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  دهچكي

 بحث پيرامـون انـدازه      ، در ارزيابي عملكرد   مجموعه بحث هاي نظري مربوط به مشكلات استفاده از معيارهاي مالي          1992از سال 
 و برطرف ساختن شكاف بين تدوين و اجراي استراتژي، مديريت را بـه سـمت بـه كـارگيري كـارت              دارايي هاي نامشهود  گيري  

 اين است كه هيچ معيار منفردي نمي تواند بازتاب شـفافي از عملكـرد يـك                 اين مدل زمينه زيربنايي   . امتيازي متوازن سوق داد   
يارهاي مالي و تأكيد بر تئوري ذينفعان شركتها را وادار  جامع و فراگير نبودن معيارهاي عملكرد سنتي از جمله مع.سازمان باشد

 حركت سـازمانها بـه سـمت كـارت امتيـازي             موجب نمود تا به رضايت متوازن بين افراد مرتبط با سازمان توجه نمايند؛ اين امر             
بـه دليـل   . راني مي پردازد در دو سازمان اينتايج حاصل از آن و نقشه استراتژيين مقاله به بررسي تأثير بكارگيري   ا. متوازن شد 

مونه هاي مورد مطالعـه در ايـن         ن .است ستفاده شده كاربردي ا پژوهش   اين    انجام  جهت 1شيوه مطالعه موردي  ماهيت تحقيق از    
  . در چارچوب كارت امتيازي متوازن مي باشند ابزار اين حال بكارگيري كه درهستند تحقيق دو سازمان ايراني 

        ، سازمانها را در تقويت كار تيمي و همسو سازي سرمايه سازماني، اطلاعاتي نقشه استراتژيكه ترسيم نتايج مطالعه بيانگر آنست     
عليرغم وجود پاره اي از مشكلات فرهنگي و مديريتي در دو سـازمان مـورد               . و انساني با استراتژي هاي سازمان ياري مي رساند        
  . فراواني نموده استمطالعه، استقرار اين  مدل به توسعه سازماني كمك

  
   :واژگان كليدي

  ، موردكاوي ، سازمانهاي ايرانيقشه استراتژين كارت امتيازي متوازن،
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1 . Case study 
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  مقدمه

دوين اسـتراتژي   تبا وجود صرف وقت و نيروي فراوان براي         
 .اغلب شركت ها بهره چنداني از تلاش هاي خود نمي برند          

هـا تنهـا    تحقيقات نشان مي دهند به طور متوسط شركت         
اسـتراتژي خـود   رد انتظـار   درصد از عملكرد مالي مو  65به  

بـدتر از آن، شـكاف ميـان اسـتراتژي و           . دست مـي يابنـد    
و عملكرد تقريبا از چشم مديريت عـالي پنهـان مـي مانـد              

ــه      ــرد ب ــردن عملك ــول ك ــراي متح ــلاش ب ــران در ت رهب
 وقـت و   اتلاف نيرو،.دستاويزهاي اشتباه متوسل مي شوند

امـا  .  نتيجـه چنـين فرآينـدي اسـت        كرد ضعيف تداوم عمل 
مـي دهنـد ، يـك گـروه از           حقيقـات نـشان   تهمانطور كـه    

شركت هاي موفق توانسته انـد بـا برنامـه ريـزي و اجـراي               
نظـم  . بهتر، شكاف ميان عملكرد و اسـتراتژي را پـر كننـد           

احتمال بروز نقص در     نهاآفرايندهاي برنامه ريزي و اجراي      
 اگر هم بـا     ،به شدت كاهش مي دهد    عملكرد واقعي آنها را     

مشكلي مواجه شوند، اين فرايندها امكان مي دهد علـت را           
 Mankias& Steele ( .بــه ســرعت پيــدا و چــاره كننــد 

,2005,58(  
  : اجراي موفق استراتژي نيازمند سه ركن است 

ــتراتژي   ــيف اس ــتراتژي  + توص ــنجش اس ــديريت و + س م
  همسويي استراتژي 

  : يار ساده است فلسفه سه جزء فوق بس
و  .آنچه را نمي توانيد بسنجيد، نمي توانيد مـديريت كنيـد          

  . آنچه را نمي توانيد توصيف كنيد ،نمي توانيد بسنجيد 
  :  فوق بدين صورت است هترجمان معادل

كارت امتيـازي   + نقشه استراتژي   = اجراي موفق استراتژي    
ــوازن  ــتراتژي   + متــ ــا اســ ــازمان بــ ــسويي ســ                             . همــ

  )1383،16كاپلان و نورتون،(
به " 1همسويي" با نام    جزء آخر اين معادله در سال گذشته      

ي كـارت   عنوان چهارمين كتاب كاپلان و نورتن در زمينـه      
 بـه چـاپ     2 بيـزينس رويـو    امتيازي متوازن توسط هـاروارد    

  . رسيده است 
  پيـاده   ركـن اول و دوم        مورد مطالعه   سازمان ايراني  دو در

بـه دليـل   پيـاده سـازي ركـن سـوم      امـا  سازي شده است؛ 
   وجود ، سازمان با اهداف و استراتژي ها نامناسبهمسويي

                                                 
1 . Alignment 

2 . Harvard Business Review 

  
نظـام  و مشكل تطـابق  دقيق غيرمنظم و   ناسيستم سنجش   

فن آوري اطلاعات با اين سيستم بـا موانـع زيـادي مواجـه              
   .شده است

  
   3كارت امتيازي متوازن

 1990 نورتـون در سـال       پروفسور رابـرت كـاپلان و ديويـد       
 شركت برتر آمريكاي آغاز كردند و       12تحقيقي را در مورد     

روشها ومعيارهاي سنجش عملكرد آنهارا مورد مطالعه قرار        
نتيجه تحقيق حاكي از آن بود كـه اكثـر شـركتهاي            . دادند

موفق، اهداف اسـتراتژيك خـود را در چهـار مقولـه مـالي،              
عيـين مـي كننـد و       مشتري، فرآيندها و رشد و يـادگيري ت       

ايشان .  ارزيابي مي كنند   منظرعملكرد خود را از اين چهار       
با درك محدوديتهاي ارزيابي عملكرد با شاخـصهاي مـالي،          

 در مجله مـديريت هـاروارد       1992نتايج تحقيق را در سال      
پس از انتشار اين مقاله و چهار سال مشاوره         . منتشر كردند 

، اولــين كتــاب بــا در شــركتها در زمينــه ارزيــابي عملكــرد
 منتشر شد و    1996موضوع كارت امتيازي متوازن در سال       

به اين ترتيب روش ارزيابي متوازن به عنوان ابزار مديريتي          
                        .نـــوين بـــراي ارزيـــابي عملكـــرد معرفـــي گرديـــد     

) Neely,2003(  
توسـط شـركتها    كارت امتيازي متوازن    ج كاربرد   ياما به تدر  

افتـه هـاي    يات فراتر رفت و بـر اسـاس         يابي عمل يفن ارز از  
شــركت 100 از مطالعــه 1996كــاپلان و نــورتن در ســال 

ابي متـوازن   ي ـارز ع مختلف، يبزرگ و معروف آمريكا در صنا     
. دي ـك مطرح گرد  يتژات استر يريستم مد يك س ي"به عنوان   

ابي متوازن بازهم فراتر رفت و به       ي كاربرد ارز  2001از سال   
ــوان چــار ــچوبي جهــت تعن ــن رات ســازمان،غيي ــورد ي        ز م

  )Hunt,2003(.بهره برداري قرار گرفته است
 ابـزار  15امروزه كارت امتيازي متوازن بـه عنـوان يكـي از            

مديريتي پركاربرد،كم خطا و موثر بين مـديران شـركتهاي          
ــف در  ــده  22مختل ــناخته ش ــا ش ــشور دني ــويو  ك   از س

ــاروارد" ــوه ــزينس روي ــوان " بي ــه عن ــه  ب ــرين تجرب مهمت
 كتـاب   . معرفي شـده اسـت      سال گذشته  75مديريتي طي   

  زبـان 18 بـه  كـاپلان و نورتـون  ” كارت امتيازي متـوازن “

                                                 
3 . Balanced Scorecard 
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كـارت امتيـازي    با توجـه بـه گـسترش         .ترجمه شده است  
 نـرم افـزار كـامپيوتري       30 در دنيا، اكنون بـيش از        متوازن

 مربوط به اين فن وجـود دارد و تعـداد آنهـا روز بـه روز در               
  )Marr& Neely,2003.(دمي باشحال افزايش 

زمينه زير بنايي كارت امتيازي اين اسـت كـه هـيچ معيـار        
منفردي نمي تواند بازتاب شفافي از عملكرد يـك سـازمان           

كارت امتيازي متوازن يك چارچوب مفهـومي اسـت          .باشد
كه وظيفه آن ترجمه اهداف اسـتراتژيك شـركت بـه يـك             

 ايـن شاخـصها     ؛ مي باشد  مجموعه از شاخصهاي عملكردي   
 ــ تري، شبــه طــور معمــول از ميــان چهــار جنبــه مــالي، م

  . انتخاب مي شوند و يادگيريفرايندهاي داخلي و رشد
)Kaplan & Norton,1996( ــوازن ــازي مت ــارت امتي  از  ك

هنگام معرفي تا كنون در صدها شـركت و حتـي سـازمان             
غير انتفاعي در كشورهاي مختلف مورد بهره بـرداري قـرار           

  . گرفته است 
 اپل كامپيوتر نيز از ارزيابي متوازن به عنوان وسيله          تشرك

 نـه وسـيله اي   واي جهت اندازه گيري عمليات بلند مـدت   
ايـن  . اسـتفاده مـي كنـد      براي اندازه گيري عمليات جاري    

را بـه كـار گرفتـه اسـت تـا           كارت امتيازي متوازن    شركت  
يي كند كه   مديران رده بالاي شركت را متوجه استراتژي ها       

فراتر از سود ناخالص عملياتي، بازگشت حقـوق صـاحبان و    
 ارزش   بـر  اپل در مـورد جنبـه مـالي،       . ندقرار دار سهم بازار   

 سهم بازار و رضـايت      برهامداران، در مورد جنبه مشتري      س
شايــستگي و بــر در مــورد فرآينــدهاي داخلــي  مــشتريان،

ه و بـراي نـوآوري و رشـد روي ديـدگا           توانايي هاي عمـده   
   .كاركنان تأكيد مي كند

شركت ادونسد مايكرو ديـوايس كـه يـك شـركت سـازنده             
. قطعات است، نيز از فن ارزيابي متوازن استفاده مي نمايـد          
  :سيستم ارزيابي متوازن شركت داراي هفـت بخـش اسـت          

       معيارهــاي مربــوط بــه مــشتريان ) 2معيارهــاي مــالي ) 1
                   يــــديمعيارهــــاي مربــــوط بــــه فرآينــــدهاي كل ) 3
   ايجـاد محـصولات جديـد      ) 5تست و كنترل محصول      ) 4
افزون بر آن،   . معيارهاي كيفيت  ) 7توسعه تكنولوژي و    )  6

فراگيري سازماني به وسيله نرخ اصلاح عوامـل عمليـاتي از           
ــد      ــد تولي ــازده فرآين ــصول و ب ــه مح ــان چرخ ــل زم            قبي

   )Kaplan & Norton,1993,134( .اندازه گيري مي شود
 

        %30 ايــستگاه تلويزيــوني كــه در   26مــدياجنرال ، بــا  
 روزنامه محلي   25 خانه هاي آمريكايي قابل دريافت است ،      

 837 كارمند و    8000با تيراژ بيش از يك ميليون نسخه با         
شـركت خـصوصي    يك   2002ميليون دلار درآمد در سال      

  . بزرگ است
كت،نخـستين دسـتاورد طراحـي      بنابر گفته مدير عامل شر    

ــرات    ــسهيل در تغيي ــازمان ت ــن س ــتراتژي در اي ــشه اس نق
 نقشه استراتژي با ايجاد زبان و . است بودهگسترده فرهنگي

روشي مشترك براي سنجش توفيـق برنامـه، بـه كاركنـان            
كمك مي كند كه ارزش همكاري را در رسيدن به اهـداف            

زهــاي دركــي عميــق از نيابــه ايــن شــركت . درك نماينــد
وضعيت سهام شركت كـه     . يافته است دست  مشتريان خود   
با استفاده از كارت امتيـازي متـوازن بهتـر           رو به افول بود،   

 .رسـيد برابـر   سـه     بـه  درآمد حاصل از هر سهم     .شده است 
  چهارصد درصد رشد داشـت     2002درآمد شركت در سال     
ــشر   ــنعت ن ــه در ص ــابقهك ــي س ــود ب ــي ش ــسوب م .  مح

)Hunt,2003(  ژي به عنوان        به بررسي نقشه استرات     در ادامه
يكي از مهمتـرين ابـزار كـارت امتيـازي متـوازن پرداختـه              

