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  ** نگين فيروزهو* چنگيز والمحمدي

  

  نوبواحد تهران ج-استاديار گروه مديريت صنعتي دانشگاه آزاد اسلامي* 

  وري دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران جنوبدانشجوي كارشناسي ارشد مهندسي صنايع گرايش سيستم وبهره** 

  

  24/09/88 :تاريخ دريافت مقاله

  25/12/88 :تاريخ پذيرش مقاله

 

  چكيده

رت مبناي اين مدل كـا . در اين تحقيق مدلي براي ارزيابي عملكرد در يك سازمان آموزشي پيشنهاد شده است   

انداز سازمان، اهداف   براساس اين مدل پس از شناسايي و واضح ساختن مأموريت و چشم           . باشدامتيازي متوازن مي  

-مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلـي و رشـدو  (سازمان در هر يك از چهار ديدگاه پيشنهادي كارت امتيازي متوازن  

ها تعيين و نتايج آن مـورد بررسـي قـرار            خصسپس معيارهاي موفقيت، اهداف و شا     . تعريف شده است  ) يادگيري  

هاي با اهميت كمتـر حـذف شـوند     گيري شده است تا شاخص  ها اندازه  ابتدا ضريب اهميت اين شاخص    .گرفته است 

- آمـده از انـدازه     به دست ها وزن داده شده است تا نتايج         سپس با استفاده از آنتروپي شانون به اين شاخص        . شود

ي بهبـود مناسـب فـراهم       ها  موجب شناسايي نقاط قوت و ضعف سازمان شده و فرصت          ها  گيري اوزان اين شاخص   

ي طراحي شـده در دو دوره سـه ماهـه و شـش ماهـه      ها   به منظور تعيين ميزان اثربخشي شاخص      ،در نهايت . شود

عملكرد سازمان ارزيابي شد كه نتايج حاصله بيانگر كسب موفقيت سازمان در جهت تحقق اهداف تعيـين شـده و                    

  . از سوي كاركنان استها رك اين اهداف و شاخصد

  ارزيابي عملكرد، كارت امتيازي متوازن، آنتروپي شانون، مطالعه موردي :ي كليديها هواژ

  

  مقدمه .1
هـا بـه      سـازمان  ،با افزايش رقابت در عرصه توليد و خدمات       

ها و الگوهايي براي بررسي عملكرد خود نيـاز پيـدا            شاخص

 محـيط  تغيير و سنتي گيرياندازه ايمعياره ضعف. كردند

 گيـري انـدازه  هـاي  سيـستم  مجدد طراحي به نياز رقابتي،

 ابزارهاي از  يكي.كرده است مطرح ها سازمان در را عملكرد

 سـازمان  استراتژيك هايبرنامه سازيپياده زمينه در موفق

 عملكـرد  گيـري انـدازه  يك سيـستم  دستيابي به به منظور

 در گذشـته  .اسـت  متـوازن  تيـازي ام كارت سيستم جديد،

هـاي مـالي در      براي ارزيابي عملكرد سازمان فقط شـاخص      

ــه ــر گرفت ــينظ ــد  م ــاخص؛ش ــي ش ــالي داراي   ول ــاي م ه
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هايي هستند، با اينكه آنها يك بازنگري عـالي از           محدوديت

 ولـي در    ؛آورندآنچه كه در گذشته رخ داده است فراهم مي        

ــي ارزش آفر   ــازوكارهاي واقعـ ــشان دادن سـ ــي در نـ ينـ

هـاي نامـشهودي نظيـر       هاي امروزي يعنـي دارايـي      سازمان

لذا آگـاهي از    . دانش فني و شبكه ارتباطات ناكافي هستند      

گيـري  هاي يك سازمان براي تـصميم     عملكرد تمامي جنبه  

بـراي دسـتيابي بـه ايـن آگـاهي          . باشـد مديران حياتي مي  

گيري شـده و بـه صـورت        بايستي عملكردها بدرستي اندازه   

هـا عـلاوه بـر ايـن كـه          ايـن انـدازه   .  دركي بيان شوند   قابل

بايستي در راستاي مأموريت و چشم انداز سـازمان باشـند           

هاي عملكرد يك سازمان را نيز پوشـش        بايستي تمام جنبه  

هاي مالي و اهداف كوتـاه مـدت        دهند و تنها بر روي جنبه     

روش كارت امتيازي متوازن براي به وجـود        . تمركز ننمايند 

-ها و استفاده از نشانگرهايي بـراي انـدازه        اين اندازه آوردن  

گيري عملكرد و سلامت سازمان با در نظـر گـرفتن نكـات             

 يك به نياز اين منظور براي  . عنوان شده توسعه يافته است
 مبنـاي  بـر  كـه  باشـد   مـي عملكـرد  گيـري اندازه سيستم

 طـور پيوسـته  ه ب را سازمان اجزاء كليه عملكرد استراتژي،

 و هـا برنامـه  بـا  را آن و آورده در نظـارت  و لكنتر تحت
 و امـور را، بهتـر   بتوانـد  كنـد تـا   مقايـسه  سازمان اهداف

 و كار خروجي موفقيت، ميزان كرده، مديريت تراثربخش
 .بـسنجد  را راهبـردي  اهـداف  بـه  دسـتيابي  در پيـشرفت 

سنجش عملكرد سازمان، باعـث افـزايش آگـاهي از ميـزان       

گـردد، و در نتيجـه       سازمان مي  پيشرفت، در بهبود عملكرد   

 انگيزه و فرصت لازم را براي ارتقاء عملكرد سـازمان فـراهم          

 .نمايد مي

تكنيك كارت امتيازي متوازن در نتيجـه يـك مطالعـه           

 انجام شد، متولد و از آن زمـان         1990تحقيقي كه در سال     

وكـار بـراي    تـرين ابزارهـاي كـسب      تا كنـون يكـي از مهـم       

در واقع تخميني كه    . ان بوده است  ها در سراسر جه    سازمان

 درصـد   50دهد كه بـيش از        مي اخيراً زده شده است نشان    

 روش ارزيابي متـوازن را      1000هايي چون فورچون     شركت

 پل  نيون( اند  هبه عنوان روش مديريت عملكرد خود برگزيد      

 .)1368آر، 

  

   بررسي ادبيات موضوع .2

 رابرت كاپلان استاد دانشكده بازرگاني      1990در اويل دهه    

روارد به اتفاق ديويد نورتن طرح تحقيقاتي را بـه          ها  گاهدانش

منظور بررسي علل توفيـق دوازده شـركت برتـر آمريكـايي            

انگيزه اين مطالعه اين اعتقاد روزافزون بود كـه         . آغاز كردند 

وكار مدرن،  هاي مالي عملكرد براي مؤسسات كسب      شاخص

تيم مطالعه، شقوق محتمل مختلفي     . اثربخشي كافي ندارند  

 ولي روي ايدة ارزيابي متـوازن بـه         ؛را مورد بررسي قرار داد    

هاي عملكردي بود كه     توافق رسيد كه مشخصه آن شاخص     

الهـي و سـميرا،       فـضل  (داد  مـي  سرتاسر سازمان را پوشـش    

1387(.  

اين روش به قدري وسيع و مـؤثر مـورد پـذيرش قـرار              

آنـرا بـه    1روارد بيزينس ريويو  ها   گرفته است كه اخيرا مجلة    

 كـه بيـشترين تـأثير را در قـرن           اي ايـده  75عنوان يكي از    

نيـون پـل آر،      (انتخاب كـرده اسـت    ،اندبيستم بجا گذاشته  

1386(. 

