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  مقدمه -1-1
در سالهاي اخير بحث سيستم هاي سنجش عملكرد به منظور راهبري هوشيارانه تر يـك سـازمان بـه                     

امـا ارائـه يـك مـدل كـاربردي در يـك             . سوي اهداف تعيين شده شكلي جدي تر به خود گرفته است          
طح ملي، ملاحظات و تطبيق سازي هاي ويژه ايـي  سازمان وسيع جهت اجراي پروژه هاي اجرائي در س  

پروژه ها به دليل تغييرات سريع و محاط بودن در محيط هاي پر تلاطم، همواره با مـسائل         . را مي طلبند  
در ايران با توجـه بـه تعـداد زيـاد پـروژه هـاي               .و كمتر قابل پيش بيني مواجه مي شوند        منحصر به فرد  

 آغاز شده اند و مشكلات مـديريتي كـه اغلـب منجـر بـه                اخيرهاي  عمراني كلان و زيربنائي كه در سال      
تأخير در بهره برداري و عدم تطابق با مشكلات و برنامه هاي از پيش تعيين شده مـي گـردد ضـرورت              
انجام  تحقيقات  كاربردي جهت بررسي همه جانبه موضوعات مديريتي ايـن پـروژه هـا بـا توجـه بـه                       

اينگونه تحقيقات در كشور ما در آغاز راه اسـت و هنـوز             . شهود است امكانات و شرايط كشور  كاملاً م      
مسير طولاني تحقيقاتي و شمار زيادي پژوهش در اين زمينـه لازم اسـت تـا درك روشـن و اسـتخراج                    

دراين تحقيق شركت آب و نيرو به عنوان بزرگترين شـركت               .استانداردهاي  ملي را به دنبال داشته باشد       
و مهمترين شاخص هاي مـوثر بـر        .روگاه در ايران مورد بررسي و تحقيق قرار گرفت        كارفرماي سد و ني   

 اين تحقيق با تمركز بر صـنعت آب و          . مورد شناسايي قرار گرفت    BSCعملكرد در آن بر اساس مدل       
سـعي دارد نحـوه مـديريت و سـاماندهي شـركتهاي      .برق كه از جمله صنايع زير بنائي كشور مي باشـد         

  . ژه هاي كلان را بررسي نمايدپرو مجري طرحها و
  
  

  مسأله و موضوع بيان و تشريح  -1-2
با توجه به نوپا بودن مديريت پروژه در كشور و گسترش چشمگير پروژه ها در صنعت به خصوص در                   
دهه هاي اخير در ايران علم مديريت پروژه نيز ، پروژه هـاي مـادر و كـلان بـه خـصوص در صـنعت                         

يت آميز پـروژه ايـشان در چـارچوب محـدوديت هـاي قـانون ، زمـان ،        ساخت و ساز در تكميل موفق     
مصاحبه هاي اوليه با مديران اين پروژه ها نشان مي          . كيفيت و هزينه تعيين شده دچار مشكلاتي هستند       

دهد كه روش هاي سنتي مديريت در پيشبرد اهداف پروژه ها با نواقص بسياري همراه است علاوه بـر                   
زمينه مديريت پروژه هاي كلان و شركت هاي با ماهيت پروژه محـوري انجـام               آن تحقيقات مؤثري در     

  .  و نياز به انجام تحقيقات كاربردي در اين راستا پيش از پيش احساس مي گردد شده است
سازمانهاي پروژه محور دولتي كه اغلب پروژه هاي كلان را مديريت مي كنند به دليل حجم زياد مؤلفه                  

.  ها و پيچيدگي اين پروژه ها اغلب با چالشي به نام كنترل پـروژه مواجـه هـستند                  هاي درگير در پروژه   
نيروي انساني و سـازمان     ) كه اغلب متعدد هستند     ( مسائل مالي پروژه، تامين كنندگان رضايت ذينفعان        
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ارتباط اين عوامـل پيچيـده در       .پروژه از دغدغه هاي اصلي مديران اين پروژه ها تشخيص داده شده اند            
از اين رو نياز بـه پـژوهش بـراي تـسهيل ايـن              .ر يك مسير مناسب از دغدغه هاي ديگر مديران است         د

روند و كمك به مديران براي شناسائي مهمترين عوامل دخيل در اجراي موفق پروژه ها بـراي اسـتفاده                   
يـد  بهينه از منابع و تمركز بر برخي عوامل كه جنبـه هـاي مختلـف عملكـرد پـروژه را كنتـرل مـي نما                        

اين پژوهش مي بايست علاوه بر نتايج مناسب آكادميك پاسخگوي نياز واقعـي بخـش               .احساس گرديد 
  .صنعت نيز مي بود

و اغلب مـدلهاي     از طرف ديگر مباحث مديريتي براي ورود به ساختارهاي پروژه در ابتداي راه هستند             
ني پـروژه محـور كـه بايـد بـر           مديريتي بايد با ساختارهاي پروژه متناسب گردند اين موضوع در سازما          

سازمانهاي استراتژي محوز نيز شوند و از علم مديريت بهره گيرند از اهميت خاصي برخوردار است و                 
امـروزه كـارت امتيـازي متـوازن بـه          .نياز به انجام پژوهش هايي در اين راستا شديداً احساس مي شـود            

 بين مديران شـركتهاي مختلـف در بـيش از            ابزار مديريتي پر كاربرد، كم خطا و موثر        15عنوان يكي از    
شركتهاي آمريكائي  از اين ابـزار       % 70تحقيقات نشان مي دهد حدود      .  كشور دنيا شناخته شده است     22

زمينه زيربنايي كارت امتيازي به اين اسـت كـه هـيچ معيـار        .بهره گرفته يا در صدد استفاده از آن هستند        
   .د يك سازمان باشدمنفردي نمي تواند بازتاب شفافي از عملكر

  

   تحقيق انجام ضرورت و موضوع اهميت -1-3
با توجه به مراجعه به سابت يكپارچه سيمرغ،مركز اطلاعات علمـي ايـران، مركـز پژوهـشهاي ورزارت                  
نيرو،كتابخانه سازمان مديريت و برنامه ريزي هيچ گونه كتاب ،مقاله و يا گزارشي با عنوان يا مشابه اين                  

ليكن با مراجعه به دوره هاي كارشناسي ارشـد         .ن فارسي تهيه شده باشد يافت نگرديد      پژوهش كه به زبا   
سـاخت  (و دكتري دانشگاههاي و مراكز آموزشي حرفه اي معتبر دنيا  و از آنجا كه مديريت پـروژه هـا                   

مديريت و الگوي كسب و كار و نياز محيط در آمده است            )جديد(بدون شك يكي از گونه هاي       ) وساز
در ايران به اين امر توجه كافي نشده است انجام اين پژوهش به عنـوان پژوهـشي آغـازين در                    و هنوز     

  .  اين حوزه ضروري به نظر رسيد
 اين تحقيق از طريق كارت امتيازدهي متـوازن سـعي بـرآن دارد تـا مهمتـرين شـاخص هـاي ارزيـابي                       

ركتي معظم، پروژه محـور و      عملكرد را جهت تحقق اهداف استراتژيهاي شركت آب ونيرو به عنوان  ش            
بعلاوه اين پژوهش مي تواند از جنبه هاي زير بـراي شـركت آب و نيـرو                 . دولتي تعيين و معرفي نمايد    
  :داراي ارزش و اهميت باشد

سطوح مختلف مديريت سـازمان را در تعيـين  و بـازنگري  شـاخص هـاي راهنمـايي و                      -١
  .هدايت كند
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سخگويي به موج تغييرات، فرصـتهاي جديـد         اشراف و ارزيابي شاخص ها، شناسايي و پا        -٢
 .و تهديدات در حال ظهور را تسهيل مي كند

