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 مقدمه 
 ويژه بهها   کاربرد سيستم کارت امتيازي متوازن در سازمانتوجه به روند روبه رشدبا 

تواند  هاي ايراني، بررسي اين نکته که آيا استفاده از چنين سيستمي به تنهايي مي سازمان

غالبا به دليل نبود پيش نيازهاي . ر، جاي تامل داردموجب بهبود عملکرد سازمان شود يا خي

 فقطاجرايي لازم، استفاده از چنين سيستمي نه تنها براي سازمان سودآور نيست بلکه 

هاي مجري طرح   بر آن عدم موفقيت بسياري از سازمانافزون. بر خواهد بود هزينه

، لزوم بررسي راهبرديت عنوان سيستم مديري سازي سيستم کارت امتيازي متوازن به پياده

به يادشده  است که تحقيق يادآوريلازم به . دهد زيرساختاراجرايي را مورد تاييد قرار مي

بررسي پيش نيازهاي اجرايي سيستم کارت امتيازي متوازن از بعد فناوري اطلاعات پرداخته 

 ارايه رو اين از، استهاي کارکنان، ابزار و اطلاعات موردنياز  است که در برگيرنده مهارت

ها از پنج بعد سخت افزار، نرم افزار،  گيري ميزان پتانسيل سازمان با اندازه تواند اين مدل مي

شبکه ارتباطي، داده و نيروي انساني درکليه فازهاي اجرايي سيستم کارت امتيازي متوازن 

 . كندنقش مهمي را ايفا 
ها بر معيارهاي  رد و تمرکز آنهاي ارزيابي عملک در اين مقاله ابتدا به بررسي سيستم

در قسمت . ندشو  مطرح ميراهبردشود، سپس مشکلات مربوط به اجراي  مالي پرداخته مي

هاي  سوم اين مقاله شرحي از سيستم کارت امتيازي متوازن و مزاياي آن در رفع محدوديت

از ست  اپس از آن موضوع اصلي مقاله که عبارت.  خواهيم داشتراهبردمالي و اجراي 

 اجراي سيستم کارت امتيازي متوازن مورد بررسي قرار برايپيش نيازهاي فناوري اطلاعات 

سازي سيستم  ها در پياده گيري ميزان آمادگي سازمان اندازهشناسي  روشو در پايان  گيرد مي

 . شود  بر اساس مدل ارايه شده بيان مييادشده

 ها هاي آن معيارهاي مالي و محدوديت
ها نظير  هاي کنترل مالي در بسياري از سازمان ، سيستم)١٨٥٠ ‐١٩٧٥ (در عصر صنعتي

جنرال موتورز، ماتسوشيتا، ديو پونت و جنرال الکتريک براي تسهيل و نظارت بر تخصيص 
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  از جمله ROCE١معيارهاي مالي نظير . هاي مالي و فيزيکي توسعه يافت کاراي سرمايه

لي سازمان را به سمت استفاده بهينه و ايجاد ارزش هاي مالي داخ سرمايههايي بود که  معيار

پديدار شدن عرصه اطلاعات در قرن بيستم، فرضيات . داد افزوده براي سهامداران سوق مي

هاي  ويژه سازمان ها، به اي بر روي تمامي سازمان  تاثير عمده وعصر صنعتي را منسوخ كرد

هاي جديد يعني تمرکز بر  مندي بر اين اساس نياز به کسب توان. خدماتي گذاشت

اي  ها اعم از خدماتي و توليدي از اهميت ويژه هاي نامحسوس براي تمامي سازمان دارايي

توانستند به تنهايي عاملي براي ارزيابي  هاي مالي نمي زيرا ديگر معيار. برخوردار شد

امحسوس هاي ن بر اين تمرکز بر دارايي افزون . ها در عرصه رقابت باشند عملکرد سازمان

 :ساخت تا بتواند هاي محسوس، سازمان را قادر مي افزون بر دارايي

 . هاي مختلف بازار ارايه كند ها و خدمات جديد را به بخش محصول •
 . ترين هزينه توليد كند ها و خدمات جديد را با كم محصول •
گويي  ها و انگيزه کارکنان را در جهت بهبود مستمر در کيفيت، زمان پاسخ مهارت •