 عملكـرد  سـطح  نمـايش  بـا  متـوازن  امتيـازي  كـارت 

 واحد مربوطه عملكرد بهبود راستاي در را مديران ،سازمانها

 اين سازمان جايگاه تعيين درBSC رويكرد .سازد  ميياري

 يابيعارضه براي زاراب اين از بتوان تا آورد  ميفراهم را امكان

 تـا  كـرد  سـعي  بايد تنها راستا اين در.گرفت بهره سازمانها

 بـه  و تعريـف  عملكرد گيرياندازه براي مناسبي معيارهاي

 .)1387كريمي و كريمي،  (شود گرفته كار

هـاي   نتايج حاصل از تحقيقي كه به بررسي برخي مدل        

-هايي كه بيشترين اثر را بر شكل      ن و رشته  امفهومي محقق 

دهد كـه در بـين      اند نشان مي   داشته دهي اين زمينه خاص   

ــال   ــه ســ ــه در ســ ــن زمينــ ــسندگان ايــ ، 1998نويــ

 ديويــد "در مقــام اول و"رابــرت كــاپلان "2000،2002

. هاي دوم و سوم قـرار دارنـد         در مقام  "اندي نيلي "و"نورتن

همچنين در مورد مقالات و مستندات مورد ارجـاع در هـر            

 "عمـل  تبديل استراتژي بـه      BSC"سه سال،كتاب مشهور    

محامـد   ( بيشترين ارجاعات را داشته است     "كاپلان"نوشته

  .)1385پور، 
 يك ابزار مفيد به نام اطلـس        همچنين كاپلان و نورتن   

 بـا اسـتفاده از آن       هـا   استراتژي را تهيه نمودند تـا شـركت       
ي ناملموس و ارزش آنها را با دقت        ها  ارتباطات بين سرمايه  

ــد  ــين نماين ــل، تعي ــس  . و وضــوح كام ــتفاده از اطل ــا اس ب
توان بين فرآيندهاي مختلف بـا نتـايج مـورد            مي اتژياستر

نظر، ارتباط برقـرار نمـود تـا فرآينـدهاي دخيـل در رونـد               
موفقيت را ارزيابي و بررسي نموده و توسـعه داد و سـرمايه             

                                                           
1. Harvard Business Review 
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انـساني، اطلاعـاتي و     ي  ها  گذاريهاي صورت گرفته در حوزه    

 .سازماني را مد نظر قرار داد
1وسط هوانـگ   ت2009در تحقيقي،كه در سال  

انجـام  �
ــش جهــت    ــر دان ــي ب ــستم هوشــمند مبتن ــك سي شــد ي

هاي ثابت را بر    شد تا استراتژي  ريزي استراتژيك ارائه     برنامه
. گـذاري و يـا انتخـاب نمايـد         پايـه  ،���انداز  مبناي چشم 

 جهـت   2كارت امتيازي متوازن مبتني بـر دانـش هوشـمند         
ده ريـزي اسـتراتژيك بـراي پيـا       توسعه يك سيستم برنامـه    

طراحـي   هاي تجاري جهت رفع نيازهايـشان     سازي سيستم 
�.]12[اند شده

هاي  هم زمان با كارت امتيازي متوازن، تعدادي از مدل        
كننـدگان از مفهـوم     بعضي از اسـتفاده   . مشابه پيشنهاد شد  

كارت امتيازي متوازن، در مـسيرهايي مـشخص، از الگـوي           
پـذيري از   اصلي فاصله گرفتند، كه گاهي اوقات نشانه تأثير       

  .ديگر الگوها بود
ويـژه در   معرفي جنبه كاركنـان يـا منـابع انـساني، بـه           

كشورهاي منطقه اسكانديناوي، تقريباً به شكلي اسـتاندارد        
اين امر توسـط شـركت بيمـه اسـكانديا كـه            . درآمده است 

در .  جنبـه بـود، رواج پيـداكرد       5اش شـامل    كارت امتيازي 
 »سـرمايه فكـري   «ي،كنار جنبه مالي، چهار جنبه غير مـال       

 ســرمايه انــساني، ســرمايه :دادايــن شــركت را شــكل مــي
  .مشتري، سرمايه نوآوري و سرمايه فرآيند

ها با اين استدلال كه توسـعه، موضـوعي          برخي سازمان 
 و رشد( عمدتاً مرتبط با شايستگي افراد است، جنبه توسعه       

در نتيجـه   . انـد را به جنبه كاركنـان تغييـر داده       ) يادگيري
جنبه حاصله به عنوان يك مدل ذينفعان ديـده شـده           چهار
مالكان، مشتريان، وكاركنان، همراه بـا فرآينـدها بـه          (است  

رسـد منطـق    ولي به نظر مـي    ). عنوان يك جنبه نامتجانس   
مدل ذينفعان با ايده علـت و معلـولي قالـب اصـلي كـارت               

 .امتيازي متفاوت باشد
 هــايي اســتفاده هــا فقــط از شــاخص برخــي از ســازمان

هـاي   اند كه از قبل موجود بوده و به اين خاطر، كارت           كرده
امتيازي خود را به يك جنبـه منـابع انـساني، يـك جنبـه               

انـد و از طريـق آن       مشتري، و يك جنبه مالي محدود كرده      
هاي بهبود يافته كاركنـان را       ها و ويژگي  تأثيرات شايستگي 

در نظـر  . كننـد بر رضايت مشتري و سودآوري رديـابي مـي     
هاي فرآيندها و توسـعه در ايـن روش، شـايد           گرفتن جنبه ن

براي بعضي از صنايع خدماتي قابل پـذيرش باشـد، امـا در             

                                                           
1. huang 
2. BSCKBS 

دهنــده دركــي نــاقص از ايــده كــارت بيــشتر مــوارد نــشان
 .امتيازي است

مـدت و   هاي امتيـازي كوتـاه     ها كارت  در برخي سازمان  
فوايـد حاصـله از     . انـد بلندمدت مجزا از هم آزمـايش شـده       

بـا  . هاي امتيـازي واضـح و مـشخص نيـست          گونه كارت  ينا
هاي امتيازي متوازن، نياز به داشتن اهداف كمـي بـا            كارت

 هـاي زمـاني مختلـف در هـر جنبـه وجـود دارد           چهارچوب
 .)1384اولوه نيس، (

اي وجود داشتند كـه عليـرغم       هاي كارت امتيازي  پروژه
گـام يـك كـارت      بهاينكه هرگز از طريق روال منطقي و گام       

 وجود نيامده بودند،در عـين حـال بـراي واضـح            امتيازي به 
در همـين   ! شـدند كردن استراتژي خيلي با ارزش تلقي مي      

دهـي  گيـري و گـزارش     ديگر سـازمانها، فقـط انـدازه       ،زمان
هـاي كـارت    سيستماتيك را به عنوان بخش اساسي پـروژه       

نتيجـه  . كردنـد شان به شدت پيگيري و دنبال مـي       امتيازي
هاي امتيازي در برخـي سـازمانها       منطقي اين بود كه كارت    

صرفا مركب بود از يك مجموعه اسـلايد كـه مـدير عامـل              
براي ارائه سمينار آماده كرده بود، و در ديگر سازمانها هـم            

هـاي بـسيار دقيـق و تفـصيلي         فقط مشتمل بـود بـر روال      
گيري عملكـرد، امـا بـدون تمـاس و تعامـل زيـاد بـا                اندازه

روژه كـارت امتيـازي متـوازن       در برخي موارد پ   ! ! استراتژي
افـزاري جديـد كـه بـراي      مترادف شده بود با يك بسته نرم      

. گزارش دادن اعداد و ارقامي كه از قبل نيـز وجـود داشـت            
دستيابي به استفاده شـايع و فراگيـر از كارتهـاي امتيـازي             
متوازن، بدون لغزيدن به سوي تشريفات بـدون محتـوي و           

هـاي كـارت امتيـازي      معني، شايد چالش واقعـي پـروژه      بي
   .باشد

ي هـا   اهميتي كه به روشـهاي مختلـف نمـايش كـارت          
شود، تـأثيري عميـق بـر چگـونگي درك            مي امتيازي داده 

كاپلان و  . كارگيري آنها دارد  ه  كارتهاي امتيازي، وهدف از ب    
ــورتن در كتــاب خــود كــه در ســال       مــيلادي 2000ن

