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بشر  زندگی  در  آنها  گسترده  کاربردهای  و  علوم  مختلف  های  حوزه  در  نوین  های  اندیشه  رشد  با   
و زیبایي-  اجتماعي، تفکرات هنری  یافت. تفکرات  نیز گسترش  بیستم  اجتماعی در قرن  ارتباطات 

شناسانه در حوزه های مهندسی و صنعتی باعث پویایي آنها شده اند.
بشر در دورانهای طولانی زندگی خود برای انتقال دانش و اطلاعات خود به دیگران پرداخته و در همین 
زمینه نیز صنایعی را بوجود آورده است که از بارزترین آنها صنعت چاپ بوده است که خود باعث ایجاد 

حرکت اجتماعي و گسترش ارتباطات انساني شد. 
با این روند پس از جنگ جهاني اول اندیشمندان در فعالیت های اجتماعی جهاني وارد شده و در عرصه 
فعالیتهای مطبوعاتی و روزنامه نگاری به نقش دهي به افکار عمومي پرداخته و تلاش بسیاری در رابطه 
با این موضوعات نمودند. با  تکمیل اختراعات در حوزه های صنایع ظهور فیلم و شکل گیری زنجیره 
وسایل ارتباط جمعی همانند رادیو و تلویزیون و رسانه هاي الکترونیک توسعه ارتباطات باعث بروز 
اقتصادی و صنعتی بوجود آمد. بسترسازي تغییر نوع  با مسایل  نوینی در نحوه برخورد  دیدگاههای 
تفکر در خصوص تولید محصولات و کالاها، تحقیق وتوسعه و سایر فعالیتهای مهندسی و ساخت به 
عرصه جهانی گسترش یافت. فعالیت های تجاري بدون توجه به فعالیتهاي سیاسي به گونه اي مستقیم 

و یا غیر مستقیم تغییرات جدی در زندگی انسان ایجاد نمود و مالکیت دوباره شکل جدیدی یافت.
و شکل گیری روشهای   متفاوت شده  اندیشه های  بروز  و  باعث رشد  امر  این  ها در گسترش  رسانه 
متفاوت  انواع  دهنده  نشان  ها  رسانه  که  آنجا  از  تاریخي جدیدی شدند.  دورة  در  کار  دهی  سازمان 
سلایق هستند باعث گسترش فرهنگ تولید و مصرف جدید شدند و امپراتوري هاي جدید اطلاعاتی 
نوع  و  کار  انساني شدند. روابط  ارتباطات جدید  ایجاد یک سری  باعث  و  نهاده  فراتر  را  پا  در جهان 

مشاغل تغییرات گسترده ای نموده اند.
عصر الکترونیک باعث نزدیکي انسانها بصورت مجازی شد و دنیا را بصورت دهکده جهاني در آورد و 
فرهنگ تنوع و اصالت فرد را گسترش داد و نظریه های نوینی در نوع روابط ایجاد نمود. تعریف جدیدی 
از آزادی شد که هر تفکر فردی جدیدی را می توان عرضه نمود. اطلاعات به طور همیشگي و مستمر با 

سرمقاله

شما مجبور به انتخاب هستید!
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یک فشار بر روی صفحه کلید خیلي سریع و به طور مستمر در اختیار قرارگرفته و مردمان  را مجبور 
می سازد با تشخیص لحظه ای به اتخاذ تصمیم بر مبنای الگوهای رونق یافته جدید بپردازیم. ارتباط در 

لحظه وآني حالت کنش و واکنش ما را به سمت استفاده از این الگوها هدایت می کنند.
پیدایش شبکه های اجتماعی مجازی که مجموعه اي به هم پیوسته از افراد است این موضوع را چه 
کسي، چه چیزی را با چه هدف نهایی مي گوید، و یا دنبال چه نتیجه نهایی مي باشد تحت الشعاع  

نظارت، همبستگي و جامعه پذیري لحظه ای قرار داده است.
و  کنترل دقیق  از  کارکردهای خارج  با  را  ای خود  لحظه  قابلیت درک  انسان  که  است  این حالت  در 

آگاهانه خود پیوند مي دهند.
آن  نشانه  است.  تامل  قابل  این دیدگاهی  اما  است،  بینانه  بد  این دیدگاهی  که  معتقد هستند  برخی 
بروز مشکلات بهره وری و کارکرد کارکنان در سازمانهای جهان یشرفته است. تلفن همراه بعنوان یک 
پدیده فناوری بیشترین خطرات اجتماعی و زیستی را بهمراه داشته است که ساده ترین آن حوادث 

رانندگی است.
در دوران های طولانی الگوهاي پاسخ و انتخاب از پیران و مربیان و والدین به نسل های بعدی منتقل 
میشد. میراث اجتماعي هم اکنون با تنش های شدید مواجه شده است. از آنجا که سوداگران و واسطه- 
های سیاسی آنها این عرصه را تحت کنترل دارند. شواهد کمي از این آسیب ها ارایه و منتشر می شوند 
که نشان دهد چگونه اجتماع دچار تحیر و سرگرداني مي شود و جنبه های رواني آنها در یک رویکرد 

روانشناسی اجتماعی چیست.
براي تبیین وقایع درون این نظام  همانند رشته مهندسی صنایع مفاهیمي چون فیزیک و ریاضي و 
انرژي، تنش، نیاز، و انگیزه زندگی در تمدن شهري با شرایطی که دکر شد ، نیاز است، بدون تردید که 

این موضوع نیازمند شناخت و ارزیابي عمیق و در امتداد توجه به مردم می باشد.
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سید عباس حسینی
مدیرعامل  شرکت آلومینیوم کاوه خوزستان

هادی سرمدی
کارشناس کنترل پروژه گسترش صنایع معدنی کاوه پارس

ارائه مدلی ریاضی برای ارزیابی سبد پروژه شرکتهای گروه 

گسترش صنایع معدنی کاوه پارس 

جهت رتبه بندی و تخصیص بهینه منابع به آنها

نگاهی به کل مطالب:
با بزرگتر شدن سازمانها تکنیکهای مدیریت و سازماندهی آنها نیز پیچیده 
رشته  و  شرکتها  با  سازمان  یک  در  امروزه  است.  شده  کارآمدتر  و  تر 
فعالیتهای مختلف کنترل هزینه ها و استفاده هر چه بهتر از منابع به امری 
پیچیده و سخت بدل شده است. محققان در این زمینه همواره کوشیده 
اند تا رویکردهایی برای ارزیابی عملکرد شرکتها و رتبه بندی آنها بر آن 
اساس، ارائه دهند ولی نتیجه گیری نهایی برای تخصیص منابع به شرکتها 
و پروژه های آنها را به عهده مدیران ارشد قرار داده اند و از ارائه مدلی برای 

آن صرف نظر نموده اند.
تحقیق حاضر کوشیده است با درنظر گرفتن تمامی جوانب و فاکتورهای 
تأثیرگذار در امر تخصیص منابع به شرکتها و پروژه های آنها از جمله نظر 
مدیران رده بالای سازمان، مدلی بصورت برنامه ریزی خطی جهت انجام 
بهینه این امر ارائه دهد. در این تحقیق ابتدا با روش TOPSIS پروژه های 
شرکتها ارزیابی و رتبه بندی شده و سپس با ارائه مدل برنامه ریزی خطی 
و حل آن با نرم افزار Lingo 11.0 تخصیص بهینه منابع بین پروژه های 

مختلف سازمان با بیشینه کردن تابع هدف بدست می آید.

1. مقدمه
اهداف  به  دستیابي  راهکارهاي  از  یکي  شرکتها  سبد  مدیریتي  تکنیک 
سازمانها با درنظر گرفتن ویژگي ها، نیازها و انتظارات از عملکرد شرکتهای 

مختلف سازمان است. 
هدف مدیریت سبد شرکتها تحقق بخشیدن به سودها و منافع در سازمان 

بوسیله بکارگیري رویکردي سازماني در مدیریت شرکتها مي باشد.
مدیریت سبد شرکتها فرایند تصمیم گیري پویایي را مهیا مي سازد که 
مي توان در آن ارزش ها را مورد سنجش قرار داد، پروژه هاي سازمان را 
اولویت بندي کرد و در نهایت منابع محدود سازماني را براي دستیابي به 

اهداف کلان سازمان به درستي بین شرکتها تخصیص داد.

2. اهداف این مدل
بر شرایط  با تمرکز  ارائه مدل جامع و تفصیلي مدیریت سبد شرکتها   *

حاکم بر پروژه هاي گروه کاوه پارس
* تعیین فرآیندها و فعالیتهاي مهم و پیچیده اي که نیازمند استفاده از 
روشهاي تصمیم گیري توانمند و روشهاي مناسب تصمیم گیري مي باشد.  

با استفاده از این مدل انتظار میرود که نتایج زیر حاصل شود: 
کاملا  دیدگاهي  با  )پروژه(  شرکتها  سبد  ارزیابي  نمودن  ساختارمند   *

کاربردي 
* عدم دخالت سلیقه افراد در ارزیابي شرکتها )پروژه(

* افزایش اعتبار ارزیابي شرکتها )پروژه( و نتایج حاصل از آن با به خدمت 
گرفتن مدلهاي توانمند و مناسب ریاضي برای تصمیم گیري

گام 1( تعیین شرکتها )پروژه( براي ارزیابي 
در ابتدا شرکتهایی )پروژه( که قرار است مورد ارزیابي قرار گیرند مشخص 
مي شوند. این شرکتها معمولا پس از غربالگیري اولیه  انتخاب مي شوند. 

گام 2( تعیین شاخص هاي حاکم جهت ارزیابي شرکتها )پروژه(
گوناگوني  روشهاي  ارزیابي شرکتها،  مهم  هاي  استخراج شاخص  بمنظور 
مورد  ها  شاخص  استخراج  در  که  عمده  روش  پنج  است.  استفاده  قابل 
استفاده واقع مي شود و در مسائل گروهي قابلیت دارند شامل موارد زیر 

مي باشد: 
* روش طوفان فکري 
* روش نوشتار ذهني 

* روش دلفي 
* روش اکثریت آراء 

* روش کارت امتیازدهی متوازن 
در این تحقیق بمنظور تعیین شاخص ها از روش کارت امتیازدهی متوازن 

استفاده گردیده است. 
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مدل پیشنهادي مدیریت سبد پروژه ها : مدل خانه مدیریت سبد شرکتها

)BSC ( کارت امتیازی متوازن
بدون شک نیاز به یک سیستم ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف تصمیم 
و  کاپلان  نیست.  جدیدی  امر  خدمات  و  صنعت  بخش  دو  در  گیری، 
متوازن  امتیازی  کارت  یا  متوازن  عملکرد  ارزیابی  روش   )1991( نورتون 
را برای اولین بار ارائه نمودند، که طی دهه های بعدی »سیستم مدیریت 
استراتژیک« نامیده شد زیرا از این روش نه تنها برای ارزیابی عملکرد بلکه 
ارتباطات  و  استراتژی  کردن  فرموله  و  تدوین  جهت  چارچوبی  عنوان  به 
نیز استفاده شده است. هدف کارت  و کنترل نحوه اجرای استراتژی ها، 

امتیازی متوازن، تهیه عوامل کلیدی موفقیت کسب و کار برای مدیران و 
ایجاد همردیفی بین عملکرد و استراتژی کلی سازمان می باشد. نورتن و 
سازمان جهت  هدایت  ابزار  مدیران،  برای   BSC که  نمودند  ادعا  کاپلان 

رقابت پذیری را فراهم می نماید.

گام 1( تعیین شاخصهای ارزیابی و تهیه ماتریس تصمیم
پس از تعیین شاخص هاي مهم ارزیابي و اولویت بندي شرکتها، جدول 
تصمیم گیري که در آن ستون ها نشان دهنده شاخص ها و سطرها نشان 
دهنده شرکتها )پروژه ها( مي باشند تشکیل شده است و هریک از اعضاء 
امتیازات شرکتها را در شاخص هاي مختلف با استفاده از مدل درج می 

نمایند. 

گام 2( تعیین اوزان شاخص هاي ارزیابي
شاخص ها اطلاعات متنوعي را ارائه مي دهند به همین دلیل داراي اهمیت 
یکساني نمي باشند بدین منظور مي بایست نسبت به وزن دهي هر یک از 
شاخص ها اقدام نمود و به شاخصي که داراي اهمیت بیشتري مي باشد وزن 

بالاتري تخصیص داد )وبالعکس(
لذا پس از تکمیل ماتریس تصمیم گیري بمنظور اولویت بندي گزینه ها، 
ابتدا نیاز است که اهمیت هر یک از شاخص ها مشخص شود. بدین منظور 

مي توان از روشهاي
* آنتروپي 

* کمترین مجذورات وزین شده 
* بردار ویژه 

استفاده نمود. 
کمترین  روش  از  تصمیم  ماتریس  وجود  عدم  به  توجه  با  مرحله  این  در 

مجذورات وزین شده اوزان شاخص ها محاسبه شده است. 
در این روش با استفاده از ماتریس مقایسات زوجي که توسط متخصصین 
تکمیل مي شود. اهمیت نسبي شاخصها نسبت به یکدیگر بدست مي آید 
در اینجا نیز براي بیان اهمیت شاخصها نسبت به هم از مقیاس فاصله اي 

زیر استفاده مي شود.  

 درجه اهميت )امتياز( در رابطه با هدف مورد نظر jبر  iمقايسه نسبي شاخص 

 1 اهميت مساوي

 j 3بر  iاهميت ضعيف 
 j 5بر  iقوي  اهميت

 j 7بر  iخيلي قوي  اهميت

 j 9بر  iمطلق  اهميت
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گام 3( روش کمترین مجذورات وزین شده
روش کمترین مجذورات در محاسبه اوزان )W( سعي در حداقل سازي شکاف بین عناصر ماتریس )aij( به علت عدم 

وجود ثبات کامل، دارد.
در نتیجه مدل روبرو باید کمینه شود. 

      ∑∑(        )
 

 

   

 

   
 

      ∑    
 

   
 

 در روش کمترین مجذورات، ابتدا ماتریس مقایسات زوجي بین شاخص ها، مطابق عبارت روبرو تشکیل مي شود: 
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t  پس از مدلسازي، نوشتن تابع لاکرانژ، مشتق گیري از این تابع و محاسبات

مربوطه، با حل دستگاه ذیل، مقادیر t،  qو c تعیین مي شوند.
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در این تحقیق نیز با تکمیل ماتریس مقایسات زوجي که ماتریس با عناصر مثبت و عکس پذیر است با جمع آوري نظرات خبرگان و درج آنها در ماتریس، 
میانگین هندسي درایه هاي همسان جهت بدست آوردن ماتریس نهایي محاسبه مي شود که در ذیل یک نمونه از فرم تکمیل شده آورده شده است.

 IRR  A 
 دوره بازگشت سرمايه

B )سال( PI    C ROA   D ROE    E 

A  IRR 1 3 3 1 1 

بازگشت  دوره
 3 3 3 1  )سال(  Bسرمايه 

C          PI   1 3 3 

D   ROA    1 1 

E     ROE     1 

 

اوزان محاسبه شده برای شاخص ها به شرح زیر می باشد:

IRR پيشزفت فيزيكي پيشزفت مالي حجم سزمايه گذاري 

02% 02% 02% 02% 
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3. حل ماتریس تصمیم و اولویت بندي شرکتها  
روشهاي  مصارف  پرکاربردترین  از  یکي  ها،  گزینه  و  شرکتها  بندي  رتبه 

تصمیم گیري چندمعیاره است. بدین منظور روشهاي زیر وجود دارد. 
* روش الکتر 

AHP روش *
TOPSIS روش *

DEA روش *
همکارانش   و  زاناکیس  توسط  که  مقایسهاي  سازي  شبیه  به  توجه  با 
)Zanakis et al.( انجام شده است در میان هشت روش گروه مدلهاي 
جبرانی ارزیابی چند معیاره روش TOPSIS  داراي کمترین نقص در رتبه 

بندي آلترناتیوها  میباشد.

:TOPSIS روش
از میان روش هاي فوق بدلیل وجود ماتریس تصمیم و معلوم بودن اوزان 
و نمایش عدد متناظر با هر اولویت ازروشTOPSIS  استفاده شده است. 

گام 1( تهیه ماتریس تصمیم :

در این مرحله ماتریس تصمیمD  بدست آمده است. ماتریس تهیه شده 
توسط اعداد واقعی را ماتریس تصمیم می گوییم.

گام 2( تبدیل ماتریس تصمیم گیري موجود به یک ماتریس )) بي مقیاس 
شده (( از رابطه زیر:  

ابتدا براي قرار دادن داده ها در فرمول بي مقیاس شده، عناصر ماتریس 
تصمیم گیري را به توان 2 رسانده و سپس از  جمع هر ستون جذر گرفته 

شده است.   

√∑  
 

   
 

گام 3( ایجاد ماتریس بي مقیاس وزین با مفروض بودن بردار وزن به عنوان 
ورودي الگوریتم

در این گام با استفاده از ضرب آرایه ها، ماتریس بي مقیاس را در ماتریس 
اوزان که در گام 2 بدست آمده است ضرب مي کنیم.

v=d*w
گام 4( مشخص نمودن راه حل ایده آل و راه حل ایده آل ـ منفي
براي گزینه ایده آل )A+( و ایده آل ـ منفي ) A-( تعریف کنیم :

گزینه ایده آل برابر است با

گزینه ایده آل منفي برابر است با :

j هاي مربوط به هزینه : 
 jهاي مربوط به سود :

گام 5( محاسبه اندازه جدایي )فاصله(  
فاصله گزینه i ام با ایده آل ها با استفاده از روش اقلیدسي بدین قرار است :

قدم 6( محاسبه نزدیکي به راه حل ایده آل
نزدیکي نسبي را به صورت زیر تعریف مي کنیم : 

پارامتر مرتب می شوند و پروژه دارای بیشترین  این  با توجه به  شرکتها 
مقدار نزدیکی نسبی در اول قرار می گیرد و به همین ترتیب دیگر شرکتها 

به ترتیب نزولی پارامتر نزدیکی نسبی شان مرتب می شوند.
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4. ارائه مدل برنامه ریزی خطی جهت برآورد مقدار تخصیص بهینه دوره 
جدید پروژه ها

برای برآورد تخصیص بهینه پروژه ها از مدل برنامه ریزی خطی استفاده 
شده است. این مدل در محیط نرم افزار Lingo 11.0 در یک زمان چند 

جمله ای حل شده است. این مدل به شرح زیر می باشد:

توضیح درباره تابع هدف
حاصلضرب  از  که  باشد  می  خطی  تابع  یک  شده  ارائه  مدل  هدف  تابع 
مقدار نقدینگی تخصیص یافته به هر پروژه در مقدار شاخص نزدیکی مدل 
تخصیص نسبت به حالت ایده آل می باشد. به عبارتی دیگر هر چه چقدر 
که پروژه ای دارای مقدار شاخص نزدیکی به حالت ایده آل آن نزدیک به 
یک باشد، بهتر می باشد و مدل نیز با توجه به محدودیتهای بالا و پایین 
تخصیص نقدینگی، بیشترین تخصیص را به پروژه ای می دهد که دارای 

شاخص نزدیکی بزرگتری نسبت به دیگر شرکتها داشته باشد.  
در این مدل Xi مقدار تخصیص بهینه نقدینگی به پروژه iام می باشد. 

LBi  و UBi به ترتیب حد پایین و بالای مقادیر نقدینگی که می تواند به 
پروژه iام تخصیص یابد، می باشند. و این مقادیر با توجه به استراتژی های 

سازمان و همچنین نظر مدیران رده بالا تعیین می شوند.
TUB بیشینه مقدار نقدینگی می باشد که در یک دوره معین برای تمامی 

شرکتها در نظر گرفته می شود.
5. نتایج عددی حل مدل ارائه شده 

گام 1( تعیین حد بالا و پایین مقدار نقدینگی هر پروژه و همچنین مقدار 
کل اعتبار در اختیار

مقادیر حد پایین و بالا مقدار تخصیص نقدینگی هر پروژه با توجه به مقدار 
تخصیص اعتبار به پروژه در آخرین دوره به صورت زیر انجام می شود:

LBi : استراتژی تعیین این پارامتر در این مدل به این صورت می باشد که 
پروژه با مقدار Cli کمتر دارای کمترین حد پایین باشد:

Cli * مقدار تخصیص نقدینگی دوره قبل هر پروژه  = LBi

UBi : استرتژی تعیین این پارامتر در این مدل به این صورت می باشد که 
پروژه با بیشترین مقدار Cli دارای بیشترین حد بالا باشد:

)Cli +1( * مقدار تخصیص نقدینگی دوره قبل هر پروژه   = UBi
: TUB تعیین مقدار

همانگونه که قبلا نیز اشاره شد این مقدار برابر است با کل مقدار اعتبار 
تخصیص یافته برای تمامی شرکتها در اول هر دوره

استراتژی های سازمانی و یا محدودیتهای مختلف می تواند در تعیین این 
نوع تصمیم  از  این مورد  بیشتر تصمیم گیری در  باشد که  مقدار دخیل 

گیری مدیریتی و رده بالای سازمانی می باشد.
ارائه نتایج عددی مقدار کل اعتبار تخصیص یافته  اما در این مدل برای 
 TUB برای تمامی شرکتها در آخرین دوره )دوره قبل( به عنوان مقدار

انتخاب شده است.
11.0 Lingo گام 2( حل مدل در محیط نرم افراز

گام 3( محاسبه امتیاز سبد پروژه ها
مقدار نقدینگی موجود در شاخص های هر دوره را  ابتدا نرمالیزه )نقدینگی 
هر پروژه را بر مجموع نقدینگی کل شرکتها تقسیم می کنیم( و سپس 
مقدار بدست آمده را در Cli پروژه مربوط ضرب می کنیم. مجموع مقادیر 
بدست آمده، ارزش سبد شرکتها را نشان می دهد که از رابطه زیر بدست 

می آید :

گام 4( ارزیابی امتیاز سبد پروژه ها
برای ارزیابی امتیاز سبد پروژه ها از جواب بدست آمده مدل طرح شده 
که جواب بهینه و بیشینه را محاسبه می کند، استفاده می کنیم. برای هر 
دوره مقدار این ارزش را محاسبه و با مقادیر ارزش بدست آمده از مدل 
بهینه که باارزش ترین حالت و بیشینه ترین حالت می باشد، مقایسه می 
شود و یک ضریب بهره وری به این صورت برای هر دوره تعیین می شود:

100درصد * )امتیاز سبد پروژه با توجه به جوابهای تخصیص اعتبار مدل( 
E)امتیاز سبد پروژه برای هر دوره با توجه به مقادیر تخصیص واقعی( /

درصد
در اینجا اشاره به روش ارزیابی سبد پروژه های می کنیم و به عنوان مثال 
هم سبد پروژه برای آخرین دوره )دوره 8( را با توجه به جوابهای واقعی 
تخصیص و جوابهای مدل ارائه شده ارزیابی می کنیم و به همین شکل 
انجام داده و نمودار روند کارایی سبد  محاسبات را برای تمامی دوره ها 

شرکتها برای 8 دوره را رسم می کنیم. 
منابع 

 S.H. Zanakis. A. Solomon. N.Wishart. S. Dublish
)1998(. "Multi-Attribute Decision Making: A Simula-
 tion Comparison of Selection Methods". European

Journal of Operational Research 107 )1998(. 507–529
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11.0 Lingo حل مدل در محیط نرم افراز
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فعالیت اینترنت تجارت الکترونیک جهانی، 

مشکلات و استقرار آن در ایران

حامد فرزانفر                            سهیلا سیمیاریان

نگاهی به کل مطالب:

متن این تحقیقات انجام شده در باره پیدایش اینترنت کششهای منطقه ای در بازار جهانی و همچنین درباره مشکلات راه اندازي 
تجارت الکترونیکي در ایران می باشدبحث تجارت الکترونیکـياز سال 1375 شمسي در ایران مطرح بوده است ولي متاسفانه هنوزبه 
دلایل مختلف اقدامات لازم و یـا بـه انـدازه کـافي بـرايگسترش آن صورت نگرفته است. دلیل آن هم بسیار واضح است. این مقاله 
اشاره به چند مورد از عدم گسترش این، نه چندان، تکنولوژي جدید خواهد داشت. مهمترین آنان عبارتند از: عدم وجود زیر ساختار 
مناسب براي راه انـدازي، فرهنگـي و سیاسـي،عدم وجود کارتهاي اعتباري سیستم بانکداري، مقاومت در مقابل تغییرات و عدم 
ایجاد قوانین و مقررات اجرائي و غیره. حضـورهمین کمبودها و نارسا ییها در جامعه امروز ما باعث پیشرفت کند اقتصـادي شـده 
اسـت. بـراي بدسـت آوردن یـک جامعـه واقتصاد سالم نیاز به رفع مشکلات موجود و آماده سازي بستر براي قبول تکنولوژیهاي 

جدید است.
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فعالیت اینترنت تجارت الکترونیک جهانی، 

مشکلات و استقرار آن در ایران
مـواد خـام. یعنـي عصر سلطه دانش.  درتحقیقـات انجام شده دو جنبه 
عمومي که بیشتر مورد توجه قرار گرفتهاند را مد نظـر قـرار مـيدهـیم. 
توسعه  براي  لازم  زیرساختهاي  به  کـهميتوان  تنگناهـا"   " ـ  الـف 
بکارگیري تجارت الکترونیکي مانند زیر ساختهـاي فنـي، حقـــــوقي 
و قــــانوني،نهـــادهاي پشتیبــان )لجستیک( و آمـــادگي فرهنـــگي 
اشاره نمود و ب ـ " فرصتها" که مـواردي چـون ترکیـب نیـرویانساني، 
بر   ICTو EC تاثیر  و  اهمیت ضرورت  اقتصادي، درك  انجام اصلاحات 
توسعه اقتصــادي و اجتماعي، ضرورت پیونـد بـااقتصاد جهاني و .... است 
که مورد مطالعه قرار گرفتهاند. عوامل دسته اول همان عوامل بازدارنده 
یا گلوگاه هسـتند و دسـته دومفرصتهایي هستند که با استفاده بهینه 
و  رشد  براي  نیاز  مورد  محیط  از  بخشي  ميتواند  برنامهریزي صحیح  و 
نمو )بـا توجـه بـهوضعیت اقتصادي اجتماعي کشور( را فراهم نماید. به 
بـه  با هم هدف را محقق مـيسـازند و دسترسـي  این دو  عبارت دیگر 
آن راتسریع ميبخشند. یعني ایجاد زیرساختهاي لازم و خلق استفاده 

بهینه از فرصتها.  
ایندو مورد بسیار  انجام شده روي  همانگونه که گفته شد، در تحقیقات 
مانور داده شده است و راهکـار اجرایـي کـه نقشـه راه رانشان بدهد کمتر 
است،  کشیده شده  تصویر  به  موجود  وضعیت  یعني  ميخورد.  به چشم 

وضعیت مطلوب نیز بیـان شـده ولـي از
این  و  رسید  مطلوب  وضعیت  به  موجود  وضعیت  از  بتوان  که  راه  نقشه 

شکاف را برداشت خبري نیست.

مقدمه
به دنبال بروز پدیده انقلاب اطلاعاتي و توسعه تکنولوژي اطلاعات. شیوه 
انجام امـور دچـار تغییـرات قابـل تـوجهي شـده و“تجارت الکترونیکي” 
که سرآمد و زاییده همین فناوريهاي نوین ميباشد تحول چشـمگیري 
را در مبادلـه اطلاعـات بازرگـاني، محصولات و خدمات موجب شده است. 
رقابـت.  الگـوي  در  تغییـر  باعـث  الکترونیکـي  تجـارت  توسعه  و  اسقرار 
در  تغییر  بازار.  نیازهاي  در  تغییر  کاري.  برنامهریزي  شـیوه  در  تغییـر 
موجودیت سازمانها. تغییر در قوانین و مقررات و... شده است. ولي استقرار 
وتوسعه تجارت الکترونیکي با موانعي روبروست و یکي از موانع مهم این 
کشورها  درهمه  چـه  کـهاگـر  اسـت  فرهنگـي  مشکلات  وجود  توسعه. 
این عامل اساسي موضوعیت دارد. ولي در کشورهایي چون کشور ما این 
موضوع اهمیت بیشتري ميیابد. تحقیـقحاضر ميکوشد گزارشي از ابعاد 
گوناگون این مشکل را به شیوهاي توصیفي ارائه نماید. از اینرو فرهنگ 
بر  و حاکم  قومي  فرهنگ  یکي  گیرد.  قرار  موردتوجه  بعد ميتواند  دو  از 
توسـعه  راسـتاي  در  سـازي  آگـاه  و  سـازي  فرهنـگ  دیگري  و  جوامع 
دیگر،  عبارت  به  الکترونیکي.  تجارت  بویژه  نوین  بکـارگیريفناوريهاي 
فرهنگهاي متنوع در یک جامعه ميتواند عوامل بازدارنده و فرهنگسازي 
را  نمایندعصر حاضر  توانمند ساز( عمل  )عوامل  پیشبرنده  بعنوان عوامل 
عصر سلطه اطلاعات نامیدهانـد؟ اندیشـمندان دوران زنـدگي بشـر را بـه 
4 عصـر تقسـیم نمـودهانـد، عصـرکشاورزي، عصر صنعتي، عصر اطلاعات 
و دانش )عصر حاضر( و عصر مجازي )عصر آینده(. البته با توجه به پیشرفت 
بشر به نظرميرسد عصر پس از عصر مجازي، عصر نور باشد. تفاوت 4 عصر 
چـهپیشتر  هـر  کـه  اسـت  آن  آنهـا،  ماهیـت  در  تفاوت  بجز  شده  یاد 
ميرویم عمر این دورهها کوتاهتر ميشود و این کاهش طول عمر دورهها 
به واسطه پیشرفت بشر و متبلور شـدن عقـل وتفکر آن است. اگر به تاریخ 
نگاه کنیم در دوره کشاورزي عصر دستیابي به منابع و کشورگشایي براي 
تسلط بـه منـابع کشـورهااعم از مواد معدني آنها و یا انسانها به عنوان 
نیروي کار بوده است و هر چه زمان ميگذرد به دلیل پیشـرفت علـوم و 
نیـز بـالارفتن فرهنگ اجتماعي جوامع، تفکر تسلط به منابع سرزمینهاي 
دیگر کاهش ميیابد. آیا نیـاز کمتـر شـده؟ نـه پاسـخ دقیقـا عکس آن 
هستند  خدادادي  ثروتهاي  داراي  که  کشورهایي  منابع  به  نیاز  و  است 
است.  داده  دسـتیابيتغییر چهره  و  تسـلط  شـیوه  تنهـا  و  یافته  افزایش 
یعني جوامع با درك درست از نیازها و با سرمایهگذاري بر روي تحقیق 
به علـومو فنون جدید و خلق مزیتهاي نسبي  با مجهز شدن  و توسعه 
تکنولوژيهاي  با  تولیدات  فروش  و  فنون  و  علوم  در  نوآوري  و  رقابتي  و 
جدیـد نیـازي بـه حمله به دیگر کشورها ندارند بلکه کشورهاي ضعیف به 
لحاظ اقتصادي و توسعه یافتگي با کمـال احتـرام ثـروت خـود را بـراي 
مثال یک  به عنوان  آنان ميکنند.  تقدیم  نوین  فناوريهاي  به  دسترسي 
شرکت تولید کننـده نـرمافزارهـاي پایـه بـا تولیـد آن و تکثیرش ميتواند 
آن را با میلیونها بشکه نفت معاوضه کند. لذا امروز لازم نیست چاه نفت 
داشته باشیم بلکه چگونه ایـن چـاه نفت را استخراج کنیم اهمیت دارد، 
امروز مهم آن است که بتوانیم محصولات نو را نولید و صادر کنـیم و نـه 
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تجارت بحث بيستم قرن اواخر از
طور به و گرفت شـدت الكترونيكـي
استفاده مورد جهان سراسر در گسترده

قرارگرفتهاست.

