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  چکیده
گیري عملکرد موجب هوشمندي سیستم و برانگیختن افـراد در جهـت رفتـار مطلـوب      ارزیابی و اندازه

 میـزان  دهنـده  نشـان  عملکـرد  ارزیـابى شود و بخش اصلی تدوین و اجراي سیاست سازمانی است.  می
هدایت سـازمان بـه    برايي عملکرد ها شاخصشناسایی  است. سازمان هاى برنامه ها و فعالیت ورى بهره

ي ها محدودیت پژوهشاست. در این  حیاتی کار و شرایط پیچیده کسبمدت در چنین سوي اهداف بلند
و  گرفتـه انتخاب معیارهاي عملکردي و راهبردهاي اجرایی در کارت امتیازي متوازن مورد بحـث قـرار   

افزایش اثربخشـی کـارت امتیـازي متـوازن      برايعنوان ابزارهایی  به ها بازيو نظریه  یند تحلیل شبکهافر
ی کردن تهران نشان داد که کم 4. مطالعه موردي انجام شده در سازمان شهرداري منطقه ده استشارائه 

ي این عوامل بـا  ها ارجحیت و وابستگی زوجیدر موفقیت سازمان همراه با مقایسات  مؤثرنقش عوامل 
کمـک شـایانی    هـا  سازمانتر این مدل از سوي صاحبان این به پذیرش به یند تحلیل شبکهافراستفاده از 

کـارت امتیـازي متـوازن    منظـر ، هـر  هـا  بـازي  ي گروهی در نظریهها بازيبا رویکرد  این بر . علاوهکند می
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نهایـت   . درشدنظر گرفته شده و ارزش شاپلی هر بازیکن از ائتلافات مشخص  عنوان یک بازیکن در به
  .شده استبراي اجرا انتخاب  راهبرديآمده بهترین ترکیب  دست هبهاي  ارزشبه  توجهبا

، 4کارت امتیازي متوازن، 3یند تحلیل شبکهافر ،2ارزیابی عملکرد، 1ارزش شاپلی کلیدي: هاي واژه
 .5ها بازي نظریه

  

  مقدمه - 1
یک  ها نسازمایی براي کنترل و هدایت عملکرد ها سیستم ایجاد، ها سازمانشدن  تر پیچیدهبا 

بیانگر میزان سود یا  اغلب، شدند استفاده می زماني مالی که در آن ها شاخص. شد ضرورت
توجه  کار امروز که کمبود منابع بسیار مورد و اما در محیط رقابتی کسب]. 1[ بود ها سازمانزیان 

ها سعی  کند، سازمان قش مهمی در مدیریت منابع ایفا میاست، ارزیابی و مدیریت عملکرد ن
  . ]2[ وري و عملکرد خود در بازار جهانی موفق شوند ند با بالا بردن بهرهکن می

مطرح  ها سازمانمختلفی که تاکنون براي ارزیابی و هدایت عملکرد  هاي روشاز بین 
در دهه اخیر در مورد نفوذ و اعتبار  پژوهشگرانو  ن در این حوزهامتخصص، علاقه اند شده

]. 3[ افزایش پیدا کرده است راهبرديي ریز برنامهکارت امتیازي متوازن بر عملکرد سازمان و 
و  راهبرديي ها برنامهي مدیریتی را براي بازنگري ها ، تیمآنهاو اجراي  ها راهبردبازنگري 

است،  راهبردي ها نقشهي کارت امتیازي متوازن و ها شاخصي که شامل ریز برنامههاي یندافر
، باشد مییی نیز ها محدودیتاما در کنار مزایا، کارت امتیازي متوزان داراي  .]4[ کند میکمک 

ي کارت امتیازي متوازن انتخاب معیارهاي کلیدي عملکرد از سوي گروه ها محدودیتیکی از 
 .]5[ باشد میبهبود وضعیت سازمان  مدیریت و همچنین انتخاب راهبردهاي اجرایی براي

                                                      
1. Shapley value 
2. Performance measurement 
3. Analytical Network Process (ANP) 
4. Balanced Score Card (BSC) 
5. Game theory 
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  پژوهشپیشینه  - 2
ها در اجراي کارت  راهبردگیري عملکرد و همچنین انتخاب  هاي اندازه براي تعیین معیار

