
  به نام خدا

  

  كارت امتيازي متوازن: ومسبخش 

مهم ترين اتفـاقي  ) Balanced Scorecard - BSC(مي توان گفت كه توسعه مدل كارت امتيازي متوازن 

 BSCدر حــال حاضــر . اســت كــه تــاكنون در حــوزه انــدازه گيــري و مــديريت عملكــرد رخ داده اســت

يكـي از برتـرين   موثرترين و كارآمدترين تكنيك براي اجراي اسـتراتژي و ارزيـابي جـامع عملكـرد و     

  . ابزارها و مدل هاي مديريتي است و در بسياري از شركت ها مورد استفاده قرار مي گيرد

  

  تولد كارت امتيازي متوازن

متاثر از موج فزاينده توجه سازمان ها بـه مبحـث اسـتراتژي و ظهـور انقـلاب اسـتراتژيك        BSCتوسعه 

عليرغم اينكه موضوع برنامه ريزي استراتژيك مورد توجه بسياري از سازمان ها قرار گرفت ولي  .است

  :استراتژي ها در مرحله اجرا اغلب با مشكلاتي روبرو مي شدند از جمله

 براي اجرادست كم گرفتن زمان لازم  •

 از دست رفتن تمركز روي فعاليت هاي اصلي و رقابتي •

 عدم هماهنگي و هم جهتي فعاليت ها •

 عدم تعريف دقيق جزئيات كار •

و ضـرورت وجـودي آن در   از استراتژي  سطوح پايينبويژه كاركنان كاركنان  درك روشنعدم  •

 سازمان و نيز ارتباط تنگاتنگ آن با عملكرد

 عدم تخصيص منابع لازم   •

  ...سيستم هاي اطلاعاتي ناكافي و  •

حيح به شـكل صـحيح پيـاده سـازي     در واقع، موفقيت استراتژيك زماني حاصل مي شود كه استراتژي ص

بررسي هاي انجام شده نشان مي دهد كه درصـد بـالايي از سـازمان هـايي كـه بـه اهميـت تـدوين          .شود



 BSC شرايطيدر چنين . با موفقيت اجرا كنندتوانسته اند استراتژي هاي خود را ناستراتژي پي برده اند 

  .دهدمي راه حلي براي تمركز بر استراتژي در عمل ارائه 

  :شركت انگليسي دريافتند 12در تحقيقي از ) Norton(و نورتون ) Kaplan(كاپلان 

نمي توانند راهنماي خوبي براي شـركت هـايي    EPSو يا  ROIمعيارهاي سنتي حسابداري مانند  •

 باشند كه به دنبال بهبود و نوآوري هستند

 بـر  هاآن عملكرد كه حالي در كنند تمركز عملياتي مسائل بر كه داشت توقع مديران از نمي توان •

 شود مي ارزيابي مالي مسائل اساس

 بايد بين مسائل مالي و عملياتي تعادل برقرار شود •

  ببينند مختلف هاي جنبه از همزمان را خود سازمان عملكرد كه دارند نياز مديران •

را بـه عنـوان چـارچوب جـامع      BSC كاپلان و نورتون سيسـتم ابتكـاري   ،براي فائق آمدن بر اين مسائل

  :به ايجاد توازن بين BSC. معرفي كردند اتارزيابي عملكرد و پيش برد استراتژي و بهبود ارتباط

 مدتبلنداهداف كوتاه مدت و  •

 سنجه هاي مالي و غيرمالي •

 عملكرد داخلي و خارجي •

 ذي نفعان دروني و بيروني •

 شاخص هاي هادي و تابع عملكرد •

  و وجوه مختلف عملكرد •

تركيبي است از معيارهاي ارزيابي عملكرد كه شاخص هاي عملكرد جاري، گذشته  BSC. منجر مي شود

و نيز آتي را شامل شده و بينش و ديد همه جانبه اي را از آنچه كـه در داخـل و خـارج سـازمان در حـال      

  .وقوع است براي مديران ارائه مي كند

  

