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  چكيده 
ي ا هـاي بـالقوه    گـر  ي جامع از تعيـين     هدف از اين مقاله شناسايي يك مجموعه       :قصد

  . دهند ثير قرار ميأسازي موفق كارت امتيازي متوازن را تحت ت  كه پيادهاست 
اين تحقيق يك بررسي اكتشافي در مورد پيـاده          :رويكرد/ روش شناسي / طراحي

 بازشناسـي و بررسـي دقيـق و    شـامل كـه   باشد  ميگرا ديدگاهي كلي   بر پايه6BSC سازي
 BSCهـاي    هاي موردي از پياده سـازي      ع بررسي تحليل جام  و مرتبط، تجزيه ي    ها  جامع نوشته 
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 103ارائه شده، و يك تحقيق پيمايشي اكتـشافي جـامع از            ها    ها كه در اين نوشته     در سازمان 
  . دنباش  مي را پياده كرده و يا در حال پياده سازي آنBSC كشور كه 25سازمان در 
پيـشنهادي خـود تحقيـق    ارائه شده در اين مقاله، برگرفتـه از مـدل    نقشه راه :ها يافته

رود پيـاده      فـاكتور حيـاتي موفقيـت اسـت كـه انتظـار مـي              27اين مدل مـشتمل بـر       . است
  . را تحت تأثير قرار دهد BSCسازي

اصلي و هاي  هاي برتر، فاكتور هاي فاكتور را در سه سطح به نامها  مدل، اين فاكتور
  .ايتي تقسيم كرده استي حمها فاكتور

ضروري است كه اين فاكتورهاي پيـشنهادي را         :لزاماتا/ هاي تحقيق    محدوديت
هـا از     هـا را پـالايش نمـاييم و بـا جمـع آوري داده               صورت عملي نيز آزمايش كرده و آن        به

انـد، روابطـي را كـه بـين  متغيرهـاي        را پياده سازي كـرده  BSCهايي كه هم اكنون سازمان
  . مختلف وجود دارد را نيز شناسايي نماييم

هـا    ي سازمان   هاي اين تحقيق براي همه      يافته :عملي/ شارات تجربي تلويحات و ا  
اين تحقيـق   . باشد  هاي متفاوت، مهم و مرتبط مي       ها و صنعت    هاي مختلف، در بخش     ازهاند  با
  .شود صورت عمومي خود يك مشاركت مهم در جامعه تلقي مي به

تحقيـق  صورت كلي، فاكتورهاي عمومي  پيشنهادي توسـط ايـن              به :ارزش/ اصالت
هاي متمركـز بـر    را بهبود بخشد، كه اغلب  رويكردBSC  جاري پياده سازيهاي  بايد تجربه

هـاي بـسيار      گيـري  در اصل، نتايج اين تحقيق به مديريت در تصميم        . كنند  را دنبال مي   1جزء
 كه تخصيص منابع استراتژيك مورد نياز است، ياري رسانده تا پياده سازي سخت و هنگامي

BSC  يك موفقيت در سازمان تبديل نمايدرا به .   

                                                 

1 . Narrow - Focused 
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   كليديگانواژ
گيـري   ازهانـد   حيـاتي موفقيـت،   هاي    عملكرد، كارت امتيازي متوازن، فاكتور    هاي     معيار

  .، تحقيقات پيمايشي1عملكرد

  مقدمه
هـاي    اثربخش براي موفقيت  هاي    گيري موفقيت سازماني و پياده سازي استراتژي       اندازه

 . پذيري را براي مديران، محققان و مشاوران رقم زده استپايان ناهاي   چالش،آتي
جديـدي در طـي     هاي    باشد، چهارچوب   مي وضوح مهم  مالي به هاي    كه معيار  ضمن اين 

 نظـر قـرار   تـري را مـد   بيشتر و وسيعهاي  ند كه معيارا ساليان اخير پا به عرصه ظهور گذاشته    
هـاي مـالي بـوده       ي مربوط به معيار   پاسخگويي به انتقادها  ها    اين چهارچوب هدف  . دهند مي

 نگر صورت ذاتي گذشته   هها ب  باشند و آن    مي مالي يك بعدي  هاي    ، معيار عنوان نمونه   به .است
 ،2چاكراوارثي. (دهد    نمايش مي  شركت را    ي    گذشتهها    ها و ملاك    معياركه اين    باشند زيرا  مي

عمكـرد مـديريت    هاي    در معيار با تشخيص فقدان رابطه     ). 2006 ، رائو ؛2005 ،ايوانز ؛1986
هـاي امتيـازي متـوازن را        نظريـه كـارت   )  الـف و ب    1992 -1996(كاپلان و نورتون    رايج  

مـديريت در   بـراي   مـالي عملكـرد      مالي و غير  هاي    عنوان يك رويكرد جهت تجميع معيار      به
 كـه انجمـن حـسابداران عمـومي آمريكـا         تحقيقـي    در.  فرا رقابتي توسعه دادند    هاي    محيط

كـارت امتيـازي     از تكنيـك     %43 كـه    آشـكار سـاخت   اعضايش انجام داد،    در ميان   ) 2001(
خاطر ارزش ذاتـي ايـن تكنيـك بـراي           ه نه فقط ب   له احتمالاً أاين مس . كنند  مي استفادهمتوازن  

داشـته  رواج گسترده    در اين    بلكه بازاريابي فراگير اين مفهوم نيز نقش موثري       صنعت بوده،   
از ( هـاي گونـاگوني در سراسـر جهـان          دهـه اسـت كـه سـازمان        بيش از يـك   اكنون  . است

انتفـاعي و   هاي    هاي توليدي گرفته تا خدماتي، بخش خصوصي و بخش دولتي، نهاد           سازمان

                                                 

1 . Benchmarking 
2 . Chakravarthy 
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ــر ــاعي غي ــراي دســتBSCاز) انتف ــق اجــراي     ب ــه جهــش در عملكردشــان از طري ــابي ب ي
  .)2005 ،كاپلان (كنند  مي استفادهو متمركزموثر هاي   استراتژي
قابل لمس    مالي، كيفي و غير     ، گرايش اخير در ارزيابي عملكرد بر وجوه غير         اين حال  با
هـاي مـالي شـاخص مهمـي در           اگرچه هنـوز هـم درآمـد      . نمايد  ها تأكيد فزاينده مي     شركت

دهد كه رابطه  شود، اما شواهد تجربي بيشتر و بيشتري نشان مي      ارزيابي عمكرد محسوب مي   
 ؛1999 ، و همكـاران   1براون(ها رو به افول گذاشته است         ههعايدات در طي د    -بين برگشت 

عمكرد هاي ارزيابي     معيارمربوط بودن    با تشخيص نا  ). 2006 ، هان و همكاران   ؛2005 ،ونگ
هاي امتيازي متوازن    نظريه كارت )  الف و ب   1992،1996 (2كاپلان و نورتون  رايج   ،مديريت

مـديريت  در مـالي عملكـرد    الي و غيـر م ـهـاي   عنوان يك رويكرد جهت تجميع معيـار     را به 
يك قـدم مهـم ابتـدايي پـيش از تعيـين اهـداف كـارت                . سعه دادند رقابتي تو  فراهاي    محيط

باشد، فرآيندي كه كـاپلان و نـورتن          صورت دقيق مي    ها، ترسيم استراتژي به     امتيازي و معيار  
اراي چهـار   يك كارت امتيـازي معمـولي حـداقل د        . را تشريح كردند    تا حدودي آن  ) 2001(

باشد كـه     هاي داخلي، و آموزش و رشد مي        هاي مالي، مشتريان، فرآيند     با نام ) انداز  چشم(بعد
گيـري درجـه      اندازه   براي را  ها    از اهداف و معيار   ها سازمان بايد تعدادي       براي هر يك از اين    

هاي مرتبط، كمبود تحقيقات در       در حقيقت بررسي نوشته   . حصول به هدف مشخص نمايد      
 ـ. ( را آشـكار سـاخت     BSC هاي حيـاتي پيـاده سـازي        رد فاكتور مو عنـوان مثـال فرهنـگ       هب

دليل ايـن امـر شـايد       ) توان نام برد   انگيزاننده، حمايت مديران و مديران اجرايي ارشد را مي        
ي جديدي و نه اختصاصاً به پياده         به هر پروژه  توان   را مي ها    اين حقيقت باشد كه اين فاكتور     

بـر  BSC تحقيقـي اكتـشافي بـراي پيـاده سـازي       اين، بنابراين. ربط داد BSCسازي سيستم 
هـا و ادبيـات       تحليل دقيق نوشـته     و  اين مقاله از طريق تجزيه    . باشد  گرا مي   اساس  نگاهي كل   

را BSC  شـركت جهـان كـه    25 شـركت در  103مرتبط و با استفاده از تحقيقي پيمايشي از 
 را در سـه سـطح    BSC نقشه راه پياده سازي ؛باشند  پياده كرده يا در حال پياده سازي آن مي        

