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چکیده
اي کـه فقـدان نظـام    ناپذیر نمـوده اسـت؛ بـه گونـه    در عصر کنونی تحولات شگرف دانش مدیریت وجود نظام ارزیابی را اجتناب

ها؛ به عنـوان یکـی   داف و استراتژيارزیابی در ابعاد مختلف سازمان را، اعم از ارزیابی در استفاده از منابع و امکانات، کارکنان، اه
هـاي خـود   هر سازمان به منظور آگاهی از میزان مطلوبیـت و مرغوبیـت فعالیـت   .نمایندهاي سازمان قلمداد میاز علائم بیماري

یـک  از سوي دیگر فقدان وجود نظام ارزیابی و کنتـرل در  . هاي پیچیده و پویا نیاز مبرم به نظام ارزیابی داردبالاخص در محیط
گردد کـه پیامـدهاي آن کهولـت و نهایتـاً مـرگ      سیستم به معناي عدم برقراري ارتباط با محیط درون و برون سازمان تلقی می

هاي صـنعت فـولاد کشـور بـه عنـوان بخشـی از       لذا این پژوهش به دنبال ارزیابی نظام مدیریت استراتژي شرکت. سازمان است
.باشدهاي برتر اروپایی و آمریکایی میهاي استراتژي محور و مقایسه آن با سازمانصنعت کشور، با استفاده از الگوي سازمان

ارزیابی عملکرد، کارت امتیازي متوان، نقشه استراتژي، همسویی استراتژیک و سازمان استراتژي محور: هاي کلیدي واژه
مقدمه
بسیاري از پژوهشـگران نظیـر دیکسـون و    1980ي از دهه

، 1987؛ جانســـــون و کـــــاپلان،  1990همکـــــاران، 
هاي مبتنـی بـر   هاي مالی و مقیاسهاي مقیاسمحدودیت

تـلاش بـراي   بنـابراین،  . اندعملکرد را مورد تاکید قرار داده
هاي مناسب سنجش عملکـرد و  ها و مدلطراحی چارچوب

تـوان بـه   مدیریت عملکرد آغاز گردید که از آن جملـه مـی  
، 1989گیري عملکرد سـینک و تاتـل در سـال    مدل اندازه

و همکـاران در ســال  1مـاتریس سـنجش عملکــرد کیگـان   
، مـدل  1989و لینچ در سال 2، مدل عملکرد کراس1989

، منشور عملکرد نیلی و آدامـز  )2001لی، اننفعتحلیل ذي
ــال  ــارچوب، 2001در س ــرد  چ ــابی عملک ــدوريارزی و م

، کارت امتیازي متوازن کاپلان و نورتون در سال استیپل

1 . Keegan et al.
2 .Cross and Lynch

هاي تعالی کسب و کار نظیر جایزه و همچنین مدل2001
.مالکوم بالدریج و جایزه ملی کیفیت اروپا اشاره کرد

هـاي سـنجش عملکـرد    سیسـتم به منظـور رفـع نارسـائی   
هاي صرفاً مـالی، رابـرت کـاپلان و دیویـد     مبتنی بر سنجه

، ایــده کـارت امتیــازي متــوازن را  1992نورتـون در ســال  
کاپلان و نورتون در تحقیقات خود دریافتند . معرفی کردند

هاي موفق براي ارزیابی عملکرد خـود فقـط بـه    که شرکت
عملکـرد خـود را از   هاي مالی متکی نیسـتند، بلکـه   سنجه

چهــار زاویــه دیــد یــا منظــر مختلــف مــورد ارزیــابی قــرار 
مـالی، مشـتریان بیرونـی، فرآینـدهاي داخلـی و      : دهندمی

.رشد و یادگیري
سازمان این است کلید اجراي موفقیت آمیز استراتژي در
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این میان که افراد سازمان آن را فهمیده و درك نمایند در
مفید و مناسب براي به تصویر نقشه استراتژي ابزاري 

هایی که روش ارزیابی شرکت. استدشوار کشیدن این کار
و 3اند، براي نیل به تمرکزبه کار بستهمتوازن را با موفقیت

از یک الگوي مشخص و یکسان استراتژیک4همسویی
اصول پنج گانه سازمان که تحت عنوانکننداستفاده می

.شودشناخته میاستراتژي محور

مبانی نظري تحقیق
دیـدگاه  . دو جریان اصلی در سنجش عملکـرد وجـود دارد  

اقتصادي که بر اهمیت عوامل خارجی بـازار نظیـر موضـع    
رقابتی تاکید دارد و دیدگاه سازمانی که بر دیدگاه رفتـاري  

. ها با محیط استوار اسـت و جامعه شناختی و سازگاري آن
ستراتژي هـم عوامـل   در ارتباط با ارزشیابی ا) 1971(آندرو

اقتصادي و هم سازمانی را به عنوان عوامل مؤثرّ بر عملکرد 
) 1997(توریـک و مـک گیـون   . دهنـد مورد تاکید قرار می

ــت       ــر فهرس ــرح زی ــه ش ــرد را ب ــر عملک ــؤثرّ ب ــل م عوام
.]2[و]1[:اندکرده

همتــرازي عناصــر ســازمانی بــا محــیط ســازمانی -1
زیـرا  . اسـت عاملی مؤثرّ در ارتقاي عملکـرد سـازمانی  

دهـد  نشان مـی ) 1961(نتایج تحقیقات برنز و استاکر
ــی     ــی، طراح ــرات محیط ــف تغیی ــطوح مختل ــه س ک

ــی  ــاوتی را م ــاختارهاي متف ــدس ــین ]. 3[طلب همچن
همترازي بین اسـتراتژي و محـیط نیـز مـورد تأکیـد      

یـک مهـارت   ) 1986(اسـت و بـه گفتـه فردریکسـون    
.]4[شودکلیدي محسوب می

کنــد، یــک ســازمان ل مــیاســتدلا) 1984(تــیس-2
هـاي خـود را بـا محـیط     نیازمند آن است که قابلیـت 

متغیر خود سازگار و متناظر کند چنانچه در پی نیـل  
.]5[به بهترین عملکرد است

نتایج مطالعات گویاي آن است که هفده تا بیسـت  -3
درصد از تغییرپذیري در عملکرد مالی ناشی از عامـل  

.]6[عضویت در یک صنعت است
منابع سازمانی نادر، باارزش، و غیر قابل تقلیـد در  -4

اي کسب مزیت رقابتی سازمان نقـش تعیـین کننـده   
ــد ــارنی. دارن ــه ســه گــروه  ) 1991(ب ــابع را ب ــن من ای

.]7[استاي تقسیم کرده فیزیکی، انسانی و سرمایه

3 . Focus
4 . Alignment

انـداز بلندمـدت یـک    وفاداري سازمانی بـه چشـم  -5
ــت در خلــق اجمــا  ع داخلــی و عامــل کلیــدي موفقی

خلق چنین هـدف  . اشتیاق براي نوآوري و تغییر است
.]8[سازمانی مستلزم رهبري اخلاقی قدرتمند است

ــت و       ــه وس ــور ک ــان ط ــازمانی را هم ــو س ــر ج اگ
سـازند، ادراك مشـترك   مطرح مـی ) 1998(همکاران

افراد از عناصر اصلی سازمان تعریف کنیم، باید گفـت،  
سـوي افـراد   ویژگی محیط کاري یک سـازمان کـه از  

شود به عنوان عامل تأثیرگـذار بـر عملکـرد    ادراك می
. ]10[و]9[شودسازمانی شناخته می

ي نشانه) 2006(هاي پژوهشی خان دکار و شرمایافته
در . تأثیر یادگیري سازمانی بر عملکرد سازمانی اسـت 

ــر مبنــاي   ــادگیري ســازمانی ب ــژوهش، آنهــا ی ایــن پ
بر یادگیري، آموزش، راهبردهاي منابع انسانی مبتنی 

ارزیابی عملکرد، پاداش و انگیزش، جو حمـایتی، کـار   
تیمی، خلق دانش، مدیریت کیفیت و انعطاف پـذیري  

