
 مطالعات مدیریت راهبردی                                                                                               
   1312بهار  ـ 13شماره                                                                               

   91 ـ 11 ص ص                                                                             
 

 ریزی استراتژیک اثربخشی برنامه سنجش
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 چکیده

ای وابسته به آگاهی از  طور گستردهها به کار امروزی، موفقیت سازمانودر محیط رقابتی و پیچیدة کسب
های اساسی  رو یکی از دغدغهباشد. از این های کلیدی می ود مستمر در شاخصنقاط قوت و ضعف خود و بهب

باشد که بتوانند به کمک آن تصویری  ها دستیابی به یک روش ارزیابی جامع و کامل می مدیران این سازمان
ه ارزیابی های کارآمد که با نگرش استراتژیک ب دقیق از سازمان خود و عملکرد آن کسب نمایند. یکی از مدل

باشد که علاوه بر ارزیابی مالی سازمان، عملکرد  پردازد مدل کارت امتیازی متوازن می عملکرد سازمان می
دهد. در این تحقیق  های داخلی و رشد و یادگیری نیز مورد ارزیابی قرار میسازمان را از ابعاد مشتری، فرآیند

مراتبی فازی، به ارزیابی اثربخشی ه روش تحلیل سلسلههمراگیری از مدل کارت امتیازی متوازن به با بهره
ریزی استراتژیک شرکت مورد مطالعه پرداخته شده است. برای این منظور شکاف موجود در عملکرد  برنامه

بندی عواملی که بیشترین سهم را در ایجاد  مناظر مختلف کارت امتیازی متوازن تعیین و با بررسی آن، به رتبه
 اند، پرداخته شده است. د مناظر مختلف داشتهشکاف در عملکر

 

  : ارزیابی اثربخشی؛ کارت امتیازی متوازن؛ آنالیز شکاف؛ فرایند تحلیل سلسلههاکلیدواژه

 مراتبی فازی.
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 مقدمه. 1

ها بر کسی پوشیده نیست. تغییرات سریع و عمده  ریزی استراتژیک در سازمان امروزه تأثیر برنامه     
ریزی کلیدی تأکید بیشتری  کار تجاری عصر حاضر، بر ضرورت و اهمیت برنامهودر محیط کسب

عبارت دیگر در محیط رقابتی امروز هر سازمانی که بخواهد فراتر از انتظارات مشتریان خود کند. به می
ریزی  عمل نماید و در این محیط رقابتی موفق بوده و به ادامة حیات خود ادامه دهد، به برنامه

 باشد. تراتژیک نیازمند میاس
های اصلی سازمان و  یافته برای اجرای استراتژیریزی استراتژیک را کوششی نظام برنامه     

ریزی استراتژیک اهداف سازمان را باتوجه  دانند. برنامه کارگیری آن برای تحقق مقاصد سازمان می به
ها، نقاط قوت و ضعف سازمان را ها و تهدید به رسالت آن تعیین و از طریق مطالعات محیطی، فرصت

کارگیری تری را تعیین و به اجرا درآورد. به بینانه های واقع کند تا از این طریق هدف شناسایی می
 ها به بار آورد. تواند در درازمدت ثمرات مثبتی برای سازمان ریزی استراتژیک توسط مدیران می برنامه
یافتنی نیز باشد. فرآیند انداز بوده و دست نگر و دارای چشم ید بلندمدت، آیندهریزی استراتژیک با برنامه
کار سازمان وهای کلیدی کسببایست در راستای بهبود مستمر فرآیند ریزی استراتژیک، می برنامه

 [.9] سوی موفقیت حرکت کندتلاش نموده و در عمل به
ی آینده مطلوب و راه مؤثر برای رسیدن به این آینده ریزی استراتژیک، طراح از آنجا که برنامه     

باشد. بهبود، ارزیابی و پایش اثربخشی فرآیند  ها می است، درنتیجه هدف آن بهبود عملکرد سازمان
 [.7] گردد ها محسوب می ترین وظایف مدیران سازمان ریزی نیز، همواره یکی از کلیدی برنامه

حلی برای حصول اطمینان از اجرای همواره در جستجوی راهارشد  مدیرانبرای همین منظور 
کنترل اجرای  برایعنوان ابزاری های ارزیابی عملکرد به از روش درنتیجه .ندا های خود بوده استراتژی

باشد. اما در دنیای  ها مبتنی بر معیارهای مالی می که بیشتر این روش اندها استفاده کرده یاستراتژ
ها فقط متکی به  آفرین سازمان های ارزش تغییر و تحول امروزی، دیگر فعالیت شدت درحال به

های ارزیابی سنتی دچار تردید شده  رو امروزه کارایی روشباشد. از این ها نمیهای مشهود آن  دارائی
 است. 

مالی،  ترین ایرادات جدی وارد بر ابزارهای سنجش ارزیابی عملکرد براساس معیارهایاز مهم     
 توان به موارد زیر اشاره نمود: می
 ؛مدت و غیراستراتژیک هستندمعیارهای سنجش مالی عمدتاً کوتاهـ 
 ؛ارزیابی مبتنی بر اطلاعات تاریخی استـ 
 ؛باشندمیبعدی ها عمدتاً یک ارزیابیـ 
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رضایت  و نوآوری کیفیت، غیرهای مهمی مانندتنها متکی به اطلاعات حسابداری بوده و مت ها ارزیابیـ 
 شود.مینآن لحاظ  مشتریان در

ظهور عصر اطلاعات و تشدید رقابت، دیگر ارزیابی عملکرد سازمان تنها با تحلیل  بنابراین با     
و ایجاد تحول در سیستم ارزیابی و مدیریت استراتژی سازمان  بودهپذیر نمعیارهای مالی گذشته امکان

های متنوع ارزیابی عملکرد معرفی شده که عملکرد  رو الگوها و مدلبود. از اینامری غیرقابل اجتناب 
ها و الگوهایی از جمله: الگوی جایزه ملی  دهد. مدلها را از ابعاد مختلف مورد ارزیابی قرار می سازمان

، مدل منشور عملکرد، کارت امتیازی 1کیفیت مدل مالکوم بالدریج، الگوی بنیاد ملی کیفیت اروپا
 اره نمود. اش 2متوازن

عنوان یک سیستم ارزیابی عملکرد، علاوه بر ارزیابی بهدر این بین روش کارت امتیازی متوازن      
کار و وهای داخلی کسبیندآمالی سنتی، عملکرد سازمان را با افزودن سه بعد دیگر یعنی: مشتریان، فر

های نامشهود سازمان  ژه به داراییدهد. روش مذکور باتوجه ویمورد ارزیابی قرار می ،یادگیری و رشد
دهد تا با  ، این امکان را به سازمان می(ای برخوردار گردیده استکه در عصر حاضر از اهمیت ویژه)

های  در مدل ارزیابی مورد نظر، از طریق نظارت، کنترل و آگاهی از کیفیت دارایی هاگنجاندن آن
. روش ارزیابی نمایدها اقدام و جبران کاستینامشهود، در صورت لزوم نسبت به ترمیم نقاط ضعف 

های متفاوت  عبارات قابل درک، از برداشت انداز و استراتژی سازمان به چشم ةمتوازن، با ترجم
کمک  ها آمیز استراتژی جلوگیری کرده و با همسو ساختن اهداف فردی و سازمانی به اجرای موفقیت

 د.کن می
استفاده از رویکرد آنالیز شکاف به از مدل کارت امتیازی متوازن و با گیری در این تحقیق با بهره     

ریزی استراتژیک شرکت مورد مطالعه پرداخته شده است. برای این منظور ابتدا  ارزیابی اثربخشی برنامه
استفاده از مدل کارت امتیازی متوازن و رویکرد آنالیز وضعیت موجود عملکردی شرکت مورد مطالعه با

ریزی استراتژیک شرکت در مناظر مختلف کارت  شناسایی و شکاف موجود در عملکرد برنامهشکاف 
ریزی آرمانی برای انتخاب و تعیین  امتیازی متوازن محاسبه شده است. در انتها نیز از تکنیک برنامه

ده ریزی برای بهبود و کاهش شکاف موجود، استفاده ش منظور برنامههای راهبردی مناسب به گزینه
 است.

