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  به نام خدا

  

  مقدمات: بخش اول

بـا  ه و مورد توجه جـدي قـرار گرفت ـ   1990مباحث مربوط به عملكرد و عملكرد سازماني از ابتداي دهه 

گسترش دامنه و پيچيدگي فعاليت هاي سازمان ها نياز به نظام هاي كنترل مديريتي و سنجش عملكـرد  

  .به شدت افزايش يافته است

  

  :عملكردمفهوم 

 يعني انجام آنچه كه به نتايج ارزشمند و قابل سنجش آتي منجر شود )Performance(عملكرد  •

 دارد) پويا(عملكرد هم دربرگيرنده رفتارها و هم دربرگيرنده نتايج است و ماهيتي ديناميك  •

 را فعاليــت يــك) Effectiveness( اثربخشــي هــم و) Efficiency( كــارآيي هــم بايــد عملكــرد •

 دربربگيرد

  

  :مديريت عملكردارزيابي و 

عبارت است از فرآيند كمي سـازي كـارآيي و   ) Performance Evaluation(ارزيابي عملكرد  •

 اثربخشي عمليات

 يند تعامل دورنماي سازمان با اهداف، راهبردها و معيارهاي خاصفرآ •

 اطلاعات از استفاده فرآيند عبارت است از) Performance Management(مديريت عملكرد  •

  سازمان فرهنگ و فرآيندها ها، سيستم در مثبت اثر ايجاد منظور  به عملكرد گيري  اندازه

  

  :اهداف ارزيابي و مديريت عملكرد

  :عبارت است از گيري عملكرد صورت سنتي هدف از اندازه به

 ها يا اهداف بيني پيگيري روند عملكرد كنوني و مقايسه آن با عملكرد گذشته، پيش •



 هاي داخي كنوني و مقايسه آن با قوانين و مقررات محيطي و سياستپيگيري روند عمكرد  •

 ها پيگيري نواقص و نظارت بر بهبود آن •

 انگيزش مديران و كاركنان براي پيگيري اهداف مشخص •

  :ها گيري عملكرد آن ها انتظار دارند سيستم اندازه امروزه اكثر سازمانعلاوه بر اينها، 

 ك كندا كمه بيني روند آينده به آن در پيش •

 ل بنيادي را بررسي و بازبيني كندمفروضات و اصو •

 بينش جديدي در سازمان ايجاد كند ها، از طريق تحليل داده •

 هاي جديد در سازمان گردد و نشانهموجب ايجاد اهداف  •

  :تواند سيستم ارزيابي عملكرد مي ،آل در حالت ايده

 كمك كند گذاري به مديران سرمايه هاي كليدي جهت گيري در تصميم •

  بيني كند و نتايج اقدامات را پيش •

 - Performance Management System( هـاي مـديريت عملكـرد    سيسـتم  يكـي از اهـداف اصـلي   

PMS(ترغيب مديريت به فعال بودن و اجتناب از منفعل بودن است ،.  

 واحـد  يا سازمان از تر شفاف و تر جامع يتصوير ارائه عملكرد مديريت و گيري اندازه هاي سيستم هدف

 سـاختن  آشـكار  بـراي  نيـاز  مـورد  بـازخورد  اطلاعـات  توانـد  مـي  عملكـرد  سـنجش  .اسـت  كنتـرل  تحت

 بـه  و گرفتـه  سيسـتم  از را مشـكلات  و مسـائل  شناسـايي  و تشخيص و پيشرفت هاي انگيزه ها، پيشرفت

  .كند ارائه سازمان گيران تصميم

  

  :دشواري هاي اندازه گيري

 ايـن  حقيقـت  ولـي  رسد نمي نظر  به سختي چندان كار سازمان از واحد چند براي معيار چند تعيين ظاهرا

  :كه است داده نشان تحقيقات. است دشواري بسيار كار صحيح معيارهاي انتخاب كه است

 فكري هاي سرمايه زمينه در معيار كردن پيدا براي مديران% 67 •

 )R & D(توسعه  و تحقيق واحد ارزشمعيارهاي  زمينه در% 59 •



 مشتري عمر دوره ارزش معيارهاي زمينه در% 59 •

 تجاري نام تأثيرگذاريمعيارهاي  زمينه در 56% •

  هستند مشكل دچار خلاقيتمعيارهاي  زمينه در% 52 و •

  :تحقيق مورد مديران بين درهمچنين 

  مؤخر و مقدم معيارهاي انتخاب زمينه در% 56 •

  زني محك زمينه در% 49 •

  غيرمالي و مالي معيارهاي بين تعادل ايجاد زمينه در% 44 •

  معيارها كارگيري به و سازي پياده زمينه در% 44 •

  مختلف نفعان ذي متضاد نيازهاي بين تعادل ايجاد زمينه در% 43 •

  معيارها مناسب تعداد انتخاب در% 41 •

  .دارند مشكل ارزش هاي كننده خلق تعيين زمينه در% 37و  •

  !نيز وجود داردو علاوه بر اينها چالش هاي بسيار بزرگ ديگري 

  

  :نظام كنترل و سنجش عملكرد

عبـارت  ) Performance Measurement and Control System(نظـام كنتـرل و سـنجش عملكـرد     

است از رويه ها و امور رسمي اطلاعات محوري كه مديران براي حفظ يا اصلاح الگوهاي فعاليت سازماني 

  .بكار مي گيرند

 انتقال اطلاعات است هدف يك نظام كنترل و سنجش عملكرد .1

 يك نظام كنترل و سنجش عملكرد بر رويه هاي رسمي و از پيش تعريف شده استوار است .2

 كاربران نظام كنترل و سنجش عملكرد، مديران سازمان هستند .3

و يا بهبـود و اصـلاح آنهـا    فعاليت مطلوب الگوهاي  ك نظام كنترل و سنجش به منظور استمراري .4

  گيردمورد استفاده قرار مي 



نظام هاي سنجش عملكرد با مقايسه نتايج واقعي و مقاصد و اهداف اسـتراتژي بـه مـديران در پيگيـري     

نظـام سـنجش عملكـرد معمـولا      .كمك مـي كننـد  ) Business Strategy(اجراي استراتژي كسب و كار 

دهد مي كه پيشرفت اين اهداف را نشان هاي دوره اييين اهداف كسب و كار را با گزارشروش هاي تع

چه اطلاعاتي ) 1(براي يك نظام سنجش عملكرد بايد مشخص شود كه به عبارت ديگر،  .تركيب مي كند

اطلاعات جمع آوري شده به چه صورت بايد مورد اسـتفاده  ) 2(و به چه صورت بايد جمع آوري شوند و 

  .قرار گيرند

  

  :كنترل و سنجش عملكردايجاد توازن ميان تنش هاي سازماني از طريق بكارگيري نظام هاي 

 توازن سود، رشد و كنترل .1

 توازن نتايج كوتاه مدت در مقابل قابليت ها و فرصت هاي رشد بلندمدت .2

 توازن ميان انتظارات ذي نفعان مختلف .3

 توازن ميان توجه مديريت و فرصت هاي موجود .4

  توازن انگيزه هاي رفتار انساني .5

  

  "و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژي نظام هاي كنترل"فصل اول كتاب  :مطالعه بيشتر

  

  

  

  

  

  

  

  



  عملكرد و استراتژي: بخش دوم

  .يك نظام مديريت عملكرد پيوند عميقي با استراتژي دارد

  

  
  

  



  :عملكرد با استراتژي مديريتارتباط نظام 

 عملكرد رويكردها و ابزارهاي لازم براي تدوين استراتژي را فراهم مي كند  مديريتنظام  .1

عملكرد امكان تضمين ترويج اهداف استراتژيك در تمامي كسب و كار را فـراهم   مديريتنظام  .2

 مي كند

  عملكرد ابزارهاي لازم براي نظرات بر حسن اجراي استراتژي را فراهم مي آورد مديريتنظام  .3

  

  :استراتژي

 توانمندسـازي سـازمان  به منظـور   تصميمات همه جانبهتدوين، اجرا و ارزيابي  هنر و علمعبارت است از 

  مورد نظر اساسياهداف در دست يابي به 

منظور دست يابي به اين اهداف   هاي كلي به  اي از اهداف اصلي، سياست ها و برنامه  استراتژي مجموعه

  كنيم و يـا مـي   است بگونه اي كه قادر به تبيين اين موضوعات باشد كه در چه كسب و كاري فعاليت مي

 . خواهيم فعاليت نماييم

 چه اهدافي بايد محقق گردد، �

 ها بايد تمركز كرد، ا و محصول روي كدام صنايع، بازاره �

منظور كسب   هاي محيطي و مواجهه با تهديدهاي محيطي به برداري از فرصت  چگونه براي بهره �

 .هايي انجام گيرد مزيت رقابتي منابع تخصيص يافته و چه فعاليت 

  

  :فرآيند مديريت استراتژيك در سطح كلان

 ايجاد آمادگي استراتژيك .1

 برنامه ريزي استراتژيك .2

 جاري سازي استراتژي .3

  ارزيابي و مديريت عملكرد .4

  



  

  

  

  



به هدف هاي اساسـي و بلندمـدت سـازمان و    

پرسـش  (سازمان بـراي دسـت يـابي بـه اهـداف مـي پـردازد        

به چگونگي رقابت در بازار، كسـب مزيـت   

چگونـه بايـد در كسـب و كـار     : پرسش اساسـي 

  

  :سطوح مختلف استراتژي

به هدف هاي اساسـي و بلندمـدت سـازمان و    ) Corporate strategy(شركت سطح استراتژي 

سازمان بـراي دسـت يـابي بـه اهـداف مـي پـردازد         ي كليسياست ها، جهت گيري ها

  )در چه كسب و كاري بايد باشيم؟

به چگونگي رقابت در بازار، كسـب مزيـت   ) Business strategy(كسب و كار سطح استراتژي 

پرسش اساسـي (مي پردازد رقابتي و خلق ارزش براي مشتريان 

 )مورد نظر رقابت كنيم؟

  :الگوي عمومي تدوين استراتژي كسب و كار

سطوح مختلف استراتژي

استراتژي  •

سياست ها، جهت گيري ها

در چه كسب و كاري بايد باشيم؟: اساسي

استراتژي  •

رقابتي و خلق ارزش براي مشتريان 

مورد نظر رقابت كنيم؟

  

الگوي عمومي تدوين استراتژي كسب و كار

  

  

  



  :رسالت يا ماموريت

هر سازمان در پاسـخ بـه يـك سـري نيـاز      . را رسالت سازمان مي نامند)  چرائي(سازمان فلسفه وجودي 

ايجاد مي شود و هدف آن رفع آن نيازها مي باشد بنابراين قبل از هر اقدام بايد مشـخص شـود كـه چـه     

 .نيازهائي منجر به تشكيل سازمان گرديده است

 چه مي كنيم؟ما كيستيم و : رسالت سازمان به سوال زير پاسخ مي دهد

 :تدوين بيانيه ماموريت بايد بتوان به پنج سؤال اساسي پاسخ دادكه عبارتند از در

كالا و خدماتي كه سازمان ارائه مي دهد و در واقع چه نيـازي از جامعـه را بـا تـامين     (چه چيزي؟  �

 )اين محصولات برآورده مي سازد

 )مشتريان چه كساني هستند؟(چه كسي؟  �

 )شركت كجاست؟ چه در ورودي ها و چه در خروجي هاحيطه رقابت (كجا؟  �

 )هدف بهينه سازمان چيست؟(چرا؟  �

ويژگي هاي منحصر به فرد و مزيت هاي رقابتي سازمان در رسيدن به ايـن هـدف هـا    (چگونه؟  �

 ) چيست؟

  

  :نمونه

باعـث بهبـود   ارايه محصولات و خدمات با كيفيت و ارزش برتر با تكيه بر كاركنان با انگيزه و نوآور كه 

و بين المللي و ارتقاي سطح رفاه كاركنان شـده؛ بگونـه اي كـه     ملي زندگي مشتريان و مصرف كنندگان

مسئوليت  همگان ما را با رشد پايدار، رهبري بازار، برندهاي قابل اعتماد و تعهد به ارزش هاي اخلاقي و

 .بشناسند هاي اجتماعي

  

 :بيان ماموريت بايد

 هاي اساسي مطرح شده باشدشامل پاسخ به پرسش  �

 بصورت خلاصه، كلي و تا حدودي اختصاصي نوشته شود �



 نشانه هايي از جهت گيري آينده را دربرداشته باشد  �

 قابل انتقال، باوركردني و كاربردي باشد  �

 به زبان ساده، قابل درك و توصيفي بيان شود  �

  

  :چشم انداز

سيم كشيدن تحقق آرمان، روياها، اهداف و ماموريـت  روياي تشكيل و ايجاد سازمان و به تر ،چشم انداز

چشم انداز در واقع تصويري است از آينده سـازمان كـه در مقابـل ديـدگان همـه اعضـاي       . سازمان است

 .سازمان قرار مي گيرد

كجا مي خواهيم بـرويم؟ يـا مـي خـواهيم چگونـه      : بيانيه چشم انداز سازمان به سوال زير پاسخ مي دهد

 سازماني باشيم؟

  

  :نمونه

با تكيه بـر برنـدهاي شـناخته شـده در سـطح       1404شركت برتر جهان در سال  500ورود به فهرست 

  جهاني، خلاقيت، نوآوري و كارآفريني و ارايه محصولات و خدمات متمايز بـا بهتـرين كيفيـت و مناسـب    

 ترين قيمت براي تبديل شدن به تحسين برانگيزترين شركت ايراني

  