اي استفاده شده  گیري با معیارهاي چندگانه به صورت گسترده هاي تصمیم امتیازي متوازن روش
هاي زیادي مورد  در زمینه است که) ANPیند تحلیل شبکه (افر ها شرو ازاینکی ی .است

   ]11 - 6[ استفاده قرار گرفته است.
) از رویکرد کارت امتیازي متوازن براي ایجاد مدل 2011( هسو و ژنگ ،چنهمچنین 

 کنند استفاده می ANPها و  ها بر پایه ترکیب تحلیل پوششی داده ارزیابی عملکرد براي هتل
براي ساخت یک مدل  ANPو  BSC) از ترکیب 2014( شانگ و وارگاس ،ادر. ج]12[

. ]13[ کردنداستفاده  ITسپاري یک شرکت  برون راهبرديتصمیم منسجم براي تعیین سطوح 
یند تحلیل شبکه فازي براي ا) از ترکیب کارت امتیازي متوازن و فر2016پاتیل و کانت (

پژوهش نتایج عملکرد ارزیابی تأثیر مدیریت دانش بر عملکرد زنجیره تأمین استفاده کردند. این 
 .]14[ دانش مورد ارزیابی قرار داده استسازي مدیریت  زنجیره تأمین را قبل و بعد از پیاده

هاي شرکت مدیریت نیروي برق نکا با  راهبرد) به بررسی 2017( نیکخواه و افساهی ،نیکخواه
یدگاه ی چهار داستفاده از کارت امتیازي متوازن پرداختند و براي سنجش کیفی و کمBSC  و

جعفري . ]15[ استفاده کردند AHP، از روش دلفی و راهبردهاي بند تیاولوتجزیه و تحلیل 
هاي تکاملی در کارت امتیازي  بازي ) رویکرد استفاده از نظریه2010اسکندري و علی احمدي (

از  )2011( علی احمدي و جعفري اسکندري ،. جلالی نائینی]16[ دهند متوازن را ارائه می
هاي تکاملی براي ارائه یک سیستم ارزیابی عملکرد ترکیبی در فضاي زنجیره تأمین  بازي نظریه

  .]17[ کنند خودرو استفاده می
از  .داردیی ها تیمحدوددر کنار مزایا ، کارت امتیازي متوازن طور که اشاره شد همان
و انتخاب راهبردهاي ي کارت امتیازي متوازن انتخاب معیارهاي کلیدي عملکرد ها تیمحدود

ي با معیارهاي چندگانه ریگ میتصمي ها روش. استاجرایی براي بهبود وضعیت سازمان 
همچنین استفاده شوند.  منظرهر معیارهاي ي و انتخاب بند رتبهابزاري براي  عنوان به تواند یم

ي همکاري، توانمندي بازیکنان در ها يبازیی است که در ها شاخصارزش شاپلی یکی از 
رو در این مقاله از ارزش شاپلی براي انتخاب  ایناز، کند یمائتلاف با دیگر بازیکنان را مشخص 
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طور کلی کارت  نوآوري مقاله در این است که به شود. بهترین ترکیب راهبرد اجرایی استفاده می
ها  راهبرد. بنابرابن براي انتخاب ترکیب نیست ها راهبردامتیازي متوازن قادر به انتخاب ترکیب 

   .شداز تئوري بازي استفاده 
  

   پژوهشمبانی نظري  -3
  یند تحلیل شبکهافر - 3-1
 يها مدل مجموعه در و است معیاره چندگیري  تصمیم هاي تکنیک از یکی، شبکه تحلیل یندافر

 مدل این .]18[ باشد می مراتبی سلسله تحلیلاین روش شکل تعمیم یافته  گیرد. می قرار جبرانی

 مراتب کرده سلسلهرا جایگزین » شبکه«و  شده طراحی مراتبی سلسله تحلیل یندافر بر مبناي

 روابط اساس مختلف بر هاي سنجه سنجش که است این مذکور روش اصلی مزیت .]9[ است

یند تحلیل افرمختلف مدل  مسائل پیچیدگی به باتوجه و شود می انجام مراتب سلسله نه و آنها
   داشته باشد.  تواند نتایج بهتري را به دنبال می شبکه
  

  کارت امتیازي متوازن - 3-2
مدل کارت امتیازي  .]19[ کاپلان و نورتون ارائه شد وسیله به نخستکارت امتیازي متوازن 