   . خواهد شد
  

   استراتژينقشه
مهمترين دغدغه اكثر سازمانها پياده سازي استراتژي هايي        

كارت امتيـازي   . است كه با زحمت فراوان تدوين نموده اند       
 دهد تـا بتواننـد      متوازن ابزاري در اختيار سازمانها قرار مي      

تژي ها را با وجوه مختلف دنبال كنند و مهمتر      ااجراي استر 
اما . از آن بر عملكرد استراتژيك خود مديريت داشته باشند        
ژي، تپيش از سنجش و مديريت بر عملكرد بر مبناي استرا         

لازم است توصيفي دقيـق و كامـل از اسـتراتژي در دسـت              
اين مهـم   . ك كنند باشد تا تمامي اعضاي سازمان آن را در       
بـا اينكـه سـازمانها    . بر عهده نقـشه اسـتراتژي مـي باشـد      

اهداف، معيارها و دلايل متفاوتي دارند، اما نقشه استراتژي         
مي وجود دارد كه مي تواند بـه همـه سـازمانها كمـك              موع

  . نمايد 
نقشه اسـتراتژي كـاري فـوق العـاده و خلاقانـه از رابـرت               "

ايـشان معيارهـاي سـنجش      . كاپلان و ديويد نورتون اسـت     
ــوازن متحــول   ــازي مت ــا توســعه كــارت امتي       عملكــرد را ب

اكنون شيوه مناسبي براي انسجام وظايف حياتي . نموده اند
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 هكس، استاد دانشكده    رنولد آ (".و مهم مديران در اختيار داريم       
                                               )                1تي.آي.مديريت دانشگاه ام

كاپلان و نورتون در نقشه استراتژي ابزاري عملـي و قـوي     "
اين روش بـه مـديران      . براي مديران عامل معرفي كرده اند     

كمك مي كند بر پيچيدگي هـاي سـازمان كنتـرل كـافي             
داشته باشند، به مسايل مهم توجه نمايند و ميـزان توفيـق            

ــد     ــدازه بگيرنـــ ــازمان را انـــ ــتراتژيهاي ســـ                              ". اســـ
نقـشه    ) 2  بـين انـد كمپـاني      كريس زوك، مـدير عامـل     ( 

استراتژي لايه ديگري از جزئيـات را اضـافه مـي كنـد كـه               
پويايي زماني استراتژي را نشان مي دهد؛ بعلاوه اين نقـشه           
سطحي از جزئيات را كه شفافيت و تمركز در تبيين اهداف 

ــه ه  ــد بـ ــزايش مـــي دهـ ــتراتژيك را افـ ــراه دارداسـ                 . مـ
  )1383،48كاپلان و نورتون،(

سازمان ها نيازمند ابزاري بـراي انتقـال مفهـوم اسـتراتژي            
خود و فرايندها و سيـستم هـايي هـستند كـه بـه آنهـا در        

استراتژي چنين  نقشه. اجراي آن استراتژي كمك مي كند
 اين نقشه ها به كاركنان بينـشي        ؛ابزاري را مهيا مي سازند    

 سازمان  يروشن درباره نحوه ارتباط وظايفشان با اهداف كل       
داده و آنها را قادر مـي سـازند تـا بـه طريقـي هماهنـگ و             

 .مشاركتي، در جهت اهداف مطلوب شـركت عمـل نماينـد          
نقشه ها بازنمودي بصري از اهداف اساسي يك شركت          اين

 روابطـي كـه محـرك       ؛و روابط حـساس ميـان آنهـا اسـت         
نقشه هاي استراتژي روابط علت و      . تندعملكرد سازمان هس  

معلولي را نشان مي دهنـد كـه از طريـق آنهـا ، اصـلاحات            
 گفتگـو و     و دگردخاصي منجر به دستاوردهاي مطلوب مي       

تعامل ميان مديران با ايجاد تصويري از اين ارتباطات آسان          
   )85-92، 1379، كاپلان و نورتون(.مي شود
 .اكون بـا همكـاري اي      مؤسسه مشاوره مـار    2004در پاييز   

 شـركت بـين     197 يو به تحقيق درباره مديران ارشـد         .آي
 درآمد سالانه هر يـك از ايـن شـركت هـا             ؛المللي پرداخت 

كه مديران مـورد     در حالي  .بيش از پانصد ميليون دلار بود     
بررسي در بازارهاي بسيار متفاوت و در مكان هاي مختلـف    

تراتژي و اجرا بسيار    دغدغه آنها درباره اس    رقابت مي كردند،  
 اسـتراتژي هـا بـه طـور         دادبررسـي هـا نـشان        .مشابه بود 

 درصـد از عملكـرد مـالي بـالقوه خـود            63متوسط تنها به    

                                                 
1. M.I.T  

2. Bain & Company 

بـيش از يـك سـوم از مـديران مـورد       كـه   ،دست مي يابند  
   .از پنجاه درصد ارزيابي كردند پرسش اين رقم را كمتر

ــان    ــالي پنه ــديريت ع ــاه هــاي عملكــرد از چــشم م        گلوگ
جويي عملكـرد    فرايندهاي تدوين استراتژي و پي     ،مي مانند 

در بسياري از شركت ها، دريافت اين نكته را براي مديريت           
عالي دشوار مي سازند كه شكاف ميان استراتژي و عملكرد          

 هر دو يا هـيچ      ،ناشي از برنامه ريزي ضعيف، اجراي ضعيف      
ــدام اســت ــه   . ك ــه برنام ــاً هم ــه تقريب ــايي ك ــااز آن ج         ه

 زمـاني هـم كـه       د؛پيش بيني هاي بسيار بلند پروازانه دارن      
 عملكــرد اســت، مــديران ضــعف ازواقــع گــرا و  اســتراتژي

 آنهـا معمـولا     ،هشدارهاي زود هنگامي دريافت نمي كننـد      
راهي براي آگاهي از اجراي طبق برنامه اقـدامات حـساس،           
تأمين به هنگام منابع و واكنش رقبا طبـق پـيش بينـي و              

دست داشتن اطلاعـات     متأسفانه بدون در  . نظاير آن ندارند  
  انجام اقدامات    ،كافي درباره چگونگي و چرايي نقص برنامه      

  . اصلاحي توسط مديريت عالي تقريبا محال است 
)Mankias& Steel ,2005,58( و)Sull,2005,94(  

متوسط خدشه دار  شـدن عملكـرد را بـه            )1(شكل شماره 
اس نظر مديران مورد پرسش دربـاره       ترتيب اهميت و بر اس    

. علل  شكست در فرايند برنامه ريزي و اجرا نشان مي دهد           
) Mankias& Steele ,2005,58(  
  

   چه بر سر عملكرد مي آيد؟-)1( شكل شماره
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  موانع اجراي استراتژي
بر طبق نظام ارزيـابي متـوازن، چهـار مـانع اساسـي بـراي               

 1 به جـدول شـماره   :  (ژيك وجود دارد  اجراي برنامه استرات  
  .)مراجعه شود

ــع  -1 ــداز  موان ــشم ان ــني از  : يچ ــيچكس درك روش ه
 .استراتژي سازماني ندارد

 اغلب افراد هدفي دارنـد كـه مـرتبط بـه             :موانع فردي  -2
 .باشد استراتژي سازماني نمي

زمـان، انـرژي و پـول بطـور         : موانع منـابع و امكانـاتي      -3
اني تخــصيص داده هــاي حيــاتي ســازم مناســب بــه بخــش

ها مرتبط با استراتژي سـازماني        براي مثال بودجه  . شود  نمي
 .روند نيستند و در نتيجه منابع به هدر مي

مديران زمان خيلي كم و محدودي را       : موانع مديريتي  -4
كننـد و زمـان خيلـي     براي استراتژي سـازماني صـرف مـي    

 . دهنـد   زيادي را براي تصميماتي كوتاه مدت اختصاص مـي        
)Niven,2002( 
  

   از ديدگاه پل نيون موانع اجراي استراتژي-)1(جدول شماره
 
 

       مانع 
  چشم انداز

  مانع منابع  مانع مديريتي  مانع افراد

نيروي % 5تنها  
كار اسـتراتژي   

  .را مي فهمند 

از % 25فقـــــــط 
مديران مـشتاقند   
ــه اســتراتژي  ــا ب ت

  .مرتبط گردند

تــــيم اجرايــــي % 85
كمتر از يك ساعت در     

ــراي بحــث هــر  ــاه ب م
ــتراتژي  ــون اسـ پيرامـ

  .صرف مي نمايند 

ــه  % 60 ــازمان ب س
  هـــاياســـتراتژي

ــرتبط  ــه مـ   بودجـ
  .نمي شوند

  
  

ــشريه  ــون"در نـــــ ــت  "فورچـــــ ــده اســـــ  آمـــــ
)WWW.BalancedScorecard.org(:  

استراتژي هايي كه به شكل كارا فرمولـه        % 10كمتر از   تنها  
  . شده اند ، به شكل كارا پياده مي شوند 

مـشكلات واقعـي    % 70 موارد بررسي شده، حـدود       در اكثر 
ناشي از اسـتراتژي هـاي ضـعيف نيـست بلكـه منبعـث از               

  چرا ؟ . اجراي ضعيف مي باشند 
  
  . سازمانها نمي توانند استراتژي خود را توصيف كنند  -1
  . استراتژي را مديريت نمي كنند  -2
اجراي استراتژي را به يـك شايـستگي اصـلي تبـديل           -3

 . نساخته اند 

 لان و نورتون براين عقيده اندكاپ
ژي وجود      روش دقيق و مشخصي جهت توصيف استرات       •

  .ندارد
ــازماني را درك    %  95 • ــتراتژي س ــار، اس ــروي ك از ني

 .كنند نمي
منــابع انــساني و ســرمايه اطلاعــاتي ســازمان بــا % 67 •

  .استراتژي همسو نمي باشد
هاي مديريتي مـرتبط بـا        از انگيزه و محركه   % 25فقط   •

 . استاستراتژي
از برنامه هاي جبران خدمات و انگيزش مـديران         % 70 •

 .    مياني مرتبط با استراتژي نيست
از بودجه سازماني مرتبط با اسـتراتژي سـازماني         % 60 •

 .نيست
هاي عملياتي زمان كمتر از يك ساعت  در         از تيم % 85 •

 . دهند پيرامون  استراتژي اختصاص مي ماه را به بحث
سازي استراتژي اكثر سـازمانها تنهـا       علاوه بر مشكل پياده     

. قادر به اندازه گيري دارايي هاي مشهود خـود مـي باشـند            
ــنجش     ــايي توصــيف و س ــالي توان ــاي م ــه معياره ــرا ك      چ

  . دارايي هاي نامشهود را ندارند
  

  دارايي هاي نامشهود  و ژيتنقشه استرا
ژي منطـق اسـتراتژي را توصـيف مـي كنـد و             تنقشه استرا 
دهاي حيـاتي داخلـي را كـه ارزش خلـق مـي             اهداف فراين 

كنند و نيز دارايي هاي نامشهود مورد نياز پشتيباني از آنها           
از چشم اندازي وسيع تر، نقشه استراتژي    .را نشان مي دهد   

ع يك سازمان به دسـتاوردهاي  فنحوه تبديل ابتكارات و منا    
   .مشهود را نشان مي دهند

    فزاينـده اي    در عصر اطلاعـات، شـركت هـا بايـد بـه طـور             
دارايـي  ؛  دارايي هاي نامشهود را خلق و سـازماندهي كننـد         

 هاي نامشهود به منابع اصلي مزيت رقابتي مبدل شده انـد          
 سـنجش   ابـزاري بـراي توصـيف و      سازمانها در پي يافتن      و

سنجش ارزش دارايي هاي نامـشهود      . آنها مي باشند  ارزش  
ارايي ها با در واقع به معناي تخمين ميزان هم سويي اين د       

    )Kaplan&Norton, 2004, 52(  .راهبرد شركت است
ارزش % 15د كـه تنهـا      مـي ده ـ  نتيجه يك تحقيق نـشان      

بر اساس دارايي هاي مـشهود       )بر مبناي بازار    ( شركت ها   
بقيه ، بر مبناي دارايي هـاي نامـشهودي از قبيـل             % 85و  
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رضايت مشتريان ، بهبود كيفيت محصولات ، ارايه خدمات         
ريع به مشتريان و استفاده از نيروي انساني كارآمد اسـت     س

. كــه هــيچ گــاه در ترازنامــة آنهــا مــنعكس نمــي گــردد   
)Lev,1992,9-32(  

 شـركت   10ميزان دارايي هاي نامشهود در       2جدول شماره 
 2003 ارقـام در ژانويـه   ( مطرح جها ن را نشان مـي دهـد  

  ).محاسبه شده است
  

 شركت 10 هاي نا مشهود در محاسبه دارايي« )2(جدول شماره
  Lev,2004,109 ) (  »مطرح جهان

