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  مقدمه 
مسـتلزم   كننـد  مـي بسيار پيچيده و رقابتي فعاليـت  امروزي كه در محيط ي ها سازمانموفقيت 

عوامـل   از جملـه . اسـت سـازمان   بيـرون  تغيير نگرش مديران عالي از عوامل درون سازمان به عوامـل 
، بـا و نيازهـايش، رق  مشـتري  قـرار گيرنـد،   هـا  سـازمان ديران عالي مورد توجه مبيشتر كه بايد  محيطي

شـناخته   هاو تهديـد  هـا  فرصـت ، اقتصادي و دركل آنچه كـه بـه عنـوان    ، اجتماعيآورانه فنتحولات 
نيل به آنها، به امري حيـاتي   نگيو درك چگو در سازمان ايجاد اهداف صحيحامروزه  .هستند، شود مي

د بـه  ارزش اسـت، باي ـ  بـي  خـود  خودي به ،راحي و توليدتوليد محصول و قابليت ط تبديل شده است.
، ميانه بودن سـودمند نيسـت   بود.مزيت رقابتي  و همچنين هاي منجر به شايستگي كليدي دنبال قابليت

هـاي فيزيكـي و    اساس تخصيص كارآ از سرمايهموفقيت سازماني در گذشته بربايد متمايز و برتر بود. 
هاي فكري از  دارايي برداري از تعريف شده است، اگرچه بهرهمالي براي دستيابي به مقياسي از اقتصاد 

نسبت به ي خصوصي ها سازمانعلل موفقيت بيشتر  ترين مهميكي از  اهميت بيشتري برخوردار است.
 هـا  سازمان. اين استي استراتژي محور ها سازمانبه  ها سازمانتر بودن اين  دولتي، نزديكي ها سازمان

مديريت استراتژيك عبارت اسـت   د.ان برگزيده يريت را به نام مديريت استراتژيكشيوه جديدي از مد
در اين زمينه بديهي است كـه   از بررسي محيطي، تدوين استراتژي، اجراي استراتژي، ارزيابي و كنترل.

بـه منظـور داشـتن     و لذا باشد ميوابسته  ، به ارزيابي موثر عملكرد و نتايج آنكارآ و اثربخشمديريت 
 ارتباط نزديك باشد.در  عملكرد با استراتژي سازمان گيري زهسيستم اندا ، بهتر استاثربخشيبيشترين 
اسـت.   هـا  سـازمان د بيشتر و بالاتر از ديگـر  پردازن يي كه به مديريت استراتژيك ميها سازمانعملكرد 

و فرآينـدهاي آن   رامحيط يك سـازمان و اسـتراتژي، سـاخت   دستيابي به يك حلقه ارتباطي مناسب بين 
  )1384،18هانگر،آن سازمان دارد.(سازمان ، آثار مثبتي بر عملكرد 

هاي برتـر   رابرت كاپلان و ديويد نورتون، در بررسي علل موفقيت شركت1990در اوايل دهه 
هاي مالي، عملكرد خود را از سه منظـر ديگـر    ها علاوه بر شاخص آمريكايي متوجه شدند، اين شركت
يري و رشـد نيـز موردارزيـابي    وكـار و منظـر يـادگ    داخلي كسـب  يعني منظر مشتري، منظر فرايندهاي

جهـت  بـه عنـوان يـك سيسـتم نـوين       ابتـدا  مدل كارت امتيـازي متـوازن  به اين ترتيب  دهند. قرارمي
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با توسعه و ترويج مدل، كارت امتيازي متوازن بـه عنـوان   . بعدها ها معرفي شد عملكرد سازمان ارزيابي
   شد.    رفتهكارگ ها به يك در سازمانچارچوبي براي نظام مديريت استراتژ

گيري است كـه از طريـق    كارت امتيازي متوازن يك سيستم مديريت استراتژيك مبتني بر اندازه
كمـي و تمركـز بـر     به اهـداف، معيارهـاي مشـخص و اهـداف    انداز و استراتژي سازمان  ترجمه چشم

  سازد. ميهاي سازمان با استراتژي را فراهم  راستا نمودن فعاليت فرايندهاي استراتژيك، امكان هم

  تحقيق سازماندهي كل فصول

موضــوع تحقيــق و ضــرورت انجــام تحقيــق تشــريح شــده و در ادامــه پــس  در فصــل اول 
ــردآوري و       ــزار گ ــق، اب ــرو تحقي ــق، قلم ــق ، روش تحقي ــي تحقي ــلي و فرع ــئوالات اص ــان س از بي

  هاي كليدي پژوهش آورده شده است. ها و درانتها تعاريف واژه تحليل داده
موضــوع تحقيــق، مفــاهيم و  ادبيــاتبــاني نظــري و م بــه عنــوان ل دومفصــبخــش اول در 

ــديريت اســتراتژيك تشــريح شــده  ــدگاههاي م ــابي عملكــرد ســازمان    دي ــاي ارزي ــدل ه ــواع م و ان
ــت. دربخــش دوم   ــده اس ــه گردي ــل دوم مقايس ــق   فص ــارچوب تحقي ــوان چ ــه عن ــارت   ،ب ــدل ك م
ه شـده اسـت. بخـش سـوم فصـل      پيشـينه تحقيـق نيـز آورد   امتيازي متوازن بـه طوركامـل معرفـي و    

  دوم تحقيق به معرفي شركت تام ايران خودرو كه مكان اجراي تحقيق است، مي پردازد.

نــوع و روش تحقيــق، قلمــرو تحقيــق، جامعــه آمــاري و روش گــردآوري   ســوم در فصــل
گيـري، روايـي و پايـايي پرسشـنامه و مـدل آمـاري جهـت تحليـل          اطلاعات و درنهايت ابزار انـدازه 

  .  شده استبحث و بررسي  ها داده

ــل ــارم در فص ــل       چه ــه و تحلي ــده، تجزي ــدي ش ــه بن ــاي طبق ــتخراج داده ه ــس از اس پ
تــك گروهــي انجــام گرفتــه و پاســخ ســئوالات اصــلي و  Tاطلاعــات بــا اســتفاده از مــدل آمــاري 

  فرعي تحقيق به دست آمده است.

ــه نت     ــق ب ــي تحقي ــئوالات اصــلي و فرع ــري از س ــس از نتيجــه گي ــنجم پ ــه در فصــل پ يج
ضــمن اشــاره بــه محــدوديت گيــري نهــايي و جمــع بنــدي نتــايج تحقيــق پرداختــه شــده اســت و  

    هاي تحقيق ، پيشنهادهاي محقق نيز آورده شده است. 
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 مقدمه -1-1

هـاي دولتـي،    هاي خصوصي نسبت بـه سـازمان   ترين علل موفقيت بيشتر سازمان يكي از مهم
هـا شـيوه جديـدي از     تژي محور است. اين سـازمان هاي استرا ها به سازمان تر بودن اين سازمان نزديك

انـد. مـديريت اسـتراتژيك عبـارت اسـت از بررسـي        مديريت را به نام مديريت اسـتراتژيك برگزيـده  
  محيطي، تدوين استراتژي، اجراي استراتژي، ارزيابي استراتژي و كنترل.
بـا اسـتراتژي   گيـري عملكـرد    به منظور داشتن بيشترين اثربخشي، بهتر اسـت سيسـتم انـدازه   

