
 أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ب

 

 

 

 یریتو مد یعصنا یدانشکده مهندس

 گروه مدیریت

 

طراحی الگوی کارت امتیازی تجارت الکترونیک برای ارزیابی عملکرد فروشگاه 

 فازی ANP های آنلاین با تکنیک 

 

 دانشجو:

 ایمان عدلخواه

 

 اشرفی بزرگمهردکتر   راهنما: استاد

 عامری یدمج آقای:  مشاوراستاد 

 

 پایان نامه ارشد جهت اخذ درجه کارشناسی ارشد 

 

 1931 بهمن 



 ج

 

 



 د

 

 

 

 

 قدیم بهت 

 مادر عزیزم
 و هر  چه   دارم از   اوست   که اسوه ایثار و مهربانی است
 و

 همسر  عزیزم؛
 امیدبخش  جانم  که آسایش او آرامش من است

 

 



 ه

 

 

وند متعال    این   تا  توفیق نصیب من کرد    که  آورده   جای  به   را  شکر خدا

 پایان نامه را به پایان برسانم.  

  اینجانب   همواره    که      بزرگمهر اشرفی  دکتر   جناب آقای  راهنمایم   از استاد 

 دارم.  را  تشکر   کمال  می دهند قرار  مورد تفقد  را 
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 مدیریت    دانشکده      MBAرشته  دانشجوی دوره کارشناسی ارشدایمان عدلخواه            اینجانب

 :             دانشگاه صنعتی شاهرود نویسنده پایان نامه 

  یکنبا تک ینآنلا یعملکرد فروشگاه ها یابیارز یبرا یکتجارت الکترون یازیکارت امت یالگو یطراح

ANP متعهد می شوم . بزرگمهر اشرفی تحت راهنمائی ی فاز 

 . تحقیقات در این پایان نامه توسط اینجانب انجام شده است و از صحت و اصالت برخوردار است 

 . در استفاده از نتایج پژوهشهای محققان دیگر به مرجع مورد استفاده استناد شده است 

  تاکنون توسططط خود یا فرد دیگری برای دریافت هین نوم مدری یا امتیازی در هین مطالب مندرج در پایان نامه

 جا ارائه نشده است .

   اه دانشگ» کلیه حقوق معنوی این اثر متعلق به دانشطگاه صطنعتی شطاهرود می باشطد و مقالات مسطتخرج با نام

 خواهد رسید .به چاپ «  Shahrood  University  of  Technology» و یا « صنعتی شاهرود 

  حقوق معنوی تمام افرادی که در به دسطت آمدن نتای  اصلی پایان نامه تثثیرگاار بوده اند در مقالات مستخرج از

 رعایت می گردد. پایان نامه

  در کلیه مراحل انجام این پایان نامه ، در مواردی که از موجود زنده ) یا بافتهای آنها ( استفاده شده است ضوابط

 لاقی رعایت شده است .و اصول اخ

  در کلیه مراحل انجام این پایان نامه، در مواردی که به حوزه اطلاعات شخصی افراد دسترسی یافته یا استفاده

         شده است اصل رازداری ، ضوابط و اصول اخلاق انسانی رعایت شده است .

 امضای دانشجو                                                                          تاریخ                                                          
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Article II.  

Article III.  

Article IV.  

Article V.  
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Article VII.  

 

 

 

 

 

 

 

 مالکیت نتایج و حق نشر

  کلیه حقوق معنوی این اثر و محصولات آن )مقالات مستخرج ، کتاب ، برنامه های رایانه ای ، نرم افزار ها و

ر دتجهیزات ساخته شده است ( متعلق به دانشگاه صنعتی شاهرود می باشد . این مطلب باید به نحو مقتضی 

 تولیدات علمی مربوطه ذکر شود .

  بدون ذکر مرجع مجاز نمی باشد در پایان نامهاستفاده از اطلاعات و نتایج موجود. 
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 چکیده

 که باشد، می عملکرد مدیریت وجوه از یکی سازمان، و هر اصلی وظایف از یکی عملکرد،  ارزیابی

 است.  شده اجرا مالی های شاخص کارگیری به طریق از بیشتر گاشته  در

ارزش آفرین سازمانها فقط متکی به  از آنجایی که  در عصر اقتصاد مبتنی بر دانش،  فعالیتهای

داراییهای مشهود آنها نیست، توجه صرف به دیدگاههای مالی برای ارزیابی عملکرد به تنهایی با مشکلات 

و نارسائیهایی همراه است، لاا استفاده از مدلهای ارزیابی چند بعدی نظیر کارت امتیازی متوازن که از 

 رد دارد گسترش یافته است.منظرهای  مختلف سعی در ارزیابی عملک

در این مطالعه یک مدل ارزیابی عملکرد مبتنی بر کارت امتیازی که شامل چهار وجه )مالی، 

( و منطق ANPمشتری، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری( می باشد به همراه تحلیل شبکه ای )

قرار می گیرد. در این خصوص برای ارزیابی عملکرد فروشگاه های آنلاین مورد استفاده  (Fuzzy) فازی

برای ارزیابی عملکرد، در مرحله اول چشم انداز، استراتژیها و شاخصهای مرتبط با هر کدام از مناظر 

کارت امتیاز متوازن مشخص می گردد. در مرحله دوم با استفاده از نظر نخبگان وزن شاخصها، وجوه 

ه ای  و به صورت فازی تعیین می گردد. در کارت امتیازی متوازن و استراتژیها بر اساس تحلیل شبک

مرحله سوم بر اساس نظر کارشناسان به هر شاخص امتیاز داده می شود، و در مرحله آخر بر اساس 

یک نمونه ای عملکرد فروشگاه های آنلاین محاسبه   t وزنهای محاسبه شده، و امتیازات بر اساس آزمون 

 عملکرد در وضعیت مطلوبی قرار دارد.شده که نتایج نشان دهنده آن بود که این 
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 مقدمه

وجود نظام ارزيابي عملکرد  در حال حاضر با توجه به تحولات شگرف در زمينه صنعت و مديريت،

اشد. ب اجتناب ناپذير است،  اما مسأله مهم در اين خصوص چگونگي اندازه گيري و ارزيابي عملکرد مي

در عصر اقتصاد مبتني بر دانش،  فعاليتهاي ارزش آفرين سازمانها فقط متکي به داراييهاي از آنجايي که  

به تنهايي با مشکلات و براي ارزيابي عملکرد  توجه صرف به ديدگاههاي مالي مشهود آنها نيست،

استفاده از مدلهاي ارزيابيِ چند بعدي نظير کارت امتيازي متوازن، که از  نارسائيهايي همراه است، لذا

 منظرهاي  مختلف سعي در ارزيابي عملکرد دارد گسترش يافته است.

 ضرورت و اهمیت تحقیق-1-1

اي فزاينده تکنولوژي هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي، بسياري در ساليان اخير و همزمان با پيشرفت ه

از تعاملات در دنياي واقعي به جهاني مجازي انتقال يافته است. اصلي ترين ويژگي اين تکنولوژي ها 

بسياري از محدوديت هاي جغرافيايي و زماني در دنياي  "فشردگي زمان و مکان"يعني به اصطلاح 

فرصت هاي بديعي را در اختيار صاحبان شرکت هاي فرامليتي و افراد قرار  فيزيکي را از ميان برداشته و

داده است تا تعاملات خود را با شتاب بيشتر و زمان کمتر، فراتر از مرزهاي جغرافيايي و محدوديت هاي 

از کنش هايي که تکنولوژي هاي نوين ارتباطي باعث رواج آن شده است، تجارت  يکي .انجام دهند زماني

شامل  مي شود وشناخته  commerce -eکه عموماً به شکل است (Electronic Commerce)الکترونيک 

خريد و فروش محصولات يا خدمات از طريق سيستم هاي الکترونيکي مانند اينترنت و ساير شبکه هاي 

. به همين منظور امروزه شاهد رشد بسيار زياد فروشگاه هاي آنلاين هستيم که در کامپيوتري است

محيطي بسيار رقابتي در حال فعاليت هستند و اگر نتوانند عملکرد مناسبي نسبت به رقبا داشته باشند 

در عصر کنوني فقدان سيستم مناسبي براي ارزيابي عملکرد يک از اين بازار پر سود حذف خواهند شد. 

سازمان و به طبع آن در حوزه تجارت الکتونيک مي تواند اثرات جبران ناپذيري ايجاد کند. امروزه نظام 

اي هارزيابي عملکرد نسبت به گذشته دستخوش تغييرات بسيار مهمي شده است و بر خلاف ديدگاه 
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که سازمان ها تنها با تصميم گيري بر اساس معيار هاي مالي گذشته به موفقيت خود  سنتي عملکرد

و توسعه در راستاي چشم انداز و اهداف آتي  اطمينان داشتند، ديدگاه مدرن فلسفه ارزيابي ، بر رشد

ر با انتشا ((Kaplan,1992:71 1992 سازمان متمرکز شده است که اولين بار کاپلان و نورتون در سال 

آنها نتيجه مقاله اي، با عنوان کارت امتياز متوازن براي اندازه گيري عملکرد سازمان مطرح نمودند. 

 1991)که در سال « گيري عملکرد در سازمان آيندهاندازه»مشاهدات خود را در تحقيقي تحت عنوان 

ل به نشان دهنده مي صورت گرفته بود( و به نام کارت امتيازي متوازن معرفي کردند. نتايج اين تحقيق

جايگزيني شاخصهاي مالي با برخي شاخصهاي غيرمرتبط با حوزه مالي که بعدها شاخصهاي غيرمالي 

گيري بود که شاخصهاي صرفاً يک سيستم اندازه 1992ناميده شد، بود. کارت امتيازي متوازن در سال 

گيري در اين مدل عبارتند از: مالي، داد. چهار جنبه اندازهمالي را در کنار شاخصهاي غيرمالي قرار مي

، کارت امتيازي متوازن به ابزاري مديريتي 1991مشتريان، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري. در سال 

بدين  ((Kaplan,1996:76تبديل شد و شاخصها با استفاده از روايت علت و معلولي با هم مرتبط شدند. 

دهنده نتايج مالي هستند که منجر به رشد بوده که نشانترتيب شاخصهاي مالي، خروجي نهايي سيستم 

شوند. امروزه کارت امتيازي متوازن بعنوان يک سيستم يادگيري و و ارتقاي سازمان در بلندمدت مي

مديريت استراتژيک شناخته شده که بر پايه اهداف جامع شرکت، ايجاد ارزش در بلندمدت را مدنظر 

 گيرد. اين دو درشکل مي انداز و استراتژيمتيازي متوازن توسط چشمدهد. هسته اصلي کارت اقرار مي

يند آاي جهت تشکيل چهار جنبه کارت امتيازي متوازن هستند و نتايج مالي زماني بدست ميواقع پايه

که تلاشهاي سازمان در سه حوزه ديگر بخوبي هدايت شود رويکرد کارت امتيازي متوازن، با نگرش از 

ي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و يادگيري و رشد به دنبال ايجاد توازني بين اهداف مالي چهار وجه مال

به عنوان نتيجه عملکرد گذشته سازمان در دو وجه مشتري و فرآيندهاي داخلي و اهداف وجوه ديگر 

است. بدين ترتيب توازني بين شاخص هاي گذشته نگر )شاخص هاي مالي( و شاخص هاي آينده نگر 

اي سه وجه ديگر( ايجاد ميگردد. عملکرد يادگيري و رشد که بيانگر قابليت هاي سازمان در )شاخص ه

سه حوزه نيروي انساني، سيستمهاي اطلاعاتي و دستورالعمل ها و رويه هاي سازماني است. به عنوان 
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رد ويکعامل و تعيين کننده عملکرد سازمان در دو وجه مشتري و فرآيندهاي داخلي مورد نظر است.اين ر

تأکيد خاصي بر روابط علت و معلولي بين شاخص ها که از وجه يادگيري و رشد شروع و به ترتيب از 

وجوه فرآيندهاي داخلي، مشتري و مالي مي گذرد. وارد و مجموعه زنجيره شاخص هاي بهم پيوسته را 

 به عنوان مهم ترين عنصر سيستم ارزيابي عملکرد سازمان تصوير مي کند.

ر ايران آنچنان که بايد به ارزيابي عملکرد فعاليت هاي تجارت الکترونيک توجه نشده از طرفي د

است و الگوي مشخصي در راستاي ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين وجود ندارد. لذا انجام اين تحقيق 

 مي تواند کمکي بر اين مهم باشد.

 مسئله اصلی تحقیق-1-2

کوتاه مدت اتکاي ارزيابي عملکرد سازمان ها تنها بر سنجه  بر خلاف سالهاي دور که بدليل نگاه

هاي مالي بود، امروزه دارايي هاي نامشهود مانند رضايت مشتري، سرمايه فکري غني، توانايي تغيير در 

محيط پيچيده و پوياي امروزي هم تراز مسائل مالي از اهميت خاصي برخوردار است و بايد براي ارزيابي 

به   ن،يآنلا يفروشگاه هاعصر حاضر که  يکيالکترون يايدر دنورد توجه قرار بگيرند. عملکرد سازمان م

به دليل ارتباط تنگاتنگ مشتري در امر  شده است.  ليکسب وکار تبد يبخش ها نيتر مهماز  يکي

خريد آنلاين، اصلي ترين عامل براي کسب موفقيت مالي در اين محيط رقابتي، توجه به نياز مشتري 

است. به همين خاطر استفاده از مدل کارت امتياز با در نظر گرفتن ابعاد اصلي آن، به ما کمک مي کند 

 يدي مربوط به موفقيت يک فروشگاه آنلاين را شناسايي کنيم.تا به خوبي بتوانيم معيار ها و عوامل کل

در اين مطالعه يک مدل ارزيابي عملکرد مبتني بر کارت امتيازي که شامل چهار بدين منظور ، 

( ANPوجه )مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري( مي باشد به همراه تحليل شبکه اي )

بي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين مورد استفاده قرار مي گيرد. در اين براي ارزيا(Fuzzy) و منطق فازي

خصوص براي ارزيابي عملکرد، در مرحله اول چشم انداز، استراتژيها و شاخصهاي مرتبط با هر کدام از 

مناظر کارت امتياز متوازن مشخص مي گردد. در مرحله دوم با استفاده از نظر نخبگان وزن شاخصها، 
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يازي متوازن و استراتژيها بر اساس تحليل شبکه اي  و به صورت فازي تعيين مي گردد. وجوه کارت امت

در مرحله سوم بر اساس نظر کارشناسان به هر شاخص امتياز داده مي شود، و در مرحله آخر بر اساس 

سبه يک نمونه اي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين محا  t وزنهاي محاسبه شده، و امتيازات بر اساس آزمون 

 شده که نتايج نشان دهنده آن بود که اين عملکرد در وضعيت مطلوبي قرار دارد.

 سؤالات پژوهش-1-3

 پژوهش اصلی سؤال-1-3-1

با استفاده از مدل کارت امتيازي  ينآنلا يارزيابي عملکرد فروشگاه ها الگوي مناسب براي .1

 چيست؟

 سوالات فرعی پژوهش-1-3-2

فروشگاه هاي   امتيازي متوازن و شاخص هاي ارزيابي هر منظر در، مناظر کارت استراتژيها .2

 چيست؟ آنلاين

 استراتژيها و مناظر و شاخص هاي کارت امتيازي متوازنهر يک از و وزن هاي ميزان اهميت  .3

 براي ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي  آنلاين به چه صورت  مي باشد؟

 اهداف پژوهش-1-4

به  ازييبا استفاده از مدل کارت امت ينآنلا يارزيابي عملکرد فروشگاه ها يمناسب برا يالگو پيدا کردن

هر منظر در   يابيارز يمتوازن و شاخص ها يازياستراتژيها، مناظر کارت امتوسيله مشخص کردن 

 .ي هر يک از آنها نسبت به يک ديگرو با در نظر گرفتن ميزان اهميت و وزن ها ينآنلا يفروشگاه ها
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 مقدمه

در حال حاضر با توجه به تحولات شگرف در زمينه صنعت و مديريت، وجود نظام ارزيابي عملکرد 

اشد. ب اجتناب ناپذير است،  اما مسأله مهم در اين خصوص چگونگي اندازه گيري و ارزيابي عملکرد مي

اقتصاد مبتني بر دانش،  فعاليتهاي ارزش آفرين سازمانها فقط متکي به داراييهاي در عصر از آنجايي که  

به تنهايي با مشکلات و توجه صرف به ديدگاههاي مالي براي ارزيابي عملکرد  مشهود آنها نيست،

استفاده از مدلهاي ارزيابيِ چند بعدي نظير کارت امتيازي متوازن، که از  نارسائيهايي همراه است، لذا

 منظرهاي  مختلف سعي در ارزيابي عملکرد دارد گسترش يافته است.

در اين فصل سعي مي شود  مهمترين سيستمهاي ارزيابي عملکرد   )که وجوه مختلف عملکرد 

زيابي را مورد ار -عملياتي، پشتيباني،  مالي وغيره از جمله جنبه هاي رهبري و مديريت، منابع انساني،  -

 دهند( بطور خلاصه تشريح شود . مي رقرا

(، و ويژگيها و وجوه چهارگانة آن )شامل منظر مالي، منظر BSCدر ادامة، کارت امتيازي متوازن )

هاي  اهتجارت الکترونيک و فروشگمشتري، منظر فرايندهاي داخلي و منظر رشد و يادگيري(، و مفهوم 

 مورد بررسي قرار مي گيرد. آنلاين

سپس نظرية مجموعه  هاي فازي، مفاهيم و تکنيک هاي تصميم گيري فازي  بررسي شده و 

سپس فرايند تحليل شبکه اي و روش فازي کردن آن مورد بحث قرار مي گيرد. در مراحل آخر نيز 

 . سوابق تحقيقات مرتبط بررسي شده و الگوي تحقيق ارائه مي گردد

 ارزيابی عملکرد-2-1

توانيد اگر شما ن»بر روي ساختمان دانشکده علوم اجتماعي در دانشگاه شيکاگو نوشته شده است : 

يمي )ابراه« چيزي را اندازه بگيريد، دانش شما در آن بسيار اندک و نامطلوب و مديريت آن ناممکن است.

 (1ص.  1388سرو عليا و همکاران, 
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ايي ايستا نيستند و اولويتهاي نظامهاي ارزشي محيط نيز در حال تغيير سازمانهاي امروزي واحده

است، و ناگزير سازمانها بايد خود را همگام با دو نيروي مؤثر بر سازمانها، يعني تغييرات تکنولوژي و 

رقابتهاي جهاني تغيير دهند. سازمانهايي که نتوانند خود را با اين دو تغيير تطيبق دهند، در بلند مدت 

قادر به ادامة حيات نخواهند بود. لازمة اين انطباق آگاهي از شرايط موجود، و پيش بيني وضعيت آينده 

است. بدين منظور لازم است که سازمان ها مرتباً و يا حداقل در فواصل زماني مشخص مورد ارزيابي قرار 

 برداشت.گيرند، چرا که بدون ارزيابي عملکرد نمي توان در راه اصلاح و بهبود گام 

در حال حاضر، با توجه به تحولات شگرف در زمينه صنعت و مديريت، وجود نظام ارزيابي اجتناب 

ناپذير است، به گونه اي که فقدان نظام ارزيابي در ابعاد مختلف سازمان، اعم از ارزيابي در استفاده از 

بيماريهاي سازمان قلمداد مي شود  منابع، امکانات، کارکنان، اهداف و استراتژيها، به عنوان يکي از علايم

(. بنابراين مبحث ارزيابي عملکرد از اهميت ويژه اي نزد سازمانها ومديران 1381)خسروي, بهمن ماه 

 برخوردار است.

 ديدگاههاي سنتی و نوين در ارزيابی عملکرد-2-1-1

ت، ولي ه اساگرچه ارزيابي عملکرد، فعاليتي است که با شکل گيري زندگي گروهي بشر گره خورد

 .Rميلادي توسط رابرت آون ) 1811استفاده از نظامهاي رسمي آن در سطح فردي و سازماني از سال 

Owen در صنعت نساجي اسکاتلند متداول شده است. نظام ارزيابي عملکرد را مي توان از زواياي )

 ارد : متفاوتي مورد بررسي قرار داد. دو ديدگاه مهم در خصوص ارزيابي عملکرد وجود د

 ديدگاه سنتي  -1

 ديدگاه نوين -2

( ويژگيهاي دو نگرش سنتي )معطوف به قضاوت( و نگرش نوين )معطوف به رشد و 1-2جدول شماره )

 (.8-7ص. ص 1388توسعه( را مورد مقايسه قرار مي دهد )ابراهيمي سرو عليا و همکاران, 
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ت بازخورد و ايجاد رشد و توسعة همانگونه که مشاهده مي شود، در نگرش نوين، سيستم ارزيابي به سم

فرد حرکت مي کند، نه کنترل و بازرسي. بدين لحاظ امروزه به کارگيري سيستمهاي ارزيابي با نگرش 

 نوين صورت مي پذيرد.

 

 : مقايسة نگرشهاي ارزيابي سنتي  و نوين1-2جدول 

 نوين سنتي نوع  نگرش

 توسعهمعطوف به رشد و  معطوف به قضاوت ويژگيهاي عملکردي

 مشورت دهنده و تسهيل کننده قضاوت و اندازه گيري نقش ارزيابي کننده

 گفتگو دستوري شيوه مصاحبه با ارزيابي شونده

 آينده گذشته دورة ارزيابي

 خود استاندارد گذاري نظر سازمان و مديريت استانداردهاي ارزيابي

 رشد و توسعه فردي  و سازماني کنترل هدف از ارزيابي

 

 

 سطوح ارزيابی عملکرد-2-1-2

، ارزيابي فردي،  و ارزيابي سازماني مطرح شود، 1ارزيابي عملکرد مي تواند در سطح خود ارزيابي

 (.45-12ص. ص 1388که به مهمترين آنها اشاره مي شود )ابراهيمي سرو عليا و همکاران, 

 سطح خود ارزيابی-2-1-2-1

 زير بيان مي شود :در سطح خود ارزيابي چندين مدل به شرح 

                                                 
1 - Self Assessment 
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 :  1الف : مدل جايزة دمینگ

ميلادي، که به  1951پس از سفر تاريخي دمينگ آماردان برجستة آمريکايي به ژاپن در سال 

انجام، و با آموزش روشهاي آماري در کنترل  2(JUSE)مهندسين ژاپن  دعوت انجمن دانشمندان و

 (، موجب ارتقاء کيفيت محصولات ژاپني شد، بپاسکيفيت )که در صنايع نظامي آمريکا به کار بسته بود

جايزة دمينگ را ايجاد نمود. اين جايزة از قديمي ترين جوايز  JUSE، 1951اين خدمات در سال 

کيفيت و بهره وري در جهان است که با توجه به تئوريهاي جديد مديريت و شرايط نوين اقتصادي، به 

طريق بهبود کيفيت محصولات، ترويج کنترل کيفيت منظور بهبود وضعيت صادرات کشور ژاپن از 

فراگيردر سطح سازمان يا کنترل کيفيت جامع در بين صنايع، شناخت استراتژيهاي موفقيت آميز در 

امر کيفيت و ارتقاءي آگاهي در خصوص اهميت روشهاي مديريت کيفيت شکل گرفت. جايزة کيفيت 

 ار گرفته و اين بازنگري همچنان ادامه دارد.دمينگ پس از شکل گيري، بارها مورد بازنگري قر

 معيار با يکصد امتياز وجود دارد که عبارتند از : 11در مدل دمينگ 

مديريت  -4آموزش  -3سازماندهي  -2خط مشي )سبک رهبري، چشم انداز و استراتژي(  -1

-8رل فعاليتها       کنت -7استاندارد سازي فعاليتها   -1تجزيه و تحليل و بررسي مشکلات  -5اطلاعات  

 برنامه ريزي براي آينده. -11اثرات حاصل از فعاليتهاي کيفي  -9سيستم تضمين کيفيت 

گيرد،  امتياز( جايزة دمينگ به سازمان تعلق مي 51امتياز )حداقل هر معيار  71با کسب حداقل 

مي شود. معيارهاي  ساله، جايزة کنترل کيفيت ژاپن اعطاء 5و در صورت تداوم و پيشرفت در يک دوره 

 اصل اساسي  بشرح ذيل پايه ريزي شده است:  14دمينگ بر 

 ايجاد ثبات و پايداري در هدف جهت بهبود فعاليتها )با برنامه ريزي بلند مدت( .1

 پذيرش فلسفة نوين مديريت کيفيت، و تلاش جهت بهبود مداوم کيفيت محصولات و فرايندها. .2

                                                 
1 - Deming Prize 
2 - Japanese Union of Scientists and Engineers 
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)اعمال کنترلهاي کمي و آماري بر فرايندها و ايجاد کيفيت متکي نبودن به بازرسيهاي گسترده  .3

 در سرشت کارها وکارکنان، از جمله فرايندهاي تامين کنندگان(.

عامل قيمت رادر خريدها اصل ندانستن )خريد از بهترين عرضه کنندگان انتخاب شده، و ايجاد  .4

 ارتباط طولاني مدت با آنان(.

 اصلي مشکلات فرايندها(.بهبود مداوم سيستم )با تعيين منشأ  .5

 نهادي کردن آموزش، و بازآموزي مکرر در بين کارکنان. .1

نهادي کردن رهبري در بين کليه افراد، براي کار خود و زير مجموعة خود )افزايش کيفيت  .7

 عملکرد مديران و سرپرستان(.

 بر طرف کردن ترسِ کارکنان )در مسير ايجاد کيفيت بهتر، و ارتکاب خطا(. .8

موجود بين محيط هاي ستادي، و تشويق واحدها براي همکاري و مشارکت با  حذف سدهاي .9

 يکديگر در جهت بهبودکيفيت )نه رقابت براي افزايش کميت و آمار واحد(.

 حذف شعارهاي تهي و نصيحتها و هدفهاي دست نيافتني. .11

و حذف سهميه هاي کمي )ترغيب کارکنان به ارتقاء کيفيت، نه صرفاً حضور در محل کار،  .11

 افزايش کميت(.

 ايجاد احساس غرور و افتخار نسبت به کار در بين کارکنان. .12

آموزش مهارتهاي جديد به کارکنان بر حسب نياز در جهت برنامه ها و اهداف سازمان )از جمله  .13

 تکنيکهاي آماري(.

 تلاش جهت ايجاد تحول و دگرگوني در سازمان با توجه به شرايط متحول و متغيرمحيطي. .14

 مالکوم بالدريجب : مدل 
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به افتخار مالکوم بالدريج وزير بازرگاني وقت آمريکا نام گذاري شده است. اين  MBNQA1مدل 

ميلادي به منظور ايجاد انگيزه در جهت ارتقاء بهبود کيفيت در شرکت هاي آمريکايي  1987مدل در سال 

 2112مربوط به سال  معرفي گرديد. اين مدل طي ساليان گذشته دچار تغييراتي شده است که مدل

( ارائه شده 1-2امتياز(، در شکل شماره ) 1111زيرمعيار با مجموع  19معيار اصلي و  7ميلادي )شامل 

 است.

 

 : مدل مالکوم بالدريج1-2شکل 

 

مدل مالکوم بالدريج براساس يک سري مفاهيم اساسي براي رسيدن به سرآمدي عملکرد بنا شده 

 است که عبارتند از :

: رهبران سازمان بايد جهت گيري سازمان را مشخص نموده  رهبري آينده نگر )دورانديش( .1

 تعادل بين نيازهاي ذينفعان ايجاد نمايند.

سرآمدي در مشتري مداري : سازمان بايستي نيازهاي امروز مشتريان را به درستي تشخيص  .2

 داده و نيازهاي آيندة آنها را پيش بيني نمايد.

                                                 
1 - Malcolm Baldrige National Quality Award 

 مشخصات سازمان :

  در مدل مالکوم بالدريج محیط، روابط و چالش ها

برنامه ريزي 

(85استراتژيک)  

تمرکز بر منابع 

 (85انساني)

 نتايج کسب و کار (120رهبري )

(450) 

تمرکز بر مشتري 

 (85و بازار )

 مديريت فرآيندها

(85) 

 (90اطلاعات و تحليل )
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ن سطح عملکردي مستلزم داشتن رويکردي يادگيري فردي و سازماني : رسيدن به بالاتري .3

مناسب براي يادگيري شخصي و سازماني است. لذا افراد و سازمان بايد با يادگيري مستمر در 

 پي يافتن راهکارهاي بهتر باشند.

بها دادن به کارکنان و شرکاي تجاري : موفقيت يک سازمان بطور روزافزون به دانش، مهارت،  .4

 ساني و شرکاي تجاري آن وابسته شده است.خلاقيت و انگيزش نيروي ان

سريع پاسخگو بودن، يا چالاکي سازماني : موفقيت در بازار جهاني و رقابت، مستلزم داشتن  .5

سازماني با قابليت تغييرات سريع و انعطاف پذير جهت پاسخگويي به نيازهاي مشتريان مي 

 باشد.

نده مستلزم شناختن فاکتورهاي کوتاه و تمرکز بر آينده : در محيط رقابتي امروز، تمرکز بر آي .1

 بلندمدت مؤثر بر تجارت و بازار مي باشد.

مديريت براي نوآوري : منظور ازنوآوري ايجاد تغييرات معني دار در جهت بهبود محصولات،  .7

خدمت و فرايندهاي سازمان، به منظور خلق ارزش هاي نوين براي تأثيرگذاران سازمان مي 

 باشد.

واقعيت ها : سازمان ها به اندازه گيري و تحليل عملکردشان وابسته هستند.  مديريت مبتني بر .8

سازمان ها با اندازه گيري عملکرد بايستي اطمينان يابند که همه اجزاء سازمان در جهت 

 استراتژي هاي تدوين شده حرکت مي نمايند.

به عنوان يک مسئوليت اجتماعي و شهروندي : ســازمــان بـايستي مسئـوليت هاي خود را  .9

شهروند به درستي درک نمايد. اين مسئوليت ها به اخلاق حرفه ايِ تجارت مربوط بوده و بايستي 

 سلامت و ايمنيِ جامعه، و حفظ محيط زيست در نظر گرفته شود.

تمرکز بر نتايج و خلق ارزش ها : سيستــم انــدازه گيري عملکرد سازمان بايستي بر نتايج  .11

اشد. نتايج سازمان بايستي ارزش هاي متعادلي را براي ذينفعـان اصلي کليدي تمرکز داشته ب
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سازمان ايجاد نمايند. ذينفعان اصلي عبارتند از: مشتريان، کارکنان، سهام داران، تامين 

 کنندگان،  شرکاي تجاري و جامعه.

نگرش سيستمي : معيارهاي مدل بالدريج بيان کنندة يک نگرش سيستمي براي مديريت يک  .11

مان، جهت دستيابي به سرآمدي عملکرد مي باشند. مفاهيـم اسـاسـي، وهفت مقـولة موجود ساز

درمدل اجزاء سيستم، ونحوة مرتبط نمودن آنها را بيان ميکنند. معذالک مديريت موفق سازمان 

 باشد. نيازمند درنظر گرفتن تمامي جنبه هاي سازمان، و جهت دهي مشخص به آنها مي

 

 1 (EFQMاروپائی مديريت کیفیت )ج : مدل بنیاد 

اين مدل توسط بنياد اروپائي مديريت کيفيت، و بر مبناي مدل اروپائي کيفيت جامع ارائه شده 

 -شرکت  شامل: بوش  14است. بنياد اروپائي مديريت کيفيت يک سازمان غيرانتفاعي است که توسط 

گن، با حمايت اتحاديه اروپا درسال فولکس وا -رنو -فيليپس -نستله  - KLM -فيات  -الکترولوکس 

معرفي گرديد، سپس اين مدل به سرعت  1991درسال EFQMپايه ريزي شده است. مدل  1988

مورد توجه شرکتهاي اروپائي قرار گرفت، و مشخص شد که سازمانهاي بخش عمومي و صنايع کوچک 

مدل  1991ش عمومي، و در سال ويرايش مربوط به بخ 1995نيز علاقه به استفاده از آن دارند. در سال 

توسعه داده شد. مهمترين بازبيني که منجر به تغييراتي در مدل  2مربوط به سازمانهاي متوسط و کوچک

اتفاق افتاد، که مهمترين اين تغييرات عبارت بودند از؛ توجه بيشتر به رويکردهايي  1999شد درسال 

رايش جديدي از اين مدل ارائه شده است که وي 2113که مشتري گرايي را دنبال مي کرد. در سال  

 هزار  21کشور جهان و  81تغييرات قابل ملاحظه اي دارد. )هم اکنون بيش از  1999نسبت به ويرايش 

                                                 
1 - European Foundation for Quality Management 
2 - Small and Medium Enterprise 
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شرکت موفق برتر جهاني قرار  51شرکتهاي بزرگ تراز جهاني که در ردة  %11سازمان اروپائي از جمله 

 (.استفاده مي نمايند EFQMدارند،  از مدل 

 

 EFQM: معيارهاي مورد استفاده در مدل 2-2شکل 

امتياز  1111در اين مدل براي ارزيابي،  نُه معيار مورد استفاده قرار مي گيرد که در مجموع، 

است. به عبارتي اگر امتياز مربوط به نتايج  511امتياز آن مربوط به توانمند سازها، و  511دارند، که 

امتياز مي گيرد. در ارزيابي بر اساس اين  1111سازمان موفق شود اين مدل را به طور کامل اجرا کند، 

مدل، در صورتي که سازمان حداقل انتظارات مدل بنياد اروپائي مديريت کيفيت را برآورده نمايد و 

رگزيده معرفي و مستحق دريافت جايزة بالاترين امتياز را در بين متقاضيان کسب نمايد به عنوان ب

 شناخته مي شود.

 درخشش"و چشم انداز آن  "نيروي محرکه بودن براي حفظ سرآمدي در اروپا"ماموريت اين بنياد 

 مي باشد. "سازمانهاي اروپائي در جهان

 بشرح ذيل مي باشد :  EFQMاهداف اصلي مدل 

 ايجاد فضاي رقابتي براي تعالي سازمانها. .1

 سازمانها براي خود ارزيابي و شناخت نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود.تشويق  .2

 مديريت کارکنان 

 امتياز( 90)

 خط مشي و راهبرد 

 امتياز( 80)

 منابع

 امتياز( 90)

 امتياز( 500نتايج ) امتياز( 500عوامل توانمند ساز )

 

 

 فرايند ها

 امتياز( 140)

 

 

 رهبري 

 امتياز( 100)

 رضايت کارکنان 

 امتياز( 90)

 رضايت مشتري

 امتياز( 200)

 جامعه تاثير بر

 امتياز( 60)

 

 

 نتايج کار

 امتياز( 150)
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به و  -نگاه انفعالي -ايجاد فضاي مناسب براي تبادل تجربيات موفق بين سازمانها )حرکت از يا .3

 نگاه فعالانه به تمامي  ابعاد سازماني و وظايف مديريتي(. -

 :  EFQMمعيارها، و زيرمعيارهاي مدل 

زة ملي بهره وري، و تعالي سازماني بر آن استوار شده، داراي نه معيار است. پنج مدلي که جاي

 معيار آن، توانمندسازها و چهارمعيار ديگر نتايج هستند.

