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Abstract 

Purpose  In the globalized trade era, ISO 9000 certification has become essential for companies seeking international 
competitiveness. However, the actual impact of ISO 9001:2008 implementation on organizational performance and 
product/service quality remains uncertain. This study evaluates the effectiveness of ISO 9001:2008 in the National Iranian 
Copper Industry Company (NICICO) using the Balanced ScoreCard (BSC) framework. 

Methodology:  The research employs the  BSC as a performance measurement tool to assess four key dimensions: Financial, 
customer, internal processes, and learning/growth. Data was collected from NICICO’s quality management records and 
operational reports post-ISO certification. 

Findings: Results indicate that ISO 9001:2008 implementation did not fully meet managerial expectations, particularly in 
enhancing customer satisfaction. While some operational improvements were observed, the system failed to significantly 
elevate the company’s global trade position. 

Originality/Value:  Since ISO 9001 aims to boost customer satisfaction, the study recommends that NICICO strengthen 
customer-focused strategies within its quality management system. Aligning ISO standards with customer needs could 
enhance competitiveness in international markets. 
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 مقدمه   - 1

تبع آن سود به  تامین خدمات به نحو احسن و بالا بردن فروش و  و همچنینمحصولات با کیفیت بالاتر    ارایه  در دنیای پویا و در حال تغییر امروزی،
دهه   دو  در  خصوص به   ما نیزکشور    در  و  شودمیمحسوب    تولیدی و خدماتی شرط اصلی بقا  هایشرکتهمراه با جلب رضایت مشتریان، در    ،تربیش

 ، و خدماتاز جمله در بحث کیفیت محصولات   ،مردم به بحث کیفیت در تمامی ابعاد آن روزافزونهای عمومی و توجه اخیر به سبب رشد آگاهی
که کیفیت تولیدات و خدمات را تضمین نمایند بر همگان واضح و روشن گردیده   هاییسیستم توجه جدی به مقوله کیفیت و به دنبال آن    ضرورت

 یاستانداردها بر اساس مدیریت هاینظام  استقرار را آن و اندداشتهکیفیت   بهبود جهت در  حرکتیر  اخی سالیان در هاسازمان از یبسیار  .[1]  است
در یک نگاه کلی الزامات سیستم مدیریت کیفیت  .اندنموده معطوف  باشدمی2 جامع کیفیت اجرایی مدیریت های روش  از که …و 9000 ایزوی  سر

به تمامی  درمجموعمندرج    9001 ایزو به اجرا در    هاییفعالیت ه استانداردهای ایزو  با فراهمآید  می که در سازمان  آوردن مستمر محصولی که    تا 

 

1 Balanced Scorecard (BSC) 2 Total Quality Management (TQM) 

                       

 میتصم لیو تحل تیر یعلوم مد 
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 پژوهشی   نوع مقاله: 

  بر ایزو متوازن مبتنی   شرکت ملی صنایع مس ایران با رویکرد کارت امتیازی ارزیابی عملکرد  
9001:2008 

 3محسن جهانشاهی   ، 2، سید اسماعیل نجفی ،* 1فاطمه علیزاده عصاری   
 .آباد، ایران ، نجفواحد نجف آباد ،، دانشگاه آزاد اسلامیوریبهره مدیریت سیستم و  ،مهندسی صنایع گروه1

 کیده چ

واقعی   تاثیر، میزان حالبا این شود. نیاز کلیدی در تجارت جهانی شناخته مییک ضرورت و پیش  عنوانبه ISO 9000 استقرار استانداردهای هدف:
و بهبود کیفیت محصولات و خدمات، همواره مورد سوال بوده است. این پژوهش با   هاسازمان سازی این سیستم مدیریت کیفیت بر عملکرد  پیاده 

 .و بررسی موفقیت آن در دستیابی به اهداف کیفی انجام شده است شرکت ملی صنایع مس ایران بر عملکرد  ISO 9001:2008 تاثیرارزیابی  هدف

پژوهش:روش  ابزار  شناسی  از  شرکت،  عملکرد  متوازن برای سنجش  امتیازی  در 1کارت  با  روش  این  منظراستفاده شد.  گرفتن چهار  مالی،  نظر 
 .کندرا فراهم می  ISO سیستم مدیریت کیفیت تاثیرو یادگیری و رشد، امکان ارزیابی جامعی از  مشتری، فرآیندهای داخلی

کامل برآورده کند. اگرچه بهبودهایی    طوربهنتوانسته است انتظارات مدیریتی را   ISO 9001:2008 سیستم مدیریت کیفیت داد کهنتایج نشان    ها:یافته
 .داشته نشده است  است ISO 9001 که هدف اصلی استاندارد   رضایت مشتریان ملموسی بر تاثیردر برخی فرآیندهای داخلی مشاهده شد، اما 

علمی: افزوده  در    اصالت/ارزش  مشتری  رضایت  اهمیت  به  توجه  میبا  توصیه  سازمان  به  جهانی،  بخش  تربیش تمرکز   شودتجارت  بر  ی 
به افزایش رضایت مشتریان منجر شود. همچنین بازنگری    یم کند که بهبودهای کیفی مستقیماای تنظگونهداشته باشد و راهبردهای خود را به مشتری
 . شود تر پیشنهاد می برای دستیابی به نتایج مطلوب  ISO سازی استاندارد های پیاده در شیوه 

