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ارايه راهكارهاي ارتقاي عملكرد در بخش دولتى با 
 VIKOR فازي و ANP ، BSC رويكرد

(مطالعه موردي در اداره كل تعاون استان يزد)

 محمد حسين طحارى مهرجردى1* - سيد حبيب االله ميرغفورى2 - فاطمه شاكري3 - حميد بابايى ميبدى4
(تاريخ دريافت 1390/09/10  تاريخ پذيرش 1391/02/02)

چكيده
وجود نظام هاى دقيق، جامع و معتبر مديريت عملكرد، به عنوان يكى از شاخص هاى توسعه يافتگى سازمان ها و جوامع، 
مرهون و نيازمند فراهم سازى زير ساخت ها و الزامات ويژه اى است كه خصوصا در سطح دستگاه هاى دولتى، ايجاد و 
حفظ و گسترش آن ها محتاج برنامه ريزى، عزم و حمايتى گسترده  مى باشد. با توجه به اهميت تغيير نگرش در برنامه 
هاى بخش دولتى و لزوم بازنگرى در فرآيندهاى اجرايى اين بخش ها، محدوديت هايى براى پياده سازى يك نظام جامع 
ارزيابى وجود دارد. هدف از اين پژوهش ارايه يك رويكرد تركيبى FANP، VIKOR و كارت امتيازى متوازن براى ارزيابى 
عملكرد در بخش دولتى  مى باشد. حوزه مورد مطالعه اين پژوهش اداره كل تعاون استان يزد است كه مشتمل بر 10 شعبه 
شهرستانى مى باشد. بر اين اساس، شاخص هاى ارزيابى بر مبناى الگو كارت امتيازى متوازن در چهار جنبه؛ مالى، مشترى، 
فرآيندهاى داخلى و رشد و يادگيرى استخراج شدند و سپس با استفاده از تكنيك FANP وزن دار گرديدند. در مرحله 
بعد اوزان بدست آمده از شاخص ها، در داده هاى مربوط به آن ها در هر شعبه ادغام، و از تكنيك VIKOR به منظور 
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رتبه بندى شعب ادارات تعاون استان يزد استفاده شد. بر اساس نتايج تكنيك FANP، بعد مالى با وزنى معادل 0/312 به 
عنوان مهمترين بعد، و بر اساس نتايج تكنيك VIKOR شعبه شهرستان يزد، بهترين عملكرد را در بين شعب اداره كل 

تعاون استان يزد دارا مى باشد.

واژگان كليدي: ارزيابى عملكرد، كارت امتيازى متوازن، FANP، VIKOR، اداره كل تعاون استان يزد

1- مقدمه
بهبود سيستم مديريت نظام اجرايى، عامل اساسى در تحقق برنامه هاى توسعه، كاميابى و رفاه ملت ها 
است. بالا رفتن هزينه سازمان هاى دولتى براى ارايه خدمات گوناگون و تهيه و تامين اين هزينه ها از منابع 
عمومى كه روز به روز محدودتر مى شود و پايين بودن كارايى اين سازمان ها، مسئولين كشورها را به اين 
فكر انداخته است كه تحقق اهداف سازمان هاى دولتى را در سرلوحه كار خود قرار دهند. ولى با توجه به 
اهميت تغيير نگرش در برنامه هاى بخش دولتى و لزوم بازنگرى بنيادى در فرآيندهاى اجرايى اين بخش 
براى  رو  اين  از   .[19] دارد  وجود  عملكرد  ارزيابى  جامع  نظام  يك  سازى  پياده  براى  هايى  محدوديت  ها، 
سازمانهاى دولتى لازم است مواردى مورد نظر قرار گيرد كه بتواند محدوديت هاى مطرح در اين سازمان ها 
را مورد پوشش قرار دهد. به دليل تنوع در الگو هاى ارزيابى عملكرد، نيازمند بررسى اوليه بر اساس ويژگى 
هاى مطرح شده است. بر طبق مطالعات كاپلان1 و ويرسما2 در مورد الگو هاى جامع ارزيابى عملكرد، الگو 
ارزيابى كارت امتيازى متوازن3 به عنوان مناسب ترين سيستم ارزيابى شناخته شده است [14، 27]. كارت 
امتيازي متوازن در برگيرنده معيارهاى كيفى و از ابداعات اخير مديريتي است كه توسط نورتن و كاپلان در 
سال 1992 بعنوان الگو جامع اندازه گيري عملكرد معرفى گرديد [7]. ولى يك مسأله اساسى در بكارگيرى 
الگوهاى كارت امتيازى متوازن اين است كه كارت امتيازى متوازن نه به طور نسبى و نه به طور مطلق، هيچ 
تكنيكى را براى برآورد ميزان مشاركت هر يك از جنبه هاى كارت امتيازى متوازن ارايه نمى دهد و حتى 
اهميت نسبى هر شاخص را نيز تحت يك جنبه واحد تخمين نمى زند [27]. از طرفى با توجه به اينكه تعيين 
استانداردها براى هر يك از ابعاد كارت امتيازى متوازن، سخت و پيچيده است؛ ضرورت وجود خط مبنا و 
الگويى كه عملكرد سازمان با آن اندازه گيرى شود، آشكار مى شود به طورى كه بدون اين استاندارد و خط 

مبنا، ارزيابى غير ممكن است [11].
در اين تحقيق سعى بر آن است تا با استفاده از الگوى كارت امتيازى متوازن به عنوان يك سيستم جامع 
 FANP و كل نگرانه ارزيابى عملكرد، يك الگو راهبردى ارزيابى و سنجش عملكرد با استفاده از راه كار هاى
و VIKOR، ارايه شود كه با اجراى آن براى شعب ادارات تعاون استان يزد، راهكارهايى براى كمك به اتخاذ 

 VIKORفازي و BSC، ANP ارايه راهكارهاي ارتقاي عملكرد در بخش دولتى با رويكرد

1- Kaplan
2- Wiersma
3- Balanced Scorecard Card (BSC)
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تصميمات اثربخش درباره اصلاح و بهبود سيستم ارزيابى اين ادارات ارايه گردد.

