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 چكيده

ای استان سمنان با استفاده از فرآیند تحلیل شبكه و روش دلفی فازی  این پژوهش به تبیین اهداف استراتژیك کارت امتیازی متوازن درشرکت برق منطقه

های تخصصی و سه  آوری اطلاعات عبارتند از مصاحبه . ابزار جمعپیمایشی است -جه به روش اجرا، توصیفینظر هدف کاربردی و با تو از پرداخته است و

بندی معیارهای اصلی انتخاب روش  های اولیه براساس تكنیك دلفی فازی، پرسشنامه خبره جهت اولویت پرسشنامه که شامل پرسشنامه غربال شاخص

باشند. در  بندی نهائی معیارهای اصلی انتخاب پروژه می برای غربال و دسته DEMATELل شبكه و پرسشنامه تحلی  انجام پروژه با استفاده از تكنیك

 و نییتعی برافرایند تحلیل شبكه با رویكرد فازی  روش ازها و سپس  فرآیند انجام پژوهش ابتدا از تكنیك دلفی برای شناسایی مهمترین شاخص

سازی ارزیابی متوازن در شرکت برق استان  . جامعه آماری این پژوهش شامل مدیران، مجریان و متخصصان پیادهتاس شده استفاده ها شاخصی بند تیاولو

توان به  خبره به عنوان اعضای نمونه شناسایی شدند. از نتایج مهم این تحقیق می 15برفی، تعداد  گیری گلوله سمنان بودند که از طریق روش نمونه

ها  بندی نهایی شاخص بندی زیرمعیارهای هر یك از رویكردها و اولویت منظر کارت امتیازی متوازن و اولویت 4ستراتژیك در هدف ا 23شناسایی و تبیین 

 آید. ای استان سمنان نام بردکه جزو نوآوری این تحقیق نیز به شمار می در شرکت برق منطقه
 

 ملكرد، دلفی فازی، فرایند تحلیل شبكه.ریزی استراتژیك، ع کارت امتیازی متوازن، برنامه :های اصلی واژه

 مقدمه -1

ه سازمان را به هایی است ک ها و اقدام ها، تصمیم به معنای ایده 1استراتژی
ای با ها بدون استثناء به گونهتمام سازمان [.19]رسانند موفقیت می

ها های توسعه استراتژی روبرو بوده و درگیرند. بعضی از سازمان تلاش
ها به منظور باشند و بعضی از سازمان ها میاز فرصتدرصدد استفاده 

 [.2]پردازنداجتناب از تهدیدها و حل و فصل مشكلات به آن می
پردازند و باید به نحوی  ها برای منابع و مشتریان به رقابت می سازمان

نتایج حاصل از تصمیمات و اقدامات خود را ارزیابی کنند. عملكرد 
یده ساده نیست، بلكه یك مفهوم پیچیده و وجه یك پد سازمانی به هیچ
گیری،  های کلیدی برای بهبود تصمیم یكی از راه .[17]چند بعدی است

یاری از سگیری منظم و پیوسته عملكرد درون سازمان است. ب اندازه
های  اند و سیستم ها به اهمیت ارزیابی منظم و پیوسته پی برده سازمان

اند. برای ایجاد یك سیستم  نمودهارزیابی عملكرد متنوعی را ایجاد 
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ارزیابی عملكرد باید معیارهایی انتخاب گردد که به بهترین نحو، بازتاب 
توانند عوامل کلیدی  های سازمان باشند. این معیارها می استراتژی
های  حال یا آینده سازمان باشند که خود برگرفته از استراتژی موفقیت

سازمانها و رقابت روزافزون آنها  پیچیدگی شافزای. [15]دسازمانی هستن
. این رقابت کند می تاییدهای ارزیابی عملكرد را  استفاده از مدل ضرورت

ارزیابی عملكرد نیز به های  سیستم سریع باعث شده تپیچیده و تحولا
از اینرو، با توجه . [8]دها تغییر کنند و بهبود یابن این پیچیدگی تموازا

ها، در سنجش عملكرد یك  د برای سازمانگیری عملكر به اهمیت اندازه
سازمان باید علاوه بر ابعاد مالی، به ابعاد غیرمالی نیز پرداخته شود. 

ها در دنیا وجود دارد و  های مختلفی جهت ارزیابی عملكرد سازمان مدل
ها،  باشند. از بین این مدل در حال حاضر نیز در حال بازبینی و بهبود می

های متعددی  خوبی برخوردار است و در سازمانکارت امتیازی از شهرت 
در اوایل دهه  2مورد استفاده قرار گرفته است. کارت امتیازی متوازن

با هدف ایجاد تعادل بین اهداف  3میلادی توسط کاپلان و نورتون 1990
                                                           

Balanced Scorecard
3David Kaplan & Robert Norton 
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گیری  مالی و غیرمالی معرفی شد که در ابتدا به عنوان ابزاری برای اندازه
ن ابزار کارآمد در مدیریت استراتژیك مورد عملكرد و سپس به عنوا

 [.6]استفاده قرار گرفت
 شانیآنها با رقبا یسهمقا وها    شرکت یابیارز یبرا یعملكرد سازمانبررسی 
عملكرد  یریگ اندازه، کلیطور  به. است ناپذیر ی و اجتنابضرورامری 
در محیطی است که سازمان  و سازمان یابیاصل در ارز ینتر مهمی سازمان

انتخاب  یرامسئله خاص است، ز یكعملكرد خود نماید.  آن فعالیت می
 یینرا تع یعملكرد ، معیارهایکند یم اتخاذشرکت  یكکه  یاستراتژ

اقدامات و  ینب رابطه است. یهدهنده ساختار عملكرد پا که نشاننماید  یم
 ینکند و ا یاستفاده مشرکت  است که یاقدامات یرعملكرد، تحت تاث

 .[34]یردگ یو کنترل قرار م یزشانگ یها یستمدر داخل س امكان
ترین ابزارهای تضمین تواند به عنوان یكی از مهم گیری عملكرد می اندازه

. ها در یك سازمان به حساب آید موقع استراتژی اجرای دقیق و به
های مختلفی توسعه  ها روش منظور ایجاد و بكارگیری این اندازه به

کارت باشد. بنابراین،  ها کارت امتیازی متوازن می از آن اند که یكی یافته
سیستم  و ها امتیازی متوازن به عنوان ابزاری برای مدیریت بر استراتژی

ارزیابی عملكرد در سه سطح عملكرد کلی سازمان، فرآیندهای سازمان و 
در  مدیرانکارت امتیازی متوازن به  .[13]رود به کار می افراد

کار،  سازمان، تیم مدیریت، واحدهای کسب و بعکردن منا هماهنگ
آوری اطلاعات و آموزش و انتصاب کارکنان و  های پشتیبان فن گروه

 [.1]نماید سازی استراتژی در سازمان کمك می تمرکز بر پیاده

های مشخص و  ها در کشور دارای استراتژی تعدادی از سازمان ،حال با این
با توجه به اینكه شرکت برق باشند.  برخی نیز فاقد استراتژی مناسب می

 ای برخوردار است ای سمنان از پراکندگی و دامنه فعالیت پیچیده منطقه
نخواهند مدیران بدون داشتن نظام عملكرد قوی و مؤثر و از سویی دیگر، 

های نامشهود خود را توسعه دهند و به این ترتیب،  دارایی توانست
موجب بروز تبعات  ،دادهدست  آفرینی را از های بیشمار ارزش فرصت

کارت  طراحی پژوهش تلاشی در راستای، لذا این منفی خواهند شد
و فرآیند تحلیل  4با استفاده از روش دلفی فازی امتیازی متوازن پایدار

 و تبیین اهداف استراتژیك عملكردمطلوب ارزیابی  به منظور 5شبكه
فرآیندهای  ،ریمشت ،در چهار منظر مالی ای سمنان شرکت برق منطقه

