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چكيده: 
اين تحقيق با هدف بررسي و اولويت بندي شاخص هاي موثر در ارزيابي عملکرد شرکت هاي بيمه، در شرکت خدمات بيمه ايران خودرو صورت گرفته است در اين تحقيق 15 فاکتور کليدي موفقيت شناسايي و بر اساس 7 فاکتور کليدي موفقيت که در اولويت‌ قرار گرفتند، نقاط ضعف و قوت سازمان تعيين گرديد. سپس با بررسي عوامل محيطي نظير دولت و بيمه مرکزي، بيمه پارسيان، رقبا و مشتريان، فرصتها و تهديدهاي سازمان نيز استخراج گرديد و پس از امتيازدهي به نقاط قوت و ضعف، فرصتها و تهديدهاي يافته شده، با روش SWOT استراتژيهاي سازمان تدوين گرديد و با ترسيم نقشه استراتژي، کارت امتيازي متوازن براي 4 وجه سازمان در نظر گرفته شد و در آن شاخصها، برنامه ها و اقدامات مرتبط مشخص گرديد، بدين ترتيب در منظر مالي 7 شاخص در منظر مشتري 2 شاخص و در منظر فرايندهاي داخلي 2 شاخص و در منظر رشد ويادگيري 3 شاخص تعريف گرديد.
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1-1 مقدمه:
همواره در هر دوره زماني،نياز به اندازه‌‌گيري عملكرد سازمان، در مديران حس مي گرديد. اندازه‌‌گيري عملكرد از جمله بهترين راه‌هاي بدست آوردن اطلاعات براي تصميم گيري در سازمانها است بين سالهاي 1850تا1975 سازمانها مي توانستند تنها باتصميم گيري بر اساس اندازه‌هاي مالي به موفقيت خود اطمينان داشته باشند، وليكن با افزايش رقابت در بازارها، مديران دريافتند که علاوه بر اندازه‌هاي مالي نيازمند آگاهي از ساير جنبه‌هاي عملكرد سازمان نيز مي باشند. بدين منظور بسياري از سازمانها اندازه‌هايي را كه بيانگر وضعيت سلامت سازمانشان است، گسترش داده اند. اين اندازه‌ها كمك خواهند نمود تا فعاليتهاي بهبود در مسير خود هدايت شوند. بمنظور ايجاد و بكارگيري اين اندازه‌ها روش هاي مختلفي توسعه يافته اند. 
روش كارت امتيازي متوازن در سال 1992 توسط پرفسور كاپلان و نورتون ارائه و مورد استقبال بسياري از سازمانها قرار گرفت. اين روش چشم اندار، ماموريت و استراتژي سازمان را به اهداف و اندازه‌هاي مناسب تبديل مي‌نمايد. اين اندازه‌ها و اهداف در چهار ديدگاه مالي،  مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد بيان مي شوند. اين روش كليه جنبه‌هاي سازمان را تحت پوشش قرار مي‌دهد. 



1-2 بيان مسأله (تعريف موضوع تحقيق):
در دنياي به شدت پيچيده و سخت رقابتي كنوني آگاهي از عملكرد سازمان براي تصميم‌گيري مديران امري حياتي مي‌باشد. براي دستيابي به اين آگاهي بايستي عملكردها به درستي اندازه‌‌گيري شده و به صورت قابل دركي بيان شود. 
 در علم مديريت عنوان مي‌شود هر آنچه نتوان اندازه‌‌گيري نمود، نمي توان مديريت كرد. اين اعتقاد و باور، مديران را به سوي ايجاد مكانيزم‌هاي اندازه‌‌گيري عملكرد سوق داد تا از اين طريق موقعيت فعاليت هاي خود را ارزيابي كرده و با اتخاذ اقدامات كنترلي و اصلاحي به اهداف برنامه‌هايشان دست يابند. 
عمده اين مكانيزم‌ها بر ابعاد مالي سازمانها متمركز بوده و با به كار گيري شاخص هاي مالي -حسابداري، عملكرد سازمانها را اندازه‌گيري مي‌كردند. درپي نارضايتي مديران شركت هاي بزرگ دنيا از كارايي چنين مكانيزم‌ها و رويكردهايي كه مبتني بر شاخص هاي مالي و حسابداري است، روش كارت امتيازي متوازن توسعه يافت. 