2- ادبيات تحقيق
(BSC) 2-1- كارت امتيازى متوازن

كاپلان و نورتن اساتيد حسابدارى دانشگاه هاروارد، با درك كاستى هاى ارزيابى عمكرد با شاخص هاى 
مالى، در ژانويه 1992 با چاپ مقاله اى در مجله بازاريابى هاروارد، كارت امتيازى متوازن را به عنوان الگو 
مديريتى نوين براى ارزيابى عملكرد معرفى كردند [15]. اساس كارت امتيازى متوازن اين است كه هيچ 
معيارى به تنهايى نمى تواند بازتاب روشنى از عملكرد يك سازمان داشته باشد [12]. اصطلاح متوازن در 

كارت امتيازى متوازن مفاهيم زير را در بر مى گيرد:
1. برقرارى توازن بين شاخص هاى مالى و غير مالى

2. برقرارى توازن بين شاخص هاى درون گر و شاخص هاى برون گر
3. برقرارى توازن بين شاخص هاى پيش رو و شاخص هاى پس رو

دليل انتخاب نام امتيازات متوازن اين است كه اين الگو در برگيرنده مجموعه اى از مقياس هاست و يك 
تعادل و توازن بين اهداف بلند مدت و كوتاه مدت و بين مقياس هاى مالى و غيرمالى، بين شاخص هاى 
رهبر و زيردست و بين چشم اندازهاى عملكرد داخلى و خارجى برقرار مى كند [22]. بنابر نظر برخى از 
محققان، كارت امتيازى متوازن يك رويكرد نظام يافته مديريت عملكرد راهبردى است كه سازمان ها را در 
تبديل اهداف راهبردى به سنجه هاى عملكردى مرتبط با آن ها يارى مى دهد [8]. همان طور كه از شكل 

1 پيداست كارت امتيازى متوازن، چهار بعد را براى ارزيابى عملكرد معرفى مى كند [13]:

شكل 1-  مناظر كارت امتيازى متوازن (كاپلان و نورتون، 1996)

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391
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1. بعد مشتريان: براى دستيابى به چشم انداز سازمان، چگونه بايد در نظر مشتريان جلوه كنيم؟

2. بعد فرآيندهاى داخلى: براى برقرارى رضايت در مشتريان، فرآيندهاى كسب و كار سازمان بايد به چه 
صورتى عمل كنند؟

3. بعد يادگيرى و رشد: سازمان براى دستيابى به چشم انداز خود، چگونه مى تواند قابليت خلق ارزش را 
در خود ايجاد كرده و بهبود دهد؟ 

4. بعد مالى: براى كسب موفقيت مالى، چگونه بايد در نظر ذينفعان جلوه كنيم؟

(FANP) 2-2- فرآيند تحليل شبكه اى فازى
راه كار فرآيند تحليل شبكه اى1، شكل توسعه يافته راه كار تحليل سلسله مراتبى است كه توسط ساعتى 
مطرح شده است [23]. اين راه كار، يكى از رويكردهاى جامع براى تحليل تصميمات سازمانى به شمار مى 
آيد. راه كار تحليل سلسله مراتبى يك چارچوب تصميم گيرى با استفاده از رابطه سلسه مراتبى يك جهته 
در ميان سطوح تصميم است و ضعف هاى ذاتى مراحل اندازه گيرى را رفع مى كند، اما وابستگى هاى ممكن 
داخلى عوامل را در نظر نمى گيرد. در صورتى كه راه كار فرآيند تحليل شبكه اى تعامل و بازخور در درون 
خوشه هايى از عناصر و بين خوشه ها فراهم مى سازد. در راه كار فرآيند تحليل شبكه اى سنتى همانند راه 
كار فرآيند تحليل سلسه مراتبى سنتى به قضاوت هاى دقيق نياز است، اما پيچيدگى و عدم اطمينان موجود 
در مسائل تصميم دنياى واقعى، گاهى اوقات انجام مقايسات دقيق را غير واقع بينانه يا حتى غير ممكن مى 
سازد. در واقع ارزيابى ها و قضاوت هاى انسان در هر حوزه تصميم گيرى، مشتمل بر ارجحيت هاى مبهم 
و نامعلوم مى باشد، لذا از يك سو خبرگان و تصميم گيرندگان نمى توانند ايده ها و قضاوت هاى خود را با 
مقادير و ارزش هاى عددى دقيق ابراز نمايند و از واژه هاى زبانى و اصلاحات كيفى استفاده كنند و از طرفى 
براى  هايى،  وضعيت  چنين  در  باشد.  نمى  عاقلانه  اى  نقطه  برآوردهاى  به  كيفى  هاى  ارجحيت  تبديل  نيز 
برخورد كمى گرايانه با عدم قطعيت قرار گرفته در قضاوت تصميم گيرندگان مى توان از منطق فازى استفاده 
نمود. نظريه مجموعه فازى يك رويكرد موثر براى الگو سازى عدم اطمينان يا دقت پديدار شده از ذهنيت 
انسان است. داده عددى بدست آمده از اين رويكرد، داده فازى ناميده مى شود. انگيزه به كارگيرى كلمات يا 
عبارات به جاى اعداد اين مى باشد كه در كل توصيف هاى زبانى نسبت به توصيف عددى، تا حدودى دقيق 
تر و قابل اطمينان تر هستند. لذا در اين پژوهش از راه كار فرآيند تحليل شبكه اى فازى جهت تعيين اوزان 

شاخص ها استفاده مى شود [3، 9، 20].

