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 چكیده

تاکنون تلاشهاي بسياري براي تحقق يک مدل جامع ارزيابي عملکرد از سوي  
پژوهشگران و سازمانها صورت پذيرفته است. اما مشکلي که در آنها ديده مي شود عدم 

. باشد ميتوجه همزمان به عملکردهاي واحدهاي تخصصي و فرآيندهاي يک سازمان 
ث ديده نشدن قسمتي از ارزشهاي بوجود آمده در سازمان خواهد شد. مقاله باع اين امر

حاضر با بررسي مطالعات پژوهشي انجام شده در اين حوزه، سعي در ارائه مدل ارزيابي 
واحد محور کرده است. جهت تحقق عملي اين مدل، در گام ـ  عملکرد تلفيقي فرآيند

براساس ادبيات موضوع شناسايي  اول، فرآيندها و واحدهاي يک شرکت داروسازي
شد و سپس در گام دوم با مطالعه ميداني نظرات خبرگان اين صنعت  موثرترين 

اند. در نهايت مدلي از تلفيق عوامل  فرآيندها و واحدهاي تخصصي شناسايي شده
کليدي موفقيت  مرتبط با  فرآيندها و واحدها ارائه شده است. اين مدل اين قابليت را 

گيري  ها را اندازه به طور همزمان ارزش ايجاد شده از طريق فرآيندها و واحددارد که 
 کند.
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 مقدمه

 يزير نظارت و برنامه يعملکرد در واقع ابزار مورد استفاده برا يابيارز يستمهايس 
اصلاح و  براين ابزار ينمود. ا يد بدان توجه خاصيو با استسازمان  يتهايفعال يبرا

 يا حتيوجوه سازمان در جهت تحقق اهداف سازمان بکار رفته و  يتمام ييبروزنما
 يريگ ن جمله معروف درباره لزوم اندازهير اهداف سازمان شود. اييد باعث تغتوان مي

گيري  ت نيست، مگر آن که اندازهچيزي قابل مديري  هيچ"عملکرد خلاصه کلام است: 
  .[] "شود
انتخاب شاخصهاي ارزيابي عملکرد غيرمالي  ،مشکل اصلي در مديريت عملکرد 

و بيان  هاست. رويکردهاي زيادي در دهه گذشته درباره اين موضوع بيان شد
محدوديت  توان مي. تمامي اين مدلهاي داراي مزايا و معايبي هستند که شود مي

از آنها در پياده سازي و استفاده از شاخصهاي  اندکاصلي آنها را در راهنمايي 
 .]57[نمود بيان پيش تعريف شده

عملکرد به مدلهاي ارزيابي  توان ميعنوان يکي از رويکردهاي غيرمالي نوين ه ب 
وجود يکي از مشکلاتي که در سازمانها فرآيندي )در برابر واحد محور( اشاره نمود. 

دارد آن است که آنقدر تمرکز آنها بر وظيفه )بخش( بوده که عده کمي از پرسنل 
درباره نحوه جريان فرآيندهاي ميان بخشي اطلاع دارند. به بيان ديگر، آنها تنها قسمتي 
از فرآيند که مربوط به خودشان است را دانسته و به آن مسلط اند. اما ديد کلان را 

شد ويا  لذا ارزيابي عملکردهاي فرآيند يا ديده نمي .]57[ندارندنسبت به تمامي فرآيند 
د بخصوص در مورد مديران توان مياين امر  .در ارزيابي واحد محور مغفول واقع مي شد

ارشد باعث عدم آگاهي از نحوه کارکرد فرآيندها شود. اين پديده در مورد مديران 
ژوهش به مشکلات تصميم گيري جديد بيشتر مشهود خواهد بود. همچنين در چندين پ

 .]55و  57، 94،  96،64[اشاره شده است  بدون لحاظ نمودن فرآيندهاي ميان بخشها
هاي  را يکي از پديدهسازماني تخصصي  واحدهايوابستگي  7465تامپسون در سال  

قابل مشاهده در هنگام يکپارچه سازي وظايف دانسته است. وي اين وابستگي را به سه 
مشکلي که وي با اين تقسيم بندي بدان اشاره کرده آن  .م بندي کرده استدسته تقسي

رويدادهاي ديده  ،وظايف تخصصي براي يکديگر شود مياست که اين وابستگي باعث 
اثر سازمان بر خروجي  وکنترل و نظارت نبوده ور( ايجاد نمايند که قابل نشده )نوظه
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 .]55[ دنگذار مي
هاي عملياتي نشان  با استفاده از گردآوري داده 7445روث در سال از طرف ديگر  

سازماني در برابر  واحدهايداد که يک همبستگي ميان سوددهي و رقابت پذيري 
عملکرد فرآيندهاي سازماني وجود دارد. اين امر نياز توجه به ارزيابي فرآيندها را نشان 

باني آنها براي تحقق اهداف ارزيابي فرآيندها، امکان بررسي نيازها و پشتي. ]57[دهد  مي
فراهم آورده و باعث بهبود فرآيندها خواهد شد. هيچ يک از چارچوبها و  ي راسازمان

نکته ديگري که در  مدلهاي ارزيابي کنوني در مورد اين جنبه پيشنهادي نداشته اند.
طراحي سيستم ارزيابي عملکرد بايد بدان توجه نمود آن است که اين سيستم بايد 

اين بدان معناست که  .]69[ي تطبيق با هر نوع شاخص عملکردي را داشته باشد تواناي
سيستم بايد جامعيت کافي را براي دربرگيري تمامي عملکردهاي سازماني را داشته 

 اي. گيري از هر دو رويکرد فرآيندي و وظيفه باشد. اين امر محقق نمي شود مگر با بهره

 پیشینه تحقیق

، بازخورد يا اطلاعات فعاليتهاي مرتبط با انتظارات مشتري يا اهمانعملکرد  يابيارز 
در حقيقت . باشد مينياز به بهبود و توسعه  و نشان دهنده بودهاهداف استراتژيک 

. ]75و77[اساسي است هايدستيابي به بهبودبزار حياتي براي ايک عملکرد  يابيارز
ازي اثربخشي و کارائي ند کمي سيارزيابي عملکرد فرآ براساس تعريف انجام شده

. در گذشته تمرکز بر ارزيابي عملکردهاي ]69[باشد ميفعاليتهاي مرتبط با عملکرد 
مالي نظير گردش مالي و فروش، سود، وام و نرخ بازگشت سرمايه گذاري استوار بود، 
اما زمان نشان داد با توجه به تغييرات مداوم فضاي کسب و کار، اين شاخصها 

سير تکاملي ارزيابي  .]64و72[کنندرا ارزيابي  يک سازمان مسائل ند تمامتوان مين
ها  سيستمسوم( و  چارچوب هادوم( پيشنهادات، اول( بخش:  سهبه  توان ميعملکرد را 