پردازنـد بيشـتر و    هايي كه به مديريت استراتژيك مـي  سازمان در ارتباط نزديك باشد. عملكرد سازمان
  ها است. بالاتر از ديگر سازمان

 بـه نحـوي  هـاي شـركت    كه طي آن نتايج عملكرد و فعاليـت  يندي استاارزيابي فركنترل و 
عي را با عملكـرد مطلـوب مقايسـه كـرد. ايـن      تحت كنترل و نظارت قرار گيرند كه بتوان عملكرد واق

كنـد و در صـورت لـزوم اقـدامات      تا بتواند نتايج را ارزيابي دهد ميفرايند بازخور لازم را به مديريت 
  اصلاحي را اتخاذ نمايد.
رابرت كاپلان و ديويد نورتون، تحقيقاتي را به منظور بررسي علل توفيـق  1990در اوايل دهه 

آغـاز كردنـد.    هـا  شـركت هاي ارزيابي عملكـرد در ايـن    ريكايي و مطالعه روششركت برتر آمدوازده 
، 1روش ارزيابي متوازن«تحت عنوان  1992، در سال پژوهش كه يك سال به طول انجاميد حاصل اين

. در ايـن  منتشـر شـد   2»هاروارد بيزنس ريويـو «در مجله  »دباشن مي عملكرد هاي محركهي كه هاي سنجه
، عملكرد خـود را از سـه منظـر    مالي هاي شاخصي موفق علاوه بر ها شركتكه  ودمقاله اشاره شده ب

و رشد نيـز موردارزيـابي    و منظر يادگيري وكار كسب داخلي فرايندهايديگر يعني منظر مشتري، منظر 
  )1388،14نورتون،(كاپلان و دهند. ميقرار

هـاي مهمـي    و مقولـه  ام حسابداري مالي بودندنظمعيارهاي سنتي سنجش عملكرد، متكي بر  
ژيك كه اجماع اين عملكردها و اهداف استراتملياتي با اهداف استراتژيك و اينمانند ارتباط عملكرد ع
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بـراي رفـع ايـن     ذارد، به كلي فراموش شده بود. كاپلان و نورتـون گ بر سطوح مختلف سازمان اثر مي
  ، مدل كارت امتيازي متوازن را پيشنهاد دادند.  محدوديت

عملكـرد مـالي،   ارزيابي عملكـرد مختلـف شـامل     هاي شاخصاي از  مجموعهتيازي امكارت 
 اسـتراتژي سـازمان  و  انداز چشم است كه از يادگيري رشد و و هاي داخلي فرايندارتباطات با مشتري، 

  اند.   شده ناشي
بيان  پس از و در ادامه تشريح شدهو ضرورت انجام تحقيق  تحقيقموضوع ابتدا در اين فصل 

هـا و   قيـق، ابـزار گـردآوري و تحليـل داده    تحقيق ، روش تحقيق، قلمـرو تح  اصلي و فرعي الاتسئو
  هاي كليدي پژوهش آورده شده است.  واژه درانتها تعاريف

  

  بيان مساله -1-2
اي مـديريت   نه تنها بر وظايف متداول و كليشه، اساس كار مديران وكار كسبدر دنياي امروز 

مديريت اسـتراتژيك   رد تاكيد بود، بلكه بر محوري متفاوت كه هماندور و نزديك مو هاي سال كه در
زمان مديريت استراتژيك به اين معنـي اسـت كـه مـديريت هـر سـا       ،زند. به كلام ساده است، دور مي

هـايي   ردوستانه بـه سـمت هـدف   غي هاي موجهاي متلاطم و  آب در را يتواند كشتي سازمان چگونه مي
هـاي سـازمان در رويـارويي بـا      داوم در گسـترش و تقويـت ظرفيـت   كل م ـهدايت كند و به ش، پذيرا
كارت امتيازي متوازن بيان  ) در اين راستا1387،27ده كارساز باشد.(پهلوانيان،ي پيش بيني نشها ناجري
زش آينـده سـازماني را بـه تـاخير     هـاي حسـابداري و مـالي ايجـاد ار     كه تاكيد صرف بـر داده  كند مي
روشـي نـوين   مالي نيز مكمل رضايت مشتري است. كارت امتيـازي متـوازن   اندازد، اگرچه مباحث  مي

گيرد و منعكس كننـده   وريت و راهبردهاي سازمان نشات ميباشد كه از مام جهت ارزيابي عملكرد مي
  )1384،32(ابراهيمي،است.  وكار كسبترين وجوه  مهم

ران و مشـترياني كــه در  ، ســهامداكاركنـان ، رقبـا ، كننــدگان توزيـع اوليــه، مواد كننـدگان  تـامين 
تعيـين كننـده    دهنـد  مـي را تشـكيل   هـا  سـازمان كـه در مجمـوع ذينفعـان    سراسر دنيـا وجـود دارنـد    

تــرين ابزارهــايي كــه  و يكــي از مهــم باشــند مــيامــروزه  وكــار كســبموفقيــت تجــاري در دنيــاي 
ژيك ، مــديريت اســتراتتواننــد از آن بهــره گيرنــد بــراي كســب موفقيــت در آينــده مــي  هــا ســازمان
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ارزيـابي تصـميمات    و سـت از هنـر و علـم تـدوين، اجـرا     ا باشـد. مـديريت اسـتراتژيك عبـارت     مي
ــه ــادر   وظيف ــازمان را ق ــه س ــه ك ــياي چندگان ــازد م ــداف  س ــه اه ــدتب ــود دســت بلندم ــد و  خ ياب

ــه مشــخص  ــيآنچنانك ــد م ــرل باش ــابي و كنت ــداف و ، ارزي ــاخصاه ــاي ش ــترا ه ــه اس تژيك، برنام
  باشد. استراتژيك ميفرايند مديريت هاي  ترين بخش از مهم يكي

دانشـــگاه هـــاروارد، بـــا درك ديويـــد نورتـــون اســـاتيد حســـابداري كـــاپلان و رابـــرت 
دهي متــوازن را بــه كــارت امتيــازابتــدا ، مــالي هــاي شــاخصهــاي ارزيــابي عملكــرد بــا  محــدوديت

ارت ، كــبعــد هــاي ســالوان ابــزار مــديريتي نــوين بــراي ارزيــابي عملكــرد معرفــي كردنــد و در عنــ
ــوازن ر ــازي مت ــد امتي ــراي ت ــزاري ب ــه اب ــاربرد آ وين اســتراتژيا ب ــ هــا و تســري ك ا در ســازمان و نه

  كنترل مديريت توسعه دادند.
ي آمريكايي از ايـن ابـزار بهـره گرفتـه يـا      ها شركتدرصد  70دهد حدود  تحقيقات نشان مي

است كه هـيچ معيـار منفـردي     اينمتوازن درصدد استفاده از آن هستند. زمينه زيربنايي كارت امتيازي 
  )1388،5(كاپلان و نورتون، د بازتاب شفافي از عملكرد يك سازمان باشد.توان مين

را  اري درسازمان، استراتژي سازمان خودك % نيروهاي5است كه تنها  ات اخير نشان دادهتحقيق
 هـا  سـازمان % 60انـد، در   رار كردهارتباط برق خود  % مديران با استراتژي سازمان25كنند، و تنها  مي درك