 در، ها بحرانی هستند سازمان بیشترهایی را که به احتمال زیاد در  متوازن، چهار جنبه فعالیت
گذاري در  سرمایه . این چهار جنبه عبارتند از]20[ کند تمامی سطوح سازمان مشخص می

یندهاي داخلی (درونی)، ایجاد ارزش مشتري و ایی فراهاي رشد و یادگیري، بهبود کار ظرفیت
یک ابزار قدرتمند به نام نقشه  همچنین کاپلان و نورتون. ]21[ هاي مالی افزایش موفقیت

ي ها توانند از آن براي تشریح ارتباطات بین دارایی می ها دند که شرکتایجاد کر راهبرد
  .]22[ با وضوح و دقت بسیار بالا استفاده کنند غیرملموس و ایجاد ارزش

هاي داخلی و مشتري یندافرمالی، رشد و یادگیري،  منظر چهار همزمان دادن قرار مدنظر
سازمان را فراهم ساخته و زمینه آگاهی از نقاط قوت و  عملکرد تر قیعم و بهتر كدر امکان

ضعف تمام وجوه سازمان، بهبود مستمر عملکرد و کسب مزیت رقابتی بالاتر در مقایسه با 
  .]23[ سازد میفراهم سایر رقبا را 
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  ارزش شاپلی - 3-3
نفره با همکاري، شاپلی متوسط دریافتی هر بازیکن را از ائتلافات محاسبه   براي یک بازي 

 .دشو میبا این مفهوم مشخص  ام  بازیکن  ∗  که مقدار دریافتی  ؛ به این معنااست کرده
وري نهایی او به این ائتلاف به صورت زیر  بپیوندد، بهره   به ائتلاف ام  چه بازیکن چنان

  : دشو میتعریف 
( )    )1بطه (را −    − ( )     

 
نفر فرم گرفته و هر نوع ترتیبی   اینکه ائتلافات از ائتلاف یک نفر به دو نفر الی به  فرض اب

دهنده متوسط  نشان ام  متعلق به بازیکن  ∗   گاه آناز پیوستن به ائتلافات محتمل است، 
  :زیر نهایی او به بازي خواهد بود. به صورت 1وري بهره

∗     )2(رابطه  = ∑    1 !(   )! !   ( ) −    − ( )   ∈  ∈    
 

بیانگر تعداد بازیکنان در ائتلاف   بیانگر مجموع بازیکنان و   ، )2که در رابطه ( طوري به احتمال وقوع هر ائتلاف     داریم:و همچنین  است   =    1 !(   )! !   

 
گذاري تأثیربودن و  در حساسام   کننده قدرت بازیکن  تواند مشخص می ∗  ارزش شاپلی 

وري یک ائتلاف از  شدن یک ائتلاف باشد. این قدرت بستگی به افزایش بهره او براي برنده
براي  راهبردهر ترکیب  برايدر این مطالعه . به آن ائتلاف خواهد داشتام   پیوستن بازیکن 

 راهبردبراي هر ترکیب  رو ازاین، شود میدر نظر گرفته  5تا  0هر منظر یک مقدار مطلوبیت بین 
و رشد و یادگیري  مالیداخلی، مشتري،  یندافربراي مناظر    و   ,  ,   چهار مطلوبیت

تایی و چهارتایی براي هر  ي دوتایی، سهها سپس میزان مطلوبیت ائتلاف .شود میمشخص 
دهنده مطلوبیت ائتلاف مناظر  . مثال نشانشود میبه صورت مثال زیر محاسبه  راهبردترکیب 

 .باشد می 2 2 1 1  راهبردمالی و مشتري در ترکیب 

                                                      
1. Average marginal contribution 
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,1 ,1   ,    )3رابطه (  2,  2 =     1, 1,  2,  2 +     1, 1,  2,  2  
 
داراي  2و مورگنسترن 1ي ون نیومنها اساس دیدگاه بر ( ) مشخصات  تابعارزش  گاه آن
ماکس از ستون، در یک نقطه  مین از ردیف و مینی است. ماکسیک نقطه زینی ي یها ویژگی

در ردیف سعی بر ماکزیمم کردن حداقل  کنندگان ائتلافزیرا ، اند زینی بر یکدیگر منطبق
در ستون سعی بر  اند) سایرین (کسانی که ائتلاف نکردهموجود از مطلوبیت خود را داشته و 

