
1  

  
  
  
  
  

   به عنوان سیستم جامع BSCطراحی و اجرای 
  ارزیابی عملکرد

  
  ∗ضا شباهنگدکتر ر

  ∗∗دکتر محمد حسن ابراهیمی سروعلیا
  

  چکیده
هایی را   نوید بخش آسایش نیست و چالش - ها چشم انتظار آن بوده است  که بشر متمدن، مدت–های آغازین قرن بیست و یکم  سال

 ین واحدهای ایستا نیستند، علاوه برهای امروز سازمان. ها، قرار داده است ها و تمدن بیش از تمامی ادوار تاریخی گذشته پیش روی انسان
 . یعنی تغییرات تکنولوژی و رقابت جهانی تغییر دهندآنها   موثر برمتغیر  باید خود را، با دوها سازمان ها نیز در حال تغییر است و این اولویت

 ه از خود واکنش مناسب نشان دهند ووقف بدین منظور باید از وضعیت خود آگاهی داشته باشند تا بتوانند در مقابل تغییرات سریع و بی
 برای خود یدها با جرم همه سازمانلا برای دستیابی به این هدف، .بینی وضعیت آینده است  پیشو وجودملازمه این کار آگاهی از شرایط 

عیین شده در فواصل ای داشته باشند که دورنمای اهداف سازمانی در آن مشخص شده و دستیابی به اهداف ت تعیین شده استراتژی از پیش
ن های مدرن و جامع سنجش عملکردی است که با در نظر گرفت در این صورت نیاز به سیستم.  مشخص مورد ارزیابی قرار گیردنیزما

توسط ) BSC(» ابزار جامع ارزیابی عملکرد«، 1992از این رو در سال . نگر آن را مورد ارزیابی قرار دهد استراتژی سازمان، با دیدی جامع
 (ROI)معیارهای مالی سنتی نظیر نرخ بازگشت سرمایه  کرد، در ارزیابی، استفاده محض از دعا مین معرفی شد، ابزاری که ارتوکاپلان و نو

  . اطلاعات کافی در خصوص عملیات کلیدی سازمان فراهم آوردندتوا گمراه کننده است و هیچ معیار مالی به تنهایی نمی
BSC ارزیابی عملکرد در جهت جامع را یی داخلی، مشتری و مالی ابزارها رشد و یادگیری، فرآیندوجه هاربا ارزیابی سازمان در چ 
 توأم معیارهای مالی و غیرمالی، کمی و با لحاطاین روش سنجش ارزیابی عملکرد . دهد های مهم و اساسی سازمان ارائه می اکثر حوزه

  .دهد ها را مد نظر قرار می  سازمانبلند مدتو ان مدت آینده نگر اهداف کوتاه مدت، مینگر وکیفی، گذشته 
، مدل مذکور پیاده و اجرا شده و در نهایت نمونه سازی ارائه شده و سپس با BSC طراحی مدل جهت، ابتدا مدلی در این مقاله

  .اند های کمی مورد آزمون واقع شده  در قالب فرضیات و با دادهBSCارتباط وجوه چهارگانه مطرح شده در 
وجه رشد و اجزاء بین اغلب  : آن است کهمبیننتایج حاصل از آزمون فرضیات اصلی که منبعث از فرضیات فرعی تحقیق هستند 

  . وجه مالی ارتباط معناداری وجود داردو وجه مشتری بایادگیری با فرآیند داخلی، وجه فرآیند داخلی با وجه مشتری 
  

  واژگان کلیدی
 ، وجه 4(C P)وجه مشتری  . 3(IP)، وجه فرآیند داخلی 2(L&GP)، وجه رشد و یادگیری BSC(1( لکرد، ارزیابی جامع عم استراتژی

  .7(S A) ، خودارزیابی 6(S G) ، شبکه ارتباطی 5(F P)مالی 
                                                           

 واحد علوم و تحقیقات تهران،  علمی دانشگاه آزاد اسلامیاستاد، عضو هیات ∗
  عضو هیات علمی دانشگاه آزاد اسلامی، واحد تهران مرکزی ∗∗

1. Balanced Scorecard. 
2. Learning and Growth perspestive. 
3. Internal Perspective. 
4. Customer Perspective. 
5. Financial Perspective. 
6. Strategic Grid. 
7. Self Assesment 
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  مقدمه
سابقه ارزیابی در شکل ابتدایی و اولیه خود به گذشته های دور 

 گروهی را در واقع از همان زمانی که انسان زندگی. گردد بر می
آغاز کرد و پدیده تقسیم کار را در شکل ابتدایی تجربه نمود، به 

های  اما استفاده از نظام. نوعی موضوع ارزیابی را مدنظر داشت
توان  می. گردد ارزیابی به صورت رسمی به قرن نوزدهم باز می
های مدیریت،  گفت ارزیابی عملکرد همراه با سیر توسعه اندیشه

تغییر در . دیریت، توسعه پیدا کرده استدر قالب مکاتب م
جهان  های ارزیابی در قالب آرایه اصول عام و توسعه شاخص

ها تا مدیریت کیفیت فراگیر، سیر  شمول برای ارزیابی سازمان
  .دهد های ارزیابی را نشان می توسعه نظام

 رویکردهای مختلف نسبت به ارزیابی عملکرد بیانگر آن بررسی
ها  ابی باید متناسب با رشد و توسعه سازماناست که نظام ارزی

توسعه تکنولوژی، . بوده و پاسخگوی ابعاد متنوع و متعدد باشد
داخلی و بت  رقاارعملکرد، ساخت نقش عوامل حیاتی موفقیت در

جهانی، مزیت کیفیت، جایگاه سازمان و کالا و خدمات ارائه 
های  راییشده توسط آن نزد بازار و مشتریان و افزایش اهمیت دا