 

 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. European Foundation for Quality Management (EFQM) 
2. Balanced Score Card (BSC) 
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 . مبانی و چارچوب نظری تحقیق2

بدون شک نیاز به یک سیستم ارزیابی وضع موجود در سطوح مختلف  .کارت امتیازی متوازن
 [.2]باشد  گیری در دو بخش صنعت و خدمات امری جدید نمی تصمیم

ت، مدل ها مطرح شده اس های مختلفی که تاکنون برای ارزیابی عملکرد سازمان از بین روش     
گیری عملکرد فراگیر و یکپارچه است، بلکه یک سیستم  تنها یک روش اندازهکارت امتیازی متوازن نه

و  1باشد که در دهة نود میلادی توسط آقایان کاپلان مدیریتی با رویکرد جدید مدیریت استراتژیک می
 معرفی شد.  2نورتون

ررسی علل توفیق دوازده شرکت برتر آمریکایی و منظور بهطرحی تحقیقاتی را ب کاپلان و نورتون     
ای تحت  ها آغاز کردند. حاصل این تحقیق در مقاله های ارزیابی عملکرد در این شرکت مطالعه روش

منتشر شد. در این مقاله اشاره شده بود  1112در ژانویه  "های عملکردندمعیارهایی که محرکه"عنوان 
عملکرد خود فقط به معیارهای مالی متکی نیستند، بلکه عملکرد های موفق برای ارزیابی  که شرکت

های داخلی، یادگیری و رشد نیز مورد ارزیابی قرار خود را از سه منظر دیگر یعنی مشتری، فرآیند
دهند. به این ترتیب کاپلان و نورتون اعلام کردند که برای انجام یک ارزیابی کامل از عملکرد  می

 :ین عملکرد از چهار زاویه یا منظر مورد ارزیابی قرار گیردبایست ایک سازمان می
 3منظر مالی. 1
4منظر مشتری. 2

 

5منظر فرآیندهای داخلی. 3
 

9منظر یادگیری و رشد. 4
 

های موفق در هر یک از این  های کاپلان و نورتون بیانگر این واقعیت بود که شرکتاین یافته     
برای ارزیابی موفقیت در این اهداف در هر منظر، معیارهایی چهار منظر، اهداف خود را تعیین و 

بایست برای مشتریان خود نمایند. برای کسب دستاوردهای مالی )در نظر مالی( میانتخاب می
آفرینی کنیم )در منظر مشتری( و اینکار عملی نخواهد بود مگر اینکه در فرآیندهای عملیاتی  ارزش

های داخلی( و مان منطبق سازیم )منظر فرآیند های مشتریانخواسته ها را باخود برتری یابیم و آن
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Kaplan 

2. Nortone 

3. Customer perspective 
4. Financial perspective 

5. Customer perspective 

6. Internal processes perspective 
7. Learning and growth perspective 
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پذیر نیست مگر آنکه فضای کاری  آفرین، امکان های ارزشکسب برتری عملیاتی و ایجاد فرآیند
مناسب را برای کارکنان ایجاد و نوآوری و خلاقیت و یادگیری و رشد را در سازمان تقویت کنیم 

 .)منظر یادگیری و رشد(
 

کند که آیا استراتژی و اجرای استراتژی در بهبود های عملکرد مالی مشخص می شاخص .نظر مالیم
سودآوری شرکت مشارکت دارند یا خیر. اهداف مالی معمولاً در راستای سودآوری، رشد و ارزش 

رونق ها باید اهداف منظر مالی خود را در چارچوب بقاء، موفقیت، و شوند. شرکتسهامداران تعریف می
اقتصادی تعیین نمایند. بقاء توسط جریان نقدی، موفقیت توسط رشد فروش فصلی و درآمد عملیاتی 

 .شودگیری میها، و رونق اقتصادی توسط افزایش سهم بازار و بازده حقوق صاحبان سهام اندازهبخش
 

دن به بهترین تبدیل ش"ها بر مشتری متمرکز است: بیانیة مأموریت بسیاری از شرکت .منظر مشتری
شود تا مدیران بیانیة مأموریت . کارت امتیازی متوازن باعث می"آفرینی برای مشتریشرکت در ارزش
های مشخصی ترجمه کنند که بیانگر عوامل حیاتی رسانی به مشتری را به شاخصمربوط به خدمت

سانی، و قیمت. در رمورد نیاز مشتریان در قالب چهار موضوع است: زمان، کیفیت، عملکرد و خدمت
ها باید اهداف خود در زمینة موضوعات فوق را بیان کرده و سپس روش کارت امتیازی متوازن، شرکت

 های شما ترجمه کنند.این اهداف را به شاخص
 

شوند که های کلیدی مشخص میهای داخلی، فراینددر منظر فرآیند .منظر فرآیندهای داخلی
آفرینی نماید. اگر  د تا برای مشتریان و پیرو آن سهامداران خود ارزشها سرآمد باششرکت باید در آن

ها هایی تبدیل شوند که شرکت باید آنهای منظر مشتری مهم هستند اما باید به شاخص چه شاخص
آفرینی برای مشتریان، از  را انجام داده تا انتظارات مشتریان را برآورده کند. عملکرد ممتاز و ارزش

شوند. مدیران نیاز دارند تا وقوع پیوسته در سراسر سازمان نتیجه میاقدامات و تصمیمات بهها، فرآیند
ها را برای تأمین نیازهای مشتریان های داخلی کلیدی خود تمرکز کنند که آندسته از عملیاتبر آن

 سازد.توانمند می
 

های ظرهای مشتری و فرآیندها و اهداف مربوط به مناز اینکه شاخصپس .منظر نوآوری و یادگیری
های سازمانی با سطح مطلوب توان مشاهده کرد که بین سطح فعلی زیرساختداخلی تعیین گردید، می

کار، وهای مبتنی بر مشتری و فرآیند داخلی کسبهایی وجود دارد. شاخصبرای حصول نتایج، شکاف
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ان هستند. اما رقابت شدید جهانی کنندة پارامترهای بسیار مهم برای موفقیت رقابتی سازمتعیین
های فعلی را مستمراً بهبود داده و توانایی معرفی ها محصولات و فرآیندمستلزم این است که شرکت

 یافته را داشته باشند.های توسعهمحصولات جدید با قابلیت
 

بهترین  TOPSISریزی آرمانی و روش استفاده از برنامه، بادودانگه و همکارانشپیشینه تحقیق. 
های مربوط به  اند. در این تحقیق ابتدا دادهرا انتخاب کرده BSCهای استراتژیک در مدل برنامه
آوری شده و  های استراتژیک سازمان متناسب با هر جنبة کارت امتیازی متوازن جمعبرنامه
طلاعات را ای که بیشترین اگذاری مربوط به آن صورت گرفته است. سپس با انتخاب افراد خبره هدف

های ها را باتوجه به پرسشنامههای عملیاتی دارند نظرات آن ریزی استراتژیک و برنامهدر برنامه
دست آوردن وزن  هکنند. برای بها و سازمان تعیین میشده درخصوص میزان اهمیت برای آنطراحی

ریزی آرمانی مدل برنامهاستفاده از نهایی اهداف از میانگین هندسی استفاده شده است و در نهایت با
 . [5] شوند های قابل قبول و دارای اولویت بالا مشخص میصفر و یک چند هدفه، برنامه