با ارائه سه گروه فوق تعاريفي براي آن ارائه شده  تقسيم نمود. در پژوهش انجام  شده
( چارچوبها و 7ر جدول شماره )، د]75[که در ادامه به آنها خواهيم پرداخت 

 هاي ارزيابي عملکرد به صورت مقايسه اي ارائه شده است: سيستم

 ارزیابی عملكرد هایپیشنهاداول( 
اي از توصيه ها و  به صورت مجموعه هاپيشنهاد ]75[شده در يک پژوهش انجام  



 19یز ی، پا62هم، شماره دمطالعات مدیریت صنعتی، سال   19

 

 

عنوان نمونه . به اند معرفي شدهها يا ساختار ارزيابي عملکرد  نظرات مرتبط با شاخص
عبارتي مشتري ه گيري بايد کمّي و تا حد امکان به مشتري نزديک يا ب شاخصهاي اندازه

 . ]75[مدار باشند

 های ارزیابی عملكرد دوم( چارچوب
 .چارچوب ارزيابي عملکرد در تحقيقات گذشته اثر زيادي داشته است 

ستند. تفاوت اصلي هاي اندازه گيري داراي دو نوع ساختاري يا رويه مند ه چارچوب
، در نوع ساختاري؛ نوع شناسي (7)جدول  باشد ميميان آنها در نوع تشکيل چارچوب 

گام به گام براي طراحي مدل ارزيابي عملکرد بر اساس  يمند؛ مراحل و در رويه
ساختاري عوامل حياتي موفقيت  به بيان ديگر، در چارچوبهايباشد.  استراتژي مي

تنها  رويه منداما در رويکرد  ي از قبل تعيين شده تعريف شوند،براي دسته هابايستي  مي
مي استراتژي شرکت براي تهيه عوامل اکتفا  گرفته از به ارائه يک سري مراحل نشات

 .]75[ شود
کمک به مديريت و فقدان توجه به عناصر ساختاري، درمند بر اثر  رويهچارچوبهاي  

اند، همان طور که در چارچوبهاي ساختاري  آزادي انتخاب شاخصهاي ارزيابي ناتوان
که در هدايت چگونگي اجراي ارزيابي عملکرد مفيد  مند، عدم وجود عناصر رويه

بنابراين، بکارگيري تنها يکي از رويکردهاي مزبور باعث . باشد ميمحسوس ، است
هايي که در اين مفهوم  دليل تعدد جنبهه ب يکي از مشکلات ذکر شده مي شود. بروز

الت داشته و تاثير گذارند، تلاشها براي ارائه يک چارچوب مشخص ارزيابي دخ
عملکرد هم چنان ادامه يافت. اين پژوهشها به ارائه سيستمهاي ارزيابي عملکرد منجر 

 .]75[ است شده
  



 
 

 عملکرد ارزيابي و سيستمهاي چارچوبها مقايسه .1 جدول

 پژوهشگر

 )سال(
 شرح نتايج) ابعاد ارزيابي( موضوع

 رويکرد  چارچوب

 ساختارمند
رويه 

 مند

 واحد

 محور

فرآيند 

 محور

-و تاتل سينک

9191 

برنامه ريزي و ارزيابي در 

 سازمان

کيفيت،  اثربخشي، کارآيي،

وري، کيفيت، خلاقيت،  بهره

 سوددهي

 مي باشد. يکي از اولين چارچوبهاي رويه مند ارائه شده، رويه شش مرحله اي
 

 
 

 

-کيگان و همکاران

9191 
 ماتريس ارزيابي عملکرد

هزينه، غيرهزينه، محيط 

 داخلي و خارجي

از شاخصهاي هزينه اي و غير هزينه اي و نيز شاخصهاي دروني و بيروني استفاده 

  مي نمايد
   

فيتزجرالد و 

 9119-همکاران
 چارچوب عوامل و نتايج

نتايج )مالي و رقابتي(، 

عوامل)کيفيت، انعطاف 

پذيري، بکارگيري منابع و 

 نوآوري(

عوامل بروز نتيجه  نتيجه با تفاوت قائل شدن ميان نتيجه و-چارچوب عامل

  .شاخصهاي متفاوتي را ارائه نموده اند
   

-لينچ . کراس

9119 
 هرم  عملکرد

چشم انداز، بازار، مالي، 

رضايت مشتري، انعطاف 

پذيري، بهره وري، کيفيت، 

تحويل، زمان چرخه و 

 اتلافات

 .هدف از آن ارزيابي سلسه مراتبي عملکرد کسب و کار مي باشد
 

   

-کراسلينچ . 

9119 
 - مدل ده گام

مدل رويه مند ده مرحله اي در تشريح آنچه براي انجام ارزيابي عملکرد لازم 

 .است ارائه گشته است
 

 
  

-آزون و همکاران

9119 

چارچوب زماني پيکره بندي 

 دروني/بيروني
 زمان

مانند هزينه و زمان، که بدنبال هايي چارچوب   براي تعيين اولويت هاي رقابتي،

  شناسايي شاخصهاي متناسب براساس واحدهاي درون و برون سازماني است
   



 

                                                                                                                                                                                            
1- Strategic Business Unit (SBU) 
2- Strategic Business Process  (SBP) 

 - چارچوب کيداس 9119-کيداس

 هر دو پژوهش بر مدلهاي رويه مند تدريجي تاکيد نموده اند.

 
 

  

-ويسنر و فووست

9119 

مرحله اي ويسنر  1چارچوب  

 و فووست
-  

 
  

-نورتون و کاپلان

9111 
 متوازنکارت امتيازدهي 

مالي،فرآيند هاي دروني، 

 مشتري و رشد و خلاقيت

مجموعه اي از شاخصهاي متوازن شده را )به معناي متوازن ساختن شاخص غير 

  نمايدمي مالي در برابر مالي( معرفي 
  

 

مکعب ارزيابي  عملکرد  9111-برادلي
AMBITE 

زمان، هزينه، کيفيت، انعطاف 

 پذيري و محيط

را ارائه مي دهد که اشاره به سه جنبه فرآيند  کسب و کار،  مکعب سه محوره اي

  .اولويتهاي رقابتي و پيکره بندي توليد دارد
   

 9111-براون
چارچوب  يکپارچه ارزيابي 

 عملکرد  براون

ساختار، ورودي ها، فرآيند ، 

 خروجي ها و نتايج

و به  کردهتلاش شده تا ميان ورودي، فرآيند ، خروجي و نتايج تفاوت ايجاد 

  انجام گيرد.صورت متمايز اندازه گيري 
   

بنياد  اروپايي 

-مديريت کيفيت

9111 

 توانمندسازها و نتايج EFQMمدل تعالي 
ساختاري را شامل دو قسمت توانمندسازها و نتايج ارائه نموده که داراي بخش 