سـاعت در مـاه   1% تـيم اجرايـي، كمتـر از    85جود نيامده است و و رتباطي ميان بودجه و استراتژي بها
  (Fernandes & Raja & Whalley,2006,P623). كنند ميپيرامون استراتژي بحث 
ــه ــديراني ك ــي  م ــوازن را اجــرا م ــازي مت ــارت امتي ــي ك ــد، م ــام ســنجش   كنن ــه نظ ــد ك دانن

كـارت امتيـازي   كنـد.   اسـتراتژي را حـل مـي    سـازي  پيـاده و  مشـكل نحـوه انتقـال    ،محـور ژي استرات
كــه از اســتراتژي ســازمان  اي از معيارهــاي قابــل ســنجش تــوان بــه عنــوان مجموعــه متــوازن را مــي

، ارائـه دهنـده ابـزاري    خـاب شـده بـراي كـارت امتيـازي     اند، تعريـف كـرد. معيارهـاي انت    ناشي شده
زند. برطبــق ا بــدان وســيله ذينفعــان ســازمان را از نتــايج عملكــرد آگــاه ســابــراي مــديران اســت تــ
كـه   كنـد  مـي جهيـز  متـوازن ، مـديران را بـه ابزارهـايي ت     دهـي  امتيـاز ، كـارت  گفته كاپلان و نورتـون 

 بــــراي موفقيــــت در عرصــــه رقابــــت در آينــــده لازم دارنــــد.راه هـــا جهــــت انتخــــاب  آن
(Mooraj&Oyon&Hostettler,1999) 
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خوبي براي انعكاس رخدادهاي گذشته در  هاي شاخص ،1تابع هاي شاخصمالي يا  هاي سنجه
ي امـروزي  هـا  سـازمان آفرينـي در   هاي واقعي ارزش دادن عوامل و محركه د ولي در نشاننسازمان هست
 ـ    ظير دانش و قابليت كاركنان، شبكههاي نامشهود ن يعني دارايي ا مشـتريان،  هـاي اطلاعـاتي و روابـط ب
هاي مالي كـه   سنجه(، تابع هاي شاخصارت امتيازي متوازن ضمن حفظ باشند. ك اكارآمد ميناكافي و ن

مثل هاي عملكرد آينده  مربوط به محركه(2هادي هاي شاخص، دهند) اقدامات گذشته را نشان مي نتايج
را نيـز مـدنظر    انـداز و اسـتراتژي سـازمان    هاي اطلاعاتي، مشتريان و ...) براساس چشـم  ، شبكهدانش
  )1383،17(كاپلان و نورتون،دهد.  ميقرار

ل نحـوه  روش كـارت امتيـازي متـوازن را بـه عنـوان ابـزاري جهـت كنتـر         هـا  سازمانبرخي 
اسـتفاده از كـارت امتيـازي متـوازن بـراي كنتـرل را بايـد بـه عنـوان          . برنـد  مي كار بهاجراي استراتژي 

رل بايـد نماينـده مناسـبي از    هـاي كنت ـ  ژيك تلقـي كـرد. در ايـن روش سـنجه    نوعي مـديريت اسـترات  
ــداف  ــق  اه ــتراتژيك  و منطب ــت اس ــر فعالي ــاي  ب ــبه ــار كس ــاب آوردن    وك ــه حس ــذا ب ــند، ل باش
 هــا شــاخصهــا و  پيونــدهاي ميــان فعاليــت تــر واضــحچــه مــالي و نمايانــدن هرغير هــاي شــاخص

  )1384 ،(اولوهباشد.  مي امري طبيعي و قابل انتظار

د آن را تــا توانــ مــيســازمان را روشــن ســاخته و اســتراتژي  روش ارزيــابي متــوازن اصــولآ
ــدهاي         ــردن واح ــو ك ــق همس ــن روش از طري ــد. اي ــري ده ــم تس ــازمان ه ــاتي س ــطوح عملي س

ــار كســب ــتراتژي    وك ــتاي اس ــه در راس ــراي انجــام وظيف ــراد، ب ، واحــدهاي خــدمات مشــترك و اف
هـا بـر    نـاوري و ف منـابع اطلاعـاتي  ، منـابع سـازماني،   مـالي منـابع  ين يافته و از طريـق تخصـيص   تدو

ــه ــاده  روي برنام ــراي پي ــه ب ــا و ابتكــاراتي ك ــاثير  ســازي و اجــر ه اي اســتراتژي ضــروري اســت، ت
ــي ــذا م ــد روش  گ ــديريت نيازمن ــال م ــه هرح ــور  رد. ب ــه منظ ــايي  ب ــراي   ه ــرفت اج ــنجش پيش س

    رسند. ده، مناسب به نظر ميهاي اتخاذ ش و ديگر آنكه تا چه حد استراتژي استراتژي است

 گيري عملكرد است كه تقريبĤ تمام عوامل دخيـل  ابزارهاي اندازه ترين كاملز كي ااين روش ي
سـازمان را  گيرد. به گفته كاپلان اين شيوه، ماموريت و اسـتراتژي   درعملكرد يك سازمان را درنظر مي

                                                 
١Lag Indicators  
٢Lead Indicators   
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چارچوبي بـراي   آمدن فراهمكه خود باعث  كند ميگيري تبديل  ز معيارهاي اندازهاي جامع ا به مجموعه
. به عبارت ديگر كارت امتيازي متوازن ترفندي شود ميراتژيك و سيستم مديريت سازمان يت استمدير
  باشد. مي »تبديل استراتژي به عمل تقال وان« براي

ــاي     ــاتي در دني ــري حي ــوان ام ــه عن ــدوين اســتراتژي ب ــه ت ــذيريم ك ــن فــرض را بپ اگــر اي
يعنـي اجـراي مـوثر اسـتراتژي      يتـر  بـا موضـوع بسـيار مهـم    ، رح است، بنـابراين پرشتاب كنوني مط

اي اســت،  غالــب همــواره كــار پيچيــده هــاي اســتراتژيتوســعه  كــه درحــاليرو خــواهيم بــود.  روبــه
ــراي  ــتاج ــز موفقي ــتراتژيآن  آمي ــا  اس ــه، ه ــر وظيف ــس خطيرت ــمار  اي ب ــه ش ــيب ــاس رود م . براس

درصـد شكسـت مـديران ارشـد اجرايـي نـه بـه         70حـدود ، 1999گزارش مجلـه فورچـون در سـال    
. امـا  اسـت  بـوده  هـا   اسـتراتژي  سـازي  پيـاده بلكه بـه جهـت عـدم توفيـق در     ، دليل استراتژي ضعيف

بســيار دشــوار اســت؟ محققــين دلايــل  هــا ســازمانحتــي بــراي بهتــرين هــا  اســتراتژيچــرا اجــراي 
را بـه چهـار نـوع محـدوديت يـا مـانع نسـبت        خـود   هـاي  اسـتراتژي در اجـراي   هـا  سـازمان ناكامي 

ــد داده ــدم -1: ان ــتراتژي ع ــال اس ــد -2 ،انتق ــتراتژي،  ع ــا اس ــان ب ــدم -3م همســويي كاركن ــد ع تعه
  عدم تخصيص منابع لازم.   -4،مديريت ارشد 

كـردن موانـع اجـراي     نقشي بسزا در برطـرف   ها سازمانكارت امتيازي متوازن در  كارگيري به
راي اسـتراتژيك  تـا روي نحـوه اج ـ   سـازد  مـي كارت امتيازي متوازن مـديران را قـادر   تژي دارد. استرا

هـا   استراتژيرا در زمان كنترل داشته باشند و به سبب آن بتوانند تغييرات اساسي داخل سا هاي فعاليت
كـه   هايي فرضيهت بر عملكرد، و نظار اي دوره هاي بازنگري علاوه بهاجرايي صورت دهند.  هاي شيوهيا 
، آزمـون  هـا  داده آوري جمـع فراينـد  . دهـد  مـي تشكيل استراتژي هستند را مورد آزمـون قـرار    هاي پايه

 آميز موفقيت هاي استراتژياجراي نتايج استراتژيك و تطبيق آنها در طراحي و كردن فرضيات، منعكس 
سيسـتم مـديريت   ي متـوازن يـك   گفت كارت ارزيـاب توان  مي درنهايت نقش اساسي و زير بنايي دارد.

