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 ( Bscارزیابی عملکرد سازمان بر اساس رویکرد کارت امتیاز متوازن )

 فازی )مطالعه موردی: شرکت شایان کوشا( AHpو 

 
 1سید امیر مصطفوی منتظری

 چکیده:

 امتیازی کارت از ترکیبی مدل ازیک دهاستفا با شرکت شایان کوشا، عملکرد ارزیابی پژوهش این هدف

تحقیق  روش از هدف این تحقق برای است. فازی مراتبی سلسله تحلیل فرآیند تکنیک و متوازن

 در ، شرکت ازکارشناسان و خبرگان نفر 14 که ترتیب است. بدین شده استفاده پیمایشی توصیفی

 .اند نموده مشارکت تحقیق جریان

 مسأله حل اصلی متدولوژی عنوان به مراتبی سلسله تحلیل فرآیند کتکنی از که این به توجه با

 با نهایت است. در شده داده قرار خبرگان تیم زوجی مقایسات پرسشنامه است، شده استفاده تحقیق

 محاسبه در چانگ روش گیری کار به و مراتبی سلسله تحلیل فرآیند تکنیک در فازی فلسفه ترکیب

 گردیده محاسبه ها آن از یک هر مطلق اوزان متوازن، امتیازی کارت عدب هر شاخص در هر نسبی وزن

 مورد متوازن امتیازی کارت استراتژیک بعد 8 در شرکت عملکرد ضعف و قوت نقاط اساس این بر و

 در شرکت شایان کوشا، عملکرد دهد می نشان پژوهش نتایج که طوری است به گرفته قرار بررسی

 آن از است. پس داشته را تری مطلوب وضعیت متوازن امتیازی کارت عاداب سایر به نسبت مالی بعد

 ترتیب به یادگیری و رشد داخلی، رضایت کارکنان و فرآیندهای محیط و جامعه،مشتری،  ابعاد،

 .است اختصاص داده خود به را ارزیابی امتیازات کمترین و بیشترین

 سلسله تحلیل فرآیند، متوازن امتیازی کارت، عملکرد کلیدی شاخصه ،عملکرد ارزیابی :ها واژه کلید

 مراتبی
 

 

 

 

                                                           
 (شهرری) یادگارامام واحد اسلامی آزاد شهری، دانشگاه مدیریت دارش . کارشناسی1
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 مقدمه:

ت برای تصمیم گیری در سازمان دست آوردن اطلاعاه اندازه گیری عملکرد از جمله بهترین راه های ب

ستند تنها با تصمیم گیری بر اساس معیارهای  1975تا  1654ست. بین سالهای ها سازمانها می توان

ود اطمینان داشخخخته باشخخخند، و لیکن با افزایش رقابت در بازارها، مدیران علاوه بر به موفقیت خ مالی

( . 1879: 06معیارهای مالی نیازمند آگاهی از سایر جنبه های عملکرد سازمان نیز می باشند. )دیوید 

ست، گسترش  شان ا سازمان سازمانها معیارهایی را که بیانگر وضعیت سلامت  سیاری از  بدین منظور ب

ه اند. این معیارها کمک خواهند نمود تا عملکرد و تلاش های بهبود فرآیند در مسخخیر خود هدایت داد

سعه یافته اند که از آن جمله ه شوند. به منظور ایجاد و ب کارگیری این معیارها، روش های مختلفی تو

 می توان به کارت امتیاز متوازن اشاره نمود. 

سنتی ارزیابی عملکرد که بیشروش سنجههای  ستوار بودند، نه تنها در انعکاس کامل تر بر  های مالی ا

ها کفایت لازم را نداشتند بلکه ارتباط منطقی و علت و معلولی بین دلایل توفیق یا عدم توفیق شرکت

صله نیز برقرار نمیعوامل محرکه ستاوردهای حا های کرد و از این رو در حمایت از برنامهی توفیق و د

صو سازمان ناتوان بودند. در نهایت کاپلان و نوترون در دهه ص برنامهمدیریت، به خ ستراتژیک  های ا

شاخصمجموعه 94 را کارت امتیاز متوازن نامیدند. در این تحقیق روش  ها را پدید آوردند و آنای از 

کنون مورد استفاده قرار گرفته است. ا 6در تلفیق با کارت امتیازی متوازن 1تحلیل سلسله مراتبی فازی

در جهت ارزیابی  BSCو  FAHPسخخخوال اصخخخلی این اسخخخت که چگونه می توان از رویکرد ترکیبی 

 عملکرد شرکت شایان کوشا استفاده نمود؟

 هدف اصلی

 فازی AHPارزیابی عملکرد شرکت شایان کوشا بر اساس رویکرد کارت امتیاز متوازن و رویکرد 

 اهداف فرعی

 های عملکردیو ارزیابی شاخص ها و معیار شناسایی •

 اولویت بندی شاخص ها و معیارهای عملکردی •

 ارائه راهکارهایی برای بهبود •

                                                           
1. Fuzzy Analytic Hierarchy Process 

6. Balanced Scorecard 
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ارزیابی 
 عملکرد

 مالی

 مشتری

فرآیندهای 
 داخلی

 رشد و
 یادگیری

محیط و 
جامعه 

  )ارتباطات(

رضایت 
 کارکنان

) ROIها گذاری سرمایه بازده ( 

 سود فروش

 سود سهام

 رضایت مشتری

 تعداد شکایات مشتریان

تناسب تخصص و امور محول 
 شده به کارکنان

  سفارش کامل و موقع به تحویل
مشتری به  

 توسعه محصول و خدمات

 تعداد افراد آموزش دیده

  های شایستگی و ها قابلیت توسعه
کلیدی کارکنان  

 درصد تحقق اهداف کارکنان

 میزان سرمایه گذاری در صنعت

 میزان رضایت از شغل

میزان استفاده از سیستم نظرسنجی 
 کارکنان

 توسعه ارتباطات اقتصادی

ارائه تسهیلات )اعم وام ، بن و 
)... 

 توان جذب سرمایه گذاران

 یانوفاداری مشتر
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 ( مدل تحقیق1-1شکل ) •

 پیشینه تحقیق

 توان اطلاعات طور کلی تر مدیریت عملکرد فرایندی اسخخخت که از طریق آن میه ارزیابی عملکرد و ب

ویت رفتارهای مثبت و حذف مفید و سخخخودمندی در خصخخخوص چگونگی انجام موثر کارها برای تق

ای نیست و عوامل  هرفتارهای نا مناسب و غیر ضروری بدست آورد. مدیریت عملکرد کار چندان ساد

رخ می دهد، حساسیت زیادی زیادی در اثربخشی آن دخیل اند و از آنجا که بطور زنده در محیط کار 

 دارد. 

