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  :چكيده
است كه پس از بررسي و پرداخته  (bsc) و كارت هاي امتيازي متوازن (EFQM)ن مقاله به مقايسه و بررسي مدل كيفيت اروپائي اي

رسد   مينتيجه اين موضوع به ادبياتگيري عملكرد  با توجه به   از دو منظر تعالي سازماني و اندازهها و ضعف هاي هر يك،  توانايي ي مقايسه
ي  در انجام اين مقايسه و بررسي در قسمت اول از چارچوب كانجي كه جهت مقايسه.  دارندهمكاري براي مساعديهاي  كه دو مدل زمينه

شود اين چارچوب در پيچيدگي مدل، انعطاف، هزينه، اعتبار، قابليت اعتماد، پوشش دادن  استفاده مي است،مدلهاي تعالي سازمان ارائه شده
  در قسمت بعد به نقد و بررسي.پردازد فرآيندگرايي، الگوسنجي و روندها به بررسي دو مدل مي، TQMتمام ذينفعان، پوشش دادن اصول 

 نگاه  كنترل مديريتهاي مسيست ديد   به اين دو مدل بهبپردازيم، اين چارچو  مدل در برابر پنج سؤال مطرح شده توسط اوتلي مياين دو
 بازخور اطلاعات دو مدل را مورد حلقهدهي و ساختار پاداش, تنظيم اهداف كمي, ها  و برنامهها استراتژي, مي كند و در پنج مورد يعني اهداف

آيند از مفاهيم مشتركي  رغم اينكه اين دو روش به نظر متفاوت مي دهد علي نتايج اين آناليز نشان مي. بررسي و مقايسه قرار مي دهد
  .اين دو روش در سازمانها ميتواند مفيد واقع گرددتوان گفت پياده سازي همزمان  در نهايت مي. برخوردارند

  
  :هاي كليدي واژه

  هاي كنترل مديريت ،تعالي سازماني،سيستم)BSC(،كارت امتيازي متوازن)EFQM(كيفيت اروپايي  بنياد
   :قدمهم

.  مي شوندر برده به كا در سرتاسر جهان وجود دارند كه توسط شركت هاي مختلف عملكردياندازه گير يتعداد زيادي از مدلها
اما اين مدلها واقعاٌ چه كاري انجام مي دهند؟ سازمانهاي پيشرو در زمينه هاي مختلف چه سودي از پياده سازي اين مدلها به 

سازمانها در خيلي از جنبه ها با هم متفاوتند، براي . دست آورده اند؟ يك سازمان، مورد بسيار پيچيده اي براي اندازه گيري است
اما حقيقت اين . بعضي از افراد اندازه گيري عملكرد سازمان را غير ممكن مي دانند.  اندازه، پيچيدگي و نوع مشتريانمثال، در

است كه خيلي از سازمانها به اندازه گيري عملكرد خود مبادرت مي ورزند و بايستي به اين كار ادامه دهند تا بتوانند موقعيت خود 
 بررسي مدل كيفيت اروپائي سه ويمقا مقالهموضوع اصلي اين . توفيق كسب نمايندرا بسنجند و در كسب و كار خود 

(EFQM) و كارت امتيازي متوازن (BSC)از دو ها و ضعف هاي هر يك   تواناييي سهي و مقا است كه پس از بررسي
 ي مساعديها نهيه دو مدل زمرسد كيجه مين نتيموضوع به ابا توجه به ادبيات   كنترل مديريتمسيست  وي سازماني تعالي جنبه
  .  دارندي همكاريبرا

 سازمان ي تعاليمدلها ي سهيكه جهت مقا) kanji , 2002  (ي در قسمت اول از چارچوب كانجيسه و بررسين مقايدر انجام ا
 منافع وشش دادن پيچيدگي مدل، انعطاف، هزينه، اعتبار، قابليت اعتماد، پ معيارهاي  اين چارچوب در شود يارائه شده استفاده م

 به  بعد در قسمت.پردازد  به بررسي دو مدل مي، فرآيندگرايي، الگوسنجي و روندهاTQM، پوشش دادن اصول ذينفعانتمام 
 به بپردازيم، اين چارچو  مياوتلي در برابر پنج سؤال مطرح شده توسط  امتيازي متوازن كارت و EFQMنقد و بررسي مدل 

 تنظيم ،ها ها و برنامه استراتژي,  اهدافي هايي را در زمينه سوال  نگاه مي كند وكنترل مديريتاين دو مدل به چشم مدل هاي 
.  از اين منظر به مقايسه ي دو مدل خواهد پرداختنمايد و  مطرح مي بازخور اطلاعاتحلقه دهي و  ساختار پاداش،اهداف كمي

ها به ديد   كانجي كه به اين مدلب يعني چارچو چارچوب دو ر ايني اين دو مدل د نگارندگان بر اين باورند كه بررسي و مقايسه



 

اي مناسب و  نتيجه نگرد، هاي كنترل مديريت مي هاي تعالي سازمان  و چارچوب اوتلي كه به اين دو مدل به ديد سيستم مدل
دهد و   دو مدل را پوشش ميهاي اين  اكثر جنبه ودهد ي همكاري دو مدل مي ها ها و زمينه مفيد جهت بررسي مشابهات و تفاوت

  . ي اين دو مدل باشد تواند پشتيبان خوبي جهت تحقيقات آينده در زمينه مي
  
  بررسي تاريخچه -1

  .پردازيم  و كارت امتيازي متوازن مي EFQMي مدل تعالي  نهيادبيات در زمدر اين قسمت به بررسي 
   :EFQM ي تعالمدل -1-1

ريخت، اقتصاد كشورهاي شرق اروپا، كه دقيقاً بر اساس اصول تيلور طراحي شده بود ديگر  وقتي ديوار برلين فرو 1989در سال 
 وارد مي كرد، در اين زمان بود كه  اروپاقادر به پوشيدن معايب و ناتوانايي هاي خود نبود و اين امر فشار زيادي را به اقتصاد

بر آن شدند كه بنياد اروپايي براي  و غيره يپس ، بريتيش تله كام كمپاني معروف اروپايي مانند رنو ، فيات ، فيل40مديران ارشد 
  رنك زيراكس شركت1991آنها همچنين جايزه كيفيت اروپا را كه در سال .  را تأسيس نمايندEFQMمديريت كيفيت يا 

  . ايجاد كردند،مفتخر به دريافت آن از دست پادشاه اسپانيا شد
جهاني كه " به صورت 2000اين چشم انداز در سال .  جاي داده شدEFQMنداز  در قلب چشم اTQMدر آغاز اتخاذ اصول 

. لام شدــــــ اع"الي پايدار برتر باشندـبرد تعـــ  در پيشEFQMفاده از نقش ــــدر آن سازمانهاي اروپايي با است
(EFQM , 2002) . مدلEFQM) ها  نمندسازها سياستتوا. توانمندسازها و نتايج: به دو قسمت تقسيم شده است) 1شكل

نتايج مقياس . و فرآيندهايي هستند كه باعث پيشبرد كسب و كار مي شوند و تغيير ورودي ها به خروجي ها را تسهيل مي نمايند
بردارهاي موجود در مدل بر پويا بودن طبيعت مدل تأكيد . هاي سنجش سطح خروجي هاي بدست آمده توسط سازمان هستند

يادگيري را نشان مي دهند كه به بهبود وضعيت توانمندسازها كه نتيجتاً منجر به تقويت نتايج مي شوند آنها نوآوري و . دارند
نتيجه . (EFQM , 1999)اين اصول در زير آمده است .  داراي هشت اصل جهت كسب و كار استEFQM .تأكيد دارند

مشاركت و رشد كاركنان، مسئوليت  يند ها و واقعيات،گرايي، تمركز بر مشتري، رهبري و سازگاري اهداف، مديريت بر مبناي فرآ
هاي اصلي كسب كار در بنياد  پذيري عمومي، توسعه روابط با همكاران تجاري و بهبود نوآوري و يادگيري مستمر  كه پايه