به اهـداف و   و استراتژي سازمان انداز چشم است كه از طريق ترجمه گيري اندازهاستراتژيك مبتني بر 
سـازمان بـا    هـاي  فعاليـت معيارهاي ملموس و تمركز بر فرايندهاي استراتژيك، امكان همراستا نمودن 

ها و افراد در جهت دستيابي بـه اهـداف در    استراتژي را فراهم نموده و ارزيابي عملكرد سازمان، گروه
  .  سازد ميكن ا از وضعيت سلامت سازمان ممطول زمان را از طريق ايجاد تصويري گوي
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ــژوهش ســعي  ــران خــودرو كــه از   شــود مــيدر ايــن پ ــام اي برنامــه اســتراتژيك شــركت ت
ســازي شــده اســت، همچنــين اهــداف و  طريــق كــارت امتيــازي متــوازن در شــركت اجــرا و پيــاده 

شـد و  داخلـي و ر  تعريـف شـده درهركـدام از چهـار منظـر مـالي ، مشـتري، فراينـدهاي         هـاي  سنجه
ــق شــاخص   ــزان تحق ــازي، و مي ــارت امتي ــادگيري ك ــتراتژي در هريــك از   ي ــاي اس ــر و در  4ه منظ

ســطح ســازمان از ديــدگاه مــديران شــركت، مــورد ارزيــابي  قرارگيــرد. ســپس بــه مقايســه ديــدگاه  
هـاي اسـتراتژي    هـاي سيسـتم كـارت امتيـازي شـركت در مـورد تحقـق شـاخص         مديران و گـزارش 

  شود.    منظر كارت امتيازي پرداخته مي 4از در سطح شركت و در هريك 

 
  اهميت موضوع و ضرورت انجام تحقيق -1-3

  يد بسنجيد وتوان مييد توصيف كنيد، نتوان ميآنچه را ن «

  .»يد مديريت كنيدتوان مييد بسنجيد، نتوان ميآنچه را ن    

 كـاهش زمـان چرخـه هـاي عمـر     رايط كسـب وكـار و تغييـرات مسـتمر،     آشفتگي بازار، ش ـ
همگــي نشــان از فعاليــت نــوين، رقابــت در ســطح جهــاني،  هــاي آوري فــن كــارگيري بــه، حصــولم

ــترده  ــركتگس ــا ش ــد.     ه ــتراتژيك دارن ــري اس ــه برت ــتيابي ب ــراي دس ــان، ب ــطح جه ــف  در س (رال
   )  1384،14استيسي، 

ــه در ا   ــون ك ــاي   اكن ــتريان بق ــاني مش ــاد جه ــازمانقتص ــا س ــي ر ه ــم م ــر   ا رق ــد، ديگ زنن
باشـند. چـرا كـه در عصـر      تفـاوت  بـي مشـتريان   هـاي  خواسـته بـه انتظـارات و   توانند  نمي ها شركت

و ايـن امـر تنهـا    پسـند بـوده    مشـتري  هـاي  ارزشخلـق   وكـار  كسـب حاضر، نخستين اصل در دنياي 
. بنـابراين  گـردد  مـي ايجـاد   هـا  ارزشاز طريق فرايندهاي كـارا و اثـربخش سـازماني و مطـابق بـا آن      

تيمــوري ايه را مشــتريان قلمــداد نمــاييم. (منبــع بازگشــت ســرمنخواهــد بــود اگــر تنهــا  دليــل بــي
  )1384،17نژاد،

ــاوران     ــركت مش ــس ش ــديرعامل و موس ــان م ــر ارل نام ــاران  «دكت ــان و همك ــار  »نام اظه
بيشـتري بـراي مشـتريان خلـق كننـد بـه       كـه نسـبت بـه رقبـاي خـود ارزش       ييهـا  سازمان«: دارد مي



٩ 
 

كـه در ايـن خصـوص بـد عمـل كننــد       ييهـا  زمانسـا موفقيـت و كاميـابي دسـت يافتـه و در مقابـل      
  .)1382درگي،(»محكوم به شكست خواهند بود.

امــروز ، فهــم صــحيح و كامــل محــيط ، كــاري دشــوار و   وكــار كســبدر شــرايط پيچيــده 
ي مناســب هــا فرصــتو   خــواهيم جهــاني فكــر كنــيم اگــر مــيدر بســياري مــوارد نــاممكن اســت. 

ت بايـد تمركـز مـا ، سـاختار مـا  و روش كـار مـا        ، در ايـن صـور  را بـه دسـت آوريـم    وكـار  كسب
بايـد بـه    باشـد  مـي استراتژيك تغييـر يابـد. در جهـاني كـه مـدام در حـال تغييـر         هاي برنامهبراساس 

تغيير متعهد و معتقد باشيم حتـي اگـر مسـتلزم مقـداري ريسـك باشـد.  بـا آگـاهي از ايـن واقعيـت           
بـه عنـوان    خـودرو  ايـران  تـام  ويـژه شـركت    ازجمله گروه صنعتي ايـران خـودرو و بـه    خودروسازان

ــك  ــاه اقتصــادي ي ــشبنگ ــور دان ــرو در  مح ــر و پيش ــايو رهب ــه راهكاره ــوين، ارائ ــتاي  ن در راس
ــارا و   ــتفاده ك ــراس ــوم و فنـ ـاث ــرفته    وريابخش از عل ــيون پيش ــوين و اتوماس ــاي ن ــا   ه ــد ب ، باي

ام نمـوده و تحقـق   اقـد  وكـار  كسـب  هـاي  اسـتراتژي ابزارهـاي نـوين نسـبت بـه تـدوين       كارگيري به
جديـد،   هـاي  آموختـه و  هـا  يافتـه از  گيـري  بهـره هريك از آنهـا را نيـز ارزيـابي نمايـد تـا بتوانـد بـا        

  و بازنگري آنها اقدام نمايد.روزآوري ب نسبت به

پركـاربرد،  ابزارهـاي نـوين مـديريتي،     تـرين  مهـم كارت امتيازي متـوازن بـه عنـوان يكـي از     
ي مختلــف در اكثــر كشــورهاي دنيــا شــناخته شــده و در هــا شــركتو مــوثر بــين مــديران  خطــا كــم

