
فصلنامه پژوهشنامه بازرگانی، شماره 61، زمستان 1390، 51-80 

استفاده از تصمیم گیری چندمعیاره فازی در مدل کارت امتیازی 
متوازن برای بهبود عملکرد صنایع فولادی ایران

دكتر رضا توكلی مقدم*        سبحان آسيان**        محمد همتی***

پذيرش: 89/7/20 دريافت: 87/10/30 

كارت امتيازی متوازن / تاپسيس فازی / ارزيابی عملكرد / استراتژی سازمانی / صنايع فولادی 

ايران 

چکیده
با‌ رقابتي‌جهاني‌ و‌ ناپایدار‌ بازارهاي‌ در‌ بقا‌ براي‌ بازرگانی‌ و‌ بخش‌هاي‌صنعتي‌ امروزه‌
چالش‌هاي‌وسیعي‌مواجه‌اند.‌سازمان‌ها‌برای‌فائق‌آمدن‌بر‌این‌چالش‌ها،‌سیستم‌هاي‌مدیریتي‌
جدیدتري‌براي‌شفاف‌سازي‌استراتژي‌هایشان‌و‌ترجمان‌آن‌ها‌به‌اصطلاحات‌عملیاتي‌اختیار‌
اهمیت‌و‌جایگاه‌ از‌رویکردهایي‌است‌که‌ )BSC(‌1یکي‌ متوازن‌ امتیازي‌ مي‌کنند.‌کارت‌

بسزایي‌در‌سازمان‌های‌بزرگ‌و‌همچنین‌بنگاه‌هاي‌کوچک‌و‌متوسط‌دارد.
زمینه‌ در‌ اما‌ گرفته،‌ صورت‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ درباره‌ زیادي‌ تحقیقات‌ اگرچه‌
طراحي‌و‌ارائه‌یک‌روش‌ساخت‌یافته‌براي‌رفع‌ناسازگاري‌هاي‌موجود‌در‌راه‌اجراي‌موفق‌
به‌ نیاز‌ احساس‌ و‌ مطالب‌ذکرشده‌ به‌ توجه‌ با‌ است.‌ نشده‌ انجام‌ زیادي‌ اثر‌گذار‌آن،‌کار‌ و‌
روش‌هایي‌براي‌ایجاد‌ارتباط‌میان‌استراتژي‌سازمان‌ها‌با‌شاخص‌هاي‌عملکردي،‌این‌مقاله‌به‌
رشته‌تحریر‌درآمده‌است.‌هدف‌این‌تحقیق،‌توسعه‌رویکردی‌نوین‌از‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌
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‌دکتر‌رضا‌توکلی‌مقدم،‌مسئول‌مکاتبات.
1. Balanced Score Card 
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براساس‌روش‌تاپسیس‌فازی‌)FTOPSIS(1،‌به‌منظور‌ارزیابی‌استراتژی‌و‌بهبود‌عملکرد‌صنایع‌
فولادی‌مورد‌مطالعه‌در‌ایران‌است.‌نتایج‌نشان‌می‌دهد‌روش‌هاي‌تصمیم‌گیري‌چندشاخصه‌
فازي‌)FMADM(2،‌از‌قبیل‌تاپسیس‌فازی،‌مي‌توانند‌توسط‌یک‌روش‌ساختارمند،‌در‌طراحي‌
راهکارهاي‌ ارائه‌ با‌ پیشنهادی‌ مدل‌ به‌علاوه،‌ شوند.‌ گرفته‌ به‌کار‌ موفقیت‌ با‌ امتیازي‌ کارت‌
اصولي‌حاصل‌از‌سیستم‌بازخور،‌تقریباً‌تمام‌شاخص‌هاي‌تعریف‌شده‌را‌بهبود‌بخشیده‌و‌بر‌

عملکرد‌سازمان‌های‌مورد‌مطالعه،‌در‌تمامي‌ابعاد‌تأثیر‌مثبتي‌داشته‌است.

.L1 :JEL طبقه بندی

1. Fuzzy-TOPSIS.
2. Fuzzy Multiple Attribute Decision Making.
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مقدمه

زمینه‌هاي‌ تکنولوژي،‌ عصر‌ رقابتي‌ بازارهاي‌ در‌ لازم‌ انعطاف‌پذیري‌ و‌ عدم‌هماهنگي‌
اهمیت‌ سازمان‌ها‌ لذا‌ مي‌آورد؛‌ فراهم‌ را‌ سازمان‌ها‌ ورشکستگي‌ چه‌بسا‌ و‌ عقب‌افتادگي‌
باثبات‌و‌بدون‌تناقض‌را‌بر‌پایه‌اهداف‌استراتژیک‌احساس‌کرده‌و‌طي‌ ارزیابي‌عملکرد‌
حال،‌ این‌ با‌ کرده‌اند.‌ استفاده‌ گوناگوني‌ عملکرد‌ ارزیابي‌ سیستم‌هاي‌ از‌ گذشته‌ سالیان‌
‌،2)IRR(1،‌نرخ‌بازگشت‌داخلی‌)ROI(مقیاس‌های‌مالی‌شناخته‌شده‌شامل‌بازگشت‌سرمایه‌

ارزش‌خالص‌فعلی‌)NPV(‌3و‌زمان‌بازگشت‌ناقص‌قلمداد‌شده‌اند.‌
در‌ارزیابی‌عملکرد،‌این‌نکته‌که‌سازمان‌ها‌چگونه‌و‌تا‌چه‌اندازه‌در‌مسیر‌استراتژی‌های‌
خود‌گام‌برداشته‌اند‌از‌اهمیت‌بسیار‌بالایی‌برخوردار‌است.‌از‌این‌رو،‌کارت‌امتیازي‌متوازن‌
که‌از‌سنجه‌های‌مالی‌و‌غیرمالی‌تشکیل‌شده،‌با‌ارائه‌دیدگاه‌یکپارچه‌و‌دقیق‌به‌عملکرد‌

سازمان‌ها،‌به‌عنوان‌یک‌چارچوب‌ارزیابی‌عملکرد‌مناسب‌و‌جامع‌توسعه‌یافته‌است4.‌
سازمان‌ استراتژي‌های‌ از‌ کارکنان‌ درصد‌ پنج‌ فقط‌ تحقیقات‌ براساس‌ دیگر،‌ سوي‌ از‌
با‌استراتژي‌های‌سازماني‌انگیزه‌دارند‌و‌‌85 آگاهي‌دارند؛‌‌25درصد‌مدیران‌براي‌ارتباط‌
از‌یک‌ساعت‌وقت‌صرف‌ استراتژي‌ها‌کم‌تر‌ براي‌بحث‌درمورد‌ اجرایي‌ تیم‌های‌ درصد‌
براي‌ را‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ که‌ سازمان‌هایي‌ در‌ مي‌دهد‌ نشان‌ اخیر‌ مطالعات‌ می‌کنند.‌
ارزیابي‌عملکرد‌خود‌استفاده‌می‌کنند،‌رابطه‌هاي‌سببي‌میان‌شاخص‌هاي‌پیش‌رو‌و‌پس‌رو‌
اغلب‌نادیده‌انگاشته‌مي‌شود.‌اگرچه‌اطلاعات‌و‌نظرات‌گوناگوني‌درمورد‌نقش‌استراتژي‌
و‌اثرگذاري‌آن‌در‌کارت‌امتیازي‌متوازن‌موجود‌است،‌اما‌بیش‌تر‌سازمان‌هاي‌مورد‌مطالعه،‌

در‌همسوسازي‌استراتژي‌خود‌با‌واژه‌هاي‌عملیاتي‌به‌نتایج‌مناسب‌دست‌نیافته‌اند5.
باوجود‌استفاده‌از‌کارت‌امتیازي‌متوازن‌در‌ترکیب‌با‌روش‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌
به‌منظور‌ایجاد‌اتصال‌میان‌استراتژی‌و‌سنجه‌های‌عملکرد،‌همچنان‌پیچیدگی‌و‌ابهام‌شرایط‌

تصمیم‌گیری‌مانع‌رایجی‌در‌استفاده‌مسائل‌چندمعیاره‌در‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌است.

1. Return on Investment.
2. Internal Rate of Return.
3. Net Present Value.
4. Lee, Chen & Chang, (2008).
5. Wong-On-Wing, Guo, Li, & Yang, (2007); 365.
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استراتژیک،‌ مفاهیم‌ بر‌ تمرکز‌ با‌ که‌ کارا‌ مدل‌ یک‌ به‌ نیاز‌ ذکرشده،‌ موارد‌ به‌ باتوجه‌
را‌ سازمان‌ عملکرد‌ و‌ هدایت‌کرده‌ سازماني‌ راستاي‌چشم‌انداز‌ در‌ را‌ سازمان‌ عناصر‌ همه‌
ارائه‌ مقاله،‌ این‌ احساس‌می‌شود.‌هدف‌ پیش‌ از‌ بیش‌ بررسي‌کند،‌ آینده‌ و‌ زمان‌حال‌ در‌
به‌منظور‌ فازی‌ تاپسیس‌ از‌ استفاده‌ با‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ طراحي‌ براي‌ پیشنهادي‌ مدلي‌
اتصال‌سنجه‌هاي‌عملکرد‌به‌عوامل‌بحراني‌موفقیت‌)CSF(1،‌و‌ارزیابي‌عملکرد‌سازمان‌های‌
موردی‌ مطالعه‌ به‌صورت‌ پژوهش‌ این‌ است.‌ تعیین‌شده‌ استراتژي‌هاي‌ مطالعه،‌حول‌ مورد‌
فازی‌ داده‌های‌ به‌صورت‌ و‌ شده‌ کمّی‌ پیوسته،‌ و‌ کیفی‌ متغیرهای‌ آن‌ در‌ و‌ شده‌ انجام‌
تحقیق،‌ این‌ در‌ مطالعه‌ مورد‌ سازمان‌های‌ که‌ است‌ ذکر‌ به‌ لازم‌ می‌شود.‌ گرفته‌ ‌به‌کار‌
سیستم‌مدیریتی‌همگرا‌داشته‌و‌درواقع‌در‌یک‌زنجیره‌تأمین‌مشترک‌فعالیت‌می‌کنند.‌از‌
این‌رو،‌استراتژی‌های‌این‌سازمان‌ها‌نیز‌برگرفته‌از‌استراتژی‌کل‌زنجیره‌تأمین‌فولاد‌مورد‌

نظر‌است.
سؤال‌های‌این‌تحقیق‌را‌می‌توان‌به‌شرح‌زیر‌بیان‌کرد:

• با‌	 که‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ مبناي‌ بر‌ چندبعدي‌ عملکرد‌ سنجش‌ سیستم‌های‌ آیا‌
با‌ فازي(‌ تاپسیس‌ این‌جا‌ فازي‌)در‌ از‌تکنیک‌های‌تصمیم‌گیري‌چندمعیاره‌ استفاده‌
استراتژي‌سازمان‌ها‌آمیخته‌و‌مرتبط‌شده‌اند،‌براي‌مدیریت‌عملکرد‌حول‌استراتژي‌
سازمان‌ها‌ابزاري‌کاراتر‌از‌سیستم‌های‌سنجش‌عملکرد‌کلاسیک‌و‌سنتي‌هستند؟

• آیا‌مدل‌پیشنهادی‌استفاده‌شده‌در‌این‌مقاله‌عملکرد‌دوره‌های‌آتی‌سازمان‌ها‌را‌پس‌	
از‌ارزیابی‌بهبود‌می‌بخشد؟‌

بخش‌های‌دیگر‌این‌مقاله‌به‌شرح‌زیر‌طرح‌ریزی‌شده‌اند:‌
بخش‌اول‌به‌اختصار،‌کارت‌امتیازي‌متوازن‌و‌روش‌تاپسیس‌را‌معرفی‌می‌کند.‌در‌بخش‌
دوم،‌مروری‌بر‌کلیات‌و‌پیشینه‌استفاده‌از‌تئوري‌فازي‌در‌تصمیم‌گیري‌چندمعیاره‌است.‌در‌
بخش‌سوم،‌سوابق‌مربوط‌به‌تلفیق‌مدل‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌با‌تئوری‌فازی‌و‌کارت‌
پیشنهادی‌ای‌ روش‌ چهارم‌ بخش‌ می‌شود.‌ بررسی‌ مختلف‌ حوزه‌های‌ در‌ متوازن‌ امتیازي‌
فازی‌ تاپسیس‌ با‌روش‌ ترکیب‌ متوازن‌در‌ امتیازي‌ ارائه‌می‌دهد‌که‌در‌آن،‌مدل‌کارت‌ را‌
مشترک مفاهیم‌ بعد،‌ مرحله‌ در‌ است.‌ شده‌ گرفته‌ به‌کار‌ چن‌ آقای‌ توسط‌ ‌توسعه‌یافته‌

