
  
  
 

  

    دهیچک
با تعیین جایگاه سازمان در مسیر تعالی، ابزاري عملی براي  EFQMمدل تعالی 

این  .نماید که به درك کمبودها و نواقصشان کمک می ا استه کمک به سازمان
نماید که  هاي بهبود، به سازمان کمک می مدل با ارائه راهکارهایی در قالب پروژه

 EFQMمدل خودارزیابی  .هاي مدیریتی مناسب پیش رود در مسیر سیستم
به علت کمبود امکانات و محدودیت منابع  ابزار مدیریت کیفیت فراگیر عنوان به

 رو ینازا مواجه استهاي بهبود وژهبندي پربا مشکل عدم اولویت هاسازمان
-هاي حاصل از خودارزیابی در سازماناستراتژیک پروژه بندي یتاولوضرورت 

 EFQMهاي حرکت از مدل ي گامهدف از پژوهش حاضر ارائه. ها وجود دارد
 هاي یکتکنبا استفاده  ابزار مدیریت استراتژیک عنوان به BSCبه سمت مدل 

FANP  وFTOPSIS ازنظراین تحقیق . استراتژیک است بندي اولویت منظور به 
گردآوري اطلاعات میدانی  ازنظرروش پیمایشی و  ازنظرنوع هدف کاربردي و 

شهرداري یزد در قالب تیم  از مدیران نفر 7از متشکل ي آماري جامعه. است
ابزار مورد استفاده در نامه مصاحبه و پرسش علاوه بهاست  تعالی سازمان

هاي بهبود منجر به تعیین اهمیت منظر بندي پروژهنتایج اولویت .استتحقیق 
تهیه و « ازجملهي بهبود پروژه 21بندي در سازمان و اولویت فرآیندهاي داخلی

جابجایی کارکنان در «، »پرسنل ي آموزشی الکترونیکیشناسنامه یروزرسان به
ایجاد مرکز اسناد «و » هاي طی شدهآموزش برحسبهاي شغلی دسته و رسته

  .شده است »شهرداري
  
  :دواژهیکل

هاي بهبود، کارت امتیازي پروژه بندي اولویت، EFQMمدل تعالی سازمان 
  .FANP ،FTOPSISمتوازن، 

  

  مقدمه
خود  هايتیفعال تیفیو ک تیمطلوب زانیاز م یآگاه منظور به یهر سازمان

عملکرد دارد،  یابیمبرم به نظام ارز ازین ایو پو دهیچیپ طیدر مح بالأخص
عدم  يبه معنا ستمیس کیدر  و کنترل یابیفقدان نظام ارز ییاز سو
- یم یسازمان تلق رونیدرون و ب طیارتباط با مح يبرقرار

و کارهاي  ساز توسعههمچنین . (Rylková and Bernatík, 2014).دشو
ها و تدوین برنامه نیازهاي یشپجامع و کارآمد سنجش عملکرد از 

ضرورت استفاده از الگوهایی که  .آیدراهبردهاي سازمانی به شمار می
-، مبناي صحیحی جهت برنامهبهبود قابلبتواند ضمن ارزیابی وضعیت موجود سازمان و تشخیص نقاط قوت و نواحی 
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 يالگوها یبررس ).1389رضائیان و لشکر بلوکی، (است بیش از هر زمان دیگري محسوس  ریزي استراتژیک ایجاد کنند،
 یو اثربخش ییعملکرد و کارا يضرورت توجه به نحوه انگرجهان، بی در هاعملکرد سازمان یابیارز يمرسوم در حوزه

 يبرا جادشدهیا يالگوها یطورکل به). 1391احمدوند و همکاران، (است  هاعملکرد و توجه به اثرات عملکرد سازمان نیا
کنند؛ این یم دیتأک یابیبر خودارزکه  یگروه. شوندیم يبند میتقس ،یدر قالب دو گروه اصل ،یسنجش عملکرد سازمان

 یو گروه است EFQM(1( تیفیک تیریمد ییاروپا ادی، بن)کایدرآمر( جی، مالکوم بالدر)در ژاپن( نگیدم يالگوگروه شامل 
کنند  يرگیاندازه را کاروکسب يندهایتا فرآ کنندیکمک م رانیعملکرد که به مد یابیستم ارزیس یطراح هايکه شامل مدل

متوازن  يازی، سنجش عملکرد و کارت امتمؤثر شرفتپی ،هرم عملکرد ،ییبلوغ توانا هايسیمانند ماتر ؛و بهبود بخشند
)BSC(2. نیا نتریاز مهم یکی ؛ کهشودیم ادی زین يسرآمد هايمدل ای یتعال هايتحت عنوان مدل یابیخودارز هاياز مدل 

 یابیارز هاياز گروه دوم مدل نیهمچن .)Zárraga-Rodríguez and Álvarez, 2014(است  EFQM مدل ها،مدل
متوازن  یابارزی. است گرفته قرار هااز سازمان ياریمتوازن مورد استفاده بس يازیعملکرد، به علت تکامل روش کارت امت

 یرمالیغ يارهایو مع شود یمرا شامل  یآت زیگذشته و ن ،يعملکرد جار هايعملکرد که شاخص يارهایاست از مع یقیتلف
عملکرد سازمان را با افزودن سه بعد  ،یسنت یمال یابیروش علاوه بر ارز نیا. دهد یمقرار  یمال يارهایرا در کنار مع

 .)1388عابد،(دهد  یمقرار  یابیو رشد مورد ارز يریادگیو  وکار کسب یداخل هايندیفرآ ان،یمشتر یعنی گرید

مدل . هاي مدیریتی مناسب است بدون توجه به نوع، اندازه، ساختار یا آمادگی، موفقیت سازمان، نیازمند برقراري سیستم 
هاست و به درك کمبودها و  با تعیین جایگاه سازمان در مسیر تعالی، ابزاري عملی براي کمک به سازمان EFQMتعالی 

نماید که در مسیر  هاي بهبود، به سازمان کمک می این مدل با ارائه راهکارهایی در قالب پروژه .نماید نواقصشان کمک می
بت کنونی، جهانی شدن، مرزهاي اقتصادي میان جوامع را رقا). 1385یاوریان، (رود هاي مدیریتی مناسب پیش  سیستم

ها در این عصر با کمبود امکانات و منابع  سازمان ازآنجاکه. کمرنگ نموده و صنایع کشورها را تحت تأثیر قرار داده است
زمان را ملزم به این امر، سا. هاي بهبود را نخواهند داشت سازي همزمان همه پروژه باشند، توانایی پیاده محدود مواجه می

منجر به رشد و بقاي سازمان، تأمین منافع  ها آننماید که اجراي  هایی می تخصیص بهینه منابع و امکانات به پروژه
هایی است که از  اما نکته حائز اهمیت، انتخاب پروژه؛ شود می... ذینفع، برآورده شدن انتظارات مشتریان و يها طرف

، با توجه به اهداف EFQM هاي بهبود پیشنهاد شده توسط مدل  بندي پروژه ، اولویتجهینتدر .اولویت بالاتري برخوردارند
 EFQMي الگوریتم حرکت از مدل لذا هدف از این پژوهش ارائه .رسد و بلندمدت سازمان، ضروري به نظر می کیاستراتژ

