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چکیده

های کلیدی عملکرد سازمان با رویکرد کارت امتیازی متوازن شناسایی شاخص ،هدف از این پژوهش     
و  اسـت نـو  مااععـات پیمای ـی     از وری سازمان است. پژوهش حاضربهره در ارتقاء ها آنو تعیین نقش 

صــنای  »اجــرا شــد. جامعــ  پــژوهش، مــدیران ارشــد و میــانی  1391تابســتان در مقاعــی  صــورت بــ 
بـ    ینفـر  32گیری کوکران، تعـداد نمونـ    نمون  . با استفاده از فرمولبود «یزدشیروپاستوریزه ایساتیس 

،  یآمارهای  ها با استفاده از شاخصها، پرس نام  بود. دادهروش تصادفی انتخاب شد. ابزار گردآوری داده

مربـو  بـ     شـده  ییشناساعملکرد شاخص کلیدی  18میان  . ازتحلیل شدو تاپسیس فازی  آماریآزمون 

هـای  دانستند. ساح تعهد کارکنـان بـ  هـدف    مؤثروری خود پنج عامل را در بهبود بهره ،شرکت، مدیران
در منظـر رشـد و یـادگیری بودنـد و بـ  دعیـل        مـؤثر عوامل کلیدی  ازجمل  کارکنان یور بهرهو  سازمان

گرفـت. در میـان    قـرار  یگردمناظر  صدر در بی ترین اختلاف بین وض  موجود و وض  مالوب، این منظر
های کلیدی عملکرد، اثربخ ی بازاریابی در منظر م تری، کنتـرل هزینـ  در منظـر مـاعی و     سایر شاخص

 وری سازمان، انتخاب شدند.در بهبود بهره اثرگذارعوامل ، تعمیرات و نگهداری در منظر فرایندهای داخلی
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مقدمه.1
درحال  ایران های اخیر حاکی از آن است ک  ک وردر ده  ها سرعت رشد صنای  و توسع  آن     

بودن آن  ورب  یک اقتصاد صنعتی است. توج  ب  توعید و بهره یصنعت م ینگذر از یک اقتصاد 
رشد و توسع  صنعتی، آن را در مسیری صحیح و اصوعی تواند ضمن سرعت بخ یدن ب   می

ب   توجهی قابلیافتگی صنای  ب  میزان درج  توسع » :گفت توان می بنابراین،؛ هدایت کند
وری و بهره رو ازاین ؛[2] «داردگیری مالوب و بهین  از مناب  و امکانات توعید بستگی  بهره

و  کارگیری ب وری ب  معنای هرهاست. ب ای ویژهجایگاه  دارایها افزایش مستمر آن در شرکت
های مزیت رقابتی در سازمان ایجادکنندهمناب  موجود در سازمان، از عوامل اصلی  مؤثرترکیب 

و ب   استوری و ارتقای آن، لازم  رشد و پی رفت سازمان امروزی است. توج  ب  بهره
توج  ب   طورکلی ب . [25] شدخواهد  مختلف سازمانی منجر یها در نظامشدن امر بهبود  نهادی

دهی و وری در گرو ترکیب و تلفیق مناب  مختلف و سازماناین نکت  لازم است ک  افزایش بهره
ها در عرص  اقتصادی و اجتماعی، بقای سازمان درنتیج ؛ [5] استریزی صحیح و جام  برنام 

وری است. با توج  در بهبود بهرهمستلزم شناخت دقیق شرایط فعلی خود و شناسایی عوامل مؤثر 
گیری موفق نیاز ب  مجموع  متوازنی از معیارهای ماعی ها برای تصمیمب  این امر، مدیران سازمان

ی میان این ها و روابط علّاعزامات متفاوت، مناب  و قابلیت دهنده ارائ دارند ک   یرماعیغو 
ها فراهم ک  این امکان را برای سازمانابزاری است ها باشد. کارت امتیازی متوازن،  محدوده

علاوه بر  آورد وامکان اتخاذ نگاه جام  ب  ابعاد مختلف سازمان را فراهم می زیرا ؛[23] کند می
 عد م تری، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری نیز سازمان را موردعد ماعی از س  بُتوج  ب  بُ

مدل کارت امتیازی متوازن از ابتدا با هدف ارزیابی عملکرد  هرچند. [27] دهدارزیابی قرار می
دعیل اینک  امکان بررسی سازمان از  ها و تدوین استراتژی، طراحی شده است، ب سازمان

است ک  برای مثال  استفاده شدههای دیگری نیز آورد در زمین منظرهای گوناگون را فراهم می
 اشاره کرد: زیرب  موارد  توان می
؛ [29] اطلاعات یفنّاورسپاری برای ساح استراتژی برونمدل تصمیم جامعی  دستیابی ب      

 محور مفهومیدانش سیستمتوسع  ؛ [17] پسماندهارف  نیازهای خدمات مدیریت دوعتی در بخش 
های عملیاتی یا مدیریتی بنگاه بر مبنای بر اساس کارت امتیازی متوازن برای انتخاب استراتژی

ها و کارت و رویکرد تلفیقی تحلیل پوش ی داده [10] چهار منظر کارت امتیازی متوازنیکی از 
اطلاعات در یک صنعت توعیدی در  یفنّاورامتیازی متوازن، برای ارزیابی عملکرد دپارتمان 

  مارستانیبوری در گیری عملکرد و بهرهبررسی کارت امتیازی متوازن در اندازهو  [15] یوانتا
[30]. 
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صنای  شیر پاستوریزه شرکت »های ارزیابی عملکرد ترین سنج مهمدر این پژوهش، ابتدا      
های کلیدی امتیازی متوازن م خص و شاخص کارت یمنظرهااز  کی در هر «ایساتیس یزد

