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  چكيده 
در چنـين فضـايي، ارزيـابي    . اندهاي متعددي مواجهالمللي با چالشهاي بسيار متغير و پيچيدة داخلي و بينهاي امروزي در محيطسازمان

. ها طراحي شـده اسـت  تا كنون، چندين مدل براي ارزيابي عملكرد سازمان .بودعملكرد و مديريت عملكرد، بسيار پيچيده و دشوار خواهد 
، BSCدر مـدل اوليـة   . هايي در اين مدل وجـود دارد اما همچنان كاستي. است) BSC(ها، كارت امتيازي متوازن ترين مدليكي از موفق

اين در حالي است . د، به صورت مساوي و يا متوازن استفرض بر اين است كه اهميت منظرها و اهدافي كه در اين چهار منظر قرار دارن
  .است ترديدكه صحت اين فرض مورد 

در اين مقاله، ابتدا با استفاده از مدل كارت امتيازي متوازن، به طراحي مدل ارزيابي عملكـرد در يـك شـركت فعـال در صـنعت سـازه و       
بـه  ) AHP(مراتبـي  وازن بودن منظرها و اهداف، از فرايند تحليـل سلسـله  پس از آن، به منظور رفع ايراد مت. ساختمان پرداخته شده است

هايي كه در اين همچنين، وزن. دهددهي اهداف را كاهش مياي بودن وزنميزان سليقه AHPروش . دهي استفاده شده استمنظور وزن
اي دارند و ايـن موضـوع بـر     تفاوت قابل ملاحظه تحقيق براي منظرهاي مالي، بازار، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري استخراج شده،

  .دهي در مدل كارت امتيازي متوازن تأكيد داردلزوم وزن

  واژگان كليدي 
  ).BSC(، كارت امتيازي متوازن )AHP(مراتبي ارزيابي عملكرد، صنعت سازه و ساختمان، فرايند تحليل سلسله
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  مقدمه

. هاي سـازمان بـه عمـل اسـت    براي تبديل استراتژي مديريت نوين نيازمند آگاهي مؤثر از عملكرد
ناديـده  . كردند، بسيار محـدود بـود  ها كارايي را ارزيابي ميها برمبناي آناطلاعات سنتي كه سازمان

گرفتن فاكتورهاي كليدي ارزيابي متـوازن، از قبيـل آمـوزش و پيشـرفت تجـاري، فراينـد داخلـي،        
 & Kaplan(رساند، بـه ضـرر سـازمان اسـت     موفقيت مي ها را بهمشتريان و سهامداران كه سازمان

Norton, 1996, p.22.(  

 سـازماني، و  هاي سازماني و تقاضاي برونتغيير ماهيت كار، افزايش رقابت در بازار، تغيير نقش
در نتيجـة ايـن تحـولات،    . ها افـزوده اسـت  همگي بر شدت پويايي محيط خارجي سازمان جز آن

هـاي  دچـار تغييـرات اساسـي شـده و روش     ،نيـز  ،عملكرد سازمان هاي سنجشالگوها و شاخص
  .جديدي براي ارزيابي عملكرد سازمان ايجاد شده است

طراحـي   هـا عملكـرد سـازمان   و سـنجش  براي ارزيابي هاي مختلفيمدل نظرانامروزه، صاحب
. سـازماني اسـت  هاي ارزيابي عملكرد مدل كارت امتيازي متوازن يكي از كارآمدترين مدل. اندكرده

در اين مدل، عملكرد شركت در چهار منظر مالي، مشتريان، فرايندهاي داخلي و يادگيري بررسي و 
  .شودارزيابي مي

  طرح موضوع

ارزيابي عملكرد، يكي از وظايف اصلي هر سازمان و يكي از وجوه مديريت عملكرد است، كـه در  
   .)Wong et al., 2006, p.143( شداجرا ميهاي مالي گذشته بيشتر از طريق به كارگيري شاخص
هـاي  راهبرداند كـه بـراي اجـراي    ها دريافتهها و سازماندر فضاي رقابتي كنوني، تمامي شركت

   .الزامي است 1گيري عملكردكارگيري سيستم مديريت و اندازهسازمان، به
. شـود بندي مـي در چهار منظر، با درجة اهميت مساوي و متوازن، گروه BSCاهداف مدل اولية 

                                                            
1. PMMS 
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-برخي صـاحب . گيرداهميت متوازن قرار مي ميزان در هر كدام از اين منظرها نيز تعدادي هدف با

نظران از اين فرض كه هر يك از اين چهار منظر و در هـر منظـر، هـر يـك از اهـداف داراي وزن      
  . داناند، انتقاد كردهيكسان

آن  هـاي  و ضعف ها باعث شده است قوتدر نقاط مختلف دنيا،  BSCهمچنين، استفادة زياد از 
. هـا انجـام شـده اسـت    ها و قـوت تحقيقات بسياري نيز، در زمينة اين ضعف. در عمل آشكار شود

در برخـي   ،امـا . كنـد را در بخش خصوصي و عمومي تأييد مي BSCآمده اثربخشي  دست شواهد به
گزارش شده  BSCاز مديران شعب دو سازمان، نارضايتي از  ،از جمله در دو پيمايش داخلي ،موارد

 كنـد در ارزيـابي عملكـرد منصـفانه عمـل نمـي      BSCگويان اعتقاد داشتند درصد پاسخ 48است و 
)Abran & Buglione, 2003, p.34(.   

