
  

 
 

  
  

  

  کاربرد مدل سنجش متوازن
  در ارزیابی عملکرد و توسعه مدیریت مالی سازمان

  
  2، امیر مسعود عرب1داوود مهدوی

  :چکیده
هـای   ازمانهای مربوط به آن در س ـ ها و روش امروزه در ادبیات مدیریت، مدیریت عملکرد و سیستم

مختلف از جمله مهمترین مفاهیم موجود است که بحث توانمندسازی و قابلیـت پاسـخگویی در چـارچوب    
دنبـال   ی اجرایـی هـا  هاصول و مفاهیم مدیریت را برای تحقق اهداف و وظـایف سـازمانی در قالـب برنام ـ   

گیـری   نجش و انـدازه ی بـرای س ـ فرآینـد بدین منظور در سازمانها نظام ارزیابی عملکرد بعنـوان  . کند می
، در ایـن راسـتا  .شـود   ، اثربخشـی و توانمندسـازی بکـار گرفتـه مـی     کارآییعملکرد در قالب عباراتی نظیر 

تواند یک   در سازمان، میسیستم اندازه گیری عملکرد  یک علاوه بر ایجاد متوازن سنجشروش  بکارگیری
های خـود، رسـالت و    با شفاف کردن فعالیترا قادر سازد تا  مدیران سازمان که یمدیریتیکپارچه سیستم 
عملیـات   فرآینـد هـم در  تواند   می روش از اینرو این .بحساب آید ،را جامه عمل بپوشانند سازمان راهبرد

، یـک برآینـد یـا    راهبـردی ، در جهت استمرار پیشرفت عملکرد و نتـایج  سازمانداخلی و هم بر خروجی 
مسـتقر گـردد،    سـازمان انی که این روش به طور کامل در یـک  زمدر نتیجه،  .نماید ارائه مناسب بازخور

مطرح است، به یک برنامه عملیـاتی در   علمییک تمرین درسی  اغلب بصورتکه  راهبردیبرنامه ریزی 
بدین منظور در این مقاله ضمن بیان مفـاهیم نظـری ارزیـابی عملکـرد، یـک       .شود می قلب سازمان تبدیل

ریت یایجاد یک نظام سنجش متوازن در جهت ارزیابی عملکرد و توسعه مـد راهنمایی گام به گام در نحوه 
لازم به ذکر است کـه توانـایی   . شده است ارائهسازمان  دی درمالی در چهارچوب یک برنامه ریزی راهبر

یکی از رهنمودهای اولیه نظام ارزیابی متوازن در سـازمان اسـت کـه در ایـن      یراهبردریزی  درک برنامه
  .توجه قرار گرفته استمقاله مورد 

  :ها کلید واژه
مدل سنجش متوازن، عملکرد، ارزیابی عملکرد، توسعه مدیریت مالی

                                                      
 ناجا. ب.ب.طمع  دانشجوی مقطع دکتری و پژوهشگر دفتر تحقیقات کاربردی. 1

  ناجا. ب.ب.طمع  کارشناس دفتر تحقیقات کاربردی. 2
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  مقدمه 
و هـا   هسرعت تغییرات و تحولات موجود در جوامع کنـونی و تغییـر انتظـارات و خواسـت    

و اثـربخش   کارآمد مطالبات مردم از دولتها در عصر حاضر از یک طرف، و لزوم بهره گیری 
ه است تا مدیریت بهینه نیازها و پاسخگویی شدز منابع محدود جامعه از طرفی دیگر موجب ا

یکـی از مهمتـرین نظامهـایی کـه     . به نیازهای جوامع امری ناگزیر از سوی دولتها تلقی گردد
ی اجرایـی خـود بکـار    هـا  هی عملکرد خود و هریک از دستگاکارآمد دولتها جهت اطمینان از 

  ).1،ص 1381 و همکاران، انواری رستمی.( باشد  ارزیابی عملکرد میگیرند، نظام   می
و پایداری در عرصۀ رقابتی  چه خصوصی، برای توسعه، رشد و ها، چه دولتی همه سازمان

به نوعی به سیستم ارزیابی عملکرد اثـربخش نیـاز دارنـد، کـه در قالـب آن بتواننـد        امروزه
و نیروی انسانی خود را مـورد سـنجش قـرار     آیندفری سازمان، ها هو اثربخشی برنام کارآیی
 هـا  هکننـد، بلکـه از ایـن داد    بسنده نمی ها هآوری و تحلیل داد های کارا به جمع سازمان. دهند

به عبارت دیگر، . کنند های سازمان استفاده می راهبردها و  برای بهبود سازمان و تحقق رسالت
  . پردازند به جای ارزیابی عملکرد به مدیریت عملکرد می

انـد   بدین منظور از چند دهه پیش، اندیشمندان و کارگزاران مدیریت دولتی تلاش کـرده 
 فرآینـد تا عملکرد دولت و سازمانهای دولتی را مـورد ارزیـابی قـرار داده و نتـایج آن را در     

بـا طـرح ارزیـابی عملکـرد      1949هـا از سـال    نقطه آغازین این تلاش. بودجه انعکاس دهند
ریــزی  در آمریکــا شــکل گرفــت و بــا نظــام بودجــه 1"هــاورکمیســیون "طــرف بودجــه از 

در زمــان  4 (ZBB)ریــزی بــر مبنــای صــفر  و بودجــه 3توســط جانســون (PPBS)2ای برنامــه
ی دولت، نتـایج  ها هها، ضمن تعریف برنام در این تکنیک. ادامه یافت 5جمهوری کارتر ریاست
ها جـزء نگـر بـوده و قـادر بـه       اما این تکنیک. کرد یبا ابزار تحقق آنها ارتباط پیدا م ها هبرنام

  .)2، ص1386علیزاده، . (های یک سازمان نبودند بخش  ارزیابی عملکرد متوازن همه
 درچنـد   رو تحقیقات و مطالعات مختلفی در زمینه ارزیابی متوازن عملکرد سـازمان  از این

  تـوان بـه مطالعـات     یدهه گذشته انجـام گرفتـه کـه از جملـه مهمتـرین ایـن مطالعـات م ـ        

                                                      
1. Hower Comission 
2. Programming Plan Budget System 
3. Johnson 
4. Zero Based Budgeting 
5. President Carter 
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مـدیر یـک شـرکت     2نورتـون،  دیویـد  استاد دانشکده بازرگـانی هـاروارد و   1کاپلان،  روبرت
برتر آمریکایی، بـه ایـن نتیجـه     سازمان 12با بررسی  اشاره کرد که 1992تحقیقاتی در سال 
را  ی مالی، از منظرهای دیگری نیز عملکرد خـود ها هعلاوه بر سنجها  سازمانرسیدند که این 

های یـاد  سـازمان بررسی آنها نشان داد که عمده منظرهای مورد بررسـی در  . کنند می بررسی
یـادگیری و رشـد   و  سـازمان داخلـی  ) عملیـات (فرآینـد ، مشـتری ، مالیی ها هشده به حوز

یـک   متـوازن به اعتقاد کاپلان و نورتـون، بـرای ارزیـابی جـامع و     . اختصاص دارد کارکنان
ی مالی، بر عوامل دیگری نظیـر رضـایت مشـتریان،    ها هوه بر سنجلازم است که علا سازمان
در یک سازمان و همچنین وضعیت کارکنان و مسایل مربوط به آنهـا  ها  انجام فعالیت فرآیند

های کمّی تعریف شده برای هر یک از عوامل یاد شده،  تمرکز کرده و با اندازه گیری شاخص
کاپلان و نورتون در تحقیق خود به ایـن نتیجـه   . ودنم ارائهراهکارهای مناسبی برای هر منظر 

رسیدند که نوعی رابطه علت و معلولی میان عوامل و منظرهای مؤثر بر عملکرد یک سازمان 
ایـن روش  . نـام بـرد   BSC(3(از آن بعنوان مدل سنجش متوازن  کاپلانرو  از این .وجود دارد

هـای   ای از شـاخص  ن مجموعـه یک الگو و یا به عبارتی یک چـارچوب مفهـومی بـرای تـدوی    
بایست دیـدگاه آتـی    سازمان است و در اولین گام آن می راهبردیعملکرد در جهت اهداف 

تـدوین و   راهبردیسپس با توجه به دیدگاه حاکم بر سازمان، اهداف . سازمان مشخص شود
. شوند سازمان، عوامل حیاتی موفقیت مشخص می راهبردیعنایت به دیدگاه آتی و اهداف با 

شـود، لازم بـه    تدوین می 4اقدام طرحتبیین و در نهایت  راهبردیبه همین ترتیب معیارهای 
و ستفاده در زمینـه ارزیـابی عملکـرد    یکی از موفقترین الگوهای مورد ا BSCذکر است الگوی 

  .شود توسعه مدیریت مالی قلمداد می

  ی عملکردبتعریف و مفهوم عملکرد و ارزیا
هـای   انی به چگونگی انجـام ماموریتهـا و وظـایف و فعالیـت    بطور کلی، عملکرد سازم - 1

) 1985( 5پروفسـور سـینک  . گـردد   اطـلاق مـی   سازمانی و نتایج حاصله از انجام آنها