  .]315، ص 24[ کمینه کردن بیشترین زیان را خواهند داشت
آن  به باتوجهدر نهایت مقدار ارزش شاپلی را براي هر بازیکن (منظر) به دست آورده و 

 کنیم. میرا انتخاب  راهبرديبهترین ترکیب 

  

  پژوهش متدولوژي - 4
آمده است، چارچوب مفهومی سیستم ارزیابی عملکرد  1 طور که در شکل  در این بخش همان

در مرحله  ارائه شده است. ها بازيو نظریه  یند تحلیل شبکهافرمبتنی بر کارت امتیازي متوازن، 
جامعی از سازمان،  کارت امتیازي متوازن به بررسی دقیق سازمان پرداخته و دید گروهاول 

در مرحله دوم . دآور میدست ه حیاتی سازمان بها، محصولات و دیگر عناصر یندافرابعاد، 
در مرحله  شوند. میشناسایی  یند تحلیل شبکهافرروش  ي کلیدي عملکرد سازمان باها شاخص

. در شود میسازمان ایجاد  راهبرديکارت امتیازي متوازن، نقشه  منظر چهار به باتوجهسوم 
مختلفی در هر منظر از  سناریوهاي، اهداف و وضعیت فعلی سازمان به باتوجهمرحله چهارم 

 سه. در این مطالعه براي هر منظر شود میکارت امتیازي براي بهبود عملکرد سازمان پیشنهاد 
، هر منظر از کارت پنجمبخش  به باتوجهدر مرحله پنجم  .شود میدر نظر گرفته  راهبردي

 راهبردطلوبیت هر ترکیب م آوردن دست بهنظر گرفته شده و با  امتیازي متوازن یک بازیکن در
مقادیر  به باتوجهدر نهایت در مرحله ششم  .شود میبراي هر بازیکن ارزش شاپلی آن محاسبه 

براي اجرا در سازمان انتخاب  راهبرديدر مرحله قبل بهترین ترکیب  آمده دست بهارزش شاپلی 
  .شود می

                                                      
1. Von-Neumann 
2. Morgenstern 
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  چارچوب مفهومی سیستم ارزیابی عملکرد .1شکل       

  مطالعه موردي - 5
  معرفی سازمان -1- 5

هاي  ترین منطقه ترین و وسیع دار مدیریت یکی از پرجمعیت تهران، عهده 4شهرداري منطقه 
 هاي زمینهاي بسیاري از قبیل وجود  باشد که داراي استعدادها و ظرفیت شهري تهران می

هاي گسترده  در تأمین آب و برق شهر، وجود فعالیت يراهبردگسترده بایر در منطقه، نقش 
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برداري مناسب از این  بهره شرطهاي جنگلی است که  کارگاهی و سطح گسترده پارك
در این پژوهش به ارزیابی  رو ازاینباشد.  یافته و کارا می ها یک شهرداري سازمان ظرفیت

ویاي ارائه شده در مقاله پرداخته با رویکرد کارت امتیازي متوازن پ 4سازمان شهرداري منطقه 
  شود. می
  
  یند تحلیل شبکهاهاي کلیدي عملکرد با استفاده از فر تعیین شاخص 2- 5

هاي خدماتی و دولتی از ادبیات  معیارهاي کلیدي عملکرد سازمان نخستدر این بخش 
معیارهاي مرتبط با سازمان شهرداري  ،پژوهشیگروه  وسیله بهآوري شده و  موضوع جمع

نظرات کارشناسان سازمان تصحیح و تأیید و در  براساس هآمد دست بهد. معیارهاي شبندي  دسته
یند انهایت معیارهاي ارائه شده از منظر مالی ده معیار، منظر مشتري دوازده معیار، منظر فر

یند تحلیل افر راهبندي از  ر براي رتبهداخلی سیزده معیار و از منظر رشد و یادگیري دوازده معیا
براي انجام مقایسات زوجی  موردنظراند. همچنین در این مرحله افراد  شبکه انتخاب شده

 ،مدل اي شبکهساختار  به باتوجهلازم است که در این مرحله شوند.  گروهی نیز مشخص می
سوپرماتریس . ساختار اولیه نیز مشخص شودسوپرماتریس یا همان سوپرماتریس ساختار کلی 