ي شهرداري یزد ریزي و توسعهبرنامههاي بهبود سازمان در معاونت پروژه بندي اولویت منظور به BSCبه سمت مدل 
کیفی و در قالب عبارات  صورت بهاز نظرات خبرگان و کارشناسان  BSCتحقیق با روش  درروندبا توجه به اینکه . است

 يزارفیغهاي قطعی و توسط شیوه دشدهیقي آماري آوري نظرات جامعهشود؛ بنابراین سنجش جمعکلامی استفاده می
لذا در این پژوهش از ). 1386قاسمی، ( ردیگقرار  موردانتقادیل نادیده گرفتن ابهام و قضاوت ذهنی تواند به دو دلمی

و تکنیک  FANP(4( يفازاي شبکه تکنیک تحلیل ازجمله 3)MCDM(چندگانه با معیارهاي  يریگ میتصمهاي تکنیک
 .استفاده شده است FTOPSIS(5( يفازتاپسیس 
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  پژوهش سؤالات .1.
 :گرددزیر بیان می صورت بههاي این پژوهش پرسش

  چگونه است؟ BSCبه سمت مدل  EFQMالگوریتم حرکت از مدل  - 1
ي شهرداري یزد مبتنی بر رویکرد ریزي و توسعههاي بهبود معاونت برنامهبندي پروژههاي مناسب اولویتشاخص  - 2

  ؟اند ماکدکارت امتیازي متوازن 
ریزي و توسعه شهرداري یزد از اهمیت بیشتري هاي بهبود معاونت برنامهپروژه بندي اولویتاز منظرهاي  کی کدام - 3

 برخوردار است؟

 ؟اند ماکدي شهرداري یزد ریزي و توسعهشده معاونت برنامه بندي اولویتهاي بهبود - پروژه  -4

  مبانی نظري پژوهش .2
  هاي بهبودها در انتخاب زمینهچالش سازمان. 1. 2

توانند نقاط قوت و ها میشود، سازماناي انجام میطور جامع، سیستماتیک و دورهفرآیند خودارزیابی که بهبا استفاده از 
نمایند، به این امید که اجراي  یفتعرهاي بهبود خود را شناسایی کرده و متناظر این خروجی، پروژه بهبود قابلهاي زمینه

علم بهبود معتقدند که انتخاب پروژه بهبود،  نظران صاحببسیاري از . تعالی در سازمانشان ارتقاء یابد حدنصاب ها آن
هاي بهبود با درستی انتخاب نشوند، برنامههاي بهبود بهاگر پروژه یعنی؛ شوندهاي بهبود محسوب میپاشنه آشیل برنامه

توانند نتایج مورد انتظار را برآورده نمایند هاي بهبود نمیژهچون پرو یجهدرنتریسک عدم اثربخشی مواجه خواهند شد و 
 صورت بههاي موجود در خصوص این مسئله عمده تلاش. شودلذا سازمان سرخورده و مأیوس از تلاش براي بهبود می

 ،)1386لی،توک(هستند  یتوجه قابل يخلأهاداراي نقاط قوت و ضعف و  ها آنکه هر یک از  اند شدههاي کلی مطرح توصیه
 به موجود هاي روش در هرچند تر، دقیق عبارت به .ها آن اجرائی هاي گام نه است روشن و دقیقاً ها آن هاي پردازش نه که

 بسیار ها آن در يساز مدل و بالاست گیرندگان، تصمیم با تعامل و شود می پرداخته بهبود قابل هاي زمینه اولیه بندي خوشه
 و ضعف نقاط داراي اما است، شده اشاره ،یطورکل به گیري، تصمیم معیارهاي از برخی به ها آن در بعضاً و است آسان

 براي روشی ارائه عدم نکردن، بندي رتبه معیارها، نبودن جامعاز؛  اند عبارت ها آن ترین عمده که هستند خلأهایی
 ارائه عدم ،وکار کسب محیط بر حاکم طبیعی شرایط به توجه عدم گیري، تصمیم مدل نبودن مند نظام گروهی، گیري تصمیم
 ).1386توکلی، (ضعیف  ریاضی آنالیز و یطورکل به معیارها بیان معیارها، اوزان محاسبه براي مناسب روشی

  کارت امتیازي متوازن .2. 2
زمان تاکنون،  از آن. پروفسور کاپلان به همراه دکتر نورتن سیستم کارت امتیازي متوازن را ارائه نمودند 1992در سال 

هاست که به مدیران دید اي از اندازهکارت امتیازي متوازن مجموعه. هاي مختلفی به کار رفته استاین سیستم در شرکت
را نشان  یافته انجامهاي هاي مالی است که نتایج فعالیتکارت امتیازي متوازن شامل اندازه. دهدکار میوجامعی از کسب

کار و ابتکار و وبا توجه به مشتریان، فرآیند داخلی کسب یرمالیغهاي اندازه ي واسطه بههاي مالی زهاندا که یدرحال. دهدمی
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کاپلان و ( یندآمی حساب بههایی براي عملکرد مالی آینده ها محركاین اندازه. شوندهاي بهبود کامل میفعالیت
کارت امتیازي . شودانداز سازمان نتیجه میراهبرد و چشمهاي کارت امتیازي متوازن از ها و اندازههدف). 1385نورتن

کار و رشدویادگیري ودیدگاه مالی، مشتریان، فرآیندهاي داخلی کسب 4هاي عملکرد سازمان را از ها و اندازهمتوازن، هدف
کارت  ).Abran and Buglione, 2003(نمایداین چهار دیدگاه ساختاري را براي کارت امتیازي متوازن فراهم می. نگردمی

. دهدهاي مالی گسترش میاي از اندازهکار را در وراي خلاصهوهاي واحد کسباي از هدفامتیازي متوازن مجموعه
براي مشتریان  ها آنکار وتوانند اندازه بگیرند که چگونه واحدهاي کسبها با استفاده از این روش میمجریان سازمان

ها و گذاري بر روي افراد، سیستمهاي داخلی و سرمایهباید توانمندي ها آنازد و چگونه سشان ارزش میجاري و آینده
کارت امتیازي ). Way and Johnson,2005(هایی را که براي بهبود عملکرد در آینده ضروري است را توسعه دهندرویه

هاي بحرانی و همچنین فراهم ر فعالیتمتوازن با ایجاد مهارت در میان کارکنان و انگیزش افراد سازمان موجب غلبه ب
  . )1385کاپلان و نورتن(گرددکردن ارزش در سازمان می

 گیري ریاضی هاي تصمیممدل  .2.3

  )MCDM(هاي چند معیاره گیريهاي تصمیمتکنیک. 1. 3. 2
ریاضیدانان و  موردتوجهخصوص از زمان جنگ دوم جهانی سازي از دوران نهضت صنعتی در جهان و بههاي بهینهمدل

است ) تابع هدف یک یا(سازي، داشتن یک معیار هاي کلاسیک بهینهتأکید اصلی بر مدل. صنعت بوده است یانمتصد
هاي اخیر توجه محققین در دهه اما .خطی، غیرخطی و یا مخلوط باشد صورت به درمجموعتواند مدل مذکور می که يطور به