 ه به موارد زیر اشاره کرد: از دیگر مزایای ارزیابی عملکرد می توان به عنوان نمون

 تخصیص بهینه منابع •

 انتخاب مناسب مدیران •

 ایجاد نظام پاداش مناسب در سازمان •

 شناسایی قسمتهای ضعیف سازمان و تلاش برای اصلاح آنها •

در ادامه به معرفی مبانی نظری تحقیق، شخخاخصخخهای ارزیابی عملکرد و مرور تحقیقات صخخورت گرفته 

 پرداخته خواهد شد. 

 یف ارزیابی عملکردتعر

فرآیندی است که به وسیله آن یک مدیر رفتارهای کاری نیروی انسانی را از طریق سنجش و مقایسه 

ه آنها را ب و ارزیابی می کند و نتایج حاصخخخله را ثبت می نماید آنها با معیارهای ازپیش تنظیم شخخخده

 ( 1876، 640اطلاع نیروی انسانی سازمان می رساند. )حاجی کریمی، رنگریز، 

که با مروری بر « یند کمی کردن کارایی و اثربخشخخخی عملیاتآفر»ارزیابی عملکرد عبارت اسخخخت از: 

 .  به سه گروه اصلی زیر تقسیم کردن را ادبیات موضوع می توان دلایل آ

 . اهداف استراتژیک: که شامل مدیریت استراتژیک و تجدید نظر در استراتژی هاست -1

مسخخخیر آینده، ارائه بازخور و الگوبرداری از  مایشمل کنترل موقعیت فعلی، ناهداف ارتباطی: شخخخا -6

 سازمانهای دیگر است. 

  .اهداف انگیزشی: که شامل تدوین سیستم پاداش و همچنین تشویق بهبود و یادگیری است -8

سپو ارزیابی عملکرد را توصیف نظام مند نقاط ضعف و قوت عملکرد فرد یا گروه در رابطه با  جرای اکا

وظایف محوله تعریف می کند. و در یک تعریف جامع از نظر محتوا و ماهیت با آنچه در گذشخخته بوده 

شخص که با فرآیند  شن و روش های اندازه گیری م شاخص های رو ست با  ارزیابی عملکرد، نظامی ا
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و  سخخازمان مشخخاهده منظم ثبت، تجزیه و تحلیل علل آشخخکار رفتار )عملکرد( مدیران، کارکنان، فرد یا

پیامدهای حاصل از آن عملکرد در طی دوره مشخص به طور مستمر مورد قضاوت قرار می دهد تا بر 

  ]1861شاهچراغی،  [ویژگی ها و دستاوردهای رفتاری اثرگذار باشد. 

 کارت امتیاز متوازن

مک در همه سخخطوح ک رانیهمه مد باشخخد که به یم یتیریمد نیمفهوم نو کیمتوازن  ازییکارت امت

 امتیازی کارت، 1998سخخخال  . درندیو کنترل نما شیخود را پا دییکل های تیتا بتواند فعال کندی م

ستفاده با ها شاخص و شد تبدیل مدیریتی ابزاری به متوازن  طمرتب هم با معلولی و علت روابط از ا

ستم نهایی مالی، خروجی های شاخص ترتیب بدین. شدند شان که بوده سی   الیم نتایج دهنده ن

 هتج تکنیکی متوازن ارزیابی مدل. شوند می بلندمدت در سازمان ارتقای و رشد به منجر که هستند

آرمان،  تنساخ عملیاتی جهت تکنیکی مزبور مدل دیگر عبارتی باشد، به می عمل به استراتژی تبدیل

 است. آینده انداز چشم و بوده ها سازمان های ماموریت، استراتژی

  نقش صخخرفا متوازن امتیازی کارت. باشخخد می متوازن ارزیابی مدل رسخخیهایبر اصخخلی حوزه شخخرکت

  معیارها این بلکه روند نمی کاره ب گذشته عملکرد توصیف برای آن معیارهای و است نداشته کنترلی

  انسازم مختلف سطوح در ها فعالیت هماهنگی با که باشد می مان ساز استراتژی تبین جهت ابزاری

 (.  1998کاپلان و نورتون، ) سازدی م سریرا م یاهداف سازمانبه  یابیامکان دست

بعد  -0بعد فرآیندهای داخلی  -8بعد مشخخختری  -6بعد مالی  -1ابعاد اصخخخلی این مدل عبارتند از: 

 بعد رضایت کارکنان. -8بعد محیط و جامعه )ارتباطات(  -5نوآوری، رشد و یادگیری 

 فرآیند تحلیل سلسله مراتبی -1-4-1

سط توماس ال این فر ست که برای اولین بار تو صمیم گیری چند منظوره ا آیند از معروفترین فنون ت

ابداع گردید. اساس این روش تصمیم گیری بر مبنای مقایسات زوجی است.  1974ساعتی در دهه ی 

 ( 1861: 8این مقایسات در ماتریسی به نام ماتریس مقایسات زوجی درج می شود. )قدسی پور، 

بی عملکرد، تعیین شرایط ارزیابی و جنبه های آن نقش مهمی را در رسیدن سازمان به اهداف در ارزیا

سون و همکارانش ) صات 1997خود ایفا می کند. اتکین شخ شرایط عملکرد باید م ( اذعان نمودند که 

 زیر را دارا باشد: 

ا باید از نقطه نظر کاربر ارزیابی ه -6عناصر عملکرد باید به طور جداگانه و مستقلا محاسبه شوند.  -1

ارزیابی  -0ارزیابی ها باید با اهداف استراتژیک سازمان سازگار باشند.  -8معنی دار و قابل فهم باشند. 

