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مقدمه:

در نگرش سنتی مدیریت، برنامه ریزي نقطه شروع تمامی حرکتهاست که اهمیت و ارزش آن از گذشته اي دور بر 

در همین راستا سیر تحول جامعه بشري از . همگان آشکار گردیده و آن را مهمترین وظیفه مدیریت دانسته اند

ي، اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و صورت ساده به پیچیده، حرکت شتابدار و تحولات عظیم در عوامل اقتصاد

بر این اساس . تکنولوژیکی، به ویژه در دهه اخیر صحنه هاي جدید آفرید و هر روز نگرشهاي جدید مطرح ساخت

برنامه ریزي در مدیریت همگام با تحولات جوامع بشري و در پاسخگویی به نیازهاي مختلف زمانی در قالب شیوه ها، 

به نحوي که امروز . رح گردیده و صاحبنظران فراوانی را به خود اختصاص دادنگرشها و رویکردهاي مختلفی مط

اصولا سوال این است که چرا سازمان به مدیریت و . گرایشها و روشهاي مختلفی را می توان از یکدیگر متمایز ساخت

که در آغاز با هند داشت برنامه ریزي نیاز دارد؟ سازمانها همچنانکه در طی زمان پیش می روند، نیاز به مدیرانی خوا

مدیران از پایین ترین سطوح نظارتی تا رئیس . شگفتیهایی روبرو شوند که تمامی سازمانها باید به ناچار آن را دریابند

هیات مدیره، هنگامی که بکار گرفته می شوند که در موقعیتهایی که طی آن روشها، رویه ها، قوانین و مقررات، 

آن، تبدیل به شرایط نامناسبی می شوند، بتوانند از بینش و قضاوت فردي خود بهره ساختارها و مواردي مانند 

 . به طوري که در هنگام پدید آمدن احتمال از هم پاشیدگی سازمان، خود را با وضعیتهاي جدید تطبیق دهند. گیرند

. ناگهانی روي دهند هر چند که به طور. استثناهاستپس وظیفه اصلی مدیر، اداره کردن و رویارویی سریع با 

. پیچیدگی و ظرافت در کارهاي سازمانی و تصمیم گیري در کسب و کار، مدیریت استراتژیک را ضروري می سازد

محیط بیرونی موسسه . مدیریت فعالیتهاي متنوع و چند بعدي درونی، تنها بخشی از مسئولیتهاي مدیران است

این محیط، تامین کنندگان، سازمانهاي دولتی و نیز مشتریان  .مجموعه بعدي عوامل چالش انگیز را فراهم می آورد

تمام موارد یاد شده این مطلب . همچنین محیط اقتصادي، اجتماعی، سیاسی، فرهنگی و تکنولوژي را شامل می شود

را یادآوري می کند که براي مواجه شدن با مسائل، یک مدیر باید برنامه ریزي صحیح داشته باشد و بتواند پیش 

 .ینی هاي لازم را جهت برخورد با موارد پیش آمده بنمایدب

مدیریت استراتژیک و ضرورت آن: 



۴

اشباع بازار مصرف در امریکا بعد از جنگ جهانی  1چگونه ضرورت مدیریت استراتژیک پیدا شد؟ به عقیده ایگورانسف

در آلمان و ژاپن هم چنین اتفاقی به وقوع پیوست و . دوم منجر به اولین جرقه هاي برنامه ریزي استراتژیک شد

طول کشید، زیر بناي صنعتی بوجود آمد  19در طول انقلاب صنعتی که تقریبا تمام قرن . نشانه هاي نیاز پیدا شد

پس از . ن نوآروي تکنولوژیک، رقابت بیشتر در جهت کسب بازارهاي برخوردار از مواد اولیه ارزانتر بودکه تلاطم آ

جنگ جهانی دوم موضوع تنوع محصولات در تولیدات صنعتی مطرح گردید و بحران کاهش تقاضا به طوري که 

شرایطی ابتدا مفهوم برنامه ریزي در چنین . اعتبار پیش بینی هاي سنتی را در برنامه ریزي سازمانها مخدوش کرد

برنامه ریزي  2السن و ایدي.  بلند مدت مطرح گردید که مفاهیم زیر بنایی آن به برنامه ریزي استراتژیک تسري یافت

استراتژیک را تلاشی منظم و سازمان یافته در جهت اتخاذ تصمیمات و انجام اقدامات بنیادي تعریف نمودند که به 

برنامه ریزي . سازمان چیست، چه می کند و چرا اموري را انجام می دهد، مشخص خواهد شدموجب آن، اینکه یک 

استراتژیک در بهترین شکل خود، نیازمند جمع آوري اطلاعات بسیار وسیع، جستجوي گزینه هاي مختلف و تاکید 

ک ارتباطات و مشارکت را برنامه ریزي استراتژی. بر تاثیرات آینده تصمیماتی که امروز اتخاذ می شوند خواهد بود

در ضمن تصمیم گیري منظم و . علایق و ارزشهاي ناهمگرا را با یکدیگر همسو و منطبق می کندسهولت بخشیده، 

 .خواهد کرد اجراي موفقیت آمیز را ترویج و تشویق

حیات و یا  مدیریت استراتژیک فرایند اتخاذ تصمیماتی است که منجر به توفیق، ادامه 3از دیدگاه لارنس و کلوك

وظیفه استراتژیست ها عبارتست از بهترین نوع استفاده از منابع موسسه در یک محیط در . مرگ موسسه می گردد

 .حال تغییر

کلیه تصمیم گیري ها درباره تولید کالا، محل تولید، ساختار سازمان یا گزینش مدیران ارشد،  4به نظر کلیف بومن

چگونگی این تصمیم گیري . د و در نهایت اثراتی بر عملکرد سازمان دارندهمگی تصمیماتی عمده به شمار می رون

مدیریت استراتژیک از . هاي عمده یا استراتژیک و نیز چگونگی اجراي آنها را می توان روند مدیریت استراتژیک نامید

                                                          
١ Igor Anseff
٢ Olson and Eadie
٣ Lawrence&Glueck
۴ Cliff Bowman
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ر می سازد به هدفهاي نظر دیوید، هنر و علم تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه اي چندگانه که سازمان را قاد

از این دیدگاه در مدیریت استراتژیک براي کسب موفقیت سازمانی بر . بلند مدت خود دست یابد، تعریف نمود

هماهنگ کردن مدیریت، بازاریابی، امور مالی و حسابداري، تولید و عملیات، تحقیق و : چندین عامل تاکید می شود

کلی مدیریت استراتژیک برداشت جامعی است در جهت مسئولیت بطور . توسعه و سیستمهاي اطلاعات مدیریت

خطیر و روزافزون مدیریت عمومی که به موجب آن سازمان در ارتباط با محیط حرکت، جایگاه خود را طوري تعیین 

 .گیري آن در چالش وقایع شودمی کند که موفقیت مداوم را تامین کند و مانع از غافل

به . مدیریت استراتژیک، اصطلاحی است که جهت تشریح فرایند تصمیم گیري و اجرا مورد استفاده قرار می گیرد

این ترتیب عبارتست از جریان تصمیم ها و فعالیتهایی که منجر به ایجاد یک یا چند استراتژي موثر براي نیل به 

 . داف و تصمیم گیري استراتژیک می پردازداهداف می شود و روشی است که در آن استراتژي ها به تعیین اه

 

 

 

 

 

 

 :که عبارتند ازمی گردد سه عنصر اصلی و اساسی در فرایند برنامه ریزي استراتژیک مطرح 

تدوین استراتژي

اجراي استراتژي

کنترل و ارزیابی استراتژي
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 سازمانهابرخی از مزایاي مدیریت استراتژیک در:

