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هاي کارت امتیازي متوازن  اساس روش هاي ارزیابی عملکرد سازمانی بر بندي شاخص شناسایی و اولویت
 رهاي زبانی با استفاده از متغی MCDM) و SBSCپایدار (

،*2 لو مرتضی حاجی، 1پور علیرضا ایرج م،  علیرضا ایرج  
  ایران تهران، ،صنعتی مدیریت گروه، قزوین واحد اسلامی، آزاد دانشگاه ،اراستادی1

     مکاتبات) دارگروه مدیریت صنعتی، تهران، ایران (عهده، کارشناسی ارشد، دانشگاه آزاد اسلامی، واحد قزوین 2   

  مکاواحد قزوین، گروه مدیریت1395فروردین  :یرشپذ ،1394اسفند اصلاحیه: ،1394بهمن  :یافتدر یختار                                                                        
 چکیده 

این موضوع . امتیازي متوازن پایدار براساس پارامترهاي توسعه پایدار یک روش مفید و قدرتمند براي ارزیابی عملکرد پایدار سازمان یا شرکت استکارت 
در این . دهد می عملکرد سازمان را پوششي ارزیابی ها بندي شاخصموضوع این مقاله ابعاد شناسایی و اولویت. استدر مرور ادبیات این مقاله اشاره 

در شرکت صنایع ي ارزیابی عملکرد ها جهت رتبه بندي شاخص) FANPاي فازي (پژوهش رویکرد کارت امتیازي متوازن پایدار با فرآیند تحلیل شبکه
  . شود می پلاستیک پوشینه بررسی

استفاده از مرور ادبیات موجود استخراج و سپس توسط کارشناسان این شرکت بررسی و مدل نهایی ي مرتبط با ها از شاخصابتدا لیستی  ،جهت طراحی مدل
بعدي قرار دارند. ي ها .. در اولویت. پیشنهاد گردید. نتایج حاکی از آن است که جریان نقدینگی در اولویت اول و به ترتیب آلودگی هوا و افزایش مهارت نیروي کار و

  .فازي ادغام شود ANPپایدار به کمک تکنیک توانند با ابعاد مختلف کارت امتیازي متوازن  می ي عملکرديها ده که شاخصمدل پیشنهادي نشان دا
 SBSCو   MCDM، ماتریس سازگار ،نظریه مجموعه فازي ،اي تحلیلی فرآیند سلسه ،پایدار هاي کارت امتیازي متوازن روشکلمات کلیدي: 

  مقدمه  -1

ها و  ها به شاخص صه رقابت و خدمات، سازمانعر با افزایش رقابت در
. ضعف معیارهاي اند الگوهایی براي بررسی عملکرد خود نیاز پیدا کرده

گیري سنتی و تغییر محیط رقابتی، نیاز به طراحی مجدد  اندازه
  .]12[دها مطرح کر رد را در سازمانگیري عملک هاي اندازه سیستم

مالی به  ل کسب و کار، معیارهايمسائدن تر ش در قرن بیست و یکم با پیچیده
 ها را ندارند و شکست شرکتتنهایی توانایی انعکاس کامل دلایل موفقیت 

تیازي متوازن به علت ایجاد نوعی توازن بین کارت امدر این بین  .]17[
، اهداف بلندمدت و ی و خارجیفعان داخلن ، ذيمعیارهاي مالی و غیر مالی

  .]13[برتري دارد  هاي ارزیابی عملکرد روشنسبت به دیگر  مدت کوتاه
، معرفی 2نورتونو  1کاپلان) که توسط BSCروش کارت امتیازي متوازن (

طراحی و ها در ارزیابی عملکرد براي  شده، به عنوان محبوبترین روش
ها را به  تواند بهترین استراتژي ها است. این روش می ریزي استراتژي برنامه

، نه تنها BSCدر سیستم روش  س تبدیل کند.اقدامات و اهداف ملمو
شوند، بلکه  پارامترهاي مالی به عنوان عوامل ورودي در نظر گرفته می

                                                             
* morteza_hajiloo@yahoo.com 
1 . Kaplan 
2 . Norton 

شوند. با این حال، این روش  هاي غیر مالی نیز در نظر گرفته می شاخص
گیرد. به  ي پایدار را در فرآیند ارزیابی عملکرد نادیده می هاي مهم توسعه جنبه

براي  BSCاساس  ي یک روش جدید بر العات براي توسعهطوریکه برخی مط
کارت امتیازي متوازن ((ي  ي دو ساله ارزیابی عملکرد انجام شده است. پروژه

 شناسی که توسط دانشگاه لونیبرگ و روش ،SBSC( 2000-2002( ))پایدار
کامل شده، توسط وزارت فدرال آلمان براي علم و آموزش علمی جهت  3گالن

شناسی  روشگذاري شده است. آنها یک  هاي بزرگ سرمایه کتپایداري شر
ها و اقدامات محیطی و عملکرد اجتماعی گسترش  براي ترکیب استراتژي

هاي مسایل و مشکلات  ي جنبه تواند همه اند. بنابراین، این روش می داده
ارزیابی عملکرد را به منظور دستیابی به مدل صحیح و معتبر پوشش 

   دهد.
ابی هاي ارزی بندي شاخص شناسایی و اولویتهدف اله و بررسی، در این مق

   SBSCهاي تعیین شده، با استفاده از  عملکرد سازمانی و تعیین شاخص
  باشد. در شرکت صنایع پلاستیک پوشینه میMCDM  و

زیرا در  ؛ي استقلال معیار همیشه درست نیست از سوي دیگر، فرضیه
 بسته است. فرآیند شبکه تحلیلیواقعیت، معیار اغلب به همدیگر وا

)ANP یک ابزار مناسب به منظور مدلسازي کردن مسایل پیچیده با (
                                                             
3 . St.Gallen 
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انواع ارتباطات، وابستگی و بازخورد در مدل است و یک شکل 
  کند.  گیري را طراحی می از مسایل تصمیمماتیک ستسی

در این مقاله و بررسی، تدوین روابط متقابل بین  ANPتصویب روش 
ده اطلاعات هم از تواند به دلیل استفا ست. این مدل میمعیارها

اي و هم مشتریان، جهانی شود. دلیل استفاده از روش  کارشناسان حرفه
  این است که: ANPاساس  تجزیه و تحلیل تصمیم بر

1 - ANP وس و غیر ملموس را در مدل ي معیارهاي ملم تواند همه می
 .]22[ گیري کند اندازه

2 - ANP تواند توسط مدیران  ده و بصري است که مییک روش نسبتاً سا
 .]20[قبول واقع شود گیرندگان مورد و دیگر تصمیم

3 - ANP دهد  به بسیاري از روابط پیچیده بین سطوح تصمیم اجازه می
که آن نیازي به یک ساختار سلسه مراتبی  کند و مشخص می
 .]23 [سختگیرانه ندارد

4 - ANP  14 [استبا مسائل دنیاي واقعی بسیار مورد قبول[. 
  ي این مقاله به شرح زیر است:  ادامه
روش  3 شود. در بخش در بخش بعد نشان داده می SBSCشناسی  روش

ANP  توضیح داده شده  4به طور مختصر ارائه شده است. فازي در بخش
مدل  6در بخش و  ماتریس ناسازگار و خصوصیات آن  5در بخش است. 

