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ایران 

چيكده
با  رقابتي جهاني  و  ناپايدار  بازارهاي  در  بقا  براي  بازرگانی  و  بخش‌هاي صنعتي  امروزه 
چالش‌هاي وسيعي مواجه‌اند. سازمان‌ها برای فائق آمدن بر اين چالش‌ها، سیستم‌هاي مديريتي 
جديدتري براي شفاف‌سازي استراتژي‌هايشان و ترجمان آن‌ها به اصطلاحات عملياتي اختيار 
اهميت و جايگاه  از روكيردهايي استك ه  )BSC(1كي ي  متوازن  امتيازي  مي‌کنند.ك ارت 

بسزايي در سازمان‌های بزرگ و همچنين بنگاه‌هايك وچ كو متوسط دارد.
زمينه  در  اما  گرفته،  صورت  متوازن  امتيازي  دربارهك ارت  زيادي  تحقيقات  اگرچه 
طراحي و ارائه كي روش ساخت‌يافته براي رفع ناسازگاري‌هاي موجود در راه اجراي موفق 
به  نياز  احساس  و  مطالب ذكرشده  به  توجه  با  است.  نشده  انجام  زيادي  اثر‌گذار آن،ك ار  و 
روش‌هايي براي ايجاد ارتباط ميان استراتژي سازمان‌ها با شاخص‌هاي عملكردي، اين مقاله به 
رشته تحرير درآمده است. هدف این تحقیق، توسعه رویکردی نوین از کارت امتیازی متوازن 
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1. Balanced Score Card 
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براساس روش تاپسیس فازی )FTOPSIS(1، به‌منظور ارزیابی استراتژی و بهبود عملکرد صنایع 
فولادی مورد مطالعه در ایران است. نتایج نشان می‌دهد روش‌هاي تصميم‌گيري چندشاخصه 
فازي )FMADM(2، از قبيل تاپسیس فازی، مي‌توانند توسط كي روش ساختارمند، در طراحي 
راهكارهاي  ارائه  با  پیشنهادی  مدل  به‌علاوه،  شوند.  گرفته  به‌كار  موفقيت  با  امتيازي  كارت 
اصولي حاصل از سيستم بازخور، تقريباً تمام شاخص‌هاي تعريف‌شده را بهبود بخشیده و بر 

عملكرد سازمان‌های مورد مطالعه، در تمامي ابعاد تأثیر مثبتي داشته است.

.L1 :JEL طبقه‌بندی

1. Fuzzy-TOPSIS.
2. Fuzzy Multiple Attribute Decision Making.
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مقدمه

زمينه‌هاي  تكنولوژي،  عصر  رقابتي  بازارهاي  در  لازم  انعطاف‌پذيري  و  عدم‌هماهنگي 
اهميت  سازمان‌ها  لذا  مي‌آورد؛  فراهم  را  سازمان‌ها  ورشكستگي  چه‌بسا  و  عقب‌افتادگي 
باثبات و بدون تناقض را بر پايه اهداف استراتژ كياحساس کرده و طي  ارزيابي عملكرد 
حال،  این  با  کرده‌اند.  استفاده  گوناگوني  عملكرد  ارزيابي  سیستم‌هاي  از  گذشته  ساليان 
 ،2)IRR( 1، نرخ بازگشت داخلی)ROI( مقیاس‌های مالی شناخته‌شده شامل بازگشت سرمایه

ارزش خالص فعلی )NPV(3 و زمان بازگشت ناقص قلمداد شده‌اند. 
در ارزیابی عملکرد، این نکته که سازمان‌ها چگونه و تا چه اندازه در مسیر استراتژی‌های 
خود گام برداشته‌اند از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است. از این‌رو،ك ارت امتيازي متوازن 
که از سنجه‌های مالی و غیرمالی تشکیل شده، با ارائه دیدگاه یکپارچه و دقیق به عملکرد 

سازمان‌ها، به‌عنوان یک چارچوب ارزیابی عملکرد مناسب و جامع توسعه یافته است4. 
سازمان  استراتژي‌های  از  درصدك اركنان  پنج  فقط  تحقيقات  براساس  ديگر،  سوي  از 
با استراتژي‌های سازماني انگيزه دارند و 85  آگاهي دارند؛ 25 درصد مديران براي ارتباط 
از كي ساعت وقت صرف  استراتژي‌هاك م‌تر  براي بحث درمورد  اجرايي  تيم‌های  درصد 
براي  را  متوازن  امتيازي  سازمان‌هاييك هك ارت  در  مي‌دهد  نشان  اخير  مطالعات  می‌کنند. 
ارزيابي عملكرد خود استفاده می‌کنند، رابطه‌هاي سببي ميان شاخص‌هاي پيش‌رو و پس‌رو 
اغلب ناديده انگاشته مي‌شود. اگرچه اطلاعات و نظرات گوناگوني درمورد نقش استراتژي 
و اثرگذاري آن درك ارت امتيازي متوازن موجود است، اما بیش‌تر سازمان‌هاي مورد مطالعه، 

در همسوسازي استراتژي خود با واژه‌هاي عملياتي به نتايج مناسب دست نیافته‌اند5.
باوجود استفاده از کارت امتيازي متوازن در ترکیب با روش‌های تصمیم‌گیری چندمعیاره 
به‌منظور ایجاد اتصال میان استراتژی و سنجه‌های عملكرد، همچنان پیچیدگی و ابهام شرایط 

تصمیم‌گیری مانع رایجی در استفاده مسائل چندمعیاره در کارت امتیازی متوازن است.

1. Return on Investment.
2. Internal Rate of Return.
3. Net Present Value.
4. Lee, Chen & Chang, (2008).
5. Wong-On-Wing, Guo, Li, & Yang, (2007); 365.
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استراتژكي،  مفاهيم  بر  تمركز  با  مدلك اراك ه   كي  به نياز  ذکرشده،  موارد  به  باتوجه 
را  سازمان  عملكرد  و  هدايت کرده  سازماني  راستاي چشم‌انداز  در  را  سازمان  عناصر  همه 
ارائه  مقاله،  اين  احساس می‌شود. هدف  پيش  از  بيش  بررسي کند،  آينده  و  زمان حال  در 
به‌منظور  فازی  تاپسیس  از  استفاده  با  متوازن  امتيازي  طراحيك ارت  براي  پيشنهادي  مدلي 
اتصال سنجه‌هاي عملكرد به عوامل بحراني موفقيت )CSF(1، و ارزيابي عملكرد سازمان‌های 
موردی  مطالعه  به‌صورت  پژوهش  اين  است.  تعيين شده  استراتژي‌هاي  مطالعه، حول  مورد 
فازی  داده‌های  به‌صورت  و  شده  کمّی  پيوسته،  و  کيفی  متغيرهای  آن  در  و  شده  انجام 
تحقیق،  این  در  مطالعه  مورد  سازمان‌های  که  است  ذکر  به  لازم  می‌شود.  گرفته  ‌به‌کار 
سیستم مدیریتی همگرا داشته و درواقع در یک زنجیره تأمین مشترک فعالیت می‌کنند. از 
این‌رو، استراتژی‌های این سازمان‌ها نیز برگرفته از استراتژی کل زنجیره تأمین فولاد مورد 

نظر است.
سؤال‌های اين تحقیق را می‌توان به شرح زير بيان کرد:

• با 	 متوازنك ه  امتيازي  مبنايك ارت  بر  چندبعدي  عملكرد  سنجش  سیستم‌های  آيا 
با  فازي(  تاپسيس  اين‌جا  فازي )در  از تكنكي‌های تصميم‌گيري چندمعياره  استفاده 
استراتژي سازمان‌ها آميخته و مرتبط شده‌اند، براي مديريت عملكرد حول استراتژي 
سازمان‌ها ابزاريك اراتر از سیستم‌های سنجش عملكردك لاس كيو سنتي هستند؟

• آیا مدل پیشنهادی استفاده‌شده در این مقاله عملکرد دوره‌های آتی سازمان‌ها را پس 	
از ارزیابی بهبود می‌بخشد؟ 

بخش‌های دیگر این مقاله به شرح زیر طرح‌ریزی شده‌اند: 
بخش اول به اختصار،ك ارت امتيازي متوازن و روش تاپسیس را معرفی می‌کند. در بخش 
دوم، مروری بر کلیات و پيشينه استفاده از تئوري فازي در تصميم‌گيري چندمعياره است. در 
بخش سوم، سوابق مربوط به تلفیق مدل‌های تصمیم‌گیری چندمعیاره با تئوری فازی وك ارت 
پیشنهادی‌ای  روش  چهارم  بخش  می‌شود.  بررسی  مختلف  حوزه‌های  در  متوازن  امتيازي 
فازی  تاپسیس  با روش  ترکیب  متوازن در  امتيازي  ارائه می‌دهد که در آن، مدلك ارت  را 
مشترک مفاهيم  بعد،  مرحله  در  است.  شده  گرفته  به‌کار  چن  آقای  توسط  ‌توسعه‌یافته 

1. Critical Success Factor.
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و  استراتژي  سازماني،  مأموريت  چشم‌انداز،  قبيل  از  مطالعه  مورد  سازمان‌های  استراتژ كي
عوامل بحراني موفقيت ناشی از فرآیند مديريت استراتژ كيمعرفي شده‌اند؛ سپس به‌منظور 
مورد  سازمان  مشترک  موفقيت  بحراني  عوامل  تصميم‌گيري،  در  اطمينان  ضريب  افزايش 
اصلي  فرآیندهاي  نیز،  دوم  سطح  در  و  آن‌ها  چشم‌انداز  به  نسبت  اول،  سطح  در  مطالعه 
انتخاب  و  اولويت‌بندي  فازی  تاپسیس  روش  توسط  موفقیت  بحراني  عوامل  به  مشترک 
شده‌اند. در ادامه با تعريف و دسته‌بندي شاخص‌هايك مّي مرتبط با فرآیندهاي انتخاب‌شده 
امتيازي، عملكرد سازمان‌ها در راستاي استراتژي‌ها و اهدافك لان،  در چهار منظرك ارت 

ارزیابی شده است. 
هدف  با   ،)1384( پايه  سال  در  شاخصك اراييك ل  تعيين  و  عملكرد  ارزيابي  از  پس 
و  داشته  بالاتري  اولويت  فرآیندهاييك ه  شاخص  روي  انحرافات،  رفع  و  بهبود  ايجاد 
انتخاب شده‌اند، تمركز بيش‌تري صورت گرفته است. در بخش پايانی نيز، نتايج حاصل از 
پياده‌سازي مدل در بخش‌های فولادی کشور، طي سال‌های )1384 تا 1386( نشان داده شده 
و پیشنهادهایی نیز ارائه شده است. نتایج به‌دست آمده بیانگر تأثیر بالای روش پیشنهادی، در 

بهبود عملکرد سازمان‌های مورد مطالعه است.

