
  
استاني هاي  نمايندگي عملكردارزيابي تبيين چهارچوبي مفهومي و كاربردي براي 

 اداري كرمان شركتهاي خدماتي: مطالعه موردي شركت ماشينهاي

  
  استاديار و عضو هيات علمي دانشگاه گيلان ،۱آزاده كاظمي نيا 

  مزدك موسوي، كارشناسي ارشد مديريت دانشگاه آزاد اسلامي واحد نجف آباد
  بارسلونا اسپانيا ESADEدانشگاه   علي كاظمي نيا، دكتري مديريت استراتژيك

  
 چكيده

 تي ـفعال مـادر  شـركت  يتجـار  طيمح از متفاوت يطيمح درمنطقه اي  فروش يهايندگينما هدف:
  يمركـز  دفتـر  و هاينـدگ ينما اني ـم يادراك ـ شـكاف  ينـوع  يريگ شكل موجب موضوع نياكه  كنند مي

شـعب   بـا  منحصر به فرد بـوده و  هايندگينما اين از كي هر كار و كسب طيمح تيماه بعلاوه،. گردد مي 
 شـكاف  از دومـي  سطح بروز به منجر خود نوبه به كه است متفاوت زينفعال در ديگر مناطق جغرافيايي 

 ياسـتان  فـروش  يهايندگينما عملكرد يابيارز گريكدي كنار در دو شكاف نيا. شود مي سازمان در يادراك
 پژوهش. است ساخته بدل ييايجغراف پراكنده ساختار با يسازمانها در زيبرانگ چالش مسائل از يكي به را

 ارائه قدرت به يكهنگ هينظر و منصفانه نديفرا ،يمراتب سلسله ريغ يساختارها هينظر سه بر اتكاء با حاضر
  .  پردازد مي بحث مورد يسازمانها ياستان فروش دفاتر عملكرد يابيارز جهت يكاربرد-ينظر يمدل

فراينـد   رهي ـمتغ چنـد  يري ـگ ميتصـم  يتمهـا يالگور و كارت امتياز متـوازن  از يبيترك روش شناسي:
بكار گرفته شده اند. اين مدل تركيبي در غالب يك مطالعـه مـوردي    ۳تاپسيسو ۲مراتبيتحليل سلسله 

    براي ارزيابي شعب استاني شركت ماشينهاي اداري كرمان بكار گرفته شد.
 يابي ـارز نـد يفرا در ياسـتان  يهاينـدگ ينما دادن مشاركت امكان حاضر مدل و نتيجه گيري:ها  يافته

 بـه  نسـبت شـعب   رانيمـد  ادراك تا كنديم تلاش و ساخته سريم يكاربرد طور به را خودشان عملكرد
 بـه  نسـبت  تعلـق  احسـاس  توانـد يم ـ كـه  يموضـوع . دهد ارتقا را عملكرد يابيارز انيجر بودن منصفانه

  . بخشد بهبود را يابيارز يهاافتهي به نسبت نطوريهم و آنها ياجرا به نسبت تعهد و يسازمان ماتيتصم

فراينـد تحليـل   ، كارت امتيازي متـوازن،  منصفانه نديفرا اي فروش، ارزيابي عملكرد نمايندگيهاي منطقه كلمات كليدي:
  تاپسيس و  سلسله مراتبي

   

                                                           
 )azadeh.kazeminia@gmail.comنويسنده مسئول ( نشاني الكترونيكي. ۱

2. AHP 
3. TOPSIS 
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 ۶۷  ۹۸بهار وم، س، شماره اولمديريت عمليات خدمات، سال 

  مقدمه
هاي اي سازمان يكي از مسائل چالش برانگيز در سازمانمنطقه هاي فروشاي نمايندگيارزيابي عملكرد دوره

است. گسترش قلمرو و پراكندگي جغرافيايي سازمان از چند جهت بر دشواري خدماتي با ساختار پراكنده جغرافيايي 
فاصـله جغرافيـايي ميـان     افزايـد. اول: ً  هـاي سـازماني در دفـاتر فـروش سـازمان مـي      اجرا و ارزيـابي اسـتراتژي  

ر را هاي فروش و دفتر مركزي سازمان باعث كاهش سطح تعاملات ميان آنها شده كه اين امر بنگاه ماد نمايندگي
اي و هـا در دفـاتر منطقـه   ها و متعاقب آن، اجراي اين اسـتراتژي هاي خود به نمايندگيدر ابلاغ و تبيين استراتژي

هاي خدماتي با توجه ماهيت كمتـر  سازد. اين مسأله در مورد سازمان ارزيابي عملكرد اين دفاتر با مشكل مواجه مي
توليدي از شـدت بيشـتري برخـوردار اسـت. فعاليـت در محيطـي       هاي استانداردپذير خدمات در مقايسه با سازمان

هـا در  گيري نوعي شكاف ادراكي ميان دفتر مركزي و نمايندگيمتفاوت از محيط تجاري شركت مادر باعث شكل
اً، متفاوت بودن محيط فعاليت نه تنها  شود.دوم: خصوص برداشت نسبت به منافع و وظايف هر يك از دو طرف مي

شود، بلكه موجـب ايجـاد نـوعي شـكاف      مي ها و دفتر مركزيصله ادراكي ميان هر يك از نمايندگيباعث بروز فا
خواهد شد. به عبارت ديگر، از آنجـا كـه هـر يـك از      اي هها با ديگر شعب منطقادراكي ميان هر يك از نمايندگي

ارتباطي و زيرساختي) نسـبت بـه     كار متفاوت (ار نظر امكانات مالي، و هاي فروش استاني در محيط كسبنمايندگي
اي منحصـر بـه فـرد و متفـاوت از ديگـر      اي و رابطـه كنـد، سـاختار دانشـي، تجربـه    ها فعاليت ميديگر نمايندگي

(بيركشـاو و    هاي سازمان خواهد داشت كه بايد در جريان ارزيابي هر يك از آنها مورد توجـه قـرار گيـرد    نمايندگي
هـاي كشـوراز اهميـت    كار در سطح اسـتان  و توجه محيط كسب وجه به تفاوت قابل). اين مسأله با ت۲۰۰۰ همكاران،

  ). ۱۳۸۹ اي برخوردار است (مهرگان و دهقان، ويژه
هاي با سـاختار  هاي ارزيابي عملكرد سازمانهاي متفاوتي سعي در مواجهه با دشواري تاكنون محققين از جنبه

هـا و دفـاتر   هـاي اداره نماينـدگي  ساختارهاي سـازماني و اسـتراتژي  اند. برخي به مسأله رابطه ميان  پراكنده داشته
ها و دفاتر مركزي و نحوه اعمال كنترل بر ؛ بعضي ديگر ماهيت روابط و تعامل ميان نمايندگياند هاي پرداخت منطقه

اند و به بررسـي   دادهاند، و دسته سوم سطح تحليل را به سطح نمايندگيها تغيير  ها را مورد مداقه قرار داده نمايندگي
ها و ارتقاء خودمختاري نمايندگي در ضمن حفظ پاسخگويي  هاي سازماني در نمايندگي راهكارهاي افزايش قابليت

اند. اما آنچه كمتر بدان پرداخته شده، طراحي يك چارچوب جامع ارزيـابي عملكـرد    پذيري آنها پرداخته و مسئوليت
كه از يك سو داراي مبناي نظري متقن بوده، و از سوي ديگـر قابليـت    اي سازمان است براي دفاتر فروش منطقه

بكارگيري در محيط واقعي اين گونه سازمانها را داشته باشد. چارچوبي كـه ضـمن حفـظ يكپـارچگي سـازماني در      
ارزيابي و قابليت تلفيق نمرات بدست آمده از تمامي شعب، بتواند عوامل منحصر به فرد محيطي هر يك از شـعب  

كننده منافع ذينفعـان سـازمان باشـد، بـا شـرايط بـازار و ماهيـت نـاهمگون محصـولات           نمايد، تامين ا نيز لحاظر
گيري و تعـاملات ميـان    سازمانهاي خدماتي متناسب بوده و در نهايت ملاحظات مربوط به سطوح مختلف تصميم

يد. تحقيق حاضـر تلاشـي اسـت بـراي     ) را در لحاظ نما۲۰۰۹  دفتر مركزي و نمايندگيهايش (ريچارد و همكاران،
  پاسخگويي به اين خلاء. 

) بـر  ۱مدل ارائه شده در اين تحقيق بر پايه اين ديدگاه استوار است كه نظام ارزيابي سـازمان نـه تنهـا بايـد (    
هايي متناسب با ماهيت عملكرد سازمان بـراي بررسـي   مبناي يك منطق و مفهوم سازي دقيق معيارها و شاخص
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 هاي استاني شركتهاي خدماتي نمايندگي عملكردارزيابي تبيين چهارچوبي مفهومي و كاربردي براي   ۶۸

بندي و  دهي، اولويت ) بلكه، بايد بتواند فرايندي متناسب و منصفانه براي ارزيابي، وزن۲انتخاب نمايد، (عملكرد آن 
هـاي   تركيب اين معيارها اتخاذ نمايد. در مدل نظري تحقيق حاضـر، كـارت ارزيـابي متـوازن در تركيـب بـا روش      

نوان ابزارهـاي تعيـين و تركيـب معيارهـاي     ع) بهتاپسيسو  فرايند تحليل سلسله مراتبيمتغيره ( گيري چند تصميم
شوند. اگرچه اين تركيب در حوزة ارزيابي عملكرد دفاتر فروش  كار گرفته ميارزيابي متناسب با عملكرد سازمان به

كارگيري سـه  تر تحقيق حاضر، به كار گرفته شده است، اما نوآوري بااهميتهاي خدماتي كمتر بهاي سازمانمنطقه
)، و نظريـه كهنگـي   ۲۰۱۷(كاراهـاليوس،   ۲)، فرايند منصـفانه ۱۹۸۶  (هدلوند،۱ساختارهاي غيرسلسله مراتبينظريه 

)، براي تبيين و طراحي فرايندي است كه طي آن ابزارهاي مذكور به نحوي اثربخش براي ۱۹۹۲قدرت (گاووري، 
مقالـه پـيش رو بـه      شوند. در نهايت، مي ارزيابي شعب سازمانهاي خدماتي با ساختار جغرافيايي پراكنده بكار گرفته

منظور نمايش قابليت بكارگيري مدل در محيط واقعي سازمان، مدل حاضر را بـه صـورت مطالعـه مـوردي بـراي      
دهـد.   مـي  هاي اداري و خدمات پس از فروش مورد استفاده قـرار  ارزيابي شعب استاني يك شركت فروش ماشين

در سطح كشور است، كه از اين منظر بـه خـوبي نمايـانگر سـاختارهاي     نمايندگي فروش  ۲۰شركت مذكور داراي 
  سازماني مورد نظر اين پژوهش است.