توانمندسازها : رهبري، خط مشي و استراتژي،  کارکنان، مشارکت ها و منابع،  فرايندها )هريک از 

يرمعيار هستند، جز معيار خط مشي و استراتژي که چهار زير معيارهاي پنجگانة توانمندساز داراي پنج ز

 معيار دارد(.

امتياز(: در اين بخش مشخص مي شود که رهبران سازمان چگونه امکان توسعه  111رهبري ) .1

سازند، و  و دست يابي به ماموريت، چشم انداز و ارزشهاي تدوين شدة سازمان را فراهم مي

 يستم مديريتي سازمان، مشارکت مي نمايند.اينکه چگونه در توسعه و اجراي س

امتياز( : در اين بخش مشخص مي شود که سازمان، چگونه دانش و  91مديريت کارکنان ) .2

توانائيهاي منابع انساني را به صورت فردي، گروهي و سازماني مديريت کرده، و به نحوي هدايت 

 زماني حرکت دهد.مي نمايد که آنها را در راستاي دستيابي به استراتژيهاي سا

امتياز( : در اين بخش مشخص مي شود که سازمان، چگونه ماموريت  91خط مشي و استراتژي ) .3

 نفعان، محقق و چشم انداز خود را از طريق يک استراتژي شفاف، و با در نظر گرفتن منافع ذي

فرايند ها مي سازد، و چگونه اين استراتژي از طريق خط مشي ها، برنامه ها،  اهداف، مقاصد و 

 مورد پشتيباني قرار مي گيرد.

امتياز( : در اين بخش منابع سازمان شناسائي مي شود و در خلال برنامه ريزي و  91منابع ) .4

 مديريت منابع، سازمان بين نيازهاي حال و آيندة خود و جامعه توازن برقرار مي کند.
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ان،  چگونه فرايند ها را طراحي امتياز( : در اين قسمت معلوم مي شود که سازم 141فرايند ها ) .5

و مديريت مي نمايد، تا از خط مشي و استراتژي سازمان حمايت شود، و ضمن جلب رضايت 

 کامل براي مشتريان، و ديگر ذي نفعان، به طور روز افزون براي آنها ايجاد ارزش نمايد.

هارگانة کرد )هريک از معيارهاي چنتايج : نتايج مشتريان،  نتايج کارکنان، نتايج جامعه،  نتايج کليدي عمل

 زيرمعيار هستند(  2نتايج داراي 

امتياز( : اين بخش به اين مسأله مي پردازد که سازمان در ارتباط با منابع  91رضايت کارکنان ) .1

 انساني خود چه اقداماتي را انجام داده، و چه نتايجي را به دست آورده است.

بخش مشخص مي گردد که سازمان، چگونه درصدد امتياز( : در اين  211رضايت مشتري ) .7

برقراري ارتباط مؤثر و مفيد با مشتري است و چه کارهايي را در جهت رضايت مشتري انجام 

 داده است.

امتياز( : در اين بخش معلوم مي گردد که سازمان در ارتباط با جامعة محلي،  11تأثير بر جامعه ) .8

مي آورد، که نمايانگر تصورات جامعه نسبت به سازمان  ملي و بين المللي چه نتايجي را به دست

 است.

امتياز( : در اين بخش مشخص مي شود که سازمان در ارتباط با عملکرد برنامه  151نتايج کار ) .9

 ريزي شده خود، چه نتايجي را به دست مي آورد.

،  "نتايج "اي آنچه را که سازمان انجام مي دهد پوشش مي دهند و معياره "توانمندساز"معيارهاي

به دست مي آيند و  "توانمندسازها"بر اثر اجراي  "نتايج"آنچه را که يک سازمان به دست مي آورد. 

بهبود مي يابند. نوآوري و يادگيري کمک مي کند تا  "نتايج"با گرفتن بازخورد از  "توانمندسازها"

 به دنبال خواهد داشت. توانمندسازها بهبود يافته، و بهبود توانمندسازها، بهبود نتايج را
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با توجه به بررسي هاي به عمل آمده در بين مدلهاي تعالي عملکرد سازماني مطرح در سطح دنيا، 

در حال حاضر مدل اروپائي تعالي عملکرد، هم به لحاظ دسترسي به منابع اطلاعات، و هم به لحاظ 

مورد بررسي دارا مي باشد، از وسعت جغرافيائي کاربران، و هم به لحاظ جامعيتي که در بين نکات 

استقبال زيادي برخوردار بوده، و از توانائي بيشتري  در تبيين نواحي قابل بهبود و امتياز دهي سازمان 

 (.1381هاي توليد و خدماتي برخوردار مي باشد )رازاني, 

 برخي از صاحب نظران نيز معتقدند،  مدل بالدريج مشهورترين جايزة کيفيت و گسترده ترين

چهارچوب خود ارزيابي مورد استفاده در جهان مي باشد. همچنين اعتقاد بر اين است که مدل بالدريج 

 1381و مدل اروپائي در حال نزديک شدن به هم بوده، و اين روند ادامة مي يابد )آذر و همکاران, 

 (.15-95ص. ص

 

 EFQM: اجزاء پنجگانه مدل 3-2شکل 

 

مدلي براي امتياز دهي به 

 معيارها

(Criteria 

Scoring Model) 

براي   RADARمنطق 

ارزيابی سازمان بر مبناي 

 معیارها

رهيافت هاي براي خود 

 ارزيابي

(Approaches to Self- 

Assessment) 

ارزشها و مفاهيم بنيادين 

 (Fundamentalsسرآمدي)

 (Criteriaمعيارهاي سرآمدي )
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 سطح ارزيابی فردي-2-1-2-2

متداول ارزيابي کارکنان در سير تاريخي خود از روشهاي ساده ذهني شروع و به روشهاي روشهاي 

نسبتاً دقيق تر رسيده است. اين روشها شامل روش درجه بندي ترتيبي، روش مقايسة فرد با فرد، روش 

مقياسي، روش توزيع اجباري، روش انتخاب اجباري، روش چک ليست، روش وقايع حساس، و روش 

 (.37-39ص. ص 1388ر مبني هدف مي باشد )ابراهيمي سرو عليا و همکاران, مديريت ب

 سطح ارزيابی سازمانی -2-1-2-3

ارزيابي سازماني از جهات گوناگوني قابل بررسي مي باشد از جمله اين موارد مي توان به اين موارد 

 اشاره نمود :

يدي اختصاص دارد، با فرمول روش مقايسة بازدهي : در اين روش که بيشتر به سازمانهاي تول .1

اي متغيرهايي مانند هزينه،  قيمت تمام شدة کالا، و ميزان محصولي که در سالهاي متوالي ساده

وجود دارد؛ نسبت بازدهي سال جاري به سال قبل محاسبه شده و درصد نسبت مزبور به دست 

ملکرد سازمان، مي آيد. اگر ميزان آن بيش از يک باشد، چنين نتيجه گيري مي شود که ع

وکارائي آن در مقايسه با سال قبل پيشرفت نموده است، و اگر کمتر از يک باشد کاهش داشته 

 است.

روش بودجه اي : در اين روش، کارشناسان، بودجه ها را مورد بررسي قرار مي دهند، و بدين  .2

واحدهاي ترتيب ضمن مقايسة ارقام مزبور، عملکرد سازمان مشخص خواهد شد. اين بررسي از 

کوچکتر شروع، و سپس در واحدهاي بزرگتر انجام مي شود. مقايسة فعاليتها واقدامات به عمل 

 باشد. آمده با برنامه هاي مصوب، از شاخصهاي مورد استفاده در اين روش مي

روش اندازه گيري کارائي : با استفاده از اين روش، سازمانهاي دولتي به لحاظ دستيابي به  .3

 سنجش  و اندازه گيري قرار مي گيرند.اهداف، مورد 
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روش ارزيابي به کمک تجزيه و تحليل مالي : در حال حاضر اين روش به عنوان يکي از رايجترين  .4

روشهاي ارزيابي عملکرد مطرح است، و ادبيات حسابداري مديريت سنتي، از به کارگيري 

هيمي سرو عليا و همکاران, معيارهاي مالي در ارزيابي عمليات مديريت حمايت مي نمايد )ابرا

 (.39-41ص. ص 1388

 نارسائیهاي موجود در معیارهاي مالی-2-1-3

ارزيابيهاي مبتني بر معيارها و سنجه هاي مالي مي تواند منجر به نارساي هايي در ارزيابي گردد، 

 چرا که اين سنجه ها داراي مشخصاتي مي باشند، از جمله : 

 گذشته نگر بودن  .1

 کوتاه مدت بودن  .2

 تأکيد بيش از حد بر روي اطلاعات مورد نياز سهامداران .3

 انتزاعي  و تک بعدي بودن  .4

 عدم توانائي در ارائه، و نمايش اهداف استراتژيک .5

 عدم انعکاس اثرات ناشي از همکاري واحدهاي مختلف .1

 وجود مشکلات ناشي از اطلاعات تاريخي صورتهاي مالي .7

 شهودعدم انعکاس داراييهاي نام .8

همانگونه که مطرح شد استفاده از معيارهاي مالي به تنهايي با مشکلات و نارسائيهايي همراه است. در 

راستاي حل اين مشکلات، سيستمي به نام کارت امتياز متوازن مطرح شده، که استفاده از معيارهاي 

 مالي را به همراه معيارهاي غير مالي مورد توجه قرار مي دهد.
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 1(BSCرت امتیاز متوازن )سیستم کا-2-2

اساساً بعنوان يک روش نوين ارزيابي  1992روش ارزيابي متوازن در ابتداي پيدايش در سال

عملکرد با هدف رفع ناکارآمدي روشهاي ارزيابي عملکرد سنتي سازمانها )که عمدتاً متکي به سنجه هاي 

د نورتون،  مشاور برجستة  مديريت در مالي بودند( توسط رابرت کاپلان، استاد دانشگاه هاروارد و ديوي

( معرفي Business Harward Reviewآمريکا طي مقاله اي در مجلة هاروارد بيزينس ريويو )

گرديد، و بسرعت بعنوان يکي از ابزارهاي پر طرفدار مديريت درسازمانهاي آمريکايي، اروپائي و آسيائي 

 به کار گرفته شد. 

هت کمک به تحقق استراتژي، و سيستمي براي مديريت بعنوان ابزاري ج BSCبعدها روش 

استراتژي مطرح شد، و بشدت توسط صاحبنظران مديريت و مديران سازمانها مورد استقبال قرار گرفت، 

را بکارگرفته اند )کاپلان و همکاران,  BSCروش  Fortune 1000شرکتهاي  %51بنحوي که بيش از

 (.9ص.  1381

 در رابطة با چگونگي به کارگيري کارت امتيازي متوازن مي توان به سه دوره اشاره نمود : 

صرفاً بعنوان يک سيستم اندازه گيري )با ماهيتي تأخيري( استفاده  BSCاز  1991تا سال  .1

بعمل مي آمد، و شاخصهاي غيرمالي سازمان )از جمله در وجوه مشتريان، فرايندهاي داخلي و 

 ري( به کمک اين مدل در کنار شاخصهاي مالي مورد ارزيابي قرار مي گرفت.رشد و يادگي

کارت امتيازي متوازن به ابزاري مديريتي تبديل گرديد، و شاخصها با استفاده از  1991از سال  .2

روابط علت و معلولي با هم مرتبط شدند. به اين ترتيب شاخصهاي مالي، خروجي نهايي سيستم 

 ارتقاءي سازمان در تمامي وجوه سازمان تلقي گرديد. مديريت، و ماحصل رشد و

                                                 
1 - Balanced Scorecard 
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امروزه کارت امتيازي متوازن در سازمانهاي متعالي و پيشرو در تراز جهاني بعنوان يک سيستم  .3

يادگيري و مديريت استراتژيک شناخته شده، که بر پاية اهداف جامع شرکت، ايجاد ارزش در 

 بلندمدت را مدنظر قرار مي دهد. 

 اهداف استفاده از کارت امتيازي متوازن شامل موارد زير است : به طور کلي

ايجاد چارچوبي براي توصيف استراتژي سازمان از طريق جنبه هاي مالي، مشتريان، فرايندهاي  .1

 داخلي و رشد و يادگيري.

استقرار سيستمي که موجب پرشدن شکاف بين اهداف بيان شده توسط مديران ارشد، و اهداف  .2

 کارکنان مي شود. درک شده توسط

 ايجادسيستمي جهت اندازه گيري عملکرد گذشته، و هدايت عملکرد آينده. .3

مهمترين نقاط ضعف ارزيابيهاي عملکرد مبتني بر سنجه هاي مالي که روش ارزيابي متوازن درصدد 

 رفع آنها برآمده است بشرح زير قابل دستة بندي است :

ارزش آفرين سازمانها فقط متکي به داراييهاي  در عصر اقتصاد مبتني بر دانش،  فعاليتهاي .1

مشهود آنها نيست. امروزه دانش و قابليت کارکنان،  روابط با مشتريان و تأمين کنندگان،  

کيفيت محصولات و خدمات،  فناوري اطلاعات و فرهنگ سازماني دارايي هايي بمراتب 

در به کارگيري اين داراييهاي نامشهود اند، و توانمندي سازمانها هاي فيزيکيارزشمندتر از دارايي

 قدرت اصلي ارزش آفريني آنها را رقم مي زند.

صرفاً نشان دهندة رويدادهاي تاريخي و  1 سنجه هاي مالي )به عنوان شاخصهاي تابع يا پيامد( .2

گذشته مي باشند، که اين امر به هيچ وجه دليلي بر تداوم نتايج عملکرد گذشته در آينده 

 باشد. نمي

                                                 
1 - Lag indicator 
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زيابيهاي عملکرد مبتني بر سنجه هاي مالي وزن بيش از حدي به سود و زيان کوتاه مدت ار .3

شرکت داده و عوامل مؤثر بر ارقام سود )از جمله کاهش هزينه ها و افزايش درآمدها( به هر 

شکل را مثبت ارزيابي مي کنند. در حاليکه بسياري از کاهش هزينه ها مانند کاهش برنامه هاي 

وقف فعاليتهاي تحقيق، توسعه و غيره،  يا افزايش بعضي از اقلام درآمد ممکن است آموزشي،  ت

موجب از دست رفتن موقعيت رقابتي شرکت و سود بلندمدت و وفاداري مشتريان در دراز مدت 

 گردند.

گزارشهاي مالي نشان دهندة خلاصة عمليات و فعاليتهاي يک سازمانند. اين گزارش براي تصميم  .4

 خاصي از مديران و کارکنان غيرقابل استفاده است.گيري سطوح 

صورتهاي مالي سنتي قادر به انعکاس اثرات ناشي از همکاريهاي بين واحدهاي مختلف  .5

 (.14-12ص. ص 1381نيستند )کاپلان و همکاران,  1اي وظيفه

صورت  به منظور رفع مشکلات فوق و براي اينکه ارزيابي به صورت کامل و جامع از عملکرد سازمان

 پذيرد،  سازمان از چهار وجه مورد ارزيابي قرار مي گيرد :

          2منظرمالي -1

    3منظر مشتري -2

       4منظر فرايندهاي داخلي -3

 5منظريادگيري ورشد -4

که با توجه به شرايط سازماني، و نيازمنديها و اولويتهاي ذينفعان  BSCاجزاء هر يک از وجوه چهارگانه 

 قابل تغيير و گسترش هستند بشرح ذيل مي باشد : 

                                                 
1 - Cross Functional 
2 - Financial perspective 
3 - Customer perspective 
4 - Internal Processes perspective 
5 - Learning & Growth perspective 
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اين چشم انداز، نوعاً حاوي مقياس هاي سنتي عملکرد مالي است، که معمولاً به وجه مالي:  .1

بازگشت سرماية  سودآوري مربوط مي شود. معيارهاي ارزيابي معمولاً سود، جريان نقدينگي،

 افزوده اقتصادي مي باشند. و ارزش صرف شده، 

مشتريان منبع سودآوريِ کسب و کارند؛ بنابراين ارضاي نيازهاي مشتري هدفي وجه مشتري:  .2

است که شرکت ها دنبال مي کنند. در اين چشم انداز، مديريت، مشتريان هدفِ مورد انتظار، و 

لياتي تعيين مي کند، و به عملکرد واحدهاي عملياتي در اجزاي بازارِ هدف را براي واحدهاي عم

اين اجزاي بازارِ هدف، نظارت مي کند. نمونه هايي از مقياس هاي اصلي و ذاتي شامل : رضايت 

 مشتري، حفظ مشتري، کسب مشتري جديد، موقعيت بازار و سهم بازار هدف مي باشد.

ت که با برتري يافتن در برخي فرايندهاي هدف از اين چشم انداز اين اس وجه فرايندهاي داخلي: .3

کسب و کار که عظيم ترين اثر را دارند، رضايت مشتريان و ذينفعان جلب گردد. در تعيين 

اهداف و مقياس ها، اولين مرحله مي بايست تحليل زنجيرة ارزش باشد. يک فرايند عملياتي 

يل شود. بنابراين بايد يک قديمي، مي بايست براي درک اهداف بُعد مالي و بُعد مشتري تعد

زنجيرة ارزش داخلي شرکت شامل سه فرايند نوآوري، عمليات و خدمات پس از فروش طراحي 

 و ايجاد شود.

هدف اولية اين چشم انداز، فراهم کردن زيربنايي جهت دستيابي  وجه يادگيري و رشد شامل : .4

ود از طريق افراد، سيستم ها و به اهداف سه چشم انداز ديگر، و نيز ايجاد رشد بلندمدت، و بهب

رويه هاي سازماني مي باشد. از آنجايي که رشد کارکنان براي شرکت ها يک سرماية 

است که در رشدِ کسب و کار سهيم مي باشد، اين چشم انداز به مقياس عملکرد  غيرمحسوس

کارکنان مثل رضايت کارکنان، تداوم، آموزش و مهارت ها تأکيد مي ورزد. در سه بعــد ديگر، 

اغلب شکاف هــايي بين نيروي انساني، سيستم و قابليت هاي روية مطلوب و واقعي وجود دارد، 

ادگيري و رشد مي توانند اين شکاف ها را تقليل دهند. معيارها شامل؛ نرخ که بنگاه ها، توسط ي
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جابجايي کارکنان، مخارجي که صرف تکنولوژي هاي جديد مي شود، مخارج صرف شده جهت 

 يادگيري و زمان عمده جهت معرفي نوآوري به بازار مي باشد.

را ايجاد مي نمايد، که تعيين  1توصيف استراتژي در چارچوب وجوه چهارگانة فوق، نقشة استراتژي

( مي BSCمعيارها و اهداف کمي براي هر يک از عوامل مذکور منجر به ايجاد کارت امتيازي متوازن )

،  حول 2گردد. براي محقق شدن اهداف مذکور نيز بايد اقدامات استراتژيک ضروري )برنامه هاي عملي(

 ياز تامين گردد.مضامين استراتژيک سازمان،  شناسائي و منابع مورد ن

BSC  به مديريت ارشد سازمان کمک مي کند تا اهداف مندرج در چشم انداز و استراتژيهاي

خود را که در قالب جملات کلي بيان مي شوند،  به صورت سنجه ها،  اهداف کمي،  برنامه ها و ابتکارات 

مايد. اين شاخصها و اهداف نه اجرائي قابل فهم براي همه افراد در هر يک از چهار منظر سازماني بيان ن

تنها براي سطح کلي سازمان، بلکه براي تمامي سطوح و واحدها، و حتي کارکنان تعيين و اعلام مي 

گردد. با اتصال اين معيارهاي ارزيابي به يکديگر و با استراتژي سازمان، نوعي همسوئي و همدلي و هم 

 افزائي در تحقق اهداف سازماني بوجود مي آيد.

ناشي ازچهارموردتوازني است که توسط اين روش ارزيابي درسازمان ايجاد  BSCمتوازن در روش  واژة

 (:31و31ص. ص 1381گردد؛ )کاپلان و همکاران,  مي

 توازن بين سنجه هاي مالي و غيرمالي   .1

 توازن بين ذينفعان داخلي و خارجي سازمان .2

 توازن بين اهداف بلندمدت و کوتاه مدت  .3

 هاي هادي و تابع عملکردتوازن بين شاخص .4

                                                 
1 - Strategy Map 
2 - Action Plan 
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 ارتباط کارت ارزيابی متوازن با ساير سیستمها و روشهاي ارزيابی -2-2-1

  ارتباط کارت امتياز متوازن و مديريت کيفيت جامع : مديريت کيفيت جامع ماهيتاً يک استراتژي

ود استراتژي وجاست، که مي تواند جزء استراتژيهاي سازمان باشد يا نباشد. ولي اگر در سازمان 

داشته باشد و نگرش مديريت، رويکرد استراتژيک باشد، آنگاه وجود کارت ارزيابي امتياز متوازن 

به عنوان ابزاري مناسب، که به منظور کنترل استراتژيها ايجاد شده است، ضرورت پيدا مي کند. 

 توازن در سازمانالبته بايد توجه کرد که هر دو مفهوم مديريت کيفيت جامع و کارت ارزيابي م

مکمل يکديگر مي باشند. در کارت امتياز متوازن بيشتر به چرائي استراتژيها و عملکردها تأکيد 

مي شود، و اين درحالي است که در مديريت کيفيت جامع به چگونگي تأکيد مي شود )حق 

 (.79-81ص. ص 1381شناس و همکاران, 

 گر چه مدل بالدريج يک روش ارزيابي است، ولي ارتباط کارت امتياز متوازن و مدل بالدريج : ا

ارزيابي هاي آن بيشتر جهت پياده کردن معيار هاي بالدريج است، و نه استراتژيهاي شرکت. به 

عبارتي اين روش بيشتر ماهيت تجاري داشته، و براي دريافت جايزه، و استفاده تبليغي از آن 

اري جهت مديريت بر فرايندها، يا کنترل است. کارت امتياز متوازن مي تواند به عنوان ابز

استراتژي که از معيارهاي بالدريج است مورد استفاده قرار گيرد، و زمينه مناسبي براي پياده 

-81ص. ص 1381سازي معيارهاي بالدريج، و دريافت جايزة آن باشد )حق شناس و همکاران, 

79.) 

 ط کارت ارزيابي متوازن با مدل اروپائي تا حد ارتباط کارت ارزيابي متوازن با مدل اروپائي : ارتبا

زيادي مانند ارتباط کارت امتياز متوازن و بالدريج است. به اين معني که يکي از مفاهيم اصلي 

در اين مدل، مديريت بر مبني فرايند مي باشد. به عبارت ديگر، هنگام استفاده از اين مدل براي 

که مديريت بر فرايندها، چگونه انجام مي شود؟  خود ارزيابي، سازمان بايد براي اين پرسش

پاسخي داشته باشد، و کارت امتياز متوازن به عنوان يک ابزار مناسب براي مديريت بر فرايندها، 

، دهد. به بياني ديگر که ارزيابي عملکرد فرايندها را انجام مي دهد، اين نيازمنديها را پوشش مي
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نياز براي اجراي مدل اروپائي است )حق شناس و همکاران, کارت امتياز متوازن به عنوان پيش 

 (.79-81ص.ص 1381

فقط يک الگو است، و مي بايست با توجه  BSCکاپلان و نورتون همچنين تأکيد مي کنند که 

به عوامل مشخصة يک شرکت و يا صنعت تعديل شود. بسته به بحثي که يک کسب و کار در آن فعاليت 

ستراتژي انتخاب شده، تعداد چشم اندازها را مي توان افزايش داد و يا يکي را مي کند، و همچنين به ا

 جايگزين ديگري نمود.

 سیر تکامل کارت امتیازي متوازن-2-2-2

 کارت امتیازي متوازن نسل اول-الف

د. دهنباشد که چهار وجه آن را تشکيل ميکارت امتيازي متوازن نسل اول شامل چهار دسته معيار مي

 باشد:( چهار وجه کارت امتيازي متوازن به شرح زير مي 4-2)شکل  بنا به

      الف( وجه مالي

 ب( وجه مشتري

 ج( وجه فرآيندهاي داخلي

 د( وجه يادگيري و رشد

د. کننهاي داخل يک کابين خلبان تشبيه ميطراحان کارت امتيازي متوازن آن را به ارقام و نسخه

راهبري و پرواز يک هواپيما، خلبان نياز به اطلاعات تفصيلي درباره گويند: براي عمل پيچيده آنان مي

هاي پرواز دارد. آنها نيز به اطلاعاتي درباه سوخت، سرعت هوا، موقعيت، مقصد، ساير بسياري از جنبه

کنند، دارند. همين طور پيچيدگي مديريت بيني شده را خلاصه ميهايي که محيط فعلي و پيشسنجه

 هاي مختلف همزمان ببينيد.امروزه نياز دارد که مديران عملکرد را در حوزه يک سازمان نيز
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 بينند؟الف( منظر مشتري: مشتريان ما را چگونه مي

با تمرکز بر مشتري دارند. بنابراين دانستن اين که شرکت از  1ها، ماموريتيامروزه بسياري از شرکت

يريت ارشد است. کارت امتيازي متوازن از مديران کند يکي از نيازهاي مدديد مشتريان چگونه عمل مي

مي خواهد که بيانيه ماموريت کلي خود را درباره خدمات مشتري به معيارهاي مشخصي که عوامل مهم 

 .هايي ترجمه نمايند کنند تدوين کنند و به سنجهبراي مشتري را منعکس مي

و هزينه.  2کيفيت، عملکرد و خدماتشود: زمان، بندي ميتوجه مشتريان به چهار طبقه تقسيم

ص هاي مشخها بايد اهدافي را براي اين چهار طبقه در نظر بگيرند و سپس اين اهداف را به سنجهشرکت

 .ترجمه کنند 

                        

      

                                                 
1 -Misson 

2 - Performance and Service  
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مدت تحويل، مقدار زماني را که شرکت براي برآورده کردن نيازهاي مشتريان نياز دارد، اندازه 

توان از زماني که شرکت يک سفارش ميگيرد. براي محصولات )يا خدمات( موجود، مديريت تحويل را مي

 گيري کرد.دهد اندازهکند تا زماني که محصول يا خدمات را واقعاً تحويل مشتري ميرا دريافت مي

 مشتريان ما را چگونه مي بينند؟

چگونه مي توانيم بهبود و ايجاد ارزش را 

 تداوم بخشيم ؟ 

 سهام داران ما را چگونه مي بينند؟

 کنيم؟به چه چيزي بايد دقت 

(  270: 1385انتقال چشم انداز و استراتژي : چهار وجه)سايمونز، :4-2شکل 

 270(1385)سايمونز،,

 وجه مالي

 يادگيري  وجه رشد و

اهداف    

  معیارها

 معیار

 

 معيار اهداف

 وجه مشتري

 اهداف

 

 معيار

 وجه فرايندهاي داخلي

ف    اهدا

 

 چشم انداز و استراتژي معیار
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 (Kaplan,1992:71)کارت امتيازي متوازن چارچوب اوليه  : 5-2شکل

 

کشد يا مدت زماني است که طول مي 1براي محصولات جديد، مدت تحويل نشانگر زمان عرضه به بازار

ح باشد. کيفيت، سطتا يک محصول از مرحله تعريف محصول تا مرحله شروع حمل که به بازار برسد، مي

 گيريگيري شده است، اندازهگونه که توسط مشتري درک و اندازهعاري از عيب بودن محصولات را، آن

ع را که محصول يا خدمات شرکت چگونه در هاي عملکرد و خدمت اين موضوکند. ترکيب سنجهمي

 نمايد.گيري ميکند، اندازهايجاد ارزش براي مشتريانش مشارکت مي

کند هاي عملکرد، شرکت را مجبور ميهاي مشتريان براي تعريف برخي از سنجهوابستگي به ارزيابي

جام رت ناشناس براي انها اشخاص ثالثي را به صوکه عملکردش را از ديد مشتريان ببيند. برخي شرکت

                                                 
1 - Time to Market 
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نيز تکنيک ديگري براي مقايسه  1هاي الگوسنجيگيرند. رويهطرفانه از مشتريان به کار مينظرسنجي بي

 باشد.عملکرد در مقايسه با ساير رقبا مي

ها بايد نسبت به قيمت محصولاتشان هاي زمان، کيفيت و عملکرد خدمت، شرکتعلاوه بر سنجه

د، شوناي که متحمل ميمشتريان قيمت را فقط به عنوان يکي از اجزا هزينه حساس باقي بمانند، اما

دهي گرفته تا دريافت )تحويل(، بازرسي حمل و نقل و تواند از سفارشها ميدانند. ساير هزينهمي

 سازي مواد ضايعات و عودت کالا در صورت عدم رضايت از آن باشد.ذخيره

بيشتري براي هر واحد محصول نسبت به ساير فروشندگان  کننده خوب ممکن است بهاييک تامين

تواند محصولات را بدون نقص و عيب، تر از بقيه باشد چرا که ميهزينهدريافت کند و در عين حال کم

هاي سفارش، صورتحساب و پرداخت را حداقل در زمان مناسب به فرآيند توليد تحويل دهد و هزينه

 (Kaplan,1992:73)نمايد.

 ب( منظر فرآيند داخلي: ما بايد در چه چيزي مهارت کسب کنيم؟

هند د هاي مبتني بر مشتري بسيار مهم هستند اما بايد به معيارهايي ترجمه شوند که نشانمعيار

شرکت بايد در درون خود چه کارهايي انجام دهد تا توقعات مشتريانش را برآورده سازد. عملکرد مالي 

 شمهپيوندند سرچدر وجه مشتري از فرايندهاي تصميمات و اعمالي که درون يک سازمان به وقوع مي

کند نيازهاي مشتري را برآورده گيرند. مديران بايد بر عمليات داخلي کليدي که آنها را قادر ميمي

 دهد سازند، تمرکز نمايند. دومين بخش کارت امتيازي متوازن به مديران اين وجه داخلي را مي

شتري بر ه تاثير بيهاي داخلي براي کارت امتيازي متوازن بايد برگرفته از فرآيندهايي باشند کسنجه

ري وهاي کارکنان و بهرهگذارند، به عنوان مثال عواملي که بر زمان، کيفيت، مهارترضايت مشتري مي

راي هاي کليدي که بهاي محوري خود و تکنولوژيها همچنان بايد به شناسايي شايستگيموثرند. شرکت

                                                 
1 - Benchmarking 
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. براي رسيدن به اهداف درباره زمان، کيفيت، دستيابي به رهبري مستمر در بازار مورد نيازند اقدام نمايند

نجا باشند. از آهايي طراحي کنند که تحت تاثير اعمال کارکنان ميوري و هزينه مديران بايد سنجهبهره

اي هپذيرد، مديران نياز دارند که سنجههاي کاري انجام ميکه اغلب اعمال در سطوح بخشي و ايستگاه

ها، قضاوت تجزيه نمايند. از اين راه سنجه 1هزينه را به سطوح بخشي کل دوره زمان، کيفيت محصول و

ها را با اعمال انجام شده توسط افراد که بر اهداف مديران ارشد درباره فرآيندهاي داخلي کليدي و مهارت

کند که کارکنان در سطوح پايين سازند. اين ارتباط اطمينان حاصل ميکلي سازمان موثرند مرتبط مي

ن اهداف روشني در راستاي اهداف سازمان براي اعمال تصميمات و فعاليت هاي بهبود سازما

 (Kaplan,1992:74)دارند.

 توانيم به بهبود و ايجاد ارزش ادامه دهيم؟ج( منظر نوآوري و يادگيري: آيا مي 

سنجه هاي مبتني بر مشتري و فرآيندهاي کسب و کار داخلي در کارت امتيازي متوازن پارامترهايي 

کند. اما اهداف براي موفقيت در حال تغيير داند، تعيين ميرا که شرکت براي موفقيت رقابتي مهمتر مي

ها را به ايجاد بهبود مستمر در محصولات و فرآيندهاي موجود باشند. رقابت فشرده جهاني اين شرکتمي

وانايي نمايد. تهاي توسعه يافته، ملزم ميو داشتن توانايي براي عرضه محصولات کاملاً جديد با قابليت

يادگيري مستقيماً به ارزش آن شرکت فقط از طريق توانايي در عرضه  يک شرکت در نوآوري، بهبود و

تواند محصولات جديد، ايجاد ارزش بيشتر براي مشتريان و بهبود کارايي عملياتي به صورت مداوم، مي

 (Kaplan,1992:75)در بازارهاي جديد نفوذ کرده و درآمد و حاشيه سود خود را افزايش دهد 

 رسيم؟د( منظر مالي: در نظر سهامداران چگونه به نظر مي

سازي و اجراي آن به بهبود دهد که آيا استراتژي شرکت و پيادهمي هاي عملکرد مالي نشانسنجه

باشند. ، رشد و ارزش سهامداران مي2کند يا خير. اهداف مالي متداول سودآوريسطح عملياتي کمک مي

                                                 
1 -local 

2 -Profitability 
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د به توانهاي مالي حداقل به دو دليل الزامي است. اول اينکه سيستم کنترل مالي خوب، ميوجود سنجه

شرکت، آن را بهبود بخشد. اما مهمتر اينکه، در واقع ارتباط اظهار  1ا مديريت کيفيت جامعجاي مقابله ب

ها کاملاً غيردقيق و غيرمطمئن است. تجربه نشان شده بين عملکرد عملياتي بهبود يافته و موفقيت

هاي  ههاي عملياتي و توليدي به افزايش سنجدهد که برخي اوقات بهبودهاي قابل توجه در قابليتمي

 شود.سودآوري منجر نمي

 کننده، براي مديران ارشد ناکاميتفاوت کلي بين بهبود عملکرد عملياتي و سنجه هاي مالي مايوس

دهد. اما واقعيت سخت اين هاي ناظران بيروني نشان ميکند و اين ناکامي خود را در تحليلايجاد مي

خود را نشان دهد، مديران بايد فرضيات پايه هاي مالي است که اگر بهبود عملکرد نتواند در صورت

هاي بلندمدت لزوماً ها و ماموريتشان را مورد ارزيابي مجدد قرار دهند چرا که همه استراتژياستراتژي

استراتژي سودآوري نيستند. سنجه هاي رضايت مشتري، عملکرد و کسب و کار داخلي و نوآوري و بهبود 

گيرد. بايد توجه اهش در مورد عوامل کليدي موفقيت نشأت مياز نگاه خاص شرکت به جهان و ديدگ

داشت که حتي يک مجموعه عالي از سنجه هاي کارت امتيازي متوازن ضامن داشتن يک استراتژي 

شخص گيري متواند استراتژي شرکت را به اهداف قابل اندازهموفق نيست. کارت امتيازي متوازن فقط مي

 تبديل نمايد.