  .ها و زير بخشهايي است
   

چارچوب ارزيابي عملکرد  1119-هادسون
SME 

- 
ها در زمينه ارزيابي عملکرد، يک  SMEبراساس مشکلات بوجود آمده در 

 کرده است.چارچوب رويه مند براي نياز خاص آنها پيشنهاد 
 

 
  

نيلي و 

 1111همکاران،
 منشور عملکرد

رضايت ذي نفعان، استراتژي 

ها، فرآيند ها، قابليتها، و 

 مشارکت ذي نفعان

 است.  نمودهاندازه گيري ساختاري ارائه  براي پنج وجهيمنشوري 
 

   

 1112-روز
چارچوب ادغام شده ارزيابي 

 عملکرد

ساختار، فرآيند ها، ورودي، 

 خروجي، نتايج

از قواعد را در  يرا ادغام نموده و مجموعه ا يساختار يکردهاياز رو يتعداد

  .دينما ارائه ميمدل  يابيکنار چارچوب ارز
   

حنفي زاده و 

 1119همکاران،

طراحي عوامل حياتي موفقيت 

در سيستم هاي اطلاعاتي با 

رويکرد طبقه فرآيند هاي 

منتخب براساس کارت 

 امتيازدهي متوازن

مالي،فرآيند هاي دروني، 

 مشتري و رشد و نوآوري

ارائه و  ياطلاعات يستمهايک سياستراتژ يزيبرنامه ر يت برايموفق ياتيعوامل ح

کسب و کار  يهايرا با استراتژ ياطلاعات يستمهايبه سمربوط  يها ياستراتژ

 يستمهايک سياستراتژ يزيبرنامه راست که  ين در حاليا کرده است، هماهنگ 

 1يکسب و کار راهبرد ين  براساس واحدهايشيپ يکردهايدر رو ياطلاعات

يکسب و کار راهبرد يند هايفرآ اين روشدر  يشد. ول يل ميه و تحليتجز
٢ 

 
  

 



 

 

 قرار مي گيرد.ل يه و تحليواحد مورد تجزبعنوان 

ويزنر و فاوست، 

9119 

مرتبط سازي استراتژي شرکت 

و تصميمات  بوسيله ارزيابي 

 عملکرد

- 
يک فرآيند نهُ مرحله اي جهت طراحي سيستمهاي ارزيابي عملکرد پيشنهاد داده 

 .است
 

 
  

 9111،کاپلان
کارت سيستم ارزيابي عملکرد  

 متوازنامتيازدهي 

مالي، فرآيند  داخلي، جنبه 

 مشتري، رشد و يادگيري

چارچوب سيستم کارت امتيازدهي متوازن  مبتني بر چهار جنبه مرتبط با چشم 

 :[91]انداز و استراتژي مي باشد

مالي )براي دستيابي به موفقيت مالي، چه تلاشهايي را براي ذي نفعان بايد 

 صورت داد؟(

 چشم انداز، چگونه در نظر مشتريان نمايان شويم؟(مشتريان )جهت دستيابي به 

فرآيند هاي داخلي )بايد بر کداميک از فرآيند هايش تمرکز بيشتري نمود تا نظر 

 ذينفعان و مشتريان را جلب نمايد؟(

رشد و يادگيري )چطور مي توانيم توانايي هاي خود را براي تغيير و توسعه حفظ 

 کنيم تا چشم اندازمان محقق شود؟

م چنين براي لحاظ شدن کارت امتيازدهي متوازن بعنوان يک سيستم، چارچوبي ه

رويه مند جهت مديريت استراتژي شرکت )با چهار مرحله( به آن اضافه شده 

 .[91]است 

  
 

 

سيستم ارزيابي   9111،برادلي

AMBITE 

زمان، هزينه، کيفيت، انعطاف 

 پذيري، محيط

 :[99]به صورت يک مکعب سه محوره با توصيف زير ميباشد 

فرآيند هاي کسب و کار)محور اول: انجام سفارش مشتري، تامين فروشنده، 

 ساخت، هماهنگي در طراحي و مهندسي(

 اولويتهاي رقابتي )محور دوم: زمان، هزينه، کيفيت، انعطاف پذيري و محيط(

مونتاژ براساس سفارش، ساخت  محيط ساخت )محور سوم: ساخت براي انبارش،

 و  طراحي براساس سفارش(

   
 

مِدوري و 

 9111،استيپل
 مدوري سيستم ارزيابي عملکرد

کيفيت، هزينه، انعطاف 

پذيري، زمان، تحويل، رشد 

 آينده

چارچوبي براي طراحي و مميزي سيستمهاي ارزيابي عملکرد ارائه نموده است. 

چارچوبي خاص براي طراحي سيستم ارزيابي هم چنين از منظر رويه اي، 

 عملکرد تشريح کرده که بصورت مراحل شش گانه تعريف مي شود.
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 ارزیابی عملكردسوم( سیستم های 
مقايسه با چارچوبهاي ارزيابي ، در شود مي( ملاحظه 7جدول ) در طور که  همان 

عملکرد، تعداد اندکي از سيستمهاي ارزيابي عملکرد وجود دارد که بصورت 
الزام اوليه براي يک سيستم موفق ارزيابي عملکرد استفاده آکادميک مطرح شده باشد. 

به بررسي سه سيستم مند و ساختارمند( است. در اينجا از هر دو نوع چارچوب )رويه 
 ارزيابي عملکرد پرداخته شده و نقاط ضعف آنها ارائه مي شود:

 ]23[سیستم ارزیابی عملكرد کارت امتیاز دهی متوازن( 9
که در مجله  کاپلان و نورتون،،در سلسله پژوهشهاي انجام شده توسط دو پژوهشگر  

رسيد، آنها ارزيابي سنتي عملکرد  براساس موضوعات مالي هاروارد بيزنس به چاپ 
)مانند نرخ بازگشت سرمايه گذاري يا دوره بازگشت سرمايه( را به چالش کشيده و 

عنوان پيشنهادي آنان  مسير جديدي را در رصد عملکرد کسب و کارها ايجاد نمودند.
از اهداف کوتاه و اي عه قصد آنها را در امتياز دهي به مجمو "متوازن"براي اين سيستم 

نها ميان شاخصهاي مالي وغيرمالي سازي و بالانس آ متوازن بمنظور بلند مدت و
 رساند.  مي

که در اين سيستم هيچ شاخص از پيش تعيين شده اي وجود ندارد و  توجه کردبايد  
ن نکته مهم آنکه اين رويکرد يمي شوند. همچن براساس نوع سيستم طراحي شده، فرموله

و طرح هاي شخصي کاربرد دارد  هاي يک کسب و کار واحدهايدر مديريت  فاصر
. البته در پژوهش ديگري با پي بردن به اين نقص فرآيندهاي سازماني را در چارچوب ]76[

