد را بررتر ن ران م  ها نظارت  ی  آن

ارزیـاب  عملکـرد را از    دیـدگاه سـنت    نـاین    هـاي  تفـا ت جد ل شماره یـ   ( 2222)كنج  
 دهند. هاي گاناگان نران م  جنَ 

 
 (2 :4317هاي سنت    ناین ارزیاب  عملکرد )نجف    همکاران،  تفا ت سرست  .4جد ل

‌ديدگاه‌نوين‌ديدگاه‌سنتی‌ها‌ويژگی

 رشد   تاسع  )برَاد عملکرد( ِضا ت )یادآ ري عملکرد( معطاا ب 

 دهنده   تسررل عملکرد مرارت گرري عملکرد )ِاض ( ِضا ت   اندازه كننده نقش ارزیاب 

 آینده گذشت  د ره ارزیاب 

 استانداردسازيخاد  نظر سازمان   مدیران ماواق استانداردهاي ارزیاب 

 تاسع  ظرورت ارزیاب  شانده كنترل ارزیاب  شانده هدا عمده ارزیاب 

 رشد   تاسع    برَاد عملکرد كنترل عملکرد خر ج  نظام

  اعطاي راداش  ترین ماوقشناسای   ررامدهاي ارزیاب 
 مال  ب  مدیران

ها )ایجاد  ارائ  مرا ره جرت برَاد وعالرت
 ان رزش براي برَاد كرفرت خدمات(

 گفت   گا دستاري )شَر  ب  متاكم ( سَ  مصاحَ  بعد از ارزیاب 
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شده براي  تعررن تاان بست  ب  هدا جرت سنجش عملکرد م .‌ارزيابی‌عملکرد‌های‌الگو
طار كل  س  گر ه از  متناع  برره گروت. ب  هاي ال اها    سرست  ارزیاب  عملکرد، از ر ش

 تاان طَق جد ل زیر در نظر گروت: ارزیاب  عملکرد را م  هاي ال ا
‌

 

 (35 :4311ارزیاب  عملکرد )كراري ورن ،  هاي ال ابندي  دست  .2جد ل 

الگوهای‌رياضی‌و‌

‌گیری‌تصمیم

های‌برتری‌‌گوال

‌سازمانی‌و‌خودارزيابی

‌پارچه(‌الگوهای‌ترازيابی‌)يک

تتلرل سلسل   ورآیندال اي 
 مراتَ 
 ریزي آرمان  ال اي برنام 

 ها ال اي تتلرل راشر  داده

 ال اي جایزه دمرنگ
 ال اي كرفرت مالکام بالدریج
 ال اي ممرزي كرفرت

 ال اي مدیریت جامع كرفرت
 ال اي تعال  سازمان 

 اي منرار عملکردال 
 سازي ال اي ال ا

 ال اي مدیریت بر مَناي هدا )  نترج (
 ال اي نظام مدیریت هاشرن

 ال اي رر ژه تاسع 
 ال اي كارت امترازي متاازن

 

‌روش ‌بررسی ‌و ‌عملکرد‌نقد ‌ارزيابی ‌های در این رژ هش، ب  منظار ارزیاب  عملکرد .
ازي متاازن برره خااهر  جست. برخ  هاي زیرمجماع  هلدینگ از ال اي كارت امتر شركت
‌این ال اي بدین شرح است: هاي برتري

نرارگانـ  كـارت    هـاي  دیـدگاه  از كـدام  هـر  براي راهَردایجاد حداكثر س  یا نرار سنج       
هاي عملکـردي باشـد    دنَال شناسای  سنج  شاد تا سازمان بررتر ب  امترازي متاازن، باعث م 

هـاي   تـر هسـتند   در نترجـ  از رـرداختن بـ  سـنج        ريضـر   منتخـ   راهَـرد  ك  نسَت ب 
دهد تا ب  جـاي تمركـز بـر     ب  تر  مدیریت اجازه م  مسئل ررهرز خااهد كرد. این  غررضر ري

كـارت  د. علا ه بـر آن،  مدت بر اهداا بلندمدت سازمان متمركز شان تتقق اهداا كم  كاتاه
هـاي مختلـف بـا     ها، ورآیندها،   گـر ه  لرتوعا همسا سازيرا براي  ساز كاريامترازي متاازن 

هـاي   د. ایـن همسـای  در شـركت   آ ر مدت در تمام سازمان وراه  م  اهداا بلندمدت   كاتاه
هاي زیرمجماع  است. همچنرن، كارت  یابد   آن همساسازي شركت هلدینگ، بعُد دی ري م 

 سـازمان  مدیران   كاركنان هر ن  ِدراست    تر ور  ِابلتر  امترازي متاازن براي سطاح رایرن

 خااهنـد  شان را در ماوقرت آن بفرمند، ب  همان مرزان نقش عملکرد    درک را راهَرد بتاانند
هاي  تصمرمات مستقل  را در رابط  با راهَرد اخذ نمایند ك  با اتکاي صرا ب  برداشت تاانست

 ـ مرـاركت   ننـرن  انجـام  ب  ِادر هرچ اه ا لر  خاد از راهَرد، . یکـ  دی ـر از مزایـاي    دنَادن
بـا متصـل نمـادن عملکـرد اوـراد بـ         ارزشمند كارت امترازي متاازن این است ك  این ال اي

بـ  نتـایج مسـئال     دستراب  مقابل در را خاد اوراد ت  ت  تا كند م  وراه  ساز كاريراهَرد، 
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این ال ـاي مَتنـ    تاان در آینده راداش كاركنان، بایژه مدیران را ب  نتایج  د. همچنرن م بدانن
 ساخت.  

 

  كارت امترازي متاازن ك  تاسط كارلان   نارتن ارائ  شده است ب.‌1 کارت‌امتیازی‌متوازن

مدت،  كند   هدا آن حفظ تاازن برن اهداا كاتاه   بلندعملکرد از نرار دیدگاه ن اه م  
اط ب  ذینفعان هاي هادي   تابع عملکرد   همچنرن اهداا مرب ، شاخصغررمال اهداا مال    

 .(2222)ورج   دی ران،  استداخل    خارج  

‌
آمرز اهداو  ك  در  گایند ك  اجراي ماوقرت هاي این دیدگاه ب  ما م  سنج .‌ديدگاه‌مالی‌-

)كارلان   اند نرایتاج ب  ن  نتایج   دستا رد مال  منجر خااهد شد  س  دیدگاه دی ر تعررن شده

كند. در  داران را بران م  ز كارت امترازي متاازن، الزامات سراماین دیدگاه ا (.1 :4112نارتن، 
‌داران دانست: تاان شامل س  معرار مر  براي سرام  اِع جنَ  مال  را م 

 ؛مدت روت    گردش نقد مرباط ب  نتایج كاتاه كار بازده سرمای  ب ـ 

 ؛مل نامعلامبرن  مطابق خااست صاحَان سرمای  براي كاهش عاا ِابلرت اعتماد ررشـ 

 .منتظره در عملکرد تغرررات غررـ 

 
كنـد     هاي هدو ـذاري شـده بـازار را مرـخص مـ       این دیدگاه بخش.‌ديدگاه‌مشتريان‌-

امـر زه  (. 145، 2222)هـارن رن   همکـاران،    گرـرد  ها را اندازه م  ماوقرت شركت در این بخش
رد سازمان از دید مرـتري بـ    ها تمركز بر مرتري است. نتاه عملک رسالت بسراري از سازمان

ایـن جنَـ  شـامل    (. 413، 2224)آمارتان ـا   دی ـران،   ا لایت مدیریت عال  تَدیل شده اسـت.  
مااردي مانند معرارهاي رضایت مرتریان، نظـرات مرـتریان، جـذب مرـتریان جدیـد، زمـان       

