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سخن
ناشــر

چيزیراکهنمیتوانيداندازهبگيرید،نمیتوانيدمدیریتکنيد.
 پیتر دراکر

بسیاری از سازمان ها و مديران ايرانی به اهمیت استقرار نظام های مديريت عملکرد و کنترل 
مدل های  از  متوسط  و  بزرگ  سازمان های  ويژه  به  آن ها  از  بسیاری  هستند.  واقف  مديريتی 
متعددی  شاخص های  و  سنجه ها  و  می کنند  استفاده  متوازن  امتیازی  کارت  مانند  مختلفی 
برای سنجش عملکرد سازمان، واحدها و يا تیم های کاری خود طراحی کرده اند. از اين رو شايد 

ضرورتی به بیان اهمیت سنجش و مديريت عملکرد نباشد.
انتشارات آريانا قلم نیز با توجه به اهمیت اين موضوع تا به حال کتاب های مختلفی از جمله 
»ارزيابی عملکرد، راه حل های حرفه ای برای چالش های روزانه«، »نظام های کنترل و سنجش 
عملکرد« و »نقشه استراتژی« را منتشر نموده است اين کتاب ها راهنمای مفیدی برای طراحی 
و استقرار نظام جامع مديريت عملکرد می باشند. يکی از دغدغه های مهم طراحان اين نظام ها 
تدوين مناسب سنجه ها و شاخص های عملکرد می باشد. از اين رو وجود مرجعی که راهنمای 

آن ها در انتخاب بهتر اين سنجه ها و شاخص ها باشد ضروری است. 
معرفی  بر  علاوه  که  می باشد  عملکرد  ارزيابی  کلیدی  شاخص های  از  منبعی  حاضر  کتاب 
شاخص ها، فرمول های محاسبه آن ها را نیز با توضیحات و مثال تشريح کرده است و به عنوان 

مرجع کاربردی برای پیاده سازی شاخص ها قابل استفاده می باشد.
در انتها از مترجمان کتاب به خاطر پیشنهاد و ترجمه اين کتاب سپاسگزارم و امیدوارم اين 

کتاب به مانند يک راهنمای عملیاتی در تمام سازمان های ايرانی به کار گرفته شود.

                                                                                      سمیه محمدی
مدير انتشارات آريانا قلم
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پيشگفتار 
مترجما ن

بازخوردهای  ارايه  و  سازمان  عملکرد  از  آگاهی  منظور  به  که  است  فرآيندي  عملکرد  ارزيابی 
لازم جهت بهبود و ارتقاي عملکرد سازماني به انجام می رسد. از اين رو، استقرار نظام کنترل و 
ارزيابی عملکرد عاملی حیاتی برای پیاده سازی مؤثر استراتژی های سازمان محسوب می شود. 
فقدان چنین نظامی، موجب عدم اطلاع مديران از چگونگی انجام فعالیت های درون سازمانی و 
نیز شرايط حاکم بر محیط بیروني سازمان می شود که اين امر می تواند منجر به کاهش کارايی 
و اثربخشی سازمان شود. با اين وصف، سازمان ها براي حصول اطمینان از تحقق برنامه های خود 
و همچنین رضايت ذينفعان، بايد با استفاده از روش های علمی و با به کارگیری شاخص هاي 

کمّي و کیفي مناسب عملکرد خود را مورد پايش مستمر قرار دهند.
به مرجعی جامع  و مشاوران، عدم دسترسی  مديران  از چالش های جدی  يکی  میان  اين  در 
فعالیت خود،  فراخور  به  از شاخص های عملکردی سازمان است. طبیعی است که سازمان ها 
نیازمند شاخص های متفاوت عملکردی هستند. در چنین فضايی، وجود مرجعی که شاخص های 
گوناگونی را ارايه نموده و به مديران اين امکان را بدهد که از بین شاخص های مختلف، موارد 
اين  با  انتخاب کنند، امری ضروری به نظر می رسد. کتاب حاضر  با سازمان خود را  متناسب 
هدف توسط آقای استیون براگ به رشته تحرير درآمده است. وی به اتکای سال ها تجربه در 
زمینه حسابداری و حسابرسی شرکت های بزرگ توانسته است مجموعه جامعی از شاخص های 
عملکردی سازمان را در زمینه های گوناگون گردآوری کند. مزيت مهم اين کتاب اين است که 
علاوه بر معرفی شاخص ها و تشريح آن ها، فرمول محاسباتی آن ها را ذکر کرده، با ذکر يک 
مثال عملی کاربرد آن ها را توضیح داده، و نهايتاً ملاحظات به کارگیری هر کدام از شاخص ها را 