-گیريگونه تصمیماین در .هاي پیچیده گردیده استگیريبراي سنجش تصمیم) MCDM( یارهمعچند هاي معطوف به مدل

  ).1383اصغرپور،(گردد استفاده از یک معیار سنجش بهینگی از چندین معیار سنجش استفاده  يجا بهها ممکن است 
-سیم میتق MADM(7(شاخصه هاي چند و مدل 6)MODM(هدفه هاي چندگیري به دو دسته مدلهاي تصمیماین مدل

انتخاب  منظور بههاي چند شاخصه مدل که یدرحال شوند یمطراحی به کار گرفته  منظور بههاي چند هدفه مدل .گردند
  .شوندي برتر استفاده میگزینه

 )FANP(اي فازي تکنیک فرآیند تحلیل شبکه. 1. 1. 3. 2

هاي این تکنیک نظرات و ارزیابی .مطرح شد 1980فرآیند تحلیل سلسله مراتبی نخستین بار توسط توماس ال ساعتی 
سپس  .کندمراتبی ساده تبدیل میگیري پیچیده را به یک سیستم سلسلهکارشناسان را ترکیب نموده و سیستم تصمیم

منظور بررسی اهمیت نسبی مقایسات زوجی در بین هر یک از معیارها، مورد استفاده مقیاس به برحسبروش ارزیابی 
دهد طور کارآمدي مورد بررسی قرار میهاي کیفی را، بههاي کمی و همچنین شاخصاین تکنیک شاخص .گیردقرار می

)Rao and Davim,2008.(  
به ارائه چارچوبی با ارتباطات سلسله مراتبی  AHPکه  یدرحال. است AHP9از  یافته یمتعمحالت  8ANPدر حقیقت

گیرد و در مواقعی که ها را در نظر میبین سطوح تصمیم و نسبت تر یچیدهپدرونی  ارتباطات ANP پردازد؛می 10سویه یک
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بازخورد  روش ).1388ثابتی صالح،(است هاي ممکن زیاد است، بسیار مناسب وابستگی بین معیارهاي انتخاب گزینه
ANPبالاتر و  صورت بهازها اي که دیگر ارتباط بین ترگونهبه. ها جایگزین کرده است، ساختار سلسله مراتبی را با شبکه
 ي یرندهدربرگدر دنیاي واقعی، بسیاري از تصمیمات . گرددتر، مسلط و غیر مسلط، مستقیم و غیرمستقیم تعریف نمیپایین

گیرنده، بهتر است که هاي یک تصمیمسازي تجربیات، عقاید و ایدهمنظور یکپارچهبه. عبارات مبهم و دوپهلوي انسانی است
بندي ترجیحات، از ماتریس مقایسات زوجی استفاده منظور رتبهبه ANPروش . ه اعداد فازي تبدیل شوندبرآورد زبانی ب

توان از این رو هستند نمیهاي ورودي با ابهام روبههاي ورودي آن اعداد قطعی بوده و در مواردي که دادهکند که دادهمی
دلایل دقت پایین بودن این نوع کسب  ازجملهوو معتقدند لئونگ وچا .ماتریس جهت حصول نتایج مطلوب استفاده نمود

 ها آني زوجی ها نسبتی دقیق به مقایسهدرك خود از پدیده بر اساسشود نظرات از افراد آن است که از فرد خواسته می
-اعداد می اي ازنیست بلکه بازه یانب قابلاختصاص دهد و این در حالی است که درك فرد از پدیده در قالب عددي قطعی 

  ).1394،لو ینارد(باشد هاي دیگر ي درك فرد از اهمیت یک پدیده در قیاس با پدیدهکنندهتواند بهتر از عدد قطعی منعکس

  اي فازيها با تحلیل شبکهدست آوردن وزن مؤلفهمراحل به .1. 1. 1. 3. 2
 :از اند عبارتها  ، مراحل محاسبه وزن مؤلفهسیسوپر ماتر بر اساس

  .شوددهندگان میانگین هندسی گرفته می جهت تجمیع نظرات خبرگان، از مقایسات زوجی پاسخ: اول مرحله
از  1براي محاسبه بردار ویژه هر یک از جداول مقایسات زوجی تجمیع شده، طبق رابطه : محاسبه بردار ویژه: مرحله دوم

 .شودروش لگاریتمی حداقل مجذورات، استفاده می

 umls

a
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w
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i

nn
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 :                                                                                  1رابطه    

nkwwww u
k

m
k

l
kk ,...,3,2,1),,(~  :                                                                                که يطور به   

مقایسات زوجیِ  اي هستند که ازشامل بردارهاي ویژه ها این ماتریس: )ijW(بردار ویژه  هاي تشکیل ماتریس: مرحله سوم
  :ها را به دو دسته تقسیم کردتوان این ماتریسمی یطورکل به .اندآمده دقت بهمرحله دوم 

اگر بین دو مؤلفه  .دهندرا نشان می) عمودي( یسطحاي هستند که روابط بین هایی که شامل بردارهاي ویژهماتریس - 1
در سایر . گیردقرار می) 0,0 ,0(ي بین سطحی وجود نداشته باشد در محل تلاقی آن دو مؤلفه در ماتریس مقدار رابطه
  .گیردرحله دوم قرار میاز م آمده دست بهي ها، مقادیر بردار ویژهها هم با توجه به رابطه عمودي مؤلفهدرایه

مربعی ها این ماتریس. دهدرا نشان می) درون سطحی( یافقاي هستند که روابط هایی که شامل بردارهاي ویژهماتریس - 2
ي درون سطحی وجود نداشته باشد در محل تلاقی آن دو اگر بین دو مؤلفه رابطه. است) 1,1,1(بوده و قطر اصلی آن 
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ها، مقادیر بردار ویژه ها هم با توجه به رابطه افقی مؤلفهدر سایر درایه. گیردقرار می) 0,0 ,0(مؤلفه در ماتریس مقدار 
  .گیرداز مرحله دوم قرار می آمده دست به

نشود بدین دلیل است که در ) 1,1,1(توجه شود اگر در ماتریس بردار ویژه درون سطحی، یک یا چند درایه در قطر اصلی 
است که تمامی اعداد فازي آن ستون بر جمع مقادیر  صورت نیبد يساز نرمال. سازي صورت گرفته استآن ستون نرمال

  .شوندمیانی اعداد فازي آن ستون تقسیم می

(سطح هاي هر  لفهؤبراي محاسبه وزن نهایی م: محاسبه اوزان نهایی سطوح: مرحله چهارم
*

iW( ضرب حاصلبایست  می 
 .ماتریس بردار ویژه روابط درونی در بردار ویژه همان سطح را در وزن نهایی سطح بالاتر ضرب کنیم

*
1)1(

*
  iiiiii WWWW

                             :                                                                2رابطه               

. جایگزین آن گردد درجه هموجود نداشت، لازم است یک ماتریس یکه  iiWبراي یک سطح ماتریس که یدرصورت
 .بایست از فرمول زیر استفاده نمایید می یگرد عبارت به

*
)(

*
11   iiii WWIW

                                                                                                         : 3رابطه  

  )FTOPSIS( يفازتاپسیس . 2. 1. 3. 2
در رابطه  ها آنگیرندگان، براي اعلام نظرات گیري گروهی است که به گروهی از تصمیمتاپسیس فازي یک فرآیند تصمیم