 از جمله عواملی هستند که امروزه باید در ارزیابی …نامشهود و 
در چنین شرایطی آگاهی از .  مورد توجه قرار گیرندعملکرد

ستفاده از ابزارهای نحوه عملکرد سازمان ضروری است و ا
های مالی به دلیل  نگر نظیر تجزیه و تحلیل صورت ارزیابی جزئی

های   تاریخی، به کارگیری رویههای هایی نظیر داده محدودیت
های اقتصادی، ظاهر سازی،  مختلف حسابداری، تغییر موقعیت

تواند به عنوان ابزاری جهت ارزیابی جامع مطرح   نمی…تورم و 
 جدیدی است که این نقیصه را جبران تکنیکباشد، لذا نیاز به 

  .کند
پروفسور   توسط1992 در سال BSCاز زمان ارائه تکنیک 

  نورتون، تاکنون مقالات زیادی در ارتباط باو دکترکاپلان 
ست ولی تشریح ابعاد تئوریک این تکنیک نگاشته شده ا

کارگیری و اجرای آن خلاء زیادی متاسفانه در مورد نحوه ب
در این مقاله سعی شده است ضمن بیان . شود احساس می

ریزی   و ارتباط آن با برنامهBSCمختصر تئوریک مدل 
ارزیابی عملکرد، نحوه طراحی و اجرای آن به  استراتژیک و

  . مورد بحث قرار گیردکمیصورتی کاربردی و بر پایه اطلاعات 
محور اول عبارتست از . نگاشته شده استحول دو محور مقاله 

شود و  ای ارائه می  مرحله8نحوه طراحی مدل که در آن مدل 
  .عبارتست از آزمون مدل با اطلاعات کمیدوم محور 
 بیان BSC   کلیاتی در مورد،از توضیح دو محور ذکر شدهقبل 

  .شود الذکر پرداخته می شده و سپس به بیان محورهای فوق

  BSCمفهوم 
BSC   تکنیکی برای ارزیابی جامع عملکرد است که محور آن را

در این روش استراتژی به . دهد استراتژی سازمان تشکیل می
جهت نظارت بر اهداف قابل سنجش تبدیل شده و سیستمی 

استراتژی در چهار حوزه رشد و یادگیری، فرآیند داخلی، 
  (Kaplan and Norton, 2000, 30).آید مشتری و مالی فراهم می

  
  BSCسیر تکامل 

توان به سه دوره تقسیم   را براساس نوع کاربرد میBSCتکامل 
   )3 ،1382،نمازی  (:کرد

ن با معرفی  همزما1992دوره اول، در این دوره که از سال 
BSC ،شروع شده BSC به عنوان ابزاری جهت ارزیابی عملکرد 

  .سازمان شناخته شده است
 به BSC شروع شده، 1996این دوره که از سال : دوره دوم

  .به کاربرده شده است عنوان یک سیستم مدیریت استراتژیک
 شروع شده، افزون بر کاربردهای 2001که از سال : دوره سوم
 به عنوان چارچوبی جهت ایجاد تغییرات سازمان BSCقبلی، از 

لازم به ذکر است که این مقاله دیدگاه اول . استفاده شده است
  .را مورد بحث قرار داده است

  
ابی شناخته ی به عنوان ابزار جامع ارزBSCچرا تکنیک 

  )16 ،1382،نمازی ( :؟شود می
افع اندیشد بلکه به من  نمیاراناین روش فقط به منافع سهامد

های مهم دیگری نیز مانند کارمندان، مشتریان و  ذینفع
  .دهد کنندگان مواد اولیه وخدمات هم اهمیت می تامین

کند  این روش در ارزیابی تنها به معیارهای مالی توجه نمی -1
  .گیرد مالی را نیز در نظر می بلکه معیارهای غیر

 این روش در ارزیابی، فاکتورها و معیارهای گذشته و -2
  .گیرد نگر را همراه با هم در نظر می آینده

  .گیرد میان و بلند مدت سازمان را در نظر می  اهداف کوتاه، -3
ای از معیارهای کمی و کیفی برای  در این روش مجموعه -4

 .شود برده می ارزیابی به کار
  

  با یکدیگر BSC عات انجام شده در ارتباط با وجوهمطال
رتباط با وجوه مختلف برخی از مطالعات تجربی انجام شده در ا

BSCنشان داده شده است1 درشکل شماره  با یکدیگر .  
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برخی از مطالعات تجربی انجام شده در ارتباط با  -1شکل شماره 
   با یکدیگرBSCوجوه مختلف 

   انجام شدهات مطالع  شرح
Schlesinger and Zornitsky(1991) 
Jhonson(1992) 
Mahmoud and Mann(1993) 
Sama, Kopelman and Manning (1994) 
Barua, Kriebel and Mukhopadhyay (1995) 
Kappleman and Guynes (1995) 
Ang and Soh(1997) 
Bridi, Allan and Warr (1997) 
Hurley and Hult(1998) 
Lewis and Gabrielsen(1998) 
Lynch and Black(1999) 
Malina and Selto(2000) 

 ارتباط وجه
رشد و یادگیری 

 فرایند با وجه
  داخلی

Kaplan and Norton(2001) 
Jacobson and Aaker(1987) 
Gartell(1990) 
Rust, Subramanian and Wells (1992) 
Fizgerals and Erkmann(1992) 
Fridman (1992) 
Spreng and Mackoy(1996) 
Abody and Lev(1998) 
Hurley and Hult(1998) 
Bourcki and Burke(1999) 
Malina and Selto(2000) 

