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 با استفاده از استراتژیک کلیدی یها شاخصشناسایی 

 کرمان یدولت یرگاندر شرکت بازریزی خطی برنامه
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 چکیده

ی کلیدی ها شاخصها، در ایجاد نظام ارزیابی عملکرد، شناسایی امروزه یکی از مشکلات اساسی سازمان 
است. در بین الگوهای ارزیابی و عملکرد، در سالهای اخیر، کارت امتیازات متوازن از اقبال بیشتری  مناسب

شوند. از مهمترین های ارزیابی متوازن با شکست مواجه میبرخوردار بوده است؛ اما در عمل بسیاری از پروژه
لذا این کلیدی مناسب است. ی ها شاخصدلایل شکست در استقرار نظام ارزیابی متوازن ضعف در انتخاب 

پژوهش به کمک مدل اصلاح شده کارت امتیازات متوازن و بکارگیری برنامه ریزی خطی سعی در بکارگیری 
و نتایج  باشدی کلیدی عملکرد میها شاخصتعداد مناسب  روشی مناسب جهت ارائه مدلی برای انتخاب

پژوهش حاضر بر اساس  .دهدکرمان ارئه میاجرایی این رویکرد را به صورت موردی در شرکت بازرگانی 
نفر از  73 را پژوهشجامعه آماری این . باشد می یلیتحل یفیکاربردی و بر اساس روش، از نوع توص هدف

نفر از آنها از مدیران این 31 که کرمان یدولت یشرکت بازرگان یساز رهیذخ ساتیها و تاسپروژه یکارکنان فن
 دهند.شرکت بودند تشکیل می

 

 خطی، برنامه ریزی استراتژیک ریزیی کلیدی، برنامهها شاخص ارزیابی عملکرد، واژگان کلیدی: 

  
 

  ایران.)نویسنده مسئول(. ی اقتصاد و مدیریت دانشگاه ولی عصر)عج( رفسنجان.دانشیار مهندسی صنایع، دانشکده *

Shahsavari_n@alum.sharif.edu 
 ایران ،ی اقتصاد و مدیریت دانشگاه ولی عصر)عج( رفسنجاندانشکده استادیار مدیریت دولتی، گروه مدیریت، **

  ایران ،رفسنجان)عج( های اطلاعاتی، دانشگاه ولی عصرکارشناسی ارشد رشته مدیریت گرایش سیستم ***
 لتی معاون فنی و مدیر انرژی شرکت بازرگانی دو (M.A) اس ارشدکارشن ****

    ایران ،ریزیپژوهش مدیریت و برنامهو موزش وسسه عالی آدانشجوی دکتری مدیریت دولتی، م *****



 89، پاییز 45 ، شمارههمسال هفد –صلنامه علمی  مطالعات مدیریت صنعتی ف 129

 

 مقدمه

و  3لوفتمنکند)در دنیای متحول امروزی، کسب و کار تغییرات شگرفی را در خود تجربه می

ای  توانند تغییرات را درك نموده آینده ی که مییها سازمان در این فضا، (3881همکاران، 

درخشان خواهند داشت اما آنان که فاقد این توانائی باشند در برخورد با این تغییرات دچار 

، 1؛ چو و بونتیس2111، 2کارول و تنزی) بحران شده و دوران سختی را تجربه خواهند نمود

ریزی استراتژیک به عنوان در این میان برنامه( 2114، 4؛ وو2112، 5؛ هگود و فریدمن2112

که طی آن مدیران  (3888، 9ریزی سیستماتیکی مطرح شده)روسی و روسینامهای برشیوه

های آتی سازمان تعیین و ترسیم نمایند که  کنند چهارچوب و مسیری را برای فعالیت تلاش می

اش برسد و از این طریق به یک برتری  ها و شایستگی بالقوه سازمان را قادر سازد تا به حداکثر توانی

ریزی این امکان را به این برنامه (2112، 7)اورگن و قبادیان ر رقبایش نائل گرددپایدار در براب

تر از  های روزانه شرکت خود داشته و تصویری روشن دهد که نگاهی فراتر از فعالیت مدیران می

این رو  ( از3893، 9جایگاه سازمان و چگونگی رسیدن به آن را در اختیار داشته باشند)بیلی و جان

ی استراتژیک بلند ریزمانی که بخواهد فراتر از انتظار مشتریان خود عمل کند به یک برنامههر ساز

-به همین خاطر در سالهای اخیر نیز تمرکز زیادی به این نوع برنامه(3887، 8کنیونمدت نیاز دارد )

برای ریزی استراتژیک برنامه ینحوهاز آنجا که اما  (312115هیو تان و پلاتس، ) ریزی شده است

ریزی مرسوم در فضای رقابتی های بخش عمومی و دولتی دارای تفاوت ماهوی با برنامهشرکت

BSCمدل "اجرای  باشد، ضمن طراحی و بخش خصوصی می
 یمعاونت فن ی در حوزه " 33

با مشارکت فعالانه  "کراستراتژیکریزی و تفبرنامهحلقه "کرمان،  یدولت یشرکت بازرگان
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 (.2131، 3تامپسون و ماتهیس)دوشمی کرمان طی یدولت یبازرگان شرکت یمدیران ارشد فن

را نظامی جامع جهت استقرار نظام ارزیابی مدیریت عملکرد  BSCکارشناسان مدل

متوازن  یابیعملکرد را روش ارز یابیروش ارز نی( و ا2131و همکاران،  2کاردیناالس)دانسته

جهت کنترل نحوه  یعملکرد بلکه به عنوان ابزار یابیروش نه تنها به منظور ارز نیا. نامند یم

کارت امتیازات متوازن اولین  (2131و همکاران،  1ریان)دشو یاستفاده م زین یاستراتژ یاجرا

در برگیرنده معیارهای  و( 2134و همکاران،  5بار به وسیله کاپلان و نورتون معرفی شد)کنگا

 رشد های رضایت مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و های عملیاتی در حوزهمالی و معیار

 توانند اندازه ها با استفاده از این روش میمجریان سازمان(3882، 4کاپلان و نورتون)است

 شان ارزش  ها برای مشتریان جاری و آینده های کسب و کار آن بگیرند که چگونه واحد 

های زیادی در مسیر ها و شرکتسفانه سازمانأ(. اما مت2112، 9افرینند)مورفی و روسیلآمی

( 2119، 7)کریلمان و میخجانی شوندای مواجه میارت امتیازی خود با مشکلات عدیدهک

را ناتوانی در شناسایی و انتخاب  ترین دلایل شکست این کارتکارشناسان یکی از مهم

، چرا که (2118 ،9)ریچارد سون کنندی ارزیابی به صورت کارآمد بیان میها شاخص

فقیت پیاده سازی کارت ارزیابی متوازن وویژه در می کلیدی عملکرد جایگاهی ها شاخص

-یی که در داشبورد مدیریت عملکرد قرار میها شاخص، به مثابه ها شاخصدارند؛ زیرا این 

دهد) کاپلان و نورتون، ترجمه بختیاری، گیرد، کل سازمان را به شدت تحت تأثیر قرار می

توانند میزان دستیابی به اهداف، می یها شاخصبا تشخیص  کارشناسان اعتقاد دارند که (3195

به  ها شاخصاگر . (3889کاپلان و نورتون، )های سازمان را بررسی کنندمؤثر بودن استراتژی

درستی نتوانند راهبرد سازمان را توصیف کنند. باعث گمراهی و انحراف سازمان از مسیر 
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-ی تعیین شده دستها شاخصخواهند شد؛ در چنین حالتی سازمان حتی اگر بتواند به تمامی 

ای روبه رو خواهد شد. آثار چنین با مشکلات عدیدهیابد، باز، به علت حرکت در مسیر اشتباه، 

(. از 51، 3181تواند بسیار زیان بار و گاه جبران ناپذیر باشد)احمدوند و همکاران،اشتباهی می

ی محدود را مزیتی بزرگ برای کارت امتیازات ها شاخصانتخاب  طرفی کاپلان و نورتون نیز

مندی برای چگونگی شناسایی و انتخاب ظامکار ناما در عمل هیچ راه دانند؛متوازن می

ضرورت انجام پژوهش از این  (. از این رو2111 ،3ونبورنچسعرضه نشده است ) ها شاخص

به دلایلی از جمله کرمان  یدولت یبازرگاندر شرکت  BSCشود که اجرای مدل ناشی می

رو شده بود، لذا کارشناسان و مدیران شرکت خواستارآن با مشکل رو ب ها شاخصتعداد زیاد 

ی کلیدی مناسب، به دستیابی به اهداف استراتژیک در شرکت ها شاخصکه با انتخاب بودند 

ی مدلی است که  ی اصلی این پژوهش ارائه بنابراین مسأله بازرگانی دولتی کرمان میسر گردد.

های ها و فعالیتب نماید تا بیشتر تلاشانتخا ی کلیدی را به طور مطلوبها شاخصبتواند 

صورت پذیرد تا  ی کلیدی عملکرد در راستای استراتژی شرکتها شاخصشرکت بر روی 

مقاله در صدد است  این شرکت به سطح مناسبی از اهداف استراتژیک دست یابد . از این رو

انی دولتی کرمان های بازرگبا استفاده از برنامه ریزی خطی و نظر خواهی از خبرگان شرکت

نماید که سازمان، برای رسیدن به چشم انداز، منابع و امکانات خود را به مدلی ارائه 

اصلاح شده در " BSCمدل "ی استراتژیک کلیدی اختصاص دهد و در نهایت ها شاخص

 گردد.به وسیله این مدل طراحی می کرمان یدولت یشرکت بازرگان

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 ریزیمهبرنا

باز مد نظر اندیشمندان این رشته ی از پنج بعد اصلی مدیریت از دیرریزی به عنوان یکبرنامه

بوده است و مانند دیگر علوم در طی گذر زمان تغییرات بیشماری را به خود دیده است. با 
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ها متخصصان مدیریت دریافتند که توجه به تغییرات چند دهه اخیر در محیط پیرامون سازمان

های کنونی را ندارند و روند تغییرات ریزی متداول گذشته یارای پاسخگویی به نیازنظام برنامه

ریزی کنند که توانایی تغییر ای برنامهها باید به گونهساز این تفکر شد که سازمانسریع زمینه

اتژیک ریزی استرجهت متناسب با تغییرات پیرامون خود را داشته باشند. بر این اساس برنامه

ریزی استراتژیک برنامه (.19، 3181رضائی منش و فریور، گذاشت) نوین پا به عرصه وجود

شود تا آنها خود را با ها طراحی میابزار مدیریتی توانمندی است که برای کمک به شرکت

ریزی استراتژیک یک پیش بینی محیط تطبیق دهند. خصوصا فرایند برنامه قابل تغییرات

کند، شرایط فعلی شرکت و تحلیل از شرکت و محیط مربوطه به آن ارائه مینگرش و تجزیه 

کند. همچنین روشی مؤثر بر مؤفقیت آن را شناسایی می دهد و عوامل کلیدیرا توضیح می

ریزی کند برنامهسیستماتیک است که فراگرد مدیریت استراتژیک را پشتیبانی و تایید می

ت که منجر به تعریف اهداف و تعیین استراتژیهای متضمن همه اقداماتی اس استراتژیک

، 3181)خاتمی و مهدی زاده، شودمناسب جهت دستیابی به آن اهداف برای کل سازمان می

15 ،14.) 