 . ایشبکهفرآیند تحلیل  ،9001:2008ایزو کارت امتیازی متوازن، ارزیابی عملکرد، :ها کلیدواژه 

 ، ایران.تهران ،قات یواحد علوم و تحق ،یدانشگاه آزاد اسلام ،یو مهندس یفن گروه2
 .شرکت ملی صنایع مس ایران ،ریزیبرنامهمهندسی صنایع، کارشناس  گروه3
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شود،    هاآن و انتظارات مشتریان و درنهایت رضایت    هاخواستهو منجر به تامین   سازد می قانونی و مقرراتی قابل کاربرد را برآورده   الزامات مشتری،
 را  9001  الزامات استاندارد ایزو  خوبیبه   تواندمیدر سازمان،    افتهی استقرارحصول اطمینان از اینکه سیستم مدیریت کیفیت    منظوربه   ؛توجه دارد 

 .تامین نماید

 به  تاییدتا    دارندمیخود را ملزم    قراردادی طرف  هاسازمان،  المللیبینی دولتی و خصوصی ملی و  هاسازمانامنا و    هایهیئتامروزه بسیاری از  

از    نامهگواهی را  کننده"معتبر    هایشرکتانطباق  گواهی  و  دارند  "ارزیابی  امر  دریافت  این  اطمینان    تنهانه.  از شودمیموجب  بسیاری  به  بلکه   ،
 اندداده انجام  ایزو را زیادی  هایشرکتتا به حال کشور ما  در . [2]دهدمی و دارای هزینه زیاد خاتمه داده و آن را کاهش  چندباره مشابه،  هایارزیابی

گذشت چند  رغمعلی که ددهمیصنایع مس ایران  نشان  که شواهد ارزیابی عملکرد  در شرکت ملی  گونههمان  و عملکردشان زیر سوال بوده است.
انتظار نبوده است  و با توجه به    در حدو    بخشرضایتچندان    مستقرشده  هایسیستم  اثربخشیروند    مدیریت کیفیت،  هاینامه گواهیسال از صدور  

محسوس بوده و این پروژه    هاسیستم در شرکت لزوم ارزیابی این  افته ی استقرارمدیریت کیفیت    هایسیستمعدم رضایت مدیریت شرکت از عملکرد  
   .در این راستا تعریف گردیده است

شده  هایروش تاکنون   معرفی  بسیاری  عملکرد  سنتی  ارزیابی  انواع  که  بر    هاآناند  به    هایجنبهتنها  توجهی  و  پرداخته   مالی غیر  هایجنبه مالی 
 اطلاعات وجود داشت،  تحلیلوتجزیه که برای    هاییمحدودیتبا توجه به   داشتند،  خود بیان  در مقاله  2003در سال  [4] مار و شیوما  [3].   کردندنمی 

از نویسندگان مسلط در این زمینه [5] که کاپلان و نورتون    آمد  دستبه ارزیابی عملکرد با آمار و ارقام    یزمینهطیف وسیعی از اسناد و نویسندگان در  
کارهای   تربیش که نیز منشور عملکرد و    باشدمی ، مفهوم غالب در زمینه ارزیابی عملکرد هاآن از طرف   شدهیمعرف  1امتیازی متوازن  و کارتهستند  

به هر حال این    .[4]  دباش میمبین این موضوع    1999و    1995  هایلسادر    [7]،  [6]  انجام شده بر روی ارزیابی عملکرد توسط نیلی و همکارانش
 ارزیابی عملکرد غالب است. کارت امتیازی متوازن،   هایمدلدر رشته ارزیابی عملکرد، مدل کارت امتیازی متوازن در میان سایر    دهدمینتایج نشان  

  مالی،  برای سنجش عملکرد سازمان چهار منظر  و  دهدمی شرکت نشان    کلی درباره عملکرد   اندازچشمیک سیستم ارزیابی عملکرد است که یک  
  ارزیابی عملکرد   در خصوص ،  1390  لذا مقاله حاضر که حاصل مطالعه موردی در سال؛  کند می را بیان    رشد  یادگیری ومشتری، فرآیندهای داخلی و  

بر این   باشد کهمیاستفاده از متدولوژی کارت امتیازی متوازن    با9001:2008 ایزو    مدیریت کیفیت  نامهگواهیدارنده  شرکت ملی صنایع مس ایران  
 .  [8] ایمداده  قرار موردبررسیرا در شرکت ملی صنایع مس ایران 9001:2008 ایزو  نامهگواهیبودن یا نبودن  آمیزموفقیتاساس 

 مرور ادبیات پژوهش   - 2  

 کارت امتیازی متوازن   - 2-1

 Harvard ینشریه در    1992  یژانویه عملکردند " در    هایمحرکه که    هاییسنجه"تحت عنوان    ایمقاله ، در  [9]  نورتون   و کاپلان  ،  1990هه  ل دیدر اوا 