شده  وری، م خصبهره یدر ارتقاها این شاخص تأثیر تیدرنهاعملکرد سازمان شناسایی شده و 
این است ک  دهد، ک  حوزه فعاعیت این شرکت ن ان میطورهمان، این جامع  است. دعیل انتخاب

 ماًیمستقمردم بوده و  ازیموردنکالاهای ضروری  وتوسط شرکت یادشده جز دشدهیتوعمحصولات 
 دارایرو مصرف این محصولات برای شهروندان ازاین ؛با سلامت شهروندان در ارتبا  است

وری در توعید محصولات با هدف بهبود کیفیت و کاهش بهره بنابراین؛ اهمیت دوچندان است
 دارد. زیادیساح قیمت، اهمیت 

 
مبانينظریوپیشینهپژوهش.2

متوازن امتیازی کارت در ده  گذشت  ب  دعیل تغییرات تکنوعوژیکی سری  و ازدیاد تنو  .
افزایش سریعی یافت  است ک  باعث تأکید بر نقش بهبود مستمر  ،محصولات، رقابت جهانی

ها در سراسر دنیا شده عملکرد سازمان، ب  عنوان یک نیاز رقابتی و استراتژیک در بسیاری از بنگاه
های ها برای نگهداری و تقویت مزیت رقابتی خود ب  میزان وسیعی از سنج است. امروزه سازمان

کنند. این امر منجر نترل و بهبود فرایندهای کسب و کارشان استفاده میعملکرد برای ارزیابی، ک
ک  طبق نظر نوبل و های مدیریت عملکرد چند بعدی و یکپارچ  شد ب  طوریب  توسع  سیستم

رابرت در این راستا . [18] ایجاد شد 1980گیری عملکرد در اواخر ده  انقلابی در اندازه ،همکاران
، «متوازنامتیازی کارت » را باعنوان نوینی مدیریتی سیستم(، 1992)کاپلان و دیوید نورتون 

های نوین برای اجرای اثربخش های سازمانکردند ک  هدف آن درک اعزامات و نیازمندی معرفی
کارت  سیستم مدیریتی[. 20]است بهبود عملکرد  استراتژی و ایجاد یک سیستم جام  مدیریت و

های عملکرد گذشت ، ک  شاخصاست امتیازی متوازن، ترکیبی از معیارهای ارزیابی عملکرد 
-را در کنار معیارهای ماعی قرار می یرماعیغو معیارهای  شود میآینده را شامل  همچنینجاری و 

داخلی دهد؛ بدین ترتیب ک  این ابزار، علاوه بر منظر ماعی، س  منظر م تری و بازار، فرایندهای 
 .[16] کندمی و رشد یادگیری را نیز در ارزیابی سازمان دخیل

هدف نهایی یک بنگاه اقتصادی در  کردن سود را کارت امتیازی متوازن، منظر ماعی و حداکثر     
مربو  ب  معیارهای سودآوری، نظیر درآمد عملیاتی و بازگ ت  نوعاًهای ماعی گیرد. هدفنظر می
، عملکرد ماعی شرکت با دو رویکرد اصلی رشد درآمد و ارتقاء طورکلی ب گذاری هستند. سرمای 
 [.13] یابد میبهبود  وری بهره
اصلی پاسخ  دو سؤالب   بایدها های وج  م تری، سازمانو سنج  ها هدفبرای انتخاب      
 نهادی ما های پینخست اینک  چ  کسانی م تری هدف ما هستند؟ دوم اینک  ارزش: دهند
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از: رضایت م تری، حفظ م تری،  اند عبارتمعیارهای منظر م تری  .[14] چیست؟ ها آنبرای 
م تری. این معیارها در  دیسبد خر و سهم سازمان از جذب م تری، سودآوری م تری، سهم بازار

 [.13] شوند میی و معلوعی دیده روابط علّ صورت ب منظر م تری 
یافتن در  فرایندهایی را م خص کنند ک  با برتری بایدها داخلی، سازماندر وج  فرایندهای      

یک  سهامداران خود ادام  دهند. تحقق هر نهایت درآفرینی برای م تریان و آن بتوانند ب  ارزش
مستلزم انجام یک یا چند فرایند عملیاتی  ،شودهایی ک  در وج  م تری تعیین میهدف از
 و شده یینتعاست. این فرایندها باید در وج  فرایندهای داخلی  ی کارا و اثربخشصورت ب 

ها، در سازمانداخلیفرآیندهای .[14] توسع  یابد ها آنکنترل پی رفت  برایهای مناسبی  سنج 
؛ فرآیندهای مدیریت م تری ؛اند: فرآیندهای مدیریت عملیاتیبندی شدهچهار دست  گروه
 قانونی و اجتماعی.فرآیندهای و  فرآیندهای نوآوری

در  شده نییتعپروازان   های بلندب  هدف توان یمشود این است ک  چگون  سؤاعی ک  مارح می     
در  سؤالپوشاند؟ پاسخ ب  این  سهامداران جام  عمل تیدرنهامنظرهای فرآیند داخلی، م تری و 

ها ها و سنج ، این هدفدرواق  ؛های مربو  ب  منظر رشد و یادگیری نهفت  استها و سنج هدف
های مربو  ب  . وقتی اهداف و سنج هستند شده در س  منظر دیگرتوانمندسازهای اهداف تعیین

ها و مناظر م تری و فرآیندهای داخلی تعیین شد، بلافاصل  شکاف موجود بین مهارت
شد. اهداف  دآشکار خواهها ها و قابلیتکارکنان و ساح فعلی این مهارت ازیموردنهای  قابلیت

