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  QPR افزاري متوازن وبسته نرم امتيازي كارگيري كارته ب
  به منظورارزيابي عملكرد و پياده سازي سيستم داشبورد مديريت

  
  »ره« بندرامامو انفورماتيك يس اداره آمار ير ،حسن حكمت شعار

ha_hekmat@bik.ir  

  »ره« يس اداره مطالعات و برنامه ريزي بندرامامير ،قاسم عرب زاده 
arabzadeh@bik.ir 

  : چكيده
هاي مختلفي ايجاد و توسعه داده  ها ، مدل به منظور ارزيابي عملكرد در سازمان

كارت اروپايي ، جايزه مالكوم بالدريج وچون جايزه كيفيت  هايي هم مدل. شده است
در اين مقاله مدلي براي ارزيابي عملكرد اداره كل بنادر .امتيازي متوازن  از اين جمله اند

مبناي اين  روش كارت امتيازي . پيشنهاد شده است) ره(و دريانوردي بندرامام خميني 
بر اساس اين مدل پس از شناسايي ماموريت و چشم انداز . باشد مي (BSC)متوازن 

علاوه بر چهار ديدگاه ) ره(سازمان، اهداف اداره كل بنادر ودريانوردي بندرامام خميني 
منظر مالي، منظر مشتري، منظر فرآيندهاي داخلي، منظر رشد و (كارت امتيازي متوازن 

تي تعريف شده و سپس معيارهاي به نام بعد حاكمينيز در بعد ديگري ) يادگيري
و اندازه مناسب براي هر هدف تعيين  (KPI)موفقيت ، شاخص ها ي كليدي عملكرد 

. نسبت به بررسي نتايج آن اقدام شده است ،پس از استخراج مدل نهايتدر شده است و 
دست آمده در نرم افزار ه ها ، مدل ب در سازمان ITچنين با توجه به گسترش  هم

QPR مورد كاربرد در اين مطالعه كليه شاخص هاي  ،سازي شده كه از طريق آن پياده
نتايج حاصل از ارزيابي . دشو صورت مكانيزه پايش و كنترل ميه ب ،در مناظر مختلفو 

، موجب شناسايي كامل فرآيندها ، تعيين  QPRكارگيري نرم افزار ه عملكرد با ب
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مند نرم افزار هوشراتژي ها و استفاده از سوسازي فرآيندها با است فرآيندهاي كليدي، هم
  . ده استشجهت پايش سنجه ها و پياده سازي سيستم داشبورد مديريت  كار و  كسب

ارزيابي عملكرد، كارت امتيازي متوازن، سيستم داشبورد مديريت، نرم افزار : كليد واژه 
QPR ،  
  

  مقدمه
هاي  پروژه ها، جهت گيريشروع به ارزيابي و انتخاب  بسيار مهم است كه پيش از 

امروزه مديران ارشد بسياري . ]1[) 1387يزدان پناه ، .(استراتژيك سازمان را معين كنيم
هاي انتفاعي و غيرانتفاعي، وقت، انرژي و منابع مالي قابل توجهي  ها و سازمان از شركت

عدم ها از  هاي خود مي كنند ولي اكثر آن بردهاي اساسي سازمان را صرف تدوين راه
با اين حال .]2[) 1386بختياري، (هاي خود سخن مي گويند  اجراي مطلوب استراتژي
ها فرآيندهاي رسمي براي ارزيابي عملكرد خود توسعه نداده و به  تعداد زيادي از سازمان

 كار و كسب مدرن هاي روش كه شرايطي در. ]3[ (Cravens,2000)كار نگرفته اند 
 هاي سيستم است، يافته شكل تغيير گيري چشم طور به گذشته ي دهه چند طي

 به ها آن انحصاري اتكاي كنند و مي عمل سنتي شيوه به چنان هم ما عملكرد سنجش
ابعاد مالي به طور سنتي براي اندازه گيري و ارزيابي  .است عملكرد مالي هاي سنجه

 ها ستمسي اين چه اگر .]4[ (Neely,1999)ها به كار مي رفته است  عملكرد سازمان
 ه است بودمي  مناسب اند داشته گونه ماشين طبيعتي كه اوليه صنعتي نهادهاي براي
 .باشد مي نامناسب امروزي مدرن هاي سازمان آفرين ارزش كارهاي و ساز براي ولي
 و كنندگان تامين و مشتريان با ، روابط كاركنان دانش چون هم نامشهودي هايي داراي

 ها سازمان مالي ارزيابي طرفي از. امروزند اقتصاد در آفريني ارزش كليد نوآورانه، فرهنگ
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 گمراهي به را ما ها هزينه در جويي صرفه و مالي هاي ترازنامه و زيان و سود اساس بر
 هاي دارايي طريق از ها سازمان در افزايي ارزش دانش، عصر در كه چرا كشاند خواهد

 هاي سرمايه ،)كاركنان هاي مهارت و دانش( انساني هاي سرمايه شامل سازماني نامشهود
 هاي بانك( اطلاعاتي هاي سرمايه و) آن بر حاكم هاي ارزش و سازمان فرهنگ( سازماني
  مشهود هاي دارايي با تنها توان نمي ديگر و شود مي ايجاد)  آماري هاي داده و اطلاعاتي
 به عملكرد مديريت. داد انجام جامعي عملكرد مديريت آن پي در و عملكرد ارزيابي
 حاصله اطلاعات از استفاده و آن راهبردي برنامه اساس بر سازمان عملكرد ارزيابي معناي

 ينه اب. باشد نمي پذير امكان مالي  حوزه به توجه بافقط  راهبردي، برنامه بهبود در
 بر تكيه و خود عملكرد ارزيابي هاي روش تغيير حال در ها سازمان از بسياري منظور
 در .باشد مي مالي هاي سنجه بر تكيه جز به خود سازمان ارزيابي در ديگر هاي جنبه
نه تنها به عنوان يك ابزار نيرومند براي ارزيابي   متوازن امتيازي كارت روش ميان اين

  دشعملكرد ، بلكه به عنوان ابزاري جهت تحقق استراتژي به جامعه مديريت معرفي 
 (Kaplan & Norton,1992) ]5[.  

