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چکیده
هاي خود استراتژيحلی براي حصول اطمینان از اجرايا همواره در جستجوي راههامروزه، مدیران ارشد سازمان

هاي اي از مقیاسهستند که در این میان روش ارزیابی متوازن یک چارچوب سنجش عملکرد است که با مجموعه
یازي متوازن، هاي موجود، روش کارت امتروشاندازد. در بینمالی و غیرمالی، نگاهی کامل به عملکرد سازمان می

گیري عملکرد فراگیر و یکپارچه است بلکه یک سیستم مدیریتی با رویکرد جدید مدیریت نه تنها ابزار اندازه
باشد. در این پژوهش عملکرد نساجی خوي در چارچوب کارت امتیازي متوازن پایدار با استراتژیک می

دگیري و رشد، مالی، مشتري و فرآیندهاي هاي عملکرد از جمله یااي متنوع از شاخصدرنظرگرفتن مجموعه
ها مشخص گردید، ها که توسط گروهی از تصمیم گیرندگان تعیین و روابط بین آنهاي بین آنداخلی و وابستگی

ها و استفاده از عبارات ها و شاخصمورد ارزیابی قرار گرفته است. با توجه به چندطرفه بودن رابطه بین گزینه
هاي گروه تصمیم گیرندگان استفاده شده است.بندي قضاوتاي بمنظور جمعتوسعهکلامی از روش تحلیل 

.متوازن پایدارامتیازياي، کارت ارزیابی عملکرد، روش تحلیل توسعه: هاي کلیديواژه
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مقدمه:
هر سازمان بمنظور آگاهی از میزان مطلوبیت و کیفیت 

یـاي  هاي پیچیـده و پو هاي خود بالاخص در محیطفعالیت
امروزي، نیازي مبرم به نظام ارزیابی دارد. بنابراین بی شک 
یکی از وظایف اصـلی مـدیران کنتـرل و ارزیـابی عملکـرد      

باشد.سازمان تحت نظارت خود  می
هاي سنتی ارزیابی عملکرد، تأکیـد مـدیران   در سیستم

بیشتر بر معیارهاي مـالی اسـت امـا در عصـر حاضـر ایـن       
قرار گرفته اسـت، زیـرا تاکیـد    نگرش به شدت مورد انتقاد

صرف بر عملکرد مالی نتایج ضعیفی را در ارزیابی عملکـرد  
). در چنـین شـرایطی روش   2004، 1کنـد (بنکـر  ارائه مـی 

کارت امتیازي متوازن به عنوان یک روش ارزیابی عملکـرد  
) مطرح گردید. ایـن روش  1992(2توسط کاپلان و نورتون

هـا و ابتکـارات را   ی، برنامهاهداف کلان، معیارها، اهداف کل
سـازد همچنـین قابلیـت تشـخیص ارزشـی      بهم مرتبط می

هاي مشـهود و نامشـهود سـازمان را نیـز     متوازن به دارایی
هـاي مشـهود، بـه    دارد، در حالیکه توجه صرف بـه دارایـی  

باشـد  هاي عصر صـنعتی مناسـب مـی   تنهایی براي سازمان
کمیل این مفهوم ). بمنظور تa2001و b(کاپلان و نورتون، 

ــی و    ــدار، مباحــث محیط ــوازن پای ــازي مت ــارت امتی در ک
اجتماعی به عنوان ارکان یک کسب و کار پایدار بـه کـارت   

و b(3امتیاز معمول اضافه گردیده است. فیگـه و همکـاران  
a2002   ،معتقدند مدیریت پایدار همراه با کـارت امتیـازي (

ک ابـزار  از طریق یکپارچه کردن سه ستون پایـداري بـا ی ـ  
مدیریت استراتژیکی منحصر بفرد، به فائق آمدن بر کمبـود  

هـاي مـدیریت محیطـی و    هاي معمـول در سیسـتم  نگرش
کند. کارت امتیازي متوازن پایدار بطور اجتماعی کمک می

ــوط را    ــی مرب واضــح اهــداف محیطــی، اجتمــاعی و اخلاق

١.Banker
٢. Kaplan & Norton
٣. Figge et al

یکپارچه کرده و در نتیجـه قـدمی بـه جلـوتر رفتـه اسـت       
). بنابراین کـارت امتیـاز متـوازن    4،2014التگر(هانسن و ش

هـاي محیطـی و یـا    پایدار تنها به کشف اهـداف اسـتراتژي  
کنـد، بلکـه بـه شـفاف سـازي ارزش      اجتماعی کمک نمـی 

هاي اجتماعی و یـا بـومی نیـز    افزوده بالقوه حاصل از جنبه
سازد.نماید و فرآیندهاي استراتژي را آماده  میکمک می

کـردن پایـداري در کـارت امتیـازي     به منظـور اضـافه   
متوازن پایدار، سه نگرش پیشنهاد شـده اسـت. در نگـرش    
اول، پیشنهاد شده است تا مباحث اجتماعی و محیطـی در  

، 5مشـارکت داده شـوند (اپسـتین   BSCهاي موجود جنبه
). به همین منظور نظم و ترتیب، چهار جنبـه کـارت   1996

کننـده و  عرضـه امتیازي (یعنی بازارهـاي مـالی، مشـتري،   
کننـد بـا   کارکنان) را که مستقیما به بـازار ربـط پیـدا مـی    

). 2005، 6کند (مـولر و شـالتگر  مباحث پایداري ترکیب می
تـوان  دادن بحث ذینفعان، میدر نگرش دوم، بمنظور نشان

غیربازاري را به آن اضـافه نمـود. در همـین    پنجمین جنبه
هـاي مـورد   نبـه )، تعـداد ج 2002زمینه فیگه و همکاران (

هاي غیرمالی بـه پـنج رسـاندند.    استفاده را با افزودن جنبه
ــنبرگر  ــر و واکسـ ــاعی 2002(7بیکـ ــریک مسـ و 8)، تشـ

هـاي بـومی کـه    ) جنبه2004(1سیدیروپولوس و همکاران
مربوط به مباحثی همچون انرژي و مصرف ضـایعات، مـواد   