  
دارايي هاي نامشهود برآورد   نام شركت

  )بر حسب ميليارد دلار( شده 
  324  جنرال الكتريك

  200  فايزر
  164  اكسون موبيل
  143  التريا گروپ

  134  ام. بي . آي 
  124  مرك

  123  مايكروسافت
  105  وريزون
  95  اينتل

  62   سي كاميونيكيشنز.بي . اس 
  
  

اهميت دارايي هاي غير مشهود تا آن جايي پيش رفته كـه            
ــشگاه   اخيــراً هيــأتي مركــب از اعــضاي هيــأت علمــي دان

 1اندرسـن  رو و شركت حسابرسي مـشاوره اي آرت ـ    تي.آي.ام
تيم مشتركي جهت ارزش گـذاري دارايـي هـاي نامـشهود            

  )Niven,2001,18-24 ( .تشكيل داده اند
 از مديران شـركت هـاي       ن ت 203ديگري كه از    در تحقيق   

پاسخ دهندگان نظر دادنـد كـه       % 82متفاوت انجام گرديد،    
اطلاعات مربوط به ارزيابي عمليات مديران، اهميت بـالايي         

مديران پاسخ دهنـده اعـلام كردنـد كـه ايـن            % 98دارد و   
 .اطلاعات بايد در گزارش هاي عادي مديران نيز قرار گيـرد          

ــل  ــ% 85در مقاب ــم ــايت  خديران پاس ــده، ارزش رض  دهن
آنــان اعــلام % 76ارزيــابي كردنــد و » زيــاد « مــشتريان را 

كردند كه بايد اين مورد نيز در گزارش هاي آنان گنجانيده           

                                                 
1 . Arthur Anderson 

افزون بـر رضـايت مـشتريان، اكثـر مـديران كـارآيي             . شود
عمليــاتي، بهبــود عملكــرد كاركنــان، نــوآوري و تغييــرات  

امـل مهـم غيـر مـالي معرفـي          سازماني را نيز به عنـوان عو      
  تحقيقات ديگري نيز نشان     .)Ittner,1998,205-238(كردند

مي دهد كه پيدايش روش هاي هزينه يـابي جديـد نظيـر             
 تأثير به سزايي در ارزيـابي عمليـات         كارت امتيازي متوازن  
    )Shinder,1999, 1-5 (.سازمان ها داشته است

فاده از  مجموعه بحث هاي نظري مربوط به مـشكلات اسـت         
دارايـي هـاي    بحث پيرامون انـدازه گيـري      معيارهاي مالي، 

، برطـرف سـاختن شـكاف بـين تـدوين و اجـراي              نامشهود
استراتژي و حذف موانع اجراي اسـتراتژي، مـديريت را بـه            
سمت به كارگيري كارت امتيازي متوازن و نقشه استراتژي         

   )Kurtzman,J,1997, 128-130 (.سوق داده است
راتژي، سازمان را بـه توصـيف و نـشان دادن           يك نقشه است  

ــورد    ــاتي، معيارهــاي م ــارات و مقاصــد عملي اهــداف، ابتك
ل سـهم بـازار و تحقيقـات        ثم( استفاده در ارزيابي عملكرد     

و پيوندهايي كه مبناي جهت گيري اسـتراتژيك        ) مشتري  
بهترين راه براي ايجاد نقـشه هـاي         .هستند، قادر مي سازد   

 ـ     ه پـايين و شـروع از مقـصد و سـپس،            استراتژي، از بـالا ب
  . كه بدان ختم مي شوند استيرهاييسترسيم م

  )92-85 ،1379كاپلان و نورتون،(
  

   استراتژيچهار وجه نقشه
از يـك اسـتراتژي      ايجاد نقشه هاي استراتژي    :   مالي وجه

. مالي براي افزايش ارزش براي سهامداران، آغـاز مـي شـود      
اتژي برجسته كـردن    يكي از كمك هاي اساسي نقشه استر      

فرصتهاي بهبود عملكرد مالي، نـه فقـط از طريـق كـاهش             
دارايي هـا، بلكـه از طريـق رشـد درآمـد             هزينه ها و بهبود   

كمـك    همچنين ايجاد توازن بين ايـن دو اسـتراتژي         .است
مي كند  به حصول اطمينان از اين كه كاهش هزينه هـا و              
 دارايي ها منجـر بـه فـدا كـردن فرصـتهاي رشـد شـركت               

   .نخواهد شد
د ايجـا محور هر استراتژي كـسب و كـاري          :  مشتري وجه

ارزش براي مشتري است كه خود توصيف كننده آميزه اي          
روابـط بـا     منحصربه فرد از مشخصات محـصول و خـدمت،        

 مشتري و شهرتي است كه يك شركت از خـود بـر اذهـان             
نقــشه اســتراتژي كــارت امتيــاز « منــدرجات . گــذارد مــي



  سازمان ايراني ود در كارت امتيازي متوازننقشه استراتژي سازي  پيادهبررسي 
 

 

157

         ف متفــاوت ســه مفهــوم كلــي اســتراتژي  اهــدا» متــوازن 
) برتري عملياتي، صميميت با مشتري و رهبري محصول         ( 

   .را نمايان تر مي سازد
ي كه يك سـازمان تـصويري       هنگام : ه فرايند داخلي  وج

ته باشـد، در    شروشن از ديدگاههاي مالي و مشتري خود دا       
اي  ارزش متمـايز بـر     دستيابي بـه  آن صورت مي تواند ابزار      

مشتريان و روشهاي بهبود بهره وري براي نيـل بـه اهـداف         
فرايندهاي داخلي در سازمان به چهـار       . مالي را تعيين كند   

  : دسته تقسيم مي شوند
مسئوليتهاي ،  نو آوري ،  مديريت مشتري ،  مديريت عملياتي 
  قانوني و اجتماعي

هر يك از اين موارد شامل صدها زير فرايند اسـت كـه بـه               
مـديراني كـه از هنـر       . جاد ارزش مـي كنـد     طرق مختلف اي  

 ي مهم ـ هايكنند، بايد چند فراينـد     استراتژي استفاده مي  
كه ارزشي فوق العاده براي خلق ، ارائـه و متمـايز سـاختن              

ايــن . ارزش قابــل ارائــه بــه مــشتري دارد، تعريــف نماينــد
. فرايندهاي با اهميـت را مـضامين اسـتراتژيك مـي نامنـد            

هـر مـضمون    . ز استراتژي اسـت   مضمون استراتژي بخشي ا   
مانند يك نبرد مي باشد؛ ايـن نبردهـا اجزايـي از عمليـات              
نظامي هستند اما اگر نبردها با منطـق اسـتراتژيك همـراه            
نباشند، يك طرف ممكن است در چندين نبرد پيروز شـود     
اما جنگ را ببازد؛ چرا كه ساير مضامين استراتژيك را اجرا           

  .  پيش نبرده اند نكرده اند يا به شكل هماهنگ
بنيان و اساس هر نقـشه  اين وجه    : ه يادگيري و رشد   وج

هـا و    استراتژي است كه قابليتهاي بارز و مهارتها، فنـĤوري        
فرهنگ لازم براي پشتيباني استراتژي سـازماني را تعيـين          

 وجه، دارايي هاي نامشهود سازمان و نقش        در اين . مي كند 
 بـه سـه سـطح        و دگـرد آنها را در استراتژي توصـيف مـي         

، سـرمايه اطلاعـاتي   ،  سـرمايه انـساني   : تقسيم مـي شـوند      
  سرمايه سازماني 

استعدادها و شـيوه انجـام       مهارت ها،  :سرمايه انساني  -1
استراتژي را بيـان    فرايندهاي داخلي مورد نياز براي توفيق       

اندازه گيـري آمـادگي سـرمايه انـساني بـا            فرايند. مي كند 
غاز مـي شـود كـه افـراد بـراي           شناسايي شايستگي هايي آ   

انجام فرايندهاي كليدي نقشه استراتژي سـازمان بـه آنهـا           
  . نياز دارند 

   نقشه اسـتراتژي فراينـدهاي داخلـي كليـدي را شناسـايي            
مي كند كه با توجه به استراتژي تمايز ايجاد مـي نماينـد؛             

.  شـغلهاي اسـتراتژيك را تعيـين مـي كننـد       ، اين فرايندها 
 كــه در آن هــستندژيك موقعيــت هــايي شــغلهاي اســترات

كاركنان واجد شايستگي هـاي لازم بيـشترين تـأثير را بـر             
ــد  ــي دارن ــدهاي داخل ــستگي، وپر. تقويــت فراين ــل شاي فاي

فراينـد  . نيازهاي شغلي اين موقعيت ها را توصيف مي كند        
ارزيابي، قابليت هاي فعلي سازمان را در هر يك از شغلهاي           

ادي كـه در پروفايـل شايـستگي        استراتژيك با توجه به ابع ـ    
 تفـاوت ميـان نيازهـا و       . آماده اسـت، مـشخص مـي سـازد        

قابليت هاي فعلي كه به آن فاصله شايـستگي مـي گوينـد             
سـازمانها   .آمادگي سرمايه انساني سازمان را نشان مي دهد       

به منظور كاهش اين فاصله، برنامـه هـاي توسـعه سـرمايه             
يستگي، دانش، مهارت   پروفايل شا  .انساني را اجرا مي كنند    

  . و ارزشهاي لازم براي يك شغل را توصيف مي كند 
مـاده   سرمايه اطلاعاتي بـه عنـوان      :سرمايه اطلاعاتي  -2

 در وجه چهارم از نقـشه       خام ارزش آفريني در اقتصاد نوين     
 اين سـرمايه مـشتمل بـر سيـستمها،         .استراتژي جاي دارد  

طلاعـات و   كتابخانـه و شـبكه هاسـت كـه ا          پايگاه داده ها،  
ايـن  . مـي دهـد    ش را در دسترس اعضاي سازمان قـرار       دان

زيــر ســاخت فــن آوري و : ســرمايه شــامل دو جــزء اســت
  ابزارهاي سرمايه اطلاعاتي 

  
   سرمايه اطلاعاتي اجزاء-)3(جدول شماره

  
  توصيف  نوع سرمايه اطلاعاتي

سيستم ها و شبكه هايي كه مدل جاري كسب و            ابزارهاي تحولي
  . را تغيير مي دهند كار بنگاهها

سيستمها و شـبكه هـايي كـه تحليـل ، تعبيـر و         ابزارهاي تحليلي
  .دانش را تقويت مي كنند / تسهيم اطلاعات 

ــردازش داد و   ــاي پ ابزاره
  ستدها

سيستمهايي كه داد و ستد تكراري و مهم بنگـاه          
  را خودكار مي كنند

ريتي لازم  تسهيم فن آوري و مهـارت هـاي مـدي           زير ساخت هاي فن آوري
براي توانمندسازي ارسال اثـربخش و اسـتفاده از         

  ابزارهاي سرمايه اطلاعاتي
  
  

مديران بايستي اطمينان يابند كه مجموعـه ابـزار سـرمايه           
ــدهاي داخلــي نقــشه اســتراتژي    ــا فراين ــا ب ــاتي آنه اطلاع

  . سازمانشان هماهنگ است 
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سرمايه گذاري در فنĤوري اطلاعات بتدريج افـزايش يافتـه          
هزينـه سـالانه در ايـن بخـش بـه راه             % 90ت اما هنـوز   اس

و  اندازي و نگهداري تجهيزات موجود اختصاص مـي يابـد           
بودجه صرف سرمايه گذاري هدفمنـد بـسته بـه          % 10تنها  
  .  مديران مي شود نظر

سرمايه اطلاعاتي بايستي همانند دارايي ها مديريت شود و         
اي ايجـاد   ارزش آن با سهمي كه در استراتژي سـازمان بـر          

 گمزيت رقابتي دارد، سنجيده شود و تغييرات لازم هماهن        
  . با مديريت تغيير و تحول سازمان در آن ايجاد گردد 

به معناي توانـايي    سرمايه سازماني    :سرمايه سازماني  -3
 براي اجراي    است كه  ييسازمان در بسيج و حفظ فرايندها     

ــستند  ــروري ه ــتراتژي ض ــت  . اس ــازماني قابلي ــرمايه س س
   كپارچه سازي دارايي هـاي نامـشهود و مـشهود را فـراهم            ي

 كه دارايي هاي سرمايه اطلاعاتي و انساني آنگونهمي سازد، 
ــا   نامــشهود و دارايــي هــاي مــالي و فيزيكــي مــشهود را ب

داراي هنگـامي كـه شـركت       . استراتژي هماهنگ مي سازد   
   د، دركــي مــشترك از مــي باشــســرمايه ســازماني بــالايي 

ــداز، ــا و اســتراتژي دارد چــشم ان ــت، ارزش ه  كــه مأموري
مي كند و در     هماهنگي عملكردي پيرامون استراتژي ايجاد    

 دانـش و آگـاهي بـراي        ،تمامي سطوح و بخشهاي سـازمان     
توانـايي ايجـاد سـرمايه       .همسويي كاركنان تسري مي يابد    

