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  * ارزيابي عملكرد با رويكرد كارت امتيازي متوازن
  

  ** فرزاد آراسته و * جتبي طبريمدكتر 
  

 استاديار و عضو هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد قائم شهر *
  كارشناس ارشد مديريت دولتي از دانشگاه آزاد اسلامي واحد قائم شهر **

  چكيده
ب و كار و افزايش انتظارات مشتريان، ضرورت آگاهي از نقاط قوت و             ي رقابتي كس  ها  ي محيط در عرصه   ها  پيچيدگي

ي ها  دغدغه  از اين رو يكي از    .هاي كليدي را بيش از پيش آشكار نموده است         ضعف سازمان و بهبود مستمر شاخص     
 ـ                    اساسي سازمان  ا هاي امروز دستيابي به يك شيوه ارزيابي عملكرد جامع، قابل اعتماد و انعطاف پـذير اسـت تـا ب

 آورند و با نگاه به آينده، از خطاهـاي گذشـته            دست  بهتوسل به آن، اطلاعات دقيق و كافي از جايگاه امروز خويش            
پردازد مدل امتيازات     مي ي كارآمد كه با نگرش استراتژيك به ارزيابي عملكرد سازمان         ها  يكي از مدل   .درس بگيرند 

نيز سازمان  ) مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري       ( بر توجه به بعد مالي از سه بعد        متوازن است كه علاوه   
اين مقاله ضمن اشاره به مفهوم و پيشينه مدل امتيازات متوازن به ارزيـابي عملكـرد                . دهد  مي را مورد ارزيابي قرار   

  .شركت فولاد طبرستان، با استفاده از مدل امتيازات متوازن مي پردازد
  هبود مستمر، ارزيابي عملكردكارت امتيازات، ب :هاي كليدي واژه
  

  مقدمه
 اقتـصادي درگـرو    هـاي  محيط رقابتي امروز، بقاي بنگاه     در

حفـظ و افـزايش تـوان        بهبود مستمر عملكـرد بـه منظـور       
طريـق   ايـن مهـم از    . رقابتي و كسب منـافع بيـشتر اسـت        

ارزيـابي عملكـرد     تعيين اهداف و برنامه ريزي و به تبع آن        
ت در دسـتيابي بـه اهـداف از         موفقي ـ از ميزان  براي آگاهي 

  .گردد  ميپيش تعيين شده، محقق
هاي سنتي ارزيابي عملكرد كه عمدتاً مبتنـي بـر           روش

هـر   معيارهاي مالي و اعداد و ارقام حسابداري نظيـر سـود          
 معيارهـاي  از اسـت بـسياري    ...و ها ، نرخ بازده دارائي    سهم
 مشتريان رضـايت در دورنماي شــركت نظيــر    ثرؤم كيفي

 معيارهـاي  بـراي  متصور هاي محدوديت. گيرد  مي ناديده را
به روش جديدي گرديد كه      سبب نياز  عملكرد ارزيابي مالي

به معيارهـاي مـالي از سـاير معيارهـا نيـز بـه               ضمن توجه 
در اين راستا كاپلان و      .منظور ارزيابي عملكرد استفاده كند    

ــورتن ــه  در ) KAPLAN & NORTON( نـ روش  ۱۹۹۰دهـ
ايـن روش عـلاوه بـر        در. متوازن را معرفـي كردنـد     ارزيابي  
نحـوه ي انجـام     هـاي مـالي بـه رضـايت مـشتريان،            تحليل

 نيـز    و يـادگيري مـستمركاركنان     فرايندهاي داخلي و رشد   
 (olve, Nils-Goran ,1999). گردد  ميتوجه

هـاي سـنتي ارزيـابي       هـاي متـصور در روش      محدوديت
 جديد نسبت   هاي  ديدگاه سوي ديگر  سو و از   عملكرد از يك  

به سازمان يا بنگاه اقتصادي به تغييـر نگـرش درخـصوص            
هاي  جمله اين نگرش   از. نحوه ارزيابي عملكرد منجر گرديد    

 تئـوري  در. اشـاره كـرد    قراردادها به تئوري  توان  مي جديد
 ــ  و از افــراداي  هقراردادهــا بــه ســازمان بــه عنــوان مجموع
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طريق يك   ازكه همگي    شود  مي نفع نگريسته  هاي ذي  گروه
 گردند  مينوع قرارداد ضمنـي يــا صريـح از سازمان منتفع  

نفــع مــشتمل بــر مالكــان، مــشتريان،  هــاي ذي گــروه ايــن
 اهـداف   ،كارمندان، تامين كننـدگان مـواد اوليـه و جامعـه          

نفع  هاي ذي   گروه ،رگ دي بيان به   .كنند  مي سازمان را تعيين  
 ـ   سازمان   توجه به انتظارات خود از     با ه همكـاري و    حاضـر ب

 و انتظـارات    ها  گردند و چنانچه به اين خواسته       مي تداوم آن 
 بـا    را خـود  همكـاري  تدريج نشود به   پوشانده ي عمل  جامه

به عنوان مثـال چنانچـه كـالاي        . سازند  مي سازمان متوقف 
منطبق بـا توقعـــات مـشتــريــان نباشـد واحـد            توليدي

. دهـد  مـي  خـود را از دسـت      به تدريج مـشتريان    اقتصادي
   ) 132تدبير : قمي ، زارع (

