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  حسابداري مديريتمجله 
 1389 پائيز / مشششماره   / ومسسال 

  
  
  
  

ارائه يك مدل پويا براي شبيه سازي كارت امتيازي متوازن با هدف دستيابي به 

  )شركت هواپيمايي ماهان:مطالعه موردي(استراتژي هاي كارآمد 
  

  1عباس طلوعي اشلقي دكتر 
  2الناز بيگلري    

  

   :چكيده
اي ارزيابي عملكرد سازمان پيش فرض آنها بر.  را در سطح سازمان معرفي نمودندBSCكاپلان و نورتون ابزار  

اين بود كه، ارزيابي عملكرد سازمان نبايد محدود به معيارهاي سنتي مالي گردد، بلكه بايد با معيارهايي مرتبط با 
نتايج حاصل از ارزيابي ابعاد تكميلي ، بايد . رضايت مشتري، فرآيندهاي داخلي و توانمندي هاي رشد تكميل گردد

 . نتايج مالي باشدتضمين كننده دستيابي به 

 هـاي  اسـتراتژي  ارزيـابي  بـراي  سـاختاري  عملكرد، ارزيابي جامع يك مجموعه عنوان به  متوازن امتيازي كارت

 يـك  رفتـار  و تحليل بررسي جهت ابزاري  ديناميكي سيستم ديگر سوي از. كند مي فراهم مديريت سيستم و سازمان

بـراي پـي بـردن بـه      .باشد مي آن در موجود پويايي اساس بر و  يمعلول و علي روابط به توجه با زمان طي در سيستم
بـه دليـل    ) دينـاميكي ( ميزان تاثير گذاري عددي، شاخص هاي موثر در ارزيابي عملكرد كل سازمان، مدل هاي پويا                

 توانـايي آزمـايش    BSCشـبيه سـازي متكـي بـر     . دربرگرفتن اثر قابل ملاحظه عنصرزمان ، ابزار كارآمدي مي باشند
اين مقاله  بـه تـشريح       .  را، با هدف تعيين سياست ها و استراتژي هاي مناسب مي دهد            what-ifسناريوهاي مختلف   

 و غلبه بر ضعف هاي آن ، در شركت          BSC و سيستم ديناميكي به منظور افزايش كارايي         BSCمراحل اجرايي تلفيق    
  .هواپيمايي ماهان مي پردازد

  
  .، ارزيابي عملكرد،كارت امتياز متوازن)كيدينامي(مدل پويا : كليديهاي هواژ

  

                                           
 دانشيار،گروه مديريت صنعتي،دانشكده مديريت و اقتصاد،دانشگاه آزاد اسلامي واحد علوم و تحقيقات  -1

  آزاد اسلامي ،واحد علوم و تحقيقاتدانشجوي دوره كارشناسي ارشد مديريت صنعتي،دانشگاه  -2

 10/7/89: تاريخ پذيرش    17/4/89: تاريخ دريافت



    عباس طلوعي اشلقي و الناز بيگلريدكتر 

 مشششماره /مجله حسابداري مديريت90                  

  مقدمه -1
 در لازم پذيري انعطاف فقدان و هماهنگي عدم

 افتادگي عقب قوي رقابتي، بازار و تكنولوژي رشد عصر
 در .آورد مي فراهم را ورشكستگي سازمان بسا چه و

افزايش  منظور به شرايط تحليل نيازها، با تطابق راستاي
 بسيار ،اثر گذاران سياست نياز ردمو اطلاعات ميزان 
 براي مناسب هاي راه انتخاب و درآگاهي مهمي

 و دائمي بهبود همچنين، .دارد اهداف به دستيابي
 و درارزيابي سازمان توانايي به وابسته سازمان، پيوسته
 مي سازمان كليدي فرآيندهاي عملكرد گيري اندازه
 تناقض دونب و ثبات با ارزيابي اهميت سازمان ها .باشد
 عملكرد ارزيابي هاي لذا سيستم و داده تشخيص را

 قرارداده استفاده مورد پيش ساليان طي در را متنوعي
 و بازبيني وكار، كسب شدن جهاني علت به اما .اند

 زنجيره عملكرد سازمان، فرآيندهاي عملكرد نظارت بر
 استراتژيك اهداف تنظيم آن دنبال به و آنها تامين

 سوي ديگر از .باشد مي ضروري امري سازمان
 كار نيروي 5 فقط درصد كه است داده نشان تحقيقات
 درصد از25  دارند؛ آگاهي آن هاي استراتژي از سازمان
 انگيزه سازماني هاي استراتژي با ارتباط براي مديران
 يك از كمتر اجرايي هاي تيم درصداز 85 و دارند
 مي صرف ها استراتژي مورد در بحث براي ساعت
 سازمان استراتژي و بودجه ارتباط بين همچنين .نمايند

 با كه كارا مدل يك به نياز لذا. باشد مي 60 هادرصد
 را سازمان عناصر همه استراتژيك، مديريت بر تمركز

 عملكرد و كند هدايت سازمان انداز چشم درجهت
 دهد قرار بررسي مورد آينده و حال زمان در را سازمان
 كارت مي تواند جامع مدل ينا .شود مي احساس
 پويا سازي مدل بر تكيه با كه باشد متوازن امتيازي

 از گوناگون سناريوهاي با را سازمان آتي رفتار تواند مي
 استراتژي و كند سازي شبيه استراتژيك مختلف اهداف
 .نمايد انتخاب اجرا جهت را بهتري هاي

 نموداري سازمان عمر براي توان مي ديگر ديدگاه از
 سـازمان  زيرا .گرفت نظر در محصول عمر نمودار مانند
 بلوغ ،)شتاب(رشد  معرفي، داراي مراحل تواند مي نيز
 آنجايي از نكته، اين به توجه با بنابراين .باشد انحطاط و

 مي يك ابزار تعالي سازماني محسوب ميشود، BSCكه 
 انحطـاط  مرحلـه  حـذف  بـه  مدل اين توجه گفت توان

