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 (28/7/93ـ تاریخ تصویب  7/7/93شده   ـ تاریخ دریافت روایت اصلاح 17/3/93)تاریخ دریافت 

 چکیده
فعالیت خـود قـرار    ةسازمان اصل بهبود مستمر را سرلوحهای مهم بقای سازمان در شرایو رقابتی امروزی این است که  شرط یکی از پیش 

 ـ  سازمان، از  ریق لازم از محیو درونی و پیرامونی دبا گرفتن بازخور مستمر فقوبهبود یابی به  دست دهد.  کـارگیری سیسـتم    هایجـاد و ب

عملکرد  ـی   ةو قضاوت دربار ،گااری یندی است که به سنجش، ارزشاارزیابی عملکرد فر .پایر است امکان، و کارآ ارزیابی عملکرد مناسب

ارزیابی عملکرد استفاده از کارت امتیازی متوازن است. اما این شیوه در بسـیاری مـوارد   های متداوب  . یکی از روشپردازد ای معین می دوره

دیگر نیست. در این پژوهش تلاش شد این مشکل با ارائة روشی بر اساس ترکیـب   های کاربردی با یک قادر به ترکیب انواع مختلف شاخص

ود. این روشْ رویکردی نوین مبنی بر کارت امتیازی متوازن و فراینـد  گیری وندمعیاره مرتفع ش های تصمیم کارت امتیازی متوازن و روش

کند. روش پیشنهادی قادر است، با درنظرگرفتن تـأثیر معیارهـا بـر     تحلیل شبکة فازی برای ارزیابی عملکرد واحد توسعة محصوب ارائه می

لبنی کاله در   شده در واحد توسعة محصوب شرکت روش ابداعدیگر، دقت رویکرد ارزیابی را افزایش دهد و ابهامات را به حداقل برساند.  یک

دهندة کارایی روش پیشنهادی به منزلة ابزاری کاربردی برای کمک به مدیران ارشد سازمان در ارزیابی عملکرد  ایران اجرا شد و نتایج نشان

 های مختلف بود. بخش
 

 تیازی متوازن، منطق فازی.ارزیابی عملکرد، تحلیل شبکة گروهی، کارت ام های کلیدی: واژه

 

 مقدمه
اجرای تلییر  ی زمان  بیعتاً به تلییرات بسیار زیـاد در  

آینده خواهد انجامید. بدون داشتن ابزار ارزیابی روشـن و  

گیری نتایج تلییـرات نـاممکن خواهـد بـود.      شفاا، اندازه

یک روش ارزیابی عملکرد کارآمد باید قادر باشد سـازمان  

د خـود بـرای رسـیدن بـه اهـداا و      را در سنجش عملکر

تشخیص وضعیت رقبا و همچنین وضعیت قبل از اجـرای  

شـود   فرایندهای بهبود یاری رساند. این موضوع سبب می

مدیران ارشد تصویر واضحی از میزان کـارایی فراینـدها و   

شده داشته باشند. همچنین بـا اسـتفاده از    م تلییرات انجا

را که بیشترین تـأثیر را در  توان منابعی  فرایند ارزیابی می

اند شناسایی و بـر   دستیابی به اهداا اصلی سازمان داشته

 ها تمرکز کرد. سازی آن بهینه

 ةبه وسیل ،ها شده در سازمان های انجام نتایج فعالیت

کنتـرب   گونـاگون  هـای  روش، بـا  وکـار  فرایندهای کسب

[. یکی از ابزارهای کنترلی 1] شود می استراتژی ارزیابی

ای سیستم کارت امتیـازی متـوازن    ستماتیک و دورهسی

[. 3 ،2] نـد توسـعه داد آن را است که کـاپلان و نـورتن   

 ـ  کارت امتیازی متـوازن مجموعـه   ی ای از معیارهـای کم 

 و شـود  مـی اساس استراتژی سازمان انتخاب  است که بر

و ابتکارات  ،ها ی، برنامهاهداا کلان، معیارها، اهداا کم 

کارت امتیازی  ،سازد. به عبارت دیگر میهم مرتبو  ارا ب

جامع است که معیارهای عملکردی را  یمتوازن سیستم

سـازد. در کـارت    سـو مـی   های سـازمان هـم   با استراتژی

بـرای  ارائه کرده اسـت  [ 4کاپلان ] ی کهامتیازی متوازن
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گیــری عملکــرد از وهــار منظــر مــالی، مشــتری،  انــدازه

یـادگیری اسـتفاده   و رشد و  ،یندهای درونی سازمانافر

. تعـدادی از مطالعـات بـرای ارزیـابی عملکـرد      شـود  می

گیری وندمعیاره بهـره   های تصمیم ها از تکنیک سازمان

در ایـن مطالعـات از منـاظر کـارت امتیـازی       .انـد  گرفته

فاکتورهـای ارزیـابی اسـتفاده     منزلـة ( به BSCمتوازن )

 .[8 -5] شده است

مخـابراتی   [ عملکرد واحـدهای 9] همکارانبنتم و 

بـا اسـتفاده از رویکـرد کـارت امتیـازی       را کشور برزیل

. وو کردند مراتبی ارزیابی متوازن و فرایند تحلیل سلسله

 ةگیـری ونـدمعیار   [ یک رویکرد تصمیم10] همکارانو 

مبتنـی بـر کـارت     ،هـا  فازی برای ارزیابی عملکرد بانـک 

ــوازن ــازی مت ــارا ،امتی ــده ئ ــق  کردن ــن تحقی ــایج ای . نت

هاست. سبسی  کارایی رویکرد پیشنهادی آن ةهندد نشان

ای  ریزی منابع سرمایه برای برنامه خود، پژوهشبا  [11]

