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چکیده:

شود که سازمان به مینیاز به پیشرفت ازجمله عوامل مؤثر در توسعه است و تلاش براي تأمین این نیازها موجب
ترین ابزارهاي مدیریتی است که ها، یکی از قوياین میان سنجش عملکرد سازمانسمت توسعه سوق یابد. در

توان به کمک آن، اطلاعات مورد نیاز از وضعیت سازمان را به دست آورد. در این مقاله مدل ارزیابی عملکرد می
خلی و یادگیري و مبتنی بر کارت امتیازي متوازن که شامل چهار وجه (مالی، مشتري، فرایندهاي کسب و کار دا

گیرد. در این می، مورد استفاده قرار)Fuzzy(و منطق فازي )ANP(باشد به همراه تحلیل شبکه اي میرشد)
ي مرتبط هاي گروه صنعتی ماموت و شاخصهاخصوص براي ارزیابی عملکرد، در مرحله اول چشم انداز، استراتژي

گردد. در مرحله دوم با استفاده از نظر نخبگان وزن یمبا هر کدام از مناظر کارت امتیازي متوازن مشخص
گردد. میبر اساس تحلیل شبکه اي و به صورت فازي تعیینها، وجوه کارت امتیازي متوازن و استراتژيهاشاخص

شود، و در مرحله آخر بر اساس میدر مرحله سوم بر اساس نظر نخبگان این گروه به هر شاخص امتیاز داده
شوند و عملکرد سازمانی گروه صنعتی میاولویت بنديها، شاخصهاسبه شده و امتیازات شاخصي محاهاوزن

به 1392شود. مدل پیشنهادي براي ارزیابی عملکرد سازمانی گروه صنعتی ماموت در سال میماموت اندازه گیري
درصد محاسبه و ارزیابی گردید. 75کار گرفته شد و عملکرد این واحد 

ارزیابی عملکرد، کارت امتیازي متوازن، فرایند تحلیل شبکه اي، منطق فازي:لیديکواژگان
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مقدمه

ها براي توسعه، رشد و پایداري در عرصه همه سازمان
رقابتی امروز، به نوعی سیستم ارزیابی عملکرد 
سازمانی اثربخش نیاز دارند که در قالب آن بتوانند 

، فرایند و نیروي هاي سازمانکارایی و اثربخشی برنامه
. با افزایش 9انسانی خود را مورد سنجش قرار دهند 

ها به رقابت در عرصه رقابت و خدمات، سازمان
ها و الگوهایی براي بررسی عملکرد خود نیاز شاخص

پیدا کردند. ضعف معیارهاي اندازه گیري سنتی و 
تغییر محیط رقابتی، نیاز به طراحی مجدد 

ها ي عملکرد را در سازمانهاي اندازه گیرسیستم
.15مطرح کرده است 

در قرن بیست و یکم با پیچیده تر شدن مسایل کسب 
و کار، معیارهاي مالی به تنهایی توانایی انعکاس کامل 

. 23و22ها را ندارند دلایل موفقیت و شکست شرکت
به علت BSC(1در این بین کارت امتیازي متوازن (

یارهاي مالی و غیر مالی، ذي ایجاد نوعی توازن بین مع
نفعان داخلی و خارجی، اهداف بلند مدت و کوتاه 

هاي ارزیابی عملکرد برتري مدت نسبت به دیگر روش
متوازن یکامتیازيکمک کارت. به13دارد 

باجاريعملکردهايانطباقمیزانسازمان می تواند
آن،باو متناسبکردهارزیابیراکلانيهاسیاست

وانگیزشایجادفرآیندها،دربهبودایجادماتاقدا
پایشرااطلاعاتیهايوتوسعه نظامکارکنانتعلیم
.3نماید 

کارت امتیازي متوازن رویکردي نوین و چند بعدي در 
ارزیابی عملکرد و کنترل مدیریت است که به طور 

. در حال 4ویژه با راهبرد سازمان مرتبط شده است
تحولات شگرف در زمینه صنعت و حاضر با توجه به 

مدیریت، وجود نظام ارزیابی عملکرد اجتناب ناپذیر 
است، اما مسئله مهم در این خصوص چگونگی اندازه 

١Balanced Scorecard

باشد. از آنجا که گیري و ارزیابی عملکرد سازمانی می
هاي ارزش در عصر اقتصاد مبتنی بر دانش، فعالیت

هود آنها هاي مشها فقط متکی به داراییآفرین سازمان
هاي مالی براي ارزیابی نیست، توجه صرف به دیدگاه

هایی همراه عملکرد به تنهایی با مشکلات و نارساي
هاي ارزیابی چند بعدي نظیر است، لذا استفاده از مدل

کارت امتیاز متوازن که از منظرهاي مختلف سعی در 
ارزیابی عملکرد دارد گسترش یافته است.

تا با استفاده از رویکرد این پژوهش در صدد است
کارت امتیازي متوازن، عملکرد گروه صنعتی ماموت را 
ارزیابی کند. با توجه به اینکه در سیستم ارزیابی 
عملکرد با روش کارت امتیازي متوازن از نظرات 
خبرگان و کارشناسان به صورت کیفی و در قالب 

شود، بنابراین سنجش جمع عبارات کلامی استفاده می
هاي نظرات جامعه آماري قید شده توسط شیوهآوري

تواند به دو دلیل نادیده گرفتن قطعی و غیر فازي می
ابهام و قضاوت ذهنی مورد انقاد قرار گیرد. با بهره 

توان عبارات گیري از مفاهیم فازي در ارزیابی، می
کلامی را به صورت عباراتی با زبان محاوره اي براي 

بی عملکرد به کار برد و با هاي ارزیاارزیابی شاخص
مرتبط ساختن این عبارات با توابع عضویت مناسب، 

هاي مناسب تر و دقیق تري را بر روي امتیازات تحلیل
ها اعمال کرد. در این راستا پژوهش حاضر در شاخص

صدد است تا بر اساس رویکرد کارت امتیازي متوازن و 
فرایند و استفاده از تکنیک 2با بکارگیري منطق فازي

هاي ارزیابی عملکرد را در شاخص3تحلیل شبکه اي
گروه صنعتی ماموت شناسایی و اولویت بندي نماید و 
عملکرد سازمانی این شرکت را مورد ارزیابی قرار دهد. 
این تحقیق با توجه به ماهیت، از نوع تحقیقات 

–کاربردي و ارزیابی بوده و از نظر روش توصیفی

٢ Fuzzy logic
٣Analytic Network Process



115. . . . هاي ارزیابی عملکرد سازمانی با رویکرد تلفیقیشناسایی و اولویت بندي شاخص-خدابخش،موحدي،صالحی

ح شده در این پژوهش تحلیلی است. سوال مطر
عبارت است از: 

هاي ارزیابی عملکرد سازمانی در گروه صنعتی شاخص
شوند؟ ماموت کدامند و چگونه رتبه بندي می

با توجه به نوع اطلاعات مورد نیاز در انجام این تحقیق 
از طریق پرسشنامه و روش کتابخانه اي براي جمع 

آوري اطلاعات استفاده شده است. 