 . وق دهدس
وفاداري را در مشتريان خود تقويت كرده و محصولات و خدماتي موثر به مشتريان  •

 . جديد خود ارايه كند
 : كردتوان در موارد زير مطرح  هاي مالي را مي هاي معيار طور کلي محدوديت به

 هاي تجاري امروز عدم سازگاري با واقعيت
هاي ثابت و محسوس سازمان قرار  داراييهاي مولد ارزش افزوده در دسته  امروزه فعاليت

توان در نوع روابط سازمان با مشتريان و عرضه  ها را مي گيرند، بلکه اين فعاليت نمي

عبارت ديگر  به. هاي فکري کارکنان درون سازمان جستجو كرد کنندگان، نوآوري

يار ارزيابي ها مععنوان تن گيري عملکرد سنتي به هاي اندازه هاي مالي که در سيستم معيار

هاي ديگر نظير مشتريان،  گرفت، قابليت تمرکز بر معيار مد نظر قرار ميعملکرد سازمان 

 . هاي کارکنان سازماني را نداشت فرايند داخلي سازمان و نوآوري

                                                      
1. Return On Capital Employed 
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  مرور گذشتهبرايبه جلو رفتن تنها با نگاه كردن در آينه 
هر . ي عملکرد گذشته سازماني استعنوان يکي از بهترين ابزار باز نگر معيارهاي مالي به

هاي سازمان در دوره گذشته است، ولي  اي از فعاليت گرخلاصه چند که اين معيارها نمايان

تجربه نشان داده است که نتايج مالي رضايت بخش در . قدرت پيش بيني آينده را ندارند

 . يک ماه، يک فصل و يا يک سال، نشان دهنده عملکرد مالي آينده نيست

 ايل به تقويت سيلوهاي عملكرديتم
از . شوند هاي عملکرد مالي تهيه مي هاي مالي توسط حوزه دانيم گزارش طوري که مي همان

ها  هاي عملکردي متفاوتي وجود دارند و هر يک از آن آنجايي که در هر سازمان حوزه

هاي عملکردي  رو انجام و ارتباط بين اين حوزه اين مسؤول انجام وظايف متفاوتي هستند، از

حوزه عملکردي مالي و ها بر روي  دليل تمرکز سازمان به. اي برخوردار است از اهميت ويژه

شد و هر بخش  هاي مختلف ناديده گرفته مي ها، ارتباط بين بخش ه ساير حوزهبعدم توجه 

 . كرد طور جداگانه عمل مي به

 ناديده گرفتن تفكر بلند مدت
گيري عملکرد سازماني در  هاي مالي براي اندازه ي شاخصها بررو دليل تمرکز سازمان به

و توجهي به گرفت  نظر قرار ميهاي مالي کوتاه مدت مد شتر سودآوريگذشته، بي

هايي نظير توسعه و تحقيق، مشتري مداري که در بلندمدت  پروژهگذاري بر روي  سرمايه

ه مدت منجر به اين طرز تفکرکوتا. شد شوند، نمي موجب کسب سود براي سازمان مي

هاي برتر  شد، آنچه امروزه بحث مهم اکثر سازمان ناديده گرفته شدن راهبرد سازماني مي

 . دنياست

 نامرتبط بودن با بسياري از سطوح سازماني
صورت خلاصه تهيه  دليل ماهيتي که دارند، به هاي مالي به كه گزارش با توجه به اين

گيري در سطوح مختلف سازمان طي   تصميمشوند و سلسه مراتب سازماني  را براي مي

 . ]۴[شوند که غالبا براي تصميم گيري مفيد نيست  رو به اطلاعاتي تبديل مي اين كنند، از مي
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 اجراي راهبرد
ها به اهميت تعيين راهبرد در دنياي رقابتي امروز واقف شوند، اين آگاهي خود  اگر سازمان

طور که  همان. اي موثر راهبرد خواهد بودها به سمت اجر عاملي در جهت سوق دادن آن

تر از توسعه  اي نيست، اجراي موفق آن نيزکاري بسيار مشکل توسعه راهبرد موفق کار ساده

