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 چكيده

متیازی کارت ا وازی فدر اين مقاله هدف، استفاده از يک رويکرد تلفیقی از تحلیل سلسله مراتبی 
ر دو کار  ای کسبباشد. نخست فضشرقی میی کسب و کار استان آذربايجانمتوازن برای ارزيابی فضا

کارت  ساس مدلی براشرقی بررسی و در ادامه نتايج مطالعات موسسه مطالعات اقتصاداستان آذربايجان
و تحلیل  بندیتهی دسامتیازی متوازن در چهارجنبه؛ مالی، مشتری، فرآيندهای داخلی، و رشد و يادگیر

رقی و شيجانهای استخراجی پس از تحلیل وضعیت فضای کسب و کار استان آذرباشاخص گردند.می
 ين اساساه، بر دار گرديدروی اين بخش، با تحلیل فرآيند سلسله مراتبی فازی وزنهای پیشچالش

زن شد و يادگیری با ورانداز و در مرتبه دوم حوزه مهمترين چشم 126/0حوزه مالی با يک وزن اولويتی 
مرتبه سوم اهمیت و  در 056/0مورد نظر قرار گرفته است. حوزه مشتری با وزن اولويت  068/0اولويتی 

 تناسب با اولويتهای يادماند. مورد توجه قرار گرفته 047/0در نهايت حوزه فرايندهای داخلی با اولويتی 
راهبرد کلان  36حی و شده، راهبردهايی برای ارتقاء فضای کسب و کار با نظرخواهی از خبرگان طرا
برد کلان انتخاب راه 14شناسايی و سپس جهت انتخاب موثرترين راهبردها و با نظرخواهی در نهايت 

 گرديد، که برای آنها نیز راهکارهای ارائه گرديده است.
  

 يافتگی، تحلیل سلسله مراتبی فازیفضای کسب و کار، توسعه كليدي: هاي واژه
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 مقدمه

رن بیست و يکم دنیايی آکنده از رقابت، توسعه بازارها و رواج جهان در دهه اول ق
های برتر و گسترش تجارت است. شرط توفیق در اين عرصه دسترسی فناوری

کارآفرينان و فعالان بخش خصوصی به محیط کسب و کار مناسب است. بررسی 
های فراوانی است که پیش روی بخش توانمند ولی وضعیت موجود حاکی از چالش

هر آن چه را که بر روی فعالیت واحدهای »حصور شده خصوصی است. کلارک م
داند. وی را فضای کسب و کار می« صنعتی موثر بوده ولی جزئی از آن واحد نباشد

کند راز بقاء در اين جنگل فضای کسب و کار واحدهای صنعتی را به جنگلی تشبیه می
(. 2002، 1ر آن وجود دارد)جانسونها و تهديدهايی داينست که ياد بگیرند چه فرصت

توان اين گونه تعريف نمود: هر گونه بنابراين در حالت کلی فضای کسب و کار را می
ها، قوانین و ها و رويهشامل روش -های اقتصادی و بازرگانیقالب و بعدی از فعالیت

ده و در که خارج از کنترل بنگاه بو -ضوابط خاص، الزامات اجرايی)تولیدی و مالی ...(
مکان و زمان مشخص به وسیله فرآيندهای آن بتوان اقدام به ارائه خدمات و يا انجام 

 (.1389شود)جعفری اسکندری و همکاران، معاملات تجاری نمود، کسب و کار نامیده می
ی فضا بانک جهانی همه ساله در گزارشی به کنکاش در خصوص چارچوب بهبود

کار  وجود جهت ارتقای وضعیت فضای کسب وهای مکسب و کار و شناسايی چالش
ط به های مربوصهای منتشره اين سازمان، شاخپردازد. در گزارشمی   کشورهای دنیا 

کار،  سب ومقررات کسب و کار و حمايت از حقوق مالکیت در حول ده محور: شروع ک
نیروی  دامستخازی، ثبت مالکیت، پرداخت مالیات، اخذ مجوزها، اخذ اعتبار، تجارت فرامر

رد سنجش یت  موک فعاليآور بودن قراردادها، انحلال گذاران، الزامکار، حمايت از سرمايه
 (. 1388گیرد)هاشمی، قرار می

ها به اين معنی نیست که کشور هرچند برخورداری از رتبه بالا در اين شاخص
رگران مورد کند يا کامربوط هیچ مقرراتی ندارد و هر بنگاهی به طور دلخواه کار می

های نخست هستند فضای کسب گیرند؛ بلکه کشورهايی که در رتبهاستفاده قرار میسوء
ای دارند که به کنند. اين کشورها مقررات سادهو کار خود را با حداکثر کارايی تنظیم می

ها را تنها به موارد ارزشمندی دهد مفید، مولد و کارآمد باشند و دخالتها اجازه میبنگاه

                                                           
1- Johnson  
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)همان منبع،  دارندظیر حمايت از حقوق مالکیت و ارائه خدمات اجتماعی معطوف مین
1388 .) 

