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ها و فرآيندهاي سازمان، به كارگيري صحيح و  براي آگاهي از اثر بخشي و كارآمدي برنامه
با توجه به عدم كفايت معيارهاي مالي براي  .ضرورتي غيرقابل اجتناب است ،گيري عملكرد آميز اندازه موفقيت

رو  به عنوان پاسخي به اين نياز با استقبال كم نظيري روبه 1متوازن امتيازي   سنجش عملكرد، رويكرد كارت
ها با رويكرد  هاي ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده در هتل هدف اين مقاله، شناسايي شاخص. شده است

به اين . فازي است 2تاپسيس هاي هر منظر با استفاده از تكنيك بندي شاخص متوازن و رتبه امتيازي   كارت
كارشناس مطلع در زمينه  32اي طراحي و در اختيار بررسي مباني نظري موضوع، پرسشنامه منظور، پس از

ها  هاي خدمات هتل قرار گرفت و بر همين اساس ابعاد و شاخص متوازن يازيامت كارت هتلداري و رويكرد
 تاپسيسيك سپس با به كارگيري تكن. جانمايي شده است متوازن يازيامت كارتتعيين و در مناظر چهارگانه 

بنابر نتايج . بندي شد متوازن رتبه امتيازي   هاي ارزيابي خدمات هتل در چهار منظر كارت فازي، شاخص
ها، شناسايي و سپس  شاخص به عنوان شاخص مناسب جهت ارزيابي عملكرد خدمات هتل 38حاصل، 

شتريان در منظر مشتري، به اين ترتيب شاخص برگشت سرمايه در منظر مالي، رضايت م. اند بندي شده رتبه
كاركنان در منظر  يهاي آموزشي و توسعه تأمين امنيت كاركنان و مشتريان در منظر فرايند داخلي و برنامه

در نتيجه جهت بهبود . ها دارند رشد و يادگيري، رتبه نخست اهميت را در سنجش عملكرد خدمات هتل
هاي آموزشي  ي كاركنان اين صنعت و تدوين برنامهها توان با ارتقاي مهارت عملكرد در صنعت هتلداري مي

فرد به مشتريان ارائه داد و از  هاي اين صنعت كنترل داشته و خدماتي منحصربه مناسب، بر فرايندها و فعاليت
ها جلب شده و به مشترياني وفادار تبديل شوند و به اين ترتيب هدف اصلي اين صنعت  اين طريق رضايت آن

   .افزايش سودآوري، محقق خواهد شديعني رشد درآمد و 
  .فازي تاپسيسمتوازن ،كيفيت خدمات، صنعت هتل داري،  امتيازي   كارت :كليديواژه هاي 

                                                            
-مديريت جهانگردي يرشته التحصيلفارغ السادات ميرفخرالدينيفائزه  ارشد كارشناسي ينامه نپايا از برگرفته مقاله اين *

  .استگردشگري از دانشگاه علامه طباطبائي  يريزي توسعهگرايش برنامه
 .مديريت و حسابداري دانشگاه علامه طباطبايي يدانشكده استاديار گروه مديريت جهانگردي، **

 ،ريزي توسعه، دانشگاه علامه طباطباييگرايش برنامه -كارشناس ارشد مديريت جهانگردي -نويسنده مسئول ***
( fa.mirfakhr@gmail.com) 
1-Balanced Score Card (BSC) 
2-TOPSIS 
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  مقدمه 
ي سنتي ها روشمبتني بر دانش و اطلاعات، كارآمدي  ي عصر اقتصادها يژگيو     

در چنين شرايطي، روش . ارزيابي عملكرد را به شدت زير سوال برده است
متوازن به عنوان يك روش كارآمد ارزيابي عملكرد، توسط رابرت كاپلان و  امتيازي كارت

ي سنتي ارزيابي ها ستميسدر ). 47: 1386، زنده دل(  تديويد نورتون مطرح گرديده اس
عملكرد تاكيد مديران بر معيارهاي مالي است، اما در عصر حاضر اين موضوع مورد انتقاد 

تاكيد صرف بر عملكرد مالي، در ارزيابي عملكرد، نتايج ضعيفي را  قرار گرفته است؛ زيرا
  ).3:  2003، 1آلن( دهد يمارائه 
ي از ا مجموعهروش ارزيابي متوازن، يك چارچوب سنجش عملكرد است كه با      
، 2و مركن سيليم( دي مالي و غيرمالي، نگاهي كامل به عملكرد سازمان دارها اسيمق

ست كه اين روش شامل ا اينمتوازن  امتيازي كارتدليل انتخاب نام ). 88:  2004
مدت، بين  هاي بلندمدت و كوتاه و تعادل و توازني بين هدف هاست اسيمقي از ا مجموعه

ي رهبر و پيرو و همچنين بين ها شاخصي مالي و غيرمالي، بين ها اسيمق
در ). 2: 3،1998نورتون و پلانكا( كند يماندازهاي عملكرد داخلي و خارجي برقرار  چشم

ي داخلي ندهايفرااين روش علاوه بر مقياس مالي، عملكرد سازمان از سه منظر مشتري، 
  ).3: 2005 ،4اچ سو( رديگ يموكار و يادگيري و رشد نيز مورد ارزيابي قرار  كسب
ي ا خلاصهرا در وراي  وكار كسبهاي واحد  ي از هدفا مجموعه ،متوازن امتيازي كارت      

 توانند يمروش  نيابا استفاده از  ها سازمان انيمجر. دهد يمي گسترش مالي ها اندازهاز 
ي و مشتريان جار انيمشتري برا ها آن وكار كسبي واحدهاچگونه  كه رنديبگاندازه 

ي افراد، روي بر گذار هيسرماي و داخلي ها يتوانمند ديباو چگونه  سازد يمارزش  ندهيآ
. ي است، را توسعه دهندضرور ندهيآدر  عملكردي بهبود برا كهيي ها هيروو  ها ستميس

افراد سازمان موجب  زشيانگو  كاركنان انيممهارت در  جاديابا متوازن  امتيازي كارت
ي و مورف( گردد يمارزش در سازمان  كردنفراهم  نيهمچني و بحراني ها تيفعالغلبه بر 