1. مبانی نظری مدل كارت امتيازي متوازن و روش تاپسیس

در عصر صنعتي، تمام روكيردهاي موجود در زمينه ارزيابي عملكرد سازمان‌ها بر مبناي 
نسبت‌هاي مالي بودندك ه امروزه از آن‌ها تحت عنوان سیستم‌هاي سنجش عملكرد سنتيي اد 
مي‌شود. با فرا رسيدن عصر اطلاعات، سازمان‌ها مزيت رقابتي خود را در حوزه‌هاي ديگري 
غير ازك اهش هزينه و افزايش بهره‌وری ديدند و به دلايل زيادي از شاخص‌هاي عملكردي 

سنتي توسعه‌یافته از سیستم‌هاي حسابداري و هزینه‌یابی، انتقاد کردند1.
در  نويني  عملكرد  ارزيابي  چارچوب‌های  انتقادها،  اين  بر  غلبه  براي  تلاش  در 
توازن   كي  1989 سال  در  همكارانش  و  يك گان  مثال، به‌عنوان  توسعهي افتند.  سازمان‌ها، 
پيشنهاد  غيرمالي  و  مالي  شاخص‌های  بين  همچنين  و  خارجي  و  داخلي  شاخص‌های  ميان 
توصيفك ردند  را  شاخص‌ها  از  هرمي   1989 1988و  سال‌های  در  لينچ  و  ‌کردند.ك راس 

1. Kaplan & Norton (2005), 77; Hafeez, Zhang & Malak (2002); 42.
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جرالد  فيتز   1991 سال  در  می‌كرد.  كي پارچه  آن سلسله‌مراتب  در  را  سازمان  عملكرد  كه 
شاخص‌ها را در دو دسته نتايج و تعيين‌كننده‌های آن‌ها طبقه‌بندیك رد و در نهايتك اپلان 
و نورتون در سال 1992 با انتشار مقاله‌اي، روكيرد جديدي باعنوانك ارت امتيازي متوازن 
براي اندازه‌گيري عملكرد سازمان مطرح کردند. این مدل درحالي‌كه اهداف منظر مالي را 
به‌عنوان كي روكيرد عملكرديك وتاه‌مدت توصيه مي‌كند، براي عملكرد رقابتي درازمدت 
سازمان نیز تعيين‌كننده‌هايي قرار مي‌دهد. اهداف و شاخص‌هايك ارت امتيازي، به عملكرد 
سازمان از چهار منظر مالي، مشتري، فرآیندهاي داخلي و رشد وي ادگيري مي‌نگرد1. در وجه 
شاخص‌هاي  مقادير  می‌شود.  سنجیده  استراتژي‌ها،  اجراي  از  حاصل  اقتصادي  نتايج  مالي، 
مالي در دوره‌های مختلفك املًا متفاوت است و هدف‌گذاري بدون توجه به اين امر باعث 

دور شدن سازمان از اهداف بلندمدت خود خواهد شد.
است.  فرعي  شاخص‌هاي  دسته   كي  و اصلي  شاخصك لي  چند  شامل  مشتری،  وجه 
جديد،  مشتري  جذب  مشتري،  حفظ  مشتري،  رضايت  از:  عبارت‌اند  اصلي  شاخص‌هاي 
عواملي  سنجش  به  وجه،  اين  شاخص‌هاي  از  ديگر  دسته  بازار.  سهم  و  مشتري  سوددهي 
مربوط استك ه براي مشتري ارزش ايجادك رده و از اين طريق وضعيت شاخص‌هاي اصلي 
را تعيين مي‌كند. مديران در وجه فرآیندهاي داخلي، ابتدا فرآیندهاي داخليك ليدي راك ه 
براي اجراي استراتژي بايد بر آن‌ها تأيكد شود، معين مي‌كنند. اين فرآیندها سازمان را قادر 
به ايجاد ارزش براي جذب و حفظ مشتري مورد نظر و تأمین انتظارات سهامداران مي‌سازد2. 
يادگيري و رشد سازمان از سه منبع اساسي نيروي انساني، سيستم اطلاعاتي و دستورالعمل‌ها 
و رويه‌هاي سازماني حاصل مي‌شود. سطح دستيابي به قابليت‌ها و توانمندي‌هاي ويژه در اين 

منابع، در وجه رشد وي ادگيري سنجیده می‌شود.
را  روش  این  شرکت‌ها  از  بسیاری  امروز،  به  تا  متوازن  امتیازی  کارت  معرفی  زمان  از 
به‌عنوان زیربنای سیستم مدیریت استراتژیک خود پذیرفته‌اند. این مدل همچنین به مدیران 
کمک می‌کند تا به‌ دور از کاهش هزینه ساده، با ارائه محصولات و خدمات متنوع با ارزش 

افزوده بیش‌تر، کسب‌وکارشان را در راستای استراتژی‌های جدید هدایت کنند3.

1. Kaplan & Norton (2005), 75; Lee, Chen & Chang (2008), 99.
2. Simson (2000); 124.
3. Martinsons, Davison & Tse (1999); 77.
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تقريباً  است.  موجود  گزينه‌هاي  بين  در  موقعيت  بهترين  فرآیندي افتن  ‌تصميم‌گيري، 
نظر  از  تصميم‌گيرنده  متعدد،  معيارهاي  وجود  به‌علت  تصميم‌گيري  مسائل  بیش‌تر  ‌در 
مي‌شود.  مشکل  دچار  تصميم،  اخذ  مختلف  راهکارهاي  از  نتايج حاصل  به  اطمينان  ‌ميزان 
راستاي  در  هدف  ازي ک  بيش  به  مي‌خواهد  مسائل  اکثر  در  تصميم‌گيرنده  اين‌رو،  ‌از 
را  تصميم‌گيري  مسائل  مي‌توان  ترتیب  این‌  به  دستي ابد.  فعاليت‌ها  اجراي  نحوه  ‌انتخاب 
کرد.  بررسي   1)MCDM( چندمعياره  تصميم‌گيري  عنوان  تحت  ديگري  ديدگاه  ‌از 
چندهدفه  مدل‌هاي  دستهك لي  دو  در  چندمعياره  تصميم‌گيري  در  موجود  ‌مدل‌هاي 
به‌طوري‌كه  مي‌شوند.  طبقه‌بندي   3)MADM( چندشاخصه  مدل‌هاي  و   2)MODM(‌
برتر  گزينه  انتخاب  براي  چندشاخصه  مدل‌هاي  و  طراحي  مسائل  در  چندهدفه  مدل‌هاي 
زير  ماتريس  توسط  اختصار  به  چندشاخصه  تصميم‌گيري  مسأله  یک  می‌شوند4.  استفاده 

فرموله مي‌شود: 

Cn
...C2C1

W=[w1  w2 ...  wn];       D=

r1n
...r12r11A1

r2n
...r22r21A2

...............

rmn
...rm2rm1Am

آن،  در  و  می‌شود  داده  نشان   D با  و  می‌نامند  تصميم‌گيري  ماتريس  را  ماتريس  ‌اين 
انتخاب  تصمیم‌گیرندگان  توسط  که  است  موجود  گزينه   m نشانگر   A1, A2, …, Am

می‌شوند، C1, C2, …, Cm نشان‌دهنده معیارهای سنجش مطلوبيت هر گزينه، rij نشان‌دهنده 
ارزش شاخص j ام براي گزينه i ام و Wj وزن معیارهای Cj هستند.

روش‌هاي  از  به‌عنواني کي  را  تاپسيس  وي ون،  هوانگ  اولین‌بار  برای   1981 سال  در 
شباهت  براساس  اولويت‌بندي،  مسائل  حل  براي  چندمعياره  تصمیم‌گیری‌هاي  کلاسيک 
مثبت  ایده‌آل  از  بايد  روش  اين  از  انتخاب‌شده  گزینه  دادند.  ارائه  مثبت  ایده‌آل  راه‌حل  با 

1. Multiple-Criteria Decision Making.
2. Multiple-Objective Decision Making.
3. Multiple-Attribute Decision Making.

4. اصغرپور، )85(، 192.

