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بـازبيني مبـاني   . رود ميشمار  ارزيابي راهبردي به ي برايابزار چارچوب ارزيابي متوازن :چكيده
هـاي چشـمگير ابعـاد مفهـومي و      وجود پيشـرفت  بازگوي اين حقيقت است كه با ،نظري مرتبط

. هـايي مواجـه اسـت    هاي كمي با دشواري ويژه برمبناي روش نظري اين چارچوب، اجراي آن به
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شـرح داده  در چارچوب ارزيـابي متـوازن   آنها   راهبردي و معيارهاي ارزيابي عملكرد و تعيين وزن
 و اهدافرا دارند درجة وابستگي بيشترين مالي  دهد اهداف نشان ميپژوهش هاي  يافته. شود مي

، شـده  همچنـين در سـازمان بررسـي   . نيـروي محـرك برخوردارنـد    بيشـترين رشد و يادگيري از 
اهـداف  . ري اختصاص يافـت به مشتكارت ارزيابي متوازن  هاي از ميان شاخصبالاترين اولويت 
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  مقدمه
. تعريـف كـرد  سـازي كـارايي و اثربخشـي عمليـات      توان فرايند كمـي  گيري عملكرد را مي اندازه
مـدت   مدت و بلند گيري متناوب موفقيت در ترازوي اهداف صريح كوتاه گيري عملكرد، اندازه اندازه

نيلـي و آدامـز و   (گيرندگان در تلاش براي بهبود عملكرد برنامه اسـت   نتايج به تصميم  و گزارش
زماني است كه در حياتي هر سا ةوظيف ،گيري عملكرد اثربخش ايجاد سامانة اندازه). 2002كنرلي، 

گيري اثربخش بايد جزء جدانشدني هـر فراينـد مـديريتي     اندازه. معرض رقابت تنگاتنگ قرار دارد
   .باشد

زيرا براي اين كار چارچوبي دقيق با قواعد  اي نيست؛ كار سادهها  گيري عملكرد سازمان اندازه
اثربخشـي  ). 2000اون، بـر (متغيرهـا وجـود نـدارد    ميان  شدني بيني مشخص و روابط متقابل پيش

آوري بسامان اطلاعات، ميـزان درك   چارچوب ارزيابي عملكرد به مسائلي همچون چگونگي جمع
انـداز سـازمان    روابط متقابل بين اهداف و معيارها و چگونگي ارتباط اين اهداف به رسالت و چشم

 ـيكي از راهكارهاي سودمند در اين زمينه، استفاده از زنجيرة ع. بستگي دارد ي در نقشـة راهبـرد   لّ
  ).2010تيلور، (چارچوب ارزيابي متوازن براي استخراج اهداف راهبردي است 

و  ISM(2(سازي ساختاري تفسـيري   ، مدل1ومعلولي با استفاده از تحليل علت پژوهشدر اين 
شود كـه   رويكردي براي ايجاد چارچوب ارزيابي متوازن ارائه مي ،ANP(3(اي  فرايند تحليل شبكه

دسـت   هاي ارزيابي عملكـرد بـه   هاي فرايند ايجاد سامانه ابزاري براي رويارويي با برخي از كاستي
ميان ساخت براي شناسايي و تلخيص روابط  خوش  يروش ،سازي ساختاري تفسيري مدل. دهد مي

دهـي   و جهـت  كـرده  سـامانه را مرتـب  اجزاي بط پيچيدة بين عناصر موضوع يا مسئله است و روا
  ). 2007تاكار و دشماخ و گوپتا، (كند  مي

همـة   توانـد  مـي اسـت كـه    يگيري جامع اي روش تصميم فرايند تحليل شبكه ،ديگرسوي از 
مراتب خطي آنها در رسـيدن   آنكه به سلسله ي، بدربربگيردمشهود و نامشهود را مرتبط هاي  لفهؤم

تصـوير كشـيدن روابـط     همچنين اين فرايند براي به). 2001ساعتي، (ميم خدشه وارد كند به تص
طـور خلاصـه،    به. برخوردار استكيفيت لازم از  بندي آنها متقابل بين متغيرهاي تصميم و اولويت

پيشين در خصـوص افـزايش سـودمندي چـارچوب     مطالعات با در نظر گرفتن نتايج  پژوهشاين 
  :كند در چهار جنبة زير به پيشرفت مباني نظري كمك ميارزيابي متوازن، 

 . كند ميمعرفي براي ايجاد چارچوب ارزيابي متوازن  )كيفي و كمي( اي هرويكرد يكپارچ .1

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Cause and effect analysis 
2. Interpretive Structural Modeling 
3. Analytic Network Process 
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سـازماني و   هـاي درون  افزايش سودمندي چارچوب ارزيابي متوازن در قضاوتمنظور  به .2
ي كـه بـا اهـداف    ارزيابي عملكردسازماني مديران، مبنايي براي تعيين معيارهاي  برون

 .كند ارائه ميراهبردي پيوند عليّ دارند، 

دليل مشـاركت در تعيـين اهـداف راهبـردي،      براي كاهش استدلال هيجاني مديران به .3
مشــاركت فعــال مــديران را در تعيــين معيارهــاي ارزيــابي عملكــرد براســاس تحليــل 

 . داند ومعلولي الزامي مي علت

و اهداف آورد  دست مي را به منظرهاوزن  ،خيريأي هادي و تها براساس رابطة شاخص .4
 . كند گوناگون كارت ارزيابي متوازن را تعيين مي

  پيشينة پژوهش
  پيشينة نظري 

اصلي است كه مديران در  مؤلفةدربرگيرندة دو ) 2001(چارچوب ارزيابي متوازن كاپلان و نورتون 
اهداف راهبـردي داراي  . 1: گيرند خدمت مي  سازماني آنها را به تفسير و استفاده از اطلاعات برون

كارت ارزيـابي متـوازن    منظرمعيارهاي عملكرد كه براساس چهار  .2ي در نقشة راهبرد و علّ  پيوند
چنگ (اند  بندي شده طبقه) يادگيريوكار و رشد و  سازماني كسب هاي درون مالي، مشتري، فرايند(