.]11[اندرا مورد سنجش قرار داده
دهد نشان می) 2007(نتایج پژوهش چاند و همکاران

ــرد    ــانی در عملک ــابع انس ــدیریت من ــدامات م ــه اق ک
هـاي پژوهشـی   یافتـه . ]12[سازمانی تأثیر گذار است

ي آن اســت کــه نیــز نشــانه) 2004(مایگــا و جکــوبز
انـدازه  : پـذیرد عملکرد سازمانی از عوامل زیر تأثیر می

سازمانی،  نوع صنعت، تعهد سازمانی و تحلیل رقابتی 
.]13[داخلی و خارجی 

تنوع نیروي کار را به صورت ترکیبـی  ) 1991(توماس
هـا قابـل   ی از آنکند کـه برخ ـ ها تعریف میاز تفاوت

هسـتند، در حـالی کـه برخـی     ) نظیر نژاد، سن(رویت
ماننـد سـطوح تحصـیلات،    (دیگر کمتر نمایان هستند

تنوع در نیروهاي کـاري یـک   . ]14[)هاي فرديارزش
هـاي  زیـرا دیـدگاه  . شـود مزیت رقابتی محسـوب مـی  

گیري رویکردهاي خـلاق و نـوآوري را   متنوع به شکل
ي خود به عملکرد سازمانی نوبهدهد که به افزایش می

].15[شودبهتر منجر می

دهـد  نشان مـی ) 2003(هاي پژوهشی نوداراپاتییافته
هـاي ارزیـابی عملکـرد اگـر بـه درسـتی       که سیسـتم 

طراحی و به اجرا گذاشته شوند، بـه سـبک مـدیریت    
ي خود باعث بهبود فعال و پویا منجر، و به نوبهپیش
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ــی   ــازمانی م ــرد س ــوندعملک ــوقی]. 16[ش و چهارس
ي مقایسـه در پژوهشی تحت عنوان ) 1386(همکاران

هـایی  عملی کاربرد کارت امتیازي متوازن در سـازمان 
مقایسـه  ، بـه  هاي غیرانتفاعیبا اهداف مالی و سازمان

هــایی کــه اهــداف متفــاوتی دارنــدازمانارزیــابی ســ
ها را بـه منظـور مقایسـه،    سپس این مدل.اندپرداخته

بـه عنـوان   ( در واحدهاي تابعه یک مجتمع صـنعتی  
و یـک مرکـز تحقیقـاتی    ) سازمانی بـا اهـداف مـالی    

ــی  ــولاً   ( دولت ــدافی اص ــا اه ــازمانی ب ــوان س ــه عن ب
.]17[اندنمودهبومی) غیرانتفاعی 

در پژوهشی تحت عنوان ) 1390(آذر و همکاران
ي هابر شاخصدیعملکرد متوازن با تأکیابیارز

BSCتحلیل، مدل ترکیبی کارت امتیازي متوازن و
نیاز مهمتر.کنندمیپیشنهادها رادادهپوششی

جامع از نشیفراهم کردن بيشنهادیمدل پيایمزا
اساسبری متوازنابیارزران،یمديکسب و کار برا

حفظ تعادل و BSCدر شدههاي مطرحجنبهتمام
مدل و قدرت يریپذبودن و انعطافیآنها، خطنیب

.]18[نمودبالا اشاره کیتفک
در پژوهشی تحت عنوان ) 1389(روزهیفو والمحمدي

BSCکی ـکنتعملکرد سازمان با اسـتفاده از  یابیارز

و ی پرداختهسازمان آموزشکیعملکرد در یابیارزبه 
یطراحيهاشاخصیاثربخشزانیمنییبه منظور تع

رده ماهــه و شــش ماهــه عملکــشــده در دو دوره ســ
کسـب  انگری ـحاصـله ب جیکه نتـا شد، یابیسازمان ارز

شده و نییموفقیت سازمان در جهت تحقق اهداف تع
ــدرك ا ــانيهــا از ســواهــداف و شــاخصنی کارکن

.]19[باشدمی
ــابی پژوهشــی تحــت عنــوان ) 1389(کریمــی ــود ارزی بهب

مـوردي  مطالعـه  : عملکرد از طریق کارت امتیازي متـوازن 
پـژوهش ایـن  در.انجام داده اسـت شرکت ملی نفت ایران

تر بـه فاکتورهـاي کلیـدي    سعی شده است با نگاهی عمیق
بحث ارزیابی عملکـرد و بررسـی   کارت امتیازي متوازن در

از وضعیت این فرآیند در شرکت ملی نفت ایران با استفاده
هاي مختلف عملکردي دوري روابط علت معلولی بین حوزه

کید صـرف بـر ابعـاد مـالی و عملیـات بهبـود ارزیـابی        أتاز
عملکرد و همراستایی اهداف بخشی واحدهاي مختلف این 

]20[شرکت نشان داده شود

سنجش عملکرد و عملکرد سازمانی
از دیـدگاه  . عملکرد در لغت یعنی حالت یا کیفیت کـارکرد 

گیري عملکرد به عنـوان فرآینـد   و همکارانش، اندازه5نیلی
در این تعریـف،  . ]30[شودها تعریف میسازي فعالیتکمی

سـازي و اصـطلاح عملکـرد بـا     گیري با کمیاصطلاح اندازه
گفته مشهوري از پیتر دراکـر تأکیـد   . فعالیت متناظر است

گیـري نیسـت قابـل مـدیریت     چیزي که قابل اندازه«دارد 
گیـري  ایـن تعبیـر ممکـن اسـت هـدف از انـدازه      . »نیست

سادگی، مدیریت عملیـات توصـیف کنـد امـا     عملکرد را به 
گیـري  شک تنها یکی از اهـداف انـدازه  مدیریت عملیات بی

ي کلـی  بنابراین، عملکرد سازمانی یک سازه. عملکرد است
. است که بر چگونگی انجام عملیـات سـازمانی اشـاره دارد   

در تعریف خود از سـنجش عملکـرد   2002مولین در سال 
آفرینـی بـه شـرح زیـر تاکیـد      بر چگونگی مدیریت و ارزش

-هـا و ارزش ارزشـیابی چگـونگی مـدیریت سـازمان    «: دارد
بنـابراین  . »ها براي مشـتریان و دیگـر ذینفعـان   آفرینی آن

اي چنـد  توان بکارگیري مجموعهگیري عملکرد را میاندازه
ریـزي و مـدیریت   هاي عملکرد براي برنامهبعدي از شاخص

گیــري عملکــرد، یــک ســازمان دانســت و سیســتم انــدازه
.]31[سازدسیستمی است که انجام این کار را مقدور می

هاي سنجش عملکرد به عنوان ابزاري براي پایش و سیستم
ــده    ــی ش ــارت طراح ــال نظ ــداعم ــانی و   . ان ــم ن ــه زع ب

سنجش عملکرد عبارت از فرآیند حصول ) 1990(همکاران
اطمینان از این که یک سازمان راهبردهایی را دنبال کنـد  

. شودبه تحقق اهداف منجر میکه
سنجش عملکرد را یک وظیفـه پیچیـده،   ) 1991(6سینک

سطح عملکـرد یـک   . داندمشکل، چالش برانگیز، و مهم می
سازمان تابعی است از کارایی و اثربخشی عملیات سازمانی، 
بنابراین، سنجش عملکرد عبـارت اسـت از فرآینـد تعیـین     

بی شـک، سـنجش   .کمیت کارایی و اثربخشی یک سازمان
عملکرد یک هدف نیست، اما ابزاري اسـت بـراي مـدیریت    

دهـد کـه چـه    نتایج سنجش عملکرد نشـان مـی  . اثربخش
بـه  . دهـد اتفاقی  افتاده است، اما چرایی آن را نشـان نمـی  

هـاي سـنجش عملکـرد، یـک     منظور استفاده مؤثر از یافته
ایـن  . سازمان نیازمند انتقـال سـنجش بـه مـدیریت اسـت     