تاریخچه تجارت الکترونیکي  
تجارت الکترونیکي یک پدیده جدیدي نیست. استفاده از این تکنولوژي از 

سـال 1950 در امریکـا شـروع شـد زمـاني کـه کـارت
اعتباري جایگزین پول نقد جهت خرید و فروش کالاهاي عمده شده است. 

از اواخر قرن بیستم بحث تجارت الکترونیکـي شـدت
گرفت و به طور گسترده در سراسر جهان مورد استفاده قرار گرفته است. 

هر روز به تعـداد شـرکتهاي خـدمات رسـاني تجـارت
تجـارت  مـیلادي   80 و   70 دهه  طول  در  میشود.  اضافه  الکترونیکي 

الکترونیکـي در کشـورهاي پیشـرفته بـه صـورت پیامهـاي
الکترونیکي) تبادل الکترونیکي اطلاعات و پست الکترونیکيبین خریداران 

و فروشندگان رایج گرفت. ایـن امـر باعـث
حذف کاغذ از تجارت شده است.  با تولد اینترنت در دهه 90 میلادي و 

تشکیل وب سایتکار تجارت آسانتر شد و شرکتهاي
کوچکتر هم فعالیت خود را بیشتر کرده و در سطح جهاني به رقابت با 

شرکتهاي بین المللي مي پردازند. 
توسـعه  پنج ساله  برنامه  قانون دوم  تبصره 26  ایجاد  با  ایران  در کشور 
راه  و  ایجاد  بـه  را موظـف  بازرگـاني  اقتصـادي کشـور )74-78(وزارت 
اندازي تجارت الکترونیکي در سطح ملي و بین المللي با کمک تمام نهادها 
با هدف و مشارکت در  ارگانهاي دولتـي نمـوده اسـت.وزارتبازرگاني  و 
امـور  بـراي  اطلاعـات  الکترونیکـي  تبـادل  به  استانداردهاي لازم  ایجاد 
تشکیلات  ایجاد  به  تصمیم   ،  )EDIFACT(ترابـري و  تجـاري  اداري، 

مورد نیاز در کشور و حضور سازمانهاي ذیصلاح گردید.

ملزومات و مزایاي تجارت الکترونیکي   
یکي از ملزومات انجام تجارت الکترونیکي، نقل و انتقال الکترونیکي وجوه 
اطلاعات  ازفناوري  اسـتفاده  اسـت.  الکترونیکـي  بانکـداري  بعبـارتي  یا 
از  استفاده  و  وجوه  الکترونیکي  انتقال  و  نقل  و  بانکداري  در  ارتباطات  و 
کارتهاي اعتباري و کارتهاي بدهي وبا توجه به اینکه کارتهاي بانکي 
برخي از وظایف پول را در اقتصاد انجام ميدهند و وسیلهاي براي اعطاي 
وام و اعتبار هستندبر شاخصهاي اقتصادي نظیر عرضه پول، تقاضاي پول، 

مصرف، تورم و کارایي اقتصادي تاثیر ميگذارند.   
موجبات  اقتصاد  و  تجارت  در  ارتباطات  و  اطلاعات  تکنولوژي  بکارگیري 
تخصیص مجدد سرمایههاي فیزیکي و انساني را فراهم ميسازد.  یعني با 
آزادسازي سرمایههاي فیزیکي و انساني از یک بخش، امکان بکارگیري آنها 
در سایر بخشهاي اقتصادي و غیراقتصادي را فراهم ميسازد. بعنوان مثال 
استفاده از EC منجر به اصلاح سیستم توزیع سنتي کالا و خدمات شده 

و از این طریق علاوه بر آزادساختن نیروي انساني شاغل در این بخش، از 
بلوکهشدن سرمایههاي مادي و فیزیکي در مراکز متعدد توزیع جلوگیري 
مينماید و بدین ترتیب امکان توزیع مجدد سرمایههاي فیزیکي و انساني 

فراهم ميشود.   
و  تولیدکننـدگان  بـین  تعامل  و  ارتباط   ،EC بکارگیري  با  همچنین 
مصـرفکننـدگان بشـدت افـزایش یافتـه و بـدین ترتیـب تولیدکنندگان 
نیازهاي مشتریان را درك کرده و با دریافت بـازخورد از نظـرات ایشـان 
ضـمن تولیـد محصـول بـا دقـت لازم و براساس نیاز مشتري، در نتیجه 
منابع در اختیار خود را براي تولید محصول بطور بهینه تخصیص ميدهند.  

پایه مزایاي تجارت الکترونیکي
• تاخیر در تهیه و ارسال مدارك از بین می رود

• عدم نیاز به ورود مجدد داده ها به سیستم کامپیوتر و کاهش هزینه آن.
• سرعت بخشیدن به جریان اطلاعات در معاملات

• دریافت پیامهاي الکترونیکي به فاصله کم به فرستنده اعلام میگردد
• محدودیتهاي زماني و مکاني از بین مي رود

• کاهش هزینه تمام شده کالا و خدمات
• افزایش رقابت

• حضور شرکتهاي کوچک و متوسط در سطح بین المللي
افزایش فروش شرکتها و سازمانهاي دولتي به علت حضر در بازارهاي   •

جدید جهاني
• کاهش هزینه هاي اجتماعي مثل رفت و آمد، کاهش ترافیک، شلوغي 

معابر، کاهش آلودگي هوا

و  اطلاعات  فناوري  از  استفاده  با  نوین  تجارت  در  که  است  ذکر  شایان 
 Push از روش  توزیـع کـالا  تولیـد و  الکترونیکـي(،  ارتباطات )تجـارت 
انجام  )کششي(   Pull روش  به  و  شده  خارج  سنتي  حالت  در  )فشاري( 
ميشـود. بـه عبـارت دیگـر، در روش نـوین تولید کالا براساس سفارش 
مشتري است، یعني مشتري با توجه به نیاز و سلیقه خود سفارش ميدهد 
و تولید کننده )کارخانه( آن را تولید ميکند، ولي در تجارت سنتي، کالا 
نـوین،  روش  مزایـاي  از  مـيشـود.  بازاریابي  آن  براي  و  عرضه  و  تولید 
تخصـیصبهینه منابع، کاهش هزینههاي انبارداري، افزایش رقابت، رضایت 

مشتري و .... ميباشد.  
امکان  تجارت،  استراتژي  بینالمللي  جهتگیري  و  الکترونیکي  تجارت 
ارتباط بین فرهنگها و ملل را توسعه داده و امکان تعامل فکري و تبادل 
تکنولوژي و اطلاعات را بین آنها فراهم ميسازد و از این طریق به توسعه 
 EC فرهنگي و اجتماعي جوامع کمک مينماید. از طرف دیگر استفاده از
الزام مينماید که امور در چارچوب مقررات، ضوابط و قوانین مربوطه در 
تجارت  انجام  آنها  رعایت  عدم  و  گیرد  صورت  وبینالمللي  داخلي  سطح 
الکترونیکي را غیرممکن ميسازد و بدین ترتیب، رعایت مقررات و قوانین 

در امور نهادینه ميشود. 
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بیان مساله
اقتصاد  در  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوري  کاربرد  گسترش  به  توجه  با 
عنایت  وبا  ایـران  تجاري  شرکاي  نیز  و  بینالمللي  سطح  در  بازرگاني  و 
تجارت  عنوان  تحت  فناوريها  این  از  استفاده  آن،  بر  مترتب  مزایاي  به 
است.  )E.B(اجتنابناپذیر  الکترونیکـي  کـار  و  کسـب  و  الکترونیکي 
استفاده از کسب و کار الکترونیکي در بنگاهها و مراکز خصوصي و دولتي 
با شـناخت فرآینـدها و مهندسـيمجدد آنها، کارایي را در سطح بنگاهها 
تجـاري،  امـور  تسهیل  با  الکترونیکي  تجارت  بکارگیري  و  داده  افزایش 
قدرت  افزایش  بهرهوري،  و  کارایي  افزایش  محـدودیتبازار،  حـذف 
اثرات فراواني بر   .... اقتصادي و  افزایش رفاه  انتخاب خریدار و فروشنده، 
بکارگیري  ناپذیربودن  اجتناب  به  توجه  با  ميگذارد.   وبازرگاني  اقتصاد 
فناوري اطلاعات و ارتباطات در اقتصاد و بازرگاني تحت عنـوان تجـارت 
الکترونیکـي،لازم است در زمینه ایجاد زیرساختهاي فیزیکي و ارتباطي 
و مخابراتي، زیرساختهاي سرمایه انساني، زیرساختهاي حقوقي وقانوني 
و زیرساختهاي نهادي و مدیریتي برنامهریزيهاي لازم صورت گرفته و 
دولت ضمن هدایت برنامههـاي مربوطـه، بخـشخصوصي را براي اجراي 
اقدامات  نماید.   تشویق  اقتصادي  مختلف  بخشهاي  در  برنامهها  این 
ارتباطات  گسترش  شامل  مختلف  بخشهاي  در  تاکنون  گرفته  صورت 
اینترنت،  به  افـزایشدسترسي  بـراي  تـلاش  سـیار،  و  ثابـت  مخابرات  و 
تجارت  سیاستنامه  تصویب  آنها،  برگزاري  و  آموزشي  دورههاي  تدوین 
ارتباطات  و  اطلاعات  فناوري  توسـعهکاربرد  طـرح  تصـویب  الکترونیکي، 
)تکفا(، تصویب قانون تجارت الکترونیکي و .... هر چند لازم اسـت ولـي 
قطعـا بـا توجـه بـهشتاب جهاني در این زمینه کافي نبوده و از سرعت 

اجرایي لازم برخوردار نیست.  

فرضیات: 
فرهنگ سازی رابطه مستقیمی با کشش تقاضای تجارت الکترونیک دارد. 
امنیت در  ایجاد  و  اعتماد سازی  با  رابطه مستقیمی  چارچوبهای حقوقی 

جهت افزایش تقاضای تجارت الکترونیک دارد.
آمادگی فنی و نهادهای پشتیبانی قوی رابطه مستقیمی با افزایش تقاضای 

تجارت الکترونیک دارد.

سوال تحقیق   
. مردم در اینترنت به دنبال چه می گردند؟

تمایل جهانی به خرید اینترنتی- در آسیا چه می توان خرید؟
چه  از  الکترونیکي  تجارت  توسعه  و  بکارگیري  براي  موفق  کشورهاي  ـ 

ابزارهایي بیشتر بهره برده اند؟    
ـ عوامل توانمندساز جامعه ما کدامین پارامترها هستند؟    

شکاف  کاهش  و  راه  نقشه  به  دستیابي  براي  اجرایي  راهکار  مهمترین  ـ 
چیست؟  

تجارت  ترویج  و  توسعه  و  بکارگیري  براي  مقاومت  در  اصلي  گلوگاه  ـ 
الکترونیکي در کشور چیست؟

مردم در اینترنت به دنبال چه می گردند؟

اند  شده  بازدید  تصادفی  طور  به  که  هایی  سایت  وب  به  نگاهی  اگر 
را  وقت خود  افراد  بیشتر  آسیا  در  دید.  را خواهید  زیر  تصویر  بیندازید، 
اجتماعی می کنند. در  اطلاعاتی و شبکه های  صرف تحقیقات متناظر 
اروپا میانگین کاربران یک چهارم زمان خود را به جستجوی اخبار می 
گذرانند، اما وبلاگ نویسی خیلی جایگاهی ندارد- تنها 7 درصد از وقت 
ها  استرالیایی  می شود.  آنلاین  روزانه  های  یادداشت  تثبت  افراد صرف 
در  افراد  تمام  از  درصد   4 تنها  نیستند،  اجتماعی  های  شبکه  طرفدار 
اینترنت صرف این مساله می شود و ترجیح می دهند که وقت خود را 
صرف استخراج اخبار از وب سایت های خبری و وبلاگ نویسی شخصی 

کنند.
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تمایل جهانی به خرید اینترنتی

 

در آسیا چه می توان خرید؟
پاسخ  گیرند.  می  خرید  به  تصمیم  کاربران  اینترنت،  در  زدن  پرسه  با 
از  دهندگان محصولاتی را تشریح می کنند که این محصولات را بیشتر 
جنوبی  آمریکای  کشورهای  مردم  نمایند.  می  خریداری  اینترنت  طریق 
اغلب اوقات )58 درصد( البسه و کفش خود را از طریق اینترنت خریداری 
از  کمتر  البسه  خرید  کنیم،  مقایسه  روسیه  با  را  وضعیت  اگر  کنند.  می 
20درصد خرید اینترنتی را تشکیل می دهد. شاید دلیل این امر را بتوان 
و تحویل محصولات دانست. روس ها  از کیفیت  اطمینان  به خاطر عدم 
بیشتر اوقات تمایل به خرید تجهیزات الکرونیکی خانگی دارند، زیرا این 
محصولات را می توان در فروشگاه های واقعی انتخاب و تست کرد و سپس 
قیمت کمتری خریداری  با  و  اینترنتی جستجو  فروشگاه های  را در  آنها 
نمود. استرالیایی ها )66 درصد( و اروپایی ها )62 درصد( اوقات کتب خود 
را از طریق اینترنت خریداری می کنند. مردم اروپا و آسیا )9درصد( برخی 
اما در آمریکای  اینترنت خریدار می کنند  از طریق  را  اوقات غذای خود 
شمالی و جنوبی، استرالیا و اقیانوسیه تنها 5 درصد از خریدهای آنلاین 
صرف غذا میشود. باید اشاره کرد که در آسیا حدود یک چهارم کالاهایی 
که از طریق اینترنت خریداری می شوند به بخش های خاصی اختصاص 
ندارند. شاید نیاز باشد که نگاه دقیق تری به تجارت الکترونیک در آسیا 

انداخته شود. 

 روش های ارجح برای پرداخت خریدهای اینترنتی

استرالیا      آمریکای شمالی       آمریکای جنوبی         آسیا                     اروپا

تصویر 10 : سهم خریدار های پرداختی توسط کارت های اعتباری

گسترش  و  اندازي  راه  در  اجتماعي  و  فرهنگي  مشکلات 
تجارت الکترونیکي در ایران

در بیشتر مناطق محروم کشور بانکهایي )از انجا که بانکها نقش اصلي و 
اساسي در تجارت الکترونیکي را دارند( وجود دارند کـه مشتریان خاص 
اعتباري  یا کارت  برتر و  اینترنت ویا تکنولوژي  به  نیازي  خود را دارند و 
نشان  آمده  دست  به  طبـقگزارشات  ندارنـد.  بـانکي  امـور  انجـام  بـراي 
به صورت  را  این مناطق ترجیح مي دهند تجارت  مي دهد که ساکنین 
سنتي  و با پول نقد انجـامدهند. پنهان کاري و فعالیت هاي غیر شفاف 
یکي دیگر از عناصر عدم پذیرش تجارت الکترونیکي در ایران است. پنهـان 
و  که شرکتهاي حقوقي  است  آن  نشاندهنده  بودن  غیـرشفاف  و  سـازي 
دارنـد.  را  آن  مبلـغ  کـاهش  ویا  مالیات  پرداخت  از  فرار  جهت  حقیقي 
فعالیتهاي  و  معاملات  تمام  الکترونیکي  تجارت  از  استفاده  که  ازآنجایي 
فرهنـگ،گشترش  نـوع  این  نماید.  مي  ضبط  و  ثبت  را  آنان  اقتصادي 
در  را  بانکي  الکترونیکي  وجوه  نوع  هر  انتقال  نقل  و  الکترونیکي  تجارت 
کشورمان ایران را با مشکل مواجـه کـرده اسـت.دلیل دیگر عدم اطمینان 
است که بزرگترین نقش را در مقابل پـذیرش تجـارت الکترونیکـي دارد. 
زمـاني کـه اطمینـان وجـودنداشته باشد هیچ کاري در گسترش تجارت 

الکترونیکي انجام نمي شود

استقرارتجارت الکترونیکي درایران و مقایسه عوامل موثر 
کشورهای مختلف

به طور کلي. براي آنکه بتوانیم تجارت الکترونیکي را در جامعهاي مستقر 
نماییم، به یک سلسله آمادگيهایي )زیر ساختار( نیازداریم. این آمادگيها 

را ميتوان به صورت زیر خلاصه کرد :  
آموزش )زیربناي اصلي فرهنگسازي(   

در  توانـا  و  مـاهر  افـراد  وجـود  معني  به  الکترونیکي  تجارت  در  مهارت 
زمینـه توسـعه و حمایـت ابتکـار عمـلهـاي تجـارت

تجارت  ملي  راهبردهاي  کلیدي  عناصر  مطالعـات  براسـاس  فوق،  جدول 
و37  یافته  توسعه  کشور   14 بین  در  که  مختلف  کشورهاي  الکترونیکي 

کشور در حال توسعه انجام شده است.                 

 

درصد کشورهای در حال  تعداد کشورها عناصر راهبرد ردیف 
 توسعه

درصد کشورهای توسعه 
 یافته

 آگاه ساسی، آموسش و تحصیل 1
 آموسش و تحصیل

 آگاه ساسی

05 

72 

72 

25 

05 

01 

45 

05 

72 

 سیز ساختها و دستزسی 7
 ساختها سیز

 دستزسی
 اصلاح بخص مخابزات

51 

71 

14 

5 

46 

52 

51 

11 

22 

24 

2 

5 

 مسائل  قانونی و مخابزاتی 2
 قانونی  مسائل

 Taxationمالیات بنذی 

22 

72 

6 

51 

54 

0 

60 

60 

52 

 52 51 71 حمایت اس بخص خصوصی 5

 سیاست های خاص بخشی 0
 تجارت و سزمایه گذاری

 و سایز بخص ها ITتوسعه 

12 

2 

15 

27 

12 

12 

72 

15 

71 

 52 72 14 دولت الکتزونیکی 4

 online 2 75 5بانکذاری و دولت  2

 سایز 6
 تسهیل تجاری و استانذاردها

 تحقیق
 مشارکت بین المللی

12 

4 

4 

0 

75 

11 

6 

11 

52 

15 

71 

2 

کشورهای شامل عناصر

عناصر کلیدی راهبردهای ملی تجارت الکترونیکی کشورهای مختلف
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آمادگي فني   
وجود  به  منوط  کشور  یک  در  الکترونیکي  تجارت  گسترش  و  توسعه 
ارتباطي  و  فني، مخابراتي  زیرساختهاي  است،  فني  آمادگي  شاخصهاي 
از  ارتباطات  گسترش  شامل  الکترونیکي  تجارت  توسعه  براي  نیاز  مورد 
و  همراه  تلفن  ماهوارهایي،  تلفن  ثابت،  تلفن  نفوذ  افزایش ضریب  طریق 
از سختافزار،  اعم  رایانهایي  امکانات  توسعه  مدرنسازي پست،  و  تقویت 
آن  نفوذ  بالابردن  و  اینترنت  توسعه  مربوطه،  افزارهاي  نرم  و  تجهیزات 
حذف  و  اینترنت  از  استفاده  هزینه  کاهش  و  ISPها  گسترش  طریق  از 

محدودیتهاي مصنوعي.  
ایران  در   ICT گسترش  هاي  شاخص  که  است  آن  از  حاکي  آمارها 
نسبت به متوسط جهاني وضعیت مناسبي نداشته و لزوم توجه به ایجاد 

زیرساختهاي فني، مخابراتي و ارتباطي مورد نیاز را نشان ميدهد.  
مطالعات تجربي فراوان نشان داده است که سرمایهگذاري در IT و ICT از 
طریق افزایش زیربناهاي فیزیکي مورد نیاز براي انجام تجارت الکترونیکي 
سهم  افزایش  ترتیب  بدین  داشت.   خواهد   EC توسعه  بر  مثبتي  تاثیر 
 EC ميتواند نقش بسیار مهمي در توسعه GDP در ICT و IT مخارج
 EC داشته باشد. ضمن آنکه بدون وجود زیرساختهاي فوق قطعً ا توسعه
با مشکل مواجه شده و حداقل همگاني نخواهد شد که مورد مطالعه بحث 

ما نیست.  

چارچوب حقوقي  
 همانگونه که ميدانیم قوانین تجاري مختص محدوده و مرزهایي است که 
افراد در آنجا زندگي و معامله ميکنند، ولي با اسقرار تجارت الکترونیکي 
مرزها برداشته ميشود و لذا براي پیاده سازي و توسعه تجارت الکترونیکي 
نیز تدوین قوانیني  نیاز مبرم به چـارچوب حقـوقي وقوانین مستحکم و 
از  تجـاري  پاسخگوي مشـکلات  بتواند  مرزها  برداشته شدن  با  که  است 
جملـه اختلافـات،تناقضهاي موجود در قوانین کشورها، کلاهبرداريها، 
حمایت  کننده  تضمین  همچنین  و  افراد  حقوق  تضییع  از  جلوگیري 
کاملحقوقي و قضایي از افراد و شرکتها براي انجام مبادلات تجاري باشد. 
شـناختچالشها،  قـانوني،  و  حقـوقي  سـاختار  زیـر  مطالعه  از  هدف 
محدودیتها و تنگناهاي موجـود در مسـیر گسـترش و اجـراي تجـارت 
براي  مناسب  وسیاستهاي  پیشـنهادها  ارائـه  همچنـین  و  الکترونیکـي 
البته  اعتماد مصرفکنندگان است که  افزایش  با مشکلات و  روبرو شدن 

مورد مطالعه بحث ما نیست.  

نهادهاي پشتیباني )لجستیک(   
زیر ساختار نهادهاي پشتیباني و کیفیت ارائه خدمات از شاخصهاي بارز 
و تعیین کننده در موف قّیت اقتصـاد یـک کشـور اسـت. براي گسترش 
از نوع B2C و B2B وجود شبکه نهادهاي  بازرگاني  و استقرار مبادلات 
نتیجه ساختار  پشتیباني مناسب و کارآمد، گریزناپذیر وحیاتي است. در 
نهادهـاي  در  تحول  است.  پشتیباني ضروري  نهادهاي  کارآمد  و  مناسب 
الکترونیکي  سوي  به  تجارت  مسایل  با  اداريمرتبط  و  مـالي  اقتصـادي، 

الکترونیکـي  وانتقـال  )نقـل  الکترونیکـي  بانکداري  شامل  امور  کردن 
الکترونیکي،  نقل  و  الکترونیکي، حمل  بیمـهالکترونیکي، گمرك  وجـوه(، 
قـوي  المللـي  بـین  و  داخلـي  ارتباطـات  سیسـتم  الکترونیکي،  پست 
وگسترده ميباشد. اگر قرار باشد تجارت با روش الکترونیکي دنبال شود، 
کلیه مراحل تجارت از بازاریابي و تبلیغات، سفارش،   گشایش اعتبار و نقل 
و انتقال وجوه، بیمه و حمل و نقل گرفته تا ترخیص کالا باید با استفاده 
از امکانات الکترونیکي صورت گیرد.لازمه تحول فوق تغییرات در سیستم 
به  دولتي  خدمات  کارایي  افزایش  و  کردن  مکانیزه  بسوي  دولت  اداري 
منظور ارایه خدمات بهتر بهشرکتها، تجار، بازرگانان و مصرفکنندگان و 
تلاش جهت شکلگیري حکومت سالم با حذف فساد اداري است.  البته 
مجوز  اعطاي  با  و  شده  اعمال  باید  تمرکززدایي  سیاست  شرایط  این  در 
خارجي  سرمایهگذاریهاي  از  زمینه،  این  در  خصوصي  بخش  به  فعالیت 
انجام سرمایهگذاري براي توسعه  نیز جهتانتقال تکنولوژیهاي مربوطه و 

زیربناهاي فیزیکي و انساني استفاده شود.

فرهنگ  
پذیرش  که  بود  نخواهند  قادر  تنهایي  به  مناسب  راهبردهاي  و  سیاست 
از  نهادینه کنند. استفاده گسترده  الکترونیکي را در سطح کشور  تجارت 
تجارت الکترونیکي تنها زماني میسر است که مردم و سازمانها به سطح 
بهرهمند شوند.   آن  منافع  از  تابتوانند  برسند  اعتماد  و  آگاهي  از  مطلوبي 
هدف از بحث )ساختار فرهنگ(، ارزیابي فرهنگ حاکم بر جامعه، بررسي 
با  رابطه  افراد و سازمان ها در  نگرانيهاي  وضعیت حاضر و شناخت دل 
مناسب  سیاستهاي  و  پیشنهادها  ارائه  و  الکترونیکي  تجارت  بکارگیري 
از آن در سراسر کشور  الکترونیکي و استفاده  ارتقاء آگاهي تجارت  براي 
و  تحقیق  براي  مناسب  محیط  ایجاد  و  نیاز  مورد  انساني  سرمایه  است. 
و  دانشگاهي  و تحصیلکرده  کار متخصص  نیروي  )R&D( شامل  توسعه 
و گسترش  توسعه  و  و حرفهایي  فني  مراکز  در  آموزش دیده  کار  نیروي 

موسسات پژوهشي در این زمینه ميباشد.
 ،EC اشاعه  و  توسعه  ابزارهاي  از  یکي  که  ميدهد  نشان  تحقیقات 
افزایش مخارج مربوط بهتوانمندساز  سرمایهگذاري براي نیروي انساني و 
فرهنگي )مردم( براي توسعه تجارت الکترونیکيتعیین عوامل توانمندساز 
براي پیاده سازي موفق تجارت الکترونیکـي و تعیـین معیارهـایي بـراي 

سـنجش آن در مراحـلمختلف توسعه ميباشد.  
- آگاهي از تجارت الکترونیکي  
- اعتماد به تجارت الکترونیکي

- استطاعت مالي براي تجارت الکترونیکي
- قابلیت استفاده تجارت الکترونیکي

- مهارت در تجارت الکترونیک.
چشم انداز 
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حجم  گرفته،  صورت  بازار  پژوهش  مؤسسات  توسط  که  پیش بیني هایي 
تجارت با تلفن همراه از مرز 50 میلیارد دلار نیز فراتر خواهد رفت.

موبایل در  از طریق  الکترونیکي  تجارت  انجام شده،  تحقیقات  اساس  بر   
سالهاي 2010 تا 2016 به صورت چشم گیري پیشرفت خواهد داشت. بر 
این اساس میزان تجارت آن در سال2010 به میزان 3 میلیارد دلار بوده 
که این مقدار در سال 2011 دوبرابر خواهد شد و به 6 میلیارد دلار خواهد 
رسید. و با توجه به گسترش فناوري و زیرساخت هاي تجارت الکترونیک 
جهاني مي توان در چند سال آتي شاهد رشد چشمگیري در این زمینه 
بود. همچنین پیش بیني مي شود که این مبلغ در سالهاي 2014 و 2015 
به ترتیب به، 19 و 25 میلیارد دلار برسد. به گفته ي محقق دانشگاه نورث 

وسترن، تجارت الکترونیک از 
طریق موبایل با رشد 7درصدي ، به مبلغ 31 میلیارد دلار در سال 2016 

خواهد رسید.

تا  جهان  الکترونیک  تجارت  دلاري  تریلیون   1.4 رویش 
سال 2015

با توجه به تحقیقات صورت گرفته، شرکت Invesp پیش بیني کرده که 
میزان درآمدهاي حاصله از تجارت الکترونیک در سالهاي آینده رشد چشم 
گیري خواهد داشت، این شرکت با توجه به بهبود زیر ساخت ها و کاربران 
درآمد  میزان  موثر،  شرایط  سایر  و  اینترنتي  خدمات  افزایش  و  اینترنتي 
بیني کرده  پیش  تا سال 2015  را  الکترونیکي جهاني  تجارت  از  حاصل 
اند. به گفته ي این و و با رشد 106 درصدي، این میزان تا سال 2015 به 

تجارت الکترونیک از طریق موبایل

تجارت  جایگزین  به تدریج  در جهان،  همراه   تلفن  و  الکترونیکي  تجارت 
سنتي و فرایند پرداخت الکترونیک، جانشین پرداخت با پول یا چک شده 
است.از مزایاي اینگونه تجارت، مي توان به صرفه جویي در زمان، کاهش 
و  هوا  آلودگي  استرس،  کاهش  جابه جایي،  به  عدم نیاز  سوخت،  مصرف 

امنیت اشاره کرد.
کمک  به  که  است  الکترونیک  تجارت  از  بخشي  تلفن  همراه  تجارت 
دستگاه هاي انتهایي مانند تلفن هاي همراه مدرن در هر زمان و هر مکان 

صورت مي گیرد.
امروزه سفارش کتاب در مطب پزشک، خرید و سفارش گل درون قطار 
مغازه  درون  یا  پیاده روي  حال  در  خدمات  و  کالا  سفارش  و  تاکسي  یا 
رقیب از طریق تلفن همراه، امکان پذیر است. با فراهم شدن ابزار و امکان 
سفارش کالا روي دستگاه هاي تلفن همراه و PDAها امکان دسترسي به 
مشتري براي خرید کالا و دریافت خدمات در هر زمان و هر مکاني فراهم 
مي شود. شرکت هاي بزرگ تجاري از این کانال هاي ارتباطي نهایت استفاده 
را کرده اند. به نظر مي رسد که در آینده تجارت از طریق تلفن  همراه، بتواند 

سهم بسیار بالایي را در دنیاي تجارت به خود اختصاص دهد.
اینترنت،  با  ارتباط  قابلیت  با  همراه  تلفن  نفوذ  ضریب  روزافزون  رشد 
با تلفن همراه خواهد شد.  به خصوص در اروپا باعث رشد صنعت تجارت 

1.4 تریلیون دلار خواهد رسید. که این به نوبه ي خود افق پرامیدي براي 
تجارت الکترونیکي جهان و رشد اقتصاد جهاني محسوب مي باشد.