 بيـان  چنـين  را ن منطق ارزيابي متوازن   وكاپلان و نورت  
 رويدادهاي گذشـته    كه حكايت از   معيارهاي مالي  :دارند مي

 كه در  ،هاي عصر صنعتي   دارد، براي ارزيابي عملكرد شركت    
 و روابط با مشتريان عوامـل       هاي بلندمدت  آن ايجاد قابليت  

امـا  . آمد، كـافي بـود      نمي  به شمار  كسب موفقيت درحياتي  
هـا در     معيارها براي هدايت و ارزيابي عملكـرد شـركت         ناي

 عــصر كنــوني كــه در آن ايجــــاد ارزش و توليــد ثــروت از
 و  طريق سرمايه گذاري در مشتريان، تامين كنندگان مـواد        

و نـوآوري امكـان پـذير        كالا، كاركنان، فرايندها، تكنولوژي   
ابي متـوازن ضـمن لحـاظ كـردن         ارزي ـ. است، كافي نيست  

هـاي   معيارهاي مالي، معيارهاي جديدي براي تطبيق روش      
  .آورد  ميارزيابي با شرايط عصر حاضر فراهم

ها را از چهار منظـر مـورد          شركت روش ارزيابي متوازن  
منظر مالي، منظـر مـشتري،   : دهد  ميبررسي و ارزيابي قرار 

 . كاركنان   منظر فرايندهاي داخلي و منظر رشد و يادگيري       
   )1384كاپلان، نورتون، (

  

  
  :بيان مسأله تحقيق

ي خوب فرمولـه    ها  پياده سازي استراتژي   ها در  چرا سازمان 
؟ يكي از مشكلات اين است      اند  هي خود با مشكل مواج     شده

به ها   پايدار و منحصر بفردي كه سازمان     ي   ها  كه استراتژي 
نـد ولـي    در حـال تغييرا    كنند  مي  آنها ارزش آفريني   وسيله

. اند هپا به پاي آنها تغيير نكرد    ها  ابزارهاي سنجش استراتژي  
ي مـشهود   هـا   ها با دارايي   اقتصاد صنعتي، شركت  در دوران   

ــه     ــه ب ــواد اولي ــديل م ــق تب ــد، از طري ــود ارزش آفريدن خ
ــه ي انجــام شــده توســط مؤســسه ي  . محــصولات مطالع

ــال  ــري  1982بروكينــگ در س ــه ارزش دفت ــشان داد ك  ن
رصـد   د 62ي صنعتي معـادل     ها   مشهود سازمان  يها  دارايي

ده سال بعد اين نسبت بـه        .ها است  ارزش بازار اين سازمان   
دهـد    مـي   و مطالعـات اخيـر نـشان        درصد تقليل يافت   38

  تـا  10 معـادل    هـا   هاي مشهود شركت   ارزش دفتري دارايي  
هـاي   فرصـت  به روشني . ار شركتهاست  درصد ارزش باز   15

ي هـا   يي از مـديريت دارايـي     ارزش آفريني در حـال جابجـا      
اسـت كـه    اي    هي دانش پاي ـ  ها  مشهود به مديريت استراتژي   

نامـشهود يـك سـازمان       يهـا   راييكارگيري دا  ههدف آنها ب  
 مـشتريان، خـدمات و       بـا  ي نظيـر روابـط    هـا    دارايـي  ؛است

كيفيـت بـالا، فراينـدهاي عمليـاتي        جديد و بـا     محصولات  
تي، توانمنـدي،   هاي اطلاعا  پاسخگو، فناوري اطلاعات، بانك   

  .مهارت و انگيزه ي كاركنان
  

  بيان ضرورت و اهميت موضوع تحقيق
طلوبيـت و كيفيـت     هر سازمان به منظور آگاهي از ميزان م       

 پويـا،    ي ي پيچيـده  ها  لأخص در محيط  هاي خود با   فعاليت
 از سوي ديگر فقدان وجـود       .مبرم به نظام ارزيابي دارد    نياز  

تم بـه معنـاي عـدم       نظام ارزيابي و كنتـرل در يـك سيـس         
 برقراري ارتبـاط بـا محـيط درون و بـرون سـازماني تلقـي              

نهايـت مـرگ سـازمان      در  گردد كه پيامد آن كهولت و        مي
 . است

هاي  ها و سازمان   امروزه مديران ارشد بسياري از شركت     
 و منابع مالي قابـل تـوجهي را         وقت،  فاعي و غير انتفاعي   انت

 ــ ــين راهبرده ــدوين اســتراتژي و تعي اي اساســي صــرف ت
 ولي اكثـر آنهـا از عـدم اجـراي           ؛كنند  مي هاي خود  سازمان

 چشم انـدازي    .گويند  مي هاي خود سخن   مطلوب استراتژي 
كنند براي    مي هاي خود تصوير   براي سازمان  كه اين مديران  

 ولي آگـاهي و درك كاركنـان        ؛خود آنها كاملاً روشن است    
لي آنهـا   آنها از اين چشم انداز بسيار كم و همسويي و همد          

كمتـر    بـسيار قق اهداف منبعث از اين چشم انـداز    براي تح 
  .است

 همواره در جـستجوي     ها  سازمان بنابراين، مديران ارشد  
هـاي   راه حلي براي حصول اطمينـان از اجـراي اسـتراتژي          
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هاي ارزيابي عملكـرد را بـه        خود بودند و در اين ميان روش      
ود هـاي خ ـ  راي اسـتراتژي  عنوان ابزاري جهـت كنتـرل اج ـ      