 :چشم انداز بايد

 به سهولت قابل درك باشد  �

 خلاصه و در عين حال جامع باشد  �

 ضمن دشوار و الهام بخش بودن، دست يافتني باشد  �

 متعالي و بلندپروازانه ولي ملموس باشد  �

 راهنماي حركت سازمان باشد و جهت گيري را نشان دهد  �

 در عين برخورداري از ثبات، در صورت لزوم  قابل تجديد نظر باشد   �



 قال باشد و همه به اهميت آن در هدايت سازمان پي برده باشند قابل انت �

  

  :ارزش ها و باورها

بـا  . باورها، عادات، فلسفه و ارزش هاي يك سازمان را اصول راهنما يا نظام ارزشي آن سازمان مي نامند

براي تحقق بيان روشن اصول راهنما مديران و كاركنان مي دانند كه در چهارچوب كدام محدوده ها بايد 

چ شـرايطي نبايـد از آنهـا    ارزش ها قابليت تخطي ندارند و در تحت هي. رسالت سازمان خود تلاش كنند

 .فعاليت هاي سازمان دميده مي شود ارزش ها مثل يك روح بايد در تمام برنامه ها و. تخطي كرد

يت هـا و تحقـق اهـداف    سازمان براي انجام مامور: بيانيه ارزش هاي سازمان به سوال زير پاسخ مي دهد

 خود چه ارزش ها و باورهائي را رعايت خواهد كرد؟

  

  :نمونه

 خشنودي مشتري اولويت نخست ماست: مشتري مداري �

 پاي بندي به قوانين و مقررات ملي و بين المللي �

 تعهد كاركنان به توليد محصولاتي با كيفيت �

 اثرگذاري مثبت بر اقتصاد كشور �

 روزآمد برخورداري از دانش و فناوري �

نوآوري و خلاقيت براي پاسخ گـويي بـه نيـاز مشـتري بـراي بـالا بـردن سـطح كيفيـت زنـدگي            �

 مشتريان

 صداقت و صراحت در ارتباطات درون سازماني و برون سازماني �

 مسئوليت پذيري در قبال جامعه و ارزش آفريني براي ذي نفعان �

 ط زيست را حفظ مي كنيمما به ارزش هاي جامعه احترام مي گذاريم و محي: محيط زيست �

  

  



  :شناخت محيط

  
  

  :شناخت محيط بيروني

 :در ارزيابي محيط بيروني دو كانون توجه اصلي وجود دارد

 منفعت بالقوه اي كه عوامل بالفعل شدنش هنوز به وجود نيامده است: فرصت ها. 1

 زيان بالقوه اي كه عوامل بالفعل شدنش هنوز به وجود نيامده است: تهديدها. 2

در واقع كار استراتژي زمينه سازي براي بالفعل شدن منافع ناشي از فرصـت هـا و جلـوگيري از بالفعـل     

  .شدن زيان هاي ناشي از تهديدهاست

متناسـب بـا قابليـت هـا بـراي       بالفعـل براي همه وجود دارد ولي بصورت  بالقوهتهديد بصورت / فرصت

 .سازمان ها و افراد خاص وجود دارد

  

  :محيطيتجزيه و تحليل 

 )محيط كلان -محيط عمومي (تحليل محيط دور  .1



 )محيط خرد -محيط صنعت (تحليل محيط نزديك  .2

  

 PESTالگوي  :تحليل محيط دور

 متغيرهاي سياسي �

 متغيرهاي اقتصادي �

 دموگرافيك -متغيرهاي اجتماعي  �

 متغيرهاي فناوري �

  

  :تحليل متغيرهاي سياسي

  
  



  :تحليل متغيرهاي اقتصادي

  
  

  :متغيرهاي اجتماعيتحليل 

  



  :تحليل متغيرهاي فناوري

  
  

  الگوي نيروهاي پنج گانه پورتر :تحليل محيط نزديك

 )رقباي موجود(رقابت ميان فروشندگان صنعت  �

 )فشار تازه واردين(تهديد رقباي بالقوه  �

 تهديد محصولات جانشين �

 قدرت چانه زني خريداران  �

 قدرت چانه زني تأمين كنندگان  �

هدف استراتژيسـت،  . كند نيروهاي فوق ظرفيت سودآوري نهايي يك تجارت را معين ميقدرت جمعي 

جستجوي موضعي در صنعت است كه در آن شركت بتواند در برابر اين نيروها از خود دفاع كرده و يـا  

 .به نفع خود بر آنها تأثير بگذارد

  :با استفاده از اين مدل مي توان

 صنعت و يا خروج يا عدم خروج از آن تصميم گيري كرددر مورد ورود يا عدم ورود به يك  .1



  سودآوردترين موقعيت را در يك صنعت شناسايي كرد و مناسب ترين .2

  

  
  

  :تحليل وضعيت رقابت بين رقباي موجود

 :دارد ذيل عوامل به بستگي آن ضعف شدت و است رقابتي نيروي ترين قوي غالبا

 رقبا تعداد •

 آنها ميان تعادل و رقبا از يك هر بازار سهم •

 بازار تقاضاي رشد ميزان •

 صنعت ظرفيت •

 رقبا استراتژي در تفاوت •

 صنعت از خروج موانع وجود •

 ...) و قيمت كيفيت،( خدمت يا محصول تمايز •



 مشتريان به رقبا توسط شده ارائه تسهيلات •

 مشتريان كلي رجحان •

 :براي رقابت عبارت هستند ازدر صحنه رقابت بين شركت هاي رقيب برخي راهكارهاي مورد استفاده 

 قيمت پايين  �

 كيفيت بالا  �

 كاربردهاي بيشتر محصول  �

 خدمات قبل و بعد از فروش  �

 ضمانت محصول  �

 شبكه بهتر توزيع، عمده فروشي و خرده فروشي محصول  �

 قابليت بيشتر در نوآوري و يا تقليد  �

  

  :تحليل تهديد رقباي بالقوه

وارد شدن رقباي جديد بـه عرصـه رقابـت در صـنعت را تسـهيل      اين نيرو شامل عواملي است كه امكان 

در چنين شرايطي اگر مانع ورود زياد باشد تازه وارديـن فشـار   . سازد نموده و يا بالعكس آنرا مشكل مي

شدت تهديد ناشي از ورود رقباي جديد بـه  . زيادي را بايد از سوي رقباي تثبيت شده خود تحمل نمايند

 :عوامل زير بستگي دارد

 :موانع ورود شامل. 1

 برتري ناشي از حجم زياد توليد رقباي موجود  �

وجود موانع در دسترسي به تكنولوژي و دانـش فنـي خـاص، دسترسـي بـه كانـال هـاي توزيـع،          �

 دسترسي به مواد اوليه و ساير مايحتاج

 وفاداري و ترجيح مشتريان نسبت به مارك خاص  �

 سرمايه مورد نياز بالا براي ورود به صنعت  �

 هاي دولت  سياست �



 بازده مورد انتظار . 2

 واكنش رقباي موجود . 3

  

  :تحليل تهديد محصولات جايگزين

با توجـه  . توانند بجاي كالاهاي موجود در بازار مطرح شوند منظور از جايگزين ها كالاهايي هستند كه مي

اين احتمال وجـود دارد كـه محصـولات جديـد بـا كـارايي بهتـر يـا          به پيشرفت و توسعه فنĤوري هميشه

اگر محصول جانشين از نظر قيمـت  . مطلوبيت بالاتر يا قيمت ارزان تر جايگزين محصولات موجود شوند

هاي موجـود در صـنعت     تر باشد او از خريد كالا يا خدمات شركت يا بازده يا هر دو براي خريدار جالب

 .دوري خواهد گزيد

 :خي از عوامل مؤثر در شدت و ضعف فشار رقابتي از جانب كالاي جانشين عبارتند ازبر

 قيمت كالاي جانشين  �

 كيفيت كالاي جانشين  �

 سهولت انتقال تمايل و رغبت مشتري به كالاي جانشين  �

  

  :تحليل قدرت چانه زني خريداران

 :بودهاي زير داراي قدرت چانه زني بالايي خواهند  مشتريان در وضعيت

 .حجم زيادي از محصولات شركت را بخرند �

 .تر بتوانند از رقباي ديگر خريد كنند با هزينه پايين �

 .قابليت لازم را براي خريد از چند فروشنده بجاي يكي داشته باشند �

 .محصول، استاندارد باشد �

 .قادر به ساخت محصول مورد نياز باشند �

 .ر نداشته باشدمحصول فروشنده نقش مهمي در كيفيت محصول خريدا �

 .اطلاعات كافي را در اختيار داشته باشند �



  :تحليل قدرت چانه زني تامين كنندگان

وارد شدن تامين كنندگان به صنعت مورد نظر و يا تحت فشار قرار دادن صنعت همـواره از تهديـدهايي   

از قـدرت   يك گروه از تأمين كنندگان، زمـاني . است كه ممكن است از سوي تأمين كنندگان عملي شود

 :بيشتري برخوردار خواهند بود كه

 .محصول عرضه كننده، داده مهمي در كسب و كار خريدار باشد �

 .انتقال از يك تأمين كننده به تأمين كننده ديگر براي خريدار مشكل و يا پرهزينه باشد �

 .محصولاتشان معتبر و رشد تقاضا براي آنها زياد باشد �

 .جانشين محصولات خود نباشندمجبور به رقابت با محصولات  �

 .خريداران، مشتريان مهمي براي آنها نباشند �

  

  :استراتژي هاي عمومي پورتر

كسب برتري در رقابت از طريق توليد محصول با كمتـرين هزينـه ممكـن     :رهبري در هزينه ها �

 ). اقتصاد مقياس(نسبت به رقبا، توليد در حجم زياد و با قيمت كم 

ساخت و بازاريابي محصولي منحصر به فـرد بـراي يـك بـازار بـزرگ، اسـتفاده از        :متمايزسازي �

 . تكنولوژي منحصر به فرد و ارائه خدمات منحصر به فرد به مشتريان

تمركز بر روي يك يا چند محصول يا خريدار كه در مقايسـه بـا محصـولات و بازارهـاي      :تمركز �

 . وددهي بيشتر و دقيق تر خواهد ب متعدد باعث سرويس

  



  
  

  :شناخت محيط داخلي

 :شناخت محيط داخلي با هدف شناسايي نقاط قوت و ضعف فعلي انجام مي شود

 ظرفيت و توان فعلي مجموعه چيست؟ �

 نقاط قوت سازمان چيست و چگونه مي توان آنها را تقويت كرد؟ �

 نقاط ضعف سازمان چيست و چگونه مي توان آنها را رفع كرد؟ �

 انتظارات مشتريان چيست؟موانع تامين نياز و  �

سيسـتم  : مواردي كه بايد در بررسي نقاط قوت و ضـعف سـازمان مـورد توجـه قـرار گيرنـد عبارتنـد از       

  ...سيستم اطلاعاتي و  –سيستم عمليات  –سيستم مالي  –سيستم بازاريابي  –سيستم خريد  –مديريت 

  



ميـزان نقـدينگي، اوراق بهـادار، حسـاب هـاي      

ماشـين آلات و  (، دارايـي هـاي مولـد    

حـق انتشـار، امتيـازات، نـام هـاي      (و دارايـي هـاي نامشـهود    

مهارت هاي كاركردي، مهارت هاي مديريت 

بهره برداري از نام تجاري يا فروش محصول يك شـركت  

  )برقراري روابط بلندمدت با تامين كنندگان و مشتريان

 

  :تحليل منابع و قابليت هاي كسب و كار

ميـزان نقـدينگي، اوراق بهـادار، حسـاب هـاي      (شـامل دارايـي هـاي جـاري     دارايي هاي ترازنامه 

، دارايـي هـاي مولـد    )دريافتني، پيش پرداخت ها و سـاير اقـلام نقـدي موجـود    

و دارايـي هـاي نامشـهود    ...) تجهيزات توليد، ساختمان هـا و  

 ...)تجاري، سرقفلي و 

مهارت هاي كاركردي، مهارت هاي مديريت (ود شامل قابليت هاي داخلي انحصاري منابع نامشه

بهره برداري از نام تجاري يا فروش محصول يك شـركت  (، حق امتياز بازار )بازار و منابع داخلي

برقراري روابط بلندمدت با تامين كنندگان و مشتريان(و روابط و شبكه ها 

  :سلسله مراتب دارايي ها

تحليل منابع و قابليت هاي كسب و كار

دارايي هاي ترازنامه  •

دريافتني، پيش پرداخت ها و سـاير اقـلام نقـدي موجـود    

تجهيزات توليد، ساختمان هـا و  

تجاري، سرقفلي و 

منابع نامشه •

بازار و منابع داخلي

و روابط و شبكه ها ) ديگر

  

سلسله مراتب دارايي ها

  



  

  

رويكرد زنجيره ارزش تحليل محيط داخلي  :رويكرد زنجيره ارزش تحليل محيط داخلي

  



  

  

  



  

  

نظام هاي "كتاب  دومفصل و فرد آر ديويد  فرد آر ديويد فصل اول تا ششم كتاب مديريت استراتژيك 

  "يكنترل و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژ

  

  

فصل اول تا ششم كتاب مديريت استراتژيك  :مطالعه بيشتر

كنترل و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژ



  عملكرد و شيوه سازمان دهي: بخش سوم

مرحله بعد مي بايست در خصوص شيوه سازمان دهـي منـابع و   پس از تعيين استراتژي كسب و كار، در 

  .براي دست يابي به استراتژي تعيين شده تصميم گيري شود) ساختار(افراد 

  

