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  گرا، مدل تلفيقي، توليد كننده نرم افزار ، كارت امتيازي متوازن، سنجه هدف عملكردگيري اندازه :كليد واژه 

آگاهي از عملكرد در تمامي ابعـاد مـالي و غيـر            . كند  گيري عملكرد نقش حياتي در موفقيت سازمانها ايفا مي          در عصر حاضر، اندازه   
يكـي  . اند  گيري عملكرد توسعه داده شده       منظور مدلهاي مختلفي براي اندازه     به اين . باشد  گيري مديران سازمانها حياتي مي      مالي براي تصميم  

هاي مشابه اسـت، از جملـه آنكـه همـه             باشد كه داراي مزاياي زيادي نسبت به ساير روش          ها، چارچوب كارت امتيازي متوازن مي       از اين مدل  
 بـا اسـتراتژي سـازمان        -ن، فرآيندهاي داخلـي و رشـد و يـادگيري          مالي، مشتريا  -هاي عملكردي به كار رفته در ديدگاههاي چهارگانه         اندازه

ها از روي اهداف تعيين شده در هر يك از ديـدگـاههــا،              در عيـن حـال در كـارت امتـيازي متـوازن بـراي تـعريـف سنـجه         . مرتبط هستنـد 
در ايـن  . شود استفاده مي» گرا  روش سنجه هدف  «ها از    لـذا بـه مـنظـور تـعريف دقيق سنجه     . روشي سـاخـت يـافتـه و مـدون وجـود نـدارد      

فـزار بـه كـار     ا گرا طراحي شده و سپس در يك سازمان توليـد كننـده نـرم    مقاله مدل تلفيقي از دو روش كارت امتيازي متوازن و سنجه هدف        
هـاي   رگانه تعيين و بر اسـاس آنهـا سـنجه   با كاربرد مدل تلفيقي پيشنهادي در اين سازمان، اهداف مربوط به ديدگاههاي چها           . شود  گرفته مي 

ها موجب شناسايي نقاط ضعف و قـوت سـازمان و             گيري اين سنجه    نتايج حاصل از اندازه   . شوند  گيري عملكرد انتخاب مي     مختلفي براي اندازه  
  .هاي بهبود خواهد شد فراهم كردن فرصت

  
  
 گيري عمكرد تبيين اهميت اندازه: مقدمه  - 1

  
هاي صورت گرفته بـر روي سـازمانهاي           بررسي .كند  يري عملكرد نقش حياتي در موفقيت سازمانها ايفا مي        گ  در عصر حاضر، اندازه   

بـا ايـن حـال تعـداد زيـادي از      . رود  به شمار مـي 1دهد كه ارزيابي عملكرد به عنوان يك عامل حياتي موفقيت     مختلف در دهه اخير نشان مي     
  .]1[اند  نگرفتهخود را توسعه نداده و به كارسازمانها فرآيندهاي رسمي براي ارزيابي عملكرد 

مديران همواره به دنبـال     . گيري در سازمانهاست    هاي بدست آوردن اطلاعات براي تصميم       گيري عملكرد از جمله بهترين راه       اندازه

 
1 Critical Success Factor(CSF) 
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گيـري و ارزيـابي        سـنتي بـراي انـدازه      ابعاد مالي به طور   . هاي مختلف ارزيابي نمايند     اند تا عملكرد سازمانهاي خود را به واسطه اندازه          آن بوده 
 از جمله تمركز بر پيامـدهاي كوتـاه         -اند  هاي مالي داشته    هايي كه اين اندازه     اما به دليل محدوديت   . ]2[رفته است   عملكرد سازمانها به كار مي    

. ر محققين تشخيص داده شده اسـت      هاي غيرمالي نيز توسط ساي       نياز به تعيين اندازه    -…مدت، عدم توجه به بهبود مستمر و عملكرد رقبا و           
هاي   به عبارت ديگر صرف دانستن ميزان سود خالص كافي نيست بلكه تبيين نيروهاي محرك در پس هر موفقيت يا شكست و درك برتري                      

  .]3[تواند موجب موفقيت كسب و كار در آينده شود  سازماني است كه مي
  
  

  روشهاي اندازه گيري عملكرد - 2
  

از آنجا كه   . ]4[شود  بارت از فرآيند عددي نمودن كارآيي و اثربخشي فعاليتي است كه به عملكرد منتهي مي              ععملكرد  گيري    اندازه
هاي مختلفي بـراي   باشد، به اين منظور روش گيري مديران سازمانها حياتي مي     آگاهي از عملكرد در تمامي ابعاد مالي و غيرمالي براي تصميم          

  .شوند ها معرفي مي در قسمت بعدي اين روش. اند گيري عملكرد توسعه داده شده اندازه
  
  
  1 جايزه كيفيت اروپايي-2-1
  

هدف اين مدل كمك به سـازمانهاي       .  ]5[ ميلادي به وجود آمد    1988 شركت اروپايي در سال      14اين جايزه به وسيله نمايندگان        
ريان و كاركنان، نتايج كسب و كار و اثرات جامعـه           شتت م هاي بهبود بود كه در نهايت به سمت افزايش رضاي           اروپايي براي شركت در فعاليت    

اين مدل بـه سـازمانها      . شود  و براي پشتيباني مديران سازمانهاي اروپايي در سرعت بخشيدن به فرآيند ايجاد مديريت كيفيت جامع منجر مي                
سـاختار  .  و اجـرا نماينـد     نهاي بهينه را تعيي     حل  هها و علل وقوع آنها را شناسايي و را          كند تا با مقايسه وضع موجود و مطلوب،تفاوت         كمك مي 

  : ]5[مدل بر اساس نه معيار زير شكل گرفته است
  . رهبري، سياست و استراتژي، افراد، مشاركت و منابع، فرآيندها، نتايج مشتريان، نتايج افراد، نتايج جامعه، و نتايج عملكرد كليدي

معيارهـاي توانمنـد سـاز تمـامي آنچـه          .  اسـت  3 و چهار معيار مربوط به نتايج      2اه توانمند ساز  از ميان معيارهاي ذكر شده، پنج معيار مربوط به        
نتايج بر اثـر اجـراي      . گيرند  آورد در بر مي     معيارهاي مربوط به نتايج، آنچه را كه سازمان بدست مي         . دهند  دهد را پوشش مي     سازمان انجام مي  

  .يابند رفتن بازخورد از نتايج بهبود ميآيند و توانمندسازها با گ توانمند سازها بدست مي
  
  
  