  
  ادبيات و پيشينه پژوهش

اي  اي در اين مطالعه، لازم است به دو پرسـش پايـه   عملكرد دفاتر فروش منطقه براي تبيين چارچوب ارزيابي
اي ارزيـابي  شود؟ دوم، چه كسي و با چه شيوه مي معيارهايي انجامپاسخ دهيم. اول اينكه ارزيابي با استفاده از چه 

را انجام خواهد داد؟ بنابراين در طول مرور بر پيشينه پژوهش، مطالب بـه ترتيـب بـراي پاسـخگويي بـه ايـن دو       
  پرسش نظم داده خواهند شد.

  
  اي هگام اول، احصاء معيارهاي ارزيابي عملكرد دفاتر فروش منطق

گيري اثربخشي سازمان در دستيابي به اهداف مختلف تعيين شده براي ني عبارت است از: اندازهارزيابي سازما
انسـاني (دانـش و    يها هيسرمانامشهودشان شامل  يها ييدارااز طريق  زمانهااسافزايي  درصد ارزش ۸۰ آن. حدود

حاكم بـر آن) و اطلاعـاتي (منـابع اطلاعـاتي) ايجـاد       يهاارزشكاركنان)، سازماني (فرهنگ سازمان و  يمهارتها
را  عملكـرد  هـاي مـالي  و سـنجه  مشـهود،  يها ييداراصرفاً با اتكاء به  توانند ينمديگر ها . بنابراين شركتشود يم

ارزيابي كنند، و لازم است تا سيستم ارزيابي، قابليت ارزيابي سازمان از منظرهاي مختلف را داشته باشد (ريچارد و 
عنـوان ابـزاري چنـدوجهي بـراي     ) بـه ۱۹۹۲(كاپلان و نورتون،  ). لذا روش كارت ارزيابي متوازن۲۰۰۹  همكاران،

 از متنـوعي  احصاء معيارهاي ارزيابي عملكرد مورد توجه محققين قرار گرفته است. كارت امتياز متـوازن مجموعـه  

 كسـب  داخلـي  ينـد افر مشتري، با ارتباط ي،مال عملكرد يهاشاخصگروه  در چهار را ي ارزيابي عملكردها شاخص

مـديريت   هـاي چـارچوب  نيتـر معروفيكي از عنوان هامروزه ب دهد. اين مدل كهمي و يادگيري ارائه و رشد وكار،

                                                           
1. Heterarchical 
2. Due process 
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 ۶۹  ۹۸بهار وم، س، شماره اولمديريت عمليات خدمات، سال 

 قابليتكه  استمطرح  چارچوب جامع ارزيابي عملكرد و پيشبرد استراتژييك  ، به مثابهعملكرد شناخته شده است
مالي، عملكرد داخلـي و خـارجي، ذينفعـان     هاي مالي و غير ايجاد توازن بين اهداف كوتاه مدت و بلند مدت، سنجه

نتايج تحقيقـات پيشـين كـارايي ايـن روش در ارزيـابي      . را دارد هادي و تابع عملكرد يهاصشاخدروني و بيروني، 
). ۲۰۰۸؛ حنفيـزاده و مـؤير،   ۱۳۹۳نمايـد (رضـاييان    عملكرد سازمانهاي خدماتي با ساختار پراكنده را نيز تاييد مـي 

فراوانش خالي از اشكال نبوده و با گسترش روز افزون استفاده هاي  رغم قابليت نيز علي كارت امتياز متوازناگرچه 
بـه   تـوان  يم ـها  اين كاستي نيتر مهمگردند؛ كه از  مي از اين روش برخي از ايرادات نهفته در آن به تدريج نمايان

دسـت آمـده در جريـان ايـن روش در     بندي نمرات بـه بندي نمرات حاصل از معيارها اشاره داشت. جمع نحوه جمع
؛ كـه ايـن امـر بـر ميـزان انتزاعـي بـودن        رديپذ يممديران و به صورت ذهني انجام  توسط انتهاي فرايند ارزيابي،

  ). ۲۰۱۵الملكي و آقايي، افزايد(عبد هاي صورت گرفته با استفاده از اين روش مي ارزيابي
نظر قرار داده شود آنست كه صرف وجـود معيارهـا و    بايد مد كارت امتياز متوازناز اين رو آنچه در بكارگيري 

اي كه از آن طريق ايـن   دهنده شفافيت و توانايي ارزيابي برتر نبوده بلكه شيوه بعدي نشان شاخصهاي متنوع و چند
اي  شـوند نيـز از اهميـت ويـژه     بندي مي شود و در نهايت جمع ان آنها درك ميدهي شده، رابطه مي ها نمره شاخص

هـاي  اند تا با استفاده از تركيب اين مدل با مدلها و الگـوريتم برخوردار است. بنابراين مطالعات موجود تلاش نموده
بيافزاينـد. از   متـوازن  كارت امتيازهاي مذكور را برطرف كرده و بر اثربخشي مدل  معياره، كاستي گيري چند تصميم

گيـري و تركيـب معيارهـاي      توان به امكان بكار مي  گيري چند معياره روشهاي تصميم گيري مهمترين مزاياي بكار
هاي مختلف در انتخاب دانسـت. مهمتـر از آن، ايـن روشـها      مختلف كمي و كيفي و همچنين لحاظ نمودن گزينه

گيري گروهي بواسطه جلب همفكري اعضاء سازمان، امكان ارتقاء  سازند. تصميم گيري گروهي را ميسر مي تصميم
هاي ابتكاري و جلـب مشـاركت اعضـاي سـازمان و پـذيرش       هاي بيشتر، شناخت راه حل تصميمات، ارائه راه حل

تر تصميمات در ميان آنها را در پي خواهد داشت كه در قسمت دوم همين بحـث بـه اهميـت ايـن موضـوع       راحت
  اخت.بيشتر خواهيم پرد

 كارت امتيـاز متـوازن  هاي همراه با  ها در بهبود كاستيتحقيقات موجود تا حد زيادي مؤيد اثربخشي اين روش
كـارت امتيـاز   هـاي انجـام شـده در     گيـري  به منظور تجميع اندازه ۱اي فازي براي مثال، روش تحليل شبكه است.

) با استفاده از تركيـب  ۲۰۱۵). عبدالمالكي و آقايي (۱۹۸۷ در صنايع توليدي بكار گرفته شده است (ساعتي، متوازن
دهنـد. بـه برخـي ديگـر از     خدمات امدادخودرو را مورد ارزيـابي قـرار مـي    تاپسيساي فازي و  روش تحليل شبكه

انـد.   بهره گرفتـه  كارت امتياز متوازنوب چارچدهي در  براي وزن محققين نيز از روش فرايند تحليل سلسله مراتبي
گيـري جبرانـي    ) از روش تصـميم ۱۳۸۹، مهرگان و نيري (كارت امتياز متوازندر مطالعه ديگري در راستاي ارتقاء 

ي مديريت برتر استان تهـران نسـبت بـه    ها دانشكدهبندي عملكرد  بهره برده و به ارزيابي، مقايسه و رتبه تاپسيس
از مزاياي هـر   تاپسيسو  فرايند تحليل سلسله مراتبيتر نيز با تركيب دو روش  تحقيقات جديد پردازند. يكديگر مي

فراينـد  ). در اين مطالعات از۱۹۸۱(هووانگ و يون،  اند ها سود برده دو روش در ارزيابي همزمان با رتبه بندي گزينه
هـا   بندي گزينـه  براي رتبه تاپسيسست و دهي به معيارهاي ارزيابي استفاده شده ا براي وزن تحليل سلسله مراتبي

                                                           
1. ANP 
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بكار گرفته شده است. در مطالعه حاضر كارت ارزيابي متوازن هم به عنوان يك ابزار و هم به عنوان يك رويكـرد  
شـود. همچنـين بـه منظـور ارتقـاء قابليـت        مـي  استراتژيك جهت تعيين معيارهاي ارزيابي سازمان به كـار گرفتـه  

كـارت   دهـي بـه معيارهـاي    براي وزن فرايند تحليل سلسله مراتبي ، ازكارت امتياز متوازن بندي معيارها در مدل جمع
  شود. ها بكارگرفته ميبندي نمايندگي براي رتبه تاپسيساستفاده خواهد شد و  امتياز متوازن