موضوعادبیات 
یوکسل و همکاران از کارت امتیازي متوازن در یک 
شرکت صنعتی در آنکاراي ترکیه به عنوان ابزاري 
براي ارزیابی استراتژیها، و روشی براي تعیین عملکرد 
سازمان بر اساس استراتژیها و چشم انداز استفاده 
نمودند و از تلفیق رویکرد کارت امتیازي متوازن و 

اي فازي به صورت مطالعه فرایند تحلیل شبکه 
موردي در کارخانجات تولید براي ارزیابی 

هاي مختلف آنها استفاده کردند. آنها با ایجاد استراتژي
ها، وجوه یک سلسله مراتب از چشم انداز، استراتژي

هاي هر کدام از وجوه کارت امتیازي متوازن و شاخص
اقدام به تعیین اوزان در هر سطح و به تفکیک 

ها ا، وجوه کارت امتیازي متوازن و استراتژيهشاخص
. اوزداگوگلو بر اساس فرایند تحلیل شبکه 33نمودند 

اي فازي و کارت امتیازي متوازن به بررسی تعیین 
. 28مکان مناسب جهت احداث انبار نموده است 

یوسفی زنوز و جعفرنژاد از مدل فازي جهت رتبه 
پترو پارس هاي حفاري شرکتبندي ریسک در پروژه

هاي ممکن الوقوع در یک استفاده کرده اند و ریسک
پروژه حفاري چاه نفت شناسایی شده و سپس با 

ها رویکرد فازي به سنجش و رتبه بندي ریسک
.6پرداخته اند

الفت و همکاران در تحقیقی با به کارگیري فرایند 
تحلیل شبکه اي فازي عوامل شناسایی شده تأثیر 

اینترنتی را اولویت بندي کرده اند. گذار بر خرید 
افزون بر شناسایی عوامل مهم تأثیر گذار بر خرید 

ها نیز با استفاده اینترنتی ، اهمیت هر یک از شاخص
.2از فرایند تحلیل شبکه اي فازي تعیین شده است 

تحقیقاتی 27و نو و همکاران 32اسنل و بولندر 
م داده اند که اکثر این در رابطه با ارزیابی عملکرد انجا

تحقیقات براي توسعه و بهبود سنجش و ارزیابی 
عملکرد متمرکز شده اند و براي رفع ابهامات موجود 

ها به مدیران پیشنهاد داده اند که از در تصمیم گیري
منطق فازي استفاده نمایند.

مون و همکاران روشی را بر اساس نظریه مجموعه 
هاي کارکنان در سازمانفازي براي ارزیابی عملکرد 

هاي نظامی ارائه کردند. در این روش اهمیت شاخص
مورد نظر و سطح عملکرد افراد در هر یک از 

ها با توجه به نظر ارزیاب به صورت اعداد فازي شاخص
در نظر گرفته شده و روش جدیدي نزدیک به 

TOPSIS براي رتبه بندي فازي عملکرد افراد توسعه
.26داده شده است 

چن و چن با ترکیب نظریه مجموعه فازي و فرایند 
تحلیل شبکه اي روشی را براي ارزیابی عملکرد 

ها ارائه کردند که در این مطالعه دانشجویان دانشگاه
همانند مطالعه مون و همکاران نظرات ارزیابان به 

. چانگ و همکاران 19صورت فازي لحاظ گردید
فازي سیستم پشتیبان تصمیم سازي گروهی

)1FGDSS را براي ارزیابی عملکرد کارکنان ارائه (
. پارسا و همکاران در شرکت صنایع 18کردند 

هواپیماسازي جمهوري اسلامی ایران (هسا) ارزیابی 
عملکرد کارکنان را انجام دادند که دو روش جدید 

.5براي ارزیابی عملکرد کارکنان ارائه نمودند
ایف اصلی هر سازمان و ، یکی از وظ2ارزیابی عملکرد

باشد که در گذشته یکی از وجوه مدیریت عملکرد می
هاي مالی اجرا بیشتر از طریق به کارگیري شاخص

شده است و ارزیابی عملکرد کارکنان یکی از اهداف 
.25مدیریت منابع انسانی است 

١ Fuzzy Group Decision Support System
٢ Performance Evaluation
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کارت امتیازي متوازن که امروزه توجه زیادي را به 
یک ابزار جهت اندازه گیري خود جلب کرده، نه تنها 

عملکرد فراگیر و یکپارچه است بلکه یک سیستم 
باشد که در مدیریتی با رویکرد مدیریت استراتژیک می

دهه نود توسط رابرت کاپلان و دیوید نورتن معرفی 
شد. کارت امتیازي متوازن یک مجموعه متنوع از 

دهد که هاي عملکرد را در چهار گروه ارائه میشاخص
هاي ارتباط هاي عملکرد مالی، شاخصل شاخصشام

هاي کسب و کار داخلی هاي فرایندبا مشتري، شاخص
باشد. از وقتی که هاي یادگیري و رشد میو شاخص

کارت امتیازي متوازن معرفی شده است خیلی از 
ها آن را به عنوان یک زیربنا براي سیستم شرکت

امر به مدیریت استراتژیک خود پذیرفته اند، و این
کند که کسب وکارشان را با مدیران کمک می

هاي رشد بر هاي جدید در راستاي فرصتاستراتژي
مبناي انعطاف پذیري بیشتر، ارزش افزوده محصولات 

. کارت1ها همسو نمایند و خدمات، و کاهش هزینه
ها،عملکرد سازمانسطحنمایشبامتوازنامتیازي
مربوطه یاريواحدعملکردبهبودراستايدررامدیران

متوازن در تعیین امتیازيمی سازد. رویکرد کارت
آورد تا بتوان از جایگاه سازمان این امکان را فراهم می
ها بهره گرفت. این ابزار براي عارضه یابی سازمان