  4جايزه ملي كيفيت بالدريج-2-2
  

اين جـايزه بـراي تـشخيص    . ]6[ ميلادي آغاز شد    1984دريج در سال    الارزيابي سازمانها براي اهداي جايزه ملي كيفيت مالكوم ب          
سيستم بالدريج بر روي سيستم مديريت كل سـازمان و        تمركز  . هاي  آمريكايي بنا شده است       ميزان عملكرد مطلوب بر اساس عملكرد شركت      

ايـن ديـدگاهها    . عيار بالدريج براي ارزيابي عملكرد از هفت ديدگاه مالي و غيرمالي تشكيل شده است              م .باشد  كيفيت محصولات و خدمات مي    

 
١ European Foundation for Quality Management(EFQM) 
٢ Enablers 
٣ Results 
٤ Malcom Baldrige Award 
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ان و بازگشت سـرمايه متمركـز       نندي كارك هايي از جمله استقرار استراتژيك، توانم       هاست كه بر روي ضرورت      گيري  اي از اندازه    شامل مجموعه 
  :]6[معيارهاي مدل بالدريج عبارتند از . شود مي

ها، توسعه و مديريت منابع انساني، مديريت فرآيند، نتـايج            تمركز بر روي مشتري و بازار، اطلاعات و تحليل          ر يزي استراتژيك،     رهبري، برنامه 
  .كسب و كار

  
  
  شش سيگما-2-3
  

ها بود كه غالباً      هاي كيفي در شركت     دهه هشتاد و اوايل دهه نود ميلادي بخشي از بهبود مستمر و يا تلاش             شش سيگما در اواخر       
نسل دوم شش سيگما از جايي شروع شد كه اين روش به عنوان بخـشي از برنامـه كـسب و              . ]7[به دليل عدم پشتيباني مديريت عقيم ماند        

 1در اين دوره فرآيند شش سيگما با صداي مشتري        . جاري با پشتيباني مديريت به حساب آمد      كار مديريت و كليدي براي دستيابي به اهداف ت        
بنابراين شش سيگما قابليـت ايجـاد فرآينـدهايي بـا           . آغاز و تضمين گرديد كه به دقت و از آغاز تا انتهاي فرآيند اين صدا در نظر گرفته شود                  

گيـري، تحليـل، بهبـود و     ي و تعريف، اندازهحيات شش سيگما شامل پنج مرحله طراچرخه عمل . اثر بخشي و كارآيي را خواهد داشت       بيشترين
  .اي براي هدايت كسب و كار تبديل شود تواند به جاي آنكه تنها بر كيفيت متمركز شود، به برنامه  است و در نهايت مي2كنترل

ند كه انتظارات مشتريان  را برآورده سازد و يا          كن  سازمانهاي شش سيگما، محصولات و خدمات خود را بر اساس فرآيندي ارائه مي              
ي كه دو جنبه زير در نظر گرفته شـود،          رتت به سمت اجراي شش سيگما، در صو       كهاي حر   چالشو  خطرات  . فراتر از انتظارات آنها رفتار نمايد     

   : ]7[توانند كمرنگ شوند مي
  .رضايت مشترياندريغ بر روي   و تمركز بي،هاي راهبري توانايي ايجاد تغيير مهارت

هايي كه مـورد   كند تا نسبت به آينده، نوع كاري كه افراد انجام خواهند داد، نوع مهارت        شش سيگما به رهبران سازمانها كمك مي        
  .گيري خواهد شد، و نحوه اجرايي شدن استراتژيها شناخت و آگاهي كافي كسب نمايند نياز خواهد بود، راههايي كه عملكرد اندازه

  
  
  گيري عملكرد ياز با چارچوبي متوازن براي اندازه ن-2-4
  

گيري ابعاد مالي و غيرمالي هستند، اما اين نقيصه اصلي را دارند كه               هاي قبلي غالباً درصدد اندازه      هاي معرفي شده در قسمت      روش  
هـاي عملكـرد مـالي موجـب      تمركز بر اندازهدر برخي موارد . باشند هاي مورد نظر در يك چارچوب متوازن و متعادل ناموفق مي  در ارائه اندازه  

 نتوانند تـصوير واضـحي از عملكـرد سـازماني را         3ها  شود تا سنجه    اين عدم توازن باعث مي    . شود و بر عكس       هاي عملياتي مي    غفلت از اندازه  
 بـه چـارچوبي متـوازن نيـاز     - عملكرد مـالي  در كنار-گيري عملكرد سازمانها علاوه بر توجه به ابعاد غيرمالي بنابراين براي اندازه  . ارائه نمايند 

هاي بيروني سازمان، كنتـرل روزانـه عمليـات توليـد و توزيـع را نيـز ميـسر                     است تا ضمن اهميت بخشي به تصميمات استراتژيك و گزارش         
   .]8[سازد

  
  
  4كارت امتيازي متوازن-2-5

 
١ Voice of customer 
٢ Design- Measure- Analyze- Improve- Control(DMAIC) 
٣ Metrics 
٤ Balanced Score Card(BSC) 
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كارت امتيازي متوازن در اصل به عنوان يك        . ]9[ئه شد  ارا 1 ميلادي توسط كاپلان و نورتون     1992كارت امتيازي متوازن در سال        

اي شفاف و واضـح        يك سازمان به مجموعه    2انداز   همچنين اين ابزار امكان تبديل چشم      .شود  ابزار مديريت عملكرد تعريف و به كار گرفته مي        
نبه براي تمركز بر روي كليت سازمان تبديل        تمي از معيارهاي عملكردي همه جا     سي كه اين اهداف به سي     وركند، به ط    از اهداف را فراهم مي    

  .]10[شوند مي
آينـد، مزيـت بزرگـي     هايي كه به نوعي مزيت رقابتي يك سازمان به شـمار مـي   كارت امتيازي متوازن با در نظر گرفتن تمام جنبه        

دل  روش كـاملي را بـراي در نظـر گـرفتن             هايي از قبيل جايزه ملي اروپايي و يا جايزه مالكوم بالدريج دارد، چرا كه اين دو م ـ                  نسبت به مدل  
همچنين  كارت امتيازي متوازن يك جايگاه استراتژيك براي ارتبـاط مـديران و           . ]11[كنند  تمامي اهداف بالقوه واحدهاي مختلف فراهم نمي      

تـوان مأموريـت و    زن مـي با اسـتفاده از كـارت امتيـازي متـوا    . شود كند و موجب ترويج ارتباطات بين آنان مي        اعضاي يك سازمان فراهم مي    
 6، و يـادگيري و رشـد      5فرآيندهاي داخلي كسب و كار    ،   4ريانت مش 3هايي در چهار ديدگاه مختلف مالي       استراتژي سازمان را به اهداف و اندازه      

