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  چكيده
پـردازد تـا كاربردهـاي آن در حـسابداري      اين مقاله به بررسي سـير تكامـل ارزيـابي متـوازن مـي           

دورة اول كه از . توان در طي سه دوره مورد مطالعه قرار داد  اين سير را مي   . مديريت را مشخص سازد   
 مورد  »فن ارزشيابي عملكرد مديريت و سازمان     «به عنوان يك     آغاز گشته، ارزيابي متوازن،      ۱۹۹۲سال  
يـك  «عنـوان    ه ب ـ تـوازن،  شروع شـد، ارزيـابي     ۱۹۹۶در دورة دوم كه از سال       . رداري قرار گرفت  ب    بهره

گرديد، افزون بـر       آغاز ۲۰۰۱ به كار برده شد و در دورة سوم كه از سال             »سيستم مديريت استراتژيك  
  .  استفاده شده است»يك چارچوب تغييرات سازماني«بي متوازن به عنوان كاربردهاي قبلي، از ارزيا

، يكـي از آخـرين   »ارزيـابي متـوازن  «آيـد كـه    با نگاهي به اين سير تحولات اين نتيجه به دسـت مـي    
هـاي   هاي مهم قرن بيستم در حسابداري مديريت است كـه آثـار مطلـوب آن در آينـده، در زمينـه                     پديده

ريــزي، رضــايت مــشتريان و افــزايش ارزش ســهامداران، افــزايش رضــايت  مــهاهــداف ســازماني، برنا
هـا، ايجـاد سيـستم اطلاعـاتي اسـتراتژيك و ارتباطـات              كنندگان، ارزيابي عمليات مديران و دايره      عرضه

  هـاي سـازمان،   با وجود ايـن، تعيـين ديـدگاه   . استراتژيك درون سازماني، نقش به سزايي خواهد داشت    
 كنندگان و عرضه سيدن به اهداف مورد قبول افراد سازمان، شناسايي رقبا، مشترياندقيق، ر يا گونه به
   توليـد و توزيـع     زمينـة هـاي درون سـازماني در        واد اوليه، و استفاده از آخرين دستاوردها و تكنيـك         م
يد بنابراين مزايا و معايب، ارزيابي متوازن با. هزينه است و پر گير وقت و دشوار بسيار عملي مصرف، و

  . در چارچوب واكاوي هزينه و فايده، مورد بررسي قرار گيرد
  
  هاي كليدي واژه

   .متوازن، ارزيابي عملكرد، حسابداري مديريت، ارتباطات استراتژيك، معيارهاي مالي ارزيابي
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  مقدمه 
ابداري حـس  هـاي   تـرين فـن     هدف اصلي اين مقاله بررسي سير تكاملي يكي از نوين         

   بـه وسـيلة كـپلن      ۱۹۹۲ است كه در سـال       )١(BSC  يا »ارزيابي متوازن «مديريت به نام    
 اگرچه اين فن جديـد اسـت، امـا   .  معرفي گرديد)Kaplan & Norton, 1992( و نورتون
ارزيابي   بحث  ه ويژه در  بزمينة مباحث حسابداري مديريت،      در چشمگيري ايه    پيشرفت
 سازماني  درون ارتباطات برقراري و سازماني اهداف انطباق استراتژيك، مديريت عمليات،

گرگون د هاي بالا  سازماني داشته است و تفكر حسابداري مديريت را در زمينه          برون و
هـاي ارزيـابي      در ابتدا پيشرفت   به منظور بررسي سير تكامل اين مبحث،      . ساخته است 

هر  در ات ارزيابي متوازن  گيرد و خصوصي   مورد مطالعه قرار مي    دوره سه در متوازن،
گيري از مباحث ارائه شده در ايـن زمينـه           در پايان، ضمن نتيجه   . شود دوره تشريح مي  

  . پيشنهادهايي عرضه خواهد شد
  
   ارزيابي متوازن ةدور

 را بر حسب نوع كاربرد آن در حسابداري مـديريت،           )BSC(تكامل ارزيابي متوازن    
  : دوره تقسيم كرد سهتوان به مي

مديران  عملكرد ارزيابي فن يك عنوان به متوازن ارزيابي  از  استفاده  دورة -اولدورة  
  ).   تاكنون۱۹۹۲( ها و سازمان

 استراتژيك مديريت يك سيستم عنوان به متوازن ارزيابي كارگيري به دورة -دورة دوم 
  ).  تا كنون۱۹۹۶(

 ارچوب بـراي برداري از ارزيابي متوازن به عنـوان يـك چ ـ         دورة بهره  -دورة سوم 
  ).  تاكنون۲۰۰۱(تغييرات سازماني 

 ۲۰۰۱. (اختصار شرح داده خواهد شـد  ه  هاي ياد شده، ب     در اين مقاله نخست دوره    
  ). تاكنون
  گيري عمليات   به عنوان تكنيك اندازهBSC - اولةدور

مديران  هايي بوده كه به اهميت ارزيابي عمليات       حرفه اولين جزء مديريت حسابداري
 ماننـد   »معيارهاي مطلق  «از ديرباز استفاده از   .  است هاي سازمان توجه كرده    تو فعالي 

ارزيابي  در آمد كل، درآمد خالص، سود عملياتي و سود خالص را به عنوان معيارهاي             
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 هـا،   هـاي سـازمان    شدن فعاليـت   تر با گذشت زمان و پيچيده    . عمليات معرفي كرده است   
شدن معايب معيارهـاي مطلـق،       ا و آشكار  ه  نوع محصولات توليدي و گسترش فعاليت     ت

، )٣()RI( باقيمانده درآمد و     )٢()ROI( سرمايه بازگشت نظير »نسبي معيارهاي« از استفاده
، به عنوان اولـين واحـد توليـدي، فـن           )٤( كمپاني دوپانت  ۱۹۰۰ ةده در. رواج يافته است  

ROI        با ظاهر شـدن     )٥(.ها به كار گرفت     را براي ارزيابي عمليات مديران شركت و دايره
هاي اخير، مدل ارزش افزوه اقتصادي       ها در طي ساليان متمادي، در دهه        معايب اين فن  

)EVA()(  و جريان نقدينگي   )٦CF()تري كه نتيجة عمليـات      ، به عنوان معيارهاي مناسب    )٧
  . اند دهند، معرفي شده ها را نشان مي سازمان

  شـوند  اي نيز به كار بـرده مـي        رده گست ةاگر چه معيارهاي كمّي مهم هستند و بگون       
هاي   اهميت و نحوة ارزيابي عمليات مديران و دايره        ةهاي زيادي را در زمين     و پيشرفت 
  هـا   اند، اسـتفاده از آنهـا در دنيـاي امـروز صـنايع و سـازمان                ها فراهم آورده    سازمان

  : با مشكلات زير مواجه است
 انبوهي فراوان، اغلب با تأخير      افزون بر انباشتگي و    عات مالي اين معيارها،   اطلا -١

نتيجـه، اطلاعـات كـاملي در زمينـه پاسـخگويي و تعهـدات                در ؛آيد به دست مي  
 .دهد شركت در مقابل سهامداران را در اختيار قرار نمي

مديران  عملكرد ارزيابي براي مناسبي معيارهاي زير، ةدلا جمله از متعدد يلدلا هب -۲
  : وجود نداردها و سازمان  دايره

، محصول كمي هستند و عوامل مهم كيفي سازمان از قبيل كيفيت صرفاً معيارها ناي •
هـاي   رضايت مشتريان، مسؤوليت اجتماعي، تغييرات فنـاوري و تـأثير سيـستم           

  . گيرند نوين توليدي را ناديده مي
به ارزيابي   و كنند مي ارزيابي مالي ديد از تنها را سازمان كلي عمليات معيارها، اين •

بـه عبـارت    . پردازنـد  نمـي  سـازمان  عوامل موفقيت در   هاي كليدي   ازهس تك تك
  هـا   سازه روي و دهند  مي قرار تأكيد مورد را مالي بازده فقط معيارها ديگر، اين 

 . كنند گردند، تكيه نمي فرايندهايي كه باعث ايجاد بازده مالي مي و
 دارند، توجه سازمان  تمد كوتاه سودآوري و عمليات  ارزيابي  به  اغلب  معيارها،  اين •

