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 چكيده :

 

 در حد تاچه سازمان عملکرد اینکه از آگاهی باشند داشته ودخ اهداف انجام در امیزی موففیت عملکرد باید بیمه های شرکت

 اهمیت ها سازمان و مدیران ،برای کجاست امروز پویای و پیچیده محیط در سازمان موقعیت و اهداف این به رسیدن جهت

 می تعیین محیطی تتغییرا مقابل در سیاست ترین مناسب واتخاذ رقابت ،توانایی را سازمان وفعالیت حیات دارد.ادامه فراوانی

 ضعف نقاط تعیین برای عملکرد ارزیابی  از ،استفاده خصوص این در ها سازمان استفاده مورد های روش موثرترین از کند یکی

 برای سازمان به کمك بر علاوه عملکرد مدیریت و ارزیابی باشد می بهبود جهت انها قوت نقاط و انها رفع جهت سازمان وقوت

 الگویی راستا،داشتن این کند در می ایفا را ای جسته بر نقش نیز ها استراتژی سازی وپیاده تعیین ،در ابترق توانایی افزایش

 بار اولین برای است که متوازن امتیازی کارت ها روش این از ویکی است ضروری سازمان استراتژی عمکرد ارزیابی جهت

 قابل که ای گونه به  استراتژیك ریزی برنامه برای های روش از یکی عنوان به شد معرفی ها سازمان عملکرد ارزیابی  برای

 کمك سطوح همه در مدیران همه به که میباشد مدیریتی مفهوم یك متوازن امتیازی وکارت است مطرح باشد سازی پیاده

 در عملکرد ارزیابی  برای مناسب مدل  یك ارایه دنبال به پروژه کنند این کنترل را خود کلیدی های فعالیت بتوانند تا میکند

 باشد می  بیمه سازمان ،مثل هایی سازمان
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 كليات تحقيق                                                                                                       

 همقدم .9-9
ی را صرف توجهی قابل مالی و منابع انرژوقت و  هاسازمانو  هاشرکتیاری از بسیران ارشد مدامروزه 

های یاستراتژی مطلوب اجرااز عدم  هاآنی اکثر ولکنند یمی خود هاسازمانی اساسهای یاستراتژین تدو

 کاملاا  هاآنی خود برا کنندیمی سازمان خود تصور برایران مدین ای که اندازچشم  .گویندیمخود سخن 

ی تحقق برا هاآنی و همدل سوییهمیار کم و بسین چشم انداز ای و درک کارکنان از آگاهی ولروشن است 

ی حلی راه جویران ارشد همواره در جست و مدین بنابرا ت.یار کمتر اسبسین چشم انداز ااهداف منبعث از 

یابی به عنوان ارزی هاروشیان مین او در  اندبودههای خود یاستراتژی اجراینان از اطمی حصول از برا

یت ارزش فعالی بر دانش مبتنانددر عصر اقتصاد یدهبرگزهای خود یاستراتژی اجرای جهت کنترل ابزار

یان و مشتریت کارکنان روابط با قابلامروزه دانش و  .یستن هاآنای مشهود هییدارای به متک هاسازمانین آفر

هایی به مراتب ییدارای سازمانی اطلاعات و فرهنگ فناوریفیت محصولات و خدمات کین کنندگان تأم

های نامشهود قدرت ییداراین ایری کار گدر به  هاسازمانی توانمنداند و یزیکیفهای ییداراارزشمندتر از 

ین ایابی ارزیی توانای مالی هاسنجهی بر مبتنهای یابیارززند و یمرا رقم  هاآنینی آفری ارزش اصل

یابی ارزروش  1991یل دهه اوادر  د.را ندارن هاسازمانیت موفقبر  هاآنیر تأثهای نامشهود و انعکاس ییدارا

یستی تنها به نبایابی عملکرد ارزبود که ین روش معتقد ا د.ی شمعرفیا دنین به محققمتوازن توسط چند تن از 

ی( مشتریگری همچون منظر )دهای مهم ید از منظربای باشد بلکه عملکرد را متکی( مالی )هاسنجه

 [1]  د.یابی قرار داارزیز مورد نرشد( و ی( و )یادگیری داخلیندهای فرا)

 يقتحقسئله و بيان موضوع اصلی متعريف .9-2

سازمان متبوعشان  رشد در سراسر جهان، نحوه اجرا و پیاده سازی استراتژی دری مدیران اهاچالشیکی از 

ی کارا و اثربخش را جهت هاروش کنند با توجه به موقعیت سازمان،یمهر یك از مدیران تلاش ؛ و باشدیم
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راتژی جهت پیاده سازی است ،ی مختلفیهاروشه کار گیرند. با وجود اینکه ، برسیدن به چشم انداز مورد نظر

یی از قبیل: چه روشی برای پیاده سازی استراتژی انتخاب گردد؟ و اینکه هاسوالوجود دارد، رسیدن به پاسخ 

 ت.ی برخوردار اساملاحظهقابل ت آیا روش انتخاب شده اثر بخش خواهد بود؟ از اهمی

 یهاوازن، شاخص، کارت امتیازی متباشدیمدل ارزیابی متوازن تکنیکی جهت تبدیل استراتژی به عمل م

مالی به تنهایی ناکافی هستند، کارت امتیازی متوازن،  یهاشاخص ، اماکندیمالی سنتی را حفظ م

. کندیعملکرد آینده تکمیل م یهااز تعیین کننده ییهامالی از عملکرد گذشته را با شاخص یهاشاخص

اند. این اهداف و تعیین شدهکارت امتیازی از استراتژی و چشم انداز سازمان  یهااهداف و شاخص

: مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی، و رشد و نگرندیها به عملکرد سازمان در چهار منظر مشاخص

یاتی عملی براباشد مدلی یمکارت امتیازی متوازن علاوه بر این که یك ابزار سنجش عملکرد یادگیری.

؛ و از باشدیمی استراتژیشرفت آن در جهت تحقق پیاتی و کنترل و عملی هابرنامهیل تبدی و استراتژکردن 

یش به هاگامین ابزار برای هر سازمان جهت اطمینان از صحیح بودن ترمناسبکه ارزیابی عملکرد  جاآن

در جهت پیاده سازی استراتژی  هاسازمانتواند به یمباشد، این مدل یمسوی اهداف بلند مدت و استراتژیك 

نیز، در جهت نیل به اهداف عالی  بیمه ایرانن انحراف آن کمك شایانی نماید.و اطمینان از اجرای بدو

خویش و رسیدن نیاز به پیاده سازی دقیق استراتژی دارد و به همین جهت نیاز به یك مدل جهت پیاده سازی 

ف هدفش تنها جنبه اقتصادی صر ، ،از لحاظ مأموریت سازمان بیمهبه این علت که و استراتژی خویش دارد 

ی جز این ندارد که برای تحقق الزامات و موارد اچارهسازمان بیمه باشد لذا با در نظر گرفتن موارد فوق نمی

 انداز آن باشد.هداف و چشم، اأموریت، مذکر شده فوق، مدلی را پیاده سازی نماید که متناسب با ساختار

های یاستراتژکمك نماید تا هم  سازمان بیمهتواند به یمیاده سازی کارت امتیازی متوازن همراه با توسعه پ

عملکرد مجموعه خود را جهت حصول اطمینان از کاهش انحراف در مسیر ارزیابی  ،خود را عملیاتی نموده

پیاده  ،ین منظور در این تحقیقهمنماید و هم در رسیدن به نتایج مورد خواست خود توازن ایجاد نماید. به 

یابی متوازن )شاخص های چهارگانه ارزبا استفاده از کارت  بیمه ایرانهای یژاستراتسازی و عملیاتی نمودن 

 [2]  .گیردیمی قرار بررس( مورد  BSCمدل 

 يديكليف تعار .9-3

ارزیابی عملکرد:دستیابی به اهداف مطلوب که مشروط برمعیارهای مناسب با بهترین شاخص های عملکردی 

 است.

 د.ی و یادگیری و رشداخلیندهای فرا–ی مشتر–ی مالچهار منظر  یابی ازارزکارت امتیازی متوازن : 
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    ..یاستراتژیح تشری برای و جامع منطقنقشه استراتژی: یك ساختار 

 يق تحقضرورت انجام  .9-4

از جمله عوامل مهمی است که می تواند  بر فرآیند اجرای استراتژی و تصمیم  بیمه ایرانآگاهی از عملکرد 

أثیر گذار باشد. نظر به این موضوع مهم در این مطالعه تلاش می گردد  با استفاده از گیری در سنوات آتی ت

، نقاط قوت وضعف درحوزه های مختلف کاملا مشخص سازمان بیمه با مشخص شدن عملکرد  BSCمدل

متناسب با اهداف  این سازمانبستر مناسبی در جهت اصلاح روش های کاری به منظور بهبود عملکرد 

 فراهم خواهد شد.  های آن ی واستراتژ

 يق تحقسؤالات  .5 -9

 ( رضایتمندی مشتری با عملکرد سازمان رابطه دارد؟بیمه ایران) BSCآیا در اجرای مدل  -

 ( به دست آوردن مشتری جدید با عملکرد سازمان رابطه دارد؟بیمه ایران) BSCآیا در اجرای مدل  -

توسعه امکانات و خدمات جدید با عملکرد سازمان ( افزایش و بیمه ایران) BSCآیا در اجرای مدل  -

 رابطه دارد؟

( کارایی وراندمان وکیفیت فرایندهای داخلی با عملکرد سازمان بیمه ایران) BSCآیا در اجرای مدل  -

 رابطه دارد؟

( توسعه شایستگی ها از طریق آموزش با عملکرد سازمان رابطه بیمه ایران) BSCآیا در اجرای مدل  -

 دارد؟

 ( زیر ساختها ومنابع سازمان باعملکرد سازمان رابطه دارد؟بیمه ایران) BSCر اجرای مدل آیاد -

 ( کاهش هزینه های غیر ضروری باعملکرد سازمان رابطه دارد؟بیمه ایران)BSCآیا در اجرای مدل  -

  يقتحقفرضيات  .6 - 9

 دارد. (رضایتمندی مشتری با عملکرد سازمان رابطهبیمه ایران) BSCدر اجرای مدل  -

 ( به دست آوردن مشتری جدید با عملکرد سازمان رابطه دارد.بیمه ایران) BSCدر اجرای مدل  -

 ( افزایش وتوسعه امکانات جدید با عملکرد سازمان رابطه دارد.بیمه ایران) BSCدر اجرای مدل  -
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زمان (کارایی وراندمان وکیفیت فرایندهای داخلی با عملکرد سابیمه ایران) BSCدر اجرای مدل  -

 رابطه دارد.

 (توسعه شایستگیها از طریق آموزش با عملکرد سازمان رابطه دارد.بیمه ایران)BSCدر اجرای مدل  -

 ( زیرساختها ومنابع سازمانی با عملکرد سازمان رابطه دارد.بیمه ایران)  BSCدر اجرای مدل -

 رابطه دارد. ( کاهش هزینه های غیرضروری با عملکرد سازمانبیمه ایران)BSCدر اجرای مدل -

 يق تحقی از انجام اساساهداف  .7 - 9

(برای اجرای  BSCبا توجه به مدل کارت امتیازی متوازن )شاخص های چهارگانه  بیمه ایرانبررسی عملکرد 

 استراتژی.

 يقتحقيج مورد انتظار پس از انجام نتا . 9-8

ی راستادر  سازمان بیمههای یاستراتژ که منجر به تحققبیمه ایران ی برایابی متوازن ارزیدن به یك مدل رس

 ..دباشآن  های یاستراتژ

 يق تحقيد بودن جدي و نوآورجنبه  .9-1

در جهت دستیابی به اهداف مورد نظر خود اقدام به تدوین برنامه استراتژیك  سازمان بیمه با توجه به اینکه

خدمات گام بردارد،لذا به ارزیابی  نموده است و امید است که با اجرای آن در راستای ارتقاء کیفیت کلیه

 [3]ه سازی استراتژی به عنوان یك نیاز تحقیقاتی می پردازد. دجهت پیا سازمان بیمهعملکرد 

 يق تحقروش  .9-91

این تحقیق توصیفی و روش بکاررفته در آن پیمایشی است ضمناا در این تحقیق از روش کتابخانه ای برای 

 .ستفاد شده استبخش های ادبیات و مبانی نظری ا

 ي اطلاعات گرداورابزار و روش  .9-99

 .پرسش نامه استفاده گردیده استروش از کمی یل اطلاعات تحلی و آوری جمع برا

 يقات انجام گرفته تحقسابقه مطالعات و   .9-92

  تحقيقات داخلی .9-92-9                                     
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ارت امتیازی متوازن برای پیاده سازی استراتژی ( تحت عنوان توسعه ک1391روح الله رمضان زاده بادله )

پس از شناسایی و واضح ساختن مأموریت و  BSCقرارگاه سازندگی خاتم الانبیاء)ص( که با استفاده از مدل 

چشم انداز سازمان، اهداف سازمان در هر یك از چهار دیدگاه کارت امتیازی متوازن تعریف و پس از 

کرد و انتخاب مدل کارت امتیازی متوازن به سؤالات تحقیق پاسخ داده و با مقادیر سیستم های ارزیابی عمل

 ترسیم نقشه استراتژی قرارگاه سنجه های کارایی مرتبط با عوامل کلیدی را ارائه می نماید.

بیمارستان تخصصی  CSB( تحت عنوان طراحی برنامه راهبردی و تهیه 1389تحقیق توسط محمد قلی زارع )

تحقیق از چهارچوب نظری مدل پورتر، مدل بوستون و تحلیل مشتری می باشد. در این مدل با  نگاه که در این

و ماتریس اصلی به یکسری داده ها رسیده و در آخر به  SWOT ،SPACE  ،EIاستفاده از ماتریس های 

   می پردازد.BSC  مدلتدوین نقشه استراتژیك بیمارستان بر اساس 

ارزیابی کارایی بیمارستانهای دانشگاه علوم پزشکی "( تحت عنوان 1391) تحقیقی توسط روح الله عسکری

انجام شده که پس از بررسی های لازم مشخص شد  "یزد با استفاده از رویکرد کمی تحلیل پوششی داده ها

. می باشد %958کارایی فنی بیمارستانهای مورد مطالعه از روش تحلیل داده ها با فرض بازدهی متغیر به مقیاس 

بر اساس یافته های تحقیق استفاده از سایر روش های ارزیابی عملکرد از قبیل کارت امتیازی متوازن در جهت 

مقایسه با نتایج مطالعه حاضر به منظور تعیین وهدایت واحدهای ناکارا برای بهبود کارایی و امتیازات خاص 

 ت.برای بیمارستان هایی با سطح عملکرد بهتر از اهم پیشنهادات اس

ارزیابی عملکرد بیمارستانهای دولتی با "( تحت عنوان 1389مقاله ای توسط محمد اسعدی میر و همکاران )

استفاده از کارت امتیازی متوازن ،تحلیل پوششی داده ها و سرکوال ارائه شذه است. در این مقاله کارایی 

ش داده ها و کارت امتیازی متوازن مورد با استفاده از مدل تلفیقی پوش 1387بیمارستان استان در سال 13نسبی 

 ارزیابی قرار گرفته است

 تحقيقات خارجی .9-92-2

  AT&T Canada, Incشرکت 

میلیون دلار کانادا زیان عملیاتی داشت و تقریباا از  311بیش از  AT&T Canada، شرکت 1995در سال  

کانادا در رتبه ای  AT&Tشرکت پرداخت بدهی هایشان ناتوان بود آمریکای شمالی صورت گرفته بود، 

را به عنوان مدیر  Bill Catucciو بانکها  AT&T، 1995بسیار پایین تر از میانگین قرار داشت. در دسامبر 

  ارشد اجرایی انتخاب کردند تا شرکت را نجات دهد . 
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Catucci  یابی متوازن شرکت رابا تمرکز بر بهبود و اصلاح فرایندها و یك استراتژی جدید که با روش ارز

 ساخت.هدایت می شد، متحول 

 Zeneca Ag Products North Americaشرکت 

، دلیل و کاتالیزوری جهت استفاده از روش ارزیابی متوازن شد، 1992عملکرد ضعیف مالی شرکت در سال 

عملکردی که در تاریخ شرکت بدترین بود . آنها روش ارزیابی متوازن را برای برپایی یك ماموریت و 

معیارهای   Zenecaاستراتژی جدید به کار بستند و پرداخت پاداش را به عملکرد استراتژیك مرتبط ساختند.

در سرتاسر سازمان پیاده کرد. از آن زمان، رشد فروش دو برابر  1995ارزیابی متوازن را در اوائل سال 

ایج بررسی رضایت مشتریان مثبت میانگین صنعت شد و حاشیه سود سالانه از میانگین سود رقبا بیشتر شد .نت

 گردید و همه عوامل حیاتی موفقیت، روند بهبود را ادامه دادند .

 

 University of California, San Diegoدانشگاه 

روش ارزیابی متوازن در سازمانهای دولتی، موسسات غیر انتفاعی و آموزشی نیز به موفقیت به کار گرفته شده 

واحد خدماتی به کار  27معاون دانشگاه، روش ارزیابی متوازن را در  Relyea Steven، 1994است.. در سال 

درصد کاهش یافت.  81گرفت. نتایج بسیار دور از انتظار بود. در اداره حقوق و دستمزد، اشتباهات حدود 

ه ای هفته به سه روز کاهش داد. برنامه نوآوری از توجه گسترد 6امور مالی زمان پرداخت هزینه ها را از 

کاپ کیفیت آموزش انستیتو تکنولوژی روچستر را  1999برخوردار شد به نحوی که دانشگاه در سال 

 [4]  تصاحب کرد .

 United Parcel Serviceشرکت 

موضوع در مورد شرکتهایی که دچار مشکل مالی نیستند، چگونه است ؟ آیا روش ارزیابی متوازن فقط 

را مورد توجه  UPSرا تجربه می کنند؟ بد نیست تجربه شرکت مختص شرکتهایی است که عملکرد نزولی 

مدیر عامل  OZ Nelson، این شرکت به رکورد سود خود دست یافته بود. و لی 1994قرار دهیم. در سال 

سال آینده دچار خطر خواهد شد مگر اینکه  5شرکت می دانست که بازار در حال تغییر است و شرکت طی 

د. فرصتهای جدید بسیاری از طریق تجارت الکترونیك و تجارت جهانی در حال یك تحول اساسی انجام ده

می بایست به یك شرکت مشتری محورتر تبدیل شود، شرکتی که مشتریانش را بهتر درک  UPSظهور بود و 

برتری عملیاتی متمرکز شده  طولانی بر  مدتهای  برای   UPSکند و بتواند آنچه را می خواهند ارائه دهد. 



 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

9 
 

روزه گزارش می شدند. 45درصد معیارهای سنجش شرکت، مالی بودند که با یك تاخیر زمانی  91د. بو

کارکنان می گفتند که آنها از این موضوع که کار روزمره شان چگونه عملکرد شرکت را تحت تاثیر قرار 

ای کیفیت که شرکت و کارکنانش بر سنجه ه می خواست      Nelso nمی دهد، درک بسیار کمی دارند. 

رضایت مشتری، نکهداری  –فرایندهای کلیدی دوباره متمرکز شوند. به همین جهت، شرکت معیارهای 

را به عنوان چهار معیار کلیدی تعیین و تعریف کرده و  –کارکنان، موقعیت رقابتی، و زمان ترانزیت کالا 

ه هایی که با این دیدگاه ها همسو روش ارزیابی متوازن را با استفاده از این چهار دیدگاه و اهداف و سنج

 . شده بودند بکار گرفت

کارمند  311111ارزیابی متوازن وسیله ای جهت ائتلاف و همسویی همه یازده منطقه، شصت ناحیه و بیش از 

شرکت در سراسر جهان شد. هدف، ترسیم یك خط نشانه روشن از کار هر روز هر کارمند به اهداف کلی 

معتقد  UPSسال از راه اندازی پروژه، مدیریت  5، یعنی در عرض 1999در سال کسب و کار شرکت بود. 