 باشد. داخلی و نوآوری و یادگیری می

 بررسی مفاهیم و پیشینه پژوهش -2

 کارت‌امتیازی‌متوازن‌2-1

ها  ، سازمانهای پایانی قرن بیستم در سال یکسب و کار رقابت یطدر مح
کردند و  میعملكرد انتخاب  یریگ اندازه یبرا یمختلف یها ید روشبا

کار  ی بهعملكرد سنت یریگ اندازه یها روش یجا به ی نوینی راها سیستم
های رغم اینكه سنجهبا ورود به قرن بیست و یكم علی .[18]بستند می
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Analytic network process 

رایج  6مالی تحول یافتند و استفاده از مفهوم ارزش افزوده اقتصادی
های عملكرد مالی را گردید، با این حال بسیاری اتكای انحصاری بر سنجه

های  ها با چالش و فرصت، سازمانزیر سوال بردند. با گسترش تجارت
نفعان خارجی، اطلاعات و دانش محوری، ذی جدیدی مانند مشتری

های مشهود، های نامشهود به داراییمواجه شدند. با افزایش نسبت دارایی
 های معنوی و غیرفیزیكی در دستورریزی برای استفاده از سرمایه برنامه

های نامشهود غالباً راییر زمینه داگذاری د کار مدیران قرار گرفت. سرمایه
های های بلندمدت سازمان است. این داراییگذاریسرمایه از جمله

نامشهود منبع پیشرو برای خلق ارزش پایدار برای مشتریان هستند، اما 
های نامشهود برای رشد بلندمدت سازمان  گذاری بر روی داراییسرمایه

مدت مالی تعارض دارد؛ از این  کوتاهها در عملكرد معمولاً با کاهش هزینه
مدت و بلندمدت نیاز ها به ابزاری برای توازن در اهداف کوتاهرو سازمان
پیشینه واژه ارزیابی متوازن به رابرت کاپلان و دیوید  .[4]پیدا کردند

ای منتشر کردند که در آن  مقاله 1992گردد. آنان در سال  نورتون باز می
گیری عملكرد با عنوان ارزیابی متوازن )کارت  ازهرویكرد جدیدی برای اند

رفع نقصان الگوهای  منظور این روش به امتیازی متوازن( ارائه کردند.
اند، مطرح  سنتی ارزیابی عملكرد که تنها بر معیارهای مالی تاکید داشته

گردید. کارت امتیازی متوازن چارچوب مفهومی برای ترجمه اهداف 
های عملكردی در میان  ای از شاخص مجموعه استراتژیك سازمانها به

داخلی، مشتری، رشد و یادگیری ارائه  چهار دیدگاه: مالی، فرایند
 .[33]دندنمو

دار  ترین روش ارائه اطلاعات معنی کارت امتیاز متوازن به عنوان مناسب
تواند  شود که می مرتبط با عوامل سازمانی داخلی و خارجی شناخته می

های ارزیابی  روش ،در عصر صنعتی [.28]کمك کند به موفقیت سازمان
اما عملكرد مبتنی بر اطلاعات حسابداری تا حدود زیادی کفایت داشت 

ها در عصر اطلاعات و اقتصاد مبتنی بر دانش در حال  اکنون سازمان هم
ها عمدتاً از طریق  آفرینی سازمان ارزش در چنین دنیایی فعالیت هستند.

تاکید بر  از این رو صرف باشد. مشهود می های نایبكارگیری فكر و دارائ
ها جوابگو نخواهد بود و  معیارهای مالی جهت ارزیابی عملكرد سازمان

دلیل انتخاب  [.32]شد تر احساس می معیارهایی متنوع لزوم بكارگیری
ای از  نام روش ارزیابی متوازن آن است که این روش شامل مجموعه

های  مدت، میان مقیاس بلندمدت و کوتاه ها است و میان اهداف مقیاس
اندازهای  های رهبر و پیرو و میان چشممالی و غیرمالی، میان شاخص

کند و بر حفظ  عملكرد داخلی و خارجی یك تعادل و توازن برقرار می
کارت امتیاز متوازن  [.27]کند ها تاکید می روابط علت و معلولی میان آن

ار مدیریت حسابداری ایجاد شد که و به عنوان یك ابز 1992در سال 
ها و اهداف یك سازمان را به مقیاس عملكرد  ها، استراتژی ماموریت

کرد؛ مقیاسی که متشكل از چهار منظر مالی، مشتری، فرایند  تبدیل می
امروزه کارت  [.26]و[31]شود کسب و کار داخلی و یادگیری و رشد می

خطا  کم مدیریتی پرکاربرد،ابزار  15امتیازی متوازن به عنوان یكی از 
کشور دنیا شناخته شده  22های مختلف در  شرکت بین مدیران ومؤثر

                                                           
EVA(Economic Value Added)
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 [.9]است

‌سیر‌تحول‌کارت‌امتیازی‌متوازن؛‌از‌نسل‌اول‌تا‌نسل‌چهارم‌2-2

‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌نسل‌اول‌2-2-1
را ارائه چارچوب اولیه کارت امتیازی متوازن ( 1992)ن و نورتونکاپلا
باشد که چهار وجه این مدل  دسته از معیارها می 4شاملکه  [23]دادند

. دو موضوع اصلی در نسل اول کارت امتیازی متوازن را تشكیل می دهند
شامل معرفی چهار منظر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و نوآوری و 

 [.29]تعریف هدف و سنجه در هر منظر بود ،یادگیری و همچنین
سازد تا معیارهای  ها را قادر می ر، سازمان: این منظمشتری منظر -1

اصلی سنجش وضعیت مشتریان مانند رضایت، وفاداری، حفظ و نگهداری 
دست آوردن مشتریان جدید را مورد سنجش، توجه و بهبود قرار  و به

ها برای بكارگیری کارت امتیازی متوازن، باید اهداف شرکت [.21]دهند
رسانی بیان کرده، رد و خدمتخود را بر حسب زمان، کیفیت، عملك

 [.32]های مشخصی ترجمه کنند سپس این اهداف را به سنجه
داخلی: در منظر معیارهای داخلی، فرآیندهای  منظر فرآیندهای-2

شوند تا برای ها سرآمد باشد مشخص می کلیدی که شرکت باید در آن
 [.32]آفرینی نمایدداران خود ارزشمشتریان و سهام

ر فرآیندهای داخلی باید بر اساس فرآیندهای کسب و های منظسنجه
کاری ایجاد شوند که بیشترین تاثیر را بر رضایت مشتری دارند. یعنی 

 [.25]گذارندوری تاثیر میرهعواملی که بر زمان سیكل، کیفیت، و به
نوآوری و یادگیری: توانایی یك سازمان در نوآوری، بهبود و  منظر-3

خورد. یك  زش آن به عنوان یك سازمان گره مییادگیری مستقیما با ار
تواند رشد و نوآوری داشته باشد که قادر به توسعه  سازمان زمانی می

ها  ها و رهبری خود باشد و از اشتباهات خود و رفتار سایر سازمان مهارت
 [.16]های جدیدی ایجاد کند رای خود روشدرس بگیرد و بتوانند ب

ود و یادگیری مستقیماً بر ارزش شرکت توانایی شرکت در نوآوری، بهب
 [.32]تاثیرگذار است

: ارزیابی متوازن، وجه مالی و حداکثرکردن سود را به عنوان مالی منظر
گیرد. منظور از معیارهای  هدف نهایی یك بنگاه اقتصادی در نظر می

مالی آن دسته از معیارهایی هستند که از دید سهامداران و به طور کلی 
عیین عملكرد مدنظر قرار مان به عنوان معیار تذینفعان ساز

گویند که چگونه استراتژی  های این منظر به ما میسنجه [.24]گیرند می
های انتخابی سایر منظرها آمده است، به ما که جزئیات آن در سنجه