زمان پیاده سازی



پژوهشنامه بازرگانی 58 

كوتاه‌ترين فاصله و از طرف ديگر بيش‌ترين فاصله را از ایده‌آل منفي داشته باشد. در اين 
روش m گزينه به‌وسيله n شاخص ارزيابي می‌شود؛ لذا مي‌توان مسأله را به‌عنواني ک سيستم 
هندسي شامل m نقطه دري ک فضاي n بعدي در نظر گرفت. فرآیند اولویت‌بندی به روش 

تاپسیس شامل نهُ مرحله اساسی به‌شرح زیر است: 
1. مسأله بدون ساختار را تعریف کرده، اهداف و پیامدها را به‌روشنی بیان کنید.

2. مسأله پیچیده را توسط عناصر تصمیم )معیارها و گزینه‌ها( به یک ساختار سلسله‌مراتبی 
تعیین کنید.

3. مقایسه‌ها را میان عناصر تصمیم انجام داده و ماتریس تصمیم‌گیری D را تشکیل دهید.
بي‌مقياس  ماتريس  به  اقليدسي  نرم  از  استفاده  با  را   D=[rij]m×n تصميم  ماتريس   .4‌

N=[nij]m×n تبديل کنيد.

5. وزن معيارها را در نظر بگيريد و ماتريس بي‌مقياس وزني V را محاسبه کنيد. 
6. راه‌حل ایده‌آل مثبت و منفي را به‌دست آوريد. 

اقليدسي  متر  توسط  منفي  و  مثبت  ایده‌آل  از  هريک  از  را   Ai گزينه  فاصله  اندازه   .7
به‌دست آوريد. 

8. نزديکي نسبي گزينه Ai به راه‌حل ایده‌آل را محاسبه کنید.
9. براساس ترتيب نزولي *CCi گزينه‌ها را رتبه‌بندي کنید.

2. مروری بر مطالعات تجربی

1ـ2. پيشينه استفاده از تصميم‌گيري چندمعياره در کارت امتیازی متوازن 
اگرچه مناظر چهارگانه کارت امتیازی متوازن، عملکرد سازمان‌ها را در سطوح مختلف 
از سطح سازمانی گرفته تا سطح تجاری و فردی بررسی می‌کند، اما در به‌کارگیری این مدل 

معایب و موانعی نیز موجود است:
واحدهای  و  سازمان‌ها  کلیه  برای  که  مشترکی  و  جامع  چشم‌اندازهای  و  مناظر  اولاً 
کسب‌وکار مناسب باشد وجود ندارد از این‌رو، تجربه و سابقه کاربران در اجرای این مدل 

نقش بسیار مهمی ایفا می‌کند.
دوم، با وجود شاخص‌های کمّی متنوع و فراوان در کارت امتیازی، ترکیب مشخص و 
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سنتی، روشی  متوازن  امتیازی  در کارت  است. همچنین  نشده  معرفی  از شاخص‌ها  مناسبی 
برای بیان کمّی میزان رابطه شاخص‌ها با سطوح بالاتر )مناظر و چشم‌انداز( ارائه نشده است 

و در عمل، کاربران باید به‌طور شهودی این کار را انجام دهند. 
ارزيابي  براي  متوازن  امتيازي  ازك ارت  سازمان‌هاييك ه  در  اخير،  مطالعات  براساس 
پس‌رو  و  پيش‌رو  شاخص‌هاي  ميان  سببي  رابطه‌هاي  مي‌کنند،  استفاده  خود  ‌عملكرد 
نقش  درمورد  گوناگوني  نظرات  و  اطلاعات  اگرچه  مي‌شود.  انگاشته  ناديده  ‌اغلب 
اما بیش‌تر سازمان‌هاي  امتيازي متوازن موجود است،  اثرگذاري آن درك ارت  استراتژي و 
مورد مطالعه، در همسوسازي استراتژي خود با واژه‌هاي عملياتي به نتايج مناسب دست پيدا 

نكرده‌اند.
روش‌های تصمیم‌گیری چندمعیاره مانند تاپسیس همچنان که در بخش دوم معرفی شد، 
می‌توانند برای حل مشکلات بیان‌شده با BSC ترکیب شود. تصمیم‌گیرندگان باید نظرات 
اولویت‌های واقعی آن‌ها  بیان کنند که منعکس‌کننده  تاپسیس  به‌گونه‌ای در روش  خود را 
برای دستیابی به هدف باشد؛ زیرا سلسله‌مراتب ناقص می‌تواند به نتیجه‌گیری نامناسب منتهی 

شود. 
استوارت و محمد در سال 2001، با به‌کارگیری روش سلسله‌مراتبی و تئوری مطلوبیت 
چندشاخصه در مدل کارت امتیازی، روش جدیدی برای ارزیابی عملکرد سازمان‌ها توسعه 

دادند. 
استفاده  سلسله‌مراتبی  روش  از   BSC تکمیل  در   ،2002 سال  در  هاسل  و  وبر  کلینتون 
کردند. آن‌ها اظهار داشتند از آنجاکه سطح اول کارت امتیازی حاوی چهار منظر و سطح 
این‌رو  از  می‌رود،  به‌کار  آن  وجه  هر  در  که  است  اندازه‌گیری  شاخص‌های  حاوی  دوم، 
به  کمک  نیز  و  اندازه‌گیری  شاخص‌های  انتخاب  برای  می‌تواند  سلسله‌مراتبی  روش‌های 
بین  رابطه  در سال 2003  لی  و  یو  شان،  به‌کار گرفته شود.  نسبی شاخص‌ها  اهمیت  درک 
کردند.  بررسی  را   BSC عملکرد  شاخص‌های  و  محیطی  نیروهای  شرکت،  استراتژی‌های 
AHP در این تحقیق برای محاسبه وزن‌های نسبی شاخص‌های عملکرد به‌کار رفته است. در 

سال 2005 چیانگ براساس AHP و BSC یک رویکرد پویا برای مسائل انتخاب تأمین‌کننده 
پیشنهاد کرد. مدل BSC برای تعریف چهار چشم‌انداز مربوط به انتخاب تأمین‌کننده به‌کار 
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این  در  می‌یابند.  توسعه  چشم‌اندازها  از  اندازه‌گیری  شاخص‌های  ترتیب  این‌  به  و  می‌رود 
روش، ساختار سلسله‌مراتبی کارت امتیازی توسط AHP بررسی شده است.

2ـ2. پیشینه استفاده از تئوري فازي در تصميم‌گيري چندمعياره
زیرا  باشد؛  داشته  را  اطمینان  عدم  و  ابهام  تحمل  باید  خوب  تصمیم‌گیری  مدل  یک 
اغلب  هستند.  تصمیم‌گیری  مسائل  اکثر  عمومی  و مشخصات  شرایط  از  ابهام  و  فازی‌بودن 
می‌کنند،  ارائه  نامطمئن  پاسخ‌های  بدهند  دقیق  نظرات  آن‌که  از  بیش  ‌تصمیم‌گیرندگان 

از این‌رو، تبدیل ترجیحات کیفی به تخمین‌های مستقیم معقول به‌نظر نمی‌رسد. 
مسائل انتخاب و ارزیابی گزینه‌ها درحالتی‌که تصمیم‌گیرنده با چند گزینه و چند معیار 
آن  موفقیت‌آميز  براي حل  که  است  استراتژیکی  و  کلیدی  مسائل  جمله  از  است،  روبه‌رو 
تصمیم‌گیری‌ها  نوع  این  طبیعت  هرچند  می‌شود.  استفاده  شده  داده  توسعه  روش‌های  از 
فاکتورهای کمّی و کیفی در  پیچیدگی و غیرساخت‌یافتگی است ولی در حالت عمومی، 

تعیین گزینه مناسب باید در نظر گرفته شود.
اعداد  به‌صورت  معيارها  وزن  و  مطلوبیت  چندمعياره کلاسيک،  تصميم‌گيري  در  اگرچه 
قطعی معرفی و شناخته شده است اما به‌دليل وجود ابهام و عدم قطعيت در قضاوت‌هاي انساني، 
بيان داده‌ها به‌صورت قطعيك ار مناسبي نيست. شرايط فازي نوعي فضاي تصميم‌گيري است 

که در آن، داده‌هاي جمع‌آوري‌شده به‌صورت مبهمي ا سر بسته حاصل شده‌اند.
داده‌های مبهم، داده‌هایی هستند که حد و مرزشان مشخص نيست و معمولاً با واژه‌هايي 
به  درک‌شان  که  هستند  داده‌هايي  نيز  سربسته  داده‌هاي  همراهند.  »تقريباً«  و  »حدوداً«  نظير 
نادقيق  سربسته،  و  مبهم  داده‌هاي  گروه  دو  هر  است.  همراه  توضيحي  عبارت  ‌کمکي ک 
شرايط  در  تصميم‌گيري  را  داده‌ها  اين  براساس  تصميم‌گيري  و  مي‌شوند  تلقي  فازي  ‌و 

فازي می‌نامند.
خوش‌بینانه/بدبینانه  تمایلات  می‌تواند  فازی  زبان‌شناختی  رویکرد  که  آنجا  از 
روش  به‌جای  مطلوبيت  سنجش  برای  می‌شود  توصیه  آورد،  به‌حساب  را  تصمیم‌گیرندگان 
مثلثی  اعداد  با  توابع عضویت‌شان  فازی که  زبانی  داده‌های  از  قطعی  داده‌های  و  کلاسیک 
چندمعیاره  تصمیم‌گیری  روش‌های  از  استفاده  نتیجه،  در  گردد.  استفاده  می‌شود،  توصیف 
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فازی در شرایط واقعی و در جایی که مقایسه وجود دارد، مناسب‌تر و کاراتر از روش‌های 
کلاسیک است.