 VIKORفازي و BSC، ANP ارايه راهكارهاي ارتقاي عملكرد در بخش دولتى با رويكرد

1- Analytic Network Process
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VIKOR 2-3- آناليز

الگو هاي تصميم گيري چند معياره1 از جمله الگو هايي تصميم گيرى است كه در دو دهه اخير از استقبال 
پيچيده  تصميم گيري هاي  در  گسترده اي  بسيار  كاربرد  الگو ها،  و  راه كارها  اين  است.  بوده  برخوردار  بالايى 
(هنگامي كه معيارهاي متعدد و گاه متضاد وجود دارند) پيدا نموده اند. قدرت بسيار بالاي اين راه كار ها در 
كاهش پيچيدگي تصميم گيري، استفاده هم زمان از معيارهاي كيفي و كمي و اعطاي چارچوب ساختارمند 
تصميم گيران  دست  ابزار،  عنوان  به  تا  است  شده  باعث  آن ها  آسان  كاربرد  نهايتاً  و  تصميم گيري  مسائل  به 
خطه هاي مختلف مورد استفاده قرار گيرد. اين راه كارها مسائل تصميم را در قالب يك ماتريس همانند زير 

فرموله مى كند و تحليل هاي لازم را روي آنها انجام مي دهند

D = 

در اين ماتريس، Ai نشان دهنده گزينه i ام، xj نشان دهنده شاخص j ام و xij نشان دهنده ارزش شاخص 
j ام براي گزينه i ام است. شيوه هاى تصميم گيرى چند شاخصه اى گوناگون است و هركدام ويژگى ها و شرايط 
 VIKOR كاربرد خاص خود را دارد. يكى از مهم ترين شيوه  هايى كه مورد استفاده قرار گرفته است روش

مى باشد [28].

روش VIKOR شامل مراحل زير مى باشد.
1)  بى مقياس سازى ماتريس تصميم با استفاده از رابطه زير:

2)  تعيين راه حل ايده آل مثبت (+A) و راه حل ايده آل منفى (-A) با استفاده از روابط زير:

21
 

1 2 1 2  

1 2 1 2  

3) محاسبه مقدار مطلوب (Si) و مقدار نامطلوب (Ri) براى هر يك از گزينه ها با استفاده از روابط زير:

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391

1- Multi-Attribute Decision-making
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1  

 

 (4)

 (5)

كه در روابط بالا Si و Ri  به ترتيب به عنوان مقدار مطلوب و نامطلوب هر يك از گزينه ها و wj به عنوان 
وزن هريك از معيارها محسوب مى شود. وزن معيارها معمولا از طريق شيوه هاى مختلف وزن دهى از جمله 

روش آنتروپى و AHP ، ANP و ... بدست مى آيد.
4) محاسبه شاخص VIKOR با استفاده از رابطه زير:

 (6)

؛   S-=MaxSi S+=MinSi؛  ام؛   i گزينه  براى   VIKOR شاخص  مقدار  عنوان  به   Qi بالا  رابطه  در  كه 
R+=MinRi ؛ R-=MaxRi و v  به عنوام وزن ماكزيمم مطلوبيت گروهى كه معمولا 0/5 در نظر گرفته مى 

شود.
5) رتبه بندى گزينه ها: گزينه اى كه كمترين وزن، تكنيك VIKOR به آن تخصيص داده است، بهترين 

گزينه از لحاظ تكنيك VIKOR مى باشد.

1  

 VIKORفازي و BSC، ANP ارايه راهكارهاي ارتقاي عملكرد در بخش دولتى با رويكرد
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2-4-  پيشينه تحقيق
تحقيقات داخلى و خارجى زيادى در حوزه به كارگيرى الگو كارت امتيازى متوازن صورت گرفته است كه 
در ادامه به بعضى از آن ها اشاره مى گردد. آذر و على پور درويشى [1]، در پژوهشى سعى در افزايش اثر 
بخشى و اعتبار كارت امتيازى از طريق طراحى الگوى جامع جهت كمى سازى كارت امتيازى متوازن داشتند، 
به طورى كه كمبودهاى ناشى از نادقيقى و ذهنى بودن و توجه گزينشى به مديران را در ارزيابى شاخص هاى 
عملكرد با استفاده از منطق فازى، كاهش دادند و يكپارچه سازى ارزيابى را با لحاظ كردن سهم هر شاخص و 
هر گروه شاخص كارت امتيازى در دستيابى به اهداف و راهبردها فراهم آوردند. جعفرى اسكندرى و ديگران 
[2]، در پژوهشى تحت عنوان «ارزيابى فضاى كسب و كار صنعتى ايران در حمايت از بخش خصوصى با 
رويكرد كارت امتيازى متوازن»، از يك رويكرد تركيبى تحليل سلسله مراتبى فازى  و كارت امتيازى متوازن 
براى ارزيابى فضاى كسب و كار صنعتى در ايران استفاده كردند. در بخش نخست وضعيت موجود و مطلوب 
فضاى كسب و كار در ايران بررسى و در ادامه نتايج مطالعات موسسه مطالعات اقتصادى بر اساس الگو كارت 
امتيازى متوازن در چهار جنبه؛ مالى، مشترى، فرآيندهاى داخلى و رشد و يادگيرى دسته بندى و تحليل 
مى گردند. شاخص هاى استخراجى پس از تحليل وضعيت موجود فضاى كسب و كار ايران و چالش هاى 
راهبردهايى  ها  آن  با  متناسب  و  شده  وزين  فازى1  مراتبى  سلسله  فرآيند  تحليل  با  بخش،  اين  روى  پيش 
براى توانمندسازى بخش خصوصى با نظرخواهى از خبرگان طراحى و 62 راهبرد كلان شناسايى و سپس 
جهت اتنخاب موثرترين راهبردها از روش تاپسيس جهت رتبه بندى استفاده شد. استوارت و محامد2 [26]، 
با بكارگيرى فرآيند تحليل سلسله مراتبى و تئورى مطلوبيت يك چهارچوب كارت امتيازى متوازن منظم 
براى ارزيابى عملكرد واحدهاى فناورى اطلاعات ارايه نمودند. كلينتون3 و همكاران [10]، از فرآيند تحليل 
سلسله مراتبى به منظور بهبود كارت امتيازى متوازن استفاده نمودند. ساهن4 و همكاران [25]، در مطالعه اى 
به بررسى رابطه بين راهبردهاى شركت، نيروهاى محيطى و شاخص هاى عملكردى كارت امتيازى متوازن 
پرداختند. در اين پژوهش از راه كار تحليل سلسله مراتبى براى برآورد اوزان شاخصهاى عملكردى متعلق به 
چهار ديدگاه اصلى كارت امتيازى متوازن استفاده شد. ابران و باگليون5 [6]، بيان كردند كه كارت امتيازى 
متوازن نمى تواند به تنهايى چشم اندازها را بصورت يك ديدگاه يگانه تركيب نمايد. بنابراين در پژوهش آن 
ها يك الگو چند بعدى، جهت تلفيق با كارت امتيازى متوازن براى سازمان هاى فناورى محور پيشنهاد شد. 
مليس و مركن6 [18]، براى ارزيابى پروژه هاى فناورى اطلاعات محور، از يك الگو تلفيقى از كارت امتيازى 
متوازن و ارزشيابى چند مرحله اى استفاده نمودند. چانگ7 و همكاران [9]، يك رويكرد پويا بر مبناى راهكار 
و  راوى8  نمود.  ارايه  فروشندگان  انتخاب  براى  متوازن  امتيازى  كارت  الگو  و  مراتبى  سلسله  تحليل  فرآيند 
1- Fuzzy Analytic Hierarchy Process
2- Stwart & Mohamed
3- Clinton
4- Sohn
5- Abran & Buglione