ستراتژی های رقابتی سازمان سازگار باشند.  روش های ارزیابی باید ثابت و قابل اعتماد  -5ها باید با ا

شند.  صورت ل -8با شند. ارزیابی عملکرد باید در  ارزیابی ها باید از دید  -7زوم قابل تغییر و بازبینی با
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ند. پذیرش قرار گیر بازبینی و  طه نظر ایشخخخخان مورد  کاران و نق ندر مه دسخخخخت ا  & Akkoc]ه

Vatansever, 2013]  
 مدل ارزیابی عملکرد 

 مرحله ای به شرح زیر می باشد:  5مدل ارزیابی عملکرد فرآیند 

 ارزیابی عملکرد مرحله اول( شناسایی اهداف 

 هارزیابی عملکرد دارای اهداف گوناگونی اسخخت. اهداف ارزیابی عملکرد بهبود اثر بخشخخی سخخازمان ها ب

 وسیله توسعه و ارتباط اطلاعات حیاتی درباره منابع انسانی سازمانهاست. 

ر اهداف زیصاحبنظران معتقدند که توافق کلی درباره اهداف ارزیابی عملکرد وجود ندارد، ولی بر روی 

 اتفاق نظر وجود دارد: 

سانی -1 شویق و تنبیه  -6 تشخیص نیازهای آموزشی نیروی ان   -8ایجاد سیستم منطقی و عقلایی ت

ایجاد سیستم منطقی پرداخت حقوق و  -0ایجاد سیستم منطقی و صحیح برنامه ریزی نیروی انسانی

ستمزد  سانید ستم برنامه ری -5( )پاداش دهی نیروی ان سی شغلی ایجاد  سیز  ستم  -8زی م سی ایجاد 

ایجاد سخخیسخختم منطقی و عقلایی انگیزش و بهسخخازی نیروی  -7منطقی ارتباط بین نیروی انسخخانی 

 انسانی 

 مرحله دوم( تجزیه وتحلیل شغل 

   در ارزیابی عملکرد در مرحله تجزیه وتحلیل شغل سه بحث عمده را مطرح می نماید:

سی و به رو -1 شغلی را برر ستند نمایید.  -6 ز نمایید.شرح وظایف  سانی را م   -8عملکرد نیروی ان

 بحث سازنده ای را در مورد عملکرد نیروی انسانی به اجرا در آورید. 

شغل  فرآیند تجزیه و شرح  شتن  ستم ارزیابی عملکرد و نو سی شیدن به  شغل جهت بهبود بخ تحلیل 

 دارای یک فرآیند پنج مرحله ای است: 

قابلیت اجرایی از نظر زمان، هزینه و سخخعی و تلاش  -0منبع  -8روش  -6از نوع اطلاعات مورد نی -1

 بهبود بخشیدن به سیستم ارزیابی عملکرد و نوشتن شرح شغل  -5

 مرحله سوم( سنجش کارانجام یافته 

در این مرحله کار انجام یافته توسط نیروی انسانی در طول دوره معینی با توجه به وظایف و مسئولیت 

شاغل  های مدون شته های مختلف طرح طبقه بندی م شرح وظایف مجموعه ر شده در  پیش بینی 

 سنجش قرار می گیرد.  مورد

  



 90 ■ 0011، مرداد ماه و دوم ، شماره  پنجاهپنجم فاق علوم انسانی، سالماهنامه آ

 

 مرحله چهارم( اجرای ارزیابی عملکرد با توجه به استانداردهای پیش بینی شده

سایی اهداف  در این مرحله شنا مدیریت به دنبال به مرحله اجرا و عمل در آوردن اهداف مطروحه در 

 ملکرد نیروی انسانی با توجه به معیارهای ارزیابی است. ع

 مرحله پنجم( مصاحبه پایان دوره ارزیابی با نیروی انسانی 

در این مصخخاحبه از عملکرد گذشخخته نیروی انسخخانی بحث به میان می آید و کنکاش روی نقاط قوت و 

 ( 645-614، 1876عمل می آید. )حاج کریمی، رنگریز، ه ضعف نیروی انسانی ب

 سیستم ارزیابی عملکرد  -1-1-1

ستم پنج مرحله ای بوده که دارای یک رابطه تعاملی دو طرفه  سی ستم ارزیابی عملکرد دارای یک  سی

 است. مراحل این سیستم عبارتند از: 

جمع آوری و گرد -8زمان بندی ارزیابی  -6  همشخخخخص نمودن ارزیابی کننده و ارزیابی شخخخوند-1 

تعیین روش های اندازه گیری. )حاج کریمی، رنگریز،  -5عیین روش های مثبت ت-0آوردی اطلاعات  

1876 ،611-614  ) 

 تاریخچه ارزیابی عملکرد -1-1-1

 شیاءا ارزش و کیفیت شناخت برای انسانها. دارد بشریت تاریخ اندازه به قدمتی عام مفهوم به ارزیابی

 به خود کارگزاران انتخاب برای حاکمان ازدیرب از. کردند می اسخختفاده خاصخخی ملاکهای از افراد و

 سه از اجتماعی خدمات آزمون اجرای. پرداختند می آنها های یتوانای شناخت و عملکرد از ارزشیابی

سانی شاپور، پادشاه زمان در ایران در تاریخی منابع پایه بر. شد آغاز چین در پیش سال هزار  در سا

 شخخرکت به و شخخد می برگزار آزمایش و امتحان سپزشخخکی، مجال دانشخخجویان برای شخخاپور جندی

 کردن . آگاه(1382میرکمالی شد ) می داده پزشکی نامه اجازه موفقیت شرط به امتحان در کنندگان

ست آن، فرایندی بهبود برای او به کمک و خود عملکرد باره در فرد   آغاز کودکی دوران اوایل از که ا

  آنها به را کودکان اعمال و رفتار تنبیه، بازخورد و تشویق با ادهخانو مهم افراد و والدین ابتدا. شود می

  تنبیه زا جلوگیری یا و پاداش درست رفتار نتیجه که گیرند می یاد زود خیلی کودکان. نمایند می باز

ست سب رفتار احتمالی نتیجه که همانطور. ا ست تنبیه نامنا سه، با به ورود با فرد. ا   ظامن اولین مدر

سم ارزیابی سه گزارش کارتهای و امتحانی های ورقه خود یر بعد،  به جا این از. شود می روبرو مدر

  اختیار در را افراد عملکرد بازخورد از مداومی جریان سرپرستان بالاخره و ها معلمان، مربیان، همبازی

 .  دهند می قرار آنها

 در میلادی 1644 سال از ازمانهاس برای چه و افراد برای عملکرد، چه ارزیابی نظام از گسترده استفاده