نشان داده  6ل ارائه شده در بخش ارائه شده، معرفی شده است. اجراي مد
 شده است. در بخش پایانی، نتایج توضیح داده شده اند.

  SBSC(1کارت میزان متوازن پایدار( -2

براي  4نورتونو  3کاپلانتوسط  1990ابتدا در اوایل سال  2کارت متوازن
کار) ارائه شد. این  ي سیستم ارزیابی عملکرد تجارت (کسب و توسعه
هاي ارزیابی عملکرد سنتی ارائه شد  لیل برخی از ضعفشناسی به د روش

ها  که سیستم فعلی تأکید زیادي بر پارامترهاي مالی دارد و دیگر جنبه
 4از  براي ارزیابی یک سازمان BSCاند. ابداع روش  نادیده گرفته شده

کننده، فرآیندهاي داخلی و دیدگاه رشد و  دیدگاه از جمله مالی، مصرف
  گیرد. ستفاده قرار مییادگیري مورد ا

یک  BSCدهد.  را نشان می BSCارتباط بین عوامل متعدد  )1( شکل
لموس به مهاي نا سازي سرمایه ماتیک است که به یکپارچهستروش سی

ي معناداري بین معیارهاي  و یک رابطه کند یک مدل جامع کمک می
ابی اي براي ارزی به طور گسترده BSCکند. مفهوم مدل  مختلف ایجاد می

  شود. عملکرد بکار برده می
انجام شده  BSCهاي اخیر را که با روش  تعدادي از بررسی )1( جدول

 80سازمان،  1000هاي اخیر بیش از  اساس بررسی کند. بر لیست می
کنند، بهبود و  را استفاده می BSCها که به طور منظم  درصد سازمان

صد آنها از افزایش در 66پیشرفت را در انجام عملیات گزارش کردند و 

                                                             
1. sustainability balanced scorecard (SBSC) 
2. BSC 
3 . Kaplan 
4 . Norton 

  مزیت و سود خبر دادند. 
هاي محیطی اجتماعی را که به عنوان ارکان  جنبه BSCبا این حال روش 

گیرد. به طوري که  اصلی کسب و کار پایدار هستند، را نادیده می
 اند. هاي جدید براي بهبود مسائل توسعه یافته روش
تواند به در نظر  می BSCدریافتند که  2002در سال  همکارانش و 5فاگ

هاي مربوط به دستیابی به پایداري به طور همزمان و  ي جنبه گرفتن همه
با پارامترهاي پایدار  BSCاي متعادل کمک کند. از آنجا که،  در یک شیوه

ي یک ابزار معنادار براي مدیریت  پایدار نام دارند براي ارائه BSCکه 
 SBSCاساسی از روش یک ساختار  )2( شکل پایدار، ترکیب شده است.

ي پایدار از جمله ابعاد محیطی،  ارکان توسعه 3ي  دهد. با ادغام همه می
 و کار، شرکت به طور پایدار ارتقااجتماعی و اقتصادي به استراتژي کسب 

، ممکن است نه تنها به شناسایی اهداف SBSC. بنابراین 6یافته است
کن است باعث اجتماعی، محیطی مهم استراتژیک کمک کند بلکه مم

هاي اجتماعی  ي ناشی از جنبه هاي ارزش افزوده افزایش شفافیت پتانسیل
 .7و زیست محیطی شود و فرآیند اجراي استراتژي را فراهم کند

  
      BSC  عناصر از يا ساده چارچوب: )1( شکل

  

  SBSC : ساختار روش )2شکل (

                                                             
5 .  Figge 
6. Hahn and Wagner, 2001 
7. Hsu, Hu, Chiou, and  Chen, 2011 
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  ANPروش  -3

   BSCبا روش انجام شده  تحقیقات): 1( جدول 
Proposed by Application 

Patrícia Rodrigues 
Quesado (2016) 

Extrinsic and intrinsic factors in the 
Balanced Scorecard adoption: An 

empirical study in Portuguese 
organizations 

Said Elbanna, Riyad 
Eid, Hany Kamel 

(2015) 

Measuring hotel performance using the 
balanced scorecard: A theoretical 

construct development and its empirical 
validation 

H.I.B. Saraiva, 
M.C.G. Alves(2015) 

The use of the Balanced Scorecard in 
Portugal: Evolution and effects on 

management changes in Portuguese large 
companies 

Jin-Su Kang, Chun-
Fang Chiang (2015) 

Corporate social responsibility and 
sustainability balanced scorecard: The 

case study of family-owned hotels  

 
Ing-Long Wu (2014) 

A stage-based diffusion of IT innovation 
and the BSC performance impact: A 

moderator of technology–organization–
environment 

 
 

Mohamed 
A.M(2014) 

Measurement of the Strategic 
Performance of Hospitality in the 

Kingdom of Saudi Arabia: a balanced 
scorecard Approach (BSC) 

 

Lin, Liu, Liu, and 
Wang (2013) 

Evaluating operating room performance 
in hospitals 

Hashemkhani 
Zolfani and 

Ghadikolaei (2013) 

Performance evaluation of private 
universities 

Dreveton (2013) Public sector 

Costa and Menichini 
(2013) 

Corporate social responsibility 
assessment 

Elbanna (2013) Public sector 

Ehbauer and Gresel 
(2013) Luxury stores 

معرفی شد،  1980سال  در 1ساتیتوسط اي تحلیلی که ابتدا  فرآیند سلسه
گیري پیچیده و  ر و قوي براي مدلسازي مسائل تصمیمیک روش مؤث

ي را با تجزیه کردن آنها به ا صنعی است. این روش، مسائل پیچیدهت
 کند ي ساده با استفاده از سطوح سلسه مراتبی حل می چندین زیر مسأله

که در آن هدف در سطح بالا واقع شده و سطح دوم و سوم به ترتیب 
هاي ممکن در آخرین  ها و گزینه و تناوب مل اصلی و زیر معیار استشا

  اند. سطح واقع شده
، فرض بر این است که عناصر تصمیم AHPبا این حال در سیستم روش 

مستقل بوده و ارتباط بین سطح تصمیم خطی است به طوري که روابط 
  شود. متقابل بین عناصر نادیده گرفته می

ه با در نظر گرفتن ) براي اصلاح این مسئلANPفرآیند شبکه تحلیلی (
، نتیجه کلی از ANPروش  روابط متقابل بین عناصر توسعه یافته است.