یند امبتنی بر فر ،یک سیستم پشتیبان تصمیم ،مناسب

. در ایــن بــه دســت داد ،مراتبــی فــازی تحلیــل سلســله

هـای   پژوهش منـاظر کـارت امتیـازی متـوازن شـاخص     

یی سیسـتم  اررسی کار. برای بدر نظر گرفته شدانتخاب 

 اجـرا شده، ایـن روش در صـنعت نسـاجی     هئپشتیبان ارا

هـای   بـا اسـتفاده از شـاخص    ،[12] همکـاران شد. وو و 

مبتنـی بـر    یرویکـرد  ،مبتنی بر کارت امتیازی متوازن

گیـری ونـدمعیاره بـرای ارزیـابی      هـای تصـمیم   تکنیک

. تاجدار کردنده ئها ارا عملکرد مراکز آموزشی در دانشگاه

[ مـــدلی بـــرای تعیـــین اســـتراتژی 13] همکـــاران و

با استفاده از  ،ها سناری فناوری ا لاعات در سازمان برون

یند تحلیل شـبکه و کـارت امتیـازی    ارویکرد ترکیبی فر

ها وهار منظـر کـارت امتیـازی     کردند. آن تهیه ،متوازن

و بـه دلیـل    در نظـر گرفتنـد  معیارهای اصلی  رامتوازن 

بین معیارها فرایند تحلیل شبکه وجود وابستگی درونی 

 ی[ رویکـرد 14نـژاد و حجتـی ]   زارعـی  .را به کار بردنـد 

فـازی و   ةگیـری ونـدمعیار   های تصمیم مبتنی بر روش

کــارت امتیــازی متــوازن بــرای ارزیــابی عملکــرد واحــد 

هــای بــانکی حــامی صــنایع  فنـاوری ا لاعــات سیســتم 

خود، پژوهش در ها،  آنه کردند. ئتولیدی شهر یاسوا ارا

بندی برتـری و   مراتبی فازی شهودی و رتبه روش سلسله

گیــری  هــای تصــمیم مــدببــه منزلــة  را مــادونی فــازی

کردن هـر گونـه ابهـام و     برای بر را ،فازی ةوندمعیار

 .ندبه کار گرفت ،تردید در ا لاعات

هماهنگی و انعطـاا در   نداشتنبه دلیل  ،ها سازمان

پـی  عملکرد مستمر  اهمیت ارزیابی به بازارهای رقابتی،

هـای ارزیـابی    از انـواع سیسـتم   کنند می و سعی اند برده

ــد  ــتفاده کنن ــرین   اس ــا بهت ــا آنت ــد. در  ه را برگزینن

ده ش ـها، این مفهوم اثبـات   های ارزیابی سازمان سیستم

های مالی متکی باشـد.   بر سیستم فقوکه ارزیابی نباید 

ی هـا  کـه از شـاخص   ،کارت امتیازی متـوازن  ،رو از این

مـالی تشـکیل شـده و بـه عملکـرد درون و       مالی و ییر

 منزلـة بـه   ،دارد نگاهی جـامع و یکناروـه   برون سازمان

[. 5توسعه یافتـه اسـت ]   ،یک وارووب ارزیابی مناسب

های خود  سوسازی استراتژی ها در هم بسیاری از سازمان

با استفاده از کارت امتیازی متوازن،  ،های عملیاتی با واژه

[. دلیـل ایـن   16 ،15انـد ]  مناسب دست نیافتهبه نتایج 

ن اسـت کـه وـارووب    آناهماهنگی و عملکـرد ضـعیف   

هـای   شـاخص  نیسـت کارت امتیازی متوازن سنتی قادر 

. ترکیـب کـارت   کنـد دیگـر ترکیـب    با یـک  را کاربردی

گیـری ونـدمعیاره    های تصـمیم  امتیازی متوازن و روش

در ایـن   رو، تواند بر ایـن مشـکل فـایق آیـد. از ایـن      می

جدید مبنی بر کارت امتیازی متوازن  یپژوهش رویکرد

 ةیند تحلیل شبکه برای ارزیابی عملکرد واحد توسعاو فر

شده در این است که  . برتری مدب ارائهشده ئمحصوب ارا

دیگر، دقت  ثیر معیارها بر یکأبا درنظرگرفتن ت ،تواند می

داقل رویکرد ارزیابی را افزایش دهد و ابهامـات را بـه ح ـ  

متلیرهـای کیفـی و    پـژوهش همچنین در ایـن   ؛برساند

. شده استسازی  یهای فازی کم  پیوسته به صورت داده

مـوردی در   ةاست این پژوهش به صورت مطالع ـگفتنی 

 شد. اجرا کاله لبنی  محصوب شرکت ةواحد توسع

  و ک د پیشنه د 
ت رقــابتی بــرای اصــلی موفقیــت در کســب مزی ــ أمنشــ

موفـق و مـداوم محصـولات جدیـد و      ةها توسـع  سازمان
های زیـادی   های اخیر پژوهش بهبودیافته است. در ساب

محصـوب انجـام    ةینـدهای توسـع  ااثربخشی فر در زمینة
منـدکردن ایـن    های گونـاگونی بـرای نظـام    شده و مدب

 یرویکــرد ئــةرو ارا ه شــده اســت. از ایــنئــینــدها اراافر
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ب محصـو  ةمناسب برای ارزیـابی عملکـرد واحـد توسـع    
 ةبسیار حایز اهمیت است تا بتواند میزان عملکرد توسـع 

ــدازه  ــوب را ان ــربخش   محص ــه اث ــری و ب ــردن و  گی ترک
. هـدا ایـن   کنـد محصـوب کمـک    ةکارآمدکردن توسع

 ةیکناروه مبتنی بر تحلیل شبک یرویکرد ئةپژوهش ارا
با استفاده از مناظر کارت امتیازی متـوازن   گروهی فازی

. کنـد محصـوب را ارزیـابی    ةاست تا عملکرد واحد توسع
 .شود میاین رویکرد در وهار گام توصیف 

ارزیــابی  بــرای در ایــن گــام محصــولات .گــام اول

ینـد ارزیـابی تعیـین    اشوند. اولین قدم در فر انتخاب می
 ةفاکتورهای مهـم و مـؤثر اسـت. بـرای اینکـه مجموع ـ     

ــی    ــا بررس ــا و زیرمعیاره ــاملی از معیاره ــوک ــهد، ش  ب
. این توجه شد پیشینة پژوهشه در شد فاکتورهای بحث

فاکتورهـای   ةتنهـایی نتوانـد هم ـ   منبع ممکن است بـه 
 ـ ،گیـرد. بنـابراین  بارزیابی را دربر بـه   ،خبرگـان  ةاز تجرب

بخشـیدن بـه ایـن     بـرای جامعیـت   ،منبعی مکمل منزلة
 ةیند ارزیابی توسـع ااینکه فر برایفاکتورها استفاده شد. 

