
  

  
  چكيده

ها  )، روشي كارا در ارزيابي عملكرد سازمانBSCرويكرد كارت امتيازي متوازن (
جهت نمودن سيستم ارزيابي  باشد. مزيت برجسته اين رويكرد در متصل و هم مي

باشد و از اين جهت ابزاري قدرتمند براي  هاي آن مي عملكرد يك سازمان با استراتژي
ها و يا رفع موانع  ارتباط با تغيير در استراتژي گيري در مديران به منظور تصميم

گردد. بر اساس مرور ادبيات انجام  ها قلمداد مي روي اجراي هر يك از آن موجود پيش
شده مشخص شده است كه صرف نظر از دستاوردهاي مفهومي، اين رويكرد نواقصي 

يارها (در اين بر محاسبه مع BSCجايي كه اساس  باشد. از آن را در بعد كمي دارا مي
منظر مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري) و زيرمعيارها (در اين  4مقاله 

گيري هر يك) استوار بوده و اين معيارها و  مقاله اهداف استراتژيك و معيارهاي اندازه
باشد، لذا در اين مقاله محاسبه  اي مي زيرمعيارها داراي وابستگي و ارتباطات شبكه

اي مربوط به هر يك از معيارها و زيرمعيارها با استفاده از روش فرآيند تحليل ه وزن
) صورت گرفته است. با عنايت به اينكه اصولاً خُبرگان جهت انجام ANPاي ( شبكه

نمايند، لذا در اين مقاله  از متغيرهاي زباني استفاده مي ANPمقايسات زوجي در روش 
استفاده شده است. از ديگر  ANPيت روش هاي فازي جهت تقو از تئوري مجموعه

ها و ارتباطات معيارها  توان به در نظر گرفتن وابستگي هاي برجسته اين مقاله مي ويژگي
و زيرمعيارها در انطباق با نقشه استراتژي اشاره نمود. به منظور بررسي قابليت 

مورد  هاي مربوط به يك شركت بازرگاني كاربرد روش پيشنهادي اين مقاله، داده
  استفاده قرار گرفته است.

  
  :كليد واژه

فازي  اي ، فرآيند تحليل شبكه 2هاي فازي تئوري مجموعه ،BSC(1( كارت امتيازي متوازن
)FANP(3  
  

 مقدمه

هاي محيط داخلي و خارجي  هاي اخير با توجه به افزايش پيچيدگي در سال
ار در اتخاذ هاي اقتصادي كشور و نيز ازدياد پارامترهاي تاثيرگذ بنگاه

تصميمات استراتژيك مناسب به منظور غلبه بر فشارهاي ناشي از نقاط 
برداري از نقاط قوت و  ضعف و تهديدهاي بيروني و نيز حداكثر بهره

گيري استراتژيك مبتني  هاي مذكور، تصميم هاي پيش روي سازمان فرصت
 اي در بين مديران هوشمند امروزي بر اصول علمي از جايگاه ويژه

برخوردار شده است. اين در حالي است كه از يك سو با توجه به 
هايي بدون اطلاع  هاي رويكردهاي نوين مديريتي، اتخاذ چنين تصميم آموزه

پذير نبوده و از سوي ديگر وجود  از وضعيت عملكردي فعلي سازمان امكان
اي جامع كه بتواند وضعيت عملكردي سازمان را با توجه به ميزان  نقشه
 4هاي كليدي عملكرد ها بر اساس شاخص انداز و استراتژي قق چشمتح

)KPIsهاي  گيري گيري نمايد، در تصميم هاي مختلف اندازه ) در دوره

  
  

سنجش ميزان اثربخشي 

ها در روش كارت  استراتژي

امتيازي متوازن به كمك فرآيند 

 ياي فاز تحليل شبكه

  
  (نويسنده مسئول) مهدي جعفريان

دانشجوي دكتري، گروه مهندسي صنايع، 
  نور دانشگاه پيام

  
  ويردي مجيد بيك

مهندسي صنايع، وي كارشناسي ارشد دانشج
  دانشگاه تهران

  
  جواد حسيني نژادسيد 

دانشجوي كارشناسي ارشد مهندسي صنايع 
  دانشگاه علم و صنعت ايران
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ها و  ) توانسته است با ويژگيBSCهاي اخير رويكرد كارت امتيازي متوازن ( نمايد. در اين بين در سال استراتژيك مديران الزامي مي
  صر بفرد خود از مقبوليت و معروفيت بسيار زيادي در بين محققان اين حوزه برخوردار گردد. هاي منح توانمندي

گيرد، روشي است كه  ) كه به عنوان يك ابزار استراتژيك در ارزيابي عملكرد مورد استفاده قرار ميBSCكارت امتيازي متوازن (
نمايد. اين روش  ها تعيين مي انداز و استراتژي و بر اساس چشم 6رو و پس 5رو عملكرد كسب و كار را با استفاده از معيارهاي پيش

كند كه عملكرد كسب و كار، بهتر است نه فقط بر اساس معيارهاي مالي بلكه بر اساس معيارهاي غير مالي به صورت  پيشنهاد مي
ده از اين روش بين اهداف كوتاه مدت و شود كه با استفا ناميده مي» كارت امتيازي متوازن«و از اين جهت  ]1[همزمان ارزيابي شود 

. ]2[گردد  هاي داخلي و خارجي عملكرد توازن ايجاد مي رو و جنبه رو و پس هاي پيش هاي مالي و غيرمالي، شاخص بلند مدت، سنجه
سيستم  ، رويكردي قوي و قابل تامل جهت پاسخگويي مناسب به نياز مديران در ايجاد يكBSCبا اين توصيف بديهي است رويكرد 

ارزيابي عملكرد كارا در فضاي رقابتي كنوني خواهد بود كه وجود تعداد بسيار زياد مقالات علمي در استفاده از اين رويكرد براي 
توان به  باشد. از جمله مقالات مذكور مي هاي ارزيابي عملكرد نشان از توان اين رويكرد در اين حوزه مي گذاري سيستم ايجاد و پايه

در ابعاد مفهومي و  BSCره نمود. در مرور ادبيات مرتبط با اين حوزه مشخص شد كه صرف نظر از دستاوردهاي اشا ]3-25[
هاي اخير  . از اين رو است كه در سال]26, 1[باشد  دارا مي  تئوريك آن، اين روش نواقصي را در ابعاد مختلف بويژه در بعد كمي

  اند. گيري پرداخته هاي رياضياتي و مبتني بر مفاهيم تصميم ا استفاده از تكنيكب BSCهاي كمي  مقالات متعددي به بهبود جنبه
هاي  و ايجاد يك روش و چارچوب مناسب و كاربردي براي مديران بنگاه BSCنوآوري اصلي اين مقاله تقويت بعد كمي رويكرد 

ها و مبتني بر نقشه  انداز و استراتژي اقتصادي به منظور ارزيابي كمي وضعيت عملكردي سازمان بر اساس ميزان تحقق چشم
ها و يا رفع  گيري در ارتباط با تغيير در استراتژي باشد تا از اين رهگذر بتوان اطلاعات مناسبي را به منظور تصميم استراتژي مي