نتیجه:   
بر اساس بررسي هاي انجام شده و مطالعات مشکلات اولیه گسترش، راه 
اندازي و بهره وري تجارت الکترونیکـي بـه شـرح زیـرخلاصه شده است.  
امـورات  که  ابزاري  یک  بهعنوان  کامپیوتر  با  تجارت  نداشتن  رواج 
در  آموزش  نقش  میگیرد.  دورصورت  فواصـل  از  آن  از طریـق  بازرگـاني 
حتي  و  ها  رسانه  طریق  از  ایران  جامعه  در  الکترونیکي  تجارت  مفاهیم 
مراکـز دانشـگاهي بسـیارضعیف عمل مي کنند. عدم وجود شبکه هاي 
آسـاني  بـه  که  بازرگاني  مفید  و  روز  به  اطلاعات  و  کارآمد  کامپیوتري 
نقش  ایمن که  مخابراتي  باشد. عدم وجود شبکه هاي  در دسـترسنمي 
اصلي را در فراهم سازي بستر تجارت الکترونیکـي را دارا مـي باشـد. عدم 
تضمین امنیت اطلاعات در سیستمهاي تجارت الکترونیکي که یکي دیگر 
از مهمتـرین عوامـل تجـارت الکترونیکـي اسـت. عدم اعتماد به کارآیي 
نظام بانکي کشور براي انجام عملیات تجارت الکترونیکي کـه از اهمیـت 
در  نگرش  این  البته  که  است  الکترونیکـيبرخوردار  تجـارت  در  فراوانـي 
حال تغییر می باشد و در دسترس نبودن کارت اعتباري بین المللی براي 
عموم مردم ایران از طریق بانکهاي کـل کشـور و یا موسسات صدور کـه 
یکـي از بزرگتـرینموانع ایجاد و راه اندازي شبکه تجارت الکترونیکي است. 
تجارت  ایجاد  در  را  فراواني  مشکل  که  تغییرات  مقابل  در  مقاومت 
بوجود  مسـئول  مـدیران  طـرف  از  هم  و  کارمندان  از طرف  الکترونیکي 
نوبت  به  و سیاسي هم  اقتصادي  اجتماعي،  فرهنگي  است. مشکل  آورده 
خود دیگر مشکلاتي هستند که باعـث جلـوگیري از پیشرفت و گسترش 
تجارت الکترونیکي در ایران مي شود. البته ناگفته نماند که بستر تجارت 
الکترونیکي آلان چنـدین سـال است که آماده بهره بداري در ایران است 
اگر مشکلات فوق برطرف و یا به نحوي با آنان کنار آمد، مرحله جدیدي 

از تجـارت درایران قدم به عرصه خواهد گذاشت.



19
سال بیست و سوم شماره 143

19
سال بیست و سوم شماره 143

رویکرد تولید بر مبناي سفارش مشتري

)make to order(
با ذکر  اشاره اي بر پیاده سازي مدل در سیستم توزیع اقلام از سایپا به شرکتهاي تابعه و شرکاي تجاري

علیرضا مرادي خجسته 

) کارشناس مسئول برنامه ریزي و کنترل تولید شرکت سایپا (

نگاهی به کل مطالب:

کاهش و حذف اتلافها و تمرکز روي فعالیتهاي اصلي و تلاش در جهت 
امروزه در  است که  امري  منابع  از حداقل  کارایي  آوردن حداکثر  بدست 
معایب  و  مزایا  به  گذرا  نگاهي  با  مقاله  این   . ناپذیراست  اجتناب  صنایع 
سیستمهاي تولیدي به کار گرفته شده تا کنون ، به لزوم توجه به ایده هاي 
نو در جهت بهینه سازي روشهاي تولید مي پردازد و به طور خاص سیستم 
 make( تولید ناب با رویکرد تولید بر مبناي دریافت سفارش از مشتري
to order( و عناصر ، استراتژیها و ویژگیهاي کلیدي آن را مورد توجه 
قرار مي دهد و نهایتا اشاره اي به پیاده سازي مدل در سیستم توزیع اقلام 

از سایپا به شرکتهاي تابعه و شرکاي تجاري آن شده است .

1 . مقدمه

پایاني جنگ  تولید در سالهاي  با رویکرد سفارش محوري در  ناب  تولید 
ژاپن  در  تویوتا  خودروسازي  درشرکت  تاي چي اوهنو  توسط  دوم  جهاني 
مطرح گردید . تولید ناب در سال 1990 توسط جیمز ووماك و همکارانش 
در قالب یک کار تحقیقاتي با عنوان ماشیني که جهان را تغییر داد منتشر 
گردید .آنها تولید بر اساس سفارش دریافتي از مشتري را به عنوان ترکیبي 
تولید ژاپني  نوین اجتماعي در محیط  از مدل تولید سنتي فورد و مدل 

مي شناسند.)1(

2 . معرفي  سیستمهاي تولیدي

در اینجا به شرحي از تولید دستي . تولید انبوه و سپس تولید ناب و مزایاي 
آن پرداخته مي شود : 

1.تولید دستي
     در تولید دستي از کارگران ماهر و ابزارهاي ساده و البته انعطاف پذیر 
. مشخصه  نیاز کشتري ساخته شود  تا محصول مورد  استفاده مي گردد 

هاي اصلي  تولید دستي عبارتند از: 

• نیروي کاري ماهر 
• سازماندهي غیر متمرکز 

• به کارگیري ابزارآلات ماشیني چند منظوره 
• حجم پایین تولید 

• تنوع بالاي محصولات 

)MTS : Make to stock 2. تولید انبوه )مبتني بر رویکرد

انبوه براي طراحي محصولات از متخصصان ماهر استفاده  مي  در تولید 
گردد ولي این محصولات توسط کارگران غیرماهر ساخته شده که معمولا 
از ماشین آلات گران و تک منظوره استفاده مي نمایند . این محصولات 
تولید  که  ازآنجا  میشوند.  تولید  بالا  بسیار  حجم  در   ، ماشیني  همشکل 
محصول جدید محتاج تغییر کل سیستم است ، بسي گرانتر از محصول 
قبلي خواهد شد. از این رو تولیدکننده انبوه تا جایي که ممکن باشد، از 
نوآوري در طرح خودداري مي کند. در نتیجه اینکه محصول ، به قیمت از 
دست رفتن تنوع و به دلیل وجود روشهاي کاري که براي کارکنان کسالت 

بار است ، ارزانتر در اختیار خریدار قرار مي گیرد. 
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برخي از مشخصه هاي تولید انبوه عبارتند از:

مسئولیت  تولیدي  سیستم  این  در  فرد  هر  کاره:   تک  کار  نیروي   .1
مشخصي را براي زماني طولاني انجام مي دهد و عموما این کارها کارها 

کسالت آور است. 
ابزارآلاتي که فقط در هر زمان یک وظیفه را  از  ابزار آلات تک کاره:   .2
انجام مي دهد استفاده مي کند که این کار صرفه جویي زیادي در زمان 

آماده سازي ماشین آلات به وجود مي آورد. 
3. تنوع کم محصولات : محصولات تنوع کمي دارند ولي قیمتهاي آن به 

خاطر تنوع کم روند نزولي پیدامي کند.
)MTO : Make to order 4. تولید ناب ) مبتني بر رویکرد 

مزایاي تولید دستي و تولید انبوه را با یکدیگر تلفیق کرده و از قیمت بالاي 
اولي و تنوع کم دومي اجتناب مي کند و از ماشین آلاتي استفاده مي کند 

که هم خودکار و هم انعطاف پذیرند. 

برخي از مشخصه هاي تولید سفارش محور عبارتند از:

• استفاده از تولید به هنگام
• پیشگیري از تولید محصول معیوب 

• پاسخ به نیازهاي مشتریان 
• کایزن )بهبود مستمر(

• افزایش ادغام وظایف )2(
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مزایاي  تولید سفارش محور در تولید ناب :
• بهبود دهنده جریان مواد، کار و اطلاعات 

• کاهش هزینه با حذف اتلاف ها و ایجاد ارزش افزوده بیشتر براي سازمان 
و رضایتمندي براي مشتري

3 . نمونه اي از گزارش برخي از اقلام تولید و توزیع شده 
شرکت سایپا به شرکتهاي تابعه و شرکاي تجاري :

با توجه به اینکه تولید با رویکرد MTO انجام مي گیرد لذا از ذکر برنامه 
در نمودارها اجتناب شده و اعداد توزیع شده به شرکت هاي تابعه همان 
برنامه و سفارش ارسالي آنها مي باشد و تحقق 100 درصد سفارشات را 
در پي داشته ایم. در ذیل گزارش قطعات پرسي و بدنه اي توزیع شده به 
شرکتهاي تابعه و اقلام توزیع شده به کشورهاي مصر و عراق در بازه زماني 

ابتداي سال 94  تا نیمه تیر ماه ذکر شده است.

صادرات خودرو

4 . نتیجه گیري

 مهمترین اصل رویکرد تولید سفارش محور ، ارتباط با مشتریان است که 
فروشندگان شرکت ناب باایجاد یک سیستم اطلاعاتي دقیق درصدد ایجاد 
بتواند  کارخانه  به  نحوي  که  و مشتریان هستند  کارخانه  بین  رابطه  یک 
نیازهاي مختلف مشتریان را دقیقا شناسایي کرده و با حذف فعالیت ها و 
فرایندهاي اضافي و با بهره وري بالا اقدام به خلق یک محصول مناسب 
نیز  . در شرکت سایپا  نماید  بازار  بخشهاي مختلف  نیازهاي مشتریان  با 
چندي پیش ، ساخت و تولید قطعات مورد نیاز شرکت هاي تابعه بر اساس 
پیش بیني و برنامه MPS هفتگي و ماهانه انجام مي گرفت ، برنامه اي که 
بر مبناي MPS تولید محصولات در شرکت هاي تابعه و اقلام مورد نیاز 
آنها از سایپا تدوین مي شد و بعضا بنا به شرایط بازار یا مسائل داخلي و 
توقفات اگر برنامه شرکتها تغییري داشت ، تولیدات انجام گرفته بر اساس 
پیش بیني هاي قبلي که حتي از طرف همان شرکت ها هم ابلاغ شده 
 MTS: Make to( بود بعضا به صورت استوك در سایپا باقي مي ماند
stock( لذا با تغییر رویکرد به ساخت بر مبناي سفارش قطعي دریافتي 
از مشتري )MTO: Make to order( ، تولید اضافي مبتني بر پیش 
بیني را مي توان از سیستم حذف و با رویکرد تولید ناب و استفاده بهینه از 

امکانات و ابزارهاي در اختیار به ارزش افزوده بیشتري رسید.

نوك مدادی متالیک    مشکی متالیک       قرمز متالیک        نقره ای متالیک               سفید

کشور مصر
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مهندسان صنایع معماران سیستم های پیچیده و نوین هستند!

شهروندی     یایدار در عصر اطلاعات 
SUSTAINABLE CITIZENSHIP

مأخذ: گروه تحقیق مجله روش
خط مشی های  زیست محیطی جدید برپایه 
یافته های تحقیقات جدید از  طریق مطالعات 
بر مبنای  به طرح نظریه های  جدید  تجربی 
یابند.  می  دست  شهروندی  و  پایدار  مصرف 
مصرف  جریان  های  سیاست  و  مدل  توصیف 
پایدار و تئوری های  مدیریت سبز درباره رفتار 
یکپارچه   ارتباط  ارزش  بر  کنندگان  مصرف 
برای حل مشکلات جدی  دولت  و  شهروندان 
و عمیق زیست محیطی تکیه می کنند. دولت 
ها برنامه ها و فعالیت های خود را در راه های 
ابتکار  و  شناخته شده جدید شکل می دهند 
عمل فعالانه ای را برای  ترویج فرهنگ و رشد 
شهروندان بر بستر سیاستهای زیست محیطی، 
فراهم می کنند. بر این مبنا توسعه اجتماعی 
معنی داری شکل میگیرد تا برای ابتکار عمل 
در این مسیر قادر به غلبه بر محدودیت های 

ساختاری شد. سالهای سال رشد  مصرف بدون 
محیطی  زیست  و  اجتماعی  عوارض  به  توجه 
جریان اصلی کسب و کارها و اقتصاد بود. هم 
ابزار  یک  زمینه  این  در  عمل   ابتکار  اکنون 
ارزشمند برای تمرین مصرف پایدار  بعنوان راه 
حل جایگزین پیداشده است تا به این حقیقت 
محرکه  نیروی  یک  است  ممکن  که  رسید 
فعال  اجتماعی  سرمایه  عنوان  تحت  قدرتمند 
شکل بگیرد.  توسعه مفاهیم شهروندی با توجه 
یافته  زیادی  به موضوع مشتری گرایی تحول 
این  در  تا  مشتری  با  ارتباط  مدیریت  است. 
نماید.شهروندی  می  طرح  را  مفاهیمی  راستا 
فعالیت های  از  ای  مجموعه  جدید،  مفاهیم  با 
مشارکتهای  که  است  اجتماعی  و  فردی 
فعالیتهای  عمومی،  خدمات  اقتصادی، 
داوطلبانه و دیگر فعالیتهای اجتماعی را در بر 
می گیرد. آموزش این موضوعات از مهمترین 

ز. در انگلیس از سال 2002 میلادی، آموزش 
که  است  شهروندی  توسعه  های  برساخت 
بعنوان گوشه ای از حقوق  آنان می باشد که 
برخی از اهداف این آموزش ها عبارتند است از:
• آشنایی با حقوق و مسئولیت های شهروندی
• تجزیه و تحلیل موضوعات  بنیادین شهروندی

• توسعه  شناخت و مشارکت ها و فعالیتهای 
اجتماعی

سیستمهای  اهداف  این  به  دستیابی  برای 
مدیریتی  ارتباط با شهروندان طراحی و پیاده 
این  از  یکی  کلی  شمای  شوند.  می  سازی 

روشهای ارتباطی بصورت زیر است. 

 رفتارهای مصرفی مصرف 
کنندگان زیر سوال مدیران می رود. 
همانها که مشوق مصرف بعنوان 

موتور اقتصاد بوده اند.
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سریع  رشد  با  شهروندی  توسعه  چگونگی 
فناوری اطلاعات بسیار مهم است.  در همین 
توسعه  خط  روی  نیویورك  مقاله  به  رابطه 
در  اقتصاد  دنیای  روزنامه  در  که  تکنولوژی 
تاریخ 21 بهمن 93 چاپ شده میتوان توجه 

نمود. 
به عنوان  که   WeWork استارت آپ  وقتی 
می کند  فعالیت  کارآفرینی  شتاب دهنده  یک 
 5 برابر  ارزشی  به   2014 سال  پایان  در 
میلیارد دلار رسید، به نمادی از توسعه سریع 
تکنولوژی در شهر نیویورك تبدیل شد. با این 
دفاتر  تعداد  افزایش  نیویورکی ها  نظر  از  حال، 
از  بیشتر  سرعتی  که  تکنولوژی  شرکت های 
گذشته گرفته، نشانه رشد و پیشرفت صنعت 

تکنولوژی در این شهر است. 
دنیای  مرکز  به عنوان  نیویورك  که  حالی  در 
بزرگ ترین  از  بعضی  تولد  محل  و  تکنولوژی 
را  همه  توجه  صنعت  این  استارت آپ های 
در  آمار  آخرین  است،  کرده  جلب  خودش  به 

این زمینه نشان می دهد که توسعه تکنولوژی 
نسبتا سریع جلو  روندی  با  نیویورك  در شهر 
می رود تا منطقه خاص خودش با نام سیلیکون 
یا خیابان تکنولوژی    )Silicon Alley( الی
که  الی  سیلیکون  بدهد.  شکل  تدریج  به  را 
واقع منطقه ای  واقع شده است در  در منهتن 
صنایع  که  است  نیویورك  بزرگ  شهر  از 
مختلف های تک از قبیل شرکت های فعال در 
جدید،  اجتماعی  رسانه های  اینترنت،  زمینه  
مخابرات، رسانه های دیجیتال، توسعه نرم افزار، 
و  ویدئویی  بازی های  طراحی  بیوتکنولوژی، 
بر  شده اند.  متمرکز  آن  در  مالی  فناوری های 
اساس آخرین آمار منتشر شده در این زمینه، 
نیویورك  پایان ماه اکتبر سال 2014 شهر  تا 
بخش  در  فعال  کارمند  هزار   300 میزبان 
از نام  تکنولوژی بوده است. نام سیلیکون الی 
سال ها  که  تکنولوژی  دره  یا  ولی  سیلیکون 
است به عنوان مرکز تکنولوژی جهان شناخته 

می شود، برگرفته شده است. 

شهر،  این  در  تکنولوژی  رشد  روند  پس  در 
آنچه اتفاق می افتد تلاقی نیروها و انگیزه های 
عرصه  درون  به  سفری  است.  مختلف 
استارت آپی شهر نیویورك همه چیز را درباره 
بازیگران این عرصه و سرمایه های جذب شده 
مانند  آن  به  وابسته  صنایع  پایه گذاری  برای 
نشان  تجارت  و  بازاریابی  رسانه،  مد،  تجارت، 
می دهد. نیویورك همچنین  قوانین شهری و 
تجاری  مشوق های  از  که  دارد  تجاری خاصی 
برای توسعه تکنولوژی در شرایط بحران مالی 
شرکت ها،  در  فعلی  نیروی  تعدیل  روند  و 
حمایت می کنند. با این اوصاف است که »بیل 
اقدامات  نیویورك همچنان  دبلاسیو« شهردار 
راستای  در  را  بلومبرگ  مایکل  قبلی  شهردار 
ادامه  این شهر  ایجاد یک مرکز تکنولوژی در 

می دهد.
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 6
نکته خواندنی 
درباره مهندسی 

صنایع
حامد خراسانی طرقی 

مهندس صنایع و دانشجوی دکتری مدیریت، دانشگاه فردوسی 
مشهد

اکثر  و  است  مهندسی  رشته های  مشهورترین  از  صنایع  مهندسی 
دانشگاه های بزرگ این رشته را در سیستم آموزشی خود دارند. اما غالبا 
دانشگاه ها برداشت درستی از این رشته ندارند و حتی بعد از نیم قرن که 
از شکل گیری این رشته می گذرد، بسیاری از دانشجویان مهندسی صنایع 
هدف و فلسفه این رشته را درك نکرده اند. این مقاله به معرفی شش مساله 
به روشن  پیرامون مهندسی صنایع می پردازد. مسایلی که می تواند  مهم 

شدن این رشته در ذهن مخاطبان کمک نماید:

مهندسی صنایع از مهندسی مکانیک مشتق شده است.

1

مهندسی صنایع سابقه ای طولانی دارد اما به  واقع این رشته از مهندسی 
مکانیک گرفته شده است. پدر مهندسی صنایع، خود مهندس مکانیک بوده 
است و اولین برنامه های مهندسی صنایع نیز بخشی از مهندسی مکانیک 
بوده اند. لذا است که بسیاری از دروس دپارتمان مهندسی صنایع مشابه با 

دروس رشته مهندسی مکانیک است.

2

مهندسی صنایع رشته ای پایه ای نبوده و یک میان رشته 
محسوب می شود.

برخلاف رشته هایی همچون مهندسی مکانیک، مهندسی شیمی، مهندسی 
محسوب  مهندسی  حوزه  در  پایه  رشته هایی  که  برق  مهندسی  و  عمران 
می شوند، مهندسی صنایع یک مهندسی میان رشته ای است و شامل چند 
رشته  و علم دیگر است. این رشته شامل ریاضی، فیزیک، روانشناسی و 

علوم اجتماعی است.

3
مهندسی صنایع شامل بسیاری از اصول رشته مدیریت 

می باشد. البته فقط حوزه مدیریت علمی

نظر  در  مدیریت  و  مهندسی  از  ترکیبی  عنوان  به   صنایع  مهندسی  غالبا 
گرفته می شود. 

در واقع مهندسی صنایع دربرگیرنده بسیاری از اصول مدیریت است. اما 
باید بدانید این اصول تنها در حوزه مکتب مدیریت علمی قرار می گیرند که 

بیشتر در دهه های اول قرن بیستم مطرح  بوده اند. 
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همچون  شرکتهایی  تجربیات  از  صنایع  مهندسی  زیاد  استفاده  دلیل  به 
تویوتا، این ذهنیت شکل گرفته است که این رشته فقط مربوط به صنایع 

کارخانه ای )و بیشتر صنایع اتومبیل سازی( است. 
اما باید بدانید که تعالیم این رشته در تمام صنایع، از صنعت معدن، نفت و 

گاز گرفته تا صنعت حمل ونقل و خدمات، قابل استفاده است.
که  است  علت  این  به  رشته  این  در  تولیدی  صنایع  به  بیشتر  توجه   

سیستم های کارخانه ای مشهودتر و قابل لمس تر هستند. 

4
مهندسی صنایع فقط مربوط به صنایع تولیدی و 

کارخانه ها نیست.

6

مهندسان صنایع جزو مهندسان پردرآمد هستند..

که  بوده   امر  این  نشانگر  کشور  چند  در  انجام گرفته  پژوهش های 
فارغ التحصیلان مهندسی صنایع جزو افراد پردرآمد هستند. 

5

مهندس صنایع دارای فرصت های شغلی بسیاری است.

مهندسین صنایع فرصت های شغلی بی شماری پیش روی خود دارند. آن ها 
نقش  در  همچنین  و  خدماتی(  و  )تولیدی  مختلف  صنایع  در  می توانند 
مشاور، محقق، کارآفرین و سخنران قرار بگیرند. مهندس صنایع با توجه به 
دانش گوناگونی که کسب می کند، می تواند در حوزه تولید، کنترل کیفیت، 
انبارداری، SHE، SCM، R&D، بازاریابی و منابع انسانی فعالیت نماید.
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ارائه شاخص های عملکرد معاونت بازاریابی و فروش 
شرکت ایران خودرو با استفاده از مدل کارت امتیازی 

)BSC( متوازن

دانایي ابوالفضل 

مدیریت  استادیار گروه 
دانشگاه آزاد اسلامی واحد سمنان 

فضلعلي رضا 
مدیریت ارشد  کارشناسی  دانشجوی 
  دانشگاه آزاد اسلامی واحد سمنان

نگاهی به کل مطالب:
توسعه کمی و کیفی ایران خودرو، تنگ شدن عرصه رقابت داخلی، صدور 
بورس  شاخصهای  در  اساسی  تغییرات  خارجی،  خودروهای  ورود  مجوز 
کشور  و  دهها  محرك  داخلی  و  خارجی  دیگر،  نیاز  به  بازنگری  چشم 
انداز، ماموریت و ارزشهای سازمانی را برای معاونت بازاریابی و فروش ایران 

خودرو ضروری بنظر می رساند. 

اهمیت اندازه گیری عملکرد برای سازمانها مشخص شده است و بسیاری 
از سازمان ها نیز هم اکنون نقشی مهم ایفا می کند، زیرا یکی از مهمترین 
راه بدست آوردن اطلاعات برای تصمیم گیری در سازمان است. )مدیریت 

خدمات مدیران ایران خودرو )ب(، 1385(
تمامی سازمان ها با هر نوع فعالیتی تحت تأثیر شرایط محیطی قرار دارند 

و در واقع محیط خارجی نقطه آغاز استراتژی است.

مدیریت استراتژی، رویکردی است که زاییده عصر تغییرات سریع است 
و می توان آن را یک نوع دیدگاه و فنی برای برنامه ریزی و انعطاف پذیر 
در مقابل تغییرات سریع به شمار آورد که امروزه یکی از ابرازهای توانمند 
در این حوزه کارت امتیازی متوازن به حساب می آید و کارت امتیازی 
متوازن می تواند در تمام مراحل مدیریت استراتژی به خوبی ایفای نقش 
کند و کارایی این مدل در ارزیابی عملکرد مدیریت در سازمان های مختلف 

مورد توجه قرار گرفته است. 
کارت  به کمک  را  استراتژیک  ریزی  برنامه  اجرایی  روند  تحقیق  این  در 
امتیازی متوازن تا تعیین شاخص های عملکردی در معاونت بازاریابی و 

فروش ایران خودرو به تصویر کشیده می شود. 

مقدمه
کنترل و ارزیابی فرایندی است که طی آن نتایج عملکرد و فعالیت های 
عملکرد  بتوان  که  می¬گیرد  قرار  کنترل  و  نظارت  تحت  طوری  شرکت 
به  را  بازخورد لازم  فرایند  این  مقایسه کرد.  با عملکرد مطلوب  را  واقعی 
مدیران می دهد تا بتوانند نتایج را ارزیابی کنند و در صورت لزوم اقدامات 
ال  توماس  )جی.دیویدهانگر،  کنند  اتخاذ  را  اصلاحی  و  کننده  تصحیح 

ویلن،2001(.
پروفسور رابرت کاپلان و دکتر دیوید نورتون با درك الزامات و نیازمندیهاي 
سازمان هاي نوین و براي اجراي اثربخش استراتژي و ایجاد یک سیستم 
جامع مدیریت و بهبود عملکرد، در سال 1992 سیستم مدیریتي نویني 
نمودند. سیستم مدیریتي  متوازن، معرفي  امتیازي  را تحت عنوان کارت 
کارت امتیازي متوازن، به عنوان چارچوب جامع ارزیابي عملکرد و پیش 
برد استراتژي، مطرح بوده که به ایجاد توازن بین اهداف کوتاه مدت و بلند 
ذینفعان  خارجي،  و  داخلي  عملکرد  مالي،  غیر  و  مالي  مدت، سنجه هاي 
دروني و بیروني، شاخص هاي هادي و تابع عملکرد، منجر مي شود. کارت 
را  سازمان  استراتژي  که  است  اي  شده  اثبات  چارچوب  متوازن  امتیازي 
تشریح و عملیاتي مي کند )کریلمن  و  ماخیجانی. 2008;  نیون  2006 (.

بیان مساله:
پیچیدگی محیط عرصه رقابتی کسب و کار و افزایش انتظارات مشتریان، 
ضرورت آگاهی از نقاط قوت و ضعف سازمان و بهبود مستمر فرایندها را 
امروز در جستجوی  این رو مدیران  از  نموده است.  از پیش آشکار  پیش 
دستیابی به یک راه حل جامع، قابل اعتماد و انعطاف پذیر جهت ارزیابی 
عملکرد سازمان خود بوده تا ضمن حصول اطمینان از اجرای استراتژیهای 
خود، بتوانند اطلاعات دقیق و کافی از جایگاه امروز خویش در میان رقبا 
را به دست آورده و با نگاه به آینده، موجبات ارتقاء و بهبود سازمان خود 
باشد که وضعیت کلی  قادر  بایستی  ارزیابی،  نمایند. یک روش  فراهم  را 
نماید. همچنین  ارائه  لحظه  هر  در  سازمانی  اهداف  به  نسبت  را  سازمان 
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جایگاه سازمان را در ارتباط با محیط پیرامون مشخص کند. علاوه بر اینها 
نشانگر میزان اثر بخشی کلیه فعالیتهای صورت گرفته در سازمان نیز باشد. 

) کاپلان و نورتون  1387 (.
سازمان هاي امروزي به خوبي دریافته اند که 80 درصد ارزش افزایي آنها 
و  )دانش  انساني  هاي  شامل سرمایه  نامشهودشان  هاي  دارایي  از طریق 
مهارت هاي کارکنان(، سرمایه هاي سازماني )فرهنگ سازمان و ارزشهاي 
حاکم بر آن( و سرمایه هاي اطلاعاتي )منابع اطلاعاتي و داده هاي آماري( 
اتکاء به دارایي هاي مشهود،  با  ایجاد مي شود و دیگر نمي توانند صرفاً 
ارزیابي عملکرد و در پي آن مدیریت عملکرد جامعي انجام دهند )کاپلان 

و نورتون 2004(.
نقشه  ترین مسائل موجود در  و کلیدي  از مهمترین  از طرف دیگر یکي 
استراتژي و داشبوردهاي عملیاتي، این است که سنجه هاي مورد نظر در 
اهداف استراتژیک، ترکیبي از سنجه هاي کمّي و کیفي هستند. به عبارت 
دیگر برخي از این سنجه ها / اهداف، باید از داده هاي تاریخي و عملیاتي 
استفاده کنند و برخي دیگر نیز نیازمند ارزیابي هاي کیفي هستند. باید 
بر بودن  این داده ها و زمان  از  به دلیل پیچیدگي در استفاده  گفت که 
به  افراد  و تخصص  دانش  از  استفاده  که  است  آنها  استخراج  و  شناسایي 
پیش برد مساله طراحي و تدوین نقشه استراتژي، کمک مي کند )پارمنتر   

 .)2010
شرکت ایران خودرو بزرگترین شرکت خودرو سازی در ایران می باشد و 
همچنین  دارای گسترده ترین شبکه فروش در سراسر کشورمی باشد و 
نیازمند اجرای سیستم ارزیابی عملکرد می باشد تا بتواند ضمن در نظر 
گرفتن کلیه ابعاد فعالیتهای شرکت ، به بررسی اقدامات شرکت بپردازد .

 از آنجائیکه فعالیتهای شرکت در حال افزایش می باشد و تعداد تولید رو 
به افزایش می باشد و بالطبع فروش نیز افزایش می یابد اجرای سیستم 
ارشد  شرکت  اصلی مدیریت  نیازهای  از  یکی  تواند  ارزیابی عملکرد می 

باشد. 

اهمیت موضوع:
از آنجایی که استراتژی به اهداف بلند مدت ، سیاست ها، اهداف سالیانه 
و برنامه عملیاتی واحدهای گوناگون سازمان تبدیل می شود و تخصیص 
بودجه و ارزیابی عملکرد براین اساس صورت می گیرد،لذا می توان ریشه 
اجرای  نمود.  جستجو  استراتژی  اجرای  در  سازمان  مشکلات  از  بسیاری 
ارزیابی و کنترل مستمر و همه جانبه  نیازمند  نیز  استراتژی  آمیز  موفق 
با اهداف ، استراتژی ها و  عملکرد به منظور تطابق برنامه های عملیاتی 
چشم انداز سازمان است و بدون ارزیابی و کنترل عمکرد، اجرای استراتژی 
با شکست مواجه خواهد شد. ) کاپلان و نورتون 137:1387 ( در گذشته 
و  مالی  دارایی های  بر  برای مدیریت  ارزیابی عمکرد صرفآ  سیستم های 
ملموس طراحی شده بودند اما با ورود به عصر دانش و اطلاعات که در آن 
80 درصد ارزش افزایی در سازمان از طریق سرمایه گذاری در دارایی های 
نامشهود و معنوی از قبیل مشتریان ، تامین کنندگان، کارکنان، فرآیندها، 
تکنولوژی و نو آوری محقق می گردد ارزیابی عملکرد را نمیتوان تنها با اتکا 

بر معیارهای مالی که گذشته نگر و مبتنی برا اطلاعات و ارقام حسابداری 
هستند انجام داد. ) کاپلان و نورتون 1386 (

از کامل ترین و جامع ترین روشهای موجود که در عصر حاضر بسیار مورد 
 MOBILE . HP . توجه قرار گرفته و شرکتهای معتبر جهان از قبیل
SHELL  ، مک دونالد ، بوئینگ و ... ) هارتلی ، 1384( آن را پیاده سازی 
متوازن  امتیازی  کارت  روش  نمایند  می  استفاده  آن  های  دستاورد  از  و 
می باشد. که بر مبنای استراتژی، عملکرد کلیه اجزای سازمان را لحظه 
به لحظه تحت کنترل و نظارت در آورده و آن را با برنامه های و اهداف 
در  پیشرفت  و  کار  خروجی  موفقیت،  میزان  و  کند  می  مقایسه  سازمان 

دستیابی به اهداف راهبردی را اندازه گیری و ارزیابی می نماید. 

