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  ارزيابي متوازن و مديريت پايدار مبتني بر ارزش

**شاپور صلواتي/ * امير رسائيان

تصاد مبتني بر دانش و نقش با توجه به اهميت اق: چكيده

گيري سودآوري و شكل هاي نامشهود در يي داراةفزايند

توان با وين اقتصادي كسب و كار، ديگر نميهاي ن شيوه

گيري عملكرد دوران اقتصاد صنعتي موفقيت  ابزارهاي اندازه

  . سازمان را سنجيد
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يريت چوبي براي مد و چهارارزيابي عمليات عملكرد سازمان

توان با آن مي . استراهبردي در راستاي تغيرات سازماني
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رساني به  مديريت، بحث تضاد منافع و لزوم اطلاع
 . مالكان و كنترل مديران از جانب آنها مطرح شد

 در اين زمينه نقش بااهميتي براي 1تئوري نمايندگي
 ةنماينددر اين تئوري، مديران . ستحسابداران قايل ا

 هستند كه منافعي متفاوت از آنها دارند مالكان

(Hendricksen & Van Breda, 1993: 207) . مديران
هاي آنان  برداري از دارايي وكالت مالكان را در بهره

هاي افراد متعدد  ده تا با انباشتن آورعهده دارند بر
ها،   مؤثرتر از اين داراييةفعاليت واحد و استفادبراي 

از آنجا كه . اينديشتري را نصيب مالكان نممنافع ب
شوند، لازم   عمل اين وكلا منتفع ميةمالكان از نتيج

  . كنند را ارزيابي است عملكرد آنها
مالكان براي كنترل عملكرد مديران از معيارهايي 

به بهترين نحو، نند تا ك استفاده ميبراي تشويق آنها 
در . ار گيردكه كسب ثروت بيشتر ببرايمنابع آنها را 

 بهينه و مطلوب از منابع ة مقصود مالكان استفاد،واقع
  . اند كميابي است كه در اختيار مديران قرار داده

مالكان تمايل دارند منابع محدود خود را در جايي 
گذاري كنند كه بيشترين بازده را به ارمغان  سرمايه

ابع اندك و گذاران من در واقع مالكان يا سرمايه. آورد
رو دارند كه با انتخاب يكي  هاي متعددي پيش صتفر

گذاري روي آن، امكان  ها و سرمايه از اين فرصت
  . دهند ها را از دست مي نهگذاري در ديگر گزي سرمايه
ب گذاران از اين كار كس  هدف سرمايهسويي،از 

اي را   گزينه،اينبنابر. ثروت و منافع بيشتر است
ي براي آنها به ارمغان يشتركنند كه منافع ب انتخاب مي

 ةاي باشد كه هزين  بايد به اندازه اين منافع.آورد
اين . ها را پوشش دهد صرفنظر كردن از ديگر گزينه

گذار منطقي بايد  گيري است و هر سرمايه يك تصميم
اي را انتخاب كند كه انتظار بيشترين بازدهي از  گزينه

وان حاصل ت حال چگونه مي. آن وجود داشته باشد
دست آمده را به نحو معقول فعاليت شركت و نتايج به

  و قابل اطميناني نشان داد؟
 اختيار هاي سهامي بزرگ كه سهام آن در در شركت

 تضاد منافع بالقوه بين سببافراد متعددي است، به 
مالكان و مديران، اهداف مديريت سازمان از اهداف 

ر ب اندكيداران كنترل داران جداست، لذا سهامسهام
اي فراهم  زمينه موقعيتدر اين .مديريت شركت دارند

 كه از نظر كنند عمل آنگونه ،سأردر  ،آيد تا مديران مي
تر و تعداد هر چه شركت وسيع. آنها بهترين است

داران بيشتر باشد، قدرت نفوذ و دسترسي به منابع سهام
  . اطلاعاتي شركت كمتر است

ارند از عملكرد  نياز د،عنوان مالك به،دارانسهام
 تا به مقايسه پرداخته و نمايندگان خود مطلع باشند

 آن واحد گذاري در  تداوم يا قطع سرمايهةدر زمين
 عملكرد خود، ئةمديران براي ارا.  كنندگيري تصميم

داران سهام .كنند ه ميئاي ارا شات مالي دورهگزار
ر توانند با اطلاعاتي كه از اين طريق در اختيارشان قرا مي
   . بپردازند خود گذاري د به ارزيابي سرمايهگير مي
 هم از شود ميعيارهايي كه در اين ارزيابي توجهم

.  داردگذاران و هم از ديد مديران اهميت ديد سرمايه
ها را  يابي عملكرد شركتگذاران همواره ارز سرمايه

در گذاري  هاي مطلوب سرمايه ي فرصتشناسايراي ب
گذاري  داران را به سرمايهه سهامآنچه ك. گيرند مينظر
دهد،  اندازهايشان در فعاليت خاصي سوق ميپس
 ، در نتيجه، كهلكرد مطلوب آن صنعت استعم

 افزايش ثروت ،نهايتدر  ،افزايش ارزش شركت و
 . داران را دربر خواهد داشتسهام

آنها عملكردشان  با هايي كه  يران به مكانيزممد
آنها به دنبال اطلاعاتي . د، توجه دارنشودميقضاوت 

 حساسيت مستقيم پاداش نسبت به عملكرد بابدر
    حساس نسبت به عملكردوقتي كه سيستم پاداش. هستند

  ــــــــــــــــ
1. Agency Theory  
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 مديران خود را از دست خواهد داد و نباشد، شركت
بازار نيروي كار . آنان شركت را ترك خواهند كرد

ي مستقيم زيادي به شركت وارد مديريتي نيز فشارها
بندي  كند تا مديران را براساس عملكردشان طبقه مي

اعمال اين فشارها . كرده و پاداش آنها را تعيين كند
ناشي از اين حقيقت انكارناپذير است كه شركت در 
حال فعاليت، همواره در بازار رقابتي كار به دنبال 

شخيص مديران هم اين امر را ت. مديران جديد است
، ر كار مديريتي براي تعيين دستمزددهند كه در بازا مي