  
  ادبيات پژوهش

  »عمليات اثربخشي و كارايي كردن كمي فرايند«: از است عبارت عملكرد ارزيابي
]( Neely,1995) 6[   مي شود تقسيم گروه سه به  ها به آن نياز سازمان كه دلايل: 

   در نظر تجديد و استراتژيك مديريت شامل كه: استراتژيك هاي هدف  -1
   .هاست استراتژي

 هيارا آينده، مسير دادن نشان فعلي، موقعيت كنترل شامل كه: ارتباطي هاي هدف  -2
  .است ديگر هاي سازمان از الگوبرداري و بازخور
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 و بهبود تشويق چنين هم و پاداش سيستم تدوين شامل كه: انگيزشي هاي هدف  -3
 را كاربران و محققان كه استهاي متمادي  سال عملكرد ارزيابي لهامس .است يادگيري

 عنوان به مالي هاي شاخص از گذشته در تجاري هاي سازمان. است واداشته چالش به
 دهه اوايل در كاپلان و جانسون كه اين تا كردند مي استفاده عملكرد ارزيابي ابزار تنها

   از بسياري مديريت حسابداري هاي سيستم ارزيابي و بررسي از پس 1980
 اين كه ساختند نمايان ها سازمان عملكرد ارزيابي براي را اطلاعات اين هاي ناكارايي
 & Kaplan)بود بازار رقابت و ها سازمان پيچيدگي افزايش از ناشي ناكارايي

Norton,1992) ]5[. هاي مختلفي براي ارزيابي عملكرد ايجاد و توسعه داده  روش
  .ها در ادامه معرفي شده است شده است كه برخي از آن

  )1989(و تاتل مدل سينك )  2-1
 اين در .است »تاتل و سينك« مدل عملكرد ارزيابي سيستم به رويكردها از يكي

 شرح به عملكرد شاخص هفت بين پيچيده روابط از ناشي سازمان يك عملكرد ، مدل
  :است زير

 با و مناسب زمان در ، درست كارهاي انجام« از است عبارت كه بخشي اثر -1
  . »مناسب كيفيت

  .است »كارها درست انجام« آن ساده معناي كه كارايي -2
  .دارد گسترده مفهومي كه كيفيت -3
  .است شده معرفي ورودي به خروجي نسبت سنتي تعريف با كه وري بهره -4
  .كيفيت زندگي كاري كه بهبود آن كمك زيادي به عملكرد سازمان مي كند -5
  .استنوآوري كه يكي از اجزاي كليدي براي بهبود عملكرد  -6
  .سودآوري كه هدف نهايي هر سازماني است -7
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به عنوان مثال در اين مدل به . استهاي اساسي  سري محدوديت اين مدل داراي يك
  بازارهاي دهه اخير است توجهي  الزام هاي متعلق بهكه يكي از » انعطاف پذيري«

   چنين محدوديت ديگر مدل بي توجهي به مشتريان سازمان است هم. نمي شود 
(Tangen,2004) ]7[. 

  )1989(ماتريس عملكرد  ) 2-2

نقطه قوت اين مدل آن است  .ماتريس عملكرد را معرفي كرد 1989در سال » كيگان«
كه جنبه هاي مختلف عملكرد سازماني شامل جنبه هاي مالي و غير مالي و جنبه هاي 

اما اين مدل به خوبي  .پارچه مورد توجه قرار مي دهد داخلي و خارجي را به صورت يك
  و به صورت شفاف و آشكار روابط بين جنبه هاي مختلف عملكرد سازماني را نشان 

  .]8[ (Neely,2000) نمي دهد

  )1991( عملكرد هرم)  2-3

هاي عملكرد در سطوح سلسله مراتبي مختلف  ابطه شفاف بين شاخصرمدل اين 
است كه بيان  ها چهار سطح از هدف شاملين سيستم ا. سازمان را در بر مي گيرد

. است) سمت راست هرم(و كارايي داخلي آن ) سمت چپ هرم(كننده اثربخشي سازمان 
هاي خارج سازمان توجه  هايي را كه به گروه در واقع اين چارچوب تفاوت بين شاخص

هاي داخلي كسب و  و شاخص) مانند رضايت مشتريان، كيفيت و تحويل به موقع(دارند 
 .]7[ (Tangen,2004).آشكار مي سازد) اه نظير بهره وري، سيكل زماني و اتلاف(كار 
سازمان با  هاي ترين نقطه قوت هرم عملكرد تلاش آن براي يكپارچه سازي هدف مهم

اما اين رويكرد هيچ مكانيسمي براي شناسايي . شاخص هاي عملكرد عملياتي است
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چنين مفهوم بهبود مستمر در اين  هم ه نمي دهد ويهاي كليدي عملكرد ارا شاخص
  .]9[   (Ghalayini ,1997) مدل وجود ندارد

  جايزه كيفيت اروپايي )  2-4

بوجود  1988شركت اروپايي اصلي در سال  14وسيله نمايندگان ه اين جايزه ب
اين مدل به سازمان ها كمك مي كند تا با مقايسه وضع .  ]8[ (Neely,2000).آمد