شخص کنند که چگونه بهبود در کيفيت، چرخه زمان، مدت تحويل و عرضه ها بايد مشرکت

 هايهاي بيشتر يا کاهش هزينهمحصولات جديد به سهم بازار، حاشيه سود عملياتي و گردش دارايي

 (Kaplan,1992:77)عملياتي منجر خواهد شد.

 کارت امتیازي متوازن نسل دوم -ب

                                                 
1 -TQM 
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، کارت امتيازي متوازن و 1993ابداع کنندگان کارت امتيازي متوازن در دومين مقاله خود در سال 

گيري بلکه به عنوان يک سيستم مديريتي عنوان کرده و بر نقش به عنوان يک سيستم اندازه نه فقط

  (Rigby,2001:139)انداز، ماموريت و استراتژي سازمان در آن تاکيد کردند.چشم

کنند اما اين ها استفاده ميها از تعداد زيادي سنجه هاي عملياتي براي فعاليتبسياري از شرکت

ف بر اهدا اند، اما سنجه هاي ارزيابيهستند و از نيازهاي موردي نشأت گرفته 1سنجه ها از پايين به بالا

باشند. با ملزم کردن مديران به انتخاب تعداد استراتژيک يک سازمان و نيازهاي رقابتي آن استوار مي

انداز استراتژيک کمک به تمرکز روي چشم محدودي از سنجه هاي کليدي هر يک از چهار منظر ارزيابي

 کند مي

 کارت امتیازي متوازن نسل سوم -ج

، شکل توسعه يافته تري از کارت امتيازي متوازن را به عنوان يک 1991کاپلان و نورتون در سال 

هاي سنتي مديريت در سيستم»آنان عنوان کردند که  .اند سيستم مديريت استراتژيک ارائه کرده

ه از يراني کهاي بلندمدت شرکت با اعمال کوتاه مدت آن ناتوانند، اما مدبرقراري ارتباط بين استراتژي

کنند مجبور نيستند که بر سنجه هاي مالي کوتاه مدت به عنوان معيار کارت امتيازي متوازن استفاده مي

دهد که چهار فرآيند مديريتي جديد را ارزيابي به آنها اجازه مي«. منحصر عملکرد شرکت تکيه کنند

اهداف استراتژيک بلندمدت و اعمال آغاز کنند که جداگانه و در ترکيب با هم به برقراري ارتباط بين 

 اند.آورده 1-2کنند. اين فرآيندها در شکل کوتاه مدت کمک مي

 اندازفرآيند اول: ترجمه چشم

انداز و استراتژي سازمان آگهي ايجاد نمايند، برخلاف آنچه کند تا درباره چشمبه مديران کمک مي

از انددر چشم« سازمان مترقي»يا « کننده رتبه اولتامين»هاي در سطح بالاي سازمان وجود دارد. عبارت

                                                 
1 - Bottom – Up 
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به سادگي قابل ترجمه به عبارات عملياتي که رهنمودهاي مفيد براي عمل در سطح بخشي ايجاد کنند، 

گيري که مورد ها بايد به صورت يک مجموعه يکپارچه از اهداف و معيارهاي اندازهباشد. اين بيانيهنمي

 (Kaplan,1996:77)ر گرفته باشد، بيان شوند توافق همه مديران ارشد قرا

 

 

 

 (Kaplan,1996:76)چهار فرايند مديريت استراتژيک : 6-2شکل

 

 1برقراري رابطه فرآيند دوم: ارتباط و

شان به سطوح بالا و پايين سازمان گفتگو کنند و آن را دهد که درباره استراتژيبه مديران اجازه مي

دهد که راهي در اختيار مديران قرار مي به اهداف واحدهاي سازماني و افراد مرتبط سازند. ارزيابي

                                                 
1 - Communication and Linking 

 بازخورد و يادگيري

 تشريح چشم انداز استراتژيک -

 تامين بازخورد استراتژيک -

تسهيل بازنگري استراتژيک و  -

 يادگيري
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اهداف واحد و همچنين اهداف  کنند ومطمئن شوند سطوح سازمان استراتژي بلندمدت را درک مي

 .(Kaplan,1996:78)فردي با آن هم جهت و متعادل هستند

  1ريزي کسب و کارفرآيند سوم: برنامه

هاي مالي را با هم متوازن نمايند. امروزه هاي کسب و کار و برنامهسازد که برنامهها را قادر ميشرکت

هاي تغيير متنوعي هستند که هر يک بر سر کسب زمان، سازي برنامهها در حال پيادهتقريباً همه شرکت

 کنند.انرژي و منابع مديريت ارشد رقابت مي

يابند، ميهاي مختلف را براي دستيابي به اهداف استراتژيک مشکل مديران معمولاً تجمع اين برنامه

شود. اما هنگامي که مديران از مجموعه ها ميموقعيتي که منجر به عدم موافقت مکرر با نتايج برنامه

اي براي تخصيص منابع و تعيين اهداف متعالي براي سنجه هاي کارت امتيازي متوازن به عنوان پايه

به سوي اهداف استراتژيک بلندمدت هايي را که آنها را توانند فقط برنامهها استفاده کنند، مياولويت

 .(Kaplan,1996:82)دهد، اتخاذ و هماهنگ نمايندسوق مي

  2فرآيند چهارم: بازخورد و يادگیري

دهد. فرآيندهاي بازخورد و بازنگري موجود بر اين تمرکز ها ظرفيت يادگيري استراتژيک ميبه شرکت

يا  اندبندي شده دست يافتههاي آن و يا افرادش به اهدف مالي بودجهکند که آيا يک شرکت بخشمي

هاي مديريتي شرکت قرار گيرد، شرکت ي متوازن در مرکز سيستمخير. هنگامي که کارت امتياز

توانند نتايج کوتاه مدت را در سه وجه اضافي ديگر )مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد( مي

ها شرکت مورد پايش قرار دهد و استراتژي خود را در پرتو عملکرد اخير ارزيابي نمايد. بنابراين ارزيابي

 را منعکس نمايند. 3درنگهايشان را اصلاح کنند تا يادگيري بيسازد استراتژيميرا قادر 

                                                 
1 -Business Planning 

2 -Feedback and Learning 

3 -Real–time 
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سازماني  111کنند که هيچ کدام از بيش از لازم به ذکر است کاپلان و نورتون همچنين عنوان مي

ک ه ياند، اولين کارت امتيازي متوازن خود را با قصد توسعکه مورد مطالعه قرار دارند و با آنها کار کرده

 سازي نکرده بودند سيستم مديريت استراتژيک جديد پياده

در ارزيابي تکامل يافته ، رابطه علت و معلول بين سنجه ها  انداز و استراتژيعلاوه بر تمرکز بر چشم

در کارت امتيازي متوازن نيز مورد توجه قرار گرفت. اين روابط ابتدا به صورت فرضيه بين سنجه هاي 

شوند و سپس فرضيه وجود همبستگي بين آنها بايد در عمل ثابت شود. به گرفته ميمختلف در نظر 

تواند به افزايش پيشنهادات عنوان مثال در يک شرکت تجربه نشان داده که روحيه مثبت کارکنان مي

هاي عملياتي گردد و در نتيجه هزينهکاري ميمنجر شود و اين خود باعث کاهش ضايعات و دوباره

 بد.کاهش يا

شود. گذاري استراتژيک کسب و کار منجر ميهايي به تاييد و صحهمدارک گواه بر چنين همبستگي

د اي باشدر حالي که اگر در طول زمان همبستگي مورد انتظار مشاهده نگردد بايد براي مديران نشانه

نداشتند پا ميکه تئوري قرار گرفته در پشت استراتژي کسب و کار شرکت ممکن است، آن گونه که آنه

 (Kaplan,1996:84)عمل نکند 

 تجارت الکترونیک-2-3

اقتصاد ديجيتالي و عصر اطلاعات بکارگيري فناوريهايي مثل شبکه هاي رايانه اي و بالاخص اينترنت در    

در راستاي انجام فعاليتهاي تجاري و خصوصا خريد و فروش کالاها و خدمات گسترش روز افزوني پيدا 

 کرده اند.

سازمانها،مشتريان و جامعه در تجارت الکترونيک اقتصاد و جامعه را متحول کرده و مزاياي فراواني براي 

بر دارد. تجارت الکترونيک مرزهاي مکان و زمان را در هم نورديده و باعث کاهش هزينه کالا و خدمات 

براي مشتريان مي شود.از طرف ديگر اين پديده با فراهم آوردن امکان کار در منزل و يا ايجاد امکان 
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تيجه ترافيک و آلودگي کمتر و در يک کلام افزايش خريد در منزل باعث کاهش تعداد مسافرتها و در ن

 سطح استاندارد زندگي مردم شده است.

 1تاريخچه تجارت الکترونیکی -2-3-1

. در آن زمان شرکتهاي بزرگي دست به 2آغاز شد 1971ترکيب تجارت و الکترونيک در واقع از سال    

صورت  به خود و توليد کنندگان ديگرتشکيل شبکه هاي کامپيوتري زدندتا اطلاعات تجاري را بين 

شبکه هاي خصوصي بين دو با استفاده از داده ها  3مبادله کنند. اين روش؛مبادله الکترونيکي الکترونيک

عبارت ديگر؛ شرکتها ابتدا شبکه هاي کامپيوتري خود را به همديگر متصل ه يا چند شرکت مي باشد. ب

که ها نيستند. مبادله الکترونيکي داده ها  روشي است براي کرده بطوريکه سايرين قادر به اتصال با شب

ات تجاري متداول؛ با قالبي مشخص؛ از يک کامپيوتر به کامپيوتر. مبادله الکترونيکي داده عتبادل اطلا

ها داراي چندين مزيت براي شرکتهاست از جمله : هزينه هاي پايين ذخيره و بازيابي اطلاعات ؛ارتباطات 

ديگري براي مبادلات تجاري است که مبادلات  مرحله امور کاغذي. تجارت الکترونيک  سريعتر و کاهش

الکترونيکي را از حالت انحصاري مبادله الکترونيکي داده ها خارج کرده و اين قابليت را به تمامي شرکتها 

اري جتجارت الکترونيکي در ابتداي پيدايش خود چيزي بيش از يک اطلاع رساني ساده ت.عموميت داد

نبود ؛ هرکس مي توانست محصولات خود را با استفاده از صفحات وب بر روي اينترنت تبليغ نمايد. آمار 

 1991در سال  %81و حدود  1995از آنها در سال  %34شرکت نشان داد که حدود  511گرفته شده از 

ا اين يک به شرکتهاز اين روش براي تبليغ محصولات خود استفاده کرده اند. پيشرفت تجارت الکترون

امکان را داد که تراکنشهاي تجاري خود را نيز به شکل الکترونيکي به انجام برسانند. طبق آمار از بين 

از اين امتياز تجارت الکترونيکي بهره مي گرفتند.  1991از آنها تا سال  %5شرکت فوق الذکر تنها  511

                                                 
1 - History Of E_Commerce 

 کنکاشي در تجارت الکترونيکي، وزارت بازرگاني، معاونت برنامه ريزي و بررسي هاي اقتصادي  - 2
Electronic Data Interchange- 3  
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مهم عامل امنيتي اينترنت و تجارت الکترونيکي  مهمترين عامل بازدارنده جهت بهره گيري از اين امتياز

 1بود.

 :شرح زير بوده است:تجارت الکترونيکي به  روند پيشرفت

در جهت انتقال فايلهاي داده  news groupsو  ftp, gopher : استفاده از پروتکلهايارتباطات -1مرحله 

 اي بين مراکز دانشگاهي و نظامي

جهت انتشار اخبار هر چند کوچک در ارتباط  Mosaic استفاده از پروتکلهاي بازاريابي يکسويه: -2مرحله 

 با ابزار و نحوه خدمت رساني به مشتري

ارتباط با ساير شرکتها و انجام  و  (www) استفاده از وب گسترده جهاني :ملات مشتريتعا -3مرحله 

 املات ساده با مشتريانعم

: تغيير شکل فرايند کسب و کار و آشکار شدن  ي کاري آنهاتغيير شکل سازمانها و فرايندها -4مرحله 

 شيوه هاي جديد

 1تعريف تجارت الکترونیک-2-3-2

بايد توجه داشت که تعريف واحدي در مورد تجارت الکترونيک وجود ندارد وهر نويسنده اي از تعريف     

خود براي معرفي تجارت الکترونيک استفاده مي کند ولي همه تعاريف يک اساس مشترک دارند و ان 

 ت مي شود.داياين است که تجارت الکترونيک عبارتست از فعاليتهاي تجاري که به صورت الکترونيکي ه

 onlineجام هر گونه امور تجاري و بازرگاني بصورت ندر يک تعريف ساده تجارت الکترونيکي را مي توان ا

و از طريق شبکه کامپيوتري بيان کرد. اين امور مي تواند شامل خريد و فروش عمده يا خرده کالاهاي  

شندگان فروبه مشتريان و  رتجاريديگارائه سرويسهاي تراکنش مالي/تجاري،فيزيکي و غير فيزيکي؛ 

 باشد.

                                                 
c Commerce DifinitionElectroni- 1  
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به عبارتي تجارت الکترونيک فقط خريد و فروش از طريق اينترنت نمي باشد بلکه خدمت رساني به 

 مشتري، همکاري با شرکاي تجاري و هدايت فعاليتهاي تجاري در سازمان را نيز شامل مي شود

Turban,2002).) 

ن گروهي از شبکه ها تعريف کرد که شامل اينترانت، شبکه ، تجارت الکترونيکي را به عنوا1لاورنس 

خصوصي داخل سازمان، اکسترانت، شبکه خصوصي با شرکاي تجاري و اينترنت که يک شبکه وسيع 

 (.(Lawrence,2000 جهاني  و عمومي که براي ارتباط با سايرين، مي باشد .

 اينترنت) سطح جهاني(

 بازار

 

 

 

 (2000نقش شبکه هاي مختلف در تجارت الکترونيک) لاورنس، :7-2شکل

 

کالا، خدمات و اطلاعات ( معتقد اسـت تجارت الکترونيکي عبارتست ازفرايند مبادله 2112توربان )

 اي از جمله اينترنت.هاي رايانهاز طريق شبکه

دف از به کارگيري تجارت الکترونيکي ؛گسترش روشهاي قديمي تجارت نيست بلکه ارائه روشي جديد ه

در انجام امور بازررگاني محسوب مي شود. به واسطه اين روش جديد ؛ تجار قادرند که محصولات و 

مستقل از مرزهاي جغرافيايي  ،شکل تمام وقت و به تمام خريداران در سرتاسرجهانخدمات خود را به 

 .(Dieke,2000) عرضه کنند. کشورهاو 

                                                 
 

 

 اينترانت

 )سطح سازمان(

 ايميل-

 سازمان  اداره-

 اطلاعات-

 تيمهاي مجازي-

 اکسترانت

 )سطح بين سازماني(

 سفارشها-

 معاملات-

 تبليغات     تبادل داده-

 

 تجارت      



42 

 

تعريفي که کنسرسيوم صنعت از تجارت الکترونيکي ارائه مي دهد ؛عبارتست از:استفاده از کامپيوترهاي  

ر با خريد و فروش اطلاعات؛کالا و خدمات يک يا چند شبکه براي ايجاد و انتقال اطلاعات تجاري که بيشت

از طريق اينترنت مرتبط مي باشد. رسالت تجارت الکترونيکي فقط ارتباط نيست؛ بلکه پي ريزي و تقويت 

روابط تجاري است. تجارت الکترونيکي انقلابي است که در حال تغيير روشهاي تجارت ؛خريد و حتي 

 نحوه تفکر ماست.

 کسب و کار الکترونیکی: تجارت الکترنیکی و-2-3-3

ـــي فرآيندها و فناوري  ـــاس ـــب و کار الکترونيکي بر دو محور اس تعريف تجارت الکترونيکي و کس

 (2-2 جدول) تفاوت اين دو در جدول زير آمده است. باشداطلاعات استوار مي

 (2002توربان ، )منبع :تفاوت تجارت الکترونيکي و کسب و کار الکترونيکي :2-2جدول 

 جارت الکترونیکت کسب و کار الکترونیک مولفه

 فقط با مشتريان  کليه بازيگران صنعت  پیوند شرکت با ..

 خريد و فروش  تمامي فرايندها  فرايند 

 زياد  کم  دخالت انسانی/تعامل انسان 

 متوسط تا زياد  بسيار زياد  پیچیدگی فنی 

 متوسط تا زياد  بسيار زياد  شرکت 

 تجارت الکترونیکیانواع -2-3-4

در طبقه بندي انواع تجارت الکترونيکي ، بر حسب ماهيت طرفين معامله و آيا اينکه طرفين معامله    

و يا حقوقي) شرکتهاي خصوصي و عمومي( دارند،چهار  شخصيت حقيقي)افراد و مصرف کنندگان نهايي(

 نوع تجارت الکترونيکي قابل تشخيص است.
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 نشان مي دهند. (3-2ار نوع تجارت الکترونيکي را در قالب جدول )اين چه 1ريپورت و جاورسکي

 (2001)ريپورت و جاورسکي، : انواع تجارت الکترونيکي3-2جدول 

 مشتري            شرکت                                                                

C2B B2B 

C2C B2C 

 

طرفين معامله هر دو شخصيت حقوقي دارند و  B2Bدر تجارت الکترونيک از نوع شرکت با شرکت يا 

معامله بين  B2Cمعامله بين دو شرکت رخ مي دهد. در تجارت الکترونيکي از نوع شرکت با مشتري يا 

ف هر دو طر C2Cدر تجارت الکترونيکي از نوع  مصرف کننده نهايي)شخص(با شرکت صورت مي گيرد.

مصرف  C2Bدر تجارت الکترونيکي از نوع  معامله را مصرف کنندگان و مشتريان نهايي تشکيل مي دهند.

 کنندگان نهايي از طريق يکپارچه شدن خود را به صورت يک گروه خريدار در مي آورند و اقدام به خريد

 مي نمايند.

 عناصر مورد نیاز  براي توسعه تجارت الکترونیک-2-3-5

مي هستند که بايد براي توسعه استراتژي تجارت الکترونيک در نظر گرفته شوند. اين عناصر عناصر مه   

بعنوان ورودي هاي مستقيم توسعه استراتژي، تعيين کننده نحوه انتخاب منابع مورد نياز براي ورود به 

دهند.  ( تحت تاثير قرار مي8-2بازار مي باشند. اين عناصر، طرح و استراتژي شرکت را طبق شکل )

(بيان شده است. تجارت الکترونيک اين توانايي را دارد که از 5-2نحوه تاثير هر عنصر نيز در جدول)

طريق راههاي متفاوتي بر روي روش عملکرد يک سازمان، تاثير بگذارد. بيشتر استراتژيهاي کسب و کار 

                                                 
1- Rayport j. f , Jaworski , B.op.cit.pp ٥-٤ 

 

 شرکت 

 مشتري 
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اين عناصر با يکديگر داراي الکترونيک در عمل ترکيبي از تمام اين عوامل را در بر دارند.درک روابط 

اهميت حياتي براي سازمان است، به طوري که ايجاد توازن مناسب بين اين عناصر به طور شگفت 

 دهد . انگيزي ريسک ناشي از شکست را کاهش مي

 

 تغييرات فرهنگي                                                                         

 عملياتهاي جديد کاري                                                                                           

 

 

 

 

 تکنولوژي                      

 هزينه و چهار چوب زماني                                                                          

 (   :  Colnar,Marko.(2002) ) منبعبر توسعه تجارت الکترونيک ازيعناصر مور ن : 8-2شکل 

  آنلاين فروشگاه -2-3-6

يک وب سايت است که مانند يک فروشگاه سنتي، اجناس مختلفي  فروشگاه آنلاين )فروشگاه اينترنتي(

کند. خريداران پس از ورود به سايت فروشگاه، در کاتالوگ محصولات جستجو را براي فروش عرضه مي

ـــفـارش ميمي ـــفارش، هزينهکننـد و کـالـاهـاي موردنظر خود را س ي آن به دهند. پس از تکميل س

ها(، پرداخت نقدي به مأمور پست در زمان تمام بانک)هاي بانکيتشيوه قابل پرداخت است: با کار چند

 هماهنگ کنندگان

 مشتريان

مشاوران فرايند 

 مديريت

 فروشندگان
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تحويل کالا، و يا واريز به حسـاب. پس از مشاهده و تأييد سفارش توسط مسئول فروشگاه، مأمور پست 

  .رساندگيرد و به دست خريدار ميکالا را در محل فروشنده تحويل مي

گيرد که ايجاد کاتالوگ کالا، ايجاد سبد اي صورت ميويژهافزارهاي ي فروشگاه اينترنتي توسط نرماداره

خريد، اتصـال به سـيسـتم بانکي، اتصـال به سيستم پست، پيگيري سفارش توسط خريدار، مشاهده و 

افزارها اين نرم هاي مختلف از فروش، از امکاناتي گزارشها توســط فروشــنده، و تهيهارســال ســفارش

(. از مزاياي فروشگاه هاي آنلاين مي توان به موارد زير اشاره 112 ، ص1391)خدامي و ديگران،   است

 کرد:

 مزاياي خريد آنلاين -الف

 توجهي در وقت و هزينه خواهد جويي قابلامکان خريد آسـان و سريع از منزل که باعث صرفه

 تواند با چند کليک خريد کند و در زمان کوتاهي مأمور پست کالا را درشـد )وقتي خريدار مي

ها وقت خود را در ترافيک و هواي آلوده و گرما و ســـرما منزل به او تحويل دهد، چرا ســـاعت

  (تلف کند؟

  امکان خريد در هر ساعت از شبانه روز 

 ًتي يک فروشگاه سن بيشتر از تنوع کالاهاي عرضـه شـده در يک فروشـگاه آنلاين بسيار معمولا

 است 

  ي اطلاعات تفصــيلي هر کالا فراهم و مشــاهدهامکان جســتجو و مقايســه بين کالاهاي مختلف

 است 

 سنتي در محل سکونت خريدار در دسترس نيستند. به  هايبسياري از کالاها از طريق فروشگاه

تر خريد اينترنتي گاه تنها امکان دسترسي به برخي خصـوص براي سـاکنان شـهرهاي کوچک

 کالاها است 

 شوند سنتي عرضه مي هاير از فروشگاهتهاي آنلاين ارزانبرخي کالاها در فروشگاه 

 فروشگاه هاي آنلاين به فروشگاه هاي سنتی مزايايی  -ب
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 ي بســيار محدودي عدم محدوديت جغرافيايي: در حالي که يک فروشــگاه ســنتي به منطقه

دهد، خريد و ارســال سفارش از يک فروشگاه آنلاين به دورترين نقاط کشور و )در خدمات مي

 پذير است المللي( به تمام نقاط دنيا امکانهاي اعتباري بينارتصورت فروش با ک

  روز باز است: حتي زماني که در خواب ســاعت شــبانه 24روز ســال و  315فروشـگاه شـما در

  .هستيد، کسب و کار شما ادامه دارد

 ر نسبت به يک فروشگاه واقعي از مزاياي فروشگاه هاي آنلاين مي باشد.ي بسيار کمتهزينه  

 ي اطلاعات کامل هر کالا در ســايت، مشتريان خود را ي خدمات بهتر به مشـتريان: با ارائهارائه

ي اين اطلاعات به هر مشــتري در يک فروشــگاه راضــي نگاه خواهيد داشــت. در حالي که ارائه

  .پذير نيستسنتي معمولاً امکان

 ز هر کالا، و تمام اطلاعات ميزان فروش، موجودي انبار، مشــخصات خريداران، ميزان استقبال ا

  .گيري استديگر فروشگاه در هر لحظه قابل مشاهده و گزارش

 خدامي و  .سـايت فروشـگاه شما همزمان يک کاتالوگ کامل و به روز از محصولات شما است(

 (112، ص 1391ديگران، 

 منطق فازي-2-4

در نظريه کلاسيک ، يک مجموعه شامل تعدادي از اجزا است که به واسطه خصوصيات مشترک گرد هم 

 جمع شده اند. راه هاي مختلفي براي نمايش مجموعه هاي کلاسيک وجود دارد که عبارتند از : 

  n, … , x 1A = { x{نمايش عناصر مجموعه به صورت :  -1

  } xЄX = A |را داشته باشد pخاصيت  x {تعريف خصوصيات عناصر مجموعه به صورت  -2

:μAاستفاده از تابع مشخصه به صورت  -3 x →  {0 , را به  x. تابع مشخصه مجموعه جهاني {1

هستند مقدار يک و در غير اين  Aدو مقدار صفر و يک، تصوير مي کند. عناصري که مجموعه 

 صورت مقدار صفر مي گيرند. 
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ي کلاسيک يک عنصر يا عضو مجموعه مورد نظر هست همانطور که مشاهده مي گردد  در مجموعه ها

يا نيست. بنابراين مجموعه هاي کلاسيک براي مفاهيمي مناسب است که به طور قطعي و مشخص قابل 

تشخيص است. در حالي که مفاهيمي وجود دارند که نمي توان به طور مشخص و قطعي براي آنها حد 

 1915ان مجموعه ها، نظريه مجموعه هاي فازي در سال و مرز مشخص نمود. براي رفع اين نقيصه در بي

 (.51-13ص. ص 1385ميلادي توسط پروفسور لطفي زاده ارائه شد )شوندي, 

 تعريف مجموعه هاي فازي : -2-4-1

،  Xدر  𝐴̃نشان داده مي شوند ، آنگاه مجموعه فازي  xمجموعه اي از عناصر باشد که با  Xاگر 

 مجموعه زوج هاي مرتب شده اي به صورت زير مي باشد . 

(2-1) Ã =  {(x , μÃ (x)) ⋮ x ϵ X} 

𝜇𝐴̃ (𝑥) ، عضويت درجه يا عضويت تابع x در 𝐴̃  . است 

اگر فضاي تابع عضويت تنها شامل اعداد صفر و يک باشد ، آنگاه مجموعه مورد نظر يک مجموعه 

کلاسيک خواهد بود و اگر شامل اعداد حقيقي بين صفر و يک نيز باشد ، آنگاه مجموعه مورد نظر يک 

 𝜇𝐴̃ (𝑥)مجموعه فازي خواهد بود . بايد در نظر داشت که در مجموعه هاي فازي ، زوج هاي مرتبي که 

 آنها صفر باشد نشان داده نمي شوند . 

 توابع عضويت فازي :  -2-4-2

نحوه ايجاد مجموعه هاي فازي و تعريف توابع عضويت آنها بستگي به زمينه و دامنه کاربردي آنها 

دارد . تعريف يک مجموعه فازي براي مفهوم مورد نظر ، با تعريف يک تابع عضويت مناسب براي آن 

. در ادبيات نظريه مجموعه هاي فازي ، روش هاي مختلفي براي تعريف تابع عضويت  کامل مي شود

 معرفي شده است. 

 روش هاي مختلف ارائه شده براي ايجاد تابع عضويت را مي توان به دو طبقه تقسيم نمود :
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 روش هاي مستقيم  -الف 

 روش هاي غير مستقيم -ب 

راد خبره به سوالاتي پاسخ مي دهند که به طور مستقيم به طور کلي در روش هاي مستقيم ، فرد يا اف

منجر به تعريف تابع عضويت مي گردد . درحالي که در روش هاي غير مستقيم آنها به تعدادي سوال 

 پاسخ مي دهند که تابع عضويت با تحليل پاسخ ها توسط يک فرد متخصص برآورد مي شود . 

بع عضويت بطور استاندارد تعريف شده وکاربردهاي بسياري در ادبيات نظريه مجموعه هاي فازي ، چند تا

 در عمل داشته اند که در ادامه تابع عضويت مثلثي تعريف مي گردد . 

تعريف مي شود که شکل و رابطه آن به صورت  {a,b,cتابع عضويت مثلثي توسط سه پارامتر }

 مي باشد  9-2شکل 

. 

 : تابع عضويت مثلثي 9-2شکل 

(2-2) Trn(x:a,b,c)={

𝟎                                  𝒙 < 𝒂
(𝒙 − 𝒂) (𝒃 − 𝒂)⁄      𝐚 ≤ 𝐱 ≤ 𝐛
(𝐜 − 𝐱) ⁄ (𝐜 − 𝐛)      𝐛 ≤ 𝐱 ≤ 𝐜

𝟎                                   𝐱 > 𝒄

 

 

 عملیات در مجموعه هاي فازي : -2-4-3

𝐴𝐶 يا 𝐴𝐶̃ صورت به 𝐴̃مکمل مجموعه فازي 
نشان داده مي شود و درجه عضويت عناصر آن به  ̅̃̅̅̅

 صورت ذيل بدست مي آيند : 
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(2-3) μ𝐴̃c(x) = 1 − μÃ(x) 

با بکارگيري  𝐵̃ و 𝐴̃تابع عضويت عناصر مشترک مجموعه هاي فازي اشتراک مجموعه هاي فازي : 

 عمل حداقل به صورت زير بدست مي آيد :

 (2-4) 𝜇𝐴̃ ∩ 𝐵̃ = m𝑖𝑛{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑥)} =  𝜇𝐴̃(𝑥) ⋀ 𝜇𝐵̃(𝑥) 

 بيانگر عملگر حداقل مي باشد .  ⋀به صورتي که 

تابع عضويت اجتماع دو مجموعه فازي با بکارگيري عمل حداکثر به صورت اجتماع دو مجموعه فازي : 

 زير بدست مي آيد : 

 (2-5) 𝜇𝐴̃ ∪ 𝐵̃ = max{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑥)} =  𝜇𝐴̃(𝑥) ⋁ 𝜇𝐵̃(𝑥) 

  بيانگر عملگر حداکثر مي باشد . ⋁به صورتي که 

. و 𝐴̃2 و 𝐴̃1فرض کنيد ضرب کارتزين مجموعه هاي فازي :  . .  2xو  1xمجموعه هاي فازي در  𝐴̃𝑛 و

خواهد بود که تابع  n…x2.x1xباشند . ضرب کارتزين آن ها يک مجموعه فازي روي فضاي   nxو ... و 

 عضويت آن به شرح زير است :

 (2-1) 𝜇(𝐴̃1 ,𝐴̃2,…,𝐴̃𝑛) = 𝑚𝑖𝑛{𝜇𝐴𝑖
(𝑥𝑖)|𝑥 =  (𝑥1, … , 𝑥𝑛),  𝑥𝑖𝜖 𝑋𝑖 } 

جمع جبري مجموعه هاي فازي يک مجموعه فازي خواهد بود به  جمع جبري مجموعه هاي فازي :

 صورت زير : 

 (2-7) μ(Ã1 ,Ã2,…,Ãn) = min{μAi
(xi)|x =  (x1, … , xn),  xiϵ Xi } 

 بطوريکه : 

(2-8) 𝜇𝐴̃+𝐵̃(𝑥) =  𝜇𝐴̃(𝑥) + 𝜇𝐵̃(𝑥) − 𝜇𝐴̃(𝑥)𝜇𝐵̃(𝑥) 

 ضرب جبري دو مجموعه فازي : 
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(2-9) 𝑐̃ =  Ã . B̃ 

(2-11) 𝐶̃ =  {(𝑥 , 𝜇𝐴̃(𝑥)𝜇𝐵̃(𝑥))|𝑥𝜖 𝑋} 

 عملیات فازي در اعداد فازي :

روي   𝐵̃ و 𝐴̃فرض کنيد عمليات * بيانگر هريک از چهار عمل اصلي رياضي باشد و دو عدد فازي 

 به صورت زير تعريف مي گردد .  A*Bمجموعه اعداد حقيقي تعريف شده است . معادله 

(2-11) (𝐴 ∗ 𝐵)(𝑍) =  𝑠𝑢𝑝𝑧=𝑥∗𝑦 min{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑦)} 

 در نتيجه براي چهار عمل اصلي خواهيم داشت : 

(2-12) (𝐴 + 𝐵)(𝑍) =  𝑠𝑢𝑝𝑧=𝑥+𝑦 min{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑦)} 

(2-13) (𝐴 − 𝐵)(𝑍) =  𝑠𝑢𝑝𝑧=𝑥−𝑦 min{𝜇𝐴̃(𝑥), (𝑦)} 

(2-14) (𝐴 × 𝐵)(𝑍) =  𝑠𝑢𝑝𝑧=𝑥×𝑦 min{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑦)} 

(2-15) (𝐴 / 𝐵)(𝑍) =  𝑠𝑢𝑝𝑧=𝑥 / 𝑦 min{𝜇𝐴̃(𝑥), 𝜇𝐵̃(𝑦)} 

 (1387)آذر و فرجي،

 عمليات رياضي چهار عمل اصلي در اعداد فازي مثلثي به صورت زير نيز قابل تعريف است :

𝐴̃فرض کنيد دو عدد فازي مثلثي  =  (𝑎1, 𝑎2, 𝑎3)  و 𝐵̃ =  (𝑏1, 𝑏2, 𝑏3)  تعريف شده باشند . آنگاه

 خواهيم داشت : 

(2-11) 𝐴̃ + 𝐵̃ =  (𝑎1 + 𝑏1 , 𝑎2 + 𝑏2 , 𝑎3 + 𝑏3) 

(2-17) − 𝐵̃ =  (−𝑏3, −𝑏2, −𝑏1) 

(2-18) 𝐴̃ − 𝐵̃ =  (𝑎1 − 𝑏3 , 𝑎2 − 𝑏2 , 𝑎3 + 𝑏1) 
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حاصل ضرب و تقسيم دو عدد فازي مثلثي ديگر يک عدد فازي مثلثي نيست ولي به عنوان يک تقريب 

مي توان فرض نمود که حاصل يک عدد فازي مثلثي است و پارامترهاي آن به صورت زير به دست 

 آيد .  مي

(2-19) 𝐴̃ × 𝐵̃ =  (𝑎1 × 𝑏1 , 𝑎2 × 𝑏2 , 𝑎3 × 𝑏3) 

(2-21) 𝐴̃ / 𝐵̃ =  (𝑎1 / 𝑏3 , 𝑎2 / 𝑏2 , 𝑎3 / 𝑏1) 

 )AHP)1فرايندتحلیل سلسله مراتبی -2-5

فرآيند تحليل سلسله مراتبي، فرآيند تصميم گيري منعطف و قدرتمندي است که به تصميم گيران در 

مشخص نمودن الويت ها و انجام بهترين انتخاب کمک مي نمايد، همچنين زماني که نياز به ملاحظه 

ا ب AHPهمزمان جنبه هاي کمي و کيفي تصميم است؛ مي تواند مورد استفاده قرار گيرد. تکنيک 

استفاده از مقايسات زوجي )تک به تک( و ترکيب نتايج، پيچيدگي تصميمات را کاهش داده و بدين 

ترتيب نه تنها به تصميم گيران کمک مي نمايد تا بهترين تصميم را اتخاذ نمايند بلکه توجيه منطقي و 

 (Rao, et al., 2008 p. 2) روشني نيز ارائه مي دهد که نشان دهنده بهترين بودن آن تصميم است.