رها ر کشوای است که اکثضرورت تغییرات کنونی در فضای کسب و کار به گونه
الی ند؛ درحکنیمسو ضرورت اين تحول را احساس نموده و مرتباً خود را با تغییرات هم

مکان ده و اار بوسالاری و بوروکراسی در فضای کسب و ککه اقتصاد ايران درگیر ديوان
ده، زایرشد و توسعه بخش خصوصی در اين فضا متناسب با سرعت جهانی نیست)حنف

1386 .) 
یز د و نی مديريت ارشدر انتخاب شاخصهای راهبردی سازمان به دلیل مشغله

 الامکانحتیشود شاخصهايی انتخاب شود که ها، سعی میی شاخصی محاسبههزينه
 (:1389ويژگیهای زير را داشته باشند)جعفری اسکندری و همکاران، 

 تمامی اهداف راهبردی سازمان را پوشش دهند. -1
 بر اساس راهکارهای سازمان انتخاب شوند. -2
 دارای رابطه علت و معلولی باشند. -3
اد ازن ايجا تاو بین اهداف مالی و غیر مالی، و میان اهداف بلند مدت و کوتااه مادت    -4

 کنند.
ی مديريت راهبردی ترين پیشرفتها در زمینهدر سالهای اخیر يکی از برجسته

گیری عملکرد، معرفی کارت امتیازی متوازن است که در آن يادگیری سازمانی و اندازه
خلق دانش به عنوان عوامل اصلی مزيت رقابتی سازمانها از اهمیت روزافزونی برخوردار 

های زمانی کوتاه ايسه با روشهای سنتی ارزيابی عملکرد که در بازهشده است. در مق
مدت بر معیارهای مالی تمرکز دارند مدل پیشنهادی کارت امتیازی متوازن با در نظر 

ها و راهکارهای سازمان را به مالی(، ماموريترفتن شاخصهايی متوازن)مالی و غیرگ
 ی، فرايندهای داخلی و رشد و يادگیریهايی در چهار ديدگاه مالی، مشتراهداف و سنجه

 کند تا از اين طريق مديران ارشد به نگاهی کلی از سازمان دست يابند. پس ازتبديل می
-گیری شیوه کارت امتیازی متوازن، سازمانهای بسیاری در جهان موفق به پیادهشکل

اند. به يافتهاند و از اين مسیر به پیشرفتهای قابل توجهی دست سازی اين چهارچوب شده
 .(2007، 1منظور تمرکز شاخصهای عملکرد موجود در سازمان ضروری است)آشفورد

                                                           
1- Ashford  



 1393 تابستان  – 29 شماره – بهره وري مديريت

 

146 

                  

    
                                        

                                

               
                                    
                                  

                             

             
                                              
                                        

     
                                

                          .

 
 BSC(: تبديل چشم انداز و استراتژي به چهار جنبه 1شكل)

 
 توازن،ازی مسازی کارت امتیبنابراين يکی از بحثهای اساسی در فرايند پیاده

دی بنتبهدهی و ربندی شاخصای کلیدی است. فرايند وزنبهی انتخاب و رتمسئله
ن ايد ضمبصها شاخصهای کلیدی عملکرد از اهمیت بسزای برخوردار است، زيرا اين شاخ

علولی ملت و عافزايی در يک فرايند پوشش تمامی اهداف راهبردی، موجد بیشترين هم
ات حفظ رندمدت بل وتاه مدت وباشند و نیز توازن بین اهداف مالی و غیر مالی و اهداف ک

 (.1388های مجلس شورای اسلامی، )مرکز پژوهش کنند
ادی حیط نهای مستلزم فراهم بودن مگذاری در هر منطقهکسب و کار و سرمايه

ر درا  های خودبخش در آن منطقه است. صاحبان سرمايه، سرمايهمناسب و امنیت
ن آوبی در خبه های امنیت اقتصادینهمناطقی به کار خواهند انداخت که علائم و نشا

عیت ستمر وضطور مريزان هر جامعه بايد بهگذاران و برنامهقابل مشاهده باشد. سیاست
ند و ل نمايو کنتر« گیریاندازه»گذاری در آن جامعه را امنیت اقتصادی و سرمايه

و «  هامايهسرجذب »ها، تمهیدات لازم را برای گیریبراساس نتايج حاصل از اين اندازه
 (.1384به عمل آورند)درگاهی، « ها جلوگیری از فرار سرمايه»

توان اذعان داشت که بخش قابل توجهی از در يک بیان ساده و صريح، می
مقتضیات رشد اقتصادی هر کشور در گرو فضای کسب و کار مناسب در آن کشور است. 

اقتصادی و مديريتی کشور  در ادبیات« فضای کسب و کار خاکستری»آنچه تحت عنوان 
های تولیدی، نیروی کار، تواند بر عملکرد مديران بنگاهشود، میايران مطرح می

گذاران اقتصادی، روند تولید و فرآيندهای اقتصادی نظیر فروش، رقابت در سرمايه
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های داخلی و جهانی و توسعه صنعتی و اقتصادی کشور تاثیر گذاشته و چهره عرصه
سی و اجتماعی کشور را مخدوش سازد. در کشورهای منطقه و متاسفانه اقتصادی، سیا

گذاران ايرانی شده و خروج سرمايه از برخی کشورهای عربی همسايه که مامن سرمايه
توان تاثیر بسیاری از عوامل موثر بر فضای کسب و کار و کشور را به دنبال داشته، می

های اقتصادی کشور مشاهده از شاخص تاثیر متقابل وضعیت کسب و کار را بر بسیاری
 (.1384)همان منبع،  نمود

 

 
 حوزه كارت امتيازي متوازن  با متوسط منطقه 4(: مقايسه وضعيت ايران در 2شكل)

 
های استراتژيک توسعه توان از حوزهگذاری را میفضای کسب و کار سرمايه
ی بوده و عواملی چون ناشی از کلیه عوامل بیرون صنعتی ايران تلقی کرد که عمدتاٌ

های اقتصادی تولیدکنندگان و گذاری، آزادیوری و اشتغال نیروی کار، سرمايهبهره
دهد. از سوی ديگر، توسعه اقتصادی بر تاثیر خود قرار میهای تولیدی را تحتظرفیت

پذيری کشورها استوار است و سلامت محیط کسب و کار از عوامل موثر بر پايه رقابت
باشد. محیط کسب و کار روشن و سالم که منتج از سلامت اقتصاد و يری میپذرقابت