 کارت امتیازات متوازن 

کارت امتیازی متوازن  "های ارزیابی عملکرد مدلترین مدلیکی از مشهور ترین و شناخته

ایجاد و سپس گسترش و بهبود یافته است  3882و نورتون در سال  که به وسیله کاپلان "است

فنون اساسی در  کارت امتیازات متوازن در واقع یکی از(.89، 3184بهروزی و صمیمی، )

های اجرایی مورد نیاز شکستن اهداف اصلی و کلان به اهداف خرد و مشخص نمودن فعالیت

ها ها، بخشامتیازات متوازن به کلیه قسمتیابی به اهداف است. استفاده از کارت جهت دست

کند تا بتوانند تشخیص دهند جهت دست یابی به اهداف کلی سازمان در و افراد کمک می

ای به عهده دارد و چگونه هایی که مشخص شده، هر کس چه وظیفهچشم انداز و مأموریت

-ریری و صرافحیابی سازمان به اهداف تعیین شده مشارکت نماید) تواند در دستمی

نشان داد که عملکرد  در زمینه ارزیابی نورتون و کاپلان قاتیتحق جینتا(. 19، 3181پور،

( یریگ اندازه یها شاخص)یها عملکرد خود فقط به سنجه یابیارز یفق براؤم یها شرکت
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و  یداخل ندهاییفرآ ،یمشتر یعنی گریبلکه عملکرد خود را از سه منظر د ستند،ین یمتک یمال

منظر بنابراین چهار . (2111و همکاران،  3نیلی)دهند یقرار م یابیمورد ارز زیو رشد ن یریادگی

 دیگرد فیها تعر نعملکرد سازما یابیارز یبرامالی، مشتری، فرایند داخلی، رشد و یادگیری 

منظر روابط علت و معلولی وجود دارد که آنها را  5 نیا نیب( 2113و همکاران،  2)جوهانسون

 توسط 3882 سال در بار نخستین که در چارچوبیاین چهار منظر  سازد یبه هم مربوط م

ون، بود) کاپلان و نورت شده متوازن مطرح شده، استفاده امتیازی کارت برای نورتن کاپلان و

های کسب و کار را به  کارت امتیازی متوازن ترجمه راهبرد(. 2118، 1، لین و تسای3889

( و امکان 2131و همکاران،  5سازد)آسوشه پذیر میهای عملکرد قابل کنترل امکان معیار

گفته ( به 2131و همکارن،  4کاردیناالس)سازد ها و تدوین نقشه را ممکن می شناسایی کاستی

تون نقشه استراتژی به عنوان شالوده و مبنای کارت امتیازات متوازن)کاپلان و کاپلان و نور

فرهنگ  :های نامحسوسی از قبیلدهد چگونه یک سازمان سرمایهنشان می (2119نورتون 

، 9آرمیتاچ و کامرون(کندهای محسوس تبدیل میسازمانی و دانش کارکنان را به خروجی

 بلند انداز چشم و مدت کوتاه عملیات بین است تلاش درکارت امتیازات متوازن  (.2119

 بر علاوه توانند می مدیران ترتیب بدین کند. برقرار ارتباط کار و کسب استراتژی و مدت

کاپلان  (کنند کنترل و بررسی دیگر دیدگاههای از را سازمان کار و کسب مالی، یها شاخص

ون معتقدند که با کسب اطلاعات از این کاپلان و نورت (2118، 7، لین و تسای3889 ،و نورتون

ی مورد ها شاخصچهار منظر، مشکل افزایش و انباشت اطلاعات، از طریق محدود کردن 

 (.3882کاپلان و نورتون، استفاده، رفع خواهد شد)
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 های کارت امتیازات متوازندیدگاه

 خصوص در دخو رسالت عمومی بیانیة باید مدیران دیدگاه این براساس مشتری: دیدگاه 

، 3است)پیریرا و ملو مشتریان به مربوط واقعاً کنندکه ترجمه ایویژه یها شاخص به را مشتری

2132.) 

 درخصوص که کنند مشخص باید سازمانها دیدگاه این داخلی: براساس فرآیندهای دیدگاه

 ارانو سهامد مشتریان برای آفرینی ارزش هستند، تا به سرآمد هایی شایستگی و فرآیندها چه

های داخلی  بر آن دسته از نتایج کسب و کار BSCاین جنبه از  (.2132، 2دهند)مدل خود ادامه

مندی مشتریان هدایت  های مالی و رضایت توجه و تاکید دارد که سازمان را به سمت مؤفقیت

 (.3889خواهد نمود)کاپلان و نورتون، 

 سازمانها در بنیانی تغییرات اهمیت به دیدگاه علاوه بر اینکه یادگیری: این و رشد دیدگاه

های اطلاعاتی  توانمندی کارکنان، کیفیت سیستم بر (2131و همکاران،  1کند)تجادرمی اشاره

)وانگراسامس و پردازد سازمان و نوع چینش تجهیزات سازمان برای دستیابی به اهداف می

         (.2111، 5سیمونز

زینه منابع مالی سازمان توجه های ه در وجه مالی به روشمالی:  دیدگاه 

 اجزاء از یکی ی مالی کهها شاخصو  (2115، 4شود )میلیس و مرکنمی

استراتژی  اجرای چگونه گویندمی ما به متوازن اند، ارزیابی روش مهم

 خواهد منجر مالی نهایی ارقام در نظرمان مورد و مطلوب نتایج به سازمان،

 (.2132، 9سچولیو سچوبل شد)

 باشد:شامل مواد زیر می BSCی تشکیل دهنده هایمؤلفه
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 استخراج و شناسایی با تواندمی که است ابزاری استراتژی ینقشه :3استراتژی یالف( نقشه

 بین پیوند هاآن بین معلولی و روابط علت کشیدن تصویر به و سازمان اهداف استراتژیک

از مدل ساده چهار ( 5102همکاران، کادارووا و ) دهد ارائه را سازمان هایاستراتژی ساختار

ای دیگری از جزییات را وجهی کارت امتیازات متوازن پدید آمده است. نقشه استراتژی لایه

دهد. بعلاوه، نقشه استراتژی سطحی از کند که پویایی زمانی استراتژی را نشان میاضافه می

دهد، به همراه زایش میجزئیات را که شفافیت و تمرکز در تبیین اهداف استراتژیک را اف

 (. 3195دارد)کاپلان و نورتون،

 یی کلیدی عملکردها شاخصب( 
2
(KPI) گیری های اندازهعملکرد، معیار ی کلیدیها شاخص

مالی یا غیر مالی هستند که به منظور تعیین کیفیت اهداف و انعکاس عملکرد استراتژیک یک 

د پسرو عملکرد سازمان را با تأخیر زمانی ی کلیدی عملکرها شاخصشود. سازمان بکار برده می

 (.3181ی پیشرو تأخیر زمانی ندارند) اکبریان و نجفی، ها شاخصنماید ولی گیری میاندازه

ی کلیدی عملکرد، ها شاخصروند. به کار می ها شاخصگیری برای اندازه: 1کمی پ( اهداف

سازی برای مدیران تبدیل  کارت امتیازی متوازن را به یک ابزار عملیاتی و قابل پیاده

 (.2117نماید)توماس،  می

برای اینکه عملکرد به اهداف کمی متصل شود و در استراتژیک:  ت( ابتکارات و اقدامات

                           (.4،  3181نهایت، اهداف استراتژیک تحقق پیدا کنند )جامخانه و افضلیان،

 

 پیشینه پژوهش

انجام شد،  3881تحقیقی که در سال  زن در نتیجه یک مطالعهتکنیک کارت امتیازی متوا

در  ها سازمان وکار برای تا کنون یکی از مهمترین ابزارهای کسب متولد و از آن زمان

 41دهد که بیش از  اخیراً زده شده است نشان می سراسرجهان بوده است. در واقع تخمینی که

به عنوان روش مدیریت  متوازن را روش ارزیابی 3111یی چون فورچون ها شرکت درصد
 

1. Strategy map 

2. Key Performance Indicator 

3. Targets 
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در تحقیقی، که  (2117، 3گو وگرد ؛ 3889)کاپلان و نورتون، اند عملکرد خود برگزیده

ریزی  ( انجام شد یک سیستم هوشمند مبتنی بر دانش جهت برنامه2118)2توسط هوانگ 

و یا  گذاری، پایهBSCرابر مبنای چشم انداز  های ثابت استراتژیک ارائه شد تا استراتژی

انتخاب نماید. کارت امتیازی متوازن مبتنی بر دانش هوشمند جهت توسعه یک سیستم 

های تجاری جهت رفع نیازهایشان طراحی  ریزی استراتـژیک برای پیاده سازی سیستم برنامه

های که  ققان و رشتههای مفهومی مح شد. نتایج حاصل از تحقیقی که به بررسی برخی مدل

دهد که در بین نویسندگان این  اند نشان می دهی این زمینه خاص داشته بیشترین اثر را بر شکل

 "و  "دیوید نورتون "درمقام اول و  "رابرت کاپلان "، 2111، 2112، 3889زمینه در سه سال 

م بروجنی و میر (. ضرغا21114در مقام دوم و سوم قرار دارند)نیلی و همکاران، "اندی نیلی 

ی ارزیابی عملکرد ها شاخصدر تحقیقی تحت عنوان رتبه بندی  3183فخر الدینی در سال

شاخص را به عنوان شاخص  19فازیTOPSISخدمات هتل با رویکرد کارت امتیازی متوازن و 

ها، شناسایی و سپس رتبه بندی نمودند و مناسب جهت ارزیابی عملکرد خدمات هتل

و  سیف الدین اصل چهارگانه کارت امتیازات متوازن جانمایی شدند. در مناظر ها شاخص

ی کلیدی توسعه پژوهش ها شاخصتحت عنوان استخراج  84همکاران نیز در تحقیقی در سال

شاخص  75شاخص از مجموع 15با روش دلفی فازی ایشیکاوا برای بخش بهداشت و درمان 

ش را عوامل کلیدی محسوب نمود که استخراج شده را از نگاه خبرگان و به کمک این رو

دسک لی و  (.3184باید به طور مستمر مورد پایش قرار گیرند)سیف الدین اصل و همکاران، 

ی کلیدی عملکرد تحقیق و ها شاخصدر تحقیقی تحت عنوان توسعه  2131همکاران در سال

جه رسیدند که توسعه عمومی فناوری انرژی با استفاده از کارت امتیازات متوازن به این نتی

های تحقیقاتی دولتی و در به های خاص پروژهسیستم ارزیابی پیشنهادی، مطابقت زیادی با نیاز

های تحقیقاتی بخش عمومی دارد و در کاهش نیاز به سرمایه حداکثر رساندن عملکرد برنامه

طراحی ( در تحقیقی با عنوان  2133کند. خاتمی فیروزآبادی و ایزدخواه)به سازمان کمک می
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به این نتیجه BSCو AHPهایهای ساختمانی با ترکیب روشمدل راهبردی ارزیابی در شرکت

دهد. تفاوت قابل ای بودن وزن دهی اهداف را کاهش میمیزان سلیقه AHPرسیدند روش

های استخراج شده برای مناظر مختلف بر لزوم وزن دهی در مدل کارت امتیازی ملاحظه وزن

 (.3184)شریعتی و اردکانی، متوازن تاکید دارد
 

 روش تحقیق

. باشدیم یلیتحل یفیکاربردی و بر اساس روش، از نوع توص پژوهش حاضر بر اساس هدف

شرکت  یسازرهیذخ ساتیسأها و تپروژه یکارکنان فننفر از  73 را پژوهشجامعه آماری این 

که از آنجا .ن شرکت بودندنفر از آنها از مدیران ای31 تشکیل داند که کرمان یدولت یبازرگان

اندیشی با خبرگان و تأیید مدل بر اساس ادبیات تحقیق و جلسات هم یها شاخصاستخراج 

از طریق  ها شاخصوضعیت فعلی  باشد.ها میایشان بود، خود توجیهی بر روایی بودن آن

ه به ها نیز با توجبررسی اسناد درون سازمانی بدست آمد و وضعیت ایده آل هر یک از آن

های زمانی مورد نظر از طریق  ها و تهدیدهای معاونت برای دورهنقاط قوت، ضعف، فرصت

های اجرایی  ابتکارات و برنامه جلسات هم اندیشی گروهی با خبرگان تعیین و سپس اقدامات،

به منظور تعیین روایی ابزار  لازم جهت تحقق این اهداف با دریافت نظرات ایشان شناسایی شد.