 جهت خاصی استانداردهای و معیارها از نساجی صنعت در اون رابرت زمان آن در. شد آغاز اسکاتلند
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ستفاده شده تولید کالاهای قبول یا رد  دافرا کارایی ارزیابی جهتی از توان می را اون کار. کرد می ا

  های سازمان و مؤسسات عملکرد ارزیابی دیگر جهت از و کرد قلمداد نساجی های کارخانه در شاغل

 زمان در توان می را ارزیابی کاربرد ترین وسیع اما. دانست ها کارخانه در شاغل کارگران کننده اداره

 میلیون یک از بیش انتخاب برای آمریکاارتش  زمان آن در. کرد مشاهده آمریکا در دوم جهانی جنگ

شاغل در نفر ستفاده بتا و آلفا نام به آزمونهایی مختلف، از م  ینب تفاوت که بود آزمونها این با. کرد ا

 .  شد می مشخص کارها آمیز موفقیت انجام برای افراد تواناییهای و استعدادها

  رزیابیا فرایند علمی نوین مدیریت تکامل و توسعه و فناوری و علم پیشرفت با همگام اخیر سالهای در

ست شده متحول عملکرد شیابی ابعاد تنها نه. ا سترش ارز سان های فعالیت تمام به و یافته گ   و یان

  پیدا عهتوس نیز کیفیت مدیریت و ارزشیابی مستدل قواعد و اصول است، بلکه شده کشیده سازمانی

  یا و شوند، مستقیم می مطرح علمی های عرصه در امروزه که موضوعاتی و مباحث واقع در. اند کرده

ستقیم غیر شیابی به م ستند مرتبط لکردعم ارز ضوعات از یک هر زیرا. ه   علمی نوین مفاهیم و مو

ستای در مدیریت   صورت شده تدوین اهداف به نیل جهت ها سازمان یا افراد بهتر چه هر کارکرد را

صلی هدف که آنجا از و گیرند می شیابی ا سی عملکرد ارز  زا معیارهای با عملکردها انطباق میزان برر

ست شده تعیین پیش  تقیممس غیر یا و مستقیم صورت به چه عملکرد ارزیابی گفت توان می پس. ا

 .  کند می پیدا ارتباط مدیریت علم عناوین و موضوعات به

سال از نظر ت شت به گونه  1644اریخی تا قبل از  صورت ابتدایی وجود دا میلادی، ارزیابی عملکرد به 

ترفیع مقام می گرفتند. تاریخچه ی ارزیابی  ای که افراد موفق در کارها پاداش دریافت می کردند و یا

سال  سال  1644عملکرد از  سلیمانی،  1-6در جدول  1964میلادی تا  ست ) شده ا صار آورده  به اخت

1866 .) 
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 (1155( تاریخچه ارزیابی عملکرد )سلیمانی، 1-1جدول )

 چگونگی ارزیابی عملکرد دوره زمانی

 میلادی 1644از سال 

سکاتلند نظام ا سطح در ا سمی در  صورت ر رزیابی عملکرد به 

ساجی مطرح  صنعت ن سط رابرت اون در  سازمانی تو فردی و 

 شد. 

همزمان با پیدایش انقلاب 

 صنعتی

سخخیسخختم ارزیابی مالی برای تامین خواسخخته های کار آفرینان 

 ایجاد شد. 

 از اواسط قرن نوزدهم
ستفاده  سنجه های مورد ا شرکت ها و مراکز مالی  با گسترش 

 در ارزیابی بر اساس کارایی بود. 

 1911در سال 
با جنبش مدیریت علمی تیلور، مبنای ارزیابی، بهره  همزمان 

 وری قرار گرفت. 

 1964در دهه ی 
سرمایه گذاری، بودجه بندی و  صول ارزیابی  مفاهیمی مانند ا

 برگشت سرمایه مطرح شد. 

 1964تا  1984از 

ش سابداری مدیریت مطرح  ستم های ح ستم سی سی دند که با 

های مالی داخلی شخخخرکت ها در جهت ارزیابی عملکرد مورد 

 استفاده قرار گرفتند. 

 روش تحقیق:

 ها، از نوع آوری داده این تحقیق از نظر هدف، از نوع کاربردی اسخخخت و از نظر ماهیت و روش جمع

 ای و کتابخانه ها در این تحقیق، از دو روش آوری داده باشخخد. جهت جمع میپیمایشخخی توصخخیفی 

  ا،ه کتابخانه ای و با مراجعه به اسخختفاده شخخده اسخخت. برای ادبیات تحقیق از روش کتابخانهمیدانی 

لی های اص داده مجلات علمی، پایگاههای علمی مختلف بر روی شبکه اینترنت استفاده شده است. اما

 آوری شده است.  جمعمیدانی تحقیق با روش 

 قلمرو تحقیق -1-5

 ره های زمانی انجام تحقیقدو -1-5-1

صله زمانی  ست.  90-98تحقیق مورد نظر در فا شده ا ی اولیه، نگارش ادبیات  در واقع، مطالعهانجام 

های مربوط به تحقیق  و سایر فعالیت ها های مورد نظر، تجزیه و تحلیل داده آوری داده تحقیق، جمع

 ی زمانی انجام پذیرفت.  در این فاصله

 قیمکان تحق -1-5-1

 .  باشدی مشرکت شایان کوشا مورد نظر،  قیمکان تحق 



فازی... AHpو   (BSC)ارزیابی عملکرد سازمان بر اساس رویکرد کارت امتیاز متوازن ■90

 

 یقلمرو موضوع -1-5-1

 حوزه مدیریت عملکرد می باشد. یقلمرو موضوع 

 ( AHP) الگوی فرآیند تحلیل سلسله مراتبی

ها،  تعیین اولویت و تدوین مراتب، اصل سلسله درخت ترسیم اصل: از عبارتند الگو این اساسی اصول

 جمله از های بسیاری مزیت از AHPروش براساس گیری تصمیم. ها قضاوت طقیمن سازگاری اصل و

 لتشخخکی عوامل بسخختان بین و ها، بده قضخخاوت تلفیق و فرآیند، اجماع فهم، تکرار قابل واحد الگوی

ستمی و تحلیلی رویکرد، ها گزینه مطلوبیت ها، ترکیب گزینه دهنده صرار عدم، سی خطی،  رتفک بر ا

 .است ها، برخوردار اولویت و تعیین تدوین در نامشهود موارد گیری اندازه و تبیمرا سلسله ساختار

