
 

 

ری پژوهش  های تجربی حسابدا

 ، 5312،  زمستان   51سوم ،  شماره   سال صص 521 – 516

های عملکرد کارت ارزیابی بندی شاخصشناسایی و رتبه

 متوازن )مطالعه موردی: شرکت ملی گاز ایران(
 ∗∗ محسن پارسایی ،∗ پورمحمد نظری

 تاریخ دریافت: 91 / 99 / 10
 تاریخ پذیرش: 90 / 90 / 10 
 چکیده 

توازن عملکرد در شرکت ملی گاز ايران های ارزيابی مدر اين پژوهش تلاش شده است تا شاخص
ها، بندی شوند. پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر نحوه گردآوری دادهشناسايی  و رتبه

ی راهبردی شرکت ملی گاز ايران و پیمايشی است؛ لذا با مرور ادبیات موضوع، نقشه-توصیفی
متغیر بعنوان  89تکنیک دلفی، در نهايت تعداد  گیری از نظر خبرگان و کارشناسان، با استفاده ازبهره

با استفاده از تجزيه و تحلیل آماری و بکارگیری  های ارزيابی متوازن عملکرد، شناسايی شدند. شاخص
شاخص اولیه استخراج  89مورد بودند از میان اين  84ها که شامل ترين شاخصآزمون علامت، اصلی

بندی شدند.  شاخص اصلی شناسايی شده رتبه 84ری فريدمن شدند. سپس با استفاده از آزمون آما
حساب ی راهبردی رمز اصلی موفقیت و تداوم فعالیت هر شرکتی بهتوانايی عملیاتی نمودن نقشه

های مهم توان بخشدهد با استفاده از رويکرد کارت ارزيابی متوازن میآيد. نتايج پژوهش نشان میمی
بندی و عملیاتی نمود. موقع شناسايی، رتبهز ايران را بدرستی و بهی راهبردی شرکت ملی گانقشه

جوئی در تواند باعت صرفهاستفاده از رويکرد کارت ارزيابی متوازن در فرايند ارزيابی عملکرد می
 ساز کسب مزيت رقابتی و بهبودعملکرد آن گردد.  وقت و منابع شرکت ملی گاز ايران و درنتیجه زمینه

ی راهبردی، کارت ارزيابی متوازن و شرکت ملی های ارزيابی عملکرد، نقشهشاخص یدی:های کلواژه

   گاز ايران

 E23, L32, M41: طبقه بندی موضوعی
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 مقدمه

ی ده شرکت بزرگ گازی خاورمیانه و يکی از چهار شرکت در زمرهشرکت ملی گاز ايران 

سرال قبرل برر     41ت آن بره  اصلی وزارت نفت جمهوری اسلامی ايران اسرت کره شرروع فعالیر    

ترامین و  مورد نیاز کشور را  انرژیدرصد از  16بیش از گردد. در حال حاضر،  اين شرکت می

(. با توجه بره مرتلاطم و   6336ای در اقتصاد انرژی دارد. )پارسايی، توزيع نموده و نقش برجسته

کننرده  د تضرمین توانر های تجاری امرروزی، ارزيرابی متروازن عملکررد مری     پیچیده بودن محیط

موفقیرت و ترداوم فعالیرت شرررکت بزرگری همچرون شررکت ملرری گراز ايرران باشرد. يکرری از          

 6رويکردهررای موجررود در زمینرره ارزيررابی مترروازن عملکرررد، رويکرررد کررارت ارزيررابی مترروازن

 باشد. می

ريرزی راهبرردی   رويکرد کارت ارزيابی متوازن بعنوان يک سیسرتم مرديريتی و نظرام برنامره    

انرداز و اسرتراتژی،   های روزمرره سرازمانی برا چشرم    زی در ايجاد هماهنگی بین فعالیتنقش بار

بهبود ارتباطات داخلی و خارجی و نظارت بر تحقق اهداف راهبردی از طريق کنترل عملکررد  

( بعنوان يک سیستم ارزيرابی عملکررد   6333دارد. اين رويکرد در ابتدا توسط کاپلن و نورتن )

هرای  هرای عملکررد غیرمرالی راهبرردی و شراخص     ودن همزمران شراخص  که قادر به لحراظ نمر  

عملکرد مالی سنتی بود، معرفی شد. هدف کارت ارزيابی متوازن ارائه ديدگاه متوازن نسبت به 

(. کرارت ارزيرابی متروازن    6333عملکرد سازمانی به مديران هر سازمان است )کاپلن و نورتن، 

هرا انجرام و   اقداماتی که بايرد در راسرتای تحقرق اسرتراتژی    ريزان در شناسايی تواند به برنامهمی

(. بنابراين، اين رويکرد عمدتاً برر دو  6331سپس ارزيابی شوند، کمک نمايد )کاپلن و نورتن، 

های تجاری امروزی يعنی ارزيابی موثر عملکررد و ارزيرابی میرزان تحقرق     مشکل اصلی سازمان

 ها تمرکز دارد. استراتژی

تواند بطور همزمان بعنوان يک سیستم ارزيرابی  د کارت ارزيابی متوازن میبطورکلی، رويکر

 بحساب آيد.  4و ابزار ارتباطی 3، سیستم ارزيابی استراتژی8عملکرد

هرای مرديريتی قبلری، کرارت     هرا و ابهامرات در رويکررد   با اذعان به وجود برخری از ضرعف   

هرای ديگرر   گیرری جنبره  زمینره انردازه   تواند با ارائه دسرتورالعمل روشرن در  ارزيابی متوازن می

عملکرد باعت ايجاد توازن در جنبه مالی شود. بره اعتقراد بسریاری از محققران کرارت ارزيرابی       
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ها گیری نبوده بلکه واقعاً يک سیستم مديريتی است که به سازمانمتوازن تنها يک سیستم اندازه