بيان مي‌شود  با همه معيارها به‌صورت اعداد فازي  مطلوبيت گزينه‌ها در مقايسه  معمولاًً 
که آن را مطلوبيت فازي مي‌نامند و توسط روش‌هاي ارزيابي تصميم‌گيري فازي سنجيده 
فازي  مطلوبيت‌هاي  مقايسه  براساس  نیز  گزينه‌ها  رتبه‌بندي  حالت،  این  در  ‌مي‌شوند. 

مربوطه است.
تصمیم‌گیری  در  قطعيت  عدم  و  ابهام  رفع  براي  بسياري  تلاش‌های  اخير،  سال‌هاي  در 
ارزيابي  روش‌هاي  در  فازي  تئوري  از  استفاده  به  منجر  درنهايت  که  است  گرفته  صورت 

چندمعياره شده است.
پیش‌بینی  مدل  یک  منسجم  فازی  روابط  براساس   2006 سال  در  چانگ  و  وانگ 
در  سازمان  یک  موفقیت  اساسی  عوامل  آن،  طریق  از  تا  کردند  ایجاد  سلسله‌مراتبی 
کنند.  تعیین  را  دانش  مدیریت  پروژه  اجرای  از  قبل  لازم  اقدام‌های  شناسایی  و  پیش‌بینی 
اولویت‌بندی  کیفیت  بهبود  برای  فازی  شرایط  تحت   2006 سال  در  همکارانش  و  بزبورا 
شاخص‌های سنجش سرمایه انسانی، یک روش‌شناسی سلسله‌مراتبی فازی را توسعه دادند. 
تيژور و همکاراني ک مسأله تصميم‌گيري چندمعياره فازي را با استفاده از روش دي فازي 
‌کردن مقدار مرکزي به‌صورت قطعي تبديل کردند و آن را در حالت غيرفازي با تاپسيس 

حل کردند. 
مسأله  و  تبديل  قطعي  به‌صورت  را  فازي  چندمعياره  تصميم‌گيري  مسأله  نيزي ک  چو 
تصميم‌گيري قطعي را با استفاده از تاپسيس حل کرد. او ابتدا با استفاده از برآورد فاصله‌اي 
و  محاسبه  را  وزني  نرمال‌شده  ماتريس  در  وزني  رتبه‌هاي  توابع عضويت  تمام  فازي  اعداد 
مقادير  به‌صورت  ميانگين،  با  رتبه‌بندي  روش  از  استفاده  با  را  به‌دست‌آمده  مقادير  سپس 

قطعي، دي فازي کرد. 
چن روش تاپسيس را به‌صورت تصميم‌گيري گروهي فازي، به کمک فاصله اقليدسي 

قطعي ميان دو عدد فازي توسعه داد. 
با  فازي  تصميم‌گيري  مسائل  براي  را  تاپسيس   2006 سال  در  همکارانش  و  جهانشاه‌لو 
داده‌های فاصله‌اي و همچنين داده‌های فازي توسعه دادند. اولچر و اوداباشي در سال 2005 
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تصميم‌گيري  براي  که  کردند  پيشنهاد  را  جديدي  فازي  چندشاخصه  تصميم‌گيري  روش 
مي‌توان  را  آن‌ها  پيشنهادي  روش  دارد.  کاربرد  نيز  فازي  محيط  در  چندشاخصه  گروهي 

درمورد مسائل رتبه‌بندي و انتخاب به‌کار برد.

3. مدل پیشنهادی تحقیق

قوي  اساس  و  پايه  استك ه  گامی  هفت  تلفيقي‌‌ـكاربردي  روش   كي  پيشنهادي، مدل 
با وجود توالي و ترتيب در  نيز در مدل چهار وجهيك اپلان و نورتون دارد.  و قدرتمندي 
گام‌های روش، سازمان‌ها می‌توانند براي آغاز پروژه سطوح مختلفي اختيار کنند. اينك ار 

باتوجه به ميزان آمادگي، سطح بلوغ و نوع نياز سازمان صورت می‌گيرد.

1ـ3. فاز آغازين و آماده‌سازی 
پياده‌سازي مدل است و مسئوليت  فرآیند  فاز آغازين و آماده‌سازي، مهم‌ترين گام در 
فعاليت‌هاي  دارد. خلاصه  برعهده  را  مدل  پياده  فرآیند  در  اجرايي لازم  برنامه‌هاي  تعريف 

انجام‌شده در اين فاز از پروژه، به شرح زير آمده است:
• چشم‌انداز پروژه: طراحی كي سيستم مديريت عملكرد متوازنك ه علاوه بر ارزيابي 	

انگيزش،  سیستم‌هاي  قبيل  از  خدمات  جبران  نظام‌هاي  استراتژي،  حول  عملكرد 
پاداش و حقوق و دستمزد را نيز تحت‌تأثیر نتايج خود قرار می‌دهد.

• قلمرو مکانی پروژه: محدوده اجرایی این پژوهش، تعدادی از صنایع بزرگ فولادی 	

مجتمع  سمنان،  لوله  و  نورد  کارخانجات  گیلان، گروه  فولاد  مجتمع  قبیل  از  ایران 
فولاد کاویان، شرکت نورد و تولید قطعات فولادی، کارخانه ورق گالوانیزه سمنان و 
غيره هستند؛ اما با توجه به این‌که مدل‌های به‌كار گرفته‌شده در اين پژوهش )تاپسيس 
فازی وك ارت امتيازي متوازن( براساس انواع معیارهایك مّي و کیفی موردنظر و در 
شرايط گوناگون قابل استفاده است، این پژوهش مي‌تواند در سازمان‌هاي ديگر نیز 

به‌طور مستقل و جداگانه بررسی شود.
• قلمرو زمانی پروژه: زمان انجام این پژوهش طي سال‌هاي 1384 تا 1386 است. لذا 	

داده‌ها و اطلاعات استفاده شده در این پژوهش، مربوط به بازه زماني مذكور است.
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زمان پياده سازي

نمودار 1ـ مراحل لازم براي اجرای روش پیشنهادی

2ـ3. فاز طراحي وتوسعه
1ـ2ـ3. مرور و شفاف‌سازي مفاهيم استراتژيك

مورد  سازمان  خارجي  و  داخلي  خبرگان  حضور  با  جلسات  سري   كي  گام، اين  در 
مطالعه، برگزار شدك ه طي آن چشم‌انداز و مأموريت مشترک سازمان‌ها تشريح و تريكب 
توافق  با  پايان  در  موشكافي شدند.  و  بررسي  مجدد  آن‌ها  استراتژي‌هاي  با  مرتبط  جزئيات 
كليه حاضران، عوامل بحراني موفقيت مشترکك ه درواقع زيربناي اصلي پياده‌سازيك ارت 

امتيازي متوازن‌اند، به‌شرح زیر مورد تصویب قرار گرفتند:
CSF1: بهينه‌سازي مديريت منابع انساني و فرهنگ سازماني.
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CSF2:‌مدیریت‌جامع‌هزینه‌و‌بهره‌وری‌سازماني.

CSF3:‌بهینه‌سازي‌مدیریت‌بازاریابي،‌تحقیقات‌بازار‌و‌مهندسي‌فروش.

CSF4:‌بهینه‌سازي‌سیستم‌ها‌و‌شبکه‌هاي‌اطلاعاتي.

CSF5:‌ارتقای‌سطح‌تکنولوژي‌و‌دانش‌فني.

از‌عوامل‌بحراني‌موفقیت‌)معیارها(‌و‌فرآیندهاي‌اصلی‌ با‌استفاده‌ ماتریس‌تصمیم‌گیري‌
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و‌عوامل‌ فرآیندها‌ میان‌ ارتباط‌ برقراري‌ است،‌ نیز‌مشخص‌شده‌ نمودار‌سلسله‌مراتبي‌ در‌ که‌
یاري‌ سازمان‌ها‌ کلان‌ اهداف‌ و‌ مأموریت‌ چشم‌انداز،‌ به‌ دستیابي‌ در‌ را‌ ما‌ موفقیت،‌ اصلي‌

می‌کند.‌

‌)p2(
مالی‌و‌
حسابداری

‌)p1(
مدیریت‌
منابع‌
انسانی

‌)p8(
نگهداری‌

و‌
تعمیرات

‌)p14(
تأیید‌
کیفیت

‌)p5(
برنامه‌ریزی،‌
کنترل‌
تولید

‌)p11(
مرتبط‌با‌
مشتری

‌)p17(
راهبری‌
شبکه‌
کامپیوتر

‌)p3(
زیرساخت‌
و‌محیط‌
کار

‌)p9(
فنی‌و‌
مهندسی

‌)p15(
مدیریت‌
منابع‌
انسانی

‌)p6(
آموزش

‌)p12(
خرید‌و‌
ارزیابی‌

تأمین‌کنندگان

‌)p18(
آمار،‌داده‌ها،‌
اطلاعات،‌
دانش

‌)p4(
اندازه‌گیری،‌
تحلیل‌و‌
بهبود‌مستمر

‌)p10(
تحقیق‌و‌
توسعه

‌)p16(
کنترل‌

مدارک‌و‌
داده‌ها

‌)p7(
تولید

‌)p13(
فروش

‌)p19(
مهندسی‌
صنایع‌و‌

ممیزی‌سیستم

بهینه‌سازی‌مدیریت‌
منابع‌انسانی‌و‌
فرهنگ‌سازمانی

پیشتازی‌در‌صنعت‌فولاد‌و‌صنایع‌وابسته‌و‌ایفای‌نقش‌عمده‌در‌تمام‌بازارهای‌جهانی‌فولاد

