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  چكيده

، به صورت نهضتي اجتماعي درآمده است و از TQMبيش از يك دهه است كه 

هاي بهداشـتي،   ها، مانند سازمان باشد، به ساير سازمان صنعت، كه مبدأ اصلي آن مي

طـور   ، بهTQMمباحث مربوط به . غيرانتفاعي و مؤسسات آموزشي رسوخ كرده است

ر دهنـدگان و اخيـراً د   هاي اصلاحي مشـاوران و آمـوزش   ها، طرح روزافزون در رسانه

اي  براي پيشبرد اين فلسفه، مؤسسـات ويـژه  . ادبيات دانشگاهي گسترش يافته است

در مجـامع مـديريت، توسـعه و گسـترش يافتـه و       TQMايجاد شده است و نظريـه  

 .برانگيـز درآمـده اسـت    باشد، به صورت موضوعي بحث اكنون كه دوران بلوغ آن مي

برخي . اند ، بحث و اظهارنظر كردهاي كه نويسندگان درباره اهميت و تأثير آن گونه به
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، بينشـي منحصـر بـه فـرد بـراي افـزايش اثربخشـي        TQMاز نويسندگان معتقدند 

سازماني است؛ بينشي كه پايگاه نظري محكمي دارد و در عين حال، راهبردي براي 

امـا  . كنـد  ها را در كارهـا هـدايت مـي    بهبود عملكرد سازماني است و افراد و سازمان

دهد كه بـه منظـور دسـتيابي بـه اهـداف بنيـادي        حقيقات اخير نشان مياي از ت پاره

TQMهاي خاصي مانند  ، مديريت بايد استراتژيBSC  را در كنارTQM   اتخاذ كنـد

  .تا راه براي بهبود مستمر شركت هموار شود

  مديريت كيفيت جامع، ارزيابي عملكرد، ارزيابي متوازن، بهبود مستمر: واژگان كليدي

  

  مقدمه. 1

سـپري  و بعـد از   شـود  مياز تولد شروع  ويو دوران حيات  داردچرخه حيات  ،اي هر موجود زنده

 ـ زنده، تداوم حيات يا پايداري هر موجود. گردد ثبات، بالاخره به مرگ ختم مي و دوران بلوغكردن  ه ب

يـات هـر   ح ،از طـرف ديگـر  . وابسته اسـت ش يبايدها و نبايدهابه  ديگر، رعايت الزامات يا به عبارت

و مشكلات بيروني و ديگـري مشـكلات    هايكي تهديد شود،تواند تهديد  از دو جنبه مي ،موجود زنده

هـر  از اين رو، و  برخوردار استاهميت بيشتري  ازقابل كنترل بودن دليل مشكلات دروني به . دروني

يكي . نابودي نشود دچار مرگ و ،تا بر اثر مشكلات دروني ب باشداي بايد مراق سازمان يا موجود زنده

. اسـت عدم توانايي در پاسـخ بـه نيازهـاي محيطـي      ،ساز باشد لهأتواند مس از مشكلات دروني كه مي

و مـورد   آيـد  پديـد مـي  با توجه به نيازهاي محيطـي   ،دانيم يك مجموعه يا پارادايم طور كه مي ن هما

. و پايدار است دهد ميخود ادامه به حيات  ،ستا گيرد و مادامي كه به نيازها پاسخگو استقبال قرار مي

  .شود نه خارج ميواز گرد ،ولي به محض اينكه از پاسخ به نياز عاجز شد

از چنـدين   نيـز يم اهـر پـاراد   ،شـود  مي را شاملچندين زيرمجموعه  ،طور كه يك مجموعه همان

هاي فرعي خود  كند پاراديم مي ييم بالاتر براي پايداري خود سعاپاراد. گردد مي يم فرعي تشكيلاپاراد

حيـات   ،به عنـوان مثـال  . پايدار سازدش را يكه حيات خو نمايدتغيير يا تعويض  ،اصلاح اي را به گونه

حيـات  . بسـتگي دارد بـه نيازهـا   در پاسخ  توانايي حسابداري مالي و حسابداري مديريتبه  حسابداري

تجزيـه و   ،بنـدي  بودجـه  نندما(هاي حسابداري مديريت  به توانايي ابزارها و روش حسابداري مديريت
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اگـر  . بستگي دارد به نيازهاي مديريت گوييدر پاسخ) و غيره JITانحرافات، ارزيابي عملكرد،  تحليل

 ـ شـوند  بايـد اصـلاح   كنند، هاي مديريت را برآورده  خواسته نداين ابزارها نتوان ابزارهـاي جديـد    ايـا ب

  .جايگزين گردند

حسـابداري  . اسـت  "ارزيـابي عملكـرد  "ديريت، موضـوع  ويـژه م ـ  هيكي از نيازهاي هر سازمان و ب

ها پيش با توجه به امكانـات و   از سال ،پيشكسوتان حسابداري مديريت. كند نياز را رفع ميين ، امديريت

 هـاي  گـزارش . نـد ا كـرده هـاي گونـاگوني را ارائـه     ابزارها و روش، پيشرفت علم، براي پاسخ به اين نياز

 بـراي  غيـره، همگـي   و ROI ،DEAهـاي مـالي،    كمي در قالـب نسـبت   هاي توصيفي اوليه تا گزاراش

نخبگـان  بـر عهـده    مهـم ليت ؤايـن مس ـ  ،در حـال حاضـر  . هستندحسابداري مديريت  ايپايداري و بق

 نمايند كـه ها و ابزارهايي را به مديران پيشنهاد  روش كنند تلاشتا است حسابداري مديريت قرار گرفته 

مانند استفاده از (هاي سنتي ارزيابي عملكرد  به دليل ضعف روش ،در اين راستا. كنند رفعنيازهاي آنها را 

مـديريت   .شـود  ارزيابي متوازن استفاده مـي  مانند ،هاي جديد ارزيابي عملكرد روش از) ماليهاي  نسبت

ولي به دليل اينكـه كمـي كـردن    است، بسيار خوب و قابل دفاع  نظريه،از نظر  TQM(1(كيفيت جامع 

بايد با بكارگيري ابزارهـا و   ،بنابراين. است شدهبا چالش مواجه  ،باشد ميدشوار بسيار  ،هاي كيفيپارامتر

BSC ي مانند هاي مناسب روش
  .تلاش كنيمحسابداري مديريت  و TQMپايداري ، به منظور 2

  چرا ارزيابي عملكرد؟. 2

رشد و موفقيت در بخش صنعت در شرايط دائماً متغير و پوياي امروزي، چالش اساسي مديريت، بقا، 

 ،مبنـاي آن  كـه بـر  اسـت  ، فلسفه و نگرشي به مديريت (TQM) مديريت كيفيت جامع. و تجارت است

در مديريت . كنند دستيابي به اين اهداف تلاش ميبه منظور كنندگان  مينأو ت يانتمامي كاركنان، مشتر

ارند كه جلـب رضـايت مشـتري، ارائـه     اهداف ديگري نيز وجود د ،كيفيت جامع، علاوه بر بقاي سازمان

كاميـابي در  . ها و سودآوري شركت از مهمترين آنها هسـتند  هزينه كم كردنمحصولات با كيفيت بالا، 

است و استقرار اثربخش و  مستلزم استقرار مؤثر و كارآمد نظام مديريت كيفيت فراگير ،نيل به اين اهداف

   .اصول آن توسط مديران و كاركنان استدر گرو درك صحيح فلسفه و  ،كارآمد اين نظام

                                                           
1. Total Quality Management 
2. Balance Score Card  
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هـا   از بعد تاريخي، سـازمان . است (TQM)مديريت كيفيت جامع  يكي از اصولارزيابي عملكرد، 

بـدين معنـي كـه در صـورت     . اند هاي مالي انجام داده همواره ارزيابي عملكردشان را در قالب ارزيابي

هـاي ارزيـابي    روشايـن،   بـا وجـود  . شـدند  مـي تلقي موفق و در غير اين صورت، ناموفق  ،سودآوري

در حد بسيار ناچيزي از سـير بهبـود كيفيـت در     ،عملكرد سنتي مبتني بر اطلاعات حسابداري صنعتي

مد نظر قرار نمي مشتريان را مورد توجه  تآنها عملكرد سازمان و كيفي ، زيرااند سازمان پشتيباني كرده

 ـ  عملكرد بـر  ،كيفي موفق است طور كلي از نظر در سازماني كه به. دهند  مـورد توجـه   تاسـاس كيفي

نظيـر   ،نتـايج كسـب شـده توسـط ذينفعـان      از طريـق به همان نحـو كـه   . شود مشتريان ارزيابي مي

  .گيرد سهامداران مورد ارزيابي قرار مي

را  و آن نماييدكنيد را ارزيابي  اش صحبت مي وقتي شما بتوانيد چيزي كه درباره« 1كلوين به گفته

اگـر  « 2انـن همچنين به گفته . »دانيد قالب اعداد و ارقام بيان كنيد، يعني شما چيزي درباره آن مي در

نقش مهمـي   ،، ارزيابي عملكردبهبود كيفيتدر چرخه . »توانيد مديريت كنيد نمي ،نتوانيد ارزيابي كنيد

  :دارددر موارد زير 

  .اهداف سازمان راستايشناسايي و پيگيري پيشرفت در  -

  .ها براي پيشرفت ناسايي فرصتش -

  .مقايسه عملكردها با استانداردهاي داخلي و خارجي سازمان -

ويـژه در   نقش مهمي در بهبود عملكرد سازمان، بهتواند  بازنگري عملكرد سازمان مي ،براين علاوه

نقاط ضعف و  در اين صورت، شناسايي .هاي سازمان مشخص هستند زماني داشته باشد كه استراتژي

3ـ اجرا ـ كنترل ـ عمل يحابه عنوان بخشي از چرخه طر ،قوت سازمان و اينكه ارزيابي عملكرد
  (P- 

D-C-A)  بسياري برخوردار استاهميت ، از كند بازي مي بهبود مستمرنقش كليدي را در.  