  



  منطق كارت امتيازي متوازن

  :ارائه نمودند با تلفيق چهار منظر 1992را در سال  BSC كاپلان و نورتون

 )Financial( عملكرد مالي •

 )Customer( مشتري •

 )Internal Business Processes(فرآيندهاي داخلي  •

 )Learning and Growth( رشد و يادگيري •

سـه   آنها فرض كردند كه منظر مالي يا ارزش سهامداران، هدف غايي كسب و كار است كه مي توانـد بـا  

  .منظر ديگر عملكرد متوازن گردد

  

  
  



  
  

  



  

 پله هاي نردبان دست يابي سازمان به اهداف كلان

آنچه كه اندازه گيري آن مي تواند ميزان نزديكي سازمان به هـر يـك   

 سطوح مورد نظر عملكرد براي هر يك از شاخص هاي تعيين شده

فرآيندها و برنامه هاي عملياتي مورد نياز براي دسـت يـابي   

  :براي هر منظر لازم است موارد زير تعريف شود

پله هاي نردبان دست يابي سازمان به اهداف كلان ؛)Objectives(اهداف استراتژيك 

آنچه كه اندازه گيري آن مي تواند ميزان نزديكي سازمان به هـر يـك    ؛)Measures(شاخص ها 

 از اهداف استراتژيك را نشان دهد

سطوح مورد نظر عملكرد براي هر يك از شاخص هاي تعيين شده ؛)Targets(اهداف كمي 

فرآيندها و برنامه هاي عملياتي مورد نياز براي دسـت يـابي    ؛)Initiatives(اقدامات استراتژيك 

  ه اهداف استراتژيك

  

براي هر منظر لازم است موارد زير تعريف شود

اهداف استراتژيك  •

شاخص ها  •

از اهداف استراتژيك را نشان دهد

اهداف كمي  •

اقدامات استراتژيك  •

ه اهداف استراتژيكب



از يـك   .عيين سنجه براي هر هدف استراتژيك نخستين گام در جهت ارزيابي تحقق اسـتراتژي اسـت  ت

  :ديدگاه انواع سنجه ها عبارتند از

سنجه هايي هستند كه محركه هاي تحقق اهداف را نشان  ؛)leading(رو يا هادي سنجه هاي پيش •

مثلا در صورتي كه هدف، كسب رضايت مشتريان باشد تحويل بـه موقـع يـك سـنجه     . مي دهند

 .اين سنجه ها بيشتر بر ورودي ها متمركز هستند. هادي محسوب مي شود

و نتايج تحقق سـنجه   سنجه هايي هستند كه آثار ؛)lagging(تابع پيرو يا سنجه هاي تاخيردار يا  •

مثلا بواسطه تحويل بـه موقـع، حجـم فـروش و ميـزان سـودآوري       . هاي هادي را نشان مي دهند

  .اين سنجه ها بيشتر بر خروجي ها متمركز هستند. افزايش مي يابد

 عوامل بسياري و موجود دانش و ها داده سازمان، فرهنگ استراتژي، تناسب به مختلف هاي سازمان  در

  :گردد مي تعريف ي چهارگانهمنظرها از كدام هر در هاييسنجه  ديگر،

  منظر مالي. 1

  . استسود هدف غايي كسب و كار  •

حاشـيه   سوددهي، شاملشاخص هاي سودآوري و مالي  استفاده ازبا  سهامداران رضايت سنجش •

خدمت، / فروش خالص، بهاي تمام شده محصول تجمعي، درآمد درگير، سرمايه سود، بازگشت

فعاليـت، بـازده دارايـي هـا، گـردش      / بهاي تمام شده نسبت به فروش، بهاي تمام شده فرآينـد 

  ...نقدي و  جريان فروش، رشد اقتصادي، افزوده دارايي ها، ارزش

تعميق روابط با مشتريان فعلي و فروش به مشتريان در بخـش  (در وجه مالي دو استراتژي رشد  •