                                                      
1. Kaplan Robert 
2. David Norton 
3. Balanced Score Card 
4. Action Plan 
5. Sinck Professor 
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دانـد کـه بـه شـرح ذیـل        عملکرد سازمانها را تابعی از هفت معیار مرتبط با هم مـی 
 . )18، ص 1380گروه مولفان، :. (باشند  می

  1اثربخشی -
  2کارآیی -
  3فیتکی -
   4بهره وری -
   5کیفیت زندگی کاری -
   6نوآوری -
  7قابلیت سوددهی و بودجه بندی -

در این ارتباط از نقطه نظر سینک، اثر بخشی همان نسـبت خروجـی واقعـی بـه خروجـی      
اثربخشی در واقع میزان نیل به اهداف از پیش تعیین شده و بـه تعبیـری   . مورد انتظار است

کارایی به چگونگی بکارگیری منابع جهت نیل به اهـداف   .دیگر، انجام دادن کار صحیح است
کیفیـت مـدیریت   : گیـرد   بعد مورد توجه قـرار مـی   پنجکیفیت از . شود  تعیین شده اطلاق می

منابع ورودی قبل از فعالیت، اطمینان از برابـری ورودیهـا بـا نیازهـای سـازمان، اطمینـان از       
نوآوری و کیفیـت زنـدگی کـاری را موجـب     و وری  بهرهارزش افزوده که خود بهبود  فرآیند

بیشتر بـودن خروجیهـا در مقایسـه بـا نیـاز مشـتریان داخلـی و         اشود، اطمینان از برابر ی  می
خارجی، و در نهایت اطمینان از مسـاوی یـا بـالاتر محتـوای کیفـی خروجیهـا بـا توجـه بـه          

یت زندگی کـاری بـه   کیف. ترکیبی است از کارایی و اثربخشیوری  بهره. مشتریانهای  هخواست
نوآوری تلاشی است . پردازد  مندی کارکنان از رفع نیازهای او توسط سازمان میتدرجه رضای

بـه نسـبت درآمـدها و    که خلاقانه برای عبور عملیات بطور پیوسته در سازمان و سودآوری 
 متفاوت با بودجه بندی است چـرا کـه  که سودآوری . شود  در مراکز سود اطلاق میها  ههزین

                                                      
1. Effectiveness 
2. Efficiency 
3. Quality 
4. Productivity 
5. Quality of Work Life 
6. Innovation 
7. Profitability & Budgetability 
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مورد انتظار در مراکـز هزینـه اطـلاق    های  هواقعی به هزینهای  هبودجه بندی به نسبت هزین
  )5، ص 1386، و همکاران انواری رستمی( .شود  می

که ذیلا به ذکر بعضـی   تعاریف مختلفی از ارزیابی عملکرد ارائه شده است از طرف دیگر
  : گردد  تعاریف اشاره می از این
ش، ارزش گـذاری و قضـاوت در خصـوص عملکـرد اطـلاق      پیچیدۀ سـنج  فرآیندبه  •

 . شود  می
سنجش و اندازه گیری و مقایسه میزان و نحوه دستیابی به وضعیت مطلوب  فرآیندبه  •

 .شود  اطلاق می و مورد نظر
اجرایی کشور چنین ذکر شده کـه ارزیـابی    یها هدر آیین نامه ارزیابی عملکرد دستگا •

ی اجرایـی در قالـب   هـا  هجش جامع عملکرد دسـتگا سن فرآیند"عملکرد عبارتست از 
، اثربخشی، توانمند سـازی و قابلیـت پاسـخگویی، در چـارچوب     کارآییعباراتی نظیر 

اصول و مفاهیم علمی مدیریت برای تحقـق اهـداف و وظـایف سـازمانی و در قالـب      
 )2همان، ص  (.ییی اجراها هبرنام

هـای دولتـی تلاشـی     ی عملکـرد در بخـش  اندازه گیرارزیابی و «: توان گفت  بطور کلی می
برای دانستن اینکه خدمات دولتی تا چه حد جوابگوی نیازهای مـردم بـوده و    مند نظاماست 

  ».توانایی دولت در برآورده نمودن آن تا چه اندازه است

   کارآمد ویژگیهای نظام ارزیابی عملکرد سازمانی 
  :عبارتند از رآمدکا تعدادی از ویژگیهای مهم نظام ارزیابی عملکرد 

 1روشن و مشخص بودن معیارها و شاخصهای ارزیابی -
 2قابلیت سنجش و اندازه گیری شاخصهای ارزیابی -
 3قابل حصول بودن اهداف و انتظارات در موعد یا مواقع مقرر -
  4بودن نظام ارزیابی فرآیندمعطوف به نتیجه و  -
 5معطوف به زمان بودن ارزیابی -

                                                      
1. Specific 
2. Measurability 
3. Attainable 
4. Result-process Oriented 
5. Time-Related 
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مشـورت دهنـده و تسـهیل    باشد که ای  باید به گونه  زیابیها میبطور کلی، نگاه حاکم بر ار
و  هدایت  ،رشد ؛باشد بهبود عملکردو  توسعه معطوف به رشد و ؛سازمان باشد کننده عملکرد

خـود  و اصـول  گفـت و گـو   بـر  و  ؛را مد نظر خود قـرار دهـد   توسعه ظرفیت ارزیابی شونده
و مبتنـی بـر    آینـده معطـوف بـه    ر نهایـت دو  تاکیـد نمایـد  و خودارزیابی  استانداردگذاری

  )4، ص 1386انواری رستمی و همکاران، (. نگری باشد آینده

  ارزیابی عملکرد سازمانی یمهمترین الگوها
 ودارزیابی عملکرد سازمانی اشاره ش یدر این بخش سعی شده تا به انواع مهمترین الگوها

بیـان مفهـوم و کـاربرد آن در    و سپس با توجه به موضوع تحقیق به مدل سنجش متـوازن و  
  :ن اشاره گردداسازمارزیابی عملکرد و توسعه مدیریت مالی 

 )BSC( مدل سنجش متوازن عملکرد - 1
 مدلهای ارزیابی مالی عملکرد سازمان - 2
 مدلهای ارزیابی بهره وری عملکرد سازمان - 3
 مدلهای اثربخشی سازمانی - 4
  مدلهای تعالی عملکرد - 5

   1دمینگجایزۀ  مدل -
  2لدریج با ممدل مالکو -
  EFQM(3( سازمانی تعالی یمدل اروپا -
 )2000ویرایش (جایزه کیفیت ریاست جمهوری آمریکا مدل  -

  )BSC( :متوازن عملکرد سنجشمدل 
توسـط رابـرت    4نشریه بازرگانی هاروارد در  1992همانطور که گفته شد این مدل سال 

های داخلـی،  فرآیندیاتی مالی، گانه ح 4این مدل با ابعاد . کاپلان و دیوید نورتون ارائه گردید
مشتری و یادگیری و رشد، در پی کنترل عملیـات کوتـاه مـدت سـازمان بـا چشـم انـداز و        

                                                      
1. Deming Award 
2. Malcom Baldridge National Quality Award 
3. European Foundation for Quality Management 
4. Harvard Business Review 
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لذا سازمان تاکید خود را بر نسـبتهای کلیـدی عملکـرد در    . های بلند مدت آن استراهبرد
  :ابعاد اصلی این مدل عبارتند از. سازد  محدوده اهداف متمرکز می

  1عد مالیبُ - 1

 2های داخلیفرآیندد عبُ - 2

  3عد مشتریبُ - 3

 4عد یادگیری و رشدبُ - 4

نمایـد، چـرا     ها تاکید می ارزیابی متوازن بر سه بعد زمانی گذشته، حال و آینده در ارزیابی
ای در امروز یا فردا گـردد و عملکـرد    منجر به نتیجهای  گذشته ی درکه ممکن است عملکرد
 2همچنین در ایـن مـدل، شاخصـها بـه     . آینده گرددای در امروز یا  امروز نیز منجر به نتیجه

کوشد   این مدل می. گردند  بندی می دسته 6و پیامد 5عملکردی محرکهاینوع شاخص ازجمله 
هـای سـازمانی را از طریـق تعیـین عوامـل بحرانـی موفقیـت و شاخصـهای         راهبردکوشد   می

 .با عملیات سازمانی مرتبط نموده و میان آنها پیوند برقرار نماید راهبردی

  مدل سنجش متوازن چیست؟

کـلان   راهبـردی مدل امتیازات متوازن دارای چارچوب مفهـومی اسـت کـه اهـداف     
ی حیـاتی  هـا  ههای قابل سنجش تبدیل و توزیع متعادلی میـان حـوز   سازمان را به شاخص

به عبارتی، بر اساس این مدل برای سنجش عملکرد هر سـازمانی  . کند سازمان برقرار می
حوزه امـور مـالی، مشـتری و اربـاب       :ی اصلی متمرکز شود که عبارتند ازها هباید بر حوز

  .های درونی سازمان و رشد و یادگیریفرآیندرجوع، 
هـا و   گیری میزان پیشـرفت و دسـتیابی بـه مأموریـت     ها برای اندازه برخی از شاخص