  هـاي بلندمـدت    در حالي كه يك سيستم ارزيابي مطلوب، بايد مبتني بـر بررسـي            
 . هاي آينده سازمان را نيز در بر گيرد ريزي هايي باشد كه برنامه حتي سازه و
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  هـاي تجـاري    هاي اخيـر، تغييـرات نـويني در اوضـاع فعاليـت            اين در دهه   افزون بر 
هاي سنتي ارزيابي عمليات را      ود آمده كه استفاده از تكنيك     ها به وج    و توليدي سازمان  

  )٨(:اي از مهمترين تغييرات عبارتند از پاره. با مشكل همراه ساخته است
  . ها پذيرش اصل مشتري مداري و رضايت مشتريان از طرف سازمان 
  )٩(.TQMتأكيد بر كيفيت و سيستم  
  المللي شدن تجارت و بازرگاني و رقابت بين  جهاني 
  پيدايش فناوري نوين اطلاعاتي، توليدي و صنعتي  
  يابي از قبيـل سيـستم درسـت بـه هنگـام      هاي جديد توليد و هزينه   معرفي روش  

)JIT(،)( كايزن )١٠kz()( يابي بر مبناي فعاليت  و هزينه)١١ABC(.)١٢(   
  .ها هاي غيرمشهود در سازمان افزايش اهميت دارايي 

يـك   جـة به عنوان نمونه، نتي   . أثير تغييرات بالاست  نتايج تحقيقات تجربي نيز مؤيد ت     
هاي   دارايي بر اساس ) بر مبناي بازار  (ها    ارزش شركت % ۱۵تنها   كه داد نشان )١٣(تحقيق

هاي نامشهودي از قبيل رضايت مشتريان، بهبـود          بقيه، برمبناي دارايي  % ۸۵مشهود و   
كارآمد  انساني  نيروي به مشتريان و استفاده از     خدمات سريع ة  كيفيت محصولات، اراي  

  .گردد نمي   آنها منعكسةگاه در ترازنام است كه هيچ
 هـا   هاي مشهود شـركت     دهد كه ارزش نقدي دارايي     تحقيقات اخير ديگري نيز نشان مي     

ها نياز به اسـتفاده از        بنابراين سازمان . ارزش بازار آنها هستند   % ۱۵تا  % ۱۰در حدود   
هاي   دارايي  اهميت. گذاري كنند   مشهود را نيز ارزش    هاي غير   دارايي كه دارند معيارهايي

جايي پيش رفتـه كـه اخيـراً هيـأتي مركـب از اعـضاي هيـأت علمـي                    مشهود تا آن   غير
 تـيم  )Arthur Anderson( اي آرتراندرسن  و شركت حسابرسي مشاورهMITدانشگاه 

   )١٤(.اند هاي نامشهود تشكيل داده گذاري دارايي مشتركي جهت ارزش
 كه بر روي شركت بزرگ آمريكايي و كانادايي انجام شده، نشان            )١٥( ديگري تحقيق

دهد كه سيستم ارزيابي عمليات مديران بايـد از معيارهـاي غيرمـالي نيـز اسـتفاده                  مي
دهنـدگان اظهـار كردنـد كـه رضـايت           پاسـخ % ۹۰اساس اين پژوهش، بيش از       ر ب .كنند

. ه مشتريان بسيار با اهميت است     مشتريان و تحويل به موقع خدمات و يا محصولات ب         
  . دانستند وري و تحقيق و توسعه را نيز از عوامل مهم ها بهره از شركت% ۳/۴۴ همچنين
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% ۸۲هاي متفاوت انجـام گرديـد،          تن از مديران شركت    ۲۰۳در تحقيق ديگري كه از      
 ييدهندگان نظر دادند كه اطلاعات مربوط به ارزيابي عمليات مديران، اهميت بـالا           پاسخ
ادي ع ـ هـاي   گـزارش  در بايد اطلاعات اين كه كردند اعلام دهنده پاسخ مديران %۹۸ و دارد

دهنده، ارزش رضايت مـشتريان را       مديران پاسخ % ۸۵در مقابل   . مديران نيز قرار گيرد   
هـاي   آنان اعلام كردند كه بايد اين مورد نيـز در گـزارش  % ۷۶ ارزيابي كردند و     »زياد«

فزون بر رضايت مشتريان، اكثر مديران كارآيي عملياتي، بهبـود          ا. آنان گنجانيده شود  
 نيز به عنـوان عوامـل مهـم غيرمـالي     عملكرد كاركنان، نوآوري و تغييرات سازماني را   

  )١٦(.معرفي كردند
يابي جديـد نظيـر      هاي هزينه   دهد كه پيدايش روش    مي  نيز نشان  )١٧(تحقيقات ديگري 

ABC ها داشته است ليات سازمان، تأثير به سزايي در ارزيابي عم .  
 تغييـرات  مـالي،  معيارهاي از استفاده مشكلات به مربوط  نظري هاي بحث ةمجموع

 ةزمين ـ در را متـضاد  تفكـر  دو تجربي، هاي يافته همچنين و ها  سازمان محيط در نوين
 »مالي تفكر معيارهاي  «وجود آورده كه ما آنها را      به مديريت و سازمان عمليات ارزيابي

  . ناميم  مي»تفكر معيارهاي سازماني«و 
مالي  هاي بالا، در عمل همچنان از معيارهاي        معيارهاي مالي، با وجود بحث     تفكر در
» شل «معروف و مهم   نفتي كمپاني مثال عنوان به .شود مي استفاده عمليات ارزيابي جهت

)Shell( شد ر  -١  :است هساز دو مبناي بر شل مالي الگوي .گيرد مي قرار بندي  طبقه اين در
 ارزش ذاتـي شـركت و يـا ارزش          -٢. شـود  گيـري مـي     اندازه ROIدرآمد، كه براساس    

 كـه  اين كمپاني معتقـد اسـت     . گردد گيري مي   اندازه EVAبازار در شركت كه بر مبناي       
غيرمـالي، باعـث      چون استفاده از معيارهـاي     ،فقط بايد از معيارهاي مالي استفاده كرد      

  . گردد ن عمليات ارزيابي ميشد سردرگمي و پيچيده
جهت  نيز غيرمالي معيارهاي از مالي معيارهاي بر علاوه سازماني، معيارهاي تفكر در
 )Analog Device(ديوايس، آنالوگ كمپاني مثال عنوان هب .شود مي استفاده عمليات ارزيابي

ويل به موقع   تح اين كمپاني معيارهاي غيرمالي، مانند نرخ     . كند از اين معيار استفاده مي    
هاي جديد را ملاك قرار       محصول محصول به مشتريان، زمان سيكل محصول و تعداد       

محصولات  ة  از اراي  ناشي فروش درصد مانند مالي، معيارهاي به را موارد اين كه دهد مي
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يـدايش ارزيـابي     پ )١٨(.دهد جديد و سود ناخالص مربوط به محصولات جديد، پيوند مي         
  . گيرد  تفكر معيارهاي سازماني قرار ميمتوازن و تكامل آن در

  
  اجزاي ارزيابي متوازن 

مطلب اشاره كرد كه     اين به »مديريت  عمل« )Draker,1954(  دراكر پيتر ۱۹۵۴ سال در
. معيارهاي ارزيابي چندگانه جهت ارزيابي عمليات سازمان، بايد به كـار گرفتـه شـوند              

ع فيزيكي و مـالي، عمليـات مـديران         وري، مناب  وي درصد سهم بازار، سودآوري، بهره     
اصطلاح  و برشمرد مهم معيارهاي عنوان به را اجتماعي مسؤوليت و كارگران، و كاركنان

  »ارزيـابي متـوازن    «اصـطلاح  امـا  )١٩(.دبـر  كـار  بـه  را» اهـداف  روي متوازن استرس«
ار  به ك ـ) Kaplan & Norton, 1992(  بار به وسيلة كپلن و نورتون  اولين۱۹۹۲در سال 

