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با استفاده از  هاي توليدي استراتژي براي شركت ةطراحي نقش
  عملكرد كارت امتيازي متوازن و روش مهمهاي  شاخص

 DEMATEL )شركت ميهن: موردي ةمطالع(  

   4نرجس ظفري ،3مجتبي دادرس ،2زاده حسيني سارا حسن ،1سيد مجيد الهي

. كنـيم اسـتراتژي طراحـي    ةبـراي شـركت توليـدي، نقش ـ    خـواهيم  مـي  همقالدر اين  :چكيده
تـرين    ن بر اساس چهار منظر كارت امتيـازي متـوازن مهـم   امتخصص ةكميت ،درابتدا ،منظور بدين

بـراي   DEMATELروش از سـپس،  . انـد  كردهانتخاب را ) KPI(هاي ارزيابي عملكرد  شاخص
بـر   ،عمـده  طور به كهشده است  استفادهعملكرد  مهمهاي  تعيين نوع و شدت ارتباط بين شاخص

ثيرگـذارترين و  أت ،ترتيب همين به. كند ثيرپذير تمركز ميأثيرگذار و تأهاي ت متمايز ساختن شاخص
توانـد   نتـايج ايـن پـژوهش عـلاوه بـر اينكـه مـي       . شوند ثيرپذيرترين منظرها مشخص ميأنيز ت

ثر ؤم ـ BSCاستراتژي بر مبناي  ةنقش ة، در توسعباشدهاي توليدي  براي ديگر شركت ييراهگشا
دهد كه موجب بهبود  ارائه مي DEMATELبه همراه روش روش و تركيبي مناسب از دو  است
  .شود   هاي توليدي مي ريزي و عملكرد شركت برنامه
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  مقدمه
هـا در حـال    رقابت در ميان سازمان بر اثر فرايند جهاني شدن و آزادسازي بازار، ،هاي اخير در سال

منظور بهبود عملكرد سـازماني و   را به استراتژيكهاي  شاخص ندكارها مجبور و و كسباست رشد 
منظور حفظ مزيت رقـابتي خـود    وكارها به كسب). 2011هوانگ، (مزيت رقابتي خود توسعه دهند 

هـاي خـود بـا اهـداف سـازمان بـر اسـاس         ثر را براي هم راستا كـردن اسـتراتژي  ؤبايد روشي م
گيري عملكـرد جزئـي    هاي اندازه سيستم ).2012هونگ يي وو، (هاي عملكرد توسعه دهند  تحليل

). 2005؛ آبرنتــي، 2000؛ فــاكيولاس، 1998هــامر، (از سيســتم كنتــرل عملكــرد ســازمان اســت 
و اقدامات روزانـه را بـه يكـديگر مـرتبط      راهبرديهاي مديريت عملكرد سازماني اهداف  سيستم

روش كـارت   هـا،  گيـري عملكـرد در سـازمان    ترين روش انـدازه  شايع). 2013، گليكاس(كنند  مي
گيري، و تبـديل   هاي مختلف اندازه است كه به مديران براي به دست آوردن جنبه امتيازي متوازن

 پادودانيـا و ربكـا ال،   پروسـوديا،  ،سـوردوآ (كند  ميهاي شركت به اقدامات واقعي كمك  استراتژي
انـداز و   چشم موريت،أكارت امتيازي متوازن م«كنند كه  بيان مي) 1996(تن كاپلان و نور). 2012

هاي عملكرد تبـديل و چـارچوبي بـراي     اي جامع از شاخص هاي سازمان را به مجموعه استراتژي
اجـراي كـارت امتيـازي متـوازن ارتبـاط بـين       . »كند فراهم مي استراتژيكگيري و مديريت  اندازه

هـا بايـد بـر مبنـاي اهـداف راهبـردي        شـاخص  ،بنابراين ؛كند يين ميها را تع استراتژي و شاخص
  ).2012، همكارانسوردوآ و (سازمان در نظر گرفته شوند 

استراتژي ابزاري ديداري براي نشان دادن روابط علت و معلولي در هر سيستم مديريتي  ةنقش
كند  ها مشخص مي راهبردها و ارتباط آنها را با  شود و شاخص كارت امتيازي متوازن شناخته ميبا 
مدل سـاختاري بـراي ايجـاد كـردن      استراتژي را چارچوب ةاگر نقش). 2001aكاپلان و نورتون، (

 DEMATEL(1(ديماتيـل   توانيم روش بدانيم، مي يروابط علت و معلولي ميان اهداف استراتژيك
روش . بـا مسـئله گسـترش دهـيم     بـراي مـدل كـردن سـاختاري مـرتبط      يچـارچوب عنوان  بهرا 

DEMATEL     هـاي   دانش كلي را براي به تصوير كشيدن روابط علـت و معلـولي بـين شـاخص
براي به تجسم درآوردن روابط علـت و معلـولي    ويژه اين روش به .كند آوري مي استراتژيكي جمع
 ).2011  زاده ،محمدنژاد و نصراالله ،جاسبي(است ها كاربردي و مفيد  ها و گراف پيچيده با ماتريس

هـاي   هاي داخلـي، مـدل   سسات و شركتؤها و م براي ارزيابي عملكرد سازمان ،هاي اخير در سال
 مـدل  با اسـتفاده از ) 1388( ، خدايي و بشيريمنيؤم .تهيه شده است BSC2 اززيادي با استفاده 

 .اند  كردهمحاسبه  را مين اجتماعيأفازي عملكرد و كارايي شعب سازمان ت 3DEA و BSC تلفيقي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Decision Making Trial And Evaluation Laboratory 
2. Balanced Scorecard 
3. Data Envelopment Analysis 
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بـا اسـتفاده از    ،ارائه و درواقع TOPSIS1و  BSCتركيبي از  ينيز مدل) 1388(مهرگان و دهقان 
. انـد  پرداختـه  BSCبندي نتايج ارزيـابي حاصـل از منـاظر مـدل      به جمع TOPSISمدل جبراني 

