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 چکیده

که مدیریت عملکرد و سیستم ها و روش های مربوط به آن در سازمان های مختلف از جمله شاخه های مدیریت امروز است 

بحث توانمندسازی و قابلیت پاسخگویی در چارچوب اصول و مفاهیم مدیریت را برای تحقق اهداف و وظایف سازمانی و قالب 

فرآیند آن را مورد بررسی قرار داده و اهداف آن را مشخص  ودر مقاله زیر ارزیابی عملکرد .برنامه های اجرایی دنبال می کند

 .نمایدمی 
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 مقدمه -1
( ارزیابی عملکرد فرآیند کمی سازی اثربخشی و کارائی فعالیتهای مرتبط با 6991براساس تعریف انجام شده )نیلی و همکاران، 

عملکرد میباشد. در گذشته تمرکز بر ارزیابی عملکردهای مالی نظیر گردش مالی و فروش، سود، وام و نرخ بازگشت سرمایه 

استوار بود، اما زمان نشان داد با توجه به تغییرات مداوم فضای کسب و کار، این شاخصها نمی توانند تمام مسائل را  گذاری

(. دانستن اطلاعاتی نظیر میزان رشد سود یا زیان اگرچه ضروری 6991، مدوری و همکاران؛ 6991)گینوراکوز؛  ارزیابی نماید

ز ضروری بنظر می رسد.لذا توسعه وارائه روشهای ارزیابی عملکرد همچنان ادامه است ولی تفسیر علل بروز چنین رخدادی نی

 تحقیقات نشان داده است که استفاده از چنین روشهایی میتواند برای سازمانها در حیطه های زیر مفید باشند: داشته است.

  ،(1009یپ؛ ؛ ی1001؛ کمپل،1006فرموله سازی، پیاده سازی و بازبینی استراتژی سازمان )آهن 

 ،(6991مرتبط سازی نتایج بدست آمده با ذی نفعان )آتکینسون و واترهوس 

  ،(1000انگیزش پرسنل در تمامی سطوح و بهبود فرهنگ عملکردی و تسریع در یادگیری سازمانی )گیتل 

ارچوبها و سیستمها در این با توجه به مزایای چنین رویکردهایی تحقیقات زیادی در مورد نحوه ارزیابی عملکرد و ارائه روشها، چ

زمینه انجام پذیرفته است. یکی از مهم ترین مسایلی که می بایستی بدان توجه نمود میزان پوشش سیستم ارائه شده است. 

مساله دیگر ارتباط شاخص ها با استراتژی شرکت میباشد و نیز خصوصیات ذاتی صنعت یا سازمان مورد بحث. جهت نیل به 

استفاده از شاخصهای ارزیابی عملکرد . از مفاهیم عوامل کلیدی و عوامل موفقیت بحرانی کارساز خواهد بوداین اهداف استفاده 

توسط دانیل مطرح گردید و هدف از آن رصد عملکرد در محیط های  6916یا عوامل بحرانی موفقیت یا برای اولین بار در سال 

 (. 6919)روکارت،  با تغییرات بالا بود

 را کند، سیستمهای اطلاعاتی اطلاعات اجتناب مفرط دریافت از اثربخش صورت به بتواند آنکه برای سازمان که ودب معتقد دانیل

 موفقیت فاکتورهای استفاده از با صورت، مدیریت این در .میکنند تضمین را سازمان موفقیت که کند متمرکز فاکتورهایی بر باید

 است. مهم سازمان در کلیدی برای تصمیم گیری که نماید تحلیل و نگهداری خود ایبر را اطلاعاتی میتواند فیلتر یک عنوان به

 .(6916)دانیل، دارد ارتباط سازمان موفقیت به که منحصرًا باشد استوار داده هایی بر  که است آن اثربخش تر تصمیم گیری لذا،

سازمان می دانست ولی در حال حاضر این مفهوم وی در آن زمان این عوامل را دیدگاه مدیریت ارشد سازمان از سطوح مختلف 

 ابعاد بسیار وسیع تر از رویکرد اولیه را دارا است.

می توان مشاهده نمود که استفاده از عوامل حیاتی موفقیت بسیار توسعه یافته و در زمینه های مختلفی بکار می رود. نحوه 

ابی عملکرد بکار بسته اند. استفاده از آن در ارزیابی یک حیطه استفاده از این عوامل براساس نوع رویکردی است که در ارزی

 بسیار تخصصی تا ارزیابی عملکرد کل یک سازمان یا یک مفهوم خاص همگی در پژوهش های پیشین انجام پذیرفته است.

یقاتی که با هم چنین استفاده از شاخصها )عوامل حیاتی موفقیت( و فاکتورهای کلیدی در ارزیابی عملکرد بخصوص در تحق

مدیریت راهبردی سازمانها سر و کار دارند بسیار دیده می شود. اما در دسته بندی این شاخصها و مولفه ها، رویکردهای 

متفاوتی دیده میشود. براین اساس می توان به این نکته اشاره نمود که پژوهشهای انجام شده در این عرصه ابتدا در حد 

اتی موفقیت بوده و پس از آن به تشریح چارچوبهایی برای ارزیابی پرداخته اند. علت بوجود پیشنهاداتی در تدوین عوامل حی

آمدن سیستمهای ارزیابی عملکرد عدم ترکیب چارچوبهای رویه مند و ساختاری بوده است. اما موضوعی که در این پژوهش ها 

 ی و واحدی بصورت تلفیقی میباشد.  بدان توجه نشده، فراگیری ارزیابی عملکرد های ناشی از ارزشهای فرآیند

 از کرد. کدام غفلت هیچ از نمیتوان و هستند لازم مأموریت به سازمان رسیدن برای دو هر موفقیت ، حیاتی عوامل و اهداف

 میان رابطه به سازمان هستند. باید استراتژیک طرح از یکپارچه بخشی دو موفقیت، هر بحرانی فاکتورهای و اهداف که آنجایی

 سال انتهای تا وزن کیلوگرم 1 کاهش شخصی هدف است ممکن :کنید توجه زیر ساده و روشن بسیار مثال به .کرد توجه نهاآ

 این به کافی توجه .شود محسوب وی موفقیت فاکتورهای از میتواند ورزش غذایی و مناسب رژیم از استفاده صورت این باشد. در

 به دسترسی از بدان، مانع مقابل، بی توجهی در و یابد دست هدف به تا سازد قادر شخص را میتواند موفقیت کلیدی فاکتورهای
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مستقیم  غیر صورت به و اهداف توانمندساز مستقیم صورت موفقیت، به حیاتی عبارتی، عوامل به پس .شود اهداف

 .میروند شمار به مأموریت توانمندسازهای

 

 های مطرح( )شامل تعاریف، الگوها و مدل مبانی نظري تحقیق 

اندازه گیری عملکرد توسط شاخصها تنها زمانی دستاوردهای محسوس خواهد داشت کهه داده ههای بدسهت آمهده در تصهمیم      

گیری ها بکار رود. تصمیمات میتواند به حوزه های استراتژی )گرایش استراتژیک و پیاده سازی آن ( مربوط شود. مجموعه این 

در حقیقت وظیفه ارزیابی عملکرد، نظارت و پایش میهزان تحقهق اههداف    (. 100)نیلی،  تصمیمات را مدیریت عملکرد می نامند

 نیسهتند.  سهطح  یهک  در همهه  سهازمان  یک اهداف .شود می ایجاد هدف چند یا یک تحقق برای سازمان یک سازمان است. هر

 و بهالاترین  . اسهت  مراتبهی  سلسهه  نیهز  سهازمان  اههداف  بهین  ارتباط .هستند بقیه از تر مهم و درازمدت اصلی، اهداف از برخی

 وجودی علت همان سازمان، یک ماموریت دیگر عبارت به .نامند می سازمان 6ماموریت را سازمان یک وظیفه یا هدف مهمترین

 است. سازمان آن

 تعمومیه  و جامعیهت  یها  و هسهتند  تری پایین مرتبه در که شود می دیگری وظایف و اهداف تعریف به منجر سازمان، ماموریت

 :دهند می تشکیل را سازمانی اهداف تر پایین مراتب سازمان کمی اهداف و کلان اهداف . دارند کمتری

 
 : ارتباط اجزاي مدل مفهومی1شکل 

 

 چشم انداز، ماموریت و استراتژي
اف غایی دارنهد. در ایهن راه بکهارگیری و    سازمانها برای تحقق و هدایت مسیر تعالی خویش نیاز به تعریف مفاهیم ایده آل و اهد

مشارکت تمامی پرسنل الزامی است. همراهی تمامی سازمان با این امر باعث ایجهاد سهطوح بهالایی از درا، انهرژی و عملکهرد      

 خواهد شد. لذا دانستن ابعاد مخلف کلان سازمان شامل چشم انداز، ماموریت و استراتژی ضروری است.

یان و بدون زمان می باشد مانند ماموریت یک شرکت ارائه کننده تفریحات و سرگرمی که عبارتسهت از  مفهومی بی پا 1ماموریت

می باشد. به بیان دیگهر یهک ماموریهت،     "حل  نوآورانه مسائل حل ناشدنی"که  3Mو یا ماموریت شرکت  "شاد کردن مردم "

اند برای صهدها سهال بهدون تغییهر بهاقی بمانهد )پهارمنتر،        بیانیه و توصیفی از ایده آل ها است که در صورت تدوین دقیق، میتو

1060.) 

                                                             
1
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، درباره خواسته ها و اهداف یک سازمان در یک چارچوب زمهانی مشهخص میباشد.خصوصهیت اصهلی بیانیهه      1چشم اندازکلیت 

موفقیهت  چشم انداز،مشخص تر بودن وضعیت آینده و چارچوب زمانی آن است.به بیان دیگر، یک چشم انداز آنچهه در صهورت   

(. یک گروه مدیریتی متبحهّر بها تهدوین یهک چشهم انهداز شهفاف و        1060سازمان محقق میشود را توصیف می نماید )پارمنتر، 

زماندار میتوانند از سازمان حفاظت نمایند. یکی از چشم اندازهای مشهور، بوسیله جان.اف.کندی رئیس جمههور سهابق آمریکها    

میتواند به هدفی قبل از پایان این قرن دسهت یابهد کهه آن فهرود انسهان بهرروی مهاه و         من براین باورم که این ملت"گفته شد:

. این بیانیه ساده باعث شد تا دانشمندان، مدیران و پرسنل سازمانها مرتبط در تلاشی "بازگشت سلامت وی به زمین خواهد بود

نی ایراد شد، متخصصین سازمان ملی فضایی آمریکا بسیار طاقت فرسا به این چشم انداز دست یابند. از لحظه ای که این سخنرا

)ناسا( شروع به طراحی میلیونها عنصر مورد نیاز جهت تحقق این برنامه کردند. نهایت این چشم انداز تحقق آرزوی دیرینه بشر 

 بود.