كند، اين اسـت  عمل نميدر ارزيابي عملكرد منصفانه  BSCكه  ،يكي از عوامل ايجاد اين تصور
اين مقاله به دنبال ايجـاد راه حـل   . دشووزن در نظر گرفته ميكه تمامي اهداف و منظرها در آن هم

  . در طراحي و اجرا است BSCبراي رفع اين كاستي، و در نهايت، افزايش اثربخشي 

  هدف تحقيق

  .BSC هر يك از منظرهاي موجود در سيستم ارزيابي عملكرد بهدهي وزن

  تحقيق هايسؤال

 وزن منظرهاي موجود در سيستم ارزيابي عملكرد شركت چيست؟

  وزن اهداف موجود در هر يك از منظرهاي سيستم ارزيابي عملكرد شركت چيست؟
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  مفروضات تحقيق

منظرهاي مدل كارت امتيازي ) اهميت(در شركت ساختماني مورد تحقيق، تفاوت زيادي ميان وزن 
 .متوازن وجود دارد

شركت ساختماني مورد تحقيق، وزن منظر فرايندهاي داخلـي در سيسـتم ارزيـابي عملكـرد      در
  .بيش از ديگر منظرها است

  قلمرو تحقيق

هاي تعاوني خاص كاركنان ايران خـودرو اسـت   قلمرو مكاني تحقيق يكي از شركت: قلمرو مكاني
  .كه در حوزة صنعت سازه و ساختمان فعاليت دارد

اين بازه . است 1391سال  پايانتا 1390 ، نيمة دوم سال حاضر زماني تحقيقبازة : قلمرو زماني
و  1390هـاي  طولاني است كه محققان در صدد مقايسة نتـايج ارزيـابي عملكـرد سـال    به اين دليل 

  . اندبوده 1391

  مباني نظري تحقيق

  ارزيابي عملكرد 
هرگاه توانستيم آنچه را كـه  «: گويدگيري ميفيزيكدان انگليسي در مورد ضرورت اندازه 1لرد كلوين

توانيم ادعـا كنـيم   مي ،كنيم، اندازه بگيريم و در قالب اعداد و ارقام بيان نماييمدربارة آن صحبت مي
در غير اين صورت، آگاهي و دانش ما ناقص است و . دانيمدربارة موضوع مورد بحث چيزهايي مي

  .»هرگز به مرحلة بلوغ نخواهد رسيد
تـوانيم  گيري كنـيم، نمـي  هر چه را كه نتوانيم اندازه. نيز مبين مطالب مذكور است علم مديريت

موضـوع اصـلي   . پذير نخواهد بودكنترل كنيم و هر چه را كه نتوانيم كنترل كنيم، مديريت آن امكان
                                                            
1. Lord Kelvin 
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از ايـن رو،  . گيري استهاي سازماني، عملكرد است و بهبود آن مستلزم اندازهتمام تجزيه و تحليل

  ).1385رحيمي، (زمان بدون سيستم ارزيابي عملكرد غيرممكن است سا
  :اند ازها عبارتهاي مختلفي از ارزيابي عملكرد وجود دارد كه برخي از آنتعريف

ست از فرايند كسب اطمينان از ا ارزيابي عملكرد ابزاري براي كنترل سازمان است كه عبارت ▪
  ).Amaratung et al., 2001(شود اهداف كمي و كيفي مي كه منجر به دستيابي به هايياجراي راهبرد

هـايي  دهد مشكلات را شناسايي كند و فعاليـت فرايند ارزيابي عملكرد به سازمان فرصت مي ▪
  ).Kuenj, 2000, p.1(تر، انجام دهد از بروز مشكلات بزرگ در جهت بهبود، پيش

اگر . شودهاي كارايي بيان ميدر قالب شاخص ،استفاده از منابع ةارزيابي عملكرد در بعد نحو ▪
ميـزان   ،در واقـع  ،ترين تعريف، نسبت داده به ستاده را كارايي بدانيم، نظام ارزيابي عملكرددر ساده

كنـد  ارزيـابي مـي  بهينـه از منـابع و امكانـات را     ةمديريت در خصوص اسـتفاد  هايكارايي تصميم
  ).1385رحيمي، (

 ,Neely & Platts( يي و اثربخشي عمليات را ارزيابي عملكـرد گوينـد  فرايند كمي كردن كارا ▪

1995, p.44(.  
شود، مسئلة ارزيـابي عملكـرد سـاليان زيـادي اسـت كـه محققـان و        همان طور كه ملاحظه مي

هـاي  هـا شـاخص  در گذشته، تنها ابزار ارزيابي عملكرد شركت. كاربران را به چالش وا داشته است
هـاي  ، پـس از بررسـي و ارزيـابي سيسـتم    1990نورتون و كاپلان در اوايـل دهـة   . مالي بوده است

هـا نمايـان   هاي اطلاعات را در ارزيـابي عملكـرد سـازمان   يياحسابداري مديريت، بسياري از ناكار
 & Kaplan(ها و رقابت بازار ناشي شـده بـود   ها از افزايش پيچيدگي سازماناين ناكارايي. ساختند

Norton, 1992.( هـاي مـالي متكـي    كه تنها بر شـاخص  ،هاي ارزيابي عملكرداستفاده از سيستم ،لذا
  ).,.Crowe et al 1997( شودميموجب بروز مشكلاتي براي سازمان  ،است

موجب پديد  اين تضاد. در تضاد استسازمان  راهبرديبا اهداف  همچنين، گاهي اهداف مالي
نرخ برگشت «حد از از ة بيش استفاد ،مثالراي ب. شودميآمدن مشكلاتي در تدوين استراتژي 

نظير كارايي  ،سنتي هايهمچنين، شاخص. مدت منجر شودتواند به بهبودهاي كوتاهمي» سرمايه
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هاي مالي شاخص .فشار آوردمدت در جهت توجه به نتايج كوتاه ،مديرانبه ممكن است  ،هزينه
توليد بيشتر را تشويق  فقط،و  تشخيص دهدبه شكل دقيق و مناسب  را هاي كيفيهزينه دتواننمي
  ).1385كريمي، ( كندمي

 اند كه فراهمگيري عملكرد شرايطي را مطرح كردهكاپلان براي طراحي سيستم اندازه نورتن و
  : اند ازاين شرايط عبارت. ها به عملكردي عالي در محيط رقابتي امروز منجر خواهد شدكردن آن

 باشد مبتني ستم ارزيابي عملكرد بايد بر استراتژي سازمانسي . 

 داخلي و خارجي، مالي و غيرمالي،  -هاي مختلف سيستم ارزيابي عملكرد بايد از شاخص
براي رسيدن به نگرشي متوازن در مورد عملكرد سازمان و برقراري  -2و نتايج 1توانمندسازها

 .و كار استفاده كندارتباطات عليّ براي رسيدن به موفقيت كسب 

 گيري اندازهسنجش و كه  باشدبايد مناسب اندازة سازمان  هاي سيستم ارزيابي عملكردشاخص
 .هاي آن دشوار نباشدشاخص

 ادغام شود ديگر هايمراتب سازمان با سيستمبايد بتواند در هر سطح از سلسله سيستم. 

