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  چكيده

معايبي مي باشد كه  دارايبه تنهايي براي بررسي راهبردهاي سازماني  كارت امتيازي متوازناستفاده از 

در اين مقاله سعي شده است با تركيب روش تحليل شبكه اي فازي و كارت امتيازي متوازن اين معايب 

 مناظر از كدام هر با مرتبط شاخصهاي و استراتژيها، انداز، چشم اول مرحله در بدين منظور .رفع گردد

و به كارگيري روش  خبرگان نظر از استفاده با دوم مرحله در و شده مشخص متوازن يامتياز كارت

 در نهايت. گردد تعيين متوازن امتيازي كارت هاي راهبردها، وجوه و شاخصهايوزن تحليل شبكه اي فازي

 شده انجام هاي تحليل و تجزيه امور مالياتي گيلان بررسي شده كه با توجه بهاين مدل در اداره كل 

 درآمدهاى شناسايى و واحديابى عمليات سازى بهينه مالياتى، جديد منابع كشف( اول استراتژي وزن

 نظام در مردم كرامت حفظ و فرهنگ سازي، ارتقاء( دوم استراتژي وزن ،30/0 )اقتصادى فعالان واقعى

 چهارم استراتژي وزن و 225/0 )انسانى نيروى بهسازى و آموزش( سوم استراتژي وزن ،25/0 )ادارى

 امتيازي كارت مناظر وزن همچنين. آمد دست بهدر اين اداره كل  225/0 )اطلاعات آورى فن توسعه(

 به 17/0 يادگيري و رشد و 15/0 داخلي فرآيندهاي ،27/0 مشتري ،42/0 مالي صورت به نيز متوازن
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  مقدمه -1

ها از رقباي خود  ها به دنبال ابزارهايي هستند كه با بكارگيري آن در دنياي رقابتي كنوني سازمان

اجرايي كردن،  بررسي، برايپيشي بگيرند كه در اين راستا كارت امتيازي متوازن بهترين ابزار 

  . هاي خدماتي است هاي توليدي و چه در سازمان ها چه در سيستم ارزيابي و طراحي راهبرد

BSC(كارت امتيازي متوازن 
كه امروزه توجه زيادي را به خود جلب كرده نه تنها يك ابزار ) 1

يريت رويكرد جديد مداندازه گيري عملكرد فراگير و يكپارچه است، بلكه يك سيستم مديريتي با 

   .دت كاپلان و ديويد نورتون معرفي شنود توسط رابر ةاستراتژيك مي باشد كه در ده

يك مجموعه متنوع از شاخص هاي عملكرد را در چهار گروه ارائه مي  كارت امتيازي متوازن

دهدكه شامل شاخص هاي عملكرد مالي، شاخص هاي ارتباط با مشتري، شاخص هاي فرآيند 

كارت امتيازي متوازن كه  از وقتي. رشد و يادگيري، مي باشدكسب وكار و شاخص هاي داخلي 

براي سيستم مديريت استراتژيك شان  ييبنااز شركتها آن را به عنوان زيرمعرفي شده است، خيلي 

كارشان را با استراتژي هاي جديد در  پذيرفته اند و اين امر به مديران كمك مي كند كه كسب و

ات و خدم صت هاي رشد بر مبناي انعطاف پذيري بيشتر، ارزش افزوده محصولات وراستاي فر

  . )102 :1386آذر و درويشي، ( كاهش هزينه ها، همسو نمايند

سطوح مختلفي از سطح سازمان گرفته  ، عملكرد را دركارت امتيازي متوازناگر چه چهارچوب 

تا سطح تجاري و تا سطح فردي مورد بررسي قرار مي دهد ولي در كاربرد آن دامها و معايبي نيز 

هيچ تكنيكي براي تخمين  ،نه به طور نسبي و نه به طور مطلق كارت امتيازي متوازن. وجود دارد

نسبي هر شاخص را نيز تحت يك ميزان مشاركت هر چشم انداز ارائه نمي دهد و حتي اهميت 

بايد به طور شهودي، اين  كارت امتيازي متوازندر عمل كاربران . چشم انداز واحد تخمين نمي زند

  . يكسان سازي را به انجام برسانند

2(فرايند تحليل سلسله مراتبي 
AHP ( كارت امتيازي مي تواند براي رفع اين مشكلات با

مي بايست سلسله  فرايند تحليل سلسله مراتبيگان تحت تصميم گيرند .تركيب گردد متوازن

مراتبي را بيان نمايند كه منعكس كننده معيارهائي است كه مي توانند بنابر آنها به هدف دست 

عملكرد بنگاه را در چهار وجه تخمين مي زند،  كاملاًً كارت امتيازي متوازناز آنجائي كه . يابند

                                                 
1. Balanced Score Card 

2. Analytic Hierarchy Process 
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مي تواند به گونه اي مناسب مسئله عملكرد را ل سلسله مراتبي فرايند تحليو اين روش تركيبي از 

  . )21 : 1386،حق شناس و ديگران( حل نمايد

ها با گزينه كه در آن استقلال معيارها مي شودتحليل سلسله مراتبي براي حل مسائلي پيشنهاد 

1همچنين فرآيند تحليل شبكه اي  .حفظ مي گردد
(ANP)  براي حل مسائل با فرض وابستگي

 تحليل سلسله مراتبي حالت عام تري براياين فرايند . استشده بين گزينه ها و معيارها پيشنهاد 

، ارائه كننده ارتباط تك جهته سلسله مراتبي مي باشد تحليل سلسله مراتبيكه در حالي. مي باشد

. مشخصه هاي تصميم را در نظر مي گيردارتباط و وابستگي بين ترازها و  فرآيند تحليل شبكه اي

ساختار سلسله مراتبي را با شبكه ها جايگزين كرده است به گونه اي كه  اين فرايند روش بازخورد

ديگر ارتباط بين ترازها به صورت بالاتر و پايين تر، مسلط و غير مسلط، مستقيم و غير مستقيم 

كارت امتيازي متوازن نيز به علت اينكه بين  در الگوي ).98 :1388 محمدي لرد،(تعريف نمي گردد 

تحليل سلسله به جاي  فرآيند تحليل شبكه ايوجوه ارتباطات داخلي وجود دارد استفاده از روش 

  .مفيد تر است مراتبي

حال با توجه به اينكه ابهام و فازي بودن از مشخصـات عمـومي بسـياري از مسـائل تصـميم      

گيري است و تصميم گيرندگان اغلب به جاي ارائه روشـها و ارقـام دقيـق، پاسـخهاي نـامطمئن و      

مرسوم نمي تواند مناسـب و كـافي باشـد و     فرآيند تحليل شبكه ايمبهم ارائه مي دهند استفاده از 