  :واحدهاي كاري

منظور از واحدهاي كاري، عناصر اساسي طراحي سازمان است كه فعاليت هـا، افـراد و منـابع مـرتبط در     

ن به عنوان يك مجموعه واحـد، متشـكل از واحـدهاي كـاري در     كليت سازما. آنها دسته بندي مي شوند

تانداردهاي عملكردي تعريف هر واحد كاري داراي خروجي هاي مورد انتظار و اس. سطوح مختلف است

  .شده مي باشد

  

  :انواع واحدهاي كاري

و بـا  تخصصي بر اساس وظايف واحدهاي كاري دسته بندي در اين وضعيت، : واحدهاي تخصصي .1

 صورت مي گيردافزايش كارآيي گردش كار  هدف

صـورت مـي   بـر اسـاس بازار   واحدهاي كاري دسته بنديدر اين وضعيت : واحدهاي كسب و كار .2

 بر اساس محصـول، مشـتري و يـا منطقـه جغرافيـايي     دسته بندي بر اساس بازار مي تواند . گيرد

  .باشد

  

  :سازمان دهي واحدهاي كاري بر اساس محصول

در شرايطي كه محصولات مختلفي توسط شركت براي بخش هـاي مختلـف بـازار    هي اين نوع سازمان د

امكان صرفه جويي در توليد، تحقيق و توسعه، تخصصي كردن محصول  كمك مي كند تا با شودمي توليد 

اين نوع سازمان دهي در شرايطي كه دانش محصول و تخصصي شدن آن . توزيع و بازاريابي فراهم شود

  .موفقيت در رقابت باشد بسيار پراهميت استيك عامل كليدي 

  



  :سازمان دهي واحدهاي كاري بر اساس مشتري

اين نوع سازمان دهي در شرايطي كه سازمان داراي تعداد كمي مشتري يـا گـروه هـاي مشـتري مهـم و      

بزرگ است و هر مشتري يا هر گـروه از مشـتريان ويژگـي هـا و نيازهـاي خـاص خـود را دارنـد مـورد          

اين نوع سازمان دهي در شـرايطي كـه برخـورداري از دانـش مشـتري و ارتبـاط        .قرار مي گيرداستفاده 

  .نزديك با مشتريان يك عامل كليدي موفقيت در رقابت باشد بسيار پراهميت است

  

  :سازمان دهي واحدهاي كاري بر اساس منطقه جغرافيايي

افيايي مختلف و بازارهـاي پراكنـده   اين نوع سازمان دهي در شرايطي كه فعاليت شركت در مناطق جغر

در شـرايطي كـه درك و   . كه هر يك داراي ويژگي هاي خاص هستند باشد مورد استفاده قرار مي گيرد

پاسخ گويي به سلايق، خواسته ها، الزامات و قوانين بازارهـا در منـاطق مختلـف و در نتيجـه بازاريـابي و      

قابت باشد اين نوع سازمان دهي از اهميت ويـژه  فروش منطقه اي محصولات عامل كليدي موفقيت در ر

  .اي برخوردار است

  

  تعيين شيوه سازمان دهي مطلوب در سطوح مختلف سازمان بايد بر چه اساسي صورت مي گيرد؟

همچنين در پايين ترين . يك شركت در كليت آن به عنوان يك واحد كاري، متمركز بر بازار خواهد بود

بنابراين آنچه كه عملا مي بايست تعيـين  . بصورت وظيفه اي خواهند بودسطح سازمان، واحدهاي كاري 

  .شود شيوه سازمان دهي واحدهاي سطوح مياني است

حساسـيت   )2( تخصصـي شـدن و  ) 1(منـافع  بر اساس مقايسـه  تعيين شيوه سازمان دهي در اين سطوح 

  صورت مي گيرد نسبت به بازار

  

  :حيطه كنترل

  .كاري تحت كنترل مستقيم يك مدير را نشان مي دهدمنابع، افراد و واحدهاي 

  



  : حيطه پاسخ گويي

  .معيارهاي عملكردي كه براي ارزيابي موفقيت يك مدير استفاده مي شود را مشخص مي كند

  

  "نظام هاي كنترل و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژي"فصل سوم كتاب : مطالعه بيشتر

  

  



  به نام خدا

  

  و چارچوب ها دل هام: دومبخش 

تاكنون مدل ها و چارچوب هاي مختلفي بـا اهـداف و ويژگـي هـاي مختلـف بـراي مـديريت و ارزيـابي         

  .عملكرد ارائه شده است

  

  :مدل هاي سنجش عملكرد مالي

هاي  مدل هاي سنجش عملكرد مالي بر پايه تحليل شاخص هاي مالي و حسابداري و براي ارزيابي تلاش

شـاخص هـاي مـالي سـابقا بـه عنـوان تنهـا ابـزار ارزيـابي          . تجاري سازمان مورد استفاده قرار مي گيرند

  .عملكرد محسوب مي شدند

  

  ):Return On Investment - ROI(گذاري سرمايه  دهباز

مقـدار پـول بدسـت آمـده در سـرمايه      عبارت است از يا بازگشت سرمايه بازده سرمايه گذاري شاخص 

اين شاخص نشان مي دهد كه شركت تا چه . به مقدار سرمايه اوليه) بهره، سود يا درآمد خالص(گذاري 

  .حد از سرمايه اش براي سودآوري بيشتر استفاده بهينه كرده است

  

  ):Return On Equity - ROE( ده ارزش سهامباز

ص سـالانه بـه   شاخص بازده ارزش سهام يا بازگشت حقوق صاحبان سـهام عبـارت اسـت از درآمـد خـال     

رمايه اين شاخص نشان مي دهد كه شركت تا چه حد از پولي كـه س ـ . ارزش سهام در اختيار سهام داران

گذاران براي خريد سهام شركت پرداخت كرده اند در جهت ايجاد سـود اسـتفاده بهينـه كـرده اسـت و      

  .شركت با نرخ و سرعت مناسب در حال افزايش است يا خير اينكه آيا ارزش

  



  ):Residual Income - RI(باقيمانده سود 

ايـن شـاخص   . شاخص سود باقيمانده عبارت است از سـود منهـاي بـازده مـورد انتظـار سـرمايه گـذاري       

  . عملكرد سودآوري شركت را در مقايسه با حداقل سودآوري مورد انتظار نشان مي دهد

RI = A – (B . C) 

A عبارت است از سود عملياتي  

B عبارت است از حداقل نرخ بازده مورد انتظار  

C عبارت است از مقدار سرمايه گذاري  

  

  ):Return On Sales - ROS(بازده فروش 

ايـن شـاخص    .فروش درآمدعبارت است از نسبت سود عملياتي به يا حاشيه سود شاخص بازده فروش 

  .نشان مي دهد به ازاي هر واحد پولي فروش، چه مقدار سود بدست آمده است

  

  ):Earnings Per Share - EPS( عايدي هر سهم

به تعداد سهام ) پس از كسر ماليات(شاخص عايدي يا سود هر سهم عبارت است از سود خالص شركت 

. توانسته به ازاي هـر سـهم بدسـت آورد   اين شاخص نشان دهنده مقدار سودي است كه شركت . عادي

  .اين شاخص براي ارزشيابي سهام شركت ها نيز مورد استفاده قرار مي گيرد

  

  ):Price Earnings Ratio–P/E( قيمت به سود هر سهم

معاملاتي هر سهم در بازار بـه   روز عبارت است از قيمتيا ضريب سهام شاخص قيمت به سود هر سهم 

اين شاخص نشان مي دهد كه سرمايه گذاران حاضرند چـه مقـدار بـه ازاي هـر     ). EPS(عايدي هر سهم 

  .واحد سود شركت پرداخت نمايند

  



  ):Economic Value Added - EVA(ارزش افزوده اقتصادي 

در اين شاخص بجاي سود حسابداري سنتي از مفهوم ارزش افزوده براي ارزيابي عملكرد مـالي شـركت   

بدسـت  و بويژه عملكرد مديران شركت استفاده مي شود و از اين رو تصوير واقع بينانه تري از عملكرد 

  :شاخص ارزش افزوده اقتصادي متشكل از دو اصل اساسي در تصميم گيري مديران است. مي دهد

 هدف اوليه هر شركت بايد حداكثرسازي ارزش و ثروت سهام داران باشد .1

ارزش هر شركت بستگي به اين دارد كه تا چه حد سودهاي آتي مورد انتظار كمتر يـا بيشـتر از    .2

  هزينه سرمايه آن است

مانده سودي است كه بعد از كسر هزينـه كـل سـرمايه    افزوده اقتصادي نشان دهنده باقي شاخص ارزش

نشان مي دهد كه با در نظر گرفتن كليه هزينه هاي سـرمايه گـذاري،    EVAدر واقع . آمده است بدست

  .در هر دوره زماني چه مقدار ثروت ايجاد شده يا از بين رفته است

EVA = (r – c) . Capital 

  

r عبارت است از نرخ بازده سرمايه  

c عبارت است از ميانگين موزون نرخ هزينه سرمايه )WACC(  

Capital عبارت از كل سرمايه بكار رفته در شركت شامل بدهي ها و حقوق صاحبان سهام 

  

  ):Market Value Added - MVA(ارزش افزوده بازار 

حقـوق  ارزش دفتـري  و شاخص ارزش افزوده بازار عبارت است از اخـتلاف بـين ميـانگين ارزش بـازار     

نيـز عبـارت اسـت از ميـانگين ارزش حقـوق      ميانگين ارزش حقـوق صـاحبان سـرمايه    . صاحبان سرمايه

مقياسي براي ارزيابي عملكرد مالي شـركت از   ،اين شاخص. صاحبان سرمايه در ابتدا و انتهاي دوره مالي

  .منظر بازار است

  



  ):Activity Based Costing - ABC( هزينه يابي بر مبناي فعاليت

مخـارج  (بين منابع مدل هزينه يابي بر مبناي فعاليت در حقيقت نوعي روش هزينه يابي است كه در آن 

به ايـن ترتيـب   . ارتباط برقرار مي شود) واحدهاي انجام كار(و فعاليت ها ) صورت گرفته توسط شركت

و يا محصولات  به فعاليت ها تخصيص مي يابند و سپس بر مبناي استفاده هر يك از خدمات هزينه هاكه 

به عبارت ديگر، هزينه محصولات و يا خدمات بـر اسـاس   . از فعاليت ها به آنها تخصيص داده مي شوند

منطـق مـدل آن اسـت كـه      .مجموع هزينه فعاليت هايي كه براي ارائه آنها انجام مي شود بدست مي آيد

  .ننده منابع هستندخدمات و محصولات، فعاليت ها را مصرف مي كنند و فعاليت ها نيز مصرف ك

اجراي هزينه يابي بر مبناي فعاليت دربرگيرنده شناسايي و انـدازه گيـري هزينـه منـابع مصـرف شـده،       

و  رديابي و انتساب هزينه ها بـه فعاليـت هـا    عاليت ها و محرك هاي هزينه منابع وشناسايي و تعريف ف

  .موضوعات نهايي مي باشد

  : يابي بر مبناي فعاليت عبارت هستند ازي مدل هزينه و مزايا مهمترين كاربردها

 ح بهاي تمام شده محصولات و خدماتمحاسبه صحي •

 شناخت محرك هاي هزينه •

 دقيق تر هزينه هاي سربارشناسايي و تخصيص  •

 اضافي و غيرسودمندبهبود فرآيندها و حذف فعاليت هاي  •

 اصلاح قيمت گذاري محصولات و خدمات •

 كه سودآور نيستندولات و خدماتي شناسايي و حذف محص •

  براي بودجه ريزي بر مبناي عملكردفراهم كردن زمينه  •

  :مهمترين محدوديت هاي سيستم هزينه يابي بر مبناي فعاليت عبارتند از

 ممكن است به آساني براي كل محصولات و خدمات قابل اجرا نباشد •

ضح قابل تعيـين  ممكن است رابطه علت و معلولي بين فعاليت ها و محصولات و خدمات بطور وا •

 نباشد



جمع آوري داده ها و تجزيه و تحليل جزئيات در شرايطي كه تعداد مراكز فعاليت و منابع هزينه  •

 استو هزينه بر زا زياد باشد زمان بر 

مستلزم بازسازي يك مـدل جديـد هزينـه يـابي بـر مبنـاي        ي كاريهر گونه تغيير در فرآيندها •

  فعاليت است

  

  :سنجش عملكرد مالينارسايي هاي مدل هاي 

 تك بعدي بودن •

 نگرش كوتاه مدت •

 فقدان تمركز استراتژيك •

 تمركز دروني بجاي بيروني •

  و بخشي بجاي بهبود كل سيستم موضعي هبودتشويق ب •

از اين رو توسـعه مـدل هـا و چـارچوب هـايي مـورد توجـه قـرار گرفـت كـه عـلاوه بـر عملكـرد مـالي،               

  .باشندزمان نيز دربرگيرنده سنجش ساير ابعاد عملكردي سا

  

  :)Performance matrix( مدل ماتريس عملكرد

اين مدل جنبه هاي مختلف عملكرد سازماني شامل جنبه هاي مالي و غيرمالي و نيز جنبه هـاي داخلـي و   

با اين وجود روابط بين جنبه هاي مختلـف  . خارجي سازمان را بصورت يكپارچه مورد توجه قرار مي دهد

در اين مدل ارزيابي عملكرد از طريق مقايسه مقادير پيش بيني شده  .شفاف نيستعملكرد در اين مدل 

  .و واقعي شاخص هاي عملكردي صورت مي گيرد

  



  
  

