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  مقدمه
 اطلاعات توان آن مي طريق از كه است فرايندي عملكرد مديريت تر كلي طور عملكرد و به ارزيابي

رفتارهـاي مثبـت و حـذف     بـراي تقويـت   كارهـا  مـؤثر  انجام چگونگي ردمو در سودمندي و مفيد
اي نيسـت و  دست آورد. مديريت عملكـرد كـار چنـدان سـاده     رفتارهاي نامناسب و غيرضروري به
دهـد،  طـور زنـده در محـيط كـار رخ مـي      اند و از آنجا كه به عوامل زيادي در اثربخشي آن دخيل

ارزيابي عملكرد، يكي از وظايف اصلي هر سازمان و يكـي   ).1391پور،  حساسيت زيادي دارد (قلي
هاي مـالي اجـرا    كارگيري شاخص از وجوه مديريت عملكرد است كه در گذشته بيشتر از طريق به

ي اخير، موضوعاتي ماننـد يـادگيري سـازماني،     ). در دو دهه2006، 1شده است (وانگ و همكاران
اند كننده مزيت رقابتي موردتوجه قرار گرفته تعييني عوامل  منزله خلق دانش و ظرفيت نوآوري به

ويژه در  سابقه تكنولوژيكي به سازي، تشديد رقابت و پيشرفت بي دليل ظهور جهاني و اين تمركز به
همـين   ). بـه 2003، 3؛ رونالـد يئـو  2006، 2زمينه ارتباطات و اطلاعات بوده است (امي و همكاران

از سـوي   فراگير اندازه گيرنده عملكرد در فشـار هسـتند.   هاي ها براي يافتن شاخص دليل سازمان
شود. مسئله اساسـي   شوند، نياز به كنترل در آنها مضاعف مي تر مي ها هر چه بزرگ ديگر، سازمان

هـاي   ويژه مؤسساتي كه داراي شعب مختلـف يـا حتـي بخـش     ها به امروزه در بسياري از سازمان
ارزيابي عملكرد منطقي و صحيحي براي آنهـا ارائـه   متعدد در سازمان هستند، اين است كه روش 

هاي متفاوتي براي ارزيابي عملكرد استفاده شده  تا به امروز در صنايع مختلف از مدل .نشده است
هاي كارا در  اند. يكي از مدل است كه هر يك با رويكردي متفاوت به تحليل ابعاد سازمان پرداخته

پردازد؛ هاي سازماني مي كه به بررسي متعادل تمامي جنبه اين زمينه، كارت امتيازي متوازن است
رو، در اين پژوهش با درنظر گرفتن نقـاط قـوت مـدل كـارت امتيـازي متـوازن در ارزيـابي         ازاين

، بـراي ارزيـابي   AHPو روش  TOPSISگيري چنـدمعياره   عملكرد، از تركيب با تكنيك تصميم
شـود. از جنبـه كـاربردي     سيستم استفاده ميبندي شعب مختلف شركت همكاران  عملكرد و رتبه

منظـور   توان به نتايج پژوهش در ارزيـابي عملكـرد شـعب مختلـف سـازمان موردمطالعـه بـه        مي
بندي آنها براي تخصيص درست منابع، اصلاح سيسـتم پـاداش، تخصـيص بهينـه پـاداش و       رتبه

ا نحوه كار با اين شعب اشاره هاي سازمان در ارتباط ب امكانات، ارزيابي مديران و تدوين استراتژي
  كرد. 

                                                 
1. Wong-On-Wing Bernard, Lan Guo, Wei Li. Dan Yang 
2. Amy H. I. Lee, Wen-Chin Chen, Ching-jan Chang 
3. Roland Yeo 
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  پيشينه پژوهش
هـا و امـور رسـمي اطلاعـات،      هاي كنترل و سـنجش عملكـرد، رويـه    سايمونز معتقد است، نظام

گيرند. براساس  كار مي محوري است كه مديران براي حفظ يا اصلاح الگوهاي فعاليت سازماني به
  دارد: اين تعريف هر نظام ارزيابي عملكرد چهار هدف اصلي

 هاي كنترل و سنجش عملكرد انتقال اطلاعات است. هدف تمامي نظام .1
 دهند. ها و امور رسمي را نشان مي هاي كنترل و سنجش عملكرد، رويه نظام .2
 هاي كنترل و سنجش عملكرد بايد براي استفاده مديران طراحي شده باشند. نظام .3
هـاي كنتـرل و سـنجش     ظـام مديران براي حفظ يا اصلاح الگوهاي فعاليت سـازماني از ن  .4

 ).2000كنند (سايمونز،  عملكرد استفاده مي
دنبال طراحي مدلي است كه بتواند چهـار هـدف گفتـه     براساس تعريف بالا، پژوهش حاضر به

هـاي   هاي زيادي در زمينه طراحي نظام شده را در سازمان موردپوشش قرار دهد. تاكنون پژوهش
اي بـوده اسـت    هاي پايه از اين مطالعات در حوزه پژوهش ارزيابي عملكرد انجام شده است. برخي

هاي ارزيابي عملكـرد   هاي ارزيابي عملكرد گوناگون منجر شده است. از اين مدل كه به ارائه نظام
هـا   كننـده )، مـدل نتـايج و تعيـين   1989)، ماتريس عملكـرد ( 1989توان مدل سينك و تاتل ( مي

ــا1991)، هــرم عملكــرد (1991( ــوازن ()، روش ارزي ــان ( )، تحليــل ذي1992بي مت ) و 2001نفع
  ). 1385هاي تعالي سازماني را برشمرد (كريمي،  مدل

عنوان يك روش نـوين ارزيـابي    كارت امتيازي متوازن ابتدا بهمدل  ميلادي، 1990ي  در دهه
اسـتاد   رابـرت كـاپلان   عنوان ابزاري براي كمك به تحقق استراتژي، توسـط  عملكرد و سپس به

مطرح شد و از سوي  1مشاور برجسته مديريت در امريكا ديويد نورتن نام دانشگاه هاروارد و صاحب
تهيـه   BSCشدت مورداستقبال قرارگرفـت. هـدف    ها به نظران مديريت و مديران سازمان صاحب