به عنوان مـدیریت عملکـرد در تحقیقـات عملکـرد     مفهوم
. ]32[سازمانی معروف است 

5 . Neely et al.
6 . Sink
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عوامل مؤثرّ بر بلوغ سازمانی و ارزیابی عملکرد منبعردیف

مـــکوتوریـــک1
)1999(گیون

و انـداز چشـم سـازمانی، منـابع سازمانی،یادگیريترازي،هم
]2[رهبري

]11[سازمانییادگیري)2006(شرماوخاندکار2

]12[انسانیمنابعمدیریت)2006(همکارانچاندو3

سازي،شفافزدایی،تمرکززدایی،مقرراتگویی،پاسخ)1998(هیوز4
]21[گرایینتیجهوهدایتگر،عمومیمشیخط

]13[رقابتیتحلیلوسازمانیتعهدسازمانی،ياندازه)2004(جاکوبزومایگا5

]14[کارنیرويتنوع)1991(توماس6

]16[عملکردارزیابیسیستم)2003(نادوراپاتی7

ــید و 8 عبدالرشـــــــــــ
]22[سازمانیتعهدسازمانی،فرهنگ)2003(همکارن

]23[دانشمدیریتظرفیتوسازمانییادگیري)2007(کپوولین9

]24[گراتحولرهبري)2006(سیموسیوزنیتو10

ــکی11 وترزیوســـ
]25[فراگیرکیفیتمدیریت)1999(سامسون

]26[جوییمشارکت)1994(واگنر12

]27[اطلاعاتیسیستمواطلاعاتفناوري)2005(لوکاس13

]28[ذینفعانانتظارات)2007(مولین14

]29[توانمندسازي)1996(لاولر15

به هر حال، باید در نظر داشت که سنجش عملکرد عبـارت  
گیري عملکرد که مدیریت عملکرد با استفاده از عمل اندازه

از برونــداد ســنجش عملکــرد در پــی مــدیریت کــردن آن 
.]33[است

هدف غایی و نهایی یک سیستم سنجش عملکـرد، بهبـود   
یک سیستم سنجش عملکرد خوب، .عملکرد سازمان است

این پنج راه . تواند به موفقیت شما کمک کنداز پنج راه می
:عبارتند از

تعیین موقعیت فعلی سازمان
گیري و مقصد سازمان به سایرینانتقال جهت
   ــرین ــدامات در مهمت ــرانگیختن اق ــک و ب تحری

هاي کلیدي سازمانحوزه
تسهیل یادگیري
34[نان تأثیرگذاري بر رفتار کارک[.

کارت امتیازي متوازن
ــۀ   ــر ده ــریات   1980در اواخ ــددي در نش ــالات متع ، مق

هــاي مـدیریتی اروپــا و آمریکــا در مــورد ناکارآمــدي روش 
بـه منظـور رفـع    . شـد ها منتشر میارزیابی عملکرد شرکت

هاي هاي سنجش عملکرد مبتنی بر سنجهسیستمنارسائی
، 1992صرفاً مالی، رابرت کاپلان و دیوید نورتون در سـال  

کــارت . یــازي متــوازن را معرفــی نمودنــدایــده کــارت امت
امتیازي متوازن ابتدا یک روش سنجش و مدیریت عملکرد 

هـا  اسـتراتژي سـازي سپس بعنوان ابزاري براي جـاري . بود
مورد استفاده قرار گرفـت و در حـال حاضـر بعنـوان یـک      

کــارت . شــودسیســتم مــدیریت اســتراتژیک شــناخته مــی
نظام سنجش عملکـرد  امتیازي متوازن، چیزي فراتر از یک

کارت امتیازي متوازن، . ها استو گردآوري و تحلیل سنجه
داستان استراتژي سازمان شما را در قالب فرضیات متعدد، 

د سازمانیعملکرارزیابی ر بر مؤثّعوامل : 1جدول 
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کارت امتیازي متوازن روشی است کـه در آن  .کندبیان می
هـا یـا   اي از شـاخص هـاي سـازمان بـه مجموعـه    استراتژي

تبـدیل شـده و از   گیـري  هاي عملکردي قابل انـدازه سنجه
طریق اجراي آن، سیستمی براي سنجش تحقق استراتژي 

کــارت امتیــازي . شــودو مــدیریت اســتراتژیک ایجــاد مــی
هـا بـراي ترجمـه    متوازن چارچوبی اسـت کـه بـه سـازمان    

ها به اهداف عملیاتی که محرك عملکرد و رفتـار  استراتژي
.   کندسازمان هستند، کمک می

نقشه استراتژي
هــا، پیــاده ســازي   دغدغــه اکثــر ســازمان  مهمتــرین

. انـد فراوان تدوین کـرده هایی است که با زحمتاستراتژي
گوید چگونه سازمان براي خلق ارزش پایـدار  استراتژي می

هـا بایـد از   سـازمان . کنـد براي سـهام دارانـش تـلاش مـی    
هاي نامشهود خود براي خلق ارزش پایـدار اسـتفاده   دارایی
چارچوبی بصـري بـراي یکپـارچگی    نقشه استراتژي. کنند

اهداف سازمان در چهار وجه کارت امتیازي متـوازن ارایـه   
همچنین نقشه اسـتراتژي روابـط علـی را ترسـیم     . دهدمی
هاي مشتري و مـالی را  کنند که نتایج مورد انتظار وجهمی

مـدیریت  (هـاي مهـم داخلـی    به عملکـرد مطلـوب فرآینـد   
قـانونی و  فرآینـدهاي  عملیاتی، مدیریت مشتري، نوآوري و

.سازدمربوط می) اجتماعی
ــه   ایــن فرآینــدهاي حیــاتی، ارزش قابــل ارایــه ســازمان ب

در ضـمن، اهـداف   . دهندمشتریان هدف را خلق و ارایه می
بـه  . بخشـند وري سازمان را در وجـه مـالی ارتقـا مـی    بهره

هـاي  هـاي خـاص دارایـی   علاوه، نقشـه اسـتراتژي قابلیـت   
) هاي انسانی، اطلاعاتی، سـازمانی رمایهس(نامشهود سازمان 
کند که براي ارایه عملکرد مورد انتظـار در  را شناسایی می

.]32[فرآیندهاي کلیدي داخلی ضروري هستند

همسویی استراتژیک
هایی باشـند کـه کـل را    ها باید پیوسته به دنبال راهشرکت

همسوســازي . ارزشـمندتر از مجمــوع واحـدهاي آن کننــد  
افزایـی بـین واحـدهاي پشـتیبانی و     بی به هـم براي دستیا

سیسـتم مـدیریت و   . هاي کسب و کار ضروري اسـت واحد
گیري نوین بر پایه نقشه استراتژي و کـارت امتیـازي   اندازه

متوازن، به سازمان در تعریف و تحقق منافع حاصل از

.کندهمسوسازي در سازمان کمک می
طبــق تجربــه چانــدلر و مایکــل پــورتر، اســتراتژي قبــل از 

ــا و ســاختار وجــود دارد سیســتم ــد  . ه ــدا بای ــابراین ابت بن
استراتژي سازمان را بررسی کرد و سپس نحوه تهیه نقشـه  

هاي امتیازي را براي همسوسازي ساختار استراتژي و کارت
هاي سطوح مختلـف سـازمان بررسـی    سازمان با استراتژي

. کرد
توان اسـتراتژي را  اند که میها نشان دادهري از شرکتبسیا

آنان با همسـویی چهـار عنصـر    . به صورت موفق پیاده کرد
استراتژي، سازمان، کارکنان و سیسـتم مـدیریتی بـه ایـن     

همسویی هر یک از این عناصـر لازم  . اندموفقیت نایل شده
و ضروري است، اما به تنهایی براي کسب موفقیت کفایـت  