سوال های تحقیق:
بر  خودرو  ایران  فروش  و  بازاریابی  معاونت  عملکرد  ارزیابی  های  سنجه 

مبنای کارت امتیازی متوازن کدامند؟
سوالات فرعی :

ایران  فروش شرکت  و  بازاریابی  معاونت  ارزیابی عملکرد  1- سنجه های 
خودرو از منظر سنجه های مالی کدام است؟

ایران  بازاریابی و فروش شرکت  ارزیابی عملکرد معاونت  سنجه های   -2
خودرو از منظر سنجه های مشتری کدام است؟

ایران  بازاریابی و فروش شرکت  3- سنجه های ارزیابی عملکرد معاونت 
خودرو از منظر سنجه های فرایندهای داخلی کدام است؟

ایران  بازاریابی و فروش شرکت  ارزیابی عملکرد معاونت  سنجه های   -4
خودرو از منظر سنجه های رشد و یادگیری کدام است؟

روش تحقیق 
روش انجام این تحقیق، توصیفی – استنباطی می باشد و از حیث هدف 
نیز این تحقیق کاربردی  می باشد . در این تحقیق پس از تعریف مساله 
که اشاره به ترجیحات عملیاتی و استراتژیک، اولویت بندی بر اساس پیش 
نیازها، محدودیت ها، تعیین معیار و شاخص های ارزیابی عملکرد مبتنی 
پردازیم. ایران خودرو می  فروش شرکت  و  بازاریابی  معاونت  BSCدر  بر 
همانطور که قبلا مطرح گردید با بررسی روشهای مختلف در سازمانها و 
شرکت های انتفاعی، غیر انتفاعی و دولتی، مدل های مناسب را برای برنامه 
ریزی استراتژیک انتخاب و مدلی را برای تعیین شاخص های استراتژیک 
)معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو( طراحی می کنیم . سپس 
با توجه به مدل طراحی شده، پس از تحلیل و شناسایی رسالت و تدوین 
بیانیه ماموریت به تحلیل استراتژی ها می پردازیم . آنگاه به ارائه شاخص 
های عملکرد معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو با استفاده از 

مدل کارت امتیازی متوازن )BSC( می پردازیم. 

ابزار تجزیه و تحلیل داده
در تحقیق حاضر علاوه بر تجزیه و تحلیل  روش کیفی، در  تجزیه و تحلیل 
آمار توصیفی  از  استفاده  با  )بررسی نظر نخبگی(،  نوع پیمایشی  از  کمی 
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)شاخص های تمرکز از قبیل: میانگین، میانه، تعداد و شاخصهای پراکندگی شامل: واریانس، انحراف معیار، دامنه تغییرات، کشیدگی و چولگی و ...( و آمار 
استنباطی شامل : تحلیل واریانسANOVA( )برای مقایسه بین سطوح مختلف مدیریتی  )سطح شغلی(، آزمون ناپارامتریک فریدمن به منظور بررسی 
تدوین نقشه استراتژی معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو با استفاده از مدل کارت امتیازی متوازن )BSC( و آزمون قابلیت پایایی ضریب آلفای 
کرونباخ به منظور بررسی سطح معنادار بودن پرسشنامه با بهره گیری  از نرم افزار ) SPSS )Version.15  مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار گرفته است.  

به منظور پي بردن به متغیرهاي زیر بنایي یک پدیده یا تلخیص مجموعه اي از داده ها از روش تحلیل عاملي استفاده مي شود. 

جدول 1: سوابق کار پاسخگویان

نمودار1: سابقه کار پاسخگویان
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نمودار2: مدرك تحصیلي پاسخگویان

جدول 2:  مدرك تحصیلي پاسخگویان
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جدول 3: محل خدمت پاسخگویان

نمودار 3: محل خدمت پاسخگویان
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 روایی پرسشنامه  
ابزار  در  مندرج  سؤلات  یا  ابزار  محتوای  که  است  این  روایی  از  منظور 
داده  هم  اینکه  یعنی  بسنجد،  را  مطالعه  مورد  موضوع  و  متغیرها  دقیقاً 
های گردآوری شده از طریق ابزار مازاد بر نیاز تحقیق نباشد و هم اینکه 
بخشی از داده های مورد نیاز در رابطه با سنجش مؤلفه ها در محتوای 
ابزار حذف نشده باشد یا به عبارت دیگر عین واقعیت را به خوبی نشان 
دهد.)حافظ نیا،1381 :131(.جهت بررسی روایی پرسشنامه ها ، از روایی 

صاحب نظران و خبرگان بهره گرفته شد.
 در این راستا برای روایی اعتبار  پرسشنامه، پس از تنظیم اولیه، با دیدگاه 
انتقادی بین چند مشاور و کارشناس خبره استراتژیک و بازاریابی و فروش، 
ایشان، مجدد توسط چند مدرس روش تحقیق  از نقدهای  توزیع و پس 

مورد بازنگری قرار گرفت.
ابهام ها و طی چندین مرحله   در ضمن تلاش شد تا با رفع اشکلات و 
خلاصه کردن عبارات پرسشنامه و در برخی موارد با حذف لغات مبهم، 
سویی  از  و  یابد  افزایش  نیز  آن  روایی  تکراری،  عبارات  تعدیل  و  دوپهلو 
دیگر جهت تعیین پایایی پرسشنامه، تعداد 25 پرسشنامه را به 25 نفر از 

همکاران داده شد و آنها به سوالات پاسخ دادند. 
بعد از دو هفته مجدد به همان افراد پرسشنامه ها داده شد تا یکبار دیگر 
به سوالات پاسخ دهند و با استفاده از پایایی آلفای کرونباخ و به کمک نرم 
افزارSPSS 15 ver میزان آلفای کرونباخ محاسبه شده و برای هر یک از 
سوالات منظر های کارت امتیازی متوازن مطابق جداول زیر به دست آمد. 
با توجه به مقادیر بدست آمده نتیجه بدست آمده حاکی از این است که 
ابزار اندازه گیری همپوشانی و همسویی داشته و از ثبات بالایی برخوردار 

است. 
در ضمن پس از مشورت و تایید اساتید محترم راهنما و مشاور نسبت به 
افراد  اقدام گردید و سپس ضریب همبستگی پیرسن  طراحی پرسشنامه 

را محاسبه کرده و نتایج آن برای هر سوال در ستون پایایی آمده است.
 

پایایی پرسشنامه
کرونباخ  آلفای  روش  از  اعتماد  قابلیت  گیری  اندازه  منظور  به  بنابراین 

استفاده شده است. 
از  پس  است.  بوده   SPSS16 افزار  نرم  از  استفاده  با  محاسبات  انجام 
بررسی پایایی پرسشنامه ، توزیع 210 پرسشنامه دربین سطوح مدیران، 
مشاوران، روسا، کارشناسان و کارمندان انجام شد که تعداد 189 عدد از 

این پرسشنامه ها عودت گردید. 
سپس با وارد کردن ضرایب 1،2،3،4،5 به ترتیب گزینه های کاملًا مخالف، 
مخالف، بدون نظر، موافق و کاملًا موافق را توجه به تقریب توزیع نرمال که 
تعداد آماره مورد نظر را Z محاسبه کرده و در ستون مورد نظر ثبت نموده 
و مقدار احتمال P-Value را به دست آورده و در سطح معنی دار 0/05 

جهت هر 32 سوال نتیجه گیری می نماییم. 
به شرط Sig>05/0  فرض H0 را در سطح معنی داری a=05/0 را رد 

می کند. 

بلعکس  و  باشند  موافق سوال می  افراد  اکثر  توان گفت  اینکه می  یعنی 
Sig<05/0 باشد فرض H0  را در سطح معنی دار a=05/0 رد نمی کنیم 
سوال  موافق  هدف  جامعه  اهداف  اکثر  که  گفت  توان  نمی  اینکه  یعنی 

میباشند.

افزار  از نرم   پرسشنامه این پژوهش پایاست ، زیرا مقدار آلفای خروجی 
آماری بیش از 0/70 است.                 

یافته ها 
در نهایت از 32 سوال طراحی شد 7 سوال به منظر رشد و یادگیری، 11 
سوال به منظر فرایند های داخلی ، 8 سوال به منظر مشتری و 6 سوال به 

منظر مالی تخصیص داده شد. 
با توجه به اهداف استراتژیک اولیه، اهداف نهایی و شناخت سازمان، اقدام 
به طراحی و ایجاد سنجش عمکلرد بر اساس دسته بندی شاخص ها از 
ایران  فروش شرکت  و  بازاریابی  معاونت  در  متوازن  امتیازی  کارت  منظر 

خودرو می گردد.

 منظر مالی
هزینه  ساختار  بهبود  شرکت،  سود  افزایش  بخش  چهار  به  مالی  منظر 
ها، توسعه موقعیت های در آمدی، افزایش منابع مالی تقسیم می شود. 
افزایش سود شرکت نسبت به سال قبل سنجیده می شود و در خصوص 
بهبود ساختار هزینه ها ، توسعه موقعیت های در آمدی و افزایش منابع 
مالی با استفاده از شاخص های استفاده بهینه از دارائیها و منابع سنجیده 

می شوند. 

منظر مشتری و بازار
این منظر به 5 قسمت افزایش رضایتمندی مشتریان، افزایش رضایتمندی 
شبکه فروش و خدمات پس از فروش، ارتقاء وفاداری مشتریان، توسعه بازار 

و جذب مشتریان، بهبود برند محصول تقسیم می گردد. 
درخصوص رضایت مشتری و رضایتمندی در شبکه فروش و خدمات پس 
زمان  انجام خدمات، مدت  نحوه  و  مواردی همچون کیفیت  به  فروش  از 
انجام خدمات و نرخ خدمات توجه می شود و همچنین در خصوص ارتقاء 
وفاداری به تعداد مشتریان راضی، وفادار و در توسعه بازار و جذب مشتریان 

به میزان رضایت مشتریان و افزایش سهم بازار توجه می شود. 

منظر فرایندهای داخلی 
افزایش  مانند  هایی  شاخص  به  داخلی  فرایند  منظرهای  خصوص  در 
خلاقیت و نوآوری در بهبود فرایندها، بهبود ارتباط با مشتری، توسعه کمی 
و کیفی خدمات فروش و پس از فروش، ایجاد کسب و کار جدید و شفاف، 
ساده و کوتاه سازی عملیات از نظر مشتریان و نمایندگان می بایست توجه 
نمود. با توجه به متنوع شدن و افزایش  ارائه خدمات موارد مطرح شده در 

راستای طرحهای تحولی  طراحی شده است. 
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  ردیف
سًالات مىظز رضذ ي یاد گیزی کارت امتیاسی متًاسن 

  در معايوت تاساریاتی ي فزيش ایزان خًدري

ممذار  
آلفای 

کزيوثاخ 
در 

صًرت 
ف حذ

 گشیىٍ

ضزیة 
پایاوی 

 ضاخص

ممذار 
آمارٌ 

Z تزای
آسمًن 
  وسثت

ممذار 
احتمال 

P-
Value   

  وتیجٍ

1 
سطح داوص ي مُارت کارکىان در راستای رسیذن تٍ 

  اَذاف ساسمان می تاضذ .
 لثًل   010/0 33/2  846/0   880/0

2 
اوگیشش َای مالی ماوىذ اضافٍ کاری ، پاداش در 

  زيش مىاسة می تاضذ .معايوت تاساریاتی ي ف
  لثًل 000/0 81/3   837/0 878/0 

3 

اعتلای فزَىگ ساسماوی ) مطتزی مذاری ، تعُذ ، 
اوتماد پذیزی ، يفاق ي َمذلی ، يفاداری تٍ ساسمان ي 
کار تیمی ( در جُت افشایص تُزٌ يری ي رضایت 

  مىذی ویزيی اوساوی تًسعٍ یافتٍ است .

  در 082/0 39/1   839/0 876/0 

4 
تىاسة لاسم تیه پست َای مذیزیتی تا تحصیلات ي 

  سًاتك کارکىان يجًد دارد . 
  رد  999/0  -07/6 842/0  877/0

5 
ایجاد ي تًسعٍ مذیزیت داوص ي اطلاعات مطلًب 
است ي اس وزم افشارَای تخصصی استفادٌ         می 

  ضًد.
 لثًل   000/0  25/5  839/0  877/0

6 
ص ي جاتجایی مذیزان مطلًب اجزای طزح چزخ

  است
  رد  878/0  -17/1 745/0  875/0 

7 
تًسعٍ کمی ي کیفی فعالیتُای مطايران تاعث رضذ ي 

  پًیایی معايوت تاساریاتی ي فزيش ضذٌ است 
  رد  999/0  -35/7  798/0  877/0

جدول 4: بررسي پایایي پرسشنامه 

تحلیل فرضیه ها
جواب کاملًا موافق و موافق از 23.3 تا 64 درصد می باشد. با توجه به اینکه 
منظر رشد و یادگیری بعنوان فنداسیون و زیربنای منظرهای دیگر میباشد 
ساماندهی  منظر  این  در  سازمان  انسانی  منابع  توسعه  به  مربوط  امور  و 
میشود، لذا کم توجهی به این بخش می تواند چالش جدی سازمان در 
آینده باشد. اگر چه 64 درصد نتایج بدست آمده از امتیازبندی هفت سؤال 
منظر رشد و یادگیری حکایت از آن دارد که دامنه انتخاب کارکنان بیشتر 
از 3 امتیاز به انگیزش های مالی داده اند ولی در بحث تناسب پست های 
موافق  کاملًا  کارکنان  از  درصد   27.8 افراد  تحصیلی  مدرك  با  مدیریتی 
تصدی  نبودن  مند  ضابطه  از  نشان  امر  این  که  اند  برگزیده  را  موافق  و 
پستهای مدیریتی براساس مدرك افراد دارد و می توان گفت فقدان مدرك 
تحصیلی متناسب با وظایف سازمان این امر را سبب شده است. در بحث 

مشاورین که برای توسعه کمی و کیفی و پویایی معاونت بازاریابی و فروش 
قرار گرفته اند. نمره 23.3 را کسب نموده که نشان از عدم پذیرش این 
و جابجایی  بحث چرخش  در  دارد.  پرسنل سازمان  اکثریت  توسط  طرح 
و  موافق  کاملًا  جواب  پرسنل  از  درصد   45.7 فقط  مدیریتی  های  پست 
موافق داده اند و اعتلای فرهنگ سازمانی نیز 55.1 درصداز پرسنل به آن 
اعتقاد دارند. نحوه ایجاد توسعه مدیریت دانش و  استفاده از نرم افزارهای 
مجموعه  در  است.  نموده  کسب  را  امتیاز  بالاترین  سازمان  در  تخصصی 
خطر  زنگ  خود  که  شود  می  پذیرفته  امتیاز  ترین  پایین  با  یک  فرضیه 
چدی می باشد. از یازده سؤال طرح شده در منظر فرایندهای داخلی دو 
سؤال امتیاز کمتر از 50 درصد و مابقی نمره قابل قبولی را کسب نموده 
اند.  ایجاد کسب و کار جدید با کسب 7.6 درصد حداقل نمره را در ین 
کلیه شاخص های تعیین شده را کسب نموده است این بخش از طرح های 
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یف
رد

 

سَالات هٌظز فزایٌذّای هالی کارت اهتیاسی هتَاسى 
   در هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش ایزاى خَدرٍ

هقذار   
آلفای 

کزًٍثاخ 
در صَرت 

حذف 
 گشیٌِ

ضزیة 
پایاًی 

  ضاخص

هقذار  
آهارُ 

Z تزای
آسهَى 
  ًسثت

هقذار 
احتوال 

P-
Value    

  ًتیجِ

1 
ی ضذُ تا حجن فعالیت تَدجِ هَجَد ٍ پیص تیٌ

  هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش تٌاسة دارد .
 رد 880/0 -17/1 789/0 877/0

2 
تجْیشات ، اهکاًات اداری ، ًوایٌذگی ّا در هعاًٍت 

 تاساریاتی ٍ فزٍش تِ خَتی تْزُ تزداری هی ضًَذ .
 رد 788/0 -80/0 745/0 874/0

3 
ا تَجِ کارایی ٍ تْزُ ٍری هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش ت

 تِ تعذاد ًیزٍی اًساًی هطلَب ارسیاتی هی ضَد . 
 رد 191/0 88/0 739/0  879/0

4 
تعذاد کارکٌاى هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش تا جاهعِ 

 تحت پَضص هٌاسة است .
 رد 442/0 15/0 845/0 880/0

5 
دقت لاسم در تزآٍرد ّشیٌِ فعالیت ّا ٍ جذب هٌاتع 

 زخَردار است .تخصیص یافتِ اس ٍضعیت هطلَتی ت
 رد 880/0 -17/1 812/0 874/0

6 
تَسعِ ٍ گستزش فعالیت ّای هعاًٍت تاساریاتی ٍ 
فزٍش تا ّذف ّای تعییي ضذُ تَدُ ٍ تز اساس آى 

  ًظارت هی ضَد .
 رد 988/0 -27/2 819/0  873/0

 

تحولی معاونت بازاریابی و فروش نتوانسته خود را طی چند سال گذشته به 
سیستم بقبولاند . لذا بازنگری در ایجاد کسب و کار جدید به نظر می رسد 
در بحث همکاری لازم بین معاونت بازاریابی و فروش و مراکز دانشگاهی و 
تحقیقاتی با توجه به اینکه در سال مقداری اعتبار در بحث پژوهش های 
کاربردی هزینه می شود ولی فقط 47.1 درصد از نظر همکاران را به خود 
جلب نموده است . بلند پروازانه ترین گزینه این منظر پرداخت حقوق و 
مزایای پرسنل بصورت متمرکز از طریق سیستم سیبا به خود اختصاص 
داده است که 91.5 درصد می باشد. بعد از آن طرح توسعه و متنوع نمودن 
محصولات و خدمات بیشترین نمره قبولی را گرفته که 87.7 درصد می 
باشد. و طرح  استقرار سامانه اتوماسیون اداری و توسعه سیستم یکپارچه 
معاونت بازاریابی و فروش 75.7 درصد افراد کاملًا موافق و موافق آن می 
باشند و پس از آن تدوین و شفاف سازی وظائف و مأموریت های هر بخش 
افزایش خدمات  در  با مشتری  ارتباط  بهبود  و  با 71.3 درصد  فرد  و هر 
اجتماعی با 68.5 درصد و بهبود برند محصولات با 65.9 درصد و توسعه 
کمی و کیفی خدمات فروش و پس از فروش با 62.4 درصد امتیاز را کسب 

نموده اند اما در بهبود و تسهیل فرایند فروش اگرچه 58.3 درصد افراد 
کاملًا موافق و موافق را  انتخاب نموده ولی باید مورد بازنگری قرار گیرد تا 
بتوان تاثیر گذارتر باشد. در نهایت منظر فرایندهای داخلی بیشترین نمده 

را به خود اختصاص داده و در رأس چهار منظر قرار گرفته است. 
با بررسی هشت سؤال طرح شده در منظر مشتری بجز طرح الکترونیکی 
کردن فروش محصولات که 86.2 درصد افراد با آن کاملًا موافق و موافق 
می باشند. بحث ایجاد رابطه برد- برد با نمایندگی ها  59.6 امتیاز را کسب 

نموده اند مابقی سنجه ها در مرز 50 درصد امتیاز می باشند. 
بودن سطح خدمات  بالا  از  فرایندهای داخلی حکایت  اینکه  به  با عنایت 
را دارند اما منظر مشتری برخلاف انتظار امتیاز مناسب را بدست نیاورده 
اند. یعنی اینکه نوع نگاه به مشتری باید مورد تجدید نظر جدی قرار گیرد 
و به نظرات و پیشنهادات مشتریان بعنوان یک مؤلفه تأثیر گذار بازنگری 
کلیه  به  امدادرسانی  بحث  و  فروش  های  روش  افزایش  و  گیرد  صورت 
و  ها  نمایندگی  با  مستمر  جلسات  تشکیل  و  کشور  سراسر  در  خودروها 
نظارت کامل بر نمایندگی ها و ایجاد سیستم تشویق در بکار گیری ظرفیت 
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و توانمندسازی معاونت بازاریابی و فروش می بایست مورد بازنگری انجام 
گیرد و درنهایت منظر مشتری اختلاف شدیدی از منظر فرانیدهای داخلی 

رتبه دوم راکسب می نماید. 
نتایج بدست آمده از 6 سؤال منظر مالی نشان دهنده این است که دامنه 
جوابهای کاملًا موافق و موفق حدفاصل 41.5 الی 53.2 درصد را به خود 
مدون  برنامه  فاقد  سازمان  دارد  آن  از  حکایت  که  است  داده  اختصاص 
سالیانه از پیش تعیین شده برای هزینه کرد اعتبارات که پرسنل توجیه 
تناسب  عدم   . باشد  می   ، نمایند  حرکت  آن  راستای  در  و  باشند  شده 
کارکنان، ساختمان، تجهزات و امکانات اداری با مأموریتهای تعریف شده 

می باشد. 

نتایج فرضیه ها در سطوح مختلف سازمان 
نظر به اینکه در معاونت ها و مدیریت ها  و ادارات بدلیل کوچک بودن 
چارت تشکیلات، امکان تجزیه و تحلیل آن بر اساس معاونت ها و مدیریتها 
و ادارات ممکن نبود لذا منظر چهارگانه کارت امتیاز دهی متوازن را به 
تفکیک مدرك تحصیلی ، سابقه و محل خدمت مورد بررسی قرار میگیرد. 
دیده  منظر  چهار  در  داری  معنی  اختلاف  تحصیلی  مدرك  بحث  در  که 
نشده بجز در مقطع دکترا که انحراف معیار و میانگین در هر چهار منظر 
که  افرادی  خدمتی  سنوات  در  و  باشد  می  توجهی  قابل  اختلاف  دارای 
ملموس  اختلاف،  باشند.  الی 30 سال می  بین 26  دارای سابقه خدمت 
است  در بحث کارکنان معاونت و مدیریت هیچ تغییر نگرش و اختلافی 
دیده نمی شود. به دیگر بیان کارکنان با سابقه بالا و مدرك تحصیلی بالا 
به موفقیت منظرهای چهارگانه کارت  از سایرین نسبت  تر  بدبینانه  نگاه 

امتیازی متوازن دارند. 

بررسی میزان پیشرفت استراتژی ها
براساس شاخص های تعریف  لذا  باشد.  سازمان دارای سه استراتژی می 
شده، با تفکیک آنها در سه استراتژی با میزان تاثیر گذاری یک برای هر 
کدام از سنجه ها به بررسی میزان موفقیت هر استراتژی اقدام گردید. که 
مقدار  با  رفاه جامعه هدف  و  معیشت   ، به سلامت  مربوط  استراتژی سه 
خدمات  و  فروش  استراتژی  و  امتیاز  بیشترین   15.58 استیودنت   t آمار 
امتیاز استراتژی  t استیودنت 5.92 در حدود یک سوم  با  از فروش  پس 
سوم در جایگاه دوم قرار گرفته و استراتژی اول یعنی فعالیت های رابطه با 
جامعه هدف کمترین امتیاز t استیودنت 3.41 یعنی در حدود یک پنجم 
فعالیتهای معیشتی جامعه هدف امتیاز کسب نموده است. ارزیابی صورت 
گرفته براساس مدرك تحصیلی ، اختلاف معنی داری در مدارك تحصیلی 
پایین و بالای شاغلین در هر سه استراتژی به چشم می خورد . یعنی اینکه 
زیر فوق لیسانس ها با میانگین و انحراف معیار بالا و دکترا با میانگین و 
پایین موفقیت هر سه استراتژی را می پذیرند. و برخلاف  انحراف معیار 
استراتژی های بنیاد که یک نهاد فرهنگی تعریف شده است فعالیت های 
رفاهی، معیشتی در صدر امور معاونت بازاریابی و فروش دارد. اما بررسی 
استراتژی ها براساس سنوات خدمت ، بجز در سابقه 26 سال به بالا شاهد 
استراتژی  به هر سه  باسابقه  باشیم و کارکنان  نمی  اختلاف معنی داری 

و  تحصیلی  مدرك  نوع  هر  با  کارکنان  نهایت  در  دارند.  بدبینانه  نگاهی 
محل خدمت بر اساس معاونت، مدیریت و ادارات نگاهی واحد به هر سه 

استراتژی دارند. 

فرضیه ها
برای انجام آزمون در مورد فرضیه های چهارگانه ابتدا میانگین نمرات خام 
سوالات مربوط به هر فرضیه را محاسبه نمودیم و آزمون های مربوطه را 

برروی این 4 متغیر انجام داده ایم که بشرح ذیل می باشند:
فرضیه 1 :

فرضH_0  : نمی توان گفت توسعه ، رشد و یادگیری کارکنان در معاونت 
بازاریابی و فروش ایران خودرو مورد توجه است.

و  بازاریابی  معاونت  در  کارکنان  یادگیری  و  رشد   ، توسعه   :1_H فرض 
فروش ایران خودرو مورد توجه است.

  
   HO:µo≤ 3  

H1:µ<3    

P - Valut t 

95% 
Lower 
Bound SE Mean StDev Mean N Variable 

0.023 2.002 3.0166 .0476 3.6538 3.0952 189 M1 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استودنت برابر شده 
 P – Value  چون P – Value 2.002 و با توجه به مقدار=t است با
> 0.05 فرض HO را در سطح معنی داری a=0.05 رد می کنیم. یعنی 
اینکه می توان گفت توسعه و رشد و یادگیری کارکنان معاونت بازاریابی و 

فروش شرکت ایران خودرو مورد توجه است. 
فرضیه 2 :

:نمی توان گفت فرایندهای داخلی کسب و کار در معاونت   0_H فرض
بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو، دست یابی به اهداف استراتژیک 

را برآورده می سازد. 
فرض H_1 : فرایندهای داخلی کسب و کار در معاونت بازاریابی و فروش 

شرکت ایران خودرو دست یابی به اهداف استراتژی را برآورده می سازد.

HO:µ ≤ 3    

H1:µ < 3     

P - Valut t 

95% 
Lower 
Bound SE Mean StDev Mean N Variable 

0.000 15.294 3.4547 .0333 0.4581 3.5097 189 M2 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استودنت برابر سده 
 P – Value چون  p – Value 15.0294 و با توجه به مقدار=t است با
فرض HO را در سطح معنی داری a=0.05 رد می کنیم . یعنی اینکه 
می توان گفت فرایندهای داخلی کسب و کار معاونت بازاریابی و فروش 
شرکت ایران خودرو دست یابی به اهداف استراتژی را برآورده می سازد .
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فرضیه 3 :
ایران  شرکت  فروش  و  بازاریابی  معاونت  گفت  توان  نمی   :  0_H فرض 

خودرو شرایط حفظ ارزش و رضایتمندی مشتریان را فراهم می کند.
فرض H_1 : معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو شرایط حفظ 

ارزش و رضایتمندی مشتریان را فراهم می سازد. 

   HO:µ ≤ 3 
   H1:µ < 3    

P - Valut t 

95% 
Lower 
Bound SE Mean StDev Mean N Variable 

0.002 2.989 3.0665 .0499 0.6866 3.1490 189 M4 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استودنت برابر شده 
است با t=2.989 و با توجه به مقدار P –Value چون P – Value فرض 
HO را در سطح معنی دارای a=0.05  رد می کنیم . یعنی اینکه می توان 
گفت معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو شرایط حفظ ارزش و 

رضایتمندی مشتریان را فراهم می سازد. 
فرضیه 4 :

فرض H_0 :نمی توان گفت رشد و توسعه منابع مالی در معاونت بازاریابی 
و فروش شرکت ایران خودرو از وضعیت مطلوبی برخوردار است . 

فروش  و  بازاریابی  معاونت  در  مالی  منابع  توسعه  و  رشد   :  1_H فرض 
شرکت ایران خودرو از وضعیت مطلوبی برخوردار است. 

   H1:µ < 3    

   HO:µ ≤ 3   

P - Valut t 

95% 
Lower 
Bound SE Mean StDev Mean N Variable 

0.000 5.064 3.1674 .0483 0.6638 3.2472 189 M3 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استودنت برابر شده 
 P – Value چون P – Value با توجه به مقدار با t=5.064 و  است 
فرض HO را در سطح معنی داری a=0.05 رد می کنیم . یعنی اینکه 
توان گفت رشد و توسعه منابع مالی معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران 

خودرو از وضعیت مطلوبی برخوردار است. 

رتبه بندی فرضیه ها
برای رتبه بندی عوامل چهارگانه کارت امتیازی متوازن بر اساس میزان 
منظر  استودنت    t آمار  مقدار  از  استفاده  با  سازمان  عملکرد  و  توجه 
رتبه  مالی  منظر   ، دو  رتبه  منظر مشتری   ، یک  رتبه  داخلی  فرایندهای 
سه و در نهایت منظر رشد و یادگیری رتبه چهار را به دست آورده است. 

جدول 5:  رتبه بندي مناظر چهار گانه کارت امتیازي 
متوازن

مناظر چهارگانه امتیازی 
  متوازن 

تعداد پرسش 
   شوندگان

  tمقدار آماره   
  استودنت 

مقدار احتمال 
p-value 

(sig)  
 نتیجه  

  رد می شود HOفرض  0.000 15.294 189   فرایند داخلی )فرضیه دوم ( 
  رد می شود HOفرض   0.000 5.064 189    مشتری ) فرضیه سوم ( 
  می شودرد  HOفرض   0.002 2.989 189    مالی ) فرضیه چهارم ( 

  رد می شود HOفرض   0.023 2.002  189   رشد و یادگیری)فرضیه اول (
 

استفاده از شاخص های عملکرد برای اطمینان از اجرای استراتژی 
های  استراتژی  بر  متوازن  عملکرد  ارزیابی  روش  تاکید  که  این  به  نظر 
های  استراتژی  راستای  در  باید  سازمان  ارزیابی  های  شاخص  و  سازمان 
سازمان قرار گیرند بنابراین سیستم سنجش عملکرد در صورتی موفق می 
شود که بتواند شاخص های عملکرد و استراتژی های سازمان را در یک 
با استفاده از نظر کارشناسان عوامل تاثیر  راستا قرار دهد. بر این اساس 
نمودن  لحاظ  با  استخراج  سازمان  های  استراتژی  از  هریک  برروی  گذار 
ضریب یک برای هر کدام در قالب سه فرضیه به بررسی میزان توجه و 

پیشرفت سازمان در استراتژی تدوین شده می پردازیم.
فرضیه 1 :

فروش  و  بازاریابی  معاونت  اول  استراتژی  گفت  توان  نمی   :  0_Hفرض
شرکت ایران خودرو مورد توجه است. 

فرض H_1: استراتژی اول معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو 
مورد توجه است. 