كار براي مديران و ايجاد همسويي بين عملكرد و اسـتراتژي كلـي    و عوامل كليدي موفقيت كسب
براي مديران، ابزار هـدايت سـازمان بـراي     BSCورتون و كاپلان ادعا كردند كه سازمان است. ن

سيستم مديريتي كارت امتيازي متوازن، تركيبي است از معيارهـاي  كند.  پذيري را فراهم مي رقابت
معيارهاي ، هاي عملكرد گذشته، جاري و نيز آينده را شامل شده كه شاخصاست  ارزيابي عملكرد
كه از آنچه در داخـل و خـارج سـازمان     ضمن اين ؛دهدنار معيارهاي مالي قرار ميغيرمالي را در ك

). 2000، 2آكرمـانس كنـد (  اي را به مديران سازمان ارائه مي جانبه افتد، بينش و ديد همه اتفاق مي
اي براي ارزيابي عملكرد سـازمان از چهـار منظـر     عنوان وسيله را به BSCكاپلان و نورتون مدل 

                                                 
1. Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action. Boston: Harvard Business School Press, 2004 
2. Akkermans, H., & von Oorschot, K. 
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هـايي   ري، رشد و يادگيري و فرآيندهاي داخلي ارائه كردند. آنها تأكيد داشتند سـازمان مالي، مشت
كنند بايـد آن را بـا محـيط خـاص خودشـان و همچنـين        كه از كارت امتيازي متوازن استفاده مي

شـود،  باعث مـي  BSC). هر چند 1996فرايندهاي دروني خود هماهنگ كنند (كاپلان و نورتون، 
صـورت چندبعـدي انجـام شـود، امـا       جاي تمركز صرف بر معيارهاي مالي، بـه  بهارزيابي عملكرد 

هاي تعصبي باعـث پيچيـده شـدن فراينـد      مواردي مانند حجم انبوه اطلاعات موردنياز و قضاوت
و  BSC). براي غلبه بر پيچيدگي ارزيابي عملكرد به روش 2006، 1شود (چان ارزيابي عملكرد مي

  ).2012گيري چندمعياره ابزار مناسبي خواهد بود (بنتس،  صميمهاي ت گيري، تكنيك تصميم
گيـري چنـدمنظوره اسـت كـه      ترين فنون تصميم فمراتبي يكي از معرو فرايند تحليل سلسله

د. فراينـد تحليـل   ش ـابـداع   1970 ي الاصـل در دهـه   بار توسط توماس ال. سـاعتي عراقـي   اولين
ر انساني اسـت. ايـن تكنيـك، مسـائل پيچيـده را      كننده رفتار طبيعي و تفك مراتبي منعكس سلسله

به حـل آن   ،شكلي ساده تبديل كرده دهد و آنها را به براساس آثار متقابل آنها موردبررسي قرار مي
 يسر و كار دارد كه سطح اول هدف كل يبا سه سطح كل AHPله ئهر مس يطور كل به پردازد. مي
ها) ممكن است. اجزا در هر  (انتخاب يها نهيزو سطح سوم گ يابيارز يارهايله، سطح دوم معئمس

 يدر راسـتا  كي ـهـر   ينسـب  حيتـا تـرج   شوند، يم سهيجفت با هم مقا مراتب، جفت سطح سلسله
در اين روش ضريب كلي وزن براي هر گزينه  ).2004و راماچاندران،  وهكارد (پشو نييتع ها نهيگز

عنـوان   اي بيشـترين وزن اسـت، بايـد بـه    اي كه دار آيد. گزينه دست مي با توجه به هدف اصلي به
  بهترين گزينه انتخاب شود. 

بـار توسـط    كه نخستين TOPSIS2)آل ( حل ايده بندي براساس شباهت به راه تكنيك اولويت
 AHPگيري چنـدمعياره ماننـد    هاي تصميم معرفي شد، يكي از روش 1981در سال  3ونگ ويون

هـاي مختلـف و انتخـاب بهتـرين      و مقايسه گزينـه  بندي توان براي رتبه است. از اين تكنيك مي
هـاي ايـن روش    بندي آنها استفاده كرد. از جمله مزيت ها و گروه گزينه و تعيين فواصل بين گزينه
توانند داراي واحـدهاي سـنجش    كار رفته براي مقايسه مي هاي به آن است كه معيارها يا شاخص

هـاي منفـي و    توان از شـاخص  بيان ديگر مي به متفاوت بوده، طبيعت مثبت و منفي داشته باشند؛
براساس ايـن روش بهتـرين    ).1383شكل تركيبي در اين تكنيك استفاده كرد (مهرگان،  مثبت به

آل  حـل غيرايـده   آل و دورتـرين از راه  حل يا گزينـه ايـده   حل به راه حل، نزديكترين راه گزينه يا راه
رين سود و كمترين هزينه را داشته باشد، در حالي كـه  حلي است كه بالات آل، راه حل ايده است. راه

طور خلاصه،  حلي است كه كمترين سود و بيشترين هزينه را داشته باشد. بهآل، راهحل غيرايده راه
                                                 
1. Chan Y 
2. Technique of Order Preference by Similarity to Ideal Solution 
3. Hwang & Yoon 
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حـل   آيـد، در حـالي كـه راه   دست مي آل از مجموع مقادير حداكثر هر يك از معيارها بهحل ايدهراه
شود. تاكنون مقالات زيـادي   ن مقادير هر يك از معيارها حاصل ميتري آل از مجموع پايينغيرايده
گيـري چنـدمعياره    هاي مختلـف تصـميم   ي كارت امتيازي متوازن، ارزيابي عملكرد و روش درباره

  نگاشته شده است. 
)، روش ارزيابي عملكرد متوازن يـا كـارت امتيـازي متـوازن را بـراي      2001كاپلان و نورتن (

ناميـده شـد؛ زيـرا از ايـن     » سيستم مديريت استراتژيك«هاي بعد  دند كه طي دهبار ارائه كر اولين
عنـوان چهـارچوبي جهـت تـدوين و فرمولـه كـردن        روش نه تنها براي ارزيابي عملكرد، بلكه بـه 