  . كند هاي حمايتي، تعيين مي هاي اصلي و فاكتور هاي برتر، فاكتور هاي فاكتور به نام
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  بررسي ادبيات و پيشينه تحقيق
BSC   را بـه  ) ترسـيم شـده در اسـتراتژي      (دهد كه مأموريـت سـازمان          ابزاري ارائه مي  

. كنـد    مـي   ترجمه هاي عملياتي   هاي عملكردي و معيار      معيار تر،  اهداف قابل ارزيابي ملموس   
تدوين شده است و پـس از آگـاهي از ايـن    ) 1994،1996،2005(اين تكنيك توسط كاپلان     

تواند تمـام  پيچيـدگي عملكـرد يـك            حقيقت بوده كه هيچ ارزيابي عملكردي منفردي نمي       
 قابل اسـتفاده    BSCال رويكرد   با اين ح  . 1)1998،  اپستين و منزوني  (سازمان را نمايش دهد     
هاي عملياتي    كار استراتژيك، واحد    و  هاي كسب   كل سازمان، واحد  ( در همه سطوح سازمان     
باشد و متـضمن تـشخيص عناصـر كليـدي عمليـات، تعيـين                مي) منفرد، يا حتي براي افراد    

هـا    گيـري پيـشرفت در راه حـصول آن          انـدازه   هايي بـراي    ها و پيدا كردن راه      اهداف براي آن  
بـر ايـن،    عـلاوه   ). 1996 ، 4ر واك ـ ؛2003 ، و همكـاران   3 سـندكل  ؛2005 ،2ايـوانز   (باشـد     مي

هـاي    مـالي كـه شـاخص       هـاي غيـر     هاي كند، با معيار     عنوان شاخص   ، به مالي رايج هاي    معيار
گيرنـد، متـوازن       آتي مـورد اسـتفاده قـرار مـي         يابي به عملكرد   و جهت دست  پيشرو هستند   

كـاپلان و   ( عنوان مجموعـه از اسـتانداردها درنظـر گرفـت             نبايد به ها را     شاخص. شوند  مي
ها در پيـاده       علت و معلول   نمايانگرها به اين جهت بوده كه         ، بلكه انتخاب آن   )2001  ،نورتن

  .  باشند سازي مأموريت شركت و استراتژي سازمان مي

   تحقيقشناسيروش 
  طراحي تحقيق

 گـرا  ديدگاهي كل ي     بر پايه  BSCياده سازي   اين تحقيق يك بررسي اكتشافي در مورد پ       
  : باشد  كه شامل مي
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  ي مرتبط؛ ها سي دقيق و جامع نوشتهبازشناسي و برر •
 يهـا   در سـازمان   BSCهـاي     موردي از پياده سـازي    هاي    تحليل جامع بررسي   و تجزيه •

   هاي مرتبط؛ اين نوشتهارائه شده در 
 را پياده   BSC  كشور 25در  كه  ن   سازما 103 و يك تحقيق پيمايشي اكتشافي جامع از         •

  .دنباش  ميكرده و يا در حال پياده سازي آن

  ها  آوري داده جمع
كه نماينده گروه پاسخ دهندگان بوده،  قابليـت كـاربرد عمـومي              دليل اين  هاين مطالعه ب  

هـا    ي بسيار بزرگي از شـركت       هاي نماينده از بين نمونه      بنابراين، انتخاب شركت  . يافته است 
هـاي    هـا را راجـع بـه عناصـر و فـاكتور             سر جهان انجام گرفته است، تا تجربيات آن       در سرا 

، BSCهــاي نمونــه از ميــان همكــاران  ســازمان.  اســتخراج كنــدBSCســازي  كليــدي پيــاده
قـدم بعـدي فرآينـد      . اند   در اينترنت انتخاب شده    BSCهاي خبري      و گروه  BSCهاي    انجمن

ي داراي    ها   از شركت  گروهيهدف انتخاب   . ها بود   نانتخاب، تماس با افرادي در اين سازما      
هاي داخلي و     هاي مالي، مشتريان، فرآيند      بود كه حداقل شامل چهار بعد به نام        BSCسيستم  

براي شناسايي اين  . بحث شده بود  ) 2001(آموزش و رشد باشند كه توسط كاپلان و نورتن          
 BSC كه آيـا پيـاده سـازي         است  ها، سوال اول پرسشنامه از پاسخ دهندگان پرسيده           شركت

هايي در تحقيـق وارد   هدف اين بود كه تنها شركت. ها، هرچهار بعد را پوشش داده است  آن
ارائـه  ) 2001( كـه كـاپلان و نـورتن         گونـه   شوند كه سيستم كارت امتيازي متوازن را همـان        

  .اند اند، پياده سازي نموده كرده
، انجمن مـديريت كيفيـت      1وري سنگاپور   رهاين انتخاب شامل انجمن استانداردها و به      

 5، جامعه آمريكايي كيفيـت    4، گروه كيفيت دبي   3انجمن كيفيت عربستان سعودي   ،  ٢كنگ  هنگ
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 را پيـاده    BSC هـاي منتخـب سيـستم       همه سازمان . شود   مي 1و بنياد اروپايي مديريت كيفيت    
ي همراه و  مل نامهي تحقيق، كه شا  يك بسته . سازي كرده و يا در حال پياده سازي آن بودند         

بود به يك گيرنده منفرد مثل مـدير اجرايـي ارشـد يـا              ) مديريت شخصي (ي    يك پرسشنامه 
مدير عمومي سازمان نمونه در شركت  ارسال  شد، تا شانس دريافت پاسخي سريع و موثر                 

 پاسخ  قابـل اسـتفاده       103اين فرآيند منجر به دريافت      )   مورد 240در كل   (را افزايش دهد    
  . بود% 91/42ها  عبارت ديگر نرخ كلي پاسخ به پرسشنامه هشد، ب

هـاي مختلـف در تحقيـق جـاري مـشاركت كردنـد،                كشور از قاره   25هايي از     سازمان
د، اسپانيا، ايتاليـا، سوسـيس و       نهايي از انگليس، آلمان، فرانسه، فنلا      سازمان(از اروپا   % 2/25

عربـي،  ي    عربستان سـعودي، امـارات متحـده      هايي در    سازمان(ميانه   از خاور % 4/21؛  )ايرلند
جنوبي، ژاپن، فيليپـين،    ي    هايي از مالزي، كره    سازمان(از آسيا   % 4/21،  )ايران، اردن و كويت   

هـايي از آفريقـاي جنـوبي و         سـازمان ( از آفريقا % 7/9 از آمريكا، % 4/19،  )سنگاپور و تايوان  
  ). داستراليا و نيوزلن(ديگرهاي  از كشور% 9/2و تنها ) مصر

اكثريت پاسخ دهندگان درگيـر     : صورت زير توصيف نمود    توان به  آماري را مي  ي    نمونه
 تا  1 مدت   به  را BSC از پاسخ دهندگان  %) 5/51(، نزديك به نصف     اند   بوده BSC پياده سازي 

از پاسـخ دهنـدگان     % 3/22سال و در نهايـت        كمتر از يك   %4/23 سال پياده كرده بودند،      3
BSC   از لحاظ بخش صنعتي، اكثريت پاسـخ       .  سال پياده سازي كرده بودند     6ا   ت 4مدت    به را

) %6/14 (انـرژي و مـالي    هـاي     بخـش آمدند، كه توسط      مي از بخش توليد  ) 9/36(دهندگان  
نقـل و    و آموزش، حمـل  هاي    كه توسط بخش   بود) %7/8(فروشي    شد، بخش خرده    مي دنبال

هـاي   از بخـش هـا   تـرين پاسـخ   و كم ) %9/3و  % 8/5،  %8/6به ترتيب،   ( شد دنبال مي مشاوره  
  . ها دريافت شده بود  براي مجموع آن%9/2مخابرات، توزيع و سلامت با 

 50000 تـا    10001هاي پاسـخ دهنـده داراي        ها، اكثر سازمان   ازه سازمان اند    با توجه به  
 شـدند بـا     مـي   كارمند تعقيب  5000 تا   1001هايي با    ، كه توسط سازمان   )%33(كارمند بودند   

 1000 تـا  501 كارمنـد و    10000 تـا    5001هايي بـا      سازمان ، و سومين گروه اكثريت    5/17%
 كارمنـد   500 تا   101 كارمند و    50000هاي بالاي    ، و سازمان  )%5/17هركدام  ( كارمند بودند   

                                                 

1 . EFQM 
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 و  %8/5،  %8/7به ترتيب هركـدام     . ( تر نرخ پاسخ دهندگان را داشتند       كارمند كم  101 زير    و
9/4%(.   