 كـامپيوتر  اپل جمله از معروف و بزرگ شركتة دوازده   مطالع براساس آنها. شد  برده
)Apple Computer(  بـل جنـوب ، )Bell South(   جنـرال الكتريـك ،)General Electric(  
كه  است چيزي آن آوريد، مي دست به كه را چيزي« :كه كردند عنوان )Dupont( دوپانت و

. اين ترتيب بر اهميت ارزيابي عمليات سازمان تأكيد كردنـد         ، و به    »كنيد گيري مي  اندازه
ر رفتار مديران و كاركنان تـأثير       بآنها ادعا كردند كه سيستم ارزيابي عمليات سازمان         

  )ROI( محض از معيارهاي مالي سنتي از قبيل بازگـشت سـرمايه             ةگذارد و استفاد   مي
كپلن و نورتـون  . كننده باشد هتواند گمرا  در اين زمينه مي   ) EPS(و سود هر سهم عادي      

هاي سازمان را به عمليات خلبان هواپيما تشبيه و عنوان كردنـد، همانگونـه كـه                فعاليت
خلبان هواپيما براي يك پرواز سالم و بدون خطر به اطلاعـات مختلفـي از قبيـل مقـدار        

 مسير مقصد نيـاز دارد، مـديريت نيـز    ة حرارت و نقشةبنزين، سرعت، فشار هوا، درج   
هاي مختلف مربوط به خود نيازمند است و هيچ معيار           ه اطلاعات گوناگوني در زمينه    ب

تواند اطلاعات كافي در خـصوص عمليـات كليـدي سـازمان             مالي سنتي به تنهايي نمي    
  . بر اين اساس بود كه تكنيك ارزيابي متوازن را معرفي كردند. فراهم سازد
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   اجزاي ارزيابي متوازن.١شمارة دار نمو

  
  

 ديدگاه

 هاي كليدي موفقيتسازه

 معيارهاي جداگانه

 زيابي عملياتار

 استراتژي

 اهداف
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دار نموطبق اين   . دهد  را نشان مي   )BSC(اجزاي ارزيابي متوازن    ) ۱(شمارة  دار  نمو
BSCاز اجزاي زير تشكيل شده است  :  
 كاركنـان   يا مديره هيأت طرف از كه است سازمان كلي مقصد ديدگاه :)٢٠(ديدگاه -١

 . ت به سمت دستيابي بدان استشود و هدف اصلي سازمان حرك آن تعيين مي

هر استراتژي توصـيف    . هاي رسيدن به ديدگاه است      استراتژي راه : استراتژي -٢
كه با توجه به امكانـات      د  ريگب مديريت، چه تدبيري در پيش       ةكند كه مجموع   مي

هاي موجودش در بازار بتواند در آينده به ديدگاه از قبل تعيين شـده               و فرصت 
. تواند وجود داشته باشـد     اه معمولاً چند استراتژي مي    براي هر ديدگ  . دست يابد 

هنگام تعيين استراتژي سازمان، بايـد بـه تجزيـه و تحليـل صـنعتي كـه در آن                   
  )٢١(:هاي زير توجه كند كند، بپردازد و در اين راه بايد به سازه فعاليت مي

  رقبا -۱
 امكان ورود به آن صنعت  -٢

 وجود محصولات مشابه در بازار  -٣

 ني مشتريان ز قدرت چانه -٤

 كنندگان مواد اوليه زني عرضه قدرت چانه -٥

 :باشد هاي زير مي  متعدد و داراي ويژگيBSCاهداف در  :اهداف -٣

  .  مالي و غير مالي هستند-الف
  . گيرند  گذشته و آينده را در نظر مي-ب
  . شوند مدت و بلندمدت را شامل مي  كوتاه-ج

 زيابي متوازن بـر ايـن فلـسفه اسـتوار          اصلي ار  ة ايد :هاي كليدي موفقيت   سازه -٤
روي  كليدي و استراتژيك را تعيين كند و بر        عامل چند فقط بايد سازمان كه است
هاي   ديدگاه ديلتب طريق از عمل، و اقدام به استراتژي تبديل جريان .يابد تمركز آنها

  . گيرد  صورت مي»اهداف«استراتژيك سازمان به 
متوازن جانشين معيارهاي مالي ارزيـابي عمليـات         ارزيابي   :معيارهاي جداگانه  -٥

 تـصوير ئـة   ارا منظـور ه  ب ـ كـه  است معتقد و بوده آن مكمل بلكه نيست، مديران
بايد در ارزيابي عمليات     غيرمالي، و مالي معيارهاي شركت عمليات از تري كامل
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 براساس نيز را غيرمالي معيارهاي تواند مي شركت يك اين بر افزون .گردند منظور
رضايت  عملياتي، كارآيي ماهيت و نياز خود تعريف كند و از معيارهايي از قبيل          

محصول  افزايش كيفيت  و سهامداران، افزايش سهم بازار و      كارمندان مشتريان،
  . بهره گيرد

بالا،  مورد پنج طريق از سازمان كه است اين BSC نهايي هدف :عمليات ارزيابي -۶
 ةگون به تواند مي ارزيابي اين .دهد انجام روشني ةگون به را عمليات ارزيابي بتواند

  . كلي براي سازمان و يا براي هر يك از اهداف به طور جداگانه صورت پذيرد
  



  ١٧٠..................................................................................................تكامل ارزيابي متوازن 

  

  .دهد  را نشان ميBSCاي از چگونگي به كارگيري چارچوب   نمونه)۲( شمارة دارنمو
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  بازاريابي وفروشةتوسع

 افزايش سهم بازار شركت 

 كاهش زمان توليد محصول توليد محصولات جديد

توليد دو محصول 
 جديد در هر سال

كاهش زمان توسعه 
محصول در سطح 

 جديد محصولات از ناشي درآمد
>  

 كل درآمد ۳۰%

 جديد حصولاتمة توسع

تعيين 
 زمان توليد

طراحي 
محصولات 

 جديد

تعداد 
 قطعات

تعداد 
 نفروشندگا

 هزينه

  –عوامل كليدي 
  مناسب فرايندهاي

  استراتژي

  هايسالاهداف
  آينده

  معيارهاي
  گيرياندازه

  ديدگاه 
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  )٢٢( از به كارگيري اجزاي ارزيابي متوازناي  نمونه.٢مارة  شدارنمو
  
  
  
  
   بين معيارها ةرابط

 چهار   .سازد مي فراهم را سازمان عمليات عملكرد از جامعي تصوير متوازن، ارزيابي
  سـهامدار  -١ :كنـد، عبارتنـد از     ر آن تأكيد مي   ب BSC مهم و مرتبط به يكديگر كه        ةساز

) ۳ ( شمارة دارنمودر  . يند درون سازماني  آ فر -٤اگيري     نوآوري و فر   -٣ مشتري،   -٢
  )٢٣(:اند ها نشان داده شده اين سازه

  
  

  امور مالي
  به نظر سهامداران از نظر مالي ما چگونه هستيم؟

  
  
  

  ديدگاه و استراتژي 
           مشتري    ارزيابي متوازي     فرآيند درون سازماني
    به نظر مشتريان، ما           اخل   چه فرآيندي بايد در د

       چگونه هستيم؟            سازمان مورد استفاده 
  .   قرار گيرد

  ارزيابي عمليات   ارزيابي كلي موارد بالا

)٢(  )٤(  

)٣(  

)١(  
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  نوآوري و فراگيري
               چگونه بايد نوآوري و فراگيري را انجام

               داد تا رشد و پيشرفت داشته باشيم؟
  

  هاي سازمان دايره و  وح مختلفسط معيارهاي ارزيابي متوازن در. ٣ شمارة دارنمو
  
  

امور مالي از مهمترين سازه است، زيرا در نهايت مبناي ارزيابي عمليـات سـازمان               
 ةها نيز تا زماني مهم است كه اثرات مالي آنها در سـاز            تأثير ساير سازه  . گيرد قرار مي 

 امور ةساز در اصلاحات باعث ها  سازه ساير در اصلاحات اگر .گردند منعكس مالي امور
مالي نگردد، در آن صورت سازمان بايد ديدگاه و استراتژي خود را مورد تجديد نظر               