 خواهد بود.    2 اولیه به صورت شکل
 

      هدف  منظر  معیار
  هدف  0  0  0

 =W 0   22   21  معیار 0  32    33   منظر  
 

   ساختار سوپرماتریس اولیه .2شکل 

باید ، باشد میماتریس  نهاولیه که خود تشکیل شده از سوپرماتریس ساختار  به باتوجهحال 
ي صفر ها ماتریس دیگر ماتریس پنج، محاسبه شوند 33 و  21 ,22 ,32  يها زیرماتریس

که براي  شود مینشان داده  22 و  21 ي ها در این بخش نحوه محاسبه ماتریس .باشند می
  باید از روش مشابهی استفاده شود.  33 و  32 ي ها آوردن ماتریس دست هب
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  )21  مناظر کارت امتیازي متوازن (ماتریس زوجیمقایسه  -2-1- 5
ساعتی و به همان ترتیب  طیفاساس  مناظر چهارگانه کارت امتیازي متوازن بر زوجیمقایسه 
. نتیجه مقایسات شود میانجام ، گیرد میتحلیل سلسله مراتبی مورد استفاده قرار  یندافرکه در 
ارائه  1 در جدول 21 یعنی ، مناظر چهارگانه و همچنین بردار موزون حاصل از آن زوجی

معیارها،  زوجیاستفاده از قضاوت گروهی براي مقایسه  دلیل بهشده است. در این قسمت 
  .دهد میگین هندسی نظرات گروهی تشکیل را میان زوجیعناصر ماتریس مقایسه 

 

   مناظر زوجیمقایسه  .1 جدول

 وجوه مالی  مشتري  یند داخلیافر  رشد و یادگیري  )21 ویژه (بردار 

0/2416 /
11 2 /2 2 /

11  مالی 1 4

0/3709 /1 7 3 1 /1  شهروند 4

0/1057 /
13 3 1 /1 3 /

12  یند داخلیافر 2

0/2818 1 /3 3 /
11 7 /1  رشد و یادگیري 2

  
  )22  ي درونی معیارهاي اصلی (ماتریسها وابستگی زوجیمقایسه  -2-5- 2

ارائه شده  2 وابستگی درونی معیارها (مناظر) با یکدیگر که در جدول به باتوجهدر این قسمت 
ساعتی  طیفاساس  و بر 22  منظور دستیابی به ماتریس بین مناظر به زوجیاست، مقایسه 

  .شود میانجام 
  

  وابستگی درونی مناظر به یکدیگر. 2جدول 

 وجوه مالی  مشتري  داخلی یندافر  رشد و یادگیري

ü  ü  ü    مالی 

ü  ü    ü  شهروند 

    ü  ü  داخلی یندافر 

  ü  ü  ü  رشد و یادگیري 
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وابستگی متقابل  به باتوجهیک از معیارهاي اصلی ( اهمیت هربراي نحوه محاسبه ضریب 
. براي نمونه شود میمعیار با کنترل کردن معیار دیگر محاسبه  سهبین  زوجی) مقایسه آنهابین 

داخلی و رشد و یادگیري با کنترل کردن منظر  یندافرسه منظر مشتري،  زوجیجدول مقایسه 
 ترتیب این بهال کردن ضریب اهمیت در این مورد شده است. نحوه سؤ ارائه 3 مالی در جدول

داخلی وقتی که منظر مالی کنترل  یندافراست: اهمیت نسبی منظر مشتري در مقایسه با منظر 
 قدر است؟   ه چ، شود

  
  منظر مالی  نظارتبین سه منظر با  زوجیمقایسه   3جدول 

  وجوه  مشتري  داخلییند افر  رشد و یادگیري بردار ویژه 
0/2596 

/
11  مشتري 1 1  9

0/2749 
/

11  فرآیند داخلی 1 1 6
  

0/4655 
  

1 
  

/1 6 
  

/1  رشد و یادگیري 9

 
لازم است تشکیل  3 دیگر شبیه ماتریس ارائه شده در جدول زوجیسه ماتریس مقایسه 

ي ها کنترل شود تا بتوان ماتریس مربوط به وابستگی آنهایک از  شده و ضریب سازگاري هر
لازم  هاي هماتریس و انجام محاسب سهد. پس از تشکیل این کر) را محاسبه 22 متقابل مناظر (

