
  

  
  چکیده

با استفاده  ارزیابی عملکرد ه منظورب فازياین پژوهش با هدف ارائه یک رویکرد تلفیقی 
با توجـه بـه اطلاعـات    بـدین منظـور ابتـدا    .اسـت  انجام گرفتاز کارت امتیازي متوازن 

اهداف کـلان، عوامـل کلیـدي    ،حاصل شده از تجزیه و تحلیل اجزاي مدیریت استراتژیک
ها از طریق سپس این شاخص ،زیابی عملکرد، شناسایی شدندهاي ارموفقیت و شاخص

هـا در ارزیـابی   بندي گردیـده تـا تاثیرگـذارترین شـاخص    روش تاپسیس فازي اولویت
جهت دسـتیابی بـه   .بندي شوندعملکرداستخراج و در قالب کارت امتیازي متوازن دسته

ان کلیدي تکمیل نفر از خبرگان، روئسا و کارشناس 29پرسشنامه در بین هدف پژوهش 
ضریب آلفاي آنتوسط  روایی پرسشنامه از طریق نظر اساتید و خبرگان و پایایی. گشت

در نهایـت مـدل ارائـه شـده در یکـی از      .بدست آمد  89/0کرونباخ که مقدار آن برابر با 
هـاي تعریـف شـده بـا     تقریباً در تمامی شـاخص .شد سازي تهران پیاده ملیشعب بانک 

که اعمال شد، بهبود ایجاد شده است، به طوریکه شاخص کارآیی کل  توجه به ابتکاراتی
،  برگرفته از نتایج سه ماه پایانی 94ریزي شده در اول سال سازمان براي دوره برنامه

سازي و اجراي ایـن  بود، که پس از گذشتن سه ماه از پیاده%  72,38، برابر با 93سال 
  .افزایش یافته است%  79,16به ، 94مدل این رقم در انتهاي سه ماهه اول 

  
  :کلید واژه

  ارزیابی عملکرد، کارت امتیازي متوازن، تاپسیس فازي
 
 

 مقدمه
ها براي توسعه، رشد و پایداري در عرصه در دنیاي امروز همه سازمان

رقابتی، به یک سیستم ارزیابی عملکرد چند بعدي نیاز دارند که در قالب آن 
فرایندها، نیروي انسانی و برنامه هاي سازمانی بتوانند کارایی و اثربخشی 

در طی دهه گذشته، رقابت جهانی به دلیل ]1[خود را مورد سنجش قرار دهند
تغییرات سریع تکنولوژیکی و ازدیاد تنوع محصولات، افزایش سریعی پیدا 

عنوان یک نموده است، که این امر باعث تاکید بر نقش بهبود مستمر عملکرد به
ها در سراسر دنیا شده ی و استراتژیک در بسیاري از سازماننیاز رقابت

  .]2[تاس
ها براي نگهداري و تقویت مزیت رقابتی خود، به میزان وسیعی امروزه سازمان

هاي عملکرد، به منظور ارزیابی، کنترل و بهبود فرایندهاي کسب و از سنجه
  .] 3[کارشان استفاده می نمایند

 است گذاران سازمانی به منظور کسبشرایط موجود توسط سی تحلیل
 راه حل وانتخاب مهمی رادر افزایش آگاهی بسیار نیاز، نقش مورد اطلاعات

 . ]4[ایفا مینماید اهداف به دستیابی براي مناسب هاي

 ايه فرآیند گیري عملکردواندازه در ارزیابی سازمان توانایی میزان در گرو، سازمان وپیوسته از سوي دیگر،بهبود مداوم
  .] 5[دباشمی سازمان کلیدي
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باشد که مضمون هاي به کار گرفته شده در سازمان هاي دنیا میترین چارچوبمدل کارت امتیازي متوازن یکی از جامع
انداز بلند مدت سازمان است و داراي چارچوبی هاي عملکرد به استراتژي و چشمعمومی آن تلاش براي اتصال سنجه

هاي هاي قابل سنجش تبدیل و توزیع متعادلی میان حوزهستراتژیک و کلان سازمان را به شاخصمفهومی است که اهداف ا
مالی، مشتري، فرایندهاي درونی (هاي اصلی آنکند و براي سنجش عملکرد هر سازمانی بر حوزهحیاتی سازمان برقرار می
  .] 6[گرددمتمرکز می) سازمان، رشد و یادگیري
، که طی آن است شدکاربردي و گام هاي اجرایی آن، پرداخته  -ک متدولوژي پیشنهادي تلفیقیدر این تحقیق به ارائه ی