ارتباط وجه 
فرایند داخلی 
  با وجه مشتری

Malina and Selto(2000) 
Croin and Taylor (1992) 
Bharadwaj and Menon (1993) 
Anderson and others (1994) 
Anderson and others(1994) 
Spreng and Mackoy(1996) 
Mittal and Lassar(1996) 
Ittner and Larcher(1996) 
Rucci and others (1998) 
Anderson and Young(1999) 
Bourcki and Burke(1999) 
Malina and Selto(2000) 
Niven(2001) 

ارتباط وجه 
  وجهمشتری با
  مالی

Kaplan and Norton(2001) 

  
 BSC وجوه مورد ارزیابی در

 چهار دیدگاه مورد بررسی سازمان از BSC در ارزیابی به کمک
  )Kaplan and Norton , 2000, 9( :که عبارتند ازگیرد  قرار می

  1 رشد و یادگیری وجه-1
  2ه فرآیند داخلی وج-2
  3ه مشتری وج-3
  4ه مالی وج-4

  
  
  
  

                                                           
1. Learning and growth perspective. 
2. Internal perspective. 
3. Customer perspective. 
4. Finacial  perspective. 

   و استراتژیBSC ارتباط بین وجوه چهارگانه -2شکل شماره 
  

فعالیت های   شاخص ها 
تاکتیکی 

مأموریتاستراتژی
وجه مالی

فعالیت های   شاخص ها 
تاکتیکی 

مأموریتاستراتژی
وجه مشتری

فعالیت های   شاخص ها 
تاکتیکی 

مأموریتاستراتژی
وجه فرآیند داخلی

فعالیت های   شاخص ها 
تاکتیکی 

مأموریتاستراتژی
وجه رشد و یادگیری

رسالت
و

استراتژی 

  
 و همانطور که در نمودار مشخص است، در این دیدگاه، رسالت

مأموریت سازمان در مرکز قرار دارد و براساس آن و در نظر 
 رشد و یادگیری، فرآیند داخلی، مشتری و وجهگرفتن چهار 

 ابزاری BSCدر این نگرش، . گیرد ارزیابی صورت می مالی، کار
برای ارزیابی عملکرد است که محور آن را استراتژی تشکیل 

 وجه ذکر شده، مورد چهاردهد و در واقع استراتژی در قالب  می
پس در این روش قبلاً استراتژی تدوین . گیرد ارزیابی قرار می

شده است و حالا نوبت آن است که این استراتژی مورد آزمون 
گانه، کار چهار آن است که با ارائه وجوه BSCحسن . قرار گیرد

. دهد کند و راهی را فراروی ارزیاب قرار می ارزیابی را آسان می
تر  ه، مقوله بالا روشنتوضیح مختصر هر کدام از وجوذیلاً با 

  .خواهد شد
  

   رشد و یادگیریوجه
بحث عمده در این قسمت مربوط به منابع انسانی است که به 

در این مقوله به . شوند ترین سرمایه تلقی می عنوان مهم
  :هایی نظیر جنبه

ـ توانایی کارکنان که متاثر از رضایت آنها، گردش شغلی و 1
  . استشغلستگی آنها برای احراز شای
  .های اطلاعاتی ـ زیرساخت2
ـ انگیزش که با فاکتورهایی چون اختیارات و پیشنهادهای 3

  .فت شده و اجرا شده ارتباط دارددریا
  .شود پرداخته می

 Kaplan and. (عوامل فوق در مدل زیر قابل درک است

Norton ,2000,129(  
ه به همدیگر مرتبط وابست متغیر مستقل و 7در این مدل 

  .اند شده
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 ارتباط بین عوامل مختلف موثر بر منابع انسانی و -3شکل شماره 
  تاثیر آنها بر عملکرد سازمان

وری بهره

قابلیت و مهارت نیروی  
انسانی  

عملکرد سازمان

رضایت کارکنان

زیر ساخت اطلاعاتی 

نگهداری کارکنان

جهتی ـ  اختیارات ـ هم
انگیزش 

  
های اقتصادی انتفاعی، افزایش سودآوری  نتایج بلند مدت بنگاه

ها و  و رشد سازمان است و این اهداف از طریق استراتژی
ها نیز در  شوند و تحقق این برنامه های عملیاتی محقق می نامهبر

یکی از  و به دیگر سخن .گرو توسعه و تحول منابع انسانی است
 در سازمان، تحول در منابع انسانی آنمهمترین عوامل تحول 

  .باشد می
  

   فرآیندهای داخلیوجه
شود که موجب  در فرآیندهای داخلی روی فاکتورهایی تاکید می

اکتور مالی تاثیر فیت مشتری شده و از این طریق روی رضا
در یک شرکت ارائه سرویس مناسب خدمات  مثلأ ،گذارد می

 افزایش فروش و به ،پس از فروش باعث افزایش رضایت مشتری
  .شود تبع آن افزایش سودآوری می

ی یبرای ایجاد تصور صحیح از فرآیندهای سازمان، نیاز به الگوها
ی اصلی سازمان را در تعامل با یکدیگر نشان است که فرآیندها

یابی نقاط ضعف سازمان طراحی و  این الگوها برای ریشه. دهد
ها، مدل ارائه شده از سوی مایکل از معروفترین آن و  توسعه یافته

 به شکل زیر ارائه و معروف »زنجیره ارزش«پورتر است که به
  (Malina and Selto, 2000, 62).شده است 
مرحله  3 مدل ارائه شده شامل ،شود  که ملاحظه میهمانطور

  .است
در مرحله اول تولید کننده باید به دنبال این باشد که مشتری 
به چه چیزی نیاز دارد و بر آن اساس اقدام به طراحی و تولید 

ماندند تا مشتری به  تولیدکنندگان منتظر مینی  شاید زما.کند
 ولی الان باید واحد ندکسراغ آنها بیاید و درخواست کالایی 