        كه عبارتند از:سه نسل ارائه گرديده است 

  ابزاري براي ارزيابي عملكرد -1 

  ابزاري براي مديريت عملكرد   -2 

  استراتژيك. هاي برنامهابزاري براي تدوين، اجرا و ارزيابي  -3  

اسـتراتژيك   هـاي  برنامـه بـراي تـدوين    هـا  كارآمـدترين روش نسل سوم ايـن ابـزار يكـي از       
ار تـدوين شـده را نيـز مـورد سـنجش قـر       هـاي  اسـتراتژي ميـزان تحقـق    توان ميو همچنين  باشد مي

 تـوان  مـي و بـدين وسـيله    را مـورد بـازنگري قـرارداد   هـا   اسـتراتژي ، داد و با توجه به نتـايج حاصـله  
  هوشمند نزديك شد. هاي استراتژيبه آرمان تدوين 
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تـا نظـام نـويني از مـديريت اسـتراتژيك بـر پـا         كنـد  مـي ي متـوازن، بـه سـازمان كمـك     روش ارزياب
    دارد كه سه بعد دارد:  

  .سازد ميسازمان  هاي برنامهاستراتژي را مركز و كانون  - 1

 سازمان با استراتژي دارد. هاي فعاليتتاكيد بسيار بر استراتژي و همسويي تمام منابع و  - 2

 ــ  - 3 ــد جهـ ــاختار جديـ ــگ و سـ ــاد فرهنـ ــدهاي  ايجـ ــين واحـ ــازماني بـ ــات سـ ت ارتباطـ
 .(صف) و واحدهاي پشتيباني (ستاد)وكار كسب

  ):1388،30(كاپلان و نورتون،كند ميروش ارزيابي متوازن، از جهات زير در سازمان توازن برقرار 

  .كند ميمالي و غير مالي از لحاظ اهميت توازن برقرار  هاي سنجهبين  -

 .كند ميتوازن برقرار بين ذينفعان داخلي و خارجي سازمان  -

 .كند ميسازمان توازن برقرار  مدت كوتاهبين اهداف بلندمدت و  -

  .كند ميي و تابع عملكرد توازن برقرار هاد هاي شاخصبين  -

  بردارد:دربراي سازمان كارت ارزيابي متوازن نتايج ذيل را 

  نو استراتژي براي سطوح مختلف سازما انداز چشمالف: شفاف سازي و روشن كردن 

و اســتراتژي از چهــار  انــداز چشــمكــارت امتيــازي متــوازن، باعــث شــفاف ســازي و روشــن كــردن 
  .گردد ميو رشد و يادگيري  داخلي فرايندهايمنظر مشتري، مالي ، 

  و استراتژي به سطوح مختلف مديريتي انداز چشمب: تسهيل فرايند انتقال 

اهــداف كليــدي موفقيــت ســازمان را   كــارت امتيــاري متــوازن معيارهــا را معرفــي و اعــلام كــرده و
  .كند ميمعرفي 

  عملياتي و استراتژيك شركت هاي برنامهكردن  راستا همج : هدف گذاري و 

به وسيله كـارت امتيـازي متـوازن مـديران قـادر خواهنـد بـود معيارهـا را درچهـار حـوزه مشـتري،            
ــالي،  ــدهايم ــي فراين ــق   داخل ــادگيري در اف ــد و ي ــا  3و رش ــين  5ت ــاله تعي ــس از آن س ــرده و پ ك

  كنند.   راستا همبرنامه استراتژيك را جهت دستيابي به اهداف سازمان 
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ــابي اهــداف و     ــه ارزي ــا ب ــر آن دارد ت ــوازن ســعي ب ــازي مت ــارت امتي ــق ك ــق از طري ــن تحقي اي
ميـزان  پرداختـه تـا    خـودرو  ايـران  تـام  شـركت   تعيين شـده نظـام مـديريت اسـتراتژيك     هاي شاخص

 ـ مـي ايـن پـژوهش    عـلاوه  بـه شـده معـين گـردد.     ريـزي  طـرح هداف دستيابي  به هريك از ا د از توان
 هاي زير براي شركت داراي اهميت و ارزش باشد: جنبه

  .كند ميسطوح مختلف مديريت سازمان را در تعيين و بازنگري اهداف، هدايت و راهنمايي  - 1

ي هــا فرصــت، شناســايي و پاســخگويي بــه مــوج تغييــرات، هــا شــاخصارزيــابي اهــداف و  - 2
 .كند ميجديد و تهديدات در حال ظهور را تسهيل 

 .سازد ميو نيروي كار تقويت  و منابع مختلف  منطق مديريت را در ارزيابي نياز به سرمايه - 3

ــدامات و  - 4 ــاثير اق ــري تصــميمت ــاي گي ــزان    ه ــده و مي ــين گردي ــازمان مع ــل س ــديران در ك م
 .شود ميتحقق اهداف مشخص 

تبـديل  و آينـده سـاز   ود را به وضعيت كنشـي  اكنشي ختا موقعيت و سازد ميقادر سازمان را  - 5
 نمايد.

ــادر  - 6 ــازمان ق ــيس ــردد م ــا   گ ــازنگري ي ــه ب ــروزآورينســبت ب ــداف و  ب ــاخصاه ــاي ش  ه
 عملياتي استراتژيك خود اقدام نمايد. هاي برنامه

هاي عملياتي يا ابتكـارت اجرايـي موجـود در هـر منظـر كـارت        گردد برنامه سازمان قادر مي - 7
  را، براي رسيدن به اهداف كمي آن منظر، مورد بازنگري و بازبيني قراردهد.  امتيازي متوازن

و  كنــد مــياجــراي اســتراتژي در تــدوين و كت مشــاررا ملــزم بــه  مــديران ارشــد ســازمان - 8
 .شود ميمنجر به حمايت مديران ارشد از استراتژي سازمان  درنهايت

 

  اهداف تحقيق -1-4
ــلي   در   ــدف اص ــق ، ه ــن تحقي ــق «اي ــنجش تحق ــتراتژيك    س ــديريت اس ــام م ــداف نظ اه

باشـد. اگـر چـه ايـن      مـي 1388در سـال  » با مـدل كـارت امتيـازدهي متـوازن     خودرو شركت تام ايران
كـردن شـكاف   توانـد بـه عنـوان تلاشـي بـراي پر      اله يك تحقيق كاربردي است امـا درضـمن مـي   رس



١٢ 
 

د. از سـوي ديگـر   متـوازن حـائز اهميـت باش ـ    دهـي  امتيـاز ميان تئوري و عمل در زمينه مـدل كـارت   
نـه  از آنجا كـه گـروه صـنعتي ايـران خـودرو طلايـه دار صـنعت خـودرو سـازي ايـران و خـاور ميا           

گـروه صـنعتي بـا    ي ايـن  هـا  شـركت  باشـد، بنـابراين همگـام سـازي     بوده و به دنبال جهاني شدن مي
 . هـدف محقـق در ايـن رسـاله اهتمـام     باشـد  مـي هاي نوين در عرصه امروز جهاني يـك الـزام    دانش

، عــلاوه بــر ســنجش تحقــق اوليــه هــاي گــامم آوردن اطلاعــات و بــر ايــن امــر اســت كــه بــا فــراه
 مـدل كـارت امتيـازي متـوازن،  بـه      كـارگيري  بـه بـا    ،خـودرو  ايـران  تـام  اهداف استراتژيك شـركت  

  هم دست يابد: اهداف فرعي ذيل

  مالي برگرفته شده از استراتژي سازمان. هاي شاخصاهداف و سنجش تحقق  - 1

  مربوط به مشتريان برگرفته شده از استراتژي سازمان.   هاي شاخصاهداف و ش تحقق سنج - 2

برگرفتــه شــده از  داخلــي فراينــدهاي مربــوط بــه هــاي شــاخصاهــداف و ســنجش تحقــق  - 3
  استراتژي سازمان.