  :از اند دلايل اصلي نياز به ارزيابي عملكرد عبارت

  .زهاي مشترياننيا اطمينان از برآورده شدن -

  .آنها برآورده كردنتوانايي دستيابي به اهداف قابل حصول و  -

                                                           
1. Kelvin 
2. Anon 
3. Plan-Do-Check-Act Cycle 
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  .مقايسه انجام ايجاد استانداردهايي به منظور -

پذيري عملكرد و ايجاد تابلوي امتيازات براي افراد تا سطح عملكرد خـويش را بـازنگري    رؤيت -

  .كنند

بنـدي مـواردي كـه بايـد      ولويـت هـايي بـراي ا   كيفي و تعيين حـوزه مشخص كردن مشكلات  -

  .رسيدگي شوند

  .شوند انجام ميهايي كه در راستاي بهبود عملكرد  ايجاد سيستم بازخورد براي هدايت فعاليت -

نيسـت، ولـي    "تماس كمتر با رهبر"با اينكه، اعطاي درجه استقلال بيشتر به كاركنان، به معني 

"كننـده  تسـهيل "نظر گرفتن مدير در نقش يك  كنند كه با فرض در تحقيقات اين ايده را تأييد مي

1 ،

دهـد و   از پيشرفت گروه، به رهبر مي 2از جمله اينكه، بازخوردي. نظارت اثربخش، منافع متعددي دارد

  ).1992، 3بلمن(هاي خود را افزايش دهد  تواند حمايت اگر مشكلي وجود داشته باشد، رهبر مي

حفـظ عملكـرد    ،بهبود عملكـرد تجـاري   بر (TQM) جامعتأثير مديريت كيفيت از همچنين بايد 

آگاه  TQMو نيز از اثر ارزيابي عملكرد بر موفقيت  در عملكرد ضعفگونه  هربرطرف كردن جاري و 

كه موجب بهبود مسـتمر شـود، مباحـث     طوري ، بهTQMدرباره تأثير مثبت ارزيابي عملكرد بر  .باشيم

 ).1998لستان، دپارتمان تجارت و صنعت انگ(زيادي وجود دارد 

4تيلور و وايت
را  TQMشركتي كه اسـتراتژي  ( TQMشركت  67هاي  با استفاده از داده) 2006( 

شركت بزرگ  15شركت متوسط و  30شركت كوچك،  22، شامل 1997در سال ) به كار گرفته است

5از نظر اندازه
نها هفت بعـد  آ. را مورد بررسي قرار دادند TQMرابطة بين ارزيابي عملكرد و موفقيت ، 

6ارزيابي، شامل رضايت مشتريان، رضايت كاركنان، عملكرد فرايند
هـا، تـأثير    بر هزينـه  TQMتأثير ، 

TQM 7بر حقوق و دستمزد، خودارزيابي
و تعيين معيار سنجش و قضاوت را مـورد تجزيـه و تحليـل     

عملكـرد در نظـر    8بياي را بـا توجـه بـه ميـزان ارزيـا      تيلور و وايت براي هر شركت، نمره. قرار دادند

                                                           
1. Facilitator 
2. Feedback 
3. Bolman 
4.Taylor and Wight 

  .است تعداد كاركنان معيار اندازه، .5

6. Process Performance 
7. Self-assessment 
8. Measurement Intensity 
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  :دهد كه نتايج تحقيق آنها نشان مي. گرفتند

  .بيشتر خواهد بود TQMهر چقدر نمرة ميزان ارزيابي عملكرد بالاتر باشد، موفقيت  -1

  .، بايد در شركت يك چارچوب ارزيابي عملكرد وجود داشته باشدTQMبراي موفقيت  -2

  ارزيابي كيفيت هاي هزينه. 3

به دقت مديريت شود تا تأثير بلندمدت  دباي ،اجراي يك كار كيفي و دستيابي به اهدافبهاي تمام شده 

ها بايد معيارهاي مناسـبي بـراي    اين هزينه. مطلوب باشد ، از نظر فزوني منافع بر مخارج،كيفيت بر سازمان

 ـ هاي ك از تجزيه و تحليل هزينهبه نحو مناسبي هاي كيفي سازمان باشند و  ارزيابي فعاليت دسـت  ه يفـي ب

بـرآورد  . شـود  هاي كيفي مـي  هاي كيفيت، موجب برآورد صحيح هزينه مناسب هزينه تجزيه و تحليل. آيند

بنـابراين  . كنـد  هاي كيفي فراهم مي هاي كيفي نيز معيارهاي مناسبي را براي ارزيابي فعاليت صحيح هزينه

ابـزاري بـراي   و  ي مديريت كيفيـت روشي براي ارزيابي اثربخشهاي كيفي،  تجزيه و تحليل مناسب هزينه

  .شود محسوب مي ها بندي فعاليت ها و اولويت جويي ها، صرفه تعيين مشكلات، فرصت

1كراسبيآقاي . هستنديكي از ابزارهاي مهم ارتباطي  ت،هاي كيفي هزينههمچنين 
معتقـد اسـت    

 بـاره افزايش آگاهي درند موجب نتوا كه مي هستنديكي از ابزارهاي قدرتمندي  ،هاي كيفيت كه هزينه

  .اهميت كيفيت شود

2هـاي پيشـگيري   هزينـه  از قبيـل هـايي   تحمـل هزينـه   موجـب  ،كيفيـت  بوط بههاي مر فعاليت
 ،

3هاي ارزيابي هزينه
4هاي عيب و نقص و هزينه 

  .خواهند شد 

معادل پانزده درصـد درآمـدهاي فـروش را     ،هاي مرتبط با كيفيت هزينه ،ها در بسياري از سازمان

هـا   توانند باعث كاهش ايـن نـوع هزينـه    اساساً مي ،هاي مؤثر بهبود كيفيت د و برنامهنده مي تشكيل

  .مشاركت مستقيم در سود خواهد شد موجباين امر  در نهايت،. شوند

مراحـل اساسـي    ،هاي بهبود كيفيـت  ها و عوايد حاصل از فعاليت منظور شناسايي و فهم هزينهه ب

  :در قالب يك رويكرد قرار بگيرند بايدزير 

                                                           
1. Crosby 
2. Prevention Costs 
3. Appraisal Costs 
4. Failure Costs 
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  هاي واقعي كيفيت؛ هزينه شناساييتعهد مديريت براي  -

دهـي و تجزيـه و تحليـل     يابي كيفيت به منظـور شناسـايي، گـزارش    ايجاد يك سيستم هزينه -

  كيفيت؛ مربوط بههاي  هزينه

هـدايت و   يتؤلهاي مرتبط با كيفيت كـه مس ـ  تشكيل يك تيم مديريتي براي شناسايي هزينه -

  عهده داشته باشند؛ يابي كيفيت را بر دهي به سيستم هزينه جهت

 مفـاهيم  شـناخت يابي كيفيت به منظور توانا سـاختن افـراد در    يك دوره آموزش هزينه تدوين -

  بهبود كيفيت؛

  هاي كيفيت كليه پرسنل با هدف ترويج اين رويكرد؛ هاي هزينه شناساندن ويژگي -

  بندي با هدف حداكثر كردن موفقيت حاصل از مشاركت كاركنان؛ نيك برنامه زما ئهارا -

، مقاصـد و  وظـايف موفقيت بر مثبتي  نيز آثاربايد حالتي پويا و  ،پس از آنكه سيستم مستقر شد -

  .اهداف سازمان داشته باشد

  يك چارچوب ساده براي ارزيابي عملكرد. 4

. تمركـز داشـته باشـد    صـحيح بايد بر مشتري و ارزيابي ، يك چارچوب خوب براي ارزيابي عملكرد

سازماني پذيرفته  هاي درون توسط تيمروشن باشد و گونه ابهام و كاملاً  هدفمند، دور از هرعلاوه براين، 

1منسجم يهاي بر مبناي دادههمچنين . و مديريت شود
در هدايت كـردن فراينـد بهبـود     ريزي شود؛ پايه ،

   .مرتبط باشد كننده سازمان با اهداف حياتي و كليدي هدايتباشد و  توانمند، كيفيت

اهداف استراتژيك سـازمان بـه   ابتدا . مرحله كليدي وجود دارد چهار ،در چارچوب ارزيابي عملكرد

 ي لازم برايمعيارهاسپس ، )Establish Key Goals( دنشو استانداردهاي مطلوب عملكرد تبديل مي

در مرحلـه بعـد،    ،)Establish Metrics(گردنـد   تعيـين مـي  واقعي  عملكردمقايسه عملكرد مطلوب با 

گـردد   و عمليـات بهبـود آغـاز مـي     )Understand Performance(شوند  مي انحرافات تشخيص داده

)Initiate Improvement.( شـوند   اجرا و بررسـي مـي   ،طور مستمر هها ب اين گام)Implement and 

Review(.  

