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ارائه یک مدل پویا براي شبیه سازي کارت امتیازي متوازن با هدف دستیابی به 

(مطالعه موردي:شرکت هواپیمایی ماهان)استراتژي هاي کارآمد 

1عباس طلوعی اشلقیدکتر

2الناز بیگلري

چکیده:
اي ارزیابی عملکرد سازمان را در سطح سازمان معرفی نمودند. پیش فرض آنها برBSCکاپلان و نورتون ابزار  

این بود که، ارزیابی عملکرد سازمان نباید محدود به معیارهاي سنتی مالی گردد، بلکه باید با معیارهایی مرتبط با 
رضایت مشتري، فرآیندهاي داخلی و توانمندي هاي رشد تکمیل گردد. نتایج حاصل از ارزیابی ابعاد تکمیلی ، باید 

نتایج مالی باشد. تضمین کننده دستیابی به 
هـاي اسـتراتژي ارزیـابی بـراي سـاختاري عملکـرد، ارزیابیجامعیک مجموعهعنوانبهمتوازنامتیازيکارت

یـک رفتـار و تحلیـل بررسیجهتابزاريدینامیکیسیستمدیگرسويکند. ازمیفراهممدیریتسیستموسازمان
بـراي پـی بـردن بـه     باشد.میآندرموجودپویاییاساسبرویمعلولوعلیروابطبهتوجهبازمانطیدرسیستم

میزان تاثیر گذاري عددي، شاخص هاي موثر در ارزیابی عملکرد کل سازمان، مدل هاي پویا ( دینـامیکی) بـه دلیـل    
توانـایی آزمـایش   BSCدربرگرفتن اثر قابل ملاحظه عنصرزمان ، ابزار کارآمدي می باشند. شـبیه سـازي متکـی بـر     

را، با هدف تعیین سیاست ها و استراتژي هاي مناسب می دهد. این مقالـه  بـه تشـریح    what-ifسناریوهاي مختلف 
و غلبه بر ضعف هاي آن ، در شـرکت  BSCو سیستم دینامیکی به منظور افزایش کارایی BSCمراحل اجرایی تلفیق 

.هواپیمایی ماهان می پردازد

.کی)، ارزیابی عملکرد،کارت امتیاز متوازنمدل پویا(دینامیکلیدي:هايهواژ

دانشیار،گروه مدیریت صنعتی،دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیقات-1
آزاد اسلامی ،واحد علوم و تحقیقاتدانشجوي دوره کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی،دانشگاه-2
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مقدمه-1
درلازمپذیريانعطاففقدانوهماهنگیعدم

افتادگیعقبقويرقابتی،بازاروتکنولوژيرشدعصر
در.آوردمیفراهمراورشکستگی سازمانبساچهو

افزایش منظوربهشرایطتحلیلنیازها،باتطابقراستاي
بسیار،اثرگذارانسیاستنیازردمواطلاعاتمیزان 
برايمناسبهايراهانتخابودرآگاهیمهمی

ودائمیبهبودهمچنین،.دارداهدافبهدستیابی
ودرارزیابیسازمانتواناییبهوابستهسازمان،پیوسته
میسازمانکلیديفرآیندهايعملکردگیرياندازه
تناقضدونبوثباتباارزیابیاهمیتسازمان هاباشد.

عملکردارزیابیهايلذا سیستمودادهتشخیصرا
قراردادهاستفادهموردپیشسالیانطیدررامتنوعی

وبازبینیوکار،کسبشدنجهانیعلتبهامااند.
زنجیرهعملکردسازمان،فرآیندهايعملکردنظارت بر

استراتژیکاهدافتنظیمآندنبالبهوآنهاتامین
سوي دیگرازباشد.میضروريامريسازمان

کارنیروي5فقط درصدکهاستدادهنشانتحقیقات
درصد از25دارند؛آگاهیآنهاياستراتژيازسازمان
انگیزهسازمانیهاياستراتژيباارتباطبرايمدیران

یکازکمتراجراییهايتیمدرصداز85ودارند
میصرفهااستراتژيمورددربحثبرايساعت
سازماناستراتژيوبودجهارتباط بینهمچنیننمایند.

باکهکارامدلیکبهنیازلذا. باشدمی60هادرصد
راسازمانعناصرهمهاستراتژیک،مدیریتبرتمرکز

عملکردوکندهدایتسازماناندازچشمدرجهت
دهدقراربررسیموردآیندهوحالزماندرراسازمان

کارتمی تواندجامعمدلیناشود.میاحساس
پویاسازيمدلبرتکیهباکهباشدمتوازنامتیازي

ازگوناگونسناریوهايباراسازمانآتیرفتارتواندمی
استراتژيوکندسازيشبیهاستراتژیک مختلفاهداف

.نمایدانتخاباجراجهترابهتريهاي

نموداريسازمانعمربرايتوانمیدیگردیدگاهاز
سـازمان زیراگرفت.نظردرمحصولعمرنمودارمانند

بلوغرشد (شتاب)،معرفی،داراي مراحلتواندمینیز
آنجاییازنکته،اینبهتوجهبابنابراینباشد.انحطاطو