چه  اينكه مديران و شود ميبررسي ها آن عملكرد
داران نقش اند در افزايش ثروت سهام توانستهاندازه 

ممكن سويي،  از. (Raffij, 1999: 145)داشته باشند
ضعيت و چه بيشتر و براي تثبيت هر،است مديريت
صورت مطلوب وضعيت را به تا بكوشدنجات خود، 

 براي   الزاماًكوششي، چنين ،با اين حال. كندحفظ 
در اين راه ممكن . دستيابي به بهترين وضعيت نيست

 اجتناب ورزد سبكهاي  ت حتي از تحمل ريسكاس
 .داران حركت نكند منافع سهام كردن حداكثر برايو

 هاي لازم بهمحرك اگر كه بايد بدانندداران سهام
شود و كنترل شوند، تصميمات  داده )مديران(دگاننماين

 اتخاذ داران حداكثر كردن ثروت سهام در راهطلوبم
 توجه به اين نكته ، در نهايت،اما. خواهند كرد

اسب داران با انتخاب معيار منضروري است كه سهام
مبناي تعيين پاداش مديران قرار  ارزيابي عملكرد كه

گذاري  يمات سرمايهگيرد، علاوه بر اتخاذ تصم مي
 به منافع مديران در  دادنجهتتوانند با  بهتر، مي

تر به اهدافشان دست راستاي منافع خود، بهتر و سريع
   .يابند

ها،  ل شركتئترين مساامروزه يكي از مهم
ها تا چه  اينكه شركت. گيري عملكرد آنهاست اندازه

 ؛ندا داران خود كوشيدهاندازه در بالا بردن منافع سهام
لات به سسات اعتباري در اعطاي تسهيؤها و مبانك

 گيرند، هايي را در نظر ميها چه شاخص شركت
ها در پرداخت پاداش به مديران چه  مالكان شركت

 اينكه مراجع ، در نهايت،گيرند و ابعادي را در نظر مي
دولتي با توجه به الزامات قانوني در ارتباط با 

توان با  كنند را مي يها به چه نكاتي توجه م شركت
 مناسب پاسخ ها، ركتهاي ارزيابي عملكرد شروش

  .(Bacidor & others, 1997: 12) داد

  سخگويي در سطوح سازمانيپا
 ة اول اينكه، هم است؛ارزيابي عملكرد شامل دو جزء

 كنديوي اهداف سازماني متمركز ماعضاي سازمان را ر
ر اين ها را دو چگونگي اثرگذاري افراد يا واحد

گذاري هر  اثرة دامن،دوم اينكه. كندياهداف منعكس م
  .دهدني روي نتايج حاصله را انعكاس ميسطح سازما

ي در سطوح موضوعات مختلفبر  ارزيابي عملكرد 
 در سطوح  مثلاً؛كيد داردأمتفاوت از يك سازمان ت

، معيارهاي غيرمالي عملكرد روي تر سازمانپايين
 بر ،عبارتي به،محصول ياضوعات مشتري و كيفيت مو

تمركز  كنندآنچه كه اين دسته از كاركنان كنترل مي
بر  ها، اين معيارها در سطوح مياني سازمان.شوديم

هاي كاري با يكديگر و  عملكرد سيستمچگونگي
  .ها در مقايسه با رقبا تمركز دارداثربخشي اين سيستم

هاي  ني، معيار در سطوح بالاي سازما، اينكهسرانجام 
 پاسخگويي سازمان در برابر ميزان برغيرمالي عملكرد 

يك سازمان از مجموعه . كنديكيد مأ تنفعاعضاي ذي
ها، تعريف ها، براي توصيف ارزشاهداف و رسالت

 و شناسايي نفعبرابر اعضاي ذيها در مسئوليت
 هاي سازماناتژيكي سطوح اصلي تجاري و برنامهاستر
 اين .كنديات استفاده مورد كردن تعهدآ بربراي

  :الات زير باشدؤهداف بايد پاسخگوي سمجموعه ا
ه چ ؟ سازمان چه كساني هستندنفعاعضاي ذي

  ؟كساني براي سازمان اهميت دارند
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، نفعاعضاي ذيچطور سازمان براي هر گروه از 
  .(Maher, 2005)؟ كندارزش افزوده ايجاد مي

  معيارهاي ارزيابي عملكرد
يك  ، از ديرباز،ها ملكرد شركتبحث ارزيابي ع

مباحث متعددي در حسابداري  .استبوده  مهمئلةمس
ها اختصاص  و مديريت به بحث عملكرد شركت

هاي تئوريك در اين زمينه   و بيشترين نوشتهانديافته
ارهاي ارزيابي عملكرد است كه كدام يك از معي

كه  ؟ البته برخي معتقدندددار ها اعتبار بيشتري شركت
ها  ال براي سنجش عملكرد شركت  شاخص ايدهيك

گيري و سنجش عملكرد و  براي اندازه. وجود ندارد
ختلفي وجود دارد هاي م تعيين ارزش شركت روش
 ها  اين روش اگر ودارندكه هر كدام معايبي اساسي 

گيري عملكرد و تعيين ارزش  معياري براي اندازه
ين  منجر به تعيشركت در نظر گرفته شوند قطعاً

حال آنكه ارزيابي . ارزش واقعي شركت نخواهد شد
عملكرد شركت يك ضرورت است و براي انجام آن 

  تا،اي استفاده شود كه بايد از معيارهاي پذيرفته شده
هاي متفاوت از عملكرد شركت  ، بيانگر جنبهتواندمي

مالي عملكرد كارگيري معيارهاي غيره ب،رواز اين .باشد
 در يك .استمالي عملكرد، الزامي اي در كنار معياره

بندي كلي معيارهاي سنجش عملكرد را  تقسيم
توان به دو گروه معيارهاي مالي و غيرمالي تقسيم  مي
  . كرد

 معيارهاي غيرمالي شامل معيارهاي توليدي، 
ماعي است و بازاريابي، اداري و معيارهاي اجت

 عنوان معيارهايي است كه به هاي مالي از تكنيك نسبت
  . استمالي پينشهاد شده
از  كه اندكردهگران امور مالي پيشنهاد برخي از پژوهش