لذا در عمل . ن بايد در همه يا برخي از ارزشهاي مقايسه اي دو به دو در نظر گرفته شودعدم اطمينا

فازي مي بايسـت مناسـب تـر و     فرآيند تحليل شبكه اي در جائي كه مقايسات دو به دو وجود دارد

   .)40 :1386،همكارانحق شناس و ( مرسوم باشد  فرآيند تحليل شبكه ايكاراتر از 

كارت امتيازي متوازن در پوشش معايب  به منظور اين مقاله الب بيان شدهحال با توجه به مط

راهبردهاي سازماني با تركيـب روش هـاي    و نظرسنجيبه مدل سازي  بررسي راهبردهاي سازماني

  .پرداخته است فوق يعني استفاده از تحليل شبكه اي فازي مبتني بر كارت امتيازي متوازن

  مباني نظري و پيشينه پژوهش -2

هاي ارزشي محيط نيز در حـال تغييـر    هاي نظام هاي امروزي واحدهايي ايستا نيستند و اولويت سازمان

ها بايد خود را همگام با دو نيروي مؤثر بر سازمانها، يعنـي تغييـرات تكنولـوژي و     است و ناگزير سازمان

مـدت  تغيير تطيبق دهنـد، در بلند ين دو سازمانهايي كه نتوانند خود را با ا. هاي جهاني تغيير دهند رقابت

                                                 
1. Analytical Network Process 
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لازمة اين انطباق آگاهي از شرايط موجود، و پيش بيني وضـعيت آينـده   . قادر به ادامة حيات نخواهند بود

بدين منظور لازم است كه سازمان ها مرتباً و يا حداقل در فواصل زماني مشـخص مـورد ارزيـابي    . است

احمـدي و  ( تـوان در راه اصـلاح و بهبـود گـام برداشـت     قرار گيرند، چرا كه بدون ارزيابي عملكرد نمي 

در حال حاضر، با توجه به تحولات شـگرف در زمينـه صـنعت و مـديريت، وجـود نظـام        ).1392قاسمي،

ارزيابي اجتناب ناپذير است، به گونه اي كه فقدان نظام ارزيابي در ابعاد مختلف سازمان، اعـم از ارزيـابي   

هـا، بـه عنـوان يكـي از علايـم بيماريهـاي        كاركنان، اهداف و اسـتراتژي  در استفاده از منابع، امكانات،

بنابراين مبحـث ارزيـابي عملكـرد از اهميـت ويـژه اي نـزد       ). 1381، خسروي(ازمان قلمداد مي شود س

   .مديران برخوردار است سازمانها و

 تـوان  مـي  آن طريـق  از كـه  اسـت  فرايندي عملكرد مديريت تركلي به طور و عملكرد ارزيابي

حذف  و مثبت رفتارهاي تقويت براي كارها مؤثر انجام چگونگي مورد در سودمندي و اطلاعات مفيد

و  نيسـت  اي سـاده  چنـدان  كـار  عملكـرد  مـديريت . آورد دست به غيرضروري و نامناسب رفتارهاي

دهـد،   مـي  رخ كـار  محـيط  در زنـده  طـور  بـه  كـه  آنجـا  از و نددخيل آن اثربخشي در زيادي عوامل

  ).1391 قلي پور،( دارد زيادي حساسيت

 در كه است عملكرد مديريت وجوه يكي از و سازمان هر اصلي وظايف از يكي عملكرد، ارزيابي 

 در). 2006همكاران، و وانگ( است اجرا شده مالي هاي شاخص كارگيري به طريق از بيشتر گذشته

 عوامـل منزلـة   بـه  نـوآوري  ظرفيت و دانش سازماني، خلق يادگيري مانند موضوعاتي اخير،دهة  دو

 سـازي،  جهـاني  ظهـور  دليـل  بـه  تمركز اين گرفته اند و قرار توجه مورد رقابتي مزيت كننده تعيين

 اسـت  بـوده  اطلاعـات  و ارتباطـات  در زمينه ويژه به تكنولوژيكي سابقه بي پيشرفت و رقابت تشديد

 هـاي  شـاخص  يـافتن  بـراي  هـا  سازمان همين دليل به). 2006يئو، ؛ رونالد2003همكاران، و امي(

 شـوند،  مي تر بزرگ چه هر ها سازمان سوي ديگر، از. هستند فشار در عملكرد گيرنده اندازه فراگير

 ويـژه  بـه  هـا  سـازمان  از بسياري در اساسي امروزه مسئله .شود مي مضاعف آنها در كنترل به نياز

 روش كه است اين هستند، سازمان در هاي متعدد بخش حتي يا مختلف شعب داراي كه مؤسساتي

 مدل از مختلف صنايع در امروز به تا. است ارائه نشده آنها براي صحيحي و منطقي عملكرد ارزيابي

 تحليـل  بـه  متفـاوت  رويكردي با يك هر كه شده است استفاده عملكرد ارزيابي براي متفاوتي هاي

 .اند پرداخته سازمان ابعاد
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  )BSC(كارت امتيازي متوازن -2-1

اساساً به عنوان يك روش نوين ارزيابي  1992 ارزيابي متوازن در ابتداي پيدايش در سال روش

كه عمدتاً متكي به سنجه (عملكرد با هدف رفع ناكارآمدي روشهاي ارزيابي عملكرد سنتي سازمانها 

برجستة  مشاور انشگاه هاروارد و ديويد نورتون، توسط رابرت كاپلان، استاد د) هاي مالي بودند

رعت به عنوان يكي سه مديريت در آمريكا طي مقاله اي در مجلة هاروارد بيزينس معرفي گرديد، و ب

بعدها  .سازمانهاي آمريكايي، اروپائي و آسيائي به كار گرفته شد طرفدار مديريت دراز ابزارهاي پر

به عنوان ابزاري جهت كمك به تحقق استراتژي و سيستمي براي  كارت امتيازي متوازنروش 

شدت توسط صاحبنظران مديريت و مديران سازمانها مورد استقبال ه و ب مديريت استراتژي مطرح شد

متوازن را مي توان جهت سنجش،  يمفهوم كارت امتياز ).9 : 1386 ،نورتونكاپلان و (قرار گرفت 

و حتي در سطح زه هاي كاركردي خاص يك كسب و كار در حوها  ارزشيابي و هدايت فعاليت

نشان داده چارچوب اوليه كارت امتيازي متوازن  1 در شكل ).2003نيون، (اي منفرد به كار برد  پروژه

  .شده است

    چارچوب اوليه كارت امتيازي متوازن - )1(شكل

  
ها  كه با توجه به شرايط سازماني، و نيازمندي كارت امتيازي متوازناجزاء هر يك از وجوه چهارگانه 