 درصد از ٧٠، حدود  ارايه شد١٩٩٩طبق نتايجي که در مجله فورچون در سال . آن است

 بوده است نه ناشي از اجراي ضعيف راهبردها  علل ورشکستگي مديران اجرايي سازمان

شود اين است که چرا اجراي موثر راهبرد حتي براي  سئوالي که مطرح مي. خود راهبرد

تحقيقات انجام شده تعدادي از موانع اجراي راهبرد را . هاي موفق نيز مشکل است سازمان

 . اند نشان داده شده) ١(مشخص كرده است که اين موانع به تفکيک در نمودار شماره 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 موانع اجراي راهبرد . ١نمودار 

 مانع چشم انداز
اين وضعيت در اوايل قرن . كنندتوانند راهبرد سازمان را درک  بسياري از کارکنان نمي

د شو هاي فيزيکي سازمان عامل توليد ارزش محسوب مي بيستم که استفاده موثر از دارايي

هاي  که در عصر اطلاعات و دانش، دارايي در صورتي. دكر ها کفايت مي براي سازمان

هايي وجود دارند که  هنوز سازمان. ندشو نامحسوس سازماني عامل توليد ارزش تلقي مي

هاي کنترلي براي انجام عمليات خود استفاده  بينند و از گرايش خود را در عصر صنعتي مي

ها سازماندرصد١٠فقط

. كنند مي خود را اجرا راهبرد

راهبردموانع اجرای

 مانع چشم انداز

روی ي از ندرصد٥فقط

 را راهبردکار مفهوم 

 .دانند می

 مانع کارکنان
ران ي مددرصد٢٥فقط 

های مرتبط با  پاداش

 . دارندراهبرد

تيريمانع مد

های  مي تدرصد٨٥

ساعت را  کيتر از  ،کميياجرا

در ماه به بحث در رابطه با 

 .پردازند  میراهبرد

مانع منابع

ن ي بها سازمان درصد٦٠

 راهبردبندی و  بودجه

 .کنند ارتباط برقرار نمی
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گو   در دنياي رقابتي امروز جواب اما نکته قابل توجه اين است که چنين گرايشيكنند مي

، كنند عادت ميکه کارکنان به سازمان خود  هنگامي:"گويد هاياکاوا مي. نخواهد بود

ها است که بهترين راه  گيرد که فقط سازمان آن ها شکل مي سرانجام اين احساس در آن

ها به کندي  اناري از سازميشود که تغيير در بس دهد، نتيجه اين مي انجام کارها را ارايه مي

لي براي ها با خطر مواجه است و يا دلي گيرد حتي زماني که ادامه حيات آن صورت مي

بنابراين تا زماني که ساختار مانعي در برابر توانايي کارکنان در  ."ها وجود ندارد ماندن آن

گيري منجر  توان انتظار داشت که تصميم درک راهبرد و عمل بر مبناي آن است چگونه مي

 . شوده تحقق اهداف سازماني ب

 مانع كاركنان
هاي انگيزشي جبران خدمات و اهداف سازماني  مساله مهم اين است که آيا بين برنامه

هاي مبتني بر پاداش در جهت تحقق  ارتباط درستي برقرار است يا خير؟ بسياري از سيستم

 و اهداف بلند مدت گونه ارتباطي بين پاداش كنند و هيچ اهداف مالي کوتاه مدت عمل مي

ها بر روي اهداف مالي کوتاه  بنابراين تا زماني که توجه سازمان. کنند سازماني برقرار نمي

مدت متمرکز باشد، کارکنان نيز فقط در جهت تحقق اهداف کوتاه مدت تلاش خواهند 

 . کرد

 مانع منابع
ها ديده  زمان درصد سا۶۰که دراست اي  بندي و راهبرد مساله عدم ارتباط بين بودجه

، زيرا بسياري كند گونه سوالي را در ذهن ايجاد نمي چنين يافته تحقيقاتي جاي هيچ. شود مي

 خود يريزي راهبرد اي را به بودجه بندي و برنامه ها فرايندهاي جداگانه از سازمان

پردازد تا از اين طريق سازمان را به  گروهي که به توسعه راهبرد مي. اند اختصاص داده

کند که در حال تخصيص بودجه براي  ت آينده سوق دهد مستقل از گروهي کار ميسم

آيد اين است که منابع انساني و  مشکلي که پيش مي. سالي است که سازمان در پيش دارد

 نه به اهداف بلندمدت شوند منابع مالي بار ديگر به اهداف کوتاه مدت مالي وابسته مي

 . يراهبرد
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 مانع مديريت
يي  يک سازمان چه مدت زماني را به بازنگري ماهانه و يا فصلي راهبرد اختصاص تيم اجرا