تعیین شوند و  ها فاصل و  ها شکافکردن و پوشاندن این  در جهت پر بایدمنظر رشد و یادگیری 
 [.14] یابدتوسع   ها آنهای مناسبی برای کنترل و پی رفت سنج 
در ماعی )خصوص چهار منظر کارت امتیازی متوازن باید گفت ک  برای کسب دستاورد  در     

در وج  م تری( و این کار عملی نخواهد بود ) شود آفرینی ارزشبرای م تریان  بایدوج  ماعی( 
 وج تاابق یابد )م تریان  یها با خواست و  یافت مگر اینک  در فرایندهای عملیاتی خود برتری 

پذیر نیست، مگر آفرین امکانکسب برتری عملیاتی و ایجاد فرایندهای ارزش .(داخلیفرایندهای 
و یادگیری و رشد در سازمان  کاری مناسب برای کارکنان ایجاد و نوآوری، خلاقیتاینک  فضای 

 [.11، 22] )وج  یادگیری و رشد( شودتقویت 
های پذیری آن برای کاربرد در سازمانیکی از نکات قوت کارت امتیازی متوازن، انعااف     

باید آن را با  ،کنند هایی ک  از کارت امتیازی متوازن استفاده می سازمان بنابراینگوناگون است؛ 
راستا عزومی ندارد ک  سازمان تمام  نیدر افرایندهای درونی خود هماهنگ سازند؛ و محیط خاص 

  افزوده و از آن بکاهد ها آنتواند بر اساس نیاز، بعدی را ب   را در نظر بگیرد و حتی می BSCابعاد 
[22 ،11.] 
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های ماعی  مدت و بلندمدت، سنج های کوتاهکارت امتیازی متوازن ب  ایجاد توازن بین هدف     
هادی و تاب   های شاخصنفعان درونی و بیرونی،  و غیرماعی، عملکرد داخلی و خارجی، ذی

عملکرد ها را مدیریت کرده و تواند اجرای استراتژی میبنابراین  ؛[8، 20]شود  عملکرد، منجر می
کند و  گیری اندازهو رشد و یادگیری،  م تری، فرایندهای داخلی  ماعی، :سازمان را در چهار منظر
نفعان  ها و انتظارات عملکردی ب  کلی  ذی، استراتژیانداز چ م، مأموریتباعث انتقال و تفهیم 

سازمان  مأموریتو  انداز چ م، کارت امتیازی متوازن، دیگر عبارت ب  ؛درونی و بیرونی سازمان شود
و  [1، 19] دهدن ان می ذکرشدهای از روابط علتّ و معلوعی در چهار منظر را در قاعب مجموع 

های عملکرد آینده های مربو  ب  خروجی عملکرد مربو  ب  گذشت  و محرکاندازه توازنی بین
است ک  بینش و دید ترین مزایای کارت امتیازی متوازن در این از مهم یکی[ 12] کندایجاد می
های  این امر باعث شده است تا سازمان؛  [3، 16] کندای را ب  مدیران سازمان ارائ  میهم  جانب 

های متفاوتی از کارت امتیازی متوازن استفاده کنند. در این پژوهش، کارت گوناگون، برای هدف
ب سازمان در هر یک از امتیازی متوازن با هدف ارائ  دید جام  در خصوص وض  موجود و مالو

های کلیدی عملکرد بر اساس نتایج مرحل  اول، کردن شاخص منظرهای این کارت و م خص
 :سوال نخست این پژوهش عبارت است ازبا توج  ب  این امر ب   .گیردقرار می مورداستفاده

اختلاف معناداری وجود  BSCمنظرهای بین وضعیت موجود و مالوب شرکت در هر یک از  آیاـ 
 دارد؟

 ؟کدامند BSC های کلیدی عملکرد در هر یک از منظرهایشاخصـ 

وری در توعید بهره های مهم هر سازمان، کسبتوج  ب  این نکت  لازم است ک  یکی از هدف     
آورده انجام  وریبهره کالا یا خدمت است؛ با توج  ب  این امر در ادام  مروری بر مباحث مرتبط با

 .خواهد شد
 
وریبهره وری از بودن است. بهره وری، در عغت ب  معنای قدرت توعید، باروری و موعدبهره.
 ها آنهای متفاوتی تعریف شده است ک  در ادام  ب  چند مورد از های مختلف ب  شیوهدیدگاه

نهاده( در  عنوان ب از مناب  )وری ب  معنای حداکثر استفاده اشاره خواهد شد. در تعریفی کلی، بهره
ستانده( یا حداکثر استفاده از عوامل توعید )کار، سرمای ، مواد،  عنوان ب توعید کالا یا خدمات )

های ها ب  نهادهنسبت ستانده :وری عبارت است ازبهره، است. از دیدگاه سازمانیغیره(  انرژی و
رود یا وردهایی ک  از عملکرد سازمان انتظارمیاقلام و دستا :از اند عبارتها یک سازمان. ستانده

ها ها اقلامی هستند ک  یک سازمان برای دستیابی ب  ستاندهآید؛ نهادهمی ب  دست عملاًآنک  
های مختلفی تعریف وری را ب  شیوهبرخی نهادهای گوناگون نیز بهره .[26] یردگکار می ب 

رساندن   حداکثر وری عبارت است از ب ژاپن، بهرهوری بهره برای مثال از نظر مرکز اند کرده
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های توعید، استفاده از مناب ، نیروی انسانی، تسهیلات و غیره ب  طریق علمی و کاهش هزین 
گسترش بازارها، افزایش اشتغال، کوشش برای افزایش دستمزدهای واقعی و بهبود معیارهای 

 کنندگان باشد.مصرفک  ب  سود کارگر، مدیریت و عموم  طوری ب زندگی، 

وری را یک فرهنگ و یک نگرش عقلایی ب  کار و ، بهره«وری ایرانسازمان ملی بهره»     
ها برای دستیابی ب  زندگی بهتر و تر کردن فعاعیتداند ک  هدف آن هوشمندان زندگی می