تواند بر مبناي سود، رشد در آمد، درصد سود ناخالص،           هاي مالي مي    سازه. قرار دهد 
  . هم باشدس، سود هر سهم و ارزش بازار هر EVAها،  كاهش هزينه

بايـد ديـدگاه خـود را بـر اسـاس           و سازمان     نيز عامل مهمي است      »مشتري« ةساز
سهم بازار، تعداد شكايات    . گردد، تعريف كند   معيارهايي كه باعث رضايت مشتريان مي     

و رضـايت    محصول ةهزين محصول، كيفيت بهبود مشتريان، داري  نگاه درصد مشتريان،
  . مشتريان مي تواند در اين سازه قرار گيرد

 آن  ةت فعلي سازمان و اهداف آينـد      عامل نوآوري و فراگيري، از تفاوت بين وضعي       
  : اين سازه خود در برگيرنده موارد زير است. آيد به وجود مي

  هاي كارمندان سازمان توانايي -١
  هاي اطلاعاتي مديريت هاي سيستم  توانايي-٢
   انگيزه و قابليت اجراي فراگيري-٣

ات ي رضايت و درصد اجزاي كاركنان، درصد كنتـرل عملي ـ           سطح تحصيلات، نمره  
هاي اطلاعاتي سازمان، و درصد پـاداش        شركت با فناوري پيشرفته،  پيشرفت سيستم      

  . فردي و گروهي در سازمان، معيارهايي در اين زمينه هستند
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هاي مالي و مشتري      هاي داخلي كه معمولاً پس از تعيين سازه        هدف سازه و فرآيند   
جهت  موجود، هاي  روش اصلاح جاي به جديدي كاملاً هاي  راه كه است اين گردد مي خاذاتّ

ها  تكنيك .ه نمايد ئرضايت مشتريان ارا   افزايش و سهامداران براي شركت ارزش افزايش
 معيارهـا . باشـند   ميkz, TQM, JIT, ABC كنند، مي كمك زمينه اين در كه ابزارهايي و

 تعداد توليدي شركت،  هاي توانايي محصول، ضمانت هاي هزينه و ضايعات درصد شامل
  توليـد،  جديـد  فرآينـدهاي  ايجاد جديد، محصولاتة  توسع زمان خدمات، يا  ولاتمحص
  . باشد  خدمات بعد از فروش به مشتريان ميئةو ارا

 »متوازن ارزيابي« BSC فن به چرا كه دهند  مي نشان آن اجزاي  و  )۳( شمارة دارنمو
  : ود كهش اصطلاح ارزيابي متوازن به اين دليل به كار برده مي. گفته شده است

از قبيل   هاي مهم   انديشد، بلكه منافع ذينفع    نمي سهامداران منافع به فقط تكنيك اين -١
 . ندك كنندگان مواد اوليه را نيز لحاظ مي مشتريان، كارمندان و عرضه

و معيارهاي برون سازماني     )توليد بازده نظير( سازماني درون عوامل و معيارها -٢
  . گيرد ز در نظر ميرا ني) نظير رضايت مشتريان (

  . گيرد مي بر در نيز را مالي غير معيارهاي بلكه كند، نمي اكتفا مالي معيارهاي به نها ت-٣
با معيارهاي  ) نگر هستند  كه معمولاً گذشته  (مدت   هاي حسابداري كوتاه   بين داده  -٤

 همـاهنگي و موازنـه    ) نگـر هـستند    ه معمـولاً آينـده    ك  (بلندمدت عملياتي سازمان    
  . كند  ميايجاد

ارزيابي  معيارهاي اساس بر سازمان بلندمدت و مدت ميان مدت، كوتاه اهداف بين -٥
  .كند موازنه ايجاد مي

  : ضروري است) ۳ ( شمارةدارنمو ة زير نيز دربارةذكر چند نكت
اي مشخص    گردد، بايد به گونه    معياري كه جهت ارزيابي عمليات انتخاب مي       ره -١

   بايـد در پيونـد     »اسـتراتژي «تباط داشته باشد، و هر       سازمان، ار  »استراتژي«با  
هايي  تكنيك اساس بر توانند مي معيارها .باشد سازمان فعاليتِ به مربوط صنعتِ با

توانند  قرار دارند و يا مي    ...) محصول و يا سود   ( نهايي   ةكه بر مبناي بازد    باشند
يا كاركنان  مانند ساعاتي كه صرف مشتريان      (. بر اساس محرك معيارها باشند    

. تواننـد  همچنـين ايـن معيارهـا مـي       ) .گردد  معرفي محصول جديد مي    ةواسطه  ب
چـون ايـن    . مدت و داخلي يا خـارجي باشـند        مدت يا بلند   مالي، كوتاه  مالي يا غير  
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اي روشن بـا اسـتراتژي يـك سـازمان خـاص ارتبـاط دارنـد،                  معيارها به گونه  
مان سازمان مخـصوص     مخصوص آن استراتژي و ه     BSCبنابراين معيارهاي   

ها   سازمان ةكلي در مي تواند  و است كلي چارچوب يك BSC  اگرچه لذا، .باشند  مي
 . و ويژة هر سازمان استباشد مي عام نBSCبه كار گرفته شود، معيارهاي 

 به استراتژي بايـد در نظـر گرفـت، تعـداد            BSCمطلب ديگري كه هنگام ارتباط       -٢
اگرچـه  .  بالا انتخـاب گـردد  ة سازچهاراز معيارهايي است كه بايد براي هر يك    

د، مهم اين است كه     نموتوان انتخاب     معيار مي  هفت تا   چهاربراي هر سازه، بين     
تعـداد  . از آنها به عنوان ابزاري براي دسترسـي بـه اسـتراتژي اسـتفاده شـود               

مهم ايـن اسـت     . معيارها براي دسترسي به يك استراتژي واحد، نامربوط است        
 )٢٤(.وزن مساوي در نظر گرفته شوندكه معيارها با 

  )٢٥(:باشد  سه اصل زيرةارتباط معيارها با استراتژي سازمان بايد در برگيرند -٣
  علت و معلولةايجاد رابط -١
 تعيين مبناي ارزيابي عمليات -٢
 ارتباط معيارها با معيار مالي -٣

جـا ديـده      بايد به صورت يك    BSCاين سه عامل اگر چه جدا هستند، هنگام تدوين          
  . شوند

  انجـام تجـارت راحـت      «به عنوان مثال، فرض كنيد، هدف اسـتراتژيك يـك شـركت           
 نوآوري  ةساز( در اين صورت، استخدام بهترين كارمندان     ؛  باشد »مشتريان  با  ساده و
اين  .يابد بهبود نيز )چهارم ةساز( سازماني درون فرآيند كه گردد مي باعث ،)فراگيري و

رضايت . گردد يم)  دوم ةساز( آنان به خدمات انجام و نمشتريا رضايت بهبود باعث امر
)  اول ةازس ـ  ( آوري سازمان و بهبود امور مـالي       مشتريان در نهايت باعث افزايش سود     

  . گردد مي
انتفاعي نيز كاربرد دارند، اگر چه هدف اصلي         هاي غير   هاي بالا براي سازمان     سازه

نمونه، روابط در يك مؤسسه      وانعن هب .نيست سود و ارزش افزايش مؤسسات ةگون اين
اگر مديريت سازمان منابع مالي خود را       : انتفاعي، ممكن است به صورت زير باشد       غير

تواند مطمئن شـود     مي ، در آن صورت   )سازة امور مالي  ( اي انجام دهد   نحو شايسته ه  ب
همچنين ايـن   )  نوآوري و فراگيري   ةساز(كه بهترين كارمندان را به دست خواهد آورد         
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 فرآينـد   ةسـاز  (ها و عمليات داخلي تأمين گردد        مر اجازه خواهد داد تا بهترين سيستم      ا
هـاي اجتمـاعي      كـه خـود بهبـود كيفيـت خـدمات و انجـام مـسؤوليت              ) درون سازماني 

  ).  رضايت مشتريانةساز(سازمان را در پي خواهد داشت 
   بايـد معيارهـا     استراتژي را به اقدام و عمـل تبـديل كنـد،           BSCبنابراين، براي آنكه    