کار   و ارايه راهمان بازنگري به تحليل نتايج مالي بايد گفت که قسمت اعظم ز؟دهند مي

تمرکز بر روي راهبرد چيزي فراتر از . شود  کسب نتايج مورد انتظار اختصاص داده ميبراي

 .]۳[شود  از ارزشي است که توسط آن ايجاد مي تر د درک عميقتحليل مالي است و نيازمن
 

 تشريح و بيان موضوع 
بسياري از مديران نقش حياتي . ترين اجزاء سيستم مديريت است يري يكي از مهمگ اندازه

 اين رغم به، ولي اند كرده سازمان درک ي اهداف راهبردكردنآن را در ارتباطات و دنبال 

سيستم کارت امتيازي . كنند گيري استفاده نمي ها از سيستم اندازه تشخيص، اغلب سازمان

به  ‐گيري  يک سيستم اندازهعنوان  به‐يك سيستم مديريت عملكردعنوان  بهمتوازن 

 سيستم کارت، عبارت ديگر به. كنندها کمک  عينيات و اندازه راهبرد به مديريت در تبديل

استفاده از چهار ديدگاه مشتري، مالي، امتيازي متوازن يک سيستم منسجم است كه با 

مدت، مديريت ارشد  رشد، اهداف بلند مدت را باعمليات كوتاه/ فرايند دروني و يادگيري

 . سازد هاي سازماني مرتبط مي با فعاليت ، چشم اندازسازمان را١را با كاركنان عملياتي

 :عناصر تشکيل دهنده سيستم کارت امتيازي متوازن عبارتند از
  ،٢ها اهديدگ •
 ،٣ياهداف راهبرد •
 ،٤معيارها •
 .٥اهداف مشخص •

                                                      
1. Front line 
2. Perspectives  
3. Strategic objectives  
4. Metrics 

5. Targets  
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 ازی متوازنيکارت امت. ٢نمودار 
 

 مربوط به نگاره در هريک از چهار شود  مشاهده مي)٢(نمودار شماره طور که در  همان

. اند  قرار گرفته،گيري مديريت، تمامي عناصرمطرح شده لف سيستم اندازههاي مخت ديدگاه

ديدگاه مختلف ترجمه   به چهاريبه عبارت ديگر، راهبرد سازمان در قالب اهداف راهبرد

گيري  شده است که در هر ديدگاه اين اهداف توسط معيارهاي مربوط به آن ديدگاه اندازه

 را يهاي کمي ميزان تحقق اهداف راهبرد ازهاهداف مشخص نيزدر قالب اند. شود مي

ها در طول يکديگر قرار  ز اهميت در اين است که اين ديدگاهينکته حا. كنند مشخص مي

ديدگاه  به عبارت ديگر. هستندها پيش نياز سطح بعدي خود  و هر يک از آن اند گرفته

ه مشتري و ديدگاه رشد نياز ديدگا نياز ديدگاه مالي، ديدگاه فرايند داخلي پيش مشتري پيش

 .استنياز ديدگاه فرايند داخلي سازمان  و نوآوري پيش

 هاي سيستم كارت امتيازي متوازن ديدگاه
 هاي آتي در رابطه با  توجه سازمان را نسبت به موفقيت:ديدگاه يادگيري و رشد) الف

 براي تمامي گذاري كافي در اين زمينه  سرمايه.كند ن جلب ميآ افراد سازمان و زير ساختار

توسعه يك سازمان يادگيرنده مناسب، موفقيت در . هاي بلند مدت، حياتي است موفقيت

اهداف موجود در ديدگاه يادگيري و رشد، زير ساختاري را . كند گام بعد را تضمين مي

 ديدگاه مشتري
اهداف 

مشخص
معيارها

اهداف 

راهبردي

   

مشتريان 

چگونه به ما 
 نگرند؟  مي

 ديدگاه مالي
اهداف 

مشخص
معيارها

اهداف 

راهبردي

   