پژوهش از روش اعتبار محتوایی استفاده شده است، بدین معنی که  نیدر ا کرتیل یسنجنظر 

ها استفاده شد و با ارسال پرسشنامه از نظرات پنج نفر از اساتید و اعضاء هیئت علمی دانشگاه

با  یها درخواست گردید که نظرات خود را در رابطه با روش نظرسنجبرای اساتید از آن

کاملاً نامناسب که به  های کاملاً مناسب، مناسب، نسبتاً مناسب، نامناسب،هاستفاده از گزین

باشد، ارائه نمایند به این % می1% ،  24%،  41%، 74% ،311ترتیب دارای ارزش عددی معادل

 بررسی پایایی ابزار برای همچنین، محاسبه گردید. 9759/1به میزان  یترتیب روایی نظرسنج

درصد به  89کرونباخ برابر با  کرونباخ استفاده شده است. آلفای پژوهش از فرمول آلفای

میزان پایایی  باشد و در نتیجه بیانگرهمبستگی بالا بین سوالات میه دهند دست آمد که نشان

 در با گوناگونی محققان. جهت پیاده سازی کارت امتیازات متوازن مناسب پرسشنامه است
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پیاده  برای را مختلفی نکات و مراحل انتظار، مورد بر خروجی مؤثر مختلف عوامل نظرگیری

 آنها، جمع بندی و نظرات این از بررسی پس .کرده اند پیشنهاد متوازن امتیازی کارت سازی

 در شرکتانجام هفت گام در  طی نتایج حاصل از این پژوهش در غالب مدل پیشنهادی زیر و

   :باشدبه شرح زیر می GTC-Kerman)کرمان) یدولت یبازرگان

                  
 چهارچوب پیشنهادی پژوهش .1شکل شماره

 

 

 طراحی و ترسیم نقشه راهبرد اولیه)توسط خبرگان(
 

 با نظر خبرگان BSC بر اساس مدل هاشاخصشناسایی  اولیه 

ی ارزیابی عملکرد درهر هاشاخصهای ها و اولویتتعیین وزن

 منظر

 ی نهاییها شاخصتصویب ها و کاهش تعداد شاخص

وزن محاسبه 

در هر  هاشاخص

 منظر با استفاده از

 مقایسات زوجی

مطالعه و بررسی ادبیات تحقیق و مطالعه چشم انداز و اهداف 

 کرمانتی بازرگانی شرکت دول
 

های نهایی اصلاح شده توسط شاخص ی استراتژیی نقشهتهیه

 GTC-Kerman)کرمان) یدولت یشرکت بازرگانبرای 

ساخت مدل ریاضی 

تخصیص خطی 

 و حل آن مسأله

متیازی با تعیین مناظر کارت ا

، استراتژی متوازن توسط نقشه

هایی از جنس ادبیات شاخص

تحقیق  و هم اندیشی با خبرگان  

 .شودبرای هر منظر شناسایی می
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مرحله اول که مطالعه و بررسی ادبیات تحقیق و مطالعه چشم انداز و اهداف شرکت دولتی     

 باشد:باشد شامل سه گام به شرح زیر میبازرگانی کرمان می

  ازمانیس ارتباطات آشکارسازی و سازمانی واحد شناسایی اول گام   
 

 موریت و چشم اندازاتصویب م و تعریف دوم گام

 به توجه با سازمان هایآنها: استراتژی سطوح و تعیین سازمان هایاستراتژی تدوین گام سوم

 از می توان منظور بدین می یابند. توسعه سازمان داخلی و محیط بیرونی تحلیل چشم انداز،

 قوت ضعف بهره نقاط و تهدیدها هاتحلیل فرصت تکنیک چون مختلفی تکنیکهای

( برای این منظور یک تفکر سیستمی در تدوین استراتژی 2132و همکاران،  3برد)اگروال

 که بر اموری سازمان هایتلاش تمرکز منظور به است لازم همچنین .گیرد مدنظر قرار می

 گرفته قرار نیبازبی مورد شده داده توسعه هایاستراتژی فهرست دارند، بیشتری موفقیت امکان

و  1؛ اسچیوما2119و همکاران،  2شوند)کابررا تعیین سازمان مؤفقیت در اساسی و مهم موارد و

ی فهرستی از اهداف سازمان به عنوان اهداف ها و تهیهاستراتژی( در این گام 2132همکاران، 

اندیشی گروهی و دریافت نظرات و قضاوت خبرگان سازمان استراتژیک، طی جلسات هم

 گردد.تدوین می

در شود. مرحله دوم طراحی و ترسیم نقشه راهبرد اولیه: در این مرحله گام چهارم برداشته می

رشد و  جنبه تا شتریم هایازجنبه پایین به بالا از معلولی و علت منطق از استفاده با این گام

 ستراتژیهایو ا خود ماقبل جنبه با همسو هایجنبه از یک استراتژیک هر اهداف یادگیری

و روابط علت و معلولی  (،2132و همکاران،  4؛ علی2132، 5)پورنصوان و چران تبیین سازمان

اندیشی گروهی و دریافت نظرات و قضاوت خبرگان میان اهداف استراتژیک طی جلسات هم

 گردد.سازمان تعیین می
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گام پنجم  استاباشد در این رمی BSCبر اساس مدل  ها شاخصاولیه  مرحله بعدی شناسایی

 اگر که دارد؛ چرا فراوانی اهمیت مناسب یها شاخص تعیین گام این درشود. برداشته می

 به و محاسبه در سازمان یا و بوده کننده است گمراه ممکن نشوند، انتخاب درستی به ها شاخص

ای طراحی و بین نامهپرسش مناسب یها شاخص شود. برای تعیین مشکل دچار کارگیری آنها

 قبول قابل های پرسشنامهها، پرسشنامه آوری ازجمع پسشود و سپس مدیران ارشد توزیع می

گیرد، برای این ، مورد ارزیابی قرار میها شاخص نمودن برای نهایی و تحلیل و تجزیه جهت

 ها پرسشنامه درکل فنی خبره مدیران دید از شاخص هر در ها جواب فراوانی منظور ابتدا

 میانگین آید درنهایت،می دست به پرسشها کل و جمع ضرب سئوال شماره رد بعد و محاسبه

-می محاسبه عملکرد ارزیابی برای آنها ترینمهم به دستیابی جهت ها شاخص اهمیت درجه

 توسط کمی اهداف ،ها شاخصموفقیت،  کلیدی عوامل اساسی اجزای تمام بازنگری با شود.

با  و گرددمی اقدام متوازن امتیازی کارت صویبت و نهایی نمودن به نسبت مختلف، افراد

 .گرددمی تهیه هر منظر برای متوازن کارت قبل مراحل یها داده از استفاده

 شناسایی از در این گام پس ی اهداف استراتژیک:ها شاخصهای ها و اولویتتعیین وزن 

زوجی به صورت با استفاده از روش مقایسات  ها شاخص وزن محاسبه قبل، گام در ها شاخص

 پذیرد:زیر صورت می

 ری، مدبا استفاده از نقشه استراتژیبا انجام مقایسات زوجی، بعد از طراحی سلسله مراتب  الف(:

هایی که به طور عددی اهمیت یا ارجحیت نسبی بایست مجموعه ماتریس تصمیم گیرنده می

عناصر قایسات دو به دو بین ایجاد کند. این کار با انجام م ، یگرنسبت به یکد عناصر تصمیم،

و از طریق تخصیص امتیازات عددی که نشان دهنده ارجحیت یا اهمیت بین دو  تصمیم

  .ردگی است، صورت می شاخص

 های نسبی ( محاسبات وزنب

قدم بعدی ، ای از محاسبات عددی نسبت به هم از طریق مجموعه« عناصر تصمیم»تعیین وزن 

انجام محاسبات لازم برای تعیین اولویت هر یک از عناصر در فرایند تحلیل سلسله مراتبی 

های مقایسات زوجی است. خلاصه عملیات ریاضی در  تصمیم با استفاده از اطلاعات ماتریس
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مجموع اعداد هر ستون از ماتریس مقایسات زوجی را محاسبه  این مرحله به صورت زیر است.

کنیم. ماتریس جدیدی  تون تقسیم میکرده، سپس هر عنصر ستون را بر مجموع اعداد آن س

میانگین اعداد  شود نامیده می« ماتریس مقایسات نرمال شده»آید،  که بدین صورت بدست می

کنیم. این میانگین وزن نسبی عناصر  هر سطر از ماتریس مقایسات نرمال شده را محاسبه می

 کند.  تصمیم با سطرهای ماتریس ر ارائه می

 :های تصمیم بندی گزینه به منظور رتبه ( ادغام وزنهای نسبیج

هر شاخص را با تکیه بر قضاوت شخصی خبرگان در این مرحله بایستی وزن نسبی 

 شود ضرب کنیم: حساب کرده در عملکرد که به طریق زیر محاسبه می

 آل(= عملکرد وضعیت ایده  -وضعیت ایده آل/)وضعیت موجود ×وزن شاخص

ر وزن اهداف فرعی و اصلی ضرب کنیم تا وزن و در نهایت وزن بدست آمده را د 

 .آید این مرحله برای هر گزینه، مقدار وزن نهایی بدست میدر با انجام نهایی بدست آید 

ی نهایی و در نهایت ترسیم نقشه استراتژی: در این مرحله ها شاخصتصویب بعدی  مراحل 

 ها شاخصامه ریزی خطی در این گام در فرموله کردن مدل برنشود گام بعدی برداشته می

شوند برای هر شاخص در کل یک وزن نهایی بدست آمد در  متغیر تصمیم در نظر گرفته می

ها نیز  ی سایر جنبهها شاخصدرصد تأثیر   ی آن جنبهها شاخصهر جنبه نیز علاوه برتأثیر 

مه باشد. در ادا در هر جنبه می ها شاخصمحاسبه شده است و هدف حداکثر سازی وزن نهائی 

ه دلیل محدودیت در منابع و امکانات، تابع هدف برای هر جنبه تهیه خواهد گردید. اما ب

 ها شاخصتوجه داشته باشد تنها تعداد محدودی از  ها شاخصسازمان قادر نخواهد بود به تمام 

های  شاخص کلیدی استراتژیک قابل اجرا یکی از دغدغه 24انتخاب   قابلیت اجرا دارند، مسأله

که با نرم افزار متلب  حل مدل از در ادامه پس(، 2115ن و کاپلان بوده است)کاپلان، نورتو

 یها شاخصشود، می مشخص چهارمنظر در نیاز مورد یها شاخصصورت خواهد پذیرفت، 

 گیریاندازه قابل سازمان برای که برسند قابل قبولی سطح به باید تعداد لحاظ از آمده دست به

-GTC)کرمان) یدولت یشرکت بازرگانبرای  ی استراتژی هایت نقشهباشند در ن و ردیابی

Kerman .ترسیم خواهد شد 
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 های تحقیقیافته 

 پیاده سازی برای را مختلفی نکات و مراحل متعددی عوامل نظرگیری در با گوناگونی محققان

