
http://bit.ly/1syKUDP


  
  
  

   
 
 
  
  

  

  نقشه استراتژي
  هاي نامشهود به پيامدهاي مشهود تبديل دارايي

  
  
  
  

    



  نقشه استراتژي 2

 .Kaplan, Robert S .م- 1940 ، .اسرتراب ،لاناپك :سرشناسه 

؛  ون ورت د ن وي و دي  لاناپكرتراب/هاي نامشهود به پيامدهاي مشهودداراييتبديل:نقشه استراتژي :عنوان و نام پديدآور 
 ئي ؛ ويراستار علمي ابوطالب گرهلكيمر  ي ، املطانيس سعودم، كبريا سينحنظارت و ترجمه 

 ]2ويراست[ :وضعيت ويراست 

  .1390  آريانا قلم، : تهران :نشرمشخصات  

  .،نمودار جدول:  .ص 488   :مشخصات ظاهري 

  978-600-6227-53-5  :شابك 
 فيپا :وضعيت فهرست نويسي 

      ,Strategy maps: converting intangible assets into tangible outcomes        :عنوان اصلي يادداشت 

c2004     . 
 .چهارمچاپ :يادداشت 

 مديريت ، نيروي انساني ،مديريت –دارايي غير مادي  ،ريزي استراتژيك برنامه :موضوع 

   .م - 1941  ،  .د پي وي دي  ،  ون ورت ن :شناسه افزوده 

 .Norton, David P :شناسه افزوده 

 ، مترجم  - 1351   ود، ع س ، م ي طان ل س :شناسه افزوده 

 ، مترجم    - 1346  ،  ن ي س ، ح ري ب اك :شناسه افزوده 

 ، مترجم-1360ملكي، امير، :شناسه افزوده 

  1390 7ن16ك/ HD30/28     :رده بندي كنگره 

 658/4012     :رده بندي ديويي 

  2522141   :شماره كتابشناسي ملي 



  
  
  

  نقشه استراتژي
  هاي نامشهود به پيامدهاي مشهود تبديل دارايي

  رابرت كاپلان و ديويد نورتون
  
  
  
  
  
  
  ترجمهنظارت و 

  لكيحسين اكبري، مسعود سلطاني، امير م
  ئي ابوطالب گره: ويراستار علمي

 



 

            
  
 

  
  نقشه استراتژي

  پيامدهاي مشهودهاي نامشهود به  تبديل دارايي
  

  
  رابرت كاپلان و ديويد نورتون: نويسندگان 
 حسين اكبري، مسعود سلطاني، امير ملكي: انمترجم 

  ئي ابوطالب گره :ويراستار 
  كارگاه گرافيك سپهر :طراحي روي جلد 
  شهرام :چاپ 
 نسخه 3000 :شمارگان 
  978- 600-9227-53-5 :شابك 
 1390 پاييز : چهارمچاپ  

محفوظ است و  گروه پژوهشي صنعتي آرياناهمه حقوق براي آريانا قلم،  :ناشر 
  .هرگونه تقليد و استفاده از اين اثر به هر شكل، بدون اجازه كتبي ممنوع است

  1، واحد 37پور غربي، پلاك  ملايريخيابان خيابان سهروردي جنوبي،  :نشاني 
  021-88836410:نمابر  021-88342910:تلفن 
 www.AryanaGhalam.com:فروشگاه اينترنتي 

  ريال 88000 :قيمت 
 

  
 



 

 مقدمه ناشر

ريزي استراتژيك و داشتن نگاهي استراتژيك در پيشبرد اهداف سازمان از اهميت  برنامه
ها در اتخاذ رويكرد استراتژيك با دو چالش اساسي مواجه  سازمان. اي برخوردار است العاده فوق

. هاي سازمان و دوم، تحقق و ارزيابي اهداف و برنامه تدوين شده اول، تدوين استراتژي: هستند
ها توسط رابرت كاپلان و ديويد  د كارت امتيازي متوازن با هدف پاسخگويي به اين چالشرويكر

  . ارايه شد 1996نورتون در سال 
شوند، اجراي موفق استراتژي  طور كه نويسندگان در مقدمه همين كتاب يادآور مي همان