  : شرح ذيل مي باشده هاي ذينفعان قابل تغيير و گسترش هستند ب و اولويت

اين چشم انداز، نوعاً حاوي مقياس هاي سنتي عملكرد مالي است، كه معمولاً به : وجه مالي .1

ت سرماية صرف نقدينگي، بازگشمعيارهاي ارزيابي معمولاً سود، جريان . شود سودآوري مربوط مي

 .اقتصادي مي باشند شده، و ارزش افزودة 
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مشتريان منبع سودآوريِ كسب و كارند؛ بنابراين ارضاي نيازهاي مشتري هدفي : وجه مشتري .2

در اين چشم انداز، مديريت، مشتريان هدف مورد انتظار، و . ها دنبال مي كنند است كه شركت

كند، و به عملكرد واحدهاي عملياتي در  واحدهاي عملياتي تعيين مياجزاي بازارِ هدف را براي 

رضايت : هاي اصلي و ذاتي شامل  هايي از مقياس نمونه. اين اجزاي بازارِ هدف، نظارت مي كند

راو و (مشتري، حفظ مشتري، كسب مشتري جديد، موقعيت بازار و سهم بازار هدف مي باشد 

 ).2005همكاران، 

هدف از اين چشم انداز اين است كه با برتري يافتن در برخي : خليوجه فرايندهاي دا .3

در . فرايندهاي كسب و كار كه عظيم ترين اثر را دارند، رضايت مشتريان و ذينفعان جلب گردد

يك فرايند . تعيين اهداف و مقياس ها، اولين مرحله مي بايست تحليل زنجيرة ارزش باشد

بنابراين بايد . اهداف بعد مالي و بعد مشتري تعديل شودعملياتي قديمي، مي بايست براي درك 

يك زنجيرة ارزش داخلي شركت شامل سه فرايند نوآوري، عمليات و خدمات پس از فروش 

 .طراحي و ايجاد شود

هدف اولية اين چشم انداز، فراهم كـردن زيربنـايي جهـت دسـتيابي بـه      : وجه يادگيري و رشد  .4

هـا و   يز ايجاد رشد بلندمدت، و بهبـود از طريـق افـراد، سيسـتم    اهداف سه چشم انداز ديگر، و ن

هـا يـك سـرماية     از آنجـايي كـه رشـد كاركنـان بـراي شـركت      . باشـد  هاي سازماني مـي  رويه

است كه در رشد كسب و كار سهيم مي باشد، اين چشم انداز به مقياس عملكـرد   غيرمحسوس

در سـه بعـــد ديگـر،    . ورزد ها تأكيد مي كاركنان مثل رضايت كاركنان، تداوم، آموزش و مهارت

هاي روية مطلوب و واقعي وجـود دارد،   بين نيروي انساني، سيستم و قابليت هــاي اغلب شكاف

نـرخ   معيارها شامل. ها را تقليل دهند كه بنگاه ها، توسط يادگيري و رشد مي توانند اين شكاف

مي شـود، مخـارج صـرف شـده      هاي جديد جايي كاركنان، مخارجي كه صرف تكنولوژيه ب جا

 ).2005راو و همكارانش، ( جهت يادگيري و زمان عمده جهت معرفي نوآوري به بازار مي باشد

را ايجاد مي نمايـد، كـه تعيـين     1توصيف استراتژي در چارچوب وجوه چهارگانة فوق، نقشة استراتژي

. گـردد  مي امتيازي متوازن جر به ايجاد كارتمعيارها و اهداف كمي براي هر يك از عوامل مذكور من

، حـول  2)برنامـه هـاي عملـي   (براي محقق شدن اهداف مذكور نيز بايد اقدامات استراتژيك ضروري 

                                                 
1.Strategy Map 

2. Action Plan 
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كـارت امتيـازي متـوازن بـه      .مضامين استراتژيك سازمان، شناسائي و منابع مورد نيـاز تـامين گـردد   

هاي خـود را كـه در    تراتژيمديريت ارشد سازمان كمك مي كند تا اهداف مندرج در چشم انداز و اس

قالب جملات كلي بيان مي شوند،  به صورت سنجه ها،  اهداف كمي، برنامه ها و ابتكـارات اجرائـي   

اين شاخصها و اهداف نه تنها . قابل فهم براي همه افراد در هر يك از چهار منظر سازماني بيان نمايد

و حتـي كاركنـان تعيـين و اعـلام مـي      براي سطح كلي سازمان، بلكه براي تمامي سطوح و واحدها، 

با اتصال اين معيارهاي ارزيابي به يكديگر و با استراتژي سازمان، نوعي همسـوئي و همـدلي و   . گردد

  .هم افزائي در تحقق اهداف سازماني بوجود مي آيد

FANP(تحليل شبكه اي فازي  -2-2
1( 

رفي كرد كه  در بسياري از تحقيقات به منظور تحليل سلسله مراتبي فازي الگويي را مع) 1996(چانگ 

از اين الگو به عنوان مبناي محاسبات در تحليل شبكه اي با در نظر گرفتن روابط داخلي بين خوشه ها 

، تي )2010( يوكسل و داگدريونفازي نيز استفاده شده است كه از آن جمله مي توان به تحقيقات 

روش  محاسبات انجام شده در اين . اشاره كرد) 2009( و لين و ديگران) 2009(، سبسي )2010(سنگ 

نيز به منظور  تحليل شبكه اي فازي مشابه روشي است كه توسط چانگ به منظور تحليل  اتتحقيق

 ,X = {x1, x2{در اين روش اگر مجموعه موضوعات به صورت  .سلسله مراتبي فازي معرفي شد

x3,... , xn و مجموعه هدف به صورت} G = { g1, g2, g3,... , gn  تعريف گردند، بر طبق

روش تحليلي چانگ هر موضوع براي هر هدف به ترتيبي كه انجام مي شود مورد تحليل قرار مي 

تواند از  ، براي هر هدف ارزش گذاري مي شود كه ميMبنابراين مجموعه اعداد فازي مثلثي . گيرد

 : بدست آيد 1طريق رابطه 

 )1( M��� , M��� , M��� , … , M��		, i = 1,2, … , n 

M: كه
m

gi (j = 1, 2,..., m) يك عدد فازي مثلثي به . مي باشند 2همان اعداد فازي مثلثي

به ترتيب عبارتند از كم احتمال ترين  uو  l، mنشان داده مي شود كه پارامترهاي ) l,m,u(صورت 

شرح زير مي باشد گام هاي تحليل چانگ به . ترين ارزش و بيشترين ارزش مي باشد ارزش، محتمل

  .)2010يوكسل و ديگران،(

  :تعريف مي شود 2امين مورد، به صورت رابطه  iارزش تركيبي فازي با توجه به  :1گام 

                                                 
1. Fuzzy  Analytic Network Process 

2.TNFS 
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)2( S� =�M���
	
��� 	⨂	���M���

	
���

�
��� ��� 

∑براي بدست آوردن M���	���  3 ص به صورت رابطهابراي يك ماتريس خ عمليات جمع ارزش ها 	

 .انجام مي شود

)3( �M���
	
��� = ��l�	

��� 	 ,�m�
	
��� 	 ,�u�	

��� 	� 

∑براي بدست آوردن عبارت  ∑ M���	�������  عمليات جمع فازي ارزشهاي ) M
j
gi (j = 1, 

2,..., m  محاسبه مي شود 4مطابق با رابطه. 