 ندیجمع ب و نظرات این از بررسی پس (.2114اند)وو، کرده پیشنهاد متوازن امتیازی کارت

در چهار چوب پیشنهادی پژوهش در هفت گام زیر  نتایج حاصل از این پژوهش طیآنها 

                                                                                                        باشد:به شرح زیر می GTC-Kerman)کرمان) یدولت یبازرگان شرکت

 واحدهای بقیه با واحدها از هریک روابط و سازمانی هایکار واحد یابتدا اول: در گام

سازمانی از طریق مطالعه سازمان و بررسی نمودار سازمان شناسایی شد. سلسله مراتب اداری 

 .باشدمی 2تهیه شده به شرح شکل 

 
 

 سلسله مراتب اداری شرکت بازرگانی دولتی کرمان .2شکل

 

  

 مدیر عامل

6منطقه    

مدیر کل 
استان  
 کرمان

معاونت 
بازرگانی 

 استان کرمان

معاونت اداری 
و مالی استان  

 کرمان

معاونت اداری و  

 مالی منطقه

معاونت فنی  
 منطقه

مدیر طرح های 
 عمرانی

مشاورین طرح های 
 عمرانی

مدیر تجهیز و 
 نگهداری

مدیران فنی سیلو ها و مراکز 
 ذخیره سازی

معاونین فنی سیلو ها و مراکز 
 ذخیره سازی

کارشناسان و پرسنل فنی سیلو ها 
 و مراکز ذخیره سازی

معاونت 
 بازرگانی منطقه
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گیری از نظرات و با بهره کسب و کار چشم انداز ویت ی مأموربیانیهدر گام دوم 

 اندیشی گروهی به شرح زیر تعیین شد:قضاوت خبرگان )مدیران ارشد( طی جلسات هم

 مأموریت معاونت فنی:

  تعمیر و نگهداشت ابنیه و تاسیسات و تجهیزات موجود 

 احداث و ساخت ابنیه و تاسیسات و خرید تجهیزات جدید 

 فنی معاونتچشم انداز 

گانه  35های های فنی شرکتسازی در بین تمامی معاونتذخیره معاونت فنی وسرآمدی  

 بین المللی فضاهای ذخیره سازی  بازرگانی دولتی در دستیابی به استانداردها

ارشد و دریافت  مدیران با اندیشی گروهیجلسات هم برگزاری از در گام سوم و چهارم پس 

 روابط شد، سپس بندی و دسته مشخص زیر صورت به اهداف و نظرات ایشان، استراتژیها

 برگزاری در هر کدام از مضامین استراتژیک طی استراتژیک یها زنجیره میان معلولی و علی

تعیین  2به شرح شکل ارشد و دریافت نظرات ایشان مدیران با اندیشی گروهیجلسات هم

 گردید.

 ها:استراتژی 

 مشتری برای افزایی ارزش •

 عملیات آمدیسر •

به ذکر تعیین روابط علت و معلولی مضمون ارزش افزایی برای مشتری  درادامه برای نمونه

 شود.پرداخته می
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 ها شاخص با مشتری برای افزایی ارزش استراتژیک مضمون در معلولی و علت روابط. 3شکل

 

 آنها اولویت و ها شاخص پنجم تعیین گام

وازن توسط روابط علت و معلولی در شکل بالا، کارت با تعیین مناظر کارت امتیازی مت

جداول  ی مربوطه برای هرکدام از اهداف تعیین و نوشته شد.ها شاخصو  طراحی شد امتیازی

ای نامهپرسش مناسب یها شاخص برای تعیین دهند.خروجی این مرحله را نشان می 5تا3

 جهت قبول قابل های شنامهپرس آوریجمع از پسطراحی و بین مدیران ارشد توزیع شد، 

 دید از شاخص هر در ها جواب فراوانی ابتدا ،ها شاخص نمودن برای نهایی و تحلیل و تجزیه

 پرسشها کل و جمع ضرب سئوال شماره در بعد و محاسبه هاپرسشنامه درکل فنی خبره مدیران

 مشتریان/  ذینفعان مدت بلند ارزش کسب

 نیاز مورد تأمین فضای

 
 حمایت

 تدارکات

 در بهبود مناسب فضای

 زیر

 ساخت

  یهزینه

 مناسب

 هاپروژه

 زمان

 تحویل

 مناسب

 دسترسی

 ساده

 کیفیت

 مطلوب

 ارتباط

 مشتری با

 واحد فرایندهای  نوآوری 
ی خدماتبهبود ارائه فنیی معاونت فرایندهای حوزه   

 تکنولوژی
واحد 

فناوری 

 اطلاعات

تأمین 

فضای 

 مورد نیاز

وجه فرایند 

اجتماعی و 

 قانونی

مدیریت 

تجهز و 

 نگهداری

معاونین فنی 

های طرح

 عمرانی

مدیریت 

خصوصی 

 سازی

ی سرمایه

 اطلاعاتی

اطلاعات 

 درونی
اطلاعات 

 بیرونی

سرمایه

ی 

 انسانی

 هایمهارت آموزش

 کارپردازی

ی سرمایه

 سازمانی

مهارتهای کار 

 تیمی

فرهنگ مشتری 

 مداری

استرتژی 

متمایز 

سازی 

 محصول

 اثر بخشی

ریسک 

پذیری 

ایحرفه  

 استراتژی 

 کاهش هزینه

بهبود ساختار 

 هزینه

استفاده 

بهینه از 

 منابع 

وبازارمشتری و بازار   

 فرایند داخلی

 مالی

 یادگیری ورشد
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 آنها رینتمهم به دستیابی جهت شاخص 77در اهمیت درجه میانگین آمد در نهایت دست به

  محاسبه شد. عملکرد ارزیابی برای

 

  

 کارت امتیازی متوازن در منظر مالی وکدها .1 جدول

 نام شاخص فرعی هدف هدف

 

.استراتژی 2

متمایز سازی 

 محصول

 . اثر بخشی2
 

نسبت انطباق هیستوگرام زمانی بودجه مورد نیاز با  .1

 هیستوگرام اعتبار دریافتی از خزانه

 صیص یافته به اعتبار مورد نیاز. نسبت اعتبار تخ2

 . نسبت اعتباردرخواستی از خزانه به اعتبار تخصیص یافته3

 . ریسک1

پذیری حرفه 

 ای

 زمان شناسایی کمبود منابع به زمان مطلوب .1

های  های درآمدی به فرصت ی فرصت . نسبت توسعه2

 درآمدی مطلوب

 ها . درصد موفقیت در پروژه3

 

.استراتژی 1

 هکاهش هزین

ی  . استفاده2

 بهنیه از منابع

 . نرخ بازگشت سرمایه)استفاده ی بهینه از منابع(1

 . میزان بهبود ساختار هزینه در مقایسه با استانداردهای روز2

های  ها با مستند سازی دارایی . افزایش کاربری دارایی3

 موجود در مقایسه با کل

. بهبود 1

 ساختار هزینه

 ریدهای خ . درصدکاهش هزینه1

 . درصد کاهش هزینهای نگهداری2

 های احتمالی . درصد کاهش خسارت3
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  کارت امتیازی متوازن در منظر مشتری وکدها .2 جدول

 

  نام شاخص هدف فرعی هدف

 

. تأمین فضای 3

 مورد

 نیاز

. فضای 2

مناسب 

)دسترسی 

 ساده(

ی فضای ذخیره سازی پشتیبانی کالاهای  . سرانه1

 ضروری

 فضای ذخیره سازی گندم به ازای هر شهروندسرانه  .2

. سرانه فضای ذخیره سازی پشتیبانی گندم به ازای هر 3

 شهروند

 . سرانه فضای ذخیره سازی کالاهای ضروری4

 

.بهبود در -1

 ها زیر ساخت

 مرکز توزیع موجود به مورد نیاز . تعداد1

.درصد ذخیره سازی در دسترس کشاورزان منطقه )زیر 2

km33فضای کل ( بر 

در شهرستانها به  کالاهای ضروری موجود . تعداد انبار3

 انبار مورد نیاز

 

 

 

 .حمایت2

ی  . هزینه2

مناسب 

 ها پروژه

)کسب 

 منفعت(

رعایت مشخصات فنی و تطابق  ی چک لیست . نمره1

 با استانداردها

 . درصد پیشرفت مالی پروژه براساس فهرست بهاء2

 برداری میزان رضایت بهره  .اندازه3

. زمان 1

تحویل 

 مناسب

ها طبق برنامه  فیزیکی پروژه پیشرفت . درصد میانگین1

 به پیشرفت واقعی

. میانگین زمان درخواستی بهره بردار برای اتمام پروژه 2

 به زمان واقعی 

های در  . درصد وزنی پروژهای تصویب شده به پروژه3

 حال اجرا

 

 

 

 

 

.دسترسی 3

 ساده

 درصد پارکینگ موجود به پارکینگ مورد نیاز.1

های  های موجود به کل باسکول .درصد تعداد باسکول2

 مورد نیاز

 تعداد جک تخلیه مورد نیاز به تعداد کل .درصد3
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 .تدارکات1

 

 

 

 

 

. کیفیت 2

 مطلوب
 

. درصد فضای امکانات رفاهی موجود به فضای مورد 1

 نیاز رانندگان

مسیرهای هدایتی  .تعداد علائم راهنمای رانندگی و بقیه2

 مستقر مورد نیاز

های نیروی انتظامی مستقر به  . درصد تعداد پاسگاه3

 تعداد مورد نیاز

. ارتباط با 1

 مشتری

 . درصد به هنگام بودن اطلاعات نسبت به سال قبل1

گذاری در بخش خدمات  . در صد میزان افزایش سرمایه2

 از طریق بخش خصوصی موفق به ایده آل

کاغذ بازی و فرایندهای بورکراتیک  . درصدکاهش3

 درون سیلوها و انبارها در مقایسه با سال قبل

کارت امتیازی متوازن در منظر فرآیندهای داخلی وکدها .3جدول   

 نام شاخص هدف فرعی هدف

 

 

.واحد 1

فرایندهای 

 نوآوری

 

 .تکنولوژی2

. میزان نوآوری و خلاقیت درمحصولات تغییر یافته 1

 وآوری تدریجی(امور فنی )ن

.تعداد مدرن سازی مدیریت فنی و مقایسه با 2

 استانداردهای روز دنیا

 طرحهای نوین تحقیق و توسعه در حال اجرا ئه. ارا3

. میزان نوآوری و خلاقیت در محصولات جدید امور 4

 فنی )نوآوری یکباره(

.واحد1  

 فناوری

 اطلاعات

ی ها . نسبت درآمدهای حاصل از پژوهش به هزینه1

 حاصل از پژوهش

 های مجازی به کل سفارش . درصد سفارش2

ها با یکدیگر و ارتباط  .درصد موفقیت ارتباط بخش3

 سازی( مجمع با بیرون )شبکه

 

.بهبود فرایند 2

.تأمین فضای 2 ی خدمات ارائه

 مورد نیاز

ی تأیید موافقت نامه و  .کاهش فاصله زمانی از لحظه1

 آماده اسناد تا عقد قرارداد

 ها ی ارزیابی نظارت پروژه . میانگین نمره2

های مورد پذیرش عام در  .درصد رعایت استاندارد3

 های مدیریت فرایند

 . نمره ارزیابی مشاور پیمانکار و مهندس ناظر4
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. وجه 1

فرایندهای 

اجتماعی و 

 قانونی

 .درصد آلایندگی محیط زیست به استاندارد بین المللی1

محیط کار به استاندارد بین . درصد ایمنی و بهداشت 2

 المللی

.درصد پیشرفت احترام درون سازمانی بر اساس 3

 استاندارد نهادهای اجتماعی نسبت به سال قبل

 