بود که در تبدیل شرکت به شرکتی چابکتر، مشتری محورتر و مسئله حل کننده تر، موفق گردیده است، 

شرکتی که در خط مقدم استفاده از فرصتهای حاصل از فناوری و تجارت الکترونیکی قرار داشت. در حالیکه 

درصد در سال را نشان می داد.  11رشدی معادل  UPSدرصد در سال بود، در آمد  4تا 3رشد صنعت نرخ 

 [5]  درصد بهبود یافت . 41و  31، سودآوری شرکت به ترتیب 1999و   1998طی سالهای 

ه روش ارزیابی متوازن یك نقشه راه )چشم انداز مشترکی از اهداف آینده( به همرا "،  UPSبه گفته مدیران 

 "عناصر عملیاتی فراهم کرد و اجازه داد تا هرکس بتواند به موفقیت کمك کند.
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 ادبيات تحقيق
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 ادبيات تحقيق                                                                                                   

 .  ارزيابی عملكرد9 -2

گردد که به منظور افزایش سطح استفاده بهینه ارزیابی عملکرد، به مجموعه اقدامات و فعالیت هایی اطلاق می

با کارایی و اثر بخشی صورت ای اقتصادی توام از امکانات و منابع در جهت دستیابی به هدفها و شیوه

 .گیردمی

ارزیابی عملکرد سالهای متمادی است که در بخش دولتی در اغلب کشورهای جهان پیشرفته و تعدادی از 

کشورهای در حال توسعه مرسوم گردیده است در این کشورها تصویب قوانین خاص ارزیابی عملکرد جزء 

 شود.الزامات محسوب می

ی ارزیابی عملکرد در کشورها و صرف نظر از حد و مرزی که بابت آن در نظر گرفته گذشته از پایگاه قانون

شود ضرورت ارزیابی اعمال و تصمیمات مدیران و عملکرد دستگاهها در شرایطی که به دلیل محدودیت می

ر امکانات، خواستها و تقاضاهای در حال افزایش اقتصادی و اجتماعی از سوی آحاد مختلف جامعه در براب

دولتها قرار دارد شرط پاسخگویی به نیازهای مطرح شده و دستیابی به هدفهای پیشرفت و توسعه و برقراری 

 .گرددنوعی تعادل بین تقاضا و استفاده از منابع جامعه از طریق ارزیابی و نظارت مستمر و جامع قلمداد می

 . تعاريف2-9-9

 است. از جمله: تعاريف مختلفی از نظام ارزيابی عملكرد ارايه شده
ارزیابی عملکرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتی اطلاق می گردد که به منظو افزایش سطح استفاده بهینه از 

امکانات و منابع در جهت دستیابی به هدفها به شیوه ای اقتصادی توآم با کارایی و اثر بخشی صورت 

ای کارایی بیان ه اساساا در قالب شاخص” از منابعنحوه استفاده “گیرد، بطوریکه، ارزیابی عملکرد در بعد می

شود. اگر در ساده ترین تعریف نسبت داده به ستاده را کارایی بدانیم، نظام ارزیابی در واقع میزان کارایی می

ترین دهد که عمدهتصمیمات مدیریت در خصوص استفاده از منابع و امکانات را مورد سنجش قرار می

” بعد سازمانی“باشد. از سوی دیگر ارزیابی عملکرد در ها مییا بهینه بودن فعالیت شاخص آن صرفه اقتصادی

 ها با ویژگیزان دستیابی به اهداف و برنامهیهاست، منظور از اثر بخشی، ممعمولاا متعارف اثر بخشی فعالیت
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ایند سنجش و اندازه به طور کلی نظام ارزیابی عملکرد را می توان فر. ها و عملیات استکارا بودن فعالیت

 [6]  .گیری و مقایسه میزان و نحوه دستیابی به وضعیت مطلوب دانست

 ديدگاههاي سنتی و نوين در ارزيابی عملكرد  . 2-9-2

توان از زوایای متفاوتی مورد بررسی قرار داد. دو دیدگاه مهم در خصوص نظام ارزیابی عملکرد را می

( دیدگاه نوین. در دیدگاه سنتی، مهمترین هدف ارزیابی، 2سنتی و  ( دیدگاه1ارزیابی عملکرد وجود دارد: 

باشد در حالی که در دیدگاه مدرن، فلسفه ارزیابی بر رشد و توسعه و بهبود قضاوت و ارزیابی عملکرد می

بیان  ظرفیت ارزیابی شونده متمرکز شده است. سایر تفاوتهای این دود دیدگاه را می توان به صورت زیر

 کرد:

ش ارزیابی کننده: در دیدگاه سنتی ارزیابی کننده، هادی، مشورت دهنده و تسهیل کننده عملیات و نق

 عملکردها می باشد.

 عملکرد ارزیابی و قضاوت ارزیابی؛ هدف مهمترین عملکرد، ارزیابی سنتی دیدگاه دردوره ارزیابی: 

 بر ارزیابی فلسفه مدرن دیدگاه در که حالی در دارد نگر گذشته دیدگاهی سنتی عملکرد باشد.دیدگاهمی

 اهداف و انداز چشم راستای در ارزیابی و است شده متمرکز شونده ارزیابی بهبود ظرفیت و توسعه و رشد

 شود.می واجرا برنامه ریزی سازمان آتی

ای هدف: در دیدگاه سنتی هدف: کنترل ارزیابی دهنده و مچ گیری است و اعمال سبك دستوری و محاکمه

آید در حالی که در دیدگاه مدرن، هدف اموزش، رشد و بهبود بهسازی یژگی های بارز آن به شمار میاز و

سنتی ، استاتیك که امروزه بیشتر سیستم های ارزیابی عملکرددلیل این باشد.افراد و سازمان اهداف می

 .زمان پویا و حساس نیستندباشند این است که این سیستم ها در برابر تغییرات داخلی و محیط خارجی سامی

 تاريخچه ارزيابی عملكرد. 2-9-3

دهد که همواره در شکل گیری گردد. مطالعات نشان میهای بسیار دور بر میسابقه ارزیابی به گذشته

اجتماعات بشری تحت عنوان قبایل، پدیده تقسیم کار در بین اعضای قبیله در مواردی نظیر شکار، ایجاد 

یره وجود داشته است. در این دوران ارزیابی عملکرد به صورت ابتدایی موجود بوده استراحت و غ امکان

است به گونه ای که افراد موفق به گرفتن پاداش یا احتمالاا ترفیع مقام نایل شدند. نظام ارزیابی عملکرد به 

صنعت  میلادی توسط رابرت اون در اسکاتلند در 1811صورت رسمی، در سطح فردی و سازمانی از سال

های هایی در رنگنساجی برای اولین بار مطرح گردید بطوریکه کالاهای تولید شده با استفاده از چوب
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مختلف درجه بندی شدند که این کار در واقع نوعی ارزیابی از کیفیت و یا ستاده سازمان بوده است.در عصر 

های مدیریت، فرایند، سیر توسعه اندیشه پا باحاضر، ارزیابی عملکرد در مقایسه با گذشته تکامل یافته و هم

 [7] .ماهیت و کارکردهای ان توسعه و گسترش زیادی یافته است

 ارزيابی عملكرد در ايران. 2-9-3-9

گردد. این موضوع نخستین بار از سوی خواجه به قرن هفتم هجری برمیدر ایران  ارزیابی عملکردتاریخچه 

در کشور مقرر شد مدیریت و نحوه انجام  1349پس از آن در سال ها الله مطرح شد. قرنرشیدالدین فضل

های دولتی در نخست وزیری تشکیل شد. امور مورد ارزیابی قرار گیرد. به این منظور مرکز ارزشیابی سازمان

فصل سوم قانون برنامه و بودجه کشور،  5ماده  8با آغاز برنامه پنجم عمرانی به موجب بند  1352در سال 

های اجرایی به عهده سازمان برنامه و بودجه گذاشته شد و به همین منظور رزیابی عملکرد دستگاهوظیفه ا

 .های دولتی در این سازمان تشکیل شدمعاونت ارزشیابی سازمان

قسمت ب  6قانون استخدام کشوری و به موجب بند  28/12/1353براساس اصلاحیه مورخ  1354در سال 

های اجرایی کشور، به منظور راهنمایی آنها در ه ارزشیابی و کارایی در دستگاهقانون مذکور وظیف 614ماده 

های صحیح اداری و اصول مدیریت و گزارش آن به نخست وزیر، به سازمان امور جهت برقراری روش

دفتر  1359های دولتی تشکیل شد. در سال کشور منتقل و در پی آن دفتر ارزشیابی سازماناداری و استخدامی

کشور منحل و اقدامات مربوط به ارزیابی های دولتی در سازمان امور اداری و استخدامیرزشیابی سازمانا

نیز پس از ادغام دو سازمان  1379متوقف شد. در سال  1376های اجرایی تا سال کارایی و عملکرد دستگاه

ریزی کشور، این وظیفه برنامهکشور و تشکیل سازمان مدیریت و برنامه و بودجه و امور اداری و استخدامی

  .ریزی کشور گذاشته شدبرعهده دفتر ارزیابی عملکرد سازمان مدیریت و برنامه

 ضرورت و اهميت ارزيابی عملكرد. 2-9-4

تواند کند که این نیروها می( ایجاد میSynergyافزایی )بهبود مستمر عملکرد سازمانها، نیروی عظیم هم

های تعالی سازمانی شود. دولتها و سازمانها و مؤسسات تلاش عه و ایجاد فرصتپشتیبان برنامه رشد و توس

کنند. بدون بررسی و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به ای را در این مورد اعمال میجلوبرنده

ین اهداف و بدون شناسایی چالشهای پیش روی سازمان و کسب بازخور و اطلاع از میزان اجرا سیاستهای تدو

 شده و شناسایی مواردی که به بهبود جدی نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد. تمامی موارد

لرد کلوین فیزیکدان انگلیسی در مورد ضرورت . پذیر نیستگیری و ارزیابی امکانمذکور بدون اندازه

اندازه گرفته و در قالب اعداد و  را کنیمهرگاه توانستیم آنچه درباره آن صحبت می»گوید: گیری میاندازه
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دانیم. در غیر این صورت آگاهی توانیم ادعا کنیم درباره موضوع مورد بحث چیزهایی میارقام بیان نماییم می

علم مدیریت نیز مبین مطالب مذکور است.  .«و دانش ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسید

توانیم کنترل کنیم و هرچه را که نتوانیم کنترل کنیم مدیریت آن کنیم نمی گیریهرچه را که نتوانیم اندازه

های سازمانی، عملکرد است و بهبود آن پذیر نخواهد بود. موضوع اصلی در تمام تجزیه و تحلیلامکان

و  . کاپلانباشدگیری است و از این رو سازمانی بدون سیستم ارزیابی عملکرد قابل تصور نمیمستلزم اندازه

اگر نتوانی اندازه گیری کنی از مدیریت آن "نورتون معتقدند اندازه گیری پیش نیاز مدیریت است و 

  "عاجزی!

 . ويژگيهاي نظام ارزيابی عملكرد سازمانی كارآمد 2-9-5

 تعدادی از ویژگیهای مهم نظام ارزیابی عملکرد کارامد عبارتند از:

 (Specific)بی روشن و مشخص بودن معیارها و شاخصهای ارزیا

 (Measurability) قابلیت سنجش و اندازه گیری شاخصهای ارزیابی

 (Attainable) قابل حصول بودن اهداف و انتظارات در موعد یا مواقع مقرر

 (Result-process Oriented) معطوف به نتیجه و فرایند بودن نظام ارزیابی

 (Time-related) معطوف به زمان بودن ارزیابی

 مشورت دهنده و تسهیل کننده عملکردی، نگاه حاکم بر ارزیابیها می باید به گونه ای باشد که بطور کل

را  رشد و ارشاد و توسعه ظرفیت ارزیابی شوندهباشد،  بهبود عملکردو  معطوف به رشد وتوسعهسازمان باشد، 

یابی باشد و همچنین و خودارز خود استانداردگذاریو اصول گفت و گو مد نظر خود قرار دهد، مبتنی بر 

 [8] .و مبتنی بر آینده نگری باشد آیندهمعطوف به 

 . مدل هاي ارزيابی عملكرد2-2

با شکل گیری سازمانها در طول دوره های مختلف، از الگوهای و مدلهای متعددی جهت ارزیابی عملکرد 

رهای محدودی برای ارزیابی استفاده شده است. سازمانها به فراخور نیاز در ابتدا تنها از شاخص ها و معیا

عملکرد استفاده می کردند. گسترش فعالیتها و حوزه عملکردی سازمانی، پویایی محیط و مطرح شدن 

موضوع ها و مسائل نوین مدیریتی مانند رضایت مشتری، مسئولیت اجتماعی و... سازمانها را بر آن داشت تا به 

جامع و چندمعیاره برای ارزیابی سازمانها شکل گرفت و شاخص های محدود اکتفا نکنند. از این رو مدلهای 
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به تدریج تکامل یافت. این الگوها سازمان را از ابعاد مختلف مورد ارزیابی قرار می دهند و با درنظرگرفتن 

 شاخصهای چندگانه، ابزارهای مناسبی را برای ارزیابی عملکرد سازمانهای نوین فراهم می سازند. 

 گيري عملكردزههاي اندا. مدل2-2-9

در ادامه برخی از مدل های ارزیابی عملکرد و نقاط ضعف و قوت آن ها به طور خلاصه مورد بررسی قرار 

 می گیرند.

 (9181مدل سينك و تاتل ). 2-2-9-9

 :عملکرد یك سازمان ناشی از روابط پیچیده بین هفت شاخص عملکرد به شرح زیر است

  

 

 

 

              .هفت شاخص عملکرد1-2شکل                                                                               

در عمل اثر «. انجام کارهای درست، در زمان مناسب و با کیفیت مناسب»اثر بخشی که عبارت است از . 1

 شود.های واقعی بر خروجیهای مورد انتظار معرفی میبخشی با نسبت خروجی

است و با نسبت مصرف مورد انتظار منابع بر مصرف « انجام درست کارها»که معنای ساده آن  کارایی .2

 شود.واقعی تعریف می

کیفیت که مفهومی گسترده دارد و برای ملموس تر کردن مفهوم کیفیت، آن را از شش جنبه مختلف  .3

 بررسی و اندازه گیری می کنند.

 جی به ورودی معرفی شده است.بهره وری که با تعریف سنتی نسبت خرو .4

 کیفیت -3

 سیستم بالادست داده فرایند تبدیل  ستاده سیستم پایین دست

 اثربخشی -1
 نوآری -6 کارایی -2

 کیفیت زندگی کاری -5

 وری بهره -4

7- 

ss    سسسسس

س  ودآسسsس

 وری
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 کیفیت زندگی کاری که بهبود آن کمك زیادی به عملکرد سازمان می کند. .5

 نوآوری که یکی از اجزای کلیدی برای بهبود عملکرد است.. 6

 سودآوری که هدف نهایی هر سازمانی است. .7

 

 

 

 

 

 (9181ماتريس عملكرد ). 2-2-9-2

 است.  نشان داده شده زیرد را معرفی کرد که این ماتریس در شکل ماتریس عملکر 1989در سال « کیگان»

 

 خارجی

 

 

 داخلی

                 

 ماتریس ارزیابی عملکرد .2-2شکل                    

  (9119هرم عملكرد ). 2-2-9-3

سلسله یکی از نیازهای هر سیستم ارزیابی عملکرد وجود یك رابطه شفاف بین شاخصهای عملکرد در سطوح 

مراتبی مختلف سازمان است، به گونه ای که هر یك از واحدها در جهت رسیدن به اهداف یکسان تلاش 

کنند. یکی از مدل هایی که چگونگی ایجاد این رابطه را در بر می گیرد مدل هرم عملکرد است. هدف هرم 

 داد تکرار خرید تع -

 های مشتریان تعداد شکایت -

 ميزان سهم بازار  -

 

 های رقابتی وضعیت هزینه -

 R&Dهای مربوط به هزینه -

 

 تشکیل زمانی طراحی  -

 های به موقع درصد تحویل -

 تعداد محصولات جديد -

 

 هزینه طراحی  -

 هزینه مواد  -

 هزينه توليد  -

 

 مالی غیر مالی
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زیابی عملکرد شامل چهار سطح عملکرد ایجاد ارتباط بین استراتژی سازمان و عملیات آن است. این سیستم ار

از اهداف است که بیان کننده اثربخشی سازمان )سمت چپ هرم( و کارایی داخلی آن )سمت راست هرم( 

است. در واقع این چارچوب تفاوت بین شاخصهایی را که به گروههای خارج سازمان توجه دارند )مانند 

لی کسب و کار )نظیر بهره وری، سیکل زمانی رضایت مشتریان، کیفیت و تحویل به موقع( و شاخصهای داخ

و اتلافات( آشکار می سازد.ایجاد یك هرم عملکرد سازمانی با تعریف چشم انداز سازمان در سطح اول آغاز 

می شود که پس از آن به اهداف واحدهای کسب و کار تبدیل می شود. در سطح دوم، واحدهای کسب و 

سودآوری و جریان نقدی و اهداف بلند مدتی نظیر رشد و بهبود کار به تنظیم اهداف کوتاه مدتی نظیر 

وضعیت بازار می پردازند) مالی و بازار(. سیستم های عملیاتی کسب و کار، پل ارتباطی بین شاخصهای 

وری(. در نهایت سطوح بالا و شاخصهای عملیاتی روزمره هستند )رضایت مشتریان، انعطاف پذیری و بهره

ملکرد )کیفیت، تحویل، سیکل کاری و اتلافها( در واحدها و مراکز کاری و به شکل چهار شاخص کلیدی ع

 [9] .روزانه استفاده می شوند

 

 

 

                                                             

 

 

 

 

 

 

 هرم عملکرد . 3-2شکل                                                                                             

 (2119تحليل ذينفعان ). 2-2-9-4

 ازاندچشم

 مالی    بازار 

 اهداف
 ها شاخص

 وکارواحدهای کسب

 وکارهای عملیاتی کسببسیستم

 مراکز کاری

 وریبهره
انعطاف 

 پذیری 

رضایت 

 مشتری

 هااتلاف
تحویل به  سیکل کاری

 موقع
 کیفیت
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طراحی سیستم ارزیابی عملکرد با شناخت اهداف و استراتژی های سازمان شروع می شود و به همین دلیل 

خواسته »است که کارت امتیازی متوازن طراحی سیستم ارزیابی عملکرد را با این سوال شروع می کند که: 

در واقع مدل کارت امتیازی متوازن به طور ضمنی فرض می کند که تنها « ن ما چیست؟های سهامدارا

نفعان در تعیین اهداف نقشی ندارند. به بیان سهامداران هستند که بر اهداف سازمان اثر گذارند و دیگر ذی

ای اثرگذاری ذی دیگر، این مدل تاثیر دیگر ذی نفعان بر سازمان را نادیده گرفته است. بی توجهی به تفاوته

نفعان مختلف در محیطهای مختلف یکی از دلایل اساسی عدم موفقیت برخی شرکتهای بزرگ در استفاده از 

 .این مدل است

 

 

 

 

 

 

 

 

                     

 

 

 

 

 

 قانون و دولت  

 نفعانذي

 نفعان غيركليدي ذي

 

 نفعان كليدي ذي

هاي كانيسمم حاكميت سازمان

 خارجي

 استراتژي 

 سيستم ارزيابي عملكرد 

 رفتار مديران 

 اهداف 

 از طريق  از طريق 

 بازار

قبا
ر

گ 
رهن

ف
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 لیل ذینفعان     .  مدل تح4-2شکل                                                                                     

 در این مدل ذی نفعان به دو گروه دسته بندی می شوند: ذی نفعان کلیدی و غیر کلیدی.

ذی نفعان کلیدی بر سازمان کنترل مستقیم دارند و خواسته های آنها در اهداف سازمان متبلور می شود )مانند 

و فرهنگ برای حفظ منافع خود  سهامداران( و ذی نفعان غیر کلیدی از مکانیسمهای خارجی نظیر بازار

 استفاده می کنند و در هدفگذاری اثرگذار نیستند)مانند مشتریان(.

 (2111چارچوب مدوري و استيپل ). 2-2-9-5

این مدل یکی از چارچوبهای جامع و یکپارچه برای ممیزی و ارتقای سیستم های ارزیابی عملکرد است. ای ن 

ت. مانند اغلب چارچوبهای دیگر نقطه آغاز این مدل نی ز تعری ف رویکرد شامل شش مرحله به هم مرتبط اس

(. در گ ام بع دی الزام ات اس تراتژیك س ازمان ب ا ش ش 1استراتژی سازمان و عوامل موفقیت آن است) گ ام

اولویت رقابتی که عبارتند از کیفیت، هزینه، انعطاف پذیری، زمان، تحویل ب ه موق ع و رش د آین ده مطابق ت 

شاخص  115(. سپس انتخاب شاخصهای مناسب با استفاده از یك چك لیست که شامل 1امداده می شوند) گ

(. بعد ازآن سیستم ارزیابی عملکرد موجود ممی زی م ی ش ود ت ا 3با تعاریف کامل است آغاز می شود )گام 

(. در گام بعد، به چگونگی ب ه ک ارگیری واقع ی 4شاخصهای مورد استفاده فعلی شرکت شناسایی شوند)گام

اخصها پرداخته می شود و هر شاخص با هشت جزء تشریح می شود ک ه عبارتن د از عن وان، ه دف، الگ و، ش

(. مرحله آخر به بازنگریهای دوره ای سیستم ارزی ابی 5معادله، دفعات، منبع اطلاعات، مسئولیت و بهبود )گام

  (6عملکرد شرکت می پردازد )گام

  

                                                                

 

 

 

 

 به کارگیری

 ها شاخص

انتخاب  ممیزی

 ها شاخص

شبکه ارزیابی 

 عملکرد

عوامل موفقیت 

 سازمان

نگهداری و بازنگری 

 دوره

 6گام 

 5گام  4گام  3م گا 3گام  2گام  1گام 
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 در.متد ممیزی و ارتقاء سیستم عملک5 -2شکل                                                          

 الگوي فيشر براي ارزيابی عملكرد. 2-2-9-6

دسته شاخصهای کیفی، نیمه کمی و شاخص های کم ی تقس یم  3در این الگو، شاخصهای ارزیابی عملکرد به 

بندی شده اند. شاخصهای کیفی اساساا استدلالی هستند و بر اساس قض اوتهای ذهن ی و درک شخص ی اف راد 

استوار است )مانند فرهنگ سازمانی، رهبری و خصوصیات اخلاقی(. در شاخصهای نیم ه کم ی، شاخص های 

ارزش کمی تعیین ذهنی جای خود را به شاخصهای کمی داده اند. بعبارت دیگر، برای قضاوتهای کیفی افراد 

می شود. شاخصهای کمی شاخصهایی هستند که م ی توانن د فعالیته ای مختل ف انج ام گرفت ه در س ازمان را 

 [10]  بصورت عدد و رقم بیان کنند.