  . ديگر اتصال پيدا كنند  علت و معلولي با يكة بالا به صورت رابطةچهار ساز و
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  .دهند  علت و معلولي را نشان مية، جهت نماها رابط)۳(شمارة ار نموددر 
         اهداف               معيارها                     راهكارها   عمليات هدف       مليات واقعي ع

  ه مالي ساز
برداري  كنترل توليد و بهره  ۰۰۰/۰۰۰/۶۲$  ۰۰۰/۱۰۰/۶۲$

  از منابع استفاده نشده
درآمد عملياتي ناشي از 

  وري سود بهره
  

برقراري روابط مستحكم   ۰۰۰/۰۰۰/۳$  ۰۰۰/۴۲۰/۳$
  با مشتريان

درآمد عملياتي ناشي از 
  رشد

افزايش ارزش 
  سهام

)a(  ۴۸/۶%  ۶%   برقراري روابط مستحكم
    رشد درآمد  يانبا مشتر

  سازه مشتري
شناسايي نيازهاي آينده   ۶%  ۷%

  مشتريان
سهم بازار در بخش 

  هاي مخابراتي شبكه
افزايش سهم 

  بازار
)b(  ۱  ۱  هاي   شناسايي بخش

  مشتريان
مشتريان جديد نتيجه 
نظرخواهي در مورد 

  مشتريان
افزايش رضايت 

  مشتريان
مشتريان % ۸۷
درجه بالا   دو

را به شركت 
  دادند

مشتريان % ۹۰
دو درجه بالا 
را به شركت 

  دادند
  افزايش تأكيد مشتريان

      مانبر فروش ساز

  سازه فرآيند داخلي سازمان
   مشكلاتةشناسايي ريش  ۷۸%  ۳/۷۹%

بهبود كيفيت   بازده  و اصلاح كيفيت
  وري بهره و توليد

 بررسي تحويل سفارش   روز۳۰   روز۳۰
تحويل  زمان كاهش  قبض زمان تحويل  فرآيند

  به مشتريان

   روز۵   روز۵
بررسي مجدد فرآيند 

  ) R&D(سازماندهي تيم 
از توليد و فروش جهت 

  اصلاح  فرآيندها

     تحويل به موقع
  تعداد اصلاحات

  هاي توليدي در فرآيند
  و تجاري

 در  تحويل
تعيين   هاي تاريخ 

اصلاح    شده
  فرآيندها

۷۵%  ۷۵%  
) R&D(ساماندهي تيم 

هاي  جهت اجراي كنترل
  پيشرفته

  ددرصد فرآين
  هاي پيشرفته با كنترل

اصلاح 
هاي  توانايي

  توليدي
  سازه رشد و فراگيري

كارمندان % ۸۸
ه بالا جدو در

  را دادند
كارمندان % ۸۰

دو درجه بالا 
  دهند يرا م

  مشاركت كارمندان
هاي پيشنهادي  و برنامه

  گروهي جهت تشكيل كار
  نتيجه نظرخواهي

 رضايت ددر مور
  مشتريان

تطبيق اهداف 
  كارمندان
  و سازمان

برنامه هاي مربوط به   ۹۰%  ۹۲%
  مهارت كارگران

درصد كارمندان 
آموزش ديده در فرآيند 

  و مديريت كيفيت
  ايجاد مهارت
  در فرآيند

۹۰%  ۸۵%  
ه عنوان آيا سرپرستان ب

  كننده عمل هدايت
كنند بجاي آنكه  مي

  گيرنده باشند؟ تصميم

درصد كارگران خط 
توليد كه اختيار دارند 
  فرآيندها را انجام دهند

  اختيار دادن
  به نيروي كار

۸۰%  ۸۰%  
آوري  اصلاح نحوه جمع

اطلاعات به صورت شبكه 
  و خارج از شبكه

  درصد فرآيند توليد
  با بازخورد زمان واقعي

افزايش 
هاي  توانايي
    اطلاعاتي سيستم

  a(  ۲۰۰۳ سال در د درآم– ۲۰۰۲در سال  درآمد ( ÷۲۰۰۲سال در درآمد 
۴۸/۶ = %۰۰۰/۰۰۰/۲۷ $÷) ۰۰۰/۰۰۰/۲۷$–۰۰۰/۷۵۰/۲۸$(  =   

  b(  .  از هفت نفر به هشت نفر افزايش يافت۲۰۰۳تعداد مشتريان در سال             
  
 

  )٢٦()Chipset( معيارهاي ارزيابي متوازن در كمپاني چيپ ست .۴ شمارة دارنمو
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  ديريت استراتژيك  به عنوان يك سيستم مBSC -دورة دوم
ها   گر چه ارزيابي متوازن در ابتدا به عنوان يك تكنيك ارزيابي عمليات به سازمان             ا

ها به عنوان يك سيـستم مـديريت         بتدريج براي بسياري از شركت     BSCمعرفي گرديد،   
) ۱۹۹۲(  كپلن و نورتون   ةها فراتر از هدف اولي       به اين ترتيب شركت    .استراتژيك درآمد 

 ) Takara Shuzo( و تاكارا شوزو) Ricoh(ريكو  نظير ها  سياري از شركتب. پيش رفتند
ارزيابي  اهداف، بين دقيق جزئيات تحليل و تجزيه وسيلة به تواند مي نيز BSC كه دريافتند
هاي سيستم موجود را   و نتايج واقعي، علل پيدايش عمليات نامساعد و نارسايي         عمليات

نـوان يـك سيـستم مـديريت اسـتراتژيك اسـتفاده       ، بـه ع  BSCمشخص سازد، و لذا از      
  )٢٧(.كردند

سـازد كـه      به عنوان يك سيستم استراتژيك، سازمان را قادر مـي          BSCاستفاده از   
به وسيلة   مثال، عنوان به .زند پيوند خود مدت بلند استراتژي به را مدت كوتاه عمل و اقدام

كند كه   ه شركت توانايي پيدا مي    ريزي سالان  ارتباط ارزيابي متوازن، به بودجه و برنامه      
  باشـد،  مـالي  مـدت  ريزي خود را به جاي آنكه بر مبناي اهـداف كوتـاه             بودجه و برنامه  

كاركنان  تواند نظام پاداش مديران و     همچنين شركت مي  . ندكتعيين   استراتژي اساس بر
 يكـارگير   بـه   از  خود را بر اساس ميزان دسترسي به اهداف استراتژيك تنظيم كنـد و            

  . معيارهاي مالي كوتاه مدت مالي نظير سود بپرهيزد
 به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك استفاده        BSCهنگامي كه از     ،آن بر افزون

ر معيارهـاي   ب ـ اتصال اقدام و عمـل بـه اسـتراتژي،           برايشود، مديران مجبور نيستند     
ين حالت، چهار فرآيند    در ا . مالي كوتاه مدت به عنوان مبناي ارزيابي عمليات تكيه كنند         

 شوند كه هر يك از آنها به تنهايي و همچنين به صورت تركيبي، اقدام               جديد معرفي مي  
 دارنمـو . دهنـد  مدت استراتژيك سـازمان، پيونـد مـي       مدت را با اهداف بلند     و عمل كوتاه  

  )٢٨ (:دده اين چهار فرآيند را نشان مي) ۵( شمارة 
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       بيان ديدگاه
 ساختن ديدگاه روشن •

  كسب توافق عام •
  
  
  

   
    ارتباطات و اتصال                  بازخورد و فراگيري

  مخابره و آموزش•             مخابره كردن ديدگاه •
  تعيين آرمانها•                     توافق شده

  پيوند پاداش با •       ارزيابي متوازي    كردن بازخورد عرضه •
 يارهاي ارزيابي       مع               استراتژيك

         عمليات          كردن مرور  تسهيل •
     استراتژي و فراگيري

  
  

  ريزي سازمان برنامه
 تعيين اهداف •

 هاي استراتژيك گام رديف كردن پيش •

 تخصيص منابع •

  
  

   ٥ شمارة دارنمو
  

دارد سازمان بايد ديـدگاه      اولين فرآيند بيان ديدگاه است كه مقرر مي        :بيان ديدگاه 
بايد  اين ديدگاه . اي روشن تعيين كند      كاركنان و به گونه    ةبا توافق هم   را خود راتژياست

