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  ده یچک
اندازه گیري عملکرد نقش حیاتی در موفقیـت    در عصر حاضر

آگاهی از عملکرد در تمـامی ابعـاد مـالی و     .کند ایفا می ها سازمان
 . باشـد  حیاتی مـی  ها سازماني مدیران گیر تصمیمغیر مالی براي 

معیارهاي مالی براي هدایت و ارزیابی مسیرهاي سازمان در  چون

در حقیقـت معیارهـاي مـالی     ،باشند مینهاي رقابتی کافی  محیط
کنند و  ال گذشته را بازگو میفقط قسمتی از داستان مربوط به اعم

توانند هدایت کافی را براي اعمالی کـه امـروز و فـردا بـراي      نمی
بـه ایـن منظـور     .شـود فـراهم کننـد    ایجاد ارزش مالی انجام می

. انـد  هتوسعه داده شدهاي مختلفی براي اندازه گیري عملکرد  مدل
که به عنوان سیستم نوین سنجش عملکرد از  ها یکی از این مدل

باشـد کـه    کارت امتیازي متوازن می چارچوب شود ن نام برده میآ
مـا    و هاي مشابه اسـت  داراي مزایاي زیادي نسبت به سایر روش
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در این مقاله به بررسـی نقـش آن در سیسـتم سـنجش عملکـرد      
  .پردازیم می  ها سازمان

  مقدمه
یکـی از   ارزیابی عملکرد یکی از وظایف اصلی هر سازمان  و 

کـه در گذشـته بیشـتر از طریـق      باشد میت عملکرد وجوه مدیری
در دو دهـه اخیـر    . ي مالی اجرا شده اسـت ها کارگیري شاخص هب

ظرفیت نوآوري  خلق دانش و، موضوعاتی مانند یادگیري سازمانی
کننـده مزیـت رقـابتی مـورد توجـه قـرار        عنوان عوامل تعیـین ه ب

شدید رقابت ت ،دلیل ظهور جهانی سازيه این تمرکز ب و اند گرفته
خصـوص در زمینـه اطلاعـات    ه ب يژپیشرفت بی سابقه تکنولو و

بـراي یـافتن    هـا  سـازمان به همین علـت   و وارتباطات بوده است
 ـ عملکـرد در فشـار هسـتند و   سـنجش   ي فراگیـر هـا  شاخص ه ب

) غیـر مـالی  (ي عملکرد نرم ها خصوص تاکید بیشتري بر شاخص
و  هـا  باط با انساني مذکور در ارتها صورت گرفته زیرا که شاخص

فرایندها یعنی موضوعاتی که ضعف یا قوتشان در ترازنامه نمایش 
ارزیـابی    مـدیریت عملکـرد بـه معنـاي     .انـد  هیابد تعریف شد نمی

راهبــردي آن و اســتفاده از   عملکــرد ســازمان بــر اســاس برنامــه
، بـدون توجـه بـه     راهبـردي   اطلاعات حاصـله در بهبـود برنامـه   

شاهد این  . دباش میجز حوزه مالی امکان پذیر ن ي دیگر بهها حوزه
و  هـا  بـه اسـتراتژي   ها سازمانعامل بازدارنده دستیابی  چهارمدعا 

اهداف بلند مدت و کوتاه مدت خود اسـت کـه دانشـمندان علـوم     
و شـامل عوامـل    انـد  هنوین مدیریت استراتژیک آن را بـر شـمرد  

  .شوند می راییانسانی و اج ،  مدیریتی ،  بازدارنده استراتژي
هـاي سـنجش     بـه هـم تـراز کـردن  سیسـتم      ها نیاز شرکت 

. ]1[، در متون به اثبات رسیده است عملکرد با اهداف راهبردیشان
و فراینـدها   هـا  براي برطرف کردن این نیاز تعـدادي از چـارچوب  

ي سنجش عملکـرد بـه وجـود    ها براي توسعه سیستم)  رویکردها (
کـارت امتیـازي متـوازن     هـا  سیسـتم رایج ترین ایـن  .  آمده است

که به تعادل میان کاربرد معیارهاي مـالی و غیـر مـالی     ،]2[است
معروفیـت  .  کند براي دستیابی به هم ترازکردن راهبردي تأکید می

براي تحقیقـات   اي هکارت امتیازي متوازن به عنوان سازمان دهند
ش ي  سـنج ها یی براي توسعه سیستمها و روش ها آینده و ویژگی

  ]3[کند می عملکرد راهبردي عمل

         اهمیت و نقش سنجش عملکرد در سازمان . 1
طـوري   ، به سنجش عملکرد جزء ضروري از هر سازمانی است  
هـا   آن سـازي  و پیـاده  هـا  تواند بازخوردي از کارایی برنامـه  می که

مدیران بازرگـانی و حسـابداران نسـبت بـه نقشـی کـه       . ]4[ بدهد
ریزي سـازمانی بـازي    سیستم کنترل و برنامه سنجش عملکرد در