روش كارت امتيازي متوازن داراي 4 منظر مي باشد:
 1- منظر مالي، 2- منظر مشتري 3- منظر فرايندهاي کسب و کار داخلي و 4- منظر رشد و يادگيري 
تجربيات گذشته در خصوص  تدوين شاخصهاي عملکرد شرکتهاي بيمه عمدتاً بدون توجه به فضاي رقابتي موجود در صنعت و همچنين فاکتورهاي اصلي موفقيت و استراتژي هاي اثر بخش موجود در صنعت بوده است و به شکل وسيعي به نظرات کارشناسان و مديران بخشهاي مختلف صنعت بيمه متکي بوده و بازتابي از نظرات و آرزوهاي اين افراد را تصوير مي نموده است. 
در اين تحقيق مجموعه فاکتورهاي اصلي موفقيت در صنعت استخراج شده و سپس شاخصهاي عملکرد شرکت بيمه استخراج مي گردد. 
 بدين منظور، ابتدا فضاي رقابتي اين صنعت مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و فاکتورهاي اصلي موفقيت صنعت استخراج مي گردد و پس از آن استراتژي هاي اثر بخش تدوين مي گردد. موارد تدوين شده در نهايت مبنايي براي تعيين شاخصهاي کليدي عملکرد در شرکتهاي بيمه ايجاد مي نمايد. 
1-3 اهميت و ضرورت موضوع تحقيق:
يکي از مشکلات مهم مديريتي در سازمان‌هاي ايراني، ضعف نظام‌هاي مديريت عملکرد و کنترل مديريتي است. وقتي سازمان‌ها بزرگ مي‌شوند و کارگاه‌ها يا واحدهاي توليدي مختلف يا مراکز تدارک و فروش متعدد دارند، ابعاد اين مشکل نيز افزايش مي‌يابد و به مانعي براي رشد سازمان‌ها تبديل مي‌گردد. 
وقتي سازماني کوچک و تعداد کارکنان آن محدود است، مدير سازمان هدف‌ها و جهت‌هاي کلي سازمان را تعيين مي‌کند، کارهايي را که بايد در جهت تحقق اين اهداف انجام شود، مشخص مي‌سازد و کارهاي مزبور را به افراد مربوطه واگذار مي‌نمايد. کارها را از نزديک مشاهده و بررسي مي‌نمايد و اقدامات اصلاحي را به موقع طراحي و انجام مي‌دهد تا سازمان در جهت هدف‌هاي مطلوب حرکت کند. در اين نوع سازمان‌ها مدير يا مديران ارشد از نزديک در عمليات سازمان درگير مي‌شوند و بسياري از تصميمات عملياتي را خودشان مي‌گيرند و با مشاهده مستقيم، عمليات و عملکردها را زير نظر داشته و مديريت مي‌کنند. 
اما وقتي ابعاد سازمان بزرگ مي‌شود، مديران نمي‌توانند به شيوه مزبور سازمان را هدايت و عملکرد آن را کنترل کنند. عوامل مختلفي مانع از مديريت به شيوه مزبور مي‌شوند که برخي از آنها عبارتند از: 
1.      مديران ارشد سازمان‌هاي بزرگ نمي‌توانند شاهد و ناظر کليه عمليات و فعاليت‌هاي سازمان باشند. تعداد فعاليت‌ها و عمليات‌ها بسيار زياد است و مشاهده آنها از نزديک براي کنترل و ارزيابي براي مديران ارشد امکان‌پذير نمي‌باشد. 
2.      عمليات، فعاليت‌ها و تخصص‌ها در سازمان‌هاي بزرگ بسيار متنوع و گسترده است و حتي با فرض مشاهده مستقيم آنها، اشراف لازم براي فهم و کنترل آنها در يک مدير ناممکن است. 