از محققینی که به نحو مناسبی توانسته است تکنیک  یکی ).Kannon et al 2009(است نیاز  یموردبررسبا موضوع 
توسط چن با توجه به  شده یمعرفي شیوه .)Chen and Chen,2010(است تاپسیس را به فضاي فازي منتقل نماید، چن 

  :زیر است قرار بهاي که در این تحقیق از آن شده است نوع استفاده
  گیريصمیمماتریس ت یلتشک :گام اول
را به  هاگزینهگیري فازي ارزیابی در این گام بایستی ماتریس تصمیم: گیريمقیاس نمودن ماتریس تصمیم بی: گام دوم

دست آوردن ماتریس، کافی است از یکی از روابط زیر استفاده  براي به. ییمنماتبدیل ) ~R(فازي  یاسمق یبیک ماتریس 
 :نمایید

nmijrR  ]~[~
 mi ,...,2,1    nj ,...,2,1                                                                                  : 4رابطه   

m  :ها      تعداد گزینهn :تعداد معیارها  

 :آیدبه دست می صورت نیبداست ) نرمالیزه شده( اسیمق یبکه ماتریس  ~Rباشند،   (a,b,c)صورت بهاگر اعداد فازي 

 اگر معیار مثبت باشد:  
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r                                                                                                               : 5رابطه  

در این رابطه
*
jc  ماکزیمم مقدارc  در معیارj کنداین موضوع را بیان می) 3(رابطه شماره . هاستدر بین تمام گزینه:  

ijij cc max*                                                                                                                                      : 6رابطه   
 اگر معیار منفی باشد:  

),,(~
ij

j

ij

j

ij

j
ij a

a
b
a

c
a

r


                                                                                                               : 7رابطه   

 در این رابطه 
°
ja مینیمم مقدارa  در معیارj کنداین موضوع را بیان می) 8(رابطه شماره . هاستدر بین تمام گزینه:  

ijnim
i

°
j a=a :8 رابطه                                                                                                                                    

  )~V(ایجاد ماتریس بی مقیاس وزین فازي: گام سوم

nmijvV  ]~[~    m,…=i 1,2,       n,…=j 1,2,                                                                   : 9رابطه   

jijij wrv ~~~                                                                                                                        : 10رابطه   

  .امُ است jهم وزن فازي معیار  ~jwدست آمده از گام دوم است و مقیاس بهماتریس بی~ijrدر این رابطه 

),(آل مثبت فازيمشخص نمودن ایده: گام چهارم AFPIS  منفی فازي یدئالاو),( AFPIS معیارها، براي.  

),...,,( **
2

*
1 nvvvA                                                                                                               : 11رابطه   

),...,,( 21
  nvvvA                                                                                                             : 12رابطه   

براي تمام معیارها استفاده شده  نآل منفی فازي معرفی شده توسط چِآل مثبت فازي و ایدهاز مقدار ایدهپژوهش  در این 
  :این مقادیر عبارتند از .است

)1,1,1(* jv : 13ابطه ر                                                                                                                             

)0,0,0(
jv                                                                                                                          : 14رابطه  

 :آل منفی فازيآل مثبت فازي و ایدهاز ایده هاگزینهمحاسبه مجموع فواصل هر یک از : گام پنجم 
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به دست ) 15(رابطه عدد فازي به شرح زیر باشند، آنگاه فاصله بین این دو عدد فازي بواسطه  دو B و A در صورتی که
 :آیدمی

),,(~
321 aaaA   

),,(~
321 bbbB   

])()()[(
3
1)~,~( 2

12
2

12
2

12 ccbbaaBAD                                                                   : 15رابطه   

آل مثبت ها را از ایدههر یک از مؤلفه يتوجه به توضیحات فوق در مورد نحوه محاسبه فاصله بین دوعدد فازي، فاصلهبا 
  :دست می آوریمآل منفی بهو ایده

)~~( *

1

*
ij

n

j
iji vvdd 



              mi ,...,2,1                                                                           : 16رابطه   

)~~(
1





  ij

n

j
iji vvdd          mi ,...,2,1                                                                                 : 17رابطه   

نزدیکی نسبی را به صورت زیر تعریف می  این .آلراه حل ایدهم از اُ i گزینهمحاسبه نزدیکی نسبی : گام ششم
  :شود








ii

i
i dd

dCC *          mi ,...,2,1 18رابطه  :                                                                                               

اي هر گزینه .بندي نمودله را رتبهأهاي موجود از مس توان گزینه بر اساس ترتیب نزولی می: رتبه بندي گزینه ها: گام هفتم
 .بزرگتري داشته باشد بهتر است CC که

  ي تحقیقپیشینه. 3
ها با بندي شرکتدر پژوهشی به طراحی مدل جامع ارزیابی عملکرد و رتبه) 1383(قدرتیان کاشان و انواري رستمی 

هاي مدل پیشنهادي وي بر پایه ارزیابی متوازن طراحی شده است ولی تفاوت .استفاده از کارت امتیازي متوازن پرداختند
و مدل آنتروپی شانون  TOPSISگیري چند شاخصه و تکنیک تصمیممدل  ازایشان در تحقیق خود . اي با آن داردعمده

پژوهشی به تدوین  در) 1385(همکاران مدنی محمدي و ). 1383قدرتیان کاشان و انواري رستمی، ( استفاده کرده است
کارت امتیازي متوازن در  يها مؤلفهدهد که نشان می یجنتا .پرداختند BSCها با استفاده از بندي شرکتمدلی براي رتبه

آذر و . )1385مدنی محمدي و همکاران، ( هستند ولی هیچ اولویتی در این رابطه وجود ندارد مؤثرها بندي کارگزاريرتبه
و اعتبار کارت امتیازي متوازن از طریق طراحی الگوي  یاثربخشدر پژوهشی سعی در افزایش ) 1386( یشیپور دروعلی 
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و ذهنی بودن و توجه  یقینادقکمبودهاي ناشی از  که يطور بهرت امتیازي متوازن داشتند، جامع جهت کمی سازي کا
سازي ارزیابی را هاي عملکرد با استفاده از منطق فازي، کاهش دادند و یکپارچهگزینشی به مدیران را در ارزیابی شاخص

 یابی به اهداف و راهبردها فراهم آورندبا لحاظ کردن سهم هر شاخص و هر گروه شاخص کارت امتیازي متوازن در دست
در پژوهشی به طراحی مدلی براي شناسایی معیارهاي ارزیابی ) 1387(زاده بندرشاه). 1386آذر و علی درویشی، (

گیري چندمعیاره با استفاده از کارت امتیازي متوازن فنون تصمیم ي یلهوس به ها آنبندي و رتبه واحدهاي تحقیق و توسعه
ي راهکارهاي ارتقاي خدمات در پژوهشی به ارائه) 1390( یرياممیرفخرالدینی و ). 1387شاهبندرزاده و کاظمی،( پرداخت

نتایج بررسی عملکرد و اهمیت  .پرداختند فازي ANPفازي و  TOPSISو  BSC یبیترک یکردروها با الکترونیکی بانک
هاي  شاخص، شاخص 9شاخص نهایی،  38از بین  داد کهنشان  موردمطالعههاي  هاي خدمات الکترونیکی در بانک شاخص