Business Review  های مالی متکی نیستند. به این ترتیب  موفق برای ارزیابی عملکرد خود فقط به سنجه   هایشرکتکه    منتشر شد. اشاره داشتند
این عملکرد از چهار منظر مالی، مشتری، فرآیندهای    بایستمی اعلام کردند برای انجام یک ارزیابی کامل از عملکرد سازمان    [9]  کاپلان و نورتون 

موفق در هر یک از این چهار   هایشرکتید این واقعیت بود که  وم  [9]  نورتون  کاپلان و  هاییافته .ارزیابی قرار گیرد   رشد مورد و یادگیری و    داخلی
را برای  ها سنجهانتخاب کرده و اهداف کمی هر یک از این  هاییسنجه منظر، اهداف خود را تعیین و برای ارزیابی توفیق در این اهداف در هر منظر،

 . گذارندمی  اجرا مورد و به  ریزی برنامه اقدامات و ابتکارات اجرایی جهت تحقق این اهداف را  سپس ؛کنندمی ن ییتع  موردنظرارزیابی  هایدوره 

را به یکدیگر ارتباط    هاآن ی علت و معلولی وجود دارد که  های این چهار منظر نوعی رابطه متوجه شدند که بین اهداف و سنجه  [9]  کاپلان و نورتون
کنیم )در منظر مشتری( و این کار عملی نخواهد   آفرینی ارزش برای مشتریان خود    بایستمیبرای کسب دستاوردهای مالی )در منظر مالی(    .دهدمی

کسب برتری    .(ی مشتریانمان منطبق سازیم )منظر فرآیندهای داخلیهاخواستهرا با    هاآن بود مگر اینکه در فرآیندهای عملیاتی خود برتری یابیم و  
نیست مگر اینکه فضای کاری مناسب را برای کارکنان ایجاد و نوآوری و خلاقیت و یادگیری و    پذیرامکان  ،آفرینارزش عملیاتی و ایجاد فرآیندهای  

 . [8] دهدمی نشان  علت و معلولی موجود در این چهار منظر را یرابطه  1 شکلرشد را در سازمان تقویت کنیم )منظر یادگیری و رشد(. 

 

1 Balanced ScoreCard (BSC)   
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 م ی تصم   ل ی و تحل   ت ی ر ی علوم مد 
 (1404،  )3، شماره 3دوره 

 120-129 صفحه:
 

 . علی معلولی چهار وجه کارت امتیازی متوازن   ی رابطه   - 1 شکل 

Figure 1- The causal relationship between the four dimensions of the balanced scorecard. 

 

 9001:2008  ایزو  استاندارد   - 2-2

ای که به گونه   باشدمیکننده خدمات و محصولات    ارایه تولید و    ی طراح،هاسازمانبیان کننده الزامات یک سیستم تضمین کیفیت برای    این نظام،
دارد  این استاندارد بر برآورده سازی الزامات مشتریان و الزامات قانونی تاکید مستمر    .گرددمی صادر    نامه گواهیو    گیرد می آن ممیزی صورت    برحسب

 مندی مشتریان را افزایش دهد. از این طریق میزان رضایت  تا

 ای شبکه فرآیند تحلیل    بر  ای مقدمه   - 2-  3

تا در فرآیند   دهدمیاجازه    مالیغیراست که به معیارهای کمی و کیفی مالی و    معیارهچند  گیریتصمیم  هایروش یکی از    1ی مراتب سلسلهفرآیند تحلیل  
با    AHP،دیگر عبارتبه  تصمیم ادغام کند،  هایگزینه  بندیرتبه   منظوربهاین است که معیارهای مختلف را    AHP  وارد شوند. هدف  گیریتصمیم 
در    تواننمی را    گیریتصمیم . البته بسیاری از مسایل  [10]  پردازد می  هاآن به شکل ساده تبدیل کرده و به حل    را   هاآن مشکل و پیچیده    مسایلتجزیه  

ی جای داد و این به دلیل تعاملات بین فاکتورهای مختلف است که بعضا فاکتورهای سطح بالا وابستگی خاصی به فاکتورهای  مراتبسلسلهیک ساختار  
برای این    حلیراه   2ای شبکهفرآیند تحلیل    .دهدمی ن  ارایهپاسخ مناسبی برای مساله    تصمیم،  مراتبسلسلهروش    مسایلسطح پایین دارند، در حل این  

 مشکل است. 