نمايد های عملیاتی کمک میا به برنامههانداز و استراتژی و سپس تبديل آندر تبیین ابعاد چشم

(. با هدف بهبود مداوم در عملکرد و نتايج راهبردی، اين رويکررد قرادر   8118)اُلسان و سلاتر، 

باشرد.  های داخلی و هم در مورد نتايج مالی )خارجی( مری به ارائه بازخورد هم در مورد فرايند

هرا در عملیراتی شردن    وانرد بره سرازمان   تدر صورت استقرار کامل، کارت ارزيابی متروازن مری  

 ريزی راهبردی کمک نمايد.  برنامه

هرای  هرا منجملره شررکت   رويکرد کارت ارزيابی متوازن قابلیت استفاده در بین تمام سرازمان 

شررکت برترر برورس اوراق بهرادار      6111درصرد از   11بزرگ را داراست. برای مثال بریش از  

 (.  8113نمايند )نیوِن، نیويورک از اين رويکرد استفاده می

اين پژوهش درصدد است تا از طريق شناسايی ابعاد مهم هرجنبه از رويکرد کرارت ارزيرابی   

ساز تحقق متوازن در محیط عملیاتی شرکت ملی گاز ايران ضمن ارتقاء ارزيابی عملکرد، زمینه

قرق  اهداف راهبردی اين شرکت گرردد. موفقیرت و ترداوم فعالیرت هرشررکت بسرتگی بره تح       

 اهداف راهبردی آن شرکت خواهد داشت. 

 پیشینه تحقیق

ضرمن عملیراتی نمرودن     1گیرری رويکرد کارت ارزيابی متوازن، بعنوان يرک سیسرتم انردازه   

 ارائه نمايد. هدف از طراحیتواند تصويری جامع از عملکرد سازمان می 1انداز و استراتژیچشم

های موثر برای ارتقاء عملکرد آتی سرازمان  کاين رويکرد، ارزيابی عملکرد فعلی و ارائه محر

ای از توانرد از طريرق بکرارگیری مجموعره    باشد. به عبارت ديگر، کارت ارزيابی متوازن میمی

انرداز و اسرتراتژی يرک    های مالی و غیرمالی نقش موثری در تحقرق ماموريرت، چشرم   شاخص

 (.  8114سازمان ايفاء نمايد )چان، 

راحل تکاملی رويکرد کرارت ارزيرابی متروازن را بره تفصریل ارائره       (، م8114برام و نیجسِن )

( از طراحری ايرن رويکررد ايجراد     6331نمودند. به اعتقاد آنران هردف اولیره کراپلن و نرورتن )     

های ارزيابی و اسرتراتژی سرازمان برود. بنرابراين، کراپلن و نرورتن بررای        هماهنگی بین شاخص

اقدام به ارائه چهار فراينرد   9ترهای ملموسشاخص تبديل اهداف راهبردی به اهداف عملیاتی و

انتقرال و تفهریم    -تبیین و ترجمه چشم انداز و استراتژی، ب -الف  مديريتی بشرح زير نمودند:
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تقويت برازخورد   -ريزی اجرائی و تعیین اهداف، دبرنامه -های راهبردی، جاهداف و شاخص

 8116تی توسط خود کاپلن و نورتن در سرال  راهبردی و يادگیری. درنهايت، اين فرايند مديري

تکامل يافت. زيرا در اين سال آنان پنج اصل مرتبط با لحاظ شدن استراتژی بعنوان هسته اصلی 

فرايندهای مديريت سازمانی پیشنهاد نمودند. اين پنج اصل عبارت بودند از: ترجمه استراتژی به 

تبرديل اسرتراتژی بره وظیفره روزمرره      اصرطلاحات عملیراتی، همراهنگی سرازمان برا اسرتراتژی،       

کارکنان، تبديل استراتژی به يرک فراينرد مرداوم، هدفمنرد نمرودن تغییررات توسرط مرديريت         

هرای  اجرائی. استفاده از رويکرد کارت ارزيابی متوازن به معنرای اسرتفاده همزمران از شراخص    

علرت و معلرولی   مالی و غیرمالی در قالب يک مجموعه بوده که از طريق برقراری يرک رابطره   

توان از تمرکز بیش از حد مديران بر بهبرود يرک شراخص بره     های فوق میشفاف بین شاخص

(. به اعتقاد ايتنر، لارکر و 8111ها جلوگیری نمود )هُکیو و جیمز، بهای فدا شدن ساير شاخص

هرای مرالی و   ( اين رويکرد، روشری مناسرب جهرت اسرتفاده همزمران از شراخص      8113رِندال )

 باشد.  ی متعدد و در عین حال مرتبط با يکديگر برای تحقق اهداف بلندمدت سازمان میغیرمال

ی پیشنهادی کاپلن و نورتن برای رويکررد کرارت ارزيرابی    توان ادعا نمود که چهار جنبهمی

متوازن )مالی، مشتری، فرايندهای داخلی و رشد و يادگیری( به ترتیرب ترابعی از حسرابداری و    

باشد. از جمله اصول اولیه اين رويکرد می 3و منابع انسانی 5ازاريابی، زنجیره ارزشتامین مالی، ب

های غیرمالی راهبردی است )نرورتن،  های مالی استاندارد و شاخصبرقراری توازن بین شاخص

هرای مرالی و غیرمرالی در قالرب يرک زبران       هرحرال، شراخص  (. بره 6339کانترادا و لوفرومنتو، 

-گرائی بیشتر میان مديران ارشد و کارکنان در راستای تحقق چشمعت همتوانند بامشترک می

انداز (. هدف اين رويکرد برقراری ارتباط بین چشم6331شوند )کاپلن و نورتن، انداز سازمانی 

باشرد )داويرس و   ها به اقدامات اجرائی قابرل اسرتفاده مری   و اهداف و همچنین تبديل استراتژی