 ( EFQM) 1مدل تعالی سازمان

صورت که شده شناخته گیری اندازه چارچوبهای از دیگر یکی سترده ب ستفاده مورد ای گ  می قرار ا

ست( EFQMسازمان ) تعالی مدل گیرد سط 1991 سال در مدل این. ا   مدیریت یبنیاد اروپای تو

  قابل تغییرات دارای که ارائه شد آن جدید ویرایشهای 6448 و 1999 سالهای در. شد معرفی کیفیت

ست تجویزی غیر مدل یک( EFQMمدل ). بود آن راهنمای نکات و معیارها زیر در ای ملاحظه  که ا

 : شوند می تقسیم دو دسته به معیار 9 این که. است شده تشکیل معیار 9 از

سازهاتوا( الف ستند عواملی و اول معیار پنج: نمند سیدن برای را سازمان که ه  نتایج، توانمند به ر

 .سازند می

  یانب و کند پیدا می دست آن به مختلف های حوزه در سرآمد سازمان که هستند نتایجی: نتایج( ب

، 1384 حسینی، و توانمندسازها هستند )نجمی های ه حوز در عملکرد از حاصل دستاوردهای کننده

 : است شکل زیر به مدل این در امتیازات توزیع نحوه چارچوب (41 ص

                                                           
1. the European Foundation for Quality Management 
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 امتیازات توزیع نحوه چارچوب( 1-1شکل )

  زاریاب زودی بهه است، ب شده طراحی اروپایی کیفیت مدیریت جایزه برای مذکور مدل اینکه وجود با

 خود رآیندف. شکل گرفت ارزیابی ودخ فرآیند ترتیب این به و شد تبدیل سازمانها در یابی عارضه برای

ستماتیک روش یک ارزیابی سایی برای جامع سی ست سازمان بهبود نقاط قابل و قوت نقاط شنا  که ا

  کلاس در بهترین ها با را خودش نتیجه سازمان در و گیرد می صورت کوتاهتر یا سالانه های دوره در

 .دهد می قرار مقایسه مورد ملی یا جهانی

نتایج 

کلیدی 

 عملکرد

150 

 امتیاز

 رضایت کارکنان
 امتیاز 90

 رضایت مشتری
  امتیاز 200

 رهبری

100 

 امتیاز

 تاثیر بر جامعه
 امتیاز 60

 مدیریت و کارکنان
امتیاز 90  

 راهبرد و خط مشی
امتیاز 80  

 منابع و شرکا
امتیاز 90  

 امتیاز 500 عوامل توانمند ساز امتیاز 500نتایج 

 فرآیندها

140 

 امتیاز
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 ت امتیاز متوازنتحولات کار

سیدن فرا با صر ر   کاهش از غیر دیگری های حوزه در را خود رقابتی مزیت ها سازمان، اطلاعات ع

  عملکرد ارزیابی های چارچوب، ها انتقاد این بر غلبه برای تلاش در دیدند وری بهره افزایش و هزینه

  های شاخص میان توازن کی 1969 سال در همکارانش و کیگان. یافتند توسعه ها سازمان در نوینی

  سال در لینچ و کراس. کردند پیشنهاد مالی غیر و مالی های شاخص بین همچنین و خارجی و داخلی

 آن مراتب سلسله در را سازمان عملکرد که کردند توصیف را ها شاخص از هرمی 1969 و 1966 های

 آن های کننده تعیین و یجنتا دو دسته در را ها شاخص جرالد فیتز 1991سال در. کرد می یکپارچه

  کارت مدل، میلادی 1994 ی دهه در نهایت ( در1894حسخخینی و )رضخخایی. کرد بندی طبقه ها

 ککم جهت ابزاری عنوان به سپس و عملکرد ارزیابی نوین روش یک عنوان به ابتدا متوازن امتیازی

ستراتژی تحقق به سط، ا ستاد کاپلان رابرت تو شگاه نام صاحب ا شا نورتون دیوید و هاروارد دان   ورم

 شدت به ها سازمان مدیران و مدیریت نظران صاحب سوی از و شد مطرح امریکا در مدیریت برجسته

 اوایل در توسعه زمان از متوازن امتیازی کارت (.1869فیروزه  و والمحمدی) گرفت قرار استقبال مورد

 

 تدوین و تنظیم شاخصهای ارزیابی عملکرد

 تدوین و برقراری معیارها )استاندارها( ی عملکرد برای شاخصها

 

 ابلاغ و اعلان انتظارات و شاخصهای ارزیابی به سازمان مورد نظر

 سنجش )اندازه گیری( عملکرد واقعی

 مقایسه عملکرد با استاندارهای هر شاخص

 

 

 

و اهداف کلان و  ماموریتها، رسالت

استراتژیهای دولت برای دستگاه 

 ارزیابی شونده
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  ارتک تکاملی ، سخخیرزیرشخخکل  .اسخخت یافته تغییر گوناگونی زوایای از تاکنون میلادی 94 ی دهه

 ورمنظ به استراتژی توصیف برای چارچوبی متوازن امتیازی کارت. دهد می نمایش را متوازن امتیازی

 (. 1866رحیمی،  تبریزو عالم) کند می ارائه شهروندان و مشتریان دارن سهام برای ارزش خلق

 ردمقایسه کارت ارزیابی متوازن با سایر سیستم های ارزیابی عملک

 ( مقایسه ای میان انواع مدلهای ارزیابی عملکرد8-1شکل )

 انواع مدل های ارزیابی عملکرد

مدل های مبتنی بر 

 زمان و هزینه

مدل های برتری سازمانی و 

 خود ارزیابی

مدل های ترازیابی 

 )یکپارچه(

 ( SMARTسیستم اسمارت ) (  Demingمدل دمینگ ) نمودار نیمه عمر

 مدل منشور عملکرد (  ISOمدل ممیزی کیفیت )  (Scoreمدل اسکور )

 

مدل کیفیت مالکوم بالدریج 

(BALDRIGE ) 

مخخخدل الخخخگخخخو گخخخیخخخری 

(Benchmarking  ) 

مدل مدیریت بر اسخخاس هدف  ( EFQMمدل تعالی سازمانی )

(MBO  ) 

 

ظام مدیریت هوشخخخین  مدل ن

(HOSHIN  ) 

یازی متوازن  کارت امت مدل 

(BSC  ) 

 