و تعـالي كيفيـت اروپـايي را بـراي بهبـود عملكـرد        BSCمدل تركيبي ) 1388(اكبريان و نجفي 
هـاي   ، بـراي ارزيـابي عملكـرد بانـك    )1390(و نيز ميرفخرالديني و اميري  ؛اند سازمان ارائه كرده

منظـر   4هـاي حاصـل از    اهميت شاخص ةفازي به تعيين درج ANP2استان فارس با استفاده از 
BSC  پرداخته و درنهايت با استفاده ازTOPSIS هـاي بحرانـي    بنـدي شـاخص   ي به اولويتفاز
  .اند كرده اقدام

هـاي عملكـرد    عمده روي شـاخص  طور كارت امتيازي متوازن به دربارةتمركز بيشتر مطالعات 
اند كه روابط علت و معلـولي   بررسي كردهرا ، اما تعداد كمي از مقالات ايجاد مكانيزمي بوده است

سازي استراتژي مورد مطالعه را متمايز كند و تقريبـاً   منظور پياده عملكرد به مهمهاي  بين شاخص
همچنين تمركز  .اند استراتژي معرفي نكرده ةاي براي ساختن نقش هدفمند برنامه طور كدام به هيچ

گيري عملكـرد   چارچوب كلي چهار منظر كارت امتيازي متوازن براي اندازه براين مطالعات بيشتر 
روابـط متقابـل پيچيـده در     توسـعه دادن د سيستماتيك براي مهم فقدان رويكر ةمسئل. است  بوده

 هاي بسـياري،  باوجوداين، شركت ).2011، همكارانو جاسبي (استراتژي است  ةيك نقش طراحي
بـرداري   هاي سيستم كارت امتيازي متوازن خود را به دليل اشتباهات اساسـي در نقشـه   اثر تلاش

شناسـايي  دربـارة  تحقيقـات محـدودي    ،در ايران). 2008مخيجاني و كريلمن، (اند  نتيجه كرده بي
 شهمكارانجاسبي و  ،توان اين روابط، انجام شده است؛ براي مثال ويژه، به روابط علت و معلولي،

  .اند اند و توان اين روابط را مورد مطالعه قرار نداده به بررسي روابط پرداخته فقط، 2011در سال 
كـه در ارزيـابي   را  مهمـي هاي  علت و معلولي بين شاخص روابط داريمقصد  ،اين پژوهشدر 
ديگر با   ها در رابطه بررسي و توان هر يك از اين شاخص شركت ميهن مورد توجه است، عملكرد
بنـدي   و در چهار منظر دسـته  BSCها بر مبناي رويكرد  اين شاخص. كنيمرا مشخص  ها شاخص

هـاي   ، عـلاوه بـر تعيـين شـاخص    راهبـردي  ةبراي ايجاد نقش ـ BSCبا توجه به اصول . شوند مي
خرشـان  أها نسبت بـه يكـديگر يـا همـان تقـدم و ت      ثيرگذاري اين شاخصأت ةعملكردي بايد نحو

بر مبناي نظر  فقطها  ثيرگذاري شاخصأت ةهاي استراتژي، نحو در بسياري از نقشه. مشخص شود
كه روش  DEMATEL روشدر اين تحقيق با استفاده از  ،درواقع. شود كارشناسان مشخص مي

كارشناسان كه هاي عملكردي  خر شاخصأگيري بر اساس مقايسات زوجي است، تقدم و ت تصميم

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution 
2. Analytic Network Process 
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شـان تعيـين    و همچنين منظرهاي مختلف را به همـراه شـدت اثرگـذاري    اند كردهتعيين ها را  آن
  .استراتژي يكپارچه براي شركت مذكور دست يابيم ةكنيم تا به نقش مي

  پژوهش ةپيشين
  گيري عملكرد سيستم اندازه
؛ اتلـي و  1998هامر، (گيري عملكرد قسمت جامعي از سيستم كنترل مديريتي است  سيستم اندازه
 1999و همچنــين اتلــي در ســال  2007مرچانــت و ون در اســتد در ســال ). 2000فــاكيولاس، 

ق هـا و ح ـ  بـراي تخصـيص دادن مسـئوليت    يمكـانيزم « گيـري عملكـرد را    هاي انـدازه  سيستم
كننـد   تعريف مـي » تعيين اهداف عملكرد و پاداش دادن به دليل دستيابي به اهداف گيري، تصميم

سـازمان   ،گيري عملكرد با استفاده از اندازه به بيان ديگر،). 1999اتلي،  و 2007مرچانت و استد، (
لبـاس،  (خود را نظارت و سطح دستيابي به اهداف خود را ارزيابي كند  ةهاي روزان تواند عمليات مي

مدل اول كه تا : كنند گيري عملكرد را به دو مدل تقسيم مي ، اندازه)1996نوبل و قلياني،  و 1995
 از طريـق كـرد كـه    هـاي مـالي را لحـاظ مـي     جنبه فقط ،گرفت مورد استفاده قرار مي 1980 ةده

به كار  1980 ةبعد از آن، مدل دوم از اواخر ده. شد آوري مي اري جمعهاي مديريتي حسابد سيستم
نيلـي،  (شـود   گيري عملكرد شناخته مي كه دوران انقلاب اندازه) 1996نوبل و قلياني ،(گرفته شد 

هاي عملكـرد اسـت كـه     هاي مالي و غيرمالي و شاخص اي از شاخص اين مدل مجموعه). 1999
هاي مربوط به استراتژي مديريت را  كند و فرضيه ها را معرفي مي تعلت و معلولي از فعالي ةزنجير

تـرين نـوع    مهم ).2003، لاكر و راندال ،؛ ايتنر1997، اپستيين و منزوني(كند  به اهداف مرتبط مي
 ).2004aكاپلان و نورتون، (كارت امتياز متوازن است  ،گيري عملكرد هاي اندازه سيستم

گيري عملكرد است كه امـروزه   متوازن سيستم مديريتي و اندازهچارچوب و روش كارت امتياز 
كـاپلان و نورتـون،   (گيرد  هاي موفق مورد استفاده قرار مي سازمان از طريقاي  به صورت گسترده