مديران  كه گيرد قرار معيارهايي و اهداف اساس بر و باشد عملياتي كه شود بيان طوري
همچنين بايد  . اجرايي بتوانند آن را اجرا كنند تا موفقيت سازمان را در پي داشته باشد             

)٢(  )٤(  

)١(  

)٣(  
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سازمان  «،»كننده توليد اول« ،»صنعت در شدن بهتر« نظير عملياتي غير يها  ديدگاه اراية از
  . اجتناب شود...  و»قدرتمند

مديران  دهد  مي يند، ارتباط و اتصال  است كه اجازه       آ دومين فر  :ارتباطات و اتصال  
  هـا را    د و ايـن اسـتراتژي     ن ـاستراتژي خود را به اجـزاي مختلـف سـازمان مخـابره كن            

كه مديران   شود  مي باعث امر اين .دهند سازمان پيوند  هاي دايره و صاشخا هاي آرمان با
  هاي بلنـد مـدت شـركت آگـاهي يابنـد            سطوح سازمان از استراتژي    ةمطمئن شوند، هم  

تواند  مي BSC جا، آن از .كنند پيدا هماهنگي سازمان هاي  دايره و اشخاص هاي آرمان با و
  .ندپاداش را بر مبناي دسترسي به اهداف تعيين ك

هـا را     ريزي سازماني است كه شركت      سومين فرآيند برنامه   :ريزي سازمان  برنامه
هـاي   برنامـه . ريزي تجاري و مالي را بـا يكـديگر تركيـب كننـد             سازد تا برنامه   قادر مي 

مادي  مالي و امكانات   منابع به كه باشند داشته وجود ها  شركت در است ممكن گوناگوني
هـا بايـد دنبـال     ك از پروژه ي  در اين صورت، كدام   .  باشند و فيزيكي مختلفي نياز داشته    

 ليستي از اهداف، و منابع لازم       ةسازمان به تهي   كه دارد مي مقرر متوازن  ارزيابي  .گردد
تواند فقط به هماهنگي و اجراي       به اين ترتيب، شركت مي    . فيزيكي و مادي آنها بپردازد    

  .دمدتش هماهنگ استهايي بپردازد كه با اهداف استراتژيك بلن طرح
نورتون  و  كپلن كه است فراگيري و بازخورد يندآفر چهارمين :فراگيري و بازخورد

از سيستم   اطلاعاتي بازخورد دريافت فرآيند اين .اند ناميده »استراتژيك فراگيري« را آن
 شد مطمئن توان مي آن كمك به و گيرد  مي بر در را عملياتي مرور و  استراتژيك  مديريت

. اند  مالي شركت را دنبال كرده     ةها و يا كاركنان كليدي، اهداف بودج         سازمان، دايره  كه
تواند عمليات    به عنوان قسمت اصلي سيستم مديريت، سازمان مي        BSCبا به كارگيري    

 درون فرآينـد  مـشتريان،  -ديگر BSC اصلي بعد سه با هماهنگ در را خود مدت كوتاه
 .بال كند و نسبت به ارزيـابي عمليـات اقـدام نمايـد             دن -سازماني و نوآوري و فراگيري    

  . تواند به تغيير يا اصلاح استراتژي سازمان در آينده بينجامد يند ميآبنابراين اين فر
 جمله  از مختلف صنايع در سازمان صد از بيش )۱۹۹۶ ( نورتون و كپلن :عملي اقدامات

و سپس اقدام  مطالعه قرار دادند  مهندسي را در اين زمينه مورد        و فني و بانكداري بيمه،
آنها مراحل پياده شـدن سيـستم       .  به عنوان يك سيستم مديريت كردند      BSCبه تشريح   
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BSC و مراحل اجرايي آن را در طي        ندكرد بيان متعددي هاي مثال ذكر با ار الاب موارد و 
ت را جزئيا) ۶(شمارة  دارنمو .دادند  ماه، براي يك شركت بيمه، گام به گام توضيح        سي

  . دهد نشان مي
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )به ماه (زمان 

مخابره اطلاعات بـه   : الف -٢
 نفـر از    ۱۰۰ -مديران ميـاني  

هم جمع شدند تـا    مديران گرد 
ــد   ــتراتژي جدي ــورد اس  در م

 BSC. بحث و تبادل نظر كنند    
بــه عنــوان آن يــك وســيله    

  شود  ارتباطات تلقي مي
  )۵  و۴هاي   ماه (

ــاد : ب -٢ ــر  BSCايج ــراي ه  ب
بــا اســتفاده از  -دايــره ســازمان

BSC هر دايره كمپاني استراتژي ،
ــاي  ــديل BSCخــود را معياره  تب

  .مي كند
  ) ۹ تا۶هاي  ماه (

       ٨            ٧             ٦                 ٥               ٤               ٣                ٢             ١          ٠ 
  : اقدامات

 : روش ساختن ديدگاه   -۱
 نفر عضو يك تيم جديد      ده

. براي سه ماه كـار كردنـد      
BSC    جهت انتقـال ديـدگاه 

ايـن  . كلي ايجاد مـي شـود     
ــق و    ــاد تواف ــان  ايج جري
انجام استراتژي را تسهيل    

   .مي كند
  )۳ تا ۰ماه (

هاي  گذاري رمايه حذف س  :الف-۳  
 واحـــــــد: غيراســـــــتراتژيك

 BSC        كمپاني، بـا روشـن سـاختن
ــتراتژيك،   ــاي اســ ــت هــ اولويــ

هايي را كه بـه اسـتراتژيك        برنامه
 .كنـد  كنند، شناسايي مـي    كمك نمي 

   )۶ماه  (
تغييرات  هاي  اجراي برنامه  :ب-۳

 كمپـاني، احتيـاج     BSC: سازماني
به تغييرات سازماني را شناسايي     

ر حـالي اسـت كـه       ايـن د  . كنـد  مي
 BSCها هـم نيـز بـه ايجـاد           دايره

  . نمايند خود اقدام مي
  .)۶ماه( 

ــفاف-۵   ــازي د  ش ــدگاهس  :ي
هـا مـوارد      دايـره  BSCمرور  

مختلف سازمان را كه قبلاً در      
  استراتژي نظـر گرفتـه نـشده      

  ســـازد بـــود، مـــشخص مـــي
كمپـاني بـه روز      BSCسپس،

ريـزي   به روز كردن برنامـه     -۷
اهـداف پـنج    : بلندمدت و بودجـه   

ســاله بــراي هــر معيــار ارزيــابي 
گـذاري    سـرمايه . شـود  تعيين مـي  

ــين و    ــدف تعي ــر ه ــراي ه لازم ب
ــي  ــأمين م ــردد ت ــال  . گ ــين س اول
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  .شود مي
  )۱۲ماه( 

 ســاله بــه عنــوان ۵ريــزي  برنامــه
  .شود  سالانه تعيين ميةبودج

  )۱۷ تا ۱۵هاي  ماه( 
١٧           ١٦            ١٥           ١٤             ١٣             ١٢              ١١            ١٠          ٩ 

: اه ـ    دايـره  BSC مرور -۴
CEO ــديران  و مـــــــــــ

هــا را  دايــره BSCاجرايــي،
ايـن مـرور    . كنند مرور مي 

د تـا   ده  اجازه مي  CEOبه  
ها را شكل    استراتژي دايره 

  .دهند
  )۱۱ تا ۹هاي  ماه( 

 به كل BSC مخابره  : الـف  -۶
 در پايـان سـال اول،       :كمپاني

كه مديران روش اسـتراتژيك     
ــرده   ــاده ك ــود راپي ــد،  موج ان

BSC بــه كــل ســازمان ارايــه 
   .شود مي

  )و در جريان ۱۲ماه  (

  

  
  
  
  
  
  
  

ــر  : ب -۶ ــداف ه ــراري اه برق
ــابي ــات ارزيـــ ــه  :عمليـــ بـــ

 بالاترين مديران    ، BSCوسيلة
ــا   ســازمان اهــداف خــود را ب

هــاي پــاداش  ارتبــاط  برنامــه
  .دهند مي

  
  