ها و کارت امتیازی چیانگ و لین، در تحقیق خود یک چارچوب تلفیقی از تحلیل پوششی داده
یک خروجی  BSC های مربوط بهاند که از یک طرف، دادهمتوازن برای ارزیابی عملکرد ارائه داده

های با ارزیابی ورودی و خروجی DEAکند و از طرف دیگر مهیا می DEAمناسب برای عملکرد در 
دهد. از نتایج این تحقیق وجود های سازمان انجام میکاوی و مقایسه بین واحدعملکرد یک بهینه

پور و  ایروانی تبریزی .[4] باشدروابط منطقی و قابل قبول بین چهار منظر کارت امتیازی متوازن می
نژاد  به ارزیابی عملکرد بیمارستان هاشمی FAHP-BSCاستفاده از رویکرد ترکیبی با، همکارانش

ها در هر منظر محاسبه و سپس میزان تحقق  اند. در این تحقیق ابتدا وزن شاخص تهران پرداخته
مهرگان و دهقان  .[1] است محاسبه و مورد بررسی قرار گرفته 1331موزون هریک از مناظر در سال 

ریزی آرمانی و مدل راهبردی کارت امتیازی متوازن برای تبیین  به ترکیب تکنیک برنامه ،نیری
های راهبردی مناسب برای  های مدیریت شهر تهران پرداخته و گزینه وضعیت راهبردی دانشکده

 .[2] اند ها را پیشنهاد نمودهتوسعة هریک از آن
 

 قیقشناسی تح. روش3

گیری از مدل کارت امتیازی متوازن به ارزیابی  طور که عنوان گردید در این تحقیق با بهرههمان     
مراحل اجرای  1ریزی استراتژیک شرکت مورد مطالعه پرداخته شده است. در شکل  اثربخشی برنامه

به کمک  گردد، ابتدا طور که در شکل فوق مشاهده میاین تحقیق نشان داده شده است. همان
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ها  گیری از برنامة استراتژیک و اهداف کلان این شرکت، استراتژی جلسات خبرگی و همچنین با بهره
از تعیین های ارزیابی متناظر با مناظر چهارگانه کارت امتیازی متوازن طراحی گردید. پس و شاخص

به بررسی وضعیت تحقق مراتبی فازی، استفاده از روش تحلیل سلسلهها با وزن هریک از این شاخص
یک از مناظر  استفاده از اطلاعات موجود پرداخته و شکاف موجود در عملکرد هرها با این شاخص

بندی از عوامل  استفاده از آنالیز شکاف، رتبهکارت امتیازی متوازن محاسبه شده است. در نهایت با
بندی این  منظور رتبهاست. همچنین بهایجاد شکاف در عملکرد مناظر کارت امتیازی متوازن ارائه شده 

منظور کاهش حداکثری شکاف عوامل از آزمون فریدمن نیز استفاده شده است. در انتهای تحقیق به
 ریزی آرمانی توسعه و پیشنهاد شده است. موجود در عملکرد مناظر یک مدل برنامه

 

 
 : مراحل اجرای تحقیق1 شکل
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طور که در بالا اشاره شد، برای طراحی مدل کارت همان .رت امتیازی متوازنتوسعة مدل کا
امتیازی متوازن از برنامة استراتژیک و اهداف موجود شرکت مورد مطالعه و نظرات خبرگان استفاده 
شده است. برای این منظور برای هریک از مناظر کارت امتیازی متوازن تعدادی استراژی تدوین و 

 1ها نیز تعدادی شاخص )سنجه( تدوین شده است. در جدول  یک از این استراتژیمتناظر با هر
های داخلی و رشد و یادگیری و شده برای مناظر مالی، مشتری، فرآیندهای تدوین استراتژی
 ها ارائه شده است. های متناظر با هریک از این استراتژی  شاخص

 

 برای مناظر کارت امتیازی متوازنشده های تعیین ها و شاخص استراتژی .1 جدول

 کد شاخص کد استراتژی منظر

ی
مال

 

 FS1 های اجرایی کاهش هزینه
 F1 هزینة کل

 F2 درصد رشد سالیانه هزینه

 FS2 وری عوامل تولید افزایش بهره

 F3 ارزش افزوده اقتصادی

 F4 گذاریدر صد رشد بهره وری سرمایه

 F5 مصارف واسطهوری درصد رشد سالیانه بهره

 F6 های خالصبازده دارایی

 F7 هاگذاریبازده سرمایه

 FS3 افزایش درآمدهای جدید

 F8 درآمد حاصل از محصولات جدید

 F9 هانسبت درآمد به کل دارایی

 F10 نسبت درآمد به کل کارکنان

ی
تر

ش
م

 

ارائه محصولات با کیفیت 
 مطلوب

CS1 لی شرکت کردهتعداد مناقصات فرا م C1 

 CS2 ارائه شرح کار با قیمت رقابتی

 5های برنده شده با انحراف حداکثر تعداد پیمان
 % قیمت پایه

C2 

 C3 ایمیزان انحرافات بودجه

 C4 دادن مشتریتعداد موارد از دست CS3 موقع سفارشاتبهبود تحویل به

 CS4 ها همکاری فنی در اجرای پروژه

 C5 کارفرمایانمیزان رضایت 

 C6 تعداد دفعات بازدید مشتریان از شرکت

 C7 های اثر بخشگذاریتعداد سرمایه

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رآی
ف

 

 PS1 بهبود نظام کنترل پروژه

 P1 کارگیری نیروی کارنرخ به

 P2 ها میانگین انحراف زمانی پروژه

 P3 ها میانگین انحراف از بودجه پروژه

شی نظارت بر بهبود اثربخ
 ها پروژه

PS2 متوسط تعداد نظارت های به موقع طبق برنامه P4 
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 شاخص کد استراتژی منظر

های فنی و  بهبود بررسی
 اقتصادی

PS3 های اجراییمیزان انحراف بررسی فنی از فعالیت P5 

سازی قطعات و  توسعة بومی
 تجهیزات پروژه

PS4 
-مینمتوسط تعداد قطعات و تجهیزات داخلی تأ

 شده در هر پروژه
P6 

افزایش ظرفیت با اجرای 
 های توسعه طرح

PS5 

تعداد پیشنهاد مناسب دریافتی برای تغییر و 
 نوآوری در فرآیندهای ارائه خدمات

P7 

 P8 درصد فرآیند های بازنگری شده

 PS6 بهبود ایمنی شرایط کار

 P9 های دارای تحلیل ریسکدرصد پروژه

ای ناشی از عدم رعایت موارد همیزان هزینه
 ایمنی

P10 

 PS7 محیطیهای زیست بهبود جنبه
محیطی در کلیة درصد شمول مطالعات زیست

 خدمات
P11 

ارتقای سطح تعاملات با 
 مسئولین جامعه

PS8 

 P12 میزان مشارکت در اجتماعات

های تخصصی که شرکت تعداد مجامع و گروه
 شوددر آنها عضو می

P13 

د 
ش

ر
ی

یر
دگ

 یا
و

 

بهبود سطح رضایت و تعلق 
 خاطر کارکنان

LS1 

 L1 رضایت از شغل

 L2 رضایت از محیط کار

 L3 نرخ ترک سازمان

 L4 درصد تعهد سازمانی

 LS2 توسعة دانش و مهارت کارکنان

 L5 سرانه آموزش

 L6 درصد تحقق تقویم آموزشی

 L7 های آموزشیاثربخشی دوره

 LS3 شارکت کارکنانتوسعة م

 L8 تعداد پیشنهادات دریافتی

 L9 نسبت تعداد پیشنهادهای اجرا شده

 L10 نرخ مشارکت کارکنان

های اطلاعاتی توسعة زیرساخت
 و ارتباطی

LS4 
های یافته به زیرساختدر صد بودجة اختصاص

IT های عملیاتیاز هزینه 
L11 

های یکپارچة توسعة سیستم
 اطلاعاتی

LS5 
 L12 درصد پیشرفت ایجاد پرتال کارفرمایان

 L13 نرخ ارتباطات داخلی

 LS6 توسعة مدیریت دانش
 L14 های دانشی ثبت شدهتعداد بسته

 L15 درصد پیشرفت مستندسازی تجربیات
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  ها یافته هاحلیل یافتهت .4