هـا بـه   راهبردانـدازها و   كنـد تـا چشـم    كارت امتياز متوازن ابزاري است كـه كمـك مـي   ). 2008
؛ كاپلان و نورتـون،  2004ديويس و البرايت، (د تبديل شود اقدام و عملكر از اي يكپارچه مجموعه

2004a  وb ،بـين   يـد با استفاده از كـارت امتيـازي متـوازن با   ). 2013گليكاس،  و 2009؛ كبسي
تعادل برقرار باشـد  ) هاي پيرو شاخص(هاي نتيجه  و شاخص) هاي پيشرو شاخص(عوامل عملكرد 

هـاي مـالي و   راهبردبا يكپارچه كـردن متغيرهـاي   كارت امتيازي متوازن  ).2012هانگ يي وو، (
  :توجه داردچهار منظر به  علت و معلولي، ةغيرمالي در رابط

اين جنبه به انگيزه، آمـوزش  . اساس كارت امتيازي متوازن است: رشد و يادگيري سازماني .1
  .ز دارندها به آنها نيا سازي استراتژي كند كه كاركنان براي پياده و ظرفيت نوآوري نگاه مي
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ها براي فروش محصـولات   بر به كار بردن اطلاعات مشتري: كار داخلي و يندهاي كسبافر .2
  .و خدمات جديد بر اساس نيازهاي آنها تمركز دارد

   .كيد داردأخدمت به مشتري ت ةبر طول عمر روابط و ارائ: منظر مشتري .3
وري  د درآمد و بهبـود بهـره  كه بر اهداف بلندمدت سازمان بر حسب رش: هاي مالي شاخص .4

  . كند كيد ميأت
؛ كيه چـل،  1996aكاپلان و نورتون، ( ها باشد اهداف مالي بايد اهداف نهايي براي ساير جنبه

بهترين ويژگي كارت امتيازي متوازن ايجـاد تعـادل    ).1995سايمونز،  و 1994؛ مينتزبرگ، 1984
  ؛مـدت  اهـداف بلندمـدت و كوتـاه   . 2؛ مـدت  هـاي بلندمـدت و اهـداف كوتـاه     اسـتراتژي  .1: ميان

يه،  يون اكس و چانگ هسينگ( چهار منظر استراتژيك است. 4؛ هاي مالي و غيرمالي سنجش . 3
2012.( 

در ارتباطـات منطـق اساسـي آن ايجـاد     را پيچيدگي ذاتي كارت امتيازي متـوازن مشـكلاتي   
؛ 2004؛ مالينـا و سـلتو،   2000تريو، ليپه و سل(شود  سازي و استفاده از آن مي كه مانع پيادهكند  مي

؛ ديـلا و  2004، ، چانـگ و پيزينـي  ؛ بـانكر 2003، ؛ ايتنـر و لاركـر  bو  2003a، همكـاران ايتنر و 
هـا در   انـد كـه معمـولاً شـركت     گونه بيان داشـته  اين) 2003(ايتنر و لاكر ). 2005استينگ بارت، 
از قبيل كـارت امتيـازي    ،گيرند دربرميمالي را  هاي سنجش عملكرد كه مقادير غير اجراي سيستم

هاي ضروري مديران و اهداف  چراكه روابط عليّ بين اهداف و فعاليت ،خورند متوازن، شكست مي
 .كنند صورت شفاف تعريف نميه استراتژيك كل سازمان را ب

  استراتژي ةنقش
بـراي كـارت    استراتژي، انقلابي بزرگ ةمعرفي نقش ،)1992(بر اساس اظهارات اكلس و پي برن 

اي مهـم در ايجـاد سيسـتم كـارت امتيـازي       استراتژي وظيفـه  ةنقش ،درواقع. امتيازي متوازن بود
سازي اولـين نسـل از كـارت امتيـازي      در هنگام پياده). 2008مخيجاني و كريلمن، (متوازن است 

 كـه  اين نسل از كارت امتيازي متـوازن  ،براي مثال: هاي بسياري وجود داشت متوازن، محدوديت
علت و معلولي بود  ةشد، فاقد مفهوم واقعي رابط را شامل مي اي مكانيسم عليّ غيرمستقيم و ساده

امـا  ). 2013گليكـاس،  (بين اهداف عمليـاتي و اسـتراتژيك بسـيار مـبهم بـود       ةو همچنين رابط
ه نتـايج  هاي نامشهود را ب كنند كه دارايي اي از روابط عليّ را بيان مي هاي استراتژي زنجيره نقشه

هـا   شـاخص  ةارتباطات علـت و معلـولي هم ـ   ةزنجير). 2004 ،همكارانبانكر و (رساند  مشهود مي
 ـ) هاي عملكرد شاخص ،براي مثال( ه در ميان چهار منظر كارت امتيازي متوازن، علاوه بر اينكه ب

سازمان را نيز  از طريقكند، چگونگي خلق ارزش  ها را منعكس مي صورت پويا تغييرات استراتژي
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ها بـر   كنند كه استراتژي و همچنين ثابت مي) bو  2004aكاپلان و نورتون، (گذارد  به نمايش مي

  ).2012 هانگ يي وو،(اند  ريزي شده اساس تغييرات پويا در طول زمان برنامه
بـين   ةگمشـد  ةاسـتراتژي رابط ـ  ةدارند كه بـا خلـق نقش ـ   گونه بيان مي نورتون اين كاپلان و

، دسـروچز ، لاوسـون ). 2004كاپلان و نورتون، ( كردن و اجراي استراتژي كشف شده است هفرمول
اسـت كـه عـلاوه بـر      هاي استراتژي اين اند كه هدف استفاده از نقشه  گرفته، نتيجه )2007( هتچ

دهـد كـه    كند، به كارمنـدان نشـان مـي    استراتژي به مباحث عملياتي را تسهيل مي ةاينكه ترجم
 ةطـور كـه فراينـد ايجـاد نقش ـ     همـان . شـود  آنها به اهداف كلي سازمان مرتبط مـي چگونه شغل 