  )۱۴ و ۱۳هاي  ماه (
ــتراتژي  -۹ ــرور اس ــام م  انج

در ابتداي سال سوم،     : سالانه
ستراتژي اوليه حاصل شـده     ا

ــده   ــتراتژي آينـ ــت و اسـ اسـ
نظــر  كمپــاني نيــاز بــه تجديــد

 مديران ده مـورد     ةكميت. دارد
. كنـد  استراتژيك را معرفي مي   

هــر دايــره موضــوع خــود را  
 نموده،نسبت به آنها مشخص    

 خود را به    BSCبر اساس آن    
  . كند روز مي
  )۲۶و۲۵هاي ماه(

  

٣٠       ٢٩       ٢٨       ٢٧       ٢٦       ٢٥       ٢٤       ٢٣       ٢٢       ٢١       ٢٠       ١٩       ١٨ 
انجام بررسي ماهانـه و    -۸

تــصويب  از  بعــد:فــصلي
BSC  در ســــطح كمپــــاني

 و ماهانه فرآيند فصلي مرور  
ــال آن مــروري  كــه   ــه دنب ب
روي موارد استراتژيك تكيه    

  .شود شروع مي كند، مي

 پيونــد ارزيــابي عمليــات هــر -۱۰  
ــا   ــخص بــ ــام : BSCشــ از تمــ

شود كـه    كارمندان درخواست مي  
  ارتبـاط    BSCاهداف خـود را بـا       

هاي مربوط بـه     تمام برنامه . دهند
 وصــل BSCپـاداش انگيـزش بـه    

  .شود مي
  )۲۶و۲۵هاي  اهم (
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  ) در جريان- ۱۸ماه  (
  

 .شوند  مي شده و انجام    ريزي گنجانيده  طور مرتب در برنامه    ه ب ۱۰  و ۹ ، ۸،  ۷هاي   گام :توجه
  .گردد طور مرتب اعمال ميه ارزيابي متوازن اكنون به عنوان بخشي ازسيستم مديريت ب

  
   به صورت يك سيستم مديريت استراتژيكBSC نمايش جزئيات به كارگيري .٦ شمارة دارنمو

  )٢٩(در يك شركت بيمه
 

   به عنوان چارچوب تغييرات سازماني BSC -دورة سوم
كارآيي   جنبة  از  ديگر  يكي  ،۲۰۰۱  سال  در  نورتون  و  كپلن  جديد  كتاب  انتشار   اب  اخيراً

. و در حقيقت دورة سوم پيشرفت آن آغاز گشته است           شده  ظاهر  نيز  BSC  مهم  توان  و
 بشدت اصلاح گرديد و به عنوان يك چارچوب كلي جهت تغييـرات             BSCدر اين دوره،    

 هاي دوره    با  آن   تفاوت   و  دوره  اين  زئياتج   )۷(   شماره  دار نمو در   .است   شده  هئارا  سازماني
   )٣٠(.قبل نشان داده شده است

  
              

  
  
  
  
  
  
  
  

  BSC صورت چارچوبي      به BSC      به صورت سيستمBSCبه صورت  تكنيكي   
      براي ارزيابي عملكرد      مديريت استراتژيك   براي تغييرات سازماني        

  
  
  
  
 تغييـر   هايي بـراي   گام •

  در سازمان
آمــوزش ســازماني پايــان  •

  دوره
  معيارهاي عملكرد •
  

  زمان دورة اول  دورة دوم   دورة سوم 
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  ي استراتژيك نقشه• 
  

شناسايي و حـل مـشكلات      • 
  عملياتي

  ها  استراتژي• 
  

  ستراتژيكالگوي ا •
  
  

ي  بازخورد براي برنامه• 
  دورة آينده اصلاحات

  

  چهار معيار ارزيابي •
  
  

   ارتباط استراتژيك•
  
  
  

  ايجاد دانش سازماني• 
  
  
  

هاي  شاخصه( استراتژيك، اهداف •
هاي پيـشرو،    عملكرد، شاخص 

  )هاي كليدي عملكرد شاخصه
تطبيــــق بودجــــه و  • 

   پرسنليي برنامه
  
  

، ريزي برنامه ( PDCAايجاد  • 
ــل   ــرل، و عمـ ــدام، كنتـ اقـ

  در سطح كمپاني) مجدد

   عملكرد مرتبط با پاداش•
  
  
  

ــرايط • ــر در شــ   تغييــ
      سازماني

  
  

   تكامل ارزيابي متوازن.٧  شمارةدارنمو
  
  

اجــزاي جديــدي كــه بــه نــسبت دورة ســوم در دورةي اول و دوم وجــود ندارنــد، 
   )٣١(:عبارتند از

را   سازمان  استراتژيك  نظام  كه  است  روشي   استراتژيك ة نقش :استراتژيكة  نقش -۱
عمليات   كه  است  دارينمو  حقيقت  در  نقشه  اين  .دهد  مي ننشا  »نقشه« يك  صورت به

در اين نقشه اهداف    . دهد  و استراتژي سازمان را به صورت دو بعدي نشان مي         
  : شوند استراتژيك به چهار طبقه تقسيم مي

 سهامدار  ديدگاهآوري و ريسك از      سود رشد، مسائل به مالي  استراتژي :مالي -الف
  .پردازد مي

 مـشتري   ديـدگاه هـا از     ه ايجـاد روش و تفـاوت      ب ـ   استراتژي مشتري،    :مشتري -ب
  .توجه دارد
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هـاي داخلـي     هاي استراتژيك را بـراي فرآينـد        اولويت :فرآيند سازماني داخلي   -پ
 . گيرد گردد، در بر مي سازمان كه باعث رضايت مشتري و سهامدار مي

 سـازماني، نـوآوري و رشـد         اقداماتي كه باعث ايجاد تغييرات     :فراگيري و رشد   -د
 . شود گردد، در استراتژي فراگيري و رشد مطرح مي شركت مي

 يعني اهداف   ؛شوند  ه عنوان اهداف نهايي درنظر گرفته مي      ب اهداف استراتژيك مالي،  
  كننـد  نماهايي با يكديگر ارتبـاط پيـدا مـي         مربوط به هر چهار مورد بالا به وسيلة جهت        

  . شوند رزيابي مالي، به كار برده مي اهداف در رابطه با اةو كلي
ها   دايره ةلازم را براي هم    اهداف توانند مي ها  سازمان استراتژيك، ةنقش از استفاده با

در ارتباط با تعيين نقشه استراتژيك است كه        . و كاركنان، با مشاركت آنان، تعيين كنند      
ه  اهـداف ريـز      كنند و بعد از آن ب      ها اهداف اصلي خود را مشخص مي        نخست سازمان 

. سازند مي مشخص را اهداف به دسترسي مسير آنها، بين ارتباط ترسيم با و پردازند مي
كننـد، آنهـا     ها اهداف مالي و مشتريان را دنبال مي         به عنوان نمونه، هنگامي كه سازمان     

كه  هنگامي .كنند مي  انتخاب باشد، هدفشان كننده تأمين كه را مناسبي داخلي سازمان فرآيند
فرآيند داخلي سازماني مناسب تعيين شد، محيط سازماني را كه اين فراينـد داخلـي را                

  .  گردد ي فراگيري و رشد را نيز فراهم مي سازد، معلوم مي تقويت مي كند و برنامه
 بازاريابي و پالايش شـركت      ةاي از اين نقشه را براي داير        نمونه) ۸ ( شمارة دارنمو

فرآيند  مشتري، مالي، استراتژيك اهداف نقشه اين در .دهد  يم نشان ) Mobile (موبيل   نفت
  مختلـف  هـاي  ريـزي  برنامـه  و ها  گردهمايي و سمينارها طي رشد، و فراگيري و داخلي

هـدف اسـتراتژيك مـالي شـركت،        . ها وقت تعيين گرديده اسـت      طولاني و صرف ماه    و
ن يعنـي هـدف      آ ةمجموع ـ بوده كه از طريق زيـر     % ۱۲ معادل   ةافزايش بازگشت سرماي  