  .برگرفته شده از استراتژي سازمان رشد و يادگيري هاي شاخصاهداف و سنجش تحقق  - 4

  

  سئوالات تحقيق -1-5
  

  سئوال اصلي: -1-5-1

ــه  نحــوه دســتيابي اســتراتژي ســازماني براســاس مــدل كــارت   هــاي شــاخصاهــداف و ســازمان ب
  چگونه است؟ن زامتيازي متوا

  

  سئوالات فرعي : -1-5-2

  ؟چگونه استمالي برگرفته شده از استراتژي سازمان  هاي شاخصاهداف و  ن تحققاميز - 1

 ؟چگونه است ه از استراتژي سازمان مشتري برگرفته شد هاي شاخصاهداف و  ميزان تحقق - 2
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برگرفتـه شـده از اسـتراتژي سـازمان      داخلـي  فراينـدهاي  هـاي  شاخصاهداف و  ميزان تحقق - 3
 ؟چگونه است

چگونه  رشد و يادگيري برگرفته شده از استراتژي سازمان هاي شاخصاهداف و  ميزان تحقق - 4
 ؟است 

 

  نوع تحقيق -1-6
فتن يــك پرســش يــا راه حــل يــك مســاله  بــراي يــا منــد نظــاميــك فراينــد  روش تحقيــق
 يافتــه نظــامقابــل اطمينــان) و معتبــر ( هــاي راهاز قواعــد، ابــزار و  اي مجموعــهاســت. روش تحقيــق 

    ، كشف مجهولات و دستيابي به راه حل مشكلات است.ها واقعيتبراي بررسي 

ــژوهش       ــن پ ــق  اي ــوع تحقي ــوردي از ن ــاس   و  م ــر اس ــق روش ب ــيفي تحقي ــوع توص از ن
ر باشـد. د  مـي  خـودرو  ايـران  تـام  نجـام آن شـركت   و از لحـاظ هـدف كـاربردي و مكـان ا     يابي زمينه

ــا اســتفاده از ابزارهــاي جمــع  ــژوهش ب ــون و  هــا گــزارشآوري اطلاعــات ماننــد مطالعــه   ايــن پ مت
ــه  ــه كتابخان ــه ب ــه، مراجع ــا مربوط ــه   ه ــات انجــام گرفت ــهو تحقيق ــاوش رايان ــاط و ك ــا  اي در ارتب ب

كت، ن شـــركارشناســـاديران و عـــاونين، مـــتوزيـــع پرسشـــنامه در بـــين مموضـــوع و از طريـــق 
 ـ اطلاعات مورد نياز تحقيـق جمـع    هـاي  پرسـش تـك گروهـي،    tا اسـتفاده از مـدل آمـاري    آوري و ب

  .  گيرند ميتحقيق مورد آزمون و تحليل قرار  اصلي و فرعي

  

  قلمرو تحقيق -1-7
  

  قلمرو موضوعي : -1-7-1

بـا   خـودرو  ايـران  تـام  اسـتراتژيك شـركت    برنامـه  قق اهـداف قلمرو موضوعي تحقيق سنجش تح
  .باشد مي 1388از مدل كارت امتيازي متوازن در سال  گيري بهره
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  قلمرو مكاني: -1-7-2

  .باشد مي خودرو ايران تام قلمرو مكاني تحقيق شركت 

  قلمرو زماني: -1-7-3

  .باشد مي 1388و اطلاعات سال مالي  ها شاخصقلمرو زماني اين تحقيق بر اساس 

  

  ها دادهآوري ابزارهاي گرد -1-8
ي ايـن تحقيـق بـه كـار گرفتـه شـده اسـت. در        هـا  دادهابزارهاي گوناگوني براي گـردآوري  

گيـري از منـابع فارسـي و     اي و بـا بهـره   نظـري تحقيـق از اطلاعـات كتابخانـه     بخش ادبيات و مبـاني 
 هــاي مختلــف اينترنــت و ســايتمــديريت تخصصــي  هــاي علمــي و هــا و مقالــه نامــه فصــللاتــين، 

  است.  استفاده گرديده

هــا  هــاي تحقيــق و اســتخراج اطلاعــات مــورد نيــاز، از جــداول داده دادهگــردآوري جهــت 
و همچنــين پرسشــنامه توزيــع شــده  خــودرو ايــران تــام هــاي آمــاري موجــود در شــركت  و گــزارش

ــه   ــق، ك ــط محق ــركت    90توس ــان ش ــديران و كارشناس ــاونين، م ــر از مع ــه نف ــخ دادهآن ب ــد،  پاس ان
  استفاده شده است.

  

  جامعه آماري -1-9
كـه داراي حـداقل يـك صـفت      واحـدها از افراد يا  اي مجموعهجامعه آماري عبارت است از 

و معـاونين، مـديران ارشـد، مـديران ميـاني      از نفـر   90شـامل  جامعه آماري اين تحقيق مشترك باشند.
نقـش   شـركت  كارت امتيازي متوازن سازي پيادهه در ك باشد ميشركت كارشناسان ارشد و كارشناسان 

  .اند داشته
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  ها دادهروش تحليل  -1-10
ــه متغي    ــه ب ــا توج ــه ب ــژوهش ك ــته پ ــاي وابس ــداف « ره ــق اه ــزان تحق ــاي و شــاخص مي   ه

ــتراتژي در  ــوازن     اس ــازي مت ــارت امتي ــر ك ــار منظ ــك از چه ــازمان و در هري ــطح س ــان » س را نش
ــي ــري    م ــدازه گي ــطح ان ــد و داراي س ــلهدهن ــتند، در    فاص ــته هس ــي و پيوس ــايي كم اي و متغيره

ــل داد ــاري   هراســتاي تحلي ــدل آم ــق از م ــه ســئوالات اصــلي و فرعــي تحقي ــا و پاســخ ب تــك   tه
  گروهي استفاده شده است.

  

  تعاريف عملياتي واژه هاي تحقيق -1-11
ــتراتژي -1-11-1 ــين اهــداف : 1اس ــدتتعي ــدامات و   بلندم يــك ســازمان و گــزينش مجموعــه اق

  (Chandler, 1962,P11) .باشد مييص منابع لازم براي دستيابي به اين هدف ها تخص
ــتراتژيك -1-11-2 ــديريت اس ــم :2م ــر و عل ــرا هن ــدوين، اج ــابي تصــميمات ت ــه و ارزي  اي وظيف

ــه ــادر    چندگان ــازمان را ق ــه س ــت ك ــياي اس ــازد م ــداف و  س ــه اه ــد  ب ــود مقاص ــتخ ــد. دس  ياب
 هـا  سـازمان آينـده   گيـري  جهـت در مـورد   گيـري  صـميم تبـا   مديريت اسـتراتژيك  )1382،24ديويد،(