 

مشخص کردن جهت گیري آینده سازمان

مشخص کردن  اولویتهاي آینده

اتخاذ تصمیمات امروز با توجه به پیامدهاي آتی آنها

برقراري پایه هاي منطقی و قابل دفاع براي تصمیم گیري

بهبود عملکرد و مشکلات عمده سازمان

برخورد سیستماتیک با شرایط محیطی در حال تغییر

افزایش عملکرد گروهی و تخصصی در سازمان تاکید و

تسهیل ارتباطات و مشارکتها

همسوسازي در مجموعه سازمان

تشویق و ترویج تصمیم گیري منطو، سیستماتیک و اجراي آنها در سازمان

تدوین 

استراتژي

اجراي استراتژي

کنترل و ارزیابی  

استراتژي

فرایند کلی برنامه ریزي استراتژیک
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مدیریت استراتژیک این امکان را به سازمان می دهد که به شیوه اي خلاق و نوآور عمل کند و براي شکل دادن به 

سازمان داراي ابتکار عمل بوده و فعالیتهایش به گونه اي این باعث می شود که . آینده خود به صورت انفعالی عمل نکند

از طرف دیگر . سازمان می تواند، سرنوشت خود را رقم زده و آینده را تحت کنترل درآورد. درآید که اعمال نفوذ کند

راي استفاده از روش منظم تر، معقول و منطقی تر، راههاي مدیریت استراتژیک به سازمان کمک می کند از مج

اساس مدیریت استراتژیک بر این پایه قرار دارد که همه کارکنان در سطوح مختلف سازمان . استراتژیک را انتخاب کند

از سازمان  مدیران و کارکنان از طریق مشارکت در این فرایند، خود را متعهد به حمایت. از آگاهی کافی برخوردار باشند

مسئله تفاهم از مهمترین منافع . این امر موجب تفاهم و تعهد هر چه بیشتر مدیران و کارکنان می گردد. می نمایند

هنگامی که مدیران و کارکنان بتوانند سازمانی را که در آن . مدیریت استراتژیک است که تعهد پس از آن قرار می گیرد

کمک خود پی ببرند، اغلب خود را جزیی از سازمان به حساب می آورند و براي کار می کنند درك کرده و به علت کار 

به ویژه وقتی که کارکنان بین عملکرد سازمان و میزان جبران خدمت رابطهاي معقول و . به آن خود را متعهد می دانند

یک آن است که موجب مزیت دیگر مدیریت استراتژ. منطقی مشاهده نمایند و بتوانند چنین رابطه اي را درك کنند

بدین صورت که کارکنان تشویق می شوند در فرایندهاي تصمیم گیري مشارکت . تفویض اختیار به کارکنان می شود

 . خلاقیت، نوآوري را تمرین نمایند و بدین گونه اثربخشی آنها افزایش خواهد یافت. کنند

 

واژه هاي کلیدي در مدیریت استراتژیک:

 5ماموریتبیانیه 

 اغلب او را. ارائه کرد 1970دیدگاه کنونی درباره ماموریت سازمان ریشه در رهنمودهایی دارد که پیتر دراکر در دهه 

می نامند و این به سبب تحقیقاتی است که براي نخستین بار در شرکت جنرال موتورز انجام داد و  "پدر مدیریت نوین"   

دراکر را متفکر  Harvard Business Review.نوشت و منتشر کرد کتاب و صدها مقاله اي است که 22نیز به سبب 

مترادف با پرسش این سوال  "فعالیت ما چیست؟ "دراکر می گوید که طرح این پرسش . برجسته این عصر نامیده است

                                                          
۵ Mission Statement
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بیانیه ماموریت سازمان جمله یا عبارتی است که بدان وسیله مقصود یک سازمان از  "ماموریت ما چیست؟" :است

با استفاده از ماموریت سازمان . سازمان است "علت وجودي"قصود سازمان مشابه متمایز می شود و آن بیان کننده م

اصولا ماموریت سازمان که به شیوه  "فعالیت ما چیست؟ "          :می توان به این پرسش اساسی یا اصلی پاسخ داد

 .استراتژي ها را تدوین نماید روشن بیان گردد می تواند هدف هاي بلند مدت را تعیین و

، بیان مقصود، بیان فلسفه، بیان باورها، بیان اصول Creed Statementبیانیه ماموریت را گاهی گزاره اعتقادات

در  یکی از قدمهاي اساسیتعیین دقیق بیانیه ماموریت به عنوان . اي می نامند که معرف شرکت است سازمان یا گزاره

ماموریت سازمان مبناي اولویتها، استراتژي  .ف صاحب نظران و دانشگاهیان شناخته شده استمدیریت استراتژیک از طر

براي طرح ریزي مشاغل مدیریت، و بالاتر از همه اینها براي طرح ریزي ساختارهاي . ها، برنامه ها و وظایف کاري است

آشکار تر از این مطلب نباشد که کسی  شاید هیچ چیز ساده تر یا. مدیریت به عنوان یک نقطه آغاز به حساب می آید

بخواهد بداند کار یک شرکت چیست؟ کارخانه ذوب آهن فلز تولید می کند، واگن بر روي ریل حرکت می کند تا مسافر 

در . می پذیرد و یک بانک پول قرض می دهد   و بار را جا به جا  کند، شرکت بیمه خطر هاي ناشی از آتش سوزي را 

همیشه به صورت پرسشی مشکل درآمده که هیچ گاه پاسخی روشن و دقیق نداشته  "ما چیست؟ شغل یا کار"واقع 

در بیانیه ماموریت که به شیوه اي خوب تهیه  .نخستین مسئولیت استراتژیست ها دادن پاسخ به این پرسش است. است

 .واهند شدشود مقصود، مشتریان، محصولات یا خدمات، بازارها، فلسفه یا فن آوري اصلی مشخص خ

 :از دیدگاه ورن مک جینز ماموریت سازمان باید داراي ویژگی هاي زیر باشد

.سازمان را بدان گونه که هست معرفی نماید.1

به اندازه اي محدود باشد که برخی از فعالیتهاي مخاطره آمیز را حذف نماید و بدان اندازه گسترده و وسیع .2

.باشد که نوید رشد خلاق و نواوري را بدهد

.سازمان را از سایر سازمانها متمایز نماید.3

.نمایدبه عنوان چارچوبی عمل کند که بدان وسیله فعالیتهاي کنونی و آینده را ارزیابی .4
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.به حد کافی واضح و آشکار باشد تا همه اعضاي سازمان بتوانند ان را درك نمایند.5

دهند، سند مزبور را  آن را مورد تجدید نظر قرار می سازمانهایی که به صورت رسمی ماموریت سازمان را تعیین و پیوسته

می آورند که    به عنوان یک سند زنده تلقی می کنند و آن را به عنوان جزء جدا نشدنی فرهنگ سازمان به حساب

شرکت منتخب مجله فورچون انجام شد و آنها را از  500تحقیقی که بر روي ماموریت  .منافع زیادي عاید خواهد کرد

ملکرد عالی و عملکرد ضعیف با هم مقایسه نمود، به این نتیجه رسید، شرکتهایی که داراي عملکرد عالی بودند نظر ع

قابل ذکر است که برخی از سازمانها براي ماموریت و چشم  .ماموریت سازمانی آنها به صورتی جامع مستند شده بود

ما به  "ازمان سعی شود که به این پرسش پاسخ داده شود اگر در بیان ماموریت س. انداز سازمان دو سند تهیه می کنند