مدیریت‌جامع‌هزینه‌
و‌بهره‌وری‌سازمانی

بهینه‌سازی‌مدیریت‌
بازاریابی،‌تحقیقات‌
بازار‌و‌مهندسی‌فروش

بهینه‌سازی‌سیستم‌ها‌و‌
شبکه‌های‌اطلاعاتی‌

)ICT(

ارتقای‌سطح‌
تکنولوژی‌و‌دانش‌

فنی

نمودار 2ـ ماتريس سلسله مراتبي

2ـ2ـ3. اولويت بندي عوامل بحراني موفقيت و انتخاب فرآيندهاي کليدي با تاپسيس فازي چن 

معمولاًً‌ داده‌ها‌ دسترس،‌ غیرقابل‌ و‌ ناقص‌ اطلاعات‌ وجود‌ به‌دلیل‌ واقعي‌ دنیاي‌ در‌
فازي‌ تاپسیس‌ روش‌ از‌ مقاله‌ این‌ در‌ فازي‌اند.‌ به‌صورت‌ اغلب‌ و‌ نبوده‌ قطعي‌ به‌صورت‌
به‌منظور‌اولویت‌بندی‌فرآیندهاي‌اصلي‌صنایع‌فولاد‌نسبت‌به‌تأثیر‌گذاری‌بر‌عوامل‌بحراني‌
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جدول 1ـ مقادير فازي متغيرهاي زباني 
براي رتبه بندي گزينه ها با توجه به معيارها 

‌j‌VPPMPFMFGVGبر‌‌iدرجه‌تأثیر‌گذاری

)10‌.10‌.9()10‌.9‌.7()9‌.7‌.5()7‌.5‌.3()5‌.3‌.1()3‌.1‌.0()1‌.0‌.0(مقدار‌کمي‌فازي‌متغیر‌زباني‌

‌‌و‌n=(a2, b2, c2)~‌دو‌عدد‌فازي‌
~m=(a1, b1, c1)تعریف‌1ـ‌در‌این‌مقاله‌با‌فرض‌این‌که‌

مثلثی‌مثبت‌هستند،‌روابط‌زیر‌براي‌محاسبات‌میان‌این‌دو‌عدد‌ارائه‌شد:
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تعریف‌2ـ‌برای‌محاسبه‌فاصله‌بین‌دو‌عدد‌فازی‌مثلثی‌فوق،‌به‌روش‌‌Vertexاز‌فرمول‌
زیر‌استفاده‌شده‌است:
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اگر‌یک‌گروه‌تصمیم‌گیري‌از‌‌Kفرد‌تشکیل‌شده‌باشد،‌در‌این‌صورت‌وزن‌معیارها‌و‌
‌~wjو‌  ~xij

رتبه‌بندي‌گزینه‌ها‌با‌توجه‌به‌هریک‌از‌معیارها‌به‌صورت‌زیر‌محاسبه‌مي‌شود‌که‌ 
رتبه‌و‌وزن‌داده‌شده‌توسط‌‌Kامین‌تصمیم‌گیرنده‌است.

~xij=
1
k [~ 1xij¶

~ 2xij¶
...¶~ kxij] ‌)3(

~wj=
1
k [~ 1xj¶

~ 2xj¶
...¶~ kxj] ‌‌)4(

مجموعه‌مدیران‌و‌کارشناسان‌کلیدي‌صنایع‌فولادی‌مورد‌مطالعه‌به‌عنوان‌خبرگان‌داخلي‌
و‌نمایندگاني‌از‌مشتریان،‌صاحبان‌صنایع‌مشابه‌و‌مشاوران،‌به‌عنوان‌خبرگان‌خارجی‌مهم‌ترین‌

منابع‌اطلاعاتي‌این‌پژوهش‌هستند‌و‌جامعه‌آماري‌این‌پژوهش‌را‌نیز‌تشکیل‌می‌دهند.‌
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يک مسأله تصميم‌گيري گروهي چندمعياره فازي را مي‌توان به‌صورت زير خلاصه‌سازي 
کرد:

; ~w=[~w1, 
~w2, ... 

~wn]

~x1n
...~x12

~x11

~   D=

~x2n
...~x22

~x21

............

~xmn
...~xm2

~xm1

متغيرهاي زباني‌ای هستند  (j=1, 2,..., n) ~wj  و (i=1, 2,..., m,  j=1, 2,..., n) ~xij که
که آن‌ها را مي‌توان به‌صورت اعداد فازي مثلثی xij=(aij, bij, cij)~ و wij=(wj1, wj2, wj3)~  بيان 
تأثیر  نيز  و   )~xij( موفقيت  اصلي  بر عوامل  فرآیندها  تأثیر  ميزان وزن‌هایيك في  تعيين  کرد. 
عوامل اصلي موفقيت صنایع فولاد بر مأموريت و چشم‌انداز سازماني )wij~( در سه جلسه با 

حضور خبرگان درك ميته راهبري بررسي و به تصويب رسيده است )جدول 2(.
 C و B نمايش داده شده است. اگر ~Rij=[~rij]m×n ماتريس تصميم‌گيري فازي نرمال‌شده با

به‌ترتيب مجموعه معيارهاي مثبت و منفي باشند، آنگاه داريم:
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با توجه به تفاوت درجه اهميت هريک از معيارها، مي‌توان ماتريس تصميم‌گيري فازي 
ماتريس  درايه‌های  در  موفقيت  بحراني  عوامل  وزن  حاصل‌ضرب  از  را  وزن‌دار  نرمال‌شده 

مربوط به رتبه فرآیندها تشيكل داد:
-V=[ -Vij]m×n           i=1, 2,..., m,          j=1, 2,..., n 	)6( 
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که براساس تعریف )1(: 
بازه  که  مثبتي‌اند  نرمال‌شده  ذوزنقه‌ای  فازي  اعداد   ،~v تصميم‌گيري  ماتريس  عناصر 
و   )FPIS1(  ،A* مثبت  ایده‌آل  راه‌حل‌های  اين،  بنابر  است.   [0, 1] فاصله  در  تغييرات‌شان 

1. Fuzzy Positive Ideal Solution.
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ایده‌آل منفی   -FNIS( ،A(1 به‌صورت زير تعريف می‌شود:
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 و فاصله هر گزينه از ایده‌آل مثبت و منفي، براساس 
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که
تعریف )2( و از فرمول‌هاي زير محاسبه شده است:
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نتايج  اين گام  MATLAB، در  نرم‌افزار  نزديکي گزينه‌ها توسط  از محاسبه ضرايب  پس 
نهایت پس  تاپسيس فازي توسط خبرگان مورد ارزيابي و مقايسه قرار گرفت. در  از  حاصل 
اعلام  آرا  اکثریت  با  ارائه‌شده  روش  از  حاصل  نتایج  ارزیابی،  و  به‌عمل‌آمده  بررسی‌های  از 
از روش  فرآیندها  اولویت‌بندی  نتایج  فولاد،  فعلی صنایع  شرايط  و  به وضعیت  توجه  با  شد. 
تاپسیس فازی مطابق جدول )3( مناسب و اثربخش است. با توجه به اظهارنظر خبرگان داخلي 
و خارجي، نیاز به تعريف شاخص‌هاي عملكردي براي فرآیندهاي معرفي‌شده از روش فازی، 
به‌منظور مديريت و ارزيابي عملكرد صنایع فولادی مورد مطالعه، بیش از پیش احساس می‌شود 
و با ارزيابي اين شاخص‌ها در قالبك ارت امتيازي و بهبود در فرآیندهاي منتخب، مي‌توان به 

شكل اثربخش‌تري به مديريت عملكرد سازمان‌ها حول استراتژي‌ها پرداخت. 

جدول 2ـ ماتريس تصميم‌گيري فازي و وزن‌هاي فازي

پيشتازي در صنعت فولاد و صنایع وابسته و ايفاي نقش عمده در تمام بازارهای جهانی فولاد

CSF5 CSF4 CSF3 CSF2 CSF1

)10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( )7 ،5 ،3( )10 ،9 ،7( )10 ،10 ،9(

1. Fuzzy Negative Ideal Solution.
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CSF5 CSF4 CSF3 CSF2 CSF1

)10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( )7 ،5 ،3( )10 ،10 ،9( )10 ،10 ،9( P1

)7 ،5 ،3( )7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( P2

)9 ،7 ،5( )7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )9 ،7 ،5( )9 ،7 ،5( P3

)7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( )7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( P4

)5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( )7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( P5

)7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )10 ،9 ،7( )10 ،9 ،7( )10 ،9 ،7( P6

)9 ،7 ،5( )7 ،5 ،3( )9 ،7 ،5( )10 ،9 ،7( )10 ،10 ،9( P7

)10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( )10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( P8

)10 ،10 ،9( )5 ،3 ،1( )7 ،5 ،3( )10 ،10 ،9( )9 ،7 ،5( P9

)7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( P10

)5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( )10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( P11

)7 ،5 ،3( )1 ،0 ،0( )1 ،0 ،0( )10 ،9 ،7( )5 ،3 ،1( P12

)5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( )10 ،9 ،7( )10 ،9 ،7( )10 ،9 ،7( P13