  ). 2: 2002 ،5راسل

                                                            
1- Allan 
2- Milis & Mercken 
3- Kaplan & Norton 
4- Hsu 
5 -Murphy & Russell 
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 ديآ يمي اقتصاد هر جامعه به حساب ها رساختيزيكي از  عنوان بهبخش گردشگري      
يي در عوامل روساختي گردشگري نقش مهمي در ها سازماننيز به عنوان  ها هتلو 

توجه و  ،)175: 2007، 1كوانتانو( كنند يممحيط پرتلاطم اين صنعت بزرگ ايفا 
مناسبي را براي رشد اقتصادي  گذاري براي رشد و توسعه اين بخش، بستر سرمايه

در جهت رشد و توسعه اقدام  توان ينمبدون ارزيابي عملكرد . سازد يمجامعه، فراهم 
ولي در  رنديگ يمدر بخش خدمات، مورد بررسي قرار  ها هتلبا وجود اينكه . نمود

ا در خود گنجانده اند و ر )اتاق، غذا و نوشيدني(سه نوع فعاليت صنعتي  ها آنواقعيت 
كه مجموعه متفاوتي از معيارهاي عملكرد را بكار  شود يمساختار متضادشان موجب 

ي صورت بهاين مجموعه را  تواند يممتوازن  امتيازي كارتساختاري همچون . گيرند
  ).2005 ،2ايوان(يكپارچه نشان دهد 

 ي وجود دارد ازا عمدهمشكلات  رسد يمدر ارزيابي عملكرد صنايع كشور ما به نظر     
دم توانايي معيارهاي انتخابي در انعكاس كامل ع ،جمله جامع نبودن معيارهاي ارزيابي

ي فاقد مشكل ها شركتروري ندانستن ارزيابي عملكرد توسط ض هاي راهبردي، هدف
عادل (. اين مشكلات را حل نمود توان يممتوازن  امتيازي كارتكه با استفاده از ... مالي و

از نظرات متوازن  امتيازي كارتدر سيستم ارزيابي عملكرد با روش  .)32: 1383آذر،
ي ها يتئوردهد استفاده از  و تحقيقات نشان مي گردد يمخبرگان و كارشناسان استفاده 

ي را ارائه تر قبول، نتايج قابل ها آنمطرح در منطق فازي در كسب نظرات و تحليل 
متوازن  امتيازي كارتملكرد، از روش جهت ارزيابي ع لذا ؛)4: 2005 ،3اچ سو(دهد يم

  .فازي استفاده خواهد شد
هدف اين پژوهش شناسايي و رتبه بندي شاخص هاي ارزيابي عملكرد خدمات هتل      

شاخص هاي : ها است كه در اين راستا سوال هاي تحقيق اين چنين بيان مي شود كه 
كدامند؟ و رتبه بندي مناسب جهت ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده توسط هتل ها 

  شاخص ها برمبناي اهميت آنها در هتل ها، به چه ترتيب است؟ 

                                                            
1 -Quintano 
2 -Evans 
3 - Hsu 
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  چارچوب نظري

   متوازن امتيازي   كارت
متوازن  امتيازي كارت ستميس نورتون دكتربه همراه  كاپلانپروفسور  1992در سال       

. رفته است بكاري مختلفي ها شركتدر  ستميس نيا، كنوناز آن زمان تا . را ارائه نمودند
 وكار كسبجامعي از  ديد رانيمدبه  كهست ها اندازهي از ا متوازن مجموعه امتيازي كارت

ي انجام ها تيفعال جينتا كهي است مالي ها اندازهشامل متوازن  امتيازي كارت. دهد يم
ي با رماليغي ها اندازهي به واسطه مالي ها اندازه، كهي حالدر . دهد يمرا نشان  افتهي

 شوند يم كاملي بهبود ها تيفعالو  ابتكاروكار و  ي كسبداخل نديفرآ، انيمشترتوجه به 
و  كاپلان( نديآ يمبه حساب  ندهيآي مال عملكردي برايي ها محرك ها اندازه نيا

  ).12: 1385،نورتون
 جهينتانداز سازمان  از راهبرد و چشممتوازن  امتيازي كارتي ها اندازهها و  هدف     

، 1يمال دگاهيد 4سازمان را از  عملكردي ها اندازهها و  متوازن، هدف امتيازي كارت. شود يم
 دگاهيدچهار  نيا. نگرد يم 4يريادگو رشد و ي 3وكار كسبي داخل نديفرآ، 2انيمشتر

). 342: 2003، 5آبران و بوليون ( دينما يمفراهم متوازن  امتيازي كارتي براي را ساختار
ي از ا خلاصهرا در وراي  وكار كسبهاي واحد  ي از هدفا متوازن مجموعه امتيازي كارت
 توانند يمروش  نيابا استفاده از  ها سازمان انيمجر. دهد يمي گسترش مالي ها اندازه

 شان ندهيآي و جار انيمشتري برا ها آن وكار كسبي واحدهاچگونه  كه رنديبگاندازه 
ي افراد، روي بر گذار هيسرماي و داخلي ها يتوانمند ديبا ها آنو چگونه  سازد يمارزش 

ي است، را توسعه دهند ضرور ندهيآدر  عملكردي بهبود برا كهيي ها هيروو  ها ستميس
و  كاركنان انيممهارت در  جاديابا متوازن  امتيازي كارت). 6: 2002ي و راسل، مورف(

ارزش  كردنفراهم  نيهمچني و بحراني ها تيفعالافراد سازمان موجب غلبه بر  زشيانگ
  .)19: 1385،و نورتون كاپلان( گردد يمدر سازمان 

                                                            
1-Financial 
2-Customer 
3-Internal Processes 
4-Learning and Growth 
5-Abran & Buglione 
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   كيفيت خدمات در صنعت هتلداري
  :ي خدماتي، تعاريف گوناگوني وجود داردها ستميسدر زمينه كيفيت خدمت و 

  از نظر كاتلر خدمت، فعاليت يا منفعتي نامحسوس و لمس ناشدني است كه
توليد خدمت . و مالكيت را به دنبال ندارد كند يمگر عرضه يك طرف به طرف دي

 )35: 1382لاولاك و رايت ،. (ممكنست به كالاهاي فيزيكي وابسته باشد يا نباشد

  خدمت به مشتريان، شامل كليه اموري است كه شركت به منظور جلب رضايت
تي كه براي دريافت بيشترين ارزش از محصولات و خدما ها آنمشتريان و كمك به 