كـل شـركت   % 40ايت، اكثريت پاسخ دهندگان مديران ارشد سـازمان بودنـد بـا             در نه 
 پاسـخ دهنـدگان مـديران       %6/21شـدند و      مي  مديران اجرايي تعقيب   %5/26كنندگان، كه با    

پرسـتي  درصد پاسخ دهندگان داري سـمت سر      % 7/10ها بودند و در نهايت       سازمانعمومي  
  .بودند

، كنـد   مـي  تر را  نمايندگي جمعيت كلي  هاي معتبر    كه پاسخ  براي حصول اطمينان از اين    
هاي ابتدايي و انتهايي را       عدم پاسخ مورد استفاده قرار گرفت تا جواب        گيريءتست سو يك  

دهـد كـه انحـراف        مـي   پاسخ در زماني رخ    يگيرءبا اين حال، سو   . با يكديگر مقايسه نمايد   
خ دهندگان از مراحـل اوليـه و        ثر از تفاوت بين پاس    أارزش مشاهده شده از پارامتر جامعه مت      

داري بـين دو گـروه در سـطح      نشان داد كه تفاوت معنـي     2 خيتست  . انتهايي تحقيق باشد  
گيري عـدم پاسـخ     ءتوان نتيجه گرفت كـه خطـر سـو          مي  وجود ندارد، بنابراين   %5 دار  معني
  .قابل توجهي نيستي  مساله

 BSC نقشه راه پياده سازي
ائه شده است، از مدلي گرفته شده است كـه در تحقيـق             نقشه راهي كه در اين مقاله ار      

رود   مـي باشـد كـه انتظـار     مي كليدي عملكرد فاكتور27اين مدل داراي  . ده است پيشنهاد ش 
هـاي    بـه نـام   را به سـه دسـته       ها    مدل اين فاكتور  . ثير قرار دهد  أ را تحت ت   BSC پياده سازي 

هـاي زيـر      بخـش . كنـد   يتي تقسيم مـي   هاي حما   هاي اصلي و فاكتور     هاي برتر، فاكتور    فاكتور
توضيح مختصري راجع به هريك از اين سطوح به همراه نقشه راه جامعي براي پياده سازي                

  .كند آن  ارائه مي

  برترهاي   فاكتور
  ايفـا BSC هايي هـستند كـه نقـش مهمـي را در پيـاده سـازي           برتر، فاكتور هاي    فاكتور

شـود    مي مشكلBSC ها پياد سازي ند كه بدون آنهستهايي  برتر فاكتورهاي    فاكتور. كنند مي
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 BSC مناسبي بـراي  هاي    ازاند   و تعيين چشم   BSC و شامل تعهد مديران ارشد و اجرايي، تيم       
خـود   سطح قابـل تـوجهي از اهميـت را بـه    ها  دهد كه چگونه اين فاكتور  مي  نشان 1جدول  

 3 تـا    1 و از    انـد   اشـته  را د  5 ليكرت مقـاديري بـالاي       5تا  1دهد و در مقياس       مي اختصاص
  . اند بندي شده رتبه

  هاي برتر معدل و رتبه فاكتور )1جدول 
  رتبه  ميانگين  فاكتور

  1  2337/4  انداز كارت امتيازي متوازن شناسايي چشم
  BSC 0453/4  2تيم 

  3  0114/4  تعهد مديران اجرايي و ارشد
  

مـديران بايـد    . ودش ـ  اي بدون تعهد و حمايت مديريت اجرايي موفـق نمـي            هيچ پروژه 
اولويت مورد نياز را جهت حصول تعهد دروني به پياده سازي كـارت امتيـازي متـوازن در                  

ها تنها با شـروع كـار و تـسهيل امـور پايـان                علاوه بر اين، تعهد و پشتيباني آن      . نظر بگيرند 
 در هـر    هـا بايـد     آن. پذيرد، و بايد تا پياده سازي كامل كارت امتيازي متوازن ادامه يابـد              نمي

 چك  2جدول  . اي از پروژه درگير باشند و تعهد خود را در پروژه به نمايش بگذارند               مرحله
تواند به مديران اجرايي و ارشد براي  كند كه مي هاي پياده سازي را ارائه مي       ليستي از راهكار  

  .ها به پروژه ياري رساند كسب اطمينان از تعهد آن
  

  
  

 BSC هاي برتر ياده سازي براي فاكتورهاي پ راهكار) چك ليست( )2جدول 

شناسايي 
هاي  انداز چشم

BSC 

  .باشند ها، استراتژي و اهداف سازمان مي هايي كه مناسب نياز انداز انتخاب چشم
درستي تمركز استراتژي سازمان را  تشخيص داده و ضبط كنـد              به BSCهاي    انداز  چشم

  .ايدمالي توازني برقرار نم و بين معيارهاي مالي و غير
  .انداز  چشم5 تا 3بين 
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  .هاي سازمان را پوشش دهد ها و فعاليت  تمام جنبهBSCهاي  انداز چشم

تعهد مديريت 
 اجرايي يا ارشد

مديران ارشد و اجرايي سازمان خود را ملزم به داشتن مسئوليت فعال براي پياده سازي            
BSCبنمايند .  

مـرتبط بـا كـارت امتيـازي      هـاي  آشكار بودن تعهد مديران اجرايي و ارشد به فعاليـت 
  .متوازن

  . اختصاص دهند BSCمديران ارشد و اجراي منابع و وقت كافي را براي پروژه 
 .BSCمشاركت و همكاري مديران سطح بالا و مياني سازمان در توسعه 

مديران ارشد مسائل كارت امتيازي متوازن بسياري را در حـين جلـسات خـود طـرح                 
  .نمايند

 BSCتيم 

  .ييد شودأ تBSCي  م ويژه براي پروژهيك تي
هـاي مختلـف    هاي و دانش متنوعي داشـته باشـد و از واحـد      مهارت BSCاعضاي تيم   

  .سازمان آمده باشند
  . آشكار باشند و به مديران سطح بالا دسترسي داشته باشندBSCاعضاي تيم 

  .گيري عملكرد اندازه  و BSC  براي پياده سازي BSCآموزش اعضاي تيم 
  .BSCشتن جلسات منظم و متعدد براي تيم جهت بحث در مورد مسائل مختلف دا

  .هاي عملكردي داشته باشند اعضاي تيم فهمي بسيار دقيق و عميق از حوزه
اعضاي تيم قادر باشند كه اطلاعات ريز و دقيق را جهت داشتن ارتباطـات شـفاف بـا                  

  .تحليل نمايند و آوري و تجزيه ديگران جمع
وانند كه مسائل استراتژيك را درك نموده و اين مسائل را با شـغل خـود                اعضاي تيم بت  
  .مرتبط سازند

  
 نيز بـراي سـاختن و پيـاده سـازي كـارت امتيـازي               BSC با اين حال، تشكيل يك تيم     

بايـد بهتـرين افـراد در       در نتيجه، مديريت ارشـد،      . باشد  متوازن بسيار ضروري و حياتي مي     
هـاي    هـا در يـك تـيم متـشكل از تخـصص             اسايي كـرده، آن    براي اين منظور شن    سازمان را 

 توانمنـد   BSC ها را با توجه به مسئوليت هايـشان در پـروژه            متفاوت سازماندهي كرده و آن    
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تواند در جهت     كند كه مي    هاي پياده سازي را ارائه مي        چك ليستي از راهكار    2جدول  . سازد
  .  ياري رساندBSC ژهها براي اجراي دقيق پرو  و هدايت آنBSC انتساب تيم

 بـسيار   BSC  سازي   براي موفقيت در پياده    BSC هاي مناسب براي    انداز  شناسايي چشم 
تواند بـراي     انداز كاپلان و نورتن مي      طور كه قبلاً گفته شد، چهار چشم        همان. ضروري است 

هـا  انـداز را بايـد تن       با اين حال اين چهار چشم     . ها و صنايع مناسب باشد      بسياري از سازمان  
انداز براي كارت امتيازي متـوازن   هاي چشم  بنابراين، گزينه . عنوان يك الگو در نظر گرفت       به

سازمان در راستاي ضروريات پياده سازي استراتژي سازمان و بناي يك مزيت رقابتي براي              
توانـد    كند كه مـي     هاي پياده سازي را ارائه مي        چك ليستي از راهكار    2جدول  . سازمان باشد 

  . ياري رساندBSC هاي مناسب انداز ان براي انتخاب چشمبه سازم

  اصليهاي  فاكتور
هـاي اصـلي      فـاكتور . تر حياتي هـستند       هاي برتر كم    هاي اصلي به نسبت فاكتور      فاكتور

 1 فـاكتور حيـاتي موفقيـت   19ها مـشتمل بـر    آن.  مهم هستند BSC براي هر مرحله از پروژه    
ريـزي،    يـادگيري و نـو آوري، برنامـه       : انـد   ندي شده ب   رده طبقه  6باشند كه به      مي) 3جدول  (