  .پردازيم مي) BSC(در ادامه به معرفي كارت امتيازي متوازن  .كيفيت اروپا هستند
  
  ):BSC (كارت امتيازي متوازن -2-1

اندازه « بود، مطالعه اي را تحت عنوان KPMG كه بازوي تحقيقاتي شركت 1، مؤسسه نولان نورتون1990در اوايل دهه 
استاد دانشگاه (3 به عنوان مدير اين پروژه و رابرت اس كاپلان2ديويد پي نورتون .آغاز كرد» گيري عملكرد سازمانهاي آينده

 منجر به، به وجود 1992ه در سال ــــ اين پروژه ايفاي خدمت مي كردند نتايج اين مطالعبه عنوان مشاوره آكادميك )هاروارد
هاي  اســــكه در آن مأموريت ها و اهداف استراتژيك به مجموعه اي از مقي» كارت امتيازي متوازن«آمدن مفهومي به نام 

  .)Kaplan and Norton , 1996 a(شد ، وندــــسنجش عملكرد ترجمه مي ش
كـه  (گيري اسـت      قابل اندازه  4رت امتيازي متوازن فرمت خاصي براي توصيف و بيان فعاليتهاي سازمان از طريق تعدادي منظر              كا

يك كارت امتيازي متوازن خوب منطق استراتژيك سازمان را مستند مي كند به طوريكه يـك رابطـه علـي                    ).  تا هستند  4معمولاً  
از آنجاكه سازمان ها روز به روز بيشتر بـه دارايـي هـاي               .ودــــي دراز مدت برقرار ش    معلولي بين فعاليتهاي كنوني و موفقيت ها      

  ـــرل مديريت حياتي به نظر مي رسدته مي شوند نقش كارت امتيازي متوازن به عنوان ابزار كنتـــــ  وابس5غير ملموسشان
                                                 

1 Nolan Norton 
2 David P Norton 
3 Robert S Kaplan 
4 perspective 
5intangible assets  



 

  
   :)2شكل ( استفاده كردند كه عبارتند از متوازنيازيكارت امتاز چهار منظر براي بيان كاپلان و نورتون 

 منظر مالي -
 منظر مشتري -
 داخلي) كسب و كار(منظر فرآيندهاي  -
 )بعضي اوقات توسعه و بازسازي(منظر رشد و يادگيري  -

 نقطه آغاز داشتن ، فعاليتها براي هر يك از اين منظرها بايدي  و برنامهها سنجهاهداف استراتژيك، فاكتورهاي كليدي موفقيت،
ن ي از مهمتريكي.يك چشم انداز كلي براي كمپاني، يا قسمتي از آن باشد كه از طريق آن يك كارت امتيازي توسعه داده شود

 يها ن سنجهي بي و معلولي علي رابطهكه در آن  هاست  سازماني براي استراتژي جاد نقشهي ا متوازنيازي كارت امتيها يژگيو
  .شود يجاد مي ا مختلفيها در منظر ياستراتژ

  

  

 منظر مشتري

منظر مالي

هاي داخلي منظر فرآيند  

 
نظر رشد و يادگيريم

 نتايچ  سازها توانمند

 يادگيری و خلاقيت

  رهبری
١٠% 

 کارکنان
٩% 

  ها و  سياست
 ها استراتژی

٨% 

همکاران 
 تجاری و منابع

٩% 

 فرآيندها
١۴% 

نتايج مربوط به 
  کارکنان
٩% 

نتايج مربوط به 
 مشتری
٢٠% 

نتايج مربوط به 
  مشتری

۶% 

نتايج کليدی 
 عملکرد
١۵%  

 EFQMچارچوب مدل تعالي : 1شكل

 چارچوب كلي كارت امتيازي متوازن :2شكل



 

   و كارت امتيازي متوازنEFQM ي    مقايسه -2
هاي تعالي سازمان و چارچوب اوتلي كه جهت بررسي  ي مدل ي اين دو مدل از چارچوب كانجي كه براي مقايسه براي مقايسه

اي جامع از دو  ي مناسبي جهت مقايسه  تركيب اين دو چارچوب پايه.شود رود استفاده مي هاي كنترل مديريت به كار مي سيستم
     .دهد دست مي مدل را به

  چارچوب كانجي -1- 2
ن چارچوب هر مدل در برابر ده يدر ا. سازمان استفاده نموده استي تعالي مدل هاي سهي  جهت مقاياز چارچوب) 2002 (يكانج

ت هر كدام از دو مدل را يها وضعيازمندين ني ايل ضمن معرفيدر ذ.رديگ يرار م قي سازمان مورد بررسي تعاليها  مدليازمندين
  . م نمودي خواهيات موجود بررسيدر برابر آن، با توجه به ادب

   :6 مدليدگيچيپ - 1- 2
گيري  ه كه ساده انداز رايك مدل بايد براي استفاده ساده باشد؛ البته بايد توجه داشت منظور از سادگي اين نيست كه چيزهايي

روشن و ... وعه اي از سؤالات، نتايج قابل فهم، ـــمي شوند اندازه بگيرد بلكه منظور اين است كه يك ساختار، روش، مجم
  متوازنيازي كارت امتياي از مزايكيات يدر ادب.خصات مدل باشدــــواضح داشته باشد بطوريكه قابليت استفاده بالا يكي از مش

داد محدودي مقياس سنجش در چهار منظر در نظر گرفته شد، براي فعاليتهاي ــــه در آن تع ك آن است اجرايساده بودن
ندهاي داخلي و توسعه و ــــتجاري به كار مي روند كه اين چهار منظر عبارتند از مالي، رابط مربوط به مشتري، فرآي

جهت ارزيابي وجود ندارد از نظر ز سوالات اي ا  اما از آنجا كه در اين مدل مجموعه.)olve and Kanji , 2002(يادگيري
  پنج سطح در راه رسيدن به تعالي وجود دارددر مدل تعالي اروپا  . مقايسه نمودEFQMتوان آنرا با  پيچيدگي به طور كامل نمي

پيچيدگي كه اين موضوع نيز به  درسه سطح، جايزه كيفيت اروپا  و شناخته شده براي تعالي،ح  متعهد به تعاليو سطكه شامل 
  .اين مدل نسبت به كارت امتيازي متوازن خواهد افزود

   :7انعطاف   -1- 1- 2
يك مدل تعالي سازمان . هاي مختلف در محيط هاي مختلف فعاليت مي كنند بنابراين نياز به شاخص ها متفاوت دارند سازمان

 هر دو مدل داراي ساختاري .فاعي و غيره باشدبايد قادر به اندازه گيري سازمان هاي بزرگ، كوچك، خدماتي، توليدي، غير انت
 كه مدل ه شدمالي، نتيجه گرفتـــپس از انجام تحقيقي در مؤسسات آموزش عالي در ايرلند ش .هستند يا منعطف 8بدون منظر
EFQM در راههاي مختلف با اهداف كاملاً متفاوت مورد استفاده قرار مي گيرد و حتي در يك سازمان ممكن است منطق 

نوان ـــبراي مثال يك سازمان مي تواند از مدل بع. Mc Adam and Welsh , 2000) ( تغيير كندEFQMتفاده از اس
بنا به از طرف ديگر  . استفاده نمايدEFQMزي استفاده كند و ديگري ممكن است جهت خودارزيابي از ــــيك ابزار برنامه ري

, لب و الگو كه براي عموم با حتي يك صنعت خاص قابل استفاده باشديك قا نورتون وكاپلان كارت امتيازي متوازن ي گفته
 را متفاوتي كارت امتيازي متوازننيست بلكه تفاوت در موقعيت هاي بازار، استراتژي هاي محصول و محيط رقابتي ، نياز به 

فارشي ــــها را س زي متوازنكارت امتياواحدهاي تجاري با توجه به مأموريت، استراتژي، تكنولوژي و فرهنگ خود . طلبد مي
 20 الي 15در يك سازمان شفافيت آن در ارائه  كارت امتيازي متوازندر حقيقت تست مهم براي آزمون موقعيت . مي كنند