  .]22[است AHPروش 

                                                             
1 . Satty 

دهد.  تفاوت بین ساختارهاي شبکه و سلسه مراتبی را نشان می) 3( شکل
نشان داده شده، یک سلسه مراتب، یک ساختار ) 3( همانطور که در شکل

ک ساختار غیر خطی است که در خطی از بالا به پایین است و شبکه، ی
هایی را براي  ، کمانANPي جهات گسترش یافته است. یک سیستم  همه

که در آن جهات  کند نشان دادن روابط در میان عناصر استفاده می
را به  ANP ،AHP. روش 2دهد ها وابستگی جهتی را نشان می کمان

ی گسترش منظور تسهیل در فرآیند تدوین مسائل با بازخورد و وابستگ
را با یک شبکه براي  AHPاین روش، سلسه مراتب در  .]14[دهد می

براي تدوین روابط متقابل در میان عناصر تصمیم به  ANPمجهز کردن 
منظور حل مسائل که غیر خطی و بسیار پیچیده هستند، جایگزین 

ها یا اهمیت نسبی عناصر در  ، باعث ایجاد اولویتANPکند. بنابراین  می
  شود.  اي پیچیده با در نظر گرفتن وابستگی متقابل می شبکهیک مدل 

  

 
 

  ) A ( یمراتب سلسه و)  B ( شبکه يساختارها نیب تفاوت ):3( شکل

در چارچوب یک ماتریس انجام  ANPي دو به دو در  ، مقایسهAHPانند م
نسبی مرتبط با توان به عنوان برآورد اهمیت  را میشد و یک بردار محلی 

  .]24[کرداند، مشتق  مقایسه شده) 1(ي  رابطه عناصري که با حل
A × w = λmax × w    )1      (                                                                                                                         

بزرگترین   λmaxبردار ویژه و  w ماتریس مقایسه دو به دو، Aکه در آن 
  است.  Aي  بردار ویژه

اي براي تدوین روابط متقابل در  در این مقاله، مدل سلسه مراتب و شبکه
در  مرحله و سطح تشکیل شده است. 4از  SBSCمیان پارامترهاي 

در سطح دوم  سطح اول، عملکرد مطلوب و بهینه (هدف) قرار گرفته و
(معیار اصلی) و عامل فرعی  SBSCپارامترهاي هاي پیش رو و  استراتژي
SBSC  اند. ساختار یک  گرفته 4و  3(زیر معیار) به ترتیب در سطح

سوپر ماتریس که یک ماتریس از اثرات در میان عناصر است، براي شبکه 
SBSC  شود تعریف می 3شکل  مرحله و سطح طبق 4با.  

  

  

                                                             
2. Chung, Lee, and  Pearn, 2005 
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  منطق فازي - 4

براي در نظر گرفتن عدم  1968در سال  1زادهنظریه مجموعه فازي توسط 
قطعیت ذاتی و پیچیدگی موجود در فرآیند تدوین یک مشکل دنیاي 

گیرندگان را قادر به تدوین یک  واقعی توسعه یافت. نظریه فازي، تصمیم
هاي زبانی به جاي مقادیر دقیق و  أله پیشرفته با استفاده از عبارتمس

شوند  ابع عضویت تعریف میهاي فازي توسط تو مجموعه کند. سخت می
  دهند. که درجه تعلق به مجموعه تحت نظر را نشان می

شود و  می μA(x)=1باشد Aي  کاملاً متعلق به مجموعه xاگر یک جزء 
  μA(x)= 0متعلق به مجموعه تحت نظر نباشد، xاگر یک جزء 

بالاترین مقدار عضویت است و بیشترین و بزرگترین تعلق .]14[شود می
 .است Aي  مجموعه به xجزء 

 ماتریس ناسازگار و خصوصیات آن - 5

مقادیر ویژه   λiتوان ثابت کرد که اگر  می 2کلی مطابق رابطه در حالت 
 .است n باشد مجموع مقادیر آنها برابر A ماتریس مقایسات زوجی

        )2                                                          ( 
1

n

i
i

n


 

همواره بزرگتر  A همچنین بزرگترین مقدار ویژه ماتریس مقایسه زوجی
 :ها منفی خواهند بود. لذاλ است. در این صورت برخی از n یا مساوي

 
)3 (                                                         max n  

 :ر ماتریس سازگار داراي خصوصیات زیر استه 
 .باشد می مقدار وزن عناصر برابر مقدار نرمالیزه هر عنصر .1
 (AW = nW) مقدار ویژه برابر طول ماتریس است .2
 .مقدار ناسازگاري در این ماتریس برابر صفر است .3

اگر عناصر ماتریس مقدار کمی از حالت سازگاري فاصله بگیرند، مقدار 
قدار کمی از حالت سازگاري خود فاصله خواهد گرفت. لذا ویژه آن نیز م

به ترتیب بردار ویژه و مقدار ویژه  W,λکه در آن   AW = λ.Wاگر 
 )بزرگترین مقدار ویژه(بوده  n باشد. یک مقدار ویژه برابر می  Aماتریس

 .آن نیز مقدار کمی از حالت سازگاري خود فاصله خواهد گرفت
باشند.  می A بردار ویژه و مقدار ویژه ماتریس به ترتیب λ و W که در آن

 بوده (بزرگترین مقدار ویژه) و بقیه آنها برابر صفر n یک مقدار ویژه برابر
 :توان نوشت هستند. بنابراین در این حالت می

       )4                                                      (* .A W W 
 3ناسازگار باشد طبق قضیه ، A که ماتریس مقایسه زوجی در حالتی

)5                                                        (* .A W nW 

تواند میزان  می λmax − n فاصله بگیرد مقدار n مقداري از λmax وقتی
زیر را  سازگاري را نمایش دهد که براي نرمال کردن این شاخص، عبارت

 .کنیم بعنوان میزان ناسازگاري معرفی می

)6                                                         (
max.