 موفقيـت  موجـب  تواند مي وسيله دينب و بوده سازمان
 مي سازمان هر كه هايي  استراتژي.گردد سازمان پايدار
 هـاي  استراتژي دسته 3 از يكي در نمايد، انتخاب تواند

 و توليد هاي رهبري استراتژي هزينه، كاهش و عملياتي
 قرار مشتري رضايت بر مبتني هاي استراتژي و محصول

 در را سـازمان  آنهـا  از يـك  هر كه به طوري .گيرند مي
 ايـن  .دهـد  مـي  سـوق  خـاص  BSC و جهـت بـا   يك

جدول  در سازمان به آنها دهي جهت نوع و ها استراتژي
جامع  نگاه يك با BSCمدل  .است شده  آورده1شماره 
 در سـعي  سازمان، هاي استراتژي سوي جانبه به و همه
  .دارد ها استراتژي اين توازن

  
 و سازمان هاي ژياسترات بندي دسته .1جدول شماره

  آنها دهي جهت

  دهي جهت نوع  استراتژي انواع

  بسته هاي سيستم دروني، تمركز  هزينه كاهش و عملياتي
  ومرز حد با باز تقريبا سيستم  توليد و محصول رهبري

  مشتري رضايت
 دانش بر تاكيد و خارجي تمركز
  مشتري با ارتباط

  
 ازيامتي پراستاكوس ،آيونو و پاپالكساندريس كارت

 يونان در افزاري نرم شركت يك در فاز 7 در را متوازن
 اندازه و ارزيابي براي سازگار سيستم يك ايجاد جهت
 .بردند به كار كاركنان توسعه و عملكرد كلي گيري

اين مدل را در سيستم هاي  .راجو، والي و فرناندزو
همچنين . فاز اجرايي نمودند9در  هوايي بي دل

زي متوازن را در صنعت فولاد كارت امتياميچالسكا 
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براي بررسي و اندازه گيري كارايي كلي كسب و كار 
  . مورد استفاده قرار داده است

 BSCبر  متكي پويا سيستم سازي شبيه با توان مي
 اعتبار، صلاحيت كمبود چونBSC مدل محدوديتهاي

 روي بر آنها آثار و عمليات مابين  تاخير تشخيص عدم
 حد تعيين و استراتژيك ريزي نامهبر نارسايي عملكرد،
 برطرف را استراتژيك اهداف از يك هر براي نصاب
 مناسب بستر يك ديناميكي، سازي شبيه زيرا .نمود
 تصميم قوانين و عملكردي معيارهاي ارزيابي جهت
 ترتيب، بدين .مي كند فراهم معيارها اين با مناسب
 هاي سناريو آزمايش و تست به قادر را سازمان مديران
. كند مي)  ...اگر افتد مي اتفاقي چه (what-if مختلف

 BSCبر سازمان متكي پويايي سازي مدل كه در صورتي

 اين گردد؛ احراز آن اعتبار و گيرد صورت دقت با
 و جهات درتمام را سازمان رشد تواند مي رويكرد
مدل  اين زيرا .نمايد تضمين را آن پيوسته موفقيت
 ايجاد و شده وكار كسب تعمليا كنترل موجب سازي

 گيرنده تصميم كه شود سبب مي لازم بازخورهاي
 ورودي به نسبت درستي و مناسب هاي قضاوت بتواند

يك  عمل اين با و باشند داشته سازماني فرآيندهاي و ها
 درست پيشرو نگاه با مديريت ايجاد براي اساس و پايه
 .شود

 به ها سازمان همه در تواند ميBSC مدل بنابراين
 در و استراتژي عملكرد ارزيابي سيستم يك عنوان
 كه بوده ديناميك ابزار يك عملكرد پيوسته بهبود نهايت

 شبيه با اين رو از .دهد شكل را سازمان رفتار تواند مي
 آزمايش و تست به توان مي مدل اين بر سازي متكي

 اهداف به مربوط مختلف سناريوهاي انواع كردن
  افرادي.افزود مدل كارايي بر و پرداخت استراتژيك

 نظر در با متوازن امتيازي كارت نيلسن براي چون
و  مشتري پرسنل، هاي مهارت چون متغيرهايي گرفتن

 براي و طراحي را سيستم پويايي مدل فرآيند، در كار
 از استفاده با نيز لينارد و يون. كردند اجرا شركت يك

هاي  بازخور بررسي به ها سيستم پويايي رويكرد
 BSCمدل در عملكردي هاي شاخص از حاصل

 برنامه ساختار كه گرفتند نتيجه طور اين و پرداختند
 اجراي براي شرط پيش يك جامع ريزي استراتژيك

 براي جادويي حل راه    يكBSCبوده و BSC مدل
 ديگر از سوي باشد و نمي نامرغوب هاي استراتژي

 گونه هر مانجا سازمان، بالاي مديران پشتيباني بدون
 .گردد نمي عملي سازمان در تغييري

بررسي تعدادي از اصول ديناميكي   بهيانگ و كوتو
 را پويايي مدل  يك پرداخته وBSCبراي توسعه مدل 

 آنچه اما  .بردند بكار و نموده طراحي بيمارستان يك در
 تلقي ضعف يك عنوان به شده انجام كارهاي اكثر در
 در پويايي سيستم  وBSC ارتباط كه است اين شود مي
 مقاله اين كه ديگر سوي از و باشد مي رنگ كم آنها

 بين كه تنگاتنگي ارتباط كه كند مي ارائه متدولوژيي

BSCرا دارد وجود ها سيستم پويايي سازي مدل  و 
 معرفي به مقاله بعدي هاي بخش در .سازد مي شفاف تر
 ها سيستم پويايي و متوازن امتيازي كارت مدل اجمالي
  .شود مي پرداخته

  
  متوازن امتيازي كارت 

 جديد روش يك نورتن و كاپلان 1992سال در
 متوازن امتيازي كارت عنوان تحت عملكرد گيري اندازه

