
 

  

  

  

  

  

  

  خلاصه كتاب 

  هاي استراتژي محور سازمان

  

  نورتن و كاپلان: تاليف 

  پرويز بختياري: ترجمه 

  سازمان مديريت صنعتي: انتشارات 

  صادق سپندارند: تهيه كننده 

  توجه

 . نور تهيه شده است پذيران دوره كارشناسي ارشد دانشگاه پيام برداري دانش اين جزوه خلاصه براي بهره •

بديهي است مطالعه جزوه . شود استفاده از اين جزوه فقط براي مرور مطالب كتاب توصيه ميمطالعه و  •

 .بدون مطالعه كل كتاب اثربخشي چنداني نخواهد داشت
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   پيشگفتار مترجم

   ارزيابي متوازن چيست

تانه ها بودند ولي در آس ها خوبي براي سنجش موفقيت شركت لي شاخصدر عصر اقتصاد و صنعتي معيارها  ما

نتايج تحقيقات نورتون و كاپلان  .ي مالي صرف، بيش از پيش نمايان گرديدها قرن بيست و يكم نارسايي سنجش

مالي متكي ) گيري هاي اندازه شاخص(هاي  ملكرد خود فقط به سنجههاي موفق براي ارزيابي ع نشان داد كه شركت

د نيز مورد ارزيابي و رش داخلي و يادگيري يهافرآيندد را از سه منظر ديگر يعني مشتري، بلكه عملكرد خو ،نيستند

  : ها تعريف گرديد منظر براي ارزيابي عملكرد سازمان بنابراين چهار. دهند قرار مي

  منظر مالي  •

 منظر مشتري  •

 منظر فرآيند داخلي  •

 منظر يادگيري و رشد •

  : سازد دارد كه آنها را به هم مربوط مي وجود يمنظر روابط علت و معلول 4بين اين 

 و) در منظر مشتري( بايد براي مشتريان خود ارزش آفريني كنيم) در منظر مالي(براي كسب و دستاوردهاي مالي 

منظر (واسته مشتريانمان منطبق بسازيم به اين منظور بايد در فرآيند عملياتي خود برتري يابيم و آنها را با خ

هاي ارزش آفرين، امكانپذير نيست مگر اينكه فضاي كاري آيندسب برتري عملياتي و ايجاد فرو ك) ي داخليهافرآيند

منظر يادگيري و (مناسب را براي كاركنان ايجاد و نوآوري و خلاقيت و يادگيري و رشد را در سازمان تقويت كنيم 

كرد از اين روش نه تنها به منظور ارزيابي عمل. امندن عملكرد را روش ارزيابي متوازن مياين روش ارزيابي  )رشد

   .ودش ه اجراي استراتژي نيز استفاده ميبلكه به عنوان ابزاري جهت كنترل نحو

هم  هاي تابع يا پيامد اي مالي شاخصه هبه سنج. دهند نتايج اقدامات گذشته را نشان مي هاي مالي هجنس

ربوط به  هاي م شاخص(هاي هادي  تابع شاخصهاي  بر شاخصروش ارزيابي متوازن علاوه بر تاكيد . گويند مي

روش . ته مركزي روش ارزيابي متوازن استانداز و استراتژي هس چشم. دهد نظر قرار ميرا نيز مد) هاي  آينده محرك
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ت ها و ابتكارا مي و برنامه، اهداف كهاي مربوط يفي، سنجهانداز و استراتژي سازمان را به اهداف ك ارزيابي متوازن چشم

   .كند اجرايي جهت تحقق آنها ترجمه مي

  روش ارزيابي متوازن عملكرد در منظرهاي 

هاي داخلي و چهار منظر مالي ، مشتري، فرآيند ها براي ارزيابي عملكرد سازمان ندر مدل عمومي كاپلان و نورت

ها به فناوري،  لان ارائه كردند، برخي سازمانپمنظري كه نورتون و كا 4علاوه بر . ه استيادگيري رشد پيشنهاد شد

يز در ارزيابي عملكرد خود بها ، مسائل محيطي و ذينفعان ديگر مانند تامين كنندگان مواد اوليه ننيروي انساني

تعداد اين منظرها در واقع . دهند يابي قرار ميدهند و تحقق استراتژي خود را از منظر اين عوامل نيز مورد ارز مي

   .تحقق استراتژي متفاوت باشد توجه سازمان در رابطه با يها تواند با توجه به مضامين و حوزه مي

  منظر مشتري

برتري عملياتي، رهبري محصول و يا توانند سه مضمون  ها براي ايجاد ارزش براي مشتريان خود مي سازمان

هم بازار و جذب و نگهداري مشتري نيز ، سرضايت مشتري، وفاداري مشتري. صميميت با مشتري را انتخاب كنند

  . گيرند ها در اين منظر مورد استفاده قرار مي سط سازمانمعيارهاي سنجشي هستند كه تو

  منظر فرآيندهاي داخلي كسب و كار 

بسيار مهم  نجامد، ا هايي كه برتري يافتن در آنها به ارزش آفريني براي مشتريان و سهامداران ميتشخيص فرآيند

. ستبخش اكار به صورتي كارامد و اثرهاي دروني كسب و مستلزم انجام فرآيند است زيرا ايجاد ارزش براي مشتريان

هايي از  هاي توليدي نمونه پس از فروش و مهندسي مجدد فرآيند، توليد، خدمات توسعه محصولات و خدمات جديد

  . ها هستنداين قبيل فرآيند

  منظر يادگيري و رشد 

ها و  جود بين مهارت، شكاف موهاي مربوط به منظرهاي مشتري و فرآيندهاي داخلي پس از تعيين اهداف و سنجه

همچنين فاصله بين فناوري  .شود ها آشكار مي و قابليتها  هاي مورد نياز كاركنان و سطح  فصلي اين مهارت قابليت