                                                           
  .حاصل از روال عادي عمليات سازمان باشندها  اين داده .1
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  :هستندشناخته شده  SMARTدر قالب  ،براي موفقيت سازمان حياتي هستنداهداف كليدي كه 

  .5موقع هب -ه ،4مرتبط -د ،3قابل دستيابي -ج، 2گيري قابل اندازه -ب ،1ويژه براي سازمان -الف

بـراي  . ارزيابي متوازن بايد مورد توجه قـرار گيـرد   رويكرداستفاده از  ،به منظور توسعه اين اهداف

هـا   ليتسـؤ هـاي زمـاني و م   كه در آن مقيـاس نياز داريم به طرحي  ،عملكردارزيابي اجراي چارچوب 

مبناهاي جديدي را توان  مي ،آوري شدند ها جمع وقتي اين طرح اجرا شد و داده. كاملاً مشخص باشند

بنـابراين،   .شـوند  انجام شده، استانداردها و اهداف جديد تعيـين مـي   هاي هسپس با مقايس. ردتعيين ك

طور همزمان، عملكرد سـازمان بـا اسـتفاده از     اجرا شود و به TQMبهبود عملكرد سازمان، بايد  براي

معيارها، اهـداف و بهبودهـا بايـد    . ها و معيارهاي دقيق ارزيابي عملكرد، مورد ارزيابي قرار گيرد روش

هاي  افراد و گروهها و بهبود،  آوري داده معيارهاي جديد، جمع تعريفكه در زمان  طوري هب جامع باشند،

و سـي شـكاف بـين اهـداف     رتوان با بر بهبود را مي. در اين امر مشاركت داشته باشندكاري مختلف، 

ابـل دسـتيابي از   اي ق بايـد مجموعـه   ،بـراي ايـن منظـور   . عملكرد جاري در هر سطحي شروع كـرد 

عناصـر حيـاتي    .يـرد مورد توجه قرار گ افراد مسؤل ها و ها، مسئوليت هاي معين به همراه طرح فعاليت

اهت دارد و بسيار شـب  جامعبا عناصر حياتي مورد نياز براي بهبود كيفيت  ،دقيق عملكرد ارزيابيبراي 

، مشاركت مناسـب كاركنـان  ، ريزي خوب و استراتژي اجرايي مناسب براي آنها برنامه، رهبري و تعهد

اين عناصر حياتي، نياز به يك چارچوب . شود را شامل مي كنترل و بهبودساده و گيري و ارزيابي  اندازه

  .كند مطرح مي TQMرا براي بكارگيري همزمان با  BSCمناسب ارزيابي عملكرد، مانند 

                                                           
1. Specifi 
2. Measurable 
3. Achievable              
4. Relevant 
5. Timely 
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  رويكرد ارزيابي متوازن. 5

شركت پيشرو در زمينه سـنجش   دوازدها بررسي ب، 1992تا  1991هاي  نورتون در سالو كاپلان 

، اولـين پـژوهش در   استهاي موفق  ن آنچه كه معيار سنجش در شركتعملكرد، براي مشخص كرد

و  با هدف تشـخيص  كاپلان و نورتون، ها توسط اين كارت. دادند انجام را زمينه كارت ارزيابي متوازن

و در  ، مطـرح گرديـد  گيري عملكرد سازمان بر پايه معيارهاي مـالي صـرف   هاي اندازه محدوديت رفع

اين بود كـه ديـدگاه مـالي، بـه     مذكور، فرضيه پژوهش  .شد به كار گرفته ،تمد هاي كوتاه قالب دوره

 ـ   .تري لازم است تنهايي، براي پيشبرد عملكرد كافي نيست و نگرش متوازن ه اين نگـرش متـوازن، ب

كـه   شـود  را شامل مـي هاي ديگري  ديدگاه نيزتدريج به كارنامه متوازن تبديل شد كه ديدگاه مالي و 

بـه شـكل كنـوني، يعنـي      ،متـوازن  زيـابي با گذشـت زمـان، ار   .گردند اه مالي ميموجب پيشبرد ديدگ

 دارد بعدچندين  متوازن، ارزيابي رديكرو .چارچوبي براي اجراي استراتژي و مديريت استراتژيك درآمد

. هاي يادگيري و نوآوري سازماني و ديدگاه مشتري، ديدگاه درونديدگاه ديدگاه مالي، : ند ازا كه عبارت

عنـوان  ه ب ،اند عنوان معيارهاي آغازين براي موفقيت يك تجارت شناسايي شدهه كه ب اساسياهداف 

ارزيابي رويكرد . توانند در ارزيابي متوازن مورد توجه قرار گيرند بخشي از چارچوب ارزيابي عملكرد مي

اسـت   نتـايج اجتمـاعي   نيـز ري، كارمندان و مشت بارهشامل نتايج مالي، غيرمالي و نتايجي در ،متوازن

  .)1998دپارتمان تجارت و صنعت انگلستان، (

گيرند كـه اتكـاي صـرف بـر معيارهـاي مـالي        چهار ديدگاه ارزيابي متوازن از اين عقيده نشأت مي

بـا تركيـب ايـن سيسـتم بـا      . عملكرد، مانعي براي توانايي شركت در خلق ارزش اقتصادي آتـي اسـت  

مدت و استراتژي بلندمـدت، پيونـدي    هاي كوتاه توان بين فعاليت مديريت، مي) عمده(يدي فرايندهاي كل

موقع، خدمات پـس از فـروش و رضـايت     وجود متغيرهايي مانند كيفيت محصول، تحويل به. ايجاد كرد

گيري  هاي سنتي اندازه شوند، با سيستم مشتري كه در شرايط رقابتي، از متغيرهاي بااهميت محسوب مي

هـاي مـالي و    ، بيانگر موازنه بين شاخصBALANCEكلمة . گيري نيست ملكرد مديريت قابل اندازهع

. نگر اسـت  نگر و گذشته هاي آينده غيرمالي، بين مؤسسان داخلي و خارجي يك سازمان و ميان شاخص

كـاپلان و   گيري استنتاج شده اسـت كـه   ها، از ابزار اندازه كاربرد ارزيابي متوازن براي بسياري از شركت

در اين روش بيان شـده اسـت كـه ارزيـابي     . نورتون، به عنوان سيستم مديريت استراتژيك بيان كردند
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سازد تا با تركيب ايـن سيسـتم بـا فراينـدهاي كليـدي مـديريت، بـين         متوازن، يك سازمان را قادر مي

  ).1382طينت،  خوش(مدت و استراتژي بلندمدت، پيوندي ايجاد كند  هاي كوتاه فعاليت

  رابطة بين مديريت كيفيت جامع و ارزيابي متوازن. 6

هايي اجرا شده است كه از طريق بهبود مسـتمر   هاي مديريت كيفيت جامع به وسيلة شركت شيوه

رويكـرد  . كننـد  شـان كمـك مـي    شان، به افزايش بقاي آتي شركت هاي استراتژيك كيفيت در اولويت

مالي و غيرمالي، چهار بعد از عملكرد شركت شامل مشـتريان،  ارزيابي متوازن، با استفاده از معيارهاي 

مـديريت  . كنـد  ، آموزش، پيشرفت و فرايندهاي داخلي تجاري آنهـا را ارزيـابي مـي   )سهامداران(مالي 

اي از ابزارها و مفاهيم مديريتي اسـت كـه مـديران و كاركنـان را در      ، مجموعه)TQM(كيفيت جامع 

). 1997، 4و بودن1995، 3؛ پاول1994، 2؛ توكمن1993، 1هوگ(دهد  بهبود مستمر عملكرد مشاركت مي

اي از مفاهيم  با استفاده از معيارهاي مالي و غيرمالي عملكرد، بر مجموعه) BSC(رويكرد  ارزيابي متوازن 

كنـد كـه عملكـرد سـازماني را از چهـار بعـد مشـتريان، مـالي          عمومي استراتژيك مـديريتي تمركـز مـي   

شـايد مفهـوم   ). 2001و  1996، 5كـاپلان و نورتـون  (نمايـد   آموزش و پيشرفت ارزيابي مـي ، )سهامداران(

برخـي از محققـين،   . ، هماهنگ كردن استراتژي، بينش، عمليات و كاركنان باشـد BSCو  TQMكليدي 

  ).2003، 6هاك(دانند  مي TQMارزيابي متوازن را پيامدي طبيعي براي استفاده از اصول 

با  TQMهاي  در بحث درباره منافع ناشي از هماهنگ كردن روش) 1994(ن شانك و گوويندراجا