6- Abran& Buglione
7- Chung
8- Ravi

فصلنامه بهبود مديريت- شماره 15- بهــار1391



112
همكاران [21]، با استفاده از راه كار تحليل شبكه اى و الگو كارت امتيازى متوازن كاستى هاى تداركات 
معكوس رايانه را مورد بررسى و تحليل قرار دادند. لئونگ1 و همكاران [17]، يك رويكرد تركيبى از فرآيند 
تحليل سلسله مراتبى و فرآيند تحليل2 شبكه اى، همراه با الگو كارت امتيازى متوازن مطرح نمودند. شارما3  
و همكاران [24]، براى ارزيابى زنجيره تامين، الگو تركيبى از تحليل سلسه مراتبى و كارت امتيازى متوازن به 
كار بردند. لى4 و همكاران [16]، از رويكرد تركيبى تحليل سلسله مراتبى فازى و كارت امتيازى متوازن براى 
ارزيابى واحد فناورى اطلاعات در يكى از صنايع توليدى در كشور تايوان استفاده نمودند. ايلات5 و همكاران 
[11]، يك ديدگاه تجميعى BSC/DEA را براى ارزيابى پروژه هاى تحقيق و توسعه به كار گرفتند. آن ها 
در مطالعه خود، 50 پروژه تحقيق و توسعه را مورد ارزيابى قرار دادند. در اين مطالعه متغيرهاى خروجى به 
شكل مقياس هاى موجود در هر يك از ابعاد كارت امتيازى و متغيرهاى ورودى به شكل سرمايه و نيروى 

انسانى در نظر گرفته شد.

3- روش بررسى
روش مورد استفاده در اين پژوهش، روش تجربى- رياضى مى باشد. اطلاعات مورد نياز براى اجراى پژوهش 
با استفاده از انواع روش هاى ميدانى، كتابخانه اى، مشاهده، پرسشنامه و بعضا مصاحبه بدست آمده است. 
جامعه آمارى اين پژوهش، شامل كليه شعب ادارات تعاون استان يزد كه در سال 1389 فعاليت داشتند مى 
باشد كه مشتمل بر 10 اداره شهرستانى است. براى جمع آورى اطلاعات مربوط به ادارات تعاون با در نظر 
گرفتن عواملى نظير ميزان منابع انسانى و اطلاعاتى در دسترس و ساير محدوديت ها از جمله محدود بودن 
زمان از تركيب ابزارهاى جمع آورى داده ها؛ يعنى استفاده از چك ليست (داده هاى واقعى) و سه پرسشنامه 
به نام هاى پرسشنامه رضايت شغلى (JDI)، پرسشنامه رضايت مشترى و پرسشنامه مقايسات زوجى استفاده 
شده است. براى تكميل چك ليست ها از مركز آمار اداره كل تعاون استان، اطلاعات مربوط به هر شهرستان 
استخراج شد. براى تكميل پرسشنامه هاى رضايت شغلى؛ با توجه به محدود جامعه كاركنان ادارات تعاون 
شهرستان ها، از همه پرسى استفاده شد. همچنين براى تكميل پرسشنامه مقايسات زوجى، از 5 فرد خبره در 
اداره كل تعاون، شامل رئيس اداره كل تعاون، معاون مالى و ادارى، معاون امور تعاونى ها و دو نفر كارشناس 
تايى  مقياس 5  از  اول  پرسشنامه  دو  كيفى  هاى  شاخص  ارزيابى  براى  شد.  استفاده  تحقيقات  بخش  ارشد 
ليكرت استفاده گرديد و براى پرسشنامه مقايسات زوجى از مقياس 9 تايى ليكرت استفاده شد. در مورد 
رابطه بين روايى و پايايى مى توان گفت كه يك آزمون بايد پايا باشد تا بتواند روا باشد [4]. در اين پژوهش، 
پرسشنامه هاى مذكور علاوه بر برخوردارى از  روايى ظاهرى و مورد تأييد بودن كميت و كيفيت سوالات از 
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نظر خبرگان، از روايى محتوايى نيز برخوردار بودند. براى تعيين پايايى آزمون از روش ضريب آلفاى كرونباخ 
استفاده شده است و از آن جا كه ضريب آلفاى آنها بيشتر از 0/7 بوده اند، از پايايى قابل قبولى برخوردار بوده 

اند. به طور كلى سير روند انجام پژوهش در نمودار 1 آمده است.