ریزی  ی برنامهمنظور ارزیابی اثربخشبه .بررسی عملکرد مناظر مختلف کارت امتیازی متوازن
استراتژیک و تعیین میزان شکاف موجود در عملکرد هریک از مناظر نیازمند تعیین وزن هریک از 

ها از روش فرایند تحلیل  باشیم. برای تعیین وزن ها می نهایت وزن شاخص ها و در مناظر، استراتژی
ها از نظرات ده  . در تعیین وزن[3] ارائه شده، استفاده شده است Changمراتبی فازی که توسط سلسله

در نشان داده شده است.  2ها در شکل  نفر از خبرگان کمک گرفته شده است. فرآیند محاسبة وزن

 شده برای مناظر کارت امتیازی متوازن ارائه شده است.وزن محاسبه 2جدول 

  

 
 ها ند تعیین وزن مناظر، اهداف و شاخصفرای. 2 شکل                                  
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 وزن مناظر چهارگانه .2 جدول 

 وزن منظر

 33/2 مالی

 21/2 مشتری

 29/2 فرآیندهای داخلی

 15/2 رشد و یادگیری
 

در ادامه نتایج حاصل برای هریک از چهار منظر کارت امتیازی متوازن به تفکیک تشریح شده 

 است.
 

نشان داده شد، برای منظر مالی سه استراتژی و ده شاخص  1جدول طور که در همان .منظر مالی
مطالعه در منظر مالی، ابتدا وزن این  منظور بررسی وضعیت عملکرد شرکت موردتدوین شده است. به

ها  طور که قبلاً نیز عنوان گردید، برای محاسبة وزنها محاسبه شده است. همان ها و شاخص استراتژی
های مربوط  نتایج حاصل از محاسبة وزن مراتبی فازی استفاده شده است.حلیل سلسلهاز روش فرایند ت

گردد برای هریک از  طور که در جدول مشاهده میارائه شده است. همان 3به منظر مالی در جدول 
دهندة اهمیت آن شاخص در  واقع نشان ها دو وزن محاسبه شده است. وزن محلی که در شاخص

ضرب وزن محلی شاخص باشد و وزن شاخص در منظر متناظر که از حاصل ظر با آن میاستراتژی متنا
دهندة اهمیت شاخص در منظر متناظر  گردد و نشان در وزن استراتژی متناظر با آن شاخص حاصل می

 باشد. می
 

  های منظر مالی ها و شاخص وزن استراتژی .3 جدول 

 متناظروزن شاخص در منظر  وزن محلی صشاخ وزن استراتژی استراتژی وزن منظر منظر

ی
مال

 

33/2 

FS1 31/2 
F1 91/2 2911/2 

F2 31/2 1221/2 

FS2 34/2 

F3 24/2 2319/2 

F4 22/2 2743/2 

F5 11/2 2949/2 

F6 17/2 2573/2 

F7 13/2 2912/2 

FS3 27/2 

F8 49/2 1242/2 

F9 27/2 2721/2 

F10 27/2 2721/2 
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مطالعه  شرکت مورد 11منظور بررسی وضعیت دستیابی به اهداف از اطلاعات مربوط به سال به
استفاده شده است. برای این منظور برای هر شاخص از یک طرف هدف کمی تعیین شده برای سال 

ک )در برنامه استراتژیک شرکت( و از طرف دیگر وضعیت فعلی آن شاخص به کمک اسناد و مدار 11
موجود استخراج شده است. سپس با در اختیار داشتن هدف هر شاخص و وضعیت فعلی آن، میزان 

های منظر مالی ارائه  محاسبات مربوط به شاخص 4عملکرد آن شاخص محاسبه شده است. در جدول 
 شده است. 

 
 های منظر مالی عملکرد شاخص .4 جدول

 شاخص استراتژی منظر

 عملکرد شاخص
بت عملکرد شاخص نس

 به استراتژی متناطر

عملکرد شاخص نسبت 

 به منظر متناطر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

ی
مال

 

FS1 
F1 37/72% 93/27% 14/41% 29/11% 47/11% 44/7% 

F2 39/59% 14/43% 93/17% 37/13% 37/9% 22/5% 

FS2 

F3 75/91% 25/32% 74/19% 29/7% 91/5% 47/2% 

F4 14/91% 39/32% 21/15% 71/9% 17/5% 31/2% 

F5 41/91% 51/32% 11/13% 31/5% 43/4% 13/1% 

F6 47/79% 53/23% 13% 4% 42/4% 39/1% 

F7 75/33% 25/19% 23/15% 13/2% 13/5% 11/2% 

FS3 

F8 31/93% 91/31% 42/31% 53/14% 43/3% 14/3% 

F9 13/77% 27/22% 24/21% 19/5% 93/5% 91/1% 

F10 33/73% 13/21% 23/21% 72/5% 75/5% 54/1% 

 
شده ترتیب درصد تحقق و درصد عدم تحقق هدف کمیّ تعیینستون چهارم و پنجم جدول به     

دهد. ستون ششم و هفتم نیز عملکرد شاخص در استراتژی متناظر با آن  برای شاخص را نشان می
های چهارم و پنجم در وزن  ضرب ستونترتیب از حاصلدهد. این دو ستون به شاخص را نشان می

 دست آمده است.هص بمحلی هر شاخ
های هشتم و نهم جدول فوق عملکرد شاخص نسبت به منظر متناظر با آن شاخص را  ستون     

های چهارم و پنجم در وزن شاخص در  ضرب ستونترتیب از حاصلدهد. این دو ستون نیز به نشان می
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وجود در ستون هشتم گردد. مجموع مقادیر م حاصل می 3منظر متناظر یعنی مقادیر ستون آخر جدول 
 دهد.  و همچنین مجموع مقادیر موجود در ستون نهم، عملکرد منظر مالی را نشان می

های متناظر با هر استراتژی در ستون ششم و  همچنین حاصل جمع مقادیر مربوط به شاخص     
ها  تژیها در ستون هفتم، عملکرد هریک از استرا همچنین حاصل جمع مقادیر مربوط به این شاخص

 ارائه شده است. 5دهد. نتایج حاصل از این محاسبات در جدول  را نشان می
 

 های منظر مالی عملکرد استراتژی .5 جدول

 منظر

 عملکرد منظر

 استراتژی

 عملکرد استراتژی
عملکرد استراتژی نسبت به منظر 

 متناظر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

 صد عدم تحققدر درصد تحقق

ی
مال

 

15/71% 35/23% 
FS1 57/97% 43/32% 35/29% 95/12% 

FS2 22/73% 73/29% 31/24% 11/1% 

FS3 74/73% 29/29% 11/11% 21/7% 

 

ضرب نکتة قابل ذکر در اینجا این است که عملکرد استراتژی نسبت به منظر متناظر از حاصل     
شود،  طور که از جدول بالا مشاهده میگردد. همان می عملکرد آن استراتژی در وزن آن حاصل

باشد و عملکرد این منظر دارای شکافی  % می15/71مطالعه در منظر مالی برابر  عملکرد شرکت مورد
 باشد. % می35/23برابر 
 