محور است كه در آن به منظـور دسـتيابي بـه     انسان يدهد، اين فرايند فرايند استراتژي نشان مي
و  جاسـبي ( گيرنـد  ها و دانش هيئت مديره مـورد توجـه قـرار مـي     ها، تجربه كلي اولويت يموافقت

  .ثر واقع شوندؤتواند در تصميمات مديريتي م هاي استراتژي مي براين، نقشهبنا). 2011، همكاران
توانند انتقـال   هاي استراتژي مي كه نقشهدهند  نشان ميهاي عليّ   سازي مدل دربارةتحقيقات 

تواننـد   هاي استراتژي مـي  دهد كه نقشه ، اين مفهوم نشان ميتر كنند آسانهاي پيچيده را  سيستم
 كننـد گيرنـدگان كمـك    قابل درك ناشي از كارت امتيازي متوازن به تصـميم هاي  در حل چالش

منظـور   توان به كه مي دارند بيان مي) 2010( هتچ و ميشلي ،باي تن جيكت). 1992فييولو هاف، (
بـر  . هاي استراتژي بهره گرفت هاي عملكردي متناسب با اهداف، از نقشه كمك به تعيين شاخص

هاي پيچيده در ميان افراد را  استراتژي انتقال ايده ة، نقش)2011( همكارانبانكر و اساس نظريات 
تنهـا بـراي    نه كه گيري براي تصميماست اي  استراتژي نقشه ةنقش ،ترتيب نمايد، بدين تسهيل مي

 .طراحان آن، بلكه براي ساير افراد نيز مفيد است

اسـتراتژي مبتنـي بـر     ةش ـنق«ديدگاه جديدي بـا عنـوان   ) 2010( همكارانجيكت و باي تن 
ثر است كه بر آينده تمركـز  ؤدارند كه اين ديدگاه روشي م و چنين بيان مي كردندمعرفي » سناريو

است، در  كردهرا ارائه » استراتژيك مبتني بر شناخت فازي ةنقش«) 2013(گليكاس . بيشتري دارد
ثير تغييـرات  أبيني ت پيش شود كه در مي كار گرفته بههاي مكمل  اي از تحليل مجموعه ،اين روش

 سيدحسيني، طالقاني، بخشا و پرتوي. دهد استراتژيكي مفيد هستند كه در عملكرد تجاري رخ مي
كـه از طريـق آن    كردنـد هاي اتومبيل معرفي  كننده منطقي براي توليدـ   روشي سيستمي) 2011(

ايـن روش  . كرد استخراجرا هاي قابل اعتماد  توان با استفاده از كارت امتيازي متوازن شاخص مي
 ةآورد و نقش ـ امكان رشد سازمان را با توجه به ارتباط علت و معلولي در ميان اهـداف فـراهم مـي   

 ةنقش ـبـارة  شـده در  تحقيقـات انجـام   در همـة . كنـد  استراتژي قابل اتكا براي سازمان طراحي مي
  .است شدهندرت بررسي  ها به استراتژي، بزرگي و قدرت ارتباطات عليّ ميان شاخص
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گيري گروهي معرفي  استراتژي را فرايند تصميم ةنقش ةفرايند تهي) 2011( همكارانجاسبي و 
شـود،   از محيط فازي ناشي مي) هيئت مديره(و نيز از آنجايي كه دانش كلي متخصصان  كنند  مي

 كنند، فازي را معرفي مي DEMATEL استراتژي،براي ساخت نقشه  )2011( همكارانجاسبي و 
. انـد  كردهتقسيم » گروه معلول«و » گروه علت« ةبه دو دست فقطهاي عملكرد را  اما آنها شاخص
سسـات بـانكي بـر    ؤاستراتژي بـراي م  ةنقش ةتهي در DEMATELنيز از ) 2012(هانگ يي وو 

دارد كه ممكن اسـت سـاخت    ؛ وي بيان ميكرداساس چهار منظر كارت امتيازي متوازن استفاده 
هـاي   بنـدي اجـراي گـام    به اولويت) است ها ثير شاخصأكه شامل جهت و قدرت ت(روابط دروني 

  .سسات كمك كندؤاستراتژيك براي اين م
، شـده اسـت   ياستراتژي تلاش كمتـر  ةمطالعات بالا براي طراحي نقش در تماميدرحقيقت، 

ست حياتي براي ساخت كارت امتيازي متوازن ا ياستراتژي بخش ةشك طراحي نقش كه بي درحالي
هـاي عملكـرد بـه مـديريت كمـك       منظـور تعيـين روابـط علـّي ميـان شـاخص       همچنين بـه كه 
 ةدرنتيجه، در دو مقول). 2004a؛ كاپلان و نورتون، 2009؛ گونك و الوس، 2007ايوانس، (كند مي

ثر كه علاوه ؤهاي م تهيه و غربال مناسب شاخص ،اول ةدر درج: است نياز زير به تحقيقات بيشتر
هـاي   نقشـه  ةتهي ـ همچنـين هاي غيرمـالي نيـز باشـد و     شاخص ةهاي مالي دربرگيرند بر شاخص
هـاي   ، ارتباطـات علـّي ميـان شـاخص    هـا  استراتژيمنظور سنجش بهبود  ثري كه بهؤاستراتژي م

  ).2011، همكارانبي و ؛ جاس2000چيا و هون، (عملكردي را به نمايش بگذارد 

  ي پژوهششناس روش
 Dematelاستفاده از روش استراتژي با  ةطراحي نقش

كارت امتيـازي متـوازن و روش تحليلـي يعنـي      ةچارچوب پيشنهادي طراحي نقش ،در اين بخش
DEMATEL شود توصيف مي.  