 .[26] تراستمتعاعی
زمان متفاوت و یا مقایس  کارایی  مقایس  کارایی یک بنگاه طی دووری، در تعریفی دیگر بهره   

وری را دو بنگاه نسبت ب  یکدیگر در یک دوره زمانی تعریف شده است. ب  عبارت دیگر بهره
 [.9] مقایس  کارایی دانست  اند
وری از های بهرهوری یک سازمان اثرگذارند. این عوامل نیز مانند تعریفعوامل متعددی بر بهره

-بر بهره مؤثرکار، عوامل  اعمللی ینباند. برای مثال سازمان بندی شدههای گوناگونی طبق دیدگاه
، توزی  وهوا آب :ک  عبارتند ازبندی کرده است طبق وری سازمان را ب  س  دست  عوامل کلی 

کیفیت مواد خام، محل استقرار  :قبیل از یفن و یلاتیت کجغرافیایی مواد خام و غیره، عوامل 
روابط  :و عوامل انسانی از قبیل آلات و ابزار و غیرهبین رفتن ماشین و ازکارخان ، فرسایش 

  [.28] .مدیریت و کارکنان، شرایط اجتماعی و روانی کار، فعاعیت اتحادی  کارگری و غیره

 های هزین ، گذاری سرمای وری را میزان بر بهره مؤثرعوامل  ترین مهمبرخی از ، 1سومانث     
و توسع ، اخلاق کاری، میزان استفاده  پژوهشترکیب نیروی کار،  کار، نسبت سرمای  ب  انرژی،

اتحادی ، عمر کارخان  و تجهیزات و  تأثیرها، از ظرفیت، ثبات و امنیت شغلی، قوانین دوعت
  [.28] داندمدیریت می

معتقد است ک  عواملی از قبیل توسع  و ( 1386) طاهریوری، در کنار عوامل مؤثر بر بهره     
های ت ویق و تنبی ، بهبود در محصولات، بهبود در فرایند عملیات و جریان توعید، ایجاد سیستم

وری، برقراری مناسب پرداخت حقوق و دستمزد، پاداش بر اساس امتیازات و بهره یها دستگاه
کار، رشد و  یطبهبود شراهای آموزشی با توج  ب  م کلات واقعی در عمل، توسع  و دوره

در سازمان، نگرش استراتژیک ب  مسائل سازمان، نظام نظارت و سنجش عملکرد در یادگیری 
عوامل مؤثر در افزایش و بهبود  ازجمل ریزی توعید و فروش سازمان و توسع  و بهبود برنام 

دارد چراک   توجهی قابلشوند. در این میان جلوگیری از اتلاف، اهمیتی وری محسوب می بهره
 .[28] رودشمار می وری کمک نکند، اتلاف ب هرگون  فعاعیتی ک  ب  بهبود بهره

دهی و وری در گرو ترکیب و تلفیق مناب  مختلف و سازمانافزایش بهره طورکلی ب     
ریزی صحیح و جام  است. انتخاب مناسب افراد، تقسیم کار، ارزیابی، پرداخت حقوق و  برنام 

                                                 
1. Sumanth 
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خصوص  در[. 5] شوند وری محسوب می، پ توان  و ارکان بهرهشده انجامدستمزد متناسب با کار 
ها در عرص  اقتصادی و اجتماعی، مستلزم شناخت دقیق شرایط بقای سازمانامروزه ، وریبهره

در این پژوهش بعد از  بنابراینوری است؛ فعلی خود و شناسایی عوامل مؤثر در بهبود بهره
بر اساس کارت امتیازی متوازن، ب  سؤال زیر پاسخ های کلیدی عملکرد شاخصدن کر م خص

 داده خواهد شد:
در هر یک از منظرهای کارت امتیازی متوازن، چ  نق ی در بهبود  های کلیدی عملکردشاخصـ 

 وری دارند؟بهره
 

پژوهششناسيروش.3

ها میدانی است. قلمرو روش گردآوری داده نظر ازهدف کاربردی و  عحاظ از پژوهشاین       
 1391و قلمرو زمانی آن سال  «شرکت صنای  شیر پاستوریزه ایساتیس یزد»مکانی پژوهش، 

شرکت صنای  شیر پاستوریزه »است. جامع  آماری این پژوهش، کلی  مدیران ارشد و میانی 
گیری کوکران با نمون  گیری بر اساس فرمولنفر هستند. نمون  35ب  تعداد  «ایساتیس یزد

نمون  آماری در  عنوان ب نفر  32ب  روش تصادفی انجام شد و  05/0% و اشتباه مجاز 95اطمینان 
 نظر گرفت  شدند.

 
 هادادهیگردآورابزار های موجود در ها و مقاع های ثانوی  از کتابدر پژوهش حاضر، داده.

آوری شده است. ابزار اصلی فارسی و لاتین جم  هاینام ها، اینترنت و همچنین پایانکتابخان 
 منظور ب پرس نام  اول . دو پرس نام  استفاده شد و های اوعی ، پرس نام  بودآوری دادهجم 

امتیازی  منظر کارت 4در قاعب  سؤال 33ها، مت کل از ارزیابی ساح اهمیت هر یک از سنج 
پرسش قرار گرفت   مورد یادز یاربستا  کم یاربساز  ای گزین  یک طیف عیکرت پنج یبر رومتوازن 

در قاعب  سؤال 35از شناسایی وض  موجود و مالوب در شرکت، مت کل  برایو پرس نام  دوم 
تا خیلی  یفضع یاربساز  ای گزین  یک طیف عیکرت پنج یبر روامتیازی متوازن  منظر کارت 4