 گيري عملكرد مشاركت كنندهاي اندازهها و تعيين شاخصكاركنان بايد در تدوين استراتژي. 

 دي عملكرد را تشويق كنرزيابهاي شركت بايد رفتارهاي شايسته و حامي سيستم ازيرساخت .
 . بازنگري شود و بهبود لازم انجام شودبايد  ،به طور متناوب ،اثربخشي سيستم ارزيابي عملكرد

BSC،  ارزيابي عملكرد برايابزاري   

كارگيري و رضايت مديران هر سال با انجام تحقيق پيمايشي جامع، از ميزان به 3مؤسسة بين و شركا
ها گزارش اي از صنايع و شركتاز ابزارهاي رايج مديريت در سراسر جهان و در طيف گسترده

  .دهدنشان ميهاي مورد تحقيق گزارش مربوط به ميزان استفادة شركت 1 شكل. دهدمي

                                                            
1. Enabler  
2. Result 
3. Bain & Company 
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  )Rigby & Bilodeau, 2009(ابزار مديريتي   25 ميزان استفاده از. 1 شكل

  
. شود، در اين گزارش، كارت امتيازي متوازن در رتبة ششم قـرار دارد طور كه ملاحظه ميهمان

هـا از ايـن روش،   البته، برخي سـازمان . شايان ذكر است كه اين رتبه هر سال رو به رشد بوده است
هـا و  عنوان چارچوبي براي تدوين، فرمولـه كـردن اسـتراتژي   تنها براي ارزيابي عملكرد، بلكه به نه

  ). Kaplan & Norton, 2001(كنند ها استفاده ميكنترل نحوة اجراي استراتژي
كند كه با استفاده از آن، سازمان ، ابزاري براي مديران فراهم ميBSCد اننورتون و كاپلان مدعي

كـارت امتيـازي    .)Amaratunga et al., 2000( آينـده هـدايت كننـد    جهت موفقيت در رقابت را در
عـلاوه بـر    .گيرددربرمي ،هاي گذشته استنتايج فعاليت ةدهندهاي مالي را كه نشانمتوازن شاخص

ايـن   ،اسـت ك عملكـرد مـالي آينـده    نياز و محـرّ كه پيش، هاي غيرماليشاخصاضافه كردن با  ،آن
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، مشـكل  منظـر ند كه با كسب اطلاع از اين چهار ن و نورتن معتقدكاپلا. كندها را كامل ميشاخص
. شـود رفـع مـي   ،هـاي مـورد اسـتفاده   از طريق محدود كردن شـاخص  ،افزايش و انباشت اطلاعات

به . كنندهاي بحراني تمركز مديران مجبور خواهند شد تنها بر تعداد محدودي از شاخص ،همچنين
 Kaplan( كنـد سازي بخشي جلوگيري مينهمختلف عملكرد، از بهي ةاستفاده از چندين جنب ،علاوه

& Norton, 1992.( 

دانند، برخي محققان، كارت امتيازي متوازن را چارچوب منسجم مديريت عملكرد راهبردي مي
. دهـد ها يـاري مـي  هاي عملكردي مرتبط با آنها را در ترجمة اهداف راهبردي به سنجهكه سازمان

  ).Bremser & White, 2000(ابزاري مهم براي كنترل مديريت است  BSCتوان گفت لذا، مي

  و نقشة استراتژي BSCچهار منظر 

، طبق نظر كاپلان و نورتون، شامل منظر مـالي، منظـر مشـتري، منظـر فراينـدهاي      BSCچهار منظر 
كننـد،  هايي كه از كارت امتيازي متـوازن اسـتفاده مـي   سازمان. داخلي و منظر رشد و يادگيري است

لذا، لزومي ندارد كه سازمان تمـام  . ندكنبايد آن را با محيط خاص فرايندهاي دروني خود هماهنگ 
  .بر اساس نياز، منظري را به آن اضافه كند ،تواندحتي مي. را در نظر بگيرد BSCمنظرهاي 

   

  
  

  )Kaplan & Norton, 1996( چهار منظر مدل كارت امتيازي متوازن. 1شكل 
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. انداز سازمان در عمل استكارگيري اهداف و چشممدل كارت امتيازي متوازن بههدف اصلي 

انداز و استراتژي بايد در مركز فرايند مديريت قرار گيرد و روش ارزيابي متوازن براي ترجمة چشم
هاي داخلي و يـادگيري و رشـد اسـتفاده    انداز و استراتژي به چهار منظر مالي، مشتري، فرايندچشم
اين مدل اهداف و راهبرد را مركز كنترل عمليات سازمان در نظـر   ).Kaplan & Norton, 1996(شود 
هاي كليـدي موفقيـت در چهـار منظـر     اين كار از طريق ترجمة اهداف سازمان به شاخص. گيردمي

BSC گيردانجام مي 1و ترجمة استراتژي به اهداف، و از طريق ابزاري به نام نقشة استراتژي.  
و فرآينـدها و  از يـك سـو،    ،و اهـداف سـازمان  راتژي ابزاري است كه ميان استراتژي است ةنقش
بـه  . كنـد  ، ارتبـاط برقـرار مـي   ، از سوي ديگركند سازي استراتژي كمك مي ي كه به پيادهيها سيستم

. كنـد هاي سازمان خرد ميعبارت ديگر، اين ابزار، اهداف غايي سازمان را به اهدافي در زيرساخت
  .شودتحقق اهداف زيرساختي، اهداف غايي سازمان محقق مي در نتيجة

گيري براي هر يك از اهداف، فرايند به خوبي كنترل و ارزيـابي  با در نظر گرفتن شاخص اندازه
-دارند كه نقشة استراتژي، در واقع، تصوير مشهودي از استراتژيكاپلان و نورتون بيان مي. شودمي