 متوازن  يكارت امتياز. 2-2-9-7

 Harvardدر مجلة  1992در سال  (The Balanced Score Card: BSC)مدلهای ارزیابی متوازن عملکرد 

Business Review  گانه حیاتی مالی،  4توسط رابرت کاپلان و دیوید نورتون ارائه گردید. این مدل با ابعاد

فرایندهای داخلی، مشتری، و یادگیری و رشد، در پی کنترل عملیات کوتاه مدت سازمان با چشم انداز و 

ی عملکرد در محدوده اهداف استراتژیهای بلند مدت آن است. لذا سازمان تاکید خود را بر نسبتهای کلید

 متمرکز می سازد. ابعاد اصلی این مدل عبارتند از:

 بعد مشتری                                                 

 بعدفرایندهای داخلی

 بعد مشتری 

 بعد رشد ویادگیری

می نماید چرا که ممکن ( آینده در ارزیابی ها تاکید 3( حال و 2(گذشته، 1ارزیابی متوازن بر سه بعد زمانی 

است عملکرد گذشته ای منجر به نتیجه ای در امروز شده یا فردا گردد، عملکرد امروز منجر به نتیجه ای در 

 Performance)نوع شاخص های محرک عملکردی 2امروز یا فردا گردد. همچنین در این مدل، شاخصها به 

Drivers) و پیامد(Outcomes Measures)  گردند. این مدل می کوشد استراتژیهای سازمانی دسته بندی می
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را از طریق تعیین عوامل بحرانی موفقیت و شاخصهای استراتژیك با عملیات سازمانی مرتبط نموده و میان 

 آنها پیوند برقرار نماید. 

  ((EFQM. مدل تعالی سازمانی اروپا )2-2-9-8

قضاوت گردید که در آن چارچوبی برای  بعنوان مدل تعالی کسب و کار معرفی 1991در سال  EFQMدل م

عملی  1992و خود ارزیابی سازمانی و نهایتا دریافت پاداش کیفیت اروپایی ارائه شد، این اقدام در سال 

گردید. این مدل نشان دهنده مزیت های پایداری است که یك سازمان متعالی باید به آنها دست یابد. این 

روپایی قرار گرفت و مشخص شد که سازمانهای بخش عمومی و مدل به سرعت مورد توجه شرکت های ا

 معیار نه پایه بر غیراجباری چارچوبی EFQMتعالی  .مدلصنایع کوچك هم علاقه دارند از آن استفاده کنند

 که را آنچه ساز، توانمند معیارهای .باشد می نتایج آن چهار معیار و ساز توانمند معیار پنج که باشد می

 می پوشش را آورد می بدست سازمان که را آنچه نتایج، های معیار و دهند پوشش می داده انجام سازمان

 [11]دهند. 

 را می توان به ترتیب زیر عنوان کرد: EFQMموارد استفاده از مدل 

مدیریت -6ادغام سازمانها      -5مدیریت پروژه -4تدوین چشم انداز -3تدوین استرتژی -2خود ارزیابی -1

 گانتامین کنند

  

 

 

 

 نمای کلی معیارها .6-2شکل                                                                                  

 دمينگ  . مدل2-2-9-1
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 مشتریخشنود سازی 

 

 مدیریت بر مبنای مستمر بهبود

 واقعیات

 مدیریت مردمی

 تعالی در كسب و كار         

توسط انجمن علوم و مهندسی  1951در سال که  های اولیه ارزیابی عملکرد استیکی از مدلمدل دمینگ 

و مالکوم بالدریج استفاده  EFQMهای تعالی هیم این جایزه برای طراحی مدلتدوین شده که بعداا از مفاژاپن 

ایجاد انگیزه برای نوآوری در طراحی و بکارگیری روشهای آماری کنترل از این مدل، هدفشده است. 

مدلی که جایزه دمینگ بر اساس آن تهیه گردید و از دهه پنجاه . تولیدی کشور ژاپن بود کیفیت در شرکتهای

لادی در ژاپن به اجرا در آمد عمدتاا بر کیفیت محصولات و روش های کنترل کیفی استوار است به بیان می

دیگر مدل جایزه دمینگ بر این اصل استوار است که برای تولید محصولات وخدمات با کیفیت بالا نیاز به 

 [12]. هماهنگی همه جانبه و فراگیر در سطح سازمان است

 لم بالدريجمدل مالكو. 2-2-9-91

، رییس جمهوروقت ایالات متحده قانون ملی ارتقای کیفیت مالکولم بالدریج را امضا 1987آگوست  21در 

کرد. از معیارهای تعالی عملکرد بالدریج به ویژه به عنوان ابزاری برای ارزیابی ،اصلاح و ارتقای عملکرد 

ایجاد رقابت در سطح ملی وارتقای کیفیت از  شود. هدف اصلی برنامه ملی کیفیت بالدریجبسیار استفاده می

 این طریق است.

 . مدل تعالی در كسب و كار2-2-9-99

مدل خود را )هرم تعدیل یافته کانجی(  1996این مدل توسط دکتر کانجی برای تعالی ارائه شد. وی در سال  

اصلاح و معرفی  1998ارائه داده است. کانجی به دلایل اجرایی و عملیاتی مدل فشرده خود را در سال 

  (KBEM)کانجیکرد.
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 هرم تعدیل یافته کانجی .7 – 2شکل 

 

 . بررسی سيستم هاي ارزيابی عملكرد و انتخاب مناسب ترين سيستم        2-3

 به طور قابل توجهیدر صد شرکت های موجود در بازار بورس تایوان  25دهد که نتایج یك تحقیق نشان می

در همین راستا یکی از مسائلی که .خود را با سیستم های ارزیابی عملکرد مرتبط نموده اند  ساختار سازمانی

ها شده است مشکل مقایسه گیر بسیاری از سازماندر مسیر پیاده سازی سیستم های ارزیابی عملکرد ،گریبان

ی عملکرد شده تفاوت ساختار سازمانی آن ها است و این موضوع موجب بروز اشکلاتی در اجرای ارزیاب

 یك کدام که است این نمایدپاسخ به آن در این بخش حائز اهمیت می که سوالی ترین است.  لذا مهم

باشد؟ شده ،جهت ارزیابی عملکرد و پیاده سازی استراتژی قرارگاه بهترین می ذکر ازسیستم ها ومدل های

لکرد و ماهیت ساختار سازمانی مختلف ارزیابی عم های مدل روی گرفته صورت های بررسی به توجه با

 گردید. "متوازن امتیازی کارت مدل "قرارگاه ، پاسخ این سوال منجر به انتخاب

 كارت امتيازي متوازنانتخاب  . دلايل2-3-9

  گردد.انتخاب می عملکرد ارزیابی به عنوان مناسب ترین مدل کارت امتیازی متوازن مدل ذیل به دلایل

 هم که کند می القاء مدیریت سیستم های در بعدی دو مفهوم یك متوازن کارت امتیازیاول :  دلیل

 شود منتج را ذیل موارد بطوریکه باشد سازمان استراتژی بر مدیریت برای سیستمی تواندیم

نموده  نزدیك یکدیگر به را سازمان مختلف افراد و مدیران هایدیدگاه و فهم و نماید شفاف را استراتژی

 [13]  نمایند کسب سازمان اهداف و استراتژی از یکسانی درک و تعریف همگی سازمان افراد کهبطوری

 تعیین طریق )از نماید تسهیل را مدیریت مختلف سطوح به سازمان استراتژی و انداز چشم انتقال 

 شود(یم تعیین استراتژی راستای در و کلیدی فرآیندهای برای که اهدافی معیارها و

 برای  کمی اهداف تعریف طریق نماید)از هدفمند و راستا هم را استراتژیك و عملیاتی های برنامه

 واجرای دراستراتژی بهبود اهداف جهت این راستای در مدیریتی ریزی برنامه و چهارگانه معیارهای
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 هم و (استراتژی و اثربخشی کارایی مداوم کنترل طریق نماید()از ارائه مناسب بازخوردهای آن،

 :شود منتج را ذیل موارد بطوریکه رود بکار گیری اندازه سیستم یك انبه عنو تواندمی

 مالی وجه درقالب سازمانی وبقاء رشد کلید به عنوان مالی نتایج و فرآیندها به سازمان درارزیابی 

 .میکند توجه

 و حفظ وفاداری، رضایت، قبیل از پارامترهایی به مشتریان، وجه در مناسب های شاخص تدوین با 

 به شده ارائه اقتصادی غیر و اقتصادی های ارزش و کند می توجه مشتریان سودآوری ری ونگهدا

 .نماید گیری می اندازه را مشتریان

 به  زمان و کیفیت هزینه، بعد سه در سازمان، کلیدی فرآیندهای برای مناسب های شاخص تدوین با

 .پردازد می آنها گیری اندازه

 کارکنان اهداف جهتی هم اختیارات، انگیزش، اطلاعاتی، های اختزیرس کارکنان، قابلیت مفاهیم به 

 را آنها و نموده توجه یادگیری و رشد وجه در کارکنان نگهداری و رضایت سازمان، و اهداف

 .نماید می ارزیابی

 از نوعی به و نموده برقرار ارتباط عملکرد ارزیابی های مدل تمامی با کارت امتیازی متوازندوم: دلیل

 صنعتی نهای سازما مدیریتی دغدغه های تواندیم و نماید می استفاده درخود ها روش آن همه های هتجرب

 راستای در سازمان فرآیندهای و اهداف بین و کند کم روش، ترین از مناسب استفاده و انتخاب در را

به  نگر گذشته و رنگ آینده های شاخص از .نماید ایجاد سازمان همگرایی استراتژیك های برنامه و اهداف

 سازمان عملکرد بر موثر عنصر یترین کلید به عنوانسازمان  یادگیری و رشد به .نماید استفاده موازی طور

  .باشد پذیر انعطاف سازمان هر به شرایط توجه با منظرها افزایش یا و کاهش به نسبت و نماید توجه

 درک قابل سازمان افراد تك تك برای و ودهب ساده کارت امتیازی متوازنمدل  از استفاده : سوم دلیل

 مشتری و مشتریان بر طرفی از .است اقتصادی صنعتی، یهاسازمان برای آن و ابقاء نگهداری و باشدیم

 تسهیل و دهد می اختیار و قدرت بهبود عملکردشان برای صاحبان فرآیندها به و است متمرکز مداری

 [14] است سازمان یك در غییرات فرهنگیت کننده تسریع همچنین و ارتباطات کننده

ی مبناینه یابی بر هزیستم سیری عملکرد )گهای مختلف اندازه یستمس درآن که است تحقیقی : چهارم دلیل

یاز هر امتسپس  .یدگردیز مشخص نها یستمسین ایسه مقای هاشاخصی و بررس( و...یابی متوازن ارز ،یتفعال
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یرانی ای هاسازمانیط موجود در شرای برافاده از نظرات خبرگان و ی مختلف با استهاشاخصیستم در س

ین برای نشان اینان است و از اطمی عدم داراشود یمیان بیازات توسط خبرگان امتین اچون  ت.یین شده استع

ش وها با استفاده از ریستمسیتاا نها ت.ی استفاده شده اسفازی زبانیرهای متغی نشان دادن آن از برادادن رو 

TOPSIS یج بدست آمده نشان نتا ت.یری عملکرد انتخاب شده اسگیستم اندازه سین بهتری و بندی رتبه فاز

 . دباشیمیازی متوازن امتیری عملکرد کارت گیستم اندازه سین بهتردهد که یم

 

 

 

 

 

 

 

      

                                                                                  

                                  

                   

 مقایسه سیستمهای اندازه گیری عملکرد .8 -2شکل                                                   

 نی مدل كارت امتيازي متوازمعرف. 4 -2

، یابیارز یهاروش ید ناکارآمددر مور یریتیمد یاتدر نشر ی، مقالات متعددیلادیم 1981در اواخر دهه 

 وNAA )یکا)آمر حسابداران یمل انجمن توسط یقی، تحق1987 سال درها منتشر شد. عملکرد شرکت

 یهاشرکت ییاجرا یرمد 64 و یمال یرمد 261 مجموع از رصدد 61ه داد ک نشان CAM- I)ی) موسسه

 از یشب صرف یمال یهاسنجش ییاو نارسبودند  یناراض شرکت عملکرد یابیارز یستمس از یکاییآمر

 یمتک فقط هاسازمانین آفر ارزش هاییتفعال ،دانش بر یمبتن اقتصاد عصر در کها چر. یدگرد یاننما یشپ
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 ،کنندگان ینتأم و یانبا مشتر روابط ،کارکنان یتقابل و دانش امروزه. یستن هاآن مشهود هایییدارا به

 از ارزشمندتر مراتب به هاییییدارا ،یسازمان فرهنگ و تاطلاعا یفناور ،خدمات و محصولات یفیتک

 یاصل قدرت ،نامشهود هاییدارائ ینا یریکار گ به در هاسازمان یتوانمند است و یزیکیف هایییدارا

 هاییدارائ ینا یابیارز ییتوانا یمال یهاسنجه ی برمبتن یارهایمع و زندیم رقم را هاآن ینیآفر ارزش

 یدهنده نشان یمال یهاسنجه ،یگرد یسو از .دندارن را هاسازمان یتموفق بر هاآن یرتأث اسانعک و نامشهود

 دهندیم گذشته ارائه یهادوره در را سازمان هاییتفعال از یاخلاصه و اند،گذشته و یخیتار یدادهایرو

 و داده شرکت مدت اهکوت یانز و سود به یحد از یشب وزن ،یمال یهاسنجه بر یمبتن عملکرد یابیو ارز

 کاهش به مربوط اقدامات یهمه راستا ینا درو  دهدیم قرار یرتأث تحت را سود مبالغ بر عوامل موثر

 مانند هاینههز کاهش ینا از یاریبس که یحال در ،شوندیم یابیارزمثبت  درآمدها یشافزا و هاینههز

 ،دهندیم یشافزا را شرکت سود اگرچه توسعهو  یقتحق هاییتفعال توقف و کارکنان یآموزش یهابرنامه

. اندازدیم به مخاطره را مدت بلند سود و شده شرکت یرقابت یتموقع دادن دست از موجب یول

یك واحد  هاییتفعال و یاتعمل ییجهو نت خلاصه یدهنده نشان ،خود یتدر ماه اصولاا  یمال یهاگزارش

 هاگزارش ینا در مندرج اطلاعات که است یااندازه به اردمو از یاریبس در یعتجم حد. باشندیم یتجار

 یابیارز یسنت یهات. روشاس استفاده یرقابلغ ،کارکنان و یرانمد از یخاص سطوح گیرییمتصم یبرا

 عدم یا و یتموفق یلدلا کامل انعکاس در تنها نه ،هستند ی استوارمال یهاسنجه بر عمدتاا  که عملکرد

 یتموفق محرکه عوامل ینب یمعلول و و علت یمنطق ارتباط بلکه ،ندارند را لازم یتکفا هاشرکت یتموفق

 یهابرنامه بالاخص یریتمدی هابرنامه از یتحما در رو ینا از ،کنندینم برقرار یزن حاصله یدستاوردها و

 [15]  . باشندیم ناتوان سازمان یكاستراتژ

 که نورتن یویدد اتفاق به روارده هادانشگا یبازرگان دهدانشک استاد کاپلان رابرت، 1991 یدهه یلاوا در

 به را یقاتیتحق طرح ،بود KPMGی امشاوره موسسه به وابسته یقاتیتحق یك شرکت یرمد زمان آن در

 ینا در عملکرد یابیارز یهاروش مطالعه و یکاییآمر برتر شرکت دوازده یتموفق علل یبررس منظور

 عملکرد یهامحرکه که ییهاسنجه»عنوان  تحت یامقاله در مطالعه ینا حاصل که دادند انجام هاشرکت

 شده اشاره مقاله ینا درد. ش منتشر «کار هارواردی کسب و بازنگر»ی یهنشر در 1992 یهژانو باشند دریم

 عملکرد بلکه ،یستندن یمتک یمال یهاسنجه به فقط خود عملکرد یابیارز یبرا موفق یهاشرکت که بود

 قرار یابیارز مورد یزن رشد و یادگیری و یداخل یندهایفرآ ،یمشتر یعنی یگرد منظر سه از ار خود

ها نباید فقط با منطق زیر بنایی این مدل این است که عملکرد کسب و کار نورتون و از نظر کاپلان. دهندیم

 .استفاده از شاخص های مالی ارزیابی شود
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 ینا بایستیم سازمان عملکرد از کامل یابیارز یكانجام  یراب که کردند اعلام هاآن یبترت ینا به

  یرد:قرار گ یابیارز مورد منظر یا یهزاوچهار  از عملکرد

 یمال منظر

 یمشتر منظر

 یداخل یندهایفرآ منظر

 رشد و یادگیری منظر

 ،نظرم چهار ینا از یك هر در ،فوق یهاشرکت که بود یتواقع ینا یانگرب نورتون و کاپلان یقاتتحق

 و کرده انتخاب ییهاسنجه ،منظر هر در اهداف ینا در یتموفق یابیارز یبراو  یینتع را خود اهداف

 کمی  اهداف

 ابتکارات و اقدامات سپس ،کنندیم یینتع نظر مورد یابیارز یهادوره یبرا را هاسنجه ینا از یك هر

 متوجه شدند نورتون و کاپلان. گذارندیماجرا  مورد به و یزیر برنامه را اهداف ینا تحقق جهت ییاجرا

 به را هاآن دارد که وجود یمعلول و علت یرابطه ینوع منظر چهار ینا یهاسنجه و اهداف ینب که

 ارزش خود یانمشتر یبرا بایستیمی( مال منظر در) یمال یدستاوردها کسب ی. برادهدیم ارتباط یکدیگر

 یبرتر خود یاتیعمل یندهایفرآ در که ینا مگر بود نخواهد یلعم کار ینا ی( ومشتر منظر) یمکنینی آفر

 یاتیعمل یبرتر کسب ی( وداخل یندهایفرآ منظر) یمساز منطبق یانمانمشتری هاخواسته با را هاآن و یابیم

 کارکنان یبرا را مناسب یکار یفضا که ینا یست مگرن یرپذ امکان ،ینآفر ارزش یندهایفرآ یجادا و

 [16] (.رشد و یادگیری منظر) یمکن یتتقوسازمان  در را رشد و یادگیری، یت، خلاقینوآور و یجادا

 

 

Administrator
sanaye20PNG
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 ن.یابی متوازارزدر  موجود یمعلول و علت . رابطه 9 -2شکل                                                           

 

چهار سال پس از انتشار  یط.یدندمنا متوازن یابیارز را روش عملکرد یابیارز روش ینا نورتون و کاپلان

 یعیسر یزآم یتموفق یجکرده و نتا یادهمتوازن را پ یابیها روش ارزاز سازمان یتعداد ینهزم ینمقاله در ا یناول

جهت کنترل  یعملکرد بلکه به عنوان ابزار یابیارز یروش نه تنها برا ینها از اسازمان ینبه دست آوردند. ا

 یرومندابزار ن یكروش مذکور نه تنها به عنوان  یبترت ینخود استفاده کردند. به ا یهایاستراتژ ینحوه اجرا

 یدگرد یمعرف یریتبه جامعه مد یجهت تحقق استراتژ یعملکرد بلکه به عنوان ابزار یابیارز یبرا

 عملكرد يابیارز يستمس يك عنوان به متوازن يابیارز . روش9 -2-4

 یرخدادها انعکاس یبرا یخوب یهاشاخص یمال یهاسنجشن شد یابی قبل هاقسمتکه در  طورهمان

 یامروز یهاسازمان در ینیآفر ارزش یواقعی هامحرکه و عوامل دادن نشان در یول ،باشندیم گذشته

 یناکاف ،یانمشتر با و روابط یاطلاعات یهاشبکه ،کارکنان یتقابل و دانش یرنظ ینامشهود هایییدارا یعنی

 یناحفظ  ضمن متوازن یابیارز روش. نامندیم یامدپ یا تابع یهاشاخص را یمال یهاسنجهد. ناکارآمدن و

 یزن را یهاد یهاشاخص یعنی یندهآ عملکرد یهامحرک به مربوط یهاشاخص ،یامدپ یا تابع یهاشاخص
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 یتراتژاس و انداز چشم اساسر ب تابع و هادییهاسنجه ،متوازن یابیارز روش در. دهدیمقرار  مدنظر

 استفاده با. دهدیم یلتشک را یابیارز روش ینا یمرکز هسته یاستراتژو  انداز چشم. شوندیم یینتع سازمان

 یهاسنجه ،یکل اهداف به را سازمان یاستراتژو  انداز چشم ،متوازن یابیارز روش ،چارچوب ینا از

 [17] .دهدیم سوق ها،آن تحقق جهت ییاجرا ابتکاراتو  هابرنامه کمی و اهداف ،مربوط

 
 یابی متوازن ارز روش میمدل عمو.11 -2شکل                                                               

 نيابی متوازارزي روش منظرها. 2 -2-4

مالی تنها داستانی است از  یها، اما شاخصکندیمالی سنتی را حفظ م یهاکارت امتیازی متوازن، شاخص

مالی به تنهایی ناکافی  یهاعصر صنعتی. این شاخص یهاگذشته، یك داستان کافی برای شرکت وقایع