هــاي هــا، انتشــار اوراق قرضــه و خروجــیمصـرفی آلاینــده 
شود را بعنوان عامل پنجم به کارت امتیازي لیدي میغیرتو

اضافه کردند. در نگرش سوم یک کارت امتیازي اجتمـاعی  
-تواند اضافه گردد. این متغیر اضـافی مـی  و یا محیطی می

هاي استراتژیکی، تواند بصورت هماهنگ کنترل تمام جنبه
اجتماعی و محیطی مربوط را که گسترش یافتـه و در کـل   

٤. Hansan & schaltegger
٥. Epstein
٦. Möller & Schaltegger
٧. Bieker & Waxenberger
٨. Society
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باشـد (فیگـه و   ت امتیازي یکپارچه است پذیرا سیستم کار
). a2002دیگران، 

هـایی کـه در   وضعیت کنونی نسـاجی کشـور و چـالش   
زمینه ادامه فعالیت و رقابت در بازارهاي داخلی و خـارجی  
پیشروي این صنعت است ریشه در عوامل داخلی و خارجی 

هـاي انجـام شـده در صـنعت     گـذاري دارد. علیرغم سرمایه
اي در سـطح  هاي عمـده یران، این صنعت با چالشنساجی ا

تـوان بـه فرسـوده بـودن     کشور مواجه شده است کـه مـی  
ماشین آلات، عوامل نیـروي انسـانی، مشـکل تـامین مـواد      

اولیه و ... اشاره کرد.
هـاي ملـی و   علاوه بر موارد فوق که در سطح استراتژي

رسد در سطحباشند، بنظر میکلان قابل بررسی و حل  می
ــرکت  ــدیریت ش ــکلات و   م ــی از مش ــود برخ ــز وج ــا نی ه

فرایندهاي مـدیریتی بـه کـاهش رانـدمان و کـاهش سـود       
رسـد  ها منجر شده است. به همین دلیل بنظـر مـی  شرکت

ها، نحوه ارتباط با مشتریان که عملکرد مدیریت این شرکت
هاي سازمانی نیاز به ارزیـابی و احیانـا بـازنگري    و یادگیري

ز اینرو لازم است ارزیابی عملکرد بـه عنـوان   داشته باشند. ا
هـاي نسـاجی تعریـف و    یک ضرورت راهبـردي در شـرکت  

تسریع گـردد تـا تمـامی واحـدها بـر اسـاس بازخوردهـاي        
دریافتی حاصل از این ارزیابی عملکرد، خـود را متعهـد بـه    
اصلاح و بهبود مستمر بدانند. شرکت نساجی خوي یکی از 

-صنعت نساجی در ایران مـی بزرگترین واحدهاي تولیدي 

هـا مجبـور اسـت    باشد. این شرکت همچون تمامی شرکت
جهـت توســعه ســهم بـازار و تقویــت موقعیــت شــرکت در   

هـا  مقایسه با رقبا به ارزیابی عملکرد خود از تمـامی جنبـه  
بپردازد. بنابراین لزوم ارزیابی همـه جانبـه و درنظرگـرفتن    

ه از روش کـارت  تمامی ابعاد در ارزیـابی عملکـرد، اسـتفاد   
نماید.  امتیازي متوازن در ارزیابی این کارخانه را الزامی می

١. Sidiropoulos et al

هـا،  یکی از مسائل مهم در ارزیابی عملکرد این شـرکت 
ها و عوامل موثر بر ارزیـابی  عدم شناسایی و معرفی شاخص

باشد که بالتبع وزن و میـزان اهمیـت هـر یـک از     ها میآن
ز طرف دیگر وجود ها نیز مشخص نشده است. ااین شاخص

اي این عوامـل  هاي چندگانه و روابط خطی و شبکهشاخص
گیـري اسـتفاده   هـاي تصـمیم  باعث شده اسـت تـا از روش  

هـاي  گیري موجـود، مـدل  هاي تصمیمنماییم. از بین روش
هـاي اخیـر مـورد توجـه     گیري چندمعیاره در سـال تصمیم

بســیاري از پژوهشــگران قــرار گرفتــه اســت. یکــی از      
توان به روش فرایند تحلیـل  ها میارترین این روشپرطرفد

اي اشاره کرد. از طرف دیگر با توجه به شبکه
اینکه در این پژوهش از نظـرات مشـتریان، کارکنـان و    
مدیران شرکت نساجی خوي در ارتباط با عملکرد شـرکت  
استفاده شده است، لذا بکارگیري منطق فازي در چارچوب 

کسب و تحلیـل نظـرات کـه بـه     اي درفرایند تحلیل شبکه
شـود،  صورت کیفی و در قالب عبارات کلامـی مطـرح مـی   

تري خواهد داشت. نتایج مناسب
بنابراین در این تحقیق عملکرد شرکت نسـاجی خـوي   

هـاي عملکـرد مـالی،    دهـی بـه شـاخص   با شناسایی و وزن
ارتباط با مشتري، فراینـد داخلـی کسـب و کـار و رشـد و      

از روش کارت امتیازي متوازن پایدار و یادگیري با استفاده
اي مورد ارزیابی قرار گرفته است. کـه  فرایند تحلیل توسعه

تـوان از  با بکارگیري روش کارت امتیازي متوازن پایدار می
طریق تجمیع سه پایه پایداري در یـک ابـزار مـدیریتی بـر     
سیستم اجتماعی و محیطی، مدیریت، رویکردهاي متـداول  

ن فائق آمد.هاي آو کاستی
پیشینه تحقیق

ارزیابی فضاي کسب و کار صنعتی در حمایت از بخش 
خصوصی با رویکرد کارت امتیازي متوازن عنـوان تحقیقـی   
است که با استفاده از مدل کارت امتیـازي و منطـق فـازي    



1394بهار،37، شماره دوازدهمسال (پژوهشگر) فصلنامه مدیریت، 156

انجام شده است. بطور کلی تحقیقات بر روي مسائل کـارت  
، اجرا، بکارگیري امتیازي متوازن را به چهار مرحله طراحی