یکپارچگی آنها موفقیـت فرآینـد مـدیریت را بـه     . دکننمی
.]31[دنبال خواهد داشت 

سازمان استراتژي محور
هاي موفق کمک کرده تـا  روش ارزیابی متوازن، به سازمان

نظام نوینی از مدیریت را بر پا دارند، نظامی که بـراي اداره  
ایـن نظـام جدیـد    . کردن اسـتراتژي طراحـی شـده اسـت    

ــد  ــدیریت ســه بع ــز و : مشــخص دارد م اســتراتژي، تمرک
ها از روش ارزیـابی متـوازن بـراي    این سازمان. سازماندهی

آنها طلسـم  .اندایجاد سازمان استراتژي محور استفاده کرده
بــه هنگــام . آمیــز اســتراتژي را شکســتنداجــراي موفقیــت

هـا بـه نتـایج    صحبت پیرامون اینکه چگونـه ایـن سـازمان   
مـدیران، دو واژه را بـه کـرات    آمیز دست یافتنـد،  موفقیت
.همسویی و تمرکز: کنندذکر می

ــورد شــرکتمطالعــات نویســندگان در هــایی کــه روش م
اند، مانند شـرکت  ارزیابی متوازن را با موفقیت به کار بسته

نشـان  ... نفت موبیـل، دانشـگاه سـن دیـه گـو کالیفرنیـا، و      
دهنده یک الگوي مشخص و یکسان در نیـل بـه تمرکـز و    

ها یک از این سازماناگرچه هر. ی استراتژیک استهمسوی
با این چالش به طریق متفـاوت، آهنـگ متفـاوت و تـوالی     

عمـل  اند، ولی پنج اصـل یکسـان در  متفاوت برخورد کرده
مشاهده شده که آنها را اصول سازمان استراتژي محور نـام  

:اندنهاده
طریـق رهبـري مـدیریت ارشـد بـه      تحـول را از -1اصل 

.7درآوریدحرکت 

7 . Mobilize
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اســتراتژي را بــه اصــطلاحات عملیــاتی ترجمــه -2اصــل 
.8کنید
.9جهت استراتژي همسو سازیدسازمان را در-3اصل 
.10کس سازیداستراتژي را کار هر روز هر-4اصل 
11استراتژي را به یک فرایند مستمر تبدیل کنید-5اصل 

]35[.
اما هر . مدیریت استراتژي متفاوت از مدیریت عملیات است

از ایـن رو مایکـل   . دو حیاتی هستند و باید یکپارچه شوند
استراتژي «: پورتر، نظریه پرداز استراتژي، بیان کرده است

چشمگیر لازمو اثربخشی در عملیات براي عملکردي

8 . Translate
9 . Align
10 . Motivate
11 . Govern

مسیري کاملاً متفـاوت عمـل   اما هریک از آنها در ... هستند
بطور کلی دو معیار انتخاب سـازمان اسـتراتژي   . »کنندمی

:باشدبه شرح ذیل می) هابرترین سازمان(محور 
هـاي امتیـازي   هاي استراتژي و کـارت آیا آنها از نقشه-1

هـاي رسـمی مـدیریت اسـتراتژي     متوازن در سیستم
کنند؟خود استفاده می

یج چشمگیر کمی و تأییـد  آیا آنها شواهدي دال بر نتا-2
هـاي خــود را  شـده دارنــد تـا نشــان دهـد اســتراتژي   

اند؟موفقیت آمیز به اجرا گذاشته

]35[رمحواصول سازمان استراتژي -1شکل 
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هاي پژوهشفرضیه
هــاي صـنعت فــولاد کشـور بــر اسـاس الگــوي    شـرکت -1

تـر  هاي جهان تراز پاییناز سازمانسازمان استراتژي محور 
.باشندمی

هاي صـنعت فـولاد کشـور    وضعیت شرکت-1-1
) بسیج سازمان توسط رهبري ارشد(در اصل اول 

.بهتر از سایر اصول است
هاي صـنعت فـولاد کشـور    وضعیت شرکت-1-2

استراتژي به وظیفه و کار تبدیل(در اصل چهارم 
.تر از سایر اصول استنامناسب)همه کارکنان

روش پژوهش
هاي از آن جا که این پژوهش به ارزیابی بین شرکت

پردازد، بر حسب هاي جهان تراز میصنعت فولاد با شرکت
همچنین این . آیدهدف یک تحقیق کاربردي به حساب می

پژوهش به بررسی شرایط کنونی و وضع موجود عملکرد 
پرداخته و درصدد هاي صنعت فولاد کشورشرکت

هاي جهان تراز ها با شرکتشناسایی شکاف بین آن
باشد؛ بنابراین بر حسب ماهیت یک تحقیق توصیفی می

هدف از مطالعات موردي،در ضمن،. شودمحسوب می
،بررسی سازمان مورد نظر از همه جوانب مورد نیاز است

درنتیجه.لذا احاطه به همه جوانب سازمان ضروري است
محققین از صنایع فولاد مورد بررسی وشناخت وجه به با ت

اتاز تحقیقآمار مورد نیاز تحقیق، اطلاعات و دریافت 
.اندموردي استفاده نموده
از پیشینه تحقیق در زمینه اصول نیز فرضیه هاي پژوهش 

اصل ذکر شده در 5سازمان استراتژي محور که شامل 
چهارم در اصل اول و 2وه دست آمدهبمقاله است،

زیرا .سازي از اهمیت بیشتري برخوردار بوده استفرضیه
با توجه به شناخت نزدیک محققین از صنایع فولاد کشور 

هاي و همچنین با توجه به اینکه سازمانآنها هاي و دیدگاه
بسیج سازمان توسط رهبري (استراتژي محور به اصل 

)ناناستراتژي به وظیفه و کار همه کارکتبدیل(و) ارشد
از این دو اصل ، در این تحقیق دهنداي میاهمیت ویژه

.استفاده شده است
در این پژوهش، براي ارزیابی صنعت فولاد کشور، مـدیران  
سه شرکت فـولاد مبارکـه اصـفهان، ذوب آهـن اصـفهان و      
فولاد خوزستان به عنوان جامعه آماري انتخاب شـدند کـه   

با استفاده از . تاسنفر برآورد شده72تعداد آنان جمعاً 

اي و بـا در نظـر گـرفتن حجـم     گیـري سـهمیه  روش نمونه
نامه بین آنان توزیع شد که تعـداد  پرسش60نمونه، تعداد 

.باشدمی) درصد75(عدد 45هاي عودت شده نامهپرسش

هاروش گردآوري و تحلیل داده
ــابی عملکــرد این تحقیق تحلیلــی چارچوب  ــانی ارزی را مب

یت استراتژیک، کارت امتیازي متوازان، نقشه سازمان، مدیر
استراتژي، همسویی استراتژیک و سازمان استراتژي محـور 

گیزي متغیـر  در این پژوهش، براي اندازه. دهندتشکیل می
هاي سنجش عملکـرد مربـوط   از شاخص) عملکرد(وابسته 

.استبه اصول سازمان استراتژي محور استفاده شده
نامــه مؤسســه پــالادیوم پرســشایــن ارزیـــابی بــر اســاس

صـورت  ) صاحب دانـش تئـوري کـارت امتیـازي متـوازن     (
نامه از ضریب آلفاي براي تعیین پایایی پرسش. گرفته است

کرونبـاخ اسـتفاده شــده اسـت کـه مقــدار محاسـبه شــده      
آوري نشانه پایـایی نسـبتا مناسـب ابـزار جمـع     ) 7989/0(

. هاستداده
نامه پرسش12در این تحقیق براي بررسی رواییدر ضمن،

انجام آزمون . از روایی ملاکی استفاده شده است
همبستگی اسپیرمن مؤید آن است که ضریب همبستگی 

گیریم که پرسشنامه است که نتیجه می) 872/0(برابر با 
مورد استفاده براي گردآوري اطلاعات از روایی کافی 

رفت چرا که البته غیر از این نیز انتظار نمی. برخوردار است
نامه، هاي احتمالی در ترجمه پرسشرف نظر از کاستیص