عصر اطلاعاتی در زمینه خلق ارزش  یهاها جهت هدایت و ارزیابی شرکتهستند، در عین حال این شاخص

زم هستند. از سرمایه گذاری بر روی مشتریان، تأمین کنندگان، پرسنل، فرآیندها، تکنولوژی و نوآوری لا

عملکرد  یهااز تعیین کننده ییهامالی از عملکرد گذشته را با شاخص یهاکارت امتیازی متوازن، شاخص

اند. کارت امتیازی از استراتژی و چشم انداز سازمان تعیین شده یها. اهداف و شاخصکندیآینده تکمیل م

: مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی، و رشد ندنگریها به عملکرد سازمان در چهار منظر ماین اهداف و شاخص

 .کنندیو یادگیری. این چهار منظر چهارچوبی را برای کارت امتیازی متوازن فراهم م

 یمال . منظر9 -2 -4 -2
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ما  منظر به ینا یهاسنجه یانتفاع یهاسازمان در یژهوبه اند. متوازن یابیارز نظام مهم یاجزا از یمال یهاسنجه

 و یجنتا چه به یتنها در اند،شده یینتع یگردمنظر  سه درکه  یاهداف یزآم یتموفق یاجراکه  گویدیم

 ،یانمشتر یمندیترضا بهبود صرف را خود کوشش و تلاش همه توانیمیم ماد. ش خواهد منجر یمالدستاورد 

 یملموس یجنتا به اقدامات ینا ی اگر؛ ولیمکن خود خدمات و محصول یلتحو زمانکاهش  یفیت وک ارتقاء

معمولاا در منظر  یكتابع کلاس یهات. شاخصداش نخواهد یچندان ارزش نشود ما منجر یمال یهاگزارش در

یه بکار گرفته سرمای که با بازده سودآورها عبارتند از ین شاخصایی از هانمونه .کنندیم ییخودنما یمال

( در کنار آن مورد توجه EVA)ی تصاداقی موارد ارزش افزوده برخدر و شود یمیده سنج( ROCEشده )

ی هاسنجهیز نها ییدارایری کارگبهی یا وریش بهره افزارشد درآمد و  ،یسودآورعلاوه بر  ت.قرار گرفته اس

  د.ین منظرانای در معروف

 يمنظر مشتر. 2 -2 -4 -2

:  دهند پاسخ یاتیح السؤ دو به بایستیها م، سازمانیمشترمنظر  به مربوط یهاسنجه و اهداف انتخاب یبرا

 یاریبس یست؟ها چآن یبرا ما یشنهادیپ یهاارزشینکه ا دوم هستند؟ ما هدف یمشتر یکسان چه ینکهااول 

 یخدمات و محصولات چهها آن یکه برا دانندیو م شناسندیم را خود یانکه مشتر معتقدندها سازماناز 

 عدمکه  است معتقد پورتر یکل. ماکنندیم یان عرضهشترم همه یبرا را یزچ همه واقع در یول کنند؛یمعرضه 

 یتمز به نتوانندها سازمان تا شودیم موجب هاآن نظر مورد یهاارزش و یانمشتر از یخاص بخش بر تمرکز

 . دست یابند یرقابت

 ركسب و كا یداخل يندهايمنظر فرا. 3 -2 -4 -2

 آن بتوانند در یافتن یبرتر باکنند که  مشخص را ندهایییفرابایست یها مسازمان ،یداخل یندهایفرامنظر  در

 د. دهن ادامه خود یانمشتر یبرا ینیآفر ارزش به

به  یاتیعمل یندفرا چند یا یك انجام مستلزم شودیمیین تع یمشترمنظر  درکه  یاهداف از یك هر تحقق

 یمناسب یهاسنجه و شده یینتع یداخل یندهایفرامنظر  در یدبا یندهافرا ینت. ااس اثربخش وکارا  یصورت

 یمجموعه به استممکن  یانمشتر ساختن انتظارات برآورده ی. برایابدها توسعه آن یشرفتکنترل پجهت 

 از پس خدمات ،یدتول ،یدجد خدمات و ی محصولاتد. توسعهباش یازن یاتیعمل یندهایفرا از یدیجد کاملاا

 د. هستن یندهافرایل قب ینا از ییهانمونه یدیتول یندهایفرا مجدد یمهندسو  فروش

 و رشد ر يادگيريمنظ. 4 -2 -4 -2
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داران سهام یتنها در و یمشتر ،یداخل یندفرا در وجوه شده یینتع یبلندپروازانه اهداف به توانیم چگونه

 است نهفته رشد و منظر یادگیری به مربوط یهاسنجهو  اهداف در سؤال ینا به پاسخ پوشاند؟ عمل یجامه

 یانیبن و یربناها ز. آنیگرنددمنظر  سه در یین شدهتع اهداف یها توانمندسازهاسنجه و اهداف ینا واقعر د

 یندهایفرا و یمشتر وجوه به ی مربوطهاسنجه و اهداف ما ید. وقتهستن متوازن یابیارز یی نظامبرپا یبرا

 وکارکنان  یازن مورد هاییتقابلو  هامهارت ینب موجودشکاف متوجه  بلافاصله ،یمکردیین تع را یداخل

پر کردن جهت  در بایستیم رشد و منظر یادگیری اهدافد. ش یمخواه هایتقابل و هامهارت ینا یفعل سطح

 ؛یابد توسعهها آن یشرفتکنترل پ یبرا یمناسب یهاسنجهو  شوند یینها تعفاصله وها شکاف ینا پوشاندن و

کارکنان و...  مهارتکارکنان،  یآموزش یهابرنامه ،یکار مناسب یفضا کارکنان، یترضا مانند ییهاسنجه

 د. انتخاب شون

 یهاشاخص یامجموعه به سازمان هاییاستراتژ یترجمه ،متوازن یازیکارت امت ییفهکه وظ شد گفته قبلاا

ی مهترج و ارتباط باعث متوازن یازیکارت امت چگونه که است ینا یاساس سؤال اما؛ است یعملکرد

که  یاکه مؤلفه گفت یدبا پرسش ینا جواب شود؟ دریعملکرد م یهاشاخص به سازمان هاییاستراتژ

کارت  مختلف سطوح یانم یمعلول علت و روابط ،گیردیکار م به مهم ینا یبرا متوازن یازیامت کارت

درصورت اجرای ت.اس شده یلتشکی معلول و یعل هاییهفرض یهامجموع از یت. استراتژاس متوازن یازیامت

به شکل صحیح، یك مجموعه روابط علی و معلولی میان تعدادی عوامل در لایه های مختلف به  BSCفرایند 

 [18]منظور شناخت عوامل کلیدی موفقیت سازمان به دست خواهد آمد

 

 ديابی عملكرارزيستم سيك  به عنوانيابی متوازن ارز. روش 3 -4 -2

 یدناام خود هاییاستراتژ یساز یادهپ از هاشرکت و هاسازمان از یاریبس 1981 یدهه یانیپا یهاسال در

 ،بود یدهگرد ی فورچونمنتشرمجله در آن یجنتا و شد انجام 1982 سال در که یقیتحقدر د. بودن شده

 یادهپ یتموفق با عمل در اند،شده فرموله یخوب به که هایییاستراتژدرصد  11 فقط که بود شده مشخص

 دهد یاری هایشانیاستراتژ تحقق در را هاآن بودند که یابزار دنبال به یرانمد یطیشرا ینچن در. شوندیم

 د. ش مطرح ینهزم ینا در یرومندن ابزار عنوان به متوازن یابیارز روش و

 شوند؟ینم يادهپ عمل در هاياستراتژ . چرا4 -4 -2

 چند در کار و کسب یریتمد یهامقوله یزترینانگبحث از یکی یدشا یاستراتژ ینتدو و کردن فرموله

 جهت یدیکل کننده یزمتما عنوان برنده به یاستراتژ یك ینتدو ها،سال یت. برااس بوده گذشته یدهه
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 چند یط ،موضوع ینهم به اعتقاد با یریتمد یداسات و مشاوران ،یران. مدشدیم یتلق هاسازمان یتموفق

 اند. کرده یاستراتژ ینتدو یبرای متنوع مکاتب ییبرپا صرف را ودخ تلاش یهمه گذشته یدهه

 باید هستند، قائل هاسازمان در استراتژی تبلور چگونگی به مکاتب این از یك هر که ییهاتفاوت از فارغ

 و مدیران هشیاری امروزی، از تحول پر و پرالتهاب جریان در هاسازمان موفقیت و بقا رمز که کرد قبول

 در ترمهم مسأله یول.است بوده خود سازمان برای هایاستراتژ ینترمناسب اتخاذ در هاسازمان این نرهبرا

 ت.اس یاستراتژ یساز یادهپ موضوع ،یكاستراتژ یریتمد یندفرآ

یی اجرا ارشد یرانمد شکست یلدل درصد 71 که کرد ادعا یامقاله یط Fortuneمجله  1999 سال در

(CDO )یاده پ در هاآن یتموفق عدم ی بلکهاستراتژ کردن فرموله در هاآن ضعف خاطر هب نه ،یکاآمر در

 یلدلاین محقق است؟ مشکل حد ینا تا یاستراتژ یساز یادهپ چرات. اس بوده هایشانیاستراتژ یساز

 در که اندداده نسبت مانع یا یتمحدود نوع چهار به را هایشانیاستراتژ یاجرا در هاسازمانناکامی

 [19]ت. اس شده داده نشان زیرشکل

 

 .موانع اساسی در سر راه پیاده سازی استراتژی11-2شکل                                                         

 ياستراتژ انتقال عدم به مربوط . مانع9 -4 -4 -2
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 و یتموفق عامل ینترمهم ،شرکت یك یزیکیف هایییدارا یکارا و موثر یریکار گ به ،یصنعت عصر در

 یبرا هاسازمان یهسرما ینتربزرگ ،کارکنان یتقابل و مهارت و دانش امروزه ت.اس بوده سود کسب

 ،هستند آن ینیآفر ارزش عامل ینتربزرگ سازمان که یك کارکنان اگرت. اس یتموفق به یدنرس

 کنند؟ کمك آن به تحقق که داشت انتظار توانیم چگونه ،نفهمند یدرست به را سازمان هاییاستراتژ

ید کل ،سازمان افراد یهمه به یاستراتژ انتقال و ارتباط یبرقرار جهت مناسب یکارها و ساز از استفاده

 ت.اس یاستراتژ یساز یادهپ در یتموفق

 ياستراتژ با كاركنان سويیهم عدم به مربوط . مانع2 -4 -4 -2

 بدون آن یساز یادهپ یول ،است سازمان ارشد یتیرمد یاراتاخت و یفوظا جزو یاستراتژ کردن فرموله

 یدبا سازمان کارکنان همه. یستن یرپذ امکان سازمان مختلف یواحدها و کارکنان یانیم یرانمد کمك

 یاستراتژ یاجرا اگر. یابندب سازمان هاییاستراتژ گرو تحقق در را خود یکار سرنوشت و یماد منافع

 و یریتمد یگرد سطوح و داشته باشد همراه به یمال دستاورد و شهرت سازمان ارشد یریتمد یبرا فقط

د. نخواهد آم وجود به یاستراتژ از یتحما یبرا یکاف یزهانگ قطعاا ،شوند بهره یب آن از کارکنان ییهبق

 مناسب کار و ساز تواندیم ،یاستراتژ یابیارز یارهایمع به متصل خدمت جبران یهانظام یاجرا و یطراح

 [20]  د.ساز فراهم را یاستراتژ با کارکنان یشترب سوییهمیجاد ا جهت

 دارش يريتمد تعهد عدم به مربوط . مانع3 -4 -4 -2

 و جانبه همه یتحما بدون یزن آن یساز یادهپ یول ،است ارشد یریتمد یاراتاخت جزو یاستراتژ ینتدو

 دادن نشان با ارشد انیرد. مدش نخواهد ممکن هاسازمان ارشد یرانمد یسواز  یانرژ و وقت صرف

 یساز یادهپ یندفرآ ،یاستراتژ یاجرا به نسبت یسازمانهرم  همه در دغدغه یجادا و خود یحصر یتحما

 جهت ارشد یریتمد اقدامات یازا نمونه یاستراتژ یبازنگر جلسات ی. برگزارکنندیم یتتقو را یاستراتژ

 ت. اس یاستراتژ یاجرا به نسبت خود تعهد دادن نشان

 ملاز منابع يصتخص عدم به مربوط . مانع4 -4 -4 -2

 در ياد. عدهدارن جداگانه يندهاييفرآ ،يبند بودجه و يکاستراتژ يزير برنامه يبرا هاسازمان اغلب

 يگرد ياعده و باشنديم سازمان يندهآ از يريتصو ساختن و يکاستراتژيزي ر برنامه سرگرم سازمان

 در و هستند هايتفعال ينا به يانسان و يمال منابع يصتخصو  يآت يهاسال هاييتفعال ينيب يشپ مشغول

 انتظار توانيم چگونه يند؛ بنابراوجود ندار گروه دو ينا ينب يليتما گونه يچه موارد ينا از ياريبس

 يندفرآ اتصال اب تنها شوند؟ يادهپ عمل در لازم منابع يصتخص بدون سازمان هايياستراتژ كه داشت
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 يناناطم سازمان هايياستراتژ شدن يياجرا از توانيم يکاستراتژ يزير برنامه يندفرآ به يبند بودجه

  .حاصل نمود

 يابی متوازنارزي به كمك روش استراتژي اجرار طرف كردن موانع ب .2-4-5

 یرومندن ابزار یك به عملکرد سنجش ابزار یك از متوازن یابیارز روش، یانتفاع یواحدها از یاریبس یبرا

 یك عنوان به را متوازن یابیارز روش امروزه یگرد عبارت به و است شده یلتبدی استراتژ تحقق جهت

 کتاب یندوم انتشار از پس متوازن یابیارز روش ین کاربردا و شناسندیم« یكاستراتژ یریتمد یستمس»

 استاد دو ینا یاتتجرب حاصل که 2111 سال در« محور یاستراتژسازمان »عنوان  تحت نورتون و کاپلان

 جهان سراسر در متوسط بزرگ شرکت و سازمان 211 از یشب به یاحرفه یهامشورت یارائه در برجسته

 عملکرد مدیریت یك چارچوب را متوازن امتیازی کارت محققان از برخی. یافت یاتازه ابعاد ،بود

 مرتبط عملکردی سنجه های به استراتژیك اهداف ترجمه در را سازمانها که دانند،می منسجم استراتژیك

 بر یاساس مانع چهار کردن برطرف در یابی متوازنارز کمك روش به قسمت ینا در.دهدمی یاری هاآن با

 :شودیم ذکر یاستراتژ یساز یادهپ راه سر

 ياستراتژ انتقال به مربوط مانع كردن . برطرف4-5-9 -2

 ،یکل اهداف به سازمان یاستراتژ سرجمع و مشترک فهم یك یجادا یقطر از متوازن یابیارز روش

 چشم ترجمه. شودیم برپا ،منظر چهار از یك هر در ییاجرا ابتکارات برنامه و کمی و اهداف ها،سنجه

 را خود منظور تا سازدیم فراهما ر امکان ینارشد ایریت مد یبرا ،یاتیعمل اصطلاحات به یاستراتژ و انداز

 که یاصطلاحات قالب و در وضوح به ،است شده نوشته انداز چشم انیهیب در که یباییز و یکل جملات از

 ،«خدمات برتر“ ،«دخو کلاس در ینبهتر“ مانند ید. جملاتدار یانب ،است فهم قابل سازمان افراد همه یبرا

 که یمشخص یهاسنجه و اهداف به تا آن یرنظا و «شدن یجهان“ و «یرقابت یتمز“ ،«هدف یانمشتر“

 نخواهند یادهپ هرگز و ماند خواهد یباق کاغذ یرو چنان هم ،نشوند ترجمه ،باشد فهم قابلکارکنان  یبرا

 که کند مشخص، است ممکن سازمان ارشد یریتمد یمت یابی متوازنارز روش توسعه یندفرآ درد. ش

 خدمات مفهوم کارکنان همه حالا ،است یانمشتربه  خدمات هنگام به یلتحو %95 یمعن به «برتر خدمات“

 [21]د. دا خواهند یصتشخ را خود یفهوظ آن تحقق جهت در و یدفهم خواهند را برتر

 كاركنان سويیهم عدم به مربوط مانع كردن . برطرف4-5-2 -2

 نشان تا یافت خواهند را فرصت ینا سازمان کارکنان ،یسازمان سطوح یهمه به یاستراتژ ساختن یجار با

 یابیارز یارهای. معکندیم کمك شرکت یاستراتژ تحقق به نانآ روزمره هاییتفعالچگونه  که دهند
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 یینتع کارکنان سطح یحت و مشترک خدمات یواحدها بلکه و سازمان یکل سطح در تنها نه متوازن

 وجود به اهداف تحقق در یهمدل و سوییهم ینوع ،یکدیگر به یابیارز یارهایمع ینا اتصال با و شوندیم

 ،یمال مدت کوتاه اهداف تحقق به کارکنان خدمات جبران و نظام پاداش یستمس اتصال یجا به. آوردیم

 یماا مستق را یپرداخت یهاپاداش تا خواهند یافت را ینا فرصت ،متوازن یابیارز روش از استفاده با یرانمد

 آن در توانندیمافراد  یا و یکار یهاگروه ،کار و کسب یواحدها که دهند ارتباط ییهاسنجه تحقق به

 د. باشن موثر

 لازم منابع يصتخص عدم به مربوط مانع كردن . برطرف4-5-3 -2

 بودجه و یكاستراتژ یزیر برنامه یندهایفرآ اتصال جهت یخوب یاربس فرصت متوازن یابیارز روش ییبرپا

 و هاهبرنام ،چهارگانه یمنظرها از یك هر در متوازن یابیارز یاجزا ینترمهم از یکی. سازدیم فراهم یبند

 یمدت کمی بلند اهداف هاسنجه یبرا اگرت. اس شده یینتع یهاسنجه و اهداف تحقق یبرا لازم ابتکارات

 یانسان یروین و یمال منابع ،ین. بنابراشودیمیین تع یزن اهداف ینا یجیتدر تحقق برنامه ،شود گرفته نظر در

 یبند بودجه یندفرآ جهت توسعه ییمبنا ستباییم ،متوازن یابیارز در شده یینتع اهداف تحقق جهت لازم

 سال گذشته ارقام به یدرصد افزودن یقطر از را خود سالانه بودجه ،شرکت یواحدها یگرد. دباش سالانه

 به متوازن یابیارز نظام طبق که یاهداف تحقق یبرا لازم هایینههز ،آن یجا بهو  کنندینم یهته خود

 سازمان ارشد یریتمد ،یبترت ینا بهد. ش خواهد گنجانده هاآن هبودج در ،است شده آن گذاشته یعهده

 ینوع خود محدود منافع توجه به با یكاستراتژ ابتکارات و هاین برنامهب تا یافت خواهد را امکان ینا

 یاستراتژ تحقق در را یرتأث یشترینب که انتخاب کند را ییهابرنامه و کند برقرار مصالحه و یبند یتاولو

 د.کنن مصرف را منابع ینترکم و داشته سازمان

 دارش يريتمد تعهد عدم به مربوط مانع كردن . برطرف4-5-4 -2

 به و شده یعملکرد واقع یجنتا با بودجه ارقام یسهمقا صرف هاسازمان ارشد یریتمد جلسات از یاریبس

 امکان ینا ،متوازن یابیرزا روش از استفاده. یابدیم اختصاص واحدها یابودجهانحرافات  یلتحل و یهتجز

 یابید. ارزشو جلب سازمان یاستراتژ تحقق در موثر به ناصر ارشد یریتمدتوجه  تا سازدیم فراهم را

 ترجمه متوازن منظر چهار در هاسنجه ازمنسجمی مجموعه به را سازمان یاستراتژ و انداز چشم ،متوازن

 در یبررس صرف جهت یمال ارقام یسر یك از یشب یاطلاعات سازمان ارشد یریتمد ،بلافاصله. کندیم

 در سازمان یریتمد ،زا یتموفق عوامل یمعلول و علت روابط مطالعه یقطر از و داشت خواهد یاراخت
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 و یمندعلاقه ،یریفراگ و یآگاه ینت. اگرف خواهند قرار خود یاستراتژ تحقق یسو به یشرفتپیان جر

 د.کر خواهد یتتقو را یكاستراتژ یاهبرنامه یت ازحما به نسبت یریتمد تعهد

 يابی متوازنارز. توازن در 6 -4 -2

 یهاسنجه تعداد در توازن ینوع یجادا یمعن به روش ینا نام در "متوازن" کلمه که برسد نظر به یدشا

صاحب  مشاوران تجربه اساسر ب که است ینا یتواقع یت. ولاس متوازن یابیارزمدل  منظر چهار به مربوط

 یهاسنجه به هاسازمان و هاشرکت در متوازن یابیارز یهاسنجه یتاکثر هنوز ،نورتون و کاپلان ونچنامی

 یابیارز روش بلکه گرددینم بر هاتعداد سنجه به متوازن صفت ،ینبنابرا( %35 دارد )حدود اختصاص یمال

 .کندیم برقرار توازن یرز جهات از متوازن

 اهميت(  لحاظ مالی )از غير و مالی هايسنجه بين . توازن9 -6 -4 -2

 عوامل ،یمال یهاسنجه به شدن قائل یتاهم ضمن متوازن یابیارز روش ،یدنمود مشاهده که گونه همان