امعی از این مهم را محصوب فراگیر باشد و فاکتورهای ج
از ابعاد رویکـرد کـارت امتیـازی متـوازن بـه       ،دربرگیرد
معیارهای ارزیـابی اسـتفاده شـد و زیرمعیارهـای      منزلة

ارزیابی از وهار منظـر کـارت امتیـازی متـوازن، یعنـی      
و منظر  ،یند داخلی، منظر مالی، منظر مشتریامنظر فر

 ـ پیشینة پـژوهش رشد و یادگیری از   خبرگـان  ةو تجرب
 .شدسازمان مورد مطالعه استخراا 

ینـد  ازیادبودن معیارها و زیرمعیارها در فر .گام دوم

. بـه دو دلیـل   کنـد  دهی را دشوارتر مـی  ارزیابی کار وزن
نباید فاکتورهای ارزیابی خیلی زیاد شوند. دلیل اوب این 

ینـد  افر شـوند است که هـر وـه تعـداد فاکتورهـا زیـاد      
شود و دلیل دوم اینکه  رتر میب برتر و زمان ارزیابی هزینه

شــود احتمــاب اشــتباه  زیــادبودن فاکتورهــا باعــث مــی
[. به عبارت 17زوجی بالا رود ] های هخبرگان در مقایس

دقت مدب  ةدهند دیگر، زیادبودن تعداد زیرمعیارها نشان
حتــی گــاهی زیــادبودن ایــن  ؛شــده نخواهــد بــود هئــارا

اشـتباه در   سبب ،کردن خبرگان به دلیل گیج ،فاکتورها
شـود و دقـت رویکـرد ارزیـابی را کـاهش       می ها همقایس
بایـد   ،بـا اسـتفاده از روشـی مناسـب     ،دهد. بنابراین می

. روش انتخابی به سـازمان مـورد   را کاهش دادفاکتورها 
 مطالعه بستگی دارد.

دهـی فاکتورهـای    در ایـن گـام بـه وزن    .گام سوم

واقع اگـر   شود. در آمده از گام قبلی پرداخته می دست هب

بین معیارها و زیرمعیارها وابستگی درونی وجود نداشته 

ــد، از فر   ــاویز باش ــتگی ن ــا وابس ــد ی ــل اباش ــد تحلی ین

شـود.   دهی استفاده می ( برای وزنAHPمراتبی ) سلسله

ولی اگر بین فاکتورهای ارزیابی وابستگی درونـی وجـود   

( بـرای  ANPینـد تحلیـل شـبکه )   اداشته باشد، باید فر

ــه کــار رودمعیارهــا و زیرمعیارهــا دهــی  وزن ینــد ا. فرب

فاز اوب برای هر دو  .گیرد دهی در دو فاز صورت می وزن

ینــد او فـاز دوم مخــتص فر  شــود مـی تکنیـک اســتفاده  

 آید. میتحلیل شبکه است. این دو فاز در ادامه 

بـین   شـود  در این فاز فرض مـی  .گام سوم فاز اول

گی وجـود نـدارد.   گونه وابسـت  معیارها و زیرمعیارها هی 

فاکتورهـا از مـاتریم    1محلـی سنم برای تعیـین وزن  

 ،شود. بـرای ایـن منظـور    زوجی استفاده می های همقایس

ــنامه ــرای مقایسـ ـ  پرسش ــایی ب ــا و   ةه ــی معیاره زوج

ــه کــارزیرمعیارهــا  و از خبرگــان درخواســت  رود مــی ب

زوجـی از   هـای  هد برای تعیین اهمیت در مقایس ـشو می

انـد،   کـرده  تهیه[ 18] و همکاران که کهرمان ،1جدوب 

نیز اهمیت مقیـاس زبـانی بـه     1. در شکل کنداستفاده 

 .آید میصورت شماتیک 

هـا توسـو خبرگـان بـدین      پرکردن پرسشنامه ةنحو

که هر معیـار در هـر سـطر بـا معیارهـا در       استصورت 

شود. در واقـع خبـره بایـد بـه ایـن       ها مقایسه می ستون

در مقایسه با معیـار   1عیار م مثلاًدهد که  پرسش پاسخ

نسـبی بـا اسـتفاده از     ةتر است. این مقایس وقدر مهم 2

گیرد. استفاده از اعداد فازی در این  صورت می 1جدوب 

شود خبرگان بتوانند از الفـا    قسمت از  رفی باعث می

زوجی استفاده کنند و از سـوی   های هزبانی برای مقایس

له وارد سنیز در مس ـ توان عدم قطعیت و ابهام را دیگر می

هـا و اسـتخراا مـاتریم     . بعد از پرشدن پرسشنامهکرد

بـه  یـک از فاکتورهـا    زوجی، وزن محلی هر های همقایس

، بـه  آیـد  مـی کـه در ادامـه    ،خطی یک مدب ییر کمک

 .است کردهه ئ[ ارا19] داگدورین را. این مدب آمددست 
max λ (1)  
s.t: 
(mij – lij) * λwj – wi + lij wj ≤ 0 (2)  

(uij – mij) * λwj + wi - uijwj ≤ 0 (3)  
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∑ 𝑤𝑘 = 1,

𝑛

𝑘=1

𝑤𝑘 > 0, 𝑘 = 1,2, … . , 𝑛  

i= 1,2, …, n-1, j= 2,3, …, n, j>i  (4)  

 