  كار دارد.  و اجراي آن در تصميمات سر و

اتخــاذ  راســتايتلاشــي مــنظم و ســازمان يافتــه در    : 3اســتراتژيك ريــزي برنامــه -1-11-3
داف ماموريـت سـازمان و اه ــ  امات بنيـادي اسـت كـه بــه موجـب آن    و مبـادرت بـه اقــد   هـا  تصـميم 
  )1381، . ( برايسونشود ميين اهداف مشخص و چگونگي نيل به ا بلندمدت

ــتراتژي -4 -1-11 ــدوين اس ــامل : 4ت ــينش ــازمان  تعي ــت س ــه در   ماموري ــواملي ك ــايي ع ، شناس
، شناسـايي  آورنـد  مـي يي را بـه وجـود   هـا  فرصـت يـا   كننـد  مـي محيط خـارجي ، سـازمان را تهديـد    

ــوت و ضــعف   ــاط ق ــيط نق ــين  خدامح ــازمان، تعي ــي س ــدفل ــاي ه ــدت ه ــربلندم ــر گ فتن ، درنظ

                                                 
١Strategy   
٢Strategic Management   
٣Strategic Planning   
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. باشـد  مـي سـازمان   خـاص جهـت ادامـه فعاليـت     هـاي  اسـتراتژي و انتخـاب   گوناگون هاي استراتژي
  )1382،25( ديويد،

تعيــين شــده در مرحلــه تــدوين  هــاي اســتراتژيبــه ايــن معنــا كــه اجــراي اســتراتژي:  -1-11-5
اموريـت  در راسـتاي م  هـا  سياسـت ابتـدا اهـداف و    هـا  اسـتراتژي بايد به اجرا درآينـد. بـراي اجـراي    

و سـپس در   شـوند  مـي تعيـين شـده و براسـاس آنهـا منـابع سـازمان تخصـيص داده         هـا  استراتژيو 
بــه اجــرا   هــا  اســتراتژيتــا  شــوند مــيســاختار مناســبي و بــا فرهنــگ ســازنده هــدايت      

  )1387،5(اعرابي،درآيند.

ــتراتژي ارز -1-11-6 ــابي اس ــه در آن     : 1ي ــت ك ــتراتژيك اس ــديريت اس ــد م ــه از فراين آن مرحل
ــت، اهــداف و    ت ــر ماموري ــاثير هريــك ب ــرات احتمــالي عوامــل اثرگــذار داخلــي و خــارجي و ت غيي

. همچنـين مراحـل تـدوين و اجـراي اسـتراتژي و نتـايج بـه دسـت         شـود  مـي بررسـي   هـا   استراتژي
ــا انحرافــات شناســايي شــده و در جهــت    آمــده  و عملكــرد ســازماني مــورد ارزيــابي قرارگرفتــه ت

  )1387،6رابي،(اع رفع آنها اقدام شود.

 بخـش يـك بخـش عمليـاتي سـازمان اسـت كـه بـه يـك         : 2واحد استراتژيك بازرگـاني  -1-11-7
ــازار كــالاي خــاص،  ــا از مشــتريان خــاص  اي مجموعــهب ــا يــك منطقــه ي مشــترك هــا ويژگــيب ي

تصــميمات اســتراتژيك  در اتخــاذواحــد اســتراتژيك بازرگــاني  .نمايــد مــيعمليــاتي ارائــه خــدمت 
سـازمان را تـامين كنـد،     هـاي  هـدف چـارچوب راهنماهـاي جـامع سـازماني كـه      در  ،به خود مربوط

  )1387،6(اعرابي، .اختيار دارد
اسـت كـه از    گيري اندازهيك سيستم مديريت استراتژيك مبتني بر كارت امتيازي متوازن:  -1-11-8

ينـدهاي  ژي سازمان به اهداف و معيارهاي ملمـوس و تمركـز بـر فرا   تو استرا انداز چشمطريق ترجمه 
 راسـتا  هـم و رشد و يادگيري سازمان امكان  داخلي فرايندهايدر چهار وجه مالي، مشتري،  استراتژيك

و افـراد در جهـت    هـا  گـروه فراهم نموده و ارزيابي عملكرد سـازمان،   را با استراتژي ها فعاليتنمودن 
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مت سـازمان ممكـن   سلا وضعيت دستيابي به اهداف در طول زمان را از طريق ايجاد تصويري گويا از
  )1388،34كاپلان و نورتون،. (سازد مي
تـا   سـازد  مـي نقشه استراتژي كارت امتيازي متوازن چارچوبي را فـراهم  : 1نقشه استراتژي -1-11-9

  .سازد مينامشهود سازمان را به فرايند خلق ارزش مرتبط  هاي دارايينشان دهيم چگونه استراتژي 

اهدافي كه در سه منظـر ديگـر    آميز موفقيتكه اجراي  دهد ميان اين منظر نشمالي:  منظر -1-11-10
 كـارگيري  بـه يا  وري بهرهسودآوري، رشد درآمد و افزايش  .شود ميبه چه نتايجي منجر  اند شدهتعيين 
  )1388،22(كاپلان و نورتون، .باشند مياين منظر  هاي سنجهاز  ها دارايي

پيشـنهادي سـازمان بـراي آنهـا      هـاي  ارزشهدف و  منظر به مشترياناين مشتري:  منظر -11 -1-11
  سازمان بايد در نظر مشتريان چگونه ظاهر شد. انداز چشمبراي تحقق  كند مي. و مشخص پردازد مي

در  يـافتن  برتريمنظر بر فرايندهايي تاكيد دارد كه سازمان با اين : داخلي فرايندهاي منظر -1-11-12
  تريان و درنهايت سهامداران ادامه دهد.ي براي مشآفرين ارزشآنها بتواند به 

ايـــن منظـــر كـــه در واقـــع  هـــاي ســـنجهاهـــداف و يـــادگيري و رشـــد:  منظـــر -1-11-13
توانمندسازهاي اهداف تعيـين شـده در سـه منظـر ديگـر هسـتند، بـه اهـداف تعيـين شـده در منظـر            

  .پوشانند مي، مشتري و سهامداران جامه عمل داخلي فرايندهاي
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  هاي مديريت استراتژيك اول : مفاهيم و ديدگاهبخش  -2-1
  

  مقدمه  -2-1-1
  

  »پيتر دراكر« فردا همواره فرا خواهد رسيد و هميشه با روزهاي ديگر متفاوت خواهد بود.
ــدار  ــان ناپاي ــرات كنوني درجه ــولات و تغيي ــه تح ــه    ك ــزون يافت ــتابي روزاف ــي ش و محيط

ــه آن دامــن   پيشــرفت ــه شــدت ب ــاوري ب ــم و فن ــر  زده ا هــاي شــگرف عل ــوثر ب ــديريت م ســت، م
  .باشد ميبا درك شايسته شرايط و مقتضيات پيراموني آنها ميسر نها جز  سازمان

يكــي از آثــار و نتــايج توجــه و درك صــحيح و هوشــمندانه از تحــولات و تغييــرات        
ي هـاي  چـالش امـروز و فـردا بـا     يهـا  سـازمان ، ايـن حقيقـت اسـت كـه مـديريت      هـا  سـازمان محيط 
هـاي كهنـه، پاسـخگوي     مبتنـي بـر تجربيـات گذشـته و آمـوزه      بـود كـه راهكارهـاي   خواهد  رو روبه