ما می ": اندازهاي سازمان به این پرسش پاسخ داده خواهد شد در سند مربوط به چشم "چه کاري مشغول هستیم؟

قابل ذکر است که ماموریت سازمانها از نظر حجم، محتوا، شکل و پرداختن به جزئیات با هم  "خواهیم چه بشویم؟

 . متفاوتند

 

 :در تعیین ماموریت باید به این سوالات پاسخ داده شود

کسانی هستیم؟/ ما چه کسی

کارهایی انجام می دهیم؟/ چه کار

کسانی انجام می دهیم؟/ کارها را براي چه کسی/ این کار

چرا این فعالیت ها انجام می شود؟ 

    6بیانیه چشم انداز  

 "آینده را به خاطر بسپارید "

                                                          
۶ Vision Statement
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این عبارت ممکن است سوالی در ذهن ایجاد شود که چطور می توان رویدادهایی را که تا به حال اتفاق نیفتاده با دیدن 

است، را بخاطر سپرد؟ اگر شخصی ادعا کند قادر به دیدن رویدادهایی است که تـا بحـال رخ نـداده اسـت، چـه عکـس       

ه توانایی دیدن چیزهایی را دارند که تا حـالا وجـود   العملی از خود نشان می دهید؟ همه ما شاید افرادي را بشناسیم ک

در فرهنگ عامـه ایـن گونـه افـراد     . نداشته و یا قادر به پیش بینی رویدادهایی هستند که تا به حال اتفاق نیفتاده است

صـداي  ورید در واقع تمام تصاویر، بوهـا، احسـاس هـا و    نگامی که رویدادي را به خاطر می آه. پیشگو نامیده می شوند

به عبارت دیگر شما در ذهنتان تصاویر را می بینید، بوها را مـی بوییـد، اشـیاء را لمـس     . اطراف برایتان تداعی می شود

گـویی کـه ایـن رویـداد در حـال حاضـر       . کرده و مسائل درونی و غیر فیزیکی مربوط به این اتفاق را احساس می کنید

می توانستیم علاوه بر گذشته، آینده را نیز به            دمند می بود اگر تصور کنید، چقدر سو .برایتان اتفاق افتاده است

لحظه اي به ایـن موضـوع فکـر     .می گذارند "نگرانی"کاري که خیلی از افراد انجام می دهند و نام آن را . خاطر بیاوریم

از رویدادهاي ناخوشـایند   کنید که چگونه احساس نگرانی می کنیم؟ در پاسخ به این سوال می توان گفت، مجموعه اي

را که هنوز اتفاق نیفتاده در ذهن مان مرور می کنیم و در اغلب موارد، رویدادهاي احتمالی آینده را تجسم کرده و نتایج 

مـارك تـواین   . اصولا نگرانی یکی از تصویرهاي بیهوده ذهنی است .می کنیم       وحشتناك آنها را در خیال خود تصور

ما باید سعی کنیم پندارهایی را کـه  . اکثر تجربیات ناخوشایند زندگی من در عمل رخ نداده است: ویددر این باره می گ

در وجود انسان خاطره و امید دو چیز متفـاوت و  . طرح هاي آینده ما را اثر بخش تر می کنند در ذهنمان تجسم نماییم

اید مهارت تجسم را در راستاي دست یابی به نتـایج  ما ب .عجیب هستند، اولی به گذشته نگاه می کند و دیگري به آینده

مثبت به کار بندیم، کاري که قهرمانان المپیک در تمامی اوقات انجام می دهند و آنها با مجسم کردن تصاویري از یـک  

قهرمان به تمرین می پردازند، این تصویر سازي با در نظر گرفتن جزیی ترین نکات مسابقه مانند قـرار گـرفتن در خـط    

شروع، شلیک تیر، دویدن، شنیدن هیاهوي تماشاگران، مشاهده خط پایان و شنیدن صداي تشـویق حاضـران ورزشـگاه    

ما نیز با استفاده از این مهارت، می توانیم آینـده   .به تمام فعالیتهاي ذهنی مذکور تجسم گفته می شود. انجام می گیرد

هر چیزي را که تصور کنیم و بدان باور داشـته باشـیم   . ریزي نماییم دلخواه را تصویر کرده و در راه رسیدن به آن برنامه

قابل ذکر است که چشم انداز یا آرمان تعبیري است که براي تصویر یا تجسمی کـه مـا از    .همان را بدست خواهیم آورد
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اریم در آینـده بـه   یک چشم انداز یا آرمان تصویري است که ما آرزو د .آینده دلخواه یا مطلوب داریم بکار برده می شود

می توانستیم آینده خود را به واقعیـت تبـدیل کنـیم             در حقیقت پاسخ به این پرسش است که اگر ما . آن برسیم

 آرزو داشتیم که آن آینده چگونه باشد؟

 آرمان شخصی 

 .می آیـد   ، بیرون آرمان شخصی تصویري است از آنچه که مطلوب و منتهاي آرزوي هر فرد است و از بطن و نهاد افراد

 )پیتر سنگه(

آرمان مشترك

 .تصویري است که در نزد گروهی از انسانها یا در یک سازمان از آینده مطلوب وجود داردآرمان مشترك 

بنابراین یک آرمان زمانی واقعا مشـترك محسـوب مـی شـود کـه      . این افراد احساس مشترکی از آرزویی مشترك دارند

 .ن تصویري یکسان در ذهن خود داشته باشند و به این تصویر کاملا معتقد و متعهد باشـند همگی اعضاي گروه یا سازما

 )پیتر سنگه(

چرا آرمان مشترك مهم است؟ 

تئودور ویـل  . بدون وجود آرمانی مشترك محال است AT&T  ،Ford ،Appleایجاد و تاسیس بنگاههاي عظیمی چون

هنري فورد به دنبـال آن  . آرزویی که تحقق آن قریب به پنجاه سال طول کشید. در آرزوي ایجاد شبکه جهانی تلفن بود

اسـتیون جـانر، اسـتیو وزینـاك     . بود که همه افراد بشر را صاحب اتومبیل کند و نه فقط آنانی را که تمکن مـالی دارنـد  

می خواستند توان و قدرت کامپیوتر را به تمامی انسانها نشان دهند و این توان را به خـدمت مـردم    Appleیانگذارانبن

که از ظرفیتی به اندازه ثلث کاترپیلار شروع (به همین ترتیب رشد و حضور کمپانی هاي ژاپنی مانند کوماتسو. در آورند

که در ظرف بیست سال از هیچ به سهم بازاري معادل زیراکس (کانن.) دکرد و در کمتر از دو دهه به اندازه هاي آن رسی

نکتـه بسـیار مهـم در تمـامی     . یا هوندا را در بازار جهانی بدون وجود آرمان مشترك نمی توان توجیه کرد) دست یافت

  )پیتر سنگه( .مواردي که ذکر شد، اشتراك واقعی آرمان در بین تمامی اعضاي سازمان است
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ك نیرویی است در درون قلب مردمان که مانند نیرویی عظیم رفتار می نماید و آنان را وادار بـه عمـل مـی    آرمان مشتر

 .کند

 :از ویژگی هاي یک چشم انداز یا آرمان مناسب می توان به موارد زیر اشاره کرد

نشان دهنده مقصدي است که می خواهیم به آن برسیم.

خلاصه، بیاد ماندنی اما پر جزئیات است.

جذاب و چالش گر است.

ایده آل مطلوب را به تصویر می کشد.

باعث ایجاد انگیزه در افراد می شود حتی در شرایط و زمانهاي سخت

تصویر مثبتی از آینده را ترسیم می کند. 