گزارش عملکرد گذشته شرکت یکـی  .  کند آگاهی زیادي دارند می
لینگـل و  . از کاربردهاي بنیادي سیستم سـنجش عملکـرد اسـت   

کاربردهـا و   ،  در نظـر سـنجی دربـاره کیفیـت     ]5[  )1996(شیمن 
،  اهمیــت ادراکــی انــواع معیارهــاي ســنجش مــالی وغیــر مــالی 

ــان کیفیــت ادراکــی و اهمیــت  هــا اهنگیناهمــ ي وســیعی را می
 .معیارهاي غیر مالی در مقایسه با معیارهاي مالی گزارش نمودنـد 

عدم کفایت ادراکی در سیستم سنجش عملکرد سنتی با تمرکز بر 
بـه   هـا  سـازمان معیارهاي مالی سبب شده اسـت کـه بسـیاري از    

تاکیـد ورزنـد    نگـر روي آورده و بـر آن   معیارهاي غیر مالی آینـده 
. ]6[ ، یـادگیري کارکنـان و ابتکـار عمـل     مانند رضـایت مشـتري  

علیرغم افزایش توجه نسبت به معیارهاي سنجش غیـر مـالی در   
دربـاره   ]7[شـواهد تجربـی    ، سیستم سنجش عملکـرد سـازمانی  

ارتباط معیارهاي غیر مالی با ارزش مشترك و عملکرد مالی آتـی  
این نکته حائز اهمیت است که در ذکر .  گیري هستند بدون نتیجه

کند تا عملکرد بخش خودش را به  حالی که هر مدیري تلاش می
، روي هم رفته ممکن است عملکرد سازمان  صورت بهینه درآورد

تنها یک سیستم مدیریت عملکرد است کـه ارزیـابی   . بهینه نباشد
راهبردي را ایجاد کرده و نسبت به تناسب اهداف اطمینان حاصل 

                                                        .   ندک می

  هاي معیارهاي سنجش عملکرد  ویژگی. 2
اي از خط  مجموعه ]8[) 1989(و ماسکل  )1985( گلوبرسون  
معیارهـاي سـنجش عملکـرد را      هاي هاي مربوط به ویژگی مشی

رور م ـ.  شوند کنند که اغلب در متون جدید نیز تکرار می مطرح می
انجام  ]9[  )1997(جامع متون مربوطه از سوي نیلی و دستیارانش

. مشخصه از آن استخراج شـده اسـت    22از  اي هگرفته و مجموع
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ها  سازد که بسیاري از ویژگی می مشخص ها بررسی این مجموعه
حـذف تکـرار و   .  تکراري بوده یا از مطلوبیت کمتري برخوردارنـد 

را در پـی داشـته کـه     اي موعـه ، مج ي اصـلی ها تمرکز بر ویژگی
ــی ــامل ویژگ ــا ش ــی  ه ــده م ــر ش ــیات ذک ــا خصوص ــد یی ب   :باش

آشکار تعریف شده  طور به -٢ ، ]10[ منتج شده از استراتژي -1 
ــا اهــداف واضــح   مربــوط و آســان بــراي بقــاي  - 3 ،   ]11[ ب

 ،]13[براي درك وکاربرد در سازمان ساده باشد - 4 ،]12[سازمان
 ٦ ،  ]14[بازخورد درست و سریع فراهم کندیی که ها ویژگی  -5

  -7 و ]15[اهداف عملیاتی و استراتژیک را به هم متصل کند  -
  .برانگیختن بهبود مداوم سازمان

                                                                   ي سنتی اندازه گیري عملکردها معایب سیستم
... و  ]16[ )1992(  نـورتن و نلامحققین مختلف از جمله کاپ 

کـه   انـد  هي سنتی اندازه گیري را یـادآور شـد  ها سیستماشکالات 
  :خلاصه عبارتند از طور به

                                          باشد؛ می ي کهنه استوار است و گذشته گراها بر رویه -الف
یـران  گرایش مـالی دارد و بـراي سـهامداران و مالیـات بگ     -ب  

   مناسب است؛

موارد غیر مـالی را کـه امـروزه مهـم هسـتند مثـل کیفیـت         -ج 
ــوش ... مشــتري و  محصــولات و خــدمات، رضــایت را فرام

                                                                                                                            کند؛ می
ــدگا -د  ــار دی ــم درب ــی ک ــی دارد و خیل ــازار  هه داخل ــت و ب رقاب

                                    گیري دارد؛ اندازه

                                                            کند؛ موفقیت آینده بحث نمی هبینی ندارد و دربار قدرت پیش -ه 
گیـري کنـی،    چه را اندازهآن (  کند رفتار نامناسبی را تقویت می -و 

                                      ؛)دهی انجام می
هـا بـراي مشـخص     ها و خروجـی فرایندها و نه  روي ورودي -ز 

  ها متمرکز است؛ کردن هزینه
  .شوند میتصمیمات مدیریت بر اطلاعات حسابداري بنا  -ح 

  رد مقایسه معیارهاي سنتی ونوین سنجش عملک -1جدول شماره 
  معیارهاي سنتی عملکرد  معیارهاي نوین عملکرد