از نقاط ضعف  [.32]نتایج مطلوب در ارقام نهایی مالی منجر خواهد شد
توان به ابهام در تعریف ابتدایی کارت  ازن مینسل اول کارت امتیازی متو

ها و  امتیازی متوازن و نبود روش مشخص برای گزینش سنجه
 [.10]ها اشاره نمود بندی آن طبقه

‌دوم‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌نسل‌‌2-2-2
ای  میلادی در مقاله 1996نسل دوم روش کارت امتیازی متوازن در سال 

توسط « ی متوازن به استراتژیمتصل کردن کارت امتیاز»با عنوان 

 .[11]شدگذاری  کاپلان و نورتون پایه

، 1993کنندگان ارزیابی متوازن در دومین مقاله خود در سال  ابداع

گیری بلكه به  یك سیستم اندازه ارزیابی متوازن را نه فقط به عنوان

ماموریت و  انداز، عنوان یك سیستم مدیریتی عنوان کرده و بر نقش چشم

ژی سازمان در آن تاکید کردند. آنها بیان داشتند که بسیاری از استرات

ها استفاده  های عملیاتی برای فعالیت مقیاس ها از تعداد زیادی شرکت

نیازهای  از پائین به بالا هستند و از ،های بخشی کنند اما این مقیاس می

های ارزیابی متوازن بر اهداف  اما مقیاس اند. موردی نشات گرفته

کردن  باشد. با ملزم رقابتی آن استوار می تژیك سازمان و نیازهایاسترا

های کلیدی در هریك از  مدیران به انتخاب تعداد محدودی از مقیاس

انداز استراتژیك کمك  به تمرکز روی چشم یچهار شكل، کارت امتیاز

هایی درباره تعاریف و حال، در نسل دوم هنوز ضعف با این [.14]کند می

با این که کاپلان و نورتون  .ت امتیازی متوازن وجود داشتمفاهیم کار

ها غلبه کنند، اما مسایل های مربوط به گزینش سنجهبر ضعف توانستند

 .اصلی دیگری همچنان وجود داشت

‌متوازن‌نسل‌سوم‌کارت‌امتیازی‌‌2-2-3
تری از ارزیابی متوازن  یافته ، شكل توسعه1996کاپلان و نورتون در سال 

مدیریت استراتژیك ارائه کردند. آنان عنوان  سیستم نوان یكرا به ع

بین  های سنتی مدیریت در برقراری ارتباط کردند که سیستم

مدت آن ناتوانند، اما  های بلندمدت سازمان با اعمال کوتاه استراتژی

کنند مجبور نیستند که بر  استفاده می مدیرانی که از ارزیابی متوازن

سازمان  مدت به عنوان معیار منحصر عملكرد های مالی کوتاه مقیاس

دهد که چهار فرآیند مدیریتی  به آنها اجازه می یتكیه کنند. کارت امتیاز

جداگانه و در ترکیب با هم به برقراری ارتباط بین  کنند که آغازرا جدید 

کنند. به این  کمك می مدت مدت و اعمال کوتاه اهداف استراتژیك بلند

انداز و استراتژی و در  یابی متوازن با محوریت چشمترتیب نسل سوم ارز

 [.24]گردید نظرگرفتن آن به عنوان سیستم مدیریت استراتژیك معرفی

گذاری و اعتباربخشی به  اساس این توسعه، ملاحظات مربوط به صحه

ا و تعیین هگزینش اهداف استراتژیك به صورت مستقیم از استراتژی

 [.11]اهداف به صورت کمی بود

کردن‌‌مدیریت:متصل‌جامع‌)سیستمچهارم‌نسل‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌2-2-4
‌استراتژی‌به‌عملیات(

نسل چهارم کارت امتیازی متوازن با نام کارت امتیازی متوازن به عنوان 
ای معرفی  میلادی در مقاله 2008یك سیستم جامع مدیریت در سال 

ای از ابزارهای  شد. معرفی این نسل باعث یكپارچه ساختن دامنه گسترده
های ماموریت  تدوین استراتژی و مدیریت عملیات، شامل بیانیه

بندی پویا و  های تدوین استراتژی، بودجه اندازها، متدولوژی چشم
های خودجوش و ابزارهای  تخصیص منابع، بهبود فرآیند، استراتژی

 ،(2008کاپلان و نورتون ) [.11]گردد تحلیلی آماری و اقتصادی می
توانند استراتژی خود ها با ایجاد حلقه بسته مینمودند که شرکتعنوان 

را با عملیات یكپارچه و متصل کنند. این سیستم حلقه بسته با تدوین 
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فرآیندها و مفاهیمی  شود که شامل بكارگیری ابزارها، استراتژی شروع می
ها و انداز، ماموریت، تحلیل نقاط قوت و ضعف و فرصت همانند: چشم

-ا، مدیریت ارزش سهامداران، تعیین جایگاه رقابتی و شایستگیتهدیده

 [.32]تدوین استراتژی است های اصلی برای

‌های‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌ویژگی‌2-3
ارائه را اندازی از عملكرد کلی سازمان  کارت امتیازی متوازن چشم

های  های عملكردی دیگر )جنبه مالی را با جنبه هدهد. این مدل جنب می
 هکند. مسئل و یادگیری، فرایندهای داخلی و مشتری( تلفیق می رشد

کارت  .[18]هاست کارگیری این مدل، انتخاب صحیح شاخص مهم در به
امتیازی متوازن به لحاظ دید وسیعی که به ابعاد سازمان دارد و به 
عبارت دیگر، از آنجا که فقط بر دیدگاه مالی تاکید و توجه ندارد، 

اصله را با دقت بیشتری به مسئولان و دست اندرکاران تواند نتایج ح می
ها اقدامات و تعدیلات لازم را در راستای  ابلاغ نماید تا آن ها سازمان

. برای استفاده از کارت امتیازی تعالی و بالندگی سازمان انجام دهند
( خلاصه شده 1های متعددی بیان شده که در جدول ) متوازن ویژگی

 است.

 های کارت امتیازی متوازن گی(: ویژ1) جدول

 کارت امتیازی متوازن  ویژگی معیار سنجش

 پیچیدگی مدل
ی آن نسبت به  یکی از مزایای این مدل، ساختار تقریبا ساده

 .ها است سایر مدل

 انعطاف
کارت امتیازی متوازن ساختاری بدون منظر و منعطف دارد. 

 توان تغییر داد. که تعداد منظرها را می بطوری

 زینهه
با توجه به پیچیدگی کمتر این مدل، هزینه کمتری برای آت 

 متصور است.

 اعتبار

ی  اند و سابقه زیادی از این مدل استفاده نموده های سازمان

اجرای مدل نیز نشان از موفقیت آن دارد. این مدل نیز تا حد 

 زیادی معتبر است.

 قابلیت اعتماد

ها در این زمینه  لمنابع راهنمای کمتری نسبت به سایر مد

وجود دارد. البته خالقان کارت امتیازی متوازن همواره درپی 

 تکمیل این روش هستند.

پوشش دادن تمام 

 ذینفعان

در مورد سهامداران و مشتریان در منظراول و دوم مستقیما 

بحث شده، در مورد جامعه در منظر فرآیندهای داخلی و در 

 یری.مورد کارمندان در منظر رشد و یادگ

فرآیندگرایی در 

 گرایی برابر نتیجه

در این مدل، دو منظر مالی و مشتری بیانگر نتایج و دو منظر 

ی  فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری بیانگر پیش برنده

توجه همزمان مدل به   دهنده نتایج هستند که این نشان

 فرآیندها و نتایج است.