چگونه به 

سهامداران 
كنيم؟ مي نگاه

ديدگاه نوآوري و يادگيري

اهداف 

مشخص
معيارها

اهداف 

راهبردي
   

ه بهبود چگون

داشته باشيم؟ 

 ديدگاه داخلي
اهداف 

مشخص
معيارها

اهداف 

راهبردي
   

كجا بايد 

 باشيم؟ 
اندازچشم

ماموريت
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ها عمل  عنوان نيرويي در جهت تحقق اهداف موجود در ساير ديدگاه آورند که به فراهم مي

 . كنند مي
 هاي كليدي داخلي  اين ديدگاه توجه را بر روي عملكرد فرايند:ديدگاه داخلي )ب

در حال حاضر بهبود در . كند  متمركز مي،شود  كه ازنوع کسب و کار ناشي ميسازمان

در اين . شود محسوب ميآتي هاي مالي  يك شاخص مهم از موفقيت، هاي داخلي فرايند

اين فرايندها به سازمان . پردازند ديدگاه مديران اجرايي به شناسايي فرايند داخلي سازمان مي

 :ند کهكن کمک مي
 . مند به جذب و حفظ مشتريان در بازار هدف بپردازند رزشابا ارايه پيشنهادات  •

 . انتظارات سهامداران را با سودآوري بالا برآورده سازند •

رايند دروني سازمان بيشترين تاثير را بر روي رضايت مشتري و مربوط به فمعيارهاي 

هاي سنتي که تنها فرايند کنوني  بر خلاف سيستم. دندستيابي به اهداف مالي سازمان دار

گيري عملکرد سازمان مبتني بر راهبرد به  دادند، سيستم اندازه سازمان را مورد توجه قرار مي

 . پردازد  ميشود، ت مشتري و سود آوري مالي ميتعريف فرايند جديد که منجر به رضاي
كند، بنابراين سازمان  را از ديدگاه مشتري بررسي مي  كسب و كار:ديدگاه مشتري) ج

در اين ديدگاه . كند تمركز اصلي خود را بر روي نيازهاي مشتري و رضايت وي حفظ مي

تواند به رقابت  سازمان ميپردازند که  هايي از بازار مي مديران به شناسايي مشتريان و بخش

طور کلي اين  به. كندگيري  و عملکرد سازمان را در اين بازار هدف اندازه در آن بپردازد

. دهد شود که ميزان موفقيت اجراي راهبرد را نشان مي ديدگاه شامل چندين معيار اصلي مي

ديد،  آوردن مشتري جدست به رضايت مشتري، حفظ مشتري، :اين معيارها عبارتند از

 .  سودآوري مشتري و افزايش سهم بازار در بازارهاي هدف
كند اندازه   نتايج نهايي را كه كسب و كار براي سهامدارانش فراهم مي: ماليگاهديد) د

 مثال سود براي. شود طور کلي معيارهاي مالي به سودآوري سازمان مربوط مي به. گيرد مي

ديگر . هستند از جمله اين معيارها تصاديقعملياتي، بازگشت سرمايه و ارزش افزوده ا

 . اهداف مالي عبارتند از رشد سريع فروش و يا ايجاد جريان نقدي

  در سازمانامتيازي متوازن  سيستم كارتاطلاعات براي اجراي   فناوري لزوم استفاده از
سط هاي مديريتي ايجاد شده تو ترين دلايل استفاده از فناوري اطلاعات، چالش يکي از مهم
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ها و مشکلات ايجاد   تمامي مديران بايد آگاهي کامل نسبت به فرصترو اين از. استآن 

هاي مديريتي ايجاد شده توسط  ند چالشنشده توسط فناوري اطلاعات داشته باشند تا بتوا

ترين مزاياي فناوري اطلاعات، توانمند سازي  يکي از مهم. كنندطور موثر کنترل  آن را به

فرايندهاي سازماني،  سازماني، راهبردهاي از پشتيباني براي سازمان يک عاتياطلا هاي سيستم

 . شود  که موجب افزايش مشتريان و ارزش سازماني مياستساختار سازماني و فرهنگ آن 
هاي آن يعني  بر اين اساس، موفقيت يک سيستم اطلاعاتي تنها توسط کارايي فعاليت