اهداف منظر . به اين ترتيب مشخص خواهد شدهاي اطلاعاتي سازمان  عاتي مورد نياز و سطح فعلي سسيتماطلا
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اي هاي مناسبي بر ها تعيين شوند و سنجه ها و فاصله شاندن اين شكافجهت پر كردن و پو درد بايگيري و رشد ياد

  . كنترل پيشرفت آنها توسعه يابد

  منظر مالي

بازده ، آوريسود .در سه منظر ديگر بايد به صورتي ملموس در گزارشات مالي رويت شوند سازماننتايج اقدامات 

  . هاي اين منظر هستند هايي از سنجه نمونه (EVA)افزوده اقتصادي و ارزش  (ROCE)سرمايه به كار گرفته شده 

  سازي استراتژي  موانع پياده

 بتوانند آنرا پياده ها بايد استراتژي مناسب براي بقاء و موفقيت سازمان را اتخاذ كنند و مديران و رهبران سازمان

چهار .  سازي استراتژي است اجرايي عدم توفيق آنها در پياده درصد دليل شكست مديران ارشد 70در امريكا . كنند

  . هايشان هستند ها در اجراي استراتژي محدوديت يا مانع دليل ناكامي سازمان

  به عدم انتقال استراتژي  مانع مربوط. 1

آفريني آن هستند بايد استراتژي سازمان را به درستي درك  ان يك سازمان بزرگترين عامل ارزشاز آنجا كه كاركن

  . دنقق آن كمك كنكند تا بتوانند به تح

  مانع مربوط به عدم همسويي كاركنان با استراتژي  .2

اگر همه كاركنان، منافع مادي و سرنوشت كاري خود را در گرو تحقق استراتژي سازمان بيابند، همسويي بيشتري 

استراتژي به معيارهاي ارزيابي هاي جبران خدمت متصل  طراحي و اجراي نظام. سازمان خواهند داشتبا استراتژي 

  . تواند ساز و كار مناسب جهت ايجاد همسويي با استراتژي باشد مي

  مربوط به عدم تعهد مديريت ارشد مانع .3

سازي  در صورتي كه پياده. كنند ها در عمل وقت و زمان كمي صرف استراتژي مي بسياري از مديران ارشد سازمان

  استراتژي و صرف زمان كافي براي آن است اجرايموفق استراتژي مستلزم تعهد عملي اين افراد به 
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 مانع مربوط به عدم تخصيص منابع لازم  .4

ريزي استراتژيك  ندي و فرآيند برنامهب فرآيند بودجه ،هاي سازمان براي حصول اطمينان از اجرائي شدن استراتژي

   .دها اين اتصال وجود ندار در صورتي كه در بسياري از سازمان .بايد به هم متصل باشند

  استراتژي به كمك روش ارزيابي متوازن  بر طرف كردن موانع اجراي

اين روش از طريق كمك به . شناسند امروزه روش ارزيابي متوازن را به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك مي

كرده  تحقق استراتژي تثبيت ، جايگاه خود را به عنوان ابزاري در جهتزي استراتژيسا رطرف كردن موانع پيادهب

  .است

سازي استراتژي اصول زير را بكار  هاي استراتژي محور براي برطرف كردن موانع پياده سازمان

  :هاي استراتژي محور معروف هستند اين اصول به اصول سازمان. گيرند مي

  هاي عملياتي ترجمه استراتژي به واژه: اصل اول 

  افزايي همراستا سازي سازمان براي ايجاد هم: اصل دوم 

  همسوسازي كاركنان: اصل سوم 

  تبديل استراتژي به يك فرايند مستمر: اصل چهارم 

  رهبري تغيير از طريق بسيج منابع: اصل پنجم 

سازي استراتژي با بكارگيري اصول فوق  هاي مستقل نحوه برطرف كردن موانع پياده در كتاب و در خلال بخش

  .شرح داده شده است
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  اتژي محورايجاد سازمان استر: فصل اول 
  

با توجه به . سازي استراتژي به عنوان مهمترين عامل در ارزيابي شركت و مديريت آن نام برده شده است از پياده

توان درك كرد كه  اند، مي درصد گزارش كرده 90تا  70را بين سازي استراتژي  آمار و ارقامي كه نرخ شكست پياده

يعني طرق (ها  استراتژي. نداز خوب است ا راي خوب، مهمتر از چشمكه اج اند گذارن هوشمند دريافته چرا سرمايه

در حال تغييرند در حالي كه ابزارهاي سنجش استراتژي  ) كنند ها به وسيله آنها ارزش آفريني مي پايداري كه سازمان

  . اند به پاي آنها تغيير نكرده پا

ها در حال كاهش  هاي نامشهود سازمان ه با داراييها روز به روز در مقايس هاي مشهود سازمان ارزش دفتري دارايي

هاي نامشهود به مديريت  هاي ارزش آفريني در حال جابجايي از مديريت دارايي امروزه فرصت. است

هايي  نظير روابط   دارايي. هاي نامشهود است اي است كه هدف آنها بكارگيري دارايي پايه هاي دانش استراتژي

هاي اطلاعاتي،  ت بديع، كيفيت بالا، فرآيندهاي عملياتي پاسخگو، فناوري اطلاعات، بانكمشتريان، خدمات و محصولا

  . توانمندي، مهارت و انگيزه كاركنان 

دهند و  هاي كسب و كار غير متمركز عمليات خود را انجام مي هاي امروزي از طريق واحدها و تيم اغلب سازمان

  . هاي بزرگ ا كاركنان شركتترند ت اين واحدها به مشتريان بسيار نزديك

مدت  شود كه ارزش آفريني بلندمدت فداي عملكرد كوتاه هاي مالي موجب مي از آنجا كه اتكاء صرف به شاخص

هايي در  به مطرح كردن سنجه) هاي تابع شاخص(هاي عملكرد مالي  شود، رويكرد ارزيابي متوازن علاوه بر حفظ سنجه

مالي و  –هاي ارزيابي متوازن  همه اهداف و سنجه. پردازد مي) هاي هادي خصشا(مورد عوامل موجد عملكرد آينده 