10.
امتیازيکارتکارگیرياهمیت بهوضرورتمورددر

بهتوانمیژياستراتعملکردرابطهبررسیدرمتوازن
ارزیابیجامعسیستمبه عنوانآنماهیت کل گرایانه

توازنی بینرویکرداینکرد، در واقعاشارهعمکرد
مدتکوتاهاهدافسازمان،خارجیوداخلیمعیارهاي

فراهممالیغیرومعیارهاي مالینیزوبلندمدتو
. کارت امتیازي متوازن، چیزي است که به 8کند می

یک ابزار استراتژیک مورد استفاده قرار گرفته عنوان
است، یک روش تعیین عملکرد تجاري است که به 

هاي طور ظریفی به کار رفته است و مقیاسها و سنجه
کند ها را هدایت میمبتنی بر چشم انداز و استراتژي

33 .فرایند تحلیل سلسله مراتبی شناسیروش
که ـازيبراساس مفهوم تئوري مجموعه ف1فازي

شده ـارائه 1965سالدرزادهپروفسور لطفیتوسط
فرایند تحلیل . ساعتی 17بنا نهاده شده است

با تئوري آنترکیب از رهگذرسلسله مراتبی را 
فرایند شناسیدر روش.دهدمجموعه فازي بسط می

ساختار بعد از ایجادفازي تحلیل سلسله مراتبی
برايي که باید حل شود،اسلسله مراتبی براي مسأله

از ،نشان دادن اهمیت نسبی عوامل متناظر با معیارها
ین ترتیبدشود. بي نسبی فازي استفاده میهامقیاس

امتیازات ،شودمییک ماتریس قضاوت فازي ساخته 
و گردندها توسط اعداد فازي ارائه مینهایی گزینه

ا استفاده بندي اعداد فازي برتبهاز رهگذربهینه هگزین
.20آید به دست میاز عملگرهاي جبري خاص 

رویکرد پیشنهادي
هاي کیفی همیشه ذهنی هاي افراد از شاخصارزیابی

است و غیر دقیق هستند، بنابراین تحلیل سلسله 
مراتبی متعارف و کلاسیک در دستیابی دقیق به 

هاي تصمیم گیران ناکافی و ناکارآمد به نظر نیازمندي
. به منظور مدل سازي این نوع از عدم رسدمی

ها در ترجیحات افراد بشر، تئوري اطمینان
به عنوان -هاي فازي باید با مقایسات زوجی مجموعه

-توسعه اي از تکنیک فرایند تحلیل سلسله مراتبی
ترکیب شود. این تکنیک موجود در تصمیم گیري 
ترکیبی درك دقیق تري از فرایند تصمیم گیري ارائه 

. تئوري مجموعه فازي یکی از 16دهدیم
رویکردهاي مفید براي مواجهه با حالات غیر دقیق 

توان حالات غیر باشد. با استفاده از این روش میمی
قطعی را به راحتی وارد مسأله کرده و بهترین تصمیم 
را اخذ نمود. در این تحقیق روش تحلیل شبکه اي با 

١ Fuzzy Analytic Hierarchy Process
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ه شده است، تا استفاده از تئوري فازي توسعه داد
بتواند حالات غیر قطعی را مدل سازي نماید. رویکرد 

نشان داده شده است و 1پیشنهادي تحقیق در شکل 
پیش از طراحی تحقیق، ارائه رویه کلی مدل سازي و 
معرفی مراحل آن در قالب یک الگوریتم در جهت 
ساختاردهی به مراحل انجام این تحقیق الزامی به نظر 

نشان داده شده است و 2ویه در شکل رسد. این رمی
نشان داده شده، به منظور 2همان طور که در شکل 

طراحی مدل 

رویکرد پیشنهادي:
ارزیابی عملکرد سازمانی گروه صنعتی ماموت با 
استفاده از رویکرد تلفیقی کارت امتیازي متوازن 

)BSCو تکنیک تحلیل شبکه اي فازي (
)Fuzzy ANP(

مدل مفهومی رویکرد پیشنهادي تحقیق. 1شکل 

بایست ارزیابی عملکرد گروه صنعتی ماموت می
هاي زیر برداشته شود: گام

بنا کردن یک تیم ارزیابی عملکرد 
تیم ارزیابی عملکرد از خبرگان شرکت و محقق 

تشکیل شده است.

تعیین چشم انداز 
چشم انداز گروه صنعتی ماموت با برگزاري جلسات 

فکري و با حضور خبرگان شرکت به صورت زیر طوفان
تعریف شده است:

»تبدیل شدن به یک برند تجاري برتر«

ها مشخص کردن استراتژي
با حضور خبرگان شرکت در جلسات طوفان فکري 

هاي گروه صنعتی ماموت براي رسیدن به استراتژي
چشم انداز شرکت به صورت زیر به دست آمده است:

هاي حی محصولات مبتنی بر نیاز: طرا1استراتژي 
مشتریان

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

افزایش دهد. 
: بهبود دادن کیفیت خدمات پس از 3استراتژي 

فروش توسط توسعه شبکه خدمات رسانی
توانایی کلیه : ارتقاء سطح دانش، مهارت و4استراتژي 

پرسنل در همه سطوح

تعیین مناظر کارت امتیازي متوازن و 
هاي ارزیابی هر منظر شاخص

مناظرکارت امتیازي متوازن
مناظر کارت امتیازي متوازن در گروه صنعتی ماموت 
شامل مناظر مالی، مشتري، فرایندهاي کسب و کار 

نمایش 3باشد و در شکل داخلی و یادگیري ورشد می
اده شده اند. اگر بخواهیم چهار وجه سیستم کارت د

امتیازي متوازن را به طور خلاصه بیان کنیم بایستی 
به سوالات زیر پاسخ داده شود: 

استفاده از مدل کارت امتیازي 
متوازن به عنوان یکی از مدل 
هاي مشهور ارزیابی عملکرد

استفاده از مجموعه هاي فازي 
واجهه با حالات غیر دقیقبراي م

استفاده از تحلیل شبکه اي به عنوان 
یکی از روش هاي مهم تصمیم گیري 
چند معیاره به منظور بررسی رابطه 

هاي برون و درون شبکه اي
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:1. وجه مالی1
ها و انتظارات سهامداران از سازمان چیست؟خواسته