 بلکه ،شود گيري نمي اده از منابع اطلاعاتي اندازهدن هزينه، زمان و ميزان استفكرحداقل 

اثربخشي فناوري اطلاعات در پشتيباني راهبرد سازماني، توانمندسازي فرايندهاي تجاري 

يش ارزش تجاري سازمان نيز بايد در اسازمان، ارتقاء ساختار و فرهنگ آن و افز

ها در دنياي رقابتي  زماناز آنجايي که اکثر سا  وشودگيري موفقيت سازمان لحاظ  اندازه

ساختار فناوري اطلاعات هستند، ب مزيت رقابتي از طريق ايجاد زيرامروز به دنبال کس

تواند حرفي براي گفتن   تنها از اين طريق است که يک سازمان در محيط رقابتي ميبنابراين

 .]۳[ داشته باشد

نوان يک سيستم ع د، کارت امتيازي متوازن بهشطور که در بخش قبلي مشخص  همان

گيري  صورت يک سيستم پشتيباني تصميم  به،گيري عملکرد مبتني بر راهبرد سازماني اندازه

دهد که راهبرد سازماني را بر اساس   و به سازمان اين امکان را ميكند در سازمان عمل مي

هاي اخير، کارت  در سال. كندگيري  معيارهاي در نظر گرفته شده در چهار بعد مشخص پي

 ITBSC مفهوم که طوري شود، به کار برده مي همتيازي متوازن همراه با فناوري اطلاعات با

 ميلادي صورت پذيرفته است، به يک ابزار عمومي ۱۹۹۸ توسعه رسمي آن در سال که

 .  است شدهها تبديل براي سازمان

 :]۵[ توان  از دو بعد مورد بررسي قرار داد  را ميITBSCطور کلي  به

 اجراي برايمندکننده   عنوان يک بستر توان اد زير ساختار فناوري اطلاعات بهايج) الف

 ؛ کارت امتيازي متوازن
 .]۵[  تحقق راهبردهاي فناوري اطلاعاتبراياستفاده از کارت امتيازي متوازن ) ب

نمودار . (طور كه بيان شده است هدف از اين مقالـه فقط بررسي بعد اول است اما همان

 )٣شماره 
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 قلمرو موضوعي تحقيق  . ٣نمودار 
 

 1 فناوري اطلاعات/سيستم كارت امتيازي متوازنطراحي مفهومي مدل 
هاي انجام شده بر روي مراحل اجرايي سيستم کارت امتيازي متوازن و تعيين  پس از بررسي

دن پيش نيازهاي اجرايي كره مشخص جايگاه اين سيستم و با توجه به هدف اين تحقيق ک

 که در شدسيستم کارت امتيازي متوازن از بعد فناوري اطلاعات است، مدلي ترکيبي ارايه 

اين مدل شامل دو بعد مراحل اجرايي سيستم کارت . شود اين بخش به شرح آن پرداخته مي

 )١(شماره نگاره طور که در  همان. امتيازي متوازن و اجزاء يک سيستم اطلاعاتي است

ريزي پروژه،   مراحل اجراي اين سيستم شامل مراحل مقدماتي، برنامهشود مشاهده مي

و شود  كردن سيستم مي و عملياتي فني، انسجام سازماني، انسجام فنيساخت مدل، اجراي 

. شود اجزاء سيستم اطلاعاتي شامل پنج جزء سخت افزار، نرم افزار، شبکه، داده و افراد مي

که هر درايه آن با ده است ش حاصل ۷ * ۵ ماتريسي يادشدهاز ترکيب دو بعد  رو اين از

اي و نيروي انساني خود،  اي، داده توجه به ماهيت سخت افزاري، نرم افزاري، شبکه

نيازهاي اجرايي سيستم کارت امتيازي متوازن در مرحله مربوط خواهد  کننده پيش تعيين

اي در مرحله سوم  نيازهاي اجرايي شبکه پيش مشخص کننده N3مثال درايه براي . بود

 . استاجراي پروژه 

 