ی که بین  مسایلرا برای حل    ANPرویکرد خطی( و روش  )  ارها یمع یا    هاگزینه ی در حالت استقلال بین  مسایلرا برای حل    AHPروش    [11]  ساتی
 ای شبکهحل یک مساله با این روش ابتدا باید    یبرا  پیشنهاد کرده است.  2005( در دهه  خطیغیریا معیارها وابستگی وجود دارد )رویکرد    هاگزینه

شناسایی و رسم شود. در گام بعدی همه مقایسات زوجی انجام شود. معیاری که مقایسات    هاآن و روابط بین    هاگزینه معیارها و    ر ی ز  ،ارهایمع   از هدف،
وجود دارد:  ایشبکهفرآیند تحلیل   مسایلنوع معیار کنترلی در  ، به معیار کنترلی معروف است. دوشودمیزوجی نسبت به آن یا با توجه به آن انجام 

متصل نیست بلکه    مراتبسلسلهبه گونه مستقیم با    (2"مقیاس ارتباطی" گویند و   وجود دارد که به آن  مراتبسلسلههدف در    عنوانبه معیار کنترلی    (1
و معیار کنترلی پرسشی پرسیده   سات یمقا "معیار تحریکی" گویند. پس از مشخص کردن هدف، که در این حالت به آن کندمیمقایسات را تحریک 

این مقایسات زوجی   "؟گذارد می  تاثیربا توجه به معیار کنترلی،یک عنصر چه مقدار در مقایسه با عنصر دیگر در عنصر سوم  "  این است که  شودمی
 است:  هابخشسوپر ماتریس متشکل از این  نیا (.2شکل ) شودمیوارد  "سوپر ماتریس"در یک ماتریس بزرگ به نام 

 

 

1 Analycal Hierarchy Process (AHP) 2 Analycal Network Process (ANP) 
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NCبیانگر : N دسته. 

neNبیانگر :  n  دسته در اینعضو. 

 است.  j هدستبه عنصرها در دسته ه با توجه   تاثیر )w( بردارهای الویت یدربرگیرنده :ijWو بلوک 

 . ساختار سوپر ماتریس   - 2 شکل 

Figure 2- Supermatrix structure. 

سوپر ماتریس "یا    "سوپر ماتریس اولیه"  آیدمی  دستبه این گام    که در  یسی ماتر  بود،خواهد     ijW=  0گاه  ، آننداشته باشد j یدستهی در  تاثیر  iاگر دسته  
به نظیر ضرب شده و تشکیل  " هاگروه ماتریس اوزان  "سوپر ماتریس در    نیا  .شودمی نامیده    "وزنیغیر . این سوپر دهدمیرا    " ماتریس وزنی"  نظیر 

 . [12] که سطرهای آن به اعداد ثابتی میل کنند (شودمی)در خود ضرب  رسدمی به توان  قدرآن "مارکوف  هایزنجیره "ی روش پایه  ماتریس بر

 .سوپر ماتریس بر پایه زنجیره مارکوف  -(1) رابطه

 پیشینه پژوهش   - 3

میر  ی و  مسایلانجام شده مربوط به    تنها پژوهش  دی شا  تاکنون کارهای زیادی انجام نپذیرفته است،   ISOو  BSC  ارزیابی عملکرد به کمک   در بحث
و نتایج  بپردازندBSC   در شرکت پالایش گاز به کمک   9001 توانستند به ارزیابی ایزو  هاآن باشد که    1388شرکت پالایش گاز در سال    در   [13]  هادی

  از استقرار ایزو هستند،   خود بعدافزایش تولیدات    معتقد به  هاآنبوده است و    آمیزموفقیتعملکرد ایزو در شرکت پالایش گاز    دهدمی نشان    هابررسی
شده   آورده  دارند،  موردبحثرا در راستای این تحقیق کمک کنند و نیز ارتباط نزدیکی با موضوع    ما  اندتوانسته که   هاییپژوهشالبته در زیر تعدادی از  

 .باشندمی مشاهدهقابل  2و  1های جدولاست که در 

 . پیشینه ایزو   - 1 جدول 

Table 1- ISO history. 

 

 

 

 

 

(1 )  

 موضوع و نتایج پژوهش  سال  محقق 
شواهد    تایید اند؛ نامه بودهفاقد این گواهی هاآنبهتر از زمانی است که  9001های دارای ایزو عملکرد مالی شرکت 1997 [14]ژانگ 

 در دانمارک صورت گرفته است.   [15] و وایتو سیمون  [14]ژانگ  توسط
های تولیدی و شیمیایی شده  در شرکتسبب کاهش محصولات جانبی و مواد سمی    9001پذیرش مقررات ایزو   2010 [16] ویتن و دلوکنایمک

 توجهی کاهش یافته است. پرسنل به میزان قابلهای است. نوآوری
کشور    142صادرات نسبت داشته و این رابطه در    تعداد مواردثبت با  طور مایزو به  هاینامهگواهیتعداد متوسط   2004 [17] پرکینز  و نعومایر

 جهان مشاهده شده است. 
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 . در کارت امتیازی متوازن   معیاره چند   گیریتصمیم پیشینه استفاده از    - 2 جدول 

Table 2- Background of the use of multi-criteria decision making in the balanced scorecard. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 متدولوژی پژوهش   - 4

بعد این مراحل در قالب فرآیند اجرایی توضیح داده شده است. منطق   در قسمتبرای مدل تحقیق آورده شده است که    گامبهگام مراحل    3شکل  در  
  ISO9001:2008  از دل سیستم  ارزیابی عملکرد   هایشاخصکلی انجام این پژوهش به این صورت انجام پذیرفت که ابتدا یک لیست کاملی از  

 در  های موجوداستاندارد   برحسب  یابیعارضه،  هاشاخص  تک تک در شرکت ملی صنایع مس ایران استخراج گردید و با تهیه شناسنامه برای    مستقر
  BSCاز نگاه  هاآنبودن  آمیزموفقیتگردیدند و درنهایت ارزیابی  بندیدستهشناسایی و  BSCدر قالب  هاشاخصمه ااد گروه انجام پذیرفت و در هر

 انجام پذیرفت. 