1
nI I

n
 




 

                                                             
1  . Zadeh 

 الگوریتم محاسبه نرخ ناسازگاري یک ماتریس مقایسات زوجی-6

 ماتریس مقایسات زوجی A دهیم می را تشکیل. 
 بردار وزن W را مشخص نمایید. 
 مقدار λmaxرا محاسبه کنید. 
 کنیم می مقدار ناسازگاري را از رابطه زیر محاسبه: 

)7                                                         (
max.

1
nI I

n
 




 

 
 نرخ ناسازگاري را از فرمول زیر بدست آورید: 

)8(                                                          *

..
. . n n

I II R
I I R

 

فرض شده است،  n بسته به ابعاد ماتریس که I.I.R که در آن شاخص
 :قابل استخراج است ) 2( مطابق جدول

  
 شاخص تصادفی ): 2(جدول 

10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  N  
49/1  45/1  41/1  32/1  24/1  12/1  90/0  58/0  0  0  I.I.R  
  

هاي مقایسات  جدول به این شکل بدست آمده است که ماتریساین 
زوجی، به شکل رندوم با ابعاد ماتریسی مختلف تولید شده و سپس نرخ 

درصد کمتر  10شود که باید دید آیا از حدود  ناسازگاري آنها محاسبه می
میانگین نرخ ناسازگاري براي ) bootstrap( مشابه تکنیک ،هستند یا خیر

در سطر  و اند عاد ماتریسی که در جدول زیر آمدهتایی از اب 500هاي  نمونه
اند. براي ابعاد بالاتر نیز به همین  مربوط به نرخ ناسازگاري مشخص شده

را محاسبه نمود و در محاسبه نرخ ناسازگاري  I.I.R توان مقدار روش می
 .ماتریس مقایسات زوجی به کار برد

هاي متفاوتی از  توان تکنیک می در خصوص محاسبه بزرگترین مقدار ویژه
هاي آنالیز عددي را به کار برد که در هر گام از تکرارهاي  روش

شود. یک الگوریتم  هاي آن به مقدار دقیق مورد نظر نزدیک می الگوریتم
 . صورت استاین ار به ساده براي این ک

 با ضرب بردار W در ماتریس A تخمین مناسبی از  λmax  بدست
 .آوریم می

 با تقسیم مقادیر به دست آمده براي λmax. W بر W  مربوطه
 .رامحاسبه نماییدλmax  هایی از تخمین

 متوسط  λmaxهاي به دست آمده را پیدا کنید. 
اطمینان از سازگاري در در تحقیق حاضر نیز از نسبت ناسازگاري براي 

  .گردد ها استفاده می قضاوت

 مدل ارائه شده - 7

سازي و معرفی مراحل آن در  پیش از طراحی تحقیق، ارئه رویه کلی مدل
قالب یک الگوریتم در جهت ساختار دهی به مراحل انجام این تحقیق 

  .نشان داده شده است) 4این رویه در شکل ( .رسد الزامی به نظر می
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  هاي ارزیابی هر منظر ین مناظر کارت امتیازي متوازن و شاخصتعی -8

، منظر کارت امتیازي متوازن در این گروه صنعتی شامل مناظر اقتصادي
به منظور  باشد. ، اجتماعی، فرآیند داخلی و رشد و یادگیري میمحیطی

هاي ارزیابی هر یک از این مناظر با حضور افراد خبره  تعیین شاخص
بررسی قرار گرفت و با انجام اصلاحات لازم و  مورد شرکت در جلسات

اهداف گروه  ها متناسب با شرایط و ردن و حذف برخی شاخصاضافه ک
معرفی ) 3( هاي هر یک از مناظر مطابق جدول صنعتی در نهایت شاخص

 شدند.

  اي ترسیم مدل فرآیند تحلیل شبکه -9

بی عملکرد ي ارزیاها بندي شاخصکه اولویت ANP-SBSCکاربرد مدل 
ي نوین این مقاله ها ترین جنبهیکی از اصلی. کند می سازمان را بیان

است که بر مبناي مختلف فازي و  SBSCبا رویکرد  ANPترکیب مدل 
ي انسان به تشریح مدلی براي ها اصل عدم قطعیت در تصمیم گیري

. پردازد می ي ارزیابی عملکرد یک واحد تولیديها اولویت بندي شاخص
ي ها هاي استخراج شده براي این مدل نیز نسبت به مدلن شاخصهمچنی

متفاوت بوده و سعی بر آن بوده تا حد ، دیگري که قبلا انجام گرفته است
لحاظ گردد و بر  ها امکان نظرات کارشناسان شرکت در استخراج شاخص

  . مبناي وضعیت موجود شرکت باشد

 
   يدلسازم یکل هیرو: )4( شکل

که بر اساس مراحل تعیین شده در بخش قبل  ANPمدل پیشنهادي 
نماید و شامل مراحل  می تعیین گردیده است عملکرد شرکت را ارزیابی

  زیر است : 

  : چشم انداز1خوشه 
  ها  : استراتژي2خوشه 

  : طراحی محصولات مبتنی بر نیازهاي مشتریان 1استراتژي 
وژي جدید که در فاز تولید استفاده شده و : به کارگیري تکنول2استراتژي 

  کیفیت تولید را به طور پیوسته افزایش دهد.
: بهبود دادن کیفیت خدمات پس از فروش توسط توسعه 3استراتژي 

  رسانی  شبکه خدمات
 : ارتقاء سطح دانش، مهارت و توانایی کلیه پرسنل در همه4استراتژي 

 سطوح
  : منظر کارت امتیازي متوازن 3خوشه 
  هاي عملکرد  : شاخص4خوشه 

  ) آمده است. 5مدل فرآیند تحلیل شبکه در شکل (
 

  ): مناظر کارت امتیازي3( جدول
  معیار اصلی  عیار فرعی

  (EC1) ها سود دهی دارایی

 (EC)اقتصادي 

  (EC2)سود دهی فروش 
  (EC3)سود دهی خالص 

  (EC4)جریان نقدینگی 
  (EC5)فروش محصولات  میزان

  (EC6)بهره وري سازمان نسبت به تعداد پرسنل  
  (EN1)آلودگی هوا 

 (EN)محیطی 
  (EN2)سرو صدا 

  (EN3)انتشار بخارات حلال 
  (EN4)آلودگی فاضلاب

  (EN5)بازیافت محصول تولیدي 
  (SO1)رضایت مندي مشتري 

 (SO)اجتماعی 
  (SO2)جذب مشتري جدید 
  (SO3)امنیت کاري کارکنان 

  (SO4)کیفیت زندگی کارکنان 
  (SO5)حفظ مشتري 

  (IP1)حقوق پرسنل  

 (IP)فرآیند داخلی 

  (IP2)بهبود کارایی  
  (IP3)تکنولوژي جدید  

  (IP4)فرآیند ساخت  
  (IP5)ارسال محصول  

  (IP6)توانایی پاسخ به پیش آمدهاي ضروري  
  (GL1)کارکنان  آموزش 

 (GL)رشد و یادگیري 
  (GL2)نوآوري  

  (GL3)توسعه و تحقیق  
  (GL4)اشتراك دانش  

  (GL5)افزایش مهارت نیروي کار  
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 هاي تحقیقوط به مقایسات زوجی حاصل از پرسشنتایج مرب -10