                                                      
1. BSC/IT Model 

تغيير ساختار فناوري
 اطلاعات

اجراي سيستم كارت
 امتيازي متوازن

راهبردهاي فناوري
 اطلاعات
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 ITBSCمدل پيشنهادي . ١نگاره 
 اجزاء سيستم كارت امتيازي متوازن 

 نيروي انساني  داده  شبكه  نرم افزار  افزار  سخت 
 ١P ١D ١N ١S ١H مقدمات 

 ٢P ٢D ٢N ٢S ٢H ريزي پروژه  برنامه

 ٣P ٣D ٣N ٣S ٣H ساخت مدل 

 ٤P ٤D ٤N ٤S ٤H اجراي فني 

 ٥P ٥D ٥N ٥S ٥H انسجام سازماني 

 ٦P ٦D ٦N ٦S ٦H انسجام فني 

ن 
واز

 مت
ي
ياز

امت
ت 

كار
م 
يست

ي س
جرا

ل ا
اح
مر

 

 ٧P ٧D ٧N ٧S ٧H عمليات 

 

در تعيين . شدنيازهاي اجرايي در هر درايه مشخص  هاي انجام شده تمامي پيش با بررسي

 نظرخواهي شد سيستم کارت امتيازي متوازن  افراد خبره در زمينه اجراياين پيش نيازها از 

 . شد ارايه )٤(نمودار شماره صورت  و مدل نهايي به

ها در  گيري ميزان آمادگي سازمان شناسي مورد استفاده براي اندازه روش
 اجراي سيستم كارت امتيازي متوازن

ها براي  مادگي سازمانگيري ميزان آ دازهبه منظور افزايش ميزان دقت مدل ارايه شده در ان

هاي خبره مبني بر قواعد  شناسي سيستم  سيستم کارت امتيازي متوازن، از روشسازي پياده

 از شناسي يادشده روشسازي   پيادهبراي است که يادآوريلازم به . ]۲[فازي استفاده شد 

 .]۱[ ده استش و الگوريتم محاسباتي استفاده Data engineافزار  نرم

 : است به شرح زير Data engineکليه مراحل طي شده با نرم افزار 

 تعريف متغيرهاي موجود : 1مرحله 
دست آمده، لازم  ه ميزان آمادگي سازمان در هر درايه از ماتريس بكردن مشخص براي

بنابراين . شوند محاسبه  و وارد سيستم،نيازهاي مربوط در قالب متغيرها است تا پيش

 . شود ترين مرحله، تعيين متغير محسوب مي قدماتيم

 با high ،average ،low فازي  تعيين محدوده تغييرات هر متغيردر سه مقياس: 2مرحله 
 استفاده از نظرات خبرگان

 شدگيري ميزان آمادگي، سعي  طور که گفته شد به منظور افزايش دقت سيستم اندازه همان
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 low و high ،Average هر متغير با سه مقياس رو ناي از. شودتا از مفاهيم فازي استفاده 

افزون . دهد شود و يک مجموعه فازي سه مقياسي را به خود اختصاص مي گيري مي اندازه

 . شود ميبر آن محدوده هر سه مقياس بر روي نمودار افقي با مقدار کمي بيان 

ر اساس نظرات ب  براي هر متغيريادشده است که  محدوده سه مقياس يادآوريلازم به 

صورت زير   کلي مجموعه فازي اختصاص داده شده به هر متغير بهشكل. شدخبرگان تعيين 

 : است

 
 Data engineق ير فازی از طريف متغيتعر. ٤نمودار 

 
 در قسمت مقدم و تالي يادشدهتعريف قواعد فازي با قرار دادن متغييرهاي : 3مرحله 

 ها قواعد بر اساس نحوه ارتباط آن
روابط بين . گيرند ها، قواعد فازي شکل مي  از تعريف متغيرها و تعيين محدوده آنپس

متغيرها که به سادگي از طريق پيش نيازهاي اجرايي تعيين شده قابل استخراج هستند، عامل 

 . باشند گيري قواعد فازي مي تعيين کننده در شکل

 مورد نمونه حاصل از بررسي مقداردهي به متغيرهاي تعريف شده بر اساس نتايج: 4مرحله 
 مطالعه