یهن اسهتراتژی   ، مسیری است که یک سازمان برای تحقق چشم انداز خویش انتخاب می نمایهد. در محهیط رقهابتی ا   4استراتژی

شماست که سازمانتان را از رقبا متمایز می نماید. به صورت کلی این استراتژی شماست که مسیر مناسهب را بهرای اسهتفاده از    

 (1060منابع در جهت برآورده سازی نتایج مطلوب نشان می دهد. )پارمنتر، 

 عملکرد

ارات مشتری یا اهداف استراتژیک میباشد و نشان دهنده نیهاز  عملکرد در حقیقت، بازخورد یا اطلاعات فعالیتهای مرتبط با انتظ

؛ لهی و   1001)چهان،  به بهبود و توسعه میباشد.  در حقیقت ارزیابی عملکرد ابزار حیاتی برای  دستیابی به بهبود اساسی اسهت 

ت اجماع باید گفت که در (. درباره وجوهی که باید در عملکرد مطرح شود پژوهشهای زیادی انجام پذیرفته اما بصور1001آهن، 

ارزیابی عملکرد یک فعالیت سازمانی باید وجوه اثربخشی، بهره وری بوسیله گروهی از شاخصها خواهد بهود )نیلهی و همکهاران،    

(. این وجه باید ارتباطی تنگاتنگ با چشم انداز، استراتژیها و اهداف و آماج سازمان داشته باشند )کاپلان و 1004؛ تانگن، 6991

 (. 1001(. لذاست که مدیریت عملکرد را بعنوان یک فرآیند تعریف می نمایند )آماراتونگا و بالدری، 6991ون، نورت

 

 هدف از ارزیابی عملکرد   
برای تصمیم گیری صحیح در سازمانها باید وضعیت موجود سازمان به صهورت درسهت و دقیقهی درا  شهود. جههت ایهن امهر        

که عملکرد سازمان را به طور دقیق نشان دهد، بنابراین وضعیت عملکردی فعلهی سهازمان تهأثیر    مدیران نیاز به اطلاعاتی دارند 

هها ههم در    گیری دقیق عملکرد سازمان مستقیمی در تصمیمات آنان می گذارد و شاید به همین دلیل است که این روزها اندازه

 (.6111)فیض،  مجامع دانشگاهی و هم در مجامع صنعتی اهمیت زیادی یافته است

گام نخست در طراحی و پیاده سازی یک سیستم ارزیابی عملکرد آن است که بدانیم هدف از اجرای ایهن سیسهتم چهه چیهزی     

 خواهد بود؟ جوابهای متداول به این پرسش شامل موارد زیر است و براساس این جوابهاست که سیستم شکل می گیرد: 

 های تعیین اهداف سازمانی استفاده از ارزیابی عملکرد بعنوان بخشی از گام 

  ،( 1006ابزار نظارتی در سطح مدیریت کلان سازمان)اسکات و اینشین 

 اعلام بازخورد فعالیتهای سازمانی به پرسنل 

  ،( 1006نشان دادن مسیر صحیح به پرسنل در جهت ارتقای عملکرد خویش )پیپرل و گیتنگ 

 رویکرد امروزی تقابل اهداف ارزیابی عملکرد با رویکرد سنتی در مقابل

در گذشته هدف از اندازه گیری بیشتر نظارت و کنترل روندهای عملکردی با اهداف و معیارها و رفهع کاسهتی هها  و در نهایهت     

ایجاد نظام انگیزشی پرسنل بوده است که به به بیان دیگر توجهش به گذشته و شاید تاحدی بهه حهال سهازمان معطهوف بهوده      
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توجه سیستم ارزیابی به آینده بوده و  به پیش بینهی آینهده و رونهدهای مهرتبط بها آن پرداختهه و        است. اما در رویکرد امروزی

 بوسیله تفسیر اطلاعات عملکردی به ایجاد یک درا جدید از شرکت و در نهایت تغییرات در اهداف و آماج منجر می شود

 لزوم ارزیابی عملکرد  

ینان از اجرای موفقیت آمیز آن باید امر نظهارت و کنتهرل مهورد توجهه قهرار      هدف از هر برنامه ای اجرای آن است و جهت اطم

گیرد. برای  نظارت  موثر نیاز به اطلاعات مناسب، صحیح و به موقع امری بدیهی است. فیض دو مفهوم برنامه ریزی و نظارت را 

انطور که وجود هردو برای مدیریت و ( که وجود هر دو برای بریدن ضروری است هم6111به دو تیغه قیچی تشبیه کرده )فیض،

 هدایت یک سازمان الزامی است. 

سیستمهای ارزیابی عملکرد در واقع ابزار مورد استفاده برای همزمان سازی نظارت و برنامه ریهزی فعالیتههای سهازمان بهوده و     

ازمان در جههت تحقهق اههداف    لذاست که باید بدان توجه خاصی نمود. این ابزار در جهت اصلاح و بروزنمایی تمهامی وجهوه سه   

سازمان بکار رفته و یا حتی میتواند باعث تغییر اهداف سازمان شود. این جمله معروف درباره لزوم اندازه گیری عملکرد خلاصهه  

 (.6919)سینک و تاتل،  "گیری شود چیزی قابل مدیریت نیست، مگر آن که اندازه هیچ"کلام است: 

 

 شاخصهاي ارزیابی عملکرد
ارزیابی عملکرد، سازمانهای بسیاری  را در سراسر جهان به خود مشغول نموده است. این سهازمانها در اشهکال مختلفهی    رویکرد 

مانند شرکتهای چندملیتی و دولتی گرفته تا شرکتهای کوچک محلی را شامل میشهود. امها در ایهن میهان، در اجهرای سیسهتم       

ر مینمایند. دلیل این امر عدم برقراری ارتباط میان عوامهل حیهاتی موفقیهت    ارزیابی عملکرد برخی از آنها از ادامه کار صرف نظ

تعریف شده )شاخصها( و اهداف استراتژیک شرکت میباشد. شاخصهای ارزیابی باید به ههدایت فعالیتههای روزمهره  سهازمان در     

 اهداف استراتژیک بپردازند.مسیر 

. همانطور "ما نتوانید چیزی را اندازه گیری نمایید، وجود نخواهد داشتاگر ش"در گذشته بیان داشته: 1همانطور که لرد کلوین 

که گفته شد، عملکرد مفهومی چندمنظره بوده و هم نتایج و هم فرآیندهای ایجهاد کننهده آن نتهایج را در بهر مهی گیهرد. ایهن        

ه و نباید آنها را با خود عملکرد درحالی است که شاخصها و توصیف کننده های عملکرد تنها بدل و جایگزینی برای عملکرد بود

   (.6911اشتباه گرفت )ایسک، 

 نقش اثربخشی، بهره وری و انطباق پذیری در ارزیابی عملکرد

اندازه گیری مقوله ای کلیدی است. اگر شما نتوانید اندازه گیری نمایید، شما نخواهید توانست که نظارت لازم را انجهام دهیهد.   

 یید، نمی توانید مدیریت کرده و بهبود دهید. دلیل نیاز به اندازه گیری به همان سادگی است.اگر شما نتوانید نظارت نما

اندازه گیری نقطه شروع بهبود است، چراکه به دانستن  اهداف و هدایت در مسیر آنها کمک می نماید. بدون اسهتفاده از انهدازه   

د. شما نیاز دارید تا اهداف و شاخصهای انهدازه گیهری در حهوزه    گیری ایجاد تغییرات و بهبود در فرآیند بسیار مشکل خواهد بو

های اثربخشی، بهره وری و انطباق پذیری برای سازمان بکار بسته شهود. ایهن شاخصههای بهرای مهوارد زیهر راهگشها خواهنهد         

 :(6996)هرینگتون، بود

 ارزیابی عملکرد فعلی سازمان 

 تعیین اهداف برای بهبود 

 لویت بندی کارها(دانستن آنچه مهم است )او 

در طراحی مدل ارزیابی عملکرد یکی از مراحل مهم اتخاذ اهداف مناسب برای واحدها و فرآیندهای سازمان میباشد که نقهش    

هدایتگری و تمرکز فعالیتهای سازمان را خواهد داشت. برای این مقصود تعریف شاخصها و اهداف پیش نیازی اساسهی میباشهد.   

                                                             
5 As Lord Kelvin said long ago, “if you cannot measure it, it does not exist.” 
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و نه جزئیات آن متمرکز شوند، چراکه در مراحل اولیه پیاده سازی  1های فرآیندی بر روی کل فرآیندتوصیه می شود که شاخص

 نباید انرژی زیادی بر روی جزئیاتی که شاید تاثیر چندانی هم در بهبود فرآیندها نداشته باشد، گذارد.

مواجه شد که باید براساس اهمیت و اولویهت  در مرحله طراحی و تدوین شاخصها و اهداف ممکن است با تعدادی زیادی از آنها 

بندی اهداف و شاخصها فقط آنهایی را که حیاتی هستند، انتخاب نمود. از این نکته میتوان نتیجه گرفت کهه انتخهاب شاخصهها    

سیم امری مهم و ضروری میباشد،  بدین منظور باید به دسته بندی زیر توجه نمود. در دسته بندی زیر شاخصها به سه دسته تق

شاخصها باید مرتبط، مشخص، قابل اندازه گیری، همراستا و مستند باشند. ههم چنهین بایهد ایهن     (. 6996شده اند )هرینگتون، 

 شاخصها پشتیبان ماموریت سازمان باشند. 

 1اول( اثربخشی     

ربهوط مهی شهود. کلمهه     این مقوله بصورت مستقیم به آنکه کدامیک از خروجیهای سازمان انتظهارات و نیازههای مشهتریانش م   

مترداف اثربخشی، کیفیت میباشد. مفهوم اثربخشی در حقیقت انجام کار درست در زمان، مکان و قیمهت مناسهب بها خروجهی     

 درست میباشد. اثربخشی تاثیر مستقیمی بر مشتریان دارد.

 1دوم( بهر ه وری

نه حداقل نموده و ضایعات و اتلافات را حذف نمهود. ایهن   با استفاده از این مفهوم میتوان تعیین نمود که استفاده از منابع  چگو

است. بههره وری در حقیقهت انجهام کهار درسهت       9فعالیتها بدنبال مفهوم اثربخشی اجرا میشود. بهره وری مترادف کلمه کارایی

 میباشد.