ولا منظرها و معيارهاي ها در اختيار مديران قرار داد. با توجه به اين نكته اساسي كه اص موانع موجود در جهت پيشبرد هر يك از آن
با  BSCاي مانند نسبت به يكديگر دارند، لذا در اين مقاله رويكرد  ها و ارتباطات شبكه ها داراي وابستگي مربوط به هر يك از آن

ر ها و سنجش عملكرد سازمان ب گيري ميزان پيشرفت استراتژي تلفيق شده و بدين ترتيب امكان اندازه» اي فرآيند تحليل شبكه«روش 
گردد. همچنين در اين مقاله به منظور مد نظر قرار دادن نظرات كيفي و  اساس ميزان پيشرفت در مقدار معيارهاي كمي، فراهم مي

)، از متغيرهاي زباني استفاده شده است. لذا ابزار اصلي بكارگرفته شده در اين ANPاي ( غيرقطعي خُبرگان در فرآيند تحليل شبكه
باشد؛ اول اينكه  الذكر، اين مقاله داراي سه مزيت كليدي ديگر نيز مي اي فازي خواهد بود. علاوه بر نكات فوق كهمقاله فرآيند تحليل شب

، در روش پيشنهادي اين مقاله سنجش ]27[با توجه به اهميت بسيار زياد نقشه استراتژي يك سازمان در هنگام تعيين عملكرد آن 
وم اينكه ارتباطات علت و معلولي بين اهداف در نقشه استراتژي در محاسبه وزن هر هدف عملكرد، مبتني بر نقشه استراتژي است؛ د

توان  ها در كلِ يك سازمان، مي شود و سوم اينكه با استفاده از روش ارائه شده علاوه بر تعيين ميزان پيشرفت استراتژي لحاظ مي
  كمي تعيين نمود.  ميزان تحقق هر استراتژي، هر هدف و حتي هر منظر را نيز به صورت

 BSCبخش سازماندهي شده است. در بخش دوم از اين مقاله ابتدا مرور مختصري بر پيدايش رويكرد  7لذا در ادامه، اين مقاله در 
هاي كمي اين رويكرد  هاي اخير به بهبود جنبه ترين مقالاتي كه در سال صورت گرفته و سپس در بخش سوم مهمترين و مرتبط

اي فازي بكار گرفته  اند. بر اساس جزئيات تشريح شده براي روش فرآيند تحليل شبكه رد نقد و بررسي قرار گرفتهاند مو پرداخته
ها با استفاده از رويكرد  سازي و حل مسئله تعيين ميزان پيشرفت استراتژي شده در اين مقاله در بخش چهارم، بخش پنجم به مدل

هاي واقعي يك شركت  هاي مدل، بخش ششم، داده ست. جهت بررسي بيشتر قابليتكارت امتيازي متوازن فازي اختصاص يافته ا
  دهد. بازرگاني را مورد استفاده قرار داده است. در نهايت بخش هفتم دستاوردهاي مقاله را مورد بررسي قرار مي
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  . رويكرد كارت امتيازي متوازن1
شركـت داراي عملكرد برتر،  12ل پروژه تحقيقاتي بر روي را به عنوان ماحص BSCرويكرد  Nortonو  Kaplan، 1992در سال 

ها به منظور ايجاد يك درك سريع اما جامع براي مديران ارشد از  اي از سنجه مجموعه BSCاند. در مقاله مذكور،  معرفي نموده
در اختيار مديران  7منظر 4هايي را در  گردد. از نگاه نويسندگان اين روش كه شاخص وضعيت عملكردي كسب و كار تعريف مي

باشد كه اطلاعات مورد نياز خلبانان را جهت انجام وظايف  دهد، به مثابه نمايشگرهاي موجود در اتاقك يك هواپيما مي ارشد قرار مي
 عبارتند از منظر مالي، 1992در سال  Nortonو  Kaplanمنظر اوليه معرفي شده در مقاله  4نمايد.  پيچيده و خطير ايشان فراهم مي

  . ]28[منظر مشتري، منظر داخلي كسب و كار و منظر خلاقيت و يادگيري 
ها و  هنگامي كه اين رويكرد براي داشتن يك تصوير جامع از سازمان تدوين شد، مشاهده گرديد كه اين رويكرد، از توانايي

ك سلسله از روابط علت و معلولي منظر اين رويكرد در يـ 4هاي ديگري نيز برخوردار است. در درجه اول مشخص شد كه  قابليت
شود و  اند؛ براي مثال وجود منابع نامحسوس كارآمد، قابل و ارزشمند موجب طراحي و ايجاد فرآيندهاي مناسب مي بهم متصل

فرآيندها موجب رضايت مشتريان شده و رضايت مشتريان رشد مالي سازمان را به همراه خواهد داشت. بنابراين يك زنجيره علت 
ولي اين منظرها را بهم وصل كرده است و اگر بناست سازمان اقدامي را به منظور بهبود عملكرد مالي خود انجام دهد لازم و معل

ريزي  است تا اقدام مذكور را در قالب اين زنجيره از روابط علت و معلولي بررسي و تجزيه و تحليل نموده و براي تحقق آن برنامه
هاي سازمان را به  توان استراتژي ، مشخص شد كه با اين رويكرد ميBSCندي و قابليت ديگري از نمايد. همچنين به عنوان توانم

هاي سازمان در پي تحقق چه  هاي معين در هر منظر مبدل نموده و از اين طريق مشخص شود كه استراتژي اي از شاخص مجموعه
هاي سازمان وجود  د سيستم ارزيابي عملكرد به استراتژي. به زعم ايشان پنج اصل اساسي براي پيون]29[باشند  هايي مي شاخص

، تبديل استراتژي به كارهاي 9ها ، همسوسازي سازمان با استراتژي8هاي عملياتي ها به برنامه دارد كه عبارتند از: تبديل استراتژي
نقشه «. بدين ترتيب ]29[ 12جراييو ايجاد توان تغيير از طريق مديريت ا 11تبديل استراتژي به فرآيندي مستمر ،10عملياتي روزانه

كنند و  كرد و اهداف فرآيندهاي حياتي داخلي را كه ارزش خلق مي ايجاد شد كه منطق استراتژي را توصيف مي» 13استراتژي
 داد.  ها را نشان مي هاي نامشهود مورد نياز براي پشتيباني از آن دارائي

اي موثر و در جهت استراتژي  سازد تا تمام منابع خود را به شيوه ر ميفرآيند بكارگيري كارت امتيازي متوازن سازمان را قاد
هاي تدوين شده و سطوح عملياتي  بين چشم انداز، استراتژي 14سازمان متمركز و همسو كند. همچنين اين روش قادر است فاصله

  .]29[روزانه كاركنان را پر كند 
، توان مفهومي اين رويكرد را به BSCاي رويكرد  ها با مفاهيم پايه تلفيق آن امروزه محققان با استفاده از مفاهيم جديد مديريتي و

و  Chytasتوسط » 15رويكرد كارت امتيازي متوازنِ فعال«توان به ارائه  ها مي اند كه از جمله آن ميزان قابل توجهي توسعه داده
اشاره نمود  2011و همكاران در سال  Hsuتوسط » 16ريرويكرد كارت امتيازي متوازنِ پايدا«، و ارائه ]26[ 2011همكاران در سال 