هاي عصر اقتصاد مبتني بـر دانـش و           اما ويژگي  ؛اند  هبرگزيد
هاي ارزيابي عملكرد سنتي را كـه        مدي روش آاطلاعات، كار 
 ها در عصر اقتصاد صـنعتي مناسـب بـه نظـر            براي سازمان 

  .رسيدند، به شدت زير سؤال برده است مي
در چنين شرايطي، روش ارزيابي متوازن ابتدا به عنوان         

رزيابي عملكرد و سپس به عنـوان ابـزاري         يك روش نوين ا   
جهت كمـك بـه تحقـق اسـتراتژي و يـا بـه عبـارت بهتـر               
سيستمي براي مديريت بر استراتژي، توسط رابرت كـاپلان         

روارد و ديويـد نورتـون مـشاور        ها  استاد صاحب نام دانشگاه   
ي مديريت در آمريكا مطرح شد و از سوي صاحب           برجسته

ها به شدت مورد استقبال      ماننظران مديريت و مديران ساز    
  .قرارگرفت

روارد هـا   بر اسـاس نتـايج يـك تحقيـق كـه در مجلـه               
ها   درصد از سازمان   90 حدود   ،بيزينس ريويو منتشر گرديد   

در اجراي استراتژي خود ناموفق هستند كـه دليـل عمـده            
هـاي لازم جهـت    كـار نبـردن مكـانيزم      هاين عدم موفقيت ب   

 ايـن در    .باشـد   مي ژي آنها  از تحقق استرات   حصول اطمينان 
قتـصاد  حالي است كه عصر حاضر را عصر اطلاعات و عصر ا          

تمـامي   در چنين عصري تقريبـاً     .اند  هناميد مبتني بر دانش  
هـاي بـزرگ صـنعتي و اقتـصادي ضـمن            ها و بنگاه   سازمان

توجه به امر رقابت، تدوين چشم انداز و استراتژي سازماني          
هـا     سـازمان  ي مـديريت  خود را جزو اقدامات بـسيار ضـرور       

ها  دليل نيست كه امروزه مديران ارشد سازمان        بي .دانند مي
هـاي خـود     تلاش و انرژي خود را در راه تـدوين اسـتراتژي          

 ـ          ،گيرند  مي كار هب ت بـا    تا در سطح جهـاني بتواننـد بـه رقاب
قـدر در عمـل قابـل    چ ها  اما استراتژي .رقباي خود بپردازند  
ي كه طي يك دهـه ي       يزارها يكي از اب   ،پياده شدن هستند  

هـاي    توسط سـازمان   ها  گذشته در جهت پيشبرد استراتژي    
كار گرفته شده است و امروز جزء جدايي ناپـذير          ه  پيشرو ب 

 ابزار يـا روش  ،آيد  ميفرآيند مديريت استراتژيك به حساب    
  .كارت امتياز متوازن است

ابي ي ـروش ارزيابي متوازن به عنـوان يـك سيـستم ارز          
 ي نامشهود سازمان كه در عصرها وجه به داراييعملكرد با ت

 اين امكـان    ؛برخوردارگرديده است اي    هحاضر از اهميت ويژ   

دهد تا بـا گنجانـدن آن در مـدل ارزيـابي        مي را به سازمان  
 مورد نظـر از طريـق نظـارت، كنتـرل و آگـاهي از كيفيـت          

ي نامشهود در صورت لزوم نسبت به ترميم نقـاط          ها  دارايي
 اين روش بـا ترجمـه       . اقدام كنند  ها   كاستي ضعف و جبران  

ي چشم انداز و استراتژي سازمان به عبارت قابـل درك، از            
همـسو سـاختن     هاي متفاوت جلو گيري كرده و با       برداشت

اهداف فردي و سازماني به اجراي موفقيت آميز اسـتراتژي          
  )1384كاپلان و نورتون،( .كند  ميكمك
 

  :ادبيات تحقيق
   1زي متوازنمعرفي كارت امتيا

به طور كلي، هدف هـر سيـستم سـنجش عملكـرد، سـوق              
دادن كليه ي مديران و پرسنل به سـمت اجـراي موفقيـت         

 هـايي كـه    سـازمان . باشـد   مـي  ي سـازمان  ها  آميز استراتژي 
يشان را به سيستم سـنجش عملكـرد       ها  توانند استراتژي  مي

  در اجراي استراتژي خود خيلـي بهتـر عمـل          ،ترجمه كنند 
 چرا كـه آنهـا اهدافـشان را بـه كليـه ي پرسـنل                ؛كنند مي

 كارت امتيازي متوازن، كارتي است .اند هكرد سازمان منتقل
ــه از    ــه ي يكپارچ ــك مجموع ــه ي ــتراتژي ب ــه در آن اس ك

. ي مــالي و غيــر مــالي ارتبــاط داده مــي شــودهــا شــاخص
)1994, Kaplan(  

  
  وجوه كارت امتيازي متوازن

سازمان بـه چهـار وجـه       در رويكرد كارت امتيازي متوازن،      
 :شــوند، ايــن چهــار وجــه عبارتنــد از  مــيمختلــف تقــسيم

   )8-14،صفحات 1383كاپلان، نورتون، (
   2 وجه مالي .1
   3 وجه مشتري .2
   4 وجه فرآيندهاي داخلي كسب و كار.3
   5  وجه رشد و يادگيري.4