.فرایندهای 3

ی  حوزه

 معاونت فنی

.مدیریت  2

تجهز و 

 نگهداری

 . درصد تدارک بموقع محصولات مورد نیاز1

 ی خدمات نسبت به سال قبل . درصدکاهش هزینه2

 ی چک لیست تعمیر ونگهداری نمره .3

.معاونین 1

های  طرح فنی

 عمرانی

 نمره ارزیابی گزارشات -1

 .درصد تعداد گزارشات بدون تأخیر2

.درصد توسعه مستمر خدمات تخصصی وارزیابی کالا 3

 نسبت به کل

.مدیریت 3

خصوصی 

 سازی

 ی عمرانی به بخش خصوصیها . درصد واگذاری طرح1

 دمات به بخش خصوصی.درصد واگذاری خ2

 . درصد فروش سهام در بورس3

 ساعات برگزاری جلسات با سرمایه داران -4

 

کارت امتیازات متوازن رشد و یادگیری و کدها .4جدول  

 هدف هدف فرعی نام شاخص

 . تعداد ساعت آموزش در ماه به کارکنان1

 .جمع کل سالهای تجربه به تعداد کارکنان2

 کنان. نمره سنجش رضایت کار3

. جمع کل امتیاز مقطع فارغ تحصیلی به تعداد 4

 کارکنان

ی  .سرمایه1 .آموزش2

 انسانی

های  . ساعات آموزشی برای یادگیری مهارت1

 مربوط خدمات کارپردازی

. درصد افزایش در کیفیت خدمات کارپردازی به 2

 کیفیت مطلوب

 .بهبود و نوآوری خدمات کارپردازی3

.مهارت 1

 کارپردازی
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رصد اطلاعات در دسترس درقیاس با نیاز . د1

 کارکنان

های مورد  های موجود به سیستم . درصد سیتسم2

 نیاز کارکنان

 . در صد نگهداری موفق اطلاعات محرمانه3

اطلاع  ی .سرمایه3 .اطلاعات درونی2

 اتی

 .میزان اشراف به محیط بیرونی1

ی اطلاعات موجود  . درصد استاندارد سازی شبکه2

 داردهای ایمن دنیابا استان

 .درصد خوب جلوه کردن در محیط کار و تبلیغات3

 .اطلاعات بیرونی1

. درصد کارهای تیمی انجام شده موفق مورد نیاز 1

 بخش فنی

ی موفق در  های سازماندهی شده .در صد هماهنگی2

 بخش فنی

 های ارتباطی بین اعضای سازمان .درصد مهارت3

مهارت کار -1

 تیمی

.سرمایه 2

 مانیساز

. درصد فرهنگ سازی انجام شده به فرهنگ سازی 1

 مورد نیاز

 های موفق سازمانی در بخش فنی . در صد مدیریت2

. درصد ایجاد فضای مشارکت و تعهد کارکنان به 3

 مأموریت

.فرهنگ مشتری 2

 مداری
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مورد  بر اساس استانداردها تعریف شده که به طور مثال ذیلاً به چند ها شاخصاهداف 

فائو  شاورزیکسازمان جهانی خواروبار و  2131طبق گزارش سال  تخصصی اشاره شده است:

کیلوگرم است در حالی که این میزان در جهان  11شکر برای هر ایرانی  قند و سرانه مصرف

 جهانی آنمصرف سرانه  وکیلوگرم  37سرانه مصرف روغن در کشور حدود وکیلوگرم  4/31

 51های که بنا به محاسبات در فضای هر متر مربع با چیدمان کیسهاشد بمی کیلوگرم 4/32

کیلوگرم  41متر جهت ذخیره سازی سانتی 2ردیف سهم هر شهروند ایرانی  31کیلوگرمی در 

سازی بر اساس مصوبه شرکت بازرگانی دولتی با شود و در بخش ذخیرهماه برآورد می 9در 

ماه کالاهای ضروری  1ایی ذخیره سازی حداقل توجه به شرایط استراتژیک کشور توان

 الزامیست.

 قبل، گام در یها شاخص شناسایی از پس و گام این در ها شاخص به ششم وزندهی گام

کارت امتیازی متوازن و فرایند تحلیل سلسله ادامه  در گرفت صورت ها شاخص وزن محاسبه

سلسله مراتب ارزیابی عملکرد در  1شکل . ( تهیه و به شرح زیر ارائه شده استAHPمراتبی )

 دهد. شاخص رانشان می 77حوزه فنی و ذخیره سازی شرکت بازرگانی دولتی کرمان با 
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 سلسله مراتب ارزیابی عملکرد در حوزه فنی و ذخیره سازی شرکت بازرگانی کرمان .4شکل 

 

و به هر  گذاری شدهلازم به ذکر است بیان شود در شکل بالا مناظر مختلف تفکیک و نام

متعلق  منظر عددی اختصاص یافته است. در کنار نام منظر که با رنگ قرمز مشخص شده عدد
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رشد و  . منظر2. منظر فرایند داخلی با عدد 3به آن منظر نوشته شده است. منظر مشتری عدد

منظر مالی که  اند. با توجه به شکل بالانامگذاری شده 5و منظر مالی عدد  1یادگیری با عدد 

نشان داده شده است شامل دو هدف استراتژی متمایز سازی  5در سمت چپ با شماره 

باشد که با رنگ آبی مشخص شده است اهداف فرعی هر محصول و استراتژی کاهش می

اش متصل شده ها نیز در شکل به رنگ سبز زیتونی به هدف اصلی مربوطهکدام از آن هدف

و.. مشخص شده که به هدف فرعی X1,X2یها شاخصو برای هر کدام از اهداف فرعی، 

باشد که در مربوطه متصل شده است. در واقع این همان کارت امتیازی متوازن جدول بالا می

 گذاری شده است. آن همه موارد شماره

به ها( وجود دارد که اگر Xهمانطور که در شکل مشخص است تعداد زیادی شاخص )

باعث گمراهی و انحراف  نباشند ستای راهبرد سازماندرستی نتوانند مدیریت شوند و در را

گیران ایجاد تواند برای تصمیمی زیاد میها شاخصسازمان از مسیر خواهد شد. با این حال وجود 

( اعلام کردند که برای پیاده سازی کارت امتیازات 3889ابهام و انحراف کند.کاپلان و اتکینسون)

 (.32، 3184دار، فلاح جلو شاخص است) 24الی31بین ها شاخصمتوازن استاندارد 

تهیه شد. در  4به شرح جدول شماره  ها شاخصدر مرحله بعد وزن نهایی برای هرکدام از 

 شود. می استفاده 4مدل سازی ریاضی از اعداد جدول 

ی بیان شده در جداول کارت امتیازات متوازن بالا به صورت کد در ها شاخصآدرس  

اند برای شناسایی شاخص بیان شده بر اساس کد نمایش داده شدهدر پایین  4جدول شماره 

: اعداد کد از چپ به راست : اولین عدد  3131شود.مثلا کدبرای نمونه به یک مورد اشاره می

باشد بیانگر منظرمربوطه)مشتری، فرایند و.. لازم به ذکر است بیان شود منظر مشتری می 3که 

( در کارت 5و منظر مالی عدد  1منظر رشد و یادگیری عدد  .2. منظر فرایند داخلی عدد 3عدد

( بیانگرهدف مربوطه ، سومین 1باشد دومین عدد سمت چپ)عددامتیازات متوازن می

باشد بیانگر شاخص در جدول کارت (بیانگرهدف فرعی و آخرین عدد که سه می3عدد)عدد

 امتیازی متوازن است: ترتیب اعداد به شرح زیر است:
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 هدف فرعی، هدف، منظریا جنبه مربوطهشاخص، 

باشد که بیانگر تعداد انبارکالاهای ضروری موجود در شهرستان به انبار مورد نیاز می3131عدد

ها به منظر مربوطه در جدول مراجعه کرده و با در منظر مشتری قرار دارد. برای پیدا کردن کد

 توان استخراج کرد.توجه به کد خوانی نام شاخص را می
 ها شاخص از هرکدام برای شده محاسبه وزن نهایی. 5جدول 

 
 وضعیت وزن شاخص کد

 موجود

 

وضعیت 

 مطلوب

 )سال آینده(

 

 عملکرد

 

 وزن اهداف

 فرعی

 

وزن اهداف 

 اصلی

 

 وزن نهایی

 

1231 9588150/9 9 5/9 9588150/9 222222/9 131051/9 ۰۰۲۳۱۱/۰ 
1233 513298/9 198 121 198598322/9 222222/9 131051/9 ۰۰٤٤۱۱/۰ 

1232 150113/9 30 09 9020398/9 222222/9 131051/9 ۰۰٥۷٥٥/۰ 

1230 328820/9 20/9 3 18383153/9 222222/9 131051/9 991023/9 

1211 190053/9 09/9 199/9 9190053/9 222221/9 131051/9 99980/9 

1213 298002/9 09./ 199/9 9298002/9 222221/9 131051/9 993513/9 

1212 581553/9 25/9 199/9 2189988/9 222221/9 131051/9 929120/9 

1331 380100/9 89/9 199/9 9510088/9 222221/9 210218/9 913208/9 

1333 255255/9 59/9 199/9 2312115/9 222221/9 210218/9 920831/9 

1332 9500990/9 19/9 199/9 91201913/9 222221/9 210218/9 992590/9 

1311 222082/9 29/9 199/9 3501000/9 222222/9 210218/9 931102/9 

1313 358385/9 0/9 1 150011/9 222222/9 210218/9 91251/9 

1312 190130/9 05/9 199/9 99532205/9 222222/9 210218/9 999558/9 

1121 501131/9 19/9 199/9 5235502/9 350031/9 558035/9 911308/9 

1123 222312/9 05/9 199/9 9122298/9 350031/9 558035/9 993018/9 

1122 9159521/9 35/9 199/9 95230535/9 350031/9 558035/9 998111/9 

1131 330251/9 39/9 199/9 1821398/9 23108/9 558035/9 922508/9 

1133 13393/9 19/9 199/9 190818/9 23108/9 558035/9 939982/9 

1132 208230/9 35/9 199/9 08230215/9 23108/9 558035/9 988031/9 

1111 558035/9 39/9 29/9 182101221/9 013500/9 558035/9 903888/9 

1113 210218/9 15/9 199/9 3112152/9 013500/9 558035/9 923502/9 

1112 131051/9 19/9 35/9 912103/9 013500/9 558035/9 91282/9 
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3131 330110/9 9 3 330110/9 222221/9 15102/9 932393/9 

3133 509851/9 1 3 3190385/9 222221/9 15102/9 93292/9 

3132 958203/9 9 3 9158203/9 222221/9 15102/9 991285/9 

3130 152535/9 5/9 3 115102159/9 222221/9 15102/9 911232/9 

3111 220828/9 3/9 1 5918190/9 222222/9 15102/9 935201/9 

3113 9110588/9 19/9 199/9 91912303/9 222222/9 15102/9 992503/9 

3112 981392/9 19/9 199/9 9821290/9 222222/9 15102/9 99025/9 

3331 000892/9 19 39 301092/9 222222/9 318002/9 918910/9 

3333 309181/9 10/9 199/9 91529023/9 222222/9 318002/9 995595/9 

3332 101292/9 29/9 199/9 1921103/9 222222/9 318002/9 991598/9 

3330 9211918/9 12/9 199/9 918111082/9 222222/9 318002/9 991210/9 

3311 558035/9 89/9 199/9 111285/9 222221/9 318002/9 912325/9 

3313 210218/9 29/9 199/9 3321232/9 222221/9 318002/9 923583/9 

3312 131051/9 15/9 199/9 92908035/9 222221/9 318002/9 99000/9 

3231 581221/9 85/9 199/9 98810025/9 210218/9 229908/9 911153/9 

3233 232282/9 19/9 199/9 9019158/9 210218/9 229908/9 910528/9 

3232 988082/9 59/23 05/9 958501001/9 210218/9 229908/9 91110/9 

3211 212811/9 59/33 199/9 533392535/9 558035/9 229908/9 182100/9 

1213 335525/9 59/21 199/9 912308815/9 558035/9 229908/9 935101/9 

3212 199250/9 59/22 199/9 92211090/9 558035/9 229908/9 911820/9 

3221 522205/9 80/9 199/9 92399205/9 131051/9 229908/9 990125/9 

3223 351233/9 10/9 199/9 33155003/9 131051/9 229908/9 911935/9 

3222 190011/9 9/9 199/9 190011/9 131051/9 229908/9 998013/9 

3220 9203130/9 3 39 92330112/9 131051/9 229908/9 990181/9 

2131 081535/9 0 5 902295/9 222221/9 520215/9 920205/9 

2133 383550/9 1 2 188213221/9 222221/9 520215/9 921122/9 

2132 182222/9 28/5 09./ 113212121/9 222221/9 520215/9 92391/9 

2130 9535823/9 9 19 9535823/9 222221/9 520215/9 918012/9 

2111 210011/9 9 3 210011/9 222222/9 520215/9 119515/9 

2113 328220/9 9 19 328220/9 222222/9 520215/9 908313/9 

2112 111331/9 15/9 199/9 90022185/9 222222/9 520215/9 91033/9 

2231 505210/9 09/9 199/9 2513310/9 222222/9 122030/9 91002/9 

2233 31225/9 29/9 199/9 11950/9 222222/9 122030/9 992933/9 
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2232 138311/9 09/9 199/9 9138311/9 222222/9 122030/9 999200/9 