ينه هاي مسـتقيم و غيرمسـتقيم و اسـتفاده مـوثرتر از     كاهش هز(و بهره وري ) هاي كاملا جديد

 .مورد توجه قرار مي گيرد )دارايي هاي مالي و فيزيكي

 منظر مشتري .2

ويژگـي هـاي   (ارائه شده ارزش  كيفيت،قيمت،  تحويل، زمان از مشتريان رضايتميزان سنجش  •

از طريـق نظرسـنجي در   ) ارتباط با مشتري، تصوير و اعتبـار ارزش پيشـنهادي   خدمات،كالاها و 

شكايات مشتريان، اندازه گيري درصـد   تعدادنقاط تماس، نظرسنجي در فواصل زماني مشخص، 



ميزان حفظ مشتريان، ميـزان  سنجش ، ايعات، درصد تكرار خريد مشتريانافزايش يا كاهش ض

 وفاداري مشتريان، تعداد مشتريان جديدي كه از سوي مشتريان فعلي معرفي مي شوند

  

  
  

  
 



 منظر فرآيندهاي داخلي .3

شناخت بازار (سنجش اثربخشي و كارآيي فرآيندهاي زنجيره ارزش شامل فرآيندهاي نوآوري  •

توليـد و  (، فرآينـدهاي عمليـاتي   )و نيازهاي مشتريان، طراحـي و توسـعه محصـولات و خـدمات    

و و فرآيندهاي قـانوني   مديريت مشتريفرآيندهاي  ،)يل محصولات و خدمات به مشتريانتحو

 با در نظر گرفتن معيارهاي كيفيت، زمان و هزينهاجتماعي 

  

  
 

 منظر رشد و يادگيري .4

 محسـوب مـي شـوند شـامل     ديگر منظر سه موفقيت ساز زمينه كهاست  مواردي اين منظر شامل •

 افراد، نظام ها و رويه هاي سازماني

، )پشـتيبان اسـتراتژي  مهارت ها، اسـتعدادها و دسـتورالعمل هـاي    (سنجش سرمايه هاي انساني  •

توانـايي  (و سرمايه هـاي سـازماني   ) سيستم اطلاعاتي، شبكه و زيرساخت(سرمايه هاي اطلاعاتي 

بسيج نيروها، حفظ فرآيند تغيير، فرهنگ، رهبري، هماهنگي، كـار تيمـي و سـاير ويژگـي هـاي      

  )مورد نياز در سازمان

  



  
  

  روابط علي و معلولي

 :كارت امتيازي متوازن روابط علي و معلولي وجود داردبين مناظر چهارگانه در چارچوب 

 يادگيري و رشد سازمان و كاركنان آن زيربناي نوآوري و خلاقيت است .1

زمينه را براي ... در اختيار داشتن كاركنان ماهر و خلاق، دسترسي به اطلاعات به موقع و جامع و  .2

 فرآيندهاي كسب و كار فراهم مي كنندعملكرد بهبود 

و رضـايت  افـزايش  اي بهبوديافتـه موجـب بهبـود محصـولات و خـدمات ارائـه شـده و        فرآينده .3

 مشتريان مي شوندوفاداري 

  مشتريان راضي و وفادار منجر به افزايش درآمد و بهبود عملكرد مالي مي شوند .4

  



  فرآيند جاري سازي استراتژي با استفاده از كارت امتيازي متوازن

  
  

  مقاصد استراتژيك

عبارتند از اهداف دو تا سه ساله سازمان در قالب عبارات ) Strategic destinations( استراتژيكمقاصد 

مقاصد استراتژيك يك تصوير شفاف از هدف كلـي شـركت   . مالي و بازار با توجه به چشم انداز سازمان

  .استراتژي بايد چگونگي دست يابي به اين مقاصد را تعريف كند. بدست مي دهند

  

  استراتژيكمضامين 

فرآينــدهاي كليــدي اولويــت دار و ضــروري بــراي تحقــق ) Strategic themes(مضــامين اســتراتژيك 