نامه استاندارد طراحی شده توسط ابزار فوق، پرسش
صاحب دانش تئوري کارت امتیازي (مؤسسه پالادیوم 

نامه تا هاي متعددي این پرسشاست و در شرکت) متوازن
هاي در سازمان. کنون مورد استفاده قرار گرفته است

هاي کیفی جهت از پرسشنامهلاًاستراتژي محور معمو
الات ؤنیز از ستحقیقشود و در این تحقیقات استفاده می

نامه مورد استفاده پرسشکیفی و استاندارد استفاده شده
اصل را در بر 5سؤال است که ابعاد آن  تمامی 28شامل 

بسیج :مربوط به اصل اول 5تا 1از سؤال . گیردمی
6، از سؤالتوسط رهبري اجراییسازمان براي ایجاد تحول 

استراتژي را به اصطلاحات :مربوط به اصل دوم10تا 
مربوط به اصل 16تا 11، ازسؤال عملیاتی ترجمه کنید

12 . Validity
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، از جهت استراتژي همسو سازیدسازمان را در:سوم
استراتژي را کار هر :مربوط به اصل چهارم20تا 17سؤال

مربوط به اصل 28تا 21و ازسؤال روز هرکس سازید
، می استراتژي را به یک فرایند مستمر تبدیل کنید:پنجم
گزینه 5در این پرسشنامه از مقیاس لیکرت با . باشد

در این تحقیق از آمار ناپارامتریک .استفاده شده است
که براساس آزمونی که صورت استفاده شده است زیرا 

اساس همچنین بر اند و داده ها نرمال نبودهگرفته است،
از آمار ناپارامتریک استفاده شده مقیاس پرسشنامهنیاز 
.است

هاي پژوهشیافته
توان صرفاً بـر  هاي فولادي نمیدر سنجش عملکرد شرکت

هاي مالی تکیـه کـرد؛ زیـرا ماهیـت انتفـاعی ایـن       شاخص
. هـاي غیرمـالی اسـت   ها، مسـتلزم کـاربرد مقیـاس   شرکت

پژوهش به نتایج ارزیـابی  هاي بنابراین، براي بررسی فرضیه
هـاي سـازمان   سه شرکت فولادي کـه بـر مبنـاي شـاخص    

سـنجش  بـراي  .اسـت باشد اکتفا شـده استراتژي محور می
وجود یا عدم وجود اتفاق نظـر در جامعـه آمـاري بـر روي     

. استفاده شده است13آزمون همبستگی کندال، از متغیرها
مقـدار  درصـد،  95با انجام آزمون فوق، در سطح اطمینان 

0,000p-value= بدســت آمــده اســت کــه کــوچکتر از
بـه عبـارت   . شـده اسـت  ) α=0,05(میزان خطاي پذیرفته 

مقـــادیر هـــر عامـــل، مســـتقل از عامـــل دیگـــر دیگـــر 
جهت بررسی وضعیت سـه شـرکت فـولادي در    .باشندنمی

14هــاي جهــان تــراز  از آزمــون ویلکاکســونبرابــر شــرکت

فوق، در سطح اطمینان با انجام آزمون . استفاده شده است
بدست آمده اسـت  =0,043p-valueدرصد، مقدار 95
شده ) α=0,05(کوچکتر از میزان خطاي پذیرفته که 

13 . Kendall's Coefficient test
14 . Wilcoxon test

هـاي صـنعت   به عبارت دیگر بـین وضـعیت شـرکت   . است
.  هاي جهان تراز تفاوت معناداري وجود داردفولاد و شرکت

جهت بررسی وضعیت سه شرکت فولادي نسـبت  همچنین 
. اسـتفاده شـده اسـت   15والیس-به هم از آزمون کروسکال

درصـد، مقـدار   95با انجام آزمون فوق، در سطح اطمینان 
0,809p-value=  ــر از ــه بزرگت ــده اســت ک بدســت آم

بـه عبـارت   . شـده اسـت  ) α=0,05(میزان خطاي پذیرفته 
داري اوت معنـی هاي فولادي تف ـدیگر بین وضعیت شرکت

.وجود ندارد
جهت بررسی فرضـیه اصـلی پـژوهش از آزمـون فریـدمن      

در سطح اطمینان با انجام آزمون فوق،. استفاده شده است
بدست آمـده اسـت   =0,025p-valueدرصد، مقدار 95

شـده  ) α=0,05(که کـوچکتر از میـزان خطـاي پذیرفتـه     
هـاي  شـرکت "به عبارت دیگر فرضیه اصلی تحقیـق، . است

سـازمان اسـتراتژي   صنعت فولاد کشور بـر اسـاس الگـوي    
تأییـد  "باشندتر میهاي جهان تراز  پاییناز سازمانمحور 

هاي فرعی تحقیـق نیـز از آزمـون    در مورد فرضیه.رددگمی
با انجام آزمون فوق، در سـطح  . فریدمن استفاده شده است

بدســت =0,000p-valueدرصــد، مقــدار95اطمینــان 
) α=0,05(آمده است که کوچکتر از میزان خطاي پذیرفته 

که صنعت فـولاد  توان نتیجه گرفتمیبنابرین . شده است
کشور بر اساس الگوي سـازمان اسـتراتژي محـور در اصـل     

عملکـرد بهتـري   ) بسیج سازمان توسط رهبـري ارشـد  (اول
نســبت بــه ســایر اصــول داشــته اســت و در اصــل چهــارم 

ــازید   ( ــرکس س ــر روز ه ــار ه ــتراتژي را ک ــرد ) اس عملک
همانگونه کـه  تري نسبت به سایر اصول داشته استضعیف

هــايضــعفتــرینشــود عمـده هده مــیمشــا4در جـدول 
اصول سازمان استراتژي محـور از نظر هاي فولادي  شرکت

:باشدمیریزبه شرح )16شکاف(به ترتیب فاصله عملکرد

15 . Kruskal-Wallis test
16 . Gap

ماکسیمم مینیمم انحراف معیار میانگین تعداد عنوان شرکت
36/3 60/2 27986/0 0220/3 5 هاي فولادي ایرانشرکت
60/4 20/4 16733/0 3400/4 5 ترازهاي جهانشرکت

نتایج آزمون فریدمن- 2جدول
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5تعداد
000/5دوتوزیع خی

1درجه آزادي
025/0داريسطح معنی

)بندي اصول پنچگانه صنعت فولاد کشوررتبه(نتایج آزمون فریدمن- 3جدول

180تعداد
266/133دوتوزیع خی

4درجه آزادي
000/0داريسطح معنی

هاي فولادي بر اساس اصول سازمان استراتژي محورعملکرد شرکت- 4جدول 

استراتژي محوراصول سازمان 
امتیاز 
صنعت 

فولاد

امتیاز 
شرکت 

هاي 
برتر

شکاف 
)امتیاز(

شکاف 
رتبه)درصد(

ایجاد تحول توسط سازمان برايجیبس-1اصل 
3,364,401,0423,631ی   یرهبري اجرا

استراتژي را به اصطلاحات عملیاتی -2اصل 
3,164,601,4431,304ترجمه کنید

سازمان را درجهت استراتژي همسو -3اصل 
3,014,301,2930,03سازید

2,604,201,6038,095استراتژي را کار هر روز هرکس سازید-4اصل 
استراتژي را به یک فرایند مستمر تبدیل -5اصل 
2,984,201,2229,052کنید

رتبه
میانگین سازمان استراتژي محورگانه اصول پنج)اولویت(

رتبه
61/3ییاجرارهبريایجاد تحول توسط سازمان برايجیبس: اصل اول 1

39/3استراتژي را به اصطلاحات عملیاتی ترجمه کنید: اصل دوم 2
90/2سازمان را درجهت استراتژي همسو سازید: اصل سوم 3
24/2استراتژي را کار هر روز هرکس سازید: اصل چهارم 5
85/2استراتژي را به یک فرآیند مستمر تبدیل کنید: اصل پنجم 4
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راز  شركت ھاي جھان ت شركت ھاي فولادي 