هرای عملکررد   تروان برین محررک   فاده از کرارت ارزيرابی متروازن مری    (. با اسرت 8114آلبرايت، 

تروازن برقررار کررد.     66هرای پسررو(  هرای نتیجره )شراخص   و شراخص  61هرای پیشررو(  )شراخص 

ی دهنرده تواند بطور مداوم نشانکارهای تحقق اهداف، میهای عملکرد ضمن بیان راهمحرک

هرای نتیجره ممکرن اسرت بره واحرد       شاخصی اجرا باشد. ها در مرحلهمیزان موفقیت استراتژی

تجاری در بهبودهای عملیاتی بلندمدت و ارتقاء عملکرد مالی کمک نماينرد. رويکررد کرارت    

هرای عملکررد و   آل است که بتواند ترکیب مناسبی از محررک ارزيابی متوازن در صورتی ايده
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رگیررد )فريگرو،   هرای واحرد تجراری باشرند، درب    های نتیجه را که در راستای استراتژیشاخص

هرا  نمايدکره برا اسرتفاده از آن   (. اين رويکررد ابزارهرايی را ارائره مری    8111پاستورينو و کرول، 

 سازمان امیدوار بود.    68 توان به موفقیت رقابتی آتیمی

هرای فعرال در   از زمان معرفی کارت ارزيابی متوازن از سوی کاپلن و نرورتن، اکثرر سرازمان   

هرای ارزيرابی عملکررد خرود از     انرد ترا در سیسرتم   ی ترلاش نمروده  بخش خصوصی و غیرانتفاع

(. بیش از 8113های مالی و غیرمالی بصورت تواماً استفاده نمايند )بالو، هايتگر و تَبور، شاخص

هرای غیرمرالی و نامشرهود مثرل داشرتن      های امروزی متاثر از شاخصهای شرکتنصف دارائی

هرای  (. بنرابراين، شراخص  8111تسرن، لارسِرن و بروخ،    باشرد )موري روابط حسنه با مشتريان مری 

بینی سرودآوری آتری کمرک    ها در هدايت درست عملکرد و پیشتواند به سازمانغیرمالی می

 شايانی نمايد. 

نکته قابل توجه در هنگام استفاده از رويکررد کرارت ارزيرابی متروازن برقرراری تروازن برین        

ظرری، شررکتی کره از رويکررد کرارت ارزيرابی       های مالی و غیرمالی است. به لحراظ ن شاخص

نمايد بايد عملکرد بهتری از شرکتی که فقط بر يک يرا دو شراخص تمرکرز    متوازن استفاده می

هرای  توانند از طريق بدست آوردن درک مناسب از شراخص نمايد، داشته باشد. مديران میمی

(. تاکیرد برر   8113 غیرمالی باعت تسريع در رشرد ارزش شررکت خرود شروند )چراوان و لرین،      

هرای امرروزی   های غیرمالی در فرايند ارزيابی لازمه تداوم  فعالیرت شررکت  استفاده از شاخص

است. صرف اجرای رويکرد کارت ارزيابی متوازن کافی نبوده و رديابی اثرات اين رويکرد بر 

 عملکرد شرکت همچون سودآوری بلندمدت ضروری است.   

یرمالی، هنوز هم در رويکرد کارت ارزيابی متروازن تاکیرد   های غرغم تاکید بر شاخصعلی

گذاری و ارزش افزوده اقتصرادی  قابل توجهی بر نتايج مالی همچون رشد فروش، بازده سرمايه

( رويکررد مترداول   8116(. از ديردگاه سِردرا، گابرل و رزُمران )    6331شود )کاپلن و نورتن، می

های مالی و غیرمالی مرتبط با تمام سطوح ده شاخصکارت ارزيابی متوازن تواماً بايد دربرگیرن

هرای عملکررد   های خارجی و داخلری، شراخص  سازمان باشد. در اين رويکرد بايد بین شاخص

هرا  های عینی و ذهنی عملکرد توازن برقرار شود. اين شاخصگذشته و عملکرد آتی و شاخص

فهوم اسرتراتژی شررکت بحسراب    از جمله ارکان اصلی روابط علت و معلولی مرتبط با انتقال م

( معتقدند که استفاده از روابط موجود بین اهرداف راهبرردی و   6331آيند. کاپلن و نورتن )می



634  
  ... های عملکرد کارت ارزیابیبندی شاخصشناسایی و رتبه 

 

 

های عملکردی باعت ايفای نقش موثرتر کارکنان در عملیاتی شدن و تحقق ماموريرت  شاخص

 خواهد شد. 63 شرکت

ی: ارتبراط  ی متوازن را به سه دسته( مزايای استفاده از کارت ارزياب6339)همپژوهاننورتن و 

و کارگروهی، تعهد، بازخورد و يادگیری تقسیم نمودند. کارت ارزيابی متوازن قادر اسرت بره   

انرداز، تردوين اسرتراتژی، تررويج کرارگروهی و تقويرت حرس        مديران ارشرد در تبیرین چشرم   

ر مالکیرت در  نمايرد. بعرلاوه، ايرن رويکررد بر     های سازمان کمک مداری در تمام بخشمشتری

شران در تحقرق   سرتاسر زنجیره ارزش تاکید نموده و بره کارکنران در درک هرچره بهترر نقرش     

های مختلف از طريق نمايد. بنابراين، نشان دادن ارتباط بین شاخصاهداف سازمانی کمک می

هرای عملکرردی   های عملکردی يک بخش بر شاخصی تاثیرگذاری شاخصنشان دادن نحوه

 (. 8161ضروری است )آراندا و آرلانو،های ديگر بخش

هرای مرورد اسرتفاده آن    بخش اصلی رويکرد کارت ارزيابی متوازن مربروط بره تعرداد جنبره    

هرحال بواسطه مختص بودن استراتژی و برازار  (. به8113باشد )اِسپکباخرِ، بیسچُت و پِفايفر، می