اوزان منظرهاي کارت امتیازي متوازن ، پس از تعیین مقدمات استراتژي
  . گردد می تعیین ها ار بر مبناي این استراتژيپاید

 3گردد، درماتریس  می ماتریس مقایسات زوجی براي این اهداف تعیین
مهمترین منظر کارت امتیازي متوازن پایدار منظر  1طبق استراتژي 
 2طبق استراتژي شماره  4) در ماتریس 2215/0(. اقتصلدي است

طبق  5) در ماتریس 657/0(. مهمترین منظر منظر اقتصادي است
باشد  می منظر رشد و یادگیري، مهمترین منظر 3استراتژي شماره 

منظر ، مهمترین منظر 4طبق استراتژي شماره  6) و در ماتریس 34/0(
  . )5638/0رشد و یادگیري است (

  

  

  

 ي فازيها ): مجموعه5( شکل

  هاي محلی تعیین وزن -11

شود هیچ رابطه داخلی بین مناظر کارت امتیازي  رض میدر این مرحله ف
 (FAHP)متوازن وجود ندارد، و به روش تحلیلی سلسله مراتبی فازي 

، مناظر کارت امتیازي ها هاي محلی استراتژي وزن 1996در سال  1چانگ
هاي مقایسات زوجی براي  آید. ماتریس هاي عملکرد به دست می و شاخص

ی از طریق پرسشنامه توسط افراد خبره پر هاي محل نبدست آوردن وز
گیرد در این پرسشنامه مقدار اهمیت هر معیار نسبت  ، شکل میشود می

هاي فازي با  شود. در این پرسشنامه از مجموعه به معیار دیگر پرسش می
  شود. ) استفاده می6ی شکل (مقیاس زبان

 اسبهاوزان غیر مستقل مربوط به منظرهاي کارت امتیازي متوازن مح
با استفاده . گیرد می شود و ارتباط میان این منظرها مورد بررسی قرار می

ارتباط ، از بررسی اثر هر منظر بر سایر منظرها بر اساس مقایسات زوجی
مبناي ارتباط ارائه شده در شکل شماره  بر. شود می میان منظرها تعیین

  ).16تا  12شود (ماتریس  می ) ماتریس زوجی براي منظرها تشکیل2(
                                                             
1 . Chang 

ر ـرابـه بـدد حاصلـنماییم که ع می هـازي ماتریس را محاسبــابتدا جمع ف
  . باشد می (13.57,17.73,2367)

  
  

  کنیم به شکل زیر : می سپس ماتریس جمع فازي را نرمالایز
                    با استفاده از قواعد اعداد فازي

  
(2.23,2.57.3.17)÷(13.57,17.73,23.67)=(0.0944,0.1447,0.2334) 

  
  . شود می حاصل  2که در نهایت ماتریس 

 
نسبت به هم  ها درجه بزرگی استراتژي9و با استفاده از رابطه شماره 

 شود: می محاسبه
  )9رابطه (

 

22 1 1 2

2 1

1 2

1 2

2 2 1 1

( ) ( ) ( )

1..................................................
0....................................................

..................
( ) ( )

MV M M hgt M M d

ifm m
ifl u

l u otherwise
m u m l

    


  
 

  

 

 
 

  به صورت زیر است: ها ي محلی استراتژيها بنابراین وزن
 
 

1

2

3

4

0.08724
0.30115
0.30115
0.3105

S
S
S
S

   
   
   
   
   

  

 

  
  
  

با استفاده از  ها شود استراتژي می مشاهده 22 لهمانطور که در جدو
 ي قبلی مطرح گردید اولویت بنديها که در بخش 9خروجی رابطه 

بندي مناظر نیز ابتدا با تشکیل ماتریسی از وزن براي رتبه. شوند می
آن  ) و ضرب 6و  5و  4و  3ي ها عیارهاي اصلی ( نتایج حاصل از ماتریس

آید که در مرحله بعد با  می بدست 17ماتریس شماره  9در خروجی رابطه 
) و  16تا  12ي ( ها ي بدست آمده در ماتریسها تشکیل ماتریسی از وزن

آید که  می بدست 18و نرمال سازي آن ماتریس  17ضرب آن در ماتریس 
ي ها ي حاصل شده را در مرحله بعد به ترتیب در خروجی ماتریسها وزن

آید که  می بدست ها کنیم که در نهایت وزن شاخص می ) ضرب11تا  7(
ي بدست ها براساس وزن ها اولویت بندي شاخص 24در آخر در جدول 

  . آمده قابل مشاهده است
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  شبکه لیتحل ندیفرا مدل ):6( شکل
  

  ي چهاگانه نسبت به همها وزن استراتژي - 1ماتریس ):4جدول (
Strategy  
factors ST1 ST2 ST3 ST4 

ST1 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 0.40 0.50 0.67 0.33 0.40 0.50 

ST2 1.00 1.50 2.00 1.00 1.00 1.00 0.67 1.00 2.00 1.00 1.50 2.00 

ST3 1.50 2.00 2.50 0.50 1.00 1.50 1.00 1.00 1.00 0.50 1.00 1.50 

ST4 2.00 2.50 3.00 0.50 0.67 1.00 0.67 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 

  
   2ماتریس ):5جدول(

Ss1 0.0944 0.1447 0.2334 
Ss2 0.1549 0.2820 0.5160 
Ss3 0.1479 0.2820 0.4791 
Ss4 0.1761 0.2914 0.5160 
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  اولاستراتژي نسبت به هم در  اصلیمعیارهاي وزن  – 3ماتریس ): 6جدول (
Strategy 1 EC EN SO IP GL 

EC 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.50 2.00 0.50 1.00 1.50 0.50 1.00 1.50 

EN 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 0.50 0.67 1.00 0.67 1.00 2.00 

SO 0.50 0.67 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 0.67 1.00 2.00 0.67 1.00 2.00 