ند که شرکت سراغ نها به نحوی عمل ک تحقیقات بازار شرکت
یعنی . برده و اقدام به تولید کند خواسته او را پی مشتری برود و

 . درک نیاز مشتری هستنددنبالواحدهای تجاری قوی خود به 
آنها پس از تشخیص این نیاز بازارهایی را که قادر به فروش در 

تولید و ارائه  ،و با طراحی سازند ا مشخص میآن هستند ر
تامین کرده و به ارائه خدمات پس از  را نیاز بازار، محصول

ضح است که اپرو.پردازند  فروش مطلوب برای محصول می
انتهای این سیکل به سودآوری که همانا خواسته نهایی واحد 

  .شود تجاری است ختم می
  

   اصلی در یک سازمان ارتباط بین فرآیندهای– 4شکل شماره 

یازارتعریف 

خدمت/محصولطراحی 

خدمت/ تولید محصول

خدمت /محصول تحویل

خدمات پس از فروش 

تأمین نیاز مشتری

فرآیند ابداع و نوآوری  

مرحله اول

فرآیند عملیات

مرحله دوم

تبیین نیاز مشتری

خدمات پس از فروش 
مرحله سوم

  
   مشتریوجه

 به مشتری به مسأله اول  توجهرقابت،گذشت زمان و افزایش  با
ها  گیری ها تبدیل شده است به نحوی که تداوم تصمیم شرکت

جهان پیشرفته  در. یکی از ارکان اصلی مورد توجه مشتری است
توسط ماشین و بدون  لیداتو صنعتی امروزی که اغلب تو

 محصولات مختلف که ،گیرد دخالت مستقیم انسان صورت می
 ،شوند گاهی با هزاران کیلومتر فاصله از یکدیگر ساخته می

کننده همراه  بنابراین برای مصرف دارای کیفیت یکسانی هستند
 پس از فروش اهمیت خدمات  سایر فاکتورها نظیر،با کیفیت

 که اصل اند رندهکسانی بمیان ر این لذا د. کرده استزیادی پیدا 
 ،اممشتری «یت کنند و شعار معروف اداری را رعممشتری 

  .را سرلوحه کار خویش قرار دهند »ماسترئیس 
که مورد توجه قرار  وجه مشتری مهمترین عواملی  درBSCدر
  )Kaplan and Norton , 2000 ,67. (عبارتند ازگیرد  می
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  سهم بازار -1
  مشتریجذب  -2
  نگهداری مشتری -3
  آور بودن مشتریسود -4
  رضایت مشتری -5

  : گانه فوق در نمودار زیر قابل درک است5ارتباط وجوه 
  

 BSC عوامل مهم مورد توجه در وجه مشتری در -5شکل شماره 

سهم بازار

سودآور بودن 
مشتری

رضایت مشتری

جذب مشتری نگهداری مشتری

مشتری باعث رضایت مانطور که در نمودار مشخص شده است ه
خود را از سازمانی که  قدیمی کماکان خریدشود تا مشتریان  می

 مضافأ این که مشتریان جدید .از آن راضی هستند انجام دهند
 شوند که این در سهم بازار شرکت تاثیر گذاشته و مینیز اضافه 

  .گردد آوری میدر نهایت منجر به افزایش سود
برای سنجش رضایت مشتریان از معادله ارزش استفاده 

دارد که مشتری بر اساس ارزشی  رزش بیان میمعادله ا. شود می
کند حاضر به خرید آن است و  که محصول برای وی ایجاد می

  )Kaplan and Norton , 2000, 81: (شود به صورت زیر ارائه می
  

   معادله ارزش- 6شکل شماره 

رابطه با 
مشتری

شهرت و 
اعتبار

مشخصه
ارزش خدمت/محصول

کیفیت قیمت زمانکارکرد

++=

  .اجزاء معادله ارزش به قرار زیر است
  :محصول شامل/ خدمتهای مشخصه :الف

  1 کیفیت-1
کنون کیفیت عاملی بسیار اثرگذار تلقی  تا1980از دهه 

شود به نحوی که بدون توجه به آن کسب رضایت مشتری  می
  .غیر ممکن است

                                                           
1. Quality 

  2 قیمت-2
 ، زمان تحویل،خدمات پس از فروش ،در شرایط مساوی کیفیت

تر و  ینئبا کیفیت پاحتی . شود عامل قیمت مهم تلقی می
دهد  مشتری ترجیح می ،تر مات پس از فروش ضعیفخد

  .تر را خریداری نماید محصول ارزان
  
  3 زمان-3

چرا که هر . شود زمان تحویل کالا به مشتری مهم تلقی می
ای که تدوین کرده است اقدام به خرید  کس براساس برنامه

کند و اگر قرار باشد این برنامه به هر دلیل به موقع  کالایی می
  .دهد  کالا را نزد مشتری کاهش میبیتشود مطلواجرا ن

  
  محصولات شیک -4

بسیاری از . گذارد کالا در خرید مشتری تاثیر می ظاهر
ولی به دلیل شکل محصولات دارای کیفیت خوبی هستند 

  شوند شان مورد پسند مشتری واقع نمی ظاهری
  
  4 نگرش مصرف کننده نسبت به کالا:ب

 و اعتباری شهرتلا حاصل نگرش مصرف کننده نسبت به کا
و البته نباید  است که او ظرف چندین سال تحصیل کرده است

 کننده نسبت به کالا  نگرش مصرف.دگی از دست برودابه س
تحویل به  ، خدمات پس از فروش،ممکن است به خاطر کیفیت

 خلاقیت و نوآوری و هر چیز ،نیروی انسانی متخصص ،موقع
 یکی ر که توجه شود این فاکتونکته مهم این است. دیگر باشد