  . انداز و استراتژي سازمان نشأت گيرد بايست از چشم مي  –غير مالي 

نظامي كه براي اداره كردن استراتژي طراحي شده  . دارد ويني از مديريت را بر پا ميروش ارزيابي متوازن نظام ن

  . است سه بعد اين نظام داراي. است 

ها استراتژي را كانون و مركز  روش ارزيابي متوازن براين تاكيد دارد كه سازمان: (Strategy)استراتژي  .1

كرده و در آورند كه سازمان بتواند استراتژي خود را تشريح  هاي خود سازند و اين امكان را فراهم مي برنامه

  . سازمان انتقال دهد
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 . لعاده بر استراتژي داشته باشيد يعني سازماني استراتژي محور بوجود آوريدتاكيد  فوق ا: (Focus)تمركز  .2

 . همه همكاران را براي عملكردي كه اساسا متفاوت است، بسيج كنيد: (Organization)سازمان  .3

روش ارزيابي متوازن فرهنگ و ساختار جديدي جهت ارتباطات سازماني بين واحدهاي كسب و كار و واحدهاي 

  .كند و يك يك كاركنان ايجاد مي) ستاد(پشتيبان 

  اصول سازمان استراتژي محور 

هاي پيشگام نظير شركت نفت  همسويي و تمركز در جهت استراتژي در چارچوب روش ارزيابي متوازن شركت

، واحدهاي تيم مديريترا قادر ساخت تا .... و  Chemical Retail Bankو بانك  CIGNA، شركت بيمه  موبيل

د را در جهت استراتژي سازمان خود، متمركز و همسو ار، منابع انساني، فناوري اطلاعات و منابع مالي خوكسب و ك

   : اند اصل يكسان 5هاي استراتژي محور داراي  سازمان. كنند

  دياستراتژي را به اصطلاحات عملياتي ترجمه كن.  1اصل 

نقشه استراتژي عبارتست از . اجراي آنرا  داشته باشيمتوانيم انتظار  ، نمينتوانيم استراتژي را تشريح كنيم اگر

حي روش ارزيابي متوازن را كه ، اساس طرااين چارچوب .يك ساختار منطقي و جامع براي تشريح  استراتژي

  . سازد ريت استراتژيك است، فراهم ميبناي يك نظام جديد مدي سنگ

نامشهود به هاي  داراييكه  چگونه  دهد منعكس در نقشه استراتژي نشان مي روابط علت و معلولي

ها با ترجمه استراتژي خود به ساختار منطقي يك نقشه استراتژي و  سازمان. ندشو تبديل مي) مالي(نتايج ملموس 

  . دنآور واحدها و كاركنان خود بوجود مي ارزيابي متوازن، نقطه رجوع مشترك و قابل فهمي براي همه

  ژي همسو كنيد جهت استرات سازمان را در.  2اصل 

فرد بايد منهاي  ، استراتژيهاي مختلف آن باشد عملكرد بخشتر از حاصل جمع  اي اينكه  عملكرد سازماني فزونبر

 كند و را تعريف مي ،رود ايجاد هم افزايي كند هر شركت نوع اتصالي را كه  انتظار مي. به يكديگر متصل و ادغام شوند

شگري رسمي را با هاي استراتژي محور ساختارهاي گزار مديران سازمان. دكن از عملي شدن آن اطمينان پيدا مي
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غالبا نوعي سازمان مجازي و غير رسمي  در درون سازمان جهت . ندكن هاي استراتژي جايگزين مي مضامين و اولويت

    .شود كيد بر اجراي استراتژي تشكيل ميتا

  استراتژي را كار هر روز هر كس سازيد.  3اصل 

استراتژي محور نيازمند اين است كه كليه كاركنانش استراتژي را بفهمند و كار روزمره خود را در جهت سازمان 

ايد كاركنان را از آن مطلع برايان بيكر معتقد است به منظور اجراي استراتژي ب. موفقيت آن استراتژي انجام دهند

، يابي متغير ، هزينهبندي مشتريان يمي نظير بخشبايست مفاه براي فهميدن روش ارزيابي متوازن كاركنان مي. سازيم

اغلب مديران ارشد، يك سيستم پاداش عملكرد مبتني بر كار . هاي اطلاعاتي را بياموزند يابي از طريق بانكو بازار

 سيستم جبران خدمت مبتني بر ارزيابي متوازن علاقه و. ندا هگروهي را بر سيستم مبتني بر كار فردي ترجيج داد

ب آگاهي و اطلاعات در زمينه كاركنان را در همه ابعاد و عناصر استراتژي ارتقاء و تقاضاي آنها را جهت كس انگيزه

هاي مورد عمل در روش  ارزيابي متوازن افزايش داده به اين ترتيب استراتژي كار هر روز هر كس شده، چرا كه  سنجه

  . داشتخواهد و براي اجراي آن انگيزه  ههر كس آنرا فهميد

  به يك فرآيند مستمر تبديل كنيداستراتژي را .  4اصل 

 ايجادور مديريت بر استراتژي اند فرآيندي به منظ ه ارزيابي متوازن را به كار بستههاي استراتژي محور ك سازمان

و مستمر  زند تا فرآيندي يكپارچه استراتژي را به يكديگر پيوند مي ها و مديريت ، مديريت تاكتيكاين فرآيند. اند كرده

  : شده استسه موضوع مهم پديدار استراتژي سازي  در جريان پياده. دنآور بوجود

د كه دو نوع نا هها دريافت شركت. ندا هها مرتبط كردن استراتژي به فرآيند بودجه بندي را آغاز كرد سازمان .1

  . يك بودجه عملياتي  و كيك بودجه استراتژي. بودجه مورد نياز است

 يها سيستم) 1بند (براي حمايت از اين فرآيند  :مديريت ساده به منظور بررسي استراتژي ابداع يك جلسه  .2