 یسنت یهاروش با لحاظ ینا از و دهدیم قرار مدنظر هم را یمال یرغ یهاسنجه یعنی ها،سنجه ینا موجد

 ت. اس متفاوت اندیمتک یالمی هاسنجه بر صرفاا که عملکرد یابیارز

 سازمان  یخارج و یداخل ينفعانذ ينب . توازن2 -6 -4 -2

 و کارکنان که یحال در شوندیم قلمداد سازمان یخارج ینفعانذ عنوان به یانمشتر و سهامداران

 یابیارز روشد. هستن سازمان یتموفق بر موثر یداخل عوامل یا ینفعانذ کار و کسب یداخل یندهایفرآ

 توازن ینوع یخارج و یداخل نفعانیذ ین( امتضاد )بعضاا یازهاین و هاخواسته در تا کندیم تلاش وازنمت

 د.کن برقرار

 مدت كوتاه و مدت بلند اهداف ينب . توازن3 -6 -4 -2

 تحقق قابل مدت یطولان یزمان افق یك در ،متوازن یابیارز روش در شده یینتع اهداف از یاریبس

 اهداف ،روش ینا درد. هستن یابیدست قابل مدت کوتاه در یزن اهداف از یبرخ هاآن کنار در و باشندیم

 یمتق به مدت کوتاه اهداف بر یدتاک از و گیردیمتوجه قرار  مورد گروه دو هر ،مدت کوتاه و مدت بلند

 .شودیم یریجلوگ سازمان مدت بلند منافع دادن دست از

 عملكرد تابع و يهاد يهاشاخص ينب . توازن4 -6 -4 -2

 درآمد یشافزایا  و یانمشتر یت. رضاباشندیم گذشته عملکرد یدهنده یامد(، نشانپتابع ) یهاشاخص

 نظر به دسترس قابل و ینیع کاملاا هاشاخص که ینا یرغمد. علهستن هاشاخص ینای برا یخوب یهامثال
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 یهامحرکه ،یهاد یها. شاخصباشندیم یندهآ هاییتموفقی برا ینیب یشپ قدرت فاقد یول ،رسدیم

 . شوندیم تابع یهاشاخص تحقق به منجر که عملکردند

ت. اس "یمشتر یترضا"تابع  سنجه یبرا یشاخص هاد یك ، "خدمات یا محصول هنگام به تحویل

 تابع و یهادسنجه ینب یهمبستگ اثبات یول ،هستند ینیب یشپ قدرت یدارا خود یعتطبدر  هادییهاسنجه

 ت. اس دشوار موارد از یاریبس در

را  تابع و یهاد یهاشاخص ینب یهمبستگ وجود به مربوط هاییهفرض مستمرر طو به هاسازماناز  یبعض

 کنار در را یهاد یهاشاخص و هاسنجه متوازن یابیارز روش ،حالر ه در. دهندیمقرار  آزمون مورد

و علاوه بر این سازمان ها باید به دقت و به طور شفاف . ددهیم توجه قرار مورد تابع یهاشاخص و هاسنجه

 سنجه ها را ارائه و ساماندهی کنند تا اثر درستی در ارزیابی های عملکرد باقی گذارد

 ياستراتژ. نقشه 7 -4 -2

 کهی زمانو تا  کردیری گبتوان آن را اندازه  آنکهمگر  کردیریت مدیزی را چتوان ینم کارو  کسبیای دندر 

درص د ارزش 75یش از ب  ک هیجیت الی ددر اقتص اد  .یس تن ممک نی ز نیری آن گاندازه  ،یف نشدهتعرب خو

ی ف و تعر ،ییشناس ای قادر ب ه سنتی حسابداری و مالهای یستمس ،های نامشهود تعلق داردییدارابه  هاسازمان

ترین یجرایکی از  کهشده است یشنهاد پی متفاوتی هاحلین موضوع راه ای حل برا .یستندن هاآنیری گاندازه 

یج نت ای ب ر مبتن  ک هی را م الیاره ای معی ن اب زار در واق ع ا ت.یازی متوازن اسامت کارتیریتی مدابزار  هاآن

ی و رش د و ی ادگیری داخل ین دهای فرا ،یانمش تری مانن د م الی ر غیارهای مع کناردر  ،گذشته است عملکرد

با  د.کنیمهای سازمان و اهداف آن برقرار یاستراتژین بیمیمستقباط یل ارتدلین همبه  د.دهیمقرار  هاسازمان

یج نت اهای نامشهود و ییداراین بشود تا ارتباط یمیه تهی استراتژیك نقشه  ها،سازمانین ابزار در ااستفاده از 

های ییدارای خلق ارزش توسط چگونگیشتر ب درکی براین موضوع ایت و نقش اهم د.مشهود نشان داده شو

و  کاپلان د.شویمیرتر چشمگروز به روز  ها،سازمانی در انسانی و اطلاعاتهای یهسرما به خصوصنامشهود و 

های سازمان را یاستراتژی از مشهودیر تصوی در واقع استراتژنقشه “گویند: یممعروف خود  کتابنورتن در 

ی خلق ارزش را چگونگیتاا نهاسازمان ساده و یاتی عملی آن را در سطوح اجرایح و تشر ،یهارایران ارشد مدبه 

 .«.دکنیمیان نما

  :شودیمی بندیم تقسیر زی به چهار حوزه استراتژیك نقشه 
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 نقشه استراتژی .12-2شکل                                                                                  

ها و یدگاهدی وریق رشد و بهره طریان از مشترینفعان و ذ ،مدارانی سهابرایج مورد انتظار نتاخلق ارزش و 

ی مشتریه خدمات به اراید محصول و تولی جهت داخلیندهای فرای خلق ارزش برای مشترانتظارات 

یر غی و دولتی هاسازمانی خلق ارزش افزوده در برا کارکنانی و فناور ،های موجود در فرهنگیتظرف

یدگاه شهروندان جامعه دی به مشتریدگاه دی و مل ،یاجتماعی در توسعه گذاریر تأث ی بهمالیار معی انتفاع

ی قابل انطباق سازمانی هر نوع براکند که یمی را مشخص چارچوبی استراتژدر واقع نقشه  د.یل خواهند شتبد

با اهداف و  یسویهمی و دانش کارکنان در انسانینجا نقش منابع ایز توجه در حای است و نکته سازیاده پو 

 حرکت به یاستراتژ ت.ی اساجتماعهای یتمسوولیی به تعهدات و پاسخگویات سازمان و در جهت عمل

 سازمان که آنجا ازد. دار دلالت یندهآ در مطمئن نا یول مطلوب یگاهیجابه  آن یفعل یگاهجا از سازمان

 هم به هاییهفرض از یسر یك شامل آن نظر مورد حرکت یرمس ،است ینده نبودهآ یگاهجا ینا در هرگز

 یشآزما قابل و یحصر هاآن تا. کندیم مشخص را یمعلول یعل روابط ینا یاستراتژنقشه ت. اس مرتبط

 یابیدست یبرا شما که است نهفته یقدق و مشخص اقدامات در یاستراتژ که یگر معتقدندد ید. بعضشون

 است 1 عملکردها ینبهتر با معادل همچنان یتراتژاس یگرد یبعض نظر در. گیردیم بکار ی مطلوبیندهآ به

 درد. بدانن ،زمان طول در هماهنگ اقدامات از ییالگو عنوان به را یاستراتژ است ممکن یبعض ،و سرانجام

 شرکتع نو دو ،رشد و یمال ینتأم بودن دسترس در رابطه ،هولمز نظر از ،کوچك یکارها و کسب حوزه

 یمال که منابع یزمان تا هاشرکت ینا درت. اس یدهرس انتها به هاآن رشد که ییها، شرکتسازدیم یزمتما را
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 هاییتمحدودی دارا شرکت نشود وارد یدجد هایییدارا اگر و یابدیم ادامه رشد شود وارد شرکت به

 [22]ت. اس رشد یداخل

 ياستراتژ نقشه . وجوه2-4-7-9

 ینب تعامل و نحوه یسازمان مختلف وجوه از یقیدق فیتعر یاستراتژ نقشه ،شد داده یحتوض که گونههمان

 سازمان هاییاستراتژ شود چگونه داده نشان تا کندیم فراهم یچارچوب یاستراتژ نقشه. دهندیم ارائه وجوه

 یندهایفرا یرز و یندهافرا ،ین مدلا در. سازدیم مرتبط ارزش خلق یندفرا به را نامشهود هایییدارا

 یانمشتر بخش دو در یندهافرا از یكهر  از یابیدست قابل یجنتا و شده یفتعر یقدق به صورت یسازمان

 در یسازمان یندهایفرا یرز و یندهافرا از یك تحقق هر یبرا یازن مورد منابع ،ین. همچنشودیم ارائه یمال و

 یراب که کرد مشخص توانیم ،یبترت یناند. بدشده یینتع یاطلاعات و یسازمان ،یانسان سطح سه

 منابع ینهمچن و یندهافرا یرز و یندهافرا چه یانمشترو  یمال بخش دو در نظر مورد اهداف به یابیدست

 . کنندیم یداپ یدیکل نقش یسازمان

 یك چارچوب ینتدو با را خود هاییاستراتژ و آرمان تا دهدیم امکان سازمان یك به یاستراتژ نقشه

 انتخاب یهاشاخصو  اهداف یسو به حرکت جهت را سازمان یاستراتژ که ید. چارچوبکن یلتبد یدجد

 یریتأث چندان که یمال ی کنترلابزارها بر یدتأک یجا به یاستراتژ نقشه در. کندیم یانب کامل طور به شده

 یبرا یدجد زبان یك عنوان یری بهگ اندازه از ،ندارند کارکنان مدت دراز هاییریگ یمتصم یتهدا در

 . کنندیم استفاده یاستراتژ به یابیدست در یدیکل عناصر یانب

ی استراتژ نقشه که یحال درت. اس یضرور یاربس یاستراتژ به یابیدست یبرا یریگاندازه  از استفاده

 :کنندیمیل تکم یگرد یزمتما یدگاهدسه  با را هاآن حال ینع در، گیردیم بر در هم را یمال یهاشاخص

 نقشه مدل یاصلمنظر  چهار از یك هر یبررس به ادامه درد. رش و دگیرییا و یداخل یندهای، فرآیمشتر

 . شودیم پرداخته یاستراتژ

 سازییادهکه به پ هایییستمو س یندهامورد نظر سازمان و فرآ یاستراتژ یاناست که م یابزار ینقشه استراتژ

و روشن  یمنگاه مستق یكسازمان ابزار به کارکنان  یند. انمایی، ارتباط برقرار مکنندیکمك م یاستراتژ

ها را در جهت انجام هرچه به اهداف جامع سازمان متصل شده، و آن هایشانیتتا بدانند چگونه فعال دهدیم

  . کندیبهتر اقداماتشان هماهنگ م

 ینیبالا به پا یکرداستفاده از رو ینقشه استراتژ یمراه ترس ینمتوازن بهتر یازیبه اعتقاد مبدعان کارت امت

به مقصد مورد  یابیدست یهاراه یمهدف و مقصد سازمان آغاز شده و به ترس یبا بررس یکردرو یند. اباشیم
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 یمحور یهاو ارزش یتمأمور یانیهب یابتدا به بررس یدارشد سازمان با یرانراستا مد یند. در اپردازینظر م

با در دست  یرانمعتقد است(. سپس مد ییزمجموعه به چه چ ینسازمان وجود دارد و ا ینبپردازند )چرا ا

 یدر راستا خواهدیکه سازمان م یزیهمان چ یاانداز، چشم یناقدام به تدو توانندیاطلاعات م ینداشتن ا

کشد.  یرسازمان را به تصو یاز هدف کل یروشن یرتصو یدانداز باچشم ین. ایندخود باشد، نما یفلسفه وجود

 یبوده و هم برا یدمف یانتفاع یهاشرکت یهم برا یزن یقشه استراتژمتوازن، ن یازیهمانند کارت امت

 یتفعال ینهچهارگانه آن با توجه به زم یکاربرد دارد و از آنجا که منظرها یرانتفاعیو غ یدولت یهاسازمان

 یترمنظر مش یرانتفاعیغ یهاسازمان یبرا توانی( دارد، لذا میش)کاهش/افزا ییرتغ یتسازمان مورد نظر قابل

استاندارد وجود  یالگو یكنقشه استراتژ ینتدو یرو برا یندر نظر گرفت. از ا ینرا به عنوان منظر نخست

و  یداخل یندهای، فرآی، مشتریمال یچهار منظر مجزا یمتوازن دارا یازیالگو همانند کارت امت ینداشته که ا

، با توجه به یاستراتژ ینس از مرحله تدوپ توانندیهر سازمان م یراند؛ لذا مدباشیو رشد م یادگیریمنظر 

 .یندنما یمسازمان خود، نقشه متناسب با سازمانشان را ترس ینهو زم یتماه

 سيستم جامع مديريتی كارت امتيازي متوازن. 5 -2

 هسيستم جامع مديريتی كارت امتيازي متوازن براي متصل ساختن استراتژي ب. 2-5-9

 عمليات

رود. پیشرو در کسب مزیت رقابتی به شمار می یهاملیات، رمز موفقیت شرکتع همتصل ساختن استراتژی ب

سیستم مدیریتی حلقه بسته به عنوان راه حل جامع مدیریتی برای برقراری پیوند بین تدوین  زیر در شکل

 .استراتژی و اجرای عملیاتی آن معرفی شده است.این سیستم دارای شش مرحله اساسی است

 

 



 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

41 
 

 

 . سیستم مدیریتی جامع: متصل ساختن استراتژی به عملیات13 -2 شکل                                       

 

  تنظيم استراتژي نخست : مرحله. 2-5-9-9

. در این فرایند سه شودیسیستم جامع مدیریتی کارت امتیازی متوازن با تنظیم استراتژی توسط مدیران آغاز م

  پرسش مطرح است:

  انداز را مشخص کنید(.ها و چشم، ارزشیتری هستیم و چرا؟ )مأمورکاودر چه کسب

 مسایل کلیدی کدامند؟ )تجزیه و تحلیل استراتژیك را انجام دهید(: 

( محیط درونی)زنجیره ارزش PESTEL)تجزیه و تحلیل استراتژیك شامل تجزیه و تحلیل محیط بیرونی 

خواهد بود  SWOTلی است. خروجی این مرحله، جدول پورتر و فرایندهای کلیدی( و پیشرفت استراتژی فع

  .دهدیکه مسائل استراتژیك را ارائه م

 بهتر رقابت کنیم؟ )استراتژی را تدوین کنید(:  توانیمیچگونه م
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از قبیل در چه بخشی از بازار رقابت کنیم؟ ارائه کدام  ییهادر آخرین گام، مدیران اجرایی با توجه به پرسش

 هاییتسازد؟ قابلکلیدی استراتژی، ما را متمایز می یندهایکند؟ کدام فران، ما را متفاوت میارزش به مشتریا

تکنولوژی مربوط به استراتژی  یسرمایه انسانی که مورد نیاز استراتژی هستند، کدامند؟ و توانمند سازها

 .کنندکدامند؟ استراتژی را تدوین می

 ستراتژيكريزي ابرنامهدوم : مرحله . 2-5-2-2

استراتژیك که  یهاکمّی، ابتکارها و بودجه یهااستراتژیك، هدف یهامدیران در این مرحله با تعیین هدف

ها در این مرحله با پنج کنند. شرکتریزی میدهند، استراتژی را برنامهها را جهت میتخصیص منابع و اقدام

  اند:پرسش مواجه

 های استراتژی را ترسیم کنید(: نقشهچگونه استراتژی را تعریف کنیم؟ )

وری در کوتاه مدت تا نوآوری گیرد که از بهبود بهرهیك استراتژی، ابعاد مختلف تحول سازمان را در بر می

دهد بلند مدت ادامه دارد. نقشه استراتژی، تصویر همه این ابعاد استراتژیك را در یك صفحه کاغذ نشان می

زمان را هدف هم 25تا  15توان عملکرد اند که نمیها دریافته. شرکتنامیمیژیك مکه آن را مضامین استرات

هایی متشکل از چهار تا شش مشابه را در خوشه یهاکرد. بنابراین هدفمدیریت  در یك نقشه استراتژی

  دهد.ترین مؤلفه استراتژی را نشان میر مضمون، اصلیکنند که هبندی میمضمون استراتژیك دسته

 کمّی را انتخاب کنید(:  یهاها و هدفچگونه برنامه خود را بسنجیم؟ )سنجه

های استراتژی/مضامین استراتژیك را به کارت تعریف شده در نقشه یهامدیران در این مرحله، هدف

  کنند.کمّی است تبدیل می یهاها و هدفامتیازی متوازنی که متشکل از سنجه

 های عملیاتی نیاز دارد؟ )ابتکارهای استراتژیك را انتخاب کنید(:مان به کدام برنامهاستراتژی

های مکمل باشند که ابتکارها را نباید به صورت مجزا در نظر گرفت، بلکه باید به صورت سبدی از فعالیت

مضامین و نیز هدف کلی استراتژی خود برسد، باید هر کمّی موجود در  یهاخواهد به هدفاگر شرکت می

  ها را با موفقیت اجرا کند.یك از آن

 ( استفاده کنید(.STRATEX)چگونه بودجه ابتکارها را تأمین کنیم؟ )از سیستم مصارف استراتژیك

 مضمون تشکیل دهید(:  هاییممسئولیت اجرای استراتژی با چه کسی است؟ )ت

http://emodiran.com/
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گیرد. ، ساختار پاسخگویی جدیدی با استفاده از مضامین استراتژیك، شکل میبرای اجرای استراتژی

ها مدیران اجرایی خود را به عنوان مسئولان مضامین انتخاب کرده، با استفاده از مصارف استراتژیك، شرکت

اسخگو ها، نسبت به اجرای استراتژی هر مضمون، پکنند. مسئولان مضامین و تیمها را تأمین میبودجه آن

 کنند.هستند و بازخورد لازم را ارائه می

   . مرحله سوم: هم سويی سازمان با استراتژي2-5-2-3

استراتژی و کارت امتی ازی مت وازن  یهابعد از طراحی نقشه استراتژی سطح بالا، مدیران با جاری سازی نقشه

کنند. سپس با استفاده از فرایند رسمی  سازمان را با استراتژی همسو توانندیمتصل به همه واحدهای سازمان، م

استراتژیك پیوند  یهاها را به هدفشخصی آن هاییزهها و انگاطلاع رسانی، کارکنان را همسو کرده، هدف

)چه ارمین اث ر مان دگار  ییهمه جانبه سازمان ب ا اس تراتژی در کت اب ه م س و ییزنند. مدل جامع هم سومی

 [23] کاپلان و نورتون( آمده است.

 برنامه ريزي عمليات چهارم : مرحله. 2-5-9-4

ای که های استراتژیك خود همسو کنند. همچنین سرمایههای بهبود فرایند را با اولویتها باید فعالیتشرکت

-کنند باید با طرح استراتژیك، همسو باشد. مدیران در طول فرایند برنامهکار تجهیز میوبرای انجام کسب

  کنند:پرسش کلیدی را مطرح می ریزی عملیات دو

تر است؟ گیرد برای اجرای استراتژی حیاتیکار صورت میوکدامیك از بهبودهایی که در فرایند کسب

گیرند، چگونگی که در منظر فرایندهای داخلی قرار می ییها)فرایندهای کلیدی را بهبود دهید(: هدف

ها با ایجاد اند، شرکتسایی فرایندهایی که برای بهبود ضروریدهند. پس از شنااجرای استراتژی را نشان می

فرایند خود را مدیریت  هاییمهای کلیدی عملکرد هستند، تشده که متشکل از سنجه یداشبوردهای سفارش

  شوند.ر فرایند بهبود کارکنان میکنند. داشبوردها باعث ایجاد تمرکز و بازخورد دپشتیبانی می

 ها متصل کنیم؟ )برنامه ظرفیت منابع را تنظیم کنید(: های عملیاتی و بودجهچگونه استراتژی را به برنامه

کمّی که در کارت امتیازی متوازن  یهاهای سطح بالای استراتژیك و هدفهای بهبود فرایند و سنجهبرنامه

 ه عملیاتی سالانه تبدیل شوند. برنامه عملیاتی مورد نظر، سه مؤلفه دارد: وجود دارند باید به یك برنام

 بینی دقیق فروش پیش

 هایی برای مصارف عملیاتی برنامه ظرفیت منابع و بودجه
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  ای.مخارج سرمایه

 كنترل، نظارت و يادگيري پنجم : مرحله. 2-5-9-5

های استراتژیك یاتی، متصل شد، شرکت اجرای برنامهپس از آنکه استراتژی، تنظیم شد و به برنامه جامع عمل

های جدید، کند و بر اساس اطلاعات و یافتهو عملیاتی را آغاز کرده، سپس نتایج عملکرد را پیگیری می

ها و ها در جلسات بازنگری عملیات، عملکرد زیر مجموعهدهد. شرکتعملیات و استراتژی را بهبود می

ها و کنند. در جلسات بازنگری استراتژی، درباره شاخصشکلات را ارزیابی میها را بازنگری و مبخش

-آید بحث شده، مشکلات اجرای استراتژی ارزیابی میابتکارهایی که از کارت امتیازی متوازن به دست می

اکتیکی و توان از افتادن به دام مسایل تشود. با جدا کردن جلسات بازنگری استراتژی و بازنگری عملیات می

 عملیاتی دوری کرد.