 گیـری بلندمـدت پرداختـه و میـزان     ها به اندازه اهداف سازمان و برخی دیگر از شاخص

                                                      
1. Financial Perspective 
2. Internal Process Perspective 
3. Customer Perspective 
4. Learning and Growth Perspective 
5. Performance Drivers 
6. Outcomes Measures 
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از طریـق ترازبنـدی   . دهنـد  های آینده را مد نظـر قـرار مـی    دستیابی سازمان به موفقیت
  امتیازات، یک سازمان هم عملکرد جاری خـود را ماننـد عملکـرد بخـش مـالی، رضـایت      

دهد و هم تأثیر این عوامـل   عملیاتی را مورد نظارت قرار می فرآیندارباب رجوع و نتایج 
و ارتقـاء سیسـتم اطلاعـاتی و     کارکنـان ند آموزش و انگیزش هایی مانفرآیندرا بر بهبود 

ایـن   )1(دهـد؛ کـه در شـکل شـماره      یری و بهبود مد نظر قرار میتوانایی آن برای یادگ
  .نشان داده شده است فرآیند

  
 )1(شکل شماره 

برخـوردار اسـت،   ها  هجدر بین سایر سن بالایی بسیار اهمیتاز که  این منظر :منظر مالی
در سـه منظـر   سـازمان  کند که موفقیت در رسیدن به اهداف  می چراکه این سنجه مشخص

 مالی
ــه    ــت در عرصــ ــرای موفقیــ بــ
فعالیتهای مالی، چگونه بایـد در  

 مقابل سهامداران ظاهر شد؟

 رشد و یادگیری
برای رسیدن بـه اهـداف، چگونـه    

هایمـان را در جهـت    باید توانایی
ــت    ــرفت، تقویـ ــر و پیشـ تغییـ

 کنیم؟

 فرایند عملیاتی
ــردن ســهام  ــرای راضــی ک داران ب

ومشــــتریان از چــــه روشــــها و 
ــدن    ــر ش ــرای بهت ــایی ب فعالیته

 عملکرد باید استفاده کرد؟

  مشتزی
برای رسـیدن بـه اهـداف بنگـاه،     
ــر مشــتریان   چگونــه بایــد در براب

 ظاهر شد؟

 راهبرد
  و

رسالت

.و مدل سنجش متوازنراهبردیریزی، مدل مشترک برنامه1380کهوری حسن، :منبع
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در هـا   در واقع، با توجه به فعالیـت . مؤثر است آندیگر تا چه حد در رسیدن به اهداف مالی 
ی نشود، سودی براسازمان منجر به تغییر و بهبود وضعیت مالی ها  سه منظر دیگر، اگر تلاش

تـوان   مـی  شود، می ی مهمی که در منظر مالی استفادهها هاز سنج. به همراه نخواهد داشت آن
شـود و نیـز سـنجه ارزش افـزوده      وسیله بازده برسـرمایه سـنجیده مـی    به سودآوری که به
 . اقتصادی، اشاره نمود

 ، باید به این سؤال پاسخ داد که چه کسـانی مشـتریان اصـلی   منظر این در :منظر مشتری
ماننـد رضـایت و وفـاداری    هـایی   هبه این سؤال و اسـتفاده از سـنج   پاسخبا . هستندسازمان 

تـوان موفـق    مـی  راهکارهای مناسـب  ارائهمشتری و همچنین جذب و نگهداری مشتری، در 
  . عمل کرد
را بـرای  هـایی   بایـد روش هـا   سـازمان ، داخلی) عملیات( فرآینداز منظر  :داخلی فرآیند

در . اب کنند که منجر به ارزش آفرینی برای مشتریان و سهامداران گـردد فعالیت خود انتخ
در نظـر   سـازمان این زمینه باید اصلاح و توسعه محصول، مهندسی مجدد و اصلاح سـاختار  

برای میزان پیشرفت و کنترل روابط سازمان بـا دیگـر   هایی  هدر این بخش، سنج. گرفته شود
 ت مانند تأمین کنندگان مـواد اولیـه در نظـر گرفتـه    های دخیل در امر تولید یا خدما شرکت

 .شود می

هنگامی که منظرهای دیگر سازمان مشخص شدند، یک خلاء بـزرگ   :یادگیری و رشد
و میـزان  هـا   این خلاء در بحث مهارت. گردد  مشاهده می سازماناهداف مختلف یک  در بین

آیـا بـا اصـلاح سـاختار     . شـود  مـی  دانش کارکنان در رسیدن به اهداف منظرهای دیگردیده
هـای جدیـد برخـوردار     از دانش کافی برای کار با سیستم سازمانگردش اطلاعات، کارکنان 

هستند؟ آیا جوّ خلاقیت و نوآوری در سازمان تقویت شده است؟ بدین منظور، در این منظر 
 ـ    هـا   هباید به دنبال راهکارهایی برای تأمین نیازهای مادی و معنـوی کارکنـان در همـه زمین

ی هـا  هاز سنج. ی مناسب، پیشرفت آنها را اندازه گیری کنیمها هسپس با استقرار سنج. باشیم
کارکنـان اشـاره    توان به مهارت کارکنان و مشـارکت و آمـوزش   می مناسب برای این منظر

گردد، این است که این روش توازنی  می دلیل اینکه به این روش، ارزیابی متوازن اطلاق. نمود
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به موازات، این روش بین عوامـل مـؤثر در   . نماید می ی مالی و غیر مالی برقرارها هجمیان سن
های داخل یک سازمان و محیط خارجی آن تعامل ایجاد کـرده و میـان اهـداف     روند فعالیت

 )20-14، ص 1380، کهوری(  .کند می بلند مدت و کوتاه مدت ارتباط برقرار

  ملکرد و توسعه مدیریت مالیکاربرد مدل سنجش متوازن در ارزیابی ع

بــرای بهبــود ســنجش عملکــرد  (PEA)1، انجمــن جــذب مــدیران اجرایــی، 1998در ســال 
محورهـایی بـرای   سـازمان هـا،   های ایـن   ها و چالش دولتی ضمن تشریح ضرورتهای  سازمان

طراحی سیستم مدیریت عملکرد تدوین کرد که بر توجه به انتظارات مشتریان سازمان، بالا بردن 
طور بهبود در توزیع سیستم خدمات تأکیـد   ی تولید و همینها هیفیت محصولات و کاهش هزینک

  :(Guide, 2002) داشت؛ این محورها عبارت بودند از
هـر  . نوعی چارچوب مفهومی که زیربنای سیستم مدیریت و سنجش عملکـرد اسـت   •

ن نیـاز  سازمانی با هر نوع فعالیتی، به نوعی چارچوب سنجش عملکرد جـامع و روش ـ 
ها و سطوح سازمان آن را درک کرده در راستای اهداف سازمان  دارد که همۀ بخش

 . باشد

ارتباطـات  . ارتباطات داخلی و خارجی اثربخش، کلید موفقیت ارزیابی عملکرد اسـت  •
اثربخش از سوی کارکنان، مالکین سازمان، سهامداران، بـرای ایجـاد موفقیـت آمیـز     

 . مدیریت عملکرد ضروری است

اسخگویی در برابر نتایج باید مشخص بوده و به همه عوامل تولید خوب تفهیم شـده  پ •
های موفق بطور واضح به تبیین عواملی کـه موجـب موفقیـت سـازمان      سازمان. باشد
 . کنند شوند پرداخته و از درک آن توسط مدیران و کارکنان اطمینان حاصل می می

انبـوهی    کند به جای اینکه صرفاً گیری کمک سیستم سنجش اثربخش باید به تصمیم •
 .دهد ارائهاز اطلاعات گوناگون را 

                                                      
1. Procurement Exevutives Association 
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پاداش، جبران خدمت و هر نوع پرداخـت تشـویقی بایـد بـر اسـاس نتـایج سیسـتم         •
 . شود ارائهارزیابی عملکرد سازمان 

سیستم ارزیابی عملکرد باید مثبت باشد، به عبارتی؛ یک سیستم سنجش موفـق، بـه    •
ندیشد و به آنها کمک کند تا بیاموزند کـه چـه   ادگیری اعضا بیجای تنبیه باید به یا

 . انجام و از چه کارهایی اجتناب کنند را کاری

سیستم ارزیابی عملکرد باید بـر پایـه مشـارکت کارکنـان، مشـتریان، سـهامداران و        •
 . عرضه کنندگان مواد اولیه سازمان بنا شده باشد

 مـدل ، اسـتفاده از  (PEA)ن اجرایـی  با توجه به مفروضـات فـوق، انجمـن جـذب مـدیرا     
دولتـی معرفـی کـرده    های  سازمانمناسب برای سنجش عملکرد  یرا مدل امتیازات متوازن

  .است
رسد که برای فهم بهتـر ایـن رویکـرد نـوین       چنین به نظر می ربا عنایت به مطالب مذکو

 ،تشکیل شده است متفاوت فرآیندبندی مالی را که از دو  ارزیابی عملکرد، باید سیستم بودجه
یـا  (و مخارج سـالانه   ها هفقط درصد کمی از هزین فرایند اولدر . مورد توجه قرار داده شود