)4( ��M���
	
���

�
��� = ��l��

��� 	 ,�m�
�
��� 	 ,�u��

��� 	  

  :محاسبه مي شود 5رابطه و سپس معكوس بردار فوق به استفاده از 

)5( ���M���
	
���

�
��� ��� = ! 1∑ u����� 	 , 1∑ m����� 	 , 1∑ l����� 	" 

  , li ,mi >0 uiكه   طوريه ب

 :انجام مي شود  6، عمليات ضرب مطابق با رابطه Siدر نهايت براي بدست آوردن 

S� = ∑ M���	��� 	⨂#∑ ∑ M���	������� $�� = %∑ l�� ∗ 	 �∑ '()(*+	��� 	 , ∑ m�� ∗	���	 �∑ 	()(*+ , ∑ u�� ∗ 	 �∑ ,()(*+	��� - )6                                    (                                     

دو عدد فازي مثلثي باشند، درجه  M2 = (l2, m2, u2( و l1, m1, u1) = M1( اگر :2گام 

  :تعريف مي شود 7صورت رابطه ه ب  M1=(l1, m1, u1) ≤ M2=(l2, m2, u2( احتمال اينكه

)7( V/M� ≥ M�1 = sup456 #min 7μ9:/y1-$ 
  :نيز بيان شود 8رابطه اين رابطه همچنين مي تواند به صورت 
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)8( 

V/M� ≥ M�1 = hgt/M� 	∩ 	M�1 = μ9:/d1
=
@AB
AC1																																																		 						if	m� 	≥ 	m�0																																																							 	if	l� 	≥ 	 u�l� −	u� /m� − u�1 − /m� −	 l�1G otherwise M 

و  µM1در محـور افـق بـين     Dعرض نقطه تقـاطع   dرا نشان مي دهد كه در آن  8رابطه  2شكل 

µM2 بـراي مقايسـه   . مي باشدM1  وM2     نيـاز بـه هـر دو ارزش)V(M1 ≥ M2  وV(M2 ≥ 

M1)  باشدمي.  

  M2و   M1تقاطع  -)2( شكل

  
 باشد را مي Mi (i = 1, 2,..., k(عدد فازي  kدرجه احتمال اينكه يك عدد فازي، بزرگتر از  : 3گام 

  :نمود تعريف 9 رابطه توان به صورت

)9( 

V/M ≥ M�, M�, … ,MN1= VO/M	 ≥ M�1	, /M	 ≥ M�1, … , /M	≥ MN1P = min V/M ≥ M�1	 , i = 1,2, … , k 

، سپس بردار  k ≠ iو k = 1, 2,... , nبراي  d(Ai) = min V (Si ≥ Sk(فرض كنيد كه 

 :بدست مي آيد 10وزني از رابطه 

)10( W′ = 7D′/S�1, D′/S�1, … , D′/S�1-T  

  .عنصر مي باشند Si (i = 1, 2,... ,n) ،nكه در آن 

  :محاسبه مي شود 11از طريق نرمال سازي، بردار وزني نرمال شده با استفاده از رابطه  :4گام 

)11( W = UD/S�1, D/S�1, … , D/S�1VT 

 .عددي غير فازي مي باشد Wكه در اينجا 
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  پيشنه پژوهش -2-3

لي و چـن  . كنيمحقيقات داخلي و خارجي مشابه پژوهش حاضر اشاره مي تدر ادامه به نتايج برخي از 

متـوازن   يو كـارت امتيـاز  ) FAHP(از يك رويكرد بر اساس تحليل سلسله مراتبي فـازي  ) 2008(

كـارت  آنها بيان مي دارنـد كـه   .  در يك صنعت توليدي استفاده نمودند ITبراي ارزشيابي يك واحد 

يك چهارچوب ارزيابي عملكرد است كه با مجموعـه اي از مقياسـهاي مـالي و غيـر     امتيازي متوازن 

همچنين در خصوص يـك مـدل تصـميم گيـري     . مالي يك نگاه كامل به عملكرد شركت مي اندازد

خوب بيان مي دارند كه مدل بايد تحمل ابهام و عدم اطمينان را داشته باشد، زيرا فازي بودن و ابهام 

  . ري از مسائل تصميم گيري هستندمشخصات عمومي بسيا

 بانكهاي عملكرد مقايسه" عنوان با اي مقاله در) 2006( لي ژانگ مينگ و كواژانگ شي ويكتور

 شـاخص  از متعامـد  شاخص چهار استخراج براي  PCA از ابتدا "اصلي هاي مؤلفه رويكرد چين با

 عملكرد هر و كرد استفاده مالي گري واسطه اصلي وظيفه انجام در بانك عملكرد شده معرفي هاي

 مـي  تعيـين  تحليل فاكتورهاي تعداد ابتدا. شود مي سنجش جديد هاي شاخص اين اساس بر بانك

 درصـد  ده از بيش و است يك بزرگتر از آنها واريانس مقدار كه فاكتورهايي فقط آنها ميان و از گردد

   .گردد مي لحاظ تحليل در دهد مي پوشش را كل واريانس از

 ادارات عملكـرد  ارزيـابي  در روشـي  ارائـه «كه با عنوان ) 1387(تحقيق عالم تبريز و شايسته  در

 ارايـه  بـه  مقاله ام شد در اينجان» اي خوشه تحليل و اصلي هاي مؤلفه بكارگيري تحليل با مالياتي

 بـا  اسـتخراجي  هاي شاخص حسب بر مالياتي امور ادارات دهي رتبه و عملكرد ارزيابي جهت روشي

 ،داخلـي  فرآينـد  رشـد،  و يـادگيري  شـاخص  كلـي  دسته چهار در متوازن امتيازي كارت مدل از الهام

   .پردازد مي درآمد شاخص ،توسعه شاخصو  مودي /نفعان ذي شاخص

 بانـك  سـه  در را عملكرد متوازن، امتيازي كارت از استفاده با) 2009( همكاران و وو يي هونگ

   .است مؤثر و مفيد ابزار، اين از استفاده كه دادند نشان وسيله اين به و قرارداده مورد ارزيابي