1. Critical Success Factor.
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و‌ استراتژي‌ سازماني،‌ مأموریت‌ چشم‌انداز،‌ قبیل‌ از‌ مطالعه‌ مورد‌ سازمان‌های‌ استراتژیک‌
عوامل‌بحراني‌موفقیت‌ناشی‌از‌فرآیند‌مدیریت‌استراتژیک‌معرفي‌شده‌اند؛‌سپس‌به‌منظور‌
مورد‌ سازمان‌ مشترک‌ موفقیت‌ بحراني‌ عوامل‌ تصمیم‌گیري،‌ در‌ اطمینان‌ ضریب‌ افزایش‌
اصلي‌ فرآیندهاي‌ نیز،‌ دوم‌ سطح‌ در‌ و‌ آن‌ها‌ چشم‌انداز‌ به‌ نسبت‌ اول،‌ سطح‌ در‌ مطالعه‌
انتخاب‌ و‌ اولویت‌بندي‌ فازی‌ تاپسیس‌ روش‌ توسط‌ موفقیت‌ بحراني‌ عوامل‌ به‌ مشترک‌
شده‌اند.‌در‌ادامه‌با‌تعریف‌و‌دسته‌بندي‌شاخص‌هاي‌کمّي‌مرتبط‌با‌فرآیندهاي‌انتخاب‌شده‌
امتیازي،‌عملکرد‌سازمان‌ها‌در‌راستاي‌استراتژي‌ها‌و‌اهداف‌کلان،‌ در‌چهار‌منظر‌کارت‌

ارزیابی‌شده‌است.‌
هدف‌ با‌ ‌،)1384( پایه‌ سال‌ در‌ کل‌ کارایي‌ شاخص‌ تعیین‌ و‌ عملکرد‌ ارزیابي‌ از‌ پس‌
و‌ داشته‌ بالاتري‌ اولویت‌ که‌ فرآیندهایي‌ شاخص‌ روي‌ انحرافات،‌ رفع‌ و‌ بهبود‌ ایجاد‌
انتخاب‌شده‌اند،‌تمرکز‌بیش‌تري‌صورت‌گرفته‌است.‌در‌بخش‌پایانی‌نیز،‌نتایج‌حاصل‌از‌
پیاده‌سازي‌مدل‌در‌بخش‌های‌فولادی‌کشور،‌طي‌سال‌های‌)‌1384تا‌1386(‌نشان‌داده‌شده‌
و‌پیشنهادهایی‌نیز‌ارائه‌شده‌است.‌نتایج‌به‌دست‌آمده‌بیانگر‌تأثیر‌بالای‌روش‌پیشنهادی،‌در‌

بهبود‌عملکرد‌سازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌است.

1. مبانی نظری مدل کارت امتيازي متوازن و روش تاپسيس

در‌عصر‌صنعتي،‌تمام‌رویکردهاي‌موجود‌در‌زمینه‌ارزیابي‌عملکرد‌سازمان‌ها‌بر‌مبناي‌
نسبت‌هاي‌مالي‌بودند‌که‌امروزه‌از‌آن‌ها‌تحت‌عنوان‌سیستم‌هاي‌سنجش‌عملکرد‌سنتي‌یاد‌
مي‌شود.‌با‌فرا‌رسیدن‌عصر‌اطلاعات،‌سازمان‌ها‌مزیت‌رقابتي‌خود‌را‌در‌حوزه‌هاي‌دیگري‌
غیر‌از‌کاهش‌هزینه‌و‌افزایش‌بهره‌وری‌دیدند‌و‌به‌دلایل‌زیادي‌از‌شاخص‌هاي‌عملکردي‌

سنتي‌توسعه‌یافته‌از‌سیستم‌هاي‌حسابداري‌و‌هزینه‌یابی،‌انتقاد‌کردند1.
در‌ نویني‌ عملکرد‌ ارزیابي‌ چارچوب‌های‌ انتقادها،‌ این‌ بر‌ غلبه‌ براي‌ تلاش‌ در‌
توازن‌ یک‌ ‌1989 سال‌ در‌ همکارانش‌ و‌ کیگان‌ مثال،‌ به‌عنوان‌ یافتند.‌ توسعه‌ سازمان‌ها،‌
پیشنهاد‌ غیرمالي‌ و‌ مالي‌ شاخص‌های‌ بین‌ همچنین‌ و‌ خارجي‌ و‌ داخلي‌ شاخص‌های‌ میان‌
کردند‌ توصیف‌ را‌ شاخص‌ها‌ از‌ هرمي‌ ‌1989 1988و‌ سال‌های‌ در‌ لینچ‌ و‌ کراس‌ ‌کردند.‌

1. Kaplan & Norton (2005), 77; Hafeez, Zhang & Malak (2002); 42.
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جرالد‌ فیتز‌ ‌1991 سال‌ در‌ می‌کرد.‌ یکپارچه‌ آن‌ سلسله‌مراتب‌ در‌ را‌ سازمان‌ عملکرد‌ که‌
شاخص‌ها‌را‌در‌دو‌دسته‌نتایج‌و‌تعیین‌کننده‌های‌آن‌ها‌طبقه‌بندی‌کرد‌و‌در‌نهایت‌کاپلان‌
و‌نورتون‌در‌سال‌‌1992با‌انتشار‌مقاله‌اي،‌رویکرد‌جدیدي‌باعنوان‌کارت‌امتیازي‌متوازن‌
براي‌اندازه‌گیري‌عملکرد‌سازمان‌مطرح‌کردند.‌این‌مدل‌درحالي‌که‌اهداف‌منظر‌مالي‌را‌
به‌عنوان‌یک‌رویکرد‌عملکردي‌کوتاه‌مدت‌توصیه‌مي‌کند،‌براي‌عملکرد‌رقابتي‌درازمدت‌
سازمان‌نیز‌تعیین‌کننده‌هایي‌قرار‌مي‌دهد.‌اهداف‌و‌شاخص‌هاي‌کارت‌امتیازي،‌به‌عملکرد‌
سازمان‌از‌چهار‌منظر‌مالي،‌مشتري،‌فرآیندهاي‌داخلي‌و‌رشد‌و‌یادگیري‌مي‌نگرد1.‌در‌وجه‌
شاخص‌هاي‌ مقادیر‌ می‌شود.‌ سنجیده‌ استراتژي‌ها،‌ اجراي‌ از‌ حاصل‌ اقتصادي‌ نتایج‌ مالي،‌
مالي‌در‌دوره‌های‌مختلف‌کاملًا‌متفاوت‌است‌و‌هدف‌گذاري‌بدون‌توجه‌به‌این‌امر‌باعث‌

دور‌شدن‌سازمان‌از‌اهداف‌بلندمدت‌خود‌خواهد‌شد.
است.‌ فرعي‌ شاخص‌هاي‌ دسته‌ یک‌ و‌ اصلي‌ کلي‌ شاخص‌ چند‌ شامل‌ مشتری،‌ وجه‌
جدید،‌ مشتري‌ جذب‌ مشتري،‌ حفظ‌ مشتري،‌ رضایت‌ از:‌ عبارت‌اند‌ اصلي‌ شاخص‌هاي‌
عواملي‌ سنجش‌ به‌ وجه،‌ این‌ شاخص‌هاي‌ از‌ دیگر‌ دسته‌ بازار.‌ سهم‌ و‌ مشتري‌ سوددهي‌
مربوط‌است‌که‌براي‌مشتري‌ارزش‌ایجاد‌کرده‌و‌از‌این‌طریق‌وضعیت‌شاخص‌هاي‌اصلي‌
را‌تعیین‌مي‌کند.‌مدیران‌در‌وجه‌فرآیندهاي‌داخلي،‌ابتدا‌فرآیندهاي‌داخلي‌کلیدي‌را‌که‌
براي‌اجراي‌استراتژي‌باید‌بر‌آن‌ها‌تأکید‌شود،‌معین‌مي‌کنند.‌این‌فرآیندها‌سازمان‌را‌قادر‌
به‌ایجاد‌ارزش‌براي‌جذب‌و‌حفظ‌مشتري‌مورد‌نظر‌و‌تأمین‌انتظارات‌سهامداران‌مي‌سازد2.‌
یادگیري‌و‌رشد‌سازمان‌از‌سه‌منبع‌اساسي‌نیروي‌انساني،‌سیستم‌اطلاعاتي‌و‌دستورالعمل‌ها‌
و‌رویه‌هاي‌سازماني‌حاصل‌مي‌شود.‌سطح‌دستیابي‌به‌قابلیت‌ها‌و‌توانمندي‌هاي‌ویژه‌در‌این‌

منابع،‌در‌وجه‌رشد‌و‌یادگیري‌سنجیده‌می‌شود.
را‌ روش‌ این‌ شرکت‌ها‌ از‌ بسیاری‌ امروز،‌ به‌ تا‌ متوازن‌ امتیازی‌ کارت‌ معرفی‌ زمان‌ از‌
به‌عنوان‌زیربنای‌سیستم‌مدیریت‌استراتژیک‌خود‌پذیرفته‌اند.‌این‌مدل‌همچنین‌به‌مدیران‌
کمک‌می‌کند‌تا‌به‌‌دور‌از‌کاهش‌هزینه‌ساده،‌با‌ارائه‌محصولات‌و‌خدمات‌متنوع‌با‌ارزش‌

افزوده‌بیش‌تر،‌کسب‌وکارشان‌را‌در‌راستای‌استراتژی‌های‌جدید‌هدایت‌کنند3.

1. Kaplan & Norton (2005), 75; Lee, Chen & Chang (2008), 99.
2. Simson (2000); 124.
3. Martinsons, Davison & Tse (1999); 77.
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تقریباً‌ است.‌ موجود‌ گزینه‌هاي‌ بین‌ در‌ موقعیت‌ بهترین‌ یافتن‌ فرآیند‌ ‌تصمیم‌گیري،‌
نظر‌ از‌ تصمیم‌گیرنده‌ متعدد،‌ معیارهاي‌ وجود‌ به‌علت‌ تصمیم‌گیري‌ مسائل‌ بیش‌تر‌ ‌در‌
مي‌شود.‌ مشکل‌ دچار‌ تصمیم،‌ اخذ‌ مختلف‌ راهکارهاي‌ از‌ نتایج‌حاصل‌ به‌ اطمینان‌ ‌میزان‌
راستاي‌ در‌ هدف‌ یک‌ از‌ بیش‌ به‌ مي‌خواهد‌ مسائل‌ اکثر‌ در‌ تصمیم‌گیرنده‌ این‌رو،‌ ‌از‌
را‌ تصمیم‌گیري‌ مسائل‌ مي‌توان‌ ترتیب‌ این‌‌ به‌ یابد.‌ دست‌ فعالیت‌ها‌ اجراي‌ نحوه‌ ‌انتخاب‌
کرد.‌ بررسي‌ ‌1)MCDM( چندمعیاره‌ تصمیم‌گیري‌ عنوان‌ تحت‌ دیگري‌ دیدگاه‌ ‌از‌
چندهدفه‌ مدل‌هاي‌ کلي‌ دسته‌ دو‌ در‌ چندمعیاره‌ تصمیم‌گیري‌ در‌ موجود‌ ‌مدل‌هاي‌
به‌طوري‌که‌ مي‌شوند.‌ طبقه‌بندي‌ ‌3)MADM( چندشاخصه‌ مدل‌هاي‌ و‌ ‌2)MODM(‌
برتر‌ گزینه‌ انتخاب‌ براي‌ چندشاخصه‌ مدل‌هاي‌ و‌ طراحي‌ مسائل‌ در‌ چندهدفه‌ مدل‌هاي‌
زیر‌ ماتریس‌ توسط‌ اختصار‌ به‌ چندشاخصه‌ تصمیم‌گیري‌ مسأله‌ یک‌ می‌شوند4.‌ استفاده‌

فرموله‌مي‌شود:‌

Cn
...C2C1

W=[w1  w2 ...  wn];       D=

r1n
...r12r11A1

r2n
...r22r21A2

...............

rmn
...rm2rm1Am

آن،‌ در‌ و‌ می‌شود‌ داده‌ نشان‌ ‌D با‌ و‌ می‌نامند‌ تصمیم‌گیري‌ ماتریس‌ را‌ ماتریس‌ ‌این‌
انتخاب‌ تصمیم‌گیرندگان‌ توسط‌ که‌ است‌ موجود‌ گزینه‌ ‌m نشانگر‌ ‌A1, A2, …, Am

می‌شوند،‌‌C1, C2, …, Cmنشان‌دهنده‌معیارهای‌سنجش‌مطلوبیت‌هر‌گزینه،‌‌rijنشان‌دهنده‌
ارزش‌شاخص‌‌jام‌براي‌گزینه‌‌iام‌و‌‌Wjوزن‌معیارهای‌‌Cjهستند.