  ).2012و هامفريز، 
اهـداف  . اجزاي راهبرد سازمان اسـت  ميانومعلولي  راهبرد، بازنمايي ديداري روابط علت  نقشة

وري شـكل   رشـد و بهـره   را همچـون  هاي راهبردي هاي علي، زمينه راهبردي در بستر اين پيوند
. براي توصيف راهبرد سازمان اسـت  يمنظرچهار  يلدر مقابل، كارت ارزيابي متوازن مد. دهند مي

، )MCDM( 1معيـاره  گيري چند هاي گوناگون تصميم اند استفاده از روش مطالعات اخير نشان داده
براي طراحي  ،اي تر آن با نام فرايند تحليل شبكه مراتبي و گونة پيشرفته فرايند تحليل سلسله مانند

  . سودمند باشد تواند بسيار كارت ارزيابي متوازن مي

  تجربي پيشينة
گيـري   هـاي انـدازه   هـايي در طراحـي و اجـراي سـامانه     از كاستي ها پژوهشمطالعة دقيق پيشينة 
شود معيارهـاي عملكـرد براسـاس منطـق      نخست، اگرچه اغلب بيان مي. دارد عملكرد پرده برمي

 ـ علت هـا   ر بيشـتر شـركت  ادعاشـده د  يِومعلولي از راهبرد سازمان استخراج شده است، منطق علّ
وكـار و   رسد كه تغيير در راهبردهاي كسـب  نظر مي دوم، به). 2001مالمي، (رسد  نظر مي ضعيف به

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Multiple Criteria Decision Making 
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بـراون،  (رسـند   اهداف و معيارهاي عملكرد در دو خط موازي قرار دارند كه به هدف مشتركي نمي
كـه بـدون   گيرنـد   شكل مياي از معيارها  از مجموعهفقط هاي ارزيابي  سوم، گاهي كارت. )2000

چنـگ و  (انـد   بنـدي شـده   طبقـه دسـته  ، در چهار ميان آنهادادن روابط  هرگونه تلاشي براي نشان
  ). 2012هامفريز، 

شود  مشاركت مديران در انتخاب اهداف راهبردي موجب مي) 2010(هاي تيلور  براساس يافته
) غازگرهـاي راهبـردي  آ(راهبردهـاي   در شوند و احساس كننـد كـه   1آنان دچار استدلال هيجاني

نشـان داد ترسـيم كـارت ارزيـابي     ) 2010(نتايج آزمايش تيلـور  . اند شان بسيار موفق بوده انتخابي
صورت زنجيرة علي، همراه با درگير كردن مديران در انتخاب معيارهاي كـارت ارزيـابي    متوازن به

همچنين، چنگ و . هدد استدلال هيجاني را كاهش مياثرهاي متوازن مربوط به اهداف راهبردي، 
هـاي علـي در نقشـة راهبـرد، توانـايي مـديران را در        نشان دادند تشـريح پيونـد  ) 2012(هامفريز 

 شـايان تـوجهي  طـور   بـه  ،بودن راهبـرد  مناسب دربارةسازماني و قضاوت  شناسايي اطلاعات برون
  . بخشد بهبود مي

رزيـابي متـوازن و فراينـد    با استفاده از رويكـرد تركيبـي كـارت ا   ) 2012( همكارانشبنتس و 
را  يـك  وزن هـر  ،كارت ارزيابي متوازن منظرهاي ميانروابط پس از يافتن  ،مراتبي تحليل سلسله

ضـمن   آنـان . پرداختنـد يك سازمان از عملكرد سه واحد به ارزيابي بدين وسيله  و دست آوردند به
براي هريك از معيارها، زيرمعيارهـاي  ها،  ارزيابي عملكرد واحدمنظور  بهاي  مرحله هالگوريتم نُ ارائة
اهـداف و پيونـددادن سـامانة    ميـان  ولي مسئلة برقـراري ارتبـاط متقابـل     ،تعريف كردند يمناسب
بنتس، كارنيرو، فريرا ( نشده باقي ماند حدي حل تا ،اهداف راهبردي سازمان گيري عملكرد به اندازه

  .)2012دا سيلوا و كيمورا، 
بـه   ،اي منـدي از نقـاط قـوت روش فراينـد تحليـل شـبكه       با بهره) 2014( و همكاران تجيدر

گيري  كارت ارزيابي متوازن پرداختند و يك مدل تصميم يها شاخصميان موضوع ارتباط متقابل 
هاي آنان نشـان   يافته. سپاري فناوري اطلاعات شركت ارائه كردند جامع براي تعيين راهبرد برون

را آنها و  وجود آورد به كنشي برهمها  شاخصميان توان  اي مي بكهداد با استفاده از فرايند تحليل ش
تجيـدر، مـي، شـانگ، وارگـاس و جـاو،      ( بنـدي كـرد   كارت ارزيابي متوازن اولويت منظردر چهار 

2014(.  
با در نظر گرفتن نقاط قوت كارت امتيازي متوازن در ارزيابي ) 1388(مهرگان و دهقان نيري 

بنــدي تعــدادي از  ارزيــابي و رتبــهبــراي عملكــرد راهبــردي، از تركيــب آن بــا روش تاپســيس 
آنان تركيبي مناسب از پژوهش هاي  يافته. هاي مديريت برتر استان تهران استفاده كردند دانشكده

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Motivated reasoning 
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مختلـف مـدل كـارت ارزيـابي      منـاظر بندي نتايج حاصل از ارزيـابي   ويكرد را براي جمعاين دو ر
نيز با استفاده از مدل كارت ارزيابي متوازن و ) 1389(ميرفخرالديني و اميري . معرفي كردمتوازن 

. پرداختندهاي دولتي استان فارس  الكترونيكي بانك رساني كيفيت خدماتبه بررسي منطق فازي، 
كـارت ارزيـابي متـوازن را بـا      يمنظرهاهاي منتخب ارزيابي خدمات الكترونيك در  خصآنان شا

كمك روش تاپسـيس   به در نهايت. بندي كردند اي فازي رتبه استفاده از روش فرايند تحليل شبكه
هـاي بحرانـي    بهبـود شـاخص  در ثير أخبرگان را براساس ميزان ت پيشنهادشدةراهكارهاي  فازي،
  .دبندي كردن اولويت
با استفاده از مدل تركيبي كارت ارزيـابي متـوازن و تحليـل    ) 1388( ، خدايي و بشيريمنيؤم