 ـ . شـود  مـی  راهبردیی ها هصرف برنام) سه ماهه ناشـی از حجـم و ترکیـب     هـا  هاکثـر هزین
یی مـنعکس کننـده   هـا  هبنابراین بودجه بندی چنین هزین. محصولات و خدمات تولیدی است

. بینی شده، ضرورت دارد بینی شده است که برای تحقق درآمدهای پیش صرف پیشمیزان م
، زیربنای محکمی برای چنـین بودجـه بنـدی عملیـاتی فـراهم      1بندی بر مبنای فعالیت بودجه

  .سازد می
و مصارفی  ها هکنیم، به برنام یاد می راهبردیبندی  که از آن به عنوان بودجه دوم فرآیند
هـای جدیـد،     زمان را در توسعه محصولات و خدمات جدیـد، توانمنـدی  دهد که سا مجوز می

 .نمایـد  یاری مییافته با مشتریان، و توسعه ظرفیت برای رشد در آینده،   روابط جدید و ارتقاء
 ـ   روش ارزیابی متوازن، سازمانتا سازمانها با  ت و ترکیـب مصـارف در   هـا را در تعیـین کمیّ

                                                      
1. Activity Based Budjeting 
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بندی نیاز دارنـد   بودجه فرآیندبه دو نوع هم ها  سازمان. دهد خود، یاری می راهبردیبودجه 
  .خود را مدیریت کند راهبردتا هم عملیات و تاکتیک و هم 

  

های مربـوط بـه درآمـدهای منتظـره از فـروش       بینی در اینجا بودجه عملیاتی شامل پیش
خـدمات و   ،ملیاتی کارا، بـرای تولیـد  ی منتظره در شرایط عها همحصولات و خدمات، و هزین

ریزی عملیاتی علاوه به مزایـایی کـه دارد در    بودجه. به مشتریان است این محصولاتعرضه 
از . ریـزی اسـت   مراحل مختلف مستلزم اقدامات پیچیده در ابعاد فنی و سیاسی نظام بودجـه 

ریـزی   ا فرایند بودجهرو علاوه بر اینکه سیستم حسابداری و نظام مدیریت باید هماهنگ ب این
عملیاتی دچار تحول شوند، توافق و هماهنگی در سطوح مختلـف سـازمان از الزامـات اصـلی     

از طرف  ).104، ص1385مزیدی  سعیدی و( شود ریزی عملیاتی محسوب می موفقیت بودجه
مستلزم کـاربرد حسـابداری تعهـدی، بـه      سازمانهاتدوین و اجرای بودجه عملیاتی در دیگر، 
هماهنگی و یکنواختی طبقه بندیهای . هاست و فعالیتها  هی واقعی برنامها هتعیین هزینمنظور 
از یـک طـرف و   واحـدهای اجرایـی   و حسابداری و تطبیق آنها با ترکیب سـازمانی  ای  بودجه

از طـرف دیگـر نیـز از     واحـدها  ارتباط وظایف برنامه ریـزی، بودجـه ریـزی و حسـابداری    
رئیسـی  .(جـاد اطلاعـات کـافی بـرای مـدیریت منـابع اسـت       ای وضروریات بودجه عملیـاتی  

  )32، ص 1382، سرکندیز

 تقاءار
  نگهداری
  عملیات
  زیرساخت

 یبودجه راهبرد یراهبردهای  برنامه

 بودجه عملیاتی
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این در حالی است که بودجه . کند بودجه عملیاتی، بهبود در عملیات جاری را منعکس می
و اقدامات لازم جهـت پوشـاندن فاصـله بـین عملکـرد موفقیـت آمیـز و         ها ه، برنامراهبردی
وند عادی کسب و کار قابل تحقق است، مـورد توجـه   ی که با بهبود مستمر و طبق ر عملکرد
. سازد که کدام عملیات جدیدی مورد نیـاز اسـت   ، مشخص میراهبردیبودجه . دهد قرار می

بایسـت   بایست ایجاد شود؛ کدام محصولات و خـدمات جدیـدی مـی    چه قابلیت جدیدی می
رسـانی   بایست خـدمت  میشود؛ به کدام گروه از مشتریان؛ بازار و منطقه جدید  ارائهتولید و 

  .شکل گیردبایست  شود؛ و کدام اتحاد و اشتراک جدید کاری می
بنـدی   ریـزی و بودجـه   های برنامـه فرآیندسازی روش ارزیابی متوازن با  براین یکپارچهبنا

دسـتورالعمل  تواننـد از   می  سازمانها. حیاتی است ،محور راهبردسازمان برای ایجاد سازمان 
  :بندی عملیاتی استفاده کنند کلان به بودجه اهبردربرای انتقال  فرود
و  راهبـردی را به یک روش ارزیابی متوازن ترجمه نمایند که در آن، اهـداف   راهبرد - 1

  .تعریف شده باشد ها هسنج
ی زمـانی خاصـی در   هـا  هاهداف کمّی مشخصی برای دور ها هدر مورد هریک از سنج - 2

وضعیت فعلی و اهداف تعیین شـده را  فاصله و شکاف موجود بین . آینده، تعیین کنند
 .، انگیزه ایجاد نمایند و به این وسیله برای خلاقیت و نوآوری نمودهمشخص 

های منابع بـرای مرتفـع سـاختن شـکاف      و نیازمندی راهبردیی ها هاقدامات و برنام - 3
پـذیر   ریزی را تعیین نمایند و به این وسیله تحقق اهداف تعیین شـده را امکـان   برنامه
 . دسازن

ایـن  . تخصـیص دهنـد   راهبـردی و اقـدامات   هـا  همنابع مالی و انسـانی را بـه برنام ـ   - 4
لازم به ذکـر اسـت کـه بودجـه سـالانه      . ها را در بودجه سالانه لحاظ کنند ی نیازمند

  :دارای دو جزء است

  .راهبردیی ها هبرای اداره کردن برنام یراهبردیک بودجه ) الف
  .واحدها، عملیات و امور اجرایی کارآییکردن  یک بودجه عملیاتی برای اداره) ب
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  راهبرد          
 سال)3- 5(

  ترجمه به روش        
  ارزیابی متوازن

تعیین اهداف      
 کمی

وراهبردییهاهتعیین برنام    
 های منابع نیازمندی

 تخصیص منابع  
 مالی و انسانی

  بودجه
 )یک سال(

  
مالی با استفاده ازمدل سنجش متوازن، سازمان مدیریت ، تعالی در مدیریت )1384(علیزاده، مهدی :منبع

  . 4ریزی کشور، ص و برنامه

  چگونگی اتصال راهبرد به بودجه با استفاده از دستورالعمل فرود) 2(شکل شماره 

برای عملیاتی کردن این اقدام بر طبق نظام سنجش متوازن، بایسـتی اذعـان    با این وجود،
  :وجود دارد راهبردیجرای دقیق یک برنامه نمود که چهار مانع اساسی برای ا

 .سازمانی ندارد راهبردهیچکس درک روشنی از  :موانع دیدگاهی - 1

 .باشد سازمانی نمی راهبرداغلب افراد هدفی دارند که مرتبط به   :موانع فردی - 2

هـای حیـاتی    زمان، انرژی و پول بطور مناسـب بـه بخـش    :موانع منابع و امکاناتی - 3
سـازمانی   راهبـرد مـرتبط بـا    هـا  هبرای مثال بودج ـ. شود نمیسازمانی تخصیص داده 

 .روند نیستند و در نتیجه منابع به هدر می

سازمانی صـرف   راهبردمدیران زمان خیلی کم و محدودی را برای  :موانع مدیریتی - 4
  .دهند کنند و زمان خیلی زیادی را برای تصمیماتی کوتاه مدت اختصاص می می

  دستورالعمل فرود 
 )تا سه ساله 2معمولاً یک برنامۀ (
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سازمانی را به کاربر نهایی مرتبط کند،  راهبرده روش جدیدی که بنابراین در اینجا نیاز ب
با استفاده از مدل سنجش متوازن یـک روش   راهبردیریزان  بنابراین برنامه. شود  احساس می

را در اختیار دارند که در ادامه به تشـریح فرآینـد و    راهبردواضح و روشن و سریع مرتبط با 
  .شود  مراحل آن پرداخته می

  کلی ایجاد سنجش متوازن برای ارزیابی عملکرد و توسعه مدیریت مالی و روش دفرآین
دهـد   اکنون درک کاملی از اهداف و عملیات سنجش متوازن بوجود آمده، که اجـازه مـی  

ارائـه   در ارزیابی عملکرد و توسعه مدیریت مالی سـازمان کلی ایجاد سنجش متوازن  فرآیند
  . گردد

  :که عبارتند از باشد ایند شامل هفت گام در سه فاز کلی میلازم به ذکر است که این فر

  راهبردایجاد : 1فاز 
شـود، بـه نظـر      از زمانیکه سنجش متوازن در سازمان بکارگرفته شده یا به آن معرفی می