 اسـتان  ماليـاتيِ  امـور  كـل  اداره آن عملكرد در كه پژوهشي در ،)1388( همكاران و مازار عرب

 تفكـر  كـه  رسـيدند  نتيجـه  ايـن  بـه  و بررسـي كردنـد   متوازن امتيازيِ كارت از استفاده را با تهران

   .دارد وجود تهران مالياتي امور ارشد در مديريت استراتژيك

اسـاس   بر متوازن امتيازي كارت سيستم بهبود عنوان با پژوهشي انجام با )2007( درويشي و آذر

هـاي   شـاخص  گيـري  انـدازه  در ذهنـي  الگـوي  لحاظ كردن كه رسيدند نتيجه اين به فازي، منطق
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 و شـرايط  بـه  توجه با اهداف به دستيابي در شاخصها اولويت بندي و كارت امتيازي متوازنعملكرد 

 و داده افـزايش  عملكـرد  ارزيابي در رااين روش  هاي توانايي تواند مي كار و كسب محدوديت هاي

   .كند ايفا را مهمي نقش عملكرد، مديريت موفقيت نهايتاً و استراتژيك يادگيري ظرفيت  توسعه در

 و نظر سنجي اهميت راهبردهاي سازماني سازيمدل -3

 :مي بايست گامهاي زير برداشته شود سازمان بررسي اهميت راهبردهايبه منظور طراحي مدل 

 سازمانتعيين چشم انداز  .1

   زمانسا هاي مشخص كردن استراتژي .2

 هاي ارزيابي هر منظر تعيين مناظر كارت امتيازي متوازن و شاخص .3

 ترسيم  مدل فرايند تحليل شبكه اي   .4

   :تدا بايد خوشه هاي مدل تعيين شودتحليل شبكه اي  اببه منظور ترسيم مدل فرايند 

  چشم انداز: 1خوشه 

  استراتژي ها: 2خوشه 

  مناظر كارت امتيازي متوازن: 3خوشه 

  شاخص هاي عملكرد: 4خوشه 

با توجه به مدل كـارت امتيـازي متـوازن كـاپلان و نورتـون هريـك از خوشـه هـاي چشـم انـداز،            

هـاي عملكـرد بـه ترتيـب داراي رابطـة سلسـله        امتيازي متوازن و شاخصها، مناظر كارت  استراتژي

همچنين خوشه مناظر كارت امتيـازي متـوازن داراي رابطـه داخلـي     . باشند مراتبي از بالا به پائين مي

  .باشد مي 3بنابراين مدل تحقيق به صورت شكل . باشند باهم مي
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  امتياز ي متوازن بر اساس كارت  شبكه ايمدل فرآيند تحليل  -)3(شكل 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

   

 

 ها و مناظر و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن وزنهاي استراتژي تعيين -4

و روش  )1996( "چانگ" (FAHP)تحليل سلسله مراتبي فازي  با الگو گرفتن ازدر اين مرحله 

مناظر و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن به دست مي  ،وزنهاي استراتژيها، تحليل شبكه اي

.  ماتريسهاي مقايسات زوجي براي به دست آوردن وزنها توسط افراد تيم خبره تعيين مي شود. آيد

براي به دست آوردن مقدار اهميت هر معيار نسبت به معيار ديگر از مجموعه هاي فازي با 

  . مي شود استفاده 1و جدول   4مقياس زباني مطابق شكل 

   

... 

 چشم انداز

  1استراتژي mاستراتژي 

 

منظر رشد و 

 يادگيري

  منظر

 فرآيندهاي داخلي

  منظر

 مشتري
 منظر مالي

شاخص 

1  
... 

شاخص

n2   

شاخص 

1 

شاخص 

1  
...  

  n3شاخص

 

شاخص 

1 ... 

   n4شاخص

 

شاخص

n1   

... 
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  مقياسهاي زباني براي بيان درجه اهميت  -)4(شكل 

 
  مقياسهاي زباني براي بيان درجه اهميت  -)1( جدول

 مقياس هاي زباني براي درجه اهميت
اعداد فازي 

 مثلثي

مقياسهاي زباني 

 معكوس

معكوس اعداد 

 فازي مثلثي

Just equal 1,1,1( عينا يكسان( )1,1,1( عينا يكسان   

Equally important بسيار جزئي مهمتر )
2

3
,1,

2

1
(  

بسيار جزئي كم اهميت 

 تر
)2,1,

3

2
(  

Weakly more 

important 
,2( نسبتا مهمتر

2

3
,1( ,1( نسبتا كم اهميت تر 

3

2
,

2

1
(  

Strongly more 

important 
( مهمتر

2

5
,2,

2

3
( ( كم اهميت تر 

3

2
,

2

1
,

5

2
(  

Very strongly more 

important 
,3( خيلي مهمتر

2

5
,2( ( خيلي كم اهميت تر 

2

1
,

5

2
,

3

1
(  

Absolutely more 

important 

) بي نهايت(كاملا 

 مهمتر
)

2

7
,3,

2

5
( 

كم ) نهايتبي (كاملا 

 اهميت تر
)

5

2
,

3

1
,

7

2
(  

   گيلان استان مالياتي امور كل ادارهدر  تحقيقمدل  اجراي -5

  :تعيين چشم انداز سازمان -1

چشم انداز اداره كل امور مالياتي استان گيلان با برگزاري جلسات طوفان فكري بـا حضـور خبرگـان    

 :اداره كل به صورت زير تعريف شده است

شدن به برترين اداره كل امور مالياتي كشور از لحاظ ارائـه اطلاعـات و خـدمات مطلـوب بـا      تبديل "

  ."روشهاي مناسب 
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 مشخص كردن استراتژي هاي سازمان   -2

با حضور خبرگان در جلسات طوفان فكري استراتژيهاي اداره كـل امـور ماليـاتي اسـتان گـيلان بـه       

  :صورت زير به دست آمده است

 واقعى درآمدهاى شناسايى و واحديابى عمليات سازى بهينه مالياتى، جديد منابع كشف:  1استراتژي 

 اقتصادى فعالان

 ادارى نظام در مردم كرامت حفظ و فرهنگ سازي، ارتقاء:  2استراتژي 

  انسانى نيروى بهسازى و آموزش:  3استراتژي 

 اطلاعات ورىافن توسعه:  4استراتژي 

 متوازن و شاخص هاي ارزيابي هر منظرتعيين مناظر كارت امتيازي  -3

مناظر كارت امتيازي متوازن بر اساس مدل كاپلان و نورتون شامل مناظر  مالي، مشتري، فرآيندهاي 

يـك از ايـن منـاظر از     به منظور تعيين شاخص هاي ارزيابي هـر . داخلي و رشد و يادگيري مي باشد