3.      در سازمان‌هاي بزرگ متناسب با تعداد افراد سازمان، استعدادها و خلاقيت‌هاي بالقوه در سازمان افزايش مي‌يابد. تصميم‌گيري متمرکز در مورد عمليات موجب مي‌شود که از اين ظرفيت بالقوه سازمان و اطلاعات با ارزش عملياتي آنان استفاده نشود. به اين ترتيب، کيفيت تصميمات افت مي‌يابند، استعدادهاي سازمان منفعل و دلسرد مي‌شوند و احتمالا سازمان را ترک مي‌کنند و در نتيجه عملکرد سازمان تنزل مي‌يابد. 
4.      با دخالت مديران ارشد در تصميمات عملياتي و جزيي، تراکم تصميمات در سطوح بالا افزايش مي‌يابد. تراکم تصميمات موجب کندي در تصميم‌گيري و کاهش کيفيت تصميمات مي‌شود. دو عامل کندي و تنزل کيفيت تصميمات موجود رکود و افول سازمان و عملکرد آن مي‌گردد. 
5.      چنانچه مديران ارشد بخواهند اختيارات تصميم‌گيري را تفويض نمايند، بايد نظامي داشته باشند که بتوانند مطمئن شوند زيرمجموعه‌هاي سازمان در جهت درستي حرکت مي‌کنند و عملکرد مناسبي دارند. در غير اين صورت، به دليل مسئوليت مديريت سازمان در قبال عملکرد سازمان، تفويض اختيارات نقض مي‌شود و نظام تصميم‌گيري به حالت متمرکز گرايش پيدا مي‌کند. 
 عوامل مزبور مانع از رشد مديران عمومي سازمان و عدم فراغت مديران ارشد از کارهاي عملياتي براي تفکر و پرداختن به امور راهبردي سازمان شده و همچون عامل بازدارنده‌اي مانع از رشد و شکوفايي سازمان مي‌شوند. 
دانش مديريت براي رفع عوارض مزبور، نظام کنترل مديريت و ارزيابي عملکرد را تدوين کرده است. نظام کنترل مديريت و سنجش عملکرد، نظامي است که امکان رشد و توسعه شرکت، حفظ انسجام و عملکرد هماهنگ شرکت، بروز و رشد استعدادهاي مديران و کارکنان رده‌هاي مختلف و فراغت مديران ارشد از درگيري‌هاي عملياتي را فراهم مي‌کند. 
ايجاد فرصت براي مديران ارشد در جهت پرداختن به مسايل استراتژيک، شناخت استعدادهاي مديريتي در سازمان و ارتقاي آنان بر اساس شايستگي در ارايه عملکرد بهتر، پرداخت پاداش متناسب با عملکرد واحدهاي سازماني و ايجاد انگيزه براي عملکرد بهتر از جمله نتايج چنين نظامي هستند(رابرت سايمونز-،1380) 
از طرف ديگر شرايط محيطي دائماً در حال تغيير است و سرعت اين تغييرات به حدي است که بسياري از سازمانها در ازاي يک درنگ و تعلل از قافله پيشرفت عقب مي‌مانند. و آنها که توانمندي، دانش و بينش و منابع لازم براي همراهي با اين کاروان پرشتاب را ندارند حديث اسفبار تلخي را بطور مکرر زمزمه مي‌کنند. براي غلبه بر اين جريان بايد بر پايه‌هاي اين تغيير و تحولات يعني توانگري، نوانديشي و نوآفريني اهتمام کامل نمود و دنبال راهبردهاي پرورش خلاقيت و تحول‌گرايي بود. 
هر سازماني که قصد بهبود واقعي عملکرد خود را داشته باشد و يا در بياني واقع‌گرايانه‌تر بخواهد در شرايطي روبه رشد به حيات اقتصادي خود ادامه دهد بايد در پذيرش اين نگرش تعجيل نمايد و بهبود عملکرد بدون ارزيابي و كنترل در ابعاد مختلف سازمان امكان پذير نمي باشد. 