در ایـن میـان ایجـاد    . تواند یک نظام ارزشیابی جامعی را مستقر کنـد  رسد که سازمان می می
بایستی تمرکز بر ایجـاد    متوازن حیاتی و اساسی است، بنابراین می برای ایجاد سنجش راهبرد
ی هـا  هو شـبک  هـا  هاین تمرکز باید با توجه به مجموعـه نقش ـ  .در سازمان ایجاد گردد راهبرد
ها بـه حسـاب   فرآینـد آن یک تغییر اساسی و یک حادثه مهـم در داخـل    کهباشد    یراهبرد

عنصـر   4 ،ها هارزیابی، اهداف عملیاتی و برنام یها ه، سنجراهبردیترکیب شبکه . آید  می
وقتـی  . شـوند  همه این عناصر در هفت گام شرح داده مـی . کلیدی در سنجش متوازن هستند

نمایـد،    کند، کار خود را با یک پرسـش آغـاز مـی    سازمان یک نظام سنجش متوازن ایجاد می
 راهبردبرای توصیف  توان یک چارچوب جدیدی می راهبردسازمان چیست؟ با درک  راهبرد

  .نامند می راهبردایجاد کرد که آن را نقشه 

  راهبردهمسویی : 1گام 
اگـر سـازمان در مرحلـه اول    . کنـد  حرکـت مـی   فرآینـد سازمان در این  راهبردبا ایجاد 

بایـد   و. را داشـته باشـد   راهبـردی از نحوه ایجاد یـک برنامـه    صحیحی باشد، باید درک  می
واضح و روشـنی را بـرای تغذیـه سـنجش متـوازن در       راهبردی مطمئن شود که یک برنامه

  :چیز است دوواضح و روشن مستلزم  راهبردیک . اختیار دارد
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  .اول داشتن اهداف ویژه که به افراد بگوید انجام دهند و دنبال کنند -
ای از اهداف عملیاتی برای شناخت آنچه که مورد انتظـار سـازمان    مجموعه ارائهدوم  -

  . است
ول این است که اهداف عملیاتی سازمان نیاز دارند تا با اعمال و اقداماتی که افـراد  کلید ا
معین و واضح، اهـداف   راهبردکلید دوم این است که در تعیین  .دهند مرتبط باشند انجام می

جهـت تحمیـل معیارهـا و     راهبـرد یی برای یـک  ها هعملیاتی باشد، که اهداف عملیاتی محرک
بـا وجـود اهـداف عملیـاتی     . سـازند  بایستی به آنها دست یابد را می هایی که سازمان شاخص

ها از اجزاء مهم سنجش  هر دو بخش اهداف عملیاتی و معیار. سازمان نیازمند ارزشیابی است
 .تعریف نماییـد ) اهداف عملیاتی و اهداف خرد(ها را بطور واضح  راهبردیکبار . متوازن هستند

. اساسـی اسـت   که این مستلزم ایجاد یک ارتباط مبتکرانه و .شوید سپس وارد حوزه سازمانی 
همچنین نیازمند ارتباط بین استراتژی با هر یک از سهامداران و ذینفعـان سـازمان از طریـق    

   .رددر ساختار سازمان بوجود آو را اساسیارتباطی است که لزوم ایجاد تغییرات های  هبرنام

  سازمان راهبردیهای  حوزه: 2گام 
اینکه سازمان بخواهد طراحی سنجش متوازن خود را ایجاد کند، نیازمند این است قبل از 

. که یک محدوده سازمانی برای انتخاب حوزه، در جهت دستیابی به موفقیت خود، ایجاد کنـد 
خواهد  تواند و می گیری راجع به آنچه که سازمان می درباره انتخاب و تصمیم راهبرددر واقع 

ی سـازمانی  راهبردسازمان نیازمند به تعیین حوزه  راهبردبراین در بیان بنا. انجام بدهد است
از سنجش متوازن قابل مشاهده اسـت کـه    انداز سازمان در چهار چشم راهبردیحوزه . است

  .در جدول ذیل به آنها اشاره شده است

  های داخلی، یادگیریفرآینداندازهای مالی، مشتری،  چشم): 1(جدول شماره 

  افع و پیامدهارشد من مالی
  مشتریان بیشتر مشتری

 خدمات ارائهی ها هبازاریابی مشتری و برنام های داخلیفرآیند
  پرسنلیهای حمایتی و سیستم یادگیری
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خود را محدود کند تـا بیشـتر از پـنج ناحیـه       راهبردیدر مجموع سازمان بایستی حوزه 
سـازمانی کمـک    راهبـرد ت آمیـز  ایجاد نشود که این خود سازمان را در جهت اجرای موفقی

خـدمات مشـتری، ارزش شـرکاء    : متـداول عبارتنـد از   راهبردیی ها هبعضی از حوز. کند می
دهـد کـه    شکل زیـر نشـان مـی   . عملیاتی، نوآوری در تولیدات و پاسخگویی به مردم کارآیی

  . کند خود هدایت می راهبردیی ها هسازمان را به سمت حوز ،راهبردیچگونه اهداف 

  راهبردیاهداف   شود سازمان به کامپیوتری تبدیل میدستی همه عملیات اجرائی  2005سال تا 

 
  راهبردیحوزه   نوآوری محصول

  )3(شماره  لشک

در اینجا توجه و دقت در سطوح پایین تر لایه باعث افزایش توانایی و حمایـت از اجـرای   
وجود دارد کـه یـک حـوزه     همن امکا و این. چشم انداز در سطوح بالاتر سازمان خواهد شد 

عملیـاتی ممکـن اسـت     کـارآیی بـرای مثـال،   . با حوزه دیگری تعارض داشته باشد راهبردی
باشد در حالیکه بازاریابی نیازمند بـه هزینـه بیشـتر باشـد، سـازمان       ها همستلزم کاهش هزین

  .بایستی با آگاهی از این تناقضات حرکت کند

  راهبردیشبکه : 3گام 

شـود کـه    ی آن آغاز مـی ها هو حوز راهبردیدر اهداف  راهبردیایجاد شبکه در این گام 
های تجاری دولتی، ارزش سـهامداران   دهد، در اغلب شرکت تری آنها را نشان می بطور واقعی

بـه منظـور بهبـود ارزش سـهامدار، یـک سـازمان       . دانـد  می راهبردیرا به عنوان یک حوزه 
خـود    راهبردسازمان وقتی در موردی . لکرد داشته باشدتواند رشد منافع را با افزایش عم می

گیرد مجبور است که در مورد نحوه رشد بهبود منـافع   در بهبود ارزش سهامداران تصمیم می
انداز مالی را در ایـن مسـیر    زیر چشم )4(شماره  شکل. یا بهبود عملکردش نیز تصمیم بگیرد

  . دهد نشان می
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 ارزش سهامداران
  رشد منافع  بهبود عملکرد

  جدید سودآورمنابع  افزایش سودبری مشتری ی کمترهاههزین گیری از منابع بهره 

  )4(شکل شماره 

 هـا  هاندازها به داخل هریک از حوز در هر یک از چشم راهبردیسازمان بایستی از اهداف 
مان بـه  سپس ساز ؛شود برای سنجش متوازن حفظ  مبناییحرکت کند تا این شبکه به عنوان 

چشم انـدازهای مشـتری، سـازمان    به منظور ایجاد . کند انداز مشتری حرکت می سمت چشم
برای مثال شرکتی ممکـن اسـت   . که برای مشتریان مهم استاست ارزشهایی نیازمند درک 

ایجاد ارتباط بیشتر با مشتریان را به عنوان ارزش بداند یـا ممکـن اسـت بـر روی نـوآوری      
بـا توجـه بـه اهمیـت آنهـا      . ت و خدمات منحصر به فرد تأکید کندمحصولا ارائهمحصول و 

زیـر   )5(شـماره   بـا توجـه بـه شـکل    . کنـد   های آنها را تعریف می سازمان مشتریان و ارزش
  ..ردها را مشاهده ک این ارزش  توان مسیر حرکت می

  ارزش سهامداران  مالی
  رشد سود 

  اکتساب مشتریان بیشتر  مشتری
  ا ه رهبری قیمت

  )5(شکل شماره 

ها یک مسـیری در جهـت جـذب مشـتریان بیشـتر       لازم به ذکر است که رهبری قیمت
است، در مقابل جذب مشتریان بیشتر یک مسیر و جریانی است کـه در جهـت حرکـت بـه     

در  راهبـرد که خود رشد منـافع و پیامـدها یـک     .باشد میسمت لایۀ بعدی یعنی رشد منافع 
  .باشد ارزش سهامداران میجهت تأکید برای ایجاد 

توانـد بـدنبال رهبـری قیمـت      چگونه می: کند که این پرسش را مطرح میسپس سازمان 
  رقابتی برای جذب مشتریان جدید بشود؟
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 کنـد،  هدایت میهای داخلی فرآیند، یعنی  انداز بعدی سازمان را به سمت چشمها  این قدم
 ارائـه که یک مزیـت رقـابتی را در بـازار    است ها  از فعالیت ای های داخلی مجموعهفرآیندو 
  .دهد می

هـای   که منجر به بخش(عملیاتی  کارآییرا برای  راهبردیسپس سازمان بایستی اهداف 
تواند شامل اهـداف متعـددی باشـد مـدیریت عرضـه،       این می .، تعریف کند)شود  رقابتی می