مطرح شد. اين تکنيک نظرات  1981فرآيند تحليل سلسله مراتبي ابتدا توسط توماس ال ساعتي در سال 

و ارزيابي هاي کارشناسان را ترکيب نموده، سيستم تصميم گيري پيچيده را به سيستم سلسله مراتبي 

روش ارزيابي بر حسب مقياس به منظور بررسي اهميت نسبي  ساده عناصر تبديل مي نمايد. سپس

مقايسات زوجي در بين هر يک از معيارها، مورد استفاده قرار مي گيرد. بدين ترتيب اين روش مسائل 

پيچيده را از سلسله مراتب بالاتر به پايين تر تجزيه نموده و آن را با استفاده از ديدگاه زيرسيستمي 

 (Chang, et al., 2003 p. 215)ع در يک سيستم(، سيستماتيک مي نمايد. )سيستم هاي فرعي واق

                                                 
1 Analytic Hierarchy Process 
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 در دو فاز است. چنانچه اين مراحل اساسي مرحله چهار شامل تحليل مراتبي سلسله فرايند عملي کاربرد

 ساير مراحل در فاز و از طراحيف در اول مرحله شوند، بندي طبقه ارزيابي و مراتب سلسله طراحي کلي

 (.291ص.  1381( )محمدي و همکاران, 11-2گيرند )شکل  مي قرار ارزيابي فاز يعني دوم؛

 

 

  

 

 

 

 کاربرد عملي فرآيند تحليل سلسله مراتبي  :10-2شکل 

 

در فرايند تحليل سلسله مراتبي مساله تصميم به صورت سلسله مراتبي در سطوح مختلفي ساختار دهي 

مي شود که هر سطح شامل تعداد محدودي از اجزاي تصميم است. بالاترين سطح از سلسله مراتب، 

 باشد. سطوح مياني و پايين ترين سطح نشان دهنده تمام گزينه هاي ممکن مينشان دهنده هدف است 

. اين سلسله مراتب با سه سطح (55ص.  Saaty, 1994) نيز در بر دارنده معيارها و زير معيارها مي باشد

 ( نشان داده شده است.11-2در شکل شماره )

 : طراحي سلسله مراتبІفاز  بنا کردن سلسله مراتب

 : ارزيابيПفاز 

 تنظيم ماتريس مقايسات زوجي

 محاسبه وزن و انتخاب بهترين گزينه

 سازگاريآزمون 



53 

 

 

 نمونه ايي از سلسله مراتب تصميم گيري : 11-2شکل 

 

اصل اساسي ساخت سلسله مراتب در پاسخگويي به اين سوال نهفته است که: آيا مي توانيم عناصري در 

 1378)ساعتي, سطح پايين تر را بر حسب بعضي يا همه عناصر در سطح بالاتر بعدي مقايسه کنيم؟ 

 يعني دويي )زوجي( آنهاست؛ مقايسه دو گيري، تصميم اولويت عناصر تعيين در گام نخستين (49ص. 

براي انجام مقايسات  معيارهاي معين. شکل ترجيحي به توجه با جفت جفت بصورت عناصر مقايسة

 ( .291ص.  1381باشد)محمدي و همکاران,  مي ماتريس زوجي،

د از مي گيرمقياسي که براي تعيين اهميت نسبي در ماتريس هاي مقايسات زوجي مورد استفاده قرار 

 5ترجيح نسبتاً قوي،  3نشان دهنده اهميت )ترجيح( برابر،  1درجه بندي شده است. عدد  9تا  1اعداد 

بترتيب  8و  1، 4، 2ترجيح مطلق مي باشند، در حالي که اعداد  9ترجيح بسيار قوي و  7ترجيح قوي، 

نوع مقايسه ها و  4-2د. جدول را نشان مي دهن 9تا  7و  7تا  5، 5تا  3، 3تا  1درجه اهميت مابين 

ميزان اهميت آنها را مشخص مي سازد. تجربه و تحقيقات انجام شده بيانگر اين امر است که با استفاده 

 از جدول مذکور بخوبي قادر خواهيم بود بين هر دو آلترناتيو انتخابي تمايز قايل شويم .

 

 هدف تصمیم

 2شاخص  1 شاخص

 4شاخص فرعی     3شاخص فرعی  2شاخص فرعی  1شاخص فرعی  

 2گزينه تصمیم  1گزينه تصمیم 
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 نوع مقايسه ها و اهميت آنها : 4-2جدول 

 عدد ارجحيت نوع قضاوت لفظي

 1 غير قابل ترجيح

 2 به سختي قابل ترجيح

 3 تقريباً قابل ترجيح

 4 نسبتاً قابل ترجيح

 5 قابل ترجيح

 1 به خوبي قابل ترجيح

 7 بسيار قابل ترجيح

 8 بکلي قابل ترجيح

 9 به شدت قابل ترجيح

 

اساساً توسط تصميم گيراني که مقايسات زوجي را تعيين مي کنند، انجام مي شود؛ بدين  AHPوزندهي 

معيار ارزيابي وجود داشته  nطريق اهميت رقابتي )ترجيح( بين دو معيار آشکار مي گردد. بنابراين اگر 

 (Chang, et al., 2003 p. 216) .مقايسه زوجي انجام مي شود C(n,2)=n(n-1)/2 باشد؛ 

همچنين بعنوان روش بردار ويژه شناخته شده است. اين روش نشاندهنده اين است که  AHPروش 

بردار ويژه متناظر با بزرگترين ارزش ويژه ماتريس مقايسات زوجي، الويت نسبي عوامل را ايجاد مي کند 

يح ن معني که اگر گزينه ايي به گزينه ديگر ترجو ترجيحات ترتيبي بين گزينه ها را حفظ مي کند. بدي

داشته باشد، بردار ويژه آن نيز بزرگتر است. در نتيجه بردار وزني بدست آمده از ماتريس مقايسات زوجي، 

ميت به علاوه اه (Ayag, et al., 2006 p. 185) ترجيحات نسبي عوامل مختلف را منعکس مي کند.

)وزن( مقايسه ايي که از مقايسات زوجي بدست آمده اند، درجه ايي از ناسازگاري را تعيين مي کنند. به 

همين دليل ساعتي از اصول بردار ويژه ماتريس مقايسات زوجي، براي يافتن وزن هاي مقايسه ايي 

 است زوجي ممکن . بنابراين هر ماتريس مقايسه(Chang, et al., 2003 p. 216) معيارها استفاده نمود
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 نرماليزه از ساده بوده، (wi)وزن  سازگار است محاسبه حالتي که ماتريس ناسازگار باشد؛ در يا و سازگار

 نبوده، ساده وزن باشد محاسبه ناسازگار حالتي که ماتريس در بدست مي آيد. اما ستون هر عناصر کردن

 روش لگاريتمي، مربعات روش حداقل مربعات، نظير روش حداقل از روش هايي آوردن آن بدست براي

 (1381مي شود. )مهرگان،  تقريبي استفاده روش هاي بردار ويژه و

بنابراين به منظور سهولت محاسبه، سعي بر سازگار نمودن مقايسات زوجي است، اما به علت 

ناسازگاري ذاتي موجود در قضاوت هاي بشري در  گانه ساعتي و 9محدوديت هاي موجود در مقياس 

حين تعيين وزن ها از طريق فرآيند مقايسات زوجي، بردار وزن تجمعي ممکن است غير معتبر باشد. 

مطرح  (CI)بنابراين ساعتي رويکردي را براي اندازه گيري ناسازگاري، از طريق برآورد شاخص سازگاري 

 ( تعريف مي شود:21-2شاخص سازگاري به صورت رابطه ) نمود.

 

CI= (λ Max –n)/(n-1)                                     )21-2( 

                              

نشاندهنده ماکزيمم مقدار ويژه است. به منظور محاسبه نرخ   λmaxتعداد معيارها و  nدر رابطه فوق 

)مهرگان,  تقسيم مي شود (RI)بر شاخص سازگاري تصادفي  CIنشان مي دهند(،  (CR)سازگاري )که با 

. بنابراين مي توان گفت به منظور تخمين نرخ ناسازگاري؛ هر کدام از اعداد ستون ماتريس (1381

ملاحظات زوجي در مقادير الويت هاي به دست آمده ضرب شده و نتيجه به صورت برداري جمع مي 

ر يک از مولف هاي بردار بدست آمده در قدم يک به ترتيب بر مقدار الويت مربوطه تقسيم مي شود. ه

ناميده مي شود )اين مقدار مي تواند ماکزيمم  λگردد. مقدار متوسط اعداد بدست آمده در قدم دوم 

به  (CR)مقادير نيز باشد(. با توجه به فرمول فوق )مقدار شاخص سازگاري(، مقدار نسبت سازگاري 

 صورت زير تعريف مي شود:

    CR=CI/RI 
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باشد، نتايج مقايسات زوجي رد مي شوند و چرخه ديگري از سنجش مجدد  1/1بزرگتر از  CRچنانکه 

گردد. در واقع مي توان  1/1بزرگتر از  CRوزن هاي اهميت نسبي معيارها انجام مي شود تا زمانيکه 

گفت چنانچه در برخي از مراحل تعدادي از مقايسات زوجي ناسازگار باشند مورد تکرار قرار مي گيرند، 

سپس از آن نسبت سازگاري براي تمامي فرآيند محاسبه شده، اگر ضروري باشد برخي از مقايسات 

 (1381)مهرگان،  د.زوجي نيز  ممکن است مورد تجديد نظر قرار گيرن

فرآيند تحليل سلسله مراتبي، از زمان ابداع به عنوان ابزاري در دستان تصميم گيران و محققان بوده و 

هاي موجود در اين  يکي از پرکاربردترين ابزارهاي تصميم گيري چند معياره است. با وجود تمامي مزيت

کلاسيک نمي تواند سبک تفکر تصميم گيران را بطور واقعي منعکس نمايد. مشکل اصلي  AHPفرآيند، 

اين روش در استفاده از ارزش هاي دقيق و قطعي براي بيان نظر تصميم گيران در هنگام مقايسه گزينه 

د اغلب به خاطر استفاده از مقياس هاي نامتوازن در قضاوت و ناتواني در برخور AHPها است. همچنين 

 مناسب با عدم دقت و عدم اطمينان هاي ذاتي موجود در مقايسات زوجي، مورد انتقاد قرار مي گيرد.

(Ertugrul, et al., 2007 p. 706) 

 گروهی AHPتکنیک -2-5-1

رد، لکن ممکن انجام مي پذي 1ملاحظه شد که مقايسات زوجي به ازاي هر تابلو توسط تصميم گيرنده

باشيم، در چنين حالتي تمامي نظرها  DMداراي چندين   DMاست در يک تصميم گيري به جاي يک

مي بايست در هر تابلو ملحوظ گردد. در اين موارد از تصميم گيري گروهي مي توان از ميانگين هندسي 

 استفاده نمود، بدين طريق: Dبراي عناصر ماتريس 
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1 Decision maker (DM) 
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با توجه به تخصص و مسوليتش لازم باشد تا تأثير بيشتري بر آراء داشته باشد،  DMچنانچه هر 

 به نظرات وي اختصاص داده مي شود، که نتيجتاً از رابطه زير استفاده مي گردد: (wl)وزن 
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هاي مختلف بهتر است زماني وارد محاسبات گروهي گردد که نرخ سازگاري نظرات هر  DMنظرات 

DM  باشد. از طرف ديگر، تلاش از طريق مباحثات گروهي بايد در جهت نزديک ساختن  1/1کمتر از

هاي مختلف به يکديگر بوده، بدان مفهوم که بايد از عدم توافقات زياد در بين نظرات مختلف  DMنظرات 

يري شود. در غير اينصورت، بهتر است ساختار رده اي موجود از مسأله عميقتر شده و به منظور جلوگ

ها با  DMدرک بهتر جزييات رده هاي مختلف نيز بيشتر شکافته شوند، در غير اينصورت ادغام  نظرات 

 (318-311ص.  1377پور, )اصغر تعارضات زياد خالي از اشکال نخواهد بود. 

 (1ANPفرايند تحلیل شبکه اي )-2-5-2

را براي حل مسائلي پيشنهاد کرده است که در آن بين استقلال معيارها با گزينه   AHPساعتي

را براي حل مسائل با فرض وابستگي بين گزينه ها و معيارها پيشنهاد   ANPها حفظ مي گردد همچنين 

، ارائه کننده ارتباط تک جهته  AHPمي باشد. در حاليکه   AHPتري براي  حالت عام ANPکرده است. 

ارتباط و وابستگي بين ترازها و مشخصه هاي تصميم را در نظر مي گيرد.  ANPسلسله مراتبي مي باشد 

ساختار سلسله مراتبي را با شبکه ها جايگزين کرده است به گونه اي که ديگر   ANPروش بازخورد 

رازها به  صورت بالاتر و پايين تر، مسلط و غير مسلط، مستقيم و غير مستقيم تعريف نمي ارتباط بين ت

گردد به عنوان مثال نه تنها اهميت معيارها  تعيين کننده اهميت گزينه هاست مانند سلسله مراتبي، 

                                                 
1 Analytic Network Process 
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ا ساختار ي ببلکه اهميت گزينه ها ممکن است بر اهميت معيارها اثر بگذارد بنابراين ارائه سلسله  مراتب

خطي بالا به پايين براي يک سيستم پيچيده مناسب نمي باشد. يک سيستم با بازخورد مي تواند توسط 

. نمايش داده شود، تفاوت ساختار بين سلسله  ANPيک شبکه  به عنوان يک روش چند منظوره جامع 

و  12-1ص. ص 2111و همکاران,  Saaty( نشان داده شده است. )12-2مراتبي و شبکه در شکل )

 (.7-5ص. ص 1387خانزادي و همکاران, 

 

 : تفاوت ساختار سلسله مراتبي و شبکه  12-2شکل 

 

ANP  :از چهار مرحله اصلي تشکيل شده که عبارتند از 

 ساختن مدل و ساختار مسئله .1

 بردارهاي الويتماتريس هاي مقايسه زوجي و  .2

  1تشکيل سوپر ماتريس .3

 انتخاب بهترين گزينه .4

 ساختن مدل و ساختار مسئله-الف

مسئله بايد به وضوح بيان گردد و به يک سيستم منطقي مانند يک شبکه تجزيه گردد. اين شبکه  

 يا ديگر روشهاي مناسب بدست آيد.  2مي تواند توسط تصميم گيرندگان از  طريق طوفان فکري

 ماتريس هاي مقايسه زوجی و بردارهاي الويت  -ب

                                                 
1 Super Matrix 
2 Brain Storming 

ساختار شبکه  

اي

 ساختار سلسله مراتبي
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زوجهايي از عناصر تصميم گيري در هر گروه با توجه به اهميتشان نسبت به معيار کنترلشان ،  

AHP  مشابه با مقايسات انجام شده در مقايسه مي شوند. گروه ها نيز به صورت زوجي و با توجه به

گيرندگان خواسته مي شود تا به يک سري از  سهمشان نسبت به هدف مقايسه مي شوند. از تصميم

مقايسات زوجي بين دو عنصر يا دو گروه پاسخ دهند تا بدين طريق با توجه به سهمشان نسبت به يک 

معيار خاص  در تراز بالاتر ارزيابي شوند. علاوه بر موارد فوق وابستگي داخلي بين عناصريک گروه بايد به 

 عنصر بر عنصر ديگر بوسيله بردار ويژه  نشان داده مي شود. صورت زوجي مقايسه شوند. اثر هر 

 

 تشکیل سوپر ماتريس -ت

براي بدست آوردن اولويت هاي عمومي در يک سيستم با اثرات وابسته به يکديگر، بردارهاي  

اولويت عمومي در ستونهاي مناسب ماتريس وارد مي شوند. در نتيجه، سوپر ماتريس در اصل يک 

است که هر بخش آن بيان کننده ارتباط بين دو گروه  در يک سيستم است. گروه  ماتريس تفکيک شده

عنصر تشکيل شده  kmاز  kمي باشند و هر گروه Ckو    …,k=1,2هاي يک سيستم تصميم گيري 

نشان داده مي شود. بردارهاي الويت محلي بدست آمده در مرحله  kmn,..., e k2, e k1eاست که به وسيله 

مي شوند و در موقعيت مناسب براساس جريان اثر از يک گروه بر گروه ديگر يا يک گروه  گروه بندي 2

 ( نشان داده  شده است. 21-2بر خودش گذاشته مي شوند. شکل استاندارد سوپر ماتريس در فرمول )
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(2-21) 
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قابل ذکر است که هر مقدار صفر در سوپر ماتريس در صورت وجود رابطه متقابل عناصر يک 

گروه يا دو گروه با يکديگر، قابل جايگزيني با يک ماتريس است. از آنجايي که همواره رابطه متقابل بين 

ا دگروه ها در يک شبکه وجود دارد، ستون هاي سوپر ماتريس ممکن است مجموعي بيشتر از يک پي

کنند، با اين وجود سوپر ماتريس بايد به گونه اي تغيير کند که هر ستون ماتريس مجموعي برابر واحد 

شامل تعيين اهميت نسبي گروه ها در يک سوپر ماتريس با  Sattyپيدا کند. روش ارائه شده توسط 

ير صفر ي با مقدار غاستفاده از گروه ستوني به عنوان گروه کنترل کننده مي باشد، يعني گروه هاي رديف

در گروه ستون نظير خودبا توجه به اثرخود بر آن گروه ستوني مقايسه مي  شوند. بردار ويژه با توجه به 

ماتريس مقايسه زوجي گروه هاي رديفي با توجه به گروه ستوني بدست مي آيد و در نتيجه آن يک 

بردار ويژه مربوطه براي هر گروه بردار ويژه  براي هر گروه ستوني حاصل مي شود. نخستين ورودي 

ستون بوسيله تمام عناصر در گروه اول آن ستون ضرب مي شود، دومي بوسيله تمام عناصر در گروه 

دوم آن ستون و به همين ترتيب. بدين طريق گروه در هر ستون سوپر ماتريس وزن داده  شده است و 

 سوپر ماتريس وزني تصادفي و احتمالي خواهد بود. 
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ن رساندن ماتريس ارائه دهنده اثرات نسبي عناصر بر يکديگر است. براي رسيدن به همگرايي به توا

يک عدد بزرگ دلخواه است،   kمي رسد، که در آن  2k+1وزنهاي اهميت، سوپر ماتريس وزن  به توان 

ماتريس جديد ماتريس حدي است . ماتريس حدي همان شکل ماتريس سوپر ماتريس وزني را دارد، اما 

تمام ستون هاي ماتريس حدي يکسان هستند. اولويت هاي نهايي تمام عناصر در ماتريس با نرمال 

کردن هر يک از گروه هاي اين سوپر ماتريس بدست مي آيد. لازم است در جمع بندي بردارهاي الويت 

ناصر عمقياس نسبي استنتاج شده از  ماتريس مقايسات زوجي در سيستم با بازخورد با دقت عمل شود. 

فقط به صورت مستقيم در يک سيستم با بازخورد تعامل نمي کنند و ممکن است اين تعامل بين عناصر 

 به صورت غيرمستقيم باشد،

 انتخاب بهترين گزينه -ث

اگر سوپر ماتريس شکل گرفته در گام سوم تمام شبکه را پوشش دهد، وزن هاي اولويت گزينه  

اتريس نرمال شده مشخص مي گردد. به عبارت ديگراگر سوپر ها در ستون مربوط به گزينه هاي سوپر م

ماتريس فقط گروه هاي وابسته به هم را پوشش دهد، در اين صورت محاسبات بيشتري به منظور پيدا 

کردن اولويت عمومي گزينه ها بايد صورت گيرد. گزينه با بزرگترين اولويت عمومي محاسبه شده از 

 . طريق  ماتريس بايد انتخاب گردد

 (1FAHP) تحلیل سلسله مراتب فازي-2-5-3

 AHPبطور گسترده در انتخاب يک گزينه از بين ساير گزينه ها استفاده شده است، اما در  AHPروش 

کلاسيک، مقايسات زوجي براي هر سطح با توجه به هدف انتخاب بهترين گزينه با استفاده از مقياس نه 

 AHPساعتي داراي کمبودهايي است، مانند اينکه روش  AHPتايي انجام مي شود؛ بنابراين بکارگيري 

 : 

                                                 
1 Fuzzy  Analytic Hierarchy Process 
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 .استفاده شده است Crispاساساً در کاربردهاي تصميم گيري  .1

 .مقياس خيلي نامتعادل قضاوت را مورد بررسي قرار مي دهد .2

 .عدم اطمينان هاي موجود در قضاوت هاي فردي را در نظر نمي گيرد .3

  .سترتبه بندي اين روش تقريباً غيردقيق ا .4

 دارد.  AHPقضاوت هاي ذهني، انتخاب و عملکرد تصميم گيران تأثيرات بسيار زيادي در نتايج  .5

بعلاوه اين موضوع که ارزيابي هاي افراد از شاخص هاي کيفي هميشه ذهني و بنابراين غيردقيق هستند، 

يهاي تصميم متعارف و کلاسيک، در دستيابي دقيق نيازمند AHPموضوعي قابل قبول است. بنابراين 

گيران ناکافي و ناکارآمد به نظر مي رسد. به منظور مدل سازي اين نوع از عدم اطمينان ها در ترجيحات 

 - AHPبه عنوان توسعه ايي از تکنيک   -افراد بشر، تئوري مجموعه هاي فازي بايد با مقايسات زوجي

تصميم گيري ارائه مي دهد.  از فرآيند ترکيب شود. اين تکنيک تصميم گيري ترکيبي درک دقيق تري

(Ayag, et al., 2006 p. 2). 

معرفي شد،   (Chang, 1996) 1در اين قسمت تحليل سلسله مراتبي فازي که در ابتدا توسط چانگ 

و مجموعه  n,... , x3, x2, x1X = {xمورد بررسي قرار گرفته است. اگر مجموعه موضوعات به صورت }

تعريف گردند، بر طبق روش تحليلي چانگ هر  n,... , g3, g2, g1G = {g{هدف به صورت به صورت 

، براي Mموضوع براي هر هدف به ترتيبي که انجام مي شود مورد تحليل قرار مي گيرد. بنابراين تحليل 

 بدست آيد :  22-2هر هدف ارزش گذاري مي شود که مي تواند از طريق رابطه 

 

(2-22) 𝑀𝑔𝑖
1 , 𝑀𝑔𝑖

2 , 𝑀𝑔𝑖
3 , … ,𝑀𝑔𝑖

𝑚 , 𝑖 = 1,2,… , 𝑛 

 

                                                 
1  Chang 
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gi (j = 1, 2,..., m)که: 
mM مي باشند که پارامترهاي آن  1همان اعداد فازي مثلثيl،m  وu  است که به

ترتيب عبارتند از کم احتمال ترين ارزش، محتملترين ارزش و بيشترين ارزش ممکن. يک عدد فازي 

 ,Yüksel) ( نشان داده مي شود. گام هاي تحليل چانگ به شرح زير مي باشد .l,m,uمثلثي به صورت )

et al., 2010 p. 1272) 

 تعريف مي شود: 23-2امين مورد، به صورت رابطه  iارزش ترکيبي فازي با توجه به  :1گام 

(2-23) 𝑆𝑖 = ∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

 ⨂ [∑∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

]

−1

 

 

∑براي بدست آوردن 𝑀𝑔𝑖
𝑗𝑚

𝑗=1 براي يک ماتريس خاص به صورت  mعمليات جمع ارزش هاي تحليل   

 انجام ميشود. 24-2رابطه 

(2-24) ∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

= (∑𝑙𝑗

𝑚

𝑗=1

 ,∑𝑚𝑗

𝑚

𝑗=1

 ,∑𝑢𝑗

𝑚

𝑗=1

 ) 

 

 

∑براي بدست آوردن عبارت  ∑ 𝑀𝑔𝑖
𝑗𝑚

𝑗=1
𝑛
𝑖=1  عمليات جمع فازي ارزشهاي  (j = 1, 2,..., m) gi

jM  مطابق

 محاسبه مي شود. 25-2با رابطه 

(2-25) ∑∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

= (∑𝑙𝑖

𝑛

𝑖=1

 ,∑𝑚𝑖

𝑛

𝑖=1

 ,∑𝑢𝑖

𝑛

𝑖=1

 ) 

 

                                                 
1TNFS 
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 محاسبه مي شود: 21-2رابطه و سپس معکوس بردار فوق به استفاده از 

(2-21) [∑∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

]

−1

= (
1

∑ 𝑢𝑖
𝑛
𝑖=1

 ,
1

∑ 𝑚𝑖
𝑛
𝑖=1

 ,
1

∑ 𝑙𝑖
𝑛
𝑖=1

 ) 

 

 , i,m il iu 0<بطوريکه  

 را انجام مي شود : 27-2، عمليات ضرب مطابق با رابطه iSدر نهايت براي بدست آوردن 

(2-27) 

𝑆𝑖 = ∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

 ⨂ [∑∑𝑀𝑔𝑖
𝑗

𝑚

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

]

−1

= (∑𝑙𝑖𝑗 ∗  
1

∑ 𝑢𝑖
𝑛
𝑖=1

𝑚

𝑗=1

 ,∑𝑚𝑖𝑗 ∗  
1

∑ 𝑚𝑖
𝑛
𝑖=1

𝑚

𝑗=1

,∑𝑢𝑖𝑗 ∗  
1

∑ 𝑙𝑖
𝑛
𝑖=1

𝑚

𝑗=1

) 

 

 

 دو عدد فازي مثلثي باشند، درجه احتمال اينکه u2, m2= (l 2M ,2و) u1m ,1= (l 1M ,1(اگر  :2گام 

(2, u2, m2=(l2M≤ ) 1, u1, m1=(l1M  تعريف مي شود. 28-2بصورت رابطه 

(2-28) 𝑉(𝑀2 ≥ 𝑀1) = 𝑠𝑢𝑝𝑦≥𝑥 [𝑚𝑖𝑛 (𝜇𝑀2
(𝑦))] 

 

 نيز بيان شود. 29-2رابطه اين رابطه همچنين مي تواند به صورت 
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(2-29) 

𝑉(𝑀2 ≥ 𝑀1) = ℎ𝑔𝑡(𝑀1  ∩  𝑀2) = 𝜇𝑀2
(𝑑)

= {

1                                                        𝑖𝑓 𝑚2  ≥  𝑚1

0                                                        𝑖𝑓 𝑙1  ≥  𝑢2

𝑙1 − 𝑢2
(𝑚2 − 𝑢2) − (𝑚1 − 𝑙1)

⁄ otherwise
 

و  M1µدر محور افق بين  Dقاطع عرض نقطه ت dرا نشان مي دهد که در آن  11-2رابطه 31-2شکل 

M2µ  1مي باشد. براي مقايسهM  2وM  2(نياز به هر دو ارزشM ≥ 1V(M  و)1M ≥ 2V(M باشد.مي 

 

 2Mو   1M: تقاطع 31-2شکل 

باشد را ميتوان  iM (i = 1, 2,..., k)عدد فازي  kدرجه احتمال اينکه يک عدد فازي، بزرگتر از  : 3گام 

 تعريف شود: 31-2به صورت رابطه 

(2-31) 
𝑉(𝑀 ≥ 𝑀1, 𝑀2, … ,𝑀𝑘) = 𝑉[(𝑀 ≥ 𝑀1) , (𝑀 ≥ 𝑀2), … , (𝑀 ≥ 𝑀𝑘)]

= min𝑉(𝑀 ≥ 𝑀𝑖) , 𝑖 = 1,2,… , 𝑘 

، سپس بردار وزني از رابطه        k ≠ iو k = 1, 2,... , nبراي  min V (Sid(A = (k≥ S iفرض کنيد که )

 بدست مي آيد:31 -2

(2-31) 𝑊′ = (𝐷′(𝑆1), 𝐷
′(𝑆2), … , 𝐷′(𝑆𝑛))

𝑇
  

 عنصر مي باشند. iS ،n (i = 1, 2,... ,n)که در آن 
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 محاسبه مي شود: 32-2از طريق نرمال سازي ، بردار وزني نرمال شده با استفاده از رابطه  :4گام 

(2-32) 𝑊 = (𝐷(𝑆1), 𝐷(𝑆2), … , 𝐷(𝑆𝑛))
𝑇
 

 عددي غير فازي مي باشد. Wکه در اينجا 

 تحقیقات مرتبطبررسی -2-6

 و تحلیل محتوا تحقیقات مرتبط با ارزيابی عملکرد سیستمهاي اطلاعاتی-2-6-1

ارزيابي ويژگي هاي کيفي سيستم اطلاعاتي حسابداري:  "( در تحقيقي با عنوان1389دستگير و غالبي)

مطالعه مورد شرکت پتروشيمي بندر امام( با ترکيبي از روشهاي کتابخانه اي و ميداني به بررسي 

ودن، قابل بويژگيهاي کيفي سيستم اطلاعاتي حسابداري يعني قابل فهم بودن، مربوط بودن، قابل اتکا 

مقايسه بودن و به موقع بودن پرداخته اند. براي جمع آوري داده هاي اين پژوهش از پرسشنامه با مقياس 

نرمال استفاده شده است. نتيجه حاصل از پژوهش  z طيف ليکرت و براي ارزيابي فرضيه هاي از آزمون  

 ردارد.يفي سيستم اطلاعاتي را در بگوياي آن بود که سيستم حسابداري پتروشيمي بندر امام ويژگيهاي ک

طراحي مدل ارزيابي کيفيت خدمات سيستمهاي اطلاعاتي  "(  در تحقيق با عنوان1384مهدوي )

مدلي مبتني بر الگوريتم ژنتيک با يکسري ويژگيهاي عمده ارائه مي کند.  "مبتني بر الگوريتم ژنتيک

نزديک به بهينه شاخص هاي سنجش کيفيت اين ويژگيها شامل تضمين امکان انتخاب، و اولويت بندي 

خدمات سيستمهاي اطلاعاتي، فراهم ساختن امکان مشارکت خبرگان و دانشگاهيان در فرآيند تشخيص 

شاخصها و کمک به مديران جهت اتخاذ تصميم بهينه يا نزديک به بهينه درباره سرمايه گذاري براي 

تم مک فرآيند تحليل سلسله مراتبي و الگوريتوسعه کيفيت خدمات سيستمهاي اطلاعاتي است که با ک

 ژنتيک تحقق يافته اند.

تحقيق به منظور استفاده از تحليل شبکه اي به منظور  "( در تحقيقي با عنوان2119لين و ديگران)

به اهميت سيستم هاي هوش تجاري  "توانا سازي مدل ارزيابي عملکرد براي سيستم هوش تجاري



17 

 

ه و ارزيابي سيستمهاي هوش تجاري موجود در سازمانها را براي تشخيص براي تصميم گيري اشاره کرد

اثربخش بودن آنها ضروري مي دانند. آنها به منظور ارزيابي از طريق پرسشنامه نظرات خبرگان را جمع 

 :آوري نمودند. نتايج تحقيق نشان داده است که حياتي ترين عوامل سيستم هوش تجاري عبارتند از 

 اعات ، انطباق با الزامات، و حمايت از بهره وري سازماني استخروجي دقت اطل

( در پژوهش به بررسي اندازه گيري ارزشهاي سيستمهاي اطلاعاتي پرداخته است. وي به 2113زي )

کمبود و ضعف شواهد براي اثبات افزايش بهره وري  کسب و کارها از طريق فناوري اطلاعات اشاره کرده 

نه تفسيرهاي متفاوت هشدار داده و کمبود شواهد در مورد بهره وري فناوري است. وي همچنين در زمي

داند. اين نقصان  اطلاعات را لزوما شاهدي در مورد نقص بهره وري فناوري اطلاعات به صورت ذاتي نمي

در شواهد مي تواند ناشي از کمبود داده ها در مطالعات، سوء مديريت )عدم تنظيم مناسب اهداف، 

و انگيزش لازم براي  امتداد و انتقال ارزش ناشي از فناوري اطلاعات به اهداف کسب و کار(  سازماندهي

و نبود سنجه هاي آشکار براي ارزيابي باشد. از سوي ديگر بسياري از ارزش هاي نهفته در فناوري 

 اطلاعات پس از مدتي به نسبه طولاني نقش خود را  در عملکرد سازمان نشان مي دهند. 

توليد  عوامل کل ه وري بهر بر ارتباطات و اطلاعات سيستمهاي ( در پژوهشي به اثرات1389زاده ) محمود

 با کل را  وري بهره بر فاوا اثرات پژوهش اين منتخب پرداخته است وي در توسعه حال در کشورهاي در

 استفاده با همگن کشور   34در سرريز و کاربري زيرساخت، ابعاد از و ترکيبي ساده هاي شاخص از استفاده

 فاوا، سرمايه دهد مي نشان  است. نتايج کرده ارزيابي  2113 زماني دوره در ه هاي  تلفيقي داد روش از

 نشان يافته ها .دارند کل وري بهره بر معنادار و تاثير مثبت انداز پس نرخ و اقتصاد بودن باز انساني، سرمايه

 سرريز و کاربري زيرساخت، نظر از فاوا مي شود؛ کل بهره وري افزايش باعث فاوا انباشت سرمايه مي دهد

  دارد. مثبت تاثير کل وري بهره بر داخلي

( در پژوهشي به ارزيابي ريسک و بازده پروژه هاي فناوري اطلاعات 1388رضايي دولت آبادي و بشلي )

واريانس و اختيار سرمايه گذاري پرداخته اند. در اين پژوهش به تحليل و  -با استفاده از تئوري ميانگين
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بازده  و رتبه بندي  استفاده از مدل هاي اختيار سرمايه گذاري و نيم واريانس براي تحليل ريسک و

پروژه هاي بالقوه فناوري اطلاعات ارائه شده است. اين پژوهش براي ارتقاء درک مديريتي پرتفوي سرمايه 

گذاري فناوري با ديدگاه متفاوتي نگريسته است که اين ديدگاه تئوري اختيار سرمايه گذاري واقعي است 

ي ارائه مي کند. ولي اگرچه تئوري سرمايه گذاري و راهنمايي هاي براي مديريت پروژه هاي سرمايه گذار

واقعي يک روش تعهدي براي ارزيابي سرمايه گذاري فناوري اطلاعات است، کمبود دانش در مورد اختيار 

سرمايه گذاري واقعي مانع از اين مي شود که مديران از اين روش برجسته براي ارزيابي سرمايه گذاريها 

 استفاده کنند.