 . )3: 2003، 1آلن(دهند يم، انجام اند كردهخريداري 

  تعريف معتبر ديگري كه بر مبناي نوع خروجي سيستم توليدي شكل گرفته
توليد تقسيم -است صنايع را با توجه به نوع خروجي به دو دسته خدماتي و ساخت

توليد داراي خروجي كالبدي و -بر مبناي اين تعريف صنايع ساخت. كند يم
جهت رفع نيازهاي روحي  عموماًكه صنايع خدماتي  هستند درحالي) كالا(محسوس 

خدمت، نوعي كار است كه براي ديگران صورت  اصولاًو  اند شدهو رواني ايجاد 
يي از صنايع ها نمونهداري  ونقل، خدمات درماني، بيمه و هتل حمل. رديگ يم

 .خدماتي هستند

  بيان مشترك اين تعاريف اينست كه منظور از سامانه خدماتي، اجراي نوعي
اين محصول  شود يمفعاليت اقتصادي است كه باعث توليد محصولي نامحسوس 

 . )47: 1382لاولاك و رايت،(داراي ارزش افزوده و يا مطلوبيت است

محسوب  گردشگري صنعت پوياي بخشهاي بسيار از نيز ميهمانداري صنعت امروزه     
 .دارد استراحت و خواب براي به محلي نياز برود كجا هر به مسافر كه چرا .شود مي

صورت  به دارد امكان كه شوند خوابگاهي مي تشكيلات از اي مجموعه ها شاملاقامتگاه
 معمولي تختخواب يك به تنها محدود حتي يا بوده مجلل بسيار هاي استراحتگاه

 اقامتي تسهيلات جهانگردي، امر در موفق شدن براي). 55:1384 اصل، زاده فرج(شوند

 اهميت اقامتي تسهيلات .رسند محل مي به كه باشد مسافراني تقاضاي بايد پاسخگوي

 تسهيلات اساس بر ها هتل .دارد منطقه هر در جهانگردي هاي برنامه در توفيق زيادي

                                                            
1- Allan 
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 مسافران و نيازهاي ها خواسته توقعات، كيفيت مناسب، اب خدماتي و فيزيكي، تميزي

 ، يابد كاهش تسهيلات و خدمات كه كيفيت صورتي در مسلماً .تامين مي نمايند را
 خواهد وارد بسياري لطمه آن منطقه در جهانگردي صنعت به و يافته كاهش تقاضا نيز

  .)33:1373دهدشتي، شاهرخ و الواني( شد
  

 فازيتاپسيس 

باشد كه  گيري چند معياره مي هاي مرسوم در بحث تصميم يكي از روش تاپسيس     
براي استفاده از اين روش نياز به يك . هاي قابل توجهي برخوردار است از قابليت

هاي آن  ها و ستون گيري داريم كه سطرهاي اين ماتريس گزينه ماتريس تصميم
با يك رويكرد ). 6: 1373پور، ؛ اصغر10: 1381زاده،  و رجب آذر(باشد معيارها مي

استفاده . را به فضاي فازي توسعه داد ي تاپسيسگير توان تكنيك تصميم سيستمي مي
گيري به صورت  از اين رويكرد به خصوص در زماني كه هدف حل يك مسئله تصميم

توان فرض  براي افزايش دقت محاسباتي مي. باشد بسيار كارسازتر است گروهي مي
هاي متغيرهاي  گيري و همچنين نرخ هاي تصميم اهميت شاخصنمود كه درجات 

توان  در محيط فازي مي. كيفي به صورت متغيرهاي زباني گردآوري شده است
هاي  بسياري از تكنيك. متغيرهاي زباني را در قالب اعداد فازي تعريف نمود

س گيري در محيط فازي ترجيحاً از مقايسات زوجي براي دستيابي به ماتري تصميم
بعدي  nاين در حالي است كه در يك فضاي . گيرند تصميم گيري بهره مي

هاي  گيري، اتخاذ كنندگان تصميم لازم است تا بر اساس متغيرهاي زباني درايه تصميم
، تاپسيسآوري اطلاعات تكنيك  در مرحله جمع. ماتريس مورد نظر را تكميل نمايند

ها در هر يك از معيارها، بر مبناي  هدرجه اهميت معيارها و همچنين امتيازات گزين
دهندگان به پرسشنامه،  به عبارتي لازم است تا پاسخ. گردد هاي زباني تعريف مي طيف

 . نظرات خود را در قالب اعداد مثلثي فازي درج نمايند

فازي معرفي شده توسط چن با توجه به ماهيت اين پژوهش، شامل  تاپسيستكنيك 
 :)3889: 2009و همكاران،  اس مي(مراحل زير مي باشد 

:فرض كنيد ماتريس تصميم گيري فازي نظرات افراد، به شرح زير باشد: گام اول  
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  :در اين ماتريس

  i : تعداد مولفه هاي مورد بررسي)m(  
  j : تعداد افراد پاسخ دهنده)n(  

  ijX
~

اّم كه به صورت عدد فازي زير محاسبه شده jاّم درباره مولفه iنظر فرد : 
  .است
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~
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ميزان اهميت نظرات هر يك از افراد كه به صورت عدد فازي زير بيان مي : 
 :شود
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~

jjjj wwwW   
لازم به ذكر است كه در اين پژوهش، به دليل يكسان بودن ميزان اهميت نظرات 

ijWپاسخ دهندگان، 
~

  :را براي كليه جامعه آماري به صورت زير تعريف نموديم 
njW j  )1,1,1(
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  :بي مقياس نمودن ماتريس تصميم گيري: گام دوم 

گيري فازي نظرات افراد را به يك ماتريس بي در اين گام بايستي ماتريس تصميم 

(مقياس شده فازي 
~

R (براي بدست آوردن ماتريس . تبديل نمائيم
~

R كافي است از يكي ،
  :از روابط زير استفاده نمائيم
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بطوريكه در اين رابطه مقدار 
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در اين پژوهش از مقدار ايداه آل مثبت فازي و ايده آل منفي فازي  معرفي شده 

 . توسط چن استفاده مي شود
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ايده آل مثبت فازي و ايده محاسبه مجموع فواصل هر يك از مولفه ها از : گام پنجم
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در مورد نحوه محاسبه فاصله بين دوعدد فازي، فاصله هر با توجه به توضيحات فوق 