 یا کم غفلتاز عوامل مورد توجه مشتری است و نباید مورد 
  .گیرد توجهی قرار

  
  5 رابطه با مشتری:ج

داشتن رابطه منطقی و صحیح  ،در دنیای پیشرفته ارتباطات
تواند در افزایش رضایت مشتری   میعمدهبا مشتریان  مخصوصأ

 محصول با بهترین حتی اگر شرکتی. سزایی داشته باشد بسهم
 تولید کند ولی ارتباط صحیحی با مشتری رابالاترین کیفیت 

 که ییها شرکت معمولأ. خود نداشته باشد موفق نخواهد بود
های عظیم منعقد کنند که د دارند قادرند قرارداقویارتباطات 

  .کند به تبع آن در سودآوری آنها نقش حیاتی ایفا می
  
  

                                                           
2. Price. 
3. Time 
4. Image. 
5. Relation ship. 
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   مالیوجه
های دور سیستم   از سال،بلأ اشاره شدهمانطور که ق

به . گیری براساس فاکتورهای مالی بنا نهاده شده است اندازه
. نامیده شده است 1زبان تجارتنحوی که حسابداری به عنوان 

دهند  شاخصهای مالی بعضی از واقعیات سازمان را انعکاس می
شاخصهای مالی جزو شاخصهای .  همه چیز نیستندیولی گویا

  .آیند به حساب می) تابع (پیرو
های مالی توجه داشت بلکه   معیاریاً بهدر ارزیابی نباید صرف
 شاید در .مدت نگاه کرد همه جانبه و بلند ،باید به سایر معیارها

د نهای مالی وضعیت را مناسب نشان ده  شاخصمدتکوتاه 
کسب نتایج مالی  .مدت وضع به این گونه نباشد ولی در بلند

های  های انتفاعی الزامی است و حتی سازمان مانمناسب در ساز
ای اداره شوند که امکان  غیرانتفاعی نیز باید از نظر مالی به گونه

گیری و تحصیل نتایج مالی  اندازه .فعالیت آنها وجود داشته باشد
به عنوان حاصل مهم عملکرد یک سازمان از ضروریات بررسی 

چند معیارهای هر . آید نقاط قوت و ضعف آن به حساب می
سنجش عملکرد سازمان در مراحل مختلف رشد، بلوغ، و پیری 

هایی  تواند متفاوت باشد ولی در هر وضعیت باید شاخص آن می
  .ها در نظر گرفت کرد مالی سازمانرا برای ارزیابی عمل

اهمیت ارزیابی جنبه مالی در آن است که ماحصل فعالیت سایر 
ها  د که در اغلب سازمانشو ها در این جنبه مشخص می قسمت

چرا که اگر در یک مؤسسه انتفاعی در بخش . سودآوری است
ای صورت گیرد، انتظار آن  ها هزینه آموزش و یا اصلاح سیستم

است که این هزینه از طریق تاثیر در مثلاً کیفیت محصولات که 
جزئی از فرآیند داخلی است و به تبع آن تاثیر در رضایت 

  )نمای زیر. (ش سودآوری شودمشتری، باعث افزای
اگر برای یک مؤسسه انتفاعی ثابت شود که هزینه انجام شده 
در آموزش تاثیری در سودآوری آن نداشته است، شاید هرگز 
تمایلی به انجام هزینه مذکور نداشته باشد چرا که هدف اصلی 

گاهی آن مؤسسه کسب سود برای سهامداران است نه افزایش آ
بسته به  ،اهداف مالی در یک سازمان .وزشپرسنل از طریق آم

در یک دیدگاه کلی . تواند متفاوت باشد  دوره عمر آن میسیکل
 Eccles and) . دوره تقسیم کرد3توان این اهداف را به  می

Pyurn , 2000, 27)  
  2 رشد-1
  3 تثبیت-2
  4درو -3

                                                           
1. Languaqe of Business. 
2. Growth 
3. Sustain  

   بر وجه مالی BSC تاثیر سایر وجوه -7شکل شماره 
  

 افزایش سودآوری  
 ↓ گذارد بر تأثیرمی
 افزایش فروش  

↓ 
 گذارد بر تأثیرمی

 رضایت مشتری افزایش

↓ 

  گذارد بر تأثیرمی 

 کیفیت محصولات افزایش
 گذارد بر تأثیرمی 

↓ 
 هزینه در آموزش  

  
در   زمانی است که سازمان تازه تشکیل شده است و رشدمرحله

. نظرش است اف موردگذاری جهت دستیابی به اهد حال سرمایه
گذاری  نظیر بازده سرمایه در این مرحله توجه به فاکتورهایی

 .شود مهم تلقی می
های انجام شده  گذاری ای است که سرمایه مرحله تثبیت مرحله

در این مرحله توجه به . گذاری جدید نیست و نیاز به سرمایه
 .فاکتورهایی نظیر سود عملیاتی و سود خالص مهم است

  است که شرکت دیگر بدهی نداردنیبه زما وم مربوطمرحله س
گذاری   سرمایهوریروزآ  بهجهتصدد تامین نقد نیگی  و باید در

ی جدید فعالیت مدرن کردن آن و یا سرمایه جدید در ،قبلی
اختصاص آن مهم  تحصیل و  نحوهونقدنیگی  توجه به .برآید

  .شود تلقی می
اه مالی و مشتری مداری، کاپلان و نورتن بر این باورند که دیدگ

های رشد و یادگیری و  نشان دهنده نتایج مورد انتظار و دیدگاه
 Kaplan and .فرآیند داخلی، نشان دهنده عوامل تغییر است