(  در پژوهشي به ارائه الگوي رابطه فناوري اطلاعات و عملکرد شرکتهاي تجاري 1381ن )فتحي و ديگرا

پرداخته اند. در اين پژوهش تلاش شده است تا عوامل مداخله گر موثر بر رابطه بين فناوري اطلاعات و 

 زعملکرد شرکت هاي تجاري شناسايي شود. لذا ضمن ارائه مدل مفهومي سعي شده است با استفاده ا

رويکرد فرا تحليلي مدل مذکور آزمون و عوامل مداخله گر مورد تائيد شناسايي گردد. جامعه آماري اين 

مي باشد. که رابطه  2114تا  1971تحقيق، کليه مطالعات انتشار يافته در مجلات بين المللي از سال 

 بين فناوري اطلاعات و عملکرد شرکتهاي تجاري را بررسي کرده اند.

( در پژوهشي به سنجش کيفيت واحد فناوري اطلاعات در  صنعت حمل و نقل 1385يشداد)قصيري و پ

پرداخته است.  در اين تحقيق از روش سروکوال  جهت ارزيابي کيفيت خدمات فناوري اطلاعات استفاده 

شده است. در اين پژوهش با انجام تحليل عاملي نتيجه گيري شده است که خدمات فناوري اطلاعات بر 

 عاد سروکوال تاثير گذار است و در نتيجه آن  ابعاد جديدي معرفي شده است.اب

( در پژوهشي به  استخراج شاخصهاي اندازه گيري فناوري اطلاعات و 1381حنفي زاده وديگران)

شاخص اصلي فناوري اطلاعات و ارتباطات با هدف پر کردن  42ارتباطات پرداخته اند. در اين پژوهش 

و اطلاعات شاخصهاي فناوري اطلاعات و ارتباطات و پوشش نقاط ضعف شاخص هاي  شکاف کمبود آمار

اصلي موجود ارائه شده است. در اين تحقيق شاخصي که در مدلهاي مختلف اجماع بيشتري دارند به 
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مدل  39روش آنتروپي، سنگريزه و پارتو شناسايي شده اند. در اين تحقيق به منظور استخراج شاخصها 

 بررسي شده است. بين المللي

 تحقیقات مرتبط با ارزيابی عملکرد به روش کارت امتیازي متوازن-2-6-2

( از کارت امتياز متوازن به عنوان ابزاري جهت ارزيابي استراتژي، و روشي 2111يوکسل و داگدريون ) 

رد کارت رويک براي تعيين عملکرد سازمان بر اساس استراتژيها، و چشم انداز استفاده نمودند، و از تلفيق

امتياز متوازن و فرايند تحليل شبکه اي فازي به صورت مطالعة موردي در کارخانجات توليد جهت 

ارزيابي استراتژيهاي مختلف آنها استفاده کردند. آنها با ايجاد يک سلسله مراتب از چشم انداز، استراتژيها، 

به تعيين اوزان در هر سطح و به تفکيک وجوه کارت امتياز متوازن و شاخصهاي هر کدام از وجوه اقدام 

 11و استراتژيها نمودند. آنها درخت سلسله مراتبي مطابق شکل با سه استراتژي و  BSCشاخصها، وجوه 

 .(Yüksel, et al., 2010) مورد شاخص ايجاد نمودند 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : درخت سلسله مراتبي يوکسل و داگدريون 14-2شکل 

 رشد ويادگيري فرايندهاي داخلي مشتري مالي

 سوددهي دارائي

 سوددهي فروش

 سوددهي انصاف

 جريان نقدينگي

 رضايت مشتري

 کسب مشتري جديد

 بازار هدف 

 حفظ مشتري

 توسعه محصول و سرويس

 فرايند ساخت

 ارسال محصول

 تکنوليژيهاي جديد

 رضايت شغلي

 آموزش و مهارت

 نو آوري

 اشتراک دانش

 اندازچشم 

 ايجاد نام تجاري شايسته

 2 استراتژي

قبول تکنولوژيهاي جديد در فاز طراحي و 

 افزايش کيفيت به صورت همزمان

 1استراتژي 

 طراحي محصول بر اساس نياز مشتري

 3استراتژي 

بهبود خدمات پس از فروش با گسترش شبکه 

 سرويس دهي



71 

 

اجرا و ارزيابي عملکرد با استفاده از کارت امتيازي  "عنوان( در مقاله اي با 2111تي سنگ )

دانشگاه علم و تکنولوژي تايوان را با استفاده از تحليل شبکه اي فازي مبتني  "متوازن شبکه اي فازي

شاخص در چهار منظر  22بر کارت امتيازي متوازن مورد ارزيابي قرار داده است. وي در اين تحقيق از 

ازن استفاده کرده است. نتايج تحقيق نشان داده است که رشد سرانه درآمد سالانه کارت امتيازي متو

 به عنوان مهمترين معيار مي باشد.

( توسط يک فرايند تحليل شبکه اي مسأله مربوط به گزينه تدارکات معکوس 2115راو و همکارانش ) 

 ا بر اساس ابعاد کارت امتيازيرا به شکلي سلسله مراتبي ساختاردهي کرده، و ابعاد تدارکات معکوس ر

متوازن استخراج نمودند. در واقع آنها وابستگيهاي متقابل بين معيارها، و معيارهاي فرعي و عوامل تعيين 

کنندة گزينه ها را بر اساس فرايند تحليل شبکه اي، و عوامل مالي و غير مالي، محسوس و غير محسوس، 

متياز متوازن قرار دادند. در نتيجه رويکرد مبتني بر ترکيبي داخلي و خارجي را بر اساس رويکرد کارت ا

 ,.Rav, et al) چهارچوبي کلي گرا تر، دقيق تر،  و واقع گرايانه تر فراهم مي کند.  BSCو  ANPاز 

از مقياسهاي اندازه گيري عملکرد، در  BSC( يک تجزيه و تحليل 2114بنکر و همکارانش )  .(2005

صنايع مخابرات ايالات متحده انجام دادند. چهار مقياس اندازه گيري عملکرد متناسب با چهار چشم 

(، تعداد خطوط دسترسي بر حسب هر کارمند، درصد ROA، يعني نرخ بازگشت داراييها )BSCانداز 

اي تناسب نسبي با چشم اندازهاي مالي، خطوط دسترسي ديجيتال و درصد خطوط دسترسي تجاري بر

فرايندهاي داخلي، نوآوري، يادگيري و مشتري مورد استفاده قرار دادند. سپس يک مدل تجزيه و تحليل 

پوششي داده ها جهت بررسي ارتباط بين مقياس اندازه گيري عملکرد مالي و ساير مقياسهاي اندازه 

دو مورد از سه مقياس متريک غير مالي نياز به هيچ  گيري غير مالي ساخته شد. نتايج نشان داد که

تبادلي با مقياسهاي مالي ندارند، در حاليکه سومين مقياس غير مالي يعني درصد خطوط دسترسي 

( 2113شان،يو و لي )  .(Banker, et al., 2004) تجاري بايد توسط مقياس مالي مورد ارزيابي قرار گيرد 

را مورد بررسي قرار دادند.  BSCوهاي محيطي و مقياسهاي عملکرد رابطة بين استراتژي شرکت، نير

AHP  براي محاسبه وزنهاي نسبي مقياسهاي عملکرد مورد استفاده قراردادند. همچنين ترکيبBSC  



71 

 

و ابتکارات  BSCرا براي بررسي ميزان همبستگي بين دستة بندي مديران از چشم اندازهاي  AHPو 

( با تلفيق کارت امتيازي متوازن و مدل بنياد اروپائي 1387د. اشعاري)استراتژيک شرکت پيشنهاد دا

مديريت کيفيت مدلي جديد ارائه نموده است. در اين مدل ارتباط بين وجوه کارت امتياز متوازن و 

شناسائي گرديده، و از امتيازات اين مدل تعالي سازماني جهت رتبه  EFQMمعيارها و زير معيارهاي 

راتژيک سازمان بهره برده است. طي اين پژوهش بيان شده است که به کارگيري کارت بندي اهداف است

جهت تحقق استراتژيهاي سازمانها تحقيقات گسترده اي صورت پذيرفته، و کتب  (BSC)امتيازي متوازن 

و مقالات متعددي برشته تحرير درآمده است. همچنين پيرامون استفاده از مدل تعالي سازماني اقدامات 

ايسته اي صورت پذيرفته و جوائز مختلفي به سازمانهاي سرآمد ارائه گرديده است، ليکن بررسي ش

چگونگي تلفيق اين دو مدل و به کارگيري همزمان آنها براي تــدوين نقشــة استــراتژي و برنامة 

قش اند ناجرائي استراتژيک سازمانها و تعيين معيارها و شاخصهاي مشترک در زمينه هاي مختلف مي تو

بسيار مهمي در يکپارچگي و هماهنگي اقدامات بهبود و توسعه اي شرکتها در جهت دستيابي به اهداف 

 (BSC)هدف اصلي اين پژوهش،  اثبات مؤثر بودن تلفيق کارت امتيازي متوازن  استراتژيک ايفاء نمايد.

تراتژيک و نيز ايجاد جهت تدوين بهينة نقشه، و برنامة اجرائي اس (EFQM)و مدل تعالي سازماني 

يکپارچگي و هماهنگي در اقدامات بهبود، و توسعه اي سازمان در راستاي دستيابي به اهداف استراتژيک 

و مدل  (BSC)آن بيان شده است. همچنين در صورت مؤثر بودن به کارگيري کارت امتيازي متوازن 

يلات قابل توجهي جهت دستيابي به صورت توأم و تلفيق شده در سازمان،  تسه EFQMتعالي سازماني 

به اهداف استراتژيک شرکت از طريق هم افزائي ايجاد شده بين اقدامات سطوح مختلف سازماني فراهم 

  (.1387خواهد شد، و اين امر مي تواند به عنوان الگويي موفق مورد استفاده قرار گيرد )اشعاري, 

و چند بعدي در ارزيابي عملکرد سازمانها  (کارت امتياز متوازن را رويکردي نوين 1381منصوري ) 

ن نمايد. در اي معرفي، و از آن به عنوان ابزاري کارامد در تحقق استراتژيها با رويکرد فرايند مدار ياد مي

و چگونگي پياده سازي آن در دو سازمان ايراني، و تأثير پياده  BSCپژوهش چالشهاي به کار گيري 

کسب و کار را مورد بررسي قرار مي دهد و نتيجه گيري مي نمايد بر مديريت فرايندهاي  BSCسازي 
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در اين سازمانها موجب شناسائي کامل فرايندها، تعيين فرايندهاي کليدي، همسو  BSCکه پياده سازي 

ژي ها، و همراستا سازي سنجه هاي عملکردي و برنامه فعاليتها با اهداف سازي فرايندها با استرات

 (.1381سازي براي اقدامات اصلاحي شده است )منصوري,  استراتژيک، و زمينه

 و فناوري اطلاعات و ارتباطات تجارت الکترونیکتحقیقات مرتبط با ارزيابی -2-6-3

( در  پژوهشي  از روش کارت امتيازي متوازن چند هدفه فازي به انتخاب بهترين 2111زندي و تاوانا )

ه اند. اين تحقيق با استفاده از گروه هاي فازي در روش روش مديريت فرآيند تجارت الکترونيک پرداخت

چند هدفه و مبتني بر مناظر کارت امتيازي متوزان شامل مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري 

 که هريک در يک گروه قرار گرفته اند به ارزيابي جهت انتخاب بهترين فرآيند در مديريت تجارت

ن تحقيق از روش فازي به منظور رتبه بندي و تعيين ميزان اهميت الکترونيک پرداخته است. در اي

هريک از مناظر کارت امتيازي متوازن در فرآيندهاي  تجارت الکترونيک و از روش بهينه يابي چند هدفه 

  به منظور تعيين بهترين فرآيند در مديريت تجارت الکترونيک استفاده شده است.

تحليل شبکه اي فازي مبتني بر سيستم پشتيباني تصميم گيري "( در تحقيقي با عنوان 2119سبسي )

با اعلام اينکه  "در صنعت نساجي با استفاده از کارت امتيازي متوازن  CRM براي انتخاب سيستم هاي 

پارچگي به عنوان مهمترين سيستم براي يک (eCRM) مديريت ارتباط با مشتري الکترونيکي سيستم 

مان مي باشد. انتخاب و توسعه مناسب اين سيستم را که با زاطلاعات و اتوماسيون فرآيند ها در سا

استراتژيها و اهداف سازمان تطابق داشته باشد ضروري مي داند. وي به منظور انتخاب اين سيستم و 

بر اساس تحليل  ارزيابي سيستمهاي موجود بر اساس استراتژيهاي سازمان يک مدل ارزيابي عملکرد

 شبکه اي فازي مبتني بر کارت امتيازي متوازن ارائه داده است.

 فروشگاه هاي الکترونيکي( به اندازه گيري عملکرد در بخش تحقيق و توسعه 2111بيگلياردي و دورميو)

به روش کارت امتيازي متوازن پرداخته اند. آنها در پژوهش خود ابتدا با استفاده از تکنيک دلفي و 
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رسش از افراد خبره سازمان به استخراج شاخص هاي ارزيابي کارت امتيازي متوازن پرداخته و سپس پ

 با بررسي  وضعيت اين شاخصها به ارزيابي عملکرد بخش تحقيق و توسعه پرداخته اند.

( و کارت امتياز FAHP(از يک رويکرد بر اساس تحليل سلسله مراتبي فازي ) 2118لي و چن در)

در يک صنعت توليدي استفاده نمودند.  وضعيت تجارت الکترونيک ( براي ارزشيابي يک BSCمتوازن )

( شامل کامپيوتر، نرم افزار و خدمات مرتبط مي باشد، ITآنها بيان مي دارند که تکنولوژي اطلاعات )

ولي تکنولوژي اطلاعات خوب بايد براي دستيابي به هدف يک سازمان، اين عناصر را مورد تجزيه و 

 تحليل قرار دهد.

 ITبا رشد تقاضا براي جمع آوري، پردازش و ذخيره سازي و انتشار اطلاعات، وظايف واحدهاي 

در سازمانها به طور فزاينده اي اهميت مي يابد. آنها بيان مي دارند که برخي از شرکتها به اين دليل که 

ر ندارند، شروع به راکد کردن شواهد کافي از بازگشت سرمايه صرف شده در اين بخشها را در اختيا

کرده اند و آنها دليل اين امر را استفاده از مقياسهاي مالي جهت تشخيص نحوه   ITبودجه هاي 

دانند.  مشارکتهاي سيستمهاي اطلاعاتي و تکنولوژي اطلاعات در اهداف استراتژيک و حياتي سازمان مي

عنوان يک روش ارزيابي عملکرد استفاده نموده در چنين شرايطي آنها از مفهوم کارت امتياز متوازن به 

يک چهارچوب ارزيابي عملکرد است که با مجموعه اي از مقياسهاي   BSCاند. آنها بيان مي دارند که 

مالي و غير مالي يک نگاه کامل به عملکرد شرکت مي اندازد. اين روش شامل مجمو عه اي از مقياسها 

داف بلند مدت و کوتاه مدت و بين مقياسهاي مالي و غير مالي،  مي باشد که يک تعادل و توازن بين اه

بين شاخصهاي رهبر و پيرو،  و بين چشم اندازهاي عملکرد داخلي و خارجي برقرار مي کند. از بين اين 

چشم اندازها، يکي مربوط به چشم انداز سنتي عملکرد مالي است، و سه چشم انداز ديگر شامل فهرست 

 ير مالي مي باشد.مقياسهاي عملکرد غ

آنها همچنين در خصوص يک مدل تصميم گيري خوب بيان ميدارند که مدل بايد تحمل ابهام و 

عدم اطمينان را داشته باشد، زيرا فازي بودن و ابهام مشخصات عمومي بسياري از مسائل تصميم گيري 
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ارائه بدهند،  پاسخهاي هستند. از آنجا که تصميم گيرندگان اغلب بيش از آنکه روشها و ارقام دقيق 

نامطمئن ارائه مي کنند، تبديل ترجيحات کيفي به تخمينهاي مستقيم، معقول به نظر نمي رسد. آنها 

توصيه مي کنند براي ارزيابي برآوردهاي ترجيحات، به جاي روش مرسوم، از ارزشهاي زبان شناختي 

 ف مي شوند.استفاده شود که توابع عضويتشان معمولا با اعداد سه وجهي توصي

شاخصهاي عملکرد مناسب   ITسپس آنها براي هر چشم انداز با توجه به نظرات متخصصان حوزه 

را مبنا قرار دادند AHP شاخص( مشخص نمودند در اين تحقيق تئوري مجموعة فازي و  14)در مجموع 

( نشان 15-2) تا يک مدل ارزشيابي عملکرد منظم پيشنهاد دهند. شاخصها و نتايج اين تحقيق در شکل

داده شده است. آنها همچنين اقدام به توسعه يک سيستم نرم افزاري براي انجام محاسبات مورد نياز 

شامل پنج زير سيستم پروژه ها،  ارزشياب،  تجزيه و تحليل اطلاعات،  جستجوي اطلاعات و مديريت 

 .(Lee H.I, et al., 2008) کاربر نهايي نمودند 

 299/1و فرايند کسب و کار داخلي با  378/1داد که وجوه مشتري با وزن  نتايج اين تحقيق نشان

 در صنعت مورد نظر دارد. ITبيشترين وزنها را در ارزيابي واحد 
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 اولويت وزنی نسبی مربوط به شاخص عملکرد تحت يک چشم انداز    *

 **  اولويت وزنی نسبی مربوط به شاخص عملکرد در میان کلیة شاخصها

 : وزنهاي اولويتي براي شاخصهاي ارزيابي 15-2شکل 

 

تدوين کرده  اند. اين چارچوب،  ICT(، چارچوبي را براي ارزيابي عملکرد 2111استيوارت و شريف) 

)عملياتي، مزايا، کاربر محوري، رقابت کارت امتيازي متوازن فناوري اطلاعات نام دارد که از پنج بُعد 

کند. خطوطي استفاده مي ICTهاي گيري عملکرد پروژهدر اندازه( استراتژيک و بعد تکنولوژي/ سيستم

که هر يک از ابعاد اين تکنيک را به هم متصل مي کنند، بيان کنندة ايجاد تعادل بين هر يک از ابعاد 

( براي MAUTو تئوري مطلوبيت چند شاخصه ) AHPکارت امتيازي متوازن اند. آنها با به کار بردن 

براي بنا نمودن سلسله  AHPدر صنعت ساختمان سازي استفاده نمودند. از  IT/ISارزيابي عملکرد 

ونی
تر

لک
ت ا

ار
ج

ي ت
ها

د 
اح

د و
کر

مل
 ع

ی
یاب

ش
رز

ا
ک

شد
و ر

ي 
ير

دگ
يا

0.
16

8

0.092** 0.608*تعداد و ساعات آموزش کارکنان

0.030** 0.198*توسعة سِستمهاي جديد

0.028** 0.186*نو آوري در سِستمهاي قديمي

ي
خل

 دا
کار

 و 
ب

کس
0.

22
9

0.098** 0.258*نرخ به هنگام بودن تکميل پروژه

0.062** 0.164*درصد به هنگام بودن حل مسأله

0.052** 0.138*تعداد و کيفيت ساده سازي  فرايند

0.165** 0.437*ظرفيت متوسط و ثبات سيستم

ي
تر

مش
0.

37
8

0.095** 0.318*صحت و به روز بودن اطلاعات

0.054** 0.181*نرخ سودمندي اطلاعات

0.082** 0.274*زمان نگهداري

0.065** 0.219*رضايت داخلي

ي
مال

0.
15

2

0.035** 0.207*هزينة شبکه

0.064** 0.378*هزينه هاي خريد 

NPV*0.411 **0.069
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براي تسهيل اندازه گيري عملکرد  MAUTمراتب و وزنهاي نسبي چشم اندازهاي عملکرد استفاده و از 

استفاده نمودند، و براي هر رده تصمصم گيري )يعني بنگاه، واحد شغلي و پروژه  1واحد هاي تناسب پذير

 . (Stewart, et al., 2001)و ساز( شاخصهاي بهبود عملکرد معرفي نمودند  ساخت

(  در پژوهشي به ارائه چارچوبي به منظور ارزيابي پروژه هاي آينده نگاري 1387محامد پور و ثقفي)

فناوري اطلاعات پرداخته اند. آنها در اين تحقيق  با بررسي مدلهاي مختلف به ارائه مدلي مبتني بر کارت 

متيازي متوازن به منظور ارزيابي پروژه هاي آينده نگاري فناوري اطلاعات پرداخته اند. در اين چاچوب ا

ابتدا ويژگيهاي پروژه هاي فناوري اطلاعات تعيين و چارچوب پيشنهادي ارزيابي پروژه هاي آينده نگاري 

تفکر آينده نگر، اي مستمر فناوري اطلاعات از طريق کارت امتيازي متوازن در چهار جنبه ايجاد و ارتق

جنبه رضايت ذينفعان اعم از سياست گذاران و تصميم گيران و جنبه فرآيندها و سازماندهي پروژه آينده 

نگاري و جنبه رشد و يادگيري جمعي براي پروژه هاي آينده نگاري به همراه معيارها و شاخص هاي هر 

 ه شده است.جنبه و مستقل از سطح و نوع و جهت آينده نگاري ارائ

( از کارت امتياز متوازن به عنوان ابزاري جهت ارزيابي انتقال فناوري جهت 1387حيدري و رحيمي)

تجاري سازي يک محصول جديد استفاده نموده اند. طي اين پژوهش بيان شده است که مدلهاي ارزيابي 

اين ارزيابيها امکان  فناوري جهت تجاري سازي بيشتر متمرکز بر ارزش فناوري مي گردند اما در عمل

موفقيت فناوري را به درستي ارزيابي نکرده اند. براي ارزيابي بهتر فناوري علاوه بر ارزش اقتصادي فناوري 

و شرايط لازم براي موفقيت فاکتورهاي ديگر را نيز بر اساس مدل کارت امتياز متوازن بررسي نموده 

 (.1387است )حيدري و همکاران, 

( در پژوهشي مدل ارزشيابي فناوري اطلاعات به منظور اندازه گيري ارزش آن 1387جعفري و ديگران )

در کسب و کار ارائه کرده اند. در مدل آنها روش ها و ابزارهاي  مختلفي در اندازه گيري بهره گرفته شده 

ابي ياست که مهمترين آنها الگوگيري کارت امتيازي متوازن و روشهاي کمي و کيفي هستند.  نتايج ارزش

                                                 
1 - Commensurable units 
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آنها نشان دهنده نقائص و انحرافات برنامه ها و فعاليت هاي فناوري اطلاعات و پيشنهاد اجراي برنامه 

 اصلاحي بوده است.

( و کارت امتياز FAHP( از رويکرد تحليل سلسله مراتبي فازي )1381حق شناس، کتابي و دلوي )

متياز متوازن به عنوان يک چهارچوب سنجش ( براي ارزيابي استفاده نمودند. آنها از کارت اBSCمتوازن )

عملکرد که با مجموعه اي از مقياسهاي مالي و غير مالي نگاه کاملي به سازمان مي اندازد استفاده نموده 

روشي است که امروزه مرسوم شده است، ولي مقياسهاي عملکرد را با  BSCاند. آنها بيان مي دارند که 

(  يک پيشرفت و ارتقاء AHPو فرايند تحليل سلسله مراتبي ) BSCهم ترکيب نمي کند و ترکيبي از 

و ابهام مشخصات عمومي مسائل تصميم گيري  ]عدم وضوح[محسوب مي شود، و از آنجا که فازي بودن 

مي بايست قادر به تحمل انجام و يا عدم انجام آن   BSC(، و روش FAHPفازي ) AHPهستند يک 

 باشند.

ليستي از شاخصهاي ارزيابي عملکرد آماده  BSCآنها در ابتدا با تمرکز بر روي چهار چشم انداز 

در شرکت مورد نظر مصاحبه نموده اند.  ITکرده اند، سپس جهت تعديل ليست شاخصها با متخصصان 

سپس با استفاده از روش مرسوم پرسشنامه اي )مقياس نه نقطه اي و مقايسة دو به دو( طراحي شده و 

(. پرسشنامه را 5-2و شاخصهاي انتخابي عملکرد را در نظر گرفته اند )جدول  BSCچهار چشم انداز 

ه دست آوردن اهميت نسبي چهار چشم انداز، و توزيع و بازخوردها، جهت ب ITبين مديران ارشد 

،  مورد تجزيه و تحليل قرار FAHPشاخصهاي کليدي عملکرد تحت هر چشم انداز، از طريق يک فرايند 

 گرفته است.

به ترتيب  ITنتايج اين تحقيق نشان داد که ترتيب اهميت وجوه کارت امتياز متوازن در صنعت 

 زير مي باشد :

 وجه مشتري .1

 ند و کسب و کار داخليوجه فراي .2
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 وجه يادگيري و رشد .3

 وجه مالي  .4

بايد، بر بهبود تهيه خدمات براي کاربران و پيشبرد فرايند  ITاين مسأله نشان داد که واحدهاي 

 (.1381)حق شناس و همکاران,  کسب و کار تأکيد نمايند 

 (1386همکاران, )حق شناس و  IT: سلسله مراتب ارزشيابي عملکرد مربوط به واحدهاي5-2جدول 

 شاخص عملکرد چشم انداز هدف

د 
اح

د و
کر

مل
 ع

ی
یاب

زش
ار

IT
 

( يا ارزش فعلی خالص ROIبازگشت سرمايه ) .1 مالي

(NPV) 

 ITهزينة خريد  .2

 هزينة ارتباطات/شبکه .3

 رضايت داخلی .4 مشتري

 (PCزمان نگهداري کامپیوتر شخصی ) .5

 نرخ سودمندي سیستم .6

 صحت، و به هنگام بودن اطلاعات .7

 ظرفیت، و ثبات متوسط سیستم .8 کار داخليکسب و 

 تعداد، و کیفیت ساده سازي فرايندهاي داخلی .9

 درصد به هنگام بودن حل مسائل .11

 نرخ تکمیل پروژه هاي به هنگام .11

 نو آوري بر روي سیستمهاي قديمی .12 يادگيري و رشد

 توسعة سیستمهاي جديد .13

 ITتعداد و ساعات آموزش مربوط به پرسنل  .14

 

بر اساس منطق  BSCچارچوب  در عملکرد اندازه گيري جهت کمي مدل يک( 1381آذر و درويشي )

از طريق  BSCفازي و تحليل سلسله مراتبي توسعه دادند. آنها هدف خود را افزايش اثربخشي و اعتبار 
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بيان مي دارند، به طوري که کاستيهاي ناشي از نادقيق  BSCطراحي مدلي جامع جهت کمي سازي 

بودن، ذهني بودن و توجه گزينشي به مديران )ارزيابان( را در ارزيابي شاخصهاي عملکرد کاهش داده، 

در دستيابي به  BSCو يکپارچه سازي ارزيابي را با لحاظ کردن هر سهم شاخص، و هر گروه شاخص 

 ند.اهداف و استراتژيها فراهم نماي

داراي محدوديتها و تورشهاي  BSCآنها طي بررسي هاي انجام شده بيان مي دارندکه روش 

 شناختي به شرح زير است : 

 ناکافي توجه استراتژي، ازکيفيات عالي( )مديران ارزيابان شناخت کمبود از ناشي تورش .1

 اين با بخشي( ن)مديرا شوندگان ارزيابي توانايي مقايسة و استراتژي هاي ويژگي به ارزيابان

 بين توافق عدم منبع امر همين که باشد، مي عملکرد درارزيابي تورش عامل ايجاد ويژگيها

 ملاحظة در عالي مديران ناتواني که معتقدند صاحبنظران. است بخشي مديران و عالي مديران

 عاليمديران  گزينشي توجه ناشي از تورش بدليل عملکرد بر استراتژي کيفيت بالقوة نفوذ

 آگاهي استراتژي و کيفيت به عالي( ارزيابان )مديران توجه ميزان تشخيص راستا اين در است.

 .است مهم بسيار اند شده مرتبط BSCبا  استراتژيک بطور که هايي شاخص از آنها وشناخت

  (1993)وهمکاران الگن ،(1994)من  فلد تحقيق در ارزيابان، گزينشي توجه از ناشي تورش .2

 منبع چند دادند،  قرار بررسي مورد شناختي فرايند انداز چشم از رانخست ارزيابي عملکرد که

 .باشد مي منابع آن از يکي ارزيابان گزينشي توجه شناسايي کردند، که را بودن و نادقيق تورش

سپس در راستاي رفع و کاهش اين کاستيها مدلي توسعه داده اند، و فرض کرده اند که براي محاسبة 

امتياز عملکرد تنها نمرة حاصل از ارزيابي عملکرد شاخصها کافي نيست، و بايد در محاسبة امتياز هر 

 شاخص، و در کل فرايند سه ويژگي لحاظ شود که عبارتند از :

در دستيابي به اهداف و استراتژي در  BSCسهم هر شاخص و هر گروه شاخص در چهارچوب  .1

 انجام مي شود. FAHPنظر گرفته شود، تا اثر بخشي ارزيابان حفظ گردد، و اين کار از طريق 
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بار ارزيابي از طريق افزايش دقت و رفع ابهام از نمرات ارزيابي که معمولا به صورت ذهني و  .2

که اين کار با منطق فازي در مدلسازي نادقيق توسط ارزيابان به شاخصها داده مي شود بالا رود، 

 نقشه هاي ذهني ارزيابان انجام مي گيرد.

جمع بندي و يکپارچه سازي امتيازات که امتياز هر گروه از جمع امتيازهاي شاخص هاي آن  .3

گروه، و امتياز کل عملکرد براي بخش يا سازمان مربوطه نيز از جمع امتيازهاي چهار گروه 

 حاصل شود.

حقيق نشان داد که در اغلب موارد عملکرد مورد انتظار از عملکرد واقعي بيشتر بوده نتايج اين ت

 (.1381)آذر و همکاران,  است

 آنها براي انجام اين کار مراحل زير را انجام دادند :

 تعيين شاخصهاي هر گروه با توجه به ماهيت کسب و کار  .1

 FAHPتعيين وزن شاخصها با استفاده از  .2

)نمره اي که ارزياب با  PRها : در اين قسمت از دو مفهوم عملکرد واقعي تعيين ارزش شاخص .3

ملاحظه قرائن و شواهد واقعي به درجه موفقيت شاخص عملکرد مورد نظر ميدهد(. و عملکرد 

)نمره اي که ارزياب انتظار داشته که شاخص مورد نظر کسب نمايد(. استفاده  PEمورد انتظار 

مي توان انحراف وضعيت واقعي، و مورد انتظار را   PRو   PEيسة شده است که با بررسي و مقا

مشخص نموده، و اقدامات اصلاحي را جهت بهبود شاخصهاي عملکرد مورد نظر انجام داد. 

در شکل   ITونمرات مربوط به عملکرد واقعي و مورد انتظار دپارتمان  BSCشاخصهاي عملکرد 

 نشان داده شده است. 2-11
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 PEنمرة عملکرد مورد انتظار= -- .-- .-- .--.--  PRنمرة عملکرد واقعي= …………  

 5 4 3 2 1 شاخصهاي عملکرد در گروه گروه شماره

1 

 مالی

 

 نرخ بازگشت سرمايه و يا ارزش فعلي خالص -

 هزينه هاي خريد -

 هزينة ارتباطات -

    
 

     

     

     

2 

 مشتري

 

 رضايتمندي داخلي -

 زمان تعميرات -

 نرخ به کارگيري سيستم -

 دقت و به روز بودن اطلاعات -

     

     

     

     

     

3 

کسب و 

کار 

 داخلی

 

 متوسط ظرفيت و ثبات سيستم -

 درصد حل مسائل و زمان صرف شده -

 نرخ اتمام پروژه ها -

     

     

     

     

4 

يادگیري 

 ورشد

 

 نوآوري در سيستمهاي قديمي -

 ايجاد سيستمهاي جديد -

 تعداد و زمان آموزش -

     

     

     

     

 (1386)آذر و همکاران,  : نمرة عملکرد واقعي و مورد انتظار  16-2شکل 
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يري گ ( ضمن برررسي مدلهاي جايزة کيفيت اروپائي و مالکوم بالدريج مدلي براي اندازه1381عبدالهي )

عملکرد در يک شرکت نرم افزاري بر اساس کارت امتياز متوازن ارائه نموده است. بر اساس اين مدل 

پس از شناسايي و واضح ساختن ماموريت و چشم انداز سازمان، اهداف سازمان در هر يک از چهار 

 ي و اندازهديدگاه پيشنهادي کارت امتياز متوازن تعريف مي گردد، و سپس معيار موفقيت، شاخصها

هاي مناسب براي هر هدف تعيين مي شوند. در نهايت مدل ارائه شده در يک شرکت نرم افزاري به کار 

 (.1381گرفته شده است )عبدالهي, 

 اطلاعات براي فناوري نيازهاي پيش کننده تعيين ( در پژوهشي  به بررسي مدل1385مانيان و شکوفي )

 فناوري" عنوان با اين پژوهش داده شده در توسعه ند مدلمتوازن پرداخته ا امتيازي کارت اجراي

 اطلاعات فناوري نيازهاي پيش بررسي به 7 × 5 ماتريس يک قالب در "متوازن امتيازي کارت /اطلاعات

 ستون 5 و رديف 7 داراي ماتريس اين .متوازن مي پردازد امتيازي کارت پياده سازي مختلف مراحل در

 عمليات، و فني انسجام سازماني، انسجام اجراي فني، مدل، ساخت پروژه، ريزيبرنامه  مقدمات،  :شامل

 مي کنند بررسي را اطلاعات فناوري ابعاد که نيز ستونها .است متوازن امتيازي کارت پياده سازي مراحل

 ماتريس اين از درايه هر ديگر به عبارتي .مي شوند انساني و منابع داده شبکه، افزار، نرم افزار، سخت شامل

 .است مشخص بعد يک و خاص مرحله يک در متوازن امتيازي سيستم کارت اجرايي نياز پيش نمايانگر

 متوازن امتيازي کارت پياده سازي با رابطه در سازمانها آمادگي ميزان به اندازه گيري مدل اين آن بر افزون

 .مي پردازد نيز

 جمع بندي و ارائه مدل مفهومی تحقیق-2-7

عملکرد فروشگاه همانطور که در ادبيات موضوع بيان شد يکي از مدل هاي مهم براي ارزيابي 

در سازمان ها، مدل  کارت امتياز متوازن   هاي آنلاين به عنوان يکي از سيستمهاي تجارت الکترونيک

(BSC مي باشد. اين مدل چارچوبي را براي ارزيابي عملکرد )تدوين کرده است.  فروشگاه هاي آنلاين

همچنين به منظور تسهيل و توسعة روش  ارزيابي استفاده از روشهاي تصميم گيري چند معياره در 
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توصيه شده است. بر اين اساس در اين  ANPادبيات تحقيق از جمله روش تحليل سلسله مراتبي  

روابط داخلي بين وجود  ANP استفاده مي شود.  دليل استفاده از روش   ANPتحقيق نيز از روش  

 مناظر کارت امتيازي متوازن مي باشد.