نیز باید از محاسباتی  33 و  32 ي ها براي محاسبه ماتریس آید. میبه دست  22 ماتریس 
  اولیه به دست آید.سوپرماتریس نهایت  مشابه بالا انجام شود تا در

بردار وزنی عمومی سوپرماتریس وزنی و سوپرماتریس اولیه، سوپرماتریس ن آمد دست بهبا 
بردار سوپرماتریس وزن نهایی هر معیار در  به باتوجهنهایت معیارهاي کلیدي عملکرد  و در

اساس  شوند. باید توجه شود که بر میوزنی عمومی و همچنین نظر گروه مدیران انتخاب 
. معیارهاي شود میمعیار انتخاب  پنجرویکرد کارت امتیازي متوازن در هر منظر حداکثر 

  شده است. ارائه 4 انتخاب شده در جدول
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  معیارهاي انتخاب شده در هر منظر .4 جدول

  وجوه  1معیار   2معیار   3معیار   4معیار 
  مالی  هزینه  رشد منابع مالی    
  مشتري  رضایت شهروندان  زمان و کیفیت خدمات  رسانی خدمات اطلاع  

  داخلی یندافر  کاري فشار  اتوماسیون  توان عملیاتی  رضایت کارمندان
  رشد و یادگیري  و توسعه پژوهش  هاي اطلاعاتی توسعه زیرساخت  آموزش کارکنان  

  
 

  سازمان راهبردایجاد نقشه  -3- 5
علی و معلولی  هاي . با استفاده از ارتباطدشو میکلی سازمان ایجاد  راهبردهاياز  راهبردينقشه 

(معیارهاي کلیدي عملکرد) به هم متصل  راهبردي ياجزا)، گاه آن –(ارتباطات منطقی اگر 
دهنده نقشه  که نشان( 3 گیرند. شکل میشوند و در منظر خود در کارت امتیازي متوازن قرار  می

که چگونه  دهد مینشان  )تهران است 4 براي سازمان شهرداري منطقه آمده دست به راهبردي
این معیارها به همراهی هم،  یک معیار (معلول) به معیار دیگر (علت) وابسته است و چگونه

  .دهند میرا تشکیل  راهبردياي  رشته
  

  
  

 تهران 4سازمان شهرداري منطقه  راهبردينقشه  .3شکل 
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  پیشنهاد راهبرد -4- 5
، تیم کارت امتیازي متوازن راهبرديمناظر کارت امتیازي متوازن و نقشه  به هباتوج بخشدر این 

در  ها راهبردکه این  کنند می را پیشنهاد راهبرد سه ،ک هر منظربه همراهی تیم مدیریت به تفکی
  آمده است. 4 شکل

  
 

 BSCبر مبناي  4راهبردهاي پیشنهادي سازمان شهرداري منطقه  .4شکل         

  

  ها اساس رویکرد نظریه بازي دهی بر وزن -5- 5
سازي  هاي مناظر کارت امتیازي متوازن شبیه ) ترکیب متفاوت از راهبرد34( 81این قسمت در 

براي هر منظر (بازیکن) اختصاص  5تا  0بین  سازي، مقدار مطلوبیت اساس نتایج شبیه شده و بر
  نشان داده شده است. 5که قسمتی از آن در جدول  کند پیدا می

شده در بخش پنجم، مقادیر تابع مشخصات ائتلافات رویکرد توضیح داده  به باتوجهسپس 
واقع در این بخش، پانزده ماتریس فرم نرمال از  شود. در و مقدار شاپلی هر بازیکن محاسبه می

ریزي خطی حل  و بر مبناي هر ماتریس یک مدل برنامه آمده دست بهمطلوبیت براي ائتلافات 
مقادیر تابع مشخصات ائتلافات را نتیجه ریزي خطی  هاي برنامه شده است که نتایج حل مدل

 اند. داده
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  راهبردهاي بازیکنان از اجراي هر ترکیب  مطلوبیت  5جدول 

                        

1 1 1 1 3 5 1 4 

1 1 1 2 2 1 3 5 

1 1 1 3 0 4 3 4 
1 1 2 1 4 3 0 1 

0 0 0 0 0 0 0 0 

0 0 0 0 0 0 0 0 

0 0 0 0 0 0 0 0 

3 3 3 2 4 5 3 1 

3 3 3 3 1 5 3 1 

  

  مقدار تابع مشخصات براي هر ائتلاف  .6جدول 

  