 60سوم(انطباق پذیری

ل مشتریان دانست. این مفهوم برای داشهتن قهدرت   میتوان آن را انعطاف پذیری در برآورده سازی نیازها و انتظارات آینده و حا

رقابتی در محیط بازار ضروری است. مشتریان همواره برآورده شدن یا نشدن نیازهای خاص خویش را به یاد خواهند داشت. در 

 (:6996ادامه به صورت تشریحی به معرفی این  سه مفهوم می پردازیم )هرینگتون، 

 

 شاخصهاي اثربخشی-6

ن از  استفاده از مفاهیم اثربخشی پس از تعریف نیازها و انتظارات مشهتریان، مرحلهه بعهدی تفسهیر و انتقهال آنهها       برای اطمینا

 بصورت شاخصها و اهداف است. مرحله آخر نیز تدوین شیوه جمع آوری و استفاده از آن میباشد.

صیاتی که مشتری به آنها توجه می نمایهد بهه   نیازهای مشتریان را معمولا به محصول یا خدمت ارائه شده مربوط میشوند. خصو

 (:6996شرح زیر است)هرینگتون، 

 ظاهر 

 )زمان بندی ها )موعدها 

 دقت 

 عملکرد 

 قابلیت اطمینان 

 قابلیت استفاده 

 در دسترس بودن خدمات 

 دوام و ماندگاری 

                                                             
6 overall process 
7 Effectiveness 
8
 Efficiency 

10 Adaptability 
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 هزینه ها 

 مستولیت پذیری 

 انطباق پذیری 

ای مشهتری(، امها معمهولا آنهها زمهان کمهی بهرای بیهان علاقهه هها و           مشتریان همواره می دانند که چه چیزی میخواهند )صد

، "من یهک خهدمت سهریع میخهواهم    "تمایلاتشان به زبان برای استفاده در اندازه گیری اثربخشی دارند. اغلب جملاتی از قبیل 

فاده میشهود. امها   و غیره در میان عمهوم اسهت   "محصولی میخواهم که استفاده از آن راحت باشد"، "محصول بدون مرگی است"

 (:6996آنچه که مدل ارزیابی میخواهد خصوصیاتی اندازه گیری می شود که  در محلهای زیر قابل دسترسی است)هرینگتون، 

 .اطلاعاتی که قبل از آنکه محصول یا خدمت به مشتری ارائه شود، ارزیابی شده است 

 انداردی برای اظهار نظر است.اطلاعاتی که بصورت مشخصی مستندسازی شده، لذا مشتری دارای است 

 .اطلاعاتی که از نظر مشتری و فروشنده قابل قبول است 

البته باید توجه داشت که مستندسازی و ثبت مناسب تمامی نیازها و توقعات مشتریان از طریق واژگان همهواره میسهر نیسهت.    

 ازها الزامی است.برخی اوقات استفاده از مثالها، نمونه گیریها و تصاویر برای نمایش این نی

نکته ای که ذکر آن در اینجا ضروری است تمایز قائل شدن میان نیاز و انتظار )توقع( مشتری است. نیازها حداقل اسهتاندارد را  

(. برای مثال در مورد نیازهای یک اتاق در هتل 6996برای محصول یا خدمت ارائه شده به مشتری بیان می دارند )هرینگتون، 

از قبیل داشتن حمام و دستشویی،  یک تختخواب، کمد و سیستم تهویه )گرمایش و سرمایش( را عنوان نمهود.   میتوان مسائلی

نیازها اغلب  نشان دهنده مشخصات مهندسی است. اما در مورد انتظارات یک اتاق هتل میتوان به داشتن تلویزیون، میز، شامپو 

ف اساسی میان آنها وجود دارد، البته برخی اوقات معمهولا در طهی زمهان    و غیره اشاره نمود. همانطور که مشاهده میشود اختلا

 نیازهای مشتریان ثابت مانده ولی انتظارات بالاتر می رود. لذاست که  نظارت و اخذ بازخورد از نیازها ضروری است.

ههم فروشهنده از آنهها     در تدوین و تعیین شاخصها و اهداف براساس صدای مشتری باید بگونه ای عمل نمود که هم مشهتری و 

رضایت خاطر داشته باشند. البته با توجه به تغییرات ایجاد شده در انتظارات باید مطلوبیت اههداف و شاخصههای تهدوین شهده     

 (:6996بصورت مستمر سنجیده شود برخی از تکنیک های این امر بصورت زیر است)هرینگتون، 

 ازخورداستفاده از فرمهای نظرسنجی برای مشتریان و اخذ ب 

 گرفتن نظر مشتریان بصورت نمونه گیری در مورد محصولات و خدمات آینده 

 خودبازرسی با منظر یک مشتری به محصولات و خدمات 

 بررسی های میدانی و نظرسنجی 

 مصاحبه با مشتریان 

 پایش شکایات مشتریان 

 تحقیقات بازار 

ست. در زنجیره تامینی که از بیرون سهازمان آغهاز و پهس از    در اثربخشی باید از نظرات مشتریان درون و برون سازمانی بهره ج

ورود به سازمان دوباره از آن خارج می شود )از تامین کنندگان آغاز و به خریداران پایان می یابد( میتهوان مشهتریان زیهادی را    

 حتی درون سازمان شناسایی نمود. بعنوان مثال بخش تولید، مشتری بخش انبار میباشد.

یک مثال دلیل اهمیت شناسایی مشتریان داخلی را نشان داد؛ یکی از شاخصهای مهم برای مشتری تحویل بهه موقهع   میتوان با 

محصول یا خدمت میباشد، در مرحله اول به نظر می رسد که این موضوع تنها مساله ای بین کهل سهازمان و مشهتری میباشهد     

پیش نیازها یا فرآیندهای متعددی میباشد که نتیجه اش تحویهل  ولی در حقیقت میتوان مشاهده نمود که مساله تحویل دارای 

به موقع است. از هنگامی که مشتری درخواست خود را ارسال مهی نمایهد، مشهتریان درون سهازمان، واحهدهای برنامهه ریهزی،        

ی شود. باید شاخصها و تدارکات، انبار، تولید و... هریک فعالیتهایی را انجام می دهند تا محصول کامل شده تحویل مشتری بیرون

 (.6996اهداف مرتبط با سازمان به گونه ای تعیین شود که نیاز نهایی مشتری بیرونی برآورده شود )هرینگتون، 
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در صفحات پیش درباره تکنیکهای درا الزامات مشتریان بیرونی بحث شد. حال بایهد دیهد چگونهه میتهوان ایهن نیازهها را بهه        

 (:6996دین منظور باید)هرینگتون، شاخصها و اهداف تبدیل نمود. ب

 .نیازها و توقعات مشتریان خارجی را کمیّ ساخت 

 .زنجیره فرآیندهایی که باعث برآورده سازی آن نیازها و توقعات می شود را شناسایی و درا نمود 

 اید، تدوین نموداهداف و شاخصهایی را برای هر یک از این فرآیندها بصورتی که نیازها و توقعات مشتریان را تامین نم 

باید در نظر داشت که جهت حداقل سازی این اهداف و شاخصها، کمترین شاخصهایی که نیازهای اصهلی مشهتریان را بهرآورده    

 میسازد، مورد استفاده قرار گیرد. 

 

 شاخصهاي بهره وري-1

نها باید پیوسهته در حهال تهلاش بهرای     مهم میباشد. تمام سازما علاوه بر اثربخشی، بهره وری نیز برای مشتریان برون سازمانی، 

افزایش کارآیی فرآیندهای کسب و کار  باشند. یکی از نتایج این  امر کاهش هزینه های عملیاتی است که میتواند تاثیر مستقیم 

 (. 6996بر قیمت تمام شده و رضایت مشتریان بیرونی داشته باشد)هرینگتون، 

اندازه گیری میباشد. اما بهره وری ضهعیف براحتهی قابهل تشهخیص نمهی باشهد.        فقدان وجود اثربخشی براحتی قابل مشاهده و

چراکه ما به وجود آن عادت نموده و طی زمان اجازه بدترشهدن آن را داده ایهم. هنگهام مواجهه بها مشهکل،  بها اضهافه نمهودن          

خهود مشهکل را بررسهی و حهل نمهی      بازرسیهای بیشتر یا افراد بیشتر در فرآیند سعی بر غلبه برآن داریم در حالیکهه هیچگهاه   

 نماییم.

 66یک سازمان جهت نیل به بهره وری،  باید منابع مورد نیاز برای هر فعالیت را حداقل کرده و فعالیتهای بی ارزش و ضایعات زا

بع میباشهد.  را حذف نماید. حوزه های که میتوان با تمرکز برآنها بهره وری را افزایش داد شامل؛ پول و هزینه، زمان و دیگر منها 

 (:6996شاخصهای بهره وری معمولا در انواع زیر تعریف میشود)هرینگتون، 

 زمان فرآیند 

 61منابع صرف شده برای هر واحد از خروجی 

 61هزینه های ارزش افزوده برای هر واحد خروجی 

 64درصد زمانهایی صرف شده با ارزش افزوده 

 61هزینه های ناشی از کیفیت پائین 

 61واحد خروجی زمان انتظار برای هر 

در میان مقولات مرتبط با بهره وری، یکی از  پرمعناترین آنها زمان سیکل میباشد. برای اغلب فرآینهدهای کسهب و کهار زمهان     

سیکل بی جهت طولانی است. برای مثال در استخدام یک نفر که فرآیندی است  معمولا از شناسایی تا اسهتخدام هفتهه هها یها     

ساعت اسهت.   11ر حالیکه زمان مورد نیاز برای پردازش و تصمیم گیری در بسیاری از موارد کمتر از ماهها به درازا می کشد، د

حتی اندازه گیری و سنجش غیر دقیق این فرآیند نیز در تعیین فعالیتهای بدون ارزش افزوده در فرآیند به سازمان کمهک مهی   

 نماید. 

                                                             
11

 waste and no-value-added activities 
12

 Resources expended per unit of output 
13

 Value-added cost per unit of output 
14

 Percentage of value-added time 
15

 Poor-quality cost 
16

 Wait time per unit 
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مشتریان میباشد، اما ممکن است در عمل ابتدا بهه مباحهث مربهوط بهه      با وجود آنکه هدف اصلی ما تحقق انتظارات و  نیازهای

بهره وری پرداخته شود. دلیل این امر آن است که ابتدا برای بهبودهای در راستای تحقق الزامات مشهتری، بایهد منهابع درگیهر     

 آزادسازی شود.