روش‌هاي‌ از‌ یکي‌ به‌عنوان‌ را‌ تاپسیس‌ یون،‌ و‌ هوانگ‌ اولین‌بار‌ برای‌ ‌1981 سال‌ در‌
شباهت‌ براساس‌ اولویت‌بندي،‌ مسائل‌ حل‌ براي‌ چندمعیاره‌ تصمیم‌گیری‌هاي‌ کلاسیک‌
مثبت‌ ایده‌آل‌ از‌ باید‌ روش‌ این‌ از‌ انتخاب‌شده‌ گزینه‌ دادند.‌ ارائه‌ مثبت‌ ایده‌آل‌ راه‌حل‌ با‌

1. Multiple-Criteria Decision Making.
2. Multiple-Objective Decision Making.
3. Multiple-Attribute Decision Making.

4.‌اصغرپور،‌)85(،‌192.

زمان پیاده سازی
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کوتاه‌ترین‌فاصله‌و‌از‌طرف‌دیگر‌بیش‌ترین‌فاصله‌را‌از‌ایده‌آل‌منفي‌داشته‌باشد.‌در‌این‌
روش‌‌mگزینه‌به‌وسیله‌‌nشاخص‌ارزیابي‌می‌شود؛‌لذا‌مي‌توان‌مسأله‌را‌به‌عنوان‌یک‌سیستم‌
هندسي‌شامل‌‌mنقطه‌در‌یک‌فضاي‌‌nبعدي‌در‌نظر‌گرفت.‌فرآیند‌اولویت‌بندی‌به‌روش‌

تاپسیس‌شامل‌نهُ‌مرحله‌اساسی‌به‌شرح‌زیر‌است:‌
1.‌مسأله‌بدون‌ساختار‌را‌تعریف‌کرده،‌اهداف‌و‌پیامدها‌را‌به‌روشنی‌بیان‌کنید.

2.‌مسأله‌پیچیده‌را‌توسط‌عناصر‌تصمیم‌)معیارها‌و‌گزینه‌ها(‌به‌یک‌ساختار‌سلسله‌مراتبی‌
تعیین‌کنید.

3.‌مقایسه‌ها‌را‌میان‌عناصر‌تصمیم‌انجام‌داده‌و‌ماتریس‌تصمیم‌گیری‌‌Dرا‌تشکیل‌دهید.
بي‌مقیاس‌ ماتریس‌ به‌ اقلیدسي‌ نرم‌ از‌ استفاده‌ با‌ را‌ ‌D=[rij]m×n تصمیم‌ ماتریس‌ ‌.4‌

‌N=[nij]m×nتبدیل‌کنید.

5.‌وزن‌معیارها‌را‌در‌نظر‌بگیرید‌و‌ماتریس‌بي‌مقیاس‌وزني‌‌Vرا‌محاسبه‌کنید.‌
6.‌راه‌حل‌ایده‌آل‌مثبت‌و‌منفي‌را‌به‌دست‌آورید.‌

اقلیدسي‌ متر‌ توسط‌ منفي‌ و‌ مثبت‌ ایده‌آل‌ از‌ هریک‌ از‌ را‌ ‌Ai گزینه‌ فاصله‌ اندازه‌ ‌.7
به‌دست‌آورید.‌

8.‌نزدیکي‌نسبي‌گزینه‌‌Aiبه‌راه‌حل‌ایده‌آل‌را‌محاسبه‌کنید.
9.‌براساس‌ترتیب‌نزولي‌*‌CCiگزینه‌ها‌را‌رتبه‌بندي‌کنید.

2. مروری بر مطالعات تجربی

1ـ2. پيشينه استفاده از تصميم گيري چندمعياره در کارت امتيازی متوازن 
اگرچه‌مناظر‌چهارگانه‌کارت‌امتیازی‌متوازن،‌عملکرد‌سازمان‌ها‌را‌در‌سطوح‌مختلف‌
از‌سطح‌سازمانی‌گرفته‌تا‌سطح‌تجاری‌و‌فردی‌بررسی‌می‌کند،‌اما‌در‌به‌کارگیری‌این‌مدل‌

معایب‌و‌موانعی‌نیز‌موجود‌است:
واحدهای‌ و‌ سازمان‌ها‌ کلیه‌ برای‌ که‌ مشترکی‌ و‌ جامع‌ چشم‌اندازهای‌ و‌ مناظر‌ اولاً‌
کسب‌وکار‌مناسب‌باشد‌وجود‌ندارد‌از‌این‌رو،‌تجربه‌و‌سابقه‌کاربران‌در‌اجرای‌این‌مدل‌

نقش‌بسیار‌مهمی‌ایفا‌می‌کند.
دوم،‌با‌وجود‌شاخص‌های‌کمّی‌متنوع‌و‌فراوان‌در‌کارت‌امتیازی،‌ترکیب‌مشخص‌و‌
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سنتی،‌روشی‌ متوازن‌ امتیازی‌ در‌کارت‌ است.‌همچنین‌ نشده‌ معرفی‌ از‌شاخص‌ها‌ مناسبی‌
برای‌بیان‌کمّی‌میزان‌رابطه‌شاخص‌ها‌با‌سطوح‌بالاتر‌)مناظر‌و‌چشم‌انداز(‌ارائه‌نشده‌است‌

و‌در‌عمل،‌کاربران‌باید‌به‌طور‌شهودی‌این‌کار‌را‌انجام‌دهند.‌
ارزیابي‌ براي‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ از‌ که‌ سازمان‌هایي‌ در‌ اخیر،‌ مطالعات‌ براساس‌
پس‌رو‌ و‌ پیش‌رو‌ شاخص‌هاي‌ میان‌ سببي‌ رابطه‌هاي‌ مي‌کنند،‌ استفاده‌ خود‌ ‌عملکرد‌
نقش‌ درمورد‌ گوناگوني‌ نظرات‌ و‌ اطلاعات‌ اگرچه‌ مي‌شود.‌ انگاشته‌ نادیده‌ ‌اغلب‌
اما‌بیش‌تر‌سازمان‌هاي‌ امتیازي‌متوازن‌موجود‌است،‌ اثرگذاري‌آن‌در‌کارت‌ استراتژي‌و‌
مورد‌مطالعه،‌در‌همسوسازي‌استراتژي‌خود‌با‌واژه‌هاي‌عملیاتي‌به‌نتایج‌مناسب‌دست‌پیدا‌

نکرده‌اند.
روش‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌مانند‌تاپسیس‌همچنان‌که‌در‌بخش‌دوم‌معرفی‌شد،‌
می‌توانند‌برای‌حل‌مشکلات‌بیان‌شده‌با‌‌BSCترکیب‌شود.‌تصمیم‌گیرندگان‌باید‌نظرات‌
اولویت‌های‌واقعی‌آن‌ها‌ بیان‌کنند‌که‌منعکس‌کننده‌ تاپسیس‌ به‌گونه‌ای‌در‌روش‌ خود‌را‌
برای‌دستیابی‌به‌هدف‌باشد؛‌زیرا‌سلسله‌مراتب‌ناقص‌می‌تواند‌به‌نتیجه‌گیری‌نامناسب‌منتهی‌

شود.‌
استوارت‌و‌محمد‌در‌سال‌2001،‌با‌به‌کارگیری‌روش‌سلسله‌مراتبی‌و‌تئوری‌مطلوبیت‌
چندشاخصه‌در‌مدل‌کارت‌امتیازی،‌روش‌جدیدی‌برای‌ارزیابی‌عملکرد‌سازمان‌ها‌توسعه‌

دادند.‌
استفاده‌ سلسله‌مراتبی‌ روش‌ از‌ ‌BSC تکمیل‌ در‌ ‌،2002 سال‌ در‌ هاسل‌ و‌ وبر‌ کلینتون‌
کردند.‌آن‌ها‌اظهار‌داشتند‌از‌آنجاکه‌سطح‌اول‌کارت‌امتیازی‌حاوی‌چهار‌منظر‌و‌سطح‌
این‌رو‌ از‌ می‌رود،‌ به‌کار‌ آن‌ وجه‌ هر‌ در‌ که‌ است‌ اندازه‌گیری‌ شاخص‌های‌ حاوی‌ دوم،‌
به‌ کمک‌ نیز‌ و‌ اندازه‌گیری‌ شاخص‌های‌ انتخاب‌ برای‌ می‌تواند‌ سلسله‌مراتبی‌ روش‌های‌
بین‌ رابطه‌ در‌سال‌‌2003 لی‌ و‌ یو‌ شان،‌ به‌کار‌گرفته‌شود.‌ نسبی‌شاخص‌ها‌ اهمیت‌ درک‌
کردند.‌ بررسی‌ را‌ ‌BSC عملکرد‌ شاخص‌های‌ و‌ محیطی‌ نیروهای‌ شرکت،‌ استراتژی‌های‌
‌AHPدر‌این‌تحقیق‌برای‌محاسبه‌وزن‌های‌نسبی‌شاخص‌های‌عملکرد‌به‌کار‌رفته‌است.‌در‌

سال‌‌2005چیانگ‌براساس‌‌AHPو‌‌BSCیک‌رویکرد‌پویا‌برای‌مسائل‌انتخاب‌تأمین‌کننده‌
پیشنهاد‌کرد.‌مدل‌‌BSCبرای‌تعریف‌چهار‌چشم‌انداز‌مربوط‌به‌انتخاب‌تأمین‌کننده‌به‌کار‌
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این‌ در‌ می‌یابند.‌ توسعه‌ چشم‌اندازها‌ از‌ اندازه‌گیری‌ شاخص‌های‌ ترتیب‌ این‌‌ به‌ و‌ می‌رود‌
روش،‌ساختار‌سلسله‌مراتبی‌کارت‌امتیازی‌توسط‌‌AHPبررسی‌شده‌است.