 . مراحل پژوهش   - 3  شکل  
Figure 3- Research stages. 

 پژوهش   و موضوع   جی نتا سال  محقق 
 [18] استورات و محمد 

 
2001 

 
  ی د ی متوازن، روش جد  یازیچند شاخصه در مدل کارت امت تیمطلوب یو تئور یروش سلسله مراتب یریگکارهب با

 .توسعه دادند  هاسازمانعملکرد   یابی ارز یبرا

 [19] کلینتون و همکارانش
 

2002 
 

  هایشاخص  یچهار منظر و سطح دوم، حاو   یمتوازن حاو  ی ازیجا که سطح اول کارت امتاظهار داشتند از آن  هاآن
هر  گیری اندازه در  که  آن    است  ارودمی  کاربهوجه  از  روشنی ،  مراتب  یها رو  انتخاب    ی برا  تواندیم  یسلسله 

 .گرفته شود کار بهها شاخص ینسب تیکمک به درک اهم زیو ن  گیریاندازه هایشاخص
  [20] شان و همکارانش

 
2003 

 
  نی در اAHP .  کردند   یرا بررس  BSC  عملکرد  هایشاخصو    یطیمح   ی روها یشرکت ن  هایاستراتژی  ن یب  رابطه

 .رفته است کاربهعملکرد  یهاشاخص ینسب های وزنمحاسبه  یپژوهش برا
  [21]چانگ 

 
 . است شده یبررس AHP متوازن توسط یازیکارت امت یروش ساختار سلسله مراتب نیا در 2005

  [22]اوه و همکارانش
 

2008 
 

  یبرا   BSC  هایوجهپژوهش از    ن یبردند و در ا  کار بهرا در صنعت تلفن کشور کره    ANPو    BSC  یبیترک  مدل
مناسب انتخاب    نهیگز  ANP  ی کم  کیبه کمک تکن  تی نهاو در  کردند  استفادهعملکرد    یابی ارز  های شاخصشناخت  

 . د یگرد
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 پژوهش   های یافته مراحل اجرا و    - 5

  تمدید شده است.   نامهگواهیمختلف این    هایدر سالکرده است و    9001ایزو    نامهگواهی  تاییداقدام به    1375شرکت ملی صنایع مس ایران از سال  
 حوزه عملیاتی تشکیل شده است.  27معاونت و  از سه حوزه IMSنشان داده شده است، شرکت با توجه به سیستم   4 جدولکه در  گونههمان

 . شرکت ملی صنایع مس ایران  IMS سیستم  –   4  جدول   

Table 4– National Iranian copper industries company IMS system. 

 

 

 

 

 . BSCهای مرتبط با ایزو در چهار و جه بندی و پایش شاخص طبقه   - 5جدول 

Table 5- Classification and monitoring of ISO-related indicators in the four dimensions of BSC. 

 
ارزیابی عملکرد از دل سیستم   هایشاخص در مرحله اول پژوهش طی شش ماه به بررسی سیستم ایزو در شرکت ملی صنایع مس ایران پرداخته شد و  

ارزیابی عملکرد در هریک از    هایشاخص( و سپس به شناسایی  باشندمی  مشاهدهقابل   5  جدولدر    هاشاخص تعدادی از این  شدند )ایزو استخراج  
 نشان داده شده است(. در  از شناسنامه  اینمونه   6جدول    . در(ای تهیه کردیم شناسنامه  هاآنی عملیاتی پرداخته شد و برای هر یک از  هاواحد 

مش واقع به دنبال یافتن خصوصیات آن شاخص در رابطه با حوزه فعالیت شرکت و میزان تطابق آن شاخص در حوزه فعالیتش با خط  شناسنامه در
این مقدار  چه عوامل درونی و بیرونی توانسته است بر  نهایتدر   و   باشدمی   9001:2008آن شاخص با توجه به استاندارد ایزو    قبولقابل شرکت و حد  

 بگذارد.   تاثیرمتوالی  هایسالطی 

 . شناسنامه شاخص تناژ شارژ کنسانتره   - 6جدول 

Table 6- Concentrate charge tonnage index identification card. 