 پرسش قرار گرفت.  قوی مورد


 پاياييابزار پژوهشرواييو تعیین اعتبار و روایی پرس نام  از روش اعتبار محتوا  برای.
استفاده شده است. برای تعیین روایی، با مااعع  مناب  مربو ، طرح اوعی  پرس نام  تهی  و توسط 

اصلاح پی نهاد و پس از  برایمواردی  هایتدرنک   بررسی شداز اساتید و متخصصان تن چند 
 پرس نام  نهایی تدوین شد.، موردنظراعمال اصلاحات 
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پرس نام  در میان جامع  آماری پژوهش توزی  و  12ها، ابتدا تعیین پایایی پرس نام  برای     
ضرایب آعفای کرونباخ برای هر  2و  1های  لعفای کرونباخ آن محاسب  شد. جدوضریب آ

 دهد.پرس نام  را ن ان می
 

  (1ضرایب آعفای کرونباخ در مناظر مختلف پرس نام  ) .1جدول 

ضريبآلفایکرونباخهاتعدادآيتمابعاد

 922/0 12 منظر ماعی

 936/0 9 منظر م تری

 898/0 6 منظر فرایندهای داخلی

 916/0 8 منظر رشد و یادگیری

 957/0 35 مجمو 


  (2) پرس نام ضرایب آعفای کرونباخ در مناظر مختلف  .2جدول 

ضريبآلفایکرونباخهاتعدادآيتمابعاد

 851/0 12 منظر ماعی

 784/0 9 منظر م تری

 807/0 6 منظر فرایندهای داخلی

 786/0 8 منظر رشد و یادگیری

 830/0 35 مجمو 

 

از حداقل  ها سؤالمقدار آعفای کرونباخ برای تمامی مناظر، خصوصاً کلی   اینک با توج  ب       
 .شود تأیید میپایایی دو پرس نام   بنابراین( بی تر است، �= 7/0) قبول قابل

 

یپژوهشهاافتهيوهادادهتحلیل.4

ويژگي  17مرد و  ،اسخگویان این پژوهشپدرصد  83 .پاسخگويانشناختيجمعیتهای
 7/16سال،  6تا  4درصد از  50سال،  3تا  1درصد از  3/13. از نظر سابق  کار، بودنددرصد زن 
. از نظر ساح تحصیلات، سابق  کار داشتند سال 10درصد بالای  20و سال  10تا  7درصد از 
 درصد 6/56پاسخگویان، کارشناسی ارشد و سپس کارشناسی بودند ک  ب  ترتیب  تعدادبی ترین 

مقا  دکتری را درصد  7/16تنها  و بودند ن را ب  خود اختصاص دادهاسخگویاپ درصد 7/26و 
 .دششامل می

 شود.ها ارائ  میدر ادام  نتایج حاصل از تحلیل پرس نام 
های ارزیابی عملکرد شرکت ترین سنج هدف از طراحی پرس نام  نخست، شناسایی مهم     

رو با استفاده از مبانی نظری ازاین های استراتژیک سازمان است؛درراستای دستیابی ب  هدف
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های توعیدی،  گرفت  در رابا  با ارزیابی عملکرد سازمان های پی ین صورت پژوهش و پژوهش
های مرتبط و متناسب با فعاعیت شرکت شناسایی و در قاعب یک چیدمان  ای از سنج  مجموع 

نظر از پرس نام  نخست، افزایش دقت رویکرد در پایان هر م منظور ب بندی شد. اوعی  گروه
در ب  برتری  یابیو دستهایی را ک  موفقیت بخ ی در نظر گرفت  شد تا مدیران شرکت سنج 

بیان کنند.   در پرس نام  ب  آن اشاره ن ده است وعیبرای سازمان اهمیت زیادی دارد،  ها آن
 عرفی شد.موجود، تعداد جدیدی سنج  توسط مدیران شرکت م یها بر سنج درنتیج  علاوه 

 بر اساسیک از مدیران شرکت و  ها توسط هرترین سنج شدن مهم پس از م خص    
شناسایی وض  موجود و مالوب در برای اول، پرس نام  دوم  از پرس نام  آمده دست ب اطلاعات 

منظر کارت امتیازی متوازن و  4در قاعب الؤس 35از شرکت طراحی شد. پرس نام  دوم مت کل 
خود را در قاعب یک  نظرهای ،. مدیران و کارشناسان شرکتبودجدید  شده یمعرفهای سنج 

بررسی شکاف و  منظور ب . کردندتا بسیار قوی بیان  یفضع یاربساز  ای گزین  طیف عیکرت پنج
ای چگونگی اختلاف بین دو حاعت وض  موجود و مالوب، با توج  ب  ساح سنجش فاصل 

 برای مقایس  میانگین دو جامع  ، از آزمونها شاخصهر یک از بودن  متغیرها و همچنین نرمال
. نتایج آزمون، در زمین  تفاوت بین وض  موجود و وض  شدهای پژوهش استفاده آزمون فرضی 

 آورده شده است. 3در جدول امتیازی متوازن  منظر کارت 4در مالوب 


 مقایس  میانگین دو جامع  نتایج آزمون  .3جدول 

سطحمعناداری tمقدارمیانگینتفاوتشاخص

 00/0 98/19 77/22 منظر ماعی

 00/0 67/14 08/11 م تریمنظر 

 00/0 98/15 82/5 فرآیندهای داخلیمنظر 

 00/0 58/24 49/15 رشد و یادگیریمنظر 

 

 منظر کارت 4در دهد، بین وض  موجود و مالوب ن ان می 3ک  نتایج جدول طورهمان     
( و این تفاوت در منظر ماعی و رشد و  >P 001/0دارد )امتیازی متوازن تفاوت معناداری وجود 