راز  شركت ھاي جھان ت 4.40 4.60 4.30 4.20 4.20

شركت ھاي فولادي  3.36 3.16 3.01 2.60 2.98

1 2 3 4 5

)برگرفته از اطلاعات موسسه پالادیدوم(هاي جهان ترازهاي فولادي در برابر شرکتنمودار وضعیت شرکت- 1شکل 

نتیجه گیري
این پژوهش به دنبـال ارزیـابی نظـام مـدیریت اسـتراتژي      

هاي صنعت فولاد کشور به عنوان بخشی از صـنعت  شرکت
هاي اسـتراتژي محـور و   کشور، با استفاده از الگوي سازمان

در . هاي برتر اروپایی و آمریکایی بـود مقایسه آن با سازمان
ــاپــژوهش ایــن ســازمان عوامــل متعــددي را در رابطــه ب

هـاي  نتایج بررسـی . مورد سنجش قرار دادي محور استراتژ
بمنظـور  یهـای و نارسـایی هادهد که ضعفآماري نشان می

صـنعت فـولاد   در سـازمان اسـتراتژي محـور    اصولاجراي
.وجود داردکشور 

هاي فولادسازي در اصل اول نسبت به اصول دیگـر  شرکت
بــر اســاس دیــدگاه مــدیران . انــدعملکــرد بــالاتري داشــته

ــه تعهــد  شــرکت ــوط ب هــاي فولادســازي در شــاخص مرب
مدیریت اجرایی بالاترین عملکرد و در شاخص مربـوط بـه   
. شفاف سازي موارد تغییر، کمترین عملکرد را داشته اسـت 

ترین جنبه ایجاد سازمان استراتژي محـور، در  شاید مشکل
هاي فولادسازي پایداري در تـلاش بـراي ایجـاد آن    شرکت

هـاي جدیـد در   سـازي اسـتراتژي  بطـور کلـی پیـاده   . باشد
هاي فولادسازي مستلزم تحـول در مقیـاس وسـیع    شرکت

هــایی مجــري چنــین دگرگــونیاســت و رهبــران ســازمان
.باشندمی

عامل مهمی که باعث گردیده که تعهد مدیریت اجرایی در 
هاي فولادي از عملکـرد مناسـبی برخـوردار باشـد،     شرکت

در واقـع ایـن   . باشـد سبک رهبري این رهبران اجرایی می

اند ارتباط و مـراوده مناسـبی بـا کارکنـان     رهبران توانسته
همچنین از کارت امتیازي متـوازن بـراي   . خود ایجاد کنند

ي ارتباط و انتقال چشـم انـداز و اسـتراتژي اسـتفاده     برقرا
عامـل مهـم   . اند نه براي کنترل اقـدامات زیردسـتان  نموده

توان به آن اشاره کرد، احساس نیاز به تغییر دیگري که می
اند این ضـرورت  باشد که توانستهتوسط رهبران اجرایی می

ي مــدیران و کارکنــان انتقــال دهنــد و و نیــاز را بــه همــه
.اندازي از آنچه باید تحقق یابد، فراهم کنندمچش

هـاي مربـوط بـه اصـل     هاي فولادسازي در شـاخص شرکت
بر اساس دیـدگاه مـدیران   . دوم، عملکرد نسبتاً خوبی دارند

هاي فولادسازي در شاخص مربوط به توسعه نقشـه  شرکت
پـذیري  استراتژي بالاترین عملکـرد و در عامـل مسـئولیت   

.اشته استکمترین عملکرد را د
هاي ارزیابی اسـتراتژي بـه   هاي فولادسازي روشدر شرکت

ي تصـویري آنهـا در نقشـه اسـتراتژي، روشـی      همراه ارایه
. اسـت منطقی و جامع براي تشریح استراتژي فراهم نمـوده 

ــورد نظــر ســازمان و    ــوب م ــایج مطل ــه روشــنی نت ــا ب آنه
هاي آن را براي چگونگی تحقق این نتـایج، منتقـل   فرضیه

ي واحـدهاي سـازمانی و کارکنـان را در    آنها همه. اندهکرد
و نیـز بـه آنهـا کمـک     فهمیدن استراتژي راهنمایی نموده

اند تا تشخیص دهند که چگونه از طریق همسویی بـا  کرده
.توانند به تحقق آن یاري رساننداستراتژي می

هـاي  هاي جدید در شرکتسرعت حصول نتایج استراتژي
دهد که موفقیت آنها به علت معرفـی  یفولادسازي نشان م
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گـذاري جدیـد و یـا حتـی     یک محصول یا خدمت، سرمایه
اسـت، بلکـه   هاي نامشهود یا فکر جدید نبودهتوسعه دارایی

گذاري سرمایه) مشهود و نامشهود(هايآنها روي توانمندیی
.استاند که قبلا در سازمان آنها وجود داشتهکرده

هاي فولادسازي در توسـعه  کتعاملی که باعث گردیده شر
هاي نقشه استراتژي عملکرد مناسبی داشته باشند، آموزش

هاي آموزش مناسب در زمینه کـارت  مستمر و برپایی دوره
امتیـــازي و روش ترســـیم نقشـــه اســـتراتژي در ســـطح 

هـا بـا   در واقـع ایـن شـرکت   . باشـد هاي مربوطه میشرکت
ي توسعه نقشه هاهاي فوق باعث ایجاد زمینهبرگزاري دوره

انـد و  استراتژي در سطوح پایین سـازمان را فـراهم نمـوده   
تواند بر اساس نقشه اسـتراتژي کـلان سـازمان،    واحدها می

در . نقشه استراتژي واحـد خـود را توسـعه و بهبـود دهنـد     
ها پذیري باید اشاره کرد که شرکتمورد شاخص مسئولیت

راي موفـق  بایستی در زمینه پرورش افرادي که توانایی اج ـ
هاي اسـتراتژیک را دارنـد اقـدام و نسـبت بـه ایجـاد       پروژه

.پروري در سازمان مبادرت نمایندفرهنگ جانشین
هـاي مربـوط بـه اصـل     هاي فولادسازي در شـاخص شرکت

بر اساس دیـدگاه مـدیران   . سوم عملکرد نسبتاً خوبی دارند
هاي فولادسازي در شـاخص مربـوط بـه همسـویی     شرکت

لاترین عملکـرد و در شـاخص مربـوط بـه     هئیت مدیره بـا 
همسویی واحـدهاي پشـتیابی بـا واحـدهاي کسـب و کـار       

.کمترین عملکرد را داشته است
تواننــد انــد کــه مــیهــاي فولادســازي نشــان دادهشــرکت

آنـان بـا همسـویی    . استراتژي را به صورت موفق پیاده کند
ــتم    ــان و سیس ــازمان، کارکن ــتراتژي، س ــر اس ــار عنص چه

همسویی هر یـک از  . انداین موفقیت نایل شدهمدیریتی به
این عناصر لازم و ضروري است، اما به تنهایی براي کسـب  

یکپارچگی آنها موفقیـت فرآینـد   . کندموفقیت کفایت نمی
. مدیریت را به دنبال خواهد داشت

اي از ادارات و هــاي فولادســازي شــامل مجموعــه شــرکت
تی داشـته و  واحـدهاي کسـب و کارنـد و مشـتریان متفـاو     

مـدیران  . گیرنـد هاي مختلفی را بـه خـدمت مـی   استراتژي
بایست تعیین کننـد کـه   ارشد در دفاتر مرکزي شرکت می

ي واحـدهاي کسـب و کـار خـود     چگونه باید در مجموعـه 
آفرینی کنند تا کل مجموعه بزرگتر از حاصـل جمـع   ارزش

روش ارزیـابی متعـادل چـارچوبی بـراي     . اجزاي آن گـردد 
آفرینی توسط مرکزیـت شـرکت فـراهم    ي ارزشسازشفاف