 رده داراي تعـدادي     6هـر يـك از ايـن        . توسعه، پياده سازي، قابليت تحمل و تحقـق مزايـا         
چنـين نمايـشگر سـطح قابـل تـوجهي از اهميـت                هم 3جدول  . باشد  مي) 3جدول  (فاكتور  

. انـد  بنـدي شـده    رتبـه 22 تا 4 ارزيابي شده و از 99/3 تا   6/3باشد زيرا كه در حوزه بين         مي
هر سـازماني كـه     . باشد  ها و استراتژي مي     انداز  ها، چشم   اولين فاكتور اصلي مأموريت، ارزش    

هـا، بيـنش و اسـتراتژي         باشد بايـد داراي مأموريـت، ارزش         مي BSC متمايل به پياده سازي   
 كـه هـم   هايي    استراتژي ،BSC معروف است كه در  پياده سازي      . اي باشد   روشن و جا افتاده   

 مأموريـت،   BSC وسـيله   كـه بـه     يعني اين . نظر قرار دارد    اند، بيشتر مد    اكنون طرح ريزي شده   
ها را در هر كـدام         و آن  ترجمه شده هاي عملكرد     ارزش، بينش و استراتژي سازمان به هدف      

                                                 

1 . Csf 
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 چـك ليـستي از راهكارهـاي پيـاده     4جـدول  . نمايد گيري مي   اندازه    BSC هاي  انداز  از چشم 
  .نمايد  ارائه ميBSC اي اين فاكتور پروژهسازي را بر

طور كـه پـيش از        همان. باشد  بينيم كه دومين فاكتور اصلي آموزش مي         مي 3در جدول   
اين رويكرد  راجـع     . باشد  ها مي    ضرورتاً يك رويكرد جديد در سازمان      BSC اين بحث شد،  
در نتيجـه،   . باشـد   يير مي چنين راجع به نوآوري و تغ       ها و هم    ها و فرآيند    انداز  به انطباق چشم  

تواند فرآيند اين تغيير را با تغذيه كاركنان با دانـش             هاي آموزش و توسعه كاركنان مي       برنامه
ها را به سمت فرآيند تغيير       كه آن   چنين اين   و مهارت مورد نياز براي انطباق تسهيل كند و هم         

 كـه كاركنـان در      ، نقـشي  BSC با اين حال گروه هدف آموزش بايد شامل تـيم         . هدايت كند 
اي جهـت     هاي ويـژه    كنند، و تكنيك    هاي تجاري ارزشمند بازي مي      تمرين و اجراي قضاوت   

 چك ليستي از راهكارهاي پياده سـازي را بـراي ايـن             4جدول  .  نيز باشد  BSC پياده سازي 
  .نمايد  ارائه ميBSC فاكتور پروژه

  
  هاي اصلي   ميانگين و رتبه فاكتور)3جدول 

  انگينمي  گروه  فاكتور
ي معيار حياتي  رتبه

  موفقيت
  DSF 3.9924  4  ها، بينش و استراتژي موريت، ارزشأم

  DSF 3.9495  5  آموزش
  BSC SSF 3.8897  6اتوماسيون 

 DSF 3.8810 7  تنظيم اهداف و معيارها

 KPI  DSF 3.8529 8هاي عملكرد كليدي  نشانگر

 ISF 3.8419 9  ي پياده سازي رونمايي از برنامه

ها با  و مرتبط كردن آن BSCهاي  وز رساني معيارر هب
 SSF 3.8163 10  ها پاداش

 BSF 3.7737 11  گزارش دهي منظم

 BSC PSF 3.7328 12ارتباطات 
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 BSC ISF 3.6990 13سلسله مراتب آبشاري 

 PSF 3.6850 14  طرح اوليه

 SSF  3.6767 15  سويي شركتي هم

 LSF 3.6732 16  يادگيري و نوآوري

 ISF 3.6731 17  هاي اطلاعاتي  سيستمطراحي

 BSF  3.6600 18  ها ارزيابي ملاك

 Benchmarking(  SSF 3.6436 19(ها  مقايسه با بهترين

 DSF 3.6333 20   معلولي–رابطه علت 

 PSF 3.6214 21  فرهنگ بر انگيزاننده

 BSF 3.6106 22  ريزي اقدامات له و برنامهأحل مس

  : ها  يادداشت
  .اي  درجه5اساس مقياس ليكرت ميانگين بر 

1(PSF) 2. ريزي هاي مرحله برنامه  فاكتور(DSF)هاي مرحله طراحي  فاكتور .(ISF)3هاي مرحله پياده   فاكتور
 6(BSF). هاي مرحله يادگيري و نوآوري  فاكتور5(LSF). هاي مرحله پايداري  فاكتور4(SSF). سازي
  .هاي مرحله مزايا و تحقق فاكتور

  
 BSC اتوماسـيون .  بـسيار ضـروري اسـت    BSC ن به جهت پياده سازي موفق     اتوماسيو

 را آشـكار و قابـل       BSC تر فرهنگ توانمند سـاخته، فرآينـد         را براي تغيير سريع    تواند ما  مي
 خود را    BSC ها بايد   بنابراين، سازمان . رويت كرده و مشاركت افراد بيشتري را تسهيل نمايد        

 BSC هاي  با اين حال، نرم افزار    .  رم افزار را انتخاب نمايند    ترين ن   اتوماسيون كرده و مناسب   
 SEM BSC, Oracle BSC, SPImact BSC, BSC Analytic) بسياري در بازار موجود است 

App.,Corporater BSC and Comshare MPC)باشـند،   ها مـي  افزار هايي از اين نرم  تنها مثال
                                                 

1 . Planning Stage Factors 
2 . Design Stage Factors 
3 . Impiementation Stage Factors 
4 . Sustanibility Stage Factors 
5 . Learning Stage Factors 
6 . Benefits and Realization Stage Factors 
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ي   ده ضـابطه  ) 2003 (1رنـد؟ مـار و نيلـي      ت  اما سوال اصلي اين است كه كدام يـك مناسـب          
 بايـد مـورد بررسـي قـرار دهنـد، را            BSC ها هنگام انتخاب نرم افزار      انتخاب را كه سازمان   

مقيـاس  (پـذيري     انـدازه   اين ضوابط  شـامل شـركت، محـصول، قابليـت            . اند  شناسايي كرده 
ات فنـي،  سازي، امكانات و وظـايف، ارتباطـات، جزئي ـ       پذيري و خصوصي    ، انعطاف )پذيري

جدول چهار چك ليـستي از      . باشد  تحليل، خدمات و آينده مي      و  ها، امكان تجزيه    نمايش داده 
  .نمايد  ارائه ميBSC راهكارهاي پياده سازي را براي اين فاكتور پروژه

. باشـد    مي BSC گذاري براي   هاي اصلي، هدفگذاري و معيار      چهارمين فاكتور از فاكتور   
ها بايـد     گاه اين اهداف و معيار      هاي خودش را تنظيم كند و آن        رهر واحد بايد اهداف و معيا     
جـدول چهـار چـك ليـستي از         .  مورد توافق قـرار گيـرد      BSC توسط مديريت ارشد و تيم    

  .نمايد  ارائه ميBSC راهكارهاي پياده سازي را براي اين فاكتور پروژه
 اسـتراتژي   BSC .باشـد   مي) هاKPI (هاي عملكرد كليدي    پنجمين فاكتور اصلي، نشانگر   

هـاي عملكـرد كليـدي        اين نشانگر . كند   ترجمه مي  )KPIs(اي جامع از    سازمان را به مجموعه   
گيـري عملكـرد در چهـارچوب         انـد بـا پـي       اهداف شركت را كه با عملكرد پيونـد خـورده         

هـاي   با نمايش روابط علت و معلولي بين نشانگر. نمايد گيري مي   اندازه    BSC هاي  انداز  چشم
كه تـصميمات     دهد كه درك روشني از اين        به مديران اين امكان را مي      BSC كليديعملكرد  

 بـر روي ديگـر    شـان بلكـه        مستقيم تحـت مـسئوليت     تنها بر روي واحد   ها چه تأثيري نه       آن
 چك ليـستي از راهكارهـاي پيـاده         4جدول  . ها و استراتژي شركت دارد، دست يابند        واحد

  .نمايد  ارائه ميBSC سازي را براي اين فاكتور پروژه
تواند باعـث تغييـري شـگرف      ميBSC پياده سازي يك سيستم يا پروژه جديد همانند    

در نحوه برخورد و نوع نگاه كاركنان به شغلشان شود، بنابراين مهم است كه از ايـن مـسأله        
 در  BSC با توسعه و گـستراندن    اطمينان حاصل كنيم كه هر كسي در هر سطحي از سازمان            

جدول چهار چك ليستي از راهكارهاي      . ژه درگير شده است     اين پرو  ازمان با همه سطوح س  
  .نمايد  ارائه ميBSC پياده سازي را براي اين فاكتور پروژه

                                                 