ين نـوعي   ن ـچهاي مربوط به گذشته، حـال و آينـده اسـت، هم             كارت امتيازي متوازن درصدد ايجاد توازن بين اندازه        .]9[ترجمه و تبديل كرد   
بنابر اين كارت امتيازي متوازن  . ي عملكرد را نيز متوازن مي كند      ها و محركها    هاي خارجي و داخلي برقرار  كرده و خروجي          تعادل مابين اندازه  

زش بيـشتري را  وري است تـا ار  هاي استراتژيك و بهره هاي مورد نياز كاركنان براي ابتكار و ايجاد قابليت  و سيستم بيانگر اطلاعات ، مهارتها   
  .]9[شود  مين اين موضوع در نهايت منجر به ايجاد ارزش بيشتر براي ذينفعا.به بازار ارائه كنند

  
  
  گيري عملكرد معرفي مدل تلفيقي اندازه - 3
  

هـاي    توان دريافت كه كارت امتيازي متـوازن در مجمـوع داراي ارجحيـت              هاي ذكر شده در بخش قبلي مقاله مي         با مقايسه روش    
 تأكيد شده ]13، 12[از جمله در منابع . اين موضوع در مقالات متعددي نيز مورد تأييد قرار گرفته است   . ها است    نسبت به ساير روش    متعددي

 سـال گذشـته، معرفـي و        75تحـول حـوزه مـديريت سـازماني در          عملكرد و بزرگترين    گيري    است كه بهترين روش شناخته شده براي اندازه       
  .تيازي متوازن بوده استاستفاده از روش كارت ام

هاي چهارگانـه   گيري در هر يك از ديدگاه هاي اندازه  عليرغم مزاياي فوق، كارت امتيازي متوازن در هنگام تعريف معيارها و سنجه             
در . ردهـا وجـود نـدا       ها از روي اهداف هر يك از ديدگاه         يعني هيچ نوع الگو يا روش ساخت يافته براي تعريف سنجه          . با محدوديت روبروست  
 بدين منظـور  7گرا روش سنجه هدف. ها نياز است سازي و اجراي كارت امتيازي متوازن به تعريف دقيق و واضح سنجه         حالي كه در موقع پياده    

  .شود يل معرفي ميصانتخاب و در قسمت بعدي به تف
  
  
  گرا  روش سنجه هدف-3-1
  

 
١ Kaplan, Robert  S. & Norton, David P. 
٢ Vision 
٣ Financial Perspective 
٤ Customer Perspective 
٥ Internal Process Perspective 
٦ Learning & Growth Perspective 
٧ Goal- Question- Metric(GQM) 



 

  5

 ميلادي در دانشگاه مريلند معرفي شد و سـپس بـه واسـطه              1984 در سال    2 و ويس  1گرا در آغاز توسط باسيلي      روش سنجه هدف    
.  بنا نهاده شـده اسـت  4گرا گرا بر اساس يك الگوي هدف      روش سنجه هدف  . ]14[ و ديگر افراد گسترش يافت     3ديدگاههاي ديگري از رومباچ   

شوند تا روابط كامل بين اهـداف         باعث مي گرا    نتايج سنجه هدف  . ركز شد مدهد تا بر روي پيامدهاي مهمتر مت        نوشتن اهداف اين امكان را مي     
   :]15[اين روش بر اساس دو فرضيه اساسي زير توسعه داده شده است. ها ديده شود و سنجه

  . تنظيم شوند6 باشند بلكه بايستي بر اساس هدف5گيري نبايد بر اساس سنجه هاي اندازه  برنامه-الف  
  .با همان سازمان تعريف شوندها در هر سازمان بايد متناسب   اهداف و اندازه-ب  
هر هدف به چندين سـؤال      . شود  اي از اهداف آغاز مي        ه مراتبي است كه با مجموعه     لگرا داراي يك ساختار سلس      روش سنجه هدف    
. شـود   سپس هر سؤال به چندين سـنجه تفكيـك مـي          . كنند  هاي اصلي تجزيه مي     شود كه در واقع اين سؤالات، هدف را به بخش           مربوط مي 

. تواند به عنوان پاسخ سؤالات مختلفي در ذيل يك هدف بـه كـار رود   هر سنجه مي . 8 هستند و برخي قضاوتي و شخصي      7 از آنها عيني   برخي
  .دهد نشان ميرا چارچوب اين روش ) 1(شكل 

. ]16[و تفـسير  آوري داده     ريزي، تعريف، جمع    برنامه: باشد    گرا شامل مراحل چهارگانه به ترتيب زير مي         در واقع روش سنجه هدف    
 انجـام   10ها با يك رويه پايين بـه بـالا          آوري و تفسير داده      و جمع  9ها با يك رويه بالا به پايين        تعيين موضوع، تعريف اهداف، سؤالات و سنجه      

  .]16[شود مي
  
  
  
  
  
  

 
 

  
  

   چارچوب كلي روش سنجه هدف گرا- )1(شكل 
  
 

  گرا هدف ارائه مدل تلفيقي كارت امتيازي متوازن و سنجه-3-2
  

هاي چهارگانه كارت امتيازي متوازن روش و الگوي مـدوني وجـود     همانگونه كه ذكر شد براي تعريف اهداف در هر يك از ديدگاه             
 
١ Basili V. 

2Weiss D. 
٣ Rombach D. 
٤ Goal - oriented 
٥ metric based 
٦ goal based 
٧ Objective 
٨ Subjective 
٩ Top-down 
١٠ Bottom-up 

  هدف

  سؤال  سؤال  السؤ

  سنجه  سنجه  سنجه

 هدف

  سؤال سؤال

  سنجه  سنجه سنجه
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نـي روش سـنجه   روتوانـد بـه واسـطه عناصـر د     گرا در مرحله تعريف اهداف كارت امتيازي متوازن مـي  در حالي كه كاربرد سنجه هدف . ندارد
 گيري سازماني و تنظيم رابطه      تر بر روي اندازه     گرا امكان تمركز جزيي     تركيب كارت امتيازي متوازن و سنجه هدف      . ]17[گرا تقويت شود    هدف

هاي وابسته  هاي عملكردي و شاخص مدل پيشنهادي تلفيقي را براي ايجاد اندازه ) 2(شكل  . كند  هيل مي تسبين سطوح پروژه و استراتژيك را       
  .دهد به آنها در يك سازمان نشان مي