تأثير اقدامات و تصميم گيري هاي مديران در كل سازمان معـين گرديـده و ميـزان تحقـق                    -٣
 .اهداف مشخص مي شود

 سازمان قادر مي گردد نسبت به بازنگري و يا بروز رساني شاخص هاي برنامـه عمليـاتي                  -۴
 . خود اقدام نمايداستراتژيك

  

  تحقيق هاي كاربرد-1-4
  : كاربردهايي كه از اين تحقيق متصور است عبارتند از

از آن ميتوان به عنوان مبناي براي ساير پژوهش ها استفاده             با توجه به نو پا بودن تحقيق       -1
  .كرد

فاده  نتايج اين تحقيق مي تواند در مديريت سازمانهاي پروژه محور در كشور مـورد اسـت                -2
  .قرار گيرد

 به عنوان مبنـايي بـراي نظـارت بـر عملكـرد سـازمانهاي پـروژه محـور دولتـي توسـط                       -3
  .سازمانهاي ذي صلاح قرار گيرد

  . به عنوان مبنايي براي بومي سازي روش كارت ارزيابي متوازن-4
  

  تحقيق اهداف -1-5
 در يـك شـركت      BSCس  بيان  شاخص هاي ارزيابي عملكـرد  بـر اسـا           « در اين تحقيق هدف اصلي      

اگر چه اين رساله يك تحقيق كاربردي است اما درضمن مي           .پروژه محور بنام شركت آب و نيرو است       
تواند به عنوان تلاشي براي پر كردن شكاف ميان تئوري و عمل در زمينه مدل كارت امتياز دهي متوازن                   

ديگر از آنجا كه شـركت آب و        از سوي   .در شركتهاي دولتي با ماهيت پروژه محوري حائز اهميت باشد         
همگام سازي آن با دانش هاي نـوين        . نيرو يكي از طلايه داران اجراي پروژه هاي كلان در كشور است           

هدف تحقق در اين رساله اهتمام بر اين امر است كه بـا فـراهم               .در عرضه امروز جهاني يك الزام است      
 ـ            ابي عملكـرد در شـركت آب و نيـرو          آوردن اطلاعات و گامهاي اوليه، ضمن بيان شـاخص هـاي ارزي

آغازگر راهي باشد جهت بكار گيري مدل كارت امتياز دهي متوازن در كليـه شـركتهاي دولتـي پـروژه                    
  .محور

  : بعلاوه اهداف فرعي از انجام اين تحقيق عبارتند از
  تعيين شاخص هاي مالي  -١
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 تعيين شاخص هاي مربوط به مشتري  -٢

 ي داخلي  تعيين شاخص هاي مربوط به فرايندها -٣

 تعيين شاخص هاي رشد و يادگيري  -۴

استقرار سيستمي كه موجب پر شدن شكاف بين اهـداف بيـان شـده توسـط مـديران ارشـد و                      -۵
  .اهداف درك شده توسط كاركنان شود

  ايجاد سيستمي جهت  اندازه گيري عملكرد گذشته و هدايت عملكرد آينده -۶

 سعه منابع آب و نيروي ايران در شركت توBSC بومي كردن ارزيابي عملكرد به روش  -٧

  تعيين شاخص هاي ارزيابي موثر بر عملكرد شركتهاي دولتي پروژه محور  -٨

  

   تحقيق سئوالات -1-6
   مهمترين شاخص هاي مشتري ارزيابي عملكرد در شركت آب ونيرو كدامند؟-1
   مهمترين شاخص هاي فرايندهاي داخلي ارزيابي عملكرد در شركت آب ونيرو كدامند؟-2
   مهمترين شاخص هاي رشد و يادگيري ارزيابي عملكرد در شركت آب ونيرو كدامند؟-3
   مهمترين شاخص هاي مالي ارزيابي عملكرد در شركت آب و نيرو كدامند؟-4
  

  گرفته انجام مطالعات و تحقيقات سابقه -1-7
  .فت شد تحقيقي با عنوان اين پژوهش مشاهده نگرديد ولي موارد مشابه زير يا،پس از جستجو

ارزيابي عملكرد واحدهاي تابعه يك مجتمع صـنعتي        " در تحقيقي تحت عنوان      1383 شاهمرادي،   -
سعي نموده است با بهره گيري  از كارت امتياز دهي متـوازن بـه               "با استفاده از كارت امتيازي متوازن     

  .م نمايدارائه شاخص هاي عملكردي پرداخته و بستري را جهت تعيين عملكرد به كل سازمان فراه
تبيين  شاخص هاي ارزيابي عملكرد و تعيين  درجـه           "عنوان   در تحقيقي تحت     1387  بني اسدي،  -

 "اهميت آنها بر اساس مدل كارت ارزيابي متوازن در شركت ملي پخش فرآوره هاي نفتـي ايـران                 
هريك  بيان نمايد و اهميت      BSCسعي نموده است شاخص هاي ارزيابي عملكرد را با استفاده از مدل             

  .را ذكر نمايد
طراحي سيستم ارزيـابي و      "عنـوان    در تحقيقي تحت     1387 خسروي نصير،  -اشتري-شاكري-قبادي-

 به ارائه چـارچوبي بـراي       "سنجش عملكرد فرآيندهاي مديريت پروژه در سازمان هاي پروژه محور         
يت پـروژه   تعيين اهداف و برنامه ها و سيستمي بـراي ارزيـابي و سـنجش عملكـرد فرآينـدهاي مـدير                   

  پرداختند
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شناسايي شاخص هاي موثر بر عملكـرد    "در تحقيقي تحت عنوان      1384  فيروزيان،  -عبدالرشيدي -
به معرفي شاخص هـاي مـوثر بـر عملكـرد      " BSCو EFQM بر مدل پروژه هاي صنعتي با تاكيد

   .پروژه پرداختند
پايـدار و  بي متـوازن  ارزيـا "در تحقيقـي تحـت عنـوان     138 5 احمـد زاد،   – رسـائيان    - احمد پـور   -

به تشريح اهميـت شاخـصهاي ارزيـابي عملكـرد در سـازمانها براسـاس             "معيارهاي غير مالي عملكرد   
  . پرداختندBSCمدل

عوامل  "شناخت عوامل كليدي در موفقيت پروژه در ايران       "  در تحقيقي تعت عنوان    1386 نوري فر ،     -
  .كليدي موفقيت پروژه را شناسايي و معرفي نمود

-Sarido  در تحقيقي موفقيت يك پروژه را به انتظارات مشاركت كنندگان 1992  و همكاران در سال
بـر اسـاس    .در آن من جمله مالك ، طراح ، مهندسـين ، پيمانكـاران و اپراتورهـاي آن مـرتبط سـاختند                    

 يك پروژه وقتي موفقيت آميز است كه بتواند برخـي از            1996 در سال    Bjeirmi و   Munnsمطالعات  
در يك دوره زمـاني مـشخص و        .زمان شروع و پايان مشخص داشته باشد      .  مشخص دست يابد     اهداف

  . بر اساس يك  سري ويژگي هاي خاص كامل شده باشد
Nguyen -   طي مطالعاتي ضمن تاكيد بر پارامترهاي زمان، هزينه و كيفيت 2004در سال و همكاران 

  . عان نيز تاكيد داشتندبه عنوان شاخص هاي كليدي يك پروژه بر رضايت ذي نف
Toor-  و Ogunlana اعلام داشتند كه ارزيابي عملكرد را مي تواند بوسـيله تعريـف   2009 در سال  