تئوري مجموعه هاي فازي يکي از رويکرد هاي نوين براي مواجهه با حالات غير دقيق مي باشد. 

با استفاده از اين روش مي توان حالات غير قطعي را به راحتي وارد مسأله کرده، و بهترين تصميم را اخذ 

ليل شبکه اي با استفاده از تئوري فازي توسعه داده شده است، تا بتواند نمود. در اين پروژه روش تح

مبتني بر    ANP حالات غير قطعي را مدل سازي نمايد. بنابراين در اين تحقيق از روش فازي شده 

استفاده مي شود. رويکرد پيشنهادي  فروشگاه هاي آنلاينکارت امتيازي متوازن براي ارزيابي عملکرد  

 نشان داده  شده است. 17-2شکل تحقيق در 

 

 : مدل مفهومي رويکرد پيشنهادي تحقيق 17-2شکل 

 

:رويکرد پيشنهادي

و تکنيک تحليل (BSC)ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين با استفاده از رويکرد کارت امتياز ي متوازن 
Fuzzy)فازي شبکه اي ANP)

فازياستفاده از مجموعه هاي 

براي مواجهه با حالات غیر 
دقیق

استفاده از مدل کارت امتیازي متوازن
به عنوان يکی از مدلهاي مشهور 

ارزيابی تجارت الکترونیک

به عنوان يکی از ANPستفاده از ا
روشهاي مهم تصمیم گیري  چند 

معیاره به منظور بررسی رابطه ها و  
عملکردوزن هاي مناظر 
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 متدولوژي تحقیق: فصل سوم
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 مقدمه

، ثبت عيني و نظام مند مشاهدات کنترل شده که به پروراندن قوانين تحقيق را تجزيه و تحليل

، ودشبيني و يا احتمالاً به کنترل نهايي رويدادها منتج ميها و همچنين به پيش، نظريه، اصولکلي

شناسي شناخت با روشپذير است که جستجوي ، زماني امکانکنند. دستيابي به اهداف تحقيقتعريف مي

مي  مطرح اي مسأله يا مشکل طرح پي در ابتدا در تحقيق هر کلي طور به، صورت پذيرد. صحيح

 روش به فصل اين در. مي کند ايجاد محقق ذهن در را زيادي سوالات که و مسأله اي مشکل شود،

آماري، روش نمونه گيري، روش تحقيق، جامعه  آنگاه وه شد اشاره تحقيق اين در استفاده مورد تحقيق

روش گردآوري داده ها،  روش روايي و پايايي ابزار، روش بررسي سازگاري در قضاوت ها، طراحي مدل 

  .مي گيرد قرار توجه مورد و روش تجزيه و تحليل داده ها

 نوع و روش تحقیق-3-1

 اي مي گيردج ارزيابي تحقيقات همچنين و کاربردي تحقيقات دسته در تحقيق اين نوع نظر از

توسعه  تحقيقات در شده اثبات فنون و اصول و ها نظريه از که است کاربردي تحقيقات جزء بدين دليل.

براي ارزيابي  را روشي تا مي نمايد استفاده شبکه اي فرآيند تحليل و فازي هاي مجموعه تئوري اي مانند

در  اينکه دليل به همچنين. نمايد ارائه عملکرد فروشگاه هاي آنلاين مبتني بر کارت امتيازي متوازن

دسته  در شود مي پرداخته گيري تصميم و تحليل و تجزيه براي ها داده آوري جمع به تحقيق اين

نيز  توسعه اي تحقيقات جزء را تحقيق اين توان مي ديگري بعد از گيرد. مي جاي نيز ارزيابي تحقيقات

 مي ارزيابي عملکرد به   اي و کارت امتيازي متوازنفازي، تحليل شبکه  فنون ترکيب با زيرا دانست

 نوع از و ها، توصيفي داده تحليل و گردآوري نحوه براساس مطالعه اين تحقيق روش نظر از اما .پردازد

 شاخصهاي مختلف وجوه کارت امتيازي متوازن يعني موجود بررسي شرايط با باشد زيرا مي پيمايشي

براي ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين  اطلاعات از اين و نمايد مي تفسير و توصيف هست که را آنچه
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 که شود مي پرداخته پرسشنامه به طراحي محاسبات تکميل براي نيز راستا اين نمايد. در مي استفاده

 .گردد مي تحقيق شدن پيمايشي به منجر

 جامعه آماري :-3-2

واحدها که داراي حداقل يک صفت مشترک اي از افراد يا جامعه آماري عبارت است از مجموعه

 بنابراين جامعه آماري تحقيق شامل دو بخش است. باشند.

نفر از خبرگان تجارت الکترونيک در زمينه فروشگاه هاي آنلاين مي باشد.  11جامعه آماري اول  -الف

ز ن هر يک ااز اين جامعه به منظور تعيين استراتژيها، شاخصها و مقايسات زوجي به منظور تعيين وز

اين عوامل استفاده مي شود. به علت پرسش از تمام جامعه آماري پس در اين جامعه از نمونه گيري 

 استفاده نمي شود.

جامعه آماري دوم شامل صاحبان فروشگاه هاي آنلاين در سطح کشور مي باشند که داراي حداقل  -ب

باشند. از اين جامعه آماري به منظور جمع آوري شش ماه سابقه کار در  زمينه فروشگاه هاي آنلاين مي 

اطلاعات به منظور ارزيابي شاخصهاي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين استفاده مي شود. در اين جامعه به 

 علت حجم زياد پرسش شوندگان از نمونه گيري آماري استفاده مي شود.

 نمونه گیري از جامعه آماري دوم روش-3-3

در اين تحقيق  روش نمونه گيري از صاحبان فروشگاه هاي آنلاين در سطح کشور ، تصادفي 

ساده مي باشد.  همچنين به منظور تعيين حجم نمونه در هر طبقه از فرمول کوکران  به صورت زير 

 استفاده مي شود 
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t  91/1فرض شده % 95در اين فرمول ضريب اطمينان  و ميانگين  15/1بر با برا( d)و خطاي استاندارد =

  .باشدمي 25/1برابر  (pq)جامعه مورد مطالعه 

 روش جمع آوري داده ها-3-4

متعددي جهت جمع آوري داده ها وجود دارد. که از آن جمله مي توان به روشهاي  روشهاي

مشاهده، مصاحبه و پرسشنامه اي اشاره نمود. در اين پژوهش از طريق مصاحبه از يک گروه کانوني 

 به روش طوفان فکري به شناسايي شامل افراد خبره تجارت الکترونيک مرتبط با فروشگاه هاي آنلاين

سوالات پرسشنامه تهيه شده که مربوط به مقايسات زوجي ها و شاخصها و در ضمن پاسخ به استراتژي

استراتژيها، مناظر و شاخصها است، اقدام مي شود. براي پاسخ دادن به سوالات پرسشنامه از تيم افراد 

در خبره در يک جلسه دعوت به عمل آمده و از روش طوفان فکري پرسشنامه هاي مربوطه پر مي شود. 

اين روش ابتدا هريک از افراد خبره نسبت به پرسش هاي مطرح شده در پرسشنامه نظر خود را اعلام 

مي کنند. در ابتدا هيچ يک از اعضاي گروه نبايد نظرات همديگر را نقد کنند و بايد فقط نظر خود را 

 گفتگو در نهايت يک بدهند. در مرحله بعد نظرات افراد در گروه مورد بحث گذاشته مي شود و با بحث و

نظر جمع بندي شده در زمينه هريک از سوالات پرسشنامه ارائه مي گردد. همچنين به منظور جمع 

آوري داده هاي حاصل از ارزيابي شاخصهاي کارت امتيازي متوازن به وسيله صاحبان فروشگاه هاي 

 آنلاين نيز از پرسشنامه استفاده گرديده است.

 شنامه:روش بررسی روايی پرس-3-5

به طور کلي، روايي پرسشنامه بدين معناست که محقق تا چه ميزان آنچه را که مدعي 

آوري کند. به عبارت ديگر روايي آن خصيصه ابزار يا روش جمعگيري ميگيري آن است، اندازهاندازه

شده  زيريکند که براي تعيين آن، طرحهاست که داشتن اين خصيصه، همان مقولاتي را تعيين ميداده

است و بطور خلاصه، معناي روايي ابزار تحقيق، اين است که ابزار تا چه اندازه براي سنجش آن صفت يا 

( در اين تحقيق براي تهيه 111، صفحه 1371خصيصه مورد سنجش کارايي دارد. )زهره سرمد،
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 بيات موضوعپرسشنامه  از شاخصهاي اندازه گيري هر يک از متغيرهاي تحقيق که بر اساس مفاهيم اد

تحقيق استفاده گرديد. سپس اين موارد در جلساتي با حضور خبرگان به بحث گذاشته شد و با اعمال 

نظرات اصلاحي خبرگان پرسشنامه هاي تحقيق تهيه شد  که در نهايت  همه اين افراد تائيد کردند که 

 پرسشنامه تحقيق قادر به بررسي اهداف تحقيق مي باشد

 يی پرسشنامه:روش بررسی پايا-3-6

گيري آن است که اگر خصيصه مورد سنجش را با همان مقصود از پايايي يک وسيله اندازه     

گيري کنيم، نتايج حاصله تا چه حد مشابه، دقيق و قابل اعتماد وسيله تحت شرايط مشابه دوباره اندازه

 .     است

است در آزمونهايي که پايائي ضريب بالايي  گيري در زمانهاي مختلفمنظور از پايائي، آزمون ثبات اندازه

براي محاسبه اعتبار يک پرسشنامه ، روشهاي . گيري به حداقل کاهش يافته استدارد، خطاهاي اندازه

استفاده ... و 1گوناگوني همانند روش بازآزمايي، روش دونيم کردن آزمون و محاسبه ضريب آلفاي کرونباخ

 :باشدباخ به شرح ذيل ميمي گردد که فرمول ضريب آلفاي کرون
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 : که در آن

2

iS  = واريانس سئوالi ام 

 

2S  =واريانس کل سئوالات 

K  =تعداد سئوالات 

 (111، صفحه 1371زهره سرمد،)

                                                 
1- Cronbachs alpha Coefficient 
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 آلفاي کرونباخ استفاده ميدر پرسشنامه هاي تحقيق حاضر براي بررسي پايائي پرسشنامه از ضريب 

لازم به ذکر است که ميزان بدست آمده است.  SPSS  ،83/1که در اينجا با استفاده از نرم افزار  .شود

 . باشديم 7/1آلفاي قابل قبول بالاتر از 

 هاروش بررسی سازگاري در قضاوت-3-7

صميم قضاوت اوليه ت تقريباً تمامي محاسبات مربوط به فرايند تحليل سلسله مراتبي بر اساس

پذيرد و هر گونه خطا و ناسازگاري شود، صورت ميگيرنده که در قالب ماتريس مقايسات زوجي ظاهر مي

ها نتيجه نهايي به دست آمده از محاسبات را مخدوش ها و شاخصدر مقايسه و تعيين اهميت بين گزينه

اي است که سازگاري شنا خواهيم شد، وسيلهکه در ادامه با نحوه محاسبه آن آ 1سازد. نرخ ناسازگاريمي

توان به اولويتهاي حاصل از مقايسات اعتماد کرد. دهد که تا چه حد ميرا مشخص ساخته و نشان مي

( 3نسبتا مهمتر )ارزش ترجيحي  B( و 5مهمتر )ارزش ترجيحي  Bنسبت به  Aبراي مثال اگر گزينه 

يا بيشتر( ارزيابي گردد  7خيلي مهمتر )ارزش ترجيحي  Cنسبت به  Aباشد، آنگاه بايد انتظار داشت 

بايد  Cنسبت به  Aباشد آنگاه ارزش  C، 3نسبت به  Bو  B ،2نسبت به  Aيا اگر ارزش ترجيحي 

را ارائه کند. شايد مقايسه دو گزينه امري ساده باشد، اما وقتيکه تعداد مقايسات  4ارزش ترجيحي 

به  با به کارگيري نرخ سازگاري مقايسات به راحتي ميسر نبوده و بايدافزايش يابد اطمينان از سازگاري 

باشد سازگاري  11/1اين اعتماد دست يافت. تجربه نشان داده است که اگر نرخ ناسازگاري کمتر از 

به هاي زير براي محاسها بايد تجديد نظر شود. قدممقايسات قابل قبول بوده و در غير اينصورت مقايسه

 شود:اري به کار گرفته مينرخ ناسازگ

يد ضرب کن« وزن نسبي». محاسبه بردار مجموع وزني: ماتريس مقايسات زوجي را در بردار ستوني 1گام 

 بناميد. 2آوريد، بردار مجموع وزنيبردار جديدي را که به اين طريق بدست مي

                                                 
1 - Inconsistency Ratio (I.R) 

2 - Weighted sum Vector=WSV 
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 يت نسبي تقسيم کنيد. بردار. محاسبه بردار ناسازگاري: عناصر بردار مجموع وزني را بر بردار اولو2گام 

 شود.ناميده مي 1حاصل بردار سازگاري

 دهد. را به دست مي max، ميانگين عناصر برداري ناسازگاري max. بدست آوردن 3گام 

 شود: . محاسبه شاخص ناسازگاري: شاخص سازگاري بصورت زير تعريف مي4گام 

 

n هاي موجود در مساله عبارتست از تعداد گزينه 

 2. محاسبه نسبت ناسازگاري: نسبت سازگاري از تقسيم شاخص ناسازگاري برشاخص تصادفي5گام 

 آيد. بدست مي

 

(. 171-173،ص1383کند)مهرگان،يا کمتر سازگاري در مقايسات را بيان مي 1/1نسبت ناسازگاري   

يا کمتر،  1,15 همچنين ساعتي پيشنهاد کرده است که براي ماتريسهاي سه در سه  نسبت ناسازگاري

يا کمتر و براي ماتريسهاي بزرگتر  نسبت  1,18براي ماتريسهاي چهار در چهار نسبت ناسازگاري 

استخراج  -1-3کند. شاخص تصادفي از جدول يا کمتر، سازگاري در مقايسات را بيان مي 1/1ناسازگاري 

 شود.مي

 

 (173،ص1383شاخص تصادفي )مهرگان، :1-3جدول 

11 9 8 7 1 5 4 3 2 1 N 

51/1 45/1 41/1 32/1 24/1 12/1 9/1 58/1 1 1 RI 

 

 در تحقيق حاضر نيز از نسبت ناسازگاري براي اطمينان از سازگاري در قضاوت ها استفاده مي گردد. 

                                                 
1 - Inconsistency Index = II 

2 - Random Index = RI 

1

max






n

n
II



RI

II
CR 
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 طراحی مدل تحقیق-3-8

 به منظور طراحي مدل ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين مي بايست گامهاي زير برداشته شود:

 مشخص کردن استراتژيهاي  فروشگاه هاي آنلاين  .1

 تعيين مناظر کارت امتيازي متوازن و شاخصهاي ارزيابي هر منظر .2

 ( ANPترسيم  مدل فرايند تحليل شبکه اي  ) .3

 مشخص کردن استراتژيها-3-8-1

ه به صورت زير ب با حضـور خبرگان در جلسات طوفان فکري استراتژيهاي فروشگاه هاي آنلاين

 ه است :دست آمد

 : ايجاد امکان خريد آسان از منزل  1استراتژي 

 : افزايش بهره وري از طريق تنوع محصولات و صرفه جويي در وقت و هزينه   2استراتژي 

 : گسترش کمي و کيفي خدمات به مراجعين  فارغ از قلمرو مکاني 3استراتژي 

زاري سايتهاي فروشگاهي در : نگهداري و نوسـازي بسترهاي نرم افزاري و سخت اف 4اسـتراتژي 

 راستاي هماهنگي با آخرين فناوري هاي روز

 تعیین مناظر کارت امتیازي متوازن و شاخصهاي ارزيابی هر منظر -3-8-2

شــامل مناظر  مالي، مشتري،  "کاپلان و نورتون"مناظر کارت امتيازي متوازن بر اســاس مدل 

ظور تعيين شاخصهاي ارزيابي هريک از اين مناظر فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري مي باشد. به من

از شـاخصـهاي معرفي شده در ادبيات تحقيق استفاده شده سپس اين شاخصها با حضور افراد خبره در 

جلسـات طوفان فکري مورد بررسـي قرار گرفت و با انجام اصـلاحات لازم و اضافه کردن و حذف برخي 

 ي هريک از اين مناظر به صورت زير معرفي شدند.شاخصها متناسب با شرايط، در نهايت  شاخصها

 شاخصهاي منظر مالي  -الف

  ناشي از بهره وري در خريد : ميزان صرفه جويي در هزينه ها 1شاخص 
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 شاخصهاي منظر مشتري -ب

 پاسخ گويي : ميزان رضايت از  1شاخص 

  ميزان رضايت از سرعت خريد و ارسال محصولات  2شاخص : 

  رضايت از امنيت خريد در سايت: ميزان  3شاخص 

  مشخصات ارائه شده محصولات و : ميزان رضايت از تنوع محصولات،  4شاخص

 امکان مقايسه آنها در سايت

  ميزان رضايت کاربران از شکل، ابزارها و منوهاي سايت 5شاخص : 

 شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي -ج

  تسهيل در انتقال و مديريت اطلاعات 1شاخص : 

 بهبود در زمان پاسخگويي به درخواستهاي مشتريان 2 شاخص : 

  ميزان هماهنگي و يکپارچگي بين فرآيندهاي تعريف شده در سايت 3شاخص : 

  ارتقاء و بهبود فرايند تصميم گيري  : 4شاخص 

  توسعه و بهبود فرايندهاي گزارش گيري و ارائه بازخورد 5شاخص : 

  قضات: بهبود در شناسايي خطاها و تنا 1شاخص 

  ميزان کاهش در تعداد خطاهاي نرم افزاري 7شاخص : 

 شاخصهاي رشد و يادگيري -د

  بهبود دانش فناوري اطلاعات و تجارت الکترونيک 1شاخص : 

  افزايش شايستگي ها و کيفيت کاري کارکنان براي اجراي وظايف 2شاخص : 

  انتقال و انتشار دانش در بين کارکنان 3شاخص : 

  بهبود ارتباطات و روابط در بين کارکنان 4شاخص : 

  کاهش درگيري کارکنان با مشتريان5شاخص : 

  افزايش  پيشنهادهاي بهبود و نوآوري توسط کارکنان 1شاخص : 
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 ترسیم مدل فرايند تحلیل شبکه اي-3-8-3

 به منظور ترسيم مدل فرايند تحليل شبکه اي  ابتدا بايد خوشه هاي مدل تعيين شود. 

 : ارزيابي عملکرد1خوشه 

 : استراتژي ها2خوشه 

 : مناظر کارت امتيازي متوازن3خوشه 

 : شاخص هاي عملکرد4خوشه 

ـــه هاي ارزيابي عملکرد،   با توجه به مدل کارت امتيازي متوازن کاپلان و نورتون هريک از خوش

ي رابطة سلسله اسـتراتژي ها، مناظر کارت امتيازي متوازن و شاخص هاي عملکرد به ترتيب دارا

ــه مناظر کارت امتيازي متوازن داراي رابطه  ــند.  و همچنين خوش مراتبي از بالا به پائين مي باش

 مي باشد. 1-3داخلي باهم مي باشند. بنابراين مدل تحقيق به صورت شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل فرآيند تحليل شبکه اي  بر اساس کارت امتياز ي متوازن :1-3شکل

 

ارزيابی 

 عملکرد

   1استراتژي  4استراتژي 

 

منظر رشد و 

 يادگیري

 منظر

فرآيندهاي 

 داخلی

 منظر

 مشتري

 منظر مالی

 3استراتژي 2استراتژي 

  1شاخص 

... 

   5شاخص

  1شاخص  1شاخص 

... 

   7شاخص 

 1شاخص 

... 

   6شاخص 
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ــاس مدل  ــت بر اس کارت امتيازي متوازن کاپلان و نورتون روابط داخلي مناظر لازم به ذکر اس

 مي باشد. 2-3کارت امتيازي متوازن به صورت شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 روابط داخلي بين مناظر کارت امتيازي متوازن :2-3شکل 

 

 

 داده ها روش تجزيه و تحلیل -3-9

 داده ها مي بايست گامهاي زير برداشته شود:به منظور تجزيه و تحليل 

 تعيين وزنهاي استراتژيها و مناظر و شاخص هاي کارت امتيازي متوازن .1

 تحليل توصيفي متغيرهاي جمعيت شناختي .2

 ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين .3

 

 

 امتیازي متوازنتعیین وزنهاي استراتژيها و مناظر و شاخص هاي کارت -3-9-1

 تعیین وزن هاي محلی -الف

 مالي

 رشد و يادگيري

 مشتري فرآيندهاي داخلي
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فرض مي شود که هيچگونه روابط داخلي بين مناظر کارت امتيازي متوازن وجود در اين مرحله  

( که در ادبيات تحقيق Chang, 1996) "چانگ" (FAHP)ندارد و به روش تحليل سلسله مراتبي فازي 

به دست مي آيد. ماتريسهاي  خصهاي عملکردوزنهاي محلي استراتژيها، مناظر و شابيان شده است. 

)در ضميمه موجود است(   1مقايسات زوجي براي به دست آوردن وزنهاي محلي از طريق پرسشنامه ي

که  دريک جلسه طوفان فکري توسط تيم افراد خبره با همفکري افراد پر مي شود، شکل مي گيرند.  در 

عيار ديگر پرسش مي شود. در اين پرسشنامه از  اين پرسشنامه مقدار اهميت هر معيار نسبت به م

 استفاده مي شود. 2-3و جدول  3-3مجموعه هاي فازي با مقياس زباني شکل 

 

  

 درجه اهميت بيان براي زباني مقياسهاي  :2-3جدول

 معکوس اعداد فازي مثلثی مقیاسهاي زبانی معکوس اعداد فازي مثلثی مقیاس هاي زبانی براي درجه اهمیت

Just equal 
 عینا يکسان

)1,1,1(  
 عینا يکسان

)1,1,1(  

Equally important 
 بسیار جزئی مهمتر

)
2

3
,1,

2

1
(  

 بسیار جزئی کم اهمیت تر
)2,1,

3

2
(  

Weakly more important 2( نسبتا مهمتر,
2

3
,1( ,1( نسبتا کم اهميت تر 

3

2
,

2

1
(  

Strongly more important مهمتر )
2

5
,2,

2

3
( ( کم اهميت تر 

3

2
,

2

1
,

5

2
(  

Very strongly more 

important 
,3( خيلي مهمتر

2

5
,2( ( خيلي کم اهميت تر 

2

1
,

5

2
,

3

1
(  

Absoutely more important  نهايت( مهمترکاملا )بي )
2

7
,3,

2

5
( کاملا )بي نهايت( کم اهميت تر )

5

2
,

3

1
,

7

2
( 
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 اهميت درجه بيان براي زباني مقياسهاي  :3-3 شکل

 تعیین ماتريس وابستگی خوشه ها)سوپر ماتريس( -ب

وابستگي داخلي مناظر کارت امتيازي متوازن مشخص شد. بنابراين در اين قسمت   2-3با توجه به  شکل 

وابستگي هاي داخلي بين اين مناظر به صورت يک ماتريس وابستگي داخلي)سوپر ماتريس( تعيين مي 

بين  ات زوجيشود.  براي به دست آوردن ماتريس وابستگي داخلي مناظر، بايد ابتدا ماتريس هاي مقايس

 مناظر متقابل اثرات دست  آوردن به براي مناظر مناظر بر حسب هر منظر به دست آورده شود. مقايسه

است.  ماتريسهاي  مهم بسيار شود مي پرسيده هنگام مقايسات که پذيرد. سؤالي مي هم انجام به نسبت

)در ضميمه موجود است( در يک   1منظر از طريق پرسشنامه يمقايسات زوجي مناظر  برحسب هر 

جلسه طوفان فکري توسط تيم افراد خبره با همفکري افراد پر مي شود.  در اين پرسشنامه در صورتي 

  A بر   B صورت گيرد. در پرسشنامه ميزان تاثير گذاري منظر   A که مقايسات زوجي بر حسب منظر 

پرسش مي شود. در اين پرسشنامه از  مجموعه هاي    A بر   C ي منظر در مقابل ميزان تاثير گذار

استفاده مي شود. پس از اينکه ماتريس هاي مقايسات  2-3و جدول  3-3فازي با مقياس زباني شکل 

زوجي بر حسب هر منظر تعيين شد. در نهايت بردارهاي ويژه اصلي نرماليزه شده براي اين ماتريس ها 

ني در ماتريس وابستگي داخلي مناظر نشان داده مي شود. در اين ماتريس صفرها به صورت عناصر ستو

براي  وزن هاي بردارهاي ويژه معيارهايي در نظر گرفته مي شود که رابطه وابستگي با يکديگر ندارند. 

لازم به ذکر است که براي به دست آوردن بردار ويژه ماتريس مقايسات زوجي بر حسب هر منظر از روش 

 (  استفاده مي شود.Chang, 1996) چانگ (FAHP) ليل سلسله مراتبي تح

 محاسبه وزنهاي سراسري -ج

وزن هاي محلي و سراسري استراتژيها به علت عدم روابط داخلي در خوشه اول با هم برابر است. 

 يبراي به دست آوردن بردار وزنهاي سراسري مناظر کارت امتيازي متوازن مي بايست ماتريس وابستگ

داخلي را در بردار وزنهاي محلي به دست آمده براي استراتژيها )بنا به قسمت الف( ضرب کرد. پس از 

به دست آمدن وزنهاي سراسري براي مناظر کارت امتيازي متوازن براي به دست آوردن وزنهاي سراسري 
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شاخص آن  براي شاخصها کافي است وزن سراسري هر منظر را بر وزن محلي به دست آمده براي هر

 .منظر ضرب کرد

 تحلیل جمعیت شناختی نمونه آماري-3-9-2

در اين تحقيق از آمار توصيفي براي نمايش اطلاعات جمعيت شناختي نمونه آماري استفاده 

 .براي اين منظور  از جدول فراواني و نمودار استفاده مي شود. شده است

 ارزيابی عملکرد فروشگاه هاي آنلاين -3-9-3

در اين مرحله ابتدا با ضرب، ضرايب وزني شاخص هاي کارت امتيازي متوازن که در مراحل قبل 

به دست آمد در داده هاي به دست آمده از پرسشنامه دوم) پرسشنامه ارزيابي شاخصها از ديدگاه صاحبان 

سي فرضيه هاي يک نمونه اي به برر t سايتها( اين داده ها تعديل مي شود. سپس با استفاده  از آزمون 

تحقيق در مورد عملکرد فروشگاه هاي آنلاين پرداخته مي شود. اين آزمون جهت بررسي ميانگين يک 

 ،جامعه مورد بررسي قرار مي گيرد. اگر فرضيه اي در خصوص ميانگين يک جامعه آماري طراحي شود

تعيين  aح معني داري با استفاده از مراحل آزمون فرض آماري مي توان صحت  يا سقم فرضيه را در سط

به شرح ذيل است )عادل آذر و منصور مومني، ص  μxکرد. مراحل چهارگانه آزمون فرض آماري براي 

111.) 

فرضها: بر اساس قواعد بيان شده، فرضيه هاي آماري براي ميانگين جامعه، صرف نظر از فرضيه  -1

پژوهشي يکي از اين تعاريف را خواهد داشت. در اين پژوهش با توجه به فرضيات پژوهشي، 

 فرض هاي ذيل بيان مي شود: 
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را خواهد داشت. در  t يا   zبر اساس شرايط تخمين يکي از توزيع هاي  x̅آمار آزمون توزيع  -2

بر اساس قضيه  x̅است بنابراين توزيع  31اين تحقيق از آنجائيکه حجم نمونه بزرگتر از عدد 

 حد مرکزي از تقريب نرمال برخوردار است و آماره آزمون آن عبارتست از:

n
S

x
z




 

ان، آزمون خود را و سطح اطمين aمقدار بحراني: در اين  مرحله تحقيق پس از تعيين مقدار  -3

و نوع آماره aبر اساس  H1 و  H0از نظر يک دنباله و دو دنباله بودن مشخص خواهد کرد. مرز 

 آزمون صورت مي گيرد.

 

تصميم گيري: در اين مرحله مقدار آمار آزمون محاسبه شده و با مقدار بحراني مقايسه مي شود.  -4

 a)-1)111%در سطح اطمينان   H0 رض قرار گيرد. ف H0 اگر آماره آزمون در ناحيه پذيرش 

ارائه نداده و آن را  H0 پذيرفته مي شود.در غير اين صورت داده هاي نمونه دليل محکمي بر تائيد 

 رد مي کنند.

 

 در اين پژوهش جهت بررسي فرضيات پژوهشي از اين آزمون استفاده شده است.
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و  نتايج و تجزيه: فصل چهارم

 هاداده تحلیل
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 مقدمه 

از مهمترين بخشهاي هر تحقيق، تجزيه و تحليل اطلاعات است. وجود هر گونه خطا و اشتباهي 

در چنين بخشي مي تواند به نتيجه گيري هاي نادرستي منجر گردد. انتخاب يک روش تحقيق مناسب، 

لاعات تا حد زيادي محقق را در جلوگيري از بروز اشتباهات در امر تحقيق ياري مي رساند. داده ها و اط

جمع آوري شده منابع خامي هستند که جهت کاربردي شدن نتايج آنها بايستي توسط ابزار مناسب 

مورد تجزيه و تحليل قرار گيرند. در فصل سوم، راجع به روش انجام پژوهش بحث شد. لذا در اين فصل 

ته شده است. جهت دستيابي به اهداف، و پاسخ به سؤالات پژوهشي به تجزيه و تحليل داده ها پرداخ

 .هدف اين تحقيق ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين مي باشد

 دهندگانشناختی پاسخهاي جمعیتويژگی-4-1

هاي پاسخ دهندگان از نظر سن، جنسيت، سابقه کار و تحصيلات در اين قسمت وضعيت جواب

 شود.بررسي مي

يج به دست آمده مانند جدول از نظر جنسيت پاسخ دهندگان  نتاجنسيیت پاسخ دهندگان:  -الف

 است.   4-1

 دهندگان  فراواني و فراواني نسبي جنسيت پاسخ: 1-4جدول 

 درصد فراوانی جنسیت

 75/68 44 مرد

 25/31 21 زن

 111 64 جمع

 

 
 درصد جنسيت  پاسخ دهندگان  :1-4شکل 

مرد زن

جنسیت
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شــود در نمونه آماري تحقيق بيشــترين درصد براي جنسيت مشـاهده مي 1-4طور که از جدول همان

 باشد. ( مي%25/31( و کمترين درصد مربوط به زن )%75/18مربوط به مرد )

 است.  2-4از نظر سن پاسخ دهندگان نتايج به دست آمده مانند جدول سن  پاسخ دهندگان:  -ب

 دهندگان  واني نسبي سن پاسخفراواني و فرا :2-4جدول 

 درصد فراوانی طبقات سنی پاسخ دهندگان

 25/1 4 26زير 

31-26 29 31/45 

41-31 21 25/31 

51-41 4 25/1 

61-51 1 38/9 

 51/1 1 61بالاي 

 111 14 جمع

 

 
 سن پاسخ دهندگان  :2-4شکل  

شــود در نمونه آماري تحقيق بيشــترين درصد براي سن بين مشـاهده مي 2-4طور که از جدول همان

 باشد.( مي%51/1سال ) 11( و کمترين درصد بالاي %31/45سال ) 31تا  21

از نظر بررسي تحصيلات پاسخ دهندگان نتايج به دست آمده تحصيیلات پاسيخ دهندگان:  -ج

 است.  3-4مانند جدول 

 

 

21زير 
30-26
40-31
50-41

سن
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 دهندگان فراواني و فراواني نسبي و تجمعي تحصيلات پاسخ :3-4جدول 

 درصد فراوانی میزان تحصیلات

تر از ديپلم يا پايین

 ديپلم

1 1011 

 16/39 25 فوق ديپلم

 56/51 33 لیسانس

 38/9 6 فوق لیسانس و بالاتر

 111 64 جمع

 

 
 تحصيلات پاسخ دهندگان :3-4شکل

شـود در نمونه آماري تحقيق بيشترين درصد براي تحصيلات مشـاهده مي 3-4طور که از جدول همان

 باشد.( مي%1تر )( و کمترين درصد مربوط به ديپلم يا پايين%51/51مربوط به ليسانس )

از نظر بررسي سابقه کار پاسخ دهندگان  نتايج به دست آمده مانند سيابقه کار پاسخ دهندگان:  -د

 است.  4-4ل جدو

 

 دهندگان فراواني و فراواني نسبي سابقه کار پاسخ :4-4جدول 

 درصد فراوانی سابقه خدمت )سال(

 51/62 41  11زير 

11-21 21 25/31 

 25/6 4  21بالاي 

 111 64 جمع

 

لمديپلم يا پايين تر از ديپ

فوق ديپلم

ليسانس

فوق ليسانس و بالاتر
تحصیلات
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 سابقه کار پاسخ دهندگان: 4-4شکل 

شـود در نمونه آماري تحقيق بيشترين درصد براي سابقه کار مشـاهده مي 4-4طور که از جدول همان

 باشد.( مي%25/1سال ) 21( و کمترين درصد مربوط به بالاتر از %5/12سال ) 11تر از مربوط به پايين

 نتايج مربوط به مقايسات زوجی حاصل از پرسشهاي تحقیق-4-2

فازي اهميت و وضــعيت  اســتراتژي ها، مناظر کارت امتيازي متوازن و در اين بخش امتيازات 

شاخص هاي هريک از  اين مناظر آورده شده است. اين امتيازات به روش تصميم گيري به اتفاق آراء و 

اجماع که يکي از روشهاي تصميم گيري گروهي است به دست آمده است. در اين روش، فرايند تحليل 

زوجي  به دست  سـت، و فقط بايد روشـي براي اجماع نظرات گروه در هر مقايسةمانند روش انفرادي ا

آورد، که براي اين کار از روش طوفان فکري اسـتفاده شده است. در ضمن براي به دست آوردن نسبت 

ناسـازگاري هر ماتريس در مقايسات زوجي ابتدا با در نظر گرفتن ميانگين اعداد فازي مثلثي به عنوان 

ـــتفاده از نرم افزار  نمـايندة  ـــپس با اس هر مجموعة فازي، اعداد فازي را از حالت فازي خارج کرده، س

Expert Choice  .نرخ ناسازگاري هر ماتريس محاسبه مي شود 

 ماتريس مقايسات زوجی استراتژي ها -الف

همانطور که در فصـل سـوم مشـخص گرديد اسـتراتژيهاي فروشگاه هاي آنلاين به صورت زير به 

 آمده است : دست

 : ايجاد امکان خريد آسان از منزل  1استراتژي 

 : افزايش بهره وري از طريق تنوع محصولات و صرفه جويي در وقت و هزينه   2استراتژي 

 : گسترش کمي و کيفي خدمات به مراجعين  فارغ از قلمرو مکاني 3استراتژي 

سال11پايين تر از 
سال21تا 11بين 

سال21بالاتر از 

سابقه  کار
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ت افزاري سايتهاي فروشگاهي در : نگهداري و نوسـازي بسترهاي نرم افزاري و سخ 4اسـتراتژي 

 راستاي هماهنگي با آخرين فناوري هاي روز

 .نشان داده شده است 5-4ماتريس مقايسات زوجي استراتژيها در جدول 

 : ماتريس مقايسات زوجي استراتژيها 5-4جدول 

 استراتژيها 1استراتژي  2استراتژي  3استراتژي  4استراتژي 
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1
 4استراتژي  )

 18/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   11/1نسـبت ناسازگاري در ماتريس فوق برابر

 (.1383)مهرگان، است بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

 متوازن بر اساس استراتژيهاماتريس مقايسات زوجی مناظر کارت امتیازي  -ب

ي م مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري مناظر کارت امتيازي متوازن شامل مناظر 

کارت امتيازي متوازن بر اساس هر  ماتريس مقايسات مناظر 9-4و  8-4، 7-4،  1-4باشد. در جداول 

  ماتريس نيز نشان داده شده است.استراتژي نشان داده شده است. در ضمن نسبت سازگاري هر 

 1:  ماتريس مقايسات مناظر کارت امتيازي متوازن بر اساس استراتژي  6-4جدول 

 1استراتژي  مالی مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري
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 1/1اسـت به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   14/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر

 (.1383)مهرگان، برخوردار استاست بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب 

 2:  ماتريس مقايسات مناظر کارت امتيازي متوازن بر اساس استراتژي 7-4جدول 

 2استراتژي  مالی مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري
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 مشتري )1,
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2

1
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 فرآيندهاي داخلی

 
 

 
 

 رشد و يادگیري

 1/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   12/1نسبت ناسازگاري در ماتريس فوق برابر 

 (.1383)مهرگان، است بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

 3: ماتريس مقايسات مناظر کارت امتيازي متوازن بر اساس استراتژي  8-4جدول 

 3استراتژي  مالی مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري
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 رشد و يادگیري

 

  1/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي  11/1نسبت ناسازگاري در ماتريس فوق برابر 

 (1383)مهرگان، است بنابراين ماتريس  از سازگاري مناسب برخوردار است.
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 4:  ماتريس مقايسات مناظر کارت امتيازي متوازن بر اساس استراتژي  9-4جدول 

 4استراتژي  مالی مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري

)
2

3
,1,

2

1
( 

 )2,1,
3

2
( 

 
 مالی

)
2

3
,1,

2

1
( )2,

2

3
,1( 

 
 

 مشتري
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 فرآيندهاي داخلی

 
   

 رشد و يادگیري

 1/1اسـت به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي  11/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر 

 (1383)مهرگان، است بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است.