منتشركردند، تأكيـد خيلـي زيـادي بـر مفـاد اسـتراتژيك             
هـاي اسـتراتژي    ويژه استفاده از نقـشه    كارتهاي امتيازي، به  

نيـز ارتبـاط و     اين نكته بـا تجـارب عملـي خـود مـا           . دارند
ما غالباً كار را با بنا نهادن يك درك بسيار          . هماهنگي دارد 

ي هـا   وكـار، بوسـيله اسـتفاده از نقـشه        كلي از منطق كسب   
  . )2001، 3آيدناركم (كنيم  مياستراتژي شروع

 تحقيق با توجه به اهميت و نقش        بر اين اساس در اين    
بخش خدمات در رشد و توسعه اقتصادي كـشور در قالـب            

                                                           
3. Aidenarkm L. G. 
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يك مطالعه موردي، براي يك شركت معتبر فعال در زمينه          
ارايه خدمات آموزشي و مشاوره، اقدام به طراحي و تعيـين           
شاخصهاي مورد نياز با توجـه بـه ويژگيهـا و ماهيـت ايـن               

. شـده اسـت   BSCز تكنيـك    دسته از سازمانها با استفاده ا     
توان الذكر سئوالات تحقيق را مي    لذا در راستاي اهداف فوق    

  :به شرح زير مطرح كرد
هاي استراتژيك واهداف ارزيابي عملكرد اين      مضمون. 1

  سازمان كدام اند؟
 شاخصهاي هر يك از اين عوامل يا فاكتورهـا كـدام            .2
  اند ؟

 ند؟درجه اهميت هر يك از اين شاخصها كدام ا. 3
در اين تحقيق برمبناي ساختار روش ارزيـابي متـوازن          

در  طور خلاصه به آن اشـاره خواهـد شـد و          ه  كه در ادامه ب   
سـازي كـارت امتيـازي      چارچوب هفت گـام فرآينـد پيـاده       

اما در ابتـدا    . متوازن در شركت مورد نظر تشريح شده است       
توضيحاتي در خصوص روش تحقيق، جامعه آماري و روش         

  .شودها ارائه ميل دادهتجزيه تحلي

  

   روش تحقيق.3
اين تحقيق با توجه به ماهيت از نـوع تحقيقـات كـاربردي             

  .باشد پيمايشي مي-بوده و از نظر روش توصيفي
با توجه به نوع اطلاعات مورد نياز در انجام اين تحقيق           
از روش بررسي اسناد و مدارك موجود نظيـر اسـناد مـالي             

 پرسـشنامه بـراي جمـع آوري        و تهيـه  ) ايروش كتابخانه (
  .اطلاعات استفاده شده است

  

   جامعه آماري و نمونه آماري مورد پژوهش -3-1

جامعه آمـاري تحقيـق حاضـر يـك شـركت ارائـه كننـده               
 پرسـنل ايـن     .باشدخدمات آموزشي و مشاوره مديريت مي     

 نفرمـديران كـه     10كه شامل   نفر است   71شركت مجموعا   
شد شـركت هـستند واز نظـرات        چهار نفر از آنها مديران ار     

 در  ، لـذا  .آنها به عنوان نظر خبرگـان اسـتفاده شـده اسـت           
 نفـر  20ن و ا نفر مدرس41شود، و   تحليل آماري لحاظ نمي   

  . باشدكارمندان شركت مي

آوري اطلاعات با   حجم نمونه مورد استفاده جهت جمع     

توجه به اينكه اين تحقيق در يك جامعـه محـدود صـورت             

ومني، آذر و م ـ   (مول زير تعيـين شـده اسـت       گيرد از فر  مي

1387( .  

P :نسبت موفقيت در جامعه  

1-α/2 :سطح اطمينان  

  N : تعداد افراد جامعه

 eحداكثر مقدار خطاي برآورد نسبت جامعه : 
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 عدد محاسبه شد كه در اين تحقيـق   35 ها  تعداد نمونه 

 عـدد بـا     36ز اين تعـداد      عدد پرسشنامه توزيع شد و ا      40

 بـر اسـاس     ها  كه تجزيه و تحليل   . پاسخ قابل قبول بازگشت   

  . پرسشنامه انجام شد36

با عنايـت بـه اينكـه        : روايي و پايايي پرسشنامه    -3-2

شاخصهاي مورد استفاده در اين تحقيق بر مبنـاي مطالعـه        

ادبيات موضوع استخراج شده و سپس با استفاده از نظرات          

ــدگاه كار ــصوصيات  و دي ــا و خ ــاي ويژگيه ــان برمبن شناس

 ؛ســازمان شاخــصهاي مــورد نيــاز تعيــين و نهــايي شــدند 

توان ادعا نمود كه پرسشنامه از روايـي بـالايي           مي ،بنابراين

 بـراي بررسـي پايـايي ابـزار       ،همچنـين . باشـد برخوردار مي 

 آلفاي  .پژوهش از فرمول آلفاي كرونباخ استفاده شده است       

دهنـد    آمـد كـه نـشان      به دست درصد   98كرونباخ برابر با    

باشـد و در نتيجـه بيـانگر        همبستگي بالا بين سوالات مـي     

  .ميزان پايايي مناسب پرسشنامه است

در اين تحقيق بـا توجـه        :ها   تجزيه و تحليل داده    -3-3

به ضرورت تهيه شاخصهاي مورد نيـاز هـر ديـدگاه كـارت             

ر امتيازي و در جهت تعيين مهمترين اين شاخـصها از آمـا           

توصيفي و به منظور تعيين اوزان شاخصها از روش آنتروپي          

شــانون اســتفاده شــده اســت كــه در بخــش مربوطــه و در 

قسمت گامهاي تحقيق در مـورد هـر يـك از آنهـا توضـيح             

 .كافي ارائه شده است

  

   ساختار روش ارزيابي متوازن.4

 توسط كاپلان   1992در چارچوبي كه نخستين بار در سال        

ارت امتيازي متوازن پيشنهاد شده، از چهار       براي ك  و نورتن 

هـاي جنبـه مـالي، جنبـه        بـه نـام   ) ديدگاه يا وجـه   ( جنبه

مشتري، جنبه فرآيندهاي داخلـي و جنبـه رشـدويادگيري      

  اين چارچوب را نمايش    )1(  شمارة شكل. استفاده شده بود  
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 در تلاش اسـت بـين كنتـرل         BSCدر اين شرايط    .دهد مي

انـداز بلنـد مـدت و اسـتراتژي       عملياتي كوتاه مدت و چشم    

بـدين ترتيـب مـديران      . كسب و كـار ارتبـاط برقـرار كنـد         

توانند علاوه بر شاخصهاي مالي، كسب و كار سازمان را           مي

والمحمـدي،   (از ديدگاههاي ديگر بررسي و كنتـرل كننـد        

1387(. 