راهکار  20توسط خبرگان که مشتمل بر  شده ارائه، راهکارهاي شده گفتههاي  منظور بهبود عملکرد بانک به. بحرانی هستند
 .شدندبندي   فازي اولویت TOPSIS هاي بحرانی با تکنیک است، بر اساس میزان تأثیرگذاري بر بهبود شاخص

ي مدل تلفیقی کارت امتیازي متوازن و اي به ارائهدر مطالعه) 1390(همکاران خیام باشی و ). 1390میرفخرالدینی و امیري (
) 1392(و همکاران  یالستانیل ).1390خیام باشی و همکاران، (پرداختند اي فازي در شهرداري اصفهان فرآیند تحلیل شبکه

 BSC، TOPSIS ستان تهران شرکت همکاران سیستم با استفاده از روش ترکیبیدر پژوهشی به ارزیابی عملکرد شعب ا
هاي هاي ناشی از ذهنی بودن و توجه گزینشی مدیران را در ارزیابی شاخصکاستی که يطور به. پرداختند AHP و

ستیابی به در د BSCشاخص سازي ارزیابی را با لحاظ کردن سهم هر شاخص و هر گروه عملکرد کاهش داده، یکپارچه
کارگیري فرآیند تحلیل سلسله مراتبی و با به) 2001(محامد استوارت و ). 1392و همکاران، یلیالستان( اهداف را فراهم کند

نمودند تئوري مطلوبیت یک چهارچوب کارت امتیازي متوازن منظم براي ارزیابی عملکرد واحدهاي فناوري اطلاعات ارائه 
)Stewart and Mohamed,2001.( همکاران و  ینتونکل)بهبود کارت  منظور بهاز فرآیند تحلیل سلسله مراتبی ) 2002

اي به بررسی در مطالعه) 2003(همکاران و  ساهن ).Clinton and Webber,2002( امتیازي متوازن استفاده نمودند
در این . هاي عملکردي کارت امتیازي متوازن پرداختندي بین راهبردهاي شرکت، نیروهاي محیطی و شاخصرابطه

هاي عملکردي متعلق چهار دیدگاه اصلی کارت تحلیل سلسله مراتبی براي برآورد اوزان شاخص کار راهپژوهش از 
یل یک رویکرد پویا بر مبناي راهکار فرآیند تحل) 2005(همکاران چانگ و ). Sohn et al,2003(امتیازي متوازن استفاده شد 

همکاران لی و ). Chung et al,2005(نمود سلسله مراتبی و الگوي کارت امتیازي متوازن براي انتخاب فروشندگان ارائه 
 استفاده کردند BSCو  FAHP ارزیابی عملکرد بخش فناوري اطلاعات در تایوان از ترکیب منظور بهاي در مطالعه) 2008(
)Lee et al,2008 .( وو و همکاران)ر پژوهشی به طراحی یک رویکرد د) 2009FMCDM  براي ارزیابی عملکرد بانکداري

-و روش BSCهاي ترکیبی به بررسی و تحلیل مدل) 2011(رادفر ذولفانی و ). Wu et al,2009( پرداختند BSCي بر پایه

در ) 2012(همکاران نیلی و . )Zolfani and Radfar,2011(پرداختند براي انتخاب بهترین مدل ترکیبی  MADMهاي 
پرداختند  MADMو  BSCي تولیدي بر پایه يها کارخانهبندي عملکرد ي روشی نو براي ارزیابی و رتبهپژوهشی به ارائه

)Nili et al,2012 .( بابا اسماعیلی و گلماه)در پژوهشی از ترکیب روش ) 2012ANP  بندي اولویتو منطق فازي براي 
 .)Babaesmailli et al,2012(پرداختند ها استراتژي
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  روش تحقیق .4
این  .است یدانیاطلاعات م يگردآور ازنظراست و  یشیمایروش پ ازنظربوده و  ينوع هدف کاربرد ازنظر قیتحق نیا. 

هاي بهبود حاصل بندي پروژهاولویت منظور بهي شهرداري یزد ریزي و توسعهدر معاونت برنامه 1395پژوهش در سال 
ي کارشناسان آشنا به سازمان در قالب اعضاي تیم ي آماري شامل کلیهجامعه. انجام شده است EFQMاز خودارزیابی 

هاي نامهپرسش .نامه و مصاحبه استدر این پژوهش پرسش مورداستفادهابزار  .نفر است 7به معدود  شده یلتشکتعالی 
نظر مورد تأیید نظرات اساتید صاحب بر اساساند و شدهادبیات تحقیق تهیه بر اساسکه پژوهش حاضر به علت این

از ضریب آلفاي کرونباخ و نرخ ناسازگاري  توان یم براي سنجش پایایی ابزار تحقیق. از روایی برخوردارند اند قرارگرفته
از نامه باشد، پرسش تر کینزد 1به  شده محاسبههرچه عدد . است ریمتغ -1و  1ضریب آلفاي کرونباخ بین . استفاده کرد

ي نامهبراي پرسش SPSS-23افزار براین اساس ضریب آلفاي کرونباخ با استفاده از نرم. اعتبار بالاتري برخوردار است
از . پایایی است يو دارادست آمده به 0,805 هاي بهبودپروژه بندي اولویتهاي مصوب در بررسی اثرگذاري شاخص

در این پژوهش در مورد ؛ که هاي مقایسات زوجی اعتماد کردتوان به دادهباشد می 0,1از طرفی نرخ ناسازگاري اگر کمتر 
در این پژوهش از  شده استفادههاي نامهبنابراین سایر پرسش؛ است 0,1تمام مقایسات زوجی، نرخ ناسازگاري کمتر از 

 :پژوهش به شرح زیر است مراحل انجام. هاي حاصل از مقایسات زوجی اعتماد کردتوان به دادهپایایی برخوردارند و می

  EFQMبهبود حاصل از خودارزیابی  يها پروژه بندي اولویتهاي تعیین شاخص .1. 4
از کارت امتیازي متوازن به علت  EFQM هاي بهبود مدلپروژه بندي اولویتگیري براي معیارهاي تصمیم نییمنظور تع به

در مطالعات مشابه نظیر  که ییازآنجاهمچنین . است شده استفادهسازمان  یرمالیغایجاد نوعی توازن در معیارهاي مالی و 
هاي بهبود بندي پروژهدر اولویت یرگذارتأثعنوان یکی از ابعاد پذیري نیز بهامکان بعد) 2008(و هارل ) 1386(توکلی 
R&D کاربرده بهاست، بنابراین در این پژوهش نیز این بعد در کنار مناظر کارت امتیازي متوازن  قرارگرفته مورداستفاده 

هاي مشابه ي پژوهش در سازمانسابقه بر اساسهاي بهبود پروژه بندي اولویتهاي بدین منظور شاخص. شده است
ي زمان تدوین شدند و در مرحلههاي استراتژیک سااستخراج شدند سپس با برگزاري جلسات تیم تعالی سازمان شاخص

- پروژه بندي اولویتهاي مصوب در از خبرگان تصویب شدند و اثرگذاري شاخص ینظرسنجهاي نهایی با بعدي شاخص