 سنجش و سازگار كردن استراتژي ششم : مرحله. 2-5-9-6

ای برگزار کند تا طی آن تداوم اعتبار شرکت، علاوه بر جلسات یادشده، لازم است جلسه جداگانه

استراتژی، اکنون  یهای اصلی استراتژیك را بسنجد. پس از آخرین بازنگری و به روز رسانفرضپیش

های ماهیانه کارت ها از داشبوردهای عملیاتی، سنجههای بیشتری دسترسی دارد. این دادهبه دادهشرکت 

های جدید ها و فرصتامتیازی متوازن، اطلاعات جدید درباره تغییرات در محیط رقابتی و نظارتی، و ایده

کشیدن استراتژی و  اند. جلسه سنجش و سازگاری، برای به چالشخلق شده توسط کارکنان، گردآوری شده

پردازد که آیا استراتژی ما در صورت لزوم اصلاح و به روز کردن استراتژی است و به این پرسش کلیدی می

اثربخش است؟ تیم ارشد اجرایی در این جلسه، عملکرد استراتژی را ارزیابی، و پیامدهای تغییرات اخیر 

تراتژی، نقشه استراتژی سازمان و کارت امتیازی کردن اسکند. با به روزدرمحیط بیرونی را بازنگری می

شود: ریزی استراتژی و اجرای عملیاتی آغاز میشوند و چرخه دیگری از برنامهمتوازن نیز اصلاح می

های بهبود فرایند، ملزومات ظرفیت اولویت های ابتکاری، برنامه عملیاتی و فروش،کمّی، طرح یهاهدف

زمینه را برای های استراتژیك و عملیات، شوند. برنامهه مالی، همگی به روز میمنابع برای دوره بعد و برنام

بندی برای جلسات بازنگری و سنجش و اصلاح دوره بعد آماده ساخته، اطلاعات لازم را در این مورد زمان

  کنند.فراهم می

 موفقيت  سنگ بناي. 2 -5 -2

 .، دو سنگ بنای کلیدی لازم استسازی کارت امتیازی متوازن  پیش از طراحی و جاری
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  حمايت مديريت ارشد. 3 -5 -2

سازی کارت امتیازی بسیار مهم است که حمایت بالاترین سطح سازمان )به ویژه مدیر ارشد( جلب شود. پیاده

طلبد. بدون اتکا به متوازن، ابتکاری در سطح کلان بنگاه است که صاحبان قدرت و نفوذ را به مبارزه می

تواند برنامه کارت امتیازی را به یکاری سازمان مکم و حمایت بالاترین سطوح اجرایی، مقاومت ومداخله 

مدیران ارشد اجرایی باید در کمیته راهبری حضور  .ویژه در رویارویی با مسایل عملیاتی، به انحراف بکشاند

 .سازی کارت امتیازی را سرپرستی کنندداشته باشند تا برنامه پیاده

  مديريت پروژه. 4 -5 -2

تر از احتمالاا یك یا دو سطح پایین)باشد  یامدیریت اجرای کارت امتیازی متوازن، باید بر عهده مدیر پروژه

سطح ارشد( که سازمان واقعاا به او احترام بگذارد و تیم تخصصی برنامه که از نمایندگان واحدهایی، مثل: 

ساتچی اند  از وی حمایت کنند. مثلاا یاا لیات تشکیل شده، قومالی، منابع انسانی، تکنولوژی اطلاعات و عم

سرپرست بخش مالی را برای هدایت پروژه انتخاب کرد و همکاران سایر واحدها او را حمایت  ساتچی

کردند. مقام ارشد اجرایی و مقام ارشد مالی در کمیته راهبری قرار گرفتند و با این کار موانع و سدهای 

 .کاک داخلی ایجاد کرده بودند، به سرعت از بین رفتدفاعی که مدیران ش
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تحقيق  روش                                              

 مقدمه 

 بيان مسئله و هدف پژوهش .9-3

؛ محیطی که متغیرهای داخلی امروزه اغلب سازمان ها در محیطی رقابتی وپویا در حال فعالیت هستند

رجی ان به طور دائم  در حال تغییر بوده و امکان  پیش بینی این تغییرات نیز بسیار سخت و مشکل است و وخا

از طرفی ،سازمان ها هزینه های فراوان و زمان زیادی را صرف تهیه ، تدوین استراتژی هایی  می کنند که تا 

این ،آگاهی از اینکه عملکرد سازمان تا بتوانند به اهدا بلند مدت و چشم اندازهای سازمان دست یابند ؛بنابر

چه  حد در جهت  رسیدن به این اهداف بوده و موقعیت سازمان در محیط پیچیده وپویای امروز کجاست 

برای مدیران و سازمان ها اهمیت فراوانی دارد .ارزیابی عملکرد، از مهمترین فرایندهای رهبری است که 

داف وبرنامه های سازمان را مشخص میکند.در این میان نکته قابل ضمن ارتقای پاسخ گویی ، میزان تحقق اه

توجه این است که سازمان ها نسبت به این موضوع بسیار مهم ، شناخت کامل پیدا کرده و با برداشت تصویر 

واحدی از ان ،زمینه های لازم را برای دست یابی به برنامه های توسعه ای واخذ بازخورد های لازم از اجرای 

امه ها فراهم کنند و همچنین اقدامبه بهبود عملکرد وطی مسیر تعالی نمایند.سازمان هادر هر محیطی که برن

فعالیت می کنند به طور دایم نیازمند بهبود عملکرد بوده و باید تمام تلاش خود را در جهت دستیابی به تعالی 

زیابی عملکرد همواره از موضوعات عملکرد به کار گیرند که این امر نشان دهنده این واقیت است که ار

چالش بر انگیز مدیریت سازان هاست و تعیین و تبیین شاخص های مناسب برای ارزیابی عملکرد سازمان ها 

 در راه رسیدن به اهداف و چشم اندازها ی سازمان از اهمیت فراوانی برخوردار است.

فظتی در اقتصاد هر کشوری دارد؛به صنعت بیمه به عنوان یك بخش خدماتی ،نقشی جبران کننده و محا

طوری که عملیات موفقیت امیز این صنعت ،انگیزه ومحرکی برای دیگر صنایع و توسعه آن اقتصاد ایجاد می 

کند ؛بنابراین برای نایل شدن به این امر در هر اقتصادی ،شرکت های بیمه نیز مانند هر شرکت دیگری باید 

رسالت ،اهداف واستراتژی های خود داشته باشند. سازمان های بیمه ای عملکرد قوی وموفقیت آمیز در انجام 

برای بقائ ونیل به اهداف خود باید از تغییرات محیطی آگاه شوند و هماهنگی لازم را به عمل آورند که 

کنترل،وسیله این آگاهی است ؛به عبارت دیگر به کمك مدیریت و ارزیابی عملکرد ،مدیریت می تواند 
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قق اهداف و انجام عملیات آگاهی یافته و قدرت پیگیری و در صورت لزوم سنجش و اصلاح نسبت به تح

 آنها را پیدا کند.

صنعت بیمه ،بیش از هر صنعت دیگری ممکن است از طریق ارتباط دادن ارزیابی عملک رد ب ا نت ایج و ب رون 

ک ه فاص له زم انی می ان اخ ذ داده ها ،سود و منفعت کسب کند ؛زیرا بنیاد  صنعت بیمه بر ای ن اس اس اس ت 

تصمیمات عادی و نتایج مورد نظر ،طولانی و دارای تاخیر زیاد است ؛به عنوان مثال ،تاثیر و اثر بخشی رویداد 

تحلیل ریسك و صدور بیمه نامه تازمانی که حوادث و خسارت های ایجاد شده حل و فصل گردند ؛مشخص 

ها می تواند بین  دو تا پنج سال به ط ول بینجام د و حت ی نیست .وقوع حوادث بیمه ای و حل فرایند خسارت 

تحت شرایط خاصی این فرآیند  می تواند یك دهه نیز به طول انجامد و این گونه است ک ه اهمی ت  ارتب اط 

دادن معیارهای ارزیابی نتایج به هدایت کننده های عملکردی شاید مهم ترین شاخصه ای باشد که در صنعت 

.در گذشته باتوجه به شرایطی  فعالیت شرکت های دولتی و عدم حضور بخش خصوصی بیمه مطرح میگردد 

در بازاز ،وضعیتی به وجود آمد که موجب شد بخشی از رقابت یا کیفیت ارائه خدمات و حداقل حق بیمه در 

دند . ای ن میان نباشد ؛بنابراین بیمه گذار حق اتنخابی نداشت و ناچار به پذیرش شرایطی بود که تعیین شده بو

مسئله ،وجه خوبی در بازار بیمه ایجاد نمی کرد وبا توجه به محدودیت های موجود بر سر راه گسترش صنعت 

بیمه  و بازارهای انحصاری آن ، ایجاد اصلاحات اساسی ب ه خص وص در ق وانین و مف ررات ،نح وه مالکی ت 

ای بیمه خصوصی و... جهت رشد و ،شکستن انحصار و ایجاد فضای  رقابتی از طریق اجازه تأسیس شرکت ه

توسعه صنعت بیمه ضروری و اجتناب پذیر به نظر می رسید تا اینک ه در ت اریخ ش هریور س ال هش تاد ،مج وز 

تأسیس و فعالیت های شرکت های بیمه خصوصی صادر شد .در ابتدای این امر ،وبا توج ه ب ه س ابقه ش رکت 

ن شرکت های بیمه خصوصی و عدم شناخت انها ،مسائل های بیمه دولتی در صنعت بیمه و جدیدالتأسیس بود

 و مشکلاتی گریبان این شرکت های نوظهور گردید که برخی ازآنها عبارتند از:

  نوپابودن شرکت های بیمه خصوصی  -

 ناچیز بودن سرمایه اولیه -

 شبکه فروش محدود -

 نام و نشان تجاری ناشناخته و...-

شده و سیاست های دولت مبنی بر ارتقا و بهبود صنعت بیمه کشور و ایجاد بنابراین با توجه به مشکلات ذکر 

محیطی رقابتی در کشور ،شرکت های بیمه خصوصی علاوه بر اینکه باید بر این مشکلات غلبه نمایند باید در 
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 جهت رسیدن به موقعیتی هم ردیف و حتی بالاتر از شرکت های بیمه دولتی تلاش کنند و این امر اتفاق نمی

 افتد مگر با مدیریت عملکرد صحیح و بهبود دائمی فرایندهای آن.

سیستم های ارزیابی عملکرد به عنوان ابزاری برای سنجش میزان دستیابی سازمان ها به اهداف و تعیین نقاط 

ضعف و قوت سازمان ها در جهت انجام اقدامات اصلاحی به منظور بهبود فرایندها  از اهمیت فراوانی برای 

یت سازمان ها برخوردارند و هر سیستم ارزیابی  عملکرد دارای شاخص هایی به منظور ارزیابی عملکرد مدیر

است که توانایی و مناسب نمودن این شاخص ها در اثر بخشی و کارایی مدل ،تأثیر فراوان واهمیت زیادی 

زیرا ارتباط بین مدل  دارد.مولفه های هر سیستم ارزیابی عملکرد ، شاخص ها و معیارهای آن سیستم است

های ارزیابی عملکرد با محیط بیرونی و درونی سازمان توسط شاخص ها و معیارها برقرار می شود ؛در واقع 

،مجموه شاخص های عملکرد و ارتباط بین نتایج حاصل از انها ،تشکیلدهنده یك مدل ارزیابی عملکرد است 

یح سازمان کاملا مشهود است.سازمان های باید .اهمیت نقش شاخص ها در ارزیابی عملکرد مناسب و صح

در طراحی و انتخاب معیارهای ارزیابی عملکرد باید اصول و چها ر چوب هایی را رعایت کنند،معیارها باید 

به گونه طراحی وانتخاب شوند که بتوانند کارایی و اثر بخشی سیستم ارزیابی عملکرد را تضمین کنند ؛اما در 

ها دراین مرحله دچار غفلت شده و اغلب معیارهایی را انتخاب می کنند که توانایی اغلب موارد ،سازمان 

سنجش و ارزیابی ابعاد مختلف سازمان اعم از داخلی و خارجی را ندارند و نمی توانند مشکلات اساسی و 

جمله  طولانی مدت سازمان را که تاکنون از نظر ها دور بوده است  آشکار کنند.روش امتیازی متوازن  از

ابزارهای جدیدی است که سازمان ها را در اندازه گیری عملکردشان یاری می کند. سیستم های سنجش 

عملکرد در واقع قوی ترین و ضروری ترین سیستم های مدیریتی در مدیریت سازمان هستند. بدون این 

بی عملکرد سیستم ها تصمیم سازی های استراتژیك و سنجش سطح اجرای استراتژی ها و نیز ارزیا

فرایندهای سازمان غیر ممکن است .در برنامه ریزی استراتژیك،سیستم های سنجش عملکرد تنها ابزار برنامه 

ریزان برای ایجاد و تفاهم بین سطوح و واحدهای مختلف سازمان و انتقال این استراتژی به سطوح پایین 

همیت خدمات ارائه شده و فعالیت شرکت های سازمان هستند ؛لذا در این تحقیق سعی بر ان است تا با توجه ا

)مالی،بازارو مشتری،فرایندهای داخلی و رشد و توسعه( به بررسی و  BSCبیمه خصوصی بر اساس چهار وجه 

شناسایی شاخص ها و معیارهای عملکردی سازمان ها و شرکت های بیمه با توجه به درجه اهمیت هریك 

 د این سازمان ها پرداخته شودازآنها جهت ارائه الگوی ارزیابی عملکر

 روش ارزيابی متوازن . 3-2
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باتوجه به محدودیت هایی که به برخی از انها اشاره شد روش های سنتی ارزیابی عملکرد که اغلب بر 

معیارهای مالی استواربودند ،نه تنها در انعکاس کامل دلایل توفیق یا عدم توفیق شرکتها کفایت لازم را 

اطی منطقی و علت و معلولی نیز بین عوامل محرکه توفیق و دستاورد های به دست آمده ندارند ،بلکه ارتب

برقرار نمی کنند.به ترتیب کاپلان و نوترون اعلام کردند که برای انجام یك ارزیابی کامل از عملکرد یك 

 سازمان باید این اعملکرد از چهار منظر یا زاویه مورد بررسی قرار بگیرد:

 منظر مالی-

 ظر مشتری من-

 منظر فرایند های داخلی -

 منظر یادگیری و رشد -

BSC  به جای تمرکز بر ابزارهای کنترل مالی که رهنمود های اندکی در زمینه تصمیم گیری های بلند مدتی

ارائه می کنند.اندازه گیری را به عنوان ابزاری جدید برای توصیف عناصر کلیدی نیل به استراتژی به کار می 

وه بر معیارهای مالی ،عملکرد سازمان را از طریق سه وجه متفاوت سازمان اندازه گیری می شود : گیرد.علا

مشتری ،کسب و کارهای داخلی و رشد یادگیری ؛البته با توجه به شرایط سازمان می توان وجوه مورد بررسی 

 را نیزتوسعه داد.

 تاريخچه بيمه ايران. 3-3

شرکت بیمه داخلی و یا نیمه داخلی وجود نداشت و بازار بیمه کشور، هجری شمسی، در ایران  1314تا سال 

کاملاا در اختیار نمایندگی های بیمه های خارجی بود. این نمایندگی ها، بیمه های مورد نظر خود را با نرخ ها 

 .و شرایطی که خود صلاح می دانستند، به مردم عرضه و عواید حاصله را از کشور خارج می کردند

است این نمایندگی ها برای خود وظیفه و رسالتی در جهت توسعه و تعمیم امر بیمه، آن چنان که بدیهی 

مرتبط با مصالح عمومی و کمك به توسعه اقتصاد کشور باشد، احساس نمی کردند و فقط جهات تجاری و 

داکثر استفاده سوددهی مورد نظرشان بود. در همین راستا، آن ها از عدم وجود یك مؤسسه بیمه ای داخلی ح

را می بردند و تأسیس یك مؤسسه بیمه داخلی به هیچ وجه خوشایند آن ها نبود و لذا در رابطه با تأسیس 

چنین شرکتی، هرگونه مخالفت ممکن را ابراز و در جهت جلوگیری از شکل گیری آن در صورت امکان 
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هجری شمسی و با  1313ت از اواخر سال اقدام برای تأسیس بیمه ایران با سرمایه دول .مانع ایجاد می کردند

 .کل کشور آغاز شد 1314پیش بینی بودجه ای در قانون بودجه 

 

 

 

 

 

 

 چارت سازمانی بيمه ايران
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 وظايف و اختيارات.3-4

  :بیمه ایران دارای وظایف و اختیارات زیر است

 اشد با توجه به مفاد این قانون تهیه آیین نامه و مقرراتی که برای حسن اجرای امر بیمه درایران لازم ب -1

 تهیه اطلاعات لازم از فعالیتهای کلیه موسسات بیمه که در ایران کار می کنند -2

 انجام بیمه های اتکایی اجباری  -3

 قبول بیمه های اتکایی اختیاری از موسسات داخلی یا خارجی  -4

 ورد که مقتضی باشدواگذاری بیمه های اتکایی به موسسات داخلی یا خارجی در هر م -5

قانون بیمه اجباری مسئولیت  11اداره صندوق تامین خسارتهای بدنی و تنظیم آیین نامه آن موضوع ماده  -6

 1347مدنی دارندگان وسائل نقلیه موتوری زمینی در مقابل شخص ثالث مصوب دی ماه 

لامت بازار بیمه و تنظیم بر ارشاد و هدایت و نظارت بر موسسات بیمه و حمایت از آنها در جهت حفظ س -7

 امور بیمه اتکایی و جلوگیری از رقابت های مکارانه و ناسالم

تبصره :بیمه مرکزی ایران ملزم به حفظ اسرار موسساتی است که به موجب این قانون حق نظارت بر آنها را 

آورد جز در مواردی  دارا می باشد و به هیچ وجه نباید از اطلاعاتی که در جهت اجرای این قانون بدست می

  .که قانون معین مینماید استفاده کند

 يجمعيت آمار.3-5

شامل کلیه اعضای رسمی، پیمانی و قراردادی بیمه مرکزی ایران در شهرستان  آماری این پژوهش معیتج

 سبزوار و تمامی شعب بیمه ایران در سطح شهر می باشد.

 شيوه نمونه گيري. 3-6

سوال است وبرای هر وجه کارت امتیازی متوازن  28استفاده شده است که شامل در این روش از پرسش نامه 

سوال در نظر گرفته شده است که شامل چها گزینه)خیلی کم،کم،زیادو خیلی زیاد( می باشد که امتیاز  7

 نفر نظر سنجی شده است. 61می باشد و که ازبین  9،7،5،3گزینه ها به ترتیب برابر 

 هنمون روش محاسبه حجم. 3-7

را به دست  p-value و zدر این روش از نرم افزار مینی تب برای محاسبه استفاده شده است که در ان مقدار 

بیشتر باشد.فرض  1.15سوال نتیجه گیری می کنیم.به طوری که اگر از  28  1.15آورده و در سطح معنی دار 

𝐻° 1.15در سطح معنی دار  =α   ورت قبول میکنیم در غیر این ص𝐻°  و هم چنین اهداف رد می شود
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برای   6پیش بینی شده است.که میانگین  31-11بین  93-91استراتژیك توسط سازمان بیمه در سال های 

 آزمون فرض ها در نظر گرفته شده است.