    7ارزش  

ارزشها به عنوان اصول، راهنماي تصمیم گیري مدیریت . منعکس کننده باورها و اولویتهاي شرکت استارزشها 

ارزشهاي سازمانی، اصول اعتقادي پویا و اساسی یک . و همچنین هدایت گر رفتار افراد در آن مجموعه می باشند

نیاز ندارند و براي افراد درون  ارزشها به عنوان اصول راهنماي جاویدان، به هیچ توجیهی. سازمان می باشند

براي دستیابی به ارزشهاي یک سازمان باید از افراد کلیدي آن سازمان در مورد . سازمان اهمیت ذاتی دارند

 . باورهایشان به عنوان عنصري از خانواده سازمان سوال شود

   8نقاط قوت و ضعف  

نقاط ضعف و قوت از . هر سازمانی با بررسی و تجزیه و تحلیل درونی، پی به نقاط قوت و یا ضعف خود می برد

یکی از فعالیتهاي اصلی و ضروري مدیریت استراتژیک  این است که . جمله کارهاي قابل کنترل سازمان است

تمام تلاش سازمانها در . یابی نمایدنقاط قوت و ضعف سازمان را در حوزه هاي استراتژیکی شناسایی و سپس ارز

                                                          
٧ Value
٨ Strength &Weakness
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نقاط قوت و ضعف با توجه به شرایط شرکت و . جهت تقویت نقاط قوت و برطرف کردن ضعفهاي داخلی است

بررسی نقاط قوت و ضعف، فرایندي است که توسط آن حوزه . موقعیت آن نسبت به رقباي مختلف متغیر است

حقیق و توسعه، تولید و عملیات، منابع و کارکنان، حسابداري و هاي مختلف سازمان مانند بازاریابی، توزیع، ت

 . امور مالی مورد ارزیابی و بررسی قرار می گیرند

 

   9فرصت ها و تهدیدات  

این بخش شامل بررسی استراتژیست ها در مورد محیط سازمان می باشد تا از طریق آن فرصتها و تهدیدات 

استراتژیست ها باید دریابند این فرصتها و . اند، شناسایی و تعیین گرددسازمان قرار گرفته پیش روي عمده که 

فرصتها و تهدیدات شامل رویدادها و روندهاي  .تهدیدات ریشه در کجا دارند و چه زمانی بروز خواهند نمود

حد  اقتصادي، اجتماعی، فرهنگی، سیاسی، محیطی، قانونی، دولتی، فن آوري و رقابتی می باشند که قادرند تا

هر . این موارد تا حد زیادي خارج از کنترل سازمان هستند. زیادي در آینده به سازمان سود یا زیان برسانند

سازمانی در فرایند برنامه ریزي استراتژیک باید براي بهره گرفتن از فرصتها و پرهیز از اثرات ناشی از تهدیدات یا 

 . کاهش آنها، درصدد تدوین استراتژیهایی برآید

10هداف بلند مدتا  

 5تا  3معمولا (اهداف بلند مدت بیانگر آن چیزي است که سازمان قصد دارد در یک مقطع زمانی خاص در آینده

این اهداف از نظر محتوایی با اهداف سالیانه یا عملیاتی متفاوت . به آنها دست یابد و یا به آن تبدیل شود) سال

. کوشد در تامین ماموریت خود، به آنها دست یابداهداف بلند مدت شامل نتایج خاصی است که سازمان می . هستند

اهداف باید قابل اندازه گیري، با ثبات، معقول و شفاف بوده و . این اهداف تعیین کننده مسیر شرکت می باشند

بیشتر روي دستیابی به یک از آنجایی که اهداف بلند مدت ماهیتا استراتژیک هستند، . کارکنان را به چالش بکشد

 .کز دارند تا تحقق یک عمل مشخصموقعیت تمر

                                                          
٩ Opportunity & Threat
١٠ Long term Objective
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11استراتژي  

در . به معناي هنر ژنرالها اقتباس شده است 13"استرات گی"یا  12"استرات گوس"واژه استراتژي از لغت یونانی 

براي استراتژي تعاریف . کما اینکه در کسب و کار نیز وظیفه مدیران ارشد است. ارتش استراتژي کار ژنرالهاست

بروس . هر یک از این تعاریف ابعادي از مفاهیم استراتژي را مورد توجه قرار داده است متعددي ذکر شده و

 Boston Consulting) "گروه مشاورین بوستون"صاحبنظر برجسته و موسس  (B.D Henderson)هندرسون

Group-BCG)  و اساس  تعریف می کند "ایجاد یک مزیت منحصر به فرد براي تمایز سازمان از رقبا"استراتژي را

در آن . سال قبل از میلاد مسیح باز می گردد 340مفهوم استراتژي حداقل به . می داند "کار را مدیریت این تمایز

اصول اصول پیروزي در  "هنر جنگ"در کتاب جاودانه خود تحت عنوان  (Sun Tzu)دوران ژنرال چینی سن تزو

کرد استراتژي را بیان می کند، اما استراتژي به فرم امروز نبرد را توضیح می دهد و به روشنی بسیاري از مفاهیم روی

آنچه تا قبل از جنگ جهانی دوم در . آن دستاورد پس از جنگ جهانی دوم و حاصل سیر تحول برنامه ریزي است

بوده است که طی آن هزینه ها و درآمدها مورد  14"بودجه ریزي"یا  "برنامه ریزي سالیانه"سازمانها رواج داشت 

پس از جنگ جهانی دوم، پیشرفت تکنولوژي و توسعه ارتباطات و حمل و نقل . ینی و برآورد قرار می گیردپیش ب

برنامه ریزي ". هوایی، تحرك بیشتري را در کسب و کار ایجاد کرد و برنامه ریزي در افق بلند تري را ضروري ساخت

در . مه ریزي می شد دستاورد این دوران استساله برنا 5تا  3که طی آن عملیات سازمان در یک افق  15"بلند مدت

وزارت دفاع امریکا تصمیم گرفت تا تجربیات زیادي که از تصمیم گیري هاي استراتژیک جنگ  1960اوایل دهه 

دو سال  .پایه گذاري شد "برنامه ریزي استراتژیک"جهانی دوم حاصل شده بود را تدوین کند و با این اقدام مبانی 

استاد دانشگاه هاروارد این مفاهیم را به دنیاي کسب و کار وارد کرد و به دنبال  (A.D Chandler)بعد آلفرد چندلر 

را بر مبناي افکار و نظریات  "استراتژي کسب و کار"طی مقاله اي  1965در سال  (K. Andrews)او کنت آندروز 

یز این رویکرد را پسندید و آن را مدیر عامل شرکت لاکهید الکترون (I. Ansoff)ایگورانسوف. چندلر مطرح ساخت

                                                          
١١ Strategy
١٢ Strategos
١٣ Strategie
١۴ Budgeting
١۵ Long Range Planning
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موفقیت انسوف در بکارگیري رویکرد استراتژي توجه همگان را به این . در محیط واقعی کسب و کار پیاده کرد

گروه مشاورین بوستون متدولوژي پورتفولیوي  1970در اوایل . مفاهیم و متدولوژي هاي ارائه شده جلب نمود

با نظرات مایکل پورتر در زمینه مزیت  1980دهه . استراتژي اضافه کرد را به ادبیات) BCGماتریس (محصول 

رویکردهاي استراتژي که در آن خلاقیت عنصر عصر جدید  1990و در دهه . و حوزه رقابت سپري شد  ١٦رقابتی

و  (H. Mintzberg)اصلی اثر بخشی استراتژي به شمار می آید با نظریات صاحبنظرانی مانند هنري مینتزبرگ