1 . Marr & Neely 
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 و  BSC شود، هفتمين فاكتور اصلي بروز رسـاني         مشاهده مي  3كه در جدول      طور  همان
هـاي    د داشـتند كـه پـاداش      اعتقـا )  آ 1996(كاپلان و نورتن    . باشد  ها مي   ارتباط آن با پاداش   

تـوان    ها را مي    اين پاداش .  گره خورده باشد   BSC هاي  مديران و مسئولين بايد در نتايج معيار      
 بايد منتظر تغييـرات چنـدي       BSC تيم. هاي داخلي و خارجي تقسيم كرد       به دو دسته پاداش   
ه تغييرات  حتي ممكن است كه استراتژي سازمان با توجه ب        . ها باشد   انداز  در هريك از چشم   

هاي عملكرد بايد بـا       بنابراين، معيار . ناگهاني در شرايط داخلي و خارجي نيازمند تغيير باشد        
هـا بايـد    با وجود تغييرات در محـيط، معيـار  . توجه به شرايط جديد اصلاح و ويرايش شود     

ميق براي تع علاوه    به. هاي سازمان سنجيده شود     ريزي  بار در تقارن با برنامه        حداقل سالي يك  
 پاداش مسئولين و مديران بايد سخت متصل به نتـايج           BSC  بخشيدن به پياده سازي    و قوت 
 چك ليستي از راهكارهاي پياده سازي را براي ايـن فـاكتور     4جدول  .  باشد BSC هاي  معيار
  .نمايد  ارائه ميBSC پروژه

  
 BSCهاي اصلي  هاي پياده سازي براي فاكتور راهكار) چك ليست ()4جدول 

ها،  ريت، ارزشمأمو
انداز و  چشم

  استراتژي

  .انداز و استراتژي مشخصي داشته باشد ها، چشم سازمان مأموريت، ارزش
انداز و استراتژي را درك  ها، چشم ي نيروي كار سازمان مأموريت، ارزش همه

  .بدان متعهد باشند كرده و
BSC انداز پشتيباني كند سازمان از بيانيه چشم.  
BSC جود در سازمان ارتباط برقرار كرده باشدبا استراتژي مو.  

انداز و استراتژي را در اصطلاحات عملياتي شفاف سازي و ترجمه  سازمان چشم
  .كرده باشد

ي متوازني از  ها و يك مجموعه سو و توسط  آن  همهاCSF1استراتژي با 
  .حركت درآيده ها ب هاي عملكرد آن معيار

  .رتي و آموزش در سازمان شودي مها اي بر توسعه تأكيد ويژه  آموزش
هاي  صورت پيوسته گسترش يابد، تا بتواند پاسخگوي نياز ها به دانش و مهارت

                                                 

1 . Critical Success Factors 
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  .ها و افراد باشد ، تيمBSCدر حال تغيير 
هاي سازمان  مدت و استراتژي  هاي بلند تحصيل و آموزش كاركنان را به برنامه

  .مرتبط نمايد
  . و آموزش كاركنان اختصاص دهندمديريت ارشد منابع كافي را براي تحصيل

 BSCگيري عملكرد و پياده سازي  اندازه و كاركناني كه در BSCآموزش براي تيم 
  .هاي فني هستند و ساير مهارت

هاي   كه پاسخگوي نيازBSCافزار مناسب براي پياده سازي  انتخاب يك نرم BSCاتوماسيون 
  .سازمان باشد

ي كارمندان درست  در زمان مناسب   به همهوار صورت اتوماتيك هي نتايج ب همه
  .و در چهارچوب درست ارسال شود

  .ها يكپارچه شود افزار  با ديگر نرمBSCنرم افزار 
 BSCافزار  روز رساني منظم نرم هنگهداري و ب

تنظيم اهداف و 
  هامعيار

  . اهداف كليدي بايد شناسايي شودBSCقبل از پياده سازي 
  .ستراتژي استخراج شودها از ا ها و معيار تلاش

  .هاي عملكردي خودش را خلق نمايد هر واحد بايد اهداف و معيار
 .BSCانداز   معيار براي هر چشم5 تا 3بين 

 .BSC معيار براي كل 30 تا 20بين 

مالي، پيشين و پسين  هاي مالي، غير درستي متوازن شده از معيار ي به يك مجموعه
  .دگي نمايدهاي سازمان را نماين كه تمام بخش

  . مرتباً در جلسات مديريت مورد بحث و بررسي قرار گيردBSCهاي  معيار
  .BSCهاي  تعاريف مدون نوشته شده براي هر يك از معيار

هاي عملكرد  نشانگر
  KPIكليدي 

  .BSCقبل از پياده سازي ها   KPIاستقرار اهميت نسبي براي
 BSC از پياده سازي  قبلها  KPIوزن دهي نسبي و توازن متناسب در ميان

  .مشخص شود
  . مورد حمايت قرار گيردها  KPIعمليات و اهداف توسط

  .BSCي جامع  پياده سازي براي  توسعه يك برنامهي  رونمايي از برنامه
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  .هايي تقسيم شود  به زير بخشBSCي پياده سازي جامع   برنامه  پياده سازي
  . شودها ارجاع رهبر هر زير بخش منسوب شود و مسئوليت

  .از رويكرد بالا به پايين استفاده شود
 .ارتباط شفافي بين مديريت سطح بالا و كاركنان پيشخوان شركت  برقرار گردد

بروز رساني 
 و BSCهاي  معيار

مرتبط كردن آنها با 
  ها پاداش

  .صورت مرتب مورد بازنگري و بازتعريف قرار گيرد ها به معيار
  .طورمستمر مورد بازبيني قرار گيرد بهها جهت تأييد مربوط بودن  معيار

  .بار  حداقل سالي يك BSCبروز رساني معيارهاي 
  .BSCهاي  مرتبط كردن نظام جبران خدمت و پاداش با نتايج معيار

   .سمت مديريت ارشد و كاركنان ه بBSCهدفگيري منظم   گزارش دهي منظم
 زمان درست، و به  به افراد مرتبط، در قالب صحيح، درBSCاطلاعات مربوط به 
  .ميزان صحيح برسد

  .آوري و ضبط شود دهي منظم جمع  در يك سيستم گزارشBSCنتايج معيارهاي 
ي  ي استراتژيك در حين دوره  براي اصلاح برنامهBSC استفاده از بازخور

  .عملياتي
  . در ميان سازمان از سطوح بالا به پايين گفتگو شودBSCراجع به  BSCارتباطات 

  .هاي مستند و مكتوب تهيه شود هاي امتيازي راهكار ربران كارتبراي كا
  . مستمراً آگاه شوندBSCكاركنان راجع به پيشرفت 

  .سيستم ارتباطات قوي و فعال در بين واحدهاي مختلف سازماني
چـون   باشـد، هـم    مـي BSC  كار پـروژه  هاي ارتباطي متنوع شروع به استفاده ابزار

  .ها ها و خبرنامه ، ويدئو ها، جلسات شهري، بروشورهاي مديريت اجرايي اطلاعيه
مراتب  سلسله

 BSCآبشاري 

  .استفاده از يك رويكرد بالا به پايين
تر، حصول  مرتبط كردن اهداف از سطح ارشد اجرايي تا سطوح تجاري پايين

  .اند گيري كرده كه همه افراد به سمت اهداف مشتري جهت اطمينان از اين
  در هر سطحي از سازمان و مقايسه عملكرد جاري با نتايج BSCگفتگو راجع به 

  .گذشته
  . BSCتهيه طرح اوليه توسعه و پياده سازي   طرح اوليه
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  .هاي عملكرد قبل از پياده سازي شناسايي منابع داده
هاي حياتي كه بايد به نوبت متعالي گردند جهت برآورده ساختن             شناسايي فرآيند 

  .اي هدف مشتريانه داران و بخش اهداف سهام
يـابي بـه اهـداف و         هاي اسـتراتژيك كليـدي بـراي دسـت          مشخص كردن تلاش    سويي شركتي هم

  .اختصاص منابع مناسب
  .ملموس با استراتژي هاي ملموس و غير سويي دارايي هم

  . در موافقت با اهداف استراتژيك سازمان فعاليت كندBSCهاي  معيار
  .ي استراتژيك مستقر باشد سيستم بازخورگير  يادگيري و نوآوري

  .سيستم ارزيابي عملكرد يادگيري و نوآوري را آموزش دهد
وجود محيط يادگيري افراد را تشويق به نوآوري و به اشتراك گذاري بهترين 

  .ها و دانششان بنمايد تجربه
هاي  طراحي سيستم
  اطلاعاتي

اي تجربي ارتباط ه  ارتباط و بهترين نشانگرBSCهاي اطلاعاتي با نيازهاي  سيستم
  .برقرار نمايد

ريـزي شـده باشـد و از آن بـه جهـت بهبـود                  آوري بر اساس استراتژي برنامه      فن
   .نفعان استفاده شود ها براي مشتريان و ذي ارتباطات و دسترسي به سرويس