ــه آن         ــالمگير ب ــده و ع ــه ش ــري پذيرفت ــه در تعبي ــي ك ــود.  حقيقت ــد ب ــا نخواه ــديريت و «آنه م
تـا راهبردهـاي    كنـد  مـي . ايـن رويكـرد بـه مـديران ارشـد كمـك       گوينـد  مي »استراتژيك ريزي برنامه

  با توانايي و اطمينان به اجرا درآورند.مناسبي را تدوين كنند و آنها را 
  

  تعريف استراتژي-2-1-2
استراتژي مفهومي است كه از حوزه مديريت نظـامي سرچشـمه گرفتـه اسـت و اولـين آثـار         

. ولي سابقه كـاربرد ايـن مفهـوم در حـوزه     گردد بازميش يسال پ 2500مكتوب در اين زمينه به حدود 
هـاي   پردازان سيستم كه نظريه گردد بازميي و درحقيقت به زماني پنجاه ميلاد مديريت بازرگاني به دهه

وارد ساختند، اما واژه استراتژي بـراي اولـين بـار توسـط       ها سازمانطبيعي، عامل محيط را در مطالعه 
  به كار رفت.   »1استراتژي و ساختار«در كتاب  »آلفرد چندلر«
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ــديمي    ــوم ق ــك مفه ــتراتژي ي ــياس ــد م ــر بزر  باش ــين متفك ــه   و اول ــه انديش ــه ب ــي ك گ
ــام   ــه ن  400اش را در  بــود كــه رســاله» ســن تســو«اســتراتژيكي شــكل داد يــك فيلســوف چينــي ب

شــناخته شــده اســت.   يو پـدر اســتراتژ  نگاشــته   »هنــر جنــگ«سـال قبــل از مــيلاد مســيح بـه نــام   
 از امكانــات بــراي گيــري بهــرهاســتراتژي را برابــر هنــر جنــگ و  »نــاپلئون بناپــارت«پــس از آن نيــز 

 پيشبرد مقاصد نظامي دانست.  

ــوي ــتراتژي ريشــه لغ ــتراتژيمااز واژه  اس ــاي   1اس ــه معن ــاني دارد ب ــه ريشــه يون ــده ك فرمان
فرمانـدهان  . معنـي ارتـش اسـت     بـه   stratos و رهبـر     بـه معنـي  ago  گرفته شـده اسـت.   ارتش

 عمــلن بــه آ خــوبي بــه بايــدبلكــه  كردنــد مــي ريــزي برنامــه بايســت مــيارتــش نــه تنهــا كارآمــد 
هـم مفهـوم عمـل    و  داشـت  ريـزي  برنامـه مفهـوم  ژي هـم  اسـترات  . در دوران يونـان قـديم،  كردند مي
   (Stoner&Fry,1995).گيري تصميم يا

 كــارگيري بــهســال پــيش از مــيلاد) بــه مهــارت  330همچنــين ايــن واژه در زمــان اســكندر(
 ــ ت جهــاني اشــاره نيروهــا بــراي غلبــه بــر مقاومــت و مخالفــت و ايجــاد يــك نظــام يكپارچــه دول

 (Mintzberg, Quinn, and Ghoshal,1999,P4)داشت. 

چندلر كـه بـراي اولـين بـار واژه اسـتراتژي را بـه كـار بـرد، خـود آن را بـه ايـن صـورت              
يـك سـازمان و گـزينش مجموعـه      بلندمـدت  هـاي  هـدف استراتژي بـه معنـاي تعيـين    «تعريف كرد: 

وي بـراي اولـين بـار     .»باشـد  مـي  هـا  ايـن هـدف  ابي بـه  اقدامات و تخصيص منابع لازم بـراي دسـتي  
ــف    ــب تعري ــك را در قال ــتراتژي و تاكتي ــين اس ــاوت ب ــز تف ــا تصــميمني ــه ه ــتراتژيك (ك ــه ي اس ب

ــه ــاكتيكي (هــا تصــميمســازمان) و  بلندمــدت هــاي برنام ــه ي ت ــره هــاي فعاليــتكــه بيشــتر ب  روزم
  (Chandler,1962,P13) مطرح كرد.، شوند ميمربوط  سازمان)

ــويئن ــتر ك ــا طرحــي  اس ــو ي ــياتژي را الگ ــد م ــدف دان ــه ه ــا ك ــا سياســت، ه ــره  ه و زنجي
ــاتي ــه يــك ســازمان را درقالــب يــك مجموعــه منســجم  عملي نظــام مــي بخشــد. پيوســته،  هــم و ب

يكپارچــه، جــامع، منســجم و هماهنــگ  اي برنامــهاســتراتژي،  گلوئيــكجــاش و همچنــين طبــق نظــر
ــه  اســت ــتك ــاي مزي ــه   ه ــازمان را ب ــتراتژيك س ــالشاس ــاي چ ــرتبط  ه ــيمحيطــي آن م ــازد م . س
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اساســي ســازمان از طريــق اقــدامات مناســب  هــاي هــدفاســتراتژي بــراي ايجــاد اطمينــان از اينكــه 
  )1383پورتر، (.گردد ميتامين خواهند شد، طراحي 

هـاي مختلفـي اسـت كـه در      نظرها و نگرش استراتژي ناشي از نقطه از نگاه مينتزبرگ، مفهوم
رمبنـاي مكاتـب اسـتراتژي توسـعه يافتـه اسـت. براسـاس نظريـه         خصوص استراتژي مطرح شده و ب

  )1386،34(علي احمدي، :مطرح ساخت توان ميديدگاه پنج  استراتژي را از مينتزبرگ
  1طرح ونقشه •
 2گيري موضع •

 3الگو •

 4موقعيت •

  5نگرش  •
ــه  ــاني ك ــدلر از زم ــود را از آن ا  چن ــف خ ــتراتژي و تعري ــاكنون واژه اس ــرد ت ــه ك ــر  رائ ه

هـا را   ايـن تعريـف   ر نگرش خـود تعريفـي از اسـتراتژي ارائـه كـرده اسـت: چـافي       فراخودانشمندي 
ــاقي و اســتراتژي تفســيري    ــدي دســتهدر ســه مــدل اســتراتژي خطــي، اســتراتژي انطب ــد مــي بن . كن

(Chaffee,1985,90).  ــر ــهاســتراتژي خطــي ب ــان و تاكيــد دارد ريــزي برنام ــده  بي ــدامكنن  هــاي اق
در مــدل  اســت. تعريــف چنــدلر از اســتراتژي ريــزي برنامــه ، هــدايت شــده و ترتيبــي درمنــد نظــام

  .گيرد ميقرار  استراتژي خطي
كــه  ييتهديــدهاو  هــا فرصــتبــين  ارتبــاط ايجــاد«هــوفر از اســتراتژي كــه آن را تعريــف 

ــد و ســازمان در محــيط خــارجي  ــاييوجــود دارن ــراي اســتفاده از ايــن   هــا توان ــابع ســازمان ب و من
 .دارد مـي بيـان   خـوبي  بـه ، مـدل اسـتراتژي انطبـاقي را    دانـد  مـي  »و كاهش ايـن تهديـدات   ها فرصت

كــه همــواره شــرايط داخلــي و خــارجي را ارزيــابي كنــد.  رود مــياز ســازمان انتظــار در ايــن مــدل 
كـه سـازمان خـود يـا محـيط مـرتبط بـا خـود را تعـديل نمايـد كـه بـه ايـن               شـود  ميارزيابي باعث 
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