مورد استفاده قرار گرفته است. در اين رويكرد به منظور پاسخ  17جهت ايجاد يك عملكرد پايدار BSCكه در مقاله مذكور، اين نوع 
  .]30[ده است جايگزين ش 19و سهامداران 18هاي اجتماعي، دو منظر مالي و مشتري با منظرهاي پايداري مناسب به مسئوليت
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  هاي كمي رويكرد كارت امتيازي متوازن . بهبود جنبه2
. بعنوان مثال در اين ]26, 1[سازي با مشكلات و كمبودهاي متعددي مواجه است  در بعد كمي BSCهاي عنوان شده،  عليرغم مزيت

و يا اينكه بر اساس معيارهاي مطرح  سازي در آن مشخص نبوده شود در حالي كه شيوه كمي رويكرد از معيارهاي كمي صحبت مي
هاي مذكور  ها را به صورت كمي و قابل قبول تعيين نمود در حالي كه اطلاع از مقدار كميت توان ميزان پيشرفت استراتژي شده نمي
ه تمام باشد؛ چرا ك هاي زماني مختلف براي مديران ارشد به منظور اتخاذ تصميمات استراتژيك بسيار حائز اهميت مي در دوره
ها بوده و به همين دليل مديران  يابي به اجراي موفق استراتژي هاي مرتبط با رويكرد كارت امتيازي متوازن براي دست فعاليت

  ها مطلع گردند. بايستي از ميزان پيشرفت در اجراي استراتژي
بزاري كارآمد در اختيار مديران قرار گيرند، توانند با رويكردهاي مديريتي تلفيق شده و بعنوان ا از سوي ديگر ابزارهاي مهندسي مي

مشروط بر آنكه اين عمل در چارچوب و بستر مناسب خود صورت پذيرد. اين ابزارها در عين حال كه اثربخشي تصميمات را بدليل 
جهه با نظرات توانند در فضاي عدم قطعيت و در موا كنند، مي تلفيق شدن با رويكردهاي مديريتي و تكيه بر دانش مديران حفظ مي

  .]31[متفاوت و بعضاً متعارض، مديران را ياري نمايند 
) و مبتني  بر اهداف زنجيره تامين، ANPاي ( و همكاران به ايجاد يك مدل بر اساس فرآيند تحليل شبكه Ravi، 2005در سال 

 20ر طراحي زنجيره تامينِ معكوسرو د هاي پيش ، معيارها موجود در هر يك از منظرها و در نهايت گزينهBSCمنظرهاي مختلف 
بندي نموده  هاي موجود را اولويت گيري پرداخته و در نهايت گزينه . اين مدل به تعيين وزن معيارهاي تصميم]32[پرداخته است 

است. در مقايسات زوجي انجام شده در اين مقاله ، از جدول پروفسور ساعتي بهره گرفته شده و عدم قطعيت موجود در نظرات 
و همكاران براي ارزيابي عملكرد واحد  Lee، 2008اند. در سال  گيرندگان به نحو مناسب در اين بخش مد نظر قرار نگرفته ميمتص

. در اين مقاله ابتدا معيارهايي بر ]33[اند  ) استفاده نمودهFAHP( 21فناوري اطلاعات از تكنيك فرآيند تحليل سلسله مراتبي فازي
و سپس بر اساس مصاحبه با متخصصان واحدهاي فناوري اطلاعات ليست مذكور حك و اصلاح  تهيه شده BSCمنظر  4اساس 

اي طراحي شده و در اختيار خُبرگان قرار گرفته است. اهميت نسبي منظرها نسبت به يكديگر و اهميت  شده است. در ادامه پرسشنامه
تواند  است. به عقيده نويسندگان، نتايج حاصله مينسبي معيارها نسبت به يكديگر بر اساس خروجي پرسشنامه تعيين شده 

اي و همچنين ارزيابي عملكرد به  هاي آتي سازمان، اهداف توسعه هاي توليدي در زمينه توسعه استراتژي پيشنهاداتي را براي شركت
بستگي بين معيارها و اند، ارتباط و وا همراه داشته باشد. در اين مقاله كه مقايسات زوجي در سطح سلسله مراتب صورت گرفته

اي به ارائه روشي به منظور پوشش  در مطالعهDağdeviren و   Yüksel، 2010منظرها با يكديگر ناديده گرفته شده است. در سال 
، جهت تعيين Fuzzy ANPبا تكنيك  BSC. در دامنه اين مطالعه رويكرد ]1[اند  پرداخته BSCگيري و ارزيابي  و تقويت بعد اندازه

دهد كه  هاي آن يكچارچه شده است. مدل ارائه شده نشان مي انداز و استراتژي ملكرد يك كسب و كار بر اساس چشمسطح ع
هماهنگ و يكسان گردند.  FANPو با كمك تكنيك  BSCتوانند با ساختارهاي متفاوت موجود در رويكرد  هاي عملكردي مي شاخص

ها و ارتباطات را تنها در سطح منظرها لحاظ نموده است و از  مقاله وابستگياما نكته قابل تامل در اين مقاله آن است كه اين 
به ايجاد يك ساختار سلسه  2010و همكاران در سال  Wangوابستگي و ارتباطات موجود در بين معيارها صرف نظر نموده است. 

در اين مقاله با استفاده از روش  BSCتلف در . تعاملات بين منظرهاي مخ]34[اند  پرداخته BSCمراتبي از معيارها در هر منظر از 
NAFI22  مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گرفته است. نوآوري اصلي اين مقاله مربوط به همين موضوع (لحاظ نمودن تعاملات
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تعاملات  بوده است. در اين مقاله ردي از نقشه استراتژي و 23تك هاي هاي ) در ارزيابي عملكرد شركتBSCبين منظرهاي مختلف 
  شود. ها ديده نمي اي آن ها و همچنين لحاظ نمودن وابستگي شبكه بين معيارهاي و شاخص

، مسئله ارزيابي عملكرد را در قالب يك 2010باشد كه در سال  مي ]Tseng ]35از ديگر مقالات مهم و كليدي در اين حوزه مقاله 
پيچيده فرموله نموده است. بدين منظور وي مرور نسبتاً جامعي را در  ها و تعاملات اي از وابستگي گيري با مجموعه مسئله تصميم

نمايد. در  گيري عملكرد  را فراهم مي باشد كه امكان اندازه مي BSCمنظر  4معيار در  22ادبيات انجام داده است كه ماحصل آن توليد 
ايجاد نمايد كه به وسيله  FNBSC26يك  ،ANPو  24TFNs ،25DEMATELهاي  ادامه اين مقاله وي توانسته است با تركيب روش

بندي نمايد. نويسنده اين مقاله كه در نهايت به ارائه وزن معيارها و  بندي و اولويت را رتبه BSCآن بتواند معيارها و منظرهاي 
صرف نظر  بسنده نموده است از روابط و وابستگي بين معيارها بر اساس نقشه استراتژي 27همچنين ترسيم دياگرام علت و معلول

تر  ، به منظور انعكاس دقيق2011و همكاران در سال  Chenكرده است و تمامي روابط بين معيارها را مد نظر قرار داده است. 
براي ارزيابي عملكرد  BSCمسائل وابستگي و بازخورد هر يك از فاكتورها در دنياي واقعي، مدل جديدي را مبتني بر رويكرد 