راتژيك و هاي است هاي شركت، پايش و سنجش شاخص مستلزم توصيف دقيق استراتژي و برنامه
نقشه استراتژي همانند نقشه راه است كه . ي تحقق آن استادر نهايت مديريت استراتژي بر

.دهد مسير حركت سازمان براي رسيدن به اهداف اصلي و علت وجودي آن را نشان مي
و استفاده از آنها در تحقق هاي نامشهود  توجه ويژه آن به داراييترين ويژگي اين كتاب  مهم  

انساني، سرمايه سازماني و سرمايه اطلاعاتي در دوران اخير اهميت   سرمايه. اهداف سازمان است
گشايي هستند كه به  هاي راه مطالبي كه در اين كتاب آمده است، ايده. اند اي پيدا كرده العاده فوق

ني، اطلاعاتي و سازماني خود كمك شاياني هاي انسا ها در استفاده بهتر از سرمايه مديران سازمان
  . كند مي

ريزي استراتژيك و  مند به مباحث برنامه با توجه به استقبال جامعه دانشگاهي و مديران علاقه
  . كارت امتيازي متوازن، اين كتاب به چاپ چهارم رسيده است

، مديران و كارشناسان و متخصصان يجامعه دانشگاهاميد است كه اين اثر ارزشمند براي 
انتشارات آريانا قلم اميدوار است با همكاري و مشاركت . مديريت كشور ثمربخش باشد

هاي مديريتي،  نظران و كارشناسان مديريت بتواند با درك بهتر نيازهاي مخاطبان كتاب صاحب
  . سهمي در رشد و اعتلاي دانش مديريت در كشور داشته باشد

  سميه محمدي
  مدير انتشارات آريانا قلم
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  گفتار پيش

 سـال   15ريـزي اسـتراتژيك در ايـران آغـاز و در طـي                 سال است كه آموزش برنامه     20حدود  
ريـزي اسـتراتژيك    هـاي برنامـه   اي از دوره اكثر مديران در دوره . گذشته رواج زيادي يافته است    

تي و مهندسـي صـنايع بـا مفـاهيم و     يهاي مدير التحصيلان زيادي در رشته  فارغ. اند  شركت كرده 
  خـدماتي و يـا مـشاورين       ،هاي توليدي  د و به سازمان   ان  ريزي استراتژيك آشنا شده     اني برنامه مب

دار  تحـولات ادامـه  ريزي استراتژيك از يك طرف و  ان با برنامه آشنايي مدير . اند مديريت پيوسته 
هـا را بـه      ان سـازم  ي    ن بعداز جنگ تحميلي از سـوي ديگـر، علاقـه           در ايرا  بازار كسب و كار   

ها در جهت پاسخ بـه ايـن علاقـه در             هاي مشاور و دانشگاه     گروه.  نمود  استراتژي بيشتر  تدوين
 ولـي   هاي اسـتراتژيك تنظـيم كردنـد        رنامههاي زيادي ب   سازمان. ها فعال شدند   كمك به سازمان  

. ها اجرايي شده است نامههاي استراتژيك تنظيم شده در ساير نقاط دنيا، كمتر اين بر            مانند برنامه 
 مهـم مـديريتي در      هاي استراتژيك، اثربخشي ايـن فعاليـت         عدم اجرايي شدن برنامه    ييجهدر نت 

  . مطلوب نبوده استهاي ايراني سازمان
هاي ايراني به طور اخـص،       ها به طور كلي و سازمان      يك چالش مهم مديران سازمان        

ي سيستماتيك تنظيم   ها  هايي است كه با تفكر و تامل و با استفاده از روش             اجرايي كردن استراتژ  
 در پاسـخ بـه ايـن        -كنندگان روش كارت امتيازي متوازن     ابداع - ونآقايان كاپلان و نورت   . شود

  .اند  مناسبي ارايه دادهكارهاي چالش راه
در آن  .  چـاپ شـد    1 به نـام كـارت امتيـازي متـوازن           1996اولين كتاب آنان در سال        