مرتریان  راسخ ای  براي مرتریان، سر  بازار، ِابلرت سادآ ري مرتریان   در نرایت این ك 
خااهند، است. جنَ  مرـتریان، نـاع ن ـاه مرـتریان بـ  شـركت را تاضـرح         از سازمان ن  م 

 (4312،2)نمازي   رمضان ، دهند.  م 

 
های  را مرخص كند كـ  بـا   ورآینددر این دیدگاه سازمان باید .‌های‌داخلیفرآيندديدگاه‌‌-

)آماراتان ا    داران خاد ارزش براوریند. مها بتااند براي مرتریان   نرایتاج سرا برتري یاوتن در آن

هاي این دیدگاه ماج  اوزایش نتـایج   برَاد در سنج  ( 2222  تمات    دی ران،  2224دی ران، 
  رارنراسـن     2225. )كـارلان   نارتـان،   شـاد  هاي مرتَط با مرتري مـ   مال    برَاد شاخص

                                                 
1. Balanced Score Card (BSC) 
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نند طراحـ  تالرـد، گسـترش تالرـدات،     این دیدگاه شامل معرارهاي اساس  هما (2224دی ران، 
اوـزاري،   اوزاري   سـخت  هاي نرم . ترر  ب  هن ام برنام است ري  كارآی  تالرد، كرفرت   برره

های  دی ـر از   هاي اطلاعات  نرز نمان  عملرات ن رداري   تدا م برَاد عملرات مقررات سرست 
‌( 3: 4312)نمازي   رمضان ،اهداا این دیدگاه هستند. 

 
هاي ال ـاي كـارت امترـازي متـاازن، در ایـن       مانند سایر دیدگاه.‌ديدگاه‌رشد‌و‌يادگیری‌-

شـاد   شاند. این دیدگاه شامل ماارد زیر مـ   دیدگاه تركرَ  از معرارهاي هادي   تابع تعررن م 
‌:( 2221)مار   آدامز، 

 ؛ها، استعداد   دانش كارگران( )مرارت سرمای  انسان ـ 

  ؛(ونّا ران هاي  ها   زیرساخت هاي اطلاعات ، شَک  )رای اه داده، سرست  سرمای  اطلاعات ـ 

 .)ورهنگ، رهَري، همسای  كارگران، كار گر ه    مدیریت دانش( سرمای  سازمان ـ 
 

ماضاع كارت امترازي متاازن ماضاع  است ك  بسرار مارد رژ هش   رژ هش ِرار گروت  ‌‌‌‌‌
هاي مادر  كارگرري این ال اي در شركت  رررامان ب ها است.  لرکن تعداد اندك  رژ هش

ها گسترش زیادي داشت   شاد. بالطَع در ایران نرز اگر ن  ساختار هلدینگ تخصص  یاوت م 
هاي زیرمجماع  بسرار متد د دیده  كارگرري ی  ال ای  ارزیاب  براي شركت  است، ماضاع ب

‌شاد: ن ماضاع در كرارمان اشاره م شاد. در ذیل ب  نند رژ هش یاوت شده رررامان ای م 

تاسـط آِایـان خـدامرادي   مترابـ  انجـام گردیـد كـ  یـاوتن          4312رژ هرـ  در سـال   ــ  
هاي هلدینگ ماجاد  هاي حاك  بر ستاد مركزي شركتورآیندهاي عملکردي بر اساس  شاخص

كـارت  در بارس ترران( با ر یکرد متعـارا   شده رذیروت در نمان  رژ هش )ده شركت هلدینگ 
ها ب  نرار دست  ِـانان ، هـ  اوزایـ ،    ورآیندامترازي متاازن از اهداا اصل  این رژ هش باد. 

هـا رـه از مطالعـ      اند. براي طراح  شاخص بندي شده گذاري تقسر  تعامل   نظارت   سرمای 
   شـده  طراح هاي  هاي ررررن   بتث   كنکاش رررامان شاخص اي   رژ هش منابع كتابخان 

هاي ا لر  اعمـال گردیـده. در نترجـ      ها، نظر صاحَنظران   كارشناسان در شاخص آن راتیش
صارت نسَت بران شـده   ك  هر كدام مترکل از نند متغرر باده ك  ب  شده تعریفشاخص  424

ها با ر ش دلف  در ِال  ی  ررسرنام  متقق ساخت  از دیدگاه سـ  معرـار    است. این شاخص
 ده  گردید.    جامعرت ارزیاب    نمره ورآینددرست ، مرتَط با 

دارند ك  ادبرـات ماضـاع    اعلام م  4312زاده، مردي مزده   ناري در رژ هش سال  صدیق ـ 
هـا را بـا    هاي كارت امترازي متاازن شركت تاان با تغرررات  در دیدگاه حاك  از آن است ك  م 

. ایـن رـژ هش بـ     ِـرارداد یـاب   هاي ارزیاب  متدا ل مارد ارز دِت بررتر نسَت ب  سایر ر ش
عناان مطالع  ماردي انتخاب شـد. نتـایج     ر ش ررمایش انجام   ارزیاب  رتر شرم  بندر امام ب
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دست   از نظرات مرا ران   خَرگان ب استفاده باهاي ز ج     این رژ هش ك  بر اساس مقایس 
هاي مال ، مرـتري     اههاي مادر تخصص  دیدگ دهد ك  براي ارزیاب  شركت اند نران م  آمده
هـا، از     ونا ري، مسئالرت اجتماع    منابع انسان  با تاج  ب   ظایف این شـركت  ورآیندبازار، 

 باشند.  تر م  تر   دِرق ها مناس  دی ر دیدگاه
نتایج رژ هش دی ري ك  تاسط شامال ، ناري   مرد ي مزده در ادام  رژ هش َِل  انجـام  ـ 

هاي متفا ت   متناس  با شرایط سازمان براي  با منظار كردن  زن دهد ك  شده است نران م 
هاي كارت امترازي متاازن، دِت ارزیاب  عملکرد سازمان اوزایش یاوت  است.  هر ی  از دیدگاه

هاي مناس   تاان از طریق انتخاب سنج  دهد ك  ب  كم  آن م  این رژ هش ال ای  ارائ  م 
ها ب  كم  خَرگان    ده  ب  آن ا از یکدی ر   سپه  زنه با ورض استقلال هر ی  از سنج 

هاي كارت امترازي متـاازن   از تتلرل سلسل  مراتَ ، ب   زن نرای  هر ی  از دیدگاه با استفاده
 جرت ارزیاب  دِرق عملکرد سازمان مادر تخصص  دست یاوت.  

ان اثربخرـ     در این رژ هش ك  تاسط خان  دهقان نرري انجام شده است ب  بررس  مرـز ـ 
رـردازد. در   از ر ش كارت امترازي متـاازن مـ    با استفادههاي منتخ  هلدینگ  كارای  شركت

هـاي مناسـ     هـاي هلـدینگ، ر ش   این رژ هش ضمن تَرـرن   معروـ  مرخصـات شـركت    
گرري اثربخر    كارای  مر ر شد   سپه بـا انتخـاب ر ش كـارت امترـازي متـاازن         اندازه

گرري    هاي منتخ  مارد اندازه ي، اثربخر    كارای  شركتورآیندن رش  تلفرق آن با ال اي
 بررس  ِرار گروت. 

