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 لم يشکر الخالق           لم يشکر المخلوق ،

 تقدير و تشکر از استاد محترم جناب آقاي دكتر كريمي با 

  



5 | P a g e  
 

  گويد: ي قديمي مييك جمله

 معمولي تمرين يك جز كاري ايد،ننموده ثبت را خود امتيازات حالبهتا اگر"

 !ايدنداده انجام

 : گفت خواهيم بپرسيد ما از اگر "

بت تنها نيازمند ثنه آن، حفظ و سازمان براي بيشتر موفقيت كسب منظوربه"

ز از نمرات اي نيباشيد، بلکه بايستي پيش بينيصحيح امتيازات و نمرات خود مي

احتمالي خود) از طريق هدفگذاري مناسب و تلاش براي رسيدن به آن 

 ".ي ثابت( نيز داشته باشيداهداف، براساس يك رويه
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 آساني به توانيم بهي اهداف و امتيازاتي كه ميما در اين مرحله درباره

 يي اهدافي كه قوهکه ما دربارهيابيم بحث نمي نماييم، بلها دستآن

داد، بحث خلاقيت و نبوغ و تصورات شما )تخيلات( را گسترش خواهد

 .نماييممي
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كارت امتيازي متوازن وسيله اي محبوب و شناخته شده براي سنجش عملکرد سازمان است. اين مدل 

اند ههاي معروفي نيز بوديستكه استراتژ گذاري شده است. اما كاپلان و نورتونتوسط حسابداران پايه

ر داند.اي در توسعه و ايجاد استاندارد اين مدل داشتهسهم عمده

عنوان ميلادي، مدل كارت امتيازي متوازن ابتدا به3331ي دهه

عملکرد و سپس به عنوان ابزاري جهت يك روش نوين ارزيابي

 نام صاحب استاد رابرت كاپلان استراتژي، توسط كمك به تحقق

 در مديريت برجسته مشاور ديويد نورتن و هاروارد شگاهدان

نظران مديريت و مديران مطرح شد و از سوي صاحب امريکا

ها در اغلب ها به شدت مورد استقبال قرارگرفت. آنسازمان

ا مديريتي خود را تنههايها، فعاليتها، با يك مشکل عمده بر خورد نمودند: مديران اين سازمانسازمان

 .بودنداس معيارهاي مالي و اقتصادي بنانهادهبر اس
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هاي مالي وسيله سنجش عملکرد سازمان بود. ، عمدتاً گزارش31تا پيش از دهه 

ت گيري مالي براي رقابهاي اندازهبا ظهور عصر اطلاعات، اتکا كردن به سيستم

هاي ها بايد سيستمكافي نبود. در اين عصرسازمان هاي رقابتيو كسب مزيت

 نند.هاي مالي اكتفا كتوانند به جنبهگيري خود را تغيير دهند و صرفا نميندازها

گيري مالي پس از گذشت زمان و معمولا بعد از يك سال مالي، اتفاق در اندازه

 به جزبا در نظر گرفتن عواملي  BSCولي در شود، ساال گذشاته گزارش مي  

 راوضعيت سازمان توان ، ميهاي ساانجش عملکردعوامل مالي به عنوان ملاک

 و اقدامات كنترلي لازم را به عمل آورد.هر لحظه پايش كرد در 
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 يريگقابل اندازه  عملکرد شاخصهاي سري يكسازمان به  استراتژيدر آن  كهاست  روشيمتوازن  ارزيابي  

 يتمديرو  استراتژيسنجش تحقق  براي سيستميآن،  اجراي ازطريقترجمه شده)پيوند خورده( و 

 شود.  مي ايجاد استراتژيك

 مدل ارزيابي متوازن/كارت امتيازي متوازن:

 تکنيکي جهت تبديل استراتژي به عمل مي باشد  –

 از ابزارهاي مهم مديريت استراتژيك )جهت كنترل مديريت(  –

 هاي سازمانتکنيکي جهت عملياتي ساختن آرمان، ماموريت، استراتژي  –

 روندرهاي آن براي توصيف عملکرد گذشته بکار نميصرفا نقش كنترلي نداشته و معيا  –

ابزاري جهت تبين استراتژي ساز مان كه با هماهنگي فعاليت ها در سطوح مختلف سازمان امکان دستيابي به   –

 سازد. اهداف سازماني را ميسر مي

 استراتژي را به كلماتي ترجمه مي كند كه براي كاركنان سازمان در فعاليتهاي روزمره شان  –

 معني دار مي شوند.

ارتباط معني داري بين داراييهاي نامشهود )برند، شهرت، لوگو و...( با اهداف و استراتژيها   –

 برقرار مي نمايد.