باعـث   BSCاستراتژي و كنترل نحوه اجراي استراتژي نيز استفاده شده است. آنها اذعان داشتند، 
) عملكـرد داخلـي و   3) معيارهـاي مـالي و غيرمـالي و    2مدت و بلندمدت،  ) اهداف كوتاه1توازن 

  ).2012شود (بنتس و همكاران،  خارجي مي
ها نشان داده است كه كارت امتيازي متوازن، تكنيك مناسبي براي تعيين  بسياري از پژوهش

انتخـاب  هاي ارزيابي عملكرد است. زيگنفوس استفاده از كارت امتيازي متـوازن را بـراي    شاخص
  ).2000هاي بازرسي مميزي داخلي نشان داده است (زيگنفوس،  هاي عملكرد در حوزه شاخص
هـاي دولتـي    ها (دانشگاه كاليفرنيا در سن ديگـو) و آژانـس   هاي غيرانتفاعي مانند دانشگاه سازمان

ردن عنوان عاملي براي اثـربخش ك ـ  مانند وزارت بازرگاني امريكا مدل كارت امتيازي متوازن را به
  ).2004، 1اند (دانيل و برگن هاي خود استفاده كرده فعاليت

سـازي و ارزيـابي عملكـرد بـا      متناسـب «نامه خود با عنوان  در پايان 1386عبداللهي در سال 
گيـري عملكـرد    مـدلي بـراي انـدازه   » رويكرد كارت امتيازي متوازن در شركت همكاران سيستم

راساس كارت امتيازي متوزان ارائـه و كارامـدي مـدل    كند بفعاليت مي ITسازماني كه در صنعت 
وسيله شناخت نقـاط قـوت و ضـعف     متناسب شده را موردارزيابي و تحليل قرار داده است تا بدين

  ).1386سازمان ميسر شده و بتوان براي آن راهكار مناسبي ارائه كرد (عبداللهي، 
 هاي نـاب  شايستگي و اي كليديه توانايي ارزيابي ، براي2002مالك در سال  و ژانگ حافظ،

  ).1388استفاده كردند (مهرگان و نيري،  AHPاز  BSCچارچوب  در سازمان
ارزيابي چندبعدي عملكـرد سـازماني بـا    «عنوان  اي تحت )، در مقاله2012بنتس و همكاران (

 اي يك سازمان با توجه به به ارزيابي سه واحد وظيفه» AHPو  BSCاستفاده از رويكرد تركيبي 
اي به اين منظـور ارائـه كردنـد و    مناظر كارت امتيازي متوازن پرداختند. آنها الگوريتمي نُه مرحله

  براي ارزيابي عملكرد واحدها، براي هر كدام از معيارها، زيرمعيارهاي متناسب را تعريف كردند.

                                                 
1. Danniel & Bergen 
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 براي BSC-TOPSISرويكرد منسجم «خود با عنوان  پژوهشدر  )،1388( مهرگان و نيري
، با رويكردي راهبردي به ارزيـابي  »هاي استان تهران هاي مديريت برتر دانشگاه زيابي دانشكدهار

  ).1388اند (مهرگان و نيري،  به يكديگر پرداخته هاي مديريت برتر ايران نسبت عملكرد دانشكده
اي  اسـتفاده از فرآينـد تحليـل شـبكه    «اي تحت عنـوان   )، در مقاله2010( يوكسل و همكاران

كار را براساس مدل تلفيقي كـارت   و ، سطح عملكرد يك كسب»براي كارت امتيازي متوازن فازي
هـايش تعيـين    انـدازها و اسـتراتژي   اي فازي و بر پايه چشم امتيازي متوازن با فرايند تحليل شبكه

كـار را از ديـدگاه يـك     و نمودند. آنها بيان كردندكه مدل پيشنهادي آنها قادر است عملكرد كسـب 
  هاي فعلي و در حال پيشرفت ارزيابي كند. اتژي هم با استفاده از نتايج گذشته و هم شاخصاستر

بـراي   TOPSISو  1اي )، از تركيب دو روش فرايند تحليل شـبكه 2008تساي و همكارانش (
هاي بيمه در تايوان استفاده كردند. آنها در پـژوهش خـود از روش فراينـد     ارزيابي عملكرد شركت

بنـدي نتـايج    بـراي رتبـه   TOPSISيابي به اوزان معيارها و از روش  ي براي دستا تحليل شبكه
هاي بيمه استفاده نمودند. همچنين آنها در تعيين معيارهـاي  دست آمده از مرحله قبل از شركت به

خود، فاكتورهاي غير مالي نظير كيفيت خدمات بيمه و رضايت مشتري را نيز به كار بردند (تساي 
  ). 2008و همكاران، 

 BSCفـازي و  TOPSIS گيري از مدل تركيبي  با بهره 2011مانيان و همكاران نيز در سال 
  اند. شركت گاز پرداخته ITبه ارزيابي عملكرد واحد 

  شناسي پژوهش روش
هاي مختلف و بررسي ادبيات پژهش، عمليات تعيـين زيرمعيارهـاي    نامه با مطالعه مقالات و پايان

ر معيار اصلي روش كـارت امتيـاز متـوازن انجـام گرفـت كـه نتيجـه آن        به هر يك از چها مربوط
-پس از مشورت با خبرگان اين صنعت زيرمعيارها از نظـر قابـل  اوليه بود.  زيرمعيار 102شناسايي 

ها ايجاد  ويژه در بعد مالي در شاخص اي تغييرات به پژوهش بودن و مرتبط بودن بررسي شد و پاره
با حضور برخي از مديران ارشد سازماني مانند مـدير منـابع انسـاني و    اي  شد. طي برگزاري جلسه

هـاي معمـول طوفـان مغـزي و      مدير مالي شركت و چند تن از مديران مياني، با استفاده از روش
هـاي مناسـب بـراي     دلفي ليست نهايي زيرمعيارهاي مرتبط با هر معيار شناسايي شده و شـاخص 