 الگوسنجی

ن موضوع که کارت امتیازی تر و ای به دلیل ساختار منعطف

هر سازمان دقیقا مخصوص همان سازمان است، کار 

 شود. ابزار انجام نمی الگوسنجی توسط این

 ارائه روندها ی جهت مشاهده مناسبی ابزار نتایج گیری اندازه با روندها

 .یدنما می

 اهداف
  اهداف چندگانه بر پایه استراتژی و تاکید بر چهار ناحیه

 مشتری، فرآیندهای داخلی، نوآوری و یادگیری عمومی مالی،

ها و  استراتژی

 ها برنامه

استراتژی   های استراتژیک و استفاده از نقشه تخصیص سنجه

 های استراتژی جهت برقراری ارتباط بین هر یک از این سنجه

 تنظیم اهداف کمی
با توجه به ساختار منعطف و بدون منظر مدل این امر از 

 ازمان است.الزامات مدیر س

 دهی ساختار پاداش
دهی باید در ارتباط با  کند که سیستم پاداش مدل پیشنهاد می

 های استراتژیک باشد. سنجه

حلقه بازخور 

 اطلاعات

ای دارد که به مراتب از  نیاز به فرآیند یادگیری دو حلقه

 تر است. ای سخت یادگیری تک حلقه

 فرآیند ساخت کارت امتیازی متوازن -3

ها برای شرکت ای را کهتیازی متوازن، اهداف مرتبط و چندگانهکارت ام
های نامشهود خود باید به آن دست  رقابت بر اساس نوآوری و قابلیت

زند. کارت امتیازی متوازن، ماموریت و  یابند، به یكدیگر پیوند می
کند که در چهار وجه میل استراتژی را به اهداف و معیارهایی تبدی

توانند با استفاده از فرآیندی گردند. مدیران میی میمختلف سازمانده
 [.20]بسازند را ای کارت امتیازی متوازنپنج مرحله

 

 

 کارت امتیازی متوازن ساختفرآیند  :(1) شکل

 بررسی ادبیات و سوابق از دیدگاه تجربی -4

های راهبردی  ررسی تاثیر برنامهب"ای با عنوان ( در مطالعه1395زرنگار)
برنامه راهبردی در  تحلیلبه  "در مدیریت مصرف انرژی در ایران

مدیریت مصرف انرژی با رویكرد کارت امتیاز متوازن )منظر مالی، منظر 
نتایج . استپرداخته مشتری، رشد و یادگیری و فرایندهای داخلی( 
د برنامه راهبردی با حاصل از تجزیه و تحلیل دادهها نشان داد که ابعا

رویكرد کارت امتیاز متوازن بر مدیریت مصرف انرژی با شدت و ضعف 
متفاوت تاثیر دارد. در انتهای این تحقیق پیشنهاداتی از سوی محقق در 
راستای بهبود برنامه راهبردی در مدیریت مصرف انرژی کشور با توجه به 

 توسعه اهداف و معيارهاي مرتبط با متغيرهاي اصلي عملكرد مالي
 

 اهداف و معيارهاي مرتبط با متغيرهاي اصلي عملكرد مشتري وسعهت

 رد فرآيند داخليتوسعه اهداف و معيارها مرتبط با متغيرهاي اصلي عملك

 توسعه اهداف و معيارهاي مرتبط با متغيرهاي اصلي يادگيري و رشد

 استفاده از كارت امتيازي متوازن براي اعلام استراتژي
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 .[7]چهار عامل مدل کارت امتیاز متوازن ارائه شده است
شناسایی و "( در پژوهش خود با عنوان 1395لو) پور و حاجی ایرج

های  های ارزیابی عملكرد سازمانی بر اساس روش بندی شاخص اولویت
با استفاده از  MCDM و( SBSCر )پایدا کارت امتیازی متوازن

های ارزیابی عملكرد در شرکت  بندی شاخص رتبهبه  "یمتغیرهای زبان
( FANPی)ای فاز با فرآیند تحلیل شبكه ینهصنایع پلاستیك پوش

نتایج حاکی از آن است که جریان نقدینگی در اولویت اول و اند.  پرداخته
های  به ترتیب آلودگی هوا و افزایش مهارت نیروی کار و ... در اولویت

های عملكردی  مدل پیشنهادی نشان داده که شاخصد. بعدی قرار دارن
 کارت امتیازی متوازن پایدار به کمك تكنیكتوانند با ابعاد مختلف  می

ANP [3]فازی ادغام شود. 
شناسایی و تبیین  "( در پژوهشی با عنوان1394کردنائیج وهمكاران)

به  "اهداف راهبردی کارت امتیازی متوازن در صنعت بانكداری ایران
تبیین اهداف استراتژیك کارت امتیازی متوازن در صنعت بانكداری ایران 

توان به  اند. از نتایج مهم این تحقیق می ز کیفی و کمی پرداختهدر دوفا
منظر کارت امتیازی  4شناسایی و تبیین هفده هدف استراتژیك در 

 .[12]در صنعت بانكداری ایران نام برد متوازن
های  ارائه شاخص"ای با عنوان ( در مطالعه1393پور) حریری و صراف

یران با رویكرد کارت امتیازی های تخصصی ا ارزیابی عملكرد کتابخانه
شاخص برای ارزیابی  48تعداد با استفاده از روش دلفی،  "متوازن

های تخصصی ایران با رویكرد کارت امتیازی متوازن،  عملكرد کتابخانه
اند که با استفاده از  ها به این نتیجه رسیده اند. آن و ارائه داده بومی سازی

دقیق عملكرد و مقایسه آن ها با امكان سنجش کارت امتیازی متوازن، 
 [.5]شود های مشابه فراهم می کتابخانه

عملكرد ارزیابی "( در پژوهشی با عنوان2016)یعقوبی و حدادی

عملكرد  یبررس به "AHPو  BSC یساز ه روش یكپارچهب ها سازمان
دو روش  یقتلف یعملكرد، بر مبنا یابیمدل ارز یك یجادسازمان با ا یکل

 یابیارز یطرح چشم انداز چندگانه برا )یكمتوازن یازیکارت امت
 یبرا یافتهساختار  یكتكن ی)یكسلسله مراتب یلتحل یندو فرا (عملكرد

اند. نتایج  پیچیده( پرداخته یماتتصم یلو تحل یهو تجز یسازمانده
 معرفی یدجد یکاربرد ینهزم یكرا در  ای یكپارچهچارچوب پژوهش 

شرکت،  یها یژگینه تنها و ا این روش،نماید که ب عنوان می کند و یم
 .[34]مدنظر قرار داده استصنعت ارتباطات را  یها یژگیبلكه و

سلسله  یندادغام فرآ"( در پژوهش خود با عنوان2017)پرز و همكاران

 یبند یتاولوبه  "(BSCمتوازن ) یازیامت کارت ( وAHP) یلیمراتب تحل
 یبرا امتیازی متوازن در کارتموجود  یها شاخص یبرا وزن یینو تع
دست آمده حاکی از این  اند. نتایج به پرداخته یکارخانه نرم افزار مال یك

نهایی شناسایی شده است که  معیار 13منظر، 4مطلب است که براساس 
 منظر مشتری، منظر مالی، فرایندهای داخلی و رشد و یادگیریبه ترتیب 

 .[30]دباشن دارای بیشترین وزن و اولویت می
                                                           

7 Yaghoobi & Haddadi 
8Perez et al 

ارزیابی عملكرد شرکت قدرت حرارتی با استفاده از ( به 2015)9ائو و لیژ
کارت امتیازی متوازن پایداری، دلفی فازی و روش تصمیم گیری ترکیبی 

اند. نتایج به دست آمده نشان داده  پرداخته در کشور چین چندمعیاری
شناسایی  فازی دلفی روش از استفاده با نهایی معیار 22منظر 4که طبق

 [.35]ه استشد
ارزیابی چند بعدی "ای با عنوان  ( در مطالعه2012بنتس و همكاران)