  

  مشتري  ديدگاه-4-1

براساس اين ديدگاه مديران بايد بيانية عمومي رسالت خود         

ــژهدر خــصوص مــشتري را ــه شاخــصهاي وي اي ترجمــه  ب

براي مثال شـاخص  . كنندكه واقعاً مربوط به مشتريان است     

ميزان رضايت مشتريان و يا تعداد شكايات مطـرح شـده از            

  .سوي مشتريان

  

  

 چارچوب كارت امتيازي متوازن ):1ل شمارة شك(

  )1387والمحمدي، (

  فرآيندهاي داخلي  ديدگاه-4-2

كننـد كـه در     براساس اين ديدگاه سازمانها بايـد مـشخص         

هـايي سـرآمد هـستند،    خصوص چه فرآيندها و شايـستگي     

تابه ارزش آفريني براي مشتريان و پيروي سهامداران خـود   

گيـري  ادامه دهند و شاخصهاي هر يك از آنان براي انـدازه          

به نحوي تعيين شود كه بر اساس آن مديريت قـادر باشـد             

بــه آســاني قــضاوت كنــد كــه بــين فرآينــدهاي داخلــي و 

بـراي   ها و ميزان و اهميت عملياتي كه كاركنـان        ستگيشاي

دهند ارتبـاط وجـود     تأمين اهداف كلي سازمان صورت مي     

  .)1387والمحمدي، (دارد 

 رشد و يادگيري  ديدگاه-4-3

بر اساس اين ديدگاه و باتوجه به رقابت شـديد موجـود در             

ي كسب وكار، سـازمانها عـلاوه بـر اعمـال بهبـود             ها  محيط

و فرآينـدهاي حـال حاضـر       مستمر در خصوص محصولات     

خود، بايد توانايي معرفي فرآيندهايي با قابليت گـسترده را          

اين ديدگاه همچنـين بـه اهميـت تغييـرات          . داشته باشند 

  .)1387والمحمدي، ( كندبنياني در سازمانها اشاره مي

  

   ديدگاه مالي-4-4

-هاي مالي، يكي از اجزاء مهم روش ارزيابي متوازن         شاخص

گويند چگونه اجراي اسـتراتژي     ها به ما مي   اند، اين شاخص  

هـاي انتخـابي در سـاير       سازمان كه جزئيات آن در شاخص     

منظرها آمده است، به نتـايج مطلـوب و مـورد نظرمـان در              

  .]10[ارقام نهايي مالي منجر خواهد شد

  

هاي فرآيند پياده سازي كارت امتيازي        گام .5

  متوازن

 بـر   ن گوناگوني با در نظرگيري عوامل مختلف مـؤثر        امحقق
خروجي مورد انتظار، مراحل و نكات مختلفي را براي پياده          

پـس از   . انـد سازي كارت امتيازي متـوازن پيـشنهاد كـرده        
سـازي  بندي آنها، فرآينـد پيـاده     بررسي اين نظرات و جمع    

 گـام   7كارت امتيازي متوازن در سازمان مورد مطالعـه در          
اند   هاجراء شد كه در ادامه هر يك از اين مراحل تشريح شد           

ــيلس، ( ــو ن ــي، 1384اول ــي و كريم ــون، 1387، كريم ، ني
ــگ، 1386 ــوين2009، هوان ــر ك ــوهمن و 2002، 1، ليت ، ل

  .)2004، 2همكاران

  

شناسايي واحـد سـازماني و آشـكار        : گام اول  -5-1

  سازي ارتباطات سازماني 
در ابتداي كار بايستي سازمان به خوبي شناسـايي شـده و            
روابط هريك از واحدها با بقيه واحدهاي سازماني شناسايي         

م هايي با مديران سازمان انجـا      به اين منظور مصاحبه    .شود
  :ها در راستاي موارد زير صورت گرفتشد، انجام مصاحبه

وري و جريـان    رشـد، بهـره   (اهداف مالي واحد سازماني     
 )نقدي

محـيط، ايمنـي، خـط مـشي        (نقاط برجـسته شـركت      
 )كاركنان، روابط اجتماعي، كيفيت، قيمت رقابتي،ابتكارات

مشتريان معمول،  (ارتباطات با ديگر واحدهاي سازماني      
 ).ابط مشتريانفرصتها، رو

. اين اطلاعات براي راهبري فرآيند توسعه حياتي اسـت        

اي را تعيين   هاي بهينه براي اينكه يك واحد اهداف و اندازه      

                                                           
1. Litler Kevin 
2. Lohman et al. 
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نكند كه موجب هزينه براي ديگر واحدهاي سـازماني و يـا            

 بايد از طريق تعيين واحدهاي سـازماني        ،كل سازمان گردد  

تها و فرصـتهاي    و روابط بين آنها زمينه شناسايي محـدودي       

كه اگر واحد سازماني بعنوان      در حالي . بيشتر را فراهم نمود   

يك واحد سـازماني كـاملا مـستقل در نظـر گرفتـه شـود،               

  .ممكن است اين نقاط ضعف و قوت ديده نشوند

  

 تعريف و تصويب چشم انداز : گام دوم-5-2

انداز مديريت در خـصوص راه و       وكار، چشم انداز كسب چشم

پـذير  ه سازمان بايد به منظـور بقـا و رقابـت          روشي است ك  

وكـار امـري   انـداز كـسب   تحقق چشم . بودن بدان عمل كند   

 زيـرا بـه صـورت       ؛گير اسـت  خلاقانه و اغلب فرايندي انرژي    

كند كننده فعاليتهاي سازمان عمل مي    چهارچوب هماهنگ 

. و وجود آن براي تدوين استراتژي خوب امري حياتي است         

ر خوب بايد به ميزان كافي به كاركنان        كاوانداز كسب چشم

دهنده باشد تا آنان به اين نتيجه برسـند كـه           سازمان الهام 

ــه آن ارزش دارد  ــراي رســيدن ب ــرژي ب ــان و ان . صــرف زم

كار بايد چالش برانگيز باشد، مبهم نباشد       وانداز كسب  چشم

والمحمـدي،  ( طور مشخص بر سـازمان متمركـز باشـد         هو ب 

1387(.  

گوي سازمانهاي ارائه دهنده    اين سازمان در نظر دارد ال     

پـس  .باشـد اي تخصصي  خدمات آموزشي و خدمات مشاوره    

از برگزاري جلسات با مـديران ارشـد سـازمان خـط مـشي              

واحد آموزش اين شركت در مورد تمركـز بـر مـشتري بـه              

  :صورت زير ارائه شد

ي زير را براي رسيدن به اهداف       ها  اين سازمان سياست  

  :دنماي  ميدورنماي خود رعايت

سازمان آموزشهاي تخصصي خود را بـا سـطح كيفيـت           

 .نمايدمطلوب و به صورت كاملا كاربردي ارائه مي

كننـدگان در برگـزاري     سازمان به امور رفـاهي شـركت      

 .نمايدآموزشهاي خود توجه خاص مي

سازمان با شناسايي نيازهـاي رو بـه توسـعه مـشتريان            

 .نمايديخود موضوعات جديد آموزشي را طراحي و ارائه م

نمايد بسته كامل آموزشي مورد نيـاز       سازمان تلاش مي  

 .ي كاري خود ارائه نمايدها مشتريان خود را در حوزه

در اين سازمان كليـه پرسـنل بـا مـشتريان صـميميت           

كنند و كاركردن بـا ايـن سـازمان بـراي ديگـر             برخورد مي 

  . سازمانها آسان و دلنشين است

  

هـاي سـازمان و     تدوين اسـتراتژي   : گام سوم  -5-3

   تعيين سطوح آنها
انداز، تحليل محيط   ي سازمان با توجه به چشم     ها  استراتژي

-بدين منظور مي  . يابند  مي بيروني و داخلي سازمان توسعه    

ــك ــوان از تكني ــك ت ــون تكني ــي چ ــاي مختلف ــل  ه تحلي
. بهــره بــرد 1 ضــعف- تهديــدها و نقــاط قــوت-هــا فرصــت

ي سازمان بـر    ها  همچنين لازم است به منظور تمركز تلاش      
ــت    ــد، فهرس ــشتري دارن ــت بي ــان موفقي ــه امك ــوري ك ام

ي توسعه داده شده مورد بازبيني قرار گرفتـه و          ها  استراتژي
در .موارد مهم و اساسي در موفقيت سـازمان تعيـين شـوند           

اين تحقيق پـس از برگـزاري جلـسات بـا مـديران ارشـد،               
ها و اهداف به صورت زير مشخص ودسـته بنـدي    استراتژي

  .شد
 ؛ايجاد تمايزـ 
 ؛ارزش افزايي براي مشتريـ 
 .سرآمدي عملياتـ 

  

( هـاي اسـتراتژيك   ايجاد زنجيره :  گام چهارم  -5-4

  )بررسي روابط علي و معلولي
 از -با استفاده از منطق علت و معلـولي و از بـالا بـه پـايين       

