
  به نام خدا

  

  منشور عملكرد: چهارمبخش 

) بـه  performance prismسعي كرد با ارائه مدلي بـه نـام منشـور عملكـرد (    ) Andy Neely(اندي نيلي 

بپردازد. منشور عملكرد بجاي تمركز بر سهامداران، بر ذي نفعـان سـازمان    BSCبررسي و رفع نواقص 

و يك چارچوب سه بعدي است كه بر اساس استراتژي ها، فرآيندها و قابليت ها بنا شـده   استتمركز م

اين چارچوب تصوير معادلي از عملكرد را با در نظر گرفتن ابعاد بيروني (معيارهاي ذي نفعان) و است. 

تمـع شـده   ابعاد داخلي (استراتژي ها، فرآيندها، قابليت ها) و نيز معيارهاي مالي و غيرمالي بصـورت مج 

چارچوب منشور عملكرد بر اين مبنا استوار است كه اولين و اصلي ترين جنبه عملكرد،  ترسيم مي كند.

  ذي نفعان هستند.

ــدل   ــن م ــايت ذياي ــان رض ــاركت ذي )stakeholder satisfaction( نفع ــان و مش  stakeholder( نفع

contributionنفعان توقعاتي است كه   شاركت ذيمنظور از م. دهد صورت همزمان مد نظر قرار مي) را ب

چارچوب كند.  محققمورد نظر خود را  اهدافنفعان خود دارد تا با استفاده از آنها بتواند   سازمان از ذي

نفعـان از جملـه     اران بلكـه تمـام ذي  گـذ  عان نه فقط سهامداران و سـرمايه نف  در مقام ذيمنشور عملكرد 

هـاي دولتـي را در نظـر      كننـده  هـاي مميـزي و كنتـرل    ي شركتكنندگان و حت مشتريان، كاركنان، تأمين

 شـركاي  و فشـار  هـاي   گـروه  هـا،   اتحاديـه  بازرگـاني،  هـاي   واسـطه  كنندگان،  تأمين گيرد. كاركنان، مي

 هـاي   فعاليـت  بـر  و دارنـد  آن با نزديكي تعامل همگي استراتژيك به عنوان مجموعه ذي نفعان سازمان

  .گذارند مي مستقيم اثر سازمان

  



  
  

  كردي مرتبط و متصل تشكيل شده است:وجه عمل پنجمنشور عملكرد از 

 ها چيست؟هاي آن  نفعان اصلي ما چه كساني هستند و نيازها و خواسته  ذي نفعان؛  رضايت ذي )1

 نفعان خود چه توقعات و انتظاراتي داريم؟  ما از ذي نفعان؛ مشاركت ذي  )2

نفعـان    هايي بايد اتخاذ كنيم تا بتوانيم در عين حال كه نيازهاي ذي  چه استراتژي ها؛  استراتژي )3

 برطرف كنيم؟ كنيم نيازهاي خود را نيز  را برطرف مي

 هايمان به چه فرآيندهايي نياز داريم؟  براي اجراي استراتژي فرآيندها؛ )4

 و توانمنـدي  قابليـت هـا  گيري صحيح از فرآيندها به چه   سازي و بهره  براي پياده ها؛ توانمندي  )5

 هايي احتياج داريم؟ 

  .بدست مي دهنداز عملكرد سازمان اي جامع و يكپارچه  ديدجنبه در كنار هم  پنجاين 

 

 سازمان

 مشتريان

گذاران سرمايه  

ها واسطه  

 شركاي استراتژيك

كنندگان تأمين  

ها اتحاديه  

 كاركنان

هاي كارگري اتحاديه  

هاي فشار گروه  

هاي بازار سوپاپ  

كنندگان  ساير تأمين

 سرمايه

ها و مؤسسات  بانك

 اعتياري

 

 سهامداران



 

  

  رضايت ذي نفعان

و  نفعـان   هـاي ذي  ترين راه براي بقا و شكوفايي در بلندمدت، توجه ويژه به نيازها و خواستهمهمامروزه 

و سازمان هـا نبايـد تنهـا بـه بـرآورده كـردن نيازهـاي         تلاش مستمر براي ايجاد ارزش براي آنان است

سهامداران خود اكتفا كنند. به عبارت بهتر، براي ايجاد ارزش براي سـهامداران و كسـب رضـايت آنهـا،     

  راهي جز راضي نگه داشتن ساير ذي نفعان وجود ندارد.