 سـه  ةدهند نشان 1و  mو  u خطی در این مدب ییر

 ــ ــازی مثلثــی در مقایس ــد وا زوجــی هــای هعــدد ف  wk ن

تواند  می λ ةت. مقدار بهینام اسkوزن معیار  ةدهند نشان

عـددی مثبـت    𝜆برابر عددی مثبت یا منفی باشد. اگـر  

زوجـی   های هباشد، بدین معناست که در ماتریم مقایس

 هـا  هو قضـاوت درسـتی در مقایس ـ   ردسازگاری وجود دا

مقداری منفی باشد، بـه معنـای    𝜆اگر  .انجام شده است

و بایـد از خبرگـان    اسـت ناسازگاری ماتریم مورد نظر 

. بـدین  کننـد در قضاوت خود تجدیـدنظر   خواسته شود

 وزن محلـی هـر   نتـوا  شدن مدب، می بعد از حل ،ترتیب

 .دیک از معیارها و زیرمعیارها را به دست آور

اگـر بـین فاکتورهـای ارزیـابی      .گام سوم فاز دوم

وابستگی درونی وجـود داشـته باشـد، ایـن فـاز نیـز در       

د. در این فاز از خبرگان شو حا  میرویکرد پیشنهادی ل

وابستگی را بـا بـردار    دارایفاکتورهای  شود خواسته می

 .کنندبه هم وصل 

تــأثیر متقابــل و  ةدهنــد بردارهــای دو رفــه نشــان

معیار روی  ة رف اثر یک ةدهند  رفه نشان بردارهای یک

وابسـتگی   ةمـاتریم درج ـ  باید معیار دیگر است. سنم

فاکتورهــا بــا درنظرگــرفتن . وزن محلــی شــودتشــکیل 

آیـد. وزن محلـی    هـا بـه دسـت مـی     وابستگی درونی آن

 ة. نتیجشود معیارها در وزن محلی زیرمعیارها ضرب می

 .ستیرمعیارهاز 2وزن کلی ةدهند این ضرب نشان

در این گام امتیاز نهایی هـر محصـوب    .گام چهارم

اساس این امتیاز میزان عملکـرد محصـوب    محاسبه و بر

شود. میزان عملکرد هـر محصـوب    ر ارزیابی میمورد نظ

. شود تیم ارزیابی محاسبه می به کمکبرای هر زیرمعیار 

. انـد  بعضی از زیرمعیارها مطلوب و برخی دیگر نامطلوب

و در  کـرد بعد  ها را بی آن باید کردن معیارهاسو برای هم

 .آورد 1و  0 مقیاس

 
 زوجظ ه   ه  مق  سه   زب نظ ب ا  تعیین اهمی  د مقی س .1 جدول

Linguistic scales for difficulty Linguistic scales for importance 
Triangular fuzzy 

scale 

Triangular fuzzy 

reciprocal scale 

Just equal Just equal (1, 1, 1) (1, 1, 1) 

Equally difficult (ED) Equally importance (EI) (1/2, 1, 3/2) (2/3, 1, 2) 

Weakly more difficult (WMD) Weakly more importance (WMI) (1, 3/2, 2) (1/2, 2/3, 1) 

Strongly more difficult (SMD) Strongly more importance (SMI) (3/2, 2, 5/2) (2/5, 1/2, 2/3) 

Very strongly more difficult 

(VSMD) 

Very Strongly more importance 

(VSMI) 
(2, 5/2, 3) (1/3, 2/5, 1/2) 

Absolutely more difficult 

(AMD) 
Absolutely more importance (AMI) (5/2, 3, 7/2) (2/7, 1/3, 2/5) 

 

 
 ه   ف ز  د  ا ز  بظ عملک د اهمی  مقی س .1شکل 

1/2     1     3/2     2     5/2     3     7/2      M

I 

µ𝑀𝐼 

EI    WMI   SMI VSMI AMI 



 ... ارزیابی عملکرد محصوب مبتنی بر کارت امتیازی متوازن با 
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سازی بدین صـورت اسـت کـه     بعدسازی و نرماب بی

گیرنـــد و  محصـــولات در ســـتون قـــرار مـــی ةتوســـع

ــه  ــطرها. بـ ــابی در سـ ــورد ارزیـ ــای مـ ازای  زیرمعیارهـ

ــک ســطر  ــوب در ی ــای مطل ــد زیرمعیاره ــاکزیمم  بای م

 مقـادیر آن  همـة و  شـود  مقادیرشان در هر ستون پیـدا  

. این حالـت بـرای   شود ستون بر مقدار ماکزیمم تقسیم 

محصـولات مفیـد اسـت. در     ةنسبی بین توسـع  ةمقایس

مقـادیر   همـة ازای یـک زیرمعیـار    بایـد بـه   ،حالت کلـی 

 .شودبالا تقسیم  موجود در ستون بر مقدار حد 

ازای زیرمعیارهــای نــامطلوب در یــک ســطر بایــد  بــه

و مقدار مینیمم بـر   مینیمم مقدار در هر ستون پیدا شود

همة عناصر ستون تقسـیم شـود. ایـن حالـت نیـز بـرای       

مقایسة نسبی بـین توسـعة محصـولات مفیـد اسـت. در      

حالت کلی، باید حد پـایین بـر همـة مقـادیر موجـود در      

ازای هر زیرمعیار تقسیم شود. با این کـار، عـلاوه    ستون به

 1و  0سوسازی، مقـادیر عـددی زیرمعیارهـا بـین      بر یک

و  0زیرمعیارها نیز بین  3اهد شد. از  رفی وزن جهانیخو

است و وون امتیاز نهایی توسعة محصولات از مجمـوع   1

هـا بـه    کردن وزن زیرمعیارها در مقـادیر عـددی آن   ضرب

 خواهد بود. 1و  0آید، امتیاز نهایی عددی بین  دست می

 مو د  ةمط لع
توانـد باعـث    محصوب می ةارزیابی صحیح عملکرد توسع

د و نقـاط  شوهای مناسب برای سازمان  تدوین استراتژی

خشد و تهدیـدها را بـه فرصـت تبـدیل     بضعف را قوت ب

مناسـب و کـاربردی بـرای     یرویکرد ئةارا ،. بنابراینکند

 مهـم محصـوب سـازمان بسـیار     ةارزیابی عملکرد توسـع 

، رویکــرد پیشــنهادی در واحــد پــژوهشاســت. در ایــن 

شـد تـا    اجرادر ایران محصوب شرکت لبنی کاله  ةتوسع

بـودن و دقـت ایـن رویکـرد در دنیـای واقعـی        کاربردی

هـای وهـار محصـوب     . برای این منظور دادهشودبررسی 

ماسـت   ،ای شامل ماست میـوه  ـ جدید شرکت لبنی کاله

بـا اسـتفاده از رویکـرد     ـ ـ دوغ ک فیـر  ،ماست ک فیر ،خیار

 .شدارزیابی  ،پیشنهادی

و زیرمعیارهـای مهـم و   اوب باید معیارهـا   ةدر مرحل

ینـد  اثر در ارزیابی محصوب تعیین شود. برای اینکه فرؤم

ابعـاد درون و بیـرون    همةو  باشدمحصوب جامع  ةتوسع

از مناظر رویکرد کارت امتیـازی   ،سازمان را پوشش دهد

معیارهای ارزیـابی بهـره گرفتـه شـد و      منزلةمتوازن به 

 نة پـژوهش پیشییک از این معیارها از  زیرمعیارهای هر

منظـر  شـامل   . معیارهـا شـد خبرگان استخراا  ةو تجرب

و منظر رشـد   ،یند داخلیامالی، منظر مشتری، منظر فر

تـا   2 های شکل. زیرمعیارهای هر معیار در اند و یادگیری

 .آید می 5

 
  ند داخلظاز  معی  ه   عملک د محصول از من،  ف  .2شکل 

 