  ):Sink & Tuttle(چارچوب سينك و تاتل 

  :مطابق اين چارچوب، عملكرد يك سازمان حاصل ارتباط پيچيده و متقابل هفت عنصر است

ت و در عمـل از  اس ـ ست در زمان درست و بـا كيفيـت درسـت   درانجام كار اثربخشي؛ كه شامل  .1

 .شود گيري مي اندازه نسبت خروجي واقعي به خروجي مورد انتظار

داشـتيم بـراي   منابعي كه انتظـار  است و از طريق نسبت  انجام صحيح كارهامعني   كارآيي؛ كه به .2

 .شود محاسبه مي اند بعي كه واقعاً مصرف شدهمناانجام كار مصرف شوند به 

 .كيفيت؛ كه مفهومي بسيار گسترده است .3

 .شود طريق سنتي از نسبت خروجي به ورودي حساب مي وري؛ كه به بهره .4

 ست ا كيفيت زندگي كاري؛ كه يكي از اصول هر سيستم خوبي .5

 خلاقيت؛ كه يكي از عناصر كليدي در تقويت و بهبود عملكرد است .6

 ف نهايي هر سازماني استهد سينك و تاتلپذيري؛ كه از ديد  بودجه/سوددهي .7

هر چند مفاهيم عملكردي كـه در ايـن چـارچوب مـورد توجـه قـرار گرفتـه همچنـان از اهميـت بـالايي           

برخوردار هستند ولي برخي از مفاهيم با اهميتي كه اخيرا مورد توجه قرار گرفته از جمله انعطاف پذيري 

  .و مشتري در اين مدل لحاظ نشده است



  
  

  ):TOPP(مدل تاپ 

با ايـن تفـاوت كـه از سـه عنصـر عملكـردي       . اين مدل تا حد زيادي مشابه چارچوب سينك و تاتل است

  :تشكيل شده كه عبارتند از

 اثربخشي .1

 كارآيي .2

تطبيق پـذيري؛ كـه بـه معنـاي ميـزان       .3

آمادگي سـازمان بـه منظـور مقابلـه بـا      

  تغييرات است

  

 

  

هاي  سيستم

 بالادستي

 

 ورودي
فرآيند تبديل و 

 تبادل

 

 خروجي

هاي  سيستم

دستي پائين  

 

كيفيت -3  

اثربخشي -1  

كيفيت زندگي كاري -5 كارآيي -2   

خلاقيت -6  

وري بهره -4  

/ سوددهي -7

پذيري بودجه  

 كارآيي

پذيري تطبيق  

 اثربخشي



  :)The Results and Determinants Framework - RDF( نتايج و تعيين كننده ها چارچوب

  : مطابق اين چارچوب، در هر سازماني دو نوع شاخص عملكردي وجود دارد

 ايج شامل عملكرد مالي و رقابتي شاخص هاي مرتبط با نت .1

عوامل تعيين كننده نتايج شامل كيفيت، انعطاف پذيري، بهـره بـرداري از   شاخص هاي مرتبط با  .2

  منابع نوآوري

به اين ترتيب، آنچه كه به عنوان نتايج بدست مي آيد تابعي از تعيين كننده ها و عملكرد گذشته كسب 

ا و تعيـين كننـده ه ـ  ) lagging(شاخص هاي مرتبط با نتايج اصطلاحا شاخص هاي تـاخيردار  . و كار است

  .هستند) leading(شاخص هاي پيشرو 

  

  
  



  
  

 AMBITE )Advanced Manufacturing Business Implementation Tools forچـارچوب  

Europe(:  

اين چارچوب ابزاري براي ارزيابي تاثير تصميمات استراتژيك سازمان بدست مي دهد و كمك مي كنـد  

كه برنامه كسب و كار سازمان شامل عوامل كليدي موفقيت را به مجموعه اي از شاخص هاي عملكـردي  

. دشاخص هاي عملكردي در اين چارچوب هم مرتبط با استراتژي و هم فرآينـدگرا هسـتن  . ترجمه كرد

  :متشكل از دو بعد است AMBITEچارچوب 



  
 

 customer order fulfillment( مشـتري  سـفارش  تكميـل شامل  ؛فرآيندهاي اصلي كسب و كار .1

process(، فروشـــنده پشـــتيباني )vendor supply process(، مشـــترك طراحـــي )design 

coordination process(، مشـــــترك مهندســـــي)co-engineering process (توليـــــد و 

)manufacturing process( 

، )cost( ، هزينـه )time( زمـان شـامل   ؛شاخص هـاي كـلان عملكـرد فرآينـد    معيارهاي رقابتي يا  .2

  )environment( و محيط) flexibility(پذيري  ، انعطاف)quality( كيفيت

  

  
  



 25دربرگيرنـده   AMBITEبا در نظر گرفتن فرآيندها و شاخص هاي كلان عملكرد فرآيند، چارچوب 

 هـاي  شـاخص  ايـن . اسـت ) Strategic Performance Indicator - SPI(شـاخص عملكـرد اسـتراتژيك    

 تجزيه. شوند تجزيه تر پايين سطوح در هايي شاخص به بصورت سلسله مراتبي توانند مي سپس عملكرد

 از خـاص  اي مجموعه شركت هر براي ،نتيجه در و است متفاوت مختلف هاي شركت در ها شاخص دقيق

از اين رو معمولا امكـان مقايسـه عملكـرد سـازمان هـا در سـطوح        .آيد مي وجود به عملكرد هاي شاخص

  .پايين تر وجود ندارد

مكعـب ارزيـابي   (لحـاظ گـردد    AMBITEبعـد سـوم در چـارچوب    پيكربندي توليد مي تواند به عنوان 

  ): AMBITEعملكرد 

  

  
  

  ):Performance pyramid(هرم عملكرد 

چارچوب هرم عملكرد بين معيارهاي سطوح مختلف سلسله مراتب سازمان ارتباط برقـرار مـي كنـد تـا     

در چـارچوب هـرم   . بواسطه آن همه اجزاي سازمان در راستاي دست يابي به اهداف يكسان تلاش كنند

باط از طريق ترجمـه از بـالا بـه    اين ارت .عملكرد بين استراتژي و عمليات سازمان ارتباط برقرار مي شود



مـي  ين به بالاي معيارها محقق بندي از پاي و جمع ين اهداف سازمان با در نظر گرفتن اولويت مشتريپاي

  .شود

 و) هـرم  چـپ  سـمت ( خـارجي  اثربخشـي  كـه  اسـت  اهـداف  از سطحچهار  شامل هرم عملكرد چارچوب

 بـين  تفـاوت  چـارچوب  اين ،واقع در. دهد مي قرار نظر مد راسازمان ) هرم راست سمت(داخلي  كارآيي

 به تحويل و كيفيت مشتريان، رضايت مانند( دارند توجه سازمان خارج هاي گروه به كه را هايي شاخص

  .سازد مي آشكار) اتلافات و زماني سيكل وري، بهره نظير( كار و كسب داخلي هاي شاخص و) موقع

  :بصورت زير است سازمان در عملكرد هرم ايجاد فرآيند

 كسب و كار واحدهاي اهداف به و ترجمه آن اول سطح در سازمان انداز چشم تعريف .1

 رشـد  ماننـد  بلندمـدت  و معيارهاي سوددهي و نقدي جريان مانند مدت  كوتاه معيارهاي تعريف .2

 در سطح دوم كسب و كار واحدهاي براي مالي عملكرد و بازار زمينه در بازار موقعيت و بازار

وري و انعطـاف   بهـره  مشـتري،  رضـايت در سطح سوم شـامل   عملياتي سيستم تعريف معيارهاي .3

 عملكـرد  معيارهـاي  و سـازمان  بـالاي  سـطح  بـين  فاصله دارد قصد حقيقت در سطح اين. پذيري

 . پر كند را سازمان روزمره

 برايدر سطح چهارم  اتلاف ها و كاري سيكل تحويل، كيفيت، چهار دسته در معيارهاييتعريف  .4

  ها دپارتمان و مراكزكاري روزمره عملكرد بررسي



  
  

و هاي عملياتي  ايجاد يكپارچگي بين اهداف سازمان و شاخص ،هرم عملكردچارچوب اصلي  مزيت هاي

هـاي   مي بـراي تعيـين شـاخص   اين چارچوب نه مكانيس در مقابل، .استرويكرد استراتژيك به عملكرد 

  .تن داردر حرفي براي گفد مفهوم بهبود مستمعملكردي ارائه داده و نه در مور

 SMART )The Strategic Measurement Analysis and Reportingمدل هرم عملكـرد بـه سيسـتم    

Technique ( هم معروف استيا فن گزارش دهي و تحليل اندازه گيري راهبردي.  

  

 اهداف

 معيارها

مراكز كاري 

 و دپارتمانها

 كارآيي

 داخلي

اثربخشي 

 خارجي

انداز سازمان چشم  

 بازار مالي

وري بهره پذيري انعطاف   رضايت مشتري 

كاريسيكل  تحويل كيفيت  ضايعات 

واحدهاي 

 كاري

سيستم 

 عملياتي

 عمليات

 

 

 

 

 



  ):Macro-process model(فرآيند كلان  مدل

بيـانگر ارتباطـات بـين مراحـل يـك فرآينـد        مرحلـه اي مدل فرآيند كلان يا دياگرام علت و معلول پنج 

مطـابق ايـن چـارچوب    . كسب و كار و ارتباطات علي و معلولي بين معيارهاي عملكردي مراحل مي باشد

  : مراحل پنج گانه يك فرآيند كسب و كار عبارتند از

 ...ورودي ها شامل كاركنان ماهر و با انگيزه، نيازهاي مشتريان، مواد خام، سرمايه و  .1
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 ...نتايج يا پيامدها شامل برآورده كردن نيازهاي مشتريان، جلب رضايت مشتريان و  .4

 ...اهداف شامل موفقيت در رقابت و  .5

فرآيند كسب و كار تمايز قائل مـي شـود و مطـابق    اين مدل بين شاخص هاي عملكردي مراحل مختلف 

  . هر مرحله پيشران و محرك مرحله بعدي است آن،

مدل فرآيند كلان نشان مي دهد كه چگونه عملكرد ورودي هاي فرآيند بر عملكرد سيستم پردازشي و 

نگـرش  مدل فرآيند كـلان بجـاي    .در نهايت، بر دست يابي به اهداف سطوح بالاي سازمان موثر هستند

  .سلسله مراتبي به عملكرد، متمركز بر جريانات افقي مواد و اطلاعات است

  

  
  



  
  

  ):Comparative Business Scorecard - CBS(كارت امتيازي تجاري مقايسه اي چارچوب 

از ) business excellence(يك مدل اندازه گيري عملكرد مبتني بر تعالي كسـب و كـار    CBSچارچوب 

ارائـه مـي   ) Total Quality Management - TQM(سازي اصول مـديريت كيفيـت فراگيـر    طريق پياده 

به سازمان كمك مي كنـد تـا عوامـل كليـدي موفقيـت را بـراي تعـالي كسـب و كـار          اين چارچوب . كند

  . شناسايي كند

 )2( حداكثرسـازي ارزش ذي نفعـان،  ) 1(عملكرد سازمان در چهـار بعـد شـامل     ،CBS مطابق چارچوب

ذي نفعان تعريـف  و رضايت مندي برآورده كردن انتظارات ) 4(يادگيري سازماني و  )3( تعالي فرآيند،

ابعاد چهارگانه اين كارت امتيازي بصورت يك حلقـه تعريـف شـده كـه از طريـق آن فرآينـد       . مي شود

  .بهبود مستمر محقق مي شود

  



  
  

  :)EFQM )European Foundation for Quality Managementمدل تعالي سازماني 

يك چارچوب خودارزيابي است كه موجب حركت و هـدايت فعاليـت هـاي     EFQMمدل تعالي سازماني 

بر درك روابط علي و معلولي بين آنچه كه سـازمان انجـام مـي دهـد و     اين مدل . بهبود مستمر مي گردد

بصـورت يكپارچـه دربرمـي    اين مـدل مفـاهيم زيـر را    . نتايجي كه به آن دست پيدا مي كند استوار است

  :گيرد

 )excellence(تعالي اصول اساسي  •

 )RADAR(منطق رادار  •

  )criteria(معيارها  •

 لواص ـ آن، مبنـاي  و شد ابداع اروپا كيفيت جايزه پشتيباني براي مرجعيت هدف با EFQM برتري مدل

  .است جامعكيفيت  مديريت

  



  :اصول اساسي تعالي عبارتند از

شده براي مشتريان از طريـق درك، پـيش بينـي و بـرآورده سـازي       افزايش مستمر ارزش خلق •

 نيازها و انتظارات مشتريان و فرصت هاي موجود

اثرگذاري مثبت بر محيط پيراموني از طريق بهبود همزمان شرايط اقتصادي، اجتماعي و زيسـت   •

 محيطي

 ارتقاي توانمندي هاي سازمان از طريق مديريت موثر تغييرات سازماني •

 عملكرد از طريق افزايش نوآوري و خلاقيت ارتقاي  •

رهبري براي شكل دهي به آينـده و تحقـق آن و نيـز الهـام بخشـي و تشـويق ارزش هـاي         توان •

 اخلاقي

 توانايي شناسايي و پاسخ گويي موثر و كارآمد به فرصت ها و تهديدها •

 اهدافارزش گذاري براي افراد و توسعه فرهنگ توانمندسازي افراد براي دست يابي به  •

دست يابي به نتايج ممتاز بصـورت پايـدار و بـرآورده كـردن همزمـان نيازهـاي كوتـاه مـدت و          •

 بلندمدت ذي نفعان

  

  



بيان كننده آن است كه منطق رادار . يك چارچوب ارزيابي پويا براي سازمان فراهم مي كند،منطق رادار