 یادگیری، بی تر و در منظر فرایندهای داخلی از هم  کمتر است.
یادآوری این . م خص شدهای کلیدی عملکرد شاخصها و اوعویت سنج  در مرحل  بعد،     

. شد ها از آزمون تاپسیس فازی استفادههر یک از شاخص بندیاوعویت برای نکت  لازم است ک 
و  توسط چنگ شده یمعرفکاربرده شده طیف و اعداد فازی  پژوهش، مبنای طیف ب  نیدر ا

 4صورت جدول  ب  مورداستفاده. مقادیر این اعداد با توج  ب  عبارات کلامی بود( 1999همکاران )
 [.7]است 
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 [17]در پرس نام   مورداستفادهعبارات کلامی و طیف اعداد فازی متناظر  .4جدول 

 عددفازی عبارتکلامي

 (25/0:0:0) (VL)خیلی کم 

 (5/0:25/0:0) (L)کم 

 (75/0 :5/0:25/0) (M)متوسط 

 (1 :75/0 :5/0) (H)زیاد 

 (1:1 :75/0) (VH)خیلی زیاد 

 

برای تعیین ساح عملکرد فعلی و  4جدول  گان  پنجاز مقیاس  2در پرس نام   ک  ازآنجا    
[ قرار 0،4میزان شکاف در هر سنج  در بازه عددی ] درنتیج  ؛مالوب در هر سنج  استفاده شد

گیرد. برای تبدیل هر یک از اعداد یادشده ب  معادل فازی خود، از طیف چنگ و همکاران  می
 شد. استفاده 5صورت ن ان داده شده در جدول  ( ب 1999)
 

 میزان شکاف اقلیدسی در هر سنج  و اعداد فازی متناظر .5جدول 

 عددفازیمعادل میزانشکافاقلیدسي

0 (25/0:0:0) 

1 (5/0:25/0:0) 

2 (75/0 :5/0:25/0) 

3 (1 :75/0 :5/0) 

4 (1:1 :75/0) 

 

، «شکاف سنج » یارمعافراد در رابا  با هرسنج  مرتبط با  نظرهایسپس میانگین فازی      
 فازی، ت کیل شد. گیری تصمیممحاسب  و در مرحل  بعد، ماتریس 

( استفاده شد، مقادیر 2000چن )با توج  ب  اینک  در این پژوهش از روش تاپسیس فازی     
 [:6] هستند زیر صورت ب آل منفی فازی نیز ایده آل مثبت فازی وایده

 

A
-
 = [(0,0,0) (0,0,0)], A+

= [(1,1,1), (1,1,1)] 
 

آل منفی فازی است. با انجام این آل مثبت وایدهگام بعد محاسب  فاصل  هرسنج  ازایده     
آن صورت  بر اساسبندی نهایی آل ک  درواق  رتب حل ایدهفرایند، محاسب  ضریب نزدیکی تا راه

بندی رتب توان می شده محاسب است. بر مبنای ضریب نزدیکی  پذیرگیرد، ب  سهوعت امکانمی
 ملاحظ  کرد. 6 در جدولهای ارزیابی عملکرد را نهایی سنج 
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 ارزیابی عملکرد های سنج نهایی  بندی رتب  :6 جدول

منظر ((cciيکينزدضريبارزيابيعملکردهایسنجهرتبه

 ماعی 699/0 سود خاعص 1

 ماعی 695/0 میزان کل درآمد حاصل از فروش 2

 ماعی 650/0 فروش سودآوری 3

 رشدویادگیری 647/0 و مهارتآموزش  4

 رشدویادگیری 642/0 دانش گذاری اشتراکب   5

 رشدویادگیری 634/0 وری کارکنانبهره 6

 م تری 628/0 اثربخ ی بازاریابی 7

 یداخل ندیفرآ 625/0 راتیو تعمنگهداری  8

 ماعی 624/0 کنترل هزین  9

 رشدویادگیری 622/0 رضایت کارکنان 10

 رشدویادگیری 618/0 ت ویق های روش 11

 رشدویادگیری 605/0 ساح تعهد کارکنان ب  اهداف سازمان 12

 ماعی 586/0 نرخ رشد فروش 13

 ماعی 585/0 گردش وج  نقد 14

 م تری 582/0 محصول ب  م تری موق  ب تحویل  15

 م تری 581/0 رضایت م تری 16

 رشدویادگیری 580/0 کار گروهی 17

 م تری 579/0 سهم بازار 18

 م تری 575/0 تعداد شکایات 19

 ماعی 563/0 وکار درآمد کسب 20

 ماعی 561/0 نرخ بازگ ت سرمای  21

 ماعی 558/0 سودآوری سرمای  22

 م تری 556/0 ارزش برند 23

 م تری 540/0 حفظ م تری 24

 م تری 537/0 محصول/خدمات باکیفیت 25

26 R&Dرشدویادگیری 534/0 /خلاقیت 

 ماعی 525/0 سودآوری سهام 27

 فرآیندداخلی 523/0 فرآیند توعید 28

 فرآیندداخلی 522/0 و خدماتتوسع  محصول  29

 م تری 510/0 رقابت قیمت محصول 30

 فرآیندداخلی 503/0 عملیاتی استاندارد های روش 31

 فرآیندداخلی 501/0 وری مدیریتافزایش بهره 32

 ماعی 498/0 با بهترین رقبا در مقایس  گذاری سرمای حجم  33

 ماعی 491/0 هزین  توسع  م تریان جدید 34

 فرآیندداخلی 460/0 جدید یفنّاور 35
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های استراتژیک خود، شکاف موجود در افزایش سرعت سازمان در دستیابی ب  هدف منظور ب      
شود. چنانچ  بتوان شکاف  برطرفبرحسب اوعویت  بایدهای ارزیابی عملکرد سنج هر یک از 