ســازماني مثبــت يكــي از بهتــرين شــاخص هــاي توفيــق  
ني از چهار جزء تـشكيل      سرمايه سازما . استراتژي مي باشد  

  : شده است 
آگاهي و دروني كردن مأموريت ، چشم انداز        : فرهنگ   -1

  و ارزش هاي بنيادين مورد نياز براي اجراي استراتژي ها 
داشتن رهبران مناسب در تمام سطوح بـراي       : رهبري   -2

  . بسيج سازمان در جهت پيشبرد استراتژي هاي آن 
و تيمي واحـد    اهداف و انگيزه هاي فردي      : هماهنگي   -3

  .در جهت تأمين اهداف استراتژيك 
تـــسهيم دانـــش اســـتراتژيك در   : كـــار تيمـــي   -4

ــازمان ــون،(.ســـــــ ــاپلان نورتـــــــ                                  و )92- 1379،85كـــــــ
  )329-1383،248،كاپلان نورتون(

براي موفقيت كامل در پياده سازي و ثمربخشي استراتژي،         
اي بيـان و تـشريح روش       نه تنها تهيه نقـشه اسـتراتژي بـر        

استراتژي و طراحـي عمليـات اجرايـي مـرتبط بـا آن لازم              

  بلكه سازمانها نيازمند توجه بـه دو حـوزه ديگـر نيـز             است،
  : مي باشند 

استقرار يك سيستم اندازه گيري متناسـب بـا نقـشه            :الف
ايـن سيـستم    . استراتژي و چارچوب كارت امتيازي متوازن     

 در صورت عدم پيـشرفت لازم       شرايطي را فراهم مي كند تا     
  . در اجراي استراتژي، اقدامات اصلاحي انجام پذيرد 

همسويي و همـاهنگي تـشكيلات بـا اسـتراتژي، آگـاه             :ب
ساختن كاركنان و تشويق آنان بر اساس موقعيت هـر فـرد            

بودجـه بنـدي بـر اسـاس برنامـه هـاي             ،  افدهدر تحقق ا  
 )1383،9،كاپلان نورتون( عملياتي

ش بـه تـشريح كـارت امتيـازي متـوازن، نقـشه             در اين بخ  
       ژي و چهــار وجــه آن، و نيــز تــأثير ايــن مــدل بــر    اســترات

دارايــي هــاي نامــشهود و موانــع پيــاده ســازي اســتراتژي  
ــد  ــه ش ــي   . پرداخت ــق و معرف ــان روش تحقي ــا بي ــال ب ح

سازمانهاي مورد بررسي ميزان بكارگيري اين اصـول و نيـز           
 مـورد بررسـي قـرار       ي مـذكور  ثمربخشي مدل در سازمانها   

در نهايت يافته هاي تحقيق مطـرح خواهـد         . خواهد گرفت 
  . شد

 
    قروش تحقي

 جهان كـارت امتيـازي متـوازن را بـا            گذشته  سال 10 طي
 رد پاي آن را نـه تنهـا         به طوريكه  ،آغوش باز پذيرفته است   

كه در واحدهاي آموزشي و فني، بانكها، ادارات        بلدر صنعت   
ان يافــت، ولــي در ايــران تــازه وارد و  مــي تــو…بيمــه و 

شـيوه   ،ماهيت كار  در اين تحقيق به دليل       .ناشناخته است 
بررسـي موضـوع    مطالعه مـوردي و ابـزار مـصاحبه جهـت           

  .انتخاب گرديد
 مـورد    يا دو  اين روش براي مطالعه دقيق و همه جانبه يك        

در مورد كاوي تهيه تاريخچه يا      . خاص روش مناسبي است   
رد نظـر مهـم اسـت تـا از طريـق آن بتـوان             سابقه واحد مو  

عوامل مختلفي را كـه بـر وضـعيت فعلـي آن مـورد تـأثير                
در ايـن روش بايـستي اطلاعـات        ؛  گذاشته مـشخص كنـيم    

 جامعي در مورد گذشته، حال، محيط و خـصوصيات مـورد          
از نقاط قوت ايـن روش ارائـه اطلاعـات          .  داشته باشد  وجود

  . مي باشد  آزمودني  موردكامل و جامع پيرامون
اين است كه سـعي     در  روح تحقيق موردي و مركز ثقل آن        

شود تا يك تصميم يا مجموعه اي از تصميمات بـه وضـوح             
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چرا آن تـصميمات گرفتـه شـده        . شودبيان  روشن   آشكار و 
در . نه به اجرا درآمدند و به چه نتايجي انجاميدنـد         وچگ  اند،

شـود،  هايي كه براي قضاوت و ارزيابي انجـام مـي            پژوهش
              )1379، اسـتيك    ( .جايگاه مشخصي و ممتازي دارد    اين روش   

   )1376، ين(و
از انتخاب اين روش در تحقيق، بررسـي جنبـه هـاي         هدف

           سـازمان ايرانـي    2در  بكـارگيري نقـشه اسـتراتژي       مختلف  
  .مي باشد 

كـه   اسـت     مـدتي  مونه هاي مورد مطالعه در اين تحقيـق       ن
 نتـايج اجـراي   و پاره اي از ؛اين مدل هستند  اجراي   حالدر

.  قابـل مـشاهده مـي باشـد       اين مدل در سازمانهاي مذكور،    
جمع آوري اطلاعات اين تحقيق از طريق تشكيل جلـساتي        

گران، تيم كارت امتيازي     با حضور گروه مشاوران و تسهيل     
سازمان مربوطه، مديران ارشد    در  نقشه استراتژي    و   متوازن

، كارشناسان واحـدهاي مختلـف و افـرادي         و مياني سازمان  
بوده اند، بررسي اسناد و مدارك   كه به شكلي درگير پروژه

پروژه و ساعات متوالي مصاحبه حضوري صـورت پذيرفتـه          
  .است

در ادامه به معرفي سازمانهاي مورد مطالعه، بررسـي شـيوه           
اجراي مدل و واكاوي ابزار نقشه استراتژي كـارت امتيـازي           

 .رداخته خواهد شدبكار رفته پ
  " الف"سازمان

   اين سازمان دولتـي كـه از زيرمجموعـه هـاي وزارت نيـرو              
در حـال   . ه اسـت  آغاز بكار نمـود    1345 سال   مي باشد، در  

مـي   يحاضر اين شركت داراي شركت هاي وابسته متعدد       
 . نفر پرسـنل دارد 870بيش از باشد كه تنها يك بخش آن    

 شخـصيتهاي حقيقـي و      شركت ذينفعان عبارتند از   اين  در  
بطور   در انجام مأموريت و رسالت خود،       سازمان حقوقي كه 

از سـال   . داردمستقيم و يا غيـر مـستقيم بـا آنهـا ارتبـاط              
 گـروه مـشاوره مختلـف جهـت ارزيـابي           3 تا كنون    1379

، تغييـر  كارت امتيازي متوازن عملكرد سازمان با استفاده از      
  بـا كمـك    راتژيكبرنامه ريزي اسـت   در تفكر مديريت و نيز      

ــه فعاليــت" الــف"، در شــركتكــارت امتيــازي متــوازن       ب
  . پرداخته اند

  
  
  

   " الف "مان ساز اجراي كارت امتيازي متوازن در
 جلـسه هـم     22 تـا    18طرح ريزي اسـتراتژيك بـر اسـاس         

ــشي  ــاعته  5/4اندي ــت س ــكل گرف ــسات .ش ــن جل         در اي
دف هــ، ارزشــهاي بنيــادي، فلــسفه وجــودي ،چــشم انــداز
ــسورانه ــاگ (  ج ــي ه ــان ،  1)ب ــل ذي نفع ــسا، تحلي ل ئم
پـس از   .  تعيـين شـد    روابـط علـي و معلـولي       و   استراتژيك

صـي  ا معيارهـاي خ   ،فرآيندهاي اسـتراتژيك  مشخص شدن   
 هر يك از ايـن  برايبراي سنجش وضعيت عملكرد سازمان   

 براساس آن قوت و ضـعف سـازمان   شد كه فرآيندها تعيين   
  . د گرديشناسايي 

  
  فرايندهاي سازماننقشه 

 فرايند تاثير گذار بر مضامين اسـتراتژيك        23در اين نقشه    
  )2(شكل شماره . مشخص شده است

  براي اجراي كارا و اثربخش فراينـدهاي كليـدي، بايـستي          
. يي مـورد بررسـي قـرار گيرنـد        شايستگي ها و گلوگـاه هـا      

 هـستند كـه بـراي       ا آن دسـته از توانمنـديه      شايستگي هـا  
اي كليــدي لازم مــي باشــد و بايــد مــورد اجــراي فراينــده

آن دسـته از      گلوگـاه هـا   .شناسايي و تقويت واقـع گردنـد      
ضعفهاي شركت هستند كه براي اجراي فرايندهاي كليدي        

  .الزامي و سازمان فاقد آنها مي باشد و بايستي رفع گردند
با توجه به مدل كاپلان و نورتون اين موارد را مي تـوان در              

  :مود حوزه شناسايي ن5
  تجهيزات و تكنولوژي -
  نيروي انساني -
  سرمايه مالي -
  زير ساخت ها و سيستم هاي اطلاعاتي -
 فرهنگ سازماني -

كـارت   عوامل فوق در وجوه فرآيندها و رشـد و يـادگيري            
 به عنوان ريـشه هـاي توفيـق يـا شكـست             امتيازي متوازن 

ــر مــسايل اســتراتژيك          مطــرحســازمان در فــائق آمــدن ب
مديران ارشـد بـا توجـه بـه         )) 3((ل شماره  جدو .(مي باشد 

ــان    ــارات ذي نفع ــوازن و انتظ ــازي مت ــارت امتي ــوي ك الگ
موضوعات زير را به عنوان مهم ترين موضوعات استراتژيك         

                                                 
بـه معنـاي    Big - Gairy - Audacious - Goals از حروف نخست چهـار واژه  BEE-hagبي هاگ . 1

  . د پروازانه تشكيل شده است نهدفهاي بزرگ ، دشوار و بل
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 انرژيتأمين  ،تأمين منابع مالي  . شناسايي و استخراج كردند   
        ،كاهش تلفـات  ، كردن چاه هاي كشاورزي    ، مدرنيزه مطمئن

  پاسخگويي سريع و مناسب به ، فعانآگاه سازي ذي ن
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 موضوع اول بـه عنـوان مـضامين    3؛ كه در نهايت   مشتريان
  .استراتژيك انتخاب شدند

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  "الف"نقشه فرايندهاي سازمان-)2(شكل شماره 
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ايده هاي  /اجزا   )S(شايستگي ) C(نوع گلوگاه 
  اوليه

  كد فرايند  فرايند
تجهيزات   فرايندها

  تكنولوژي
سيستم   نيروي انساني

  اطلاعاتي
فرهنگ 
  سازماني

  شايستگي/ شرح گلوگاه 

ــابي و -1  ارزيـــــ
  شناخت منابع مالي  

  )توانير و عمومي

V110  C         1-C-1-عدم تدوين فرايند   

گيري مسايل   پي -2
  مالي

S600  C   S  C    2- C-1-عدم كفايت فرايند   
2- C-2- فقدان بانك اطلاعاتيي

  از شبكه ارتباطات
2-S-1- ــروي ــستگي نيــ  شايــ

  انساني موجود
2- S-1-همسويي نيروي موجود  

 لابـــي بـــراي   -3
  تأمين منابع مالي

M100  C    S  C    3- C-1-عدم تدوين فرايند   
3- C-2-  فقدان بانك اطلاعـاتي

مناســـب برايـــي طرحريـــزي   
  ارتباطات

3- S-1- كـــاراكتر و مهـــارت 
مناسب مـديران و اكثـر اعـضايي        
ــراري و   ــاونين در برق شــوراي مع

  توسعه ارتباطات

حداكثر اسـتفاده از    
  منابع مالي

ــاز  -4 ــت نيـ  تثبيـ
شركت در تـوانير و     
  نهادهاي تأثير گذار

M100  C    S  S    4- C-1-عدم كفايت فرايند  
4- S-1-    اسـتفاده از نـرم افـزار 

DigSilent  
4- S-2- كـــاراكتر و مهـــارت 

مناسب مـديران و اكثـر اعـضاي        
ــراري و   ــاونين در برق شــوراي مع

  توسعه ارتباطات
 مطالعــــــــات -5

اقتصادي و شناخت   
  انواع تسهيلات

V110 
S600  

C      C    5- C-1-عدم كفايت فرايند   
5- C-2-فقدان بانك اطلاعاتي  

 پيگيــــــــري -6
  تتصويب تسهيلا

V110  C          6- C-1-عدم كفايت فرايند   

ــري از  ــره گيــ بهــ
تسهيلات داخلـي و    

  خارجي

 پيگيــــــــري -7
  دريافت تسهيلات

V110 
S600  

C          7- C-1-عدم كفايت فرايند   

  كــــــــــاهش -8
  دارايــــي هــــاي 

  غير ضرور

M100 
S600  

C      C    8- C-1-عدم كفايت فرايند   
8- C-2-فقدان بانك اطلاعاتي   

اســتفاده بهينــه از  
  امكانات موجود

ــزاي-9   ش افـــــــ
  بهره وري

M100        C    9- C-2-فقدان بانك اطلاعاتي  

 

