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مقدمه
براي مدت هاي طولاني ارزيابي عملكرد تنها با اتكاء بر معيارهاي مالي نظير سود هر  

كه  .... و ) EVA(، ارزش افزوده اقتصادي RO1، بازده سرمايه گذاري )EPS(سهم 
گذشته نگر و مبتني بر اطلاعات و اعداد و ارقام حسابداري بودند، انجام پذيرفت كه  

.عمدتاً رويكرد آنها مالي و اقتصادي است



 در را زير موارد تنها عملكرد سنجش براي سنتي مالي هاي شاخص
:گيرند برمي

.هستند بعدي يك مالي هاي شاخص -1
.هستند تاريخي مالي هاي شاخص -2
  و علت رابطه به توجه عدم( ندارند توجهي ها علت به و هستند معلول مالي هاي شاخص -3

.)معلولي
.دهد نمي ارائه ديگر ذينفعان براي پاسخي مالي هاي شاخص -4
 جاري، عملكرد هاي شاخص كه عملكرد ارزيابي معيارهاي از است تلفيقي متوازن ارزيابي اما

  مي قرار مالي معيارهاي كنار در را غيرمالي معيارهاي و شود مي شامل را آتي نيز و گذشته
.دهد
 براي است وقوع حال در سازمان از خارج و داخل در آنچه از اي جانبه همه ديد متوازن ارزيابي

  ارزيابي براي روش اين از بزرگ هاي شركت از بسياري .دهد مي ارائه ها سازمان مديران
.كنند مي استفاده سودآوري و مشتريان كارمندان، بر استراتژيك تصميمات تأثيرات



 BSCابعادمدل ارزيابي متوازن
1-  منظر ماليFinancial persepective

2-  منظرفرايندهاي داخليInternal processes persepective


3-  منظريادگيري و رشدLearning & Growth persepective
4-  منظرمشتريCustomer persepective




)BSC( عملكرد سنجش جامع شاخص
بسياري از شركت ها از سود عملياتي به عنوان يك معيار مالي داخلي و حسابداري استفاده مي كنند 

، اطلاعات غيرمالي خارجي )قيمت سهام(در حاليكه شركت ها اين معيار را با اطلاعات مالي خارجي 
.تكميل مي كنند) زمان تحويل كالا(، و اطلاعات مالي داخلي )رضايت مندي مشتريان(

شركت ها اين معيارهاي مالي و غيرمالي را تحت گزارشي به نام معيار سنجش جامع عملكرد بيان مي 
.كنند

:اين گزارشات شامل موارد زير است
سود عملياتي و رشد درآمد: معيارهاي سودآوري -1
موقعسهم بازار، پاسخگويي به مشتريان، عمليات به : معيارهاي رضايت مندي مشتريان -2
انحراف كارايي مواد مستقيم، انحراف سربار جذب شده: معيارهاي كارايي، كيفيت و زمان -3
تعداد اختراعات، تعداد كالاهاي جديد: معيارهاي نوآوري -4

(شاخص جامع سنجش عملكرد  BSC تحت كارت امتيازي متوازن شناخته شده از جمله معيارهاي ) 
از ويژگي هاي اين شاخص جامعيت آن است به : نوين سنجش در مديريت عملكرد به شمار مي آيد

.طوري كه معيارهاي مالي و غيرمالي را توأماً در ارزيابي مدنظر قرار مي دهد



رابطه علت ومعلولي در چهار منظر ارزيابي متوازن

افزايش سود و بهبود نتايج مالي-افزايش درآمد

ايجاد ارزش براي مشتريان با ارئه محصولات و 
خدمات مورد نظر با قيمت مناسب

بهبود در فرايندهاي عملياتي جهت ارتقا كيفيت و ايجاد 
تمايز در محصولات و خدمات

ايجاد فضاي مناسب براي نوآوري و خلاقيت 

منظر مالي

منظر مشتري

منظر فرايند داخلي

منظر ياد گيري و رشد



BSC اصلي هاي مؤلفه
اجرايي راهبري طريق از تغييرات انجام -1
عملياتي هاي واژه به استراتژي تبديل -2
  استراتژي مبناي بر سازمان كردن تنظيم -3
استراتژي تنظيم براي انگيزه ايجاد -4
مستمر فرآيند يك عنوان به شده تنظيم استراتژي يك از تبعيت -5