) به منظور حل مسائل 28DANPگيري چندمعياره ( . در اين مقاله يك روش تركيبي تصميم]36[اند  ادهها در تايوان توسعه د هتل
وابستگي و بازخورد بكار گرفته شده است. بر اساس اين مطالعه تحقق يك عملكرد مالي قوي و استوار به عنوان هدف نهايي وابسته 

باشد. اين مدل موثرِ ارزيابي عملكرد،  داخلي سازمان و مشتريان مي ها در منظرهاي رشد و يادگيري، فرآيندهاي به عملكرد هتل
نمايد. در اين مقاله  گيري جهت اقدامات مناسب و كسب مزيت رقابتي توانمند مي مديران كسب و كارها را به منظور تصميم

اند و  امتيازاتي را تخصيص دادههايي در اختيار خُبرگان قرار گرفته است كه ايشان به معيارهاي اوليه معرفي شده  پرسشنامه
اند.  را كسب نموده باشند، به عنوان معيارهاي بررسي مد نظر قرار گرفته 7,5معيارهايي كه به صورت ميانگين امتيازي بيش از 

ر بديهي است اين گونه كاهش در معيارها مبناي خاصي نداشته و اشكالات متعددي از جمله اينكه ممكن است با چنين رويكردي، د
 15معيار به  37الذكر، تعداد  يك يا چند منظر تعداد بسيار كمي معيار باقي بماند به آن وارد است. در اين مقاله پس از طي فرآيند فوق

معيار كليدي تاثيرگذار شناسايي  6وزن معيارها بدست آمده و تعداد  ANPمعيار تقليل يافته است. در نهايت با استفاده از روش 
تنها به بررسي ارتباط بين  Dağdeviren و   Yükselاند. اين مقاله نيز مانند مقاله  معيارها در هر منظر پراكنده شدهشده است. اين 

ها در تطابق با نقشه  دوي معيارها با يكديگر پرداخته است و و از وابستگي و ارتباط آن منظرها با يكديگر و نيز به بررسي دوبه
هاي فازي در مقايسات خود استفاده ننموده است و تنها در مرحله اي  نين اين مقاله از تكنيكاستراتژي صرف نظر شده است. همچ

و  Hsuدهند از اشل اعداد فازي مثلثي استفاده كرده است اما به جزئيات آن نپرداخته است.  معيار اصلي امتياز مي 37كه خبرگان به 
. روابط بين معيارها با ]30[ها استفاده نموده است  ك و اصلاح آنبراي تعيين معيارها و ح 29FDM، از 2011همكاران در سال 

هاي  مورد بررسي قرار گرفته و از اين طريق وزن ANPمنظرها و همچنين روابط بين معيارها با يكديگر با استفاده از روش 
ت موجود در نظرات خُبرگان از جدول پروفسور ساعتي بهره گرفته شده است و عدم قطعي ANPاند. در روش  مربوطه محاسبه شده

براي صنايع فولاد ايجاد  BSCو همكاران يك ساختار  Amiran، 2011اند. در سال  به نحو مقتضي در اين بخش مد نظر قرار نگرفته
خاب هايي از ادبيات در ارتباط با عملكرد يك شركت استخراج شده و در اختيار خُبرگان جهت انت . در اين مقاله شاخص]37[اند  نموده

محاسبه شده و با استفاده از متغيرهاي زباني توصيف  FAHPها با استفاده از  معيارها قرار داده شده است. وزن نسبي شاخص
بندي عملكرد سه كارخانه به عنوان  بندي و اولويت براي رتبه FTOPSISتوانند در قالب اعداد مثلثي فازي بيان گردند.  اند كه مي شده

و همچنين روابط بين معيارها در  BSCستفاده قرار گرفته است. در مقاله مذكور روابط بين منظرهاي مختلف مطالعه موردي مورد ا
، روشي را براي محاسبه 2012در سال  Poveda-Bautistaذيل هر منظر در تطابق با نقشه استراتژي مد نظر قرار نگرفته است. 
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تعيين شده و بر اساس ارتباطات بين  BSCهاي مرتبط در هر منظر از  خصها ارائه نموده است كه در آن شا عملكرد رقابتي شركت
. همچنين تعيين وزن هر ]38[سازي و حل مسئله پرداخته است  به مدل ANPگيرندگان و با استفاده از روش  ها و نظرات تصميم آن

كور عدم قطعيت موجود در نظرات خُبرگان دستاورد ديگري در اين مقاله بوده است. در مطالعه مذ» معيارهاي توان رقابتي«يك از 
مدارس  MISبه منظور ارزيابي عملكرد دپارتمان  BSC، از روش 2012در سال  Yi-Huiبه نحو مقتضي مد نظر قرار نگرفته است. 

. در اين ]39[را مورد استفاده قرار داده است  FAHPابتدايي و راهنمايي بهره گرفته و به منظور تعيين وزن هر يك از معيارها روش 
ها و نيز وزن  اند كه با توزيع پرسشنامه بين خُبرگان، وزن هر يك از آن شاخص جهت تعيين عملكرد، مبناي عمل بوده 21مقاله 

استفاده نموده و  AHPاند. مقاله مذكور از روش  مشخص شده و معيارها بر اساس وزن نهايي مرتب شده BSCمنظرهاي مختلف 
  لف و نيز ارتباط دروني بين معيارها را در تطابق با نقشه استراتژي لحاظ ننموده است.ارتباط بين منظرهاي مخت

  

 اي فازي . فرآيند تحليل شبكه3

گيري با معيارهاي چندگانه با نام فرآيند تحليل سلسله  ) تعميم يافتة يكي از ابزارهاي پركاربرد تصميمANPاي ( فرآيند تحليل شبكه
رآن ساختار سلسله مراتبي با شبكه جايگزين شده است. ساختار مسئله در فرآيند تحليل سلسله باشد كه د ) ميAHPمراتبي (

باشد. بدين معنا كه عناصر يك سطح تنها به عناصر سطح بالاتر خود وابسته بوده و بين عناصر يك  اي مي مراتبي به صورت رده
ها وجود داشته و بواسطه  هاي دنياي واقعي، اين نوع وابستگي ماي وجود ندارد. اما در اغلب مسائل و سيست سطح هيچگونه وابستگي

هاي متعددي براي مواجهه با وابستگي در اين گونه مسائل و مدلسازي  شوند. روش هاي با بازخور يا شبكه پديدار مي ها سيستم آن
) يكي از ANPاي ( تحليل شبكه گيرند كه فرآيند حاصله طراحي شده و مورد استفاده قرار مي گيريِ پيچيدة هاي تصميم محيط

باشد لذا  گيري به وسيله انسان همواره شامل عدم قطعيت مي . از آنجا كه طبيعت تصميم]40[باشد  هاي مي پركاربردترين اين روش
  رسد. تر به نظر مي بررسي مسائلي كه انسان نقشي در آن دارد با در نظر گرفتن مفاهيم فازي مناسب

، كاربردهاي بسيار زيادي براي آن در ]41[ 1965زاده در سال  هاي فازي توسط پروفسور لطفي عهپس از معرفي تئوري مجمو
فازي توسط محققين بسيار زيادي از جمله  ANP. روش ]42[گيري توسعه يافته است  هاي تصميم هاي مختلف بويژه در حوزه حوزه