نمودار 1-  سير روند انجام پژوهش
  

   
   BSC 

    
   

     
BSC 

         
FANP 

       
       

        
   

          
  

    VIKOR  
   

4- تجزيه و تحليل داده ها  
4-1-  شاخص هاى انتخابى پژوهش

پس از بحث و تبادل نظر با كارشناسان و صاحب نظران مختلف و همچنين بررسى تحقيقات پيشين در 
زمينه الگو BSC، شاخص هاى انتخابى براى ارزيابى عملكرد ادارات تعاون شناسايى شد كه به شرح زير     

مى باشد:
پرداخت  شده،  ثبت  تعاونى  هاى  طرح  گذارى  سرمايه  ها،  اتحاديه  و  ها  تعاونى  مالى (صادرات  بعد  الف) 
تخفيف بيمه سهم كارفرماى اعضاى شاغل تعاونى ها، جذب اعتبارات از محل بنگاه هاى زود بازده، جذب 

وجوه اداره شده و كمك هاى فنى و اعتبارى، جذب تسهيلات از منابع داخلى بانك توسعه تعاون)
ب) بعد مشترى (رضايت مشترى، سهم وفادارى شركت هاى تعاونى، اعتماد مشترى به بخش تعاون، سهم 

بازار)
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ج) بعد فرآيندهاى داخلى (تشكيل تعاونى، برگزارى كارگاه هاى آموزشى بازرسان و مديران تعاونى ها، 
كمك  كارجويان،  تفصيلى  شناسايى  گران،  تعاون  نياز  مورد  عمومى  هاى  مهارت  آموزشى  پودمانى  اجراى 
به توسعه كارآفرينى تعاونى ها در حوزه سلامت، جذب فارغ التحصيلان در تعاونى ها تخصصى توليدى و 
مجامع  بر  نظارت  اعتبار،  هاى  تعاونى  هاى  فعاليت  بر  نظارت  زمينه  در  مركزى  بانك  با  همكارى  خدماتى، 

تعاونى هاى توزيعى، بازرسى تعاونى ها، رسيدگى و نظارت مالى از تعاونى ها)
د) بعد رشد و نوآورى (رضايت كاركنان، تجهيز سازمان به فناورى هاى جديد و نوآورى در سيستم هاى 
قديمى، ميزان برنامه هاى آموزشى و دوره هاى اجرا شده براى كاركنان، تجهيز سازمان به اينترنت و فناورى 
اطلاعات، وجود سيستم هاى تشويق در سازمان، ميزان ارتباط با مراكز پژوهشى و تحقيق و توسعه و حمايت 

از طرح هاى پژوهشى، ميزان ثبات كاركنان)

4-2- نتايج كاربست راه كار فرآيند تحليل شبكه اى فازى
كارت  هاى  ديدگاه  هاى  شاخص  جهانى  اوزان  محاسبه  براى  فازى  هاى  شبكه  تحليل  كاربست  طرح  با 

امتيازى متوازن، الگوريتم طراحى شده به شرح ذيل عملياتى مى شود:
گام 1: با ملاحظه عدم وابستگى در ميان ديدگاه هاى كارت امتيازى متوازن، درجات اهميت ديدگاه هاى 
كارت امتيازى متوازن توسط هر يك از خبرگان با مقياس كيفى تعيين و با تشكيل ماتريس تجميع گروهى، 
اوزان ديدگاه ها (W21) محاسبه گرديدند. وقتى چندين خبره در فرآيند ارزيابى مشاركت دارند، بايستى 
قضاوت هاى فازى خبرگان تجميع گردد و بدين ترتيب يك ماتريس قضاوت فازى گروهى شكل مى گيرد. 
براى تجميع نظرات خبرگان، روش هاى مختلفى وجود دارد اما ساعتى (1996) روش ميانگين هندسى را 

براى كسب نتايج بهتر توصيه مى كند، كه از طريق فرمول ذيل محاسبه مى گردد :
(7)

براى محاسبه اوزان روش هاى مختلفى وجود دارد كه در اين پژوهش تعيين بردار اولويت ها براى هر 
ماتريس تجميعى بر اساس روش چانگ (1998) محاسبه شده و نتايج آن به شرح جداول ذيل آمده است. 
لازم به ذكر است كه در اين جداول P1 نماد بعد مالى، P2 نماد بعد مشترى، P3 نماد بعد فرآيندهاى داخلى 
و P4 نماد بعد رشد و نوآورى مى باشد. با توجه به نتايج اين مرحله، بعد مالى به عنوان مهمترين بعد وسپس 

به ترتيب ابعاد رشد و نوآورى، مشترى و فرآيندهاى داخلى قرار دارد. 

1

1

1 2  

       : 
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گام 2: با در نظر گرفتن وابستگى درونى در ميان ديدگاه هاى كارت امتيازى متوازن، ماتريس وابستگى هر 
ديدگاه كارت امتيازى متوازن با ملاحظه ساير ديدگاه هاى توسط هريك از خبرگان پژوهش با مقياس كيفى 
نشان داده شد و با تشكيل ماتريس تجميعى، اوزان وابستگى درونى هر ديدگاه با ملاحظه ساير ديدگاه ها 

(W22) محاسبه گرديد كه نتايج آن به شرح ذيل آمده است:

جدول 1-  ماتريس تجميعى مقايسه زوجى ابعاد كارت امتيازى متوازن

  

)075/0 052/0 035/0 (11
1)5/28 05/19 46/13 (11

)828/0 389/0 175/0 ( )2/11 42/7 5 ( )075/0 052/0 035/0(S1= 
)464/0 208/0 097/0 ( )26/6 97/3 78/2( )075/0 052/0 035/0(S2= 
)238/0 124/0 061/0 ( )22/3 35/2 76/1 ( )075/0 052/0 035/0(S3= 
)588/0 278/0 137/0  ( )93/7 31/5 93/3( )075/0 052/0 035/0(S4= 

395/0 3 412 3  1 1 2
789/0 4 1  822/02 4  1 1 3  
1 4 2  193/03 1  1 1 4  
1 4 3  625/03 2  615/02 1  

1
 P4P3P2P1 

)2/11 42/7 5( )76/1 32/1 95/0( )3/5 2/3 89/1( )1/3 9/1 16/1( )1 1 1( P1
)26/6 9/3 7/2( )1/1 75/0 46/0( )3/3  69/1 1( )1 1 1( )86/0 53/0 32/0( P2
)22/3 3/2 7/1()69/0 45/0 27/0()1 1 1()1 59/0 3/0( )53/0 31/0 19/0( P3
)9/7 31/5 9/3()1 1 1()7/3 2/2 4/1()1/2 33/1 9/0( )05/1 76/0 57/0( P4

جدول 2- اوزان ابعاد كارت امتيازى متوازن
     

384/01P1
236/0615/0P2
074/0193/0P3
303/0789/0P4
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1
 P3P2P1P4 