زه گيري عملكرد همواره مورد توجه است انتخاب شاخص ها بـا توجـه بـه    يكي از موضوعاتي كه در اندا

استراتژي ها مي باشد و اينكه معيارها بايد از استراتژي ها مشتق شوند. با اين وجود استخراج معيارها از 

بطن استراتژي ها فلسفه وجودي استراتژي و اندازه گيري را زير سوال مي برد. در حقيقت شاخص ها و 

اندازه گيري عملكرد بوجود آمده است تا اطمينان حاصل كند كه سازمان به طرف مقصد و هدف سيستم 

از قبل تعيين شده در حركت است. در حالي كه استراتژي ها مقصد و هدف نيسـتند بلكـه مسـيري كـه     

  سازمان براي رسيدن به هدف و مقصد طي مي كند را مشخص مي كنند.

زش افزا هستند ولي هدف نهايي نمي باشند. تنها دليل تدوين استراتژي اگر چه استراتژي ها اربنابراين 

ها ايجاد ارزش براي ذي نفعان است و سازمان با بكارگيري اسـتراتژي هـا قـادر اسـت ارزش بيشـتري      



براي ذي نفعان مختلف خود ايجاد نمايد. از اين رو نقطه آغازين بايد اين پرسش باشد كه ذي نفعان ما 

  د و خواسته هاي آنها چيست.چه كساني هستن

  

  مشاركت ذي نفعان

جنبه دوم عملكرد، در حقيقت نقطه مقابل جنبه نخست است. به ازاي هر ذي نفـع يـك رابطـه دو طرفـه     

وجود دارد: ذي نفعان از سازمان توقعاتي دارند و سازمان نيز متقـابلا نيازهـاي دارد كـه از ذي نفعـانش     

  همكاري كنند.انتظار دارد كه در رفع آنها 

 در و باشـند  پـذير  ريسـك  كننـد،  فراهم را رشد براي لازم سرمايه داريم توقع گذاران سرمايه از •

 كنند حمايت شركت از بلندمدت

 از باشـند،  وفـادار  باشـند،  قـدم  ثابـت  خـود  خريـد  در باشـند،  سودده كه داريم توقع مشتريان از •

 كند اصلاح را خود بتواند شركت تا دهند بازخور شركت به و كنند دفاع شركت

 پيشنهادات و گيرند فرا را مختلف هاي مهارت  باشند، پذير انعطاف داريم توقع خود كاركنان از •

 دهند ارائه بهبود جهت در را مناسب

 مـا  بـا  دهنـد،  ارائـه  موقع  به و كيفيت با خدمات و محصولات داريم توقع خود كنندگان تأمين  از •

  بـرون  از و كننـد  يـاري  را شركت جامع هاي حل   راه سازي  پياده در باشند، هماهنگ و يكپارچه

 كنند استفاده بيشتري سپاري

 بتواننـد  و باشـند  داشـته  درسـتي  بينـي  پـيش  و ريزي برنامه  داريم توقع بازرگاني هاي  واسطه از •

 كنند آماده آن براي را شركت و ببينند را آينده

 آنهـا  بـا  كـه  هـايي  شركت  براي كنند، فراهم پويا و مهارتبا  كاركنان داريم توقع ها اتحاديه  از •

 كنند حمايت آنها از و بگيرند نظر در هايي  مشوق كنند مي  همكاري

  شركت تا( كنند منعقد  متقاطع و مشترك فروش قراردادهاي داريم توقع استراتژيك شركاي از •

  هزينه در و كنند همكاري شركت بهبود و گسترش در ،)كنند استفاده يكديگر هدف بازار از ها

  شوند شريك ها



  

  استراتژي ها

پرسش اصلي در زمينه استراتژي ايـن اسـت كـه بـراي برطـرف كـردن نيازهـاي ذي نفعـان سـازمان و          