سـازمان را در جهـت   ی کاهش هزینه و هر یک از اهـدافی کـه   ها هچرخه بهبود زمان، برنام
توانـد شـبکه    گیـرد و مـی    خود تصمیم می  سازمان در مورد اهداف. بهبود عملیات کمک کند

  : باشد می )6(شماره اندازها گسترش دهد که به صورت شکل  خود را داخل چشم  راهبردی

  ارزش سهامدار  مالی
  ها رشد منافع و پیامد

  اکتساب مشتریان بیشتر  مشتری
  ها هرهبری هزین

  عملیاتی کارآییبهبود و   های داخلیفرآیند
  ای های غیر هسته کاهش فعالیت  های خبره سیستم  برنامه کاهش هزینه

  )6(شکل شماره 

یادگیری و رشـد  . شود انداز رشد و یادگیری می انداز مالی سازمان وارد چشم بعد از چشم
های داخلی یـاری  فرآیندنداز ا در چشم راهبردیاست که سازمان را در تحقق اهداف  مبنایی

  .کند می
    یراهبردهای متفاوتی که با شبکه  راهبرداندازهای دیگر، سازمان نیاز دارد تا  همانند چشم

  :خود متناسب و مقارن باشد، بکار بگیرد که عبارتند از
 .)مهارت و دانش نیروی کاری(شایستگی  - 1
 ).های داخلیفرآیندهایی برای اجرای  سیستم(تکنولوژی  - 2
راستایی ترتیبـات سـازمانی، نگـرش کارکنـان، رهبـری عملیـاتی،        هم(فرهنگ تغییر  - 3

 .)ارتباطات و دیگرابزار تواناسازی سازمان
گسـترش   )7(شـکل شـماره   خود را به ترتیـب    راهبردیو شبکه  ها هبنابراین سازمان لای

  :دهد می



  1386، مرداد و شهریور 12، سال چهارم، شماره دوماهنامه توسعه انسانی پلیس   100
  

 ارزش سهامداران  مالی
 هارشد منافع و ستاده

 ان بیشتراکتساب مشتری  مشتری
 هارهبری قیمت

  ای های غیرهسته کاهش فعالیت  های خبره سیستم  برنامه کاهش هزینه  های داخلیفرآیند

عملیــات بهتــر درـآمــوزش  رشد یادگیری
 مدیریت هزینه

ــاه داده ــبکه پایگ ــاش ه
 درانجام عملیات

همراستا کردن مجدد سازمان بـا  
  ایهای هسته شایستگی

  )7(شکل شماره 

خود را کامل کرده، باید برگردد و اطمینان حاصل کند  راهبردیسازمان شبکه  اکنون که
باید یـک   راهبردیای از شبکه  یک مجموعه. کلی خود متناسب باشد راهبردکه این شبکه با 

 سهامداران باید قادر باشند کـه بـر   دهد، و تمام ارائهها را  برای انجام فعالیت راهبردیمدل 
نبایـد فرامـوش کـرد کـه     . آن پیروی کنند راهبردنظارت کنند و از سازمان  راهبردیشبکه 

ممکن است، تعداد محدود کرده و اگر  راهبردیحی و حوزه خود را به نوا  سازمان باید اهداف
  .هدف حفظ نماید 25تا  20کل اهدافش رابین 

بـرای هـر    راهبـردی ای از شبکه  تا این قسمت، سنجش متوازن با یک مجموعه هر حالب 
انـدازهای سـازمان مـرتبط     به طوری که با اهـداف و چشـم   ،کامل شده است راهبردیاحیه ن

معیارهـای   راهبـرد تواند به سمت جلوتر حرکت کنـد و بـرای هـر     سازمان حالا می. باشد می
  . یی را تعیین کندها هارزیابی، اهداف و برنام

  سه جزء حیاتی: 2فاز 
کامل شد، حـالا معیارهـایی     راهبردیبنیان  همانطوریکه ملاحظه شد، در فاز اول اساس و

ی جدید کـه ممکـن   ها هبرای اهداف سازمان تعیین کرده و اهدافی را برای هریک از برنامرا 
سازمان بایستی یک سنجش متوازن را بطور اثربخش . است در آینده اتفاق بیافتد ایجاد کنید

  .کامل نماید

   معیارهای ارزیابی: 4گام 
از اینـرو  . ، به معیار نیـاز دارد راهبردیدر شبکه  راهبردیاز اهداف  سازمان برای هریک

، دارای چنـدین معیـار باشـد،  مطمئنـا دارای اهـداف      راهبـردی اگر سازمان برای هر هدف 
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ی بـدون معیـار   ا تواند اهـداف عملیـاتی   سازمان می. خود است راهبردیبیشتری برای هدف 
بنـابراین معیارهـا بـه    . کند  را با مشکل مواجه می داشته باشد، اما نبود معیار مدیریت اهداف

گیری کرده و این سوال را از خود بپرسـد   را اندازه  راهبردیدهد که اهداف  سازمان اجازه می
  ؟ سپس بیان کند که چطور سنجش را ایجاد کرده است؟ که کارها را چقدر خوب انجام داده

   :جود دارد عبارتند ازکار و برخی از دستورات و معیارهایی که برای این
  . شوند مهم است مرتبط می راهبردیها با آنچه که در اهداف  معیار: مرتبط شدن -
معیارها باید بطور مستمر و دائمی کاربرد داشته باشند و در هر زمانی  :قابلیت تکرار -

 .به سازمان اجازه مقایسه و بررسی بدهند

را ایجاد کند که عملکـرد و آینـده را   هایی  تواند اهداف و آمال معیارها می :راهنمایی -
 . کند هدایت می

 .معیارها بایستی قابل اعتماد، قابل اصلاح و دقیق باشد :دقیق بودن -

 .معیارها بایستی وقتی که به آنها نیاز داریم در دسترس باشند در دسترس بودن، -

  :تواند برای ایجاد یک معیار مناسب مورد استفاده قرار بگیرند عناصر زیر می

   راهبردیاهداف 
  توصیف معیارها 

  تعریف قوانین و مدل 
  واحد ارزیابی 
  تکرار ارزیابی 

  فرضیات 
  منابع 

  قابلیت دسترسی 
  زامات حمایت الت

-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

 نیاز به تغییرات ضروری-عدم دسترسی-دسترسی
  بقیه موارد - حمایت مالی -حمایت تکنولوژی اطلاعات

. باشد میبرخی از مفاهیم مرتبط با ارزیابی معیارهای بالا، سازمان نیازمند درک  لاوه برع
هـا کـه    شـود، ایـن نـوع معیـار     به تغییر در سـازمان مـی   منجرها  مثال، بعضی از معیار برای

آورنـد و   و پیامدهای نهایی سازمانی فشار مـی  ها هشوند به ستاد نامیده می های هادی شاخص
هـای مشـتری،    یی همانند انجام قـرارداد ها هتوان به نمون  که می. کنند یر حرکت میدر آن مس
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ن بـا  خـدمات بـه موقـع، صـرف زمـا      ارائهشاخص قیمت رقابتی، شاخص بازخورد کارکنان، 
  .مشتریان اشاره کرد

تواننـد در ایجـاد برآوردهـای بیرونـی      های سازمان مـی  ها و سنجش تقریباً نیمی از معیار
بنـدی و   ها، درجـه  بندی، درصد نوع متداول ارزیابی شامل رتبه. باشدموثر  ها هروی ها و سیستم
روند  و تشریح یکها برای بیان روابط حیاتی و کلیدی  بندی رتبه. ها و معیارها هستند شاخص

  . مناسب است ،کلی در زمان
هـای تـابع بـرای سـه      های هادی و شاخص درک روابط بین شاخصجهت معیارها،  سایر

گـروه معیـار    2توانـد در   می انداز مشتری چشمبرای مثال، . تر است انداز در سطح پایین شمچ
مندی مشتری، حفظ مشتری و حفظ سـهم بـازار و    های تابع مثل رضایت شاخص  :تقسیم شود

های رقابتی، کیفیت برتر، عقاید و نظـرات عمـومی نسـبت بـه      های هادی مثل قیمت شاخص
رای نمونه برای حفظ مشتری سازمان باید یک یا چند طـرز تفکـر   ب. سازمان و روابط مشتری

نشـانگر رابطـه مـؤثر بـین      )8(شـماره  شـکل  . دهـد  ارائـه ارزشی برای مشـتری را بایسـتی   
  :های تابع است های هادی و شاخص شاخص

  انداز مشتری چشم

  های تابع که تمایل به نتیجه دارند شاخص
  سهم در بازار  حفظ مشتری  رضایت مشتری

  های هادی ـ نگرش و طرز تفکر ارزشی به مشتریان شاخص
  نظرات و عقاید عمومی  افزایش تعداد خرید  قیمت  زمان  کیفیت

  )8(شکل شماره 

  :شود بندی تقسیمنهایی  دستهبه سه  تواند داخلی می فرآیندانداز  چشم
ه نو و جدید که متناسـب نیازهـای مشـتریان، بوسـیل     فرآیند :خدمات ارائهپیش از  - 1