های مثبت اقتصادی از قبیل صادرات سیاست درست کشورها بوده و منجر به نتیجه
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شود، از مواردی است که اکیدا بايد در فهرست مفید، رشد اقتصادی و توسعه صنعتی می
 (.1388)هاشمی، های اقتصادی دولت قرار بگیردسیاست

ی هاخصهز شاوجود نظامهای دقیق، جامع و معتبر مديريت عملکرد، بعنوان يکی ا
زامات ا و الاختهستوسعه يافتگی سازمانها و جوامع، مرهون و نیازمند فراهم سازی زير 

ها رش آنای است که خصوصاً در سطح سازمانهای صنعتی، ايجاد، حفظ و گستويژه
ز فاده ادف استباشد. در اين پژوهش هی گسترده میريزی، عزم و حمايتمحتاج برنامه

فضای  رزيابیارای يک رويکرد تلفیقی از تحلیل سلسله مراتبی و کارت امتیازی متوازن ب
 جود وباشد. نخست وضعیت موکسب و کار صنعتی در استان آذربايجان شرقی می

ت سساومطلوب فضای کسب و کار در استان بررسی و در ادامه نتايج مطالعات م
فرآيندهای  تری،اقتصادی بر اساس مدل کارت امتیازی متوازن در چهار جنبه؛ مالی، مش

س از پخراجی گردند. شاخصهای استبندی و تحلیل میداخلی، و رشد و يادگیری دسته
ل تحلی روی اين بخش، باتحلیل وضعیت موجود فضای کسب و کار و چالشهای پیش

ندسازی توانم برای يده و متناسب با آنها راهبردهايیدار گردفرايند سلسله مراتبی وزن
 گردد. بخش صنعت ارائه می
های اقتصادی، انسانی، شرقی نیز به طور بالفعل و بالقوه از ظرفیتاستان آذربايجان

های انجام طبیعی و جغرافیايی مناسبی برای توسعه برخوردار است. ولی برغم تلاش
هتمام و پشتکار بخش خصوصی هنوز به جايگاه مناسب و يافته در نهادهای دولتی و نیز ا

مورد انتظار مردم و مسئولان دست نیافته است و شکاف توسعه استان هنوز به عنوان 
شرقی ريزی رسمی کشور، در استان آذربايجانيک معما مانده است. در کنار نظام برنامه
-سی و مديريتی انجام میهای گسترده کارشنانیز هر چند سال يک بار يک رشته فعالیت

ای برای نیل به توسعه است که در های گسترده تدوين برنامهگیرد. هدف اين فعالیت
های آمايش و ... انجام ساله، طرح 20انداز ، چشم1404های پنج ساله، ايران قالب برنامه

های مجدانه در تدوين و گیرد. هرچند در خصوص اين هدف ارزشمند و نیز تلاشمی
ها ترديدی وجود ندارد و لیکن دستاوردها و نتايج حاصله با انتظارات ترسیم ای آناجر

شده فاصله و شکاف وسیعی دارد. تکرار اين پديده تلخ و گزنده حاکی از وجود موانع 
بازدارنده و جدی است. هر چند تاکنون مطالعاتی به بررسی دلايل آن پرداخته و لیکن 

وامل اقتصادی و بعضاً از منظر عوامل انسانی بوده که ها اغلب از منظر عاين بررسی
نتوانسته شناخت کامل و درمان مناسبی برای آن ارائه نمايد. با توجه به فاکتورهای ياد 
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های فضای رسد بايستی معمای مسیر توسعه استان را با شناخت شاخصشده به نظر می
ت بندی  هر يک از عوامل ياد کسب و کار بر مبنای مدل کارت امتیازی متوازن  و اولوي

شده و لحاظ عامل بهبود فضای کسب و کار مورد بازشناسی و بررسی مجدد قرار داد. 
 حل برای سلسله مراتبی تحلیل فرايند روش کارگیری به پژوهش، اين بنابراين هدف

 طريق متوازن از امتیازی کارت رويکرد با ارزيابی و شاخصهای مناظر به دهیوزن مسأله

 ی تحلیلپرسشنامه توزيع از حاصل زوجی هایمقايسه و سلسله مراتبی چارچوب یمترس

 اولويت و سهم تعیین با تا باشد،می گیری تصمیم خبرگان بین استاندارد مراتبی سلسله

شود. همان طور که اشاره شده نظری اجمالی به  انجام بهتری ارزيابی شاخص، هر
ه دلیل موانع موجود اعم از استانی و ملیّ، از دهد بفضای کسب و کار استان نشان می

يک طرف موجب شده تلاش وسیع و گسترده فعالان اقتصادی در بخش خصوصی، در 
فرسای مديران استانی طی سالیان حد انتظار به ثمر ننشیند. از طرف ديگر تلاش طاقت

وری که متمادی نتوانسته به صورت اثربخش در مسیر توسعه استان کارساز باشد. به ط
برغم اين همه تلاش نه جهش خاصی در سطح توسعه استان اتفاق افتاده و نه جايگاه 

ها ارتقای قابل توجهی يافته است. بنابراين در پژوهش حاضر بدنبال آن در بین استان
بندی عوامل موثر بر بهبود فضای کسب و کار استان، هم در سطح شناسايی و اولويت

هستیم. با اهتمام کامل مسئولان و مديران عالی استان اعم  استانی و هم در سطح ملیّ
توان به رفع اين موانع و کمبودها از حوزه سیاستگزاری و حوزه تقنینی و اجرايی می

تواند باعث بهبود فضای تولید کالاها و خدمات و جذاب شدن پرداخت. که اين امر می
 اقتصادی گردد. اين محیط برای فعالان اقتصادی گرديده و باعث توسعه

ای با عنوان ارزيابی فضای کسب (، در مطالعه1389جعفری اسکندری و همکاران)
و کار صنعتی ايران در حمايت از بخش خصوصی با رويکرد کارت متوازن به بررسی 