 محاسبات مربوط به پژوهش . 3-8
 

 وجه مالي

 

ف
ردی

 

 سوال

کم
ی 

خیل
 

یاد کم
ز

 

یاد
ی ز

خیل
 

امدها را در میزان حق بیمه خالص و ناخالص)حق بیمه خالص تأثیرترکیب در   1

 به علاوه حق بیمه اتکایی دریافتی چقدر میدانید؟

19 17 14 11 

 

 

 

                                                                                                  
   

       𝜇° = 
       10×9+14×7+17×5+19×3

60
=5.5 

 

 

( هر سوال را به دست آورده و تقسیم بر تعداد سوالات که ∘μ)(مقدار 𝑥̅حال برای به دست آوردن )

 است می کنیم 28

 

           𝑥̅ =
5.5+5.8+⋯+6.1

28
= 5.5  

                                                           𝑆2 =
∑ (𝓍𝒾−𝑋̅)2𝑛

𝑖=1

𝔫−1
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                      𝑆2 =
(10−5.5)2+(14−5.5)2+(17−5.5)2+(19−5.5)2

59
= 6.8  

                      S=√6.8=2.6 

:𝐻°لص موثر استنمی توان گفت ترکیب در آمدها در میزان میزان حق بیمه خالص و ناخا 

 ∶ H1.می توان گفت ترکیب در آمدها در میزان میزان حق بیمه خالص و ناخالص موثر است 

               حال در ادامه، محاسبات مر بوط به سولات آورده شده است.                                                                        

 . سوالات وجه مالی1-3جدول                                                                             

 سؤالات وجه مالی ردیف
 تأثیرترکیب در امدها را در میزان حق بیمه خالص و ناخالص 1

 ترکیب در امدها در،درصد تغییر در حق بیمه خالص نسبت به سال  قبل 2

ری ریسك )حق بیمه اتکایی واگذاری به  کل حق تأثیرترکیب درآمدها درنسبت واگذا 3

 بیمه دریافتی(چه قدر است؟

 تاثیرکاهش هزینه ها چه میزان برروی هزینه متوسط سالانه هر کارمند 4

تاثیر کاهش هزینه ها بر میزان بروی مجموع ذخایر فنی و ارزش ویژه تقسیم بر حق بیمه  5

 خالص 

 ی سود بیمه ای چقدر تاثیر بهره وری از دارایی ها بررو 6

 را برروی سود ناشی از سرمایه گذاری تاثیربهره وری از دارایی ها 7
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 بات وجه مالیمحاس. 2 -3جدول                                                    

شماره 

 سوال

 نتایج                     p-valueمقدار  zمقدار آماره  

𝐻° 𝐻1 

 قبول رد 1.137 -1.79 1

 رد قبول 1.117 -1.19 2

 رد قبول 1.275 -1.61 3

 قبول رد 1.114 -2.68 4

 قبول رد 1.118 -2.19 5

 رد قبول 1.725 1.16 6

 قبول رد 1.11 1.111 7
               

 وجه مالی انحراف معیار و میانگین . 4-3جدول                                                           

 (°𝜇میانگین) (sانحراف معیار) (𝑆2واریانس) سوالات
1 8.6 6.8 5.5 

2 6.8 6.2 5.6 

3 8.6 6.5 5.8 

4 6.8 6.6 5.8 

5 6.2 6.6 5.8 

6 10.01 1.1 5.1 

6 10.1 1.6 5.1 

 

 

 سؤالات وجه مشتری.  5-3جدول                                                            

 سؤالات وجه مشتری ردیف

 تأثیروضعیت شرکت در بازار، بروی  سهم پرتفوی شرکت از کل پرتفوی بازار  1

 ها نسبت به سال قیل تأثیروضعیت شرکت در بازار برروی  رشد بیمه نامه  2

 تأثیرمیزان وضعیت شرکت در بازار برروی  درآمد کسب شده به هزینه های بازاریابی  3

 تأثیرشبکه فروش چه تأثیری برروی رشد تعداد شعب و نمایندگان  4

 تأثیرشبکه فروش در  میزان در جذب کارگران جدید   5

ا مشتریان فعلی شرکت )شاخص وفاداری تأثیروضعیت مشتریان تا چه میزان در، حفظ و بق 6
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 مشتریان( 

  برروی جذب مشتریان جدید علاوه بر بر مشتریان فعلی تأثیروضعیت مشتریان 7

 

 محاسبات وجه مشتری . 6-3جدول                                                      

 

 

 

 

 

 

                                                     

 وجه مالی انحراف معیار و میانگین. 7-3جدول                                                  

 (°𝜇میانگین) (sانحراف معیار) (𝑆2واریانس) سوالات
1 8.6 6.5 5.8 

2 6.1 6.6 5.6 

3 6.6 6.6 5.8 

4 6.1 6.6 5.5 

5 8.5 6.5 8.1 

6 6.5 6.6 8.1 

6 2.1 1.01 5.6 

 

 

 سؤالات وجه فرایندهای داخلی. 8-3جدول                                                                        

 سؤالات وجه مشتری ردیف
تاثیر تولید وخدمات پس از فروش، برروی سرعت  فرآیند پردازش پیشنهادات )پرسشنامه  1

 های بیمه(و صدور بیمه نامه ها 
فروش برروی متوسط هزینه های اداری / پرسنلی به تعداد بیمه  تأثیرتولید وخدمات پس از 2

 نامه ها 
تأثیرتولید وخدمات پس از فروش برروی متوسط زمان تسویه خسارت )سرعت در تصفیه  3

 نتایج                     p-valueمقدار  zمقدار آماره   شماره سواال

𝐻° 𝐻1 
 رد قبول  1.275 -1.61 1

 رد قبول 1.117 -1.19 2

 قبول رد 1.137 -1.79 3

 قبول رد 1.111 -3.28 4

 رد قبول 1.186 1.89 5

 رد قبول 1.725 1.61 6

 قبول رد 1.114 2.68 7
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 خسارت (
 تأثیر  میزان بهره وری در روحیه کارکنان)میزان هم گرایی کارکنان با اهداف سازمان(  4
 زینه های اداری وخصوصی بر رو ی عمل کرد بیمه تأثیرنسبت تغییر در ه 5
 تأثیربهره وری  بروی اثر بخشی پاداش ها و مشوق ها  6
 تأثیردرصد قراداد های انجام شده بدون اشتباه در بیمه  7

 

 فرایندهای داخلی محاسبات وجه . 9-3جدول                                                           

 نتایج                     p-valueمقدار  zمقدار آماره   سواالشماره 

𝐻° 𝐻1 
 رد قبول 1.275 1.61 1

 قبول رد 1.111 -3.58 2

 رد قبول 1.617 1.31 3

 قبول رد 1.111 -3.28 4

 قبول رد 1.19 -2.39 5

 رد قبول 1.275 -1.51 6

 قبول رد 1.118 -2.19 7

 

                                                      

 جدول انحراف معیار و میانگین .3-11                                                 

 (°𝜇میانگین) (sانحراف معیار) (𝑆2واریانس) سوالات
1 8.8 6.5 5.6 

2 10.1 1.6 5.6 

3 8.1 6.5 5.8 

4 2.1 1.01 5.6 

5 2.6 1.01 5.6 

6 6.1 6.6 5.1 

6 6.1 6.6 5.1 

 

 سؤالات وجه رشد و یادگیری .11-3جدول                                                                      

 رشد و یادگیریسؤالات وجه  ردیف
 تأثیربازاربرروی درصد تعداد بیمه نامه های تولید شده در صنعت بیمه در طول سال  1
 در طراحی بیمه نامه های جدید برای صنایع در حال رشد  تأثیربازار 2
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 رشد و یادگیریوجه محاسبات  . 12-3جدول                                                       

 نتایج                     p-valueمقدار  zمقدار آماره   شماره سواال

𝐻° 𝐻1 
 قبول رد 1.11 -2.89 1

 قبول رد 1.119 -2.39 2

 قبول رد 1.118 2.19 3

 قبول رد 1.111 -3.58 4

 رد قبول 1.275 -1.61 5

 رد قبول 1.117 -1.19 6

 لقبو رد 1.111 -3.88 7

                                 

 

 وجه رشد و یادگیری معیار و میانگین. انحراف 13-3جدول انحراف                               

 

 

 

 

 

 

 تأثیرنقش بازار در سرمایه گذاری در توسعه بازارهای جدید  3
 تأثیرسرمایه گذاری در آموزش به مشتری )تعداد( 4
 هزینه تحقیق و توسعه چه قدر  درitتأثیر 5
 سازمان  تأثیر درصد کارکنان دارای مدرک لیسانس به بالا روی عملکرد 6
تعداد ساعات آموزش کارکنان در استفاده از نرم افزارهای پیشرفته و سیستم های اطلاعاتی  7

 در سازمان بیمه چه قدر 

 (°𝜇میانگین) (sانحراف معیار) (𝑆2واریانس) سوالات
1 8.6 6.5 5.6 

2 6.6 6.6 5.6 

3 6.1 6.6 5.1 

4 8.6 6.1 5.2 

5 8.5 6.5 8.6 

6 6.5 6.6 5.2 

6 2.1 1.6 8.1 
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 زمون فرض را انجام می دهیمآ حال در قسمت بعد می آییم هر برای هروجه کارت امتیازی متوازن

 فرضيه ها.3-1

 آزمون فرض وجه مالی.3-1-9

𝐻°وجه مالی باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشودمی توان گفت :  ن 

 ∶ H1.لی باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشود. وجه ما می توان گفت 

 

 {
𝐻°: 𝜇 < 6

𝐻1: 𝜇 ≥ 6
 

                

 

 

 

 قبول است یعنی می توان گفت که وجه مالی   𝐻1رضاست پس ف 1.15از  کمتر  p-value چون مقدار

 عث تحقق اهداف استراتژی سازمان می شود.با

 

  مشتريآزمون فرض وجه . 3-1-2

 

𝐻°وجه مشتری باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشودمی توان گفت :  ن 

 ∶ H1.دوجه مشتری باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشو می توان گفت 

  

P T      

   
95% CI      

     
SE Mean  

         

      

St Dev       Mean  N 

10113 1054 (5.286; 

6.114)   
10131 20611 60111 4 
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 {
𝐻°: 𝜇 < 6
𝐻1: 𝜇 ≥ 6

   

 

 

 

 

 

 می توان گفت که وجه مشتری قبول است یعنی  𝐻1°است پس فرض  1.15از  کمتر  p-value چون مقدار

 باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان می شود.

 

 

 آزمون فرض وجه فرايند هاي داخلی .3-1-3

 𝐻°وجه فرایندهای  باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشودمی توان گفت :  ن. 

   ∶ H1.وجه فرایندهای داخلی باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشود می توان گفت 

 

 {
𝐻°: 𝜇 < 6
𝐻1: 𝜇 ≥ 6

 

 

P T      

   
95% CI      

     
SE Mean  

         

      

St Dev       Mean  N 

0.015 6.10 (5.286; 

6.114)   
0.110 6.8 8.000 1 

P T   

    

  

95% CI      

     
SE Mean  

         

      

St Dev       Mean  N 

0.011 0.66 (5.286; 

6.114) 
0.110 1.6 8.000 1 



 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

62 
 

 

قبول است یعنی می توان گفت که وجه فرایندهای   𝐻1است پس فرض 1.15از  کمتر p-value چون مقدار

 ی سازمان می شود.باعث تحقق اهداف استراتژ داخلی 

    رشدو يادگيريآزمون فرض وجه . 3-1-4 

 𝐻°رشد و یادگیری  باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشودمی توان گفت :  ن. 

   ∶ H1.وجه رشد و یادگیری داخلی باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان میشود می توان گفت 

 

 

 {
𝐻°: 𝜇 < 6
𝐻1: 𝜇 ≥ 6

      

 

 

 

 

قبول است یعنی می توان گفت که وجه رشد و   𝐻1است پس فرض 1.15از  کمتر  p-value چون مقدار

 باعث تحقق اهداف استراتژی سازمان می شود. یادگیری 

 نتايج آزمون فرض مربوط  چهار وجه كارت امتيازي متوازن. 3-91

 . نتایج آزمون فرض14-3جدول                                                                

مناظر کارت امتیازی 

 متوازن

تعداد پرسش 

 شوندگان

 نتیجه  مقدار  استیودنت

 قبول𝐻1 1.54 61 مالی

 قبول𝐻1 2.3 61 مشتری

 قبول𝐻1 1.77 61 فرایندهای داخلی

P T      

   
95% CI      

     
SE Mean  

         

      

St Dev       Mean  N 

1012 1077- (5.286; 

6.114) 
10131 203 6 4 
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 قبول𝐻1 -1.77 61 رشد و یاد گیری 
 

 نتايج پس از فرضيه ها. 3-99

 ارزیابی سازی-پیاده و استراتژیك طرحریزی با شرکت که میدهد نشان مشتری شاخص های آزمون نتایج

 های ویژگی بتواندهم استراتژی قشهن طبق و داده بهبود را مشتری محور های شاخص توانسته، متوازن

 .دهد قرار وکارکنان خود سرلوحه را مشتریان برای ارزش ایجاد هم و بخشد بهبود را خود محصولات

 کارکنان،آموزشهای تمندی رضای افزایش از حاکی نیز یادگیری و رشد محور های شاخص آزمون نتایج

 نهایت در و ها متخصص دانشگاه و جدید هاینیرو جذب و کارکنان بهرهوری کارکنان، مناسب و مرتبط

 .است کارکنان درآمد افزایش

 تنوع امتیازمتوازن، کارت سازی پیاده با میدهد نشان نیز داخلی فرایندهای محور های شاخص آزمون نتایج

خدمات افزایش پیدا می کند که خود به عنوان یك عامل در تحقق اهداف سازمان می تواند مؤثر  کیفیت و

 باشد

وهم چنین درآزمون فرض مالی نشان مید هد که با کنترل هزینه ها و بهبود راهکار در این قسمت به اهداف 

 .استراتژیك سازمان کمك کرد

 نظر خود دست یافته و عملکردبا توجه به موارد ذکر شده می توان گفت که شرکت بیمه به اهداف مورد 

 راستای چهار وجه مناسب بوده است.
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 يهاي فردي و اجتماعی نمونهويژگ. 3-92
 

 جنسيت افراد جامعه.3-92-9

انسانها به طور طبیعی به دو دسته عمده مردان و زنان تقسیم می شوند و این تقسیم بندی بعنوان یك متغیر 

طبیعی در دیدگاهها و نگرش های افراد به طور مستقیم و غیرمستقیم می تواند تاثیرگذار باشد.  لذا با توجه به 

به شرح جدول ذیل به سوال مطرح شده  نمونه مورد مطالعهدر پرسشنامه سوالی مطرح و این متغیر،  اهمیت

                         پاسخ داده اند. 

 نسبت به متغیر جنسیتپاسخگویان ارزیابی توزیع فراوانی   .15-3جدول                                             

 

 درصد فراوانی مطلق فراوانی مطلق جنسیت

 78.4 47 مرد

 21.6 13 زن

 111 61 جمع

 

 

 

                         
 نسبت به متغیر جنسی ستونی  نمودار.   1-3شکل                                                            
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 سطح تحصيلات. 3-92-2

قسیم کار و تخصصی شدن امور، تحصیلات نقش بسیار در نظام بورکراتیك امروزی بواسطه استقرار نظام ت

مهمی در بدست آوردن جایگاه شغلی دارد. در حال حاضر تحصیلات از چنان اهمیتی برخوردار بوده که 

تصور بر خورداری از زندگی مناسب بدون داشتن تحصیلات، تقریباا غیرممکن می باشد. همچنین تحصیلات 

ت به انواع پدیده ها تاثیرگذار می باشد. لذا به دلیل اهمیت موضوع، سوالی به طور مستقیم در نگرش افراد نسب

 به سوال مطرح شده پاسخ داد را در پرسشنامه مطرح و پاسخگویان به شرح جدول ذیل

 نسبت به سطح تحصیلاتپاسخگویان ارزیابی توزیع فراوانی  . 16-3جدول                                                 

 

درصد فراوانی  فراوانی مطلق تحصیلات

 مطلق

 25 15 دیپلم و پایین تر 

 41.7 25 کاردانی 

 31 18 کارشناسی

 3.3 2 کارشناسی ارشد

 111 61 جمع
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 صیلاتنسبت به سطح تحپاسخگویان  ستونینمودار    2=3شکل                                                             

 ميزان سن. 3-99-3

از جملة متغیر های مهمی محسوب می گردد که احتمالاا می تواند ضمن تأثیر گذاشتن بر فرآیند  میزان سن

کاری فرد، بر نوع نگرش او به کار و فعالیتی که انجام می دهد نیز مؤثر باشد. اگر نوع نگرش شکل گرفته 

 گردد مثبت باشد، باعث تلاش بیشتر فرد به فعالیت می
                                              

 میزان سننسبت به پاسخگویان ارزیابی توزیع فراوانی  . 17-3جدول                                            

 
درصد فراوانی  فراوانی مطلق میزان سن

 مطلق

 28.3 17 31تا 21

 45 27 41تا  31

 18.3 11 51تا  41

 8.4 5 الابه ب 51

 111 61 جمع
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 میزان سن نسبت به پاسخگویان  ستونینمودار .  3-3شکل                                                       

 سابقه كاري.3-99-4

ر گذاشتن بر فرآیند سابقه کاری از جملة متغیر های مهمی محسوب می گردد که احتمالاا می تواند ضمن تأثی

کاری فرد، بر نوع نگرش او به کار و فعالیتی که انجام می دهد نیز مؤثر باشد. اگر نوع نگرش شکل گرفته 

 .مثبت باشد، باعث تلاش بیشتر فرد به فعالیت می گردد

                                     

 سابقه کارینسبت به پاسخگویان ارزیابی توزیع فراوانی .18.3جدول                                                        

 

درصد فراوانی  فراوانی مطلق سابقه کاری

 مطلق

 18.3 11 سال و کم تر 5

 26.7 16 سال 11تا  6

 23.3 14 سال 15تا  11

 16.7 11 سال  21تا  16

 15 9 سال به بالا 21
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 111 61 جمع

 

                
   

 میزان سا بقه کاری نسبت به پاسخگویان  ستونینمودار .  4-3شکل                                                             
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                          فصل چهارم :                                                            

 

  نتيجه گيري و پيشنهادات

 

Administrator
sanaye20PNG
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 نتيجه گيري و پيشنهادات                                                                                   

 مقدمه. 4-9

با توجه به مدل کارت امتیازی متوازن )شاخص های  بیمه ایرانموضوع اصلی این تحقیق بررسی عملکرد 

مدل ارزیابی متوازن است.  ن سبزوار استبیمه ایران در شهرستا(برای اجرای استراتژی در  BSCچهارگانه 

مالی سنتی را حفظ  یها، کارت امتیازی متوازن، شاخصباشدیتکنیکی جهت تبدیل استراتژی به عمل م

مالی از عملکرد  یهامالی به تنهایی ناکافی هستند، کارت امتیازی متوازن، شاخص یهاشاخص ، اماکندیم

کارت  یها. اهداف و شاخصکندیعملکرد آینده تکمیل م یهاهاز تعیین کنند ییهاگذشته را با شاخص

ها به عملکرد سازمان در چهار اند. این اهداف و شاخصامتیازی از استراتژی و چشم انداز سازمان تعیین شده

 : مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی، و رشد و یادگیری.نگرندیمنظر م

یاتی کردن عملی براباشد مدلی یمبزار سنجش عملکرد کارت امتیازی متوازن علاوه بر این که یك ا

 جا؛ و از آنباشدیمی استراتژیشرفت آن در جهت تحقق پیاتی و کنترل و عملی هابرنامهیل تبدی و استراتژ

یش به سوی هاگامین ابزار برای هر سازمان جهت اطمینان از صحیح بودن ترمناسبکه ارزیابی عملکرد 

در جهت پیاده سازی استراتژی و  هاسازمانتواند به یمباشد، این مدل یمراتژیك اهداف بلند مدت و است

 اطمینان از اجرای بدون انحراف آن کمك شایانی نماید.

به پیاده سازی دقیق  مناسب، در جهت نیل به اهداف عالی خویش و رسیدن به جایگاه  سازمان بیمه ایران نیز

به این علت که و ه یك مدل جهت پیاده سازی استراتژی خویش دارد استراتژی دارد و به همین جهت نیاز ب

ی جز این اچارهاین سازمان باشد لذا هدفش تنها جنبه اقتصادی صرف نمی ، ،از لحاظ مأموریت سازمان بیمه 

، ، مدلی را پیاده سازی نماید که متناسب با ساختارخود و ارزیابی عملکردندارد که برای تحقق الزامات 

سازمان تواند به یمیاده سازی کارت امتیازی متوازن همراه با توسعه پ انداز آن باشد.هداف و چشم، اریتأموم

عملکرد مجموعه خود را جهت حصول  ،های خود را عملیاتی نمودهیاستراتژکمك نماید تا هم  بیمه

خواست خود توازن ایجاد اطمینان از کاهش انحراف در مسیر ارزیابی نماید و هم در رسیدن به نتایج مورد 

 نماید. 
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آگاهی از عملکرد از جمله عوامل مهمی است که می تواند  بر فرآیند اجرای استراتژی و تصمیم گیری تأثیر 

 گذار باشد. 

 برنامه پياده سازي اهداف استراتژيك. 4-2

 سیاستهای اجرایی:

یك و توسعه تدوین و با تعهد مدیران سیاستها  مجموعه تدابیری هستند که در راستای اجرای اهداف استراتژ

ارشد به اجرا گذاشته می شود. شرکت در اجرای طرحها و پروژه های برنامه استراتژیك می تواند رأساا 

مسئولیت اجرایی آنها را درون سازمان بر عهده گرفته و نسبت به پیاده سازی آنها اقدام نماید که الزام آنها 

 توانمند می باشد.بهره مندی از نیروهای متبحر و 

. رویکرد دوم این خواهد بود که بخشی از پروژه ها را که رأساا به اجرا می گذارند به اجرا گذاشته، و بقیه از 

طریق واگذاری به متخصصان فن نسبت به برنامه ریزی و پیاده سازی آنها اقدام نماید که در اینصورت 

ن پیش نیازهای اجرایی بوده و طرفین قرارداد مکلف مجموعه فعالیتهای پیش بینی شده مجموعاا به عنوا

 خواهند بود که حداقل شرایط لازم را فراهم سازند.

رویکرد سوم نیز می تواند به واگذاری کل پروژه اقدام نماید که در این صورت مسئولیت بازسازی و پیاده  

اید ساز و کاری را برای دفاع از ب سازمان بیمهسازی بر عهده گروه طرف قرارداد خواهد بود در این حالت، 

 پروژه های اجرایی و اجرای آنها تدارک ببیند.

طبعاا می توان حالت دیگری هم فرض کرد که ساختار اجرایی مشترک درونی و بیرونی در همه زمینه ها 

 شکل گیری نماید و با جلب مشارکت کارکنان درون سازمانی طرحها و پروژه ها به اجرا گذاشته شوند.