)5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( )10 ،10 ،9( )10 ،10 ،9( )9 ،7 ،5( P14

)1 ،0 ،0( )1 ،0 ،0( )9 ،7 ،5( )7 ،5 ،3( )1 ،0 ،0( P15

)7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )1 ،0 ،0( )5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( P16

)5 ،3 ،1( )10 ،10 ،9( )9 ،7 ،5( )9 ،7 ،5( )10 ،9 ،7( P17

)10 ،9 ،7( )10 ،10 ،9( )7 ،5 ،3( )5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( P18

)1 ،0 ،0( )5 ،3 ،1( )5 ،3 ،1( )7 ،5 ،3( )10 ،9 ،7( P19

جدول 3ـ ضرايب نزديکي و رتبه‌بندی نهایی گزینه‌ها

اولويت‌بندي 
نهايي

روش فازي
CCi

شماره اولويت ضريب نزديكي

P1 1 0/5723711 CC1

P7 16 0/2438394 CC2

P9 8 0/4557297 CC3

P6 14 0/2829972 CC4

P13 19 0/1929572 CC5

P17 4 0/5160812 CC6

P14 2 0/5631196 CC7

P3 9 0/3895483 CC8

P8 3 0/5372740 CC9

P18 12 0/3334753 CC10

P19 17 0/2298545 CC11
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اولويت‌بندي 
نهايي

روش فازي
CCi

شماره اولويت ضريب نزديكي

P10 13 0/3153397 CC12

P12 5 0/4861814 CC13

P4 7 0/4773646 CC14

P16 18 0/1983116 CC15

P2 15 0/2526767 CC16

P11 6 0/4825561 CC17

P15 10 0/3881889 CC18

P5 11 0/3359503 CC19

فرآیندهاي منتخب به‌ترتيب اولويت به‌شرح زیر هستند:
1( فرآیند مديريت منابع انساني )P1(؛

2( فرآیند توليد )P7(؛
،)P9( فرآیند فني و مهندسي )3

4( فرآیند آموزش )P6(؛
5( فرآیند فروش )P13(؛

6( فرآیند راهبري شبكهك امپيوتر )P17(؛
7( فرآیند تأییديك فيت )P14(؛

.)P3( زيرساخت‌ها و محيطك ار )8

3ـ2ـ3. طراحي و تدوين كارت امتيازي متوازن 

در اين گام، اعضاي تيم ابتدا كي دسته از شاخص‌هاي عملكردي را بر پايه اهدافك لان 
صنایع فولاد به‌منظور سنجش فرآیندهاي منتخب از روش فازي تعريف کردند )جدول 4(. 
همان  درواقع  شاخصك ه  هر  اهدافك مّي  اندازه‌گيري،  شاخص‌هاي  تعريف  از  پس 
و  تعيين  صنایع  اهدافك لان  پايه  بر  اندازه‌گيري‌اند،  شاخص‌هاي  براي  ایده‌آل  مقادير 
شده‌اند  مشخص  عملكردي  محرك‌هاي  به‌عنوان  نيز  هدف  مقادير  به  دستيابي  برنامه‌هاي 

)جدول 5(.
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3ـ3. فاز استقرار و اجرا
مطالعه،  مورد  سازمان‌های  در  متوازن  امتيازي  سيستمك ارت  مختلف  اجزای  اين‌كه  از  پس 
مي‌گرفتند.  قرار  مديريت،  سيستم  در  اجرا  براي  باید  شدند،  تدوين  و  طراحي  قبل  مراحل  ‌طی 
به اين ‌منظور با برگزاري جلسات آموزشي و توجيهي براي همه کارکنان، انتقال مفاهيم پايه‌ايك ارت 
مديريت  فعاليت‌هاي  ادامه  و درخصوص  سازماني صورت گرفت  تمام سطوح  در  متوازن  امتيازي 

عملكرد به روشك ارت امتيازي و اقدامات معمول آن، برنامه‌ريزي‌هاي مناسب انجام پذيرفت.

جدول 4ـ رابطه ميان شاخص‌هاي اندازه‌گيري و فرآیندهاي منتخب صنایع فولاد
شرح شاخصشاخص اندازه‌گيريشماره و نام فرآیند

P1
مديريت منابع 

انساني

نسبتك ل هزينه‌های اضافه‌كار، شيفت و نوبتك ار 1. شاخص هزینه‌های اضافه‌کار و نوبت کار
بر وزنك ل توليد سالم

نسبت تعداد پيشنهادهای ارائه‌شده بر تعدادك ل 2. شاخص سرانه ارائه پيشنهادات
کارکنان 

مطابق رويه سنجش رضايت مشتريان داخلي و 3. شاخص رضايت مشتريان خارجي
خارجي 4. شاخص رضايت مشتريان داخلي

P7توليد
نسبت هزينه‌های مواد اوليه، قطعات و لوازم مصرفي 5. شاخص هزينه‌های درون‌داد 

بر وزنك ل توليد سالم
نسبت وزنك ل توليد سالم بر تعدادك ل کارکنان 6. شاخص ارزش افزوده فردي ايجاد شده

P9فني و مهندسي

نسبتك ل هزينه‌های انرژي بر وزنك ل توليد سالم7. شاخص هزينه‌های انرژي

نسبت بازده مالي حاصل از اجراي پروژه‌های فني 8. شاخص بازده پروژه‌های فني
بر هزينهك ل پروژه‌ها

نسبتك ل زمان توقف ناشي از خرابي ماشين‌آلات 9. شاخص توقف‌های فني در خطوط تولید
برك ل زمان در دسترس 

P6نسبت نفر ساعت آموزش اثربخش برگزار شده بر 10. شاخص سرانه آموزش اثربخشآموزش
تعدادك ل کارکنان

P13فروش
نسبت مدت زمان تأخير در پاسخگويي به‌ازاي یک 11. شاخص چابكي 

تن سفارش )ثانيه/تن(

نسبت فروشك ل محصولا ت سالم در سال برك ل 12. شاخص قدرت فروش
موجودي قابل فروش

P17 نسبت تعداد رايانه‌های متصل به هم بر تعداد 13. شاخص گستردگي شبكه راهبري شبكه
رايانه‌های مستلزم شبكه شدن

P14نسبتك ل رول برش خورده تحويلي به خطوط بر 14. شاخص ضايعات تأييديك فيت
وزنك ل توليد سالم

P3نسبتك ل نفر ساعت استراحت کارکنان ناشي از 15. شاخص سلامت سازمانیمحيطك ار
حادثه و بيماري بر تعدادك ل 



تبلنالل تز یارا  گائم رنرم اارل یازم لر مرت  اری تملاازم مل تزفااا 71

W وزن وجه %25 (
ي ):1

منظر مال

ک‌های‌عملکردي
محر

Tiف‌
هد

V(‌وزن:‌0/25
ij ص‌های‌اندازه‌گیري-)