 صورت به روش اين تاكنون سال آن از .نهادند بنا
 ابعاد با مختلف وكارهاي كسب ميان در اي گسترده
نشان 1996 سال در اي مطالعه .است رفته بكار مختلف

 از درصد33 و كانادايي مديران از درصد59 كه داد
 آشنايي متوازن امتيازي كارت واژه با آمريكايي مديران
 كارت كه رويكرد دهد مي نشان تحقيقات .دارند

 همانند عمل، در توجهي قابل حركت متوازن امتيازي
 شود كه مي زده تخمين .است داشته آن تئوريك مبحث

 از متحده ايالات ثروتمند كتشر1000 از  درصد60
 عملكرد ارزيابي براي آن از اي خانواده  ياBSC مفهوم
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 در اصلي دانش هاي شكاف  يكي.كنند مي استفاده خود
 در نظري و فكري اختلافات BSC اجرايي فرايند
 از برخي البته .باشد مي آن مفهوم و مشخصات تعريف

 ادعا يمال غير و مالي ارزيابي هاي داشتن با شركت ها
 مي بيان نظران  صاحب. هستندBSCكه داراي  كنند مي

 ابزار ، بلكه يك نبوده ايستا مفهوم  يكBSCكنند كه 
 انتظار مورد رضايت و منافع به دستيابي براي ديناميك
  .باشد مي سازمان
آن  به نسبت مديران التزام و  تعهدBSC الزامات از

 .دباش مي آن اجراي جهت در كافي تلاش و و سعي
 كردند مي تهييج امر اين به را شركت ها نورتن و كاپلان

 نرخ مانند سنتي مالي حسابداري هاي شاخص كه
 تصوير توانند نمي دوره بازگشت و سرمايه بازگشت

 .دهند نمايش را وكار كسب عملكرد از وسيعي و كامل
 شاخص با مالي هاي ارزيابي كه شد پيشنهاد نتيجه در

 فرايندهاي مشتري، رضايت چون ديگري اضافي هاي
 و يادگيري براي قابليت و توانايي و وكار كسب داخلي
 ارزيابي روي بر BSC بنابراين .شود داده انعكاس رشد
 بررسي براي هايي ارزيابي همراه به گذشته مالي هاي

 شاخص تا گرديد، طراحي ها سازمان آينده عملكرد
 بلند اهداف ميان تعادل بتوانند  عملكرد كليدي هاي
 مالي، غير و مالي هاي ارزيابي مدت، كوتاه و مدت

 وخارجي داخلي هاي جنبه و عمده هاي شاخص
 .نمايند حفظ را شركت عملكرد

 استراتژي و انداز چشم متوازن، امتيازي كارت
 روي بر مديريت تا كند مي تبديل اهدافي به را سازمان
 امتيازي كارت در اما. تمركزنمايد آنها شدن برآورده
 از سازمان به نورتن، و كاپلان توسط شده ابداع متوازن
كسب  داخلي فرآيندهاي ، مشتري ، مالي  وجه چهار

 ولي .شود مي نگريسته  يادگيري و وكار،رشد
 ديدگاه نظير هايي ديدگاه توان مي نياز درصورت

 ... و سازمان كاركنان ديدگاه تجهيزات، و فيزيكي توسعه
   .دزواف آن به مجزا به طور را

 كند مي تعيين مالي وجه متوازن، امتيازي كارت در
 سهامدارانش وسيله به كه دارد تمايل شركت چگونه كه

 مي شركت چگونه كه كند مشتري مي وجه .شود ديده
 فرايندهاي وجه .گردد نظاره مشتريانش توسط خواهد
از  كداميك كه كند مي تشريح وكار كسب داخلي

 رضايت منظور به نندتوا مي وكار كسب فرآيندهاي
 و رشد وجه .شوند اختيار مشتريان و سهامداران
 كه است و بهبودهايي تغييرات شامل سازماني يادگيري
 انداز چشم اگر البته دارد، آنها تحقق به نياز شركت
 .باشد درست شركت
  

  

  
  متوازن امتيازي كارت عناصر .1 شكل شماره

  

 وجه يادگيري و رشد وجه فرآيند هاي داخلي

 وجه مشتري وجه مالي

  چشم انداز
  و

 استراتژي
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 هاي شاخص نورتن و كاپلان ريتئو اساس
 هاي شاخص نتيجه كه بوده سازماني رشد و يادگيري

 هاي شاخص .مي باشند وكار كسب داخلي فرآيندهاي
 هاي شاخص از حاصل خود وكار كسب فرايندهاي

 از منتج خود ها شاخص اين كه حالي در بوده مشتري
 متوازن امتيازي كارت يك لذا .است هاي مالي شاخص
 از مخلوطي بايد استراتژيك هاي احيهن با خوب

 باشد كه پيشرو هاي شاخص و تاخيري هاي شاخص
 اين . است  سويه دو معلولي و علي زنجيره حاصل
 مجموعه به ها استراتژي كه دارد اين امر بر دلالت رويه
 تبديل معلولي و ارتباطات علي درباره ها فرضيه از اي
 هاي ارزيابي از دهد مي اجازه كه به طوري شود، مي

 آتي مالي عملكرد بيني پيش براي مالي، غير نواحي
 از اطلاعاتي مالي، هاي ارزيابي. استفاده شود شركت
 حالي در دارد همراه به را شركت گذشته مالي عملكرد

 عملكرد مالي از را شركت مالي، غير هاي ارزيابي كه
 يك امتيازي، كارت از منظور .سازد مي مطلع آن آينده
 لازم بحراني متغيرهاي همه دادن قرار كنار در رايب راه

 نيز متوازن عبارت و باشد مي يك سازمان حركت براي
 بين توازن عملكرد، هاي اندازه ميان در توازن بيانگر
غيرمالي  و مالي ، افت پس و  افت پيش هاي اندازه