  مورد استفاده قرارگرفته است. ]43-46, 38, 32, 30, 8[
 W2گيري،  باشد. اگر بردار وزن معيارهاي اصلي با توجه به آرمان تصميم مي» 30ماتريس بزرگ«ايجاد  ANPروش  اساس كار

معيارها و زير  به ترتيب ماتريس وابستگي بين W4و W3ماتريس نشان دهنده اثر معيارهاي اصلي بر هر يك از زيرمعيارها، 
  باشد. معيارها باشد، آنگاه ماتريس بزرگ اين مساله به صورت رابطه زير مي
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  دهد. اي را نشان مي گيري شبكه ) ساختار يك مساله تصميم1شكل (

  
  ساختار مساله )1(شكل 

  
هايي تهيه شده و در اختيار هر يك از  الذكر، پرسشنامه هاي فوق ش به منظور تعيين اهميت نسبي در هر يك از ماتريسدر اين رو

جايي كه به طور طبيعي نظرات خُبرگان به صورت دقيق بيان نشده و از متغيرهاي  گيري قرار خواهد گرفت. از آن خُبرگان تيم تصميم
هاي  اي چانگ براي به دست آوردن وزن ند، لذا در روش پيشنهادي اين مقاله روش تحليل توسعهگرد زباني به منظور بيان نظرات مي

  .]47[نسبي مورد استفاده قرار گرفته است 

Mاگر  (l , m ,u ) 1 1 1 Mو  1 (l ,m , u ) 2 2 2 نمايد،  ) دو عدد فازي مثلثي را با هم مقايسه مي2دو عدد فازي مثلثي باشند شكل ( 2
  اه: آنگ

  
  مقايسه دو عدد فازي مثلثي )2(شكل 

  
  
  
  

(W )1

 معيارهاي اصلي

 زيرمعيارها

 آرمان

W)وابستگي به هم )3 

W)به هموابستگي )4 

(W )2
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      kكه مربوط به سطر  kMباشد. در اين روش، ارزش  مقدار نقطه تقاطع بين دو تابع عضويت مي dدرجه عضويت و  μكه 

  باشد. مي  jو ستون  iعنصر واقع در سطر  ijMگردد.  باشد، به صورت رابطه زير محاسبه مي مي
m m m

k kj ij
j i j

M M M



  

 
 
  

 
1

1 1 1
 )1( 

Mحال درجه بزرگي Mبر  2   كنيم: را به صورت زير تعيين مي 1
if m m

if l u

l u
otherwise

(m u ) (m l )

V(M M ) hgt(M M )



 
 

  

     

2 1

1 2
1 1

2 2 1 1

1

02 1 1 2 )2( 

  داريم: j=1,2,…,nو در اين روش براي هر ماتريس 
W Min(V(M M )),k ,...,m,k ii i k     1 )3( 

  كنيم و سپس به صورت درصدي نرماليزه مي
wiw ,i ,...,mi wi

  1 )4  ( 

  ) براي انجام مقايسات زوجي استفاده نمايند.1شود كه از جدول ( بدين منظور از خبرگان خواسته مي
 هاي زباني براي مقايسات زوجي مقياس )1(جدول 

ميتمقياس زباني براي اه مقياس معكوس عدد فازي مثلثيمقياس عدد فازي مثلثي 
 JE((1, 1, 1)(1, 1, 1)دقيقاً برابر (
 EI( (1/2, 1, 3/2) (2/3, 1, 2)اهميت يكسان (

تر (اندكي مهم WMI( (1, 3/2, 2)(1/2, 2/3, 1) 
تر (مهم SMI((3/2, 2, 5/2)(2/5, 1/2, 2/3) 

تر (خيلي مهم VSMI( (2, 5/2, 3)(1/3, 2/5, 1/2) 
تر (مطلقا مهم AMI( (5/2, 3, 7/2)(2/7, 1/3, 2/5) 

  
  شود: حال الگوريتم زير انجام مي

 نام دارد. W1: تعيين وزن هر كدام از معيارها با فرض اينكه هيچ وابستگي بين معيارها وجود ندارد. ماتريس حاصل 1گام 

معيارها با فرض اينكه هيچ وابستگي بين معيارها وجود ندارد. ماتريس حاصل  : تعيين وزن زيرمعيارها نسبت به هر كدام از2گام 
W2 .نام دارد  
  نام دارد. W3: تعيين ماتريس وابستگي داخلي معيارها نسبت به هر كدام از معيارها، ماتريس حاصل 3گام 
  نام دارد. W4تريس حاصل : تعيين ماتريس وابستگي داخلي زيرمعيارها نسبت به هر كدام از زيرمعيارها، ما4گام 
  هاي وابسته به هم معيارهاي اصلي:  : تعيين اولويت5گام 
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  ناميم.  مي WAضرب كرده و ماتريس به دست آمده را  W1را در ماتريس  W3بدين منظور، ماتريس 
AW W W 3 1 )5( 

  هاي وابسته به هم زيرمعيارها : تعيين اولويت6گام 
  ناميم.  مي WBضرب كرده و ماتريس به دست آمده را  W2را در ماتريس  W4 بدين منظور، ماتريس

  
BW W W 4 2 )6( 

  هاي) كلي زيرمعيارها. هاي (وزن : تعيين اولويت7گام 
  ناميم.  مي WANPضرب كرده و ماتريس به دست آمده را  WAرا در ماتريس  WBبدين منظور، ماتريس 

ANP B AW W W  )7( 

 

  ها با استفاده از رويكرد كارت امتيازي متوازن فازي سازي و حل مسئله تعيين ميزان پيشرفت استراتژي . مدل4
هاي تدوين  سازي از بين استراتژي هاي مناسب را جهت پياده جهت بكارگيري رويكرد كارت امتيازي متوازن ابتدا بايستي استراتژي

هاي انتخاب شده، تبديل به اهداف استراتژيك در چهار منظر مالي،  پيشتر تشريح شد استراتژي شده انتخاب نمود. سپس همانگونه كه
گردد. بدين ترتيب نقشه استراتژي  ها تعريف مي مشتريان، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري شده و روابط علت و معلولي بين آن

باشد. بدين ترتيب تعاملات بين عناصر در  لايي خود تاثيرگذار ميهاي با حاصل خواهد شد كه در اين نقشه هر منظر بر روي منظر
اي فازي  كند كه در اين مقاله براي تحليل آن استفاده از روش فرآيند تحليل شبكه اي را ايجاد مي نقشه استراتژي يك ساختار شبكه

)FANP پيشنهاد شده است. در روش پيشنهادي اين مقاله جهت انطباق (BSC  باFANPًهر معيار معادل با يك منظر در ، اولا 
BSC منظر «و » منظر فرآيندهاي داخلي«، »منظر مشتريان«، »منظر مالي«شود. بدين ترتيب چهار معيار تحت عنوان  در نظر گرفته مي

ه گردد و ثانياً هر هدف استراتژيك تعريف شده در هر منظر معادل، يك زيرمعيارها در نظر گرفت حاصل مي» رشد و يادگيري
را طي  BSCها در روش  توان ميزان پيشرفت استراتژي هايي، بر اساس الگوريتم تشريح شده مي سازي شود. با چنين معادل مي
  هاي ذيل تعيين نمود:  گام