الب بدين معناست ــــ اين مط». مقياس سنجش به گونه اي است كه فرد ثالث با ديدن آن از منطق آن واحد تجاري آگاه شود
اين امر نشان . از تعداد كمتر يا بيشتري از منظرها استفاده نمايدكارت امتيازي متوازني تواند در استفاده از كه يك سازمان م

 ،تعالي اروپا را ساختار يافته تر ساختار مدل ،ي اين دو روش در ادبيات اما در مقام مقايسه. ي انعطاف اين روش است دهنده
 (Lengyel , 2000). دانند  ميكمتريعطاف ــــ انداراي نتيجه در  و اندارد ترــــاست
   :9هزينه -3- 1- 2

                                                 
6Compelexity 
7 flexibility 
8non-perpective  
9 cost 



 

اگر مدل ساده باشد شما كمتر به كمك مشاورين خارجي خواهيد داشت . هزينه تا حد زيادي به پيچيدگي مدل بستگي دارد
كارت  كانجي ي  بنا به گفته.هزينه همچنين بستگي به اين موضوع كه آيا مدل مي تواند جهت خود ارزيابي بكار رود يا نه

  .تر بودن اين مدل است كه اين امر ناشي از پيچيده  داردEFQMي كمتري به نسبت   متوازن هزينهامتيازي
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گيري وزن استفاده   همانطوركه از ترازو براي اندازه،مدل بايد براي اندازه گيري چيزي استفاده شود كه براي آن طراحي شده باشد
براي اينكار بايد در طول يك دوره زماني از مدل استفاده . رسنجي مدل هاي مختلف در كوتاه مدت مشكل استاعتبا. مي شود

 به اندازه كافي قدمت براي TQMاصول . كرد و سپس با استفاده از روش هاي آماري و نتايج موجود مدل را اعتبارسنجي نمود
 ولي چقدر اين ارتباطات قوي هستند هنوز به طور واضح قابل ،ر دارندنشان دادن وجود ارتباطاتي بين آنها و نتايج كسب و كا

 كارت امتيازي .در اين زمينه هر دو مدل با توجه به كاربرد وسيعشان تا حد زيادي داراي اعتبار هستند.صحه گذاري نيست
. اي مختلف گزارش شده استه سالهاي اخير موارد متعددي در زمينه اجرا در سازمان درريشه در استراتژي دارد و متوازن 

 شركت هاي  كانادا وAT&Tگزارش اجراي كارت امتيازي متوازن را در شركت هايي از قبيل شركت نفتي موبيل، شركت 
 دارد و همچنين در ادبيات در موارد  TQM ريشه در EFQMمدل . (Kaplan and Norton , 2001)داده اندديگر

 كه طي سالهاي متمادي مورد استفاده  سابقه اصول مديريت كيفيت جامع بهبا توجه . متعددي به مفيد بودن آن اشاره شده است
  .توان اعتبار مدل كيفيت اروپا را در مقايسه با كارت امتيازي متوازن تا حدي بيشتر دانست قرار گرفته اند، مي
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در مورد  .مدل به آن اشاره شده است  براي اين امر در است كهييها و راهنمايي گيري ي اندازه اين فاكتور در مورد نحوه

EFQM گردد  هاي زماني مشخص ارائه مي هاي راهنماي اجرا كه از طرف بنياد كيفيت اروپا در دوره چه به دليل وجود دفتر
 . وجود دارد در اين زمينهياز طرف ديگر در مورد كارت امتيازي متوازن منابع راهنماي كمتر. قابليت اعتماد مناسبي وجود دارد

كارت امتيازي متوازن همواره در پي تكميل اين روش هستند و در كتاب هاي خود كه به ترتيب در بوجود آورندگان البته 
اند و   به چاپ رسانده اند به بررسي مورد هاي مختلف در اجراي كارت امتيازي متوازن پرداخته2004،  2001، 1996سالهاي 

  .اند مفيدي در اين زمينه ارائه نمودهراهنمايي هاي 
  :12تمام ذينفعاندربرگرفتن  -6- 1- 2

منظور از ذينفعان كليه كساني است كه از فعاليت سازمان متاثر ميشوند يا روي آن تاثير مي گذارند، از جمله مي توان به 
تقيماً به تمامي ذينفعان سازمان  مسEFQM مدل .جامعه اشاره نمود تامين كنندگان وسهامداران، كاركنان ، مشتريان ، 

 و ء، به شركا% 9ر كدام ــــــ به طوري كه كاركنان در دو معيار يكي در نتايج و يكي در توانمند سازها هاشاره نموده است،
  . تخصيص داده است %6ان بر جامعه ــــو به اثر سازم% 20ان ـ، به مشتري%9ان ــــكنندگ تامين

 نيازهاي به برآوردن بستگي است كه كاركرد يك سازمان  موضوعاين به صريح اشاره EFQMنقطه قوت خاص چارچوب 
 كه آنرا در اين زمينه يكه EFQMيكي ديگر از ويژگي هاي مدل . (porter and Tanner , 1998) ذينفعانش دارد

در مورد . اين مدل استنموده است اشاره ي مستقيم به اثر سازمان بر جامعه است، كه يكي ديگر از نقاط قوت عمده ي 
در زمينه ي سهامداران اولين منظر در  ،ي ذينفعان سازمان را مشاهده نمود كارت امتيازي متوازن نيز ميتوان پوشش كليه

ل گشته است، اما در مورد كارت امتيازي متوازن مربوط به نتايج سهامداران است، در منظر مشتري نيز رضايت مشتريان اعما
 مفهومي به نام نقشه ي استراتژي را معرفي مي نمايند كه در آن 2001 در سال نكتابشارتون و كاپلان در و  نذينفعانساير 

كاركنان در منظر . كنندگان توصيه شده است ي مانند جامعه و تامينذينفعانن در منظر فرآيندهاي داخلي سازمان لحاظ نمود
  . نديادگيري مورد توجه كافي قرار گرفته ا و  آخر يعني رشد
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   :TQMپوشش دادن اصول   -7- 1- 2
چارچوب  . . را به خوبي پوشش ميدهند     TQMاند بنابراين اصول و مفاهيم         مشتق شده  TQMي مدلهاي تعالي سازمان از        كليه

EFQM     تلاش مي كند TQM          بعـلاوه   .  را با شناسايي قسمتهاي تشكيل دهنده اش مدل كنـدEFQM    فـرض را بـر ايـن 
اين مدل تلويحاً بر پايه اين قضيه       .  وجود دارد  TQMاط علي بين قسمت هاي مختلف تشكيل دهنده         گذاشته است كه يك ارتب    

كه رهبري مديريت و تمركز بر مشتري و خارج از سازمان دو فاكتور كليدي تشكيل دهنده تلاشها، جهت معرفي كيفيـت فراگيـر        
 تقـسيم تجربيـات و فعاليتهـاي موفـق در بـين         يك وسيله مهم جهت    EFQM ثابت شده است كه مدل       .هستند، بنا شده است   

  .(kanji , 2002) معتقدندTQMست كه به  اسازمانهايي
و  ندارد، TQMوع اشاره نمود كه اين روش مغايرتي با اصول ــــدر مورد كارت امتيازي متوازن ميتوان به اين موض

 مطرح هستند، ميتوان در منظر TQMها در هايي را كه جهت بهبود كيفيت ، قابليت پاسخگويي و كارايي فرآيند محرك
اندفرصت   را پياده سازي نمودهTQM هايي كه قبلاً بنابراين شركت.فرآيندهاي داخلي در كارت امتيازي متوازن لحاظ نمود

 ها در يك چارچوب استراتژيك كه در كارت امتيازي متوازن مطرح است خواهند داشت مناسبي براي نگهداري اين برنامه
)WWW.bscol.com , 2005(. با اين وجود بايد توجه داشت كه اين روش لزوماً پوشش تمام مفاهيم TQM را تضمين 