رزیابی حوزه مالی تاکید بر ا

و فرآینخخد تولیخخد مبتنی 

برکنترل زمخخان و هزینخخه 

 صرف شده

تاکید بر ارزیابی حوزه مدیریت 

و فرایند تولید مبتنی بر نتیجه 

 و ارتقاء کیفیت فرایند

تاکید بر کلیه ابعاد ارزیابی در 

ند  یت، فرای مدیر های  حوزه 

تولید و عملیات، مالی و نیروی 

اء رتقانسخخانی مبتنی بر اجرا و ا

 استراتژی
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شگاه پینسبورگ برای نخستین بار  ستاد دان ساعتی ا سله مراتبی توسط توماس ال.  سل فرآیند تحلیل 

ستقبال قرار گرفت.  1964در سال  مطرح شد و علی رغم برخی انتقادها از سوی محافل علمی مورد ا

ضاوت های به کار رفته فرآیند تحلیل سلسله مراتبی شیوه ای خاص را برای سازماندهی اطلاعات و ق

ضوعات  سات و منطق را در رابطه با مو سا شیوه توانایی اح شنهاد می نماید. این  صمیم گیری پی در ت

ضاوت های مختلف را در قالب نتیجه ای با هم ترکیب می نمای سپس این ق سازد و  ه د کمنعکس می 

یده به وسخخیله ایجاد سخخلسخخله نی دارد. فرآیند فوق برای حل مسخخائل پیچبا انتظارات درونی ما هم خوا

شبرد تقدم ها به ما کمک می ه مراتبی از معیارها و نتایج و ب ضاوت ها در جهت پی ستخراج ق سیله ا و

سودها  سه هزینه ها و  صاص منابع، اعمال مقای نماید. نتیجه می تواند برای طبقه بندی گزینه ها، اخت

ستفاده قرار گیرد که ب سیت نه مورد ا سا سیله ارزیابی ح ضاوت و انجام و تیجه در قبال تغییرات در ق

 طرح ریزی اهداف مطلوب در آینده امکان پذیر می شود. 

 مراحل فرایند تحلیل سلسله مراتبی

 مرحله اصلی شامل:  5فرایند تحلیل سلسله مراتبی را می توان در 

لیات . عم8. مقایسخخه زوجی جایگزین ها و معیار های تحقیق 6. تشخخکیل درخت سخخلسخخله مراتبی 1

 ( 1866. تحلیل حساسیت، تحلیل و اجرا نمود )صامتی، 5. محاسبه نرخ سازگاری 0محاسبه داده ها 

 AHPتشریح مدل عملیاتی ارزیابی عملکرد سازمان منطبق بر الگوی روش 

سازمان این مدل را ب شده، در ارزیابی  سله مراتبی ه به منظور عملیاتی نمودن مدل بیان  سل صورت 

در این جهت سخخطح یک، آرمان ارزیابی را در بر دارد که تحت عنوان ارزیابی عملکرد  نشخخان داده ایم.

 در راس این ساختار سلسله مراتبی قرار می گیرد. 

شم اندازهای شش سطح دوم، چ شوند.  در  صلی نیز نامیده می  ست که معیارهای ا شده ا گانه مطرح 

شم اندازهای چهارگانه  شم اندازها از چ شم انداز کارت امتیاز متوازن پایدار و همچن BScاین چ ین چ

بوده اسخخت. در سخخطح سخخوم، زیر معیارهایی برای عملیاتی نمودن و اندازه گیری کمی در مدل معرفی 

 شده اند. 

 نحوه مقایسات شاخص ها و ابعاد سیستم ارزیابی عملکرد در طراحی سوالات -

 ( 1-8بی عملکرد( جدول )مقایسه معیارهای اصلی به صورت زوجی نسبت به هدف )ارزیا -1

 (  6-8مقایسه زیر معیارها به صورت زوجی نسبت به معیارهای اصلی جدول ) -6
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 ( مقایسه معیارهای اصلی به صورت زوجی نسبت به هدف )ارزیابی عملکرد(1-1جدول )

 توضیحات سایر معیارها معیارها هدف

رد
لک

عم
ی 

یاب
رز

ا
 

 مالی

 

 مشتری .1

 فرآیندهای داخلی .6

 د و یادگیریرش .8

مخخحخخیخخط و جخخامخخعخخه  .0

 )ارتباطات( 

 رضایت کارکنان .5

مقایسه معیار مالی با 

سایر معیارها بصورت 

 زوجی

 مشتری

 مالی .1

 فرآیندهای داخلی .6

 رشد و یادگیری .8

مخخحخخیخخط و جخخامخخعخخه  .0

 )ارتباطات( 

 رضایت کارکنان .5

مقایسه معیار مشتری 

با سایر معیارها 

 بصورت زوجی

 داخلی فرآیندهای

 مالی .1

 مشتری .6

 رشد و یادگیری .8

مخخحخخیخخط و جخخامخخعخخه  .0

 )ارتباطات( 

 رضایت کارکنان .5

مقایسه معیار فرآیند 

داخلی با سایر معیارها 

 بصورت زوجی

 رشد و یادگیری

 مالی .1

 مشتری .6

 فرآیندهای داخلی .8

مخخحخخیخخط و جخخامخخعخخه  .0

 )ارتباطات( 

 رضایت کارکنان .5

مقایسه معیار رشد و 

ادگیری با سایر ی

 معیارها بصورت زوجی

محیط و جامعه 

 )ارتباطات( 

 مالی .1

 مشتری .6

 فرآیندهای داخلی .8

مقایسه معیار محیط و 

جامعه با سایر معیارها 

 بصورت زوجی
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 توضیحات سایر معیارها معیارها هدف

 رشد و یادگیری .0

 رضایت کارکنان .5

 رضایت کارکنان

 مالی .1

 مشتری .6

 فرآیندهای داخلی .8

 رشد و یادگیری .0

مخخحخخیخخط و جخخامخخعخخه  .5

 )ارتباطات( 

مقایسه معیار رضایت 

کارکنان با سایر 

 معیارها بصورت زوجی
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 ( مقایسه زیر معیارها به صورت زوجی نسبت به معیارهای اصلی جدول1-1جدول )