11 | P a g e  
 

  

ترجمه است كه به سازمانها براي  چارچوبيكارت امتيازي متوازن 

و رفتار سازمان  عملکردكه محرک  اهداف عملياتيبه  هااستراتژي

   كند. هستند، كمك مي

روشي است كه   (BalancedScorecard)كارت امتيازي متوازن 

هاي اي از شاخصهاي سازمان به مجموعهدر آن استراتژي

گيري ترجمه شده و از طريق اجراي آن، عملکردي قابل اندازه

سيستمي براي سنجش تحقق استراتژي و مديريت استراتژيك 

 شود.عملکرد ايجاد مي
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  ( ماموريتMission ) : دلايل وجودي ما 

  ( چشم اندازVision  ): آنچه كه مي خواهيم در آينده باشيم  

  ( استراتژيهاStrategies ) : در دستيابي  م انداز و آرمانهاي خود برسيم؟ رويكردما چگونه به چش

 ) رشد سودآوري، افزايش بهره وري و ... (چيست؟ به اهداف بلندمدت

   مضامين استراتژيك(Themes) :   چنانچه يك استراتژي بطور كلي به چند موضوع مستقل از هم

 گويند مثل استراتژي دومي اشاره داشته باشد ، اين موضوعات مستقل را مضامين آن استراتژي 

بهبود  و  خطوط كيفيت محصولات كه داراي دو مضمون  دو منظوره سازيمنظوره سازي و ارتقاء

 مي باشد.محصولات كيفيت  ويژگيهاي

  ( منظر ارزيابيPerspectives  ):  حوزه هاي تمركز و توجهي كه از لحاظ استراتژيك براي سازمان مهُم

نبه ها مورد ارزيابي قرار مي دهيم. ) مانند مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي، را از آن ج عملكردهاو  هستند

 (   و .... يادگيري و رشد
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  ( اهداف كُليObjectives  ):  ،افزايش  ) تحقق يابند يكه بايست منزلگاه هاي كلانياجزا استراتژي

 رضايت مشتري، توسعه محصولات جديد، بهبود بكارگيري دارائيها (

  ( نقشه استراتژيStrategy Map ) :  بيانگر روابط علي ميان استراتژيهاي شركت 

  (  سنجه هاي تابعLagging Measures  ):  تعداد مشتريان جديد، حجم فروش، ) شاخصهاي موفقيت

 نسبت گردش دارائيها (

  ( سنجه هاي هاديLeading Measures  ):  ميزان        محـركه هاي عملكرد و موفقيت آينده (

 افزايش رضايت كاركنان، ميزان افزايش دانش و مهارت كاركنان (

  ( هدف كميTarget  ): افزايش فروش، افزايش   %30) هسطح مورد نظرعملكرد براي سنجه هاي تعيين شد

 ماه( 6در مشتري جديد  100شاخص دانش و مهارت كاركنان در سال آتي، جذب  20%

  ( برنامه و ابتكاراتInitiatives  ): توسعه) .مي سازداجرايي كه تحقق اهداف و آرمانها را ممكن  اقدامات 

 سيستم پاداش عملكرد (. ارتباط با مشتريان، ايجاد واحد تحقيق و توسعه، آموزش كاركنان،

 تعاريف و مفاهيم اصلي
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 هايگيري استراتژيكارت امتيازي متوازن، چهارچوب جامع و تشريحي براي اندازه

گيري است. كارت امتيازي متوازن، هاي اندازهراهبردي شركت از طريق شاخصه

ها را پايش كرده و باعث حاكم شدن هاي عملي براي پيشبرد استراتژياجراي برنامه

 شود.هاي عملي در سازمان ميبرنامه

هاي مالي را براي سانجش  هماانطور كه گفته شاد كارت امتيازي متوازن، شااخص   

داند. در فلسافه كارت  عملکرد ساازماان كافي نمي  

. تامتيازي متوازن، سازمان را بايد از چهار وجه نگريس

كارت امتيازي متوازن، اين چهار وجه را توصيفي كامل 

 از وضعيت و عملکرد سازمان تلقي مي كند
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 وجه مالي

 .دارند فراواني اهميت مالي هاي شاخصه ها،سازمان همه در تقريبا

 موثرتر استفاده و هاهزينه كاهش درآمد، افزايش براي هاسازمان

ع كسب واق در. كنندمي شتلا وريبهره افزايش و هادارايي از

ري و گيها و موسسات اقتصادي براي بقا و رشد آنها الزامي است و اندازهنتايج مالي مناسب در شركت

تحليل نتايج مالي به عنوان حاصل مهم عملکرد يك سازمان، از ضروريات بررسي نقاط قوت و ضعف 

 هاست.سازمان

 ب نتايج مالي استها، سودآوري و كسهدف نهايي بسياري از سازمان
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 وجه مشتري

سازد تا معيارهاي اصلي سنجش وضعيت مشتريان شامل را قادر مي وجه مشتريان، سازمان 

رضايت و وفاداري، حفظ و نگهداري، كسب مشتريان 

جديد و .. را مورد توجه قرار دهد. اين وجه به سازمان 

 دهد كه ارزش اقتصادي و غيراقتصادياين امکان را مي

ارائه شده به مشتريان و بازارهاي مختلف را تعيين و 

ند كگيري كند. وجه مشتري به مديران يادآوري مياندازه

 كه آيا سازمان، مشتريان خود را در رفع نيازهايشان راضي نموده است يا خير.

