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و پيشرفت برنامه استراتژيك عملكرد سنجش  

  مقدمه
. بدون يك برنامه استراتژيك دقيق، هيچ گونه تناسبي بين تلاش هاي صرف شده و اهداف تحقق يافته وجود نخواهد داشت

دازه قبل از كامل شدن برنامه استراتژيك ،بايد معيار هاي ان. سنجش استراتژيك، بخش جدايي ناپإير مديريت استراتژيك است
  .گيري استراتژيك شناسايي و تدوين گردد

 

   برنامه ريزي استراتژيك با مديريت كيفيتارتباط
  .  تلاش هاي مديريت كيفيت ادغام مي شود، برنامه ريزي استراتژيك بادر مديريت استراتژيك

تايج، جمع آوري و  مشاركت كاركنان و كار گروهي، استفاده از سنجش عملكرد و تمركز بر ن،تاكيد بر رضايت مشتري
 )نه تاكيد بر تغيير يك باره(  و تاكيد بر بهبود مستمر تخصيص اثربخش و كارآمد منابع،تفسير اطلاعات، حمايت بر مبناي حقيقت

    .استاز ويژگي هاي مشترك مديريت كيفيت و مديريت استراتژيك 

    

   در تشريح جايگاه سازمان ها سازمانياهداف نقش
كه در مقايسه با اهداف سازمان ( اهداف برنامه ها و زيربرنامه ها. ازمان ها بر عهده اهداف سازماني است مسير حركت ستعيين

  .ندمي پرداز به بررسي مسير استراتژيك نيز )ها جزيي تر مي باشند
ن نمي استراتژي خاصي را نشاولي مي سازند  و زير برنامه ها مشخص  مسيري روشن را براي سازمان، برنامه ها،اهداف
اگر بتوان در كمتر از سه سال به يك هدف سازماني ( عهده دارندرنامه هاي عملياتي اين نقش را بر مقاصد كوتاه مدت و ب. دهند

  ).دست يافت، آن هدف هدف كوتاه مدت خواهد بود
  زيرمي توان مواردبنابراين ن . مورد نظر مي پردازد خدماتاهداف به بررسي شكاف موجود ميان سطوح ارايه خدمات فعلي و 

  :را به عنوان هدف نام برد
  ) چالش آفرين نيست( تداوم ارايه خدمات به مشتريان-
  )مبهم، متناسب با برنامه عملياتي و مقاصد است( پردازش پرونده هاي ثبت نام -
  ).استبسيار اختصاصي، كوتاه مدت، متناسب با برنامه عملياتي و مقاصد (1999 ثبت سه هزار سابقه تا سال -

آن قدر كلي و عمومي هستند كه منجر به تقويت خلاقيت و . اختصاصي تر هستند، اهداف در مقايسه با رسالتلازم به تذكر است
  . شوند  ميو نوآوري

  

   چند اصطلاحتوضيح
  : رسالت

  .يك عبارت جامع، كوتاه و مختصر در خصوص هدف يك سازمان، برنامه يا زير برنامه است
  : اهداف

  ردنظر كه پس از سه يا چند سال تحقق مي يابندنتايج مو
  : مقاصد
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 مقاصد، اهداف ويژه، اهداف كوتاه مدت، اهداف اختصاصي به يك .(اهداف ويژه و قابل سنجش جهت دستيابي به اهداف سازمان
  )مفهوم اطلاق مي شود

  )ويژه(خصوصيات اهداف اختصاصي 
 )  قابل اندازه گيري، دست يافتني، نتيجه مدار و وابسته به زمانمخفف واژه هاي اختصاصي، ( SMART، خوب ياهداف ويژه

  .هستند
 اهداف .اهداف بايد نشان دهنده دستاوردهاي اختصاصي مورد نظر باشند ونه روش هاي دستيابي به آن هااين : اختصاصي

  . به اندازه كافي مفصل باشند و مسير دقيق را مشخص نمايندبايستي
  . مشخص باشد، ده زماني براي دستيابي به نتايجمحدو :قابل اندازه گيري

براي مثال، امكان كاهش تصادفات در بزرگ راه .بايد چالش دار باشد ولي غير ممكن نباشد) اهداف ويژه( مقاصد: قابل دسترس
  .ها وجود دارد ولي غير قابل دسترس نيست