  :يك از مولفه ها را از ايداه آل مثبت و ايده آل منفي بدست مي آوريم
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  رتبه بندي گزينه ها: گام هفتم

مي توان گزينه هاي موجود از مساله مفروض را رتبه  iCCبر اساس ترتيب نزولي
  .بندي نمود

  

 مراحل پژوهش
بندي  هدف اين پژوهش، شناسايي و رتبه ،مشخص است طور كه از شكل همان     

 .ها است هاي ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده در هتل شاخص
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  هاي پژوهشمگا: )1(شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  روش تحقيق  
پژوهش از نظر هدف كاربردي است و از لحاظ جمع آوري دادها و طرح تحقيق،  نيا

خبرگان متخصص  ن پژوهش رايا جامعه مورد مطالعه. رود يمي به شمار ليتحل -توصيفي
اساتيد گروه گردشگري دانشگاه علامه ( در زمينه هتل داري شامل اساتيد دانشگاه 
نفر  16(و كارشناسان در زمينه هتل داري) طباطبائي تهران و گروه مديريت دانشگاه يزد

نفر  32 ها آنكه تعداد  دهند يم ليتشك، )ستاره استان يزد 5و 3،4از مديران هتل هاي 
  . است

هايتصويب شاخص
نهايي

بندي شاخص هاي هريك از مناظر  تبهر
 تاپسيس با فازي

 پايان

هاي اوليه بر اساس  شاخصاستخراج بررسي ادبيات تحقيق
 مطالعات مشابه

هاي با استفاده از  بازنگري شاخص
 نظرات استادان دانشگاه

ي ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده در هتل  با ها شاخصشناسايي و رتبه بندي 
 فازيسيتاپسو كارت امتيازي متوازن

ها با توجه به  بازنگري شاخص
 نظرات خبرگان

هاي در مناظر كارتجانمايي شاخص
 امتيازي متوازن 
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 جهت  شاخص 69ي، ا كتابخانه ها با بررسي آوري داده از اول پژوهش، براي جمعدر ف
  .شناسايي شد ها هتلارزيابي خدمات ارائه شده در 

در گام دوم، شاخص هاي شناسايي شده در مرحله قبل با اعمال نظر اساتيد دانشگاه، در 
  .جانمايي شدندمتوازن  امتيازي كارتمناظر 

در گام سوم از فاز اول، بايد شاخص هاي مناسب جهت ارزيابي عملكرد خدمات هتل ها، 
شاخص  69براي دست يابي به اين هدف پرسشنامه اي برمبناي . تعيين مي شدند

جهت تحليل . شناسايي شده در گام اول تهيه و در اختيار خبرگان قرار داده گرفت
ان شاخصي مناسب جهت ارزيابي عملكرد ام، به عنوiشاخص  "پرسشنامه مذكور، فرضيه

 ودنتياست -يتبا استفاده از روش  ".ها، مورد تائيد است خدمات ارائه شده در هتل
  .آزمون شد

در فاز دوم پژوهش، هدف تعيين رتبه شاخص هاي ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده 
مه اي بر اساس در اين راستا پرسشنا. فازي، است تاپسيس در هتل با استفاده از تكنيك

. شاخص هاي نهايي تصويب شده در گام سوم فاز اول، طراحي و بين خبرگان توزيع شد
در اين پرسشنامه از پاسخ دهندگان خواسته شده بود، اهميت هر شاخص را در صنعت 

مبناي طيف بكاربرده شده در اين پرسشنامه، طيف و اعداد . هتل داري مشخص كنند
مقادير اين اعداد با توجه به عبارات كلامي . گ، مي باشدفازي معرفي شده توسط چين

  ):2005، 1چينگ و همكاران(مورد استفاده به شرح زير است 
، )0.2و  0.35، 0.5( :، نسبتاً كم)0.1و  0.2، 0.3( :، كم)0و  0.05، 0.15(:خيلي كم
، )0.7و  0.8، 0.9( :، زياد)0.5و  0.65، 0.8( :، نسبتاً زياد)0.3و  0.5، 0.7( :متوسط

  .)0.85و  0.95، 1( :خيلي زياد
پرسشنامه هاي پژوهش بر اساس تحقيقات مشابه و استفاده از نظر كارشناسان و 
متخصصان اين زمينه تهيه و براي تاييد روايي به نظر خبرگان نيز رسيد و روايي 

هاي متفاوتي ها روشجهت محاسبه پايايي ابزار گردآوري داده. تائيد گرديد پرسشنامه
در اين روش،  . اشاره نمود» آلفاي كرونباخ«وجود دارد كه از جمله  مي توان به روش

در . نزديكتر باشد بيانگر قابليت اعتماد بيشتر پرسشنامه است% 100هر چه به  مقدار 
ده شده اين تحقيق جهت تعيين پايايي پرسشنامه ها از آزمون آلفاي كرونباخ استفا

                                                            
1-Ching  et al. 
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برآورد شده % 88و پرسشنامه دوم  74/0ضريب آلفاي كرونباخ براي پرسشنامه اول. است
  . است كه نشان دهنده ي پايايي پرسش نامه ها است

  

  هاي تحقيق يافته
  ها متوازن براي ارزيابي هتل امتيازي   مدل كارت يتوسعه

داري، چندان مورد توجه  در بخش هتل كارت امتيازي متوازن در ايران توسعه مدل     
قرار نگرفته است و در سطح جهان نيز تحقيقات اندكي در اين زمينه انجام شده است؛ 

با استفاده از نظر  ها هتلمناسب براي  كارت امتيازي متوازندر اين پژوهش مدل 
 كارت امتيازي متوازنمدل  1جدول . خبرگان و تحقيقات مشابه توسعه داده شده است

كوانتانو، (,)76:1385،و نورتون كاپلان( دهد يمتوسعه داده شده در اين پژوهش را نشان 
  ).5: 2011اچ سو و همكاران، (,)7: 2009

  

  سنجه هاي مورد بررسي در مناظر كارت امتيازي متوازن: )1(جدول 
 سنجه هاي راهبردياهداف راهبرديمضامين راهبرديمنظر

الي
ر م

نظ
 م

ش 
ارز

در 
ود 

بهب
ان
تري

مش
ظر 

ردن
مو

)
تل

ن ه
مانا

مه
(

 