 اهداف استراتژيك   -هاي مالي تا جنبه رشدويادگيري    جنبه
همــسو بــا جنبــه ماقبــل خــود و هــاي هــر يــك از جنبــه

به عنوان مثال پس  . گردندهاي سازمان تبيين مي   استراتژي
ــداف     ــالي، اه ــه م ــتراتژيك در جنب ــداف اس ــين اه از تعي

گردنـد  اي تعريف مـي   استراتژيك در جنبه مشتري به گونه     
 پتانــسيل لازم بــه -كــه پتانــسيل لازم در جنبــه مــشتري
ــالي  ــه اهــداف م ــضمي-منظــور دســتيابي ب ــد را ت  ن نماين

  .)1387، الهي ضلف(
با همين رويكرد، اهداف استراتژيك جنبـه فرآينـدهاي         
ــشتريان و    ــه م ــالي و جنب ــه م ــه جنب ــا توجــه ب ــي ب داخل

همچنـين اهـداف    . شـود -هاي سازمان تعيين مي   استراتژي
اســتراتژيك جنبــه رشــد و يــادگيري بــا توجــه بــه جنبــه 

هــاي ســازمان اســتخراج فرآينــدهاي داخلــي و اســتراتژي
آمده  به دستبخواهيم روابط علت و معلولي اگر . گردندمي
هر كـدام از مـضامين اسـتراتژيك را ترسـيم كنـيم بـه                در

  . خواهد بود4و 3،2هاي  صورت شكل

                                                           
1 . SWOT 
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 شاخص اهداف  ارزش افزايي براي مشتري:مضمون استراتژيك

 درآمد قبل از كسر بهره و ماليات سودآوري

 يدي جدها ميزان فروش دوره

 ميزان فروش در محل

 2009/2008نرخ فروش سال 

 
  

 

 افزايش فروش

 روز  30ميزان فروش به مـشترياني كـه بيـشتر از           

 موزش در سال دارند آ

 نرخ وفاداري وفاداري مشتري 

 امتياز برداشتي مشتري تجربه دلنشين خريد

 تعداد محصولات اموزشي جديد خريد در يك محل

 تعداد رابطين فعال

   
  

  

  

  

  

  

  

 

اعــضا و  تعــداد خــدمات باشــگاه بــه     انبيخدمات ج

 موزشآ

توانمنـــدي در جـــذب و حفـــظ   

 مشتري

ــاس   ــداد تم ــه تع ــشتري ب ــداد م ــاي  تع ه

 مشخص

 گذاري بازار درصد بروز رساني هدف شناسايي بازار هدف

  
 
  

  سرانه جذب مشتري هر بازارياب بهبود فرايندهاي ارتباطي

   
 

ــاء م ــارتارتق ــاطي  ه ــاي ارتب و  ه

  تخصصي پرسنل

  

 هاي عمومي تعداد آموزش

  

  هاي مربوطه  روابط علت و معلولي در مضمون استراتژيك ارزش افزايي براي مشتري با شاخص):2ل شمارة شك(

 شناسايي بازار هدف

 خدمات جانبي
خريـــــد در 

 يك محل

تجربه دلنشين 

 خريد
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 شاخص اهداف ايجاد تمايز: مضمون استراتژيك

  تادرآمد قبل از كسر بهره و مالي سودآوري

 د حاصل از فروشمآدر افزايش فروش

 امتياز ارزيابي نام تجاري اعتبار نام تجاري  

 نسبت دوره هاي پيشرفته به كل دوره ها  پيشرفتهارائه آموزشهاي

 سيكل ارائه آموزش    عناوين جديدپيشتازي در ارائه 

  
   

 
  نرخ شراكتهاي محقق شده ساليانه شراكتهاي تجاري كارامد

   

 
 نرخ آموزش پيشرفته هاي تخصصي مدرسيناموزش

  

  هاي مربوط  روابط علت و معلولي در مضمون استراتژيك ايجاد تمايز با شاخص):3 شمارة شكل(

  

 شاخص اهداف  سرآمدي عمليات:مضمون استراتژيك

 درآمد قبل از كسر بهره و ماليات سودآوري

 مد حاصل از فروش آدر افزايش فروش

 درصد هزينه سربار به فروش

 
 
 

 ه وريبهر
 متوسط سود هر روز دوره عمومي

   متوسط رضايت مشتري از مدرس
  

  

  

 كيفيت دوره

 متوسط رضايت مشتري از محل آموزش  

 متوسط بازخورد مستندات توانمندي آموزش

 متوسط امتياز مدرسين جذب مدرسين با تجربه

 ز مميزي سيستم آموزشامتيا

   
  

 

 چابكي ستاد

 متوسط زمان وصول مطالبات  

   ط ميزان آموزش تخصصي پرسنلسمتو ها مهارت پرسنل در خصوص دوره
 
  

 متوسط مذاكره اثر بخش مديريت در فروش رهبري اثربخش

  

  هاي مربوطه  روابط علت و معلولي در مضمون استراتژيك سرآمدي عمليات با شاخص):4 شمارة شكل(

  

ارائه آموزشهاي 
 پيشرفته
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  ها و اولويت آنها تعيين شاخص: گام پنجم-5-5

 ؛ در اين گام تعيين شاخصهاي مناسب اهميت فراواني دارد

چرا كه اگر شاخصها به درستي انتخاب نشوند، ممكن است          
 ـ          كـارگيري  ه  گمراه كننده بوده و يا سازمان در محاسبه و ب

هزينه محاسبه شاخصها نيز بايد در      . آنها دچار مشكل شود   

اي همچنين بايستي شاخصها به گونه    . ول باشد حد قابل قب  

انتخاب شوند كه امكان تغيير كاذب در آنها وجود نداشـته           
 25 الـي  20  نبايـد از   ها   تعداد كل شاخص   ،همچنين. باشد

 در اين تحقيق پـس از مطالعـه         ،بنابراين. شاخص فراتر رود  

هـاي   ادبيات موضوع و منابع گوناگون يك سري از شاخص         

هـاي مختلـف در هـر        ها و سازمان   در شركت مورد استفاده   
هـا در   ايـن شـاخص  .گرديـد  آوريديدگاه انتخـاب و جمـع  

جلسات طوفـان مغـزي كـه در سـازمان مـورد نظـر بـراي                

دستيابي به شاخصهاي كارت امتيازي متوازن برگزار شـده         

فرض مطرح شدند تا بتوانند براي افـراد         به عنوان پيش   ،بود
ي از شاخصهاي مطـرح شـده در     هايسازمان به عنوان نمونه   

شركتهاي ديگر، مورد اسـتفاده قـرار گيرنـد و در سـاختن             

. ذهنيتي از شاخصهاي قابل محاسبه به آنهـا كمـك كننـد           

پس از آن از ميان شاخصهاي مطرح شده در جلـسات و بـا       
هاي سازمان از شاخصهايي كه به      توجه به نيازها و خواسته    

رسـيد   نظـر مـي    نظر كـاربردي و مـؤثر بـراي سـازمان بـه           

سپس بـراي آنكـه تعـداد ايـن         .هايي انتخاب شدند   شاخص

اي  عدد بالاتر رود، پرسشنامه    25 الي   20ها نبايد از     شاخص
هاي انتخاب شـده در جلـسات        تهيه شد كه در آن شاخص     

برگزارشده، به صورت سؤال مطرح گرديد و بـا اسـتفاده از            

ب بــدين ترتيــ. بــه آنهــا امتيــاز داده شــد مقيــاس ليكــرت

تـري از بقيـه      هايي كه داراي ضريب اهميت پـايين       شاخص
شـخص   (تـر بـاقي ماندنـد      هاي مهـم   بودند حذف وشاخص  

  .)1382نيايي، 

 از  40 بـين    ها  گونه كه قبلا اشاره شد، پرسشنامه      همان

 عــدد از آنهــا 36مــديران توزيــع شــد، كــه از ايــن تعــداد 
 ازجمع پس.  برگردانده شده و داراي پاسخ قابل قبول بودند