2ـ2. پيشينه استفاده از تئوري فازي در تصميم گيري چندمعياره
زیرا‌ باشد؛‌ داشته‌ را‌ اطمینان‌ عدم‌ و‌ ابهام‌ تحمل‌ باید‌ خوب‌ تصمیم‌گیری‌ مدل‌ یک‌
اغلب‌ هستند.‌ تصمیم‌گیری‌ مسائل‌ اکثر‌ عمومی‌ و‌مشخصات‌ شرایط‌ از‌ ابهام‌ و‌ فازی‌بودن‌
می‌کنند،‌ ارائه‌ نامطمئن‌ پاسخ‌های‌ بدهند‌ دقیق‌ نظرات‌ آن‌که‌ از‌ بیش‌ ‌تصمیم‌گیرندگان‌

از‌این‌رو،‌تبدیل‌ترجیحات‌کیفی‌به‌تخمین‌های‌مستقیم‌معقول‌به‌نظر‌نمی‌رسد.‌
مسائل‌انتخاب‌و‌ارزیابی‌گزینه‌ها‌درحالتی‌که‌تصمیم‌گیرنده‌با‌چند‌گزینه‌و‌چند‌معیار‌
آن‌ موفقیت‌آمیز‌ براي‌حل‌ که‌ است‌ استراتژیکی‌ و‌ کلیدی‌ مسائل‌ جمله‌ از‌ است،‌ روبه‌رو‌
تصمیم‌گیری‌ها‌ نوع‌ این‌ طبیعت‌ هرچند‌ می‌شود.‌ استفاده‌ شده‌ داده‌ توسعه‌ روش‌های‌ از‌
فاکتورهای‌کمّی‌و‌کیفی‌در‌ پیچیدگی‌و‌غیرساخت‌یافتگی‌است‌ولی‌در‌حالت‌عمومی،‌

تعیین‌گزینه‌مناسب‌باید‌در‌نظر‌گرفته‌شود.
اعداد‌ به‌صورت‌ معیارها‌ وزن‌ و‌ مطلوبیت‌ چندمعیاره‌کلاسیک،‌ تصمیم‌گیري‌ در‌ اگرچه‌
قطعی‌معرفی‌و‌شناخته‌شده‌است‌اما‌به‌دلیل‌وجود‌ابهام‌و‌عدم‌قطعیت‌در‌قضاوت‌هاي‌انساني،‌
بیان‌داده‌ها‌به‌صورت‌قطعي‌کار‌مناسبي‌نیست.‌شرایط‌فازي‌نوعي‌فضاي‌تصمیم‌گیري‌است‌

که‌در‌آن،‌داده‌هاي‌جمع‌آوري‌شده‌به‌صورت‌مبهم‌یا‌سر‌بسته‌حاصل‌شده‌اند.
داده‌های‌مبهم،‌داده‌هایی‌هستند‌که‌حد‌و‌مرزشان‌مشخص‌نیست‌و‌معمولاً‌با‌واژه‌هایي‌
به‌ درک‌شان‌ که‌ هستند‌ داده‌هایي‌ نیز‌ سربسته‌ داده‌هاي‌ همراهند.‌ »تقریباً«‌ و‌ »حدوداً«‌ نظیر‌
نادقیق‌ سربسته،‌ و‌ مبهم‌ داده‌هاي‌ گروه‌ دو‌ هر‌ است.‌ همراه‌ توضیحي‌ عبارت‌ یک‌ ‌کمک‌
شرایط‌ در‌ تصمیم‌گیري‌ را‌ داده‌ها‌ این‌ براساس‌ تصمیم‌گیري‌ و‌ مي‌شوند‌ تلقي‌ فازي‌ ‌و‌

فازي‌می‌نامند.
خوش‌بینانه/بدبینانه‌ تمایلات‌ می‌تواند‌ فازی‌ زبان‌شناختی‌ رویکرد‌ که‌ آنجا‌ از‌
روش‌ به‌جای‌ مطلوبیت‌ سنجش‌ برای‌ می‌شود‌ توصیه‌ آورد،‌ به‌حساب‌ را‌ تصمیم‌گیرندگان‌
مثلثی‌ اعداد‌ با‌ توابع‌عضویت‌شان‌ فازی‌که‌ زبانی‌ داده‌های‌ از‌ قطعی‌ داده‌های‌ و‌ کلاسیک‌
چندمعیاره‌ تصمیم‌گیری‌ روش‌های‌ از‌ استفاده‌ نتیجه،‌ در‌ گردد.‌ استفاده‌ می‌شود،‌ توصیف‌
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فازی‌در‌شرایط‌واقعی‌و‌در‌جایی‌که‌مقایسه‌وجود‌دارد،‌مناسب‌تر‌و‌کاراتر‌از‌روش‌های‌
کلاسیک‌است.

بیان‌مي‌شود‌ با‌همه‌معیارها‌به‌صورت‌اعداد‌فازي‌ مطلوبیت‌گزینه‌ها‌در‌مقایسه‌ معمولاًً‌
که‌آن‌را‌مطلوبیت‌فازي‌مي‌نامند‌و‌توسط‌روش‌هاي‌ارزیابي‌تصمیم‌گیري‌فازي‌سنجیده‌
فازي‌ مطلوبیت‌هاي‌ مقایسه‌ براساس‌ نیز‌ گزینه‌ها‌ رتبه‌بندي‌ حالت،‌ این‌ در‌ ‌مي‌شوند.‌

مربوطه‌است.
تصمیم‌گیری‌ در‌ قطعیت‌ عدم‌ و‌ ابهام‌ رفع‌ براي‌ بسیاري‌ تلاش‌های‌ اخیر،‌ سال‌هاي‌ در‌
ارزیابي‌ روش‌هاي‌ در‌ فازي‌ تئوري‌ از‌ استفاده‌ به‌ منجر‌ درنهایت‌ که‌ است‌ گرفته‌ صورت‌

چندمعیاره‌شده‌است.
پیش‌بینی‌ مدل‌ یک‌ منسجم‌ فازی‌ روابط‌ براساس‌ ‌2006 سال‌ در‌ چانگ‌ و‌ وانگ‌
در‌ سازمان‌ یک‌ موفقیت‌ اساسی‌ عوامل‌ آن،‌ طریق‌ از‌ تا‌ کردند‌ ایجاد‌ سلسله‌مراتبی‌
کنند.‌ تعیین‌ را‌ دانش‌ مدیریت‌ پروژه‌ اجرای‌ از‌ قبل‌ لازم‌ اقدام‌های‌ شناسایی‌ و‌ پیش‌بینی‌
اولویت‌بندی‌ کیفیت‌ بهبود‌ برای‌ فازی‌ شرایط‌ تحت‌ ‌2006 سال‌ در‌ همکارانش‌ و‌ بزبورا‌
شاخص‌های‌سنجش‌سرمایه‌انسانی،‌یک‌روش‌شناسی‌سلسله‌مراتبی‌فازی‌را‌توسعه‌دادند.‌
تیژور‌و‌همکاران‌یک‌مسأله‌تصمیم‌گیري‌چندمعیاره‌فازي‌را‌با‌استفاده‌از‌روش‌دي‌فازي‌
‌کردن‌مقدار‌مرکزي‌به‌صورت‌قطعي‌تبدیل‌کردند‌و‌آن‌را‌در‌حالت‌غیرفازي‌با‌تاپسیس‌

حل‌کردند.‌
مسأله‌ و‌ تبدیل‌ قطعي‌ به‌صورت‌ را‌ فازي‌ چندمعیاره‌ تصمیم‌گیري‌ مسأله‌ یک‌ نیز‌ چو‌
تصمیم‌گیري‌قطعي‌را‌با‌استفاده‌از‌تاپسیس‌حل‌کرد.‌او‌ابتدا‌با‌استفاده‌از‌برآورد‌فاصله‌اي‌
و‌ محاسبه‌ را‌ وزني‌ نرمال‌شده‌ ماتریس‌ در‌ وزني‌ رتبه‌هاي‌ توابع‌عضویت‌ تمام‌ فازي‌ اعداد‌
مقادیر‌ به‌صورت‌ میانگین،‌ با‌ رتبه‌بندي‌ روش‌ از‌ استفاده‌ با‌ را‌ به‌دست‌آمده‌ مقادیر‌ سپس‌

قطعي،‌دي‌فازي‌کرد.‌
چن‌روش‌تاپسیس‌را‌به‌صورت‌تصمیم‌گیري‌گروهي‌فازي،‌به‌کمک‌فاصله‌اقلیدسي‌

قطعي‌میان‌دو‌عدد‌فازي‌توسعه‌داد.‌
با‌ فازي‌ تصمیم‌گیري‌ مسائل‌ براي‌ را‌ تاپسیس‌ ‌2006 سال‌ در‌ همکارانش‌ و‌ جهانشاه‌لو‌
داده‌های‌فاصله‌اي‌و‌همچنین‌داده‌های‌فازي‌توسعه‌دادند.‌اولچر‌و‌اوداباشي‌در‌سال‌‌2005
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تصمیم‌گیري‌ براي‌ که‌ کردند‌ پیشنهاد‌ را‌ جدیدي‌ فازي‌ چندشاخصه‌ تصمیم‌گیري‌ روش‌
مي‌توان‌ را‌ آن‌ها‌ پیشنهادي‌ روش‌ دارد.‌ کاربرد‌ نیز‌ فازي‌ محیط‌ در‌ چندشاخصه‌ گروهي‌

درمورد‌مسائل‌رتبه‌بندي‌و‌انتخاب‌به‌کار‌برد.

3. مدل پيشنهادی تحقيق

قوي‌ اساس‌ و‌ پایه‌ که‌ است‌ گامی‌ هفت‌ تلفیقي‌‌ـکاربردي‌ روش‌ یک‌ پیشنهادي،‌ مدل‌
با‌وجود‌توالي‌و‌ترتیب‌در‌ نیز‌در‌مدل‌چهار‌وجهي‌کاپلان‌و‌نورتون‌دارد.‌ و‌قدرتمندي‌
گام‌های‌روش،‌سازمان‌ها‌می‌توانند‌براي‌آغاز‌پروژه‌سطوح‌مختلفي‌اختیار‌کنند.‌این‌کار‌

باتوجه‌به‌میزان‌آمادگي،‌سطح‌بلوغ‌و‌نوع‌نیاز‌سازمان‌صورت‌می‌گیرد.

1ـ3. فاز آغازين و آماده سازی 
پیاده‌سازي‌مدل‌است‌و‌مسئولیت‌ فرآیند‌ فاز‌آغازین‌و‌آماده‌سازي،‌مهم‌ترین‌گام‌در‌
فعالیت‌هاي‌ دارد.‌خلاصه‌ برعهده‌ را‌ مدل‌ پیاده‌ فرآیند‌ در‌ اجرایي‌لازم‌ برنامه‌هاي‌ تعریف‌

انجام‌شده‌در‌این‌فاز‌از‌پروژه،‌به‌شرح‌زیر‌آمده‌است:
• چشم انداز پروژه:‌طراحی‌یک‌سیستم‌مدیریت‌عملکرد‌متوازن‌که‌علاوه‌بر‌ارزیابي‌	

انگیزش،‌ سیستم‌هاي‌ قبیل‌ از‌ خدمات‌ جبران‌ نظام‌هاي‌ استراتژي،‌ حول‌ عملکرد‌
پاداش‌و‌حقوق‌و‌دستمزد‌را‌نیز‌تحت‌تأثیر‌نتایج‌خود‌قرار‌می‌دهد.

• قلمرو مكانی پروژه:‌محدوده‌اجرایی‌این‌پژوهش،‌تعدادی‌از‌صنایع‌بزرگ‌فولادی‌	

مجتمع‌ سمنان،‌ لوله‌ و‌ نورد‌ کارخانجات‌ گیلان،‌گروه‌ فولاد‌ مجتمع‌ قبیل‌ از‌ ایران‌
فولاد‌کاویان،‌شرکت‌نورد‌و‌تولید‌قطعات‌فولادی،‌کارخانه‌ورق‌گالوانیزه‌سمنان‌و‌
غیره‌هستند؛‌اما‌با‌توجه‌به‌این‌که‌مدل‌های‌به‌کار‌گرفته‌شده‌در‌این‌پژوهش‌)تاپسیس‌
فازی‌و‌کارت‌امتیازي‌متوازن(‌براساس‌انواع‌معیارهای‌کمّي‌و‌کیفی‌موردنظر‌و‌در‌
شرایط‌گوناگون‌قابل‌استفاده‌است،‌این‌پژوهش‌مي‌تواند‌در‌سازمان‌هاي‌دیگر‌نیز‌

به‌طور‌مستقل‌و‌جداگانه‌بررسی‌شود.
• قلمرو زمانی پروژه:‌زمان‌انجام‌این‌پژوهش‌طي‌سال‌هاي‌‌1384تا‌‌1386است.‌لذا‌	

داده‌ها‌و‌اطلاعات‌استفاده‌شده‌در‌این‌پژوهش،‌مربوط‌به‌بازه‌زماني‌مذکور‌است.
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زمان پياده سازي

نمودار 1ـ مراحل لازم براي اجرای روش پيشنهادی

2ـ3. فاز طراحي وتوسعه
1ـ2ـ3. مرور و شفاف سازي مفاهيم استراتژيك

مورد‌ سازمان‌ خارجي‌ و‌ داخلي‌ خبرگان‌ حضور‌ با‌ جلسات‌ سري‌ یک‌ گام،‌ این‌ در‌
مطالعه،‌برگزار‌شد‌که‌طي‌آن‌چشم‌انداز‌و‌مأموریت‌مشترک‌سازمان‌ها‌تشریح‌و‌ترکیب‌
توافق‌ با‌ پایان‌ در‌ موشکافي‌شدند.‌ و‌ بررسي‌ مجدد‌ آن‌ها‌ استراتژي‌هاي‌ با‌ مرتبط‌ جزئیات‌
کلیه‌حاضران،‌عوامل‌بحراني‌موفقیت‌مشترک‌که‌درواقع‌زیربناي‌اصلي‌پیاده‌سازي‌کارت‌

امتیازي‌متوازن‌اند،‌به‌شرح‌زیر‌مورد‌تصویب‌قرار‌گرفتند:
CSF1:‌بهینه‌سازي‌مدیریت‌منابع‌انساني‌و‌فرهنگ‌سازماني.
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CSF2:‌مدیریت‌جامع‌هزینه‌و‌بهره‌وری‌سازماني.