خیر 

بله

خیر

بله

خیر

بله

تم پیشنهادي مدل تلفیقی. الگوری2شکل 
BSC-Fuzzy ANP

:2. وجه مشتري2
ها و انتظارات مشتریان از سازمان چیست؟ و خواسته

هاي اجرایی براي تحقق انتظارات چه اهداف و برنامه
14مشتریان لازم است؟ 

:3. وجه فرایندهاي کسب و کار داخلی3
١Financial perspective
٢ Customer perspective
٣ Internal Business Processes perspective

ها و انتظارات مشتریان و به براي دستیابی به خواسته
بایست هایی میدنبال آن سهامداران چه فعالیت

صورت پذیرد؟ و فرایندهاي کلیدي براي انجام این 
30ها کدامند؟ فعالیت

:4. وجه یادگیري و رشد4
با توجه به اینکه نیازهاي مشتریان و ذینفعان 

بایست آن نیازها را شناسایی شده و فرایندهایی که می
ها و این فعالیتمحقق سازد تعیین شده است، حال 

بایست انجام دهند؟ چه ها را چه کسانی میفرایند
هایی در نیروي انسانی، تکنولوژي و ها و تواناییقابلیت

زیرساختارهاي سازماندهی وجود داشته باشد تا کارها 
21با کارایی و اثربخش انجام گیرد؟ 

یازي هاي داخلی بین مناظر کارت امت. رابطه3شکل
33متوازن در مدل کاپلان و نورتن

هاي ارزیابی هر منظرشاخص
هاي ارزیابی هر یک از این به منظور تعیین شاخص

مناظر با حضور افراد خبره شرکت در جلسات طوفان 
فکري مورد بررسی قرار گرفت و با انجام اصلاحات 

ها متناسب لازم و اضافه کردن و حذف برخی شاخص
داف گروه صنعتی ماموت در نهایت با شرایط و اه

هاي هر یک از مناظر به صورت زیر معرفی شاخص
شدند:

هاي منظر مالی شاخص–الف 
ها : سوددهی دارائی1شاخص

٤ Learning and growth perspective

مالی

یادگیري و رشد

مشتريفرایندهاي داخلی

بنا کردن یک تیم ارزیابی 
عملکرد

مشخص کردن استراتژي ها 

تعیین چشم انداز

ANPترسیم مدل 

و شاخص BSCتعیین مناظر 
ها

تائًید 
؟مدل

تعیین وزن هاي محلی

BSCتعیین وابستگی میان ابعاد 

تعیین ماتریس وابستگی 
خوشه ها

محاسبه وزن هاي سراسري

تاًئیداوزان
؟؟

ارزیابی شاخص هاي عملکرد

اندازه عملکرد سازمانی ماموت

؟تاًئیداوزان
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: سوددهی فروش 2شاخص
: سوددهی خالص3شاخص
: جریان نقدینگی 4شاخص
: میزان فروش محصولات جدید 5شاخص
در آمد به : بهره وري مالی سازمان : نسبت6شاخص

تعداد پرسنل 
هاي منظر مشتري شاخص–ب 

: رضایتمندي مشتري 1شاخص
: جذب مشتري جدید 2شاخص
: سهم بازار هدف 3شاخص
: توانایی براي همکاري جهانی 4شاخص
: حفظ مشتري 5شاخص
: افزایش وفاداري مشتري 6شاخص

هاي منظر فرایندهاي کسب و کار داخلی شاخص–ج 
محصول و خدمات : توسعه1شاخص
: فرایند ساخت 2شاخص
: ارسال محصول 3شاخص
هاي جدید : تکنولوژي4شاخص

هاي منظر یادگیري و رشد شاخص–د 
: رضایت شغلی 1شاخص
: آموزش و مهارت 2شاخص
: نوآوري 3شاخص
: اشتراك دانش4شاخص

ترسیم مدل فرایند تحلیل شبکه اي
که اي ابتدا به منظور ترسیم مدل فرایند تحلیل شب

هاي مدل تعیین شود. بنا به فرایند تحقیق باید خوشه
هاي مدل فرایند تحلیل شبکه اي به صورت زیر خوشه

باشد:می
: چشم انداز 1خوشه 
ها: استراتژي2خوشه 
: مناظر کارت امتیازي متوازن 3خوشه 
هاي عملکرد : شاخص4خوشه 

و نورتن با توجه به مدل کارت امتیازي متوازن کاپلان
ها، مناظر هاي چشم انداز، استراتژيهر یک از خوشه

هاي عملکرد به ترتیب کارت امتیازي متوازن و شاخص
باشند. داراي رابطه سلسله مراتبی از بالا به پایین می

همچنین فقط خوشه مناظر کارت امتیازي متوازن 
باشد. بنا به مدل داراي وابستگی داخلی بین مناظر می

یازي متوازن کاپلان و نورتن این کارت امت
باشد. می3هاي داخلی به صورت شکل وابستگی

چشم انداز
تبدیل شدن به یک برند تجاري برتر

. مدل فرایند تحلیل شبکه اي بر اساس کارت 4شکل
امتیازي متوازن

به منظور اطمینان از درستی روابط، در کل روابط 
ن و نورتن به اطلاع پیشنهادي بر اساس مدل کاپلا

افراد خبره سازمانی رسیده و آنها نیز روابط به دست 
آمده را مورد تأیید قرار دادند. در مجموع با توجه به 

ها و وجود رابطه وجود رابطه سلسله مراتبی بین خوشه
داخلی بین خوشه مناظر کارت امتیازي متوازن شکل 
کلی مدل فرایند تحلیل شبکه اي تحقیق به صورت

نشان داده شده است. فلش چرخشی در 4شکل 

1استراتژي  2استراتژي  3استراتژي  4استراتژي 

مالیشتريمفرایندهاي داخلییادگیري و رشد

1شاخص 

2شاخص 

3شاخص 

5شاخص 

4شاخص 

6شاخص 

1شاخص 

3شاخص 

2شاخص 

4شاخص 

1ص شاخ

6شاخص 

5شاخص 

2شاخص 

3شاخص 

4شاخص 

1شاخص 

2شاخص 

4شاخص 

3شاخص 
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33هاي زبانی براي بیان درجه اهمیت. مقیاس1جدول

خوشه مناظر کارت امتیازي متوازن نشان دهنده 
باشد، که این وجود وابستگی داخلی در این خوشه می

نشان داده شده است.3وابستگی داخلی در شکل 
هاي محلیتعیین وزن

شـود کـه هـیچ گونـه روابـط      در این مرحله فرض مـی 
ازي متوازن وجود نـدارد،  داخلی بین مناظر کارت امتی