  .شاخص هاي كليدي ارزيابي عملكرد كه شاخص هاي قابل از اندازه گيري هستند انجام داد
روژه فقط محـدود    نشان مي دهد كه اندازه گيري موفقيت يك پ        ) Low) 2006و   Chuanمطالعات   -

ديگرمطالعات نشان مي دهد كه ارزيابي عملكرد پروژه هـاي سـاخت و             .به هزينه زمان و كيفيت نيست     
دور شـده و بـه سـمت شـاخص هـاي            ) هزينه ، زمان و كيفيـت       (ساز به آرامي از شاخص هاي سنتي        

  ).Toor and ogunlana, 2009.(تركيبي و پيچيده تر كيفي و كمي در حال حركت است
Ahadzien - طي تحقيقي مهمترين شاخصهاي مهم موفقيت پـروژه هـا را   2007 و همكاران در سال 

  .در پروژه هاي ساخت و ساز كلان در كشورهاي در حال توسعه شناسايي كردند

  تحقيق نوع -1-8
 و روش آماري مورد استفاده آن آمار توصيفي 1تحقيق حاضر بر اساس روش از نوع تحقيقات موردي 

 گيري از روش تجزيه و تحليل مقايسه اي و از لحاظ هدف كاربردي و مكان اجراي آن شركت با بهره
در اين پژوهش با استفاده از ابزارهاي جمع آوري . است)آب و نيرو (توسعه منابع آب و نيروي ايران 

                                                 
1-case study 
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تابخانه اطلاعات مانند مطالعه اسناد و متون مربوطه، كاوش رايانه اي در ارتباط با موضوع به صورت ك
 مديران امور، مديران پروژه و كارشناسان خبره قرار ،اي استفاده از پرسش نامه كه در اختيار مجريان

از آنجا كه تحقيق حاضر از نوع .اطلاعات مورد نياز تحقيق جمع آوري گرديده است داده شد
پاسخگويي به براي .سرشماري مي باشد به اين معني كه از كل جامعه آماري ديدگاه سنجي شده است

و نمودارها جهت ) ميانگين(سئوالاات از مفاهيم و روشهاي آمار توصيفي شامل شاخص هاي مركزي
  .تجزيه و تحليل دادهها استفاده گرديد

  تحقيق قلمرو -1-9

  تحقيق موضوعي قلمرو -1-9-1
بي  تبيين شاخص هاي ارزيابي عملكرد در شركتهاي دولتي پروژه محور بر اسـاس مـدل كـارت ارزيـا                  

  .متوازن مطالعه موردي شركت آب و نيرو مي باشد

  مكاني قلمرو -1-9-2
  . قلمرو مكاني تحقيق شركت توسعه منابع آب و نيروي ايران مي باشد

  زماني قلمرو -1-9-3 
  . مي باشد1388 قلمرو زماني بر اساس اطلاعات سال 

  ها داده آوري گرد ابزارهاي -1-10
در بخـش ادبيـات و      . ري داده هاي اين تحقيق بكار گرفته شده اسـت          ابزارهاي گوناگوني براي گردآو   

مباني نظري تحقيق از اطلاعات كتابخانه ايي و با بهره گيري از منابع فارسي ولاتين ،مجلات و ژورنـال          
بهـره   SPSSهاي تخصص مديريت، اسناد و مدارك، استفاده گرديده و جهت تحليل داده هـا از ابـزار  

  .گرفته شده است
  

   آماري جامعه -1-11
لذا تصميم بر آن است كه   از آنجا كه جامعه هدف پژوهش فراگير شدن نتايج آن در سازمان است،

. جامعه برابر نمونه است به عبارت ديگر در اين پژوهش.نمونه آماري شامل تمامي افراد جامعه باشد
 10با حداقل (رشناسان خبره نفر از مدير ارشد، مدير مياني و كا100جامعه آماري اين تحقيق شامل 

  . سازمان مي باشد) سال سابقه كار
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  تحقيق هاي محدوديت -1-12
محدوديت هايي كه در اين پژوهش باعث كندي حركـت شـده بـود، نبـود سـوابق تحقيقـاتي كـافي             
پيرامون موضوع ،كمبود مابع علمي،كتب ومقالات  فارسي زبان،ضرورت ترجمـه مطـالبي از بـيش از                 

  :  همچنين. ي مرتبط با موضوع بوده است مقاله خارج40
 نفر از مديران ارشد و مديران امور، مديران پروژه و كارشناسـان شـركت               100 اين تحقيق در بين        - 

آب و نيرو انجام شده است وممكن است در يك نمونه بزرگتر به نتايج به گونـه هـايي متفـاوت بـه                       
  .دست آيد

 و نيرو طراحي گرديده است كـه تـدوين پرسـشنامه،     در اين تحقيق پرسش نامه خاص شركت آب   -
  .با مشكلات خاص خود همراه بوده است

  

  تحقيق چارچوب -1-13
  :چارچوب تحقيق يه صورت شماتيك در شكل زير نمايش داده شده است

  
  

  
  

  
  

  فصل سوم
 روش شناسي پژوهش

  فصل چهارم
يه و جمع آوري و تجز
 تحليل داده ها

 فصل دوم
 ادبيات پژوهش

  فصل پنجم
نتيجه گيري و 
 پيشنهادات

 فصل اول
 طرح مسئله و كليات
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  دوم فصل

  پژوهش ادبيات
  
  

 مقدمه •

 ارزيابي عملكرد: بخش اول •

 BALANCED SCORE CARDS)(كارت ارزيابي متوازن: مبخش دو •

  پروژه ،مديريت پروژه، سازمانهاي پروژه محور:بخش سوم  •

 نيروگاه هاي برق آبي: بخش چهارم •

  )معرفي و شناخت شركت توسعه منابع آب و نيروي ايران : بخش پنجم •
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  مقدمه-2-1
آگاه شـوند و اقـدامات لازم را بـراي بهبـود انجـام              براي اين كه سازمان ها از عملكرد خود به درستي            

ارزيابي به عنوان يكي از وظـايف       .دهند، نخست بايد بتوانند عملكردشان را به درستي اندازه گيري كنند          
مهم و اساسي در مباحث مديريتي نقش چشمگيري در شناخت وضـعيت موجـود و آگـاهي از ميـزان                    

ارزيابي عملكرد نيز بـه     .  و ارتقاي كارآمدي آنها ايفا مي كند       تحقق هدفها و رسالتهاي سازمانها و نهادها      
عنوان يكي از وجوه مهم و مطرح در نظام جامع ارزيابي مي تواند با برجسته ساختن زمينه هـاي قابـل                     
بهبود و تهديدها، قوتها و فرصتها زمينه را براي بهبود و اصـلاح رونـدهاي موجـود و تعـالي سـازمانها                    

درصـورتي  .شـود  نتايج عملكرد، يك فرايند مهم راهبردي در اين سازمانها تلقي مـي       بررسي  .فراهم سازد 
كه ارزيابي عملكرد با ديدگاه فرايندي و بطور صحيح و مستمر انجام شـود، در بخـش دولتـي موجـب                     
ارتقا و پاسخگويي دستگاههاي اجرايي و اعتماد عمومي بـه عملكـرد سـازمانها و كـارايي و اثربخـشي                    

 در اين فصل ضمن بيان مفاهيم ارزيابي عملكرد ،ضرورت، پيشينه واهميت آن، شاخص              .شود  دولت مي 
تعامل استراتژي و سيستم ارزيـابي عملكرد،ارزيـابي عملكـرد در سيـستم هـاي                هاي ارزيابي عملكرد،  

دولتي، سازمانهاي پروژه محور ،ارزيابي عملكرد در پروژه ها و معرفي الگوهاي رايج موجود و تشريح                
به معرفي دو مدل جديد ارزيابي عملكرد كه اخيراً توسط دانـشمندان علـم مـديريت ارائـه گرديـد                    آنها  