   .دنده ند كه نتايج را در اختيار هر كسي در سازمان قرار ميا هگزارشگري باز ايجاد شد هاي سيستمو خور باز

  . ه استي استراتژي بوجود آمدسازفرآيندي براي يادگيري و سازگار .3
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  از طريق رهبري مديريت ارشد به حركت درآوريد  تحول را.  5اصل 

د شد و فرصت براي ، استراتژي پياده نخواهگر رهبران سازمان، رهبراني غيرفعال باشند، تحول رخ نخواهد دادا

ارزيابي متوازني موفق است كه صرفا به چشم يك پروژه ارزيابي به آن نگاه . آميز بوجود نخواهد آمد عملكرد موفقيت

تجربه نشان داده است كه مهمترين تك شرط موفقيت تعلق و مشاركت . ه يك پروژه تحول باشدنشود بلك

  .استراتژي مستلزم كار گروهي براي تحول است .تيم مديريت ارشد است

  رويكرد جديد به مديريت سازمان

ز فرآيندهاي مديريت د تا استراتژي را در مرككنن ش ارزيابي متوازن استفاده ميوراتژي محور از هاي استر سازمان

راتژي در اختيار اي براي تشريح است مديران چارچوب عمومي پذيرفته شده، قبل از معرفي اين روش. خود قرار دهند

  . توانستند چيزي را كه قادر به تشريح آن نبودند، پياده كنند نمي بنابراين. نداشتند

ها معرفي شد، اما امروزه بعنوان يك سيستم  زمانگرچه روش ارزيابي متوازن در ابتدا براي ارزيابي عملكرد سا

ها و معيارهاي مالي  هاي شاخص اين روش در ابتدا براي غلبه بر محدوديت. گيرد مديريتي مورد استفاده قرار مي

هاي تابع هستند و به عوامل موجد عملكرد آينده توجه ندارند و  هاي مالي در واقع شاخص زيرا شاخص. پيشنهاد شد

از چهار منظر زير  -روش خلق ارزش  –روش ارزيابي متوازن چارچوبي براي نگاه به استراتژي . كنند منتقل نميآنها را 

  :ايجاد كرده است

 دار استراتژي براي رشد، سودآوري و ريسك از ديدگاه سهام: منظر مالي  .1

 آفريني و تمايز از ديدگاه مشتري  استراتژي براي ارزش: منظر مشتري .2

هاي استراتژيك براي فرايندهاي گوناگون كسب و كار كه موجب رضايت  اولويت: ي داخلي كسب و كارمنظر فرايندها .3

 شود دار مي مشتري و سهام

  .كند ها براي ايجاد فضايي كه تحول سازماني، نوآوري و رشد را حمايت مي اولويت: منظر فراگيري و رشد  .4

هاي مشهود و  ، از طريق مرتبط ساختن داراييراتژيروش ارزيابي متوازن چارچوب جديدي، براي تشريح يك است

 .دهد د سنجش قرار ميموررا هاي نامشهود  اين روش دارايي. سازد هاي ارزش آفرين فراهم مي نامشهود و فعاليت

استفاده  ،كنند را مشخص ميبين اهداف استراتژيك ابط علت و معلولي هاي استراتژي كه رو ارزيابي متوازن از نقشه
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ارزش آفريني كنند و نتايج  اند تا هاي نامشهود بسيج شده چگونه دارايي كه پردازد و به تشريح اين نكته ميكند  مي

بناي بر پايي روش ارزيابي متوازن مرتبط با استراتژي يك سازمان را هاي استراتژي زير نقشه. ي ارائه دهندمطلوب مال

  ) به دقت مطالعه شود 71شكل ص ( .سازند فراهم مي
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  ترجمه استراتژي به اصطلاحات عملياتي: اول بخش
  

. شود اگر نتوان آنرا شرح داد فهميده نمياستراتژي توان پياده كرد اگر نتوان آنرا فهميد، و  استراتژي را نمي

سازي استراتژي ايجاد كنيم، بايد ابتدا چارچوب مناسب و قابل  بنابراين اگر بخواهيم يك فرايند مديريت براي پياده

  .ي براي تشريح استراتژي بسازيماتكاي

هاي مشهود و  روش ارزيابي متوازن چهارچوب جديدي براي تشريح يك استراتژي از طريق مرتبط ساختن دارايي

روش ارزيابي متوازن از نقشه استراتژي كه نشان دهنده روابط . سازد آفرين فراهم مي هاي ارزش نامشهود در فعاليت

هاي نامشهود بسيج شده و  كند تا شرح دهد كه چگونه دارايي مياستفاده  ،است اتژيكبين اهداف استر علت و معلولي

و نتايج مطلوب  ايجاد شدههاي مورد نظر مشتريان  شود تا ارزش تركيب مي دها اعم از مشهود و نامشهو با ساير دارايي

  .يدمالي ببار آ

  هاي استراتژي  ساختن نقشه: فصل سوم 
  

بطور ساده نقشه استراتژي . شود هاي استراتژي محور محسوب مي م كليدي در سازماننقشه استراتژي از مفاهي

مالي، (اين اهداف در منظرهاي مختلف روش امتيازي متوازن   نماي تصويري از اهداف سازمان و روابط علي بين

توازن، تصريح كننده هاي استراتژي در روش ارزيابي م نقشه .است) هاي رشد و يادگيري  مشتري، فرايندها، زيرساخت

هاي نامشهود به نتايج مشهود مالي و مشتري را تشريح  نقشه استراتژي فرآيند تبديل دارايي. فرضيات استراتژي است

منطق علت . نقشه استراتژي در يك روش متوازن عبارت است از يك ساختار عمومي براي توصيف استراتژي. كند مي

كنند تا  ها كمك مي هاي استراتژي به سازمان نقشه. دهد ا تشكيل ميو معلولي اين نقشه فرضيات استراتژي ر

براي درك نحوه ايجاد نقشه استراتژي در . استراتژي خود را به شكلي منسجم، يكپارچه و سيستماتيك مشاهده كنند