 

‌پژوهششناسی‌‌روش.‌3

ایجـاد شـده    نظری شده از ی   اي از متغررهاي تعریف اگر رژ هش در ر  بررس  مجماع      
مان نرده مدنظر آز نظری اي از ی   شده تعریفیا آزمان متغررهاي ( 2224)هام   كرنرک ، باشد 

   2222  دنـزین   لرـنکلن،    2222)نارمـاز،   ر د. مـ   رشـما  باشد، رژ هش كم  ر ش مناسَ  ب 

حال اگر ماهرت اكتراو  ی  ردیده مارد نظر باده   هدا رژ هش، ( 2222استرا س   كاربرن، 
شناس  كرف  مناسـ    آشکار ساختن درک   ورم  از ی  حازه كمتر شناخت  شده باشد، ر ش

رژ هش كرف  ط  د  س  ده  گذشت  مارد تاج  گروت    ب   (.2221)كندرا   تارلرن،  خااهد باد
 .(2222)هابرمن   دی ران، گروت  شده است  بکارهاي مختلف  اي در رشت  مرزان گسترده

منـد در   هـاي نظـام   كمَاد مَان  نظري   وقدان رـژ هش  بدلرلمتقق در رژ هش حاضر،      
آ ري  سرستماتر  جرت جمـع  ورآیندرژ هش   همچنرن احساس نراز ب  ی  رابط  با ماضاع 

یـاب  بـ     را بـراي دسـت   4اطلاعات براي رسردن ب  نتایج  ِابل استناد، ر ش نظریـ  مَنـای   

                                                 
1. Grounded theory 
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در ر ش نظریـ  مَنـای     رـژ هش برگزیـده اسـت.    سـؤاتت اهداا رژ هش   راسخ ای  بـ   
دهند انتخـاب   هاي گاناگان  از ررسش را نران م   ك  جنَنفر(  22تا 1 معماتج)گر ه  از اوراد 

 برسر )اشَاع نظري( كند ك  ب  كفایت نظري  ها تا جای  ادام  رردا م  شاند   گردآ ري داده م 

نفر ك  مترـکل از   44 جمعاجهاي مارد بررس  در این رژ هش  تعداد نمان  .(421:  4315)هامن، 
تن از معا نان هلدینگ، مدیرعامل هلـدینگ   2 ، هاي زیرمجماع تن از مدیران عامل شركت 1
تن از كارشناسان هلدینگ باده است. مصاحَ  با كارشناسان هلدینگ شر ع شد   در ایـن   1  

هـاي زیرمجماعـ ،  ضـعرت     هاي هـر یـ  از شـركت    ها اطلاعات  سطت  از وعالرت مصاحَ 
 ـ  هـاي   شـركت  دسـت آمـد. سـپه مصـاحَ  بـا مـدیران عامـل         عملکردي آن شـركت   ... ب

هـاي   تن بادند. ط  مدت حد داج ی  مـاه مصـاحَ    1زیرمجماع  آغاز شد. این مدیران شامل 
صـارت   عمرق با مدیران عامل ب  اتمام رسرد. تزم ب  ذكر است ك  مصاحَ  با مدیران عامل ب 

هـاي زیرمجماعـ  بررـتر     . مصاحَ  با مدیران عامل شـركت شد م یاوت  انجام  مصاحَ  ساختار
هـا،   در زمرن   ضعرت كل  شركت، مرزان   نتاه ارتَاط با شركت مادر   ِـات  سؤاتت ل شام

ها   تردیدات رررامان هلدینگ از ن اه آنان باد. ره از آن مصاحَ  با مدیران  ها، ورصت ضعف
مرباط ب  مدیر مال    اِتصادي را در  هاي وعالرت)ك  ك  شامل مرا ر مال   )شركت مادر(هلدینگ 

هاي اِتصادي   مدیرعامل هلدینگ باد،  ، معا ن برنام    بادج    بررس دهد( گ انجام م هلدین
مصـاحَ  رررـرن، متفـا ت بـاد.      سـؤاتت مصاحَ  با مدیران هلدینگ، بـا   سؤاتتانجام شد. 

شـد   بررـتر شـامل     یاوت  انجام مـ   صارت مصاحَ  ساختار مصاحَ  با مدیران هلدینگ نرز ب 
اوزایـ    ... بـاد.    هاي ایجاد هـ   هاي رشد، ورصت  ضعرت هلدینگ، ورصت در زمرن  سؤاتت 

نرای  بـ    تأیردمنظار  این د  مصاحَ ، ررش از انجام مصاحَ  ب  سؤاتتتزم ب  ذكر است ك  
شد. در مارد ر ای    رایای  رژ هش نرز باید اشاره شاد ك   س  تن از متخصصرن امر ارسال م 

: 4312)منتظـري،  شـاد  اعتَار یا ر ای  برش از رایای  تاج  مـ   مسئل   در بتث ارزیاب  كرف  ب

كمـ  در مرـان    رژ هرـراي با این هم  رایای  رژ هش نرز مارد نظـر اسـت. بـر خـلاا      .(13
كرف  هرچ آزمان استانداردي براي ر ای   جاد ندارد   غالَاج ماهرت رژ هش تاسط  رژ هرراي

اي ماجاد نَاشـد.   حت  ممکن است ك  هرچ ورضر  ا لر گردد    خاد متقق تعررن   تعدیل م 
كننـدگان اهـداا    كرفـ  بـ  بازنمـای  مرـاركت     هاي بنابراین ماهرت مفرام ر ای  در رژ هش

در رـژ هش حاضـر، متقـق تمـام      (.2222) ینتر، ها ارتَاط دارد ورآیندرژ هش   مناس  بادن 
ها  حل آغازین تا مراحل انجام مصاحَ تلاش خاد را براي كنترل ر ای    رایای  رژ هش از مرا

ها صارت داده است. ر ای  رژ هش با مصاحَ  عمرق، مطالع    حضـار وعـال    داده   گردآ ري
متقق در اماكن   مجامع مرتَط   ب  عَارت  تعامل عمرق   طاتن  با ماضـاع وـراه  آ رده   

شاندگان كنتـرل شـده     هاي متقق با مصاحَ ها نرز برداشت شده است. در طال انجام مصاحَ 
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هاي ایران مرتفع گـردد. بنـابراین عـلا ه بـر تعامـل       تا احتمال هر گان  ساء برداشت  از گفت 
شاندگان نرـز بـراي كنتـرل ر ایـ       مصاحَ  تأیردهاي غن ، از  عمرق، طاتن    گردآ ري داده

رـات   مَـان    رژ هش برره گروت  شده است. ر ای  برر ن  رژ هش نرز از طریق مقایس  با ادب
 نظري رژ هش مرسر شده است. 

 

اي ك  در رژ هش مارد  منظار شناخت برتر ماهرت جامع  ب .‌های‌اعضای‌نمونه‌ويژگی
هاي  تتلرل داده   مطالع  ِرار گروت  است   آشنای  بررتر با متغررهاي رژ هش، َِل از تجزی 

 ها تاصرف شاد.  آماري، تزم است این داده
 

 شناخت  اعضاي نمان  ي جمرعتها  یژگ  .3جد ل
 بندی‌دستهنوع‌

 
 تعداد‌)نفر(

 سمت

 1 كارشناس هلدینگ

 1 شركت زیرمجماع  مدیرعامل

 2 معا نرن هلدینگ

 4 مدیرعامل هلدینگ

 سن

 4 سال 12تا 

 7 سال 52تا  14

 3 سال 42تا  54

 محل‌فعالیت
 7 شركت مادر

 1 شركت زیرمجماع 

 تحصیلات

 4 دیپل  واق

 5 لرسانه

 1 لرسانه واق

 2 دكتري

 44 جمع

 

)سمت، سـن، متـل وعالرـت      ماضاع  1در جد ل بات از نظر  شاد م همانطار ك  ملاحظ       

 نفـر كارشـناس هلـدینگ    1اند. براي مثال  بندي شده اعضاي جامع  رژ هش دست تتصـرلات(،  

كارشناس تالرد   كارشناس مال    بادج (،  هاي اِتصادي، )كارشناس بازاریاب ، كارشناس بررس  طرح

)معـا ن همـاهن     معـا ن    نفر معا نرن هلـدینگ   2هاي زیرمجماع ،  نفر مدیرعامل شركت 1