  مبتنی بر استراتژي شرکت 
  معیارهاي عمدتا غیر مالی 

  توجه به همه کارمندان
  دقیق وآسان براي استفاده کردن،  معیارهاي جزئی،ساده

  شود میاغلب در سطح عملیاتی بکار برده 
  شود می منجر به رضایت کارکنان

  )به نیازها دارد بستگی(چارچوب ثابت ندارد
  باشد ها وشرایط متفاوت می در بین موقعیت

  یابد در طول زمان بر حسب تغییر نیاز، تغییر می
  هدف اصلی بهبود عملکرد است

  در همه موارد عملی وقابل کاربرد است
  کند می در دستیابی به بهبود مستمر کمک

  مبتنی بر سستم حسابداري سنتی
  معیارهاي عمدتا مالی 

  مدیران میانی وعالیتوجه به 
  وگمراه کننده متضاد ناقص، معیارهاي ضعیف و

  شود می سطح عملیاتی سازمان فراموش
  شود   می منجر به ناکامی کارکنان

  چارچوب ثابت دارد
  کند ها تفاوتی نمی موقعیت در شرایط و

  کند در طول زمان تغییر نمی
  ارت بر عملکرد استظهدف اصلی ن

  ت کیفیت فراگیر کاربرد ندارددر برخی موارد مثل مدیری
  کند در دستیابی به بهبود مستمرکمک نمی

 22 ص،1386،  صفاییان: مأخذ                 
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   رویکردهاي موجود در سنجش عملکرد. 4
در دوران عصرصنعتی، رویکردهـایی کـه در زمینـه سـنجش     

 اوجود داشـت رویکردهـایی صـرف    ها سازمانو  ها عملکرد شرکت
تحــت عنــوان هــا  آن بنــاي حســابداري بودنــد کــه ازمــالی بــر م

ایـن رویکردهـا   . شـود  ي سنجش عملکرد سنتی یاد میها سیستم
همیشه تحت شرایط و اصـول حسـابداري سـنتی اي کـه در آن     

   و  هــا تــدریج کــه شــرکته بــ .زمــان رایــج بــود محــدود بودنــد
وارد عصر اطلاعاتی شدند و مزیـت رقـابتی خـود را در     ها سازمان

وري دیدنـد،   ي دیگري غیر از کاهش هزینه و افزایش بهـره جاها
این رویکردها نیز توسعه یافتند و از حالت تک بعـدي کـه همـان    

  . بعد مالی بود به حالت چند بعدي تغییر یافتند

  رویکردهاي تک بعدي سنجش عملکرد. 4 -1
این رویکردها که بیشتر بر بعد مالی سازمان تاکید داشتند، در 

    عصــر صــنعتی بیشــتر مــورد اســتفاده قــرار     هــاي  شــرکت
مهـم و مطـرح    در زیر به بررسی خلاصه چند رویکرد .گرفتند می

   .شود میپرداخته 

  ]17[حسابداري منابع انسانی . 1-1-4
ســرمایه انســانی هرســازمان، فــاکتور انســانی آن ســازمان را 

و  هـا  مهـارت  ،  هـا  توانـایی دهد که این فاکتور شـامل   تشکیل می
در حقیقت فاکتور انسـانی خصوصـیت مشـخص    . باشد هوش می

برطبق نظر سکمن هدف حسابداري  . باشد کننده یک سازمان می
سنجش ارزش اقتصـادي افـراد بـراي سـازمان بـه       منابع انسانی

منظور فراهم کـردن ورودي بـراي تصـمیمات مـالی و مـدیریت      
حسـابداري منـابع   ي هـا  که هیچ یـک از مـدل   در حالی .باشد می
تاکیـد   ارزش منـابع انسـانی و   ،  اي ههاي هزین ـ شامل مدلی انسان
؛ جالـب  تندي دراز مدت سازمان را به همراه نداشها موفقیت پولی

ي خـدماتی  هـا  سـازمان در  ها سیستماست که بیان شود اکثر این 
ي هـا  ، شرکت ها بانک ،  ي حسابداريها شرکت نظیر( توسعه یافتند
یی که سرمایه انسانی نسبت ، جا)هاي خدمات پولی بیمه و شرکت
  .دهد میاي از ارزش سازمانی را تشکیل  قابل ملاحظه

  

  ]18[ارزش افزوده اقتصادي . 2-1-4
تفاوت بـین بازگشـت روي سـرمایه و     اديارزش افزوده اقتص

ارزش افـزوده   . کنـد  گیـري مـی   هزینه سرمایه گـذاري را انـدازه  
ان ایجـاد  دهد که ارزش براي سـهامدار  مثبت نشان می اقتصادي

منفی اشاره به تباهی سرمایه   ارزش افزوده اقتصادي شده است و
باشـد؛   ي حسابداري سنتی میها این روش مشابه با شاخص. دارد 

هزینـه کـل    ارزش افـزوده اقتصـادي     با دو تفاوت عمـده، اولاً  
توسـط   ارزش افزوده اقتصـادي  گیرد و ثانیاً  سرمایه را در نظر می
  .محدود نیست یاصول حسابداري سنت