نظر از اينكه شركت چه رويكردي را برگزيند، كيفيت،  گويند صرف هاي حسابداري مديريت مي سيستم

يـك  . توانـد آن را ناديـده بگيـرد    متغير استراتژيك بسيار بااهميتي است كه حسابداري مديريت نمـي 

ؤثر مديريت استراتژيك، بايد با مسألة كيفيـت برخـورد روشـني داشـته باشـد      گيري م سيستم گزارش

 ).1999، 7هاك و آلام(

                                                           
1. Hogg 
2. Tuckman 
3. Powell 
4. Boaden 
5. Kaplan and Norton 
6. Hoque 
7. Hoque and Alam 
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هـا بـا بكـارگيري     دهنـد كـه شـركت    جانبه نشان مـي  هاي همه بررسي) 1997( 1به اعتقاد چنهال

TQMشـود كـه    اين امر، باعث پذيرش اين باور مي. دهند ، كارايي خويش را افزايش ميTQM   بايـد

هاي ارزيابي عملكرد مديريت به كار گرفته شود كه از معيارهاي فرايند توليد  ر موازي، با سيستمطو به

  .گيرند بهره مي

 TQMهـاي   معتقد است كه ضرورت استقرار سيستم ارزيابي عملكرد، براي شركت) 2003(هاك 

به يك سيستم بخواهند به بهبود مستمر عملكرد دست يابند،  TQMهاي  اگر شركت. بسيار بالا است

  .نياز دارند  BSCمديريت عملكرد مانند 

زماني ارزشمند است كه بتواند نيازهاي مشـتريان   TQM، )1995( 2به اعتقاد ساندرس وپريستون

اساسـاً  . وري را بهبود بخشد و ارزش سـازمان و بقـاي آن در تجـارت را حفـظ كنـد      را رفع كند، بهره

TQM   راينـدهاي شـركت و نيازهـاي مشـتريان شـركت      در داخل يك شركت، فقـط بعـد از درك ف

طـور مشـخص، مسـتلزم شـناخت روابـط بـا مشـتريان و         اين امر به. تواند مورد ارزيابي قرار گيرد مي

اي اسـت كـه    هـاي بـالقوه   هاي شركت، ماننـد پيشـرفت   كنندگان و نيز فهم فرايندها و تكنيك عرضه

  .توانند مورد ارزيابي قرار گيرند مي

واحدهاي تجاري براي رقابتي بودن همواره بايد بدانند كه چگونه بـه  ) 1994( 3ونبه اعتقاد جانس

كند كه موجب ايجـاد   بر نيروهايي تمركز مي TQM. افراد جهت دهند و مشتريان را راضي نگه دارند

شود كه مانع از رضايت مشتريان  ويژه مسائلي مي روابط و اختياردهي به افراد، براي حل مشكلات، به

اين است كه كيفيت و مـديريت آن، بايـد از ابتـدا ايجـاد شـده باشـد و        TQMمعني اصلي . ددگر مي

بدين معني كه كيفيت بايـد قـبلاً   . دستيابي به بهبود و استانداردهاي كيفيت، از وظايف همگاني است

  ).1994، 4مورگان و مورگاترويد(ايجاد شده باشد و از اين پس، بايد به فكر بهبود آن باشيم 

بـرد،   ، معاني كيفيت را براي ايجاد تغييـر بـه كـار مـي    TQMمعتقدند ) 1994( 5ووروك و جنسن

به اعتقاد آنها، . شوند هاي بهبود كيفيت، موجب تجديد سازمان يا ساختار مي ويژه هنگامي كه برنامه به

                                                           
1. Chenhall 
2. Saunders and Preston 
3. Johnson 
4. Morgan and Murgatroyd 
5. Wruck and Jensen 
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اول، كــاربرد مــؤثر دانــش و مهــارت در . مــؤثر وجــود دارد TQMدو اصــل كليــدي در پــس يــك 

هاي روزانه توسط كارمندان در تمامي سطوح سـازمان، دوم، تغييـر قـوانين سـازمان بـه       گيري تصميم

جانبـه، بكـارگيري    هـاي يـك   گيـري  اين امر مستلزم جلوگيري از تصـميم . TQMمنظور پشتيباني از 

هاي پـاداش و منـافعي اسـت كـه مزايـاي پـولي و        معيارهاي جديد ارزيابي عملكرد و اجراي سيستم

توانـد بـا بكـارگيري ابعـادي از      مـي  TQMدر اصل، يك سازمان . ا به عملكرد مربوط كندغيرپولي ر

هاي  چنين رويكردي، ابعاد جديدي را براي سيستم. ، به بهبود مورد نظر خود دست يابدBSCرويكرد 

كند تا ديدگاه و استراتژي خود را  به سازمان كمك مي BSC. كند كنترل مديريت استراتژي ايجاد مي

هاي مذكور را بـه كـل سـازمان ارتبـاط      ، استراتژي BSCهمچنين . معيارهاي عملياتي تبديل كندبه 

هـاي مـرتبط بـا عملكـرد، توسـعه       اي از اهداف و پـاداش  روابط با بكارگيري چنين مجموعه. دهد مي

اننـد  تو شوند و كارمنـدان مـي   در اين شيوه، استراتژي و عملكرد، بيشتر با يكديگر مرتبط مي. يابند مي

  .كنند بفهمند كه چه كاري بايد انجام شود و بابت عملكردشان پاداش دريافت مي

. اسـت عامل حياتي موفقيت در هنگام اجـراي مـديريت كيفيـت جـامع      ،ريزي استراتژيك برنامه

ن ضعيف شا موفقيت ميزانكنند مديريت كيفيت جامع را اجرا كنند، اما  ها تلاش مي بسياري از سازمان

مـديريت   پيونـد طريـق   از .افتـد  مي به ندرت اتفاق ،ال استاندارد سازمانارچگي آن با اعماست و يكپ

ريزي استراتژيك و  آميز برنامه توان احتمال اجراي موفقيت مي ،ريزي استراتژيك كيفيت جامع با برنامه

تغيـر  هاي بخش عمومي با محيط م سازمان. ادافزايش درا يكپارچگي آن با اعمال و فرهنگ سازمان 

طريق برقـراري   هستند، بديهي است از مواجههاي محدود  روندان و بودجههمراه با رشد انتظارات شه

 طـور  به ،موريت سازمانأاحتمال اجراي م ،ريزي استراتژيك ارتباط بين مديريت كيفيت جامع با برنامه

كه با تغيير اعتقادات عبارت است از يك استراتژي  ،مديريت كيفيت جامع. يابد ثر افزايش ميؤكارا و م

 ،مـديريت كيفيـت جـامع   . مشـاركت همگـاني ارتبـاط دارد    ها و فرهنگ يك شركت و بنيادي، ارزش

هـاي كـار، از مشـخص     آميزد و همـه جنبـه   روشني اهداف را با يك رويكرد انقلابي براي تغيير درمي

. شود يا خير را شامل مي مبني بر اينكه آيا راضي هستند ،كردن نيازهاي مشتريان تا ارزيابي مشتريان

يعنـي توسـعه و حفـظ ظرفيـت      ،انتظارات مشتريان اسـت و مـديريت   ه كردنكيفيت به معني برآورد

اما  ،مبناي كار دمينگ است بر ،گرچه مديريت كيفيت جامع نوين. سازمان براي بهبود مستمر كيفيت
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 ،هاي صـحيح ديگـري   تكنيك ،همچنين مديريت كيفيت جامع .گاه از اين واژه استفاده نكرد هيچ يو

ماننـد ارزيـابي    ،ابزارهاي بهبود فرايند سايرهاي كيفيت و  هاي موفق، چرخه مانند الگوبرداري از نمونه

  ).2003، 1هاك( آميزد يكديگر درميرا با ها  موقع موجودي متوازن و سيستم نگهداري به

  ها موقع موجودي مديريت كيفيت جامع و سيستم نگهداري به. 7

ها، روشـي مبتنـي بـر خلـق ارزش اسـت كـه هـدف آن، حـذف كليـه           موقع موجودي به سيستم

هـدف ايـن روش، برابـر كـردن زمـان      . شوند هايي است كه منجر به كسب ارزش افزوده نمي فعاليت

رسد اين هدف در عمل تحقق نيابد، ولي  گرچه به نظر مي. انتظار توليد كالا با زمان پردازش آن است

از اهداف ديگر ايـن  . كند مناسبي براي بهبود مستمر در عمليات توليدي فراهم مي به هر حال، شرايط

سازي  روش، دستيابي به كيفيت مطلوب توليد و تأكيد بر بهبود مداوم عمليات، همراه با تأكيد بر ساده

هـاي كيفـي توليـد، پـاداش و      در اين فضاي جديد، سيسـتم حسـابداري مـديريت، كنتـرل    . آن است

در نتيجه، سؤالاتي اساسي درباره نقـش و اهميـت   . رزيابي عملكرد، در حال تحول هستندهاي ا شيوه

آيـا تشـخيص انحرافـات هزينـه در     . يابي استاندارد و نقش گزارش انحرافات هزينه وجـود دارد  هزينه