مییک ابزار تعالی سازمانی محسوب میشود، BSCکه 
انحطـاط مرحلـه حـذف بـه مدلاینتوجهگفتتوان

موفقیـت موجـب تواندمیوسیلهدینبوبودهسازمان
میسازمانهرکههاییاستراتژي.گرددسازمانپایدار
هـاي استراتژيدسته3ازیکیدرنماید،انتخابتواند

وتولیدهاي رهبرياستراتژيهزینه،کاهشوعملیاتی
قرارمشتريرضایتبرمبتنیهاياستراتژيومحصول

درراسـازمان آنهـا ازیـک هرکهبه طوريگیرند.می
ایـن دهـد. مـی سـوق خـاص BSCوجهـت بـا  یک

جدول درسازمانبهآنهادهیجهتنوعوهااستراتژي
جامع نگاهیکبا BSCمدل است.شدهآورده1شماره 
درسـعی سازمان،هاياستراتژيسويجانبه بهو همه
دارد.هااستراتژياینتوازن

وسازمانهايژياستراتبنديدسته.1جدول شماره
آنهادهیجهت

دهیجهتنوعاستراتژيانواع

بستههايسیستمدرونی،تمرکزهزینهکاهشوعملیاتی
ومرزحدبابازتقریباسیستمتولیدومحصولرهبري

مشتريرضایت
دانشبرتاکیدوخارجیتمرکز
مشتريباارتباط

ازيامتیپراستاکوس ،آیونو و پاپالکساندریس کارت
یوناندرافزارينرمشرکتیکدرفاز7دررامتوازن
اندازهوارزیابیبرايسازگارسیستمیکایجادجهت
بردند.به کارکارکنانتوسعهوعملکردکلیگیري

این مدل را در سیستم هاي راجو، والی و فرناندزو.
همچنین فاز اجرایی نمودند.9در هوایی بی دل

زي متوازن را در صنعت فولاد کارت امتیامیچالسکا 
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براي بررسی و اندازه گیري کارایی کلی کسب و کار 
مورد استفاده قرار داده است. 

BSCبر متکیپویاسیستمسازيشبیهباتوانمی

اعتبار،صلاحیتکمبودچونBSCمدلمحدودیتهاي
رويبرآنهاآثاروعملیاتمابینتاخیرتشخیصعدم

حدتعیینواستراتژیکریزينامهبرنارساییعملکرد،
برطرفرااستراتژیکاهدافازیکهربراينصاب

مناسببستریکدینامیکی،سازيشبیهزیرا.نمود
تصمیمقوانینوعملکرديمعیارهايارزیابیجهت

ترتیب،بدینمی کند.فراهممعیارهااینبامناسب
هايسناریوآزمایشوتستبهقادرراسازمانمدیران
کند. ) میاگر...افتدمیاتفاقی(چهwhat-ifمختلف

BSCبرسازمان متکیپویاییسازيمدلکهدر صورتی

اینگردد؛احرازآناعتباروگیردصورتدقتبا
وجهاتدرتمامراسازمانرشدتواندمیرویکرد
مدل اینزیرانماید.تضمینراآنپیوستهموفقیت

ایجادوشدهوکارکسبتعملیاکنترلموجبسازي
گیرندهتصمیمکهشودسبب میلازمبازخورهاي

وروديبهنسبتدرستیومناسبهايقضاوتبتواند
یک عملاینباوباشندداشتهسازمانیفرآیندهايوها

درستپیشرونگاهبامدیریتایجادبراياساسوپایه
.شود

بههاسازمانهمهدرتواندمیBSCمدلبنابراین
درواستراتژيعملکردارزیابیسیستمیکعنوان
کهبودهدینامیکابزاریکعملکردپیوستهبهبودنهایت

شبیهبااین روازدهد.شکلراسازمانرفتارتواندمی
آزمایشوتستبهتوانمیمدلاینبرسازي متکی

اهدافبهمربوطمختلفسناریوهايانواعکردن
افرادي.افزودمدلکاراییبروپرداختاستراتژیک

نظردربامتوازنامتیازيکارتنیلسن برايچون
و مشتريپرسنل،هايمهارتچونمتغیرهاییگرفتن

برايوطراحیراسیستمپویاییمدلفرآیند،درکار
ازاستفادهبانیزکردند. لینارد و یوناجراشرکتیک

هاي بازخوربررسیبههاسیستمپویاییرویکرد
BSCمدلدرعملکرديهايشاخصازحاصل

برنامهساختارکهگرفتندنتیجهطوراینوپرداختند
اجرايبرايشرطپیشیکجامعریزي استراتژیک

برايجادوییحلراهیکBSCبوده و BSCمدل
دیگراز سويباشد ونمینامرغوبهاياستراتژي

گونههرمانجاسازمان،بالايمدیرانپشتیبانیبدون
.گرددنمیعملیسازماندرتغییري

بررسی تعدادي از اصول دینامیکی بهیانگ و کوتو
راپویاییمدلیکپرداخته وBSCبراي توسعه مدل 

آنچهامابردند.بکارونمودهطراحیبیمارستانیکدر
تلقیضعفیکعنوانبهشدهانجامکارهاياکثردر
درپویاییسیستموBSCارتباطکهاستاینشودمی
مقالهاینکهدیگرسويازوباشدمیرنگکمآنها