  :سازمان مي بايست

 شده گرفته نظر در راهبرد و مشي  خط ايجاد يندفرآ از بخشي عنوان به كه را )Results( نتايجي •

 . نمايد تعيين

 آينـده  و حـال  در خـود  نظر مورد نتايج تحقق جهت را) Approaches( رويكردها از اي  مجموعه •

 . نمايد ايجاد و ريزي  برنامه

 داده و گسـترش  هاآن كامل كارگيريب از اطمينان منظور به و سيستماتيك صورتيب را رويكردها •

 . نمايد) Deploy( مستقر

 اصلاح و ارزيابي يادگيري، هاي فعاليت و آمده دستب نتايج اساس بر را شده ايجاد رويكردهاي •

)Assess and Refine (بنــدي، اولويــت تعريــف، باشــد نيــاز كــه كجــا هــر را بهبودهــا و كــرده 

 .كند اجرا و ريزي برنامه

  

  
  



ــل مــي شــود   EFQMمــدل  ــين دو دســته عوامــل عملكــردي تفكيــك قائ ــايج ) 1: (ب ) 2(و ) results(نت

در حقيقت، توانمندسازها مانند اهرم هايي هستند كه مديران مي توانند براي . )enablers( توانمندسازها

  :ند ازهست نتايج عبارت. به نتايج از آنها استفاده كننددست يابي سريع تر 

 نتايج مشتريان •

 مرتبط با كاركنان نتايج •

 نتايج اجتماعي •

 نتايج كسب و كار •

  :ند ازهست عبارتتوانمندسازها همچنين 

ماموريت، چشم انداز، ارزش ها و اخلاقيات را ايجاد كرده، توسعه داده و خـود   ،رهبران: رهبري •

ري و يت سـازمان را تعريـف، پـايش، بـازنگ    رهبران سيستم مـدير . به عنوان الگو عمل مي كنند

در تعامـل و  سازمان رهبران با ذي نفعان بيروني . هدايت كرده و عملكرد آن را بهبود مي دهند

. ، فرهنـگ تعـالي را تقويـت مـي كننـد     رهبـران بـا همراهـي كاركنـان سـازمان     . همكاري هستند

همچنين رهبران از انعطاف پذيري سازمان اطمينان يافته و تحـول را بطـور مـوثر مـديريت مـي      

 .كنند

اسـتراتژي بـر درك نيازهـا و انتظـارات ذي نفعـان و محـيط بيرونـي و نيـز درك         : تراتژي هااس •

استراتژي ها و خط مشي هاي پشتيبان ايجاد، . عملكرد و قابليت هاي دروني سازمان مبتني است

 . مي شوند پياده سازي، پايش، بازنگري و بروزآوري

راد و كاركنان سازمان و زمينه سازي بـراي  ، ارزش گذاري به افسازمان هاي متعاليدر : اركنانك •

توسـعه  . انتفاع همزمان سازمان و افراد آن در دست يابي به اهداف مورد توجه قـرار مـي گيـرد   

توانمندي هاي افراد و برقراري عدالت در سازمان، ايجـاد انگيـزه در افـراد، ارتباطـات، پـاداش      

ش و مهارت هاي كاركنـان را در جهـت   دهي و جبران خدمات زمينه بهره برداري حداكثر از دان

 .كسب منفعت براي سازمان فراهم مي سازد



روابط و شراكت هاي خود با تـامين كننـدگان و سـاير     ،سازمان هاي متعالي :مشاركت هامنابع و  •

و نيز منابع داخلي خود را به منظور پشتيباني موثر از استراتژي ها و خـط مشـي هـا و    سازمان ها 

 .مديريت و برنامه ريزي مي كنندنيز اجراي موثر فرآيندها 

سازمان هاي متعالي فرآيندها، محصولات و خدمات خـود را بـا    :محصولات، خدمات و فرآيندها •

 .طراحي و مديريت كرده و بهبود مي دهند هدف ارزش افزايي براي مشتريان و ساير ذي نفعان

 

  

 



 رويكـرد،  عناصـر  قـرار مـي گيـرد    اسـتفاده مـورد   خودارزيـابي  براي سازمان يك در مدل اين كه زماني

 شوند استفاده توانمندسازها معيارهاي بررسي براي بايد RADAR منطق در بازنگري و ارزيابي استقرار،

  .شوند گرفته كارب نتايج معيارهاي براي نتايج عناصر و

 و ارزيـابي  مـورد  اجـرا  خـود  هـم  و اجـرا  رويكـرد  هـم  آل، ايـده  سـازمان  يـك  در ،EFQM مدل طبق بر

 شـناخت  جهـت  را زمينـه  لازم، هـاي   آمـوزش  كنـار  در ها ارزيابي اين نتايج و گيرند مي قرار گيري اندازه

. كنـد  مـي  فـراهم  رهبـري  و منـابع  از اسـتفاده  ها، سياست زمينه در اجرا و ريزي برنامه بهبود و ها اولويت

 و اجتمـاعي  نتايج مشتريان، كاركنان، هاي زمينه در سازمان نتايج در بهبود موجب ها  زمينه اين در بهبود

  .است نتايج و توانمندسازها بين معلوليو  علي رابطه دليل  به اين و گردد مي كليدي نتايج

  :عبارت هستند از EFQMنقاط قوت مدل مهمترين 

 ايجاد يك رويكرد خودارزيابي براي حركت سازمان در جهت تعالي و سرآمدي •

 در حوزه هاي مختلف شناسايي نقاط قوت و ضعف سازمان •

 پشتيباني از ساختار سلسله مراتبي معيارها و شاخص هاي عملكرد •

 استفاده از بازخور نتايج براي ارتقاي توانمندسازها •

 هاامكان مقايسه تطبيقي با ديگر سازمان  •

 توجه بيشتر به ذي نفعان سازمان •

  ايجاد زبان مشترك براي مديران سازمان •

  :عبارت هستند از مدلاين نقاط ضعف 

 بايست مي مستمر بهبود براي هايي برنامه يا ها استراتژي چه اينكه مورد در پيشنهادي هيچ گونه •

 دهد نمي شود ارائه بسته بكار

 گيري ارائه نمي دهد هيچ گونه پيشنهادي در مورد طراحي اندازه •

  نمي كند مشخص را هدف به نيل چگونگي مستقيما •

 توانايي اولويت بندي فعاليت هاي بهبود را ندارد •



  به نام خدا

  

  كارت امتيازي متوازن: ومسبخش 

مهم ترين اتفـاقي  ) Balanced Scorecard - BSC(مي توان گفت كه توسعه مدل كارت امتيازي متوازن 

 BSCدر حــال حاضــر . اســت كــه تــاكنون در حــوزه انــدازه گيــري و مــديريت عملكــرد رخ داده اســت

يكـي از برتـرين   موثرترين و كارآمدترين تكنيك براي اجراي اسـتراتژي و ارزيـابي جـامع عملكـرد و     

  . ابزارها و مدل هاي مديريتي است و در بسياري از شركت ها مورد استفاده قرار مي گيرد

  

  تولد كارت امتيازي متوازن

متاثر از موج فزاينده توجه سازمان ها بـه مبحـث اسـتراتژي و ظهـور انقـلاب اسـتراتژيك        BSCتوسعه 

عليرغم اينكه موضوع برنامه ريزي استراتژيك مورد توجه بسياري از سازمان ها قرار گرفت ولي  .است

  :استراتژي ها در مرحله اجرا اغلب با مشكلاتي روبرو مي شدند از جمله

 براي اجرادست كم گرفتن زمان لازم  •

 از دست رفتن تمركز روي فعاليت هاي اصلي و رقابتي •

 عدم هماهنگي و هم جهتي فعاليت ها •

 عدم تعريف دقيق جزئيات كار •

و ضـرورت وجـودي آن در   از استراتژي  سطوح پايينبويژه كاركنان كاركنان  درك روشنعدم  •

 سازمان و نيز ارتباط تنگاتنگ آن با عملكرد

 عدم تخصيص منابع لازم   •

  ...سيستم هاي اطلاعاتي ناكافي و  •

حيح به شـكل صـحيح پيـاده سـازي     در واقع، موفقيت استراتژيك زماني حاصل مي شود كه استراتژي ص

بررسي هاي انجام شده نشان مي دهد كه درصـد بـالايي از سـازمان هـايي كـه بـه اهميـت تـدوين          .شود



 BSC شرايطيدر چنين . با موفقيت اجرا كنندتوانسته اند استراتژي هاي خود را ناستراتژي پي برده اند 

  .دهدمي راه حلي براي تمركز بر استراتژي در عمل ارائه 

  :شركت انگليسي دريافتند 12در تحقيقي از ) Norton(و نورتون ) Kaplan(كاپلان 

نمي توانند راهنماي خوبي براي شـركت هـايي    EPSو يا  ROIمعيارهاي سنتي حسابداري مانند  •

 باشند كه به دنبال بهبود و نوآوري هستند

 بـر  هاآن عملكرد كه حالي در كنند تمركز عملياتي مسائل بر كه داشت توقع مديران از نمي توان •

 شود مي ارزيابي مالي مسائل اساس

 بايد بين مسائل مالي و عملياتي تعادل برقرار شود •

  ببينند مختلف هاي جنبه از همزمان را خود سازمان عملكرد كه دارند نياز مديران •

را بـه عنـوان چـارچوب جـامع      BSC كاپلان و نورتون سيسـتم ابتكـاري   ،براي فائق آمدن بر اين مسائل

  :به ايجاد توازن بين BSC. معرفي كردند اتارزيابي عملكرد و پيش برد استراتژي و بهبود ارتباط

 مدتبلنداهداف كوتاه مدت و  •

 سنجه هاي مالي و غيرمالي •

 عملكرد داخلي و خارجي •

 ذي نفعان دروني و بيروني •

 شاخص هاي هادي و تابع عملكرد •

  و وجوه مختلف عملكرد •

تركيبي است از معيارهاي ارزيابي عملكرد كه شاخص هاي عملكرد جاري، گذشته  BSC. منجر مي شود

و نيز آتي را شامل شده و بينش و ديد همه جانبه اي را از آنچه كـه در داخـل و خـارج سـازمان در حـال      

  .وقوع است براي مديران ارائه مي كند

  

  



  منطق كارت امتيازي متوازن

  :ارائه نمودند با تلفيق چهار منظر 1992را در سال  BSC كاپلان و نورتون

 )Financial( عملكرد مالي •

 )Customer( مشتري •

 )Internal Business Processes(فرآيندهاي داخلي  •

 )Learning and Growth( رشد و يادگيري •

سـه   آنها فرض كردند كه منظر مالي يا ارزش سهامداران، هدف غايي كسب و كار است كه مي توانـد بـا  

  .منظر ديگر عملكرد متوازن گردد

  

  
  



  
  

  



  

 پله هاي نردبان دست يابي سازمان به اهداف كلان

آنچه كه اندازه گيري آن مي تواند ميزان نزديكي سازمان به هـر يـك   

 سطوح مورد نظر عملكرد براي هر يك از شاخص هاي تعيين شده

فرآيندها و برنامه هاي عملياتي مورد نياز براي دسـت يـابي   

  :براي هر منظر لازم است موارد زير تعريف شود

پله هاي نردبان دست يابي سازمان به اهداف كلان ؛)Objectives(اهداف استراتژيك 

آنچه كه اندازه گيري آن مي تواند ميزان نزديكي سازمان به هـر يـك    ؛)Measures(شاخص ها 

 از اهداف استراتژيك را نشان دهد

سطوح مورد نظر عملكرد براي هر يك از شاخص هاي تعيين شده ؛)Targets(اهداف كمي 

فرآيندها و برنامه هاي عملياتي مورد نياز براي دسـت يـابي    ؛)Initiatives(اقدامات استراتژيك 

  ه اهداف استراتژيك

  

براي هر منظر لازم است موارد زير تعريف شود

اهداف استراتژيك  •

شاخص ها  •

از اهداف استراتژيك را نشان دهد

اهداف كمي  •

اقدامات استراتژيك  •

ه اهداف استراتژيكب



از يـك   .عيين سنجه براي هر هدف استراتژيك نخستين گام در جهت ارزيابي تحقق اسـتراتژي اسـت  ت

  :ديدگاه انواع سنجه ها عبارتند از

سنجه هايي هستند كه محركه هاي تحقق اهداف را نشان  ؛)leading(رو يا هادي سنجه هاي پيش •

مثلا در صورتي كه هدف، كسب رضايت مشتريان باشد تحويل بـه موقـع يـك سـنجه     . مي دهند

 .اين سنجه ها بيشتر بر ورودي ها متمركز هستند. هادي محسوب مي شود

و نتايج تحقق سـنجه   سنجه هايي هستند كه آثار ؛)lagging(تابع پيرو يا سنجه هاي تاخيردار يا  •

مثلا بواسطه تحويل بـه موقـع، حجـم فـروش و ميـزان سـودآوري       . هاي هادي را نشان مي دهند

  .اين سنجه ها بيشتر بر خروجي ها متمركز هستند. افزايش مي يابد

 عوامل بسياري و موجود دانش و ها داده سازمان، فرهنگ استراتژي، تناسب به مختلف هاي سازمان  در

  :گردد مي تعريف ي چهارگانهمنظرها از كدام هر در هاييسنجه  ديگر،

  منظر مالي. 1

  . استسود هدف غايي كسب و كار  •

حاشـيه   سوددهي، شاملشاخص هاي سودآوري و مالي  استفاده ازبا  سهامداران رضايت سنجش •