صنعت بيمه کشور به شکل گسترده اي به وضعيت ساير صنايع کشور که مشتريان اصلي اين صنعت را تشکيل مي دهند وابسته مي باشد. در اين خصوص مي توان به عنوان نمونه به صنعت خودروي کشور اشاره نمود که تاثير به سزايي بر صنعت بيمه از طريق بيمه نمودن خودرو هاي کشور خواهد داشت. لذا تحولات اين صنايع مي تواند تاثيري آني و قابل توجه بر صنعت بيمه کشور داشته باشد. طي سالهاي اخير تنها, بخش صنعت خودرو کشور با تحولات عمده اي روبرو بوده است که از آن جمله ميتوان به سهميه بندي بنزين , رقابتي شدن فضاي کسب و کاري اين صنعت , و. . . . اشاره نمود. در اين بين شرکتهاي بيمه مي بايد اين تحولات را مورد پايش قرار داده و متناسب با شرايط جديد محيطي، اقدام به تغيير رويکرد خود در بازار نمايند تا از اين گذر کمترين لطمات را پذيرفته و بيشترين بهره برداري را از فرصتهاي پيش آمده داشته باشند. اين رويکرد مي بايد در درون شرکتهاي بيمه نيز اثر گذاشته و اين شرکتها متناسب با استراتژي هاي جديد کسب وکاري, مورد ارزيابي قرار گيرند. در غير اين صورت با پديده عدم همسويي سازماني روبرو خواهند بود. 
با توجه به اينکه عوامل داخلي بر حسب صنعت و حتي شرکتها متفاوت مي باشند و لازم است تا شناسايي آنها متناسب با موقعيت رقابتي و محيط کسب و کار سازمان صورت گيرد، همچنين ازآنجا که در شرايط امروزي و افزايش رقابتي که با تاسيس شرکت هاي خصوصي بيمه در کشور ايجاد شده است، کسب موفقيت و تعالي سازماني در گروي توجه همه‌جانبه به کسب و کار و لحاظ نمودن شرايط فعلي و آينده کسب و کار خواهد بود. لذا به منظور دستيابي به نتايج دقيقتر، شناسايي و اولويت‌بندي نقاط قوت و نواحي قابل بهبود و فرصتها و تهديد و تعيين استراتژيها در شرکت خدمات بيمه ايران خودرو مورد بررسي قرار خواهد گرفت.
1-4 اهداف تحقيق :
اهداف اين تحقيق عبارتند از:
1-استخراج ) [footnoteRef:1] KSF فاکتورهاي اصلي موفقيت) در شرکت بيمه  [1:   KSF( key success factors)] 

 2-اولويت بندي فاکتورهاي اصلي موفقيت از طريق تکنيک  AHP
3- استخراج استراتژي هاي اثر بخش موفقيت در شرکت بيمه
4- تدوين نقشه استراتژي در سطح کلان براي موفقيت در شرکت بيمه
5- تدوين کارت امتيازي متوازن و شاخصهاي کليدي عملکرد
1-5 چارچوب نظري تحقيق : 
ارزيابي فراگير يا متوازن که اصطلاحاً [footnoteRef:2]  BSC نيز ناميده  مي‌شود، براي اولين باردر سال 1992 توسط کپلن و نورتن در کتابي تحت همين عنوان، که رساله اي براي موفقيت سازماني در سراسر دنيا نامگذاري گرديد، به صورت مکتوب درآمد.  [2:   Balanced Score card] 

در سال 1990 تحقيقي در مورد 12 شركت برتر امريكايي توسط دو تن از صاحبنظران علم مديريت به نامهاي “كاپلان و نورتون” انجام شد كه روشها و معيار هاي سنجش عملكرد شركت ها را مورد مطالعه  قرار دادند و به اين نتيجه رسيدند كه اكثر شركتهاي مو فق اهداف استراتژيك خود را در 4 مقوله مالي،مشتري،فرايند هاي داخلي و رشد و يادگيري تعيين و از اين 4 منظر عملكرد خود را ارزيابي مي‌كنند. معيار‌هاي مالي که حکايت از رويدادهاي گذشته دارد براي ارزيابي عملکرد شرکت هاي عصر صنعتي که در آن ايجاد قابليت هاي بلند مدت و روابط با مشتريان عوامل حياتي در کسب موفقيت به شمار نمي آمد کافي بود، اما اين معيارها براي هدايت و ارزيابي عملکرد شرکت ها در عصر کنوني که در آن ايجاد ارزش و توليد ثروت از طريق سرمايه گذاري در مشتريان، تامين کنندگان مواد و کالا، کارکنان، فرآيندها، تکنولوژي  و نوآوري امکان پذير است، کافي نيست. BSC ضمن لحاظ کردن معيارهاي مالي، معيارهاي جديدي براي تطبيق روش هاي ارزيابي با شرايط عصر حاضر فراهم مي آورد