اند. در اين مقاله هدف استفاده از يک رويکرد تلفیقی فضای کسب و کار در ايران پرداخته
تبی فازی و کارت امتیازی متوازن برای ارزيابی فضای کسب و کار از تحلیل سلسله مرا

صنعتی ايران بوده است. در ادامه نتايج مطالعات اقتصادی بر اساس مدل کارت امتیازی 
بندی و های داخلی و رشد و يادگیری دستهمتوازن در چهار جنبه: مالی، مشتری، فرآيند
ترين جامعه کارها با بیشترين راهمهم هايیتحلیل گرديده است. با طراحی پرسشنامه

کار کلان بوده برای بهبود فضای کسب و کار راه 64آماری و قابل اجرا که در مجموع 
اثر فناوری (، با عنوان 1390ارائه گرديده است. در تحقیقی ديگر مراد حاصل و همکاران)
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کار و بخش و فضای کسب ،تجاری لیوکار و تسه بر فضای کسب اطلاعات و ارتباطات
کشور است که به  کياقتصادی  طیدهنده مح لیاز اجزاء تشک یکی يتجارت خارج

در مقاله حاضر  که و ارتباطات متأثر شوند اطلاعات فناوری تهاییاز قابل توانندیم یخوب
معنادار فناوری اطلاعات و  ریاز تأث تيمقاله حکا جيقرار گرفته است. نتا یمورد بررس

و نامشخص  افتهيتوسعه  کشورهایتجاری در لیوکار و تسه کسبارتباطات بر فضای 
 افتهي توسعه معنا که کشورهای نياثر در کشورهای در حال توسعه دارد. بد نيبودن ا
رشد خود استفاده  ریفناوری اطلاعات و ارتباطات در مس ایيو مزا تهایاند از قابلتوانسته

ر فناوری اطلاعات و ارتباطات بر فضای در کشورهای در حال توسعه اث آنکه . حالندينما
 .ستین تجاری محسوس لیوکار و تسه کسب

ری اطلاعات و فناو اثر یخود به بررس ۀدر مطالع(، 2008)سان و سوهال انگ،ي ،یل
 نياخته و به اکشور پرد 182در  نیتأم رةیوکار از منظر زنج ارتباطات بر فضای کسب

مورد مطالعه  ایکشوره دراطلاعات و ارتباطات فناوری  اند که کاربردهای دهیرس جهینت
 ۀدر نقط اما اند.هنداشت ری( تأثيی)به تنها 5 نیتأم رةیبر عملکرد زنج میصورت مستق به

 بودبه اعثب م،یرمستقیصورت غ به  نیتأم رةیدر زنج يیهمگرا ديو تشد تيمقابل با تقو
-خود به ۀطالعمدر  (،2009)لای و چندر پژوهشی ديگر  اند.شده نیتأم رةیعملکرد زنج

-رقابت و يیاراکبهبود و ارتقای  بری کیوکار الکترون کسب ریصورت خاص به نقش و تأث

ند. ااختهافراد پرد برای مکمل یوکار از محل خلق فرصتهای شغل فضای کسب ریيپذ
در کشور  هاهادی مهین دکنندهیشرکت بزرگ تول 6در  یدانیم ۀمطالعه در قالب مطالع نيا

به  اروک سبک برفضای یکیوکار الکترون کسب ۀانجام شده که اثر مثبت توسع وانيتا
بر فضای  تباطات فناوری اطلاعات و ار اثر (، 2009ی)مولدر نهايت  است. دهیاثبات رس

که  خود ۀعر مطالداست. او  کردهی را بررس دییهای تولبنگاه يیوکار از منظر کارا کسب
 یيگاههابن افتيشده است در بنگاههای کشور تونس انجاماز  یصورت نمونه در منتخببه

 ندينمایم تیفعال  فناوری اطلاعات و ارتباطات تهاییبر قابل دیصورت خاص با تأککه به
 هستند. برخوردار شترییب يیدرصد از کارا 5با همنوعان خود معادل  سهيمقا در

 

 ابزار و روش
اظ روش با رويکرد تحلیلی و اين پژوهش از نظر هدف کاربردی بوده و از لح

شد. همچنین از نظر گردآوری آمار و اطلاعات به صورت پیمايشی  توصیفی تهیه خواهد
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ای و اسنادی خواهد بود و اطلاعات لازم به صورت پرسشنامه تهیه خواهد و کتابخانه
ی آماری، عبارت از کارشناسان، مسئولان اجرايی و خبرگان شد. در اين پژوهش جامعه

زمینه کسب و کار استان خواهد بود. با توجه به اين واحدهای صنعتی فعال که نقش در 
شهرک  26مهمی در اشتغال و ايجاد کسب و کار را دارند مورد مطالعه قرار گرفتند. در 

شرکت فعال هستند،  نمونه آماری  3564موجود در استان آذربايجان شرقی جمعاً  
،که با استفاده از جدول استاندارد مورگان حجم نمونه باشندمديران و معاونین واحدها می

 (. 48، 1386زاده، تاری، نفر از مديران شرکتها خواهد بود)تقی 361برابر با 
که تجزيه و تحلیل فضای کسب و کار نیازمند ديد کلی و وسیع به اين  از آنجا

وزن متفاوت آنها موضوع است لذا با توجه به ابعاد متعدد و متنوع موضوع و اثرگذاری و 
، 1در اين مطالعه برای ارزيابی فضای کسب و کار از تکنیک کارت امتیازی متوازن

ها برای رقابت ای را که شرکتاين روش، اهداف مرتبط و چندگانه .استفاده خواهد شد
های نامشهود خود بايد به آن دست يابند را به يکديگر پیوند براساس نوآوری و قابلیت