راهبرد رشد 
 درآمد

  )2011اچ سو و همكاران، (برگشت سرمايه .1
  )1385و نورتون، كاپلان(نرخ رشد درآمد .2
  )2011اچ سو و همكاران، (بازگشت دارايي .3
اچ سو و همكاران، (نسبت سود خالص به درآمد كل .4

2011(  
جديد به )هتلمهمانان (نسبت درآمد از مشتريان  .5

  )2011اچ سو و همكاران، (درآمد كل
  )2009كوانتانو، ( هااتاقنرخ اشغال  .6
  )2009كوانتانو، (كاهش دوره وصول مطالبات  .7

بهره وري راهبرد  

  )2011اچ سو و همكاران، (كاهش قيمت خدمات .8
  )2009كوانتانو، (ي متغير خدمات ها نهيهزكنترل  .9

  )2009كوانتانو، (ثابت خدماتي ها نهيهزكاهش  .10
اچ سو (نسبت هزينه كاركنان به كل هزينه عمليات .11

  )2011و همكاران، 
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ويژگي  
محصولات و 
 خدمات

و  كاپلان( )مهمانان هتل(وفاداري مشتري .12
  )1385نورتون،

ي مختلف ها گروهارائه خدمات متفاوت براي  .13
مهمانان (مشتري به منظور افزايش رضايت مشتريان

  )2011اچ سو و همكاران، ( )هتل
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  )1385و نورتون، كاپلان(رضايت مشتري .14
  )1385و نورتون، كاپلان(كيفيت خدمات .15
مهمانان (نرخ افزايش در جذب مشتري  .16

  )2011اچ سو و همكاران، (جديد)هتل
  )2009كوانتانو، (افزايش سهم بازار  .17
  )2009كوانتانو، ( ها متيقمنطقي و مناسب بودن  .18
 )مهمانان هتل(خدمات به موقع به مشتريان ارائه .19

  )1385و نورتون، كاپلان(

ارتباط با 
مهمانان (مشتري

)هتل  

 )1385و نورتون، كاپلان(رسيدگي به شكايات .20

اصلاح سريع خدمات در هنگام درخواست  .21
 )2009كوانتانو، ) (مهمانان هتل(مشتري

به ) مهمانان هتل(سهولت دسترسي مشتريان  .22
 )1385و نورتون، كاپلان(اطلاعات مورد نياز

و  كاپلان( )مهمانان هتل(مديريت ارتباط با مشتري .23
  )1385نورتون،

  )2011اچ سو و همكاران، (تصوير هتل .24 ذهنيت از هتل
 )2011اچ سو و همكاران، (افزايش آگاهي از برند .25

 امنيت هتل

اچ ( )مهمانان هتل(امن بودن هتل از نظر مشتريان .26
 )2011سو و همكاران، 

اطمينان از حفظ اطلاعات مربوط به  .27
  )1385و نورتون، كاپلان( )مهمانان هتل(مشتريان

لي
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ند 
فراي

ظر 
ياز من
امت
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ايج

 

ايجاد خدماتي 
 متمايز و بديع

  )2009كوانتانو، (محصولات جديد نرخ مقبوليت .28
و  كاپلان(مديريت بر تازگي و نو بودن خدمات  .29

  )1385نورتون،
و  كاپلان(تداوم رهبري در توسعه محصول برتر .30

  )1385نورتون،
  )1385و نورتون، كاپلان(بهبود مستمر در خدمات .31
و  كاپلان(منحصربفرد بودن خدمات هتل .32

  )1385نورتون،
  )1385و نورتون، كاپلان(ارائه خدمات جديدفرايند  .33

ي 
 برا

ش
ارز

ش 
زاي
اف
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م
)
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ه
(

 

كنترل 
فرايندهاي 

 مديريت مشتري
)مهمانان هتل(  

و  كاپلان(حداكثر رساندن قابليت اعتماد .34
  )1385نورتون،

ي بازاريابي موثر به توجه به هزينه ها برنامهاجراي  .35
  )2011اچ سو و همكاران، (برنامه

و  كاپلان(يي در مواقع اضطراريپاسخگوتوانايي  .36
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 )1385نورتون،
 )مهمانان هتل(فرايند ارتباط دو طرفه با مشتريان .37

  )2011اچ سو و همكاران، (
مهمانان (سرعت پاسخگويي به شكايات مشتريان .38

  )1385و نورتون، كاپلان( )هتل
به صورت ) مهمانان هتل(ارزيابي رضايت مشتريان  .39

  )2009كوانتانو، (ي ا دوره
) مهمانان هتل(توانايي حفظ مشتريان  .40

  )1385و نورتون، كاپلان(موجود
ايجاد بانك اطلاعاتي جامع در خصوص  .41

  )1385و نورتون، كاپلان( )مهمانان هتل(مشتريان
وجود مكانيسم دقيق براي تبديل نيازهاي مشتريان  .42

اچ سو و .(سازيبه قوانين قابل پياده )مهمانان هتل(
  )2011همكاران، 

تي
ليا
عم

ي 
رتر

ب ب
كس

 

كنترل 
فرايندهاي 
 عملياتي

بهاي تمام شده محصولات در مقايسه با  .43
  )1385و نورتون، كاپلان(رقبا

اچ سو و همكاران، (كاهش زمان چرخه عمليات .44
2011(  

اچ سو () رزرواسيون(كارايي در عمليات ذخيره جا  .45
  )2011و همكاران، 

 1بهبود بهره وري بخش بازرسي مدارك مسافرين .46
  )2011اچ سو و همكاران، (
اچ سو و (ها ييداراكنترل بر تعميرات و نگهداري  .47

  )2011همكاران، 
كوانتانو، (ي خانه داري در هتل هاتيفعالكنترل  .48

2009(  
  )2009كوانتانو، (ارتقاء توانايي تبليغات فروش  .49

ب 
خو

ند 
هرو

ش
دن

 بو

در شرايط  بهبود
محيطي، 

بهداشتي و 
 محيطي

فرايندهاي مربوط به رعايت مقررات دفع زباله و  .50
  )2011اچ سو و همكاران، (حفظ محيط زيست