IP 0.67 1.00 2.00 1.00 1.50 2.00 0.50 1.00 1.50 1.00 1.00 1.00 0.67 1.00 2.00 

GL 0.67 1.00 2.00 0.50 1.00 1.50 0.50 1.00 1.50 0.50 1.00 1.50 1.00 1.00 1.00 

 
0.2215
0.1910
0.1803
0.2102
0.1969

EC
EN
SO
IP
GL

   
   
   
   
   
   
      

 

 
 

  وزن معیارهاي اصلی نسبت به هم در استراتژي دوم – 4ماتریس ): 7جدول (
Strategy 2 EC EN SO IP GL 

EC 1 1 1 5 6 7 4 5 6 3 4 5 4 5 6 

EN 0.1429 0.1667 0.2 1 1 1 0.25 0.3333 0.5 0.3333 0.5 1 0.2 0.25 0.3333 

SO 0.1667 0.2 0.25 2 3 4 1 1 1 1 2 3 0.2 0.25 0.3333 

IP 0.2 0.25 0.33333 1 2 3 0.3333 0.5 1 1 1 1 0.25 0.3333 0.5 

GL 0.1667 0.2 0.25 3 4 5 3 4 5 2 3 4 1 1 1 

0.6575
0.0671

0
0

0.2755

EC
EN
SO
IP
GL

   
   
   
   
   
   
      

  

 
 

سوموزن معیارهاي اصلی نسبت به هم در استراتژي  – 5ماتریس ): 8جدول (  
Strategy 3 EC EN SO IP GL 

EC 1.00 1.00 1.00 0.40 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 

EN 1.50 2.00 2.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.00 1.00 

SO 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 

IP 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 

GL 1.00 1.50 2.00 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 

0.0792
0.3295
0.1887
0.0626
0.3400

EC
EN
SO
IP
GL
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  وزن معیارهاي اصلی نسبت به هم در استراتژي چهارم – 6ماتریس ): 9جدول(
Strategy 4 EC EN SO IP GL 

EC 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 0.11 0.13 0.14 

EN 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 0.17 0.20 0.25 

SO 2.00 3.00 4.00 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 0.17 0.20 0.25 0.17 0.20 0.25 

IP 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

GL 7.00 8.00 9.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

0
0
0
0.4362
0.5638

EC
EN
SO
IP
GL

   
   
   
   
   
   
      

 

 
  معیار اقتصادينسبت به هم در  فرعیوزن معیارهاي  – 7ماتریس :)10( جدول

EC EC1 EC2 EC3 EC4 EC5 EC6 

EC1 1.00 1.00 1.00 0.33 0.40 0.50 0.40 0.50 0.67 0.40 0.50 0.67 2.00 2.50 3.00 0.33 0.40 0.50 

EC2 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 

EC3 1.50 2.00 2.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 

EC4 1.50 2.00 2.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 

EC5 0.33 0.40 0.50 0.33 0.40 0.50 0.33 0.40 0.50 0.33 0.40 0.50 1.00 1.00 1.00 2.00 2.50 3.00 

EC6 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.33 0.40 0.50 1.00 1.00 1.00 

1

2

3

4

5

6

0.2402
0.2402
0.2116
0.2113
0
0.0968

EC
EC
EC
EC
EC
EC

   
   
   
   

   
   
   
   
    

  

 

 

محیطیوزن معیارهاي فرعی نسبت به هم در معیار  – 8ماتریس : )11جدول (   
EN EN1 EN2 EN3 EN4 EN5 

EN1 1.00 1.00 1.00 4.00 5.00 6.00 2.00 3.00 4.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 

EN2 0.17 0.20 0.25 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

EN3 0.25 0.33 0.50 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 2.00 3.00 4.00 2.00 3.00 4.00 

EN4 0.17 0.20 0.25 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

EN5 0.17 0.20 0.25 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

1

2

3

4

5

0.7587
0
0.2413
0
0

EN
EN
EN
EN
EN
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وزن معیارهاي فرعی نسبت به هم در معیار اجتماعی – 9ماتریس): 12جدول (  

 
SO SO1 SO2 SO3 SO4 SO5 

SO1 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 0.11 0.13 0.14 

SO2 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 0.17 0.20 0.25 

SO3 2.00 3.00 4.00 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 0.17 0.20 0.25 0.17 0.20 0.25 

SO4 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

SO5 7.00 8.00 9.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

1

2

3

4

5

0
0
0
0.4363
0.5637

SO
SO
SO
SO
SO

   
   
   
   
   
   
     

  

 
فرآیند داخلیوزن معیارهاي فرعی نسبت به هم در معیار  – 10ماتریس): 13جدول (  

IP IP1 IP2 IP3 IP4 IP5 IP6 

IP1 1.00 1.00 1.00 2.00 2.50 3.00 1.00 1.00 1.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 1.00 1.50 2.00 

IP2 0.33 0.40 0.50 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

IP3 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.50 2.00 1.00 1.50 2.00 

IP4 0.67 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.50 2.00 

IP5 0.33 0.40 0.50 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.50 1.00 1.50 

IP6 0.50 0.67 1.00 1.00 1.00 1.00 0.50 0.67 1.00 0.50 0.67 1.00 0.67 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 

1

2

3

4

5

6

0.3325
0.0399
0.2665
0.1732
0.0714
0.1164

IP
IP
IP
IP
IP
IP

   
   
   
   

   
   
   
   
    

  

 
رشد و یادگیريفرآیند  وزن معیارهاي فرعی نسبت به هم در معیار – 11ماتریس): 14جدول (  

GL GL1 GL2 GL3 GL4 GL5 

GL1 1.00 1.00 1.00 0.33 0.67 1.00 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 0.11 0.13 0.14 

GL2 1.00 1.49 3.00 1.00 1.00 1.00 0.33 0.67 1.00 0.25 0.33 0.50 0.17 0.20 0.25 

GL3 2.00 3.00 4.00 2.00 3.00 4.00 1.00 1.00 1.00 0.17 0.20 0.25 0.17 0.20 0.25 

GL4 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

GL5 7.00 8.00 9.00 4.00 5.00 6.00 4.00 5.00 6.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 

1

2

3

4

5

0
0
0
0.4381
0.5619

GL
GL
GL
GL
GL
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معیار اقتصادينسبت به  اصلی وزن معیارهاي – 12ماتریس: )15جدول (  