  را جمـع  BSC فعالانه اطلاعات حياتي مربوط به پياده سازي و اجراي           BSCتيم  
  . نمايندآوري، مجتمع و مبادله

  . ارزيابي شوندBSCها بر اساس نتايج  ملاك  ها كارزيابي ملا
  .ها را شناسايي نمايند   تركيب صحيحي از ملاكهاي بازرسي  مكرراً ملاك

ها  مقايسه با بهترين
)Benchmarking(  

  .اي در مقابل رقباي سطح اول انجام گيرد مقايسه و ارزيابي مقايسه
هـا در سـازمان بـا         ر انواع بـه اشـتراك گـذاري داده        رسمي و ديگ    هاي غير   مقايسه
ها جهت بهبود و فرصـت   ها و صنايع مختلف براي شناسايي بهترين تكنيك  بخش

  .سازي انجام گيرد
خارجي ) اي ارزيابي مقايسه(ي عملكرد با ديگر رقباي  اهداف با توجه به مقايسه

  .توسعه و بسط يابد
  .ها KPIاتصال بين برقراري رابطه و و رابطه علت 
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  .سازي علت و معلولي پشتيباني نمايد  از تعريف روابط به جهت مدلBSC  معلولي
اي مورد بررسي قرار گرد تا از اختصاص  روابط علت و معلولي مابين عناصر داده

  .صحيح منابع اطمينان حاصل شود
اندازه  ها در يش آموزش با افزاBSCبرانگيختن  فرهنگ كاركنان براي پياده سازي   انگيزاننده فرهنگ بر

  .ها گيري عملكرد
ي   مـالي بـه يـك مجموعـه       /  ي تمركز مديران از ارقـام رشـد         تغيير نقطه  انتقال و 
مـالي و عمكـرد سـود رسـاني      گيرنده هم عملكرد غير    تر از اهداف كه در بر      وسيع
  .باشد مي

 به جهـت ارزيـابي و بهبـود عملكـرد           BSCمتقاعد ساختن كاركنان كه معيارهاي      
  .ها باشد، نه به جهت سرزنش آن ها مي آن

 

حل مسأله و 
 ريزي اقدامات برنامه

تحليل   و هاي حل مسأله و بهبود مستمر، با توجه به نتايج، حقايق و تجزيه فرايند
  .BSCسيستماتيك 

  .داشتن رويكرد تيمي در حل مسأله و بهبود مستمر
  .اند  شدهكاركنان به جهت حل مشكلات و بهبود فرآيندها توانمند

  .تشويق فرهنگ كار تيمي و حل مسأله
  .گيري اندازه  هاي عنوان نتيجه فعاليت اقدام به
  .شود ها در بدنه سازمان استفاده مي گيري ها جهت هدايت تصميم گيري اندازه نتايج

 BSCيـابي بـه اهـداف         كند كه اقدامات در جهت دست        بررسي مي  مديريت مرتباً 
  ؟انجام گرفته است يا خير

  
وجود آمـدن يـك سيـستم روشـن بـراي             ، به BSC ي پياده سازي    يكي از مزاياي بالقوه   

دهي مـشهور     صورت يك روش گزارش      به BSC در ساليان اخير  . باشد  دهي منظم مي    گزارش
تواند   چنين مي   كارت امتيازي متوازن هم   . مديريت در آمده  و به وفور هم معمول شده است          

هاي اطلاعات مديريت توانمند ساخته، و       هاي سيستم   ليه جنبه ها را براي تجميع ك      كه سازمان 
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كه چگونه وقت و منابع خـود را          كارشان، و اين     و    در چگونگي تفكر مديريت درباره كسب     
 چك ليستي از راهكارهاي پيـاده سـازي را بـراي            4جدول  . گذاري كنند، موثر باشد     سرمايه

  . نمايد  ارائه ميBSC اين فاكتور پروژه
سـازمان  . دهـد   را نشان مي  BSC ل سه نهمين فاكتور اصلي، يا همان ارتباطات       در جدو 

 و  BSC ي برقـراري ارتبـاط بـين        موظف است كه يك برنامه پايدار و جامع راجع به نحـوه           
بـا ايـن    . اي نيز باشـد     برنامه ارتباطات علاوه بر جامع بودن، بايد دوره       . كاركنانش تنظيم كند  

روز رساني شـود، بـستگي        ي ارتباطات اصلاح و به      بار برنامه  كه هر چند وقت يك      حال، اين 
هـا   كنند كه سازمان    پيشنهاد مي ) C 1996(براي مثلاً كاپلان و نورتن      . به سطوح سازمان دارد   

هـاي ماهيانـه را بـراي       هاي فصلي استفاده كننـد، برنامـه        توانند از برنامه    در سطح شركت مي   
الـزوم بـراي سـطح پـشتيباني داشـته            هاي عند   برنامهسطح مديران استفاده كنند و در نهايت        

توان استفاده كرد، اين       مي BSC هاي ارتباطي متفاوتي نيز به جهت آغاز پروژه         از ابزار . باشند
هـاي داخـل شـهري،        هـا، جلـسه     هاي مديران اجرايي، ويدئو     توانند شامل اطلاعيه    ها مي   ابزار

ستي از راهكارهاي پياده سازي را براي ايـن    چك لي  4جدول  . ها باشند   نامه  ها و خبر    بروشور
  . نمايد  ارائه ميBSC فاكتور پروژه

 را  بايد از بالا به پايين شركت در معـرض ديـد و مـشاهده                 BSC هاي  اهداف و معيار  
سازمان كارت امتيازي متوازن خود را بـا شناسـايي اهـداف اسـتراتژيك خـود در                 . قرار داد 

سـازد تـا      تـر را متـصل مـي        هاي سطح پـايين     سپس واحد سطح بالايي سازمان آغاز كرده و       
جدول چهار چك ليستي    . ها را در مورد اهداف كلي تعيين كند         ها و مشاركت آن     آورد  دست

   .نمايد مي  ارائهBSC براي اين فاكتور پروژهاز راهكارهاي پياده سازي را 
. باشـد   ي م ـ BSC ي ابتـدايي بـراي      يازدهمين فاكتور اصلي توسعه و طرح يـك برنامـه         

. باشـند    از سازماني به سازمان ديگر متفاوت مي       BSC هاي  طور كه قبلاً ذكر شد، برنامه       همان
. ي جامع و ريـز تنظـيم نماينـد          دهند كه يك برنامه     هاي زيادي هستند كه ترجيح مي       سازمان

. نماينـد   براي ايـن منظـور اسـتفاده مـي        ميكروسافت   از سيستم پروژه  ها معمولاً     اين سازمان 
ي ساده را كه سهل و قابل تعقيب باشد را انتخاب             هاي ديگري هستند كه يك برنامه       مانساز
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 و  1هاي اكـسل    باشند و از سيستم     هاي ساده معمولاً داراي وظايف اساسي مي          برنامه. كنند  مي
  .نمايند  استفاده مي2ورد

ائل كليـه مـس  . باشد  بسيار مهم مي  BSC سويي شركتي براي موفقيت در پياده سازي        هم
. محسوس و نامحسوس را بايد در در راستاي توليد ارزش در راستاي استراتژي تنظيم كـرد               

گر اين است كه طراحي يك سيستم اطلاعاتي مناسب يك فاكتور اساسـي            حكايت 3جدول  
صـدا خـارج از       و  طور كه پيشتر بيان شد، اگر هرگونـه سـر           همان. باشد   مي BSC در موفقيت 

هاي زيرين جهت شناسايي      د شد، مديران نيازمند دسترس به داده       بلن BSC انتظاري راجع به  
اگـر سيـستم اطلاعـاتي      . باشند  ها و روابط همبستگي مي      تحليل روند     و  علت مشكل يا تجزيه   

.  را تحت تأثير قرار دهـد BSC اي طور قابل ملاحظه تواند به   نامناسب باشد، در عين حال مي     
 ارائـه   BSC ازي را بـراي ايـن فـاكتور پـروژه          چك ليستي از راهكارهاي پياده س ـ      4جدول  

  . نمايد مي
 BSC هاي حياتي موفقيت در يك پياده سـازي         عنوان يك از فاكتور     ارزيابي عملكرد به  

دسـت     از طريق مطالعات ارزيابي عملكرد به      BSC اساساً خود . مورد توجه قرار گرفته است    
يك فراينـد   «كنيم     گونه تعريف مي    آمده است و براي اين مقاله  ما ارزيابي عملكرد را بدين           

اي كـه    مقابل بهترين نمونـه درها  عملكردپيوسته از آزمايش و بهبود محصولات، خدمات و   
اين شامل كاربرد مهارت مقايـسه       .)2002 ،3مك گاگي  (»در سراسر دنيا قابل شناسايي است     

ليات بـا مـوارد     عبارت ديگر مقايسه عملكرد يك استراتژي خاص، وظيفه يا عم           ، به باشد مي
، از ميـزان موفقيـت عملكـرد شـركت            تحليـل موضـوعي       و  مشابه ديگران كه منجر به تجزيه     