  "الف"در سازمان "تأمين منابع مالي"گلوگاهها و شايستگي ها در فرايندهاي مؤثر بر مسأله استراتژيك -)3( جدول شماره
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   و اهداف عملياتي ترسيم نقشه استراتژي
در اين مرحله نقشه اسـتراتژي سـازمان ترسـيم شـد و در              
ــتخراج     ــتراتژيك اس ــاي اس ــاخص ه ــف، ش ــوه مختل  وج

 28 تـا    24بـه صـورت تقريبـي       كه  ) 3شكل شماره .(گرديد
قـرار  شاخص مبنـاي تعيـين اهـداف اسـتراتژيك سـازمان            

ــت ــازمان  .گرف ــتراتژي س ــشه اس ــف" در نق ــل"ال ــه دلي          ب
عي بودن اين سازمان، جاي وجه مالي با مـشتري          غير انتفا 

عوض شده و در وجه مشتريان همان مضامين اسـتراتژيك          
لحاظ شده است؛ برخـي مراحـل ايـن پـروژه طبـق مثـال               

در كتـاب نقـشه   "شهر شـارلوت  "كاپلان و نورتون با عنوان      
  .استراتژي پياده شده است

ز پيش از تكميل وجه فرايندهاي داخلي، مضمون مالي كه ا 
مضامين استراتژيك مي باشد به وجه مـالي و فراينـدهايي           
كه از جنس زير ساختهاي سازمان بودند بـه وجـه رشـد و              

با توجه به اهميت رضايت كاركنان      . يادگيري منتقل شدند  
  در شكل دهي سه مقوله فرهنگ،كارتيمي و هماهنگي، 

  
  

شاخص رضايت كاركنان در وجـه رشـد و يـادگيري مـورد             
 بايد توجه كـرد كـه نقـشه اسـتراتژي           .ر گرفت استفاده قرا 

 . رويكردي ايستا از استراتژي بنگاه ايجاد مي نمايد 
سه بخش ديگر بايستي بـه نقـشه اضـافه شـود تـا پويـايي        

  : استراتژي را ايجاد نمايد 
تعيين اهـداف و بررسـي روابـط علـت و     : كمي كردن    -1

  معلولي در نقشه استراتژي 
ن شيوه خلق ارزش توسـط      تعيي: تعيين برنامه زماني     -2

مضامين استراتژيك در افقهاي زماني كوتاه، متوسط و بلند         
  مدت براي ايجاد ارزش متوازن و پايدار 

ــدامات  -3 ــاي  : انتخــاب اق ــذاري ه ــرمايه گ انتخــاب س
استراتژيك و برنامه هاي عملي كه سازمان را بـراي تحقـق            
عملكرد مورد نظر در چارچوب هـاي زمـاني تعيـين شـده             

بدون كمي سـازي هـدف اسـتراتژيك بـه          . ي سازد   آماده م 
ــه اي  ــل  بيانيـ ــازمان تقليـ ــاي سـ ــداز آرزوهـ ــي يابـ                             .مـ

  )1383،393كاپلان و نورتون ،( 
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  "الف" سازمان نقشه استراتژي-)3(شكل شماره
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تعيـين شاخـصها، لازم بـود اهـداف         پس از ترسيم نقشه و      
.           كمي شوند تا در سـالهاي آتـي مـورد پـايش قـرار گيرنـد               

 )4( جدول شماره
كارت امتيازي متـوازن، نقـشه اسـتراتژي را بـه معيارهـا و              

اما اهداف و مقاصد به صرف شناسـايي    .مقاصد برمي گرداند  
 سازمان بايد مجموعه اي از برنامه هـاي         .محقق نمي شوند  

ملي تهيه و اجرا كند تا امكان تحقـق اهـداف معيارهـا را              ع
 1 اين برنامه هاي عملي، اقـدامات اسـتراتژيك        ؛فراهم سازد 

 مديران بايـد بـراي هـر معيـار در كـارت             .ناميده مي شوند  
امتيازي متوازن اقـدامات اسـتراتژيك لازم را بـراي تحقـق            

 ـ      ،اقدامات. اهداف تعيين نمايند   ذا  نتايج را خلق مي كنند؛ ل
     اجراي استراتژي با اجراي اقدامات استراتژيك مديريت

  
  
  

                                                 
1.Strategic initiative 

اقدامات اسـتراتژيك اعمـالي هـستند كـه بـراي           . مي شود 
حذف فاصله ميان عملكرد مورد نظر و عملكرد فعلـي لازم           

ارچه سازي معيارها، اهداف و اقدامات نقشه       پيك. دمي باشن 
هنـد؛  ، توصيفي كامل از ارزش افزايي ارائه مـي د         ياستراتژ

به اين معني كـه توصـيفي كامـل از اسـتراتژي سـازمان و               
  )1383،72كاپلان و نورتون، .( اجراي موفق آن به دست مي آيد

بـه مـوازات هـدف گـذاري شاخـصهاي          "الـف "در سازمان   
ارزيابي، كارگروههـاي كارشناسـي بـه بررسـي نمودارهـاي          
علــت و معلــولي پرداختــه و اقــدامات لازم را جهــت رفــع  

جـدول  . شايستگي ها تـدوين نمـوده انـد        ظو حف گلوگاهها  
  )5(شماره

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  "الف"شاخصهاي ارزيابي مسائل استراتژيك در سازمان اهداف كمي -)4( ل شمارهجدو

مسئله 
  استراتژيك

  89  88  87  86  85  84  شاخص ارزيابي

 اعتبارات مصوب سالانه به نياز ريالي طـرح جـامع در            -1
  )درصد ( سال مورد نظر 

ــابع    75  70  65  60  55  50 ــأمين منـ تـ
  يمال

  نسبت عملكرد ريالي طرح ها به اعتبار مصوب سالانه         -2
  مجموع عملكرد طرح انتقال و توزيع) : درصد ( 

85  86  87  88  89  90  

  تأمين
  برق كشاورزي

  31730  30530  29330  28130  26390  26390   تعداد چاه هاي برق دار-3

4- SAIDI :    ــك ــرق ي ــي ب ــان قطع ــل زم ــانگين ك مي
  )دقيقه در سال ( مشترك در سال 

ــرق   6/69  3/73  1/77  2/81  5/85  90 ــأمين بــ تــ
  مطمئن

 درصد فراواني موارد افت ولتاژ در سـاعات اوج بـار در             -5
  ايستگاه هاي فوق توزيع در طرف فشار متوسط

10  8  6  4  2  0  
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  "الف"پروژه ها و سياستهاي معاونت مالي و پشتيباني در سازمان اقدامات، -)5( جدول شماره
  
  

 لوگـــــاه گكـــــد و شـــــرح   تفكيك اقدام يا پروژه به اقداماتي شفاف در سال هاي جداگانه
  شايستگي/ 

سياست يا اقدام و يـا پـروژه        
  مورد نياز

ــع تحقــق  (  ــراي رفــع موان ب
  )شايستگي  حفظ/ گلوگاه

  سال پنجم  سال چهارم  سال سوم  مسال دو  سال اول

2- C-1-     عدم كفايت فراينـد 
  پيگيري مسايل مالي

ــبكه ارتباطــات و   ــعه ش توس
  لابي كردن

  مستمر

2-C-2- ــدان بانـــــك  فقـــ
ــراي    ــب بـ ــاتي مناسـ اطلاعـ

  طرحريزي ارتباطات

ايجاد و به روز رساني بانـك       
اطلاعـــاتي مناســـب بـــراي 

  طرحريزي ارتباطات

ــاتي   ــابع اطلاع ــي من بررس
 و ايجـــاد بانـــك مختلـــف

  اطلاعاتي لازم

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي

به روز رساني   
بانــــــــــك 

  اطلاعاتي

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي
2- S-1-  ــروي ــستگي ني  شاي

ــا    ــرتبط ب ــود م ــساني موج ان
  پيگيري مسايل مالي

ــاي    ــارگيري راه كاره ــه ك ب
ــراي پرســـنل  انگيزشـــي بـ

  مرتبط

  مستمر

2-S-2- ــروي ــسويي نيـ  همـ
ــا    ــرتبط ب ــود م ــساني موج ان

  پيگيري مسايل مالي

ــي و   ــنجي آموزشــ نيازســ
  آموزش كاركنان

  مستمر

7-C-1-    عدم كفايـت فراينـد 
  پيگيري دريافت تسهيلات

بررسي راهكارهاي موجـود و     
  بهبود فرايند

  مستمر

8-C-1-    عدم كفايـت فراينـد 
  كاهش دارايي هاي غير ضرور

تورالعمل كاهش  تدوين دس   بهبود فرايند
دارايي هـاي غيـر ضـرور و        

  فروش آنها

فــــــروش 
دارايي هاي  

  غير ضرور

فــــــروش 
دارايي هاي  

  غير ضرور

ــروش   فــــــ
دارايــي هــاي 

  غير ضرور

فــــــروش 
  دارايي هاي 
  غير ضرور

8-C-2- ــدان بانـــــك  فقـــ
  اطلاعــــاتي مــــرتبط بــــا  

  دارايي هاي غير ضرور 

ــاتي  ــعه بانـــك اطلاعـ  توسـ
   غير ضروردارايي هاي

ــتورالعمل   ــدوين دســ تــ
شناسايي دارايي هاي غيـر     
ــك    ــاد بانـ ــرور و ايجـ ضـ

  اطلاعاتي لازم

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي

به روز رساني   
بانــــــــــك 

  اطلاعاتي

ــه روز  بــــ
رســــــاني 
ــك  بانـــــ

  اطلاعاتي
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  :"ب"سازمان
 خورشيدي به طـور رسـمي       1338در سال   " ب   " سازمان

 ودر جهت اطلاع رساني به مردم و سـاير ارگانهـاي دولتـي            
  .تاسيس شد 

 در ايــن ســازمان لفــظ كــاربر : ذي نفعــانمــشتريان و 
سـازماني دولتـي     چـرا كـه   ؛  جايگزين مشتريان شده اسـت    

كاربران . است و خدمات خود را تقريباً رايگان ارائه مي دهد       
دانشجويان، اساتيد و دانـش آمـوزان       : اين ارگان عبارتند از   

 از  يكليه نهادها و سازمانهاي دولت ـ    . داخل و خارج از كشور    
، نيرو، جهاد كـشاورزي، راه و ترابـري، ارتـش         جمله وزارت   

 و نيــز ســپاه پاســداران، صــدا و ســيما و بانكهــاي دولتــي 
بانكهـاي    شركت هـاي بيمـه،     :شركتهاي خصوصي ازجمله  

استانداري و شهرداري ها،    ،  خصوصي، شركتهاي ساختماني  
  ارگانهاي ورزشي 

  
  : "ب" در سازمانكارت امتيازي متوازنتاريخچه 

د كارت امتيازي متوازن به اين سازمان مي        رو سال از و   5/1
طرح كارت امتيازي متـوازن در كـل سـازمان آغـاز            . گذرد

 براي اجـراي    1 الگو  به عنوان واحد   خاصيشده ولي قسمت    
 كه فعاليت هاي صـف و اصـلي در          ه است طرح انتخاب شد  

اين بخش صورت مي گيرد و ساير واحدهاي سـازماني بـه            
   استان كشور 30عين حال  در .پشتيباني آن مي پردازند

                                                 
1. Pilot  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

اتي را آغـاز    اقـدام نيز در جهت پيوستن بـه ايـن سيـستم،           
 . پرداخته اند  نيزبه ايجاد پايگاه داده و نموده

،  رياسـت سـازمان    شـامل (يدكمبته راهبـر  ن سازمان   يدر ا 
مـدير نوسـازي و   ، سـازمان  كارت امتيـازي متـوازن  مشاور 

ــازمان  ــول اداري س ــناس ،تح ــات  كارش ــن آوري اطلاع ، ف
در قالب جلسات ماهيانه، پياده سـازي       ) كارشناس آموزشي 

كارت امتيازي متوازن را كنترل مي نمايد و گزارشات تـيم           
  . عملياتي را مورد نقد و بررسي قرار مي دهد 

سيستم  كارت امتيازي متوازن به اين سازمان،      قبل از ورود  
ر بخش بودجه و مـالي      ارزيابي عملكرد وجود نداشته مگر د     

  .  ارائه شده است سالانهگزارش هاي بصورت كه 
  

  : " ب "اجراي كارت امتيازي متوازن در سازمان
در الگـو،   دراين سازمان پس از آغاز پروژه وانتخـاب واحـد           