 
  ها گام دوم، تبيين فرايند ارزيابي نمايندگي

گـذاري و   شـده را ارزش  هاي تعيـين   چه كسي شاخص هاي ارزيابي را تعيين كند، اينكه چه كسي بايد شاخص
هـا   بندي نمايد، و در نهايت چه كسي نمره عملكرد هر يك از نمايندگيها را از منظـر هـر يـك از شـاخص     اولويت

تعيين كند، موضوعاتي است كه نيازمند تعيين موضعي مشخص نسبت به ميـزان قـدرت واختيـارات نماينـدگيها و     
تـر، ابتـدا بايـد بـه ايـن       سازمانهاي با ساختار غيرمتمركز جغرافيايي است. به بيـان روشـن  ماهيت تعامل قدرت در 

گيري را در اختيار دارنـد و در    ها هر كدام چه سهمي از قدرت تصميمموضوع پرداخت كه دفتر مركزي و نمايندگي
  نمايند.  اين بازي قدرت چگونه با يكديگر تعامل مي

مبناي منصب و مقام سازماني و از سـوي ديگـر بـر اسـاس ميـزان منـابع در       قدرت در سازمان از يك سو بر 
). ۴۶۷ :ص۱۳۹۲شـود (شـيخ بيگلـو و تقـوايي،      تعيين مـي   (اعم از خبرگي، منابع مالي، ارتباطي و اطلاعاتي) اختيار

اينـد؛ از  نم مـي  هاي جغرافيايي پراكنده به فراخور عوامل محيطي و دروني سـاختارهاي متفـاوتي را تجربـه    ساختار
هـا و  ساختارهاي متمركز و تمركز قدرت در دفاتر مركزي گرفته تا دگرديسي به سمت انتقال قدرت بـه نماينـدگي  

زمان با قوت گرفتن خطر كم رنگ شدن نقش دفاتر مركزي در تصميمات سازمان و جـدال آنهـا بـراي    مجدداً هم
بنـدي توزيـع منـابع در     هيت ساختار سازماني و شـكل بازيابي قدرت، بازگشت به ساختارهاي متمركزتر. بنابراين ما

توان در قالب سه دوران مجزا مـورد بحـث   هاي جغرافيايي پراكنده از گذشته تا به امروز را مي سازمانهاي با ساختار
مركزي و در نهايت، -مراتبي چند سلسله-) دوران ساختارهاي غير۲) دوران ساختارهاي سنتي (متمركز)، ۱قرار داد: 

  ). ۲۰۱۳وران بازيابي قدرت (نل و بيورن، ) د۳
اي بـه   در ساختارهاي سنتي، قدرت سلسله مراتبي تا حد زيادي در دفاتر مركزي متمركز شده و شعب منطقـه 

شـوند و مـديران آنهـا بـه عنـوان مجـري        مجموعه يا واحد تحت كنترل دفاتر مركـزي محسـوب مـي    عنوان زير
آيند. مشخصه ايـن دوران از منظـر مالكيـت منـابع      تر مركزي به حساب ميهاي مديران عالي مستقر در دفا برنامه

سازماني آن است كه، بسياري از منابع ملموس مانند افراد، املاك و تجهيـزات در اختيـار شـعب هسـتند و دفـاتر      
كرد دفـاتر در  مركزي غالباً منابع ناملموس مانند منابع مالي، اعتباري و حسن شهرت را در اختيار دارند. ارزيابي عمل

 گيـرد  صورت از بالا به پـايين صـورت مـي   هاي ارزيابي كنترلي رسمي و به گونه ساختارها با استفاده از سيستماين

گونه سازمانها تمايل ). مشخصه ديگر سازماندهي سنتي آن است كه دفاتر مركزي در اين۲۰۰۲(پترسون و بروك، 
ريزي كننـد كـه    اي برنامه اي به گونه داشته و براي شعب منطقهدارند برخوردي يكپارچه و يكسان با تمامي شعب 

تلفيق پورتفوليوي شعب در مجموع به بالاترين سطح سود براي دفتر مركـزي منجـر شـود. در نتيجـه، در مـوارد      
متعددي اين امكان وجود دارد كه حاصل فعاليتها و تلاشهاي مديران شعب براي ارتقاء قابليتهاي سازماني و كسب 

هاي مديريتي در واقع ناديده گرفته شده و يا به نفع دفاتر مركـزي و يـا ديگـر شـعب     بع و يا بكارگيري مهارتمنا
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 ۷۱  ۹۸بهار وم، س، شماره اولمديريت عمليات خدمات، سال 

هـاي  انگيزگي مديران شعب براي كسب مهـارت  ). اين موضوع يا موجب بي۲۰۰۵(راوي و همكاران،  مصادره شود 
هـاي   ر مقابـل تصـميمات و اسـتراتژي   اي د گيري نوعي مقاومت در ميان شعب منطقه شود و يا شكل مديريتي مي

زند؛ كه در نتيجه از اثربخشي سيستمهاي ارزيابي و كنترلي رسمي تـا   ديكته شده از سوي دفاتر مركزي را رقم مي
كاهد. نتيجه ديگر اين سيستم متمركز آنست كه در بسياري از موارد مديران شعب براي مقابلـه   گيري مي حد چشم

) تقويت ارتباطات خـود  ۱واسطة (كنند بهگيري، سعي مي منصفانه ارزيابي و تصميم ) غيربا فرايندهاي (به زعم آنها
ي، منـابع،  تيريمـد  يهـا مهـارت  ارتقـاء ) ۲(ها و نهادهاي دولتي محلي)،  كنندگان، مشتري با ذينفعان محلي (تامين

اين طريق به مرور نقش خود  هاي سارماني و در نتيجه قدرت بيشتري را در سطح شعب تجميع نمايند؛ تا ازقابليت
اي مـوارد   كننده در تدوين استراتژيها، و حتي در پاره را از مجري صرف استراتژيهاي دفاتر مركزي به يك مشاركت

   .)۲۰۰۲  هاي كلي سازمان بدل نمايند (پترسون و بروك،كننده استراتژي تعيين
پذيري سازمان  و ضرورت افزايش انعطافمقاومت شعب از يك سو، و تغييرات پرشتاب در محيط كسب و كار 

گيري نـوعي تمايـل در    و پاسخگويي به هنگام به شرايط متغير محيط محلي و جهاني از سوي ديگر موجب شكل
يـا   ۱مركـزي - مراتبـي چنـد   سلسـله  مراتبي سنتي به سمت ساختارهاي غير ها به گذار از ساختارهاي سلسلهسازمان

اي در نظر گرفته  شود. در اين گونه ساختارها، شركتها در قالب ساختارهاي شبكه مي )۱۹۹۲ اي (گاووري، هسته چند
جغرافيايي يك شركت، به مثابه -ها در ساختار سلسله مراتبي مجموعه ها از جايگاه يكي از زيرشوند؛ و نمايندگي مي
گران بيرون و  و اتصالاتي با كنشيابند. اين گره داراي ارتباطات  ها و اتصالات ارتقا مي اي در يك شبكه از گره گره

مراتبـي بـر دو    سلسـله  درون شركت بوده و درجه بالاتري از آزادي عمل را تجربه خواهد كرد. رويكرد سازماني غير
هـاي مختلـف محلـي     هـا در دل شـبكه   شعبه كند كه هركدام از مي موضوع تأكيد دارد. اول، اينكه نه تنها تصديق

بواسطه دسترسي بيشترشان به منابع منحصـر بـه فـردي ماننـد منـابع اطلاعـاتي و       ها هستند و نمايندگي ۲مستتر
كننـد (عبـدالمالكي و آقـايي،     شود، عمل مـي  تر از آنچه كه از بالا به آنها ديكته مي ارتباطي، در عمل بسيار آزادانه

هـاي محلـي    بـا شـبكه   تريكند هرچه شعب تعامل و اتصالات محكم)، بلكه پا را فراتر نهاده و پيشنهاد مي۲۰۱۵
توانند، چه در سطح كسب و كار محلي و چه در سطح كل شركت، بـراي سـازمان    داشته باشند، به نحو بهتري مي

  خلق ارزش نمايند. 
اي بر وجود نـوعي شـكاف   اين رويكرد دوم بر دو مسأله اصلي دلالت دارد. اولاً رويكرد ساختارهاي چندهسته

نمايـد؛   ها در مورد منافع و وظايف هر يـك از دو طـرف تأكيـد مـي    ي و نمايندگيادراكي ميان مديران دفاتر مركز
شود تا، براي مثال، آنجا كه دفتر مركزي به دنبال كسب سودآوري بيشـتر از محـل تجـارت     شكافي كه باعث مي

نتايج تحقيـق   هاي خود را بر بازارهاي محلي متمركز كنند.ها تمايل داشته باشند تلاشالمللي است، نمايندگي بين
هاي عميق با مديران نمايندگيها حاصل شد تاييد كننده اين شـكاف   ) كه بر اساس مصاحبه۱۹۹۳(  كيم و ماوبرگنه

عنوان متغير اصلي مشاركت شعب در بود. اين دو محقق مفهوم ادراك نسبت به منصفانه بودن فرايند ارزيابي را به
دند و بر اين امر تأكيد داشت كه ادراك شعب نسـبت بـه ميـزان    هاي دفاتر مركزي معرفي كرگيرياجراي تصميم

ها، يكي از عوامل با منصفانه بودن فرايند به كار گرفته شده از سوي دفاتر مركزي براي تدوين و ارزيابي استراتژي
                                                           