ــه ). فیگــه و 1،2012گــذاري نمــود (سیرســیو تکامــل پای
) ساختار مرسـوم کـارت امتیـازي را بـا     b2002همکاران (

انداز عملکـرد و  استفاده از یک سلسله مراتب اکید از چشم
شـود را  اهداف استراتژیکی که منجر به موفقیت مـالی مـی  

) بـا  2004(2ویکپیشنهاد کردند. در تحقیقی دیگر ون ماره
مسطح کردن ساختار سلسله مراتب و پیشـنهاد سـاختاري   

گیرند. در تحقیقی که اپستین شبیه شبکه از آن فاصله می
) انجام دادند با یکپارچـه کـردن اهـداف    a2001(3و ویرنز

اســتراتژیک، محیطــی و اجتمــاعی از منظــر عملکــرد و بــا 
ن ها در عملکردهاي ایجاد شده خـاص ای ـ درگیر نمودن آن

بــدوفورد و 2008اهــداف را هــم لحــاظ کردنــد. در ســال 
بیان کردند کـه غالبـا کـارت امتیـازي در عمـل      4همکاران

شامل چشم انداز براي اجراي غیرمعمول همانند محیطی و 
باشد. بطور کلی تحقیقات متعددي در داخـل  اجتماعی می

و خارج از کشور در صنایع مختلـف در ایـن زمینـه انجـام     
در ادامه به بیان برخی از این موارد خـواهیم  شده است که 

پرداخت.
ــاران ــی و همک ــرد  2006(5برات ــابی عملک ــراي ارزی ) ب

کارکنان بیمارستان امیرالمؤمنین سمنان از کارت امتیازي 
متوازن استفاده کردند و نشان دادند که سازمان در زمینـه  

ترین موفقیت را داشته است.مالی کم
) در پژوهشی که به منظور 2007(6شناس و کتابیحق

هـاي  اند، شاخصانجام دادهITارزیابی یک صنعت تولیدي 
انداز را مشخص نموده و براي رفع ابهام و عملکرد هر چشم

عدم اطمینان در مورد اطلاعات، از رویکرد تحلیـل سلسـله   

١. Searcy
٢. Van Marrewijk
٣. Epsein & Wisner
٤. Bedford et al
٥. Barati et al

اند.مراتبی فازي استفاده کرده

) در تحقیقی که در دانشکده مدیریت 2008(7مهرگان
دانشگاه تهران انجام داد با درنظرگرفتن نقـاط قـوت مـدل    
کارت امتیازي متوازن در ارزیـابی عملکـرد راهبـردي و بـا     

-ترکیب آن با تکنیک تاپسیس به ارزیابی عملکـرد و رتبـه  

هــاي مــدیریت اســتان تهــران بنــدي تعــدادي از دانشــکده
پرداخت.

بخـش  عملکـرد  )، در پژوهشـی  2006(8چن و چانـگ 
صـنایع تولیـدي   در(IT)طلاعـات و ارتباطـات   تکنولوژي ا

را مـورد  کـارت امتیـازي  فـازي و  AHPتایوان با رویکـرد  
تحلیـل سلسـله مراتبـی بـر     که در آن . انددادهارزیابی قرار

انجام شـده  کارت امتیازي متوازناصلی منظراساس چهار 
است.

از یدر پژوهش ـ، 2006در سـال  9هوانگ و همکـارانش 
و ، منطـق فـازي  رت امتیـازي متـوازن  کـا ترکیب رویکرد 

محور به منظور ارائه یک مـدل مفهـومی   هاي دانشسیستم
استفاده ریزي استراتژیک براي برنامهکارت امتیازي متوازن

کارت امتیازي متـوازن، انداز تا بر اساس چهار چشمکردند 
هاي مدیریت سازمان را هاي عملیاتی و استراتژياستراتژي

.دنکنانتخاب و تنظیم
عملکـرد  هتوسع) براي2011(10پودوبنیک و همکاران

ی کـارت امتیـازي متـوازن و    ق ـیمـدل تلف ري،یپـذ و رقابت
EFQM هـا در ایـن تحقیـق    آند.دادنقرار یبررسرا مورد

مـدل  کی ـدر یتیریاز ابزارهاي مدیبیترکامکان استفاده
و توسـعه  شـتر یبريیپـذ را بـراي رقابـت  کپارچهیتیریمد

ریی ـتغتیریشرکت، و به همان نسبت با هدف مـد عملکرد

٦. Haghshenas & Ketabi
٧. Mehregan
٨. Chen & Chang
٩. Huang et al
١٠. Podobnik et al
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اند.ارائه کردهیسازمان
لیروشن کـردن و تسـه  براي )2011(1يکوئلهو و مو

يبرادیجدیشناسروشکها، یعملکرد بنگاهیابیروند ارز
قی ـتلفتیریمديهاستمیارائه و آن را با سعملکردیابیارز

کـرد یروا از ه ـآنيسـو اتخاذ شده ازیشناسکردند. روش
پیــرويISOي اســتفاده شــده در اســتانداردهایســتمیس

کند.می
ــ2012(2آذر و همکــاران ــه خــود ی مــدل ک) در مقال

يای ـمزانیتـر از مهماند. را ارائه نمودهDEA–BSCدیجد
جامع از کسـب و  نشیکردن بفراهمهاي آنشنهادیمدل پ
هـاي همتوازن بر اساس تمام جنبیابیارزران،یمديکار برا

 ـ  وکارت امتیازي متوازن مطرح شده در نیحفـظ تعـادل ب
کی ـتفکمـدل و قـدرت   يریپذبودن و انعطافیها، خطآن
ي آن بود.  بالا

هـاي  ) براي ارزیـابی شـرکت  2012(3ربانی و همکاران
نفتــی از مــدل ترکیبــی کــارت امتیــازي متــوازن پایــدار و 

حققین در اند. این مگیري چند معیاره استفاده کردهتصمیم
انـد و روش  تحقیق خود از متغیرهاي زبانی استفاده نمـوده 