تعیین اهمیت وزن هر زمینه تواند در می ،2فازی تحلیل سلسله مراتبیآنجا که زند. از می
باشد؛ و سبب تقويت دقت و کارت امتیازی متوازن  موضوع، مکمل روشيک از ابعاد 

جامعیت مباحث شود، لذا در اين مطالعه برای بررسی و تجزيه و تحلیل فضای کسب و 
 اه تحلیل سلسله مراتبی فازی استفاده گرديد. متوازن به همر امتیازی کار از تکنیک کارت

ای با دقت انتخاب شده از شاخصهای توان مجموعهکارت امتیازی متوازن را می
اند، توصیف کرد. شاخصهای انتخاب شده برای کارت که از استراتژی سازمان نتیجه شده

کرد سازمان به امتیازی متوازن ابزاری برای رهبران جهت اعلام و انتقال پیامدها و عمل
. شاخصها بر اساس تحقیقی که توسط (2002، 3کند)نیونکارکنان و ذينفعان فراهم می

 اند. صورت گرفته استخراج گرديده 4موسسه مطالعات اقتصادی
 يیارهایسازمان را به اهداف و مع یو استراتژ تيمتوازن مامور یازیکارت امت

وجوه بسته به  ني. تعداد اگردندیم یدهکه در چند وجه مختلف سازمان کندیم ليتبد
 -که عبارتند از:  باشدیواحد کسب و کار بندرت کمتر از چهار وجه م یو استراتژ طيشرا

                                                           
1- Balanced Scorecard Card 

2- Analytical Hierarchy Process Fuzzy 

3- Niven  
4- Economic Intelligence Unit  
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ی)نورتون و ریادگيرشد و  نديفرا - انيمشتر - یداخل یندهايفرا - یتوسعه منابع مال
 .(2002، 1کاپلان

وزن  تیاهم نییعمتوازن به ت یازیتوان تنها توسط کارت امتینم نکهيبا توجه به ا
ی مراتب لسلهس لیآن پرداخت، تحل یمتوازن و شاخصها یازیاز ابعاد کارت امت کيهر 

 متوازن کمک کند. یازیکار به کارت امت نيتواند در انجام ایم فازی
 ا شناسی تحلیل سلسله مراتبی فازی براساس مفهوم تئوری مجموعه فازیروش

 ،2چلیک و ازوک)بنا نهاده شده است کرد اارائه  1965در  هزادپروفسور لطفی که توسط
 از رهگذررا  تحلیل سلسله مراتبی« ساعتی» فرايند تحلیل سلسله مراتبی فازی،. (2009

بعد از  ،در تحلیل سلسله مراتبی فازی .دهدبا تئوری مجموعه فازی بسط می آنترکیب 
نشان دادن اهمیت  برای د حل شود،ای که بايساختار سلسله مراتبی برای مسأله ايجاد

 ،. به اين ترتیبشودنسبی عوامل متناظر با معیارها از مقیاسهای نسبی فازی استفاده می
ها توسط اعداد فازی امتیازات نهايی گزينه ،شودمیيک ماتريس قضاوت فازی ساخته 

فاده از عملگرهای بندی اعداد فازی با استرتبه از رهگذرو گزينه بهینه  ،گردندارائه می

 .(2008، 3آيد)دوران و آگوالوبه دست میجبری خاص 
، ر)مالیر منظتشکیل ساختار سلسله مراتبی سازمان بر اساس چها-اجرای:  گامهای

 وابط وریین تع-مشتری، فرايندهای داخلی، رشد و يادگیری( کارت امتیازی متوازن. 
يسات ام مقار انجیم گیرنده به منظوتعیین افراد تصم -وابستگی بین معیارهای هم سطح 

 زوجی.
 ی چهاردا رودر اين گام، ابت ارزيابی فضای کسب وکار استان آدربايجان شرقی:

ضای فملکرد بی عهای ارزياجنبه کارت امتیازی متوازن تمرکز نموده تا لیستی از شاخص
ادی ههای صشاخ کسب وکار تهیه گردد. يک نظام ارزيابی متوازن بايد شامل ترکیبی از

و  اد هدفه تعدشود اين است که به چو تابع باشد. پرسشی که در اين مرحله مطرح می
 سنجه در هر يک از منظرها مورد نیاز است؟

کنند، بلکه فعالیتهای آنها در واحدهای صنعتی هر کشوری در خلاء فعالیت نمی
اجتماعی حاکم  -یپذيرد که متاثر از سیاستهای موجود، روابط اقتصادمحیطی انجام می

                                                           
1- Kaplan & Norton  
2- Celik&  Ozok  
3- Duran&  Aguilo  
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و بالاخره فرهنگی است که آثار آن نه تنها در متن جامعه که در ذهنیت افراد آنها ريشه 
اجتماعی و  -دوانده و آنان هر روز در زندگی مادی خود مناسبات سیاسی، اقتصادی

کنند. با توجه به اينکه در هزاره سوم عاملی که ثابت خواهد بود فرهنگی را باز تولید می
 ل تغییر است، در نتیجه واحدهای کسب وکار هزاره سوم در جريان تغییرات عام

 اند.اند که هیچگاه واحدهای  قرون گذشته آن را تجربه نکردهای قرار گرفتهمحیطی
ضای فبندی بدين سبب شناخت از محیط کسب و کار استان ضروری است. رتبه

ندی بتبهرم شده است. اين کار ايران توسط موسسه مطالعات اقتصادی انجا کسب و
ا غیرهايی که بمتغیر مورد بررسی قرار گرفته است، که مت 70عامل و  10مجموعاٌ با 