  : نقشه فرآيندها به شرح زير تهيه شد مرحله اول
  .. شامل برنامه ريزي، رهبري و : فرآيندهاي مديريتي  -1
  .. شامل جمع آوري داده ها و : يندهاي اصلي فرآ -2
  )4شكل شماره(فرآيندهاي پشتيباني  -3
  
  
  
  

  "ب"ي سازمان نقشه فرآيندها-)4(شكل شماره
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اعتماد كاربران، سرعت دسترسـي بـه       و مضاميني همچون    
خــدمات وصــحت و دقــت خــدمات، بــه عنــوان مــضامين  

 در فـاز دوم ايـن طـرح        . استراتژيك سـازمان انتخـاب شـد      
. ر گرفـت  منظر هاي كارت امتيازي متوازن مورد بررسي قرا       

، بـه دليـل اولويـت مـسائل پژوهـشي وجـه             پس از مطالعه  
  :  شد وجه رايج، اضافه4به  ديگري

  منظر  -3منظر كاربران  -2منظر مالي و بودجه  -1
 
 

  پژوهش -5يادگيري و رشد  -4فرآيندهاي داخلي 
 استراتژي رسم و ارتباط هر ديـدگاه بـا           نقشه به اين ترتيب  

   )5اره شكل شم (.ساير منظرها بررسي شد
تـيم  سنجه ها تعيـين شـد و        ،  پس از رسم نقشه استراتژي    

 تا بتوانـد    مي باشد در حال ايجاد بانكهاي اطلاعاتي      اجرايي  
ايـن   1در به داشـبو   صحيح،اطلاعات  به روز و      با استفاده از    

   . دسترسي يابدسنجه ها 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1.  Gage 

  "ب" سازمان نقشه استراتژي-)5(شكل شماره 
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  داشبورد
روي داشـبورد، عملكـرد     مقياسها و درجه هـاي موجـود بـر        

فعلي بخشهاي مختلف و حساس اتومبيل و هواپيما را براي          
راننده نمايان مي سازند، به طوري كه راننده قـادر خواهـد            
بود به سرعت وضعيت اتومبيل را بررسي كرده و اصلاحات          

. در سازمان هم به همين ترتيـب اسـت  . لازم را انجام دهد
بورد ، مديريت مـي     پس از بررسي اجمالي سنجه هاي داش      

تواند عملكرد جـاري سـازمان را ارزيـابي كـرده و تـصميم              
  .مناسبي اتخاذ نمايد 

با وجود تعداد زيادي شاخص در سازمان بايد به اين نكتـه            
توجه داشته باشيم كه هر شاخصي براي اولويتهاي اساسي         
سازمان مناسب نخواهد بود ؛ با توجه به اولويتهاي داشبورد 

 دو سنجه اي را انتخاب مي كنند كه حـاوي           مديران يك يا  
     اطلاعات حياتي براي موفقيـت كـار گروهـي آنهـا هـستند             

). Kuo,2001,1-14(   
خـدمات  و دقت   داشبورد با عناوين صحت      2در حال حاضر  

سرعت دسترسـي بـه     ( به هنگام بودن داده هاي دريافتي      و  
  هفتگي و روزانه فعال  صورت  بهبه ترتيب )خدمات 

 ـ و همـه اسـتانها در سـاعات مـشخص            اشـند بمي   ه طـور  ب
 داشـبورد   .ارسال مي نمايند    به آن  خودكار اطلاعات خود را   

نيز كه نمايانگر فعاليتهـاي مـالي يـك سـاله           ) بودجه(مالي
و ساير سـنجه هـا بـه دليـل          سازمان مي باشد، فعال است      

يعنـي اطلاعـات    (عدم وجود پايگـاه داده مطمـئن و كـافي         
داشـبورد  . دنغير فعـال مـي باش ـ      )  سال گذشته  2حداقل  
اندازه گيري مـي كنـد و       كرد بودجه را    هر ساله عمل   بودجه

ــر      ــالانه تغييـ ــصلي و سـ ــكل فـ ــه شـ ــات آن بـ                  اطلاعـ
 )6شكل شماره .(مي نمايد

ميليون ريال منطقه خطر مـي باشـد    70000فاصله صفر تا    
  تـا  70000فاصله  . كه با رنگ قرمز نمايش داده شده است       

ــله  350000 ــه زرد و فاص ــال منطق ــون ري  350000 ميلي
هم اكنون  .  ميليون ريال منطقه هدف مي باشد      400000تا

                        ميليــــون ريــــال را نــــشان 357881عقربــــه مبلــــغ 
  .مي دهد

در نهايت كارت امتيازي متوازن سازمان كه شـامل اهـداف           
        يـاتي  استراتژيك، شاخـصها، اهـداف كمـي و اقـدامات عمل          

  .مي باشد، تدوين شد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  "ب" داشبورد بودجه سازمان-)6( شكل شماره
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  "ب" سازمانمتوازن كارت امتيازي -)6(جدول شماره
  

   سازمانمتوازنكارت امتيازي 
  برنامه هاي بهبود
(Initiatives) 

  نشانگاه
(Target) 

  سنجه
(Measurement) 

  هدف استراتژيك
(Strategic 
Objective) 

S1:10%  S2:15% كاهش تعداد شكايت كاربران  
  ايجاد فرآيند پيگيري شكايات كاربران.1
  افزايش ميزان رضايت كاربران  S1:10%  S2:15%  ايجاد و بهبود فرآيند مديريت ارتباط با كاربران.2

 افزايش اعتماد كاربران

بــازآموزي پــيش بينــي هــا و شــركت در كارگاههــاي .1
  آموزشي

  استفاده از مدلهاي جديد پيش بيني.2
Q1:3% per quartly مهارت پيش بين ها 

افزايش صـحت ودقـت     
 خدمات

  بهبود فرآيند هاي ارتباط با كابران.1
 كاهش ميانگين زمان انتظار  Q1:5 % per quartly  ارتقاءتكنولوژيهاي اطلاع رساني.2

ــه   ســرعت دسترســي ب
  خدمات

Q1:75%  Q2,Q3::90% 
100Q4:% 1.                ايجاد و بهبـود فرآينـد گـزارش دهـي از پـروژه هـا و

  طرحها و غيره
 

  افزايش كارآئي بودجه
  افزايش اثر بخشي بودجه

بهـــره وري عملكـــرد  
  بودجه

  

  ارتقاء تكنولوژيها و برنامه هاي كاربردي.1
Q1:3%  

  
Q1:3% 

 افزايش 
 كيفيت داده ها

  كاهش زمان دريافت داده ها 

ــع آوري و  ــت جم كيفي
 ها پردازش داده

Q1:10%  1. يجاد و بهبود فرآيند مديريت ارتباط با كاربرانا  
 Q1:10%  ارتقاء تكنولوژيها و برنامه هاي كاربردي .2

  به هنگام بودن اطلاع رساني 
  كاهش زمان فرآيند ارائه خدمات 

ــه   ــاني و ارائ اطــلاع رس
 خدمات كارآ

  وبهبود فرايند مديريت ارتباط با كاربرانايجاد -1   نياز جديد5
  برنامه جلسات تيمي  بهبود فرايندها-2

Q1:10% 

ميــزان پاســخگوئي بــه نيازهــاي جديــد  
  كاربران
  ميزان بهبود مداوم در فرآيندها 

  افزايش نوآوري

  
Per  quarter%5 افزايش استفاده از امكانات موجود  

  فرهنگ سازي استفاده از امكانات موجود.1
 Per  year %10  ها و امكاناتتهيه بانك اطلاعاتي جامع تكنولوژي.2

  استفاده از تكنولوژيهاي جديد
  
  

ــعه   ــظ و توســـ حفـــ
  تكنولوژيها

 

  افزايش صلاحيت هاي حرفه اي % Q1 :10  آموزشي مهارت هاي نوين
  

تقويـــــت و تحقـــــق 
 توانمنديهاي انساني

  همكاري علمي با موسساتميزان      بهبود مديريت خدمات پژوهشي
  تعداد پروژه هاي كاربردي شده 

افــزايش مــشاركت در  
توليد و كاربردي كردن    

 دانش و علم
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        ترسيم نقشه استراتژي در دو سازمان نتايجمقايسه 
  : آن با ادبيات موضوعتطبيق و  " الف و ب"

هاي پياده سازي مدل در دو  جدول زير بيانگر دستاورد
  سازمان مذكور با تطبيق با ادبيات به صورت مقايسه اي 

لازم به ذكر است كه اين نتايج برگرفته از ادبيات . مي باشد
موضوع، اسناد و مدارك اجراي طرح و نيز نظرات 

  .كارشناسي تيم اجرايي مي باشد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  در مقايسه با ادبيات" الف و ب"اتژي در دو سازمان نقشه استر دستاوردهاي-)7(جدول شماره
  

ن اسازم   پياده سازي طرحنتايج   رديف
  الف

سازمان 
  ب

 ادبيات
  موضوع

        ايجاد زباني مشترك براي بيان ارزشهاي سازمان و انتقال مفهوم استراتژي  1
        اجراي استراتژي و سنجش منظم و دقيق عملياتي شدن آن  2
        تژي به فرايند مستمر در سازمان و بحث پيرامون استراتژيتبديل استرا  3
        تبديل دارايي هاي نامشهود به مشهود  4
        ايجاد همگرايي  5
        تسهيل تغييرات فرهنگي  6
        تعيين نيازهاي مشتريان  7
        تقويت كار تيمي  8
        ايجاد هماهنگي  9

        آوري در كاركنانتقويت روحيه خلاقيت و نو  10
        تقويت مسؤوليت پذيري  11
        تقويت و توسعه سرمايه هاي اطلاعاتي  12
         با استراتژي هاي سازمانITهمسو سازي نظام   13
        تشخيص نواقص موجود در معماري اطلاعات  14
        تقويت و توسعه سرمايه انساني سازمان  15
        ايم هاي ذهني مديرانايجاد تحول در پاراد  16
        درگير ساختن مديران ارشد در طرحهاي تحول  17
        تسهيل تعاملات ميان مديران  18
تشخيص فرايندهاي تأثيرگذار بر مضامين  گلوگاه ها و شايستگي هاي سازماني و شناخت  19

  استراتژيك
      

        ي سازمانايجاد يك شبكه ارتباط علت و معلولي بين فرايندها  20
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اساس جدول نتـايج حاصـل از مقايـسه دسـتاوردهاي             بر  
 و  "الـف وب  "پياده سازي نقشه اسـتراتژي در سـازمانهاي         

ادبيات ، به بحث و بررسي پيرامون نقاط قوت و ضعف هـر             
  .سازمان جهت اجراي موفق طرح پرداخته  مي شود

  
  :"الف"دستاوردها در سازمان/الف
زمانها برنامه ريزي هاي استراتژيك در بـسياري از سـا          •

انتزاعي است؛ در بسياري از اين برنامه ها بين استراتژي ها           
 در  و واقعيات سـازمان ارتبـاطي برقـرار نمـي باشـد ولـي               

، بـين برنامـه اسـتراتژيك و اقـدامات انجـام      "الف"سازمان  
بــا ترسـيم نقــشه  . شـده ارتبـاط و همبــستگي وجـود دارد   

دامات اهداف، برنامـه هـا و اق ـ       استراتژي، تعيين استراتژي،  
عملياتي بـا همبـستگي و ارتبـاطي واقـع گرايانـه صـورت              

  . پذيرفته است 
، ساير برنامه هاي سـازمان از جملـه ايـزو           اين طرح در   •

9000  ،EFQM          ارزيابي عملكرد و تعيين فراينـدها كـه ، 
قبلاً توسط ساير مشاوران انجام پذيرفته است، مورد توجـه          

  .و استفاده قرار گرفته است
 راتژي زمينه استراتژيك و سطح بـالايي      نقشه هاي است   •

اين نقشه هـا    . ساخته است  برنامه هاي كيفيت فراهم      براي
 و با هماهنگ كردن     مي شوند بر برنامه هاي كيفي متمركز      

     آنها با اهداف اسـتراتژيك سـازمان، آنهـا را اثـر بخـش تـر               
معيارهاي مدلهاي كيفي، در فرايندهاي مديريت      . مي كنند 

برنامـه سـنجش كيفيـت،      .  بسزايي دارنـد   عملياتي اهميت 
زمينه را براي سنجش معيارهاي اهداف فرايندهاي داخلـي         

   . خته استو مشتري نقشه هاي سازمان فراهم سا
اگر نقشه استراتژي خوبي طراحي شود، توجه را به برنامـه            

اين نقشه، برنامه هاي    . هاي مديريت كيفيت جلب مي كند     
، مديريت كيفيـت  2ايزو ، 1يمدل تعالي سازمان بهبود نظير

در چارچوبي استراتژيك قرار    . … و شش سيگما و      3فراگير
مي دهد تا آثار بهبود فراينـد را در نتـايج سـازماني نـشان               