 استراتژي ةچارچوب پيشنهادي طراحي نقش

هـاي سـنجش    تـرين شـاخص   منظر كارت امتيـازي متـوازن مناسـب    چهارطبق  ،در اولين مرحله
بـا   ،سـپس . آيـد  دست مـي ه ادبيات و كنترل توسط كميته متخصصين ب ةعملكرد از طريق مطالع
عملكـرد انتخـابي را از    مهـم هـاي   ها، تحليل روابط عليّ راجع به شـاخص  تمركز بر اين شاخص

 ةنقش ـ ،درنهايـت . كنـيم  مـي  اجرا MATLAB8افزار  در نرمرا و آن  DEMATELروش طريق 
كـل   ةدهنـد  نشان 1شكل . كنيم كيفي طراحي ميي و هاي كم استراتژي را بر اساس نتايج تحليل

  .استفرايند اجراي پروژه 
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  استراتژي ةساختار پيشنهادي براي ايجاد نوع خاص نقش. 1شكل 

  DEMATEL روش
 ـ DEMATELسيستم روش  ،ساختار روابط عليّ ميان عناصر نشان دادنمنظور  به كارگرفتـه  ه ب
نمودار روابط مفهومي بين عناصـر سيسـتم را رسـم    . نامند گرافيكي را نمودار ميخروجي . شود مي
ماتريس ميانگين را  1 ةمرحل: استترتيب اين مرحله به  پنجشامل  DEMATELروش . كند مي

شود براي نشان دادن اثر مستقيم بين عناصر بـر   دهندگان درخواست مي از پاسخ. كند محاسبه مي
 ةهر عنصـري در مـاتريس نتيج ـ  . استفاده كنند چهل تا صفراد صحيح اساس قضاوت خود از اعد

 ـ. دهندگان گروهي است عناصر يكسان در جهات مختلف ماتريس پاسخ شـامل فرمولـه    2 ةمرحل
. شـود  ماتريس مستقيم بهنجار محاسبه مـي  3 ةدر مرحل. ثير مستقيم اوليه استأكردن ماتريس ت

ثير غيرمستقيم أثير مستقيم كامل يا تأت(شود  هايي ميگيري ماتريس روابط ن شامل نتيجه 4 ةمرحل
تا  1اين فرايند با استفاده از روابط . شود مي اجراثيرات و روابط أتحليل نتايج، ت 5 ةدر مرحل). كامل

  .گيرد صورت مي 5

ܼ    ) 1رابطة  = ێێۏ
ଵଵݖۍێ ⋯ ଵ௝ݖ ⋯ ⋮ଵ௡ݖ ⋮ ௜ଵݖ⋮ ⋯ ௜௝ݖ ⋯ ⋮௜௡ݖ ⋮ ௡ଵݖ⋮ ⋯ ௡௝ݖ ⋯ ۑۑے௡௡ݖ

ېۑ
 

منظور ارزيابي عملكرد با استفاده از چهار منظر كارت امتيازي هاي مناسب بهانتخاب شاخص
 متوازن

 هاي كليدي عملكرد تحليل روابط علّي بين شاخص

 BSCبر اساس چهار منظر  راهبردي ةطراحي نقش

 راهبردتحليل

DEMATEL 
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ܺ    ) 2رابطة  = ܼmax ൬maxଵஸ௜ஸ௡ ∑ ௜௝௡௝ୀଵݖ , maxଵஸ௝ஸ௡ ∑ ௜௝௡௜ୀଵݖ ൰ 

 ) 3رابطة 
ܶ = lim௞→∞൫ܺ + ܺଶ + ⋯+ ܺ௞൯ = lim௞→∞ܺ൫ܫ + ܺ + ܺଶ + ⋯+ ܺ௞ିଵ൯ 

= lim௞→∞ܺ ቈܫ − ܺ௞ܫ − ܺ ቉ = ܺሺܫ − ܺሻିଵ 

ܦ    ) 4رابطة  = ሺ݀௜ሻ௡×ଵ = ቎෍ݐ௜௝௡
௝ୀଵ ቏௡×ଵ 

ܴ    ) 5رابطة  = ൫ݎ௝൯ଵ×௡ = ൥෍ݐ௜௝௡
௜ୀଵ ൩ଵ×௡ 

امـا  . اسـت  5و  4در روابط  Rو  Dبه دست آوردن مقادير  3تا  1هدف از به كارگيري روابط 
ثير هر عامل بر عوامل ديگـر موجـود   أبه دست آوردن اهميت يا قدرت ت Rو  D ةهدف از محاسب

نشـانگر   D+Rمقدار  ،درواقع. استثيرگذار و شدت هر كدام از عوامل أتعدد عوامل ت ،در ماتريس
هاي ديگر بـا شـاخص مـورد     دهد چه تعداد از شاخص است كه نشان مي» نقش مركزيت ةدرج«

 ـ «نشـانگر   D-Rمقدار  ،بر همين منوال. نظر در ارتباط هستند اسـت كـه حـاكي از    » ثيرأشـدت ت
گاه عامل مـورد بررسـي    آن ،مقدار مثبتي باشد D-Rاگر . ارجحيت يك عامل بر عامل ديگر است

  اگـر  ،بـه طـور مشـابه   . گـذارد  ثير ميأساير عوامل تدر است كه ) علت يا(» ثيرگذارأت«يك عامل 
D-R  است كه از ساير عوامل ) يا معلول(» ثيرپذيرأت«براي يك عامل منفي باشد، اين يك عامل

 ـ D-Rهرچه مقدار  ،به بيان ديگر. پذيرد ثير ميأت ثير أبراي يك شاخص بيشتر باشد آن شاخص ت
  .درنتيجه نسبت به بقيه ارجحيت بيشتري خواهد داشتبقيه خواهد داشت و  دربيشتري 

  در شركت ميهن BSCهاي عملكردي  انتخاب شاخص
هـاي عملكـردي كـه بـه      اي از شاخص مجموعه انتخاب ة استراتژي،در اولين مرحله از ايجاد نقش

ايـن موضـوع از   . بسيار پراهميـت اسـت   ،صورت جامع فضاي عملكردي سازمان را پوشش دهند
شـان قابـل دسـتيابي     هاي كـاري  موريتأاندازها و م چشم ةطريق مصاحبه با مديران شركت دربار