هـای   مثـالی از شـاخص  (. شـود   ها، توجه به گرایشات و تمایلات نمایان می حل راه ارائه
 .)تعداد تولیدات جدید و معرفی هادی

هـایی کـه تولیـدات، محصـولات و خـدمات را بـه        اقـدامات و فعالیـت   :نتایج ارائه - 2
 . )یپاسخ به موقع به مشتر ارائههای هادی،  مثالی از شاخص(. دهد می ارائهمشتریان 
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. دهی خدمات بـه مشـتریان   و سرویس ارائهارزش اضافه شده از  :نتایج ارائهپس از  - 3
اسـخگویی بـه مسـایل و مشـکلات     چرخه زمانی بـرای پ  ،های هادی مثالی از شاخص(

 . )مشتری
  :سه نوع نتیجه تأکید دارد رب انداز رشد و یادگیری چشم
  کارکنان  - 1
 ها سیستم  - 2
 سازمان  - 3
مثـالی از  (. وری و حفـظ آنهـا   رضایتمندی کارکنـان، بهـره   :نتایج مربوط به کارکنان •

 .)کلیدی کارکناندرصد جابجایی  ،های هادی شاخص
مشارکت کاربر نهـایی، قابلیـت دسـتیابی بـه اطلاعـات و       :نتایج مربوطه به سیستم •

درصد کارکنـانی کـه بـه موقـع بـه       ،های هادی مثالی از شاخص. (کیفیت اطلاعات
 . )یابند میاطلاعات دست 

ایجاد جوی برای تغییرات، رهبری و هـدایت قـوی، تقویـت     :نتایج مربوط به سازمان •
تعداد نظرات  ،های هادی مثالی از شاخص. (اری و دیگر فاکتورهای انگیزانندهنیروی ک

 . )و پیشنهادات کارکنان
. باشـد   قانون می 5تا  4بدنبال پیروی از فقط از طریق ایجاد نظام سنجش متوازن سازمان 

گویند که سنجش متوازن را در چهار یا پنچ سـطح و هـر سـطح بـا      این قوانین به سازمان می
توانـد   مـی  راهبـرد معیارها برای هر رتبه یـا رده  . دند اجرائی کننتوان  میرا چهار تا پنج معیار 

  .باشد
  هـای ارزیـابی   توانـد شـاخص   د، میهای زیادی را داشته باش بخش  از اگر سازمان ارزیابی 
تواند درصد وزنی را برای  به عنوان مثال سازمان می. د را در داخل یک معیار واحد بیاوردخو

 :های ارزیابی در ذیل آمده است محاسبه ارزیابی واحد بکار گیرد مثالی از شاخص

  سهم آن در شاخص  درصد وزنی ارزش شاخص
  %39  %50 78 میزان رضایتمندی مشتری

  %22  %25 89 شاخص تعریف مشتری
  %18  %25 72 اخص رضایتمندی از کیفیتش

  %79    معیار واحد مورد استفاده در سنجش متوازن



  1386، مرداد و شهریور 12، سال چهارم، شماره دوماهنامه توسعه انسانی پلیس   104
  

امـا  . هـا را کـاهش یابنـد     شـاخص   کنند که تعداد کلی ها مناسبند و کمک می این شاخص
ایـن  . کنـد  کند را مشـکل مـی   چیزی که سازمان به آن سمت حرکت می درک و وضوح آن

یری ارزیابی در صورتیکه یک الگوی مناسب و مشـخص بـرای   رویکرد برای استفاده و بکار گ
  . ارزیابی بکار برده شود، مناسب است

  تعیین اهداف: گام پنجم
ارزیابی به تنهایی کافی نیست، بلکه سازمان بایستی در جهت تغییرات رفتاری با سازمان 

ف بـرای هـر   اش اجرا شود مستلزم ایجاد هدراهبرداگر سازمان انتظار دارد که  ،حرکت کند
اهداف خرد بایستی بـرای تأکیـد و فشـار    . یک از معیارهای ارزیابی در سنجش متوازن است

بـرای مثـال، فـرض کنیـد کـه      . حرکت کنـد  راهبردیسازمان در جهت دستیابی به اهداف 
سازمان بهبود رضایتمندی مشتری اسـت و سـنجش آن بـر اسـاس تعـداد       راهبردیاهداف 

ماه گذشـته   12مورد، برای  45انگین تعداد اعتراضات ماهانه می اعتراضات مشتریان است و
. داشتاعتراض، بیان  40توان به کم کردن آن و رساندن به کمتر از  هدف خود را می. است

سـازمان   راهبردیاهداف . توان روند گذشته را در جهت بهبود گسترش داد ق مییاز این طر
. ان اهداف خرد در نظـردارد را داشـته باشـد   تواند رهنمود و جهتی برای آنچه که به عنو می

  . دیگر منبع مناسب برای اهداف خرد شما الگوبرداری از عملکرد خوب است

  راهبردیاهداف خرد بر مبنای اهداف ): 2(جدول شماره 

  در سه سال آینده رشد دهید% 40خواهید نرخ فروش را با  شما می: هدف  درآمدهای فروش سالانه
  2004اهداف خرد سال   2003اهداف خرد سال   2002اهداف خرد سال 

  دلار 00/224  دلار 000/195  دلار 000/172  دلار 000/160

ها و  ک شاخصسازمان بایستی اطمینان حاصل کند که اهداف خردش منطبق با یک به ی
همچنـین  . انجـام دهـد   را که نیازمند به تغییر در مورد معیارها بود معیارهایش است و آنچه

، آگاه ود به خودباید از احتمال انجام تحقیقات قابل ملاحظه در خصوص اهداف خ میسازمان 
اهـداف   بایسـت  مـی ، بدست نیـاورد ای  سرانجام اگر سازمان از اهداف قبلی خود نتیجه. باشد

  .تری بیان کند خرد خود را بطور دقیق
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  ها و اهداف برای سنجش متوازن شاخص): 3(جدول شماره 

  اهداف خرد  معیارها  کلان اهداف  اندازها چشم
2002  2003  

  مالی
 حداکثرسازی سودآوری -
  ها گیری از دارایی بهره -
 رشد درآمدها -

  بازده ارزش ویژه -
  ضریب مطلوبیت -
  درصد تغییرات درآمدها -

12%  
7%  
11+%  

13%  
8%  
11+%  

  مشتری

 حفظ مشتری -
بــــه  ســــرویس ارائــــه -

  مشتری
 روابط با مشتری -

  درصد حفظ مشتری -
  میزان نظرخواهی -
  مشــتری خــود کــه  درصــدی -

  گیردتماس می

75%  
85%  
35%  

75%  
88%  
40%  

  های داخلیفرآیند

 تحویل سریع -
  سرویس دهی مناسب -
  سازی هزینه بهینه -
 گیری از منابعبهره -

  تغییر کامل زمان -
  تحلیل زمان -
  درصد هزینه فروش -
  وری های بهرهشاخص -

m15  
68%  
66%  
77%  

m14  
69%  
64%  
80%  

  رشد یادگیری
 ارتسطح بالای مه -
  رضایتمندی مشتری -
 رهبران برجسته -

  نسبت مهارت -
  شاخص نظرخواهی -
  شبکه نظرات -

65%  
75%  

5/4 

68%  
77%  

8/4 

  

  

  سنجش متوازن چهارمنظررابطه علت و معلولی در ): 9(شکل شماره 

افزایش درآمد، افزایش
 ح مالیسود و بهبود نتای

ایجاد ارزش برای مشتریان با 
ارایه محصولات و خدمات 

 مورد نظر با قیمت مناسب 

بهعملیاتیهایفرایندبهبود در
کیفیت و ایجاد  منظورارتقاء 

 و خدماتدرمحصولاتنماینده

ایجاد فضای مناسب
 برای نوآوری و خلاقیت
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  ها برنامه: 6گام 
در  هـا  هبرنام. سته برای اجرای ویژها هه برنامئو ارا ها هگام نهایی طراحی برای بستن حلق

. کننـد  ها را در سنجش متوازن تسهیل مـی  واقع طرح اصلی سازمان هستند که اجرای فعالیت
ریـزی منـابع انسـانی، مـدیریت      ی بهبود کیفیت، برنامـه ها هشامل برنام ها های از برنام نمونه

  .باشد می ...ارتباط با مشتری، ابتکارات بازاریابی و

  ها هتکمیل سنجش متوازن با برنام ):4(جدول شماره 

  2002 2001  ها هبرنام  اهداف خرد  معیارها  اهداف
    %13 %12 بازده ارزش افزوده حداکثرسازی سود

    %8 %7 ضریب مطلوبیت گیری از منابع  بهره
    %11+ %11+ تغییر در درآمدهادرصد رشد درآمدها
  اط با مشتریمدیریت ارتب  %75 %75 مشتریحفظدرصد حفظ مشتری

  مدیریت ارتباط با مشتری  %85 %85 میزان نظرخواهی خدمات به مشتری ارائه
  مدیریت ارتباط با مشتری  %40 %35 میزان تماس توسط خود مشتری ارتباط با مشتری
  فرآیندبهبود  m15 m14 تغییرات کامل زمانی تحویل سریع