د؛ مصرف بنزین در صد کیلومتر(. یکی دیگر نوع دیگری از اندازه گیری بهره وری، سنجش نسبت خروجی به ورودی است )مانن

از عناصر کلیدی بهره وری، زمانهای دارای ارزش افزوده در برابر بدون ارزش افزوده )مانند؛ زمان واقعهی مهورد نیهاز بهرای اخهذ      

درصد از  1 ورودی و انجام پردازش بر روی آن  بدون احتساب حمل و نقل ها یا زمانهای بازرسی و توقف( است که معمولا تنها 

درصد زمان بلا استفاده  و بدون ارزش افزوده، بیشتر تمرکهز و    91کل زمان سیکل را دربر می گیرد. متاسفانه بجای حل مساله 

تلاش برای افزایش سرعت  در پنج درصد باقی مانده صرف میشود.  بسهیاری از شهرکتها در تلاشهند تها زمانههای دارای  ارزش      

اه درصد  از کل زمان سیکل برسانند. این عدد یک شروع خوب میباشد ولی برای تولید با کلاس جهانی افزوده را به بیش از پنج

 (. 6996هدف باید روی نود درصد گذارده شود )هرینگتون، 

همچنین بهره وری میتواند باعث عدم تحویل  محصول یا خدمت براساس زمانبندی مقرر به مشتریان بیرونی مها شهود. چراکهه    

ویل واقعی از مجموع زمانهای با ارزش افزوده و بدون آن بدست می آید که با حذف بی ارزشها میتوان آن را بهبود داد. موعد تح

لذاست که مانند اثربخشی که آن را به نیازهای مشتری مرتبط دانستیم در اینجا نیز این ارتباط با مشتری خارجی وجود خواهد 

 داشت. 

روری است که شاخصهای تدوین شده با هدف ارزیابی بهره وری سهازمان بایهد حهداقل در دو    برای جمع بندی ذکر این نکته ض

 (؛6996زمینه به ارزیابی بهره وری بپردازند )هرینگتون، 

اول: نرخ ارزش خروجی به ورودی یا منابع صرف شده به هر واحد خروجی )برای مثال، هزینه هر خرید یها هزینهه ههر نیهروی      

 جدید(  

حاسبه زمان سیکل )برای مثال، زمان مورد نیاز برای استخدام هر نیروی جدید، زمان مورد نیاز بهرای ههر خریهد یها     دوم: در م 

 زمان مورد نیاز برای انجام یک عملیات برروی محصول طی تولید(.

 شاخصهاي انطباق پذیري-1
خوب بودن، دیگر به اندازه کهافی  "امروزه اگرچه پیش نیاز اولیه رضایت هر مشتری، سطح کیفیت محول یا خدمت میباشد. اما 

. شرکتها می بایستی از نیازها و انتظارات مشتریان فراتر رفتهه و از زمهان حهال جلهو بزننهد. ایهن امهر بوسهیله         " 61خوب نیست

 (:6996محورهای زیر عملی خواهد بود )هرینگتون، 

 افزایش قابلتهای پرسنل برای انجام فعالیتهای خاص و ویژه 

  از تحقق نیازهای اولیه و  فراتر از انتظاراتگذر کردن 

 تنظیم و تدوین برنامه ها براساس تغییرات سلایق مشتری 

 بهبود مستمر فرآیند جهت تسلط در محیط رقابتی 

 بسترسازی برای انجام فعالیتهای غیر روتین برای برآورده سازی سفارشات و نیازهای خاص مشتری 

حی شده اند، نه تنها انتظارات معمول مشتریان را محقق می نماید بلکه آنچنان هوشمند طرافرآیندهایی که بصورت تطبیق پذیر

است که میتواند نیازهای خاص و ویژه مشتریان را نیز برآورده سازد. این خصوصیت در فرآیندهای سهنتی کهه بهرای مشهتریان     

یهک صهندلی را اجهاره نمهوده ایهد، رویهه        سنتی طراحی شده وجود ندارد.  برای مثال فرض کنید شما در یک خط هواپیمهایی 

دقیقه قبل از پرواز رزرو شما محفوظ میباشد. شرایط آب و هوایی نامساعد است و جهاده لغزنهده در    61معمول آن است که  تا 

ند دقیقه قبل از پرواز به فرودگاه می رسید. در این شرایط و درصورتیکه فرآیند تطبیق پذیر باشد، بصورت هوشهم  1نتیجه شما 

با درا شرایط آب و هوایی رزرو شما را باطل نمیکند. این امر از حد انتظارات شما فراتر بوده و باعث افهزایش رضهایت شهما از    

 خط هواپیمایی بعنوان مشتری میشود.

                                                             
17 Good enough is not good enough any more 
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سایلی اسهت  حقیقتاً اندازه گیری سه الزام بیان شده یعنی، اثربخشی، بهره وری و انطباق پذیری کار دشواری است اما از اولین م

 که مشتریان درباره آن شکایت می نمایند. تعدادی از راههای مناسب اندازه گیری انطباق پذیری به شرح زیر است:

 متوسط زمان مورد نیاز برای تحقق درخواستهای خاص مشتریان در برابر زمان استاندارد .6

 درصد درخواستهای ویژه مشتریان که برآورده نشده است. .1

استهای خاص )اگر مشتریان از یک نوع از درخواستهای خاص راضی باشند باز هم درخواست خواهند درصد افزایش درخو .1

 کرد(.

 

 انواع شاخصهاي عملکرد

بسیاری از شرکتها با بحث ارزیابی عملکرد سر و کار دارند و این مقوله دغدغه آنهها شهده اسهت. در ایهن شهرایط، نهوع تعریهف        

ی باشد. متخصصینی مانند حسابدارها، رهبران سهازمان و مشهاورین آنهها و دیگهران     بسیار پراهمیت م61شاخص عملکرد کلیدی

هنوز درباره چیستی شاخصهای عملکردی کلیدی اطلاعات کافی ندارند. میتوان شاخصهای عملکرد را بهه چههار گونهه تقسهیم     

 (:1060نمود )پارمنتر، 

جام شده را براساس اهداف )میهزان تحقهق اههداف( را    : که چگونگی فعالیتها و عملیاتهای ان69(KRIشاخص نتایج کلیدی) .6

 نشان می دهد.

 : فعالیتها و عملیاتهای انجام شده را نشان می دهد.10(RIشاخص نتایج) .1

 : نشان دهنده آنچه باید انجام پذیرد، میباشد.16(PIشاخصهای عملکردی ) .1

 رد بهبود چشمگیری داشته باشد، هست.(: نشان دهنده آنچه باید انجام پذیرد تا عملکKPIشاخصهای عملکردی کلیدی) .4

بسیاری از شاخصهای عملکردی توسط سازمانها بکار می رود مخلوطی ناهمگون از چهار نوع بالایی هستند. میتوان با مثالی این 

 چار گونه را تشریح نمود، پیاز از لایه های مختلف و تودرتویی تشکیل شده است، پوسته خارجی توصیف کننده شرایط کلی آن

است، چقدر آب، نور و مواد مغذی دریافت نموده و چگونه از مزرعه به فروشگاه انتقال یافته است. پیاز درشت  و سالم حهاکی از  

( میباشهد.  KRIدریافت مقادیر کافی از موارد فوق و انتقال مناسب میباشد.  لایه پوسته خارجی ماننهد شهاخص نتهایج کلیهدی )    

( و شاخصههای عملکهردی   RIیه های درونی پیاز می رسیم که نشان دهنده شهاخص نتهایج)  هنگامیکه پوسته کنده میشود به لا

(PI(هستند. و در نهایت مرکز پیاز نشان دهنده شاخصهای عملکردی کلیدی )KPI ،1060( میباشد)پارمنتر.) 

 
 : چهار نوع شاخصهاي عملکردي در لایه هاي یک پیاز2شکل 

 توضیح هر یک از نوع شاخصها می پردازیم:در ادامه به 

 (KRIشاخص نتایج کلیدی )

                                                             
18KPI:key performance indicator 

19Key result indicators (KRIs) 

20Result indicators (RIs) 

21Performance indicators (PIs) 
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( اشتباه می شوند. شاخصهای مورد بحث در حوزه های زیهر بکهار   KPIاین نوع شاخصها معمولا با شاخصهای عملکردی کلیدی)

 (.:1060می رود)پارمنتر، 

 رضایت مشتری 

 سود قبل از مالیات 

 سود دهی مشتریان 

 رضایت پرسنل 

 گشت سرمایهنرخ باز 

خصوصیت مشترا حوزه های فوق  آن است که آنها نتایج یکسری از اقدامات . فعالیتها میباشند. آنها تصویری روشنی از اینکه 

آیا شما در مسیر درست هستید، ارائه می نماید اما به شما اطلاعاتی درباره آنچه برای  بهبود این نتایج مورد نیهاز اسهت، نمهی    

ه از شاخصها برای اشخاص خارج از سازمان یا در حد هیئت مدیره یا مدیریت ارشد هستند یا به بیهان دیگهر   دهند. لذا این دست

( معمهولا در  KRI(. شهاخص نتهایج کلیهدی )   1060آنهایی که در مدیریت روزمره سازمان دخالت ندارند بکار می رود )پهارمنتر،  

، نَهه  KPIمحاسبه میشود )معمهولا ماهانهه، فصهلی و بهرخلاف      (KPIدوره زمانی بلندمدت تری از شاخصهای عملکردی کلیدی)

 روزانه یا هفتگی(.

( و دیگر شاخصها تاثیر عمیقی بر گزارشات ارسهالی بهه نهادههای دولتهی یها      KRIتفاوت قائل شدن میان شاخص نتایج کلیدی )

شهاخص از   60ولتی پیشنهاد میشهود تها   مدیران ارشد خود سازمان دارد. به این معنا که برای گزارشات ارسالی برای نهادهای د

( PIو  KPI ،RI( استفاده شود و برای گزارشات مدیران ارشد خود سازمان، ترکیبهی از دیگهر شاخصهها )   KRIنوع نتایج کلیدی )

 عدد برای گزارش مدیران استفاده نمود.  10استفاده شود. میتوان از 

 

 (PI( و شاخصهاي عملکردي )RIشاخص نتایج)

( در هدایت تیمها و واحهدهای  PIد یا بیشتر از شاخصهای عملکردی از این دو نوع میباشند. شاخصهای عملکردی)عد 10تعداد 

هها هسهتند. ایهن     KPIکاری براساس استراتژی سازمان کمک می نمایند. این دسته از شاخصها غیرمالی بعنوان مکمّلهی بهرای   

( کهه در  PI(.شاخص عملکردی )1060ری استفاده می شود)پارمنتر، دسته از شاخصها معمولا در بخشها، واحدها و گروههای کا

 ( واقع شده شامل  موارد ذیل میباشد:KRIذیل شاخص نتایج کلیدی )

 ( 60درصد افزایش فروش در مشتریان عمده)درصد بالا 

  روز گذشته 10تعداد پیشنهادات پرسنل اجرایی شده در 

 شکایات دریافت شده از مشتریان کلیدی 

 (.1060تحویل برای مشتریان کلیدی )پارمنتر،  تاخیر در 

(، نمایش دهنده خلاصه فعالیتها و تمامی شاخصهای عملکردی مالی میباشد. برای مثال تجزیه و تحلیهل  PIشاخص عملکردی )

 فروش به صورت هفتگی و روزانه خلاصه ای مفید از عملکرد سازمان است، اما نتیجه تلاش بسیاری از گروهههای کهاری اسهت.   