H1:µ<3    
   HO:µ≤ 3       

P - 
Valut t 

95% 
Lower 
Bound 

SE 
Mean StDev Mean N Variable 

 0.000  3.410  3.0812  0.462  0.6358  3.1577  189  S1 
 

با توجه به جدول فوق مقدار آماره آزمون T استیودنت برابر شده است با 
t=3.410 و با توجه به مقدار p_value  چون p_value >0.05 فرض 
H0 را در سطح معنی داری a=0.05  رد می کنیم . یعنی اینکه   می توان 
گفت استراتژی اول معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو مورد 

توجه قرار گرفته است. 
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فرضیه 2 :
فروش  و  بازاریابی  معاونت  دوم  استراتژی  گفت  توان  نمی   :  0_Hفرض
شرکت ایران خودرو مورد توجه است  فرض H_1: استراتژی دوم معاونت 

بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو مورد توجه است. 

H1:µ<3   

   HO:µ≤ 3      

HO:µ≤ 3    

   H1:µ<3       

P - 
Valut t 

95% 
Lower 
Bound 

SE 
Mean StDev Mean N Variable 

 0.000  5.92  3.1844  0.432  0.5946  3.2559  189  S2 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استیودنت برابر شده 
 p_value>0.05 چون p_value 5.92  و با توجه به مقدار=t است با
فرض HO را در سطح معنی داری a=0.05 رد می کنیم . یعنی اینکه می 
توان گفت استراتژی دوم معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو 

مورد توجه است. 
فرضیه 3 :

بازاریابی و فروش  : نمی توان گفت استراتژی سوم معاونت    0_Hفرض
شرکت ایران خودرو مورد توجه است. 

فرض H_1: استراتژی سوم معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو 
مورد توجه است. 

P - 
Valut t 

95% 
Lower 
Bound 

SE 
Mean StDev Mean N Variable 

 0.000  5.92  3.1844  0.432  0.5946  3.2559  189  S2 
 

همانگونه که ملاحظه می شود مقدار آماره آزمون t استیودنت برابر شده 
 0.05<p_value چون p_value 5.92  و با توجه به مقدار=t است با
فرض HO را در سطح معنی داری a=0.05 رد می کنیم . یعنی اینکه می 
توان گفت استراتژی سوم معاونت بازاریابی و فروش شرکت ایران خودرو 

مورد توجه است. 
 ، میزان 15/58  به  استراتژی سوم  استودنت   t آماره  به  توجه  با  بنابراین 
استراتژی دوم به میزان 5/92 و استراتژی اول به میزان 3/41 مورد توجه 

می باشد. 
جدول 6: بررسي استراتژي سه گانه

مناظر چهارگانه کارت امتیازی 
 متوازن

تعداد پرسش 
 شوندگان

 Tمقدار آماره

 استودنت

 P_valueمقدار

(sig) نتیجه 

 0/000 15/58 189 استراتژی سوم

رد می   H0فرض 
 شود

 0/000 5/92 189 استراتژی دوم

رد می  HOفرض 
 شود

 0/000 3/41 189 استراتژی اول

رد می  H0فرض 
 شود

 

جدول 7: شاخص های ارزیابی عملکرد معاونت 
بازاریابي و فروش بر اساس کارت امتیازی متوازن 

نمودار5: بررسي استراتژي سه گانه

 

یف 
رد

 

سوالات هنظز هطتزی کارت اهتیاسی هتواسى در 
   هعاونت تاساریاتی و فزوش ایزاى خودرو

هقدار  
آلفای 

کزونثاخ در 
صورت 
حذف 
  گشینه

ضزیة 
پایانی 

  ضاخص

هقدار  
آهاره 

Z تزای
آسهوى 
  نسثت

هقدار 
احتوال 

P-
Value    

  نتیجه

1 

تطکیل جلسات هستوز تا نوایندگی ها و نظارت 
کاهل تز نوایندگی ها و ایجاد سیستن تطویق در 
تکارگیزی ظزفیت و توانوند ساسی هعاونت تاساریاتی 

  و فزوش هوثز است. 

 رد 996/0 -64/2 794/0  876/0

2 
سزعت در ارائه خدهات ته هطتزیاى قاتل توجه 

 است.
 رد 767/0 -73/0 786/0 873/0

3 
افشایص روش های فزوش ، افشایص تنوع و سطوح 
سزویس دهی ، اصلاح روش قیوت گذاری جهت 

 هطتزیاى کار پسندید ای است . 
876/0  848/0  02/1-

  
  رد  846/0

4 
الکتزونیکی نوودى فزوش هحصولات هوجة 
تسهیل در انجام ثثت نام و اهور اداری و در نهایت 

  ى هی گزدد. رضایت هطتزیا
 قثول 000/0 97/9 907/0  878/0

5 
ضفاف ساسی و تثادل صحیح اطلاعات ته هطتزی و 
تاسار قاتل توجه است و ته طور هطلوب انجام گزفته 

 است.
 رد 255/0 66/0 834/0  879/0

6 
واکنص هناسة و تهنگام ته تاسخوردهای دریافتی 
در راستای افشایص رضایتوندی هطتزیاى هوثز 

  است.
 رد 999/0 -94/3 892/0 874/0 

7 
تزد تا نوایندگی ها ) هطتزیاى  –ایجاد راتطه تزد 

داخلی ( هوجة دریافت خدهات تیطتز ته ایطاى 
  هی ضود . 

  قثول  004/0  63/2  877/0 881/0 

8 
اهداد رسانی ته کلیه خودروها در سزاسز کطور ، 

 افشایص سهن تاسار هطلوب هی تاضد .
 رد 809/0 -88/0 796/0 876/0

یف
رد

 

سَالات هٌظز فزایٌذّای داخلی کارت اهتیاسی 
 ر هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش ایزاى خَدرٍهتَاسى د

همذار 
آلفای 

کزًٍثاخ 
در صَرت 

حذف 
 گشیٌِ

ضزیة 
پایاًی 
 ضاخص

همذار 
آهارُ 

Z تزای
آسهَى 
 ًسثت

همذار 
احتوال 
P-

Value 

 ًتیجِ

 رد 999/0 -71/11 936/0 878/0 ایجاد کسة ٍ کار جذیذ 1

2 
استمزار سیستن اتَهاسیَى اداری ، سیستن 

تاساریاتی ٍ فزٍش در ارائِ  یکپارچِ هعاًٍت
 خذهات هفیذ هی تاضذ .

 لثَل 000/0 06/7 914/0 878/0

3 
تَسعِ ٍ هتٌَع ًوَدى هحصَل ٍ خذهات ) ًَع ، 
رٍش ّای فزٍش ( تخطی اس فزایٌذ دست یاتی تِ 

 اّذاف هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش هی تاضذ .
 لثَل 000/0 40/10 929/0 879/0

4 
یف ٍ هاهَریت ّای تذٍیي ٍ ضفاف ساسی ٍظا

ّزتخص ٍ ّز فزد هی تَاًذ ًتایج هثثتی داضتِ 
 تاضذ .

 لثَل 000/0 83/5 892/0 880/0

5 
تْثَد ٍ تسْیل فزایٌذ فزٍش هَجة تسْیل در 

 افشایص فزٍش خَدرٍ هی ضَد .
 لثَل 012/0 27/2 735/0 878/0

 لثَل 000/0 38/4 785/0 876/0 تْثَد تزًذ هحصَلات هٌاسة است . 6

7 
پزداخت حمَق ٍ هشایای پزسٌل ٍ جوعِ ّذف اس 
طزیك حساب سیثا ٍ یا سپِ تصَرت هتوزکش هَرد 

 استمثال تَدُ است .
 لثَل 000/0 38/11 891/0 882/0

8 
تْثَد ارتثاط تا هطتزی در لفشایص هطارکت در 

 خذهات اجتواعی کار پسٌذیذُ ای است .
 لثَل 000/0 05/5 874/0 883/0

9 
یفی خذهات فزٍش ٍ پس اس تَسعِ کوی ٍ ک

 فزٍش در حذ اًتظار است.
 لثَل 000/0 37/3 798/0 878/0

10 
ّوکاری لاسم تا هزاکش داًطگاّی ٍ تحمیماتی 

 ٍجَد دارد .
 رد 789/0 -80/0 735/0 876/0

11 
تزًاهِ ریشی جْت تفَیض اختیار تِ ًوایٌذگی ّا 

 ٍ پیواى کاراى تِ ًحَ هطلَب اًجام ضذُ است .
 رد 471/0 07/0 716/0 873/0
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یف
رد

 

سوالات هنظز هطتزی کارت اهتیاسی هتواسى در 
 هعاونت تاساریاتی و فزوش ایزاى خودرو

هقدار 
آلفای 

کزونثاخ 
در 

صورت 
حذف 
 گشینه

ضزیة 
پایانی 
 ضاخص

هقدار 
آهاره 

Z تزای
آسهوى 
 نسثت

هقدار 
احتوال 

P-
Value 

 نتیجه

1 

ارت تطکیل جلسات هستوز تا نوایندگی ها و نظ
کاهل تز نوایندگی ها و ایجاد سیستن تطویق در 

تکارگیزی ظزفیت و توانوند ساسی هعاونت تاساریاتی 
 و فزوش هوثز است.

 رد 996/0 -64/2 794/0 876/0

2 
سزعت در ارائه خدهات ته هطتزیاى قاتل توجه 

 است.
 رد 767/0 -73/0 786/0 873/0

3 
ح افشایص روش های فزوش ، افشایص تنوع و سطو

سزویس دهی ، اصلاح روش قیوت گذاری جهت 
 هطتزیاى کار پسندید ای است .

 رد 846/0 -02/1 848/0 876/0

4 
الکتزونیکی نوودى فزوش هحصولات هوجة تسهیل 
در انجام ثثت نام و اهور اداری و در نهایت رضایت 

 هطتزیاى هی گزدد.
 قثول 000/0 97/9 907/0 878/0

5 
اطلاعات ته هطتزی و ضفاف ساسی و تثادل صحیح 

تاسار قاتل توجه است و ته طور هطلوب انجام گزفته 
 است.

 رد 255/0 66/0 834/0 879/0

6 
واکنص هناسة و تهنگام ته تاسخوردهای دریافتی 
در راستای افشایص رضایتوندی هطتزیاى هوثز 

 است.
 رد 999/0 -94/3 892/0 874/0

7 
هطتزیاى  تزد تا نوایندگی ها ) –ایجاد راتطه تزد 

داخلی ( هوجة دریافت خدهات تیطتز ته ایطاى 
 هی ضود .

 قثول 004/0 63/2 877/0 881/0

8 
اهداد رسانی ته کلیه خودروها در سزاسز کطور ، 

 افشایص سهن تاسار هطلوب هی تاضد .
 رد 809/0 -88/0 796/0 876/0

یف
رد

 

سَالات هٌظز فزایٌذّای هالی کارت اهتیاسی 
 ًت تاساریاتی ٍ فزٍش ایزاى خَدرٍهتَاسى در هعاٍ

هقذار 
آلفای 

کزًٍثاخ 
در صَرت 

حذف 
 گشیٌِ

ضزیة 
پایاًی 
 ضاخص

هقذار 
آهارُ 

Z تزای
آسهَى 
 ًسثت

هقذار 
احتوال 

P-
Value 

 ًتیجِ

1 
تَدجِ هَجَد ٍ پیص تیٌی ضذُ تا حجن فعالیت 

 هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش تٌاسة دارد .
 رد 880/0 -17/1 789/0 877/0

2 
ْیشات ، اهکاًات اداری ، ًوایٌذگی ّا در هعاًٍت تج

 تاساریاتی ٍ فزٍش تِ خَتی تْزُ تزداری هی ضًَذ .
 رد 788/0 -80/0 745/0 874/0

3 
کارایی ٍ تْزُ ٍری هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش تا 
تَجِ تِ تعذاد ًیزٍی اًساًی هطلَب ارسیاتی هی 

 ضَد .
 رد 191/0 88/0 739/0 879/0

4 
کٌاى هعاًٍت تاساریاتی ٍ فزٍش تا جاهعِ تعذاد کار

 تحت پَضص هٌاسة است .
 رد 442/0 15/0 845/0 880/0

5 
دقت لاسم در تزآٍرد ّشیٌِ فعالیت ّا ٍ جذب هٌاتع 
 تخصیص یافتِ اس ٍضعیت هطلَتی تزخَردار است .

 رد 880/0 -17/1 812/0 874/0

6 
تَسعِ ٍ گستزش فعالیت ّای هعاًٍت تاساریاتی ٍ 

تا ّذف ّای تعییي ضذُ تَدُ ٍ تز اساس آى  فزٍش
 ًظارت هی ضَد .

 رد 988/0 -27/2 819/0 873/0

 

نتیجه گیری
شناسایی ارزشها و نقاط قوت 

1-ایجاد و توسعه مدیریت دانش و اطلاعات مطلوب و امکان استفاده از 
نرم افزارهای تخصصی 

2-پرداختهای مناسب به کارکنان
3-متمرکز نمودن حقوق و مزایای کارکنان

4-توجه به برنامه های تحولی و اعتقاد به تغییر روش ها و فعالیت ها
5-ارتباط بالای مدیریت با جامعه هدف

6-مشخص بودن ماموریت ها و اهداف هر بخش
7-موفقیت در طرحهای متنوع فروش

8-الکترونیکی نمودن فروش محصولات 

شناسایی ضعف ها
ا-پایین بودن مدرك تحصیلی کارکنان

2-عدم تناسب پست ها با مدرك تحصیلی
3-ضعف در جذب نیروی انسانی

4-عدم توجه به برنامه ریزی در اجرای فعالیتها
5-عدم سرعت مناسب در ارائه خدمات 

6-عدم تناسب در میزان پیشرفت استراتژیهای اول و دوم با استراتژی سوم 
7-نبود نظام پیشنهاد و انتقادات موثر کارکنان و مشتریان 

8-عدم تناسب رضایت مندی مشتریان با خدمات ارائه شده 
9-ضعیف بودن اطلاع رسانی به جامعه هدف 

10-عدم توجه به پرسنل در طراحی استراتژی ها
ارائه پیشنهادات 

مدیریتهای  و  معاونتها  دیگر  استراتژی  نقشه  سازی  پیاده  و  1-طراحی 
شرکت ایران خودرو 

2-توسعه و تعمیم طرحهای تحولی موفق به کل جامعه هدف 
3-پیاده سازی نظام بودجه ریزی برنامه محور

4-تنظیم برنامه های سالیانه و ابلاغ به واحدهای مختلف 
5-بالابردن تفویض اختبار مدیریت و ادارات

6-توجه بیشتر به بحث آموزش های تخصصی کارکنان
7-بازنگری در شرایط فروش ) تسهیلات و .. (

8-بازبینی در طرح های تحولی نه چندان موفق
9-توسعه بهبود ارتباط با مشتری

10-استفاده از ابزارهای نوین در بازاریابی ، فروش و خدمات پس از فروش 

فهرست منابع
کاربرد شاخص  و  پیاده سازی  ایجاد،  عملکرد،  کلیدی  های  "شاخص  دیوید،  پارمنتر 

تحقیقات  و  آموزش  مرکز  ابوالقاسمی،  یاسر  ترجمه  اثربخش"،  عملکرد  کلیدی  های 

صنعتی ایران، 1388

حافظ نیا، محمدرضا )1380(. "مقدمه اي بر روش تحقیق در علوم انساني"، تهران: 

سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انساني دانشگاه ها )سمت(.

رابرت کاپلان و دیوید نورتون، ) 1386( ، نقشه استراتژی : تبدیل دارایی های نامشهود 

به پیامدهای مشهود،ترجمه : اکبری، ح؛ سلطانی، م. و ملکی ، آ، انتشارات آسیا. 

انتشارات   ، پرویز  بختیاری   ، استراتژی محور  نورتون، سازمان  رابرت کاپلان و دیوید 

سازمان مدیریت صنعتی ، 1387، چاپ هفتم.
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مدیریت صنعتی ، 1384 ، چاپ اول

علوم  در  تحقیق  "روشهای   .)1385( الهه  حجازی،  عباس-  بازرگان،  زهره-  سرمد، 

رفتاری"، نشر آگه، چاپ دوازدهم.

مدیریت خدمات مدیران ایران خودرو ، تجربه ای موفق در رسیدن به کلاس جهانی ، 

مؤسسه انتشارات فرازاندیش سبز ، 1385 ، چاپ اول

هانگر،جی.دیوید،و دیگران،1384،مبانی مدیریت استراتژیک،ترجمه دکتر سید محمد 

اعرابی وداود ایزدی،تهران،دفتر پژوهش های فرهنگی
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تهیه و تدوین: گروه تحقیق مجله 
روش 

   
مهندسین حمایت  جدی خود را برای 
عزت  و  افتخار  یکپارچگی،  پیشبرد 
توسط  صنایع   مهندسی  ی  حرفه  از 

موارد زیر 
انجام می دهند:

می  تلاش  خود  مهارت  و  دانش  از  استفاده  با  بشر،  رفاه  بهبود  برای   .1
نمایند.

2. صادق و بیطرف بوده و خدمات خود را با وفاداری به مردم، کارفرمایان 
و مشتریان ارایه می نمایند.

3. برای افزایش شایستگی و اعتبار حرفه ای خود تلاش  می نمایند. 

4. از جوامع حرفه ای و فنی رشته خود حمایت می کنند.

اصول اساسی

1. مهندسین صنایع بایستی اولویت برخورداری از  ایمنی، بهداشت و رفاه 
عمومی را در اولویت  انجام وظایف حرفه ای خود نگه دارد.

IIE اخلاق حرفه ای مهندسان صنایع از دید انجمن مهندسان صنایع

 این تاییدیه برای اخلاق حرفه ای توسط هیأت اعتباربخشی گروه های مهندسی و   

فناوری ارائه شده و انجمن آن را پذیرفته است.

2. مهندسین  صنایع باید آن عده از 
خدمات را که در آن شایستگی دارند 

انجام دهند.

روشهای  به  صنایع   مهندسین   .3
اظهار  راستگویی  مبنای  بر  و  عینی 

نظر عمومی  می کنند.

4. مهندسین باید در امور حرفه ای برای هر کارفرما یا مشتری وفادار بوده  
و از ایجاد تضاد درمنافع اجتناب کنند.

5. مهندسین صنایع اعتبار حرفه ای خود را بر مبنای شایستگی خدمات 
خود می سازند  و با دیگران رقابت ناعادلانه نمی نمایند.

6. مهندسین باید تنها با افراد و یا سازمان های معتبر مرتبط باشند.

7. مهندسین باید توسعه حرفه ای خود را در سراسر زندگی حرفه ای خود 
ادامه دهد و باید فرصت برای توسعه حرفه ای را برای کسانی که تحت 

نظارت او هستند، فراهم کند.
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تهیه و تدوین: گروه تحقیق مجله روش

بر مبنای گزارش خلاصه  انجمن جهانی فولاد  در گزارشی که از سوی 
جون  تاریخ  در  که  آن  شماره3  در  متالورژی  فناوری  المللی  بین  نشریه 

2015 منتشر شده است چنین آورده شده است که:
• در سال 2014 رشد مصرف جهانی معادل  شش دهم درصد بوده است.

• در سال 2015 این رشد به  نیم درصد می رسد که تولید فولاد را به 
میزان 1544 میلیون تن خواهد رساند.

• در سالل 2016 پیش بینی می شود که با رشد تقاضای جهانی معادل 
میلیون تن خواهد  به 1565  را  این مقدار  1.4 درصد مواجه شویم که  

رساند. 
فولاد  جهانی  انجمن  رییس  کرکهوف  یورگن  هانس  اظهارات  اساس  بر 

میزان رشد تقاضا کند می باشد و علت های آن عمدتا عبارتند از:
وضعیت  با  رابطه  در  ساختاری  مشکلات  برخی  نشانگر  انداز  چشم  این 
اقتصادی  در کاهش  میزان رشد سرمایه گزاری بعد از سال 2008 میلادی 

می باشد.
این موضوع به ویژه با کاهش چشمگیر میزان سرمایه گذاری در چین قابل 

چشم انداز صنعت فولاد در عرصه جهانی

 جبران عوارض میزان رشد تقاضا با خلق ارزش برای مشتریان و جامعه

درك است. بنابر این توجه در صنعت فولاد به سمت بهبود کارایی عملیاتی 
پیش خواهد رفت تا بتواند وضعیت خود را در این شرایط متعادل نماید. 
حوزه دیگری که صنعت بر آن باید تاکید کند ایجاد ارزش برای مشتریان 

در حوزه های مختلف  و نیز جامعه می باشد.
ناپایداری  اروپا،  با  مقابل  های  ریسک  برخی  با  مبارزه  برای  اینکار 
ژیوپلیتیکی، تلاطم های بین المللی سرمایه گذاری  می باشد که اثرشان 
در حال آرامش است. نشانه های از حرکت در برخی از اقتصاد های نوظهور 

وکشورهای در حال توسعه به چشم می خورد.
این نشانه ها در منطقه منا و هندوستان و کشور های آسه آن نیز قابل 
مشاهده هستند. برای مثال میزان تقاضا در هندوستان از 75 میلیون تن 

در سال 2014 به 86 میلیون تن خواهد رسید.
آدرس  در  فولاد  جهانی  انجمن  سایت  به  میتوانید  بیشتر  اطلاعات  برای 

www.worldsteel.org   مراجعه بفرمایید.
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تلفن های هوشمند؛ تهدیدی برای بهره وری؟

محاسبه  قدرت  امروزه 
که  هوشمندی  تلفن 
بسیار  دارید  جیب  در 
بیشتر از قدرت محاسبه 
در  ناسا  ابرکامپیوتر 
اولین  که  است  زمانی 
ماه  کره  به  را  انسان 

فرستاد.

کاهش  و  تکنولوژی  سریع  پیشرفت  با 
و  تبلت ها  کامپیوترها،  قیمت  چشمگیر 
روز  به  روز  ابزارها  این  هوشمند،  تلفن های 
می یابند.  ما  زندگی  در  مستحکم تری  جایگاه 
که  هوشمندی  تلفن  محاسبه  قدرت  امروزه 
در جیب دارید بسیار بیشتر از قدرت محاسبه 
ابرکامپیوتر ناسا در زمانی است که اولین انسان 

را به کره ماه فرستاد.
از سوی دیگر قیمت این ابزارهای تکنولوژیک 
با چنان سرعتی در حال کاهش است که طبق 
آمارهای سازمان فناوری اطلاعات کشور، تعداد 
در  نفر  میلیون   2 از  تلفن هوشمند  دارندگان 
سال 1392 به 20 میلیون نفر در سال 1393 
تا  تعداد  این  می رود  انتظار  و  یافته  افزایش 
پایان سال 1394 به 40 میلیون نفر برسد؛ به 
عبارتی از هر دو ایرانی یک نفر صاحب تلفن 

هوشمند خواهد بود )اگر نه صاحب دو تا!(
بردن  بالا  هدف  با  ابزارها  این  تمامی  اگرچه 
در  و  فعالیت ها  تسهیل  و  کارها  انجام  سرعت 
مجموع افزایش بهره وری به وجود آمده اند، اما 
از آنجا که مرز بین تمرکز و اتلاف وقت تنها 
به یک ضربه انگشت بدل شده است، بر تعداد 
استفاده  عواقب مخرب  نگران  که  کارفرمایانی 
هستند،  کار  محل  در  هوشمند  تلفن های  از 

افزوده می شود.
در آمریکا به طور میانگین هر 15 دقیقه یک بار 
پیغام های  یا  ایمیل ها  اخبار،  کنترل  به  مردم 
نگرانی هایی  می پردازند.  اجتماعی  شبکه های 
که در نتیجه استفاده بیش از حد از تلفن های 
آمده اند،  وجود  به  کار  محیط  در  هوشمند 
از حواس پرتی  ناشی  اثرات  به  معطوف  بیشتر 
کارمندان به علت استفاده از این ابزارها است. 

مأخذ: روزنامه دنیای اقتصاد
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نوشیدنی  کافه،  یک  در  که  باشد  آمده  پیش  هم  برای شما  است  ممکن 
سفارش می دهید و در عوض چیزی غیر از سفارشتان دریافت می کنید، 
چرا که کافه گردان در حین کار مشغول استفاده از تلفن هوشمندش بوده 

است!
حواس پرتی ناشی از تلفن های همراه و عواقب آن را از جنبه های متفاوتی 
موضوعی  بر  شدت  به  کار  انجام  حین  کنید  تصور  کرد.  بررسی  می توان 
تمرکز کرده اید و ناگهان کسی با شما شروع به صحبت کردن می کند و 

تمرکزتان را به هم می زند. 
را  شما  زمان  از  مدتی  و  نباشد  آسان  چندان  است  ممکن  دوباره  تمرکز 
تلف کند؛ این مشابه همان کاری است که »بیپ بیپ« تلفن هوشمندتان 
در حین کار انجام می دهد. از آن بدتر وقتی است که پیغام دریافت شده، 
محتوایی داشته باشد که ذهنتان را مغشوش کند، در این صورت تمرکز 

دوباره بیش از پیش سخت می شود. 
البته این نوع از حواس پرتی ها که بیشتر جنبه شخصی دارند، مایه اصلی 
نگرانی کارفرمایان نیستند، چراکه راه حل ساده آن با فرض تمایل شخص 
به تمرکز روی کار، خاموش کردن اینترنت یا Wifi تلفن است. در واقع 
کاهش  در  هوشمند  تلفن های  نقش  از  کارفرمایان  نگرانی  موجب  آنچه 
شدن«  »حواس پرت  برای  کارمندان  داوطلبانه  خواست  است،  بهره وری 
قرار  افراد  ابزارها در دسترس  این  قبل که  با یک دهه  مقایسه  در  است! 
حال  می نمود،  کسل کننده تر  کار  محیط  در  وقت  اتلاف  شاید  نداشتند، 
را  خود  وقت  ساعت ها  می توانند  کارمندان  هوشمند،  تلفن های  با  آنکه 
کِلی  از سوی  انجام شده  بررسی  بی آنکه کسل شوند! در یک  تلف کرده 
سرویسز )Kelly Services(، 51 درصد از کارمندان آمریکایی به  دلیل 
خطر  با  کار  زمان  طول  در  هوشمند  تلفن های  از  شخصی  استفاده های 
کاهش بهره وری روبه رو هستند. این بررسی نشان می دهد کارمندان جوانی 
که متولدین 1359 تا 1364 شمسی هستند 1980( تا 1985 میلادی( در 
مقایسه با متولدین سال های 1339 تا 1348 )1960 تا 1969 میلادی( دو 
برابر از وقت خود را تلف می کنند. عامل اصلی این اتلاف وقت نیز چیزی 

نیست به غیر از »اینترنت«.
در بررسی دیگری بین هزار کارمند آمریکایی، از هر چهار نفر سه نفر در 
طول روز ایمیل های شخصی خود را کنترل کرده اند )76 درصد(، از هر پنج 
نفر، سه نفر به تلفن های شخصی پاسخ داده اند )61 درصد(، از هر سه نفر، 
یک نفر به شبکه اجتماعی خود پیغام فرستاده است )35 درصد( و همین 

تعداد نیز )35 درصد )به بازی با تلفن هوشمند خود مشغول بوده اند.
عواقب اقتصادی این اتلاف وقت چه در مقیاس خرد و چه در مقیاس کلان 
می تواند وخیم باشد. شرکت متوسطی را با 30 کارمند در نظر بگیرید؛ اگر 
حقوق متوسط کارمندان آن ماهانه یک میلیون و 600 هزار تومان باشد و 
هر کارمند روزانه به طور متوسط بین 2 تا 3 ساعت وقت تلف کند )در نظر 
داشته باشید این میانگین برای کشوری مانند آمریکا به دست آمده است 
که سرانه کار مفید آن در روز نزدیک به 7 ساعت است و برای ایران شاید 

بهترین حالت ممکن باشد!( 
با در نظر گرفتن تنها پنج روز کاری در هفته، این شرکت ماهانه معادل 15 

میلیون تومان تنها بابت وقت تلف شده )1500 ساعت در ماه( به کارمندان 
خود حقوق می پردازد، به عبارتی معادل حقوق 9 کارمند! البته رقم اصلی 
اما  بود،  این خواهد  از  و... بیش  پایان سال  پاداش های  با در نظر گرفتن 
شرکت ها  که  است  مبلغی  برآورد  تنها  سرانگشتی  حساب  این  از  منظور 

به دلیل استفاده کارمندانشان از تلفن های هوشمند، متضرر می شوند. 
محدود  به  کارفرمایان  از  برخی  آمریکا  و  اروپایی  کشورهای  برخی  در 
کردن کارمندان در استفاده از شبکه های اجتماعی و... در محیط کار اقدام 
کرده اند. هرچند نتیجه چنین اقداماتی در آمریکا باعث شده تا نزدیک به 
در شرکت هایی  فعالیت  به  ازای حقوق کمتر  در  کارمندان  از  30 درصد 
ایجاد  برایشان  تلفن هوشمند  از  استفاده  بیاورند که محدودیتی در  روی 
نمی کنند. این اقدامات نیز از تاثیرات مخرب بر اقتصاد مصون نیستند؛ با 
کاهش درآمد، نارضایتی شغلی و همچنین استرس کارمندان برای تامین 
هزینه ها افزایش می یابد. در آمریکا 46 درصد از کارمندان، بخشی از وقت 
خود را در طول روز به جست وجو برای شغلی بهتر می گذرانند و به نوعی 

دیگر به زمان های تلف شده می افزایند.
ممکن است راهکارهایی چون ایجاد محدودیت یا استفاده از ابزارك هایی 
چون Stay Focused  که به اندازه گیری زمان صرف شده روی کارها 
کمک می کنند، برای مدتی مفید باشند، اما با جایگاهی که تکنولوژی در 
زندگی یافته است، بعید به نظر می رسد برای دوره ای طولانی دوام بیاورند. 
از  استفاده  و  کارمندان  از  دقیق  انتظارات  تعریف  با  مدیران  عوض  در 
روش های نوین برای سنجش میزان بهره وری در شرکت هایشان احتمالا به 
نتایج مطلوب تری خواهند رسید. تخصیص پاداش ها و مزایا به کارمندانی 
که بهره وری بالاتری دارند، می تواند یکی از مشوق هایی باشد که در دراز 
مدت اثرات بهتری به همراه داشته باشد. برخی مدیران معتقدند اختصاص 
مدت زمان مشخصی به سرگرمی و استفاده از تلفن های هوشمند، می تواند 
خستگی ذهنی کارمندان را در نتیجه تمرکز طولانی از بین ببرد تا دوباره 
با فکری آزاد به ادامه کار بپردازند. هرچند این نظریه در مورد کشورهایی 
با سرانه کار مفید بالا ممکن است منطقی باشد اما بعید به نظر می رسد 
در کشور ما که سرانه کار مفید آن روزانه بیش از دو ساعت نیست، ذهن 