بندي دی ر از جرت سن اوراد      ی  نفر مدیرعامل هلدینگ باده است   ی  ناع دست مال ( 
هاي زیرمجماعـ  سـابق     ركتها باده است. اكثر مدیران عامل ش متل وعالرت   تتصرلات آن

ب  مدیریت عامـل   ترِ هاي    ره از گذراندن رل  اند كردهكاري خاد را در همان شركت ط  
اي در سـطح   كارگماري مدیران حروـ    اند. بنابراین، هلدینگ صنایع غذای  از جرت ب نائل آمده
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سطاح مـدیریت   ها در باتترین  خاب  عمل كرده است. همچنرن مدیرعامل این هلدینگ، سال
بنراد مستضعفان مرغال وعالرت باده است   خاد صاح  مدرک دكتراي مدیریت صنایع اسـت  

علاِ  زیادي ب  انجام )تتصرلات در حازه مرندس  صنایع(   ب  گفت  خاد ایران، ب  همرن دلرل 
 دهد.  ننرن كارهاي رژ هر  نران م 

 

‌ها‌يافتهو‌‌ها‌دادهتجزيه‌و‌تحلیل‌.‌4

تتلرل اسـتفاده     گذاري براي تجزی  ن رژ هش، طَق ر ش نظری  مَنای ، از ر ش كددر ای     
شـاند،   شاند   در ی  ِال  ریختـ  مـ    خرد م  شده گردآ ريهاي  خااهد شد ك  ط  آن داده

عناان كدگذاري بـاز،   ها كرف گردد. این امر در س  مرحل  با شاد ر ابط برن آن سپه سع  م 
 .(4313)دانای  ور   دی ران، گررد  اري انتخاب  صارت م كدگذاري متاري   كدگذ

 

شاد   در این  ها با كدگذاري باز آغاز م  تتلرل داده   در نظری  مَنای ، تجزی ‌کدگذاری‌باز
. سپه با تاج  ب  اند شده استخراجها ب  دِت بررس    جملات كلردي  ت  مصاحَ  بخش ت 

بندي   اختصاص مفاهر  صارت گروت  است. از آنجای   ها، عملرات طَق  هاي آن ابعاد    یژگ 
گنجد، كدگذاري باز مرباط  مصاحَ  صارت گروت ، در این مجال نم  44گذاري باز  آ ردن كد

ها )مدیرعامل شركت گلاكازان( آ رده شده است. در جدا ل زیر، مفاهر   ب  یک  از مصاحَ 
 همراه جملات حا ي آن ب  نمایش گذاشت  شده است.  ها ب از مصاحَ  شده استخراج
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مصاحَ  همچان این  44از مصاحَ  با مدیرعامل شركت گلاكازان )تزم ب  ذكر است ك   شده استخراجكدهاي  .1 جد ل
 مصاحَ  در ر ند رژ هش انجام شده است(

‌شده‌استخراجکدهای‌‌متن‌مصاحبه

 در اخترار نداشتن منَع شاد. زمرن ذرت نداری . م  كار شركت ما از خرید ذرت شر ع

  اردات در شركت كنر . كنر . بقر  مصرومان را  اردات م  % ذرت ایران  مصرا م 5

هاي  متصاتت شركت شامل گلاكز، نراست    ر غن است. شركت
هاي  سازي، مربا   عسل مرتري گلاكز، شركت سازي، بستن  شکلات
هاي رخش مرتري  ي مرتري نراست    شركتساز سازي   كاغذ كارتن

 ر غن شركت گلاكازان هستند.

 تناع مرتریان شركت

ر د. از این ر  ب   كار نم  شرمرای  در تالرد شركتمان ب  ورآیند گان  هرچ
 كنر . متصال را تالرد م  ترین باكرفرتكنر  ك   ادعا م  جرئت

 كرفرت متصال

 اوزایش ظرورت شركت رابر رساندی .سال گذشت ، ظرورت تالردي را ب  د  ب

 تاسع  سَد متصاتت ای . مانند نراست  اكسرد ب  سراغ تالرد متصاتت خاص روت 

 رهَر بازار هستر . شركت ما رهَر بازار گلاكز   نراست  در كرار است.

 خلق نراز جدید ای . هاي جدیدي را در بازار ایجاد كرده نراز

بازار رساخ بررتري داشت  باشر    این برنام   تاانر  در این راحت  م  ب 
 آینده شركت است.

 بادن بازار نفاذرذیر

 هاي رشد در بازار  جاد ورصت هاي رشد بسرار زیادي دارد. این بازار ورصت

اكنان از  شاد. ه  متساب م  HighTechبازار نراست  در دنرا بازار 
گلاكازان تالرد  شاد. ِصد داری  در شركت نراست  انرژي تالرد م 

 را از نراست  آغاز كنر . ونّا ران بعض  از متصاتت 

لز م اوزایش رژ هش   تاسع  در 
 شركت

هاي كاكاكات   رپس  بر سر استفاده از ظرا گراه  است  یک  از رِابت
 شاد. ك  از نراست  تالرد م 

 بادن متصال شركت ونّا ران 

آذربایجان صادرات  % از متصاتت شركت را ب  كرار عراق  42
 كنر . م 

 صادرات

 كمَاد نرر هاي بازرگان    بازاریاب  دهند. نفر در شركت، كار  اردات، صادرات   بازاریاب  را انجام م  2

ها در بخش ور ش شركت  نفر از آن 3نفر كارمند داری  ك  تنرا  427
 مرغال ب  كار هستند.

 كمَاد نرر هاي ور ش

  ضعرت نامناس   صال مطالَات ر ز است. 72حد د   صال مطالَات شركت در

 ضعف در تَلرغات تَلرغات نندان  نداری .

 

كدگذاري متـاري، د مـرن سـطح از كدگـذاري در     . (BSC)كرف اهداا کدگذاری‌محوری‌
گـذاري متـاري،    گرـرد. كـد   گذاري بـاز صـارت مـ     ك  ره از كد استها  تتلرل داده   تجزی 

ها از طریق كرف  مقایس  طَقات   ایجاد طَقات جدید بر اساس دادههای  براي  مجماع  ر ی 
هـا   گذاري بـاز از مـتن مصـاحَ     . در این بخش مفاهر  ورا ان  ك  در كداستها  ر ابط برن آن

ها از ی  سـا   ادبرـات رـژ هش از     روت   برگرت مکرر مران داده ورآینداستخراج گردید، در 
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گـذاري   اند. جد ل زیر بران ر مفاهر  حاصـل از كـد   دي شدهبن ساي دی ر، در یازده طَق  دست 
 .  استمتاري 

 
 ها شده از مصاحَ  مقاتت برآمده از مفاهر  استخراج .5جد ل

‌مفاهیم (اند كرده اشاره)اعداد داخل ررانتز گایاي مصاحَ  شاندگان  است ك  ب  آن كد  کدهای‌نهايی

منظار اوـزایش   اي ب  هاي تاسع  (، شر ع طرحP3,P4, P9,P11,14درآمد باتي شركت نسَت ب  رَِا )
، رایرن بـادن حاشـر    (P6,P9,P13) (، ور ش رایرن شركتP1,P2,P5 P8,P9,P14,P15,P16ور ش )

، رشـد  (P6,P13P,15) ، زیان ده بادن شـركت د غ آبعلـ   (P2,P4,P6,P7,P8,P10,P12)ساد شركت 
اد رایرن شركت، حاشر  ساد بـاتي شـركت   ، حاشر  س(P3,P8,P12) هاي شركت در مدت كاتاه درآمد

(P2,P6,P8,P9,P11,P12,P13,P15,P16)آ ري ب  علـت نرخـ     ، اهمرت باتي ور ش نسَت ب  ساد
ــا  (P11,P13,P16) عمــر ســازمان ــ  رَِ ــ  كلر ــد در صــنعت نســَت ب ــزان درآم ــاتترین مر ــق ب  ، خل