   



19 | P a g e  
 

 



21 | P a g e  
 



21 | P a g e  
 

 وجه فرايندهاي داخلي كسب و كار 

 اي از توليد ارزش،هستند كه در زنجيره هاييفرايندهاي داخلي سازمان آن دسته از فعاليت

كنند. اين فرايندها براي نيل به اهداف استراتژيك از جايگاه براي مشتريان ايجاد ارزش مي

 كشد :اي برخوردارند. شکل زير زنجيره ارزش سازمان را به تصوير ميويژه
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 وجه رشد و يادگيري

 يرييادگ. بالاست وجوه همه اساس و پايه ي،يادگير و بهبود نوآوري، در سازمان يك توانايي

 هايفعاليت انجام و حيات ادامه براي يادگيري. است كشيدن نفس مانند هاسازمان براي

  زمينه تکنولوژي و تحقيق و توسعهكت ضروري است. كارت امتيازي متوازن شده نه تنها در شر

ها و ي چون نيروي كار، سيستمهايكند بلکه در زمينه زيرساختگذاري تاكيد ميبر سرمايه

كند. اين وجه از ها و به به عبارتي رشد و يادگيري نيز بر اين امر تاكيد ميروش

 تارساخ و اطلاعاتي هايسيستم كاركنان، توانايي مورد در امتيازي، كارت 

  . كندمي صحبت تغيير براي آمادگي و كار و كسب مديريت در سازماني

 .ا مانند نفس كشيدن استهيادگيري براي سازمان
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 وجه ؟ 4چرا اين

ها در جمله زير  علت جامع بودن اين چهار وجه براي سنجش عملکرد سازمان و استراتژي

 شود:خلاصه مي

اين  كه براي دستيابي به)وجه اول(، يك شركت در نهايت خواهان دسترسي به نتايج مالي است 

ت ار باشد و محصولاتي با كيفيت مناسب، قيمنتايج بايستي از رضايت و حمايت مشتري برخورد

و براي رسيدن به نتايج مورد انتظار در وجه مشتري، )وجه دوم( كم و زمان اندک به او بدهد 

تايج و براي رسيدن به ن)وجه سوم( بايد فرايندهاي داخلي خود را تصحيح، توسعه و كنترل كند 
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ي را تقويت و كنترل كند و به فکر سطح مورد انتظار در سطح فرايندها بايد يادگيري سازمان

 )وجه چهارم(.مهارت و دانش كاركنان خود باشد 

هاي امتيازي متوازن شده را نمايش داده و رابطه هرم زير اين چهار وجه استاندارد كارت

  كشد :ميان آنها را به تصوير مي
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يابي با معرفي سيستم ارز به هر حال نورتون و كاپلان

عملکرد خود توجه مديران را به اين نکته جلب كردند كه 

ر تنگرانهبهتر است عملکرد كاركنان را با يك روش كل

ها  نظريه خود را با چهار منظر مورد بررسي قرار دهيم.آن

منظر يا  يا وجه معرفي كردند، كه در حال حاضر به شش

 وجه افزايش پيدا كرده است.
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دغدغه هاي سازمان هاي دولتي مي توان به موارد ذيل  از جمله مهمترين چالش ها و

  اشاره كرد :

 . پاسخگويي3

 . شفافيت2

 . نتيجه مداري1

 . كنترل هزينه ها4

 . پرداخت در قبال عملکرد5
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 بتواند  سازمان تا كندمي استفاده از كارت امتيازي متوازن چارچوبي را فراهم

 .سازد اجرايي را آن نتايج و كرده پياده را خود استراتژي

 :عبارتند از  BSCاز استفاده مزاياي مهمترين زا برخي

  يکپارچگي و نظارت:   .3

 ركزتم و استراتژيك اهداف كارت امتيازي متوازن ميزان پيشرفت در تحقق

 ار سازمان تمام و بوده محور مشتري فرآيند، اين. كند مي كنترل را آن اجراي بر

 . گيردمي بر در اندازشچشم به دستيابي براي يکپارچه صورت به

 

 تمركز:  .2

 چهارگانه منظرهاي از كدام هر براي اصلي ايجاد حداكثر سه يا چهار سنجه استراتژيك

 هايسنجه شناسايي دنبال به بيشتر سازمان تا شودمي باعث متوازن، امتيازي كارت
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 به رداختنپ از نتيجه در و هستند ترضروري منتخب استراتژي به بتنس كه باشد عملکردي