كاركنان و ) فيزيكي و رواني( امنيت  نيتأم .51
  )1385و نورتون، كاپلان( )مهمانان هتل(مشتريان

شد 
ر ر

نظ
م

ري
دگي

و يا
 

ار 
ي ك

يرو
ن

ه و 
گيز

ا ان
ب

هر
دسترسي به  ما

اطلاعات 

و  كاپلان(فراهم نمودن اطلاعات راهبردي .52
  )1385نورتون،

  )1385و نورتون، كاپلان(بهبود و پردازش اطلاعات .53
                                                            
1-  in-check  
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 راهبردي
 

و  كاپلان(به اشتراك گذاشتن دانش كاركنان .54
  )1385نورتون،

 كاپلان(استفاده موثر كاركنان از اطلاعات بازاريابي .55
  )1385و نورتون،

فضاي مناسب 
 براي كار

 

و  كاپلان(نيل به ايجاد فضاي مناسب براي كاركنان .56
  )1385نورتون،

  )1385و نورتون، كاپلان(بازخور كاركنان .57
  )2011اچ سو و همكاران، ( متوسط نرخ استعفا .58
و  كاپلان(بندي به جذب نيروي انساني ماهرپاي .59

  )1385نورتون،
  )1385و نورتون، كاپلان(وري كاركنانبهره .60
  )2009كوانتانو، (رضايت كاركنان  .61

و  ها مهارت
ي ها تيقابل

 محوري
 

اچ (توانايي كاركنان در بكارگيري فناوري اطلاعات .62
  )2011سو و همكاران، 

اچ سو و (ي آموزشي و توسعه كاركنانها برنامه .63
  )2011همكاران، 

  )1385و نورتون، كاپلان(ي كاركنانا حرفهمهارت  .64
ي كامپيوتري براي ايجاد و ها يتكنولوژاستفاده از  .65

مهمانان (براي تك تك مشتريان مناسبارائه خدمات 
  )2009كوانتانو، ) (هتل

و  كاپلان(تعيين معيارهاي ارزيابي فردي .66
  )1385نورتون،

و  كاپلان(ي بين كاركنانها مهارتكاهش شكاف .67
  )1385نورتون،

 كاپلان(ي مربوط به مديريت دانشها تيقابلارتقاء  .68
  )1385و نورتون،

ي مديريتي و تخصصي در همه هاتيقابلافزايش  .69
  )2011اچ سو و همكاران، ( سطوح

  )5 ،2011 (اچ سو و همكاران ؛)7 ،2009 (كوانتانو، )76، 1385(و نورتون كاپلان: منبع

به توسعه سنجه ها در هر منظر پرداخته  كارت امتيازي متوازن براي سنجش چهار منظر
اشاره شد، اين سنجه ها برگرفته از مطالعات مشابه در اين  قبلاًگونه كه  همان. شده است

  .اند شدهزمينه اند كه با نظر خبرگان تعديل و اصلاح 
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  ها آزمون فرضيه
پرسش  69اي حاوي  هاي مناسب در هر منظر، پرسشنامهبه منظور تعيين سنجه       

ارزيابي عملكرد خدمات  به منظور ،سنجه 38. تهيه شد و در اختيار خبرگان قرار گرفت
  . ها، به عنوان شاخص نهايي تائيد شدند ارائه شده در هتل

  :اند  به صورت زير تعريف شده ،هاي پژوهش فرضيه
  شاخصiارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده  براي ،ام، به عنوان شاخصي مناسب

:4. مورد تائيد نيست ،ها در هتل H                        
  شاخصi ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده  برايام، به عنوان شاخصي مناسب

4:1.  ها، مورد تائيد است در هتل H       
 هاي امتيازاتي كه خبرگان به شاخصست از ميانگين ا عبارت ،در اين آزمون

 . اندمورد نظر داده
حاكي از  ،نتيجه. استيودنت استفاده شد -ها از آزمون تيبراي آزمون اين فرضيه     
 69از (شـاخص   38صفر فوق بـراي   ي، فرضيه%95ست كه در سطح اطمينان ا آن

ن در سـطح  بنـابراي  ؛شـود  ها تائيد مي رد و فرض مخالف آن) شاخص شناسايي شده
هـاي  ، بـه عنـوان شـاخص   2هاي نشان داده شده در جدول  ، شاخص%95اطمينان 

  . شوند ها، تأييد مي مناسبي جهت ارزيابي عملكرد خدمات ارائه شده در هتل
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جهت ارزيابي عملكرد  ،كارت امتيازي متوازن هاي نهايي مناظرسنجه: )2(جدول 
  ها خدمات ارائه شده در هتل

مضامين   منظر
  هاي راهبرديسنجه  اهداف راهبردي  راهبردي

 يآماره
 آزمون

)t(  

سطح 
معني 
 داري

)sig(  

الي
ر م

نظ
م

  

ظر 
ردن

 مو
ش
ارز

در 
ود 

بهب
ان
تري

مش
)

تل
ن ه

مانا
مه

(  

راهبرد رشد 
  درآمد

0.000  3.040  برگشت سرمايه .1
  0.001  3.460  نرخ رشد درآمد .2
  0.001  3.332  نسبت سود خالص به درآمد كل .3
درآمد از مشتريان جديد به درآمد نسبت  .4

  0.002  3.109  كل

  0.000  3.973  ها نرخ اشغال اتاق .5
راهبرد بهره 

  وري
 يكاركنان به كل هزينه ينسبت هزينه .6

  0.001  3.376  عمليات

ري
شت

ر م
نظ

م
  

ري
شت

ر م
دنظ

مور
ش 

ارز
)

تل
ن ه

مانا
مه

(  

ويژگي 
محصولات و 
  خدمات

  0.001  3.460  )مهمانان هتل(وفاداري مشتري .7
  0.002  3.109  )مهمانان هتل(رضايت مشتري .8
  0.022  - 2.298  كيفيت خدمات .9

خدمات به موقع به يارائه .10
  )مهمانان هتل(مشتريان

3.845  0.000  

اصلاح سريع خدمات در هنگام  .11
 )مهمانان هتل(درخواست مشتري

3.710 -  0.000  

مهمانان (سهولت دسترسي مشتريان .12
 اطلاّعات مورد نيازبه )هتل

3.770 -  0.000  

  0.002  - 3.315  )مهمانان هتل(مديريت ارتباط با مشتري .13

  0.008  2.639  تصوير هتل .14  ذهنيت از هتل
  0.001  - 3.436 افزايش آگاهي از برند .15