  .هاي بهبود از دیدگاه تیم تعالی سازمان بررسی شد

 )FANP( يفازاي بکههاي بهبود با استفاده از رویکرد تحلیل شبندي پروژههاي اولویتبه شاخص یوزن ده. 2. 4

ریزي و توسعه شهرداري یزد ي حائز اهمیت در این مرحله این است که به اعتقاد کارشناسان معاونت برنامهنکته 
ها بدون در نظر بنابراین تعیین اوزان این شاخص؛ هاي در نظر گرفته شده در پنج منظر در تعامل با یکدیگر هستندشاخص

در این راستا براي رفع این مشکل در پژوهش حاضر از دو روش . با یکدیگر عاري از اشکال نیست ها آنگرفتن تعامل 
  .گردید استفادهبندي هاي اولویتشاخص ییوزن نهاي براي محاسبه
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هاي هر ها با توجه به تعامل پنج منظر با یکدیگر و شاخصفازي، وزن شاخص ANPبا استفاده از رویکرد . 1. 2. 4
  .قرار گرفت موردمحاسبهمنظر با یکدیگر 

هاي سایر مناظر جهت جلوگیري از افزایش مقایسات زوجی در هاي هر منظر روي شاخصشاخص یراتتأثدر این روش 
ها از ابعاد گوناگون ضریبی تحت عنوان بنابراین نیاز است که براي بررسی این تعامل بین شاخص؛ شودنظر گرفته نمی

  .در نظر گرفته شود »ثیرضریب تأ«

  هاهر یک از شاخص یرتأثي ضریب محاسبه .2. 2. 4
گردد و میانگین این واقع می سؤالها در قالب عبارات کلامی مورد هر شاخص بر سایر شاخص یرتأثدر این مرحله 

ي ماتریسی است که کلیهنامه شامل این پرسش. شودهر شاخص مورد استناد واقع می یرتأثضریب  عنوان به یراتتأث
هاي کنش شاخصدر این ماتریس نظرات خبرگان در رابطه با برهم. ها هم در ردیف و هم در ستون قرار دارندشاخص

کلامی و اعداد فازي  از عبارات یازدهیامتجهت . شودهاي موجود در ستون پرسیده میموجود در سطر بر شاخص
  .گرددواقع می سؤالمورد  هاي هر منظر بر سایر مناظرشاخص یرأثت صرفاًدر این جدول . گردد یماستفاده 

 هاوزن دهی نهایی به شاخص. 3. 2. 4

-هاي بهبود تعیین میبندي پروژههاي اولویتي قبل وزن نهایی هر یک از شاخصبا استفاده از تلفیق دو مرحله یتدرنها

  .شود

  هاي بهبودبندي پروژهرتبه. 3. 4
- آوري نظرات خبرگان در ارتباط با پروژهي قبل و جمعاز مرحله آمده دست بهدر این مرحله با توجه به اوزان معیارهاي 

معیاره نظیر گیري چندتوان با تکنیک تصمیممی سان ینبد. گردیدگیري تکمیل میهاي بهبود، اطلاعات ماتریس تصمیم
TOPSIS بندي نمودرتبههاي بهبود را در محیط فازي پروژه.  

  .دهدرا در قالب مراحل مطرح شده نشان می BSCبه سمت مدل  EFQMالگوریتم حرکت از مدل ) 1(شکل 
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  هاي بهبودپروژه بندي اولویت منظور به BSCبه سمت مدل  EFQMالگوریتم حرکت از مدل ): 1(شکل 

 

  هاي تحقیقیافته.5
  هاي بهبودپروژه بندي اولویتهاي شاخص .5 .1

ي ریزي و توسعهدر معاونت برنامه EFQMهاي بهبود حاصل از خودارزیابی پروژه بندي اولویتهاي شاخص) 1(جدول 
 .دهدپذیري نشان میشهرداري یزد را طبق منظرهاي کارت امتیازي متوازن و منظر امکان
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  پذیريامتیازي متوازن و منظر امکانهاي بهبود در قالب چهارمنظرکارت بندي پروژهمعیارهاي اولویت :)1(جدول 
  تعریف شاخص  منظر شاخص  ي شاخص شماره

ي میزان برآورده کردن نیازهاي آموزشی و پژوهشی شهرداري با توجه به بودجه  مالی  1
  در قسمت آموزش و پژوهش شده دادهتخصیص 

 نظام پیشنهاداتي در نظام پیشنهادات با توجه به بودجه تعداد پیشنهادات کاربردي شده  2

 ي صرف شده                 هاي معاونت با توجه به بودجهمیزان کاربردي شدن پروژه  3

ي میزان برآورده کردن نیازهاي آموزشی و پژوهشی شهرداري با توجه به بودجه  4
  تخصیص داده شده در قسمت آموزش و پژوهش

 ربط ذيافزایش رضایت مشتریان واحدهاي   مشتري  5

 ریزي و توسعهمندي کارکنان معاونت برنامهافزایش رضایت  6

  افزایش تعامل با مراکز علمی و پژوهشی  فرآیندهاي داخلی   7
 تسریع در روند فرآیندهاي معاونت  8

 هاافزایش کیفیت فعالیت  9

 کارگیري فناوري اطلاعات تمرکز بر به  10

  هاي پرسنل شهرداريها و تواناییبهبود مهارت  رشدویادگیري  11
 هاي نوین انجام کاري خدمات جدید و روشنوآوري در عرصه  12

 کمی و کیفی مدیریت دانش در شهرداري ارتقا   13

 افزایش مشارکت، انگیزه و حس تعلق به سازمان    14

  سهولت اجرا   پذیريمنظر امکان  15
  براي اجرا موردنیاززمان   16
  انسانی و دانشدسترسی به نیروي   17
 ریسک به نتیجه نرسیدن  18
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 فازياي با استفاده از رویکرد تحلیل شبکه  هاي بهبودپروژه بندي اولویت هاي شاخصبه  دهی وزن .5 .2
)FANP( 

  .دهدتعامل بین پنج منظر با یکدیگر را نشان می) 1(شکل 
  

 
 تعامل پنج منظر با یکدیگر): 1( شکل

  
با یکدیگر  )2(شکل هاي هر منظر مانند شاخص( .دهدهاي منظر رشد و یادگیري را نشان میتعامل بین شاخص) 2(شکل 

 .)تعامل دارند

 

  
 هاي منظر رشد و یادگیري با یکدیگرشاخص تعامل ):2(شکل 
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استفاده شده  FANPهاي بهبود از رویکرد پروژه بندي اولویتهاي وزن دهی به شاخص منظور بهطور که گفته شد همان
 .دهدپذیري را نشان میماتریس اوزان منظرهاي کارت امتیازي متوازن و منظر امکان) 2(جدول . است

  بهبود يها پروژه بندي اولویتنسبت به  ارهایمعماتریس اوزان ): 2(جدول 
 منظر وزن فازي وزن قطعی منظرها