هنگامي که فقط از معيارهاي مالي جهت ارزيابي مديران و دايره‌هاي سازمان استفاده ميشود، حتي اگر به درستي عمل گردد، فقط گوشه اي از فعاليتهاي سازمان را (مثلا سود) در بر مي گيرد. در حالي که اگر از ارزيابي متوازن استفاده گردد،نه تنها معيارهاي مالي، بلکه معيارهاي غير مالي و ساير عوامل درون سازماني و برون سازماني نيز مورد استفاده قرار مي‌گيرند و به اين ترتيب نه تنها سهامداران، بلکه مديران،کارکنان،توليدکنندگان، مشتريان و عرضه کنندگان مواد اوليه نيز در ارزيابي عمليات لحاظ مي‌شوند. 
تکامل ارزيابي متوازن را بر حسب نوع کاربرد آن در حسابداري مديريت، مي توان به سه دوره تقسيم کرد : 
دوره اول _ دوره استفاده از ارزيابي متوازن به عنوان يک فن ارزيابي عملکرد مديران و سازمانها (1992 تا کنون)
دوره دوم _ دوره بکارگيري ارزيابي متوازن به عنوان يک سيستم مديريت استراتژيک  (1996 تا کنون)
دوره سوم _ دوره بهره برداري از ارزيابي متوازن به عنوان يک چارچوب براي تغييرات سازماني (2001 تا کنون)
کاپلان و نورتون در مدل کارت امتيازي متوازن چهار منظر ادراکي را پيشنهاد نمودند که به شرح زير مي‌باشد. 
منظر رشد و يادگيري : اين منظر، از تفاوت وضع فعلي سازمان و اهداف آينده آن به وجود مي آيد. اين منظر خود در برگيرنده موارد زير است:
       الف- توانايي هاي کارمندان سازمان
        ب- توانايي هاي سيستمهاي اطلاعاتي مديريت
       ج- انگيزه و قابليت اجراي فراگيري 
  سطح تحصيلات، نمره رضايت و درصد اجزاي کارکنان، درصد کنترل عمليات شرکت با فناوري پيشرفته، پيشرفت سيستم هاي اطلاعاتي سازمان و درصد پاداش فردي و گروهي در سازمان  معيارهايي در اين زمينه هستند. 
منظر فرآيندهاي داخلي :هدف فرآيند هاي داخلي که معمولأ پس از تعيين منظرهاي مالي و مشتري اتخاذ مي گردد اين است که راه‌هاي کاملأ جديدي به جاي اصلاح روشهاي موجود، جهت افزايش ارزش شرکت براي سهامداران و افزايش رضايت مشتريان ارائه نمايد. 
 معيارها شامل درصد ضايعات، توانائي هاي توليدي شرکت، تعداد محصولات يا خدمات، ايجاد فرآيند هاي جديد توليد و. . . ميباشد. 
 منظرمشتري :منظرمشتري نيز عامل مهمي است و سازمان بايد ديدگاه خود را بر اساس معيارهايي که باعث رضايت مشتريان مي گردد، تعريف کند. تعداد شکايات مشتريان،درصد نگاه‌داري مشتريان، رضايت مشتريان و. . . مي‌تواند در اين منظر  قرار گيرد 
  منظر مالي : مهمترين منظر امور مالي است، زيرا در نهايت مبناي ارزيابي عمليات سازمان قرار مي گيرد. تأثيرعوامل نيز تا زماني مهم است که اثرات مالي آنها در منظر مالي منعکس گردند. اگر اصلاحات در ساير منظرها باعث اصلاحات در منظر مالي نگردد، درآن صورت سازمان بايد منظر و استراتژي خود را مورد تجديد نظر قرار دهد. منظر مالي مي تواند بر مبناي سود، رشد درآمد، درصد سود ناخالص، سود هر سهم و. . . باشد. 