  .داخلي و خارجي است
 تصويب هاي شاخص ارتباطBSC در دشوار مساله

 همديگر با علي زنجيره در آن پرسپكتيو چهار در شده
 نمودند تاكيد نورتن و ترتيب كاپلان اين به. باشد مي
 اي مجموعه شامل نبايد مالي غير استراتژيك اهداف كه
بايد  آن به جاي بلكه .باشد ها شاخص از منطقي غير

 بر در را مالي غير و مالي هاي شاخص از متعادل نمايش
 نتيجه هاي شاخص همه بايد ازيامتي كارت يك. بگيرد
 را معلولي و علي ارتباطات و نتايج عملكرد از و اي

 به متوازن امتيازي كارت زمان گذشت با .شود شامل
 ريزي، چرخه برنامه در مديريت سيستم هسته عنوان
 بدين . رفت بكار سازمان سراسر اصلاح و كنترل اجرا،

 شكلاتم شناسايي براي تواند مي مدل اين كه ترتيب
 گيرد قرار استفاده مورد سازمان در فرآيندهاي عملياتي

 سازمان دانش بردن بالا و سازماني يادگيري در خود و
 عنوان بهBSC ديگر سوي از. ايفا نمايد را مهمي نقش
 استراتژي اجرايي ابزار يك و عملكرد ارزيابي ابزار يك
 ترازي سازمان، هم تعيين براي ساختاري همچنين و

 از امروزه .شود مي شناخته اطلاعات و سازمان سرمايه
 و جامع چارچوب يك عنوان به متوازن امتيازي كارت
 عناصر .كنند مي ياد سازماني براي تغييرات جانبه همه

 ، استراتژيك هاي نقشه :از عبارتند BSCدهنده تشكيل
 و علي نحوه ارتباطات و ها سنجش ميزان ها، شاخص
 منظور به عناصر اين .ازمانس استراتژيك اهداف معلولي
 انواع بيان و مذكور ديدگاه چهار ميان در اهداف تفكيك

  .اند شده معرفي شاخص عملكرد
  
  سيستم پويايي سازي مدل

 رفتارشان كه هستند هايي سيستم پويا، هاي سيستم
 پويا، هاي سيستم سازي مدل نتيجه .باشد مي زمان تابع

 به واسطه كار اين .باشد مي آن فهم و سيستم توصيف
 از همچنين . شود مي انجام كيفي و كمي هاي مدل
بر  بايد كه هايي سياست توان مي شبيه سازي، طريق
 هاي سيستم .نمود انتخاب را گردد اعمال سيستم

 عناصر بين علي ارتباط مطالعه روي بر ديناميكي
 طي در كل سيستم رفتار مطالعه نهايت در و متفاوت
 ريشه متدولوژي اين چه اگر .است شده متمركز زمان
 تحليل براي معمولاً است، ولي كنترل مهندسي در اش

 هاي سيستم از رو اين از . رود به بكار سيستم ها نيز
 مديريتي تحليلي ابزار يك عنوان به توان مي ديناميكي

 و اندازه ارزيابي مديريت هاي سيستم كه نمود ياد
  ساختار.باشد ياستثنا نم مورد اين از نيز عملكرد گيري
 به وسيله سيستم ديناميك متدولوژي در سيستم يك

 يك .شود مي ارائه معلولي و علي هاي حلقه دياگرام
 هاي مكانيزم شامل و معلولي، علي حلقه دياگرام
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 حلقه دسته دو به ها مكانيزم اين .باشد مي عمده بازخور
 )تقويت كننده(مثبت  هاي وحلقه )تعادلي ( منفي هاي

 رفتار يك منفي بازخور حلقه يك .شوند مي تقسيم
 از بعد سيستم كه طوري به .دهد مي نشان را جو هدف
 مي دنبال را تعادل به موقعيت برگشت اوليه، اختلال

 منجر اوليه اختلال يك مثبت بازخور حلقه يك در .كند
تعادل  يك تكرار و وقوع موجب و شده زيادي تغيير به

 در مهم نقش دو علي، حلقه دياگرام .گردد مي ناپايدار
 طول در را اولا آنها .كند مي بازي را سيستم ديناميك
 هاي فرضيه از طرح اوليه يك عنوان به مدل توسعه
 مي ساده را مدل ارائه آنها ثانياً .برد مي بكار علي،
 شامل ديناميكي سيستم مدل يك ساختار .سازند

 .باشند مي )نرخ(جريان  و )حالت(موجودي  متغيرهاي
 دارند، انباشتگي سيستم، چوب چار در حالت متغيرهاي

 را نشان جريانات سيستم در نرخ متغيرهاي كه حالي در
 بوسيله متغيرها مابين ارتباطات و مدل ساختار .دهند مي

 رياضي هاي نقشه .گردد مي ارائه  نرخ - حالت دياگرام
 به وسيله سيستم ديناميك  نرخ -حالت  دياگرام يك از

 ،كه آيد مي بوجود   ديفرانسيل معادلات گاهدست يك
  .گيرد مي انجام سازي شبيه بوسيله آنها عددي حل

 بالا سطح گرافيكي سازي شبيه هاي برنامه امروزه
 تحليل و  IThink, Stella, Vensim, Powersimمانند  

  .مطالعه اين سيستم ها را پشتيباني مي كنند
  

  اجرايي متدولوژي
 اصـلي  مرحله دو  شاملBSC بر متكي سازي شبيه

باشـد كـه    مي ديناميك سازي شبيه  وBSCسازي  پياده
 شـبيه  فازهاي  وBSC مدل سازي پياده اجرايي فازهاي
 خواهنـد  قـرار  بررسي مورد مجزا بطور ديناميك سازي

  .گرفت 
  BSC مدل اجرايي فازهاي •

 قرار توجه مورد BSC مدل اجراي در بايد كه آنچه
 از پس شده بايد استخراج فاهدا كه است اين گيرد