2211 251911/9 89/9 199/9 1210103/9 222221/9 122030/9 910211/9 

2213 102291/9 19/9 199/9 9588031/9 222221/9 122030/9 992012/9 

2212 102233/9 59/9 199/9 912211/9 222221/9 122030/9 991081/9 

2331 221108/9 29/9 199/9 3200103/9 222222/9 302021/9 93218/9 

2333 9219351/9 19/9 199/9 93919111/9 222222/9 302021/9 99100/9 

2332 311112/9 19/9 199/9 9815238/9 222222/9 302021/9 998911/9 

3211 19900/9 05/9 199/9 2855251/9 222221/9 302021/9 912232/9 

2313 10388/9 19/9 199/9 951820/9 222221/9 302021/9 911052/9 

2312 192102/9 09/9 199/9 9222812/9 222221/9 302021/9 913298/9 

0331 10388/9 2/9 1 911153/9 222221/9 5/9 935111/9 

0333 199010/9 3/9 1 5291103/9 222221/9 5/9 182032/9 

0332 192102/9 2/9 1 9030580/9 222221/9 5/9 910152/9 

0311 222082/9 2/9 1 0058093/9 222222/9 5/9 910215/9 

0313 358385/9 80/9 199/9 93801125/9 222222/9 5/9 990125/9 

0312 190130/9 32/9 1 98920122/9 222222/9 5/9 91200/9 

0111 98533/9 02/9 199/9 9085150/9 5/9 5/9 913100/9 

0113 319551/9 23/9 199/9 18201812/9 5/9 5/9 905005/9 

0112 200332/9 1/9 199/9 50013120/9 5/9 5/9 100183/9 

0131 235912/9 05/9 199/9 20215115/9 5/9 5/9 985020/9 

0133 1225/9 33/9 199/9 19201/9 5/9 5/9 932218/9 

0132 328081/9 19/9 199/9 9115021/9 5/9 5/9 911881 

 

گام هفتم ساخت مدل ریاضی تخصیص خطی مسأله و حل آن و در نهایت ترسیم نقشه 

 اتژی: استر

بیانگر شاخص تعداد 3131متغییرهای تصمیم باینری)صفرو یک( هستند. به عنوان مثال 

باشد که در منظر مشتری قرار انبارکالاهای ضروری موجود در شهرستان به انبار مورد نیاز می

در مدل ریاضی صفر و یا یک خواهد بود. تخصیص صفر به متغییر یعنی اینکه این  X1313دارد. 

شاخص خواهد ماند. بقیه متغییرهای  24یعنی در بین  3شود و تخصیص  می ذفشاخص ح

 .شوند می تصمیم هم به همین صورت تعریف
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   تعریف پارامترها و متغییرهای مدل ریاضی:

ام در جنبه اول)جنبه   jام از هدف اصلی  kام مربوط به هدف فرعی lوزن شاخص  :       

 مشتری(

ام در جنبه دوم)جنبه   jام از هدف اصلی  kام مربوط به هدف فرعی lوزن شاخص  :       

 فرآیندها(

ام در جنبه سوم)جنبه   jام از هدف اصلی  kام مربوط به هدف فرعی lوزن شاخص  :       

 یادگیری و رشد(

ام در جنبه چهارم)جنبه   jام از هدف اصلی  kام مربوط به هدف فرعی lوزن شاخص  :       

 الی(م

 ام iام در جنبه   jام از هدف اصلی  kام مربوط به هدف فرعی lوزن شاخص  :      

ام مربوط به هدف  l: متغییر تصمیم صفر و یک که اگر مقدار آن یک شود شاخص       

ماند و اگر مقدار آن صفز شود شاخص مربوطه  می ام iام در جنبه   jام از هدف اصلی  kفرعی

 د.حذف خواهد ش

pk  ی هدف فرعی ها شاخص: تعدادk 

mj   تعداد اهداف فرعی مربوط به هدف اصلی :j 

ni   تعداد اهداف اصلی مربوط به جنبه :i 

pkl  ی دنباله دارهدف فرعی ها شاخص: تعدادk 

mjl   ی دنباله دار مربوط به هدف اصلی ها شاخص: تعداد اهداف فرعی دارایj 

nil ی دنباله دار مربوط به جنبه ها شاخص دارای : تعداد اهداف اصلیi 

      ∑∑∑             

  

   

  

   

  

   

 ∑∑∑∑(            )        

   

   

   

   

   

   

 

   

       

       ∑∑∑              

  

   

  

   

  

   

 ∑∑∑∑(            )        

   

   

   

   

   

   

 

   

        

       ∑∑∑              

  

   

  

   

  

   

 ∑∑∑(            )       
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       ∑∑∑              

  

   

  

   

  

   

                                                                                   

 

St: 

∑∑∑∑      

  

   

  

   

  

   

 

   

                                                                                                         

 

            ∑∑∑∑      

   

   

   

   

   

   

 

   

                                                                                                  

 به دنبال بیشبنه سازی رضایت مشتری است. (1) تابع هدف

 است. دهای داخلی در رضایت مشتریتأثیرگذاری فرآینبه دنبال بیشبنه سازی  (2) تابع هدف

تأثیرگذاری جنبه یـادگیری و رشـد بـر بهبـود فرآینـدهای      به دنبال بیشبنه سازی  (3) تابع هدف  

 .است داخلی

منابع مالی برای دستیابی به اهداف استراتژیک به دنبال بیشبنه سازی تخصیص  (4) تابع هدف       

 باشد. می سازمان

 .عدد کمتر شود 24باید از  ها شاخصدهد که تعداد کل  می نشان 4محدودیت شماره 

یی( ها شاخص) ییدهد که هر شاخص به یک سری پیش نیازها می نشان 9 شماره محدودیت

ی فضای ذخیره سازی پشتیبانی کالاهای ضروری  سرانه برای اینکه  احتیاج دارد برای مثال

(x1321در جنبه  )ات برگزاری جلسات با سرمایه دارانبهبود دهیم حتماٌ باید ساع رای مشتری 

(x2334 را افزایش دهیم تفسیر سایر متغیرها نیز به همین صورت است. در جنبه )ی یادگیری 
 

ی بهینه سازی چندهدفه، تبدیل جندهدفه به یک هدف است که لازم است ها یکی از روش

اند لذا به منظور حل مقیاس شدهبا توجه به اینکه اهداف بی ابتدا کلیه اهداف هم بعد باشند

مدل ریاضی با هدفه کرد. تشریح  هدفه را تبدیل به یک مدل یک 5توان مدل مدل، می

 جایگذاری اعداد بجای پارامترهای مدل در ضمیمه مقاله آورده شده است.
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عد از حل مدل در نرم افزار متلب آن دسته از متغیرهای که عدد یـک بـه آنهـا تخصـیص داده     ب

 چهـارمنظر  در نیـاز  مـورد  یهـا  شـاخص ی متغیرها حذف شدند. نهایتـا   د بقیهشد، انتخاب شدن

 GTC-Kerman)کرمان) یدولت یشرکت بازرگانبرای  ی استراتژی در نهایت نقشه .شد مشخص

 تهیه گردید. 4به شرح شکل 
 

 

 
 

 ی استراتژی اصلاح شده نقشه .5شکل 

اضی برای بهینه سازی مساله برخی شود با استفاده از مدل سازی ری می طور که مشاهده همان

شاخص قابل اجرا رسم شده است  24ی استراتژی جدید با  اند نقشه حذف شده ها شاخصاز 

 مشتریان/  ذینفعان مدت بلند ارزش کسب

 نیاز مورد تأمین فضای
 تدارکات حمایت

 بهبوددر

 زیر

 ساخت

  یهزینه

 مناسب

 هاپروژه

 دسترسی

 ساده

 کیفیت

 مطلوب

یندهای  نوآوری واحد فرا  

ی خدمات بهبود ارائه  

ی معاونت فنی فرایندهای حوزه  

واحد  تکنولوژی

فناوری 

 اطلاعات

وجه فرایندهای 

 اجتماعی و قانونی

معاونین فنی 

های عمرانیطرح  

مدیریت 

خصوصی 

 سازی

سرمایهی 

 اطلاعاتی

اطلاعات 

 درونی

اطلاعات 

 بیرونی

ی سرمایه

 انسانی

های مهارت آموزش

 کارپردازی

ی سرمایه

 سازمانی

مهارتهای کار 

 تیمی

فرهنگ مشتری 

 مداری

استرتژی 

متمایز 

سازی 

 محصول

 اثر بخشی

ریسک 

پذیری 

ایحرفه  

استراتژی 

کاهش 

 هزینه

بهبود 

ساختار 

 هزینه

استفاده بهینه از 

 منابع 

1212 
1333 1121 

1132 1131 

0333 

0311

1

0113 

0112 

0131 

0133 

3133 

3111 
3313 3223 

3211 

2131 
2133 

2132 
2233 2331 2311 

2111 

2113 2212 

 یادگیری ورشد

 فرایند داخلی

مشتری و بازار 

وبازار

 مالی
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 قابل سازمان برای که رسیدند  قابل قبولی سطح به تعداد لحاظ از آمده دست به یها شاخص

را برای مدیریت انتخاب شده امکان ارزیابی جامعی  یها شاخص هستند و ردیابی گیریاندازه

کنند زیرا هم شامل عوامل مشهود و هم نامشهود، هم عوامل کمی و هم کیفی، فراهم می

همچنین عوامل بلند مدت و کوتاه مدت است. به همین خاطر چشم انداز استراتژیکی را برای 

ی کلیدی استراتژیک الگوی به مدیران ها شاخص کند.مدیر جهت نظارت و کنترل فراهم می

دهد که مدیران با کاهش پیچیدگی  می GTC-(Kermanکرمان) یدولت یبازرگانشرکت 

های کارت امتیاز متوازن داشته باشند و بر اساس روابط درونی و  نگرش سیستمی به وجه

ی این نقشه به این  چهار وجه کارت امتیاز متوازن ترسیم گردد فلسفه ها شاخصبیرونی میان 

 کند.  د را به پیامدهای مشهود تبدیل میهای نامشهو گونه است که دارایی
 یدولت یشرکت بازرگانی کلیدی استراژیک در ها شاخصی ابتکار برای  بررسی و ارائه .6جدول 

 GTC-Kerman)کرمان)