بینکهتنگاتنگیارتباطکهکندمیارائهمتدولوژیی
BSCراداردوجودهاسیستمپویاییسازيمدلو

معرفیبهمقالهبعديهايبخشدرسازد.میشفاف تر
هاسیستمپویاییومتوازنامتیازيکارتمدلاجمالی
.شودمیپرداخته

متوازنامتیازيکارت
جدیدروشیکنورتنوکاپلان1992سالدر
متوازنامتیازيکارتعنوانتحتعملکردگیرياندازه

صورتبهروشاینتاکنونسالآنازنهادند.بنا
ابعادبامختلفوکارهايکسبمیاندرايگسترده
نشان 1996سالدرايمطالعهاست.رفتهبکارمختلف

ازدرصد33وکاناداییمدیرانازدرصد59کهداد
آشناییمتوازنامتیازيکارتواژهباآمریکاییمدیران
کارتکه رویکرددهدمینشانتحقیقات.دارند

همانندعمل،درتوجهیقابلحرکتمتوازنامتیازي
شود کهمیزدهتخمیناست.داشتهآنتئوریکمبحث

ازمتحدهایالاتثروتمندکتشر1000ازدرصد60
عملکردارزیابیبرايآنازايخانوادهیاBSCمفهوم
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دراصلی دانشهايشکافیکی.کنندمیاستفادهخود
درنظريوفکرياختلافاتBSCاجراییفرایند

ازبرخیالبتهباشد.میآنمفهومومشخصاتتعریف
ادعایمالغیرومالیارزیابی هايداشتنباشرکت ها

میبیاننظرانصاحب.هستندBSCکه داراي کنندمی
ابزار، بلکه یکنبودهایستامفهومیکBSCکنند که 
انتظارموردرضایتومنافعبهدستیابیبرايدینامیک
.باشدمیسازمان
آن بهنسبتمدیرانالتزاموتعهدBSCالزاماتاز

.دباشمیآناجرايجهتدرکافیتلاشوو سعی
کردندمیتهییجامراینبهراشرکت هانورتنوکاپلان

نرخمانندسنتیمالیحسابداريهايشاخصکه
تصویرتوانندنمیدوره بازگشتوسرمایهبازگشت

دهند.نمایشراوکارکسبعملکردازوسیعیوکامل
شاخصبامالیهايارزیابیکهشدپیشنهادنتیجهدر

فرایندهايمشتري،رضایتچوندیگرياضافیهاي
ویادگیريبرايقابلیتوتواناییووکارکسبداخلی

ارزیابیرويبرBSCبنابراینشود.دادهانعکاسرشد
بررسیبرايهاییارزیابیهمراهبهگذشتهمالیهاي

شاخصتاگردید،طراحیهاسازمانآیندهعملکرد
بلنداهدافمیانتعادلبتوانندعملکردکلیديهاي

مالی،غیرومالیهايارزیابیمدت،کوتاهومدت

وخارجیداخلیهايجنبهوعمدههايشاخص
.نمایندحفظراشرکتعملکرد

استراتژيواندازچشممتوازن،امتیازيکارت
رويبرمدیریتتاکندمیتبدیلاهدافیبهراسازمان
امتیازيکارتدرتمرکزنماید. اماآنهاشدنبرآورده
ازسازمانبهنورتن،وکاپلانتوسطشدهابداعمتوازن
کسب داخلیفرآیندهاي،مشتري،مالیوجهچهار

ولیشود.مینگریستهیادگیريووکار،رشد
دیدگاهنظیرهاییدیدگاهتوانمینیازدرصورت

...وسازمانکارکناندیدگاهتجهیزات،وفیزیکیتوسعه
.دزوافآنبهمجزابه طوررا

کندمیتعیینمالیوجهمتوازن،امتیازيکارتدر
سهامدارانشوسیلهبهکهداردتمایلشرکتچگونهکه

میشرکتچگونهکهکندمشتري میوجهشود.دیده
فرایندهايوجهگردد.نظارهمشتریانشتوسطخواهد
از کدامیککهکندمیتشریحوکارکسبداخلی

رضایتمنظوربهنندتوامیوکارکسبفرآیندهاي
ورشدوجهشوند.اختیارمشتریانوسهامداران

کهاستو بهبودهاییتغییراتشاملسازمانییادگیري
اندازچشماگرالبتهدارد،آنهاتحققبهنیازشرکت
.باشددرستشرکت

متوازنامتیازيکارتعناصر.1شکل شماره

وجه فرآیند هاي داخلی وجه یادگیري و رشد

وجه مالی وجه مشتري

چشم انداز
و

استراتژي
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هايشاخصنورتنوکاپلانريتئواساس
هايشاخصنتیجهکهبودهسازمانیرشدویادگیري

هايشاخص.می باشندوکارکسبداخلیفرآیندهاي
هايشاخصازحاصلخودوکارکسبفرایندهاي

ازمنتجخودهاشاخصاینکهحالیدربودهمشتري
متوازنامتیازيکارتیکلذااست.هاي مالیشاخص

ازمخلوطیبایداستراتژیکهاياحیهنباخوب
باشد کهپیشروهايشاخصوتاخیريهايشاخص
ایناست. سویهدومعلولیوعلیزنجیرهحاصل