  .  اهداف ويژه بايد مطابق منابع در دسترس باشد
 30 درصد از كليه مكاتبات در 75 به عنوان مثال وقتي پاسخ گويي به. اصد بايد نتيجه اي را مشخص نمايندمق: مبتني بر نتيجه

روز يك هدف ويژه است نتيجه مشخصي را به دنبال دارد وآن نتيجه افزايش ارايه خدمات به مردم از طريق بهبود پاسخ گويي 
  .است

محدوديت زماني از چند . كوتاه تعيين كرد د يك چارچوب زماني نسبتاًبراي دستيابي به مقاصد مشخص باي: محدوديت زماني
 امكان ،در صورت تطبيق اهداف ويژه با سال مالي و تطابق آن ها با فرآيند بودجه(.هفته تا كمتر از يك سال طول مي كشد

  ).مديريت آن ها بيشتر است
  . باشندرا افزايش مي دهند و در عين حال امكان پذير هم كه ظرفيت افراد و برنامه ها  آن هايي هستند اهداف ويژهبهترين

  

  سنجش عملكرد
  :عملكرد، اندازه گيري مي شود زيرا چرا عملكرد اندازه گيري مي شود؟

 اطمينان از پاسخ گويي( مي كنددر برابر نتايج ايجاد پاسخ گويي.( 

  شناسايي اقدامات بهبود دهنده (0.مي آوردامكان شناسايي اقدامات بهبود دهنده كيفيت و كاهنده هزينه را به وجود
 )كيفيت و كميت

 تحقق نتايج(نچه ارزيابي مي شود تحقق مي يابد هر آ.( 

  

  انتخاب شاخص هاي سنجش عملكرد
براي ارزيابي پيشرفت و  استراتژيك انتخاب شاخص هاي سنجش عملكرديكي از مهم ترين نكات فرآيند برنامه ريزي 

  . لازم است با انواع شاخص هاي سنجش عملكرد آشنا شويم،ز آن قبل ا.موفقيت برنامه هاست
  

  انواع شاخص هاي سنجش عملكرد
 و كيفيت تقسيم  ، كاراييoutcom)( ، نتيجه)Output (، خروجي)Input (شاخص هاي سنجش عملكرد به پنج دسته؛ ورودي

ي شده است و اغلب به صورت تركيبي مورد  هردسته از اين شاخص ها به منظور پاسخ گويي به سوال متفاوتي طراح.مي شود
  .استفاده قرار مي گيرد تا نتايج عملكرد سازمان، برنامه و زير برنامه را تجزيه تحليل نمايد
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  :ورودي
  .ميزان منابع مورد نياز براي ارايه خدمات و توليدات خاص را نشان مي دهد

سنجش ورودي ها در نشان دادن هزينه ارايه يك .  دهند نيروي كار، مواد، تجهيزات و تسهيلات ورودي ها را تشكيل مي
مورد استفاده در ارايه خدمات، تقاضاي خدمات و ميزان منابع مورد استفاده در ارايه يك خدمت در مقايسه خدمت، تركيب منابع 

  .با يك خدمت ديگر مفيد است
  : مثال

نامه، ميزان مواد اوليه موجود، تعداد گزارشات سوء تعداد مشتريان متقاضي يك خدمت، تعداد مشتريان واجد شرايط يك بر
  استفاده از كودكان، تعداد درخواست هاي دريافتي 

   : خروجي
سنجش خروجي ها درتعريف توليدات يك برنامه مفيد ). اندازه گيري مي كند(توليدات و خدمات ارايه شده را نشان مي دهدميزان 
  .رايي خدمت ارايه شده، نشان نمي دهندخروجي ها چيزي در مورد كيفيت يا كا. هستند
  : مثال

تعداد كيلو مترهايي از بزرگراه كه اسفالت شده است، تعداد گزارشات پليس كه بايگاني شده، تعداد بيماران درمان و مرخص 
  اسيون كودكان دبستاني در سالشده، تعداد واكسين

  :نتايج
دستاورد هاي واقعي و تاثير يا مزاياي برنامه ها را ( ندازه گيري مي كندرا ا) اهداف ويژه( دست يابي يا عدم دستيابي به مقاصد