Norton , 2001,90)(  
BSCکارگیری دوره دوم ب(  به عنوان ابزار تدوین استراتژی
BSC(   

استراتژی  به عنوان ابزاری جهت تدوین BSCدر این دیدگاه 
  .شود شناخته می

در فرآیند تدوین استراتژی باید مراحل مختلف مثل تعریف 
رسالت، مأموریت، اهداف بلندمدت، اهداف عملیاتی و سایر 

 به BSCمنتهی کمکی که دیدگاه . موارد کاملاً رعایت شود
کند آن است که به آن جهت  فرآیند تدوین استراتژی می

                                                                                           
4. Harvest. 
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دهد تا بهتر بتواند تصمیم   میدهد و استراتژیست را یاری می
هایی و چگونه باید تعریف  بگیرد که چه اهدافی را در چه حوزه

انداز،  ای برای تعیین چشم  وسیلهBSCدر این دیدگاه . کند
 گانه به حساب 4رسالت، مأموریت و اهداف سازمان در وجوه 

  .اند ن شده روشBSCهایی که به مدد  حوزه. آید می
دوره (جهت ارزیابی عملکرد به عنوان ابزاری   BSCدر این مقاله

به این منظور ابتدا  .معرفی شده است) BSC کارگیری اول ب
بیان و در قالب لی جهت ارزیابی گانه طراحی مد مراحل هشت

  .شده استمثال از شرکت نمونه توضیح داده 
  

 BSCمراحل طراحی 
 در سازمان لازم است این تکنیک قبلاً BSCبرای اجرای 

 BSCهایی که در طراحی  ترین قدم مهم. حی شده باشدطرا
  :شود به شرح زیر است برداشته می

  
  1خود ارزیابی سازمان: قدم اول

مدیران سازمان نقاط . شود این مرحله تعبیر به خودارزیابی می
، وضعیت بازار و رقبا، مشتریان،  قوت و ضعف، تهدید و فرصت

 را مورد شناسایی قرار ...ها و  ها، شکست وضعیت مالی، موفقیت
از آنجا که این مرحله به عنوان زیربنای مراحل بعد به . دهند می

معمولاً در این . آید، لازم است با دقت انجام شود حساب می
 های مختلف سازمان و ایجاد مرحله با تشکیل گروه از قسمت

  نمونه شرکتدر. شود ها شناخت مذکور حاصل میتعامل بین آن
تواند به ترتیب عنوان نقاط قوت و ضعف و تمدید  موارد زیر می

  :و فرصت مطرح باشد
اعتبار بالای بانکی و مالی، صادرات ضعیف، عدم دسترسی 
رقبای خارجی به بازارهای داخلی و وجود رقبای موفق در 

  .بعضی از بخشهای بازار
  

  تعیین استراتژی: قدم دوم
د باعث کنیم اگر اجرا شو استراتژی چیزی است که فکر می

 نوشته BSCهمه مطالبی که در مورد طراحی . شود موفقیت می
شده است بر این نکته اتفاق نظر دارند که پایه ارزیابی عملکرد 

در این برنامه . براساس این مدل، داشتن برنامه استراتژیک است
ارتباط سازمان با ذینفعان اعم از سهامداران، کارکنان، مؤسسات 

...  کالا و خدمات واران و فروشندگانمالی و اعتباری، خرید
  .شود مشخص می

  : سال آینده عبارتست از5انداز  برای شرکت نمونه، چشم
                                                           
1. Self Assesment. 

در خاورمیانه، لوازم خانگی ترین سازنده  ترین و موفق بزرگ«
  »توانمند و رقابت پذیر

های زیر را  انداز فوق استراتژی شرکت جهت دستیابی به چشم
  :تدوین کرده است

و ارتقاء منابع انسانی به عنوان محور استراتژیک پرورش  -1
  .رشد و توسعه سازمان

  نظام جامع کیفیت در کلیه فرآیندهای تولیدی و تسری-2
به الزامات ائه محصولات کیفی مناسب با توجه سازمانی جهت ار

  .بازارهای هدف
 ایجاد زیرساختهای لازم جهت خدمات پس از فروش در -3

  .ر گسترش بازاربازارهای هدف به منظو
 ارتقاء تامین کنندگان، همگام با استقرار نظام جامع زنجیره -4

ها و افزایش توان   با هدف کاهش هزینه2(SCM) عرضه
  .پاسخگویی به هنگام به نیازهای متنوع مشتریان

توسعه بازارهای هدف از طریق شناخت بازار، ارزیابی  -5
ر حضور پایدار با های موث نیازهای مشتریان و تدوین استراتژی

  .توجه به مزیتهای رقابتی
  .حفظ مزیتهای رقابتی و ارتقای مستمر آن -6
  .توجه به نیازها، سلایق و علایق مشتری مشتری مداری و -7
  

  تعیین اهداف عملیاتی: قدم سوم
در این مرحله اهداف کلان استراتژیک به اجزای عملیاتی روشن 

آن وجود داشته باشد تبدیل و واضح که امکان اجرا و بازخورد از 
اگر این کار انجام نشود امکان اجرای اهداف استراتژیک . شود می

وجود ندارد، چرا که هدف آنقدر کلی بیان شده که امکان تعبیر 
 آید و سر وجود میه های مختلف از آن ب و تفسیر و برداشت
  .کند ن ایجاد میدرگمی را در سازما

رمانی نباشند و امکان در این قدم مهم است که اهداف آ
یابی به آنها وجود داشته باشد و در ضمن خیلی هم  دست
د و نباشدست یافتنی الوصول تعیین نشده باشند بلکه  سهل

نقش و تأثیر بخشهای مختلف سازمان در تحصیل آنها معلوم 
  بایدشایسته است که برای رسیدن به اهداف تعیین شده. باشد