با . استفاده شود) مالي و غيرمالي(هاي تركيبي  شاخص
 زيرا ؛ استدشوار معيارها هم  استفاده از اين،اين حال

ها و نيز بستگي بين آنتعيين نوع معيارها، نوع هم
مجموع معيارها، تعيين ارزش و وزن هر يك از آنها در 

  .(Bacidor & others, 1997: 14) اي نيست كار ساده

 كه سنجش عملكرد ست ا اهميت ايندرخورنكتة 
شركتي كه بدون توجه . است نظر  دراز چه ديدگاهي

 به ضايعات زيست محيطي، سود قابل توجهي كسب
دارانش موفق  سهامبساچهكند از لحاظ مديران و  مي

دگاه اجتماعي عملكردي غير  ولي از دي؛استبوده
  .قابل قبول دارد

  هاي مالي  هاي شاخص ها و نارسايي بعضي از محدويت

 فرايندها و ، يعنيمعيارهاي مالي، عوامل داخلي -
يعني  ، عوامل خارجي، و همچنين، توليدةچرخ

 ،ريان و رفتار بازار، كيفيت محصولرضايت مش
رات ئوليت اجتماعي و تغييافزايش توان رقابت، مس

  .گيرندنميفناوري را  كامل  در بر
  و بركنند ميكيدأ مالي تةبازدبر اين معيارها فقط  -

 شوندرا سبب مي بازده مالي عوامل و فرايندهايي كه 
  .كنندتكيه نمي

 ،اين معيارها بر اطلاعات تاريخي مبتني هستند -
  .ندلذا گذشته نگر

داران مكيد را بر ارائه اطلاعات به سهاأ بيشترين ت-
 ديگر اعضاي دهد و بيشتر نيازهاي اطلاعاتيقرار مي

كارمندان را  دولت و ، مشتريانمانند ، سازماننفعذي
  .كندمين نميأت

 نوين جهاني حول تغييرات عمده در اقتصاد -
رضايت مداري و پذيرش اصل مشتري درباب تغيراتي

تم مديريت كيفيت كيد بر كيفيت و سيسأمشتريان، ت
يابي هاي جديد توليد و هزينهظهور روشجامع و 

 ABC سيستممانند
 JIT و 2

  يز افزايش ايزن و نـ و ك3
  ـــــــــــــــــــــــ
2. Activity Based Costing 

3. Just In Time  
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ها  هاي نامشهود در سازمانيياهميت روزافزون دارا
 شامل ،هاي سنتي ارزيابي عمليات استفاده از تكنيك

 . استدشوار كرده را ،مي و ماليمعيارهاي ك

هاي مالي  هاي فوق، شاخص ارساييبا توجه به ن
با اينكه حاوي اطلاعاتي با ارزش براي ) كمي(

لكرد  موفقيت عمتوانند هستند، نميكنندگان استفاده
شده در ابعاد مختلف سازمان در حصول اهداف تعيين

 و به كنندگيري و منعكس  اندازه،طور جامع به،را
 ،هاي اخير در سال. ارزيابي پيشبرد استراتژي بپردازند

مالي ارزيابي معيارهاي غير استفاده از ها شروع شركت
 رضايت مشتري و معيارهاي كيفي مانند ،عملكرد
  .(Jahnson, 1990) اند، را آغاز كردهمحصول

  معيارهاي غيرمالي عملكرد 
  معيارهاي عملكرد رضايت مشتري ) الف

 عوامل داخلي  برملكرد سازمان راها ع ين معيارا
 شامل كنترل كيفي و عملكرد تحويل كالا به ،مختلف
 بر افزايش كنترل كيفي. كنند منعكس مي،مشتري

هاي  با توليد، كاهش هزينهپيوندرضايت مشتري 
هاي ناشي  به شكايات مشتري و كاهش هزينهمربوط
 خدمات ةمير و يا نوسازي محصولات يا ارائاز تع

 كالا، بر تحويل عملكرد تحويل. تمركز داردجديد 
، زماني كه براي تقاضايي مشخص كالا و يا خدمات

  .(Maher, 2005)كيد دارد أشود، ت تعهد داده مي

  معيارهاي عملياتي عملكرد ) ب

ند اهاي عملياتي عملكرد عبارت هايي از معيارنمونه
رهاي ، معياكيفيت حسابداري، كيفيت دفترداري: از

بيني، هندسي توسعه يا توليد، كيفيت پيشكيفي م
ركات، ها يا تداكيفيت تضمين كيفيت، كيفيت خريد

  . زماني توليدةكنترل كيفيت توليدات و چرخ
مان مورد نياز براي  ز ازهاشركت: 4 زماني توليدةچرخ

 .كنند  زماني توليد ياد مية كالا و خدمات به چرخةارائ
، انبارداري ابجاييهاي پردازش، جاين چرخه شامل زمان

 خدمات و درجة كيفيت ة ارائچگونگي. استو بازرسي 
 زماني توليد در ارتباط ة با چرخ، به نحويه،هم، محصول

  .هستند
 توليد را ةكارايي براي كل چرخ :5 توليدةكارايي چرخ
  : شودصورت زير نشان داده ميكند و بهارزيابي مي

     زمان پردازش

  كارايي چرخة توليد   = 

  زمان بازرسي +زمان انبارداري +جاييزمان جابه +زمان پردازش

كند كه نشانگر اين فرمول درصدي را محاسبه مي
زمان صرف شده براي پردازش يك واحد محصول 

 بركمتري ) هزينه(ر، زمان در درصد بالات. است
 ،داري انتقال و انبارمانند ،فعاليت فاقد ارزش افزوده

پردازش و يشتر بر في بشود و كنترل كيصرف مي
 ةها منجر به صرف زمان كمتري در مرحل ورود داده

  . شودبازرسي مي
اي عملكردي را تجزيه و ه مدير سازمان بايد معيار

فتار مطلوب ارتقاء و  تا مطمئن شود كه ر كندتحليل
 رفتارهاي مطلوب شناسايي و همة. استبهبود يافته

مباحث  .يابي به اهداف سازماني حمايت شوددست
رد كه در مطرح شده شامل معيارهاي ارزيابي عملك