شاخ
ف‌کلان

اهدا
ف‌انرژي

ت‌مصر
مدیری

30
ص‌هزینه‌های‌انرژي

شاخ
ف‌انرژي

ش‌هزینه‌مصر
کاه

ش
بهبود‌سیستم‌فرو

0/98
ش
ت‌فرو

ص‌قدر
شاخ

ش(
بهبود‌آمیخته‌درآمد‌)فرو

ت‌کاري
ت‌هزینه‌های‌اضافه‌کار‌و‌نوب

مدیری
20

ت‌کار
ت‌و‌نوب

ص‌هزینه‌های‌اضافه‌کار،‌شیف
شاخ

ش‌اثربخشي‌هزینه
افزای

ت‌و‌لوازم‌مصرفي
ت‌هزینه‌های‌عملیاتي،‌قطعا

مدیری
200

ص‌هزینه‌های‌درون‌داد‌
شاخ

W وزن وجه %25 (
ي ):4

منظر رشد و يادگير

ک‌های‌عملکردي
محر

T
i ف‌

هد
V(‌وزن:‌0/2

ij ص‌های‌اندازه‌گیري‌ـ‌)
شاخ

ف‌کلان
اهدا

توسعه‌شبکه‌های‌داخلي‌و‌سیستم‌اطلاعاتي‌
یکپارچه

0/9
ص‌گستردگي‌شبکه‌

شاخ
ش‌بهره‌وری‌اطلاعاتي

افزای

ش
توسعه‌نظام‌آموزشي‌اثربخ

15
ش

ش‌اثربخ
ص‌سرانه‌آموز

شاخ
ت
ش‌سطح‌مهار

ش‌و‌افزای
بهسازي‌دان

ت‌پروژه‌های‌فني
مدیری

2
ص‌بازده‌پروژه‌های‌فني

شاخ
ت‌و‌توسعه‌پروژه‌های‌فني

حمای
ت‌

گ‌ایمني‌و‌بهداش
اشاعه‌فرهن

2/4
ت‌سازمانی

ص‌سلام
شاخ

ت‌منابع‌انساني
توسعه‌و‌نگهداش

ت‌کارکنان
گ‌مشارک

توسعه‌فرهن
3

ت
ص‌سرانه‌ارائه‌پیشنهادا

شاخ

W وزن وجه %25 (
ي ):3

ي داخل
منظر فرآيندها

ک‌های‌
محر

عملکردي
ف‌

هد
T

i

ص‌های‌اندازه‌گیري‌ـ‌
شاخ

V(‌وزن:‌0/333
ij (

ف‌کلان
اهدا

ت‌
بهبود‌کیفی

ت
محصولا

0/03
ت‌

ص‌ضایعا
شاخ

ارتقای‌سطح‌کیفي‌
ت
محصولا

بهینه‌سازي‌سیستم‌
تولیدي

205000
ش‌افزوده‌فردي‌

ص‌ارز
شاخ

ایجاد‌شده
ارتقای‌بهره‌وری‌تولید

ت‌
نگهداري‌و‌تعمیرا
جامع‌بهره‌ور

0/075
ت‌فني‌خطوط‌

ص‌توقفا
شاخ

تولید
ت‌

بهبود‌عملکرد‌ماشین‌آلا
ت
و‌تجهیزا

W وزن وجه %25 (
ي ):2

منظر مشتر

ک‌های‌
محر

عملکردي
ف‌

هد
T

i

ص‌های‌اندازه‌گیري-
شاخ

V(‌وزن:‌0/333
ij (

ف‌کلان
اهدا

ت‌
حفظ‌قدر‌و‌منزل
کارکنان‌

0/85
ت‌مشتریان‌

ص‌رضای
شاخ

داخلي
گ‌

ارتقای‌فرهن
مشتري‌مداري‌و‌سطح‌

ت‌مشتریان
رضای

ت‌روابط‌
مدیری

مشتریان
1

ت‌مشتریان‌
ص‌رضای

شاخ
خارجي

ک‌سازی‌سیستم‌
چاب

تولیدي‌
250

ص‌چابکي‌صنایع‌فولاد
شاخ

V
ision &

 

Strategy

جدول 5ـ كارت امتيازي متوازن در صنايع فولادی مورد مطالعه
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1ـ3ـ3. محاسبه شاخص در وجوه مختلف و محاسبه شاخص كارايي کل
وجوه چهارگانه و شاخص‌هايك ارت امتيازي، ممكن است وزن‌هاي متفاوتي داشته باشندك ه 
در محاسبات مربوط به ميزانك ارايي در سطوح مختلف نيز تأثیر‌گذارند. اين وزن‌ها با توجه به 
وضعيت و شرايط صنایع فولاد، توسط مديران ارشد و خبرگان داخلي و خارجي براي هر وجه 
)Wj( و هر شاخص )Vij( در جدول )5( تعيين شده است. پس از محاسبه شاخص‌هاي تعريف‌شده 
به‌صورت جداگانه )Fi( در چهار منظرك ارت امتيازي و مقايسه آن‌ها با اهداف تعيين‌شده )Ti( در 
كارت امتيازي )جدول 5(، نسبتي ا درصد دستيابي اندازه هر شاخص به عدد هدف )Xi( نيز تعيين 
شده است. شاخصي نيز به‌عنوان شاخصك اراييك ل صنایع )Z( تعريف شدهك ه مديران ارشد 
سازمان‌ها را قادر مي‌سازد تا با پايش و مقايسه آن با دوره‌هاي گذشته از وضعيت عملكردي، ميزان 

بهبود و توازن در نيل به اهداف سازماني، مطلع و آگاه شوند )جدول 6(.

جدول 6ـ نتايج ارزيابي عملكرد صنایع مورد مطالعه در سال 84

شاخص اندازه‌گيريمنظر
درصد دستيابي به هدف

Xi = Fi / Ti

درصد كارايي وجوه سال84
Yj = ∑ Vij. Xij

ي
مال

79/87%83/89%1. شاخص هزينه‌های انرژي
86/30%2. شاخص قدرت فروش 

66/29%3. شاخص هزینه‌های اضافه‌کار، شیفت و نوبت کار 
82/99%4. شاخص هزينه‌های درون‌داد 

ي
تر

مش

75/54%79/71%1. شاخص رضايت مشتريان داخلي
77/05%2. شاخص رضايت مشتريان خارجي

70/08%3. شاخص چابكي 

ي
خل

دا
ي 

ها
ند

رآی
61/49%49/83%1. شاخص ضايعات ف

81/71%2. شاخص ارزش افزوده فردي ايجاد شده 

53/12%3. شاخص توقف‌های فني در خطوط تولید 

ي
ير

دگ
ويا

د 
رش

72/96%83/82%1. شاخص گستردگي شبكه 
86/33%2. شاخص سرانه آموزش اثربخش 

69%3. شاخص بازده پروژه‌های فني
68/97%4. شاخص سلامت سازمانی

56/67%5. سرانه ارائه پيشنهادات
)Z = ∑ Wj. Yj( 1384 72/46%درصد شاخص كارايي كل صنایع در سال
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)Ei( 2ـ3ـ3. تجزيه و تحليل مقادير شاخص‌ها و علل انحراف عملكرد

در اين گام، براي شناسايي و تعيين وضعيت عملكرد صنایع در دوره مورد نظر )1384( و 
به‌منظور شناسايي فرآیندهاي مستلزم بهبود، ابتدا فرآیندهاي منتخب از روش تاپسيس فازي 
ارائه‌شده  اولويت‌بندي  به  توجه  با  گرفت.  قرار  نظر  مد  ارائه‌شده،  اولويت‌بندي  به  توجه  با 
يك فيتك ه  تأیید و  مهندسي  و  فني  انساني،  منابع  مديريت  فرآیندهاي  فازي،  تاپسيس  از 
درصد  ميزان  )كم‌ترين  عملكردي  انحراف  بيش‌ترين  همچنين  و  داشته  را  وزن  بيش‌ترين 
فرآیندهاي  شناسايي  از  پس  شدند.  شناخته  بهبود  مستلزم  دارند،  نيز  را  هدف(  به  دستيابي 
نيز  آن‌ها  در  ایده‌آل  و  فعلي  عملكرد  سطوح  ميان  ايجادكننده‌ شكاف  علل  بهبود،  مستلزم 

بررسي و تجزيه و تحليل شده است )جدول 7(.

جدول 7ـ شناسايي علل انحراف و تدوين برنامه‌هاي بهبود
فرآیند مديريت منابع انسانيفرآیند فني و مهندسيفرآیند تأیید كيفيتفرآیند مستلزم بهبود

شاخص سرانه ارائه پيشنهادهاشاخص توقف‌های فني خطوطشاخص ضايعات شاخص مورد نظر
شكاف عملكردي

)Fi / Ti( -1 = Ei %50/17%46/88%43/33

علل انحراف

1. عدم توجه به طرح‌ريزييك فيت
2. عدم تجزيه و تحليل مناسب روي 

علل ضايعات 
3.ك مرنگ بودن فرهنگيك فيت 

در صنایع فولاد

1. وقوع توقف‌های تكراري فراوان
2. عدم تحليل مناسب روي علل 

توقف‌ها 
3. عدم پيگيري مناسب تا رفع 

توقف‌ها

1. پيشنهادهای تكراري فراوان
2. عدم توانايي پرسنل در انتقال 

صحيح مفاهيم 
3. عدم پيگيري مناسب

3. بهينه‌سازي نظام پيشنهادات2.كاهش توقف‌های فني1. مديريت ضايعات عنوان پروژه بهبود

اهداف پروژه

توسعه فرهنگ خودكنترلي در 
صنایع، ايجاد و طرح‌ريزييك فيت 
وك اهش 20 درصدي شكاف 
و انحراف موجود در شاخص 

ضايعات.

پياده‌سازی نگهداري و تعميرات 
جامع بهره‌وری وك اهش 15 

درصدي شكاف و انحراف موجود 
در شاخص.

توسعه فرهنگ مشاركت 
كاركنان در صنایع و افزايش 15 

درصدي اندازه شاخص.

3ـ3ـ3. تدوين برنامه‌های بهبود و بازنگري در فرآیندها و استراتژي‌ها

پس از ريشه‌يابي وك شف علل انحراف در شاخص‌ها، به‌منظور بهبود و رفع انحراف‌های 
از  پس  و  تدوين  شناسايي‌شده  فرآیندهاي  در  بازنگري  و  بهبود  براي  برنامه‌هايي  موجود، 
ذيربط  واحدهاي  به  تدوين‌شده  اصلاحي  اقدام‌های  اجراي  براي  سنجي  امكان  و  بررسي 

سازمان‌ها ارسال شده است )جدول 7(.
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شاخص‌هاي  صنایع،  در  تعريف‌شده  بهبود  پروژه‌هاي  پياده‌سازي  از  پس  پايان،  در 
و  بهبود  پروژه‌هاي  اجراي  تأثیر  بررسي  به‌منظور  امتيازي  درك ارت  ‌تعريف‌شده 
شدند  اندازه‌گيري  و  محاسبه  دوباره   ،1386 سال  انتهاي  در  فولاد  صنایع  عملكرد  ارزيابي 

)جدول 8(.