 شد و تا حدودي     گيري عملكرد معرفي     اندازه كارت امتيازي متوازن به عنوان يك سيستم      كتاب،  
آمـوزش  . ياتي كردن استراتژي در چارچوب كارت امتيازي متوازن بحـث شـد           لمنيز در مورد ع   

، راهي براي عملياتي كردن استراتژي و        عملكرد گيري  كارت امتيازي به عنوان يك سيستم اندازه      
ريـزي     وارد دروس برنامـه    1376ها از سال     نيز روشي براي تحليل نقاط قوت و ضعف سازمان        
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 قشه استراتژين     
 

ها، بـه خـصوص در       با توجه به استقبالي كه سازمان     . استراتژيك در دانشگاه صنعتي شريف شد     
هـاي مطـرح شـده در كتـاب           آمريكا، از چارچوب مزبور نمودند، نويسندگان آن به توسعه ايده         

حلـي   نـه تنهـا راه    ود كـه    هدف آنها اين ب   . پرداختند و دو كتاب ديگر  به رشته تحرير درآوردند         
هاي استراتژي    ها ارايه دهند، بلكه تبديل برنامه      گيري جامع عملكرد سازمان      اندازه يبراي مسئله 

سازي   هاي عملياتي و كنترل پيشرفت آن در جهت پياده          هاي عملياتي و مديريت برنامه      به برنامه 
  .استراتژي را راهگشايي كنند

شـود، بـاقي مانـدن        هـا مـي     جرايي شدن استراتژي  ها مانع ا   يكي از مسايلي كه در سازمان       
در پاسـخ بـه ايـن مـسئله،         . هـاي كلـي اسـت       گيـري   استراتژي در سطح كليات يا اقدامات و جهت       

. كنندگان كارت امتيازي متوازن، مفهوم نقشه استراتژي را در چارچوب كـارت مطـرح نمودنـد                ارايه
هاي سـازمان را در       كند استراتژي    مي نقشه استراتژي كه موضوع مورد بحث اين كتاب است، تلاش         

هـاي سـازمان     معلولي نمايش داده و نـشان دهـد كـه چگونـه اسـتراتژي              -چوب روابط عليّ    چهار
گيري و عمليات مشخصي كه واحـدهاي سـازماني و حتـي كاركنـان                تواند به اهداف قابل اندازه      مي

دارد يـك نقـشه كلـي از        كتـاب نقـشه اسـتراتژي سـعي         . دنبـال كننـد، تبـديل شـود       سازمان بايـد    
هـا و     هـا  درجهـت بهبـود فرآينـدها و تقويـت زيرسـاخت              پذير براي سـازمان    هاي امكان   استراتژي
كنـد كـه چگونـه        درواقـع نقـشه اسـتراتژي بيـان مـي         . هاي نامحسوس سـازمان ارايـه دهـد         دارايي

محسوس نظير منابع انساني، اطلاعاتي و سـازماني  هاي سازمان در زمينه منابع و امكانات نا   استراتژي
تواند به بهبود عملكرد در فرآيندهاي سازمان نظير فرآيندهاي اوليه و توزيع محصول، اداره روابط  مي

. با مشتريان، نوآوري و خلاقيت و مديريت روابط سازمان با جامعه و محيط پيرامونش منجـر شـود                 
ر به ايجـاد ارزش بـراي مـشتريان شـده، بـالاخره عملكـرد               همچنين چگونه بهبود در فرآيندها منج     

در نقــشه اســتراتژي بــراي هــر يــك از . بخــشد وري و رشــد بهبــود مــي ســازمان را از نظــر بهــره
هاي منـابع، فرآينـدها و بـه كـارگيري             حوزه –هاي تحت كنترل سازمان       هايي كه درحوزه    استراتژي
شـود،    زي متوازن،  اهداف كيفي مـشخص مـي        شود، در چارچوب كارت امتيا       وضع مي  –ها    دارائي

شود و بالاخره عمليـات       هاي كمي تعيين مي     گيري و هدف    هاي اندازه   براي هر هدف كيفي شاخص    
كند طراحي شده، ميـزان بودجـه و منـابع لازم و واحـد                مشخصي كه تحقق آن اهداف را تعيين مي       