فرایندهاي اصلی سازمان از طریق روش تاپسیس فازي، به عنوان یکی از تکنیک هاي مهم تصمیم گیري چند شاخصه نسبت 
و دسته بندي شاخص هاي کمی مرتبط با  سپس با تعریف. به تاثیر گذاري بر عوامل اصلی موفقیت، اولویت بندي گردیدند

فرایندهاي منتخب، بر طبق اولویت، در چهار حوزه کارت امتیازي متوازن، به ارزیابی عملکرد سازمان در راستاي استراتژي 
  .ها و اهداف کلان پرداخته شد

 پیشینه تحقیق. 1

  ارزیابی عملکرد.  1. 1
یک هاي مختلف در پیکره سازمان، نحوه ارتباط آن ها با یکدیگر، تعیین امروزه، تعیین و شناسایی جایگاه سیستم ها و تکن

نقاط قوت و ضعف و در نهایت بهبود عملکرد درسازمان، موضوعاتی هستند که بیش از پیش مورد توجه مدیران سازمان 
  .] 7[هاي پیشرو قرار گرفته اند

که به منظور افزایش سطح استفاده بهینه از امکانات و منابع  ارزیابی عملکرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتی اطلاق می گردد
منظور از اثر بخشی، میزان .] 8[براي دستیابی به اهداف به شیوه اي اقتصادي، توام با کارایی و اثر بخشی صورت می گیرد
طور کلی نظام مدیریت  به. باشددستیابی به اهداف و برنامه ها توام با کارایی در فعالیت ها و عملیات هاي سازمانی می

عملکرد را می توان فرایند ارزیابی، اندازه گیري و مقایسه میزان و نحوه دستیابی به وضعیت مطلوب و نهایتا بهبود عملکرد 
  .] 9[دانست

ارزیابی عملکرد باعث آگاهی از میزان پیشرفت در بهبود عملکرد سازمان و تحریک حس کنجکاوي و پرسش گري در مورد 
انجام کار و نحوه تخصیص منابع می گردد و در نتیجه، انگیزه و فرصت لازم براي ارتقاء کیفیت عملکرد سازمان روش هاي 

  .] 10[را فراهم می نماید
در سال هاي اخیر استفاده از سیستم هاي ارزیابی عملکرد در سازمان ها گسترش یافته است، مدیران سازمان ها درك 

ري کامل وصحیح عوامل موثر بر موفقیت، قادر  به برنامه ریزي و کنترل آن ها نیز نخواهند کردند که دیگر، بدون اندازه گی
لذا، این امر که سازمان ها به یک سیستم ارزیابی و مدیریت عملکرد کامل و جامعی به منظور رشد و توسعه نیاز . بود

 .] 11[خواهند داشت، حیاتی تر شد
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  کارت امتیازي متوازن.  2. 1
یک ابزار مدیریتی براي اجراي استراتژي است؛ گزارش ساختاربندي شده و استانداردي که به   متیازي متوازنکارت ا

ها  ها توسط کارمندان نظارت داشته باشند و نتایج این فعالیت دهد بتوانند به راحتی بر روند اجراي فعالیت مدیران اجازه می
زي متوازن در اختیار گذاردن بستري مناسب براي شناخت قوانین و ویژگی اصلی کارت امتیا. را بررسی و کنترل کنند

هاي عملیاتی براي اجرایی  روابط علت و معلولی حاکم بر دنیاي کسب و کار و همچنین استخراج برنامه
مدل امتیازات متوازن داراي چارچوبی مفهومی است که اهداف استراتژیک کلان سازمان .] 12[سازمان است استراتژي کردن

را به شاخص هاي قابل سنجش تبدیل و توزیع متعادلی میان حوزه هاي حیاتی سازمان برقرار می کند و براي سنجش 
- متمرکز می) رشد و یادگیري -فرایندهاي داخلی سازمان -مشتري -مالی(عملکرد هر سازمان بر حوزه هاي اصلی آن

کارت امتیازي متوازن شامل مجموعه اي از معیار هاست که به مدیران دیدگاهی سریع ولی جامع از کسب و .] 6[گردد
ر بین ابزار مدیریتی پر کار برد، کم خطا و مؤث 15کارت امتیازي متوازن به عنوان یکی از  2001تا سال . کارشان می دهد

کشور دنیا شناخته شده بود و روز به روز به استفاده کنندگان آن اضافه می  22مدیران شرکت هاي مختلف در 
با استفاده از نظرات دراکر به رفع نقایص مدل مدیریت بر مبناي هدف پرداخته و "کاپلان و جانسون"1980در دهه .]13[شود

با تاکید بیشتري بر بازخورد نتایج بپردازند، که حاصل کار آن ها طراحی  گیري بهره وريتلاش کردند تا به سنجش و اندازه
 B2Bنمونه از شرکت هاي  100در پژوهش دیگري که در کشور هلند روي جامعه اي شامل ..] 14[مدل امتیازي متوازن بود