: براي اين منظور معيارها (منظر مالي، منظر مشتريان، منظر فرآيندهاي داخلي و منظر رشد و يادگيري) W1گام يك، تعيين ماتريس 
4اساس يك ماتريس بر شوند. اين ماتريس نشان  و با اين فرض كه هيچ وابستگي بين معيارها وجود ندارد، دو به دو مقايسه مي 4

 W1) از بخش قبل ماتريس 4) تا (1هاي مزبور و بكارگيري روابط ( باشد. با تعيين ماتريس ها مي دهنده درجه اهميت هر يك از منظر
  شود. خص ميمش

: در اين مرحله بر اساس چهار ماتريس اهداف استراتژيك در هر منظر نسبت به آن منظر و بدون در W2گام دو، تعيين ماتريس 
هاي  گردد. با تعيين ماتريس نظر گرفتن وابستگي بين منظرها مقايسات زوجي انجام شده و بدين ترتيب وزن زيرمعيارها مشخص مي

  شود. تعيين مي W2) از بخش قبل ماتريس 4) تا (1بط (مزبور و بكارگيري روا
: براي اين كار ابتدا بايستي شبكه اهداف فرآيند تحليل شبكه فازي را تعيين نمود. اين موضوع بستگي به W3گام سه، تعيين ماتريس 

تواند متغير  هاي خبرگان مي يلارتباطات منظرهاي مختلف در نقشه استراتژي دارد. از طرف ديگر اين ارتباطات بنابر نظرات و تحل
عمدتاً » رشد درآمد«شود.  مطرح مي» وري بهبود بهره«و » رشد درآمد«، عمدتاً دو نوع ديدگاه BSCباشد. در منظر مالي از روش 

گردد. بنابراين دو منظر  توسط منظر فرآيندهاي داخلي محقق مي» وري بهبود بهره«شود و  توسط منظر مشتري پاسخ داده مي
ريان و فرآيندهاي داخلي بر منظر مالي بطور مستقيم تاثيرگذارند. براي تحقق اهداف در منظر مشتري نيز بايستي فرآيندهاي مشت
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داخلي توسعه و بهبود يابند. بدين ترتيب منظر فرآيندهاي داخلي بر منظر مشتري بطور مستقيم تاثيرگذار است. براي توسعه و 
ها و دانش كاركنان ارتقاء يابد، بنابراين منظر رشد و يادگيري بطور مستقيم بر منظر  ي مهارتبهبود فرآيندهاي داخلي نيز بايست

  ) قابل ترسيم است.3فرآيندهاي داخلي تاثيرگذار است. بر اين اساس شبكه اهداف در فرآيند تحليل شبكه فازي بصورت شكل (
  

  
  FANPبرمبناي  BSCشبكه اهداف  )3(شكل 

  گيرند. ) مورد استفاده قرار مي2(جدول هاي انجام مقايسات زوجي مطابق با  ، ماتريس3بر اساس شكل 
 هاي مقايسات زوجي  ماتريس )2(جدول 

رشد و   فرآيندهاي داخلي  فرآيندهاي داخلي    فرآيندهاي داخلي  مشتري  يمشتر    فرآيندهاي داخلي  مشتري  مالي  مالي
  يادگيري

    ---   فرآيندهاي داخلي    --- مشتري       ---  مالي

      ---     مشتري

فرآيندهاي 
  ---     رشد و يادگيري    ---     داخلي

             ---      فرآيندهاي داخلي
  

هاي  ه هر كدام از معيارها قابل تعيين خواهد بود. با تعيين ماتريسهاي فوق وابستگي داخلي معيارها نسبت ب بر اساس ماتريس
  شود. تعيين مي W3ماتريس  2) از بخش4) تا (1مزبور و بكارگيري روابط (
: در اين ماتريس وابستگي داخلي زيرمعيارها (اهداف استراتژيك) نسبت به هر كدام از زيرمعيارها W4گام چهار، تعيين ماتريس 

براي اين منظور براي هر هدف استراتژيك در منظر مالي و مشتري (زيرمعيار) بر اساس روابط علت و معلولي  شود. تعيين مي
گردد. سپس اين اهداف در قالب  تعريف شده در نقشه استراتژي، مجموعه اهدافي كه بطور مستقيم روي آن تاثيرگذارند مشخص مي

پذيرد. اين اقدام تنها براي اهداف استراتژيك در  دف استراتژيك صورت مييك ماتريس آورده شده و مقايسات زوجي نسبت به آن ه
باشد؛ زيرا اهداف در دو منظر ديگر (فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري) داراي اهداف معلولي  منظر مالي و مشتري قابل انجام مي

  شود. تعيين مي W4ل ماتريس ) از بخش قب4) تا (1هاي مزبور و بكارگيري روابط ( نيستند. با تعيين ماتريس
  شود. محاسبه مي 2) از بخش5: اين ماتريس مطابق با رابطه ( WAگام پنج، تعيين ماتريس 

  شود. محاسبه مي 2) از بخش6: اين ماتريس مطابق با رابطه ( WBگام شش، تعيين ماتريس 
  شود. ه ميمحاسب 2) از بخش7: اين ماتريس مطابق با رابطه (WANPگام هفت، تعيين ماتريس 

هاي مربوط به هر هدف استراتژيك مشخص  وزن WANPها: بر اساس ماتريس  گام هشت، تعيين ميزان پيشرفت استراتژي
، ميزان پيشرفت BSCهاي استراتژيك در روش  گيري شده براي هر يك از شاخص شود. به كمك اين اوزان و مقادير كمي اندازه مي

 يمال

 يريادگيرشد و  يداخل يندهايفرآ مشتري
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گيري شده براي هر هدف استراتژيك ميزان پيشرفت آن  هاي اندازه ين منظور بر اساس شاخصها قابل تعيين است. براي ا استراتژي
شود. سپس ميزان پيشرفت اهداف استراتژيك در وزن بدست آمده براي آن هدف ضرب شده و مجموع كل آن تعيين  هدف تعيين مي

   باشد.   ها مي شود. عدد بدست آمده نشان دهنده ميزان پيشرفت استراتژي مي
  
  . مطالعه موردي: شركت بازرگاني 5

در اين بخش به منظور بررسي عملكرد مدل ارائه شده، يك مورد مطالعاتي مربوط به يك شركت بازرگاني مورد بررسي قرار 
 هاي بر اساس بررسي». رشد درآمد«و » بهبود رضايت سهامداران«هاي انتخاب شده براي اين شركت عبارتند از  گيرد. استراتژي مي

اي از اهداف كلان شده و نقشه استراتژي  هاي فوق تبديل به مجموعه به عمل آمده و برگزاري جلسات با مديران ارشد، استراتژي
  ) ايجاد شد. 4(شكل شركت مطابق با 

  
  طالعهنقشه استراتژي شركت بازرگاني مورد م )4(شكل 
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) تدوين 3(جدول اين شركت به شرح  BSCسپس معيارهاي ارزيابي مربوط به هر هدف در نقشه استراتژي مذكور تعيين شده و 
ه است، لذا در معيار ارزيابي تعريف شد 2اين شركت، حداكثر  BSCگرديد. لازم به ذكر است با توجه به اينكه براي هر هدف در 