مجموعهبههااستراتژيکهدارداین امربردلالترویه
تبدیلمعلولیوارتباطات علیدربارههافرضیهازاي
هايارزیابیازدهدمیاجازهکهبه طوريشود،می

آتیمالیعملکردبینیپیشبرايمالی،غیرنواحی
ازاطلاعاتیمالی،هاياستفاده شود. ارزیابیشرکت

حالیدرداردهمراهبهراشرکتگذشتهمالیعملکرد
عملکرد مالیازراشرکتمالی،غیرهايارزیابیکه

یکامتیازي،کارتازمنظورسازد.میمطلعآنآینده
لازمبحرانیمتغیرهايهمهدادنقرارکناردررايبراه

نیزمتوازنعبارتوباشدمییک سازمانحرکتبراي
بینتوازنعملکرد،هاياندازهمیاندرتوازنبیانگر
غیرمالی ومالی،افتپسوافتپیشهاياندازه

داخلی و خارجی است.
تصویبهايشاخصارتباطBSCدردشوارمساله

همدیگرباعلیزنجیرهدرآنپرسپکتیوچهاردرشده
نمودندتاکیدنورتنوترتیب کاپلاناینباشد. بهمی
ايمجموعهشاملنبایدمالیغیراستراتژیکاهدافکه

باید آنبه جايبلکهباشد.هاشاخصازمنطقیغیر
بردررامالیغیرومالیهايشاخصازمتعادلنمایش

نتیجههايشاخصهمهبایدازيامتیکارتبگیرد. یک
رامعلولیوعلیارتباطاتونتایجعملکرد ازواي

بهمتوازنامتیازيکارتزمانگذشتباشود.شامل
ریزي،چرخه برنامهدرمدیریتسیستمهستهعنوان
بدینرفت. بکارسازمانسراسراصلاحوکنترلاجرا،

شکلاتمشناساییبرايتواندمیمدلاینکهترتیب
گیردقراراستفادهموردسازماندرفرآیندهاي عملیاتی

سازماندانشبردنبالاوسازمانییادگیريدرخودو
عنوانبهBSCدیگرسويایفا نماید. ازرامهمینقش
استراتژياجراییابزاریکوعملکردارزیابیابزاریک

ترازي سازمان،همتعیینبرايساختاريهمچنینو
ازامروزهشود.میشناختهاطلاعاتوسازمانسرمایه
وجامعچارچوبیکعنوانبهمتوازنامتیازيکارت

عناصرکنند.مییادسازمانیبراي تغییراتجانبههمه
،استراتژیکهاينقشهاز:عبارتندBSCدهندهتشکیل

وعلینحوه ارتباطاتوهاسنجشمیزانها،شاخص
منظوربهعناصراینازمان.ساستراتژیکاهدافمعلولی
انواعبیانومذکوردیدگاهچهارمیاندراهدافتفکیک

.اندشدهمعرفیشاخص عملکرد

سیستمپویاییسازيمدل
رفتارشانکههستندهاییسیستمپویا،هايسیستم

پویا،هايسیستمسازيمدلنتیجهباشد.میزمانتابع
به واسطهکاراینباشد.میآنفهموسیستمتوصیف

ازهمچنینشود. میانجامکیفیوکمیهايمدل
بر بایدکههاییسیاستتوانمیشبیه سازي،طریق

هايسیستمنمود.انتخابراگردداعمالسیستم
عناصربینعلیارتباطمطالعهرويبردینامیکی
طیدرکل سیستمرفتارمطالعهنهایتدرومتفاوت

ریشهمتدولوژياینچهاگراست.شدهمتمرکززمان
لاًاست، ولیکنترلمهندسیدراش تحلیلبرايمعمو

هايسیستمازرواینازرود. به بکارسیستم ها نیز
مدیریتیتحلیلیابزاریکعنوانبهتوانمیدینامیکی

و اندازهارزیابیمدیریتهايسیستمکهنمودیاد
ساختار.باشدیاستثنا نممورداینازنیزعملکردگیري

به وسیلهسیستمدینامیکمتدولوژيدرسیستمیک
یکشود.میارائهمعلولیوعلیهايحلقهدیاگرام
هايمکانیزمشاملو معلولی،علیحلقهدیاگرام
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حلقهدستهدوبههامکانیزماینباشد.میعمدهبازخور
مثبت (تقویت کننده)هايوحلقهتعادلی)(منفیهاي

رفتاریکمنفیبازخورحلقهیکشوند.میتقسیم
ازبعدسیستمکهطوريبهدهد.مینشانراجوهدف

میدنبالراتعادلبه موقعیتبرگشتاولیه،اختلال
منجراولیهاختلالیکمثبتبازخورحلقهیکدرکند.