برمبناي ايـن  . انداز شركت ميهن حفظ و ارتقاي سهم بازار است ترين چشم مهم ،قطع طور به. است
هـاي عملكـردي مناسـب را     صانداز مديران داخلي شركت از طريق تعدادي پرسشنامه شاخ چشم
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انداز شركت كه به دست آوردن  مثال، در منظر مشتري براي رسيدن به چشمبراي . انتخاب كردند

، »تصـوير برنـد  «، »تنوع محصولات«، »رضايت مشتري«هاي  بيشترين سهم بازار است شاخص
ر طبق نظ. انتخاب شدند» كيفيت محصول«و » تحويل درست محصولات«، »وفاداري مشتري«

 ةتوانـد باعـث ابهـام شـود و بـه عقيـد       هاي ارزيابي مي تعدد شاخص ،)2003(يانگ بلود و كولينز 
بهتـر اسـت    BSCهاي مورد نياز در سنجش عملكرد  تعداد شاخص ،)1998(كاپلان و آتكينسون 

شـاخص   50شاخص بر مبنـاي نظـر ايـن مـديران از مجمـوع       25بنابراين،  .باشد 25تا  10بين 
 ـ    ها اين روند انتخاب اين شاخص. اب شدپيشنهادي انتخ  50اول حـدود   ةگونـه بـود كـه در مرحل

شاخص از ادبيات موضوع استخراج شد و براي انتخاب به مديران چهار بخش مـالي، بازاريـابي و   
تـرين   براي انتخاب مهم. فرستاده شد ITفروش، داخلي و توليد، و درنهايت بخش منابع انساني و 

 بررسيبا . گذاري هر شاخص استفاده شده است براي ارزش دهتا  صفر ةامنها مقياسي با د شاخص
. شـود  هـا در نظـر گرفتـه مـي     تـرين شـاخص   مهم پنجاز  بالاترهايي با امتياز  ادبيات كار، شاخص

، ده )مشتري(چهار شاخص از بخش مالي، شش شاخص از بخش بازاريابي و فروش  ،ترتيب اين به
پـنج شـاخص از نظـرات     ،نهايتدر، و )يندهاي داخليافر(شاخص از نظرات بخش داخلي و توليد 

آورده  1شاخص در جدول  25اين . انتخاب شدند) يادگيري و رشد( ITهاي منابع انساني و  بخش
  .اند شده

  راتژياست ةساختار نقش
 دوم نظرسـنجي از مـديران خواسـته شـد بـه      ةاستراتژي شركت ميهن، در مرحل ةنقش تهيةبراي 
 ةشـد  هـاي انتخـاب   ثير مستقيمي بر شاخصأديگري بر مبناي اينكه هر شاخص چه ت ةنام پرسش

 ـ هايي نمرهسپس از . پاسخ دهند چهارتا  صفر ةديگر دارد در باز ثير متقابـل ايـن   أكه مديران به ت
توليـد   )n×n با ابعـاد  Z( ثير مستقيم اوليهأها بر يكديگر دادند، ميانگين گرفته و ماتريس ت شاخص

. ايجاد شده اسـت ) n×n با ابعاد X(شده  ثير مستقيم نرمالأ، ماتريس تZبا استفاده از ماتريس . شد
 هاي ارزيابي براي عملكرد شركت تعريف مشابه ماتريس كلي روابط متقابل بين شاخص روشبه 
هاي  ثيرپذيري از شاخصأها و ت ترتيب روابط بين شاخص كه به) D-R(و ) D+R(هاي  عبارت. شد

  .اند آمده 2در جدول  ،ديگر هستند

  D-Rو  D+Rبندي بر اساس  رتبه
 Fمـالي يـا    ةجنب ـ: نـد از ا عبـارت  BSCبراي چهار منظر  D+Rبندي مقادير  رتبه ،2طبق جدول 

 ةو درنهايـت جنب ـ ) 6719/6( Cمشـتري يـا    ة، جنب)7297/7( Iيند داخلي يا افر ة، جنب)1605/8(
: ند ازا براي اين چهار منظر عبارت D-Rبندي مقادير  چنين رتبه هم). L )1916/6يادگيري و رشد 
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) 1702/0( C، منظر مشتري يا )5129/0( F، منظر مالي يا )L )6618/0منظر يادگيري و رشد يا 
 ةدربرگيرند(، منظر مالي نقش مركزي 2بر مبناي جدول  ).-I )0044/1و درنهايت منظر داخلي يا 

را  منظر مالي بيشترين تعداد ارتباط با ساير منظرهـا  ،به عبارت ديگر. دارد) D+Rبيشترين مقدار 
  .دارد

  انتخاب شده براي شركت ميهن مهمهاي عملكردي  توضيحات شاخص. 1جدول 
 مهمشاخص عملكردي شماره

 F: مالي 

F1 برگشت سرمايهنرخ 
F2  گردش موجودي كالا 
F3  سود ناويژه 
F4  نرخ بازده حقوق صاحب سهام 

 C:مشتري 

C1 رضايت مشتريان 
C2  تنوع محصولات 
C3  تصوير برند 
C4  وفاداري مشتري 
C5  تحويل درست محصول 
C6  كيفيت محصول 

 I :يندهاي داخليافر 

I1 زمان كلي فرايند توليد 
I2  كنندگانتامينبندياولويت 
I3  سطح متوسط موجودي انبار 
I4  كنندگانمينأميزان همكاري ت 
I5  ميزان همكاري با كانال توزيع 
I6  متوسط توليد روزانه 
I7  نفر ساعت توليد 
I8  محصول چديدةارائ 
I9  كاهش ضايعات 
I10  كيفيتةهزين 

 L:يادگيري و رشد 

L1 تحقيق در رشد بازاريابي و فروش 
L2  منظورهنرخ كارگران چند 
L3  ها ترين بخشكنندگان در مهممينأميانگين تعداد ت  
L4  هاي همكارنظارت بر شركت 
L5  نرخ محصولات جديد و نوآورانه 
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ترتيب بيشترين و كمترين مقدار  كه به(ثيرپذير اصلي أثيرگذار اصلي و منظر تأهمچنين منظر ت