جدول تعيين وزن هر يك از معيارهاي ارزيابي تكنيك مقايسات زوجي به كار گرفته نشده است. كارت امتيازي متوازن ارائه شده (
اند. در اين جدول  اتژي تدوين شده))، به ازاي يك دوره ارزيابي تدوين شده است و در آن اهداف استراتژيك مطابق با نقشه استر3(

معيارها متناسب با هر هدف تعيين شده و در ستون وزن، براي اهدافي كه بيش از يك معيار تعريف شده دارند، درجه اهميت هر 
 گيري شده و گردد. مقادير فعلي براي هر معيار اندازه معيار مشخص شده است. سپس شيوه يا فرمول محاسبه هر معيار تعيين مي

ها دست يافته باشد بر اساس  رود در اولين دوره ارزيابي شركت به آن شود. مقادير كمي كه انتظار مي در ستون مقدار فعلي ثبت مي
هاي عملياتي تدوين شده به اجرا درآمده و در موعد  گردد. سپس برنامه نظرات مديران تعيين شده و در ستون مقدار انتظاري ثبت مي

هاي تعيين شده محاسبه شده و در ستون مقدار واقعي  ها و فرمول گيرد. مقدار هر معيار بر اساس شيوه يمقرر ارزيابي صورت م
  گردد. شود. بديهي است درصد پيشرفت هر معيار بر اساس رابطه ذيل تعيين مي ثبت مي

  
100  ]  مقدار فعلي)-  (مقدار انتظاري  مقدار فعلي)-  (مقدار واقعي[ درصد پيشرفت  

هاي سازمان  گردد با اين وجود هنوز درصد پيشرفت استراتژي بدين ترتيب ميزان پيشرفت هر يك از اهداف استراتژيك تعيين مي
زن مربوط به هر هدف (در دستيابي به منظور بر اساس مدل ارائه شده بايستي و محاسبه نشده و مشخص نيست. براي اين

ها تعيين نمود. لذا لازم است  هاي سازمان) را با توجه به نقشه استراتژي و در نظر گرفتن روابط علت و معلولي بين آن استراتژي
  آوري گردد. هايي جمع مجموعه نظرات مديران در قالب ماتريس
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 ارت امتيازي متوازن براي شركت بازرگاني مورد مطالعه) ك3(جدول 

  %پيشرفت  مقدار واقعي  مقدار انتظاري  مقدار فعلي  وزن معيارها اهداف استراتژيك 

لي
ر ما

منظ
 

F1 - 50  %8  %10  %6 0,6 نرخ بازگشت سرمايه بكارگرفته شده  بهبود ارزش سهامدار%  
  %50  25  30  20 0,4 حاشيه سود خالص

F2 - مد بر اساس توسعه كاربرد تكنولوژيرشد درآ
  %66  55  60  45  -   ميزان درآمد فعلي  فعلي

F3 - رشد درآمد بر اساس بكارگيري تكنولوژي
  %60  24  30  15  -   ميزان درآمد جديد  جديد

F4 - 45  91  80  100 - قيمت واحد وري بر اساس بهبود ساختار هزينه ارتقاي بهره%  
F5 - 57  12  15  8 - نمره ارزياب هايريت داراييوري بر اساس مد ارتقاي بهره%  

ري
مشت

ظر 
من

  

C1 - 100  4  4  2 - انواع بازارهاي در دسترس  تنوع مشتريان%  
C2 - 50  10  20  0 - تعداد مشتريان جديد  جذب مشتريان جديد%  
C3 - 50  %7  %9  %5 - سهم بازار  افزايش سهم بازار%  
C4 - 30  %18  %25  %15 - سطح وفاداري مشتري  برند معتبر%  

C5 - 65  %73  %80  %60 0,5 رضايت سهامداران  رضايت سهامداران و مشتريان%  
  %50  %55  %65  %45 0,5 رضايت مشتريان

يند
فرآ

ظر 
من

 
لي

داخ
اي 

ه
  

I1 - 40  %9  %15  %5 - نسبت قطعات سودآور جهتگيري به سمت قطعات سودآور بازار%  
I2 - توسعه محصولات و خدمات بواسطه تكنولوژي

  %46  %12  %20  %5 -  نسبت خدمات و محصولات جديد  دجدي

I3 - 87  8  7  15 0,3 تعداد شكايات  بهبود فرآيندهاي داخلي%  
  %75  3  4  0 0,7 هاي بهبود فرآيندتعداد پروژه

I4 - 57  12  15  8 0,5 نمره ارزياب  بهبود مديريت دارايي ها%  
  %62  %15  %12  %20 0,5 نرخ كمبود

I5 -  60  %75  %85  %60 0,3 نرخ سفارشات بي نقص  محصولات و خدماتتامين بموقع%  
  %80  %75  %80  %55 0,7 نرخ سفارشات بموقع

I6 - توسعه تحقيقات و تجهيزات موردنياز 
  %50  10  15  5 0,5 هاي جديدتعداد كاربري

  %70  7  10  0 0,5 نرخ تامين تجهيزات موردنياز

ن)
كنا

كار
ي (

گير
ياد

د و 
 رش

ظر
من

  
L1 -  66  11  14  5 - نمره ارزياب ارزيابي و بهبود مستمرخود%  

L2 - هاي استراتژيك افزايش آگاهي  
  %50  %50  %65  %35 0,5 نرخ در دسترس بودن اطلاعات مورد نياز

ميزان هماهنگي بين اهداف شخصي و
 استراتژيك

0,5 10%  70%  45%  58%  

L3 - ايجاد فضاي مناسب براي كار  
  %75  %55  %60  %40 0,5 رفاه كاركنان

  %60  %60  %70  %45 0,5 رضايت كاركنان
L4 - 66  4  5  2 - هاي اطلاعاتيتعداد سيستم  تكنولوژي اطلاعات%  

L5 - خلاقيت و نوآوري  
  %80  6  7  2 0,5 هاي خلاقانهتعداد ايده
  %25  4  7  3 0,5 هاي نواوريتعداد ايده

L6 - 62  7  10  2 - هاي آموزشيتعداد دوره  بهبود مهارت كاركنان%  
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ها به شيوه  گردد. ساير ماتريس مطابق با الگوريتم ارائه شده در اين مقاله ارائه مي W1در ادامه، براي نمونه، جزئيات تهيه ماتريس 
  شوند.  مشابه و بر اساس الگوريتم مذكر، تعيين مي

  ) داريم:4) الي (1با استفاده از روابط ( مطابق با گام يك الگوريتم، با بكارگيري ماتريس مقايسات زوجي مربوطه و

w Min ( , , )

w Min ( . , , ) .

w Min ( . , . , ) .

w Min ( . , . , . ) .

 

 

 

 

1
2
3
4

1 1 1 1
0 9395 1 1 0 9395
0 5163 0 5592 1 0 5163
0 2371 0 2578 0 6527 0 2371

  

با استفاده از 
  )3رابطه (

V(M M )

V(M M )

V(M M )

V(M M ) .

V(M M )

V(M M )

V(M M ) .

V(M M ) .

V(M M )

V(M M ) .

V(M M ) .