BSC اجرايي اندازهاي چشم
)بعنوان مثال(منظر مالي  -1

درصد افزايش محصول      20: هدفمقدار درآمد: شاخصافزايش درامد: اهداف
ارتقاء فروش و پيدا كردن كانال هاي جديد بازاريابي: هاطرح 

:منظر فرآيندهاي داخلي -2
درصد درآمد از كالاهاي جديد: توليد و توسعه كالا                 شاخص: اهداف

.آموزش هاي سفارشي و ايجاد پايگاه دانش: طرح ها         درصد             85: مقدار هدف
:منظر يادگيري -3

آموزش: توسعه مهارت هاي استراتژيك                شاخص: اهداف
برنامه هاي تحقيق و توسعه و مشتريان الكترونيكي: طرح ها     درصد در سال           25: مقدار هدف

:منظر مشتري -4
مشتريانبهبود كيفيت كالا و ارتقاء رضايت : افزايش رضايت مشتري               شاخص: اهداف
مشتريانمديريت منابع : هاطرح درصد در سال                25: هدفمقدار 



گام هاي پياده سازي ارزيابي متوازن
 مسير    استرتژي:     گام اول
 محدوده  استراتژي:     گام دوم
 شبكه   استراتژي:     گام سوم
ارزيابي:  گام چهارم
 تعيين اهداف:    گام پنجم
 برنامه ها:    گام ششم
 اجرا:    گام هفتم
 مجموعه اي ازسياست ها رويه ها وروش هاي تجاري :تعريف استراتژي

است كه موفقيت بلند مدت را محقق ميكند



BSC سازي پياده هاي گام
)مسير استراتژي: (گام اول

:در گام اول بايد بنيادها و اعتقادات نهادي سازمان مورد ارزيابي قرار گيرد مانند 
فرصت هاي بازار              -1
رقبا               -2
موقعيت مالي -3
اهداف كوتاه مدت و بلند مدت             -4
شناسايي عواملي كه سبب رضايت مشتري مي شود -5

.در اين راه بايد از مأموريت سازمان بهره گرفت
.مأموريت سازمان مي نامندرا )  چرايي  ( فلسفه وجودي سازمان 

هر سازمان در پاسخ به يك سري نياز ايجاد مي شود و هدف آن رفع آن نياز مي باشد،  
بنابراين قبل از هر اقدام بايد مشخص شود كه چه نيازهايي منجر به تشكيل سازمان  

.گرديده است



:مأموريت سازمان عبارتند ازاجزاء 
بازارها            -4فناوري         -3محصول          -2مشتريان         -1
حوزه جغرافيايي -7توجه به كاركنان          -6توجه به مردم           -5  

.به وسبله ايجاد استراتژي حركت روان فرآيند را بوجود مي آوريم

:استراتژي روشن به دو چيز نياز دارديك 
اهداف مشخص كه به افراد بگويد چه انجام دهند و مجموعه اي از اهداف براي ارتباط  

.داشتن با موضوعي كه مورد انتظار است



  در بايد ،)اهداف و مقاصد( شود تعريف روشن استراتژي يك كه وقتي
.شود آوري جمع اطلاعات است آن در سازمان كه محيطي با رابطه

  تمام به را استراتژي بايد چگونه كه كند مي بيان ارتباطي طرح يك
.نمود ابلاغ سهامدار هاي گروه

ارتباطگروه ذينفع

ابلاغ كنفرانسسهامدار

ديدار بخش به بخشمديران دايره

ديدار بخش به بخشكاركنان اداري

تماس شخصيتهيه كنندگان

تماس شخصيتوزيع كننده ها

اساس طرح ارتباطي 



)استراتژي محدوده( :دوم گام

.گردد تدوين كار و كسب كلان استراتژي بايد گام اين در
:از عبارتند استراتژي متداول انواع

)افقي -عقب به رو -جلو به رو( يكپارچگي هاي استراتژي -1
رشد هاي استراتژي -3                         تمركز هاي استراتژي -2
كاهش هاي استراتژي -5                          ثبات هاي استراتژي -4
.باشد مي كلي صورت به اصلي هاي محدوده شناخت نيازمند سازمان استراتژي، در
 