D-R ينـدهاي داخلـي هسـتند   امنظرهـاي يـادگيري و رشـد و فر   ترتيـب   بـه ) گيرنـد  را دربر مي .
كاملاً  ييندهاي داخلي منظرااي است و منظر فر يادگيري و رشد عامل عليّ و پايه ،ديگر عبارت به
  .ثيرپذير استأت

  D-Rو  D+Rمقادير  .2جدول 
D-R  D+R    
512885/0 160522/8 F  

17021/0- 671863/6 C  

00442/1- 729654/7 I  

661751/0 19156/6 L 

  
براي  ةمقدار آستان. نمايش داده شده است 2در شكل  BSCاستراتژي براي چهار منظر  ةنقش
هـاي آن نشـانگر بزرگـي ارتبـاط بـين هـر يـك از         ماتريسـي كـه درايـه   ( Tهاي ماتريس  درايه
 12ز ا. درنظـر گرفتـه شـده اسـت     8985/0آيـد،   ها به دست مي كه از ميانگين درايه) هاست جنبه
كـه  را درضـمن، منظرهـايي   . شـود  رابطـه حـذف مـي    پـنج ممكن بين منظرهاي مختلف،  ةرابط
 ةگيريم كـه رابط ـ  صورت دوطرفه ارتباط بزرگتر از مقدار آستانه دارند به اين صورت در نظر مي به

. چين نمايش داده شده اسـت  تر است با فلش نقطه متقابل كه كوچك ةبزرگتر با فلش توپر و رابط
و  را دارد منظرهـا  ةمتقابل با بقي ةمنظر مالي بيشترين تعداد رابط ،طور كه قبلاً نيز گفته شد همان
  .ندثيرپذيرأثيرگذار و منظر تأترتيب منظر ت به Iو  Lمنظرهاي  ،چنين هم. استمركزي  آن نقش

  

 
  شركت ميهن BSCاستراتژي چهار منظر  ةنقش. 2شكل 
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: نـد از ا گانـه عبـارت  25هاي  شاخص) نقش مركزيت( D+Rبندي مقادير  ، رتبه3طبق جدول 
، ميـزان همكـاري   )8618/3( I6، متوسط توليد روزانـه يـا   )F2 )4581/4گردش موجودي كالا يا 

هاي  اما شاخص). 7529/3( F1نهايت نرخ برگشت سرمايه يا  و در) I4 )7645/3كنندگان يا  تامين
و ) 7312/0( C4، وفاداري مشتري يا )F1 )7503/0نرخ برگشت سرمايه يا : ند ازا ثيرگذار عبارتأت

تـرين   مهـم  ،درنهايـت ). L3 )6640/0هـا يـا    تـرين بخـش   كنندگان در مهـم  مينأميانگين تعداد ت
، سـود نـاويژه يـا    )-I6 )7933/0متوسـط توليـد روزانـه يـا     : نـد از ا ثيرپذير عبـارت أهاي ت شاخص

F3)7597/0-( گردش موجودي كالا يا ،F2 )6868/0- ( و نفر ساعت توليد ياI7 )6738/0-.(  

  D-Rو  D+Rمقادير . 3جدول 
D-R  D+R   
7503/0 7529/3 F1 

6868/0- 4581/4 F2 

7597/0- 8749/2 F3 

6491/0 2634/3 F4 

5327/0 5315/3 C1 

1468/0 8919/2 C2 

5010/0 5927/3 C3 

7312/0 7538/2 C4 

0060/0 8688/2 C5 

3920/0- 5525/3 C6 

1263/0- 1632/3 I1 

3075/0 9376/2 I2 

2707/0- 2386/3 I3 

4759/0 7645/3 I4 

3992/0- 6357/3 I5 

7933/0- 8618/3 I6 

6738/0- 7149/2 I7 

4828/0- 5678/2 I8 

5172/0- 3084/2 I9 

2990/0- 4981/3 I10 

5585/0- 1798/3 L1 

4509/0 1121/1 L2 

6640/0 8291/2 L3 

5233/0 1284/3 L4 

2202/0 5948/2 L5 
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  نمودارهاي علّي
و  BSCبـراي منظرهـاي    4و  3 در اشـكال  نمودارهـاي علـّي   ،ترتيب ، به3و  2هاي  طبق جدول

بـر   D+Rو  yبر روي محـور   D-Rاي كه عبارت  هاي ارزيابي ترسيم شده است به گونه شاخص
، F2 هاي گردش موجودي كالا يا شاخص 4شكل مطابق با . نمايش داده شده است xروي محور 

ثيرگـذار  أهاي مركزيت، ت شاخص ،ترتيب به I6 و متوسط توليد روزانه يا F1 نرخ برگشت سرمايه يا
  . ندثيرپذيرأو ت
  

 
  BSCنمودار علّي چهار منظر  .3شكل 

  

  
  شاخص ارزيابي  25نمودار علّي . 4شكل 
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  ها استراتژي براي شاخص ةنقش
درنظـر گرفتـه شـده اسـت كـه از       0625/0ها  قابل قبول براي شاخص ةآستان ةنقط ،طبق ادبيات

تر از  هاي كوچك درايه ،ترتيب اين به. آيد به دست مي Tهاي ماتريس  گيري از درايه طريق ميانگين
لازم به ذكر است . رابطه وجود ندارد ةاين است كه بين دو شاخص مربوط به دراي ةنشان 0625/0

 Tاش در ماتريس  هاي عمودي درايه ةدليل كه هم به اين) L2(شاخص نرخ كارگران چندمنظوره 
استراتژيك شركت  ةثر شناخته شد و از نقشؤبود غيرم 0625/0تر از مقدار آستانه يا همان  كوچك

  .حذف شد

و متوسـط   C6، كيفيت محصول يـا  F2هاي گردش موجودي يا  شاخص ،4با توجه به جدول 
هـاي   شـاخص  ،از طرف ديگـر . ها را دارند ثيرپذيري از ساير شاخصأبيشترين ت I6توليد روزانه يا 