  
  
  
  
  
  
  

در اين قسمت تذكر اين نكته لازم است كه اين وجـوه            
شـوند غيـر      مي امتيازي متوازن در نظر گرفته    كه در كارت    

                                                           
1- Balanced Scorecard   
2-Financial Perspective   

Customer Perspective 3-   
4-Internal Processes Perspective  
5 -Learning & Growth Perspective 
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به عبارتي ممكن است سازمان اهـداف        ؛قابل تغيير نيستند  
تـوان وجـه مـالي را         مـي  مالي را دنبال نكند در اين صورت      

اين سـازمان حـذف كـرد و وجهـي ديگـر را در نظـر                براي  
منظور از بيان اين نكته اين است كه وجوه نام بـرده    .بگيرد

 ،شـوند   مي ت امتيازي متوازن در نظر گرفته     شده كه در كار   
هم از نظر تعداد و هم از نظر نوع و اسم، انعطـاف ناپـذير و                

  )1383كاپلان و نورتون ، (  .باشند  نميغير قابل تغيير
  
  وجه مالي .1

 بـه   .انـد   مهم نظام ارزيابي متوازن    يي مالي از اجزا   ها  سنجه
 ه بـه مـا  ي ايـن وج ـ هـا  هاي انتفاعي سنجه ويژه در سازمان 

گويد كه اجراي موفقيت آميز اهدافي كـه در سـه وجـه         مي
نهايـت بـه چـه نتـايج و دسـتاورد      در  ،اند  هديگر تعيين شد  

توانيم همه تـلاش و كوشـش     مي ما .مالي منجر خواهد شد   
خود را صرف بهبود رضايت مندي مشتريان، ارتقاء كيفيت         

 ولـي   ؛و كاهش زمان تحويل محصول و خدمات خود كنيم        
هاي مالي مـا      اين اقدامات به نتايج ملموسي در گزارش       اگر

  . منجر نشود ارزش چنداني نخواهد داشت
  
  وجه مشتري .2

 ،ي مربوط به وجـه مـشتري      ها  براي انتخاب اهداف و سنجه    
اول : بايست به دو سؤال حياتي پاسـخ دهنـد          مي ها سازمان

اينكه چه كساني مـشتري هـدف مـا هـستند؟ دوم اينكـه              
شنهادي مـا بـراي آنهـا چيـست؟ بـسياري از            هاي پي  ارزش

 شناسـند و    مـي  ها معتقدند كـه مـشتريان خـود را         سازمان
 دانند كه براي آنهـا چـه محـصولات و خـدماتي عرضـه              مي
 ولي در واقع همه چيـز را بـراي همـه مـشتريان              ؛كنند مي

 مايكل پورتر معتقد است كه عـدم تمركـز          .كنند  مي عرضه
هـاي مـورد نظـر آنهـا         زشبر بخش خاصي از مشتريان و ار      

شود تا سازمانها نتوانند به مزيت رقـابتي دسـت            مي موجب
  .يابند

  
   وجه فرايندهاي داخلي كسب و كار.3

ــازمان   ــي، س ــدهاي داخل ــه فراين ــا در وج ــيه ــست   م باي

فرايندهايي را مشخص كننـد كـه بـا برتـري يـافتن در آن             
 .بتوانند به ارزش آفريني براي مشتريان خـود ادامـه دهنـد           
 تحقـق هـر يـك از اهــدافي كـه در وجـه مـشتري تعيــين      

شود مستلزم انجام يـك يـا چنـد فراينـد عمليـاتي بـه                مي
 ايـن فراينـدها بايـد در وجـه          .صورتي كارا و اثربخش است    

ي مناسبي جهـت   ها  فرايندهاي داخلي تعيين شده و سنجه     
 بـراي بـرآورده سـاختن       .كنترل پيشرفت آنهـا توسـه يابـد       

كــن اســت بــه مجموعــه ي كــاملاً انتظــارات مــشتريان مم
ــد   ــاز باش ــاتي ني ــدهاي عملي ــدي از فراين ــعه. جدي ي  توس

محصولات و خدمات جديد، توليد، خدمات پس از فروش و          
يي از اين قبيل    ها  مهندسي مجدد فرايندهاي توليدي نمونه    

  .فرايندها هستند
  

   وجه يادگيري و رشد.4
ده در  توان به اهداف بلند پروازانـه ي تعيـين ش ـ           مي چگونه
داران  نهايــت ســهامدر  فراينــد داخلــي، مــشتري و  وجــوه
ي عمل پوشـاند؟ پاسـخ بـه ايـن سـؤال در اهـداف و                 جامه
ي مربوط به وجه يادگيري و رشد نهفته اسـت در           ها  سنجه

 توانمندسازهاي اهـداف تعيـين      ها  واقع اين اهداف و سنجه    
ي ي بـراي برپـا  بنياني آنها زيربنا و     .شده در سه وجه ديگرند    

ي هـا    وقتي ما اهداف و سنجه     .نظام ارزيابي متوازن هستند   
 مـشتري و فراينـدهاي داخلـي را تعيـين            مربوط به وجـوه   

هـا و     بلافاصله متوجه شكاف موجـود بـين مهـارت         ،كرديم
هـا   هاي مورد نياز كاركنان و سطح فعلي اين مهارت         قابليت