برای دانستن علت افزایش یا کاهش در فروش باید بهه مشهاهده فعالیتههای کهه باعهث فهروش میشهوند )خلهق کننهده نتهایج(           

 (:1060( واقع شده شامل  موارد ذیل میباشد)پارمنتر، KRI( که در ذیل شاخص نتایج کلیدی )RIپرداخت.شاخص نتایج)

 سود خالص در خطوط تولیدی کلیدی 

 فروش روز گذشته 

  بکارگیری از تختها در هفته )تعداد تختهای پر شدهدرصد 

 (KPIشاخصهای کلیدی عملکرد )

این دسته نشان دهنده مجموعه ای از شاخصها است که تمرکزشان بر جنبه های حیاتی سازمان )برای موفقیت حهال و آینهده(   

 (. 1060می باشد. این نوع از شاخصها اخیرا بیشتر بکار گرفته شده است)پارمنتر، 
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 KPIخصوصیات هفتگانه

( با توجه به تجربیهات نویسهنده و کارگهاه    1060در کتاب ارائه شده توسط برخی از محققین در زمینه ارزیابی عملکرد )پارمنتر،

،  هفت خصوصیت اصهلی در طراحهی شاخصههای    KPIنفر توسط ایشان در مورد  1000های آموزشی برگزار شده برای بیش از 

 نهاد شده است:( پیشKPIعملکردی کلیدی)

 غیرمالی باشد )واحد سنجش آنها پول نباشد(. .6

 بصورت دوره ای گزارش شود )هرساعت،  روزانه، هفتگی (. .1

 توسط مدیران ارشد و مدیرعامل تدوین، تصویب و پیاده سازی شود. .1

 بصورت شفاف هدایتگر کارکنان بوده و آنها با شناخت کافی نسبت به آن به بهود آن کمک نمایند. .4

 ن آن را به یک گروه کاری نسبت داد )برای مثال مدیر عامل رهبر گروه را برای اتخاذ تدابیر مناسب فراخواند(.بتوا .1

 تاثیر چشمگیری داشته باشند )با آنها در ارتباط باشند( 11شاخصها بر عوامل حیاتی موفقیت .1

ن شود و نه باعث اخلال و ایجهاد مسهاله   مشوق برای اقدامات مناسب باشد )باعث افزایش انگیزه و فعالیتهای مثبت کارکنا .1

 در روند کارها(

( که دارای واحدهای پولی و نشان دهنده نتایج تلاشی است که منجر به ایهن نتیجهه مهی شهود.برای     RIشاخصهای نتیجه ای )

مثال شاخص فروش روزانه نتیجه فعالیتهایی اسهت کهه جههت خلهق فهروش بعمهل آمهده اسهت(. امها شاخصههای عملکهردی            

( در لایه عمیق تری وارد میشود و بطور مثال تعداد ملاقاتها با مشتریان کلیدی با بیشترین سود را عاید سهازمان را  KPIی)کلید

 بررسی می نماید.

( باید حداکثر هفتگی بوده و شاخصههای ماهانهه،   KPIلازم به تاکید است که دوره گزارش دهی  شاخصهای عملکردی کلیدی )

چراکه اگر برای شما شاخصی از نوع کلیدی باشد، شهما آنهرا حتهی     .دسته از شاخصها واقع نمی شوند فصلی یا سالانه جزو این

( پایش وضعیت فعلی و آینهده سهازمان در   KPIممکن است به لحظه آن را پایش نمایید. رویکرد شاخصهای عملکردی کلیدی )

برابر وضعیت گذشته می باشد. همچنین شاخصهایی که درباره فصل یا ماه گذشته هستند نمی تواننهد جهزوه ایهن دسهته قهرار      

 گیرند.

 باید به شما اقدامی که می بایستی صورت پذیرد را نشان دهد. هم چنین آنقدر این شاخص عمقی بوده KPIیک شاخص از نوع 

و با گروه های کاری مرتبط است که مدیرعامل میتواند شخص مسئول یا مدیریت گروه را احضار نموده و دلیل بروز مشهکل در  

عملکرد در رابطه با آن شاخص خاص را جویا شود. این در حالی است که در دیگر انواع شاخصهها بعنهوان مثهال نهرخ بازگشهت      

خاص نسبت داد. بلکه این شاخص نتیجهه اقهدامات انجهام شهده توسهط مهدیران        سرمایه نمی توان بروز مشکل را به یک مدیر

 مختلف میباشد.

 

 KPIو   KRIتفاوت میان 
سوالی که باید به صورت تفضیلی به آن پاسخ داد درباره تفاوت میان انواع شاخصههای تعریهف شهده در صهفحات قبلهی اسهت.       

ردی و نتیجه گرا است. سرعت سنج یهک خهودروی در حهال    سرعت سنج یک ماشین قیاس خوبی برای درا شاخصهای عملک

حرکت، شاخصی نتیجه گرا است. ناگفته پیداست که سرعت ماشین از ترکیب عواملی مانند شهماره دنهده ماشهین و دور موتهور     

مایشگر تاثیر می پذیرد. اما در مقابل، شاخص عملکردی موضوع اش درباره میزان اقتصادی بودن ماشین در حال حرکت )مثلا ن

 کیلومتر یا حرارت سنج موتور( بحث می نماید. 600میزان مصرف بنزین در هر 

 (1060 پارمنتر،)KPI وKRI میان تفاوت: 6جدول 

KPI KRI 
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critical success factors [CSFs] 
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 شاخصهای غیرمالی است 

 )بصورت واحد پولی بیان نمی شود(

 میتواند مالی و غیر مالی باشد

 یه و درصد رضایت مشتریان()مانند نرخ بازگشت سرما 

 دوره گزارش دهی ماهیانه یا فصلی است. بصورت لحظه ای، روزانه یا هفتگی است.

 برای گزارش دهی به مدیران ارشد و مدیرعامل مناسب است.
بعنوان گزارش خلاصه مدیریتی برای هیئهت مهدیره و مهدیریت کهلان     

 شرکت مناسب است.

قهدام اصهلاحی بهرای آن را درا مهی     تمامی کارکنان آنرا درا کرده و ا

 نمایند.

برای کارکنان یا مهدیران جههت شناسهایی نقهاط ضهعف و بهبهود آنهها        

 مناسب نیست.

 معمولا تنها شخص مسئول در قبال این نوع شاخصها مدیرعامل است. مسئولیت شاخصها میتواند تا سطح افراد یا گروههای کاری نفوذ نماید

ا بهیش از یهک ههدف سهازمان در ارتبهاط      تاثیرات چشمگیری داشته و ب

 است.

جهت خلاصه سازی میزان تحقق اهداف بکار می رود و تنها بها یکهی از   

 اهداف مرتبط است.

دارای تاثیر مثبت است )یعنی میتوانهد باعهث بهبهودعملکرد در سراسهر     

 سازمان شود(

یک شاخص از این نوع نتیجه تعدادی زیادی از فعالیتهای مدیریت شده 

 ل سازمان است.در ک

معمولا برای افراد یا گروه های با مروری برعملکردهای گذشته نشان می 

 دهد
 ماهه می شود 61معمولا بوسیله نمودار های روندی 

   

 24و پسرو 29اختلاف میان مفهوم پیشرو
حثات عملکرد شده است. بسیاری از کتب مدیریت درباره شاخصهای پیشرو و پسرو صحبت نموده اند که باعث بروز ابهام در مبا

( و 11ما با استفاده از رویکرد جدید پیشنهادی و با رد کردن این دو نوع طبقه عملکردی یعنی پیشرو )مرتبط با عوامل عملکهرد 

پسرو )مرتبط با نتایج( به ادامه بحث می پردازیم. میتوان با مثال نقضی آن دلیل ابطهال را نشهان داد، مهثلا در پهایش عملکهرد      

هواپیما میتوان هم شاخصهای پسرو که مربوط به دلائل تاخیر را شامل شود  و هم شاخصهای پیشرو )وقایع پهس از   تاخیر یک

بروز رخداد و  هنگام فرود هواپیما )آینده(( را مورد نظارت قرار می دهد. مطمئنا این امر نشان مهی دههد کهه عنهاوین پسهرو و      

 (.1060(نمی باشد )پارمنتر، KPIعملکردی کلیدی ) پیشرو راه مفیدی برای تدوین و تعریف شاخصهای

 (2010 پارمنتر،) PI و RI میان تفاوت: 2جدول 

PI RI 
 میتواند مالی و غیرمالی باشد تنها غیر مالی )واحد پولی نیست(

 روزه، ماهانه و برخی اوقات فصلی 64بصورت روزانه، هفتگی،  -

 نمی توان آنرا به یک فعالیت خاص مرتبط ساخت تها و نسبت دادن عملکرد به گروههای کاری بکار میرود.برای جداسازی فعالی

بوسیله آن تمامی کارکنان آن فعالیتی را که برای بهبود عملکرد مورد نیاز اسهت  

 درا می نمایند
 به شما نحوه بهبود عملکرد را نشان نمی دهد

 برای خلاصه سازی فعالیتهای مرتبط با هر هدف یا شاخص میباشد. خص تاثیر مستقیم داشته باشدیک فعالیت خاص میتواند برروی یک شا

 نتایج حاصل بوسیله بیش از یک فعالیت بدست می آید. یک فعالیت خاص برروی یک هدف یا شاخص تاثیر می گذارد

 گزارش میشودمعمولا براساس گروههای کاری ارزیابی و  بر روی یک فعالیت خاص متمرکز میشود

ها برعملکرد KRI. ( را جایگزین شاخصهای مرتبط با نتایج )پسرو( دانستRI( و شاخص نتایج)KRIمیتوان شاخص نتایج کلیدی)

دارای دوره زمهانی کوتهاه تهری هسهتند مثهل       RIرحالیکه یک فعالیت در یک دوره طمانی ماهانه یا فصلی نظارت می نمایند. د

( به عنوان شاخصهای متمرکهز بهر گذشهته،    KPI) کلیدی و شاخصهای عملکردی( PI) لکردیفروش روز گذشته. شاخصهای عم