ين اد. در های کارت امتیازی متوازن همخوانی دارنهای مطرح شده در حوزهشاخص
لعات مطا پژوهش نیز جهت بررسی فضای کسب و کار استان از عوامل ياد شده توسط

 ستانداردسازی آن مورد استفاده قرار گرفت.اقتصادی، و ا

 

  نتايج و بحث
های پاسخ پس از بررسی فازی متغیرهای کارت امتیازی متوازنمقادير  محاسبه

ندازه فازی ا هایینها و محاسبه میانگنامهدريافتی از نظرات کارشناسان از طريق پرسش
                                                                 ن شده است. ( تعیی1های تاثیرگذار بصورت جدول)فازی متغیرها و شاخص

 
 متغيرهاي كارت امتيازي متوازن يفاز(:اندازه 1جدول)

 اندازه قطعي هر متغير اندازه فازي هر متغير متغيرها

 29548/0 32147/0 -28975/0 -26427/0 حوزه مالی

 26978/0 28495/0 -27463/0 -25784/0 فرايندهای داخلی

 25847/0 26174 -27844/0 -24918/0 رشد و يادگیری

 23981/0 25674/0 -22035/0 -24154/0 مشتری

 
زی ازه فاال اندهای کارت امتیازی متوازن: برای پاسخ به اين سوبندی حوزهرتبه

-میمريس تصمات بدست آمده برای متغیرهای کارت امتیازی متوازن را وارد مدل کرده و

. ده استعین شمدهیم. در مرحله اول ساختار سلسله مراتبی تصمیم گیری را تشکیل می
 ( نمايش داده شده است.3اين ساختار در قالب جدول)
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ارهای ير معیزا و مقايسه زوجی معیارهای اصلی و زير معیارها: پس از تعیین معیاره
ه است شد یازدهیموثر، جداول مقايسات زوجی تشکیل شده و به کمک صاحبنظران امت

نجام گرفته است. ( ا4در اين مطالعه، امتیازدهی عوامل در پنج سطح و مطابق با جدول)
مورد  ست وادر اينجا ابتدا نظرات هر يک از متخصصان به صورت مجزا دريافت شده 

ندسی هانگین ز میتجزيه و تحلیل قرار گرفته است. همچنین نظرات خبرگان با استفاده ا
  ه است.ام شددر نظر گرفتن وزن متفاوت افراد مختلف، با يکديگر ادغساده و بدون 

 
 (: معيارهاي اصلي و زير معيارها كارت امتيازي متوازن3جدول)

ف
دي

ر
 

 عوامل اصلي عوامل فرعي علامت اختصاري

1 

A1 

A2 

A3 

A4 
A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

 گذاریوجود طرحهای حمايت از سرمايه
 سرمايه خارجی سیاست مسولین استان در رابطه با

 میزان تشويق سیستم مالی از سرمايه گذاری جديد
 باز بودن بخش بانکداری

 کیفیت نظام قانونی تامین مالی
 دسترسی خارجی ها به بازار سرمايه داخلی

 اریدسترسی با تامین مالی میان مدت برای سرمايه گذ
 تورم

 نظام مالیاتی

 مالی

2 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

B6 

B7 

 صادراتمتوسط نرخ رشد 
 میزان حمايت از مالکیت خصوصی

 هایارجخباز بودن فرهنگ مردم در رابطه با ارتباطات با 
 باز بودن تجارت

 کیفیت ديوانسالاری
 های خارجیريسک مصادره دارايی

 وجود شفافیت و عدالت در نظام حقوقی

 فرايندهای داخلی

3 

C1 
C2 

C3 

C4 

C5 

 کیفیت نیروی کار
 وجود نیروی کار ماهر

 ينه کار تعديل شدههز
 محدوديت های قوانین کار
 حمايت از مالکیت معنوی

 رشد و يادگیری

4 
D1 

D2 
 مقررات دولت در رابطه با ايجاد کسب و کار جديد

 ارتقاء رقابت
 مشتری
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 آن بودن فههد چند به توجه با کلان مسائل برای گیری تصمیم در که آنجايی از

 اولويت ايدب مشکل، اين حل برای هستیم مواجه متضاد هایآرمان با طور معمول به
شاخص زير رد اصلاحات انجام ديگر، عبارت کرد. به تعیین به هم نسبت را هاآرمان

 است، فراوانی یهاتلاش و هاهزينه های کارت امتیازی متوازن نیازمند صرفهای حوزه

 با و مترمه هایشاخص صرف ها نخستتلاش و هاهزينه اين که است مهم رو اين از

 هاشاخص زير يتاولو عنوان ( به4اوزان جدول) از توانمی کار اين برای شود. اولويت

ه رتبط کممل اصلی اولويت هر يک از زير معیارها نسبت به عوا برای تعیین کرد استفاده
 ه است.نمايش داده شد (5) به روش مقايسات زوجی استخراج شده است، در جدول

 

 (: سطوح امتيازدهي4جدول)
 امتياز ميزان تاثير

 5 خیلی زياد
 3 زياد

 1 متوسط

 کم
3

1 

 خیلی کم
5

1 
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 (: وزن زير معيارها با توجه به معيار اصلي مرتبط5جدول )

به
رت

 

 عوامل فرعي علامت اختصاري رديف
وزن زير 

 معيارها

6 

8 

3 

5 

2 

7 

9 

1 

4 

259/0 
249/0 

302/0 

264/0 
312/0 

251/0 

247/0 

356/0 

289/0 

A1 

A2 

A3 

A4 
A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

 گذاریوجود طرحهای حمايت از سرمايه
 سیاست مسولین استان در رابطه با سرمايه خارجی
 میزان تشويق سیستم مالی از سرمايه گذاری جديد

 باز بودن بخش بانکداری
 کیفیت نظام قانونی تامین مالی

 خارجی ها به بازار سرمايه داخلی دسترسی
 اریدسترسی با تامین مالی میان مدت برای سرمايه گذ