  .ها خواهيم شد و قابليت
 در جهـت    بايـست   مـي  اهداف وجـه يـادگيري و رشـد       

 تعيين شـوند و  ها ها و فاصله   پركردن و پوشاندن اين شكاف    
 ؛اي كنترل پيشرفت آنها توسعه يابـد      ي مناسبي بر  ها  سنجه
يي مانند رضايت كاركنان، فضاي مناسـب كـاري،         ها  سنجه
انتخـاب  ...  مهارت كاركنان و     ،ي آموزشي كاركنان  ها  برنامه
  .شوند

ي متـوازن،   ي كـارت امتيـاز     قبلاً گفته شد كـه وظيفـه      
ــه ــتراتژي ترجم ــا ي اس ــه مج ه ــازمان ب از اي  هموعــي س
ست كه   ا  اما سؤال اساسي اين    ؛ي عملكردي است  ها  شاخص

ي  چگونه كارت امتيـازي متـوازن باعـث ارتبـاط و ترجمـه            
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  شود؟  ميي عملكردها ي سازمان به شاخصها استراتژي
كه كـارت   اي    هدر جواب اين پرسش بايد گفت كه مؤلف       

روابط علـت   ،گيرد  مين براي اين مهم به كار    امتيازي متواز 
 .و معلولي ميان سطوح مختلف كارت امتيازي متوازن است        

 علي و معلولي تـشكيل      هاي  هفرضياي    هاستراتژي از مجموع  
   )15، ص 1383كاپلان، نورتون،( . شده است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ارزيابي   علت و معلولي در چهار وجهي رابطه) 1شكل
  متوازن

 

  
  

 آورده شـده    1 روابـط در شـكل       گونـه   از ايـن   اي  هنمون
ــالي  .اســت ــتاورد م ــسب دس ــراي ك ــالي (  ب ــه م  )در وج

در وجـه   ( بايست براي مـشتريان ارزش آفرينـي كنـيم           مي
كـار عملـي نخواهـد بـود مگـر اينكـه در              ايـن  و) مشتري  

ــا     ــابيم و آنه ــري ي ــود برت ــاتي خ ــدهاي عملي ــا فراين را ب
 وجـه فراينـدهاي   (ي مشتريانمان منطبق سـازيم      ها  خواسه
فراينـدهاي ارزش  كسب برتري عملياتي و ايجاد      و) داخلي  
 مگر اينكه فضاي كاري مناسب را       ،پذير نيست   امكان آفرين

براي كاركنان ايجاد و نوآوري و خلاقيت و يادگيري و رشد           
  )وجه يادگيري و رشد  (.تقويت كنيمرا در سازمان 

ــشان   ــا ســاختار صــحيح، ن كــارت امتيــازي متــوازن ب
بـه صـورت     ي واحدهاي كسب و كـار     ها  ي استراتژي  دهنده

 ه ذكر شـده   يك سري از روابط علت و معلولي در چهار وج         
 در كارت امتيـازي متـوازن بـين          به عبارتي ديگر،   .باشد مي

 به طور جدا گانه روابط علـي و معلـولي           ها  اهداف و شاخص  
  .وجود دارد

  

ي چهار وجه عملكرد ها چارچوب اهداف و شاخص) 2شكل 
  سازمان
  وجه مالي

  ها شاخص  اهداف
    

  
 
  رسالت و استراتژي    

  
 

  وجه رشد و يادگيري كاركنان

 ها شاخص  اهداف
    

      
ي ايـن مطلـب     چارچوب نشان داده شده در شكل گويا      

است كه در كارت امتيازي رسالت و استراتژي سـازمان بـه            
 د چهـار وجـه مـذكور ترجمـه        ي عملكر ها  اهداف و شاخص  

در حقيقت كارت امتيـازي متـوازن يـك مفهـوم            .شوند مي
ــه مجموعــه   ــراي تعبيــر اهــداف اســتراتژيك ســازماني ب ب

مـالي،  : باشـد   مـي  ي عملكرد در طـي چهـار وجـه        ها  بيانگر
يندهاي داخلي و رشـد و يـادگيري، بـا كـارت            مشتري، فرا 

مـالي،  (  امتيازي متوازن يك سازمان هـم عملكـرد جـاري         
ها بـراي    و هم تلاش  ) رضايت مشتري، نتايج فرايند داخلي      

ي هـا   مكاركنان و افـزايش سيـست      فرآيند اصلاحي، آموزش  
  .بخشد  مياطلاعاتي را بهبود

با توجه بـه اينكـه شـركت فـولاد طبرسـتان، شـركتي              
 خصوصي بوده و هدف آن كسب سود براي صاحبان شركت

زي  اولويـت بنـدي وجـوه كـارت امتيـا          ، بنـابراين  ،باشد مي
وجـه مـالي بـا توجـه بـه          باشد كه     مي متوازن به اين شكل   

باشد در رأس قرار گرفته و        مي هدف شركت كه كسب سود    
ي مـالي نيـاز هـست كـه رضـايت           هـا   براي كسب دستاورد  

كار عملي   اين) وجه مشتري    (.مشتريان شركت جلب شود   
نخواهد بود مگـر اينكـه محـصولات و خـدمات شـركت بـا               

ي داخلي كسب ها فرايند ( .كيفيت بالا و مطلوب ارائه شوند   
و براي اينكه محصولات و خدمات شركت با كيفيت         ) و كار 

 نياز بـه آمـوزش كاركنـان و بـالا           ،بالا و مطلوب ارائه شوند    
وجـه رشـد و يـادگيري        (بردن تـوان مهـارت آنـان داريـم        