 منظر مالی )0,042،0,078،0,153( 0,084

 منظر مشتري )0,073،0,169،0,348( 0,183

 داخلی يندهایفرامنظر  )0,216،0,394،0,614( 0,401

 منظر رشد و یادگیري )0,146،0,305،0,528( 0,316

 يریپذ امکانمنظر  )0,034،0,055،0,107( 0,06

 
 .دهدپذیري را نشان میهاي مناظر کارت امتیازي متوازن و منظر امکانماتریس اوزان شاخص) 2(جدول 

  هاي بهبودپروژه بندي اولویتهاي ماتریس اوزان شاخص): 2(جدول 
 شاخص وزن فازي هاوزن قطعی شاخص

 میزان برآورده کردن نیازهاي آموزشی و پژوهشی شهرداري )0,009،0,032،0,103( 0,04

 تعداد پیشنهادات کاربردي شده در نظام پیشنهادات )0,006،0,025،0,091( 0,033

 معاونت يها پروژهمیزان کاربردي شدن  )0,003،0,009،0,039( 0,012

 ها روشناشی از بهبود  ییجو صرفهمیزان  )0,003،0,011،0,043( 0,015

 ربط يذافزایش رضایت مشتریان واحدهاي  )0,054،0,147،0,345( 0,165

 مندي کارکنان معاونت افزایش رضایت )0,008،0,021،0,051( 0,024

 افزایش تعامل با مراکز علمی و پژوهشی )0,013،0,046،0,155( 0,058

 معاونت يندهایفراتسریع در روند  )0,049،0,167،0,417( 0,189

 ها افزایش کیفیت فعالیت )0,049،0,167،0,417( 0,157

 فناوري اطلاعات يریکارگ بهتمرکز بر  )0,013،0,046،0,155( 0,058

 هاي پرسنل شهرداري ها و توانایی بهبود مهارت )0,033،0,13،0,359( 0,152

 هاي نوین انجام کار نوآوري در عرصه خدمات جدید و روش )0,023،0,104،0,32( 0,127

 ارتقاء کمی و کیفی مدیریت دانش در شهرداري )0,009،0,035،0,133( 0,047

 افزایش مشارکت، انگیزه و حس تعلق به سازمان )0,009،0,035،0,133( 0,047

 سهولت اجرا )0,003،0,008،0,031( 0,011

 براي اجرا ازیموردنزمان  )0,002،0,006،0,021( 0,008

 دسترسی به نیروي انسانی و دانش )0,005،0,018،0,059( 0,023

 ریسک به نتیجه نرسیدن )0,008،0,022،0,067( 0,027

 
ها که از هاي بهبود و وزن نهایی شاخصبندي پروژههاي اولویتفازي هر یک از شاخص تأثیرمقادیر ضریب ) 3( جدول

 .دهداست را نشان می آمده دست بههر شاخص  تأثیرها و ضریب تلفیق اوزان معیارها و شاخص
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  هاهاي بهبود و وزن نهایی شاخصبندي پروژههاي اولویتهر یک از شاخص تأثیربرآورد ضریب ): 3( جدول
 فازي تأثیرضریب   شاخص  منظر  ردیف

 

قطعی  اوزان  هااوزان نهایی شاخص
نهایی 
  هاشاخص

 پژوهشی و آموزشی نیازهاي کردن برآورده میزان  منظر مالی  1
 شهرداري

)14,35،18,541،22,5(  )0,005،0,046،0,355( 

0,544 

 0,437 )0,003،0,034،0,298(  )13,008،17,341،21,4( پیشنهادات نظام در شده کاربردي پیشنهادات تعداد  2

 0,229 )0,002،0,017،0,156( )20,1،24,5،28,4( معاونت هاي پروژه شدن کاربردي میزان  3

 0,271 )0,002،0,020،0,189( )17,77،23,55،28,825( ها روش بهبود از ناشی جویی صرفه میزان  4

 4,428 )0,057،0,450،2,571( )14,458،18,125،21,416( ربط ذي واحدهاي مشتریان رضایت افزایش  منظر مشتري  5

 0,6 )0,007،0,058،0,361( )12,25،16,416،20,333( معاونت کارکنان مندي رضایت افزایش  6

هاي منظر فرآیند  7
  داخلی

 5,109 )0,064،0,501،3,041( )23،27,64،31,958( پژوهشی و علمی مراکز با تعامل افزایش

 12,803 )0,185،1,471،6,734( )17,45،22,1،26,3( معاونت فرایندهاي روند در تسریع  8

 13,49 )0,163،1,486،7,383( )22,825،27,937،32,325( ها فعالیت کیفیت افزایش  9

 2,962 )0,058،0,0455،2,722( )20,8،25,1،28,6( اطلاعات فناوري کارگیري به بر تمرکز  10

- ومنظر رشد  11
  یادگیري

 12,18 )0,127،1,266،6,989( )26,312،31,938،36,875( شهرداري پرسنل هاي توانایی و ها مهارت بهبود

 نوین هاي روش و جدید خدمات عرصه در نوآوري  12
 کار انجام

)14,25،17,916،21,333( )0,048،0,568،3,604( 

5,924 

 3,322 )0,025،0,269،2,221( )18,75،25,187،31,625( شهرداري در دانش مدیریت کیفی و کمی ارتقاء  13

 2,084 )0,014،0,163،1,418( )10,4،15,3،20,2( سازمان به تعلق حس و انگیزه مشارکت، افزایش  14

-منظر امکان  15

  پذیري
 0,081 )0,001،0,006،0,056( )9,964،13,214،16,857( اجرا سهولت

 0,062 )0,001،0,005،0,041( )11,325،14,058،18,15( اجرا براي موردنیاز زمان  16

 0,286 )0,004،0,021،0,198( )21,525،26,587،31,3( دانش و انسانی نیروي به دسترسی  17

 0,267 )0,004،0,022،0,175( )13,612،18,187،24,45( نرسیدن نتیجه به ریسک  18

  

  EFQMهاي بهبود حاصل از خودارزیابی بندي پروژهرتبه.5 .3
بندي هاي اولویتاست که با استفاده از اوزان شاخص EFQMهاي بهبود حاصل از خودارزیابی پروژه) 4( جدول

  .اند شده بندي اولویت فازي TOPSISي قبل با استفاده از تکنیک در مرحله آمده دست به
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  بندي اولویتهاي بهبود منتخب سازمان جهت پروژه): 4(جدول 
شماره 
  پروژه

  بنديهاي بهبود جهت اولویتپروژه

A1 استراتژیک و عملیاتی شهرداريي تدوین برنامه  
A2  هاي ارزیابی عملکردسیستم جامع ارزیابی عملکرد و تدوین شاخص سازي یادهپ  
A3  ي متخصصین شهرداري براي ایجاد اتاق فکرتشکیل شبکه  
A4  ي آموزشی الکترونیکی پرسنلرسانی شناسنامهروزتهیه و به  
A5  هاي استاني شهرداريمدون و هماهنگ به کلیه صورت بههاي آموزشی موردنیاز هر پست ابلاغ دوره  
A6  هاي طی شدهآموزش برحسبهاي شغلی جابجایی کارکنان در دسته و رسته  
A7  هاي برنامهتدوین سیستم ارزشیابی کارکنان و مدیران طبق شاخص  
A8  مشتریان و جلب نظر آنانرسانی به ویژه فضاي مجازي جهت اطلاعمندي از فناوري اطلاعات بهارتقاء بهره  
A9  مانده یباقنفعان به معاونت در خصوص فرآیندهاي ي حضوري ذيي خدمات الکترونیکی بدون مراجعهریزي و توسعه جهت ارائهبرنامه  