هـاي   عنوان شاخص ) به1شاخص مطابق با جدول شماره ( 23سنجش آنها تعريف شد. در نهايت 
شده، با توجه به اهداف و رسالت سازمان مورد  هاي تعيين نهايي انتخاب شد. گفتني است، زيرمعيار

  تغيير خواهد بود. ها قابل مطالعه انتخاب شده است. بنابراين، اين موارد براي استفاده ديگر سازمان
                                                 
1. ANP 
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  شده توسط خبرگان استخراج هاي نهايي هاي . معيار1جدول 

 هاي داخلي معيارهاي فرايند معيارهاي مالي
هاي رشد و معيار

 يادگيري
 معيارهاي مشتري

 رضايت مشتري رضايت از همكار هاي استانداردها و فرمفرايند نسبت سود خالص

 نرخ رشد مشتري رضايت از حقوق دسترسي به اطلاعات نسبت نقدينگي

 وفاداري مشتري رضايت از شغل صول و خدماتتوسعه مح بازده فروش

 تعداد مشتري امنيت شغلي كارمندان حفظ و نگهداري كاركنان نسبت كل بدهي

 تحصيلات كاركنان ميزان تعهد و وفاداري كاركنان  بازده دارايي
ميزان جذب مشتريان 

 جديد

 - تسهيم دانش - گردش دارايي

  -  يادگيري مستمر -  -
  

و كارشناسـان شـركت همكـاران سيسـتم     اين پژوهش، مديران، كاركنان  ي آماري در جامعه
ويژه كارشناسان واحد مالي، واحد منابع انساني و مديريت شعب كه همگي از خبرگـان صـنعت    به

IT گانـه شـعب    هـا از منـاطق هفـت    باشد و نمونـه  و با تحصيلات كارشناسي و بالاتر هستند، مي
اب شدند. پرسشنامه مقايسات زوجـي بـين پـانزده تـن از     شركت همكاران سيستم در تهران انتخ

بـه   هـاي مربـوط   شده بـراي گـردآوري داده   مديريت شركت توزيع شد. همچنين پرسشنامه تنظيم
نفر از كارمندان شركت در شعب موردبررسي توزيع گرديد كـه از   203زيرمعيارها در مجموع بين 

ي درجه اهميت معيارها و  آوري اطلاعات دربارهنفر به پرسشنامه دادند. براي جمع 196اين تعداد 
گيرنـدگان   شده، پرسشنامه مقايسات زوجي (كاربرگ) طراحـي و از تصـميم   زيرمعيارهاي شناسايي

شـده و   (مديران شعب) خواسته شد آنها را تكميل كنند. درنهايت با استفاده از اطلاعات گـردآوري 
ن معيارها و زيرمعيارها مشخص شده، ترتيـب  ) وزAHPمراتبي ( گيري از روش تحليل سلسه بهره

ي بعد، پس از برگزاري جلسات توجيهي، از مدير منابع انساني و  در مرحله اهميت آنها حاصل شد.
مديران و كارشناسان هفت شعبه خواسته شد، چهار معيار اصلي و همچنين زيرمعيارهـاي آنهـا را   

كنند. براي اين منظور، پـانزده پرسشـنامه   شده براساس مقايسات زوجي ارزيابي  صورت تفكيك به
اي ساعتي تهيـه شـد كـه در آن از افـراد خواسـته شـده بـود بـه          گذاري نه گزينه براساس ارزش

كدام معيار در ارزيابي عملكرد بايد بيشتر موردتوجـه واقـع شـود؟ و چـه مقـدار      "هايي مانند  سؤال
  مطابق با جدول زير است.گذاري پرسشنامه يادشده پاسخ دهند. جدول ارزش "بيشتر؟
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  )1378اي (ساعتي،  گذاري نه گزينه . ارزش2جدول 

ارزش 
  ترجيحي

 وضعيت مقايسه
i به  نسبتj 

  توضيح

  به هم ندارند. اهميت برابر دارند و يا ارجحيتي نسبت jبه  نسبت iگزينه يا شاخص   اهميت برابر  1
  تر است. كمي مهم jبه  نسبت iگزينه يا شاخص   تر نسبتاً مهم  3
  تر است. مهم jبه  نسبت iگزينه يا شاخص   تر مهم  5
  است. jداراي ارجحيت خيلي بيشتري از  iگزينه يا شاخص   تر خيلي مهم  7
  نيست. jمقايسه با  تر و قابلمهمjازكاملاiًگزينه يا شاخص كاملاً مهم  9

 6و  4و  2
، هشـت  بـراي مثـال   ؛دهـد  يهاي ترجيحي را نشان م ـ هاي مياني بين ارزش ارزش    8و 

  است. Iبراي  نُهتر از  و پايين هفتبيانگر اهميتي زيادتر از 
 

با استفاده از ميانگين هندسي براي هر آرايه براساس روابط زيـر، مـاتريس نهـايي مقايسـات     
بنـدي و ارزيـابي عملكـرد شـعب،      در ادامه براي رتبـه  .زوجي براي معيارها و زيرمعيارها تهيه شد

آوري شـد. اطلاعـات و مقـادير     به زيرمعيارهـاي كليـه شـعب موردبررسـي جمـع      ي مربوطها داده
آوري گرديد؛ يكي اطلاعات مسـتند دريـافتي از    به زيرمعيارهاي هر شعبه به دو طريق جمع مربوط

گرايـي   هـاي مشـتري   هاي مـالي (دريـافتي از واحـد مـالي) و شـاخص      سازمان كه عمدتاً شاخص
هـاي كيفـي    انساني) بودند و ديگري پرسشنامه كه براي سنجش شـاخص  (دريافتي از واحد منابع

هاي استاندارد پيشـين   مانند رضايت شغلي، تسهيم دانش، يادگيري مستمر و... براساس پرسشنامه
  نفر از كارمندان شركت در شعب موردبررسي توزيع شد. 203طراحي شد. اين پرسشنامه بين 