  ).كاركنان 

  ي داخليها وجه فرآيند

 ها شاخص  اهداف
    

  وجه مشتري
 ها شاخص  اهداف

    

ايجاد ارزش براي مشتريان با ارائه محصولات و
  خدمات مورد نظر با قيمت مناسب

 بهبود در فرايندهاي عملياتي به منظور ارتقاء كيفيت
  

 وجه يادگيري و رشد ايجاد فضاي مناسب براي نوآوري و خلاقيت

 وجه فرايندهاي داخلي كسب و كار

 وجه مشتري

 افزايش درآمد، افزايش سود و بهبود نتايج مالي وجه مالي
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طـور كـه در نمـودار بـالا نـشان            در اين تحقيق همـان    
م بـراي پيـاده سـازي مـدل امتيـازي متـوازن ابتـدا               اي  هداد

بايستي اهداف شركت در چهار وجه كارت امتيازي متوازن         
كرديم و سپس با توجه بـه اهـداف          راشناسايي و تعيين مي   

هاي كليـدي را   شاخصشركت در هر يك از اين چهار وجه      
 در تحقيقي كه    .كرديم براي ارزيابي اين اهداف مشخص مي     

صورت گرفت با توجه به اينكه اهداف شركت در چهار وجه           
 مـا از طريـق مـصاحبه بـا          ،كارت امتيـازي مـشخص بـوده      

اي كليـدي  ه ـ هاي مختلـف شـركت شـاخص       مديران بخش 
براي دستيابي به هر يك از اين اهداف را مـشخص كـرديم             

 شـاخص   3 شاخص، در وجه مشتري      9 در وجه مالي ما      كه
 شـاخص و در وجـه رشـد و          4، در وجه فرايندهاي داخلي      

 شـاخص را    19 شاخص كه در مجموع      3يادگيري كاركنان   
  .تعيين كرديم

 به اينكه يـك      با توجه  ها   براي تجزيه و تحليل شاخص    
از اسـناد و    بـا اسـتفاده      دوره چهار ساله را در نظر گـرفتيم       

ك موجود در شركت با تشكيل جدول براي هر يك از           مدار
نسبت به سال پايه    ( ، به محاسبه ي دو نوع رشد        ها  شاخص

 آوردن متوسط دست  بهپرداخته، و با    ) و نسبت به سال قبل    
 هـا   ين شاخص  به توصيف ا   ها   هر يك از شاخص    رشد سالانه 

 و از اين طريق وضعيت شركت را در هر يك از وجـوه           اقدام
  .ماي ه كردازي متوازن مشخصكارت امتي

  
  
  
  
  
  

  
  :روش تحقيق

   توصيفي از نوع پيمايشي بوده      دراين پژوهش روش تحقيق ،
هايي است كـه      روش تحقيق توصيفي شامل مجموعه   . است

ي مورد بررسي   ها  يط يا پديده  هدف آنها توصيف كردن شرا    
 بـراي شـناخت     فقطتواند    مي  اجراي تحقيق توصيفي   .است

گيري ه فرايند تصميم     يا ياري دادن ب    بيشتر شرايط موجود  
 هاي تحقيـق در علـوم رفتـاري،        سرمد، زهره، روش  . ( باشد

1381(                                                        
عبارت اسـت از مـشاهده      ) زمينه يابي   ( نوع پيمايشي   

ي مختلف اطلاعات ها  به منظور معنا دادن به جنبه   ها  پديده
تواند بـراي پاسـخ بـه         مي  اين نوع تحقيق   .شدهجمع آوري   

  :ي پژوهشي از نوع زير مورد استفاده قرار گيرد ها سؤال
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ماهيت شرايط موجود چگونه است؟.الف
   وجود دارد؟ها ميان رويداداي  ه چه رابط.ب
   وضعيت موجود چگونه است؟.ج

  
  ي تحقيقها  سؤال

اركنـان  عملكرد شركت در وجـه رشـد و يـادگيري ك           ـ
  چگونه است ؟

عملكرد شركت در بهبـود وجـه فرآينـدهاي داخلـي            ـ
  چگونه است ؟

عملكرد شركت در جلـب رضـايت مـشتريان چگونـه            ـ
  است ؟
  عملكرد شركت در وجه مالي چگونه است ؟ ـ

  
   قلمرو تحقيق

  موضوعي  قلمرو
قلمرو موضوعي تحقيق، بحث ارزيابي عملكـرد بـا رويكـرد           

مي باشد كه مدتي اسـت در  (BSC) كارت امتيازي متوازن
 .ادبيات مديريت منابع انساني مورد اشاره قرار گرفته اسـت         

با استفاده از مدل كارت امتيازي متـوازن عملكـرد شـركت       
فولاد طبرستان قائم شـهر مـورد ارزيـابي قـرار گرفـت تـا               
وضعيت شركت در چهار بعـد رشـد و يـادگيري كاركنـان،             

 ي و بعـد مـالي مـورد   ي داخلـي، رضـايت مـشتر   هـا   فرآيند
  .بررسي قرار گيرد

  
   قلمرو جغرافيايي

 شركت فولاد طبرسـتان قـائم     ين تحقيق قلمرو جغرافيايي ا  
  .باشد  ميشهر

  
   قلمرو زماني

 بـين سـالهاي     سـاله  از نظر قلمرو زمـاني يـك دوره چهـار         
ــرار   1385-1381 ــل ق ــه و تحلي ــورد بررســي و تجزي را م