مهمانان (امن بودن هتل از نظر مشتريان .16  امنيت هتل
  )هتل

4.243 -  0.000  

لي
داخ

ند 
فراي

ظر 
من

  

اد 
ايج

ياز
امت

  

ايجاد خدماتي 
  متمايز و بديع

  0.007  2.691  مديريت بر تازگي و نو بودن خدمات  .17
  0.002  - 3.135  محصول برتريتداوم رهبري در توسعه .18
  0.007  2.691 بهبود مستمر در خدمات .19
  0.001  3.332  فرد بودن خدمات هتله ب منحصر .20
  0.000  - 3.178  خدمات جديد يفرايند ارائه .21
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ري
شت

ي م
 برا

ش
ارز

ش 
زاي
اف

)
تل

ن ه
مانا

مه
(  

كنترل 
فرايندهاي 
مديريت 

مهمانان (مشتري
  )هتل

ثر به توجه ؤهاي بازاريابي م اجراي برنامه .22
  برنامه يبه هزينه

3.770 -  0.001  

فرايند ارتباط دو طرفه با  .23
  0.001  - 3.460  )مهمانان هتل(مشتريان

سرعت پاسخگويي به شكايات  .24
  )هتل مهمانان(مشتريان

3.973 -  0.000  

مهمانان (ارزيابي رضايت مشتريان  .25
  0.002  - 3.076  اي به صورت دوره)هتل

ايجاد بانك اطلاّعاتي جامع در خصوص  .26
  )مهمانان هتل(مشتريان

2.418  0.016  

تي
ليا
عم

ي 
رتر

ب ب
كس

  

كنترل 
فرايندهاي 
  عملياتي

  0.000  3.506  عمليات يكاهش زمان چرخه .27
جا يعمليات ذخيرهكارايي در  .28
  )رزرواسيون(

3.178 -  0.001  

بهبود بهره وري بخش بازرسي مدارك  .29
  )in -check(مسافرين

3.332  0.001  

  0.002  - 3.109  داري در هتلهاي خانه  كنترل فعاليت .30
ب 

خو
ند 

هرو
ش

دن
بو

  
بهبود در شرايط 

محيطي، 
بهداشتي و 
  محيطي

فرايندهاي مربوط به رعايت مقررات دفع  .31
  زباله و حفظ محيط زيست

2.639  0.008  

كاركنان ) فيزيكي و رواني( تأمين امنيت  .32
  0.000  - 3.796  )مهمانان هتل(و مشتريان

ري
دگي

و يا
شد 

ر ر
نظ

م
هر  
و ما

زه 
نگي

 با ا
كار

ي 
يرو

ن
  

دسترسي به 
اطّلاعات 
  راهبردي

ثر كاركنان از اطلاّعات ؤم ياستفاده .33
 بازاريابي

2.298 -0.002

مناسب فضاي 
 براي كار

  

0.000- 3.724 بازخور كاركنان .34
0.000 3.770 وري كاركنانبهره .35
0.038- 2.112 رضايت كاركنان .36

ها و  مهارت
هاي  قابليت

  محوري

0.000- 5.194 كاركنان يهاي آموزشي و توسعه برنامه .37
0.000- 2.691 تعيين معيارهاي ارزيابي فردي .38

  )5 ،2011 (اچ سو و همكاران ؛)7 ،2009 (كوانتانو، )76، 1385(و نورتون كاپلان: منبع

  فازيتاپسيس  هاي هر منظر با استفاده از تكنيك بندي شاخص نتايج رتبه
حال به . هاي مناسب در هر منظر پرداخته شد قبل به شناسايي شاخص يدر مرحله     

فازي، اين تاپسيس  هاي مذكور، با به كارگيري تكنيك بندي شاخص منظور رتبه
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بندي  ها در چهار منظر مالي، مشتري، فرايند داخلي و رشد و يادگيري، رتبه شاخص
   .ارائه شده است 6تا  3بندي در جداول  نتايج اين رتبه. اند شده

  
  هاي بعد مالي بندي شاخص رتبه: )3(جدول 

  ها مؤلفه
آل  فاصله تا ايده
 مثبت

 
 

فاصله تا 
 رتبه cli آل منفي ايده

 1 0.776 1.056   0.304  برگشت سرمايه
 2 0.771 0.994  0.296  نرخ رشد درآمد

نسبت درآمد از مشتريان جديد به
 3 0.663 0.905  0.46    درآمد كل

يكاركنان به كل هزينهينسبت هزينه
 4 0.655 0.959  0.504  عمليات

 5 0.626 0.95  0.568  هانرخ اشغال اتاق
  6 0.615 0.915  0.573  به درآمد كلنسبت سود خالص

  هاي تحقيق حاضريافته: منبع
  

  هاي بعد مشتري بندي شاخص رتبه: )4(جدول 
 ها مؤلفه

فاصله تا 
 آل مثبت ايده

فاصله تا 
 رتبه cli آل منفي ايده

 1 0.884 0.736 0.096 رضايت مشتري
 2 0.872 0.758 0.111 وفاداري مشتري
 3 0.811 0.678 0.158 كيفيت خدمات

 4 0.735 0.661 0.239 تصوير هتل
 5 0.722 0.617 0.237 امن بودن هتل از نظر مشتريان

 6 0.645 0.656 0.361 مديريت ارتباط با مشتري
 7 0.643 0.661 0.367 افزايش آگاهي از برند

 8 0.633 0.594 0.344 اصلاح سريع خدمات در هنگام درخواست مشتري
  9 0.625 0.617 0.37 مشتريان به اطلاّعات مورد نيازسهولت دسترسي

 10 0.603 0.608 0.4 خدمات به موقع به مشتريانيارائه
 هاي تحقيق حاضريافته: منبع
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هاي بعد فرآيندهاي داخلي بندي شاخص رتبه: )5(جدول   

آل  فاصله تا ايده ها مؤلفه
 مثبت

فاصله تا 
آل  ايده

 منفي
cli رتبه 

كاركنان و)فيزيكي و رواني(تأمين امنيت
 1 0.869 0.679 0.102  مشتريان

 2 0.834 0.67 0.133 فرد بودن خدمات هتلهبمنحصر
 3 0.807 0.667 0.16 سرعت پاسخگويي به شكايات مشتريان