و نظارت بر  F4، نرخ بازده حقوق صاحبان سهام يا C3، تصوير برند يا F1نرخ برگشت سرمايه يا 
  . ها خواهند داشت ساير شاخص دررا  ثيرأبيشترين ت L4هاي همكار يا  شركت

  گيري و پيشنهادها نتيجه
ارتباطات فعل و  DEMATELو با استفاده از روش  BSCاستراتژي  ةحاضر بر مبناي نقش ةمقال

ترين عوامل اثرگذار و اثرپذير در شـركت   ها را تحليل و مهمKPIانفعالي و وابستگي دروني ميان 
هسـتند،   مواجـه ا مشكل محـدوديت منـابع   ها ب از آنجايي كه شركت. كند توليدي را شناسايي مي

هاي لازم را براي مديريت فراهم كند  بندي خود راهنمايي تواند با اولويت ريزي استراتژي مي برنامه
 ايجنت ـ از. هاي خود را به مناطق مهم با كارايي و اثرپـذيري بـالا متمركـز كننـد     تا مديران تلاش

 ـ  پژوهش حاضر دريافتيم كه در شركت ميهن منظر رش ثير را بـر سـاير   أد و يـادگيري بيشـترين ت
ثير را از ساير منظرها دريافت أكه منظر فرايندهاي داخلي و توليد بيشترين ت درحالي ،منظرها دارد

ســه عامــل نــرخ برگشــت ســرمايه، وفــاداري مشــتري و ميــانگين تعــداد   ،همچنــين. كنــد مــي
ساير عوامل دارند و نيـز متوسـط توليـد     درثير را أها بيشترين ت ترين بخش كنندگان در مهم مينأت

سود فروش، گردش موجودي كالا و نفر ساعت توليد بيشترين اثرپذيري را از ساير  ةروزانه، حاشي
  . عوامل دارند

بـر اسـاس نظـر كيفـي      فقـط اسـتراتژي كـه    ةنقش ـ طراحـي هاي سـنتي   در مقايسه با روش
 DEMATELكنـد، روش   مـي  هاي ارزيابي عملكرد را به يكـديگر متصـل   شاخص ،نامتخصص

ها و همچنين به طـور   براي برپايي ارتباطات منطقي و قدرتمند بين اين شاخص يسازوكار مناسب
ها كه بـا ايـن روش معـين     روابط عليّ و معلولي بين شاخص. كند مستقل بين مناظرشان ارائه مي

نظرشـان در   هاي عملكردي مـد  كند درك كنند براي بهبود شاخص شود به مديران كمك مي مي
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امـا بايـد   . ها و تا چه ميزان بهبود پيـدا كننـد   بايد كدام شاخص در ابتداريزي،  انتهاي دوره برنامه
از يك سازمان به سازمان ديگر متفاوت است و هر سازماني  BSCهاي  توجه داشت كه مشخصه

ربـوط  عملكـرد سـازمان م   ةكننـد  طور كافي منعكسه گزيند تا ب هاي خاص خود را بر مي شاخص
چـارچوب   ،دانش كلي و جهانشمول است، بنـابراين  BSCسازي  پياده ةهرحال دانش اوليدر. باشد

ثر ؤهـا نيـز مفيـد و م ـ    براي ساير سـازمان  DEMATELاز طريق  BSCاستراتژي  ةساخت نقش
  .خواهد بود
هـاي   دهد از طريق بهبـود شـاخص   به مديران امكان مي DEMATELهاي استراتژي  نقشه

 ةبـر مبنـاي نقش ـ   ،بـراي مثـال  . ثيرپذير را نيز بهبود دهنـد أهاي ت پس از مدتي شاخصثيرگذار أت
 هاي نـرخ برگشـت سـرمايه،    توانند از طريق بهبود شاخص آمده، مديران شركت ميهن مي دست به

هـا را   هاي همكار سـاير شـاخص   نظارت بر شركت نرخ بازده حقوق صاحبان سهام و تصوير برند،
كيفيـت محصـول وگـردش     هاي متوسط توليـد روزانـه،   به بهبود شاخص د و درنهايتنبهبود ده

  .دنموجودي شركت دست ياب
يكـي از ايـن   . هايي مواجه بـود  همانند تمامي مطالعات پژوهشي اين مطالعه نيز با محدوديت

شاخص منتخـب   25ثيرات مستقيم و متقابل أاستاندارد براي تعيين ت ةها نبود پرسشنام محدوديت
شـده توسـط    معـين  هـاي  نمرهديگر احتمال وجود خطاها و اشتباه در  ةنكت. ديگر بودنهايي بر هم

. شـان اسـت   هاي مرتبط با تخصص هاي منظرهاي ديگر بر شاخص ثيرات شاخصأمديران براي ت
و منـابع انسـاني، داخلـي و توليـد، و      ITهاي حسابداري و مـالي،   چراكه مديران مد نظر از بخش

 نداشـتن  دليـل اين احتمال وجود دارد كه بـه   ،بنابراين. همچنين قسمت بازاريابي و فروش بودند
 ـ    تخصص كافي در فعاليت ساير بخش هـاي آن   ثير شـاخص أهاي شـركت، برداشـت دقيقـي از ت

هـاي پيشـنهادي    درنهايت، بسياري از شـاخص . هاي بخش خود نداشته باشند ها بر شاخص بخش
 . كاربردي ندارندصنايع ديگر در و  هستندمخصوص اين صنعت 

هـاي   روش به كـار گيـري  هاي آتي در كنار استفاده از پرسشنامه،  رسد در پژوهش به نظر مي
 روايي پـژوهش ه، ها مانند مصاحب ثير متقابل شاخصأت زمينةن در اآوري نظر متخصص كيفي جمع

هـاي تحليلـي    روشتوان براي بالا بردن دقت از تركيـب سـاير    مي ،همچنين. دهد مي افزايش را
  .كردبا اين روش استفاده  ANPعصبي، فازي و  ةمانند شبك
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