 
 من،  مشت   ز  معی  ه   عملک د محصول از .3شکل 

ند ایفر
 داخلی

 دانش محصوب زمینةمنظم و پیوسته در  مدیریت

 ة محصوبدیدگاه بلندمدت در توسع

 پشتیبانی مدیریت ارشد

 وهقدسترسی به ا لاعات بازارهای بال

 محصوب ةشفافیت اهداا توسع

 محصوب ةتوسع ةیکناروگی پروژ

 توانایی فنی واحد تحقیق و توسعه

 انطبا  محصوب جدید با مزایای موجود افزایی وهم

 محصوب ةهای توسعرسمیت فعالیت

 محصوب در سازمان ةجایگاه تیم توسع

 گیری تکنولوژیکی سازمانتجه

 محصوب با سایر واحدها ةهماهنگی تیم توسع

 اعتمادسازی به نام و برند

 شرکای سازگار با محیو زیست

 مشتری

 یندابودن مشتری در فردخیل

 ها و نیازهای مشتریانتعریف صحیح خواسته

 کیفیت محصوب

 پویایی دوموگرافیک

 ارزش محصوب برای مشتری

 
 از مواد پاك و سازگار با محیو زیست  استفاده
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 ز  معی  ه   عملک د محصول از من،  م لظ .4شکل 

 

 
 ز  معی  ه   عملک د محصول از  شد و   دای   .5شکل 

 

تعـداد   ،بـا اسـتفاده از روش دلفـی    ،بعـد  ةدر مرحل
آوری نظر خبرگان  یابد. برای جمع زیرمعیارها کاهش می

هـا اهمیـت    هایی اسـتفاده شـد کـه در آن    از پرسشنامه
خیلـی   نـد؛ شـامل  ا هتقسـیم شـد  درجه  9عیارها به زیرم
و خیلـی   ،اهمیت، اهمیت متوسـو، مهـم   اهمیت، بی بی

 6 و 4 و 2. اعـداد  9 ،7، 5، 3، 1مهم به ترتیب با اعداد 
اهمیت  ةنیز درج ،گیرند که بین این اعداد قرار می ،8و 

 ـ  بین این اعـداد تلقـی مـی    پرسشـنامه در   ةشـوند. نمون
نفر از کارشناسـان   را شش سشنامه. پرآید می 1پیوست 

هـا در   ابتدا پرسشنامهکردند. فروش شرکت کاله تکمیل 
 ،هـا  . سنم، بر اسـاس پاسـخ  اختیار خبرگان قرار گرفت

ــایجْ ــلام    نت ــان اع ــه خبرگ ــل و ب ــد.تحلی ــار   ش ــه ب س
ها در اختیار خبرگان قـرار گرفـت. بـه دلیـل      پرسشنامه

بـود، از   ملـایر  دیگـر  هـا بـا یـک    اینکه نتایج پرسشـنامه 
میانگین وزنی برای استخراا امتیاز زیرمعیارها اسـتفاده  

د. بر اساس نظر خبرگـان، زیرمعیارهـایی کـه امتیـاز     ش
د در ارزیـابی عملکـرد محصـوب    وب 5ها بیش از عدد  آن

. در نظـــر گرفتـــه شـــدزیرمعیارهـــای مـــؤثر و مهـــم 
هـا در   شده و علایـم اختصـاری آن   زیرمعیارهای انتخاب

ــدوب  ــی 2ج ــد م ــه .آی ــا  ،در ادام ــا و زیرمعیاره معیاره
. با توجه به نظر خبرگان، بـین معیارهـا   شدنددهی  وزن

یند تحلیـل  ااز فر ،بنابراین شت.وابستگی درونی وجود دا
 .شددهی استفاده  شبکه برای وزن

 در گـام اوب دهی شـامل دو گـام اسـت.     یند وزنافر
گونـه   شـود بـین معیارهـا و زیرمعیارهـا هـی       فرض می

شـود   گی وجـود نـدارد. از خبرگـان خواسـته مـی     وابست
به صورت  1معیارها و زیرمعیارها را با استفاده از جدوب 

 با استفاده از حل مدب ییر ،سنم کنند.زوجی مقایسه 
 ،Lingo 11افـزار   نـرم  به کمـک  ،[19] خطی داگدورین

 ـ   آیـد.    دسـت مـی  ه وزن محلی معیارهـا و زیرمعیارهـا ب
و وزن فاکتورهای حاصـل از  زوجی  های  هماتریم مقایس

در گام  .آید می 7، و 6، 5، 4، 3 های حل مدب در جدوب
بـین فاکتورهـا در وزن فاکتورهـا     4دوم وابستگی درونی

بین  ةخبرگان سازمان رابط ،شود. بدین منظور اعماب می
وابسـتگی   .کنند فاکتورها را به صورت شماتیک بیان می

ینـد  افر ،قبـل  . ماننـد آیـد  مـی  6بین فاکتورها در شکل 
شـود. نتـایج در    های زبانی انجـام مـی   دهی با متلیر وزن

. بــا اســتفاده از ایــن آیــد مــی 10و  9 و 8 هــای جــدوب
د شـو  وابسـتگی تشـکیل مـی    ةمـاتریم درج ـ  ا،ه جدوب
 .(11)جدوب 