لي تواند به عنوان ابزاري مناسب براي مقاصد كنتر يابي استاندارد، مي پايان دوره مالي و سيستم هزينه

يابي استاندارد بايد مورد تجديدنظر قرار گيـرد و حسـابداران    سودمند باشد يا آنكه سيستم فعلي هزينه

يـابي اسـتاندارد، حسـابداران     مديريت، انحرافات جديدي را طراحي كننـد؟ در سيسـتم سـنتي هزينـه    

كننـد   حي ميشده براي محاسبه بهاي تمام شده طرا مديريت همانند مهندسين، الگويي از پيش تعيين

در ايـن  . دهنـد  هاي واقعي، انحرافات هزينه را تشخيص مي هاي استاندارد با هزينه و با مقايسه هزينه

شـود و زمـان    ريزي و كنترل، بر مبناي نظريـه كنتـرل و نظـارت انجـام مـي      شيوه، تصميمات برنامه

سـازي   است به منظور پياده حال آنكه لازم. گيري انحرافات، با زمان وقوع آن تفاوت زماني دارد اندازه

ها، انحرافات به محـض وقـوع تشـخيص داده شـود، مـثلاً وقتـي        موقع نگهداري موجودي سيستم به

شـوند، بلافاصـله دسـتورات لازم بـراي      ها از كنترل خـارج مـي   آيند يا دستگاه ضايعات مواد پديد مي

. رافات بعدي جلوگيري نمايندها را تصحيح كنند و از وقوع انح مهندسي عمليات صادر شوند و سيستم

                                                           
1. Hoque 
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هـايي كـه سيسـتم     در شركت. از اين رو، لازم است گزارش انحرافات به محض وقوع آنها تهيه شود

يابي استاندارد، به عنوان يك ابزار كنترل  ها وجود دارد، نقش سيستم هزينه موقع نگهداري موجودي به

ا، بر سيسـتم بـدون موجـودي، بهبـود     ه موقع نگهداري موجودي سيستم به. شود مديريتي متحول مي

  ).1385نيا،  ايزدي(كند  مستمر و كنترل كيفيت جامع تأكيد مي

ناكـامي مـديريت كيفيـت    دلايـل  يكـي از   ،اشتباه وجود معيارهاي ارزيابييا معيار ارزيابي فقدان 

رد، مـدت قـرار دا   كه تحت يك افق زماني كوتاه ،هــاي مالي ها بر سنجش اغلب سازمان. جامع است

با پذيرش مديريت كيفيت جامع، نتـايج ضـمني بايـد افـق زمـاني را بـراي سـنجش        . كنند كيد ميأت

كند كيفيت و رضايت مشتري  بنابراين، مديريت كيفيت جامع، الزام مي. هاي مالي توسعه دهد موفقيت

يان و دانند بر چه چيـزي تمركـز كننـد، چـون آنهـا از مشـتر       ها اغلب نمي سازمان. بايد سنجيده شود

هـاي مناسـبي ماننـد     بكـارگيري اسـتراتژي   .كنند شان نظرخواهي نمـي بهبود نيازهاي بارهكاركنان در

در يـك بـازار   . كنـد  ارزيابي متوازن، به رفع ايـن ضـعف مـديريت كيفيـت جـامع بسـيار كمـك مـي        

بـراي موفقيـت سـازمان     عنصري ضـروري  كه مدار، كيفيت عبارت است از تمركز استراتژيك مشتري

بخـش   ،اساس مديريت كيفيت جامع است، اهداف كيفيـت  ،ريزي استراتژيك هنگامي كه برنامه. باشد مي

احتمال آميختن كيفيت با انجام اعمال روزانه سازمان، و با آنها . خواهند بودريزي  لاينفكي از فرايند برنامه

تعهد سازمان به مديريت كيفيـت  ارزيابي عملكرد نيز از  .دهند افزايش ميمدت را  اهداف بلندمدت و كوتاه

مشـتري اسـت، ايـن     ،نقطه تمركز مديريت كيفيت جـامع . بخشد كند و به آن اعتبار مي حمايت مي جامع

هايي كـه مـديريت كيفيـت جـامع و      شاخص. باشد ميهاي استراتژيك ضروري  تمركز براي موفقيت طرح

سـاختارهايي جـدا بـراي مـديريت     : ند ازا رتعبا ،ريزي استراتژيك نياز دارند تا به هم نزديك شوند برنامه

 معيارهـاي  مبتني بر فعاليـت،  معيارهايمالي،  معيارهايريزي استراتژيك، تمركز بر  كيفيت جامع و برنامه

بندي عملياتي را  ريزي استراتژيك و بودجه تواند برنامه مي BSC. مبتني بر نتيجه و بهبود تدريجي عملكرد

در نهايـت، بايـد گفـت كـه     . ها هماهنـگ كنـد   هاي مديريت در طرح ورياز طريق تخصيص منابع به نوآ

BSCهـا بـه اهـداف مربـوط باشـند و ارزيـابي         هنگامي كه استراتژي. ، يادگيري و بازخورد به همراه دارد

هـا در عمـل كـار     اهداف، جزئي از ارزيابي استراتژي باشد، ضرورت يادگيري در اين باره كه آيا اسـتراتژي 

بر طبق ادبيات مربوط بـه ارتبـاط   . شود يازي به انجام تغييرات هست يا خير؟ بيشتر روشن ميكنند و ن مي
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. گذارد هاي كنترل مديريت تأثير مي كند، بر سيستم اي كه سازمان اختيار مي استراتژي و كنترل، استراتژي

رد و در عمل، بايـد  هاي كنترل مديريت وجود دا به اعتقاد اسكولارز، رابطة مهمي بين استراتژي و سيستم

هايي  مطابق با ادبيات ارزيابي عملكرد، يك سيستم ارزيابي عملكرد بايد فعاليت. به هر دو مورد توجه شود

  ).1993، 1ويتينگتون(را تقويت كند كه با استراتژي سازماني همخواني دارد 

 TQMهـاي   توانند در اثربخشـي برنامـه   مي  BSCدهد كه چگونه چهار بعد  نشان مي) 1(جدول 

، معيارهـاي كليـدي ارزيـابي عملكـرد مربـوط بـه       TQMهاي مربوط به  جدول فعاليت. تأثير بگذارند

TQM  و ابعاد اصليBSC براي هر دو رويكرد مربوط به ،TQM  در ايـن جـدول،   . دهـد  را نشان مـي

، ايـن هشـت عامـل    TQMبا توجه به ادبيات . آورده شده است TQMهشت فعاليت اصلي مربوط به 

در اين جدول، معيارهاي عملكرد بـا توجـه   . براي اثربخشي سازماني از اهميت بسزايي برخوردار است

طور  همان. مشخص گشته است BSCانتخاب شده و ارتباط آن با  TQMبه ادبيات ارزيابي عملكرد و 

دهد  ملكرد را شكل مي، دامنة وسيعي از معيارهاي مالي و غيرمالي عBSCكه قبلاً بحث شد، سيستم 

ها بايد به  توانند درباره آنچه كه در كار روزمره از اهميت بيشتري برخوردار است و اينكه تلاش كه مي

بنابراين، براي دستيابي بـه چنـين اهـداف    . هايي را به مديران بدهند چه سمتي هدايت شوند، علامت

معيارهاي چندبعدي مالي و غيرمالي  را به منظور شناسايي BSCبايد  TQMهاي  استراتژيكي، شركت

مناسب اجرا كنند تا كاركنان انگيزه داشته باشند و براي دستيابي به نتايج مطلوب، پـاداش بگيرنـد و   

در . تواند پديد آيد، تشويق شوند و پاداش دريافـت كننـد   براي ايجاد بازخورد در جاهايي كه بهبود مي

، از طريق واگذاري اختيار بـه كاركنـان   TQMموفقيت . شدبا واقع، مكانيزم بازخورد عامل موفقيت مي

دهـد كـه    نشان مـي ) 1(جدول . شود به منظور كمك به دستيابي به بهبود مستمر عملكرد حاصل مي

TQM  وBSC  2003هاك، (براي برخي از ابعاد، مشابه هستند .(  

سـنتي از  هـاي حسـابداري    دهـد كـه سيسـتم    ادبيات حسابداري مديريت استراتژيك نشـان مـي  

هـاي كنتـرل    كننـد و سيسـتم   هاي كيفيت پشتيباني نمـي  هاي كيفيت و ارزيابي انواع محرك محرك

حسابداري سنتي از تجزيه و تحليل توليد و بهـاي  . بايد تغيير كنند TQMمديريت، براي پشتيباني از 

 ـ   تمام شده به خوبي پشتيباني مي وط بـه آن  كند، اما از تجزيه و تحليل كيفيت و حـل مشـكلات مرب

                                                           
1. Whittington 
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كـاري   كند، زيرا كيفيت از عوامل غيرمالي مانند طراحي محصول، طراحي فرايند، دوباره پشتيباني نمي

در ايـن بـاره، ديـدگاه ديگـري نيـز وجـود دارد كـه بـر طبـق آن،          . گيرد موقع نشأت مي و تحويل به