دعیل وجود محدودیت از  ب  اماتر خواهد بود؛ مالوب قاعاًکرد،  برطرفها را موجود در کلی  سنج 
اهمیت  های باسنج  درصد 50ک   ها از دادهقبیل کمبود زمان، در این پژوهش نخستین چارک 

گرفت  در این چارک  های قرارک  سنج  دش  انتخاب ،دهدمی خود اختصاص را ب بالاتر 
 اند.ها ن ان داده شده، این شاخص1 شکل در شوند.می نامیده« های کلیدی عملکرد شاخص»
 

 
 «شرکت ایساتیس »های کلیدی عملکرد درشاخص .1شکل 

 
 از نفر 6، با برگزاری دو جلس  حضوری با های کلیدی عملکردشاخصشدن  با م خص     

مدیران ارشد شرکت )مدیرعامل، نماینده مدیریت، مدیر ماعی، مدیر توعید، مدیر مناب  انسانی، 
. بیان کنندوری شرکت را در ارتقاء بهره مؤثرخواست  شد تا عوامل کلیدی  ها آنمدیر فروش( از 

شرکت، مدیران پنج عامل را در بهبود  شده ییشناسا های کلیدی عملکردشاخص 18از میان 
 ، ن ان داده شده است.7وری خود مؤثر دانستند ک  این عوامل در جدول هبهر
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 «شرکت ایساتیس»وری درارتقاء بهره در های کلیدی عملکرد موثرشاخص .7جدول 

منظرمرتبطعواملرديف

 رشد و یادگیری وری کارکنانبهره 1

 م تری اثربخ ی بازاریابی 2

 داخلی فرایندهایمنظر  و نگهداریتعمیرات  3

 منظرماعی کنترل هزین  4

 منظررشدویادگیری ساح تعهد کارکنان ب  اهداف سازمان 5

 

گیریوپیشنهادهانتیجه.5

سازمان با رویکرد کارت امتیازی های کلیدی عملکرد شاخصشناسایی  ،هدف این پژوهش     
های  ترین سنج مهم. بدین منظور ابتدا بودوری سازمان رتقاء بهره درا ها آنمتوازن و تعیین نقش 

بر اساس چهار  های استراتژیک سازمانراستای دستیابی ب  هدف ارزیابی عملکرد شرکت در
و سپس شکاف میان وض  موجود و مالوب در این  شده  ییشناسامنظر کارت امتیازی متوازن، 

وض  موجود و مالوب در هم   دهد بین میگون  ک  نتایج، ن ان ها م خص شد. همانسنج 
منظرها تفاوت معناداری وجود دارد و این تفاوت در منظر ماعی و رشد و یادگیری بی تر و در 

 است. منظر فرایندهای داخلی از هم  کمتر
و سپس بر اساس  م خصهای کلیدی عملکرد شاخصها و اوعویت سنج  در مرحل  بعد،     

 18 یاناز مضریب نزدیکی، رتب  نهایی سنج  م خص شده است. نتایج حاکی از آن است ک  
منظر  یرمجموع زسنج  هفت مربو  ب  شرکت،  شده ییشناسا های کلیدی عملکردشاخص

خود عزوم توج   نوب  ب سنج  معاوف ب  منظر ماعی هستند ک  این امر  6و « یادگیریو رشد »
کند. در این راستا باید ب  این نکت  توج  ایجاب می یادشده  این دو منظر را برای شرکت بی تر ب

گران، مزیت عمده کارت امتیازی متوازن را در توج  آن ب  داشت ک  بسیاری از پژوهش
منظر رشد و یادگیری کارت امتیازی  ،(1385) یصادقدانند؛ برای مثال، می معیارهای نام هود

نتایج این پژوهش  وری معرفی کرد.یک دارایی نام هود در بهبود رشد و بهره عنوان ب متوازن را 
قرارگیری بی ترین سنج  از این منظر  ؛ زیرانیز حاکی از عزوم توج  ب  این منظر در شرکت است

 منظور ب مناظر اصلی  در صدر، موجب شده تا رشد و یادگیری های کلیدی عملکردشاخصدر 
ارزش . توج  ب  این نکت  لازم است ک  یردقرار گوری افزایش سرعت سازمان بهبود بهره

 .شود استراتژی ناشی می اجرایبرای یاری سازمان در  ها آننام هود از توانایی  های دارایی
ترین مهم عنوان ب از منظر رشد و یادگیری،  634/0 یکینزدوری کارکنان با ضریب بهره ک  ازآنجا

ترین عامل در مهمبا توج  ب  اینک  نیروی انسانی وری شرکت شناخت  شده است و عامل در بهره
وری افزایش بهره های روشتا ب   شود میب  شرکت پی نهاد  بنابراین ؛وری استبهبود بهره

وری مترادف با کیفیت نیروی انسانی است و از افرادی ای را مبذول دارد. بهرهکارکنان، توج  ویژه
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را  گرایی یم ترهای خود، روحی  گروهی، کارایی، خلاقیت، نوآوری، غرور کاری و ک  با مهارت
وری ترین عامل بهرهمهم عنوان ب گوید. عامل انسان آورند، سخن میبرای سازمان ب  ارمغان می

خواهد بود ک  برای کار، انگیزش لازم را داشت  باشد. فضای وری بهین  برخوردار هنگامی از بهره
روانی مناسب یا محیط مساعد برای انجام مالوب کار متناسب با ساح مهارت، علاق  و آموزش 

 یدآوری فراهم میبسیاری از عوامل مؤثر در بهره یج درنت شود و میموجب رضایت افراد از کار 
[4.]  