ــا ضــرب ــی در وزن  ةکــردن درجــ ب وابســتگی درون

وزن معیارها با درنظرگرفتن وابسـتگی درونـی    ،معیارها

. بــرای آیــد مــی 12شــود. نتــایج در جــدوب  مــیروز  بــه

آوردن وزن جهانی زیرمعیارها بایـد وزن محلـی    دست هب

در وزن محلـی زیرمعیارهـا    12آمـده از جـدوب    دست به

 آید. می 13نتایج در جدوب  .شودضرب 

از ارزیـابی   آمـده  دسـت  بـه امتیـاز نهـایی    ،در نهایت

تیـاز  عملکرد هر محصوب تعیین و با اسـتفاده از ایـن ام  

محصـوب مشـخص    ةجایگاه محصوب بـین واحـد توسـع   

عملکرد  ،اگر امتیاز محصولی بالا باشد ،د. در واقعشو می

و امتیـاز   دهـد  را نشان میمحصوب  ةیند توسعاخوب فر

زمینـة  عملکرد ضعیف این بخـش در   دهندة پایین نشان

. بر اساس ارزیابی محصولات استمحصوب مورد بررسی 

 مالی

 محصوب ةگااری برای فرایند فنی توسعسرمایه

 بازگشت سرمایه میزان

 هاحفظ کیفیت دارایی

 محصوب ةگااری در تحقیق و توسعسرمایه

 متوسو زمان انطبا  محصوب در بازار 

 های زیست محیطیهایی برای کاهش هزینهاستفاده از روش
 

و  رشد
 یادگیری

 محیطی(مهارت و آموزش )فنی و زیست

 نوآوری و ابتکار

 رضایتمندی شللی

 اندازه و رشد بازار هدا

 محصوب ةافراد گروه توسع ةتجرب

 محصوب در سهم بازار )برند تجاری( ةثیر توسعأت

 ایتقویت مدیریت حرفه
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ازای  محصولات این شـرکت بـه   شرکت لبنی کاله، برای

اختصاد داده شـد.   100و  0 بین یهر زیرمعیار مقدار

هـای وهـار محصـوب مـورد بررسـی،       با اسـتفاده از داده 

بـرای   ،. سـنم آمددست ه امتیاز عملکرد هر محصوب ب

ــ ــاز نهــایی هــر محصــوب مجمــوع   دســت هب آوردن امتی

هـای مربو ـه محاسـبه     ضرب زیرمعیارها در داده حاصل

 ید.آ می 14تایج در جدوب . نشد

 

 علا م اختص    معی  ه  و ز  معی  ه  .2 جدول

 علایم اختصاری زیرمعیارهای منتخب معیار )علامت اختصاری(

 (IPمنظر فرایند داخلی )

 IBP1 محصوب )داشتن برنامه برای آینده( ةدیدگاه بلندمدت در توسع

 IBP2 پشتیبانی مدیریت ارشد

 IBP3 بازارهای بالقوهدسترسی به ا لاعات 

 IBP4 شفافیت اهداا توسعة محصوب

 IBP5 یکناروگی پروژة توسعة محصوب

 IBP6 توانایی فنی واحد تحقیق و توسعه

 IBP7 گیری تکنولوژی سازمان جهت

 (Fمنظر مالی )

 F1 گااری مورد نیاز در فرایند فنی توسعة محصوب سرمایه

 F2 میزان بازگشت سرمایه

 F3 ها یفیت داراییحفظ ک

 F4 گااری در تحقیق و توسعة محصوب سرمایه

 F5 متوسو زمان انطبا  محصوب در بازار

 F6 محیطی های زیست هایی برای کاهش هزینه استفاده از مکانیزم

 (Cمنظر مشتری )

 C1 بودن مشتری در فرایند توسعة محصوب و اهمیت به او دخیل

 C2 زهای مشتریانها و نیا تعریف صحیح خواسته

 C3 کیفیت محصوب

 C4 پویایی دوموگرافیک

 C5 ارزش محصوب برای مشتری

 C6 استفاده از مواد پاك و سازگار با محیو زیست 

 (I & Lمنظر رشد و یادگیری )

 L & G1 محیطی( مهارت و آموزش )فنی و زیست

 L & G2 نوآوری و ابتکار

 L & G3 رضایتمندی شللی

 L & G4 و رشد بازار هدا اندازه

 L & G5 تجربة افراد گروه توسعة محصوب

 L & G6 تأثیر توسعة محصوب در سهم بازار )برند تجاری(

 L & G7 ای تقویت مدیریت حرفه

 

 ه  زوجظ معی  ه  و وزن آن ه   همق  س .3 جدول
Criteria IBP F C L & G Weights 

IBP (1, 1, 1) (2/3, 1, 2) (1/2, 2/3, 1) (1, 1, 1) 0.228 
F (1/2, 1, 3/2) (1, 1, 1) (2/3, 1, 2) (1/2, 1, 3/2) 0.257 
C (1, 3/2, 2) (1/2, 1, 3/2) (1, 1, 1) (1, 3/2, 2) 0.287 

L & G (1, 1, 1) (2/3, 1, 2) (1/2, 2/3, 1) (1, 1, 1) 0.228 
 

 د و   دای  زوجظ و وزن ز  معی  ه   من،   ش ه   هم ت  س مق  س .4 جدول
L & G L & G1 L & G2 L & G3 L & G4 L & G5 L & G6 L & G7 Weights 

L & G1 (1,1,1) (2/5,1/2,2/3) (1,3/2,2) (2/5,1/2,2/3) (1,3/2,2) (2/5,1/2,2/3) (2/5,1/2,2/3) 0.084 
L & G2 (3/2,2,5/2) (1,1,1) (3/2,2,5/2) (1/2,2/3,1) (3/2,2,5/2) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) 0.198 
L & G3 (1/2,2/3,1) (2/5,1/2,2/3) (1,1,1) (1/3,2/5,1/2) (1,3/2,2) (1/3,2/5,1/2) (1/3,2/5,1/2) 0.045 
L & G4 (3/2,2,5/2) (1,3/2,2) (2,5/2,3) (1,1,1) (2,5/2,3) (2/3,1,2) (1/2,1,3/2) 0.213 
L & G5 (1/2,2/3,1) (2/5,1/2,2/3) (1/2,2/3,1) (1/3,2/5,1/2) (1,1,1) (1/3,2/5,1/2) (1/3,2/5,1/2) 0.006 
L & G6 (3/2,2,5/2) (1,3/2,2) (2,5/2,3) (1/2,1,3/2) (2,5/2,3) (1,1,1) (1,3/2,2) 0.238 
L & G7 (3/2,2,5/2) (1,3/2,2) (2,5/2,3) (2/3,1,2) (2,5/2,3) (1/2,2/3,1) (1,1,1) 0.216 
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 زوجظ و وزن ز  معی  ه   من،  ف ا ند داخلظ ه   هم ت  س مق  س .5 جدول