(P3,P10,P13) حاشر  ساد جذاب شركت ،(P1,P4,P6,P9,P11,P13,P15,P16)  حاشر  ساد جـذاب ،
 (P1,P2,P5,P10,P15,P16) كارهاي شركت   برخ  از كس 

 خلق ثر ت

، نرـاز بـ    (P1,P2,P3,P4,P7, ,P11,P15,P16ِرمت در شركت، كمَـاد نقـدین   )   هاي گران اخذ  ام
 P1,P2,P5, P7, P9) هاي شركت جای  در هزین  (، صرو P2,P3,P4, P8,P10,P14) اوزایش سرمای 

, P16مای  ناكـاو  شـركت )  (، سرP3,P5,P9, P13,P15,P16    ( نرـاز بـ  سـرمای  در گـردش ،)P1, 

P3,P4,P5, P12,P13, P15,P16   ( برَاد  ضـعرت  صـال مطالَـات ،)P4,P5,P6, ,P10, P14,P15 ،)
(، اخـذ  ام جـذاب از   P2,P3,P4, P7,P8,P11,P13,P14 ضعرت نامناس   صـال مطالَـات شـركت )   

(، ِابلرـت  P4, P7 ,P11,P14(، لز م  ر د ب  ورابـارس   بـارس )  P1 ,P10,P13صند ق تاسع  مل  )
(،  ضعرت نامناس   صـال مطالَـات در صـنعت    P6,P11, P15,P16 ر د راكدیه   طرار ب  بارس )

 (P1 ,P3,P7,P8ن رداري )

 ري  برَاد برره
 مال 

 ,P2,P3,P5,P6,P7(، ضــعف تَلرغــات )P1, P3,P5,P8,P9,P11,P14,P15,P16ضــعف بازاریــاب  )

P10,P11,P14,P16     ــ ــان    مترطـــــ ــات تلایزیـــــ ــارگرري تَلرغـــــ ــدم بکـــــ (، عـــــ
(P1,P2,P3,P5,P8,P9,P10,P12,P13,P14, P16 ( عدم حضار در نمایرـ اه ،)P1, P6, P11, P13 ،)

(، عـدم اسـتفاده از تَلرغـات    P2,P10, P14) هـاي مجماعـ  در یـ  نمایرـ اه     حضار جداگان  شركت
(، P2,P4,P7,P10,P12(، كرفرـت بـاتي متصـال شـركت )    P3, P7, P8, P10, P13, P16گر ه  )

(، ضعف هلـدینگ در زمرنـ  وـر ش      P4,P5,P10,P12,P14,P16بندي متصاتت ) برَاد طرح بست 
 ـ P1,P2,P3,P5,P7, P12,P13,P15,P16بازاریاب  )  ,P5كـارگرري ر ش وـر ش مناسـ  )     (، عـدم ب

P7,P8, P10, P13, P16   عدم اسـتفاده از تَلرغـات ،)(P1,P3,P4,P5,P6, P9,P10,P13,P14, P16 ،)
نراز  كارگرري نرر ي مارد  (، عدم بP1,P2,P4,P7,P8,P11,P12,P14,P15 ضعرت نامناس  بازاریاب  )

(، عدم P7,P11(، ِرمت باتتر نسَت ب  رَِا )P5,P6,P7,P8, ,P11,P12,P14,P15در زمرن  بازاریاب  )
ــازمان    ــاختار س ــاب  در س ــد بازاری ــاد  اح ــركت )  ج ــدینگ  P1,P4,P5,P7,P8,P13ش ــعف برن (، ض

(P1,P2,P4,P5,P6, P8,P10,P13,P15,P16ِرمت ،)     گذاري بر اساس ِرمت رَِا یا بـر اسـاس برـاي
هـاي در اجـراي    (، عدم ابتکار عمـل شـركت  P1,P3,P6,P15(، خلق نراز جدید )P4,P7,P14) شده تمام

(، P5, P11, P14,P15هاي ور ش   تخفرفات ) نام  سازي آئرن (، یکسانP1,P4,P5,P10,P16تَلرغات )
(، نرـاز هلـدینگ بـ   احـد بازاریـاب       P2,P15,P16عدم استفاده از سرست  سنجش رضایت مرـتریان ) 

(P1,P2, P11,P12,P13,P15,P16) 

 برَاد بازاریاب 

سازي نفاذ  متاازن(، متـاازن نَـادن سـَد متصـاتت     P1,P3,P6,P9,P12,P15,P16متاازن نَادن ور ش متصـاتت ) 
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(P1, P3,P4,P6,P9,P10,P11,P12, ,P16متـــاازن نَـــادن نفـــاذ در شـــرر ،)  هـــاي مختلـــف
(P2,P3,P9,P11,P15( تمركز در ترران ،)P1,P2,P9,P15,P16   ( تاسـع  سـَد متصـاتت ،)P2,P4, 

P6,P8,P9,P11, P13,P15,P16 عدم ور ش ب  سـازمان ،)  ( هـاP1,P5,P14,P15,P16  تعـا ن ،)     هـا
(، لـز م  P5,P7,P12(، انعطـاا در سـَد متصـاتت )   P1, P7,P8,P12, P14اي ) هاي زنجرره ور ش اه

(، تاصر  هلدینگ ب  تالرد متصاتت P1, P4,P5, P9,P12حركت ب  سمت متصاتت ورا ري شده )
(، تنـاع  P1,P2, ,P5,P8,P11,P14(، لز م بازبرن  سَد متصاتت شـركت ) P7,P11,P15,P16جدید )

(،  جـاد  P1,P2,P4,P6,P10,P16، رهَـر بـازار بـادن )   (P1,P2,P3P6,P8,P9,P15مرتریان شركت )
 ,P1,P2,P3,P5,P6,P7,P9(، صادرات )P1, ,P4,P6,P7,P9,P11,P12, P16هاي رشد در بازار ) ورصت

,P13,P14,P15,P16(  تاسع  كانال ور ش تلفن ،)P2,P3,P5,P6,P7,P9,P10,P14,P16اندازي  (، راه
(، عـدم اسـتفاده از برنامـ     P1, P3,P4,P5,P7,P8,P10 ,P11,P12,P14,P15سرست  ور ش مایرگ  )

 (P1,P2,P3,P5,P6,P7, P11, P14,P15,P16ور ش )

 در بازار

ــار كســ تاســع  ســَد  (، P1,P2,P3,P4,P5,P6,P7,P8,P9,P10,P11,P12,P13,P14,P15,P16)  ك
كانـ  شـركت   انـدازه   (،P2,P5,P7,P10,P11,P12,P16)شـركت    كـار  كسـ  تکمرل نَـادن سـَد   

(P6,P9,P12،)  عدم تاسع  مناس  كس   ( كارP4,P9,P10 ،)   برنام  گسـترش كسـ    ( كـارP8,P15،) 
انـدازي شـركت رخـش در     مناسـ  بـادن راه   (،P7,P13عدم تناس  شركت با هلدینگ صنایع غذای  )

اي   هـــاي زنجرـــره كـــار ور شـــ اه   تاســـع  كســـ  (،P2,P5,P8,P9,P12, P15,P16هلـــدینگ )
(P4,P9,P14,P16،) منظـار كسـ  ِـدرت تجـاري )     ها در طال زنجرـره ارزش بـ    تاسع  شركتP1, 

P4,P9,P12,P14,P16،)  ــركت ــع  ش ــ    تاس ــره ارزش ب ــال زنجر ــا در ط ــ    ه ــاهش ریس ــار ك منظ
(P1,P3,P4,P9,P13,P16،)  سرمای (  گذاري نامناسP5,P10, P14،)      بر نسپاري تازیـع   رخـش بـ