برای توسعه فعالیت های خویش، نظام مشارکت در برنامه ریزی، تصمیم گیری و  بیمه ایراناست اول( سی

اجرا را با حضور کارکنان، مشتریان و مدیران به اجرا خواهد گذاشت. نظام مشارکت متقابل و درگیر شدن 

شدن آن را دنبال خواهد  عملی کارکنان باید در قالب برنامه عملیاتی تنظیم و مدیریت ساز و کارهای عملی

 کرد.

و جوابگویی در  مشتریانسیاست دوم( مدیریت با درک رویکردهای نوین مدیریت، مسئولیت پذیری در قبال 

مقابل عملکرد خود را به عنوان یك تعهد اجتماعی پذیرفته و با تنظیم ساز و کارها و برنامه های عملیاتی و 

 پیاده سازی آنها را رقم خواهد زد.
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برای عملی شدن دیدگاهها و ایده های خود در درون سازمان زمینه های لازم برای  بیمه ایرانت سوم( سیاس

طراحی و پیاده سازی نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد و ایجاد سایر عوامل انگیزشی را در کارکنان خود فراهم 

 خواهد کرد.

جریان شکل گیری نظام پیشنهادات و  سیاست چهارم( ترجیح خرد جمعی بر خرد فردی یا گروه معدود در

طراحی ساز و کارهای جمع آوری، تحلیل و بکارگیری آنها از یك سو و ارزش گذاری مادی و معنوی برای 

این از سوی دیگر، زمینه احساس مالکیت و مسئولیت همگانی در قبال سرنوشت  سازمان بیمهایده پروری در 

 خواهد کرد. سازمان را فراهم 

 ادات  پيشنه. 4-3

،چنانچه موارد ذیل از سوی مدیران و مسئولان مربوطه مورد توجه قرار گیرد و به درستی عمل شود می تواند 

 موجبات بهبود عملکرد این مرکز را فراهم آورد:       

 وجه مشتری

ن با توجه به اینکه در ارزیابی عملکرد شرکت،افزایش رضایت مشتری از اهمیت بالایی برخوردار است لیک

می تواند در افزایش رضایت مشتری تاثیر گذار باشد.همچنین خدمات ارائه شده به مشتریان توجه به کیفیت 

 متنوع نیز می تواند باعث افزایش تعداد مشتری شود. توسعه خدمات بازاریابی مناسب و 

 .وجه مالی

 هم گرایی و سازگاری در سطوح ارتباطی عمودی و افقی سازمان

 یوجه فرآیند داخل

ی نفعان علاقه ای به اجرای پروژه استفاده از تاثیر ذی نفعان بر روی یکدیگر:در مواردی که گروهی از ذ  

 نشان نمیدهند بتوان از طریق ذی نفعان علاقمند دیگر،او را متقاعد کرد.

 وجه رشد و یادگیری

.همچنین چرخش میتوان با برگزاری دوره های تخصصی و آموزشی در شرکت بر مهارت کارکنان افزود

 شغلی وافزایش اختیارات کارکنان نیز باعث رشد آنها می شود.

. 

 پیشنهاد برای تحقیقات آتی: 



 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

73 
 

با استفاده از کارت امتیازی متوازن پرداخته لذا جهت  بیمهازآنجا که این تحقیق به ارزیابی عملکرد شرکت 

به پژوهش در این زمینه موضوعات زیر ادامه و تکمیل بحث در زمینه های مشابه به سایر محققین علاقمند 

 پیشنهاد می شود:

 ارزیابی عملکرد سایر سازمان ها وشرکتها با استفاده از مدل کارت امتیازی متوازن (1

 ویا مدل سینك وتاتل و... EFQMسایر سازمان ها با استفاده از مدل های  ارزیابی عملکرد (2

 از مدل ارزیابی عملکردمقایسه تطبیقی عملکرد سازمان و شرکت ها با استفاده  (3

 پيشنهادات كاربردي . 4-4

 نظر به مثبت بودن رابطه بین هر یك از مؤلفه های مورد نظر در ارزیابی متوازن، پیشنهاد می گردد:

 مشتریان، بستر مناسبی جهت جذب مشتریانبا افزایش کیفیت خدمات ارائه شده، ضمن افزایش رضایت -1

 جدید فراهم گردد.

دوره های آموزشی متناسب با نیاز و تخصص کارکنان، شرایط افزایش بازدهی و کاهش هزینه با برگزاری -2

 ها فراهم گردد.

 با مشارکت کارکنان در فرآیند تصمیم گیری، امکان افزایش رضایت شغلی فراهم گردد.-3

 نتيجه گيري.4-6

 BSC ذیل دلایل به توجه با و موجود عملکرد ارزیابی های روش بررسی با .

 به را کارکردن درست هم و درست کارهای هم یعنی است محور عملیات و محور استراتژی روش یك1

 می اموزد سازمان

 .است سازمان عملکرد هگیری انداز جهت سیستمی هم و استراتژی بر مدیریت برای سیستمی هم .2

 جوید می سود ابیترازی و خودارزیابی و مالی های ارزیابی شهای رو دیگر تجربیات و مفاهیم از .3

.استفاده ازآن برای تمام افراد سازمان قابل درک بوده،آنها را صاحب فراین نموده،و در بهبود عملک رد انه ا 4

 را یاری می نماید
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کارکن ان،تیم ه ای ک اری _.کلیه حوزه های ارزیابی عملکردیعنی ارزیابی کل سازمان،واحدهای عملی اتی 5

مات یك سازمان راارزیابی می کن د)با تش ریح و کنک اش در ف رم ه ای ،پروژه،فرآیند،برنامه و محصولو خد

 و کارت های امتیازی متوازن( شناسنامه

  6BSC .:نسبت به اجرای فرامین مدیریتی کارا است زیرا 

 .نماید می تحول و تغییر دچار را سازمان-

 .نماید می ایجاد عملکرد ارزیابی جهت در مستمر فرآیند یك-

 .است کارکنان همکاری و محوریت بر مبتنی آن اصول-

 .است درک قابل کارکنان کلیه برای و معتبر آن فنون-

 .شود می مطلوب و کنونی وضعیت در عملکرد فاصله شدن کم موجب آن صحیح اجرای-

 .است پذیر انطباق سازمان فرآیندهای به نسبت و موثر کارا، روشی-

 خود مدل اصلی ههای جنب از یکی بعنوان را آن و دارد های ریش تاکید محوری مشتری و مشتری بر-

 .است پذیرفته

 .است موثر و بجا آن در شده بکارگرفته فنون-

 .است ممدار سیست و روشمند آن اجرایی مراحل-

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

75 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منابع و ماخذ

مطالعه ارزیابی عملکرد پروژه های کلان با رویکرد کارت امتیازی مطالعه ارزیابی عملکرد پروژه های کلان با رویکرد کارت امتیازی »»،،محمد مهدیمحمد مهدی  پرهیزگار،پرهیزگار،  [[11]]

  13891389،،ششمین کنفرانس بین المللی مدیریت پروژهششمین کنفرانس بین المللی مدیریت پروژه  ،،««متوازن)موردی پروژه های سد سازی(متوازن)موردی پروژه های سد سازی(

استفاده از مدل تعالی استفاده از مدل تعالی   بابارزیابی عملکرد شرکت تولیدی و صنعتی ساحل مازند گاز رزیابی عملکرد شرکت تولیدی و صنعتی ساحل مازند گاز اا»»بهمن پور ،محمد،بهمن پور ،محمد،  [[22]]

  13891389،،اولین همایش ملی مدیریتاولین همایش ملی مدیریت  ،،««سازمانسازمان

ارزیابی فضای کسب وکار صنعتی ایران در حمایت از بخش خصوصی با رویکرد کارت امتیازی ارزیابی فضای کسب وکار صنعتی ایران در حمایت از بخش خصوصی با رویکرد کارت امتیازی »»  [[33]]

  5252--3737صفحات صفحات   ،،22شماره شماره   2121جلد جلد   ،،مهندسی صنایع و مدیریت تولید )فارسی(مهندسی صنایع و مدیریت تولید )فارسی(  المللیالمللیینیننشریه بنشریه ب  ،،«متوازنمتوازن

های ارزیابی استراتژیك های ارزیابی استراتژیك تدوین مدلی به منظور شناسایی و رتبه بندی شاخصتدوین مدلی به منظور شناسایی و رتبه بندی شاخص  »»،،  ددمحممحم، شاهبندرزادهشاهبندرزاده    [[44]]

، ، 55دوره: دوره: ،،  فرهنگ مدیریت فرهنگ مدیریت   ::نشریهنشریه  ،«سیستم بانکی با استفاده از رویکرد جدید به مدل کارت امتیاز متوازن سیستم بانکی با استفاده از رویکرد جدید به مدل کارت امتیاز متوازن 

 13881388،،  1616شماره: شماره: 

نشریه نشریه   ،««  BBSSCC  ارزیابی عملکرد سازمان تامین اجتماعی با استفاده از مدل ترکیبیارزیابی عملکرد سازمان تامین اجتماعی با استفاده از مدل ترکیبی  »»،،  مجتبی مجتبی ، ، بشیری بشیری   [[55]]

  13881388،،  33، شماره: ، شماره: 11دوره: دوره:   ،،    مدیریت صنعتیمدیریت صنعتی

http://ijiepm.iust.ac.ir/browse.php?a_code=A-10-96-1&slc_lang=fa&sid=1&ftxt=1
http://ijiepm.iust.ac.ir/browse.php?a_code=A-10-96-1&slc_lang=fa&sid=1&ftxt=1
http://ijiepm.iust.ac.ir/browse.php?a_code=A-10-96-1&slc_lang=fa&sid=1&ftxt=1
http://ijiepm.iust.ac.ir/browse.php?mag_id=17&slc_lang=fa&sid=1
http://ijiepm.iust.ac.ir/browse.php?mag_id=17&slc_lang=fa&sid=1
http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=44&text=%25%D8%AD%D9%85%D9%8A%D8%AF+%D8%B4%D8%A7%D9%87%D8%A8%D9%86%D8%AF%D8%B1%D8%B2%D8%A7%D8%AF%D9%87%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=1004778
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=1004778
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=1004778
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=44
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=44
http://journals.ut.ac.ir/page/issue-main-page.html?issueId=1000340
http://journals.ut.ac.ir/page/issue-main-page.html?issueId=1000340
http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=101&text=%25%D9%85%D8%AC%D8%AA%D8%A8%D9%8A++%D8%A8%D8%B4%D9%8A%D8%B1%D9%8A%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=101&text=%25%D9%85%D8%AC%D8%AA%D8%A8%D9%8A++%D8%A8%D8%B4%D9%8A%D8%B1%D9%8A%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=166788
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=166788
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/issue-main-page.html?issueId=167678


 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

76 
 

های مدیریت برتر های مدیریت برتر جهت ارزیابی دانشکدهجهت ارزیابی دانشکده  BBSSCC--TTOOPPSSIISS  رویکرد منسجمرویکرد منسجم  »»،،محمد رضا محمد رضا   مهرگان،مهرگان،  [[66]]

    13881388،،22، شماره: ، شماره: 11دوره: دوره: ،،    نشریه مدیریت صنعتینشریه مدیریت صنعتی  ،،  ««های استان تهرانهای استان تهراندانشگاهدانشگاه

ریت استراتژیك برای رسیدن به بهبود ریت استراتژیك برای رسیدن به بهبود همراستا سازی مدل تعالی کیفیت اروپایی و مدیهمراستا سازی مدل تعالی کیفیت اروپایی و مدی  »»،،مجتبیمجتبی، ، اکبریاناکبریان  [[77]]

  13881388،،22::، شماره، شماره11دوره: دوره: ،،  نشریه مدیریت صنعتینشریه مدیریت صنعتی،،  «عملکرد عملکرد 

پایان نامه دکتری پایان نامه دکتری ، ، ارزیابی عملکرد سازمان های تحقیقاتی وزارت صنایع دفاعارزیابی عملکرد سازمان های تحقیقاتی وزارت صنایع دفاعالرسول،سید اصغر،الرسول،سید اصغر،  ابنابن  [[88]]

  ..13831383،دانشگاه علم وصنعت ایران،،دانشگاه علم وصنعت ایران،مهندسی صنایعمهندسی صنایع

به به   یابییابیدستدست  برایبرای  عملیاتعملیات  بهبه  استراتژیاستراتژی  ساختنساختن  متصلمتصل  ::اجرااجرا  دستاورددستاوردنورتون ،نورتون ،  دیویددیوید  وو  کاپلانکاپلان  رابرترابرت  [[99]]

    22000088هاروارد، هاروارد،   ی، انتشاراتی، انتشاراتعاطفعاطف  محمدرضامحمدرضا  ، ترجمه، ترجمه  رقابتیرقابتی  مزیتمزیت

  وو  بختیاریبختیاری  پرویزپرویزمترجمین ،مترجمین ،، ،   م راهنمای طراحی و پیاده سازیم راهنمای طراحی و پیاده سازیارزیابی متوازن گام به گاارزیابی متوازن گام به گا،،پل آر نیونپل آر نیون  [[1100]]

  13861386سازمان مدیریت صنعتی ، سازمان مدیریت صنعتی ، انتشارات انتشارات   ،،  شیما مشایخیشیما مشایخی، ،   صنم اله قلیصنم اله قلی، ،   آناهیتا خزاعیآناهیتا خزاعی

، مترجمین ، مترجمین نامشهود به پیامدهای مشهودنامشهود به پیامدهای مشهود  هایهاییییینقشه استراتژی: تبدیل دارانقشه استراتژی: تبدیل دارا،،دیوید نورتوندیوید نورتون، ، رابرت کاپلانرابرت کاپلان  [[1111]]

  13881388،انتشارات آسیا، ،انتشارات آسیا،   امیر ملکیامیر ملکی، ،   مسعود سلطانیمسعود سلطانی  ،،حسین اکبریحسین اکبری  ،،

  13761376، ،   ههاا. انتشارات آگ. انتشارات آگتحقیق در علوم رفتاریتحقیق در علوم رفتاری  ییهاهاروشروش  ،،  اا..حجازیحجازی  ،،  عع  ..  ز، بازرگانز، بازرگان  ..سرمدسرمد  [[1122]]

  11338888  ،انتشارات سمت ،،انتشارات سمت ،  آمار و کاربرد آن در مدیریتآمار و کاربرد آن در مدیریت،،  عادلعادلآذر ، آذر ،   [[1133]]

  13821382، ،   دانشگاه پیام نوردانشگاه پیام نورانتشارات انتشارات ،،اسی و علوم تربیتیاسی و علوم تربیتیروش تحقیق در روان شنروش تحقیق در روان شن  ،،دلاوردلاورعلی علی   [[1144]]

رکز رکز ،انتشارات م،انتشارات معلیرضا علی سلیمانیعلیرضا علی سلیمانی  ،ترجمه،ترجمهکارت امتیازی متوازنکارت امتیازی متوازنیلس یوران اولوه، آنا شوستراند، یلس یوران اولوه، آنا شوستراند،   [[1155]]  

  13861386آموزش و تحقیقات صنعتی ایران ، آموزش و تحقیقات صنعتی ایران ، 

رات یا مهدی )عج(، رات یا مهدی )عج(، ، انتشا، انتشا  علمی و فنی )به روش تحقیق(علمی و فنی )به روش تحقیق(  ییهاهاراهنمای تدوین گزارشراهنمای تدوین گزارش،،  نقیان،محمدنقیان،محمد  [[1166]]

13811381  

اندازه گیری عملکرد و اندازه گیری عملکرد و   هایهاییستمیستممقایسه سمقایسه س»»، ،   اصغر.نوجوان مجیداصغر.نوجوان مجید  یدیدغضنفری مهدی.ابن الرسول سغضنفری مهدی.ابن الرسول س  [[1177]]

مهندسی صنایع و مدیریت تولید مهندسی صنایع و مدیریت تولید   المللیالمللیینیننشریه بنشریه ب، ،   ««فازیفازی  TTOOPPSSIISSروشروشها با استفاده از ها با استفاده از انتخاب بهترین آنانتخاب بهترین آن

    125125  --  115115ص ص   ;;13831383  زمستانزمستان  ،،علوم مهندسی(علوم مهندسی(  المللیالمللیینین)فارسی( )نشریه ب)فارسی( )نشریه ب

http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=101&text=%25%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B1%D8%B6%D8%A7+%D9%85%D9%87%D8%B1%DA%AF%D8%A7%D9%86%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=156093
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=156093
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=156093
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/issue-main-page.html?issueId=167641
http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=101&text=%25%D9%85%D8%AC%D8%AA%D8%A8%D9%8A++%D8%A7%D9%83%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D9%86%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/search-page.html?jourId=101&text=%25%D9%85%D8%AC%D8%AA%D8%A8%D9%8A++%D8%A7%D9%83%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D9%86%25&option=author
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/article-frame.html?articleId=155941
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/journal-main-page.html?jourId=101
http://journals.ut.ac.ir/page/issue-main-page.html?issueId=167641
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D9%BE%D9%84+%D8%A2%D8%B1+%D9%86%DB%8C%D9%88%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D9%BE%D9%84+%D8%A2%D8%B1+%D9%86%DB%8C%D9%88%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D9%BE%D8%B1%D9%88%DB%8C%D8%B2+%D8%A8%D8%AE%D8%AA%DB%8C%D8%A7%D8%B1%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%A2%D9%86%D8%A7%D9%87%DB%8C%D8%AA%D8%A7+%D8%AE%D8%B2%D8%A7%D8%B9%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B5%D9%86%D9%85+%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%82%D9%84%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B5%D9%86%D9%85+%D8%A7%D9%84%D9%87+%D9%82%D9%84%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B4%DB%8C%D9%85%D8%A7+%D9%85%D8%B4%D8%A7%DB%8C%D8%AE%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B4%DB%8C%D9%85%D8%A7+%D9%85%D8%B4%D8%A7%DB%8C%D8%AE%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%AA+%DA%A9%D8%A7%D9%BE%D9%84%D8%A7%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%AA+%DA%A9%D8%A7%D9%BE%D9%84%D8%A7%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%AF%DB%8C%D9%88%DB%8C%D8%AF+%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%AA%D9%88%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%AF%DB%8C%D9%88%DB%8C%D8%AF+%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%AA%D9%88%D9%86&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%AD%D8%B3%DB%8C%D9%86+%D8%A7%DA%A9%D8%A8%D8%B1%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%AD%D8%B3%DB%8C%D9%86+%D8%A7%DA%A9%D8%A8%D8%B1%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D9%85%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF+%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%86%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D9%85%D8%B3%D8%B9%D9%88%D8%AF+%D8%B3%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%86%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%A7%D9%85%DB%8C%D8%B1+%D9%85%D9%84%DA%A9%DB%8C&select-author=author-exact
http://www.adinebook.com/gp/search/ref=pd_sa_top/627-2578138-1357654?search-alias=books&author=%D8%A7%D9%85%DB%8C%D8%B1+%D9%85%D9%84%DA%A9%DB%8C&select-author=author-exact


 

     بپیوندید صنایع مهندسان بزرگ جامعه به  

77 
 

سازمان سازمان بختیاری ، انتشارات بختیاری ، انتشارات   پرویزپرویز  ، ترجمه، ترجمهمحورمحور  استراتژیاستراتژی  سازمانسازمان، ،   نورتوننورتون  دیویددیوید  وو  کاپلانکاپلان  رابرترابرت  [[1188]]

  13881388،،  مدیریت صنعتیمدیریت صنعتی

  8282اردیبهشت اردیبهشت   ،،  دوم(دوم(  سازمان)بخشسازمان)بخش  یابییابی  عارضهعارضه  متدولوژیمتدولوژی  گزارشگزارش  ،،  صنعتیصنعتی  مدیریتمدیریت  سازمانسازمان  [[1199]]

کارشناسی ارشد مدیریت تولید کارشناسی ارشد مدیریت تولید   ،،ارزیابی عملکردسازمانیارزیابی عملکردسازمانی  مطالعه تطبیقی مدلهایمطالعه تطبیقی مدلهای،،. . تورجتورج  ،،کریمیکریمی  [[2200]]

  ..دانشگاه تهراندانشگاه تهران

  ..13821382، سازمان مدیریت صنعتی، ، سازمان مدیریت صنعتی، راهنمای گام به گام سرآمدی سازمانیراهنمای گام به گام سرآمدی سازمانی  ،،امیران، حیدرامیران، حیدر  [[2211]]

بررسی تحلیلی الگو و مدل ارزیابی عملکرد بررسی تحلیلی الگو و مدل ارزیابی عملکرد   »»انواری رستمی، علی اصغر و حسینی، سید حمید.انواری رستمی، علی اصغر و حسینی، سید حمید.[[2222]]

آذر آذر   1515، ، دومین کنفرانس بین المللی مدیریت کیفیت فراگیر و تجارت جهانیدومین کنفرانس بین المللی مدیریت کیفیت فراگیر و تجارت جهانی  ،،««دستگاههای اجرایی کشوردستگاههای اجرایی کشور

13841384..  

،پایان ،پایان بررسی عملکرد و ارائه الگوی مناسب برای نظام ارزیابی عملکرد شهرداری تهرانبررسی عملکرد و ارائه الگوی مناسب برای نظام ارزیابی عملکرد شهرداری تهرانتبریزی،پرگل.تبریزی،پرگل.  [[2233]]

  ..13861386نامه کارشناسی ارشد رشته مدیریت شهری،نامه کارشناسی ارشد رشته مدیریت شهری،
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