برطرف كردن همزمان نيازها و خواسته هاي خود سازمان از ذي نفعانش چه استراتژي هايي بايد اتخاذ 

  مختلفي ايفا مي كند:شود. اندازه گيري اين جنبه نقش هاي 

معيارهاي اندازه گيري به مديران سازمان مي گويند كه آيا استراتژي ها به درستي در حال اجرا  •

 هستند يا خير

 معيارهاي اندازه گيري، مديران را در انتشار استراتژي در سازمان ياري مي كنند •

 شوند معيارهاي اندازه گيري موجب ايجاد انگيزش در اجراي استراتژي ها مي •

معيارهاي اندازه گيري، داده ها و اطلاعات لازم را براي تحليل و بررسي اينكه آيا استراتژي هـا   •

  ما را به نتايج مورد نظر مي رسانند يا خير ارائه مي كنند

استراتژي ها همواره بر مجموعه اي از فرضيات استوار مي شوند. طبيعتا اگر ايـن فرضـيات نادرسـت از    

ان به نتايج مورد انتظار خود دست پيدا نخواهد كرد. در نتيجه اين فرضيات بايد بطور آب دربيايند سازم

 كنترل تحت كه خارجي عوامل و محيطي شرايط در تغيير ،اين بر علاوهمرتب مورد بازبيني قرار گيرند. 

 بـه  ناچـار  و نباشـند  پاسـخگو  ديگـر  هـا  اسـتراتژي  كه كند ايجاد را شرايطي است ممكن نيستند سازمان

  .باشيم آن تعويض

  



  
  

  فرآيندها

بسياري از استراتژي ها در عمل با مشكل روبرو مي شوند و يك دليل مهم آن اين است كه فرآيندهاي 

در حقيقت، فرآيند چيزي است كه باعث مي شود سازمان كـار   سازمان با استراتژي ها همخواني ندارند.

كجا، در چه زماني و چگونه بايـد   ،هستند كه نشان مي دهند چه كاريكند. فرآيندها طرح هاي اوليه اي 

ليدي است شناسـايي  ها كگيري آن  ها و وجوهي كه اندازه  گيري، بايد جنبه از نقطه نظر اندازهانجام شود. 

  :از اين چند دسته خارج نيستند شوند كه معمولا

 )و ... ، انطباق، دوام، دقت(قابليت اطمينانكيفيت  •

 )و ... حجم، توان عملياتيكميت ( •

 )و ... بندي  كي، زمانبتحويل، در دسترس بودن، چا (سرعتزمان  •

 پذيري، آسودگي، شفافيت، حمايت)  كاربرد (انعطاف سهولت •

 فرضيات

عنوان مثال به  

 ارائة محصول جديد 

 گذاري مشي قيمت خط 

 وسعت نام تجاري 

ها ورودي  

عنوان مثال به  

 هاي بازار داده 

 هاي مربوط به فرآيندهاي داخلي داده 

 بينش و فراست مديران 

ها وابستگي  

عنوان مثل به  

 نرخ تبادل ارز 

 تورم 

 ماليات 

ها خروجي  

عنوان مثل به  

 ميزان دستيابي به اهداف 

 ميزان دستيابي به مراحل مورد نظر 

 

 استراتژي

 تأييد اعتبار چالش

 نظارت بازبيني



 پول (هزينه، قيمت، ارزش) •

  ه به اثربخشي آن مربوط هستند:د كشو براي خروجي هر فرآيند معيارهايي تعريف مي

 كند؟ (خروجي)  خدمتي كه بايد را توليد ميآيا فرآيند محصول يا  •

 آن آمده و مورد پسند او بوده است؟ (نتايج) كننده  كار دريافت  خروجي فرآيند تا چه حد به •

شـود. نتـايج     و پول سنجيده مـي  سهولت كاربردخروجي و نتايج فرآيند برحسب كيفيت، كميت، زمان، 

آزمـايش و  و نيز  انتقادات و شكايات ،ها  دگان خروجيكنن  از طريق پيمايش و تحقيق از دريافتمعمولا 