توانرد متفراوت   شرکت ديگر میهای مورد استفاده از شرکتی به رقابتی هر شرکت، تعداد جنبه

توانرد  هرای مرورد اسرتفاده مری    بنابراين، تعداد جنبه (.8113بوسک، براون و کیلوف، باشد )دی

بیانگر موقعیتی باشد که در آن يک شرکت ممکن است مجبور شود فقط از دو و يا حتی بیشتر 

مردافعان رويکررد کرارت    (. 8113از چهار جنبه استفاده نمايرد )اسِرپکباخرِ، بیسرچُت و پِفرايفر،     

های ارزيابی مختص خود نمايند که هر بخش از يک سازمان شاخصارزيابی متوازن توصیه می

 (. 8111را داشته باشد )لیپ و سالتريو، 

ها نمودند )کاپلن و نرورتن،  در ابتدا، کاپلن و نورتن اقدام به شناسايی چهار دسته از شاخص

هرای چهرار گرروه از ذينفعران     ين چهار دسته بیرانگر ديردگاه  ( ا8114(. طبق ادعای تَپانیا )6338

( چهار جنبه بايرد برا يکرديگر متروازن     8111کالد و نیلسون ) اصلی هر سازمان هستند. به اعتقاد

که رويکررد کرارت ارزيرابی    ای نبايد بر ديگری برتری داشته باشد. از آنجايیبوده و هیچ جنبه

مانی است، جهت همگرائی تمرکز سازمانی بهتر است متوازن يک سیستم ارزيابی عملکرد ساز

( 8111يولاس )هرحال، اُتلی و فکَمورد نباشد. به 81های مورد استفاده بیشتر از تعداد شاخص

توانرد  معتقدند که دامنه استفاد از اين رويکرد روز به روز در حال افزايش بوده و ايرن امرر مری   
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هرای عملکررد مرالی سرنتی و     ترر از شراخص  گیرری جرامع  باعت پذيرش يک چارچوب انردازه 

 حسابداری مرسوم شود. 

کننرده نیازهرای مرديريتی متعردد از طريرق گرردآوری       رويکرد کارت ارزيابی متوازن ترامین 

گويی، بهبود کیفیت، تاکید مداری، کاهش زمان پاسخهای مختلف )همچون: مشتریاستراتژی

جديد و اتخاذ اقدامات عملی برای تحقرق  بر کارگروهی ، کاهش زمان راه اندازی محصولات 

باشرد. رويکررد فروق ايرن فرصرت را در اختیرار       اهداف بلندمدت( در قالب گزارش واحد مری 

های مهم عملیاتی برین  جای تمام شاخصدهد تا بتوانند با مدنظر قرار دادن يکمديران قرار می

رت ارزيرابی متروازن بعنروان يرک     (. بنرابراين، کرا  8116شیشرینی،  ها توازن برقرار نمايند )اِلآن

تواند بین عواملی همچون: استراتژی، فرايند و مرديران  ريزی و کنترل میسیستم يکپارچه برنامه

ارتباط برقرار نموده و به مديريت ارشد در آزمون روابط علت و معلولی پیچیده کمک نمايرد.  

-نترل نتايج از سوی مديران مری اين امر به نوبه خود ارائه کننده مبنای منطقی برای هدايت و ک

تروان در  ( از کرارت ارزيرابی متروازن مری    8111(. بره اعتقراد میچالاسرکا)   8113باشد )هیانرگ،  

مواردی همچون تدوين استراتژی شرکت، نظارت بر اجرای استراتژی، مشخص نمودن اهداف 

ولی و هر بخش، گروه و افراد بر حسب استراتژی شرکت، تجزيه و تحلیل روابرط علرت و معلر   

 ايجاد انگیزش استفاده نمود. 

های زيادی وجود دارند کره از رويکررد کرارت    توان ادعا نمود که شرکتبطورخلاصه، می

نماينرد. ايرن رويکررد    های مختلف عملکرد خود استفاده مری ارزيابی متوازن برای ارزيابی جنبه

امداران و کارکنران در  ها بره مرديران، سره   تواند با ارائه تصويری روشن از  عملکرد شرکتمی

ی هرحال، جا دارد مطالعات بیشرتری در زمینره  اتخاذ تصمیمات مناسب و مفید کمک نمايد. به

تجزيه و تحلیل روابط میان معیارهای ارزيابی، تشخیص عوامل تاثیرگذار، ايجاد مکانیزمی موثر 

(. ايرن  8119تو، برای عملیراتی نمرودن معیارهرای ارزيرابی بعمرل آيرد )مالینرا، نوريکلرت و سِرل         

 های مثبتی در اين زمینه بردارد.      پژوهش تلاش دارد تا به سهم خود گام
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 روش پژوهش

هرای مرورد اسرتفاده در رويکررد کرارت ارزيرابی       بندی شاخصپژوهش حاضر با هدف رتبه

متوازن در شرکت ملی گاز ايران انجام شده است. اين پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر 

منظرور انجرام   باشرد. بره  پیمايشری مری   -های توصریفی ها از نوع پژوهشی گردآوری دادههنحو

های چهارگانه رويکرد کارت ارزيابی متوازن از ادبیات های مدنظر جنبهپژوهش، ابتدا شاخص

های شناسايی شده با استفاده از تکنیک دلفری بره استحضرار    موضوع استخراج و سپس شاخص

هرای چهارگانره   شاخص برای جنبه 89دور چرخش تعداد  3د. پس از خبرگان صنعت گاز رسی

بنردی  منظور شناسايی میرزان اهمیرت و اولويرت   رويکرد کارت ارزيابی متوازن شناسايی شد. به

ها ای طراحی و میان خبرگان توزيع شد. برای سنجش شاخصها، پرسشنامهبندی( شاخص)رتبه

یلی کم تا خیلی زيراد اسرتفاده شرد. پرس از تجزيره و      ای لیکرت از مقدار خاز طیف پنج گزينه

های عودت داده شده از سوی خبرگان، پرسشرنامه نهرايی جهرت توزيرع میران      تحلیل پرسشنامه

نمونه آماری )که همان جامعه آمراری اسرت( طراحری شرد. در نهايرت، جهرت آزمرون پايرايی         

بود. اين مقدار مؤيرد   538/1ابر با ی نهايی از آلفای کرونباخ استفاده شد. مقدار آن برپرسشنامه

باشد. برای آزمون روايی از نظر خبرگان استفاده و تغییرات لازم نیرز  پايايی بالای پرسشنامه می

 در جهت ابهام زادئی از سوالات بعمل آمد. 