  )Kanji , 2002(.نمايد نمي
   :14در برابر نتيجه گرايي13فرآيندگرايي -8- 1- 2

ورد را همزمان مورد هايي موفق ترند كه هر دو م به عقيده ي كانجي مدل، معيارهاي مدل بايد فرآيند گرا باشند يا نتيجه گرا
 EFQMدر مورد مدل .  ناديده گرفته خواهد شدTQMاصول كسب و كار نتايج توجه قرار دهند، با تمركز انحصاري روي 

 عبارتند  مدل بر اساس اين قضيه كه نتايج ،كه. قدرت كامل مدل در ارتباط بين دو دسته توانمندسازها و نتايج جلوه گر مي شود
ري، كاركنان و جامعه از طريق پيش بردن استراتژي ها و سياست ها توسط رهبري، كاركنان، همكاران از نتايج تجاري، مشت

را به معيارهاي پيش % 50نحوه ي امتيازدهي نيز به گونه ايست كه . تجاري و منابع به تعالي خواهند رسيد، بنا نهاده شده است
به فرآيند گرايي و نتيجه  نشان دهنده ي توجه يكسان اين مدل ديگر را به نتايج، كه اين% 50برنده اختصاص داده است و 

 يك كارت امتيازي خوب بايد شامل از طرف ديگر در مورد كارت امتيازي متوازن ميتوان به اين نكته اشاره نمود كه. گرايي است
لكرد ناميده ــ هاي عمقسمت دوم پيشبرنده. مقياس هاي سنجش نتايج و همچنين شاخص هاي راهبر براي نتايج آينده باشد

با صحبت راجع به پيشبرنده هاي عملكرد بر اين نكته تأكيد داريم كه ما . مي شوند و منابع و فعاليتهاي لازم را تبيين مي كنند
 Kaplan( ري كنيمــ اندازه گي گذارند ي آنها اثر مي كه نتايج آينده را مشخص مي كنند و يا رو رامي خواهيم فاكتورهايي

and Norton , 1996b(.به عنوان  ، بيانگر نتايج و دو منظر فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري، دو منظر مالي و مشتري 
اين موضوع به وضوح نشان دهنده ي توجه همزمان كارت امتيازي متوازن به نتايج و .   مطرح هستند،ي نتايج هاپيش برنده

   دانستEFQMان كارت امتيازي متوازن را نتيجه گرا تر از مي تودر مقام مقايسه  .فرآيندهاي منجر به آن است
 )Kanji , 2002(.  
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الگوبرداري همچنـين  .  يك راه مناسب براي سازمانهاست تا بتوانند نتايج شان را با نتايج ساير سازمان ها مقايسه كنند سنجيالگو

هر چه قـدر يـك      .ايسه عملكرد مثلاً بخش هاي مختلف با يكديگر است         يك سازمان رخ دهد، كه به معني مق        درونمي تواند در    
 در اين زمينه بسيار  EFQMمدل . مدل استانداردتر باشد امكان الگوسنجي در برابر سازمان هاي ديگر را بيشتر فراهم مينمايد

شـان را در برابـر        كـه موقعيـت    تس ـ ســــازمانها اي براي    ه اين مدل وسيل   .راحت مي نمايد  و كار الگوسنجي را بسيار      . مفيد است 
شناسند و بتواننـد  ـــ ـ كـسب و كـار ب  كليـدي عف خود را در منـاطق  ــ بسنجند و نقاط قوت و ض    جهاني معيارهاياي از    مجموعه

ي ــ ـ را الگوسـنجي معرف EFQMاربرد هـاي  ـــ ـت اروپـا يكـي از ك   ــ ـبنيـاد كيفي   .ه هـم دريابنـد    ــ ـبت ب ـموقعيتشان را نـس   
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در مورد كارت امتيازي متوازن به دليل ساختار منعطف تر و اين موضوع كه كارت امتيـازي هـر   . )EFQM , 2001(ايدـنم مي
 ابزاري مناسب تـري   EFQMشود و    توسط اين ابزار انجام نميالگو سنجيسازمان دقيقاً مخصوص همان سازمان است، كار 

  .در اين زمينه است
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هاي  ن، مديريت ارشد اغلب نياز به توانايي ديدن عملكرد سازمان از طريق تعداد اندكي مقياسبه منظور درك وضعيت سازما
بنابراين آناليز روند يكي از . اين مقياس هاي سنجش بايستي به صورت منظم گزارش داده شوند. كليدي سنجش عملكرد دارد

م امتياز دهي اش چه در خود ارزيابي و چه در با توجه به سيست EFQMمدل .ويژگي هاي مهم مدل هاي تعالي سازمان است
از طرف ديگر كارت امتيازي متوازن با اندازه گيري نتايج .  ابزار بسيار مناسبي جهت مشاهده ي روند ارائه مينمايدالگو سنجي

نحوه ي استفاده   شان مثال هايي از 2001كاپلان و نورتون در كتاب سال  .ابزار مناسبي جهت مشاهده ي روندها ارائه مي نمايد
در سازمان با توجه به اين همچنين نرم افزارهايي جهت آناليز روند و پيش بيني . سازمانها از مشاهده ي روندها ارائه نموده اند

  .)Olve , 2002(مدل ها ارائه گشته است
  : و كارت امتيازي متوازنEFQM براي مقايسه ي 17چارچوب  اوتلي -2-2

  :عبارتند از كه پردازيم   در برابر پنج سؤال مطرح شده توسط اوتلي ميBSC و EFQM مدل يبررس بخش به نقد و ابندر 
 خـود بـه ايـن       رسيدن دارند كدامند؟ و سازمان چگونه       آينده سازمان در    موفقيت در   محوري كه نقش    كليدي 18اهداف -1

  كند؟   ميارزيابياهداف را 
يتهـاي و فرآينـدهاي لازم      فعال در مورد    تصميماتي است ؟ و چه      هايي را اتخاذ نموده    سازمان چه برنامه ها و استراتژي      -2

 كند؟ گيري و ارزيابي مي  را اندازهفعاليتها ابنسازي موفق آنها گرفته است؟ و چگونه عملكرد  جهت پياده
 دارد؟ و چگونـه اهـداف       نيـاز  شده در دو سؤال بـالا        تعريف به مناطق    رسيدن از عملكرد جهت     سطحيسازمان به چه     -3

 كند؟  ميتنظيم مناسب را براي آنها تعيين و ملكرديع كمي
در نظر گرفته شـده اسـت       )  كاركنان سايرو  ( مديران    براي  چه پاداشهايي    عملكردي به اين اهداف     رسيدندر صورت    -4

 ) چه جريمه هايي در نظر گرفته شده است؟نرسيدنيا بالعكس در صورت (
كند و باعـث     كه سازمان را قادر به درس گرفتن از تجربياتش مي          ) 19پيش خور  حلقه هاي بازخور و   (جريان اطلاعاتي    -5

 )otley , 1999(تطبيق رفتار سازمان در سايه اين تجربيات مي گردند كدامند؟ 
موضوع سؤال اول مربوط به تعريف اهداف و اندازه گيري آنهاست كه همخواني زيادي با جنبه هـاي مـالي و همچنـين رضـايت          

بعد از اينكه اهداف مربوط به چشم انداز مشخص شـدند در   .  مرتبط با تدوين و پياده سازي برنامه هاست        سؤال دوم . ذينفعان دارد 
ريزي در مورد چگـونگي دسـتيابي بـه ايـن اهـداف و همچنـين                 اولين مرحله مجريان، مديران و اداره كنندگان بايستي به برنامه         

به منظور افزايش سرعت     20 مربوط به تنظيم و تعيين اهداف كمي       سؤال سوم . چگونگي گسترش استراتژي ها در سازمان بپردازند      
تنظيم سطح اهداف كمي معمولاٌ احتياج به الگوسـنجي و تـأمين            .  و كاهش استفاده از منابع است      21رسيدن به اهداف استراتژيك   