و به روش تحلیل سلسله مراتبـی فـازي کـه در ابتـدا     
معرفـی شـد،   1996در سـال  )Chang(توسط چانـگ  

هـا، منـاظر کـارت امتیـازي     هاي محلی اسـتراتژي وزن
آیـد.  هـاي عملکـرد بـه دسـت مـی     متوازن و شـاخص 

هاي مقایسات زوجـی بـراي بـه دسـت آوردن     ماتریس
کـه در یــک  1رسشــنامه هـاي محلــی از طریـق پ  وزن

جلسه طوفان فکري توسـط تـیم افـراد خبـره بـا هـم       
گیرنـد. در ایـن   شود، شکل مـی فکري افراد تکمیل می

پرسشنامه مقدار اهمیت هـر معیـار نسـبت بـه معیـار      
هاي پرسشنامه از مجموعهشود. در ایندیگرپرسش می

شود.استفاده می1فازي با مقیاس زبانی جدول 

تسازگاري در قضاو
تقریباً تمام محاسبات مربوط به فرایند تحلیل شبکه 
اي بر اساس قضاوت اولیه تصمیم گیرنده که در قالب 

شود، صورت ماتریس مقایسات زوجی ظاهر می
پذیرد. هر گونه خطا و ناسازگاري در مقایسه و می

ها نتیجه نهایی ها و شاخصتعیین اهمیت بین گزینه
سازد.دوش میبه دست آمده از محاسبات را مخ

یا کمتر، سازگاري در مقایسات 0.1نسبت ناسازگاري 
، اگر نسبت ناسازگاري کمتر12و11کند را بیان می

هاي انجام شده قابل قبول است، باشد مقایسه0.1از 
در غیر این صورت مقایسات باید بار دیگر با اطلاعات 
بیشتر و دقیق تر و یا توسط افراد با تجربه تر انجام

هاي مقایسات شود. در تحقیق حاضر تمامی ماتریس
باشند. زوجی داراي سازگاري مناسبی می

BSCتعیین وابستگی میان ابعاد 

وابستگی میان ابعاد کارت امتیازي از طریق مشورت 
3با خبرگان شرکت تعیین شده است و در شکل 

وابستگی بین ابعاد مشخص شده است. 
ها(سوپرماتریس)خوشهوابستگیماتریستعیین

شود که فقـط خوشـه   مشخص می4با توجه به شکل 
مناظر کارت امتیازي متوازن داراي وابستگی داخلی بـا  

هـاي  باشند، بنابراین در این قسـمت وابسـتگی  هم می
داخلی بین مناظر کارت امتیازي متوازن که در شـکل  

نشــان داده شــده اســت بــه صــورت یــک مــاتریس 3
وشـه منـاظر کـارت امتیـازي     وابستگی داخلی بـین خ 

شود. براي به دست آوردن مـاتریس  متوازن تعیین می
ــاتریس وابســتگی ــدا م ــد ابت ــاظر، بای ــی من ــاي داخل ه

دست مقایسات زوجی بین مناظر بر حسب هر منظر به
آورده شود. مقایسه مناظر براي به دست آوردن اثـرات  

پـذیرد و سـوالی   متقابل مناظر نسبت به هم انجام مـی 
شود بسیار مهم است.نگام مقایسات پرسیده میکه ه

معکوس اعداد فازي مثلثیهاي زبانی معکوسمقیاساعداد فازي مثلثیهاي زبانی براي بیان درجه اهمیتمقیاس
Just equal(1,1,1)عیناً یکسان(1,1,1)عیناً یکسان

Equally importantم اهمیت تربسیار جزئی کبسیار جزئی مهمتر( , 1 , 2 )

Weakly more importantنسبتاً کم اهمیت ترنسبتاً مهمتر

Strongly more importantکم اهمیت ترمهمتر

Very Strongly more importantم اهمیت ترخیلی کخیلی مهمتر

Absolutely more importantتراهمیتکاملاً(بینهایت)کمکاملاً(بینهایت)مهمتر
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هاي مقایسات زوجی مناظر بر حسب هر منظر ماتریس
که در یک جلسه طوفان فکري 2از طریق پرسشنامه 

راد پرسیده توسط تیم افراد خبره با هم فکري اف
هاي گیرند. پس از اینکه ماتریسشود، شکل میمی

مقایسات زوجی بر حسب هر منظر تعیین شد، در 
نهایت بردارهاي ویژه اصلی نرمالیزه شده براي این 

ها به صورت عناصر ستونی در ماتریس ماتریس
شود. در این وابستگی داخلی مناظر نشان داده می

ردارهاي ویژه هاي بماتریس صفرها براي وزن
شود که رابطه وابستگی با معیارهایی در نظر گرفته می

یکدیگر ندارند.لازم به ذکر است که براي به دست 
آوردن بردار ویژه ماتریس مقایسات زوجی بر حسب 
هر منظر از روش تحلیل سلسله مراتبی فازي چانگ 

شود .استفاده می

هاي سراسريمحاسبه وزن
هاي سراسري مناظر ار وزنبراي به دست آوردن برد

بایست ماتریس وابستگی کارت امتیازي متوازن می
هاي به دست داخلی (سوپر ماتریس) را در بردار وزن

) ضرب کرد. 6-3ها (بنا به قسمت آمده براي استراتژي
هاي سراسري براي مناظر پس از به دست آمدن وزن

هاي کارت امتیازي متوازن، براي به دست آوردن وزن
ها کافی است وزن سراسري هر راسري براي شاخصس

منظر را در وزن محلی به دست آمده براي هر شاخص 
آن منظر ضرب کرد.