 خود كارايي گردد،تا به هنگام معيني ي زماني ها دوره
 مي روي سازي به هنگام عمل وقتي .نمايد حفظ را

 از را خود اهداف اهميت از برخي است ممكن دهد،
 اينكه يا گردند، حذف اهداف جرگه از و داده دست
  اضافهBSCبه مدل  جديد پرسپكتيو با حتي اهدافي

 شرح به متوالي فاز 5 شامل ارائه شده،  رويكرد.دشون
  :باشد مي زير

o  پروژه سازي آماده: فاز اول  
 ارشد مديريت حمايت و سازماني تعهد ايجاد
 وكافي لازم شرط نيز پروژه اين موفقيت براي سازمان

 پياده ابتداي در لذا .است بوده
 فاز اين براي لذا .گردد حاصل مهم اين بايد سازي

 :شو مي گرفته نظر در زير مراحل
 پروژه ريزي برنامه و قلمرو انداز، چشم تعيين 
 لازم و ضروري تغييرات تشخيص و ارزيابي 

 الاجرا

 BSCسازي  پياده پروژه تيم انتخاب 
 
o  انداز چشم تشريح و توضيح: فاز دوم 

 استراتژي تعيين و شركت
 ارزيابي و شركت انداز چشم تشريح شامل دو فاز
 ها استراتژي جزئيات تركيب و خارجي و داخلي محيط
 برنامه ريزي م هاي از گا واقع در فاز اين .باشد مي

 جلسات سري يك با كه به طوري باشد مي استراتژيك
 كليه توجيه و جمعي توافق نهايت در و  ه ها كارگا و

  .گيرد مي انجام فاز اين ومديران، افراد
  
o اهداف بندي اولويت و تعيين: فاز سوم 

  ژيكاسترات
 و شده بندي اولويت استراتژيك اهداف فاز اين در
 مدل )مناظر(پرسپكتيوها  از يكي به اهداف از هريك
BSCهاي نقشه مرحله اين در .يابد مي تخصيص 

 نمايشگرهاي ها نقشه اين .گردد مي تهيه استراتژيك



  ...ارائه يك مدل پويا براي شبيه سازي كارت امتيازي متوازن با هدف دستيابي به

  95  مشششماره /مجله حسابداري مديريت

 با مطابق كه هستند استراتژيك اهداف از گرافيكي
 آنها .اند شده بندي مقوله ها و پرسپكتيو موضوعات

 هاي محرك بين ما معلولي و علي ارتباطات با همراه
 هاي مختلف پرسپكتيو در نتايج و وكار كسب عملكرد

 اهداف بندي اولويت ديگر سوي از .گردند مي ارائه
 پروژه تيم معيارهاي به توجه با تواند مي استراتژيك
 بهبود، پتانسيل مفهوم استراتژيك، و اهميت همچون

 با همبستگي بودن، عملي و اجرايي پذيري انامك
 مراتبي سلسله تحليل فرآيند و ديگر استراتژيك اهداف

  .انجام شود
  
o  تعيين و ها شاخص انتخاب: فاز چهارم 

  گيري اندازه فركانس
 بازبيني براي ها شاخص انتخاب شامل فاز اين
 دوره يك از پس استراتژيك اهداف به دسترسي ميزان
 مسوولين تعيين و معين

 پرسپكتيو عملكردي هاي شاخص .باشد مي بازبيني
 براي ولي باشد؛ مي يكسان شركت ها اكثر براي مالي

 يك بايست مي پرسپكتيوهاي ديگر استراتژيك اهداف
 انتخاب هايي شاخص تا شود، حاصل جمعي توافق
 برهه .باشند محاسبه قابل و مناسب هدف براي كه شوند

 اندازه دوره مناسب ترين با مطابق هدف هر  هاي زماني
 و اهداف آوردن بدست براي .گردند مي تنظيم گيري
 تجربه بهترين از آزمودن توان مي تر مناسب هاي دوره
 پيشقدم شركت هاي  برداري الگو يا زني محك و ها

 رو اين از .كرد استفاده وكار كسب زمينه همان در ديگر
 تصويب اي تعهد به ها شاخص دارندگان انتخاب نهايي

 تلاش و انگيزه افزايش به منجر تواند مي و است وابسته
 انتخابي هاي بهبود شاخص و اهداف به شدن نائل براي
  .شود

  
  
  

o  اجرايي برنامه تدوين: فاز پنجم  
 شاخص ارتباطات شامل اجرايي برنامه تدوين فاز

 شاخص بررسي براي سازماني سطوح همه براي ها
 در اينكه ضمن .دهد ينشان م را عملكرد كليدي هاي
 براي شده داده تخصيص منابع و بودجه ميزان فاز اين

 تعيين شده زمان بندي بصورت هدف هر شدن عملي
  .مي گردد

  
o ديناميكي سازي شبيه فازهاي   

 شود مي سعي سيستمي تفكر يك با مرحله اين در
 كه شود بنا سازمان براي مدلي BSCوجوه  بر تكيه با كه

 استراتژيك، اهداف  از.باشد ي سازمانها واقعيت بيانگر
 رويكرد از آمده بدست هاي شاخص استراتژيك، نقشه

BSCسازي سيستم مدل براي بنياني و پايه عنوان  به 
 سازي شبيه فازهاي .شود مي استفاده سازمان ديناميكي

  :گرفت نظر در زير صورت به توان مي را
  
o  ديناميكي فرضيه بيان: فاز اول 

 مي صورت ديناميكي فرضيه از استفادهبا مساله بيان
 و سيستم دروني ساختار اساس بر كه به طوري .گيرد
 بر .شود مي نوشته پديده بررفتار شرحي موجود مساله
 علي روابط و عناصر سيستم، ديناميكي، فرضيه اساس