  :سازمان نكات مهم  زير را بايد در نظر داشت

  استراتژي گامي است در يك پيوستار

ر يك پوستار منطقي كه يك سازمان را از رسالتي سطح بالا به كارهاي انجام شده توسط استراتژي گامي است د

اين پيوستار از ماموريت شروع شده و به اهداف شخصي ختم ) 142ص  2- 3شكل . (رساند كاركنان خط مقدم آن مي
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نتايج استراتژيك مورد نظر را در كسب توان انتظار  در صورت تناسب و توازن و همراستايي در اين پيوستار مي. يابد مي

  :در اين پيوستار مفاهيم زير مهم هستند. هاي رشد بدست آورد ابعاد مالي، مشتري، فرايندها و زيرساخت

كند كه سازمان چرا وجود دارد و  مشخص مي. كند هاي آنرا تعيين مي گستره سازمان و فعاليت: ماموريت  •

 كند چه ارزشي خلق مي

 . سازد كند كه جهت حركت سازمان را روشن مي از آينده مجسم مي تصويري: انداز  چشم •

روشي است كه سازمان با توجه به واقعيات محيط بيروني و داخلي براي تحقق ماموريت و : استراتژي  •

  .گيرد انداز خود بكار مي چشم

رابطه با ساير مناسب بايد روش مناسبي براي تعيين جايگاه استراتژي در  نقشه استراتژيبه منظور تهيه 

نقطه آغاز را فراهم  ،سازمان هاي و محدوده فعاليت گستردهيا  ماموريت. فرآيندهاي مديريت در اختيار داشته باشيم 

كند كه چرا سازمان وجود دارد يا چگونه يك واحد كسب و كار در درون ساختار وسيع يك شركت  تعريف مي. كند مي

سازمان  انداز چشم. مانند ي همراه آن، تا حد زيادي بدون تغيير باقي ميهاي محور ماموريت و ارزش. گيرد جاي مي

كند تا بفهمند چرا  سازد كه جهت حركت سازمان را روشن ساخته و به افراد كمك مي تصويري از آينده را مجسم مي

هاي  و ارزش انداز يك سازمان، حركت از ثبات ماموريت افزون بر آن چشم. را حمايت كنند و چگونه بايد سازمان

انداز تصوير مقصد را منعكس  چشم. شود محوري به پويايي استراتژي يعني گام بعدي در پيوستار را موجب مي

هاي ضروري  انداز و استراتژي از مكمل كند، چشم انداز را تعريف مي منطق چگونگي تحقق چشم استراتژيسازد و  مي

هاي  هاي عمومي استراتژيك به فرضيه ابزارهايي براي ترجمه بيانيه و روش ارزيابي متوازن  استراتژي  نقشه. يكديگرند

  . سازند ها و اهداف كمي فراهم مي خاص، اهداف، سنجه

  استراتژي يك فرضيه است

ها نسبت به رقبا، به طوري كه موجب موقعيت  اجراي متفاوت فعاليتانتخاب جوهره استراتژي عبارتست از 

طراحي روش ارزيابي متوازن بر اين پيش فرض استوار است كه فرآيند . كت شودبراي شر زاي منحصر به فردي ارزش

سازي استراتژي اين است كه كاري كنيم تا هر فردي در سازمان به روشني  كليد پياده. استراتژي يك فرضيه است
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ورد آزمايش قرار دهيم ها را م ها همسو كنيم، به طور مستمر فرضيه شده را بفهمد، منابع را با فرضيههاي اتخاذ  فرضيه

  . و در زمان مقتضي سازمان را با آنها سازگار گردانيم

ها ايجاد تمايز بين شركت و  كند كه محرك ها را تعريف مي اي از اهداف و فعاليت روش ارزيابي متوازن مجموعه

 3-4شكل. (شوند داران و مشتريان محسوب مي هاي مورد سهام شوند كه ارزش رقبايش بوده و نتايجي را موجب مي

  ) بدقت مطالعه شود 148ص 

  شود استراتژي از مضامين استراتژيك مكمل تشكيل مي

اين مضامين . كنند هايشان را به مضامين محوري متعددي تفكيك مي مديران ارشد تقريبا هميشه استراتژي

لندمدت در مقابل سودآوري مدت يا توسعه ب هاي بلندمدت و كوتاه ها بين اولويت دهند تا سازمان محوري اجازه مي

مضامين استراتژيك منعكس كننده آن چيزي است كه تيم . مدت، كه در تضاد با يكديگرند، مصالحه ايجاد كنند كوتاه

اين مضامين منعكس كننده نظرات مديران ارشد در .  يت بايد انجام شودمديريت معتقد است كه براي كسب موفق

بنابراين عموما به فرآيندهاي  .استتا نتايج استراتژيك محقق گردد،  جام شودمورد آنچه كه بايد در داخل شركت ان

بندي استراتژي به  مضامين استراتژيك روشي براي بخش. شوند مربوط مي) هاي رشد زيرساخت(داخلي كسب و كار يا 

ك عمومي زير تفكيك هاي استراتژي توان به مضمون ها را مي بطور كلي استراتژي .چند مقوله عمومي فراهم مي سازند

  ):151ص  3-5شكل (كرد 

ارزش آفريني منحصر به فرد و بلندمدت از طريق توسعه محصولات و خدمات جديد و :  برتر ايجاد امتياز .1

  هاي جديد بازار  ورود به بازارها و بخش

 توسعه، تعميق و يا تعريف مجدد روابط با مشتريان فعلي : هاي مورد نظر مشتري  افزايش ارزش •

 وري در فرايندهاي عملياتي  مدت از طريق بهره ارزش آفريني كوتاه: ب برتري عملياتي كس .2

ن مشروعيت و جنبه قانوني مديريت روابط با ذينفعان خارجي كه به كار سازما: شهروند خوب بودن .3

 . دهند مي
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  كند استراتژي بين نيروهاي متضاد توازن ايجاد مي