رم در مـورد انگيـزش در       سؤال چهـا  . فرصتهايي جهت مقايسه سطح عملكرد كمپاني با ساير رقبا كه در اين زمينه مشغولند، دارد              
سازمان مطرح مي گردد، گرچه پاداشها و جوايز اغلب به صورت كوتاه مدت مطرح مي گردند، اما طرح هـاي اعطـاي پاداشـهاي                       
مالي به صور مختلف به عنوان يكي از بهترين وسايل ايجاد انگيزش در نيروي انـساني جهـت بـالا بـردن عملكـرد ايـن منـابع                            

ل آخر در مورد استفاده از اطلاعات، براي مثال بازخورها  و پيش خور  به منظور پـشتيباني و هماهنـگ              سؤا. ارزشمند مطرح است  
  .كردن فرآيندهاي تصميم سازي در سازمان است
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 است كه جهت ارزيابي عمليات كنوني در راه دستيابي به اهداف كمي              اي بازخورها ، اطلاعاتي در مورد عمليات واقعي انجام شده        
 اما پيش خورهـا  .)Harrison and Shirom , 1998(يين شده و همچنين انجام عمليات اصلاحي بكار مي رود از پيش تع

لاحي قبـل از رسـيدن موعـد فرآينـد بكـار مـي رونـد                ــــ ـش بينـي اعمـال اص     ــــ ـاطلاعاتي هستند كه جهت تشخيص و پي      
)Wongrassame et al., 2003(. حال اين سؤالات را در مورد EFQMامتيازي متوازن پاسخ خواهيم داد و كارت .  
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 اساساً به منظور كمك به مديريت بـراي اسـتفاده از كيفيـت              EFQMدر پاسخ به سؤال اول، همانطوركه قبلاً ذكر گرديد مدل           

صميم سازي و توانمنـدي در      فراگير جهت تغيير در سازمان ايجاد شده است اين امر نه تنها به مدير در افزايش اثربخشي فرآيند ت                  
اي كه حداكثر اثـر را   رهبري كمك مي كند بلكه مديران را قادر به تشخيص نقاط تمركز بهينه جهت تغييرات در سازمان به گونه            

بـه بيـان ديگـر مـدل     ). Lascelles and Peacock , 1996(در افزايش رضايت ذينفعان سازمان داشته باشـد مـي كنـد    
EFQM   مان را با فرآيند خود ارزيابي در برابر نه معيار مدل اولاً در جهت درك موقعيت فعلي و ثانياً در جهـت   مي تواند كار ساز

بعلاوه چهار معيار مربوط به قسمت نتايج يعني رضايت كاركنان،          . استفاده از الگوسنجي به منظور پيگيري بهبود مستمر ساده كند         
نزله چهار هدف  عملكردي كه سازمان به آنها جهت موفقيت در آينده نياز دارد               رضايت مشتري، اثر بر جامعه و نتايج تجاري به م         

  .مطرح مي شوند
 پيشنهاد خاصي كه بر مبناي آن استراتژي ها و برنامه ها به منظور رسيدن به بهبود مـستمر اتخـاذ شـوند نـدارد               EFQMمدل  

 وارد شده EFQMدر اين راستا انتقاداتي نيز بر مدل  .بنابراين در مورد سؤال دوم مطلب خاصي را نمي توان مستقيماً آدرس داد            
 انتقاد مي كنـد كـه   EFQM است كه در آن از مدل (Mc Adam and o'neill , 1999)ي  است كه يكي از آنها مقاله

  : اين انتقادات عبارتند از
 تدوين استراتژي نمي كند و همچنين بطـور مناسـب اسـتراتژي را ارزيـابي نمـي كنـد، بلكـه فرآينـد                        EFQMمدل   -

 .دهي استراتژي را ارزيابي مي كند شكل
ريان و بازارهاي جديد كمك مي كند، كه اين نقص بازتاب نقص      كمبود عناصر متضمن پيش بيني كه به شناسايي مشت         -

 .مورد اول است
مدل يك ابزار مميزي جهت آنچيزي است كه قبلاٌ اتفاق افتاده است و مدل اشاره اي به فعاليتهـاي بهتـر و مرجـع در                          -

 .زمينه سازمان نمي كند
 بـه   EFQMمـدل تعـالي      .ي شوند و بهبود پيدا كنند     مدل نشان نمي دهد كه چگونه فرآيندهاي كسب و كار مي توانند شناساي            

. سادگي سازمان را در مورد مناطقي كه در فرآيند اعطاي جايزه كيفيت اروپايي مورد ارزيابي قرار مـي گيـرد راهنمـايي مـي كنـد         
زن هـاي هـر يـك از     معيار و وزن هاي آنها را ارائه كرده است بلكه و         9  نه تنها     2001بروشور اداري جايزه كيفيت اروپا در سال        

بهرحال تعداد زيادي مقالـه در مقـالات مـديريت كيفيـت از اينكـه مـدل تعـالي                   . زير معيارهاي يك معيار را نيز ارائه كرده است        
EFQMپشتيباني مي كنند،ل شدن به بهبود مستمر استـيله اي براي نائــــ قادر به تأمين وس (Gardiner, 2003).  

 4با وجـود ايـن   .  مستقيماٌ به اين موضوع اشاره نكرده استEFQM,  كمي مربوط به سؤال سومدر مورد تعيين و تنظيم اهداف     
معيار مربوط به ارزيابي نسبت به ميزان اجراي معيارهاي توانمندساز امتيازدهي مي شوند و بنابراين آنها را مـي تـوان بـه عنـوان                         

 يـك   ،دن امتياز خود كه توسط گـزارش از آن مطلـع مـي شـوند                مديران پس از فهمي   . امتياز اجزاي معيارهاي توانمندساز دانست    
  . كنند جهت رسيدن در نوبت بعد ارزيابي به عنوان هدف كمي تعريف مي ،امتياز مطلوب

  كـه مربـوط بـه       در مورد كاركنان است كه يكي از آنها مربوط به معيارهاي توامندساز است             معيار دو   داراي EFQM تعاليمدل  
در نظـر   (در مورد سؤال چهـارم      . رضايت كاركنان نام دارد     و  كه متعلق به معيارهاي نتايج است      يديگرو     است مديريت كاركنان 

 EFQM در مدل چيزي وجود نداشت با وجـود ايـن، در سـالهاي اخيـر در نـسخه                    1999تا قبل از سال     ) گرفتن ساختار پاداش  
كاركنان پاداش ،ده مي شود به وضوح اشاره شده است كه به       استفا 2001 ، كه براي قضاوت در مورد جايزه اروپايي كيفيت           1999

البته لازم بـه  .  و اين جمله به عنوان قسمتي از ارزيابي مطرح است       ،داده شود، به رسميت شناخته شوند و مورد حمايت قرار گيرند          
 مديريت عملكرد فردي    فرضيه دمينگ بر  .  قاطعانه درباره پرداخت مشوق نظر منفي دارند       TQMيادآوري است كه اصول اصلي      



 

بـا وجـود ايـن در    . )(Deming , 1986 فقط بر روي مديريت عملكرد كل سيستم قائـل اسـت   دمينگتمركز نداشت؛ فرضيه
ردي را جهـت بهبـود مـستمر لازم دانـستند           ــــ ـ به تمركـز بـر عملكـرد ف        تمايل، محققان مديريت منابع انساني      1990سالهاي  

)Wilkinson et al., 1998( .متي از مـدل تعـالي   ــــــــؤال آخـر، جريـان اطلاعـات قـس    ـــــرد سدر موEFQM را 
 Lascelles and(ات بازخور به حساب آمده انـد  ـچهار معيار مربوط به نتايج به عنوان جريان اصلي اطلاع. تشكيل مي دهد 

Peacock , 1996 .(   معيارهـاي توانمندسـاز در مـدل    به طور دقيقتر جريان اطلاعات بازخور را از معيارهاي نتايج بـه سـمت
EFQM ارائه كرده اند 3شكل  در.   