بهبود مستمر به سازمانها در كاهش هزينـه فراينـدها         . دهد
كمك مي كند و اين امر فرايندها را پاسخگو و منسجم تـر             

  ازن و نقــشه اســتراتژي و  كــارت امتيــازي متــو.مــي ســازد

                                                 
1. EFQM  

2. ISO  

3. TQM  

 فرايندهايي تمركز دارنـد كـه    بربرنامه هاي بهبود سازماني     
نقشه  .رندمي گذا بيشترين اثر را بر توفيق اجراي استراتژي        

استراتژي فراينـدهاي سـازماني را بـه انجـام درسـت امـور              
تركيـب برنامـه هـاي بهبـود بـا نقـشه             تشويق مـي كنـد؛    

ها كارهـاي درسـت را      استراتژي باعث مي شود كه شركت       
  )112،ص1383كاپلان نورتون،(. به درستي انجام دهند

 زيـر   ،"الـف "درطول ترسيم نقشه اسـتراتژي سـازمان       •
ــوان يكــي از اصــول    ــه عن ــاتي ب ــق ســاختهاي اطلاع تحق

 چرا كه در صورت فقـدان       استراتژي مورد توجه قرار گرفت؛    
 تنها يكبار  طراحي شدهيا ضعف چنين زير ساختهايي مدل

 اقــداماتايــن زيــر ســاخت هــا در . مــي باشــد اجــرا قابــل
بعـلاوه در ايـن      . مورد بررسي دقيق قـرار گرفـت       4عملياتي

 .برنامه ريزي كليه فرايندها و گلوگاههاي آنها تحليـل شـد          
 )3جدول شماره (
 سـمت اسـتراتژيك در      51حـدود    “ الف“ در سازمان    •

با  .حوزه مديريت و شش معاونت اين سازمان شناسايي شد        
     هـاي شايـستگي سـرمايه انـساني شـركت          ين پروفايل تعي

در . و قدمهايي جهت تقويت آن برداشـته شـد        اندازه گيري   
ضمن رضـايت كاركنـان نيـز بـه عنـوان شـاخص سـرمايه               

 . سازماني در پروژه مجزا مورد ارزيابي قرار گرفت
تحول در پارادايم هاي ذهنـي مـديران و تـسري ايـن              •

از دسـتاوردهاي ايـن     اني  ذهنيت به ساير بخش هاي سازم     
 ا ز اجراي   جالب است بدانيم كه قبل و بعد        . طرح مي باشد  

كـه   يران ارشد شركت، تستي به عمل آمـد        از مد  اين پروژه 
نتايج آن حاكي از تحول شديد فكري مديران بود؛ قبـل از            

مـديريت را امـري ذاتـي مـي دانـستند كـه               اكثريـت،  اجرا
دارد و در آخر دوره     چندان نيازي به تحصيلات دانشگاهي ن     

همان افـراد مـديريت را علـم مـي دانـستند و يـادگيري و                
  .آموزش را امري لاينفك از آن مي شمردند

 مديران ارشـد مـستقيماً درگيـر مراحـل          در اين طرح   •
از بدين سان به طرح اعتقاد شديدي يافته و         بودند؛  اجرايي  
      آنهــا اسـتراتژي هــا اسـتخراج گرديــد؛ اطلاعــات از  طريـق 

ايين ترين سطوح به بـالا جريـان داشـت؛ مـديران ارشـد              پ
 صبح تا 8ماهي يكبار همراه با مدير عامل شركت از ساعت     

 در قالب مصاحبه و پرسـشنامه بـه سـئوالات مـشاوران             16
از زيـر    پاسخ مي دادنـد و بـدين منظـور اطلاعـات لازم را            

                                                 
4 . Action Plan 
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 زير دسـتان نيـز در مقابـل      .دستان جمع آوري مي نمودند    
 انگيزه بيشتري نشان داده و اطلاعات كامـل         مافوق خويش 

 موقعيـت خـويش در      يو طبقه بندي شده را جهـت ارتقـا        
ولـي متأسـفانه بـا تغييـر در          ؛اختيار رؤسا قرار مي دادنـد       

 .مديريت سازمان روند پيشرفت كار كند شده است
  
  :"ب"دستاوردها در سازمان/ب
تحقيقات پيرامون مـشتريان و شـناخت آنهـا يكـي از             •

 ترين اقداماتي است كه در ترسـيم نقـشه اسـتراتژي            اصلي
  . صورت پذيرفت

 اين سازمان، كه اخيـراً بـه بهـره بـرداري            ICTسالن   •
رسيده است به دليل خصوصيات فيزيكي و امكانـات ويـژه           

را در جهـت ايجـاد ارتباطـات        سـازمان    فن آوري اطلاعات  
الكترونيكــي و تقويــت فرهنــگ كــار تيمــي و اســتفاده از  

كليه كاركنان، به منظور ايجاد فـضاي مـشورت و           اينترانت
در طول اجراي برنامـه كـارت       . همكاري ياري رسانده است   

بـا   فن آوري اطلاعـات   امتيازي متوازن جهت همسو سازي      
 ضـعف در معمـاري      ي بـاعنوان   مـانع  استراتژيهاي سـازمان  

بـا    تيم اجرايـي بـراين بـاور اسـت كـه           .شدظاهر  اطلاعات  
 ســرمايه اطلاعــاتي تاحــدي بــا ترســيم نقــشه اســتراتژي،

جلـب رضـايت    استراتژي همسو گشته است؛ به طور مثـال         
 )مـشتري محـوري     به  حركت از محصول محوري     ( كاربران

از استراتژيهاي اين سازمان مي باشد، امكانات اطلاعاتي در         
 هـم اكنـون     .ستجهت تحقق اين خواسته هماهنگ شده ا      

  تلفنستقيم مخط ب سايت وو از طريقكاربران  درصد 80
مي كنند و تنها تعداد محدودي        استفاده بانك اطلاعاتي    از

بانكهـاي   بـدين سـان      .به محل سازمان مراجعه مي نمايند     
 شـده  ايجـاد  اطلاعاتي در زمينه ارائه خـدمات بـه كـاربران    

   .  است
 تمركـز بـر      و توجه به اهميت جلـب رضـايت كـاربران         •

   .خدماتصحت 
 نيازها و خواسـته هـاي     تمركز بر : نياز سنجي كاربران     •

 ) . اين امر به مضمون استراتژي بدل شد.(مشتري
 . ايجاد فضاي نوآوري و خلاقيت در سازمان  •
درگير ساختن مديران ارشد در امور اجرايـي و ايجـاد            •

ارتباط بين آنها با مديران ميـاني و كارشناسـان واحـدهاي            
  .مختلف سازمان كه موجب تقويت كار تيمي شده است

 تعريف جلـسات مـديران ارشـد و معـاونين از            تغيير و  •
  پيرامـون  بحث پيرامون مسائل جـاري سـازمان، بـه بحـث          

   .استراتژي
 به عنـوان يـك   كارت امتيازي متوازن به  مديران توجه •

ت گذشـته كـه     را بر خلاف نظ ـ   ( در سازمان  1نظمفرهنگ و   
به عنـوان يـك متـدولوژي سـاختار         كارت امتيازي متوازن    

  . ) شديافته مشخص عنوان مي
آغاز حركـت از كـارت امتيـازي متـوازن بـه كارتهـاي         •

ــازي  ــرديامتي ــل   ؛  ف ــر كــس در مقاب ــن حركــت ه در اي
بدين صورت كه در ابتدا كارتهاي      . استراتژي مسئول است    

امتيازي مشترك در كل سازمان پياده مـي شـوند، پـس از            
 2آبـشار گـون    مدتي كه به مرور فرهنگ آن نهادينـه شـد،         

 بايـد توجـه     . جزئي مـي شـود      كاركنان هريك از شده و تا    
كه اشـخاص در مقابـل      موجب ميشود   اين روش   داشت كه   

تحقق استراتژي مسؤوليت پذيرند و از سوي ديگر فرهنـگ          
  .كار تيمي ارتقا يابد 

ــازمان   • ــستمر در س ــد م ــه فرآين ــديل اســتراتژي ب ؛ تب
 استراتژي از طريق دفتر استراتژي به شكل مستمر مديريت        

  .مي شود 
 تمركز بر عملكرد به تمركز بر فراينـد و          سياستتغيير   •

لازم به ذكر   .  در سطح سازمان   گراييتبديل پروژه به فرآيند   
است كه نقشه استراتژي در سازمانهاي فراينـد گـرا بـسيار            

  .موفق تر عمل مي كند
براين باورنـد كـه ايـن        "ب"طرح در سازمان    مجريان   •

 ي سـازماني، برنامه زمينه را براي اجراي موفق تر مدل تعال
 نيز  4، شش سيگما  3مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار     

وشـهاي  ر چرا كه با پياده سازي اين طرح      . فراهم مي سازد  
انجام كار، فرايندها، اولويت هاي صفر، تحليل ذي نفعـان و           

 تعيين و شاخص ها و       و روابط علت و معلولي     انتظارات آنان 
 .گرددمي استراتژي ها تدوين 

  
  جانبي تحقيقيافته هاي/ج

ــردد، ) 7(همچنانكــه در جــدول شــماره  ــشاهده مــي گ م
بكارگيري نقشه استراتژي در هر دو سازمان موجب افزايش        

                                                 
1.  Discipline 

2 .Cascade 

3. BPR  

δ. 6 4   
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توجـه بـه    . فهم كاركنان از استراتژيهاي سازمان شده است      
دارايي هاي نامشهود، تمركز بر نيـاز مـشتريان، شـناخت و            

هيل تقويت سرمايه هاي سازماني، انساني و اطلاعـاتي، تـس         
تعاملات بين مديران، تشخيص گلوگاهها و شايـستگي هـا،          
تعيين اهداف و كمي سازي آنها، تمركـز بـر فراينـدگرايي،            
تقويت تفكر استراتژيك و كلي نگر، افزايش اثربخشي ساير         

از نتـايح مثبـت بكـارگيري نقـشه         ... برنامه هـاي كيفـي و     
  .استراتژي به حساب مي آيد

د تحول در پـارادايم هـاي ذهنـي         فراتر از اينها، نكاتي مانن    
،  تقويـت روحيـه خلاقيـت و نـوآوري در كاركنـان            مديران،

 تـشخيص نـواقص موجـود در         و تقويت مـسؤوليت پـذيري    
ــات  ــاري اطلاعـ ــه   معمـ ــه بـ ــت كـ ــدهايي اسـ               از پيامـ

 عنوان يافته هاي اين تحقيق در ادبيات موضـوع بـه چـشم       
بـاً عنـوان خواهـد     در مقابل به دلايلي كه متعاق     . نمي خورد 

شد، پياده سازي ايـن مـدل در ايـن دو سـازمان بـا نقـاط                 
ضعفي نيز همراه بوده است؛ كه سبب شده مـواردي ماننـد         
تسهيل تغييرات فرهنگي، ايجاد هماهنگي، همـسو سـازي         
بودجه با استراتژي، تقويت عملكرد مالي، يكپارچه سازي و         

لكـرد و   اصلاح ارزيابي ها در سـازمان، بهبـود مـديريت عم          
كه از سـاير نتـايج مهـم مـي باشـد در ايـن دو سـازمان             ....