اثـر خـاب    (،P7, P14اندازي  احد سـرام گردانـ  )   لز م راه (،P4,P5,P8,P11,P14ور شندگان خَره )
 (P8,P13)عدم جذابرت صنعت ن رداري (، P4 ,P9,P14,P16)ها  نظارت هلدینگ بر عملکرد شركت

ساختارده  مجدد 
سَد 
 ها گذاري سرمای 

عنـاان   ن ب (، جلسات مدیراP2,P7, P15,P16)عناان بستر انتقال تجربرات  جلسات مدیران هلدینگ ب 
(، استفاده از P1,P3,P7,P10(، عدم  جاد ارتَاطات خااهري )P2, P8, ,P12,P14,P16اوزای  ) بستر ه 

هـاي زیرمجماعـ     ر ابط هلدینگ با شركت گرري شکل(، عدم P5,P15,P16هاي بنراد ) ظرورت شركت
(P3, P6,P10,P13عدم استفاده از خطاط بلااستفاده در شركت ،) ( هاي دی رP1,P5, P11,P14,P15 ،)

(، مغفـال مانـدن نقـاط    P2,P6,P9,P10,P13,P14,P15,P16) كـارگرري صـادرات مرـترک     ِابلرت ب
(، تجرب  ماوق انتقـال دانـش در   P1,P3,P6,P7,P8,P10,P11,P13,P15,P16) ها اوزای  در شركت ه 

ها ب   ام  شركتن آ ري آئرن (، جمعP4, P10,P14اندازي صند ق مرترک ) (، راهP3,P7, P15هلدینگ )
(، عـدم انجـام خریـدهاي مرـترک در زیرمجماعـ  هلـدینگ       P1,P6,P10P15منظار مدیریت دانش )

(P1,P3,P6,P9,P11,P14,P16( رخش   تازیع مرترک ،)P1,P2 ,P8 ,P11,P13,P14,P16  ادغـام ،)
 (P4,P5, P11,P15,P16) هاي طرار   گاشترران شركت

اوزای   تاسع  ه 
 در گر ه

كـار     (، انعطـاا در كسـ   P1,P3,P7,P10,P15)  ر د بـ  آن  از بازار ررش هاي رري رژ هشكارگ  عدم ب
(P3,P6,P11,P15    ( سرعت رـایرن ارائـ  متصـاتت جدیـد ،)P1,P2,P5,P11    نـاآ ري در بازاریـاب ،)
(P2,P4,P7,P10,P13,P16 عــدم شــکل ،)  بازاریــاب  در شــركت   هــاي رــژ هش ورآینــدگرــري
(P1,P3,P5,P7,P9,P11,P14 ناآ ري ب ،) (  عناان واكتار رِابتP3,P4,P6,P8,P10 اثر بسرار مثَت ،)

ــر ش )  ــر و ــاآ ري ب ــازار )  P1,P3,P6,P8,P13,P16ن ــرات ب ــر تغرر ــنش در براب ــرعت  اك  ,P3(، س

P5,P8,P11,P13,P15) 

ناآ ري   اوزایش 
سرعت  اكنش در 
 برابر تغرررات بازار

(، تغررـرات  P1,P4,P5,P6,P8,P10,P11,P12تتری  )(، اثر P1,P4,P8,P9,P14ریس  تغررر نرخ ارز )
(، P7,P11اخـتلال در تالرـد بـ  علـت بـر ز برمـاري )       (،P4,P6,P9,P12,P13شدید ِرمت مااد ا لر  )

 كاهش ریس 
 ها گذاري سرمای 
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(، كاهش ریس  ناش  از تکمرـل  P7,P8, P11,P14هاي كاهش ریس  تاسط رَِا ) كارگرري ر ش  ب
 (P2,P8,P14,P15زنجرره ارزش در شركت )

(، P1, P5,P10,P13رـرداز )  (، نراز ب  نرر هاي تتصـرلکرده   ایـده  P3,P9, ,P13آمازش حرن خدمت )
 ـ  P1,P7,P11,P13,P16تجرب  خاب حاصـل از آمـازش كاركنـان )    كـارگرري    (، ضـعف هلـدینگ در ب

(، P12,P14انـدازي  احـد حقـاِ  )    (، لـز م راه P1, P3, P7,P11,P13,P15,P16هاي تخصص  ) گر ه
(، عدم جـذابرت شـركت بـراي كـار نرر هـاي متخصـص       P5,P8,P11كارگرري مدیر بازرگان  )  عدم ب

(P1,P8,P12,P14  ( تغرررات زیـاد مـدیران ،)P2,P6,P11,P15,P16   (  ضـعف سـاختار سـازمان ،)P1, 

P3,P4,P5,P7,P9,P10,P11,P13,P15    ــدیران ــداري مــ ــركت در ن رــ ــای  شــ ــدم تاانــ (، عــ
(P4,P9,P11,P13)    (  عدم  جاد  احد وـر ش سـازمان  در نـارت سـازمان ،P5, P7,P10  ضـعف در ،)

(، اسـتخدام مـدیر   P1,P2,P3,P4,P5, P7,P8,P10,P13,P15,P16هاي منابع انسـان  )  استقرار سرست 
(، P1,P2, P5, P9,P10,P13,P15,P16(، استخدام مدیر بازاریاب    برنـد ) P1,P2,P15,P16صادرات )

ــ   ــاد ورهنــــگ برنامــ ــركت  ) ایجــ ــزي در شــ  P1,P2,P3,P4,P5,P6,P7,P8,P9,P10,P11ریــ

,P12,P13,P14,P15,P16   ( عدم استفاده از سرست  سـنجش رضـایت كاركنـان ،)P3,P9 ,P15,P16 ،)
هـاي منـابع انسـان      (، ظرورت هلدینگ در برَاد سرسـت  P3,P14, P16ضعف تخصص مدیران مال  )

 (P1,P5,P15,P16هاي تخصص  ) کرل كمرت (، لز م ترP1,P7,P13,P15هاي زیرمجماع  ) شركت

تاسع  سازمان   
 منابع انسان 

 ـP1,P2,P3,P5, P7, P10,P14,P15,P16نرـاز بـ  تاسـع  وضـاي ورزیکـ  شـركت )       كـارگرري    (، ب
(، تالرـــد در ســـ  شـــرفت P1,P2,P3,P4,P5,P7,,P11,P13,P15,P16تکنالـــاژي هـــاي جدیـــد )

(P5,P7,P15,P16    ــت ــعرت برداشـ ــاد  ضـ ــدورآ(، برَـ ــد ) ینـ  P1,P2,P3,P5,P6,P7,P8تالرـ

,P12,P13,P15,P16 ( ــره ارزش ــردن بخرــ  از زنجر ( ، ضــعف P2,P7, P9, P14(، بر نســپاري ك
(، عدم تامرن نراز  احد ور ش از طرا تالرـد )تالرـد بـرش از    P1,P2,P3,P4,P5,P8, ,P15زیرساخت  )

ــت( )  ــر ش اس ــت و ــرمای  P5,P7ظرور ــ  س ــاز ب ــاخت (، نر ــذاري در زیرس ــا گ ــركت ه ــدي ش ي تالر
(P1,P2,P3,P4,P5,P7,P14,P15  ( اوزایش ظرورت تالرـدي شـركت ،)P1,P2,P5,P6,P9,P13,P16 ،)

ــر ز ــرن آتت )  ب ــزات   ماش ــان  تجرر ــاژي ِــدیم    (،P1,P2,P5,P13,P14,P15,P16رس تکنال
(P2,P10,P15) 

برَاد زیرساخت 
هاي عملرات  
 شركت هاي گر ه

طراحـ    ورآینـد (، عدم  جـاد  P4,P12,P13,P15,P16سرعت رایرن طراح  متصال جدید )
 ,P1, P3, ,P6در طراحـ  متصـاتت جدیـد )    R&D(، ضـعف  احـد   P2, P4,P7متصـال ) 