بررای   (KS)ها از آزمرون کولمروگروف اسرمیرنوف    در ادامه به منظور تجزيه و تحلیل داده

های بدست آمده از پرسشنامه استفاده شرد. نترايج آزمرون نشران     ع توزيع دادهتعیین و برازش نو

های آماری )نرمال، يکنواخت، پواسرون  های پرسشنامه از هیچکدام از توزيعداد که توزيع داده

ی آزاد از توزيع برخورد و برای تجزيره و  ها به مثابه جامعهکند. لذا با دادهو نمايی( پیروی نمی

ز آزمونهرای آزاد از توزيرع )ناپرارامتری( اسرتفاده گرديرد. در ادامره برا اسرتفاده از         تحلیل آن، ا

هرای چهارگانره رويکررد کرارت ارزيرابی متروازن       هرای اصرلی جنبره   آزمون علامرت، شراخص  

هرای شناسرايی شرده    بندی شراخص منظور رتبهشناسايی و سپس از آزمون ناپارامتری فريدمن به

انجرام   65 اساسپری اسافرزار آمراری   ها با استفاده از نررم ل دادهاستفاده گرديد. تجزيه و تحلی

ی باشرد. نمونره  مری  6336گرفت. دوره زمانی اجرای اين پژوهش محردود بره تابسرتان و پرايیز     

ی آمراری پرژوهش فروق شرامل     ی آماری آن بود. جامعره آماری اين پژوهش دقیقا برابر جامعه

نفر بودند. ترکیب مرديران ارشرد شررکت     13اشد که بمديران ارشد شرکت ملی گاز ايران می
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نفرر، مرديران    1هرای تابعره   نفرر، مرديران شررکت    61ملی گاز ايران عبارتند از: مديران ستادی 

هرای اسرتانی   نفر و مديران شررکت  61های گاز نفر، مديران شرکت 5های پالايش گاز شرکت

 نفر.  31گاز 

 های پژوهشیافته

ی راهبردی موجود شرکت ملی گاز ايران براساس چرارچوب  تا نقشهشود در ابتدا تلاش می

(. با بررسی جردول  6ی مجدد شود )جدول شماره رويکرد کارت ارزيابی متوازن تنظیم و ارائه

ی مرالی بره دو بخرش اصرلی رشرد      توان دريافت که در شررکت ملری گراز ايرران جنبره     زير می

سه بخش اصلی رضايت مشتری، مديريت برنرد   ی مشتری و بازار بهوری؛ جنبهدرآمدی و بهره

ی فرايندهای داخلی به شرش بخرش اصرلی نروآوری، مرالی و پشرتیبانی،       سازی؛ جنبهو فرهنگ

ريزی، فرآيند عملیاتی، فرايند بهبرود پرروژه و مسرئولیت اجتمراعی و برالاخره      مديريت و برنامه

ی ی انسرانی و سررمايه  رمايهی اطلاعراتی، سر  ی رشد و يادگیری به سه بخش اصلی سرمايهجنبه

 گردند.  سازمانی تقسیم می
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 نقشه استراتژی شرکت ملی گاز ایران( : 1نگاره)

 

 چشم اندازهای  شرکت ملی گاز ايران

 جذب منابع مالی لازم تامین انرژی مستمر و مطمئن 
 کمک به توسعه و شکوفائی اقتصادی برتری در ارائه خدمات

 افزايش سهم انرژی گاز نسبت به ساير حاملهای انرژی سوخت پاک و حفظ محیط زيست
 مشارکت در پروژههای بینالمللی توسعه بهرهمندی همگانی از گاز

 توجه به امر صادرات و توسعه آن ورود به بازاهای جهانی
 

 

 

 بودجه عمومی و داخلی

 اصلاح منابع درآمدی -

 اصول بودجهبندی -

 مکانیزه کردن فرآيندهای  -

 مالی

 �  ���� ����
 �������� ������

 ���� ������������
 ���   ��� ����

���� 

 

  

 گردش وجه نقد ،

 بهبود بکارگیری دارايیها،  -
نسبت شبکه به انشعاب  -

 سرانه، 
 حجم فروش   -
 کاهش بهای تمامشده  -

 

 بهروری   رشد درآمدی

 بازديد از مراکز پوشش خبری -

 برگزاری نمايشگاههای عمومی -
 تعامل با مشتریان

 دسترسی آسانتر -
 ملاقات -
 کمک به مددجويان -

 مديريت برند

 رضايت مشتری

˚قانونمندشدن فعالیت )نظام مهندسی  -
 مقررات (

 همکاری با انجمنهای علمی و صنفی -

  

  فرهنگ سازی

 انحراف زمانی  -

 انحراف هزينه  -

 انحراف جذب منابع مالی  -

سطح تخصص نیروی  -

 انسانی 

 دانش فنی کسب شده  -

                    
 )                 ( 

               

 بهره برداری

 انتقال -

 توزيع -

 اندازگیری -

 توسعه طرح و

گازرسانی به روستاها و  -

 شهرهای فاقدگاز 

گسترش  سیستم  -

توسعه  گازرسانی به نواحی

 يافته شهری

 �� �������� �����
 ����� 

 