IBP IBP1 IBP2 IBP3 IBP4 IBP5 IBP6 IBP7 Weights 

IBP1 (1,1,1) (3/2,2,5/2) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (2/3,1,2) (1/2,2/3,1) (1,3/2,2) 0.189 
IBP2 (2/5,1/2,2/3) (1,1,1) (1,3/2,2) (1/2,2/3,1) (3/2,2,5/2) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) 0.126 
IBP3 (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) (1,1,1) (1/2,2/3,1) (3/2,2,5/2) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) 0.135 
IBP4 (1/2,2/3,1) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1,1,1) (3/2,2,5/2) (2/3,1,2) (1,3/2,2) 0.195 
IBP5 (1/2,2/3,1) (2/5,1/2,2/3) (2/5,1/2,2/3) (2/5,1/2,2/3) (1,1,1) (2/5,1/2,2/3) (2/5,1/2,2/3) 0.015 
IBP6 (1/2,1,3/2) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1/2,1,3/2) (3/2,2,5/2) (1,1,1) (1,3/2,2) 0.182 
IBP7 (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1/2,2/3,1) (3/2,2,5/2) (1/2,2/3,1) (1,1,1) 0.158 

 
 زوجظ و وزن ز  معی  ه   من،  مشت   ه   هم ت  س مق  س .6 جدول

C C1 C2 C3 C4 C5 C6 Weights 

C1 (1,1,1) (2,5/2,3) (3/2,2,5/2) (3/2,2,5/2) (1,3/2,2) (3/2,2,5/2) 0.342 
C2 (1/3,2/5,1/2) (1,1,1) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) (2/3,1,2) 0.031 
C3 (2/5,1/2,2/3) (1,3/2,2) (1,1,1) (1,1,1) (1/2,2/3,1) (1/2,1,3/2) 0.162 
C4 (2/5,1/2,2/3) (1,3/2,2) (1,1,1) (1,1,1) (1/2,2/3,1) (1/2,1,3/2) 0.162 
C5 (1/2,2/3,1) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1,3/2,2) (1,1,1) (1,3/2,2) 0.252 
C6 (2/5,1/2,2/3) (1/2,1,3/2) (2/3,1,2) (2/3,1,2) (1/2,2/3,1) (1,1,1) 0.051 

 
 زوجظ و وزن ز  معی  ه   من،  م لظ ه   هم ت  س مق  س .7 جدول

F F1 F2 F3 F4 F5 F6 Weights 
F1 (1,1,1) (1/2,2/3,1) (1,1,1) (1/2,2/3,1) (2/3,1,2) (1,3/2,2) 0.169 
F2 (1,3/2,2) (1,1,1) (1/2,1,3/2) (2/3,1,2) (2/3,1,2) (1,3/2,2) 0.191 
F3 (1,1,1) (2/3,1,2)÷ (1,1,1) (1/2,2/3,1) (2/3,1,2) (1,3/2,2) 0.136 
F4 (1,3/2,2) (1/2,1,3/2) (1,3/2,2) (1,1,1) (1/2,1,3/2) (2,5/2,3) 0.264 
F5 (1/2,1,3/2) (1/2,1,3/2) (1/2,1,3/2) (2/3,1,2) (1,1,1) (3/2,2,5/2) 0.219 
F6 (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) (1/2,2/3,1) (1/3,2/5,1/2) (2/5,1/2,2/3) (1,1,1) 0.021 

 
 اهمی  نسبظ معی  ه  نسب  به معی   م لظ .8جدول 

Financial C IBP I&L Relative importance weight 

C (1,1,1) (1,3/2,2) (1/2,2/3,1) 0.355 

IBP (1/2,2/3,1) (1,1,1) (2/5,1/2,2/3) 0.111 

I&L (1,3/2,2) (3/2,2,5/2) (1,1,1) 0.534 

 

 معی   مشت  اهمی  نسبظ معی  ه  نسب  به  .9جدول 
0 0.349 0.111 1 IBP 
1 0.409 1 0.321 F 
0 1 0.355 0 C 
1 0.242 0.534 0.679 L&G 

 

 IBPاهمی  نسبظ معی  ه  نسب  به معی    .10جدول 

 
 وابستگظ د ونظ می ن معی  ه  ةد ج .11دول ج

Internal Business Process  F L&G Relative importance weight 

F (1,1,1) (1/2,2/3,1) 0.321 

L&G (1,3/2,2) (1,1,1) 0.679 

Customer F IBP L&G Relative importance weight 

F (1,1,1) (1,3/2,2) (1/2,1,3/2) 0.409 

IBP (1/2,2/3,1) (1,1,1) (1/2,1,3/2) 0.349 

L&G (2/3,1,2) (2/3,1,2) (1,1,1) 0.242 
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 وابستگظ د ونظ بین معی  ه  .6شکل 

 

 

 ب  د ن، ا فتن وابستگظ د ونظ وزن نه  ظ معی  ه  .12جدول 
 

 

 
 وزن جه نظ ز  معی  ه  .13جدول 

Global weights Sub- criteria local weights Criteria local weights 
0.0337 IBP1 (0.189) 

IBP (0.1783) 

0.0225 IBP2 (0.126) 
0.0241 IBP3 (0.135) 
0.0347 IBP4 (0.195) 
0.0027 IBP5 (0.015) 
0.0324 IBP6 (0.182) 
0.0287 IBP7 (0.158) 
0.0571 F1 (0.169) 

F (0.3378) 

0.0645 F2 (0.191) 
0.0459 F3 (0.136) 
0.0892 F4 (0.264) 
0.0739 F5 (0.219) 
0.0071 F6 (0.021) 
0.0647 C1 (0.342) 

C (0.1891) 

0.0058 C2 (0.031) 
0.0306 C3 (0.162) 
0.0306 C4 (0.162) 
0.0476 C5 (0.252) 
0.0095 C6 (0.051) 
0.0248 L&G1 (0.084) 

L & G (0.2948) 