ها را شناسايي و راه حل هاي بهينه را  موجود و مطلوب، تفاوت ها و علل وقوع آن
  ) 1(معيار است و به صورت شكل  9ساختار مدل براساس . تعيين و اجرا نمايند

  .مي باشد
  
  
  
  
  
  

          
  
  

  مدل جايزه كيفيت اروپايي) 1(شكل 

  
  

  
  نتايج 

 كسب و كار

  

 رضايت كاركنان

 رضايت مشتريان
 

 

 اثرات جامعه

  

  
 فرآيندها

  
  

 رهبري

 

  

 ها منابع و شركت

 سازهاتوانمند نتايج

 مديريت افراد

خط مشي و سياست ها

Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir



  1389نامه ديدگاه شماره پاييز  فصل

 

52 

  جايزه كيفيت بالدريج )  2-5

آغاز  1984كيفيت مالكوم بالدريج در سال ارزيابي سازمان ها براي اهداي جايزه ملي 
اين جايزه براي تشخيص ميزان عملكرد مطلوب براساس عملكرد شركت هاي .شد

ديدگاه مالي و غيرمالي  7معيار بالدريج براي ارزيابي عملكرد از . امريكايي بنا شده است
روي  رهبري ، برنامه ريزي استراتژيك ، تمركز بر: تشكيل شده است كه عبارتند از

مشتري و بازار، اطلاعات و تحليل ها، توسعه و مديريت منابع انساني، مديريت فرآيند و 
 .(Bemowski,1995). ]11[نتايج كسب و كار 

  كارت امتيازي متوازن )  2-6

 .ه شديميلادي توسط كاپلان و نورتون ارا 1992در سال  كارت امتيازي متوازن
 اين آن نسبت به روش هاي سنتي قبلي در و برتري روش اين وجودي ماهيت و فلسفه
 مناسب هاي اندازه و ها هدف به را سازمان استراتژي و ماموريت ، انداز چشم كه است

 و كسب داخلي فرآيندهاي ، مشتري ، مالي بعد چهار در ها هدف اين .نمايد مي تبديل
 عملكرد غيرمالي و مالي هاي جنبه كليه روش اين.شوند مي بيان يادگيري و رشد و كار
 خروجي به مربوط هاي اندازه بين توازني و داده قرار پوشش تحت را سازمان يك

. نمايد مي ايجاد آينده عملكرد) Drivers( هاي محرك و گذشته به مربوط عملكرد
 ]5[ .دهند مي قرار توجه مورد را ذيل موارد بعد چهار از هريك

  .اشاره دارد سازمان مالي منابع كردن هزينه به توجه "مالي بعد " در  -
 كيفيت بهبود و كارا توزيع طريق از مشتري رضايت جلب " مشتري بعد " در  -
  .آيد مي دسته ب كالاها
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 دو تقويت موجب كه است "كار كسب داخلي فرآيندهاي " به توجه سوم بعد  -
  .شود مي قبلي بعد

 سه توانمندسازي جهت زيربنايي و فونداسيون مانند " يادگيري و رشد " بعد  -
  . باشد مي ديگر بعد

  ) BSCروش هاي سنتي و روش ( هاي ارزيابي عملكرد  مقايسه روش) 2-7
هاي سنتي ارزيابي عملكرد و روش كارت امتيازي متوازن  مقايسه روش) 1(جدول 

هاي ترجيح را نشان مي دهد كه با توجه به آن در مجموع كارت امتيازي متوازن داراي 
  .باشد بت به ساير روش ها ميمتعددي نس

  روش كارت امتيازي متوازن  ارزيابي عملكرد به روش سنتي
  تاكيد بر ارزيابي عملكرد فرآيندها تاكيد بر ارزيابي عملكرد كاري افراد
  تاكيد بر ارزيابي ابعاد گوناگون سازمان تاكيد بر ارزيابي بعد مالي سازمان

  يادگيريتاكيد بر بهبود و  تاكيد بر كنترل
هاي سازمان قبل از  ارزيابي  تاكيد بر تفهيم اهداف و استراتژي تاكيد صرف بر ارزيابي عملكرد

  عملكرد
  )راهبردگرا(ها  جهتي عملكردها با استراتژيتاكيد بر هم )رويدادگرا(تاكيد بر رويدادهاي منفرد
  )روندگرا(ند رسيدن به آن تاكيد بر حصول نتيجه و فرآي )نتيجه گرا(تاكيد بر حصول نتيجه

  شاخص هاي گذشته نگر و آينده نگر شاخص هاي گذشته نگر
  كاري ايجاد جو اعتماد و هم ايجاد جو اعتمادي

  ترويج كننده روحيه خلاقيت و نوآوري كاهش دهنده روحيه خلاقيت و نوآوري
  برقراري روابط علت و معلولي و ريشه يابي مشكلات توجه صرف به مشكلات

 ارزيابي هاي پيوسته ارزيابي هاي گسسته ودوره اي

  مقايسه روش هاي مختلف ارزيابي عملكرد) 1(جدول 

  
علي رغم مزاياي فوق، كارت امتيازي متوازن در هنگام تعريف معيارها و سنجه هاي 

روست يعني ه ب هاي چهارگانه با محدوديت رو ارزيابي عملكرد در هريك از از ديدگاه

1
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هاي متعلق  نوع الگو يا روش ساخت يافته اي براي تعريف سنجه ها از روي هدفهيچ 
در حالي كه در موقع پياده سازي و اجراي كارت . ها وجود ندارد هريك از ديدگاه به

 -  پرسش -رويكرد هدف. امتيازي متوازن به تعريف دقيق و واضع سنجه ها نياز است
  .ين منظور انتخاب گرديده اسنجه  ب