 ساز و کار داخلی

 جوابگويی به درخواستها  -
 تهیه و تنظیم استانداردها  -
  آموزش برون مرزی -

شناخت منابع  ارزيابی و-  -
 مالی 

- سیستمهای مديريت  -
 مالی 

-  
- تدارکات )تامین  -

 موجودی کالا ،انبارش(

                

- ،                       
-                    

                   
،     

- ،                     
-                        

                 

 نوآوری

 برنامهريزی در جهت انجام کاهش خريدهای نیابتی  -
 برنامهريزی جهت تفويض اختیار به نواحی گازرسانی -
 تداوم برگزاری کمیته های فنی و تخصصی  -
 تسويه پیمانکاران -
برنامهريزی و تعامل با سازمانها در مواقع بحران کمبود  -

 گاز

 

مديريت و 

 برنامهريزی
پروژه مشترک با دانشگاهها ومرکز  -

 علمی 
 پروژه مشترک با صنعت  -
افزايش سطح ايمنی وکنترل  -

 تأسیسات
 ايجاد وگسترش پايگاه اينترنتی  -

 جهت بسط ارتباطی 
افزايش سطح آموزش عمومی در  -

 زمینه ايمنی  

 

 مسئولیت اجتماعی

سطح تخصص نیروی انسانی، 
 فرصت مطالعات نیرو ها،

جذب فار  التحصیلان  -
 ممتاز دانشگاهی، 

 پشتیبانی دائم مالی،  -
 آموزش نیروی کار  -
 فرهنگ کار گروهی، -
 رضايتمندی کارکنان  -
 پاداش و قدر دانی هدفمند -

 

 سرمايهی انسانی

 خدمات کتابخانه

کتابهای لاتین و  -
 فارسی

مجلات مرتبط  -
فارسی و لاتین 

 مقالات 
 جرايد و لوح فشرده -

 خدمات رايانه ای

 آموزشهای نرمافزار -
 ارتباط با شبکه ها -
 رايانه های موجود -
  پايگاه اطلاعات  -

 اطلاعات

پرونده اطلاعات  -
 مشتريان

سرمايه گذاری  -
 در بخش فناوری

 اطلاعات

 سرمايهی  اطلاعاتی

  نبهی مشتری و بازار  نبهی مالی

 جنبهی رشد و یادگیری

 جنبهی فرآیندهای داخلی

 سیستم مديريت کیفیت -
- ISO9001,18001  
پیاده سازی سیستم ارزيابی  -

 عملکرد سازمانی

 سرمايهی سازمانی 
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 آمار توصیفی

توانرد  ( تمامی مديران ارشد شرکت ملی گاز ايران مرد هستند. دلیل اين امر می8طبق نگاره)

از خانه مانردن مرديران بررای     فرسا بودن وظايف محوله و همچنین دورناشی از سخت و طاقت

سال و سنوات  41بالای  ارشد در شرکت ملی گاز ايران عمدتامدت طولانی باشد. سن مديران 

سال است. دلیل موضوع فوق اين است کره در شررکت ملری گراز      61خدمتی آنان نیز بیش از 

طبرق  های مرديريتی الزامری اسرت.    ايران طی نمودن سلسله مراتب سازمانی جهت تصدی پست

جدول زير، سطح تحصیلات تمامی مديران ارشد فعلی شرکت ملی گاز ايران لیسرانس و فروق   

لیسانس است. دلیل نبود مدرک دکترا در بین مديران ارشد شرکت ملی گاز ايران بره احتمرال   

 نشان می دهد که رشرته تحصریلی بریش از    (8باشد. نگاره)زياد بالا بودن سابقه خدمتی آنان می

يران ارشد شرکت ملی گاز ايران مهندسی و علوم پايه است. به احتمال زياد فنری  درصد مد 11

هرای  درصرد پسرت   11تواند دلیل اصرلی ايرن موضروع باشرد. بریش از      بودن وظايف محوله می

باشد. اين موضوع می تواند بیانگر اهمیت توزيع و سازمانی مربوط به بخش توزيع و فروش می

 فروش در اين شرکت باشد.  

 : متغیرهای جمعیت شناختی پژوهش(٢)نگاره  

                                                

        3. 100  
     

       

         0 3 

   0 0                 .1 30 

 
   

        30     0 0        .. 0. 

33    00     10 .. )               (      10 .. 

       00     00 ..  
    
        

          0 3 

            0    10     . 3            13 1. 

11    10     1. 1.       11 13 

       10     00 .0              3. 03 

      
       

          1 .            0 3 

       01 0.  

            .. 3. 

 

 

 آمار استنباطی 

هرای  شرود ترا برا تجزيره و تحلیرل نترايج حاصرل از داده       در اين قسمت از پژوهش تلاش می

هرای چهارگانره رويکررد کرارت ارزيرابی      های اصلی جنبهاستخراج شده از پرسشنامه، شاخص
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بندی شروند. در  بردی آن شناسايی و رتبهی راهمتوازن در شرکت ملی گاز ايران بر اساس نقشه

برای تعیین  (KS)های پرسشنامه، از آزمون کلموگروف اسمیرنوف فرايند تجزيه و تحلیل داده

ها استفاده خواهد شد. با توجه به نتايج آزمون مشخص شد که برای تمامی و برازش توزيع داده

محاسبه شده کره ايرن میرزان نشرانگر رد      11/1کمتر از  sigمتغیرها و در تمامی آزمونها، میزان 

هرای مرورد   های پرسشنامه از هیچکدام از توزيعباشد. بدين معنی که توزيع دادهفرض صفر می

ها به مثابره جامعره آمراری آزاد از توزيرع برخرورد گرديرد و       کند. لذا با دادهآزمون پیروی نمی

آزاد از توزيع )ناپارامتری( استفاده  هایهای مربوط به توزيعبرای تجزيه و تحلیل آن از آزمون

 گرديد.