  :مدل پيشنهادي از چهار قسمت اصلي به شرح زير تشكيل شده است 
  انداز و مأموريت سازمان سازي عبارات چشم تعريف و شفاف )1
  انداز سازمان تعيين اهداف و زير اهداف با توجه به استراتژي و چشم )2
  ارجاع اهداف و زير اهداف به كارت امتيازي متوازن )3
   :منظورگرا به   سنجه هدفشبه كارگيري رو )4

  ريف فاكتورهاي موفقيت هر يك از اهدافتع •
هاي مربوط به هر يـك از اهـداف در چهـار وجـه كـارت              طرح سؤالات وابسته به هر يك و بيان منطقي شاخص          •

  امتيازي متوازن
  .ها ارتباط داشته باشند هاي مورد نياز كه به شاخص ها و يا عناصر داده تعيين اندازه •

 معرفي شده است قابل     ]9[ سازي كارت امتيازي متوازن كه در مرجع        براي پياده  پيشنهادي كاپلان و نورتون   رچوب            مراحل فوق با چا   
هـاي داخلـي، در مرحلـه اجـرا و      سازي مدل تلفيقي با شرايط حاكم بر سازمانها و شركت    اما به منظور متناسب   . مقايسه و داري مشابهت است    

سـازي مـدل تلفيقـي        در قسمت بعد مراحل پياده    . متناسب با وضعيت خود روش خاصي را به كار گيرد         سازي مدل لازم است هر سازمان         پياده
  .شود تبيين و نتايج بدست آمده ارائه مي

  
  
   افزار سازي مدل در يك شركت توليد كننده نرم اجرا و پياده - 4
  

قبـل از آن لازم     . شود  افزار ارائه مي    ننده نرم سازي و نتايج حاصل از اجراي مدل در يك شركت توليد ك             در اين قسمت مراحل پياده      
  .افزار تبيين شده و شركت مورد نظر به اجمال معرفي شود گيري در مقوله نرم است تا اهميت اندازه

  
  
  افزار گيري در مقوله نرم  اهميت اندازه-4-1

يابد و يـا نيازمنـد    هاي آنها افزايش مي ند، بودجهشو ها بسيار دير تكميل مي براي مثال پروژه. افزار همراه با خطاست  هنوز توليد نرم    
اغلب توليدكنندگان در يك مسير پر دغدغه و بدون ساختار كـار            . باشند  ريزي شده است، مي     منابع قابل توجهي بيشتر از آنچه براي آنها برنامه        

 خوانـده   1” افزار  بحران نرم “شكلات اغلب به عنوان     اين م . لذا نتايج ارائه كيفيت محصول در سطحي پايين و يا ناشناخته خواهد بود            . كنند  مي
هـاي   گيري در فعاليت اندازه.  در جهت حل اين بحران بوده استهاافزار توسط سازمان هاي مختلف بهبود فرآيند نرم     به كارگيري رويه  . شوند  مي

افـزار، سـازمانها نيازمنـد تعريفـي          ي بهبود توليد نـرم    برا. ]18[باشد  افزار مي   هاي بهبود كيفيت نرم     افزار درون سازمان، يكي از روش       جاري نرم 
چهـار حـوزه اصـلي كـه        . نظمي فرآيند توليـد دچـار خواهنـد شـد           هاي بهبود نيز بي     واضح از اهداف بهبود هستند، در غير اين صورت فعاليت         

   :]18[نمايد عبارت انداز افزار بر روي آن تمركز مي هاي بهبود فرآيند نرم فعاليت
  ها هاي پروژه كاهش هزينه •
  ها كاهش خطر پروژه •

 
1 Software crisis 
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  ها كم كردن چرخه زماني پروژه •
  افزايش كيفيت محصول •

  
  
  
  

  
  
  

  
  

  
  

  
  

  
  
  

  
  
  

  
  
  
  

   مدل تلفيقي- )2(شكل 
  

خواهد شد، استفاده از مدل تلفيقي پيشنهادي بـراي          در صورت تعريف واضح اهداف، هدفمند        ،هاي بهبود   از آنجا كه اجراي فعاليت    
  . باشد گيري بهبودهاي صورت گرفته مفيد مي اندازه

  
  
  سازي مدل در گروه همكاران سيستم  پياده-4-2
  

 با 1366افزاري بخش خصوصي كشور، فعاليت خود را از سال    هاي همكاران سيستم به عنوان بزرگترين مجموعه نرم         گروه شركت   
در . ]19[هـاي ديگـر گـسترش داده اسـت        افزار در حيطه    افزارهاي مالي آغاز كرده است و به تدريج فعاليت خود را به منظور ارائه نرم                مارائه نر 

  سازي مأموريت و چشم انداز سازمان شفاف

  ايجاد اهداف استراتژيك

  اهداف جزيي منتج شده

انطباق هر يك از اهداف با وجوه 
  چهارگانه كارت امتيازي متوازن

  اي هر وجه كارت امتيازي متوازنبر
  تعريف معيار موفقيت  -
  گرا به كارگيري سنجه هدف -

   مطرح كردن سؤالات مربوطه-      
  ها       دستيابي به شاخص-      

  شناسايي عناصر داده -

  اهداف مالي

 اهداف رشد و يادگيري

 داخلياهداف فرآيند  مشتري اهداف

 انداز مأموريت و چشم
 

  ها  شاخص*
   عناصر داده* 

  كارت امتيازي متوازن
 جزيي اهداف  خروجي

 اهداف استراتژيك خروجي
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. كننـد    استان كشور فعاليت مـي     14 شركت اين مجموعه در      23هاي مختلف در       نفر نيروي انساني داراي تخصص     450نزديك به   حاضر  حال  
هـاي گـروه    در حال حاضـر فعاليـت  . دهند  سازمان و مؤسسه صنعتي و خدماتي تشكيل مي  3000اي از بيش از       جموعهمشتريان گروه را نيز م    

  :همكاران سيستم عبارت است از 
  افزارهاي اطلاعات مديريت طراحي، توسعه و نگهداشت نرم -
  اندازي و پشتيباني فني افزار و خدمات پس از فروش شامل نصب و راه فروش نرم -
  هاي پيشرفته اجراي شبكهطراحي و  -

 و در   -سازي مدل تلفيقي پيشنهادي در درون گروه همكاران سيستم قبل از هر چيز مستلزم پيمودن دو گام مقـدماتي                    اجرا و پياده  
  : بود -عين حال بسيار ضروري