نتايج ميزان اثربخشي يا موفقيت با توجه به اينكه . مفيد استسنجش نتايج براي ارزيابي نتايج فوري و بلند مدت ). نشان مي دهند
  .دسياست گذاران بيشتر به سنجش نتايج توجه دارنبرنامه را ارزيابي مي كنند،  

  : مثال
درصد كاهش خرابي خودروها، درصد كاهش بيماري سرخجه، درصد بيماران ترخيصي كه به طور مستقل زندگي مي كنند، 

  درصد كاهش تكرار شكايات ارايه شده به هيات قانون گذاري
   :شاخص غير مستقيم نتايج

در اين موارد، استفاده از .  يا اطلاعات مربوط به اين نتايج در دسترس نيستنتايج فوري وجود ندارد نجشاغلب امكان س
 تكميل پايه درسي دوازدهم نشان دهنده سواد و فرهيختگي نيست ولي در ، براي مثال.شاخص هاي غير مستقيم ضروري است

  .اندازه گيري سطح سواد از اين شاخص استفاده مي شود
  
   ميزان موفقيت برنامه را نشان دهد؟ خروجي مي تواند شاخص عملكردآيا

ميزان حجم كار يك برنامه با ميزان خوب بودن يك برنامه . شاخص خروجي به تنهايي نمي تواند اين كار را انجام دهد
  .شاخص نتايج است كه ميزان اثربخشي يا موفقيت برنامه را ارزيابي كنداين وظيفه بر عهده . تفاوت دارد

  :كارايي
اين نسبت ها براي . وري نيز شناخته شده است و به شكل نسبت بيان مي شود  عنوان سنجش بهرهسنجش كارايي به

نشان دادن ارتباط ميان شاخص هاي مختلف عملكردي جهت اطلاعات مربوط به بهره وري و هزينه كارايي برنامه ها كمك مي 
  .كند
  : ثالم

زمان صرف شده براي رسيدگي به هر  ،)ورودي/خروجي(يتعداد دانش آموزان فارغ التحصيل به دانش آموزان ثبت نام
، هزينه به ازاي هر بيمار مرخص و توانبخشي )ورودي/هزينه(، هزينه به ازاي هر بيمار)خروجي/زمان(درخواست

  )نتيجه/هزينه(شده
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  :كيفيت
گويي، قابليت اطمينان و نزاكت، پاسخ  دقت، كفايت، .اثربخشي در پاسخ گويي به نياز مشتريان و ذي نفعان را نشان مي دهد

  .عدم وجود كيفيت نيز قابل اندازه گيري است. را شامل مي شودشايستگي خدمت عرضه شده يا كالاي توليدي 
   : مثال

تعداد گزارشات فاقد نقص در مقايسه با مجموع تعداد گزارشات، درصد صحت اطلاعات ورودي به پايگاه اطلاعاتي، هزينه 
  )شاخص عدم كيفيت(هاي ابطال شده يا تمديد شدهمربوط به اشتباه در مجوز 

با .  يك فرآيند تكميلي است كه در طول زمان و با كسب تجربه كامل مي شود،طراحي شاخص هاي سنجش عملكرد خوب
تكميل وبهبود شاخص هاي سنجش عملكرد اطلاعات واقعي عملكرد جمع آوري و اهداف واقع گرايانه براي عملكرد آينده تنظيم 

  .دمي شو
  

  اندازه گيري پيشرفت
بعد از تصميم گيري در باره انتخاب مجموعه شاخص هاي سنجش عملكرد مبتني بر نتيجه جهت دست يابي به اهداف و 

  :پس بايد. مقاصد بايد پيشرفت برنامه را اندازه گيري كرد
 ضوع تحت اندازه  و شامل مو شوندشاخص ها بايد به روشني تعريف( .شاخص هاي سنجش عملكردي را تعريف كرد

تلاش كنيد براي هر هدف انواع مختلفي از سنجش ها تعريف ضمنا . گيري، منبع اطلاعات و نحوه محاسبه آن باشد
 )شود

 به چه فرم هايي براي جمع آوري اطلاعات  به جمع آوري چه اطلاعاتي نياز است؟( .نياز هاي اطلاعاتي را مشخص كرد
براي كمك در جمع آوري و تجزيه تحليل اطلاعات  ردي به چه منابعي نياز است؟نياز است؟ براي مديريت اطلاعات عملك