افزایی عموماً از طریق هر یک از چهـار  سازد چرا که هممی
.گرددمنظر حاصل می

هــاي فولادســازي مشــتریان مشــترکی در ســطح  شــرکت
در ایـن حالـت،   . هاي کسب و کار گوناگون خود دارندواحد

منظر مشتري در مدل ارزیابی متعادل سطح شرکت، بایـد  
هـاي هـدف مشـتري و بـازار را مشـخص      نی بخشبه روش

هـاي مـورد نظـري کـه     و در این منظر بایست ارزش. سازد
هاي کسب و کارش منفـرد و یـا   خواهد تا واحدشرکت می

. به صورت گروهی به مشتریان منتقل سـازد، مطـرح شـود   
این موضوع واحدهاي کسب و کار را قـادر خواهـد سـاخت    

مشـتري  . ي ارایـه دهنـد  هاي کاملتري بـه مشـتر  حلتا راه
خواهد فهمیـد کـه بـا یـک شـرکت یکپارچـه داد و سـتد        

اي از کســب کارهــاي متنــوع و کنــد نــه بــا مجموعــهمــی
.ناهماهنگ

هـاي مربـوط بـه اصـل     هاي فولادسازي در شـاخص شرکت
بر اساس دیدگاه مدیران ایـن  . چهارم عملکرد خوبی ندارند

اتژیک ها در شاخص مربوط به ایجـاد آگـاهی اسـتر   شرکت
بالاترین عملکرد و در شاخص مربوط به همسـویی اهـداف   

.فردي کمترین عملکرد را داشته است
هـاي ابتکـاري بـه منظـور     هاي فولادسازي از برنامهشرکت

برقراري ارتباط و انتقال اسـتراتژي بـه کارکنـان، اسـتفاده     
هـاي سـنتی   هـا همچنـین، از کانـال   این شـرکت . کنندمی

هـا،  ها، بروشورها، خبرنامـه گردهماییبرقراري ارتباط مثل
ــه  ــات و برنام ــابلو اعلان ــق  ت ــم از طری ــی و ه ــاي آموزش ه

هـاي اینترنـت بـراي    هاي مؤثر جدیدي مانند سـایت کانال
رساندن پیام استراتژي و ارزیابی متعادل به کارکنان، بهـره  

هـاي بکـار گرفتـه    آنها کارکنان را در مـورد سـنجه  .برندمی
بی متعـادل خـود تحـت آمـوزش قـرار      شده در روش ارزیا

.دهندمی
واقعاً بـراي  هااستراتژيهاي فولادسازي براي اینکهشرکت

انـد کـه   تـا حـدودي سـعی نمـوده    کارکنان با معنی باشد، 
هاي فردي با اهداف سازمانی در یک راسـتا  اهداف و آرمان

اهداف فـردي بـر پـا شـده در چـارچوب روش      . دنقرار گیر
اي، درازمـدت و  بایسـت بـین وظیفـه   مـی متـوازن  ارزیابی 

طریـق روش  زمانی که اهداف فـردي از . دناستراتژیک باش
طریق یکپـارچگی بـا فراینـد    شخصی یا ازمتوازن ارزیابی 

سازي نظـام کیفیـت و یـا فراینـدهاي توسـعه منـابع       پیاده
اتصال. توانند مؤثر واقع گردند، میدنانسانی توسعه یاب
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انگیزشی هر یک از کارکنان نظام جبران خدمت و سیستم
به کارت امتیازي فـردي، بـه معنـاي حصـول اطمینـان از      

.استهمسویی استراتژیک سازمانی
هـاي مربـوط بـه اصـل     هاي فولادسازي در شـاخص شرکت

بر اساس دیدگاه مـدیران ایـن   . پنچم عملکرد خوبی ندارند
ها در شاخص مربـوط بـه تسـهیم دانـش بـالاترین      شرکت

اخص مربوط به بهبـود فرآینـدها کمتـرین    عملکرد و در ش
.عملکرد را داشته است

هاي فولادي با ایجاد امکـان دسترسـی مسـتمر بـه     شرکت
هاي ارزیابی متوازن براي کارکنـان، تـا حـد بسـیار     گزارش

زیادي قدرت تشخیص مسأله، حل مسأله، ایجاد فرصـت، و  
. انـد هاي به اشتراك گذاري دانش را تقویـت نمـوده  قابلیت

کنـد تـا   زنگري و بازخورد اطلاعات استراتژیک کمک میبا
هیجان سفر استراتژیک حفظ شود و سازمان را در نیل بـه  

.سطوح عملکرد بالاتر و بالاتر راهنمایی کنند
ارزیابی متـوازن  هاي فولادسازي با استفاده از روششرکت

ریـزي اسـتراتژیک و   سازي فرآیندهاي برنامهبراي یکپارچه
سازي اسـتراتژي  توانند بر موانع مهم پیاده، میبنديبودجه

بودجه عملیاتی، بهبود در عملیـات جـاري   . خود فایق آیند
ها و اقـدامات  سازد، بودجه استراتژیک برنامهرا منعکس می

لازم جهت پوشاندن فاصله بین عملکـرد موفقیـت آمیـز، و    
عملکردي که با بهبود مستمر و طبق روند عـادي کسـب و   

بودجـه  .دهـد تحقق اسـت، موردتوجـه قـرار مـی    کار قابل 
بنـدي بـر مبنـاي    عملیاتی، که از طریق یک فرآیند بودجه

شود، عرضه و مصرف منـابع را بـر اسـاس    فعالیت، تهیه می
بینی سطح کارایی بینی شده براي کار و پیشتقاضاي پیش

توانـد پویـا شـود و    این بودجه می. دهدفرآیندها، نشان می
هـاي جدیـد، و اقـدامات رقبـا را     فرصتتغییرات محیطی،

.لحاظ کند
توان نتیجه گرفت بر اسـاس الگـوي سـازمان    در نهایت می

بسیج (هاي فولادسازي در اصل اولاستراتژي محور شرکت
ترجمـه اسـتراتژي   (، اصل دوم)سازمان توسط رهبري ارشد

همسو کـردن تمـامی   (و اصل سوم) به اصطلاحات عملیاتی
امـا در  . عملکرد نسـبتاً خـوبی دارنـد   )سازمان با استراتژي

تبــدیل اســتراتژي بــه وظیفــه و کــار همــه (اصــل چهــارم
تبدیل اسـتراتژي بـه یـک فرآینـد     (و اصل پنجم)کارکنان
.عملکرد ضعیفی دارند) مستمر

هایشنهادپ
هاي بسیاري قابل تجدید و پیگیري پژوهش حاضر از جنبه

پیمـایش  این پـژوهش را بـا  ي نخست نتایجدر وهله. است
ها و مناطق جغرافیایی متفاوت متخصصان دیگر در سازمان

آزمود و تعمیم پذیري آن را سنجید؛ ضمن آن که توانمی
بـه منظـور   هاي کیفـی دیگـر نیـز   شناسیتوان از روشمی

ی تبیـین روابـط بـین    شناسایی متغیرهاي تأثیرگذار و حتّ
. آنها استفاده کرد

ضـر را در صـنایع گونـاگون    نتایج تحقیـق حا توانثانیاً می
بر اساس الگو سازمان استراتژي مختلف آزمود و در صنایع

.نمودتبیینمحور، وضعیت سازمان را
تحقیق و چگـونگی  گانهاصول پنجآن که ارتباط میان ومس

ت تبیین مسـئله  را اجـراي مـدیریت اسـتراتژیک   ي موقعیـ
تـأثیر  ئه کرد که در آناتري ارتوان در قالب مدل جامعمی

. تحقیق بر هم دیده شده باشدمتقابل عوامل گوناگون
تـر و بـا   توان مسئله را در سـطح کوچـک  چهارم آن که می

بیشــتري بررســی کــرد؛ بــه ایــن ترتیــب کــه انــواع دقّــت
ــاي  ــایی راهبرده ــال (اســتراتژیک را شناس ــوان مث ــه عن ب