  
  :كارت امتيازي متوازن  -2-2-2

 زيـرا   ،در مورد سؤال اول كه به اهداف كليدي عملكرد اشاره دارد اشاره دقيق به موضوع در كارت امتيازي متوازن سـخت اسـت                      
   است و هر كمپاني كارت امتيـازي مخـصوص خـود را توسـعه      منظر عملكرد را ذكر نموده     4چارچوب كارت امتيازي متوازن تنها      

ه بـه قـضاوت     ــ ـكرد تجاري خود سـازمان بـا توج       ـــكه مناسب تقويت عمل   ) كه شامل تعدادي مقياس سنجش است     ( دهد     مي
  .) (Kaplan and Norton ,1993است  نفعانذي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شاره كرد كه روش كارت امتيازي متوازن داراي چند هدف كليـدي عملكـرد              در جواب سؤال اول مي توان ضمناً به اين موضوع ا          
  .كه بستگي به استراتژي سازمان دارنداست 

گرچه روش كارت امتيازي متوازن اصولاً بر چگونگي برقراري ارتباط بين استراتژي هاي شركت و مقياس هاي سنجش كـارآيي                 
ه نحوه انتخاب شاخص هاي عملكرد براي قرار گرفتن در جدول هاي كـارت              تأكيد دارد، با اين حال فقط جزئيات مبهمي در زمين         

 در كتاب خود يك نقـشه اسـتراتژي را توسـعه دادنـد كـه يـك                  2001 در سال    ورتون و كاپلان   ن با وجود اين  . امتيازي وجود دارد  
ت ار از منظرهـاي ك ـ هاي سـنجش در هـر يـك        هاي سازمان به صورت مقياس     استراتژي و ترجمه    توصيف كلي را براي     معماري
همانطور كه قبلاً اشـاره  . در جايي از كارت هاي امتيازي متوازن اشاره نشده است    ن اهداف   به تنظيم و تعيي    . كند  ارائه مي  امتيازي

اين بدان معناست كه استفاده كنندگان از كارت امتيازي متوازن با توجه             . منعطف است   و بدون منظر كارت امتيازي يك قالب     شد  

  
  
  
  

 فرآيند ها

              رهبري
   سياست ها و استراتژي ها

 مديريت كاركنان

 منابع

 رضايت كاركنان

 رضايت مشتري

 اثر بر جامعه

 
  
  

نتايج 
 تجاري

 استراتژي بهبود كسب و كار هابازخور سنجه

 فعاليت هاي بهبود

علت  EFQMروند جريان اطلاعات و بازخور در مدل : 3شكل معلول



 

د طبيعتاً مقياس هاي سنجش و همچنـين  ـ جاهايي كه وظايف متفاوت دارن  .عيت خودشان مي توانند قالب آنرا توسعه دهند       به موق 
 اسـتراتژي ولي كه در نقشه ــــوان گفت منطق علي و معلــبا اين وجود مي ت. تـــي متفاوتي خواهند داش   ــــسطح اهداف كم  

  باشــداسب عملكردــــت سطح منــــ جهت شناخرانـــــمدي براي يدـــمف ييماـــــراهنتواند يك  ت  ميـــم اســـحاك
(Kaplan and Norton, 2001) .كمتـر  متـوازن  امتيـازي دهي در مقالات موجود در زمينه كارت  ساختار پاداشي  درباره 

 مراحـل مهـم در چگـونگي        كـي از  هاي سازمان به عنوان ي     دي اهداف شخصي افراد با استراتژي     گرچه دسته بن  .  است اشاره شده 
 بـين  يتنها به اين موضوع اشاره كرده انـد كـه بايـستي ارتبـاط    كاپلان و نورتون  . سازي كارت امتيازي متوازن مطرح است پياده

آنها با فرمول سنتي پاداش دهـي كـه در آن           . مقياس هاي سنجش كارت امتيازي متوازن و پادش هاي مشوق وجود داشته باشد            
  آنهـا همچنـين   .  شوند و مقدار پاداش با توجه به ميزان رسيدن به اين اهداف محاسـبه مـي شـود مخالفنـد               اهداف وزن دهي مي   

ورت باشد كه سطح آستانه مينيمم براي زير مجموعه هاي مهم مقياس هـاي            ـــــيك روش بهتر مي تواند به اين ص        مي گويند 
ي پـاداش تعلـق     ـــخص از حد آستانه كمتر باشد به كس       ـــاگر عملكرد در يك دوره مش     . سنجش استراتژيك در نظر گرفته شود     

 دن بـه آن زيـاد كنـد       ـــ ـزه كاركنـان را جهـت رسي      ـــ ـانه مي تواند انگي   ــــدن عملكرد به حد آست    ـــــاين نياز به رسان   . نگيرد
(Kaplan and Norton , 1996 a). يم ها و افراد  همچنين به اين عقيده اند كه تهيه پاداش به عنوان مشوق براي تآنها

هاي مختلـف     زيرا ممكن است افراد و تيم هاي بخش        ،ممكن است باعث شكست در پياده سازي استراتژي هاي بلند مدت گردد           
  .سازمان تمركز خود را از اهداف بلند مدت به سمت اهداف كوتاه مدت و تاكتيكي جلب نمايند

 -يادگيري يك .  در فرآيند استراتژيك است    22 اي حلقه -يادگيري دو يكي ديگر از ويژگي هاي مهم كارت امتيازي متوازن نياز به            
اي با اطلاعات بازخور معمولي به عنوان جريان اطلاعـات نـادقيق و ناكـافي جهـت كاركنـان و پيـشبرد اطلاعـات بـازخور                           حلقه

اي نياز دارنـد،     حلقه -گيري دو سازمان ها به ياد    ،عتقدندم كاپلان و نورتون     . استراتژيك در محيط رقابتي امروزه شناخته مي شود       
 سـؤال كـه آيـا       ايـن  را در    ترديـد  كنند و بازتاب ايـن       ترديدشان   مي شود كه مديران نسبت به فرضيات      اين يادگيري وقتي انجام     

مـشاهده  ، كردند با توجه به شواهد، مشاهدات و تجربيات كنوني هنوز هم سازگارند يـا خيـر   تئوريهايي كه بر اساس آنها عمل مي      
ت در طول زمان بـا توسـعه    اين موضوع بر ديناميك وپويا بودن كارت هاي امتيازي متوازن صحه مي گذارد، محتواي كار          .يندنما

با اين وجود، هنوز راهنمايي هاي كمي در مورد چگـونگي مـديريت             .  عملكرد عوض مي شود      كليديها   برنده ها و پيش   استراتژي
  . اي وجود داردحلقه-يادگيري دو

  
  : و تحليلثهمباح -3

آنـاليز نـشان مـي دهـد كـه          .  انجام گـشت   EFQMآناليز انجام شده در دو قسمت قبل جهت مقايسه كارت امتيازي متوازن و              
 جـواب واضـح و    توسط اوتلي و همچنين معيارهاي مطرح شده توسط كانجي    هيچكدام از روشها براي همه سؤالات پرسيده شده       

  . آمده است1جدول  درخلاصه ي مباحث  .روشن ارائه نكرده اند
  
  

  كارت امتيازي متوازن EFQMمدل تعالي   معيار سنجش
مدل با توجه سطوح مختلف تعـالي سـاختار           پيچيدگي مدل

  .تقريباً پيچيده اي دارد
يكي از مزاياي اين مدل ساختار تقريباً ساده        

امـا از آنجـا كـه در ايـن مـدل            . ي آن است  
اي از سوالات جهت ارزيابي وجـود         مجموعه

ــل    ــور كام ــه ط ــدگي ب ــر پيچي ــدارد از نظ ن
  . مقايسه نمودEFQMتوان آنرا با  نمي

امـا  .ساختار مدل بدون منظر و منعطف است        انعطاف
نسبت به كارت امتيازي متوازن ساختار يافته       

  .تر و استاندارد تر است

كارت امتيازي متوازن نيـز سـاختاري بـدون         
بطوريكه تعداد منظر ها    .منظر و منعطف دارد   