  مشتریمدیریت ارتباط با   %69 %68 تحلیل زمان خدمات مناسب
  فرآیندبهبود  %64 %66 کاهش هزینهدرصد سازی هزینه بهینه
  فرآیندبهبود  %80 %77 وریهای بهرهشاخص گیری منابع بهره

  آموزش  %68 %65 هانسبت مهارت هاسطوح بالای مهارت
  خدمات ارائهوکیفیت بهبود  %77 %75 شاخص نظرخواهی رضایتمندی کارکنان
  برنامه آموزشی ویژه  8/4 5/4 تشبکه نظرا رهبران برجسته

  اجرا : 3فاز 

از سنجش متوازن به پایـان رسـیده، و بـرای اجـرای آن      الگوییاکنون مراحل ایجاد یک 
ریـزی دقیـق و هماهنـگ بـا      مستلزم برنامه نیازکه  باشد میکل مجموعه سازمان  نیازمند به
هـای   توسط دیگر بخش در فاز اجرا بحث این است که سنجش متوازن را. ها است تمام بخش

توسعه داده و بایسـتی یـک انسـجام در    ... ها و  سازمان و تقسیمات، واحدهای عملیاتی، بخش
  . شرکت یا سازمان در واحدهای سازمانی از بالا تا پایین را ایجاد کرد
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دهـی بـرای اینکـه سـنجش متـوازن بوجـود بیایـد و         گزارشرسمی با ایجاد یک سیستم 
در ایـن  . کنـد  حرکت  ارزیابیدر جهت بایست  میایجاد شود، سازمان  راستایی در سازمان هم

بخش سازمان بیشتر از پیش وارد ارزیابی شده و شروع به گسترش امکان ایجاد ارتباط بـین  
  .کند سیستم پرداخت با توجه به ارزیابی و سنجش متوازن می

جهت اجرای سـنجش  شود، اما گامی در  ایجاد می سازمان در سطوح بالاتر راهبرداگرچه 
د به چهار یا پنج قـانون  یبا  یکبار دیگر میدر اینجا این رو  از. است متوازن در سطوح سازمانی

ی بالاتر سازمانی ایجـاد کـرد، سـپس بـه سـمت      ها هرا در لای  قبلی برگشت، تا بتوان سنجش
پیروی از این با . ها و افراد حرکت کند تر، عملیاتی، و در نهایت به سمت بخش ی پایینها هلای

  . نماید  سازمان از ارتباطات آنها اطمینان حاصل می فرآیند
) تقسـیمات و تفکیـک عملیـاتی   / مثل واحدهای عملیاتی (سنجش متوازن در تمام سطوح 

سـطوح سلسـله مراتـب را پوشـش      یهاست به این دلیل که سنجش متوازن بایستی کلجاری 
تکامـل   و وآوری و همه عناصری کـه در ایجـاد  مشتریان، تولید، فروش، ندر این راستا . دهد

همچنین به دیگر واحـدهای اجرایـی   . باید در نظر گرفت را مورد نظر سازمان است ،سنجش
شود برای مثال، اگر مـدیر   تر  کار قوی سازمان با اینتا کار را شروع کنند  کهاجازه داده شود 

شود که بقیه سطوح متمایل بـه   میباعث  ،اجرایی به ارزیابی سطوح پایین تقسیمات توجه کند
اجازه بررسی به هر یک از تقسیمات در جهت بخـش متـوازن را بدهیـد و    . اجرای آن باشند

ه دهید که سـازمان در نتیجـه در جهـت اجـرای کامـل سـنجش       ئگزارش را به مدیریت ارا
  . شود متوازن حرکت کند و دارای موقعیت بهتر می

دارد و اینکـه ایـن تکنیـک     نیاز ت و بررسی و اصلاحسنجش متوازن غالباً به استمرار تس
 ارائـه باشد یا نه؟ که شـاید باعـث ایجـاد اسـترس در سـازمان در جهـت        می واقعاً متناسب

حفظ این تفکـر در جهـت تسـت و بررسـی     . تری برای آن باشید های متناسب و کامل حل راه
، آنرا تکمیل کنـد و آن  تموردی را در نظر نگرفته اسشود که اگر سازمان  سیستم باعث می
این اصول اغلب به عنوان عناصر در جهت تغییـرات سـازمانی   . تطبیق دهدرا با شرایط خود 

اگرچه رسیدن به این عناصر برای سازمان مشـکل و  . گردند می ارائه راهبردیدر تصمیمات 
ت بـه سـم   راهبردیریزی  انگیز است و آن بدین معنی است که سازمان از یک برنامه شگفت

  . نشان دهند این تفاوت است )5(جدول شماره . کند  حرکت می راهبردییک تفکر 
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  )5(جدول شماره 

  راهبردیتفکر   راهبردیریزی  برنامه
دهـی مـنظم و رسـمی از     های بـا سـاختار  فرآیند

هـــای رقابـــت در جهـــت  تحقیقـــات و تحلیـــل
ــوت، ضــعف، فرصــت   ــاط ق ــایی نق ــا و  شناس ه

  تهدیدها

اهانـــه از نگـــرش های طبیعـــی و آگفرآینـــد
بینی گرایشات آینده و تغییرات  رقابت، پیش

  جامع مورد نیاز برای آینده سازمان

و ش متوازن است که مستلزم بودجه سنجنهایی   ریزی جزء لازم به ذکر است که، برنامه
 .کنـد  آینـده وصـل مـی   بـه  های مرتبط  را به فعالیت سازماناست که این بحث ریزی  بودجه

بـه ایـن   و توجه . وجود داردریزی و بحث سنجش متوازن  ط نزدیکی بین بودجهبنابراین ارتبا
برای  البته .آناست نه نقطه شروع  فرآیندریزی حرکت نهایی این  بودجهنکته مهم است که 

  . عکس آن صادق است) ی دولتیها هبه ویژه دستگا( ها هاغلب دستگا
افزارهای مختلف برای کمـک   از نرمدهند که  ها ترجیح می اگرچه تعداد زیادی از سازمان

تواند اطلاعات  افزارها نمی متأسفانه اغلب این نرم ،و همکاری در سنجش متوازن استفاده کنند
ها گرایش تعاملی  سیستم این در حقیقت اغلب .نجش متوازن مدیریت و هدایت کنندرا در س

کـه کمتـر از نیمـی از     دهبـرآورده ش ـ در این راسـتا   ؛ریزی منابع سازمانی دارند، مثل برنامه
ریـزی منـابع    تواند بر مبنای تعـاملات باشـد، مثـل برنامـه     اطلاعات برای تغذیه سنجش می

اغلب این اطلاعات بر مبنای یک موضوع، نظرخواهی مشتری، پیشنهادات کارکنـان  . سازمانی
 بنابراین اتوماتیک شدن کامـل سـنجش متـوازن نیازمنـد برخـی از     . باشد و منابع مستقل می

را  )اتوماتیک شدن( خودکار شدن هایی که اگرچه برای سازمان. باشد تغییرات در سازمان می
  : داشته باشد در پی تواند  مزیت برای آنها می 7کنند،  دنبال می

 .دهد می ارائههای گرافیکی از معیارها  گزارش - 1

  .تسهیل کنترل در جهت بررسی و دستیابی به سیستم سنجش متوازن - 2

 .کند رش سازمان را بطور وسیع توزیع میو نگ راهبرد - 3

 .کند ها را تحلیل می راهبرد - 4
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 .یادگیری و آموزش به کاربرها و دادن اطلاعات به آنها ارائه - 5

کنـد و اجـزاء مختلـف     تعریف ابزارها و عملیات دیگری را که تغییرات را آسان مـی  - 6
 .کند سنجش را به روز می

 . کند در جهت توسعه و بهبود سریع حرکت می - 7

همانطور که ذکر شد سنجش متوازن در کـل سـازمان وارد    :ای رویکرد تیم بین وظیفه
ای شـامل   هـای بـین وظیفـه    تـیم . یابـد  ای توسعه مـی  های بین وظیفه شود، و معمولاً با تیم می

ای بـین سـطح بـالا کـه تفکـر       لبـه  که معمولا کسانی هستند که یک (مدیریت سطوح میانی 
باشـند    مـی ) کنـد  را اجرا می راهبردتر که در آن  فتد و سطح پایینا در آن اتفاق می راهبردی

تـر سـازمانی    از سطوح پایینحاصل در این زمان سازمان نیازمند بازخور . ))6(جدول شماره (
د که همۀ سطوح سـازمانی را لمـس   لازم به ذکر است که تیم بایستی طوری اداره شو. است
  .دکن

  )6(جدول شماره 

  ای از سنجش متوازن ن وظیفههای بی توسعه تیم
  تر سطوح پایین  مدیریت میانی  سطح اجرایی

حامیـــــان و پشـــــتیبانان ســـــنجش
حمایت از آن بـرای  / پذیرش آن/متوازن

  های سازمان سنجش در دیگر بخش

مـــدیریت کـــل پـــروژه ایجـــاد 
ــا   ــاهنگی ب ــاد هم ســنجش، ایج

  دیگر سطوح

ــه ــاتی مــورد هــاهداد ارائ ی حی
ثل استفاده در بخش متوازن م

  .ها شاخص
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