1. Heterarchical  
2. Embedded  
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ي ارتقـاء  هاي سازمان و پايبندي آنها به معيارها در اجراي استراتژيها  اهميت در ميزان مشاركت مديران نمايندگي
. آنها دريافتند كه پنج عامل ادراك نسـبت بـه منصـفانه بـودن فراينـد را      )۱۹۹۲ن و نورتون، (كاپلاسازماني است 
) ميـزان  ۲ ؛هـا  ) ميزان آشنايي دفتر مركزي بـا شـرايط نماينـدگي   ۱دهد. اين عوامل عبارتند از  مي تحت تأثير قرار

) ميزان توانايي نمايندگيها ۳شعب؛  تمايل دفاتر مركزي براي تبيين علت تصميمات نهايي اتخاذ شده براي مديران
) كيفيت تعاملات و ارتباطات دوسويه ۴براي نقد و به چالش كشيدن تصميمات اتخاذ شده از سوي دفاتر مركزي؛ 

گيريها و عدم اعمال تبعيض ميـان نماينـدگيها از    ) حفظ ثبات رويه در تصميم۵ميان دفتر مركزي و نمايندگيها؛ و 
نمايد دفاتر  ). در نتيجه رويكرد ساختارهاي غير متمركز پيشنهاد مي۲۰۰۰و و همكاران، سوي دفتر مركزي (بيركشا

تـري ماننـد    مركزي به جاي بكارگيري مكانيزمهاي كنترلي مبتني بر قـدرت، بهتـر اسـت مكانيزمهـاي اثـربخش     
با شعب و خلق فلسفه مشترك مديريتي را مـورد توجـه قـرار دهنـد و      ۱مكانيزمهاي گسترش مراودات يا معاشرت

گيريهـا و   زمان و انرژي بيشتري براي بهبود كيفيت روابط خود بـا نماينـدگيها، مشـاركت دادن شـعب در تصـميم     
بـه منظـور دسـتيابي بـه      -گيـري در سـازمان   همچنين ارتقاء ادراك شعب از ميزان منصفانه بودن فرايند تصـميم 

  ).۲۰۰۸(حنفيزاده و مؤير،   نمايند نمايندگيها صرف همراهي
، ناكارآمد بودن برخورد اي همراتبي چند هست سلسله دومين موضوع مورد تاكيد در رويكرد ساختارهاي قدرت غير

وجود نوعي ناهمگوني ميان نمايندگيهاي سازمانسـت؛ و  يكسان و يكپارچه با نمايندگيها است. اين رويكرد قائل به
داند. هر يك از نمايندگيهاي  كننده مي هاي يكسان براي ارزيابي و كنترل نمايندگيها را نادرست و گمراه شيوهاتخاذ 

انـد كـه متفـاوت از محـيط فعاليـت ديگـر        هاي فعاليت منحصر به فرد خود احاطه و مستتر شده سازمان در محيط
ر يك از نمايندگيها انواع و سطوح متفاوتي از شود تا ه نمايندگيها و همچنين دفتر مركزي است، اين امر باعث مي

اي را كسب نمايند كه اين خود منجر به متمايز شدن آنها از ديگر نمايندگيها  هاي اجتماعي و حرفه قابليتها و شبكه
بوده و در نتيجه ضرورت دارد تا طي فرايند كنترل و ارزيابي، خصوصيات هر كدام از نمايندگيها لحاظ شود (لوكـار  

در ارزيابي شعب فروش مختلف پراكنده در سـطح   اي هرسد اين موضوع از اهميت ويژ مي ). به نظر۲۰۱۶هاو، و جد
) در تحقيقي بر اساس هفت دسته شاخص (اقتصادي و ۱۳۹۲استانهاي ايران برخوردار است. شيخ بيگلو و تقوايي (

دسـته از بسـيار    ۷ستانهاي كشـور را بـه   زير بنايي، كشاورزي، اجتماعي، درماني، آموزشي، مسكن) شهرستانها و ا
يافتگي ميان اين منـاطق تفـاوت    دهند كه سطح توسعه بندي نموده و نشان مي توسعه يافته تا بسيار محروم تقسيم

يـافتگي اقتصـادي، اجتمـاعي و فرهنگـي      توان چنين نتيجه گرفت كه محيط فعاليت و ميـزان توسـعه   دارد. لذا مي
ها و منابع و همچنين عملكـرد  شركت بايد در ارزيابي توانايي ايشان در كسب قابليت هايمنطقه فعاليت نمايندگي

  مالي آنها لحاظ شود.
نمايندگيها را شايد بتوان دوران تلاش دفاتر مركـزي بـراي بازيـابي    -سومين دوران تحول روابط دفتر مركزي

مختاري بيشتر، قابليتهـاي بيشـتري را   همزمان با افزايش تلاش براي كسب قدرت و خود هايندگينماقدرت ناميد. 
كننـدگان، مشـتريان،    دهنـد و بـا تعـداد بيشـتري از تـامين      اي خـود را ارتقـا مـي    هـاي حرفـه   كسب نموده، شبكه

كننـد.   هاي كاري برقرار مـي  كنندگان و ذينفعان در بازار محلي به طور مستقل از دفتر مركزي روابط و شبكه توزيع

                                                           
1. Socialization mechanism 
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توانـد   گـردد، مـي   زنه قدرت و انتقال قدرت و منابع از دفاتر مركزي به نماينـدگيها مـي  اين امر كه موجب تغيير موا
تر شدن نفوذ و تاثير دفاتر مركزي بر نمايندگيها و تصميمات كلي سازمان شود. افزايش اختيارات  منجر به كمرنگ

حد يك عامل از چنـدين   گيري دفاتر مركزي تا رود كه حتي نقش تصميم نمايندگيها در مواردي تا جايي پيش مي
گيريهاي استراتژيك را نيـز بـه دوش    هاي مرتبط با تصميم عامل خارجي تقليل يافته و نمايندگيها خود غالب نقش

شود، دفاتر مركزي را بـه واكـنش    مي ياد ۱). اين پديده كه از آن به عنوان كهنگي قدرت۱۹۹۲گيرند (گاووري،  مي
). از آن ۲۰۱۶دوباره نفوذ و كنترل خود بر نمايندگيها را باز يابند (لوكار و جـدهاو،  كنند تا  واداشته و آنها تلاش مي

گيريها بـه   اي و بخشي به مسائل دارند، تفويض تمامي تصميم گذشته، با توجه به آنكه نمايندگيها غالباً نگاه منطقه
دار نمايـد. بنـابراين، توصـيه     دشهتواند انسجام استراتژيك تصميمات سازمان را خ اي مي سطح نمايندگيهاي منطقه

شود در عين حال كه بخشي از تصميمات مانند موارد مرتبط با بهبود فرايندها و نوآوريها در سطوح محلي بايـد   مي
در سطح نمايندگيها صورت بگيرد، برخي تصميمات بايد به صورت يكپارچه و از سوي دفاتر مركـزي اتخـاذ شـود    

 ).۲۰۰۹(دوسي و پاتلي، 
  

  اي همنطقهاي  شعب و نمايندگي يابيارز يبرا ي مفهوميبچارچو
 اي سـازمان  كند كه نظام ارزيابي شعب منطقـه  مي گفت پژوهش حاضر چنين پيشنهاد با توجه به مطالب پيش

) ۲؛ باشـد  داشـته  را مختلف يها جنبه ازسازمان  عملكرد يابيارز تيقابل) بايد ۱مشخصه باشد.  ۳بايست داراي  مي
تر، بايد قـادر باشـد از   بر فرايندي باشد كه به تنظيم توازن قدرت در سازمان كمك نمايد. به بيان دقيقبايد مبتني 

ها و بهبود فضاي همكاري و افزايش سـرمايه ارتبـاطي   گيري به نمايندگي يك سو از طريق تفويض اختيار تصميم
؛ و متعاقب آن به خلق فهم مشـترك  ساز كاهش شكاف ادراكي ميان دفاتر مركزي و شعب شده در سازمان، زمينه

هاي سـازمان، سـطوح بـالاتري از    كه اين امر اجراي بهتر استراتژي در سطوح مختلف مديريتي سازمان بيانجامد؛
جريان انتقال دانش و در نهايت خلق دانش، افزايش نوآوري و يادگيري سازماني را موجب خواهد شود (مهرگان و 

گيريهـاي اسـتراتژيك را در سـطح     يي از تصـميم ها از سوي ديگر بايد بتواند جنبه). ۲۰۰۹؛ ريچارد، ۱۳۸۹دهقان، 
دفاتر مركزي حفظ نموده و از اين طريق يكپارچگي استراتژيك تصميمات سازمان را تضـمين نمـوده، و قـدرت و    

گيري در ) نـه تنهـا لازم اسـت تـا قابليـت بكـار      ۳جايگاه دفاتر مركزي را از خطر تضعيف دور سازد؛ و در نهايـت  
سـاز گـذار سـازمانها از سـاختارهاي      سلسله مراتبي را داشته باشد؛ بلكه بايد بتواند زمينـه  ساختارهاي متمركز و غير

مراتبي بوده و همزمان با دگرديسي ساختار، خود قابليت و ظرفيت افـزايش  سلسلهمتمركز به سمت ساختارهاي غير
  بي عملكرد را داشته باشد.مشاركت نمايندگيها در تصميمات مرتبط با ارزيا

بنابراين، به منظور طراحي فرايند ارزيابي كه متضمن شرايط فوق الذكر مبني بر ايجـاد تـوازن قـدرت باشـد،     
نمايد. در مرحله اول، معيارهاي ارزيابي در چهـار بعـد    مي ارزيابي را پيشنهاد اي هپژوهش حاضر يك مدل سه مرحل

در دفتر مركزي و با همكاري سطوح مختلف مديريتي و مشـاركت خبرگـان در دفتـر مركـزي      كارت امتياز متوازن
گردد. اين امر متضمن يكپارچگي اسـتراتژيك   ها اعلام  تعيين شود و در فرايندي بالا به پايين به شعب و نمايندگي