ANPانـد.  هـا بکـار بـرده   بندي عملکرد گزینهرا براي رتبه
هاي سـاختار  تفصیلی روي تفاوتهدف این تحقیق مطالعه

سبک کارت امتیاز متوازن پایـدار پیشـنهادي در مکتوبـات    
یـري و  گهاي اخیر اسـت تـا بطـور وسـیع روي انـدازه     سال

مدیریت پایداري مربوط به موفقیـت سـازمانی در سیسـتم    
گیري عملکرد چندبعدي جاري شوند.اندازه

چارچوب نظري
در مطالعــات انجــام شــده پژوهشــی کــه مــدل کــارت 
امتیازي متوازن پایدار را در یک شـرکت تولیـدي نسـاجی    
بکارگرفته باشد مشاهده نشده است، در نتیجـه بکـارگیري   

١. Coelho & Moy
٢. Azar et al
٣. Rabbani et al

هـاي  صـنعت نسـاجی و تعیـین شـاخص    این روش در یک
توانـد نـوآوري تحقیـق جـاري     مورد نیاز در این صنعت می

بشمار آید.  
در ادامه مدل تحقیق در چهار بخش ارزیـابی عملکـرد   
بــه روش کــارت امتیــازي متــوازن پایــدار، فراینــد تحلیــل 

اي اي، نظریه مجموعه فازي و فرایند تحلیـل توسـعه  شبکه
وند.شبطور اجمال معرفی می

ارزیــابی عملکــرد بــه روش کــارت امتیــازي -1
متوازن پایدار

مــدل ایــن تحقیــق بــر پایــداري روي کــارت امتیــازي 
و 1996، 1992متوازن که ابتدا توسط کـاپلان و نورتـون (  

b وa2001 گـذاري شـده   انـد پایـه  ) معرفی شـده 2005و
است. 

ها چهار در این تحقیق بمنظور ارزیابی عملکرد سازمان
انداز: پایداري، ذینفعان، فرایند کسب و کار داخلـی و  چشم

انـد. در مـدل اصـلی کـارت     آموزش و رشد تعیین گردیـده 
هاي کارکنان، ها جنبهامتیازي براي ارزیابی عملکرد شرکت

باشــد (مــوراج و کننــدگان یــا جامعــه دخیــل نمــیعرضــه
). در این مطالعه چشـم انـداز ذینفعـان    1999، 4همکارانش

)، سـاردینا و  2001(5ؤسسه استاندارد بریتانیـا که توسط م
ــدرز ــارد2005(6رین ) پیشــنهاد و توســط2009(1) و هوب

بکارگرفته شـده اسـت، اسـتفاده    )2014هانسن و شالتگر (
شود.می

انداز جدید کارت امتیازي متوازن پایـدار در  چهار چشم
این تحقیق (یعنی: پایداري، ذینفعان، فرایند داخلی کسـب  

گیـري  آمـوزش و رشـد) چـارچوبی را بـراي انـدازه     و کار و
شـود. در  عملکرد پایداري در صـنعت نسـاجی شـامل مـی    

ــب ــه قال ــد، دو جنب ــدي جدی ــداري و بن ــی پای ي اول (یعن

٤. Mooraj et al
٥. British Standards Institute (BSI)
٦. Sardinha & Reijnders
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دادن ناکــافی بــودن بحــث کــارت ذینفعــان)، بــراي نشــان
امتیازي معمول نشان داده شده است. چارچوب جدیـد بـه   

BSI)2001 ــدرز ــاردینا و رین ــاع داده 2005() و س ) ارج
انداز اول کارت امتیازي متوازن پایـدار  شده است. دو چشم

گیرنـد، بلکـه شـامل    هاي مالی را درنظـر مـی  نه تنها جنبه
هاي اجتماعی و محیطی هم هستند. عبارت پایـداري  جنبه

هـاي اجتمـاعی و   در کارت امتیازي متـوازن پایـدار جنبـه   
ی آن شــامل هـاي مـال  محیطـی عملکـرد را هماننـد جنبـه    

را به معیارهاي اجتماعی و محیطـی  TBLشود که باید می
معیارهاي عملکرد به نسبت معیارهاي اقتصـادي کـه نوعـا    

گیرند، اضافه ها مورد استفاده قرار میتوسط بیشتر سازمان
نمود.

2ايفرایند تحلیل شبکه-2

-هـا در مسـائل تصـمیم   دانستن اهمیت نسبی شاخص

هـا  ت دارد بدین منظـور شـاخص  گیري چند شاخصه اهمی
شوند بنابراین اوزان درجه ارجحیـت بـه هـر    وزن دهی می

). 2006، 3دهد (مـومنی شاخص را نسبت به بقیه نشان می
اشاره کرد ANPو AHPتوان به هاي پرکاربرد میاز روش

انـد.  که بر مبناي ماتریس مقایسـات زوجـی توسـعه یافتـه    
AHPمعرفی و در حـل  )1980(4اولین بار توسط ساعتی

AHPمســائل پیچیــده بکارگرفتــه شــد. فرضــیه اصــلی در

تر و نسبت به استقلال سطوح بالاتر نسبت به سطوح پایین
ــی   ــر ســطح م ــاي دیگــر در ه ــا و فاکتوره باشــد و معیاره

ها بصـورت خطـی (یعنـی از بـالا بـه پـایین و یـا        وابستگی
بالعکس) است. حال اگر وابستگی دوطرفه باشد یعنـی وزن  

وابسـته  ها ها به شاخصها و وزن گزینهها به گزینهاخصش
باشد، مسأله از حالت سلسله مراتبی خارج شده و تشـکیل  

٤. Hubbard
١. Analytic Network Process
٢. Momeni

دهـد کـه در ایـن    یک شبکه یا سیسـتم غیرخطـی را مـی   
اسـتفاده  AHPهـاي  توان از قـوانین و فرمـول  صورت نمی

ANPکرد. در این حالت براي محاسبه وزن عناصر بایـد از  

اي) استفاده کرد که توسط ساعتی در لیل شبکه(فرایند تح
کـه روابـط بـین    ارائه شد. همچنـین هنگـامی  1997سال 