  ]19[تمدل هزینه یابی بر مبناي فعالی. 3-1-4
تولید کنندگان را ،  افزایش رقابت در بازارهاي داخلی و جهانی

 .هـاي خـود را بهتـر بشناسـند     وادارساخته است تا ساختار هزینـه 
 درگذشته تولید کنندگان تعداد نسبتا کمی از محصولات را تولیـد 

لحـاظ پشـتیبانی تکنولوژیـک بـا      از اي هکردند که تفاوت عمد می
بـا   دراین گونه واحدهاي تولیدي،هزینه دستمزد .یکدیگر نداشتند

امـا   .گردیـد  مـی  اهمیت ترین عامل در ساختار هزینـه محسـوب  
پیچیدگی محصولات بیشتر  ، تعداد محصولات زیادتر است ، امروزه

 .متفـاوت هسـتند   باشد و ازلحاظ نیاز بـه پشـتیبانیهاي تولیـد    می
ترین جـزء هزینـه    این که امروزه هزینه دستمزد کم اهمیت ضمن

کنندگان ناگزیرند که  با توجه به این، تولید. شود تولید محسوب می
یابی برمبناي حجم را مورد تجدید نظـر قـرار    سیستم سنتی هزینه

یـابی بـر مبنـاي فعالیـت حرکـت       به سوي سیستم هزینه دهند و
  .]20[کنند

  ]21[سرمایه فکري . 4-1-4
بـراي  کـه   علـم و دانـش اسـت     عرصـه   فکري، زاده  سرمایه

و شـامل ارزش اقتصـادي    مطرح شد 1991نخستین بار، در سال 
ي نا ملمـوس یـک شـرکت یعنـی سـرمایه      ها دو بخش از دارایی

سرمایه فکري شامل  .و سرمایه انسانی است) ساختاري(سازمانی 
بـر  آن بخش از کل سرمایه یا دارایی شـرکت اسـت کـه مبتنـی     

بنابر این . آید می دانش بوده و شرکت، دارنده و مالک آن به شمار
کـه بـه   ( تواند شـامل خـود دانـش    می تعریف، سرمایه فکري هم

و هـم  ) مالکیت فکري و یا دارایی فکري یک شرکت تبدیل شده
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  . ]22[نتیجه نهائی فرآیند انتقال آن باشد

   رویکردهاي چند بعدي سنجش عملکرد . 2-4
دهـا، عملکـرد سـازمان را از چنـد بعـد ارزیـابی و       این رویکر

عبارت دیگـر عـلاوه برارزیـابی عملکـرد     ه ب. کنند گیري می اندازه
کننـد و   مالی سازمان، عملکرد غیر مالی سازمان را نیز ارزیابی می

همچنین علاوه بر محیط درونی سازمان، محیط بیرونی سـازمان  
   . گیرند را نیز در نظر می

 ذینفع رویکرد . 1-2-4

اي  اولـین بـار طـی مقالـه     رویکرد ذینفع به سنجش عملکـرد 
طـرح شـده    1997در سـال   توسط آتکینسون، واترهـاوس و ولـز  

ي مـالی جهـت   ها از دید ارائه کنندگان این رویکرد شاخص. است
ي به افراد داخل سازمان ساخته گیر تصمیمارتباط دادن اطلاعات 

عات مالی براي پشتیبانی اند بلکه بیشتر در جهت ایجاد اطلا نشده
مفهـوم   .انـد  گشته قراردادهاي سازمان با بازارهاي سرمایه طراحی
. مفهوم ذینفع اسـت  ،  کلیدي که این رویکرد بر اساس آن بنا شده

: کنـد  معرفـی مـی   ها سازمانذینفع عمده را براي  جاین رویکرد پن
 ــ ــدگانأمشــتریان، پرســنل، ت ــار (مین کنن ــدمات، اعتب ــالا، خ ،  )ک

رویکرد ذینفع، عملکرد سازمان در خصـوص  . امداران و جامعهسه 
را بـه  ) سسـان و سـهامداران  ؤاهـداف م (دستیابی به اهداف اولیه 

از ایـن  . کنـد  هاي داخلی سـازمان تصـور مـی   فرایندعنوان نتیجه 
 ارزیـابی دیدگاه تلاش براي بهبـود عملکـرد سـازمانی از طریـق     

اهـداف اولیـه نتیجـه     کردن اهداف اولیه کاري بیهوده است، زیرا
 علاوه به. نهایی عملکرد سازمان در خصوص اهداف ثانویه هستند

هاي آنها، شـرکت   با تمرکز بر نتایج، به جاي علل و تعییین کننده
  .کند در جهت تغییر سازمانی منفعلانه عمل می

 ]23[کارت امتیازي متوازن  .2-2-4

ه امروزه به کارت امتیازي متوازن را ک) 1992(کاپلان ونورتن  
ي نوین سنجش عملکرد به کار مـی رود  ها سیستمعنوان یکی از 