هاي كلي سازمان خواهد بود.  ريزي هاي ناشي از نگاه تاكتيكي نمايندگيها در ارزيابي و برنامه و عدم بروز ناكارآمدي

                                                           
1. Obsolescence 
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اين معيارها به معرض قضاوت شعب گذاشته شده و آنها اين امكـان را خواهنـد داشـت كـه پيشـنهادات خـود در       
خصوص معيارهاي تعيين شده از سوي دفتر مركزي را ابراز نمايند. ضمن آنكه رويكـرد بـالا بـه پـايين در تعيـين      

نمايد، لحـاظ كـردن پيشـنهادات نماينـدگيها در تعيـين       مركزي را تقويت مي معيارها، جايگاه قدرت و كنترل دفتر
كنـد تـا ملاحضـات محيطـي احتمـالي خـاص هـر يـك نماينـدگيها در           ، كمك ميكارت امتياز متوازنمعيارهاي 

شود. توانايي نقد نظرات دفتر مركزي ايـن احسـاس را در نماينـدگيها     معيارهاي ارزيابي عملكرد در نظر گرفته مي
فرضهاي غلط مديران دفتر مركزي را اصلاح كنند. اين موضوع ادراك مديران  توانند پيش كند كه آنها مي ايجاد مي
هـاي  عنوان اولين قدم در كاهش شـكاف دهد و به مي ها نسبت به منصفانه بودن فرايند ارزيابيها را ارتقاءنمايندگي

  ند. ك بين نمايندگيها و دفتر مركزي عمل مي ما ادراكي في
هاي ادراكي در سطوح مختلف سازمانهاي با سـاختار پراكنـده، مـدل حاضـر     به منظور احصاء بهتر ابعاد شكاف

) شكاف ادراكي ميان ۱نمايد.  شكافهاي ادراكي محتمل را در قالب دو دسته شكاف تبيين و در محاسبات لحاظ مي
) ۲يم؛ و نمـاي  سلسله مراتبي يـاد مـي  -شكاف ادراكياي كه از آن به عنوان  مديران دفاتر مركزي و مديران منطقه

-شكاف ادراكي ميان نمايندگيهاي فروش با ديگر نمايندگيهاست؛ كه از اين شـكاف بـه عنـوان شـكاف اداراكـي     
سلسـله  -ها بتواند كاهش دهنده شكاف ادراكيرود اخذ نظرات نمايندگي شود. در نتيجه، انتظار مي اي ياد مي زمينه

  مراتبي باشد. 
بـا اسـتفاده از    كارت امتيـاز متـوازن  هاي  دم بعدي در راستاي كاستن از اين شكاف، شيوه وزن دهي شاخصق

كـارت  دهي به معيارهـاي ارزيـابي مـدل     بنابراين در مرحله دوم، وزن است. فرايند تحليل سلسله مراتبيالگوريتم 
 تواند طي يـك فراينـد پـايين بـه بـالا انجـام       يم فرايند تحليل سلسله مراتبيبا استفاده از الگوريتم  امتياز متوازن

پذيرد. به اين معنا كه پس از تعيين معيارها از سوي دفتر مركزي، مديران نمايندگيها وزن و اهميت هر يـك از   مي
 نمايند. لذا نمايندگيها اين امكان را دارند كه با توجه شرايط محيطي متنـوعي كـه در آن فعاليـت    آنها را تعيين مي

تعيين نمايند. البته عملي بودن اين كار تا حد  كارت امتياز متوازناوزان متفاوتي را براي معيارهاي مختلف  كنند مي
از سـوي   فرايند تحليل سلسـله مراتبـي  رسد تعيين اوزان  مي زيادي وابسته به ساختار و بلوغ سازمان است. به نظر

رهاي سنتي متركز كه در آنهـا مـديران دفـاتر مركـزي     دفاتر مركزي و در قالب يك فرايند بالا به پايين در ساختا
گيـري را نداشـته و از سـوي ديگـر مـديران       هـا در تصـميم  پذيرش لازم براي سطوح بالاي مشـاركت نماينـدگي  

هاي لازم بـراي مشـاركت در تصـميمات اسـتراتژيك سـازماني را كسـب       ها نيز به احتمال قوي مهارتنمايندگي
فراينـد تحليـل سلسـله    مراتبي، تعيين اوزان  سلسله اما براي سازمانهاي با ساختارهاي غير، كارآمدتر باشد. اند هنكرد

تواند مشاركت نمايندگيها در فرايند ارزيابي را بالا ببرد، بلكه دانش دفاتر مركزي  مي در سطح شعب نه تنها مراتبي
ر سازمان به تغييـرات محيطـي را   در مورد عوامل محيطي نمايندگيها را افزايش دهد و موجبات پاسخگويي سريعت

  فراهم آورد. 
 بـا  مـرتبط  يتهـا يفعال شـرفت يپ زاني ـم گيـري  علاوه بر اندازه در مرحله سوم، با توجه به آنكه سيستم ارزيابي

ميان شعب (و  عبمنا نهيبه صيتخص يبرا ي كارآمدابزار، بايد بتواند شعب از كي هر در سازمان كياستراتژ اهداف
مختلـف بـه   هـاي   از جنبـه  گريكدي با شعبعملكرد  سهيمقا بازارها) فراهم آورد، اين سيستم بايد قادر بهدر نتيجه 

اي منصفانه باشد. به بيان ديگر سيستم بايد بتواند با در نظر گرفتن ملاحضات محيطي هـر يـك از شـعب و     شيوه
ر يك از آنها (و نه تنهـا بـر مبنـاي منـافع     اي ه تفاوتهاي آنها با يكديگر و همچنين با در نظر گرفتن منافع منطقه
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بندي  را براي رتبه تاپسيسمالي دفتر مركزي)، عملكرد اين شعب را با يكديگر مقايسه نمايد. مدل حاضر الگوريتم 
 از يناش ـ يريگسو از دور به و يمنطق اجماع كسب امكانكند. اين الگوريتم رتبه بندي  مي عملكرد شعب پيشنهاد

 محاسـبات  يمبنـا  نمـرات شـود   ). توصيه مي۱۳۹۲(شيخ بيگلو و تقوايي،  دورآ فراهمرا  مختلف نظرات يپراكندگ
طي يك فرايند پايين به بالا و بوسيله خود نمايندگيها تعيين شود؛ به زعم اين پژوهش تحقق ايـن روش   تاپسيس

هر يـك از نماينـدگيها    ، و همچنين لحاظ كردن قابليتها و شرايط محيطي ويژهاي هزمين-در كاهش شكاف ادراكي
در ارزيابيهاي نهايي و عدم اعمال تبعيض ميان نمايندگيها از سوي دفتر مركزي موثر خواهد بود. در نظـر گـرفتن   

دهي به معيارهاي ارزيابي عملكـرد   ايشان در نمره  آزادي عمل بيشتر براي نمايندگيها و جلب مشاركت و همكاري
كه در آنها نماينـدگيها  -مر مقتضي، و براي سازمانهاي با ساختارهاي متمركزمراتبي يك ا سلسله در ساختارهاي غير
مجالي است براي كسب تجربه و مهـارت و زمينـه سـازي     -اند گيري استراتژيك را كسب نكرده مهارتهاي تصميم

ل براي گذار سازمان به سمت ساختارهاي غيرمتمركز و تفويض اختيار سطوحي از تصميمات به مديران شعب. شك
   كشد. مي (الف و ب) مدل نظري پژوهش حاضر براي سازمانهاي با ساختار متمركز و غير سلسله مراتبي را به تصوير ۱

  
  سازمانهاي با ساختار متمركز  (الف). مدل مفهومي ارزيابي عملكرد براي۱شكل 

  
  مراتبي (ب). مدل مفهومي ارزيابي عملكرد براي سازمانهاي با ساختار غيرسلسله۱شكل 
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پيشنهادي تحقيق در يك سازمان با سـاختار پراكنـده   در ادامه، به گزارش مراحل و نتايج اجراي مدل ارزيابي  
 پردازيم.   مي جغرافيايي

  
  پژوهش يشناسروش

ي هـا  نيماشدر قالب يك مطالعه موردي روش پيشنهادي در مطالعة حاضر براي ارزيابي شعب استاني شركت 
هـاي اداري   خدمات ماشـين ي معتبر در زمينه هاشركتاداري كرمان مورد استفاده قرار گرفت. اين شركت يكي از 

ي اداري در كرمـان  هـا  نيماش ـو به منظور واردات تجهيـزات و تعميـر    ۱۳۷۹آيد، در سال  مي در كشور به حساب
خـارجي   ي معتبـر هاشركتو با توسعه كار شركت و پس از اخذ نمايندگي از  ۸۰تأسيس شده است. در اواخر دهه 

 ۲۰ركت به تهران منتقل شد. اين شركت در حـال حاضـر داراي   ، دفتر مركزي شاپسوناچ پي و  ،مانند پلي ويژن
ي مختلف فروش، مالي، تعمير و خدمات پس ها بخشنماينده فروش در سطح كشور است. دفتر مركزي شركت از 

 ۲۲۶كارمنـد در تهـران و    ۶۴و واحد بازرگاني تشكيل شـده و داراي   ها يندگينمااز فروش، تحقيق و توسعه، امور 
هاي فروش فعـال در   . شيوه كار در اين شركت به صورت مديريت نمايندهباشد يمي استاني ها يندگيمانكارمند در 