CSF3:‌بهینه‌سازي‌مدیریت‌بازاریابي،‌تحقیقات‌بازار‌و‌مهندسي‌فروش.

CSF4:‌بهینه‌سازي‌سیستم‌ها‌و‌شبکه‌هاي‌اطلاعاتي.

CSF5:‌ارتقای‌سطح‌تکنولوژي‌و‌دانش‌فني.

از‌عوامل‌بحراني‌موفقیت‌)معیارها(‌و‌فرآیندهاي‌اصلی‌ با‌استفاده‌ ماتریس‌تصمیم‌گیري‌
مشترک‌سازماني‌)گزینه‌ها(‌بر‌پایه‌نمودار‌سلسله‌مراتبي‌تشکیل‌شده‌است‌)نمودار‌2(.‌هدف‌
اصلي‌این‌مقاله،‌ترجمان‌استراتژي‌هاي‌سازماني‌در‌قالب‌فرآیندهاي‌عملیاتي‌است‌و‌همان‌طور‌
و‌عوامل‌ فرآیندها‌ میان‌ ارتباط‌ برقراري‌ است،‌ نیز‌مشخص‌شده‌ نمودار‌سلسله‌مراتبي‌ در‌ که‌
یاري‌ سازمان‌ها‌ کلان‌ اهداف‌ و‌ مأموریت‌ چشم‌انداز،‌ به‌ دستیابي‌ در‌ را‌ ما‌ موفقیت،‌ اصلي‌

می‌کند.‌

‌)p2(
مالی‌و‌
حسابداری

‌)p1(
مدیریت‌
منابع‌
انسانی

‌)p8(
نگهداری‌

و‌
تعمیرات

‌)p14(
تأیید‌
کیفیت

‌)p5(
برنامه‌ریزی،‌
کنترل‌
تولید

‌)p11(
مرتبط‌با‌
مشتری

‌)p17(
راهبری‌
شبکه‌
کامپیوتر

‌)p3(
زیرساخت‌
و‌محیط‌
کار

‌)p9(
فنی‌و‌
مهندسی

‌)p15(
مدیریت‌
منابع‌
انسانی

‌)p6(
آموزش

‌)p12(
خرید‌و‌
ارزیابی‌

تأمین‌کنندگان

‌)p18(
آمار،‌داده‌ها،‌
اطلاعات،‌
دانش

‌)p4(
اندازه‌گیری،‌
تحلیل‌و‌
بهبود‌مستمر

‌)p10(
تحقیق‌و‌
توسعه

‌)p16(
کنترل‌

مدارک‌و‌
داده‌ها

‌)p7(
تولید

‌)p13(
فروش

‌)p19(
مهندسی‌
صنایع‌و‌

ممیزی‌سیستم

بهینه‌سازی‌مدیریت‌
منابع‌انسانی‌و‌
فرهنگ‌سازمانی

پیشتازی‌در‌صنعت‌فولاد‌و‌صنایع‌وابسته‌و‌ایفای‌نقش‌عمده‌در‌تمام‌بازارهای‌جهانی‌فولاد

مدیریت‌جامع‌هزینه‌
و‌بهره‌وری‌سازمانی

بهینه‌سازی‌مدیریت‌
بازاریابی،‌تحقیقات‌
بازار‌و‌مهندسی‌فروش

بهینه‌سازی‌سیستم‌ها‌و‌
شبکه‌های‌اطلاعاتی‌

)ICT(

ارتقای‌سطح‌
تکنولوژی‌و‌دانش‌

فنی

نمودار 2ـ ماتريس سلسله مراتبي

2ـ2ـ3. اولويت بندي عوامل بحراني موفقيت و انتخاب فرآيندهاي کليدي با تاپسيس فازي چن 

معمولاًً‌ داده‌ها‌ دسترس،‌ غیرقابل‌ و‌ ناقص‌ اطلاعات‌ وجود‌ به‌دلیل‌ واقعي‌ دنیاي‌ در‌
فازي‌ تاپسیس‌ روش‌ از‌ مقاله‌ این‌ در‌ فازي‌اند.‌ به‌صورت‌ اغلب‌ و‌ نبوده‌ قطعي‌ به‌صورت‌
به‌منظور‌اولویت‌بندی‌فرآیندهاي‌اصلي‌صنایع‌فولاد‌نسبت‌به‌تأثیر‌گذاری‌بر‌عوامل‌بحراني‌
موفقیت،‌استفاده‌شده‌است.‌در‌روش‌تاپسیس‌فازي‌چن‌که‌در‌سال‌‌2000با‌هدف‌توسعه‌
روش‌تاپسیس،‌در‌محیط‌فازي‌به‌جامعه‌علمي‌ارائه‌شد،‌متغیرهاي‌زباني‌مربوط‌به‌رتبه‌بندي‌

گزینه‌ها‌و‌وزن‌معیارها‌به‌صورت‌اعداد‌فازي‌مثلثی‌بیان‌شده‌اند‌)جدول‌1(.
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جدول 1ـ مقادير فازي متغيرهاي زباني 
براي رتبه بندي گزينه ها با توجه به معيارها 

‌j‌VPPMPFMFGVGبر‌‌iدرجه‌تأثیر‌گذاری

)10‌.10‌.9()10‌.9‌.7()9‌.7‌.5()7‌.5‌.3()5‌.3‌.1()3‌.1‌.0()1‌.0‌.0(مقدار‌کمي‌فازي‌متغیر‌زباني‌

‌‌و‌n=(a2, b2, c2)~‌دو‌عدد‌فازي‌
~m=(a1, b1, c1)تعریف‌1ـ‌در‌این‌مقاله‌با‌فرض‌این‌که‌

مثلثی‌مثبت‌هستند،‌روابط‌زیر‌براي‌محاسبات‌میان‌این‌دو‌عدد‌ارائه‌شد:
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تعریف‌2ـ‌برای‌محاسبه‌فاصله‌بین‌دو‌عدد‌فازی‌مثلثی‌فوق،‌به‌روش‌‌Vertexاز‌فرمول‌
زیر‌استفاده‌شده‌است:
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اگر‌یک‌گروه‌تصمیم‌گیري‌از‌‌Kفرد‌تشکیل‌شده‌باشد،‌در‌این‌صورت‌وزن‌معیارها‌و‌
‌~wjو‌  ~xij

رتبه‌بندي‌گزینه‌ها‌با‌توجه‌به‌هریک‌از‌معیارها‌به‌صورت‌زیر‌محاسبه‌مي‌شود‌که‌ 
رتبه‌و‌وزن‌داده‌شده‌توسط‌‌Kامین‌تصمیم‌گیرنده‌است.

~xij=
1
k [~ 1xij¶

~ 2xij¶
...¶~ kxij] ‌)3(

~wj=
1
k [~ 1xj¶

~ 2xj¶
...¶~ kxj] ‌‌)4(

مجموعه‌مدیران‌و‌کارشناسان‌کلیدي‌صنایع‌فولادی‌مورد‌مطالعه‌به‌عنوان‌خبرگان‌داخلي‌
و‌نمایندگاني‌از‌مشتریان،‌صاحبان‌صنایع‌مشابه‌و‌مشاوران،‌به‌عنوان‌خبرگان‌خارجی‌مهم‌ترین‌

منابع‌اطلاعاتي‌این‌پژوهش‌هستند‌و‌جامعه‌آماري‌این‌پژوهش‌را‌نیز‌تشکیل‌می‌دهند.‌
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یک‌مسأله‌تصمیم‌گیري‌گروهي‌چندمعیاره‌فازي‌را‌مي‌توان‌به‌صورت‌زیر‌خلاصه‌سازي‌
کرد:

; ~w=[~w1, 
~w2, ... 

~wn]

~x1n
...~x12

~x11

~   D=

~x2n
...~x22

~x21

............

~xmn
...~xm2

~xm1

متغیرهاي‌زباني‌ای‌هستند‌ )j=1, 2,..., n) ~wjو‌‌ )i=1, 2,..., m,  j=1, 2,..., n) ~xijکه‌
که‌آن‌ها‌را‌مي‌توان‌به‌صورت‌اعداد‌فازي‌مثلثی‌xij=(aij, bij, cij)~‌و‌wij=(wj1, wj2, wj3)~‌‌بیان‌
تأثیر‌ نیز‌ و‌ ‌)~xij( موفقیت‌ اصلي‌ بر‌عوامل‌ فرآیندها‌ تأثیر‌ میزان‌وزن‌های‌کیفي‌ تعیین‌ کرد.‌
عوامل‌اصلي‌موفقیت‌صنایع‌فولاد‌بر‌مأموریت‌و‌چشم‌انداز‌سازماني‌)wij~(‌در‌سه‌جلسه‌با‌

حضور‌خبرگان‌در‌کمیته‌راهبري‌بررسي‌و‌به‌تصویب‌رسیده‌است‌)جدول‌2(.
‌Cو‌‌Bنمایش‌داده‌شده‌است.‌اگر‌‌~Rij=[~rij]m×nماتریس‌تصمیم‌گیري‌فازي‌نرمال‌شده‌با‌

به‌ترتیب‌مجموعه‌معیارهاي‌مثبت‌و‌منفي‌باشند،‌آنگاه‌داریم:

)5(

;,,,~
*** Bj

c
c

c
b

c
a

r
j

ij

j

ij

j

ij
ij ∈










= ;,,,~ Cj

a
a

b
a

c
a

r
ij

j

ij

j

ij

j
ij ∈










=

−−−  
 

.min Cjifaa ijij ∈=− ;max* Bjifcc ijij ∈=                                                         

    , 1, 2,..., , 1, 2,...,ij m n
V v i m j n

×
 = = = 

                                                       
      

 

         jij wr ~(.)~= ij ij jv r w= ⊗  
( )* * * *

1 2, ,..., ,nA v v v=    ( )1 2, ,..., ,nA v v v− − − −=     

)1,1,1( كه
~* =jV 0,0,0(و(

~
=−

jV. 