  وده، داراي دو قسمت است:شده شامل سي سؤال ب پرسشنامه طراحي
سـؤال اسـت و از طيـف     22هاي ارزيابي معيار رشد و يادگيري: اين بخش شامل  الف) سؤال

هـا اسـتفاده شـده اسـت. ايـن بخـش از        تايي براي امتيازدهي به اين سـؤال  ليكرت پنج
ها به ارزيابي زيرمعيارهاي تسهيم دانش، رضايت شغلي، رضايت از حقوق، رضايت  سؤال

  پردازد. ار، امنيت شغلي كاركنان و يادگيري مستمر در سازمان مياز همك
هاي ارزيابي معيار فرايندهاي داخلي: اين بخش شامل هشت سؤال است و از طيف  ب) سؤال

هـا بـه ارزيـابي     تايي براي امتيازدهي استفاده شده است. اين بخش از سؤال ليكرت پنج
ا و فراينـدهاي اسـتاندارد و دسترسـي بـه     ه ـ زيرمعيارهاي تعهد و وفاداري كاركنان، فرم

  پردازد.اطلاعات مي
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  هاي پژوهش يافته
شـده توسـط مـديران و محاسـبه نـرخ       هاي مقايسات زوجي تكميـل  آوري پرسشنامه پس از جمع

بـودن)   1/0دليل نامناسب بودن مقدار نرخ ناسازگاري (بـالاتر از   ناسازگاري آنها، سه پرسشنامه به
ه از محاسبه ميانگين هندسي براي هر آرايه، ماتريس مقايسات زوجي معيارها حذف شد. با استفاد

  اي از آن آورده شده است. ) نمونه3و زيرمعيارها حاصل شد كه در جدول شماره (

  . جدول مقايسات زوجي چهار معيار اصلي3جدول 

 مشتري رشد و يادگيري هاي داخلي فرايند مالي 

 615/0 635/0 626/1 1 مالي

 352/0 501/0 1 615/0 هاي داخلي يندفرا

 464/0 1 996/1 575/1 رشد و يادگيري

 1 155/2 843/2 626/1 مشتري

  
پس از نرماليزه كردن ماتريس مقايسات زوجي و محاسبه ميـانگين حسـابي هـر سـطر، وزن     

سـات  )، جدول نرماليزه شده ماتريس مقاي4دست آورده شد. جدول شماره ( معيارها و زيرمعيارها به
شده چهار معيار  )، اوزان محاسبه5زوجي چهار معيار اصلي كارت امتيازي متوازن و جدول شماره (

  است. AHPاصلي براساس روش 

  . ماتريس نرماليزه شده چهار معيار اصلي4جدول 
 مشتري رشد و يادگيري هاي داخليفرايند مالي

 253/0 148/0 218/0 208/0  مالي

 154/0 117/0 134/0 128/0 هاي داخلي فرايند

 191/0 233/0 267/0 327/0 رشد و يادگيري

 411/0 502/0 381/0 338/0 مشتري

  
  دست آمد: شرح زير به وزن نسبي هر شاخص كه برابر با ميانگين حسابي هر سطر است به
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  . وزن معيارهاي اصلي5جدول 

 وزن معيار معيار

 207/0 مالي
 131/0 فرايندهاي داخلي

 255/0 دگيريرشد و يا

 408/0 مشتري

  
وزن زيرمعيارهاي هركدام از چهار معيار بالا نيز به همين روش محاسبه شد. گفتني است، بـا  

هاي تكميل شده، نيازي به محاسبه مجدد  توجه به محاسبه ناسازگاري براي هر يك از پرسشنامه
مشتري است. از ميـانگين  به معيار  شود كه بيشترين وزن مربوطنرخ سازگاري نيست. مشاهده مي
گرايـي و رشـد و يـادگيري از اهميـت      شود كه معيارهاي مشـتري آراي مديران چنين استنباط مي

به دو معيار ديگري، يعني فراينـدهاي داخلـي و مـالي برخـوردار اسـت. همچنـين        بيشتري نسبت
ه دارايـي  مشاهده شد كه براساس ميانگين آراي مديران، زيرمعيارهاي نسبت سود خـالص و بـازد  

انـد. حفـظ و نگهـداري     هاي ارزيابي عملكرد شعب در بعد مـالي شـناخته شـده    ترين شاخص مهم
ترين شاخص ارزيابي عملكرد شعب در بعد فرايندهاي داخلي و زيرمعيارهاي تسهيم  كاركنان، مهم
هـاي ارزيـابي    تـرين شـاخص   گذاري دانش بين همكاران) و يادگيري مستمر، مهمدانش (اشتراك

كرد شعب در بعد رشـد و يـادگيري، و زيرمعيارهـاي وفـاداري مشـتري و رضـايت مشـتري،        عمل
  گرايي) شناخته شدند.  هاي ارزيابي عملكرد شعب در بعد مشتري (مشتري ترين شاخص مهم

  بندي تعيين جايگاه هر يك از شعب براي ارزيابي عملكرد و رتبه
ب برحسب هر يك از معيارهاي اصلي كـارت  بندي شع در اين مرحله اطلاعات موردنياز براي رتبه

آوري شـد.  بندي كلي شعب استاني شركت همكـاران سيسـتم جمـع   امتيازي متوازن و نهايتاً رتبه
پرسشـنامه   203هاي مالي و آمـار واقعـي و   ليست براي داده براي اين منظور از تركيب ابزار چك

ليست يادشـده   ستفاده شده است. چكطور مستقيم از كاركنان ا آوري اطلاعات كيفي به براي جمع
صورت جداگانه براي واحدهاي مربوطه ارسال شد. ميـزان قابليـت    شامل چهارده متغير بوده كه به

محاسبه شد. اين  SPSSافزار  اعتماد (پايايي) پرسشنامه از طريق آلفاي كرونباخ و با استفاده از نرم
باشـد. زيرمعيارهـاي    اعتماد پرسشنامه مـي  ليتدهنده ثبات و قاب % است كه نشان82مقدار برابر با 

  ) نشان داده شده است.6به هر معيار و نحوه سنجش آنها در جدول شماره ( مربوط
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  به هر زيرمعيار هاي مربوط . شاخص6جدول