هـاي اسـتان تهـران     مين اجتماعي شهرستانأبه مقايسة عملكرد شعب ت ،هاي فازي پوششي داده
كـارت ارزيـابي متـوازن     منظـر  آنان ابتدا شاخص عملكرد شعب را بـا اسـتفاده از چهـار   . پرداختند

كـارت ارزيـابي    ةشد هاي طراحي هاي غيرقطعي در شاخص ردند، سپس با توجه به دادهمحاسبه ك
  . گيري كردند هاي فازي اندازه متوازن، كارايي شعب را با استفاده از تحليل پوششي داده

تعيـين وزن  بـراي  مراتبـي فـازي    از فرايند تحليـل سلسـله  ) 1391(فضلي و الوندي  ،ايرواني
و نشـان   كردنـد نـژاد اسـتفاده    هاي كارت ارزيابي متوازن در بيمارستان هاشمي ا و شاخصمنظره
نفعان جامعه و عرصة خدمات از برتري انـدكي   كارت ارزيابي متوازن، ذي يها منظرميان از دادند 

 .برخوردار استمنظرهاي ديگر نسبت به 

بي كارت ارزيابي متوازن، فراينـد  نيز با استفاده از روش تركي) 1392(پور  راجي و خواجه، فلاح
عملكرد شـعب شـركت همكـاران سيسـتم را در اسـتان تهـران        ،مراتبي و تاپسيس تحليل سلسله
بودن و توجه گزينشـي مـديران را    هاي ناشي از ذهني آنان كاستي شدة معرفيمدل . ارزيابي كردند

  . دهد هاي عملكرد كاهش مي در ارزيابي شاخص
اجـراي ايـن   . گيـرد  را دربرمياي  محاسبات بسيار زياد و پيچيده ،فازياي  فرايند تحليل شبكه

. گيـر اسـت   بسـيار وقـت   ،اي هاي بزرگ با اهداف راهبـردي زيـاد و چندشـاخه    مدل براي سازمان
محاسـبات  بـه   ،1افزار تصميم برتـر  با معرفي نرم كند همزمان تلاش مي پژوهش پيش روبنابراين 

  .سرعت بيشتري بخشداي دقت و  فرايند تحليل شبكه
 ـ  فقط گنجاندن معيارهاي هادي در كارت ارزيابي متوازن ثير أزماني سودمند است كه بتـوان ت

دادن ايـن   پيشين مدل جامعي براي نشانمطالعات در . بيني كرد خيري پيشأآنها را بر معيارهاي ت
 ،تفسـيري سـازي سـاختاري    بـا اسـتفاده از مـدل    پـژوهش  در ايـن  . نشـده اسـت  پيشنهاد ارتباط 
شناختي پيشـين بـر   مطالعات هاي  يافته هرچند. شوند هاي محرك و وابسته شناسايي مي شاخص

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Super decision 
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كيـد  أهـاي سـازمان ت   مدت و معيارهـاي ارزيـابي عملكـرد از راهبـرد     اهميت استخراج اهداف بلند
اهـداف   پژوهشدر اين . است نشان ندادهحل منسجمي براي اين موضوع   راهنتايج آنها اند،  كرده

از . شـود  در بستر مضـامين راهبـردي اسـتخراج مـي     ،راهبردي براساس زنجيرة علي نقشة راهبرد
 يها زمينة مقايسة زوج هدفرا كارت ارزيابي متوازن  يها منظر ،پيشين هاي پژوهشديگر سوي 

 مضـامين راهبـردي   ،در پـژوهش پـيش رو  در حاليكـه   انـد؛  قرار دادهاي  مدل فرايند تحليل شبكه
ميزان اهميت هريـك از   گيرد و از اين طريق مد نظر قرار ميها  مقايسة زوج هدف راياي ب هزمين

بـار در   براي نخسـتين  همچنين. شود ميهاي سازمان تعيين  اهداف راهبردي در رسيدن به راهبرد
روش تحليل كيفي براي شناخت موانع موجـود در راه  مثابة  به ومعلولي علتادبيات موضوع، نمودار 

و با استفاده از نظر كارشناسان سازمان، معيارهاي ارزيـابي   رود كار مي بهرسيدن به راهبرد سازمان 
هـاي   از خروجـي پژوهش در نهايت، اين . شود عملكرد مناسب در رويارويي با اين موانع تعيين مي

تـا از  كنـد   مـي اي استفاده  رودي مدل فرايند تحليل شبكهومثابة  بهسازي ساختاري تفسيري  مدل
هاي ذهني در اين رابطه پرهيز شـود و بتـوان روابـط متقابـل بـين اهـداف راهبـردي را         قضاوت

 در پـژوهش حاضـر  بنابراين، . اي مناسب تعيين كرد گونه براساس نظر همة كارشناسان سازمان به
  :هاي زير است ي پاسخي براي پرسشوجو جست
  ؟ارتباط دادتوان راهبرد سازمان را به سامانة ارزيابي عملكرد آن  نه ميچگو .1
موجود بين اهداف گونـاگون سـازمان بـر    ) خيريأتـ   هادي(  وابستهـ   اثر روابط محرك .2

  يافته به آنها چيست؟ هاي اختصاص وزن
  براي شناسايي معيارهاي مناسب استفاده كرد؟ ومعلولي علتتوان از تحليل  چگونه مي .3

  شناسي پژوهش شرو
كند نحوة  محقق تلاش مي ،در اين روش. مطالعة موردي تبييني استپژوهش منتخب اين روش 

هـا از منـابع    داده در مطالعـات مـوردي معمـولاً   . كندوجو  جستهاي نوآورانه را  اجرا و نتايج روش
اسـميت،  (شـوند   آوري مـي  جمـع  ، ، پرسشـنامه و مشـاهده   گوناگوني چون شواهد مستند، مصاحبه