EC EN SO IP GL 

EN 1 1 1 1 2 3 4 5 6 5 6 7 

SO 0.3333 0.5 1 1 1 1 2 3 4 4 5 6 

IP 0.1667 0.2 0.25 0.25 0.3333 0.5 1 1 1 1 1 1 

GL 0.1429 0.1667 0.2 0.1667 0.2 0.25 1 1 1 1 1 1 

0.6427
0.3573
0
0

EN
SO
IP
GL

   
   
   
   
   
   

  

محیطیوزن معیارهاي اصلی نسبت به معیار  – 13ماتریس): 16جدول (  

EN EC SO IP GL 

EC 1 1 1 1 2 3 2 3 4 4 5 6 

SO 0.3333 0.5 1 1 1 1 3 4 5 1 2 3 

IP 0.25 0.3333 0.5 0.2 0.25 0.3333 1 1 1 0.2 0.25 0.3333 

GL 0.1667 0.2 0.25 0.3333 0.5 1 3 4 5 1 1 1 

0.4843
0.3249
0
0.1908

EC
SO
IP
GL

   
   
   
   
   
   

  

 
وزن معیارهاي اصلی نسبت به معیار اجتماعی – 14ماتریس): 17جدول (  

SO EC EN IP GL 

EC 1 1 1 0.2 0.25 0.3333 0.25 0.3333 0.5 1 2 3 

EN 3 4 5 1 1 1 2 3 4 1 2 3 

IP 2 3 4 0.25 0.3333 0.5 1 1 1 0.2 0.25 0.3333 

GL 0.3333 0.5 1 0.3333 0.5 1 3 4 5 1 1 1 

0.0810
0.4794
0.1587
0.2809

EC
EN
IP
GL

   
   
   
   
   
   

 

فرآیند داخلیوزن معیارهاي اصلی نسبت به معیار  – 15ماتریس): 18جدول (  

IP EC EN SO GL 

EC 1 1 1 0.25 0.3333 0.5 0.1429 0.1667 0.2 1 2 3 

EN 2 3 4 1 1 1 1 2 3 1 1 1 

SO 5 6 7 0.3333 0.5 1 1 1 1 2 3 4 

GL 0.3333 0.5 1 1 1 1 0.25 0.3333 0.5 1 1 1 

0
0.3726
0.6274
0

EC
EN
SO
GL
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رشد و یادگیريوزن معیارهاي اصلی نسبت به معیار  – 16ماتریس): 19جدول (  
GL EC EN SO IP 

EC 1 1 1 0.25 0.3333 0.5 1 2 3 0.25 0.3333 0.5 

EN 2 3 4 1 1 1 2 3 4 2 3 4 

SO 0.3333 0.5 1 0.25 0.3333 0.5 1 1 1 1 2 3 

IP 2 3 4 0.25 0.3333 0.5 0.3333 0.5 1 1 1 1 

0.1179
0.5074
0.1516
0.2231

EC
EN
SO
IP

   
   
   
   
   
   

  

 
  17ماتریس): 20جدول (

0.222 0.658 0.792 0 0.4558
0.0872

0.191 0.067 0.329 0 0.1361
0.3011

*0.180 0 0.189 0 0
0.3011

0.210 0 0.063 0
0.3104

0.191 0.276 0.340 0.564

EC EC EC EC
EN EN EN EN
SO SO SO SO
IP IP IP IP
GL GL GL GL

   
    
    
     
    
    
    

   

.0725
0.0372
0.3770

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

  18ماتریس): 20جدول (

1 0.4843 0.0801 0 0.1179 0.4558
0.6427 1 0.4794 0.3726 0.5074 0.1361

*0.3573 0.3249 1 0.6274 0.1516 0.07
0 0 0.1587 1 0.2231
0 0.1908 0.2809 0 1

EC EC EC EC EC
EN EN EN EN EN
SO SO SO SO SO
IP IP IP IP IP
GL GL GL GL GL

   
   
   
   
   
   
   
   

0.572 0.265
0.669 0.310

25 0.360 0.167
0.0372 0.133 0.062
0.377 0.423 0.196

     
     
     
      
     
     
     
     

 
 

19ماتریس): 21جدول (

      
 

1

2

3

4

5

0 0
0 0

0.1669 * 0 0
0.4363 0.0728
0.5637 0.0941

SO
SO
SO
SO
SO

     
     
     
      
     
     

                                   
 

1

2

3

4

5

0.7587 0.2353
0 0

0.3101 * 0.2413 0.0748
0 0
0 0

EN
EN
EN
EN
EN

     
     
     
      
     
     

                                        
 

1

2

3

4

5

6

0.2402 0.0637
0.2402 0.0637
0.2116 0.0561

0.2652 *
0.2113 0.5600

0 0.0000
0.0968 0.0257

EC
EC
EC
EC
EC
EC

     
     
     
     

      
     
     
         

    

  

 

1

2

3

4

5

0 0
0 0

0.1962 * 0 0
0.4381 0.0860
0.5619 0.1102

GL
GL
GL
GL
GL

     
     
     
      
     
     

                             
 

1

2

3

4

5

6

0.3325 0.0205
0.0399 0.0025
0.2665 0.0164

0.0616 *
0.1732 0.0107
0.0714 0.0044
0.1164 0.0072

IP
IP
IP
IP
IP
IP

     
     
     
     

      
     
     
         

    

  

  
  

  . در ادامه حاصل محاسبات انجام شده را در جداول مشاهده خواهید نمود
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  ها بندي استراتژيرتبه): 22( جدول
راتژياست  اولویت  وزن 

مهارت و توانایی ، (ارتقاء سطح دانش 4استراتژي 
  کلیه پرسنل در همه سطوح 

3104/0  1 

(به کارگیري تکنولوژي جدید که در فاز  2استراتژي 
تولید استفاده شده و کیفیت تولید را به طور پیوسته 

 افزایش دهد)
3011/0  2 

 (بهبود دادن کیفیت خدمات پس از 3استراتژي 
 )روش توسط توسعه شبکه خدمات رسانیف

3011/0  3 

(طراحی محصولات مبتنی بر نیازهاي  1استراتژي 
 مشتریان)

08724/0  4 

 
 

  رتبه بندي مناظر): 23( جدول
 اولویت وزن منظر

3101/0 محیطی  1 

2652/0 اقتصادي  2 

1962/0 رشد و یادگیري  3 

1669/0 اجتماعی  4 

0616/0 فرایند داخلی  5 

 
 
 
 

  ي بدست آمدهها براساس وزن ها نهایی شاخص بنديرتبه): 24( جدول
  اولویت  وزن  منظر شاخص