  سنجه  - پرسش –رويكرد هدف )  8- 2  

 1984در آغاز توسط باسيلي و ويس در سال  سنجه - پرسش –رويكرد هدف 
هاي ديگري از رومباچ  ميلادي در دانشگاه مريلند معرفي شد و سپس به واسطه ديدگاه

اين روش بر اساس يك .  (Differding,1996)]12[و ديگر افراد گسترش يافت 
  دهد تا بر  اين امكان را مي ها نوشتن هدف. الگوي هدف گرا بنا نهاده شده است

شود تا روابط كامل بين  نتايج اين رويكرد باعث مي. تر متمركز شد مدهاي مهمآ پي
اين روش براساس دوفرضيه زير توسعه داده شده .و سنجه ها ديده شود ها هدف
 ]13[ (Basili,1984)است

برنامه هاي اندازه گيري نبايد بر اساس سنجه باشند بلكه بايستي بر اساس  –الف 
  .هدف تنظيم شوند

  .و اندازه ها در هر سازمان بايد متناسب با همان سازمان تعريف شوند ها هدف -ب
سنجه داراي يك ساختار سلسله مراتبي است كه با  – پرسش –رويكرد هدف 

شود كه  مربوط مي پرسشهر هدف به چندين  .شود آغاز مي ها مجموعه اي از هدف

 پرسشسپس هر . دكنن مي، هدف را به بخش هاي اصلي تجزيه پرسش هادر واقع اين 

ها عيني هستند و برخي قضاوتي و  برخي از آن. شود به چندين سنجه تفكيك مي
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به  مختلفي در ذيل يك هدف پرسش هايهرسنجه مي تواند به عنوان پاسخ  .شخصي

   –در واقع رويكرد هدف . چارچوب اين روش را نشان مي دهد) 2(شكل . كار رود

برنامه ريزي ، تعريف، : سنجه شامل مراحل چهار گانه به ترتيب زير مي باشد  – پرسش

و سنجه ها با يك پرسش ها ، ها تعريف موضوع، تعريف هدف. جمع آوري داده و تفسير

  تفسير داده ها با يك رويه پايين به بالا انجام  رويه بالا به پايين و جمع آوري و

  . ]14[ (Vansolingen,1999)شود مي

  
  2هدف                                     1هدف                                     

          4سئوال          3سئوال         2سئوال        1سئوال                    
  5سئوال 

       5سنجه        4سنجه           3سنجه         2سنجه        1سنجه             
  6سنجه 
  

  سنجه – پرسش  –چارچوب كلي رويكرد هدف ) 2(شكل 

  
  ايي ايجاد داشبورد مديريتو توان QPRبسته نرم افزاري )  2-9

اين نرم افزار به عنوان يك نرم افزار مديريت استراتژيك از مدل كارت امتيازي 
با تمركز  نرم افزار فوق . ]10[كند  ها استفاده مي متوازن جهت ارزيابي عملكرد سازمان

 
يف

عار
ت

 
تحليل ها
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گيري در تمامي سطوح سازمان،  هاي تصميم بر بهبود عملكرد سازماني و ايجاد روش
ه كرده و يدر يك بسته اراپارچه  صورت يكه بمديريت عملكرد و مديريت فرايند را 

چنين ايجاد تعهد در  و هم پياده سازي سيستم داشبورد مديريتريزي و  توانايي برنامه
) 3(درشكل  .داردصورت ذيل ه بو اجراي فرايندها را  ها كاركنان به منظور تحقق برنامه

  .ده استشه يارا QPRتصويري از درگاه مجازي نرم افزار 

  

  

  

  

  

  

  

  QPRدرگاه مجازي نرم افزار ) 3(شكل 

  فرضيه هاي پژوهش) 2-10
   و انداز چشم مديران، انتظار سطح تعيين با تا دارد سعي محقق در اين پژوهش

 هر  سپس و نموده مشخص ساله 5 دوره يك براي را سازماني استراتژيك هاي هدف
 و داده اختصاص بعد پنج از هريك به متوازن ارزيابي روش اساس بر را ها هدف از يك
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 استخراج را بندرامام كل اداره عملكرد ارزيابي استراتژيك مدل ها آن اساس بر سپس
اثبات اين فرضيه است  دنبال به آمده دسته ب مدل اساس بر محقق نهايتدر  و. نمايد

  :كه 
 دراداره) BSC( متوازن امتيازدهي بركارت مبتني عملكرد ارزيابي سازي پياده(( 

   كل اداره اين عملكرد ارزيابي مناسب) ره( خميني بندرامام دريانوردي و بنادر كل
بعد مالي، مشتري،  5ص در افرضيه خ 5كه اين فرضيه در قالب )) . .باشد مي

  .ه استشدبررسي ، فرآيندهاي داخلي، رشد ويادگيري و حاكميتي
  

  روش شناسي پژوهش )  3

 و عملكرد گيري اندازه مفاهيم مورد در لازم اطلاعات پژوهش اين انجام منظور به
 و شود مي آوري جمع متوازن امتيازي كارت جمله از عملكرد گيري اندازه هاي روش
 دريانوردي و بنادر كل اداره عملكرد گيري واندازه ارزيابي منظور به روشي سپس

   پيادسازي مرحله به گام شش در پژوهش اين شد خواهد هيارا) ره(  خميني بندرامام
 اجرا حيث از و كاربردي ، هدف حيث از پژوهش اين در تحقيق روش .رسد مي

براي پياده سازي و توسعه روش ارزيابي عملكرد با كارت  .باشد مي اي توسعه  -توصيفي
   QPRسنجه و نرم افزار  – پرسش –امتيازي متوازن و تلفيق آن با رويكرد هدف 