پرداخته شد اين الگوهاي جديد تشريح گرديده و با برخي مدلها نيز مقايسه شده انـد قابـل بذكراسـت                    
عملكـرد   ارائه گرديد و از جديد ترين الگوهاي ارائـه شـده ارزيـابي               2009يكي از اين الگوها در سال       

 به معرفي مدل كارت ارزيـابي متـوازن بـه    پس از آن. ارائه شد OTLY& FERREIRA توسطاست كه 
عنوان مدل انتخاب شده اين تحقيق  پرداخته شد ضمن بيان ابعاد ايـن مـدل بـه بررسـي رويكردهـاي                      

ان گرديـد  در پايان فصل نبز مفاهيم مديريت پروژه بي ـ .موجود به آن در دنياي علم مديريت پرداخته شد        
و شركت توسعه منابع آب و نيروي ايران بـه عنـوان قلمـرو مكـاني تحقيـق معرفـي شـد و اهـداف و                          

  .    استراتژي آن تشريح گرديد
  

  عملكرد ارزيابي: اول بخش-2-2
   تعاريف -2-2-1
گذاري و قضاوت درباره  گيري، ارزش  ارزيابي عملكرد فرايندي است كه به سنجش و اندازه_

  . پردازد اي معين مي ورهعملكرد طي د
  :  و همكاران Neely تعريف ارزيابي عملكرد بر اساس نظر -

  (Neely& et al, 1995)"فرآيند كمي سازي كارآمدي و اثر بخشي كارها "           
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منظور از اثربخشي ميزان    . هاست   ارزيابي عملكرد در بعد سازماني معمولاً مترادف اثربخشي فعاليت         _
ــتيابي بــه ا  ــداف و برنامــه دس ــارا بــودن فعاليــت      ه ــا ويژگــي ك ــا و عمليــات اســت   هــا ب   . ه

اگـر در   . شـود   هاي كارايي بيان مـي       ارزيابي عملكرد در بعد نحوه استفاده از منابع در قالب شاخص           _
ترين تعريف، نسبت داده به ستاده را كارايي بدانيم، نظام ارزيابي عملكرد در واقع ميـزان كـارايي         ساده

  . دهد  يريت در خصوص استفاده بهينه از منابع و امكانات را مورد سنجش قرار ميتصميمات مد
گيري عملكرد از طريق مقايسه وضع موجود با وضع مطلوب يا              ارزيابي عملكرد عبارتست از اندازه     _

  . هــاي از پــيش تعيــين شــده كــه خــود واجــد ويژگيهــاي معــين باشــد   آل براســاس شــاخص ايــده
گيري و مقايسه ميزان و نحـوه         توان فرايند سنجش و اندازه      زيابي عملكرد را مي    به طور كلي نظام ار     _

دستيابي به وضعيت مطلوب با معيارها و نگـرش معـين در دامنـه و حـوزه تحـت پوشـش معـين بـا                
  .باشد هاي معين و در دوره زماني معين با هدف بازنگري، اصلاح و بهبود مستمر آن مي شاخص

   

  عملكرد مديريت -2-2-2
مديريت عملكرد يكي از ابزاريهاي كـسب نتـايج بهتـر از كـل سـازمات ،گروههـا و افـراد درون                       -

ــده از        ــق ش ــارچوب تواف ــك چ ــرد در ي ــودن عملك ــديريت نم ــق درك و م ــازمان ،از طري س
  اهداف،استانداردها و نيازمنديها است

را در ل اسـت كـه وضـع فعلـي          مرحله اي و در حال تكام      –مديريت عملكرد فرايندي چرخه اي       -
حوزه هاي مورد نظر مديريت با استفاده از شاخص هاي قابل محاسبه،مورد سنجش قرار ميدهد و                

مـورد ارزيـابي و قـضاوت فـرار      سپس اطلاعات بدست آمده را بـا اسـتانداردهاي پذيرفتـه شـده       
 )1382خاكي،.(ميدهد

  

  عملكرد سنجش سيستم -2-2-3
    : Neely تعريف سيستم ارزيابي عملكرد از ديدگاه -

مجموعــه اي از اســتانداردهاي مــورد اســتفاده بــراي كمــي ســازي اثــر بخــش و كارآمــدي "           
  (Neely& et al, 1995)"كارها

 يك سيستم اندازه گيري عملكرد ،ميزان دستيابي سازمان به اهداف از پيش تعيين شـده را از طريـق                    - 
   .)1382بادي،بهمن آ(اندازه گيري مجموعهاي از شاخص ها تعيين ميكند 
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  ديدگاهها -2-2-4
دو ديدگاه اساسي سـنتي     .توان از زواياي متفاوتي مورد بررسي قرار داد         مباحث ارزيابي عملكرد را مي    

ديدگاه سنتي، قضاوت و يادآوري عملكرد و كنتـرل ارزيـابي شـونده را              . و نو در اين باره وجود دارد      
اً معطوف به عملكرد دوره زماني گذشته است        اين ديدگاه صرف  .هدف قرار داده و سبك دستوري دارد      

هـاي ارزيـابي    ديدگاه نو، آموزش، رشد و توسعه ظرفيـت      .و با مقتضيات گذشته نيز شكل گرفته است       
اي و مـشاركت عمـومي        شونده، بهبود و بهسازي افراد و سازمان و عملكرد آن، ارائه خدمات مشاوره            

هـا و عمليـات را    سـازي فعاليـت   هبود كيفيت و بهينهپذيري براي ب ذينفعان، ايجاد انگيزش و مسئوليت    
. دهـد  هدف قرار داده و مبناي آن را شناسايي نقـاط ضـعف و قـوت و تعـالي سـازماني تـشكيل مـي          
هـا و   خاستگاه اين ديدگاه مقتضيات معاصر بوده و به ارزيابي سيستمي عملكرد با اسـتفاده از تكنيـك               

توانـد سـطح كـلان     گيري عملكرد مـي    ت پوشش اندازه  حوزه تح .كند  هاي مدرن، توسعه پيدا مي      روش
  .يك سازمان، يك واحد، يك فرايند و كاركنان باشد

هـاي سـازمان از لـوازم يـك سيـستم مـديريت               ها و آرمان     توجه به معيارهاي همه جانبه و استراتژي      
ر، قابـل   چنين رويكردي در ارزيابي عملكرد، يك ارزيابي واقعي، عدالت محو         . باشد  عملكرد جامع مي  

  .اعتماد و اتكا و پيش برنده و پويا خواهد بود
  
  

   عملكرد ارزيابي اهميت و ضرورت -2-2-5
كنـد كـه ايـن نيروهـا          ايجـاد مـي   ) Synergy(افزايـي     بهبود مستمرعملكرد سازمانها، نيروي عظيم هم     

 سـازمانها و    دولتهـا و  .هاي تعالي سازماني شـود      تواند پشتيبان برنامه رشد و توسعه و ايجاد فرصت          مي
بدون بررسي و كسب آگـاهي از ميـزان         . كنند  اي را در اين مورد اعمال مي        مؤسسات تلاش جلو برنده   

پيشرفت و دستيابي به اهداف و بدون شناسـايي چالـشهاي پـيش روي سـازمان و كـسب بـازخور و                      
ارنـد، بهبـود    اطلاع از ميزان اجرا سياستهاي تدوين شده و شناسايي مواردي كه به بهبود جدي نيـاز د                

  . پذير نيست گيري و ارزيابي امكان تمامي موارد مذكور بدون اندازه.مستمر عملكرد ميسر نخواهد شد
اين يك حقيقت پذيرفته شده است كه عملكرد كسب و كار در صـورتيكه بـا سـنجه هـاي عملكـردي                     