تعادل یکتکرارووقوعموجبوشدهزیاديتغییربه
درمهمنقشدوعلی،حلقهدیاگرامگردد.میناپایدار

طولدررااولا آنهاکند.میبازيراسیستمدینامیک
هايفرضیهازطرح اولیهیکعنوانبهمدلتوسعه
اًبرد.میبکارعلی، میسادهرامدلارائهآنهاثانی

شاملدینامیکیسیستممدلیکساختارسازند.
.باشندمیجریان (نرخ)وموجودي (حالت)متغیرهاي
دارند،انباشتگیسیستم،چوبچاردرحالتمتغیرهاي

را نشانجریاناتسیستمدرنرخمتغیرهايکهحالیدر
بوسیلهمتغیرهامابینارتباطاتومدلساختاردهند.می

ریاضیهاينقشهگردد.میارائهنرخ-حالتدیاگرام
به وسیلهسیستمدینامیکنرخ-حالت دیاگرامیکاز

،کهآیدمیبوجوددیفرانسیلمعادلاتگاهدستیک
.گیردمیانجامسازيشبیهبوسیلهآنهاعدديحل

بالاسطحگرافیکیسازيشبیههايبرنامهامروزه
تحلیل و IThink, Stella, Vensim, Powersimمانند  

مطالعه این سیستم ها را پشتیبانی می کنند.

اجراییمتدولوژي
اصـلی مرحلهدوشاملBSCبرمتکیسازيشبیه

باشـد کـه   میدینامیکسازيشبیهوBSCسازي پیاده
شـبیه فازهايوBSCمدلسازيپیادهاجراییفازهاي
خواهنـد قـرار بررسیموردمجزابطوردینامیکسازي

گرفت .
مدلاجراییفازهايBSC

قرارتوجهموردBSCمدلاجرايدربایدکهآنچه
ازپسشده بایداستخراجفاهداکهاستاینگیرد

خودکاراییگردد،تابه هنگاممعینیي زمانیهادوره
میرويسازيبه هنگامعملوقتینماید.حفظرا

ازراخوداهداف اهمیتازبرخیاستممکندهد،
اینکهیاگردند،حذفاهدافجرگهازودادهدست

اضافهBSCبه مدل جدیدپرسپکتیوباحتیاهدافی
شرحبهمتوالیفاز5شاملارائه شده،رویکرد.دشون
:باشدمیزیر

o : پروژهسازيآمادهفاز اول
ارشدمدیریتحمایتوسازمانیتعهدایجاد

وکافیلازمشرطنیزپروژهاینموفقیتبرايسازمان
پیادهابتدايدرلذا.استبوده

فازاینبرايلذا.گرددحاصلمهماینبایدسازي
شو:میگرفتهنظردرزیرمراحل
پروژهریزيبرنامهوقلمروانداز،چشمتعیین
لازموضروريتغییراتتشخیصوارزیابی

الاجرا
سازي پیادهپروژهتیمانتخابBSC

o : اندازچشمتشریحوتوضیحفاز دوم
استراتژيتعیینوشرکت

ارزیابیوشرکتاندازچشمتشریحشاملدوفاز
هااستراتژيجزئیاتترکیبوخارجیوداخلیمحیط

برنامه ریزيم هاياز گاواقعدرفازاین.باشدمی
جلساتسريیکباکهبه طوريباشدمیاستراتژیک

کلیهتوجیهوجمعیتوافقنهایتدروه هاکارگاو
.گیردمیانجامفازاینومدیران،افراد

o :اهدافبندياولویتوتعیینفاز سوم
ژیکاسترات

وشدهبندياولویتاستراتژیکاهداففازایندر
مدلپرسپکتیوها (مناظر)ازیکیبهاهدافازهریک
BSCهاينقشهمرحلهایندر.یابدمیتخصیص

نمایشگرهايهانقشهاین.گرددمیتهیهاستراتژیک
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بامطابقکههستنداستراتژیکاهدافازگرافیکی
آنهااند.شدهبنديمقولههاو پرسپکتیوموضوعات

هايمحركبینمامعلولیوعلیارتباطاتباهمراه
هاي مختلفپرسپکتیودرنتایجووکارکسبعملکرد

اهدافبندياولویتدیگرسويازگردند.میارائه
پروژهتیممعیارهايبهتوجهباتواندمیاستراتژیک

بهبود،پتانسیلمفهوم استراتژیک،واهمیتهمچون
باهمبستگیبودن،عملیواجراییپذیريانامک

مراتبیسلسلهتحلیلفرآیندودیگراستراتژیکاهداف
.انجام شود

o : تعیینوهاشاخصانتخابفاز چهارم
گیرياندازهفرکانس

بازبینیبرايهاشاخصانتخابشاملفازاین
دورهیکازپساستراتژیکاهدافبهدسترسیمیزان
مسوولینتعیینومعین

پرسپکتیوعملکرديهايشاخص.باشدمیبازبینی
برايولیباشد؛مییکسانشرکت هااکثربرايمالی

یکبایستمیپرسپکتیوهاي دیگراستراتژیکاهداف
انتخابهاییشاخصتاشود،حاصلجمعیتوافق
برهه.باشندمحاسبهقابلومناسبهدفبرايکهشوند

اندازهدورهمناسب ترینبامطابقهدفهرهاي زمانی
واهدافآوردنبدستبرايگردند.میتنظیمگیري
تجربهبهتریناز آزمودنتوانمیترمناسبهايدوره