2003 :135.(  
طراحي و اجراي چـارچوب ارزيـابي متـوازن در شـركت مـورد       ،آوري اطلاعات منظور جمع به
و بـا سـطوح مختلـف مـديريت سـازمان       عمـل آمـد   بـه  يسـاختارمند  هاي نيمه مصاحبه ،مطالعه
ن و مشـتريان  هـايي بـراي نماينـدگا    پرسشـنامه  همچنـين . برگزار شد 1وفان مغزيتهاي  نشست

  :شرح زير صورت گرفت گام به 10سپس طراحي چارچوب ارزيابي متوازن در . شركت ارسال شد
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Brain storming 
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فعاليـت تخصصـي و اصـلي شـركت مـورد      . انداز سـازمان  تدوين رسالت و چشم: گام نخست
مطالعه توليد در و پنجرة پروفيل است كه براي پاسخگويي به نياز بازار در اين زمينـه در سراسـر   

  . نمايندگان فعال داردكشور 
هـاي   رسالت شركت ويستابست پروفيل آن است كه با اسـتفاده از فنـاوري   :رسالت ةبياني

بـراي كمـك بـه    و امنيت بيشـتري بـه ارمغـان آورد    هاي مسكوني  نوين، براي ساختمان
 .جويي كند صرفهدر مصرف انرژي تا حد امكان هاي آينده  نسل

  .پروفيل در خاورميانه ةترين توليدكنند بزرگترين و برجستهشدن به  تبديل: انداز چشم ةبياني

بنـدي راهبـرد بـه     براي بخش را مضامين راهبردي روشي. تعيين مضامين راهبردي: گام دوم
 برخـورداري از  سازمان براي ،)2008(به باور كاپلان و نورتون . كند  هاي گوناگون فراهم مي طبقه
هاي عملياتي، مديريت مشتري، نـوآوري و قـانوني و    ه فرايندجامع، بايد به هر چهار گرو يراهبرد

: چهار مضمون راهبردي در نظر گرفته شده اسـت  پژوهش حاضربنابراين، در . اجتماعي توجه كند
 . شهروند حقوقي خوب بودن و امتيازآفريني، افزايش ارزش مشتري، دستيابي به سرآمدي عملياتي

  . س زنجيرة علي نقشة راهبردتعيين اهداف راهبردي براسا: گام سوم
  . ومعلولي علتتعيين معيارهاي ارزيابي با استفاده از نمودار : گام چهارم
نقشـة راهبـرد   . سـازي سـاختاري تفسـيري    تهية نقشة راهبرد با اسـتفاده از مـدل  : گام پنجم

سـودمندي  . وكار سازمان را بهتر مديريت كنند كسب كه كند به مديران كمك مياهرمي همچون 
سـازي   از طريق ايجاد روابـط منطقـي بـا اسـتفاده از مـدل     ) ها ، محركپژوهشدر اين (ين اهرم ا

  .افزار اكسل استفاده شده است اين روش از نرمي ها براي محاسبه. يابد ساختاري تفسيري بهبود مي
سـاخت مـدل   . اي تعيين وزن اهداف راهبردي با استفاده از فراينـد تحليـل شـبكه   : گام ششم

ها، تعريف روابط بين آنها  اي مستلزم تعريف عناصر و تخصيص آنها به خوشه فرايند تحليل شبكه
اي بـا اسـتفاده از خروجـي     تحليل فرايند تحليل شبكهو تجزيهبراي . و مقايسة زوجي عناصر است

  . شده استبهره برده افزار تصميم برتر  ساختاري تفسيري، از نرم سازي مدل

  هاي پژوهش يافته
  اهداف راهبردي

هايي كه بيانگر زنجيرة علـي   تعيين اهداف راهبردي در مضمون امتيازآفريني با استفاده از پرسش
گونـه بيـان    نتوان اي بنابراين راهبرد امتيازآفريني را مي. است آمده 1نقشة راهبرد است، در شكل 

هاي كسب درآمد در نظـر دارد كـه تنـوع محصـولات خـود را       سازمان براي افزايش فرصت: كرد
گروه از مشتريان اسـت   نيازهاي هر كردن اين منظور در صدد شناخت و برآورده  افزايش دهد و به
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هبردي فهرست كامل اهداف را. شود ميسازي سرماية فيزيكي و انساني ميسر  كه اين امر با بهينه
  . شده استدرج  1در سه مضمون ديگر در جدول 

  بندي اهداف راهبردي براساس مضامين راهبردي طبقه. 1جدول 
  افزايش ارزش مشتري  آفريني امتياز  مضامين راهبردي

  )2(افزايش سود از مشتريان كليدي   )1(هاي كسب درآمد  افزايش فرصت  مالي
  )6(رضايت مشتري افزايش   )5(بخشي به محصولات  تنوع  مشتري

نيازهاي هر گروه  كردن شناخت و برآورده  وكار سازماني كسب هاي درون فرايند
  )9(از مشتريان 

  )CRM) (10(بهبود مديريت روابط با مشتريان 

سازي سرماية فيزيكي و انساني  بهينه  رشد و يادگيري
)13(  

بهبود فرايند و  كنندة تسهيل هاي استفاده از فناوري
  )14(كسب رضايت مشتري 

  شهروند حقوقي خوب بودن  دستيابي به سرآمدي عملياتي  مضامين راهبردي
  )4(هاي دعاوي حقوقي  كاهش هزينه  )3(ها  افرايش كاربري دارايي  مالي

  )8(افزايش اعتبار در جامعه   )7(توليد محصول با قيمت رقابتي   مشتري

محيطي و بهداشت و  رعايت استانداردهاي زيست  )11(مهندسي مجدد فرايندها   وكار كسبسازماني  هاي درون فرايند
  )12(امنيت محيط كار 

ايجاد فرهنگ بهبود مستمر در سازمان   رشد و يادگيري
)15(  

  )16(مشاركت فعال در جامعه 

  
  
 

  
  تعيين اهداف راهبردي براساس زنجيرة علي نقشة راهبرد. 1ل شك

 منظر توان در هاي كسب درآمد چگونه مي براي افزايش فرصت
امتيازآفريني مشتري امتيازآفريني كرد؟