                                                            ( )* *

1
, , 1, 2,..., ,

n

i ij j
j

D D v v i m
=

= =∑                 

                                                                    ( )
1

, , 1, 2,..., ,
n

i ij j
j

D D v v i m− −

=

= =∑  

                    
 

 
* , 1, 2,...,i

i
i i

DCC i m
D D

−

−= =
+

با‌توجه‌به‌تفاوت‌درجه‌اهمیت‌هریک‌از‌معیارها،‌مي‌توان‌ماتریس‌تصمیم‌گیري‌فازي‌
ماتریس‌ درایه‌های‌ در‌ موفقیت‌ بحراني‌ عوامل‌ وزن‌ حاصل‌ضرب‌ از‌ را‌ وزن‌دار‌ نرمال‌شده‌

مربوط‌به‌رتبه‌فرآیندها‌تشکیل‌داد:
-V=[ -Vij]m×n           i=1, 2,..., m,          j=1, 2,..., n ‌)6(‌
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بازه‌ که‌ مثبتي‌اند‌ نرمال‌شده‌ ذوزنقه‌ای‌ فازي‌ اعداد‌ ‌،~v تصمیم‌گیري‌ ماتریس‌ عناصر‌
و‌ ‌)FPIS1( ‌،A* مثبت‌ ایده‌آل‌ راه‌حل‌های‌ این،‌ بنابر‌ است.‌ ‌[0, 1] فاصله‌ در‌ تغییرات‌شان‌

1. Fuzzy Positive Ideal Solution.



تبلنالل تز یارا  گائم رنرم اارل یازم لر مرت  اری تملاازم مل تزفااا 67

ایده‌آل‌منفی‌‌‌-FNIS(‌،A(‌1به‌صورت‌زیر‌تعریف‌می‌شود:
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که
تعریف‌)2(‌و‌از‌فرمول‌هاي‌زیر‌محاسبه‌شده‌است:
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Di،‌ضرایب‌نزدیکي‌

‌Diو‌‌‌-
براي‌رتبه‌بندي‌گزینه‌ها‌)فرآیندهاي‌‌P1تا‌P19(‌با‌توجه‌به‌‌‌*

از‌رابطه‌زیر‌محاسبه‌شده‌است‌)جدول‌3(.
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نتایج‌ این‌گام‌ MATLAB،‌در‌ نرم‌افزار‌ نزدیکي‌گزینه‌ها‌توسط‌ از‌محاسبه‌ضرایب‌ پس‌
نهایت‌پس‌ تاپسیس‌فازي‌توسط‌خبرگان‌مورد‌ارزیابي‌و‌مقایسه‌قرار‌گرفت.‌در‌ از‌ حاصل‌
اعلام‌ آرا‌ اکثریت‌ با‌ ارائه‌شده‌ روش‌ از‌ حاصل‌ نتایج‌ ارزیابی،‌ و‌ به‌عمل‌آمده‌ بررسی‌های‌ از‌
از‌روش‌ فرآیندها‌ اولویت‌بندی‌ نتایج‌ فولاد،‌ فعلی‌صنایع‌ شرایط‌ و‌ به‌وضعیت‌ توجه‌ با‌ شد.‌
تاپسیس‌فازی‌مطابق‌جدول‌)3(‌مناسب‌و‌اثربخش‌است.‌با‌توجه‌به‌اظهارنظر‌خبرگان‌داخلي‌
و‌خارجي،‌نیاز‌به‌تعریف‌شاخص‌هاي‌عملکردي‌براي‌فرآیندهاي‌معرفي‌شده‌از‌روش‌فازی،‌
به‌منظور‌مدیریت‌و‌ارزیابي‌عملکرد‌صنایع‌فولادی‌مورد‌مطالعه،‌بیش‌از‌پیش‌احساس‌می‌شود‌
و‌با‌ارزیابي‌این‌شاخص‌ها‌در‌قالب‌کارت‌امتیازي‌و‌بهبود‌در‌فرآیندهاي‌منتخب،‌مي‌توان‌به‌

شکل‌اثربخش‌تري‌به‌مدیریت‌عملکرد‌سازمان‌ها‌حول‌استراتژي‌ها‌پرداخت.‌

جدول 2ـ ماتريس تصميم گيري فازي و وزن هاي فازي

پيشتازي در صنعت فولاد و صنايع وابسته و ايفاي نقش عمده در تمام بازارهای جهانی فولاد

CSF5 CSF4 CSF3 CSF2 CSF1

)10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( )7‌،5‌،3( )10‌،9‌،7( )10‌،10‌،9(

1. Fuzzy Negative Ideal Solution.
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CSF5 CSF4 CSF3 CSF2 CSF1

)10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( )7‌،5‌،3( )10‌،10‌،9( )10‌،10‌،9( P1

)7‌،5‌،3( )7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( P2

)9‌،7‌،5( )7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )9‌،7‌،5( )9‌،7‌،5( P3

)7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( )7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( P4

)5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( )7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( P5

)7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )10‌،9‌،7( )10‌،9‌،7( )10‌،9‌،7( P6

)9‌،7‌،5( )7‌،5‌،3( )9‌،7‌،5( )10‌،9‌،7( )10‌،10‌،9( P7

)10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( )10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( P8

)10‌،10‌،9( )5‌،3‌،1( )7‌،5‌،3( )10‌،10‌،9( )9‌،7‌،5( P9

)7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( P10

)5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( )10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( P11

)7‌،5‌،3( )1‌،0‌،0( )1‌،0‌،0( )10‌،9‌،7( )5‌،3‌،1( P12

)5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( )10‌،9‌،7( )10‌،9‌،7( )10‌،9‌،7( P13

)5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( )10‌،10‌،9( )10‌،10‌،9( )9‌،7‌،5( P14

)1‌،0‌،0( )1‌،0‌،0( )9‌،7‌،5( )7‌،5‌،3( )1‌،0‌،0( P15

)7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )1‌،0‌،0( )5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( P16

)5‌،3‌،1( )10‌،10‌،9( )9‌،7‌،5( )9‌،7‌،5( )10‌،9‌،7( P17

)10‌،9‌،7( )10‌،10‌،9( )7‌،5‌،3( )5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( P18

)1‌،0‌،0( )5‌،3‌،1( )5‌،3‌،1( )7‌،5‌،3( )10‌،9‌،7( P19

جدول 3ـ ضرايب نزديكي و رتبه بندی نهايی گزينه ها

اولويت بندي 
نهايي

روش فازي
CCi

شماره اولويت ضريب نزديكي

P1 1 0/5723711 CC1

P7 16 0/2438394 CC2

P9 8 0/4557297 CC3

P6 14 0/2829972 CC4

P13 19 0/1929572 CC5

P17 4 0/5160812 CC6

P14 2 0/5631196 CC7

P3 9 0/3895483 CC8

P8 3 0/5372740 CC9

P18 12 0/3334753 CC10

P19 17 0/2298545 CC11



تبلنالل تز یارا  گائم رنرم اارل یازم لر مرت  اری تملاازم مل تزفااا 69

اولويت بندي 
نهايي

روش فازي
CCi

شماره اولويت ضريب نزديكي

P10 13 0/3153397 CC12

P12 5 0/4861814 CC13

P4 7 0/4773646 CC14

P16 18 0/1983116 CC15

P2 15 0/2526767 CC16

P11 6 0/4825561 CC17

P15 10 0/3881889 CC18

P5 11 0/3359503 CC19

فرآیندهاي‌منتخب‌به‌ترتیب‌اولویت‌به‌شرح‌زیر‌هستند:
1(‌فرآیند‌مدیریت‌منابع‌انساني‌)P1(؛

2(‌فرآیند‌تولید‌)P7(؛
،)P9(فرآیند‌فني‌و‌مهندسي‌‌)3

4(‌فرآیند‌آموزش‌)P6(؛
5(‌فرآیند‌فروش‌)P13(؛

6(‌فرآیند‌راهبري‌شبکه‌کامپیوتر‌)P17(؛
7(‌فرآیند‌تأیید‌کیفیت‌)P14(؛

.)P3(زیرساخت‌ها‌و‌محیط‌کار‌‌)8

3ـ2ـ3. طراحي و تدوين کارت امتيازي متوازن 

در‌این‌گام،‌اعضاي‌تیم‌ابتدا‌یک‌دسته‌از‌شاخص‌هاي‌عملکردي‌را‌بر‌پایه‌اهداف‌کلان‌
صنایع‌فولاد‌به‌منظور‌سنجش‌فرآیندهاي‌منتخب‌از‌روش‌فازي‌تعریف‌کردند‌)جدول‌4(.‌
همان‌ درواقع‌ که‌ شاخص‌ هر‌ کمّي‌ اهداف‌ اندازه‌گیري،‌ شاخص‌هاي‌ تعریف‌ از‌ پس‌
و‌ تعیین‌ صنایع‌ کلان‌ اهداف‌ پایه‌ بر‌ اندازه‌گیري‌اند،‌ شاخص‌هاي‌ براي‌ ایده‌آل‌ مقادیر‌
شده‌اند‌ مشخص‌ عملکردي‌ محرک‌هاي‌ به‌عنوان‌ نیز‌ هدف‌ مقادیر‌ به‌ دستیابي‌ برنامه‌هاي‌

)جدول‌5(.
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3ـ3. فاز استقرار و اجرا
مطالعه،‌ مورد‌ سازمان‌های‌ در‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ سیستم‌ مختلف‌ اجزای‌ این‌که‌ از‌ پس‌
مي‌گرفتند.‌ قرار‌ مدیریت،‌ سیستم‌ در‌ اجرا‌ براي‌ باید‌ شدند،‌ تدوین‌ و‌ طراحي‌ قبل‌ مراحل‌ ‌طی‌
به‌این‌‌منظور‌با‌برگزاري‌جلسات‌آموزشي‌و‌توجیهي‌براي‌همه‌کارکنان،‌انتقال‌مفاهیم‌پایه‌اي‌کارت‌
مدیریت‌ فعالیت‌هاي‌ ادامه‌ و‌درخصوص‌ سازماني‌صورت‌گرفت‌ تمام‌سطوح‌ در‌ متوازن‌ امتیازي‌

عملکرد‌به‌روش‌کارت‌امتیازي‌و‌اقدامات‌معمول‌آن،‌برنامه‌ریزي‌هاي‌مناسب‌انجام‌پذیرفت.

جدول 4ـ رابطه ميان شاخص هاي اندازه گيري و فرآيندهاي منتخب صنايع فولاد
شرح شاخصشاخص اندازه گيريشماره و نام فرآيند

P1
مدیریت‌منابع‌

انساني

نسبت‌کل‌هزینه‌های‌اضافه‌کار،‌شیفت‌و‌نوبت‌کار‌1.‌شاخص‌هزینه‌های‌اضافه‌کار‌و‌نوبت‌کار
بر‌وزن‌کل‌تولید‌سالم

نسبت‌تعداد‌پیشنهادهای‌ارائه‌شده‌بر‌تعداد‌کل‌2.‌شاخص‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادات
کارکنان‌

مطابق‌رویه‌سنجش‌رضایت‌مشتریان‌داخلي‌و‌3.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌خارجي
خارجي 4.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌داخلي

P7تولید
نسبت‌هزینه‌های‌مواد‌اولیه،‌قطعات‌و‌لوازم‌مصرفي‌5.‌شاخص‌هزینه‌های‌درون‌داد‌

بر‌وزن‌کل‌تولید‌سالم
نسبت‌وزن‌کل‌تولید‌سالم‌بر‌تعداد‌کل‌کارکنان‌6.‌شاخص‌ارزش‌افزوده‌فردي‌ایجاد‌شده

P9فني‌و‌مهندسي

نسبت‌کل‌هزینه‌های‌انرژي‌بر‌وزن‌کل‌تولید‌سالم7.‌شاخص‌هزینه‌های‌انرژي

نسبت‌بازده‌مالي‌حاصل‌از‌اجراي‌پروژه‌های‌فني‌8.‌شاخص‌بازده‌پروژه‌های‌فني
بر‌هزینه‌کل‌پروژه‌ها

نسبت‌کل‌زمان‌توقف‌ناشي‌از‌خرابي‌ماشین‌آلات‌9.‌شاخص‌توقف‌های‌فني‌در‌خطوط‌تولید
بر‌کل‌زمان‌در‌دسترس‌

P6نسبت‌نفر‌ساعت‌آموزش‌اثربخش‌برگزار‌شده‌بر‌10.‌شاخص‌سرانه‌آموزش‌اثربخشآموزش
تعداد‌کل‌کارکنان

P13فروش
نسبت‌مدت‌زمان‌تأخیر‌در‌پاسخگویي‌به‌ازاي‌یک‌11.‌شاخص‌چابکي‌

تن‌سفارش‌)ثانیه/تن(

نسبت‌فروش‌کل‌محصولا‌ت‌سالم‌در‌سال‌بر‌کل‌12.‌شاخص‌قدرت‌فروش
موجودي‌قابل‌فروش

P17نسبت‌تعداد‌رایانه‌های‌متصل‌به‌هم‌بر‌تعداد‌13.‌شاخص‌گستردگي‌شبکه‌راهبري‌شبکه‌
رایانه‌های‌مستلزم‌شبکه‌شدن

P14نسبت‌کل‌رول‌برش‌خورده‌تحویلي‌به‌خطوط‌بر‌14.‌شاخص‌ضایعات‌تأیید‌کیفیت
وزن‌کل‌تولید‌سالم

P3نسبت‌کل‌نفر‌ساعت‌استراحت‌کارکنان‌ناشي‌از‌15.‌شاخص‌سلامت‌سازمانیمحیط‌کار
حادثه‌و‌بیماري‌بر‌تعداد‌کل‌
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W وزن وجه %25 (
ي ):1