سازی کارت امتیازی متوازن و فرآیند تحلیل  عملكرد سازمانی: یكپارچه
یك شرکت مخابراتی برزیلی و بیان ادغام دو به بررسی  "سلسله مراتبی

اند.  تهپرداخ مراتبی و فرآیند تحلیل سلسلهن روش کارت ارزیابی متواز
های هر یك از مناظر کارت امتیازی متوازن بر  در این مطالعه، اولویت

 [.17]اساس روش فرآیند سلسله مراتبی تبیین شده است
دلفی روش  استفاده از"(در پژوهشی با عنوان2011و همكاران) 10اچسو

ساخت یك کارت امتیازی متوازن پایدار  ه منظوربی و تحلیل شبكه فاز
منظر کارت امتیازی متوازن و با  4بر اساس  "هادی برای صنعت نیمه

معیار را شناسایی و وزن هر یك از  25استفاده از روش دلفی فازی، 
 [.22]بندی نمودند معیارها را با بكارگیری فرآیند تحلیل شبكه رتبه

 روش پژوهش-5

هدف تحقیق حاضر، کاربرد روش دلفی فازی و فرآیند تحلیل شبكه به 
ای استان  رت امتیازی متوازن برای شرکت برق منطقهمنظور ساخت کا

سمنان است که از نظر هدف، پژوهشی کاربردی است. روش تحقیق، 
های مورد نیاز، روش پیمایشی، و از  توصیفی و برای گردآوری داده

در این  جامعه مورد بررسیمصاحبه و پرسشنامه استفاده شده است. 
در رابطه با که  سازمان بودندشد خبرگان و کارشناسان ارمطالعه، شامل 

و  دارای تجربه ،نهیزم نیموثر در ا یها و شاخص کارت امتیازی متوازن
در هریك از فازهای مطالعه نیز گروه خبرگان  باشند که می نظر صاحب

ند. در فاز اول برای شناسائی و تعیین شد ،براساس تكنیك مورد استفاده
تكنیك دلفی به کار گرفته شد. در غربال معیارهای اصلی انتخاب پروژه، 

 امل سوالات باز استفاده شده است.این مرحله، از پروتكل مصاحبه ش
در روش کیفی فرمولی برای محاسبه حجم نمونه وجود ندارد و مصاحبه 

کند. در این تحقیق، مصاحبه  تا زمان رسیدن به حد اشباع ادامه پیدا می
خبره که از طریق 15نجامید و با ماه به طول ا ساختاریافته حدود یك نیمه

شناسایی شده بودند، مصاحبه شده است.  11برفی گیری گلوله روش نمونه
 3های موردنیاز پژوهش از در مرحله بعدی، برای گردآوری داده

یند آاز تكنیك فرپرسشنامه طراحی و استفاده شده است و پس از آن 
 ارهایمعها و زیررویكردبندی  برای اولویت یفاز تحلیل شبكه و دیمتل

نفر از خبرگان به عنوان  10که در این راستا نیز  شده است استفاده
 .ها اخذ گردید نظرات آن شناسایی و مطالعه ایننمونه مورد بررسی در 

های اولیه براساس تكنیك  ، پرسشنامه غربال شاخص1پرسشنامه شماره 
معیارهای بندی  ، به منظور اولویت2دلفی فازی است. پرسشنامه شماره

                                                           
Zhao and Li

10Hsu 
11snowball
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های مبتنی بر  اصلی انتخاب روش انجام پروژه با استفاده از تكنیك
 باشد. یل شبكه میمقایسه زوجی مورد طبق فرآیند تحل

درجه ساعتی تنظیم شده است. با  9این پرسشنامه براساس طیف 
استفاده از این مدل، اهمیت نسبی معیارها تخمین زده شد. پرسشنامه 

بندی نهائی  مل بود که برای غربال و دسته، پرسشنامه دتی3شماره 
 معیارهای اصلی انتخاب پروژه مورد استفاده قرار گرفت. جهت

اکسل، کدنویسی و افزار  نرممحیط  های بدست آمده از وتحلیل داده تجزیه
 .استفاده شده استسوپردسیژن افزار  نرم

 ها نتایج تحلیل داده -6

ای چهار معیار اصلی در در گام نخست، پس از مصاحبه با خبرگان، بر
رای غربال و تائیدنهائی زیرمعیار شناسائی شد. سپس، ب 29مجموع 
برای  گانها از تكنیك دلفی فازی استفاده شد و دیدگاه خبر شاخص

از روش غربال فازی،  ،های مورد مطالعه سنجش میزان اهمیت شاخص
ی های فاز . در این مطالعه میانگین فازی میانگینه استشد پالایش

نمرات افراد محاسبه شده و تجمیع میانگین اعداد فازی مثلثی و 
ای توسط یك مقدار قطعی که بهترین میانگین مربوطه است؛  ذوزنقه

نتایج این محاسبات در  ست. زدایی این عملیات فازی .خلاصه شده است
 شود. ( مشاهده می2جدول شماره )

 ها (: میانگین فازی دیدگاه پنل خبرگان برای هریک از شاخص2)جدول

 X1max X2max X3max Crisp میانگین فازی شاخص

81/7 (9، 42/8، 6) میزان وصول درآمد  96/7  11/8  11/8  

99/6 (9، 96/7، 4) کاهش خاموشی  23/7  47/7  47/7  

67/7 (9،8،6) کنترل هزینه  75/7  83/7  83/7  

73/5 (9، 18/6، 2) یلو وات برق فروش رفتهبهای تمام شده هر ک  84/5  95/5  95/5  

85/7 (9، 56/8، 6) میزان درآمد فروش انرژی به بازار برق  03/8  21/8  21/8  

86/6 (9، 57/7، 4) کاهش مطالبات سنگین معوق شرکت از مشترکین  04/7  21/7  21/7  

64/5 (9، 91/5، 2) ای میزان جذب بودجه هزینه  71/5  77/5  77/5  

28/5 (8، 85/5، 2) ای میزان جذب بودجه سرمایه  43/5  57/5  57/5  

93/4 (8، 78/4، 2) ها در سال میزان عملکرد پروژه  89/4  85/4  93/4  

55/6 (9، 65/6، 4) هزینه سوخت هر کیلو وات برق تولیدی  58/6  60/6  60/6  

93/6 (9، 78/7، 4) ها تامین منابع ملی مطمئن و کاهش هزینه  14/7  35/7  35/7  

62/7 (9، 87/7، 6) اصلاح الگوی مصرف  69/7  75/7  75/7  

95/7 (9، 85/8، 6) کاهش تلفات  18/8  40/8  40/8  

93/6 (9، 78/7، 4) افزایش رضایت، شفافیت و پاسخگویی به ذینفعان  14/7  35/7  35/7  

37/7 (9، 12/7، 6) تامین برق مطمئن  31/7  25/7  37/7  

55/6 (9، 65/6، 4) محیطی در شرکت زیست های ایمنی و ارتقا مشخصه  58/6  60/6  60/6  

18/6 (8، 54/6، 4) ارتباط موثر با نهادهای تاثیرگذار  27/6  36/6  36/6  

61/6 (9، 84/6، 4) توانمندسازی مشاوران و پیمانکاران  67/6  73/6  73/6  

09/6 (8، 26/6، 4) استفاده بهینه از تاسیسات  13/6  17/6  17/6  

42/5 (9، 26/5، 2) دد فرایندهامهندسی مج  38/5  34/5  42/5  

32/6 (9، 95/5، 4) های احداث شده وری پروژه ارتقا بهره  23/6  13/6  32/6  

41/6 (9، 22/6، 4) سازی شبکه بهینه  36/6  31/6  41/6  

37/6 (9، 12/6، 4) 44سپاری و اصلاح ساختار در راستای اصل برون  31/6  25/6  37/6  

73/6 (9، 2/7، 4) و توسعه منابع انسانیوری  ارتقا بهره  85/6  97/6  97/6  

47/6 (9، 4/6، 4) تحقیقات کاربردی  45/6  43/6  47/6  

43/6 (9، 29/6، 4) بهبود و توسعه شبکه اطلاعاتی  40/6  36/6  43/6  

60/6 (9، 8/6، 4) تعداد آموزش اضافه شده برای هر نفر  65/6  70/6  70/6  

95/5 (8، 85/5 ،4) تعداد و نوع تکنولوژی  93/5  90/5  95/5  

85/7 (9، 56/8، 6) شاخص رضایت کارکنان  03/8  21/8  21/8  

دست آمده  هدف استراتژیك تایید شد. نتایج به 23با توجه به محاسبات، 
 است.  ( نشان داده شده3در جدول شماره )