هدف از برنامه ریزي دراز مدت بیشتر کنترل عملیات است در حالی که برنامه . آغاز شد (G. Hamel)گري هامل

در رویکرد . ریزي استراتژیک تغییر فعالیت ها براي حداکثر استفاده از فرصت هاي محیطی رادنبال می کند

گر بخواهیم در همه کارها قوي باشیم، در ا. است ١٧استراتژي یک اصل قوي و بدون تغییر وجود دارد و آن تمرکز

اصولا استراتژي زاییده این دو . این اصل ناشی از محیط رقابتی و محدودیت منابع است. هیچ کاري قوي نخواهیم بود

. بدون رقابت، استراتژي امري بی معناست و هر کجا محیط رقابتی باشد این رویکرد کار ساز است. عامل است

براي . تعریف می کند "هنر خلق جایگاه برتر براي یک سازمان"استراتژي رقابتی را  (C.C Markides)مارکیدز

:دستیابی به یک جایگاه مشخص در بازار و در میان رقبا باید به سه سوال اساسی پاسخ داده شود

مشتریان سازمان چه کسانی هستند؟

می باشند؟کالا و خدماتی را که سازمان براي این مشتریان عرضه می کند چه 

نحوه عرضه این کالا و خدمات چگونه است؟

. در یک بازار رقابتی شرکتی ماندگار خواهد بود که نیازهاي مشتریان را به درستی شناخته و بهتر از رقبا تامین کند

این واقعیت مهم اساس استراتژي رقابتی است و تحقق آن مستلزم پاسخگویی دقیق و صحیح به سوالات فوق می 

میان مشتریان و محصولات بالقوه بی شمار مناسب  به عبارت دیگر یک سازمان براي موفقیت می بایستی از. باشد

یک سازمان باید مرز . ترین آنان را برگزیند و سپس محصولات خود را به نحو برتري نسبت به رقیب عرضه کند

                                                          
١۶ Competitive Advantage
١٧ Focus
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می خواهد در قالب کالا و خدمات       فعالیت خود را در بازار تعیین، مشتریان خود را انتخاب کند و ارزشی را که 

پورتر این ها را مرز هاي ژنریک می نامد و جوهره استراتژي را تعیین این مرزها . ن بیافریند مشخص سازدبراي آنا

استراتژي، اثر بخشی خود را از قواعد رقابت می ستاند و براي یک استراتژي اثر بخش باید قواعد رقابت را . می داند

استراتژیک استفاده از رویکرد تجویزي می باشد که به یکی از متداول ترین روشهاي برنامه ریزي  .به درستی شناخت

این رویکرد شامل نظریاتی است که شکل گیري استراتژي را حاصل یک . مکتب طراحی استراتژي نیز معروف است

) نقاط قوت و ضعف( درونمایه اصلی این روشها مقایسه و بررسی عوامل درونی. فرایند تحلیلی و قاعده مند می دانند

به منظور بهره مندي از منافع نهفته در فرصتها و اجتناب از زیانهاي نهفته در ) فرصتها و تهدیدات( بیرونیو عوامل 

در این رویکرد استراتژي از تعامل این چهار عامل به منظور استفاده از شایستگی هاي تمایز بخش . تهدیدات است

فرایند فرموله کردن استراتژي باید یک  .ی شودسازمان براي بهره گیري از فرصتهاي استراتژیک محیطی ایجاد م

فعالیت دائمی سازمان بوده و کلیه مدیران ارشد و مدیران میانی و سرپرستان می بایست در آن مشارکت داشته 

به طور کلی هر اندازه در فرایند تدوین استراتژي بتوان مشارکت بیشتري را از بدنه سازمان جلب کرد در . باشند

  .فقیت استراتژي به مراتب افزایش می یابدمرحله اجرا مو

تجزیه و تحلیل ذینفعان

. تمامی اقدامات و استراتژیهایی که یک سازمان اجرا می نماید در نهایت می بایست منجر به رضایتمندي ذینفعان گردد

لذا یکی از گامهاي موثر و مقدماتی در فرایند استقرار برنامه ریزي استراتژیک در هر سازمانی شناسایی، اولویـت بنـدي   

تا در تدوین اسـتراتژیها،  اهـداف و برنامـه هـا مـورد      . از سازمان می باشدذینفعان و بررسی خواسته ها و انتظارات آنها 

ذینفع عبارتست از هر فرد، گروه یا سازمانی که می تواند بر آینده شرکت تاثیر بگذارد یا تحت تـاثیر  . استفاده قرار گیرد

محدودیت منابع و . مواجه است یک سازمان در محیط پیرامونی خود با طیف وسیعی از ذینفعان. فعالیتهاي آن قرارگیرد

امکانات سازمان و همچنین اهمیت و اولویت برخی از ذینفعان ایجاب می کند که پـس از شناسـایی کلیـه ذینفعـان در     

. مرحله اول نسبت به رتبه بندي آنها و شناسایی ذینفعان کلیدي و تاثیر گذار اقدام نماییم
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تدوین و فرموله کردن استراتژي

وله کردن استراتژي تعیین متغیرهاي استراتژیک و سپس مدلسازي موضوع مورد نظر در قالب یک منظور از فرم

ماتریس و یا مدل تصمیم گیري است که منجر به اتخاذ تصمیم و یا راهبرد مبنی بر تعیین ماهیت استراتژي اصلی 

می کند تا بتوان چگونگی محقق  این اقدام که فرموله کردن استراتژي نامیده می شود به ما کمک. سازمان می گردد

در زمان طراحی . سازي اهداف و تعامل سازمان با محیط را با انتخاب مناسبترین ماهیت استراتژي اصلی تعیین نمود

بنابراین طراحی استراتژي مبتنی . و شکل گیري استراتژي تعین تمام گزینه ها و طرح هاي امکان پذیر، میسر نیست

یکی از کارهاي مهم در فرایند برنامه .  درباره مجموعه هایی از گزینه ها صورت می گیردبر اطلاعات کاملا کلی، 

ریزي استراتژیک تدوین و تبیین استراتژیهایی است که شرکتها و سازمانها را با توجه به مجموعه عوامل مهم داخلی 

این مرحله که  .شده می رساند و عمده محیطی و رسالتهایی که براي خود متصور هستند انها را به اهداف تعیین

بدون تردید مهمترین گام برنامه ریزي استراتژیک است، از تمامی مطالعات و هدف گذاري هاي قبلی استفاده کرده 

پس از تهیه و تدوین استراتژیها باید بر حسب درجه اهمیت هر یک اولویت خاصی . و بهترین راهبرد را ارائه می کند

 .عین حال انها را بر مبناي معیارهاي مطلوبیت از نظر انتظارات جامعه و ذینفعان نیز برگزیددر . براي آنها قرار داد

آشنایی با مدل کارت امتیازي متوازن(Balanced Scorecard) : 

امروزه مدیران ارشد بسیاري از شرکتها و سازمانها انتفاعی و غیرانتفاعی، وقت، انرژي و منابع مالی قابل توجهی را صرف 

هاي  کنند ولی اکثر آنها از عدم اجراي مطلوب استراتژي ین استراتژي و تعیین راهبردهاي اساسی سازمانهاي خود میتدو

کنند براي خود آنها کاملاً روشـن اسـت    اندازي که این مدیران براي سازمان خود تصویر می چشم. گویند  خود سخن می

انداز،  همسویی و همدلی آنها براي تحقق اهداف منبعث از این چشم انداز بسیار کم و ولی آگاهی و درك آنها از این چشم