   معرفي كارت امتيازي متوازن در داخل سازمان-الف
  سازي  تعيين مجريان پياده-ب

 تا ضمن معرفي روش كارت امتيازي متوازن، دلايل و ضرورتهاي استفاده از اين روش بـراي مـديريت ارشـد    در گام اول لازم بود   
به اين منظور جلسات آموزشي و متعـددي بـراي   . تبيين شده و حمايت و پشتيباني ايشان براي همراه ساختن مجموعه افراد سازمان اخذ شود          

سازي تعيين   همچنين در گام مقدماتي بعدي بايستي راهبر پروژه پياده        .  شد ر متوازن برگزا  شناسايي مفاهيم و ديدگاههاي روش كارت امتيازي      
 علاوه بر فراهم كردن مسير اجراي كـارت امتيـازي متـوازن بايـد توانـايي                 - يا به تعبير ديگر راهبر پروژه      -سازي  مجري پياده . شود  و معرفي   

در گروه همكاران . گيري را از لحاظ تحليلي و بينشي داشته باشد     ف معين و قابل اندازه    مديريت فرآيند تبديل عبارات معمول استراتژي به اهدا       
در كنار مـدير    . سيستم، مدير محصول گروه همكاران سيستم با توجه به توانمنديهاي علمي و سوابق كاري به عنوان راهبر پروژه انتخاب شد                   

  .سازي انتخاب شدند  اصلي تيم پيادهمحصول دو نفر از پرسنل واحد مديريت محصول به عنوان هسته
سـازي مـدل تلفيقـي     پس از انجام دو گام مقدماتي فوق و با توجه به ويژگيهاي خاص گروه همكاران سيستم، طرح اجرايي پيـاده                  

  .اي به ترتيب زير آماده و به اجرا گذاشته شد مرحله 7تهيه شده در قالب فرآيند 
  
  
  ب انتخاب واحد سازماني مناس) مرحله اول

  
گروه همكاران سيستم است كه شامل مديريت محـصول، سـتاد           “ مديريت و پايش  “ بخش   ،واحد سازماني انتخابي در اين تحقيق       

  .باشد پشتيباني، ستاد فروش، مديريت كيفيت، توسعه تحقيقات بازار و امور مالي و اداري مي
  
  

  ات بنگاهي اين واحد شناسايي واحد سازماني استراتژيك و آشكارسازي ارتباط) مرحله دوم
  

با توجه به اطلاعات و تجربيات راهبر پروژه و آشنايي كامل ايشان بـا ارتباطـات، سـاختار و قـوانين حـاكم بـر مجموعـه سـازمان،                          
  . هاي مربوط به اين بخش در سازمان وجود داشت و تنها نياز به بازيابي و مستندسازي برخي از موارد بود داده

  
  

انداز و مأموريت در جهت دسـتيابي         سازي عبارات چشم    هدايت يك دوره مصاحبه براي شفاف     ) وممرحله س 
  به اهداف استراتژيك

  
ينـد مـصاحبه و تركيـب نتـايج         آفر.  معرفـي گرديـد    2-3هاي اصلي مدل پيشنهادي است كـه در قـسمت             اين مرحله جزو قسمت   

سازي كارت امتيازي متوازن انجام گرفت و نقطه نظرات           و نفر اعضاي تيم پياده    اطلاعات به وسيله يك گروه سه نفري شامل راهبر پروژه و د           
  .آوري گرديد انداز سازمان جمع مديران مختلف براي تبيين و شفاف كردن درك و بصيرت آنها نسبت به مأموريت و چشم
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  ها و تعيين اهداف و زير اهداف استراتژيك تلفيق نتايج مصاحبه) مرحله چهارم
  

ها، راهبـر بـه همـراه اعـضاي تـيم             هاي اصلي مدل پيشنهادي است كه پس از برگزاري كليه مصاحبه            ن مرحله نيز جزو قسمت    اي  
پاسخهاي ارائه  هاي گردآوري شده، فهرستي از اهداف و زير اهداف را با توجه به                بندي، تجزيه و تحليل و تركيب داده        سازي پس از جمع     پياده
  .كند فهرست اهداف و زير اهداف تأييد شده را بيان مي) 1(جدول .  حضور تمامي مديران به تأييد آنها رساندنداي با  تهيه و در جلسهشده

  
  

  اختصاص اهداف به هر يك از چهار ديدگاه كارت امتيازي متوازن) مرحله پنجم
  

اي كارت امتيازي متـوازن طـي جلـسه         سازي پس از دستيابي به اهداف و زيراهداف، وضعيت آنها را با توجه به ديدگاهه                تيم پياده   
  .مشتركي با حضور مديران ارشد تعيين و با يكديگر مرتبط كرد

  
  

   فهرست اهداف و زيراهداف تاييد شده- )1(جدول 
  زيراهداف  هدف اصلي

 محيطي با بهتـرين ارزش بـراي        مهياسازي فرآيندها و   -1
  توليد و ارائه خدمات نرم افزار 

   بهبود فرآيندها-1-1
  بهبود مكانيزمهاي ارتباطات داخلي و ارتباطات با ذينفعان -1-2
   كاهش دوباره كاريها-1-3
   افزايش رضايت كاركنان-1-4
   افزايش بهره وري كاركنان-1-5

   حاشيه سود سازمان-1-2  بهبود وضعيت مالي سازمان  -2
   بهره وري مالي سازمان-2-2
   بقاي مشتريان-2-3
   جذب مشتريان جديد-2-4
  فزايش فروش محصولات جديد ا-2-5

 قرار گرفتن در جايگاه نخست توليدكنندگان خـصوصي         -3
  نرم افزار در ايران

   استفاده از ابزارها و تكنولوژيهاي جديد-3-1
   استفاده از كاركنان ماهر-3-2
   توسعه محصولات جديد-3-3
   بهبود وضعيت برون سپاري-3-4
   افزايش قابليتهاي محصولات-3-5
  ش قابليت پرسنل افزاي-3-6
   افزايش كيفيت محصول نرم افزاري-3-7

   ارائه خدمات پشتيباني مناسب-1-4   ارائه محصولات و خدمات با ارزش به مشتريان-4
   پاسخ به نيازهاي اضطراري مشتريان در كمترين فاصله زماني-4-2
   برآوردن نيازها و درخواستهاي مشتريان تا حد امكان-4-3
  ن رضايت مشتريا-4-4

  
  



 

  10

  
  
  

ها و معيارهـاي موفقيـت هـر          گرا به منظور دستيابي به اندازه       به كار گيري روش سنجه هدف     ) مرحله ششم 
  هدف