هاي عملکرد ارزیابی شاخص
هاي عملکرد از طریق پرسشنامۀ براي ارزیابی شاخص

که در یک جلسه طوفان فکري توسط تیم افراد 3
از شود، وضعیت هر یکخبره با هم فکري پر می

هاي عملکرد در دوره زمانی ارزیابی مشخص شاخص
استفاده 2شود، در این پرسشنامه از جدول می
شود.می

هاي هاي زبانی براي بیان وضعیت شاخص. مقیاس2جدول
33عملکرد

هاي زبانی براي ارزیابی مقیاس
هاي عملکردشاخص

میانگین 
اعداد فازي

Very high (VH)1خیلی زیاد
High (H)0.75زیاد

Medium (M)0.5متوسط
Low (L)0.25کم

Very low (VL)0خیلی کم

اندازه گیري عملکرد سازمانی گروه صنعتی 
ماموت 

هاي گروه به منظور ارزیابی عملکرد سازمانی شاخص
صنعتی ماموت به روش فرایند تحلیل شبکه اي فازي 
کافی است که میانگین اعداد فازي به دست آمده

به دست 3براي هر شاخص که از طریق پرسشنامه 
آمده در وزن سراسري به دست آمده هر شاخص از 
طریق روش فرایند تحلیل شبکه اي فازي ضرب شود. 
عدد به دست آمده براي هر شاخص نشان دهنده 
وضعیت یا عملکرد آن شاخص در گروه صنعتی ماموت 

است براي باشد. لازم به ذکر در دوره زمانی ارزیابی می
ارزیابی عملکرد سازمانی گروه صنعتی ماموت نسبت 

ها، کافی است که مجموع عملکرد تمام به کل شاخص
ها به دست آورده شود. این مجموع بیانگر شاخص

عملکرد کلی گروه صنعتی ماموت نسبت به کل 
هاي توافق شده است.شاخص

فرایند تحلیل شبکه اي
ساعتی فرایند تحلیل سلسله مراتبی را براي حل 
مسائلی پیشنهاد کرده است که در آن استقلال بین 

گردد. همچنین فرایند ها حفظ میمعیارها با گزینه
تحلیل شبکه اي را براي حل مسائل با فرض وابستگی 

ها و معیارها پیشنهاد کرده است. فرایند بین گزینه
راي فرایند تحلیل تحلیل شبکه اي حالت عامتري ب
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باشد، در حالی که فرایند تحلیل سلسله مراتبی می
سلسله مراتبی ارائه کننده ارتباط تک جهته سلسله 

باشد، فرایند تحلیل شبکه اي ارتباط و مراتبی می
گیرد. هاي تصمیم را در نظر میوابستگی بین مشخصه

روش بازخورد فرایند تحلیل شبکه اي ساختار سلسله 
ها جایگزین کرده است، بنابراین ا با شبکهمراتبی ر

ارائه سلسله مراتبی با ساختار خطی بالا به پایین براي 
یک سیستم پیچیده مناسب نمی باشد. یک سیستم با 

تواند توسط یک شبکه به عنوان یک روش بازخورد می
چند منظوره جامع فرایند تحلیل شبکه اي نمایش 

ه مراتبی و شبکه داده شود. تفاوت ساختار بین سلسل
.31و7نشان داده شده است 5اي در شکل 

وابستگیتعیینفرایند تحلیل شبکه اي برايدر
مبنايبریکدیگربرهاگزینهتأثیرها،بین گزینهدرونی

پژوهشگربهروششود. اینمیمحاسبهمعیارهر
راعواملومعیارهاروابط بینکلیهتاکندمیکمک
بگیرد.نظردرمسألهحلبراي

ساختار شبکه اي ساختار سلسله مراتبی

24. تفاوت ساختار سلسله مراتبی و شبکه اي 5شکل 

تابع عضویت مثلثی 
}l,m,u{تابع عضویت مثلثی توسط سه پارامتر 

شود که شکل و رابطه آن به صورت زیر تعریف می
باشد:می

33لثی . تابع عضویت مث6شکل 

در این قسمت تحلیل سلسله مراتبی فازي چانگ 
مورد استفاده قرار گرفته است. اگر مجموعه موضوعات 

}=Xبه صورت , ,... , و مجموعه هدف به {
} = Gصورت  , , , …, ، بر تعریف گردند{

طبق روش تحلیلی چانگ هر موضوع براي هر هدف 
گیرد. شود مورد تحلیل قرار میبه ترتیبی که انجام می

، براي هر هدف ارزش گذاري Mبنابراین تحلیل 
) به دست آید:2تواند از طریق رابطه (شود که میمی

= j ) =که  ١,٢,…,m)مثلثی همان اعداد فازي
است که به l ،m ،uباشند که پارامترهاي آن می

ترتیب عبارتند از کم احتمال ترین ارزش، محتملترین 
ارزش و بیشترین ارزش ممکن. یک عدد فازي مثلثی

هاي شود. گام) نشان داده میl, m, uبه صورت (
:33و28باشد تحلیل چانگ به شرح زیر می

امین مورد، به iوجه به : ارزش ترکیبی فازي با ت1گام 
شود:) تعریف می3صورت رابطه (

عملیات جمع براي به دست آوردن 
براي یک ماتریس خاص به Mهاي تحلیل ارزش

شود : ) انجام می4صورت رابطه (
عملیات براي به دست آوردن عبارت 

)1(

)2(

)3(

)4(
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= j) =هاي زي ارزشجمع فا ١, ٢, …, m)

شود:) محاسبه می5مطابق با رابطه (

)5(
)6(و سپس معکوس بردار فوق با استفاده از رابطه 

شود: محاسبه می

)6(

0به طوري که:
، عملیات ضرب در نهایت براي به دست آوردن 

شود:) انجام می7مطابق با رابطه (

: اگر 2گام  = ( , , ) و  = ( , , )

مال اینکه:درجه احتدو عدد فازي مثلثی باشند،
( , , )= ≤ = ( , , )

شود: تعریف می)8(به صورت رابطه 

)8(

نیز )9(تواند به صورت رابطه این رابطه همچنین می
بیان شود:

عرض dدهد که در آن را نشان می)9(رابطه 6شکل 
باشد. میو در محور افق بین Dنقطه تقاطع 

نیاز به هر دو ارزش و براي مقایسه 
باشد. میو 

33و . تقاطع دو عدد فازي 6شکل 

K: درجه احتمال اینکه یک عدد فازي بزرگتر از3گام 

,١= iعدد فازي   ٢, …, k)(توان به باشد را می
تعریف کرد:)10(صورت رابطه 

)10(

)d( فرض کنید که  ) = min V ( = kبرای ≤

١, ٢, …, nوik )11(، سپس بردار وزنی از رابطه ≠
آید: به دست می

)11(

= i)که در آن  1,2,…,n)وnباشند.عنصر می
: از طریق نرمال سازي، بردار وزنی نرمال شده 4گام 

شود: محاسبه می)12(با استفاده از رابطه 
)12(

باشد .عددي غیر فازي میWدر اینجا که 
هاي سازمان در این روش در هر دوره زمانی که داده

شود، سازمان با وارد سیستم کارت امتیازي متوازن می
ها را تکنیک فرایند تحلیل شبکه اي فازي شاخص

هاي آتی کند و براي دورهاولویت بندي می
ف دهد. در صورت دستیابی به اهداپیشنهادهایی می

تعیین شده، سازمان به شرایط مطلوب و مورد انتظار 
رسد.خود می

)7(

)9(
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در دوره بعدي ارزیابی عملکرد، شرایط سازمان با 
گردد و شرایط مورد انتظار از دوره قبل مقایسه می

شوند. این روش به صورت اهداف جدید تعیین می
شود و پس از هر بار اجرا از مدیران دوره اي اجرا می

هاي جدید، رود که با تدوین استراتژيمیارشد انتظار
سازمان را به سوي شرایط مطلوب عملکردي هدایت 

کنند.