 ماتريس مقايسات زوجی شاخصهاي هر منظر کارت امتیازي متوازن  -ج

در فصل سوم  شاخص هاي مناظر کارت امتيازي متوازن در فناوري اطلاعات مشخص گرديد. 

ماتريس مقايسات زوجي شاخص هاي مناظر مشتري، فرآيندهاي  12-4، 11-4،  11-4در جداول 

چنين نسبت سازگاري هر ماتريس نيز زير آن نشان داده داخلي و رشد و يادگيري نشان داده است.  هم

 شده است.  لازم به ذکر است که منظر مالي فقط يک شاخص دارد.  

 ماتريس مقايسات زوجي شاخصهاي منظر مشتري:  10-4جدول 

 منظر مشتري 1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص 
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 1/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   11/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر 
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 (.1383)مهرگان، است بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

ماتريس مقايسات زوجي شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي:   11-4جدول   

 1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص  6شاخص  7شاخص 
منظرفرآيندهاي 
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 7شاخص 

 1/1اسـت به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   11/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر

 (.1383)مهرگان، از سازگاري مناسب برخوردار استاست بنابراين ماتريس 

 ماتريس مقايسات زوجي شاخصهاي منظر رشد و يادگيري:   12-4جدول 

 1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص  6شاخص 
منظر رشد و 

 يادگیري
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 1/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   12/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر 
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 (.1383)مهرگان، ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار استاست بنابراين 

  زوجی مناظر کارت امتیازي متوازن برحسب هر منظرماتريس مقايسات  -د

همانطور که در فصـل سوم گفته شد به علت وجود رابطة هاي داخلي بين خوشه مناظر کارت 

در فصل سوم که  2-3به شکل ، و با توجه (ANP) امتيازي متوازن،  بر اسـاس روش تحليل شـبکه اي 

ــت مناظر کارت  ــت، مي بايس ــخص کننده رابطة هاي موجود بين مناظر کارت امتيازي متوازن اس مش

در فصــل ســوم  2-3امتيازي متوازن بر حســب هر منظر با هم مقايســة شــود. همانطور که از شــکل 

در ارتباط است.  مشـخص اسـت منظر مالي با سه منظر مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري

 است. 13-4بنابراين ماتريس همبستگي داخلي مناظر بر حسب منظر مالي به صورت جدول 

 : ماتريس همبستگي داخلي مناظر بر حسب منظر مالي 13-4جدول 

 مالیمنظر  مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري

)3,
2

5
,2( )

2

5
,2,

2

3
 مشتري  )

 فرآيندهاي داخلی   

 رشد و يادگیري   

 

 

 15/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي  12/1نسـبت ناسازگاري در ماتريس فوق برابر 

 (.1383)مهرگان، است، بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

مالي، فرآيندهاي  در فصـل سـوم مشـخص است منظر مشتري با سه منظر 2-3همانطور که از شـکل 

داخلي و رشـد و يادگيري در ارتباط اسـت. بنابراين ماتريس همبســتگي داخلي مناظر بر حسب منظر 

 است. 14-4مشتري به صورت جدول 

 

 

 

)1,1,1(

)
2

5
,2,

2

3
()1,1,1()

3

2
,

2

1
,

5

2
(

)1,1,1()
3

2
,

2

1
,

5

2
()

2

1
,

5

2
,

3

1
(
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 : ماتريس همبستگي داخلي مناظر بر حسب منظر مشتري 14-4جدول 

 منظر مشتري مالی فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري

 مالی   

 فرآيندهاي داخلی   

 رشد و يادگیري   

 15/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي   15/1نسبت ناسازگاري در ماتريس فوق برابر 

 (.1383)مهرگان، است، بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

با دو منظر مالي و رشد در فصل سوم مشخص است منظر فرآيندهاي داخلي  2-3همانطور که از شکل 

و يادگيري در ارتباط اســـت. بنابراين ماتريس همبســـتگي داخلي مناظر بر حســـب منظر فرآيندهاي 

 است. 15-4داخلي به صورت جدول 

 : ماتريس همبستگي داخلي مناظر بر حسب منظر فرآيندهاي داخلي 15-4جدول 

 منظر فرآيندهاي داخلی مالی رشد و يادگیري

)2,1,
3

2
 مالی  )

 رشد و يادگیري  

 15/1است به علت اينکه اين نسبت کوچکتر يا مساوي  11/1نسـبت ناسـازگاري در ماتريس فوق برابر

 (.1383)مهرگان، است، بنابراين ماتريس از سازگاري مناسب برخوردار است

 تعیین وزنهاي محلی:-4-3

( که در Chang, 1996) "چانگ"( FAHPمراتبي فازي ) در اين مرحله  به روش تحليل سلسله

ادبيات تحقيق بيان شده است، وزنهاي استراتژيها، مناظر کارت امتيازي متوازن و شاخصهاي عملکرد به 

 دست مي آيد.

)
2
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3
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(
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 تعیین وزنهاي محلی استراتژيها-4-3-1

استفاده مي شود.  1-4براي محاسبه وزنهاي محلي استراتژيها از جدول مقايسات زوجي 

 ها( به صورت زير به دست آمده است : kSارزش استراتژي ها )  بنابراين

[∑∑𝑀𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑚

𝑖=1

] = )1,1,1( ⊕  )
2

5
,2,

2

3
( ⊕ )3,

2

5
,2( ⊕ )3,

2

5
,2( ⊕ )

3

2
,

2

1
,

5

2
( ⊕ )1,1,1(

⊕ )
2

3
,1,

2

1
( ⊕ )

2

3
,1,

2

1
( ⊕ )

2

1
,

5

2
,

3

1
( ⊕ )2,1,

3

2
( ⊕ )1,1,1( ⊕ )1,1,1(

⊕ )
2

1
,

5

2
,

3

1
( ⊕ )2,1,

3

2
( ⊕ )1,1,1( ⊕ )1,1,1( = (14.9,18.3,23.16) 

[∑∑𝑀𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑚

𝑖=1

]

−1

= [14.9,18.3,23.16]−1 = )
9.14

1
,

3.18

1
,

16.23

1
(  

∑𝑀1𝑗

𝑛

𝑗=1

= )1,1,1( ⊕  )
2

5
,2,

2

3
( ⊕ )3,

2

5
,2( ⊕ )3,

2

5
,2( = (6.5,8,9.5)  

∑𝑀2𝑗

𝑛

𝑗=1

= )
3

2
,

2

1
,

5

2
( ⊕ )1,1,1( ⊕ )

2

3
,1,

2

1
( ⊕ )

2

3
,1,

2

1
( = (2.4,3.5,4.66)  

∑𝑀3𝑗

𝑛

𝑗=1

= )
2

1
,

5

2
,

3

1
( ⊕ )2,1,

3

2
( ⊕ )1,1,1( ⊕ )1,1,1( = (3,3.4,4.5)  

∑𝑀4𝑗

𝑛

𝑗=1

= )
2

1
,

5

2
,

3

1
( ⊕ )2,1,

3

2
( ⊕ )1,1,1( ⊕ )1,1,1( = (3,3.4,4.5)  

  (0.28, 0.44, 0.64)   =(6.5,8,9.5)    )
9.14

1
,

3.18

1
,

16.23

1
( =st1S  1= ارزش استراتژي 

(0.10, 0.19, 0.31)  =(2.4,3.5,4.66)   )
9.14

1
,

3.18

1
,

16.23

1
(  =st2S  2= ارزش استراتژي 

(0.13, 0.19, 0.30)  =(3,3.4,4.5)     )
9.14

1
,

3.18

1
,

16.23

1
( =st3S  3= ارزش استراتژي 

(0.13, 0.19, 0.30)  =(3,3.4,4.5)     )
9.14

1
,

3.18

1
,

16.23

1
( =st4 S 4= ارزش استراتژي 

  همچنين درجة بزرگي استراتژيها نسبت به هم به صورت زير به دست آمده است:

𝑉(𝑆𝑠𝑡1 ≥ 𝑆𝑠𝑡2) =  2به استراتژي  1استراتژي = درجة بزرگي 1
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𝑉(𝑆𝑠𝑡1 ≥ 𝑆𝑠𝑡3) =  3به استراتژي  1= درجة بزرگي استراتژي 1

𝑉(𝑆𝑠𝑡1 ≥ 𝑆𝑠𝑡4) =  4به استراتژي  1= درجة بزرگي استراتژي 1

 

  𝑉(𝑆𝑠𝑡2 ≥ 𝑆𝑠𝑡1) =  1به استراتژي  2= درجة بزرگي استراتژي 0.12

𝑉(𝑆𝑠𝑡2 ≥ 𝑆𝑠𝑡3) =  3 به استراتژي 2= درجة بزرگي استراتژي 1

𝑉(𝑆𝑠𝑡2 ≥ 𝑆𝑠𝑡4) =  4به استراتژي  2= درجة بزرگي استراتژي 1

 

𝑉(𝑆𝑠𝑡3 ≥ 𝑆𝑠𝑡1) =  1به استراتژي  3= درجة بزرگي استراتژي 1

𝑉(𝑆𝑠𝑡3 ≥ 𝑆𝑠𝑡2) =  2به استراتژي  3= درجة بزرگي استراتژي 0.97

 𝑉(𝑆𝑠𝑡3 ≥ 𝑆𝑠𝑡4) =  4به استراتژي  3= درجة بزرگي استراتژي 0.08

 

 𝑉(𝑆𝑠𝑡4 ≥ 𝑆𝑠𝑡1) =  1به استراتژي  4= درجة بزرگي استراتژي 0.08

𝑉(𝑆𝑠𝑡4 ≥ 𝑆𝑠𝑡2) =  2به استراتژي  4= درجة بزرگي استراتژي 0.097

𝑉(𝑆𝑠𝑡4 ≥ 𝑆𝑠𝑡3) =  3به استراتژي  4= درجة بزرگي استراتژي 1

 همچنين درجة بزرگي يک استراتژي به ساير استراتژيها به  صورت زير است.

𝑉(𝑆𝑠𝑡1 ≥ 𝑆𝑠𝑡2 , 𝑆𝑠𝑡3 , 𝑆𝑠𝑡4 ) = min(1,1,1) =  1 

𝑉(𝑆𝑠𝑡2 ≥ 𝑆𝑠𝑡1 , 𝑆𝑠𝑡3 , 𝑆𝑠𝑡4 ) = min(0.12,1,1) =  0.12 

𝑉(𝑆𝑠𝑡3 ≥ 𝑆𝑠𝑡1 , 𝑆𝑠𝑡2 , 𝑆𝑠𝑡4 ) =  min (1,0.97,0.08) =  0.08  

 𝑉(𝑆𝑠𝑡4 ≥ 𝑆𝑠𝑡1 , 𝑆𝑠𝑡2 , 𝑆𝑠𝑡3 ) = min(0.08,0.097,1) =  0.08  

 استراتژيها مي باشند.که اين اعداد بيانگر وزن غير بهنجار شدة 

𝑊′ = (1,0.12,0.08.0.08)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

 مقدار اوزان بهنجار شدة استراتژيها به دست مي آيد.  
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W=(st1,st2,st3,st4) =(0.78,0.1,0.06,0.06) 

 

 ( مي باشد.1-4بنابراين وزنهاي محلي استراتژيها به صورت بردار )

(4-1) [

𝑠𝑡1
𝑠𝑡2
𝑠𝑡3
𝑠𝑡4

] = [

0.78
0.1
0.06
0.06

]           

 1تعیین وزنهاي محلی مناظر بر حسب استراتژي -4-3-2

 11-4از جدول مقايسات زوجي  1براي محاسبه وزنهاي محلي مناظر بر اساس استراتژي 

ارزش مناظر بر اساس استراتژي  Excelاستفاده مي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

1  (kS به )صورت زير به دست آمده است : ها 

 (1,25،1,41،1,11 = )fiSارزش منظر مالي = 

(1,11،1,21،1,41 =)cuSارزش منظر مشتري = 

(1,19،1,11،1,25 =)prSارزش منظر فرآيندهاي داخلي = 

(1,11،1,18،1,34 =)leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 

 1بر اساس استراتژي  jبه منظر  i: درجة بزرگي منظر  16-4جدول 

min 

رشد و 

 يادگیري

فرآيندهاي 

 داخلی
 مالی مشتري

j 
    i            

 مالی -- 1 1 1 1

 مشتري 1,52 -- 1 1 1,52

 فرآيندهاي داخلی 1 1,45 -- 1,85 1

 رشد و يادگیري 1,28 1,18 1 -- 1,28

 مي باشد 1استراتژي بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس  (minکه ستون آخر )

𝑊′ = (1,0.52,0,0.28)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   1مقدار اوزان بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  
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 بنابراين:

W=(fi,cu ,pr,le) =(0.56,0.29,0,0.16)  

 مي باشد.( 2-4به صورت بردار ) 1بنابراين وزن هاي  محلي مناظر بر اساس استراتژي 

(4-2) ⌊

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟
𝑙𝑒  

⌋ = ⌊

0.56
0.29
0

0.16  

⌋  

 2تعیین وزنهاي محلی مناظر بر حسب استراتژي  -4-3-3

استفاده مي شود. با  17-4براي محاسبه وزنهاي محلي استراتژيها از جدول مقايسات زوجي 

ها( به صورت  kS)  2ارزش مناظر بر اساس استراتژي  Excelتوجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

 زير به دست آمده است :

(1,12،1,18،1,32 = )fiSارزش منظر مالي = 

(1,23،1,34،1,49 =)cuSارزش منظر مشتري = 

(1,11،1,17،1,28 =)prSارزش منظر فرآيندهاي داخلي = 

(1,21،1,31،1,45 =)leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 به هم به صورت زير به دست آمده است:نسبت  2همچنين درجة بزرگي به هم بر اساس استراتژي 

 2بر اساس استراتژي  jبه منظر  i: درجة بزرگي منظر  17-4جدول 

min رشد و يادگیري 
فرآيندهاي 

 داخلی
 مالی مشتري

j 
    i            

 مالی -- 1,38 1 1,48 1,38

 مشتري 1 -- 1 1 1

 فرآيندهاي داخلی 1,97 1,24 -- 1,35 1,24

 رشد و يادگیري 1 1,89 1 -- 1,89

 مي باشد. 2بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  (minکه ستون آخر )

𝑊′ = (0.38,1,0.24,0.89)𝑇 
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𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   2مقدار اوزان بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  

 بنابراين:

W=(fi,cu ,pr,le) =(0.15,0.40,10,0.35)  

 ( مي باشد.3-4به صورت بردار ) 2بنابراين وزن هاي  محلي مناظر بر اساس استراتژي 

(4-3) ⌊

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟
𝑙𝑒  

⌋ = ⌊

0.15
0.40
0.10
0.35  

⌋       

 

 3تعیین وزنهاي محلی مناظر بر حسب استراتژي -4-3-4

استفاده مي شود. با  18-4براي محاسبه وزنهاي محلي استراتژيها از جدول مقايسات زوجي 

ها( به صورت  kS)  3ارزش مناظر بر اساس استراتژي  Excelتوجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

 زير به دست آمده است :

(1,11،1,17،1,29 = )fiSارزش منظر مالي = 

(1,17،1,31،1,54 = )cuSارزش منظر مشتري = 

(1,11،1,17،1,31 = )prS فرآيندهاي داخلي= ارزش منظر 

(1,21،1,31،1,57 = )leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 3بر اساس استراتژي  jبه منظر  i: درجة بزرگي منظر  18-4جدول 

min رشد و يادگیري 
فرآيندهاي 

 داخلی
 مالی مشتري

j 
    i            

 مالی -- 1,45 1 1,29 1,29

 مشتري 1 -- 1 1,81 1,81

 فرآيندهاي داخلی 1,98 1,49 -- 1,34 1,34

 رشد و يادگیري 1 1 1 -- 1

 مي باشد. 3بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  (minکه ستون آخر )

𝑊′ = (0.29,0.86,0.34,1)𝑇 
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𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   3مقدار اوزان بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  

 بنابراين:

W=(fi,cu ,pr,le) =(0.12,0.35,0.14,0.40)  

 ( مي باشد.4-4به صورت بردار ) 3بنابراين وزن هاي  محلي مناظر بر اساس استراتژي 

(4-4) ⌊

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟
𝑙𝑒  

⌋ = ⌊

0.12
0.35
0.14
0.40  

⌋       

 4تعیین وزنهاي محلی مناظر بر حسب استراتژي -4-3-5

استفاده مي شود. با  19-4جدول مقايسات زوجي براي محاسبه وزنهاي محلي استراتژيها از 

ها( به صورت  kS)  4ارزش مناظر بر اساس استراتژي  Excelتوجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

 زير به دست آمده است :

(1,14،1,25،1,45 = )fiSارزش منظر مالي = 

(1,13،1,28،1,49 =)cuSارزش منظر مشتري = 

(1,13،1,23،1,37 =)prSارزش منظر فرآيندهاي داخلي = 

(1,13،1,25،1,58 =)leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 4بر اساس استراتژي  jبه منظر  i: درجة بزرگي منظر  19-4جدول 

min رشد و يادگیري 
فرآيندهاي 

 داخلی
 مالی مشتري

j 
    i            

 مالی -- 1,91 1 1 1,91

 مشتري 1 -- 1 1 1

 فرآيندهاي داخلی 1,92 1,82 -- 1,92 1,82

 رشد و يادگیري 1 1,94 1 -- 1,94

 مي باشد. 4بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  (minکه ستون آخر )

𝑊′ = (0.91,1,0.82,0.94)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   4مقدار اوزان بهنجار شدة مناظر بر اساس استراتژي  
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 بنابراين:

W=(fi,cu ,pr,le) =(0.25,0.27,0.22,0.26)  

 ( مي باشد.5-4به صورت بردار ) 4بنابراين وزن هاي  محلي مناظر بر اساس استراتژي 

(4-5) ⌊

𝑓𝑖
𝑐𝑟
𝑝𝑟
𝑙𝑒  

⌋ = ⌊

0.25
0.27
0.22
0.26  

⌋       

( در يک 5-4)( و 4-4(، )3-4(، )2-4با توجه به محاسبات انجام شده و با قراردادن بردارهاي )

                 باشد:  ( مي1-4ماتريس، ماتريس وزنهاي محلي هر منظر بر اساس هر استراتژي به صورت ماتريس  )

 (4-1) 
                   ⌊

𝑓𝑖 𝑓𝑖   𝑓𝑖 𝑓𝑖
𝑐𝑢 𝑐𝑢   𝑐𝑢 𝑐𝑢
𝑝𝑟 𝑝𝑟   𝑝𝑟 𝑝𝑟

𝑙𝑒 𝑙𝑒    𝑙𝑒   𝑙𝑒

⌋ = ⌊

0.56  0.15   0.12 0.25
0.29  0.40   0.35 0.27
0        0.10   0.14 0.22
0.16    0.35    0.40 0.26

⌋ 

 

 
 

 تعیین وزنهاي محلی شاخصهاي منظر مشتري-4-3-6

استفاده  21-4براي محاسبه وزنهاي محلي شاخصهاي منظر مشتري  از جدول مقايسات زوجي 

ها( به  kSارزش شاخصهاي منظر مشتري ) Excelمي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

 صورت زير به دست آمده است :

 (1,13،1,24،1,39 = )kp1S 1= ارزش شاخص 

(1,13،1,22،1,37 = )kp2S 2= ارزش شاخص 

(1,17،1,11،1,18 = )kp3S 3= ارزش شاخص 

(1,13،1,21،1,32 = )kp4S 4= ارزش شاخص 

(1,15،1,23،1,37 = )kp5S 5= ارزش شاخص 

 درجة بزرگي به شاخصهاي منظر مشتري نسبت به هم به صورت زير به دست آمده است:همچنين 
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 مربوط به شاخصهاي منظر مشتري jبه شاخص  i: درجة بزرگي شاخص  20-4جدول 

min  1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص 
j 

    i            

 1شاخص  -- 1 1 1 1 1

 2شاخص  1,93 -- 1 1 1,97 1,93

 3شاخص  1,28 1,31 -- 1,34 1,21 1,21

 4شاخص  1,84 1,91 1 -- 1,88 1,84

 5شاخص  1,95 1 1 1 -- 1,95

 باشد. بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس شاخصهاي منظر مشتري مي (minکه ستون آخر )
𝑊′ = (1,0.93,0.21,0.84,0.95)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

 مقدار اوزان بهنجار شاخصهاي منظر مشتري  به دست مي آيد. بنابراين: 

(W=(kp1,kp2,kp3,kp4,kp5) =(0.25,0.24,0.05,0.22,0.24 

 ( مي باشد.7-4بنابراين وزن هاي  محلي شاخصهاي منظر مشتري به صورت بردار )

(4-7)  

[
 
 
 
 
 

 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3
𝑘𝑝4
𝑘𝑝5]

 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
0.25
0.24
0.05
0.22
0.24]

 
 
 
 

        

 

 

 

 تعیین وزنهاي محلی شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلی-4-3-7

-4براي محاسبه وزنهاي محلي شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي از جدول مقايسات زوجي 

ارزش شاخصهاي منظر  Excelاستفاده مي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار   21

 دست آمده است :ها( به صورت زير به  kSفرآيندهاي داخلي ) 

(1,19،1,13،1,21 = )kp1S 1= ارزش شاخص 

(1,18،1,13،1,24 =)kp2S 2= ارزش شاخص 

(1,17،1,13،1,23 =)kp3S 3= ارزش شاخص 

(1,13،1,23،1,31 =)kp4S 4= ارزش شاخص 
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(1,19،1,17،1,29 =)kp5S 5= ارزش شاخص 

(1,18،1,11،1,27 =)kp6S 1= ارزش شاخص 

(1,11،1,11،1,17 =)kp7S = 7ارزش شاخص 

نسبت به هم به صورت زير به دست آمده  فرآيندهاي داخليهمچنين درجة بزرگي شاخصهاي منظر 

 است:

 مربوط به شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي jبه شاخص  i: درجة بزرگي شاخص  21-4جدول 

min  1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص  6شاخص  7شاخص 
j 

i            

 1شاخص  -- 1 1 1,49 1,71 1 1 1,49

 2شاخص  1 -- 1 1,55 1,79 1 1 1,55

 3شاخص  1,94 1,94 -- 1,49 1,74 1 1 1,49

 4شاخص  1 1 1 -- 1 1 1 1

 5شاخص  1 1 1 1,75 -- 1 1 1,75

 6شاخص  1,78 1,79 1,88 1,27 1,51 -- 1 1,27

 7شاخص  1,17 1,19 1,78 1,23 1,49 1,81 -- 1,23

 فرآيندهاي داخليبيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس شاخصهاي منظر  (min)که ستون آخر 

 مي باشد.
𝑊′ = (0.49,0.55,0.49,1,0.75,0.27,0.23)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   فرآيندهاي داخليمقدار اوزان بهنجار شاخصهاي منظر  

 بنابراين:

W=(kp1,kp2,kp3,kp4,kp5.kp6,kp7) =(0.13,0.15,0.13,0.26,0.20,0.07,0.06) 

 ( مي باشد.8-4بنابراين وزن هاي  محلي شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي به صورت بردار )

(4-8) 

[
 
 
 
 
 
 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3

𝑘𝑝4
𝑘𝑝5
𝑘𝑝6
𝑘𝑝7]

 
 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
 
 
0.13
0.15
0.13
0.26
0.2
0.07
0.06]
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 يادگیريتعیین وزنهاي محلی شاخصهاي منظر رشد و -4-3-8

 22-4براي محاسبه وزنهاي محلي شاخصهاي منظر رشد و يادگيري  از جدول مقايسات زوجي 

ارزش شاخصهاي منظر رشد و  Excelاستفاده مي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  

 ها( به صورت زير به دست آمده است : kSيادگيري  )

(1,11،1,21،1,35 =)kp1S 1= ارزش شاخص 

(1,11،1,17،1,33 =)kp2S 2= ارزش شاخص 

(1,17،1,12،1,21 =)kp3S 3= ارزش شاخص 

(1,17،1,11،1,15 =)kp4S 4= ارزش شاخص 

(1,11،1,19،1,32 =)kp5S 5= ارزش شاخص 

(1,13،1,21،1,35 =)kp6S 1= ارزش شاخص 

دست آمده همچنين درجة بزرگي به شاخصهاي منظر رشد و يادگيري نسبت به هم به صورت زير به 

 است:

   مربوط به شاخصهاي منظر رشد و يادگيري jبه شاخص  i: درجة بزرگي شاخص  22-4جدول 

min  1شاخص  2شاخص  3شاخص  4شاخص  5شاخص  6شاخص 
j 

i            

 1شاخص  -- 1 1 1 1 1 1

 2شاخص  1,85 -- 1 1 1,95 1,84 1,84

 3شاخص  1,49 1,14 -- 1 1,58 1,45 1,45

 4شاخص  1,25 1,41 1,81 -- 1,33 1,18 1,18

 5شاخص  1,89 1 1 1 -- 1,89 1,89

 6شاخص  1 1 1 1 1 -- 1

ي مرشد و يادگيري  بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس شاخصهاي منظر  (minکه ستون آخر )

 باشد.
𝑊′ = (1,0.84,0.45,0.18,0.89,1)𝑇 

𝑤𝑖اينک بر اساس  =
𝑊′

𝑖

∑𝑊′
𝑖

به دست مي آيد.   رشد و يادگيري  مقدار اوزان بهنجار شاخصهاي منظر  
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 بنابراين:

W=(kp1,kp2,kp3,kp4,kp5.kp6) =(0.23,0.19,0.10,0.04,0.21,0.23) 

 مي باشد.( 9-4بنابراين وزن هاي  محلي شاخصهاي منظر رشد و يادگيري  به صورت بردار )

 

 

 
 

[
 
 
 
 
 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3

𝑘𝑝4
𝑘𝑝5
𝑘𝑝6]

 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
 
0.23
0.19
0.1
0.04
0.21
0.23]

 
 
 
 
 

           

 

 تعیین ماتريس وابستگی خوشه ها )سوپر ماتريس(-4-4

مشخص مي شود که فقط خوشة مناظر کارت امتيازي متوازن داراي وابستگي  2-3با توجه شکل 

داخلي باهم مي باشند، بنابراين در اين قسمت وابستگي هاي داخلي بين مناظر کارت امتيازي متوازن 

نشان داده شده است، به صورت يک ماتريس وابستگي داخلي بين خوشه هاي مناظر  2-3که در شکل 

رت امتيازي متوازن تعيين مي شود.  براي به دست آوردن ماتريس وابستگي داخلي مناظر، پس از به کا

دست آوردن ماتريس هاي مقايسات زوجي بين مناظر بر حسب هر منظر ، به روش تحليل سلسله 

(  وزنهاي اهميت براي هر ماتريس مقايسات زوجي به دست مي Chang, 1996) چانگ (FAHP) مراتبي 

د، سپس اين وزنها به صورت عناصر ستوني در ماتريس وابستگي داخلي مناظر نشان داده مي شود. آي

 در اين ماتريس براي  مناظري که رابطة وابستگي با يکديگر ندارند صفر در نظر گرفته مي شود.

 وزنهاي مناظر بر حسب منظر مالی -الف

استفاده مي  23-4مقايسات زوجي براي محاسبه وزنهاي مناظر بر حسب منظر مالي از جدول 

ها( به  kSارزش مناظر بر حسب منظر مالي ) Excel شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار 

 صورت زير به دست آمده است :

(1,35،1,51،1,71 =)cuSارزش منظر مشتري = 

(1,23،1,32،1,41 =)prSارزش منظر فرآيندهاي داخلي = 

(1,14،1,17،1,24 =)leSارزش منظر رشد و يادگيري = 
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 همچنين درجة بزرگي مناظر نسبت به هم بر اساس منظر مالي به صورت زير به دست آمده است:

 و ساير منظرها بر حسب منظر مالي j منظر به i منظر درجة بزرگي:  23-4جدول 

Min مشتري فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري j 
i                     

 مشتري -- 1 1 1

 فرآيندهاي داخلی 1,37 -- 1 1,37

 رشد و يادگیري 1 1,17 -- 1

 که ستون آخر بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر حسب منظر مالي مي باشد.

𝑊′ = (1,0.37,0)𝑇 

W=(cu,pr,le) =(0.73,0.27,0) 

 وزنهاي مناظر بر حسب منظر مشتري -ب

استفاده  24-4مشتري از جدول مقايسات زوجي براي محاسبه وزنهاي مناظر بر حسب منظر 

 kSارزش مناظر بر حسب منظر مشتري ) Excel مي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار 

 ها( به صورت زير به دست آمده است :

 (1,32،1,48،1,19)  =finSارزش منظر مالي = 

(1,23،1,33،1,48)  =prSارزش منظر فرآيندهاي داخلي = 

(1,14،1,19،1,27)  =leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 همچنين درجة بزرگي يک منظر به ساير مناظر بر اساس منظر مشتري به  صورت زير است.

 

 و ساير منظرها بر حسب منظر مشتري j منظر به i منظر درجة بزرگي: 24-4جدول 

Min مالی فرآيندهاي داخلی رشد و يادگیري j 
i                     

 مالی -- 1 1 1

 فرآيندهاي داخلی 1,53 -- 1 1,53

 رشد و يادگیري 1 1,21 -- 1
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𝑊′ = (1,0.53,0)𝑇 .که ستون آخر بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر اساس منظر مشتري مي باشد 

W=(fin,pr,le) =(0.65,0.35,0) 

 داخلیوزنهاي مناظر بر حسب منظر فرآيندهاي  -ج

-4براي محاسبه وزنهاي مناظر بر حسب منظر فرآيندهاي داخلي از جدول مقايسات زوجي     

ارزش مناظر بر حسب منظر  Excel استفاده مي شود. با توجه به محاسبات انجام شده با نرم افزار  25

 ها( به صورت زير به دست آمده است : kSفرآيندهاي داخلي )

)95,،151,،131,1 =)finS =ارزش منظر مالي 

)79,،151,،171,2 =)leSارزش منظر رشد و يادگيري = 

 همچنين درجة بزرگي يک منظر به ساير مناظر بر اساس منظر فرآيندهاي داخلي به  صورت زير است.