 و تحليـل  و تجزيـه  جهـت  قبول قابل يها هپرسشنام آوري

 هـر  فراواني جوابهـا در  ابتدا ،ها شاخص نمودن نهايي براي

 هـا  پرسـشنامه  دركـل  خبرگـان  و مـديران  ديـد  از شاخص

بعد در شماره سئوال ضرب وجمع كل پرسـشها          و محاسبه

 29 تمام در درجه اهميت ميانگين ،درنهايت . آمدبه دست

 ارزيـابي  بـراي  آنهـا  تـرين  مهـم  به دستيابي جهت شاخص

 نفـر بـه   36بدين ترتيب كه اگر هـر   محاسبه شد؛ عملكرد
 35 بدهنـد در مجمـوع نمـرات عـدد         5 راي   هـا   تمام گزينه 

ال مـا عـدد     شود كه در اين صورت جمع ايـده         مي مشخص

سپس از حاصل تقسيم جمع واقعي بـه        .  خواهد بود  1260
مندي آل ميانگين درجه اهميت يا درصد رضـايت       جمع ايده 

يي كه  ها  شاخص )1( در جدول شمارة  . خواهد آمد  به دست 

باشـد بـه      مـي   درصـد  90درصد تمايل افراد به آنها بـالاي        

يي كه براي ارزيابي عملكرد مورد اسـتفاده    ها  عنوان شاخص 
ي هـا   علـت اينكـه شـاخص     .انـد   هگيرند، انتخاب شد    مي قرار

 درصد انتخاب شدند تمايل مديران ارشد سازمان        90بالاي  

 شاخص 29باشد كه تعداد  ميبه اين مقدار)  نظر خبرگان (

  . شاخص كاهش يافت22به 
  

  هاي نهايي  شاخص):1جدول شمارة (

  چشم انداز  شاخصهاي ارزيابي عملكرد
ميانگين درجه 

  اهميت

  0.998  مالي ي جديدها ميزان فروش دوره

ميزان فروش به مشترياني كه 
موزش در آ روز 30بيشتر از 

 سال دارند

 0.968  مالي

 0.928 مالي مد حاصل از فروشآدر
 0.948 مالي درصد هزينه سربار به فروش
متوسط سود هر روز دوره 

 عمومي
 0.966 مالي

درآمد قبل از كسر بهره و 
 1ماليات

 0.940 مالي

متوسط رضايت مشتري از 
 مدرس

 0.949  مشتري

متوسط رضايت مشتري از 
 محل آموزش

 0.950 مشتري

 0.929 مشتري رينرخ وفادا
 0.969 مشتريتعداد محصولات اموزشي جديد

 0.924 مشتري تعداد رابطين فعال
 0.921  مشتري امتياز ارزيابي نام تجاري
 0.970 فرايندهاي داخلي متوسط امتياز مدرسين

 0.937 فرايندهاي داخليامتياز مميزي سيستم آموزش
 0.902 فرايندهاي داخليمتوسط زمان وصول مطالبات

تعداد مشتري به تعداد 
 هاي مشخص تماس

 0.914 فرايندهاي داخلي

ي پيشرفته به ها نسبت دوره
 ها كل دوره

 0.966 فرايندهاي داخلي

 0.932 فرايندهاي داخلي سيكل ارائه آموزش
ط ميزان آموزش سمتو

 تخصصي پرسنل
 0.971  رشد و يادگيري

متوسط مذاكره اثر بخش 
 مديريت در فروش

 0.971 يادگيريرشد و 

 0.944 رشد و يادگيري هاي عمومي تعداد آموزش
 0.940 رشد و يادگيري  نرخ آموزش پيشرفته

                                                           
1. Earning Before Interest and tax 
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  دهي به شاخصها وزن : گام ششم-5-6

در اين گام و پس از شناسايي شاخصهاي با اهميت بـالا در   
 كه در ادامه     محاسبه وزن شاخصها صورت گرفت     ،گام قبل 

  .آورده شده است

  

  نيك آنتروپي تك-5-6-1

آنتروپي يك مفهوم عمده در علوم فيزيكي، علوم اجتماعي،         
دهنده مقدار   طوري كه نشان  ه   ب ،باشدو تئوري اطلاعات مي   

عدم اطمينان موجود از محتواي مورد انتظـار اطلاعـاتي از           

به لفظ ديگر، آنتروپي در تئـوري اطلاعـات         . يك پيام است  
ان شـده توسـط   معياري است براي مقدار عدم اطمينان بي ـ  

كـه ايـن عـدم       طـوري به ) Pі( يك توزيع احتمال گسسته     

اطمينان در صورت پخش بـودن توزيـع بيـشتر از فراوانـي             

اين عدم اطمينان به صـورت      ). SHANNON(تيزتر باشد   
 محاسـبه   Eابتدا ارزشـي را بـا نمـاد         (شود  ذيل تشريح مي  

  :)نمائيممي
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ثابت مثبت است به منظور تـامين       يك   kكه   به طوري 

10  E 
E  ــع احتمــال ــاري  Pіاز توزي ــانيزم آم ــر اســاس مك  ب

ــا هــا Pіمحاســبه شــده و مقــدار آن در صــورت تــساوي   ب

=Pіيعني (يكديگر
n

1
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حـاوي   MADM گيـري از مـدل  تـصميم يك ماتريس 

تواند به عنوان معياري براي     اطلاعاتي است كه آنتروپي مي    

گيـري را بـه   يـك مـاتريس تـصميم    . كار رود ه  ارزيابي آن ب  

  .]2[گيريمصورت زير در نظر مي
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ري معلوم باشد، بـه جـاي       گيزماني كه ماتريس تصميم   
و گرفتن نظرات وي در خصوص مقايسات  DMاستفاده از 

ــهدو ــوان هــا مطــابق روش ســاعتي، مــي دوي مشخــصهب ت

  ].7[مستقيما وزنهاي هر مشخصه را محاسبه نمود
محتوي اطلاعاتي موجود از ايـن مـاتريس را ابتـدا بـه           

  .كنيمدر ذيل محاسبه مي (Pij)صورت نرماليزه شده 
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 )              5-1           (  

هــا بــه ازاي هــر مشخــصه  Pij از مجموعــه  Ejوبــراي 

  :خواهيم داشت
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به طوري كه 
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ت ايجاد  اينك عدم اطمينان يا درجه انحراف  از اطلاعا        

  :ام بدين قرار استjازاي شاخص شده به
 

jEd jj  ;1 )5-3                                 (
  

ــراي اوزان   و ــرانجام ب ــود  ) Wj(س ــصهاي موج از شاخ

  :خواهيم داشت
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 (Fij) نفر به سئوال پاسخ دهند و تعـداد تكـرار    mاگر 

نفــر شــمرده شــود، آنگــاه بــراي مــاتريس   mتوســط هــر 

   :گيري داريم تصميم
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توان تكنيك آنتروپـي را بـه منظـور مـشخص             مي حالا

به كار گرفت لـيكن نيـازي       ) ها   Xj(نمودن اوزان شاخصها    
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  وزن دهي با استفاده از آنتروپي شانون
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  امتيازات پاسخ دهندگان

شاخصها   
⎥
⎥
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ان تمام اين اعـداد بـا       پس از تهيه جدول پاسخ دهندگ     

هـاي   Pij شـوند حـال    نرماليزه مـي   1-5استفاده از فرمول    

هـا   Ej  گذاشـته و   2-5 آمده را در فرمـول شـماره         دست به

 آمــده را در بــه دســتســپس اعــداد  .آينــد مــيدســت بــه

  Wj وdjگذارده وبراي هـر شـاخص    4-5 و 3-5فرمولهاي 

 )2( جدول شمارة آن شاخص را محاسبه كرده و در نهايت         

  .آيد  ميبه دست

  