 EC4 (  )EC(  0.56  1(جریان نقدینگی 

 EN1 ( )EN(  0.2353  2(آلودگی هوا 

 GL5 (  )GL(  0.1102  3(افزایش مهارت نیروي کار  

 SO5 ( )SO(  0.0941  4(حفظ مشتري 

 GL4 (  )GL(  0.086  5(اشتراك دانش  

 EN3 (  )EN(  0.0748  6(انتشار بخارات حلال 

 SO4 (  )SO(  0.0728  7(کیفیت زندگی کارکنان 

 EC1 ( )EC(  0.0637  8( ها سود دهی دارایی

 EC2 ( )EC(  0.0637  9(سود دهی فروش 

 EC3 ( )EC(  0.0561  10(سود دهی خالص 

وري سازمان نسبت به تعداد پرسنل  بهره
)EC6 ( 

 )EC(  0.0257  11 

 IP1 (  )IP(  0.0205  12(حقوق پرسنل  

 IP3 (  )IP(  0.0164  13(تکنولوژي جدید  

 IP4 (  )IP(  0.0107  14(فرآیند ساخت  

 IP6 (  )IP(  0.0072  15(توانایی پاسخ به پیش آمدهاي ضروري  

 IP5 (  )IP(  0.0044  16(ارسال محصول  

 IP2 (  )IP(  0.0025  17(بهبود کارایی  

 EC5 ( )EC(  0  18(زان فروش محصولات می

 EN2 ( )EN(  0  19(سرو صدا 

 EN4 ( )EN(  0  20(آلودگی فاضلاب

 EN5 ( )EN(  0  21(بازیافت محصول تولیدي 

 SO1 ( )SO(  0  22(رضایت مندي مشتري 

 SO2 ( )SO(  0  23(جذب مشتري جدید 

 SO3 ( )SO(  0  24(امنیت کاري کارکنان 

 GL1(   )GL(  0  25(آموزش کارکنان  

 GL2 (  )GL(  0  26(نوآوري  

 GL3 (  )GL(  0  27(توسعه و تحقیق  

  گیري  نتیجه -12

امتیازي متوازن پایدار با فرآیند تحلیل  در این تحقیق رویکرد کارت
ي دورنما و ) جهت سطح عملکرد تجاري بر پایهFANPاي فازي (شبکه

انیم شاخص ارزیابی د می همانطور که. استراتژي آن ادغام شده است
  . را پوشش دهد نداریم ها عملکردي که تمام حالت

مستقل  ممکن است متقابلاً SBSCي ارزیابی عملکرد مناظر ها شاخص
و جهت حل کردن روابط دو طرفه و بازخورد بین  نباشند در این حالت

. ) به کار گرفته شده استANPروش فرآیند تحلیل شبکه اي ( ها شاخص
تواند با فرآیند  می مختلفدهد واحدهاي ارزیابی  می نشان مدل پیشنهادي

ارزیابی ، در این روش. اي فازي مورد بررسی قرار گیردتحلیل شبکه
 ي استراتژي عملکرد تجاري نه تنها براساس نتایج گذشته بلکه برها جنبه

مدل پیشنهادي در این . باشد می پذیري پیش رو امکانها مبناي شاخص
 اما با این حال این مدل. استي تولیدي ها ه شرکتتحقیق مربوط ب

به دو دلیل . ي مختلف نیز مورد استفاده قرار گیردها تواند براي شرکت می
تشکیل دهنده اول اینکه اجزاي . سیستم پیشنهادي نیاز به تعدیل دارد

ساختار تحلیلی مدل پیشنهادي ممکن است بسیار وابسته به دورنماي 
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نکه ارتباط یا وابستگی میان منظرهاي کارت د و دوم ایتجاري باش
متغییر باشد. ي عملکرد ممکن ها امتیازي متوازن پایدار یا شاخص

استفاده از این مدل را در سایر ، تعدیلات ایجاد شده براي این دو دلیل
  . سازد می امکان پذیر ها شرکت

 تنها عوامل موثر میان منظرهاي کارت امتیازي متوازن، در این تحقیق
با  تحقیقات آتی ممکن است مدل را. پایدار مورد بررسی قرار گرفت

و متوازن پایدار تحلیل وابستگی درونی منظرهاي کارت امتیازي 
  . توسعه دهند، ي عملکرد را بر مبناي این منظرهاها شاخص

  شود: می ي این تحقیق پیشنهادات زیر توصیهها فتهبر مبناي یا
و  )ANNي عصبی (ها مانند شبکه ییها روش مورد استفاده با روش

 ها یا ترکیب این روش ELECTEREIIIفازي یا  TOPSISاستفاده از روش 
و استفاده همزمان از آنان و مقایسه نتایج آن با مدل ارائه شده در این 

   . تواند پژوهش ارزشمندي باشد می مقاله

  منابع و مأخذ -13

سازي تعالی سازمانی با رویکرد تحلیل مدل ،)1381( .آذر، عادل. صفري، سعید ]    1[
  . 13فرهنگ مدیریت، ش ،ها پوششی داده

بهبود سیستم کارت امتیازي متوازن  ،)1386( .علی پور درویشی، زهرا .آذر، عادل]    2[
BSC سومین کنفرانس ملی مدیریت عملکرد، تهران، مرکز  ،بر اساس منطق فازي

 ي علمی. ها همایش

تدوین استراتژي و برنامه اجرایی استراتژیک شرکت  ،)1387( .اشعاري، مصطفی  ]  3[
. پایان نامه کارشناسی ارشد، EFQMو مدل  BSCنیر پارس با به کارگیري 

   . دانشگاه پیام نور
. مؤسسه انتشارات و ي چند معیارهها گیريتصمیم ،)1377( ،اصغرپور، محمد جواد  ]  4[

   . چاپ
اجرا و  ،)1388( .بهمنی، رضا .یان، سید محمد حسینشمها . ید مهدي]    الوانی، س5[

ي دولتی با بهره گیري از الگوي مدیریت ها در سازمان ها ارزیابی سیاست
اندیشه  ،) مطالعه موردي: دفتر تبلیغات اسلامیBSC( ها متوازن سیاست

  مدیریت، سال سوم، ش اول. 
گونگی تأثیر کارت مورد کاوي چ،)1389( .منصوري، سعیده. الوندي، محسن  ]  6[

پیام  ،امتیازي متوازن بر مدیریت فرایندهاي کسب و کار در دو سازمان ایرانی
  . 25مدیریت، ش 

ارزیابی عملکرد با  ،)1386( .رضادلوي، محمد .کتابی، سعیده .شناس، اصغرحق   ]   7[
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