نیز به خوبی بیان کرده است.
فقدان کتاب فارسی در اين زمینه در کنار ويژگی های منحصر به فرد اين کتاب منجر به آن شد 
که مترجمان، برگردان اين کتاب به فارسی را مدنظر قرار دهند. شايان ذکر است در ترجمه اين 
کتاب، تلخیصی بر روی کتاب اصلی به انجام رسیده است. بدين ترتیب که شاخص هايی که در 
بستر سازمان های ايرانی کاربردی ندارند، همچون شاخص های مالی که متناسب با قواعد مالی 

پيشگفتارمترجمان
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کشور نیستند، حذف شده اند تا شاخص های باقیمانده، مجموعه ای کوچک تر و در عین حال 
کاربردی تر باشد. شاخص های معرفی شده در اين کتاب، نه تنها عملکرد کلی سازمان از منظر 
شاخص های مالی را مدنظر قرار می دهد، بلکه شاخص هاي سنجش عملکرد واحدهاي مالی و 
حسابداري، مهندسي، منابع انسانی، لجستیک، تولید، بازاريابی و فروش را نیز پوشش می دهد. 
از اين رو اين کتاب می تواند برای طراحی تمامی نظام های سنجش عملکرد، اعم از نظام های 
سنّتی و يا نوين، نظیر استفاده از کارت امتیازی متوازن در انواع سازمان ها، در صنايع گوناگون 
و با اندازه های مختلف به خوبی به کار گرفته شود. بدين ترتیب مهمترين مخاطبان اين کتاب 

را می توان به شرح زير بیان نمود:
۱. هیأت مديره شرکت های سهامی برای کنترل عملکرد شرکت و میزان تحقق اهداف استراتژيک

۲. مديرعامل شرکت های تولیدی و خدماتی برای ارزيابی عملکرد واحدهای مختلف و برنامه ريزی 
و تخصیص اثربخش منابع

۳. مديران میانی شرکت ها در بخش های مالی، حسابداری، تولید، بازاريابی وفروش، برای کنترل 
عملکرد داخلی واحدها و محاسبه کارايی و اثربخشی کارکنان

۴. سهام داران برای ارزيابی کیفیت نتايج مالی شرکت ها
۵. مشاوران مديريت برای طراحی نظام های سنجش عملکرد در سازمان ها

در ترجمه اين کتاب سعی بر آن بوده است که بهترين معادل های فارسی برای واژگان تخصصی 
به فهم بهتر  نیز واژه نامه ای قرار دارد که می تواند  انتهای کتاب  مورد استفاده قرار گیرد. در 
اصطلاحات تخصصی و معادل های فارسی آنان کمک شايانی کند. از اين رو امیدواريم مساعی 
صورت گرفته، منجر به تهیه کتابی با کیفیت مناسب شده باشد، به گونه ای که موجب رضايت 
مخاطبان گردد. مايه امتنان خواهد بود که مخاطبان گرامی نظرات و پیشنهادهای خود را به 
هر چه  اشتراك گذاری  به  امکان  تا  نمايند  ارسال   businessratios@gmail.com نشانی 
بیشتر ديدگاه ها و تجارب فراهم آيد. در خاتمه لازم می دانیم از مديريت محترم انتشارات آريانا 

بابت همکاری در نشر آموزه های ارزشمند اين کتاب قدردانی نمايیم.

"وسپاسوستایشتنهااوراسزدکهبهترینمحاسبهگراناست..."