  )2 ةجدول شمار(

  W D E منظر

 ي جديدها ميزان فروش دوره 0.10034 0.899663 0.045450  مالي

 روز 30ميزان فروش به مشترياني كه بيشتر از  0.10032 0.899678 0.045451 مالي

 موزش در سال دارندآ

 ش تخصصي پرسنلط ميزان آموزسمتو 0.10031 0.899686 0.045451 رشد و يادگيري

 ها ي پيشرفته به كل دورهها نسبت دوره 0.10031 0.899688 0.045451 فرآيندهاي داخلي

 متوسط مذاكره اثر بخش مديريت در فروش 0.10031 0.899694 0.045452 رشد و يادگيري

 متوسط رضايت مشتري از مدرس 0.1003 0.899697 0.045452 مشتري

 متوسط سود هر روز دوره عمومي 0.1003 0.899702 0.045452 مالي

 نامتوسط امتياز مدرس 0.10029 0.899712 0.045453 فرآيندهاي داخلي

 درآمد قبل از كسر بهره و ماليات 0.10028 0.899723 0.045453 مالي

 هاي عمومي تعداد آموزش 0.10028 0.899725 0.045453 رشد و يادگيري

 موزشي جديدآاد محصولات تعد 0.10027 0.899726 0.045453 مشتري

 هاي مشخص تعداد مشتري به تعداد تماس 0.10027 0.899727 0.045453 رشد و يادگيري

 نرخ وفاداري 0.10027 0.899728 0.045453 مشتري

 درصد هزينه سربار به فروش 0.10025 0.899749 0.045455 مالي

 حل آموزشمتوسط رضايت مشتري از م 0.10023 0.899765 0.045455 مشتري

 نرخ آموزش پيشرفته 0.10022 0.899785 0.045456 رشد و يادگيري

 سيكل ارائه آموزش 0.10019 0.899807 0.045457 فرآيندهاي داخلي

 امتياز ارزيابي نام تجاري 0.10018 0.899816 0.045458 مشتري

 متوسط زمان وصول مطالبات 0.10017 0.899832 0.045459 فرآيندهاي داخلي

 امتياز مميزي سيستم آموزش 0.10016 0.899845 0.045459 آيندهاي داخليفر

 مد حاصل از فروشآدر 0.10015 0.899850 0.045460 مالي

 تعداد رابطين فعال 0.10013 0.899873 0.045461 مشتري
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  تهيه كارتهاي امتيازي متوازن : گام هفتم-5-7

وفقيـت،   عوامـل كليـدي م     -با بازنگري تمام اجزاي اساسي    

شاخصها، اهداف كمي توسط افراد مختلف، نسبت به نهايي         

گردد و بـا  نمودن و تصويب كارت امتيازي متوازن اقدام مي       

ي مراحل قبل كارتهاي متوازن بـراي هـر      ها  استفاده از داده  

 پس از تهيـه كارتهـاي متـوازن حـال         . گردد منظر تهيه مي  

ايـن   .بايست اهداف كمي براي هر شاخص تعيين گردد        مي

اي تعيين شوند كه قابل تحقق و دسـت  اهداف بايد به گونه 

 براي دستيابي به هر كـدام از ايـن          ،همچنين. يافتن باشند 

هـاي زمـاني    اهداف كمي و به منظور ارزيابي سـازمان دوره        

مشخصي براي هر كدام از اين اهداف تعيين شد كـه تمـام             

 .اين موارد در كارتهاي امتيازي آورده خواهد شد

اين گام اهـداف كمـي و زمـان مـورد انتظـار بـراي               در  

يـك هـدف كمـي    . شـود دستيابي به اين اهداف تعريف مي 

اي در آينده   تواند نمايانگر كمي سنجة عملكرد، در نقطه      مي

لغـت  . باشـد ) يعني سطح عملكرد مطلـوب مـا در آينـده           (

در زمـان   . آينده كليدي براي مفهـوم اهـداف كمـي اسـت          

توانيم انتخاب كنيم كه عملكـرد را       توسعه اهداف كمي، مي   

در برابر هدفي براي اين ماه، فصل يا سال ارزيابي كنيم يـا             

تر را كـه نيـاز بـه عملكـرد و           توانيم يك هدف بلندمدت   مي

  .تلاش بيشتري دارد توسعه دهيم

هاي گامهاي قبـل كارتهـاي متـوازن     با استفاده از يافته   

 يـك كـارت     براي هر جنبه به صورت خاص     . گردد تهيه مي 

هـا، اهـداف و شاخـصها       شود كه شامل استراتژي    تعريف مي 

بـا حـضور    اي    ه سپس براي هر شـاخص در جلـس        .باشدمي

مديران ارشد سازمان اهداف كمي تعريف شد و براي تحقق   

ريـزي شـامل   ريـزي شـد، كـه ايـن برنامـه         هر كدام برنامـه   

مشخص كردن وظايف هر يك از كارگروهها و بـازه زمـاني            

اي از شاخصها در ابتداي     ارزيابي. باشدين وظايف مي  انجام ا 

شـود تـا    هر برنامه و سپس در انتهاي برنامه نيز انجام مـي          

درصــد پيــشرفت پــروژه در هــر يــك از آيتمهــا مــشخص  

  كارتهاي ارزيابي متوازن را نمـايش 6و 5، 4،  3جداول  .شود

 .دهند مي

  

  

  

  

  ليمنظر ما كارت ارزيابي مربوط به ):3جدول شمارة (

  

  برنامه زماني  اهداف كمي ها صشاخ اهداف استراتژي

  هر سه ماه   درصد افزايش5 ي جديدها ميزان فروش دوره

 افزايش فروش  هر شش ماه   درصد افزايش5 موزش در سال دارندآ روز 30ميزان فروش به مشترياني كه بيشتر از 

  سالانه   درصد افزايش15 مد حاصل از فروش آدر

ــراي   ــي ب ارزش افزاي

مشتري و ايجاد تمايز    

  و سرآمدي عملياتي

 سالانه  درصد افزايش15 درآمد قبل از كسر بهره و ماليات سودآوري

  سالانه   درصد كاهش5 درصد هزينه سربار به فروش

 وريبهره سرآمدي عمليات
  هر سه ماه  درصدافزايش1 متوسط سود هر روز دوره عمومي
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  منظر مشتريبي مربوط به  كارت ارزيا):4جدول شمارة (

  برنامه زماني   اهداف كمي ها شاخص اهداف استراتژي

  هر سه ماه   درصد افزايش2 متوسط رضايت مشتري از مدرس
 كيفيت دوره سرآمدي عمليات

  هر سه ماه   درصد افزايش2 متوسط رضايت مشتري از محل آموزش

  سالانه   درصد افزايش10 نرخ وفاداري وفاداري مشتري

 ارزش افزايي براي مشتري  سالانه   درصد افزايش5 موزشي جديدآتعداد محصولات  خريد در يك محل

  سالانه   درصدافزايش5 تعداد رابطين فعال ارائه خدمات جانبي

 امتياز ارزيابي نام تجاري اعتبار نام تجاري ايجاد تمايز
 سالانه  درصد افزايش5

  

  

  داخلي منظر فرايندهاي به  كارت ارزيابي مربوط):5جدول شمارة (

  برنامه زماني   اهداف كمي ها شاخص اهداف استراتژي

  سالانه   درصد افزايش12 نامتوسط امتياز مدرس ن با تجربهاجذب مدرس

 سرآمدي عمليات  هر شش ماه   درصد افزايش5 امتياز مميزي سيستم آموزش
 چابكي ستاد

  نهسالا   درصد كاهش10 متوسط زمان وصول مطالبات

  سالانه   درصد افزايش5 هاي مشخص تعداد مشتري به تعداد تماس توانمندي در جذب وحفظ مشتري ارزش افزايي براي مشتري

  سالانه   درصد افزايش3 ها ي پيشرفته به كل دورهها نسبت دوره هاي پيشرفته  ارائه آموزش
 ايجاد تمايز

 سالانه درصد افزايش 3  سيكل ارائه آموزش پيشتازي در ارائه عناوين جديد

  

  