کارمندان تا این حد خسته شده باشد!
آنچه می تواند به راه حلی واقعی منتهی شود »فرهنگ سازی« است. وقتی 
به سینما یا ورزش می روید، تلفن همراه خود را به کناری می گذارید و دائما 
به آن نگاه نمی کنید. پس چرا محیط های کاری نباید آنقدر جذاب باشند 
که کارمندان برای سرگرمی نیازی به ابزاری مانند تلفن هوشمند نداشته 
باشند؟ عدم جذابیت وظایف محول شده به افراد، عدم پویایی محیط های 
کار  محل  در  حضور  به  اجبار  لذا  و  کاری  ساعات  بودن  طولانی  کاری، 
در  این  می شوند.و  منجر  کارمندان  بی علاقگی  به  که  هستند  مواردی  از 
درجه اول به عهده مدیران شرکت ها، ادارات و سازمان ها است که با هرچه 
جذاب تر کردن فعالیت ها و تطابق آن با روحیه و توانایی افراد، کارمندان را 

به تلاش بیشتر تشویق کنند.
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جادوی تبدیل ایده به محصول

مأخذ: روزنامه دنیای اقتصاد

جهان  در  جدید  پدیده های  ایجاد  برای  باورنکردنی  فرصت های  امروزه 
وجود دارد. این فرصت ها هنرمندان خلاق را وامی دارد تا چیزهایی جدید 
خلق کنند؛ اما این ظرفیت تولیدی به هنرمندان خلاق محدود نمی شود. 
کارآفرینان و شرکت ها نیز محصولات و خدماتی تولید می کنند که پیش تر 
وجود نداشته اند اما با تلاش آنها ایجاد شده است. جهان ما به سرعت در 
کسب وکار  رهبران  به خصوص  و  همه  اکنون  است  شدن  پیچیده تر  حال 

بیش از هر زمان دیگر به این توانایی خلاق نیاز دارند.
چه  درك  کنیم؟  را  توانایی  این  خوبی  به  می توانیم  چگونه  بنابراین 
کسب وکار  آموزش،  زمینه  بهترین  است؟  نیاز  مورد  شایستگی هایی 
کسب وکار  مکتب  دنبال  به  باید  کسب وکار  رهبران  آیا  طراحی؟  یا  است 
B-School باشند یا مکتب طراحی D-School ؟ شاید باید چیزی بین 
ادراکی؛ مکتبی که در آن خلاقیت و  این دو را جست وجو کنند: مکتب 
رهبری مدیر ارشد اجرایی با یکدیگر ترکیب می شوند، مکانی برای آموختن 
که به رهبری نوآور و فرآیند خلاق با کارآفرینان و شرکت هایی با رهبران 

سازماني از بخش های خصوصی، دولتی و اجتماعی شتاب می دهد.)شکل1(
درك رهبری نوآورانه در سازمان به معنی درك خلاقیت است. در دنیای 
امروز تعداد کمی از ما به تنهایی چیزی را خلق می کنیم. نوآوری معمولا 
بازخورد سریع  و سیکل های  تیم  اعضای  بین  پیوند  از  تعامل گروهی،  از 
ایجاد می شود. خلاقیت در قالب تیم اتفاق می افتد. همان طور که رئیس 
 Ed Catmull کتمول  ادوین   ،)Pixar( پیکسار  انیمیشن  استودیوی 

اشاره می کند: تیم حتی از ایده هم مهم تر است.
 یک تیم بزرگ حتی می تواند یک ایده متوسط را به حد اعلی برساند اما 
یک تیم متوسط ممکن است یک ایده بزرگ را هدر دهد. یک تیم بزرگ 
می تواند با یک ایده متوسط شروع کند و با خلاقیت در مسیر، آن را تغییر 
یا  خدمات  محصول،  یک  برای  مفهوم  یک  توسعه  ترکیب  دهد.نوآوری، 
کسب وکار جدید و درك متعاقب آن در مرحله سنجش است. دو مرحله 
مهم در این فرآیند وجود دارد: درك و پدیدآوری. درك شامل جمع آوری 
یک ایده نوآورانه یا توضیح آن است. پدیدآوری شامل ایجاد این ایده یا 
به معنی شناخت هر  نوآوری در سازمان ها  نوآورانه است. رهبری  مفهوم 

دو مرحله در جزئیات و توانا بودن در هدایت آنها به سوی موفقیت است.
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شکل 1

است  مرحله  چهار  از  مستمر  جریان  یک  درك  مرحله   THNK در 
شکل )2(: دریافت، بینش، نمونه سازی و سنجش. مرحله دریافت شامل 
شناسایی موضوع و ترکیب تحلیل منطقی با فرآیند جمع آوری دیدگاه ها 
ایجاد یک مفهوم جدید  و  تغییر شکل مساله  بینش شامل  است. مرحله 
است که مشخص، برجسته و جذاب باشد. مرحله نمونه سازی بر آزمایش 
مفهوم  بهبود  برای  فرد  فروض  آزمایش  هدف  با  کاربر  بازخورد  و  مکرر 
تمرکز می کند. اگر بخواهیم دقیق شویم مرحله درك می تواند »چندنوعی« 

نامیده شود: نسخه به نسخه ایجاد می یابد و دائما از شکست ها می آموزد.
سنجش به عنوان مرحله نهایی در مورد طراحی برای مقیاس پذیری است. 
مقیاس پذیری در سطح فردی توانایی تاثیر گذاشتن در دستاوردهای یک 
به سرعت گسترده  که  است  ایده  یک  این  سازمانی  در سطح  است.  فرد 
این  در سطح سرمایه گذاری  می شود.  پذیرفته  بسیاری  توسط  و  می شود 

مفهومی است که می تواند با هزینه کم تکثیر شود.
برای  که  می کند  هدف گذاری  مفهومی  برای  سازماني  نوآور  رهبری 
پایه  بر  مقیاس پذیر  مفاهیم  شود.  طراحی  پتانسیل  حداکثر  با  مقیاسی 
دستورالعمل  فروش  شده اند:  بنا  دهید«  انجام  را  آن  »خودتان  ابزارهای 
مقیاس پذیرتر از راه اندازی یک رستوران است. مفاهیم مقیاس پذیر بر پایه 
بازاریابی ویروسیviral marketing )به معنای عرضه تسهیلاتی به طور 
مجانی و دادن اجازه به افراد برای انتقال آن به دیگران( و حمایت بجای 

مرحله درک یک جریان است!

تبلیغات است. مقیاس پذیری مستقیما در عملکرد کسب وکار معنی پیدا 
می کند. مفاهیمی که با نحوه کاربرد توسعه می یابند. برای مثال یک موتور 
جست وجوگر که با نفوذ به بازار در طول زمان ارزشمندتر می شود. در طول 
می یابد،  افزایش  کوچک تر  رقبای  و  عملگر  بزرگ ترین  بین  تفاوت  زمان 

بنابراین یک استاندارد عملی صورت خارجی به خود می گیرد. 
صلاحیت های کلیدی مورد نیاز برای رهبری نوآور سازمان در مرحله درك 

چیست؟
 اشتیاق و هدف گذاری معین در مسیری منظم به سمت نوآوری. یک طرز 
فکر اکتشافی به تداعی آزاد که به پیش فرض های قبلی ما اجازه می دهند تا 
ارتباطات بین حوزه های غیرمتجانس را دریابند و بدانند که در کجا دنبال 
علائم و سیگنال های ضعیف بگردند. توانایی رویاپردازی برای آینده بهتر 
و مشارکت دادن سایرین در آن. توانایی جذب و هماهنگ کردن تیم های 
قوی. در THNK هر فرد توسط یک مربی برای این صلاحیت ها در مدل 

رهبری خلاق سازماني آموزش می بیند.
داشتن یک مفهوم بسیار مهم تر از داشتن یک ایده خوب یا یک تکنولوژی 
جدید است. رهبری نوآور سازماني می تواند از جریان درك استفاده کند تا 

اطمینان یابد که یک مفهوم از نیازهای واقعی توسعه یافته است.
پدیدآوری  و  شناخت  به  نیاز  نوآوری  برای  نیست.  نوآوری  یک  هنوز  اما 

است.
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پدیدآوری: پرورش، ساخت و شتابدهی

توسعه مفهوم، بدون پدیدآوری موفق می تواند یک فرصت از دست رفته 
را در کامپیوتر  آیکون  پایه  بر  ارتباطات   )Xerox( زیراکس  باشد.  بزرگ 
اختراع کرد اما اپل، سپس مایکروسافت آن را به مرحله اجرا درآوردند و 
را  به غول های بزرگ تبدیل شدند. کداك )Kodak( دوربین دیجیتالی 
اکنون ورشکسته شده است.  و  نکرد  را تکمیل  اما هرگز آن  اختراع کرد 
جمع آوری و نمونه سازی یک محصول عالی تنها اولین بخش از مسیر است.

علاوه بر این، فرضیه زیاد در ایده های نوآوری و در مفهوم ممکن است به ما 
یک دیدگاه غیرمتعادل از آنچه شرکت های نوآوری انجام می دهند بدهد. 
در واقع، فرآیند ایجاد منحصرا بستگی به داشتن یک ایده نوآورانه ندارد. 
ایده ها می توانند در هر جایی پیدا شوند. یک فرد می تواند یک محصول 
که  همان طور  کند؛  تولید  را  آن  جدید  منطقه  یک  در  و  بیابد  را  موفق 
رد بول Red Bull این کار را زمانی که یک نوشیدنی تایلندی را برای 
ذائقه های غربی بازاریابی می کرد، انجام داد. بسیاری از شرکت های موفق 

محصولاتشان را در تغییر مفاهیم از قبل موجود پایه گذاری کرده اند. 
به  لمس  قابل  چیز  آوردن  معنی  به  سازمان  در  نوآوری  رهبری  بنابراین 
جهان است. جایی که فقط یک ایده وجود داشت، اکنون یک محصول یا 
خدمات وجود دارد. یک ایده بزرگ با جادو به یک محصول عالی تبدیل 

نمی شود.

تشخیص مراحل فرآیند پدیدآوری مفید خواهد بود. این به رهبری نوآوری 
اینکه چه  تا درباره پیشرفت و خصوصا درباره  در سازمان کمک می کند 
واقع بین  است  نیاز  مورد  فرآیند  این  تضمین  برای  موفقیت هایی  و  منابع 
مجزا  بخش  سه  به  را  نوآوری  پدیدآوری  مرحله  ما   THNK در  باشند. 

تقسیم می کنیم: پرورش، ساختن و شتابدهی.
مرحله پرورش، مرحله ای است که از مفهوم به سمت اولین مشتری حرکت 
کنیم. یعنی زمانی که محصول یا خدمات تولید شده توسط اولین مشتری 
خریداری می شود. این مرحله به مشتریان، عرضه کنندگان و سرمایه گذاران 

آینده معطوف می شود.
مرحله ساخت حرکت از اولین مشتری به شرکت است. یعنی به موقعیتی 
این  شود.  ارسال  تکرار  قابل  کیفیت  با  می تواند  خدمات  یا  محصول  که 
مرحله شامل محرك هایی در مزیت عملکردی و تمرکز بر رضایت مشتری، 
معرفی فرآیندهای اصلی و رشد سازمان از یک تیم به یک سازمان حرفه ای 

و رها کردن برخی فرهنگ های نادرست است.
مرحله  گیرد،  به کار  خود  مناسب  جای  در  را  اصول  شرکت  که  زمانی 

شتابدهی آغاز می شود؛ بنابراین آماده سنجش است.
آن طور که اغلب گمان می رود خلاقیت محدود به درك نیست. این امر نیاز 
به پرورش، ساخت و شتاب دهی دارد. به طور نمونه بسیاری از فعالیت های 
یک  می دهند.  مسیر  تغییر  شروع  از  قبل  بار  دو  حداقل  موفق  اقتصادی 
استارت آپ اینترنتی که قبلا برای یک کسب وکار پادکست سرمایه گذاری 
 iTunes شده بود در مرحله پرورش ایده دیگری را کشف کرد. زمانی که
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شروع به ارائه پادکست ها کرد موسسان تصمیم گرفتند تا سرمایه گذاری 
خود را بازتوزیع کنند و در نتیجه ایده توئیتر بوجود آمد.

صلاحیت های کلیدی مورد نیاز در مراحل مختلف پدیدآوری چه چیزهایی 
هستند: پرورش، ساخت و شتابدهی؟

توانا  به  نیاز  نوآور سازماني  پرورش هستیم، رهبری  زمانی که در مرحله 
آموزش  سازمانی  رهبران   به  ما   THNK در  دارد.  مفهوم   بیان  در  بودن 
می دهیم تا چگونه ایده های خود را عملی کنند. رهبری نوآورانه در سازمان 
بتوان  یعنی  دارد.  بودن  منعطف  در عین حال  و  بودن  قدم  ثابت  به  نیاز 
ماهیت دیدگاه فردی را حفظ کرد و در عین حال هرجا که نیاز به تغییر 
شکل است انعطاف پذیر بود. بنابراین خلاقیت در مرحله پدیدآوری بسیار 

مهم و ضروری است.
زمانی که یک تیم را می سازیم، رهبری نوآورانه سازماني به معنی توجه 

خاص داشتن به ترکیب اعضای تیم است. 
این به معنی جذب و اشتغال اعضایی در تیم است که کیفیت و گوناگونی 
تیم را بالا می برند. افرادی که توانایی به چالش کشیدن و تغییر را دارند. 
همان طور که نوآوری نیاز به خلاقیت در کل مسیر فرآیند دارد، رهبری 
نوآورانه سازماني به معنی ایجاد تیم هایی است که بتوانند بهره ور باشند و 

به تغییر همه چیز ادامه دهند.
رهبری  برای  متناقض  شایستگی های  از  بسیاری  پدیدآوری  مرحله  در 
تمرکز،  ظرفیت  خاص،  نظر  یک  از  هستند:  نیاز  مورد  سازماني  نوآورانه 

حرکت در مسیر درست، دقیق بودن مانند یک هنرمند.
از نظر دیگر ظرفیت اجازه خروج دادن، منعطف بودن، تغییر ذهن افراد در 
زمان مورد نیاز مورد توجه است. توانایی در ترکیب این دو سطح رهبري 
سازمان یعني توانایی در تفویض بین اینها و دانستن اینکه چه زمانی باید 

کار را شروع کنیم، نکته مهم در رهبری نوآورانه است.
و  به هم متصل کند  را  بتواند هماهنگی های گوناگون  رهبر سازمانی که 

انواع مختلف خلاقیت و رهبری را در مراحل مختلف یک سرمایه گذاری 
نوآورانه ایجاد کند ضروری به نظر می رسد.

آیا جهان به اندازه کافی از این رهبران کسب وکار دارد؟ رهبران سازماني 
در چه جاهایی می توانند توانایی های رهبری نوآورانه سازمان خود را بهبود 
و  مسیر  سراسر  در  به خلاقیت  نیاز  اینکه  به دلیل  نوآوری  اگر  ببخشند؟ 
رهبری مدارج بالا در همه مراحل دارد یک کلمه میانه است پس آن مکان 

باید یک مکتب ادراکی باشد. 

نگرش مکتب ادراکی

نوآوری از دو جنبه ضروری و مهم تشکیل شده است: درك و پدیدآوری. 
یک مکتب ادراکی شایستگی های کلیدی را که رهبری نوآورانه سازماني در 
این دو مرحله نیاز دارد، تقویت می کند و جریان درك را به خوبی مرحله 
پدیدآوری توانا می سازد. بنابراین تفاوت بین یک مکتب کسب وکار با یک 
بر رجحان مدیریت تمرکز  مکتب طراحی در چیست؟ مکتب کسب وکار 
می کند و تمرکز مکتب طراحی بر طراحی محصول است. مکتب ادراکی 
در مقابل بر رجحان نوآوری و طراحی مدل کسب وکار متمرکز است. این 
بستگی به زمان معین در توسعه رهبری نوآورانه سازمان دارد و یک طرز 
فکر بسیار کارآفرینانه را توسعه می دهد. THNK مانند یک مکتب ادراکی 
بر چالش های اجتماعی، یک گروه متنوع  با کار  برنامه اجرایی آن  است. 
نوآوری شتاب  پروژه  یک  به  و  می کند  را جمع آوری  سازماني  رهبران  از 

می دهد.

نهادهای  و  مهندسی  معماری،  مکاتب  عناصر  شامل  ادراکی  مکتب 
برکل  ون  بن  سازماني،  نوآورانه  رهبری  مدل  یک  می شود.  تکنولوژیک 
)Ben van Berkel(، از بنیان گذاران و معمار اصلی یو ان استودیو است. 
از  با درك عمیقی  را  از ساخت ساختمان ها  زیبایی شناختی  احساس  او 

نگرش علمی ترکیب می کند.
 اشتیاق و درك با یکدیگر مثمر ثمر خواهند شد .THNK از رهبری نوآور 
سازمان در تقویت صلاحیت های مورد نیاز در جمع آوری ایده های جدید 
و تغییر آنها به یک استارت آپ قابل دوام یا پروژه شرکت نوآورانه حمایت 
می کند. برنامه اجرایی به فهم ایده های نوآورانه و فرآیند درك خلاق آنها 
سرعت می بخشد. این مسیر ما در پاسخگویی به نیازهای امروز با منفعت 

جستن از فرصت های فعلی و همکاری برای تغییر جهان است.

در  نوآوری  رهبری  بنابراین 
سازمان به معنی آوردن چیز قابل 
لمس به جهان است. جایی که فقط 
یک ایده وجود داشت، اکنون یک 
دارد.  وجود  خدمات  یا  محصول 
یک  به  جادو  با  بزرگ  ایده  یک 
نمی شود. تبدیل  عالی  محصول 
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بهره وری؛  الزام اساسی بهبود اقتصاد ایران

جعفر عسگری مدیرکل اسبق دفتر حساب های 
بهره وری  مشاور  و  ایران  آمار  مرکز  اقتصادی 
اول  هفته  و  بهره وری«  »روز  نام  به  خرداد  اول 
بهره وری«  »هفته  نام  به  سال  هر  خردادماه 
همایش ها  مناسبت  همین  به  و  نامگذاری شده 
برگزار  دولتی  سازمان های  توسط  مراسمی  و 
و  مسوولان  عمده  به طور  آن  طی  و  می شود 
بهره وری  شأن  و  وصف  در  دولتی  مقام های 
اجتماع  و  اقتصاد  برای  آن  بی شمار  مزایای  و 
ایران شعارها و سخنانی ایراد می کنند و از چه 
بایدها و چه نبایدها برای تحقق بهره وری سخن 
می رانند و جالب آنکه از فردای روز بهره وری و از 
هفته دوم خردادماه، آتش کمرنگ و کم حرارت 
بهره وری، به افول می رود و تا خرداد سال آینده 

بهره وری کشور به کمای نسبی می رود!
و  کشور  در  بهره وری  نامطلوب  وضعیت  این 
جاری  شرایطی  در  آن  اقتصادی  بخش های 
 20 انداز  چشم  براساس  هم  که  است  حاکم  و 
ساله کشور و هم براساس اهداف کمی و کیفی 
برنامه های پنج ساله توسعه، برای تحقق اهداف 
ارتقای  به  نیاز  شدت  به  کشور  مقرر  و  مصوب 

بهره وری  رویکرد  براساس  تا  دارد  بهره وری 
از  نسبی  به طور  ایران  اقتصاد  مزمن  بیماری 

شفای عاجل برخوردار شود.
به پاس و احترام روز و هفته بهره وری، ضروری 
این  در  شفاف تر  و  روشن تر  کمی  که  می دانم 
ارتباط طرح مطلب کنم. اقتصاد کلان هر کشور 
به شرح  اساسی  از چهار رکن  ایران  از جمله  و 

نمودار زیر برخوردار است.
و  هماهنگ  هدفمند  و  منطقی  عملکرد   
دانش مدار ارکان چهارگانه مزبور در جهت تحقق 
برنامه های  اساسی،  )قانون  کشور  عالیه  اهداف 
...( رشد توسعه کشور  توسعه، قوانین مصوب و 
را باعث شده و رفاه اقتصادی و کیفیت زندگی 
بهتر را برای مردم آن کشور به ارمغان می آورد. 
نگاهی گذرا به وضعیت موجود ارکان چهارگانه 
اقتصاد ملی اذعان می دارد که همه ارکان مزبور 
مانند  بسیاری  محدودیت های  و  نارسایی ها  از 
و  کالاها  کم  کیفیت  فساد،  گرانی،  بیکاری، 

خدمات و... رنج می برند.
 به طوری که در نهایت در سال های اخیر میزان 
رشد اقتصادی و رشد بهره وری به مراتب کمتر از 

اهداف تعیین شده برای آنها است.
 اگر نام این بیماری حاکم بر ارکان اقتصاد ملی 
را »عدم وجود التزام عملی به ارتقای بهره وری« 
بگذاریم، به گواهی سوابق رشد و توسعه بسیاری 
از کشورهای توسعه یافته، مشاهده می شود که 
کشورهای مزبور با داروی شفابخش بهره وری به 

بهبود و شفای عاجل رسیده اند.
اگر در یک عبارت ساده و جامع بهره وری را به 
هزینه های  و  منابع  و  نهاده  از  »استفاده  مفهوم 
کمتر برای تولید ستانده ها، خروجی ها و کالاها 
و خدمات بیشتر و بهتر« تعریف کنیم و شاخص 
ورودی  به  خروجی  نسبت  کسر  با  را  بهره وری 

بدانیم با اتخاذ هریک از سه رویکرد زیر:

الف- رویکرد بهره وری نهاده محور 
)input oriented(

ب- رویکرد بهره وری ستانده محور 
)out put oriented(

ج- رویکرد بهره وری محور
)productivity oriented( 
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برنامه ششم توسعه )99- 1395(  در سال های 
کاستی ها،  از  توجهی  قابل  بخش  می توان 
نارسایی ها، محدودیت ها و به طور خلاصه بیماری 

حاکم بر اقتصاد کشور را درمان کرد.
 به عنوان نمونه در بخش دولتی و با نظام اداری 
بزرگ، فربه و کمتر کارآمد، که عملا مانع بزرگی 
توسعه  برنامه های  سریع  و  چابک  حرکت  برای 
محور«  »نهاده  بهره وری  رویکرد  اتخاذ  با  است، 
دولت  جاری  هزینه های  کاهش  ضمن  می توان 
ارتقای  به  کشور،  عمرانی  بودجه  افزایش  و 
در  اینکه  یا  کرد  اساسی  کمک  ملی  بهره وری 
بخش بنگاه های اقتصادی، که در حال حاضر با 
می کنند،  کار  اسمی  ظرفیت  از  کمتر  ظرفیتی 
محور«  »ستانده  بهره وری  رویکرد  اتخاذ  با 
می توان ضمن تولید کالاها و خدمات بیشتر و با 
کیفیت بهتر و قیمت کمتر؛ سطح رقابت پذیری 
چه  وارداتی،  ارزان  کالاهای  با  مقابله  برای  آنها 
به طور قاچاق و چه به طور رسمی را ارتقا بخشید.

برنامه  مفاد  بین  که  دارد  راسخ  اعتقاد  نگارنده 
اقتصاد مقاومتی و نظام مدیریت بهره وری، قرابت 

ساختاری و مفهومی بسیاری وجود دارد.
 از این رو اینک که بررسی و تهیه و تدوین برنامه 
ششم توسعه کشور در دست اقدام است می توان 
در  مطرح  الزامات  و  رویکرد  و  پیام  مفهوم، 
آموزه های  با  همراه  را  مقاومتی  اقتصاد  بندهای 
جهان  دیگر  کشورهای  در  بهره وری  ارتقای 
وزن  با  و  پررنگ  به صورت  را  خودمان  کشور  و 
بیشتر اولا در تدوین برنامه ششم توسعه منظور 

کنیم و ثانیا روش های اجرایی و عملیاتی کردن 
و  برنامه منظور  تکمیلی  پیوست های  را در  آنها 
ارائه کنیم. توجه داشته باشیم که در برنامه های 
توسعه معمولا »چه باید بشود«ها مطرح می شود 
و از این رو مجریان برنامه ها یا با ابهام یا برحسب 
قرائت خود به اجرای آنها اقدام می کنند )ضمنا 
بودن  کلی  دلیل  به  نیز  اجرایی  آیین نامه های 
»چگونه  درحالی که  نیست(  مقصود  به  کافی 
تکمیلی  پیوست های  در  می تواند  بشود«ها  باید 
ارائه  گویا  و  شفاف  به صورت  توسعه  برنامه های 
شود تا خطای برداشت و اجرای مواد برنامه را به 

حداقل برساند.
جمله پایانی این مقاله را ضمن پاسداشت روز و 
اینکه در سال 1394  هفته بهره وری و به امید 
با شعار سال »همدلی دولت و ملت« زمینه های 
ارتقای  به  التزام عملی  و  فرهنگ سازی  و  توجه 
خطاب  شود،  بیشتر  ایران  اقتصاد  در  بهره وری 
وزرا  و  اسلامی  شورای  مجلس  نمایندگان  به 
اتخاذ  با  که  می کنم  مطرح  دولتی  مسوولان  و 
با  توام  بهره وری  »ارتقای  استراتژی  و  راهبرد 
در  آن  کردن  ملحوظ  و  رقابت پذیری«  ارتقای 
ملتزمانه  و  عملی  اجرای  و  توسعه  برنامه ششم 
بدون  ملی،  اقتصاد  چهارگانه  ارکان  توسط  آن 
تردید، بخش قابل توجهی از بیماری های اقتصاد 

ایران درمان می پذیرد.  به امید آن روز.

 
 اگر نام این بیماری حاکم بر       ارکان 

اقتصاد ملی را »عدم وجود  التزام 
عملی به ارتقای بهره وری«  بگذاریم، به 
گواهی سوابق رشد  و توسعه بسیاری 
از کشورهای  توسعه یافته، مشاهده 

می شود  که کشورهای مزبور با داروی  
شفابخش بهره وری به بهبود و شفای 

عاجل رسیده اند.
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»ذهن زیبا« ابدی شد!

مأخذ: روزنامه دنیای اقتصاد
جان فوربز نش، ریاضیدان دانشگاه پرینستون و برنده جایزه نوبل اقتصاد 
که زندگی وی الهام  بخش فیلم »ذهن زیبا« بود، روز شنبه دوم خرداد طی 
یک حادثه رانندگی به همراه همسرش در نیوجرسی درگذشت. به گزارش 
وال استریت ژورنال جان نش ماه دیگر 87 ساله می شد و همسرش آلیسیا 
82 سال داشت. راننده تاکسی حامل آنها در حال سبقت گرفتن از ماشین 
محافظ  گاردریل های  با  و  داد  از دست  را  کنترل خودرو  که  بود  دیگری 
بزرگراه برخورد کرد. نش و همسرش که به نظر می رسد کمربند ایمنی 
نبسته بودند از خودرو به بیرون پرتاب شدند و این امر باعث مرگ آنها شد. 

تعادل نش از اقتصاد تا علوم زیستی 
نام گرفت، کاربرد  نام وی ثبت شد و »تعادل نش«  به  تعادل که  نظریه 
فراوانی در علوم مختلف پیدا کرد. مفهوم تعادل نش برای تجزیه و تحلیل 
نتایج آثار تصمیمات چند بازیگر استفاده شده است. به عبارت دیگر، این 
نظریه راهی برای پیش بینی آن است که اگر چند فرد در حال تصمیم گیری  
هستند و پیامدهای تصمیم آنها وابسته به تصمیم های دیگران است چه 
نتایج تعادلی خواهد داشت. نگرش ساده و ایده اساسی جان نش این است 
که اگر ما تصمیم های تصمیم گیرندگان مختلف را به صورت جداگانه تحلیل 
کنیم نمی توانیم نتیجه انتخاب های آنان را پیش بینی کنیم. در عوض، ما 
نظر گرفتن  در  با  انجام می دهند،  بازیکنان  از  آنچه هر کدام  بدانیم  باید 
تصمیمات دیگران است. همین امر در بلندمدت باعث یک تعادل می شود 

که طرفین بازی از آن منحرف نمی شوند. 
با باخت یکی از طرفین همراه نیست و ممکن است به  این تعادل لزوما 
صورت برد- برد، به نفع یکی از طرفین یا حتی در مواردی باخت- باخت 
باشد. در اواخر دهه 40 یعنی عصر جنگ سرد تعادل نش برای تجزیه و 
این  است.  کار گرفته شده  به  تسلیحاتی  تحلیل شرایط خصمانه مسابقه 

علوم  تا  گرفته  رایانه  و  اقتصاد  از  علوم  از  بسیاری  در  اکنون  هم  نظریه 
زیستی و جانوری و سیاست کاربرد دارد. 

این مرد نابغه است! 
معادلات  و  دیفرانسیل  هندسه  بازی ها،  نظریه   زمینه  در  او  کارهای 
دیفرانسیل با مشتقات پاره ای، به درکی عمیق تر از اتفاقات پیچیده زندگی 
روزمره منجر شده بود. در توصیه نامه ای که برای دانشگاه داشت فقط یک 
جمله نوشته شده بود: »این مرد نابغه است.« او از دانشگاه هاروارد پذیرش 
داشت اما پرینستون با بورسیه ای بیشتر ثابت کرد، قدر او را می داند. چندی 
پیش جان نش به همراه لوئیز نیرنبرگ، ریاضیدان دانشگاه نیویورك برای 
دریافت جایزه ریاضی 500 هزار دلاری Abel به نروژ سفر کردند که برای 
با مشتقات جزئی توسط آکادمی  آنها در زمینه معادلات دیفرانسیل  کار 

علوم و مقالات نروژ به آنها اعطا شد. 

زندگی شخصی پر فراز و نشیب 
جان نش در 13 ژوئن 1982 در بلوفیلد در ویرجینیای غربی به دنیا آمد. 
پدر وی مهندس برق و مادرش معلم بود. وی در مقاله شرح حال خود برای 
کمیته نوبل از کنجکاوی خود در مورد مسائل ریاضی در نوجوانی گفته 
به  دکترا  دانشجوی  به عنوان  تا  کرد  دعوت  را  نش  هاروارد،  دانشگاه  بود. 
دپارتمان ریاضی آن بپیوندد. وی به دلیل شرایط پیشنهادی بهتر دانشگاه 
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از دو سال توانست  او تنها پس  به آنجا رفت.  پرینستون در سال 1948 
کار بر روی بازی های غیرمشارکتی را تکمیل کند که 40 سال بعد، جایزه 
نوبل را در اقتصاد برای وی به ارمغان آورد. جان نش که در سال 1994 
ریاضیدان  یک  عنوان  به   بود  شده  اقتصاد  نوبل  جایزه  دریافت  به  موفق 
ارشد در دانشگاه پرینستون کار می کرد. او پس از انتشار چند مقاله بسیار 
مهم و تاثیرگذار، در سال 1957 با آلیسیا لارد ازدواج کرد. ابتلای نش به 
بیماری اسکیزوفرنی پارانوئید در سال 1959 دستاوردهای زودهنگام وی 

را متوقف کرد.
 در اوایل سال 1959 علائم اسکیزوفرنی در وی ظاهر شد و مجبور شد 
چندبار در بیمارستان بستری شود. فشار بیماری او بر زندگی آنها به جایی 
رسید که آلیسیا در سال 1962 از جان نش جدا شد. با این حال آلیسیا 
او را در سال 1970 به خانه خود آورد و مراقبت از او را بر عهده گرفت. 
زحمات آلیسیا و ثباتی که ایجاد شد باعث شد جان نش به تدریج راه کنار 
امکان تدریس پیدا  توانست دوباره  یاد بگیرد و حتی  را  بیماری  با  آمدن 
کند. روابط جان و آلیسیا از دهه هشتاد میلادی بهتر شد و این دو در سال 

2001، سالی که فیلم ذهن زیبا ساخته شد دوباره با هم ازدواج کردند. 