  .گردد مي تعيين ومعلولي
  
o  و داخلي عناصر سيستم، تعيين: فاز دوم 

  تمسيس مرز و سيستم خارجي

 كه شده گرفته نظر در سيستمي عنوان به سازمان
 وضعيت بهبود و بازار در پايدار شرايط ايجاد آن هدف
 حيات به رقابت عرصه در بتواند تا باشد، مي خود مالي
 به وسيله كه اهدافي و ها آرمان راستاي در دهد و ادامه

آيد،  مي بدست سازماني تعالي مدل هر يا BSCمدل 
 يك به خواهد مي سازمان ديگر عبارت هب .بردارد گام

 رويي دنباله سازمان اگر گردد تبديل  رو پيش سازمان



    عباس طلوعي اشلقي و الناز بيگلريدكتر 

 مشششماره /مجله حسابداري مديريت96                  

 را خود موقعيت اين رو است پيش سازمان اگر و است 
 كسب زمينه آن در كه كند مي تلاش حتي و كند حفظ
 سيستم در داخلي عناصري .باشد انحصارگر وكار

 مي سيستم بر رپذي تاثير و گذار تاثير كه هستندعناصري 
 كه هستند عناصري خارجي، عناصر كه حالي در باشند،
 در كه مي شوند فرض سيستم بر گذار تاثير فقط

 كاركنان، مشتريان، شامل داخلي عناصر سازمان،
 در ... و جامعه دولت، خارجي عناصر و ... و تجهيزات

  .شود مي گرفته نظر
  
o و كمكي حالت، متغيرهاي تعيين: فاز سوم 

  نرخ
 تعداد چون متغيرهايي توان مي سازمان يك در

 افراد تعداد يا موجودي ميزان پرسنل، تعداد مشتريان،
 توليدي يا بودن به خدماتي بسته(صف  در گرفته قرار
 بانكي حساب شامل پول موجودي ميزان ،)سازمان بودن

در  حالت متغير عنوان به ... و سازمان صندوق حساب و
 لحظه هر در گيري اندازه قابل متغيرها اين .گرفت نظر
 ورود ميزان نرخ متغيرهاي اما .باشند مي زمان از

 تعيين را حالت از متغيرهاي هريك )جريانات(وخروج 
 شده جذب مشتريان به جمله آن از توان مي كه كنند مي
و  اخراج و استخدام رفته، ازدست مشتريان و

 رخن و دهي خدمت يا توليد نرخ استعفا، بازنشستگي و
 كمكي متغيرهاي .كرد اشاره ... و درآمد و هزينه تحويل،

 بين ايجاد ارتباط در وجودشان كه هستند متغيرهايي
  .باشد مي ضروري نرخ و حالت متغيرهاي

  
o ديناميكي معادلات و روابط تعيين: فاز چهارم 

   عناصر بين ما
 شده گرفته نظر در هاي شاخص به توجه با اكنون

 قبلي فاز در كه متغيرها نوع به هتوج با و BSCمدل  در
 عناصر بين روابط كه شود مي سعي .گرديد تعيين

 بتواند كه درآيد ديفرانسيلي معادلات بصورت مختلف

بايد  البته .كند بيان را شده مشخص سيستم خصوصيات
 از حاصل اطلاعات اساس بر نرخ متغير كه كرد اشاره

 غيرهايمت تجمع با حالت متغيرهاي و حالت متغيرهاي
 نرخ متغير از فقط متغير حالت هر و كند مي تغيير نرخ

 يك فاز اين خروجي .پذيرد مي تاثير خود همجنس
 مي ديناميكي معادلات همراه به نرخ - حالت دياگرام
  .باشد

  
o از استفاده با شده ايجاد مدل اجراي: فاز پنجم 

  مربوطه افزار نرم
 ديناميكي معادلات همراه به را نرخ – حالت دياگرام

 نرم تا نموده وارد مربوطه افزارهاي نرم در آمده بدست
 معادلات عددي حل استفاده از با را مدل افزار

 شبيه گر تحليل نظر مورد زمان مدت براي ديفرانسيل،
 طي در مدل مختلف هاي متغير نمودارهاي و سازي
 هر مورد در سيستم رفتار از و نمايد را ترسيم زمان
  .كند پيدا آگاهي آتي هاي انزم طي در متغير
  
o و مختلف هاي سناريو بررسي: فاز ششم 

  آمده بدست نتايج تحليل و تجزيه
 تغيير با توان مي شده ايجاد مدل سازي شبيه از پس
 با و نمود ايجاد را مختلفي سناريوهاي متغيرها، ميزان
 از يك هر پذيري تغيير سناريو ميزان هر نمودن اعمال

 حد ميزان ترتيب اين به و كرد بررسي را مدل متغيرهاي
  BSCمدل در شده تعيين اهداف از يك هر براي نصاب
 سازمان رفتار مشاهده با همچنين .باشد مي تعيين قابل
 چشم به دستيابي براي لازم استراتژيك اهداف توان مي

 مراحل تشريح براي  اكنون.نمود را تعيين سازمان انداز
    .شود مي بررسي كار شركت هواپيمايي ماهان 

  
  :موردي مطالعه

 شركت هواپيمايي ماهان بـدليل مـشكلات ايجـاد         
 يـك  بـه  نياز بازار، درشده و موقعيت رقابتي سازمان  
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 كـرده  پيـدا  كارآمـد  اسـتراتژي  عملكرد سيستم ارزيابي
 مختلـف،  هـاي  اسـتراتژي  ارزيـابي  بـا  بتواند كه است

ازپيـاده  پـس   لذا .نمايد انتخاب را بهتري هاي استراتژي
 با رويكرد اجرايي گفتـه شـده  در واحـد            BSCسازي  

فروش ، اهداف استراتژيك و شاخص هـاي دسـتيابي          

به آنها را تعيين نموده كه اهداف استراتژيك و شاخص          
 و نقـشه اسـتراتژيك  را در         2ها را  در جدول شـماره        