حال و یا آینده مشهور شده اند. شاخصهای متمرکز بر حال بصورت لحظه ای یا روزانه )تحویل های با تاخیر یا ارائه نشده برای 
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عالیتهایی که باید انجام شهود، مهی پهردازد. ماننهد     مشتریان کلیدی روز گذشته(. شاخصهای آینده به ثبت تعهدات آینده برای ف

 (.1060تاریخ ملاقات بعدی با مشتریان کلیدی و یا تاریخ تولید محصول جدید )پارمنتر،

 (1060 پارمنتر،) گذشته/حال/آینده عملکرد شاخصهای تحلیل و تجزیه: 1جدول 

 شاخصهای گذشته شاخصهای حال شاخصهای آینده

 به صورت لحظه ای، امروز یا دیروز هفته یا ماه و یا فصل بعد
برای هفته پهیش، دو هفتهه پهیش، مهاه و     

 فصل

تعداد بهبودها برای انجام در ماه بعهد/دو  

 ماه مانده به رفع علل تاخیر در پرواز

ساعت  1تعداد هواپیماهای دارای بیش از 

 تاخیر )اطلاعات پیوسته بروز میشود(

اهههای دارای تههاخیر در مههاه تعههداد هواپیم

 گذشته

 
 60/10/6011قانون

، کمتر از 11، هووپ و فراستر1001استفاده نشود. همچنین در سال  KPIعدد  10نورتون و کاپلان پیشنهاد داده اند که بیش از 

و  PIو  RIعهدد   10، تها  KRIعدد  60میتواند راهنمای خوبی باشد. بدان معنا که  60/10/60عدد را توصیه نموده اند. قانون 60

برای هر سازمانی کفایت می نماید. معمولا این تعداد حداکثر مقدار مهورد نیهاز بهرای یهک سهازمان اسهت و        KPI 60در نهایت 

 (.1060عدد در تغییر است )پارمنتر،  10تا  60معمولا کمتر از این مورد نیاز میشود. لذا تعداد شاخصها بین 

 انواع گزارشات ارزیابی عملکرد 
ارچوب گزارش دهی باید براساس الزامات سطوح مختلف سازمان و دوره زمانی گهزارش شهده ی براسهاس نیازههای تصهمیم      چ

 :(1060 پارمنتر،)در این بخش به بررسی انواع قالبهای گزارش جهت تسریع در این امرخواهیم پرداخت . گیری مشخص شود

  11(بصورت داشبوردKRIگزارش دهی شاخص نتایج کلیدی )

 شبورد باید به همراه تفسیر آن در یک صفحه تهیه به  هیئت مدیره ارائه شود. شکل زیر نمونه ای از داشبوردها هستند.دا

 
 (2010 پارمنتر،)به همراه تفسیر  نموداره نُه داشبورد از اي نمونه:  9شکل 
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 10/80/10 Rule 
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 Hope and Fraser 
28

 dashboard 
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واهد داد چراکه آنها احساس می نمایند که مهدیریت آنچهه در   یک داشبورد خوب به هیئت مدیره حس اعتماد به مدیریت را خ

سازمان انجام میشود را دانسته و کشتی در مسیر صحیح حرکت مینماید. آن هنگام است هیئت مدیره میتواند تمام تمرکز خود 

در قسهمت درجهه اول    را برای آنچه برای سازمان بهترین منافع را دارد گذارد. به بیان دیگر آنها بهرروی صهندلی راحتهی خهود    

کشتی در حال تمرکز بر افق جهت دیدن کوههای یخ در مسیر کشتی هستند بجای آنکه تمام اوقات خود را در عرشه کشتی و 

 با نقش کاپیتان کشتی ایفا نمایند. کاپیتان کشتی است که وظایف روزانه یک کشتی را انجام می دهد. 

 

 رضایت مشتریان
درصهد از مهمتهرین    10تها   60ل هر سه ماه یکبار بوسیله نمونه گیری آماری متمرکز شده بهر  رضایت مشتری میبایستی حداق

 مشتریان اندازه گیری شود.

 
 

 (2010 پارمنتر،): اندازه گیري رضایت مشتریان 4شکل 

 

 رضایت پرسنل
پرسنل شهاد باعهث ایجهاد مشهتریان شهاد و در       "اهمیت رضایت پرسنل کمتر رضایت مشتریان نیست. همانطور که گفته شده:

19نهایت باعث شادی مالکان می شوند
. اگر شما به این ارتباط باور داشته باشید همین الان یهک نظرسهنجی راه مهی اندازیهد       "

دیران و با قطعات عمودی و افقی از م 10نظرسنجی از پرسنل نیازی ندارد از همه آنها صورت پذیرد بلکه میتوان از روش  غلتان

 پرسنل انجام شود.

 
 (2010 پارمنتر،) بخشها تفکیک به پرسنل رضایت ارزیابی: 1شکل 

 ارزش کسب و کارهای جدید

تمامی سازمانها در بخش خصوصی نیاز به نظارت بر میزان رشد محصولات تازه و جدید خود دارند. مخصوصا پایش این امهر در  

 د از بزرگترین مشتریان خود ضروری است.درص 10تا  60میان 

                                                             
29 ” Happy staff make happy customers, whomake happy owners.” 
30
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 (2010 پارمنتر،) -(دلار میلیون) جدید محصولات رشد روند نمودار: 1شکل 

 سود خالص قبل از مالیات

این  ضروری می باشد. 16هیئت مدیره همواره تمرکزش بر آخر سال است لذا محاسبه و اعلام سود انباشته خالص قبل از مالیات

نمودار براساس پیش بینی های صورت پذیرفته و  واقعیت  است که در هر فصل بروز می شود. این شاخص تنها شاخص نتیجه 

  ( میباشد که  از اول سال آغاز میشود و برای یک سال محاسبه میشود.KRIگرای کلیدی )

 
 

 (2010 پارمنتر،) ازمالیات قبل خالص سود: 7شکل 

 11نرخ بازگشت سرمایه

این شاخص یکی از گزارشات قدیمی اما پرقدرت میباشد که همواره مورد استفاده بوده است. تفاوتی که حاصل شهده آن اسهت   

اسهت. ایهن    (KRI) بشمار نمی آید بلکه جهزو شاخصههای نتیجهه ای کلیهدی     (KPI)دیگر جزو شاخصهای عملکردی کلیدی 

 میشود.  ماه رسم 10تا  61نمودار برای 

 
 (2010 پارمنتر،) سرمایه بازگشت نرخ: 8شکل 

 11جریان نقدي
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 net profit before tax (NPBT) 
32

 Return on capital employed (ROCE) 
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ماه آینده را در بر خواهد گرفت.  ایهن شهاخص هزینهه ههای عملیهاتی، سهرمایه        1ماه قبل تا حداقل  61این شاخص حداقل از 

 گذاری ها و جریانهای نقدی را نمایش داده و بصورت زیر است: 

 
 (2010 پارمنتر،) نقدي جریان: 3شکل 

 14نسبت هزینه به درآمد

این نسبت به خصوص برای بررسی میزان کارایی سازمان در بکارگیری از فنهاوری و بهبهود مسهتمر جههت اطمینهان از وجهود       

 حاشیه سود )هزینه در برابر درآمد( بسیار مورد توجه میباشد.

 
 (2010 پارمنتر،) درآمد به هزینه نسبت: 10شکل 

 ایمنی و سلامت
ژه ای به سلامت و ایمنی کارمندان خویش داشته و اهمیت ارتقای سطح آن نسهبت بهه گذشهته     امروزه تمامی سازمان توجه وی

 بسیار مهم شده است. تعداد حوادث رخ داده به شرح زیر گزارش میشود:

 
 (2010 پارمنتر،) داده رخ حوادث تعداد: 11شکل 

 11ظرفیت ماشین آلات
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 Cash Flow 
34

 Expenses as a Ratio to Revenue 
35

 Capacity 
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ماه گذشته باید گزارش شود. هیئت مدیره  61تا  1پایش ظرفیت ماشین آلات و تجهیزات کلیدی و کل خط تولید برای حداقل 

یه الزامات جدید تولید کمهک  نیاز به آگاهی از محدودیتهای ناشی از ظرفیت داشته و چنین نمودارهایی به تمرکز آنها برای  ته

می نماید. معمولا مفهومی که به همراه ظرفیت بکار می رود نرخ بهره برداری از ظرفیت میباشد، در نمودار زیر نمونه ای از این 

 شاخص نمایش داده شده است.

 
 (2010 پارمنتر،) آلات ماشین : نرخ بهره برداري از12شکل 

 11ملیاتیبهره وري ع

این شاخص را میتوان براساس رویکردهای متفاوتی اندازه گیری نمود، بعنوان مثال میتوان از تحویل به موقع محصول یا درصد 

 بلااستفاده بودن دستگاههای کلیدی را محاسبه نمود.

 
 (2010 پارمنتر،) عملیاتی وري بهره: 19شکل 

 ( به مدیرانKPIكلیدي )گزارش دهی شاخص عملکردي 
شاخصها باید در دوره زمانی مقرر به مدیریت گزارش شود. همانگونه که قهبلا نیهز اشهاره شهد، شاخصههای عملکهردی کلیهدی        

 بصورت لحظه ای، روزانه یا هفتگی گزارش میشوند. انواع دیگر شاخصها بعمولا ماهیانه یا فصلی گزارش میشوند.