-راهبردهاي تبلیغاتی، ائـتلاف اسـتراتژیک، تغییـر تـأمین    
درجه بلوغ و) یدي، و یا تغییر ساختار سازمانکنندگان کل

را به صورت مجزا و با دقتّ بیشتر مورد کاوش قرار سازمان 
بـه ابعـاد تشـکیل    اصـول را توان هر یـک از  نهایتاً می.داد

متغیرهاي جدید را بـا  دهنده آنها تجزیه کرد و ارتباط این
بـه ایـن   . سـنجید درجه بلوغ اجراي مـدیریت اسـتراتژیک   

-موضوع پژوهش حاضر از پتانسیل بالایی جهت پیترتیب
.در تحقیقات آتی برخوردار استگیري و توسعه

منابع

1.Andrews, K. “The Concept of Strategy”,
Irwin, Homewood, IL, 1997.
2.Tvorik, S.J. and McGivern, M.H.,
“Determinants of organizational
performance”, Management Decision,
Vol.35, No.6, p.417–435, 1997.
3.Burns, T. and Stalker, G. “The
Management of Innovation”, Tavistock,
London, 1961.
4.Fredrickson, J. “The strategic decision



95هاي فولادسازي با استفاده از الگوي سازمان استراتژي محورارزیابی شرکت

process and organization structure”,
Academy of Management Review, Vol.
11, p. 280-97, 1968.
5.Teece, D. “The Competitive Challenge”,
Bollinger, Boston, MA, 1984.
6. Powell, T.C. “How much does industry
matter? An alternative empirical test”,
Strategic Management Journal, Vol. 17
No. 4, p. 323-34, 1996.
7.Barney, J. “Firm resources and the
theory of competitive advantage”, Journal
of Management, Vol. 17, p. 99-120, 1991.
8.Bennis, W. and Nanus, B. “Leaders,
Harper & Row”, New York, NY, 1965.
9. West, M.A., Smith, H., Lu Feng, W. and
Lawthom, R. “Research excellence and
departmental climate in British
universities”, Journal of Occupational
and Organizational Psychology, Vol. 71,
p. 261-81, 1998.
10.Kangis, P.,Gordon D., and Williams, S.
“Organisational Climate and Corporate
Performance: an Empirical Investigation»,
Management Decision, Vol. 38, No.8, p.
531-540, 2000.
11.Khandekar, A. and Sharma, A.
“Organizational learning and Performance:
Understanding Indian scenario in present
global context”, Education+Training,
Vol. 48 No. 8/9, p. 682-692, 2006.
12. Chand, M., India, K. and Katou, A. A.
“The impact of HRM practices on
organisational performance in the Indian
hotel industry”, Employee Relations, Vol.
29 No. 6, p. 576-594, 2007.
13.Maiga, A.S. and Jacobs, F.A.
“Association Between Benchmarking and
Organizational Performance: An Empirical
Investigation”, Managerial Finance, Vol.
30, No. 8, 2004.
14.Thomas, R.R. “Beyond Race and
Gender: Unleashing the Power of Your
Total Work Force by Managing
Diversity”, AMACOM, New York, NY,
1991.
15.Allen, R. S., Dawson, G., Wheatley K.
and White C.S. “Perceived Diversity and
Organizational Performance”, Employee
Relations, Vol. 30 No. 1, p. 20-33, 2008.

16.Nudurupati, S.S. “Management and
business implications of IT supported
performance measurement”, PhD thesis,
University of Strathclyde, Glasgow, 2003.

مقایسه ي عملی کاربرد کـارت  چهار سوقی،سید کمال،.17
متوازن در سازمان هایی با اهداف مالی و سـازمان  امتیازي

مقایسه ي عملی کاربرد کارت امتیـازي ،هاي غیر انتفاعی
متوازن در سازمان هایی با اهداف مالی و سازمان هاي غیر 

.1386، انتفاعی
آذر، عادل؛ زارعی محمود آبادي،محمد و انواري .18

بر تأکیدبامتوازنعملکردارزیابیرستمی،علی اصغر،
سرامیکوکاشیهايشرکت:موردBSC (هايشاخص
،مجله تحقیق در عملیات و کاربردهاي آن،سال )یزداستان

.1390نهم،شماره اول، 
ــروزه،نگین،والمحمــدي،چنگیز و .19 ــارزفی عملکــرد یابی

،فصـلنامه مـدیریت   BSCي هـا بر شاخصدیمتوازن با تأک
.1389، 18،سال هفتم،شماره 

بهبود ارزیابی عملکرد از طریق کـارت کریمی،خدیجه، .20
، مطالعه موردي شرکت ملـی نفـت ایـران   : امتیازي متوازن

، پتروشـیمی چهاردهمین همایش بین المللی نفت، گـاز و 
1389.

21.Hughes, O.E. “Public Management
and Administration: An Introduction”,
London: Macmillan Press, 1998.
22. Abdul Rashid, M.Z., Sambasivan, M.
and Johari, J. “The influence of corporate
culture and organizational commitment on
performance”, Journal of Management
Development, Vol. 22 No. 8, p. 708-728,
2003.
23. Lin, C.Y. and Kuo, T.H. “The mediate
effect of learning and knowledge on
organizational performance”, Industrial
Management & Data Systems, Vol. 107
No. 7, p. 1066-1083, 2007.
24.Xenikou, A. and Simosi, M.
“Organizational culture and
transformational leadership as predictors
of business unit performance”, Journal of
Managerial Psychology, Vol. 21 No. 6, p.
566-579, 2006.
25.Terziovski, M.A. and Samson, D. “The
link between total quality management
practice and organisational performance”,
International Journal of Quality &



1392، بهار و تابستان 20و19فصلنامه صنعت و دانشگاه، سال ششم، شماره ٩۶

Reliability Management, Vol. 16 No. 3, p.
226-237, 1999.
26- Wagner, J. A. “Participation’s Effects
on Performance and Satisfaction: A
Reconsideration of Research Evidence”,
Academy of Management Review, Vol.
19, No. 2, p.312-330, 1994.
27- Lucas, H. “Information Technology:
Strategic Decision Making for
Managers”, NJ: John Wiley & Sons,
2005.
28- Moullin, M. “Performance
measurement definitions Linking
performance measurement and
organisational excellence”, International
Journal of Health Care Quality
Assurance, Vol. 20 No. 3, p. 181-183,
2007.

29- Lawler, E.E. “From the Ground up:
Six Principles for Building the New Logic
Corporation”, Jossey-Bass, San Francisco,
CA, 1996.
30- Neely, A.D., Richards, A.H., Mills,
J.F., Platts, K.W., Bourne, M.C.S.,
Gregory, M.and Kennerley, M.
,"Performance Measurement system
Design: Developing and Testing a process-
based Approach", International Journal of
Operations & Production Management,
Vol.20No.10,pp1119-45, 2000.

ل اسـتراتژي از  ید ، تبـد ی ـوید،نورتونورابرت،کاپلان-31
-ن ملماسـی یازي متـوازن، رام ـ ی ـکارت امت: عملحرف به

ده شــاهی ، شــرکت چــاپ و نشــر یفی و ســپیلــه ســیجم
.1386، بازرگانی

: د، نقشـه اسـتراتژي  ی ـوید،نورتـون ورابـرت ،کـاپلان -32
امـدهاي مشـهود، اکبـري    یهاي نامشهود به پییل دارایتبد
.1384، ر،آسیایسلطانی مسعود و ملکی ام-ن یحس

33- Tangen, "Professional practice
performance Measurement: from
philosophy to practice, International
Journal of Productivity and performance
Management", Vol.53No.8,pp726-37,
2004.

پا، کـارت امتیـاز مـوازن، تقـوي     بورنه مایک،بورنه پاي-34
.1386الهوردي،شرکت پخش رسا، 

د، سـازمان اسـتراتژي   ی ـوید،نورتـون ورابرت،کاپلان-35
.1385، ز، سازمان مدیریت صنعتییاري پرویمحور، بخت