دلايـل انگيزشـي   هاي مديريت هستند و  هاي غيرمالي عملكرد، معيارهاي بهتري براي تلاش ارزيابي

هاي مالي در  هاي غيرمالي بايد مكمل ارزيابي بنابراين، ارزيابي. كنند عملكرد مالي آتي را منعكس مي

مقاصد و اهداف عوامل غيرمالي، بايد تنظيم شوند و معيارهاي لازم شرايط . باشند TQMپشتيباني از 

با تأكيد بر تكميـل اطلاعـات    BSC در نتيجه،. دهي بر طبق عملكرد را فراهم كنند بازخورد و پاداش

  ).2000، 1بنكر(كند  پشتيباني مي TQMمالي با اطلاعات غيرمالي، از 

دهند كه دستيابي به تعادل، مستلزم آن است كه مديران در ابعاد  نشان مي) 1998( 2ايتنر و لاركـر 

سـازماني در سـطح   آنها معتقدنـد مـديران بـراي دسـتيابي بـه اهـداف       . مختلف، به خوبي عمل كنند

. هاي مالي و غيرمالي تمركز كنند استراتژيك يك واحد تجاري و نيز در سطح شركت، بايد بر ارزيابي

جانبـه در ايـن بـاره داشـته      در حالت تمركز معيارهاي مالي سنتي، مديريت قادر نيست ديدگاهي همه

 3گيلمار و هانـت . شود مي باشد كه چطور عمليات آنها، با حصول اهداف استراتژيك سازماني متناسب

هـاي مـديريت    ، احتمال موفقيت در بهبود مسـتمر برنامـه  BSCنتيجه گرفتند كه استفاده از ) 1995(

نيز به اين نتيجه رسيدند كه جسـتجو بـراي   ) 1999( 4يامين و گوناسكاران. دهد كيفيت را افزايش مي

تي كاركنان را براي ايجـاد رويكـرد   ها، نيازهاي معرف بهبود كيفيت مداوم، مستلزم آن است كه شركت

هاي مشترك براي كيفيت شناسـايي كننـد و نيازهـاي معرفتـي مشـتريان را بـه منظـور درك         ارزش

بنابراين شركت براي موفق بودن، بايد نيازهاي معرفتي مربـوط  . رفتارهاي خريدشان شناسايي نمايند

  ).2003 هاك،(هاي معنوي مشتريانش را هماهنگ سازد  به منابع و ارزش

كند و كـانون كنترلـي    بر استراتژي تمركز مي BSC، رويكرد )1996(طبق نظر كاپلان و نورتون 

نمايد كه به آشنايي مـدير بـا اهـداف بلندمـدت، چگـونگي جبـران        وسيعي را براي مديريت ايجاد مي

 ـ  هـا يكپارچـه   اكنون سـازمان . كند خدمات كاركنان، تخصيص منابع و غيره كمك مي ل، سـازي متقاب

هاي فـردي را مـورد توجـه     هاي گروهي به جاي مسؤليت كننده و مسؤليت مشاركت مشتري و عرضه

                                                           
1. Banker 
2. Ittner and Larcker 
3. Gilmour and Hunt  
4. Yamin and Gunasekaran 
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توانند اين  مي BSC، با استفاده از ابعاد TQMهاي  شركت. كنند دهند و در اين باره فعاليت مي قرار مي

هنـد كـه بـا    هـايي را انجـام د   اهداف و عوامل موفقيت را ارزيابي كننـد و مـديران نيـز بايـد فعاليـت     

هـاي   توانند به منظور جذب افراد، نسبت بـه برنامـه   نيز مي BSCمعيارهاي . شان سازگار است اهداف

  .به كار گرفته شود TQMجامع 

هـاي   ، شـركت بايـد ارزيـابي   TQMدهد كه براي اثربخشـي و اجـراي موفـق     نشان مي) 1(جدول 

اسـتفاده از  ). ارزي هـدف  هـم (كند  راستا مي عملكردي را به كار گيرد كه منافع كاركنان و شركت را هم

كنـد،   جانبه هدايت مي معيارهاي مالي سنتي، با معيارهاي فعلي كه كارمندان را به داشتن ديدگاهي همه

به داشتن ديدگاهي محـدود دربـاره بعـد عمليـاتي      متفاوت است، زيرا معيارهاي مالي سنتي، كاركنان را

كـه   TQMهاي  عنصر موفقيت براي شركت. كند كه براي دستيابي به اهداف ضروري است تشويق مي

BSC گيرند، علاوه بر شناسايي معيارهاي ضروري، تأكيد بر ايـن واقعيـت اسـت كـه ايـن       را به كار مي

در واقـع،  . مثبت بيشتري بر عملكرد و سودآوري بگذارندتوانند تأثير  كاركنان سطح پايين هستند كه مي

مراتـب اداري،   مدير ارشد بايد به احساس مشتريان توجه داشته باشد و بررسي كند كـه چگونـه سلسـله   

ها فقط از طريق داشـتن كاركنـاني كـه آشـنايي      شركت. اندازد دهي به مشتريان را به تأخير مي سرويس

بـدين  . كنند توانند بر سودآوري تأثير بگذارند، بهبود مستمر را دنبال مي يكامل با فرايندهايي دارند كه م

كنـد،   ، كه كاركنان را به داشتن بهبود مستمر تشويق ميBSCها با داشتن يك سيستم  معني كه شركت

بـه عنـوان يـك سيسـتم      BSC  .هدايت كنند TQMتوانند عملكرد را به منظور دستيابي به اهداف  مي

را  BSCمدير بايد معيارهاي مختلف و مناسب . ژيك، ابزاري مفيد براي كنترل افراد استمديريت استرات

نيـز   TQM. اي انتخاب كند كه از آن طريق، تضاد شناختي بين مديريت و كاركنان كاهش يابد به گونه

 تواند در اين باره كمـك  هاي تمركز چندبعديش مي به عنوان بخشي از مجموعه جامع مديريت با كانون

العمـل مـديران،    ، فـراهم كـردن اطلاعـات، عكـس    BSCو  TQMبنابراين، براي هر دو رويكـرد  . كند

  ).2003هاك، (هاي كنترلي و ارتباطي و تقابل بين اين عوامل بايد در نظر گرفته شوند  طرح

به هر حال، بايد به اين نكته توجه كرد كه هدف اصلي شركت، بهبود مستمر اسـت و بكـارگيري   

و  JIT1 ،ABCيابي مانند  هاي نوين توليد و هزينه همراه با روش ،TQMهاي مختلف مانند  استراتژي

                                                           
1. Just In Time 
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TPM1 هاي جديد ارزيابي عمليات مانند  و تكنيكBSCدر راستاي اين هدف كلي هستند ،.  

هدف اساسي مشابهي را دنبـال   BSCو  TQM ،JIT  ،TPMمعتقد هستند ) 2001( 2كوا و سايرين

توانـد   كنند و آن بهبود مستمر سازمان است، از اين رو، بكارگيري برخي از آنها به صورت توأمان مي مي

مؤثرترين راه براي ايجاد بهبود و استمرار آن، اسـتفاده از سـازوكار كنتـرل    . بهبود كيفيت را تسهيل كند

سازي براي  كار، زمينه مهمترينجامع،  تال كنترل كيفيبراي اعم. جامع و يادگيري گروهي استيت كيف

موقع و بسترسازي براي يادگيري جمعي كاركنان است، يعني سازمان بتواند كاركنان  آموزش منظم و به

از كاركنـان   گيـري  بهـره مسـتلزم   ،پرورش دهد، زيرا بهبود كيفيـت را واجد شرايط و با كيفيت مطلوب 

اسـت كـه    ياستراتژي مناسببه عنوان يك تكنيك ارزيابي عمليات،  BSC ،در اين راستا. باكيفيت است

 نيـز  JITبـه سيسـتم    ،جـامع يت پيگيري كنترل كيف .كار گرفته شوده ب ،TQMهاي  تواند در شركت مي

در اين سيستم، هر كارگري شخصاً مسئول كار خود است و بـه مشـتريان تضـمين داده    . معطوف است

در هـر سيسـتم   توانـد   مـي  ،فاقد عيب كنترل كيفي جـامع ) طور كلي كالا به(شود كه مواد و قطعات  مي

ضرورت انطبـاق محصـول بـا    يك اساساً، ) كالا يا خدمت(زيرا كيفيت توليد . به كار گرفته شودتوليدي 

آن است، براي حصول اطمينان از چنـين انطبـاقي، اسـتفاده از     ههاي از پيش تعيين و اعلام شد ويژگي

با كارآموزي آغاز و  ،جامع تاين ديدگاه، كنترل كيفيطبق . است ضروري ،جامع تيفيسازوكار مديريت ك

توان سيستم حفـظ و نگهـداري دانسـت كـه      مي ار) حفظ سطح توليد جامع( TPM. شود ختم مي آنبه 

با توجه . شود ريزي، ساخت، تعميرات و نگهداري را شامل مي تمام تجهيزات در هر بخش، اعم از برنامه

را بـا   TPMوري براي تجهيزات است، از اين رو، برخـي اوقـات    ، افزايش بهرهTPMبه اينكه هدف در 