کارت امتيازدهي )چهار گروه( تعريف نموده و هدف خويش را تعيين فرآيندهاي 
کارت امتياز دهي بور کاربرد جديدي از استراتژيک عنوان نموده است. لذا در پژوهش مذ

.  به همين علت ]55[در مهندسي مجدد فرآيندهاي کسب و کار پيشنهاد شده است  متوازن
 .باشد مياست که رويکرد اصلي اين سيستم فرآيند محور 

 ]AMBITE ]99سیستم ارزیابی مكعب ( 2
در اين سيستم ارزيابي عملکرد فهرست پيش تعريف شده از شاخصهاي عملکردي  

بسياري از کارهاي حدسي ذاتي در ديگر رويکردها را ندارد ولي باعث کاهش انعطاف 
پذيري سيستم مي شود. همچنين بکارگيري استراتژي سازمان براي شناسايي و مرتبط 
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فرآيند هاي کسب و کار مشکل ساز  عوامل حياتي موفقيت و الزامات مشتري با سازي
 خصوص نتايج حاصله براي بکارگيري در فرآيند ب. بعلاوه سيستم ارائه شده و باشد مي

. [75] طراحي و براي ديگر کاربردها مناسب نمي باشد مهندسي مجدد فرآيندها،
لذاست که رويکرد مذبور تنها در واحدهاي سازمان )رويکرد واحد محور( کاربرد 

 دارد.

 ]61[سیستم ارزیابی مِدوری( 3
به عنوان . باشد مي  AMBITEمکعب  اين سيستم از لحاظ ساختار مشابه سيستم 

مشکلات بوجود آمده در مطالعه موردي انجام پذيرفته توسط ارائه دهندگان اين مدل 
به سختي مرتبط ساختن استراتژي شرکت به اولويتهاي رقابتي )شش حيطه( و  توان مي

با توجه به  .[75] نيز احتمال منسوخ شدن فهرست از پيش تعريف شده اشاره نمود
 .باشد ميشباهت ساختار با سيستم قبلي رويکرد آن نيز واحد محور 

 ف مسالهیتعر 

سه با چارچوبها داشته اند يدر مقاعملکرد  يابيارز يستمهايکه س يشرفتيپ وجودبا  
 ،ت آنهاين محدودين مهمتريشيمطرح شده در صفحات پ ياما علاوه بر ضعف ها

 يها ينيعدم توجه همزمان به ارزش آفر (  نيز مشخص است،7همانطور که در جدول )
ارزيابي . باشد ميآن سازمان  يندهايک سازمان و فرآي يتخصص ياز واحدها يناش

اي )واحد هاي تخصصي( و تعريف شاخصهاي ارزيابي دير زماني است  عملکرد وظيفه
که در سازمانهاي مختلف استفاده مي شوند. اما رويکرد فرآيندي در ارزيابي عملکرد 
مقوله نسبتا جديدي است. در اينجا درباره دلايل تلفيق اين دو رويکرد بحث خواهد 

 يابيبا ارز توان ميچگونه " شود: ينگونه مطرح ميق بديتحق يشد. لذا سوال اصل
واحد(  ميزان نيل به اهداف راهبردي را مورد ارزيابي قرار ـ عملکرد تلفيقي )فرآيند 

در اين پژوهش نوع تعريف ما به اين دو حوزه به شکل زير لازم به ذکر است که  "داد؟
 است:

حداقل هماهنگ، پويا و کاملي از فعاليتها و وظايف که   مجموعه فرآیند کسب و کار:
 .[77]در انجام آن موثر اند  دو واحد تخصصي

                                                                                                                       
1- Medori 
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از فعاليتها است که براساس نوع وظايف تقسيم  گروهي وظیفه یا واحد سازمانی:
اند و هدف از آن صرفه جويي ناشي از مقياس بوسيله بکارگيري پرسنل با مهارتها  شده

 .[29] و تخصصهاي مشترک مي باشد
،  بطور روشن دو [54]با توجه به طبقه بندي صورت پذيرفته توسط جستون و نليس  

هردوي اين دو نوع  که نوع از سيستم هاي ارزيابي عملکرد براي سازمان وجود دارد
د مطلوب همراستا و شاخص حياتي بوده و بايد بصورت مناسبي جهت رسيدن به عملکر

يندهاي کسب و کار مي پردازد و دسته دوم( دسته اول( به ارزيابي فرآ يکپارچه شوند:
با استفاده از پژوهش انجام  آنهاهمچنين  به ارزيابي افراد، گروهها و بخشهاي سازمان.

ويژگي سازمانهاي با عملکرد عالي  62)که درآن  7447پذيرفته توسط دوال در سال 
مل موثر در عامل کليدي تر را انتخاب نموده که يکي از اين عوا 74استخراج شده(، 

، بعبارت ديگر باشد ميعملکرد عالي سازمانها، تلفيق وظايف )بخشها( و ساختار سازمان 
انجام  و هم درسطح سازمان ارزيابي عملکرد بايد هم در سطح بخشهاي سازماني

 پذيرد.
که از  اند( از اين نکته استفاده کرده و پيشنهاد داده 7442جستون و نليس ) 
ندهاي سازمان که هم ميان بخشهاي مختلف سازمان اتفاق افتاده و هم در کل يفرآ

تا مشکل عدم توانايي در ايجاد اند ، استفاده شود. همچنين توصيه نموده باشد ميسازمان 
تمايز ميان بخشها و سازمان بوسيله بکارگيري مشترک اين دومفهوم در ديد ارزيابي 

ارزيابي عملکرد واقعي  يکات کليدي براندي برطرف شود. آنها يکي از نيفرآ
ک سازمان را مرتبط يندها و وظيفه ها( در يندها ، مديران، پرسنل و گروهها )فرآيفرآ

 7427 مي 79بعنوان نمونه در  .[54]ساختن اين حوزه ها با اهداف سازماني مي دانند
صادر  در مورد اصلاح و بهبود فرآيندها IBMيکي از دستورالعملهاي کليدي شرکت 

، رسيده است در 5اگلستوندبليو  ،امضاي معاونت کيفيت شرکتگرديد. اين سند که به 
: [72]بخشي از آن به تفکيک مديريت فرآيندها و وظايف بدين شرح اشاره کرده است 

بايد از مفاهيم مديريت در دو گونهء  IBMهر يک از واحدهاي عملياتي شرکت "
اصلي خود استفاده نمايد. مديران در برابر اين دو   7و وظيفه اي 9فرآيندهاي ميان بخشي

                                                                                                                       
1- cross-functional 
2- cross-organizational 
3- W. Eggleston 
4- cross-functional processes 
5- functional 
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 "نوع رويکرد مسئول بوده و در برابر نتايج حاصل از آنها پاسخ گو ميباشند. 
از منظر تفاوت در  توان ميو واحدمحور را  ينديفرآ يق ارزش هاين لزوم تلفيهمچن 