محسنقرهخانی،حسينصامعی
تهران،1392
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دربـــاره 
نویسنده
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پيشگفتار 
نویسنـده

خود  شرکت  مختلف  واحدهاي  عملکرد  سطح  مي خواهند  که  مديراني  همه  براي  کتاب  اين 
حسابداري،  واحدهاي  عملکرد  ارزيابی  شاخص هاي  کتاب  اين  در  است.  شده  تهیه  بدانند  را 
بعد  تنها  نه  شده  مطرح  شاخص هاي  است.  شده  ارايه  فروش  و  تولید،  لجستیک،  مهندسي، 
مالي سازمان را پوشش مي دهند، بلکه کارايي، اثربخشي، ظرفیت و سهم بازار شرکت را نیز 
با  اين کتاب شاخص هاي سنجش ديگري که مرتبط  به علاوه در  قرار مي دهند.  توجه  مورد 
میزان به کارگیري دارايي ها، عملکرد عملیاتي،  جريان نقدي، نقدينگي، ساختار سرمايه، بازدهي 
نه تنها  نیز معرفي شده اند. بررسي شاخص هاي اخیر  بازار مي شود  سرمايه گذاري، و عملکرد 
براي واحدهاي حسابداري و مالي، بلکه براي مؤسسات اعتبارسنجي و سرمايه گذاران نیز حايز 
اهمیت است. در اين کتاب شاخص هاي فراواني به صورت موضوعي دسته بندي و توضیح داده 
شده است. در هر فصل، هر کدام از شاخص ها به صورت کامل تشريح شده، فرمول محاسباتي 
آن توضیح داده شده، يک مثال در مورد آن ذکر شده، و در نهايت ملاحظات به کارگیري آن 
بیان شده است. قسمت ملاحظات از اهمیت ويژه اي برخوردار است؛ زيرا عواملي که ممکن است 
منجر به محاسبه نادرست و گمراه کننده شاخص ها شود را توضیح داده است. همچنین در اين 
قسمت حالات ويژه اي از شاخص ها که در شرايط خاصي بهتر کار مي کنند بیان شده است. به 
علاوه مواردي که بايد در آن روند تغییر يک شاخص مورد توجه قرار گیرد مشخص شده، و 

ساير شاخص هايي که مي توانند موجب تقويت نتايج به دست آمده شوند نیز معرفي شده اند.
براي  يا  براي کل شرکت  پايش عملکرد  از شاخص هاي  به دنبال مجموعه کاملي  افرادي که 
به علاوه،  استفاده کنند.  عنوان يک مرجع  به  اين کتاب  از  واحدي خاص هستند، مي توانند 
نیاز  مورد  اطّلاعات  اين شاخص ها،  از  مناسبي  ترکیب  بررسي  با  مي توانند  مديران شرکت ها 
ارزيابي عملکرد کلّ  نیز  و  کارايي سازمان،  بهبود  پروژه اي  استراتژيک،  اقدامات  اصلاح  جهت 

سازمان را کسب نمايند. اين کتاب ابزاري ايده آل براي ارزيابی عملکرد بنگاه به شمار مي آيد.
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فصـل1

مقدمه

   واحدهاي مختلف کسب وکارها همواره اطّلاعاتي تولید مي کنند که مديريت مي تواند از آن ها 
براي ارزيابي عملکرد سازمان استفاده کند. اين اطّلاعات ممکن است مربوط به عملیات دروني 
واحدها، شرايط مالي کلّ شرکت يا عملکرد تأمین کنندگان و مشتريان شرکت باشد. متأسفانه، 
اغلب مديران فاقد اطّلاعات کافي در رابطه با شاخص هاي ارزيابي عملکرد و نیز جنبه هايي از اين 

شاخص ها هستند که مي تواند منجر به ايجاد اطّلاعات اشتباه يا گمراه کننده شود. 
اين کتاب به مديران کمک مي کند تا بهترين شاخص هاي ارزيابی عملکرد متناسب با سازمان خود 
را انتخاب کنند. در فصل هاي ۲ تا ۱۴ شاخص هاي عملکردي مختلفي براي سنجش جنبه های 
مختلف شرکت ارايه شده است. فصل ۲ شامل شاخص هاي بهره برداري از دارايي است که مي تواند 
براي تعیین قابلیت شرکت در حفظ سطح فروش، سطح دارايي ها و هزينه هاي موردنیاز شرکت، 
و نیز میزان پايداري سطح فروش فعلي و سطوح هزينه اي مورد استفاده قرار گیرد. در اين فصل 
همچنین شاخص هايي مرتبط با بازدهي فروش، تعمیر و نگهداري، مزاياي شغلي، هزينه بهره و 