پردازند.  مي ي كوچكتر در سطح استانهاشركتهاي كشور است؛ كه اين دفاتر فروش به نوبه خود به مديريت استانها
اعتبارات لازم جهت ارسـال محصـول   ي كلان فروش در دفتر تهران تنظيم شده و ها استيسدر اين شركت كليه 

. بنابراين تحليـل عملكـرد و   ابدي يمبر اساس امتياز محاسبه شده آن نماينده در پايان سال تخصيص ها  به نماينده
  هاي فروش مبنايي با اهميت براي تخصيص منابع سازماني در شركت مذكور است. بندي نمايندگي رتبه

  حاضر مراحل زير پيروي شده است:. در اجراي پژوهش قيتحق انجام مراحل
تعيين گرديـد. اقـدامات ايـن     كارت امتياز متوازندر مرحله اول، معيارهاي ارزيابي عملكرد با استفاده از مدل  

مرحله مشتمل است بر بررسي مطالعات پيشين جهت شناسايي زيرمعيارهاي اوليه در چهار بعد مدل كـارت امتيـاز   
ارزيابي عملكرد، مطالعه اسناد استراتژيك شركت اعم از چشـم انـداز و اهـداف بلنـد      يا هيپاعنوان مدل متوازن به

زيرمعيار  ۵۲مدت و كوتاه مدت، بررسي ساختار شركت اعم از دفتر مركزي و شعب استاني. در نتيجه اين اقدامات 
با توجه به مشخصات  مشخص گرديد. به منظور تعديل زيرمعيارها كارت امتياز متوازناوليه براي معيارهاي اصلي 

خاص شركت، جلسات مصاحبه گروهي با حضور كارشناسان واحدهاي مالي، قائم مقام مديريت، مـديريت داخلـي،   
 ۲۹مدير و سرپرستان بخشهاي مختلف فروش و سرپرست بخش هماهنگي نمايندگيها برگـزار شـده و در نهايـت    

احصاء گرديـد (جـدول    كارت امتياز متوازنشركت مورد مطالعه از چهار منظر هاي  زيرمعيار براي ارزيابي نمايندگي
 ).۱شماره 

(راوي و همكـاران،   فرايند تحليل سلسله مراتبـي در مرحلة دوم، معيارهاي احصاء شده با استفاده از الگوريتم  
معيارهـاي مختلـف    فرايند تحليل سلسـله مراتبـي   ي تحليل سلسله مراتبيبيترك تميالگوردهي شدند.  ) وزن۲۰۰۵

صـورت كمـي تجميـع    كننـد را بـه   اثرگذار بر يك مسأله را كه بعضاً كيفي بوده و در جهت عكس هم حركت مـي 
 ـبا ابتدا كه است آن روش نيا خواندن يمراتب  سلسله علتنمايد.  مي  راس در سـازمان  يراهبردهـا  و اهـداف  از دي

براي انجام اين الگوريتم در فـاز   .ميبرس هرم نييپا به تا كرد ييشناسا را ها سنجه آنها گسترش با و كرد آغاز هرم
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شود،  شود، عناصر اثرگذار بر هدف و شاخصهاي موثر بر هر يك از عناصر مشخص مي اول اهداف مساله تعيين مي
گردد. در تحقيق حاضر اين فـاز در خـلال انجـام مـدل      هاي موجود براي شاخصها شناسايي مي و در نهايت گزينه

هاي مقايسات زوجي  دهي به معيارها از طريق تشكيل ماتريس صورت گرفت. در فاز دوم، وزن كارت امتياز متوازن
شده در  دست آوردن وزن معيارهاي استخراج گيرد. براي به براي مقايسه عناصر و شاخصهاي هر عنصر صورت مي

ها، از كاربرگ استفاده شد. هر كاربرگ شامل پنج ماتريس مقايسـات زوجـي    از طريق مصاحبه ازنكارت امتياز متو
و چهـار مـاتريس ديگـر دربرگيرنـده      كـارت امتيـاز متـوازن   ي چهار معيار اصلي  اولين ماتريس دربرگيرنده كه دبو

ي بوسيله مديران دفتر مركـزي  دهي به معيارها به صورت مواز باشد. وزن شده هر معيار مي  زيرمعيارهاي استخراج
نفر) صورت گرفت. براي هر يك از نمايندگيها يك كـاربرگ از طريـق ايميـل     ۲۰نفر) و مديران نمايندگيها ( ۱۸(

ها نسبت به هم در روش مقايسـات زوجـي،    گذاري شاخص ارسال شد و مديران نمايندگيها بر اساس جدول ارزش
تعيين شده توسط مديران   به ترتيب اوزان ۲و  ۱مودند. جدول شماره گذاري ن ارزش ها را نسبت به يكديگر شاخص

نمايند. تفاوت اوزان تعيين شده از سـوي   را ارائه مي كارت امتياز متوازنبراي معيارهاي  نمايندگيها و دفتر مركزي
  . هر يك از اين دو گروه نشان دهنده وجود شكاف ادراكي و ضرورت تلاش براي كاستن از اين شكاف است

  . معيارها و اوزان تعيين شده براي آنها توسط مديران نمايندگيهاي استاني۱جدول شماره 
 مشتري ي رشد و يادگيريارهايمع ي داخليندهايفرا معيار مالي

۳۳% ۲۶% ۲۰% ۲۱% 

۲۷/۰ 
نسبت سود 

 ناخالص
۱۲/۰ 

  يها فرمو  ندهايفرا
 استاندارد 

 ۱۷/۰ شايستگي سازماني ۱۹/۰
نرخ بازگشت 

 مشتري

۲۴/۰ 
نسبت سود 

 عملياتي
 ۰۹/۰ تسهيم دانش ۰۹/۰ عملكرد فروش ۲/۰

رشد  نرخ
 مشتري

 ۱۴/۰ عملكرد مديريت ۱۴/۰ بازده فروش ۱۸/۰
  نظام پرداخت پورسانت

 و پاداش 
۳۴/۰ 

وفاداري 
 مشتري

۰۹/۰ 
دوره وصول 

 مطالبات
۰۶/۰ 

دسترسي به 
 اطلاعات

۱۲/۰ 
آموزش ضمن خدمت 

 كارمندان
 مشتريتعداد  ۱۳/۰

۰۴/۰ 
دوره واريزبه 
 بستانكاران

۰۹/۰ 
نظم و ترتيب 
 دادن به امور

 نرخ سهم بازار ۲۷/۰ امنيت كارمندان ۱۱/۰

۱/۰ 
دوره گردش 
 موجودي كالا

۰۵/۰ 
توسعه محصول و 

 خدمات
   رضايت از همكار ۱۱/۰

۰۸/۰ 
نسبت نقدينگي 

 جاري
۱۳/۰ 

خدمات پس از 
 فروش

   رضايت از مدير ۱۷/۰

 ۰۷/۰ ايجاد مستندات ۱۲/۰  
شكاف حقوق در 
   خواستي و واقعي

       تبليغات هدفمند ۰۷/۰  
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  . معيارها و اوزان تعيين شده براي آنها توسط مديران دفتر مركزي۲جدول شماره 
 مشتري ي رشد و يادگيريارهايمع ي داخليندهايفرا معيار مالي

۳۵% ۲۲% ۱۵% ۲۸% 

۲۰/۰ 
نسبت سود 

 ناخالص
۱۰/۰ 

و  ندهايفرا
 ي استانداردها فرم

 ۲۴/۰ شايستگي سازماني ۱۹/۰
نرخ بازگشت 

 مشتري

۱۸/۰ 
نسبت سود 

 عملياتي
 ۱۲/۰ تسهيم دانش ۰۹/۰ عملكرد فروش ۲۵/۰

رشد  نرخ
 مشتري

 ۱۳/۰ عملكرد مديريت ۱۴/۰ بازده فروش ۳۰/۰
نظام پرداخت 

 پورسانت و پاداش
۳۳/۰ 

وفاداري 
 مشتري

۰۵/۰ 
دوره وصول 

 مطالبات
۱۰/۰ 

دسترسي به 
 اطلاعات

۱۲/۰ 
آموزش ضمن خدمت 

 كارمندان
۱/۰ 

تعداد 
 مشتري

۰۲/۰ 
دوره واريزبه 
 بستانكاران

۱۳/۰ 
نظم و ترتيب 
 دادن به امور

 ۲۱/۰ امنيت كارمندان ۱۰/۰
نرخ سهم 

 بازار

۱۲/۰ 
دوره گردش 
 موجودي كالا

۰۵/۰ 
توسعه محصول 

 و خدمات
   رضايت از همكار ۱۱/۰

۱۲/۰ 
نقدينگي نسبت 

 جاري
۱۲/۰ 

خدمات پس از 
 فروش

   رضايت از مدير ۱۷/۰

شكاف حقوق در  ۰۸/۰ ايجاد مستندات ۰۲/۰  
 خواستي و واقعي

  

     تبليغات هدفمند ۰۹/۰  

قبل از محاسبه اوزان، با استفاده از شاخص نسبت ناسازگاري اعتبـار اولويتهـاي بدسـت آمـده از ماتريسـهاي      
)، كـه  =۰۵۴/۰IRبـوده (  ۱/۰دسـت آمـده كمتـر از    بررسي قرار گرفت. نسبت ناسازگاري بهمقايسات زوجي مورد 

  است. فرايند تحليل سلسله مراتبينشان دهنده قابل اعتماد بوده اولويتهاي بدست آمده از 
 تاپسـيس الگـوريتم   ي شـدند. بنـد  رتبـه تاپسـيس   تميالگور ي استاني با استفاده ازهايندگينمادر مرحله نهايي 