 

 دلفی مطالعه از حاصل نتایج(: 3)جدول 

 نتیجه انگین اهمیتمی های عملکرد شاخص  رویکرد

 مالی

 پذیرش 11/8 میزان وصول درآمد

 پذیرش 47/7 کاهش خاموشی

 پذیرش 83/7 کنترل هزینه

بهای تمام شده هر کیلو وات برق 

 فروش رفته
 رد 95/5

 پذیرش 21/8 میزان درآمد فروش انرژی به بازار برق

کاهش مطالبات سنگین معوق شرکت از 

 مشترکین 
 پذیرش 21/7

 رد 77/5 ای میزان جذب بودجه هزینه

 رد 57/5 ای میزان جذب بودجه سرمایه

 رد 93/4 ها در سال میزان عملکرد پروژه

 پذیرش 6/6 هزینه سوخت هر کیلو وات برق تولیدی

تامین منابع ملی مطمئن و کاهش 

 ها هزینه
 پذیرش 35/7

 مشتری

 پذیرش 75/7 اصلاح الگوی مصرف

 پذیرش 4/8 کاهش تلفات

افزایش رضایت، شفافیت و پاسخگویی 

 به ذینفعان
 پذیرش 35/7

 پذیرش 37/7 تامین برق مطمئن

های ایمنی و  ارتقا مشخصه

 محیطی در شرکت زیست
 پذیرش 6/6

 فرآیندهای داخلی

 پذیرش 36/6 ارتباط موثر با نهادهای تاثیرگذار

 پذیرش 73/6 توانمندسازی مشاوران و پیمانکاران

 پذيرش 17/6 استفاده بهينه از تاسيسات

 رد 42/5 مهندسي مجدد فرايندها

 پذيرش 32/6 هاي احداث شده وري پروژه ارتقا بهره

 پذيرش 41/6 سازي شبكه بهينه

سپاري و اصلاح ساختار در راستاي  برون

 44اصل
 پذيرش 37/6

 رشد و يادگيري

 پذيرش 97/6 وري و توسعه منابع انساني ارتقا بهره

 پذيرش 47/6 تحقيقات كاربردي

 پذيرش 43/6 بهبود و توسعه شبكه اطلاعاتي

 پذيرش 7/6 تعداد آموزش اضافه شده براي هر نفر

 رد 95/5 تعداد و نوع تكنولوژي

 پذيرش 21/8 شاخص رضايت كاركنان

 

بندی  زیرمعیارهای شناسایی شده به شكل زیر دسته ،ترتیب بدین

 د.شون می
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 چارچوب معیارها و زیرمعیارهای مدل تحقیق (:2)شکل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

‌تعیین‌اولویت‌عناصر‌مدل‌تحقیق‌با‌استفاده‌از‌تکنیک‌تحلیل‌شبکه‌6-1
های مدل از تكنیك  در این پژوهش، برای تعیین وزن معیارها و شاخص

ه شده است. برای انجام تحلیل شبكه در استفاد (ANP)تحلیل شبكه

ابتدا، معیارهای اصلی براساس هدف بصورت زوجی مقایسه شدند. 
 مقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شد. 6بنابراین 

(: مقادیر فازی شده مقایسه زوجی معیارهای اصلی براساس 4)جدول 

 دیدگاه ده کارشناس

 

برای تجمیع دیدگاه خبرگان در روش تحلیل شبكه فازی، از روش 
میانگین هندسی استفاده گردید. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع 

 دیدگاه خبرگان ماتریس مقایسه زوجی به صورت جدول ذیل است.

 اتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهش(: م5)جدول

رویکر 

 د
 یادگیری فرایند داخلی مشتری مالی

 (1،1،1) مالی
(69/2 ،36/2 ،

03/2) 

(77/4 ،85/3 ،

97/2) 
(01/3 ،41/2 ،97/1) 

 مشتری
(49/0 ،42/0 ،

37/0) 
(1،1،1) (62/2 ،1/2 ،68/1) (55/3 ،01/3 ،46/2) 

 فرایندی
(34/0 ،26/0 ،

21/0) 

(59/0 ،48/0 ،

38/0) 
(1،1،1) (1 ،75/0 ،6/0) 

 یادگیری
(51/0 ،41/0 ،

33/0) 

(41/0 ،33/0 ،

28/0) 
(66/1 ،33/1 ،1) (1،1،1) 

 

های زوجی بدست آمده، بردار ویژه  پس از تشكیل ماتریس مقایسه
زدائی، مقادیر بدست آمده و محاسبات  محاسبه شد. در گام نهائی فازی

بات انجام شده برای تعیین عدد کریسپ صورت پذیرفت که محاس
 شود. ( مشاهده می6اولویت معیارهای اصلی در جدول )

 زدائی اوزان نرمال محاسبه شده متغیرهای اصلی مطالعه (: فازی6جدول)

 نرمال درویکر

 443/0 مالی

 300/0 مشتری

 116/0 فرآیند داخلی

 141/0 یادگیری

 هدف ابعاد ها شاخص

  F-C F-P F-L C-P C-L P-L 

 (7،8،9) (7،8،9) (9،9،9) 1بره خ
(17/0 ،14/0 ،

13/0) 

(17/0 ،14/0 ،

13/0) 
(14/0 ،13/0 ،11/0) 

 (3،4،5) (13/0، 14/0، 17/0) 2خبره 
(25/0 ،2/0 ،

17/0) 
(5،6،7) (4،5،6) (4،5،6) 

 (4،5،6) (4،5،6) (6،7،8) (4،5،6) (3،4،5) (5،6،7) 3خبره 

 (25/0، 33/0، 5/0) (13/0، 14/0، 17/0) 4خبره 
(25/0 ،2/0 ،

17/0) 
(4،5،6) (2،3،4) (5/0 ،33/0 ،25/0) 

 (4،5،6) (3،4،5) (25/0، 33/0، 5/0) (4،5،6) (4،5،6) (4،5،6) 5خبره 

 (33/0، 5/0، 1) (5،6،7) (4،5،6) (5،6،7) (6،7،8) (4،5،6) 6خبره 

 (1،1،1) (3،4،5) (4،5،6) (4،5،6) (7،8،9) (3،4،5) 7خبره 

 (25/0، 33/0، 5/0) (1،1،1) (25/0، 33/0، 5/0) (33/0، 5/0، 1) (1،2،3) (1،1،1) 8خبره 

 (25/0، 33/0، 5/0) (5،6،7) (3،4،5) (6،7،8) (4،5،6) (5،6،7) 9خبره 

 (17/0، 2/0، 25/0) (6،7،8) (4،5،6) (7،8،9) (5،6،7) (7،8،9) 10خبره 

میانگین 

 فازی
(69/2 ،36/2 ،03/2) 

(77/4 ،85/3 ،

97/2) 

(01/3 ،41/2 ،

97/1) 
(62/2 ،1/2 ،68/1) 

(55/3 ،01/3 ،

46/2) 
(1 ،75/0 ،6/0) 

 کنترل هزینه

 

 

 