تیازي متوازن مقایسه کردند و به عمل آمد، نتایج ارزیابی عملکرد این کمپانی ها را به روش ارزیابی سنتی با روش کارت ام
  .]15[این بررسی نشان داد که تاثیر استفاده از این روش در بهبود عملکرد سازمان ها انکار ناپذیراست

  

  تاپسیس فازي.  3. 1
اي که هاي پیچیدهمنطق فازي که در برابر منطق کلاسیک مطرح گردید، ابزاري توانمند جهت حل مسایل مربوط به سیستم

  .] 16[آید، به شمار میباشندگیري و استنباط بشري میا مشکل و یا مسایلی که وابسته به استدلال، تصمیمهدرك آن
بندي با توجه به شباهت با روش اولویت(تاپسیس  .تکنیک تاپسیس فازي، تعمیمی از تکنیک تاپسیس در محیط فازي است

 1981در سال شناخته شده است که  تصمیم گیري چند معیارههاي کلاسیک عنوان یکی از روشبه ،)آل مثبتحل ایدهراه
گزینه انتخاب شده باید . آل بودایدهحل راهمسائل توسعه داده شد که بر اساس تعیین این  راي حلبتوسط هوانگ و یون

  ]17[آل منفی باشدآل مثبت و از طرف دیگر بیشترین فاصله از ایدهداراي کوتاهترین فاصله از ایده
  .]18[گیري گروهی مطرح کردنداي از نظریات فازي را در تصمیمچن مجموعههسو و 

 . ]19[شاخصه فازي را بر اساس مفهوم رابطه با طیف خاکستري ارائه دادندهاي چند سازي مدلاولسن و وو شبیه

به جاي . دیل و حل کردندمعیاره فازي را با استفاده از انتگرال به صورت قطعی تبگیري چند یک مسأله تصمیمچن و تی ژنگ
 ]20[داستفاده از فاصله، آن هادرجه شباهت با طیف خاکستریرابرایتعریف نسبت نزدیکی براي هر گزینه به کار بردن

تریانتافیلو و لین روش تاپسیس فازي جدیدي را بر اساس عملگرهاي محاسباتی فازي توسعه دادند که منجر به محاسبه .
گیري گروهی فازي به کمک چن روش تاپسیس را به صورت تصمیم. ]21[ي هر گزینه شدضریب فازي نزدیکی نسبی برا
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 .]22[یک فاصله اقلیدسی قطعی بین هر دو عدد فازي توسعه داد

هاي فازي توسعه اي و همچنین داده هاي فاصله گیري فازي با دادهجهانشاهلو و همکارانش تاپسیس را براي مسائل تصمیم
ها استفاده شده در ارزیابی عملکرد بانک BSCفازي و  MCDMهاي که از تلفیق روش]24[کارانوو و هم.]23[دادند
ارزیابی عملکرد صنعت بانکداري در ایران با "نیز در تحقیق مشابه تحت عنوان تفرزین رضایی و حامد غیب دوس.است

بانک موجود در بازار سهام  13بندي ها به مقایسه و رتبه، با تمرکز بر عملکرد مالی بانک"استفاده از روش ویکور
  . ]25[پرداختند

  

  بیان مسئله. 2
هاي حسابداري سنتی را در سنجش عملکرد سازمان، درك کردند و دست به با گذشت زمان، سازمان ها محدودیت سیستم

سنتی، از اندازه هاي نامشهود سازمان را، که   سیستم هاي حسابداري توسعه سیستم هایی زدند که قادر بودند، دارایی
هاي پر واضح است، در عصر رقابتی، سازمان هاي استراتژي محور به سیستم.گیري آن ها عاجز بودند، اندازه گیري نمایند

سنجش عملکردي نیاز خواهند داشت، که علاوه بر ارزیابی عملکرد کلیه حوزه هاي سازمانی، میزان موفقیت سازمان را نیز 
این گونه از سیستم ها،همچنین می توانند به مدیران سازمان . م انداز خود اندازه گیري نماینددر دستیابی به رسالت و چش

سیستم هاي سنتی ارزیابی عملکرد در ارتباط تنگاتنگی .هاي استراتژیک، کمک شایانی نمایندگیريدر برنامه ریزي و تصمیم
هاي لیکن سیستم. کاهش هزینه و افزایش سود می باشد وري،ها بر افزایش بهرهبا مدیریت تولید سنتی بوده و تمرکز آن

سنتی، داراي محدودیتهایی هستند که ممکن استدر سازمانها تا حدزیادي از توجه به بهبود کیفیت، قابلیت اعتماد و زمان 
دد که هاي سنتی سنجش عملکرد، این برداشت حاصل    می گربا عنایت به محدودیت هاي موجود درسیستم. تحویل بکاهند