 حوزه عملیاتی  ی ت ی ر ی حوزه مد 
  ،گذاری، امور آموزش و تجهیز نیروی انسانیها و استانداردها، ارتباطات و فناوری اطلاعات، سیاستسیستم دیریتیمفرآیندهای 

 ، نظارت. ریزی تولید ، برنامهبازرسی فنی ،مدیریت مالی
،  تولید کاتد به روش لیچینگ   ،ارتباط با مشتری  ،تولید آند   ،استخراج معدن، تولید کنسانتره مس و مولیبدن فرآیندهای اصلی 

 تولید مفتول کاتد اسلب و بیلت، بازرسی و آزمون.
، تعمیرات و نگهداری، متالوژی، ایمنی و بهداشت شغلی، طراحی و مهندسی، انبار، خرید، تحقیق و  رسانیآب فرآیندهای پشتیبانی

 تجهیزات، تولید اکسیژن و نیتروژن.  گیریاندازهتوسعه، کنترل و  های طرحتوسعه، تولید انرژی الکتریکی، 

 موضوع و نتایج پژوهش  سال  محقق 

اند، تایید  ها فاقد این گواهینامه بودهبهتر از زمانی است که آن  9001های دارای گواهینامه ایزو  عملکرد مالی شرکت 2003 [23] هراس و همکاران
 . شواهد توسط هراس و همکاران در آمریکا و سیمون و وایت در دانمارک صورت گرفته است

[24] های تولیدی و شیمیایی شده است،  سبب کاهش محصولات جانبی و مواد سمی در شرکت 14001پذیرش مقررات ایزو   2010  ایوانز 
 ..های پرسنل به میزان قابل توجهی کاهش یافته استهمچنین نوآوری

کشور مختلف    142های ایزو به طور مثبت با تعداد موارد صادرات رابطه داشته و این رابطه در  تعداد متوسط گواهینامه 2008  [17]نومایر و پپرکینز
 . جهان مشاهده شده است

 شرح نتایج و موضوع پژوهش  سال  محقق 

گیری روش سلسله مراتبی و تئوری مطلوبیت چند شاخصه در مدل کارت امتیازی متوازن، تئوری جدیدی  کارهبا ب 2001   [18] تورات و محمد سا
 .برای ارزیابی عملکرد سازمان ها توسعه دادند 

 [19] کلینتون و همکارانش

 

های  جا که سطح اول کارت امتیازی متوازن حاوی چهار منظر و سطح دوم حاوی شاخصها اظهار داشتند از آنآن 2004
تواند برای تعیین شاخص  رود، از این رو روش های سلسله مراتبی میگیری است که در درجه اول به کار میاندازه

 .کار گرفته شودگیری و نیز کمک به درک اهمیت نسبی شاخص ها بههای اندازه

  [20] همکارانش شان و
 

در این   AHP. را بررسی کردند  BSC پذیرهای محیطی و شاخص های عملکردهای سنجشرابطه بین استراتژی 2005
 .کار گرفته شد پژوهش برای محاسبه وزن های نسبی شاخص های عملکرد به

  [21]چانگ 
 

 .بررسی شده است AHP در این پژوهش، ساختار سلسله مراتبی کارت امتیازی متوازن توسط 2005

  [22]اوه و همکارانش
 

های ارزیابی  برای شناخت شاخص BSC را در صنعت تلفن همراه به کار بردند و از روش ANP و BSC مدل ترکیبی 2008
 .گزینه مناسب انتخاب گردید  ANP عملکرد استفاده کردند و در نهایت به کمک تکنیک
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 پرداخته شد.  هاشاخص  یابیعارضه و    تحلیلوتجزیه طی چند سال متوالی اخیر به    هاشاخص دوم پژوهش، پس از ترسیم نمودار مربوط به    در مرحله
 نمونه نمایش داده شده است.  عنوانبهکنسانتره   شارژمقادیر شاخص تناژ  4شکل در 

 . 90تا   85  های سال مقادیر شاخص تناژ شارژ کنسانتره طی    - 4شکل 
Figure 4- Concentrate charge tonnage index values during the years 1985 to 1990. 

( 1250-1100مابین مقادیر مورد انتظار )  90و    86،  85  هایسال در    که مقدار واقعی شاخص تناژ شارژ کنسانتره   گرددمیمشاهده    7شکل  در  
بالا بودن    مشخص شد،یابی  عارضه از حد مورد انتظار بود که پس از    تربیش آمده    دستبه مقادیر    89و    88،  87  هایسال ولی متاسفانه در    باشدمی

 های مشابه رسم و تحلیل گردید. شکل  هاشاخص مطابق منطق فوق برای تمام    .باشدمیکنسانتره مصرفی    پایین بودن عیار  به دلیلتناژ شارژ کنسانتره  
این منظور با   یبرا  مساله ترسیم گردید،  شبکه  ابتدا،  باشیممیBSC منظر  از  که به دنبال ارزیابی نتایج حاصل از بررسی ایزو  در مرحله سوم پژوهش

 ترسیم گردید.  5شکل از متخصصان شرکت، شبکه مساله به صورت    سنجینظرهای صورت گرفته و توجه به بررسی 

 . کارت امتیازی متوازن   وجوه  ایشبکهشبکه رویکرد فرآیند تحلیل   - 5 شکل 

Figure 5- Network of the balanced scorecard's analytic network approach process. 