  . ]15[ (Rohm,2001)دشو نشان داده شده ، پياده سازي مي) 4(هاي زير كه در شكل  گام
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  QPRونرم افزار  GQMمدل تلفيقي كارت امتيازي متوازن و رويكرد ) 4(شكل 

  
براي گرد آوري داده ها ،  BSCبا توجه به موضوع يعني پياده سازي مدل چنين  هم

 ييروا. ه استاستفاده شد) نفر مديران اداره كل 36با (ابزار پرسش نامه و چك ليست از
و هم نظر  يهم از منابع علم(است  يصور ييو روا ييمحتوا ييروااستوار بر پژوهش، 

نحوه آزمون فرضيه ها با استفاده از روش هاي آمار ). شود ميخبرگان استفاده 
  لازم به ذكر است تمام تجزيه و . باشد مربع مي -استنباطي شامل آزمون كاي

 يبرا. فته استرگصورت  15نسخه  SPSS هاي آماري با استفاده از نرم افزار ل تحلي
  .شده استكرانباخ استفاده  يازآلفا ييايپا نييتع

 تعيين معيارها و سنجه هاي اهداف

 داشبورد مديريت و پايش سنجه ها

  
 منظر رشد ويادگيري

GQM 

QPR مناظر كارت امتيازي متوازن 

 تعريف ماموريت و چشم انداز سازمان

 استراتژي هاي كسب و كارتعريف 

 تعيين هدف ها و زير هدف هاي استراتژيك

 ترسيم نقشه استراتژي

 منظر مالي

منظر فرآيندهاي 
 داخلي

 منظر مشتري

Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir



 

 

59 

  :تشريح مدل تلفيقي تحقيق) 4
  نيازبه تعريف دقيق معيارها و سنجه هاي ارزيابي عملكرد و اساسي در با توجه 

تحقيق كه در ادامه آمده است  پرسشچنين با توجه  چنين پايش مكانيزه و هم هم
) 5(صورت شكل ه ب QPRو  GQMتلفيق مدل تركيبي كارت امتيازي متوازن و 

  . انجام گرفته است
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  QPRو  GQMبا  BSCچگونگي تلفيق ) 5(شكل 
  
  
  
  
  
  
  

منظر حاكميتي
 

 

رشد و نو آوري
 

 

فرآيندهاي  داخلي 
 

رضايت مشتري 
  

 استراتژي ها

مناظر 
B

S
C

 

 زير هدف هدف

 سنجه پرسش

 GQMتعاريف سنجه ها بر اساس 

مالي
 

 

 و پياده سازي سيستم داشبورد مديريت QPRو سنجه ها درهاتجميع هدف
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  تحليل داده ها و تهيه مدل) 5
 دهنده نشان رقم اين كهباشد  مي 92/0مقدار آلفاي كرونباخ ) 2(با توجه به جدول 

  باشد مي برخوردار لازم پايايي از تحقيق اين نامه پرسش كه است اين
 شماره فرضيه عنوان فرضيه  ميزان آلفا

 1فرضيه شماره باشد شاخص هاي بعد مالي مناسب ارزيابي عملكرد مي 0. 88
 2فرضيه شماره باشد شاخص بعد مشتري مناسب ارزيابي عملكرد مي  0. 93
 3فرضيه شماره باشد بعد فرآيندهاي داخلي مناسب ارزيابي عملكرد ميشاخص 0. 96
 4فرضيه شماره باشد شاخص بعد رشد و يادگيري مناسب ارزيابي عملكرد مي 0. 95
 5فرضيه شماره باشد شاخص بعد حاكميتي مناسب ارزيابي عملكرد مي 0. 91

  جدول ميزان آلفاي فرضيه هاي اصلي تحقيق) 2(دول ج

  
 داري معني ضريب مقدار) 3( جدول آماري آزمون در كه اين به توجه چنين با هم
 ميزان با توان مي بنابراين  است تر كوچك  0.05 داري معني سطح از ه هافرضي كليه
 ي ها فرضيه كليه تاييد به توجه با لذا و نمود حكم 1H هاي فرض پذيرش به درصد95
 نقشه با  متناسب متوازن امتيازي كارت آيا " يعني تحقيق مورد اهم فرضيه ص،اخ

 قرار تاييد مورد " باشد مي كارآمد عملكرد ارزيابي براي) ره( خميني بندرامام استراتژي
  . گرفت

  فرضيه كاي اسكور سطح معني داري  درجه آزادي  ضريب معني داري

.024 10 0.05 20.6    1فرضيه شماره 

 2فرضيه شماره  19.867 0.05 10 031.

.022 6 0.05    3فرضيه شماره  14.800

.031 11    4فرضيه شماره  21.200 0.05

  5فرضيه شماره  22.667 0.05 9 007.

  جدول آزمون  فرضيه هاي اصلي تحقيق)  3(جدول 
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  )ره(پياده سازي مدل در اداره كل بنادر و دريانوردي بندر امام خميني 
 ترين مهم و ترين بزرگ از يكي مساحت، مربع متر ميليون 11 با خميني امام بندر

 واردات و صادرات از نيمي حدود سالانه كه دشو مي محسوب كشور تجاري بنادر
 ممتاز موقعيت با بندر اين. صورت مي پذيرد بندر اين طريق از ايران كشور غيرنفتي

است تا به عنوان  توانسته مفيد تجربه سال 70 از بيش با و خود اقتصادي و جغرافيايي
 مراكز از% 70 به قريب كه( ايران بندري و تجاري مركز ترين مهم و ترين نزديك
براي اجراي . دشو تبديل) شود مي شامل را كشور جمعيتي و كشاورزي صنعتي، تجاري،