منظر مال

ک‌های‌عملکردي
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Tiف‌
هد

V(‌وزن:‌0/25
ij ص‌های‌اندازه‌گیري-)

شاخ
ف‌کلان

اهدا
ف‌انرژي

ت‌مصر
مدیری

30
ص‌هزینه‌های‌انرژي

شاخ
ف‌انرژي

ش‌هزینه‌مصر
کاه

ش
بهبود‌سیستم‌فرو

0/98
ش
ت‌فرو

ص‌قدر
شاخ

ش(
بهبود‌آمیخته‌درآمد‌)فرو

ت‌کاري
ت‌هزینه‌های‌اضافه‌کار‌و‌نوب

مدیری
20

ت‌کار
ت‌و‌نوب

ص‌هزینه‌های‌اضافه‌کار،‌شیف
شاخ

ش‌اثربخشي‌هزینه
افزای

ت‌و‌لوازم‌مصرفي
ت‌هزینه‌های‌عملیاتي،‌قطعا

مدیری
200

ص‌هزینه‌های‌درون‌داد‌
شاخ

W وزن وجه %25 (
ي ):4

منظر رشد و يادگير

ک‌های‌عملکردي
محر

T
i ف‌

هد
V(‌وزن:‌0/2

ij ص‌های‌اندازه‌گیري‌ـ‌)
شاخ

ف‌کلان
اهدا

توسعه‌شبکه‌های‌داخلي‌و‌سیستم‌اطلاعاتي‌
یکپارچه

0/9
ص‌گستردگي‌شبکه‌

شاخ
ش‌بهره‌وری‌اطلاعاتي

افزای

ش
توسعه‌نظام‌آموزشي‌اثربخ

15
ش

ش‌اثربخ
ص‌سرانه‌آموز

شاخ
ت
ش‌سطح‌مهار

ش‌و‌افزای
بهسازي‌دان

ت‌پروژه‌های‌فني
مدیری

2
ص‌بازده‌پروژه‌های‌فني

شاخ
ت‌و‌توسعه‌پروژه‌های‌فني

حمای
ت‌

گ‌ایمني‌و‌بهداش
اشاعه‌فرهن

2/4
ت‌سازمانی

ص‌سلام
شاخ

ت‌منابع‌انساني
توسعه‌و‌نگهداش

ت‌کارکنان
گ‌مشارک

توسعه‌فرهن
3

ت
ص‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادا

شاخ

W وزن وجه %25 (
ي ):3

ي داخل
منظر فرآيندها

ک‌های‌
محر

عملکردي
ف‌

هد
T

i

ص‌های‌اندازه‌گیري‌ـ‌
شاخ

V(‌وزن:‌0/333
ij (

ف‌کلان
اهدا

ت‌
بهبود‌کیفی

ت
محصولا

0/03
ت‌

ص‌ضایعا
شاخ

ارتقای‌سطح‌کیفي‌
ت
محصولا

بهینه‌سازي‌سیستم‌
تولیدي

205000
ش‌افزوده‌فردي‌

ص‌ارز
شاخ

ایجاد‌شده
ارتقای‌بهره‌وری‌تولید

ت‌
نگهداري‌و‌تعمیرا
جامع‌بهره‌ور

0/075
ت‌فني‌خطوط‌

ص‌توقفا
شاخ

تولید
ت‌

بهبود‌عملکرد‌ماشین‌آلا
ت
و‌تجهیزا

W وزن وجه %25 (
ي ):2

منظر مشتر

ک‌های‌
محر

عملکردي
ف‌

هد
T

i

ص‌های‌اندازه‌گیري-
شاخ

V(‌وزن:‌0/333
ij (

ف‌کلان
اهدا

ت‌
حفظ‌قدر‌و‌منزل
کارکنان‌

0/85
ت‌مشتریان‌

ص‌رضای
شاخ

داخلي
گ‌

ارتقای‌فرهن
مشتري‌مداري‌و‌سطح‌

ت‌مشتریان
رضای

ت‌روابط‌
مدیری

مشتریان
1

ت‌مشتریان‌
ص‌رضای

شاخ
خارجي

ک‌سازی‌سیستم‌
چاب

تولیدي‌
250

ص‌چابکي‌صنایع‌فولاد
شاخ

V
ision &

 

Strategy

جدول 5ـ كارت امتيازي متوازن در صنايع فولادی مورد مطالعه
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1ـ3ـ3. محاسبه شاخص در وجوه مختلف و محاسبه شاخص کارايي کل
وجوه‌چهارگانه‌و‌شاخص‌هاي‌کارت‌امتیازي،‌ممکن‌است‌وزن‌هاي‌متفاوتي‌داشته‌باشند‌که‌
در‌محاسبات‌مربوط‌به‌میزان‌کارایي‌در‌سطوح‌مختلف‌نیز‌تأثیر‌گذارند.‌این‌وزن‌ها‌با‌توجه‌به‌
وضعیت‌و‌شرایط‌صنایع‌فولاد،‌توسط‌مدیران‌ارشد‌و‌خبرگان‌داخلي‌و‌خارجي‌براي‌هر‌وجه‌
)Wj(‌و‌هر‌شاخص‌)Vij(‌در‌جدول‌)5(‌تعیین‌شده‌است.‌پس‌از‌محاسبه‌شاخص‌هاي‌تعریف‌شده‌
به‌صورت‌جداگانه‌)Fi(‌در‌چهار‌منظر‌کارت‌امتیازي‌و‌مقایسه‌آن‌ها‌با‌اهداف‌تعیین‌شده‌)Ti(‌در‌
کارت‌امتیازي‌)جدول‌5(،‌نسبت‌یا‌درصد‌دستیابي‌اندازه‌هر‌شاخص‌به‌عدد‌هدف‌)Xi(‌نیز‌تعیین‌
شده‌است.‌شاخصي‌نیز‌به‌عنوان‌شاخص‌کارایي‌کل‌صنایع‌)Z(‌تعریف‌شده‌که‌مدیران‌ارشد‌
سازمان‌ها‌را‌قادر‌مي‌سازد‌تا‌با‌پایش‌و‌مقایسه‌آن‌با‌دوره‌هاي‌گذشته‌از‌وضعیت‌عملکردي،‌میزان‌

بهبود‌و‌توازن‌در‌نیل‌به‌اهداف‌سازماني،‌مطلع‌و‌آگاه‌شوند‌)جدول‌6(.

جدول 6ـ نتايج ارزيابي عملكرد صنايع مورد مطالعه در سال 84

شاخص اندازه گيريمنظر
درصد دستيابي به هدف

Xi = Fi / Ti

درصد کارايي وجوه سال84
Yj = ∑ Vij. Xij

ي
مال

79/87%83/89%1.‌شاخص‌هزینه‌های‌انرژي
86/30%2.‌شاخص‌قدرت‌فروش‌

66/29%3.‌شاخص‌هزینه‌های‌اضافه‌کار،‌شیفت‌و‌نوبت‌کار‌
82/99%4.‌شاخص‌هزینه‌های‌درون‌داد‌

ي
تر

مش

75/54%79/71%1.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌داخلي
77/05%2.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌خارجي

70/08%3.‌شاخص‌چابکي‌

ي
خل

دا
ي 

ها
ند

رآي
61/49%49/83%1.‌شاخص‌ضایعات‌ف

81/71%2.‌شاخص‌ارزش‌افزوده‌فردي‌ایجاد‌شده‌

53/12%3.‌شاخص‌توقف‌های‌فني‌در‌خطوط‌تولید‌

ي
ير

دگ
ويا

د 
رش

72/96%83/82%1.‌شاخص‌گستردگي‌شبکه‌
86/33%2.‌شاخص‌سرانه‌آموزش‌اثربخش‌

69%3.‌شاخص‌بازده‌پروژه‌های‌فني
68/97%4.‌شاخص‌سلامت‌سازمانی

56/67%5.‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادات
)Z = ∑ Wj. Yj( 1384 72/46%درصد شاخص کارايي کل صنايع در سال
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)Ei( 2ـ3ـ3. تجزيه و تحليل مقادير شاخص ها و علل انحراف عملكرد

در‌این‌گام،‌براي‌شناسایي‌و‌تعیین‌وضعیت‌عملکرد‌صنایع‌در‌دوره‌مورد‌نظر‌)1384(‌و‌
به‌منظور‌شناسایي‌فرآیندهاي‌مستلزم‌بهبود،‌ابتدا‌فرآیندهاي‌منتخب‌از‌روش‌تاپسیس‌فازي‌
ارائه‌شده‌ اولویت‌بندي‌ به‌ توجه‌ با‌ گرفت.‌ قرار‌ نظر‌ مد‌ ارائه‌شده،‌ اولویت‌بندي‌ به‌ توجه‌ با‌
که‌ کیفیت‌ تأیید‌ و‌ مهندسي‌ و‌ فني‌ انساني،‌ منابع‌ مدیریت‌ فرآیندهاي‌ فازي،‌ تاپسیس‌ از‌
درصد‌ میزان‌ )کم‌ترین‌ عملکردي‌ انحراف‌ بیش‌ترین‌ همچنین‌ و‌ داشته‌ را‌ وزن‌ بیش‌ترین‌
فرآیندهاي‌ شناسایي‌ از‌ پس‌ شدند.‌ شناخته‌ بهبود‌ مستلزم‌ دارند،‌ نیز‌ را‌ هدف(‌ به‌ دستیابي‌
نیز‌ آن‌ها‌ در‌ ایده‌آل‌ و‌ فعلي‌ عملکرد‌ سطوح‌ میان‌ ایجادکننده‌‌شکاف‌ علل‌ بهبود،‌ مستلزم‌

بررسي‌و‌تجزیه‌و‌تحلیل‌شده‌است‌)جدول‌7(.

جدول 7ـ شناسايي علل انحراف و تدوين برنامه هاي بهبود
فرآيند مديريت منابع انسانيفرآيند فني و مهندسيفرآيند تأييد کيفيتفرآيند مستلزم بهبود

شاخص‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادهاشاخص‌توقف‌های‌فني‌خطوطشاخص‌ضایعات‌شاخص مورد نظر
شكاف عملكردي

)Fi / Ti( -1 = Ei %50/17%46/88%43/33

علل انحراف

1.‌عدم‌توجه‌به‌طرح‌ریزي‌کیفیت
2.‌عدم‌تجزیه‌و‌تحلیل‌مناسب‌روي‌

علل‌ضایعات‌
3.‌کمرنگ‌بودن‌فرهنگ‌کیفیت‌

در‌صنایع‌فولاد

1.‌وقوع‌توقف‌های‌تکراري‌فراوان
2.‌عدم‌تحلیل‌مناسب‌روي‌علل‌

توقف‌ها‌
3.‌عدم‌پیگیري‌مناسب‌تا‌رفع‌

توقف‌ها

1.‌پیشنهادهای‌تکراري‌فراوان
2.‌عدم‌توانایي‌پرسنل‌در‌انتقال‌

صحیح‌مفاهیم‌
3.‌عدم‌پیگیري‌مناسب

3.‌بهینه‌سازي‌نظام‌پیشنهادات2.کاهش‌توقف‌های‌فني1.‌مدیریت‌ضایعات‌عنوان پروژه بهبود

اهداف پروژه

توسعه‌فرهنگ‌خودکنترلي‌در‌
صنایع،‌ایجاد‌و‌طرح‌ریزي‌کیفیت‌
و‌کاهش‌‌20درصدي‌شکاف‌
و‌انحراف‌موجود‌در‌شاخص‌

ضایعات.

پیاده‌سازی‌نگهداري‌و‌تعمیرات‌
جامع‌بهره‌وری‌و‌کاهش‌‌15

درصدي‌شکاف‌و‌انحراف‌موجود‌
در‌شاخص.

توسعه‌فرهنگ‌مشارکت‌
کارکنان‌در‌صنایع‌و‌افزایش‌‌15

درصدي‌اندازه‌شاخص.