 و ساير منظرها بر حسب منظر فرآيندهاي داخلي j منظر به i منظر درجة بزرگي:  25-4جدول 

Min مالی رشد و يادگیري j 
i                     

 مالی -- 1 1

 رشد و يادگیري 1 -- 1

′𝑊 که ستون آخر بيانگر وزن غير بهنجار شدة مناظر بر حسب منظر فرآيندهاي داخلي مي باشد. = (1,1)𝑇 

(W=(fin,le) =(0.5,0.5 

اتريس مبنابراين با توجه به توضيحات داده شده ماتريس وابستگي خوشه ها )سوپر ماتريس( به صورت 

 ( مي باشد.11 -4)

(4-11) ⌊

𝑓𝑖𝑛  

𝑐𝑢

𝑝𝑟

𝑙𝑒

𝑓𝑖𝑛 

𝑐𝑢

𝑝𝑟

𝑙𝑒

𝑓𝑖𝑛 

𝑐𝑢

𝑝𝑟

𝑙𝑒

𝑓𝑖𝑛 

𝑐𝑢

𝑝𝑟

𝑙𝑒

⌋ = ⌊

1

0.73

0.27

0

 0.65

 1 

0.35

0

  0.5

0 

1

0.5

  1

0

0

1

⌋            
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 تعیین وزنهاي سراسري -4-5

وزن هاي محلي و سراسري استراتژيها به علت مستقل بودن با هم برابر مي باشد. براي به دست 

آوردن بردار وزنهاي سراسري مناظر کارت امتيازي متوازن مي بايست ابتدا وزنهاي محلي مناظر کارت 

 ) ماتريس   امتيازي متوازن را از طريق ضرب ماتريس وزنهاي محلي هر منظر بر اساس هر استراتژي      

 :زير  به دست آورد ((  مطابق با رابطة1-4(( در بردار وزنهاي محلي استراتژيها ) بردار )4-1)

(4-11) [

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟

𝑙𝑒

] = ⌊

0.56  0.15   0.12 0.25
0.29  0.40   0.35 0.27
0        0.10   0.14 0.22
0.16    0.35    0.40 0.26

⌋ × [

0.78
0.10
0.06
0.06

] = [

0.47
0.30
0.03

0.20

 مناظر محلیوزن هاي = [

براي به دست آوردن وزن هاي سراسري براي مناظر کارت امتيازي متوازن کافي است که ماتريس 

-4(( را در بردار وزنهاي محلي به دست آمده براي مناظر ) بردار      )11-4وابستگي داخلي ) ماتريس )

 (( ضرب کرد.11

(4-12) [

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟

𝑙𝑒

] = ⌊

1
0.73
0.27

0

 0.65
 1 

0.35

0

  0.5
0 
1

0.5

  1
0
0

1

⌋ × [

0.47
0.30
0.03

0.20

] = [

0.89
0.65
0.27

0.22

 مناظر سراسريوزن هاي = [

𝑤𝑖بر اساس پس از نرماليزه کردن بردار  وزن به دست آمده  =
𝑊′

𝑖

∑ 𝑊′
𝑖

 در نهايت داريم: 

(4-13) [

𝑓𝑖
𝑐𝑢
𝑝𝑟

𝑙𝑒

] = [

0.44
0.32
0.13

0.11

 وزن هاي نرمال شده سراسري مناظر= [

 

آمدن وزنهاي سراسري براي مناظر کارت امتيازي متوازن براي به دست آوردن وزنهاي پس از به دست 

باشد  ( موجود  مي13-4سراسري شاخصهاي هر منظر کافي است وزن سراسري هر منظر که در بردار  )

را بر وزن محلي به دست آمده براي هر شاخص آن منظر ضرب کرد. لازم به ذکر است که بردار وزن 

 ( مي باشند.  بنابراين داريم:9-4(، )8-4(، )7-4شاخصهاي هر منظر به صورت بردارهاي )هاي محلي 
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(4-14) 0.44  =kp1 =وزن سراسري شاخص مالی 

(4-15) 

[
 
 
 
 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3
𝑘𝑝4
𝑘𝑝5]

 
 
 
 

= 0.32 ×

[
 
 
 
 
0.25
0.24
0.05
0.22
0.24]

 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
0.08
0.08
0.02
0.07
0.08]

 
 
 
 

 مشتريوزن سراسري شاخصهاي =  

(4-11) 

[
 
 
 
 
 
 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3
𝑘𝑝4
𝑘𝑝5
𝑘𝑝6
𝑘𝑝7]

 
 
 
 
 
 

= 0.13 ×

[
 
 
 
 
 
 
0.13
0.15
0.13
0.26
0.2
0.07
0.06]

 
 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
 
 
0.02
0.02
0.02
0.03
0.03
0.01
0.01]

 
 
 
 
 
 

 وزن سراسري شاخصهاي فرآيندهاي داخلی=  

(4-17) 

[
 
 
 
 
 
𝑘𝑝1
𝑘𝑝2
𝑘𝑝3
𝑘𝑝4
𝑘𝑝5
𝑘𝑝6]

 
 
 
 
 

= 0.11 ×

[
 
 
 
 
 
0.23
0.19
0.1
0.04
0.21
0.23]

 
 
 
 
 

=

[
 
 
 
 
 
0.03
0.02
0.01
0.00
0.02
0.03]

 
 
 
 
 

 وزن سراسري شاخصهاي  رشد و يادگیري =

 سؤالات تحقیقپاسخ به -4-6

با توجه به مدل مورد استفاده اولويت بندي و وزن  استراتژيها، مناظر کارت امتيازي متوازن و  

 مي باشد. 28-4و  27-4،  21-4شاخصهاي هريک از مناظر به صورت جداول  

 

 : اولويت بندي و وزن  استراتژيها 26-4جدول 

 وزن اولويت استراتژي

 1,78 1 : ايجاد امکان خريد آسان از منزل  1استراتژي 

 1,1 2 : افزايش بهره وري از طريق تنوع محصولات و صرفه جويي در وقت و هزينه   2استراتژي 

 1,11 3 : گسترش کمي و کيفي خدمات به مراجعين  فارغ از قلمرو مکاني 3استراتژي 

افزاري و سخت افزاري سايتهاي فروشگاهي در راستاي : نگهداري و نوسازي بسترهاي نرم  4استراتژي 

 هماهنگي با آخرين فناوري هاي روز
3 1,11 
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 :  اولويت بندي و وزن  مناظر کارت امتيازي متوازن 27-4جدول 

 وزن اولويت منظر

 1,44 1 مالي

 1,32 2 مشتري

 1,13 3 فرآيندهاي داخلي

 1,11 4 رشد و يادگيري

 

 بندي شاخصهاي مناظر کارت امتيازي متوازن :  اولويت 28-4جدول 

 منظر شاخص
اولوي

 ت
 وزن

 1,44 1 مالي : ميزان صرفه جويي در هزينه ها ناشي از بهره وري در خريد 1شاخص 

 1,18 2 مشتري : ميزان رضايت از پاسخ گويي 1شاخص

 1,18 2 مشتري : ميزان رضايت از سرعت خريد و ارسال محصولات 2شاخص 

 1,18 2 مشتري ميزان رضايت کاربران از شکل، ابزارها و منوهاي سايت : 5شاخص 

: ميزان رضايت از تنوع محصولات، مشخصات ارائه شده محصولات و امکان مقايسه آنها  4شاخص 

 مشتري در سايت
3 

1,17 

 فرآيندهاي داخلي : ارتقاء و بهبود فرايند تصميم گيري 4شاخص 
4 1,13 

 1,13 4 فرآيندهاي داخلي بهبود فرايندهاي گزارش گيري و ارائه بازخورد: توسعه و  5شاخص 

 1,13 4 رشد و يادگيري : بهبود دانش فناوري اطلاعات و تجارت الکترونيک 1شاخص 

 1,13 4 رشد و يادگيري : افزايش  پيشنهادهاي بهبود و نوآوري توسط کارکنان1شاخص 

 1,12 5 رشد و يادگيري مشتريان: کاهش درگيري کارکنان با 5شاخص 

 1,12 5 رشد و يادگيري : افزايش شايستگي ها و کيفيت کاري کارکنان براي اجراي وظايف2شاخص 

 1,12 5 مشتري : ميزان رضايت از امنيت خريد در سايت 3شاخص 

 1,12 5 فرآيندهاي داخلي : بهبود در زمان پاسخگويي به درخواستهاي مشتريان 2شاخص 

 1,12 5 فرآيندهاي داخلي : تسهيل در انتقال و مديريت اطلاعات 1شاخص 

 1,12 5 فرآيندهاي داخلي : ميزان هماهنگي و يکپارچگي بين فرآيندهاي تعريف شده در سايت 3شاخص 

 1,11 1 فرآيندهاي داخلي : بهبود در شناسايي خطاها و تناقضات 1شاخص 

 فرآيندهاي داخلي افزاري : ميزان کاهش در تعداد خطاهاي نرم 7شاخص 
1 1,11 

 1,11 1 رشد و يادگيري : انتقال و انتشار دانش در بين کارکنان3شاخص 

 رشد و يادگيري : بهبود ارتباطات و روابط در بين کارکنان4شاخص 
7 

1,1

1 
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 بررسی عملکرد فروشگاه هاي آنلاين-4-7

 با آنلاين هاي فروشگاه عملکردبا توجه به بدست آمدن الگوي مناسب براي در اين مرحله از پژوهش، 

عملکرد اعلام شده امتيازي و داشتن ضرايب وزني شاخص هاي هر يک از مناظر،  کارت مدل از استفاده

از ديدگاه هر  ينآنلا يبراي شاخصها توسط پاسخ دهندگان نمونه مورد بررسي، عملکرد فروشگاه ها

پرسش شونده به دست مي آيد. نتايج حاصل از تحليل توصيفي و استنباطي داده ها به صورت زير 

 است.

 تحلیل توصیفی داده ها -الف

توزيع پراکندگي عملکرد متغيرهاي مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي، رشد و يادگيري  29-4در جدول 

توصيفي از لحاظ حد بالا، حد پايين، واريانس و ميانگين و عملکرد کلي فروشگاه هاي آنلاين به طور 

 پاسخ ها بررسي مي گردد.

 

 بررسي توصيفي متغيرها :29-4جدول 

 عملکرد ضريب وزنی میانگین واريانس حد پايین  حد بالا  منظر

 مالي
1 1,5 11/1 75/1 1,44 1,33 

 مشتري
1 1 14/1 7/1 1,32 1,224 

 فرآيندهاي داخلي
1 1 13/1 18/1 1,13 1,1884 

 رشد و يادگيري
 

1 1 14/1 1/1 1,11 1,111 

 فروشگاه هاي آنلاين
1 1 1,14 11/1  1,7184 

 

 تحلیل استنباطی داده ها -ب

يک   tآماري  به منظور به دست آوردن عملکرد فروشگاه هاي آنلاين پژوهشگر با استفاده از آزمون

  tدر نظر گرفته مي شود در صورتي که  5/1اي به بررسي عملکرد مي پردازد. مقدار آزمون برابر نمونه
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باشد عملکرد در وضعيت مطلوب و در غير اين  ( بيشتر171/1( جدول   t محاسبه شده براي عملکرد از 

 د است.موجو 31-4نتايج حاصل از اين آزمون در جدول  صورت اين عملکرد مطلوب نيست.

 

 براي عملکرد فروشگاه هاي آنلاين t : نتايج حاصل از آزمون  30-4جدول

T  جدول در

 سطح

1015 x= 

درجه 

 آزادي
t متغیر تعداد میانگین انحراف معیار مقدار آزمون محاسبه شده 

1,171 13 122/19 
5/1  

 

11819/1 7117/1 14 

عملکرد 

فروشگاه هاي 

 آنلاين

 

( 5/1که از مقدار آزمون )  7117/1نشان مي دهد، ميانگين عملکرد برابر  31-4همانگونه که جدول

( بيشتر است. در نتيجه در 171/1( جدول   t ( از 122/19محاسبه شده )  t بيشتر است. از آنجاييکه 

 مي توان گفت که عملکرد فروشگاه هاي آنلاين در وضعيت مطلوبي قرار دارد. %95سطح اطمينان 
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گیري و نتیجه: پنجم  فصل

 پیشنهادات
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 مقدمه 

 .شود مي پرداخته مطالب بندي جمع به اينک پيشين، فصول در شده بيان مطالب به توجه با

هدف از اين  مي گيرد. قرار بررســي مورد پژوهش از حاصــله نتايج مطالب، تلخيص ضــمن بدين لحاظ

در اين خصــوص براي ارزيابي آنلاين اســت.  هاي فروشــگاه عملکرد ارزيابي برايمدلي  طراحيپژوهش 

عملکرد، در مرحله اول چشــم انداز، اســتراتژيها و شــاخصــهاي مرتبط با هر کدام از مناظر کارت امتياز 

 يمتوازن مشخص مي گردد. در مرحله دوم با استفاده از نظر نخبگان وزن شاخصها، وجوه کارت امتياز

فازي تعيين مي گردد. در مرحله سوم بر  تمتوازن و اسـتراتژيها بر اسـاس تحليل شبکه اي  و به صور

اسـاس نظر کارشـناسان به هر شاخص امتياز داده مي شود، و در مرحله آخر بر اساس وزنهاي محاسبه 

شــده که محاســبه  ينآنلا ييک نمونه اي عملکرد فروشــگاه ها  tشــده، و امتيازات بر اســاس آزمون  

ـــعي ـــان دهنده آن بود که اين عملکرد در وض همچنين در حين انجام  مطلوبي قرار دارد. تنتـايج نش

  پژوهش مواردي مشاهده شده است، که تحت عنوان  پيشنهادات و تحقيقات آتي ارائه مي گردد.

 تفسیر يافته ها -5-1

تيازي، الگوي مناسب با توجه به مشخص شدن وزن هاي هر يک از شاخص ها و مناظر کارت ام 

براي ارزيابي عملکرد فروشگاه هاي  آنلاين مشخص شد بدين صورت که مهمترين شاخص در ارزيابي 

مي باشد  يدميزان صرفه جويي در هزينه ها ناشي از بهره وري در خر،  عملکرد فروشگاه هاي آنلاين

تر مي باشد )کوچک بين کارکنانبهبود ارتباطات و روابط در کم اهميت ترين شاخص مربوط به و ( 44%)

به طور کامل آورده شده است و نتايج آماري مربوط به نمونه آماري به شرح  4( که در فصل  %1,11از 

 زير مي باشد:

 نتايج به دست آمده از آمار توصیفی جمعیت شناختی -الف

ين ( و کمتر%75/18در نمونه آماري تحقيق بيشــترين درصــد براي جنســيت مربوط به مرد )

( %31/45سال ) 31تا  21( مي باشد. بيشترين درصد براي سن نيز بين %25/31درصد مربوط به زن )
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( مي باشد.همچنين بيشترين درصد براي تحصيلات مربوط به %51/1سال ) 11و کمترين درصـد بالاي 

د براي ( مي باشد. بيشترين درص%1( و کمترين درصد مربوط به ديپلم يا پايين تر )%51/51ليسـانس )

ســال  21( و کمترين درصــد مربوط به بالاتر از %5/12ســال ) 11ســابقه کار نيز مربوط به پايين تر از 

 ( مي باشد.25/1%)

 

 نتايج به دست آمده از آمار توصیفی متغیرهاي پژوهش -ب

با توجه به آمار توصيفي عملکرد منظر مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري به 

لازم به ذکر است که مقدار ايده آل عملکرد با وزن هر شاخص يکسان  مي باشد. 1-5جدول صورت 

درصد از عملکرد ايده آل را به عنوان وضعيت بحراني در نظر  51است.  در صورتي که اختلاف بيشتر از 

. ملاحظه مي شود که هيچ يک از مناظر و همچنين عملکرد فروشگاه هاي آنلاين در وضعيت بگيريم

 بحراني قرار ندارد.

 

 

 : وضعيت عملکرد فروشگاه هاي آنلاين1-5جدول 

 منظر
عملکرد 

 ايده آل

عملکرد 

 واقعی

 اختلاف

درصد 

 اختلاف

 %25 11/1 33/1 44/1 مالي

 %31 191/1 224/1 32/1 مشتري

 %32 142/1 1884/1 13/1 فرآيندهاي داخلي

 %41 144/1 111/1 11/1 رشد و يادگيري

 %11/29 292/1 7184/1 1 فروشگاه هاي آنلاينعملکرد 
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 نتايج به دست آمده از آمار استنباطی -ج

با توجه به تجزيه و تحليل هاي انجام شده از طريق آمار استنباطي در کل مشخص شد که وضعيت  

 عملکرد فروشگاه هاي آنلاين در وضعيت مطلوبي قرار دارد.

 هاي تحقیقموانع و محدوديت -5-2

 محدوديت است، شده استفاده ها داده گردآوري براي پرسشنامه از پژوهش اين در که آنجايي از

 .گرفت ناديده نبايد ميسنجد، را واقعيت از افراد ادراک که را ذاتي پرسشنامه

 گیري نتیجه -5-3

( به علت استفاده 2115( و راو و ديگران) 2111تحقيق حاضر با تحقيق يوکسل و داگدريون ) 

از کارت امتيازي متوازن به عنوان ابزاري جهت ارزيابي استراتژي، و همچنين استفاده از تحليل هاي  

 شبکه اي و سلسله مراتبي براي تعيين وزن شاخصها مشابه است. 

(، 2114، بنکر و همکارانش ) (2111ياردي و دورميو)بيگل تحقيق حاضر با  تحقيق

به علت آنکه از کارت امتيازي متوزان ( 1381منصوري ) و  ( 1387حيدري و رحيمي)(، 1387اشعاري)

براي ارزيابي عملکرد استفاده مي کند مشابه است. ولي اين تحقيق به لحاظ استفاده از تحليل شبکه اي 

 قات مذکور متفاوت است.فازي براي تعيين وزنها با تحقي

( به علت استفاده از کارت امتيازي متوازن و 2113تحقيق حاضر با تحقيق شان،يو و لي ) 

تحليل سلسله مراتبي براي ارزيابي عملکرد مشابه است ولي به علت آنکه در تحقيق حاضر از روش فازي 

 استفاده شده با تحقيق مذکور متفاوت است.

عبدالهي  (،1387محامد پور و ثقفي)(، 2111تحقيق حاضر با تحقيقات استيوارت و شريف)

به علت استفاده از کارت امتيازي متوازن ( 1387( و جعفري و ديگران )1385مانيان و شکوفي ) (،1381)

ي ادر ارزيابي عملکرد مشابه است ولي به لحاظ اينکه اين تحقيق از فرآيند تحليل شبکه اي فازي بر

 وزن دهي مناظر استفاده کرده است نسبت به تحقيقات مذکور داراي نوآوري است.
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تحقيق حاضر به علت استفاده از روش کارت امتيازي متوازن و روش فازي در ارزيابي عملکرد با تحقيق 

( مشابه است ولي اين تحقيق از روش چند هدفه فازي استفاده کرده در حالي که 2111زندي و تاوانا )

 ر تحقيق حاضر از روش تحليل شبکه اي فازي استفاده شده است.د

 پیشنهادات براي تحقیقات آتی   -5-4

در اين تحقيق به ارزيابي عملکرد فروشــگاه هاي آنلاين پرداخته شــد. روش ارائه شــده در اين 

م تحقيقات به منظور انجاتحقيق کاملا  کاربردي بوده، و امکان پياده ســـازي در موارد مشـــابه را دارد. 

 بيشتر به ساير محققين به صورت زير پيشنهادهايي مي شود:

تحقيقي پيرامون ارزيابي عملکرد يک پروژه توليد و توســعه يک فروشــگاه آنلاين با اســتفاده از  .1

 اين روش انجام گيرد.

تحقيقي پيرامون ارزيابي عملکرد سايتهاي مديريت محتوا مشتمل بر چندين حوزه که هرکدام  .2

احد اطلاعاتي مستقل مي باشند ولي تحت تأثير استراتژيهاي گروه نيز قرار دارند انجام داراي و

 گيرد.

تحقيقي در زمينـة به کارگيري همزمان کارت امتيازي متوازن و برنامه ريزي آرماني به منظور  .3

 ارزيابي عملکرد انجام گيرد.

به منظور  TOPSIS  تحقيقي در زمينـة به کارگيري همزمان کارت امتيازي متوازن و روش .4

 ارزيابي عملکرد انجام شود.

به منظور ارزيابي دقيق تر وضــعيت شــاخصــها در ارزيابي عملکرد، تحقيقي پيرامون ارزيابي  .5

عملکرد به روش کارت امتيازي متوازن و تحليل شـبکه اي فازي انجام شود که در آن وضعيت 

 واقعي عملکرد شاخصها به وسيله نقشه هاي فازي مشخص گردد. 

(، و مدل کارت EFQMزة کيفيت اروپايي )تحقيقي بـه منظور به کارگيري همزمان مدل جاي .1

 امتيازي متوازن انجام پذيرد.

 



131 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



137 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ها پیوست

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



138 

 

 :مقايسات زوجی بین استراتژيها و مناظر و شاخصهاي کارت امتیازي متوازن -1پرسشنامه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقايسة استراتژيها

 ميزان اهميت

ت 
ي نهاي

ب

کم
ي کم 

خيل
 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي  
بسيار جزئ

کمتر
 

عيناً يکسان
ي  

بسيار جزئ

بيشتر
نسبتاً بيشتر 

 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت 
نهاي

بيشتر
 

1 

 1ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  2نسبت به استراتژي 

 است؟

           

2 

 1ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  3نسبت به استراتژي 

 است؟

           

3 

 1ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  4نسبت به استراتژي 

 است؟

           

4 

 2ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  3نسبت به استراتژي 

 است؟

           

5 

 2ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  4نسبت به استراتژي 

 است؟

           

1 

 3ميزان اهميت استراتژي 

چقدر  4نسبت به استراتژي 

 است؟
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 1مقايسة مناظر بر اساس استراتژي 

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

ميزان اهميت منظر مالي به  1با توجه به استراتژي  1

            منظر مشتري چقدر است؟ 

2 

ميزان اهميت منظر مالي به  1با توجه به استراتژي  

            منظر فرآيندهاي داخلي چقدر است؟

3 

ميزان اهميت منظر مالي به  1با توجه به استراتژي 

            منظر رشد و يادگيري چقدر است؟

4 

ميزان اهميت منظر مشتري  1با توجه به استراتژي 

            فرآيندهاي داخلي چقدر است؟به منظر 

5 

ميزان اهميت منظر  مشتري  1با توجه به استراتژي  

            به منظر  رشد و يادگيري چقدر است؟

1 

ميزان اهميت منظر  1با توجه به استراتژي 

فرآيندهاي داخلي به منظر رشد و يادگيري چقدر 

 است؟
           

 

 

 

 

 2اساس استراتژي مقايسة مناظر بر 

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  2با توجه به استراتژي  1

            مشتري چقدر است؟ 

2 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  2با توجه به استراتژي  

            فرآيندهاي داخلي چقدر است؟

3 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  2با توجه به استراتژي 

            رشد و يادگيري چقدر است؟

4 

ميزان اهميت منظر مشتري به  2با توجه به استراتژي 

            است؟ منظر فرآيندهاي داخلي چقدر

5 

ميزان اهميت منظر  مشتري به  2با توجه به استراتژي  

            منظر  رشد و يادگيري چقدر است؟

1 

ميزان اهميت منظر فرآيندهاي  2با توجه به استراتژي 

            داخلي به منظر رشد و يادگيري چقدر است؟
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 3مقايسة مناظر بر اساس استراتژي 

 اهميتميزان 

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  3با توجه به استراتژي  1

            مشتري چقدر است؟ 

2 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  3با توجه به استراتژي  

            فرآيندهاي داخلي چقدر است؟

3 

ميزان اهميت منظر مالي به منظر  3با توجه به استراتژي 

            رشد و يادگيري چقدر است؟

4 

ميزان اهميت منظر مشتري به  3با توجه به استراتژي 

            است؟ منظر فرآيندهاي داخلي چقدر

5 

ميزان اهميت منظر  مشتري به  3با توجه به استراتژي  

            منظر  رشد و يادگيري چقدر است؟

1 

ميزان اهميت منظر فرآيندهاي  3با توجه به استراتژي 

            داخلي به منظر رشد و يادگيري چقدر است؟

 

 

 4مقايسة مناظر بر اساس استراتژي 

 اهميتميزان 

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي  
بسيار جزئ

کمتر
 

عيناً يکسان
ي  

بسيار جزئ

بيشتر
نسبتاً بيشتر 

 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 
ميزان  4با توجه به استراتژي  1

اهميت منظر مالي به منظر 

 مشتري چقدر است؟ 
           

2 

ميزان  4با توجه به استراتژي  

اهميت منظر مالي به منظر 

 فرآيندهاي داخلي چقدر است؟
           

3 

ميزان  4با توجه به استراتژي 

اهميت منظر مالي به منظر رشد و 

 يادگيري چقدر است؟
           

4 

ميزان  4با توجه به استراتژي 

اهميت منظر مشتري به منظر 

 است؟ فرآيندهاي داخلي چقدر
           

5 

ميزان  4با توجه به استراتژي  

اهميت منظر  مشتري به منظر  

 رشد و يادگيري چقدر است؟
           

1 

ميزان  4با توجه به استراتژي 

اهميت منظر فرآيندهاي داخلي 

به منظر رشد و يادگيري چقدر 

 است؟
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 مقايسة شاخصهاي منظر مشتري

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

چقدر  2به شاخص  1در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص  1

            است؟ 

2 

چقدر  3به شاخص  1در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

3 

چقدر  4به شاخص  1در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

4 

چقدر  5به شاخص  1در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

5 

چقدر  3به شاخص  2در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

1 

چقدر  4به شاخص  2در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

7 

چقدر  5به شاخص  2در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

چقدر  4به شاخص  3در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص  8

            است؟ 

9 

چقدر  5به شاخص  3در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 

11 

چقدر  5به شاخص  4در منظر مشتري ميزان اهميت شاخص 

            است؟ 
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 مقايسة شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص  1

 چقدر است؟  2
           

2 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  3
           

3 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  4
           

4 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  5
           

5 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  1
           

1 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  7
           

7 

به شاخص  2در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  3
           

8 

به شاخص  2در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  4
           

9 

به شاخص  2در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  5
           

11 

به شاخص  2در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  1
           

به شاخص  2در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص  11

 چقدر است؟  7
           

به شاخص  3در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص  12

 چقدر است؟  4
           

13 

به شاخص  3در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  5
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14 

به شاخص  3در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  1
           

15 

به شاخص  3در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  7
           

11 

به شاخص  4در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  5
           

17 

به شاخص  4در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  1
           

18 

به شاخص  4در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  7
           

19 

به شاخص  5در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  1
           

21 

به شاخص  5در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  7
           

21 

به شاخص  1در منظر فرآيندهاي داخلي ميزان اهميت شاخص 

 چقدر است؟  7
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 مقايسة شاخصهاي منظر رشد و يادگيري

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي  
بسيار جزئ

کمتر
 

عيناً يکسان
ي  

بسيار جزئ

بيشتر
نسبتاً بيشتر 

 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

در منظر رشد و يادگيري ميزان  1

 2به شاخص  1اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

2 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 3به شاخص  1اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

3 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 4به شاخص  1اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

4 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 5به شاخص  1اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

5 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 1به شاخص  1اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

7 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 3به شاخص  2اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

8 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 4به شاخص  2اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

9 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 5به شاخص  2اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

11 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 1به شاخص  2اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

در منظر رشد و يادگيري ميزان  11

 4به شاخص  3اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

12 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 5به شاخص  3اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

13 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 1به شاخص  3اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

14 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 5به شاخص  4اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

15 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 1به شاخص  4اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 

           

11 

در منظر رشد و يادگيري ميزان 

 1به شاخص  5اهميت شاخص 

 چقدر است؟ 
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مناظر کارت امتيازي بررسي وابستگي داخلي 

 متوازن

 ميزان اهميت

ت کم
ي نهاي

ب
 

ي کم
خيل

 

کمتر
نسبتاً کمتر 

ي کمتر 
بسيار جزئ

 

عيناً يکسان
 

ي بيشتر
بسيار جزئ

 

نسبتاً بيشتر
 

بيشتر
ي بيشتر 

خيل
 

ي
ب

ت بيشتر
نهاي

 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر مشتري  1

بر مالي در مقابل ميزان تأثير گذاري منظر  

 داخلي  بر مالي چقدر است؟فرآيندهاي 
           

2 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر مشتري 

بر مالي در مقابل ميزان تأثير گذاري منظر  

 رشد و يادگيري  بر مالي چقدر است؟
           

3 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر 

فرآيندهاي داخلي بر مالي در مقابل ميزان 

يادگيري  بر تأثير گذاري منظر  رشد و 

 مالي چقدر است؟

           

4 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر مالي بر 

مشتري در مقابل ميزان تأثير گذاري منظر  

فرآيندهاي داخلي  بر  مشتري چقدر 

 است؟

           

5 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر مالي بر 

مشتري در مقابل ميزان تأثير گذاري منظر  

 يادگيري بر مشتري چقدر است؟رشد و 
           

7 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر 

فرآيندهاي داخلي بر مشتري در مقابل 

ميزان تأثير گذاري منظر  رشد و يادگيري  

 بر مشتري چقدر است؟

           

8 

اهميت ميزان تأثير گذاري منظر مالي بر 

فرآيندهاي داخلي در مقابل ميزان تأثير 

منظر  رشد و يادگيري  بر گذاري 

 فرآيندهاي داخلي چقدر است؟
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 ارزيابی شاخصهاي مناظر کارت امتیازي متوازن -2پرسشنامه 

 پرسشنامه  تحقیق

 با سلام 

در  «عملکرد فروشگاه هاي آنلاين ارزيابي »جهت اي که پيش روي داريد دهنده گرامي پرسشنامهپاسخ

خواهشمند است پيش از پاسخگويي به سوالات، نامه کارشناسي ارشد تدوين شده است. قالب پايان

سپس نظرات خود را با انتخاب گزينه مورد نظر، مشخص فرماييد. لازم به  ،اطلاعات فردي تکميل نماييد

ه ها کاملاً محرمانسيار ارزشمند بوده و تمامي پاسخذکر است پاسخ شما عزيزان در راه انجام اين پژوهش ب

 نگهداري خواهند شد. 

 دهيد سپاسگزاريمپيشاپيش از زماني که در اختيار ما قرار مي

 :اطلاعات فردي 

 □مرد       □جنسیت : زن    -1

 □ 11بالاتر از      □ 11-51   □  51-41     □ 41-31   □ 31-21      □ 21کمتر از سن :  -2

 سال به بالا 21سال                21تا 11         سال  11کمتر از  سابقه خدمت:  -3

 ليسانس و بالاتر  زير ديپلم        ديپلم       فوق ديپلم         ليسانس        فوقمدرک تحصیلی:  -4 

  :سوالات تخصصی 

 سوالات

 میزان

خیلی 

 زياد
 کم متوسط زياد

خیلی 

 کم

فروشگاه آنلاين شما تا چه حد موجب صرفه جويي در هزينه  1

 ها از طريق بهره وري در خريد شده است؟
     

 ميزان رضايت از پاسخ گويي سايت شما چقدر است؟ 2
     

ميزان رضايت از سرعت خريد و ارسال محصولات در سايت  3

 شما چقدر است؟
     

 شما چقدر است؟ميزان رضايت از امنيت خريد در سايت  4
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ميزان رضايت از تنوع محصولات، مشخصات ارائه شده  5

 محصولات و امکان مقايسه آنها در سايت شما چقدر است؟
     

ميزان رضايت کاربران از شکل، ابزارها و منوهاي سايت شما  1

 چقدر است؟
     

چقدر  اطلاعات در سايت شماتسهيل در انتقال و مديريت  7

 است؟
     

ي مشتريان تا چه بهبود در زمان پاسخگويي به درخواستها 8

 است؟ حد رضايت بخش
     

ميزان هماهنگي و يکپارچگي بين فرآيندهاي تعريف شده در  9

 سايت  تا چه حد مناسب است؟
     

فرآيند تصميم گيري تا چه حد در سيستم شما مناسب  11

 صورت مي گيرد؟
     

فرايندهاي گزارش گيري و ارائه بازخورد در توسعه و بهبود  11

 سايت شما تا چه حد مناسب است؟
     

شناسايي خطاها و تناقضات در سايت شما تا چه حد مناسب  12

 است؟
     

 ميزان خطاهاي نرم افزاري در سايت شما چقدر است؟ 13
     

دانش فناوري اطلاعات و تجارت الکترونيک تا چه حد در بين  14

 کارکنان شما بهبود يافته است ؟
     

افزايش شايستگي ها و کيفيت کاري کارکنان براي اجراي  15

 تا چه حد مناسب است؟وظايف 
     

تا چه حد  انتقال و انتشار دانش در بين کارکنانميزان  11

 مناسب است؟
     

تا چه حد مناسب  بهبود ارتباطات و روابط در بين کارکنان 17

 است؟
     

 چقدر است؟مشتريان درگيري کارکنان با ميزان  18
     

ه تا چ افزايش  پيشنهادهاي بهبود و نوآوري توسط کارکنان 19

 حد مناسب است؟
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Abstract 

Performance assessment is one of the main functions of any organization and 

is one of the aspects of performance management, which used to be applied 

using financial indicators.  

Since in the knowledge based economy era, value-creating activities are not 

limited to only tangible assets, paying attention merely to financial perspec-

tives to assess the performance will bring some problems and inefficiencies. 

Therefore, using multidimensional performance assessment models such as 

balanced score card which tries to assess the performance from different as-

pects, has gained popularity. 

In this research, a performance assessment model based on balanced score 

card which includes four aspects (financial, customer, internal processes, and 

growth learning) along with ANP and Fuzzy logic has been used to assess 

the performance of online shopping centers. To assess the performance, first 

the vision, strategies and the indicators relevant with each aspect of the bal-

anced score card is determined. In the second stage, by using the experts’ 

views, weights of the indicators, aspects of the balanced score card and the 

strategies is determined based on the network analysis and fuzzy logic. In 

the third stage, using the opinions of specialists, a score is allocated to each 

of the indicators and finally, according to the weights and scores and using 

the t-test, a sample of the performance of the online shopping centers is being 

calculated which the results showed that this performance is good. 

Keywords: performance assessment, balanced score card, network analysis 

process, fuzzy logic, online shopping centers 
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