و اجـراي آن را در سـطح عمليـاتي     ،كنـد تشريح مـي داده و نشان  هاي سازمان را به مديران ارشد
  ). Kaplan & Norton, 2001( دهددر نهايت، چگونگي خلق ارزش را نشان مي. كندساده ميسازمان 

كـاپلان و   ةكـه بـه گفت ـ   اسـت استراتژي شالوده و مبناي كارت امتيازي متـوازن   ةنقش ،در واقع
 ـ برتيازي متوازن مبتني كارت ام سازي موفقنورتون، پياده بـين   2معلـولي  و يترسيم دقيق روابط علّ

بـه   .است اهداف استراتژيك سازمان در چهار منظر مالي، مشتري، فرآيند داخلي و رشد و يادگيري
-هاي نامشهود را به نتايج مشهود مالي و مشتري تشريح مـي عبارتي، اين نقشه فرايند تبديل دارايي

  ).Kaplan & Norton, 2004( كند
مـرتبط  هايشان به اهداف جامع سازمان  چگونه فعاليت دربارة اينكه اين ابزار به كاركنان سازمان

                                                            
1. Strategy Map 
2. Cause & Effect Relationship 
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  .كند اقداماتشان هماهنگ مي دادنانجام در بهتر  دهد، و كاركنان راديدگاهي روشن ارائه مي ،است
ي اسـتفاده از  اسـتراتژ  ةبهتـرين راه ترسـيم نقش ـ   ،كارت امتيازي متوازن طراحان مدلبه اعتقاد 

-سـپس، راه  .شودمياين رويكرد با بررسي هدف و مقصد سازمان آغاز . استرويكرد بالا به پايين 

 بايـد  ابتـدا  ،مديران ارشد سـازمان  ،اين راستا در .كندرا ترسيم ميدستيابي به مقصد مورد نظر  هاي
و اين مجموعه  ؟دارد چرا اين سازمان وجود( را بررسي كنندهاي محوري  موريت و ارزشأم ةبياني

انـداز   چشـم . تدوين كنند را انداز چشم، اطلاعاتاين مديران با  ،سپس ؛)؟به چه چيزي معتقد است
ايـن بـدان معناسـت كـه در هـر منظـر از        .نشان دهـد  بايد تصوير روشني از هدف كلي سازمان را

  . دهيممنظرهاي نقشة استراتژي، اهداف مورد نظرمان را قرار مي
توان پس از يك دوره، ميزان دستيابي به آن هـدف  دادن اهداف در هر يك از منظرها ميبا قرار 

كند، در ارزيابي عملكرد نقشة استراتژي همان قدر كه به اجراي استراتژي كمك مي. را ارزيابي كرد
  .در رسيدن به اهداف نيز كاربرد دارد

  نقاط قوت و ضعف ارزيابي متوازن

  ازنمزاياي كارت امتيازي متو
  :)Kittiya & James, 2009(اند از عبارت BSCمزاياي مورد انتظار 

 انتقال استراتژي در كل سازمان؛  
 ارتباط بهتر اهداف شخصي و سازماني با سياست پاداش؛  
  ؛)كنترل و بازخورد(بهبود يادگيري استراتژيك 

  هـا  توانمندسازي آنمعلولي بين معيارهاي عملكردي مديران سازمان و و گسترش درك علت
 ؛استراتژيك هايبراي اخذ تصميم

 ؛ايجاد توازن ميان عملكرد داخلي و خارجي معيارهاي مالي و غيرمالي 

 با هرگونه سازمان بودن قابليت انعطاف و سازگار .  
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  هاي كارت امتيازي متوازنكاستي

  :)Lipe & Saterio, 2002, p.27( اند ازهاي اين روش عبارتبعضي از كاستي
  ؛استدهي وزن فاقد سيستماين روش 

 كيد بر تدوين و اجـراى راهبردهـا   أنفعان بيرونى سازمان را در تديدگاه سهامداران و ساير ذي
 گيرد؛در نظر نمي

 واضح نيست؛ها قابل ميان حوزهتتباط مار 

 هـاي  بودن شـاخص دقيق نبودن، ذهني و زبانيBSC      و اسـتفاده از الگوهـاي نامناسـب بـراي
 ي؛ارزياب

 كنندكاربران نتايج را، به طور ذهني، يكپارچه مي . 

شود، در نظرات مذكور و در ديگر تحقيقات، همواره از نبـود سيسـتم   طور كه ملاحظه ميهمان
 . هاي كارت امتيازي متوازن اشاره شده استدهي به منظرها و اهداف، به عنوان يكي از ضعفوزن

 )AHP(مراتبي الگوي فرايند تحليل سلسله

هدف آن . مطرح شد 1971در سال  1مراتبي اولين بار توسط توماس ال ساعتيفرايند تحليل سلسله
اسـاس ايـن روش    .انـد هايي بود كه تحت تأثير چندين عامل مستقلگيريايجاد ساختار در تصميم

مراتـب تصـميم   درخت سلسله ايجادگيري با تصميم. است 2مقايسات زوجي مبناي گيري برتصميم
هاي رقيب مـورد ارزيـابي   عوامل مورد مقايسه و گزينه ،مراتب تصميمدرخت سلسله. شود آغاز مي

ايـن مقايسـات وزن   . گيـرد يك سري مقايسات زوجي انجام مي ،سپس. دهددر تصميم را نشان مي
بـه   AHPمنطـق   ،در نهايـت . دكن ـهاي رقيب مشخص مـي هر يك از فاكتورها را در راستاي گزينه

د كـه تصـميم بهينـه    كن ـ هاي حاصل از مقايسات زوجي را با همديگر تلفيـق مـي  ماتريساي گونه
 .حاصل آيد

                                                            
1. Thomas L Saaty 
2. Pair-wise 
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AHP گيـري گروهـي   نه تنها مزاياي فنـون تصـميم   شودميهاي گروهي باعث گيريدر تصميم
  ).Saaty, 1999, p.51( برطرف شود) فكريهزينه و تك ،همانند سرعت(بلكه معايب آن  ،حفظ شود

  روش تحقيق

  وع تحقيقن
اين تحقيق از نـوع كـاربردي و بـا هـدف طراحـي       به امكان استفادة نتايج تحقيق در عمل، با توجه