:شود مي تقسيم ناحيه 5 به استراتژي هر معمولاً
  هاي مسئوليت و محصول نوآوري عملياتي، كارايي سهامدار، ارزش مشتري، خدمات

اجتماعي



اساسي محدوده استراتژيك درونجريان  -3جدول 

ارزش سهامدار

رشد درآمدمالي

افزايش مشتريمشتري

برنامه هاي خدمت و بازرسي مشتريفرآيند

سيستم پشتيباني و پرسنلييادگيري

تا پنج سال آينده شركت بيشترين خط نوآوري محصول  هدف استراتژيك
.را از طريق به كارگيري كامپيوتر داشته باشد

نوآوري محصول ناحيه استراتژيك

مثالي براي ارتباط يك هدف استراتژيك به يك ناحيه استراتژيك -4جدول 



)شبكه استراتژيك: (گام سوم

.تقسيم شود) هدف(پس از تدوين استراتژي، بايد استراتژي به مؤلفه هاي كوچكتري  -
.اهداف بخش هاي اساسي استراتژي هستند -

مقاصد استراتژيك را در هر چشم انداز درون يك شبكه هدايت گردد اطمينان  وقتي 
  BSCدستورالعمل مي يابيم كه هر چيزي با يكديگر در ارتباط است و اساسي براي 

.ارائه شده است

افزايش سهامدارمالي

افزايش درآمد

دستيابي به مشتريان بيشترمشتري

رهبري در قيمت گذاري

مقاصد مشتري را به مقاصد مالي ارتباط مي دهد -6جدول 



ارتباط مقاصد به سمت فرآيند داخلي -7جدول 

ارزش سهامدارمالي

رشد درآمد

نياز به دستيابي به مشتري بيشترمشتري

تبديل شدن به رهبر قيمت

بهبود بخشيدن كارايي عملياتي

كاهش  -سيستم بر مبناي دانش -برنامه كاهش هزينه هافرآيند داخلي
فعاليت هاي بدون اهميت

عملكرد بر مبناي  -آموزش، اجراي بهتر در مديريت هزينهيادگيري و رشد
مسيريابي مجدد سازمان با شايستگي هاي  -شبكه پايگاه داده

ناب



)ارزيابي( :چهارم گام

.شود مي ترسيم سازمان كلان استراتژي از استراتژيكي نقشه مرحله اين در -
.است ارزيابي يك حداكثر نيازمند استراتژيك شبكه از استراتژيك هدف هر -
.باشد مي مشكل هدف كردن اداره باشيم نداشته ارزيابي معيار اگر -
.نماييم كمي را استراتژيك اهداف كه دهد مي اجازه ما به ارزيابي -

:است سودمند زير موارد به توجه ارزيابي تعيين در
.كنند مي بيان ديگر استراتژيك اهداف با ارتباط وسيله به را استراتژيكي اهميت ها ارزيابي :داشتن ارتباط -1
.كنند هدايت اهداف ايجاد براي روند بكارگيري طريق از را آينده عملكرد مسير توانند مي ها ارزيابي :تكرارپذير -2
.هستند صحيح و رسيدگي قابل اطمينان، قابل هاي ارزيابي :جوابگويي -3

)اهداف تعيين( :پنجم گام
.شوند مي تعيين آنها هدف مقادير و ها شاخص ،BSC چارچوب در اهداف دادن قرار از پس -
.باشد داشته وجود BSC ارزيابي هر براي هدف يك بايد -

  .است مشتريان شكايت تعداد مبناي بر ارزيابي و مشتري رضايتمندي بهبود استراتژيك مقصود كنيد فرض :مثال براي
 بوجود بايد را شكايت 40 از كمتر هدف يك امر اين براي است، ماه 12 حداقل براي 45 ماهيانه شكايات متوسط

.آورد



.رشد يابد ٪40فروش ما بايد تا سه سال آينده تا : هدف
3x13هدف سال 2x13هدف سال 1x13هدف سال درآمد فروش سال جاري