بايست  نخست مي) ره(مدل پيشنهادي در اداره كل بنادر و دريانوردي بندرامام خميني 
به عنوان  QPRرزيابي عملكرد و نرم افزار كارت امتيازي متوازن به عنوان يك سيستم ا

هاي  گام) 6(شكل . دشونرم افزار پيشنهادي پايش سنجه ها به درون سازمان معرفي 
يس يچنين ر هم. تهيه مدل پيشنهادي ارزيابي عملكرد را در اداره كل نشان مي دهد

آمار و انفورماتيك يس اداره ياداره مطالعات و برنامه ريزي به عنوان راهبر اصلي پروژه و ر
نفر از پرسنل ادارات مطالعات و برنامه ريزي و آمار و انفورماتيك به عنوان نيروهاي  4و 

  .عهده گرفتندر كمكي ، گروه اصلي اجرايي پروژه را ب
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  هاي تهيه مدل پيشنهادي گام) 6(شكل 

 بررسي بيانه ماموريت سازمان

 مصاحبه هاي آگاهي بخش با مديران

به كاربرانQPRآموزش سيستم نرم افزاري
  جهت ورود اطلاعات

 ها و شاخص ها و تعيين مالكيت آن ها تصويب هدف

 بررسي و تهيه نقشه استراتژيك

 بندي ورود اطلاعاتزمان

به مديران و روسايQPRآموزش نرم افزار
ادارات به منظور پايش سنجه هاي عملكردي از 

  QPRطريق سيستم 

 تحليل اطلاعات و بازنگري

 استراتژيك هاي و زير هدف ها تعيين هدف

 به مناظر كارت امتيازي متوازن ها اختصاص هدف

 وتعيين روابط علت و معلولي ها هدف  تكميل فرم

 ها يابي به هدف تعيين شاخص هاي دست

 QPRپياده سازي مدل در سيستم نرم افزاري 

 پايان
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هاي اجرايي به صورت جمع بندي پرداخته  به بررسي گامطي شرحي كه خواهد آمد 
  :شود مي
 و ماموريت و انداز چشم عبارت سازي شفاف براي مصاحبه دوره يك انجام )الف

  :استراتژيك هاي هدف به يابي دست درنهايت
 كه) ره( خميني امام بندر دريانوردي و بنادر كل اداره  مديران كليه با مرحله اين در
 جهت لازم هاي مصاحبه باشد مي ادارات روساي نفر 30 و معاون نفر 5 ، مديركل شامل
  .دش انجام متوازن امتيازي كارت سازي پياده دلايل و سازي شفاف

  ):شاخص هاي اصلي( ها تلفيق نتايج مصاحبه ها و تعيين هدف )ب
 ،، در نهايت با تمركز بر برخي از اجزاو گردآوري اطلاعات  جلساتبعد از برگزاري 

  .دشتاييد ) 4(به  شرح جدول  ها ليستي از هدف
  

  زير هدف  هدف اصلي
  

  بهبود وضعيت مالي اداره كل
  افزايش كل درآمد -1
  كاهش هزينه -2
  رشد درآمدهاي خدمات متفرقه -3
  كاهش بدهكاران تجاري -4
  ضريب انحراف از بودجه -5
  تحقق درآمدهاي مصوب-6

  
  ه خدمات با ارزش به مشتريايار

  حفظ مشتري موجود -1
  جذب مشتري جديد -2
  ه به موقع خدماتيارا -3
  افزايش كيفيت خدمات -4
  افزايش رضايت مشتري -5
  برآوردن نيازهاي ضروري -6

  
  بهبود فرآيندهاي داخلي كسب و كار

  كشتي كاهش زمان انتظار -1
  كاهش زمان سرويس تايم كشتي -2
  ها كاهش سرويس تايم كاميون -3
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  تجهيزات بندري بودن كاره آماده ب -4
  تجهيزات دريايي بودن كاره آماده ب -5
  جذب كالاي كانتينري -6
  افزايش تناژ تخليه و بارگيري -7
  افزايش سرمايه گذاري -8

  
شاخص هاي بندر برتر كشور و دستگاه برتر استاني از حيث 

  ارزيابي عملكرد

  تبادل اطلاعات الكترونيكي با ذينفعان بندري -1
  مكانيزاسيون فرآيندهاي بندري -2
  مكانيزاسيون فرآيندهاي دريايي -3
  مديريتي MISاستقرار نظام هاي  -4
  امنيت اطلاعات -5
  بهره وري منابع انساني -6
  IMSپارجه  استقرار سيستم مديريت يك -7
  نظام مشاركتاستقرار  -8
  توسعه و بهبودآموزش -9

هـاي تحـت    ارتقاي سطح ايمني و زيسـت محيطـي سـواحل و آبـراه    
  كنترل 

  كنترل و نظارت بر اجراي كنوانسيون ها و قوانين ملي -1
  كنترل و جلوگيري از بروز حوادث ايمني و محيط زيست دريايي -2
  هاي داخلي مديريت بر سواحل و آبراه -3

 اف و زير اهداف  تاييد شدهاهد)  4(جدو ل 

  
  :استراتژيك نقشه تهيه منظور به ارشد مديران با جلسه برگزاري )پ

 در قراراست كه سازمان ذينفعان كليه ضروريست استراتژيك نقشه يك طراحي براي
 نظر چنين هم .نمايند مشاركت باشند داشته نقش سازمان هاي استراتژي سازي پياده