است امور مالياتي استان گيلان استفاده شده شاخص هاي معرفي شده در برنامه استراتژيك اداره كل 

سپس اين شاخص ها با حضور افراد خبره شركت در جلسات طوفان فكري مورد بررسي قرار گرفت و 

با انجام اصلاحات لازم و اضافه كردن و حذف برخي شاخص ها متناسب با شرايط و اهداف اداره كل 

  :هريك از اين مناظر به صورت زير معرفي شدندامور مالياتي استان گيلان، در نهايت  شاخص هاي 

   شاخصهاي منظر مالي -الف

 مالياتى درآمدهاى افزايش:  1شاخص  •

 ماليات وصول هاى هزينه كاهش:  2شاخص  •

 شاخصهاي منظر مشتري -ب

  ميزان بهبود تصوير سازمان امور مالياتي:  1شاخص •

 ميزان بهبود در كيفيت خدمت رساني:  2شاخص  •

 ميزان كاهش در تعداد درخواست براي اطلاعات:  3شاخص  •

 ميزان رضايت مؤديان مالياتي:  4شاخص  •

 ميزان رضايت كاربران از ابزارها و سيستمهاي اطلاعاتي:  5شاخص  •

 شاخصهاي منظر فرآيندهاي داخلي -ج

  تسهيل در انتقال و مديريت مستندات:  1شاخص  •
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 بهبود در زمان پاسخگويي به درخواستها:  2شاخص  •

  ميزان هماهنگي و يكپارچگي بين فرآيندهاي سازماني:  3شاخص  •

  ارتقاء و بهبود فرايند تصميم گيري در سازمان:  4شاخص  •

 توسعه و بهبود فرايندهاي گزارش گيري و ارائه بازخورد:  5شاخص  •

 بهبود در شناسايي خطاها و تناقضات:  6شاخص  •

 ميزان كاهش در تعداد خطاهاي سازماني:  7شاخص  •

 شاخصهاي رشد و يادگيري -د

 بهبود دانش فناوري اطلاعات در سازمان:  1شاخص  •

 افزايش شايستگي ها و كيفيت كاري كاركنان براي اجراي وظايف : 2شاخص  •

 انتقال و انتشار دانش در بين كاركنان : 3شاخص  •

  بهبود ارتباطات و روابط در بين كاركنان : 4شاخص  •

 مراجعين و همكارانكاهش درگيري كاركنان با : 5شاخص  •

 افزايش پيشنهادهاي بهبود و نوآوري توسط كاركنان: 6شاخص  •

 ترسيم مدل فرايند تحليل شبكه اي   -4

   :به منظور ترسيم مدل فرايند تحليل شبكه اي  ابتدا بايد خوشه هاي مدل تعيين شود

  چشم انداز: 1خوشه 

  استراتژي ها: 2خوشه 

  مناظر كارت امتيازي متوازن: 3خوشه 

  شاخص هاي عملكرد: 4خوشه 

با توجه به مدل كـارت امتيـازي متـوازن كـاپلان و نورتـون هريـك از خوشـه هـاي چشـم انـداز،            

هـاي عملكـرد بـه ترتيـب داراي رابطـة سلسـله        ها، مناظر كارت امتيازي متوازن و شاخص استراتژي

ازن داراي رابطـه داخلـي   همچنين خوشه مناظر كارت امتيـازي متـو  . باشند مراتبي از بالا به پائين مي

  :باشد مي 5بنابراين مدل تحقيق به صورت شكل . باشند باهم مي
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مدل فرآيند تحليل شبكه اي  بر اساس كارت امتياز ي متوازن در اداره كل امور مالياتي  -)5(شكل 

  استان گيلان

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

   

 

 

 

 وزنهاي استراتژي ها و مناظر و شاخص هاي كارت امتيازي متوازن تعيين -5

  :تعيين وزنهاي محلي استراتژيها -الف

وزنهـاي محلـي اسـتراتژيها بـه     ) 1996( با توجه  به جدول مقايسات زوجي و استفاده از روش چانگ

  :مي باشد 1صورت بردار 

   

 چشم انداز

  1استراتژي 4استراتژي 

 

منظر رشد و 

 يادگيري

  منظر

 فرآيندهاي داخلي

  منظر

 مشتري
 منظر مالي

 2ي ژاسترات

 

 3استراتژي

  1شاخص 

 ... 

  5 شاخص

 

 1شاخص 

 

  1شاخص 

 ... 

  7شاخص 

 

 1شاخص 

  ... 

  6شاخص 

 

  2 شاخص
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وزن هاي محلي استراتژيها =   WST1ST2ST3ST4[ = W 0.300.250.2250.225[								                                  (1)  

  ST4= 4، استراتژي  ST3= 3، استراتژي  ST2= 2، استراتژي  ST1= 1استراتژي  :كه در آن

  ها تعيين وزنهاي محلي مناظر بر حسب استراتژي- ب

حسب استراتژيها با توجه به جدول مقايسات زوجي و استفاده از روش چانگ وزنهاي محلي مناظر بر 

  .مي باشد) 2(به صورت ماتريس 

                             ST4        ST1       ST2       ST3       

^ _i _i			_i _icu cu			cu cupr pr			pr prle le				le			 lea = ^0.56				 0.15						0.12			 0.250.29				 0.40					0.35			 0.270				 						0.10					0.14			 0.220.16 					0.35						0.40	 0.26		a               /21 
  

، le= ، منظر رشد و يادگيري pr= ،  منظر فرآيند cu= ،   منظر مشتري fi= منظر مالي :كه در آن 

 .ST4= 4و استراتژي  ST3= 3، استراتژي  ST2= 2، استراتژي  ST1= 1استراتژي 

  تعيين وزنهاي محلي شاخص هاي مناظر-ج

مقايسات زوجي و استفاده از روش چانگ وزنهاي محلي شاخصهاي مناظر  با توجه به جدول

مي باشد كه در زير  مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري به ترتيب به صورت بردارهاي

همانطور كه بيان شد فقط خوشه مناظر كارت امتيازي . ام استiنشان دهنده شاخص  kpiآن 

   .با هم مي باشند متوازن داراي وابستگي داخلي

 ekp1kp2f = #0.690.31$  ،

ghh
hikp1kp2kp3kp4kp5jkk

kl =
ghh
hi0.250.240.050.220.24jkk

kl			  
gh
hh
hh
ikp1kp2kp3kp4kp5kp6kp7jk

kk
kk
l
=
ghh
hhh
i0.130.150.130.260.20.070.06jk

kkk
kl	,		 			

gh
hhh
ikp1kp2kp3kp4kp5kp6jk

kkk
l
=
ghh
hhi
0.230.190.10.040.210.23jk

kkk
l
 

در اين قسمت وابستگي هاي داخلي بين مناظر كارت امتيازي متوازن به صورت يك ماتريس 

براي به دست آوردن . وابستگي داخلي بين خوشه هاي مناظر كارت امتيازي متوازن تعيين مي شود