  .شده در يك شركت ساختماني انجام شده است دهيسيستم ارزيابي عملكرد وزن

  هاروش تحقيق و ابزار گردآوري داده
هـاي  سيستم ارزيابي عملكرد، به جـاي اسـتفاده از روش   ه هدف تحقيق، مبني بر طراحيبا توجه ب

  .كار گرفته شدروش كيفي، با استفاده از ابزارهاي مصاحبه و پرسشنامه بهكمي معمول، 

  جامعة آماري
  .پرسشنامه پاسخ دادند ، نيز، بهنفر 15مصاحبه شد و نفر  15ها و اطلاعات، با براي گردآوري داده

  ها تجزيه و تحليل داده

  شناختيهاي جمعيتليل توصيفي دادهتح
  . شناختي نمونة مورد بررسي نشان داده شده است، وضعيت جمعيت1در جدول 

  
 شناختي نمونة مورد بررسيوضعيت جمعيت. 1جدول 

  جنسيت  ردة سازماني  تحصيلات  

  

س
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مل  
رعا

مدي
  

  زن  مرد

  2  13  1  1  1  2  3  7  2  5  8  پرسشنامه
  0  15  0  0  1  2  4  8  0  2  13  مصاحبه

  2  28  1  1  2  4  7  15  2  7  21  كلجمع
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  در شركت ساختماني مورد بررسي BSCمدل توسعة 

همچنـين، تحقيقـات   . در صنعت ساختمان توجه چنداني نشده است BSCتا كنون، به توسعة مدل 
گرفته روي استراتژي شـركت   با تحقيقات و مطالعات صورت. اندكي در اين زمينه انجام شده است

شايان ذكر اسـت،  . زير استخراج شد ساختماني مدنظر اين تحقيق، كارت امتيازي متوازن، به ترتيب
نيز از كارت امتيازي متوازن شبيه به اين اسـتفاده   1هاي ساختماني بزرگي همچون راك واترشركت

اسـتراتژيك در  هـاي  گونه گزارش كرد كه با انجـام تحليـل  توان اينبه صورت اجمالي مي .كنندمي
جنبه نسبت به صنعت ساختمان ين چنداز  ماساختمان  صنعت ساختمان كشور، دريافتيم كه صنعت

 .كيفيت نسبتاً پايين. 3 هزينة بالاي ساخت؛. 2 مدت زمان ساخت سازه؛. 1 :دنيا عقب است

هـا  ماندگييابيم كه فاكتور كليدي موفقيت براي رفع اين عقببا بررسي كشورهاي ديگر، درمي
نتيجه، استراتژي شركت بايسـتي   در. هاي روزآمد و مديريت بهينة پروژه استكاربردن تكنولوژيبه

بدين شكل و . هايش باشدهاي روزآمد و مديريت بهتر پروژهحركت به سمت استفاده از تكنولوژي
   .با بررسي و تحقيقات گوناگون، اهداف ديگري در اين كارت قرار گرفت

) شـد اداره مي 2كه به شكل گروه كانون(هاي فراوان، تشكيل جلسات گوناگون با انجام مصاحبه
 2هـايي كـه در جـدول    و توزيع پرسشنامه ميان مديران سطوح مختلف سـازمان، اهـداف و سـنجه   

 .شود، استخراج شدمشاهده مي

نيـز ملاحظـه    2هاي كارت امتيازي متوزان بيان شد و در جـدول  طور كه در بخش كاستيهمان
هـاي  تـرين كاسـتي   اين يكي از مهم اند وشود، منظرها و اهداف داراي ضرايب يكسان يا متوازنمي

شـده، اهميـت    بديهي است، تمـامي منظرهـا در كـارت امتيـازي متـوازنِ اسـتخراج      . اين مدل است
براي مثال، در بازار ساختمان ايران، كنتـرل فراينـدهاي داخلـي شـركت، از جملـه      . يكساني ندارند

  .ها بر نياز بازار اهميت داردركتشده، بيشتر از توجه ش تمامها و كاهش بهايمديريت بهينة پروژه
 

                                                            
1. Rockwater 
2. Focus Group 
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  هاي ارزيابي عملكرد در يك شركت ساختمانيمنظرها، اهداف و سنجه. 2جدول 

 سنجه هدف راهبردي منظر عملكرد

 مالي

 نرخ بازده دارايي افزايش نرخ بازده

 هاي جديد تأمين ماليارزش استفاده از روش  مين سرمايهتأبهبود 

 هامتوسط سودآوري پروژه  افزايش درآمد

 گردش دارايي وري مالي بهره رشد

 هاي مشتريانتعداد و تناوب شكايت  افزايش رضايت مشتري بازار

لي
داخ

ي 
دها

راين
ف

 

 متوسط ارزش قراردادهاي شركت  افزايش ارزش قراردادها

 .اندتهندهايي كه به صورت اساسي بهبود يافتعداد فراي  هامديريت بهينة پروژه

 قيمت سالانة كاهش در هزينة توليد  شدهكاهش بهاي تمام

 مديريت زمان كار از سفارش تا دريافت  مديريت زنجيرة تأمين

 شدة بدون نقصدادهليدرصد محصولات تحو  بهبود كيفيت

 مواد اوليه و سرمايه كنندةشاخص بهبود ارتباط با تأمين )دولت(مديريت ارتباط با مشتريان 

 رشد و توسعه
 به كل كاركناننسبت كاركنان واحد مديريت پروژه   ايهاي كاري حرفهاستقرار سيستم

 با رقبا رتبة تكنولوژي محصولات و فرايندها در مقايسه  مديريت تكنولوژي

 
-مراتبي و بـا مشـاركت ذي  با استفاده از فرايند تحليل سلسله BSCدهي به در ادامه، دربارة وزن

شود؛ كـه ايـن فراينـد بـه طراحـي و توسـعة كـارت امتيـازي         صنعت ساختمان بحث مي نفعان در
 1با استفاده از مقياس  دهي مقايسات زوجيبراي وزن. دهي شده منجر شده استغيرمتوازن يا وزن