 ؟چقدر بوده استآورد مالي امتيازآفريني براي سازمان  ره

 بخشي به محصولات تنوع

 كردن شناخت و برآورده
  نيازهاي هر گروه از مشتريان

سازي سرماية  بهينه
 و انساني فيزيكي

 هاي كسب درآمدافزايش فرصت

امتيازآفريني از طريق ارائة محصولات متنوع بايد كدام براي 
 ها را اصلاح كرد؟ فرايند

براي امتيازآفريني از طريق شناخت و برآوردن نيازهاي هر گروه از 
 است؟لازم هايي  ها و آموزش گذاري مشتريان چه سرمايه
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  معيارهاي ارزيابي عملكرد 
يكي از ابزارهاي پركاربرد حسابداري مـديريت اسـت كـه نمـودار اسـتخوان       ومعلولي علتنمودار 
نظريـة   شـدن  تصوير كشيدن و روشن براي به ومعلولي علتنمودارهاي . شود نيز ناميده مي 1ماهي
بسـيار   ،شناسايي معيارهاي عملكرد مناسـب براي وكار مديران بسيار ارزشمندند و در نتيجه  كسب

بـراي   ومعلـولي  علتنمودار ). 156: 2003سلتو و سينتي،  ،ماهر ،هيلتون(رسند  نظر مي سودمند به
  . نشان داده شده است 2هاي كسب درآمد در شكل  افزايش فرصت

  
  

  
  ومعلولي علتتعيين معيارهاي ارزيابي عملكرد با استفاده از نمودار . 2شكل 

  
تواننـد   چـه عـواملي مـي    ،پاسـخ داده شـود   پرسشبراي تعيين عناصر اين نمودار بايد به اين 

. توزيـع ضـعيف اسـت   هـاي   كانـال يكي از اين عوامل، ؟ هاي كسب درآمد را محدود كنند فرصت
پاسخ تعـداد كـم آنهـا و مهـارت ناكـافي       اند؟ هاي توزيع ضعيف ل شود چرا كانا سپس پرسيده مي

تـوان ايـن مشـكل را بـا      مـي . شـود  ميپيشنهاد حلي براي اين مشكل   سپس راه. ن استمسئولا
اقـدام را   توانـد موفقيـت ايـن    بهترين معياري كه مي. افزايش تعداد نمايندگان كارآزموده رفع كرد

اين تحليل در مورد هريك از اهداف راهبردي . بسنجد، درصد رشد درآمد از نمايندگان جديد است
ممكن است براي رفع چند مسئله، اقدامي در يك منظر در نظر گرفتـه شـود    گاهي. شود اجرا مي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Bone fish diagram 

 با دوام بودن كالا

يري زياد از بازار تأثيرپذ
 وساز مسكن ساخت

شدن بازار  اشباع
 محصول داخلي

  هاي محدودشدن فرصت
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 گـذاري در آمـوزش   توانـد سـرمايه   هـا مـي   يكي از ايـن اقـدام  . كه همة آن مسائل را پوشش دهد
  .رشد و يادگيري باشد منظركارمندان در 

  سازي ساختاري تفسيري مدل
  :هاي زير طي شد ترتيب گام سازي ساختاري تفسيري به منظور اجراي مدل به

ـ اهـداف   ميان براي تحليل روابط  .SSIM(1( تشكيل ماتريس خودتعاملي ساختاري: گام اول
اسـتفاده شـده    )و  (اي دو هـدف   مينـه رابطـة ز  از ـ  كه براي تعيين وزن معيارها ضروري است

سويه  رابطة يك ) ؛ حرف، به  سويه از  رابطة يك )  چهار علامت بارابطة اين اهداف  .است
 iو  رابطـه بـين    نبـود  )  حـرف  و بـرعكس و  بـه   رابطة دوسـويه از   )؛ حرف، به  از 

وارفيلـد،  ( گيـرد  شكل مـي براساس اين روابط ماتريس خودتعاملي ساختاري  .مشخص شده است
 نتايج نهايي اجماع دربارة اين ماتريس بررسيضمن  ،با حضور مديران سازمان نشستيدر ). 1994
 پرهيـز شـده  ايـن مـاتريس   از آوردن دليل محدوديت تعداد صفحات مقالـه   به كه حاصل شد نظر
  .است

با ارقام صفر  و  ، ، هاي  در گام دوم نشانه. تشكيل ماتريس قابليت دستيابي: گام دوم
ديگـر   بـه بيـان  اي يـا   ماتريس خودتعاملي ساختاري به ماتريس دومقوله جايگزين شدند و و يك

ا ن ـشد؛ بدين مع سپس رابطة ثانويه بين اهداف بررسي . تغيير يافت 2ماتريس قابليت دستيابي اوليه
بايد  شود، آنگاه عنصر  منجر مي به عنصر  شود و عنصر  منجر مي به عنصر  كه اگر عنصر  

بخشـي  . مشخص شده است 2در جدول  1*اين موارد با ). 1994وارفيلد، (منجر شود  به عنصر
  .شود مشاهده مي 2از ماتريس قابليت دستيابي نهايي در جدول 

  تيابي نهاييماتريس قابليت دس. 2جدول 

  16  15  14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  هدف

1  1 0  1  *1  0  *1  0  0  *1  0  0  0  *1  0  0  0  

2  0  1  1  0  0  *1  0  *1  *1  0  0  0  0  0  0  0  ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 
15  1  *1  1  *1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  1  *1  

16  1  *1  *1  1  *1  *1  *1  1  1  1  1  1  1  1  *1  1  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Structural Self-Interaction Matrix 
2. Initial Reach ability Matrix 
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جمع تعداد از نيروي محرك هر هدف . 1وابستگي ـ  تشكيل ماتريس نيروي محرك: سومگام 
هـر سـتون   هـاي   نيز از جمع يـك و نيروي وابستگي هر هدف  آيد دست مي به ها در هر سطر يك

وابسته و محرك ـ   اهداف بر اين اساس به چهار گروه مستقل، وابسته، محرك. شود مشخص مي
 3طـور كـه در شـكل     همـان . نشان داده شده است 3اين ماتريس در شكل  .شوند ميبندي  طبقه