 ة به ارائز نيا،استبطن آن ارزيابي متوازن جاي گرفته
 كنديزن را الزامي مفرايند ايجاد سيستم ارزيابي متوا

  ).جاهمان(

  هاي عملكرد  بهبود معيار
 ا از بهبود مستمره بسياري از سازمان :بهبود مستمر) الف

  ها و ارزيابي عملكرد استفاده يتلؤبراي ايفاي مس
  ـــــــــــــــــ
4. Manufacturing  Cycle  Time 

5. Manufacturing Cycle Efficiency 

Archive of SID

www.SID.ir

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir
www.SID.ir


   109   ....ارزيابي متوازن و مديريت

كنند و آن به معني ارزيابي مجدد و بهبود كارايي مي
  .ستها فعاليت

د در هاي موجو فعاليتهدف آن بهبود بخشيدن به 
حذف  ها و درك فعاليت سازي و مستند باسازمان

 كارايي ةهاي فاقد ارزش افزوده و توسع ليتفعا
  ).جاهمان(است هاي داراي ارزش افزوده  فعاليت

  مديران اغلب فعاليتي :هاي موفقالگوبرداري از سازمان) ب
كنند و  شناسايي مي است ه نيازمند توسعه و بهبودرا ك

 يابند مي كاراتر استن فعاليتآكه در بهبود را شاخصي 
 را براي سازمان  و فرايند كاركنند ميررسي براو آن 

يارهاي ها از مع شركت. گيرند تحت مالكيتشان به كار مي
 ها نيز استفاده  سازمان ديگرارزيابي عملكرد مناسب

  ).جاهمان(كنند مي

  رويكرد ارزيابي متوازن
 7 و ديويد نورتون6دهة گذشته، رابرت كاپلاندر 

 ؛توسعه دادندوفقيت، ، با مرويكرد ارزيابي متوازن را
عنوان يك وسيلة بهمديريت استراتژيك طوري كه به

مبحث بنيادي كاپلان و نورتون . شدمطرح كنترلي 
هاي   شاخص،طور تاريخي به،هااين است كه شركت

اي  اند اما از آنها به شيوه عملياتي متعددي را بسط داده
  . كنند مناسب و استراتژيك استفاده نمي

گيري مالي ديران بر معيارهاي اندازهمي كه مهنگا
 تمايل ، در واقعكنند مدت تأكيد ميعملكرد كوتاه
 محصول جديد، بهبود ة توسع مانندهايي دارند فعاليت
لوژي اطلاعات و  منابع انساني، تكنوةفرايند، توسع

اوي منافع بلندمدت  بازار و مشتري را كه حةتوسع
نگين  سودآوري فعلي، سبك و س سببهستند، به

 هايگذاري را براي فرصت موضوع سرمايهكنند و اين 
اتي از جانب چنين اقدام. كند رشد آتي محدود مي

هاي ارزيابي عملكرد ضعيف مديريت، نتيجة سيستم
 مدت متمركزاست كه فقط بر عملكرد مالي كوتاه

   ).1386حق شناس و ديگران، ( باشد مي
BSCاز آنجا كه 

 هاي مالي محدود به شاخص8
 مشتري، فرايندهاي ، يعنيعد ديگر و سه بشودنمي

داخلي و يادگيري و رشد و نوآوري را نيز شامل 
ي  ديدگاه، به عبارتي،شود، ديدگاهي متوازن و مي

  .كند جامع از عملكرد شركت فراهم مي
ترين  مهمBSC مديران با استفاده از چارچوب 

  وكرديك از ابعاد را تعريف خواهند هاي هر  شاخص
اعمال بي به اين اهداف را اقدامات لازم براي دستيا

ها و اثرات آنها را به  كه شاخصتر اين  و مهمكنندمي
رويكرد ارزيابي متوازن . كنندمييكديگر مربوط 

 برقراري روابط علت و درران چارچوبي را براي مدي
هاي كيفي و نتايج  اي از شاخصمعلولي بين مجموعه

 مدتبلندمدت و كوتاهف  اهدا، همچنين،مالي و
  .(Zingales & others, 2002)  كند ميفراهم
هاي  اشاره به موازنه بين شاخصBALANCE ةكلم

سسان داخلي و خارجي يك ؤمالي و غيرمالي بين م
هاي نگر و شاخصهاي آيندهشاخصسازمان و بين 

يابي متوازن براي بسياري كاربرد ارز. نگر داردگذشته
 كاپلان و نورتون گيري كهبزار اندازهها از ااز شركت

استراتژيك شرح دادند كار مديريت به عنوان سازو
است كه در اين روش بيان شده. استاستنتاج شده

 تا با دهدياري ميارزيابي متوازن، يك سازمان را 
يندهاي كليدي مديريت، كار با فراتركيب اين سازو

مدت، مدت و استراتژي بلندهاي كوتاهبين فعاليت
  ).1382خوش طينت، (  ارتباطي ايجاد كندةاتصال و حلق

دوره  سه توان در  ارزيابي متوازن را ميسير تكاملي 
  شده،از آغ1992 كه از سال،در دورة اول. كردمطالعه 

  ملكردـارزيابي ع نوان يك فنـعتوازن بهـارزيابي م

  ـــــــــــــــــــــ
6. Robert Kaplan 

7.  David Norton 

8. Balanced Score Card  
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 كه ،در دورة دوم. شدبرداري و سازمان  بهره مديريت
عنوان يك  شروع شد، ارزيابي متوازن به1996از سال 

سيستم مديريت استراتژيك به كار برده شد و در دورة 
  افزون بر كاربردهاي شد آغاز2001 كه از سال ،سوم

رچوب چا«عنوان يك قبلي، از ارزيابي متوازن به
  ).1382نمازي، ( است استفاده شده»تغييرات سازماني

 هايترين فنزه فن ارزيابي متوازن يكي از مهمامرو
تواند   و مي ارزيابي عمليات عملكرد سازمان استنوين

مديريت استراتژيك و نظامي در براي چارچوبي 
هاي  مكمل فناين فن .  باشدرات سازمانيراستاي تغيي
با اين . استريت در اين زمينه داري مديفعلي حساب