سطوح براحتی مشخص نباشد و معلـوم نباشـد کـه کـدام     
سطح بالا یا پایین، غالب یا تابع، مسـتقیم یـا غیرمسـتقیم    

پیشــنهاد شـده اسـت (صــامتی و   ANPاسـت اسـتفاده از   
).2012، 5همکاران

استyتعیین کننده xیعنی 
. مقایسه ساختارهاي سلسـله مراتبـی و   1شکل 
شبکه اي  

)a ،ساختار سلسله مراتبی :bاي): ساختار شبکه
هاي تصمیم در این تحقیق بمنظور جمع آوري قضاوت

شـود.  گیرندگان از ماتریس مقایسات زوجـی اسـتفاده مـی   
قابلیت لحاظ کـردن معیارهـاي کمـی،    ANPعلاوه بر این 

هـاي  ها و گزینـه تر از مشخصهی و انعکاس نتایج واقعیکیف
گیـري عملکـرد و تعیـین    گیري را دارد و در انـدازه تصمیم

کند. یکی یابی مدبرانه استفاده میاستراتژي پایدار، از درون
ها بمنظور بکارگیري معیارهـاي کمـی، اسـتفاده از    از روش

باشد.عبارات فازي می

نظریه مجموعه فازي-3
که در مسائل پیچیده بـین متغیرهـا وابسـتگی    امیهنگ

٣. Saati
٤. Sameti et al
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هـا  هاي سـنتی تحلیـل سیسـتم   وجود داشته باشد تکنیک
هاي موجـود در علـوم مختلـف،    جوابگو نیستند. پیچیدگی

هـا و نـادقیق بـودن محـدوده     ابهام و نامعین بودن واقعیـت 
سـازند. مفهـوم   ها، اینگونه مسـائل را بهـم مـرتبط مـی    رده

ــار توســط زادهمجموعــه فــازي اولــین ) مطــرح 1956(1ب
گردید، بازتاب این واقعیت است و بـه عنـوان نقطـه عطـف     

شـود کـه در حالـت    هایی محسـوب مـی  گیري نظریهشکل
نادقیق و نامعین فراگیر دنیاي واقعی، توانـایی مدلسـازي را   

).2004دارد (مومنی،
-ها و تکنیکمنطق فازي شامل طیف وسیعی از تئوري

هـاي  اسا بر پایـه چهـار مفهـوم مجموعـه    باشد که اسها می
آنگـاه  -فازي، متغیرهاي کلامی، تابع عضویت و قوانین اگـر 

هـایی  فازي بنا شده است. منطق فازي قادر به ایجـاد مـدل  
باشد که تقریبا همانند انسان، اطلاعات کیفی را بصورت می

هوشمند پردازش نماید.
رويهاي قاطع یک مجموعه فازي برمجموعهبرخلاف

Xبوسیله یک تابع عضویت
A
~     کـه بیـانگر نگاشـت زیـر

:شودمیف است تعری

)1(



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,١
)(~

توان به میتوابع مرسوم براي محاسبه توابع عضویتاز 
اي و ... اشاره کـرد،  اي یا گوسی، مثلثی، ذوزنقهتابع زنگوله
تحقیق از تابع مثلثی استفاده شده است. که در این

یــــک عــــدد فــــازي مثلثــــی بــــا ســــه عــــدد  
),,(حقیقی

~
nmlA شوند که در فضـاي  نمایش داده می

) نشان داده می شود:2هندسی بصورت شکل (

١. Zade

. عدد فازي مثلثی2شکل 

باشد:تابع عضویت عدد فازي مثلثی بصورت زیر می
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کارایی محاسبات اعداد فازي بـه علـت سـادگی انجـام     
عملیـات ریاضــی بـر روي آن بســیار زیـاد اســت. بنــابراین    

١عملیات ریاضی اعداد فازي مانند
~
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~
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2ايروش تحلیل توسعه-1

هـاي لارهـورن و   دو محقق هلندي بنام1983در سال 
سلسله مراتبی فـازي  روشی را براي فرایند تحلیل 3پدریک

ــه براســاس روش حــداقل مجــذورات    ــد ک پیشــنهاد کردن
لگاریتمی بنا شـده اسـت. میـزان محاسـبات و پیچیـدگی      

٢. Extent Analysis Method
١. Larhoren & Padrycz
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مراحل این روش باعث شده است تا چندان مورد اسـتفاده  
روش دیگري بنـام  1996قرار نگیرد. بدین منظور در سال 

اي توسط یک محقق چینی بنام چانگ روش تحلیل توسعه
ه گردید. اعداد مورد استفاده در این روش اعـداد فـازي   ارائ

مثلثی هسـتند در ایـن روش بـراي هـر یـک از سـطرهاي       
که خود یک عدد فازي kSماتریس مقایسات زوجی مقدار 

گردد:) محاسبه می7مثلثی است بصورت رابطه (
)7(    


n
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j ijkjk MMS
١ ١ ١
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ها، به ترتیب نشان دهنده تعدادگزینهkو i،jکه در آن 
باشـند. در ایـن روش پـس از    ها و شماره سطر مـی شاخص
ها باید درجه بزرگی آنها را نسبت بهم محاسبه kSمحاسبه

دو عـدد فـازي مثلثـی    2Mو 1Mنمود. به طور کلی اگر 
) 8بصــورت رابطــه (2Mبــر 1Mباشــند، درجــه بزرگــی 
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

توان نشان داد که:از طرفی می

)9()]()[(
)(

١٢١١

١١
٢١ mmlu

lu
MMhgt






عدد دیگر هـم  kثی از میزان بزرگی یک عدد فازي مثل
آید:) بدست می10از رابطه (

)10()(...,),(),...( ١٢١٢١ kk MMVMMVMMMV 

هـاي مـاتریس مقایسـات    براي محاسـبه وزن شـاخص  
بریم:) را بکار می11زوجی رابطه (

)11
(

ikkSSVxW kii  ...,,٢,١)}(min{)(

) قابــل 12هــا از رابطــه (بنــابراین بــردار وزن شــاخص
محاسبه است:

)12(]...,),(),([ 21 xWxWW 

هنجـار  ها یا همـان بـردار غیـر بـه    با بدست آمدن وزن
سازي و تبدیل اعداد فازي بـه قطعـی   فازي، از روابط نرمال

شود و بردار وزنی لازم براي ایجاد سوپرماتریس استفاده می
گردد.مهیا می

روش تحقیق
پیمایشـی  -این پژوهش از نظر ماهیـت روش توصـیفی  

حقیقی انجام شده است و از نظر است زیرا در یک سازمان 
-اي میجمع آوري اطلاعات مورد نیاز پیمایشی و کتابخانه

باشد. اطلاعات مورد نیاز به کمک تـدوین دو پرسشـنامه و   
ها در جامعه آماري مـورد نظـر (کـه    آوري آنتوزیع و جمع

متشکل از کلیه کارکنـان، کارشناسـان و مـدیران شـرکت     
ده اسـت. کـه پـس از    باشـد) بدسـت آم ـ  نساجی خوي می

پیمایش مقدماتی و مشخص شدن انحراف معیار، درسـطح  
نفر برآورد شده اسـت و از  148% حجم نمونه 95اطمینان 

پرسشنامه توزیع شـده در بـین جامعـه آمـاري،     192بین 
پاسخ دریافت گردید.156

-که حضور و یا عدم حضور شاخصدر پرسشنامه اول،

ها در لیست عوامل موثر بر ارزیابی عملکرد شرکت نساجی 
اي خوي تعیین شده اسـت، از طیـف لیکـرت پـنج گزینـه     

اي، تـک نمونـه  tاستفاده کرده ایم. که پس از انجام آزمون 
هـاي مـوثر در ارزیـابی    شـاخص بعنـوان شـاخص   53تمام 

ه شدند. همچنـین  عملکرد کارخانجات نساجی موثر شناخت
پرسشنامه دوم بر اسـاس مفهـوم تکنیـک تحلیـل سلسـله      
مراتبی فازي طراحی شده است. با انجام مقایسـات زوجـی،   
ضمن درنظرگرفتن تعامل بین ابعاد و مناظر، درجه اهمیت 

هـاي عملکـرد   مناظر کارت امتیـاز متـوازن، ابعـاد و مولفـه    
نساجی خوي مشخص شده است که مبناي پاسخ دهی بـه  
این پرسشنامه عبـارات کلامـی و اعـداد فـازي منـدرج در      

باشد.  ) می1جدول (
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. عبارت کلامی و اعداد فازي جهت مقایسه 1جدول 
)1385ترجیحات معیارها (مؤمنی، 

عدد فازي 
متغیر زبانیاعداد فازيمثلثی

اهمیت یکسان)1و 1و 3(
رتکمی مهم~3)1و 3و 5(
ترمهم~5)3و 5و 7(
ترخیلی مهم~7)5و 7و 9(
ترکاملاً مهم~9)7و 7و 9(
) و 6و 8و 9(

)4و 6و 8(
) و 2و 4و 6(

)1و 2و 4(

و ~6و ~8
~2و ~4

هاي ترجیحی ارزش
بین مقادیر فوق

باشد:  مراحل انجام این تحقیق به شرح زیر می
هاي مـوثر بـر ارزیـابی عملکـرد     شناسایی شاخص-الف

بوسیله جامعه آماري
ب) اوزان تقدمی از ماتریس مقایسات زوجی بـراي هـر   

پیوسـت) بـه   -نه جـدول (الـف  یک از مناظر و ابعاد چهارگا
شود:ترتیب زیر محاسبه می

ــات زوجــــــی  1 ــاتریس مقایســــ ــام مــــ ) ادغــــ
)n

iniii aaar /١
٢١ )~...~~(~ (

) محاسبه نرخ ناسازگاري براي هر ماتریس2
kS) محاسبه درجه بزرگی تمام 3

) محاسبه اوزان تقدمی براي هر ماتریس4
و محاسبه اوزان نهـایی  ج) رسم شبکه حاکم بر مسئله 

ها بمنظور تشکیل سوپرماتریسشاخص
گیرنـده بـین منـاظر و    با توجه به این که گروه تصـمیم 

هـا را از یکـدیگر   ابعاد چهارگانه تعاملی قائـل نشـدند و آن  
اند، لذا بـراي محاسـبه اوزان منـاظر و    مستقل درنظرگرفته

امـا از  باشد. ابعاد نتایج بدست آمده از مراحل قبل کافی می
گانه فـرض مسـتقل   53هاي طرفی این گروه براي شاخص

هـــا از یکـــدیگر را نادرســـت دانســـته و بـــودن شـــاخص
هـا شـبکه   بادرنظرگرفتن یـک رشـته از تعـاملات بـین آن    

اي از عوامل را جهت بررسی لازم دانستند. بنابراین پیچیده
بایســت بــه ترســیم هــا مــیبــراي محاســبه اوزان شــاخص

ه و بـه تـوان رسـاندن آن اقـدام نمـود.      سوپرماتریس مسئل
بــدین منظــور اوزان بدســت آمــده در هــر مرحلــه در وزن 
سطوح بالایی ضـرب شـده، سـپس سـوپرماتریس تشـکیل      
شده است. در انتها با توجه به اوزان بدست آمده در مراحل 
قبل و اطلاعات بدست آمده از پرسشنامه، عملکرد شـرکت  

تـه اسـت کـه نتـایج     نساجی خوي مورد ارزیـابی قـرار گرف  
هاي بعدي بیان شده است.حاصل از آن در بخش

هاي پژوهشیافته
در این تحقیق بمنظور ارزیابی عملکرد صنعت نساجی، 
چارچوب مفهومی کـارت امتیـازي متـوازن پایـدار و مـدل      
عملیاتی متناظر پیشنهاد شده است که این مـدل مباحـث   

ور تعیـین  کند. بمنظ ـاجتماعی و محیطی را نیز ترکیب می
هاي فعالیت کارت امتیازي پایدار براي معیار مربوط و جنبه

چــارچوب پیشــنهادي مخصــوص صــنعت نســاجی، روش  
اي بکارگرفته شده است.اي و تحلیل شبکهتحلیل توسعه

ــل و    ــه قب ــده در مرحل ــه اوزان بدســت آم ــا توجــه ب ب
اطلاعاتی که از پرسشنامه بدست آمده است، تفاوت حاصل 

) براي هـر  2ملکرد از حالت ایده آل در جدول(از ارزیابی ع
منظر نشان داده شده است.