و به منظور تهيه نقشه استراتژي بايد اقدام به ) اي مختلف استراتژيه بخش(هاي استراتژيك  پس تعيين مضمون

  :پاسخ به سوالات زير كنيم

هاي مالي،  در مدل عمومي روش امتيازي متوازن اين ابعاد شامل منظر(ابعاد عملكرد مضمون استراتژيك؟  •

 )هاي رشد و يادگيري است مشتري، فرايندهاي داخلي و زيرساخت

هاي مختلف  نكته كليدي در اين زمينه تعيين اهداف متوازن در لايه(بعد عملكرد؟ اهداف عملكرد در هر  •

 )است

تر منجر به دستيابي به هدف در لايه  چگونه دستيابي به يك هدف در لايه پايين(روابط علي بين اهداف؟  •

 )شود؟ بالاتر مي

  منظر مالي : ايجاد توازن بين نيروهاي متضاد

اين كار با استراتژي سطح بالاي . شود يافته از بالا به پايين انجام مي روش ساختار توسعه نقشه استراتژي طي يك

  . شود دار هدف نهايي هر استراتژي محسوب مي زيرا ايجاد ارزش مورد نظر سهام. شود مالي شروع مي

دو استراتژي توانند  ها مي گيري عملكرد مالي، بطور كلي شركت فارغ از نوع شاخص بكارگرفته شده براي اندازه

استراتژي رشد درآمد به توسعه . هاي عملكرد مالي خود انتخاب كنند را به عنوان محرك وري بهرهو  رشد اساسي

دو جزء ايجاد  امتياز و افزايش ارزش در اين استراتژي عموما داراي . كند منابع جديد درآمد و سودآوري تاكيد مي

داراي دو جزء بهبود وري بر كاهش بهاي تمام شده و كارآيي متمركز و  ههاي بهر استراتژي. باشند مي رابطه با مشتري

نتايج استراتژي بهره وري معمولا زودتر از نتايج رشد . هستند ها ساختار بهاي تمام شده  و بهبود بكارگيري دارايي

  ) به دقت مطالعه شود 159ص  3-9شكل . (آيد بدست مي

وري  هاي متناقض رشد و بهره اي بين اهرم ها موازنه دهد كه سازمان رخ مي در منظر مالي ارتباط با استراتژي زماني

ستند به همين  جهت يك استراتژي ها در ميانه چرخه عمر خود ه از آنجايي  كه اكثر شركت. كند را انتخاب مي

يكسو و كاهش كنند كه  مستلزم برقراري موازنه در تناقض موجود بين رشد درآمد از  را اتخاذ مي» رشد سود آور«

  . وري در ديگر سو است بهاي تمام شده و بهره



نورتن و كاپلان  سازمان استراتژي محور

 

15  سپندارند | ياستراتژ يها ساختن نقشه: فصل سوم 

 

  منظر مشتري : هاي پيشنهادي متمايز  توصيف ارزش

يعني تركيب منحصر به  ارزش پيشنهادي. مركز و محور استراتژي كسب و كار، ارزش پيشنهادي به مشتري است

يك . كند ه به مشتريان خود منتقل ميخدمت، رابطه و يك تصوير ذهني كه عرضه كنند ،فردي از محصولات، قيمت

ر اي را كه مضامين استراتژيك فرآيندهاي داخلي كسب و كا ارزش پيشنهادي كه بوضوح بيان شده است، هدف نهايي

  . دهد بر آن متمركز است، نشان مي

هاي  شارز. كنند ها به كمك آنها خود را در بازار متمايز مي هاي مختلفي وجود دارند كه سازمان استراتژي

  ):162ص (توان به سه دسته تقسيم كرد  ها به مشتريان را مي پيشنهادي شركت

 رهبري محصول .1

 صميميت مشتري .2

  برتري عملياتي  .3

هاي موفق معمولا در يكي از سه بعد بالا برتري دارند و استانداردهاي قابل قبول دو بعد ديگر را نيز دارا  شركت

هاي پيشنهادي با در نظر گرفتن استراتژي شركت مهم و  مختلف ارزشهاي  بايد توجه داشت كه جنبه .باشند مي

  ).به دقت توجه كنيد 165ص  3-10به شكل . (شوند برجسته مي

ارزش پيشنهادي به . بندي بازار خود نمايد شركت بايد اقدام به تقسيم و بخش ،براي تعيين اهداف بخش مشتري

    .د را تعريف كنندكند تا مشتريان هدف خو مشتريان به شركت كمك مي

هاي پيشنهادي خود را كه بايد در آنها  ها ارزش وقتي شركت. اند تشكيل شدهاكثر بازارها از مشتريان ناهمگني 

مشتريان هدف به اين ترتيب . كنند د، در حقيقت بخش مشتريان خود را نيز انتخاب مينكن انتخاب مي بندبرتري يا

هاي پيشنهادي عرضه شده توسط  هاي ارزش بيشترين اهميت را به ويژگيآنهايي هستند كه در تصميم خريد خود، 

  . شركت قائلند

بايست براي مشتريان  براي اينكه معيارهاي ارزيابي متوازن، نماينده استراتژي باشند نتايج مربوط به مشتري مي

ايده . د سنجش قرار گيرندهاي پيشنهادي قائلند، مور هدفي كه طبق ادعاي استراتژي بيشترين اهميت را براي ارزش

به نظر مايكل پورتر تصميم در مورد اينكه به كدام گروه از مشتريان . سوا كردن مشتريان از هم نوعي انتخاب است

استراتژي منظر . هدف و براي چه نوعي از نيازهاي آنان بايد خدمت ارائه شود براي توسعه استراتژي اساسي است
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هاي پيشنهادي خاص و سنجش نتايج مربوط به مشتريان  طريق تاكيد بر ارزش مشتري و روش ارزيابي متوازن از

ري و سپس ارزش پيشنهادي به مشتري در نقشه استراتژي به صورت رو به بالا به سنجش نتايج مشت. يابد انعكاس مي