ه و فايده به كارگيري آن بايد بر اساس اصل هزينهمه، 
نمازي و ( هاي معيني باشدو همچنين بر مبناي گام

 براي تسهيل BSC استفاده از به تازگي، ).1382رمضاني، 
 و اجتماعي بيشتر توصيه در مديريت مسائل محيطي

سازي  پارچه فرصت لازم براي يكئلهاين مس. استشده
اهداف استراتژيك و مسائل محيطي و اجتماعي را در 

  .(Zingales & others, 2002) دهد اختيار مديران قرار مي

  هاي ارزيابي متوازنجنبه
 هاي يادگيري و رشد و نوآوري جنبه. 1

 موفقيت اهداف انگيزشي چگونگيبراي اين جنبه 
د بر هاي افرا  تواناييبر و دهدميسازمان را توضيح 

. مبناي موفقيت آتي سازمان و ساختار آن تمركز دارد
از معيارهاي كليدي براي ارزيابي عملكرد مديران در 

ين جنبه، معيارهاي رضايت كاركنان، حفظ كاركنان، ا
وري كاركنان و نيز ساعات آموزش و فراگيري بهره

  . توان برشمردنيروهاي سازمان را مي
 كاركنان ةحيرضايت كاركنان پذيرش اهميت رو

، رضايت مشتري و وري، كيفيت بهبود بهرهبراي
اين مهم . استهاي گوناگون  پاسخگويي در وضعيت

حبه با كاركنان و مشاهدة توان با بررسي و مصارا مي

سسات بايد ؤم. كار ارزيابي كرددادن  انجام هنگامآنان 
ند و هاي  انديشم سرمايهيعني  ، كه كارمندانبپذيرند

 و دارايي غيرمالي با دهندميمان را توسعه متفكر، ساز
وري كاركنان نيز بايد بهره. دهندارزش به شركت  مي

وري مديراني كه رضايت و بهره. گرفته شودنظر در 
را ) يت بازده هر كارمندشناسايي اهم(بالاي كاركنان 

  . دارندم انگيزشي خوبي سيستاند كردهترويج 
فقيت هر سازمان آموزش و يادگيري مبناي اصلي مو

  ؛ توجه شود،است و بايد به يادگيري، بيشتر از آموزش
نيز اين نكته كه عامل نوآوري و فراگيري از تفاوت 

 زاده  آن ة وضعيت فعلي سازمان و اهداف آيندبين
  ).2005 ماهر،(شود مي
   داخلي و فرايند توليد ةنبج. 2

ايندهاي بحراني داخلي را  فردر اين ديدگاه، مديران
ا سازمان در كاربرد استراتژي  موفقيت شركت يبراي
معيارهاي فرايند داخلي بايد . كنند  شناسايي ميخود

بر فرايند يا مراحل داخلي كه اثر بيشتري بر رضايت 
 كنند ، تمركزمشتري و رسيدن به اهداف سازمان دارد

        ).جاهمان(
   مشتريانة جنب. 3

  را توضيح گاه مشتريان به شركتاين جنبه نوع ن
دهد و نيز وضعيت استراتژي و عمليات شركت را مي

. دهد در ايجاد ارزش افزوده براي مشتريان نشان مي
ان با توجه طراحي يك سيستم جبران خسارت مشتري

  اولاً شركتشود كه ميسبببه انتظارات آنها 
ها را  انتظارات آندوم اينكه ؛مشتريانش را تعريف كند

 معيارهاي چون مواردي ، بههدر اين جنب. بشناسد
 رضايت مشتريان، نظرات مشتريان، جذب مشتريان

 و ، سهم بازارجديد، زمان پاسخگويي به مشتريان
در . شودميسودآوري هر يك از مشتريان  توجه قرار 

ي داخلي، كه نظر گرفتن انواع مشتري و تنوع فرايندها
 مشتريان هاي مختلف گروهبه محصول يا خدمت را 
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 گيرياندازهدر تعيين معياري استاندارد ، براي دهد  ميارائه
هاي  اين جنبه در سازمان.  داردرضايت مشريان اهميت

       ).جاهمان(انتفاعي جايگاهي ويژه دارد غير
  ماليةجنب. 4

 دارانمعيارهاي مالي كه به پاسخگويي به انتظارات سهام
تج  و معيارهاي منهستندترين معيارها توجه دارد مهم

 همچون ،هاي ارزيابي متوازن  جنبهديگرنهايي از 
 و است ،مشتري مداري و بهبود فرايندهاي داخلي

قالب نتايج اقتصادي حاصله ارتقا سازمان را در 
 مالي دلالت بر ةجنب. كندميگيري و منعكس اندازه
دارد كه آيا استراتژي و عمليات شركت پرسش اين 

؟ خيركند يا  وده ميداران ايجاد ارزش افزبراي سهام
جنبه داري وجود ندارد اين هايي كه سهامدر سازمان

 مالي ةثر در بهبود بنيؤبيانگر استراتژي و عمليات م
 بيانگر ، به خودي خود،معيارهاي مالي. استسازمان 

  بلكه شرحي از گذشته رايستند؛اي موفقيت نهانگيزه
 ارشاد در  كه  فاقد عملكرد هدايت وكنندميبيان 

پرسش منظر مالي دلالت بر اين . استخلق ارزش 
بهبود شرايط دارد كه آيا تغيير يك استراتژي منجر به 

هاي  ه شامل معيار؟ اين جنبشود موفق اقتصادي مي
 سود عملياتي، رشد فروش، بازده چونسودآوري 

سرمايه در گردش، بازده حقوق صاحبان سهام و رشد 
       ).جاهمان(است ارزش افزوده اقتصادي 

در  ارزيابي متوازن بين اين  كه شد يادآور بايد
هدف از .  است قرارها روابط علت و معلولي برجنبه

ه كردن يك سيستم سلسله ، فرموليك ارزيابي متوازن
استراتژيكي در اين چهار جنبه  اهداف برايمراتبي 

 شدن در راه همبراي كه از استراتژي تجاري است
  .شودي مالي ناشي مةمسير جنب

BSC به است ابزاري براي ارزيابي عملكرد، كه ،

وم مديريت استراتژيك مفهدرباب  مفاهيم كلي توسط
 ايابي به اهداف استراتژيك ب دست.استتوسعه يافته