A10 هاي اداريهاي جدید در کاهش زمان انجام کار و تسریع در روندبررسی و استفاده از تکنولوژي  
A11  شهرداري ایجاد مرکز اسناد  
A12  دهندگاني مراحل نظام پیشنهادات از طریق سایت براي پیشنهادایجاد امکان انجام کلیه  
A13  نفعانگیري و تحلیل اطلاعات در زمینه نیازها و انتظارات ذيآوري، اندازهتعیین استراتژي مناسب براي جمع  
A14   سایت اندازي وبراه( يشهردارهاي و پژوهش پژوهشگرانایجاد پایگاه اطلاعات جامع پژوهشی شهرداري جهت تسهیل در ارتباط بین

  )پژوهشی شهرداري
A15  شهرداري يها پروپوزالاصلاح روندها جهت تسریع انجام فرآیندهاي تعیین تکلیف  
A16   یازموردنشناسایی و تفکیک فرآیندهاي اصلی و مدیریتی از فرآیندهاي پشتیبانی و مشخص کردن منابع اطلاعاتی  
A17 ها از دیدگاه اقتصادي و کیفیسپاري عملیات و سنجش اثربخشی فعالیتهاي مدون برونتدوین برنامه  
A18  تخصیص منابع مالی منظور بهها سنجی انجام پروژهزمان  
A19  هاي پژوهشیسریع انجام فرآیند مطالعات اقتصادي براي تمامی پروژهت  
A20  ها با دیگر مراکز علمی و پژوهشیایجاد امکان مشارکت  
A21   رسیدگی به پیشنهادات مردمی درروندتسریع  

 
ي شهرداري یزد را با استفاده از تکنیک ریزي و توسعههاي بهبود معاونت برنامهبندي پروژهنتایج رتبه) 5(جدول 

TOPSIS دهدفازي نشان می.  
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  ریزي و توسعهمعاونت برنامه در EFQMهاي بهبود بندي پروژهرتبه): 5(جدول 

 ردیف گزینه ها آل مثبت فاصله تا ایده آل منفی فاصله تا ایده CC رتبه

13 0,402 12,63 18,797 A1 1 

15 0,391 14,42 22,418  A2 2 

11 0,409 41,056 20,347 A3 3 

1 0,431 16,797 22,172 A4 4 

14 0,394 13,716 21,078 A5 5 

2 0,428 18,12 24,211 A6 6 

5 0,424 17,01 23,098 A7 7 

12 0,403 13,458 19,971 A8 8 

4 0,425 15,826 21,372 A9 9 

10 0,41 14,457 20,824 A10 10 

3 0,427 17,039 22,828 A11 11 

9 0,415 15,106 21,286 A12 12 

19 0,345 9,06 17,19 A13 13 

6 0,42 15,611 21,562 A14 14 

7 0,416 14,83 17,19 A15 15 

8 0,391 15,418 21,562 A16 16 

16 0,339 13,983 20,822 A17 17 

21 0,36 9,455 21,674 A18 18 

18 0,344 11,004 21,749 A19 19 

20 0,361 9,415 18,438 A20 20 

17 0,361 10,449 19,594 A21 21 

  
 ي شناسنامه یروزرسان بهو  هیته « فازي حاکی از این است که گزینه Topsis با تکنیک ها نهیگز يبند رتبهنتایج حاصل از 

 .برخوردار است ها نهیگزاز اولویت برتري نسبت به سایر  "آموزشی و الکترونیکی پرسنل

  گیرينتیجه
 بهبود قابل يها بندي زمینه اولویت براي  BSCبه سمت مدل  EFQMالگوریتم حرکت از مدل  ارائه مقاله، این از هدف

ابزاري استراتژیک در تدوین  عنوان بهبدین منظور از رویکرد کارت امتیازي متوازن .بود خودارزیابی فرایند از حاصل
- بندي گزینهرتبه منظور بهفازي  TOPSISها و از در وزن دهی به شاخص FANPبندي و از رویکرد هاي اولویتشاخص

ریزي و توسعه شهرداري یزد نشان داد که با استفاده از کارت سازي روش در معاونت برنامه نتایج پیاده. ها استفاده شد
از نتایج .شدند شناسایی) يریپذ امکان(جدید  شده اضافهشاخص در چهار منظر و یک منظر 18امتیازي متوازن، 
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ریزي و توسعه از اهمیت بیشتري نسبت توان نتیجه گرفت که منظر فرآیندهاي داخلی در معاونت برنامهمی  FANPتکنیک
از منظر فرآیندهاي داخلی  "هاافزایش کیفیت فعالیت "همچنین شاخص . ها بهبود است پروژه بندي اولویتبه دیگر مناظر 

در ادامه، بررسی . هاي بهبود سازمان داردپروژه بندي اولویتگیري هاي تصمیمصبیشترین اهمیت را در بین شاخ
مستلزم  4پروژه بهبود، طبق جدول  21هاي بهبود سازمان نیز بیانگر این بود که از دیدگاه تیم تعالی سازمان،  پروژه

هایی را که در این ترین پروژهن مهمتوامیفازي  TOPSISها با تکنیک  بندي این پروژه از رتبه. باشند بندي می اولویت
  :باشند موارد زیر عنوان کردسازمان مستلزم اجرا می

 ي آموزشی الکترونیکی پرسنلشناسنامه یروزرسان بهتهیه و  -

 هاي طی شدهآموزش برحسبهاي شغلی جابجایی کارکنان در دسته و رسته -

 ایجاد مرکز اسناد شهرداري -

هاي پژوهشی شهرداري جهت تسهیل در ارتباط بین پژوهشگران و پژوهشایجاد پایگاه اطلاعات جامع  -
 )سایت پژوهشی شهردارياندازي وبراه(شهرداري

 هاي برنامهتدوین سیستم ارزشیابی کارکنان و مدیران طبق شاخص -

  پیشنهادات براي تحقیقات آتی .7
مناظر کارت امتیازي متوازن بوده است، در اکثر مطالعات مشابه منظر مالی داراي اهمیت بالایی نسبت به سایر  -

. در پژوهش حاضر این منظر از کمترین اهمیت در بین دیگر مناظر کارت امتیازي متوازن برخوردار است  که یدرصورت
قرار گیرد و داشبوردي از  یموردبررسهاي خدماتی گردد در پژوهش جداگانه این موضوع در سازمانمی یشنهادپ

 .هاي خدماتی تهیه گرددمانوضعیت منظرها در ساز

. هاي بهبود استفاده گردیدپروژه بندي اولویتفازي جهت  TOPSISدر پژوهش حاضر در مراحل آخر از تکنیک  -
در این حالت میزان سرمایه، . جهت این کار استفاده شود DEAشود در تحقیقات مشابه از تکنیک پیشنهاد می

این تکنیک را . خروجی در نظر گرفت یرمتغ عنوان بهتوان براي هر پروژه را می یازموردنزمان و نیروي انسانی 
 .توان در محیط فازي و یا منطقی به کار بردمی
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