 .)7(جدول  مقادیر تابع مشخصات ائتلافات ارزش شاپلی هر بازیکن محاسبه شد به باتوجه

  
  ارزش شاپلی بازیکنان .7جدول 

   ارزش شاپلی

3/781446323   

5/377244   

4/586124667   
4/639965333   

  

        

8636/10   ( , ,  )  310345/5   ( , )     

18182/11   ( , , )  57143/5   ( ,  )  25/1   ( ) 

62857/9   ( ,  ,  )  44118/5   ( , )  818182/1   ( ) 

12  ( ,  ,  )  251917/5   ( , )  1  ( ) 

19  ( , ,  , )  516854/5   ( , )  9/0   ( ) 

8636/10   ( , ,  )  5/5   ( , )  

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
98

.9
.3

.7
.0

 ]
 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
27

 ]
 

                            13 / 18

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1398.9.3.7.0
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-37173-en.html


 1398 پاییز، 3، شماره 9دوره  _________________     _______  هاي مدیریت منابع سازمانی  پژوهش 

146  

  راهبردانتخاب بهترین  -5-6
< براي بازیکنان، آمده دست بهارزش شاپلی  به باتوجه  >  > ترتیب قدرت و    
ر منظ ،براي اجرا راهبرددر انتخاب ترکیب  رو ازاین. باشد میدر ائتلافات  آنهابودن  حساس

ترتیب منظرهاي رشد  انتخاب منظر مشتري به به باتوجهسپس  کننده را دارد. مشتري نقش تعیین
براي دریافت بهترین دریافتی  راهبردنهایت مالی به انتخاب  هاي داخلی و دریندافرو یادگیري، 

، در آنهاو مقادیر دریافتی هر بازیکن از  ها راهبردترکیب مختلف  81 به باتوجهپردازند.  می
 راهبردمنظر مشتري  رو ازاین .باشد می 5دریافتی منظر مشتري مقدار  ،راهبردترکیب  دوازده

  . کردانتخاب خواهد  راهبردترکیب  دوازدهخود را از بین این 
ترکیبی است که  دوازدهاز بین  راهبرددهنده روند انتخاب بهترین ترکیب  نشان 5شکل 

بعد از منظر مشتري منظر رشد و یادگیري سعی دارد  ؛دارد 5منظر مشتري در آن دریافتی 
که بیشترین  کند میرشد و یادگیري، ترکیبی را انتخاب  رو ازایندریافتی خود را حداکثر کند 

 راهبرديتا ترکیب  پیدا خواهد کرداین روند تا بازیکن آخر ادامه  .دست آورده دریافتی را ب
 راهبرد، است 5 آن یی که میزان دریافتیها ترکیب اگر منظر مشتري از بین خاصی انتخاب شود.

با  سه راهبردو  4با دریافتی  یک راهبردرا انتخاب نماید، منظر رشد و یادگیري از بین دو  یک
با انتخاب منظر رشد و یادگیري انتخاب دیگري براي  .کند میرا انتخاب  یک راهبرد ،0دریافتی 

مجبور به انتخاب  آنهاو  ماند میمالی باقی ن هاي داخلی ویندافریعنی ، بازیکنان بعدي
  .شود میانتخاب  1 1 1 1  راهبردنهایت ترکیب   در رو ازاینهستند.  3و  1ي ها با دریافتی یکو  یکي ها راهبرد

را انتخاب نماید، منظـر رشـد و یـادگیري از بـین سـه       دوشماره  راهبرداگر منظر مشتري 
با  ؛کند میانتخاب ، ترین دریافتی است که بیش 4را با دریافتی  3 3 2 2 انتخاب خود، ترکیب 

نیـز ترکیـب    آنهـا مانـد و   میانتخاب منظر رشد و یادگیري، انتخابی براي بازیکنان دیگر باقی ن
  پذیرند. میانتخاب شده را  راهبرد

 ـ  راهبردبا  راهبردهاي  اگر منظر مشتري ترکیب راي شماره سه براي خود را انتخاب کنـد، ب
  تـرین دریـافتی   وجود دارد که بیش 3 2 3 3 و  2 2 3 3 منظر رشد و یادگیري دو انتخاب 
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یندهاي داخلی قـدرت انتخـاب دارد و از   امنظر فر رو ازایندر این دو ترکیب یکسان است.  آن
  آورد. مید زیرا دریافتی بیشتري به دست کن را انتخاب می 2 2 3 3 بین دو ترکیب موجود، 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 