  ).2001ا و ديگران، كو(دانند  وري جامع معادل مي مديريت بهره

فلسفه مديريت كيفيت . يابد مداري از طريق مديريت كيفيت جامع، تحقق مي حركت به سمت مشتري

. يابنـد  هايي كه پيوسته كاهش مـي  عرضه محصولات و خدمات به مشتريان با هزينه: جامع عبارت است از

صولات و خدمات براي دستيابي به به عبارت ديگر، مديريت كيفيت جامع، يعني فرايند بهبود مستمر در مح

كند عمليات خود را به شـكلي مسـتمر و دائـم     ها را وادار مي رقابت جهاني، شركت. رضايت كامل مشتريان

هـا، كـاهش    كاري بهبود مستمر، عبارت است از كوشش دائمي براي حذف ضايعات و دوباره. بهبود بخشند

                                                           
1. Total Productivity Maintenance 
2. Cua 
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راحي محصـولات و فراينـدهاي سـاخت و بهبـود در     زمان پاسخگويي به نيازهاي مشتريان، ساده كردن ط

هـاي   حسـابداران مـديريت از طريـق ايجـاد سيسـتم     . كيفيت محصولات و خدمات قابل ارائه به مشتريان

. مسـاعي داشـته باشـند    ها تشريك هاي بهبود مستمر بسياري از شركت توانند در برنامه مديريت هزينه، مي

واهنـد محصـولاتي را توليـد كننـد كـه در بازارهـاي جهـاني بـا         اكنون، اگر مديران واحدهاي انتفـاعي بخ 

هايي كه در ساخت محصولات نقش دارند و هزينه  محصولات مشابه، قابل رقابت باشند، بايد درباره فعاليت

هـا   ها و تخصيص هزينه اين آگاهي از طريق شناسايي فعاليت. موقع آگاه شوند ها، به انجام اين گونه فعاليت

گيرد كه محصـولات،   سيستم مديريت بر مبناي فعاليت، از اين باور نشأت مي. آيد ا به دست ميه به فعاليت

حسابداران مديريت براي تعيين هزينه ساخت محصولات . ها، منابع را كنند و فعاليت ها را مصرف مي فعاليت

. انـد  ا تـدوين كـرده  يـابي بـر مبنـاي فعاليـت ر     ها، سيستمي موسوم به هزينه و خدمات، با تمركز بر فعاليت

يابي بر مبناي فعاليت، در شناسايي حلقه ارتبـاطي و رابطـه علـت و معلـولي بـين       بكارگيري سيستم هزينه

يـابي بـر مبنـاي فعاليـت، ابتـدا       در سيستم هزينـه . كند ها، به مديريت كمك مي هاي عمده و هزينه فعاليت

ها، بر مبنـاي ميـزان    يافته به فعاليت تخصيصهاي  يابند و سپس هزينه ها تخصيص مي ها به فعاليت هزينه

سيستم مـديريت بـر   . شود ها، به محصولات تخصيص داده مي برخورداري هر يك از محصولات از فعاليت

  ). 2005ماهر، (ها با تأكيد بر فرايند بهبود مستمر است  ريزي هزينه ها، سيستم طرح مبناي فعاليت

هـاي   گردد و براي حـذف فعاليـت   ارزش تشويق مي د و بيهاي ارزشمن در اين روش، شناسايي فعاليت

هاي هزينه، التزام بـراي تخصـيص بهينـه     با پيشرفت تكنولوژي و وجود محرك. شود ارزش، تلاش مي بي

در اين محيط و شرايط جديد، بـه عنـوان ابـزاري     ABCها به مراكز واقعي به وجود آمد و از اين رو،  هزينه

زا اسـتفاده   هـاي ارزش  آن، بـه منظـور شناسـايي فعاليـت      يابد و از ميت ميمؤثر براي سنجش هزينه، عمو

بـه منظـور سـنجش منـابع، ظرفيـت        ABCسيسـتم  . شود و مبنايي براي كنترل هزينـه مفيـد اسـت    مي

يـابي بـر    آنچـه هزينـه  . يابي چرخه عمر محصول، مفيد است ها و هزينه اي فعاليت ها، هزينه سرمايه فعاليت

هـا بـه    را به عنوان مبنايي مطلوب و مورد پذيرش نشان داد، مقايسه منافع و هزينه (ABC)مبناي فعاليت 

، (TQM)و مـديريت كيفيـت جـامع    ) JIT(هـاي نـوين، از جملـه توليـد بهنگـام       منظور بكـارگيري روش 

يابي بـر مبنـاي فعاليـت     گيري هزينه با نگاهي به تاريخچه شكل. و غيره است 1يابي بر مبناي هدف هزينه

                                                           
1. Target Costing  
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(ABC) يابي بر مبناي فعاليت به عنـوان يـك ابـزار توليـد اسـتفاده       شود كه در ابتدا از هزينه مشخص مي

هـا   يابي توسعه يافت و در مرحله سوم، براي كنترل هزينه شود و سپس به منظور بهبود اطلاعات، هزينه مي

اسـتفاده شـد و در نهايـت،    هاي مختلف توليد و مشتريان گونـاگون   و بهبود فرايند توليدي و انتخاب روش

ABC      به منظور سازگاري در توليد و در يك جملـه، بـه عنـوان مبنـايTQM      مـورد توجـه قـرار گرفـت

  ).1382احمدپور و برزگر، (

ها و ارزيابي عملكرد اسـتفاده   ها، از بهبود مستمر و مداوم، براي انجام مسؤليت بسياري از سازمان

هـاي موجـود    ها است و قصد دارد فعاليت و بهبود كارايي فعاليتكنند و آن به معني ارزيابي مجدد  مي

هاي فاقد ارزش افزوده و توسعه  ها و حذف فعاليت در سازمان را از طريق مستندسازي و درك فعاليت

  ).2005ماهر، (هاي داراي ارزش افزوده بهبود دهد  كارايي فعاليت

طوري كه بعضـي مواقـع    هاي مهم مديريت كيفيت جامع است، به بهبود مستمر، يكي از ويژگي

TQM  ايـده بهبـود مسـتمر    . داننـد  را با بهبود مستمر و دائمي فرايندهاي يك سازمان مترادف مـي

توان فراينـد يـا    فرايند، بر اين اصل متمركز است كه بايد دائماً در اين باره تفكر كرد كه چگونه مي

سازمان بايد بر بهبود مسـتمر هـر كـاري كـه     . و قابل اعتمادتر ساخت تر تر، ارزان محصول را سريع

تغيير . دارد در عين حال، تغيير جهشي، شركت را در رأس رقابت نگه مي. دهد، تمركز كند انجام مي

هدف اين است كه سـازمان كـاري را كـه    . جهشي، تكامل تدريجي نيست، بلكه يك انقلاب است

  .طور كلي از نو مورد بازبيني قرار دهد دهد، به ي مشتريان ارائه ميدهد، يا آنچه را برا انجام مي

بعضي از رهبران ممكن است عقيده داشته باشند كه با وجود بهبود مستمر فرايند، نيازي به تغييرات 

هـاي   جهشي وجود ندارد و چيزي كه سازمان به آن نيازمند اسـت، تغيييـرات افزايشـي طبـق خواسـته     

ولي ايـن طـرز تفكـر، مـانع     . ي سازمان بايد خود را با نيازهاي مشتري سازگار كنديعن. باشد مشتري مي

شـود،   تغييرات افزايشي به بهبودهاي كوچك منجـر مـي  . شود هاي جديد فكر كردن مي گيري راه شكل

هاي  ولي موجب سبقت گرفتن از رقبا، از طريق تهيه محصول جديد، استفاده از تكنولوژي جديد يا روش

هر دو نوع تغيير جهشي و افزايشي مهم هستند و فلسفه بهبود مستمر فرايند، . شود ام امور نميجديد انج

خطري كه وجود دارد، اين اسـت كـه بهبـود مسـتمر فراينـد،      . بايد مسيري براي هر دو نوع تغيير باشد

ي، مهـم و  براينكـه تغييـرات افزايش ـ   عـلاوه . باشد كه در واقع چنين نيسـت  مترادف با تغيير افزايشي مي
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هايي  ضروري هستند، هنوز به تفكر مجدد درباره كل سيستم به منظور مشخص شدن اينكه چه قسمت

توان در يك محيط  اما چگونه مي. هايي اضافي هستند، نياز است توانند بهتر انجام شوند و چه قسمت مي

نياز بـه تحـول در   شي، تغييرات افزايشي و جه. بهبود مستمر، تغييرات افزايشي و جهشي را تسهيل كرد

ها از طريـق داشـتن    شركت. سازند هاي ارزيابي عمليات را ضروري مي و تكنيكيابي  هاي هزينه سيستم

توانند عملكرد را به منظور  كند، مي كه كاركنان را به داشتن بهبود مستمر تشويق مي BSCيك سيستم 

همـراه بـا    TQMختلـف، ماننـد   هـاي م  بكـارگيري اسـتراتژي  . هدايت كنند TQMدستيابي به اهداف 

هاي جديد ارزيابي عمليات مانند  و تكنيك  TPM و JIT ،ABCيابي مانند  هاي نوين توليد و هزينه روش

BSC 1998، 1تامسون(، در راستاي يك هدف كلي، يعني بهبود مستمر هستند(.  