 9برای منظر مشتری چهار استراتژی و هفت شاخص تعیین شده است. در جدول  .منظر مشتری
 ها ارائه شده است. ها و شاخص وزن این استراتژی

 

 های منظر مشتری ها و شاخص وزن استراتژی .9 جدول

 وزن شاخص در منظر متناظر وزن محلی شاخص وزن استراتژی استراتژی وزن منظر منظر
ی

تر
ش

م
 

21/2 

CS1 21/2 C1 1 21/2 

CS2 31/2 
C2 93/2 2123/2 

C3 32/2 2112/2 

CS3 22/2 C4 1 22/2 

CS4 13/2 

C5 51/2 2113/2 

C6 21/2 2192/2 

C7 42/2 272/2 
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های منظر مشتری ارائه شده است. توضیحات مربوط به این  نیز عملکرد شاخص 7در جدول      
 باشد. می 4جدول نیز مانند توضیحات مربوط به جدول 

 
 های منظر مشتری عملکرد شاخص .7 جدول

 شاخص استراتژی منظر

 اخصعملکرد ش
عملکرد شاخص نسبت 

 به استراتژی متناطر

عملکرد شاخص نسبت 

 به منظر متناطر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

ی
تر

ش
م

 

CS1 C1 92% 42% 92% 42% 42/17% 92/11% 

CS2 
C2 52/92% 52/37% 52/42% 52/25% 13/13% 11/7% 

C3 52/92% 52/37% 22% 12% 22/9% 72/3% 

CS3 C4 97/99% 33/33% 97/99% 33/33% 97/14% 33/7% 

CS4 

C5 51/19% 41/3% 29/41% 74/1% 37/3% 31/2% 

C6 92% 42% 42/5% 92/3% 17/2% 95/2% 

C7 43/71% 57/23% 57/23% 43/11% 14/5% 29/2% 

 
همراه عملکرد این منظر ارائه شده های منظر مشتری به عملکرد مربوط به استراتژی 3در جدول      

باشد و  % می42/99طور که در جدول فوق نشان داده شده، عملکرد در منظر مالی برابر با است. همان
 باشد. % می53/33بنابراین عملکرد این منظر دارای شکاف 

 
 های منظر مشتری عملکرد استراتژی .3 جدول

 منظر

 عملکرد منظر

 تژیاسترا

 عملکرد استراتژی
عملکرد استراتژی نسبت به 

 منظر متناظر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

 درصد عدم تحقق

ی
تر

ش
م

 

42/99% 53/33% 

CS1 92% 42% 42/17% 92/11% 

CS2 52/92% 52/37% 33/11% 93/11% 

CS3 97/99% 33/33% 97/14% 33/7% 

CS4 23/33% 77/19% 13/14% 22/3% 
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شده در های ارائه ها و شاخص های داخلی استراتژیبرای منظر فرآیند .های داخلیمنظر فرآیند
های این منظر  ها و شاخص تعیین شده است. در این جدول همچنین وزن مربوط به استراتژی 1جدول 

 ارائه شده است.
 

 منظر فرآیندهای داخلی های ها و شاخص وزن استراتژی .1 جدول

 وزن شاخص در منظر متناظر وزن محلی شاخص وزن استراتژی استراتژی وزن منظر منظر

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رآی
ف

 

21/2 

PS1 11/2 

P1 17/2 2323/2 

P2 42/2 279/2 

P3 43/2 2317/2 

PS2 19/2 P4 1 19/2 

PS3 14/2 P5 1 14/2 

PS4 23/2 P6 1 23/2 

PS5 11/2 
P7 42/2 2713/2 

P8 53/2 1122/2 

PS6 21/2 
P9 52/2 2493/2 

P10 43/2 2432/2 

PS7 23/2 P11 1 23/2 

PS8 27/2 
P12 47/2 2321/2 

P13 53/2 2371/2 

 
های داخلی و عملکرد های منظر فرآیند ترتیب عملکرد شاخصبه 11و  12در جداول      

شده در این دو جدول و های ارائه منظر نشان داده شده است. روش محاسبة داده های این  استراتژی
 باشد. شده برای دو منظر قبلی میها، مانند جداول مشابه ارائههمچنین توضیحات مربوط به آن
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 های منظر فرآیندهای داخلی عملکرد شاخص. 12 جدول

 شاخص استراتژی منظر

 عملکرد شاخص
نسبت عملکرد شاخص 

 به استراتژی متناطر

عملکرد شاخص نسبت 

 به منظر متناطر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رآی
ف

 

PS1 

P1 31/33% 11/11% 11/15% 31/1% 37/2% 39/2% 

P2 59/55% 44/44% 22/22% 73/17% 22/4% 33/3% 

P3 52/92% 52/37% 33/29% 13/19% 11/5% 29/3% 

PS2 P4 31% 11% 31% 11% 24/14% 79/1% 

PS3 P5 33/33% 97/19% 33/33% 97/19% 97/11% 33/2% 

PS4 P6 25/11% 75/3% 25/11% 75/3% 32/7% 72/2% 

PS5 
P7 33/53% 97/49% 42/22% 92/11% 29/4% 72/3% 

P8 33/31% 97/12% 31/51% 11/9% 34/1% 13/1% 

PS6 
P9 33/35% 12/14% 99/44% 34/7% 22/4% 99/2% 

P10 92% 42% 32/23% 22/11% 51/2% 73/1% 

PS7 P11 79% 24% 79% 24% 23/9% 12/1% 

PS8 
P12 97/32% 33/17% 35/33% 15/3% 72/2% 57/2% 

P13 52% 52% 52/23% 52/29% 39/1% 39/1% 

 
 های منظر فرآیندهای داخلی عملکرد استراتژی .1 جدول 

 منظر

 عملکرد منظر

 استراتژی

 عملکرد استراتژی
عملکرد استراتژی نسبت به منظر 

 متناظر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

 درصد عدم تحقق

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رآی
ف

 

77/79% 23/23% 

PS1 21/94% 71/35% 22/12% 32/9% 

PS2 31% 11% 24/14% 79/1% 

PS3 33/33% 97/19% 97/11% 33/2% 

PS4 25/11% 75/3% 32/7% 72/2% 

PS5 21/74% 71/25% 12/14% 12/4% 

PS6 49/73% 54/29% 91/9% 31/2% 

PS7 79% 24% 23/9% 12/1% 

PS8 35/95% 95/34% 57/4% 43/2% 
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شده برای منظر فرآیندهای باشد، عملکرد محاسبه قابل مشاهده می 11طور که از جدول همان     
 باشد. % می33/23% بوده و شکاف موجود در عملکرد این منظر برابر با 77/79داخلی برابر با 

 
نیز اشاره شد برای منظر رشد و یادگیری شش  1طور که در جدول همان .منظر رشد و یادگیری

ها و همچنین  وزن این استراتژی 12گرفته شده است. در جدول  نظر استراتژی و پانزده شاخص در
 شاخص ارائه شده است. های متناظر با این وزن شاخص

 
 های منظر رشد و یادگیری ها و شاخص وزن استراتژی .2 جدول

 وزن شاخص در منظر متناظر وزن محلی شاخص وزن استراتژی استراتژی وزن منظر منظر

ی
یر

دگ
 یا

 و
شد

ر
 

15/2 

LS1 29/2 

L1 31/2 1214/2 

L2 19/2 2419/2 

L3 23/2 2513/2 

L4 22/2 2572/2 

LS2 13/2 

L5 33/2 2934/2 

L6 23/2 2414/2 

L7 31/2 2722/2 

LS3 21/2 

L8 23/2 2533/2 

L9 34/2 2714/2 

L10 33/2 2713/2 

LS4 15/2 L11 1 15/2 

LS5 12/2 
L12 59/2 259/2 

L13 44/2 244/2 

LS6 12/2 
L14 93/2 293/2 

L15 37/2 237/2 

 
های این منظر نشان داده شده است.  ها استراتژی ترتیب عملکرد شاخصبه 14و  13در جداول      

ها، مانند جداول ربوط به آنشده در این دو جدول و همچنین توضیحات مهای ارائه روش محاسبة داده
 باشد. شده برای مناظر قبلی میمشابه ارائه
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 های منظر رشد و یادگیری عملکرد شاخص. 13 جدول