ند كه مفهـوم و ذات     هر چ .متعادل و فرموليزه شده مورد سنجش قرار گيرد ارتقاء خواهد يافت            يكپارچه،
مديريت عملكرد براي بهبود عملكرد كسب و كار است ولي اگر به صورت نامتناسب طراحـي و اجـرا                   

              ممكــن اسـت باعــث سـوء مــديريت گــردد وباعـث يــك تهديـد بــراي كـسب و كــار در آيــد      گـردد 
Sai Nudurupati et al, 2007).(  
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ت و ساز را انجام مي دهند به دليل وجود زنجيره تـامين              اين موضوع در سازمانهايي كه پروژهاي ساخ      
  . هاي متنوع و پيچيده كه اهداف متفاوت خاص خود را دارند به طور ويژه تري داراي اهميت است

توانيم كنترل كنيم  گيري كنيم نمي علم مديريت نيز مبين اين مطالب است كه هرچه را كه نتوانيم اندازه         
  .پذير نخواهد بود رل كنيم مديريت آن امكانو هرچه را كه نتوانيم كنت

با گسترش حوزه هاي دخالت دولت در اقتصاد سوال هايي همچون نحوه و حوزه هاي دخالت دولـت                  
با توجه به تغييرات زماني و مكاني ايجاد شده گسترش يافت و همين امر اذهان نظريـه پـردازان را بـه                      

هاي پذيرفته شده كارآمد مي باشد يا نه آيـا دولـت           اين سمت سوق داد كه آيا دخالت دولت در عرصه           
با توجه به منابعي كه مورد استفاده قرار مي دهد، كارايي و كارآمدي لازم را در حوزه حضور خود دارد                    
يا نه؟ اين سوال به خصوص در كشورهاي تازه استقلال يافته و به عبـارتي ديگـر كـشورهاي در حـال                      

بـر  ) اين امر هم به دليل گستره دخالت دولت در كـشورها بـود            ( شد   توسعه امروز، بسيار جدي تر بيان     
همين اساس نگاه ها متوجه عملكرد دولـت و ميـزان كارامـدي و اثربخـشي آن و انجـام ارزيـابي ايـن                     
عملكرد شد، ارزيابي عملكرد دولت و دستگاه هاي دولتي امروزه در كشورهاي توسعه يافته به صورت                

  گـزارش    Neely .نظام برنامه ريزي اين كشورها جايگـاهي شايـسته دارد         مداوم صورت مي گيرد و در       
  مقاله در مورد ارزيابي عملكرد به چـاپ          3600 بيش از    1994 -1996كرده است كه در فاصله سالهاي       

   )Neely 1999,.(رسيده است كه در نوع خودش يك انقلاب محسوب مي گردد
 

  عملكرد  ارزيابي  پيشينه -2-2-6

 ملكرد، نوعي سيستم اطلاعاتي است كه هسته اصـلي فراينـد ارزيـابي عملكـرد بـوده و        سنجش ع

پيـشينه ارزيـابي عملكـرد، داراي    .اهميت حياتي براي اثربخشي و كارايي سيستم ارزيابي عملكرد دارد 
نظيـر سـود، بـازدهي     هـاي مـالي    ميلادي كه در آن بر شـاخص 1980مرحله اول تا : دو مرحله است
نتيجه تغييرات سـريع در بـازار     در1980مرحله دوم در اواخر دهه . وري تاكيد مي شد هسرمايه و بهر

هاي قديمي سهم بازار خود را از دسـت داده و          در اين دوره شركت     .جهاني كسب و كار شكل گرفت     
كمتـر و تنـوع    خدمات و محصولات با كيفيـت، هزينـه   هاي جديد با توانايي ارائه به جاي آنها شركت

  .ا به عرصه نهادندبيشتر پ
 هاي كسب وكار خود نگاه خاصي در مورد اجزا و ها با توجه به خصوصيات و ويژگي سازمان بيشتر

فرايندي  ها، مديريت عملكرد را روشهاي ارزيابي عملكرد سازمان. فرايندهاي مديريت عملكرد دارند
همراه ادراكي واحد   به"آنچگونگي دست يافتن به " و "آنچه كه سازمان بايد بدان دست يابد"براي 

مديريت عملكرد از طريق بهبود مستمر عملكرد افراد و فرايندها به همـراه             . و زباني مشترك مي دانند    
در تحقق اهداف راهبردي و افزايش اثربخشي  تمركز بر نقاط ضعف و قابل بهبود به موفقيت سازمان
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نظـور سـنجش، انـدازه گيـري، ارزش     اقـدامي بـه م   ارزيابي عملكـرد . كند فرايندهاي كاري كمك مي
   .معين است گذاري و قضاوت درباره عملكرد طي يك دوره

   عملكرد ارزيابي فرايند -2-2-7
ها و اقدامات با تـوالي و ترتيـب خـاص منطقـي و هدفـدار                  اي از فعاليت    هر فرايندي شامل مجموعه   

ب شود، طي مراحل و رعايت نظم       در فرايند ارزيابي عملكرد نيز هر مدل و الگويي كه انتخا          . باشد  مي
  . باشد هاي ذيل ضروري مي و توالي فعاليت

  .  تدوين شاخصها و ابعاد و محورهاي مربوطه و تعيين واحد سنجش آنها-1
   تعيين وزن شاخصها، بلحاظ اهميت آنها و سقف امتيازات مربوطه -2
  .  استاندارد گذاري و تعيين وضعيت مطلوب هر شاخص-3
گيري از طريق مقايـسه عملكـرد واقعـي پايـان دوره ارزيـابي، بـا اسـتاندارد                       ازه سنجش و اند   -4

  . مطلوب از قبل تعيين شده
  . استخراج و تحليل نتايج-5
  

  كليدي متغيرهاي و ها شاخص تدوين -2-2-8
نگـاه اول در تـدوين      . كنـد   ها مسير حركت سازمانها را براي رسيدن به اهداف مـشخص مـي              شاخص
و اهــداف كــلان، راهبردهــاي )Mission(و مأموريــت )Vision(انــداز  ه چــشمهــا متوجــ شــاخص

منـابع احـصاء و     .شود  هاي اصلي متمركز مي     هاي عملياتي و به فعاليت      مدت و برنامه    بلندمدت و كوتاه  
هاي ارزيابي عملكرد سازمانهاي دولتـي، قـوانين و مـصوبات مجلـس و                  اقتباس براي تدوين شاخص   

انـداز بيـست سـاله        اي توسعه اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي و همچنـين چـشم         ه  هيات دولت و برنامه   
هاي عملياتي و     در بخش غيردولتي اساسنامه و برنامه     .باشد  كشور و استراتژي توسعه صنعتي كشور مي      

هـاي    هـا و گـروه      براي كمپـاني  .گيرد  باشد ملاك قرار مي     سهم بازار و هر هدفي كه مد نظر سازمان مي         
هـايي را در ابعـاد عمـومي          تـوان شـاخص     شركت اقماري تحت پوشش دارند مـي      صنعتي كه چندين    

مشترك و در ابعاد اختصاصي هريك از آنها با توجه به وظايف و فعاليت و تكنولـوژي و محـصول و                
  . منابع و مسئوليتي كه دارند تدوين نمود

  . شته باشند را داSMART&  Dهاي ارزيابي عملكرد تدوين شده بايد ويژگي يك سيستم  شاخص
Specific) S( :    جامع و مانع، شفاف و ساده و واضح          يعني شاخص . مخصوص، معين و مشخص باشد

  . و رسا و صريح باشد بطوريكه برداشت يكساني از مفاهيم ايجاد نمايد
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Measurable) M( : يعنـي عـلاوه بـر      . سنجش آنها بـه سـادگي مقـدور باشـد         . گيري باشد   قابل اندازه
  . هاي متغير كمي را نيز داشته باشد ليت تعريف عملكرد كيفي شاخص در قالبعملكرد كمي، قاب
Achievable (A :(قابل دستيابي باشد .  