نوع 
 شاخص

يار زير معيار ها شاخص
مع

  

 نسبت سود خالص (حاشيه فروش)  به فروشالص خميزان سود مثبت

لي
 ما
يار
مع

 

 نسبت نقدينگي هاي جاري هاي جاري به بدهيدارايي تمثب
 بازده فروش  سودخالص قبل از كسر ماليات به فروش مثبت
 نسبت كل بدهي  ها جمع حقوق صاحبان سهام به جمع دارايي منفي
 بازده دارايي  ها سود خالص به جمع دارايي مثبت
 گردش دارايي  هاي ثابت فروش به مجموع دارايي مثبت

 هاي استانداردفرايندها و فرم پرسشنامه ثبتم

لي
داخ

ي 
دها

راين
ف

 

 دسترسي به اطلاعات پرسشنامه مثبت
 توسعه محصول و خدمات 90شده در سال  هاي جديد ارائهتعداد محصول مثبت
 حفظ و نگهداري كاركنان  )1 -(درصد ترك شغل كاركنان  مثبت
 تعهد و وفاداري كاركنان پرسشنامه مثبت
 تسهيم دانش پرسشنامه مثبت

ري
دگي

و يا
شد 

ي ر
رها

عيا
م

 

 تحصيلات شده مدرك تحصيلي افراد براساس سوابق ثبت مثبت
 امنيت شغلي  كارمندان پرسشنامه مثبت
 رضايت از همكار پرسشنامه مثبت
 رضايت از شغل پرسشنامه مثبت
 رضايت از حقوق پرسشنامه مثبت
 ريادگيري مستم  پرسشنامه  مثبت
 رضايت مشتري اطلاعات فرم رضايت مشتري در سايت همكاران مثبت

ري
شت

م
 

 نرخ  رشد مشتري 89به سال  نسبت 90ميزان مشتريان در سال مثبت
 وفاداري مشتري 90و  89سال  دوتعداد مشتريان ثابت در هر  مثبت
 تعداد مشتري (بدون تكرار) 90تعداد فاكتورهاي صادرشده در سال  مثبت
 ميزان جذب مشتريان جديد 89به سال  نسبت 90در سال جديدميزان مشتريان مثبت

  
-و اند. پس از تجزيه در اين پژوهش، هفت شعبه استاني شركت همكاران سيستم بررسي شده

و  SPSSافزارهـاي   شده با استفاده از نرم هاي تكميل شده از پرسشنامه آوري هاي جمع تحليل داده
EXCEL هاي آماري مالي موردنيـاز، بـا توجـه بـه     آوري دادهيسي شده و همچنين جمعنو برنامه

هـا بـا اسـتفاده از     پذير كـردن داده  شده، براي انطباق هاي گردآورييكسان بودن مقياس داده عدم
بـه   سازي شدند. ميانگين وزني مقادير متغيرهاي مربوط سازي نُرم اقليدسي، نرمال مقياس روش بي

  ) است.7دهد. ماتريس نهايي مطابق جدول شماره ( تياز آن را تشكيل ميهر زيرمعيار، ام
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  شده آوري هاي جمع مقياس شده داده .جدول بي7جدول 

يار
مع

 

 S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 وزن زير معيار

لي
 ما
يار
مع

 

137/0801/0129/0382/0137/0366/0 208/0158/0 نسبت نقدينگي
313/00167/0130/0184/0282/0854/0 056/0121/0 نسبت كل بدهي
413/0454/0179/0397/0412/0383/0 081/0341/0 بازده فروش

353/0342/0141/0334/0646/0352/0 332/0292/0 نسبت سود خالص
614/0354/0095/0293/0216/0511/0 149/0310/0 بازده دارايي
311/0326/0253/0397/0493/0463/0 074/0343/0 گردش دارايي

ي 
دها

راين
ر ف
عيا

م
لي
داخ

 

421/0395/0386/0358/0369/0379/0 182/0330/0 هاي استاندارد ها و فرمفرايند
402/0435/0320/0379/0340/0383/0 183/0375/0ميزان تعهد و وفاداري كاركنان
369/0325/0434/0298/0434/0401/0 348/0363/0 حفظ و نگهداري كاركنان
187/0280/0373/0280/0560/0373/0 115/0466/0 توسعه محصولات و خدمات

410/0397/0397/0349/0346/0342/0 172/0397/0 دسترسي به اطلاعات

ري
دگي

و يا
شد 

ر ر
عيا

م
 

387/0387/0305/0394/0381/0407/0 040/0376/0 امنيت شغلي
335/0444/0444/0390/0226/0164/0 111/0513/0 نانتحصيلات كارك

399/0364/0372/0364/0365/0392/0 049/0387/0 رضايت از همكار
262/0524/0271/0346/0299/0421/0 099/0445/0 رضايت از حقوق
416/0452/0338/0318/0330/0346/0 099/0422/0 رضايت از شغل
423/0367/0412/0371/0321/0316/0 310/0418/0 تسهيم دانش
395/0377/0329/0373/0339/0407/0 309/0418/0 يادگيري مستمر

ري
شت

ر م
عيا

م
 

404/0365/0341/0385/0414/0341/0 226/0390/0 رضايت مشتري
104/0029/0096/0161/0939/0084/0 406/0255/0 وفاداري مشتري

098/0037/0091/0141/0939/0074/0 063/0270/0 د مشتريتعدا
064/0064/0074/0074/0936/0043/0 099/0319/0 ميزان جذب مشتريان جديد

394/0281/0397/0366/0443/0376/0 206/0369/0 نرخ رشد مشتري
 

گـزارش شـده اسـت.     )8در ادامه سن گروه نمونه بررسي شد كه نتيجه آن در جدول شماره (
سال دارند، اين طبقـه سـني    35تا 25كننده در پژوهش  نفر از افراد شركت 108طبق اين جدول، 

كننده در پژوهش نيز در  اند. تعداد دو نفر از افراد شركتبيشترين فراواني را به خود اختصاص داده
  بقات است.اني در بين طترين مقدار فراو اند كه پايين سال قرار گرفته 45طبقه سني بالاتر از 
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  . طبقات سن گروه نمونه8جدول