ليم و  . (گيرد گيري سيستماتيك از بهبود انجام مي        اندازه  باشد، اين كار با اتخاذ يك فرايند        مي
 جهـت  4اي براي اين منظـور بهتـرين رويكـرد ارزيـابي مقايـسه          ) 1998 ، ذئيري ؛2004 ،كيم

هاي موفق امروز در اين تحقيق مورد استفاده قرار گرفتـه اسـت                در شركت  BSC ي  مشاهده
 از اطلاعـات مقايـسه عملكـرد      BSC در). 2004 ،5 عيـد و تـرومن     ؛2002 ،عيد و همكاران  (
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تـوان جهـت تجميـع        مقايـسه عملكـرد را مـي      . توان به جهت تعيين اهداف استفاده كرد        مي
 تأييد اين موضوع كه اهداف دروني پيشنهاد شده واحد          هاي اجرايي موجود و     بهترين روش 

در نتيجـه سـازمان   . دارد، استفاده كـرد  هاي استراتژيك باز نمي كار را از تعقيب معيار   و  كسب
جدول چهار چـك    . بايد كه اهداف خود را بر اساس بهترين اهداف در نوع خود بسط دهد             

  .نمايد  ارائه ميBSC ر پروژهليستي از راهكارهاي پياده سازي را براي اين فاكتو
هـاي كـارت       نشان داده شده است، چگونگي تعيـين معيـار         3طور كه در جدول        همان

كـارت امتيـازي    . امتيازي متوازن را بر اساس روابط علت و معلولي مـشخص شـده اسـت              
هايي انتخاب شـده   متوازن خوب طراحي شده، استراتژي سازمان را از طريق اهداف و معيار    

. ها بايد در يك رابطه علـت و معلـولي بـه يكـديگر متـصل شـوند                   اين معيار . دهد  نشان مي 
 ارائـه   BSC  چك ليستي از راهكارهاي پياده سـازي را بـراي ايـن فـاكتور پـروژه                4جدول  

  .نمايد مي
هـاي     ذكر شده است، تحريك فرهنگي يكي ديگر از فاكتور         3طور كه در جدول       همان

ين مفهوم كه آمادگي فرهنگي عنـصري اساسـي پـيش از            ا. باشد   مي BSC اصلي پياده سازي  
ي   همـه . هرگونه پياده سازي هر سيستم جديد در سازمان است، بـسيار تكـرار شـده اسـت                

 بايد آماده شوند، زيـرا ايـن فرآينـد از رأس سـازمان              BSC سطوح سازماني پيش از معرفي    
ازماني بايـد از    ي سـطوح س ـ     همـه . كنـد   هاي سازمان نفوذ مـي      شروع شده و در تمام شاخه     

ها بايد فرهنگي را خلق نماينـد كـه          بنابراين سازمان .  آگاه باشند  BSC اهميت  و مزاياي آتي    
 در محـيط كاريـشان درگيـري و مـشاركت       BSC هاي مـرتبط    همه كاركنان بتوانند در برنامه    

  چك ليستي از راهكارهاي پياده سازي را بـراي ايـن فـاكتور پـروژه               4جدول  . داشته باشند 
BSCنمايد  ارائه مي .  

 براي حل مشكلات متعدد و توانمند سـاختن سـازمان بـراي     BSC توان از   در آخر، مي  
توانـد     مـي  BSC هـاي   طور كه قـبلاً گفتـه شـد، معيـار           همان. ريزي عملي استفاده كرد     برنامه
:  ازعبارتنـد هاي حل مسأله و ارتباطات تيمي را از طرق مختلفـي بهبـود بخـشد كـه                 فرآيند
 .هاي بالقوه   حل  حلي و آزمايش راه      درك مشترك از مشكل، دلالت بر پيدا شدن راه         ي  توسعه
BSC سـازد  هاي حياتي توانمند مـي  هايش براي اين فرآيند ها را براي تمركز تلاش  سازمان .
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 ارائـه   BSC  چك ليستي از راهكارهاي پياده سـازي را بـراي ايـن فـاكتور پـروژه                4جدول  
  . نمايد مي

  يتيحماهاي  فاكتور
هاي برتر    تري به نسبت فاكتور     هايي هستند كه از اهميت كم       هاي حمايتي فاكتور    فاكتور

هـاي بعـدي      ها براي پشتيباني    با اين حال اين فاكتور    .  برخوردارند BSC و اصلي پياده سازي   
هاي نهـايي،     و ملاك  BSCكه شامل يكپارچگي، خود ارزيابي، طرح نهايي        . مورد نياز هستند  

 6/3تر از      در درجه كم   حمايتيهاي    فاكتور. باشند  دقيق و بازنگري و پالايش مي     ميزان سازي   
  ).5جدول (اند   قرار گرفته27 تا 23هاي  ارزيابي شده و در رتبه

  
  هاي حمايتي معدل و رتبه فاكتور )5جدول 
  رتبه  ميانگين  فاكتور

  23  5833/3  يكپارچه سازي
  24  5468/3 خود ارزيابي

  25  5297/3  هاي نهايي  ملاك
 26 3993/3  تنظيم صحيح و اصلاح

 BSC   3299/3 27ي نهايي   برنامه

  
 BSC در نتيجـه  . باشـد    مـي  BSC يكپارچه سازي اولين فاكتور حمايتي در پياده سازي       

، BSC هـا و مزايـاي      با توجه به قوت   . بايد در سيستم مديريت مجمتع و يكپارچه شده باشد        
 چك ليستي از راهكارهاي پيـاده سـازي را بـراي           6 جدول   .تواند به تنهايي مستقر شود      نمي

. باشد دومين فاكتور حمايتي خود ارزيابي مي . نمايد   ارائه مي  BSC اين فاكتور در يك  پروژه     
تواند توان سـازمان را        مي خود ارزيابي هاي     و مدل  BSC طور كه قبلاً ذكر شد، تركيب       همان

صـورت متقابـل مـورد     توان بـه  ي سازمان را ميهاي تعال    و مدل  BSC علاوه،  به. افزايش دهد 
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عنـوان   بـه  (1EFQMهـاي متمركـز    ها در ارزيابي ها و ضعف كه قوت طور استفاده قرار داد، به   
شناسـايي شـود و از طريـق      ) بخشي از ارزيابي استراتژيك يا فرآيند نقطه بازرسي عملكـرد         

راهكارهـاي پيـاده     چـك ليـستي از       6جـدول   . بندي شود    اولويت BSC هدايت استراتژيك 
  .نمايد  ارائه ميBSC سازي را براي اين فاكتور در يك  پروژه

  
 BSC هاي حمايتي هاي پياده سازي براي فاكتور راهكار) چك ليست () 6جدول 

  .در سيستم مديريت استراتژيك يكپارچه گردد BSC  يكپارچه سازي
ــيون   ــزار اتوماس ــرم اف ــازي ن ــه س ــل   BSC  يكپارچ ــت و ايمي ــا اينترن ــا ب ت

  .ها و نتايج  به اشتراك گذاشته شود تحليل و تجزيه
عنوان يـك سيـستم       فرآيند استقرار هدف و بهبود عملكرد به ارزيابي عملكرد به         

  .يكپارچه متصل شود
  .پياده سازي مكرر خود ارزيابي خود ارزيابي

هـاي   هـا بـراي رديـابي و بهبـود وقفـه           استفاده از خود ارزيابي و ديگر مكـانيزم       
  .ها و تكنيك ها د در پياده سازي و كارايي سيستم ها، فرآيندعملكر

  .ها و بهبود آن تشخيص ضعف در فعاليت
  .ها مورد بازنگري قرار گرفته و نهايي شوند معيار BSCپيش از پياده سازي   هاي نهايي  ملاك

كار گرفته    انداز مشتريان به    هاي مرتبط با چشم     مشتريان در تعيين اهداف و معيار     
  .دشون

هاي عملكردي صـحيحي  را بـراي ارزيـابي عملكـرد مطلـوب                ها معيار   سازمان
  .انتخاب نمايند

در هر سطحي از سازمان گفتگو و مكالمه شود و عملكرد جاري  BSCراجع به   تنظيم صحيح و اصلاح
  .با نتايج گذشته مورد مقايسه قرار گيرد

مـورد پـالايش قـرار       BSCها با توجه به نتايج گزارش دهـي           هاي سازمان   ملاك
  .گيرند
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ي علـي قابـل دركـي مـابين           هـاي سـازمان مـنعكس كننـده رابطـه           نتايج مـلاك  
  .ي عملكرد و نتايج عملكرد باشد ها تلاش

  .ها مستقيماً به استراتژي مرتبط باشند ملاك   BSCي نهايي   برنامه
  .يدهاي خود محاسبه نما ي ملاك سازمان رابطه فايده به هزينه را براي مجموعه