سازد تا  ر ميشود و به صورت رو به پائين به فرآيندهاي داخلي حياتي كه شركت را قاد به اهداف مالي مرتبط مي

  .شود متصل مي ،هاي پيشنهاديش را به مشتريان هدف منتقل سازد ارزش

  فرايندهاي داخلي: چگونگي تحقق نتايج 

خواهند به آن دست يابند،  ها مي از آنجا كه ارزش پيشنهادي به مشتري و نتايج مالي نتايجي هستند كه سازمان

ا  در اين راست. كند ن كند بلكه بايد چگونگي تحقق آنها را نيز تشريحبايست نتايج مطلوب را تعيي استراتژي نه تنها مي

ها بايد در يك فرآيند كه حداكثر  شركت» ، اجزاء و عناصر اصلي مزيت رقابتي هستندها فعاليت«كند  پورتر ادعا مي

  .لوب برسندهاي پيشنهادي شان دارد برتري يابند و در فرايندهاي ديگر به سطح عملكرد مط تاثير را در ارزش

تركيب اين فرايندها زنجيره ارزش شركت . هاي يك سازمان در فرايندهاي داخلي كسب و كار نهفته است فعاليت

  . ارائه شده است 168ص  3-11ها در شكل  يك مدل عمومي از زنجيره ارزش شركت. دهند را شكل مي

داف فرايندهاي داخلي بايد توازن برقرار و اه –هاي پيشنهادي به بازار هدف  ارزش –بين اهداف لايه مشتريان 

  :الگوي عمومي برقراري توازن به صورت زير است. نمود

 برتري در فرايندهاي نوآوري= استراتژي ايجاد تمايز يا رهبري محصول  •

 برتري در فرايندهاي مديريت مشتري= استراتژي صميمت با مشتري  •

 ياتيبرتري در فرايندهاي عمل= استراتژي برتري عملياتي  •

  .دهد ساختار عمومي ايجاد توازن در اين مرحله را نشان مي 3-12شكل 

  منظر يادگيري و رشد: هاي نامشهود  تغيير شكل دارايي

هاي نامشهود مورد  استراتژي يادگيري و رشد، دارايي. ها منظر يادگيري و رشد است زيربناي همه استراتژي

هاي سازماني و روابط مشتريان در يك سطح عملكرد  تپذير ساختن اجراي فعالي نياز به منظور امكان

  : سه گروه از اهداف اصلي در اين منظور وجود دارند. كند بالاتر را تعريف مي

  ها و دانش استراتژيك ضروري براي نيروي كار جهت اجراي استراتژي  مهارت: هاي استراتژيك  قابليت .1
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اطلاعاتي، ابزار و شبكه لازم براي پشتيباني از هاي  سيستم اطلاعاتي، بانك: هاي استراتژيك فناوري .2

 استراتژي 

تغييرات فرهنگي لازم براي برانگيختن، توانمند ساختن و ايجاد همسويي در نيروي كار دخيل : فضاي كار  .3

 )172ص  3-13شكل . (در استراتژي

از طريق برخورد با استراتژي  مديران ارشد. اند هاي يادگيري و رشد نقطه آغاز هر تحول پايدار بلند مدت استراتژي

توانند اهداف منابع انساني، فناوري اطلاعات و فضاي  يادگيري و رشد پس از اينكه سه منظر ديگر را تعريف كردند، مي

بالاترين . كاري شركت را با الزامات فرآيندهاي استراتژيك كسب و كار و استراتژي متمايز مشتريان همسو سازند

. شود هاي پيشنهادي سازماني مرتبط مي شود كه مديريت دانش به استراتژي و ارزش ارزش زماني ايجاد مي

  .هاي متفاوت براي مديريت دانش است هاي مختلف مستلزم استراتژي استراتژي

نند بنحوي مستلزم اين است كه كاركنان مشتريان خود را درك ك )نوازي يا استراتژي مشتري( صميميت مشتري

بايد زمان توسعه و ارائه محصول جديد به بازار را  نوآوران محصول .مدت با آنان برقرار سازنددكه بتوانند رابطه بلن

، براي كاهش بهاي تمام شده و بهبود كيفيت، از رويكرد به هاي متمركز بر برتري عملياتي شركتسرعت بخشند و 

  .كنند ترين تجربه عملي استفاده ميمشاركت گذراندن به

هاي پيشنهادي به مشتري، به  پايه، توانايي بهبود فرآيندهاي كسب و كار در راستاي ارزش هاي دانش در سازمان

منظر يادگيري و . توانايي و تمايل افراد به تغيير در رفتارشان و متمركز كردن دانش خود بر استراتژي بستگي دارد

  . رشد زير بناي هر چيز ديگري است كه در بالاي آن قرار دارد

مضمون رشد و در . اند هاي نهايي براي نتايج استراتژيك بتكارات اجرايي براي يادگيري و رشد، محركهبرنامه ها و ا

افزايش در ( و رشد در روابط گسترش يافته با مشتريان فعلي ) ايجاد امتياز( منابع منظر مالي اساسا از طريق رشد 

در . يابد ها تحقق مي ها و هزينه مديريت بر داراييوري از طريق  مضمون بهره. يابد تحقق مي) ارزش مورد نظر مشتري 

هاي پيشنهادي مهمترين گام در تدوين و توسعه يك نقشه استراتژي است   منظر مشتري، يك تعريف شفاف از ارزش

اگر نقشه استراتژي با توجه به منظر يادگيري و رشد و منظر داخلي به نحو احسن ساخته شود، توصيف منطقي و 

  . ز چگونگي  تحقق استراتژي را تجويز خواهد كرداي ا يكپارچه
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كه بعدا براي يك سازمان  هاي استراتژي عام از پيش تعريف شده براي صنايع مختلف يك نقطه آغاز است نقشه

هايشان را تعريف كنند و  كنند تا استراتژي هاي مديريت كمك مي اين الگوها به تيم. شود و تعديل مي خاص، جرح