واحد پولي 224000واحد پولي 195000واحد پولي 172000واحد پولي 160000

ايجاد هدف بر مبناي اهداف استراتژيك -12جدول 

اهدافشاخص ارزيابيمقاصدچشم انداز

1X132X13

افزايش بازدهمالي
مطلوبيت دارايي

رشد درآمدي

بازده صاحبان سهام
نسبت هاي مطلوبيت

تغيير در درآمدها٪ 

12٪
7٪
11+٪

13٪
8٪
11+٪

نگهداري مشتريمشتري
خدمات مشتري

روابط مشتري

نگهداري٪ 
نسبت بازديد

تماس هاي جديد ٪

75٪
85٪
35٪

75٪
88٪
40٪

تحويل سريعفرآيند داخلي
خدمات اثربخش

هزينه بهينه
مطلوبيت منابع

زمان تبديل
زمان اولين تحليل مجدد

هزينه فروش ٪
شاخص بهره وري

m 15
68٪
66٪
77٪

m 14
69٪
64٪
80٪

سطوح مهارتي بالارشد و يادگيري
رضايتمندي كاركنان

رهبران برجسته

نسبت مجموع مهارت
شاخص بازديد

نقطه اي 5رتبه بندي 

65٪
75٪

5/4

68٪
77٪

8/4

BSCتوسعه و اهداف و ارزيابي  -13جدول 



)ها برنامه( :ششم گام

.باشد مي ضروري موردنظر اهداف به دستيابي براي كه هايي برنامه و ها طرح -
 BSC پايين سمت به را فرآيند هر اجراي تسهيل جهت مقصود ترين اصلي ها برنامه -

.بردارد در
  منابع، بكارگيري ريزي طرح بازاريابي، پيشگامي كيفيت، بهبود هاي برنامه :مانند

.مشتري با ارتباط مديريت
:جمله از دارند معيني هاي ويژگي معمولاً ها برنامه
شوند مي حمايت بالا سطح مديريت توسط.
گردند مي عمل اجرايي هاي گروه توسط و طراحي رهبران توسط.
ها خروجي و برجسته مراحل زماني، خط يك شامل.
باشد مي )غيره و يابي مكان بودجه، تسهيلات، افراد،( منابع نيازمند.



)اجرا( :هفتم گام
.است سازمان هاي قسمت تمام با هماهنگي و دقيق ريزي طرح نيازمند
:مختصر طور به BSC اجرايي مراحل

شركت اصلي هاي استراتژي تدوين و شناسايي -1
گردد تعيين استراتژي هر به مربوط فرآيندهاي -2
آنها از هركدام وظايف و واحدها شناسايي -3
استراتژي ارزيابي -4
 

:متوازن ارزيابي روش مزاياي
كند مي تبيين را انداز چشم -1
آورد مي بوجود را نظر اتفاق -2
سازد مي همسو استراتژي جهت در را سازمان -3
كند مي يكپارچه را استراتژيك ريزي برنامه -4
شود مي منابع بهينه تخصيص موجب -5
.گردد مي مديريت اثربخشي بهبود باعث -6



گيري نتيجه
 آموزش مشتريان، رضايت به مالي هاي تحليل بر علاوه متوازن ارزيابي روش

.شود مي توجه داخلي فرآيندهاي انجام نحوه و كاركنان مستمر
 روش ملاحظه قابل تأثير كه كند مي تأكيد فرآيندهايي بر متوازن ارزيابي روش

.دارد شركت مالي اهداف به دستيابي و مشتري با روابط بهبود بر ارزيابي
 اقتصادي هاي بنگاه موفقيت امروز دنياي در تجارت پيچيده و رقابتي محيط در

 برنامه اهداف تعيين طريق از مهم اين .است مستمر بهبود فرآيند گرو در
 ارزيابي .شود مي انجام عملكرد ارزيابي آن تبع به و ها برنامه اجراي و ريزي

 شده تعيين پيش از اهداف به دستيابي ميزان از آگاهي منظور به عملكرد
 انجام داخلي فرآيندهاي بهبود به كمك و سازمان هاي بخش از هريك كارايي

.پذيرد مي



منابع
رودپشتي فريدون دكتر آقاي مديريت حسابداري -1

بختياري آقاي و قمي نادي ولي و زاريع مجيد آقايان مقاله -2
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