)5/12 9/9 9/5( )5/8 7/6 5/4( )3 2/2 35/0( )1 1 1( P1
)9/12 65/6 7/3( )9 2/5 4/2( )1 1 1( )85/2 45/0 33/0( P2
)64/1 34/1 2/1()1 1 1()417/0 192/0 111/0( )22/0 15/0 11/0( P3

  

)09/0 06/0 04/0 (11
1)27 9/17 11 (11

)16/1 55/0 22/0 ( )5/12 9/9 9/5 ( )09/0 06/0 04/0(S1=
)19/1 37/0 14/0 ( )9/12 65/6 7/3 ( )09/0 06/0 04/0(S2=
)15/0 08/0 05/0 ( )64/1 34/1 2/1 ( )09/0 06/0 04/0(S3=

12 3  1 1 2
03 1  1 1 3

042/03 2  842/0 2 1
  

     

542/01P1
457/0842/0P2
00P3

 P4  جدول 3- ماتريس تجميعى مقايسه زوجى وابستگى درونى ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

P4  جدول 4- اوزان ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

1
 P4P2P1P3 

)5/14 5/11 7( )7 5 3( )5/6 5/5 3( )1 1 1( P1
)83/3 08/3 7/2()5/2 9/1 5/1( )1 1 1( )3/0 2/0 2/0( P2

P3  جدول 5- ماتريس تجميعى مقايسه زوجى وابستگى درونى ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به
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 )09/0 06/0 05/0 (11
1)3/20 3/16 11 (11

)3/1 71/0 34/0 (  )5/14 5/11 7 (  )09/0 06/0 05/0(S1=
)34/0 19/0 13/0 (  )83/3 08/3 7/2 (  )09/0 06/0 05/0(S2=
)18/0 11/0 08/0 (  )2 73/1 5/1 (  )09/0 06/0 05/0(S3=

12 3  1 1 2
03 1  1 1 3

365/03 2  0 2 1

P3  جدول 6- اوزان ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

P2  جدول 7- ماتريس تجميعى مقايسه زوجى وابستگى درونى ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

     

11P1
00P2
00P4

1
 P4P3P1P2 

)7/1 49/1 4/1( )4/0 2/0 2/0( )3/0 3/0 3/0( )1 1 1( P1
)7 45/5 3/4( )3 5/1 3/0( )1 1 1( )4 4 4( P3

)6/10 86/5 2/4()1 1 1()9/2 7/0 3/0( )7/6 2/4 9/2( P4

)09/0 07/0 05/0 (11
1)2/19 8/12 9/9 (11

)15/0 11/0 07/0 ( )7/1 49/1 4/1 ( )09/0 07/0 05/0(S1=
)64/0 4/0 21/0 ( )7 45/5 3/4 ( )09/0 07/0 05/0(S2=

)97/0 42/0 21/0 ( )6/10 86/5 2/4 ( )09/0 07/0 05/0(S3=
12 3  0 1 2
13 1  0 1 3

04/03 2  1 2 1
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00P1
514/01P3
485/0942/0P4

1
 P4P3P2P1 

)9 8/6 4/4( )5 8/2 4/0( )3 3 3( )1 1 1( P2
)33/4 83/2 5/1( )3 5/1 2/0( )1 1 1( )3/0 3/0 3/0( P3
)86/8 02/2 5/1()1 1 1()5 7/0 3/0()9/2 4/0 2/0( P4

)13/0 09/0 05/0 (11
1)2/22 7/11 4/7 (11

)21/1 58/0 2/0 ( )7/1 49/1 4/1 ( )13/0 09/0 05/0(S1=
)58/0 24/0 07/0 ( )7 45/5 3/4 ( )13/0 09/0 05/0(S2=

)2/1 17/0 07/0 ( )6/10 86/5 2/4 ( )13/0 07/0 05/0(S3=
12 3  1 1 2

709/03 1  1 1 3
942/03 2  532/0 2 1

P2  جدول 8- اوزان ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

P1  جدول 9- ماتريس تجميعى مقايسه زوجى وابستگى درونى ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به

     

446/01P2
237/0532/0P3
316/0709/0P4

P1  جدول 10- اوزان ابعاد كارت امتيازى متوازن نسبت به
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گام 3: اولويت هاى وابستگى متقابل ديدگاه هاى كارت امتيازى تعيين مى گردد. در اين مرحله نتايج هر 
يك از ماتريس هاى وابستگى درونى در قالب بردار اولويت ها در درون يك ماتريس قرار مى گيرد و با ضرب 
آن ماتريس در بردار اولويت وابستگى ميان ديدگاه هاى كارت امتيازى، بردار اولويت نهايى (جهانى) هر يك 

از ديدگاه هاى كارت امتيازى متوازن بدست مى آيد.

      P4P3P2P1 

312/0  622/0  384/0  542/0 1 0 1 P1
273/0 545/0 236/0 457/0 0 1 446/0 P2
143/0  286/0  074/0  0 1 514/0 237/0 P3
272/0  538/0  303/0  1 0 485/0 316/0 P4

گام 4: در اين مرحله درجات اهميت محلى شاخص هاى فرعى با مقياس كيفى نمايش داده مى شود 
نهايى  اوزان  سپس  شود.  مى  محاسبه   ،(W32) متوازن امتيازى  كارت  فرعى  هاى  شاخص  محلى  اوزان  و 
(جهانى) شاخص هاى فرعى ديدگاه هاى كارت امتيازى متوازن (W32) از طريق رابطه 8 محاسبه مى گردد. 