که دیدگاه جامعی از تجـارت   از  معیارهایی اي هبه عنوان مجموع
 کارت امتیـازي متـوازن   .کنند می معرفی ،  دهد می به مدیران عالی

دهد تا به تجارت از چهار وجه مهم نگاه کنند  می به مدیران اجازه
  : کند  می الات اساسی زیر فراهمؤپاسخ را براي سو نیز چهار 

  )وجه مصرف کننده (بینند ؟  می مصرف کنندگان ما را چگونه) 1 
  )وجه فرآیند داخلی (در چه چیزهایی برتري داشته باشیم ؟ ) 2 
وجـه  (تـوانیم ایجـاد و بهبـود ارزش را ادامـه دهـیم ؟       مـی  آیا) 3 

  ) یادگیري و نوآوري 
  )وجه مالی (چگونه نگاه کنیم ؟  به سهامداران) 4 

، سیستم نوین سنجش عملکرد،سیستم نکارت امتیازي متواز
 و همچنـین  ]25[و ابزار ارتبـاطی اسـت   ]24[مدیریت استراتژیک

ابزاري را براي تبدیل ماموریت سازمان به اهداف قابـل سـنجش   
 همچنـین . دهـد  و معیارهاي عملکرد ارائه مـی  ها فعالیت ،  ملموس

تنظـیم   ، شناسایی اجزاء اصلی عملیات ،  در سطوح مختلف تواند می
بـراي سـنجش پیشـرفت در      هـایی  و یافتن راهها  آن اهداف براي

  . ]26[جهت دستیابی به آن اهداف بکار رود
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  4، ص 1386، سجادي  :مأخذ                                  

  ي کارت امتیازي متوازنها رابطه بین جنبه - 1شکل شماره 

  

       نپیاده سازي کارت امتیازي متوازهاي  گام. 5
سـازمان مـورد    اي هدر گام اول باید بنیادها و اعتقـادات هسـت   •

  رقبــا  -2ي بــازار هــا فرصــت -1: ماننــد ، ارزیــابی قرارگیــرد
شناسـایی   -5اهداف بلند و کوتاه مدت  -4موقعیت مالی  -3

در ایـن راه بایـد از    کـه  کند یم آنچه رضایت مشتري را جلب
نقـاط ضـعف   البته اگر پروفایل .  ماموریت سازمان بهره گرفت

سازمان تهیه شده  دیدات برونیهوت ها فرصت وقوت درونی و
در این پروفایل نقاط قـوت  . است نیاز به ارزیابی مجدد نیست

 هـا و تهدیـدات سـازمان معرفـی و ارزیـابی      فرصت ، و ضعف
 . گردد می

،  یکپـارچگی ( ام باید استراتژي کـلان کسـب و کـار   در این گ •

 .تدوین گردد )، ثبات و کاهش  ، رشد تمرکز

ــه   • پــس از تــدوین اســتراتژي، لازم اســت ایــن اســتراتژي ب
لفـه اهـداف نـام    ؤایـن م . هاي کوچکتري تقسیم شـوند  لفهؤم

 .  ي اساسی استراتژي هستندها اهداف قسمت. دارند

ی از استراتژي کلان سـازمان  در قدم چهارم نقشه استراتژیک   •
نقشه استراتژیک با استفاده از اطلاعـات گـام   . شود ترسیم می

. گـردد  مـی  قبل و چارچوب کـارت امتیـازي متـوازن ترسـیم    
ي چهارگانـه مـدل   هـا  بخـش هریک از اهداف باید دریکی از 

 .قرارگیرند کارت امتیازي متوازن

،   وازنکارت امتیازي مت ـدادن اهداف در چارچوب  پس از قرار •
 .شوند تعیین میها  آن و مقادیر هدف ها شاخص

یی کـه بـراي دسـتیابی بـه     ها و برنامه ها در آخرین قدم طرح •

کارت امتیازي 
 متوازن

 جنبه مالی

  افزایش ثروت سهامداران
 

  جنبه نوآوري ورشد
  شایستگی فنی
  آموزش کارکنان
 يژنوآوري و تکنولو

افزایش اطلاع رسانی 
  اینترنتی

 جنبه مشتریان
  ذب مشتريج

پیشگامی در 
  گذاري قیمت
 موقع خدمات هانجام ب

  

  یندهاي داخلیاجنبه فر
  بهبود کارایی

کاهش فعالیت هاي 
  اضافی
  ي اضافیها هکاهش هزین
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  .، تعیین می گردندباشند میاهداف مورد نظر ضروري 

  استراتژي و کارت امتیازي متوازن   . 6
سازي  چهار فرایند مهم در مرتبط ]27[)1996(کاپلان و نورتن 

  چنـــین تشـــریح  رت امتیـــازي متـــوازن رااســـتراتژي و کـــا
 :می کنند

  ]28[تفسیر چشم انداز. 1-6
و  را بیـان کـرده   مدیریت ارشد سازمان چشم انـداز واضـحی  