 دهد تا بهروري پرهيز خواهد كرد. اين مساله به تيم مديريت اجازه ميض غير هايسنجه

 .مدت بر اهداف بلندمدت سازمان متمركز شوندجاي تمركز بر تحقق اهداف كمي كوتاه

 

 بازخور:    .1

 را چارچوبي سازمان، هاياستراتژي تفهيم و اييشناس براي كارت امتيازي متوازن

اي مقايسه عملکرد واقعي با اهداف از پيش تعيين بر آن، واسطه به كه كندمي ايجاد

 .آيدمي وجود به بازخور فرآيند شده،

 

 همسويي:  .4

هاي ها، فرآيندها، و گروهكارت امتيازي متوازن مکانيسمي را براي همسوسازي فعاليت 

 .آوردمدت در تمام سازمان فراهم ميداف بلندمدت و كوتاهمختلف با اه
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 رتباطات:ا .5

 و علي روابط چهارچوب در را سازمان اصلي ابعاد كارت امتيازي متوازن، 

 مي آن با مرتبط اجرايي اقدامات و تصميمات نتيجه، در و كندمي شناسايي معلولي

 امتم در استراتژي انتقال ايبر دوسويه و مشهود كاملا ارتباطي شيوه يك به توانند

 .شوند تبديل سازمان

 

 پذيري:مسئوليت .6

كارت امتيازي متوازن با متصل نمودن عملکرد افراد به استراتژي، مکانيسمي 

 .بدانند مسئول نتايج به دستيابي مقابل در را خود افراد تكتك تا كندمي فراهم

 

 : مشاركت .7

 ار شانعملکرد نقش  و درک را استراتژي توانندب سازمان هر چه قدر مديران و كاركنان
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 با طهراب در را مستقلي تصميمات توانست خواهند زانمي همان به بفهمند، آن موفقيت در

 چگاههي استراتژي، از خود اوليه برداشتهاي به صرف اتکاي با كه نمايند اخذ استراتژي

 .نبودند مشاركتي چنين انجام به قادر

  

 تبديل و تکامل:  .8

ازي كارت امتي گيرند با همديگر روي اهداف مشترک كار كنند،همانگونه كه افراد ياد مي

 مامت در عملکرد هايگزارش ارائه با. شودمي متوازن تبديل به يك ابزار اهرمي تکاملي

 انشد انتقال براي مکانيسمي به تبديل امتيازي كارت در موجود بازخور فرآيند سازمان،

 . شودمي افراد در آمده بوجود هايبينش و حقايق اساس بر استراتژي تعديل و اصلاح و
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 سازمان انداز چشم از كاركنان فهم و آگاهي عدم . 3

  درجهت كاركنان دليهم و همسويي عدم . 2

 سازمان انداز چشم با مرتبط اهداف تحقق

د تعارض ما بين مديران بالادستي و پايين دستي بدليل ذهني بودن شاخص وجو . 1

 ارزيابي براي نامناسب الگوهاي از استفاده و   BSCهاي



44 | P a g e  
 

 كننده تحکيم كمي هاي شاخص از اي مجموعه تعريف در  متوازن امتيازي كارت . 4

 ادغام براي چه و( عملکرد شاخص يعني) انفرادي سطح در چه عملکرد ارزشهاي

 ويکپارچگي شاخص ها ضعيف است.

 اين لذا ، شود مي انجام ذهني بطور كاربران توسط نيز  BSC نتايج كردن يکپارچه . 5

 آن به  ونورتون كاپلان كه گيرد مي قرار تعارض در BSC ويژه خاصيت با ها كاستي

 كاستراتژي يادگيري ظرفيت نمودن فراهم را BSC ويژه قدرت آنها ، داشتند ژهوي تاكيد

براي شركت ها و توانا كردن آنها در تجديد نظر در استراتژي هايشان در مواقع لازم ، 

 ذكر كرده اند.
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 كاركردهاي كارت امتيازي متوازن

در سازمان ها و كسب و كارهاي مختلف تاثيرات اساسي و   BSCتجربيات اجراي

 :دهد مي نشان ذيل هاي  كاربردهاي ارزش آفرين آن را در حوزه

 ژيكمديريت استرات  .2                                         مديريت عملکرد. 3

  مديريت تغيير  .4                                      مديريت كيفيت. 1

  مديريت منابع انساني  .6                                     مديريت فرآيندها .5

 مديريت دانش. 8                           (مديريت بازار)مشتري  .7

 تخصيص منابع . 31                                         مهندسي ارزش. 3

  همسويي و توازن. 32                                          مديريت هزينه. 33
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