  .مشاهده نگردد
 در  نقـشه اسـتراتژي   محدوديت هاي پياده سازي     /د

 :سازماناين دو 
رسالت نقشه استراتژي ايجاد زباني مشترك براي بيان         •

ارزشهاي سازمان و نيز راهي براي سنجش موفقيتها جهت         
   رات كـلان فرهنگـي    دستيابي به همگرايي و تـسهيل تغيي ـ      

در حاليكه در اين دو سازمان تعداد محـدودي از          . مي باشد 
و اين خود نمايانگر ضـعف     ؛  اند ده طرح  آشنا ش    اينافراد با   

  .سازمان در اطلاع رساني  و هماهنگي مي باشد
   عدم هماهنگي موجود در بـين واحـدها و افـراد سـازمان            

ــا خطــر شكــست موا   ــه را ب ــر روش و برنام         جــهاجــراي ه
در كليـه سـطوح     را مي توان    اين عدم هماهنگي    .سازد   مي

مكانيزمي جهـت حـل ايـن مـشكل و ايجـاد            . مشاهده كرد 
         شــامل ســه مرحلــه كــهد مــي گــردهمــاهنگي پيــشنهاد 

  :مي باشد 
اين امر با انجام آمـوزش  : هماهنگ نمودن ورودي ها   -1

تژي هـا   امكان پذير مي باشد به شكلي كه با توجه به استرا          

ــق    ــارت لازم را جهــت تحق ــراد مه ــازماني، اف ــداف س و اه
  . استراتژي كسب نمايند 

ايـن مهـم بـا تعيـين        : هماهنگ نمودن خروجي هـا       -2
  . اهداف قابل دسترسي است 

بـا تـشكيل كميتـه هـاي        : استاندارد كردن فرايندها     -3
رسمي، بـا ترسـيم نقـشه فراينـدها و تعيـين گلوگاههـا و               

 مي توان نـسبت بـه اسـتاندارد         ،ندشايستگي ها در هر فراي    
نمودن آنها به اجماع رسيد و جهت اين امر، آمـوزش هـاي             
لازم در بخش ورودي به افراد ارائـه گـردد تـا بـه خروجـي        

          ايــن ســه مرحلــه جــدا از هــم . مــورد نظــر دســت يابنــد
. نمي باشند بلكه بايـستي توأمـان و همزمـان اجـرا شـوند        

)Kaplan ,2006 & Norton( 
 توسـط    ارائه آموزشـهاي لازم    كاركنان به دليل فقدان    •

، مهارتهاي كافي جهت ترسيم و اجراي نقـشه         مجري طرح 
آموزش جهت پياده سـازي     . استراتژي را بدست نياورده اند    

مدت در  توسط گروه مشاوران     "ب" در سازمان  اين سيستم 
شده است متقابلا   انجام و پس از آن كار آغاز        زمان كوتاهي   

 با اين   .است گرديده   ابهامات بر طرف   جام پروژه، در ضمن ان  
كاركنـان  مسئولان اين سازمان بـر ايـن باورنـد كـه            وجود  

لذا ضـروري اسـت     . نيازمند كسب آموزش بيشتري هستند    
جهـت كمـك بـه تـسهيل امـور وارد            گروه مشاوران تيمي  

 . سازمان كند 
و  بايستي رويكردها    نقشه استراتژي براي پياده سازي موفق     

 دستورالعملي مصوب بـراي افـراد        و در قالب   تدوينها  روند
  سـازمان   متشكل از افراد فني     گروهي سازمان ارسال گردد؛  

ــا خبرگــان مــديريتي تــشكيل گــردد؛ تحليــل از          همــراه ب
ذي نفعان و انتظارات آنان صورت پـذيرد، مـسائل كليـدي            

 و بـه    شـوند؛ شركت استخراج و فرايندهاي مرتبط، مـدون        
 مورد بازبيني قرار گرفته تا در صـورت وجـود           شكل مستمر 

مشكل، پروژه هايي جهت اصلاح اقدامات و بهبود عملكـرد          
  .كاركنان تعريف گردد 

ــوازن   • ــازي مت ــارت امتي ــد ك ــزار كارآم ــبورد از اب        داش
 ماهيـت و شـيوه اجرايـي آن         "ب"مي باشد كه در سازمان    

ص در   به گونه اي ناق    "ب"اين ابزار در سازمان   . توصيف شد 
فـن  بدليل عدم همـسو سـازي       . حال پياده سازي مي باشد    

 دسترسي به اطلاعات و      فقدان با استراتژيها،  آوري اطلاعات 
 نيز ورود اطلاعات غلط و دستكاري شده به سيستم كه هر 
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ه تصميم گيري هاي غلط مديريتي مي انجامند،        كه هردو ب  
 .  استفاده از اين ابزار با مشكل مواجه شده است

 
 جهـت   "الـف و ب   "مقايسه امتيازات دو سازمان     /ه

ــوازن و نقــشه   ــازي مت ــارت امتي اجــراي موفــق ك
  :استراتژي

   با مقايسه امتيازات دو سـازمان جهـت اجـراي ايـن طـرح،              
مي توان عوامل كليدي موفقيت را بررسي نمود؛ به نحـوي           
كه سازمانهاي مشابه با آگاهي بيشتر استقرار اين برنامـه را           

  .آغاز نمايند
ها، مديران در سـازمان   حضور  با توجه به كوتاهي مدت زمان       

  علاقمنـد بـه    نـد و  ز نتيجه گرايي تأكيد مي ور     اغلب آنها بر  
 انجـام   درنتيجه تمايـل بـه    . فعاليتهاي زود بازده مي باشند    

بـه طـول     هاپروژه هاي طولاني مدت كه ممكن اسـت سـال         
 ماننـد كـارت     اجـراي برنامـه هـايي     . وجـود نـدارد    ،انجامد

  گونـه   ايـن  است؛به مديريت ارشد    وابسته   متيازي متوازن، ا
 كه با صرف هزينه و زمان زياد فراهم   مـي شـوند،               طرحها

بـا   .بايستي توسـط مـديريت ارشـد سـازمان جـاري گـردد      
علـت ثبـات و نيـز       دو سـازمان بـه      مديريت ارشـد    مقايسه  

، رونـد پيـشرفت     "ب"حمايتهاي مديريت ارشد در سازمان      
  .پذيردمي  مان سريعتر صورت طرح در اين ساز

كارت مهمترين تجارب به دست آمده از پياده سازي         
  : سازمان2در امتيازي متوازن 

ضــــرورت همــــسويي مــــديران ارشــــد و ميــــاني                       .1
 ضرورت عملياتي شدن استراتژي در قالب اهداف .  2
ــا                    . 3 ــروژه هـ ــدامات و پـ ــدي اقـ ــت بنـ ــرورت اولويـ       ضـ
 هاياسـتراتژي  بـا  فـن آوري اطلاعـات       ضرورت همسويي . 4

  سازمان 
ضرورت كاهش حجم پروژه هاي توسـعه اي واحـدهاي          .  5

 ستادي و محدود سازي آنها به نتايج پروژه
  اهميت وجود برنامه ريزي استراتژيك در سازمان  .6
 ضرورت همسويي پروژه هاي تحـول سـازمان و حـذف            .7

 موازي كاري
 تسهيل گران درون سازماني ضرورت تربيت  .8
ضرورت يكپارچگي نظام كنترل مديريت با استراتژي ها         .9

 و جاري سازي استراتژي ها در سطح واحدها
   مضامين چنين طرحهايي شدن  بومي ضرورت .10
  .. سيستم ارزيابيضرورت اصلاح  .11
ــود  .12 ــرورت وج ــديريت   ض ــر م ــام دفت ــه ن ــدي ب واح

           بتواننـــد بـــه طـــور مـــستمر مـــديراناســـتراتژيك؛ تـــا
استراتژي هاي را استخراج نموده، اصلاح نمايند و به برنامه          

 . عملياتي، اهداف و خط مشي ها ربط دهند 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  "الف و ب" سازمان2مقايسه -)8(جدول شماره
  

  "ب"سازمان  "الف"سازمان
كـارت  دارا بودن تعداد بيشتري از اصول زير بنايي برنامـه           •

 3ل از ورود گروه مشاوران به اين سازمان طـي            قب :امتيازي متوازن 
وشهاي انجام كار، فرايندها، تعيين اولويت هاي صـفر ، تحليـل     رسال  

ــز    ــود و پــس از آن ني ــين شــده ب ــان تعي  ذي نفعــان و انتظــارات آن
كـارت  قبل از اجراي     اگرچه.شاخص ها و استراتژي ها تدوين گرديد        

 حتمـاً ضـروري     9000 و ايـزو     EFQMطي مراحل    امتيازي متوازن 
. نمي باشد ولي باعث افزايش هوش و يادگيري سـازماني مـي گـردد        

 بـا    در ايـن سـازمان     EFQM و   9000هم اكنون سيستم هاي ايـزو       
از ( موفقيت در حال اجرا مي باشند ؛ بـه طـور سـالانه سـه ارزيـابي                  

از ايـن شـركت     ) طرف وزارت نيرو ، تعـالي سـازماني و خودارزيـابي            
 .ردمي پذي صورت

  

كـارت امتيـازي    بـر انتقـاداتي كـه     مديريت با وجـود  :حمايت مديريت ارشد   •
 پافـشاري   ،همچنان بـه حمايـت هـاي مـالي و معنـوي خـويش                ردوجود دا  متوازن

 . مي نمايد
 سال است مـديريت را بـر عهـده          23،كنوني سازمان    رياست   :ثبات مديريتي  •

 .ي دارد كامل بر تمام وجوه سازمانطهحا؛در نتيجه ا دارد
 اطلاعات از مديران ارشد به سـطوح پـايين تـر بـه صـورت                :كوچكي سازمان  •

كارشناسـان  "ب"در سـازمان   بـه شـكلي كـه     .راحت تر و منظم تري تسري مي يابد       
  .درك نموده اند"الف"سازمانواحدهاي مختلف استراتژي را بهتر از كارشناسان 

بـه  "ب"زمان   در سـا   برنامه ريزي اسـتراتژيك   :شواهد عيني و ملموس   وجود   •
  تئـوري  به شكل   "الف"در مقابل در سازمان     .صورت نرم افزاري عملياتي شده است     

شواهد عيني و ملموس بزرگترين وسيله در جلب اعتماد مديران          . تدوين شده است  
  . مي باشدتحولارشد براي ادامه فعاليتها و سرمايه گذاري در طرح هاي 
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 نتيجه گيري
ــه ســعي در اجــراي    ــاني ك ــديران ارشــد زم ــسياري از م ب
ــسيار    ــد، توضــيح ب ــاري خــود دارن ــسب و ك ــتراتژي ك اس

 علـت اهميـت     محدودي درباره آنچه كه بايد انجام شـود و        
سازمان ها  .  مي دهند   ارائه به كاركنان  وظايف تعيين شده ،   

ــود     ــتراتژي خ ــوم اس ــال مفه ــراي انتق ــزاري ب ــد اب                  نيازمن
و فرايندها و سيستم هايي هستند كه به آنها در اجراي آن             

 نقشه استراتژي چنين ابزاري را مهيـا        .استراتژي كمك كند  
ر اطلاعات، شركت هـا بايـد بـه         در عص   از آن سو   مي سازند 

طور فزاينده دارايي هـاي نامـشهود را خلـق و سـازماندهي             
از چشم اندازي وسيع تر، نقشه هاي استراتژي نحـوه          ؛  كنند

ع يـك سـازمان بـه دسـتاوردهاي         فتبديل ابتكـارات و منـا     
 در اين پژوهش نتايج حاصـل از        .مشهود را نشان مي دهند    

ان ايراني مـورد بررسـي      ترسيم نقشه استراتژي در دو سازم     
در مقايـسه عملكـرد ايـن سـازمانها بـا قبـل از              . قرار گرفت 

  : اجراي طرح مي توان به موارد ذيل اشاره نمود
نقــشه اســتراتژي زبــاني مــشترك بــراي بيــان بــا اجــراي  

و نيــز راهــي مــشترك جهــت  ايــن دو ســازمان ارزشــهاي
 ؛ بطور كلي مي تـوان       ايجاد شده است  سنجش موفقيت ها    

        نقــشه اســتراتژي كــارت امتيــازي متــوازن يكــي از گفــت
با .  مي باشد  هاسازماناين  مهم ترين ابزار ايجاد همگرايي در       

، كاركنـان مأموريـت و اسـتراتژيها را         اين نقشه شكل گيري   
 جهت دستيابي به اهداف مشترك به همكاري       در و دريافته

شـناخت  بـه    با ترسـيم نقـشه اسـتراتژي          آنها .ندخته ا پردا
؛ فتـه انـد   عميق تري نسبت به نيازهاي مـشتريان دسـت يا         

تريان يكي از اصـلي تـرين اقـداماتي         شتحقيقات پيرامون م  
كارت امتيـازي متـوازن و بـه تبـع     تهيه  است كه در فرايند     

    .فته است گرصورتترسيم نقشه استراتژي، 
كـارت امتيـازي    لازم به ذكر است برخـي از دسـتاوردهاي          

موضـوع ذكـر شـد هماننـد ايجـاد           كـه در ادبيـات       متوازن
، در شرايط كنـوني ايـن       ...هماهنگي، بهبود عملكرد مالي و    

 به دليل سازمانها به صورت كامل قابل دستيابي نمي باشد؛         
 فرهنگ ضعيف، كار تيمـي      ضعف در سرمايه سازماني،مانند   

كـم  لازم در سازمان، تمايـل       معيوب، عدم وجود هماهنگي   
گـرايش   غربي،به سبك   ل  مديران به اجراي طرح هاي تحو     

ليتهــاي نوآورانــه و خلاقانــه، عــدم اانــدك كاركنــان بــه فع
 عـدم وجـود      و مسئوليت پذيري لازم در بين افراد سـازمان       

 در  چنـين طرحهـايي   ،  پايگاه داده اطلاعاتي سريع و دقيـق      
 با چالشهاي فراوان همراه است و به كندي        اين دو سازمان    

تأثير نقشه اسـتراتژي    ؛ عليرغم اين موانع      كند پيشرفت مي 
در تحــول پــارادايم هــاي ذهنــي مــديران، تقويــت روحيــه 
خلاقيت و نوآوري، تقويـت مـسؤوليت پـذيري كاركنـان و            
ايجاد فضاي مناسب جهت اجراي ساير برنامه هاي كيفيـت          

   .در اين دو سازمان، ملموس مي باشد
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