ب در نقشه استراتژي علاوه بر ارايـه  به اين ترتي. گردد سازماني كه مسئول اجراي آن است تعيين مي    
ها، عمليات مشخص اجرايـي       يك تصوير و تحليل علي و معلولي براي نتيجه بخش بودن استراتژي           

به اين ترتيـب كتـاب      . شود  و اهداف كمي و روشن براي كنترل موقعيت اجراي استراتژي وضع مي           
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      گفتار يشپ

هـاي تـدوين شـده         بين استراتژي  هايي كه از روشن نبودن ارتباط       نقشه استراتژي براي همه سازمان      
  نقشه استراتژي. برند بسيار مفيد است ي جاري در سازمان رنج ميخود و عمليات اجرايي و روزمره

اي  دهد، بلكه وسيله نه تنها امكان ايجاد اين ارتباط و به تصوير كشيده شدن استراتژي را به دست مي
اي تدوين شده را نيز آزمود و در صورت لزوم    ه  توان منطق و ثمربخشي استراتژي      است كه با آن مي    

سازي و ثمربخشي استراتژي، نه تنها تهيـه          البته براي موفقيت كامل در پياده     . به تكميل آنها پرداخت   
نقشه استراتژي براي بيان و تشريح روش استراتژي و طراحي عمليـات اجرايـي مـرتبط بـا آن لازم            

  .زه ديگر نيز اقدام نمايندها نياز دارند در دو حو است، بلكه سازمان
گيري متناسب بـا نقـشه اسـتراتژي و چـارچوب             حوزه اول، استقرار  يك سيستم اندازه        

 امكان سنجش پيشرفت سازمان در جهـت         گيري  اين سيستم اندازه  . باشدكارت امتيازي متوازن مي   
حي انجـام   سازد تا  در صورت عدم پيـشرفت لازم، اقـدامات اصـلا              اجراي استراتژي را فراهم مي    

آواز و هماهنـگ     سازي اسـتراتژي لازم اسـت، هـم         حوزه ديگري كه براي موفقيت در پياده      . پذيرد
سازي كاركنان و نظام تشويقي آنان با موقعيـت آنـان در تحقـق                كردن تشكيلات با استراتژي، آگاه    

عملياتي، هاي    بندي و تخصيص بودجه براساس برنامه      هاي عملياتي، بودجه    اهداف و اجراي برنامه   
تقويت سيكل يادگيري در فرآيند كنترل پيـشرفت اسـتراتژي، و بـالاخره رهبـري و هـدايت كـل                    

آقـاي كـاپلان    . باشد  هايي است كه براي موفقيت استراتژي لازم مي         فرآيند از جمله مسايل و حوزه     
حـث   ب 2هاي استراتژي محـور    ها را در كتاب ديگري به نام سازمان         و نورتون تا حدودي اين حوزه     

  .هاي مزبور به آن كتاب مراجعه نمايند توانند در زمينه مندان مي علاقه. اند كرده
 در خاتمه لازم است از مترجمان كتاب نقشه استراتژي كه با همت و تلاش خود ايـن كتـاب                    

زبـان قـرار      مفيد و ارزنده را در اختيار جمع كثيري از مـديران و دانـشجويان ايرانـي و فارسـي                  
  . نمايمدهند تشكر مي

 
 علينقي مشايخي

 استاد دانشكده مديريت و اقتصاد
 دانشگاه صنعتي شريف

1384آذرماه   
 
 
2 The Strategy Focused Organization 
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 آشنايي با كتاب

هاي جديد سنجش عملكرد  اي تحقيقي آغاز شد كه شيوه  با پروژه1990 در سال ماهمكاري  
آوري   ـ فنمحور هاي دانش در آن زمان معتقد بوديم كه دارايي. كرد سازمان را بررسي مي

هاي سنجش  اما نظام. باشند مي مهمها بسيار اطلاعات و كاركنان ـ براي موفقيت رقابتي شركت
هاي كاركنان،  گذاري در قابليت  نظام حسابداري مالي بود كه سرمايهمتكي برها  شركتعملكرد 

 و خدمات و وگ هاي پاسخفرايندهاي اطلاعاتي، روابط مشتري، كيفيت،  ها، نظام پايگاه داده
. ندشد اي مستهلك مي ره كه طي دوكردند ها ثبت مي هزينهدر صورت كالاهاي خلاق را 