فاصـله يـك   گيري چندشاخصه است. در اين تكنيك  در تصميم جبراني هايروش جمله ) از۱۹۸۱(هوانگ و يون، 
 انتخـاب  اي گزينـه  گيـريم و  يمرا در نظر منفي  يده آلفاصله آن از نقطه ا ينهمچنآل مثبت و يدهگزينه از نقطه ا

 از همچنـين  منفي باشد. يده الفاصله از ا بيشترين حال ينو درع مثبت اليدهداراي كمترين فاصله از ا شود كه مي

 گيرنـده  تصـميم  از را وزنهـا  از اي مجموعـه  تاپسـيس  كيتكن نيستند، برابري اهميت داراي معيارها تمامي آنجاكه

و وزنهـاي تعيـين    كارت امتياز متـوازن ها معيارهاي تعيين شده در بندي نمايندگي . در مرحله رتبهدينما يم دريافت
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 نيازمنـد  تاپسـيس تكنيك  بندي قرار گرفت. در مبناي رتبه فرايند تحليل سلسله مراتبيبا استفاده از الگوريتم  شده

 به مقادير را آن مناسب هايمقياس از استفاده با بايد نيز كيفي شاخصهاي براي و هستيم هاي كمي داده از استفاده

  .نماييم تبديل كمي
و درنهايت  ارهايمعدر هر يك از  هايندگينمابندي  آوري اطلاعات مورد نياز براي رتبه بنابراين، به منظور جمع

 پرسشـنامه  و يمشـتر  و يمال يارهايرمعيز يريگ اندازه يبرابندي كلي، از تركيب ابزارهاي چك ليست جهت  رتبه
متغير  ۱۴ليست مذكور شامل  چكي استفاده شد. داخل يندهاايفر و يريادگي و رشد يارهايرمعيز يريگ اندازه يبرا

پرسـش بـوده كـه بـر      ۱۸ي مربوطه ارسال گرديد. پرسشنامه نيز حاوي واحدهابوده كه به صورت جدا گانه براي 
نمايندگي تحـت بررسـي و    ۲۰براي تمامي كارشناسان در  ها پرسشنامهاساس مقياس ليكرت تنظيم گرديده است. 

%)؛ و ۸۷قابل استفاده بدست آمد (نرخ بازگشت  پرسشنامه ۱۹۷ال گشت كه در نهايت تعداد عدد ارس ۲۲۶به تعداد 
پايـايي قابـل قبـول     ) نشـان دهنـده  ۸۲/۰شاخص پايايي محاسبه شده براي پرسشنامه (آلفاي كرون باخ برابر بـا  

  پرسشنامه است.
تصميم اختصاص وزن به ماتريس )۲گيري؛  سازي ماتريس تصميم ) نرمال۱عبارتند از  تاپسيسمراحل فرايند 
ي هـا  آل اقليدسي هر گزينه تا ايده فاصله) بدست آوردن ميزان ۴هاي ايده آل ؛ حل) تعيين راه۳گيري نرمال شده؛ 

 هـا  نهيگز) رتبه بندي ۶) يك گزينه به راه حل ايده آل؛ و در نهايت، *CL( ينسب) تعيين نزديكي ۵مثبت و منفي؛ 
سازي  مقياس ليستها با استفاده از روش بي ها و چك ي پرسشنامهخروجآن بزرگتر باشد.  CLي كه ا نهيگزو انتخاب 

اسـتفاده شـد. پـس از انجـام      تاپسيس. از اين جدول به عنوان ورودي الگوريتم اند شدهسازي  نرم اقليدسي، نرمال
مورد بررسي مشخص شـد،  مثبت و منفي، موقعيت شعب هاي  آل و تعيين ايده تاپسيسمحاسبت لازم در الگوريتم 

رتبه هـر كـدام از    ۴. جدول شماره رديگ يمآخر قرار  كه در آن نمايندگي خوزستان در جايگاه اول و گيلان در رتبه
  نمايد. مي ارائه كارت امتياز متوازنبعد  ۴آنها از منظر 
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  كارت امتياز متوازنبه تفكيك چهار بعد   شركتهاي  . رتبه نمايندگي۴جدول 
  مالي  مشتري  فرآيندهاي داخلي  رشد و يادگيري  رتبه كل  شعبهنام 

  ۶  ۱۰  ۱۲  ۱۶  ۱۳  خراسان رضوي
  ۱۰  ۲  ۱۰  ۳  ۴  اصفهان

  ۱۹  ۱  ۱۷  ۱۰  ۱۵  قم
  ۷  ۸  ۸  ۱۲  ۸  زنجان
  ۱۳  ۷  ۱۱  ۷  ۱۱  همدان

  ۴  ۳  ۴  ۱  ۱  خوزستان
  ۲  ۴  ۱۴  ۱۹  ۵  آذربايجان شرقي

  ۳  ۱۱  ۱۳  ۹  ۳  سمنان
  ۹  ۶  ۲۰  ۱۳  ۱۶  آذربايجان غربي

  ۱۵  ۵  ۹  ۱۴  ۱۲  مازندران
  ۱۸  ۹  ۱  ۱۴  ۱۰  هرمزگان
  ۲۰  ۱۲  ۱۸  ۱۷  ۱۹  همدان
  ۱  ۱۳  ۲  ۵  ۲  كرمان
  ۱۴  ۱۵  ۱۵  ۱۸  ۱۷  فارس
  ۱۱  ۱۴  ۵  ۲  ۷  البرز

  ۱۷  ۱۶  ۶  ۱۱  ۱۴  كهگلويه و بويراحمر
  ۵  ۱۷  ۷  ۶  ۶  گلستان
  ۸  ۱۹  ۱۶  ۲۰  ۱۸  اردبيل

  ۱۲  ۱۸  ۳  ۴  ۹  كرمانشاه
  ۱۶  ۲۰  ۱۹  ۱۵  ۲۰  گيلان

  
  و پيشنهادات گيري نتيجه

ها اي به مثابه ابزاري در جهت خلق فهم مشترك ميان دفاتر مركزي و نمايندگيهاي منطقهارزيابي نمايندگي
ها مطرح است. اين مهم بـه  و در نتيجه تسهيل يادگيري سازماني در شركتهاي خدماتي و اجراي موثرتر استراتژي

هـا منصـفانه بـوده و نمايـانگر     انجام پذيرد كه از نگاه نمايندگيدست نخواهد آمد مگر آنكه ارزيابي طي فرايندي 
هاي كشـور در محيطـي متفـاوت بـه     هاي فعال در سطح استانتوجه به آنكه نمايندگيعملكرد واقعي آنها باشد. با
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ن در نمايند، مقايسه عملكـرد آنهـا بـدو    مي لحاظ دسترسي به بازارها، امكانات ارتباطي و اطلاعاتي و مالي فعاليت
انگيزگـي و دلسـردي ايـن     توانـد موجـب بـي   ها نتايج ارزيابي را دچار سوگيري نموده و مينظر گرفتن اين تفاوت

  ها شود. نمايندگي
سلسله مراتبـي، فراينـد منصـفانه، و نظريـه كهنگـي       مدل تحقيق حاضر با اتكاء بر سه نظريه ساختارهاي غير

پـردازد. اركـان اصـلي فراينـد      مـي  هاي فروش اسـتاني ارزيابي نمايندگيقدرت، به تدوين فرايندي اثربخش براي 
ارزيابي طراحي شده در اين پژوهش بر كاهش شكافهاي ادراكي در سازمان استوار است؛ شكافهايي كـه بواسـطه   

ش تفاوت محيط فعاليت و اهداف، مابين دفاتر فروش و دفتر مركزي و يا ميان هر يك از دفاتر با ديگر دفاتر فـرو 
نمايد و متعاقباً خود را در  گيري درك مشترك در سازمان عمل مي گيرد و بصورت موانعي بر سر راه شكل شكل مي

ها و نارضايتي نسبت به تصميمات دفاتر مركزي و يا به شكل مقاومت در مرحلـه اجـراي تصـميمات     قالب بدبيني
كند با مشـاركت دادن نماينـدگيها در فراينـد     مي دهد. بر اساس نظريه فرايند منصفانه مدل حاضر پيشنهاد بروز مي

ها كسـب نمـود بلكـه     توان اطلاعات ارزشمندي در خصوص محيط نمايندگي ارزيابي عملكرد خودشان نه تنها مي
توان ادراك آنها نسبت به منصفانه بودن جريان را بهبود بخشيد و احساس تعلق نسبت به تصميمات سازماني و  مي

هاي ارزيابي را ارتقاء داد. بعلاوه با توجـه بـه آنكـه توسـعه و     آنها و همينطور نسبت به يافته تعهد نسبت به اجراي
 ها در درون سازمان شعب در طول زمان است، فرايند ارزيابي سـازمان رشد سازمان حاصل تجميع و گردش قابليت

ارتقاء قابليتهاي مديريتي داشـته  تواند نقش انگيزشي در افزايش تمايل مديران نمايندگيهاي فروش به كسب و  مي
باشد. اين مديران بواسطه ارتباط نزديكتـر بـا مشـتريان و ذينفعـان محلـي، در صـورت ارتقـاء تـوان مـديريتي و          

هاي ارتباطي و انتقال صحيح اطلاعات قادرند منشاء خلق مزيت رقـابتي   عهده گرفتن نقش گيري خود و بر تصميم
ها را هرچه بيشتر نسبت به نقايص ير شدن در فرايند ارزيابي مديران نمايندگيارزشمندي براي سازمان باشند. درگ

سازد كه اين خود مشوقي براي كسب مهارتهاي جديـد از سـوي ايـن مـديران      مي و كمبودهاي مهارتي شان آگاه
قدرت  اي، تقسيم شدن قدرت و تفيض اي و شبكه هسته خواهد بود و امكان گذار سازمان به سوي ساختارهاي چند