ظ کرد تا باعث ایجاد انگیزه های مادی و معنوی لحا تشویق
مسئله . حالت بینابینی در تعیین آنها لحاظ شده باشد. شود

یابی به دیگر این که باید اهداف برای کلیه افرادی که در دست
  .ودها سهم دارند تشریح شآن

 سال آینده برای 5برخی از مهمترین اهداف عملیاتی طی 
  :شرکت نمونه عبارتست از

                                                           
2. Supply Chain Management 
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  .ساعت/   نفر10 آموزش به ساعت/ افزایش نفر  -
  .افزایش میانگین ده درصدی کیفیت محصولات -
  . واحد خدمات پس از فروش20ایجاد  -
  . ماه به یک ماه2ر تحویل کالا از کاهش میانگین تاخیر د -
  . درصد سهم بازار70کسب حداقل  -
  . درصدی شکایت مشتریان40کاهش  -
  .وش درصد سود خالص نسبت به فر20ل کسب حداق -
  

  ها تدوین برنامه: قدم چهارم
یعنی برای رسیدن به اهدافی که در راستای استراتژی سازمان 

ها باید به  واضح است برنامه. است چه کارهایی را باید انجام داد
  .ای انتخاب شوند که اهداف عملیاتی را حاصل کنند گونه

 سال آینده در شرکت نمونه 5های مدون طی  از جمله برنامه
  :تست ازعبار

  .تدوین نظام جامع آموزشی -
  .ایجاد دوایر کنترل کیفیت -
  .می و کیفی شبکه خدمات پس از فروشی ک توسعه -
  .وامل موثر بر تحویل به موقع کالاشناسایی ع -
  .ایجاد واحد صدای مشتری -
  

   1تعیین شبکه ارتباطی: قدم پنجم
در . دشو  نیز شناخته می2این قدم با عنوان ترسیم استراتژیک

 وجه تأکید شده 4این مرحله اهداف عملیاتی با در نظر گرفتن 
شوند، بدیهی است یکی از   با یکدیگر ارتباط داده میBSCدر 

 این مرحله است در این BSCترین مراحل در طراحی  سخت
شود که تا آخرین مرحله به عنوان  ای ترسیم می مرحله نقشه

 لذا اگر در آن دقت لازم چراغی فراروی ارزیابی کننده قرار دارد
 که تا ثریا دیوار بر  استصورت نگیرد به مثابۀ خشت اولی

درشرکت نمونه با توجه به استراتژی، . رود اساس آن کج بالا می
 به صورت ریزی تدوین شده این شبکه اهداف عملیاتی و برنامه

  .زیر است
  

  4 3ها تعیین شاخص: قدم ششم
یابی به  گیری میزان دست ازهدر این مرحله ابزارهایی جهت اند

چه بسا ممکن است هدف به درستی . شوند اهداف تعیین می
تعیین شده باشد ولی شاخص ارزیابی مناسبی برای میزان 

ه توان ب یابی به آن معلوم نشده باشد و در نتیجه نمی دست
                                                           
1. Strategic Grid 
2. Strategic Mapping. 
3. Indicators. 

 

حاصل شده تعیین شده درستی فهمید که تا چه حد هدف 
جایی پیش رود که شاخص است و این مسأله ممکن است تا 

ارزیابی نامناسب باعث شود تا از یک هدف مناسب صرفنظر 
شود و یا اینکه واقعاً هدفی به نتیجه نرسیده باشد ولی شاخص 

لذا باید در . نامناسب نشان دهد که مقصود تأمین شده است
  .شاخص دقت و توجه لازم صورت گیردانتخاب 

  
ورهای تعریف شده در  شبکه ارتباطی بین فاکت-8شکل شماره 

  BSCوجوه 

سود قبل از 
Iمالیات

Fسهم بازار

تعداد شکایت 
Gمشتریان

برگشت از 
Hفروش

کیفیت 
Bمحصولات

خدمات پس از  
Cفروش

تحویل به موقع 
Dمحصولات

Eشناسایی بازار

Aآموزش

  
توان به کمک  هایی را که می در شرکت نمونه برخی از شاخص

  .آنها کار ارزیابی را انجام داد از قرار زیر است
  :مقایسه

  .ساعت آموزش با برنامه/ نفر  -
  .یل کالا با برنامهتاخیر در تحو -
  . خالص نسبت به فروشسود -

  .تعداد واحد خدمات پس از فروش ایجاد شده با برنامه
  

  . سازی آنچه تاکنون بیان شده استیکپارچه: قدم هفتم
حالا نوبت آن رسیده است تا آنچه بیان شده در کنار هم قرار 

 مذکور به شکل زیر چارچوب. گیرد و شمایی کلی را ارائه دهد
  .باشد می

  یکپارچه سازی - 9شکل شماره 

استفاده بهینه از 
منابع

استفاده مناسب از 
دارائی

 20افزایش  
درصدی بازده 
دارائیهای ثابت

اجاره 
دارائیهای 
ثابت مازاد

مقایسه بازده 
دارائیها نسبت به 

سال قبل

مالی

 35کسب حداقل افزایش سودآوری مشتری مداری
درصد سهم بازار

توسعه کمی و 
کیفی خدمات 
پس از فروش 

مقایسه سهم بازار 
شرکت نسبت به 
کل تقاضای بازار

مشتری

تسری نظام 
جامع کیفیت در 
کلیه فرآیندها

افزایش رضایت  
مشتری

افزایش میانگین ده  
درصدی کیفیت 

محصولات

ایجاد دوایر 
کنترل کیفیت

مقایسه درجه 
کیفی محصولات 

با سال قبل

فرآیند 
داخلی

پرورش و ارتفاء 
منابع انسانی

ساعت /افزایش نفرافزایش بهره وری 
آموزش به میانگین 

ساعت در / نفر10
سال

تدوین نظام 
جامع آموزشی

مقایسه میانگین 
ساعت /نفر

آموزش با برنامه

رشد و 
یادگیری

اهداف استراتژی کلیدی
استراتژیک

در ارتباط با   شاخص ارزیابی برنامه ها اهداف عملیاتی 
وجه 
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  ارزیابی و ارائه بازخورد: قدم هشتم
های تعریف شده در وجوه  در این مرحله به کمک شاخص