  .ماي هداد



  1387 زمستان ،12سال پنجم، شماره فصلنامه مديريت، ) پژوهشگر(
 

 

18

   جامعه آماري
ي در اين تحقيق شامل افراد، اسناد و مدارك و          جامعه آمار 

 نفـر از كاركنـان،      240كه شامل  اطلاعات موجود در شركت   
ي مـالي سـالانه شـركت و اطلاعـات موجـود در             هـا   صورت
همچنين براي سنجش    .باشد  مي ي داخلي شركت  ها  فرايند

ــادگيري از   شــاخص رضــايت كاركنــان در وجــه رشــد و ي
  .پرسشنامه استفاده شده است

  
  :بزار جمع آوري اطلاعات ا

ــع آوري ا  ــزار جم ــيل اب ــات، وس ــه   اي  هطلاع ــه ب ــت ك اس
كند تا اطلاعات لازم را جمع آوري و          مي پژوهشگران كمك 

 ابزار جمع آوري اطلاعات در اين پژوهش اسناد         .ثبت نمايد 
موجــود در شــركت و پرســشنامه كــه يكــي از   و مــدارك

  .باشد  ميترين روش جمع آوري اطلاعات متداول
  

  اسناد و مدارك
هـاي مـالي      شـامل صـورت    ؛اسناد و مدارك مـورد بررسـي      

ي ها  ي سود آوري، نسبت   ها  نسبت( ي شركت شامل     سالانه
اسـناد و    ،) ي فعاليت و نـسبت بـدهي        ها  نقدينگي، نسبت 

تعـداد شـكايات    (  مدارك موجود در وجه مـشتري شـامل       
مشتريان، زمان پيگيري شكايات از بدو شكايت تـا حـصول         

اسـناد و    ،)ت مشتري، تعداد مـشتريان جـذب شـده          رضاي
مقدار ( ي داخلي شركت شامل     ها  مدارك موجود در فرايند   

كالاي معيوب برگشتي، تحويل به موقع كالا، افزايش توليد         
و اسـناد و مـدارك موجـود در         ) و درصد ضايعات در توليد      

سـرانه آموزشـي، بهـره وري       ( وجه رشد و يادگيري شامل      
  .را در بر گرفت) نيروي انساني 

  
  پرسشنامه 

پرسشنامه يكي از ابزارهاي رايج تحقيق و روشـي مـستقيم      
اي   ه پرسـشنامه مجموع ـ   .ي تحقيق است  ها  براي كسب داده  

سـخ دهنـده بـا ملاحظـه ي         است كه پا  ) ها  گويه (ها  ازسؤال
ي هـا   دادهها  اين پاسخ  ؛دهد  مي ي لازم را ارائه   ها   پاسخ ها  آن

ي هــا  ســؤال.دهنــد  مــيشكيلمــورد نيــاز پژوهــشگر را تــ
. توان محـسوب كـرد    مي پاسخـپرسشنامه را نوعي محرك  

تـوان دانـش، علايـق،        مـي  ي پرسـشنامه  هـا   از طريق سؤال  

قـرار داد، بـه تجربيـات       نگرش و عقايد فرد را مورد ارزيابي        
د ن ـده  مي  آنچه درحال حاضر انجام    ازبرده و   قبلي افراد پي    

. هاي تحقيق در علوم رفتاري     سرمد، زهره، روش   (  .آگاهي يافت 
در وجــه رشــد و يــادگيري بــراي ســنجش رضــايت   )1381

كاركنان شركت از طريق طراحي پر سشنامه اطلاعات لازم         
  .جمع آوري شد

   
  نتيجه گيري 

براي ارزيابي عملكرد و تعيين چگـونگي وضـعيت شـركت،           
 و تجزيه ها  و جمع آوري داده  ها  پس از دسته بندي شاخص    

  . آمده استدست بها نتايج زير و تحليل آنه
  

  وجه رشد و يادگيري كاركنا ن
ــزايش    ــدف شــركت اف ــه ه ــادگيري ك در وجــه رشــد و ي

ي نيروي كار، افزايش انگيزش و هم جهتي اهداف         ها  قابليت
مهارت كاركنان  ي  ها  ت بوده، از شاخص   افراد با اهداف شرك   

، شـاخص بهـره وري نيـروي انـساني و           )سرانه ي آموزشي  (
  .يت شغلي كاركنان استفاده شده استشاخص رضا

در مجموع در وجه رشد و يـادگيري، شـاخص مهـارت            
كاركنان و شاخص بهره وري نيروي انساني به عنوان نقـاط           

شــوند و در شــاخص   مــيقــوت عملكــرد شــركت شــناخته
  .رضايت كاركنان نيز رضايت در حد قابل قبولي بوده است

  
  ي داخليها وجه فرايند

ركت توسـعه ي محـصول، كـاهش        در اين وجـه هـدف ش ـ      
درصد ضايعات در توليد و تحويـل بـه موقـع كـالا بـوده از                

ي درصد ضايعات در توليد، مقدار كالاي معيـوب         ها  شاخص
كـاهش تـأخير در اجـراي       ( برگشتي، تحويل به موقع كـالا     

  .و شاخص افزايش توليد استفاده شده است) سفارش
به اينكه  ي داخلي با توجه     ها  در مجموع در وجه فرآيند    