 ابتکارات شاخص کد

در  کالاهای ضروری موجود تعداد انبار 1313

 شهرستانها به انبار مورد نیاز

اهای فیزیکی و داشتن بانک اطلاعاتی در خصوص فض

سال آینده استان. 23و پیش بینی نیاز  ذخیره سازی  

درصد پیشرفت مالی پروژه براساس  1222

 فهرست بهاء

 به حداقل رساندن تعدیل و تعلیق پروژه

درصد پارکینگ موجود به پارکینگ مورد  1131

 نیاز

ی بخش خصوصی و ایجاد پارکینگ ها به کارگیری پایانه

ی سنگینها استاندارد ماشین  

درصد فضای امکانات رفاهی موجود به  1121

 فضای مورد نیاز رانندگان

فضاسازی و برآوردن انتظار ارباب رجوع با مشارکت توام 

 دولت و بخش خصوصی

های نیروی انتظامی  درصد تعداد پاسگاه 1123

 مستقر به تعداد مورد نیاز

 مکاتبات توجیهی با ارگانهای نظامی و جذب مشارکت

تعداد مدرن سازی مدیریت فنی و مقایسه  2122

 با استانداردهای روز دنیا

ی نوین مدیریت فنیها و شیوه ها بکارگیری نرم افزار  

نسبت درآمدهای حاصل از پژوهش به  2111

های حاصل از پژوهش هزینه  

داشتن بانک اطلاعاتی در خصوص اندازه گیری نوسانات 

از پژوهش و مقایسه کارها در زمانهای قبل و بعد  

درصد ایمنی و بهداشت محیط کار به  2212

 استاندارد بین المللی

داشتن بانک اطلاعاتی در خصوص اندازه گیری نوسانات 

و مقایسه ضریب ایمنی و در صد اتفاقات در زمانهای قبل 
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 و بعد از استاندارد سازی

مناسب برای سیستم جامع مدیریت پروژه و طراحی فرمت  نمره ارزیابی گزارشات 2311

 گزارشات فنی و عملکردی

درصد واگذاری خدمات به بخش  2332

 خصوصی
 

 واگذاری خدمات به بخش خصوصی

تعداد ساعت آموزش در ماه به  3121

 کارکنان

کارکنان آموزشی ریزی برنامه  

جمع کل سالهای تجربه به تعداد  3122

 کارکنان

استخدام شرایط در کاری سوابق کردن لحاظ  

ره سنجش رضایت کارکناننم 3123  و کارکنان رضایت گیری اندازه پرسشنامه طراحی 

ها شاخص به حقوق کردن مرتبط  

ساعات آموزشی برای یادگیری  3111

های مربوط خدمات کارپردازی مهارت  

پردازیکاربخش  آموزشی ریزی برنامه  

درصد افزایش در کیفیت خدمات  3112

 کارپردازی به کیفیت مطلوب

کیفیت خدمات کارپردازی ری نسبیاندازه گی  

های موجود به  درصد سیتسم 3322

های مورد نیاز کارکنان سیستم  

MIS سازی پیاده و طراحی
1

 

درصد خوب جلوه کردن در محیط  3313

 کار و تبلیغات

نشاط و اعتماد به  گیری اندازه پرسشنامه طراحی

ن آن با تبلیغاتکرد مرتبط و کارکنان نفس  

نگ سازی انجام شده به درصد فره 3221

 فرهنگ سازی مورد نیاز

فرهنگ اجتماعی  گیری اندازه پرسشنامه طراحی

ن آن با رفتار سازمانیکرد مرتبط و کارکنان  

درصد کارهای تیمی انجام شده  3211

 موفق مورد نیاز بخش فنی

ارزیابی عملکرد نسبی موفقیتهای تیمی و مقایسه آن 

 با مهارتهای انفرادی

ت اعتبار تخصیص یافته به نسب 4222

 اعتبار مورد نیاز

به  ها ارائه برنامه بودجه بندی مورد نیاز پروژه

مدیریت بودجه و راه اندازی نرم افزار مدیریت پروژه به 

ی مربوطهها منظور رسم و محاسبه هیستو گرام  

زمان شناسایی کمبود منابع به زمان  4211

 مطلوب

به  ها از پروژهارائه برنامه بودجه بندی مورد نی

مدیریت بودجه و راه اندازی نرم افزار مدیریت پروژه به 
 

1. Management Information System 
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ی مربوطهها منظور رسم و محاسبه هیستو گرام  

داشتن بانک اطلاعاتی در خصوص ارزیابی خدمات  درصد کاهش هزینهای نگهداری 4112

ی نگهداری سالانهها و هزینه  

های  درصد کاهش خسارت 4113

 احتمالی

سبی خسارتهای صورت گرفته و اندازه گیری ن

ی نوین پیشگیریها بکارگیری شیوه  

نرخ بازگشت سرمایه)استفاده ی  4121

 بهینه از منابع(

ارائه طرحهای  ی بلند مدت مالی وها برنامه ریزی

 دارای سود اقتصادی با بکارگیری امکانات موجود

میزان بهبود ساختار هزینه در  4122

 مقایسه با استانداردهای روز

ارائه برنامه بودجه بندی مورد نیاز و استاندارد 

 سازی هیستوگرام مربوطه

 

 گیرینتیجه

ها در به عنوان ابزاری جهت سنجش عملکرد سازمان (BSCمتدولوژی کارت امتیازات متوازن)

راستای اهداف و استراتژی آنان در چهار منظرمالی، مشتری، فرایند داخلی در نهایت منظر 

ی استراتژی رابه معیارها و مقاصد بر  کارت امتیازی متوازن، نقشهاست.  رشد و یادگیری

های عملی تهیه و اجرا کند تا امکان تحقق اهداف  ای از برنامه گرداند. سازمان باید مجموعه می

و معیارها را فراهم سازد. برای اجرا کردن هر هدف باید شاخصی برای آن تعریف شود، یک 

 ها شاخصی دیگر احتیاج دارد که این ها شاخصیدن به یک سری شاخص برای به فعلیت رس

ی محدود مزیتی ها شاخصباشند، از آنجا که انتخاب  می به عنوان پیشنیاز شاخص مورد نظر

شاخص  24شود و به گفته کاپلان و نورتون انتخاب بیش از بزرگ برای سازمان محسوب می

اد و اطلاعات موجود در شرکت بازرگانی باشد در این تحقیق پس از بررسی اسنمناسب نمی

ی بدست آمده از ها شاخصی مورد نیاز در چهار منظر مشخص شد. ها شاخصدولتی کرمان 

گیری و رد یابی رسیدند که برای سازمان قابل اندازهلحاظ تعداد باید به سطح قابل قبولی می

ن با صرف کمترین هزینه برای سازما ها شاخصگیری و سنجش این باشند، به طوری که اندازه

ورتر، از میان تر و بهرهی مفیدها شاخصو انرژی به سهولت قابل دستیابی باشد. برای شناسایی 

شد و همچنین باید تر مشخص میی با اهمیتها شاخصی تعیین شده باید ها شاخص
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تی که شد. با استفاده از امتیازایی که دارای اهمیت کمتری بودند کنار گذاشته میها شاخص

دادند. این ارزیابی با استفاده ازروش  ها شاخصشرکت به این  کارکنان و مدیران مطلع

ترین و توان گفت که مهمتر شناسایی شد. میی مهمها شاخصمقایسات زوجی انجام شده و 

باشد برای اینکه حذف یک شاخص می ها شاخصترین قدم در این پروژه انتخاب این اصلی 

شود که ممکن است به ارزیابی میرفتن یک سنجه ارزشمند از زنجیره مهم باعث از بین

ریزی دستیابی به نتایجی با صحت پایینتر یا اشتباه منجر شود. در مرحله آخر با استفاده از برنامه

 چهارمنظر در مهمتر یها شاخص چهار هدفه یاضیر یساز نهیبه حل مدل از خطی و پس

 برای قابل قبولی رسیدند که سطح به تعداد لحاظ از هآمد دست به یها شاخصشد و  مشخص

و ردیابی شدند و باعث شد مدیران با کاهش پیچیدگی نگرش  اندازه گیری قابل سازمان

شرکت سیستمی تمرکز بیشتری به عملکرد سازمان داشته باشند در نهایت نقشه استراتژی برای 

ی این نقشه به این گونه  فلسفه تهیه و ترسیم شد، GTC-Kerman)کرمان) یدولت یبازرگان

کند. افراد خبره در شرکت  های نامشهود را به پیامدهای مشهود تبدیل می است که دارایی

شاخص انتخابی همان  24بازرگانی دولتی کرمان نتایج را تائید کردند و معتقد بودند که 

جلسات با این ی بسیار مهم در رسیدن به اهداف استراتژیک است و همچنین نتایج ها شاخص

شاخص کاری دشوار است و از طرفی  77داد که مدیریت کردن سازمان با  خبرگان نشان

 شاخص از اهمیت چندانی در رسیدن به اهداف استراتژیک برخوردار نبودند.  77بعضی از این 

 پیشنهادهایی برای تحقیقات آتی:

های ت از سیاستخنثی به واسطه تبعی ریسک دیدگاه وجود بر فرض پژوهش این در -

 برعکس یا گریز ریسک دیدگاه تصمیم گیرنده دارای اگر بود؛ تصمیم گیرندگان برای دولت

 داشتن با شد. لذامنتهی می دیگری سمت به تحقیق نتایج بودند، ریسک پذیر دیدگاه دارای

 ندتوا می تفاوتها بررسی که یابیممی دست مطلوبیت تابع از نوعی به دیدگاهها از این هریک

 .باشد ی آتیها پژوهش برای مبنایی

توان آن را تبدیل به یک هدف نکرد و با استفاده از  می برای حل مدل چهار هدفه -

  ی پارتو را بدست آورد.ها ی فراابتکاری، مجموعه جوابها الگوریتم
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 منابع 
شه (. طراحی نق3181احمدوند، علی محمد؛ جانشاهی، حسن، تربتی، امیر، آرمان مهر، مسلم)

 45-18 فحات.ص18. شمارههای ادراکی فازی، توسعه انسانی پلیسراهبرد با استفاده از نگاشت

ترسیم نقشه استراتژی در کارت امتیازی متوازن با استفاده از روش (. 3181اکبریان، مجتبی.)
 .345-311، سال دوازدهم،صفحات دیمتل. فصلنامه علمی پژوهشی مطالعات مدیریت صنعتی

نقش کارت امتیازی متوازن در ازیابی عملکرد مدیران. (. 3184مد؛ صمیمی، سمیه )بهروزی، مح
 . 319-84 ، صفحات29.پیاپی2. شمارهرهیافتی نو در مدیریت آموزشی. سال هفتم

های ی ارزیابی عملکرد کتابخانهها شاخصارائه (. 3181سحر )، پورحریری، نجلا؛ صراف
، 27. سال هفتم، شمارهمتوازن. فصلنامه دانش شناسیتخصصی ایران با رویکرد کارت امتیازی 

 52-13صفحات 

ریزی مطالعه تطبیقی و ارزیابی مدلهای برناممه(. 3181خاتمی، بهزاد، مهدی زاده، هدایت)
 41-11. مدیریت فردا . سال ششم.صفحات ریزیراهبردی و ارائه یک چهار چوب جدید برای برنامه

ریزی استراتژیک برایسون سنجش اثر بخشی برنامه(. 3181رضائی منش، بهروز، فریور، فروه)
 92-17. صفحات 45، سال بیستم، شمارههای مدیریت راهبردیبوسیله هوشین کانری. پژوهش

سیف الدین اصل، امیر علی؛ ثقفی، فاطمه، ذوالفقار زاده، محمد مهدی، حمیدی، مهدی، 

پژوهش با روش دلفی فازی ایشاکاوا ی کلیدی توسعه ها شاخصاستخراج (. 3184عسکریان، محمد)
 29-4، صفحات 93، سال بیست و پنجم. شمارهبرای بخش بهداشت و درمان. فصلنامه راهبرد

ی ارزیابی ها شاخصشناسایی و اولویت بندی (. 3184شریعتی، رضا؛ افخمی اردکانی، مهدی)
ه علمی ترویجی اکتشاف عملکرد مراکز تحقیق و توسعه بر اساس مدل کارت امتیازات متوازن. ماهنام

 12-24. صفحات 317شماره .و تولید نفت و گاز

ی ارزیابی عملکرد خدمات هتل با ها شاخصرتبه بندی (. 3183ضرغام بروجنی، میر فخرالدینی)
( و تاپسیس فازی. مجله برنامه ریزی و توسعه گردشگری سال BSCرویکرد کارت امتیازات متوازن)

 48-92. صفحات 3. شمارهاول
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و  ها (. ارزیابی کمک به کمک مدل ترکیبی تحلیل پوششی داده3184ح جلو دار، مهدی) فلا
سال دوم.  های نوین در ریاضی،مطالعه موردی صنعت بانکداری. پژوهشکارت امتیازی متوازن 

 27-4شماره پنجم.صفحات 

، تهران، سازمان راهبرد محور، ترجمه پرویز بختیاری(. 3195کاپلان، رابرت؛ دیوید، نورتون)
 سازمان مدیریت صنعتی.