 طبقات سن
 زن مرد كل جنسيت

 25كمتر از
 39 14 25 فراواني
 %25 %9,0 %16 درصد

 سال35تا25
 108 37 71 فراواني
 %2/69 %7/23 %5/45 درصد

 سال45تا35
 7 3 4 فراواني

 %5/4 %9/1 %6/2 درصد

 سال45بالاي 
 2 0 2 فراواني
 %3/1 %0. %3/1 درصد

 كل
 156 54 102 فراواني

 %100,0 %6/34 %4/65 درصد

 
ها متغير ديگري بود كه موردمطالعـه قـرار گرفـت و نتـايج آن بـه       سطح تحصيلات آزمودني

گونـه كـه در ايـن جـدول مشـاهده       ) ارائه شده است. همـان 9تفكيك جنسيت در جدول شماره (
نفرشان را زنـان   35دسته كارشناسي ارشد است كه  به  فر مربوطن 87شود، بيشترين فراواني با  مي
  اند. نفر ديگر را مردان تشكيل داده 52و 

 سطح تحصيلات گروه نمونه 9 جدول

 سطح تحصيلات
 كل جنسيت

 زن مرد

 فوق ديپلم
 8 1 7 فراواني

 %1/5 %6. %5/4 درصد

 ليسانس
 61 18 43 فراواني

 %1/39 %5/11 %6/27 درصد

 ق ليسانسفو
 87 35 52 فراواني

 %8/55 %4/22 %3/33 درصد

 كل
 156 54 102 فراواني

 %100 %6/34 %4/65 درصد

  



  1392بهار و تابستان ، 1 شماره ،5 دوره ،ਠൌ࣡ીی ॠدশୌࢌ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــ 94

مقيـاس شـده    به زيرمعيارهاي هر معيار، ماتريس بي هاي مربوط با محاسبه ميانگين وزني داده
 شـود. گفتنـي اسـت، بـراي    نهايي براي معيارهـاي اصـلي كـارت امتيـازي متـوازن حاصـل مـي       

به زيرمعيار معكـوس شـود (آذر و    گيري عدد مربوط بايست قبل از ميانگين زيرمعيارهاي منفي، مي
  ها، زيرمعيار نسبت كل بدهي است. ). تنها زيرمعيار منفي در بين شاخص1381زارعي، 

  مقياس شده نهايي . جدول بي10جدول 

 يار مشتريمع معيار رشد و يادگيري معيار فرايندهاي داخلي معيار مالي شعبه

S1 267/0 377/0 435/0 316/0 
S2 373/0 370/0 392/0 227/0 
S3 438/0 365/0 409/0 161/0 
S4 138/0 391/0 957/0 211/0 
S5 335/0 331/0 373/0 244/0 
S6 383/0 404/0 324/0 718/0 
S7  433/0 381/0 353/0 197/0 

  
اوزان معيارهاي اصلي كه با اسـتفاده  مقياس شده در  در مرحله بعد با ضرب كردن ماتريس بي

منظـور تعيـين    مقيـاس وزيـن حاصـل شـد كـه بـه       اند، ماتريس بـي  دست آمده به AHPاز روش 
شود. مـاتريس حاصـل در جـدول     كار گرفته مي به TOPSISهاي مثبت و منفي در روش  آل ايده

  ) نشان داده شده است.11شماره (

  مقياس وزين . ماتريس بي11 جدول

 معيار مشتري معيار رشد و يادگيري معيار فرايندهاي داخلي ار ماليمعي شعبه

S1 055/0 049/0 111/0 129/0 
S2 077/0 049/0 100/0 093/0 
S3 091/0 048/0 104/0 066/0 
S4 029/0 051/0 244/0 086/0 
S5 069/0 043/0 095/0 099/0 
S6 079/0 053/0 083/0 293/0 
S7 090/0 050/0 090/0 080/0 
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)، مقـادير فاصـله از   2) و (1هـاي مثبـت و منفـي براسـاس روابـط (      آل پس از محاسـبه ايـده  
  شود: ) مي12مطابق با جدول شماره ( -dو  +dهاي مثبت و منفي  آل ايده
∑  )1(  رابطه

=
++ −=

n

j
jii vvd

1

2
)( 

∑  )2(  رابطه
=

−− −=
n

j
jii vvd

1

2
)( 

  -dو  +d. مقادير 12 جدول
 -d+ d شعبه

S1 214/0 075/0 
S2 247/0 058/0 
S3 267/0 066/0 
S4 216/0 163/0 
S5 245/0 054/0 
S6 608/0 233/0 
S7 262/0 064/0 

  
كننـده   ) محاسبه شـد كـه تعيـين   3آل براساس رابطه ( حل ايده در نهايت نزديكي نسبي به راه

  نتيجه ارزيابي عملكرد شعب براساس روش كارت امتيازي متوازن است: 
  )3(  هرابط

−+

−

+
=

ii

i
i

dd
dC * 

  Ci. مقادير 13 جدول

 Ci شعبه

S1 258/0  
S2 191/0 
S3 198/0 
S4 430/0 
S5 182/0 
S6 277/0 
S7 195/0 

  
كننده رتبه شعب از منظر كـارت امتيـازي متـوازن و بـا اسـتفاده از مـدل        ها تعيين Ciمقادير 

موردنياز از شعب شركت موردمطالعـه و انجـام   هاي  آوري دادهتركيبي است. درنهايت پس از جمع
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هاي معيارهـا و زيرمعيارهـاي حاصـل از     و با استفاده از وزن TOPSISبه روش  محاسبات مربوط
بندي نهايي شعب اسـتاني شـركت همكـاران     ، رتبهAHPهاي مقايسات زوجي و روش پرسشنامه