بيشـترين نيـروي    3بيشترين نيروي محرك و هـدف   16و  15اهداف راهبردي  شود مشاهده مي
  .وابستگي را دارند

  

  
  وابستگيـ  ماتريس نيروي محرك. 3شكل 

. آيد شمار مي ، تنها هدف مستقل به12هدف ) 3شكل (وابستگي  ـ  در ماتريس نيروي محرك
اگرچه اين هدف از نيروي محرك و وابستگي اندكي برخوردار است، موفقيت در دسـتيابي بـه آن   

طـور مناسـب بـا هـم      شده به مابقي اهداف برگزيده. عرفي ضروري استدليل الزامات قانوني و  به
هـاي   اين اهداف محـرك  .4و  3 ،2، 1 اند از اهداف متغيرهاي وابسته عبارت. وابستگي علي دارند

  مـدت و رشـد سـازمان    كنندة سودآوري بلند آيند و تضمين حساب مي  شدت وابسته به به اما ضعيف
  . هستند

ميـزان زيـادي در    موفقيت در كل سامانه به. هايي نيرومندند محرك 16 و 15، 14، 13اهداف 
ضـمن   11و  10، 9، 8، 7، 6، 5اهـداف  . گرو بهبود معيارهاي ارزيابي عملكرد اين اهـداف اسـت  

طـور كـه    همـان . وابستگي زيادي نيز بـه اهـداف ديگـر دارنـد     ،نيروي محرك بالا برخورداري از
روه اهداف وابسته و اهداف رشد و يـادگيري در گـروه اهـداف    شود، اهداف مالي در گ مشاهده مي

 . اند محرك قرار گرفته

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Driver power-dependence matrix 
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براساس ماتريس قابليت دستيابي، مجموعة قابليت دسـتيابي  . تعيين سطح اهداف: گام چهارم
مجموعة قابليت دستيابي متشكل از خود هدف . شود يند براي هر هدف تعيين مياو مجموعة پيش

يند دربرگيرنـدة  احاليكه مجموعة پيش ـ در. ه ممكن است به آنها منجر شودو ديگر اهدافي است ك
سپس فصل مشـترك  . است كه ممكن است به آن هدف منجر شوندديگري خود هدف و اهداف 

ي قابليت دستيابي و فصـل   ها اهدافي كه مجموعه. شود اين دو مجموعه براي هر هدف تعيين مي
ايـن اهـداف سـطح نهـايي     . شـوند  شـمرده مـي   مشترك يكسـاني دارنـد، اهـداف سـطح نهـايي     

بـراي دسـتيابي بـه    . كننـد  مراتب، امكان دستيابي به سطحي بالاتر از خود را فـراهم نمـي   سلسله
شـوند و فراينـدي    تر، اهداف سطح نهايي از سطر و ستون ماتريس حذف مي عناصر سطوح پايين

طـور خلاصـه    نيروي محرك و وابستگي و سطح هر هـدف بـه   3در جدول . شود مشابه تكرار مي
  . ارائه شده است

  نيروي محرك، ميزان وابستگي و سطح اهداف. 3جدول 
  16  15  14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  هدف

  16  16  15  14  3  15  11  12  15  11  8  9  6  5  5  6نيروي محرك

 6 6 7 8 4 11 10 14 13 12 14 10 14 16 12 14  وابستگي

  6  6  6  6  4  5  5  4  3  3  3  4  2  1  2  2  سطح

  
 3و  2هـاي   جدولبا استفاده از نتايج . نقشة راهبردمنزلة  بهتشكيل گراف مستقيم : گام پنجم

 1سازي ساختاري تفسيري به گـراف مسـتقيم يـا ديگـراف     شود كه در مدل نقشة راهبرد ايجاد مي
شـود   طـور كـه مشـاهده مـي     همـان . نشان داده شده است 4نقشة راهبرد در شكل . معروف است

آفرينـي بـراي    ايـن نقشـه، ارزش  رأس در ) 2008(شـدة كـاپلان و نورتـون     براساس الگوي ارائه
  .افزوده شده است نفعان ذي

شـوند و   مراتب نقشة راهبردي ظاهر مي در سطوح بالايي سلسله) 4و  3، 2، 1(اهداف وابسته 
در ) 16و 15، 14 ،13(اهداف محـرك  . اند بااهميت وكار كسببراي حفظ وضعيت كنوني عملكرد 

متغيرهـاي  . گيـري شـوند   نگـر انـدازه   براي رشـد آينـده   بايدشوند و  مراتب ظاهر مي مبناي سلسله
استعداد نهـاني محصـولات در    دربارةشوند و آگاهي بيشتري  محرك موجب بهبود كيفيت نيز مي

  .كنند بازار ايجاد مي
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Direct graph or digraf 
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  نقشة راهبرد. 4شكل 

 اي  فرايند تحليل شبكه
 آنكه معيارها شناسايي شدند، دومـين مسـئلة بااهميـت   محض  در طراحي كارت ارزيابي متوازن به

طور كه پيش از اين بحث شد، معيارهـا   همان. هر معيار تخصيص داده شودوزني است كه بايد به 
شوند، بنابراين در تعيين وزن آنها ايـن روابـط    وابستة سازمان استنباط مي هم از اهداف راهبردي به

اهداف   اي براي تعيين وزن از رويكرد فرايند تحليل شبكه در اين بخش. بسيار سودمند خواهد بود
آمـده از   دست روابط به ،اي در ساخت مدل فرايند تحليل شبكه. شود و معيارهاي مرتبط استفاده مي
  . شوند در نظر گرفته ميمدل مدل ساختار تفسيري ورودي 

در چهـار گـروه    رمـد نظ ـ اهداف راهبردي سازمان  ،اي براي تدوين مدل فرايند تحليل شبكه
بندي شدند و مضامين راهبردي  سازماني و رشد و يادگيري خوشه هاي درون مالي، مشتري، فرايند

هـر  اهميـت   بيشـترين  ،منظور انجام مقايسـات زوجـي   به. شد ها برگزيده خوشة گزينهمنزلة  نيز به
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اين تحليـل بـا اسـتفاده از    . شود بررسي ميدر رسيدن به هريك از مضامين راهبردي  جفت هدف
   .گرفتگيري برتر انجام  افزار تصميم نرم