های (. نقشه استراتژی تبدیل دارائی نامشهود به پیامد3195کاپلان، رابرت؛ دیوید، نورتون )
 ، امیر. تهران، آسیامشهود، ترجمه ، دیوید؛ اکبری، حسین؛ سلطانی مسعود، ملکی
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 ضمیمه:

 جایگذاری عددی پارامترها در مدل سازی ریاضی:

Maxz1=0.002391001x1321+0.00441111x1322+0.001785481x1323+0.007

432358x1324+0.000889896x1311+0.002512283x1312+0.030733895x1313+0.

012347659x1221+0.06982112x1222+0.003509433x1223+0.027145598x1211

+0.016510491x1212+0.000557887x1213+0.077298331x1131+0.002418255x

1132+0.008170656x1133+0.033597577x1121+0.020082749x1122+0.0889214

11x1123+0.042888082x1111+0.06259551x1112+0.016859745x1113+(.00239

1001×.0047867556)x2334+(.00441111×.186926493)x4222+(.007508184×.

001785481)x2223+(.019459824×.001785481)x3321+(.023201563×.007432

358)x2121+(.014317497×.000889896)x2311+(.025640658×.030733895)x21

11+(.011824482×.002512283)x2313+(.074314959×.017025357×.0307338

95)x4211+(.017025357×.030733895)x2332+(.067765845×.06982112)x3122

+(.011789701×.012347659)x2323+(.007987189×.003509433)x3313+(.012

14385×.027145598)x4113+(.008070679×.016510491)x3312+(.183743825

×.0005578887)x2311+(.006021624×.077298331)x3322+(.025717346×.002

418255)x4221+(.006021624×042888082)x3322+(.003542288×.042888082

).x2112+(.048271931×.00354288×.042888082)x3112+(.107922008×.0005578

87)x3113+(.06259551×027306081)x2122+(.06259551×.027306081×.0346450

99)x3121+(.06259551×.0273681×.034645099×.04599469)x4112+(.06259551

×.019538076)x2322+(.06259551×.019538076×.017886525)x4123                (1) 

 به دنبال بیشبنه سازی رضایت مشتری است. (1)تابع هدف  

 

Maxz2=0.023201563x2121+0.027306081x2122+0.007657741x2123+0.01

1626454x2124+0.02564065x2111+0.003542288x2112+0.004349972x2113+0.

018014466x2221+0.005505094x2222+0.007508184x2223+0.001319211x2224

+0.016264546x221+0.032581897x2212+0.004440111x2213+0.017751509x2

321+0.019538076x2322+0.011789701x2323+0.183743825x2311+0.02579112

4x2312+0.011864482x2313+0.004764877x2331+0.017025357x2332+0.00841

2284x2333+0.004786756x2334+(.034645099×.027306081)x3121+(.0499469

×.034645099×.027306081)x4112+(.048271931×.0035422888)x3112+(.006

416258×.004349972)x3312+(.00473522×.01801466)x4212+(.017886525×.

032581897)x4123+(.085939288×.019538076)x4121+(.0019904×.02579112

4)x3222+(.007987189×.008412284)x3313+(.017751509×.00798789)x3313+



 963 ... ریزی خطیاستراتژیک با استفاده از برنامه ی کلیدیها شاخصشناسایی 

 

 

 

(.026179976×.017751509)x3221+(.11051502×.017751509)x3111+(.01775

15509×.11051502×.0266175)x4122                                                       (2) 

 است. تاثیرگذاری فرآیندهای داخلی در رضایت مشتریبه دنبال بیشبنه سازی  (2)تابع هدف  

Maxz3=0.034645099x3121+0.067765845x3122+0.062010342x3123+0.01

8916465x3124+0.11051502x3111+0.048271931x3112+0.017922008x3113+0.

019459824x3321+0.006021624x3322+0.000698751x3323+0.014317497x3311

+0.006416258x3312+0007987189x3313+0.026179976x3221+0.0019904x322

2+0.0080706793223+0.076326083x3211+0.011455573x3212+0.01260849

5x3213+(.11051502×.0266175)x4122+(.034645099×.04599469)x4112       (3) 

تاثیرگذاری جنبه یادگیری و رشد بر بهبود فرآیندهای ازی به دنبال بیشبنه س (3)تابع هدف  

 است داخلی

Maxz4=0.025717346x4221+0.1869264934222+0.0141528074223+0.0

74314959x4211+0.004735224212+0.0134402084213+0.012143854111 

+0.045994694112+0.149781848x4113+0.0859392884121+0.0266175x4

122+0.017886525x4123                                            (4) 

منابع مالی برای دستیابی به اهداف استراتژیک به دنبال بیشبنه سازی تخصیص  (4)تابع هدف  

 باشد. می سازمان

ی بهینه سازی چندهدفه، تبدیل جندهدفه به یک هدف است که لازم است ابتدا ها یکی از روش

توان مدل، میاند لذا به منظور حل مقیاس شدهبا توجه به اینکه اهداف بی دکلیه اهداف هم بعد باشن

 (5)تابع هدف هدفه کرد.  هدفه را تبدیل به یک مدل یک 5مدل 

MaxZ=0.002391001x1321+0.00441111x1322+0.001785481x1323+0.0

07432358x1324+0.000889896x1311+0.002512283x1312+0.030733895x1

313+0.012347659x1221+0.06982112x1222+0.003509433x1223+0.027145

598x1211+0.016510491x1212+0.000557887x1213+0.077298331x1131+0.

002418255x1132+0.008170656x1133+0.033597577x1121+0.020082749

x1122+0.088921411x1223+0.042888082x1111+0.06259551x1112+0.0168

59745x1113+0.023374005x2121+0.029015319x2122+0.007657741x2123+

0.011626454x2124+0.026428695x2111+0.00369421x2112+0.004349972

x2113+0.018014466x2221+0.005505094x2222+0.007520934x2223+0.001

319211x2224+0.016264546x2211+0.032581897x2212+0.004440111x2213

+0.017751509x2321+0.020761072x2322+0.011935276x2323+0.1838463
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33x2311+0.025791124x2312+0.011893982x2313+0.0047648772x2331+0.

047759252x2332+0.008412284x2333+0.004797566x2334+0.035591121

x3121+0.072497332x3122+0.062010342x3123+0.018916465x3124+0.112

476828x3111+0.048594846x3112+0.018224169x3113+0.0200579x3321+0

.126208037x3322+0.000698751x3323+0.014328937x3311+0.010872166

x3312+0.186193708x3313+0.02664471x3221+0.00203923x3222+0.00820

393x3223+0.076326083x3211+0.011455573x3212+0.012608495x3213+0.

025779026x4221+0.187751047x4222+0.014152807x4223+0.074352699

x4211+0.00481982x4212+0.013440208x4213+0.012473502x4111+0.0476

31111x4112+0.149781848x4113+0.087618376x4121+0.030045334x4122+

0.018474793x4123                                                                                  (5) 

 مدل به شرح زیر فرمول نویسی شد. هایدر ادامه محدودیت

x1321+x1322+x1323+x1324+x1311+x1312+x1313+x1221+x1222+x1223+x1211+x121

2+x1213+x1131+x1132+x1133+x1121+x1122+x1123+x1111+x1112+x1113+x2121+x2122

+x2123+x2124+x2111+x2112+x2113+x2221+x2222+x2223+x2224+x2211+x2212+x2213

+x2321+x2322+x2323+x2311+x2312+x2313+x2331+x2332+x2333+x2334+x3121+x3122

+x3123+x3124+x3111+x3112+x3113+x3321+x3322+x3323+x3311+x3312+x3313+x3221

+x3222+x3223+x3211+x3212+x3213+x4221+x4222+x4223+x4211+x4212+x4213+x4111

+x4112+x4113+x4121+x4122+x4123 ≤ 25                                                   (6) 

 .عدد کمتر شود 24باید از  ها شاخصدهد که تعداد کل  می نشان 9معادله 

x1321- x2334≤ 0                                                           (7) 

x1322- x4222≤ 0                                                           (8) 

2x1323- (x3321+ x2223) ≤ 0                                          (9) 

x1324- x2121≤ 0                                                          (10) 

x1311- x3311≤ 0                                                          (11) 

x1312- x2313≤ 0                                                         (12) 

3x1313- (x2111+ x2332+ x4211) ≤ 0                               (13) 

x1221- x2323≤ 0                                                          (14) 

x1222- x3122≤ 0                                                          (15) 

x1223- x3313≤ 0                                                          (16) 

x1211- x4111≤ 0                                                           (17) 
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2x1212- (x3223+ x3312) ≤ 0                                            (18) 

x1213- x2311≤ 0                                                            (19) 

x1131- x3322≤ 0                                                            (20) 

x1132- x4221≤ 0                                                            (21) 

x1113- x3113≤ 0                                                            (22) 

3x1111- (x2112+ x3112+ x3322) ≤ 0                                 (23) 

6x1112- (x2122+ x3121+ x4112+ x3212+ x2322+ x4123) ≤ 0  (24) 

2x2122- (x3121+ x4112) ≤ 0                                            (25) 

x2112- x3112≤ 0                                                            (26) 

x2113- x3313≤ 0                                                             (27) 

x2221- x4212≤ 0                                                             (28) 

x2322- x4123≤ 0                                                             (29) 

x3111- x4122≤ 0                                                             (30) 

4x2321-(x3313+ x3111+ x4122+x3221) ≤ 0                          (31) 

x2322- x4121≤ 0                                                              (32) 

x2312- x3222≤ 0                                                              (33) 

x2331- x4213≤ 0                                                              (34) 

x3121- x4112≤ 0                                                              (35) 

x2332- x4211≤ 0                                                              (36) 

x2333- x3313≤ 0                                                              (37) 

یی( ها شاخص) ییبه یک سری پیش نیازهادهند که هر شاخص  می نشان (37-7)ی ها محدودیت

در x1321ی فضای ذخیره سازی پشتیبانی کالاهای ضروری ) سرانه برای اینکه  احتیاج دارد برای مثال

ی  در جنبه x2334) بهبود دهیم حتماٌ باید ساعات برگزاری جلسات با سرمایه داران رای مشتری(  جنبه

 رها نیز به همین صورت است.یادگیری( را افزایش دهیم تفسیر سایر متغی