 شاخص استراتژی منظر
 عملکرد شاخص

عملکرد شاخص نسبت 

 به استراتژی متناطر

عملکرد شاخص نسبت 

 به منظر متناطر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

عدم  درصد
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

ی
یر

دگ
 یا

 و
شد

ر
 

LS1 

L1 37% 13% 13/33% 27/5% 32/3% 32/1% 

L2 97/39% 33/13% 37/13% 13/2% 91/3% 55/2% 

L3 97/99% 33/33% 33/15% 97/7% 11/3% 11/1% 

L4 14/77% 39/22% 17/19% 23/5% 41/4% 31/1% 

LS2 

L5 39/79% 94/23% 22/21% 13/3% 22/5% 92/1% 

L6 52/17% 52/2% 43/22% 53/2% 24/4% 12/2% 

L7 95/77% 35/22% 23/32% 72/3% 45/5% 57/1% 

LS3 

L8 55% 45% 42/15% 92/12% 23/3% 95/2% 

L9 97/49% 33/53% 37/15% 13/13% 33/3% 31/3% 

L10 33/33% 97/19% 97/31% 33/9% 95/9% 33/1% 

LS4 L11 33/33% 97/99% 33/33% 97/99% 5% 12% 

LS5 
L12 122% 2% 59% 2% 92/5% 2% 

L13 31/12% 91/7% 92/42% 33/3% 29/4% 34/2% 

LS6 
L14 33/53% 97/41% 75/39% 25/29% 93/3% 93/2% 

L15 32% 72% 12/11% 12/25% 11/1% 51/2% 

 

% و 22/93نظر رشد و یادگیری برابر با توان مشاهده نمود که عملکرد م می 14با نگاه به جدول      
 باشد. % می32/31بنابراین شکاف موجود در این منظر برابر با 

 

 های منظر رشد و یادگیری عملکرد استراتژی .14 جدول

 منظر

 عملکرد منظر

 استراتژی

 عملکرد استراتژی
عملکرد استراتژی نسبت 

 به منظر متناظر

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

درصد 
 تحقق

درصد عدم 
 تحقق

ی
یر

دگ
 یا

 و
شد

ر
 

22/93% 32/31% 

LS1 12/32% 12/11% 33/22% 17/5% 

LS2 73/31% 27/13% 71/14% 21/3% 

LS3 13/92% 27/37% 22/13% 73/7% 

LS4 33/33% 97/99% 5% 12% 

LS5 92/19% 33/3% 99/1% 34/2% 

LS6 35/47 15/52% 71/4% 22/5% 



 70                                                                                                ریزی استراتژیک اثربخشی برنامه سنجش

گرفته مشاهده شد، هریک از مناظر دارای درصدی های صورت طور که در بررسیهمان .آنالیز شکاف
وضعیت عملکرد چهار  3. در شکل باشند میعملکرد  شکاف در دارای عبارتی دیگرعدم تحقق یا به

 منظر کارت امتیازی متوازن نشان داده شده است.

 

 
 عملکرد چهار منظر کارت امتیازی متوازن .3 شکل

 
شده و یا شده در عملکرد هریک از مناظر ناشی از عدم تحقق کامل عملکرد تعیینشکاف ایجاد     

ترتیب  باشد. به همین های متناظر با آن منظر می عبارت دیگر وجود شکاف در عملکرد استراتژیبه
های متناظر با آن استراتژی  از شکاف در عملکرد شاخصها ناشی  شکاف موجود در عملکرد استراتژی

منظور بررسی بیشتر شکاف موجود در عملکرد  هریک از مناظر به باشد. در ادامة این تحقیق به می
باشند، پرداخته  ها می ها و شاخص بندی عوامل ایجاد این شکاف عملکردی که همان استراتژی رتبه

اند. روش  بندی شده های هر منظر رتبه ها و شاخص دو صورت استراتژی شده است. برای این منظور به
باشد و روش دوم  ها در ایجاد شکاف موجود می ها و شاخص اول براساس سهم هریک از این استراتژی

 های منظر مالی بر ی ها و استراتژ بندی شاخص رتبه 15باشد. در جدول  به کمک آزمون فریدمن می
باشد که میزان  ن سهم در ایجاد شکاف در این نظر ارائه شده است. لازم به توضیح میاساس میزا

واقع همان درصد عدم تحقق این  سهم هر شاخص و استراتژی که در این جدول ارائه شده است در
ج ارائه شده است. باتوجه به نتای 5و  4باشد که در جداول  ها در منظر متناظر می ها و استراتژی شاخص
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بیشترین تأثیر را در شکاف این  44/7با سهم  F1شود که شاخص  شده در این جدول، مشاهده میارائه
% مربوط به 44/7% موجود در منظر مالی، 35/23منظر دارد. این عدد به این معنی است که از شکاف 

 باشد. می F1شاخص 

 
 های منظر مالی اتژیهای و استر بندی شاخصرتبه .3 ولجد

 سهم شاخص رتبه سهم شاخص رتبه

1 F1 44/7 9 F5 13/1 

2 F2 22/5 7 F9 91/1 

3 F8 14/3 3 F10 54/1 

4 F3 47/2 1 F6 39/1 

5 F4 31/2 12 F7 11/2 

 سهم استراتژی رتبه

1 FS1 95/12 

2 FS2 11/1 

3 FS3 21/7 

 
بیشترین سهم را در شکاف این منظر دارا  95/12هم نیز با س FS1مطابق با این جدول استراتژی      
عنوان های حاصل از نظرسنجی از خبرگان به بندی به کمک آزمون فریدمن از داده باشد. برای رتبه می

ورودی آزمون استفاده شده است. به این ترتیب که به کمک نظرات هریک از خبرگان وزن مناظر، 
ن خبره محاسبه و درنتیجه با محاسباتی شبیه آنچه در این تحقیق ها از دید آ ها و شاخص استراتژی

ها در ایجاد شکاف در منظر متناظرشان محاسبه  ها و استراتژی ارائه شد، میزان سهم هریک از شاخص
یکسان بودن عنوان ورودی آزمون فریدمن بهره گرفته شد و فرض ها به شد. سپس از این داده

 آزمون شد. کاف موجوداستراتژی منظر مالی در ش
 

طور که های منظر مالی ارائه شده است. همان نتایج آزمون فریدمن برای استراتژی 19در جدول      
( است 122/2باشد )این مقدار برابر  می 25/2آزمون بیشتر از  حساس مقدارشود  از جدول ملاحظه می

ت که از دید خبرگان، هر سه استراتژی شود و به این معنی اس بنابراین آزمون صفر آزمون رد نمی
 باشند. منظر مالی دارای سهم یکسانی در ایجاد شکاف منظر مالی می
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 نتایج آزمون فریدمن برای منظر مالی .19 جدول

10 N 

4/200 Chi-square 

2 df 

1/22% Asymp. Sig. 

Mean Rank  

2/40 FS1 

2/10 FS2 

1/50 FS3 

 
طور های منظر مشتری ارائه شده است. همان ها و استراتژی بندی شاخص تبهنتایج ر 17در جدول      

 93/11و  92/11ترتیب با به CS2و استراتژی  C1گردد شاخص  که از این جدول مشاهده می
 بیشترین سهم را در ایجاد شکاف در عملکرد منظر مشتری را دارند.