ها و دستاورد هاي نامشهود سازمان نبوده و سیر حرکتی سازمان در مسیر این سیستم ها، قادر به ارزیابی سرمایه
  . ] 10[استراتژي را در هاله اي از ابهام قرار میدهند

توازن در نتیجه به علت محدودیت در سنجه هاي سنتی، خصیصه هاي سنجه هاي عملکرد غیر سنتی مانند کارت امتیازي م
این خصایص اساسا مرتبط با استراتژي سازمان بوده و بر پایه سنجه هاي غیر مالی بنا شده . ها پدیدار شدنددر سازمان

کارت امتیازي متوازن یکی از جامع ترین چارچوب هاي به کار گرفته شده در سازمان هاي دنیا می باشد که مضمون . اند
  . ]26[لکرد به استراتژي وچشم انداز بلند مدت سازمان استعمومی آن تلاش براي اتصال سنجه هاي عم

ه منظور اتصال بهدف از این پژوهش ارائه مدلی پیشنهادي براي طراحی کارت امتیازي متوازن با استفاده از تاپسیس فازي 
ازمانی و سنجه هاي عملکرد به استراتژي و عوامل اصلی موفقیت سازمان و ارزیابی عملکرد سازمان حول استراتژي س

 .ارائه خطوط راهنما براي بهبود عملکرد و بازنگري در استراتژي هاي تعیین شده می باشد

 متدولوژي پژوهش  .3
از مهم ترین دلایل شکست کارت امتیازي متوازن در اکثر سازمان ها، نبود یک سیستم بازخورد مناسب در این مدل پس از 

نظور رفع این نقصان، مدلی پیشنهادي و ابتکاري به منظور مدیریت عملکرد لذا  به م. ارزیابی عملکرد سازمان می باشد
اکثر متدولوژي ها یارایه شده در خصوص پیاده سازي کارت امتیازي توجه . سازمان در پی ارزیابی آن ارائه می شود
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 . ] 27[اندکی به فعالیت هاي حمایت کننده اجراي این سیستم نموده اند

اهداف کلان  –ها استراتژي(انداز تحقیق، فاز اجرایی پروژه با تعیین عناصر استراتژیک سازمان  شمپس از تعیین اهداف و چ
بندي آنها با استفاده از تکنیک تاپسیس سپس به طراحی مجدد فرایندها ورتبه. گرددآغاز می) هاي کلیدي موفقیتو شاخص

آورده و پس از امه و مصاحبه اطلاعات مورد نیاز را به دست شود؛ در طی این مراحلبا استفاده از پرسشنفازي پرداخته می
گیرد ها صورت میباشد محاسبه و تجزیه و تحلیل شاخصطراحی کارت امتیازي متوازن که خروجی مراحل فوق می

 فرایند. رویکرد تشریح شده در این پژوهش، پایه و اساس قوي و قدرتمندي در مدل چهار وجهی کاپلان و نورتون دارد
 "-1:توان در سه فاز عمده توصیف کردسازي سیستم ارز یابی عملکرد با استفاده از کارت امتیازي متوازن را میپیاده

  ."فاز استقرار و اجرا "- 3و "فاز طراحی وتوسعه“-2،  ”فازآغازین یا آماده سازي
این رویکرد گام به گام .  اده شده استنشان د 1اي، به صورت شماتیک در نمودار شماره سازي رویکرد مرحلهفرایند پیاده

این روش به صورت تلفیقی . نمایدسازي مدل کارت امتیازي ایجاد میو بازخوردي، تفکر ساخت یافته و خلاقی را در پیاده
تواند سطوح مختلفی را براي آغاز پروژه اختیار هاي روش، سازمان میطراحی شده است، اما با وجود توالی و ترتیب درگام

  .گیرداین کار با توجه به میزان آمادگی، سطح بلوغ و نوع نیاز سازمان صورت می. مایدن
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 مراحل لازم براي اجراي  متدولوژي پیشنهادي) 1(شکل 

  

 زمان پیاده سازي

م
زي 

 سا
اده

  پی
وح

سط
ل و 

راح
 

 آماده سازي پروژه

مرور مفاهیم  وترسیم 
 نقشه استراتژي

شناسایی عوامل کلیدي 
 موفقیت و اهداف کلان شرکت

طرح ریزي فرآیند و 
 CSFایجاد ارتباط بین 
 ها و اهداف

  

اولویت بندي فرایندها 
 فازي  TOPSISبا  

  

محاسبه شاخصهاي کارت 
 امتیازي متوازن

 

وین برنامه هاي تد
 بهبود بازنگري و

تجزیه و تحلیل شاخصها  و 
 انحراف از عملکرد

 