ي ارشد مدیریتی توافق راتوسـعه  ها کند تا در میان لایه می تلاش
، مدیریت ارشد چشم انـداز را بـه عبـاراتی تبـدیل      در آخر.  بخشد
  .    سوي افراد اجرا کننده آن قابل درك باشدکند که به آسانی از  می

  ]29[ارتباط و مرتبط سازي. 6 -2
، در  مقاصد سنجیده شده و اهداف تعیین شده در فرایند اولیـه   

بـه عـلاوه    .  گردنـد  سطح واحد تجاري پالایش یافته و عرضه می
 طـور  بـه کارت امتیازي متوازن اهداف فردي و مقاصد سازمانی را 

  . بخشد  می  عهتوس  همزمان 

  ]30[ریزي تجاري برنامه  .6 -3

ریزي تجـاري سـنتی کـه بـه سـختی بودجـه        علیرغم برنامه 
، کـارت امتیـاز    دهـد  همزمان مد نظر قـرار مـی   طور بهسازمانی را 

ریـزي اسـتراتژیک و فراینـدهاي تعیـین      متوازن بر تلفیق برنامـه 
  ]31[ورزد بودجه تاکید می

  ]32[بازخورد و یادگیري. 6 – 4
در حالی که سه فرایند اول براي موفقیـت اجـراي اسـتراتژي     

اما بدون سازوکار یادگیري و بازخورد  ، سازمانی بسیار مهم هستند
کارت امتیازي متـوازن  . قادر به ایجاد نتیجه مطلوب نخواهند بود 

اول .  کند سه عنصر ضروري در یادگیري استراتژیک را عرضه می
و تعریف عبارات واضح و عملیـاتی   از همه بینش مشترك شرکت

درباره نتایجی که شرکت بصورت یک تیم  در حال تلاش بـراي  
سـپس کـارت امتیـازي    .  گردند دستیابی به آن است، مشخص می

، تعیین اعتبار و  سیستم بازخورد راهبردي لازم که قادر به آزمایش
اصلاح فرضیات گنجانده شده در استراتژي واحد تجاري اسـت را  

سوم آنکه کارت امتیازي بازنگري استراتژي را که .  کند هم میفرا
  . کند براي یادگیري استراتژیک ضروري است تسهیل می

  

  

  

  

  

  

  

  
 

Refrence: Thomas,2007,35. 
  

  کارت ارزیابی
 متوازن

  :تفسیر چشم انداز
v تعیین چشم انداز 

v کسب توافق عمومی  

  کسب و کار برنامه
v تعیین اهداف 

v دماتی استراتژیکتنظیم مق 

v اختصاص منابع 

 :بازخورد و یادگیري
v اجزاي چشم انداز تعیین 

v  استراتژيتعیین بازخوردهاي 

v  تسهیل تجدید نظر در
 استراتژي و یادگیري

  :مراوده و ارتباط     
v مراوده 

v تعیین اهداف 

v  ارتباط پاداش و سنجش
  عملکرد
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  معرفی وجوه کارت امتیازي متوازن . 7
گیري مـدیران،   ترین منابع اطلاعات براي تصمیم یکی از مهم 

هایی نظیر سودآوري، فروش، نرخ  شاخصارزیابی عملکرد مالی و 
ها تنها یک بعد  باشند، اما این شاخص بازگشت سرمایه و غیره می
تـر   کشـند و مهـم   گیري به تصویر مـی  از سازمان را براي تصمیم

 ـ اینکه این شاخص رویکـرد  ولـی   خیري هسـتند أها همه از نوع ت
 ، ،مشـتري کارت امتیازي متوازن سازمان را از چهـار دیـدگاه مالی  

  .دهد می مورد بررسی قرار هاي داخلی و رشد و یادگیريفرایند
در دیدگاه سهامداران چه جایگـاهی داریـم؟     :]33[ یوجه مال •

معیارها در این چشم انداز شامل محاسبه انـدازه پایـه سـود و    
 . باشد میتولید اضافه 

رویکـرد مشـتري بـه شـرکت در برطـرف      : ]34[وجه مشتري •
شـتري و ایجـاد پشـتیبانی مـداوم     ي مهـم م ها کردن نگرانی

. رشد درآمد نیازمند جذب مشتري اسـت  .]35[ کند می  کمک
گیرد که از طریق ارائه ارزشی به او صورت می يجذب مشتر

 ،خود این ارزش ترکیبی اسـت از محصـول، قیمـت، خـدمات    
 روابط بین مشتري و سازمان و تصویري که سـازمان عرضـه  

  .کندمی

فراینـدهاي داخلـی دو عامـل     :]36[فراینـدهاي داخلـی  وجه  •
ارزش قابل ارائه : کندسازمان را محقق می يحیاتی راهبردها
بخشد و و فرایندها را بهبود می آوردوجود میبهبه مشتري را 

فراینـدهاي داخلـی سـازمان در    . دهـد را کاهش می ها هزینه
 ، ینـدهاي عملیـاتی  اکـه شـامل فر   گیرنـد چهار دسته قرار می