هاتجزیه و تحلیل داده
هاي قبلی مراحلی که باید در طراحی یک در بخش

نظام تلفیقی کارت امتیازي و فرایند تحلیل شبکه اي 
فازي مد نظر قرار گیرد شرح داده شد و در این 

ه از این نظام ترکیبی که در یکی از قسمت یک نمون
هاي بزرگ صنعتی کشور به نام شرکت ماموت شرکت

دهیم. اجرا شده است را شرح می
ــعیت    ــازي و وض ــازات ف ــت امتی ــش اهمی ــن بخ در ای

هــا، منــاظر کــارت امتیــازي متــوازن و     اســتراتژي
هاي هر یک از ایـن منـاظر آورده شـده اسـت.     شاخص

گیـري بـه اتفـاق آرا و    این امتیازات بـه روش تصـمیم   
هـاي تصـمیم گیـري گروهـی     اجماع که یکی از روش

است به دست آمده است. در این روش، فرایند تحلیـل  
مانند روش انفرادي اسـت، و فقـط بایـد روشـی بـراي      
اجماع نظرات گروه در هـر مقایسـه زوجـی بـه دسـت      
آورد، که براي این کار از روش طوفان فکـري اسـتفاده   

براي به دست آوردن نسبت ناسازشده است. در ضمن
گاري هر ماتریس در مقایسات زوجی ابتدا بـا در نظـر   

عنوان نماینده هر گرفتن میانگین اعداد فازي مثلثی به
فازي ، اعداد= xفازي با استفاده از فرمول دسته

را از حالت فازي خارج کرده، سپس نرخ ناسازگاري هر 
.29شودماتریس محاسبه می

هاي محلی محاسبه وزن
ها به هاي محلی استراتژيطبق روابط قبل، وزن

صورت بردار زیر به دست آمد:

به همین ترتیب با توجه به محاسبات انجام شده و با 
هاي محلی هر قرار دادن در یک ماتریس، ماتریس وزن

منظر بر اساس هر استراتژي به صورت ماتریس زیر 
اشد:بمی

ها (سوپر ماتریس) به صورت ماتریس وابستگی خوشه
باشد:ماتریس زیر می

هاي سراسري مناظرمحاسبه وزن
هاي سراسري مناظر براي به دست آوردن بردار وزن

هاي محلی بایست ابتدا وزنکارت امتیازي متوازن می
مناظر کارت امتیازي متوازن را از طریق ضرب 

هاي محلی هر منظر بر اساس هر وزنماتریس
ها به دست استراتژي در بردار وزن محلی استراتژي

آورد.

هاي سراسري براي مناظر براي به دست آوردن وزن
کارت امتیازي متوازن کافی است که ماتریس 

هاي محلی به دست وابستگی داخلی را در بردار وزن
آمده براي مناظر ضرب کرد. 
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سراسري مناظرهاي وزن

پس از نرمالیزه کردن بـردار وزن بـه دسـت آمـده بـر      
در نهایت داریم:  اساس 

هاي نرمال شده سراسري مناظروزن =

=

هاي سراسري براي مناظر پس از به دست آمدن وزن
هاي آوردن وزنکارت امتیازي متوازن براي به دست 

هاي هر منظر کافی است وزن سراسري شاخص
سراسري هر منظر را در وزن محلی به دست آمده 

براي هر شاخص آن منظر ضرب کرد، بنابراین داریم: 

هاي منظر مالیوزن سراسري شاخص

= ٠.٢٥ =

مشتريمنظرهايوزن سراسري شاخص

= ٠.٢٨ =

هاي منظر فرایندهاي کسب و وزن سراسري شاخص
کار داخلی

= ٠.٢٩ =

هاي منظر یادگیري و رشدوزن سراسري شاخص

= ٠.١٨ =

پاسخ به سوالات تحقیق 
با توجه به مدل مورد استفاده، اولویت بندي و وزن 

ها، مناظر کارت امتیازي متوازن و استراتژي
هاي هر یک از مناظر در گروه صنعتی ماموت شاخص

:باشدبه صورت جداول زیر می

هاي شرکت و وزن استراتژي. اولویت بندي 3جدول
ماموت

وزن اولویت استراتژي

0.3 1
: به کارگیري تکنولوژي جدید 2استراتژي 

که در فاز تولید استفاده شده و کیفیت 
تولید را به طور پیوسته افزایش دهد.

0.3 2
: بهبود دادن کیفیت خدمات 3استراتژي 

پس از فروش توسط توسعه شبکه خدمات 
رسانی

0.3 3
: ارتقاء سطح دانش، مهارت و 4راتژي است

توانایی کلیه پرسنل در همه سطوح

0.1 4
: طراحی محصولات مبتنی بر 1استراتژي 

هاي مشتریاننیاز

. اولویت بندي و وزن مناظر کارت امتیازي متوازن4جدول
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هاي ارزیابی عملکرد. اولویت بندي شاخص5جدول

وزناولویتمنظرشاخص
IBP10.1305: فرایند ساخت2شاخص 
IBP20.0899: ارسال محصول3شاخص 
C30.0896: رضایتمندي مشتري1شاخص 
C40.0756: سهم بازار هدف3شاخص 
LG50.0738: رضایت شغلی1شاخص 
F60.0675: سوددهی فروش2شاخص 
F70.0675: سوددهی خالص3شاخص 
F80.0675: جریان نقدینگی4شاخص 
LG90.0666: آموزش و مهارت2شاخص 
: توانایی براي همکاري 4شاخص 

C100.0504جهانی

IBP110.0406وخدمات: توسعه محصول1شاخص 
LG120.0360: اشتراك دانش4شاخص 
F130.0325: بهره وري مالی سازمان 6شاخص 
C140.0308: افزایش وفاداري مشتري6شاخص 
IBP150.0290هاي جدید: تکنولوژي4شاخص 
C160.0196: حفظ مشتري5شاخص 
C170.0140: جذب مشتري جدید2شاخص 
F180.0075ها: سوددهی دارائی1شاخص 
صولات : میزان فروش مح5شاخص 