هاي  بنابراین مدیران ارشد همواره در جستجوي راه حلی براي حصول اطمینان از اجراي استراتژي .می باشدبسیار کمتر 

هـاي خـود    اسـتراتژي اند و در این میان، روشهاي ارزیابی عملکرد را به عنـوان ابـزاري جهـت کنتـرل اجـراي        خود بوده

هاي عصر اقتصاد مبتنی بر دانش و اطلاعات، کارآمدي روشهاي ارزیابی عملکرد سنتی را که براي  اما ویژگی. اند برگزیده

 هاي سیستم ویژگی مهمترین .رسیدند، به شدت زیر سؤال برده است سازمانها در عصر اقتصاد صنعتی مناسب به نظر می
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 سازمان آینده عملکرد درك براي مالی گیري اندازه. است مالی گیري اندازه عمدتاً که است آن سنتی عملکرد گیري اندازه

 .نیست کافی

هاي عمده شاخص هاي سنتی عملکرد تمحدودی 

تاکید صرف بر شاخص هاي مالی 

١٨تمرکز بر روي شاخص هاي اندازه گیري گذشته نگر 

عدم توجه به استراتژي هاي سازمان در طراحی شاخص ها

 مشکل پیاده سازي و عملیاتی نمودن مدیریت عملکرد

عدم توجه به تفکر بهبود مستمر

در نظر نگرفتن نیازها و انتظارات مشتریان و ذینفعان

 

کارت امتیازي متوازن چیست؟

این اولین جمله کاپلان و نورتون در مقاله . آنچه شما اندازه گیري می کنید چیزي است که بدست می آورید

کارت امتیازي متوازن مجموعه اي از معیارهاست که به مدیران دیدي . پیرامون کارت امتیازي متوازن است ابتدایی

کارت امتیازي علاوه بر معیارهاي مالی که بیانگر نتایج کارهایی . لحظه اي ولی جامع در مورد کسب و کار می دهد

فرآیندهاي داخلی و  ،معیارهاي عملیاتی مکملی را نیز در زمینه رضایت مشتریان ،است که در گذشته انجام شده

دهد تا از چهار وجه مهم به  کارت امتیازي به مدیران اجازه می. فعالیت هاي بهبود و نوآوري سازمان شامل می شود

عیارهاي قابل سنجش که کارت امتیازي متوازن را می توان به عنوان مجموعه اي از م. کسب و کار خود نگاه کنند

معیارهاي انتخاب شده براي کارت امتیازي ارائه دهنده ابزاري براي . تعریف کرد, از استراتژي سازمان ناشی شده اند

تحقیقات   .هاي عملکرد آگاه سازند محركمدیران است تا بدان وسیله کارکنان و سهامداران برونی را از نتایج و 

به عنوان یک  BSCسازمانهایی که این مدل را اجرا کرده اند نشان می دهد که انجام شده بر روي بسیاري از 

  .یک ابزار مدیریت استراتژیک و یک ابزار ارتباطی کاربرد دارد ،سیستم اندازه گیري

                                                          
١٨ Lagging
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 به عنوان یک سیستم اندازه گیريکارت امتیازي متوازن 

آنها بازنگري بسیار  ،با وجود آنکه ،کرد اشاره شدبه محدودیتهاي معیارهاي مالی عملمطالب گذشته همانگونه که در 

ولی براي دنبال کردن مکانیسمهاي ارزش آفرینی سازمانهاي امروزي ناکافی  ،خوبی از عملکرد گذشته ارائه می کنند

زیرا پیامدهاي اعمالی هستند که در گذشته اتفاق  ،نامیده می شوند گذشته نگرمعیارهاي  ،معیارهاي مالی. هستند

در مجموع هر دو دسته . اقتصادي آینده تکمیل می کند 19عملکرد محرکهايکارت امتیازي این معیارها را با . ده اندافتا

با ارائه چهارچوبی جدید امکان ترجمه کارت امتیازي به بیان دیگر . شوند معیار از ترجمه استراتژي شرکت حاصل می

سازمان را از طریق اهداف و معیارهاي انتخاب  داستان استراتژي ،چشم انداز و استراتژي هاي سازمان را فراهم ساخته

کارت امتیازي به جاي تمرکز بر ابزارهاي کنترل مالی که رهنمودهاي اندکی در زمینه تصمیم . شده روایت می کند

 ،ه استراتژياندازه گیري را به عنوان زبانی جدید براي توصیف عناصر کلیدي نیل ب ،کنند گیري هاي بلند مدت ارائه می

سازمان را از طریق سه وجه متفاوت دیگر اندازه می  ،کارت امتیازي علاوه بر معیارهاي مالی عملکرد. به کار می گیرد

 .رشد و یادگیري ،داخلی فرایندهاي ،مشتري: گیرد

 به عنوان یک سیستم مدیریت استراتژیککارت امتیازي متوازن 

با  نبنابرای ،تژي به عنوان امري حیاتی در دنیاي پرشتاب کنونی مطرح استاگر این فرض را بپذیریم که تدوین استرا

هاي غالب همواره کار  اجراي موثر استراتژي در حالی که توسعه استراتژي ،بسیار مهمتري نیز روبرو خواهیم بود عموضو

بر اساس گزارش مجله . تر به شمار می رود وظیفه اي بس خطیر ،اجراي موفقیت آمیز آن استراتژي ها ،پیچیده اي است

درصد شکست مدیران نه به خاطر استراتژي ضعیف بلکه به دلیل اجراي ضعیف آن استراتژي ها می  20،70فورچون

 . باشد

 

 

                                                          
١٩ Performance Drivers
٢٠ ۱۹۹۹Furtune 
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 ابزار ارتباطیبه عنوان یک کارت امتیازي متوازن 

نیز بسیاري سمینارهاي مطالب بسیار نوشته و  ،در سازمان 21دانش تهاي مدیری يدر سالهاي اخیر در مورد استراتژ

شده است یک ویژگی مشترك چنین سیستم هایی تمایل به آشکار نمودن دانش ضمنی موجود در ذهن  برگزار

پیتر دراکر مدیریت بهره وري کارکنان دانشی، را یکی از . زمینه بحث و یادگیري است نکارکنان و فراهم نمود

تسهیم نتایج کارت امتیازي در سراسر سازمان فرصت . بزرگترین چالش هاي مدیریت در قرن بیست و یکم نامیده است

حات مورد نیاز آینده را فراهم یادگیري از نتایج غیر منتظره و صحبت در مورد اصلا ،بحث در مورد مفروضات استراتژي

فهم استراتژي هاي شرکت به سادگی می تواند بسیاري از ظرفیت هاي پنهان سازمانی را به صورت کارکنانی . می سازد

در این رابطه . آشکار سازد, از مقصد سازمان و سهم خود در راه رسیدن به آن آگاهی می یابند ،شاید براي اولین بار, که

در سازمانی که ": عملکرد و کارت امتیازي در کتاب خود می نویسد تاز صاحب نظران برجسته مدیری یکی 22پاول نیون

پیش از پیاده . انجام دادم ،قبل و بعد از توسعه این مدل ،تحقیقی در مورد کارکنان ،قصد توسعه کارت امتیازي داشت

 لاما یک سا. ان آگاهی دارند و آن را می فهمنددرصد کارکنان اظهار داشتند که از استراتژي سازم 50سازي، کمتر از 

 ".درصد تجاوز نمود 87پس از پیاده سازي کامل آن این تعداد از 

متوازن کارت امتیازي جنبه هاي 

 1996که در سال  کارت امتیازي متوازندر مدل عمومی ارائه شده توسط کاپلان و تورتون در کتاب اول آنها یعنی 