نتايج حاصل از اين مرحله در قالب نمودار 2 آمده است.
)8(  32 32  
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312/0(

     129/004/0
      116/0036/0

        189/0058/0
      228/0071/0

         156/0048/0
       18/0056/0

  
      

 
  

)
273/0(

 145/004/0
    425/0116/0
    021/0005/0

 408/0111/0
  

      

 
 

 )
143/0(

 11/0015/0
        102/0014/0

        098/0014/0
  106/0015/0

        107/0015/0
         088/0012/0

          103/0014/0
     101/0014/0

  099/0014/0
      082/0011/0

  
      

  
 

 )
272/0(

   132/0035/0
          128/0034/0

          124/0033/0
      133/0036/0

     129/0035/0
    108/0029/0

        126/0034/0
  116/0031/0

نمودار 2- اوزان محلى و جهانى شاخص هاى كليدى ديدگاه هاى كارت امتيازى متوازن
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VIKOR 4-3-  رتبه بندى واحدها با استفاده از راه كار
گام نخست در اجراى فرآيند تحليلى در دست انجام، جمع آورى داده هاى مربوط به شاخص ها مى باشد. 
شاخص هاى پژوهش شامل شاخص هاى مالى، مشترى، فرآيندهاى داخلى و رشد و يادگيرى مى باشند. 
اين شاخص ها، به دو دسته شاخص هاى قطعى و فازى تقسيم شده اند. شاخص هاى صادرات تعاونى ها و 
اتحاديه ها، سرمايه گذارى طرح هاى تعاونى ثبت شده، پرداخت تخفيف بيمه سهم كارفرماى اعضاى شاغل 
تعاونى ها، سهم بازار و تمام شاخص هاى بعد فرآيندهاى داخلى به صورت قطعى مى باشند و ساير شاخص 

ها به صورت كيفى مى باشند. 
به طور كلى داده هاى فازى به دو صورت (m ,α ,β) و (l ,m ,u) نمايش داده مى شوند. بــراى تبـديل 
داده قطعى m بـه حالت (m ,α ,β) فازى، فقط كافى است آن را بـه صورت (m ,0 ,0) نـوشتـه و بـراى 
تبديـل داده قطعـى m بـه حـالت (l ,m ,u) فــازى، فقط كافـى است بـه صـورت (m ,m ,m) نمايش 

داده شود [5].
از آنجا كه شاخص هاى انتخاب شده در هر يك از منظر از جنس خاص و داده هاى آن داراى مقياس 
خاصى اند، براى همگون سازى اين شاخص ها و هم مقياس كردن آن ها، به گونه اى كه بتوان آن ها را قياس 

پذير كرد، از روش نرمال سازى فاصله اى فازى زير استفاده شده است.

)9(    

)10(    

با لحاظ نمودن اوزان شاخص هاى خروجى بدست آمده از راه كار فرآيند تحليل شبكه اى در داده هاى آن 
ها و ادغام اين شاخص هاى خروجى در چهار بعد اصلى كارت امتيازى متوازن، داده هاى اصلى اين پژوهش 
جهت رتبه بندى واحدها بوسيله راه كار VIKOR مشخص گرديد كه اين اطلاعات به شرح جدول ذيل   

مى باشد.
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)28/0 25/0 224/0( )10/0 065/0 042/0( )017/0 017/0 017/0()18/0 157/0 12/0( 

)27/0 24/0 214/0( )15/0 116/0 08/0( )023/0 023/0 023/0()2/0 161/0 119/0( 

)26/0 227/0 202/0( )08/0 058/0 034/0( )023/0 023/0 023/0()16/0 136/0 105/0(
)28/0 255/0 229/0( )09/0 073/0 041/0( )026/0 026/0 026/0()18/0 152/0 106/0(
)28/0 249/0 223/0( )17/0 134/0 099/0( )02/0 02/0 02/0( )17/0 131/0 091/0(
)24/0 214/0 188/0( )17/0 149/0 113/0( )031/0 031/0 031/0()18/0 145/0 102/0(
)24/0 214/0 188/0( )14/0 11/0 087/0( )042/0 042/0 042/0()18/0 185/0 118/0(
)24/0 214/0 188/0( )16/0 134/0 099/0( )018/0 018/0 018/0()22/0 196/0 155/0(
)24/0 214/0 188/0( )15/0 106/0 07/0 ( )01/0 01/0 01/0( )18/0 135/0 094/0( 

)25/0 225/0 2/0( )25/0 222/0 188/0( )13/0 13/0 13/0( )18/0 144/0 103/0(

VIKOR جدول 11- داده هاى واحدها جهت استفاده از تكنيك

با توجه به اينكه داده ها از نوع فازى مى باشند لازم است جهت استفاده از راهكار VIKOR، اين داده ها 
را قطعى كرد كه دراين رابطه از روش ميانگين جهت قطعى سازى داده هاى فازى  استفاده شده است. ننايج 

رتبه بندى واحدها به شرح جدول ذيل آمده است.

جدول 12- رتبه بندى كامل واحدها

VIKOR
606/04 

406/02 

971/09 

586/03 

759/06 

874/08 

825/07 

727/05 

0006/110 

0008/01 
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5- بحث و نتيجه گيرى