در  ،اي شده با اسـتفاده از فراينـد تحليـل شـبكه     هاي تعيين و وزن ومعلولي علتنتيجة تحليل 
شـود   طور كه مشـاهده مـي   همان. ارائه شده است 4شكل جدولي كارت ارزيابي متوازن در جدول 

هـا   افـزايش كـاربري دارايـي   . ز بالاترين اولويت برخوردار اسـت درصد ا 32مشتري با وزن  منظر
مشـتري، شـناخت و    منظـر در ) 376/0(مالي، توليد محصول با قيمت رقـابتي   منظردر ) 358/0(

سـازماني و   فراينـدهاي درون  منظـر در ) 447/0(نيازهـاي هـر گـروه از مشـتريان      كـردن  برآورده
خـود اختصـاص    د و يادگيري بـالاترين وزن را بـه  رش منظردر ) 351/0(مشاركت فعال در جامعه 

در نتيجـه وزن مضـمون    انـد؛  دو هدف نخست مربـوط بـه مضـمون سـرآمدي عمليـاتي     . اند داده
توان نتيجه گرفـت كـه بـه بـاور      بنابراين مي. سرآمدي عملياتي از سه مضمون ديگر بيشتر است

 .ولويت قرار داردمضمون سرآمدي عملياتي در ا ،كارشناسان، براي موفقيت سازمان

 كارت ارزيابي متوازن. 4جدول 

  معيارهاي ارزيابي عملكرد  نقشة عمل  وزن  هدف  منظر

  مالي
23/0  

افزايش تعداد نمايندگان در مناطق  •  235/0  1
  مختلف كشور

  درصد رشد درآمد از نمايندگان جديد •

  درصد رشد درآمد صادرات محصول •  افزايش صادرات محصول •
  هاي فرسوده درصد رشد درآمد از بازسازي بافت •  هاي فرسوده بافتبازسازي  •

  بهبود فرايند وصول مطالبات •  248/0  2
  

كاهش  ـ خير در دريافت وجه نقدأت روزهاي •
DSO  

  نسبت سود به تعداد مشتري •  وتحليل سودآوري مشتري انجام تجزيه •
 ها مديريت ظرفيت دارايي •  358/0  3

  مديريت نقدينگي •
 )ROCE(كار رفته  به ةسرماي ةنرخ بازد •

 هاي بلندمدت ديركرد وام ةجريم •

  ميانگين روزهاي تاخير پرداخت به بستانكاران •
  هاي حقوقي مبلغ ريالي هزينه •  رعايت قوانين و مقررات •  159/0  4

  مشتري
32/0  

هاي متنوع  توليد پروفيل با فرمولاسيون •  160/0  )5(
  وهوايي كشور براي مناطق مختلف آب

 محصولات جديدتعداد  •

سهم شركت در سبد خريد محصولات و  •
  خدمات مونتاژكاران

  شاخص رضايت مشتري •  بهبود خدمات پس از فروش •  181/0  )6(
 ةشد كاهش سهم سربار در بهاي تمام •  376/0  )7(

  محصول
  سود ناخالص حاصل از هر نوع محصول •

توليد محصول مطابق با استانداردهاي  •  283/0  )8(
  المللي بين

  المللي ميزان انحراف از استانداردهاي بين •
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 4ادامة جدول 

  معيارهاي ارزيابي عملكرد  نقشة عمل  وزن  هدف  منظر

  فرايندها
21/0  

افزايش تحقيقات بازار براي شناخت  •  447/0  9
  هاي مشتريان گروه

  هاي تحقيقات بازار تعداد پروژه •

 تعداد شكايات •  تهيه پروفايل مشتريان •  243/0  10

  رسيدگي به شكاياتزمان  •
 هنگام استفاده از رويكرد توليد به •  153/0  11

  كاري و ضايعات محصول كاهش دوباره
ميزان انحراف موجودي مواد و محصول از  •

 بيني شده در هر دوره مقدار پيش

كاري به كل محصول  ميزان ضايعات و دوباره •
  توليد شده در هر دوره

 نظرسنجي از كارمندان •  157/0  12

 استفاده از مواد اولية قابل بازيافت  •

  استفاده از تجهيزات به روز •

 شاخص رضايت كارمندان •

ميزان مصرف انرژي و منابع نسبت به ميزان  •
 توليد

 هاي زيست محيطي نسبت ميزان توليد آلاينده •

  به ميزان توليد

رشد و 
  يادگيري

24/0  

 جذب و حفظ كارمندان با مهارت •  346/0  13

خط توليد  40جديد با احداث كارخانة  •
  مجهز

 هاي كليدي سازمان چرخش نيرو •

  درصد پيشرفت كار •

 هاي گويي به شكايت ايجاد واحد پاسخ •  188/0  14
  مشتريان

به   از رسيدگي راضي درصد مشتريان •
  ها درخواست

هاي مديريت هزينه و  آموزش مهارت •  115/0  15
 بهبود فرايند

  كسب دانش نوين از جوامع علمي •

 بهبود فرايند دربارةشده  هاي مطرح ايدهتعداد  •

  زمان آموزش كارمندان •

 ها  شركت در نمايشگاه •  351/0  16

  هاي غيرانتفاعي همكاري با سازمان •
 ها نمايشگاهحضور شركت در تعداد  •

منظور همكاري با  شده به منابع صرف •
  هاي غير انتفاعي سازمان

  ها گيري و پيشنهاد نتيجه
سـازي سـاختاري تفسـيري و فراينـد تحليـل       ، مدلومعلولي علتبراساس تحليل پژوهش در اين 
هـدف از ارائـة ايـن مـدل     . مدلي يكپارچه براي ايجاد چارچوب ارزيابي متوازن ارائه شد ،اي شبكه

اهـداف راهبـردي و معيارهـاي عملكـرد، شناسـايي معيارهـاي مربـوط و        ميـان  ايجاد پيوند علي 
  . منظور استقرار يك سامانة اثربخش است بهبندي اهداف راهبردي  اولويت