 ؛شودمیصورت زیر نوشته این رویکرد به  ماتریس ابر شبکه، شکلبا توجه به 

 
تعدادی از متخصصین تکمیل گردید و بردار ویژه هر ستون از نظرات تلفیقی متخصصین طی   توسط  ،شدهساختهماتریس مقایسه زوجی    5سپس  

  هاماتریسماتریس مقایسه زوجی در این مرحله تکمیل گردید. نرخ ناسازگاری در کلیه    15  درمجموع   .آمد  دستبهی گروهی  مراتب سلسلهفرآیند تحلیل  
  جدول در   آورد. محاسبات  دستبه را    هاشاخص وزن نسبی و نهایی    توانمی آمد. حال با در اختیار داشتن ابر ماتریس مساله    دستبه   0.1  از  ترکم
 آورده شده است.  3

 

 

 𝑊𝐺𝐴𝑁𝑃 =
𝐺
𝐶

𝐺 𝐶
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0 0
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 . کارت امتیازی متوازن   های وجه رتبه نهایی   - 7 جدول 
. Table 7- Final ranking of the aspects of the balanced scorecard. 

 

 

 

 

است که وجه مشتری با وزنی    در حالی  نیا   ین اهمیت را در موفقیت شرکت دارد،تربیش   76%از دیدگاه متخصصان شرکت وجه مالی با وزنی معادل  
که  تامین اعتماد و اطمینان کافی در مورد این  9001دانیم هدف اصلی از استقرار نظام کیفیت ایزو  در رتبه چهارم قرار گرفته است، می  2%معادل  

یعنی امروزه    باشدمی  داشته باشد و بتواند رضایت مشتریان را به نحو احسنت تامین کند  را  شدهنییتع یک محصول و یا خدمت مشخصات کیفی  
 . شودمیاحساس  تربیشدر شرکت مس لزوم توجه به حوزه مشتریان   ،بنابراین .بایستی بر اساس تمرکز بر مشتریان باشد هاسازمان محوریت 

، و آمریکااعتصابات کارگری در معادن شیلی    تولید، کاهش عیار معادن مس،  هایوقفه چین،    روزافزوناخیر به دلیل افزایش مصرف    هایسالدر  
شیلی، بستن برخی از   Cerro Colorado  در معدن  لرزهزمین ، وقوع  در آمریکاوقوع دو طوفان کاترینا و ریتا    ویژهبه افزایش بلایای طبیعی در جهان  

عدم توازن بین عرضه و تقاضای جهانی قیمت مس افزایش یافته است و بازار رقابتی    نهایتدرهای بالای تولید و  هزینه  به دلیلمعدن    هایشرکت
سازمان فقط به    ک یدر    9001:2008  استقرار ایزوه منافع حاصل از  ک است    ذکرشایان  بازار کافی برای فروش وجود دارد. البته  نتیجتاکه    باشدمی ن
نیز از مزایای آن    هاندها و بهبود روش یبر فرآ  موثر  یهانترلک ه اعمال  کبل  شودمی در بازار خلاصه ن  تربیش به سهم    یابیو دست  یسب اعتماد مشترک 

نیز فراتر رفتن از   ترعالیمحصولات با کیفیت    ارایهبهتر است شرکت ملی صنایع مس ایران با تمرکز به ارتقا کیفیت محصول و    ،بنابراین  ؛باشدمی
 هر یک از وجوه  هایشاخص بندیرتبه  به  ،2گام در  بیاورد.نفع به ارمغان  های ذیرا برای خود و تمامی طرف  درازمدت تیموفق  انتظارات مشتری،

BSC  با رویکردAHP  .گروهی پرداخته شد 

حاشیه سود خالص و حاشیه سود ناخالص در مقام اول و دوم قرار    درمجموع است؛    مشاهدهقابل در وجه مالی    هاشاخص رتبه نهایی    8جدول  در  
 ی دارند.تربیش اهمیت  هاشاخصتند و نمایانگر این موضوع بودند که در موفقیت مالی شرکت نسبت به سایر ف گر

 کارت امتیازی متوازن.   ها در وجه مالی رتبه نهایی شاخص   - 8جدول 
Table 8- Final ranking of indicators in the financial aspect of the balanced scorecard. 

 

  
  
  
  
  
  

 

شاخص قیمت فروش و میزان فروش، شاخص قیمت برای شرکت اهمیت    2، با توجه به اینکه از بین  شودمیمشاهده    9جدول  که در    گونههمان
 تضمین کند.  درازمدتموفقیت خود را در  تربیش شرکت با تمرکز برای فروش  ،گردد می ی دارد پیشنهاد تربیش

 

 

 نام وجه  W21 گرا شده هم   W22 یی وزن نها  بهنجار شده  یی وزن نها  یی نها   رتبه 
 یمال  0.663 0.386 0.255918 0.763385 1
 یمشتر  0.052 0.129 0.006708 0.020009 4
 ند ی فرآ هایداخلی 0.180 0.292 0.05256 0.156783 3
 و رشد  ی ر یادگی 0.105 0.191 0.020055 0.059823 2