نظارت و ارزيابي موضوعي است كه از زمان مطرح شدن نظريات كلاسيك مديريت مطرح بوده است. به 
عبارت ديگر تمام نظريات مديريت به نحوي به موضوع نظارت، كنترل و ارزيابي بها داده اند و آن را يكي از 
وظايف اساسي مديريت دانسته اند. به اين ترتيب موضوع ارزيابي عملكرد موضوعي نيست كه امروزه مطرح 
شده باشد. امّا آنچه قابل ذكر است تغيير نگرشي است كه در اين رابطه صورت گرفته است. بالا بودن هزينه 
سازمان هاى دولتى براى ارايه خدمات و محصولات گوناگون و تهيه و تامين اين هزينه ها از منابع عمومى 
كه روز به روز محدودتر و كمتر مى شود و پايين بودن اثر بخشى اين سازمان ها، دولت ها را به اين فكر 
انداخته است كه تحقق اهداف سازمان هاى دولتى را مورد توجه قرار دهند. اما با توجه به اهميت تغيير 
هايى  محدوديت  ها،  بخش  اين  اجرايى  فرآيندهاى  در  بازنگرى  لزوم  و  دولتى  بخش  هاى  برنامه  در  نگرش 
براى پياده سازى يك نظام جامع ارزيابى وجود دارد. هدف از اين پژوهش ارايه راهكارهاى ارتقاى عملكرد در 
بخش دولتى با استفاده از تكنيك هاى FANP و VIKOR بر مبناى رويكرد كارت امتيازى متوازن بود. 
طى جلسات متعدد كارشناسى با حضور خبرگان و كارشناسان و مطالعه بر روى موارد مشابه در حوزه هاى 
ديگر، بر اساس ابعاد چهارگانه كارت امتيازى متوازن، تعداد 28 شاخص نهايى، جهت ارزيابى عملكرد ادارات 
تعاون استان يزد استفاده شد. در مرحله بعد به منظور در نظر گرفتن اهميت نسبى شاخص ها در ارزيابى، از 
راه كار فرآيند تحليل شبكه اى فازى استفاده شد. با در نظر گرفتن روابط سلسله مراتبى و درونى ميان ابعاد 
كارت امتيازى متوازن، اوزان جهانى آن ها بدست آمد. بر اين اساس «بعد مالى»، با يك وزن اولويتى 0/312 
مهمترين بعد و در مرتبه دوم «بعد مشترى» با وزن اولويتى 0/273 مورد نظر قرار گرفته است. «بعد رشد و 
نوآورى» با وزن اولويتى 0/272 در  مرتبه سوم اهميت و در نهايت «بعد فرآيندهاى داخلى» با وزن اولويت 
0/143 در رتبه چهارم قرار گرفته است. همچنين نتايج حاصل از اوزان جهانى شاخص هاى كليدى ابعاد، 
شاخص «سهم وفادارى شركت هاى تعاونى» با وزن اولويت 0/116 در رتبه اول اهميت و شاخص «اعتماد 
مشترى به بخش تعاون» با وزن اولويت 0/005 در رتبه آخر اهميت قرار دارد. از نكات مورد توجه حاصل از 
به كارگيرى روش فرآيند تحليل شبكه اى فازى اين مى باشد كه در حالتى كه بردار اولويت هاى ابعاد كارت 
امتيازى متوازن بدون در نظر گرفتن وابستگى درونى آن ها بدست آوريم، بعد مشترى در رتبه سوم اهميت 
قرار دارد. ولى در صورتى كه وابستگى درونى بين اين ابعاد را در نظر گيريم، اين بعد در رتبه دوم اهميت 
قرار دارد. پس با توجه به اين اوزان، مى توان اذعان كرد كه ابعادى كه داراى اوزان بالاتر مى باشند، داراى 
بيشترين تاثير در عملكرد شعب ادارات تعاون استان يزد هستند. با توجه به اين موضوع شعب ادارات يزد، 
اردكان و طبس كه بهترين نمره از راه كار VIKOR بدست آوردند، بهترين عملكرد را در اين شاخص ها 
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دارند. بعد از نرمال سازى داده هاى هر يك از واحدهاى تحت بررسى و لحاظ كردن اوزان بدست آمده از 
راهكار فرآيند تحليل شبكه اى فازى در آن ها، از راه كار VIKOR جهت  رتبه بندى واحدها استفاده شد. 
بر اساس نتايج حاصل از اين راه كار، شعبه يزد در رتبه اول عملكرد و به ترتيب شعبه هاى اردكان، طبس، 
ابركوه، بافق، صدوق، مهريز، ميبد، تفت و خاتم قرار داشتند. اين مطالعه در مقايسه با مطالعه اسكندرى و 
همكاران [2]، استوارت و محمد [26]، كلينتون و همكاران [10]، ساهن و همكاران [25]، چانگ [9]، شارما 
و همكاران [24]، لى و همكاران [16]، علاوه بر در نظر گرفتن روابط سلسله مراتبى ميان ابعاد الگوى كارت 
امتيازى متوازن، روابط داخلى ميان آن ها را نيز در نظر گرفت و از همين رويكرد لئونگ و همكاران [17]، 
براى ارزيابى زنجيره تامين استفاده كردند. همچنين در مقايسه با مطالعات ايلات و همكاران [11]، اهميت 
نسبى هر شاخص را نيز تحت يك چشم انداز واحد با استفاده از راه كار فرآيند تحليل شبكه اى تخمين       

زدند. بر اساس نتايج حاصل از پژوهش، پيشنهادهاى كاربردى و پژوهشى به ترتيب زير پيشنهاد مى شود.

5-1- پيشنهادات كاربردى
• پيشنهاد مى گردد در هنگام برنامه ريزى، از ارتباط اهداف و راهبرد ها با شاخص هاى كليدى عملكرد و 

وجود توازن در شاخص هاى كليدى عملكرد در ابعاد مختلف سازمان، اطمينان حاصل شود. 
و  انگيزه  با  راضى،  را  آنها  ها،  آموزش  و  انسانى  منابع  روى  بيشتر  سرمايه گذارى  با  مى توانند  ادارات   •
مشاركت جو گردانند كه اين موجب بهبود خدمات براى مشتريان مى شود و در نهايت وجود مشتريان وفادار و 

راضى منجر به بهبود عملكرد و كارايى سازمان مى شود.
• از آنجايى كه بعد مالى داراى وزن و اهميت بالاترى در ميان شاخص ها مى باشد، لذا مديران شعب ادارات 
تعاون مى بايست به هنگام سياست گذارى هاى خويش به اين مهم توجه ويژه داشته باشند، چون بهبود اين 

شاخص باعث بهبود عملكرد آن ها خواهد شد.
•  جذب اعتبارات از محل بنگاه هاى زودبازده، جذب وجوه اداره شده و كمك هاى فنى و اعتبارى و جذب 
تسهيلات از منابع داخلى بانك توسعه تعاون از راهكارهاى بهبود عملكرد بخش مالى ادارات تعاون استان يزد 

مى باشد.
• ايجاد ساز و كارهاى نظارتى فنى و اقتصادى براى ارايه تسهيلات اعطايى به شركت هاى تعاونى به عنوان 

مشتريان شعب ادارات تعاون لازم و ضرورى به نظر مى رسد.
2,5. پيشنهادهاى پژوهشى 

پيشنهاد مى شود، ارزيابى عملكرد شعب ادارات تعاون استان يزد با استفاده از ساير الگو هاى ارزيابى،   •
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همانند: مالكوم بالدريج، EFQM، بازخور 360 درجه، CED و غيره نيز انجام شود.

• انجام پژوهش هاى مشابه به وسيله الگو تركيبى FANP/VIKOR/BSC در ساير سازمان هاى دولتى 
كشور پيشنهاد مى شود. 
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