 های احداث شده وری پروژه ارتقا بهره

 فرآیندهای داخلی

 یادگیریرشدو

 کاهش خاموشی

میزان درآمد فروش انرژی به 

 بازار برق

 صول درآمدمیزان و

 وات هزینه سوخت هر کیلو

 معوق کاهش مطالبات سنگین

 ها کاهش هزینه

 اصلاح الگوی مصرف

 کاهش تلفات

 ارتباط موثر با نهادها

 افزایش رضایت، شفافیت

 وپاسخگویی

 تامین برق مطمئن

 های ایمنی ارتقا مشخصه

 سازی شبکه بهینه

 سپاری و اصلاح ساختار برون

 مشاورانتوانمندسازی 

وری و توسعه منابع  ارتقا بهره

 انسانی

 تحقیقات کاربردی

 بهبود و توسعه شبکه اطلاعاتی

 تعداد آموزش اضافه شده

 شاخص رضایت کارکنان

 استفاده بهینه از تاسیسات

 
های احداث  وری پروژه ارتقا بهره

 شده

 

 مالی

 مشتری

 

زن
وا

 مت
زی

تیا
 ام

ت
ار

 ک
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 بندی زیرمعيارها با استفاده از  (: اولویت7جدول)

 تكنيک تحليل شبكه

 
از  443/0ترتیب با توجه به نتایج محاسبات بعد مالی با وزن نرمال  بدین

در  3/0مشتری با وزن نرمالبیشترین اولویت برخوردار است. سپس بعد 
و بعد  141/0اولویت دوم قرار دارد. بعد رشد و یادگیری با وزن نرمال 

 های بعدی جای دارند. در رده 116/0فرآیند داخلی با وزن نرمال 

‌تعیین‌اولویت‌زیرمعیارها‌6-2
در گام دوم از تكنیك تحلیل شبكه، زیرمعیارهای مربوط به هر معیار به 

سازی میانگین دیدگاه  شدند. در ابتدا، فازی  سهصورت زوجی مقای
کارشناسان جهت تعیین اولویت زیرمعیارهای هریك از رویكردها صورت 

بندی زیرمعیارهای هر یك از رویكردها  پذیرفت. در ادامه، نتایج اولویت

 .( ارائه شده است7در جدول )
که بدست آمده است  022/0های انجام گرفته  نرخ ناسازگاری مقایسه

 توان به نتایج اطمینان کرد. بوده و بنابراین می 1/0کوچكتر از 

‌FDEMATELمحاسبه‌روابط‌درونی‌با‌تکنیک‌‌6-3
براساس مدل تحقیق، گام بعدی محاسبه روابط درونی رویكردهای 

( مشاهده 8دست آمده در جدول ) باشد که نتایج به شناسائی شده می
 شود. می

 (: الگوی روابط علی رویکردها8جدول)

 
نشانگر میزان تأثیرگذاری آن عامل بر سایر  (D)(، ستون 8در جدول )

ی از داخل یهافرآیندبراین اساس رویكرد های سیستم است.  عامل
بیشترین تأثیرگذاری برخوردار است. رویكرد مالی در رتبه دوم قرار 

ی نیز کمترین تأثیرگذاری ریادگیرشد و گرفته و رویكرد های مشتری و 
 را دارند.
برای هر رویكرد نشانگر میزان تأثیرپذیری آن عامل از سایر  (R)مقدار 
ترتیب رویكرد مالی از میزان تأثیرپذیری  بدین های سیستم است. عامل

ی نیز کمترین داخل یهافرآیند بیشتری برخوردار است. رویكرد
 تأثیرپذیری را از سایر معیارها دارند.

دهنده میزان تأثیر و تأثر عامل مورد نظر در سیستم  ، نشان(D+R)ستون
 رویكردی بیشتر باشد، آن D+Rاست. به عبارت دیگر هرچه مقدار 

رویكرد تعامل بیشتری با سایر رویكردهای سیستم دارد. براین اساس 
رویكرد مالی بیشترین تعامل را با سایر رویكرد های مورد مطالعه دارد. 

 ی از کمترین تعامل با سایر متغیرها برخوردار است.ریادگیرشد و معیار 
دهد. بطور کلی  ، قدرت تأثیرگذاری هر عامل را نشان می(D-R)مقدار

شود و اگر  مثبت باشد، متغیر یك متغیر علی محسوب می D-Rگر ا
ترتیب، در این مدل متغیرهای  شود. بدین منفی باشد، معلول محسوب می

علی بوده و مالی و رشد و یادگیری تغیر مشتری مو فرآیندهای داخلی 
 معلول هستند.

‌12ای‌فازی‌ها‌با‌تکنیک‌تحلیل‌شبکه‌بندی‌نهائی‌شاخص‌اولویت‌6-4
رماتریس حد با به توان رساندن تمامی عناصر سوپرماتریس موزون سوپ

شود تا تمامی عناصر سوپر  آید. این عمل آنقدر تكرار می به دست می
های سوپرماتریس  ماتریس شبیه هم شوند. در این حالت تمامی درایه

های مربوط به زیرمعیارها عددی خواهد  برابر صفر خواهد بود و تنها درایه
تمامی سطر مربوط به آن درایه تكرار شود. سوپرماتریس حد  شد که در

 ( آمده است.9در جدول شماره)افزار سوپردسیژن  محاسبه شده با نرم
                                                           

FANP

 رویکرد
کارت  های ارزیابی عملکرد زیرمعیارها)شاخص

 امتیازی متوازن(
 اولویت

 مالی

 سوم میزان وصول درآمد

 دوم کاهش خاموشی

 اول کنترل هزینه

 هفتم میزان درآمد فروش انرژی به بازار برق

 پنجم کاهش مطالبات سنگین معوق شرکت از مشترکین

 چهارم هزینه سوخت هر کیلو وات برق تولیدی

 ششم زینه هاتامین منابع ملی مطمئن و کاهش ه

 مشتری

 سوم اصلاح الگوی مصرف

 اول کاهش تلفات

 چهارم شفافیت و پاسخگویی به ذینفعان، افزایش رضایت

 پنجم تامین برق مطمئن

 دوم محیطی در شرکت ارتقا مشخصه های ایمنی و زیست

فرآیندهای 

 داخلی

 ششم ارتباط موثر با نهادهای تاثیرگذار

 دوم و پیمانکارانتوانمندسازی مشاوران 

 چهارم استفاده بهینه از تاسیسات

 پنجم شده های احداث وری پروژه ارتقا بهره

 سوم سازی شبکه بهینه

 اول 44سپاری  و اصلاح ساختار در راستای اصل برون

رشد و 

 یادگیری

 اول وری و توسعه منابع انسانی ارتقا بهره

 سوم تحقیقات کاربردی

 پنجم شبکه اطلاعاتیبهبود و توسعه 

 چهارم تعداد آموزش اضافه شده برای هر نفر

 دوم شاخص رضایت کارکنان

 D R D+R D-R رویکرد 

 -676/0 852/14 764/7 088/7 مالی

 127/0 624/13 749/6 876/6 مشتری

 71/0 771/13 531/6 241/7 فرآیندهای داخلی

 -161/0 432/13 796/6 636/6 رشد و یادگیری
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 حد ها براساس سوپرماتریس (: وزن نهائی شاخص9جدول)