طراحی کارت امتیازي 
 متوازن

جرا
 و ا

رار
ستق

ا
 

سعه
و تو

ی 
راح

ط
 

زین
آغا
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  روش تحقیق   .3. 1
شعب  کارشناسان کلیديو  سا، معاونینورئمجموعه در این پژوهش، جامعه آماري .است  روش توصیفیاین تحقیق از نظر 

می خارج از سازمان  خبرگانو نمایندگانی از مشتریان و مشاوران، به عنوان  بانک ملی غرب تهران، به عنوان خبرگان داخلی
یی  روا. می گرددسا و کارشناسان کلیدي شعبه تکمیل ئونفر از خبرگان، ر 29در این تحقیق پرسشنامه در بین ، باشند

بدست  89/0محاسبه ضریب آلفاي کرونباخ که مقدار آن برابر با آن با پرسشنامه از طریق نظر اساتید و خبرگان و پایایی 
رسیدن به نتایج مورد نظر در این پژوهش، ابتدا بررسی و مطالعات به صورت کتابخانه جهت  .می شوداطمینان حاصل  ،آمد

در پایان پس از . گرددمی ازن انجام و اصول مهم و مفاهیم بنیادي استخراج اي و میدانی در خصوص کارت امتیازي متو
هاي فازي از طریق ، با بکارگیري دادههستندتجزیه و تحلیل نتایج، با نظر به این که اطلاعات و داده ها در سازمان مبهم 

تا  هاختیار جامعه آماري قرار داده شدنتایج این مقایسات مجدداً در . می گیردروش تاپسیس اولویت بندي فرایندها صورت 
گیري مناسبی براي طراحی و پیاده سازي کارت امتیازي متوازن  در سازمان با توجه به واقعیات و شرایط موجود تصمیم

 .اتخاذ گردد

  .شدخواهد استفاده  FTOPSISکنیک تو بکار گیري  SPSS  ،EXCELبه منظور تجزیه و تحلیل داده ها از نرم افزار 

  تاپسیس فازي روش. 1. 1. 3
هاي زبانی مشخص شده است که به ها و وزن هر یک از معیارها به وسیله متغیربندي هر یک از گزینهدر این روش رتبه 

  . ]22[اند صورت اعداد فازي ذوزنقه اي بیان شده

فرض گردید  :تعریف 1 2 3 4, , ,a a a a a  و 1 2 3 4, , ,b b b b b فازي ذوزنقه اي باشند، در این مقاله براي  دو عدد
  . ]28[محاسبه فاصله بین دو عدد فوق از فرمول زیر استفاده شده است

  

         2 2 2 2
1 1 2 2 3 3 4 4

1,
4

D a b a b a b a b a b         


                                      )1(   
  

 .گردندانی تعیین  میهاي زببندي معیارهاي کیفی با توجه به متغیردر این روش، وزن معیارهاي مختلف و رتبه

 بندي گزینهفرد تشکیل شده است، در این صورت وزن هریک از معیارها و رتبه  Kگیري از فرض گردید یک گروه تصمیم 
 :شودها با توجه به هریک از معیارها به صورت زیر محاسبه می

1 21 K
ij ij ij ijx x x x

K
        

)2(                        

1 21 K
j j j jw w w w

K
        

)3(                      

معیاره فازي گیري گروهی چند یک مسأله تصمیم. گیرنده استامین تصمیم Kرتبه و وزن داده شده توسط  jwو ijxکه 
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 .سازي نمودتوان به صورت زیر خلاصهرا می

11 12 1

21 22 2

1 2

n

n

m m mn

x x x
x x x

D

x x x

 
 
 
 
 
 

  

  
   

   )4    (                        

   1 2, , , nW w w w    )5                            (  

که 1, 2, ..., , 1, 2 , ..., iji m j n x   و 1,2,..., jj n w 
توان به ها را   میهاي زبانی هستند که آنمتغیر 

صورت اعداد فازي ذوزنقه اي  , , ,ij ij ij ij ijx a b c d     و 1 2 3 4, , ,j j j j jw w w w w     بیان کرد.  
به منظور اجتناب از پیچیدگی فرمول نرمالایز کردن بکار رفته در تاپسیس کلاسیک، براي تبدیل مقیاس معیارهاي مختلف به 

  .یک مقیاس، از تبدیل مقیاس خطی استفاده شده است

  .نمایش دهیم Rگیري فازي نرمالایز شده را با توانیم ماتریس تصمیماین میبنابر

                                                                                              )6(                                  ij m n
R r


   

 
  

  :یمبه ترتیب مجموعه معیارهاي سود و هزینه باشند آنگاه دار Cو Bکه اگر فرض کنیم 

* * * *, , , ,ij ij ij ij
ij

j j j j

a b c d
r j B

d d d d
 

   
 