) ماهانه، سه ماهانه يا سالانه( اطلاعات در چه دوره زماني چه نرم افزار ها و سخت افزارهاي كامپيوتري نياز داريم؟
 ...)و  جمع آوري مي شوند؟

 و اين كه اكنون ما در كجا هستيم؟ارزيابي عملكرد فعلي سازمان(. نمودعملكرد پايه را تعيين ( 

 اطلاعات حاصل از عملكرد فعلي سازمان با اطلاعات آينده مقايسه ( .عملكرد موجود را با با نتايج مورد نظر مقايسه كرد
  .)تفاوت يا شكاف ميان عملكرد مورد نظر و عملكرد موجود نشان دهنده فاصله پيشرفت است. مي شود

مي توان به تنظيم مقاصد اندازه گيري پيشرفت برنامه ها موجود با نتايج مورد نظر و پس ازمرحله مقايسه عملكرد 
  .عملكردي واقع گرايانه پرداخت؛ يعني تخمين نتايج كمي موردنظر در يك دوره زماني

  برنامه عملياتي چيست؟
هنگامي كه هزينه ها، مزايا، فشار . ات اجرايي براي انجام برنامه استتعريف جامعي از استراتژي ها و اقدامبرنامه عملياتي، 

استراتژي چگونگي دست . هاي احتمالي، چارچوب هاي زماني و منابع تحليل گرديدند مي توان بهترين استراتژي را انتخاب كرد
تشخيص اقدامات لازم براي  ،گام بعدي پس از انتخاب بهترين استراتژي. يابي به نتايج مطلوب است يا همان شيوه هاي اقدام

  . عملياتي هستند كه در برنامه عملياتي ظاهر مي شوند،اين اقدامات.  به منظور دست يابي به مقاصد است،اجراي موفق استراتژي
  

  مراحل برنامه ريزي عملياتي
 تعيين مسوول اجراي تمامي مراحل برنامه عملياتي -1

  جزييات برنامه عملياتي در اجرا -2
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 تعيين چارچوب زماني  -3

 لانه برنامه عملياتي و منابع لازم براي اجراي آنتعيين تاثير مالي سا -4

  سازماندهي برنامه عملياتي با ايجاد يك نظام شماره گذاري يا حروف گذاري -5

  

  ؟پيشرفت خود را پيگيري كنيمچگونه 
استراتژيك تنها تبديل به يك  فراموش خواهد شد و برنامه بدون استفاده از برنامه پيگيري، مسووليت ها و پاسخ گويي

  .كاغذ نوشته خواهد شد
  :يك برنامه پيگيري بايد شامل اين موارد باشد

اهداف، مقاصد، شاخص هاي سنجش عملكرد، برنامه عملياتي، نظرات و توضيحات اقدامات انجام شده، اطلاعات در خصوص 
  .وضعيت فعلي

  :در سند پيگيري اين نكات بايد رعايت شود
 پيشرفت يا عدم پيشرفت بايد گزارش شود.  
  در صورت عدم پيشرفت دلايل آن و اقدامات انجام شده جهت برگرداندن مراحل انجام برنامه به مسير اصلي خود بايد

  .گزارش شود
 براي نشان دادن اينكه برنامه عملياتي )) ب.ط((براي مثال . از كدهاي قابل درك و ساده براي استفاده از گزارش استفاده شود

  .طبق برنامه انجام مي شود
جايي براي ارايه نظرات در سند پيگيري درنظر گرفته شود .  
مديران بايد ضمن استفاده از نظرات كوچك و بزرگ،  مديريت سطح بالا را در جريان جزييات اطلاعات قرار دهند .  
پيشرفت در اهداف ومقاصد برنامه را در جلسات كاركنان و در خبرنامه هاي سازمان مطرح كنيد .  

اطلاعات سنجش عملكرد بايد به صورت .  سنجش عملكردها بايد جمع آوري ودر فواصل منظم ارسال شود،آنعلاوه بر 
  . سالانه و در برخي از موارد با فاصله كمتري جمع آوري و محاسبه شوند

كه فرآيند  جه آننتي.. چرخه برنامه ريزي آينده خواهد بود نقطه شروع  و تجزيه تحليل آن هااطلاعات مربوط به پيشرفت برنامه
  .بد و هميشه ادامه داردبرنامه ريزي هيچ گاه پايان نمي يا
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