Realestic (R :(ها و خط مشي و راهبردهـاي واقعـي    ها و ماموريت يعني با فعاليت. گرايانه باشد واقع
   .هاي حساس و كليدي عملكرد سازمان مرتبط باشد سازمان و با حوزه
Time frame (T :(چهارچوب و محدودة زماني، يعني شاخص دوره ارزيابي معين داشته باشد .  

Database (D:(ها و اطلاعات لازم و مربـوط بـه شـاخص وجـود داشـته        بانك اطلاعاتي، يعني داده
  .باشد

ه متغيرهاي كليدي داخلي در اصل نقط     . متغيرهاي كليدي ممكن است عوامل داخلي يا خارجي باشند        
هاي خطرجويي در كل نظام يك سازمان هستند كه فعاليتها ممكن است در آنجا از كنترل خارج شده                  

متغيرهاي كليدي خارجي، عواملي هستند كه به ميزان        . و يا از برنامه هاي مديريت منحرف شده باشد        
   )،1372گلي،ترجمه محمد تقي ضيايي بيدآنتوني ،رابرت،.(زيادي از كنترل مستقيم سازمان خارج هستند

   معيارهاي نوين ارزيابي عملكرد -2-2-9
 با عدم كفايت سيستم هـاي ارزيـابي سـنتي        1980 و اوايل    1970انقلاب ارزيابي عملكرد از اواخر دهه       

به دليل ضعف اين سيـستم هـا كـه اغلـب مؤلفـه      ). Kaplan and Norton, 1992(عملكرد آغاز گرديد 
 ابزارهاي جديد ارزيابي عملكرد توسعه يافتنـد و شـاخص هـاي             هاي مالي را در برداشتند تكنيك ها و       
شناسائي و مورد توجه قـرار      ...  و   3 ، نوآوري  2 ، رضايت مشتري   1غير مالي در اغلب شركتها مثل كيفيت      

                ايـــــن شـــــاخص هـــــا در حقيقـــــت پيـــــشرانهاي عملكـــــرد مـــــالي بودنـــــد.گرفتنـــــد
.(U.Bititci and Nudurupati, 2002) هـاي   شـاخص  ارزيابي عملكرد نوين مستلزم گستره جديـدي از

تمركـز جـامع بـر       بسياري از انتقادات وارده بـر روشـهاي سـنتي سـنجش عملكـرد،             . باشد  عملكرد مي 
مـديريت  : سـازماني نظيـر   هاي تلفيق ها و سازمانها در جستجوي راه شركت. باشد هاي مالي مي شاخص

وجه به مشتري، تحقيق و توسعه و نـوآوري در ارزيـابي مـستمر عملكـرد                كيفيت، تداوم كسب وكار، ت    
براي محيطهاي نوين كسب و كار و امـور   هاي سنتي به طور ناقص و كلي تعريف و شاخص. باشند مي

هـاي كوتـاه مـدت و فراگيـر      سريع فن آوري و ارزيابي  امروزه تغييرات. رقابتي موجود مناسب نيستند
رويكـرد  . انـد  پايه و اساس تعيين و ارزيابي عملكرد سازماني شده ي غيرماليها اهميت يافته و شاخص
توسعه ظرفيت هاي ارزيابي شونده، بهبود و بهسازي افراد و سازمان و عملكـرد   نوين، آموزش، رشد و

                                                 
1 .Quality 
2 .Customer Satisfaction 
3 .Innavation 
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خدمات مشاوره اي و مشاركت عمومي ذينفعان، ايجـاد انگيـزش و مـسئوليت پـذيري بـراي       آن، ارائه
نقـاط   بهينه سازي فعاليت ها و عمليـات را هـدف قـرار داده و مبنـاي آن را شناسـايي     كيفيت و  بهبود

آرمان  توجه به معيارهاي همه جانبه و استراتژي ها و. ضعف و قوت و تعالي سازماني تشكيل مي دهد
ارزيـابي عملكـرد،    چنين رويكردي در. هاي سازمان از لوازم يك سيستم مديريت عملكرد جامع است

  .بي واقعي، قابل اعتماد، بهبودگرا و پويا خواهد بوديك ارزيا
كـرد نمـي    اقع آنچه را كه نتوان اندازه گيري كرد نمي توان كنترل نمود و هرچه را نتـوان كنتـرل   و در

اسـت و بهبـود آن    موضوع اصلي در تمام تجزيه و تحليل هاي سازماني، عملكـرد . توان مديريت نمود
عملكرد فاقد عملكرد مناسب بوده  اين رو سازمان بدون سيستم ارزيابيمستلزم اندازه گيري است و از 

مالي (بقا و توسعه آن ممكن نيست برخي از پژوهشگران پيشنهاد كرده اند كه بايد از شاخصهاي تركيبي                
استفاده شود با اين حال اين معيارها، نوع همبستگي بين آنها و نيز ارزش و وزن هر يك از                   )و غير مالي  

معيارهاي مورد نظر هر كدام از افراد ذي (Basidor, 1997). مجموع معيارها كار ساده اي نيستآنها در 
شركت كه از نظر مـديران و صـاحبان داراي        . نفع ممكن است منطبق و هم سو با ساير ذي نفعان نباشد           

 ) 1374ايجيـري يـوجي ،  (عملكرد مالي موفق است ممكن است از لحاظ اجتماعي مـورد تاييـد نباشـد        
شـركتي كـه    . نكته هاي كه حائز اهميت است اينكه سنجش عملكرد از چه ديدگاهي مطمع نظر اسـت               

سود قابل توجه اي كـسب ميكنـد از لحـاظ مـديران و احيانـاً                 بدون توجه به ضايعات زيست محيطي،     
اسـلامي  (صاحبان سهامش موفـق بـوده اسـت ولـي از ديـدگاه اجتمـاعي عملكـرد قابـل قبـول نـدارد                      

  )1382رضا،بيدگلي،غلام
  

  :عملكرد ارزيابي تطور و تحول سير -2-2-10
 مـيلادي در  1800نظام ارزيابي به صورت گسترده چه در سطح فردي و چه در سطح سازماني از سـال     

استفاده از چوب در رنگ هـاي مختلـف بـه           . اسكاتلند توسط رابرت اون در صنعت نساجي مطرح شد        
واقع ارزيابي از كيفيت و ستاده سازمان بوده است، رنگ سفيد           منظور رد يا قبول كالاهاي توليد شده در         

نماد عملكرد عالي، رنگ زرد نماد عملكرد خوب، رنگ آبي نماد عملكرد متوسـط و رنـگ سـياه نمـاد                     
. گرفته است   عملكرد بسيار بد در خصوص كارايي و عملكرد فرد و نهايتا سازمان مورد استفاده قرار مي               

ر سالهاي اخير نسبت به گذشته آن به مراتب راه تكامل و پيـشرفت را پيمـوده                 فرايند ارزيابي عملكرد د   
است، در واقع همگام و همسو با توسعه و تكامل انديشه هـاي مـديريت در قالـب مكاتـب مـديريت،                      
فرايند، ماهيت و كارآمدي آن نيز توسعه پيدا كرده است به عنوان مثال مي تـوان بـه ارزيـابي كاركنـان،                      