هاي   با تقويت قابليتكه ي بنيادي براي سنجش و مديريت ارزش،دهي مالي هاي گزارش نظام
  .ساخت فراهم نميشد،  ايجاد ميهاي نامشهود سازمان  دارايي

 و افراد دارندگيرند، توجه  ما معتقد بوديم كه مديران و كاركنان به چيزي كه اندازه مي  
در نتيجه، توجه و تلاش . شود، خوب مديريت نمايند را كه سنجيده نميتوانند چيزي  نمي

گذاري و مديريت   سرمايهبهشد و  مدت معطوف مي مديران بيشتر بر روي معيارهاي مالي كوتاه
مديران . شد مي، توجه كمي  موفقيت مالي آتي شركت بودنداساسهاي نامشهودي كه  دارايي

 و به اين بدهندهاي نامشهود خود را توسعه   داراييتوانند قوي، نميبدون نظام سنجش عملكرد 
  . دهند  را از دست ميآفريني شمار ارزش هاي بي ترتيب فرصت

 كه معتقديما  م.]1[ بيرون آمد١م كارت امتيازي متوازن مفهو،از اين تحقيق يك ساله  
 شانهاي  فعاليت نتايجتلخيص و از آن براي كرده را حفظ  خودمعيارهاي ماليبايد ها  سازمان

 وهوج. نمايند اما اين معيارها را با معيارهاي غيرمالي سه وجه ديگر متوازن .استفاده نمايند

 
1 Balanced Scorecard 
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 و عملكرد ي تاخيرهاي ها، شاخص هاي داخلي و رشد و يادگيري نماينده انگيزهفرايندمشتري، 
  . دهندتشكيل ميازن را مالي آتي هستند كه اساس كارت امتيازي متو

 هاي ما با سازمان. كرد، استقبال كردند اين تحقيق را گزارش مي  اي كه ز مقالهمديران ا  
پي برديم كه . نموديم كارت امتيازي متوازن را در آنها تسهيل سازي پياده كرديم و كارمتعددي 
كاربردهاي  به دنبال اما ،كنند اين نظام سنجش عملكرد جديد و جامع استقبال مي  مديران از
كه با   اين نظام براي حل مشكلات مهمي  خواستند از مديران مي. هستندظام جديد  نبيشتر اين

هاي فرايند ماهيت ؟هاي جديد را پياده كنند  چگونه استراتژي؛آن مواجه بودند، استفاده كنند
 ، در ضمن. بودهاي نامشهود تغيير كرده هاي مشهود به دارايي  آنها از داراييافزاي داخلي ارزش

 در اًهاي توليدي كه پيشتر صرف شركت. بت در بازارهاي بيروني نيز تغيير نموده بودماهيت رقا
 بايد موفقيت  برايكردند، متوجه شدند كه هاي محصول رقابت مي هاي توليد و ويژگي قابليت

 خدماتي با رقابتي سهمگين با هاي شركت. ارايه نمايندارزش خاصي به مشتريان هدف 
 ،اغلب. بازارهاي محافظت شده آنها قرار داشتند، مواجه شده بودندهايي كه بيرون از  شركت
آوري اطلاعات   جديدي به صنايع آنها وارد شده بودند كه بر اساس فنهاي كاملاً شركت

 نشان خواستند ميهاي غيرانتفاعي  و سازمان  هاي عمومي حتي از آژانس. كردند پيشرفته كار مي
بنابراين مديران تمام . كنند ايجاد مي  داران خود ارزش منفعان و سها  ذي برايبدهند چگونه

چالش بسيج سرمايه انساني و منابع اطلاعاتي و تحول سازمان در با هاي دنيا  ها و شركت بخش
  . بود گزيده  و عملكرد بالاي مشتريان آگاهنيازمندكه مواجه بودند هاي جديدي  جهت استراتژي

سازي خودشان با  ها و آماده  با تدوين استراتژييرانتفاعيو غ  هاي عمومي ها و سازمان شركت  
نفعان  دهند تا ارزش بيشتري براي ذي  پاسخ مياين چالش به انداز جديد  و چشمماموريت يبيانيه