درصررد تررلاش گرديررد تررا   31درنتیجرره بررا اسررتفاده از آزمررون علامررت در سررطح اطمینرران   

 89های چهارگانه از منظر خبرگان شناسرايی شروند. لرذا بررای تمرامی      های اصلی جنبهشاخص

 گرفت.ها مورد سنجش قرار شاخص شناسايی شده دو فرضیه زير طراحی و صحت آن

 از اهمیت زيادی برخوردار است. X: طبق نظر خبرگان، شاخص شماره  

 از اهمیت زيادی برخوردار نیست. X: طبق نظر خبرگان، شاخص شماره  

ترايی لیکررت در پرسشرنامه، بررای سرنجش میرزان اهمیرت         1با توجه به استفاده شدن طیف 

ها رگانه رويکرد کارت ارزيابی متوازن، مواردی که امتیاز آنهای چهاهای اصلی جنبهشاخص

های اين قسمت از پژوهش به بیان درصد بودند با اهمیت تلقی شدند. فرضیه 11و يا  3بالاتر از 

 رياضی بشرح زير است: 

 

 نتايج حاصل از آزمون علامت در جدول زير منعکس می شود.
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 ونه ای(: نتایج آزمون علامت تک نم3نگاره)

مقدار  شاخص جنبه

 م ناداری
(Sig) 

مقدار  شاخص جنبه

 م ناداری

(Sig) 
 

 

 مالی

  0000/0 کاهش هزينههای تولیدی

فرایندهای 

 داخلی

 0000/0 تهیه و تنظیم استاندارد

 0000/0 بودجهبندی تدارکات 0000/0 کاهش هزينههای غیرتولیدی

 0000/1 کاهش زمان بهرهبرداری پروژهها 0/.000 مکانیزه کردن فرآيندهای مالی 

 0000/0 کنترل کیفیت پروژهها 0000/0 افزايش انشعابات گازی 

  0000/0 اصلاح منابع درآمدی

 

 

رشد و 

 یادگیری

 0000/0 پاداش و قدردانی هدفمند کارکنان

 0000/0 سرمايهگذاری در بخش فناوری اطلاعات 0000/0 استفاده مناسب از دارائی ها

 

 

 

 مشتری

 0/.000 طراحی سیستم ارزيابی عملکرد 0000/0 جذب مشتريان جديد

 0000/0 توانمندسازی شغلی کارکنان 0000/0 رسیدگی بموقع به شکايات مشتريان

 0000/0 رضايتمندی کارکنان 0000/0 ثابت نگهداشتن فشار گاز در تمام فصول

 0/.000 جذب فارغالتحصیلان ممتاز دانشگاهی 1001/0 برگزاری نمايشگاههای عمومی

 0000/0 توسعهی پايگاه دادهای 0000/0 همکاری با انجمنهای علمی و صنفی

فرایندهای 

 داخلی

 0000/0 تقويت فرهنگ کار گروهی 0000/1 محوريت نوآوری

 0000/0 سیستم مديريت کیفیت جامع 0000/0 هدفمندی کاهش ضايعات

  0000/0 مديريت صحیح فعالیتها

 

عمومی )جنبه  هاینمايشگاهمحاسبه شده برای شاخص برگزاری  Sig(  فوق مقدار 3طبق نگاره )

هررا )جنبرره برررداری پررروژههررای محوريررت نرروآوری و کرراهش زمرران بهرررهمشررتری( و شرراخص

بوده که  اين موضوع بیانگر رد شدن فرض صرفر و پذيرفتره    11/1فرآيندهای داخلی( بیشتر از 

ماری است. به عبرارت ديگرر طبرق نظرر خبرگران ايرن سره عامرل از اهمیرت          شدن فرض يک آ

 کمتری نسبت به ساير عوامل برخوردار بوده و لذا از مراحل بعدی پژوهش حذف خواهند شد.

های چهارگانه رويکرد شاخص اصلی باقیمانده مرتبط با جنبه 84در ادامه بمنظور رتبه بندی 

های اين قسمت رامتری فريدمن استفاده خواهد شد. فرضیهکارت ارزيابی متوازن از آزمون ناپا

 از پژوهش به بیان رياضی بشرح زير خواهد بود:

های چهارگانه رويکرد کارت ارزيرابی متروازن   های اصلی جنبهطبق نظر خبرگان، شاخص 

 اولويت يکسانی دارند.

چهارگانه رويکرد کارت ارزيرابی متروازن    هایهای اصلی جنبهطبق نظر خبرگان، شاخص 

 اولويت يکسانی ندارند.  
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بمنظور پذيرش و يا رد اين ادعا اقدام بره انجرام آزمرون فريردمن شرد. نترايج حاصرل بشررح         

 جدول زير می باشد.

 (: نتایج آزمون فریدمن4نگاره )

کروچکتر   11/1( از مقردار  111/1محاسربه شرده )   Sigشود مقردار  که مشاهده میهمانطوری

درصد رد و فرض يک پذيرفته می شرود.   31است، پس فرض صفر آماری در سطح معناداری 

( 1گیررد. نگراره )  ها( مورد تايید قررار مری  های عوامل )شاخصها و رتبهبا اين وصف، اولويت

های چهارگانه رويکررد کرارت ارزيرابی متروازن را بره      های اصلی جنبهبندی شاخصنتايج رتبه

 دهد. ترتیب میانگین رتبه نشان می

های چهارگانه رویکرد های ارزیابی عملکرد جنبهص(: اولویت بندی شاخ5نگاره)
 کارت ارزیابی متوازن 

 

میانگی   شاخص  نبه

 رتبه

میانگی   شاخص  نبه

 رتبه

 
 

 مالی

فرایندهای  0/..                        