ماتريس وابستگي داخلي مناظر، پس از به دست آوردن ماتريس هاي مقايسات زوجي بين مناظر بر 
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وزنهاي اهميت براي هر ) 1996( چانگ )FAHP(ظر به روش تحليل سلسله مراتبيحسب هر من

سپس اين وزنها به صورت عناصر ستوني در ماتريس . ماتريس مقايسات زوجي به دست مي آيد

در اين ماتريس صفر براي  مناظري در نظر گرفته مي . وابستگي داخلي مناظر نشان داده مي شود

بنابراين با توجه به توضيحات داده شده ماتريس وابستگي . يكديگر ندارندشود كه رابطه وابستگي با 

      .مي باشد) 3( به صورت ماتريس) سوپر ماتريس( خوشه ها
   

^_in		cuprle
_in	cuprle

_in	cuprle
_in	cuprle a = ^ 10.730.270

	0.65	1	0.350
		0.50	10.5

		1001 a								 )3(                                         

 محاسبه وزنهاي سراسري مناظر. د

براي به دست . وزن هاي محلي و سراسري استراتژيها به علت مستقل بودن با هم برابر مي باشد

آوردن بردار وزنهاي سراسري مناظر كارت امتيازي متوازن مي بايست ابتدا وزنهاي محلي مناظر 

منظر بر اساس هر استراتژي در  كارت امتيازي متوازن را از طريق ضرب ماتريس وزنهاي محلي هر

   :زير  به دست آورد بردار وزنهاي محلي استراتژيها  مطابق با رابطة
 

مناظر محليوزن هاي =   W _icuprle[ = ^ 0.56		 0.15			0.12 0.250.29		 0.40			0.35 0.270		 						0.10			0.14 0.220.16 			0.35				0.40	 0.26a ×
W 0.300.250.2250.225[ = 	 W

0.290.330.110.28[ )4(                                                                                

ي است كه ماتريس براي به دست آوردن وزن هاي سراسري براي مناظر كارت امتيازي متوازن كاف

  .را در بردار وزنهاي محلي به دست آمده براي مناظر ضرب كرد)) 3(ماتريس (وابستگي داخلي 
  

)5(W _icuprle[ = ^ 10.730.270
	0.65	1	0.350

		0.50	10.5
		1001 a ×	W

0.290.330.110.28[ = 	 W
  مناظر سراسريهاي وزن= ]0.840.540.300.34

�wبر اساس پس از نرماليزه كردن بردار  وزن به دست آمده  = o′(∑o′( در نهايت داريم:  
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   )6(                                        W _icuprle[ = W0.420.270.150.17[ = هاي نرمال شده سراسري مناظروزن           

پس از به دست آمدن وزنهاي سراسري براي مناظر كارت امتيازي متوازن براي به دست آوردن 

موجود  ) 6(وزنهاي سراسري شاخصهاي هر منظر كافي است وزن سراسري هر منظر كه در بردار 

  :بنابراين داريمب كرد ه براي هر شاخص آن منظر ضروزن محلي به دست آمد درباشد را  مي

)7(              #0.290.13$	 =ekp1kp2f= 0.42 ×  وزن سراسري شاخصهاي مالي= #0.690.31$

)8(          

ghh
hikp1kp2kp3kp4kp5jkk

kl = 0.27 ×
ghh
hi0.250.240.050.220.24jkk

kl =
ghh
hi0.070.060.010.060.06jkk

kl  = مشتريوزن سراسري شاخصهاي  

)9(     

gh
hh
hh
ikp1kp2kp3kp4kp5kp6kp7jk

kk
kk
l
= 0.15 ×

ghh
hhh
i0.130.150.130.260.20.070.06jk

kkk
kl =

ghh
hhh
i0.020.020.020.040.030.010.01jk

kkk
kl

 وزن سراسري شاخصهاي فرآيندهاي داخلي= 

)10(  

gh
hhh
ikp1kp2kp3kp4kp5kp6jk

kkk
l
= 0.17 ×

ghh
hhi
0.230.190.10.040.210.23jk

kkk
l
=

ghh
hhi
0.040.030.020.010.040.04jk

kkk
l

 وزن سراسري شاخصهاي  رشد و يادگيري= 
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  تحقيقيافته هاي  -6

استراتژيها و مناظر و شاخص هاي به دست آمده براي توجه به وزن هاي سراسري در اين مرحله، با 

زي متوازن به اولويت بندي استراتژيها، مناظر و شاخص هاي كارت امتيا كارت امتيازي متوازن

  :صورت جداول زير است

  اولويت بندي و وزن استراتژيها  -)2(جدول 

 وزن اولويت استراتژي

 و واحديابى عمليات سازى بهينه مالياتى، جديد منابع كشف:  1استراتژي 

  درآمدهاي واقعي فعالان اقتصادي شناسايى
1 0.30 

 0.25 2 ادارى نظام در مردم كرامت حفظ و فرهنگ سازي، ارتقاء:  2استراتژي 

 0.225 3  انسانى نيروى بهسازى و آموزش:  3استراتژي 

 0.225 3 اطلاعات ورىافن توسعه:  4استراتژي 

 مالياتى، جديد منابع كشف( اول استراتژي ملاحظه مي گردد وزن 2جدول شماره در گونه كه همان

 استراتژي وزن ،30/0 )اقتصادى فعالان واقعى درآمدهاى شناسايى و واحديابى عمليات سازى بهينه

 آموزش( سوم استراتژي وزن ،25/0 )ادارى نظام در مردم كرامت حفظ و فرهنگ سازي، ارتقاء( دوم

مي  225/0 )اطلاعات ورىافن توسعه( چهارم استراتژي وزن و 225/0 )انسانى نيروى بهسازى و

  .باشد

  اولويت بندي و وزن  مناظر كارت امتيازي متوازن-)3(جدول 

 وزن اولويت منظر

 0.42 1 مالي

 0.27 2 مشتري

 0.17 3 رشد و يادگيري

 0.15 4 فرآيندهاي داخلي

، در اولويـت اول  0.42بـا وزن  مـالي   منظـر ملاحظه مـي گـردد    3جدول شماره  ازهمانگونه كه 

در اولويــت ســوم و ســپس  0.17بــا وزن رشــد و يــادگيري در اولويــت دوم،  0.27مشــتري بــا وزن 

  . گرفته استدر اولويت آخر قرار  0.15با وزن فرايندهاي داخلي 
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  متوازناولويت بندي شاخصهاي مناظر كارت امتيازي   -)4(جدول 