  صورت همزمان مفيد است.استفاده از هر سه شيوه ب عموما شود.  گيري مي  سازي اندازه  شبيه

معيارهـايي را خـواهيم يافـت     رويم. در اين بخش عموما  هاي فرآيند مي  سراغ ورودي  بعد به در مرحله

  :عنوان مثال  دارند. بهط ابتراكه به كارآيي فرآيند 

 كشد؟  اجراي فرآيند چقدر طول مي •

 تواتر اجراي فرآيند چقدر است؟ •

 حجم توليد فرآيند مقايسه با ظرفيت آن چقدر است؟ •

 فرآيند چقدر است؟ هزينه •

 سطح نوسان فرآيند چقدر است؟ •

 اتلاف فرآيند چقدر است؟ •

 پذير است؟  فرآيند تا چه حد انعطاف •

 /پيچيده است؟فرآيند تا چه حد ساده •

 فرآيند تا چه حد آماده گسترش است؟ •

، حمـل و نقـل  ، انتظـار ، ايعاتض گيري فرآيند است و دربرگيرنده ندازه ثر در انيز يك بخش مو اتاتلاف

حركـات اضـافي (بـه لحـاظ     ، فرآينـدهاي نامناسـب،   (بدون در نظر گـرفتن تقاضـا)   اندازهتوليد بيش از 

 پيچيدگي غيرضروريو  صرف انرژي بيش از اندازه، آلودگي، افض، موجودي غيرضروري، ارگونوميكي)

 مي باشد.

  



  

  قابليت ها

حتي اگر فرآيندها با استراتژي ها همخواني داشته باشند ممكن است توانمندي هاي لازم براي عمليـاتي  

هاي  زيرساختها و   ورياي از افراد، تجربيات، فنا  ها مجموعه  توانمنديكردن آنها وجود نداشته باشد. 

ايـن   مي كند كـه عمومـا  نفعان خود ارزش ايجاد   ها براي ذيسازمان است كه با استفاده از آن موجود در 

از ايـن رو بايـد شـاخص هـايي را      .شـود  ارزش از طريق يك فعاليت يا بخشي از يك عمليات ايجـاد مـي  

م برخوردار اسـت و اينكـه آيـا از    شناسايي كرد كه امكان ارزيابي اينكه آيا سازمان از توانمندي هاي لاز

توانمندي هاي خود به نحو مناسب استفاده مي كند و از آنها محافظت و پشتيباني مي نمايد فراهم گردد. 

  هايي تمركز شود كه سازمان را از رقبا متمـايز مـي    بايد بر توانمنديبيشتر ها  توانمندي  گيري در اندازه

  . كند

دهد، محصول   تحويل محصول را در نظر بگيريد. مشتري سفارش مي يك فرآيند ساده ،به عنوان نمونه

  :كند. اين فرآيند ساده مشتمل بر شش توانمندي است  كند و پول آن را پرداخت مي  را دريافت مي

 توانايي مديريت سفارشات مشتريان •

 بندي  ريزي و زمان  توانايي برنامه •

 توانايي خريد •

 توانايي توليد •

 توانايي توزيع •

  توانايي مديريت اعتبارات مشتريان •

  



  
  

. دادصـورت يـك منشـور نمـايش     ب تـوان  عملكـردي را مـي   پنج جنبهاين  ملاحظه مي شودطور كه  همان

شود پيچيدگي و چندگونگي نور سفيد مشخص شود. منشـور    كند و موجب مي  منشور نور را منكسر مي

ش داده و گيري و مـديريت عملكـرد را نمـاي     پيچيدگي اندازه و كند همين گونه عمل مي  عملكرد نيز به

  د. ده  ميارائه  ديد جامع و چند بعدي از زواياي مختلف از عملكرد

نفـع خـاص     اگر فقط يك يا چند ذي شده است. طراحيير پذ  انعطاف بصورتمنشور عملكرد  چارچوب

توانـد بـراي     شـد، منشـور عملكـرد مـي    مد نظر باشد و يا فقط يك بخش خاص از سازمان مورد توجه با