ريت و تغيير و توسعه شاخص هاي ارزيابي در قالب ارائه اصول عام و مباني مستدل بـراي                  ارزيابي مدي 
ارزيابي سازمان ها تا مديريت كيفيت فراگير نيز اشاره نمود از اين رو دامنه قلمـرو اسـتفاده از ارزيـابي                     
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 امـروزه   عملكرد به تمام ابعاد و جهات فعاليت هاي انساني و سازماني كشيده شده است و در حقيقـت                 
مباحث و موضوعاتي كه در جديدترين عرصه هاي علمي مطرح مي شوند به گونه مـستقيم و يـا غيـر                     
مستقيم به ارزيابي عملكرد مرتبط مي شود چرا كه هر يك از مفاهيم، فنون و شيوه هاي نوين علمي در                    

 تـدوين شـده     راستاي كاركرد هر چه بهتر سازمان ها جهت تحقق فلسفه وجودي و دستيابي به اهداف              
صورت مي گيرد و از آنجا كه محور اصلي ارزيابي عملكرد بررسي ميزان مطلوبيت اين كاركردهـا مـي                   
باشد، لذا تمام موضوعات و عناوين مديريتي به طور مستقيم و يـا غيـر مـستقيم بـه ارزيـابي عملكـرد                       

  .مربوط مي شود
كرد مطـرح شـده پيرامـون ارزيـابي آنهـا           ارزيابي عملكرد دولت و دستگاه هاي دولتي نيز كه بنا به روي           

داراي درجه اهميت بسيار بوده اند، شكل رسمي و مبتني به دست آوردهاي علمي اين نوع نگـرش بـا                    
. نظام بازرسي آغاز مي شود، سوئد اولين كشوري است كه نظام بازرسي در آن تكوين و تحقـق يافـت          

وي از مقامات عـالي رتبـه   . )1382ق، فيروز،توفي(بازرس كل در زبان سوئدي آمبودرن خوانده مي شود    
 مـيلادي در سـوئد مقـررات بازرسـي          180ظاهرا در حدود سـالهاي      . و طراز اول اين كشور بوده است      

به همين جهت مقـررات مربـوط بـه بازرسـي در ايـن كـشور از ديگـر كـشورهاي                     . شكل گرفته است  
  .ستاسكانديناوي و كشورهاي اروپايي، كامل تر و جا افتاده تر ا

   

   مناسب عملكرد ارزيابي سيستم ك يويژگيهاي -2-2-11
 سيستم هاي ارزيابي عملكرد بايد از اهداف استراتژيك نشات : از اهداف استراتژيك پشتيباني كند-

در غير اين صورت اين سيستم ممكن است فعاليتهايي را پشتيباني كند كه اثر معكوس بر . گرفته باشند
به علاوه بايد به اين نكته توجه كرد كه اگر در طول زمان، استراتژي ها . اهداف استراتژيك بگذارد

در نتيجه نياز به انعطاف پذيري در اين . تغيير يابند، برخي شاخصهاي عملكرد نيز تغيير خواهند كرد
سيستم ها احساس مي شود تا بتوان از اين طريق اطمينان حاصل نمود كه سيستم ارزيابي عملكرد 

  .هداف سازمان سازگار استهميشه با ا
اين موضوع كه سيستم ارزيابي عملكرد نبايد تنها از نقطه نظر مالي ديده شود بسيار :  متوازن باشد_

يك سيستم ارزيابي عملكرد بايستي انواع مختلفي از شاخصهاي عملكرد را شامل شود تا . حياتي است
ذا بايستي بين شاخصهاي مختلف توازن ل. تمامي جنبه هاي مهم براي موفقيت سازمان را پوشش دهد

مدت ، انواع مختلف عملكرد  يعني به صورت متناسبي بر روي نتايج كوتاه و بلند. وجود داشته باشد
نفعان، رقبا،  نظير مشتريان، ذي( جنبه هاي مختلف ...) نظير هزينه، كيفيت، تحويل، انعطاف پذيري و(

  .تمركز داشته باشد) عملكرد كلي و بخشينظير (و سطوح مختلف سازماني ...) نوآوري و
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 از آنجا كه شاخصهاي عملكرد بر روي رفتار كاركنان : در مقابل بهينه سازي بخشي بايستد_
اثرگذارند ، مجموعه اي نامناسب از شاخصها مي تواند به رفتار غير كاركردي از طرف كاركنان منجر 

ا و بهبود شاخص عملكرد مربوط به خود هستند، به عبارت ديگر، كاركناني كه تنها در پي ارتق. شود
ممكن است تصميماتي بگيرند كه در تضاد با خواسته هاي مديران باشد و بهبود در عملكرد واحد آنها 

يك سيستم ارزيابي عملكرد بايد از . به آسيب ديگر قسمتها و يا حتي عملكرد كلي سازمان منجر شود
  .اينگونه بهينه سازيها جلوگيري كند

 براي ايجاد عملكرد مناسب ضروري است كه تعداد : تعداد شاخصهاي عملكرد آن محدود باشد_
گردآوري . افزايش تعداد شاخصها نياز به زمان تحليل بيشتري دارد. شاخصهاي عملكرد محدود باشند

 بنابراين، ضروري است كه تنها. اطلاعاتي كه از آنها استفاده اي نمي شود يك اتلاف تلقي مي شود
داده هايي كه براي يك هدف خاص كاربرد دارند و هزينه گردآوري آنها از مزاياي مورد انتظارشان 

همچنين افزايش تعداد شاخصهاي عملكرد، ريسك انباشت اطلاعات را . بيشتر نيست گردآوري شوند
  .افزايش مي دهد كه اين امر موجب مي شود كه امكان اولويت بندي شاخصها وجود نداشته باشد

 هدف يك سيستم ارزيابي عملكرد، دادن اطلاعات مهم ، در زمان : دسترسي به آن آسان باشد_
لذا نكته مهم درباره اين سيستم ها آن است كه بايد به گونه اي . مناسب و به شخص مناسب است

د و طراحي شوند كه اطلاعات آنها به راحتي بهبود يافته و در دسترس استفاده كنندگان از آن قرار گير
  .براي آنها قابل فهم باشد

به .  يك شاخص عملكرد بايد هدف مشخص داشته باشد: شامل شاخصهاي عملكرد جامع باشد_
علاوه ضروري است كه يك غايت مشخص نيز براي هر شاخصي تعريف شود و چارچوب زماني 

   .(Tangen, S. 2004 )  .مشخص شود كه در قالب آن بايستي به آن غايت نائل شد
  

  اي پروژه و ساز و ساخت صنعت در عملكرد مديريت -2-2-12
   بسياري از شركت ها در صنعت ساخت و ساز منابع خود را در پروژه هايشان هدر مي دهند اين بـه                     

محـيط  . دليل پيچيدگي زنجيره تامين با نقش آفرينان متفاوت كه در پي دستيابي به اهداف خود هـستند                
و با عدم اطمينان از لحاظ تكنولوژي، بودجه، فرآيندهاي كـاري بـا نقـش               اين سازمانها اغلب پويا بوده      

خيلـي از شـركت   .(A.P.Chan, 2004)آفرينان بسياري وقايع و رخدادهاي در حال افزايش همراه است
ها ساخت و ساز بر روشهاي اندازه گيري عملكرد سنتي از قبيل برگشت سرمايه سوددهي و بهره وري                  

ساير روشهاي ارزيابي عملكردي كه در صنايع توليـدي و  .P.E.D.Love and Holt, 2003)(.تاكيد دارند
  .فرايندي به كار گرفته شده است قابل انطباق با صنعت ساخت و ساز هستند
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  عملكرد ارزيابي و 1استراتژي -2-2-13
 اجـرا   ك ارزيابي عملكرد معتبر به سازمان اين امكان را مي دهد كه استراتژي كارآمـدي را تـشريح و                  ي