F190.0075جدید

LG200.0036: نوآوري3شاخص 

اندازه گیري عملکرد سازمانی گروه صنعتی 
ماموت 

هاي گروه صنعتی به منظور ارزیابی عملکرد شاخص
ماموت به روش فرایند تحلیل شبکه اي فازي در سال 

کافی است که در این دوره، میانگین اعداد 1392
ر شاخص را که از طریق فازي به دست آمده براي ه

به دست آمده است را در وزن سراسري 3پرسشنامه 
به دست آمده هر شاخص از طریق روش فرایند 

تحلیل شبکه اي فازي ضرب کرد. عدد به دست آمده 

براي هر شاخص نشان دهنده وضعیت یا عملکرد آن 
شاخص در گروه صنعتی ماموت در دوره مد نظر 

زیر به دست آمد: باشد که به صورت جداول می

هاي منظر مالی. ارزیابی شاخص6جدول
وزن مقیاس زبانیعملکرد

سراسري
شاخص

0.0010.00751
0.030.50.06752
0.030.50.06753
0.050.750.06754
0.000.750.00755
0.020.50.03256

هاي منظر مشتري. ارزیابی شاخص7جدول
شاخصوزن سراسريمقیاس زبانیعملکرد
0.0910.08961
0.010.0750.01402
0.060.750.07563
0.0510.05044
0.010.750.01965
0.0310.03086

هاي منظر فرایندهاي داخلی. ارزیابی شاخص8جدول
شاخصوزن سراسريمقیاس زبانیعملکرد
0.030.750.04061
0.1310.13052
0.070.750.08993
0.0310.02904

هاي منظریادگیري و رشد. ارزیابی شاخص9جدول

وزن اولویت منظر
0.29 1 فرایندهاي کسب و کار داخلی
0.28 2 مشتري
0.25 3 مالی
0.18 4 یادگیري و رشد
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شاخصوزن سراسريمقیاس زبانیعملکرد
0.040.50.07381
0.050.750.06662
0.000.50.00363
0.020.50.03604

ها به کافی است که مجموع عملکرد تمام شاخص
انگر عملکرد کلی دست آورده شود که این مجموع بی

هاي توافق گروه صنعتی ماموت نسبت به کل شاخص
هاي به شده است، بنابراین با توجه به عملکرد شاخص

دست آمده داریم:
= عملکرد کل گروه صنعتی ماموت%0.75= 75

توان در هاي مختلف ارزیابی میبا در نظر گرفتن دوره
د ها و عملکرهر دوره به روش فوق، عملکرد شاخص

کل گروه صنعتی ماموت را محاسبه کرد و مقدار آن را 
با دوره قبل مقایسه کرد، این مقایسه نشان دهنده 
افزایش و یا کاهش عملکرد سازمانی نسبت به دوره 

باشد و آرمان هر سازمانی رسیدن به عملکرد قبل می
باشد.درصد می100

نتیجه گیري و پیشنهادها
هـا  خاب صحیح شاخصمهمترین و اصلی ترین قدم انت

باشد، براي اینکه حذف یک شاخص مهـم باعـث از   می
بین رفـتن یـک سـنجه ارزشـمند از زنجیـره ارزیـابی       

شود که ممکن است نتایجی بـا صـحت پـایینتر یـا     می
اشتباه را حاصل کند.

هــدف مقالــه حاضــر شناســایی و اولویــت بنــدي      
هاي ارزیابی عملکـرد سـازمانی گـروه صـنعتی     شاخص

فـازي بـود و   ANPو BSCرویکـرد تلفیقـی   ماموت با
هـا در  هـا، منـاظر و شـاخص   اولویت بنـدي اسـتراتژي  

نشان داده شد و با بررسـی مشـخص   5و 4، 3جداول 
ــی ــر    م ــه منظ ــري ب ــترین وزن سراس ــه بیش ــود ک ش

و بعـد از  0.29فرایندهاي کسب و کار داخلی بـا وزن  
و بعد از آن به منظر0.28آن به منظر مشتري با وزن 

و در آخر به منظر یادگیري و رشـد  0.25مالی با وزن 
تعلـق دارد و همچنـین بـا اهمیـت تـرین      0.18با وزن 

هــا ماننــد فراینــد ســاخت، ارســال محصــول، شــاخص
ــر     ــدف و دیگ ــازار ه ــهم ب ــتري، س ــایتمندي مش رض

نشان داده شد.5ها در جدول شاخص
هـا و محاسـبات لازم، عملکـرد کـل     با توجه به بررسی

تـوان  درصد به دست آمـد کـه مـی   75موت شرکت ما
باشد و با در نظـر  گفت عملکرد شرکت بسیار خوب می

گرفتن این موضوع که آرمـان هـر شـرکت و سـازمانی     
باشـد در تحقیقـات   درصد می100رسیدن به عملکرد 

هـایی را کـه   شود که مناظر و شاخصآتی پیشنهاد می
ه اهمیت و در اولویت پایین تري قرار دارند را با توجه ب

میزان اختلافی که با حالـت ایـده آل خـود دارنـد، در     
هـاي  جدولی مرتب کنند و در اولویـت انجـام فعالیـت   

بهبود دهنده قرار دهند .
روش ارائه شده در این تحقیق کاملاً کـاربردي بـوده و   

هـاي مختلـف را دارد.   امکان پیاده سـازي در سـازمان  
بایست و میکارت امتیازي متوازن فقط یک الگو است

با توجه به عوامـل مشخصـه یـک شـرکت یـا صـنعت       
تعدیل شود. بسته به بحثی که یک کسب و کار در آن 

کنــد، و همچنــین بــر اســاس اســتراتژي فعالیــت مــی
توان افـزایش داد و یـا   انتخاب شده، تعداد وجوه را می

یکی را جایگزین دیگري نمود، و همچنین با توجه بـه  
داف استراتژیک سـازمان در  مهم بودن هر شاخص و اه
توانیم یـک منظـر جدیـد را    کارت امتیازي متوازن می

هـاي  معرفی کنـیم و بـا توجـه بـه آن منظـر شـاخص      
دیگري را بیان کنیم و با این کـار یـک حالـت تعمـیم     
یافته از کارت امتیازي متوازن را ایجـاد نمـایم کـه بـر     

هاي مدنظر ما بیشتر تأکید داشته باشد.شاخص
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