  سازد.  مي ها را فراهمو اختيارات به مديران نمايندگي
بـه عنـوان مبنـاي تعيـين معيارهـاي       كارت امتياز متوازنبر مبناي اين ملاحضات مدل حاضر اولاٌ با انتخاب 

هاي مالي، و در نتيجه حفظ نگاهي جـامع بـه   مالي در كنار سنجهغيرهاي  كننده لحاظ شدن سنجهارزيابي تضمين
د عملكرد سازماني دارد. در نتيجه اين كاربرد براي مثال در مطالعه انجام شده بر روي شركت كرمان تغييراتـي  ابعا

مـالي در رتبـه اول   هـاي   حاصل آمد. براي مثال نمايندگي استان كرمان كه بر اساس سـنجه ها  در رتبه نمايندگي
مدل كارت امتياز متوازن به رتبه دوم نزول كـرد.  چهارگانه هاي  عمكلرد قرار داشت پس از ارزيابي بر مبناي سنجه

پس از بررسي بيشتر مشخص شد اين شركت بر افزايش حجم فروش تمركز كرده و نسبت به نمايندگي بـا رتبـه   
نمايد. رتبه پايين اين شعبه در بخش مشتري نمايانگر ضعف بالاتر، توجه كمتري به مشتري و جلب رضايت او مي

مالي در هاي  مبتني بر سنجههاي  كه با رتبه بندي هرمزگان يندگينما ،يندگينما نيخلاف ابردر اين زمينه است. 
 يبـر رو  شتريب ي. پس از بررسارتقا يافت ۱۰رتبه به  BSCدر مدل  ديجدبا رتبه بندي  گرفت مي ام قرار ۱۸رتبه 

شركت جهت  نياست. ا وستهيو به مجموعه پ سيدر سال گذشته تأس يندگينما نيا ديمشخص گرد نمايندگي نيا
كارآمد و  يروهايهدفمند و ن غاتيكرده است و با استفاده از تبل يتوجه خود را متوجه مشتر نيشتريب يمشتر ذبج
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امور مربـوط بـه    هياز بازار را به خود جلب كند. كل يتوجه بخش مناسب توانسته است باوجود سابقه كم دهيد آموزش
و زمـان كمتـر در هرمزگـان     نهيو با صرف هز رانبه دفتر ته يفن يرا بدون وابستگ يخدمات پس از فروش استان

  . يدهدانجام م
در ارزيابي اثربخشي هر يك از شعب در تـامين اهـداف    كارت امتياز متوازنتوجه به ضعف كاربرد مدل ثانياً با

ناشي از دشواري تلفيق شاخصهاي سازماني و تعيين سهم هر يك از آنها در اجراي استراتژيهاي كلي سازمان، كه 
گيـري   بدست آمده از واحدها و شعب ناهمگون سازمانها است، مدل ارائه شده در اين تحقيق الگوريتمهاي تصميم

را به منظور ارتقـاء فراينـد تجميـع مقـادير كيفـي بـه صـورت         تاپسيسو  فرايند تحليل سلسله مراتبيچند متغيره 
دهـي   گيرد. مدل ارائه شده در اين تحقيـق، فراينـد تعيـين و وزن    به كار مي زنكارت امتياز متوامشاركتي در مدل 

اي طراحي نموده است كه ضمن حفظ انسجام استراتژيك، نظـر مـديران    را به گونه كارت امتياز متوازنمعيارها در 
دي انجام شوند. در مطالعه مور شعب در خصوص تصميمات اخذ شده و اين تصميمات به بحث و تبادل گذارده مي

هـاي   هاي شركت خدماتي ماشين شده طي اين تحقيق در پاسخ به اين سوال كه عوامل مؤثر بر عملكرد نمايندگي
هـاي   شناسايي شدند. همچنين در پاسخ به اين سوال كـه هـر كـدام از نماينـدگي      عامل ۲۹  اداري كرمان كدامند،

گونه  هاي اداري كرمان اين اولويت اهميت عوامل مؤثر بر عملكرد شركت خدمات ماشين  دارند، اي هشركت چه رتب
آيد كه پس از شناسايي معيارهاي مناسب، مقايسات زوجي بين ايـن معيارهـا و همچنـين چهـار بعـد       دست مي به

BSC ريتم شـده و بـر اسـاس الگـو     هاي مورد ارزيابي انجام توسط جمعي از مديران شركت و شركتAHP  اوزان
ليست، اطلاعات لازم بـراي هـر يـك از معيارهـا      ازآن با استفاده از پرسشنامه و چك گردد. پس ها مشخص مي آن

مشـخص گرديـد، پـس از     BSCها در هر يـك از ابعـاد    شده و با استفاده از ميانگين وزني، نمره شركت آوري جمع
استفاده گرديد و  TOPSISعنوان ورودي الگوريتم  سي، از آن بهنرماليزه كردن اين ماتريس با استفاده از نرم اقليد

  شوند. بندي مي رتبه BSCها در چهارچوب مدل  نهايتاً با استفاده از اين الگوريتم شركت
هـاي نماينـدگيهاي فـروش اسـتاني      گيري هاي مرتبط با تصميم در اين ميان، اين مسأله كه كدام يك از جنبه

واگـذار  هـا   ..) بايد در دفاتر مركزي اتخاذ و كداميك بايد به خود نمايندگي.بازار يا مالي يامرتبط با هاي  (مثلا جنبه
اثر شدن قدرت سازمان مركزي و حفـظ انسـجام اسـتراتژيك تصـميمات سـازماني،       شود تا ضمن جلوگيري از بي

 .در تحقيقاتآينـده اسـت  همچنان ترغيب كننده مديران نمايندگيها باشد، موضوعي است كه نيازمند مطالعه بيشـتر  
هـاي برخـوردار در مقابـل    هاي فعـال در اسـتان  توجه به وجود تفاوت عمده در محيط فعاليت نمايندگيهمچنين با

را مـورد بررسـي قـرار    هـا   لازم است تا تحقيقات تفاوتهاي ماهوي رفتاري اين نماينـدگي   استانهاي غير برخوردار،
تواند در تحقيقات آينده مورد بررسي قرار گيـرد.   مي فرايند طراحي شده نيز بررسي عوامل اثرگذار بر كارايي  دهند.

توانـد بـر ماهيـت فراينـد ارزيـابي و نقـش دفتـر مركـزي و          مـي  چه عواملي جز آمادگي مديران و ساختار سازمان
ان و فشارهاي نمايندگيها در فرايند ارزيابي طراحي شده اثرگذار باشد. در نظر گرفتن عوامل مختلف بيرون از سازم

فروش خالي از فايده نيسـت.  هاي  محيط بيروني در تسريع گذار به سمت فرايندهاي ارزيابي غيرمتمركز نمايندگي
استفاده از پرسشنامه با سوالات بسته به عنوان تنها ابزار جمع آوري داده يكي از محدوديتهاي مطالعه حاضر است. 

يي در نتايج شـود.  ها سوگيري گيري تواند باعث شكل مي كنان شعباين مساله با توجه به سطح دانش متفاوت كار
مواردي از اين دست در جريان انجام مطالعه بر شركت كرمان رخ داد كـه سـعي شـد از طريـق تعامـل بـا پاسـخ        
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آوري داده امكـان درك  دهندگان و انجام تعديلات بر روي پرسشنامه مرتفع گردند. بكارگيري ديگر ابزارهاي جمع
هـاي ديگـر    گـردد از روش  در نهايـت، پيشـنهاد مـي     نظرات افراد شاغل در شعب را فراهم خواهد ساخت. تر عميق

  شده و مقايسه نتايج آن با مدل موجود بهره برده شود. هاي مختلف استفاده ارزيابي عملكرد و همچنين تركيب مدل
 
 منابع

 ـارز جامع مدل يطراح). ۱۳۸۳( جابر عبدال ديس، كاشان انيقدرت و اصغر يعلي، رستم يانوار  و عملكـرد  يابي
 .۱۳۵-۱۰۹، ۳۶، ۸مديريت در ايران، دوره هاي  ، پژوهششركتها يبند رتبه

 ). مباني سازمان و مديريت. انتشارات سمت.۱۳۹۳، علي (رضائيان
ه از )، ارزيابي سطح توسعه يافتگي شهرسـتانهاي كشـور بـا اسـتفاد    ۱۳۹۲شيخ بيگلو، رعنا، و تقوايي، مسعود (
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Abstract 
Objective: The perceptional gap between headquarters and subsidiaries on the 

one hand and the gap between each subsidiary and the others on the other hand 
have turned the assessment of sales subsidiary performance a daunting task for 
organizations with geographically-dispersed structures. The present study relies on 
a triad of theories namely, heterarchical structures, due process and power 
obsolescence, to formulate a theoretical-applied framework for appraising the 
performance of provincial sales subsidiaries.  

Methodology: The framework employs BSC in combination with multi-criteria 
decision algorithms, AHP and TOPSIS to capture a comprehensive account of 
performance criteria. As a case study, the model was utilized to assess the 
performance of sales subsidiaries in Kerman Office Machinery Company.  

Results and Conclusions: The suggested framework focuses on the process 
through which an appropriate level of subsidiary involvement in assessment 
procedure is practically guaranteed. In addition, it seeks to improve the managers� 

perceived process fairness as far as performance assessment is concerned. This 
may enhance subsidiaries� support and increase their commitment to strategic 
organizational decisions and assessment outcome.  

Key words: Subsidiary Assessment, Due Process, BSC, AHP, TOPSIS 
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