  . مي توان مشاهده نمود2شكل شماره 
  

  
 ها اخصش و اهداف مناظر،. 2 جدول شماره

  شاخص  اهداف استراتژيك  منظر  رديف

  مالي  1
 

 افزايش سود
 

 افزايش درآمد فروش سالانه •
 كاهش هزينه فروش سالانه •
  يافزايش ضريب ظرفيت اشغال صندل •

 
افزايش رضايت   مشتري 2

  مشتريان
 افزايش خدمات به مشتريان •
 كاهش ميزان لغو پروازها •
  كاهش ميزان تاخير پروازها •

3 

 
فرآيندهاي 

  خليدا
 

 افزايش بهره وري
 بهبود استفاده از فن آوري و ابزار نوين •
 كاهش حوادث •
  كاهش زمان انجام فرآيندهاي داخلي •

يادگيري و   4
 رشد

افزايش رضايت 
 كاركنان

 استقرار سيستم هاي اطلاعات مديريتي •
 ميزان آموزش اثربخش نيروي انساني •
  افزايش نرخ ارتباط حقوق و دستمزد با عملكرد •

 
  نقشه استرانژيك واحد فروش شركت هواپيمايي ماهان. 2ماره شكل ش
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 وجه هر در نرخ و حالت متغيرهاي تعيين به شده ذكر سيستم خارجي و داخلي عناصر و ديناميكي فرضيه اساس بر
 :مي شود پرداخته

 
  بررسي شاخصهاي سازماني) سيستم ديناميكي (مدل پويا  :3شكل شماره 

 

 
   ساله25 شبيه سازي شده در بازه زماني مدل پويا ي : 4شماره 
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   ساله25 گانه كارت امتياز متوازن در بازه زماني 4رفتار شبيه سازي شده عملكرد سازمان و هر يك از مناظر : 5شكل شماره 

  
  تحليل حساسيت

پس از شبيه سازي و مشاهده رفتـار كليـه اجـزاي            
مدل در بازه زمـاني مـورد نظـر، بـه تغييـر متغيرهـاي               

ختلف مدل و تحليل تأثير آنها بر روي متغيـر اصـلي            م
مورد بررسي كه همان ارزيابي عملكرد شركت مربوطه        

به عنوان مثال، با افزايش ميـزان       . است، پرداخته ميشود  
، 9/0 بـه مقـدار      11/0آموزش اثربخش از مقدار اوليـه       

ميزان شاخص هـاي اسـتقرار سيـستم هـاي مـديريت            
 و دستمزد با عملكـرد،      ،ارتباط حقوق  )MIS(اطلاعاتي

افزايش و ميزان شاخص هاي تـأخير و لغـو پروازهـا،            
همچنين ايـن تغييـر موجـب افـزايش         . يابد كاهش مي 

. ميگـردد )) BSC(ارزيابي عملكرد شركت  (متغير اصلي   
تأثير اين تغييربر روي كليه اجزاي مدل در شـكل زيـر             

  .نمايش داده شده است
  
  

  انتخاب شاخص هاي تأثيرگذار
ز بررسي نتـايج آنـاليز متغيرهـاي مختلـف و           پس ا 

، در  ���)(تحليل اثرگذاري آنها بـر روي متغيـر اصـلي         
بازه هاي زماني مورد نظر، شاخص هـاي تأثيرگـذار و           
تعيين كننـده بـر عملكـرد سـازمان  شناسـايي شـده و               
تصميم گيرنده را قادر به برگزيدن سناريوهاي مختلف،        

ت، بـه منظـور     كه شامل دسته شاخص هاي اثرگذار اس      
براي مثال،  . دستيابي به استراتژي هاي كارآمد مي نمايد      

نتيجه انتخاب دسـته شـاخص هـاي ضـريب ظرفيـت            
اشغال صندلي، هزينه هاي ساليانه، آموزش اثـربخش و         

 و  5/57،  15،  5/22خدمات به موقع، با مقاديربه ترتيب       
 درصد بر روي شاخص عملكرد و انتخاب شاخص      30

و دستمزد با عملكرد، استفاده از فن    هاي ارتباط حقوق    
آوري و ابزار نوين،درآمد ساليانه و تأخيرات پروازهـا،         

ــادير  ــا مق ــه صــورت 5/7 و 5/42،40، 50ب  درصــد  ب
  .نمودارهاي زير است
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  تاثير تغيير ير روي كل مدل :6شكل شماره 

  

 
  نمودار تأثير انتخاب سناريوي اول : 7شكل شماره 

 
  دار تأثير انتخاب سناريوي دومنمو : 8شكل شماره 
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با مقايسه نتايج انتخاب دو سناريوي فوق بر روي 
عملكرد سازمان، مشاهده ميشود كه سناريوي اول 

و سناريوي 11000عملكرد سازمان را به حدود عدد 
 سوق 3000دوم، عملكرد سازمان را به سمت عدد 

بنابراين سناريوي اول، نسبت به سناريوي دوم، .ميدهد
.  دسته شاخص هاي مناسب تري برخوردار استاز

بديهي است كه هر كدام از شاخص هاي كليدي 
عملكرد، زيرمجموعه يكي از اهداف استراتژيك نقشه 
استراتژي كارت امتيازي متوازن است، لذا با انتخاب يا 
كنارگذاشتن هر دسته از شاخص ها بر مبناي شرايط 

تژي هاي محيطي و محاطي ، سازمان، به سمت استرا
  .مقتضي حركت مي كند

  
  :نتيجه گيري 

همانگونه كه مشاهده ميگردد، تاثير هريك از 
ها ، اهداف استراتژيك و مناظر بر روي  شاخص

عملكرد سازمان توسط نمودارها ي مدل پويا قابل 
 كارت ارائه از پس .تحليل و اندازه گيري مي باشد

 ،1992 سال در نورتن و كاپلان توسط متوازن امتيازي
انجام  آن از استفاده و توسعه منظور به زيادي تحقيقات
 به جانبه همه و جامع نگاه يك با BSC  مدل.گرفت