ي تجاري تعريف گيري منظم استراتژكارهن و بتدوي
 تواندميهاي ارزيابي متوازن شده در تمامي جنبه

  .(Figge & others, 2002) تضمين شود
عنوان ابزاري براي مديريت مناسبت ارزيابي متوازن به

  پايدار مبتني بر ارزش 
هاي جامعي كه در واكنش به شرايط يكي از روش

 نظرية شدهت مطرح تحول يافته در دانش مديري
)VBM(مديريت مبتني بر ارزش 

  . است 9
سفة كاري و سيستم مديريت مبتني بر ارزش يك فل

ر بازارهاي جهاني و بر ثر دؤرقابت م رايمديريت ب
 در ،آفريني براي واحدهاي تجاري واساس ارزش

  . استدار آفريني براي طبقة سهام ثروت،نتيجه
كرد واحدهاي تجاري  ارزيابي عمل،در اين روش

 و پاداش استآفريني هاي ارزشبر مبناي شاخص
 .شود آفريني آنها اعطاء ميمديران بر مبناي ارزش

VBMافراد كهها و فرايندهاي كليديني سيستم يع  
 هدآفريني سوق دبه سمت ارزشرا تجاري يك واحد 

ها به سمت خلق ارزش گيري اين سيستمو جهت
هاي مختلف  به كلية افراد در رده،به عبارتي. باشد

 شود كه چرا و چگونه بايستي سازمان، اين تفكر القا
يماتي را براي تصميمات خود تقدم قائل شوند و تصم

 ثرندؤآفريني م بدارند كه در ايجاد ارزش و ثروتمقدم
(Knight, 1997).  بر مبناي نظريةVBMهاي جديد  روش

 .يابدميج و  اعتبار لازم نيز روا، JIT از جمله ،مديريت
دستيابي به مديريت مبتني بر ارزش صحيح منوط به 

  . استيك چارچوب ارزشي چند بعدي 
ريت مبتني بر ارزش محدود به متأسفانه غالباً مدي

  هايگيري تصميمه، در نتيج؛شود داران ميرضايت سهام
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

9. Value –Based Sustainability Management  
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به افزايش ارزش به سرماية شركت  ، اصولاً، شركت
 مديريت مبتني بر ارزش پايداراما . شدخواهد بسته 
 و رهنمودهاي گيردمينظر در  ارزشي را  منابعهمة

 آورد تأمين پايداري شركت فراهم ميمفيدي را براي 
(Seisreiner & Trager, 2004). مديريت ،طور نظريبه 

 مشاركت ئلة تا مسكوشد ميپايدار مبتني بر ارزش
صورت روشي يكپارچه  بهدار پايةتوسعبراي شركتي 

  فرض بر اينو منسجم را مورد ملاحظه قرار دهد و
 ة مشاركت در توسعدرها ست كه براي شركتا

 ة در هم،پايدار، پيشرفت و بهبود عملكرد شركت
  پايداريمحيطياقتصادي، اجتماعي و زيست ابعاد

از نقطه نظر مديريت پايدار مبتني بر . ضروري است
زمان در  همةهايي براي توسعي فرصتارزش، بايست

ر موضوع پايداري مشاركت قوي د براي  ابعاد،ةهم
  . شناسايي گردد

پذيري  در هماهنگي ابعادپايداري، امكان BSCبليتقا
 هاي زيستيكرد مبتني بر ارزش را براي جنبهرو

دهد و رويكرد مبتني بر محيطي و اجتماعي ارائه مي
ر، دستيابي به اهداف  مديريت پايدا برايارزش،
رد  مو، همزمان،، اجتماعي و اقتصادي رامحيطيزيست

 ، براي بنا به دلايل زير،BSC. دهدمي توجه قرار
  :است مناسب مديريت پايدار مبتني بر ارزش

هاي پايداري را  زمينهة يكپارچگي در هماولاً 
تري  زيرا در نظرگرفتن عوامل ضعيف،دهداطمينان مي

  ؛شماردكه قابل ارائه به واحد پولي نيستند را مجاز مي
ن پايدار، فقط پذيراي ارزيابي متواز ، اينكهدوم

 بلكه ؛بازيگراني با يك استراتژي پايدار روشن نيست
سسات كه روند كلي استرتژي آنها، ؤبراي بسياري از م

حركت تدريجي به سمت پايداري بيشتر با هماهنگي 
هاي زيست محيطي و  جنبهعوامل كليدي موفقيت در 

  .(Figge &others, 2002)  نيز كاربرد دارد استاجتماعي

هاي  بر ادغام جنبه،2001 در سال ،اپستين و ويسنر

  . تأكيد كردندارزيابي متوازن شركت محيطي در 
تعريف بنيادي آنها از چنين كه رسد  نظر ميبه

ادغامي چيزي شبيه به اثبات اين موضوع باشد كه 
هاي محيطي و اجتماعي به سودبخشي چگونه جنبه

ارزيابي شواهد تجربي آنها به . كند شركت كمك مي
بريستول مايرز  به نام وازن يك شركت آمريكاييمت

 در حاليكه ،عبارت ديگربه. استمربوط  10كوئيب
مبحث تئوريك آنها مربوط به چگونگي ادغام 

ه  ب،شد هاي محيطي و اجتماعي با تجارت مي جنبه
اري براي ارزيابي شركت عنوان ابز بهBSCكارگيري 

  .(Epstein &Wisner, 2001) شد مطرح

هاي زيست  رويكردهاي مختلف از تركيب جنبه
  محيطي و اجتماعي در ارزيابي متوازن 

 توانندهاي زيست محيطي و اجتماعي مي جنبه اساساً
  :   ادغام شود BSCروش زير در  سه به 

كنوني، يعني  استاندارد ة در قالب چهار جنب،اولاً
آوري و هاي مالي، مشتري، فرايند داخلي و نوجنبه

  ؛ تركيب شوند ،درش
 ةتواند به واسط ديگر نيز مية يك جنب اينكه،دوم
  ؛هاي زيست محيطي و اجتماعي افزوده شودجنبه