ارزشهاي بوجود آمده در سازمان بدليل دو نوع بررسي نمود.  ارزش هاي بوجود آمده
و ديگري بدليل  باشد مي؛ يکي عملکرد واحدهاي تخصصي سازمان باشد ميعملکرد 

مشارکت، ارتباط و توالي يند هاي سازمان بدست مي آيد. ارزشهايي است که در فرآ
ني در ارزش آفري ند  باعث هم افزايييميان واحدهاي يک سازمان در انجام يک فرآ

ندي را بخواهيم بشکنيم، ماهيت آن ارزش از دست مي يمي شود. اگر اين ارزشهاي فرآ
بوجود آمده در يک ساختار يا  يرود. اين بدان معناست که بخشي از خواص و ارزشها

که در ارزيابي عملکرد يا  باشد ميسازمان بواسطه تعاملات و مشارکتهاي بين بخشي 
ا اينکه ترتيبي اتخاذ شود که اين بخش از ارزش ايجاد بايد از آنها چشم پوشي شود و ي

د. لحاظ نمودن اين دو نوع ارزش ايجاد سازمان نيز رصد شده و ارزيابي شوشده در 
ميباشند  مقياسشده در سازمان بدليل آنکه عوامل حياتي موفقيت مشخص شده بدون 

  اثري بر يکديگر نخواهند داشت.
 سيستميکبه مطالعه سيستم  با ديدگاه کل نگر، علم سيستم و فلسفه سيستمها در  

استفاده نمود. ديدگاه سيستميک از بايد اجتماعي و انساني در مسائل .  شود ميگفته 
درصورتيکه جامعه به اجزاي تشکيل دهنده شکسته شود خاصيت ذاتي جامعه از دست 

. در باشد مياد افر مي رود، زيرا خاصيت ذاتي جامعه نهفته در تعاملات ميان گروه ها و
خاصيت سيستميک دارد و درصورت شکسته شدن يند ، عملکرد فرآحوزه مورد بحث

نمايد.  و مساله مورد بحث تغيير مي رفتهآن به اجزاي سازنده، ويژگي ذاتي اش از بين 
اين پژوهش در پي آن است که با ترکيب ارزيابي عملکرد واحد محور و فرآيند محور 

عملکردهاي ارائه و سازمان  ي ازپايش دقيقتر ،حياتيتوسط شاخص هاي موفقيت 
  لحاظ نمايد. ديده نشده

 روش و مراحل تحقیق

د، طي ساليان متمادي ينما ين صنعت را انتخاب ميمجله فورچون هر ساله پر سود تر 

                                                                                                                       
1- Synergy  
2- Critical Success Factor (CSF) 
3- Neglect performance 
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. اهميت اين صنعت [29]صنعت داروسازي بعنوان پرسودترين صنعت شناخته شده است
ر مورد ارزيابي جامع عملکرد باعث انتخاب آن براي پياده سازي ز فقدان پژوهش ديو ن

 مدل عملکرد شد. 
در جهت ارائه يک مدل ارزيابي عملکرد فرآيندها و واحدهاي  مطالعه اين 

کمي ـ  تحقيق کيفي تخصصي در شرکت داروسازي بوده و از نظر فرآيند اجراي
پذيرد. هم چنين برحسب هدفي که باشد که بوسيله روش آميخته اکتشافي انجام مي  مي

از نظر نتايج، اين يک تحقيق توصيفي و از نوع پيمايشي مي باشد.  ،نمايد دنبال مي
 تحقيق از نوع کاربردي است و از نظر منطق حاکم بر تحقيق، استقرايي قلمداد مي شود.

عملکرد  يابيدن به مدل ارزين و ضرورت رسيشيپ يمطالب بخش هابا توجه به  
تحقيق و ارائه ف مراحل ياز به تعري( نينديو فرآ ي)لحاظ شدن عملکرد بخش يقيتلف

 .  شده است ارائه (7شکل )به صورت  مدل ارزيابي عملکرد

مراحل تحقیق .9 شكل

 واحد محورـ  تلفیقی فرآیندعملكرد  یابیستم ارزیساختار س شناسایی

کرد يرو در مارتين است. شده متفاوتي هاي بندي تقسيم سازمان، نظر اهداف از 
وي  نظر از کند. مي تقسيم 7آماج و 7هدف دسته دو به را سازمان اهداف يک ،خود

                                                                                                                       
1- Objective 
2- Goal 



  11تلفیقی ـ مورد...   مدل ارزیابی عملکرد

 

 

 موفقيت مرتبط حياتي عوامل همه تحقق با که است مطلوب و نهايي حالت آماج، يک

 يا مدت ميان مطلوب يک وضعيت از بياني، هدف که حالي . درشود مي محقق آن با

بطور مثال نسبت سود . [67] "است اي دوره چنين در آن توسعه جهت يا و مدت کوتاه
اين اند.  به فروش يا ميزان ساعات آموزش مباني اخلاق در مديريت از اين جمله

همچنين وي . [54]شاخصها بايد براساس اهداف و خصوصيات سازماني تعريف شوند 
را بعنوان ابزاري  يا به تعبير ديگر عوامل حياتي موفقيت  قابل اندازه گيري شاخصهاي

براساس اين   .[67]پيشنهاد داده است KFا ي يديعوامل کلسنجش ميزان تحقق  براي 
در شکل  توان مينظريه اهداف همان شاخصها ميباشند. بطور خلاصه نظريه مارتين را 

 ( مشاهده نمود:7شماره )

 

 مارتین تعریف بنابر موفقیت حیاتی عوامل .2شكل 

عملکرد، براي محاسبه  يابير هر عامل در ارزيکسان بودن تاثي فرض با توجه به 
ارزيابي عملکرد نسبت وزني هر عامل حياتي موفقيت برابر با ديگر عوامل مرتبط با آن 

بر ديگر کليدي برا فاکتور کليدي در نظر گرفته شده است. همچنين وزن هر فاکتور
ند و واحد تخصصي هر ي. و در نهايت مقدار وزني فرآباشد ميفاکتورهاي آن حيطه 

بدليل تقسيم عملکردهاي سازمان به  در نظر گرفته شده است. بصورت ذيلکدام 
مدل مفهومي ارزيابي عملکرد را بصورت زير نشان داد.  توان ميفرآيندي و واحدمحور 

مدل ارائه شده در سطح ابعاد با توجه به آنکه اين ساختار چند بعدي بصورت تابع 
و درسطح  [27] جبري ابعادش )فرآيند و واحدتخصصي( باشد بصورت مدل مجموع