 . دارد آنها توازن در سعي سازمان، هاي استراتژي سوي

 باشد مي نقاط ضعف متعددي دارايBSC اين وجود با

 شبيه به وسيله شده است تا سعي مقاله اين در كه

 هاي ضعف از مورد دو ديناميكي ابطرو بر متكي سازي

 .شود داده آن پوشش

 مي متوازن امتيازي كارت بر متكي سازي شبيه

 استراتژي ارزيابي براي كارا ابزار يك عنوان به تواند

 آن هاي ضعف كننده سازمان و جبران مختلف هاي

 مدل كه صورتي در .گيرد قرار مديران استفاده مورد

 .گردد احراز مدل عتبارا و گيرد صورت دقت با سازي
 نصاب حد تعيين براي هم رويكرد اين مي توان از

 نيز و معين زماني دوره در اهداف هاي شاخص ميزان

 هاي تشخيص استراتژي و بررسي جهت ابزاري عنوان

 از استفاده مشكلات جمله از. نمود استفاده ناكارآمد

 دليل به مدل روابط كامل و صحيح انتخاب روش، اين

 پيچيدگي از ناشي متغيرها بين موجود روابط گيپيچيد

 پيشنهادي آتي كارهاي جمله از .باشد مي واقعي دنياي

 بين شاخص رگرسيون رابطه يك تعيين به توان مي

 از تابعي صورت  بهBSCمدل  استراتژيك هاي اهداف

 ديگر با آمده بدست نتيجه مقايسه .نمود اشاره زمان

 آن در بايد كه است كارهايي نيز شده انجام كارهاي

  .گيرد صورت
  

  فهرست منابع
،پويايي شناسي سيستم، 1387استرمن، جان د، )1

ترجمه دكتر شهرام ميرزايي، دكتراحمد اصلي 
زاده، عليرضا سلوك دار، دكتر كيوان شاهقليان، 

  .دكتر عليرضا زنده بافنده، انتشارات ترمه
،تدوين استراتژي برنامه 1387اشعاري،مصطفي، )2

راتژيك شركت نير پارس با بكارگيري اجرايي است
BSC و EFQMدكتر :، راهنما

دكتر فروزنده،پايان نامه :پرهيزگار،مشاور
  .كارشناسي ارشد، دانشگاه پيام نور تهران

الهي، شعبان، كاظمي، محمد، حسن زاده،  )3
، ارائه يك متدولوژي يكپارچه براي 1385عليرضا،

وزه پياده سازي ابزار كارت امتيازي متوازن در ح
فناوري اطلاعات، چهارمين كنفرانس بين المللي 

  .مديريت
، چاپ دوم، روش تحقيق 1384خاكي، غلامرضا،  )4

  .با رويكردي به پايان نويسي، انتشارات بازتاب
، چاپ نهم، مديريت 1385ديويد، فرد آر،  )5

استراتژيك، ترجمه علي پارسائيان و محمد 
  .اعرابي، دفتر پژوهش هاي فرهنگي

، ارائه يك مدل ديناميكي 1384 رادفر، رضا، )6
برنامه ريزي سازماني مبتني بر شبكه راهكارهاي 
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دكتر سهراب خان محمدي، : مسائل، راهنما
دكتر محمود البرزي و دكتر هاشم نيكو : مشاوران

مرام، رساله دكتري، دانشگاه آزاد علوم و 
  .تحقيقات تهران

رضوان قهفرخي، تقي،راستي برزكي، مرتضي،  )7
 سازمان سازي  شبيه،1385ني، بهروز، ارباب شيرا

 بررسي براي متوازن امتيازي كارت بر متكي

، چهارمين كنفرانس بين مختلف سناريوهاي
 .المللي مديريت، دانشگاه صنعتي اصفهان

، نظام هاي كنترل و 1385سايمونز، رابرت،  )8
سنجش عملكرد براي اجراي استراتژي، ترجمه 

ي صنعتي مجتبي اسدي، انتشارات گروه پژوهش
  .آريانا

 IT،ارزيابي عملكرد بخش 1387سعيديان، آزيتا،  )9
شركت سازه گستر سايپا با استفاده از رويكرد 

:  فازي، راهنماAHPكارت امتيازي متوازن و 
دكتر جمشيد : دكتر محمود البرزي، مشاور

ناظمي، پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشگاه آزاد 
  .علوم و تحقيقات تهران

، طراحي الگوي بكارگيري 1385اد، سيفي، مهرد )10
منطق فازي در شبيه سازي سيستم هاي پويا، 

: دكتر محمد علي افشار كاظمي، مشاور:راهنما
دكتر عباس طلوعي، پايان نامه كارشناسي ارشد، 

  .دانشگاه آزاد تهران مركز
، طراحي و استقرار سيستم 1384شريفي، كوكب،  )11

  در مركزBSCارزيابي عملكرد با رويكرد 
دكتر : تحقيقات و برنامه ريزي بانك ملّت، راهنما

دكتر محمد ابراهيم محمد : محمود البرزي، مشاور
پورزرندي، پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشگاه 

  .آزاد علوم و تحقيقات تهران
، ارزيابي عملكرد 1385شخصي نيايي، مجيد،  )12

محيط زيستي با بهره گيري از روش كارت 
دكتر كامران رضايي، : نماامتيازي متوازن، راه

دكتر مسعود رباني، پايان نامه كارشناسي : مشاور
  .ارشد، دانشگاه تهران

، روش تحقيق در علوم 1376عزتي، مرتضي،  )13
اجتماعي، موسسه تحقيقات اقتصادي دانشگاه 

  .تربيت مدرس
 درجه، 360نمايي : ، استراتژي1387غفاريان، وفا،  )14

  .انتشارات سازمان مديريت صنعتي
، چاپ دوم، سيستم دايناميك 1388ادي، شهلا، قب )15

كاربردي از تفكر سيستمي،انتشارات سازمان 
  .مديريت صنعتي

، سازمان 1383كاپلان، رابرت، نورتون، ديويد،  )16
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