چهار اسکار برای ذهن زیبا 
داستان زندگی این دانشمند از جمله مبارزه وی با اسکیزوفرنی پارانوئید 
توسط راسل کرو، بازیگر آمریکایی در فیلم »ذهن زیبا« در سال 2001 

به نمایش درآمد که موفق به کسب چهار جایزه اسکار شد. فیلم »ذهن 
زیبا«، که در آن، »ران هاوارد«، کارگردان آمریکایی، با بازی »راسل کرو«، 
زندگی جان نش را به تصویر کشید، در سال 2001 میلادی در سینماهای 
آمریکا و سپس سراسر جهان اکران شد و به فروش جهانی 313 میلیون 

دلار دست یافت. 
این فیلم همچنین جایزه اسکار بهترین تصویربرداری، بهترین کارگردان، 
خود  آن  از  را  زن  دوم  نقش  بازیگر  بهترین  و  اقتباسی  فیلم نامه  بهترین 
کرد. فیلم ذهن زیبا همچنین نامزد دریافت جایزه بهترین بازیگر، بهترین 

تدوینگر فیلم و بهترین گریم شد. 

واکنش ها به خبر درگذشت جان نش 
راسل کرو )بازیگر نقش جان نش در فیلم ذهن زیبا( پس از شنیدن این 

خبر گفت: » بهت زده ام. دلم با جان و آلیسیا و خانواده شان است.
 به یاد آن خاطره های شگفت انگیز؛ ذهن های زیبا، دل  های زیبا.«کریستوفر 
ایگروبر)رئیس دانشگاه پرینستون( نیز در واکنش به این خبر اعلام کرد ما 
از خبر درگذشت نابهنگام جان نش و همسرش آلیسیا مبهوت و ناراحت 

شدیم. 
هر دو از اعضای بسیار ویژه جامعه دانشگاهی پرینستون بودند. دستاوردهای 
چشمگیر جان الهام بخش نسل های ریاضیدانان، اقتصاددانان و دانشمندانی 
تاثیر  بازی  نظریه  زمینه  در  وی  پیشگامانه  و  درخشان  کار  از  که  شده 

گرفته اند.
اونیش دیکسیت )پروفسور ممتاز پرینستون و دوست قدیمی جان نش( نیز 

پس از شنیدن این خبر گفت: تئوری او کاربردهای بسیاری دارد. 
روزی من گفتم اگر هربار که از نظریه تعادل نش در علوم مختلف استفاده 
می شود یک دلار به حساب نش واریز شود او به سرعت ثروتمند خواهد 

شد. 

»جان نش« با ارائه یک مدل 
ریاضی دستیابی به تعادل 
»برد – برد« در بازی های 
مخاصمه آمیز را اثبات کرد! 
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مأخذ: روزنامه دنیای اقتصاد
آموخته های  ثبت  و  ارزیابی  برای  تکنیک  یک   )AAR( عملیات  از  بعد  مرور 
حاصل از یک پروژه به اتمام رسیده است و به اعضای تیم پروژه اجازه می دهد 
دریابند که چه اتفاقی افتاده است و چگونه می توانند نقاط قوت خود را حفظ 
کنند و نقاط ضعف خود را بهبود بخشند.مرور بعد از عملیات در انتهای پروژه 
در  هستند(  پروژه  وقایع  )مایلستون ها  کلیدی  مایلستون های  به  دستیابی  یا 

پروژه های بلندمدت می تواند استفاده شود.
 این روش برای اولین بار در ارتش آمریکا استفاده شده است. باید توجه شود 
که AAR یک جلسه نقد و شکایت نیست بلکه هدف آن حداکثر یادگیری از 
طریق ارائه پلت فرمی برای رهبران و اعضای پروژه است که صادقانه در مورد 
پروژه صحبت کنند. هدف از این جلسه تهیه یک گزارش ارزیابی نیست. این 
نباید  پروژه  افراد  و  نمی شود  برگزار  پروژه  افراد  ارزیابی  یا  انتقاد  برای  جلسه 
احساس کنند که درحال مواخذه شدن هستند. این جلسات یک بحث تخصصی 
است که می تواند به صورت رسمی یا غیررسمی برگزار شود. در این روش همه 
افراد در هر سطح و سلسه مراتب سازمانی می توانند درباره عملکرد پروژه نظر 

دهند. 

 چرایی روش 
هدف این روش بررسی و بازنگری دستاوردهای پروژه در مقایسه با دستاوردهای 
مورد انتظار است .ARR اساسا ابزاری برای یادگیری از موفقیت و شکست های 
نقطه شروعی  روش  این  است.  دانش صریح  به  دانش ضمنی  تبدیل  و  پروژه 
برای بهبود در پروژه های آتی است. اعضای تیم می توانند نقاط قوت و ضعف 
بهبود  آینده  را در  و دریابند که چگونه عملکرد خود  را شناسایی کنند  خود 
بخشند اعضای پروژه از این طریق می توانند آموخته های خود را مستند کرده 
و در اختیار کل سازمان قرار دهند و با این شیوه فرآیند تصمیم گیری را بهبود 

بخشند. 

 چگونگی روش 
از مایلستون های مهم در  یا بعد  اتمام پروژه  از  ARR می تواند بلافاصله پس 

پروژه های بلندمدت انجام شود. 
عموما سوالات زیر برای شروع بحث استفاده می شود! انتظار داشتید چه چیز 
اتفاق بیفتد؟! در واقعیت چه چیز رخ داد؟! چه چیز خوب پیش رفت و چرا؟! 
چه چیزهایی می تواند بهبود یابد و چگونه؟! درس هایی که یاد گرفتید و ممکن 
است در آینده مفید واقع شوند چه بوده است؟ AAR یک ابزار یادگیری است. 
یادگیری  آمادگی  تیم  افراد  که  گیرد  صورت  باید  زمانی  جلسه  این  برگزاری 
رویداد  از  بعد  بلافاصله  این روش  اجرای  برای  زمان  بهترین  باشند.  داشته  را 
است  تازه  هنوز  فنی  و  احساسی  لحاظ  از  افراد  زمان ذهن  این  در  زیرا  است 

ولی با گذشت زمان احساسات مرتبط با وقایع در ذهن افراد کمرنگ می شود. 
عملکرد عوامل انسانی در یادگیری بسیار مهم است. بحث پیرامون جنبه های 
عاطفی یک تجربه بسیار حائز اهمیت است. شرایطی مانند ناامیدی، اشتباه، عدم 
انسانی  از شکست در عوامل  نگرانی و عصبانیت می توانند مظاهری  اطمینان، 
باشند که با گذشت زمان بسیاری از افراد چنین احساساتی را فراموش می کنند 
به  تنها  رویداد  بررسی یک  نتیجه  در  رویداد ها محو می شود،  عاطفی  و جنبه 
جنبه های فنی آن خلاصه می شود. بنابراین اجرای این تکنیک بلافاصله بعد از 
اتمام رویداد ها بسیار کارآمدتر است. زمانی که این امر قابل اجرا نباشد مانند 
زمانی که افراد خسته هستند ولی مطالب مهمی برای طرح وجود دارد می توان 
از AAR با فرمت اسپلیت استفاده کرد. در این فرمت قسمت اول ARR که 
شامل »در واقعیت چه اتفاقی رخ داده است؟« باید در اولین فرصت انجام شود 
و قسمت دوم که مربوط به یادگیری است در جلسه دیگری ادامه یابد زیرا آنچه 
در واقعیت رخ داده است نیاز به فراخوان احساسات و وقایع دارد که ممکن است 
با گذشت زمان فراموش شوند و گام دوم نیازمند تحلیل و تفکر خلاق است که 
انرژی ذهنی افراد را طلب می کند و باید هنگامی که تیم آمادگی لازم را دارد 
صورت پذیرد. مواردی که در یک جلسه AAR می تواند ذکر شود و مورد بحث 

قرار گیرد می تواند شامل موارد زیر باشد: 
مشکلات  ارتباطات،  برنامه ریزی،  استفاده،  مورد  تکنیک های  فنی،  عملکرد 
زیست محیطی، اثرات استرس، خستگی و تنش ها، عملکرد تجهیزات، آموخته ها، 
و  نقش ها  هماهنگی ها،  محیطی،  تغییرات  استفاده،  مورد  اجرایی  روش های 
سازمانی  مسائل  زیست محیطی،  شاخص های  ایمنی،  ریسک های  مسوولیت ها، 
یا مشکلات فرهنگی که بر تیم تاثیرگذار بوده اند. تمرکز این روش بر یادگیری 
به  بلکه  اشتباه.  تصمیمات  ارزیابی  و  سرزنش  نه  است  آموخته ها  شناسایی  و 
اشتباهات و ضعف در تصمیم گیری ها باید به عنوان فرصت های یادگیری توجه 
شود. برای تحقق این امر باید جوی باز و صادقانه بر جلسه حاکم باشد. بحث 
باید هم نکات مثبت و هم نکات منفی را در بر بگیرد. استفاده از یک نفر به عنوان 
تسهیلگر می تواند بسیار موثر باشد. تسهیلگر کمک می کند که بحث ها به بیراهه 
کشیده نشوند، همه در بحث و تبادل نظر شرکت داشته باشند و کسی مورد 
بازخواست قرار نگیرد. بهتر است تسهیلگر خودش نقش مهمی در پروژه نداشته 
باشد. یک تسهیل کننده مستقل می تواند برای اجرای روش به کار گرفته شود. 
تسهیلگر مستقل و آموزش دیده می تواند از مشارکت همه اطمینان حاصل کند. 
همچنین این تسهیلگر می تواند دیدگاه ها و مسائل را از طریق سوالات کاوشی 
تسهیل  پروژه می تواند  تیم  اعضای  از  یکی  دیگر  در روش  بکشد.  بیرون  خود 
کننده AAR باشد. در آغاز AAR، تسهیل کننده باید هدف AAR را توضیح 
دهد تا اطمینان حاصل شود که همگان درك مشترکی دارند و با فرآیند آشنا 

هستند. برخی موارد در ارتباط با تسهیل کننده عبارت است از: 
از  کند!  تشویق  باید  صادقانه  نظر  اعلام  به  را  اعضا   ! دارد  مخالفت  اجازه   

مرور بعد از عملیات ابزاری کارآمد در مدیریت دانش
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پرسش های باز برای هدایت بحث استفاده کند.  نکات کلیدی بحث را به بیان دیگر بازگو و خلاصه کند. در برخی از پروژه ها سایر ذی نفعان نیز می توانند دیدگاه ها و 
ایده های مفیدی برای بازنگری فرآیند ها داشته باشند. قبل از جلسه مرور، تسهیل کننده یا کسی که اعضای تیم را انتخاب می کند باید با ذی نفعان خارجی مشاوره 
کند و نتایج را برای طرح در جلسه خلاصه کرده یا علاوه بر مدیر و اعضای کلیدی پروژه، دعوت از مشتریان پروژه و اعضای تیم پروژه هایی که قصد دارند فعالیت های 

مشابهی را انجام دهند نیز صورت بگیرد. 
استفاده از AAR زمانی برای سازمان مفید خواهد بود که دستاوردهای آن در موقعیت های مشابه در آینده به کار گرفته شود. در طول AAR از طریق یک بحث 
حرفه ای، مدیران و کارکنان اقدامات لازم برای بهبود فرآیندهای پروژه را شناسایی و تعریف می کنند. حمایت مدیران، اجرای فوری روش و صداقت شرکت کنندگان 

موجب برگزاری اثربخش تر این جلسات می شود. 

 ارزیابی عملکرد شرکتهای خدمات بیمه ای با استفاده از 
)BSC(فاکتورهای کیفیت خدمات و کارت امتیازی متوازن

 

زهره موسوی کاشی

دولتی،دانشگاه  مدیریت  دکترای  استادیار، 
کرج  آزاداسلامي،واحد 

پازوکی  زهرا 
دانشگاه  مدیریت صنعتی  ارشد  کارشناس 

کرج  آزاداسلامي،واحد 

نگاهی به کل مطالب:
صنعت بیمه در اقتصاد کنونی جهان یکی از بخش های پیشرو در بازار سرمایه 

است.
 بیمه به عنوان یکی از ابزارهای کارای مدیریت ریسک و  تأمین امنیت و آرامش 
خاطر از یک سو سبب گسترش رفاه اجتماعی گردیده و از سوی دیگر باعث 
رشد سرمایه گذاری شده و در پی آن، تولید با سرعت بیشتری رشد نموده و 

اقتصاد رونق می گیرد.
در دنیای رقابتی امروز، بسیاری از شرکتهای تولیدی و خدماتی، ناگزیر شده 
اند به رویکردهای جدید مدیریتی رو بیاورند. از جمله این رویکردها، می توان 
به رو شهای جدید ارزیابی عملکرد اشاره کرد که نقش مهمی در بهبود عملکرد 

یک سازمان دارند. 
کارت امتیازی متوازن از نوآوریهای اخیر مدیریتی است که سازمان را از چهار 
دیدگاه عمده مدیریتی مورد ارزیابی قرار می دهد و هدف آن، فراهم کردن دید 

جامعی از کسب وکار برای مدیران عالی میباشد.
از  استفاده  با  ای  بیمه  عملکرد شرکتهای خدمات  ارزیابی  مطالعه،  این  هدف 

فاکتورهای کیفیت خدمات و کارت امتیازی متوازن میباشد.
به این منظور، پس از بررسي مباني نظري موضوع، پرسشنامه اي طراحي و در 
اختیار 32 کارشناس مطلع در زمینه بیمه و رویکرد کارت امتیازي متوازن قرار 
گرفت و بر همین اساس ابعاد و شاخص هاي خدمات بیمه ها تعیین و در مناظر 

چهارگانه کارت امتیازي متوازن جانمایي شده است. 
سپس با به کارگیري تکنیک تاپسیس فازي، شاخص هاي ارزیابي خدمات بیمه 

در چهار منظر کار ت امتیازي متوازن رتبه بندي شد.
 بنابر نتایج حاصل، 38 شاخص به عنوان شاخص مناسب جهت ارزیابي عملکرد 

خدمات بیمه ها، شناسایي و سپس رتبه بندي شده اند. 
به این ترتیب شاخص برگشت سرمایه در منظر مالي، رضایت مشتریان در منظر 
مشتري، تأمین امنیت کارکنان و مشتریان در منظر فرایند داخلي و برنامه هاي 
آموزشي و توسعه ي کارکنان در منظر رشد و یادگیري، رتبه نخست اهمیت را 

در سنجش عملکرد خدمات بیمه ها دارند.
مهارت  ارتقاي  با  توان  مي  بیمه  صنعت  در  عملکرد  بهبود  جهت  نتیجه  در   
هاي کارکنان این صنعت و تدوین برنامه هاي آموزشي مناسب، بر فرایندها و 
فعالیتهاي این صنعت کنترل داشته و خدماتي منحصربه فرد به مشتریان ارائه 
داد و از این طریق رضایت  آنها جلب شده و به مشتریاني وفادار تبدیل شوند 
و به این ترتیب هدف اصلي این صنعت یعني رشد درآمد و افزایش سودآوري، 

محقق خواهد شد.
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المللی  بین  جایگاه  کشوری  هر  اقتصادی  وتوسعه  رشد  امروز  جهان  در 
بین  عرصه  در  بتوانند  آنکه  برای  کشورها  بنابراین  زند،  می  رقم  را  آن 
توسعه  شاخصهای  آیند  می  بر  درصدد  باشند  داشته  جایگاهی  المللی 
یافتگی خود را بهبود بخشیده و از این طریق موجب تقویت اقتصاد و ایفاء 
نقش تأثیرگذاری در صحنه جهانی شوند.ارزیابي عملکرد و به طور کلي تر 
مدیریت عملکرد فرایندي است که از طریق آن مي توان اطلاعات مفید 
و سودمندي در مورد چگونگي انجام مؤثر کارها  براي تقویت رفتارهاي 
نامناسب و غیرضروري به دست آورد. مدیریت  مثبت و حذف رفتارهاي 
عملکرد کار چندان ساده اي نیست و عوامل زیادي در اثربخشي آن دخیل 
اند و از آنجا که به طور زنده در محیط کار رخ مي دهد،حساسیت زیادي 
از وظایف اصلي هر سازمان  ارزیابي عملکرد، یکي  دارد)قلی پور،1391(. 
و یکي از وجوه مدیریت عملکرد است که در گذشته بیشتر از طریق به 

کارگیري شاخص هاي مالي اجرا شده است)وانگ و همکاران،2006(.
سو  یک  از  یافتگی  توسعه  های  شاخص  از  یکی  عنوان  به  بیمه  صنعت 
سوی  از  و  بوده  مطرح  اقتصادی  نهادهای  ترین  عمده  از  یکی  عنوان  به 
دیگر فعالیت سایر نهادها را پشتیبانی مینماید. بیمه مرکزی ج .ا.ایران در 
با رویکرد مدل کایزن فر  برنامه ای مستمر  با  بازه زمانی)1384-1392( 
ایندهای زائد را حذف، فر ایندهای موازی را ادغام و جهت توسعه صنعت 
بیمه و بهبود شاخصهای کلیدی فر ایندهای جدید تعریف نموده است ، 

بنابراین بررسی عملکرد این بخش بسیار حائز اهمیت است.
ارزیابی عملکرد یکی از وظایف اصلی هر سازمان و یکی از وجوه مدیریت 
عملکرد میباشد. چن و همکاران )2006( با استفاده از روش کارت های 
امتیازی متوازن به ارزیابی عملکرد پرداخته اند. اندازه گیری عملکرد می 
تواند به عنوان سیستمی تعریف شود که توسط آن سازمان درمی یابد که 
آیا به اهدافش دست می یابد یا خیر )هانگ یی وو، 2009(. امروزه اندازه 
گیری عملکرد سازمان به عنوان ضرورت اجتناب ناپذیر برای تحقق اهداف 
متنوعی جهت سنجش عملکرد  بنابراین روش های  میباشد؛  استراتژیک 
بکار گرفته می شود. به عنوان مثال ، وو و همکاران به ارزیابی عملکرد با 
تایوان  امتیازی متوازن در مراکز آموزش عالی در  از کارت های  استفاده 
پرداخته اند.داویس و البریت )2004( در تحقیقی به سنجش عملکرد مالی 
بانک پرداختند و به این نتیجه دست یافتند که با اجرای نقشه استراتژیک، 
عملکرد مالی بهبود قابل توجهی می یابد .هانگ یی وو ودیگران )2008( 
نتایج پیاده سازی کارتهای امتیازی متوازن که یکی از پرکاربردترین شیوه 
های ارزیابی عملکرد می باشد را در سه بانک مقایسه کردند و با استفاده 
از روشهای تصمیم گیری فازی به اولویت بندی آنها پرداختند . در تحقیق 
دیگری محققین به ارائه مدلی جهت ارزیابی آزمایشگاه تحقیقات صنعتی 
پرداخته اند.پیشرفت بیمه با توسعه اقتصادی همواره ملازم بوده و با ترمیم 
وضع اقتصادی یک کشور، افزایش مبادلات، ترقی سطح زندگی و توسعه 
سرمایه گذاری موجب پیشرفت و نیز با بهبود وضع معیشت افراد، به حفظ 

در  بنابراین  نماید،  می  بزرگ کمک  اندازهای  تشکیل پس  و  ملی  ثروت 
این مقاله با رویکرد ارزیابی عملکرد و دستیابی به چشم اندازی روشن به 

بررسی وضعیت صنعت  بیمه پرداختیم.

 
: )BSC(2-1-کارت امتیازی متوازن

در دهه ي 1990 میلادي، مدل کارت امتیازي متوازن ابتدا به عنوان یک 
روش نوین ارزیابي عملکرد و سپس به عنوان ابزاري براي کمک به تحقق 
استراتژي، توسط رابرت کاپلان استاد صاحب نام دانشگاه هاروارد و دیوید 
صاحب  سوي  از  و  شد  مطرح  امریکا  در  مدیریت  برجسته  مشاور  نورتن 
قرارگرفت.  مورداستقبال  شدت  به  ها  سازمان  مدیران  و  مدیریت  نظران 
هدف BSC تهیه عوامل کلیدي موفقیت کسب و کار براي مدیران و ایجاد 
همسویي بین عملکرد و استراتژي کلي سازمان است. نورتون و کاپلان ادعا 
ابزار هدایت سازمان براي رقابت پذیري  کردند که  BSC براي مدیران، 
را فراهم میکند. سیستم مدیریتي کارت امتیازي متوازن، ترکیبي است از 
معیارهاي ارزیابي عملکرد است که شاخص هاي عملکرد گذشته، جاري و 
نیز آینده را شامل شده، معیارهاي غیرمالي را در کنار معیارهاي مالي قرار 
میدهد؛ ضمن این که از آنچه در داخل و خارج سازمان اتفاق مي افتد، 
بینش و دید همه جانبه اي را به مدیران سازمان ارائه مي کند )آکرمانس 
،2000(. کاپلان و نورتون مدل  BSCرا به عنوان وسیله اي براي ارزیابي 
عملکرد سازمان از چهار منظر مالي، مشتري، رشد و یادگیري و فرآیندهاي 
داخلي ارائه کردند. آنها تأکید داشتند سازمان هایي که از کارت امتیازي 
متوازن استفاده مي کنند باید آن را با محیط خاص خودشان و همچنین 
نورتون،1996(.هر چند  و  فرایندهاي دروني خود هماهنگ کنند)کاپلان 
BSC باعث می شود ارزیابي عملکرد به جاي تمرکز صرف بر معیارهاي 
انبوه  حجم  مانند  مواردي  اما  شود،  انجام  چندبعدي  صورت  به  مالي، 
اطلاعات موردنیاز و قضاوت هاي تعصبي باعث پیچیده شدن فرایند ارزیابي 
عملکرد مي شود)چان،2006(. براي غلبه بر پیچیدگي ارزیابي عملکرد به 
روش BSC و تصمیم گیري، تکنیک هاي تصمیم گیري چندمعیاره ابزار 

مناسبي خواهد بود)بنتس،2012(. 
در  را  مدیران  سازمانها،  عملکرد  سطح  نمایش  با  متوازن  امتیازی  کارت 
در   BSC رویکرد  سازد.  می  یاری  مربوطه  واحد  عملکرد  بهبود  راستای 
ابزار  این  از  تا بتوان  تعیین جایگاه سازمان این امکان را فراهم می آورد 
برای عارضه یابی سازمان ها بهره گرفت. در این راستا تنها باید سعی کرد 
گرفته  کار  به  و  تعریف  عملکرد  گیری  اندازه  برای  مناسبی  معیارهای  تا 
شود. کاپلان و نورتن معتقدند کارت امتیازی متوازن باید به عنوان سیستم 
سیستم  عنوان  به  نه  شود  استفاده  ارتباطات  و  رسانی  اطلاع  یادگیری، 
کنترل.بنابراین BSC موجب حرکت رو به جلوی سازمان می شود. این 
از اصول  ابتکارات مدیریتی سازگار است و بسیاری  از  با بسیاری  رویکرد 
مدیریتی را در یک سند ترکیب می نماید. نمونه هایی از این اصول عبارتند 

1- مقدمه 

2- مبانی نظری
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از:  سازمان مشتر یمدار، توانمندسازی پرسنل، تولید به موقع، مدیریت ناب، 
سازمان یادگیرنده، مهندسی مجدد، مدیریت ریسک، مدیریت ذی نفعان، 
نوآوری، مدیریت زمان، مدیریت کیفیت جامع و مدیریت ارزش)کاپلان و 

نورتون،2005(.

2-2-ارزیابی عملکرد:
سابقه ارزیابی عملکرد در شکل ابتدایی و اولیه آن به گذشته های بسیار 
دور باز می گردد. در واقع از همان زمانی که انسان زندگی گروهی را آغاز و 
پدیده تقسیم کار را در شکل بسیار ابتدایی بین اعضا مقرر داشت، به نوعی 
موضوع ارزیابی را مد نظر قرار داده است. در این دوران ارزیابی عملکرد 
براساس  تماماً  ارزیابی  این شیوه  و  است  داشته  ابتدایی وجود  به صورت 
قضاوتهای ذهنی و شخصی صورت می گرفته که به صورت کلی و در قالب 
عبارتی همچون خوب و بد بیان می شد. همگام با گذر زمان و پیچیده تر 
شدن وظایف و مشخص شدن هر چه بیشتر انتظارات و خواسته ها، ارزیابی 
را  خود  تکامل  و  رشد  مسیر  هماهنگی  و   تطابق  در جهت  نیز  عملکرد 
پیمود. نظام ارزیابی به صورت گسترده از سال 1800 میلادی در اسکاتلند 
عملکرد  ارزیابی  فرآیند  نساجی مطرح شد.  در صنعت  اون  رابرت  توسط 
در سالهای اخیر نسبت به گذشته آن ، به مراتب راه تکامل و پیشرفت را 
پیموده است از این رو دامنه قلمرو استفاده از ارزیابی عملکرد به تمام ابعاد 
و جهات فعالیت های انسانی و سازمانی کشیده شده است و در حقیقت 
علمی مطرح  های  در جدیدترین عرصه  که  موضوعاتی  و  مباحث  امروزه 
ارزیابی عملکرد مرتبط می  به  یا غیر مستقیم  به گونه مستقیم  میشوند 
(اندازه گیری) ارزش  شود.ارزیابی عملکرد فرآیندی است که به سنجش 
گذاری و قضاوت درخصوص عملکرد واحد یا فرد، طی دوره ای معین می 
پردازد)رحیمی،1385(. منظور از فرآیند ارزیابی ، فرآیندی است که در آن 
عملکرد فرد و فرایند بر اساس شاخص های معینی مورد ارزیابی قرار می 
گیرد. بطور کلی نظام ارزیابی عملکرد را میتوان فرایند سنجش و اندازه 

گیری و مقایسه میزان و نحوه دستیابی به وضعیت مطلوب دانست.

:BSC2-3-روش ارزیابی عملکرد با استفاده از روش
فرایندهای  پیچیدگی  افیای  و  رقابت  تشدید  و  اطلاعات  عصر  ظهور  با 
مالی  معیارهای  تحلیل  یا  ،تنها  سازمان  عملکرد  ارزیابی  دیگر  سازمانی، 
گذشته امکان پذیر نمی باشد و ایجاد تحول در سیستم ارزیابی و مدیریت 
استراتژیک سازمان امری غیر اجتناب است . در سال1991، آقای کاپلان 
برتر  توفیق 12 شرکت  علل  بررسی  منظور  به  را  تحقیقاتی خود  ، طرح 
آمریکایی و مطالعه روشهای ارزیابی عملکرد در این شرکتها آغاز نمود . 
نتایج این تحقیق در مقاله ای تحت عنوان "شاخصهایی که محرك عملکرد 
موفق  های  که شرکت  است  آمده  مذکور  مقاله  در   . هستند"منتشر شد 
برای ارزیابی عملکرد خود فقط به شاخصهای مالی متکی نبودند و بلکه 
عملکرد سازمان باید از سه منظر دیگر شامل مشتری ،فرایندهای داخلی 
امتیاز  کارت  یا   BSC .روش  گیرد  قرار  ارزیابی  مورد  رشد  و  یادگیری  و 
دهی متوازن به عنوان یک سیستم ارزیابی عملکرد علاوه بر ارزیابی مالی 

 ، مشتریان  یعنی  دیگر  منظر  سه  افزودن  با  را  سازمان  ،عملکرد  سنتی 
فرایندهای داخلی کسب وکار و یادگیری و رشد مورد ارزیابی قرار میدهد.

)الماسی،1374(.

2-4-کیفیت خدمات:
  کیفیت خدمات یک رشته علمی نسبتا جوانی است که در حدود دو دهه 
معنای  مختلف  افراد  برای  واژه  گذرد.این  می  زمینه  این  در  تحقیقات  از 
است  مهم  معنایی  جهت  از  تنها  نه  کیفیت  تعریف  دارد.بهبود  متفاوت 
از آن هدایت کننده تلاشهای کارکنان در جهت رسیدن به  بلکه مهمتر 
به جز هر  بود.کیفیت هیچ معنا و مفهومی  تر خواهد  با کیفیت  خدمات 
آنچه مشتری واقعا می خواهد ،ندارد.به عبارت دیگر یک محصول زمانی 
با کیفیت است که با خواسته ها و نیاز های مشتری تعریف شود .نیروي 
 " کارکنان  ،بویژه  باشد  مي  آن  کارکنان  خدماتي،  سازمان  یک  حیاتي 
خلاف  بر  میباشند.  بامشتري  مرتبط  مستقیما  که  شرکت   " مقدم  خط 
کارکنان  و  گردند  مي  و مصرف  تولید  زمان  یک  در  محصولات، خدمات 
خدماتي خط مقدم، ذاتاً تولیدکننده خدمات میباشند. این جنبه از خدمات 
باعث شده است تا تمرکز زیادي بر نقش حیاتي کارکنان خدماتي در توزیع 
موسسه  یک  که  ای  عمده  راههای  از  گردد.یکی  بالا  کیفیت  با  خدمات 
که  است  این  کند  متمایز  رقبایش  از  خودرا  آن  توسط  میتواند  خدماتی 
همواره خدماتی با کیفیت برتر به مشتریان ارائه کند.رمز موفقیت در گرو 
آنست که انتظارات مشتریان را نسبت به کیفیت خدمت بر آورده سازیم 
یا حتی از آن پیشی گیریم.انتظارات مشتریان بر اساس تجربیات گذشته 
شان،تبلیغات دهن به دهن و تبلیغاتی که خود موسسه تبلیغاتی انجام می 
دهد،شکل می گیرند. مشتریان بر اساس این مبانی ارائه کنندگان خدمات 
را نتخاب می کنند. )سید جواد ین ،1384(.  اندیشمندان و پژوهشگران 
اند  کرده  ارائه  موضوع  این  از  متعددی  های  استعاره   ، خدمات  بازاریابی 
به  ، کلاو  رقابتی  اسلحه  به عنوان قدرتمندترین  از آن  بری  برای مثال   .
عنوان خون حیات بخش سازمان ، پیترز به عنوان گلوله سحرامیزی که با 
هزینه کمتر ، خدمات بیشتر به مشتری میدهد و سودهای بیشتر را باعث 
می شود ، یاد می کنند .. گرونروز در بحث خود از کیفیت خدمات ، به 
سه بعد کیفیت فنی ستاده  ، کیفیت وظیفه ای مواجه خدمت و تصویر 
ذهنی شرکت اشاره می کند . برخی دیگر کیفیت را شاخصی می دانند که 
هماهنگی بین خدمات ارائه شده با انتظارات مشتریان را مورد سنجش قرار 
می دهد تعدادی هم به اهمیت درك و نظرات مشتریان در مورد کیفیت 

اشاره دارند )سید جواد ین ،1384(.  