شاخص توليد و شاخص درصد ضايعات در توليـد در طـي             
طور مستمر بهبود يافته در نتيجه بـه عنـوان           هچهار سال ب  

باشند و شـاخص مقـدار        مي نقاط قوت شركت در اين وجه     
كالاي معيوب برگشتي به همراه شاخص تحويل بـه موقـع           
كالا به علت افزايش ناگهاني مقـدار توليـد بـا رشـد منفـي          

 شده كه در نتيجه به عنـوان نقـاط ضـعف عملكـرد              مواجه



  طبري و آراسته ـ ارزيابي عملكرد با رويكرد كارت امتيازي متوازن
  

    

19

  .آيند  ميشركت در وجه فرآيندهاي داخلي به حساب
شـود از     مي ي داخلي شركت پيشنهاد   ها  در وجه فرآيند  

 چـون   ،تصميمات مقطعي براي افزايش توليد پرهيـز شـود        
اين تصميمات ممكن است در كوتـاه مـدت بـراي شـركت             

دن كيفيت توليـدات در     سودآور باشد اما به جهت پايين آم      
  .باعث از دست دادن مشتريان شركت خواهد شد بلندمدت

  
   وجه مشتري

در اين وجه هدف شركت افزايش رضايت مشتريان موجود         
ــوده در نتيجــه    ــد ب ــشتريان جدي ــع آن جــذب م ــه تب و ب

شــاخص زمــان : ي وجــه مــشتري عبارتنــد از هــا شــاخص
ري، پيگيري شكايات از بدو شكايت تا حصول رضايت مـشت        

ي مـشتريان و شـاخص تعـداد        هـا   شاخص تعـداد شـكايت    
مشتريان جذب شده استفاده شده و مورد تجزيه و تحليـل           

  .قرار گرفته است
ي وجه مشتري   ها  در مجموع با تجزيه و تحليل شاخص      

به اين نتيجه رسيديم كه در هر سـه شـاخص مـورد نظـر،               
شاخص زمان پيگيري شكايات از بـدو شـكايت تـا حـصول       

ي مـشتريان و    هـا   تري، شاخص تعـداد شـكايت     رضايت مش 
شاخص تعداد مشتريان جذب شده، شـركت توانـسته يـك         
تعالي و بهبود مستمر در روند چهار ساله داشته باشد و بـه             

به نظر  . اين ترتيب توانسته رضايت مشتريان را جلب نمايد       
توانـد بـراي ايجـاد ارتبـاط بيـشتر بـا         مـي محقـق شـركت  

 كيفيت با آنها ايجاد و اساسـاً        مشتريان خود، نوعي فرهنگ   
 چنانچــه بتــوان بــه .كيفيــت را بــراي آنهــا تعريــف نمايــد
ي هـا   تواند هزينـه    مي مشتريان نشان داد كه چگونه شركت     

 اگر  ؛آنها را كاهش دهد به سمت شركت جذب خواهند شد         
. ي خدمات پس از فروش از آنهـا دريافـت شـود            چه هزينه 

 ، مشتريان جديد شود   تواند باعث جذب    مي ي ديگر كه   نكته
استفاده از منابع اطلاع رساني مانند اينترنت بـراي معرفـي           

  .باشد  ميمحصولات شركت در داخل و خارج كشور
  

  وجه مالي
در اين وجه هدف شركت بالا بـردن تـوان شـركت در بـاز               

ي كوتـاه مـدت و بلنـد مـدت، افـزايش            هـا   پرداخت بـدهي  
 از  ، بنابراين ،تكارايي عمليات و افزايش سود آوري بوده اس       

 اسـتفاده شـده كـه     ي مالي براي ارزيابي عملكـرد       ها  تنسب
نـسبت  ) الـف :  عبارتند از  ي تعيين شده  ها  مهم ترين نسبت  

نــسبت گــردش كــل ) ج )ســريع(آنــي نــسبت ) ب جــاري
نسبت دوره ي   )ح نسبت گردش موجودي كالا   ) دها    دارايي

) ط نسبت بازده فـروش   ) ز نسبت بدهي ) و وصول مطالبات 
  .نسبت بازده دارايي) ي  بازده حقوق صاحبان سهامنسبت

گردد مديريت شـركت بـراي        مي در وجه مالي پيشنهاد   
پـي بـردن     هاي مالي براي   ارزيابي عملكرد شركت از نسبت    

به نقاط قـوت و ضـعف شـركت و تعيـين خطـرات بـالقوه                
هـاي مـالي بـراي       استفاده كند بـه جهـت اهميـت نـسبت         

مـديران شـركت    دهندگان،   و وام    مديران، مشتريان شركت  
ها تـصميمات    بايستي در جهت كنترل و ارزيابي اين نسبت       

   .ها اتخاذ نمايند لازم را براي بهبود اين نسبت
مديريت مبتني بر اعداد مالي در ميان صنايع مختلـف          

ي هــا  بــديهي اســت كــارت.در حــال يكــسان شــدن اســت
امتيازي نيازمند آن هستند كـه شـرايط كـاملاً خـاص هـر         

شـود    مـي  آنچـه پديـدار   ...  انشاء ا  .ت را منعكس كنند   شرك
ي ســنتي بــا هــا تركيبــي باشــد از بودجــه و ديگــر كنتــرل

ي امتيازي متـوازن آن هـم مطـابق بـا تـلاش هـر               ها  كارت
  .شركت خاص براي منحصر به فرد بودن
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