چهارگانه و ارتباطات برقرار شده بین آنها، کار ارزیابی انجام 
  .شود می

در مثال مورد بررسی، ممکن است در ارزیابی به عمل آمده، 
 باشد و یا افزایش فروش تعداد شکایات مشتریان کاهش نیافته

گذاری به میزان مورد نظر محقق  و درآمد حاصل از سرمایه
نشده باشد و یا موارد مذکور حاصل شده باشد که در هر صورت 

 .شود نتیجه ارزیابی به مدیران عالی گزارش می
از جمله  BSCجهت آزمون ارتباط بین وجوه مطرح شده در 

بدین . است  رگرسیونتحلیل تجزیه وروشهای مورد استفاده 
منظور ارتباطات بین اجزاء مختلف بر اساس نمودار شبکه به 

نحوه برقراری . ت هر مرحله با مرحله قبل برقرار شده استرصو
  .باشد ارتباط به صورت جدول زیر می

  
  نتیجه گیری

در جهان سراسر رقابتی کنونی، اطلاع از عملکرد سازمان امری 
 بدون این آگاهی رقابت و حتی کاملا ضروری است به نحوی که

بقا برای ادامه فعالیت امری بسیار دشوار و گاهی غیر ممکن به 
معرفی شده در  ،)BSC( ابزار ارزیابی جامع عملکرد .رسد نظر می

این تحقیق از جمله جدیدترین تکنیکهایی است که از زمان 
 سال گذشته به عنوان ابزاری جهت ارزیابی 14طرح آن طی 

کارگیری به منظور ب. اده قرار گرفته استرد استفعملکرد مو
الذکر  ای فوق روش مذکور در ایران ابتدا مدل هشت مرحله

های ایرانی  طراحی و در قالب فرضیات زیر در یکی از شرکت
  :مورد آزمون قرار گرفته است

بین وجه رشد و یادگیری و وجه فرآیند داخلی ارتباط  -
  .معناداری وجود دارد

 فرآیند داخلی و وجه مشتری ارتباط معناداری بین وجه -
  .وجود دارد

  . بین وجه مشتری و وجه مالی ارتباط معناداری وجود دارد-
  :نتایج حاصل از آزمون فرضیات مبین آن است که

بین اغلب اجزاء وجه رشد و یادگیری با فرآیند داخلی، وجه 
فرآیند داخلی با وجه مشتری و وجه مشتری با وجه مالی 

  .تباط معناداری وجود داردار
این یافته مبین تاثیر زنجیره ارزشی است که در یک سازمان 
ایجاد شده و به منظور پیشبرد اهداف سازمانی باید مورد توجه 

  .ریزان و مدیران قرار گیرد برنامه
  :شود  میبا توجه به نتایج تحقیق پیشنهاد

رهای  یکی از مهمترین ابزاBSCبا توجه به این که امروزه 
آید، استراتژی تدوین شده  ارزیابی عملکرد به حساب می

غیرتجاری به کمک این  های تجاری و ها و سازمان شرکت
  .تکنیک مورد  ارزیابی قرار گیرد

شود، علت  در مواردی که ارتباط بین اجزاء مختلف تأیید نمی
  .شکل قدم برداشته شود مصدد حل معلوم شده و در

 تشریح ها بخش یک بخش در سایر  آثار فعالیتBSCبه کمک 
  .شود
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   و نتایج حاصل از تحلیل رگرسیونBSC نحوه برقراری ارتباط بین وجوه -10شکل شماره 
نتایج آزمون عدم تأثیر متغیر 

    مستقل در وابسته
وجه مورد 
  بررسی

  
  متغیر مستقل

  
 متغیر وابسته

Time Lag  T 
 Sig.l  محاسباتی

  د درص95در سطح اطمینان 

  رد  0,02  2,7    کیفیت محصولات
  رد  0,03  2,48    خدمات  پس از فروش

  رد  0,04  2,01    تحویل به موقع محصولات

تاثیر رشد و 
یادگیری روی 
  فرآیند داخلی

  سرانه آموزش

  تائید  0,11  1,78    شناسایی بازار
  تائید  0,22  -1,3    برگشت از فروش

  تکیفیت محصولا  رد  0,0004  5,8    سهم بازار
تعداد شکایت مشتریان به تعداد 

  فروش همگن
  تائید  0,09  -1,97  

  رد  0,001  3,01    سهم بازار
تعداد شکایت مشتریان به تعداد   خدمات پس از فروش

  فروش همگن
  رد  0,05  -2,36  

به موقع  تحویل  تائید  0,11  1,56    سهم بازار
اد شکایت مشتریان به تعداد تعد  محصولات

  فروش همگن
  رد  0,03  -2,97  

  رد  0,02  -2,21    برگشت از فروش

تأثیر فرآیند 
داخلی روی 
  وجه مشتری

  شناسایی بازار
  رد  0,025  3,5    سهم بازار

  رد  0,0002  -4,2    سود قبل از مالیات  برگشت از فروش
  رد  0,001  4,7    سود قبل از مالیات  سهم بازار

  
تأثیر وجه 

مشتری روی 
  وجه مالی

ایت تعداد شک
مشتریان به تعداد 

  فروش همگن
  سود قبل از مالیات

  
  رد  0,32  -1,04

  
  منابع 
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