منطق اصلي چگونگي ارتباط بين منظرهاي مختلف،غالباً اينگونه است :
به منظور موفقيت مالي: نيازمند کسب رضايت مشتريانمان هستيم تا محصولات ما را بخرند ؛ما براي کارآمدي بيشتر بايد در زمينه فرآيندهاي کاري کليدي و مهم،برتر باشيم. 
به منظور ارضا مشتريانمان : بايد در فرايندهاي کاري آنقدر برتر باشيم که محصولاتمان نيازهاي مشتريانمان را برآورده سازند. 
به منظور بهبود فرايندهاي داخلي مان :نياز داريم آنچه در آينده در فرايندهاي داخلي و فرايندهاي زنجيره ارزش لازم خواهد بود را ياد بگيريم و توسعه دهيم.(علي سليماني،1380). 
1-6 مدل تحليلي تحقيق:
در اين تحقيق پس از تدوين استراتژي هاي سازمان، در 4منظر كارت امتيازي متوازن(BSC)، شاخصها و اقدامات مرتبط مشخص گرديد. 
تعيين مأموريت 
بررسي عوامل خارجي
بررسي عوامل داخلي 
تعيين نقشه استراتژی
تدوين کارت امتيازي متوازن و شاخصهاي کليدي عملکرد
استخراج استراتژيها در شرکت بيمه 
تعيين چشم انداز



 (شکل1-1) مدل تحليلي تحقيق
1-7 سئوالات تحقيق:
1-کداميک از فاکتورهاي اصلي موفقيت در شرکت بيمه مي توانند مبنايي براي تعيين  استراتژي محسوب شوند؟ 
2-به منظور تصوير صحيحي از عملکرد شرکت بيمه در هر يک از 4 منظر کارت ارزيابي متوازن، کدام شاخص‌ها ‌بايستي مورد ارزيابي قرار گيرد؟

1-8 شرح واژه‌ها و اصطلاحات بکار رفته در تحقيق:
· ارزيابي عملكرد: عبارت است از فرآيندي دائمي كه طي آن ميزان تحقق اهداف اندازه‌گيري مي‌‌شود. در اين اندازه‌گيري كارايي و اثر‌بخشي منابع مورد استفاده و فرآيندهاي انجام كار، كيفيت محصولات (خروجي فرآيندها) و اجراي برنامه‌ها مورد بررسي قرار مي گيرند 
· عملکرد: کار واقعي است که به منظور تضمين دستيابي به ماموريت تعريف شده خويش، انجام مي‌شود.
· فاکتورهاي اصلي موفقيت: تعدادي محدود از عواملي که عميقاً بر روي توانايي و موفقيت يک سازمان تاثير مي گذارد، مانند:قيمت،کيفيت،زمان تحويل،خصوصيات محصول،سرويس دهي و غيره جز فاکتورهاي اصلي موفقيت يک سازمان محسوب مي شوند.
· ماموريت: ماموريت يعني ما به چه کاري مشغول هستيم، ماموريت دامنه فعاليتهاي کنوني شرکت را نشان مي دهد و ماموريت اهداف ايده آل سازمان است. 
· چشم انداز: چشم انداز آينده  مطلوب سازمان را در قالب کلمات به تصورير مي کشد. 
· بيمه: بيمه عقدي است که به موجب آن يک طرف ( بيمه گر) تعهد مي کند در ازاء پرداخت وجه يا وجوهي از طرف ديگر ( بيمه گذار) در صورت وقوع يا بروز حادثه خسارت وارد بر او را جبران نموده يا وجه معيني بپردازد. 
· کارت امتيازي متوازن: ابزاري مديريتي است براي تبديل ديدگاهها و استراتژي به اهداف قابل اندازه‌گيري و ارتباط دهنده تصميمات استراتژيك و معيارهاي عملكرد در سطوح كليدي موسسه
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