يـك  .(Malina and Selto, 2001)كند، رفتار كاركنان را هدفمند كند و باعـث كـارائي مـديريت گـردد    
مطالعه مشهور نشان مي دهد كه شركتهايي كه در محـيط هـاي پيچيـده و پرريـسك در حـال فعاليـت                       

كتهايي كه  چندين مطالعه نشان مي دهند كه شر      .هستند بر روي كنترل هاي كيفي و غيرمالي تاكيد دارند           
در حالت دفاعي هستند و استراتژي محافظه كارانه دارند نسبت به شركتهايي كـه اسـتراتژي كـارآفرين                  

جانسون و كاپلان ادعا كردند كه اندازه . (Malina and Selto, 2001)دارند تاكيد بر كنترل هزينه دارند 
رخه حيات كوتاه محصولات    گيري هاي كوتاه مدت مالي قادر به تشخيص تغييرات سريع تكنولوژي چ           

در عين حال يادآوري كردند انتخاب شـاخص هـاي ارزيـابي            .و خلاقيت و نوآوري در سازماني نيستند      
عملكرد غيرمالي بايد بر اساس استراتژي سازمان باشد و توليد، بازاريابي و تحقيـق و توسـعه را انـدازه       

تم ارزيابي عملكرد براي حمايـت از  در حقيقت سيس.(Robert& henhall &,Smit, 2007)گيري نمايد 
 Damon)         دهدثر مي سازد مورد استفاده قرار مياجراي استراتژي كه خود عملكرد سازمان را متا

and et al, 2009) . سيستم مديريت عملكرد)PMS (       مـي توانـد نقـش كليـدي در اجـراي اسـتراتژي
طلوب و نتـايج مـورد نظـر، ارتباطـات مـورد            بوسيله كمك به ترجمه استراتژي سازماني به رفتارهاي م        

 ).فرآيند پايش و ارزيابي ، ايجاد بازخورد و انگيزش كاركنان و يك سيـستم پـاداش ايفـا نمايـد     انتظار،

Damon and et al, 2009).     اين امر بيانگر آن است كه بهترين طراحي سيـستم ارزيـابي عملكـرد بـراي
 هاي با استراتژي نوآورانه كـه بـر كيفيـت تاكيـد دارنـد               سازمان به استراتژي آن بستگي دارد و شركت       

 و (Said and HassabEnaby and Wier, 2003).اغلب از ارزيابي عملكرد غير مالي استفاده مي كننـد  
نيز شركت هاي كه در توليد تاكيد بر كيفيت دارند به صورت عينـي و غيـر عينـي از ارزيـابي غيرمـالي        

مطالعـات زيـادي در خـصوص اينكـه     ).  (Van der Stede.Chow .and lin, 2006. استفاده مـي كننـد  
شـركت  .اولويت هاي استراتژيك بر طراحي سيستم ارزيابي عملكرد تاثيرگذار است انجـام شـده اسـت      

مثـل توسـعه    ( هايي با استراتژي افزايش سهم بازار و فروش تاكيد بـر سـنجش هـاي غيرمـالي دارنـد                    
همچنين مطالعات نشان مي دهد كه شـركت        ) ضايت مشتري   و ر   R&Dمحصول جديد سهم بازار يا      

هايي كه در موقعيت دفاعي هستند تمايل به تاكيد بر ارزيابي هاي مالي مثل بودجه هـاي كوتـاه مـدت                     
تمايل به سنجش عملكـرد غيرمـالي در شـركت هـايي كـه نـوگرا هـستند و از        .)(Simons,1990 دارند

. به شركت هايي كه در موقعيت دفاعي هـستند بيـشتر اسـت            استراتژي نوآوري استفاده مي كنند نسبت       
(Itter, and et al ,1997)  

  
                                                 

1 .Strategy 
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  ها سازمان عملكرد ارزيابي متداول الگوهاي -2-2-14
را معرفـي كـرده و      ) فراينـدها و چارچوبهـا    (برخي از مدل هاي شناخته شده در زمينه ارزيابي عملكرد           

  . محدوديتها و مزيتهاي هر يك را بر مي شمريم

  عملكرد ارزيابي براي فيشر الگوي  -2-2-15
 دسته شاخصهاي كيفي، نيمه كمـي و شاخـصهاي كمـي            3در اين الگو، شاخصهاي ارزيابي عملكرد به        

شاخصهاي كيفي اساساً  استدلالي هستند و بر اسـاس قـضاوتهاي ذهنـي و درك                . تقسيم بندي شده اند   
در شاخصهاي نيمه   ). ي و خصوصيات اخلاقي   مانند فرهنگ سازماني، رهبر   (شخصي افراد استوار است     

بعبارت ديگر، براي قضاوتهاي كيفي     . كمي، شاخصهاي ذهني جاي خود را به شاخصهاي كمي داده اند          
شاخصهاي كمي شاخصهايي هستند كه مي توانند فعاليتهـاي مختلـف   . افراد ارزش كمي تعيين مي شود   

  .ندانجام گرفته در سازمان را بصورت عدد و رقم بيان كن

  عملكرد گيري اندازه وتحليلي استراتژيك فرايند ماركينگ، بنچ -2-2-16
بنچ ماركينگ فرايند استراتژيكي و تحليلي از اندازه گيري مداوم توليدات، خدمات و رويه هاي سازمان                

بنچ ماركينگ  . در مقايسه با يك سازمانهاي موفق و پيشرفته در محيط موضوعات مورد مطالعه مي باشد              
بـنچ ماركينـگ    . ر كيفي مورد مطالعه جهت شناسايي، ايجاد و تحصيل استانداردهاي عالي مي باشـد             ابزا

قبل از هر گونه تـلاش بـراي مقايـسه،    . تنها جستجوي راههاي بهتر نيست بلكه بدنبال بهترين راه است 
تي اسـت كـه     بنچ ماركينگ نياز به شناسايي دقيق فرايندهاي تجاري سازمانها دارد و وابسته بـه تحقيقـا               

نيازمند برنامه ريزي، تجزيه و تحليل، دسته بندي و همچنـين وجـود يـك برنامـه فعـال بـراي اجـراي                       
هنگامي كـه بـنچ ماركينـگ بـا برنامـه اسـتراتژيك سـازمانها               . تغييرات در پروژه هاي سازمان مي باشد      

  .مطابقت داشته و از آن نيز حمايت كند موثرتر خواهد بود
يند مداوم مقايسه عمليات سازمان شما با شركت يا سازماني كه بهترين عملكرد را              بنچ ماركينگ به فرآ   "

  ".اين مقايسه هم كيفي و هم كمي ميباشد. در آن عمليات دارد گفته مي شود
پنچ ماركينگ كمي شامل استفاده از استانداردهاي اندازه گيري براي مقايسه كمي عملكرد با شـركتها و                 

در جـستجوي مقايـسه     : پـنج ماركينـگ كيفـي     . ه هزينه، كيفيت و زمان ميباشـد      سازمانهاي الگو در زمين   
با روشهاي بكار گرفته شده توسـط شـركتها و سـازمانهاي الگـو      ) نه نتايج آن  (روشهاي عمليات جاري    

بـنچ  “.” جستجوي بهترين روشهاي موجود در صنعت كه منتهي به برتـري در عملكـرد ميگـردد               “.است
اضع باشيد كه قبول كنيد يك نفر ديگر در يك چيز بهتر از شماسـت و آنقـدر                  ماركينگ يعني آنقدر متو   

پنچ ماركينگ هيچگاه متوقـف     . ” عاقل باشيد كه ياد بگيريد چگونه به او رسيده و يا حتي جلوتر برويد             
  . نمي شود بلكه فرآيندي هميشگي است كه نياز به تعديل و اصلاح دارد