 .شوند می نوآوري وقانونی واجتماعی ، يمدیریت مشتر

توان بـه توسـعه ادامـه     می چگونه  :]37[رشد و یادگیريوجه  •
ي نو و جدید ایجاد نمود؟  معیارها  در این وجه ها ارزشداد و 

از طریـق   هـا  مهـارت شامل توانایی شرکت در رشد و توسـعه  
 هـا  فرصـت تحقیقات، رشد محصولات جدید، توسعه و یافتن 

هـاي  در اینجا هدف ایجـاد همـاهنگی بـین دارایـی    . باشد می
و  ]39[ سرمایه اطلاعاتی و ]38[سرمایه انسانیمثل  نامشهود

و در نهایـت راهبردهـاي   ( ها فعالیتبا  ]40[ سرمایه سازمانی
    .است) سازمان

  مزایا و کاربردهاي کارت امتیازي متوازن. 8
سـازد و   یم ـ کارت امتیازي انواع نیازهاي مدیریتی را برآورده 

ي رقابتی شرکت را در کنار یکدیگر ها تمامی عناصر مهم شاخص
ــی ــرار م ــد ق ــري از  .  ده ــق آن درك بهت ــدیریت ارشــد از طری م

کـارت امتیـازي متـوازن از طریـق     .  یابـد  مـی  ي داخلـی ها موازنه
فراینـد داخلـی و ابتکـار عمـل و      ، ، مشـتریان  ي مـالی هـا  دیدگاه

ز روابـط دوسـویه از سـوي    یادگیري سازمانی به درك بسـیاري ا 
  :      باشد میسایر مزایا به شرح زیر . ]41[نماید می مدیران کمک

بهبود اثربخشی مدیریت از طریق داشتن یک تصویرکلی قابـل   *
  .وایجاد یکپارچگی اجرا از استراتژي

اي هاي استراتژیک براي مجموعهسازي پیامدها وخروجیبهینه *
  .ز معیارهاتمرکز بر معدودي ا و ازمنابع

ایجاد تصویري کلی از وضـعیت و رونـد حـاکم بـر سـازمان از       *
    . نگري در امور مختلفگذشته تا حال و امکان آینده

کمک به تمرکز کل سازمان در انجام اموري کـه بـه ترقـی و     *
  .شودپیشرفت در عملکرد منجر می

، قابلیـت  جانبـه وري سازمان  از دید وسیع و همـه ارزیابی بهره *
  .انعطاف پذیري، ارائه گزارش جامع از سازمان

گیري از اطلاعات گذشـته و تـلاش   دهی به آینده با بهرهشکل *
  .براي ایجاد تعادل در عملکرد جاري و آینده 

گسترش درك علت معلولی بین معیارهاي عملکردي مـدیران  * 
  .براي اخذ تصمیمات استراتژیکها  آن سازمان و توانمندسازي

ایجـاد تـوازن میـان    ، هـاي بهبـود   لویت بین پروژهتعیین او* 
ــالی    ــالی و غیرم ــاي م ــارجی معیاره ــی و خ ــرد داخل     .عملک

فزونـی   ،ابزاري مناسب جهـت تعیـین و انتقـال اسـتراتژي    * 
  .ها ریزي پذیري نسبت به سایر برنامه انعطاف

  ي کارت امتیازي متوازنها محدودیت. 9
به عنوان  ي متوازن رادر حالی که این مقاله تأثیر کارت امتیاز

 اي هبدون هیچگونه شـک و شـبه   سیستم نوین سنجش عملکرد
امـا آن را از لحـاظ اثـر بخشـی و دیـدگاه مفهـومی و        ، پذیرد می

اثر بخشی ارتبـاط مسـائل را در   . دهد  می اخلاقی مورد انتقاد قرار
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ا ب ها محدودیت. ]42[ گیرد می دستیابی به نتایج مورد نیاز در نظر 
تاکید بر اعتبار فنی قبل از ملاحظات : زیر در ارتباط هستندموارد 

ــد اجتمــاعی و نهــادي ــاهیم و  ، ]43[فراین ــذیرش مف تفســیر و پ
نـاتوانی مـدل در    ، ]44[ معیارهاي عملکردي از سـوي کارکنـان  

، دارا   ]45[ هـاي عملکـرد   مواجهه با تغییـر و بـازنگري شـاخص   
 ، یره تـامین سـازمان  توجه کمتر به زنج نبودن سیستم امتیازدهی،

دشواري اجراي مدل و قابلیت اجرا در صورتی که سـازمان داراي  
ي روش شناسی شـامل  ها نگرانی.  یک استراتژي چشم انداز باشد

ي  مـورد تجزیـه و   هـا  فرضیاتی  درباره ماهیت روابط میان حوزه
میـان    هـدف   سـازگاري   سـطح  ، تحلیل کـارت امتیـازي متـوازن   

الگوي کـارت  امتیـازي جـاري       و تناسب  ]46[ي سهامدارها گروه
.  ]48[دگـرد  مـی  ي مختلفها سازماندر    ]47[»یکی براي همه  «