هاي لازم از  مقادير کليه متغيرها با بررسي. است انتخاب شده نمونه بررسي ،مرحله آخر

دست آمده و وارد سيستم  هواحد و يا سازمان پياده کننده سيستم کارت امتيازي متوازن ب

 .  لازم انجام شود تا محاسباتشوند  ميBSC گيري ميزان آمادگي سازمان در اجراي اندازه
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صورت زير   بهBSC تعيين ميزان آمادگي سازمان در اجراي برايالگوريتم محاسبه 

 . است

، وضعيت نهايي Data engineدست آمدن نتايج هر درايه از ماتريس توسط  هپس از ب

 -cell هاي سلول با اي نگارهبر اين اساس . شود ها در هر مرحله مشخص مي تمامي درايه

name ،(high-probability) ،(average-probability) ،(low-probability) ،x ،y ،w 
خواهيم داشت که به ترتيب عبارتند از نام درايه ماتريس، احتمال زياد بودن ميزان آمادگي 

سازمان در آن درايه، احتمال متوسط بودن ميزان آمادگي سازمان در آن درايه، احتمال کم 

 که از y بر روي محور افقي، مقدار x در آن درايه، مقدار بودن ميزان آمادگي سازمان

آيد و وزن هر درايه که نشان دهنده  دست مي ه بy = 2 (x - 1)  با خطX = xتلاقي خط 

 . استاهميت آن درايه در تعيين ميزان آمادگي سازمان 
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 نگاره که در هستند داراي مقادير ثابت w و cell - name هاي يادشده، سلول سلولاز 

 مورد مطالعه نمونههاي دوم تا ششم بسته به  سلولاما مقادير مربوط به . ده استشوارد 

  هـ و قرار دادن مقدار آن در معادلxپس از محاسبه . داراي مقادير متفاوتي خواهند بود

y = 2 (x - 1) مقدار yکه تنها محدوده از آنجايي. دست خواهد آمد ه ب highمد نظر است ، 

 . شود   تلاقي داده ميX = xهاي سازنده محدوده مورد نظر با خط  ه خطـ معادلبنابراين

در مرحله . محاسبه خواهد شد) y(، مقدار تابع عضويت يادشدههاي  پس از تلاقي خط

سبه ميزان ده و امکان محاشهاي مربوط ضرب   در وزن،دست آمده ه بyنهايي کليه مقادير 

 و درمجموع وجود خواهد Component، در هر BSCآمادگي در هر مرحله از اجراي 
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 . ..نيازهاي فناوري اطلاعات  نده پيشكن مدل تعيين
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 . داشت
 )سطري( BSCفرمول محاسبه ميزان آمادگي سازمان در هر مرحله از اجراي 

 
 

 )ستوني(فرمول محاسبه ميزان آمادگي سازمان در هر جزء از فناوري اطلاعات

 

 

 ان در کل فرمول محاسبه ميزان آمادگي سازم

 

 گيري نتيجه
طور که گفته شد با توجه به روند روبه رشد استفاده از سيستم کارت امتيازي متوازن  همان

گيري ميزان تحقق راهبردهاي   اندازهبرايهاي ايراني   سازمانويژه به ،ها در اکثر سازمان

هت وضع شده و جديد بودن اين سيستم، بررسي پيش نيازهاي اجرايي آن گامي در ج

ارايه اين بنابراين . ست اها سازي موفق آن در بسياري از سازمان شناخت کلي سيستم و پياده

 با دو بعد مراحل اجرايي سيستم کارت امتيازي متوازن و ۷ * ۵مدل در قالب يک ماتريس 

نرم افزاري،  افزاري، سخت جزء هر براي نيازها پيش کليه تعيين با اطلاعاتي سيستم يک اجزاء

 . تواند نقش موثري در موفقيت سازمان داشته باشد اي و نيروي انساني مي اي، داده شبکه

گيري ميزان  به اندازه دست آمده با استفاده از متغيرهاي فازي و الگوريتم مربوط همدل ب

 يادآوريلازم به . پردازد  اجراي سيستم کارت امتيازي متوازن ميبرايها  آمادگي سازمان

 متغيرهاي فازي ميزان دقت سيستم محاسبه ميزان آمادگي سازمان در است که استفاده از

. شود مياجراي سيستم کارت امتيازي متوازن را افزايش داده و موجب حصول نتايج بهتري 
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