. عملکرد سازمانها چهار منظر مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی، و یادگیري رشد، پیشنهاد شدمنتشر شد، براي ارزیابی 

اند، این منظرهاي چهارگانه را به عنوان  بسیاري از نویسندگانی که از آن زمان تاکنون در این زمینه مطلب نوشته

ه ثابت شده است که تعداد این منظرها اند در حالیکه امروز ارزیابی متوازن تلقی کرده عناصري غیر قابل تغییر در

بسیاري از سازمانها به . هاي توجه سازمان در رابطه با تحقق استراتژي، متفاوت باشد تواند با توجه به مضامین و حوزه می

اند که  کنندگان مواد اولیه به حدي اهمیت قائل فناوري، نیروي انسانی، مسائل محیطی و ذینفعان دیگري مانند تامین

                                                          
٢١ Knowledge Management
٢٢ Paul R. Niven
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بر این سازمانهاي دولتی و غیر انتفاعی،  علاوه. دهند ق استراتژي خود را از منظر این عوامل نیز مورد ارزیابی قرار میتحق

دهند و یا براي منظرهاي چهارگانه،  در مدل ارزیابی متوازن خود، استراتژي را از منظرهاي دیگري مورد ارزیابی قرار می

 .اند معانی و مفاهیم متفاوتی قائل

٢٣مالی جنبه 

هدف اصلی براي سازمانهاي انتفاعی، . اند، به ویژه در سازمانها انتفاعی مالی از اجزاء مهم نظام ارزیابی متوازن شاخصهاي

رشد درآمد و بهره : سازمانها از دو طریق ارزش اقتصادي خود را افزایش می دهند. افزایش در ارزش سهامداران می باشد

ایجاد درآمد از طریـق بازارهـا، محصـولات و مشـتریان جدیـد و      : اراي دو جزء اصلی استاستراتژي رشد درآمد د. وري

 .افزایش فروش به مشتریان فعلی از طریق تعمیق روابط با آنها

بهبود ساختار هزینه با کاهش هزینه هـاي مسـتقیم و مخـارج غیـر     : استراتژي بهره وري نیز عموما داراي دو جزء است

ارایی ها به صورت کارا به طوري که منابع مورد نیاز براي یـک سـطح مشـخص از فعالیـت هـا      مستقیم و به کارگیري د

 می شوندآمیز اهدافی که در سه منظر دیگر تعیین  گویند که اجراي موفقیت هاي این منظر به ما می سنجه. کاهش یابد

و کوشش خود را صرف بهبود رضایتمندي  تلاش  توانیم همه ما می. نهایتاً به چه نتایج و دستاورد مالی منجر خواهد شد

مشتریان، ارتقاء، کیفیت و کاهش زمان تحویل محصولات و خدمات خود کنیم ولی اگر این اقدامات به نتـایج ملموسـی   

شاخصـهاي تـابع کلاسـیک معمـولاً در منظـر مـالی       . در گزارشهاي مالی ما منجر نشود، ارزش چندانی نخواهد داشـت 

ي بکـار   ي بـازده سـرمایه   ها عبارتند از سودآوري که به وسـیله  ها و سنجه هایی از این شاخص هنمون. کنند خودنمایی می

ي اقتصادي بجاي آن و یا در کنار آن مورد توجه قرار گرفتـه   افزوده ارزش  شود و اخیراً سنجه سنجیده می 24گرفته شده

 .هاي معروفی در این منظراند ها نیز سنجه اراییوري یا بکارگیري د علاوه بر سودآوري، رشد درآمد و افزایش بهره. است
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٢٥مشتري جنبه 

کارت امتیازي متوازن به . بسیاري از سازمانها در حال حاضر ماموریت خود را با توجه به مشتریان خود تدوین می نمایند

مدیران توصیه می نماید بیانیه کلی ماموریت خود را به صورت شاخصهاي مشخص که واقعا براي مشتریان اهمیت دارد 

. زمان، عملکرد و سرویس، کیفیت و هزینه: ر دسته قرا می گیردبه طور کلی علایق مشتریان در چها. ترجمه نمایند

سازمان باید با توجه به چشم انداز و استراتژي، اهداف خود را در هر یک از این چهار بخش  BSCبراي طراحی مدل 

 براي انتخاب اهداف و.  گیري در هر یک از چهار بخش تدوین نماید مشخص نماید و سپس شاخصهایی براي اندازه

اول اینکه چه کسانی مشتري : بایست به دو سوال حیاتی پاسخ دهند هاي مربوط به منظر مشتري، سازمانها می سنجه

بسیاري از سازمانها معتقدند که مشتریان خود  هدف ما هستند؟ و دوم اینکه ارزشهاي پیشنهادي ما براي آنها چیست؟

چیز را براي همه  کنند ولی در واقع، همه خدماتی عرضه میدانند که براي آنها چه محصولات و  شناسند و می را می

مایکل پورتر معتقد است که عدم تمرکز بر بخش خاصی از مشتریان و ارزشهاي مورد نظر آنها . کنند مشتریان عرضه می

رائه یک بخش اساسی در استراتژي کسب و کار ارزش ا. شود تا سازمانها نتوانند به مزیت رقابتی دست یابند موجب می

سازمانها . شده به مشتریان است که ترکیب مناسب بین محصول، قیمت، خدمت و تصویر سازمانی را تعیین می نماید

 .کنند معمولاً از میان مضامین استراتژیک زیر، مضمون مورد نظر خود را در منظر مشتري انتخاب می

کنند، بر کاهش بهاي تمام شده ارتقا کاربري  سازمانهایی که برتري عملیاتی را انتخاب می :برتري عملیاتی

 .شوند محصول، و سهولت استفاده از محصولات و خدمات خود متمرکز می

کنند، برنوآوري مستمر و عرضه  سازمانهایی که استراتژي رهبري محصول را انتخاب می :رهبري محصول

 .ورزند ر بازار تأکید میبهترین محصول یا خدمت د

ها و نیازهاي مشتریان و ارائه راه حل براي مسائل آنها و  در این استراتژي، ارضاء خواسته :صمیمیت با مشتري

.با مشتریان از اهداف اساسی سازمان است 26برد-حفظ رابطه بلند مدت برد
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٢٧فرایندهاي داخلی جنبه 

مالی و مشتریان بدست آورد می تواند وسیله اي را کـه سـازمان در    زمانی که سازمان تصویر مشخصی از خود در وجوه

بایست فرایندهایی را مشخص  در منظر فرایندهاي داخلی، سازمانها می. تحقق این تصویر به کار می گیرد مشخص نماید

بـه کمـک    .دامـه دهنـد  آفرینی براي مشتریان و نهایتاً سهامداران خود ا کنند که با برتري یافتن در آنها بتوانند به ارزش

و بهبود بهره وري بـراي تحقـق اهـداف    ) وجه مشتري(فرایندهاي داخلی، سازمان می تواند ارزش ارائه شده به مشتریان

تحقـق  . وجه فرایندهاي داخلی روي چنین فعالیتهاي کلیدي تاکید می نمایـد . را در عمل بدست آورد) وجه مالی(مالی

شود، مستلزم انجام یک یا چنـد فراینـد عملیـاتی بـه صـورتی کـارا و        تعیین میهر یک از اهدافی که در منظر مشتري 

هاي مناسبی جهـت کنتـرل پیشـرفت     این فرایندها باید در منظر فرایندهاي داخلی تعیین شده و سنجه. اثربخش است