  .   نيز ميتوان تغيير داد را
با توجه به پيچيدگي كمتر اين مـدل هزينـه          در ايـن  .هزينه تابعي از پيچيدگي مدل اسـت        هزينه



 

مــدل وجــد مــشاوران و همچنــين ارزيابــان 
خارج از سازمان ضروري اسـت، كـه باعـث          

  .افزايش هزينه خواهد شد

  .كمتري براي آن متصور است

ل بر پايـه ي اصـول       با توجه به آنكه اين مد       اعتبار
ــابقه ي   ــر س ــت و  TQMپ ــده اس ــا ش  بن

همچنين با توجه به سابقه ي اجرا، اين مدل         
  .از اعتبار بالايي برخوردار است

كمپاني هاي زيـادي از ايـن مـدل اسـتفاده           
و سابقه ي اجراي مدل نيز نـشان        . نموده اند 

اين مدل نيز تا حد زيادي   .از موفقيت آن دارد   
  .  معتبر است

  
ت اعتمادقابلي  

هاي راهنماي اجرا كه      چه  به دليل وجود دفتر   
هــاي  از طــرف بنيــاد كيفيــت اروپــا در دوره

 زماني مشخص ارائه ميگردد، قابليت اعتمـاد      
  .مناسبي وجود دارد

منابع راهنماي كمتري در اين زمينـه وجـود         
البتــه خالقــان كــارت امتيــازي متــوازن .دارد

  .همواره در پي تكميل اين روش هستند

مستقيماً به تمامي ذينفعـان سـازمان اشـاره           پوشش دادن تمام ذينفعان 
نموده است، به طوري كه امتياز تخصيـصي        
كاركنان در دو معيار يكي در نتـايج و يكـي           

 و  ء، به شـركا   % 9در توانمند سازها هر كدام      
، و بـه    %20، به مشتريان    %9تامين كنندگان   

تخــصيص داده %6اثــر ســازمان بــر جامعــه 
  .است

ر مورد سهامداران و مشتريان در منظر اول        د
و دوم مستقيماً بحث شده،در مورد جامعه در        
منظر فرآيندهاي داخلي و در مورد كارمندان       

  .در منظر رشد و يادگيري

 TQMي مـدلهاي تعـالي سـازمان از           كليه  TQMپوشش دادن اصول 
انـد بنـابراين اصـول و مفـاهيم           مشتق شـده  

TQM ــش ميده ــوبي پوش ــه خ ــد را ب . . ن
 TQM تلاش مي كند     EFQMچارچوب  

را با شناسايي قسمتهاي تشكيل دهنـده اش        
  .مدل كند

ــاهيم    ــام مف ــش تم ــاً پوش ــن روش لزوم اي
TQM   ولي مغايرتي با   .نمايد   را تضمين نمي
هايي را كـه       ندارد، و محرك   TQMاصول  

جهت بهبود كيفيت ، قابليـت پاسـخگويي و         
 مطرح هـستند،    TQMكارايي فرآيندها در    

يتوان در منظر فرآيندهاي داخلي در كـارت        م
و به اين ترتيـب     .امتيازي متوازن لحاظ نمود   

  .به آنها چارچوبي استراتژيك داد
قدرت كامل مدل در ارتبـاط بـين دو دسـته             فرآيندگرايي در برابر نتيجه گرايي

 توانمندسازها و نتايج جلوه گر مي شود
نحوه ي امتيازدهي نيز به گونـه ايـست كـه           

را به معيارهاي پيش برنـده اختـصاص        % 50
ديگر را به نتايج، كـه ايـن   % 50داده است و  

نشان دهنده ي توجه يكسان اين مـدل بـه          
  .فرآيند گرايي و نتيجه گرايي است

در مــدل دو منظــر مــالي و مــشتري بيــانگر 
نتايج و دو منظر فرآيندهاي داخلي و رشـد و         
يادگيري بيانگر پيش برنده ي نتـايج مطـرح     

كه بيانگر توجـه همزمـان مـدل بـه          . دهستن
  .فرآيند ها و نتايج است

 در اين زمينه بـسيار مفيـد    EFQMمدل   الگوسنجي
و كار الگوسنجي را بسيار راحـت مـي         . است
اين مدل وسيله اي براي سازمانهاست      . نمايد

اي از  كــه موقعيتــشان را در برابــر مجموعــه
  معيارهاي جهاني بسنجند

 تر و اين موضوع كه      به دليل ساختار منعطف   
كارت امتيازي هر سازمان دقيقـاً مخـصوص        
همان سازمان است، كار الگوسنجي  توسـط        

  اين ابزار انجام نمي شود

با توجه به سيستم امتيـاز دهـي اش چـه در              روندها
خود ارزيابي و چه در الگوسنجي ابزار بـسيار         
 .مناسبي جهت مشاهده ي روند ارائه مينمايد

نتـايج ابـزار مناسـبي جهـت        با اندازه گيري    
  .مشاهده ي روندها ارائه مي نمايد



 

ــه ي اصــول     اهداف ــر پاي ــه ب ــه ك ــداف چندگان اه
TQM            بنا شده اند و در نـه ناحيـه تمركـز 

پيـاده  -مديريت كاركنان  -رهبري :نموده اند 
مـديريت  –سازي سياستها و اسـتراتژي هـا        

رضايت كاركنان  –مديريت فرآيندها   –منابع  
نتـايج  –اثر بـر جامعـه      – رضايت مشتريان –

  تجاري

اهداف چند گانه بر پايه ي استراتژي و تاكيد         
مـشتري  –مـالي   -:بر چهار ناحيه ي عمومي    

  نوآوري و ابتكار–فرآيندهاي داخلي –

  ها ها و برنامه  استراتژي
  

مستقيماً آدرس داده نشده ولي وزن هر يك        
از معيارها و زير معيارها ميتوانـد بـه عنـوان           

  .فاده گرددراهنما است

تخصيص سنجه هاي استراتژيك و اسـتفاده       
از نقشه ي استراتژي جهت برقراري ارتبـاط        

  بين هر يك از اين سنجه هاي استراتژي
به طور خاص مشخص نشده اسـت و مـدير            تنظيم اهداف كمي

ميتواند با توجه به توقعات خود آنها را تنظيم         
  .نمايد

بـه  در جايي آدرس داده نشده است، با توجه         
ساختار منعطف و بدون منظر مدل ايـن امـر          

  .از الزامات مدير سازمان است
به يك سيستم شناخت و پاداش دهـي نيـاز            دهي  ساختار پاداش

دارد اما  نمي تـوان راهنمـايي خاصـي را در            
  .مدل آدرس داد

مدل پيشنهاد مي كنـد كـه سيـستم پـاداش          
ــاي      ــنجه ه ــا س ــاط ب ــد در ارتب ــي باي ده

  .استراتژيك باشد
چيزي ذكر نشده امـا مـدل بـه طـور پـيش                بازخور اطلاعاتحلقه

فرض توسط ارزيابي اين اطلاعات را فـراهم        
  مي نمايد

نياز به فرآيند يادگيري دو حلقه اي دارد كـه          
به مراتب از يادگيري تك حلقـه اي سـخت          

  . تر است
  
  
  
  

ان جهت اتخاذ فرآيند بهبـود مـستمر ناكـافي و ناسـازگار     البته اين موضوع به اين معني نيست كه اين روشها در قادر كردن سازم  
به ايـن معنـي كـه مـديريت قـادر بـه تخـصيص          . اهميت زيادي دارد كه بدانيم هر دو مدل تا حد زيادي منعطف هستند            . هستند

  .مقياس هاي سنجش خاص با توجه به محيط و موقعيت سازمانش است
هـر دو منـافع تمـام       .،  ي قابـل قبـولي دارنـد        خوبي هستند و سـابقه     ار  داراي اعتب   EFQMهر دو مدل به خصوص مدل تعالي        