  
گـرا بـراي    جه هدفنپس از تعيين اهداف در ذيل چهار ديدگاه كارت امتيازي متوازن و مطابق با مدل تلفيقي پيشنهادي از روش س                            

هـاي مربوطـه مـديران ارشـد          بدين منظور سؤالات مرتبط بـا اهـداف طراحـي شـد و پاسـخ              . موفقيت استفاده شد  ها و معيارهاي      تعيين اندازه 
هـاي    سازي مدل، بر اساس مجموعه سؤالات تأييد شده و پاسخ           سپس در جلسه مشتركي با حضور مديران ارشد و تيم پياده          . آوري گرديد   جمع

هـا و   اي از سـؤالات مربـوط بـه اهـداف و سـنجه      نمونـه ) 2(جدول.  اهداف تعيين گرديد  ها و معيارهاي موفقيت هر يك از        ارائه شده، شاخص  
  .دهد مقاديري كه بايد به آنها دستيابي حاصل شود را نشان مي

  
   نمونه سؤالات مربوط به اهداف و زيراهداف- )2(جدول 

  هدف تعيين شده  سنجه  سؤالات  هدف  ديدگاه

ود سحاشيه  -1-1   مالي-1
  سازمان

سازمان در طي ساليان اخير چه ميـزان        سود   حاشيه - 1-1-1
  بوده است؟

 آيا حاشيه سود قابل قبول است؟ - 1-1-2
  حاشيه سودقابل قبول براي بقاچه ميزان است؟- 1-1-3
  آل چه مقدار است؟ حاشيه سود ايده - 1-1-4

  %40  حاشيه سود

  1-2-…  --------  -----  ----  

2- 
  مشتريان

بقاي  -2-1
  مشتريان

  حاضر چقدر است؟ تعداد مشتريان در حال -2-1-1
 چه ميزان از مشتريان در سالهاي در گذشته اقدام بـه            -2-2-2

  اند؟ خريد دوباره كرده
 چه تعداد از مشريان اقدام به تبديل سيستمهاي خـود           -2-1-3

  اند؟  كردهWin به Dosاز 
 چه تعداد از مشتريان سالهاي گذشته اقدام به خريد از           -2-1-4

  اند؟ رقبا كرده

 تعداد نسبت(يك منهاي 
مشترياني كه در يك سال 

به كل / اند از رقبا خريد كرده
مشتريان موجود كه در يك 

اقدام به خريد (سال 
  )اند كرده

  %95بيش از 

  2-1-…..  -----  ----  ---  

 فرآيند  -3
  داخلي

توسعه  -3-1
  محصولات جديد

م ت چه محصولات جديدي توسط گروه همكاران سيس       -3-1-1
  معرفي شده است؟

 ميزان فروش حاصل از اين محـصولات چقـدر بـوده            -3-1-2
  است؟

 راههاي آشنايي مشتريان با اين محـصولات چگونـه          -3-1-3
  است؟

 زمان مورد نياز براي ارائه ايـن محـصولات بـه بـازار              -3-1-4
  چقدر بوده است؟

تعداد محصولات  )1
جديد ارائه شده در 

  يك سال
نسبت فروش  )2

محصولات جديد به 
  فروش كل

 %2بالاتر از  )1
  
  
  %20بالاتر از  )2

  3-2-….  ----  ----  ---  

رشد و  -4
  يادگيري

 افزايش -4-1
  رضايت كاركنان

ش دا ميزان رضايت كاركنان از وضـعيت حقـوق و پـا           -4-1-1
  جقدر است؟

   ميزان رضايت كاركنان از محيط كاري چقدر است؟-4-1-2
   آيا روابط ميان كاركنان بخوبي تعريف شده است؟-4-1-3

طراحي پرسشنامه 
  گيري اندازه

  رضايت كاركنان
  %85بالاتر از 
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ن رضايت هر فرد از كاري كه در حال انجـام آن             ميزا -4-1-4
  است چقدر است؟

  4-2-…  ---  ---  ---  
  هاي مورد نياز آوري داده تهيه برنامه اجرايي جمع) مرحله هفتم

  
ايـن برنامـه    .  براي مدل مورد نظـر طراحـي شـد         ييمه اجرا  يك برنا  ،هاي تعريف شده    ها و اندازه    پس از نهايي شدن و تأييد سنجه        

نتايج . هاي اطلاعاتي و جريان كارت امتيازي متوازن در داخل سازمان بود            ها با پايگاه داده و سيستم       ، ارتباط اندازه    آوري داده   شامل نحوه جمع  
  .شود حاصل از اين برنامه اجرايي در قسمت بعدي ارائه مي

  

  

  هاي عملي يافتهيج و  ارائه نتا-4-3
  

  :ي كه امكان محاسبه آنها وجود داشت به قرار زير است يها ها در مورد اندازه آوري داده ها و نتايج حاصل از جمع يافته  
  
  
   ديدگاه مالي-4-3-1
  

 شـده   توان دريافت كه حاشـيه سـود محاسـبه          از اطلاعات اين جدول مي    . دهد  خلاصه نتايج را در اين ديدگاه نشان مي       ) 3(جدول    
لذا گروه همكاران سيستم تصميم به تقويـت        . تر است و نياز به تلاش بيشتر براي بهبود آن وجود دارد             نسبت به هدف تعيين شده خيلي پايين      

 ،دهنـد   انـدازي انجـام مـي       هاي مستقل كه عمليات نـصب و راه         قدرت فروش خود گرفت و در اين راستا فروش محصولات خود را به شركت             
  .وري مالي و فروش محصولات جديد نيز اطلاعات جدول نشان دهنده تحقق اهداف تعيين شده است ر زمينه بهرهد. واگذار كرد

  
   دستاوردهاي ديدگاه مالي-)3(دولج

  مقدار محاسبه شده  هدف تعيين شده  سنجه  اهداف جزئي  رديف
   درصد26  درصد40  حاشيه سود  حاشيه سود  1
  نزديك به هدف   ريال000/000/10  نسبت درآمد به پرسنل  وري مالي بهره  2

ميزان فروش محصولات   3
  جديد

نسبت فروش محصولات جديد به 
   درصد35   درصد30  كل فروش

  
  
   ديدگاه مشتريان-4-3-2
  

  :توان دريافت كه  از اطلاعات اين جدول مي. دهد خلاصه نتايج را در اين ديدگاه نشان مي) 4(جدول   
  .ن سيستم به هدف خود نائل شده استاز نظر بقاي مشتريان، گروه همكارا •
علت آن است كـه در نتـايج        . شود  درصدي مشاهده مي   13  زمينه جذب مشتريان جديد نسبت به هدف تعيين شده فاصله          در •
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  .افزاري در نظر گرفته شده و عايدي خدمات مشاوره محسوب نشده است محاسبه شده تنها فروش محصولات نرم
 به صورت روزانه مسئوليت نظارت بر انجـام  SG support مناسب، سيستمي تحت عنوان در مورد ارائه خدمات پشتيباني •