نرخ هاي سربار مطرح شده است.
سود  ناخالص،  سود  حاشیه  فروش،  همچون  عملیاتي  عملکرد  شاخص هاي  شامل   ۳ فصل 

سرمايه گذاري، سود عملیاتي و سود خالص است.
فصل ۴ شامل شاخص هاي جريان نقدي است که در تعیین قابلیت شرکت در اداره کسب وکار 
مفید است. اين شاخص ها بايد به همراه شاخص هاي نقدينگي فصل ۵ مورد استفاده قرارگیرد که 
ديگر شاخص هاي مربوط به جريان نقدي را معرفي مي کند. شاخص هايي همچون قابلیت شرکت 
در جمع آوري کارآمد حساب هاي دريافتني، استفاده از موجودي در يک بازه زماني کوتاه، پرداخت 
حساب هاي پرداختي در زمان سررسید، و به طور کلي نگهداري مقدار کافي از وجوه  نقد براي 
تسويه بدهي هاي کوتاه مدّت. فصل ۶ شامل شاخص هاي ساختار سرمايه و توانگري مالي است 
که رابطه میان بدهي ها و حقوق صاحبان سهام شرکت، و نیز نسبت هاي مقايسه اي از انواع مختلف 



مرجع شاخص های کلیدی ارزیابی عملکرد سازمان

۲۲

سهام را تعیین مي کند. اين فصل همچنین قابلیت شرکت در حفظ توانگري خود را مورد بحث 
قرار مي دهد. از اين رو مي توان از شاخص هاي آن به همراه شاخص هاي فصول ۴ و ۵ استفاده کرد.

فصل 7 شامل شاخص هاي بازدهي سرمايه گذاري است، که شامل ارزش خالص، انواع مختلف 
بازدهي روي دارايي ها و حقوق  صاحبان  سهام، درآمد هر سهم، ارزش افزوده  اقتصادي و بازدهي 
سود  پرداختي  نقدي مي شود. در فصل 8 عملکرد شرکت در بازار مالي مورد بررسي قرار مي گیرد 
که دربرگیرنده شاخص هايي نظیر نسبت قیمت  به  درآمد و انواع مختلف اختیار معامله سهام و 

هزينه سرمايه است.
فصل هاي ۹ تا ۱۴ شاخص هايي را براي سنجش عملکرد واحدهاي سازمان ارايه مي کنند. در اين 
فصل ها، شاخص هاي سنجش عملکرد واحدهاي حسابداري، مهندسي، منابع انساني، لجستیک، 
تولید، و فروش و بازاريابي ارايه شده است. بر خلاف فصل هاي ۲ تا 8 که متمرکز بر شاخص هاي 
مالي و حسابداري هستند، فصول ۹ تا ۱۲ به موضوعاتي همچون ظرفیت کاري سازمان، کارايي، و 
اثربخشي مي پردازند، که در اغلب موارد هیچ نیازي به اطّلاعات مالي ندارند. به عنوان مثال، برخي 
از شاخص هاي فصل ۱۲ که مربوط به لجستیک هستند عبارتند از: میزان پیشرفت برنامه تولید، 

درصد تحويل به موقع قطعات، و درصد تحويل به موقع محصول. 
در خاتمه کتاب پیوست و واژه نامه قرار داده شده است. در پیوست، فهرستي از همه شاخص هاي 
کتاب همراه با فرمول آن ها به ترتیب هر فصل آمده است. طبیعي است استفاده از اين فرمول ها 
بايد تؤام با ملاحظاتي باشد که در فصل مربوطه بیان شده است. در واژه نامه نیز تعريف دقیق 