اهداف  به همين ترتيب  . گردد ايجاد مي  »وري بهره استراتژي« و »درآمد رشد استراتژي«
 علـت و معلـولي بـين        ةنماهـا رابط ـ   جهـت . ها تعيين شـده اسـت       استراتژيك ساير سازه  

  . دهند اهداف را نشان مي
اين سازه، استراتژي سازماني مـديريت را بـه كاركنـان        :ارتباطات استراتژيك  -٢

 ةكلي ـ) ۸ ( شـمارة    دارنمـو . دهـد    اسـتراتژيك انتقـال مـي      ةان براساس نقش  سازم
فراگيري  دايره در مورد مالي، مشتري، فرآيند سازماني داخلي و         هاي  استراتژي
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ها  استراتژي تعيين در فعال طور هب ها  دايره و كاركنان  چون  .دهد  مي  نشان را رشد
 . حد بالايي قرار دارداند، لذا ارتباطات استراتژيك در مشاركت داشته

 اين عامل جهت فعال كردن سرپرستان و كاركنان         :تغيير در شرايط سازماني    -٣
از طريق ارتباطات استراتژيك دنبال     و ايجاد خلاقيت و نوآوري و رشد شركت،       

استراتژي  ةتدوين نقش  امر قدر مشاركت سرپرستان و كاركنان در      هر. گردد مي
بـرداري كننـد و از نقـاط         ت خود بهتـر بهـره     بيشتر باشد و سازمان از نقاط قو      

امّـا  . ضعف بكاهد، امكان تغيير در شرايط درون سازماني بيـشتر خواهـد بـود             
كننـد كـه از    اي از تغييرات، ارتباط با شرايط بيروني سازمان نيـز پيـدا مـي       پاره

توانند تا حـد     با وجود اين، عوامل داخلي مي     . حوزة اختيار سازمان بيرون است    
 . بيني و با آن مقابله كنند ثر عوامل خارجي را پيشزيادي ا

  
  گيري و پيشنهادها نتيجه

هاي ارزيابي عمليات است كه در سـال          يكي از مهمترين فن   )  BSC (ارزيابي متوازن 
مهمتـرين كاربردهـاي    . ها آن را به كار گرفتنـد         معرفي شد و بسياري از شركت      ۱۹۹۲

  : استآن در حسابداري مديريت، شامل موارد زير
 .اصلاح روش ها و تكنيك هاي مربوط به ارزيابي عمليات -۱
 .بسط مديريت استراتژيك -٢
 .يجاد چارچوبي جهت تغييرات سازمانيا -٣

هـاي سـازمان     هنگامي كه فقط از معيارهاي مالي جهـت ارزيـابي مـديران و دايـره              
هاي  اليتاز فع )اي يا نقطه ( اي گوشه فقط گردد، عمل درستي به اگر حتي شود، مي استفاده

 اسـتفاده   “ارزيابي متـوازن  ”در حالي كه اگر از      . يردگ   در بر مي   را) مثلاً سود  (سازمان  
هـاي مهـم درون       مالي و ساير سـازه     شود، نه تنها معيارهاي مالي، بلكه معيارهاي غير       

گيرنـد و بـاين ترتيـب نـه تنهـا             سازماني و برون سازماني نيز مورد استفاده قرار مـي         
كننـدگان مـواد     كننـدگان، مـشتريان و عرضـه       ه مديران، كاركنان، توليد   سهامداران، بلك 

تواند حتي در ارزيـابي عمليـات         مي BSCشوند،    اوليه نيز در ارزيابي عمليات لحاظ مي      
ها در بورس اوراق بهادار نيز تأثير بگذارد، زيرا دلالت بر آن دارد كه ارزيـابي                  شركت

  . كافي نيست)  EPSلاً مث ( ها فقط بر اساس يك مبنا سهام شركت
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 استفاده گردد، ارزيابي    “استراتژيك نقشه صورت به متوازن از ارزيابي   كه  حالتي در
گيرد، زيرا در اين صورت اهداف  تري از اجزاي سازمان صورت مي    بنحو كامل  عمليات

  شـوند،   گردند، معيارهاي مناسب با اهداف مـشخص مـي         استراتژيك سازمان تعيين مي   
زئيات اقداماتي كه بايد صورت پذيرد تا بـه آن          ج روابط علت و معلول،      و در چارچوب  

به عنوان يك ابزار      BSC صورت، اين در .شوند  مي معلوم نيز شود، پيدا دسترسي اهداف
 كند، معيارهاي موفقيت را به هر يك از اجزاي سازمان مخابره مي كه ارتباطات، مهم و قوي

تواند باعث تغييـرات مهـم سـازمان         اطات همچنين مي  اين ارتب . شود  نيز به كار برده مي    
 سـازمان را  ةي رشـد آينـد   از قبيل نوآوري، خلاقيت و انطبـاق اهـداف گـردد و زمينـه       

  . فراهم نمايد
هاي مختلف اعـم از         را عملاً در سازمان     BSCشود پژوهشگران آينده،      پيشنهاد مي 

  دهنـد  تطبيـق  صـنعت  هـر  ويژگيهـاي  با را آن و كنند بررسي ايران خدماتي و صنعتي
هـاي   توان بـه پـژوهش در زمينـه        همچنين مي .  لازم در اين زمينه كسب گردد      ةتجرب تا

. شود  منجر مي  BSCمتغيرهاي مهمي پرداخت كه به بهبود وضعيت و عملكرد سيستم           
ي شـركت، تعـداد كاركنـان،         ي تأثير متغيرهاي سازماني نظيـر انـدازه         بالاخره، مطالعه 

 BSCهـا، تركيـب سـرمايه شـركت روي سيـستم              حجـم دارايـي    ان،ميزان سود يا زي ـ   
  .  و آينده آن تأثير به سزايي داشته باشد BSC تواند در پيشرفت مي
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  تكامل ارزيابي متوازن
  
  

١٩٢٥                             ١٩٩٢                             ۱۹۰۰  
 هــاي ارزش افــزوده اقتــصادي  تكنيــك•

) EVA(   
   )CF(جريان نقدي • 

  پيدايش تغييرات نوين
  ــــــــــــــــــــ  +  
  رضايت مشتريان• 
   TQMتأكيد بر كيفيت و • 
  جهاني شدن بازار و رقابت  •

  )عتيصن و  توليدي  اطلاعاتي،( تكنولوژي• 
 يـابي  هاي جديـد توليـد و هزينـه        روش• 

)ABC, JTI, KZ,...(   
  هاي غيرمشهود  اهميت افزايش دارايي• 

  تحقيقات تجربي
  ـــــــــــــــ  +  
  

مطلق درآمد كـل، درآمـد       (-هاي تكنيك•
  ...) ي، سود كل و، سود عمليات خالص

   ROI ( ،RI ( -تكنيك هاي نسبي • 

      ) Shell( تفكر معيارهاي مالي   
      )Analog Device (تفكر معيارهاي سازماني  

  
  

۲۰۰۱  )Kaplan & Norton   (                                     ۱۹۹۶  )Kaplan & Norton(                        
۱۹۹۲  
   به عنوان BSC:  اولة    دور به عنوان    BSC :  دومة دور    به   BSC:  سومةدور

  عمليات  سيستم ارزيابي     سيستم مديريت استراتژيك              عنوان چارچوب 



  ١٨٨..................................................................................................تكامل ارزيابي متوازن 

  

  ۱۲ه ـاس مطالعـاس رـب (     )شركت۱۰۰اساس مطالعه بر(         تغييرات سازماني
  )شركت بزرگ و گوناگون                    



  ۸۲سال / شماره هشتم / سال سوّم / انساني و اجتماعي  پژوهشنامة علوم....... ............... ١٨٩

  

 نوشتها پي

  
1- Balanced Scorecard 
2- Return on Investment 
3- Residual Income 
4- Dupont 
5- Johnson, and Kaplan, 1987 
6- Economic Value Added 
7- Cash Flow 

فعاليت در حسابداري مديريت و يابي بر مبناي  محمد نمازي، بررسي هزينه: رك -٨
-١٣٧٧هاي حسابداري و حسابرسي، بهار و پاييز  ملاحظات رفتاري آن، بررسي
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