                                                               )7(  

, , , ,j j j j
ij

ij ij ij ij

a a a a
r j C

d c b a

    
   
 



                                                               )8(  

* maxj iji
d d if j B 

                                                                            )9(  

minj iji
a a if j C  

                                                                            )10(  

روش نرمالیزاسیون مذکور، داراي این ویژگی است که بازه تغییرات اعداد فازي ذوزنقه اي نرمالایز شده را در فاصله 0,1 
  .داردنگه می

گیري فازي نرمالایز شده توانیم ماتریس تصمیمبا توجه به این مسأله که درجه اهمیت هر یک از معیارها متفاوت است، می
  :دار را به صورت زیر بسازیموزن

, 1, 2, ..., , 1, 2,...,ij m n
V v i m j n


    

 
                                       )11(  
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ij ij jv r w  
                                                                                        )12(  

دانیم که عناصر دار، میبا توجه به ماتریس نرمالایز شده وزن 1, 2,..., , 1, 2,..., iji m j n v  
، اعداد فازي ذوزنقه 

آن ها در فاصله ي مثبتند که بازه تغییرات اي نرمالایز شده 0,1است.  
  :فازي رابه صورت زیر تعریف کنیم ,NPIS)یآل منفو ایدهFPIS) ،آل مثبتهاي ایدهحلتوانیم راهاین میبنابر

 * * * *
1 2, ,..., ,nA v v v   

                                                                            )13(  

 1 2, ,..., ,nA v v v      
                                                                           )14(  

که  * 1,1,1jv   و 0,0,0jv  .محاسبه می آل منفی با توجه به فرمول زیرآل مثبت و ایدهفاصله هر گزینه از ایده -

 : شود

 * *

1
, , 1,2,..., ,

n

i ij j
j

D D v v i m


  

)15(                             

 
 

1
, , 1,2,..., ,

n

i ij j
j

D D v v i m 



  

         )16(        

 .فاصله بین دو عدد فازي است که در تعریف آورده شده است Dکه 

ها با توجه به بندي گزینهبراي محاسبه رتبه
*
iD  وiD 

ها به صورت زیر محاسبه ، ضریب نزدیکی براي هریک از گزینه
  :شودمی

  

)17(  

  
 1اي است که ضریب نزدیکی آن به آل منفی دورتر است، گزینهآل مثبت نزدیکترواز ایدهاي که به ایدهنهایتاً اینکه گزینه

بندي کنیم و بهترین گزینه را از بین ها را رتبهخواهیم بود همه گزینه ادراین با توجه به ضریب نزدیکی، قبنابر. نزدیکتر باشد
  .هاي ممکن انتخاب کنیمگزینه

  
  
  

  یافته هاي تحقیق. 4
صورت زبانیبراي مشخص کردن رتبه هر بندي مناسبی بههاي زبانی مناسبی براي تعیین وزن معیارها تعیین و رتبهمتغیر

* , 1,2,...,i
i

i i

DCC i m
D D



 

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  .قابل مشاهده است) 1(که در جدول شماره ،هر عامل موفقیت، انتخاب گردید ها با توجه بهیک از فرآیند
  ها با توجه به هر معیاربندي گزینهمتغیرهاي زبانی براي رتبه )1(جدول شماره

j  بر i  درجه تاثیر گذاري 

  )متغیرهاي زبانی(
 مقدار کمی فازي

 متغیر زبانی

 VL (0, 0, 1, 2) خیلی کم

 L (1, 2, 2, 3) کم

 ML (2, 3, 4, 5) کمتر از متوسط

 M (4, 5, 5, 6) متوسط

 MH (5, 6, 7, 8) بیشتر از متوسط

 H (7, 8, 8, 9) زیاد

 VH (8, 9, 10, 10) خیلی زیاد

 نزدیکتروازایده مثبت آل ایده به که ایی گزینه نموده و سرانجام نیتعی را گزینه ها همه بندي نزدیکی،رتبه ضریب به باتوجه
شاخص که داراي بیشترین ورن بودند جهت ارزیابی عملکرد برگزیدند  11با نظر خبرگان  . دورتراست مشخص شد منفی آل