دهـد کـه عملکـرد شـرکت     ) نشان مـی 2نتایج جدول (
ــدهاي   نســاجی خــوي از منظــر ذینفعان(مشــتري)، فرآین

بدسـت  داخلی و یادگیري و رشد نسبت بـه اوزان ایـده آل  
باشـد ایـن بـدان    % یعنی حـد متوسـط مـی   50آمده بالاي 

این شرکت نسبت به حالـت ایـده آل در ایـن    معناست که 
منظرها از وضعیت خوبی نسبت به سایر منظرهاي شـرکت  

عملکرد این شرکت در وجـه  برخوردار است و داراي عملکر
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مالی نسبت به اوزان ایده آل از وضـعیت خـوبی برخـوردار    
باشد و داراي عملکـرد ضـعیفی بـوده و در منظرهـاي     نمی

-نسبت به سـایر منـاظر مـی   مالی داراي مشکلات بسیاري

باشد. در حالی که  د مناسبی در این منظرها میباشد.

آل. نتایج حاصل از ارزیابی در مقایسه با اوزان ایده2جدول 
درصد 
کسب 
شده 

نسبت به 
حالت 
ایده آل

تفاوت 
از حالت 
ایده آل

نتایج 
حاصل 

از 
ارزیابی

اوزان 
ایده آل 
-شاخص

ها

مناظر 
کارت 

امتیازي 
متوازن

منظر مالی82/30%202/0090/0292/0

منظر 79/74%061/0181/0242/0
مشتري

70/58%095/0135/0230/0
منظر 

فرآیندهاي 
داخلی

50%118/0118/0236/0
منظر 

یادگیري و 
رشد

53از طرف دیگـر اوزان و میـزان اهمیـت هـر یـک از      
پیوسـت) بیـان شـده اسـت. نتـایج      -شاخص در جدول (ب

هاي کـاهش  دهد که شاخصل از این جدول نشان میحاص
هاي واردات قطعات یدکی و تجهیزات، افزایش میزان هزینه

تولید به ازاي هر نفر ساعت کار و شرکت و افـزایش طـول   
عمر مناسب تجهیزات به ترتیـب داراي بیشـترین اوزان در   

باشـند. همچنـین شـاخص امکـان     ها مـی بین این شاخص
تـر بـه   ت پتروشیمی بـا کیفیـت پـایین   استفاده از محصولا

الیاف کمترین اهمیت را داراست. بنابراین مـدیران شـرکت   
هاي گیريتوانند با استفاده از نتایج بدست آمده تصمیممی

خود را بمنظور توسعه و بهبود شرکت اولویت بندي کننـد  

تا بتوانند کارایی شرکت را افزایش دهند.
بحث و نتیجه گیري

نساجی به عنوان یکی از صنایع تولیـدي  امروزه صنعت 
عمده در بازارهاي جهانی مطرح است. در ایران این صنعت 
بخش قابل توجهی از بازار کـار و تولیـد را دربرداشـته امـا     
ــتگی      ــورد و ورشکس ــا رک ــدلایلی ب ــروزه ب ــتفانه ام متاس
روبروست. بمنظور برون رفت از این معضل صنعت نسـاجی  

هـاي  نی و نوآوري تولید و دسـتگاه نیازمند بازبینی، بروزرسا
تولیدي را دارد. بدین منظور در این تحقیق بـا اسـتفاده از   
روش کارت امتیازي متوازن به بررسی ارزیابی عمکرد ایـن  
صنعت پرداخته شده است. همانطور که بیان شـد یکـی از   

هـا و اوزان  معضلات صنعت نسـاجی، عـدم وجـود شـاخص    
ترتیـب در ایـن پـژوهش    باشـد. بـدین  ها مـی مرتبط با آن

هاي طراحی ها و اوزان مرتبط با توجه به پرسشنامهشاخص
توان شده براي شرکت نساجی خوي مشخص شدند که می

ها براي صنعت نساجی کشور استفاده نمـود.  از این شاخص
لذا در این تحقیق با توجه بـه نیـاز تحقیقـاتی شـرکت بـه      

تیــازي ارزیــابی عملکــرد آن در چــارچوب مــدل کــارت ام 
متوازن پرداخته شد که نتایج حاصـل از آن نشـان دهنـده    

باشد. اگـر چـه   عملکرد ضعیف شرکت در مباحث مالی می
باشـد،  نتایج بدست آمده در این مطالعه رضایت بخش مـی 

تواند بهبود یابد.  چارچوب پیشنهادي همچنان می
با توجه به مبانی تحقیـق و تحقیقـات صـورت گرفتـه،     

تا بمنظـور ارزیـابی عملکـرد کارخانجـات     شود پیشنهاد می
هــا اســتفاده نمــود. نسـاجی از روش تحلیــل پوششــی داده 

توان از روش کارت امتیازي متوازن و تحلیـل  همچنین می
SWOT بمنظور انتخاب استراتژي صنعت نساجی استفاده

نمود.
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هاپیوست
گانهچهارهاي شناسایی شده مربوط به هر یک از مناظر ابعاد و شاخصف.الجدول 

یادگیري و رشد

هاي اجتماعیمسئولیت

کاهش خسارات به محیط زیست
کاهش واردات در بازارهایی که شرکت در آن حضور فعال دارد

افزایش اشتغال در منطقه
کاهش مصرف انرژي به ازاي تولید محصولات

تر به الیافاستفاده از محصولات پتروشیمی با کیفیت پایینامکان

میزان افزایش سطح تحصیلات مدیریت و کارکنانآموزش
هاي آموزشیمیزان استقبال از دوره

بهبود رفتارهاي پرسنلی
کاهش استعفا و ترك کار

هاي پرسنلیکاهش میزان غیبت
هاي پرسنلیکاهش نزاع

نوآوري
ر ارزیابی موقعیت شرکت در بازاردقت د

ادغام با صنعت پوشاك
هاي خلاقانه مناسبارائه ایده

هاي پوستی و تنفسی کارکنانکاهش بیماريسلامت و ایمنی
افزایش ایمنی پرسنل و کاهش حوادث حین کار