پيشـين بـه ايـن    مطالعـات  كيد فراوان بر سودمندي زنجيرة علي در نقشة راهبـرد،  أبا وجود ت
طور منطقي و براساس نظر كارشناسان روابط علي را در  توان به پرسش پاسخ ندادند كه چگونه مي

 سـازماني و  هـاي درون  دادن مضمون فراينـد  ، با مبنا قرارپژوهشدر اين . كردنقشة راهبرد برقرار 
سـازي   كمـك مـدل   درنظر گرفتن زنجيرة علي در نقشة راهبرد، اهداف راهبردي تعيين شدند و به
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مندي از نظر كارشناسان سـازمان، مبنـايي بـراي شناسـايي معيارهـاي       تفسيري و بهرهساختاري 
  . ائه شددر كارت ارزيابي متوازن ار) وابسته و محرك(خيري أهادي و ت

اما در  ،اند ي كارت ارزيابي متوازن پرداختهمنظرهاتعيين وزن   به ، فقطگذشتهمطالعات بيشتر 
كارت ارزيابي متوازن، وزن هريك از اهداف راهبـردي و   منظر بر وزن چهار علاوه پژوهش حاضر

راهبردي براي  بر اين، توجه به مضامين افزون. تعيين شد  معيارهاي ارزيابي عملكرد مرتبط با آنها
گذشـته توجـه چنـداني بـه آن نشـده      مطالعات كه در  اهميت داردبندي نقشة راهبرد بسيار  بخش
  .است

مشتري و رشد و  منظرهاي شركت،  دهد براي دستيابي به راهبرد نشان ميپژوهش هاي  يافته
 همكـاران فـلاح و  پژوهش اين يافته با نتيجة . ترتيب در اولويت اول و دوم قرار دارند يادگيري به

امــا  ،در رابطــه بــا ارزيــابي عملكــرد شــعب شــركت همكــاران سيســتم همخــواني دارد) 1392(
هاي دولتي منتخب اسـتان   براي ارتقاي خدمات الكترونيكي بانك) 1389(ميرفخرالديني و اميري 

را  مالي منظر ،انتفاعي در برزيل يبراي ارزيابي عملكرد شركت) 2012( همكارانفارس و بنتس و 
ترتيب منظر مشتري و رشد و يادگيري را اولويت دوم و سوم تعيين  و بهاند  دانستهاولويت نخست 

مهرگـان  پژوهش هاي  ميزان زيادي با يافته هاي توليدي و خدماتي به اين نتايج در سازمان. كردند
. هاي مديريت استان تهران را بررسي كردنـد، متفـاوت اسـت    كه دانشكده) 1388(نيري   و دهقان

هاي ديگر كارت ارزيـابي متـوازن ارزيـابي     از منظرتر  مهمآنان منظر رشد و يادگيري را چند برابر 
  .كردند و منظر مالي را در اولويت آخر قرار دادند

خاص خود هاي  در نهايت، توجه به اين نكته ضروري است كه رويكرد پيشنهادي محدوديت 
هايي كه براي طراحي و اجـراي كـارت ارزيـابي متـوازن بـر ايـن رويكـرد تكيـه          سازمان. را دارد

  :هاي زير تدابيري اتخاذ كنند كنند، بايد براي محدوديت مي
مديران سازمان دربارة موضـوعات مختلـف مـالي، مشـتري،       اين مدل مستلزم قضاوت .1

براي حفظ صحت رفتاري مدل بايـد  . تسازماني و رشد و يادگيري اس فرايندهاي درون
 ؛هاي لازم صورت گيرد ها، مراقبت آوري داده در مرحلة جمع

ثير ادراكاتي قـرار داشـته باشـد كـه طـي مطالعـة       أچارچوب حاضر ممكن است تحت ت .2
شود كه پـيش از اجـرا بـا حضـور      بنابراين توصيه مي ،اند مدت سازمان ايجاد شده كوتاه

 ؛شوندني مديران ارشد سازمان بازبي
در طراحي كارت ارزيابي متوازن در صورت وجـود هريـك از    ومعلولي علترعايت اصل  .3

سازمان راهبرد شفافي نداشته باشد؛ شناخت يا تـوافقي  : اين شرايط سودمند نخواهد بود
چه اقداماتي موجب بهبود  ، به اين معنا كههاي زيربنايي وجود نداشته باشد دربارة عليت

 . طور كلي و بدون هيچ اولويتي در رابطه با بهبود باشد ود؛ راهبرد بهش نتايج مطلوب مي
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هـاي رقبـا و    هاي بـازار، ترجيحـات مشـتريان، روش    تحليل روند ،پس از اجراي اين چارچوب
مديريت عملكرد يك فرايند تكاملي است كه با كسـب  . هاي داخلي سازمان ضروري است پويايي

طور مكـرر   معيارهاي محرك ممكن است به. تعديلات استتجربه در طول زمان، مستلزم اجراي 
 ـ    شده بيني پيشثير أگيري شوند و اگر ت اندازه خيري أو روابط اثربخش بـين نماگرهـاي هـادي و ت

دارند  يبنابراين، معيارهاي محرك پوياترند و ماهيت موقت. مشاهده نشد، اين معيارها تعديل شوند
  ).2000براون، (

. ثير استفاده از اين چارچوب بر عملكرد سـازمان بپردازنـد  أد به بررسي تتوانن آتي ميمطالعات 
طور  گيري عملكرد را به توانند چارچوبي ارائه كنند كه بتوان براساس آن سامانة اندازه مي همچنين

گيـري   هاي ديگر تصميم علاوه، سودمندي استفاده از تركيب روش به. مستمر پايش و تعديل كرد
حلـي بسـامان بـراي انجـام       ، ارائـة راه همچنين. است ضوع مناسبي براي بررسيموچندمعياره نيز 

هاي  ها در طراحي سامانه زيرا سازمان ؛ها بسيار ارزشمند خواهد بود محاسبات مربوط به اين روش
كنند و براسـاس   هزينه و منفعت آنها توجه ميميان ميزان زيادي به توازن  گيري عملكرد به اندازه

، تمايل چنداني به انجـام محاسـبات   )1389پور و طالبي،  خدامي(در داخل كشور  پيشينمطالعات 
  .هاي هنگفت ندارند گذاري پيچيده و سرمايه
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