0.0584 L&G2 (0.198) 
0.0133 L&G3 (0.045) 
0.0627 L&G4 (0.213) 
0.0018 L&G5 (0.006) 
0.0701 L&G6 (0.238) 
0.0636 L&G7 (0.216) 

 

L&G C F IBP Criteria 
0.2948 0.1891 0.3378 0.1783 Weight with inner dependence 

C 

F 

L&G IBP 
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 ه ای   و پیشنه د نتیجه
بسیار در دنیای رقابتی امروز ارزیابی عملکرد محصولات 

نوین برای ارزیابی  یرویکرد ،است. در این پژوهش مهم

عملکرد محصوب بـر اسـاس کـارت امتیـازی متـوازن و      

شــد. ابتــدا  فــازی توســعه داده ةینــد تحلیــل شــبکافر

ینـدهای  امحصوب از منظر فر ةثر بر توسعؤفاکتورهای م

و رشد و یـادگیری بـا توجـه بـه      ،داخلی، مشتری، مالی

مشـخص   پیشـینة پـژوهش  نظر خبرگان و با استفاده از 

ترین فاکتورهـا   شد. سنم با استفاده از روش دلفی مهم

مناسـب از خبرگـان    ةانتخاب شدند. با تدوین پرسشنام

 با استفاده از عبارات زبـانی فاکتورهـا را بـا    شد هخواست

. استفاده از عبـارات زبـانی بـرای    کننددیگر مقایسه  یک

ثر بر عملکرد محصوب سبب سـادگی  ؤدهی عوامل م وزن

یند مقایسه برای خبرگان شد. در ادامه با اسـتفاده از  افر

فازی وزن جهانی هر عامل مشخص  ةیند تحلیل شبکافر

رای وهار محصوب جدیـد شـرکت   شده ب هئشد. روش ارا

دوغ  ،ای، ماسـت خیـار، ماسـت ک فیـر     ماست میوهـ  کاله

امتیـاز نهـایی هـر     ة. پـم از محاسـب  به کار رفت ـک فیر

د عملکـرد سـه محصـوب ماسـت     ش ـمحصوب مشـخص  

و دوغ ک فیـر بـالاتر از متوسـو و     ،ای، ماست خیـار  میوه

عملکرد محصوب ماست ک فیـر کمتـر از متوسـو اسـت.     

 یید کارشناسان شرکت نیز قرار گرفت.أورد تنتایج م

 ـاستفاده از روش ارا شـده بـرای ارزیـابی عملکـرد      هئ

روش  ةینـدهای سـازمان، مقایس ـ  اهـا و فر  دیگر فعالیـت 

این  اجرایو  ،های ارزیابی عملکرد شده با سایر روش هئارا

های مناسب  تواند زمینه های دیگر می روش برای سازمان

 شد.باهای آتی  برای پژوهش

 
 امتی ز نه  ظ محصولات .14جدول 

 Sub- criteria (weight) ای ماست میوه ماست خیار ماست کفیر دوغ کفیر

0.7465 0.618 0.6948 0.5165 IBP1 (0.0337) 
0.7381 0.569 0.6129 0.6288 IBP2 (0.0225) 
0.6783 0.5276 0.4456 0.4571 IBP3 (0.0241) 
0.7123 0.4358 0.5022 0.6323 IBP4 (0.0347) 
0.7021 0.5713 0.6761 0.4852 IBP5 (0.0027) 
0.6949 0.6793 0.6928 0.536 IBP6 (0.0324) 
0.6468 0.434 0.4418 0.6218 IBP7 (0.0287) 
0.6084 0.5365 0.5213 0.4924 F1 (0.0571) 
0.4012 0.3495 0.5738 0.83 F2 (0.0645) 
0.3607 0.304 0.6837 0.4544 F3 (0.0459) 
0.4979 0.4366 0.3498 0.5702 F4 (0.0892) 

0.39 0.3232 0.374 0.4294 F5 (0.0739) 
0.443 0.3398 0.4009 0.3285 F6 (0.0071) 
0.5915 0.4607 0.4882 0.5517 C1 (0.0647) 
0.4172 0.3502 0.3922 0.646 C2 (0.0058) 
0.4735 0.6053 0.3796 0.3699 C3 (0.0306) 

0.39 0.56 0.51 0.68 C4 (0.0306) 
0.54 0.63 0.49 0.55 C5 (0.0476) 
0.64 0.69 0.64 0.62 C6 (0.0095) 

0.7619 0.434 0.7511 0.3123 L&G1 (0.0248) 
0.7281 0.4495 0.7492 0.4388 L&G2 (0.0584) 
0.7065 0.4926 0.7648 0.4895 L&G3 (0.0133) 
0.7740 0.4658 0.7398 0.6778 L&G4 (0.0627) 
0.4766 0.4838 0.471 0.4258 L&G5 (0.0018) 
0.4843 0.3425 0.4107 0.5093 L&G6 (0.0701) 
0.4926 0.3827 0.2413 0.3811 L&G7 (0.0636) 

0.56373 0.45588 0.51658 0.53519 Final score 
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  وش دلفظ ب ا  تعیین میزان اهمی  ز  معی  ه   ف ا ند داخلظ ةپ سشن م ةنمون .1پیوس  

 میران اهمیت عوامل تأثیرگذار

 زیرمعیارهای معیار فرایند داخلی

9 8 7 6 5 4 3 2 1 
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 وبمدیریت منظم و پیوسته دربارة دانش محص         

 دیدگاه بلندمدت در توسعة محصوب          

 پشتیبانی مدیریت ارشد         

 دسترسی به ا لاعات بازارهای بالقوه         

 شفافیت اهداا توسعة محصوب         

 یکناروگی پروژة توسعة محصوب         

 توانایی فنی واحد تحقیق و توسعه         

 طبا  محصوب جدید با مزایای موجود سازمان افزایی و ان هم         

 های توسعة محصوب رسمیت فعالیت         

 جایگاه تیم توسعة محصوب در سازمان         

 گیری تکنولوژیکی سازمان جهت         

 هماهنگی تیم توسعة محصوب با سایر واحدها         

 اعتمادسازی به نام و برند         

 ای سازگار با محیو زیستشرک         
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 واژا ن لاتین به ت تیب استف ده د  متن
1- Local Weight 

2- Total Weight 

3- Global Weight 
4- Inner Dependence 
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