  .آمده است) 2(که در نهایت نتایج اعمال روش تاپسیس فازي در جدول 
  ضریب نزدیکی و رتبه بندي نهایی شاخص ها )2(جدول

 ci  ضریب نزدیکی  عنوان شاخص  رتبه

  C1  0,522  حاشیه سود 1

  C7  0,505  نرخ سهم بازار 2

  C9  0,495  نرخ جذب مشتري جدید 3

  C6  0,467  نرخ حفظ مشتري 4

  C14  0,450  بهره وري معاملات 5

  C17  0,447  تسهیم دانش بین کارکنان 6

  C13  0,445  تعداد موارد خدماتی جدید 7

  C3  0,410  نسبت بدهی 8

  C18  0,377  هاي تخصصیبرخورداري از مهارت 9

  C8  0,367  رضایت مشتري 10

  C10  0,322  اطلاع کارکنان از اهداف زانیم 11

پس از مشخص شدن مهمترین شاخص ها به پیاده سازي کارت امتیازي متوارن جهت اریابی عکلکرد پرداخته، با توجه به 
هاي تعریف تمامی شاخص سازي کارت امتیازي متوازن مطابق با متدولوژي پیشنهادي، تقریباً در نتایج بدست آمده از پیاده

شده در کارت امتیازي با توجه به ابتکاراتی که اعمال شده است بهبود ایجاد کرده است، پس از ارزیابی عملکرد سازمان و 
هایی که داراي تعیین شاخص کارایی کل بانک، به منظور ایجاد بهبود و رفع انحرافات موجود، تمرکز سازمان روي شاخص

برگرفته از اطلاعات بدست آمده از  94لازم بذکر است نتایج بدست آمده در اول سال . گیردند، قرار میاولویت بالاتري هست
  .مورد بررسی قرار گرفته است 94باشد و با نتایج بدست آمده در انتهاي سه ماه اول سال  می 93سه ماه آخر سال 
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  بعد مالی نتایج بدست آمده پس از اجراي اقدامات ابتکاري در )3(جدول
 بعد مالی

 گیري شاخص اندازه اهداف کلان شماره شاخص
 اقدامات ابتکاري انجام شده درصد دستیابی به اهداف

 94آخر سه ماه اول   94مقدار اول 

 مدیریت مصرف انرژي %70 %66,6  نسبت بدهی افزایش اثربخشی هزینه 1

2 
  هايبهبود شاخص

 سودآوري و مالی

  حاشیه سود
  

 بهبود سیستم فروش 67,2% 60%

 
نتایج بدست آمده در سه ماه بعد از پیاده سازي سیستم کارت امتیازي متوازن نشاندهنده بهبود درصد دستیابی به اهداف 
مورد نظر با توجه به استراتژي سازمان در بعد مالی پس از اجراي اقدامات ابتکاري در بخش فروش خدمات و بخش 

  .باشد مصرف انرژي می
  

  نتایج بدست آمده پس از اجراي اقدامات ابتکاري در بعد مشتري )4(جدول
 بعد مشتري

شماره 
 شاخص

 گیري شاخص اندازه اهداف کلان

 درصد دستیابی به اهداف

 اقدامات ابتکاري انجام شده
 94مقدار اول 

آخر سه ماه 
 94اول  

تقویت ارتباطات و همگرایی  3
 سازمان با مشتریان

 %90,09  %71,4 جدیدنرخ جذب مشتري 
حفظ قدر  -مدیریت روابط مشتري

 و منزلت کارکنان
 %98,87  %89,3 نرخ حفظ مشتري 4

 %92,44  %88,2 رضایت مشتري 5

  سازي سیستم خدمات رسانی چابک  %89,3  %88,9  نرخ سهم بازار افزایش سهم بازار  6

کارت امتیازي متوازن نشاندهنده بهبود درصد دستیابی به همچنین نتایج بدست آمده در سه ماه بعد از پیاده سازي سیستم 
  .باشد اهداف مورد نظر با توجه به استراتژي سازمان در بعد مشتري پس از اجراي اقدامات ابتکاري مورد نظر می

  نتایج بدست آمده پس از اجراي اقدامات ابتکاري در بعد فرآیندهاي داخلی )5(جدول
 هاي داخلی بعد فرآیند

شماره 
 شاخص

 گیري شاخص اندازه اهداف کلان

 درصد دستیابی به اهداف

 اقدامات ابتکاري انجام شده
 94مقدار اول 

آخرسه ماه اول  
94 

7 
ارتقاء سطح کیفی 

 خدمات

 بهره وري معاملات
89,3 %  93% 

شناسائی،  –بهبود سرعت و کیفیت خدمات 
  بهبود و پایش فرآیندها

 توسعه بانکداري مجازي 8
 د موارد خدماتی جدیدتعدا

  بهینه سازي سیستم خدماتی 73,6%  % 47,6

9 

بکارگیري      
  هاي نوینتکنولوژي

در توسعه بانکداري 
 الکترونیک

  ارائه خدمات الکنرونیکی نوین %88,78 % 85,4 هاي تخصصیبرخورداري از مهارت

گیري داشته که این امر  رشد چشم دیجد یوارد خدماتتعداد م هاي داخلی، شاخص با توجه به نتایج بدست آمده در بعد فرآیند
ی داراي تخصص هاياز مهارت يبرخوردار. باشد نشاندهنده موثر بودن اقدامات ابتکاري صورت گرفته در این زمینه می
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 .با افزایش روبرو بوده است  معاملات يبهره وررشد نسبتاً کم و 