خدمت، / فروش خالص، بهاي تمام شده محصول تجمعي، درآمد درگير، سرمايه سود، بازگشت

فعاليـت، بـازده دارايـي هـا، گـردش      / بهاي تمام شده نسبت به فروش، بهاي تمام شده فرآينـد 

  ...نقدي و  جريان فروش، رشد اقتصادي، افزوده دارايي ها، ارزش

تعميق روابط با مشتريان فعلي و فروش به مشتريان در بخـش  (در وجه مالي دو استراتژي رشد  •

ينه هاي مسـتقيم و غيرمسـتقيم و اسـتفاده مـوثرتر از     كاهش هز(و بهره وري ) هاي كاملا جديد

 .مورد توجه قرار مي گيرد )دارايي هاي مالي و فيزيكي

 منظر مشتري .2

ويژگـي هـاي   (ارائه شده ارزش  كيفيت،قيمت،  تحويل، زمان از مشتريان رضايتميزان سنجش  •

از طريـق نظرسـنجي در   ) ارتباط با مشتري، تصوير و اعتبـار ارزش پيشـنهادي   خدمات،كالاها و 

شكايات مشتريان، اندازه گيري درصـد   تعدادنقاط تماس، نظرسنجي در فواصل زماني مشخص، 



ميزان حفظ مشتريان، ميـزان  سنجش ، ايعات، درصد تكرار خريد مشتريانافزايش يا كاهش ض

 وفاداري مشتريان، تعداد مشتريان جديدي كه از سوي مشتريان فعلي معرفي مي شوند

  

  
  

  
 



 منظر فرآيندهاي داخلي .3

شناخت بازار (سنجش اثربخشي و كارآيي فرآيندهاي زنجيره ارزش شامل فرآيندهاي نوآوري  •

توليـد و  (، فرآينـدهاي عمليـاتي   )و نيازهاي مشتريان، طراحـي و توسـعه محصـولات و خـدمات    

و و فرآيندهاي قـانوني   مديريت مشتريفرآيندهاي  ،)يل محصولات و خدمات به مشتريانتحو

 با در نظر گرفتن معيارهاي كيفيت، زمان و هزينهاجتماعي 

  

  
 

 منظر رشد و يادگيري .4

 محسـوب مـي شـوند شـامل     ديگر منظر سه موفقيت ساز زمينه كهاست  مواردي اين منظر شامل •

 افراد، نظام ها و رويه هاي سازماني

، )پشـتيبان اسـتراتژي  مهارت ها، اسـتعدادها و دسـتورالعمل هـاي    (سنجش سرمايه هاي انساني  •

توانـايي  (و سرمايه هـاي سـازماني   ) سيستم اطلاعاتي، شبكه و زيرساخت(سرمايه هاي اطلاعاتي 

بسيج نيروها، حفظ فرآيند تغيير، فرهنگ، رهبري، هماهنگي، كـار تيمـي و سـاير ويژگـي هـاي      

  )مورد نياز در سازمان

  



  
  

  روابط علي و معلولي

 :كارت امتيازي متوازن روابط علي و معلولي وجود داردبين مناظر چهارگانه در چارچوب 

 يادگيري و رشد سازمان و كاركنان آن زيربناي نوآوري و خلاقيت است .1

زمينه را براي ... در اختيار داشتن كاركنان ماهر و خلاق، دسترسي به اطلاعات به موقع و جامع و  .2

 فرآيندهاي كسب و كار فراهم مي كنندعملكرد بهبود 

و رضـايت  افـزايش  اي بهبوديافتـه موجـب بهبـود محصـولات و خـدمات ارائـه شـده و        فرآينده .3

 مشتريان مي شوندوفاداري 

  مشتريان راضي و وفادار منجر به افزايش درآمد و بهبود عملكرد مالي مي شوند .4

  



  فرآيند جاري سازي استراتژي با استفاده از كارت امتيازي متوازن

  
  

  مقاصد استراتژيك

عبارتند از اهداف دو تا سه ساله سازمان در قالب عبارات ) Strategic destinations( استراتژيكمقاصد 

مقاصد استراتژيك يك تصوير شفاف از هدف كلـي شـركت   . مالي و بازار با توجه به چشم انداز سازمان

  .استراتژي بايد چگونگي دست يابي به اين مقاصد را تعريف كند. بدست مي دهند

  

  استراتژيكمضامين 

فرآينــدهاي كليــدي اولويــت دار و ضــروري بــراي تحقــق ) Strategic themes(مضــامين اســتراتژيك 

استراتژي ها هستند كه هدف آنها برآورده سازي احتياجات و ارائه محصولات و خدمات به مشـتريان و  

شـوند  در صـورتي كـه ايـن فرآينـدهاي كليـدي بـه درسـتي اجـرا ن        . سودآوري براي سازمان مـي باشـد  

هر مضمون يك ستون براي ارائه استراتژي است و يك فرضيه از روابـط  . استراتژي از بين خواهد رفت

  .علي و معلولي بين اهداف منظرهاي مختلف بدست مي دهد



  
  

  
  



  )SFO( اصول سازمان استراتژي محور

اجـراي ايـن اصـول،    با . اصول سازمان استراتژي محور در پي ايجاد تمركز و همسويي استراتژيك است

استراتژي در مركز برنامه هاي سازماني قرار مي گيرد و همه منابع و فعاليت ها بـر اسـتراتژي متمركـز    

  :مي شوند

همـه جانبـه    بسـيج و عـزم  : بسيج سازمان براي تغيير و تحول از طريق رهبـري مـديريت ارشـد    .1

 نسازمان، فرآيند مديريت تغيير، شفافيت چشم انداز و ماموريت سازما

تعريف نقشه استراتژي، ترسيم روابط علي و معلـولي  : ترجمه استراتژي ها به واژه هاي عملياتي .2

 بين اهداف كمي، تعيين شاخص هايي براي عملياتي كردن اهداف، تعريف اقدامات اجرايي

حركـت كليـه اجـزاي سـازمان، واحـدهاي كسـب و كـار،        : همسوسازي سازمان با اسـتراتژي هـا   .3

حول محور اسـتراتژي و اولويـت   ... پشتيباني، ارتباطات با شركاي بيروني و  واحدهاي عملياتي و

 هاي تعيين شده

ايجاد انگيزه در افراد، آموزش، ارتباطات، مشاركت در : تبديل استراتژي ها به كار روزمره افراد .4

 تعيين اهداف و جبران خدمات

اسـتراتژي بـا فرآينـدهاي    يكپارچـه سـازي   : تبديل استراتژي ها به فرآيندي مسـتمر و پيوسـته   .5

  برنامه ريزي، بودجه بندي، گزارش دهي و بازنگري هاي مديريت

  

  



  
  

  نقشه استراتژي

به معناي ترسيم دقيق روابط علي و معلـولي بـين اهـداف اسـتراتژيك     ) strategy map(نقشه استراتژي 

نقشه استراتژي ابزاري . سازمان در چهار منظر مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري است

است كه ميان استراتژي مورد نظر سازمان و فرآيندها و سيستم هـايي كـه بـه پيـاده سـازي اسـتراتژي       

برقرار مي نمايد و به كاركنان سـازمان تصـوير روشـني از اينكـه چگونـه فعاليـت       كمك مي كنند ارتباط 

در حقيقـت، نقشـه اسـتراتژي شـالوده و     . هايشان به اهداف جامع سازمان متصل مي شود ارائه مـي كنـد  

  .كارت امتيازي متوازن استمبناي 



  
  

  



  
  

  



  
  

  



  
  

  
  



  
  

  



  

  
  

  BSC نقاط ضعف

تمركز بيش از اندازه بر سهامداران و مشتريان و در مقابل، ناديده گرفتن ساير ذي نفعـان مهـم    •

 و رقبا ، اتحاديه هااز جمله كاركنان، تامين كنندگان

 مقايسه تطبيقي فرآيندهاي سازمان با سايرين عدم توانايي •

امكـان تعريـف   ( و تعيين اهـداف آنهـا   در مورد تعريف و انتخاب معيارهافقدان اصول مشخص  •

 )ست يابي براي معيارهااهداف غيرقابل د

  زي آنابهام در مورد ارتباطات بين معيارها و كمي سا •

  

 "كنترل و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژينظام هاي "فصل نهم كتاب  :مطالعه بيشتر



  به نام خدا

  

  منشور عملكرد: چهارمبخش 

) بـه  performance prismسعي كرد با ارائه مدلي بـه نـام منشـور عملكـرد (    ) Andy Neely(اندي نيلي 

بپردازد. منشور عملكرد بجاي تمركز بر سهامداران، بر ذي نفعـان سـازمان    BSCبررسي و رفع نواقص 

و يك چارچوب سه بعدي است كه بر اساس استراتژي ها، فرآيندها و قابليت ها بنا شـده   استتمركز م

اين چارچوب تصوير معادلي از عملكرد را با در نظر گرفتن ابعاد بيروني (معيارهاي ذي نفعان) و است. 

تمـع شـده   ابعاد داخلي (استراتژي ها، فرآيندها، قابليت ها) و نيز معيارهاي مالي و غيرمالي بصـورت مج 

چارچوب منشور عملكرد بر اين مبنا استوار است كه اولين و اصلي ترين جنبه عملكرد،  ترسيم مي كند.

  ذي نفعان هستند.

ــدل   ــن م ــايت ذياي ــان رض ــاركت ذي )stakeholder satisfaction( نفع ــان و مش  stakeholder( نفع

contributionنفعان توقعاتي است كه   شاركت ذيمنظور از م. دهد صورت همزمان مد نظر قرار مي) را ب

چارچوب كند.  محققمورد نظر خود را  اهدافنفعان خود دارد تا با استفاده از آنها بتواند   سازمان از ذي

نفعـان از جملـه     اران بلكـه تمـام ذي  گـذ  عان نه فقط سهامداران و سـرمايه نف  در مقام ذيمنشور عملكرد 

هـاي دولتـي را در نظـر      كننـده  هـاي مميـزي و كنتـرل    ي شركتكنندگان و حت مشتريان، كاركنان، تأمين

 شـركاي  و فشـار  هـاي   گـروه  هـا،   اتحاديـه  بازرگـاني،  هـاي   واسـطه  كنندگان،  تأمين گيرد. كاركنان، مي

 هـاي   فعاليـت  بـر  و دارنـد  آن با نزديكي تعامل همگي استراتژيك به عنوان مجموعه ذي نفعان سازمان

  .گذارند مي مستقيم اثر سازمان

  



  
  

  كردي مرتبط و متصل تشكيل شده است:وجه عمل پنجمنشور عملكرد از 

 ها چيست؟هاي آن  نفعان اصلي ما چه كساني هستند و نيازها و خواسته  ذي نفعان؛  رضايت ذي )1

 نفعان خود چه توقعات و انتظاراتي داريم؟  ما از ذي نفعان؛ مشاركت ذي  )2

نفعـان    هايي بايد اتخاذ كنيم تا بتوانيم در عين حال كه نيازهاي ذي  چه استراتژي ها؛  استراتژي )3

 برطرف كنيم؟ كنيم نيازهاي خود را نيز  را برطرف مي

 هايمان به چه فرآيندهايي نياز داريم؟  براي اجراي استراتژي فرآيندها؛ )4

 و توانمنـدي  قابليـت هـا  گيري صحيح از فرآيندها به چه   سازي و بهره  براي پياده ها؛ توانمندي  )5

 هايي احتياج داريم؟ 

  .بدست مي دهنداز عملكرد سازمان اي جامع و يكپارچه  ديدجنبه در كنار هم  پنجاين 

 

 سازمان

 مشتريان

گذاران سرمايه  

ها واسطه  

 شركاي استراتژيك

كنندگان تأمين  

ها اتحاديه  

 كاركنان

هاي كارگري اتحاديه  

هاي فشار گروه  

هاي بازار سوپاپ  

كنندگان  ساير تأمين

 سرمايه

ها و مؤسسات  بانك

 اعتياري

 

 سهامداران



 

  

  رضايت ذي نفعان

و  نفعـان   هـاي ذي  ترين راه براي بقا و شكوفايي در بلندمدت، توجه ويژه به نيازها و خواستهمهمامروزه 

و سازمان هـا نبايـد تنهـا بـه بـرآورده كـردن نيازهـاي         تلاش مستمر براي ايجاد ارزش براي آنان است

سهامداران خود اكتفا كنند. به عبارت بهتر، براي ايجاد ارزش براي سـهامداران و كسـب رضـايت آنهـا،     

  راهي جز راضي نگه داشتن ساير ذي نفعان وجود ندارد.

زه گيري عملكرد همواره مورد توجه است انتخاب شاخص ها بـا توجـه بـه    يكي از موضوعاتي كه در اندا

استراتژي ها مي باشد و اينكه معيارها بايد از استراتژي ها مشتق شوند. با اين وجود استخراج معيارها از 

بطن استراتژي ها فلسفه وجودي استراتژي و اندازه گيري را زير سوال مي برد. در حقيقت شاخص ها و 

اندازه گيري عملكرد بوجود آمده است تا اطمينان حاصل كند كه سازمان به طرف مقصد و هدف سيستم 

از قبل تعيين شده در حركت است. در حالي كه استراتژي ها مقصد و هدف نيسـتند بلكـه مسـيري كـه     

  سازمان براي رسيدن به هدف و مقصد طي مي كند را مشخص مي كنند.