اگر مقدار محاسبه شده بر طبق سنجه تعريف شده از هدف بيشتر باشد با پيگيري داخلـي                 . داردبر عهده   عمليات پشتيباني را    
  .شود علل وقوع شناسايي شده و سعي در عدم تكرار آن مي

شود كه ميانگين زمان پاسـخگويي بـه نيازهـاي             مشاهده مي  ،رخه زماني پاسخ به نيازهاي اضطراري     گيري چ   بر اساس اندازه   •
بـه منظـور بهبـود ايـن مقـدار، سيـستم            . اضطراري مشتريان برابر با يازده روز بوده و تقريباً سه برابر هدف تعيين شده است              

  .فتدريافت نياز اضطراري از حالت كاغذي به حالت الكترونيكي تغيير يا
 درصـد  45، نزديـك بـه   نهاي مطرح شده توسط مـشتريا  دهد كه از مجموع نيازها و خواسته    محاسبات انجام شده نشان مي     •

  .باشد  درصد كمتر از هدف تعيين شده مي5 برآورده شده كه تنها
ميانگين رضـايت    .ديدندازي و پشتيباني بر اساس فرم نظرخواهي تعيين گر          ا  هاي نصب و راه     نهايتاً رضايت مشتريان در حوزه     •

 .فاصله داشت%) 80بالاتر از ( درصد بود كه با هدف تعيين شده 73ها برابر با  مشتريان در اين حوزه
همچنين در زمينه خدمات پشتيباني اعتقـاد       .  با تحليل نتايج معلوم شد كه رضايت مشتريان از سرعت ارائه خدمات پشتيباني كم است                      

هـاي مناسـب بـراي دريافـت      در هر دو صورت راهكارهـا و شـيوه  . شود ه نيازهاي آنها به صورت كامل شناسايي نميمشتريان بر اين است ك 
  .بيني شد بازخورد مشتريان، شناسايي نيازهاي واقعي مشتريان و در نهايت افزايش رضايت آنان پيش

  
  

  ريانت دستاوردهاي ديدگاه مش- )4(جدول 

مقدار محاسبه   دههدف تعيين ش  سنجه  اهداف جزئي  رديف
  شده

  بقاي مشتريان  1
نسبت تعداد مشترياني كه در يك سال از        (يك منهاي 

به كل مـشتريان موجـود كـه در         / اند  رقبا خريد نموده  
  .)اند يك سال اقدام به خريد نموده

   درصد3/98   درصد95بيش از 

 نسبت بـه كـل      جديدنسبت درآمد حاصله از مشتريان        جذب مشتريان جديد  2
   درصد47   درصد60بالاتر از   ساليانهدرآمد 

ارائه خدمات پشتيباني   3
  مناسب

 ساعت از زمـان اعـلام   24جعاتي كه بيش از   اتعداد مر 
 نيـاز   مكل دفعاتي كه مشتري اعـلا     / گذرد  مشتري مي 
  كرده است

   درصد5/1   درصد2كمتر از 

اني آمـاده   صله زماني اعلام نياز مشتري تا فاصله زم       اف  پاسخ به نيازهاي اضطراري  4
   روز11   روز كاري3كمتر از    مشتريBPLشدن 

برآوردن نيازها و   5
  هاي مشتريان خواسته

 به كل   CDهاي ارائه شده در       نسبت نيازها و خواسته   
در با  هاي مطرح شده توسط مشتريان        نيازها و خواسته  
  نظر گرفتن وزن

   درصد45   درصد 50بيش از 

   درصد80 تا 70 بين  درصد80بالاتر از    مشتريانفر نظرخواهي رضايت  رضايت مشتريان  6
  
  
   ديدگاه فرآيند داخلي-4-3-3
  

 :توان دريافت كه از اطلاعات اين جدول مي. دهد خلاصه نتايج را در اين ديدگاه نشان مي) 5(جدول شماره   
ر در ايـن قـسمت تعـداد رفـت و     از جمله  عوامل تأثير گذا  . در زمينه بهبود فرآيند با هدف تعيين شده فاصله كمي وجود دارد            •
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نويس وتست كننده در تست حين فرآيند است كـه بايـد بـا بـه كـارگيري افـراد                      برگشت اصل برنامه نوشته شده بين برنامه      
  .تر كاهش يابد خبره

يعنـي نـسبت     . باشـد    گروه همكاران سيستم در سال گذشته اضافه شده است برابر با يـك مـي               دتعداد محصولاتي كه به سب     •
  . درصد است12هاي جديد به كل فروش برابر با   سيستمفروش

. هـا شـمارش شـده اسـت         فرآيند و توليد براي تمام فعاليت     حين  هاي بين تست      ها، تعداد برگشت    براي محاسبه دوباره كاري    •
هـاي    شبا تهيـه گـزار    . ها در اين دوره خارج از محدوده بوده است           درصد از فعاليت   10دهد كه     نشان مي ) 5(اطلاعات جدول 

  .تحليلي و جداسازي اين موارد سعي در يافتن دلايل و مرتفع كردن آنها شده است
  .  درصدي در قابليت محصول حاكي از برآورده شدن هدف تعيين شده براي اين سنجه است73زايشاف •
. ه و به اجـرا درآمـد   تدوين شد9126گيري كيفيت محصول بر اساس استاندارد ايزو    گيري كيفيت، طرح اندازه     به منظور اندازه   •

  .نتايج اين طرح حاكي از برآورده شدن هدف تعيين شده است
  .در زمينه برون سپاري، با توجه به جديد بودن فعاليت، كار قابل توجهي در اين زمينه صورت نگرفته است •

 
 
 

   دستاوردهاي ديدگاه فرآيند داخلي كسب و كار- )5 (جدول

مقدار محاسبه   هدف تعيين شده  سنجه  اهداف جزئي  رديف
  شده

نسبت نفر ساعت صرف شده براي تسبت حين فرآيند           بهبود فرآيند  1
   درصد27   درصدCD  30به كل نفر ساعت صرف شده براي توليد

   مورد1  2بالاتر از   تعداد محصولات جديد ارائه شده در يك سال  توسعه محصولات جديد  2