  گیري بتکاري در بعد رشد و یادنتایج بدست آمده پس از اجراي اقدامات ا )6(دولج
 بعد رشد و یادگیري

شماره 
 شاخص

 گیري شاخص اندازه اهداف کلان

 درصد دستیابی به اهداف

 اقدامات ابتکاري انجام شده
 94مقدار اول 

آخر سه ماه اول  
94 

10 
بهسازي دانش و افزایش 

  سطح مهارت
 %75  %62,5  تسهیم دانش بین کارکنان

اخلی و سیستم اطلاعاتی توسعه شبکه هاي د
  یکپارچه

  توسعه نظام آموزشی اثربخش

11 

توسعه و نگهداشت منابع 
  انسانی

 %85  %80  میزان اطلاع کارکنان از اهداف

  توسعه فرهنگ مشارکتکارکنان

افزایش بهره وري 
 اطلاعاتی

  هاي اطلاعاتیمدیریت سیستم

توجه به اقدامات گیري با رشد چشم کارکنان نیدانش ب میتسهگیري، شاخص  دبا توجه به نتایج بدست آمده در بعد رشد و یا
  .ابتکاري اجرا شده داشته است

 93که برگرفته از نتایج سه ماه پایانی سال  94ریزي شده در اول سال مقدار شاخص کارآیی کل سازمان براي دوره برنامه
- سازي و اجراي این مدل در سازمان، و اجراي پروژهه از پیادهبوده است که پس از گذشتن سه ما%  72,38بوده، برابر با 

%  79,16، به  94بندي ارائه شده از تاپسیس فازي، این رقم در انتهاي سه ماهه اول هاي بهبود تعریف شده بر اساس اولویت
 .افزایش یافته است

  نتیجه گیري
منتج از فرآیند مدیریت استراتژیک معرفی گردید و  ملی در این پژوهش، در ابتدا عوامل اصلی موفقیت و اهداف کلان بانک

هاي پیشنهادي در ادامه با مطالعه سوابق و پیشینه موضوع، سنجه. ارتباط میان آنها و اهداف کلان بانک مشخص گردید
نظور در سپس به م. بندي شدندامتیازي متوازن دسته گیري و پایش این اهداف معرفی و در چهار منظر کارتجهت اندازه

ها از طریق روش تاپسیس گیري، شاخص ها و براي افزایش ضریب اطمینان در تصمیمنظر گرفتن تاثیرگذارترین شاخص
- گذاري بر عوامل اصلی موفقیت، اولویتگیري چند شاخصه، نسبت به تاثیر هاي مهم تصمیمفازي، به عنوان یکی از تکنیک

ها، درجه اهمیت هر شاخص در هر منظر با نظر دست آمده و پالایش شاخصدر انتها با توجه به اوزان به . بندي شدند
پس از ارزیابی عملکرد بانک و تعیین شاخص کارآیی .هاي امتیازي متوازن ارائه شدخبرگان تعیین گردید و در قالب کارت

بهبود و رفع انحرافات، روي بود، به منظور ایجاد   93که برگرفته از نتایج سه ماه آخر سال  94کل شعبه در ابتداي سال 
هاي کارت یابی انحرافات موجود در شاخص هایی که داراي اولویت بالاتري بودند، تمرکز گردید و پس از ریشهشاخص

هاي بهبود و اقدامات اصلاحی مقتضی به عنوان سیستم بازخور در نظام ارزیابی عملکرد سازمان امتیازي متوازن، پروژه
هاي تعریف شده هاي بهبود تعریف شده در سازمان، شاخصسازي پروژهیان نیز، پس از اجرا و پیادهدر پا. تعریف گردیدند

هاي بهبود، در انتهاي سه ماه اول  در کارت امتیازي متوازن به منظور ارزیابی عملکرد  شعبه و بررسی تاثیر اجراي پروژه
مبین این  94ارآیی کل سازمان در انتهاي سه ماه اول سال اندازه شاخص ک.گیري قرار گرفتمورد محاسبه و اندازه 94سال 

سه ماه پایانی سال (درصد در عملکرد خود نسبت به دوره گذشته 6,78باشد که سازمان با ایجاد بهبودي معادل مطلب می
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نتایج  .ا کندهاي سازمانی است، دست پیدهاي خود که برگرفته از استراتژيدرصد از برنامه  79,16،توانسته است، به )93
  .نمایدسازي این مدل، روائی و فواید حاصل از متدولوژي پیشنهادي را تایید می حاصل شده از پیاده
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