. []تاس  شاخصها بدليل تعريف ويژگي هاي ساختار يک سازمان از نوع ترکيبي
 ( ملاحظه کرد:5در شکل شماره ) توان مينحوه اين محاسبه را 

                                                                                                                       
1- Critical Success Factor 
2- Key Factor 
3- Aggregative Model 
4- Formative 
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ساختار محاسبه عملكرد .3 شكل

کل سازمان بايد مجموع مقدار عملکرد هر عامل حياتي  براي محاسبه عملکرد 
مقدار عملکرد هر عامل حياتي موفقيت فرآيندي  به ( را محاسبه نماييم.     موفقيت )
ارزش عملکرد  يل فرض برابريبدل 7/4ب ي)ضر شود مي( محاسبه 7رابطه )صورت 

. همچنين وزنهاي فاکتورهاي کليدي و عوامل باشد ميندمحور و واحدمحور يفرآ
   :حياتي موفقيت يکسان فرض شده است(

(7) 
                                              

 
 ⁄    

 ⁄    
 ⁄   

 که در آن:

 مقدار کمّي محاسبه شده براي عامل حياتي موفقيت:            
i: .تعداد فرآيند هاي شناسايي شده در سازمان 
j:  تعداد فاکتور کليدي فرآيندi .ام 
k:  تعداد عوامل حياتي موفقيت عامل کليديj .ام 

همين ترتيب براي محاسبه عملکرد متناظر با مقدار بدست آمده براي هر عامل به  
 ((:7حياتي موفقيت خواهيم داشت )رابطه )

 (7) 
                                           

 ⁄    
 ⁄    

 ⁄   

 مقدار کمّي محاسبه شده براي عامل حياتي موفقيت:         
a: .تعداد واحدهاي تخصصي شناسايي شده در سازمان 
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b:  تعداد عاملهاي کليدي واحد تخصصيi .ام 
c:  تعداد عوامل حياتي موفقيت عامل کليديj باشد مي ام. 

جهت محاسبه مقدار کل ارزش عملکردي بايد محاسبات فوق بازاي هر عامل  
حياتي موفقيت )چه فرآيند محور و چه واحد محور( انجام و مجموع مقادير نشان 

 .باشد ميدهنده  عملکرد کل 

 شناسایی فرآیندهای سازمانی یک شرکت داروسازی

رکتها در مورد نياز به آن دارد که ش الکترونيکيمحيط نوين کسب و کار  
ندهاي کسب و کار، مجموعه اي  از يندهايشان،  بيشتر استراتژيک فکر نمايند. فرآيفرآ

. [77] باشد ميفعاليتهاي مرتبط با هم در جهت تحقق يک هدف کسب و کار 
ندهاي کسب و کار منبع ظهور قدرت رقابت بوده و  باعث بروز نوآوري يا يفرآ

اي  هاي وظيفه بعضي از فرآيندهاي کسب و کار حوزه .باشد مياقدامات بهتر از رقبا 
به بيان  .[77]مشترک هستند  7شرکت را پشتيباني نموده و ميان يک وظيفه يا چند وظيفه

ولي منظور . باشد ميديگر برخي از فرآيندها بين بخشي و برخي ديگر تک بخشي 
 .هاي بين بخشي است يندآفر ،فرآيندمولفين اين مقاله از 

مرزهاي ميان بخشهايي مانند فروش، ساخت،  ،ندهاي کسب و کار بين بخشييفرآ 
تکميل يک ند يتحقيق و توسعه و بقيه را  شکسته و طي مسير مي نمايند. براي مثال فرآ

فروش در بسياري از شرکتها مستلزم همکاري ميان بخشهاي فروش پيش فاکتور 
ندات مالي و صدور صورتحساب( )دريافت و ثبت پيش فاکتور(، امور مالي )کنترل مست

براساس اين رويکرد،  .[77] باشد ميو توليد )مونتاژ ، تکميل و تحويل محصول( 
فرآيندهاي سازماني يک شرکت داروسازي با مرور ادبيات موضوع استخراج و در 

 مي باشد.  مورد 77. تعداد فرآيندهاي شناسايي شده باشد مي( قابل مشاهده 7جدول )
  

                                                                                                                       
1- cross-functional 
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 فرآیندها یبرا تحقیق یآمار ایجنت .2 جدول

 Kendall's W Test mean T- sig فرآیند شماره مرجع ردیف

 000. 4.38 16.33 توسعه محصول جديد [67],[1] 1

 000. 4.24 15.45 توليد محصول جديد [33] 2

 000. 4.26 15.26 منبع يابي [87] 3

 000. 4.18 14.61 اصلاح فرمول [1] 4

 000. 4.03 14.53 تامين مالي [76] 5

 000. 4.18 14.39 برنامه ريزي [18],[34] ,[79] 6

 000. 4.15 14.36 بازاريابي [51] ,[59] 7

 000. 4.05 13.41 عقدقرارداد فروش خارجي [17],[1] 8

 000. 3.92 13.26 اخذ پروانه توليد محصول جديد [1] 9

 000. 3.92 12.97 مديريت ارتباط با مشتري [44] 11

 000. 3.90 12.77 تعميرات پيشگيرانه توليدي [23] ,[9] 11

 000. 3.76 11.79 توليد محصول فعلي [5] 21

 000. 3.84 11.77 تعميرات اضطراري توليدي [23] ,[9] 21

 000. 3.71 11.47 تدوين و نظارت بر طرحها [13] 21

 000. 3.67 10.83 درخواست خريد توليدي [43] ,[37] ,[4] 15

 000. 3.46 9.09 درخواست خدمات توليدي  [7] 16

 115. 3.26 8.30 عقد قرارداد فروش داخلي [17],[1] 17

 057. 3.31 8.29 ورود اقلام به انبار تا رسيد قطعي آن [1] 18

 756. 2.95 6.86 درخواست خدمات غيرتوليدي [7] 19

 584. 2.92 6.52 تعميرات اضطراري غيرتوليدي [23] ,[9] 21

 197. 2.82 5.98 تعميرات پيشگيرانه غيرتوليدي [23] ,[9] 21

 007. 2.62 4.74 درخواست خريد غيرتوليدي [43] ,[37] ,[4] 22

 و اهداف متناظر با آن سازمانی یک شرکت داروسازی واحدهایشناسایی 

منظر وظايف يستمهاي درون يک سازمان، آنها را از در طبقه بندي س توان مي 
تقسيم بندي نمود. اين نوع طبقه بندي واحدها يا وظايف سازماني همانند طبقه  7سازماني

. واحدهاي سازماني يک شرکت داروسازي با مرور [77] بندي سطوح سازماني ميباشند
بوده و  مورد 75 ادبيات موضوع استخراج شد. تعداد واحدهاي تخصصي شناسايي شده

 ( مشخصات آنها ارائه شده است.5در جدول )
  