بـدين  . هاي مختلـف انجـام شـد   شود، به منظور مقايسة بديل، كه به صورت غيرعددي بيان مي9تا 
  .و مصاحبه با مديران و خبرگان حوزة صنعت ساختمان استفاده شد AHPامة منظور، از پرسشن

  BSCدهي به منظرها و اهداف در الگوي به منظور وزن AHPاستفاده از 

اين است كه هر چهار منظر، از نظر اهميت بـه طـور    BSCشده، جنبة مهم  با توجه به مطالب مطرح
اما عموماً، برخي منظرها يا اهداف، نسـبت بـه منظرهـا يـا اهـداف      . شوندمساوي در نظر گرفته مي

براي مثال، در طي دوران بحراني، مـديريت كـردن دورة وصـول و در    . ديگر، اهميت بيشتري دارند
  . نتيجه، جريان وجوه نقد، نسبت به ساير اهداف مالي، مثل سودآوري، اولويت بالاتري دارد



 AHP                     19 و BSC هاي با تركيب روش هاي ساختمانيطراحي مدل راهبردي ارزيابي عملكرد در شركت

 
بـه صـورت   به راحتي توان را ميفرايند ارزيابي عملكرد  ،AHPش با عنايت به مباني نظري رو

و  ،بيانگر تعيين و تبيـين هـدف يـا عملكـرد دسـتگاه     اول مدل سطح . كردسازي مدل مراتبيسلسله
به كمـك سـطوح    همچنين،. است هاي عملياتي ارزيابي عملكردسطح آخر آن دربرگيرنده شاخص

به عوامل  ،خود ةبه نوبمنظرها، آن و هر يك از اين  ةدهندتشكيل منظرهاي ،مياني، عملكرد دستگاه
  .شوندفرعي ديگر تقسيم مي

  دهيبه منظور وزن Expert Choiceافزار استفاده از نرم

  .ترسيم شد Expert Choiceافزار كه در نرم دهدرا نشان مي نقشة استراتژي شركت 2شكل

  

  
  
  

  Expert Choiceافزار استفاده از نرمنقشة استراتژي شركت ساختماني با . 2شكل 
 

 

assessment
Financial (L: .218)

increasing return (L: .528)
increase Revenue (L: .172)
Incresing Financial Productivity (L:
.187)
Improve Fund Raising (L: .112)

Customer (L: .041)
Incresing Customer Satisfactory (L: 1.000)

Internal Process (L: .534)
CRM (L: .025)
Quality Improve (L: .033)
SCM (L: .352)
Decreace Cost (L: .183)
Best Project Management (L: .352)
Increase Contracts Value (L: .054)

Growth (L: .208)
Improve Tochnologies
Develope Professional
Teams
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  .شودمشاهده مي 3است، در شكل منظرها، كه حاصل مقايسات زوجي دهي به گزارش وزن
  

 
 

  دهي به منظرهاگزارش وزن. 3شكل 
 

 در اين قسمت، براي نمونه، اهداف فرايندهاي داخلي. دهيمهمين كار را براي اهداف انجام مي

  .گزارش آن به صورت زير است. ايمدهي كردهوزنافزار را توسط اين نرم
 

  
 

 

  دهي به اهداف در منظر فرايندهاي داخليگزارش وزن. 4شكل 
  

 .ماتريس استراتژي زير دست يافتيم دهي، بهشده به منظور وزن در نتيجة محاسبات انجام

هاي ايـن  هاي مدل كارت امتيازي متوازن بيان شد، يكي از ضعفطور كه در بخش كاستيهمان
وزن هر يك از منظرها و اهـداف   3در جدول . دهي به منظرها و اهداف استبودن وزنمدل، ذهني
 .مراتبي استفاده كرديمبراي رفع ضعف مذكور از فرايند تحليل سلسله. شودمشاهده مي

  
  

Financial .218
Customer .041
Internal Process .534
Growth .208

CRM .025
Quality Improve .033
SCM .352
Decreace Cost .183
Best Project Management .352
Increase Contracts Value .054
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  منظرها، اهداف ارزيابي عملكرد همراه با وزن اهميت هر يك، در يك شركت ساختماني. 3جدول 

منظر 
 عملكرد

اهميت 
  منظر

 هدف راهبردي
اهميت 
  هدف

 سنجه

  218/0 مالي

 نرخ بازده دارايي  404/0 افزايش نرخ بازده

 هاي جديد تأمين ماليارزش استفاده از روش 29/0  بهبود تأمين سرمايه

 هامتوسط سودآوري پروژه 188/0  افزايش درآمد

 داراييگردش  118/0 وري مالي بهره رشد

 هاي مشتريانتعداد و تناوب شكايت  1  افزايش رضايت مشتري  041/0 بازار

لي
داخ

ي 
 ها

يند
فرا

 

534/0  

 متوسط ارزش قراردادهاي شركت  054/0  افزايش ارزش قراردادها

 .اندتعداد فرايندهايي كه به صورت اساسي بهبود يافته  352/0  هامديريت بهينة پروژه

 قيمت سالانة كاهش در هزينه توليد  183/0  شدهكاهش بهاي تمام 

 مديريت زمان كار از سفارش تا دريافت  352/0  مديريت زنجيرة تأمين

 شدة بدون نقصدادهلويدرصد محصولات تح  033/0  بهبود كيفيت

 مواد اوليه و سرمايه كنندة شاخص بهبود ارتباط با تأمين  025/0  )دولت(مديريت ارتباط با مشتريان 

  رشد
 و توسعه

208/0  
 به كل كاركناننسبت كاركنان واحد مديريت پروژه   5/0  ايكاري حرفه استقرار نظام

 با رقبا رتبة تكنولوژي محصولات و فرايندها در مقايسه  5/0 فناوريمديريت 

  

  گيرينتيجه

و  هـا  شده است كه هر يك قوت هاي مختلفي جهت ارزيابي عملكرد سازمان طراحيتا كنون، مدل
 BSCها بـراي مـديريت و ارزيـابي عملكـرد، مـدل      ترين مدليكي از مناسب. اندداشته هايي ضعف