 اجتماعي و يا  يك ارزيابي متوازن اينكه،سوم
   .شودتواند تدوين زيست محيطي خاص مي

دو صورت اول به ساختار رويكرد ارزيابي اصلي 
 ، در حالت سوم،براي يك واحد تجاري اشاره دارد و

  .شوداز كارت ارزيابي اصلي مشتق مي اين جنبة اضافي
عنوان  به،محيطي و اجتماعي ابعاد زيستاساساً

هاي اجتماعي بازار  مكانيزمراه  از ،مفاهيمي اجتماعي
 از ديد شركت، ،بنابراين. سازند اثر خود را نمايان مي

   محيطي و اجتماعي هنوز درري از ابعاد زيستبسيا
  ـــــــــــــــــــــــــ

10. Bristol Myers Squibb  
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 صورتاند و اغلب به ي بازار وارد نشدهمكانيزم هماهنگ
 مفاهيمي  نام به،هااين جنبه. شونديظاهري نمايان م

 و دنها نمايان شو  حوزهةتوانند در هم مي،اجتماعي
هاي فرايند   ديگر مكانيزمراهسسات از ؤبراي م

هاي   اين مشخصهةبا ارائ. مطرح شوند مبادلات بازار
محيطي روشن هاي اجتماعي و زيست خاص، از جنبه

سازي استراتژيكي اينچنين  چهشود كه براي يكپار مي
هاي خارج از سيستم بازار، ساختار استاندارد جنبه

   ارزيابي متوازن كه فقط سيستم بازار را منعكس 
  داده اضافي توسعهةتوسط يك جنببه كند بايد مي

  . شود
 گاه آن غيربازاري اضافية يك جنبهالزام براي ارائ

محيطي و هاي زيستشود كه جنبهاحساس مي
 خارج از سيستم بازار، ،طور معقوله ب،اجتماعي

ثير قرار دهند  كه أت چنان در سسه راؤموفقيت م
 ةد ارتباط استراتژيكي در چهار جنبسسه نتوانؤم

  .كندا منعكس استاندارد ارزيابي متوازن ر
محيطي مشتق زيست -كارت ارزيابي اجتماعي

 يست،اي مستقل براي ادغام و تركيب نشده، گزينه
بلكه اين كارت ارزيابي مشتق شده، محتوياتش را 

 براي موجود بنا نهاده و غالباً BSCروي سيستم 
هاي و سازماندهي و تمايزهاي آتي جنبههماهنگي 

اين صورت . رودميكار محيطي به اجتماعي و زيست
 هاي هماهنگي از كارت ارزيابي متوازن، كنترلاضاف
محيطي و هاي استراتژيك زيست جنبهة براي همشده

سيستم ارزيابي متوازن را مجاز اجتماعي موجود در 
  . داندمي

 يك ارزيابي ة الزامات فرايند تهي،بر اين اساس
  :دصورت زير بيان كرتوان به را مي11متوازن پايدار

اين (حد تجاري استراتژيك انتخاب شود وا، اولاً
مرحله فرض را بر وجود يك استراتژي براي واحد 

  ؛)دهدتجاري قرار مي
جتماعي مرتبط محيطي و اهاي زيست  جنبه اينكه،دوم

  ؛بايد شناسايي شود
ها براي استراتژي  مربوط بودن اين جنبه اينكه،سوم
  )1شمارة شكل ( .حد تجاري خاص بايد تعيين گردديك وا

    ارزيابي متوازن پايدارة،   فرايند تهي1 شمارةشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ـــــــــــــــــ
11. Sustainability Balanced Score Card

  گزارشگرانتخاب واحد تجاري

 زيست در واحد تجاري شناسايي جايگاه اجتماع و محيط

 محيطيارتباط استراتژيكي جنبه اجتماعي و زيست تعيين

  ماليةجنب

  مشتريةجنب

  فرايند داخليةجنب

 جنبة آموزش و رشد

 بازاريجنبة غير
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تژي يك تر شدن موضوع، نقشة استرا  روشنبراي
 ةود، با ارائليت محدئوشركت توليدي نساجي با مس

 و نيز بيان هاي ارزيابي متوازن پايدار جنبههمة 
موضوعات اصلي استراتژيك عملياتي هر جنبه و 

 ،نهايتدر  ،كهشود ارائه ميمعيارهاي عملكردي آنها 
 حقوق صاحبان سهام عادي ةمنجر به افزايش بازد

)ROCE(گردد  مالي مية در جنب.  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

ارزيابي متوازن به چند  هاي مورد استفاده در شاخص
شود كه به دو كليدي محدود مي شاخص اصلي و

  :باشند گروه كلي قابل تفكيك مي
ميزان تحقق اهداف : هاي پيشرو  شاخص)الف
  ؛دهدبيني شده را نشان ميپيش
نتايج آثار و : )تابع(خيري أهاي ت  شاخص)ب

دهند دهند و نشان ميهاي پيشرو را نشان مي شاخص
اصل ها ح يك در هر يك از جنبهكه آيا اهداف استراتژ

  ؟ استشده
هاي  خيري، شاخصأهاي ت در مقايسه با شاخص

ها   اين شاخص. هستند پابرجا،طور خاص به،پيشرو
 و چگونگي حصول مزاياي رقابتي ويژه واحد تجاري

  . دهند نتايج را نشان مي
   و  غيربازاري مشابه فرايند تهيهةتهيه و تدوين جنب

  
  
  
  

  
  

هاي   جنبه،ابراينبن. استتنظيم ارزيابي متوازن مرسوم 
 ةهاي پيشرو جنب  استراتژيك و شاخصاصلي و

 معيارهاي خاصي باازاري بايد شناسايي شود و بغير
 بايد كنترل شود كه آيا ،نهايتدر .  ارائه گردددوباره
محيطي و اجتماعي موجود، موفقيت هاي زيستجنبه

هاي سيستم  كانيزماستراتژي شركت را از طريق ديگر م
  دهند؟ثير قرار ميأ تدربازار 

 غيربازاري، كه ة معرفي يك جنب،در چنين حالتي
اي از  يك چارچوب اجتماعي با پيش زمينهعنوانبه