 زیرمعیارها معیارهای اصلی ردیف

 مالی 1

 ( ROIبازده سرمایه گذاریها ) .1

 سود فروش .6

 سودسهام .8

 مشتری 6

 رضایت مشتری .1

 تعداد شکایات مشتریان .6

 وفاداری مشتری .8

 فرآیندهای داخلی 8

 تناسب تخصص امور محول شده به کارکنان .1

 تحویل به موقع و کامل سفارش به مشتری .6

 توسعه محصول و خدمات .8

 رشد و یادگیری 0

 تعداد افراد آموزش دیده .1

 توسعه قابلیت ها و شایستگی های کارکنان .6

 تحقق اهداف کارکنان درصد .8

 محیط و جامعه )ارتباطات(  5

 میزان سرمایه گذاری در صنعت .1

 توان جذب سرمایه گذاران .6

 توسعه ارتباطات اقتصادی .8

 رضایت کارکنان 8

 میزان رضایت از شغل .1

 میزان استفاده از سیستم نظر سنجی .6

 .ارائه تسهیلات )اعم از وام، بن و ...( 8

 متغیرها گیری اندازه اسمقی

ناسب مت مقیاس کارگیری به سپس و عملیاتی تعریف مستلزم نخست وهله در متغیرها گیری اندازه

ست شنامه عبارات کلامی و اعداد فازی مندرج در جدول ). ا س سخ دهی به این پر ( می 8-8مبنای پا

را ثبت  9تا  1بین اعداد  ( بین دو عنصر، ارزش ترجیحی8-8باشد.تصمیم گیرندگان مطابق با جدول )

 می نمایند.
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 (1( ارزش گذاری پرسشنامه )پیوست 1-1جدول )

اعداد فازی 

 مثلثی

ارزش 

 ترجیحی

وضعیت 

 i مقایسه
 jنسبت به 

 توضیح

 اهمیت برابر 1 (1، 1، 6)

اهمیت  jنسبت به iگزینه یا شاخص 

برابر دارند و یا ارجحیتی نسبت به 

 هم ندارند

 مهمتر نسبتا 8 (6، 8، 0)
کمی  jنسبت به iگزینه یا شاخص 

 مهمتر است

 مهم تر 5 (0، 5، 8)
مهمتر  jنسبت به iگزینه یا شاخص 

 است

 خیلی مهمتر 7 (8، 7، 6)
دارای ارجحیت  iگزینه یا شاخص

 است jخیلی بیشتری از

 کاملا مهم 9 (6، 9، 9)
مهمتر و قابل  jاز iگزینه یا شاخص

 نیست jمقایسه با

 ( و1، 6، 8)

 ( و8، 0، 5)

( و 7، 6، 9)

(7 ،8 ،5) 

 6و8و0و6

ارزشهای 

ترجیحی بین 

ارزشهای 

 فوق

ارزشهای میانی بین ارزشهای 

ترجیحی را نشان می دهد.برای 

و  7بیانگر اهمیتی زیادتر از  6مثال

 است iبرای 9پایین تر از 

 تجزیه و تحلیل داده ها

ست ابزاری که BSCیا  متوازن امتیازی کارت منطق از تحقیق این در تنظیم  جهت در را سازمان ا

 شخخش از اسخختفاده با.ایم کرده کند، اسخختفاده می حمایت اسخختراتژیک اهداف به یابی ودسخخت مسخخیر

یادگیری،  و رشخخد داخلی، منظر فرایند مشخختری، منظر مالی، منظر منظر از عبارتند که BSCمنظر

  کلیدی شاخصهای شناسایی به سازماناصلی  های معیار عنوان به محیط و جامعه و رضایت کارکنان

ستیابی جهت در ستراتژیک اهداف به د صاحبه با.ایم پرداخته شرکت ا شهای مدیران از م  مختلف بخ

 در و هپرداخت شده بیان منظر شش درقالب سازماناستراتژیک  اهداف شکستن به شرکت شایان کوشا

  نهایت در. شود می تعیین شرکت استراتژیک اهداف و BSCمنطق  با مطابق کلیدی شاخصهای ادامه

 ( استفاده شده است.FAHPسلسله مراتبی فازی ) تحلیل فرایند منطق از
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 محاسبه اوزان نهایی شاخص ها -

برای محاسبه اوزان نهایی شاخص ها، وزن محاسبه شده برای شاخص های هر بعد را در وزن محاسبه 

 هم ضرب می کنیم. شده برای همان بعد را به ترتیب و نظیر به نظیر در

اوزان شخخاخص های موثر بر رتبه بندی و ارزیابی عملکرد سخخازمان مورد  11-0و نمودار  10-0جدول 

 نظر را نشان می دهد.

 ( جدول اوزان نهایی شاخص ها19-9جدول )

 منظر
وزن 

 منظر
 وزن شاخص شاخص

وزن نهایی 

 شاخص

 49684 مالی

 49468 49881 بازده سرمایه گذاری ها

 49467 49864 حاصل از فروشسود 

 49484 49659 میزان سود سهام

 49191 مشتری

 49489 49859 میزان رضایت مشتری

 49474 49886 وفاداری مشتری

 49456 49678 تعداد شکایات

فرآیند 

 داخلی
49189 

موقع سفارش کامل ه تحویل ب

 به مشتری
49859 49481 

 49486 49886 توسعه محصول و خدمات

تناسب تخصص و امور محوله 

 به کارکنان
49678 49408 

رشد و 

 یادگیری
49140 

 49454 49068 رشد تعداد افراد آموزش دیده

توسعه قابلیت ها و شایستگی 

 های کارکنان
49871 49489 

درصد تحقق اهداف آموزشی 

 کارکنان
49108 49415 

محیط و 

 جامعه
49165 

 49486 49888 میزان سرمایه گذاری داخلی

 49484 49860 توسعه ارتباطات اقتصادی

 49457 49814 جذب سرمایه گذاران خارجی

 49406 49854 میزان رضایت شغلی 49164
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 منظر
وزن 

 منظر
 وزن شاخص شاخص

وزن نهایی 

 شاخص

رضایت 

 کارکنان

ارائه تسهیلات )اعم از وام، بن 

 و ...( 
49887 49400 

اثربخشی سیستم نظرسنجی و 

 پیشنهادات
49668 49480 
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برای محاسبه عملکرد، اوزان نهایی شاخص ها را در ارزش مقیاسی به  ه عملکرد:محاسب  -9-8

 ترتیب و نظیر به نظیر در هم ضرب می کنیم.