 تحقيق، در سازماني هاي توانايي از گيري بهره مستلزم استراتژي نقشه اجراي كه اين به
 به نقش سازمان ارشد مديران تا است لازم باشد مي ها استراتژي اجراي و ريزي بودجه
 با جلسهه پشتوانه برگزاري ب لذا .نمايند ايفا استراتژي نقشه تدوين و طراحي در سزايي
  .گرفت قرار تصويب و تاكيد مورد) 5( جدول شرح به كل اداره استراتژي ارشد، مديران
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  استراتژي ها  مناظر
كنترل و نظارات بر اجراي   منظر حاكميتي

  كنوانسيون ها و قوانين ملي
مديريت ايمني و محيط 

  زيست دريايي
مديريت بر سواحل 

  ها رودخانه و آبراه

ي ها يافزايش عملكرد دارا  ايجاد درآمد از مشتري جديد  منظر مالي
  توان عملياتي بندرو 

افزايش سهم بخش 
  خصوصي

  شراكت  كيفيت خدمات  سهولت دسترسي  منظر مشتري

  مديريت منابع  مديريت پشتيباني  عمليات  منظر فرآيندهاي مورد بررسي

  سرمايه سازماني  فن آوري اطلاعات  سرمايه انساني  منظر رشد و يادگيري

  )ره(دريانوردي بندرامام خميني نقشه استراتژيك اداره كل بنادر و )  5(جدول 

  
ه بر اساس نقشكارت امتيازي متوازن  هاي به هريك از ديدگاه ها اختصاص هدف )ت

  :استراتژيك 
تاييد شده بر اساس گام دوم و نقشه استراتژيك  ها و زير هدف ها در اين مرحله هدف

شامل مناظر مالي، مشتري، فرآيندهاي (گام سوم به مناظر كارت امتياز متوازن اداره كل 
  .اختصاص داده شد)  داخلي، رشد و يادگيري و منظر پنجم بعد حاكميتي

  
  :GQMرد معيارهاي موفقيت هر هدف با استفاده از رويك يابي به اندازه ها و دست )ث

هاي كارت امتيازي متوازن،  در هريك از ديدگاه ها هدفمشخص شدن پس از 
و اندازه  ها سنجه هاي تحقق هدف ديگري با مديران اداره كل در خصوص  جلسات 

برگزار  (GQM)سنجه  – پرسش –ها با رويكرد هدف  چنين آشنايي آن بهينه و هم
يك  خلاصه سنجه ها و اندازه بهينه هر ها، د كه پس از بحث و تبادل نظر در مورد آنش

  .دشتهيه ) 6(ها به شرح جدول  از آن
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  هدف تعيين شده  سنجه  شاخص
 منظر مالي

درآمد سال قبل /درآمد سال قبل افزايش كل درآمد
  درآمد سال جاري –

10%  

هزينه سال قبل /هزينه سال قبل كاهش هزينه
  هزينه سال جاري –

7%-  

------ -   
 مشتريمنظر

تعداد/كل مشتريان موجود( حفظ مشتري موجود
  1 -) مشتريان سال گذشته 

  %95بيش از 

نسبت مشتريان /كل مشتريان جذب مشتري جديد
  جديد

10%  

---    
 منظر فرآيندهاي داخلي

  ساعت3 ميانگين زمان انتظار كاهش زمان انتظار كشتي
كشتي كنار ميانگين زمان توقف كاهش زمان سرويس تايم كشتي

  اسكله
  روز 4

---    

 منظر رشد و يادگيري

تبادل اطلاعات الكترونيكي با
  ذينفعان بندري

  %95  مكانيزه نمودن تبادل اطلاعات

كل فرآيندهاي/كل فرآيندها مكانيزاسيون فرآيندهاي بندري
  مكانيزه

95%  

---    
 منظر حاكميتي

  %10 هاي توقيفيكاهش كشتي هاكنترل و نظارات بر كنوانسيون
  %10 كاهش حوادث جلوگيري از بروز حوادث

---    

  ، سنجه ها و مقادير تعيين شدهها هدف جدول)  6(جدول 
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  :QPRكارگيري بسته نرم افزاري ه پياده سازي سيستم داشبورد مديريت با ب) د
پياده سازي سيستم داشبورد  براي ها، واندازه ها شاخص اهداف، شدن نهايي از پس
 شركت به متعلق افزار نرم.  است شده استفاده QPR افزاري نرم برنامه از مديريت
QPR در عملكرد و استراتژيك مديريت در استفاده مورد كه باشد مي فنلاند كشور از 
افزايش كل درآمد در نرم افزار فوق به داشبورد به عنوان نمونه نماي  .باشد مي ها سازمان

  .شده استطرح ريزي ) 7(صورت شكل 
  

  
  نماي داشبورد افزايش كل درآمد) 7(شكل 

  
  : اهنتيجه گيري و پيشنهاد) 6

 و صنعتي هاي بنگاه و ها سازمان براي راهبرد داشتن ارزش و اهميت كه زماني از
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. دهند قرار استفاده مورد را آن تا برآمدند درصدد ها آن از بسياري شد، آشكار اقتصادي
داراي چشم انداز براي برنامه هاي  ها، سازمان از درصد 97 كه است داده نشان تحقيقات

 اين وجود باو  اما هستند راهبردي هاي برنامه داراي ها آن از درصد 80 وخود بوده 
 داراي هاي سازمان كه است باقي چنان هم پرسش اين ،هاي رضايت بخشآمار

 اين حركت و حيات و برند نمي آن از چنداني بهره عمل در چرا راهبردي هاي برنامه
 اين مويد خوبيه ب نيز آمارها. شود نمي ديده ها سازمان عملي كار صحنه در ها برنامه