 هستند، عدم رو ها با آن روبه اما مشكل اصلي كه سازمان. ايجاد نمايند  هاي مشتري خود و بخش
انداز و  هاي استراتژي، چشم  بيانيه،كاركنان. هاست  استراتژيوفقتوانايي آنان در اجراي م

توانند كارشان را متفاوت يا   چگونه مي بنابراينفهمند اما معناي آن را نمي، شنوند ماموريت را مي
مطالعات متعددي نشان . بهتر انجام بدهند و به موفقيت سازمان با استراتژي جديد كمك نمايند

  . خورند هاي خود شكست مي  در تحقق موفق استراتژيها درصد سازمان 90 تا 70داده است كه 
محور  دانند كه نظام سنجش استراتژي  مي،كنند مديراني كه كارت امتيازي متوازن را پياده مي  

 از كارت امتيازي كه يبا مشاهده مديران. كند ميسازي استراتژي را حل   انتقال و پيادهينحوهمشكل 
 ما عناصر. يابد مي استراتژي توسعه مديريت كه نظام جديدي براي بينيم مي كنند،  استفاده ميمتوازن
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كارت امتيازي - خود اولين كتاب  و]2[هاروارد بيزينس نشريه  اين نظام را در مقاله ديگري در   
 كارت امتيازي متوازن را  اين كتاب،بخش اول. يما ه بيان كرد-]3[،ترجمه استراتژي به عمل: متوازن
 كارت  ازاه اي كه مديران سازمان  شيوه،د و بخش دومنك  عملكرد توصيف ميسنجشوان نظام به عن

  . نمايد  بيان مي،كنند استفاده ميامتيازي متوازن براي نظام مديريت عملكرد استراتژيك 
 .هاي جديد را زير نظر گرفتيم ها و برخي شركت اين شركت   عملكرد،عديطي چهار سال ب  

  بودند و برخي خودشانكمك گرفتهسازي كارت امتيازي متوازن   از ما براي پياده،برخي از آنها
ها در زماني كوتاه ـ دو يا سه سال  اين شركت  متوجه شديم كه.  بودند انجام دادهاين كار را 

 دست يافته ي به عملكرد مناسب- كارت امتيازي متوازن و تحول سازمانيهپس از انجام پروژ
العاده آنها پرسيديم،  وقتي از مديران در مورد نقش كارت امتيازي متوازن در تحول خارق. بودند

 در هماهنگ  كارت امتيازي متوازن به آنها.كردندمي، اشاره  توجه و هماهنگيبه دو موضوع
آوري  هاي پشتيبان، فن  تيم مديريت، واحدهاي كسب و كار، گروهـ  منابع سازمانيكردن

سازمان كمك كرده سازي استراتژي   بر پيادهتمركز و - اطلاعات و آموزش و انتصاب كاركنان
 -محور هاي استراتژي سازمان - رادر دومين كتاب خوداه اي شركته  و فعاليتبما تجار. بود

كارت امتيازي  نظام مديريت استراتژيك را كه در بخش دوم كتاب ،اين كتاب  .]4[مستند كرديم
هاي   چگونه شركتكهايم ه نشان داد مذكور،كتاب در. دهد مي توصيف كرده بوديم، بسط متوازن
   :محور باشند ند تا سازماني استراتژيكن  پنج اصل مديريت استفاده ميازموفق 
  استراتژي به عبارات عملياتي ترجمه  •
 ماهنگي سازمان با استراتژي ه •

  تمام افراد روزمرهتبديل استراتژي به كار  •

 تبديل استراتژي به فرايندي مداوم  •

 اجراييبسيج تغيير از طريق رهبري  •

محور، متوجه   استراتژييمانبه سازشدن علاوه بر يادگيري اصول مديريت براي تبديل   
اولين مقاله ما .  را چگونه انتخاب كنيم كه براي كاركنان و مديران بامعناتر باشدمعيارهاشديم 

 متعددي بهره برده بود كه در چهار وجه براي معيارهاي از ،1992 سال هاروارد بيزينس  در
، مجبور بوديم  شروع كرديمها با شركتقتي كارمان راو.  سازمان يافته بودند،بهبود عملكرد