اصطلاحاتي که در اغلب شاخص هاي کتاب به کار رفته ارايه شده است. 
فصل هايي که حاوي شاخص هستند )فصول ۲ تا ۱۴( ساختار يکساني دارند. در ابتداي هر فصل، 
فهرستي از شاخص هاي معرفي شده در فصل ارايه شده است. با استفاده از اين فهرست مي توان 
به سرعت به شاخص موردنظر دست پیدا نمود. سپس هر کدام از شاخص ها به ترتیب مورد بحث 
قرار گرفته اند. هر شاخص با چهار قسمت اصلي يعني شرح، فرمول، مثال، و ملاحظات توضیح 
داده شده است. در قسمت شرح، نحوه به کارگیري شاخص و کاربرد آن ذکر شده است. در قسمت 
فرمول، حالت هاي مختلف محاسباتي و انواع اطّلاعات موردنیاز براي محاسبه شاخص بیان شده 
است. در قسمت مثال، نحوه به کارگیري شاخص در يک نمونه شبیه سازي شده تشريح شده 
است. و در نهايت، در قسمت ملاحظات توضیح داده شده که تحت چه شرايطي محاسبه شاخص 
مي تواند نتايج نادرستي را به بار آورده و يا احیاناً براي درك بهتر عملکرد نیاز به استفاده از چه 

شاخص هاي مکملي وجود دارد. 
ممکن است خوانندگان اين کتاب، از بخش هايي از کتاب جهت رفع نیازهاي خاص خود استفاده 
کنند. هرچند روش بهتر اين است که با رويکردي جامع نگرانه از اين کتاب براي طراحي مجموعه 
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شاخص هاي لازم جهت سنجش عملکرد عملیاتي و مالي سازمان استفاده شود. به عنوان مثال، 
ممکن است مدير ارشد مالي شرکت، علاقه مند به بررسي عملکرد شرکت در بازار بورس بوده و 
در نتیجه شاخص قیمت به درآمد را مورد مطالعه قرار دهد. با اين وجود، اين شاخص صرفاً توان 
بالقوه سازمان براي درآمدزايي آتي را نشان مي دهد. بنابراين بهتر است علاوه بر اين شاخص، تعداد 
روزهاي پس افت فروش )که تغییرات آتي در حجم فروش را نشان مي دهد(، میزان بهره برداري 
از ظرفیت تولید )که بیانگر توانايي تولیدي شرکت است(، و تعداد روزهاي لازم براي جمع آوري 
حساب هاي دريافتني )که توانايي تبديل فروش به پول نقد را نشان مي دهد( نیز محاسبه شوند. 
مجموعه شاخص هاي مناسب براي سنجش عملکرد سازمان وابسته به صنعت، اندازه، پیکربندي 
عملیات، و وضعیت مالي شرکت است. با اين وجود همه سازمان ها در يک موضوع مشترك هستند: 
استفاده از تنها يک شاخص براي دريافت تصويري واضح از شرايط مالي و عملیاتي سازمان کافي 

نخواهد بود.
بسیاري از نسبت هاي ارايه شده در اين کتاب، غیر مالي هستند. از اين بین مي توان به متوسط 
زمان بین خرابي ها، و نسبت هزينه هاي تعمیر و نگهداري به دارايي هاي ثابت اشاره نمود. بیان 
چگونگي ارتباط بین اين شاخص هاي غیر مالي با عملکرد کلي سازمان کار دشواري است. در 
چنین شرايطي مديران مي توانند با به کارگیري شاخص هاي غیر مالي، امیدوار باشند که رفتار 
سازمان به تدريج بهبود پیدا کرده و در نتیجه عملکرد مالي شرکت نیز ارتقا يابد. روش بهتر اين 
است که مطالعه اي دقیق بر روي محرك هاي عملکرد مالي کسب وکار انجام شده و سپس تنها 
آن دسته از شاخص هاي غیر مالي که احتمالاً تأثیر مستقیمي بر عملکرد مالي خواهند داشت 
مورد استفاده قرار گیرند. به عنوان مثال، شرکت مشاوره اي را در نظر بگیريد که تأخیر فراواني در 
تکمیل پروژه ها و در نتیجه کسب درآمد دارد. اين تأخیر پیامد حجم بالاي ترك شغل کارکنان و 
مدّت زمان فراوان موردنیاز جهت جايگزيني نیروي انساني توانمند است. در چنین شرايطي، يکي 
از شاخص هاي غیر مالي مناسب، درصد ترك شغل کارکنان در سال است، زيرا اين شاخص ارتباط 