  منظر رشد ويادگيري كارت ارزيابي مربوط به ):6جدول شمارة (

  برنامه زماني   اهداف كمي شاخصها اهداف استراتژي

  سالانه   درصد افزايش5 ط ميزان آموزش تخصصي پرسنلسمتو ها مهارت پرسنل در خصوص دوره
 سرآمدي عمليات

  سه ماه   درصد افزايش2 ديريت در فروشمتوسط مذاكره اثر بخش م رهبري اثربخش

 ارزش افزايي براي مشتري
هاي ارتباطي و تخصصي     ارتقا مهارت 

 پرسنل
  سالانه   درصد افزايش10 هاي عمومي تعداد آموزش

  سالانه   درصد افزايش3 نرخ آموزش پيشرفته هاي تخصصي مدرسين آموزش ايجاد تمايز
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  گيري نتيجه .6

 رسي اسناد و اطلاعـات موجـود در   در اين تحقيق پس از بر     

. نهايت شاخصهاي مورد نياز در چهـارمنظر مـشخص شـد          

 آمده از لحاظ تعداد بايد به سطح قابل         به دست شاخصهاي  

گيـري و   رسيدند كه بـراي سـازمان قابـل انـدازه         قبولي مي 

گيـري و سـنجش ايـن       كـه انـدازه    طوريه  رديابي باشند، ب  

هزينه و انـرژي بـه   شاخصها براي سازمان با صرف كمترين      

بـراي شناسـايي شاخـصهاي      . سهولت قابل دستيابي باشـد    

ورتر، از ميان شاخـصهاي تعيـين شـده بايـد           مفيدتر و بهره  

شـد و همچنـين بايـد       تر مشخص مي  شاخصهاي با اهميت  

شاخصهايي كه داراي اهميت كمتري بودند كنـار گذاشـته          

د مطلـع   با استفاده از پرسشنامه و امتيازاتي كه افرا       . شدمي

اين ارزيابي انجام شده و شاخصهاي      . به اين شاخصها دادند   

تـرين و    تـوان گفـت كـه مهـم       مـي . تر شناسايي شدند   مهم

ترين قدم در تمام اين پـروژه انتخـاب ايـن شاخـصها              اصلي

اينكه حذف يك شاخص مهـم باعـث از بـين           باشد براي مي

شـود كـه     رفتن يك سنجه ارزشمند از زنجيره ارزيابي مـي        

ن است به دستيابي به نتـايجي بـا صـحت پـايينتر يـا         ممك

  .اشتباه منجر گردد

در مرحله بعد با استفاده از آنتروپي شانون و با استفاده           

ــراد و   از داده ــخهاي اف ــسي از پاس ــشنامه، ماتري ــاي پرس ه

 بـه دسـت   هاي   شاخصها تشكيل شد تا بتوان اوزان شاخص      

 ـ     . آمده را محاسبه كرد    سيار زيـاد   با توجه به نزديك بودن ب

ها مقادير هر شاخص و با توجه به پراكندگي بسيار كم داده          

طور كه مشاهده شد اين اوزان تفـاوتي بـسيار كمـي             همان

  .توان دلايل آن را چنين برشمردداشتند كه مي

ــداف و    .1 ــر انتخــاب صــحيح شاخــصها و اه ــد ب تأكي

  .همخواني آنها با استراتژي سازمان

 و اجراي اين نظام در      ها  برگزاري جلسات و مصاحبه    .2

سازمان با موفقيت انجام شده و پرسـنل سـازمان بـه درك            

  .اند هكاملي از معاني شاخصهاي انتخاب شده دست يافت

ــه درك   .3 ــازمان زمين ــد س ــديريت ارش ــحيح از  م ص

شاخصها و اهداف را در بين كاركنان سازمان ايجاد نموده و  

انجـام داده   وظيفه اطلاع رساني را به درسـتي در سـازمان           

  . است

تمــامي شاخــصها تــأثير يكــساني بــر روي عملكــرد  .4

كدام نسبت بـه ديگـري ارجحيـت         اند و درواقع هيچ   داشته

  . قابل توجهي ندارد

در مرحله آخر اهداف كمي و برنامه زماني براي تحقـق           

آنها مشخص شـد و بـراي ارزيـابي عملكـرد ايـن نظـام در                

ماهه اهـداف كوتـاه     ي زماني سه و شش      ها  سازمان در دوره  

بـا توجـه بـه      . مدت تعيين شده مورد سنجش واقع شـدند       

شـود درصـد    طور كه مـشاهده مـي       همان 2 و   1هاي   شكل

تحقق اهداف به جز يك مورد، در بقيـه مـوارد بـه صـورت               

-تـوان علـت آن را پيـاده         مـي  كامل برآورده نشده است كه    

سازي جديد نظام دانست كه ممكن است هنوز به صـورت           

ل در سازمان تسري نيافته باشد و هنوز پرسنل سازمان        كام

 ولـي   ؛كننـد به صورت كامل اهداف سازمان را دنبـال نمـي         

توان انتظار داشت كه پس از يك دوره يكساله اين نظام           مي

در . به صورت كامل اجرايي شده و اهـداف آن تحقـق يابـد            

يابي گردد كـه آيـا شاخـصها بـه          غير اين صورت بايد ريشه    

اند يـا اهـداف كمـي دور از دسـترس           تعريف نشده درستي  

اما در مورد شاخصي كه بيـشتر از هـدف كمـي            . باشندمي

گونـه اسـتدلال     توان ايـن  تعريف شده تحقق يافته است مي     

نمود كه با توجه به اينكه سازمان به مكان جديدي انتقـال            

كه مالك آن بوده و اين مكان داراي يك طبقـه            يافته است 

ها است و ديگر نيازي به پرداخت       اري دوره خاص براي برگز  

ــراي برگــزاري دوره هزينــه ــه مكــان ب ــت كراي  هــااي از باب

باشد در نتيجه اين شاخص بيش از ميزان پيش بينـي            نمي

  . شده محقق شده است

 مشاهده  6شكل  همانطور كه در نمودار شش ماهه اول        

هايي كه بـراي بـار دوم يعنـي سـه            شود، درصد شاخص  مي

اند نسبت به سه ماهـه اول بهبـود         ه دوم سنجيده شده   ماه

متوسط هـر روز دوره     (يافته است به جز همان مورد خاص        

كه نسبت به سه ماهه اول كاهش داشـته اسـت و            )عمومي  

دليل آنهم اين است كه در سه ماهه اول افـزايش ناگهـاني             

 ولي در سه    ؛اين شاخص به علت حذف يك هزينه زياد بود        

وضعيت ديگر وجود نداشته است و در نتيجه        ماهه دوم اين    

اين شاخص هـم ماننـد بقيـه شاخـصها بـه حالـت عـادي                

شود بالا رفـتن درصـد تحقـق          مي بازگشته است و مشاهده   

دهنده انتخاب صحيح شاخصها    تواند نشان اين شاخصها مي  

  .در سازمان باشد

ي انجـام شـده در      هـا   در پايان با توجه به اينكه بررسي      

دهـد كـه تـا كنـون چنـين مـدلي بـراي              كشور نشان مـي   
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ه كننده خـدمات آموزشـي و مـشاوره پيـاده           ئها ارا  سازمان

شود كـه در راسـتاي گـسترش         نشده است،لذا پيشنهاد مي   

 آمـده در    به دست كاربرد اين تكنيك از نتايج و شاخصهاي        

اين تحقيق به عنـوان يـك الگـو و مبنـا بـراي سـازمانهاي                

بهبود و توسعه هر چه بيـشتر  مشابه استفاده نمود تا زمينه  

اين تكنيك در اين بخش از سـازمانها و ديگـر سـازمانهاي             

  . خدماتي كشور فراهم شود
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  مقايسه مقدار تحقق اهداف در سه ماهه اولنمودار  ):5 شمارة شكل(
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  مقايسه مقدار تحقق اهداف در شش ماهه اولنمودار  ):6 شمارة شكل(
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