همراه روابطشان ايجاد كند. از طـرف ديگـر منشـور      مديريت عملكرد آن بخش معيارهاي مناسب را به

  قابليت را دارد كه كل واحد يا سازمان را با تمام وجوه آن در نظر بگيرد.اين عملكرد 



هـاي    مديريت عملكرد معتقدند كه منشـور عملكـرد يكـي از زيرشـاخه    حوزه نظران   بسياري از صاحب

BSC مشكلات  گيري خاص توانسته برخي از  هاي اندازه  با اضافه كردن جنبهكه  استBSC  را برطرف

اين مـدل كمـابيش سـاختاري     كنار بگذاريمها را از مدل منشور عملكرد   اگر اين جنبهدر حقيقت، كند. 

در  مفهوم روابط علـي و معلـولي اسـت.    BSCاز تشابهات بارز منشور عملكرد با دارد. يكي  BSCمشابه 

كيد شـده اسـت. در   و معلولي بين اهداف و معيارها تا عليبر روابط  BSC مدل منشور عملكرد نيز مانند

) كه بسيار success map( موفقيت لي از مفهومي به نام نقشهمدل، براي برقراري ارتباط علي و معلواين 

استفاده شده است. تفاوت نقشه موفقيت و نقشه اسـتراتژيك در   مي باشد BSCاستراتژيك  يه نقشهشب

ولـي در نقشـه   گـردد   مي ي تهيهمراتب  و سلسله بندي شده سطح بصورت استراتژيك اين است كه نقشه

عمـودي و افقـي (درون يـك سـطح و      اتباطارت شاملز معيارهاي به هم پيوسته اي ا شبكه موفقيت صرفا

  جنبه) قابل تعريف و ترسيم است و هيچ محدوديتي براي تعريف روابط وجود ندارد.

  

  اجزاي منشور عملكرد در مورد مشتريان

  



  

  مشتريانمعيارهاي نمونه در مورد 

فعلـي از طـرح، كيفيـت، قابليـت اطمينـان محصـول در        شـتري مرضايت مشتري: ميزان رضايت  •

استفاده، خدمات (راحتي، سرعت، سهولت استفاده، وقت شناسي، رفتار و شايستگي كاركنـان) و  

اي ضـمانت محصـول، ميـزان    قدرت خريد پول، ميزان شكايات مشتري، ميزان درخواست ها بر

 برگشت محصول معيوب

ارزش عمر مشتري، ارزش تكرار تجارت، ارزش ش مشتري، زمشاركت مشتري: وفاداري يا ري •

شتري افزايش تجارت با مشتريان فعلي، ميزان پيشنهادات بهبود متجارت از دست رفته، ارزش 

 ارائه شده، ميزان تمايل به پيشنهاد، ميزان پرداخت هاي سر وقت

سـهم   تجـارت، تكـرار  استراتژي ها: تعداد مشتريان، روند ميزان فروش محصول، رونـد ميـزان    •

 بازار، سودآوري مشتري

فرآيندها: عملكرد تحويل تعهد سر وقت، ميزان عدم پذيرش زمان تحويـل مـورد درخواسـت،     •

ل، ميزان كمبود موجودي، ميزان خطاهاي ارسال، هزينه كيفيت ضعيف، ميزان متوسط زمان تحوي

 سرمايه گذاري در توسعه محصولات و خدمات جديد

قابليت ها: ميزان تقاضا در مقابل ظرفيـت، درآمـدها بـه ازاي هـر كانـال فـروش، هزينـه جـذب          •

  مشتريان جديد در مقابل حفظ مشتريان فعلي

  



  نقشه موفقيت در مورد سرمايه گذاران

  
  

  نقاط ضعف

 عدم مشخص كردن نحوه استخراج معيارها و پياده سازي آنها  •

 عدم ارتباط مناسب بين نتايج و تعيين كننده هاي عملكرد •

 غيرعيني و غيرموثر در عمل ارائه برخي معيارهاي •

  و چگونگي انتقال از آن به سيستم جديدموجود سازمان  PMSعدم توجه به  •

  

  