پیشقدمشرکت هايبرداريالگویازنیمحکوها
روایناز.کرداستفادهوکارکسبزمینههماندردیگر

تصویبایتعهدبههاشاخصدارندگانانتخاب نهایی
تلاشوانگیزهافزایشبهمنجرتواندمیواستوابسته

انتخابیهايبهبود شاخصواهدافبهشدننائلبراي
.شود

o : اجراییبرنامهتدوینفاز پنجم
شاخصارتباطاتشاملاجراییبرنامهتدوینفاز

شاخصبررسیبرايسازمانیسطوحهمهبرايها
دراینکهضمن.دهدینشان مراعملکردکلیديهاي
برايشدهدادهتخصیصمنابعوبودجهمیزانفازاین

تعیینشدهزمان بنديبصورتهدفهرشدنعملی
.می گردد

oدینامیکیسازيشبیهفازهاي
شودمیسعیسیستمیتفکریکبامرحلهایندر

کهشودبناسازمانبرايمدلیBSCوجوه برتکیهباکه
استراتژیک،اهدافاز.باشدي سازمانهاواقعیتبیانگر
رویکردازآمدهبدستهايشاخصاستراتژیک،نقشه
BSCسازي سیستممدلبرايبنیانیوپایهعنوانبه

سازيشبیهفازهايشود.میاستفادهسازماندینامیکی
:گرفتنظردرزیرصورتبهتوانمیرا

o : دینامیکیفرضیهبیانفاز اول
میصورتدینامیکیفرضیهازاستفادهبامسالهبیان

وسیستمدرونیساختاراساسبرکهبه طوريگیرد.
بر.شودمینوشتهپدیدهبررفتارشرحیموجودمساله
علیروابطوعناصرسیستم،دینامیکی،فرضیهاساس

.گرددمیتعیینومعلولی

o : وداخلیعناصرسیستم،تعیینفاز دوم
تمسیسمرزوسیستمخارجی

کهشدهگرفتهنظردرسیستمیعنوانبهسازمان
وضعیتبهبودوبازاردرپایدارشرایطایجادآنهدف
حیاتبهرقابتعرصهدربتواندتاباشد،میخودمالی
به وسیلهکهاهدافیوهاآرمانراستايدردهد وادامه

آید، میبدستسازمانیتعالیمدلهریاBSCمدل 
یکبهخواهدمیسازماندیگرعبارتهب.برداردگام

روییدنبالهسازماناگرگرددتبدیلروپیشسازمان
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راخودموقعیتاینرو استپیشسازماناگرواست
کسبزمینهآندرکهکندمیتلاشحتیوکندحفظ
سیستمدرداخلیعناصري.باشدانحصارگروکار

میسیستمبررپذیتاثیروگذارتاثیرکههستندعناصري 
کههستندعناصريخارجی،عناصرکهحالیدرباشند،

درکهمی شوندفرضسیستمبرگذارتاثیرفقط
کارکنان،مشتریان،شاملداخلیعناصرسازمان،

در...وجامعهدولت،خارجیعناصرو...وتجهیزات
.شودمیگرفتهنظر

o :وکمکیحالت،متغیرهايتعیینفاز سوم
نرخ

تعدادچونمتغیرهاییتوانمیسازمانیکدر
افرادتعدادیاموجوديمیزانپرسنل،تعدادمشتریان،

تولیديیابودنبه خدماتیصف (بستهدرگرفتهقرار
بانکیحسابشاملپولموجوديمیزانسازمان)،بودن

در حالتمتغیرعنوانبه...وسازمانصندوقحسابو
لحظههردرگیرياندازهقابلمتغیرهااین.گرفتنظر

ورودمیزاننرخمتغیرهاياماباشند.میزماناز
تعیینراحالتاز متغیرهايهریکوخروج (جریانات)

شدهجذبمشتریانبهجملهآنازتوانمیکهکنندمی
و اخراجواستخدامرفته،ازدستمشتریانو

رخنودهیخدمتیاتولیدنرخاستعفا،بازنشستگی و
کمکیمتغیرهايکرد.اشاره...ودرآمدوهزینهتحویل،

بینایجاد ارتباطدروجودشانکههستندمتغیرهایی
.باشدمیضرورينرخوحالتمتغیرهاي

o :دینامیکیمعادلاتوروابطتعیینفاز چهارم
عناصربینما
شدهگرفتهنظردرهايشاخصبهتوجهبااکنون

قبلیفازدرکهمتغیرهانوعبههتوجباوBSCمدل در
عناصربینروابطکهشودمیسعیگردید.تعیین

بتواندکهدرآیددیفرانسیلیمعادلاتبصورتمختلف

باید البته.کندبیانراشدهمشخصسیستمخصوصیات
ازحاصلاطلاعاتاساسبرنرخمتغیرکهکرداشاره

غیرهايمتتجمعباحالتمتغیرهايوحالتمتغیرهاي
نرخمتغیرازفقطمتغیر حالتهروکندمیتغییرنرخ

یکفازاینخروجیپذیرد.میتاثیرخودهمجنس
میدینامیکیمعادلاتهمراهبهنرخ-حالتدیاگرام

باشد.