بودجه تحقیقاتیتعهد مدیریت
هداف شرکتها و امیزان تعهد مدیریت ارشد به استراتژي

هاي تولیدکاهش هزینهپایداري
افزایش طول عمر مناسب تجهیزات

افزایش میزان تولید به ازاي هر نفر ساعت کار در شرکت
هاي واردات قطعات یدکی تجهیزاتکاهش هزینه

هاي مرتبطهاي مسئولان با شرکتمیزان تحقق وعدهمدیریت مالی موثر
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تافزایش نقدینگی در شرک
میزان باز پرداخت تسهیلات اعطایی دولت

میزان صادرات
میزان جذب منابع و تسهیلات بانکی

تخصیص بهینه منابع مالی

ذینفعان

پاسخگویی به انتظارات ذینفعان
هاي ذینفعانکاهش تعداد شکایت

کاهش محصولات مرجوعی
هاي دریافت نظرات ذینفعانوجود سیستم

ذینفعاناقناع 

هاهاي پارچهتنوع در تعداد طرح
هاي ظاهري محصولات و زیبایی شناسیویژگی

هاهاي پارچهتنوع در تعداد رنگ
کیفیت بسته بندي

رقابت پذیري

رقابت پذیري محصولات
میزان دقت در انتخاب بازار هدف

قیمت رقابتی

ا تولیدکنندگان معتبر جهانیهاي کیفی محصولات بقابلیت رقابت مولفه

استقبال از محصولات شرکت
اعتبار نام شرکت
اثربخشی تبلیغات

مد شدن و استقبال شدید بازار از یک محصول خاص

فرآیندهاي داخلی

ریسک و پیش بینی
درصد صحت تخمین تقاضا

افزایش ظرفیت تولید
اثربخشی مدیریت ریسک

عملکرد زنجیره تامین
کارایی شبکه توزیع و فروش

سهولت گردش اطلاعات در زنجیره تامین
سهولت گردش کالاها در زنجیره تامین

بهبود فرآیندهاي اجرایی

ها و بارکدهادوام برچسب
تنوع در تعداد و کیفیت الیاف

میزان کاهش ضایعات در تولید الیاف
پارچهمیزان کاهش ضایعات در تبدیل الیاف به 

زمانبندي مناسب در اجرا
هاي تعمیرات نگهداري تجهیزاتبهبود سیستم

اجراي دقیق فرآیندهاي کنترل کیفی

بار به توان رساندن78نتایج حاصل از سوپرماتریس مساله را پس از . بجدول 

وزن هاشاخصردیفهاوزن شاخصهاشاخصردیف
هاشاخص

02/0هاي ذینفعانکاهش تعداد شکایت006/027زیستکاهش خسارات به محیط1

021/0کاهش محصولات مرجوعی018/028کاهش واردات در بازارهایی که شرکت در آن حضور دارد2
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ها دریافت نظرات وجود سیستم005/029افزایش اشتغال در منطقه3
019/0ذینفعان

024/0هاهاي پارچهتنوع در تعداد طرح007/030کاهش مصرف انرژي به ازاي تولید محصولات4

هاي ظاهري محصولات و ویژگی003/031ترامکان استفاده از محصولات پتروشیمی با کیفیت پایین5
026/0زیبایی شناسی

019/0هاهاي پارچهتنوع در تعداد رنگ023/032میزان افزایش سطح تحصیلات مدیریت و کارکنان6

014/0کیفیت بسته بندي027/033هاي آموزشیبال از دورهمیزان استق7

021/0رقابت پذیري محصولات0011/034کاهش استعفا و ترك کار8

02/0میزان دقت در انتخاب بازار هدف01/035هاي پرسنلیکاهش میزان غیبت9

021/0قیمت رقابتی009/036هاي پرسنلیکاهش نزاع10

024/037بی موقعیت شرکت در بازاردقت در ارزیا11
هاي کیفی قابلیت رقابت مولفه

محصولات با تولیدکنندگان معتبر 
جهانی

019/0

021/0اعتبار نام شرکت004/038ادغام با صنعت پوشاك12

02/0اثربخشی تبلیغات019/039هاي خلاقانه مناسبارائه ایده13

مد شدن و استقبال شدید بازار از 009/040ارکنانهاي پوستی و تنفسی ککاهش بیماري14
019/0محصولی خاص

023/0درصد صحت تخمین تقاضا01/041افزایش ایمنی پرسنل و کاهش حوادث حین کار15

024/0افزایش ظرفیت تولید027/042بودجه تحقیقاتی16

022/0اثربخشی مدیریت ریسک029/043ها و اهداف شرکتمیزان تعهد مدیریت ارشد به استراتژي17

02/0کارایی شبکه توزیع و فروش032/044افزایش طول عمر مناسب تجهیزات18

سهولت گردش اطلاعات در زنجیره 038/045افزایش میزان تولید به ازاي هر نفر ساعت کار در شرکت19
021/0تامین

سهولت گردش کالاها در زنجیره 047/046هاي واردات قطعات یدکی تجهیزاتکاهش هزینه20
018/0تامین

011/0ها و بارکدهادوام برچسب02/047هاي مرتبطهاي مسئولان با شرکتمیزان تحقق وعده21

013/0تنوع در تعداد و کیفیت الیاف026/048افزایش نقدینگی در شرکت22

ان کاهش ضایعات در تولید میز028/049میزان باز پرداخت تسهیلات اعطایی دولت23
009/0الیاف

میزان کاهش ضایعات در تبدیل 024/050میزان صادرات24
008/0الیاف به پارچه

015/0زمانبندي مناسب در اجرا025/051میزان جذب منابع و تسهیلات بانکی25

021/0تخصیص بهینه منابع مالی26