مستقیمي با درآمدزايي شرکت دارد. 
هنگامي که شاخص هاي غیر مالي را انتخاب کرديد، از تأثیر بهبود اين شاخص ها بر عملکرد مالي 
شرکت اطمینان حاصل کنید. گاهي فقط فرضیه اي وجود دارد مبني بر اينکه ارتقاء يک شاخص 
آزمايش شده  در عمل  فرضیه  اين  آنکه  بدون  مالي مي شود،  عملکرد  بهبود  موجب  مالي  غیر 
باشد. در نتیجه با بررسي میزان اثرگذاري شاخص ها، قادر به کنار گذاشتن شاخص هاي نامناسب 

خواهید بود.
يکي از مشکلات نظام هاي سنجش، ناسازگاري در اجراي نظام هاست. اگر يک شرکت داراي مراکز 
متعددي در مکان هاي مختلف باشد، حصول اطمینان از اينکه شاخص ها در محل هاي مختلف به 
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صورت يکسان سنجیده مي شوند حايز اهمیت خواهد بود. اين امکان وجود دارد که مديران مراکز، 
نظام سنجش را به گونه اي تنظیم نمايند که بهترين نتايج عملکردي ممکن را نمايش دهد. اين 
کار مي تواند از طريق کنار گذاشتن بخشي از داده ها، تغییر بازه زماني که در آن داده ها گردآوري 
مي شوند، و يا با تغییر خود شاخص ها انجام شود. با انجام حسابرسی هاي دوره اي و يا با متمرکز 

نمودن نظام هاي سنجش مي توان از بروز چنین مداخلاتي در فرايند سنجش جلوگیري نمود.
حتي اگر يک سازمان مجموعه مناسبي از شاخص ها را طراحي کرده باشد، ممکن است پس از 
مدّتي نیاز به تغییر آن ها داشته باشد. از طرف ديگر، ممکن است برخي شاخص هاي اندازه گیري 
براي دوره خاصي مورد توجه ويژه مديران ارشد باشند ولي پس از مدّتي به حدي از اعتلا برسند 
برسد.  به مرز %۱۰۰  نباشد. مثلًا، دقّت موجودي مي تواند حداکثر  بر آن ها  که ديگر تمرکزي 
هنگامي که اين شاخص به حد نهايي خود دست يافت، نظام سنجش بايد به صورت دوره اي بر 
عدم افول اين شاخص نظارت داشته و همزمان شاخص ديگري را به عنوان نقطه تمرکز شرکت 
يا نقطه سر به سر،  از شاخص ها مانند میزان فروش و  اندکي  با اين وجود تعداد  انتخاب نمايد. 
همواره در کانون توجه نظام سنجش هستند، زيرا در برگیرنده حیاتي ترين مؤلفه هاي درآمدي 
و هزينه اي کسب وکار هستند. بنابراين، يک نظام سنجش عملکرد اثربخش، همزمان هم داراي 
تعدادي شاخص کلیدي است که در گذر زمان ثابت هستند، و هم تعدادي شاخص ديگر را شامل 

مي شود که متناسب با اهداف شرکت تغییر مي کنند. 
سخنآخر: آنچنان شیفته نظام سنجش نشويد که سازمان شما مملو از شاخص هاي سنجش 
عملکردي شود که حتّي جزيي ترين فعالیت هاي سازمان را رصد مي کنند. زيرا اين کار مي تواند 
مشکلات جدي را در پي داشته باشد. اولاً، هیچ کس نمي داند کدامیک از شاخص ها بیشترين 
اثربخشي را در رصد توانايي سازمان براي دست يابي به مأموريت خود دارد. در چنین شرايطي، 
استفاده از شاخص هاي متعدد موجب مي شود که سازمان منابع خود را به بهبود فعالیت هايي 
اختصاص دهد که لزوماً موجب بهبود عملکرد مالي سازمان نمي شوند. ثانیاً، کارکنان سازمان 
رفتار نامتعارفي را در جهت کسب نمرات بالا در نظام سنجش از خود بروز مي دهند، بدون اينکه 

ضرورتي به بهبود عملکرد در برخي از شاخص ها وجود داشته باشد.
اين کتاب شامل شاخص هاي متعدد مالي و عملیاتي است، که کارآمدي آن ها در ارزيابي عملکرد 
بسیاري از سازمان ها در صنايع گوناگون، براي نويسنده کتاب محرز شده است. در صورتي که 
علاقه مند به دريافت ويرايش هاي جديدتر کتاب هستید، مي توانید درخواست خود را به نويسنده 
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