سازي الگوي کارت امتیازي با سازمانی که در آن  نیاز به هم محور
اینک توسط مبتکران کارت امتیـازي   ، گیرند می مورد استفاده قرار
 ـ کـه رو  منتقدین مدعی هستند.   مطرح شده است ی میـان  ابـط علّ

،  امتیـازي   کـارت  در  عملکردي و  پیامدهاي سیسـتم    يها محرك
به ویژه در شرایط متلاطم و بی نهایـت پویـاي    باشند می زا  چالش
نشـانگر    ، فلسفه کارت امتیـازي متـوازن   ، از منظر اخلاقی تجاري

نیاز آن .  ي سازمانی استگیر تصمیمرویکرد از بالا به پایین براي 
بینی و کنترل نشات گرفته از تمرکـز بـر حـداکثر     بلیت پیشبه قا

کـه ریشـه در مـدیریت علمـی و اقتصـاد       باشـد  مـی سازي سـود  
مشـکلات    ، انتقاد دیگر از کارت امتیـازي متـوازن  . کلاسیک دارد

ونیـز ارتقـاي اهـداف     متوازن سازي معیارهاي مالی و غیـر مـالی  
بـا مشـکل    ، نـیم اگر ما چندین هدف را انتخـاب ک . است  چندگانه

تئوري توسعه یافته درباره اهداف چندگانـه  .  شویم می جدي مواجه
 ي باعـث ایجـاد سـردرگمی   گیـر  تصمیمدر زمان  ، با وزن یکسان

 .شود می

  هاي سیاستی بندي و توصیه جمع
مقالـه بحـث شـد، امـروزه در عصـر       طـی  گونه کـه در  همان 

ملکـرد  هاي مالی براي سـنجش ع  اطلاعات دیگر اتکا به شاخص
واحدهاي کسب و کار نتیجه قابل اعتمادي در بر نخواهد داشت و 

ها   تري از شاخص باید براي سنجش عملکرد از مجموعه کامل می

بهره برد، که در این زمینه سیستم کارت امتیازي متوازن با نگـاه  
نگر یکـی از   هاي گذشته نگر و آینده همزمان به مجموعه شاخص

سنجش عملکرد واحدهاي کسب و کار  براي ها ترین روش مناسب
بوده و همچنین به عنوان ابزاري کارا جهت شفاف و روشن کردن 
استراتژي و چشم انداز سازمان و همین طور انتقال آن بـه میـان   
کارکنان سطوح مختلف و ایجاد تفاهم و همسویی بـین مـدیران   

  .باشد واحد و سطوح مختلف بر سر استراتژي واحد سازمان می
تواند در ایجاد استراتژي عملیاتی به  می ت امتیازي متوازنکار  

کمـک بـه    ، وسیله تبدیل استراتژي به معیارهاي عملکرد واهداف
تمرکز برروي کل سازمان در راستاي آنچه که باید براي پیشرفت 

شـود   می توصیه ها سازمانبنابراین به .  عملکرد انجام داد بکار رود
ازن را در اسـتراتژي خـود بـه ایـن     که سیستم کارت امتیازي متو

  :گیرد بکار برند  قرارمی  زیر مورد استفاده دلیل که در موارد
   .مشارکت و نظارت استفاده کنندگان در انتخاب معیارها* 
تنظیم معیارهاي اصلی عملکرد با استراتژي در کل سطوح یک * 

  .سازمان 
  .ارائه تصاویر قابل درك از عملیات شرکت * 
 ها زي ارتباطات و قابل فهم نمودن اهداف و استراتژيساده سا* 

   .در کل سطوح سازمان
،  تقسیم معیارهاي شرکت به سـطوح هماننـد مـدیران اجرایـی    * 

  میانی و عملیاتی 
،  کمک به فهم کارکنان در درك مـوارد مناسـب بـراي انجـام    * 

  جهت بهبود و اثربخشی سازمان 
 ، هماننـد چتـري  توانـد   مـی  کارت امتیازي متـوازن همچنـین  

طراحـی مجـدد و فراینـد     ، ي متنـوعی از قبیـل کیفیـت   ها برنامه
  . خدمات مشتریان را تکمیل نماید 

یک مـدیر  . در یک مفهوم، تجارت همانند بازي فوتبال است 
باشگاه فوتبال براي موفقیت نیازمند قرار دادن بسیاري از عوامـل  

خـوب گـل    باشد نه اینکه فقط داشتن کسـی کـه   در کنار هم می
یـک  . باشد ازمان نیز به همین صورت مییک موسسه وس.  زند می

، معیارهاي مـالی و   مدیر بایستی بسیاري از منابع داخلی و خارجی
غیر مالی و معیارهاي نرم و سخت را در کنـار هـم قـرار داده تـا     

جهـت تحقـق   . بتواند سازمان را بسوي اهداف خود رهنمون سازد
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شود که از سیستم کارت امتیازي  می وصیهت ها سازماناین امر به 
ي و اجرا و تحقـق مـوارد   گیر تصمیممتوازن که مدیران را در امر 

  .   رساند استفاده کنند می فوق یاري
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