يا كاركنان قادر باشند كه اهميت عملياتي و اسـتراتژيك هـر كـدام از                BSCتيم  
  .ها را توضيح دهند معيار
  .خواهد ارزيابي كند را نمايش دهد ها يا اهدافي را كه مي  دقت فرآيند ها به معيار

هاي عملكرد مـشخص كـرده  و از مـورد توافـق   سازمان معناي دقيقي از ملاك    
  .طمينان حاصل كندبودن ا BSCتيم 

  
. باشـد   ميBSC هاي حمايتي چنين يكي از فاكتور  نيز هم  BSC نهايي سازي فاكتورهاي  

هايي را مورد انتخاب قرار دهد كـه بـه            ها را محدود كرده و آن       ي معيار    بايد حوزه  BSCتيم  
در كل، سازمان بايد از تعـدادي از  . رساند سازمان در جهت اجراي استراتژي خود كمك مي     

 BSC هاي  با اين حال كليد مشخص كردن معيار      . خوبي آگاه باشد    هاي انتخاب شده به     ملاك
 هاي  انداز  يك سازمان، كسب اطمينان از توصيف مناسبي از استراتژي سازمان از طريق چشم            

BSC ي  علاوه بر اين، نهايي كردن برنامه     . باشد   مي BSC    چـك   6جـدول   .  نيز حياتي اسـت 
  .نمايد  ارائه ميBSC اده سازي را براي اين فاكتور در يك  پروژهليستي از راهكارهاي پي

هـاي مـديريت سـازمان را بـه هـدف خلـق ارزش                 را بايد با سيستم    BSC هاي  سيستم
  بايد توسط مديريت ارشد نهايي شده و تـيم     BSC ي جامع   بنابراين، برنامه . يكپارچه ساخت 

BSC    هاي   از وجود تمام نيازمندي BSC    چـك   6جـدول   . ينـان كـسب كننـد      در برنامـه اطم 
  .نمايد  ارائه ميBSC ليستي از راهكارهاي پياده سازي را براي اين فاكتور در يك  پروژه

  گيري نتيجه
هـا و     ي مختلـف و در بخـش        هـا   انـدازه   ها با     ي سازمان   هاي اين تحقيق براي همه      يافته

كتي قابل توجـه در     چنين قدمي رو به جلو و مشار        اين تحقيق هم  . مهم است صنايع متفاوت   
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هاي متفـاوت مـورد نيـاز         اين تحقيق بينشي فراهم آورده تا اصول و تكنيك        . باشد  جامعه مي 
، پيـاده سـازي آن      BSC رغـم افـزايش شـهرت       علـي .  دريـابيم  BSC براي پياده سازي موفق   

اي از مـسائل حيـاتي را بـراي           در نتيجه، اين تحقيق يك مجموعه     . باشد  چنان پيچيده مي    هم
علاوه بر اين  وفـاداري بـه سـطوح مختلـف            .  شناسايي كرده است   BSC سازي موفق پياده  

تواند منجر به حصول اطمينان از كـسب حـداكثر مزايـا توسـط                 مي BSC هاي  كاربرد فاكتور 
  . ها شود سازمان
 ي جـاري   هـا   پياده سـازي  بايد  هاي پيشنهادي توسط اين تحقيق        صورت كلي، فاكتور    به

BSC    در حقيقـت،   . كند   مي پيرويهاي به دقت متمركز        بيشتر از رويكرد    را بهبود بخشد، كه
نتايج اين تحقيق به مديريت در جهت گرفتن تصميمات بسيار مهم و تخصيص منابع مـورد      

  .كند  منجر به موفقيت شود، كمك ميBSC كه پياده سازي نياز براي اين
هـاي كليـدي و     يافتـه . ت ارائه كرده اس   BSC مقاله نقشه راه، راهي را براي پياده سازي       

ي   پرسشنامه:  دسته منابع متفاوت بوده است كه عبارتند از        3ها برگرفته از      تحليل داده   و  تجزيه
تفسير نتايج با موشكافي تحقيقـات      . هاي ثانويه   هاي موردي اوليه و بررسي      پيمايشي، بررسي 

سـري از    عـلاوه بـر ايـن، مقالـه يـك         . تجربي قبلي در بررسي ادبيات هـدايت شـده اسـت          
هاي حياتي را شناسايي كرده است كه بايد به دقت جهت حـصول اطمينـان از پيـاده                    فاكتور

هـاي   فـاكتور : ها به سه دسـته      اين فاكتور .  مورد ملاحظه قرار گيرد    BSC سازي موفقيت آميز  
 كه هنگام ايجـاد مـدل پيـاده سـازي           اين علاوه  به. اند  بندي شده  برتر، اصلي و حمايتي تقسيم    

BSC  ،صورتي كه تا حد امكـان قابـل انجـام باشـد، توجـه       هدهي مدل ب   يد در جهت شكل   با  
عناصر مدل در شكل راهكارهـاي      ي    وسيله ارائه  اين هدف به بهترين شكل به     . اي گردد  ويژه

 به شـكل چـك ليـستي       BSC حياتيهاي    صورتي كه فاكتور   هپياده سازي قابل حصول بود، ب     
  . كاربردي قرار داده شود

تحقيقات كمي و كيفي انجام گرفته توسط محققـان         هاي     مبتني بر يافته    اساساً نقشه راه 
 BSC هـا از پيـاده سـازي       هاي سراسر جهان در رابطه با تجربـه آن         و نويسندگان در سازمان   

 كـاربردي و قابـل اسـتفاده در         يرود كه نقشه راه به ميزان قابل تـوجه          مي انتظار. بوده است 
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 مناسب هـر وضـعيت   BSC وسيله آن برنامه پياده سازي هد، زيرا بها باش از سازمان اي    گستره
  .شود  ميتجاري ارائه

  براي تحقيقات آتيها  ها و پيشنهاد محدوديت
صـورت پيوسـته در حـال      كنند به    را اجرا مي   BSC هايي كه   طور كه تعداد سازمان     همان

هـاي نهـايي      اسـخ هاي اين تحقيق و ارائـه پ        افزايش است، تحقيقات آتي جهت توسعه يافته      
ي وسـيعي از      رغم اهتمام بسيار براي جامع بودن و پوشش دادن حوزه           علي. مورد نياز است  
  . سازد آور مي هاي بسيار ديگري وجود دارد كه تحقيقات آينده را الزام تحقيقات، حوزه

اند كه بايـد      هاي خاصي وجود داشته     با اين حال، همانند هر تحقيق ديگري محدوديت       
صـورت تجربـي آزمـايش و         هـاي پيـشنهادي را بـه        كه بايد فـاكتور    اول اين . وندشناسايي ش 

آوري   هاي مختلف را با استفاده از جمـع         چنين روابط موجود در بين متغير       پالايش گردد، هم  
  . اند، كشف گردد  را پياده سازي كردهBSC يي كه در حال حاضر ها ها از سازمان داده

طور   باشد، به   نگر مي   وفقيت، محتاج نوعي تحقيق جزئي    هاي حياتي م    كه فاكتور   دوم اين 
كه هر عنصر طي تحقيقات اكتشافي مورد بررسي قـرار گيـرد تـا فهـم بهتـري از عملكـرد                     

هايي كه با استفاده از آن نقش هر يك از اين عناصـر        دروني آن عنصر ارائه نمايد، و مكانيزم      
  . و تأثيرات آن بهبود يابدBSC در پياده سازي

هاي موجـود در      كه قبلاً ذكر شد، اين تحقيق تشابهات و تفاوت          طور  كه، همان   ينسوم ا 
بنابراين تحقيقات آتي به جهـت      . هاي متفاوت را بررسي نكرده است       اندازه  ها با     بين سازمان 

هـاي   تـوان سـازمان   ها را مي ها مورد نياز است، اين سازمان     اندازه سازمان   تعيين وابستگي به    
 BSC گذاري كرد تا هرگونه تفاوت مورد انتظار در پياده سازي           كوچك نام بزرگ، متوسط و    

  .را كشف نمود
 هاي اين تحقيق اين است كه تفاوتي ما بـين پيـاده سـازي               كه، يكي از يافته     چهارم اين 

BSC  با اين حال، تحقيقات آتي به جهت بررسي        . هاي مختلف جهان وجود ندارد       در كشور
  .اي توسعه يافته و در حال توسعه مورد نياز استه بيشتر اين نتيجه در كشور
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اند، فـارغ      را پياده سازي كرده    BSC هايي كه   كه، نمونه تحقيق به همه سازمان       پنجم اين 
ي تحقيقـي كـه هـر يـك از      يـك نمونـه  . اندازه شركت محدود شده است از نوع صنعت يا   

سـهم و مـشاركت     توانـد     صورت مجزا تحت بررسي قرار دهد، مـي         هاي صنعت را به     بخش
  .هاي اين تحقيق ارائه دهد ارزشمند بيشتري در يافته
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