  ها كاهش دوباره كاري  3
ا بين توليـد و تـسبت در     ه  نسبت تعداد برگشت فعاليت   

هنگام تست فرآيند كه خـارج از حـدود كنتـرل بـوده             
  .است

   درصد10   درصد5كمتر از 

حجـم  / هاي برون سپاري در يـك سـال       حجم فعاليت   بهبود وضعيت برون سپاري  4
  -   درصد25بيش از   هاي انجام شده در توليد در يك سال فعاليت

افزايش قابليتهاي   5
  محصولات

/ هـا   ساعت صرف شده براي افزايش قابليت     ميزان نفر   
هـا    ميزان نفر ساعت صرف شده براي افزايش قابليـت        

  بعلاوه نفر ساعت صرف شده براي رفع خطاها
   درصد73   درصد60بالاتر از 

افزايش كيفيت محصول   6
  گيري محصول طرح اندازه  افزاري نرم 

بدست آوردن مقدار 
خوب بر اساس نگاشت 

  مطرح شده
  خوب

  
  
  ديدگاه يادگيري و رشد-4-3-4
  

  :توان دريافت كه   از اطلاعات اين جدول مي.دهد در اين ديدگاه نشان ميرا خلاصه نتايج ) 6(جدول شماره   
 در روز كـه از هـدف        7/0(ي ارتباطات داخلي و ارتباط با ذينفعان است       هانتايج بدست آمده نشان دهنده خوب بودن مكانيزم          •

  )، كمتر است)يك(تعيين شده 
درصد 73وري كاركان گروه همكاران سيستم        هاي ارزيابي عملكرد كاركنان و نيز نظرات مديران، ميانگين بهره           بر اساس فرم   •
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  .و كمي بيش از هدف تعيين شده است
لـذا مـديران   . باشد  هدف تعيين شده ميف ساعت است كه تقريباً نص53يانگين ساعات آموزش براي كاركنان گروه برابر با       م •

  .اند شتهاريزي مناسبي را جهت شناسايي نيازهاي آموزشي پرسنل تهيه و به مورد اجرا گذ روه همكاران سيستم برنامهارشد گ
  .در ساير موارد نيز اطلاعات قابل استنادي وجود نداشت •

   دستاوردهاي ديدگاه رشد و يادگيري- )6 (جدول

مقدار محاسبه   هدف تعيين شده  سنجه  اهداف جزئي  رديف
  شده

1  
  هاي ارتباطات ود مكانيزمبهب

ا ب داخلي و ارتباطات 
  ذينفعان

  هايي كه اطلاعات آنها به روز نبوده  مجموع تعداد پناه
  

  است تقسيم بر تعداد روزهاي كاري ماه
  7/0  حداكثر يك 

  گيري رضايت كاركنان طراحي پرسشنامه اندازه  افزايش رضايت كاركنان  2
  -   درصد85بالاتر از   

   درصد73   درصد70بالاتر از   بر اساس فرم ارزيابي عملكرد كاركنان  وري كاركنان افزايش بهره  3

استفاده از ابزارها و   4
  هاي جديد تكنولوژي

تعداد ابزارهايي كه نتايج آن از تصديق و اعتبـار           •
  .باشند اي برقرار نمي تأييد شده

  
تعداد ابزارهايي كه از نسخه قديمي آنها استفاده         •

 سـال از انتـشار      3كه بـيش از     شود و در حالي     مي
  .نسخه جديد آنها گذشته باشد

  -  صفر

  P-CMMارزيابي كاركنان بر اساس مدل   بكارگيري از كاركنان ماهر  5
 برقراري شرايط ذكر شده

  
   در اين ارزيابي

-  

   ساعت53   ساعت100بيش از   تعداد نفرات/ ساعات صرف شده براي آموزش افراد  افزايش قابليت كاركنان  6

  
  
  گيري نتيجه-5
  

گيري عملكرد اين امكـان را فـراهم          گرا و ارائه يك مدل تلفيقي براي اندازه         تركيب دو روش كارت امتيازي متوازن و سنجه هدف          
 در واقع اين امكان فـراهم شـد تـا از روي تعريـف مأموريـت و                  .افزار را واضح كرد     هاي يك شركت توليد كننده نرم       كرد تا بتوان تمامي جنبه    

هـا و     گـرا، سـنجه     بندي شوند و سپس با كاربرد روش سنجه هدف          تراتژي سازمان، اهداف عملكردي سازمان در چهار ديدگاه تبيين و طبقه          اس
هـا موجـب شناسـايي نقـاط ضـعف و قـوت سـازمان شـد و          ها و اطلاعات و محاسبه سنجه آوري داده جمع. معيارهاي عملكردي تعيين شوند 

  .بود در عملكرد سازمان ارائه كردهاي زيادي را براي به فرصت
از . توانند در ادامه اين پژوهش مورد توجه علاقمندان و محققين قرار گيرنـد              ها يا موضوعات قابل توجهي وجود دارند كه مي          زمينه  

  :تواند به موارد زير اشاره كرد  آن جمله مي
  
  
  به كارگيري مدل پيشنهادي در صنايع ديگر-5-1



 

  15

  
سـازي مـدل      تـوان پيـاده     افزار توسعه و تكامل يافته است مي         به صنعت نرم   با اتكاي گرا اصولاً     روش سنجه هدف  با توجه به اينكه       

  .افزاري دنبال كرد تا مزايا و معايب مدل و قابليت تعميم آن معين شود تلفيقي پيشنهادي را در سازمانهاي غير نرم
  
  
   متوازن تلفيق مدل جايزه كيفيت اروپايي با كارت امتيازي-5-2
  

 كه از طرف وزارت صـنايع و معـادن در حـال    – EFQM مبتني بر مدل -وري و تعالي سازماني با توجه به طرح جايزه ملي بهره    
اي كـه نيازهـاي مربـوط بـه مـدل             سازي چارچوب كارت امتيازي متوازن به گونه        توان بررسي كرد كه آيا امكان پياده        پيگيري و اجراست، مي   

  يي از آن استخراج شود، وجود دارد يا خير؟جايزه كيفيت اروپا
  
  
   به كارگيري چارچوب كارت امتيازي متوازن براي مديريت استراتژيك-5-3
  

امـا چـارچوب كـارت امتيـازي متـوازن      . گيري عملكرد استفاده شد  در اين تحقيق از كارت امتيازي متوازن به عنوان چارچوب اندازه                    
  . به كار گرفته شود–يا به تعبير ديگر مديريت استراتژيك  -ي نن و اجراي استراتژيهاي سازماتواند براي مراحل تدوي مي
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