3-مراحل پژوهش

همان طور که از شکل مشخص است، هدف این پژوهش، شناسایي و رتبه 
بندي شاخص هاي ارزیابي عملکرد خدمات ارائه شده در بیمه ها است.
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4-روش تحقیق

دادهها  آوری  جمع  لحاظ  از  و  است  کاربردی  هدف  نظر  از  تحقیق  این 
تحقیق  اماری  رود.جامعه  می  شمار  به  تحقیق،توصیفی-تحلیلی  طرح  و 
بیمه  زمینه  در  متخصص  تحقیق شامل خبرگان  متغییرهای  به  توجه  با 

میباشد که تعداد آنها 32 نفر است. 
در فاز اول پژوهش، براي جمع آوري داده ها با بررسي کتابخانه اي، 66 
شاخص جهت ارزیابي خدمات ارائه شده در بیمه ها شناسایي شد.در گام 
دوم، شاخص هاي شناسایي شده در مرحله قبل با اعمال نظر خبرگان و 
متخصصان بیمه، در مناظر کارت امتیازي متوازن جانمایي شدند.در گام 
سوم از فاز اول، باید شاخص هاي مناسب جهت ارزیابي عملکرد خدمات             
اي  پرسشنامه  هدف  این  به  یابي  دست  براي  شدند.  مي  ها،تعیین  بیمه 
برمبناي 66 شاخص شناسایي شده در گام اول تهیه و در اختیار خبرگان 
قرار داده گرفت. جهت تحلیل پرسشنامه مذکور، فرضیه" شاخص iام، به 
عنوان شاخصي مناسب جهت ارزیابي عملکرد خدمات ارائه شده در بیمه 

ها، مورد تائید است." با استفاده از روش تي- استیودنت آزمون شد.
عملکرد  ارزیابي  هاي  شاخص  رتبه  تعیین  هدف  پژوهش،  دوم  فاز  در 

خدمات ارائه شده در بیمه با استفاده از تکنیک تاپسیس فازي، است. در 
این راستا پرسشنامه اي بر اساس شاخص هاي نهایي تصویب شده در گام 
سوم فاز اول، طراحي و بین خبرگان توزیع شد.در این پرسشنامه از پاسخ 
دهندگان خواسته شده بود، اهمیت هر شاخص را در صنعت بیمه مشخص 
کنند. مبناي طیف بکاربرده شده در این پرسشنامه، طیف و اعداد فازي 
معرفي شده توسط چینگ، مي باشد. مقادیر این اعداد با توجه به عبارات 

کلامي مورد استفاده به شرح زیر است)چینگ و همکاران،2005(:
خیلی کم )0.15-0.05-0(، کم )0.3-0.2-0.1(، نسبتاکم )0.35-0.5-

0.2(، متوسط )0.7-0.5-0.3(، نسبتازیاد )0.8-0.65-0.5(، زیاد ) 0.9- 
0.8-0.7(، خیلی زیاد)0.85-0.95-1(.

نظر  از  استفاده  و  مشابه  تحقیقات  اساس  بر  پژوهش  هاي  پرسشنامه 
نظر  به  روایي  تایید  براي  و  تهیه  زمینه  این  متخصصان  و  کارشناسان 
خبرگان نیز رسید و روایي پرسشنامه تائید گردید. جهت محاسبه پایایي 
ابزار گردآوري داده ها روشهاي متفاوتي وجود دارد که از جمله مي توان 
این روش، مقدار درصد هر چه  نمود.در  اشاره  به روش»آلفای کرونباخ« 
به 100درصد نزدیکتر باشد بیانگر قابلیت اعتماد بیشتر پرسشنامه است. 
در این تحقیق جهت تعیین پایایي پرسشنامه ها از آزمون آلفاي کرونباخ 
استفاده شده است. ضریب آلفاي کرونباخ براي پرسشنامه اول 74درصد 
پایایی  ی  نشاندهنده  که  است  شده  برآورد  88درصد  دوم  پرسشنامه  و 

پرسشنامه ها است.

شناسايي و رتبه بندي شاخصهاي ارزيابي عملكرد كيفيت خدمات  
 ارائه شده در بيمه ها  با استفاده از كارت امتيازي موازن

 

  

 بررسي ادبيات تحقيق

استخراج شاخصهاي اوليه بر  
 اساس  مطالعات مشابه

 
 

بازنگري شاخصها با استفاده از  
 نظرات استادان دانشگاه

 

جانمايي شاخصها در مناظر كارت  
 امتيازي متوازن

 
بازنگري شاخصها با توجه به نظرات  

 خبرگان

 
 تصويب شاخصهاي نهايي 

 

رتبه بندي شاخص هاي هر  
 يك از مناظر با تاپسيس فازي

 
 

5-یافته های تحقیق پايان

5-1-توسعه مدل کارت امتیازی متوازن برای ارزیابی بیمه ها
در ایران توسعه مدل کارت امتیازي متوازن در بخش صنعت بیمه، چندان 
در  اندکي  تحقیقات  نیز  و در سطح جهان  است  نگرفته  قرار  توجه  مورد 
متوازن  امتیازي  کارت  پژوهش مدل  این  است؛در  انجام شده  زمینه  این 
مناسب براي بیمه ها با استفاده از نظر خبرگان و تحقیقات مشابه توسعه 
داده شده است. جدول 1 مدل کارت امتیازي متوازن توسعه داده شده در 
این پژوهش را نشان مي دهد)کاپلان و نورتون،1385،ص76(، )اچ سو و 

همکاران،2011،ص5(:
به توسعه سنجه ها در  امتیازي متوازن  براي سنجش چهار منظر کارت 
هر منظر پرداخته شده است. همان گونه که قبلًا اشاره شد، این سنجه 
ها برگرفته از مطالعات مشابه در این زمینه اند که با نظر خبرگان تعدیل 

و اصلاح شده اند.

 5-2-آزمون فرضیه ها
به منظور تعیین سنجه هاي مناسب در هر منظر، پرسشنامه اي حاوي 66 
پرسش تهیه شد و در اختیار خبرگان قرار گرفت. 38 سنجه، به منظور 
ارزیابي عملکرد خدمات ارائه شده در شرکتهای بیمه، به عنوان شاخص 

نهایي تائید شدند.فرضیه هاي پژوهش، به صورت زیر تعریف شده اند :
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• شاخص iام،به عنوان شاخصي مناسب، براي ارزیابي عملکرد خدمات ارائه 
شده در شرکتهای بیمه ، مورد تائید نیست.

• شاخص iام، به عنوان شاخصي مناسب براي ارزیابي عملکرد خدمات ارائه 
شده در شرکتهای بیمه ، مورد تایید است.

به  خبرگان  که  امتیازاتي  میانگین  از  است  عبارت   ، آزمون  این  در   µ  
شاخصهاي مورد نظر داده اند. براي آزمون این فرضیه ها از آزمون تي- 
استیودنت استفاده شد. نتیجه، حاکي از آن است که در سطح اطمینان 
95درصد، فرضیه ي صفر فوق براي 38 شاخص )از 66 شاخص شناسایي 
شده( رد و فرض مخالف آن ها تائید مي شود ؛ بنابرا ین در سطح اطمینان 
95درصد، شاخصهاي نشان داده شده در جدول 2، به عنوان شاخص هاي 
 ، بیمه  شرکتهای  در  شده  ارائه  خدمات  عملکرد  ارزیابي  جهت  مناسبي 

تأیید مي شوند.

3-5 - تایج رتبه بندي شاخص هاي هر منظر با استفاده از 
تکنیک تاپسیس فازي

در مرحله ي قبل به شناسایي شاخص هاي مناسب در هر منظر 
پرداخته شد. حال به منظور رتبه بندي شاخصهاي مذکور، با به 
کارگیري تکنیک تاپسیس فازي، این شاخص ها در چهار منظر 

مالي، مشتري، فرایند داخلي و رشد و یادگیري، رتبه بندي
شده اند. نتایج این رتبه بندي در جداول 3 تا 6 ارائه شده است.

 ارزیابي عملکرد، همواره یکي از مهم ترین موضوعاتي است که 
توجه مدیران را به خود جلب کرده است و این مسئله در مورد 
صنعت بیمه  که یکي از مهم ترین عناصر اقتصادی کشور هستند 
از اهمیتي دو چندان برخوردار است. یکي از پرکاربردترین تکنیک 
هاي ارزیابي عملکرد ، مدل کارت امتیازي متوازن است. جهت به 
کارگیري مدل مذکور، نیاز به تعریف شاخص هایي است که در 
این پژوهش، شاخص هاي مناسب ارزیابي عملکرد خدمات بیمه 

ای شناسایي و رتبه بندي شدند.
کارت  مدل  ي  توسعه  ایران  در  شد،  بیان  قبلًا  که  گونه  همان 
امتیازي متوازن در بخش بیمه، چندان مورد توجه قرار نگرفته 
است و در سطح جهان نیز، تحقیقات اندکي در این زمینه انجام 
شده است؛ در عین حال در سال 2009 ، آلفرد کوانتانو پژوهشي 
امتیازي  کارت  مدل  از  استفاده  آن،  هدف  که  است  داده  انجام 
همین  به  است.  بیمه  شرکتهای  عملکرد  ارزیابي  براي  متوازن 
امتیازي متوازن، 6 شاخص تعیین  براي هر منظر کارت  منظور 
رضایت  افزایش  بازار،  سهم  افزایش  شاخصهاي  که  است  شده 
و  مالی  فعالیتهاي  کنترل  سازماني،  دانش  افزایش  مشتریان، 
اند. همچنین تحقیقي که شین اچ  از آن جمله  افزایش درآمد، 

   H0:µ ≤ 4   

   H1:µ < 4    

داده  صورت  تایوان  کشور  در   2011 سال  در  همکارانش  و  سو 
شین،  تحقیق  هدف  دارد.  حاضر  تحقیق  با  نسبي  شباهت  اند، 
توسعه ي کارت امتیازي متوازن به قصد ارزیابي عملکرد در بخش 
صنعت بیمه است.در این روند، ابتدا 36 شاخص را براي ارزیابي 
با استفاده  ادامه،  عملکرد شرکتهای بیمه شناسایي کردند و در 
به خود  را  وزن  بالاترین  را که  تکنیک ANP، 15 شاخصي  از 
اختصاص داده اند، به عنوان شاخصهاي نهایي انتخاب نموده اند. 
ازجمله ي این15شاخص، شاخصهاي آموزش کارکنان، بهره وري 
و...  سرمایه  برگشت  موجود،  مشتریان  حفظ  توانایي  کارکنان، 
هستند. وجه تمایز این تحقیق با تحقیق حاضر، در این مورد است 
که در تحقیق شین از تکنیک ANP، استفاده شده است؛ ولي 
در تحقیق حاضر به علت کثرت شاخصهاي هر منظر از تکنیک 
تاپسیس فازي براي رتبه بندي بهره گرفته شده است؛اما در کل، 
شاخصهاي به کاربرده شده در این پژوهش، کلیه ي شاخصهاي 
موجود در دو پژوهش معرفي شده را تحت پوشش قرار مي دهد.

به استناد آزمون هاي انجام شده، براي بهبود عملکرد در صنعت 
ارائه  این صنعت،  کارکنان  تهاي  مهار  ارتقاي  با  توان  مي  بیمه، 
بهره  افزایش  و  رضایت  تأمین  مناسب،  آموزشي  هاي  برنامه  ي 
فعالیتهاي  و  فرایندها  بر  یادگیري(،  و  وري کارکنان)منظر رشد 
این صنعت کنترل داشت و خدماتي منحصر به فرد و جدید به 
مشتریان ارائه داد)منظر فرایند داخلي( به نحوي که پاسخگوي 
ترتیب،رضایت آن ها جلب  این  به  باشد و  انتظاراتشان  و  نیازها 
از  مناسب  تصویري  و  شوند  تبدیل  وفادار  مشتریاني  به  و  شود 
کیفیت خدمات در ذهن آن ها ایجاد شود )منظر مشتري( و تنها 
از این طریق است که هدف اصلي این صنعت، یعني رشد درآمد 

و افزایش سودآوري )منظر مالي( محقق مي شود.

منابع و مراجع

]1[ قلي پور، آ. )1391(.،مدیریت منابع انساني. تهران، انتشارات 
سمت، چاپ سوم.

بهبود مستمر  و  ارزیابی عملکرد   ،)1385(، ، غفور  ]2[ رحیمی 
سازمان ، ماهنامه تدبیر ، تهران ، شماره 175.

مدیریت  تا  عملکرد  ارزیابی  الماسی،حسن)1374(،از   ]3[
عملکرد،مجله تدبیر،شماره 56.

کیفیت  رضا.)1384(.»مدیریت  جوادین،سید  سید   ]4[
خدمات«،انتشارات نگاه دانش،ص124.

سازمان  نورتون،)1385(،  دیوید،  و  اس  رابرت  ]5[کاپلان، 
استراتژي محور، ترجمه پرویز بختیاري، تهران: سازمان مدیریت 

صنعتي.

6- بحث و نتیجه گیري
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امتیازی  کارت  مناظر  در  بررسی  مورد  های  جدول)1(:سنجه 
متوازن)کاپلان و نورتون،1385، اچ سو و همکاران،2011(

جدول)2(: سنجه های نهایی مناظر کارت امتیازی متوازن،جهت 
ارزیابی عملکرد خدمات ارائه شده در شرکتهای بیمه

 سىجٍ َای راَبزدی اَذاف راَبزدی مضامیه راَبزدی مىظز
 آمارٌ آسمًن 

(t) 
سطح معىی 

 داری
(sig) 

الی
ر م

نظ
م

 

ظر 
رد ن

 مو
ش

ارز
در 

ود 
تهث

ان
تری

مط
 

 راهثرد رضد 
 درآمد

 
 
 

 راهثرد تهره وری

 34333 34343 بزگطت سزمایٍ-1
 34331 34463 وزخ رضذ درآمذ-2

 34331 34332 بت سًد خالع بٍ درآمذ کلوس-3
 34332 34139 وسبت درآمذ اس مطتزیان جذیذ بٍ در آمذ کل-4

 34333 34973 کاَص ديرٌ يغًل مطالبات-5
 34331 34376 وسبت َشیىٍ کارکىان بٍ کل َشیىٍ عملیات-6

ری
طت

ر م
نظ

م
 

ری
طت

ر م
تظا

د ان
مور

ش 
ارز

 

 ویژگی خدمات

 34331 34463 يفاداری مطتزی-7
 34332 34139 رضایت مطتزی-8
-24298 کیفیت خذمات-9  34322 

 34333 34845 ارائٍ خذمات بٍ مًقع بٍ مطتزیان-13
اغلاح سزیع خذمات در َىگام درخًاست -11

 مطتزی
34713- 34333 

سًُلت دستزسی مطتزیان بٍ اطلاعات مًرد -12
 ویاس

34773- 34333 

 34332 -34315 ارتباط با مطتزی مذیزیت-13
ذهنیت از ضرکت 

 تیمه
 34338 24639 تػًیز ضزکت بیمٍ-14
 34331 -34436 افشایص آگاَی اس بزوذ-15

 34333 -44243 امه بًدن ضزکت بیمٍ اس مىظز مطتزیان-16 امنیت ضرکت تیمه
لی

داخ
ند 

رآی
ر ف

نظ
م

 

یاز
امت

اد 
یج

ا
 

ایجاد خدماتی متمایس 
 و تدیع

 34337 24691 مذیزیت بز تاسگی ي وً بًدن خذمات-17
 34332 -34135 تذايم رَبزی در تًسعٍ محػًل بزتز-18

 34337 24691 بُبًد مستمز در خذمات-19
 34331 34332 مىحػزبٍ فزد بًدن خذمات ضزکت بیمٍ-23

 34333 -34178 فزآیىذ ارائٍ خذمات جذیذ-21

ش 
ارز

ص 
سای

اف
 

طتر
ی م

ترا
 ی

کنترل فرآیندهای 
 مدیریت مطتری

اجزای بزوامٍ َای باساریابی مًثز با تًجٍ بٍ -22
 َشیىٍ بزوامٍ

34773- 34331 

 34331 -34463 فزآیىذ ارتباط دي طزفٍ با مطتزیان-23
 34333 -34973 سزعت پاسخگًیی بٍ ضکایات مطتزیان-24

 34332 -34376 ارسیابی رضایت مطتزیان بٍ غًرت ديرٌ ای-25
ایجاد باوک اطلاعاتی جامع در خػًظ -26

 مطتزیان
24418 34316 

 34333 34536 بُای تمام ضذٌ خذمات در مقایسٍ با رقبا-27

ی 
رتر

ة ت
کس

تی
لیا

عم
 

کنترل فرآیندهای 
 عملیاتی

 34331 -34178 کاَص سمان چزخٍ عملیات-28
 34331 34332 کىتزل بز وگُذاری داراییُا-29
 34332 -34139 ارتقاء تًاوایی تبلیغات فزيش-33

ند 
هرو

ض
ب 

خو دن
تو

 

تهثود در ضرایط 
 محیطی

 تامیه امىیت)فیشیکی ي رياوی( کارکىان ي-31
 مطتزیان

24639 34338 

د و 
رض

ظر 
من

ری
دگی

یا
 تا  

کار
ی 

یرو
ن

هر
و ما

سه 
نگی

ا
 

دسترسی ته اطلاعات 
 راهثردی

 34333 -34796 انبٍ اضتزاک گذاضته داوص کارکى-32
 34332 -24298 استفادٌ مًثز کارکىان اس اطلاعات باساریابی-33

 34333 -34724 باسخًرد کارکىان-34فضای مناسة ترای 
 34333 34773 بُزٌ يری کارکىان-35

 34338 -24112 رضایت کارکىان-36 کار
مهارتها و قاتلیتهای 

 محوری
 34333 -54194 ًسعٍ کارکىانبزوامٍ َای آمًسضی ي ت-37

 34333 -24691 تعییه معیارَای ارسیابی فزدی-38
 

 سٌجِ ّای راّثزدی اّذاف راّثزدی هضاهیي راّثزدی هٌظز

لی
ر ما

نظ
م

 

ان
تری

مط
ظر 

رد ن
 مو

ش
ارز

در 
ود 

تهث
 

 راهثرد رضد 
 ددرآم

 تزگطت سزهایِ-1
 ًزخ رضذ درآهذ-2
 تاسگطت دارایی-3

 ًسثت سَد خالع تِ درآهذ کل-4
 ًسثت درآهذ اس هطتزیاى جذیذ تِ در آهذ کل-5

 کاّص دٍرُ ٍغَل هغالثات-6

 راهثرد 
 تهره وری

 کاّص قیوت خذهات-7
 کٌتزل ّشیٌِ ّای هتغیز خذهات-8

 کاّص ّشیٌْای ثاتت خذهات-9
 ًسثت ّشیٌِ کارکٌاى تِ کل ّشیٌِ عولیات-11

ری
طت

ر م
نظ

م
 

ری
طت

ر م
تظا

د ان
مور

ش 
ارز

 

 ویژگی خدمات

 ٍفاداری هطتزی-11
ارائِ خذهات هتفاٍت تزای گزٍّْای هختلف هطتزی تِ هٌظَر افشایص -12

 رضایت هطتزیاى
 رضایت هطتزی-13
 کیفیت خذهات-14

 ًزخ افشایص در جذتوطتزی جذیذ-15
 افشایص سْن تاسار-16

 هٌغقی ٍهٌاسة تَدى قیوتْا-17
 ارائِ خذهات تِ هَقع تِ هطتزیاى-18

 ارتثاط تا مطتری

 رسیذگی تِ ضکایات-19
 اغلاح سزیع خذهات در ٌّگام درخَاست هطتزی-21
 ًیاس سَْلت دستزسی هطتزیاى تِ اعلاعات هَرد-21

 هذیزیت ارتثاط تا هطتزی-22

 تػَیز ضزکت تیوِ-23 ذهنیت از ضرکت تیمه
 افشایص آگاّی اس تزًذ-24

 اهي تَدى ضزکت تیوِ اس هٌظز هطتزیاى-25 امنیت ضرکت تیمه
 اعویٌاى اس حفظ اعلاعات هزتَط تِ هطتزیاى-26

لی
داخ

ند 
رآی

ر ف
نظ

م
 

یاز
امت

اد 
ایج

 

 مایس و تدیعایجاد خدماتی مت

 ًزخ هقثَلیت هحػَلات جذیذ-27
 هذیزیت تز تاسگی ٍ ًَ تَدى خذهات-28
 تذاٍم رّثزی در تَسعِ هحػَل تزتز-29

 تْثَد هستوز در خذهات-31
 هٌحػزتِ فزد تَدى خذهات ضزکت تیوِ-31

 فزآیٌذ ارائِ خذهات جذیذ-32

ری
طت

ی م
 ترا

ش
ارز

ص 
سای

اف
 

ی مدیریت کنترل فرآیندها
 مطتری

 حذاکثز رساًذى قاتلیت اعتواد-33
 اجزای تزًاهِ ّای تاساریاتی هَثز تا تَجِ تِ ّشیٌِ تزًاهِ-34

 تَاًایی پاسخگَیی در هَاقع اضغزاری-35
 فزآیٌذ ارتثاط دٍ عزفِ تا هطتزیاى-36

 سزعت پاسخگَیی تِ ضکایات هطتزیاى-37
 ى تِ غَرت دٍرُ ایارسیاتی رضایت هطتزیا-38

 تَاًایی حفظ هطتزیاى هَجَد-39
 ایجاد تاًک اعلاعاتی جاهع در خػَظ هطتزیاى-41

ٍجَد هکاًیسن دقیق تزای تثذیل ًیاسّای هطتزیاى تِ قَاًیي قاتل پیادُ -41
 ساسی

ی 
رتر

ة ت
کس

تی
لیا

عم
 

 کنترل فرآیندهای عملیاتی

 رقثاتْای توام ضذّخذهات در هقایسِ تا -42
 کاّص سهاى چزخِ عولیات-43

 تْثَد تْزُ ٍری تخص تاسرسی هذارک هطتزیاى-44
 کٌتزل تز ًگْذاری داراییْا-45
 ارتقاء تَاًایی تثلیغات فزٍش-46

ب 
خو

ند 
هرو

ض
دن

تو
 

 تاهیي اهٌیت)فیشیکی ٍ رٍاًی( کارکٌاى ٍهطتزیاى-47 تهثود در ضرایظ محیغی

ری
دگی

و یا
ضد 

ر ر
نظ

م
هر 

و ما
سه 

نگی
تا ا

کار 
ی 

یرو
ن

 

دسترسی ته اعلاعات 
 راهثردی

 فزاّن ًوَدى اعلاعات راّثزی-48
 تْثَد ٍ پزداسش اعلاعات-49

 تِ اضتزاک گذاضتي داًص کارکٌاى-51
 استفادُ هَثز کارکٌاى اس اعلاعات تاساریاتی-51

 فضای مناسة ترای کار

 کٌاىًیل تِ ایجاد فضایوٌاسة تزای کار-52
 تاسخَرد کارکٌاى-53
 هتَسظ ًزخاستعفا-54

 پای تٌذی تِ جذب ًیزٍی اًساًی هاّز-55
 تْزُ ٍری کارکٌاى-56

 رضایت کارکٌاى-57

 رتها و قاتلیتهای محوریامه

 تَاًایی کارکٌاى در تِ کارگیزی فٌاٍری اعلاعات-58
 تزًاهِ ّای آهَسضی ٍ تَسعِ کارکٌاى-59

 هْارت حزفِ ای کارکٌاى-61
 هْارت حزفِ ای کارکٌاى-61

استفادُ اس تکٌَلَصی ّای کاهپیَتزی تزای ایجاد ٍارائِ خذهات هٌاسة -62
 تزای تک تک هطتزیاى.

 تعییي هعیارّای ارسیاتی فزدی-63
 کاّص ضکاف هْارتْای تیي کارکٌاى.-64
 یزیت داًصارتقاءقاتلیتْای هزتَط تِ هذ-65

 افشایص قاتلیت ّای هذیزیتی ٍ تخػػی در ّوِ سغَح-66
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جدول)3(: رتبه بندی شاخص های بعد مالی

 فاصله تا ایده ال سنجه های راهبردی
 مثبت

 فاصله تا ایده ال
 منفی

cil رتبه 

 6 1..34 643.1 043.3 برگشت سرمایه
 2 6..34 ...34 342.1 نرخ رشد درآمد

نسبت درآمد از مشتریان جدید به در آمد 
 0 34110 .34.3 34.1 کل

نسبت هسینه کارکنان به کل هسینه 
 . ..341 ...34 .34.3 عملیات

 . 34121 ..34 34.10 کاهش دوره وصول مطالبات
 1 .3416 .34.6 0..34 الص به درآمد کلنسبت سود خ

 

جدول)4(: رتبه بندی شاخص های بعدمشتری

 فاصله تا ایده ال سنجه های راهبردی
 مثبت

 فاصله تا ایده ال
 منفی

cil رتبه 

 1 09884 09736 09096 رضایت مشتری
 2 09872 09758 09111 يفاداری مشتری
 3 09811 09678 09158 کیفیت خدمات

 4 09735 09661 09239 کت بیمهتصًیر شر
 5 09722 09617 09237 امه بًدن شرکت بیمه از مىظر مشتریان

 6 09645 09656 09361 مدیریت ارتباط با مشتری
 7 09643 09661 09367 افسایش آگاهی از برود

اصلاح سریع خدمات در هىگام درخًاست 
 8 09633 09594 09344 مشتری

اطلاعات سهًلت دسترسی مشتریان به 
 9 09625 09617 0937 مًرد ویاز

 10 09603 09608 094 ارائه خدمات به مًقع به مشتریان
 

جدول)5(: رتبه بندی شاخص های بعد فرآیند های داخلی

جدول)6(: رتبه بندی شاخص های بعد رشد و یادگیری

 فاصله تا ایده ال سنجه های راهبردی
 مثبت

 فاصله تا ایده ال
 منفی

cil رتبه 

تامیه امىیت)فیسیکی ي رياوی( کارکىان ي 
 0 02860 026.0 .0200 مطتریان

 . 02800 .026 02000 مىحصربٍ فرد بًدن خذمات ضرکت بیمٍ
 0 .0280 .0266 0206 سرعت پاسخگًیی بٍ ضکایات مطتریان
 0 02800 026.0 02060 تذايم رَبری در تًسعٍ محصًل برتر
 0 02.08 02600 02060 مذیریت بر تازگی ي وً بًدن خذمات

 6 02.06 .0200 02.00 فرآیىذ ارائٍ خذمات جذیذ
 . 0..02 02600 02.00 بُای تمام ضذٌ خذمات در مقایسٍ با رقبا

اجرای بروامٍ َای بازاریابی مًثر با تًجٍ بٍ َسیىٍ 
 8 02.00 020.0 02.00 بروامٍ

 0 0268 ..026 02.00 ایجاد باوک اطلاعاتی جامع در خصًظ مطتریان
 00 02660 02068 02.00 ارتقاء تًاوایی تبلیغات فريش

 00 026.6 020.6 02000 بُبًد مستمر در خذمات
 .0 02608 02006 .0200 فرآیىذ ارتباط دي طرفٍ با مطتریان

 00 02600 02008 02060 کىترل بر وگُذاری داراییُا
 00 020.0 02000 02086 ارزیابی رضایت مطتریان بٍ صًرت ديرٌ ای

 00 02066 02008 .0208 کاَص زمان چرخٍ عملیات
 

 سنجه های راهبردی
فاصله تا ایده 

 ال
 مثبت

فاصله تا ایده 
 ال

 منفی
cil رتبه 

بزنامه های آموسشی و توسعه 
 0 127.0 12.0 0..12 کارکنان

 . .1277 12.00 .12.0 بهزه وری کارکنان
 0 127.7 .12.0 12.00 رضایت کارکنان

 0 .1270 .12.0 ...12 رد کارکنانباسخو
استفاده موثز کارکنان اس اطلاعات 

 0 12.7 ...12 12000 باساریابی

 . ..12 12777 12010 تعیین معیارهای ارسیابی فزدی
 7 12.0 ...12 12001 به اشتزاک گذاشتن دانش کارکنان
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l اشتراك 12 شماره با احتساب هزینه های پست به صورت عادی به مبلغ 360/000 ریال.
l هزینه پست به صورت سفارشی برای 12 شماره تهران به مبلغ 100/000 ریال )که به قیمت مجله افزوده مي شود(

l هزینه پست به صورت سفارشی برای 12 شماره شهرستان به مبلغ  120/000 ریال )که به قیمت مجله افزوده مي شود.(
l اشتراك دانشجویی با احتساب 25% تخفیف با هزینه پست عادی به مبلغ 270/000 ریال.
l به مشترکینی که تعداد 5 نسخه و بالاتر مشترك شوند معادل 25% تخفیف داده می شود.

l مبلغ مذکور در هر مورد را به حساب شماره 56800026 بانک تجارت )تهران - شعبه: میدان توحید، خیابان پرچم، کد 338قابل واریز در کلیه شعب بانک تجارت(  واریز 
و اصل یا کپی فیش را به نشانی صندوق پستی 14185/196 ارسال کنید.

لطفاً به منظور نظم بیشتر ، موارد ذیل را رعایت فرماییدو جهت هرگونه ارتباط مستقیم ، با تلفکس 44165163  تماس بگیرید.
l تغییر آدرس در اولین فرصت ، به صورت کتبی به مجله اعلام شود.

l برای جلوگیری از مرجوع شدن مجله و در صورتی که از صندوق پستی استفاده شود، توصیه مي گردد تا هفته ای یکبار برای کنترل، به صندوق پستی 
     مورد بازبیني قرار گیرد.

l برای اشتراك، از فرم آخرین شماره نشریه و )با توجه به تاریخ انتشار( استفاده به عمل آید.
l در صورتی که مشترك، سازمان ، مؤسسه و یا شرکت می باشد، فردی به عنوان گیرنده نشریه معرفی شود.

l برای تجدید اشتراك، تذکرات مرقوم در برگه های آدرس که همراه با مجلات ارسال می شود، مورد دقت و رعایت قرارگیرد.

:

     فرم اشتراك نشریه؛ 

برای آنها که به "روش "های نو می اندیشند...

l نام و نام خانوادگی :                                                                              l محل کار: 

l آدرس:

l کدپستی :                                                                                          l صندوق پستی:

l تلفن:                                                 l فاکس:                                                                             l ایمیل 

l مدرك تحصیلی:                                                                                  l سایر توضیحات:

o شماره اشتراك قبل                                o تجدید اشتراك                                  o اشتراك جدید

كـليهدانشجويـانرشتههايدانشگـاهـي،بااشتـراكمجله»روش«بهميزان25%تخفيفدريافتميكنند.
درضمندريافتشمارههايماقبلبرايدانشجوياننيزبا50%تخفيفارايهميشود.