 تورم
 نظام مالیاتی

 مالی

1 

2 

6 

7 

4 

5 

3 

185/0 
178/0 
140/0 
134/0 

156/0 
148/0 

167/0 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

B6 

B7 

 متوسط نرخ رشد صادرات
 میزان حمايت از مالکیت خصوصی

 هایارجخطه با ارتباطات با باز بودن فرهنگ مردم در راب
 باز بودن تجارت

 کیفیت ديوانسالاری
 های خارجیريسک مصادره دارايی

 وجود شفافیت و عدالت در نظام حقوقی

فرايندهای 
 داخلی

1 

4 

2 

3 

5 

539/0 
248/0 

311/0 

282/0 

214/0 

C1 
C2 

C3 

C4 

C5 

 کیفیت نیروی کار
 وجود نیروی کار ماهر
 هزينه کار تعديل شده

 های قوانین کاريتمحدود
 حمايت از مالکیت معنوی

رشد و 
 يادگیری

1 

2 

442/0 
265/0 

D1 

D2 
 مقررات دولت در رابطه با ايجاد کسب و کار جديد

 ارتقاء رقابت
 مشتری

 
با توجه به  سمت،پس از تعیین و شناسايی مهمترين چالشها و زير معیارها در اين ق

رای ببرگان ختیار ای تدوين شد و در اخنامهمعیارهای اصلی کارت امتیازی متوازن پرسش
يسات مقا ساختن ماتريس مقايسات زوجی فازی قرار گرفت، در ادامه جدول ماتريس

تريس ای ماهای مختلف آمده است، بنابراين وزن برزوجی گروهی جهت مقايسه حوزه
شان ( ن6)مقايسات زوجی معیارها و وزن نرمال شده نسبت به هدف به صورت جدول 

 شود.اده مید
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 (: وزن معيارها نسبت به هدف6جدول)

 
 
 
 
 
 

در  داز وانمهمترين چشم 126/0بر اين اساس حوزه مالی با يک وزن اولويتی 
گرفته است. حوزه  مورد نظر قرار 068/0مرتبه دوم حوزه رشد و يادگیری با وزن اولويتی

لی رايندهای داخدر مرتبه سوم اهمیت و در نهايت حوزه ف 056/0مشتری با وزن اولويت 
 اند. مورد توجه قرار گرفته 047/0با اولويتی 

ه وزن تهی وو تحلیل راهبردهای ارتقاء فضای کسب و کار استان: بعد از تجزيه 
طق ير منار سابرای هر وجه و هر شاخص عملکردی، با استخراج اقدامات صورت گرفته د

ارت امتیازی کراهبرد در حوزه  36و مصاحبه با خبرگان و کارشناسان امر در مجموع 
ردها، ن راهبد ايمتوازن برای ارتقاء فضای کسب و کار مورد نظر قرار گرفت. بعلت تعد

ین بشنامه ا، پرسای مربوطه تهیه و جهت تعیین اهمیت راهبردهای از مولفههپرسشنامه
يه رد تجزز  مواهای حاصل نفر از جامعه آماری بصورت تصادفی توزيع گرديد و داده 15

يدند، که اب گردانتخ اندهای که دارای درجه تاثیر بالای بودهو تحلیل قرار گرفت. مولفه
به  ازی متوازنهای کارت امتیبه صورت تفکیک در حوزه راهبرد کلان 14بر اين اساس 

 گردد:شرح زير پیشنهاد می
 راهبردها در حوزه ارتقاء منابع مال -1

 کت عمومیگذاری و مشارها از طريق اعطای تسهیلات، سرمايهتامین مالی بنگاه 

o تقويت نهادهای مالی تخصصی برای اجرای طرحهای ويژه 
o نی بر مشارکت در سود و زياناجرای بانکداری اسلامی مبت 
o يیايجاد سازکارهای نظارتی فنی و اقتصادی برای ارائه تسهیلات اعطا 
o ها و کنترلهای مالیبازنگری نظام نظارت 

 سازی فرايندهای دريافت تسهیلات بانکیروان 

o تقويت بازار سرمايه از سوی بانکها 

 رتبه وزن نرماليزه شده وزن نام معيار

 1 126/0 254/0 مالی

 2 068/0 145/0 رشد و يادگیری

 3 059/0 136/0 مشتری

 4 047/0 110/0 فرايندهای داخلی
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o گذاریهای خاص سرمايهايجاد صندوق 
o گذاری و مشارکت از سوی بانکهاسرمايههای مختلف تعیین رشته 

 گذاری ايجاد فضای مطمئن اقتصادی و امنیت سرمايه 

o های موازی با کارکردهای مشابه و همزمانحذف دستگاه 
o گحمايت گسترده از تجمیع پتانسیلهای پراکنده و رقابت شرکتهای بزر 
o مین ضا گذاری و تايجاد نظام حقوقی و نهادی معطوف برای حمايت از سرمايه

 امنیت آن

 طراحی بازارهای مالی متناسب با نیازها 

o ایافزايش کارايی نظام بانکی، اعتباری و بیمه 
o  ارهاای  اصلاح نظام ارزی در جهت حصول به يک بازار کارآمد ارز و حاذف باز

 موازی

 