3ـ3ـ3. تدوين برنامه های بهبود و بازنگري در فرآيندها و استراتژي ها

پس‌از‌ریشه‌یابي‌و‌کشف‌علل‌انحراف‌در‌شاخص‌ها،‌به‌منظور‌بهبود‌و‌رفع‌انحراف‌های‌
از‌ پس‌ و‌ تدوین‌ شناسایي‌شده‌ فرآیندهاي‌ در‌ بازنگري‌ و‌ بهبود‌ براي‌ برنامه‌هایي‌ موجود،‌
ذیربط‌ واحدهاي‌ به‌ تدوین‌شده‌ اصلاحي‌ اقدام‌های‌ اجراي‌ براي‌ سنجي‌ امکان‌ و‌ بررسي‌

سازمان‌ها‌ارسال‌شده‌است‌)جدول‌7(.
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شاخص‌هاي‌ صنایع،‌ در‌ تعریف‌شده‌ بهبود‌ پروژه‌هاي‌ پیاده‌سازي‌ از‌ پس‌ پایان،‌ در‌
و‌ بهبود‌ پروژه‌هاي‌ اجراي‌ تأثیر‌ بررسي‌ به‌منظور‌ امتیازي‌ کارت‌ در‌ ‌تعریف‌شده‌
شدند‌ اندازه‌گیري‌ و‌ محاسبه‌ دوباره‌ ‌،1386 سال‌ انتهاي‌ در‌ فولاد‌ صنایع‌ عملکرد‌ ارزیابي‌

)جدول‌8(.

جدول 8ـ نتايج ارزيابي عملكرد صنايع مورد مطالعه در سال 1386

شاخص اندازه گيريمنظر
درصد دستيابي به هدف

Xi = Fi / Ti
درصد کارايي وجوه سال84

Yj = ∑ Vij. Xij

ي
85/88%82/17%1.‌شاخص‌هزینه‌های‌انرژيمال

95/60%2.‌شاخص‌قدرت‌فروش‌شاخص‌
3.‌شاخص‌هزینه‌های‌اضافه‌کار،‌شیفت‌و‌

74/74%نوبت‌کار‌

90/99%4.‌شاخص‌هزینه‌های‌درون‌داد‌

ي
تر

مش

81/01%81/76%1.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌داخلي
287/00.‌شاخص‌رضایت‌مشتریان‌خارجي

74/50%3.‌شاخص‌چابکي‌

ي
خل

دا
ي 

ها
ند

رآي
78/81%66/08%1.‌شاخص‌ضایعات‌ف

98/81%2.‌شاخص‌ارزش‌افزوده‌فردي‌ایجادشده‌
71/77%3.‌شاخص‌توقف‌های‌فني‌در‌خطوط‌تولید‌

ي
ير

دگ
ويا

د 
رش

84/89%97/70%1.‌شاخص‌گستردگي‌شبکه‌
91/85%2.‌شاخص‌سرانه‌آموزش‌اثربخش‌

76/50%3.‌شاخص‌بازده‌پروژه‌های‌فني
85/71%4.‌شاخص‌سلامت‌سازمانی

72/67%5.‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادات
)Z = ∑ Wj. Yj ( 1386 82/64%درصد شاخص کارايي کل صنايع در سال

جمع بندی و ملاحظات 

مقدار‌محاسبه‌شده‌شاخص‌کارایي‌کل‌صنایع‌فولاد‌براي‌دوره‌برنامه‌ریزي‌شده‌در‌سال‌
و‌ پیاده‌سازي‌ از‌ سال‌ دو‌ از‌گذشت‌ پس‌ که‌ است‌ بوده‌ درصد‌ ‌72/46 برابر‌ ‌،)1384( پایه‌
تعریف‌شده‌ بهبود‌ پروژه‌هاي‌ اجراي‌ و‌ مطالعه،‌ مورد‌ فولادی‌ صنایع‌ در‌ مدل‌ این‌ اجراي‌
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‌82/64 به‌ ‌1386 سال‌ پایان‌ در‌ رقم‌ این‌ فازي،‌ تاپسیس‌ از‌ ارائه‌شده‌ اولویت‌بندي‌ براساس‌
درصد‌افزایش‌یافته‌است‌)جدول‌8(.‌

که‌ است‌ مطلب‌ این‌ گویاي‌ ‌1386 سال‌ در‌ فولاد‌ صنایع‌ کل‌ کارایي‌ شاخص‌ اندازه‌
سازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌با‌بهبودي‌‌10/18درصدی‌در‌عملکرد‌خود‌نسبت‌به‌دوره‌گذشته‌
برنامه‌هاي‌خود‌که‌برگرفته‌از‌ از‌ )سال‌1384(،‌در‌سال‌‌1386توانسته‌اند‌به‌‌82/64درصد‌
استراتژي‌هاي‌سازماني‌است،‌دست‌یابند‌)نمودارهاي‌‌3و‌4(.‌این‌موفقیت‌علاوه‌بر‌نمایش‌
عملکرد‌مناسب‌فرآیندهاي‌صنایع‌مورد‌مطالعه،‌مي‌تواند‌ناشي‌از‌استراتژي‌هاي‌مناسبي‌باشد‌

که‌در‌دوره‌گذشته‌اختیار‌کرده‌اند.‌
تاپسیس‌ از‌روش‌ استفاده‌ ارائه‌شده،‌ پیاده‌سازی‌روش‌ از‌ به‌دست‌آمده‌ نتایج‌ به‌ توجه‌ با‌
از‌ بیش‌ مطالعه،‌ مورد‌ سازمان‌های‌ عملکردی‌ اهداف‌ با‌ فرآیندها‌ اولویت‌بندي‌ براي‌ فازی‌
پیش‌همخوانی‌دارد.‌تاپسیس‌فازي‌این‌مزیت‌را‌دارد‌که‌معیارهاي‌کمي‌و‌کیفي‌را‌به‌طور‌
همزمان‌تجزیه‌و‌تحلیل‌کرده‌و‌با‌توجه‌به‌معیارهاي‌متنوعي‌که‌واحدهاي‌یکساني‌ندارند،‌

گزینه‌هاي‌مختلف‌را‌ارزیابي‌کند.

شاخص‌
15

شاخص‌
14

شاخص‌
13

شاخص‌
12

شاخص‌
11

شاخص‌
10

شاخص‌
9

شاخص‌
8

شاخص‌
7

شاخص‌
6

شاخص‌
5

شاخص‌
4

شاخص‌
3

شاخص‌
2

شاخص‌
1

68/9749/8386/3386/3070/0883/8253/1269/0083/8981/7182/9979/7177/0556/6766/29

85/7166/0891/8595/6074/5097/7071/7776/5082/1798/8190/9981/7687/0072/6774/74
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%‌40/00
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%‌20/00
%‌10/00
%‌0/00

نمودار 3ـ نتايج مقايسه اي ميان مقادير شاخص هاي كارت امتيازي 
در سال هاي 84 و 86 
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نمودار 4ـ نتايج مقايسه اي ميان مقادير شاخص هاي كارايي كارت امتيازي 
در سال هاي 84 و 86 

با‌توجه‌به‌روش‌پیشنهادي‌این‌مقاله‌که‌از‌آن‌در‌طراحي‌کارت‌امتیازي‌استفاده‌شده‌
اصولي‌ راهکارهاي‌ ارائه‌ با‌ فازی‌ تاپسیس‌ مبنای‌ بر‌ پیشنهادی‌ امتیازي‌ کارت‌ مدل‌ است،‌
حاصل‌از‌سیستم‌بازخور،‌تقریباً‌تمام‌شاخص‌هاي‌تعریف‌شده‌را‌بهبود‌بخشیده‌و‌در‌تمامی‌

ابعاد‌بر‌عملکرد‌صنایع‌فولادی‌مورد‌مطالعه‌تأثیر‌مثبتي‌داشته‌است.
تأمین‌ زنجیره‌ یک‌ عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ روش‌جدیدی‌ ارائه‌ مقاله،‌ این‌ اصلی‌ هدف‌
استراتژیک‌با‌استفاده‌از‌تاپسیس‌فازی‌به‌عنوان‌یکی‌از‌روش‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌
فازی‌بوده‌است.‌برای‌این‌هدف،‌از‌یک‌روش‌تلفیقی‌از‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌و‌تاپسیس‌
روش‌ این‌ گام‌های‌ سپس‌ کردیم.‌ استفاده‌ فولادی‌ صنایع‌ عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ فازی‌
بردارنده‌ در‌ ــ‌که‌ فولاد‌ تأمین‌ زنجیره‌ استراتژیک‌عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ را‌ چندمرحله‌ای‌
زنجیره‌ رقابتی‌ قابلیت‌ ارتقای‌ در‌ کلیدی‌ شاخص‌های‌ و‌ معیارها‌ اولویت‌بندی‌ و‌ استخراج‌

تأمین‌است‌ــ‌ارائه‌دادیم.
براساس‌نتایج،‌اگر‌روش‌های‌ارزیابی‌عملکرد‌توسط‌یک‌روش‌ساختارمند‌استراتژیک‌
تلفیقی‌با‌روش‌های‌تصمیم‌گیري‌چندشاخصه‌فازي‌مانند‌تاپسیس‌فازي‌به‌کار‌گرفته‌شوند،‌
تأمین‌ زنجیره‌ مدیریت‌ عملکرد‌ استراتژیک‌ سنجش‌ براي‌ مؤثر‌ و‌ پویا‌ ابزاري‌ بدون‌شک‌
در‌سازمان‌ها‌است.‌سازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌در‌این‌تحقیق،‌سیستم‌مدیریتی‌همگرا‌داشته‌
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این‌ استراتژی‌های‌ این‌رو،‌ از‌ می‌کنند.‌ فعالیت‌ مشترک‌ تأمین‌ زنجیره‌ یک‌ در‌ درواقع‌ و‌
سازمان‌ها‌نیز‌برگرفته‌از‌استراتژی‌کل‌زنجیره‌تأمین‌فولاد‌مورد‌نظر‌بوده‌است.‌

بنابراین‌توصیه‌نخست‌این‌است‌که‌سازمان‌هاي‌استراتژي‌محور‌حاضر‌در‌کلیه‌حوزه‌ها،‌
این‌ نتایج‌ براساس‌ باید‌ فعالیت‌می‌کنند،‌ استراتژی‌های‌همگرا‌ با‌ تأمین‌ که‌در‌یک‌زنجیره‌
برای‌ متوازن‌ امتیازي‌ کارت‌ از‌ استفاده‌ و‌ طراحي‌ به‌ نسبت‌ بیش‌تري‌ اطمینان‌ با‌ پژوهش‌
همسوسازی‌استراتژی‌ها‌و‌ارزیابی‌عملکرد‌استراتژیک‌اقدام‌کرده‌و‌عملکرد‌سازمان‌های‌
انحراف‌ و‌درصورت‌ ارزیابي‌ تعیین‌شده،‌ استراتژي‌هاي‌ به‌ نسبت‌ مختلف‌ ابعاد‌ در‌ را‌ خود‌

اقدام‌های‌اصلاحي‌مناسب‌را‌به‌منظور‌بهبود‌عملکرد‌اعمال‌کنند.
توصیه‌بعدی‌درمورد‌کاربرد‌روش‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌از‌قبیل‌تاپسیس‌فازی‌
است.‌سازمان‌های‌استراتژی‌محور‌باید‌قبل‌از‌استفاده‌از‌چنین‌روش‌هایی‌به‌یک‌همگرایی‌
صنعت‌ با‌ مرتبط‌ و‌ بومی‌ عملکرد‌ ارزیابی‌ معیارهای‌ و‌ کلان‌ استراتژی‌های‌ درمورد‌ نسبی‌
مربوطه‌دست‌یافته،‌سپس‌از‌این‌روش‌ها‌که‌خرد‌جمعی‌خبرگان‌را‌می‌طلبد،‌استفاده‌کنند.‌
در‌واقع‌پیش‌نیاز‌استفاده‌از‌این‌مدل‌در‌سازمان‌های‌ایرانی،‌دستیابی‌سازمان‌ها‌به‌یک‌فهم‌
به‌ اقدام‌ از‌ پیش‌ آن‌‌ با‌ مرتبط‌ فعالیت‌ زنجیره‌ و‌ استراتژیک‌ و‌ عملیاتی‌ مسائل‌ از‌ مشترک‌

ارزیابی‌عملکرد‌است.‌
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