زش افزا هستند ولي هدف نهايي نمي باشند. تنها دليل تدوين استراتژي اگر چه استراتژي ها اربنابراين 

ها ايجاد ارزش براي ذي نفعان است و سازمان با بكارگيري اسـتراتژي هـا قـادر اسـت ارزش بيشـتري      



براي ذي نفعان مختلف خود ايجاد نمايد. از اين رو نقطه آغازين بايد اين پرسش باشد كه ذي نفعان ما 

  د و خواسته هاي آنها چيست.چه كساني هستن

  

  مشاركت ذي نفعان

جنبه دوم عملكرد، در حقيقت نقطه مقابل جنبه نخست است. به ازاي هر ذي نفـع يـك رابطـه دو طرفـه     

وجود دارد: ذي نفعان از سازمان توقعاتي دارند و سازمان نيز متقـابلا نيازهـاي دارد كـه از ذي نفعـانش     

  همكاري كنند.انتظار دارد كه در رفع آنها 

 در و باشـند  پـذير  ريسـك  كننـد،  فراهم را رشد براي لازم سرمايه داريم توقع گذاران سرمايه از •

 كنند حمايت شركت از بلندمدت

 از باشـند،  وفـادار  باشـند،  قـدم  ثابـت  خـود  خريـد  در باشـند،  سودده كه داريم توقع مشتريان از •

 كند اصلاح را خود بتواند شركت تا دهند بازخور شركت به و كنند دفاع شركت

 پيشنهادات و گيرند فرا را مختلف هاي مهارت  باشند، پذير انعطاف داريم توقع خود كاركنان از •

 دهند ارائه بهبود جهت در را مناسب

 مـا  بـا  دهنـد،  ارائـه  موقع  به و كيفيت با خدمات و محصولات داريم توقع خود كنندگان تأمين  از •

  بـرون  از و كننـد  يـاري  را شركت جامع هاي حل   راه سازي  پياده در باشند، هماهنگ و يكپارچه

 كنند استفاده بيشتري سپاري

 بتواننـد  و باشـند  داشـته  درسـتي  بينـي  پـيش  و ريزي برنامه  داريم توقع بازرگاني هاي  واسطه از •

 كنند آماده آن براي را شركت و ببينند را آينده

 آنهـا  بـا  كـه  هـايي  شركت  براي كنند، فراهم پويا و مهارتبا  كاركنان داريم توقع ها اتحاديه  از •

 كنند حمايت آنها از و بگيرند نظر در هايي  مشوق كنند مي  همكاري

  شركت تا( كنند منعقد  متقاطع و مشترك فروش قراردادهاي داريم توقع استراتژيك شركاي از •

  هزينه در و كنند همكاري شركت بهبود و گسترش در ،)كنند استفاده يكديگر هدف بازار از ها

  شوند شريك ها



  

  استراتژي ها

پرسش اصلي در زمينه استراتژي ايـن اسـت كـه بـراي برطـرف كـردن نيازهـاي ذي نفعـان سـازمان و          

برطرف كردن همزمان نيازها و خواسته هاي خود سازمان از ذي نفعانش چه استراتژي هايي بايد اتخاذ 

  مختلفي ايفا مي كند:شود. اندازه گيري اين جنبه نقش هاي 

معيارهاي اندازه گيري به مديران سازمان مي گويند كه آيا استراتژي ها به درستي در حال اجرا  •

 هستند يا خير

 معيارهاي اندازه گيري، مديران را در انتشار استراتژي در سازمان ياري مي كنند •

 شوند معيارهاي اندازه گيري موجب ايجاد انگيزش در اجراي استراتژي ها مي •

معيارهاي اندازه گيري، داده ها و اطلاعات لازم را براي تحليل و بررسي اينكه آيا استراتژي هـا   •

  ما را به نتايج مورد نظر مي رسانند يا خير ارائه مي كنند

استراتژي ها همواره بر مجموعه اي از فرضيات استوار مي شوند. طبيعتا اگر ايـن فرضـيات نادرسـت از    

ان به نتايج مورد انتظار خود دست پيدا نخواهد كرد. در نتيجه اين فرضيات بايد بطور آب دربيايند سازم

 كنترل تحت كه خارجي عوامل و محيطي شرايط در تغيير ،اين بر علاوهمرتب مورد بازبيني قرار گيرند. 

 بـه  ناچـار  و نباشـند  پاسـخگو  ديگـر  هـا  اسـتراتژي  كه كند ايجاد را شرايطي است ممكن نيستند سازمان

  .باشيم آن تعويض

  



  
  

  فرآيندها

بسياري از استراتژي ها در عمل با مشكل روبرو مي شوند و يك دليل مهم آن اين است كه فرآيندهاي 

در حقيقت، فرآيند چيزي است كه باعث مي شود سازمان كـار   سازمان با استراتژي ها همخواني ندارند.

كجا، در چه زماني و چگونه بايـد   ،هستند كه نشان مي دهند چه كاريكند. فرآيندها طرح هاي اوليه اي 

ليدي است شناسـايي  ها كگيري آن  ها و وجوهي كه اندازه  گيري، بايد جنبه از نقطه نظر اندازهانجام شود. 

  :از اين چند دسته خارج نيستند شوند كه معمولا

 )و ... ، انطباق، دوام، دقت(قابليت اطمينانكيفيت  •

 )و ... حجم، توان عملياتيكميت ( •

 )و ... بندي  كي، زمانبتحويل، در دسترس بودن، چا (سرعتزمان  •

 پذيري، آسودگي، شفافيت، حمايت)  كاربرد (انعطاف سهولت •

 فرضيات

عنوان مثال به  

 ارائة محصول جديد 

 گذاري مشي قيمت خط 

 وسعت نام تجاري 

ها ورودي  

عنوان مثال به  

 هاي بازار داده 

 هاي مربوط به فرآيندهاي داخلي داده 

 بينش و فراست مديران 

ها وابستگي  

عنوان مثل به  

 نرخ تبادل ارز 

 تورم 

 ماليات 

ها خروجي  

عنوان مثل به  

 ميزان دستيابي به اهداف 

 ميزان دستيابي به مراحل مورد نظر 

 

 استراتژي

 تأييد اعتبار چالش

 نظارت بازبيني



 پول (هزينه، قيمت، ارزش) •

  ه به اثربخشي آن مربوط هستند:د كشو براي خروجي هر فرآيند معيارهايي تعريف مي

 كند؟ (خروجي)  خدمتي كه بايد را توليد ميآيا فرآيند محصول يا  •

 آن آمده و مورد پسند او بوده است؟ (نتايج) كننده  كار دريافت  خروجي فرآيند تا چه حد به •

شـود. نتـايج     و پول سنجيده مـي  سهولت كاربردخروجي و نتايج فرآيند برحسب كيفيت، كميت، زمان، 

آزمـايش و  و نيز  انتقادات و شكايات ،ها  دگان خروجيكنن  از طريق پيمايش و تحقيق از دريافتمعمولا 

  صورت همزمان مفيد است.استفاده از هر سه شيوه ب عموما شود.  گيري مي  سازي اندازه  شبيه

معيارهـايي را خـواهيم يافـت     رويم. در اين بخش عموما  هاي فرآيند مي  سراغ ورودي  بعد به در مرحله

  :عنوان مثال  دارند. بهط ابتراكه به كارآيي فرآيند 

 كشد؟  اجراي فرآيند چقدر طول مي •

 تواتر اجراي فرآيند چقدر است؟ •

 حجم توليد فرآيند مقايسه با ظرفيت آن چقدر است؟ •

 فرآيند چقدر است؟ هزينه •

 سطح نوسان فرآيند چقدر است؟ •

 اتلاف فرآيند چقدر است؟ •

 پذير است؟  فرآيند تا چه حد انعطاف •

 /پيچيده است؟فرآيند تا چه حد ساده •

 فرآيند تا چه حد آماده گسترش است؟ •

، حمـل و نقـل  ، انتظـار ، ايعاتض گيري فرآيند است و دربرگيرنده ندازه ثر در انيز يك بخش مو اتاتلاف

حركـات اضـافي (بـه لحـاظ     ، فرآينـدهاي نامناسـب،   (بدون در نظر گـرفتن تقاضـا)   اندازهتوليد بيش از 

 پيچيدگي غيرضروريو  صرف انرژي بيش از اندازه، آلودگي، افض، موجودي غيرضروري، ارگونوميكي)

 مي باشد.

  



  

  قابليت ها

حتي اگر فرآيندها با استراتژي ها همخواني داشته باشند ممكن است توانمندي هاي لازم براي عمليـاتي  

هاي  زيرساختها و   ورياي از افراد، تجربيات، فنا  ها مجموعه  توانمنديكردن آنها وجود نداشته باشد. 

ايـن   مي كند كـه عمومـا  نفعان خود ارزش ايجاد   ها براي ذيسازمان است كه با استفاده از آن موجود در 

از ايـن رو بايـد شـاخص هـايي را      .شـود  ارزش از طريق يك فعاليت يا بخشي از يك عمليات ايجـاد مـي  

م برخوردار اسـت و اينكـه آيـا از    شناسايي كرد كه امكان ارزيابي اينكه آيا سازمان از توانمندي هاي لاز

توانمندي هاي خود به نحو مناسب استفاده مي كند و از آنها محافظت و پشتيباني مي نمايد فراهم گردد. 

  هايي تمركز شود كه سازمان را از رقبا متمـايز مـي    بايد بر توانمنديبيشتر ها  توانمندي  گيري در اندازه

  . كند

دهد، محصول   تحويل محصول را در نظر بگيريد. مشتري سفارش مي يك فرآيند ساده ،به عنوان نمونه

  :كند. اين فرآيند ساده مشتمل بر شش توانمندي است  كند و پول آن را پرداخت مي  را دريافت مي

 توانايي مديريت سفارشات مشتريان •

 بندي  ريزي و زمان  توانايي برنامه •

 توانايي خريد •

 توانايي توليد •

 توانايي توزيع •

  توانايي مديريت اعتبارات مشتريان •

  



  
  

. دادصـورت يـك منشـور نمـايش     ب تـوان  عملكـردي را مـي   پنج جنبهاين  ملاحظه مي شودطور كه  همان

شود پيچيدگي و چندگونگي نور سفيد مشخص شود. منشـور    كند و موجب مي  منشور نور را منكسر مي

ش داده و گيري و مـديريت عملكـرد را نمـاي     پيچيدگي اندازه و كند همين گونه عمل مي  عملكرد نيز به

  د. ده  ميارائه  ديد جامع و چند بعدي از زواياي مختلف از عملكرد

نفـع خـاص     اگر فقط يك يا چند ذي شده است. طراحيير پذ  انعطاف بصورتمنشور عملكرد  چارچوب

توانـد بـراي     شـد، منشـور عملكـرد مـي    مد نظر باشد و يا فقط يك بخش خاص از سازمان مورد توجه با

همراه روابطشان ايجاد كند. از طـرف ديگـر منشـور      مديريت عملكرد آن بخش معيارهاي مناسب را به

  قابليت را دارد كه كل واحد يا سازمان را با تمام وجوه آن در نظر بگيرد.اين عملكرد 



هـاي    مديريت عملكرد معتقدند كه منشـور عملكـرد يكـي از زيرشـاخه    حوزه نظران   بسياري از صاحب

BSC مشكلات  گيري خاص توانسته برخي از  هاي اندازه  با اضافه كردن جنبهكه  استBSC  را برطرف

اين مـدل كمـابيش سـاختاري     كنار بگذاريمها را از مدل منشور عملكرد   اگر اين جنبهدر حقيقت، كند. 

در  مفهوم روابط علـي و معلـولي اسـت.    BSCاز تشابهات بارز منشور عملكرد با دارد. يكي  BSCمشابه 

كيد شـده اسـت. در   و معلولي بين اهداف و معيارها تا عليبر روابط  BSC مدل منشور عملكرد نيز مانند

) كه بسيار success map( موفقيت لي از مفهومي به نام نقشهمدل، براي برقراري ارتباط علي و معلواين 

استفاده شده است. تفاوت نقشه موفقيت و نقشه اسـتراتژيك در   مي باشد BSCاستراتژيك  يه نقشهشب

ولـي در نقشـه   گـردد   مي ي تهيهمراتب  و سلسله بندي شده سطح بصورت استراتژيك اين است كه نقشه

عمـودي و افقـي (درون يـك سـطح و      اتباطارت شاملز معيارهاي به هم پيوسته اي ا شبكه موفقيت صرفا

  جنبه) قابل تعريف و ترسيم است و هيچ محدوديتي براي تعريف روابط وجود ندارد.