 

 گزارش روزانه
( بصورت لحظه ای یا روزانه گزارش می شوند. شکل زیر ساختار گهزارش دههی آنهها     KPIعملکردی کلیدی ) معمولاً شاخصهای

برای تاخیرات بوقوع پیوسته در پروازها را نشان می دهد.  میتوان مشاهده کرد که جزئیاتی مانند شماره تماس مسافران جههت  

ود که مدیران اجرایی  نتوانند عملکهرد ضهعیف خهود را پنههان     اخذ بازخورد مدیریت ارشد در این گزارش درج شده باعث میش

 نماید.
 گزارش روزانه تاخیرات بیش از دوساعت  هواپیماها

 بیش از یکساعت سابقه تاخیرات اطلاعات مسئول پاسخگویی اطلاعات تاخیر

 شماره پرواز
تاخیر در ورود به 

 فرودگاه

تاخیر در خروج از 

 فرودگاه
 نام مدیر مجموع تاخیر

اطلاعات 

 تماس

ساعت 

 محلی

 10تعداد 

 روزه

متوسط 

-هر بار

متوسط هر 

 ماهه 1-بار
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 Operational Efficiency 
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 روزه 10

          

          

 

یکی دیگر از منافع بدست آمده از اطلاعات عملکردی لحظه ای و ساعتی آن است که انتهای ماه اهمیت کمتری پیدا می نماید 

مدیریت ارشد میتواند یک پیش بینی از عملکرد آخر ماه بدست آورده و از داشتن چراکه از روند بدست آمده از گزارشات روزانه 

 .(1060 پارمنتر،)یک ماه خوب یا بد یک دید کلی بدست آورد 

 

 گزارش هفتگی
( نیاز به گزارش دهی هفتگی دارند. توجه به این نکته ضهروری اسهت کهه از میهان     KPIبرخی از شاخصهای عملکردی کلیدی )

 1عدد از مهمترین آنها در گزارش آمهده و از میهان آنهها،     1ماهه محاسبه میشود تنها  61ا در دوره های حداقل ه KPIتمامی 

 .  (1060 پارمنتر،)شاخص با بدترین روند )افول( بصورت نمودار به نمایش در می آید 

 

 گزارش ماهیانه
رافیکی و نظایر آنها نشان داد. در رابطه با طراحی داشبورد  شاخصهای ارزیابی را میتوان بوسیله آیکون ها،  عقربه ها، چراغهای ت

 :(1060 پارمنتر،)هفت  اقدام  نامناسب و  خراب کننده  به شرح زیر میتواند مفید باشد

 ارائه بیش از یک صفحه گزارش به مدیریت ارشد .6

نمودارهای ترسیم شهده بعلهت عهدم     ارائه داده ها غیرشفاف )مثلا عدم توانایی در تعیین خوب یا بد بودن عملکرد بوسیله .1

 توجه به خطوط مبنا و اهداف(

 استفاده از جرئیات زیاد از حد )به اندازه کافی رُند نشده( .1

 ( 11استفاده از نوع غیر مناسب نمودارها )مثل استفاده نابجا از نمودار پای .4

 استفاده از تعداد انبوهی نمودار بی معنا تنها باعث ایجاد سردرگمی میشود . .1

 م  اشاره به موارد مهم )داده ها برای جلب توجه در حال رقابت با هم هستند(.عد .1

 نا مربوطی نمودارهای ارائه شده در یک صفحه  .1

 

 گزارش شاخصهاي عملکردي به كاركنان
م انتشار گزارش ماهیانه عملکردی به کارکنان میتواند ایده خوبی باشد. فرمت این گزارش میتواند بصهورت آیکهون باشهد تها هه     

درا بهتری را برای کارکنان رقم بزند و هم از  ارائه اطلاعات جلوگیری شده باشد. این آیکونها  نشان دهنده حالتههای خهوب،   

مناسب، نیاز به بهود می شود. شکل زیر نشان دهنده نمونه از این گزارشات است کهه عوامهل حیهاتی موفقیهت را در چهارچوب      

ژی نیز در آن بهه نمهایش    است. هم چنین جهت یادآوری کارکنان مقولات مرتبط با استراتکارت امتیازدهی متوازن ارائه نموده 

 درآمده است:

 ماموریت ما: تهیه انرژی با قیمت مناسب و در زمان مناسب

 چشم انداز پنج سال آتی ما: ارائه کننده برتر انرژی در  ....
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 pie chart 

 (1060 پارمنتر،)درباره پروازهای دارای تاخیر   روزانه گزارش: مثالی از 64شکل 
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 استراتژی های ما:

 جذب مشتریان سود ده .6

 ینهافزایش اثربخشی هز .1

 نوآوری از طریق پرسنل .1

 استفاده از بهترین تجارب تجاری .4

 ابعاد تلاشهای ما:

 مالی:

 بهره برداری از تجهیزات

 بهینه سازی کاری، سرمایه ای، رشد و... 

 مشتری مداری:

 افزایش رضایت مشتریان 

 جذب مشتریان پرسود

 محیط/اجتماع:

 حمایت از کسب و کارهای محلی

 رهبری اجتماع

 رآیندهای داخلی:ف

 تحویل به موقع محصولات

 ارتقای فناوری

 حوادث کاری

 رضایت پرسنل:

 جوّ مثبت محیط کار

 حفظ پرسنل کلیدی 

 افزایش مهارت تشخیصی پرسنل

 رشد و یادگیری:

 افزایش اختیارات

 افزایش تطبیق پذیری پرسنل

 افزایش هدایتگری 

 (2010 پارمنتر،) كاركنان به عملکردي شاخصهايوضعیت  گزارش نمونه: 11شکل 
اسهتفاده نمهود. نمونهه ای از آن بهه همهراه       11هم چنین جهت نمایش عملکرد گروههای کاری میتوان از نمودار سهرعت سهنج  

 توضیحات در شکل زیر ارائه شده است:

 

 

 

 
 (2010 پارمنتر،) كاري گروههاي سنج سرعت از يا نمونه: 11شکل 

 

 CSFیا  93عوامل حیاتی موفقیت
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بعلت اهمیت و تفاوت دیدگاهها در خصوص تشریح عوامل حیاتی موفقیت این مفهوم بصورت مجزا ارائه شده است. دو تعریف و 

 نگرش در خصوص عوامل حیاتی موفقیت وجود دارد:

 تعریف روكارتاول( 

های عملیاتی با عنوان نیازههای کلیهدی اطلاعهات یهک      ها و فعالیت اهداف، تاکتیکعوامل حیاتی موفقیت برای تفسیر واضح تر 

  کهارت وگیهرد. از نظهر ر   های موجود کنونی سازمان مورد استفاده قهرار مهی   سازمان و مدیریت آن و نقاط قوت و ضعف سیستم

 کنهد،  عمهل  خهوب  هها  زمینه آن در سازمان اگر که هستند سازمان یک فعالیت نواحی از محدودی تعداد موفقیت حیاتی عوامل

 .(6991)پنت و همکاران،  کرد خواهد تضمین را خود آمیز موفقیت رقابتی عملکرد

 
 بنابر تعریف روكارت موفقیت حیاتی عوامل: 17شکل 

 

وص آنهها بدرسهتی عمهل    عامل اساسی وجود دارد که اگر در خصه  1تا  1فرض اساسی این روش بر آن است که در هر سازمان 

های اصلاحی لازم را اعمال نمایهد، وضهع عملکهرد کهل      ها رویه شود و سازمان ضمن بررسی وضعیت عملکرد خود در این زمینه

ها و واحدهای مختلف سازمان وجود دارند و برای شناسایی آنها باید معیارهای مناسبی  ها در بخش CSFیابد.  سازمان بهبود می

  هسهتند کهه    کنند. اینها معیارهایی می  استفاده  و سخت  واقعی  های از معیارها از داده  کارت برخیور  گفته  . بهدر نظر گرفته شود

و بینش نسهبت بهه     و احساسات  کنند مانند عقاید، ادراکات می  استفاده  نرم  های دیگر از داده  شوند. معیارهای می  مشخص  سریعاً

)پنهت و   دارد  احتیاج  مناسب معیارهای  دقیق  تعیین  برای  بیشتری  تحلیل و  تجزیه  به نرم های داده هزمین. آینده در  امری  وقوع 

 .(6991همکاران، 

 نقاط قوت 

 تحلیل CSF وکار یا یهک   های کلیدی اطلاعات یک سازمان، یک واحد کسب روشی قدرتمند برای تمرکز بر روی نیازمندی

 .آورد مدیر را فراهم می

  هها   ههای اطلاعهاتی حهول ایهن نیازمنهدی      دهد تا بر روی منابع لازم برای توسعه سیستم لیل به مدیریت اجازه میاین تح

  .تمرکز کند

 تحلیل CSF (6991)پنت و همکاران،  توان آن را با تخصیص منابع کمی انجام داد ها برای اجرا، آسان است و می. 

 نقاط ضعف 

 برای اینکه نتایج تحلیل CSF وکهار مهورد نظهر     زش و قابل استفاده باشد، باید به آسانی و مستقیماً به اهداف کسبها با ار

تهر از   این تکنیک در سطوح پائین اند، در صورتی که مربوط شود. بنابراین بر اساس تجربه افرادی که از این تکنیک استفاده کرده

 .دهد ، عموماً ارزش خود را از دست میگیرد  سطح مدیران عالی در سلسله مراتب سازمانی مورد استفاده قرار 

 تحلیل CSF  به طهور داخلهی و از لحهاظ     به جای اینکه خلاقه باشد،   دارد و از اینرو ها از ابتدا بر کنترل مدیریت تمرکز

 .نماید به صورت متمرکز عمل می  تحلیلی
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 CSF استفاده از .سازند ها تا حدی یک نوع اجرای خاص مدیریت را منعکس می CSF  ها به عنوان یک کمک در تشخیص

ها ، ممکن است منجهر بهه دادن اطلاعهات اجرایهی      این سیستم های انتظار طولانی مدت مرتبط برای توسعه  ها ، با زمان سیستم

 .شود که افراد اهمیت آن را مورد توجه قرار نمی دهند

 CSF که تحلیلدر حالی .های اطلاعاتی توجهی ندارند ها به جنبه ارزش افزوده سیستم CSF  ههای   ها به شناسایی سیسهتم

شوند را مورد  ها ناشی می کند؛ ارزشهایی که از این سیستم اطلاعاتی منطبق با نیازهای اطلاعاتی کلیدی یک سازمان ، کمک می

 .(6991)پنت و همکاران، دهند  ارزیابی قرار نمی

  

 تعریف مارتین
 هدف  دسته دو به را سازمان اهداف یک ،در رویکرد خود  مارتین است. هشد متفاوتی های بندی تقسیم سازمان، نظر اهداف از

(Objective) آماج و (Goal) عوامهل  همهه  تحقهق  بها  که است مطلوب و نهایی حالت وی آماج،  یک نظر از کند. می تقسیم 

 یها  و مدت کوتاه یا تمد میان مطلوب یک وضعیت از بیانی"هدف  یک که حالی میشود. در محقق آن با موفقیت مرتبط حیاتی

 (.1004)مارتین،  "است ای دوره چنین در آن توسعه جهت

در رابطه با سیستم های اطلاعاتی  و نقش آنها در مفاهیم استراتژی، یک تعریف دیگر نیهز ارائهه شهده بهه مقصهود مها در ایهن        

 و بهوده  قابل اندازه گیهری  که زمان،سا کاری زمینه های با مرتبط خارجی یا داخلی نتیجه یک"پژوهش همین تعریف میباشد: 
بگذارد. یا به بیان دیگر ترجمه اهداف استراتژی به یکسهری از آمهاج     جا بر اهدافش به سازمان دستیابی بر عمده ای تاثیر بتواند

اخهلاق  بطور مثال نسبت سود به فروش یا میزان ساعات آموزش مبهانی  "(.1004)مارتین، با جزئیات بیشتر و قابل اندازه گیری 

پیشهنهاد داده   KFعوامل کلیدی یا  در مدیریت از این جمله اند. همچنین وی شاخصهای کمیّ را بعنوان ابزاری برای نظارت بر