o :ازاستفادهباشدهایجادمدلاجرايفاز پنجم
مربوطهافزارنرم
دینامیکیمعادلاتهمراهبهرانرخ–حالتدیاگرام

نرمتانمودهواردمربوطهافزارهاينرمدرآمدهبدست
معادلاتعدديحلاستفاده ازبارامدلافزار

شبیهگرتحلیلنظرموردزمانمدتبرايدیفرانسیل،
طیدرمدلمختلفهايمتغیرنمودارهايوسازي
هرمورددرسیستمرفتارازونمایدرا ترسیمزمان
.کندپیداآگاهیآتیهايانزمطیدرمتغیر

o :ومختلفهايسناریوبررسیفاز ششم
آمدهبدستنتایجتحلیلوتجزیه

تغییرباتوانمیشدهایجادمدلسازيشبیهازپس
باونمودایجادرامختلفیسناریوهايمتغیرها،میزان
ازیکهرپذیريتغییرسناریو میزانهرنمودناعمال

حدمیزانترتیباینبهوکردبررسیرامدلمتغیرهاي
BSCمدلدرشدهتعییناهدافازیکهربراينصاب

سازمانرفتارمشاهدهباهمچنینباشد.میتعیینقابل
چشمبهدستیابیبرايلازماستراتژیکاهدافتوانمی

مراحلتشریحبراياکنون.نمودرا تعیینسازمانانداز
.شودمیبررسیکار شرکت هواپیمایی ماهان 

:مورديمطالعه
شرکت هواپیمایی ماهان بـدلیل مشـکلات ایجـاد    

یـک بـه نیازبازار،درشده و موقعیت رقابتی سازمان  
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کـرده پیـدا کارآمـد اسـتراتژي عملکردسیستم ارزیابی
مختلـف، هـاي اسـتراتژي ارزیـابی بـا بتوانـد کهاست

ازپیـاده  پـس  لذانماید.انتخابرابهتريهاياستراتژي
با رویکرد اجرایی گفتـه شـده  در واحـد    BSCسازي 

فروش ، اهداف استراتژیک و شـاخص هـاي دسـتیابی    

به آنها را تعیین نموده که اهداف استراتژیک و شاخص 
و نقشـه اسـتراتژیک  را در   2ها را  در جدول شـماره  

می توان مشاهده نمود.2شکل شماره 

هااخصشواهداف. مناظر،2جدول شماره
شاخصاهداف استراتژیکمنظرردیف

افزایش سودمالی1
افزایش درآمد فروش سالانه
کاهش هزینه فروش سالانه
یافزایش ضریب ظرفیت اشغال صندل

افزایش رضایت مشتري2
مشتریان

افزایش خدمات به مشتریان
کاهش میزان لغو پروازها
کاهش میزان تاخیر پروازها

فرآیندهاي 3
افزایش بهره وريخلیدا

بهبود استفاده از فن آوري و ابزار نوین
کاهش حوادث
کاهش زمان انجام فرآیندهاي داخلی

یادگیري و 4
رشد

افزایش رضایت 
کارکنان

استقرار سیستم هاي اطلاعات مدیریتی
میزان آموزش اثربخش نیروي انسانی
افزایش نرخ ارتباط حقوق و دستمزد با عملکرد

. نقشه استرانژیک واحد فروش شرکت هواپیمایی ماهان2ماره شکل ش
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وجههردرنرخوحالتمتغیرهايتعیینبهشدهذکرسیستمخارجیوداخلیعناصرودینامیکیفرضیهاساسبر
می شود:پرداخته

:مدل پویا (سیستم دینامیکی ) بررسی شاخصهاي سازمانی3شکل شماره 

ساله25شبیه سازي شده در بازه زمانی : مدل پویا ي4شماره 
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ساله25گانه کارت امتیاز متوازن در بازه زمانی 4: رفتار شبیه سازي شده عملکرد سازمان و هر یک از مناظر 5شکل شماره 

تحلیل حساسیت
پس از شبیه سازي و مشـاهده رفتـار کلیـه اجـزاي     
مدل در بازه زمـانی مـورد نظـر، بـه تغییـر متغیرهـاي       

ختلف مدل و تحلیل تأثیر آنها بـر روي متغیـر اصـلی    م
مورد بررسی که همان ارزیابی عملکرد شرکت مربوطه 
است، پرداخته میشود. به عنوان مثال، با افزایش میـزان  

، 9/0بـه مقـدار   11/0آموزش اثربخش از مقدار اولیـه  
میزان شاخص هـاي اسـتقرار سیسـتم هـاي مـدیریت      

و دستمزد با عملکـرد،  )،ارتباط حقوقMISاطلاعاتی(
افزایش و میزان شاخص هاي تـأخیر و لغـو پروازهـا،    

یابد. همچنین ایـن تغییـر موجـب افـزایش     کاهش می
)) میگـردد.  BSCمتغیر اصلی (ارزیابی عملکرد شرکت(