  

  اجزاي منشور عملكرد در مورد مشتريان

  



  

  مشتريانمعيارهاي نمونه در مورد 

فعلـي از طـرح، كيفيـت، قابليـت اطمينـان محصـول در        شـتري مرضايت مشتري: ميزان رضايت  •

استفاده، خدمات (راحتي، سرعت، سهولت استفاده، وقت شناسي، رفتار و شايستگي كاركنـان) و  

اي ضـمانت محصـول، ميـزان    قدرت خريد پول، ميزان شكايات مشتري، ميزان درخواست ها بر

 برگشت محصول معيوب

ارزش عمر مشتري، ارزش تكرار تجارت، ارزش ش مشتري، زمشاركت مشتري: وفاداري يا ري •

شتري افزايش تجارت با مشتريان فعلي، ميزان پيشنهادات بهبود متجارت از دست رفته، ارزش 

 ارائه شده، ميزان تمايل به پيشنهاد، ميزان پرداخت هاي سر وقت

سـهم   تجـارت، تكـرار  استراتژي ها: تعداد مشتريان، روند ميزان فروش محصول، رونـد ميـزان    •

 بازار، سودآوري مشتري

فرآيندها: عملكرد تحويل تعهد سر وقت، ميزان عدم پذيرش زمان تحويـل مـورد درخواسـت،     •

ل، ميزان كمبود موجودي، ميزان خطاهاي ارسال، هزينه كيفيت ضعيف، ميزان متوسط زمان تحوي

 سرمايه گذاري در توسعه محصولات و خدمات جديد

قابليت ها: ميزان تقاضا در مقابل ظرفيـت، درآمـدها بـه ازاي هـر كانـال فـروش، هزينـه جـذب          •

  مشتريان جديد در مقابل حفظ مشتريان فعلي

  



  نقشه موفقيت در مورد سرمايه گذاران

  
  

  نقاط ضعف

 عدم مشخص كردن نحوه استخراج معيارها و پياده سازي آنها  •

 عدم ارتباط مناسب بين نتايج و تعيين كننده هاي عملكرد •

 غيرعيني و غيرموثر در عمل ارائه برخي معيارهاي •

  و چگونگي انتقال از آن به سيستم جديدموجود سازمان  PMSعدم توجه به  •

  

  



  به نام خدا

  

  عملكرد ارزيابي و مديريتپياده سازي سيستم هاي اجرا و : مششبخش 

  

  
  

هاي سازمان و عملكرد كليدي آن   محدودهساختار يا معماري عملكرد چارچوب ساختاري عملكرد:  .1

نمايـد.    كند و ارتباط بين اين ابعاد را مشـخص مـي   كند، ابعاد عملكردي را تعيين مي   را مشخص مي

كمك مي كند كه نسبت به تعريف عملكرد مطلوب در سازمان ديدگاه مشترك چارچوب ساختاري 

از ديدگاه خاص خود چارچوب هاي ساختاري متفاوت و متنوعي وجود دارد كه هر كدام ايجاد شود. 

 سـازمان  بـراي  و باشـد  مناسـب  سازمان يك براي چارچوب يك است به عملكرد مي نگرند. ممكن

زمان نامناسب باشد. از ايـن رو چيـزي بـه نـام      از ديگري مقطع در سازمان همان براي حتي يا ديگر

 بهترين راه حل مديريت عملكرد وجود ندارد.



تعيين معيارها را طراحي و فرآيند گام به گام عملكرد چارچوب رويه اي : چارچوب رويه اي عملكرد .2

اي سـاختاري بـه   تعداد چارچوب هاي رويه اي ارائه شده در مقايسه بـا چـارچوب ه ـ  نشان مي دهد. 

و  Lynchاز جمله چارچوب هاي رويه اي عملكرد مي توان به مدل ده مرحله اي مراتب كمتر است. 

Cross چارچوب ،Kaydos چارچوب نه مرحله اي ،Winser  وFoster  گـامي   12و چارچوبNeely 

  اشاره كرد.

بازبيني مقادير هدف و چارچوب بازنگري عملكرد دربرگيرنده فرآيند : چارچوب بازنگري عملكرد .3

استانداردها، شاخص هاي طراحي شده، حوزه هـاي انـدازه گيـري و مفروضـات اسـتراتژيك اسـت.       

(محرك هاي مبتني  بازبيني و بازنگري عملكرد بر مبناي تحليل نتايج ارزيابي هاي دوره اي عملكرد

(محرك هـاي مبتنـي    ، تحليل نيازها و فرصت هاي جديد و تغييرات استراتژي كسب و كاربر زمان)

  صورت مي گيرد.بر تغيير) 

  

  
  



  چرخه اجرا در مديريت عملكرد

  
  

  فرآيند استقرار سيستم مديريت عملكرد

  



  معيارهاي تعيين معيار!

 طراحي و تعيين معيارهاي سنجش عملكرد بايد مبتني بر اصول زير باشد:

 بايد از اهداف سازمان منشعب شوند •

 هايي كه در يك صنعت مشابه فعاليت مي كنند را فراهم كنندبايد امكان مقايسه سازمان  •

 شفاف و قابل درك باشندبايد  •

 روش گردآوري اطلاعات و محاسبه معيارها بايد به روشني تعريف گردد •

 معيارهاي نسبي بر مطلق ارجحيت دارند •

  معيارهاي عيني نسبت به ذهني ارجحيت دارند •

 ارزيابي باشندبايد تحت كنترل واحد سازماني مورد  •

 بايد قابل اندازه گيري و سنجش باشند •

 بايد قابل حصول و دست يافتني باشند •

 بايد مرتبط با ماموريت ها، وظايف واحدها و فرآيندها باشند •

 بايد داراي محدوده زماني معيني باشند •

 بايد اطلاعات مورد نياز معيارها موجود باشد •

 م را انجام دادبايد بتوان در زمان مقرر اندازه گيري لاز •

 بايد بتوان اندازه گيري هاي لازم را بدون هزينه و تلاش اضافي انجام داد •

 بايد دربرگيرنده ورودي ها، خروجي ها، پيامدها و اثرات باشند •

 بايد از طريق هم انديشي افراد درگير نظير مشتريان، كاركنان و مديران انتخاب شوند •

  

  سلسله مراتب معيارها

بايد هم در سطح خرد و هم در سطح كلان قابل تحليل باشند بصـورتي كـه هـم يـك      معيارهاي عملكرد

از  ) از عملكرد بدسـت دهنـد.  close up) و هم يك تصوير از نماي نزديك (big pictureتصوير بزرگ (

اين رو همواره يك سلسله مراتب از معيارهاي عملكرد مورد نيـاز اسـت. سلسـله مراتـب معيارهـا ايـن       



اهم مي كند كه با تجميع اطلاعات سطوح پايين تر به سطوح بالاتر دست پيدا كنيم و نيـز بـا   امكان را فر

تجزيه سطوح بالاتر به سطوح پايين تر برسيم. به اين ترتيب سطح مناسبي از اطلاعات در اختيـار افـراد   

  مختلف قرار مي گيرد.

  

  
  

  شاخص هاي عملكردفرآيند طراحي 

  



  شاخصآزمون ده مرحله اي تست 

ايـن كـار از   خواستيم بسنجيم؟ مي سنجيم كه واقعا آيا با اين معيار آن چيزي را مي: آزمون واقعيت )1(

 صورت مي گيرد.سنجش  فرمولو  مقايسه عنوان معيار، هدفطريق 

ممكـن  خواهيم بسنجيم يا خيـر؟  سنجيم كه ميآن چيزي را مي فقطآيا با اين معيار : آزمون تمركز) 2(

  مورد سنجش قرار گيرند.چندين جنبه عملكردي در كنار هم و به موازات با يكديگر است 

 كاركنـان  علاقمندي و مشاركت سطح) آزمون رابطه: آيا ما قطعا چيزهاي درست را مي سنجيم؟ مثلا 3(

 تعـداد ، كارمنـدان  توسـط  شـده  ارائـه  پيشـنهادات  تعداداز طريق  سازمان توسعه و بهبود يندهايفرآ به

 سازي پياده قابل پيشنهاد دو يا يك دهنده ارائه كارمندان درصدو  سازي پياده قابل و عملي پيشنهادات

  سنجيده مي شود

  ه زمان هايي سنجش انجام خواهد شد؟چه كسي آن را خواهد سنجيد و در چ) آزمون تثبيت: 4(

جمع آوري و ادراك هسـت  آيا داده هاي لازم براي سنجش معيار به سادگي قابل ) آزمون دسترسي: 5(

  ؟يا خير

 يا دارد وجوداندازه گيري معيار  نتايج تفسير و تشريح در گنگي و نامفهوم نكات آيا) آزمون وضوح: 6(

 تفسـير  مختلـف  هاي گونهاست يا خير؟ آيا نتايج را مي توان ب متناقض يا پهلو دو ها داده منبع؟ آيا خير

  كرد يا خير؟

 سنجش و ارزيابي مورد و شده فراهم هاي داده اساس بر اقدام امكان آيا: »؟!چي كه خوب،«) آزمون 7(

 ؟كند مي ايجادبصيرت و دانش كافي را  شده آوري جمع هاي داده؟ آيا خير يا دارد وجود گرفته قرار

  جلوگيري به عمل آيد. انرژي و وقت اتلاف ازدر اندازه گيري معيارها بايد 

 كـه  شـوند  تحليـل  و آوري جمـع  كـافي  سـرعت  با چنان توانند مي ها داده آيا: بودن موقع به) آزمون 8(

 موقـع  بـه  مشـاهده نيز  و موقع به واكنشآيا  خير؟ يا دهند بدست را مقتضي اقدامات براي كافي فرصت

  ميسر است يا خير؟ اقدامات نتايج

انـدازه گيـري   چقدر است؟ آيا منافع حاصـل از   معيار رديابي و سنجش واقعي هزينه: هزينه آزمون) 9(

  )؟منفعت/هزينه تحليلمعيار هزينه هاي آن را توجيه مي كنيد (



 فعلي شده طراحي شكل؟ آيا نمود خواهد تشويق را رفتارهايي چه شده طراحي معيار: بازي) آزمون 10(

 بود؟ نخواهد بخش انگيزه هستند نامطلوب سازمان در كه رفتارهايي براي

 

  الگوي شناسنامه معيار

  
  

  

  



  فرآيند برنامه ريزي و توسعه سيستم مديريت عملكرد

  
 

: شـامل بـه چـالش كشـيدن اعتبـار معيارهـا و كنـار گذاشـتن         شناسايي معيارها و فرآينـدهاي زائـد   .1

 معيارهاي زائد و دست يابي به تعداد كمي شاخص هاي اثرگذار از بين تعداد زيادي از معيارها

تعيين گزارشات عملكردي مورد نياز براي تعريف گزارشات، منابع داده و تحليل هاي جديد: شامل  .2

زماني تهيه گزارشات، منابع اطلاعاتي مورد نياز و تحليل  ح مختلف، محتويات گزارشات، تناوبسطو

 گزارش انجام شودهايي كه بايد در مورد 

 

  



اسـتفاده از   وانتشـار گزارشـات    گـونگي چتعريـف  احي نحـوه ارائـه و توزيـع گزارشـات: شـامل      طر .3

فناوري اطلاعات (بستر اينترنت، توزيع خودكار اطلاعات، ارائه اطلاعات بصورت لحظه اي  بسترهاي

 و ...)

ه ي از دادرهاي جديد: پاسخ به اينكه چه كس ـتوليان، استفاده كنندگان و فراهم كنندگان معياتاييد م .4

  چه كسي داده هاي لازم را فراهم مي كند؟مالك معيار است؟ ي ها استفاده خواهند كرد؟ چه كس

  

  
  

كسب توافق براي اهداف عملكردي بلندمدت و كوتاه مدت: اهداف نبايد دسـت پـايين و يـا بسـيار      .5

كـه مسـتلزم صـرف    مشكل باشند بلكه بايد در سطحي قابل دسترس و در عين حال چالش برانگيـز  

 نا شوند. تلاش و انرژي كافي است ب

بـر اسـاس   حلقه بهبود در مديريت عملكرد: تعيين اينكه چه اقداماتي بايد  برنامه ريزي فرآيندهاي .6

نتايج تحليل داده ها انجام شود؟ مسئول اقدامات كيست؟ پيامدهاي اين اقـدامات چيسـت؟ چگونـه    

 اين اقدامات شرايط را براي ايجاد خروجي هاي مطلوب مهيا مي سازند؟پيامدهاي 



و اجرا، فازبندي فعاليت ها،  ياده سازيپياده سازي: شامل تعيين برنامه پ توسعه برنامه مسير بحراني .7

 اي پياده سازيپياده سازي آزمايشي، تنظيم معيارهاي عملكردي براي پايش پيشرفت برنامه ه

ارزيابي سود/ هزينه و تاثيرات ريسك: شامل تعيين منـابع مـورد نيـاز بـراي پيـاده سـازي سيسـتم         .8

شناسـايي   نـاملموس و نيـز  و ع ملمـوس  ، هزينـه هـاي نگهـداري و ...)، منـاف    راه انـدازي  (هزينه هاي

 مقاومت هاي سازماني و برنامه ريزي براي مرتفع كردن آنها

تعيين الزامات آموزشي و ارتباطات: شامل برگزاري جلسات آگاه سازي اوليه و طرح ريـزي برنامـه    .9

  هاي تربيتي و آموزشي مورد نياز 

  

  فرآيند پياده سازي و اجراي سيستم مديريت عملكرد

  مرحله شامل دو بخش است:اين 

 و سيستم هايي كه توسعه داده ايمها اجراي برنامه  .1

  كار عملي با معيارهاي منتخب و سيستم تعريف شده .2

 بصـيرت و  آنها شناسايي شـده و  علل ريشه ايمشكلات و روندهاي عملكردي،  بررسيبا اين مرحله در 

  .بدست مي آيدشناخت 

  

  



  مديريت عملكردفرآيند بروزرساني سيستم 

 هستيم يا خير.بروزرساني شامل بررسي مستمر اين امر است كه آيا ما در حال سنجش چيزهاي درست 

را كنار گذاشته و يا آنهـا را بـا معيارهـاي     كارآمدنامعيارهاي مي بايست در صورتي كه پاسخ منفي باشد 

   ديگر جايگزين كنيم.

به موازات تغيير در اهداف و استراتژي هاي  در بستر زمان دباييستم مديريت عملكرد سعلاوه بر اين، 

طـي ايـن فرآينـد     آن ضـروري اسـت.   مسـتمر  و بروزرسـاني  ازنگرياز ايـن رو ب ـ  سازمان حركت كنـد. 

ري ازنگمورد ببه عنوان مبناي توسعه سيستم ارزيابي  نيز هاي كليدي و مفروضات استراتژيكوابستگي 

  قرار مي گيرند.
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