 (.1004است )مارتین، 

 
 مارتین تعریف بنابر موفقیت حیاتی عوامل: 18شکل 

 

 KFیا  40عوامل كلیدي
شده توسط مارتین اشاره کرد در اینجا مارتین بجای واژه اهداف کمیّ از عوامل کلیدی نام می برد.  در اینجا باید به مفهوم اشاره

ترجمه اهداف استراتژی به آماجی غیرکمیّ و تفصیلی می باشهد. ماننهد حفهظ سههم      "در تعریف وی عوامل کلیدی عبارتند از: 
 (.1004)مارتین،  "بازار فعلی یا حفظ سطح شود

یان این دو تعریف را به این صورت بیان داشت که در سطح اهداف کمی روکارت از واژه عوامل حیهاتی موفقیهت   میتوان رابطه م

استفاده نموده ولی مارتین از واژه عوامل کلیدی و نیز در سطح پائین تر روکهارت از واژه شاخصهها یها سهنجه ههای عملکهردی       

ت استفاده نمود است. میتوان این اختلاف در تعریف را در جدول زیهر  کلیدی استفاده نموده ولی مارتین از عوامل حیاتی موفقی

 مشاهده نمود:

 شرح  تعریف مارتین تعریف روکارت

 سطح بالایی:  بعنوان مفهومی کیفی عوامل کلیدی عوامل حیاتی موفقیت
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 سطح پائینی:  بعنوان مفهومی کمیّ عوامل حیاتی موفقیت شاخصهای عملکردی کلیدی

 : مقایسه خصوصیات رویکرد مارتین و روکارت به عوامل حیاتی موفقیت4جدول 

 

 تعریف شاخص ارزیابی عملکرد
 (.1060به سنجه ای که مدیریت برای اندازه گیری، گزارش دهی و بهبود عملکرد  بکار میرود، اطلاق می شود)پارمنتر، 

 

 روشهاي ارزیابی عملکرد
روش های متفاوتی وجود دارد که تعدادی از این روش ها مستقل بوده و صهرفاَ جههت سهنجش عملکهرد     برای ارزیابی عملکرد 

 .عملکرد قرار می گیرند مورد استفاده قرار میگیرند و برخی از این روشها نیز به عنوان بخشی از یک سیستم جامع مدیریت

 
 : مهمترین این روش ها و سیستم ها عبارتند از

ISO, TQM, MBO, MBV, BSC, BALDRIGE, ABC, HOSHIN, EFQM 
: ISO  

به صورت محور اصلی تضمین کیفیت درآمده و ایهن موضهوع نهه فقهط در      ISO 9000در سالهای اخیر مجموعه استانداردهای 

 .کشور جهان مورد توجه و استفاده قرار گرفته است 10معدودی از کشورها بلکه در بیش از 

 :دو جنبه زیر دارای شرایط خاصی شده اندمجموعه استانداردهای مزبور از 

تضمین قابلیت رقابت و شرکت در مناقصات و مزایده ها و تضمین آینده برای سازمان یا شرکتهایی که موفق به اخذ گواهینامه 

رآیندها نظام ایزو به چگونگی مدیریت فرآیندهای موثر بر کیفیت پرداخته و بر اندازه گیری کارایی و اثربخشی ف .آن شده اند

 .تاکید بسیار دارد

 

 Total Quality Management (TQM) مدیریت كیفیت فراگیر
به عنوان یک نگرش و فلسفه است که براساس آن، مفهوم کیفیت و جلهب رضهایت مشهتری در     TQM مدیریت کیفیت فراگیر

مهورد تجزیهه و تحلیهل قهرار مهی      همه جای سازمان جاری می شود و با اسهتفاده از تکنیهک هها و ابزارههای آمهاری مهوارد را       

دهد.مدیریت کیفیت فراگیر خواستار دگرگونی روش مدیریت سنتی است. این مدیریت در نظر دارد مسهئولیت، اختیهار و تهوان    

تصمیم گیری را در همه رده ها و بخش ها بوجود آورد. غربی ها اعتقاد دارند، واژه کنترل از یک بار معنایی تلخ برخوردار است، 

ر دیدگاه بازرسی انبوه است که این طرز فکر می خواهد آن را حذف کند و همین طور از آن مفهومی استنباط می شود که یادآو

جنبه مثبتی ندارد، زیرا این مواظبت تنها شامل فرآورده نیست بلکه کارکنان را دربر میگیرد. به همین دلیل غربی ها بیشهتر از  

 Culture Total)تغییر داده، از فرهنگ کیفیت فراگیر Culture را به TQC در C استفاده می کنند.برخی حرف TQM واژه

Quality) TQC                 نهام مهی برنهد.از آنجها کهه ایهن نگهرش بهر بهبهود مسهتمر کیفیهت تاکیهد دارد، اخیهراَ واژه بهبهود کیفیهت

کیفیهت مشهتری   نیهز رایهج شهده اسهت. در برخهی از شهرکت هها از واژه         quality improvement (Tqi) Totalفراگیهر 

که نشان دهنده تاکید بر انگیزه بخش بودن کهالا یها خهدمت بهرای مشهتری       Customer Driven Quality (Cdq)محوری

 .تفاده می شودساست، ا

 

  Management by Objective (MBO) مدیریت بر مبناي هدف

آن دست یابد، اهداف پهیش از ههر گونهه    مقصود آن است که سازمان با تمامی موجودیت و توان عملیاتی خود تلاش میکند به 

اقدامی باید به وضوح تعیین، تفهیم و اعلام شود.اهداف با هدایت کردن تلاش کارکنان به سمت یک نقطه معین جههت حرکهت   

سازمان را مشخص می کنند اگر اهداف سازمان، شفاف و قابل درا باشند، می تهوان براسهاس آن اسهتانداردهای مشخصهی را     

 کرد.ی عملکرد سازمان وضع کرد. برای همین، اهداف را باید کمیت بندی برای ارزیاب
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 Management by Values (MBV) مدیریت براساس ارزش ها
در مدیریت بر مبنای ارزش ها همه طرح ها، تصمیمات و عملیات در سازمان براساس ارزش ها هدایت و رهبری میشوند. توجه 

ن ها نیستند که مدیریت براساس ارزش ها را موثر می سازند بلکه این کار کارکنهان اسهت   به این نکته ضروریست که این سازما

که این تاثیر را ایجاد می کند. به عبارت دیگر دلیل اینکه مدیریت براساس ارزش ها موثر واقع شود آن است کهه تعیهین ارزش   

 .ها و عمل براساس آنها یک عمل انسانی است

دیریت براساس ارزش ها در یک سازمان، پذیرش خالصانه فلسفه آن به وسیله عموم است، کارکنهان  اولین گام در به کارگیری م

 از جالب ترین موضوعات برای سازمان و گروه های سهامداران کلیدی در طی زمان است. MBV باید ایمان بیاورند که

  EFQMمدل تعالی سازمانی

در جههت جههانی کهردن     (WTO) انجام شده به وسهیله سهازمان جههانی   تغییرات بوجود آمده در اقتصاد جهانی و تلاش های 

اقتصاد و افزایش رقابت در این نکته را به اثبات رسانده که برای حضور و بقا در بازارهای منطقه ای، جهانی و حتی داخلی بایهد  

انی با سرآمدی کسب و کهار، بهه   توان و قابلیت رقابت پذیری صنایع و سازمان های خود را افزایش دهند. مدل های تعالی سازم

عنوان ابزارهای قوی برای سنجش میزان استقرار سیستم ها در سازمان های مختلف بهه کهار گرفتهه میشهوند. جهایزه اروپهایی       

معهروف و عمومیهت و اسهتقبال بیشهتری در      EFQM کیفیت که به وسیله بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت ایجاد شده و به مهدل 

است، دیدگاه سیستماتیک قوی، توجه دقیق به مدیریت مبتنی بر فرآیندهای سازمانی و نتیجه گرایهی   سطح جهان کسب کرده

 .برای سازمانهای ایرانی که معمولاَ در این حوزه ها با مشکلات جدی روبرو هستند، بسیار آموزنده و اجرایی است EFQM مدل

ن عملکردی سازمان هها از طریهق طراحهی و اجهرای نظهام      به عنوان الگویی جامع در سنجش توا EFQM مدل تعالی سازمانی

ارزیابی عملکرد سازمان ها، میزان تحرا هوشمندانه آنها را در طراحی مطلوب مسیر حرکتهی، اجهرای بهینهه اههداف، بررسهی      

ل بهه تعهالی   نتایج حاصله و سنجش اثربخشی اقدامات انجام شده، را مورد تحلیل قرار داده و سطح کامیابی سازمان ها را در نیه 

بنا شده است و چارچوبی برای خود ارزیابی و بهبود مداوم ارائه می  TQM براساس ارزش های EFQM مدل .مشخص میسازد

کند، معیارهای اصلی این مدل عبارتند از: رهبری، خط مشی و استراتژی، منابع انسانی، شراکت هها و منهابع، فرآینهدها، نتهایج     

 .نتایج جامع و نتایج کلیدی عملکرد مشتریان، نتایج منابع انسانی،

 

 ارزش ها و مفاهیم بنیادي

ارزش ها و مفاهیم بنیادین تعالی بدون توجه به نوع فعالیت و اندازه سازمان ها، برای تمام آن قابل استفاده بوده و مدل تعالی 

 .سازمانی را پشتیبانی می کنند

 :منطق امتیاز دهی

 رای امتیاز دهی معیارها وجود دارد که شامل چهار عنصر زیر استدر بطن مدل تعالی سازمانی، منطقی ب

 .آورد نتایج: آنچه که سازمان بدست می -6

 .رویکرد: آنچه که سازمان برای اجرا برنامه ریزی کرده است-1

 .جاری سازی: آنچه که سازمان برای جاری سازی رویکردها انجام می دهد-1

 (6191)خبرگزاری جمهوری اسلامی ایران.برای بازنگری و بهبود رویکرد انجام میدهد ارزیابی و بازنگری: آنچه که سازمان-4

 

 :یجه گیرينت

ارزیابی عملکرد یکی از مباحث ویژه مدیریت استراتژیک است و ابزار مناسبی برای ارتقای عملکرد کارکنان و سازمان به حساب 

ز آن در سازمان طراحی و اجرا شود، می تواند بخشی از مسائل و در صورتی که مدیریت عملکرد با ملزومات و پیش نیا .می آید
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عملکرد نگرش جامعی به عملکرد افراد و ارزیابی مشکلات سازمان را شناسایی و در جهت حل آنها راه کارهای عملی ارائه کند، 

 .سازمان دارد و با ساز و کارهایی مشخص بین عملکرد فردی و سازمانی سینرژی ایجاد میکند
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