 اولویت بندی معیارها و شاخص ها  -

 ( جدول اولویت بندی معیارها و شاخص ها16-9جدول )

 معیار وزن معیار شاخص وزن شاخص 

 سود حاصل از فروش 49864

 بازده سرمایه گذاری ها 49881 مالی 49684

 میزان سود سهام 49659

 وفاداری مشتری 49886

 میزان رضایت مشتری 49859 مشتری 49191

 تعداد شکایات 49678

 میزان سرمایه گذاری داخلی 49888

49165 
محیط و 

 جامعه
 توسعه ارتباطات اقتصادی 49860

 جذب سرمایه گذاران خارجی 49814

49888 
تناسب تخصص و امور محول شده 

 به کارکنان

49189 
فرآیند 

 داخلی
 توسعه محصول و خدمات 49860

49814 
تحویل به موقع سفارش کامل به 

 مشتری

 ارائه تسهیلات )اعم از وام، بن و ...( 49887

49164 
رضایت 

 کارکنان

 میزان رضایت شغلی 49854

49668 
اثربخشی سیستم نظرسنجی و 

 یشنهاداتپ

 رشد تعداد افراد آموزش دیده 49068

49140 
رشد و 

 49871 یادگیری
توسعه قابلیت ها و شایستگی های 

 کارکنان
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 معیار وزن معیار شاخص وزن شاخص 

49108 
درصد تحقق اهداف آموزشی 

 کارکنان

 نتایج تحقیق

 : می شوند بندی دسته زیر صورت به تحقیق سوالات اساس بر تحقیق های یافته

 در شرکت شایان کوشا کدامند؟ BSCبی عملکرد با توجه به مناظر معیارهای اصلی ارزیا -1

شده  ساس مناظر کارت امتیاز متوازن تعیین  سازمان بر ا در این پژوهش مولفه های موثر بر عملکرد 

ستخراج  سی ادبیات تحقیق ا صان این حوزه و با برر ص سوی متخ ضمن تایید این مولفه ها از  ست و  ا

 می باشد.گردیده است که به شرح زیر 

 سود سهام ،سود فروش ،(ROIبازده سرمایه گذاری ها )دیدگاه مالی:  •

 وفاداری مشتریان ،تعداد شکایات مشتریان ،میزان رضایت مشتریدیدگاه مشتری:  •

تحویل به موقع و کامل  ،تناسب تخصص و امور محول شده به کارکناندیدگاه فرآیندهای داخلی:  •

 دماتتوسعه محصول و خ، سفارش به مشتری

توسعه قابلیت ها  ،درصد تحقق اهداف کارکنان ،تعداد افراد آموزش دیدهدیدگاه رشد و یادگیری:  •

 و شایستگی های کارکنان

توسعه  ،توان جذب سرمایه گذاران ،میزان سرمایه گذاری در صنعتدیدگاه محیط و جامعه:  •

 ارتباطات اقتصادی

 ،ن استفاده از سیستم نظرسنجی کارکنانمیزا ،میزان رضایت از شغلدیدگاه رضایت کارکنان:  •

 ارائه تسهیلات )اعم از وام، بن، ..( 

فازی به چه  AHPتکنیک  از استفاده موثر با کلیدی شاخصهای از هریک اهمیت میزان -1

 میزان است؟

شده، وزن هر یک از ابعاد کارت امتیاز متوازن و همچنین وزن هر یک از  ساس نظرات جمع آوری  بر ا

   .ده استی این ابعاد با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازی محاسبه گردیمولفه ها

  



 017 ■ 0011، مرداد ماه و دوم ، شماره  پنجاهپنجم فاق علوم انسانی، سالماهنامه آ

 

 پیشنهادات تحقیق -8-1

شنهادات سته می ارائه مبنا دو بر پژوهش این پی شنهادات اول شود، د ساس بر پی   جنتای و ها یافته ا

 .اند آمده ادامه در که تحقیق های محدودیت اساس بر دوم دسته و تحقیق

 پیشنهادات بر اساس یافته های تحقیق -8-1-1

به سازمان مورد نظر توصیه می شود با توجه به مدل تحقیق و با در نظر گرفتن اهمیت معیار های  -1

سود شاخص های هر کدام که به ترتیب مالی ) صلی و  صل ا ها،  گذاری سرمایه فروش، بازده از حا

شکایات(، محیط و جامعه  مشتری، تعداد رضایت مشتری، میزان سهام(، مشتری )وفاداری سود میزان

خارجی(، فرآیند  گذاران سخخرمایه اقتصخخادی، جذب ارتباطات داخلی، توسخخعه گذاری سخخرمایه )میزان

سب صص داخلی )تنا سعه به شده محول امور و تخ صول کارکنان، تو   موقع به خدمات، تحویل و مح

لی، شغ رضایت ، میزان...( و بن وام، از اعم) تسهیلات مشتری(، رضایت کارکنان ارائه به کامل سفارش

  اه قابلیت دیده، توسعه آموزش افراد تعداد و رشد و یادگیری )رشد ..(و وام،بن از اعم)تسهیلات  ارائه

ستگی و ستخراج شده  آموزشی اهداف تحقق کارکنان، درصد های شای کارکنان( که از نظر خبرگان ا

 قرار بگیرد. است، برای ارزیابی عملکرد مورد توجه

شان که باشد می 09۵ عملکرد محاسبه از حاصل نتایج -6   نتیجه در است متوسط عملکرد دهنده ن

صلی معیارهای اهمیت میزان به توجه با شود می پیشنهاد نظر مورد سازمان به  های شاخص نیز و ا

 آن بهبود جهت در و داده قرار بررسخخی مورد را یک هر های شخخاخص و معیارها نظر، عملکرد مورد

 .برآیند

معیارها و شخخاخص های هر یک به ترتیب از بزرگ به کوچک  0در فصخخل  18-0بر اسخخاس جدول  -8

اولویت بندی گردیده اسخخت، لذا به سخخازمان مورد نظر توصخخیه می شخخود با توجه به اولویت در ارزیابی 

 عملکرد سازمان مورد توجه قرار بگیرد.

شنهاد می گ -0 سازمان مورد نظرپی صلی مالی که خود دارای به  ردد با توجه به میزان اهمیت معیار ا

شاخص  ست و با توجه به اینکه  سهام ا سود  سود فروش و  سرمایه گذاریها،  صهایی چون: بازده  شاخ

 سود 
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