 
 ر مشتریهای منظ های و استراتژی بندی شاخصرتبه .17جدول

 سهم شاخص رتبه سهم شاخص رتبه

1 C1 92/11 5 C7 29/2 

2 C2 11/7 9 C6 95/2 

3 C4 33/7 7 C5 31/2 

4 C3 72/3    

 سهم استراتژی رتبه

1 CS2 93/11 

2 CS1 92/11 

3 CS3 33/7 

4 CS4 22/3 

 

-P مقداره شده است. های این منظر ارائ نیز نتایج آزمون فریدمن برای استراتژی 81در جدول      

Value باشد. بنابراین از دید خبرگان،  باشد که این حاکی از رد فرض صفر می برابر با صفر می آزمون

 های منظر مشتری دارای سهم متفاوتی در ایجاد شکاف موجود در این منظر دارند. استراتژی
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 مشتری نتایج آزمون فریدمن برای منظر. 4 جدول

 
 
 
 
 
 
 

های داخلی های منظر فرآیند ها و استراتژی بندی شاخص ترتیب نتایج رتبهبه 22و  11در جدول      
 است.شده در بالا ارائه شده به دو روش عنوان

 
 های منظر فرآیندهای داخلی های و استراتژی بندی شاخصرتبه .5 جدول

 سهم شاخص رتبه سهم شاخص رتبه

1 P7 72/3 3 P10 73/1 

2 P2 33/3 1 P8 13/1 

3 P3 29/3 12 P6 72/2 

4 P5 33/2 11 P9 99/2 

5 P11 12/1 12 P12 57/2 

9 P13 39/1 13 P1 39/2 

7 P4 79/1    

 سهم استراتژی رتبه سهم استراتژی رتبه

1 PS1 32/9 5 PS3 33/2 

2 PS5 12/4 9 PS7 12/1 

3 PS8 43/2 7 PS2 79/1 

4 PS6 31/2 3 PS4 72/2 

 
 
 
 
 
 

10 N 

22/560 Chi-square 

3 df 

.000 Asymp. Sig. 

Mean 

Rank 

 Mean 

Rank 

 

2/10 CS3 3/50 CS2 
1/10 CS4 3/30 CS1 
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 نتایج آزمون فریدمن برای منظر فرآیندهای داخلی .9 جدول

  

 
های منظر رشد و  ها و استراتژی بندی شاخص نیز نتایج مربوط به رتبه 22و  28 در جداول     

 ی ارائه شده است.یادگیر

 
 های منظر رشد و یادگیری های و استراتژی بندی شاخصرتبه .21 جدول

 سهم شاخص رتبه سهم شاخص رتبه

1 L11 12 1 L10 33/1 

2 L9 31/3 12 L1 32/1 

3 L8 95/2 11 L4 31/1 

4 L14 93/2 12 L2 55/2 

5 L15 51/2 13 L13 34/2 

9 L3 11/1 14 L6 12/2 

7 L5 92/1 15 L12 2 

3 L7 57/1    

 سهم استراتژی رتبه سهم استراتژی رتبه

1 LS4 12 4 LS1 17/5 

2 LS3 73/7 5 LS2 21/3 

3 LS6 22/5 9 LS5 34/2 

 
 
 

10 N 

95/406 Chi-square 

12 df 

000. Asymp. Sig. 

Mean 

Rank 

 Mean 

Rank 

 

6/70 P4 11/70 P2 
5/50 P8�11/45�P3�
4/00�P9�11/20�P7 
3/20 P12 8/85 P11 
2/80 P6 8/75 P5 
1/20 P1 8/75 P13 

  7/60 P10 
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  نتایج آزمون فریدمن برای منظر رشد و یادگیری .22 جدول 

 
 
 

 

 

 

 

 
و در عملکرد مناظر و بررسی شکاف موجود  هاز محاسبپس .صفر ویک ریزی آرمانی مدل برنامه

رفع  برایریزی  شکاف، نوبت به برنامهاین در ایجاد  ها استراتژیهمچنین نقش و سهم هریک از 
است که برای برطرف کردن شکاف موجود در عملکرد باید تمام عوامل  رسد. واضح شکاف موجود می

 ایجاد شکاف برطرف گردد. 
برای اینکه شکاف موجود در عملکرد مناظر چهارگانه برطرف گردد نیازمند تحقق  ،عبارت دیگربه     

ن امر واقعیت ای باشد. اما ممکن است در ها می شاخصو  ها استراتژیعملکرد صد درصدی تمام 
 پذیر نباشد.  امکان

ایی که بیشترین سهم را در ایجاد ه  شاخصو  ها ستراتژیتوان با تمرکز بر روی ا می ،بنابراین     
 اند به کاستن هرچه بیشتر این شکاف عملکردی اقدام نمود. شکاف موجود داشته

ترتیب های قبل کمک گرفت و به گرفته در قسمتهای انجام بندی توان از رتبه برای این منظور می     
اما گاهی  بالا، سعی در برطرف نمودن شکاف موجود کرد. ةهایی با رتب ها و شاخص استراتژیبر روی 

های منابع  تواند محدودیت باشد. ازجمله این دلایل می پذیر نمی این امر نیز به دلایل گوناگونی امکان
 باشد.  گوناگون از جمله بودجه و یا نیروی انسانی

تحقق کامل یک  لذاباشد.  به یکدیگر می ها استراتژیدلیل مهم دیگر وابستگی زیاد بسیاری از      
گیری از  های مناسب بهره حل دیگر باشد. یکی از راه استراتژیتواند در گرو تحقق  می استراتژی

تای کاهش حداکثری های ممکن در راس انتخاب بهترین گزینه برایریزی ریاضی  های برنامه مدل
 باشد.  شکاف موجود، می

10 N 

42/229 Chi-square 

5 Df 

000 Asymp. Sig. 

Mean 

Rank 

 Mean 

Rank 

 

3/30 LS1 5/40�LS4 
2/10 LS2 5/10 LS3 
1/00 LS5 4/10 LS6 
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آورد که تا حد ممکن با درنظر گرفتن  ریزی ریاضی این امکان را فرآهم می های برنامه مدل     
ها بیشترین تأثیر را در حل مشکل دارند، های موجود عواملی را که تمرکز بر روی آن محدودیت

 شناسایی شوند.
ها بیشترین کاهش را در که تحقق کامل آن هایی ناسایی استراتژیمنظور شدر این تحقیق به     

ریزی آرمانی صفر و یک استفاده شده است. در ادامه به  کنند، از مدل برنامه شکاف هر منظر ایجاد می
 تشریح مدل پرداخته شده است.

 

های اصلی و غیرمت ةشده در اینجا به دو دستریزی ارائه های مدل برنامهمتغیر .های مدلمتغیر
های اصلی مدل همان شوند. متغیر بندی می های انحراف از آرمان( دستههای کمکی )متغیر متغیر

باشد. ضرایب این متغیرها در مدل  متناظر با مناظر چهارگانه کارت امتیازی متوازن می های استراتژی
 باشد.  منظر میدر نیز همان سهم متغیر در ایجاد شکاف موجود 

باشند. اطلاعات مربوط به این متغیرها  های کمکی میهای مدل، متغیری از متغیرردیگ ةاما دست     
های توان متغیر سازی در این تحقیق، میدلیل ماهیت خاص مدلارائه شده است. به 23 در جدول

 .دبیشتر نخواهد ش 122گاه عملکرد مناظر از انحراف مثبت از آرمان را حذف کرد. زیرا هیچ
 

 ریزی آرمانی متغیرهای کمکی )انحراف از آرمان( مدل برنامه. 7 جدول
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های  های آرمانی و محدودیت محدودیت ةهای مدل نیز به دو دست محدودیت .های مدل محدودیت
پردازد.  مناظر میهای آرمانی به بررسی میزان انحراف از آرمان  شوند. محدودیت غیرآرمانی تقسیم می