استراتژي ها هستند كه هدف آنها برآورده سازي احتياجات و ارائه محصولات و خدمات به مشـتريان و  

شـوند  در صـورتي كـه ايـن فرآينـدهاي كليـدي بـه درسـتي اجـرا ن        . سودآوري براي سازمان مـي باشـد  

هر مضمون يك ستون براي ارائه استراتژي است و يك فرضيه از روابـط  . استراتژي از بين خواهد رفت

  .علي و معلولي بين اهداف منظرهاي مختلف بدست مي دهد



  
  

  
  



  )SFO( اصول سازمان استراتژي محور

اجـراي ايـن اصـول،    با . اصول سازمان استراتژي محور در پي ايجاد تمركز و همسويي استراتژيك است

استراتژي در مركز برنامه هاي سازماني قرار مي گيرد و همه منابع و فعاليت ها بـر اسـتراتژي متمركـز    

  :مي شوند

همـه جانبـه    بسـيج و عـزم  : بسيج سازمان براي تغيير و تحول از طريق رهبـري مـديريت ارشـد    .1

 نسازمان، فرآيند مديريت تغيير، شفافيت چشم انداز و ماموريت سازما

تعريف نقشه استراتژي، ترسيم روابط علي و معلـولي  : ترجمه استراتژي ها به واژه هاي عملياتي .2

 بين اهداف كمي، تعيين شاخص هايي براي عملياتي كردن اهداف، تعريف اقدامات اجرايي

حركـت كليـه اجـزاي سـازمان، واحـدهاي كسـب و كـار،        : همسوسازي سازمان با اسـتراتژي هـا   .3

حول محور اسـتراتژي و اولويـت   ... پشتيباني، ارتباطات با شركاي بيروني و  واحدهاي عملياتي و

 هاي تعيين شده

ايجاد انگيزه در افراد، آموزش، ارتباطات، مشاركت در : تبديل استراتژي ها به كار روزمره افراد .4

 تعيين اهداف و جبران خدمات

اسـتراتژي بـا فرآينـدهاي    يكپارچـه سـازي   : تبديل استراتژي ها به فرآيندي مسـتمر و پيوسـته   .5

  برنامه ريزي، بودجه بندي، گزارش دهي و بازنگري هاي مديريت

  

  



  
  

  نقشه استراتژي

به معناي ترسيم دقيق روابط علي و معلـولي بـين اهـداف اسـتراتژيك     ) strategy map(نقشه استراتژي 

نقشه استراتژي ابزاري . سازمان در چهار منظر مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد و يادگيري است

است كه ميان استراتژي مورد نظر سازمان و فرآيندها و سيستم هـايي كـه بـه پيـاده سـازي اسـتراتژي       

برقرار مي نمايد و به كاركنان سـازمان تصـوير روشـني از اينكـه چگونـه فعاليـت       كمك مي كنند ارتباط 

در حقيقـت، نقشـه اسـتراتژي شـالوده و     . هايشان به اهداف جامع سازمان متصل مي شود ارائه مـي كنـد  

  .كارت امتيازي متوازن استمبناي 



  
  

  



  
  

  



  
  

  



  
  

  
  



  
  

  



  

  
  

  BSC نقاط ضعف

تمركز بيش از اندازه بر سهامداران و مشتريان و در مقابل، ناديده گرفتن ساير ذي نفعـان مهـم    •

 و رقبا ، اتحاديه هااز جمله كاركنان، تامين كنندگان

 مقايسه تطبيقي فرآيندهاي سازمان با سايرين عدم توانايي •

امكـان تعريـف   ( و تعيين اهـداف آنهـا   در مورد تعريف و انتخاب معيارهافقدان اصول مشخص  •

 )ست يابي براي معيارهااهداف غيرقابل د

  زي آنابهام در مورد ارتباطات بين معيارها و كمي سا •

  

 "كنترل و سنجش عملكرد براي اجراي استراتژينظام هاي "فصل نهم كتاب  :مطالعه بيشتر