  . اندها متعددي از آن استفاده كردهها و سازماناست كه تا كنون شركت
-وشدر اين مقاله، برخلاف عموم تحقيقاتي كه به منظور استخراج كارت امتيـازي متـوازن از ر  

هاي كمـي، عمومـاً،   در روش. كار گرفته شده استكمي به-روش كيفي شود،هاي كمي استفاده مي
دهنـدگان  فرض و در قالب پرسشـنامه در اختيـار پاسـخ   محقق منظرها و اهدافي را به صورت پيش

در ايـن   .كنندميخود را مبني بر اهميت داشتن يا نداشتن هر گزينه، اعلام ها نظر دهد و آنقرار مي
مقاله، فرايندي مشابه نظرية مبنايي طي شد و از خلال اين فرايند، منظرهـا و اهـداف راهبـردي، از    
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همچنين، در نهايت، با تشكيل يك گروه كانون، مديران . شوندگان استخراج شددرون ذهن مصاحبه
  .يي حاصل شدگيري نهاآمده اعلام كردند و نتيجهو خبرگان نظر خود را در مورد نتايج به دست

هـا، اهـداف راهبـردي و منظرهـاي     نتايج عملكرد سازمان در هر يـك از شـاخص   4در جدول
براي مثال، عملكرد هدف راهبردي افزايش نرخ بازده، كه با شاخص . عملكرد نشان داده شده است

درصد است و عملكرد منظر مالي، كه شامل چهار هـدف  133نرخ بازده دارايي سنجيده شده است، 
به ايـن  (درصد به دست آمد  55در نهايت، عملكرد كل شركت . درصد است 2/87راهبردي است، 

بديهي است نحوة محاسـبة عملكـرد كـل     ).درصد اهداف خود رسيده است 55معني كه شركت به 
همچنـين،  . شركت حاصل ميانگين وزني عملكرد هر يك از منظرها ضرب در وزن آن منظر اسـت 

نحوة محاسبة عملكرد منظر مالي حاصل ميانگين وزني عملكرد هر يك از اهداف راهبردي ضـرب  
  . در وزن آن هدف راهبردي بوده است

دهي به كارت امتيـازي متـوازن   دهيم كه وزنن سؤال پاسخ ميگيري نهايي، به ايبه منظور نتيجه
در ادامه، از دو طريق . چه تأثيري بر بهبود ارزيابي عملكرد و در نهايت، بهبود عملكرد سازمان دارد

 .به اين سؤال پاسخ خواهيم داد

طور كه پيش از اين اشاره شد، در كسب و كـار سـازه و سـاختمان اهـدافي چـون      همان )الف
ها و مديريت زنجيرة تأمين، نسبت به هدفي چون مديريت ارتباط با مشـتريان،  ريت بهينة پروژهمدي

بنابراين، به طور منطقي، براي محاسبة عملكـرد كلـي سـازمان نبايـد ايـن دو      . اهميت بيشتري دارد
مـديري بـراي بهتـر نشـان دادن     ممكـن اسـت    زيـرا هدف با يكديگر اهميت يكسان داشته باشند؛ 

  . تري، كه چه بسا اهميت چنداني ندارند، تمركز كندالوصولتنها بر روي اهداف سهل ،وضعيت
دهي محاسبه شـد كـه   دهي و بدون وزنبراي تأييد اين مدعا، عملكرد شركت با استفاده از وزن

، چنانچه اهميت هـر يـك   يبه عبارت. درصد است 4/62درصد و در حالت دوم،  55در حالت اول، 
 . شودداف را در نظر نگيريم، عملكرد سازمان بيش از آنچه هست، نشان داده مياز منظرها و اه

بنـابراين،  . ترين مبناي تخصـيص پـاداش بـوده اسـت     ارزيابي عملكرد در اين شركت مهم) ب
تر و در نتيجه، اكتسـاب پـاداش بهتـر، بـراي بـالابردن      مديران و كاركنان براي كسب نتيجة مطلوب
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-كارگيري سيستم وزنسنجش تأثير به همچنين، براي. كنندتلاش زيادي مينتيجة ارزيابي عملكرد 

  درج شده است 6در جدول  ،1391، جهت مقايسه با سال 1390دهي، عملكرد شركت در سال 
  

  )1391سال (نتايج عملكردي در كارت امتيازي متوازن . 4جدول 
عملكرد 
  سازمان

عملكرد 
منظر 

)درصد(

منظر 
عملكرد

 راهبرديهدف وزن منظر
وزن 
اهداف

 شاخص عملكرد
هدف 
 كمي

 واحد
عملكرد 
شاخص

نسبت 
عملكرد 
شاخص

55/0 

2/87 

الي
ي م

رين
ش آف

ارز
 

218/0 

 %133 %33 درصد %25 نرخ بازده دارايي 404/0 افزايش نرخ بازده

 29/0 بهبود تأمين سرمايه
هاي ارزش استفاده از روش
 جديد تأمين مالي

 %24 %21 درصد 17%

 %92 %55 درصد %60 هامتوسط سودآوري پروژه 188/0 افزايش درآمد

 5/2 گردش دارايي 118/0وري ماليبهبود بهره
بار در 
  سال

96/1 78% 

40 

زار
ه با

سع
تو

 

041/0 
افزايش رضايت 

 مشتري
 2تعداد و تناوب شكايات مشتري 100

تعداد 
 مشتري

5 40% 

5/41 

 ها
يند

فرا
ود 

بهب
 

534/0 

افزايش ارزش 
 قراردادها

054/0 
متوسط ارزش قراردادهاي 

 شركت
6000 

ميليون 
 ريال

8370 140% 

 352/0هامديريت بهينة پروژه
تعداد فرايندهايي كه به صورت 

 .انداساسي بهبود يافته
5 

تعداد 
 فرايند

1 20% 

 183/0كاهش بهاي تمام شده
قيمت سالانة كاهش در هزينة 

)منهاي تورم(توليد يك واحد 
 %11 %2 درصد 20%

 352/0مديريت زنجيرة تأمين
مديريت زمان كار از سفارش 

 تا دريافت
 %57 2/13واحد/ماه 5/7

 033/0 بهبود كيفيت
ل داده يدرصد محصولات تحو
 شدة بدون نقص

 %94 %89 درصد 95%

مديريت ارتباط با 
 )دولت(مشتريان 

025/0 
شاخص بهبود ارتباط با تأمين 
 كنندة مواد اوليه و سرمايه

 %75 %71 درصد 95%

8/61 

سعه
 تو

د و
رش

 