جدول 8ـ نتايج ارزيابي عملكرد صنایع مورد مطالعه در سال 1386

شاخص اندازه‌گيريمنظر
درصد دستيابي به هدف

Xi = Fi / Ti
درصد كارايي وجوه سال84

Yj = ∑ Vij. Xij

ي
85/88%82/17%1. شاخص هزينه‌های انرژيمال

95/60%2. شاخص قدرت فروش شاخص 
3. شاخص هزینه‌های اضافه‌کار، شیفت و 

74/74%نوبت کار 

90/99%4. شاخص هزينه‌های درون‌داد 

ي
تر

مش

81/01%81/76%1. شاخص رضايت مشتريان داخلي
287/00. شاخص رضايت مشتريان خارجي

74/50%3. شاخص چابكي 

ي
خل

دا
ي 

ها
ند

رآی
78/81%66/08%1. شاخص ضايعات ف

98/81%2. شاخص ارزش افزوده فردي ايجادشده 
71/77%3. شاخص توقف‌های فني در خطوط تولید 

ي
ير

دگ
ويا

د 
رش

84/89%97/70%1. شاخص گستردگي شبكه 
91/85%2. شاخص سرانه آموزش اثربخش 

76/50%3. شاخص بازده پروژه‌های فني
85/71%4. شاخص سلامت سازمانی

72/67%5. سرانه ارائه پيشنهادات
)Z = ∑ Wj. Yj ( 1386 82/64%درصد شاخص كارايي كل صنایع در سال

جمع‌بندی و ملاحظات 

مقدار محاسبه‌شده شاخصك اراييك ل صنایع فولاد براي دوره برنامه‌ريزي‌شده در سال 
و  پياده‌سازي  از  سال  دو  از گذشت  پس  استك ه  بوده  درصد   72/46 برابر   ،)1384( پايه 
تعريف‌شده  بهبود  پروژه‌هاي  اجراي  و  مطالعه،  مورد  فولادی  صنایع  در  مدل  اين  اجراي 



تبلنالل تز یارا  گائم رنرم اارل یازم لر مرت  اری تملاازم مل تزفااا 75

‌82/64 به‌ ‌1386 سال‌ پایان‌ در‌ رقم‌ این‌ فازي،‌ تاپسیس‌ از‌ ارائه‌شده‌ اولویت‌بندي‌ براساس‌
درصد‌افزایش‌یافته‌است‌)جدول‌8(.‌

که‌ است‌ مطلب‌ این‌ گویاي‌ ‌1386 سال‌ در‌ فولاد‌ صنایع‌ کل‌ کارایي‌ شاخص‌ اندازه‌
سازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌با‌بهبودي‌‌10/18درصدی‌در‌عملکرد‌خود‌نسبت‌به‌دوره‌گذشته‌
برنامه‌هاي‌خود‌که‌برگرفته‌از‌ از‌ )سال‌1384(،‌در‌سال‌‌1386توانسته‌اند‌به‌‌82/64درصد‌
استراتژي‌هاي‌سازماني‌است،‌دست‌یابند‌)نمودارهاي‌‌3و‌4(.‌این‌موفقیت‌علاوه‌بر‌نمایش‌
عملکرد‌مناسب‌فرآیندهاي‌صنایع‌مورد‌مطالعه،‌مي‌تواند‌ناشي‌از‌استراتژي‌هاي‌مناسبي‌باشد‌

که‌در‌دوره‌گذشته‌اختیار‌کرده‌اند.‌
تاپسیس‌ از‌روش‌ استفاده‌ ارائه‌شده،‌ پیاده‌سازی‌روش‌ از‌ به‌دست‌آمده‌ نتایج‌ به‌ توجه‌ با‌
از‌ بیش‌ مطالعه،‌ مورد‌ سازمان‌های‌ عملکردی‌ اهداف‌ با‌ فرآیندها‌ اولویت‌بندي‌ براي‌ فازی‌
پیش‌همخوانی‌دارد.‌تاپسیس‌فازي‌این‌مزیت‌را‌دارد‌که‌معیارهاي‌کمي‌و‌کیفي‌را‌به‌طور‌
همزمان‌تجزیه‌و‌تحلیل‌کرده‌و‌با‌توجه‌به‌معیارهاي‌متنوعي‌که‌واحدهاي‌یکساني‌ندارند،‌

گزینه‌هاي‌مختلف‌را‌ارزیابي‌کند.

شاخص‌
15

شاخص‌
14

شاخص‌
13

شاخص‌
12

شاخص‌
11

شاخص‌
10

شاخص‌
9

شاخص‌
8

شاخص‌
7

شاخص‌
6

شاخص‌
5

شاخص‌
4

شاخص‌
3

شاخص‌
2

شاخص‌
1

68/9749/8386/3386/3070/0883/8253/1269/0083/8981/7182/9979/7177/0556/6766/29

85/7166/0891/8595/6074/5097/7071/7776/5082/1798/8190/9981/7687/0072/6774/74

%‌100/00
%‌90/00
%‌80/00
%‌70/00
%‌60/00
%‌50/00
%‌40/00
%‌30/00
%‌20/00
%‌10/00
%‌0/00

نمودار 3ـ نتايج مقايسه اي ميان مقادير شاخص هاي كارت امتيازي 
در سال هاي 84 و 86 
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%‌90/00
%‌80/00
%‌70/00
%‌60/00
%‌50/00
%‌40/00
%‌30/00
%‌20/00
%‌10/00
%‌0/00

نمودار 4ـ نتايج مقايسه اي ميان مقادير شاخص هاي كارايي كارت امتيازي 
در سال هاي 84 و 86 

با‌توجه‌به‌روش‌پیشنهادي‌این‌مقاله‌که‌از‌آن‌در‌طراحي‌کارت‌امتیازي‌استفاده‌شده‌
اصولي‌ راهکارهاي‌ ارائه‌ با‌ فازی‌ تاپسیس‌ مبنای‌ بر‌ پیشنهادی‌ امتیازي‌ کارت‌ مدل‌ است،‌
حاصل‌از‌سیستم‌بازخور،‌تقریباً‌تمام‌شاخص‌هاي‌تعریف‌شده‌را‌بهبود‌بخشیده‌و‌در‌تمامی‌

ابعاد‌بر‌عملکرد‌صنایع‌فولادی‌مورد‌مطالعه‌تأثیر‌مثبتي‌داشته‌است.
تأمین‌ زنجیره‌ یک‌ عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ روش‌جدیدی‌ ارائه‌ مقاله،‌ این‌ اصلی‌ هدف‌
استراتژیک‌با‌استفاده‌از‌تاپسیس‌فازی‌به‌عنوان‌یکی‌از‌روش‌های‌تصمیم‌گیری‌چندمعیاره‌
فازی‌بوده‌است.‌برای‌این‌هدف،‌از‌یک‌روش‌تلفیقی‌از‌کارت‌امتیازی‌متوازن‌و‌تاپسیس‌
روش‌ این‌ گام‌های‌ سپس‌ کردیم.‌ استفاده‌ فولادی‌ صنایع‌ عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ فازی‌
بردارنده‌ در‌ ــ‌که‌ فولاد‌ تأمین‌ زنجیره‌ استراتژیک‌عملکرد‌ ارزیابی‌ برای‌ را‌ چندمرحله‌ای‌
زنجیره‌ رقابتی‌ قابلیت‌ ارتقای‌ در‌ کلیدی‌ شاخص‌های‌ و‌ معیارها‌ اولویت‌بندی‌ و‌ استخراج‌

تأمین‌است‌ــ‌ارائه‌دادیم.
براساس‌نتایج،‌اگر‌روش‌های‌ارزیابی‌عملکرد‌توسط‌یک‌روش‌ساختارمند‌استراتژیک‌
تلفیقی‌با‌روش‌های‌تصمیم‌گیري‌چندشاخصه‌فازي‌مانند‌تاپسیس‌فازي‌به‌کار‌گرفته‌شوند،‌
تأمین‌ زنجیره‌ مدیریت‌ عملکرد‌ استراتژیک‌ سنجش‌ براي‌ مؤثر‌ و‌ پویا‌ ابزاري‌ بدون‌شک‌
در‌سازمان‌ها‌است.‌سازمان‌های‌مورد‌مطالعه‌در‌این‌تحقیق،‌سیستم‌مدیریتی‌همگرا‌داشته‌
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این  استراتژی‌های  این‌رو،  از  می‌کنند.  فعالیت  مشترک  تأمین  زنجیره  یک  در  درواقع  و 
سازمان‌ها نیز برگرفته از استراتژی کل زنجیره تأمین فولاد مورد نظر بوده است. 

بنابراین توصیه نخست این است که سازمان‌هاي استراتژي‌محور حاضر در کلیه حوزه‌ها، 
اين  نتايج  براساس  باید  فعالیت می‌کنند،  استراتژی‌های همگرا  با  تأمین  که در یک زنجیره 
برای  متوازن  امتيازي  ازك ارت  استفاده  و  طراحي  به  نسبت  بيش‌تري  اطمينان  با  پژوهش 
همسوسازی استراتژی‌ها و ارزیابی عملکرد استراتژیک اقدام کرده و عملكرد سازمان‌های 
انحراف  و درصورت  ارزيابي  تعيين‌شده،  استراتژي‌هاي  به  نسبت  مختلف  ابعاد  در  را  خود 

اقدام‌های اصلاحي مناسب را به‌منظور بهبود عملکرد اعمال کنند.
توصیه بعدی درمورد کاربرد روش‌های تصمیم‌گیری چندمعیاره از قبیل تاپسیس فازی 
است. سازمان‌های استراتژی‌محور باید قبل از استفاده از چنین روش‌هايی به یک همگرایی 
صنعت  با  مرتبط  و  بومی  عملکرد  ارزیابی  معیارهای  و  کلان  استراتژی‌های  درمورد  نسبی 
مربوطه دست یافته، سپس از این روش‌ها که خرد جمعی خبرگان را می‌طلبد، استفاده کنند. 
در واقع پیش‌نیاز استفاده از این مدل در سازمان‌های ایرانی، دستیابی سازمان‌ها به یک فهم 
به  اقدام  از  پیش  آن‌  با  مرتبط  فعالیت  زنجیره  و  استراتژیک  و  عملیاتی  مسائل  از  مشترک 

ارزیابی عملکرد است. 
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