 راهبردها در حوزه مشتری -2

 کمک به ارتقاء مستمر استانداردها 

o   دهای  ز اساتاندارهای فنای باه پوشاش    مهندسی مجدد اساتاندارها و حرکات ا
 استاندارهای بازاريابی و خدمات و ايمنی

o طراحی اقدامات ترويجی، آموزشی و تشويقی برای توسعه مقوله کیفیت 

 هاکمک به بازسازی و ارتقاء توان و هوشمندی رقابتی دستگاه 

o یمات  قمادار باا   ريزی مناسب برای ارائه محصولات با کیفیات، مشاتری  برنامه
 مناسب

o هاپذيری بنگاهيادگیری مستمر نیروی انسانی بعنوان محور رقابت 

 ها برای تولید و ارائه خدمات در کلاس جهانیحمايت از بنگاه 

o  بنادی نیازمناديهای بازارهاای    و طبقاه  1گسترش عملکرد کیفای اجرای روشن
 هاجهانی و شناسايی آنها به بنگاه

o       ل و ال در توساعه، انتقاا  ايجاد نهادساازی قدرتمناد ماالی بارای مشاارکت فعا
 بکارگیری تکنولوژی

 

                                                           
1 -Quality function deployment 

http://en.wikipedia.org/wiki/Quality_function_deployment
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 راهبردها در حوزه فرايندهای داخلی -3

    درات حمايت از صادرات و افزايش سهم صادرات دارای تکنولوژياک بیشاتر و صاا
 خدمات فنی و مهندسی

o گیرنده در صادراتکاهش دستگاههای تصمیم 
o ينهای نوتکنولوژی ها در حوزههای صادراتی به بنگاهاعطای يارانه 
o باا مزيات    ها با ترمینالهای صادراتی در چناد منطقاه  ای از مجتمعايجاد شبکه

 نسبی

 حرک پذيری و تای برای انعطافتسهیل روند خصوصی سازی در شرکتهای توسعه
 های تولیدیبیشتر بنگاه

o       حاکمیت قانون و ايجاد فضاای رقاابتی مناساب جهات جلاوگیری از هرگوناه 
 ازیسانحراف در روند خصوصی

o    د ايجاد يک ديدگاه کلان در سازمان پیرامون نقش بخاش خصوصای در بهباو
 وری سازمانبهره

 نهاا  ای و تخصصی غیردولتی صنعت و معدن و مشارکت آهای حرفهتقويت تشکل
 گیریدر فرايندهای تصمیم

o های صنعتی و مجوزدهندهتعیین جايگاه حقوقی برای تشکل 
o ای و تخصصیهای حرفهکلها به کارکرد موثر تشاعتقاد بنگاه 

 
 راهبردها در حوزه رشد و يادگیری -4

 اغلوری نیروی کار شترويج و اشاعه فرهنگ کار مطلوب برای ارتقاء بهره 

o اجرای فرايند مديريت کیفیت جامع برای بهبود ساختار تشکیلاتی 

o های آموزشی جهت ايجاد ساز و کارهای خود کنترلیطراحی دوره 

o گ کاار  نامه موجود در راساتای فرهنا  و مقررات و آيین مهندسی مجدد قوانین
 مطلوب

 ات صنعتیهای برتر در ترکیب تولیدافزايش مستمر سهم صنايع مبتنی بر فناوری 

o لیدها و پرورش آنها تا مرحله توطراحی نظم کارآمد برای توسعه ايده 

o های مختلف صنايع نوينها در حوزهکمک به ايجاد و توسعه تشکل 
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o تکنولوژياک و هماهناگ کاردن آن باا سیاساتهای       –ست صانعتی  اتخاذ سیا
 اقتصادی کلان

 تقويت و بسترسازی برای رشد توان فنی و مهندسی 

o اعطای تسهیلات مالی جهت ارتقاء توان فنی و مهندسی 
o های مبتنی بر فناوريهای پیشرفتههدفگیری و حمايت از بنگاه 

 نعتیهای صديد در بنگاهها و توسعه محصولات جها، نوآوریحمايت از ايده 

o زمانتوجه به چرخه نوآوری و تنظیم آن مطابق با فعالیتها و عملکرد سا 
o   ان جااری بازانديشی در فرايندهايی که از طريق آنها نوآوری در سراسار ساازم 

 گردد

 
 در درجمن اقتصادی هایهدف به رسیدن برای شد، گفته ترپیش که طورهمان

 و رشد برای ملاز بسترهای و هازيرساخت بهبود ازمندنی ساله، انداز بیستچشم سند
 هایرساختزي ترينمهم از يکی عنوان به کار و کسب فضای هستیم. اقتصادی توسعه

 يابیدست رایب اندازچشم متصديان و مسئولین از سوی وافری توجه نیازمند اقتصادی،

امتیازی  کارت یکارگیربه با اين پژوهش است. در انداز چشم اقتصادی اهداف به
 به وابسته ب و کارفعالیتهای کسی موسسه یسالانه هایگیری از دادهمتوازن و  با بهره

ن را در حوزه کارت امتیازی متواز هایزير شاخص از يک هر نخست جهانی، بانک
 نموديم.  ترسیم را جهت بررسی فضای کسب و کار استان

 بر را هازيرشاخص اين بی فازی،تحلیل سلسله مرات تکنیک از استفاده با سپس
از آن وزن و  ند، پسشد بندیاولويت حوزه کارت امتیازی متوازن، در اهمیتشان اساس

 طرح يک نوانع به تاتعیین گرديد  متوازنهای کارت امتیازی اهمیت هر يک از حوزه
 رقی،شاستان آذربايجان  کار و کسب فضای برای بهبود که کند مشخص راهنما،

 ن و مديران عالیتا با اهتمام کامل مسئولا .دارند بیشتری اولويت هاشاخص از کدامیک
ع و ن موانع ايبتوان به رف اجرايیاستان اعم از حوزه سیاستگزاری و حوزه تقنینی و 

جذاب  دمات وخها و تواند باعث بهبود فضای تولید کالاکمبودها پرداخت. که اين امر می
 ردد.تصادی گرديده و باعث توسعه اقتصادی گشدن اين محیط برای فعالان اق
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