هر  كند منحصر به فرد است، اشاره مي  به اين جهت كه مستقيمĤً به اثر سازمان بر جامعه          EFQMكنند، اما     را تأمين مي   ذينفعان
هر دو مـدل   دهند، امكان آناليز روند را مي هر دو  ها و نتايج توجه ميكنند شبيه هستند، دو مدل از اين بابت كه همزمان به فرآيند       

 EFQM معيار مدل تعـالي      9  مي توان به   شامل تعدادي هدف كليدي هستند كه در مناطق خاصي متمركز شده اند، براي مثال             
 مايل بـه پيـاده سـازي ايـن مـدل             كه    براي سازمان هايي   EFQMمدل تعالي   .  اشاره كرد  و چهار منظر كارت امتيازي متوازن     

ي از برنامـه ريـزي و        نشان ،كيفيت اروپايي و به جهت رسيدن به بهبود مستمر از طريق خود ارزيابي هستند               جايزه   ريافت  جهت د 
از طرف ديگر، روش كارت امتيازي متوازن يك نقشه استراتژي كه جهت كمك به مـديران بـراي برقـراري                    . دهد استراتژي نمي 

  .نتايج استراتژي است فراهم مي كنديك منطق علي و معلولي بين مقياس هاي سنجش و 
گرچه هر دوي آنها جزئيات كمـي جهـت برقـراري ارتبـاط             . هر دو روش از سازمان مي خواهند كه پاداش هاي مشوق اعطا كند            

كنـد كـه    موفق بين سيستم پاداش دهي و سيستم اندازه گيري عملكرد ارائه كرده اند و فقط روش كارت امتيـازي پيـشنهاد مـي                     
در خـصوص بـازخور، هـر دو روش اسـتفاده از            . مشوق بايستي با مقياس هاي سـنجش اسـتراتژيك مـرتبط باشـند            پاداش هاي   

با اين وجود روش كارت امتيازي متوازن جهـت بكـارگيري اطلاعـات بـازخور               . اطلاعات گذشته را پس از ارزيابي مهم مي دانند        
  . اي داردحلقه-استراتژيك نياز به يادگيري دو

 با استفاده از ده معيار كانجي براي مقايسه ي مدل هاي  تعالي EFQMمقايسه ي بين كارت امتيازي متوازن و مدل تعالي : 1جدول
   سيستم هاي كنترل مديريتسازمان و پنج سوال مطرح شده توسط اوتلي در زمينه ي



 

 آشكار است كه  هر دو روش كـارت امتيـازي متـوازن و مـدل      و ده معيار كانجينج منطقه سيستم كنترل مديريت آناليز پ از پس
فرق عمده اي كه بين اين دو روش وجود دارد اين است كـه اهـداف كليـدي در                   .  به مقدار زيادي مشابه هستند     EFQMتعالي  

در روش كارت امتيازي اهداف كليدي بـر پايـه اسـتراتژي    در حاليكه ،  بنا گشته اندTQM  بر پايه اصولEFQMمدل تعالي 
بـراي مثـال مـديريت      .  اسـت  EFQM كارت امتيازي متوازن منعطـف تـر از          همچنين .مورد علاقه شركت بنا نهاده شده است      

 بـه عنـوان اسـتراتژي آن واحـد          TQMتواند از روش كارت امتيازي جهت اندازه گيري يك واحد تجاري با قرارادن اصـول                 مي
استفاده از كـارت امتيـازي    . مورد بررسي قرار داد   مي توان   روش كارت امتيازي متوازن را       TQMاز ديدگاه اصول    . ستفاده نمايد ا

 امكـان الگـو     EFQMاز طرف ديگر مـدل تعـالي        ،  شود تسهيل مي     باعث پيشرفت در معيارهاي مربوط به نتايج در مدل تعالي        
نمايـد     در صورتي كه كارت امتيازي متوازن چنين امكاني را فراهم نمـي            ، مي نمايد  سنجي سازمان از سازمان هاي ديگر را فراهم       

بيـشتر از  EFQM سـازي   ي پيـاده   پيچيدگي و به تبع آن هزينه.كه اين امر به جهت انعطاف بيشتر كارت امتيازي متوازن است
 .(Lasceelles and Peacaock , 1996)كارت امتيازي متوازن است

توان از   از كساني كه اين كار را انجام داده اند مي         . كمي در جهت به كاربردن تركيب دو مدل انجام شده است          در عمل، تلاشهاي    
  .(olve and wetter , 1999) نام برد 23وست لايف نت ،22كام  بريتيش تلهكمپاني هايي مانند

)Wongrassamee etal 2003 ( قالبي كه در آن معيارهايEFQMيازي متوازن مطرح شده  توسط منظرهاي كارت امت
  . ارائه نموده است،است

  
  منظر مالي
 نتايج كسب و كار ♦

 
  منظر داخلي

  
 منابع ♦
 فرآيندها ♦
  نتايج غير مالي كسب و كار ♦

  منظر مشتري
 رضايت مشتري ♦
 اثر بر جامعه ♦

  )يادگيري و رشد(توسعه سازمانمنظر
  

 رهبري ♦
 سياست ها و استراتژي ها ♦
 مديريت كاركنان ♦
  رضايت كاركنان ♦

  
  
  
   نتيجه -4

 TQM از اصـول     EFQM هر دو مدل از بسياري از موارد مفهوم مـشابهي دارنـد گرچـه                 ميتوان گفت   با توجه به مطالب بالا    
  :خلاصه مقايسه ها در زير آمده است. كند در حاليكه كارت امتيازي متوازن تأكيد بر استراتژي سازمان دارد پشتيباني مي

 .  منعطف هستند24نظرهر دو مدل داراي ساختاري بدون م -
كـه ايـن منـاطق      .جهت بهبود در مناطق كاري خاص مديران بايد مقياس هاي سنجش خاص خود را تخصيص دهنـد                 -

 .قابل انطباق هستند
 .هيچ متد واضحي جهت پياده سازي موفق وجود ندارد -
 ارتباط بين سيستم هاي مشوق و پاداش دهي  -

                                                 
22 British Telecom 
23 Natwest life 
24 non- perpective 
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 .كنند  را تأمين ميذينفعانهر دو منافع تمام . -
 .داراي اعتبار خوبي هستند و دهند هر دو امكان آناليز روند را مي -
 

  :تفاوت ها 
 پشتيباني مي كند؛ كارت امتيازي متوازن براي همـاهنگي اسـتراتژي هـاي سـازمان بـا                  TQMمدل تعالي از مفاهيم      -

 .مقياس هاي سنجش عملكرد تلاش مي كند
 .نمايد تري جهت الگوسنجي فراهم مي مناسبتر ابزار   به دليل ساختار متحدالشكلEFQMمدل تعالي  -
 . استEFQMكارت امتيازي متوازن منعطف تر از  -

 امتيـازي متـوازن در      رچوب كارت توان در چا     را مي  EFQM كه مدل تعالي     با توجه به مقايسات انجام شده ميتوان نتيجه گرفت        
 را در قـالبي علـي   TQMمربـوط بـه تعـالي سـازماني و     هـاي   چارچوبي استراتژيك ارائه نمود، و با اين كار تقدم و تأخر فعاليت          

 در عمل است كه نقاط قوت و ضعف         تنهاالبته بايد توجه داشت تركيب اين دو مدل         . معلولي در چارچوب استراتژي مشاهده نمود     
 3 در چارچوب كارت امتيـازي اسـت گرچـه در جـدول              EFQMي اعمال     ، نكته ديگر نحوه   واقعي خود را نمايان خواهد ساخت     

                                 كار و ،نتايج كسب مانند اثر بر جامعه EFQMرسد بعضي از معيارهاي  پيشنهادي در اين زمينه ارائه گشته است ، ولي به نظر مي
ي يك  ود تحقيقات آتي در اين زمينه در جهت ارائهش پوشاني دارند، پيشنهاد مي همبا بيش از يك منظر در كارت امتيازي متوازن 

  انجام EFQMهاي مدل بند  در چارچوب كارت امتيازي متوازن با توجه به زيرEFQMي استراتژي جهت تلفيق مدل  نقشه
  . گيرد
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