 برای مثال برای منظر مالی داریم:
 

 
 

 شود. به همین ترتیب برای سه منظر دیگر هم محدودیت آرمانی ساخته می
به  ها ستراتژیاهای مربوط به منابع، وابستگی  های غیرآرمانی همان محدودیت اما محدودیت     

های غیرآرمانی مدل درنظر گرفته شده  ان محدودیتعنوهای زیر به باشند. محدودیت یکدیگر و ... می
 است.
 موقع سفارشات به بهبود نظام کنترلاستراتژی تحویل به  استراتژیوابستگی ـ 

   :پروژه

  های فنی و اقتصادی: بهبود بررسی استراتژی ارائه شرح کار با قیمت رقابتی به استراتژیوابستگی ـ 

 
: های جدیدهای اطلاعاتی و ارتباطی به افزایش درآمدزیرساخت ةتگی هدف توسعوابسـ 

  

: های اطلاعاتی و ارتباطی زیرساخت ةاطلاعاتی به توسع ةهای یکپارچسیستمة وابستگی هدف توسعـ 
 

دلیل ماهیت جدید بههای های اجرایی و افزایش درآمد زمان دو هدف کاهش هزینهعدم تحقق همـ 
 : هاآن
 دلیل محدودیت منابع:ستراتژی بها 12تمرکز بر روی حداکثر ـ 
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صورت زیر ریزی ریاضی آرمانی صفر و یک پیشنهادی به بنابران باتوجه به موارد بالا مدل برنامه     
 باشد: می

 
 Subject to: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

نظر گرفتن شرایط  شده برای مدل با درهای تعیین ر در اینجا این است که محدودیتنکتة قابل ذک     
باشند. همچنین مقدار تابع هدف  ها قابل تغیر می باشد و این محدودیت فعلی شرکت مورد مطالعه می

شده برای دهندة مقدار شکاف در عملکرد سازمان پس از تحقق کامل اهداف تعیین مدل نشان
 باشد. گردد، می استراتژیکی که توسط مدل پیشنهاد می های  هدف
افزار برای حل مسائل  که یک نرم LINGOافزار  از طراحی مدل، برای حل آن از نرمپس     

ارائه شده  3افزار در پیوست شماره  باشد، استفاده شده است. کد مدل در نرم ریزی ریاضی می  برنامه
 باشد. می 5424/3ن داده شده است. مقدار تابع هدف برابر با نشا 24است. خروجی مدل در جدول 
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 استفاده از نرم لینگوریزی با خروجی حاصل از حل مدل برنامه .3 جدول

 خروجی مدل علامت استراتژی منظر ردیف

1 

 مالی

 FS1 1 های اجرایی کاهش هزینه

 FS2 1 وری عوامل تولید افزایش بهره 2

 FS3 2 افزایش درآمدهای جدید 3

4 

 مشتری

 CS1 1 ارایه محصولات با کیفیت مطلوب

 CS2 1 ارایه شرح کار با قیمت رقابتی 5

 CS3 1 بهبود تحویل به موقع سفارشات 9

 CS4 2 ها همکاری فنی در اجرای پروژه 7

3 

 فرآیندهای داخلی

 PS1 1 بهبود نظام کنترل پروژه

 PS2 2 های توسعه با اجرای طرح افزایش ظرفیت 1

 PS3 1 ارتقای سطح تعاملات با مسئولین جامعه 12

 PS4 2 بهبود ایمنی شرایط کار 11

 PS5 1 های فنی و اقتصادی بهبود بررسی 12

 PS6 2 های زیست محیطی بهبود جنبه 13

 PS7 2 ها بهبود اثر بخشی نظارت بر پروژه 14

 PS8 2 ات و تجهیزات پروژهسازی قطع توسعة بومی 15

19 

 رشد و یادگری

 LS1 2 بهبود سطح رضایت و تعلق خاطر کارکنان

 LS2 2 توسعة دانش و مهارت کارکنان 17

 LS3 1 توسعة مشارکت کارکنان 13

 LS4 2 های اطلاعاتی و ارتباطیتوسعة زیرساخت 11

 LS5 2 های یکپارچه اطلاعاتیتوسعة سیستم 22

 LS6 1 مدیریت دانش توسعة 21

22 

 متغیرهای کمکی

 21/7  منظر مالیآرمان انحراف منفی از 

 22/3  منظر مشتریآرمان انحراف منفی از  23

 2/1  منظر فرآیندهای داخلیآرمان انحراف منفی از  24

 3/13  منظر رشد و یادگیریآرمان انحراف منفی از  25

 2  الیمنظر مآرمان انحراف مثبت از  29

 2  منظر مشتریآرمان انحراف مثبت از  27

 2  فرآیندهای داخلیآرمان انحراف مثبت از منظر  23

 2  منظر رشد و یادگیریآرمان  انحراف مثبت از  21

 5424/3 مقدار تابع هدف

 



 30                                                                                                ریزی استراتژیک اثربخشی برنامه سنجش

در مناظر دهندة شکاف موجود  های منفی انحراف از آرمان مناظر نشانمقادیر حاصل برای متغیر     
ای بین  مقایسه 4باشد. شکل  شده توسط مدل میصورت تحقق کامل اهداف استراتژیک انتخاب در

ریزی آرمانی را  شکاف فعلی موجود در مناظر با شکاف موجود درصورت اجرایی شدن نتایج مدل برنامه
 دهد. نشان می

 

 
 ناظر با شکاف بعد از اجرایی شدن نتایج مدلمقایسه بین شکاف موجود در م .4 شکل

 

 گیری و پیشنهاد نتیجه. 5

ترین موضوعاتی بوده و هست که توجه ریزی راهبردی و استراتژیک همواره یکی از مهم برنامه     
خم وخود جلب نموده و این مسئله در دنیای رقابتی و پر پیچها را به مدیران بسیاری از سازمان

ریزی  امروزی از اهمیت بسیاری برخوردار شده است. به موازات افزایش اهمیت برنامهکار  و کسب
اما در ها نیز از اهمیت دو چندانی برخوردار شده است.  ریزی استراتژیک، ارزیابی اثربخشی این برنامه

ها تنها با  ریزی شدت درحال تغییر و تحول امروزی دیگر ارزیابی عملکرد و اثربخشی برنامهدنیای به
هایی مانند کارت  های مالی مفید فایده نخواهد بود. به همین دلیل امروزه از مدل اتکا به شاخص

شود.  های مختلف مورد ارزیابی قرار دهند، استفاده می ها را از جنبه امتیازی متوازن که عملکرد سازمان
مراتبی فازی به ند تحلیل سلسلهدر این تحقیق نیز به کمک ترکیبی از مدل کارت امتیازی و فرآی

دهندة عدم ریزی استراتژیک شرکت موردمطالعه پرداخته شد. نتایج حاصله نشان ارزیابی عملکرد برنامه
شده برای مناظر چهارگانه کارت امتیازی متوازن و درنتیجه شکاف در  تحقق کامل اهداف تعیین
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بندی  شکاف موجود در مناظر، ابتدا به رتبهمنظور کاهش شکاف حداکثری عملکرد این مناظر بود. به
ریزی آرمانی بهترین  عوامل ایجاد شکاف در هریک از مناظر پرداخته شد و سپس به کمک برنامه

 های عملکردی، انتخاب و پیشنهاد گردید. ها را برای کاهش این شکاف گزینه
توان ها، را می برای انتخاب بهترین گزینهریزی آرمانی چند هدفه  در انتها نیز از ارائه مدل برنامه     

 عنوان پیشنهادی برای تحقیقات آتی ارائه نمود.به
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