                                                                                                                       
1- organizational function 
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 نتایج آماری تحقیق برای واحدهای تخصصی .3 جدول

 Kendall's W Test mean T- sig واحد سازمانی شماره مرجع ردیف

 000. 4.51 9.18 توليد )ساخت( [51] 1

 000. 4.54 9.18 تحقيق و توسعه [87],[55] 2

 000. 4.53 9.16 کنترل کيفيت [21] 3

 000. 4.51 9.15 تضمين کيفيت [1] ,[87] 4

 000. 4.23 8.28 بازرگاني [87] 5

 000. 4.13 7.62 آموزش [83] 6

 000. 4.05 7.13 مسئول فني [1] ,[2] 7

 001. 3.67 6.35 فروش [87],[51] 8

 000. 3.77 6.03 فني و مهندسي [51] 9

 000. 3.63 5.96 امور مالي [51] 11

 001. 3.54 5.41 فناوري اطلاعات [51] 11

 005. 3.41 4.85 انبارداري [87],[1] 12

 279. 2.84 2.71 امور اداري [51] 13

 انجام مطالعه میدانی و شناسایی فرآیندها و واحدهای مهم

سازمانها بايد آن دسته از فرآيندهايي را  ،بدليل محدوديت هاي بودجه اي و زماني 
اين امر را براي  توان مي .[57]برگزينند که در تحقق اهداف تاثير بيشتري دارند

واحدهاي تخصصي نيز تعميم داد. لذا در اين مرحله بايد از ميان واحدها و فرآيندهاي 
که بيشترين تاثير را در ارزيابي  گردآوري شده با توجه به نظر خبرگان آنهايي را

اين کار باعث تمرکز بر فرآيندها و واحد هايي با  شناسايي نمود.عملکرد دارند، 
کت در ايجاد ارزش اشتراتژيک و به تبع آن ساده شدن مدل ارزيابي از بيشترين مشار

لحاظ تعداد سنجه هايي مي شود که در سنجش ارزيابي مشارکت دارند. لازم به تاکيد 
است که اين مرحله را مي توان انجام نداد و کليه فرآيند ها و واحد ها را در ساخت 

 ر مي سازد.مدل در نظر گرفت که پياده سازي مدل را دشوا
ات يبر اساس ادب يتخصص يندها و واحدهايفرآ ييدر اين تحقيق پس از شناسا 

اهميت آنها بوسيله خبرگان صنعت  ،ن مرحله با استفاده از پرسشنامهيموضوع در ا
پس از طراحي پرسشنامه جهت بررسي روايي . داروسازي مورد ارزيابي قرار گرفت
ر اين تحقيق  از طريق ارائه مراجع علمي ادبيات ابزار گردآوري داده ها )پرسشنامه( د

بمنظور آزمون اوليه پرسشنامه و تعيين پايايي پرسشنامه  همچنين. به انجام رسيد موضوع
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کرونباخ استفاده شد که  محاسبه ضريب آلفايخبره و  6ارزيابي پاسخهاي از طريق 
 بدست آمد. لذا پايايي پرسشنامه تائيد شد. 577/4ميزان آن 

تعريف عملياتي خبره صنعت داروسازي شخصي است که به عنوان مديرعامل يا  
 سال سابقه کار داشته باشد. همچنين 5عضو هيئت مديره شرکتهاي داروسازي حداقل 

داروهاي انساني،  خبرگان صنعت داروسازي محصول نهايي جامعه آماري عبارتست از
 . که در شهر تهران

، جامعه باشد ميعدد  95داروسازي شهر تهران که با توجه به تعداد شرکتهاي  
نفر تعيين  757آماري مطالعه ميداني براساس تعداد شرکتها و اعضاي هيئت مديره آنها 

بدست ( 5رابطه کوکران )ق ينمونه از طرشد. با توجه به نوع آزمون مورد نياز اندازه 
پرسشنامه  توسطنفر  54 بهتر از يابين شد که جهت ارزيينفر تع 76نمونه  اندازه. آمد

 .باشد مينحوه نمونه گيري بصورت تصادفي  .((9)جدول )به عمل آمد ينظرسنج

(5) 








−+

−
=

)1(

)1(
22

2

pptNd

ppNt
n 

 پارامترهای کوکران .1 جدول

q 0.05 

d 0.08 

t 1.96 

N 235 

p 0.95 

n 25.42 

با ارائه  ابتدا به منظور شناسايي فرآيندها و واحدهاي تخصصي مورد نظر خبرگان از 
پرداخته  tآزمون   فرض تائيد و رد به شناسايي واحدها و فرآيندهاي مورد تائيد بوسيله

 ( قابل ملاحظه است. همچنين نتايج آن با آزمون کندال دبليو تست7شد که در رابطه )
درصد  7)آلفاي خطا  باشد مي. نتايج حاصل به شرح ذيل باشد مي، کاملا منطبق [97]

 درنظر گرفته شد(:  

 

                                                                                                                       
1- Fininshed Products 
2- Kendall's W Test 
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   (7) 
                  

       

 نتایج مطالعه میدانی برای واحدهای تخصصی

که بعلت خطاي  (75)رديف  "امور اداري"( به غير از واحد 5با توجه به جدول شماره ) 
 اند. تائيد شدهدرصد رد شد، بقيه واحدها به ترتيب اجماع نظرات خبرگان  7بيش از 

 نتایج مطالعه میدانی برای فرآیندها

و  ورود  "عقدقرارداد فروش داخلي"(، فرآيندهاي 9با توجه به جدول شماره ) 
برونسپاري "( و فرآيندهاي 72تا  75درصد )رديف  7بعلت خطاي بيش از  "اقلام

د درخواست خري"و  "تعميرات پيشگيرانه و اضطراري غير توليدي"، "غيرتوليدي
( و بقيه فرآيندها به ترتيب 77تا  74بعلت رد فرض حذف شده )رديف   "غيرتوليدي

 اجماع نظرات خبرگان تائيد شده اند.