 مورد در "انداز چشم تا واقعيت فاصله" وجود درباره موجود شواهد و هستند واقعيت
 و مياني مديران از درصد 7 و ارشد مديران از درصد 57 تنها كه دهد مي نشان صنايع

 "عمل" زبان به را سازماني اهداف و انداز چشم چگونه كه دانند مي عملياتي كاركنان
 راهبرد ارتباط چگونگي ارشد، مديران سوم دو تنها. درآورند اجرا به را آن و كنند ترجمه

. است دهم يك مقدم خط كاركنان مورد در نسبت اين. كنند مي درك را خود شغل با
 كارت از استفاده با هاي  استراتژي سازي پياده ها، شركت موفقيت  عوامل از يكي

 امتيازي كارت جاري سازي و طراحي از پيش ها شركت لذا. باشد مي متوازن امتيازي
  .باشند داشته را لازم كليدي بناي سنگ دو بايست مي  متوازن
  ارشد مديريت حمايت -1

. شود جلب) ارشد مدير ويژه به( سازمان سطح بالاترين حمايت كه است مهم بسيار
 قدرت صاحبان كه است بنگاه كلان سطح در ابتكاري متوازن، امتيازي كارت سازي پياده

 اجرايي، سطوح بالاترين وحمايت مداخله به اتكا بدون. طلبد مي مبارزه به را نفوذ و
 با رويارويي در ويژه به را امتيازي كارت برنامه تواند مي سازمان وكم كاري مقاومت
 حضور راهبري كميته در بايد اجرايي ارشد مديران. بكشاند انحراف به عملياتي، مسايل
  .كنند سرپرستي را امتيازي كارت سازي پياده برنامه تا باشند داشته
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  پروژه مديريت -2
 دو يا يك( باشد پروژه اي مدير عهده بر بايد متوازن، امتيازي كارت اجراي مديريت

 تيم و بگذارد احترام او بهبه وجهي همه جانبه  سازمان كه) ارشد سطح از تر پايين سطح
 تكنولوژي انساني، منابع مالي،: مثل واحدهايي، نمايندگان از كه برنامه تخصصي
  .كنند حمايت وي ازبه وجه شايسته اي  ،اند شده تشكيل عمليات و اطلاعات

  
  : اهپيشنهاد

  .ارزيابي عملكردابزارهاي  كمك با و سيستمي رويكرد از استفاده -1
تر كاركنان و مديران در زمينه سيستم هاي ارزيابي عملكرد نوين و  آموزش بيش -2

  .سيستم هاي مديريت استراتژاي
تعريف ، توسعه و تصويب استراتژي هاي سازماني اعم از بلند مدت و كوتاه مدت  -3

عان مجموعه داران و ذينف سهام و مشخص كردن اولويت هاي سازمان و خواست و انتظار
  .ه استشده يفعاليت هاي اين مرحله ارا) 8(در شكل . 

  
 

  
  

  استراتژي دقايقخلاصه زير فعاليت هاي فاز تعريف و تدوين ) 8(شكل 
  

كار به منظور پياده سازي سيستم  و  كسب هوشمند هاي افزار نرم از استفاده -4
  :داشبورد مديريت

 از استفاده با ندنك مي پشتيباني استراتژيك ريزي برنامه از افزارها كه نرم اين

  چشم انداز
 سازمان

  ماموريت
 سازمان

  طرح استراتژيك
 سازمان

  هاي هدف
 استراتژيك
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 را امكان اين مديران به داشبورد. بخشد بهبود را عمليات تواند مي مديريت داشبوردهاي
 ايجاد در (KPI) عملكرد كليدي هاي شاخص تحليل و نظارت ، تعريف با تا دهد مي
 محيط يك ايجاد و سازمان هاي فعاليت كليه سازي نمايان ، ها فعاليت و اهداف بين تراز

 اقدام كارآمد و درست سازي تصميم براي ها فعاليت و ها هدف بين مشترك نمايش
  .نمايند
اين كارگروه ها وظيفه بررسي : هاي ويژه ارزيابي عملكرد  تشكيل كارگروه -5

  عهده دارندر ماهيانه شاخص هاي ارزيابي عملكرد سازماني را ب
هاي مختلف ايراني  ها و شركت در سازمان BSCكارگيري مدل پيشنهادي ه ب -6

  : جهت ارزيابي عملكرد و اجراي استراتژي هاي سازماني 
هاي مختلف، جهت شناسايي نقاط  ها  و شركت كارگيري اين مدل در سازمانه ب

چنين جهت  هاي مشابه و هم ها و شركت ها نسبت به ساير سازمانضعف و قوت آن
ه چنين ب ها و هم پايش و سنجش شاخص هاي ارزيابي عملكرد و درصد تحقق آن

  باشد كارگيري استراتژي هاي سازماني بسيار موثر مي
  : تلفيق مدل جايزه كيفيت اروپايي با كارت امتيازي متوازن  -7

ه نمود كه نيازهاي ارزيابي يگونه اي اراه زي متوازن را بمي توان چارچوب كارت امتيا
  .مربوط به مدل جايزه كيفيت اروپايي را از آن استخراج نمود

  :پي نوشت ها
 ١ Balanced Scorecard(BSC) 
٢Key Performance Indicator 
٣ Quality Process Result 
4Management Dashboard System 
۵Sink and Tuttle model 
۶performance Matrix 
٧performance Pyramid 

١٢Weiss D. 
١٣Goal- 

Oriented 
١۴Metric based 
١۵Goal based 
١۶Objective 
١٧ Subjective 
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٨European Foundation For Quality  Management (EFQM) 
٩Malcom Baldrige Award 
١٠Goal-Question-Metric (GQM) 
١١Basili V. 

١٨Top-down 
١٩  Bottom-up 
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