به زودي .  معيار كارت امتيازي متوازن دست به انتخاب بزنند30تا  20 چگونه ميان مبگويي
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اند و يا اينكه به قبلا در سازمان به كارگرفته شدهاينكه دليل – به نبايد متوجه شديم كه معيارها
 هاروارد بيزينس   دومين مقاله ما در.نتخاب قرار گيرندكنند مورد ابهبود مستمر كمك مي

تر است ـ استراتژي سازمان ـ   بايد بر آنچه براي سازمان مهممعيارها چگونه كهكرد توصيف مي
 دقت داشتيمكنند،  چون كاركنان به معيارهاي منتخب توجه بيشتري مي .]5[داشته باشندتمركز 

با دقت آرزو كن، چون ممكن است «: گويد  كه مثلي ميطورهمان. كه موارد مناسبي را بسنجيم
مديران و كاركنان به دنبال اجراي چيزي هستند .  ميانجي خوبي است، سنجش».برآورده شود

اين معيارها با نظام جبران خدمت و پاداش عملكرد گره   شود، به خصوص اگر كه سنجيده مي
شود، بايد از مديران بپرسيم  مي بنابراين قبل از انتخاب چيزي كه اندازه گرفته .خورده باشد

اين پرسش به بهبودي جزيي در    هدف آنها چيست؟؟خواهند چه چيزي را پياده سازند يم
 . انجامد كه پيامدهاي شگرفي به دنبال دارد روش ما مي

 اهدافشان در چهار وجه مورد در  هر مرحله را با موافقت مديران بايدما پي برديم كه  
 با موافقت مديران در مورد چيزي كه  انتخاب معيارها.كارت امتيازي متوازن آغاز كنيم

پس . شود تر مي  ساده موفقيت را توصيف نمايند،خواهند اي كه مي  شيوه،خواهند پياده كنند مي
د، ن اهداف كامل نباشي اوليهمعيارهاي حتي اگر ، توافق در مورد اهداف واين كارها   انجاماز

اين كه مجبور باشند    بدون؛هاي بعدي اصلاح كنند  را در دورهمعيارتوانند به سادگي  مديران مي
 اهداف با توجه معياركند، حتي اگر  اهداف تغييري نمي. دوباره در مورد استراتژي بحث كنند

  .  و منابع اطلاعاتي جديد دگرگون شودببه تجار
 مرتبط 2 و معلوليياهداف بايد به روابط علّ. شود عطفي منجر مي ه نقطهتمركز بر اهداف ب  
كنند كه  هايي مي  اهداف در چهار وجه، شروع به ترسيم پيكان نمودنمديران با فهرست. دنباش

 بهبود ي مورد شيوهدر استراتژي خود را مديراناكنون . دنساز اهداف را به يكديگر مرتبط مي
نمايند كه با استفاده  مي شغلي خاصي تدوين هاي  در موقعيت،اي كاركنانه ها و مهارت قابليت
 بهبود فرايند. سازد هاي داخلي را براي بهبود مهيا ميفرايندآوري جديد همراه است و  از فن
  و و به افزايش رضايت مشترينمودهرا تقويت  3فارايه به مشتريان هدقابل  ارزش ،يافته

 مشتري نيز به افزايش يمعيارهاي بهبود يافته. شود مي منجر انيحفظ و رشد كسب و كار مشتر
هاي مديريت كمك   به تمام تيمما. گردد دار منجر مي درآمد و در نهايت ارزش بالاتر سهام

 
2Cause and effect relationships 
3
Strategy map 
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 روشن ميان اهداف چهار وجه كارت علت و معلوليكرديم كه استراتژي خود را با روابط    
اين كه نقشه   با. ناميم  مي4نقشه استراتژي را اين نمودار  ما.  متوازن توصيف نمايندامتيازي

، پس از باشد مي متفاوتي هاي  و بازتاب صنايع و استراتژياستاستراتژي هر سازماني متفاوت 
ما نقشه . جود داردو   متوجه شديم كه الگوي عامي،توسعه صدها نقشه استراتژيو  تسهيل