تأثیر این تغییربر روي کلیه اجزاي مدل در شـکل زیـر    
.نمایش داده شده است

انتخاب شاخص هاي تأثیرگذار
ز بررسی نتـایج آنـالیز متغیرهـاي مختلـف و     پس ا

، در )BSCتحلیل اثرگذاري آنها بـر روي متغیـر اصـلی(   
بازه هاي زمانی مورد نظر، شاخص هـاي تأثیرگـذار و   
تعیین کننـده بـر عملکـرد سـازمان  شناسـایی شـده و       
تصمیم گیرنده را قادر به برگزیدن سناریوهاي مختلف، 

ت، بـه منظـور   که شامل دسته شاخص هاي اثرگذار اس
دستیابی به استراتژي هاي کارآمد می نماید. براي مثال، 
نتیجه انتخاب دسـته شـاخص هـاي ضـریب ظرفیـت      
اشغال صندلی، هزینه هاي سالیانه، آموزش اثـربخش و  

و 5/57، 15، 5/22خدمات به موقع، با مقادیربه ترتیب 
درصد بر روي شاخص عملکرد و انتخاب شاخص 30

و دستمزد با عملکرد، استفاده از فن هاي ارتباط حقوق 
آوري و ابزار نوین،درآمد سالیانه و تأخیرات پروازهـا،  

ــادیر  ــا مق ــه صــورت  5/7و 5/42،40، 50ب درصــد  ب
نمودارهاي زیر است.
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:تاثیر تغییر یر روي کل مدل6شکل شماره 

: نمودار تأثیر انتخاب سناریوي اول7شکل شماره 

دار تأثیر انتخاب سناریوي دوم: نمو8شکل شماره 
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با مقایسه نتایج انتخاب دو سناریوي فوق بر روي 
عملکرد سازمان، مشاهده میشود که سناریوي اول 

و سناریوي 11000عملکرد سازمان را به حدود عدد 
سوق 3000دوم، عملکرد سازمان را به سمت عدد 

میدهد.بنابراین سناریوي اول، نسبت به سناریوي دوم، 
دسته شاخص هاي مناسب تري برخوردار است. از

بدیهی است که هر کدام از شاخص هاي کلیدي 
عملکرد، زیرمجموعه یکی از اهداف استراتژیک نقشه 
استراتژي کارت امتیازي متوازن است، لذا با انتخاب یا 
کنارگذاشتن هر دسته از شاخص ها بر مبناي شرایط 

تژي هاي محیطی و محاطی ، سازمان، به سمت استرا
مقتضی حرکت می کند.

نتیجه گیري :
همانگونه که مشاهده میگردد، تاثیر هریک از 

ها ، اهداف استراتژیک و مناظر بر روي شاخص
عملکرد سازمان توسط نمودارها ي مدل پویا قابل 

کارتارائهازپستحلیل و اندازه گیري می باشد.
،1992سالدرنورتنوکاپلانتوسطمتوازنامتیازي

انجام آنازاستفادهوتوسعهمنظوربهزیاديتحقیقات
بهجانبههمهوجامعنگاهیکباBSCمدل.گرفت
دارد. آنهاتوازندرسعیسازمان،هاياستراتژيسوي

باشدمینقاط ضعف متعدديدارايBSCاینوجودبا
شبیهبه وسیلهشده است تاسعیمقالهایندرکه

هايضعفازمورددودینامیکیابطروبرمتکیسازي
.شوددادهآن پوشش

میمتوازنامتیازيکارتبرمتکیسازيشبیه
استراتژيارزیابیبرايکاراابزاریکعنوانبهتواند
آنهايضعفکنندهسازمان و جبرانمختلفهاي
مدلکهصورتیدرگیرد.قرارمدیراناستفادهمورد

گردد.احرازمدلعتباراوگیردصورتدقتباسازي
نصابحدتعیینبرايهمرویکرداینمی توان از

نیزومعینزمانیدورهدراهدافهايشاخصمیزان

هايتشخیص استراتژيوبررسیجهتابزاريعنوان
ازاستفادهمشکلاتجملهنمود. ازاستفادهناکارآمد

دلیلبهمدلروابطکاملوصحیحانتخابروش،این
پیچیدگیازناشیمتغیرهابینموجود روابطگیپیچید
پیشنهاديآتیکارهايجملهازباشد.میواقعیدنیاي

بین شاخصرگرسیونرابطهیکتعیینبهتوانمی
ازتابعیصورتبهBSCمدل استراتژیکهاي اهداف

دیگرباآمدهبدستنتیجهمقایسهنمود.اشارهزمان
آندربایدکهاستکارهایینیزشدهانجامکارهاي
.گیردصورت

فهرست منابع
،پویایی شناسی سیستم، 1387استرمن، جان د،)1

ترجمه دکتر شهرام میرزایی، دکتراحمد اصلی 
زاده، علیرضا سلوك دار، دکتر کیوان شاهقلیان، 

دکتر علیرضا زنده بافنده، انتشارات ترمه.
،تدوین استراتژي برنامه 1387اشعاري،مصطفی،)2

راتژیک شرکت نیر پارس با بکارگیري اجرایی است
BSC وEFQM راهنما:دکتر ،
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برنامه ریزي سازمانی مبتنی بر شبکه راهکارهاي 
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