P7,P8,P16(  همکاري مرترک با انسترتا تغذی ،)P1,P2,P9,P12     لـز م ارتَـاط بـا مراكـز ،)
تالرد (، عدم تست مناس  متصال ررش از P2,P5, P12, ,P15,P16رژ هرات  در هلدینگ )

ــاه ) ــژ هش   تاســع  ) P2,P12انَ ــدازي  احــد ر  P1,P2,P4,P5,P7,P9,P12,P13(، راه ان

,P15,P16عدم شکل ،)      (  گرري ارتَـاط  احـد رـژ هش   تاسـع    بازاریـابP1,P12  لـز م ،)
انـدازي   (، راهP1,P2,P3,P4,P5,P6,P8,P12,P15,P16اوزایش رژ هش   تاسع  در شـركت ) 

 (P12,P13) رژ هرراي احد انسترتا 

 اوزایش رژ هش   تاسع 

 

 

گذاري است    كدگذاري انتخاب ، آخرین مرحل  كد.‌(BSCکدگذاری‌انتخابی‌)کشف‌مناظر‌
بخرد. در این بخش همانطار ك  ررش از  هاي حازه مارد مطالع  را انسجام م  تفاسرر   تتلرل

ها،  اجراي مصاحَ این ذكر شد، با مطالع  روت   برگرت  مران ادبرات رژ هش   در مسرر 
تزم ب  ذكر است، در  اند. بندي شده صارت جد ل زیر طَق   مقاتت رژ هش در نرار دست  ب
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هاي هلدینگ بر  دنَال یاوتن ال ای  براي ارزیاب  عملکرد شركت این رژ هش از آنجای  ك  ب 
دیدگاه این  1ای  ك  مقاتت را در  ای ، تلاش كرده اساس سرست  كارت امترازي متاازن باده

‌گذاري كنر .  ال اي جاي
 

 شده از مقاتت برآمده از مفاهر  هاي استخراج گزاره .4جد ل

‌مقولات‌مفاهیم

 مال  خلق ثر ت

  ري مال  برَاد برره

 بازار برَاد بازاریاب 

 سازي نفاذ در بازار متاازن

 هاي داخل ورآیند ها گذاري ساختارده  مجدد سَد سرمای 

 وزای  در گر ها تاسع  ه 

 بازار تغرررات برابر در  اكنش سرعت اوزایش   ناآ ري برَاد

 ها گذاري كاهش ریس  سرمای 

رشد   یادگرري  تاسع  سازمان   منابع انسان 
 هاي گر ه هاي عملرات  شركت برَاد زیرساخت هاي رشد( )زیرساخت

 اوزایش رژ هش   تاسع 

 

‌و‌پیشنهادها‌گیری‌نتیجه‌‌.5

گردد در زمرن  اهداا نرـای  سـازمان، یعنـ      همانطار ك  ملاحظ  م .‌نتايج‌ديدگاه‌مالیـ‌
عناان اهداا كارت امترازي متاازن در نظـر گروتـ     اهداا مال ، براي شركت د  مفرام ك  ب 

است: هدا مرباط ب  تالرد درآمد   ساد )خلق ثر ت(   هدا مرباط  شده استخراجخااهد شد، 
هـا اوـزایش وـر ش شـركت    سـادآ ري       مال . بدیر  است هدا نرای  شركت ري  ب  برره

تاانند از راه دی ري ب  جز اوزایش درآمد، ب  اوـزایش سـاد نائـل     ها م  است. همچنرن شركت
 ري مال  دیده شده است. براي مثـال   هاست ك  در هدا اوزایش برره آیند   آن كاهش هزین 

هـاي بـا نـرخ     ماع  این هلدینگ با آن درگررند، اخذ  امهاي زیرمج یک  از مسائل  ك  شركت
ها اجازه دهد، بخر  از ساد خاد را در شركت  تااند ب  برخ  از شركت باتست. شركت مادر م 

گذاري نمایند؛ ب  این جرت ك  براي تاسع  ظرورت   یا تامرن سـرمای  در   خاد هزین    سرمای 
 ها ر ي نرا رند. مت از بان ِر هاي گران گردش مارد نراز ب  اخذ  ام

‌

است ك  براي شـركت   شده استخراجدر دیدگاه مرتریان د  مقال  .‌نتايج‌ديدگاه‌مشتريان‌ـ
عناان د  هدا كارت امترازي متاازن در این دیدگاه در نظر گروت  شده است: برَاد بازاریاب   ب 

هـای  كـ  تقریَـاج تمـام       سازي نفاذ در بازار. یکـ  از مرمتـرین ضـعف    كارها   متاازن   كس 
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هـاي ایـن    هاي زیرمجماع  هلدینگ بـا آن درگررنـد مسـئل  بازاریـاب  اسـت. شـركت       شركت
سـایت   دهنـد؛  ب  كنند؛ ترورعات مناسـَ  را ارائـ  نمـ     خاب  طراح  متصال نم  هلدینگ ب 

هـاي  ، ابزار 4هاي جدید بازاریاب  همچان مـدیریت ارتَـاط بـا مرـتري     اي ندارند؛ از ابزار حرو 
كننـد. اگـر بخـش كدگـذاري      استفاده نمـ   3مرتري همچان باش اه مرتریان 2سازي  واداري

هـا،   شد ك  تقریَـاج در مـارد همـ  شـركت     مصاحَ  با مدیران عامل ِابل ارائ  باد، ملاحظ  م 
عنـاان   كارها بـ     مفاهرم  مرباط ب  ضعف بازاریاب   جاد دارد. از این ر  برَاد بازاریاب  كس 

‌از اهداا ماجاد در دیدگاه بازار در نظر گروت  شد. یک  

سـازي نفـاذ در بـازار بـاد، نـرا كـ         ه شد، متاازنِراردادهدا دی ري ك  در این دیدگاه      
هاي زیرمجماع  تنرا در ی  منطق  جغراورای  مانند ترران مرغال ب  كارند  بسراري از شركت

ها تنرا ی   اند. همچنرن بسراري از شركت شت   تلاش  براي گسترش حازه جغراورای  خاد ندا
هـا همچـان    دهند   نفاذي در دی ـر كانـال   كانال ور ش همچان ور ش مایرگ  را انجام م 

سـازي نفـاذ در بـازار     اند. هـدا متـاازن   ها نداشت  ها   سازمان اي، تعا ن  هاي زنجرره ور ش اه
 رد.هاي ور ش دا اشاره ب  گسترش جغراورای    گسترش كانال

 
نرـار هـدا بـراي شـركت مـادر نظـر گروتـ  شـد:         .‌های‌داخلـی‌فرآينـد‌نتايج‌ديدگاه‌‌ـ

اوزای  در گر ه، برَـاد نـاآ ري   اوـزایش     ها، تاسع  ه  گذاري ده  مجدد سَد سرمای  ساختار
‌ها. گذاري سرعت  اكنش در برابر تغرررات بازار   كاهش ریس  سرمای 

  ب  شركت ارائ  شد در زمرن  ساختار دهـ  مجـدد سـَد    ك های  رررنرادیک  از مرمترین      
ها باد. هلدینگ صنایع غذای  سرنا تلاش كاو  براي تکمرل زنجرره ارزش خاد،  گذاري سرمای 

از تامرن مااد ا لر  تا ور ش   خدمات ره از آن نداشـت  اسـت. بـ  شـركت رررـنراد گردیـد       
د در ِال  ی   احـد در شـركت مـادر یـا     منظار تکمرل زنجرره ارزش خا كارهای  را ب    كس 

 تاسره ی  شركت، كلرد بزند. 
هـا     منظـار تـامرن اِـلام مـارد نرـاز شـركت       براي مثال تاسره ی  شركت بازرگان  ب      