الگوها براي تجزيه و تحليل يا مهندسي . اعدي كيفيت بصيرت و بينش خود را بهبود بخشدسپس به صورت تص

ردن منطق به اصل اگر معيارهاي ارزيابي متوازن بخوبي تعريف شده باشند، بايد قادر بود با معكوس ك–معكوس 

ستراتژي، مسيري را شرح ارتباطات علت و معلولي در نقشه ا. يك نظام ارزيابي متوازن مفيدند -استراتژي پي برد

هاي نامشهود، به نتايج و دستاوردهاي مشهود و ملموس  هاي دارايي گونه بهبود در توانمنديهر دهد كه در آن مي

  . شود مشتري و مالي ترجمه مي

  هاي ارزيابي عملكرد تاثير ضمني نقشه استراتژي در سيستم

ئم به ذاتي نظير بازده سرمايه، رضايت مشتري و نرخ هاي قا اي از سنجه عملكرد معمولا مجموعهسيستم ارزيابي 

توانند ابزارهايي فراهم سازند كه بوسيله آنها بتوان نشان داد بهبود در  هاي منفرد و قائم به ذات نمي سنجه. اند ضايعات

در ها  اتصال. شود هاي نتيجه، منجر مي هاي نامشهود و فرآيندهاي داخلي به افزايش عملكرد در سنجه دارايي

روش ارزيابي متوازن نه تنها . سازد هايي را فراهم مي آفريني ها وارزش هاي استراتژي دستورالعمل چنين تبديل نقشه

آميزي فعاليت  هايي كه در بازارهاي متحول و رقابت بلكه براي سازمان ،هاي داراي چرخه عملياتي كند براي سازمان

  .دارند نيز ابزاري ارزشمند است
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  ...رهاي ارزيابي متوازن در سازمانهاي غيرانتفاعي، دولتي و معيا: پيوست 
  

براي رفع . اند شان با مشكل مواجه واحدهاي دولتي و غير انتفاعي معمولا در تعريف روشن استراتژي ،طبق تجربه

سازمان  گويند كه استراتژي فقط آنچه كه او چنين مي. مشكل بايد به گفته مايكل پورتر در مورد استراتژي توجه كرد

  .  گيرد انجامش ندهد قصد انجامش را دارد نيست، بلكه ضمنا آن چيزي است كه سازمان تصميم مي

ها  اين سازمان. گيرند معيارهاي ارزيابي در بخش غيرانتفاعي و دولتي حول محور مضمون برتري عملياتي شكل مي

  . بيشتر دارند ماموريت جاري خود را مفروض دانسته و سعي  بر انجام كار با كارآيي

هايي غير از برتري عملياتي براي خود  توانند استراتژيك باشند و به روش هاي دولتي و غيرانتفاعي نيز مي سازمان

مزيت رقابتي ايجاد كنند و براي رفتن به فراسوي بهبود فرآيندهاي موجود و رسيدن به يك استراتژي كه روشن كند 

  .اند، به يك چشم انداز و يك رهبر نياز دارند داراي بيشترين اهميت هايي براي اجرا چه فرآيندها و فعاليت

ها با  هاي دولتي و غير انتفاعي نيست، اينگونه سازمان اوليه اكثر سازمان از آنجايي كه كسب موفقيت مالي هدف

تريان را در توان ذينفعان يا مش براي رفع مشكل مي. مشكل دارند ،منظر مالي كه در راس روش ارزيابي قرار دارد

اي  اي دريافت كننده و عده هاي غير انتفاعي عده براي مثال از آنجا كه در سازمان. بالاي اين سلسله مراتب قرار داد

كنندگان را در بالاي مدل ارزيابي متوازن خود قرار  اهداء كننده هستند، سازمان بايد منظر اهدا كنندگان و دريافت

بايست يك هدف فراگير را در بالاي مدل ارزيابي متوازن خود قرار دهند  نتفاعي ميهاي دولتي و غير ا دستگاه. دهند

ماموريت . كه نماينده هدف بلندمدت آنها باشد و سپس اهداف دروني را با توجه به آن هدف بلندمدت هماهنگ كنند

توان براي يك دستگاه  مي. گيرددستگاه بايد در بالاترين سطح ارزيابي متوازن آن نشان داده شود و مورد ارزيابي قرار 

  : دولتي سه منظر سطح بالا در نظر گرفت كه شامل موارد زير است 

  بهاي تمام شده اجراي ماموريت  .1

 ارزش ايجاد شده  .2

 حمايت قانوني  .3
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بهاي تمام شده مورد ارزيابي . اهميت كارايي عملياتي تاكيد دارداين منظر بر : بهاي تمام شده اجراي ماموريت

هاي دستگاه و هم در برگيرنده بهاي تمام شده اجتماعي باشد كه اين دستگاه از طريق، عمليات  شامل هزينه بايد هم

  . كند ها تحميل مي يا ساير سازمان خود بر شهروندان و

ن اين منظر تعيين كننده منافعي است كه بوسيله دستگاه دولتي ايجاد شده و به شهروندا: ارزش ايجاد شده

هاي  به طور عام، سازمان. سازترين منظر بوده و ارزيابي و كمي كردن آن مشكل است نظر معمولا مسالهاين م. رسد مي

هاي مربوط به نتايج اين  خود را بيشتر از سنجههاي مربوط به خروجي عمليات  بخش غيرانتفاعي ممكن است سنجه

 . عمليات مورد استفاده قرار دهند

هاي خود،  اي حصول اطمينان از تداوم تامين مالي دستگاه، براي فعاليتهر دستگاه دولتي بر:  حمايت قانوني

گذار و  بايد تلاش كند تا اهداف تامين كننده مالي خود را برآورده سازد، اين تامين كننده در حقيقت دستگاه قانون

 . اند  نهايتا شهروندان و پرداخت كنندگان ماليات

 .ملاحظه شودبه دقت  220ص  5-2و شكل  219ص  5-1  شكل

  