  ) شد.14ره (صورت جدول شما به TOPSISو  BSC ،AHPسيستم با رويكرد تركيبي 

  بندي شعب با رويكرد تركيبي . رتبه14 جدول
 شعبه رتبه

1 S4 

2 S6 

3 S1 

4 S3 

5 S7 

6 S2 

7 S5 

  هاي آتي گيري و پيشنهادهايي براي پژوهش نتيجه
ارزيابي عملكرد، يكي از وظايف اصلي هر سازمان و يكي از وجوه مديريت عملكرد اسـت كـه در   

هـا   هاي مالي اجرا شده است. از سوي ديگـر، سـازمان   رگيري شاخصكا گذشته بيشتر از طريق به
شود. مسئله اساسي امروزه در بسـياري   شوند، نياز به كنترل در آنها مضاعف مي تر مي هرچه بزرگ
هـاي متعـدد در سـازمان     ويژه مؤسساتي كه داراي شعب مختلف يـا حتـي بخـش    ها به از سازمان

هـدف   .كرد منطقي و صحيحي براي آنها ارائه نشده استهستند، اين است كه روش ارزيابي عمل
بـا اسـتفاده از    ITاين مقاله ارائه مدلي براي ارزيابي عملكرد شعب يك سازمان در حوزه صـنعت  

هاي پيشين و  بود. به اين منظور پس از بررسي پژوهش TOPSISو  BSC ،AHPمدل تركيبي 
د كـارت امتيـازي متـوازن، سلسـله جلسـاتي بـا       تعيين زيرمعيارهاي اوليه مرتبط با هر يك از ابعا

منظور حذف و اصلاح زيرمعيارها برگزار شـد. در ادامـه از طريـق     مديران و كارشناسان شركت به
هاي مقايسات زوجي براي مديران، وزن معيارها و زيرمعيارها بـا توجـه بـه نظـر      ارسال پرسشنامه

ات زيرمعيارهاي مرتبط با هر شعبه آوري اطلاع حاصل شد. جمع AHPخبرگان و مطابق تكنيك 
هـاي مـالي موجـود در ترازنامـه) و      آوري اطلاعات مستند در سـازمان (ماننـد داده   در دو فاز جمع

، TOPSISشده بين كاركنان شعب انجام شد. درنهايـت بـا اسـتفاده از تكنيـك      پرسشنامه توزيع
) نشـان داده شـده   14اه (بندي شد كه نتايج آن در جدول شم شعب شركت همكاران سيستم رتبه

از نظـر بعـد مـالي ضـعيف عمـل       S4شعبه  شود، دست آمده مشاهده مي با توجه به نتايج به است.
دليل قوي بودن در بعد رشد و يـادگيري و   كرده و در آخرين رتبه قرار گرفته است، با اين وجود به
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در مجموع 
كرد شعب 
عبه در چه 

توانـد   مـي 
 مسـير رو  

ارزيـابي   ر    

 )1ي (

 تري

 تري

 شتري
 ريان جديد

 ري

ـــــــــــــــ

 توانسته است د
 در ارزيابي عملك

شود كه هر شع ي
ها م  اين خروجي

ن سازمان را در

  

 مورداسـتفاده در

 AHP  

معيار مشتري

وفاداري مشت

رضايت مشت

نرخ رشد مشت
ميزان جذب مشتر
تعداد مشتر

TOP ...ــــــــ

شترياخلي و م
دهد كه ما خ مي

 به ما متذكر مي
ه است.رار گرفت

 با استفاده از آن

  BSCچهار بعد 

و زيرمعيارهـاي
  پردازيم.مي

رمعيارها با روش
 معيار رشد و

 )2ادگيري (

 تسهيم دانش

 دگيري مستمر

 صيلات كاركنان
 ضايت از حقوق
 ضايت از شغل
 ضايت از همكار

 ت شغلي كارمندان

BS ،AHP  وPSIS

عد فرايندهاي دا
 به اين علت رخ
وجي اين روش
در كدام ابعاد قر
 سازمان باشد تا

از چه  S4بي شعبه

ـايي معيارهـا و
كاران سيستم مي

ايي معيارها و زير
 دهاي

4( 
مع
يا

ت  كاركنان
وفاداري

 
ياد

تحصي استاندارد
رض طلاعات

رض و خدمات
رض
امنيت

SCويكرد تركيبي

 به بالا در دو بع
اين امرود كند.
ايم. خرو ده كرده

 نقاط قوت آن د
خت نقاط ضعف
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هـاي اول و دوم)   دهد، معيارهاي مشـتري و رشـد و يـادگيري (اولويـت     اين بررسي نشان مي
 ـ درجه اهميت به مراتب بيشتري نسبت ي به دو معيار ديگر يعني معيارهاي مالي و فرايندهاي داخل

اي چنـدان دور از ذهـن نيسـت؛ زيـرا شـركت       هاي سوم و چهارم) دارنـد. چنـين نتيجـه    (اولويت
گرايي و فراهم كـردن محـيط مناسـب رشـد و يـادگيري بـراي        همكاران سيستم از نظر مشتري

هاي ايراني برخوردار است. در اين پژوهش فـرض   كاركنان خود از شهرت مناسبي در بين سازمان
ه وجود آمدن حالات ناپايدار در شرايط سياسي و اقتصادي مانند افزايش ناگهاني بر ثبات بوده و ب

جانبـه بـودن ارزيـابي     شود، براي همه نرخ دلار و ... درنظر گرفته نشد. به پژوهشگران توصيه مي
هـاي تحميلـي از محـيط در     ثبـاتي  گونه بـي  هايي بپردازند كه بتواند اين عملكرد، به بررسي روش

هـاي آتـي درصـورت امكـان از      شود تا در پـژوهش  را نيز درنظر بگيرد. توصيه مي شرايط موجود
شـود تـا قـدرت     هـا اسـتفاده كننـد. ايـن كـار سـبب مـي        گيـري  هاي بيشتري در تصميم شاخص
هـاي ديگـر    شـود، از روش  تر شود. همچنين پيشنهاد مي گيري بيشتر و نتايج حاصله دقيق تصميم

هاي مختلف استفاده شده، نتايج آن بـا مطالعـات پيشـين     مدل ارزيابي عملكرد و همچنين تركيب
 مقايسه شود.
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