 W F13 F12 F11 F10 F9 F8 F7 F6 F5 F4 F3 F2 F1 F 

7 0.054 0.5 0.63 0.5 0.38 0.33 0.23 0.13 4.64 5.31 2.62 3.31 3.31 1 F1 

10 0.028 0.5 0.44 0.333 1 0.44 0.18 0.13 1.50 2.02 0.44 0.8 1  F2 

12 0.021 0.333 0.36 0.275 0.333 0.303 0.19 0.12 0.55 1 0.38 1   F3 

9 0.049 0.8 0.79 1 0.9 0.38 0.275 0.17 4.93 4.31 1    F4 

13 0.018 0.38 0.333 0.27 0.21 0.2 0.17 0.13 1 1     F5 

11 0.22 0.38 0.44 0.44 0.315 0.27 0.21 0.14 1      F6 

1 0.309 5.31 6 6.32 6.32 6.32 4.34 1       F7 

2 0.167 4 3.3 3.3 4.31 4.64 1        F8 

6 0.06 0.38 0.333 0.38 1 1         F9 

8 0.53 0.44 0.333 0.44 1          F10 

5 0.66 0.5 0.44 1           F11 

4 0.74 0.44 1            F12 

3 0.08 1             F13 
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 کارت امتیازی متوازن.   ها در وجه مشتری رتبه نهایی شاخص   - 9 جدول 

Table 9- Final ranking of indicators in the customer 

aspect of the Balanced Scorecard. 

 

  

  

  
با   هاآن  ترینمهمو انتخاب    هاشاخص، پس برای تعدیل لیست  باشدمیبسیار زیادی    هایشاخصی داخلی دارای  هافرآیندکه وجه  با توجه به این

هر یک از    شرکت باید در جهت بهبود  نتیجتاو   بودند، مشخص شدند  تربیش ی را که دارای اهمیت  هایشاخص از متخصصان شرکت آن    سنجینظر 
 (.10 جدولاول و دوم قرار دارند ) هایرتبه تناژ شارژ کنسانتره و بازیابی استحصال مولیبدن که در  ویژه بهاین فرآیندها گام بردارد، 

 . ی داخلی کارت امتیازی متوازن ها فرآیند در وجه    ها شاخص رتبه نهایی  -   10 جدول 

Table 10- Final ranking of indicators in the internal processes 

aspect of the balanced scorecard. 

 

 

 

 

 

اما   ؛در مقام دوم قرار گرفت  دهی دآموزش ساعت  -دوره آموزشی در مقام اول و نفر  اثربخشی  مقایسات زوجی،  در وجه یادگیری و رشد پس از انجام 
تری داشته باشد و حداقل متوسط قیمت فروش خود را  مشتریان راضی  شود میاگر شرکت بتواند کیفیت محصولات خود را بالا ببرد، حداقل منجر  

و   نیازمورد این امر مستلزم استخدام نیروی متخصص    BSCبالا برده و درنهایت سودآوری خود را نیز بالا ببرد. با توجه به روابط علی و معلولی وجوه  
 .)11 جدول) باشدمی بالا بردن ساعات آموزش در وجه یادگیری و رشد 

 . در وجه یادگیری ورشد کارت امتیازی متوازن   ها شاخص رتبه نهایی    - 11 جدول 

Table 11- Final ranking of indicators in the learning and 

growth aspect of the balanced scorecard. 

 

  

 گیری نتیجه   - 6

که   دهندمی نشان    شرکت ملی صنایع مس ایران  در  (90تا    84های  سال اخیر متوالی )سال  در چندارزیابی عملکرد    هایشاخص شواهد بررسی  
انتظار   در حدو  بخشرضایتمستقر شده چندان  هایسیستم اثربخشیروند  ،مدیریت کیفیت  هاینامه گواهیگذشت چند سال از صدور  رغمعلی

 بر علاوه مالی و بازار انحصاری قرار گرفته است.    مسایل   الشعاعتحتحدی    در شرکت مس به دلیل فروش بسیار بالا بحث ایزو تا   زیرا  ،مدیریت نبوده
ملاک کسب    نیازمورد ی تولیدی شرکت، حداقل استاندارد  هاواحددر برخی از    دریافتیم  هاشکل   و بررسی مستقیم  طوربه   هافرآینداین با مشاهده  

خود را به تامین همان حداقل حد پذیرش محدود نمایند و تلاش برای دستیابی    هاواحداین امر سبب شده است که این    ،شودمی ایزو واقع    نامهگواهی
 . باشدمی تررنگ کم هاواحد آوری تا حدی در این نو  نتیجتاگردد که  تررنگ کمبه نتایج بهتر 

 

 W C2 C1 C رتبه 

2 0.304 0.43 1 C1 
1 0.696 1 2.28 C2 

 W P13 P11 P8 P6 P4 P2 P رتبه 

4 0.14 2.29 2 0.79 0.38 0.5 1 P13 
2 0.21 2 2.29 1.59 0.5 1  P13 
1 0.30 2.29 2.29 2.29 1   P13 
3 0.18 3.3 2.29 1    P13 
5 0.09 2 1     P13 
6 0.08 1      P13 

 W L2 L1 L رتبه 

1 0.696 2.28 1 L1 
2 0.304 1 0.43 L2 
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