زيرمعيارهاي ارزيابي عملكرد با كارت 

 امتيازي متوزان
 وزن اوليه

وزن 

 نهايي

وزن 

 نرمال
 رتبه

 11 046/0 04/0 183/0 صول درآمدميزان و

 2 062/0 055/0 249/0 كاهش خاموشي

 1 064/0 056/0 257/0 كنترل هزينه

 23 015/0 013/0 059/0 ميزان درآمد فروش انرژي به بازار برق

 21 021/0 019/0 086/0 كاهش مطالبات سنگين معوق شركت از مشتركين

 20 025/0 022/0 1/0 هزينه سوخت هر كيلو وات برق توليدي

 22 017/0 014/0 066/0 ها تامين منابع ملي مطمئن و كاهش هزينه

 9 047/0 042/0 192/0 اصلاح الگوي مصرف

 3 061/0 054/0 249/0 كاهش تلفات

 16 043/0 037/0 173/0 شفافيت و پاسخگويي به ذينفعان، افزايش رضايت

 18 035/0 031/0 142/0 تامين برق مطمئن

 4 06/0 053/0 244/0 محيطي در شركت هاي ايمني و زيست خصهارتقا مش

 19 032/0 028/0 121/0 ارتباط موثر با نهادهاي تاثيرگذار

 8 049/0 043/0 188/0 توانمندسازي مشاوران و پيمانكاران

 13 044/0 039/0 168/0 استفاده بهينه از تاسيسات

 17 035/0 031/0 134/0 شده هاي احداث وري پروژه ارتقا بهره

 12 044/0 039/0 169/0 سازي شبكه بهينه

 5 058/0 051/0 22/0 44سپاري  و اصلاح ساختار در راستاي اصل برون

 6 057/0 05/0 236/0 وري و توسعه منابع انساني ارتقا بهره

 10 047/0 041/0 236/0 تحقيقات كاربردي

 15 043/0 038/0 236/0 بهبود و توسعه شبكه اطلاعاتي

 14 044/0 038/0 236/0 تعداد آموزش اضافه شده براي هر نفر

 7 051/0 045/0 236/0 شاخص رضايت كاركنان

 نتیجه گیری  -7

تغییر و سو  یك از  مانیزسا ی درونها لفهوم  میختگیآ همدر و پیچیدگی
و  تهدیدها ،یگرد یسو از مونیاپیر تحولات سازمان در محیط و اوممد

 به ها نمازسا .ستداده ا ارها قر نمازسا ارویفر گوناگونی یها فرصت
 و بهتر یها فرصتب جذو  حتمالیا یها انبحر  ی ازپیشگیر رمنظو
این تحقیق  مختلف هستند. های ریزی ناگزیر به اقدام برای برنامه ،بیشتر

ای استان  با هدف ساخت کارت امتیازی متوازن برای شرکت برق منطقه
های  این اساس، ابتدا تحقیقات و پژوهشسمنان تعریف شده است. بر 

انجام شده در زمینه کارت امتیازی متوازن مورد بررسی قرار گرفتند. با 
رویكرد در نظر گرفته شده  4توجه به موضوع کارت امتیازی متوازن و 

نفر ازخبرگان شامل سوالات باز به  15برای آن، از پروتكل مصاحبه با 
ای  ای اصلی در شرکت برق منطقهه منظور شناسایی و غربال شاخص

های استان سمنان استفاده شد. در مرحله دوم، برای گردآوری داده
پرسشنامه طراحی و استفاده شد. در فاز بعدی  3موردنیاز پژوهش، 

 مطالعه ایننفر از خبرگان به عنوان نمونه مورد بررسی در  10پژوهش، 

د. از مهمترین نتایج ها توسط پرسشنامه اخذ گردی نظرات آن شناسایی و
هدف استراتژیك مدل  23توان به شناسایی و تبیین  پژوهش حاضر می

کارت امتیازی متوازن اشاره کرد. در ادامه، با استفاده از تكنیك تحلیل 
بندی شدند که  ای فازی، کلیه زیرمعیارهای شناسایی شده رتبه شبكه

وزن و زیرمعیار  دارای بیشترین کنترل هزینهنتایج نشان داد زیرمعیار 
کمترین وزن را داراست. خلاصه  میزان درآمد فروش انرژی به بازار برق

نتایج تحقیق شامل اهداف استراتژیك کارت امتیازی متوازن در شكل 
 ( نشان داده شده است.3شماره )

 

 
 (: اهداف استراتژیک کارت امتیازی متوازن3شکل)

ه روابط درونی بر اساس مدل تحقیق در مرحله بعدی به محاسب
های شناسایی شده پرداخته شد که جهت انعكاس روابط درونی  شاخص

با توجه به . استفاده شد میان معیارهای اصلی از تكنیك دیمتل فازی
گذاری یك عامل بر سایر  نتایج به دست آمده در رابطه با میزان تاثیر

، یمعیار فرآیندهای داخلی از بیشترین تاثیرگذار های سیستم، عامل
دوم و معیارهای مشتری و رشد و یادگیری کمترین در رتبه  معیار مالی

میزان تاثیرپذیری یك عامل از سایر همچنین، تاثیرگذاری را دارند. 
و معیار  بیشترمعیار مالی از میزان تاثیرپذیری  های سیستم، عامل

نتایج از سایر معیارها دارد.  فرآیندهای داخلی کمترین تاثیرپذیری را
 مالیمعیار نشان داد که  تعامل یك عامل با سایر عوامل سیستم، رسیبر

بیشترین تعامل را با سایر معیارهای مورد مطالعه دارد و معیار رشد و 
 یادگیری از کمترین تعامل با سایر معیارها برخوردار است.

قدرت تاثیرگذاری هر عامل و مشخص نمودن علت یا ، تحلیل نهایتدر  و
متغیرهای دهنده این موضوع است که  نشان عامل، معلول بودن آن

فرآیندهای داخلی و مشتری علی و متغیرهای مالی و رشد و یادگیری 
های این مطالعه حاکی از آن است که با  همچنین، یافته باشند. معلول می

اچسو و (، 2011(، چیا و همكاران)2015نتایج پژوهش ژائو و لی)
و زهرا ( 1390) مسگر یحسین (، مهسا حاجی2011همكاران)

 ( مشابهت دارد.1389باقری)
های لازم در جهت بهبود هریك از رویكردهای  ضرورت ایجاد ظرفیت

شناسایی شده از نكات مهمی است که باید به آن توجه ویژه نمود. برای 
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توان به نكات بسیاری  حرکت در جهت بهبود رویكردها و زیرمعیارها، می
 گردد: مل به شرح ذیل پیشنهاد میاشاره کرد که مهمترین عوا

 (: پیشنهادات پژوهش10جدول)
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 راهکارهای بهبود رویکرد

 مالی

 جذب اعتبارات جدید

 وری کارکنان بالا بردن بهره

 دیده بکارگیری پرسنل ماهر و آموزش

 های اطلاعات مالی مناسب استفاده از سیستم

 کارکنان ضمن خدمت آموزش های برگزاری دوره

 ها وری و کاهش هزینه منابع مالی با رویکرد بهره مدیریت بهینه

 مشتری

 مداری ایجاد و تقویت فرهنگ مشتری

 رجوعاجرای طرح تکریم ارباب

 رجوع با ارباب کارکنان برقراری ارتباط مؤثر و مناسب

 رجوعدرخصوص نحوه برخورد با ارباب آموزش پرسنل

 های ارتباطی مناسب بکارگیری پرسنل دارای مهارت

 رسانی یع در خدماتتسر

فرآیندهای 

 داخلی

 بهبود کلیه فرآیندهای اداری

 پیشنهادات و خلاقیت نیروی انسانیاستفاده از 

 کاهش زمان انجام فرآیندها

 مهندسی فرآیندهای اداری باز

 بروکراسی زائد اداری و های غیرضروری حذف فعالیت

 کارسنجی و زمان سنجیاستفاده از 

 رشد و یادگیری

 

 کیفیت زندگی کاری نیروی انسانی ارتقای

 کارکنان توانمندسازی و بهبود انگیزش

 بهبود فضای کاری سازمان

 افزایش رضایتمندی کارکنان

 بهبود سیستم ارزیابی عملکرد و پاداش

 گذاری روی آموزش کارکنان سرمایه

 پرسنل ازهای مالی و غیرمالی مناسب  حمایت
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