 4 0.804 0.671 0.164 محصول برتريتداوم رهبري در توسعه
 5 0.798 0.653 0.165 مديريت بر تازگي و نو بودن خدمات

 6 0.736 0.597 0.214 خدمات جديديفرايند ارائه
 7 0.721 0.604 0.233 )رزرواسيون(كارايي در عمليات ذخيره جا

 8 0.709 0.571 0.234 )وري بخش بازرسي مدارك مسافرينبهبود بهره
- هاي بازاريابي موثر به توجه به هزينهاجراي برنامه

 9 0.68 0.627 0.295  برنامه ي

 10 0.661 0.568 0.291 ايجاد بانك اطلاّعاتي جامع در خصوص مشتريان
  11 0.626 0.576 0.344 هاي خانه داري در هتلكنترل فعاليت

 12 0.608 0.546 0.352 بهبود مستمر در خدمات
 13 0.604 0.558 0.365 فرايند ارتباط دو طرفه با مشتريان

 14 0.571 0.514 0.386 ...زباله وفرايندهاي مربوط به رعايت مقررات دفع
 15 0.566 0.498 0.382 ايارزيابي رضايت مشتريان به صورت دوره

 16 0.536 0.503 0.436 عملياتيكاهش زمان چرخه
  هاي تحقيق حاضريافته: منبع

  هاي بعد رشد و يادگيري بندي شاخص رتبه: )6(جدول 

فاصله تا  ها مؤلفه
 آل مثبت ايده

فاصله تا 
آل  ايده

 منفي
cli رتبه 

 1 0.793 0.85 0.221 كاركنانيهاي آموزشي و توسعهبرنامه
 2 0.772 0.851 0.252 وري كاركنانبهره

 3 0.767 0.839 0.254 رضايت كاركنان
 4 0.759 0.846 0.268 بازخور كاركنان

 5 0.67 0.699 0.344 ثر كاركنان از اطلاّعات بازاريابيؤمياستفاده
 6 0.66 0.777 0.401 تعيين معيارهاي ارزيابي فردي

  هاي تحقيق حاضريافته: منبع
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  گيري بحث و نتيجه
 به را مديران توجه كه است موضوعاتي ترين مهم از يكي همواره عملكرد، ارزيابي     
يكي از  كهـ  ها مراكز اقامتي و هتل مورد در مسئله اين و است كرده جلب خود
يكي . است برخوردار چندان دو اهميتي از ـعناصر صنعت گردشگري هستندترين  مهم

متوازن  امتيازي   كارت مدل هاي ارزيابي عملكرد در صنايع، از پركاربردترين تكنيك
هايي است كه در اين  نياز به تعريف شاخص ،جهت به كارگيري مدل مذكور. است

بندي  ها شناسايي و رتبه هاي مناسب ارزيابي عملكرد خدمات هتل پژوهش، شاخص
  . شدند
در كارت امتيازي متوازن  مدل يبيان شد، در ايران توسعه گونه كه قبلاً همان     

تحقيقات  ،بخش هتلداري، چندان مورد توجه قرار نگرفته است و در سطح جهان نيز
آلفرد كوانتانو  ،2009اندكي در اين زمينه انجام شده است؛ در عين حال در سال 

 برايمتوازن  امتيازي   استفاده از مدل كارت ،است كه هدف آن دادهانجام پژوهشي 
به همين منظور براي هر . اي هيلتون و ماريوت استهاي زنجيره ارزيابي عملكرد هتل

هاي افزايش سهم شاخص تعيين شده است كه شاخص 6 ،زنكارت امتيازي متوامنظر 
داري و هاي خانهبازار، افزايش رضايت مهمانان، افزايش دانش سازماني، كنترل فعاليت

همچنين تحقيقي كه شين اچ سو و همكارانش در سال . اندافزايش درآمد، از آن جمله
هدف تحقيق . با تحقيق حاضر دارد يشباهت نسب اند،دادهدر كشور تايوان صورت  2011
. ارزيابي عملكرد در بخش هتلداري است به قصدمتوازن  امتيازي   كارت يتوسعه ،شين

و در كردند ها شناسايي  ارزيابي عملكرد هتل برايشاخص را  36ابتدا  وند،در اين ر
صاص كه بالاترين وزن را به خود اخترا شاخصي  ANP ،15با استفاده از تكنيك ،ادامه
شاخص،  15اين  ياز جمله. اندهاي نهايي انتخاب نمودهبه عنوان شاخص ،اندداده

وري كاركنان، توانايي حفظ مشتريان موجود، برگشت هاي آموزش كاركنان، بهرهشاخص
در اين مورد است كه در  ،وجه تمايز اين تحقيق با تحقيق حاضر. هستند... سرمايه و

ولي در تحقيق حاضر به علت كثرت  است؛ فاده شدهاست ANPتحقيق شين از تكنيك 
 ؛بندي بهره گرفته شده است رتبه برايهاي هر منظر از تكنيك تاپسيس فازي شاخص

هاي موجود در شاخص يكليه ،كاربرده شده در اين پژوهشه هاي باما در كل، شاخص
  .دو پژوهش معرفي شده را تحت پوشش قرار مي دهد
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توان با  مي ،بهبود عملكرد در صنعت هتلداري برايهاي انجام شده،  به استناد آزمون      
هاي آموزشي مناسب، تأمين  برنامه يهاي كاركنان اين صنعت، ارائه ارتقاي مهارت

هاي  ، بر فرايندها و فعاليت)منظر رشد و يادگيري(وري كاركنان رضايت و افزايش بهره
منظر (و جديد به مشتريان ارائه داد فرد  به اين صنعت كنترل داشت و خدماتي منحصر

 ،به نحوي كه پاسخگوي نيازها و انتظاراتشان باشد و به اين ترتيب) فرايند داخلي
و به مشترياني وفادار تبديل شوند و تصويري مناسب از كيفيت  ودها جلب ش رضايت آن

 و تنها از اين طريق است كه هدف) منظر مشتري(ها ايجاد شود  خدمات در ذهن آن
  .شود محقق مي) منظر مالي(يعني رشد درآمد و افزايش سودآوري  ،اصلي اين صنعت
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