 های کلیدی عملکردشاخصیکی دیگر از عوامل های سازمان هدفساح تعهد کارکنان ب       
وری مهم ت خیص داده شده است. در این در بهبود بهره 605/0است ک  با ضریب نزدیکی 

شود تا آنان ها سبب میگیریراستا توج  ب  این نکت  لازم است ک  م ارکت کارکنان در تصمیم
ساس تعلق و وفاداری بی تری نسبت ب  سازمان تر حس کنند و احخود را ب  سازمان نزدیک

سازد و موجب های فرد و سازمان را با هم منابق میداشت  باشند. نزدیکی با سازمان، هدف
گیری شود. بدین ترتیب مدیریت م ارکتی و تصمیمهای فردی و سازمانی میآشتی بین هدف

. با توج  ب  این امر ب  استان عمده دیگری برای نزدیک ساختن فرد ب  سازم های روشگروهی، 
گیری گروهی را مدیریت م ارکتی و تصمیم های روششود ک  پی نهاد می «ایساتیس شرکت»

 در اوعویت کاری خود قرار دهد.
های کلیدی شاخصداخلی، فقط سنج  تعمیرات و نگهداری در  یندمنظر فراهای از سنج       

آن است ک  شرکت در این منظر ک  بی تر بر توعید  دهنده ن ان. این امر قرار گرفت عملکرد،
درزمین  تعمیرات و نگهداری، عملکرد  اما ؛محصول متمرکز است، عملکرد بهتری داشت  است

ریزی درستی را برای تعمیرات و وری خود برنام پی برد بهره برایمالوبی نداشت  و باید 
بر  یماًمستقناگوار  بروز حوادثاز  یریبر جلوگزیرا استقرار این نظام، علاوه  ؛کند اجرانگهداری، 

سنج   ک  یطور ب گذار است؛ تأثیرهای مستقیم ارائ  خدمات شرکت وری، کیفیت و هزین بهره
وری شرکت در بهبود بهره مؤثرعامل  عنوان ب  625/0تعمیرات و نگهداری با ضریب نزدیکی 

قرار دارند،  های کلیدی عملکردشاخصچهار سنج  منظر م تری ک   شناسایی شده است.
محصول ب  م تری و اثربخ ی  موق  ب سهم بازار، رضایت م تری، تحویل  :از اند عبارت

وری در ارتقاء بهره 628/0ک  اثربخ ی بازاریابی با ضریب نزدیکی بازاریابی. با توج  ب  این
خود هبود بازاریابی تمرکز بی تری در ب ،شودشرکت بسیار اهمیت دارد ب  شرکت پی نهاد می

شرکت با  بنابراین ؛از اهمیت بسزایی برخورداراست یوکار هر کسبزیرا تبلیغات در  ؛داشت  باشد
 کنندگان مصرفهای جدید در زمین  بازاریابی و تبلیغات، باعث آشنایی هرچ  بی تر تعریف برنام 

ماعی، مدیران کنترل . از شش سنج  معاوف ب  منظر شودو م تریان با محصولات خود می
هزین ، ارزش پوعی دانستند.  مؤثروری شرکت را در بهبود بهره 624/0هزین  با ضریب نزدیکی 
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کالاها و خدماتی است ک  برای اتخاذ تصمیم و یا اجرای آن تصمیم، تأمین، تقبل و یا پرداخت 
ساختن  دودشود. در راستای کنترل هزین  نکت  مهم آن است ک  س  جزء در فرآیند مح می

 : است زیروجود دارند ک  شامل موارد  ها هزین 
محدودسازی  برایک  این ه یاری و شناخت از فرآیند موجود  ها هزین ه یاری نسبت ب       

مکانیسمی  کننده تأمینسازمان، موجود باشد؛ پایش هزین  ک   کارکنان کلی در میان  باید ها هزین 
ل آن دست  از مخارج واقعی ک  با بودج  و استانداردهای شناسایی، گزارش و تحلی برایاست 

 برایو مدیریت هزین  ک  سیستم یا نظام مسئوعیت و پاسخگویی  ؛موجود، در تضاد هستند
 «ایساتیس شرکت»مدیران رو ب  ؛ ازاین[21] کند میرا فراهم  شده نیتدو های برنام دستیابی ب  

 د.نداشت  باش مدنظررا  ادشدهیک  در راستای کنترل هزین  نکات  شود میپی نهاد 
، علاوه «شرکت صنای  شیر و پاستوریزه ایساتیس یزد»در  شده انجاماز دیگر نتایج پژوهش      
وض   بین، تعیین شکاف BSCمهم ی های کلیدی عملکردی در چهار جنب شاخص یینبر تع

در  ها آنکردن نقش  م خص یتدرنهاو  ها آنبندی ها، رتب موجود و مالوب این شاخص
ها و توج  بی تر ب  شکاف کردن پروری بود ک  این فرایند ب  شرکت در راستای  بهره

پذیری شرکت، وری شرکت و افزایش توان رقابتبهره هایی با اهمیت بی تر در ارتقای شاخص
 رساند.یاری می

 های سنج را با توج  ب   یادشدها عملکرد شرکت شود تب  سایر پژوه گران پی نهاد می     
با  ییها شرکتو یا اینک  فرایند انجام این پژوهش را در ارزیابی در این پژوهش  شده ییشناسا

 مقایس  کرد.را  ها شرکتبتوان عملکرد این  طریقزمین  فعاعیت م اب  تکرار کنند تا از این 
با  «شرکت شیر پاستوریزه یزد»پژوهش در بود ک   این حاضر محدودیت عمده پژوهش     

ضمن اینک  جلب همکاری مدیران در پاسخ  انجام شد؛های خاص آن شرکت فرهنگ و ویژگی
ی م اب ، باید با ها شرکتب  سایر  ها افت ی. با توج  ب  این امر تعمیم بودها نیز دشوار ب  سؤال

 ملاحظ  انجام گیرد.
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