V(M M ) .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

1
1
1
0 9395
1
1
0 5163
0 5592
1
0 2371
0 2578
0 6527

  
با استفاده از 

  )2رابطه (
M ( . , . , . )

M ( . , . , . )

M ( . , . , . )

M ( . , . , . )

















1
2
3
4

0 19710 3261 0 5125
0 19710 30800 4784
0 1416 0 2120 0 3189
0 1051 0 1540 0 2506

  

   

*

*

*

*

w .

w .

w .

w .









1

2

3

4

0 3713
0 3489
0 1917
0 0880

  

نهايت با استفادهدر
  )4از رابطه (

     

 
 

  ) خواهد بود.4(جدول به صورت W1 بنابراين ماتريس 
 W1) ماتريس 4(جدول 

W1 F C I L 

w 0,371  0,349  0,192  0,088 

  شوند. ) تعيين مي7(جدول ) تا 5(جدول به شيوه مشابه به شرح  W4تا  W2هاي  ماتريس
 W2) ماتريس 5(جدول 

W2 F1 F2 F3 F4 F5 C1 C2 C3 C4 C5 I1 

F 0,453  0,211  0  0,270  0,066  0  0  0  0  0  0 
C 0  0  0  0  0  0  0,076  0,123  0,165  0,637  0 
I 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0,428 

L 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
            

W2 I2 I3 I4 I5 I6 L1 L2 L3 L4 L5 L6 

F 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I 0,268  0,033  0,047  0,225  0  0  0  0  0  0  0 
L 0  0  0  0  0  0,026  0,256  0,069  0,275  0,275  0,099 
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 W3) ماتريس 6(جدول 

W3 F C I L 

F 0,765  0  0  0 
C 0,235  1  0  0 
I 0  0  1  0 
L 0  0  0  1 

 W4) ماتريس 7(جدول 

W4 F1 F2 F3 F4 F5 C1 C2 C3 C4 C5 I1 I2 I3 I4 I5 I6 L1 L2 L3 L4 L5 L6 

F1 0,859  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
F2 0,004  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
F3 0,134  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
F4 0,004  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
F5 0  0  0  0  0,457  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C1 0  0  0  0  0  0,762  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C2 0  0  0  0  0  0  0,946  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C3 0  0  0  0  0  0,238  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C4 0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
C5 0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I1 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I2 0  0  0  0  0  0  0,054  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I3 0  0  0  0  0,086  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I4 0  0  0  0  0,457  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0  0 
I5 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0  0 
I6 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0  0 
L1 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0  0 
L2 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0  0 
L3 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0  0 
L4 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0  0 
L5 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1  0 
L6 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  1 

  

  ) تا 8(جدول الگوريتم، به شرح  7تا  5هاي  بر اساس گام WANPو  WA  ،WBهاي  همچنين ماتريس
  ) خواهند بود.10(جدول 

 WA) ماتريس 8(جدول 

AW F C I L 

w 0,284  0,436  0,192  0,088 
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 WB) ماتريس 9(جدول 

BW F1 F2 F3 F4 F5 C1 C2 C3 C4 C5 I1 

F 0,389  0,213  0,061  0,271  0,030  0  0  0  0  0  0 
C 0  0  0  0  0  0  0,072  0,123  0,165  0,637  0 
I 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0,428 

L 0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
             

BW I2 I3 I4 I5 I6 L1 L2 L3 L4 L5 L6 

F 0  0,006  0,030  0  0  0  0  0  0  0  0 
C 0,004  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0 
I 0,268  0,033  0,047  0,225  0  0  0  0  0  0  0 
L 0  0  0  0  0  0,026  0,256  0,069  0,275  0,275  0,099 

  

  WANP) ماتريس 10(جدول 

ANPW F1 F2 F3 F4 F5 C1 C2 C3 C4 C5 I1 

w  0,111  0,061  0,017  0,077  0,009  0  0,031  0,536  0,072  0,278  0,082 
             

ANPW I2 I3 I4 I5 I6 L1 L2 L3 L4 L5 L6 

w  0,053  0,008  0,018  0,043  0  0,002  0,023  0,006  0,024  0,024  0,009 

  شود : ح زير محاسبه ميهاي شركت به شر ، ميزان پيشرفت استراتژي WANPهاي بدست آمده در ماتريس  بر اساس وزن
.... )0,57(0,0086 )0,45(0,0771 )0,6(0,0172 )0,66(0,0605 )0,40,50,60,5(0,1106   

 )0,66(0,0242 )0,50,60,50,75( 0,0061 )0,50,580,50,5( 0,0226 )0,66(0,0023  
0,526  )0,62(0,0087 )0,50,250,50,8( 0,0242  

  باشد.  % مي 52,6ها در طي دوره اول  بنابراين ميزان پيشرفت سازمان در تحقق استراتژي
  

  گيري نتيجه
، اشكلات نسبتاً زيادي به اين روش در ابعاد كمي وارد است. اين BSCهاي منحصر بفرد روش  ها و توانمندي با وجود مزيت

اي از  هاي سازمان به مجموعه ها، استراتژي سازي و پايش استراتژي ، به منظور پيادهBSCشود كه در  موضوع از آنجا ناشي مي
هاي  شود؛ ولي بر اساس ميزان پيشرفت شاخص مي هاي كمي تعريف اهداف در چهار وجه شكسته شده و براي هر هدف شاخص

ها را تعيين نمود. در حالي كه اين موضوع براي مديران بسيار حائز اهميت بوده و  توان ميزان پيشرفت استراتژي مطرح شده نمي
ر اين مقاله روشي به باشد. د ها عامل مهمي در اتخاذ تصميمات كليدي براي مديران مي اطلاع از ميزان پيشرفت در اجراي استراتژي

هاي سازمان در تطابق با نقشه استراتژي آن،  ارائه شده و از  و تعيين ميزان پيشرفت استراتژي BSCهاي كمي  منظور بهبود جنبه
ها، اهداف و منظرهاي مختلف به صورت يك شبكه علت و معلولي در نظر گرفته شده  اين جهت ارتباطات و وابستگي بين استراتژي

هاي فازي عدم  چند در روش پيشنهادي از نظرات خُبرگان استفاده شده است اما سعي شده است با استفاده از تكنيكاست. هر 
به عنوان  FANPهاي حاصله افزايش يابد. لذا روش  قطعيت موجود در نظرات ايشان را نيز لحاظ نموده تا از اين طريق دقت جواب
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ها، محور اصلي روش پيشنهادي اين مقاله  واقعي در تعيين ميزان پيشرفت استراتژييك روش توانمند در مواجهه با شرايط مسائل 
باشد. اول اينكه در روش پيشنهادي اين مقاله سنجش عملكرد،  در نظر گرفته شده است. مدل ارائه شده داراي سه مزيت ويژه مي

در نقشه استراتژي در محاسبه وزن هر هدف لحاظ  مبتني بر نقشه استراتژي است؛ دوم اينكه ارتباطات علت و معلولي بين اهداف
توان ميزان  ها در كلِ يك سازمان، مي گردد و سوم اينكه با استفاده از روش ارائه شده علاوه بر تعيين ميزان پيشرفت استراتژي مي

  تحقق هر استراتژي، هر هدف و حتي هر منظر را نيز به صورت كمي تعيين نمود. 
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