 داخلی

                       .3/0 

                     ../0                   30/0 

                  ../3                      3./0 

                           03/3  

 

رشد و 

 یادگیری

                                0./3 

                     0./.                                  0./3 

                            01/.                          0./3 

 

 مشتری
                 30/3                   0./3 

                               0./3                       03/0 

                                    3./3                         ../0 

                               .0/.                      01/3 

فرایندهای 

 داخلی

                    03/0                            03/3 

                     .0/0                                  03/3 
 

Growth & 

Learning 

perspective 

Internal 

Business 

Perspective 

Customer 

perspective 
Financial 

perspective 
 

69 69 
69 69 

N 

130.657 235.660 
112.859 75.440 

Chi-square 

8 6 
4 5 

df 

.000 .000 
.000 .000 

Asymp. Sig. 
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های اصلی رويکرد کارت ارزيابی متوازن در شرکت ملی گاز (، شاخص1با توجه به نگاره )

هرای  ( کراهش هزينره  8هرای غیرتولیردی،  )  ( کراهش هزينره  6)  جنبه ماالی ايران عبارتند از: 

( افرزايش انشرعابات   1هرا،  ) ( استفاده مناسرب از دارائری  4ی، )( اصلاح منابع درآمد3تولیدی، )

( 8( جرذب مشرتريان جديرد،  )   6: )جنبه مشتری( مکانیزه کردن فرايندهای مرالی.  1گازی،  )

( 4( ثابرت نگره داشرتن فشرار گراز در تمرام فصرول، )       3رسیدگی بموقع به شکايات مشرتريان، ) 

مندی کراهش  ( هدف6:  )دهای داخلیجنبه فرآینهای علمی و صنفی. همکاری با انجمن

بندی تردارکات،  ( بودجه4( تهیه و تنظیم استاندارد، )3ها،  )( کنترل کیفیت پروژه8ضايعات، )

منرد  ( پراداش وقردردانی هردف   6: )جنبه رشد و یاادگیری هرا.  ( مديريت صحیح فعالیت1)

ی شرغلی کارکنران ،   ( توانمندساز3گذاری در بخش فناوری اطلاعات، )( سرمايه8کارکنان،  )

( سیسرتم مرديريت کیفیرت    1( تقويت فرهنگ کار گروهری،  ) 1مندی کارکنان،  )( رضايت4)

( جررذب 3( طراحرری سیسررتم ارزيررابی عملکرررد، )   5ای، )ی پايگرراه داده( توسررعه9جررامع، )

ها برالا باشرد،   توان ادعا نمود هرچه میانگین رتبهالتحصیلان ممتاز دانشگاهی. درنهايت میفار 

 ها در فرآيند ارزيابی عملکرد متوازن نیز بالا خواهد بود. اهمیت آن

 گیرینتیجه

های ارزيرابی عملکررد براسراس کرارت ارزيرابی      هدف اصلی اين پژوهش شناسايی شاخص

متوازن در شرکت ملی گاز ايران بود. در اين خصوص تلاش شد تا ضمن ارائه ادبیات قوی در 

های تاثیرگذار در زمینه ارزيابی متوازن عملکررد  وازن، شاخصزمینه رويکرد کارت ارزيابی مت

ی در شرکت ملی گاز ايرران شناسرايی و رتبره بنردی شروند. برا مررور ادبیرات موضروع، نقشره          

متغیرر بره    89گیری از نظر خبرگان و کارشناسران تعرداد  راهبردی شرکت ملی گاز ايران و بهره

پس برا اسرتفاده از تجزيره و تحلیرل آمراری      های ارزيابی عملکرد شناسرايی و سر  عنوان شاخص

ی رويکررد کرارت ارزيرابی    های کلیدی در چهار جنبره متغیر به عنوان شاخص 84ها، پرسشنامه

شراخص بررای    1شاخص عبارت بودند از:  84بندی شدند. طبق نتايج پژوهش، اين متوازن رتبه

 3فرآينردهای داخلری و   ی شاخص برای جنبره  1ی مشتری، شاخص برای جنبه 4ی مالی، جنبه

توانرد تضرمینی برر    ی راهبرردی نمری  ی رشد و يادگیری. تنهرا داشرتن نقشره   شاخص برای جنبه

دهد با استفاده از موفقیت يک شرکتی مثل شرکت ملی گاز ايران باشد. نتايج پژوهش نشان می

ايران ی راهبردی شرکت ملی گاز های مهم نقشهتوان بخشرويکرد کارت ارزيابی متوازن می
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جوئی در وقت و تواند باعت صرفهبندی نمود. اين کار میموقع شناسايی و رتبهرا بدرستی و به

کننده موفقیت و تداوم فعالیرت آن در بازارهرای   منابع شرکت ملی گاز ايران و درنتیجه تضمین

 رقابتی امروزی گردد. 

ه نخسرت نترايج ايرن    های بسیاری قابل بسرط و تکررار اسرت. در وهلر    پژوهش حاضر از جنبه

پذيری های متفاوت آزمود و تعمیمتوان با پیمايش متخصصان ديگر، در شرکتپژوهش را می

های ديگر نیز به منظور شناسرايی متغیرهرای   شناسیآن را سنجید؛ ضمن آنکه می توان از روش

حاضرر را در  توان نتايج پرژوهش  می ها استفاده کرد. ثانیاابط بین آنتاثیرگذار و حتی تبیین رو

صنايع گوناگون آزمود و به اين پرسش پاسخ داد که آيرا در صرنايع مختلرف عوامرل مشرابهی      

 89شوند يا خیر. ثالثأ ارتبراط میران متغیرهرای    های ارزيابی عملکرد شناسايی میبعنوان شاخص

ترری ارائره   توان در قالب مدل جامعها را میگانه پژوهش و چگونگی تاثیرگذاری اين شاخص

 رد که در آن تاثیر متقابل عوامل گوناگون پژوهشی برهم ديده شده باشد.  ک

 نوشتپی
Commitment       4 Future Competitive Success        6 
Feedback and Learning      1 Company�s Mission                            8 

  Communication and Teamwork      3 
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