  گيري نتيجه. 8

مـداري و   پـذيرش اصـل مشـتري   تغييرات عمده در اقتصاد نوين جهاني، مانند تغييراتي درباره 

هاي جديد توليد و  رضايت مشتريان، تأكيد بر كيفيت و سيستم مديريت جامع كيفيت و ظهور روش

هـاي   و كـايزن و نيـز افـزايش اهميـت روزافـزون دارايـي       JITو   ABCيابي از قبيل سيستم هزينه

مل معيارهاي كمي و مالي هاي سنتي ارزيابي عمليات، شا ها، استفاده از تكنيك در سازماننامشهود 

مفهوم كيفيت، هزينـه آن و مـديريت    بهبا تغيير محيط تجاري و تغيير نگرش . را دشوار كرده است

اي كه بتوانـد جوابگـوي    به گونه ،هاي سنتي حسابداري مديريت ناگزير به تغيير است هزينه، روش

كيفيت به عنوان يك متغير . نيازهاي اطلاعاتي مديريت به منظور اتخاذ تصميمات استراتژيك باشد

. تفاوت باشـد  تواند به آن بي آن قدر اهميت پيدا كرده است كه حسابداري مديريت نمي ،استراتژيك

هاي تكنولوژي  پيشرفتبا همراه  ،TQMدگرگوني در محيط تجاري نسبت به قبل از ظهور نگرش 

ها،  الا و حداقل كردن هزينهمبين اين است كه به منظور دستيابي به كيفيت ب ،و تحولات اقتصادي

كـه جزئـي از حسـابداري    هاي ارزيـابي عمليـات    و تكنيكيابي  هاي هزينه نياز به تحول در سيستم

كه كاركنـان را بـه داشـتن     BSCها با داشتن يك سيستم  شركت .ضروري است، باشد مي مديريت

هـدايت   TQMاهـداف   توانند عملكرد را به منظـور دسـتيابي بـه    كند، مي بهبود مستمر تشويق مي

                                                           
1. Thompson 
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يـابي   هاي نـوين توليـد و هزينـه    همراه با روش، TQMهاي مختلف مانند  بكارگيري استراتژي .كنند

، در راستاي يك هدف BSCهاي جديد ارزيابي عمليات، مانند  تكنيكو  TPMو  JIT ،ABC مانند

  .كلي، يعني بهبود مستمر هستند

  
  ارزيابي متوازنمديريت كيفيت جامع و رويكرد ): 1(جدول 

  BSCبعد مربوطة   TQMمعيارهاي ارزيابي عملكرد مربوط به  TQMهاي كليدي مربوط به فعاليت

  تعهد اجرايي و صلاحيت مديريت

 بررسي نظرات كاركنان●
 رضايت كاركنان ●
  هاي جديد در مقايسه با رقبامعرفي تكنيك●

 آموزش و پيشرفت  ●
  فرايندهاي تجاري داخلي ●

  مشتريانروابط 

 بررسي رضايت مشتريان●
 نرخ جذب مشتري ●
 )نرخ ماندگاري مشتري(نگهداشت مشتري  ●
 درصد سهم از بازار ●
 تعداد شكايات مشتريان ●
 هاي تعمير مربوط به گارانتيهزينه●

 مشتري ●
  )سهامداران(مالي  ●

  كنندگان روابط عرضه
 كنندگانبررسي رضايت عرضه●
 كنندگانعرضهنرخ نگهداشت●

  فرايندهاي تجاري داخلي ●

تعيين معيار سنجش و (الگوبرداري 

  )قضاوت

 كارايي نيروي كار در مقايسه با رقبا●
 نرخ ضايعات/دوباره كاري  ●
 )درصد از فروش(هاي كيفيت  هزينه ●
 گذاري بازده سرمايه ●
 سهم از بازار●

 فرايندهاي تجاري داخلي ●
  )سهامداران(مالي  ●

  آموزش كاركنان

 بررسي رضايت كاركنان●
 قابليت كاركنان ●
سطح دلاري صرف شده براي پيشرفت و  ●

 آموزش كاركنان

  آموزش و پيشرفت ●

فرهنگ داراي بوروكراسي كمتر و 

  آزادي و اختيار بيشتر كاركنان

 بررسي رضايت مشتريان●
 بررسي رضايت كاركنان ●
 درجة تمركززدايي در ادارة شركت●

 مشتري ●
  آموزش و پيشرفت ●

هاي هشداردهنده كيفيت  برنامه

  )فرهنگ ضايعات در سطح صفر(

 برخورد با ضايعات توليد●
 انحراف كارايي مواد و دستمزد ●
درصد هزينه حمل كالاهاي برگشتي به دليل  ●

 كيفيت پايين
 هاي تعمير مربوط به گارانتيهزينه●

 فرايندهاي تجاري داخلي ●
  مشتريان ●

هبود فرايندهاي تجاري داخلي و ب

  نوآوري در توليد

 گذاري در تكنولوژي پيشرفتهسرمايه●
 JITهاي مديريت جديد مانند  معرفي سيستم ●
 رشد فروش●

 فرايندهاي تجاري داخلي ●
  )سهامداران(مالي  ●
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  منابع

  فارسي) الف

يابي بـر مبنـاي فعاليـت و ارزش     نگرش و سيستم يكپارچه هزينه) 1382(احمدپور، احمد و برزگر، محمد 

  .80، علوم انساني و اجتماعي، شماره هشتم، سال سوم، صفحه (EVA)افزوده اقتصادي 

عه هاي حسابداري مديريت و معيارهاي ارزيابي عملكرد، مجمو بازنگري در كنترل) 1385(نيا، ناصر  ايزدي

مقالات برگزيده نخستين همايش حسابداري و مديريت دانشگاه آزاد اسـلامي واحـد كاشـان، صـص     

49-37.  

نگاهي بر ارزيابي متوازن به عنوان يك سيستم استراتژي مـديريت، مجلـه   ) 1382(طينت، محسن  خوش

  .107-128، صص 29دانشكده علوم اداري و اقتصاد دانشگاه اصفهان، سال پانزدهم، شماره پياپي 

 انگليسي) ب

Banker, R.; Potter G. and Srinivasan, D. (2000) An Empirical Investigation of an 

Incentive Plan that Includes Non-Financial Performance Measures, The Accounting 

Review, Vol. 75, No. 1, pp: 65–92. 

Bolman, L.G. and Deal, T. E. (1992) What Makes A Team Work? Organizational 

Dynamics, Vol. 21, pp: 34-44. 

Chenhall, R. H. (1997) Reliance on Manufacturing Performance Measures, Total Quality 

Management and Organisational Performance, Management Accounting Research, 

Vol. 8, pp: 187–206. 

Cua, K, .Mc Kone, K., Schroeder, R. (2001) Relationships between implementation of 

TQM, JIT, and TPM and manufacturing performance, Journal of Operations 

Management, 19, pp: 675–694. 

Department of Trade and Industry, Performance Measurement, pp:1-7, 

www.dti.gov.uk/quality/performance. 

Hoque, Z. (2003) Total Quality Management and the Balanced Scorecard (BSC) 

Approach: A Critical Analysis of Their Potential Relationships and Directions for 

Research.Critical Perspectives on Accounting. 14, pp: 553–566. 

Hoque, Z. & Alam, M. (1999) TQM Adoption, Institutionalism and Changes in 

Management Accounting Systems: A Case Study, Accounting and Business 



 ...نقش مديريت كيفيت جامع و رويكرد ارزيابي                                                                                                        26

Research, Vol. 29, No. 3, pp: 199–210. 

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1996) The Balanced Scorecard (BSC): Translating 

Strategy into Action (Boston, MA: Harvard Business School Press). 

Maher, W. Michael (2005) Hand book of cost management, Davis, University of 

California, chapter 25, pp: 658-668. 

Morgan, C. & Murgatroyd, S. (1994) Total Quality Management in the Public Sector 

(Buckingham, UK: Open University Press). 

Saunders, I. W. & Preston, A. P. (1995) The Assessment of TQM Performance in 

Organisations: Applying the S-P Model, Australian Centre in Strategic Management, 

Quality Program Research Report. 

Shank, J. K. & Govindarajan, V. (1994) Measuring the Cost of Quality: A Strategic Cost 

Management Perspective, Journal of Cost Management, Vol. 8, No. 2, pp. 5–17. 

Thompson, k. (1998) Confronting the paradoxes in a total quality environment, 

Organizational Dynamics, volume 26, Issue 3, pp: 62-74. 

Taylor, W and G. H. Wright, (2006) The contribution of measurement and information 

Infrastructure to TQM success, The international Journal of Management Science, 

Omega (34), pp: 372-384. 

Whittington, R. (1993) What is Strategy and Does it Matter? (London: Routledge). 

Wruck, K. H. & Jensen, C. J. (1994) Science, Specific Knowledge and Total Quality 

Management, Journal of Accounting and Economics, Vol. 18, 1994, pp: 247–287. 

 