 وزن اولويت منظر شاخص

 0.29 1 مالي مالياتى درآمدهاى افزايش:  1شاخص 
 0.13 2 مالي ماليات وصول هاى هزينه كاهش:  2شاخص 

 0.07 3 مشتري ميزان بهبود تصوير سازمان امور مالياتي:  1شاخص

 0.06 4 مشتري ميزان بهبود در كيفيت خدمت رساني:  2شاخص 

 0.06 4 مشتري رضايت مؤديان مالياتيميزان :  4شاخص 

 0.06 4 مشتري ميزان رضايت كاربران از ابزارها و سيستمهاي اطلاعاتي:  5شاخص 

 0.04 5 فرآيندهاي داخلي ارتقاء و بهبود فرايند تصميم گيري در سازمان:  4شاخص 

 0.04 5 رشد و يادگيري بهبود دانش فناوري اطلاعات در سازمان:  1شاخص 

 0.04 5 رشد و يادگيري كاهش درگيري كاركنان با مراجعين و همكاران: 5 شاخص

 0.04 5 رشد و يادگيري افزايش پيشنهادهاي بهبود و نوآوري توسط كاركنان: 6شاخص 
 0.03 6 فرآيندهاي داخلي توسعه و بهبود فرايندهاي گزارش گيري و ارائه بازخورد:  5شاخص 

 0.03 6 رشد و يادگيري كيفيت كاري كاركنان براي اجراي وظايفافزايش شايستگي ها و : 2شاخص 

 0.02 7 فرآيندهاي داخلي تسهيل در انتقال و مديريت مستندات:  1شاخص 

 0.02 7 فرآيندهاي داخلي بهبود در زمان پاسخگويي به درخواستها:  2شاخص 
 0.02 7 فرآيندهاي داخلي ميزان هماهنگي و يكپارچگي بين فرآيندهاي سازماني:  3شاخص 

 0.02 7 رشد و يادگيري انتقال و انتشار دانش در بين كاركنان: 3شاخص 
 0.01 8 مشتري ميزان كاهش در تعداد درخواست براي اطلاعات:  3شاخص 

 0.01 8 فرآيندهاي داخلي بهبود در شناسايي خطاها و تناقضات:  6شاخص 
 0.01 8 فرآيندهاي داخلي سازمانيميزان كاهش در تعداد خطاهاي :  7شاخص 

 0.01 8 رشد و يادگيري بهبود ارتباطات و روابط در بين كاركنان: 4شاخص 

به  0.29ملاحظه مي گردد شاخص افزايش درآمدهاي مالياتي با وزن  4همانگونه كه از جدول شماره 

عنوان اولويت اول و شاخصهاي ميزان كاهش در تعداد درخواست براي اطلاعات، بهبود در شناسـايي  

ن خطاها و تناقضات، ميزان كاهش در تعداد خطاهـاي سـازماني و  بهبـود ارتباطـات و روابـط در بـي      

  . در اولويت آخر قرار دارد 0.01كاركنان با وزن 

  نتيجه گيري جمع بندي و  -7

اولويت بندي استراتژي ها از طريق كارت امتيازي متوازن، فرايندي است كه به برقراري ارتباط بين 

 شفاف به منجر تحقيق اين انجام. اهداف استراتژيك بلندمدت و فعاليتهاي كوتاه مدت كمك مي كند

به اولويت استراتژيها  توجه با سازمان كهباعث مي شود  و گشته سازمان هاي استراتژي اولويت سازي

رسيدن به اهداف خود تدوين  زمينه در را خود آتي هاي برنامه ،و شاخصهاي كارت امتيازي متوازن

نتايج تحقيق نشان دهنده وزن بالاي شاخص هاي مالي شامل افزايش درآمدهاي مالياتي با  .نمايد
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از جمله دلايل وزن بالاي . مي باشد 0.13و كاهش هزينه هاي وصول ماليات با وزن  0.29وزن 

شاخص هاي مالي مي تواند اولا به تاثير گذاري ساير مناظر كارت امتيازي متوازن بر منظر مالي 

خبرگان سازماني  و ثانيا روابط داخلي تعريف شده در مناظر كارت امتيازي متوازن اشاره نمودمطابق 

در كل با توجه به تاثير ساير شاخص ها بر شاخص مالي . نيز اهميت زيادي به مسائل مالي داده اند

يك و مطابق نقشه استراتژ مطابق روابط علت و معلولي تعريف شده در مدل كارت امتيازي متوازن

شاخص هاي ساير  يبايست توان نتيجه گرفت كه ، به منظور بهبود شاخص هاي مالي ميسازمان 

لازم به ذكر است كه در اين زمينه مي بايست به . يابد مناظر به ترتيب اولويت به دست آمده بهبود 

به  منظور حفظ توازن از هر منظر شاخص هايي براي بهبود انتخاب گردد در اين زمينه مي بايست

   .ارتباطات بين شاخص هاي نيز در هر وجه مبتني بر نقشه استراتژيك توجه كرد

بنكر و  ،)2005( ديگرانراو و ، )2010( يوكسل و داگدريوناين تحقيق با تحقيقات  نتايج 

 استيوارت و شريف ،)1386( منصوري، )1387( حيدري و رحيمي، )1387( ، اشعاري)2004( همكاران

به علت آنكه از كارت امتيازي متوزان براي  )1386(عبدالهي و  )2011(تاوانا زندي و ، )2006(

اين تحقيق از فرآيند تحليل    ولي به لحاظ اينكه. ارزيابي عملكرد استفاده مي كند مشابه است

داراي متفاوت و اي فازي براي وزن دهي مناظر استفاده كرده است نسبت به تحقيقات مذكور شبكه

  .نوآوري است

خطاي داراي  اينكه تبديل متغيرهاي زباني به عدد براساس جداول فازيبه  با توجهدر نهايت  

منظور ارزيابي دقيق تر عملكرد از نقشه هاي پيشنهاد مي گردد در تحقيقات آتي به  ،عددگذاري است

   .فازي به منظور تبديل متغيرهاي زباني به اعداد استفاده گردد

در اين تحقيق فقط ارتباطات داخلي مناظر  كارت امتيازي متوازن در همچنين با توجه به اينكه 

نظر گرفته شد، پيشنهاد مي گردد در تحقيقات آتي ابتدا با كشيدن نقشه استراتژيك سازمان علاوه بر 

كليه ارتباطات داخلي بين  استراتژيها و شاخص هاي سازماني در خوشه  ،ارتباطات داخلي بين مناظر

ر مشابه مشخص شده و مبتني بر ارتباطات جديد تعريف شده مدل تحقيق مجددا در هاي مشابه و غي

  .سازمان امور مالياتي اجرا گردد
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