در صنايع مختلف و ها  تمام سازماندر تدوين كرديم كه به عنوان نقطه آغاز   استراتژي عامي
هاي  سازمان و فصولي از كتاب ]6[هاروارد بيزينس   دراي در مقالهرا  ديدگاهاين   ما. برد داردكار

  . يما ه، بيان كردزدپردا  كه به ترجمه استراتژي به عبارات عملياتي ميمحور استراتژي
 بصري از يمديران نمود. استنقشه استراتژي به اندازه كارت امتيازي متوازن خلاقانه   

مديري در ابتداي سخنانش در كنفرانسي گفته . است كه طبيعي و قدرتمند يابند مياستراتژي 
 ي مختلفها هاي استراتژي سازمان  وقتي نقشه».تراتژي را دوست دارمهاي اس من نقشه«: است

اين    فرصت خوردن چاي براي مطالعه از بسياري از افراد،ها نصب كرديم را بر روي ديوار اتاق
 با سازمان كاملاًكه هايي را  هاي استراتژي سازمان كردند و حتي نقشه نمودارها استفاده مي
كشيدند و برخي اهداف مهم را در  اي مي آنها اغلب نقشه. كردند  مي مرور،خودشان متفاوت بود

  . كردند آن لحاظ مي
هاي استراتژي ما را ترغيب كرد كه سومين كتاب خود را در زمينه  پي بردن به اهميت نقشه  

. دهد معادله زير نسبت اين كتاب را با دو كتاب قبلي نشان مي. كارت امتيازي متوازن بنويسيم
  :وفق استراتژي به سه جز نياز دارداجراي م

  العاده نتايج فوق= توصيف استراتژي +  استراتژي  سنجش+مديريت استراتژي 
  : فوق بسيار ساده استء سه جزيفلسفه    

  )  سومءجز(مديريت كنيد توانيد  نمي، ) دومءجز(توانيد بسنجيد  آنچه را نمي •
 ) اولءجز. (يدبسنج توانيد  نمي،توصيف كنيدتوانيد  آنچه را نمي •

گيري اهداف استراتژيك در وجوه   با نشان دادن شيوه اندازهكارت امتيازي متوازندر كتاب   
ت ي شيوه مدير،ءهاي اوليه سومين جز ايده  اين كتاب .  را بيان كرديمء، دومين جزمختلف

تر درباره شيوه   رويكردي جامعمحور هاي استراتژي سازمان .شد  را نيز شامل مياستراتژي
 است كه آمده اول نيز ءهاي استراتژي جز اين كتاب نقشه  در. كند مديريت استراتژي ارايه مي

با اين جنبه را   -هاي استراتژي قشهن -ركتاب حاض. كند بيان ميرا شيوه توصيف استراتژي 
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 قشه استراتژين     
 

 بصريهاي استراتژي براي توصيف و   و از اهداف مرتبط در نقشهي شكافتهجزييات بيشتر
  :گردد مي بنابراين معادله بالا به صورت زير بازنويسي .]7[كند كردن استراتژي استفاده مي

  العاده  نتايج فوق= هاي استراتژي نقشه+  ارت امتيازي متوازنك + محور هاي استراتژي سازمان
  :نمايد اين كتاب چندين موضوع تازه را معرفي مي  
هاي داخلي و رشد و يادگيري فرايند ارزش در وجه خلق  يكه اجزاي اساسي شيوه الگويي •

  . نمايد را توصيف مي
  .دنكن  را تدوين مي استراتژييكه پوياي اافز هاي ارزشفرايند بر اساس مضاميني •
 چارچوبي جديد براي توصيف، سنجش و هماهنگي سه دارايي نامشهود در وجه رشد و •

ي استراتژيك وجه اهفرايندـ با اهداف و   سازمانييادگيري ـ سرمايه انساني، اطلاعاتي و
  . هاي داخليفرايند

. هستندشهود اساس درك و اجراي استراتژي هاي نام  و دارايي استراتژيكمضامين، الگوها  
 در سطح عملياتي با جزييات كامل  راد تا استراتژينساز آنها مواردي را براي مديران فراهم مي

  . توصيف و مديريت نمايند
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