208/0 

كاري  نظاماستقرار 
 ايحرفه

50% 
نسبت كاركنان واحد مديريت 

 پروژه به كل كاركنان
 %64 %7 درصد 11%

 %50 فناوريمديريت 
محصولات و  رتبة فناوري

 فرايندها در مقايسه با رقبا
 %60 5 رتبه 3
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  نتايج عملكردي بدون محاسبة وزن منظرها و اهداف.  5جدول 

عملكرد 
  سازمان

عملكرد 
 منظر

منظر 
 عملكرد

 شاخص عملكرد هدف راهبردي
هدف 
 كمي

 واحد
عملكرد 
شاخص

نسبت 
عملكرد 
 شاخص

4/62% 

7/81%  

الي
ي م

رين
ش آف

ارز
 

 %133 %33 درصد %25 نرخ بازده دارايي افزايش نرخ بازده

 بهبود تأمين سرمايه
هاي جديد ارزش استفاده از روش
 تأمين مالي

 %24 %21 درصد 17%

 %92 %55 درصد %60 هامتوسط سودآوري هر پروژه افزايش درآمد

 %78 96/1 بار در سال %5/2 گردش دارايي وري ماليبهبود بهره

40% 

عة 
وس

ت
زار

با
 

 2هاي مشتريتعداد و تناوب شكايت افزايش رضايت مشتري
تعداد 
 مشتري

5 40% 

66% 
دها

راين
د ف
هبو

ب
 

 6000 متوسط ارزش قراردادهاي شركت افزايش ارزش قراردادها
ميليون 
 ريال

8370 140% 

 هامديريت بهينة پروژه
تعداد فرايندهايي كه به صورت 

 .انداساسي بهبود يافته
5 

تعداد 
 فرايند

1 20% 

 كاهش بهاي تمام شده
سالانة كاهش در هزينة توليد قيمت 

 )منهاي تورم(يك واحد 
 %11 %2 درصد 20%

 مديريت زنجيرة تأمين
مديريت زمان كار از سفارش تا 

 دريافت
 %57 2/13واحد/ماه 5/7

 بهبود كيفيت
شدة ل دادهيدرصد محصولات تحو
 بدون نقص

 %94 %89 درصد 95%

مديريت ارتباط با مشتريان 
 )دولت(

بهبود ارتباط با تأمين كنندة شاخص 
 مواد اوليه و سرمايه

 %75 %71 درصد 95%

8/61% 

سعه
 تو

د و
رش

 

هاي كاري استقرار سيستم
 ايحرفه

نسبت كاركنان واحد مديريت پروژه 
 به كل كاركنان

 %64 75 درصد 11%

 يفناورمديريت 
ي محصولات و فرايندها رتبة فناور

 در مقايسه با رقبا
 %60 5 رتبه 3

  
-كـه وزن ( 1390نسبت به سـال   1391شود، عملكرد شركت در سال طور كه ملاحظه ميهمان

كـارگيري  رشد داشته اسـت و بخـش زيـادي از آن نتيجـة بـه     % 4/1) كار گرفته نشده استدهي به
 .شده استدهيسيستم عملكرد به صورت وزن
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  )1390سال (نتايج عملكردي در كارت امتيازي متوازن . 6جدول 

عملكرد 
  سازمان

عملكرد 
منظر 

)درصد(

منظر 
عملكرد

وزن 
 منظر

 هدف راهبردي
وزن 
 اهداف

 شاخص عملكرد
هدف 
كمي

 واحد
عملكرد 
شاخص

نسبت 
عملكرد 
شاخص

66/51%

7/78% 

ش
ارز

الي
ي م

رين
آف

 

218/0  

404/0 افزايش نرخ بازده  %133 %33 درصد %25 نرخ بازده دارايي 

 29/0 بهبود تأمين سرمايه
هاي ارزش استفاده از روش
 جديد تأمين مالي

 %24 %21 درصد 17%

 %92 %55 درصد %60 هامتوسط سودآوري پروژه 188/0 افزايش درآمد

 5/2 گردش دارايي 118/0وري ماليبهبود بهره
بار در 
  سال

96/1 78% 

75% 

عه 
وس

ت
زار

با
 

041/0 
افزايش رضايت 

 مشتري
 2تعداد و تناوب شكايات مشتري 1

تعداد 
مشتري

5 40% 

3/39%
دها

راين
د ف
هبو

ب
 

534/0

افزايش ارزش 
 قراردادها

054/0 
متوسط ارزش قراردادهاي 

 شركت
6000

ميليون 
 ريال

8370 140% 

 352/0هامديريت بهينة پروژه
تعداد فرايندهايي كه به صورت 

 انداساسي بهبود يافته
5 

تعداد 
 فرايند

1 20% 

 183/0كاهش بهاي تمام شده
قيمت سالانة كاهش در هزينة 

)منهاي تورم(توليد يك واحد 
 %11 %2 درصد 20%

 352/0مديريت زنجيرة تأمين
مديريت زمان كار از سفارش تا 

 دريافت
 %57 2/13واحد/ماه 5/7

 033/0 بهبود كيفيت
 ل دادهتحويدرصد محصولات 

 شدة بدون نقص
 %94 %89 درصد 95%

مديريت ارتباط با 
 )دولت(مشتريان 

025/0 
شاخص بهبود ارتباط با 

تأمينكنندة مواد اوليه و سرمايه
 %75 %71 درصد 95%

50% 

سعه
 تو

د و
رش

 

208/0 

هاي استقرار سيستم
 ايكاري حرفه

5/0 
نسبت كاركنان واحد مديريت 

 پروژه به كل كاركنان
 %64 %7 درصد 11%

 5/0 يفناورمديريت 
ي محصولات و رتبة فناور

 فرايندها در مقايسه با رقبا
 %60 5 رتبه 3
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