هاي  كند و به ويژگيعمل مي هاي بازار فعاليت
محيطي مربوط استراتژيكي ابعاد اجتماعي و زيست

 ،به هر حال. رسد  مناسب به نظر مي،بستگي دارد
توان با پاسخ دادن به  را مياي معرفي چنين جنبه

  :الات زيرتوجيه كردئوس
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محيطي كه  هيچ گونه بعد اجتماعي و يا زيست آيا-
 درهاي غيربازاري   مكانيزمراهموفقيت شركت را از 

  ؟ ثير قرار دهد وجود نداردأت
محيطي و اجتماعي، موضوعات  زيستةآيا اين جنب -

ژي شركت  اجراي موفق استرات براي اصلي،استراتژيكي
  ؟ كندرا ارائه مي
بازاري  غيرة لحاظ كردن جنب، اينكهسرانجام

 سلامتي و  چوندر قالب نگاه به موضوعاتي -اضافي
، كودكان زيست، كارحفاظت محيط تندرستي جامعه،

 در سيستم ارزيابي  -ادي عمل و مشروعيت قانونيآز
 مناسب به متوازن ارائه شده توسط كاپلن و نورتون

  .(Figge & others, 2002) درسنظر مي

  گيري نتيجه
است يك سيستم مديريت عملكرد   ارزيابي متوازن

اقتصادي، (  ابعاد پايداري همةتواند بينكه مي
روابط علت و معلولي ) محيطياجتماعي و زيست

 براي ، با هر وسعت،ها سازمانهمة  و در كندبرقرار 

، ظارات آنهاهاي مشتريان و انتها با نياز تنظيم ديدگاه
سسه، ؤنه و اداره و ارزيابي استراتژي مكارهاي روزا

 هايي، ايجاد ظرفيت سازماني و برنامهكنترل بهبود كاراي
  . كار روده  ب كاركنانهمةارتباطي با 

اري امروزه ارزيابي متوازن، يكي از وظايف حسابد
 انعكاس نتايج و آثار مالي پيشبرد برايمديريت 
استراتژي و عمليات  ها را به زمان كه سااست استراتژي
گويي به  كه  براي بقا و پاسخكندنيازمند ميممتازي 

  .هاي فراروي، الزامي است ا و چالشهبحران
 ؛ ارزيابي متوازن جايگزين ابزارهاي مالي نيست

 و  JIT ماننديايي هاي هزينه روشديگربلكه در كنار 
KZ و ABCي كرد مالي و عمليات به ارزيابي عمل

  . پردازدها مي سازمان
عنوان ، كه بهBSCبازاري براي  غيرةمعرفي يك جنب

هاي  از فعاليت ايزمينهچارچوب اجتماعي با پيش يك
 استراتژيكي ابعاد هاي كند و به ويژگيبازارعمل مي

 ،محيطي مربوط بستگي داردتاجتماعي و زيس
  .رسدمناسب به نظر مي

  منابع

 ،)1386 ( محمدرضا دلوي،؛سعيده كتابي، ؛شناس، اصغرحق

ارزيابي عملكرد با روش امتيازات متوازن از طريق فرايند تحليل ”

 مديريت ة دانش مديريت دانشكدةفصلنام، “سلسله مراتبي فازي

  ؛46-21، 77 ة، شمار20، س دانشگاه تهران

وازن ـنگاهي بر ارزيابي مت ”،)1382( طينت نيك نيت، محسنخوش

 علوم ة دانشكدةمجل، “ استراتژي مديريتيك سيستمعنوان به

، 29 پياپي ة، سال پانزدهم، شماردانشگاه اصفهان اقتصاداداري و 

  ؛128-107ص 

 علوم ةنامپژوهش، “تكامل ارزيابي متوازن” ،)1382( نمازي، محمد

 هشتم، ص ة سال سوم، شمارانساني و اجتماعي دانشگاه مازندران،

  ؛192 -161

ارزيابي متوازن در ”، )1382( مضانينمازي، محمد و امير ر

،  علوم اجتماعي و انساني دانشگاه شيرازةمجل، “حسابداري مديريت

  ؛2-20 ، ص38 پياپي ةشمار

Bacidore, J. et. al. (1997), “The search for the 

best financial performance measure, financial 

analysis journal, Vol. 54, issue 3; 

Epstein, M. & Wisner, P. (2001), “Good 

neighbors: Implementing Social and Environmental 

Strategies with the BSC”, Balanced Scorecard 

Report May-June 2001, 3:3. Massachusetts: 

Harvard Business School Publishin;

Archive of SID

www.SID.ir

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir
www.SID.ir


   چهارم پيك نور، سال هفتم، شمارة   116

Figge, F., Hahn, T., Schaltegger, S. and Marcus 

Wagner, (2002), “The sustainability Balanced 

Score Card-Theory and Application of a Tool for 

Value–Based Sustainability Management”, 

Gothenburg. Working paper, available at 

http://www.sciencedirect.com/; 

Hendriksen, Eldon S, Van Breda, (1993), 

“Accounting Theory”, Fifth Edition, IRWIN; 

Johnson, H. T. (1990), “Performance Management 

for Competitive Excellence in measures for 

Manufacturing Excellence”, R.S. Kaplan, Boston: 

Harvard Business School Press, 62-89; 

Knight, J. A, (1997), “Value Based Management: 

A systematic approach to creating shareholders 

value”, Mc Graw-Hill; 

Maher, W. Michael, (2005), “Hand book of cost 

management”, Davis, University of California, 

chapter 25, pp: 658-668; 

Raffij, (1999), “Performing Evaluation”, American 

Accounting Association, Vol. 113, No. 2, p.145; 

Seisreiner, A. and Trager, S. (2004), “Value Based 

Management and the Multidimensionality of Value”,  

Available at http://www.sciencedirect.com/id:570042; 

Zingales, F.; Rourke, A. and R. J. Orssatto, 

(1992), “Environment and Socio Related-

Balanced Scorecard: Exploration of Critical 

Issues”, This working paper published in Center 

for the Management of Environmental Resources 

and R & D.� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

Archive of SID

www.SID.ir

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir
www.SID.ir