جدیـدي از   براي برآورده ساختن انتظـارات مشـتریان و سـهامداران ممکـن اسـت بـه مجموعـه کـاملاً         .آنها توسعه یابد

روش و مهندسـی مجـدد   ف ـتوسعه محصولات و خـدمات جدیـد، تولیـد، خـدمات پـس از     . فرایندهاي عملیاتی نیاز باشد

برخی از سازمانها براي ارائه محصولات و خدمات خـود بـه    .هایی از این قبیل فرایندها هستند نمونه ،فرایندهاي تولیدي

 اند و عملیات تولیدي خود را عمدتاً از طریق بیـرون  و قطعات خود متکیکنندگان مواد  مشتریان، تا حد زیادي به تأمین

کنندگان را مدنظر  قـرار   بایست در منظر فرایندهاي داخلی خود روابط با تأمین این سازمانها می. دهند سپاري انجام می 

 .مناسبی جهت کنترل این روابط توسعه دهند شاخصهايدهند و 

یادگیري  و رشد جنبه 

عمـل   عتوان به اهداف بلندپروازنه تعیین شده در منظرهاي فرایند داخلی، مشتري و نهایتـاً سـهامداران جـام    میچگونه 

در واقع ایـن اهـداف و   . مربوط به منظر یادگیري و رشد نهفته است شاخصهايپوشاند؟ پاسخ به این سوال در اهداف و 

آنها زیربنا و فونداسیونی براي برپایی نظـام ارزیـابی   . نداهداف تعیین شده در سه منظر دیگرا 28توانمندسازهاي شاخصها
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۲۴

مربوط به منظرهاي مشتري و فرایندهاي داخلی را تعیـین کردیـد، بلافاصـله     شاخصهايوقتی شما اهداف و . اند متوازن

. شـد  متوجه شکاف موجود بین مهارتها و قابلیتهاي مورد نیاز کارکنان و سطح فعلـی ایـن مهارتهـا و قابلیتهـا خواهیـد     

. هاي اطلاعاتی سازمان بزودي مشخص خواهد شد بین فناوري اطلاعاتی مورد نیاز و سطح فعلی سیستم   همچنین فاصله

 شاخصـهاي ها تعیین شـوند و   بایست در جهت پرکردن و پوشاندن این شکافها و فاصله اهداف منظر یادگیري و رشد می

سایر منظرهاي مـدل ارزیـابی متـوازن، در ایـن منظـر ترکیبـی از        مانند. مناسبی براي کنترل پیشرفت آنها توسعه یابد

مانند رضایت کارکنان، فضـاي مناسـب کـاري، دسترسـی بـه       شاخصهایی. شوند تعیین می  30و تابع 29هادي شاخصهاي

هادي و مهـارت کارکنـان، مشـارکت     شاخصهايهاي آموزش کارکنان، مثالهایی براي  سیستمهاي اطلاعاتی لازم، برنامه

 .تابع در این منظراند شاخصهايهایی از  نان، ارائه پیشنهادها و طرحهاي نو نمونهکارک

اجزاي تشکیل دهنده کارت امتیازي متوازن 

استراتژیک ا هداف
31

چگونگی تحقق یک وجه استراتژیک را بیان می کند، به عبارت دیگر آنچه که براي موفقیت استراتژي حیاتی اسـت  

 .را مشخص می سازد

شاخصها
32

شاخصـهاي مختلـف در سـطوح    . مقداري قابل اندازه گیري است که چگونگی تحقق یک هـدف را بیـان مـی کنـد    

یک کارت امتیازي مطلوب هر . می باشند محركو برخی  گذشته نگربرخی از آنها . سازمانی مختلفی واقع می شوند

 :دو دسته را شامل می شود
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o عملکرد گذشته را نشان می دهند و در حالی  شاخصهایی هستند که :گذشته نگرشاخصهاي تابع یا

 بـه عنـوان مثـال درآمـد و    . که کاملا عینی و قابل دسترس اند ولی فاقد قدرت پیش بینی می باشـند 

.رضایت مشتري در این مورد قابل ذکر اند

oشاخصهایی هستند که براي هر سازمان یا واحد کسـب و   :شاخصهاي پیشرو یا محرکهاي عملکرد

آنها فعالیتهایی را اندازه می گیرند که منجر بـه پیامـدها یـا نتـایج مـی      . ه فرد می باشندکار منحصر ب

، براي شاخص تابع رضایت مشتري به شـمار مـی   محركبه عنوان مثال تحویل بموقع شاخصی . شوند

در حالی که این شاخصها ماهیت پیش بینی دارند ولی از طرفی در برخی مواقع جمـع آوري داده  . رود

.مربوط به آنها تا حدي مشکل استهاي 

 

چگونگی دسترسـی   محرك شاخصهاي تابع بدون وجود شاخصهاي. کارت امتیازي باید هر دو نوع شاخص را دارا باشد  

نیز بدون شاخصهاي تابع ممکن است نشـانگر بهبودهـاي    محركبرعکس، شاخصهاي . به حد نصابها را نشان نمی دهند

سازند چگونه این بهبودها به نتایج مطلوب براي مشتریان و نهایتـا سـهامداران منجـر    کوتاه مدت باشند و مشخص نمی 

 .می گردد

 

٣٣اهداف کمی

 .سطح عملکرد یا میزان بهبود مورد نیاز را نشان می دهد      

 

٣٤اقدامات اجرایی

 .سازند را مشخص می برنامه هاي اجرایی کلیدي یا پروژه هاي اجرایی که براي دستیابی به اهداف ضروري است،     
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٣٥نقشه هاي استراتژي

 

 ".آن را ترسیم کنید ،اگر با استراتژي خود مشکل دارید"

 

 .از نیروهاي خود می خواستید که نقشه هاي متعـددي در دسـت داشـته باشـند     ،ر صحنه بودیدداگر یک ژنرال نظامی 

نیروهایی که پیش رو دارند و  ،جاده هایی که باید از آن عبور کنند ،یلی درباره ماموریت آنهاصنقشه هایی از اطلاعات تف

کارکنان براي اجراي موفقیـت آمیـز    ،این مسئله در عالم کسب و کار هم صدق می کند. سلاحهایی که در اختیار دارند

رك آن توسط عامل کلیدي در اجراي استراتژي د .یلی هستندصنیازمند اطلاعات شفاف و تف ،یک استراتژي کسب و کار

این امر شامل فرایندهاي حساس و پیچیده اي است که از طریق آنها دارایی هـاي نامشـهود بـه    . کارکنان سازمان است

 . دستاوردهاي مشهود تبدیل می شوند

تاکنون ابزار زیادي براي انتقال مفهوم استراتژي سازمان و فرآیندها و سیستم هاي لازم براي اجراي آن وجـود نداشـته   

. براي ترسیم این عرصـه دشـوار بسـیار سـودمند اسـت     ارائه شد استراتژي که توسط کاپلان و نورتون  هاي نقشه. است

سازمان هـا را   ،نقشه هاي استراتژي .ایشان از این ابزار سودمند براي ترسیم نقشه هاي استراتژي سازمان بهره گرفته اند

عیارهاي عملکرد و ارتباطات میان اجزاي استراتژي خود را به وضوح م ،بازارهاي هدف ،ابتکارات ،سازند تا اهداف یمقادر 

از چگونگی ارتباط وظایفشان با اهـداف کلـی شـرکت یافتـه و      روشن  تصویري ،کارکنان. و با زبانی ساده توصیف کنند

دست می هاي خود و ابزاري براي کشف و تصحیح هر نقیصه اي در طرح خود به  شناخت بیشتري از استراتژي ،مدیران

 .آورند
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