ها را داشت   ها، تاسره شركت رخر  ك   ظرف  رخش متصاتت شركت صادرات تالردات آن
هاي زیرمجماعـ  را بفر شـد.    متصاتت شركت اي ك  هاي زنجرره باشد   یا تاسره ور ش اه

هاي هلدینگ در نظر گروت  شد، برَاد ناآ ري   اوزایش  یک  دی ر از اهداو  ك  براي شركت
ها صـارت   های  ك  از شركت سرعت  اكنش در برابر تغرررات بازار باد. در بازدید ها   مصاحَ 

هـاي رِرـ     هـای  كـ  شـركت    لرتشد ك  مدیران بسراري از آخرین وعا گروت ملاحظ  م  م 

                                                 
1. Costomer Relationship Management (CRM) 

2. Loyalty program 
3. Customer Club 
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هـاي ماهانـ  از    های  همچان ترر  گزارش اند، اطلاع نندان  نداشتند. مقرر گردید تلاش داشت 
آخرین تغرررات بازار براي نائل آمدن ب  این هدا صـارت گرـرد. هـدا دی ـري كـ  در ایـن       

ین اهداا   یک  از اوزای  در گر ه باد. این هدا، یک  از مرمتر دیدگاه ِرار گروت، تاسع  ه 
 ـ  ولسف  صـارت    هاي كلردي تاسره هلدینگ است. بسراري از خریدهاي تاسط نند شـركت ب

هاي  اوزای  در این هلدینگ، انجام خرید شاد. یک  از كانکترین مصادیق ه  جداگان  انجام م 
گذاري آخرین  جمع    تاسط شركت مادر است. كاهش ریس  سرمای  صارت دست   مرترک ب
هاي داخل  ِرار گروت ك  بررتر در شركت مرغ خان     امثال ورآیندباد ك  در دیدگاه  هدو 

 یابد. هاي برماري   ... درگرر هستند مصداق م  آن ك  با ریس 
 
یک  از مرمترین اهداو  ك  براي هلدینگ در نظر گروتـ   . نتايج‌ديدگاه‌رشد‌و‌يادگیریـ 

سال از تاسره هلدینگ صـنایع غـذای     3نرا مدت شد، تاسع  سازمان   منابع انسان  است. ت
ها در نارت سازمان  هلدینگ خال  اسـت. بـراي مثـال     گذرد   هناز بسراري از بخش سرنا م 

 تاسره  احد بازاریاب ،  احد رژ هش   تاسع    ... . 
ها یک  از ابعاد این هدا است. همچنرن بسراري از  ظایف  احـد منـابع    تکمرل این بخش     
سان  در هلدینگ از جمل  آمازش، جذب   ن رداري یکپارن    ... مغفال مانده است ك  ط  ان

های  داشـت  باشـد. هـدا دی ـر ایـن       این هدا هلدینگ ماظف است در این زمرن  نرز تلاش
هـاي گـر ه، از جملـ  زیرسـاخت هـاي تالرـدي        هاي عملرات  شـركت  دیدگاه برَاد زیرساخت

هاي ور ش ) احد عرض  متصال(   ... در نظر گروت  شد. هدا  )تجررزات تالردي(، زیرساخت
ها، در نقر  راهَرد  اوزایش رژ هش   تاسع  در گر ه آخرین هدو  باد ك  در دیدگاه زیرساخت

خـارده در بـازار،    های  همچان متصاتت شکسـت  منظار روع ضعف ه شد. این هدا ب ِرارداد
نَاه، طراح  متصاتت جدید   ... در نظر گروت  عدم استفاده از تست متصال ررش از تالرد ا

 شد.
 در نرایت، نقر  راهَرد كارت امترازي متاازن ب  شکل زیر استخراج گردید:
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 نقشه راهبرد کارت امتیازی متوازن در هلدینگ صنایع غذایی سینا .1شکل 

 

ب  هر یـ  از  سازي راهَرد در سازمان، براي رسردن  منظار تتقق هدا جاري همچنرن، ب      
 :شاد اهداا ماجاد در نقر  راهَرد ی  یا نند ابتکار عمل  ب  هلدینگ رررنراد م 

 

‌وری‌مالی‌خلق‌ثروت‌و‌بهبود‌بهره
 ؛تر جذاب هاي  ام اخذ. 4
 ؛بارس   ورابارس ب  ها شركت برخ   ر د. 2
 .گر ه در مطالَات  صال  ضعرت برَاد. 3
 

‌کارها‌و‌بهبود‌بازاريابی‌کسب
 ؛گر ه هاي شركت براي تَلرغات  هاي كمپرن  طراح. 4
 .ماهان  صارت ب ( استاندارد ِال  ی  در) بازار هاي رژ هش گزارشات ارائ  ب  ها شركت الزام. 2

 

‌سازی‌نفوذ‌در‌بازار‌‌متوازن
 ؛هدا كرارهاي در حضار   صادرات  برنام  طراح . 4
 ؛كرار سطح در جغراورای  سازي متاازن. 2
 هلدینگ در اي زنجرره هاي ور ش اه   ها تعا ن  ها، سازمان ب  ور ش م برنا طراح . 3
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 .متصاتت سَد سازي متاازن
 

‌ها‌گذاری‌دهی‌مجدد‌سبد‌سرمايه‌ساختار
 غذای  مااد صنعت در جدید كارهاي   كس  اوز دن. 4
 منظار تکمرل زنجرره ارزش هلدینگ جدید ب  كارهاي   كس  اوز دن. 2

 ؛اي گر ه هاي زنجرره هتاسع  شَک  ور ش اـ 

  ؛رخش مرترک تاسره شركتـ 

 ؛گذاري سرمای   احد یا شركتـ 

 .بازرگان  شركتـ 

 

‌افزايی‌در‌گروه‌توسعه‌هم
 ؛رر تئرن  حازه هاي شركت ادغام. 4
 .زیرمجماع  هاي شركت در اوزای  هاي ه  مطالعات  كرف ورصت رر ژه اجراي. 2
 

‌بازار‌تغییرات‌برابر‌رد‌واکنش‌سرعت‌افزايش‌و‌نوآوری‌بهبود
 هدایا اهداي   ناآ ر شركت انتخاب گر ه، در ناآ ري گرري اندازه سرست  طراح 

 

‌ها‌گذاری‌کاهش‌ريسک‌سرمايه
 اندازي سرست  مدیریت ریس  در گر ه تاسع    راه

 

‌توسعه‌سازمان‌و‌منابع‌انسانی
 ؛هلدینگ در بازاریاب   احد اندازي راه. 4
 ؛هلدینگ در R&D  احد اندازي راه. 2
 ؛شركت بازرگان ( یا تاسره) بازرگان   احد اندازي راه. 3
 ؛انسان  منابع ریزي برنام  رر ژه. 1
 .آن اجراي   انسان  منابع آمازش نرازسنج  رر ژه. 5

 

‌بهبود‌زيرساخت‌های‌عملیاتی‌شرکت‌های‌گروه
 ؛هلدینگ هايورآیند بازمرندس . 4
 .تست هدست ا خرید امکانسنج  طرح اجراي. 2

 

‌افزايش‌پژوهش‌و‌توسعه
 برداري از متصاتت برتر برن الملل  ي اجراي رر ژه ال ا
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‌

عدم درک كاو  برخ  مدیران از مفاهر  راهَرد، مدیریت عملکرد، كـارت امترـازي متـاازن،    ـ 
 هاي ارزیاب  عملکرد   ... . شاخص

در بادي امر، ك  الَتـ  ایـن    ها آ ري اطلاعات در آن صعابت  ر د ب  نرادهاي انقلاب    جمعـ 
 متد دیت با  جاد ارتَاط استاد راهنما با مدیران هلدینگ، این مسئل  مرتفع گردید.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
‌
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