متناظر با فرآیندها و  واحدهای  (KF)  شناسایی اهداف تعریف استراتژی و

 سازمانی یک شرکت داروسازی

واجه است. اداره صنعت داروسازي جهان با مشکلات عديده اي در زمينه کيفيت م 
نوع  976درصدي را درباره عودت 544افزايش  (FDA)دارو و غذاي ايالات متحده 

عمده دليل که  گزارش نموده است 7444نوع را در سال  7597و  7442دارو در سال 
آن ضعيف بودن سطح کيفيت محصول، مواد اوليه، بسته بندي يا تداخلات دارويي بوده 

رويدادهاي ذکر شده شرکتهاي داروسازي در حال حاضر . با توجه به به []است
نگراني خويش را در مورد توانايي هاي فرآيندهاي خويش در جهت توليد دارو 

. با []اند  براساس مشخصات استاندارد با توجه به هزينه بر بودن اين امر ابراز داشته
د فاجعه توان ميان توجه به اين امر فقدان توجه به مديريت کيفيت و ضعفهاي داروساز

بيافريند. لذا صنعت داروسازي مجبور است تا رويکردهايي نظير توليد ناب که با 
ها و افزايش کيفيت گام  استفاده از مفاهيم بهره وري و اثربخشي در جهت کاهش هزينه
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ها، استراتژي  با توجه به اهميت سطح کيفيت و هزينه .[]مي دارد را پياده سازد 
 ازي هزينه و بيشينه سازي کيفيت تعيين شد.شرکت کمينه س

با توجه به مدل مفهومي ارائه شده براي هر يک از فرآيندها و واحدهاي سازماني  
شناسايي شده براساس ادبيات موضوع، اهداف )عوامل کليدي( مرتبط انتخاب و ارائه 

و براي  مورد 74شده است. عوامل کليدي انتخاب شده براي واحدها در مجموع 
  .باشد مي مورد 77فرآيندها 

 با اهداف(CSF) شناسایی شاخصهای متناظر 

با توجه به مدل مفهومي ارائه شده براي هر يک عوامل کليدي شناسايي شده  
مرتبط انتخاب و ارائه شده  براساس ادبيات موضوع شاخصها )عوامل حياتي موفقيت(

)پارمنتر،  توصيه شده است مورد 24تا  74ن يتعداد شاخصها باست. بايد اضافه نمود که 
 74و براي فرآيندها  مورد 57شاخصهاي انتخاب شده براي واحدها در مجموع  (.7474
 شاخص ارائه شده است. 67که در مجموع  باشد مي مورد

 مناسب منده یانتخاب چارچوب رو

موجود در ادبيات هر يک مراحلي را جهت طراحي و بعضا  مندچارچوب رويه  
بايد بدان اد نموده اند. اولين نکته اي که پياده سازي سيستم مديريت عملکرد پيشنه

ندهايي است که مراحل طراحي را از ابتدا )بعنوان نمونه تعيين يتوجه نمود گامها يا فرآ
ض کرده که با کليت سيستم ( فر7449 اهداف استراتژيک در مدل نورتون و کاپلان،

اي  ارزيابي عملکرد تلفيقي که موضوع اين تحقيق است، اشتراکات و فعاليتهاي تکراري
نمايد، زيرا در اين سيستم فرض بر آن است که چارچوب ساختاري باعث  را ايجاد مي

ت سازمان به عنوان يو لذا تعيين مامور شود ميتشکيل ساختار عملکرد مدلسازي 
و در آن مقوله  شود مياز چارچوب ساختاري لحاظ  مندوب رويه ورودي چارچ

مدنظر براي سيستم ارزيابي عملکرد بايد از مرحله  مندگنجد. لذا چارچوب رويه  مي
گيري آنها در  هاي پيشنهادي ساختاري شروع شده و تا اندازه تعيين شاخص براي حوزه

بررسي نمائيم، تنها چارچوبي که با مرحله پياده سازي ادامه يابد. اگر در ادبيات موضوع 
. از طرف ديگر در باشد مياي ويزنر و فاوست  مرحله 4اين رويکرد انطباق دارد، مدل 
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اي، کليه فعاليتهاي پيشنهادي در ساير مدلها را نيز  مرحله 4فعاليتهاي مربوط به اين مدل 
د تلفيقي، عملکر دهد. لذا به عقيده محقق سازگارترين مدل با سيستم ارزيابي پوشش مي

که با ارائه يک فرآيند نُه مرحله اي جهت طراحي سيستمهاي ، باشد مياي  مرحله 4مدل 
البته مزيتي که اين رويکرد دارد در بروزنمايي . [24] ارزيابي عملکرد پيشنهاد داده است

 رحله اين(. نهُ م7444)نيلي و همکاران،  باشد ميو بهبود مداوم سيستم ارزيابي عملکرد 
 :[67]چارچوب به شرح ذيل است 

 تشريح ماموريت سازمان .7

 تدوين استراتژي جهت تحقق ماموريت .7

شناسايي و تعريف وظيفه هر حوزه  سازماني يا واحد تخصصي در راستاي تحقق  .5
 استراتژي )تعيين فاکتورهاي کليدي(

 تعريف شاخصها براي هر حوزه سازماني با توجه به مزيت رقابتي .9

 استراتژيهاي سازمان از طريق اهداف عملکردي به سطوح پايين تر سازمانيترجمه  .7

 همراستاسازي اهداف عملکردي .6

اجرا و جمع آوري اطلاعات عملکردي در جهت شناخت نقاط ضعف، کمک در  .5
بروزنمايي اهداف استراتژيک و اتخاذ تصميمات تاکتيکي براي تحقق اهداف و 

 آماده سازي بازخورد تصميمات

و ارتقاي دوره اي سيستم ارزيابي عملکرد در راستاي انطباق با محيط رقابتي  بازبيني .2
 جاري

 ارائه مدل نهایی

اين طور عنوان نمود که جهت تشکيل يک  توان ميبا توجه به مراحل طي شده  
سيستم ارزيابي عملکرد از لحاظ چارچوب ساختاري مدل ارائه شده داراي حوزه هاي 

مرحله اي ويزنر و  4مدل و نيز از لحاظ چارچوب رويه از  باشد ميواحد و فرآيندي 
استفاده مي نمايد. هم چنين با توجه به نظرسنجي به عمل آمده، اين مدل داراي  فاوست

( قابل 9. مدل نهايي در شکل شماره )باشد ميفرآيند سازماني  76واحد تخصصي و  77
 ملاحظه است:
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 گیری و پیشنهاد نتیجه

در اين تحقيق يک مدل ارزيابي عملکرد تلفيقي در يک سازمان داروسازي پيشنهاد  
شده است. نحوه استخراج اين مدل از ترکيب مطالعات ادبيات موضوع و نظرسنجي از 
خبرگان بوده است. ويژگي برجسته اين مدل ارزيابي همزمان عملکرد ناشي از واحدها 

از دستاوردهاي اين پژوهش ارائه مجموعه  . يکي ديگرباشد ميو فرآيندهاي سازمان 
اياز شاخصها )عوامل حياتي موفقيت( و اهداف کليدي )فاکتورهاي کليدي( در دو نوع 

اند که با نياز صنعت  و به نحوي طراحي شده باشد ميفرآيند محور و واحد محور 
 داروسازي مطابقت کامل داشته باشد. 

ر آنها بر کل مدل مورد مطالعه قرار گيرد. هاي وزن دهي و اث شيوه شود ميپيشنهاد  
امکان استفاده از اين رويکرد براي ديگر صنايع کشور مورد بررسي و  توان ميهمچنين 

 استفاده قرار گيرد.
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