 

 

 
 

 

  راهبردروند انتخاب بهترین ترکیب  .5شکل 
  

  گیري نتیجه - 6
ي کارت امتیازي متوازن در انتخاب معیارهاي عملکردي و ها محدودیتمبناي بر  پژوهشاین 

توان  میکه چگونه  کند میال تمرکز سپس بر این سؤ انجام شده وایی ترکیب راهبردهاي اجر
ها،  نوع محدودیت به باتوجهال ؤبراي پاسخ به این س .طرف ساخت را بر ها محدودیتاین 
ابزارهایی  عنوان به ها بازيي گروهی تئوري ها بازيو ارزش شاپلی از  یند تحلیل شبکهافر
براي بررسی  یند تحلیل شبکهافرتوانایی  دلیل به ارائه شد. ها محدودیتمد براي رفع این اکار
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این  وسیله بهي میان معیارها، معیارهاي کلیدي عملکرد ها و وابستگی ها تهمزمان ارجحی
مدل کارت امتیازي متوازن براي انتخاب معیارهاي  عبارتی به و انتخاب شدند. بندي رتبه ،روش

بحث  هاي هجلس مسیراز  ي مذکورمعیارها رو ازاینکند،  کلیدي عملکرد سازوکاري معرفی نمی
که معیارها با  صورتیشوند در بندي انتخاب می هاي رتبه ساده و یا روشامتیازدهی  گروهی،

. ثیرگذار خواهد بودأها بر میزان ارجحیت معیارها ت یکدیگر وابستگی داشته و این وابستگی
 4معیارهاي کلیدي عملکرد شهرداري منطقه  یند تحلیل شبکه استفاده شد وااز فر رو ازاین

، خدمات یرسان اطلاعدر منظر مالی، معیارهاي  نهیهزی و منابع مالشد . معیارهاي رآمد دست به
، کارمندان تیرضادر منظر مشتري، معیارهاي  شهروندان تیرضاو  خدمات تیفیزمان و ک
توسعه ، آموزش کارکنانیندهاي داخلی و اي در منظر فرفشارکارو  ونیاتوماس یاتیتوان عمل

در منظر رشد و یادگیري انتخاب شدند. در  و توسعه قیتحقی و اطلاعات يها رساختیز
یند انتخاب معیارهاي کلیدي عملکرد توجه شده است اما به امرور شده به بهبود فر هاي همقال

 رتیعبا بهچگونگی انتخاب راهبرد و انتخاب بهترین ترکیب راهبرد اجرایی توجه نشده است. 
ال را پیش رو دارد که کدام ؤسسازمان پس شناسایی راهبردهاي مهم خود در هر منظر این 

توانند  می، شوند دیگر راهبردهایی که در چهار منظر پیشنهاد می سويد، ازکنراهبردها را اجرایی 
 رو ازاین .سازمان را دچار تعارض کنندگاهی اوقات افزاي یکدیگر باشند و یا  در اجرا هم

ارزش شاپلی یکی از شود.  از اهمیت برخوردار می يراهبردانتخاب بهترین ترکیب 
هاي همکاري، توانمندي بازیکنان در ائتلاف با دیگر بازیکنان را  هایی است که در بازي شاخص

از این شاخص براي تعیین اولویت و انتخاب ترکیب راهبرد  ترتیب این به .کند مشخص می
ناظر کارت مقدار ارزش شاپلی م، در مطالعه موردي انجام شده اجرایی در هر منظر استفاده شد.

آمد و بر این  دست یند داخلی و مالی بهاترتیب مشتري، رشد و یادگیري، فر امتیازي متوازن به
متدولوژي مشخصی براي سیستم  نهایت سازمان معرفی شد. در راهبرداساس بهترین ترکیب 

براي  ها بازيو تئوري  یند تحلیل شبکهافرارزیابی عملکرد بر پایه کارت امتیازي متوازن، 
تواند راهنمایی باشد براي  میمطالعه موردي انجام شده  .شدارائه  ها سازماناجراي آن در 

سازي یک  که تصمیم به پیاده طورعام به ها سازمانو دیگر  طورخاص بهي شهرداري ها سازمان
  عملکرد در سازمان خود را دارند.ارزیابی  نظام
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